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摘_要：企业在并购过程中不可避免地要接受文化风险的考验。分析了企业并购中文化风险产生的根源、特征，对 

其度量方法进行了探讨，并构建 了企业并购的文化风险度量模型。 
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O 前言 

当今世界企业并购浪潮一浪高过一浪。 

并购给企业注入了新的活力 ，同时也带来了 

一 些问题。许多并购企业没有实现预期的目 

标，甚至彻底失败。在分析并购失败的决定 

性因素时，克普尔和莱布朗德(Cooper＆Ly— 

brand)公司 1993年所作的调查显示，文化风 

险位居首位f11。美国麦肯锡(Mekinsey)咨询公 

司、默沙(Mercer)管理咨询公司的研究结果 

也表明，忽视并购双方的企业文化差异，没 

有妥善解决文化冲突是并购失败的重要原 

因之一。因此，在当前国内盛行并购的情况 

下，为了减少和避免并购失败 ，探讨企业并 

购中的文化风险有重大的意义。本文拟对企 

业并购中文化风险产生的根源、特征及度量 

方法进行探讨，并在此基础上构建企业并购 

的文化风险度量模型。 

1 并购中文化风险形成的根源及特 

征分析 

1．1 并购中文化风险产生的根源 

在企业并购过程中，文化风险的产生源 

自于不同文化之间的差异。从企业所处的体 

制、所在的行业、开办的地区、发展的历史以 

及员工结构等角度来考察，本文拟将并购中 

文化风险产生的根源归为以下 5类： 

(1)由不同体制之间的差异引起。所有 

制形式 、法律、政策等一系列体制差异，反映 

了企业所处的社会文化背景差异。国内企业 

进行并购时，由于经济发展不平衡、地区之 

间存在政策差异，导致企业文化难以磨合。 

这一点在体制相差较大的跨国并购中更为 

明显。国际企业之间的产权基础、产权结构 、 

法律 、分配政策有诸多不同，这些体制差异 

都影响着并购企业的文化。比如，习惯于在 

法律比较完善的条件下开展经营的企业，若 

与偏重伦理和人的作用的企业结合 ，势必导 

致不可忽略的文化风险。 

(2)由不同行业之间的差异引起。不同 

行业之间在经营理念、行为方式 、制度规范 

等方面都存在着差异。这些差异具体表现在 

市场观念、用户观念 、竞争观念、创新观念、 

风险观念、战略观念等文化观念冲突上。从 

风险观念看 ，新兴的高科技企业鼓励创新 、 

具有冒险精神、行为充满探索性 ，而传统企 

业缺乏风险意识 、墨守成规，难以把握竞争 

机遇。可见，涉及不熟悉行业的并购，产生的 

文化风险将更大。 

(3)由不同地区之间的差异引起。在不 

同地区之间存在着价值观念 、宗教信仰、种 

族优越感 、语言、思维方式等多方面的文化 

差异。在国内，南方与北方 、内地与沿海，这 

些不同地区的文化历史背景及文化观念显 

著不同。与国外相比，中华文化以集体主义 

为核心 ，强调集体精神，而西方价值体系以 

功利为核心，崇尚个性 自由；中华文化注重 

“人和”，讲究人际关系，而西方文化倾向于 

待人处事保持一定的距离。在跨地区并购 

时，地区之间的文化差异往往是最具决定性 

的风险因素。 

(4)由不同历史发展过程引起[21。企业发 

展壮大的过程，也就是企业文化凝结产生的 

漫长历史过程。企业文化经过一代代领袖人 

物观念的注入 、企业经营行为的影响、与外 

部环境的相互作用 ，得以继承和不断加深 ， 

是一种历史的沉淀和提炼。然而，不同企业 

的历史发展过程是千差万别的，使得企业文 

化总是存在差异。文化积淀具有延续性，它 

使企业过去的经历直接影响现在与未来的 

管理方法、价值观念、行为准则、决策思维模 

式等，从而阻碍了并购企业之间文化差异的 

缩小 。 

(5)由不同员工结构引起。不同企业之 

间员工的年龄结构 、文化程度等方面存在着 

差异。不同文化背景的员工，感知和编辑信 

息的方式不同，这就导致沟通的障碍 ，阻碍 

并购企业文化的融合 。不 同文化素养的员 

工，在认知 、理解能力上各不相同，对总体 目 

标的期望、工作动机 、风险偏好等观念上存 

在差异，这些差异直接影响并购企业核心价 
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值观认同度、成员一致性、团体合作性和人 

际导向。 

1．2 并购中文化风险的特征 

(1)客观实在性。企业并购中的文化风 

险具有客观实在性，是不以人的意志为转移 

的。当企业进行并购时，员工的行为方式之 

间发生着冲突，各个部门的管理理念和管理 

作风发生着冲突，企业的核心价值观也同样 

受到冲击。可见，并购中的文化风险在企业 

各个层面都不可避免地发生，也是必须要面 

对的事实。 

(2)易被忽视性。企业文化经过企业发 

展过程的历史积淀，处于深层次无形的价值 

领域 ，这决定了并购中的文化风险易被忽 

视。人们通常认为自己的行为是习惯性地或 

自动发生的，而没有意识到其受企业文化这 

种巨大无形力量的作用。在并购中，企业文 

化在无形之中进行着剧烈的碰撞和交流，但 

是人们往往较关注身边事物的变化，而容易 

忽视难以被察觉和把握的文化风险。 

(3)双效性。文化风险与机遇是一体的、 

共生的。企业并购中的文化风险可能带来损 

失，引起企业成本和费用的增加。但同时它 

也带来了机遇，可能是一种潜在的优势，并 

由此带来额外的收益131。并购企业要善于在 

风险中发现机遇，若能克服多元文化和文化 

差异带来的困难，充分发挥文化差异所具有 

的潜能和优势，将使企业更加富有生机和活 

力，最终将风险转化为收益。 

(4)可控制性。能够识别和控制，是风险 

的共同特征。虽然企业并购中的文化风险触 

及深层次的价值观领域，但并非是不可驾驭 

的。风险管理者通过对并购中文化风险的产 

生根源、因素进行分析，进而识别文化差异， 

在此基础上采用合理的方法对文化风险进 

行分散 、转移，最终建立以共同价值观为核 

心的企业文化，实现对文化风险的控制。 

2 企业并购的文化风险度量模型探 

讨 

2．1 企业并购文化风险度量模型的研究概 

况 

为准确识别和度量企业并购的文化风 

险，国内外学者开展了一些有意义的研究工 

作。国内学者对企业并购中文化风险的研 

究，主要集中在两个方面：第一，对企业并购 

中文化风险体系构成因素的研究。候学明在 

《企业并购的文化风险：根源 、类型与规避》 

一 文中，提出根据企业文化构成的 4个层次 

对企业并购的文化风险进行划分。谭静在 

《论企业并购中的文化风险及其控制》一文 

中使用文化差异性和文化容忍度为横、纵维 

度 ，构造了并购中的企业文化风险类型矩 

阵。吴显英、姜炳麟在《企业的文化风险及对 

策研究》一文中，对文化风险的多种表现形 

式进行了分析。第二，对企业并购中文化风 

险量化的初步研究。王基建发表的《企业并 

购的文化风险及其识别》一文 ，以及赵曙明、 

杨忠在《国际风险管理》一书中都认为可以 

通过德尔菲法、幕景分析法对文化风险进行 

度量14]。王宝舟、俞自由在《企业并购中的文化 

整合策略》一文中，提出借助概率树、直方图 

等形式评估并购双方的文化差异与相容性。 

总的来说，国内现有的研究操作性不强，缺乏 

系统研究和分析，在信息处理过程中普遍带 

有主观色彩，仍然没有提出合理的度量模型。 

国外学者也一直对企业并购的文化风 

险进 行研 究 与探 索 。著名 学者 德 尼森 

(Denison)提出了企业文化调查模型，他通过 

对关键文化特性的分解，把文化特性与企业 

经营管理的核心要素、企业管理行为及员工 

的行为联系起来，并把这种联系安排在一个 

科学的象数体系中，为人们从量和质的角度 

考察企业文化与企业经营管理以及企业经 

营业绩之间的关系，提供了直观的测量模型 

和工具 。美 国学者大卫 (David)和辛格 

(Singh)认为企业并购中的文化风险．一种是 

对目标企业文化对立和距离的测定；另一种 

是阻碍两种文化有效融合的能力151。美国学 

者萨德沙纳姆(Sudarsanam)将企业文化分为 

4种类型 ，即个人／支持型、权力型、角色型、 

任务，成就型，并认为不同类型的企业文化在 

并购后有 3种不同的结果 ，即美满的、有问 

题的和灾难性的。相应的文化风险，美满的 

较小、有问题的较大、灾难性的最大163。此外， 

Pierre&DuBois Associates Inc．创造了一套 

组 织 文 化 

测量和优 

化 量 表 ， 

对并购 中 

的文 化 差 

异进行度 

量。然而 ， 

以上学者 

对并购中的文化风险的研究主要集中在因 

素分析和定性分析上 ，有些方面还有待完 

善 ，缺乏将风险进行量化度量的具体模型。 

鉴于此种情况，在大量的实际调研与理 

论分析的基础上，我们得出了以下基本适用 

的企业并购文化风险度量模型。 

2．2 企业并购文化风险度量指标选择及测 

定方法 

2．2．1 指标构成 

根据 之前企业并购文化风险产生的根 

源分析，并购中的文化风险度量模型拟由以 

下5个指标构成： 

(1)制度差异度。用此指标反映出产权 

基础、产权结构、法律 、分配政策等差异对并 

购企业文化的影响程度。 

(2)行业差异度。用此指标反映不同行 

业在经营理念 、行为方式、制度规范等方面 

的差异程度。 

(3)地区差异度。‘用此指标反映不同地 

区之间在价值观念、宗教信仰、种族优越感、 

语言、思维方式等方面的差异程度。 

(4)企业历史差异度。用此指标反映企 

业发展历史的差异对并购企业管理理念、行 

为准则、决策思维模式等方面产生的差异程 

度 。 

(5)员工结构差异度。用此指标反映员 

工结构差异对企业核心价值观认同度、成员 

一 致性 、团体合作性和人际导向等方面的影 

响程度。 ， 

2．2．2 测度 方法 

对于具体的企业，我们可以设计相应的 

调查问卷，对 5个指标进行相应的考察。对 

于每个大的指标可以分化设计几个更细的 

指标，通过调查问卷体现，比如员工结构差 

异度可以就员工的年龄结构、文化程度等方 

面的差异设计问题。每个指标赋予一定的分 

值和权重，分值分为 5个等级：0~10，10~50， 

50～70，70--90，90～100，分值由高到低对应的 

风险：低 、较低、一般、较高、高。 通过加权平 

表1 企业并购文化风险得分表 

得 
、 ＼  

指标 

问题 问题 问题 问题 

＼ 1 2 一 N i 2 
、 

分 重 权重 权重 、 ⋯ 

制度差异度 

行业差异度 

地区差异度 

企业历史差异度 

员工结构差异度 

A2 

B2 

C2 

D2 

E2 

An A1+⋯ +An／n W1 

Bn B1+⋯ +Bn／n W2 

Cn Cl+⋯ +Cn／n W3 

Dn Dl+⋯ +Dn／n W4 

En E1+⋯ +En／n W5 

X1 

X2 X XI+ 

X3 X2+X3+ 

X4 X4+X5 

X 
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均的方式得出最后的企业并购文化风险评 

估分数 ，并加以分析和判定(如表 1所示)。 

在进行调查时，我们采用企业内人员评定和 

企业外专家组评定相结合的方法 ，并且对企 

业内处于不同层次的人员和企业外专家组 

在权重的分配上有所不同。 

对于权重的设定，经过长期的调研分析 

与总结，同时遵循评价的客观性 、科学性原 

则，我们将权重设定为：权重=权重 1×权重 2 

(数值设定如表 2、表 3所示 )。其中，权重 1 

表示某个指标对于企业并购文化风险度量 

模型的重要程度，权重 2表示企业内处于不 

同层次的人员评定和企业外专家组评定对 

于企业并购文化风险评定的重要程度。 

表 2 权重 1的设定 

制度 行业 地区差 企业历史员工结构 
循仲 差异度 差异度 异度 差异度 差异度 

评分人员 普通员拿业 层领导 专家组 
权重 2 25％ 35％ 40％ 

通过计算可以得出企业并购文化风险 

的分值。参照企业并购文化风险评价表(如 

表 4所示)，可以得出企业并购的文化风险 

状况，并可以根据各个指标的得分，有针对 

性地进行风险规避和转移。 

表 4 企业并购文化风险评价表 

分值 评 价 

。一1。 器 蠢化风险非常严重’在彻底失 
10~50葜 轰 酩 
5。一70 器嘉嘉化风险不太大’仍然需要较 
70~90 

中文化风险较小'仅需要基本的 

∞一 00菜 风险完全不会造成威胁’ 

3 企业并购文化风险测定的实证分 

析 

某市经济开发区的 LM企业是由高科 

技企业和房地产企业并购而成的。这里以对 

IJM企业的文化风险测定为例，说明上述度 

量模型的应用。首先根据并购中文化风险度 

量模型的 5个基本因素，合理地设计了调查 

问卷。在企业内部调查开始之前，向接受调 
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查的人员说明此次调 

查的目的、评分原则 ， 

保证调查结果的可靠 

性。同时，聘请外部专 

家组进行评分 ，要求 

专家充分考虑各种差 

异对企业并购文化风 

险产生的影响，给出 

评分值。 

本次调查共发出 

问卷 450份，实行不 

记名调查，有效问卷 

的回收率为 100％。被 

调查人员中普通员工 

306人 ，中高层管理 

者 98人 ，专家组 46 

人 。问卷 回收后进 行 

了汇总统计，得出相 

关统计结果(如表 5、 

表 6、表 7所示)。 

由此得出，LM企 

业并购的文化风险度 

量 值 为 ：13．47+19 4- 

20．8=53．27，此分值在 

表5 普通员工调查汇总表 

得分 l 2 3 分 重 l 权重2 权重 得分 

制度差异度 70 

行业差异度 45 

地区差异度 66 

企业历史差异度 52 

员工结构差异度 45 

并购文化风险评价表中处于中间位置，相应 

地表明并购中文化风险不太大，仍然需要有 

较好的防范。 

在度量出总体文化风险的基础上，可以 

根据每项指标的分值进行有针对性的风险 

规避。在以上 3张汇总表中，行业差异度指 

标分值均为最低，发出了警告信号 ，这也反 

映出此企业跨行业并购在市场观念 、用户观 

念、创新观念等方面的差异；员工结构差异 

度指标分值相对较低，这体现出高科技企业 

员工与房地产企业员工文化程度的巨大差 

异；企业历史差异度指标分值居中，一方面 

反映出并购企业之间基本相似的创业经历 

的事实，另一方面表明历史文化仍存在差 

异，并在阻碍文化融合；地区差异度和制度 

垂异度指标的分值较高，说明地区差异和制 

度差异对此企业带来较小的文化风险影响。 
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