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摘    要 
 

随着我国正式加入 WTO，近几年来国内企业并购如雨后春笋般蓬勃兴起，

已成为国内最引人注目的热点之一。当今全球企业的并购虽然愈演愈烈，但真正

成功者为数不多。目前我国是亚洲第三大并购市场，并购价值占 GDP 的比重为

1.5%。但从长期绩效来看，我国企业并购的成功率相当低。在企业并购中人力资

源整合的成败已成为决定并购最终成败与否的关键因素。 

在本文以国内最大的物流企业——中国WY股份有限公司对港资YL集团有

限公司的并购与之后的人力资源整合为背景，以公司并购中的人力资源整合为主

线，结合本人工作的具体案例，探讨在公司并购中人力资源的整合过程中所可能

遇到的问题，试图从人力资源管理的角度来审视企业并购活动，并希望通过本文

的撰写找出一些可以借鉴与中国企业界的人力资源整合建议。 

在第一章中，对企业并购与人力资源整合的定义及特点进行了介绍，并提出

了在企业并购中可能遇到的人力资源问题。 

第二章则结合本人亲自参与的一项企业并购案中所面临的人力资源问题及

企业的整合对策，进行了详细的阐述。并对整合前后的人力资源状况进行了对比。

最后结合本次并购案中的得失进行了浅显的分析，冀此希望找出今后工作努力的

方向。 

第三章则结合本次论文的撰写对企业并购中人力资源整合的成功要素进行

了总结。 

 

 

关键词：企业并购；人力资源；整合 
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Abstract 

 

 

Abstract 
 

With China’s entry into WTO ，  mergers and acquisitions of domestic 

enterprises in recent years emerge like the bamboo shoots after the spring rain， 

which has become one of the hottest topics in the country. Although nowadays 

mergers between global companies are becoming more and more frequent， cases 

that are proven to be successful are actually very limited. At present， China is the 

third largest acquisition market in Asia and the total merger value amounts to 1.5% of 

China’s GDP. If judged from its long-term effects， the success rate of our country’s 

company mergers is very low. In fact， the integration of human resources has 

already become the key factor for a successful acquisition.  

This paper is a study of the problems of human resources integration experienced 

during company mergers. With my personal work experience and a real case of China 

WY Company Ltd， the biggest logistic company in China and its acquisition of HK 

YL Company， the essay aims to examine company mergers from a human resource 

management perspective and to provide suggestions for human resources integration 

for China’s domestic enterprises when they conduct the acquisition. 

In the first chapter， the essay defines what is company acquisition and human 

resources integration as well as introduces the characteristics of these practices. 

Also， some possible challenges of human resources integration during mergers are 

discussed.  

The second chapter elaborates the problems and countermeasures of one 

company merger case that I experienced.  It compares the different situations before 

and after the acquisition and presents an easy-to-understand analysis regarding the 

success and failures of this case.  

At the end， the dissertation concludes with the success drives of human 

resources integration for company mergers. 

 

 

Key words：  Company Acquisition and Merger；  Human Resources； 

Integration. 
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前   言 

1 

前    言 

随着我国正式加入 WTO，近几年来国内企业并购如雨后春笋般蓬勃兴起，

已成为国内最引人注目的热点之一。企业并购泛指在市场机制作用下，企业为了

获得其它企业的控制权而进行的产权交易活动。并购是企业进行资本集中，实现

企业快速低成本扩张的一种重要形式与途径，也是在市场经济条件下调整产业结

构、优化资源配置的一种重要手段。企业希望通过并购使自身的营业额与市场占

有率得以提升或扩大产品影响和服务范围，提高资本运作效率。 

当今全球企业的并购虽然愈演愈烈，但真正成功者为数不多。目前我国是亚

洲第三大并购市场，并购价值占 GDP 的比重为 1.5%①。但从长期绩效来看，我

国企业并购的成功率相当低。有统计数据表明，成功的比例不超过 20%，也有的

统计结果在 50%左右。以东方高圣公司的研究为例，他们以 1998 年以前实施重

大并购的 45 家上市公司作为研究样本，对并购后企业经营状况进行追踪分析。

总体来看，并购效果并不令人满意，只有 15%的公司在经过成功的注入后焕然一

新，20%的公司一波三折，36%的公司在财务游戏中艰难维持，29%的公司重新

陷入困境②。并购活动最为频繁的美国，并购所形成的大公司中约 1/3 因经营不

善，在经历了短暂的联合经营之后，又拆分成为多家规模较小的公司。美国

MERCER 管理咨询公司对美国 200 家大型公司的并购进行调查，发现并购后的

三年里有一半以上的并购企业赢利落到了同行业平均水平之后③。 

导致企业并购失败的原因主要有两个方面：一是政府方面的原因。政府行为

和企业行为边界模糊，政策法规不健全，是导致并购失败的主要原因之一。二是

企业方面的原因。从企业方面来看，造成并购失败的原因是多方面的，而且会由

于企业的不同而表现出各自差异性。但也不难从中发现一些共同之处。有数据显

示，导致并购失败的主要原因有：（1）85%是由于不同管理态度和管理文化的相

互不适应性；（2）80%是缺乏一个整体的通盘计划；（3）47%是由于企业理念的

大相径庭；（4）41%是由于管理实践中的运作方式，特别是人事政策不同④。英

                                                        
① 李健. 公司并购中的人力资源整合[J]. 中国人才，2002， (8). 
② 王长征. 企业并购整合[M]. 武汉： 武汉大学出版社，2002. 
③ 陈峥嵘， 韩振国. 论企业并购中人力资源的管理[J]. 济南市社会主义学院学报. 
④ 唐效良. 如何留住企业的核心员工[J]. 中国人力资源开发，2003. 
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国“执行经理们对影响并购成功因素看法”的调查结果显示，五个常被提及的导

致并购失败原因为：人员管理（与管理、人际关系、企业文化冲突相关的问题）

占 33%；缺乏对并购企业的了解占 25%；缺乏明确的并购目标与并购计划占 14%；

缺乏财务分析占 11%；公司互不适应，缺乏协调占 7%。这些执行经理们认为，

最容易导致并购失败的原因是人员问题①。美国《CFO》杂志对 500 家大公司所

做的调查发现，45 个有并购经验的 CFO 认为“人”所产生的问题是造成整合失

败的重要因素。由此可见，人的问题成为并购成功与否的最大障碍之一。 

企业并购中，如何整合并购双方的人才是企业所要解决的首要课题。企业并

购是否真正成功在很大程度上取决于能否有效地整合双方企业的人力资源。如果

说人力资源管理是现代企业管理构筑企业核心竞争力的关键的话，并购后的人力

资源整合管理则是企业成败的关键所在。当然，企业并购后的管理是个复杂过程，

只有有效的人力资源整合管理并不必然保证企业并购能成功；但无效的人力资源

整合管理必然导致并购失败。 

本人在原就职公司，全程参与了一家国有大型物流公司对所在公司的并购及

之后两家公司的人力资源整合，通过在人力资源方面的初期调研及之后的政策制

定、执行和监督，切身体会到了在并购过程中人力资源整合所面临的种种困难与

艰辛。因此，本文将以公司并购中的人力资源整合为主线，首先论述在并购过程

中可能所面临的人力资源问题。再结合具体案例，通过对本次并购过程中本企业

所遇到的具体问题及具体解决方案的分析，整合前后人力资源状况的对比及最后

对本次整合实施结果的一点反思，试图找出影响并购成败的人力资源潜在问题及

解决方案。并希望能够为今后中国企业并购浪潮中人力资源整合方面的研究提供

一点点借鉴与参考价值。 

 

 

 

                                                        
① 刘金方， 刘文纲. 企业并购中人力资源整合[J] 生产力研究，2001，(6). 
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第一章  公司并购及人力资源整合 

  

第一节  公司并购 

 

公司并购是公司合并和公司收购的合称，公司的合并是指两个或两个以上的

公司依照法律规定或合同约定合并为一个公司的法律行为。公司合并的方式有两

种：即吸收合并和新设合并。所谓吸收合并，是指两个或两个以上的公司合并时，

其中一个公司因吸收了其他公司而成为存续公司，而其他公司则消灭了原有的法

人资格后归入前一个公司。在这类合并中，存续公司仍然保持原有的公司名称，

而且有权获取其他被吸收公司的财产和债权，同时也承担它们的债务，现时被吸

收公司则不再存续。所谓新设合并，是指两个或两个以上的公司合并时，参加合

并的所有公司都消灭原有的法人资格，归于解散，而另外成立一个新公司。也即

参与合并的所有公司没有一个存续。新设公司接管原来几个公司的全部财产、业

务及原各公司的债务，并发行新股给原公司。原各公司将所得股份再分给各股东，

然后宣布解散。在上述两种合并方式中，吸收合并比新设合并的手续更为简便，

费用也低。这是因为，在吸收合并中，只需解散被吸收公司的全部或部分，而无

需解散吸收合并的存续公司，所以只需要向被吸收公司的股东交付新股权凭证，

同时也只需要对被吸收公司的全部或一部分重新登记注册。在新设合并过程中，

由于所有公司都必须解散，这就必须向被解散的所有股东交付新股权凭证，并且

对被解散公司的股东的所有财产必须重新进行登记注册。因而新设合并比吸收合

并的费用多。 

公司的收购是指一个公司经由收买股票或股份等方式取得另一个公司的控

制权或管理权，另一个公司仍然存续而不必消失的行为。公司的收购分为对上市

公司的收购和对非上市公司的收购，对非上市公司的收购也就是股东转让股份的

行为。 

企业并购是提高竞争力的需要，由于在传统的计划经济体制下，国有企业普

遍存在“大而全，小而全”的问题，企业办社会，辅助单位多，机构臃肿，人浮

于事，重复低效投资等现象广泛存在，使得企业效率与效益低下，缺乏竞争力。
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而并购是企业优化资本结构、优化产品结构、优化管理体制模式的一种手段。企

业通过并购使各种不同资源能够优势互补，充分发挥出企业人、财、物资源的能

量，提高资源使用效率，促进企业产品结构调整和升级，提高企业核心竞争力。

要提高我国经济实力，务必对国有企业进行改革、并购。但是，企业并购是一项

说起来简单而实际操作过程复杂的工作，不仅涉及大量人、财、物，还涉及企业

文化、管理模式等方面问题。 

并购的全过程可以分为：并购前的规划筹备阶段、并购的谈判阶段及并购后

的整合阶段。据美国贝恩咨询公司的一项失败并购问题的调查研究结果表明：在

失败的并购案例中，20%发生于正式签订并购合约前，是源于并购的准备不足而

谈判破裂；80%发生在签约后 1-3 年的整合期中，是因为整合工作开展不力①。

由此可见，整个并购的最终成败与否，很大程度上取决于并购调查和整合工作开

展效果。并购中许多企业一般都把着眼点落在财务方面，注重资产和股权的取得、

并购后的商机和获利率、对法律程序的了解等，往往忽略了一个重要的因素——

人力资源。事实上，在企业并购的各个阶段，尤其是在最后的整合阶段都要考虑

人力资源因素，而且在有的并购中，目标公司的人力资源本身就是企业并购的战

略目标。并购时如果处理不好人力资源问题，并购后企业的一些优势将在激烈的

市场竞争中消失殆尽。著名管理学家德鲁克指出“公司收购不仅仅是一种财务活

动，只有收购后对公司进行整合发展，在业务上取得成功，才是一种成功的收购，

否则只是财务上操纵，将导致业务和财务上的双双失败。因此，完成收购并不等

于是成功的并购，并购能否成功不仅仅取决于被购企业创造价值的能力，更取决

于并购后的整合，尤其是人事方面的整合。”②毕竟企业都是由人组成的，人力资

源与企业相互依存。并购使具有不同文化底蕴和价值观的人服务于同一组织，使

企业的人力资源呈现出多元化的特征。并购后的变革成为企业谋求生存与发展动

力的必然选择。并购整合过程中，难免在组织、人事、规章及政策上有所变革，

此时极易产生新的人力资源问题，员工可能面临企业并购后的裁撤、职位调动、

工作内容的改变，适应新的企业文化等，因而对员工的身心造成一定程度的负面

影响。亟需解决的新的人力资源问题必将对企业提出新的人力资源整合诉求。 

                                                        
① 唐效良. 如何留住企业的核心员工[J]. 中国人力资源开发，2003. 
② 德鲁克. 管理的实践[M]. 北京：机械工业出版社，2006. 
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第一章  公司并购及人力资源整合 
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人力资源整合是企业并购后整合阶段的主要工作，按照传统的人事管理方式

整合还是以人力资源管理模式整合其效果大相径庭。传统的人事管理是运用科学

的原理、原则、制度和方法，对人事工作所进行的计划、组织、指挥、协调、控

制等一系列管理活动。人力资源管理是本世纪六七十年代以后广泛应用的术语，

指的是依据组织和个人发展需要，合理利用与科学管理的机制、制度、流程、技

术和方法，并对可利用或潜在的人力资源进行合理的组织、培训、调配，使人力

与物力保持最佳比例，对人的思想、心理和行为进行恰当的诱导、控制和协调，

充分发挥人的主观能动性，使人尽其才，事得其人，人事相宜，人力资源管理的

目的是提升组织的竞争力，实现组织的经营战略目标。由此可见，人事管理和人

力资源管理都是有关“人”的管理，人力资源管理同人事管理有大体相似的职能，

是人事管理的继承和发展，但由于指导思想的转变，造成了二者从形式、内容到

效果上质的区别。 

传统的人事管理特点是： 

1. 人事的重大决策权集中在政府行政部门 

企业在机构设置、干部任免、职工进出、工资标准等方面自主权不够，人事

部门的工作是被动的、例行的，如考勤、工资发放等，遇到问题平息了事。 

2. 传统的人事管理基本上是一种业务管理 

    它仅在企业“需要”时发挥作用，如人手不够时招聘员工，平时发放工资和

管理劳保福利等，人事部门仅仅是组织众多部门中的一个，其功能仅仅是整个人

员管理的一部分，其他部门如行政、生产等部门都承担了相应的工作。 

3. 传统的人事管理是基于“复杂人”的假设 

假设人在不同的情境下有不同的需求，依据这些需求对其进行激励。企业对

人的看法局限于人力是一种成本，在使用时以节约为目标；主要着眼于当前，如

补充人员，培训职工掌握操作技术，解决当前劳资纠纷等等。因此，人事管理部

门是一个“纯消费”的部门，人事支出属于尽可能减少的成本费用。 

人力资源管理与传统的人事管理相比，有以下特点：  

1. 人力资源管理更具有战略性。 

    人力资源管理是经营战略的一个重要组成部分，因为经营战略的实质就是在

特定环境下为实现组织预期目标而运用资源的策略。人力资源是国际竞争、企业
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公司并购中的人力资源整合  
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竞争的最主要的资源。人力投资是谋求企业发展的最有前途的投资。这样人力资

源管理自然一跃成为企业管理方面最具有决定意义的内容，人力资源管理部门的

地位也就上升为战略部门。人力资源管理将人视为可开发并能带来收益的资源进

行开发和控制。成本是为实现目标而不得不做出的付出，而“资本是能带来剩余

价值的价值”。这样，人力资源管理将工作重点放在以个人与组织的共同实现与

发展为目标的人力资源开发上面 

2. 人力资源管理是基于一种全新的“价值人”的假设 

    人力资源管理突破了传统的马斯洛需求层次论，认为人人都有自我发展、自

我实现、求上进、求发展的欲望与追求，即使其生理、安全、社交和尊重的需要

还没有得到完全的满足。更着眼于未来，更多地考虑如何开发人的潜在能力，以

不断提高企业的效率，更多地以投资的目光看待在吸引人才、培养人才及激励士

气方面的投入。因此，在预算方面不以“最省”为主要目标，而是谋求在可以预

见的计划期内投入产出的最佳值及最佳方式。 

3. 人力资源管理更具有系统性 

    人力资源管理要求将企业现有的全部人员，甚至包括有可能利用的企业外的

人力资源作为统一的系统加以规划，制订恰当的选拔、培养、任用、调配、激励

等政策，以达到尽可能利用人的创造力增加企业及社会财富的目的。从资源开发、

职工职业发展与企业发展角度，前瞻性地注意组织内外环境的变化，如技术更新、

员工心态等，根据组织发展的需要进行挑战性的开拓。人力资源管理中，人力资

源管理作为一种思想贯穿于企业的各个层面，在组织内部建立整合式的功能。人

力资源部在企业中的作用日趋重要。 

并购后，“人”所产生的问题是造成整合失败的重要因素，关于“人”的管

理至关重要，传统的人事管理和人力资源管理的侧重点和意义高度不尽相同，传

统的人事管理具有一定的局限性，单纯运用传统人事管理进行整合会产生负面效

果，在企业并购活动中，应该以现代人力资源管理理念进行人力资源整合，同时

在具体实施中采纳传统人事管理中重视细节、注重执行和落实、强调人文关怀的

原则，才能更好的进行人力资源整合，使企业得到 1+1>2 的协同效应。 
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