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国有企业并购整合过程中管控能力与方式的匹配研究 

以延长石油为例 
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摘要：在国有企业并购整合过程中，企业集团总部能够结合自身管控能力采取恰当的管控 

方式，对并购整合绩效 的优劣有 着关键 的影 响。本研 究以延长 石油 为案例，采用 单案例 研 

究方法，探讨 国有企业集 团并购整合 阶段母公 司管控 能力 与方 式的动态 匹配过程。研 究表 

明，中国国有企业在重组并购整合过程 中，集 团母公 司的管控 能力在 不断提升 ，对子 公司的 

管控方式也随之动态变化，且在 整合 的不同阶段会经历财务型 管控 和混合 型管控两种 管控 

方式。 
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0 引 言 

近年来，全球范围内掀起了一股并购浪潮 ， 

企业并购活动不断发生 ，且并购规模越来越大。 

从结果上看 ，并购使得各 国的市场集中度都得 

到了大幅提高 ，出现 了巨型跨 国公司 ，对经济起 

到了巨大 的推 动作 用。而我 国为 了将 央企做 

强、做大 ，基于 国有经济布局和结构调整以及不 

良资产处置 ，由国资委和资产经营公司推进了 

国有企业 的并 购重组 ，自 2003年起 ，国资委以 

“培育 3O～50户具有 国际竞争力 的大企业”为 

目标 ，推动了一系列举世瞩 目的国有企业重组 

大戏 。截至 2O13年 ，在十年 内共有 8O家国有 

企业被重组兼并 。 

然而，从实际情况来看 ，由于企业未能应对 

并购过程中管理结构 、地理位置以及认知水平 

等方面存在的差异，未能契合 自身能力对子公 

司采取恰 当的管控方法 ，由此导致并购失败的 

案例并不罕见 ，甚至有些企业最后不得不走上 

解体的道路。从理论探索来看 ，关 于企业并购 

整合能力及绩效 的研究表 明，并购后的整合管 

理过程是并购活动成败的关键环节，而企业在 

整合过程 中所采取的管控方式则受到集团自身 

管控能力的影响。而现有涉及集团对子公司管 

控的研究多聚焦于基本管控模式 ，如财务 、人事 

或文化等方面的具体管控体 系，关 于并购整合 

阶段集团管控能力与方式的研究刚刚起步。因 

此 ，对集团并购整合过程 中管控能力与管控方 

式的研究在指导实践工作和推动理论发展两方 

面都有着重要意义。本研究采用单案例研究方 

法 ，以陕西延长石油(集团)有限责任公司(简称 

延长石油)的并购整合为案例，探究在并购整 
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合的不 同阶段 中集团管控能 力与方式 的匹配 

关系。 

1 文 献 回顾 及 研 究框 架 

1．1 集团并购整合的过程 

并购 ，通常是对兼并与收购的简称 ，《大不 

列颠百科全书》将其界定为“两家或更多的独立 

企业合并组成一家企业 ，通常是 由一家 占优势 

的企业吸收一 家或更多 的企业”。而“整合”一 

词也包含 了“重构”和“统一”两层含义，指的是 

对不同事物进行重构进而形成新 的一体化的过 

程一 ，在管理学领域则多指对不同组织 或组织 

中不同部 门、个人 活动的综 合和协 调过程 j。 

Sudarsanam按照决策 的时间顺序将并购 过程 

划分为公司战略、组织 收购、交易体 系、收购后 

整合和收购后审计 五个 阶段 ]。可见 ，并购整 

合是企业间并购过程 中的一个环节 ，指 的是并 

购方或双方通过采取一系列措施 以推进双方合 

并 、提高绩效的过程 ，涉及了双方在人员 、资金、 

文化等多方面的融合 ，从而促进并购后企业战 

略、目标的达成 ]。同时，现有研究表明 ，并购 

能否成功在很大程度上依赖于并购或整合过程 

的有效性 。 

现有研究对整合过程的阶段划分主要有两 

种方法。其一 ，按照整合 内容或顺 序进行 的多 

环节划分 ，如普里切特和鲁宾逊提出的整合五 

环节 ，即设计 、评 估 、展开 、管理 和 收尾 。其 

二 ，依据整合活动完 成情况分 成两个 阶段 ，如 

Birkinshaw等的研究将整合分为任务和人员 

整合的初步阶段和再整合 阶段L1”一；Haspeslagh 

和 Jemison认为整合的第一阶段是对并购双方 

互动问题的厘清 ，为下一 阶段做铺垫 ，第二阶段 

才是整合的实质过程 ，需要并购双方采取相应 

的措施来 达成整合 目标 ⋯。本文 聚焦 于集团 

并购整合过程中集 团管控能力 的成长与变化， 

两阶段的整合过程更能反映管控能力 的动态演 

变过程 ，因而企业能力理论成为本文的理论基 

础 之 一 。 

1．2 集团管控能力与方式 

1．2．1 集团管控 

控制研究起源于组织控制理论 ，指 的是个 

体 、群体或组织决定或企图影响其他人 、群体或 

组织 的行为过程 。管控则是指通过确定标准 、 

评价业绩、纠正偏差等环节对管理行为进行控 

制【1 2J。而随着企业集团的出现，组织 间的委托 

代理关系变得更加复杂 ，原有基于会计成本控 

制 的组织内部控制理论逐渐扩展到集 团内部组 

织 间的管理与控制问题 ，集团管理与控制的研 

究也 日益受到相关学者的关注。 

西方学者对集团管理控制尤其是跨国集团 

的研究较早，形成了较为完善的集 团管理与控 

制理论体系。国内学者对该领域 的研究则起步 

较晚 ，但随着我 国企业集团数量 、规模 的不断增 

加 ，对集团管控的研究也愈显重要。目前来看 ， 

对集团管控 内涵的界定存在着多种观点。张文 

魁认为 ，集团管控就是要通过一套制度和方法 

来保证公司战略 目标 和使命在整个企业或企业 

集团中顺利实 现 ”J。王凤彬 和赵 民杰将集 团 

管控视为集 团内部在责 、权 、利关系方面所指定 

的一系列具 有 战略意 义和 系统性 的安 排 。 

何文华强调集 团管控是一个有机整体 ，指的是 

大型集团通过对下属公司采用一系列管理控制 

方式或手段 ，更好地满足集团整体管理需求并 

实现战略 目标 。综合现有理论 ，本文认为集 

团管控的本质反映的是母公司对下属子公司的 

管理与控制活 动 ，其包 含 了战 略规划 、资源配 

置 、信息反馈等一系列管理控制行为 。作 为子 

公 司的核心出资者 ，母公司在整体 以及运营与 

发展过程中必须对下属子公司的行为进行恰当 

的干预与管理 ，通过有效的方式或手段对子公 

司施加必要 的影响 ，以满足集团整体利益的最 

大化 ，实现集团的战略发展 日标 。 

1．2．2 集团管控能力 

Penrose在其著作《企业成长理论 》中论述 

了企业能力理论 ，他认为企业的功能在于有效 

获取并组织现有人力及非人 力资源 ，以提供满 

足市场需求 的产 品或服 务 。而管控作 为集 

团母公司的一项重要职能，反映了母公 司对内 

部资源的控制 能力 ，能够通过一定 的方式进行 

衡量。因此 ，基于企业能力理论 ，学者们对组织 

管控能力的认识也多有不同。邵雨提 出集团管 

控能力的塑造 ，就是在企业 内部建立满足集团 

整体利益的新经 营秩序 l r J。黄志强 则将 集团 

的管控能力视为集 团竞争力的组成之一 ，该能 

力能够帮助母公司协调 自身与子公司以及子公 

司间的关 系，使集 团整体 以一种平衡 的状态保 

持持续、稳定和健康的发展势头。同时，他还指 

出集团的管控能力会随着经营风格等因素的变 
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化而动态发展【 。 

在我国国企 的不断重组改制过程中，以并 

购方式组建的企业集团数量增多，规模也不断 

扩大。相应地 ，“并购整合能力”的概念开始 出 

现在有关企业并购整合及企业能力的相关研究 

及文献 中，尤其是有关并购整合绩效管理与评 

价方面的探讨 日益增多 ，这表明学者们 已意识 

到并 购整 合能力 的重要 性。张秋生 在《并购 

学—— 一个基本理 论框架 》一书中提出了并购 

整合过程的八个核心概念 ，并购整合能力便 

是其 中一个重要的理论分支 ，反映的是企业有 

效利用 自身资源推动并购整合活动顺利进行的 

实力。魏江则提出，集团并购后 的整合管理涉 

及员工安排、队伍建设 、文化重组和业务重组等 

各项管理工作，能够通过采用整合管理单项标 

准化事务评价和管控能力综合评价的方法来评 

估一个企业的整合管理的程度 ，并据此提升一 

个企业管控 能力 ]。Schreiner等通 过实证研 

究发现对企业间的管控能力可分为协调能力 、 

沟通能力 、关系能力三个维度 。。]。 

基于组织能力理论 ，综合现有集团管控和 

集团并购整合的研究，本文将集团整合管控能 

力界定如下 ：在企业并购整合阶段 ，集团母公司 

利用 自身资源 ，协调母公 司与子公司以及子公 

司间的关系，促进母子公 司在战略、人力资源、 

文化 、组织结构等方面平衡发展的能力 。 

目前 ，学者们对集 团管控能力类 型的划分 

存在多种视角 。冯罡从企业适应性、协调性 、柔 

性 以及快捷性考虑 ，将企业管控能力分为信息 

共享能力 、配合度能力、敏捷度能力 、适 应性 能 

力和生产系统柔性能力 ，而能力的具体表现主 

要体现在整合过 程中的战略 、人力 、文化等 方 

面 。美 国 C()S()(全 国反虚假财务报告委员 

会下属的发起人委员会)提出应从控制环境 、风 

险评估 、控制活动、信息与沟通以及监督五个方 

面着手 。张秋生将集团管控能力划分为资源管 

控能力和知识管控能力，前者指的是母公 司对 

企业人 、财 、物的管控能力 ，后者指的是对子公 

司知识资产 的管 控能力口 。黄志强从 集团母 

公司 的职能 出发 ，将集团管控能力划分 为战略 

控制力 、财务控制力 、人事控制力、技术控制力 

四种类 型一 。 

1．2．3 集团管控方式 

集团管控方式 ，是指集团作 为控 制主体为 

实现控制 目标 ，所采取的作用于子公司控制客 

体的方法和措施 。由于视角的不 同，学者们 

对于集团管控 方式 的划分也不尽相同。Ouchi 

和 Maguire将组 织的管控方式 (形 态)分 为行 

为控制与产 出控制l_2 。Edstrom 和 Galbraith 

在此基础上提出了社会化控制 ，即母子公司问 

非正式 的咨询 交换 活动_2 。Birnbirg则将组 

织间的关 系划分 为市场模式 、阶层控制和混合 

模式三类l2引。Martinez和 Jarillo通过 对跨 国 

企业集团的研究发现集团的控制可分为正式 的 

和结构化的管控、非正式的和非结构化 的管控 

两大类l_2 。Stopford和 Wells的研 究表 明股 

权控 制是母公司对子公 司进行 管控的重要方 

式 。Kelly等的研 究发现 ，母公 司并不 总是 

对下属子公司进行总体控制 ，而是选择特定的 

领域[2 。Hennart从交易成本理论 出发 ，认 为 

母公司可以通过层级控制 、人员选聘 、价格调整 

三种方式来管理子公司 。 

国内学者也对 管控方 式进行 了大量 的探 

讨 。葛晨等通过案例分析提出了母子公司四种 

管控方式 ，即资本控制 、行政控制 、参与控制和 

平 台控制[3 。周得孚 在《管理控制》一书 中从 

企业集团经营环节的角度将管控划分为预算、 

决策、内部管理 、资金管理 、市场 营销管理和信 

息管理六个方面_l3 。王清晓和杨忠研究 了母 

子公司间信息、权力、治理结构 的相互关系 ，将 

管控划分为股权控制 、组织控制 和知识控制三 

种方式L。 。任伟林在 回顾现有文献的基础上 ， 

将集团管控方式认 同为母公司对子公 司采取的 

管控方式 ，包括股权 、战略 、财务 、人事、决策 、营 

销和文化七个方面 。 

1．2．4 集团管控能力与管控方式 

Barney等经过对企业整合的研究认为，企 

业拥有的能够产生企业竞争优势的战略性资源 ， 

对企业来说是不可替代的，并提出企业组织能力 

也是一种战略性资源 ，在企业整合的过程中起到 

重要的作用l3 。丁西宁等也认为，母公司的管 

控方式的选择必须要考虑到现阶段母公 司的实 

际情况，而且管控方式的选择还会 随着公 司战 

略、公司规模、管理能力等因素的动态变化而不 

断调整_3 。乔雪莲从现有的研究中总结出对母 

子公司管控方式产生影响的因素包括四类，分别 

是母公司特征因素、子公司特征因素、母子公 司 

组合特征因素以及环境特征因素，并通过问卷调 
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查和统计分析证 明了母公司管理经验与水平对 

母子公司管控方式的选择有显著影响 ]。 

综合现有文献，作者发现在企业并购整合 

的过程中，管控能力对于管控方式 的选择会产 

生重要的影 响，同时在企业整合 的过程 中管控 

能力也存在动态 的发展过程。因此 ，本研究 以 

管控能力与方式间的关 系为切人点 ，探究两者 

间的动态匹配关系。 

1．3 研究框架 

1．3．1 预研分析 

Eisenhardt在 由案 例构 建理 论 的路径 图 

中，强调通过针对性的预研 ，预先确定研究中将 

涉及的构念及构念 间的潜在关系 j。作者所 

在团队在对多家国有企业集团的咨询 、访谈及 

二手信息的查 阅后发现在由于经济体制改革等 

原因而进行的非战略性并购活动 中，由于集团 

对子公 司的管控能力 和资源的不足 ，以及对被 

并购子公 司业务和市场等方面不够 了解 ，使得 

母公 司难 以对 下属 子公 司采取有效 的管控 措 

施 。鉴于此，作者所在 团队通过广泛的文献 阅 

读 总结了很多对集 团管控方式产生影 响的因 

素，同时发现大多数 的现有研究 都着 眼于集团 

根据战略和子公 司情况进行管控 ，却很少关注 

集 团 自身的管控能 力对管控方式选择的影 响。 

因此 ，本文选取在并购整合过程中取得突出成 

l 
权力视角 

l 

绩 的延长石油为研究对象，通过将理论 与实践 

素材相互对照 ，并经过深入思考 ，作者认为有必 

要将研 究进一步 聚焦 到集团管控能力 的层 面 

上 ，研究 国有企业集 团并购整合过程 中管控能 

力与方式的匹配问题 。 

1．3．2 研究框架构建 

为了回答上述问题 ，首先提 出本文 的研究 

框架 ，如图 1所示 ，即以集团成功并购下属公司 

后人 员整合的完成为标志 ，将整合过程分 为并 

购整合 前期与并 购整合后期两个 阶段 ，在识别 

两个 阶段集团管控能力与管控方式 的基础上， 

基于权力的视角探究每个阶段内集团管控能力 

与方式的动态匹配情况 。 

同时，上述对现有文献的回顾表明，国内学 

者对企业集团母子公司管控理论 的研究刚刚起 

步，国外学者对管控方式、跨 国集 团等问题 的研 

究则较为丰富和系统 ，这 为本文的研究提供 了 

良好的理论基础。但目前国内外对企业集团管 

控能力与方式的划分标准与视角存在一定 的差 

异 ，因此本文在综合现有理论及预研资料的基 

础上 ，最终确定从战略、投资 、财务、人事和生产 

五个方面来测量与评价集团管控能力的高低以 

及集 团母 公司对下属 子公 司的管控方式 的不 

同，并将理论模 型与现有文献及实际数据进行 

反复比较 ，由此对模型进行不断的丰富与完善 。 

l 
权 力视角 

l 

图 1 本 文的研 究框 架 

Fig．1 Research framework of this paper 
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2 研 究 方法 

本文采用 的是探索性 的单案例研究方法 。 

首先 ，因为本文的研究要点是 回答集 团母公司 

并购整合的管控能力与对子公司的管控方式问 

的匹配，属于回答“如何”问题的范畴，并且本文 

采用的是过程视角 ，研究的是一个互动 的动态 

过程 ，因此适合采用案例研究方法 ；其次 ，由于 

本研究需要细化并购整合不同阶段母公司管控 

能力与对子公司采用的管控方式之问的关系 ， 

属于已有文献尚未涉及的内容 ，因此要采用探 

索性案例研究方法 ；最后 ，鉴于本文深入研究的 

特性 ，需要丰富的案例数据作为支撑 ，因此选用 

单案例作为分析对象 。 

2．1 案例企业选择 

在兼顾案例 的典型性 、案例数据的可获取 

性 以及研究 的便利性三个因素的基础上，本文 

以延长石油及其子公司陕西延长石油化建股份 

有限公司 (简称延长化 建)作为案例研究 的样 

本 。 

延长石油是 中国拥有石油和天然气勘探开 

发资质的四家企业之一 ，也是集石油、天然气 、 

煤炭 、岩盐等多种资源一体化综合开发、深度转 

化、循环利用 的大型能源化工企业 。延长石 油 

是符合现代企业制度要求 的集团型企业 ，也是 

我国西 部 地 区首 家 世 界 500强 企 业 。截 至 

2014年 6月，全集团已形成油气探采、加工、储 

运 、销售 ，以及矿业 、新能源与装备制造、工程设 

计与建设 、技术研发、金融服务等专业板块 ；设 

有 18个全资或控股 子公司、4个参股公 司、50 

多 个 生 产 经 营 单 位；拥 有 延 长 石 油 国 际 

(HK00346)、兴化股份(SZ002109)和延长化建 

(SH600248)3个上市公司。 

由延长石油主导并 以其持有 的陕西化建工 

程有限责任公司资产重组上市公 司杨凌秦丰农 

业科技股份有限公 司后 ，将其改名为陕西延长 

石油化建股份有限公司，即延 长化建 。延 长化 

建于 2008年 12月 26日在上海证券交 易所 成 

功上市 ，是 目前国内石油化工建设领域为数不 

多的上市公司之一 。 

延长化建是延 长石油 工程建设 的主导力 

量 ，主要承揽石油 、化工 、天然气 、电力 、电子、冶 

金 、农药 、医药 、轻纺、公共事业 、工业 民用建筑 、 

路桥工程、土石方工程等行业工程。公司技术 

力量雄厚 ，具有完整的技术经济管理体系、质量 

保证体系和安全生产管理体系。 

本文选取延长石油及其子公司延长化建作 

为案例研究对象 ，原因有 三点 ：第一 ，延长石油 

是省属 国有大型企业 ，延长化建作 为其旗下的 

一 个上市公司，具有典 型性 ；第二 ，延长化 建是 

基于国有经济布局和结构调整重组的 ，需要被 

收购至集 团内 ，符合国有大型企业非 战略性收 

购的大背景 ；第三 ，延长化建 自被收购后 ，在并 

购整合过程 中所遇到的母公司对子公司的管控 

问题具有普遍性 ，其后业绩逐渐转好 ，并成功上 

市 ，已经被完全整合到集团中，本文将对此过程 

进行分析研究。 

2．2 数据收集 

在数据收集阶段 ，本文遵循三角验证 的原 

则 ，通过调研访谈、参与者观察 以及二手资料等 

多种收集方法获取所需数据和信息。 

2．2．1 调研访谈 

访谈对象 主要 以集 团总部和延 长化建 为 

主 ，同时还延伸至延长石油(集团)研究院、陕西 

宾馆有限责任公司、陕西兴化集团有限公司(简 

称兴化集团)三家子公司 ，旨在通过其他子公司 

间接收集并验证主要访谈对象的相关信息。受 

访人员包括集团总经理助理 、各主要部 门负责 

人 、下属子公 司负责人以及延长化建总经理等 

中高层管理者 。访谈过程分别运用结 构化、半 

结构化及开放式的方式对不同被访谈者进行访 

谈 ：①根据理论 提炼 的集团整合管控能力和方 

式的表征特征和类型采用结构化访谈提纲 ，针 

对母子公 司进行访谈 ，目的是获取各集 团在整 

合管控能力和方式方 面的直观表现 ，以归纳总 

结其管控能力和方式 的基本特征 ；②采用半结 

构化调研提纲 ，从战略、投资 、财务 、人 事、生产 

等管理职能方面分别对集团母公司与各下属公 

司的不同管理人员进行访谈 ，多角度地询 问集 

团对各下属公司采用的管控方式与授权情况， 
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根据其 回答 内容及 时调 整并 把 握访 谈 方 向； 

③通过对“您认为集团母公 司对下属 子公 司为 

什么采用此种 管控方式?”等 开放式 问题 的探 

讨 ，引导被调研 者展开思路 、畅所欲言 ，不仅 能 

够了解被访谈者对本研究问题在现实情况 中的 

重视程度 ，更能进一步丰富所收集 的素材 。访 

淡对象信息 见表 1。 

2．2．2 参与者观察 

通过实地参观调研 ，旁听企业管理例会、参 

观企业办公室揭示板 、登录企业 日常管理信息 

化系统浏 览相关信息，以及与相关工作人员进 

行 自由交 流，进 而获取集团管控能力和方式方 

面的相关资料。 

2．2．3 二手资料 

二手资料多来 自集 团、各下属公 司的官方 

网站、宣传册 、相关 报告 文件 、成 文的制度文件 

以及媒体报道、研究论文等。 

表 1 访 谈对象信息 

Tab．1 Information of interviewees 

注：①本文用访谈对象的姓名首字母代替全名，以保护受访人隐私。 

3 案 例 描 述 

本文依据研究框架对访谈记录以及案例企 

业 资料进行汇总 、整理和分析。通过对资料信 

息的深入理解 、交叉对 比，提取出契合理论并能 

够反映案例整合阶段中集团管控能力以及管控 

方式的事实证据 ，进而对不同整合阶段中集团 

管控能力与方式问的关系进行匹配与分析 。 

3．1 并购整合前期的集团管控能力与方式 

2006年 ，延长 化建正式并 入延长 石油 ，成 

为集团下属二级公司。作为国家化工石油工程 

总承包一级资质大型企业，延长化建具有机电 

设备安装工程 、房屋建筑工程施工 、市政公用工 

程总承包施工资质 ，同时还具有钢结构 、防腐保 

温、消防设备工程 、土石方工程专业承包施工等 

多项资质 。从业务领域来看 ，延长化建所从事 

的石油化工建设领域与集团主营业务存在较为 

紧密的联系 ，能够为集团下属子公司延长油 田 

提供业务支撑 ，对集 团具有 重要 的战略 意义。 

因此，为有效促进集团对下属子公司的管理与 

监督 ，推动并购后子公司与集团的相互融合 ，延 

长石油依据集团自身资源选择了相应的管理与 

监控方式 。通过对整合前期的调研资料进行处 

理和分析，提取了有关集 团管控能力与方式的 

相关数据，以揭示集团管控能力与方式的特征， 

具体内容分别见表 2和表 3。 
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表 2 并 购整合前期集 团管控能力 的事实证据 

Tab．2 Evidence of the Group’s control abilities in the earlier stage of the merger and integration 

管控能力 证 据 

战略控制力 

投资控 制力 

财务控制力 

人事控 制力 

生产控 制力 

兴化集团 、延长化建 、矿业公司 、榆林能化公司四家子公 司是独立 的法人 ，是非 核心业务 单元 。延 长化 

建曾被评为陕西管理标兵，而集团管理层对该业务较为不熟 ，采取较为放权的制度，仅进行财务考核． 

战略规划 的职责也下放 ，由子公司制订 ，由集团审批 

集团资本运营部门主要是对延长化建上报的投资进行审批，投资的具体工程项目则由子公司自行决 

定，职能部门也表示 自己此时没有该领域投资项目的工作经验和能力 

集团主要通过派驻财务总监到子公司，对子公司进行财务监 管。同时 ，依 照集 团现有财务 管理制度 和 

体系，对子公司进行较为严格的季度、年度预算和决策考核；在资金分配上设定限额，并执行较为严格 

的审批制度，如在购置新的办公设备时，要先向集团申报，待批准后由集团统一布置采购 

子公 司的主要董事会成员 、中高层管理者的选聘 由母公 司决定 。同时，对于子公 司 中高层管理 者的管 

理绩效也 由母公 司进行考核 ，相应的薪酬和奖金制度根据母公司所制定的统一标准进行管理 

延长石油虽成立较早，但所从事的业务主要集中于油气勘探与开采，其对石油lT程方面的经验、技术等 

的掌握 并不 十分完 备，因此 ，对于延长化建 的生产运营 过程 ，母公 司并不会 直接干涉 ，而是按 照子公 司 

上报的生产计划定期进行监督和核查 

表 3 并购整合前期集 团对延长化建采取管控方式 的事 实证据 

Tab．3 Evidence of the Group’S control modes over the SPICC in the earlier stage of the merger and integration 

管控方式 证 据 

战略 方面 

投资方 面 

财务方面 

人事方面 

生产方面 

母公司将制定战略的权利下放 ，由子公司制定 自己的公司级战略 ，然后将战略上报 母公司 ，在 母公司进 

行审批 ，通过后方可正式实施 

子公 司对于重要投资项 目需编写投资计划 ，将投资计划上报集团 ，集团审批 后 ，由子公司 A己负担投资 

资金 

母公司选择合适的人员下派到子公司担任财务总监一职，但不会过多干预子公司的财务活动，主要是 

履行监督的职责 

对于子公司财务活动中资金总额超过 3 000万元的项目或收支活动，母公 司会进行线上线下的严格审 

计；其他则由子公司自行负责，只需上报母公司审批 

母公司会对子公司的年度 预算进行严格 的审查 ，从 总体上控制子公 司的财务情况 

母公司选择适当人员进入子公司的董事会 ，且所派驻董事会成 员数量构 成 了子公 司董事 会的 主体，能 

够通过董事会对子公司的战略 、投资 、生产经营等决策产生重大影响 

母公司会对子公司的薪酬总额进行合理分配。对子公司的一把手进行阶段性的绩效审核，并根据绩效 

审核的结果决定一把手的具体薪酬 

母公司的职能部门并不对子公司管理事务和技术业务负责 ，但 是拥有 知情权 和建议权 ，并 会对具体 实 

施施加一定 的影响 ，以达到对公司具体事务的整体管控 

3．2 并购整合后期的集团管控能力与方式 

经过 3年左右的并购整合，集团对化工建 

设业务领域的工作有了深入的了解 ，集团职能 

部 门对下属子公 司的管控能力 得到一定的发 

展，进入了并购整合后期(见表 4)。同时，集团 

对延 长化建的支持与监管也获得 了 良好的成 

效 ，延长化建已拥有职工 4 550名，其中管理人 

员 1 002人 、技术人员 665人 、生产 工人2 169 

人 。职工中有一级注册建造师 71人 ，二级注册 

建造师 251人；中高级职称 345人；高级技师、 

技师 107人，中高级工 921人。延长化建下属 

公司包括 4个综合公司和 8个专业公司，年平 

均收人在 45亿元左右，并于 2008年 12月 26 

日在上海证券交易所成功上市 ，成为 国内石油 

化工建设领域唯一的上市公司。 
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表 4 并购整合后期集 团管 控能力的事实证据 

Tab．4 Evidence of the Group’S control abilities in the later stage of the merger and integration 

管控 能力 证 据 

战 略控制力 

投资控制力 

财 务控 制力 

人 事控 制力 

生产控 制力 

延长石油改变了对延长化建的战略定位 ，将“立足陕西 、服务西部 、辐射全国”作 为延长化建 未来的战略 目 

标，提出将其建设成多元化发展的国际化工程公司的愿景，要求延长化建在主营业务的支撑下，在股市整 

体低迷的情况下，保持股价和市值平稳，增强股民的投资信心。启动了陕西省规模最大的约 6．5亿元非 

公开融资工作并顺利推进。在集团的有效管理下 ，延长化建取得 了优异的成绩，获得了中国证 券“金 紫荆 

奖”和“最具品牌价值上市公司”称号，产值突破 6O亿元大关，保持了其在国内同行业的前列地位 

集团总部放宽 了延长化建每年的融投资限额 ，限额由 2 000万元提升至 3 000万元，超过 3 000万元 的 

线上项 目需要子公司 上报审批 ，而线下项 目则由 子公司 自行 决策 ，集 团通过考 核投资 效果来检 查子公 

司的工作。对于子公司一定程度上的 自行决策融资 ，集 团母公 司要作 为担保人 ，以便 子公 司及 时开展 

业务 

集团会进行月末、年终的预算和决算考核以及财务总额的控制，集团母公司作为整个集团的融资中心， 

要合理分配各子公司的最佳现金持有量数额 

集团母公司向子公司派驻或委任诸如董事 、监事 、经 营班 子 、财务 人员 、核心 岗位等 高层管 理岗位 。集 

团要负责绩效体系、招聘、绩效 资标准的制定等，而子公司的人力资源部门则是制度的具体执行者， 

并负责对三级供给的二次分配。高级技术人员自主招聘，但需要上级审批，招聘标准由集团制定，其他 

人员统一招聘 

集团对延长化建掌握核心技术人员的构成、数量等方面有详细规定。集团成立科技部，聘请高校专家 

组建评审组对延长化建的项目进行评审，帮助解决技术问题。集团制定了一整套完整的核心技术管理 

办法及日常技术工作保密措施。集团母公司进行新技术研发，并严格控制在研发过程中源 自信息、资 

料 、方法 、工具等方面的泄密可能 

然而 ，上市后的延长化建虽然取得 了较为 

明显 的成绩，但与集团的预期还存在一定 的差 

距 。面对着更广阔的市场空间以及更加灵活多 

变的竞争环境 ，延长化建需要以更加高效、灵活 

的方式运营 ，整合前期 的以申报审批 为主要管 

控方式的管控 制度 已难 以适应上 述改 变。同 

时，随着集 团的快速成长 ，其规模和下属子公 司 

不断扩张 ，集 团职能部门的现有资源也无法满 

足以往大包 大管 的管理模式 。因此 ，经集 团联 

席会议研究后，将延 长化建作为调整管控模式 

的四个试点公司之一 ，并颁布了《关于榆林能化 

公 司、矿业公司、兴化集团及延长化建管控事项 

授权的通知》以及相应的授权文件 ，希望通过放 

权的管控方式推动延长化建的进一步发展。根 

据理论框架 、构念定义及维度 ，本文对调整后管 

控方式的相关调研资料进行整理，结果见表 5。 

表 5 并购整合后期集 团对延 长化 建采取管控方式 的事实证据 

Tab．5 Evidence of the Group’S control modes over the SPICC in the later stage of the merger and integration 

管控方式 证 据 

战略方面 

投 资方面 

财 务方面 

母公 司根据政府政策 市场导 向以及集 团公 司战略，明确子公 司的战略发展方 向，同时与母公 司的战略 

保持一致 

母公 司不断根据外部环境 和内部环境 的变化 ，对子公 司 的战 略计划进行 调整 ，并 且对 子公 司的 战略实 

施情况进行监控 和审核 

由集团负责投 资计划 的制订、监督 和评 估 ，这些计 划包括基本 建 设项 目投资 、设备购置 投资 、环保 节能 

项 目投资、信息化建设投资，按要求上报集团母公司(上报投资项 目的内容和投资估算可达到可研深 

度)．集团母公司审批上述计划后，子公司在具体组织实施时不再上报集团母公司批准 

对投资计划的审查更为严格，资金审查的范围更广 

母公司下派到子公司的财务总监参与到财务管理中 。除了监督职能外 ，还参与对 子公司财 务的计划 、实 

施和审核 

单项年度预算(设备购置预算 、成本预算 、经营费用预算 、管理费用 预算 、财 务费用预 算 、项 目投 资预算 

等)支出累计超过该项预算5 以上的报集团母公司审批 ，5 以下的由子公司自行研究决定，但要纳人 

集团公司考核范 围 

母公司对子公司的财务预算审查细化到季度性预算审查 
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人事方面 

生产方 面 

子公司的人力资源规划、年度从业人员总量和年度人员需求计划、招聘计划等，经母公司审批后自行组 

织实施 

母公司负责子公司二级以上员工的任命 

子公司的薪酬总额的核定与清算等由母公司审定，薪酬方案、企业负责人年薪标准报母公司审批后方 

可执行 ，其他薪酬管理1．作和绩效考核则 由子公司 自行组织 

母公司负责子公司高层人员的绩效考核 

母公司颁布了专门的年度目标责任书，并通过该责任书来考核子公司的生产运营业绩 

母公司会聘请子公司所在领域的技术专家，为子公司的生产活动等提供指导 

4 案例 分析 

根据延长石油并购延长化建后整合前期和 

后期的发展情况，作者对集 团管控能力强弱以 

及集团采取的管控方式进行识别和匹配，得到 

如表 6所示 的结果，并对此匹配结果进行 了具 

体分析 。 

表 6 并购整合两个阶段集团管控能力与管控方式 匹配情 况 

Tab．6 Matching conditions between the control abilities and control modes of the Group in the two stages of the 

merger and integration 

注 ：①“☆”表示管控能力的强弱 ，“☆”越 多表示管控能 力越强 ；“◇”表示管控 力度的大小 ，“◇”越 多表 所采取 的管控方式 更 

加严格 ，母公司对子公司的管控 力度越 大 

4．1 并购整合前期集团的财务型管控 

延长石油对延长化建的并购是我国国有企 

业重组的结果，是从国家层面进行的国有资产 

优化与调整 ，延长化建所从事 的石油工程业务 

与集团核心业务存在较大的差距 。因此 ，在并 

购整合前期 ，集团母公司将延长化建的未来发 

展定位在非核心业务单元 ，通过集团的内部交 

易向延长化建提供_T程业务订单以扶植子公司 

的发展，规避市场风险。正如总经理助理 Z所 

述：“我们集团是先有‘儿子’，后有‘老子’，我们 

的核心业务是油 、气 、煤的勘探开采 ，所 以刚刚 

并购时集团总部对延长化建的要求就是干好每 

笔工程订单 ，完善 自己的生产运营情况。”在投 

资方面，由于业务领域的差距 ，子公司的各项投 



第6期 王大刚等：国有企业并购整合过程中管控能力与方式的匹配研究 

资计划主要是依据集团对下属公司的一般规定 

自主制订并 向集团报 备，母公 司不会干涉投资 

的具体方 向和规划。在生产方面 ，集 团职能部 

门对有关石油工程领域的具体生产运作过程 的 

管理经验也相对欠缺 ，同时随着集团规模 的迅 

速扩大，集『才】职能部门的资源也相对不足，无法 

对子公 司具体业务进行实时监管 ，因此集 团母 

公司的主要工作是审查延长化建所提交的生产 

运营计划并定期检查子公司的运营情况 。在人 

事方 面，此时集 团主要通过派驻子公司董事会 

成员 以及高层 管理者对子公 司进行监 管和影 

响，中层及基层员工则基本是子公司原有人员。 

在财务方面 ，延长石油作为我 国石油勘探采集 

的老牌企业 ，在财务管理方面 已经形成 了较为 

系统和完整的监管及审批制度 ，该财务管控体 

系虽来 自于原有油田业务的经验积 累，但 同样 

也能较好地应用于延长化建。为了能够对延长 

化建进行有效的财务监管 ，集 团母公 司向延长 

化建派驻 了财务总监 ，对子公 司的财务情况进 

行统一管理和监督 ，并对延长化建进行定期的 

季度 、年度的预算和决算审核 。此外 ，还通过集 

团的资金分配计划对延长化建 的资金用量进行 

管理 。综上 ，在并购整合前期 ，由于母子公司间 

业务领域的差异，使得集团 自身在战略、投资、 

人事和生产方面的整合管控能力难 以发挥 ，而 

财务监管能 力相对具有普适性 ，能够发挥较好 

的管控效果 ， 此此时主要采用的是财务 型管 

控 ，以财务方式 为主 导对延长化建进行管理 和 

控制 。虽然集团母公司此时希望通过管控来促 

进并购整合 的进程 ，但母子公 司间处于一种相 

对独立运作的状态 ，正如 I CH 所 描述 ：“在 刚 

并入集团的时候 ，我们兴化集团和延长化建都 

是相对于母公司独立运作 的。可以说 当时母公 

司对我们各 自的业务并不是很熟悉 ，所 以不会 

过多地涉足我们的具体运营活动 。” 

鉴于上述分析 ，本文得出如下命题 ： 

命题 1：在并购整合前期，由于母子公司问 

业务领域差异的存在 ，集团管控能力受限，对被 

并购的下属公司更多地实施财务型管控 。 

4．2 并购整合后期集团的混合型管控 

2006 2008年 ，延长石油更换 了集 团总经 

理 ，并对集团总部及延长化建 中高层管理者进 

行了整合调整 。此时，集团认识 到延 长化建 的 

发展对集团未来煤 、油 、气、盐的综 合发展模式 

将起到重大的支撑作用。同时，延长化建不仅 

能够承接集团的工程业务 ，还有余 力接受外部 

市场的订单 。因此 ，集 团将石油工程领 域划定 

为集 团的次级核心业务 ，并对该业务领域 的发 

展制订 了较为详尽 的中长期 战略规划 ，如设立 

“立足陕西 、服务西部 、辐射全 国”的战略 目标 ， 

促进延长化建快速发展成为多元化的国际化工 

程公 司，以集团的战略规划对子公 司的活动进 

行指导和监管 。同时，集团为 了加速子公 司的 

成长 ，将包括延长化建在 内的 四家子公司列为 

管控改革的试点企业 ，希望通过权 力的下放提 

高子公 司发展的灵活性 。 

2008年上市后 ，延长化建在融投资能力方 

面有较大 的提 升。为充分发 挥上市 公 司的优 

势 ，集团总部放宽了延长化建每年 的融投资限 

额(由 2 000万 元提 升 至 3 000万 元)，超 过 

3 000万元 的线上项 目需要子公司上报审批 ，而 

线下项 目则由子公 司 自行决策 ，但需要 向集团 

母公 司报备 ，并在项 目运营过程中定期 向总部 

汇报项 目实际进展 ，项 目的成功率则作为集团 

考核子公司的一个重要指标 。而在财务监管方 

面，集团依 旧沿用前期的监管制度 ，主要通过人 

员、预决算制度和资金配置来管理延长化建 。 

经过两年左右的人员整合 ，集团母 公司形 

成了由总经理领导，总经理秘书协助，包括企业 

管理 、人力资源、资本运营和财务管理四大核心 

职能部门的较为完善的职能结构 。此 时，集团 

母公 司主要通过人员招聘和薪酬制度来管理下 

属子公司。子公 司的董事会成员、高层管理者 

依旧由集 团母公 司选派 ，其薪酬及奖励办法 由 

集团统一制定 ，子公司的其他人员 以及子公 司 

的下属三级单位的人员聘用和薪酬奖励制度则 

由子公司按照集团统一的规定进行管理。而在 

生产方面，集团母公 司不再仅起到考察者 的作 

用 ，还参与具体生产运营计划的制订 ，下达集团 

对子公司的指标要求，同时母公司职能部门虽 

然不会干预具体事务 ，但仍拥 有对生产运营计 

划进行建议 和影 响的权力。由此可见 ，进 入并 

购整合后期 ，集团的管控能力有了不 同程度的 

提高 ，所采用 的管控方式相对前一阶段更加多 

样化 。 

鉴于上述分析 ，本文得 出如下命题 ： 

命题 2：在并购整合后期 ，随着母公司对子 

公司业 务领域 的熟悉，集团管控能力得以发挥 
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并加强，对被并购的下属公司更多地采用战略、 

投资 、财务、人事 和生产管控方式 的混合 型管 

控 。 

4．3 并购整合过程中集团管控能力与方式的 

匹配 

在延长石油对延长化建 的并购前期 ，集 团 

并没有认识到子公司对 自身未来发展 的战略重 

要性 ，仅将其作 为下属业务公司进行管理 。同 

时，由于母子公司主营业务领域的差异 ，集团此 

时并没有相应的能力和资源对子公司投资、财 

务、人事和生产等方面进行全面的监管 ，而是采 

用以财务监督和考核为主要方式 ，投资 、人事和 

生产参与性干预的方式管理延长化建 ，母子公 

司“名合实分”、相对独立地运作 。而随着人员 

整合的结束 ，集团的管控能力得到 了一定程度 

的发展 ，不仅调整了延长化建在集 团战略发展 

中的定位 ，还通过提高融投资限额 、制定子公司 

人力资源管理制度 、参 与制订并监管生产运营 

计划等多种方式提高集团母公司对子公司的监 

管力度 。尽管集团希望通过授权 以提供子公司 

应对市场的能力 ，但综合来看却是“名分实收” 

的管控方式 ，即放宽 了子公司的投资和财务权 

限，加强了战略、人事 和生产管理 的指导 和监 

督 。 

综上 ，在集团的并购整合过程中，母公司对 

子公司的管控方式并不是一成不变 的，随着集 

团管控能力的逐渐增强 ，集 团对子公司的管控 

方式也变得更加多样且综合 ，以提高并 购整合 

的效率 ，促进母子公司的协同发展 。 

鉴于上述分析 ，本文得出以下命题 ： 

命题 3：随着母子公 司间业务领域 的整合 

发展 ，集 团管控能力 与管控方式是一个相互 匹 

配 的动态过程 ，集 团管控能力的逐渐增强促使 

母公司对被并购企业的管控更加全面多样 。 

5 研 究 结 论 

本文在回顾并购整合相关文献 的基础上 ， 

明确了集团并购后整合子公司的管控能力与管 

控方式 以及两者关系的理论基础 ，通过对国有 

企业延长石油并购延长化建 的案例研究 ，分析 

了该集 团在企业并购整合的过程中集团管控能 

力与管控方式 的匹配关 系，得 出以下结论 ：第 

一

，在并购整合前期 ，集 团管控能力相对较弱 ， 

对被并购的下属公司更 多地实施财务型管控 ， 

较少采用其他 管控手段 ；第二 ，在并购 整合后 

期 ，集团管控能力得到发展和加强 ，对被并购的 

下属公司更多地采用战略、投资 、财务 、人事 和 

生产管控手段的混合型管控 ；第三，在并购整合 

过程 中，集 团管控能力 与管控方式是一个相互 

匹配的动态过程，随着集 团管控能力 的逐渐增 

强 ，集团对被并购企业的管控更加全面多样。 

本研究从分析延长石油的具体管控措施 出 

发 ，揭示了在并购整合的两阶段 中集团整合管 

控能力与管控方式间的动态匹配过程 ，进而研 

究 了集团依据 自身整合管控能力所采取的两种 

管控，即前期的财务型管控和后期的混合型管 

控。这从更加具体 、明确的视角 ，深化了现有对 

管控能力与管控方式关 系的研究。此外 ，随着 

我国经济结构的不断调整，国有企业非战略性 

收购后的并购整合活动 日益成为社会关注的焦 

点 ，本文通过对 中国西北重点国有企业延长石 

油并购整合延长化建管控能力与管控方式的匹 

配研究 ，对国有企业并购整合具有深刻 的现实 

指导意义。在并购整合前期 ，由于集团对子公 

司自身的管控能力和资源 的不足，以及对被并 

购子公司业务和市场等方面不够 了解 ，不能采 

取有效的战略规划、资源配置和信息反馈等管 

控方式 ，这时集团只能在财务上进行管控而不 

应盲 目干预子公司的发展规划 ；而在并购整合 

后期 ，集 团逐渐将子公司的发展融合到集团的 

战略规划中，在整体运营与发展过程中对子公 

司的行为进行恰 当的干预与管理 ，通过更加严 

格 、有效的方式对子公司施加必要 的影响 ，以满 

足集 团整理利益 的最大化 ，实现集 团的战略发 

展 目标。这就从具体手段上为解决我 国国有企 

业 当前“只吃进，不消化 ”的尴尬局面给出了进 

一 步指导建议 ，有助于使并购整合真正成为提 

升企业价值和推动我国国有企业做大做强的有 

效手段。但本文也存在一定的局 限性 ，本文采 

用的是单案例研究方法 ，通过理论抽样所选取 

的案例数量单一，可能会约束本文结论的适用 

性。在以后的研究 中，希望能尝试对 多个 案例 

的跟踪比较，对企业并购整合过程中管控能力 

与管控方式的匹配进行更深入的研究 。 
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Ahstract：During the merger and integration of state—owned enterprises
， it has a cr|Iica1 imDact on 

the pertormance of the merger and integration that the headquarters can adopt an appropriate 
co n— 

troI mode accor d1ng to Its own control ability
． This research takes the case of Yanchang Petro1e— 

um as the su bJect，and uses a single ease study method to discuss the dynamic matching bet
w een 

the control ab l t es and control modes of the parent company during merger and i
ntegration． The 

research shows that during the merger and restructuring of state—owned enterprises in China
，with 

the mtegratlon and control abilities of the parent company getting promoted
，the mode of its c。n— 

trol oVer the subsidiary changes accordingly； and in the different stages of the int
egration，the 

control mode takes financial control type or hybrid contro1 type
．  

Key words：merger and integration；control ability；contro]mode 


