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从组织变革的视角分析 IBM 公司 
IBM（International Business Machines Corporation），国际商业机器公司，或万国商业机

器公司的简称。总公司在纽约州阿蒙克市，1911 年创立于美国，是全球最大的信息技术和

业务解决方案公司，目前拥有全球雇员 30 多万人，业务遍及 160 多个国家和地区。 

1.IBM 组织变革动因 

自 70 年代末以来，在微电子技术领域，产品更新周期日益缩短，平均不到三四年。美

国国内外许多资本、技术雄厚的企业纷纷染指这一领域，IBM 一时面临着对手如林的局势。

IBM 是一个以制造和销售大型电子计算机为主的公司，小型计算机和微电脑市场则被日本厂

商和国内其他厂商所控制。这一领域的突起使 IBM 面临新的危机。1980 年，在计算机市场

上，虽然在销售额上 IBM 还占优势，但是在实物战上日本厂商和国内其他厂商的小型计算

机占了上风。因此，IBM 的利润损失至少在 5 亿美元以上。IBM 决心进入小型机和微电脑领

域，进行全面战略反攻，矛头直指日本富士通，力图拿下小型小型机和微电脑市场的王位。

然而，这一时期，美国电话电报公司（AT&T）进行了分解改组，开始进入计算机领域，欧

洲经济共同体的计算机制造业也迅速发展起来，在西欧市场上采取统一政策与 IBM 相对抗。

面对着国内外新增的劲敌，特别是同时受到来自日本、欧洲共同体和美国国内三方面挑战的

压力,IBM 不得不从整体上进一步调整原先的战略。 

另一方面，IBM 原有的组织结构不适应剧烈的竞争环境和激发创新。具体体现在新的扩

张战略需要缩短个人电脑的研发周期以快速进入市场，但是，在旧的组织结构下，所有的产

品研发都是在总部集中统一进行，没有灵活性。同时，高度集权的管理，使得 IBM 既定的

对日战略的实施效率低下。因此，要扭转这一被动局面，IBM 不得不考虑如何建立一套有利

于开发创新的新的组织体系，以激发公司活力，适应剧烈的竞争环境，争取全局的主动权。 

2.IBM 组织变革过程 

在 1983 年，IBM 提出了 80 年代的新战略，主要包括四个方面的重要目标： 

第一，在信息产业的所有领域都能实现同行业的增长率。 

第二，在所有领域都能证明 IBM 的产品在技术价值和质量方面的卓越性，并发挥领导

作用。 

第三，在生产、销售、服务和管理的所有业务活动上，实现最高的效率。 

此后，按照既定战略要求，IBM 开始了历史上从未有过的组织结构的改革，着手建立

80 年代的“现代经营体制”。 

IBM 的组织结构改革过程，大致上分成三个阶段：第一阶段，进行组织改革试点，在公

司设立“风险组织”；第二阶段，全面调整与改革总公司的领导组织，形成新的领导体制；

第三阶段，调整与改革子公司的领导体制。IBM 的大规模组织结构调整和领导体制改革，主

要是在 1983-1984 年完成的，改革前后的组织机构如图所示。 
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3.IBM80 年代组织结构变革的成效和不足 

IBM 大规模的组织结构调整和领导体制改革在短时间取得了明显的效果，1984 年公司

获得 65.8 亿美元的税后净收益，销售利润率高达 14%，达到公司历史最好水平。这样大规

模的组织结构变革是有必要的，因为它顺应了市场环境的变化和 IBM 战略目标的调整。但

是，80 年代后期以来，计算机行业面临着环境急剧变化的挑战，顾客需要已经从大型计算

机转化为小型机乃至更小的多用途的个人计算机。在这种新的形势下，IBM 仍将“筹码”压
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在服务上。每年投入几亿美元资金用于教育和培训，如果顾客购买的 IBM 设备出现了问题，

他们相信公司的销售和服务人员有能力解决。可以这么说，当市场不断要求创新并对创新给

予很高的报酬时，IBM 的文化仍集中在服务上。因此，80 年代末，IBM 在 PC 市场的份额约

占 25%，与 20 年前的 50%形成了鲜明的对比。1991 年，IBM 遭受了 80 年以来的第一次亏

损：令人震惊的 28 亿美元。 

因此，这个案例也告诉了我们，仅仅有组织结构的变革，而管理观念、思想没有随着环

境的变化而变化，企业的经营也是不会成功的。 


