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跨境并购中的人力资源挑战
文 / 冯元石

本文由清华管理评论授权转载

 人力资源团队应 
     尽早参与到并购过程

受访企业指出， 并购成功两个最为关键的要素是

业务和机构的整合（76%） ， 以及关键员工的保留（59%）

（见图1）。这两个要素均为与组织和员工相关的软实力。

企业在交易达成前制定的整合计划大多只是方向

性的，并不够详尽。这是因为没有充分的时间来开展尽

职调查。而且，交易团队更关注交易达成与价格调整相

关的问题，人力资源团队则更多地关注围绕员工的问题，

因此交易团队通常倾向于在项目的晚期才引入人力资源

团队。如果人力资源团队尽早参与到并购整合过程中，

就会为制定有效的整合计划留出足够的时间，从而避免

整合延迟。一家跨国能源企业表示，经过并购培训并

且具备一定经验的人力资源专业人员与没有相应经验的

人员相比，能发现三至五倍更多的问题。

有趣的是，所有的并购企业都会寻求财务、税务

和法律顾问的帮助，而只有 78% 的受访企业表示会聘

过去十年，亚太地区的并购活动出现了指数增

长，特别是关键的新兴市场如中国、印度和印尼的崛

起，为世界各国的企业提供了大量的商机。过去12

年，亚太企业的跨境交易约占全球总交易量的 41%。

2011年至 2012 年 4月，这一数字更是达到了50%，

创历史新高。

企业在跨境交易中会面临一系列不同的挑战。这

些问题如果不能及时得到解决，可能会对整体的员工

工作效率和企业绩效产生负面的影响。

针对此类问题，美世进行了相关调研。调研于

2011年 3月至 6月在日本进行，2012 年1月至 3月，

美世在亚太其他的国家和地区也展开了调研。包括日

本、新加坡、印度、泰国、澳大利亚、韩国、香港地

区和中国大陆的 41家企业参与了调研。调研对象为在

过去五年内成功收购了至少一项海外业务的控股（即

50% 以上）股权的企业。调研结果揭示了企业成功整

合海外收购业务的关键成功要素，涵盖交易前战略、

尽职调查、并购后整合等过程。
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请人力资源管理顾问（见图 2）。

 两个最为关注的问题

“高管薪酬和福利（66%）”和“确定需保留的关

键高管和员工（61%）”是人力资源团队在尽职调查阶

段最为关注的两个问题（见图 3）。

一位受访者表示关键人员的保留在并购完成后至

关重要。“这些高管在我们并购的业务中有一定的股份。

突然因并购出让股份而获得大笔现金，这些高管的工作

积极性会下降。经过一段时间后，他们最终会选择离开。

我们不得不自己来管理业务，没有人来为我们掌舵。”

37% 的受访者认为文化是重要的关注点。谈到文

化，受访者强调说：“我们知道文化很重要，但文化并

不是起决定性作用的要素，而且由于时间的局限及在

尽职调查过程中有诸多需优先处理的事情，我们并不

重视文化问题，尽管经验告诉我们，文化是尽职调查

不可低估的组成部分。”

 多数团队仅有半年时间 
     去整合关键职能部门

只有三分之一（35%）的受访企业尝试在达成交

易后的100 天内，完成其关键业务运作的整合。26%

的受访企业试图在前六个月内完成此项工作。（见图 4）

企业需要尽快整合新购业务，因为这能使企业管

理人员将精力尽快放到更具战略意义的业务上，实现

协同效应。

约 35% 的受访企业认为整合工作期通常为一年或

者更长，这样，彼此就有更多的时间去习惯对方的工

作方式和文化。

 有效的沟通是关键

68% 的整合团队将员工沟通视为最重要的整合举

措（见图 5）。一位受访者表示：沟通可以帮助缓解

并防止企业与员工和客户可能产生的分离问题。而且，

沟通可以为交易和企业变革带来积极的影响。

员工沟通通常由资深的高管人员负责。那些沟通

技巧好的人能将此工作完成得很好，但有些缺乏有效

沟通技巧的人，可能使企业偏离轨道。不善于沟通、

图 1  并购成功的关键要素是什么？

图 2  在尽职调查中，企业会聘请哪种服务顾问？

图 3  人力资源尽职调查的重点是（将是）什么?
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无法传达有效的信息，会使员工感到困惑和沮丧，因

为员工无法从交易中看到价值。

一位认为在整合开始第一天就应与员工进行沟通

的受访者说：“从交易完成到整合开始，这一段时间对

并购企业的资深管理人员和我们来说非常难熬。我们

有员工找到主管询问有关交易的事，以及自己会受到

什么影响。没有一位主管对此做出回应，因为我们都

没有为回答这些问题做好准备。结果是，不良的沟通

影响了全体员工的士气和生产效率。”

 面临的最大挑战

显然，企业在整合过程中面临的关键挑战主要是

与组织和员工相关的问题。其中文化位居首位，其次

是管理层和员工的敬业度。

59% 的受访企业指出，文化是企业整合过程中面

临的最大挑战（见图 6）。

一位受访者说：“我们的文化是一旦接到任务，就

快速地完成。对方企业的员工却很放松、工作效率不高。

这让我们感觉到他们行动缓慢而且懒散。我们后来发

现，他们的文化就是以更加轻松的方式去工作。”

在管理层和员工的敬业度方面，一位受访者指出：

“保持管理人员和员工的敬业度，让企业得以留住人才、

避免人才流失到竞争企业至关重要。在并购过程中更

是如此，因为多数员工不知道新的企业会对他们有什

么新的期望。如果沟通不畅，许多员工会产生不安全感，

并开始寻求其他更具确定性的工作。”

冯元石：美世中国区并购咨询业务负责人

图 4  为整合制定了怎样的时间表？

交易达成后的前100天

6个月之内

12个月之内

超过一年

没有准确的时间表

0%     5%     10%     15%     20%     25%     30%     35%

图 6  关键挑战是什么？
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图 5  在整合过程中，团队的关键行动是什么？

与员工沟通

治理

销售团队与客户管理系统

员工管理系统和奖励制度

绩效目标和整体报酬

关键的业务流程和运作

文化整合项目

其他

0%     10%     20%     30%     40%     50%     60%     70%     80%

尽职调查中，只有 78% 的受访

企业会聘请人力资源管理顾问。

59% 的受访企业指出，文化是

整合过程中面临的最大挑战。

68% 的整合团队将员工沟通视

为最重要的整合举措
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