
多元化经营与范围经济
. 孙晓峰

摘 要 本文在对比国外及国内的同类公司的基础上
,

剖析 了

多元化经营的各类模式
,

指出能否达到范围经济是多元化经营

成败的关键
,

并提出正确选择多元化经营模式的战略思路
。
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一
、

范围经济与多元化经营的内涵

在企业的生产过程 中
,

有些生产过程会 同时生

产不止一种产品
。

当生产过程生产出两种或两种以

上的产品
,

并且这两种产品在技术上是相互依赖的

时候
,

我们就称这种生产过程为联合生产过程
。

如

果一个企业生产两种 以上产品
,

但在技术上这两种

产品是相互独立的
,

则不属于联合生产
。

范围经济

是与联合生产有关的
。

当一个企业以同一种资源或

同样的资源量生产一种以上的产 品时
,

由于生产活

动维度的增加
,

即生产范 围在横向上 的扩展所带来

的效益增进 (或利润上升
,

或成本节省 )
,

叫做范 围

经济
。

那么究竟什么是多元化经营呢 ? 美 国经济学家

梅洛
·

安索夫最早对多元化经营的概念加以明确界

定
,

他指出多元化经营是指企业同时生产和提供两

种以上基本经济用途不同的产品和劳务 的一 种经

营战略
,

又称多样化经营或多角化经营
。

根据这一

概念
,

企业进行多元化经营是一种生产活动维度的

增加
,

是一种追求范围经济的经营方式
。

范围经济是 与以技术上相互依赖 为特点 的联

合生产有关联的
。

技术上要相互依赖的范围经济
,

是一种纵向上联系的范围经济
,

而此种多元化经营

是一种纵 向的多元化经营
。

纵向多元化经营是围绕

企业 的核心技术和核心产 品进行多元化经营的一

种经营策略
,

是企业 以现有产品和市场为中心
,

向

垂直方向扩展企业生产经营活动领域
。

其重要特点

是
,

企业的生产经营范围围绕主导产品向前向部门

和后 向部 门扩展
,

形成一个 比较完整的产业体系
,

新老产品的互补性很强
。

同时
,

广泛的纵向一体化

战略的实施可以达到某种程度的垄断控制
,

减弱了

竞争者的威胁
。

但纵向的多元化经营实行的是一条

龙的生产
、

制造
,

企业的命运对下游产品市场的依

赖过大
。

一旦下游产品的市场需求发生变动
,

若企

业不能及时改变经营方向
,

对于实施纵向多元化经

营的企业来说
,

可能会遭受致命的重创
。

二
、

国内外实行多元化经营的企业的比较

在国外实行纵向多元化经营的企业中
,

为大家

所熟悉的比较成功的企业有韩国三星电子
。

从三星

电子的收人和利润来源情况来看
,

半导体都占据 了

很大的一块份额
,

分别占其总收入与总营业利润的

22 %
、

46 %
。

在半导体领域的坚实基础不仅为三星电

子带来丰厚利润
,

更成为三星电子能在数字时代出

人头地的重要原因
。

在数字时代
,

三星电子决意发展

的产品有
:

PD A 手机
、

Nex io 超薄笔记本电脑和能

上网的数字电视
,

这些产品在技术上有很大的关联

性
。

应该说三星的纵向多元化很成功
,

各经营单元都

给三星带来 了不错的收益
,

取得了很好的范围经济
。

在国内也有很多实行纵 向多元化经营的公 司
,

海尔集团是国内知名度相当高的公司
,

公司主要从

事电冰箱
、

空调等产品的生产经营
,

核心技术是压缩

机的生产
。

在整个家电行业走下坡路的形势下
,

海尔

集团的净资产收益率
、

每股收益以及总资产利润率

等指标却表现出了上升的势头
,

说明该集团的纵向

多元化经营还是比较成功的
。

与纵向多元化经营相对应的是有相当多的企业

正在进行的横向多元化经营
。

横向多元化经营是指

企业以现有产品和市场为基础
,

通过开发与现有产

品和市场无关或关系不大的产品
,

在水平方向上拓

展经营领域
,

亦称水平多元化经营
。

与纵向多元化经

营相比
,

横向多元化经营的新老产品和市场之间不

存在必然的逻辑关系
,

相互间独立性较强
,

互补性较

弱
,

它主要通过发挥企业现有品牌和市场体系的力

量
,

实现产品的共同营销
,

减少营销成本
。

由于横向

多元化经营的各经营单元在技术上的相互依赖不如

纵向多元化经营在技术上的依赖密切
,

因此前者一

般不如后者那样能够达到较好的范围经济
。

但是很

多企业都有一种做大
、

做强的迫切愿望
,

同时也希望

能够分散由于产品过于单一带来的风险
,

因而选择
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了横向多元化经营
。

在 国外企业 中
,

宝洁公司就很

好地利用它强大的市场营销体系
,

成功地进行着横

向多元化经营
。

在国内的上市公司中
,

海信电器也

在进行着横向的多元化经营
,

它的产 品范 围包括 电

视机
、

电冰箱
、

洗衣机
、

热水器
、

微 波炉
、

洗碗机
、

电

熨斗
、

电吹风
、

电炊具
、

广播 电视设备
、

电子计算机
、

通讯产品等等
。

从该公司 19 9 9一2 0 01 年的经营业绩

来看
,

该公 司的获利能力年年在下降
,

在 2 0 01 年甚

至出现 了全面亏损 的情况
。

在现实 的经济领域
,

也有很多企业在进行着综

合 的多元化经营
,

即企业 内部既有 纵向多元 化经

营
,

又有横向多元化经营
。

综合多元化经营根据外

部环境条件的变化趋势
,

积极寻求各种成长机会
,

开发多种产品和市场
,

全方位拓宽经营空间
。

但是

因为这种多元化经营方式涉及面广
,

管理上比较复

杂
,

容易导致企业内部组织机构膨胀
,

且所需投 资

额度大
,

因而风险也较大
。

在国内的上市公司中
,

比如深市上市公司电广

传媒
,

它属于传播娱乐行业
。

它开始以媒体广告为

单一主业
,

后来逐步扩展到旅游
、

地产
、

投 资等 10

个领域
。

如果说影视
、

网络媒体
、

期刊
、

电视节 目跟

媒体广告在技术操作上有一定 的相关性
,

属于纵 向

上的经 营业务 的扩展
,

而旅 游
、

地产应该说与媒体

广告在技术上的相关性就很小 了
,

属于横 向上 的经

营业务的扩展
。

目前其各项盈利指标处于全行业平

均水平之下
。

三
、

多元化经营失败的原因

前面提到 的海信 以及 电广传媒都是在 国内具

有一定知名度的大企业
,

为什么它们在进行非纵向

多元化经营的过程 中
,

没有形成很好的范围经济
,

效益并不理想呢 ? 从 以上的分析大概可以概括出以

下几方面的原因
:

第一
,

擅长的主业没有得到充分发展
。

主业的

发展 尚未形成一定的规模
,

还没有形成强有力 的竞

争力
,

还不能形成稳定 的现金 流
,

甚至有的还需要

不断地投入
。

而与联合生产有关的范围经济要求各

生产经营单元之间在技术上能够相互依赖
,

擅长的

主业是公司具有的核心经营能力
,

是公 司各经营单

元可以依赖 的基础
。

基础不牢靠
,

要进行分枝扩叶
,

难免有点勉 为其难
,

甚至会有倒塌 的风 险 ;更何况

是经营与主业毫不相关的其他业务
,

技术上没有 了

可以依赖 的核心
,

要求有范 围经济带来效益的增加

就更困难 了
。

第二
,

经营观念上也存在误区
,

认为多元化经营

是分散企业经营风险的一条好途径
,

因此在选择项

目上往往会具有一定的盲 目性
,

容易跟风
。

没有从 自

己 的实际情况出发
,

对将要进人的行业进行仔细的

可行性论证
,

市场流行什么
,

就想投资什么
,

生怕错

过赚钱的好机会
,

结果使企业的战线拉得很长
,

使企

业的资源过于分散
。

而企业的范围经济就是要求企

业利用 自己的一定的资源量来使 自己的生产活动维

度增加而带来效益增加
。

任何一个企业的资源量都

是有限的
,

若企业不量力而行
,

往往会顾此失彼
,

很

容易拖垮企业的整体经营
。

第三
,

多元化经营将企业的生产经营摊子铺大
,

涉及了多个行业领域
,

需要多方面的人才
,

对企业的

人才资源提出了挑战
。

同时为了企业 日常生产经营

活动的正常进行
,

使得各个经营单元能够朝着盈利

的方 向前进
,

对企业的管理者也提出了很高的要求
,

要求他们有很强的统筹规划能力
。

如果西瓜芝麻都

要捡
,

分散管理层的精力就在所难免
,

要在多元化经

营的企业内
“

管理出效益
” ,

难免会成为一句 口号
。

相对于国际上的大型企业来说
,

目前我国国内

大多数企业资金实力并不十分雄厚
,

技术上也存在

一定的差距
。

根据这种实际情况
,

对 已经实行多元化

经营的企业
,

可以考虑放弃那些不适应市场发展需

求
、

或者 自己并没有能力做大
、

做强的产业
,

而集 中

精力与所有可以利用的资源于 自己所熟悉的主业
,

同时进行适度 的
、

符合企业实际情况的纵 向的多元

化经营
。

当自己 的主业以及相关产品不仅能在国内

具有一定的竞争力
,

同时也能参与国际竞争
,

企业有

了自己的响当当的品牌
,

形成了很好的市场营销体

系的时候
,

也就是主业以及相关产品在企业 内部形

成很好 的范围经济的时候
,

此时再来考虑进行横向

的多元化扩展经营
,

选择
、

培育和发展新的更具生命

力和规模效益的行业
。

那时候
,

投入新行业 的资金会

更充裕
,

向新行业的扩展也会更从容
,

取得成功的机

率会更大
。
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