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【摘要】 文化控制作为集团管控的一种方式，其有效性尚少得到经验证据的验证。本

文使用145家集团附属子公司的一手数据，研究了集团文化控制、多元化类型选择以及子公

司绩效之间的关系。研究发现：集团文化控制增进了子公司绩效，且该作用并不随制度环境

的改善而削弱；集团强文化控制与相关多元化之间、弱文化控制与非相关多元化之间存在相

互寻求匹配的趋势；集团文化控制-多元化的匹配可以增进子公司绩效。上述结论揭示了集

团文化控制的长期有效性，为集团“软控制”效果提供了证据支持；同时证明了集团文化控

制与多元化类型之间存在最佳搭配。上述结论一道，拓展了集团管控方式的选择范围。 
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Abstract: As an important method of management control of business groups, the 

effectiveness of culture control hasn’t been proved. Using 145 samples of group-affiliates from a 

survey, this research focuses on the relationship between group culture control, the diversification 

type and performance of affiliates. The finding suggests that: (1)group culture control enhances 

the performance of affiliates, and this influence will not be weakened with the improvement of 

institutional environment. (2)the strong group culture control tends to match with the related 

diversification, while the weak group culture control tends to match with the unrelated 

diversification. (3)the above alignment between group culture control and diversification enhances 

the performance of affiliates. The above conclusions indicate the long-standing effectiveness of 

group culture control and support the effect of group “soft control”. Besides, it is proved that there 

is the best alignment between group culture control and diversification type. All the above 

conclusions expand the choice of the ways of group control. 
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一、引言 

制度理论认为，企业集团的存在是对正式制度缺位的一种替代。在此逻辑下，学者们集

中研究了企业集团在不健全正式制度下所能发挥的优势，包括缓解融资约束与保护产权，等

等。然而，对该逻辑的深入研究却不免遭遇这样的矛盾：一方面，上述逻辑暗示着在地区制

度环境改善的过程中，集团的作用趋于下降和收缩；另一方面，经验证据却显示，在许多制

度渐好的地区，其企业集团并未收缩其规模和业务，这些地区就包括印度和智利以及中国台

湾等。上述矛盾暗示，企业集团除能应对制度缺失，还具备其它支持其长期存在与发展的优

势。 

在寻找这些长期优势的研究中，Lamin（2013）的研究很具有代表性。从信息资源的视

角，该研究发现从属于集团的软件企业更可能与集团内其它子公司达成市场信息方面的协

同，软件企业也就更可能获取其他子公司所在市场的客户。这使得本文有理由推测，作为一

种能够促进合作的“催化剂”，共享的集团文化也可能增进子公司之间的协同并构成企业集团



长期存在和发展的优势。具体而言，集团可以通过对文化控制强度的主动选择，来决定母子

公司间以及各子公司间文化的一致性程度，单独或与集团战略形成匹配，服务于子公司绩效。 

基于以上逻辑，本文将使用一手调研数据检验四个方面的问题：（1）集团文化控制强

度的提高是否增强了子公司间协同的效果并增益子公司绩效；（2）集团文化强度的绩效后

果是否是对正式制度缺位的反应；（3）以多元化战略为例，检验集团文化-战略之间是否存

在相互选择的倾向；（4）不同的文化强度-多元化匹配是否显著影响其子公司绩效。相比以

往研究，本文研究可能的贡献包括：（1）拓展了子公司绩效的前因，分析并检验了文化控

制促进子公司绩效有效性与长期性；（2）拓展了对集团控制方式多样性的认识，并检验了

集团控制-战略匹配的普适性及其对于绩效的促进作用。  

二、理论分析与假设提出 

（一）集团文化控制、协同效应与子公司绩效 

相比单体企业，子公司往往受到集团方方面面的控制，文化控制就是其中之一。当集团

文化控制强度较高时，其会将更多地企业文化行为列为关键控制点，包括要求子公司与之保

持一致的核心价值观陈述、对子公司新进雇员进行统一的文化培训以及设置集团层面的企业

文化主管部门，等等。上述措施会导致母子公司之间文化的趋同，进而导致各子公司之间企

业文化的趋同。结合已有研究的结论，本文认为子公司间文化的趋同会对子公司间协同造成

显著的影响。具体包括以下几个方面：（1）文化控制强度会影响集团内营销管理协同。从

母子公司间关系的角度，陈志军等（2011）发现母子公司间价值观的一致程度越高，则二者

间协同氛围营造越好，实际营销协同水平也越高。从各子公司间关系的角度，Lamin（2013）

以印度软件企业为样本所做研究发现，从属于集团的软件业子公司更可能获得兄弟子公司所

在市场的信息，并得到其介绍的顾客。本文认为，兄弟子公司与顾客间的相互选择已经考虑

到了文化契合的因素，当集团内子公司间文化一致性程度较高时，被介绍的子公司也更有可

能与顾客保持文化契合，进而获得忠诚的顾客。上述证据说明，集团文化强度的提高有利于

母子公司间、各子公司间营销活动的协同。（2）文化控制强度会影响集团内人力资源协同。

研究发现，特定类型的企业文化可以影响成员的组织认同与工作投入、角色外行为以及工作

满意度和情感承诺，等等。本文认为，当集团文化控制强度较低时，各子公司会形成不必要

的文化差异。其后果会加大集团内子公司间人力资源流动的难度，具体体现为流动人员融入

新环境所需的适应时间更长且效果更差，这会降低人力资源协同效果。同时，Wei et al.

（2008）还发现文化因素会影响企业战略人力资源管理行为，而这些行为就包括薪酬、考核

与晋升制度。当集团内子公司间文化趋同时，其人力资源制度也更具有一致性与可比性，这

也可以便利人才在子公司间的流动，增强协同效果。（3）文化控制强度会影响集团内研发

协同。现有研究发现企业文化可以影响企业利用内部、外部两方面资源的能力，进而影响企

业研发绩效。从利用内部资源角度看，特定类型的企业文化被发现有益于企业知识共享与知

识整合。本文认为，当集团文化控制强度较高时，上述的知识共享与整合就更可能超越单个

子公司的边界，达到集团层面。而从利用外部资源角度看，Shieh（2010）发现特定类别的

企业文化可以增强企业利用供应链管理进行创新的效果；与之呼应，刘婷和刘益（2008）也

发现特定类别的企业文化构成了企业利用营销渠道进行创新的前因。本文有理由认为，当子

公司间文化趋于一致时，单个子公司更有可能获得其兄弟子公司利用外部资源进行研发的成



果或直接与其供应商或营销渠道进行合作。 

通过上述分析，本文认为文化控制是集团的有效控制手段之一。当集团文化控制强度较

高时，子公司间文化更加趋同，进而便利于子公司间的营销、人力与研发协同，即集团文化

控制能够增进子公司间的协同能力。当子公司协同能力得到增强时，本文认为子公司绩效也

会随之提高。 

综合以上分析，本文提出以下假设： 

H1：集团文化控制强度越高，子公司绩效越好。 

（二）文化控制的制度情境：固有优势还是制度替代品？ 

制度理论认为，企业集团是对较差制度环境的一种替代：当制度环境较差时，金融市场、

经理人市场等并不健全。此时，集团能够在资金融通、风险分担与产权保护等方面施益于附

属企业。而当制度环境转好时，上述优势的作用可能下降，集团存在的意义也随之降低。然

而，随着研究的不断深入，一些学者认识到集团属性并非只有应对不健全制度的时代性作用，

当集团达成制度设计上的匹配或资源调动上的协同时，其优势将是可持续的。在制度设计层

面，冯米等（2014）基于台湾地区样本的研究发现，集团战略-控制匹配会促进其绩效达成，

且该作用随着制度环境的改善而增强。而在资源利用层面，Lamin（2013）基于印度情境的

研究也表明，集团内子公司间信息资源共享的优势也会随制度环境的改善而不断增强。 

本文认为，集团对文化控制强度的主动选择可兼从上述两个层面起作用。具体而言，集

团对其文化控制强度选择本身就是其集权化或分权化控制的一个影响因素；同时，集团文化

控制强度可以通过决定子公司间文化趋同的程度而间接影响子公司间资源共享的可能性。本

文有理由相信，集团文化控制对子公司绩效造成的影响是可持续的，而非只是对不健全制度

的反应。 

综合以上分析，本文提出以下假设： 

H2：集团文化控制对子公司绩效的积极影响不会随制度环境的改善而削弱。  

（三）集团文化控制与多元化类型的匹配与绩效后果 

对于组织战略与结构间关系问题，学界一直存在着“战略决定结构”与“结构限制战略”

这两种对立统一的观点。 

从“战略决定结构”视角出发，当集团选择进入相关程度较高的行业，即形成相关多元

化态势时，其协同机会更多，此时文化控制提高协同能力的优势得以最大程度的发挥，即集

团相关多元化的战略会促使其提高文化控制强度。反之，当集团采取非相关多元化战略时，

文化控制的协同优势难以发挥且强控制所致的管理负荷问题、信息超载问题又被凸出来，这

使得集团更倾向于降低文化控制强度，即集团非相关多元化的战略会促使其降低文化控制强

度。而从“结构限制战略”视角出发，当集团采取强文化控制时，其内部协同能力会成为突

出的竞争优势，根据比较优势原理，其会倾向于进入能最大程度发挥上述优势的相关行业，

即采取相关多元化战略；反之，选择非相关多元化战略。 

同时，当集团达成强文化控制-相关多元化匹配时，强文化控制导致的协同优势与相关

多元化战略的协同需求达成一致，可增益子公司绩效；而当集团达成弱文化控制-非相关多

元化匹配时，弱文化所致的低管理负荷优势亦可减少子公司的运营成本，提高绩效。 

综合以上分析，本文提出以下假设： 

H3：集团文化控制强度与多元化战略选择存在匹配关系。 

H4：集团文化控制与多元化战略选择达成匹配时，子公司绩效更好。 



 

三、研究设计与样本选择 

（一）样本选择与数据来源 

本研究的数据来源于对样本企业高级负责人的问卷调查。为开发测量集团文化控制强度

的量表，本文分两次发放了150份和350份问卷，回收了其中的76份和238份，其中有效问卷

分别为74份和231份。尔后，本文又进行了第三次发放，以获取本研究所需的主要变量，此

次所获145份有效问卷即本文研究的样本。 

以企业所属省份分类，这些样本来源于山东、北京、上海等13个省市；以所有制分类，

则涵盖了国有企业、民营企业以及外资企业等多种类型。同时，被调查的集团附属子公司既

有服务于集团主业的生产型子公司，也有负责后勤保障的辅助型子公司。本文认为，该次调

查所涉及的企业具备相当的地区异质性、所有制异质性以及在集团中地位的异质性，可以较

好地代表集团附属子公司的整体情况。 

（二）变量测量 

在问卷调查中，本文采取自主开发与使用成熟量表相结合的方式，测量了包括集团文化

强度、子公司绩效以及相关/非相关多元化战略等主要变量。同时，本文通过公开网络，搜

集了企业特征数据作为控制变量；根据已有研究成果，匹配了地区制度环境变量。 

1.集团文化控制强度的测量 

鉴于集团文化控制测量中成熟量表的缺乏，本文在文献阅读、深度访谈的基础上开发了

初步的18题母子公司文化强度测量量表，经预测试删除了不达标准的“母子公司采取双赢措

施解决困难”题项以及不宜单独构成一个因子的“母子公司统一招聘新进员工”、“母公司

经常向子公司派驻经理人员”两个题项，形成了4因子共计15个题项。这4个因子的特征值均

大于1、累计方差贡献率达到69.604且在信度检验中Cronbach α系数均大于0.7，符合因子

分析的各项要求。最终，本文以该量表测度集团文化控制强度（Culture_Control，CC）。 

表1  集团文化控制强度量表 

维度 题项 
特

征值 

累

计方差

贡献率 

α

系数 

培训

沟通 

1.母公司重视子公司新进员工具有与集团相一致

的文化理念； 

5

.188 

34

.588 

0

.885 

2.母公司重视对子公司新进员工进行文化培养； 

3.母公司经常对子公司员工进行跨文化培训； 

4.母公司经常举办各种活动促进母子公司间的文

化交流； 

行为

模式 

1.母公司管理者会亲自实践集团所倡导的价值

观； 

2

.299 

49

.911 

0

.838 

2母子公司的管理实践有一致的价值理念做指导； 

3.母子公司的员工行为有共同的道德规范做指

导； 

4.母子公司的价值观和行为方式等很容易达成共

识； 



组织

凝聚力 

1.母子公司共同认可集团价值观、战略、使命等； 

1

.607 

60

.624 

0

.775 

2.母子公司的工作是为了实现集团的共同目标； 

3.母子公司的做事方式有共同的视角； 

4.母子公司间容易实现项目合作； 

制度

一致性 

1.企业集团设置文化管理部门来倡导母公司的文

化制度； 1

.347 

69

.604 

0

.777 2.子公司的规章制度由母公司统一制定； 

3.母公司重视子公司制度的完善程度和执行程度 

    2.其他变量的测量 

本文使用Wang  & Satow（1994）的成熟量表以测量子公司绩效变量（Performance，per）。

该量表包括7个题项，其翻译沿用自王晓静等（2011）的研究，分别为“子公司竞争能力的

强弱”、“子公司完成任务的能力”、“子公司有离职倾向的人数”、“子公司产品或服务

范围的变化情况”、“子公司的经济收入”、“周围大多数人对子公司绩效的满意程度”以

及“子公司产量或业务量的变化”。该量表的特征值为3.984，累计方差贡献率为56.916%，

Cronbach α系数为0.862，符合要求。 

与王晓静等（2011）相一致，本文使用“母子公司业务相关程度”题项度量集团多元化

类型（Diversification，div），在集团企业普遍存在多元化的前提认知之上，本文认为母

子公司业务相关程度高即集团采取了相关多元化战略，反之则是非相关多元化战略。 

借鉴冯米等（2014）的做法，本文使用以下步骤测度多元化-文化控制匹配（Alignment，

ali）。首先，本文倒置了“母子公司业务相关程度”分数（5- Div）以满足冯米等（2014）

的测算要求；然后将CC、Div两个变量标准化；最后使用以下公式计算二者的匹配程度： 

Alignment=1-|Div+CC-1| 

此外，本文使用樊纲（2010）的数据，测度地区制度环境（institution，ins），作为

调节变量；并从样本企业官方网站收集了行业（NI）、企业所有制（ownership，own）、企

业所在地（region，reg）、企业规模（size）以及企业年龄（age）等信息，作为控制变量。

变量的具体定义如表2： 

表2  变量定义 

变量 代

码 

变量定义 

被解释变量 

子公司绩效 P

er 

Wang & Satow（1994）开发的组织效能量表； 

解释变量 

文化控制强

度 

C

C 

陈志军和董青（2011）开发的母子公司文化强度量

表； 

多元化相关

程度 

D

iv 

王晓静等（2011）的测试项； 

多元化-文化

匹配 

A

li 

冯米等（2014）的测量方法； 

地区制度环 I 樊纲（2010）编制的企业经营环境指数； 



境 ns 

控制变量 

企业年龄 A

ge 

企业集团成立至 2010 年的年份数； 

企业规模 S

ize 

企业集团员工总数的自然对数； 

新兴行业 N

I 

虚拟变量，具体如陈志军和董青（2011）的定义； 

所有制 O

wn 

虚拟变量，区分国有、民营、外资与其他四类； 

地区 R

ig 

虚拟变量，子公司所在省份 

   （三）研究设计 

本文的研究分为三个阶段： 

在第一阶段，本文将检验集团文化控制与子公司绩效之间的关系，以及这种关系是否受

到制度环境因素的调节。 

首先，本文构建以下回归模型以检验集团文化控制于子公司绩效的后果： 

   ControlsCCP **er  

然后加入制度环境与集团文化控制的交互项，以检验制度环境的调节作用： 

    ControlsinsCCinsCCP *er
321

 

在第二阶段，本文检验集团文化控制强度与多元化类型之间是否存在匹配关系。本文首

先在控制其他因素的前提下，关注“结构限制战略”，并本文构建以下回归模型： 

   ControlsCCDiv  

同时，在控制相同因素的前提下，本文还关注 “战略决定结构”，构建模型如下： 

   ControlsDCC iv  

在第三阶段，本文引入多元化-文化匹配变量，以检验文化-多元化匹配是否导致子公司

绩效的显著差异。 

    ControlsAlignmentDivCCP
321

er   

四、实证结果与分析 

（一）描述性统计与相关性分析 

表3报告了主要变量之间的描述性统计与相关性分析结果。在描述性统计方面，本文看

到子公司绩效、文化控制强度以及多元化类型变量均值均接近于4，说明这些企业经营状况

相对良好，且具有集团隶属企业的一般特征。同时，这些变量均具有较高水平的标准差，说

明其内部差异明显，具有足够的区分度。而在相关性分析方面，主要解释、被解释变量之间

均存在显著的相关关系，而多数控制变量与主要解释变量之间相关系数均较低，说明其并不

存在严重的多重共线性问题。同时，本文注意到NI与Div之间相关系数较高，因此本文将在

多元回归之后使用方差膨胀因子方法（VIF）对其共线性进行检验。 



表3 描述性统计与相关性分析 

 变

量 

均

值 

标

准差 

1 2 3 4 5 6 

1 p

er 

3

.78 

0.

68 

1      

2 D

iv 

3

.84 

1.

07 

0.3

09
***
 

1     

3 C

C 

3

.94 

0.

73 

0.5

75
***
 

0.1

39
*
 

1    

4 a

ge 

2

4.13 

22

.31 

0.0

72 

0.0

20 

0.

038 

1   

5 s

ize 

9

.14 

2.

67 

0.1

18 

0.0

03 

0.

172
**
 

0.2

75
***
 

1  

6 N

I 

0

.5 

0.

5 

0.1

62 
*
 

0.6

83
***
 

0.

006 

0.0

43 

0

.051 

1 

7 I

nst 

2

1.5 

0.

58 

-0.

098 

-0.

081 

-0

.229 

0.0

31 

0

.021 

-0

.022 

   （二）多元回归结果 

在相关性分析的基础上，本文进行了三次多元回归，以分别检验本文的四个假设。本文

首先检验了文化控制的绩效后果与制度情境因素的调节作用，多元回归结果如表4： 

表4  回归结果一 

 模型 1 模型 2 模型 3 

size 
0.023 

（1.05） 

-0.003 

(-0.17) 

-0.004 

(-0.21) 

age 
0.062 

（0.83） 

0.073 

（1.19） 

0.07 

（1.12） 

NI 
0.213

*
 

（1.91） 

0.215
**
 

（2.36） 

0.221
**
 

（2.39） 

Rig 控制 控制 控制 

Own 控制 控制 控制 

CC 
 0.529

***
 

（8.37） 

0.542
***
 

（8.22） 

inst 
  0.015 

（0.17） 

ins_cul 
  -0.032 

(-0.78) 

N 145 145 145 

adj. R-sq 0.023 0.344 0.337 

    可以看到，在模型2中，CC与per在1%的水平上正相关（β=0.529），说明集团文化

控制对子公司绩效有着显著地正向作用，假设1因而得证。同时，CC与inst的交互项虽然为



负，但其p值达到了0.44，显著地高于0.1的临界水平，说明该交互项系数与0无显著差别，

即本文不能认为随着制度环境的改善，集团文化控制对子公司绩效的促进作用被削弱了，该

证据支持了假设2的推测。 

此后，本文又检验了集团文化控制强度与多元化类型选择之间的匹配。首先，本文以Div

为被解释变量，在模型1中对控制变量进行回归，在模型2再引入CC；其后，本文又以CC为被

解释变量，重复上述过程，标记为模型3与模型4。多元回归的结果如表5： 

表5  回归结果二 

 模型 1 模型 2 模型 3 模型 4 

Size 
-0.018 

(-0.71) 

-0.028 

(-1.12) 

0.0490
**
 

（2.06） 

0.0524
**
 

（2.23） 

age 
0.067 

（0.76） 

0.071 

（0.82） 

-0.0199 

(-0.24) 

-0.0321 

(-0.40) 

NI 
1.456

***
 

（11.17） 

1.457
***
 

（11.36） 

-0.00481 

(-0.04) 

-0.271
*
 

(-1.66) 

Rig 控制 控制 控制 控制 

Own 控制 控制 控制 控制 

CC 
 0.211

**
 

（2.37） 

  

Div 
   0.183

**
 

（2.37） 

N 145 145 145 145 

adj. R-sq 0.459 0.476 0.009 0.041 

针对上述结果，本文首先做了方差膨胀因子检验（VIF）以排除多重共线性的影响，针

对模型2和模型4，所有变量中VIF值最大分别为1.12和1.89，远小于10的临界线，可以排除

多重共线性的问题。在模型2中，CC与Div在5%的水平上正相关（β=0.211），说明随着集团

文化控制强度的提高，其更倾向于选择相关多元化的战略；同时，在模型4中， Div与CC也

在5%的水平上正相关（β=0.183），说明在控制了其他可能的影响因素后，CC与Div存在着

稳定的相关关系。综上，H3整体得证。 

最后，本文检验了文化-多元化匹配的绩效后果。首先，本文在模型1中带入了控制变量，

之后又在模型2中引入了文化-多元化匹配程度变量。多元回归的结果如下： 

 

表6  回归结果三 

Per 模型 1 模型 2 

Age 
0.023 

（1.05） 

0.015 

（0.87） 

Size 
0.062 

（0.83） 

-0.004 

（-0.07） 

NI 
0.213

*
 

（1.91） 

-0.225
**
 

（-2.27） 

Rig 控制 控制 



Own 控制 控制 

Ali 
 1.937

**
 

（9.39） 

N 145 145 

adj. R-sq 0.02 0.4 

在模型2中，Alignment与per在5%水平上正相关（β=1.937），说明文化-多元化匹配程

度越高，企业绩效越佳，这证明了H4的推断。 

 

五、结论与启示 

从集团内协同观点出发，本文首先讨论并验证了文化控制作为集团控制手段之一的长期

有效性，再遵从SSP（战略-结构-绩效）范式，验证了文化控制作为形成结构的重要要素，

与作为集团战略重要选项之一的多元化战略类型的匹配与其绩效后果。研究显示：（1）文

化控制作为集团重要的控制手段，可以有效增进子公司间的协同能力，进而促进子公司绩效；

（2）文化控制并非集团应对不健全制度的手段，其具有长期的（而非时代性的）有效性；

（3）文化控制作为集团结构的影响因素之一，与作为集团战略之一的多元化战略存在匹配

倾向；（4）文化控制与多元化战略的匹配可以增进子公司绩效。 

本研究有以下政策启示：（1）由于集团文化控制可以增益子公司绩效，集团就更应重

视集团整体层面文化政策的作用。具体而言，集团可以设置集团层面的文化领导小组，制订

符合集团效用最大化目标的统一文化政策并在子公司层面大力推行，以提高子公司间协同能

力并最终增益绩效；（2）由于文化控制的作用具有长期性特征，集团应从更长时间视野思

考其文化控制政策，并更加注重文化政策的持续性与稳定性；（3）由于特定的文化控制与

战略选择存在相互匹配的趋势且与绩效密切相关，集团更应注重通过匹配战略以发挥文化控

制的作用，或调整文化以促进战略作用的发挥，形成强文化控制-相关多元化或弱文化控制-

非相关多元化的均衡组合。 

当然，本文研究不可避免的存在一定的缺陷：（1）由于一手数据的局限，本文难以获

取准确企业财务信息（如ROA、资产负债率等）作为控制变量，这在一定程度上影响了结论

的可靠性；（2）由于采集上的困难，本文样本数量偏少，这影响了本文设置更多变量的余

地。 

（山东大学管理学院，山东济南，250100） 
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