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确定基调：整合管理办公室如何指导并购确定基调：整合管理办公室如何指导并购
整合整合
本文是并购整合系列的第三篇，我们将探讨协调、系统的管理对于并购整合过程的重要性。L.E.K.有数十

年的并购整合项目经验，我们深谙IMO的关键作用以及如何建立成功的IMO。IMO是一个团队，IMO之于

并购整合项目就如指挥之于管弦乐队。

在乐队中，指挥并不创作音乐，也不演奏乐器，但他确保了所有音符能在正确的时间，按照正确的节奏、力

度和方式演奏出来。与此类似，IMO并不是每项决策的制定者，也不负责具体整合活动的执行，它的存在更

多是为了确保这些活动实现同步和协调，从而让整合项目结果达到最佳。因此，IMO的构成和运作对并购

整合项目的成功至关重要。

总之，IMO的架构要与并购双方的工作方式协同一致。例如，如果高级管理层在一个组织中会事无巨细地

参与决策制定，那么他们也需要直接参与到IMO中。

反之，在一个相对透明、决策相对分散的组织，挑选具备跨职能部门协调和沟通能力的副职参与IMO通常

就足够了。这样也可以让一把手把精力聚焦在会影响新公司整合方向的关键战略问题上。

除了确定IMO的构成，定义IMO与各工作流团队的互动方式也非常重要。IMO如何才能更好地确定基调，

为并购整合项目相关的活动和团队提供指导？对此我们总结出一系列关键主题。

先整合，后优化先整合，后优化

IMO负责确定并购整合的基调和节奏。尽管企业往往希望尽快推进并购整合项目进程，但在涉及某些职能

时，根据实际情况采取更慎重的方法是必要的。例如，在对于销售最关键的季度，并购整合可能会分散销

售团队的注意力，导致其无法实现销售目标。

我们在为企业的并购整合提供支持时，常建议“先整合，后优化”。我们鼓励团队先专注于运营和整合活

动，而不是一开始就执着于重新设计“最优”的组织架构，这项任务通常复杂且富有挑战性。合并后的新

公司的运营可能与并购双方公司的运营方式都不同，一些工作流团队可能会因此花费额外精力寻找所谓
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的完美的解决方案。然而，追求“完美”可能会让并购双方错失整合的最佳时机，从而无法尽早实现协同

效应。

把把IMOIMO作为并购整合的信息中枢作为并购整合的信息中枢

IMO的其中一个关键作用是成为整合项目的信息中枢。这意味着IMO要实时了解工作流中的各项进展，并

知晓决策的制定。此外，IMO还负责将指导委员会的指导方针和决策传达给工作流团队以及整个组织，确

保信息的传递和执行。

跨工作流的行动和决策往往相互关联，IMO在促进各方讨论以达成共识方面发挥着关键作用。通常，IMO
会举行每周进度汇报，让工作流之间共享关键信息。IMO还要确保直接关联的工作流团队了解进展情况 

（特别是计划有变时），并促进各方就相关事项或主题进行沟通。这些会议可能很耗时，但这种跨职能的

沟通和讨论能够确保整合项目的协调统一，因此十分必要。

某些特定工作流较为独立（例如，在整合程度较低的情况下，只有少数职能需要被重组）。在这种情况

下，IMO 与工作流团队独立会面并充当信息交换中心会更高效，IMO从工作流中收集最新信息和进展，并

决定是否需要与其他工作流共享和协调关键信息。全体会议尽管仍然必要，但是可以降低频次（例如，每月

甚至每季度一次），其功能也更侧重整体工作进展汇报以及为关键工作流提供指导（例如，分享新公司品牌

重塑工作的成果）。

“监督者”和“拉拉队”的角色平衡“监督者”和“拉拉队”的角色平衡

我们发现，IMO的领导角色在很大程度上取决于组织内部在执行方面的一贯做法。有些企业内部可能需要

有人极力催促或推动才能让计划实施落地。在这种情况下，企业更需要类似“监督者”的IMO，以保证项目

实施始终处于正轨，并确保相关目标的实现。也有一些企业可能需要IMO担任“倾听者”的角色，即提供

一个沟通平台，让团队成员可以交流和审查彼此的工作计划和行动。IMO必须灵活应对这些企业内部的文

化差异。

此外，并购整合协同效应的目标的规模、时间线、复杂性以及重要性也可能影响IMO在跨工作流中的参与

程度。如果协同效应目标较为激进，且需要做出艰难的决定（例如，中层管理人员的选择、裁员、供应商整

合等），IMO应该制定更加稳健的计划，更注重审查和压力测试评估以及相关逻辑依据，确保项目按计划

推进。在这些情况下，IMO应该成为推动项目实施并产生有效结果的重要力量。

IMO的活动会为整个并购整合项目以及合并后的新实体确定基调。IMO所作出的关于团队如何互动以催生

变化的决策，将会对新实体的文化及其运作方式产生长期影响。我们发现，那些愿意投入时间精心设计并

购整合管理文化的企业管理层，往往可以在尽可能短的时间内落实并购整合计划并实现卓越的财务表现。

推荐阅读：

《并购后整合的致胜关键》 

《制定并购整合策略并建立相应的整合管理团队》

欲了解更多内容，请联系strategy@lek.com。
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