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石油巨头 BP 成长记（五）
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 管理变革篇

英美管理差异

据有关资料显示，第一次世界大战之前的英国企业，用于分红的股息一般占利润

的 80%～90%，这个比例远远高于美国企业。当因为增加设备而需要融资时，英国企

业一般采用发行股票和信用债券。我们在 BP 创业初期那段历史中也能看到这样的印

记，如上一篇所述，在 1909 年，英-波公司创立时，公司发行了没有投票权的 60 万

优先股和 60 万公司信用债券，这是典型的英国式企业融资办法。英美企业的差异在

于英国一直以来延续了个人资本主义的传统，对英国企业家来说，家族的大量而又稳

定的收益比企业的长期增长更有吸引力。这决定了英美两国企业管理和企业规模的巨

大差异。英国企业中的官僚化的管理组织规模都比较小，企业极易受到市场供求的影

响，企业很少采用内部投资的方式来发展，而是偏好采用合并和购买（即横向的联合

以及纵向的一体化）。美国企业恰恰与此相反。

由于上述差异，英国培育出的大企业相当少，而帝国化学、联合利华和 BP 就是

其中的佼佼者，他们不约而同地采用了由领薪水的管理人员经营企业的非英国模式。

直到第二次世界大战之后，美国模式才在英国大行其道。

联合利华在形成新组织模式之前，也曾经经过了漫长的痛苦的抉择，因为个人管

理的习惯已经根深蒂固，它的名字“联合利华”就保留了当初管理模式的痕迹，即多个

同行业公司的一种联盟，而不是建立在统一组织之上的新企业。与联合利华不同，BP

能够形成这种模式，是由于其复杂的开创阶段的历史，而并非某个领袖人物的自觉意

识和设计。达西作为首倡者，投机意识更胜于企业意识，他的经历特别像中国这些年

因为投资矿业以及地产而暴富者的发家史。我们有理由相信，中国的下一个历史时期

将会出现更多靠经营管理企业而不是靠投机获得巨额财富的人。标准英国模式的企业
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伯马公司接盘达西的事业以后，英国政府的投资介入让这家公司在股权权益上不再是

一个家族公司可以完全控制的了，其第一任总裁格林韦只是一个领薪水的经理人，BP

能够成为一家跨国的大公司，最早的管理基因就是在他手中成型的。钱德勒（Alfred D.

Chandler, Jr.）在《规模与范围：工业资本主义的原动力》（Scale and Scope: the

Dynamics of industrial capitalism）一书中曾经这样评价 BP 公司：该公司的历史表

明，对生产、经销和管理进行细致而有计划的广泛投资，并由此而产生的组织能力，

使得一家英国公司能够压倒当时竞争者捷足先登的优势，并在其全球少数卖主垄断中

成为一个主要的角色。

管理奠基：格林韦的远见卓识

格林韦（Charles Greenway, 1857-1934）在进入英-波公司之前，服务于肖·华莱

士公司（Shaw, Wallace & Co.），一家典型的特种英国企业，其业务形式是做其他公

司业务的总代理。伯马公司的炼油业务由其代理，此外，这家公司还代理了好多家英

国企业在近东和远东区域的业务。在代理伯马公司业务中，他发现这家开采和炼油为

主的公司是如何地依赖于在区域销售市场上占支配地位的同行公司的。像很多英国公

司一样，伯马公司不肯自己投资建立销售组织。其在印度的销售就是通过格林韦与英

荷皇家壳牌公司签订销售代理协议完成的。

格林韦进入英-波公司，并担任总裁兼常务董事之后，把建立自己的销售组织作

为首要目标。然而，由于资金的限制，那时候，他不得不把许多销售业务代理出去，

1912 年，英-波公司的阿巴丹炼油厂业务和其在美索不达米亚区域的销售代理权交给

斯特里克·斯科特公司。同年 4 月，英荷壳牌公司亚洲子公司取得了英-波公司亚洲和

非洲市场的销售代理权。

1914 年，格林韦出任董事长，政府的 200 万英镑投资以及第一次世界大战的爆
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发，成为英-波公司的转折点。有了钱，格林韦就可以“建立一个绝对一应俱全的组织”。

BP 历史研究者费里尔是这样解释格林韦这句话的：他的目标是建立这样一个公司，

它生产和运输产品，并把产品直接销售给客户，销售过程中没有任何一个第三方直接

插手。这种描述，在今天看起来似乎很平常，但是，在 20 世纪初的英国，企业把依

靠代理作为常态的情况下，格林韦的目标就显得极为与众不同了。何况这家公司刚刚

建立，其产品就要面向国际市场，其组织的建立无疑是个很大的挑战。在格林韦的领

导下，英-波公司分别在生产、运输和销售、研究三个领域取得了突破。

>>> 生产

为了保证充足的产品供应，格林韦首先着手扩大阿巴丹炼油厂的产能，由 1913～

1914 年度的 89.3 万桶增加到 1917～1918 年度的 664.6 万桶。使该炼油厂跃升为世界

最大的炼油厂，工厂的总经理由总部直接控制。1924 年，在英国本土的威尔士和苏

格兰建立了一些小型的先进的炼油厂，可以应用波斯原油炼制汽油，满足欧洲市场的

需求。

>>> 运输和销售

格林韦组建了完全自有的子公司——英国油船公司，介入批发和零售。建立了自

己的船队，期望实现他确定的目标：90%的运输由自己完成。到 1920 年，已经拥有

油轮三十余艘。1917 年 5 月，格林韦以 265 万英镑的代价收购了英国石油公司，这

家公司是欧洲石油联盟（EPU）在英国的销售子公司，母公司是德国公司，因战争被

英国政府作为敌产没收。这家公司 1906 年成立，已经在英国市场建立了广泛的销售

组织，占 36%的市场分额。格林韦在与政府负责敌产的公共受托人谈判时表示：英-

波公司将因此而获得任何一家新公司需要多年时间才能建立起来的销售组织。而且可

以防止英荷壳牌公司在英国市场实现垄断。
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>>> 研究

1921 年森伯里研究实验室正式成立，这个研究机构建立在 1917 年成立的小型实

验室基础上，当初是为解决海军燃油黏度过大的问题而建立的。

以上组织建立的步骤伴随着对实物设施的投资以及对大量管理人员的聘用。由于

格林韦的远见卓识，英-波在 1915 年就首次实现了盈利。并在大量投资的情况下，1917

年就向普通股股东支付了首次红利。1920 年代初，英-波公司就已经确立了仅次于新

泽西标准石油、英荷皇家壳牌，行业世界第三的位置，这个位置直到今天依然如此。

1927 年，70 岁的格林韦从英-波董事长位子上退休，并被皇室封为爵士。非常有

趣的是，在退休四年之后，74 岁的格林韦居然重新被任命为总裁一职，直到 77 岁去

世。在 1930 年的年会上，他说：“我自信，我们公司创纪录的发展在世界史上尚无先

例。”
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和市场风险，完成对资本市场现象、规律的研究探索。
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