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IBM矩阵式的组织结构  
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　　近些年来，IBM、HP等著名的外国企业都采用矩阵式的组织结构。尽管我在管理学的
教科书上看到过对矩阵组织优劣的探讨，但很难有切身的感受。这次听叶成辉先生谈起自
己经历着的 IBM公司的矩阵组织，感到获益不浅。 

　　1987年，加州伯克利大学电子工程专业出身的叶成辉在美国加入 IBM旧金山公司，成
为一名程序员。因为不喜欢编程等技术类的工作，梦想着做生意 (DOBUSINESS)、当经理
(比较喜欢跟人沟通)，他便主动请缨到销售部门去做，经过了差不多 5年时间的努力，获
得提升，成为一线的经理。随后，叶先生回到 IBM香港公司，做产品经理。由于个人"斗
志旺盛"，业绩不错，而且"官运亨通"，差不多每两年他都能够蹦一个台阶，如今，叶成辉
已经是 IBM大中华区服务器系统事业部AS/400产品的总经理。 

　　从旧金山到香港，再到广州到北京；从普通员工到一线经理，再提升到现在做三线经
理；从一般的产品营销，到逐步专注于服务器产品，再到 AS/400产品经理，10多年来，
叶成辉一直在 IBM的"巨型多维矩阵"中不断移动，不断提升。他认为，IBM的矩阵组织是
一个很特别的环境，"在这个矩阵环境中，我学到了很多东西。"IBM是一个巨大的公司，
很自然地要划分部门。单一地按照区域地域、业务职能、客户群落、产品或产品系列等来
划分部门，在企业里是非常普遍的现象，从前的 IBM也不例外。"近七八年以来，IBM才
真正做到了矩阵组织。"这也就是说，IBM公司把多种划分部门的方式有机地结合起来，其
组织结构形成了"活着的"立体网络--多维矩阵。IBM既按地域分区，如亚太区、中国区、
华南区等；又按产品体系划分事业部，如 PC、服务器、软件等事业部；既按照银行、电信、
中小企业等行业划分；也有销售、渠道、支持等不同的职能划分；等等，所有这些纵横交
错的部门划分有机地结合成为一体。对于这个矩阵中的某一位员工比如叶成辉经理而言，
他就既是 IBM大中华区的一员，又是 IBM公司AS/400产品体系中的一员，当然还可以按
照另外的标准把他划分在其他的部门里。 

　　IBM公司这种矩阵式组织结构带来的好处是什么呢？叶成辉先生认为，非常明显的一
点就是，矩阵组织能够弥补对企业进行单一划分带来的不足，把各种企业划分的好处充分
发挥出来。显然，如果不对企业进行地域上的细分，比如说只有大中华而没有华南、华东
香港、台湾，就无法针对各地区市场的特点把工作深入下去。而如果只进行地域上的划分
对某一种产品比如 AS/400而言，就不会有一个人能够非常了解这个产品在各地表现出来的
特点，因为每个地区都会只看重该地区整盘的生意。再比如按照行业划分，就会专门有人
来研究各个行业客户对 IBM产品的需求，从而更加有效地把握住各种产品的重点市场。 

　　"如果没有这样的矩阵结构，我们要想在某个特定市场推广产品，就会变得非常困
难。"叶成辉说。比如说在中国市场推广 AS/400这个产品吧，由于矩阵式组织结构的存在，
我们有华南、华东等各大区的队伍，有金融、电信、中小企业等行业队伍，有市场推广、
技术支持等各职能部门的队伍，以及专门的 AS/400产品的队伍，大家相互协调、配合，就
很容易打开局面。 "
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　　首先，我作为 AS/400产品经理，会比较清楚该产品在当地的策略是什么。在中国，
AS/400的客户主要在银行业、保险业，而不像美国主要是在零售业和流通业；在亚太区，
AS/400的产品还需要朝低端走，不能只走高端；中国市场上需要 AS/400的价位、配置以
及每个月需要的数量等，只有产品经理，才能比较清楚。从产品这条线来看，我需要跟美
国工厂订货，保证货源供应。从产品销售的角度看，AS/400的产品部门需要各相关地区的
职能部门协助，做好促销的活动；然后需要各大区、各行业销售力量把产品销售出去。比
如，我需要在媒体上做一些访问，就要当地负责媒体公关的部门协助。再如，我认为'莲花
宝箱'(为中国市场量身定制的 AS/400)除了主打银行外，还要大力推向中小企业市场，那么
就需要跟中国区负责中小企业的行业总经理达成共识。当然，'莲花宝箱'往低端走，还需要
分销渠道介入，这时，就需要负责渠道管理的职能部门进行协调。从某种意义上讲，我们
之间也互为'客户'关系，我会创造更好的条件让各区、各行业更努力推广 AS/400。"叶成辉
说。 

　　任何事情都有它的"两面性"。矩阵组织在增强企业产品或项目推广能力、市场渗透能
力的同时，也存在它固有的弊端。显然，在矩阵组织当中，每个人都有不止一个老板，上
上下下需要更多的沟通协调，所以，"IBM的经理开会的时间，沟通的时间，肯定比许多小
企业要长，也可能使得决策的过程放慢?quot;叶成辉进一步强调，"其实，这也不成为问题，
因为大多数情况下还是好的，IBM的经理们都知道一个好的决定应该是怎样的。"另外，每
一位员工都由不同的老板来评估他的业绩，不再是哪一个人说了算，评估的结果也会更加
全面，"每个人都会更加用心去做工作，而不是花心思去讨好老板。 "同时运用不同的标准
划分企业部门，就会形成矩阵式组织。显然，在这样的组织结构内部，考核员工业绩的办
法也无法简单。在特定客户看来，IBM公司只有"唯一客户出口"，所有种类的产品都是一
个销售员销售的；产品部门、行业部门花大气力进行产品、客户推广，但是，对于每一笔
交易而言，往往又是由其所在区域的 IBM员工最后完成；等等。问题是，最后的业绩怎么
计算？产品部门算多少贡献，区域、行业部门又分别算多少呢？叶成辉说："其实，IBM经
过多年的探索，早已经解决这个问题了。现在，我们有三层销售 --产品、行业和区域，同
时，我们也采取三层评估，比如说经过各方共同努力，华南区卖给某银行 10套 AS/400，
那么这个销售额给华南区、AS/400产品部门以及金融行业部门都记上一笔。"当然，无论
从哪一个层面来看，其总和都是一致的。比如从大中华区周伟锟的立场来看，下面各分区
业绩的总和，大中华区全部行业销售总额，或者大中华区全部产品 (服务)销售总额，三个
数字是一样的，都可以说明他的业绩。 

　　在外界看来，IBM这架巨大的战车是稳步前进的，变化非常缓慢。叶成辉认为，这其
实是一种误会。对于基层的员工，对于比较高层的经理，这两头的变化相对比较小，比较
稳定。比如说一名普通员工进入 IBM，做AS/400的销售，差不多四五年时间都不会变化，
然后，可能有机会升任一线经理。再比如亚太区的总经理，也可能好多年不变，因为熟悉
这么大区域的业务，建立起很好的客户关系，也不太容易。所以，外界就觉得 IBM变动缓
慢。"但是，在 IBM矩阵内部的变化还是很快的。中间层的经理人员差不多一两年就要变
化工作，或者变化老板，变化下属，这样就促使整个组织不断地创新，不断地向前发
展。"叶成辉说，"我在 IBM公司 10多年，换了 10多位老板。每一位老板都有不同的长处，
从他们那里我学到了很多。其实，IBM的每一位员工都会有这样的幸运。"矩阵组织结构是
有机的，既能够保证稳定地发展，又能保证组织内部的变化和创新。所以， IBM公司常常
流传着一句话：换了谁也无所谓。  
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