
（一）

圆园园猿年以来袁随着野国退民进冶袁民营企业收购国有企业的

步伐逐渐加快遥 被收购的国有企业中袁有许多是上市公司或

者上市公司的控股股东遥 未来几年内袁还将有几万亿的国有

资产需要盘活袁除了外资接盘尧经营者持股以外袁民营企业必

然是一支重要的收购力量遥 除了一般讨论的管理整合问题以

外袁民营企业收购国有企业以后特殊的管理风险主要体现在

以下几个方面院

员援机制冲突院创新与守成遥 从机制上讲袁民营企业是创新

型组织袁国有企业是守成型组织遥 因为现阶段民营企业的经

营者同时也是所有者袁来自体系内的制约很少袁也没有太多

的管理野遗产冶可以继承袁加之其又有很强的发展要求袁所以

在机制上就显得比较灵活袁 根据需要和民营企业家的认识袁

机制随时可以创新遥 而国有企业的经营者并非所有者袁来自

体系内的制约较多袁 长期发展的历史也留下很多管理 野遗

产冶袁加之在发展上缺乏民营企业所具有的内驱力袁所以国有

企业的机制趋于稳定和保守遥 这两种不同性质的机制在并行

发展阶段曾为民营企业赢得了生存和发展的机会袁而一旦民

营企业收购了国有企业袁两种机制必然交汇袁创新和守成的

冲突也随之产生遥

圆援管理冲突院个人化与组织性遥民营企业由于缺乏规范的

组织运行体系和规章制度袁企业的正常运行基本上依靠野人

治冶袁从而导致个人在企业经营过程中的影响过大袁个人的风

格尧好恶尧情绪等因素也随之会影响企业的经营和管理遥 相比

较而言袁国有企业的组织体系和管理制度比较完善袁因此组

织化程度要高得多遥 民营企业收购国有企业以后袁两种截然

不同的管理风格将发生碰撞袁产生冲突遥

猿援文化冲突院家族式与集体性遥 机制上的创新和守成尧管

理上的个人化和组织性的冲突袁会导致企业文化内容上的冲

突遥 在企业文化的形式上袁民营企业的家族式特点较浓袁企业

文化更多地表现为老板文化袁 而国有企业的集体性较强袁企

业文化更多的是企业发展历史尧 外在环境长期影响的结果袁

个人在其中的影响相对较小袁所以民营企业和国有企业在企

业文化的形式上也存在冲突遥

另外袁 被收购的国有企业的员工对民营企业家和民营资

本的认同袁也是一个重要的文化心理因素袁也会导致或加强

二者之间的文化冲突遥 这主要是因为我国民营企业的发展历

史较短袁发展过程中也曾经出现有损民营企业家和民营资本

形象的经营行为袁使得国有企业的许多员工对民营企业家和

民营资本的认同度不高遥

（二）

改革开放以来袁 证券市场的发

展为民营企业实现对国有企业的收

购创造了较好的条件遥但是袁国内的

管理咨询业发展较晚袁 能提供收购

后管理整合服务的管理咨询公司更

是凤毛麟角遥这种不太匹配的状况袁

导致收购行为虽大量出现袁 但收购

后的成功整合却普遍缺乏支撑遥 笔

者认为袁 民营企业不要简单地通过

人事介入实现强行整合袁而可以考虑采用以下思路院

员援激励分化袁内生变革遥 识别出被购企业的核心管理人

员袁采用类似经营者持股尧期权及年薪制等方式加以激励袁使

得核心管理人员的利益与被收购后企业的利益愈加相关遥 依

靠原核心管理人员袁实施野本土化冶管理袁以避免大范围人事介

入可能导致的冲突遥尽量避免重要人事更换袁降低原体系因外

生变革而导致的对抗性振荡袁主要通过原核心管理人员袁从原

体系内部实施管理变革遥

圆援合作管理袁隔离传导遥 采取激励分化措施以后袁虽然核

心管理人员的利益和被收购后的企业利益更加相关袁 但并不

能真正像被收购的国有企业原来那样仍然完全由管理层自主

管理和实施变革袁 因为作为收购方的民营企业的战略意图和

管理思路要渗透进去遥因此袁作为收购方的民营企业和作为被

购方的国有企业的核心管理人员之间的矛盾仍然不能回避遥

由于上面所列举的三方面的特殊冲突袁这种矛盾可能很激烈袁

不是仅靠激励分化本身就可以解决的遥 收购方和被购方核心

管理人员的合作袁 不宜简单地直接通过董事会和经理人员来

促成袁双方应该有适当的隔离袁可由专业尧中立的第三方合作

者间接促成他们之间的合作遥

猿援集成治理袁过渡安排遥 收购方作为股东袁不能通过董事

会直接行使决策袁让核心管理人员实施遥这种规范的做法只有

在企业规范化以后才能生效袁 在收购后实施管理整合的非常

时期袁必须有一种过渡形式的治理安排遥在复斯管理咨询公司

的野合作管理冶模式中袁通过组建由收购方董事会主要成员尧被

购方核心管理人员尧管理咨询公司的项目团队三方构成的野经

营管理委员会冶袁来构造过渡时期被收购国有企业的过渡型治

理安排遥 这种治理安排袁在不破坏法人治理结构的前提下袁将

董事会尧经理层的主要人员有效集成袁并通过专业的第三方袁

共同实施对被收购企业的经营与控制遥 这种治理安排在一定

程度上值得我们借鉴遥 笫
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