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大型国有企业集团内部如何实现战略协同？

——一项聚焦管控效力的定性比较分析
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摘　要： 促进战略协同是企业集团总部的重要职责。现有文献对战略协同的实现路径没

有清晰一致的认识，在加强管控还是充分授权上各执一词。本文基于可供性—实现视角，通过

与工具理性等相关概念的对比，提出了“管控效力”概念。然后，以104家大型国有企业集团为样

本，采用定性比较分析（QCA）方法，考察了特定管控方式与管控效力各维度和集团组建方式、

文化整合度等情境变量的组合如何影响大型国有企业集团内部的战略协同。研究结果显示，大

型国有企业集团内部的战略协同有多条实现路径，包括：以实施全面管控为核心条件，以强运

营管控匹配非先子后母集团组建方式或高文化整合度，以强战略管控匹配高管控效力，以弱管

控匹配高管控效力四类路径。总部对下属单位的管控越全面、越严格，实现战略协同的路径就

越多。而战略协同不能实现的原因是，总部对下属单位运营的管控弱且管控效力不足。本文深

化了转型经济情境下管控方式与战略协同之间关联的中层理论，也为管理者通过管控方式选

择来促进集团内部战略协同提供了实践指导。
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一、  引　言

特定干预措施是否值得采用、在哪些方面管用，是现实中常常碰到的问题，但是管理学领

域缺乏相应的概念去系统考量。联系当前形势，为了达成阻断新冠肺炎流行的目标，不仅需要

足够数量的民众采用某种手段即接种某款疫苗，还需要考虑这款疫苗对接种者避免感染新冠

病毒的作用即“有效率”多大（白波，2021）。某一疫苗的“有效率”关涉手段对特定目标实现是否

或多大比率上“有用”。本研究将医学界统计意义上的“有效”概念具体化为作用或能力意义上
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的“效力”（efficacy）概念，并将之与管理学领域已有的“效率”和“效果”概念对比，阐明“效力”概
念的独特内涵及应用价值。

对于成员企业数量较多的企业集团来说，战略协同是需要各个企业配合才能实现的群体

层面效果，其实现并非易事（Sharapov等，2021）。促进协同是集团总部的重要职责，而协同效应

的实现离不开管控手段的选用。对于特定手段的“效力”究竟如何，目前鲜有文献探讨。这就类

似于当前疫情下希望“群体免疫”的国度，如果不考虑特定疫苗的“效力”，便难以确保防疫或管

理工作的科学有效性。已有文献表明，作为手段，无论是“管控”还是“授权”，都可能实现协同

（Egelhoff，2010；Ciabuschi等，2010；Mintzberg，1979；Segars等，1998）。实现路径的差异，显示出

殊途同归的结果等效性。究其原因，可能是不同手段所潜存的能力尤其是不同情境下发挥的效

力不同，但是现有研究对此重视不足。

依据自然物和人造物均可以提供多种功能或者行动可能性的“可供性”（affordance）①理论

（Hutchby，2001）以及组织情境下的“可供性—实现”理论（Strong等，2014），同一手段对于不同

对象可能实现不同的功效，如同同一剂药对不同的患者或者同一患者在不同的时期表现出差

异的效力。可供性视角在信息系统研究领域的应用价值正日益凸显，如Majchrzak等（2016）所
言，“将技术视作一组可供性和限制因素的集合，有助于研究者解释相同的技术如何以及为何

被使用，也能解释相同的技术如何以及为何在不同的情境下会产生不同的结果”。郑大庆等

（2020）认为，“可以组合和构建多种可供性，更加全面地解释（某种技术手段）对企业价值的影

响机制”。反观集团管控领域，现有文献常常仅注重手段的选择性运用，即采用何种管控方式，

却忽略了各管控手段所潜存和实现的能力或功能本身。未能将两者统合考虑，阻碍了从各管控

手段到战略协同的多条差异化实现路径的探寻，也导致各管控手段之于协同的作用机制未能

得到系统、清晰的阐释。借鉴可供性理论，将管控手段视作一组“可供性”的集合，将有助于解决

这一理论难题。

鉴于以上实践及研究考虑，本文拟首先界定管控效力概念，聚焦管控手段所具有的能力本

身，而后采用定性比较分析方法，将管控方式和管控效力同时纳入分析框架，考察其对战略协

同的组合效应，以期识别出从不同管控方式到战略协同的多条实现路径，并对战略协同的实现

机理作详尽解释。考虑到对管控适宜性的评判离不开特定的情境条件，本文提出的研究问题

是：不同的管控方式匹配不同的情境条件，通过达到（或未达到）什么效力，从而实现（或未实

现）集团成员单位之间的战略协同？

本文的主要贡献在于：第一，通过将效力这一概念创新性地引入组织管理领域，并界定为

特定手段有助于达到既定目的的程度，弥补了现有组织管理文献对手段之功效实现的研究缺

失，丰富了管理有效性理论。通过提出管控效力概念，明确指出管理手段本身也具有（多种）可

供性，使可供性理论的应用超出目前所专注的技术可供性的范畴，拓宽了可供性理论的应用情

境。第二，通过明确识别企业集团（未）实现战略协同的多种途径，并借助效力概念对其因果机

制进行清晰阐释，从构型观角度增进了有关管控方式与战略协同之间关联的系统性认识。第

三，识别转型经济情境下的协同前因和管控方式。不同于既有的基于西方企业集团的研究强调

战略管控对战略协同的作用，本文发现，实施从战略到经营双维度的全面管控，或者在有利的

情境条件下实行强运营管控，对实现战略协同至关重要。这丰富了有关转型经济背景下大型国

有企业集团如何促进战略协同的认识。同时，本文通过加权聚类分析得出的四种“管控方式”也
更适合中国的情境。

①目前affordance一词在国内有两种译法：“可供性”和“示能性”，本研究采用“可供性”这一译法。
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二、  理论分析与研究框架

（一）管控方式与战略协同

目前学术界对战略协同的定义还未有统一定论。Ansoff（1965）最早为“协同”赋予战略意

义，他将协同视为战略的四个关键要素之一，认为战略可以像“胶合剂”一样将多元化业务有机

联系起来，从而实现“2+2=5”。企业集团的战略协同与一般意义上的业务协同不同，它是从集团

战略层面促成内部各成员单位进行协调、合作，以便能够动态均衡地适应环境。企业集团为了

实现预期的战略协同，可以差异化地选用不同的管控方式（modes）。管控方式反映出集团公司

对成员企业施加影响的程度和内容。现今集团管控领域普遍采用的分类法是“四分法”，即战略

规划型、战略控制型、财务控制型（Goold和Campbell，1987）和运营管控型，其受到不符合中国

情境的诟病，如不能准确反映词语“控制”的含义，不能反映“以制度建设加强过程控制”的特色

做法等（中央企业管理提升活动领导小组办公室，2013）。
在管控方式与协同关系的研究上，多数文献局限于讨论集权化或制度化、战略或经营管控

等单维度变量对协同的影响。关于集权化与协同的关系，一些学者认为，集权能够优化信息处

理（Egelhoff，2010）、激发合作（郝瑾等，2017；Li等，2022），进一步地，战略集权通过建立成员单

位间战略相关性，使得集团整体协同尤其是战略协同更易实现（Tsai，2000；Rodriguez和Torres，
2020）。另外一些学者认为，分权有利于传递知识（Ciabuschi等，2010）、促进事前学习和跨业务

团队合作（Martin和Eisenhardt，2010），因而有更好的协同绩效。在制度化与协同的关系方面，既

有学者从降低组织弹性、妨害有益互动角度对制度化提出质疑（Mintzberg，1979），也有学者从

知识共享的角度支持制度化有利协同（Segars等，1998）。来自中国国有企业的经验证据表明，

制度化对协同具有积极作用（Lin和Germain，2003），但是中国国有企业的制度化程度还不足以

支撑协同（Yu和Wu，2011）。战略类制度在支撑集团战略发展的集团控制体系中处于重要补充

性地位，经营类制度则并不必要（王璁和王凤彬，2018）。至于经营管控对协同的影响，目前鲜有

研究将集团层面的战略协同作为因变量。

总体来说，现有研究虽然关注到管控手段对协同的影响，但对影响的具体路径探究不足，

这导致有关管控与协同之间逻辑关联的认识还处于探索中。强管控和弱管控、战略管控和经营

管控都可能有利于战略协同，只是由于每种管控手段内蕴的能力不同，加之情境条件不同导致

能力发挥的差异，所以出现了差异化的实现路径。这正如因果性研究要对实践具有有用性，就

不仅要判定因果效应的规模（△R2）与显著性（“*”号数量），还必须要确定回归系数，即正、负相

关性的“斜率”一样。“斜率”代表了特定自变量对既定结果变量产生因果影响的效力（causal
efficacy），是一个“关系本体”的概念。通常的因果分析文章并不报告具体的“斜率”，而只是抽象

为线性关系是否存在以及相关性符号为正或负。但是，从企业管理者实际的需要来说，只有明

确特定举措所具有的因果效力的类型及强度，才能真正有的放矢地采取干预措施。目前管理学

界对效力概念不够重视，且缺乏相关的理论和实证研究。借助可供性—实现和工具理性等视角

和概念，提出并界定管控效力概念并在此基础上开展实证分析，是本研究的创新之处。

（二）管控效力概念的提出

“可供性”概念来源于生态心理学并于近年扩展到组织管理领域。根据Gibson（2014）的原

初定义，可供性是指自然环境为有机生命体提供的行动的可能性。Hutchby（2001）对可供性概

念的适用范围作了扩展，认为人造物或其他物种也有可供性，同时，可供性兼具功能属性和关

系属性。功能属性指客体所具有的有助于主体参加某项活动的使能（enabling）要素，不同客体

具有不同的可供性；关系属性指对不同的主体而言，同一客体的可供性可能是不同的。
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Strong等（2014）在组织情境中将可供性实现定义为“行动者通过使用技术，利用一种或多种可

供性来实现支持组织目标的直接具体结果时所采取的行动”。如果说可供性是特定事物潜在的

（多种）可能性，实现就是客观化、具象化的。一个事物可以具有多种可供性（Majchrzak等，

2016；Zammuto等，2007），但这些未必能全部实现，而且就某一种可供性来说，在不同的情境

下，其实现的程度也不同（Anderson和Robey，2017）。因此，相较于可供性本身，可供性的实现才

更能解释组织的价值创造（Tim等，2020；刘祎等，2020）。
理性的组织会为达成预设目的而合理地选择手段。疫苗的防护价值包括预防感染、预防发

病、预防重症化及死亡等不同层次，就说明了手段需要与目的关联起来。为了更清楚地阐释“效
力”一词的含义，本文借用“手段—目的”框架，按照关注点和评估环节的不同进行相关概念辨

析，如图1所示。工具理性和经济理性（汤普森，2007）都涉及对手段和目的之间连接的评估。其

中，工具理性是针对手段是否达成了目的的评估；经济理性则针对是否以资源浪费最少的方式

（怎样的手段）达到目的进行评估。与之不同，价值理性（韦伯，1997）评估的对象是目的，而与手

段无关，仅针对实际产出是否符合预设目的进行评估。效力与效率一样，连接着投入与产出两

端，效率是对应于经济理性的一个量化的概念，效力则是对应于工具理性的一个量化的概念。

两者的不同之处在于，效率强调一定产出条件下的投入，效力强调一定投入条件下的产出，意

在测量特定手段有助于达成目的的程度。效果无关乎手段，仅关乎预期结果的实现，是对应于

价值理性的一个定量的概念。“手段—目的”是一个链条（西蒙，2004），最直接、最初级的目的达

成可视为特定手段所具有的可供性或者能力的实现，其导向最高层次的目的达成即组织目标

的实现。从这一意义上说，效力可以表征特定手段可供性或者能力的实现程度。从因果关系解

释的角度，本文将效力视为“解释项（前因）”，将其导向的高层次目的的达成比如战略协同视为

“被解释项（结果）”。
 
 

理性（有预设目的）

目的（产出）手段（投入）

1. 在投入的考量中联系产出
工具理性：手段是否达成了目的（是否，哑变量）
效力：手段有助于达成目的的程度（程度，连续变量）

2. 在产出的考量中联系投入
经济理性：目的是否以资源浪费最少的方式达成（是否，哑变量）
效率：投入产出比（程度，连续变量）

3. 仅考量目的
价值理性：实际产出
是否符合预设目的
（是否，哑变量）
效果：目的的实现程度
（程度，连续变量）

资料来源：作者根据相关概念含义整理后绘制。

图 1    经济理性（效率）、工具理性（效力）、价值理性（效果）概念的对比
 

基于社会科学重价值理性（效果）、经济学重经济理性（效率）、技术领域重工具理性（效力）

的学科分野，管理学领域的知识积累通常来自社会科学和经济学。在此背景下，效力概念在管

理学中没有受到应有的重视。然而，凡工具必有其效力，只是程度不同而已。这一普遍性意味

着，管控效力的研究亟待加强。管理控制是关于激励员工、协调努力和提供信息的活动

（Flamholtz，1996）。它是难以捉摸、褒贬不一的，在涉及其影响或结果时，更是如此（Bredmar，
2017）。这意味着，联系特定结果的实现程度来评判某种管控手段是适宜和必要的。管控效力就
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是对管控手段帮助达到预期结果之有用程度的评估，即对管控手段的可供性或能力的实现程

度的评估。管控效力越高，管控手段发挥的能力水平越高，帮助实现预期结果的有用程度就越

高；反之，管控手段发挥的能力水平越低，帮助实现预期结果的有用程度就越低。

在管理学领域，“效力”概念没有引起足够的重视，中文语境下较常用的相关概念是“效
能”，包括组织效能和自我效能、团队效能等。组织效能（organizaiton effectiveness）是指组织目

标的实现程度（Daft，2001），自我效能（self-efficacy）指个体对自己是否有能力去实现目标的认

知（Bandura，1997），团队效能是自我效能在团队层面的扩展，是团队成员对团队实现目标的能

力的共同认知（Bandura，1982）。组织效能本质上属于“效果”的范畴，是组织层次的“效果”。自
我或团队效能与本文的管控效力概念有相近之处，二者都关乎达成目标所需的“能力”。不同之

处是，自我或团队效能关注的是微观层次，且侧重于心理的认知，管控效力关注的是组织层次，

侧重管控手段能力的实现，更直接地关联现实的目标实现程度而非心理状态，且所指的这类能

力并不只有一种，而蕴含着多种功能的“可供”涵义。鉴于国内管理学界对相关概念的译法或称

谓并不统一，本研究将efficacy一词译为“效力”，以区别于现有的效能概念。进一步地，这样既

可避免与现有多义的“效果”概念混同，还能够与因果效力的内涵相呼应。

（三）管控方式与管控效力的统合

效力表征了一个手段所潜存的能力在实际运用中实现的程度（能力的发挥），它与“怎样”
使用这一手段（能力的调用）有关。在现实环境下，能力的调用可能有不同的方式（法式、模式）。

这样，能力的发挥与调用，就构成了相互依存、缺一不可的两面。企业集团管控作为一个手段，

需要在真正运用的过程中才能显示所蕴含的能力。这就像人工智能领域中，算法是手段，需要

与算力相结合，方能显示其处理数据、解决问题的功效。或者犹如杂技表演中，如果只顾开发奇

特的玩法，而不顾及表演者的功力能否支撑高技巧动作，就势必使节目表演失败一样。没有以

既定能力的潜存为前提，单方面考虑调用的法/式，难以实现预期的目的。然而，现有集团管控

文献常常仅注重管控的方式方法，却忽略了对管控效力问题的探讨。

就管控与协同之间关系的研究来说，如果不能将管控的方式和效力统合起来，就难以系统

地揭示实现协同的多条差异化路径，更不能清晰地阐明不同管控方式对协同产生影响的因果

机制。理论上说，管控方式引致协同的路径可表现为两种形式。第一种是“起点不同，殊途同

归”。集团采用的管控方式不同，其调用的管控手段的可供性不同，但却都有可能引致战略协

同。第二种为“起点相同，殊途同归”。尽管管控方式相同，同一种可供性在不同情境下实现的程

度可能有高有低，这样转化为“集合”后就表现出特定维度效力作为条件有“存在”或“不存在”
的差异。将不同维度的管控效力组合起来分析，会得出引致战略协同的不同组态。以上两种情

况表明，需要进一步明确路径的构成，也即特定情境下触发了管控手段的哪种可供性及其实现

到何种程度。通过阐明不同管控手段或方式对协同产生影响的各维度效力的组合及其配适的

情境，才能为现有文献在管控与协同关系上的结论不一致提供清晰的回答和合理的解释。把效

力概念解构为多种功能意义上的解释项，是本研究立足于“关系本体”（相当于回归分析中待求

解的“斜率”）而对效力之构成与作用的直接测度与分析。

在集团管控领域，权变范式的研究有着悠久的历史。其核心观点为，管控系统的有效性

（effectivess）取决于其是否与组织情境适配（Chenhall，2003）。组织情境下的“可供性—实现”理
论也认为，情境条件对可供性的实现非常重要（Strong等，2014）。正如杂技表演中，如果想展现

奇特的玩法，必须依赖良好的舞台条件去施展表演者的功力，才能收获良好的节目效果。可以

认为，任何一种方式方法都需要在实际情境下实现内蕴的能力，才能收到预期的效果。具体对

企业集团管控来说，只有在一定的情境条件下才能将管控手段潜在的能力（设计上的可供性）
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变为现实的效力（在特定情境下实现的可供性），进而促进协同。因此本研究认为，为了解释战

略协同这个效果，有必要从构型观（configuration approach）的角度，将方式、效力和情境三者统

合考虑以构建因果关系模型。

就管控方式而言，鉴于既有对管控方式的分类未能体现中国企业集团一些特有的做法，本

研究拟将管控方式视为由企业集团总部对下属单位采用的管控手段聚合而成的“高阶构念”
（Furnari等，2021），通过对战略集权度、经营集权度、战略类制度、经营类制度四个变量的加权

聚类得出管控方式的类型。

就管控效力而言，本研究关注企业集团内部的协同，因此，在测量管控效力时，参照“可供

性—实现”理论，选取与特定目标（战略协同）具有相关性的变量，涵盖横向联接、信息通达、环

境适应、新战略的制定和执行4个维度，它们代表特定管控手段所具有的多种可供性，具体含义

见表1。在横向联接方面，已有研究表明，通过加强成员单位间的紧密耦合甚至一体化

（Egelhoff，2010），总部集权有助于实现协同经济。在信息通达方面，过度的分权可能不利于总

部获取子公司的信息（O’Donnell，2000；Lunnan等，2019）。特别是，当一些协同机会只有总部才

能识别时（Goold和Campbell，2002），总部的信息弱势将会使这些机会流失，从而不利于协同。

在环境适应方面，由于总部分权提高了子公司的市场响应能力和主动创新性（郝瑾等，2017），
当环境变化带来的挑战需要合作才能应对时，子公司可能会主动地发起协同，此时分权有利于

提升协同项目的绩效。在新战略的制定和执行方面，现有文献有关战略相关性对于协同的重要

意义已有共识（Tsai，2000；Rodriguez和Torres，2020）。鉴于此，本研究推断，在新战略的制定和

执行中，加强管控可以使战略像“胶合剂”一样将多元化业务有机地联系起来，从而实现企业集

团的整体协同。本研究将管控效力的四个维度纳入分析框架，并与管控方式和情境条件一起进

行组态分析，以探寻战略协同实现的路径。
 

表 1    引致协同的管控效力四维度及其含义

维度 含义
横向联接 目前采用的管控手段有助于成员单位之间进行业务合作、知识分享、关系协调等
信息通达 目前采用的管控手段有助于集团管理层获取成员单位的信息
环境适应 目前采用的管控手段有助于提升集团对环境变化的响应能力和速度
新战略的制定和执行 目前采用的管控手段有助于集团制定并执行新的战略
　　资料来源：作者根据相关文献归纳整理。
 
 

就情境变量而言，本研究拟纳入集团组建方式和文化整合度两个情境变量。在中国转型

期，由于企业集团组建的行政性色彩（唐文雄等，2000），先有子公司后有母公司、“子强母弱”的
情形普遍存在（朱方伟等，2018），母公司由于经验积累和能力培养不足，即便想通过管控去促

成横向联接（钱婷和武常岐，2012）等，也会“心有余而力不足”。相较而言，西方企业集团大多数

是企业在寻求多元化发展的自然进程中组建的，母公司不存在管控能力或者资源上的劣势，同

时又有自然的产权纽带作为基础，母公司所选用管控手段的可供性就较易实现。企业集团的组

建方式是否为“先子后母”，成为影响管控效力和协同实现的重要历史基础和情境因素。同时，

基于中国本土样本的研究表明，集团文化控制有利于促进研发协同（陈志军等，2018），文化统

一是支撑集团战略发展的核心条件（王璁和王凤彬，2018）。在自然进程中组建的企业集团，其

文化整合是伴随这一漫长的进程缓慢但有力地形成的（Colpan和Hikino，2018）。与之不同，中

国不少国有企业集团受限于非自然的组建方式以及较短的发展历程，文化整合远未达到能够

支撑战略协同的程度，管控效力的发挥亦受限于此。所以本研究将文化整合度作为另一个重要

的情境变量纳入分析框架。
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三、  研究方法

（一）数据来源

本研究最初的数据来源于笔者所参与的研究团队通过国资委企业改革局向当时的全部

117家中央企业发放的结构性问卷，回收104份。剔除一家出现较严重数据缺失的企业，有效问

卷回收率为88%。而后通过与一家未回收问卷企业商讨集团管控问题的机会再次发放并回收

1份问卷，总共获得实际有效样本104家。本研究所用到的数据是这次问卷调查所获数据的一

部分。

（二）分析策略

本研究采用近年来新兴的定性比较分析（Qualitative Comparative Analysis，简称QCA）方

法。与传统的统计分析方法相比较，QCA承认因果关系的非对称性，可以考察具有结果等效性

的不同条件组合以及多条件间的联动效应（Fiss，2011；Misangyi等，2017）。本研究旨在考察管

控方式、管控效力各维度和两个情境变量如何组合和匹配能（未）实现战略协同，故适合采用

QCA方法。

（三）变量测量与标定

除对“管控方式”变量采用类型变量赋值和对“文化统一”变量采用间接校准法（Ragin，
2008）校准外，本研究对其他前因条件采用直接校准法（Ragin，2008）校准。

1. 结果变量：战略协同度

本研究待解释的结果变量是企业集团各成员单位之间的战略协同程度。借鉴跨国企业管

理领域的做法（Mcdonald等，2008），本研究以集团总部管理人员的主观评价来测量战略协同。

问卷中设计李克特式5刻度的题项“集团成员单位之间能做到战略协同”。在校准中，设定5和
1为模糊集（fuzzy set）“绝对属于”和“绝对不属于”的取值点，以样本均值3.845为定性分界点。

2. 前因条件之一：管控方式

本研究通过对战略集权度、经营集权度、战略类制度、经营类制度四个变量进行加权两步

聚类，得出四种管控方式。计算过程说明如下：

（1）战略集权度和经营集权度。这两个变量反映集团总部通过集中决策权对下属单位的战

略和经营进行管控的程度。沿袭杨阳等（2015）以及王璁和王凤彬（2018）的问卷设计和权限分

类，经营集权度为“6减去经营分权度”，而战略集权度则是具体事项的汇总，即取战略、投资、财

务、预算四项战略类权力集中程度的均值。

（2）战略类制度和经营类制度。这两个变量反映集团总部通过制定制度对下属单位的战略

和经营进行管控的程度。采用杨阳等（2016）的问卷题项、变量赋值及聚类方法，将25项制度归

为战略类、经营类和监管类三大类制度，并以各子制度的平均值作为所属大类制度的取值。

（3）管控方式的两步加权聚类分析。本研究用SPSS22.0软件进行两步聚类分析（Desarbo
等，2009）得出管控方式的四种类型：战略规划型、战略控制型、弱战略控制的运营型和全面控

制的运营型。它们在四个维度上的均值和均值比较图，见图2。
战略规划型（Strategic Planning，以下简称SP）的特点是战略维度和经营维度均为弱管控，

战略控制型（Strategic Contrl，以下简称SC）的特点是战略维度强管控而经营维度弱管控，弱战

略控制的运营型（Operational Control with Weak Strategic Control，以下简称OCwS）的特点是战

略维度弱管控而经营维度强管控，全面控制的运营型（Operational Control，以下简称OC）的特

点是战略维度和经营维度均为强管控。
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1.0

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

战略集权度 战略类制度 经营集权度 经营类制度

SP(n=23) SC(n=39) OCwS(n=21) OC(n=21)

注：为便于各维均值比较，制度两维变量由1-4刻度值转化为1-5刻度值，以与权力两维变量的量纲一致。
　　资料来源：作者根据聚类分析结果绘制。

图 2    管控方式分类及其在各构成维度上的特征对比
 

3. 前因条件之二：管控效力

该组前因反映企业集团的总部通过管控达成某种结果的程度。具体从四个方面来衡量管

控效力：①横向联接效力的测量题项包括“目前的集团管控方式有助于加强各个业务单位之间

的合作”，“集团有明确的政策和资源推动成员单位分享经验和知识”，以及“集团公司有相应的

制度流程来协调解决下属单位间关系问题”，以三个题项均值作为横向联接效力变量的取值；

②信息通达效力是以题项“集团公司管理层可及时获取充分信息以推动跨层决策”来测量；

③促适应效力是以题项“目前的集团管控方式能够适应变化的市场环境和竞争环境”来测量；

④新战略效力是以题项“目前的集团管控方式有利于新战略的制定和执行”来测量。上述题项

均采用5刻度的李克特式设计。本研究设定5和1为“绝对属于”和“绝对不属于”的取值点，各变

量的样本均值（精确到小数点后三位）为定性分界点。

4. 情境条件之一：集团组建方式

该条件反映企业集团的组建方式是否为先子后母。问卷中设计的“集团组建方式”题项有

5个选项：先有子公司、后有母公司，母公司资产剥离或业务分拆，母公司投资建立控股、参股企

业，以收购、联盟为主，其他。将勾选“先有子公司，后有母公司”选项的编码为1，其他四种选项

的编码为0。
5. 情境条件之二：文化整合度

该条件反映企业集团的文化整合度。问卷中设计有相互关联的两题项，第一题是询问集团

内企业文化的多元化程度。第二题是询问集团的企业文化的特色，选项有3个：绩效结果导向，

鼓励创新和企业家精神，发挥各自的能动性；细节的控制，执行力至上，强调对计划和领导指令

的执行；以流程贯穿的合作文化，强调专业化分工和配合，等级观念弱化。综合上述两题，如果

集团总部进行执行力文化管控，文化整合度赋值为5；如果总部进行合作文化管控，文化整合度

赋值为3.5；如果集团总部进行绩效导向、自主性的文化管控，文化整合度赋值为2；如果集团文

化具有包容性和多元化，并不要求一致，文化整合度赋值为1.5；如果集团未形成统一文化，文

化整合度赋值为1；不符合以上情况的，则通过搜集二手资料以人工判断进行相应的赋值，赋值

的范围设为1，1.5，2，2.75，3.5，4.25，5。其中，如果赋值为2.75，代表其文化管控是合作文化与绩
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效文化的混合；如果赋值为4.25，代表其文化管控是合作文化与执行力文化的混合。本研究设

定5和1为“绝对属于”和“绝对不属于”的取值点，2.5为定性分界点。

（四）数据分析

本研究采用R软件QCA程序进行数据分析，该程序能同时处理包括类型变量、哑变量和连

续变量在内的QCA数据。鉴于校准后的数据同时包括这三类变量，所以该软件是较为便捷和

适宜的选择。对于样本量为104的研究来说，当前因条件个数取为7时，能够确保QCA分析结果

具有内部效度（Berg-Schlosser和De Meur，2009）。
通过软件标定功能形成模糊集数据后，首先对各前因（作为类型变量的管控方式除外）的

两种定性状态进行必要性分析，发现除其中一个前因条件（横向联接效力）之外，其余五个前因

条件均对结果变量两个状态即“成员单位间战略协同”（正面结果）和“成员单位间战略不协同”
（负面结果）的必要性水平未超过0.9的判定标准（Ragin，2008），因此未能构成解释这对结果的

必要条件。而横向联接效力对正面结果即“成员单位间战略协同”的必要性水平为0.907，略高

于必要条件的判定标准。为了较完整地考察所有可能的条件构型，本研究在真值表分析中仍旧

将横向联接效力这一必要条件纳入，并预设其与待解释的正面结果之间存在因果关系。其次，

将标定后的所有数据纳入真值表分析，并设定2为案例数门槛值；依此设定，74%的样本数保留

于真值表，基本符合至少保留75%—80%样本的要求（杜运周和贾良定，2017；张明等，2019）。
根据相关文献的标准（Ragin，2008；杜运周等，2017），将0.82作为一致率门槛值，并将0.75作为

PRI（即Proportional Reduction in Inconsistency）一致率门槛值。再次，根据理论的或实质的知

识，预设各前因条件与正、负面结果间是否存在因果关系，并进行软件运行。以既有文献和经验

知识为基础，并考虑横向联接效力条件的必要性水平高于0.9，预设横向联接效力和文化整合

度两个前因条件的“存在”有助于取得正面结果，预设“先子后母”组建方式的“不存在”有助于

取得正面结果。至于其他前因条件，由于缺少其与待解释结果之间关系的确切的依据，本研究

认为其“存在或不存在”都可能有助于取得正面结果。基于这些假设，运行R软件QCA程序，分

别得到复杂解、简洁解和优化解。最后，遵循既有研究惯例（Fiss，2011；张明等，2019），本研究

以整理后的表格形式同时报告简洁解和优化解，并将同时出现在这两类解中的前因条件作为

核心条件，仅出现在优化解而未出现在简洁解中的前因条件作为相对边缘的贡献性条件。

四、  研究发现

表2是QCA结果。它显示，能够实现成员单位间战略协同（即Y，正面结果）的条件构型有

7个，其总体一致率为0.98，总体覆盖率为0.68。未能够实现成员单位间战略协同（即~Y，负面结

果）的条件构型有3个，一致率为0.99，覆盖率为0.36。进一步的稳健性检验也基本证实了上述研

究结果。首先，将PRI一致率门槛值提高为0.78（Skaaning，2011），结果并无差别。其次，尝试剔

除两个情境变量进行QCA分析，出现了不对管控方式给予任何限定的战略协同条件构型，但

其解释力弱于现有模型。第三，通过调整文化整合度的校准方法，剔除缺失值企业，结果均无明

显改善，说明数据处理方式不同导致结果不稳定的风险较低。这些表明，本研究得出的解释模

型具有稳健性。以7个条件组合成不同构型的整体分析模型，能够稳健地并且较充分地揭示中

国国有企业集团中符合战略协同要求的集团管控方式与其管控效力的组合。

在表2的各构型中，除了构型6之外，集团管控方式都是核心条件。构型1和2中，实施经营维

度严格控制的OC和OCwS管控方式都是核心条件。构型2a和2b中，OCwS型管控方式和有利的

情境条件（非先子后母的集团组建方式、高文化整合度）是核心条件，这既彰显了加强运营管控

在促进协同方面的重要性，又验证了将情境条件纳入分析框架的合理性。构型3和4的核心条件
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都包含横向联接效力，这不仅说明管控效力的实现对于集团战略协同的重要意义，也验证了开

发管控效力这一构念的必要性。统观各构型发现，在成员单位之间能够战略协同的各个构型

中，构型内的机制多为替代关系，互补关系相对较少。这表明，对目前中国大型国企集团来说，

替代是其促进成员单位战略协同的主要手段。通过比较2a与3的条件组合，发现战略维度管控

与在文化整合度高的企业集团中强化经营维度管控这两类举措之间具有替代关系，也就是，在

集团总部在对下属单位的战略控制较弱时，可在文化整合度较高的企业中从经营上强化管控，

以实现全方位的管控效力；进一步将构型1b与构型2a比较，发现在文化整合度较高的企业集团

中，强化战略维度管控与信息通达效力条件也具有替代性，也就是在信息通达效力缺失的情况

下，对因先天原因面临管控难题的企业集团，强化战略维度管控可以克服潜存的“集而不团”问题。
 

表 2    集团成员单位间战略(不)协同的前因条件构型

Y：战略协同 ~Y：战略不协同
构型编号 1a 1b 1c 2a 2b 3 4 5a 5b 6
管控方式 OC OC OC OCwS OCwS SC SP SC SC SP
管控效力：

横向联接效力 ● ● ● ● ● ●   

信息通达效力 ● ● ● ● ● ●   ●
促适应效力  ● ● ● ● ● ●   

新战略效力  ● ● ● ● ● ● ● 
情境条件：
先子后母式   ● ● ● ●
文化整合度 ● ●  

构型命名 全面管控构型
取决于情境条件
的强运营管控

构型

倚靠效
力的强
战略管
控构型

倚靠效
力的弱
管控
构型

先子后母式集团中
缺乏效力的弱运营

管控构型

典型案例 二重
南方电

网
中粮 神华

机械
总院

中化 中材 ** ** **

一致率 1.000 1.000 1.000 0.995 0.989 0.968 0.965 0.999 1.000 0.971
覆盖率 0.063 0.143 0.172 0.116 0.080 0.256 0.088 0.205 0.198 0.111

净覆盖率 0.017 0.009 0.037 0.089 0.026 0.256 0.088 0.046 0.039 0.111
总体一致率 0.982 0.990
总体覆盖率 0.684 0.355

● ●   ● 
● 

　　注： 或 表示该条件存在， 或 表示该条件不存在，“空白”表示构型中该条件可有可无； 、 或
加粗文字表示核心条件， 、 或不加粗文字表示辅助条件。
　　资料来源：作者根据R软件运行结果绘制。
 
 

五、  构型阐释

下面重点围绕各构型内涵的解读讨论相关要素间的联合作用，并就管控方式及其效力与

成员单位战略协同度之间的关系提出命题。

（一）战略与运营全面管控构型

由构型1a、1b和1c解释的样本企业是以战略与经营双维度全面管控为核心条件。其中，构

型1a的辅助条件是集团并非先子后母式组建，集团管控形成横向联接、信息通达两方面的效

力，但未形成促进环境适应和新战略的制定和执行两方面的效力。该构型的代表性案例是中国

二重。二重作为中国最大的重大技术装备研制基地之一，其成员单位由研发和制造两大板块构

成，是关系国家安全、关系国民经济命脉的基础性、战略性企业。正因如此，集团对成员单位在
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战略和经营两方面都有较严格的控制。这种管控方式有效促进了成员单位间的横向联接，且在

获取信息推动跨层决策方面也表现出高效力。但是，这种全面严格控制会限制下属成员单位的

灵活性，影响其对市场和经营环境作出及时响应，同时，集团在制定和执行新战略时效力不佳。

与大多数央企的组建方式不同，二重并非以先子后母的方式组建，而是以母公司投资建立控

股、参股企业的方式组建，协同的历史基础较好，这为现时阶段成员单位间战略协同提供了重

要的条件。

构型1b的辅助条件是企业集团内部文化整合度较高，并且集团管控在横向联接、促进环境

适应和新战略制定和执行三方面具有高的效力。该构型的典型案例是南方电网。南方电网覆盖

南方五省区，从事与电力相关的投资、建设、运营和购销等业务，以一业为主进行专业化经营。

由于业务相对集中于一个领域，成员单位间的协同较易实现。为了尽可能多地识别和开发协同

机会以实现经济效益，再加上电力行业对运行稳定和安全的重视也要求集团对属下业务单位

进行较为严格的控制，所以采用了OC型管控方式。同时，集团范围内强调合作和专业化分工的

文化为成员单位间进行战略协同提供了重要支撑。总部通过从战略到运营的全面管控，使集团

成员单位间实现了有效的横向联接，在新战略制定和执行方面也表现出高效力。同时，由于集

团处于垄断行业，对各成员单位的灵活响应性要求不高，这使得南方电网在战略和经营的决策

权力都集中在总部的全面管控下依然保有了环境适应的效力。这些辅助条件促成了先子后母

式集团成员单位之间的战略协同。

构型1c的辅助条件是管控四维效力的全部实现。中粮是该构型的典型案例。作为一家以粮

油食品为主业的相关多元化企业集团，中粮从2009年开始实施全产业链战略，业务布局覆盖产

业链上中下游的种植/养殖、收储/物流、加工/贸易、品牌食品等所有环节。全产业链战略的实施

对成员单位间的战略协同提出了较高的要求。为了实现战略协同，需要集团总部全方位提升其

管控效力，尤其是通过经营和战略上的全面控制，有效促进成员单位之间的业务合作、知识共

享，在协同出现问题的时候，总部必须能够及时获取相关信息以作出跨层决策，以扫清协同进

程中的障碍。除此以外，由于中粮处于自由竞争行业，下游品牌食品环节由于是新进入领域，实

力相对薄弱，要想实现下游与中游甚或上游的战略协同，通过管控提高集团整体对市场环境和

竞争环境的灵活响应能力也是必不可少的。且在全产业链战略提出和实施的背景之下，要确保

集团成员单位间围绕这一“胶合剂”协同行动，还必须通过管控让该新战略的制定和实施稳步

推进。

构型1a、1b和1c表明，对于实施从战略到经营双维度全面管控的国企集团来说，在非先子

后母式组建的背景下通过管控促进横向联接、信息通达，或者在文化整合度较高的背景下通过

管控促进横向联接、环境适应、新战略的制定和执行，或者通过管控促进横向联接、信息通达、

环境适应、新战略的制定和执行，可以实现成员单位间的战略协同。

（二）取决于情境条件的强运营管控构型

由构型2a和2b解释的样本企业可统称为取决于情境条件的强运营管控式国企集团。这两

个构型的核心条件均为有利的情境条件以及采用施加较强运营管控的OCwS型管控方式。

构型2a的核心条件是文化整合度较高且经营维度强管控，辅助条件是集团管控中形成了

横向联接、信息通达、促进环境适应、新战略制定和执行四方面效力。该构型的典型案例是神华

集团。神华集团是以煤为基础，集电力、铁路、港口、航运、煤制油与煤化工为一体，产运销一条

龙经营的特大型能源企业。神华集团采用OCwS型管控方式，一方面，作为一家以煤炭为基础

的企业，由于所处行业的特殊性，经营的安全性和稳定性被视为其立足之本。神华集团的战略

和发展理念中对保障安全运营的强调，使集团总部在经营上需要加强对下属单位的严格控制。
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另一方面，由于神华集团规模庞大，在众多行业领域均有投资，但是总部的战略管理能力有限，

无法实施战略和经营都严格控制的运营型管控，因此偏向战略维度放松控制、鼓励探索的运营

型管控。与此同时，神华集团的纵向一体化发展战略也要求产、运、销各环节实现较高程度的战

略协同，所以，集团必须通过多方面的管控效力去保证成员单位的战略协同。也就是说，通过总

部管控举措的落地，促进成员单位的横向沟通和合作，并及时将信息及时充分上报以使管理层

对经营状况有充分了解并做出利于协同的跨层决策，且保持一定的灵活性以应对多变的市场

竞争环境，以及促进新战略的制定和执行。对集团战略协同形成最重要支撑的是，神华集团形

成了统一的企业文化，并以流程贯穿的合作为其着重点，强调专业化分工和配合，等级观念较

为弱化。相比管控的四方面效力，这样的文化特点对促成集团成员单位间的战略协同发挥了更

为核心的作用。

构型2b的核心条件是集团组建方式为非先子后母并采用经营维度强控制的OCwS型管控

方式，辅助条件是集团通过管控形成了信息通达、促进环境适应和新战略制定和执行三方面的

效力，至于管控是否形成横向联接效力则可有可无。该构型的代表性案例是机械总院。机械总

院是国务院国资委直接监管的中央大型科技企业集团，始建于1956年，是中央企业中唯一从事

装备制造业基础共性技术研究的单位。与二重一样，机械总院的组建方式也非先子后母，而是

以母公司资产剥离或业务分拆的方式组建，成员单位协同基础好。为了突破行业关键技术瓶

颈、提高企业核心竞争力，加强成员单元间的研发合作、协同式创新成为企业的必然选择。在这

种背景下，机械总院对下属单位采用经营管控较严格而战略管控不严格的管控方式，通过形成

三方面效力达成成员单位的战略协同。首先，经营上的严格管控使得机械总院管理层对各下属

单位的经营状况有充分的了解，可以及时获取充分信息以推动跨层决策。第二，机械总院定位

于装备制造业，通过技术研发、装备制造、技术服务，为客户提供全面技术解决方案，所以在实

施经营管控时着力于提高对市场环境和竞争环境的敏感性和及时响应性。第三，机械总院虽然

不强调集团对下属单位的战略控制，但在保障新战略制定和执行方面效力显著。

构型2a和2b表明，对于以文化整合为支撑且放松战略维度控制、强化经营维度控制的国企

集团来说，通过管控促进横向联接、信息通达、环境适应以及新战略制定和执行，可以实现成员

单位间的战略协同；对于非先子后母式组建且放松战略维度控制、强化经营维度控制的国企集

团来说，通过管控促进信息通达、环境适应以及新战略的制定和执行，可以实现成员单位间的

战略协同。

（三）倚靠效力的强战略管控构型

构型3存在于采用SC型管控方式的国企集团中，它需要倚靠集团管控的各方面效力，但对

集团组建方式和文化统一度情境条件不限定。该构型的核心条件包括管控方式为战略控制程

度较高的SC型，以及横向联接和信息通达的效力高，辅助条件为管控具有促进环境适应、有利

于新战略制定和执行的效力。鉴于该构型离不开全方位的管控效力作为支撑，且要求总部对集

团成员单位在战略维度上严格控制，所以称之为“倚靠效力的强战略管控”构型。

中化是该构型的典型案例。中化作为一家立足市场竞争的综合性跨国企业，集团下属能

源、化工、农业、地产和金融五大事业部，由于业务的相关性不是很强，中化总部难以从经营维

度上对各成员单位进行严格控制，而主要从战略维度强化控制，所以采用了SC型管控方式。由

于非相关业务单位之间协同难度较大，需要通过管控全方位发挥效力，尤其是通过有效的战略

控制促成成员单位间的横向联接和自下而上的信息通达，方能实现集团范围内的战略协同。

构型3表明，对于倚靠效力的强战略管控国企集团来说，以管控形成横向联接、信息通达、

环境适应以及新战略制定和执行四方面的效力为条件，可以实现成员单位间的战略协同，且这
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一效应与该集团的组建历史和文化条件无关。

（四）倚靠效力的弱管控构型

构型4与构型3类似，都需要以集团管控的四方面效力为支撑。其核心条件为先子后母式集

团且采用战略维度和经营维度控制均不严格的弱管控方式但形成了横向联接的效力，辅助条

件为具有信息通达、环境适应、新战略制定和执行的效力。与构型3情境依赖性低不同，构型4中
集团历史基础起情境限定的作用，且先子后母式组建历史是核心的条件。具体从样本分布情况

来看，采用SP型管控方式的国企集团共计23家，其中半数以上（13家）是以先子后母的方式组

建。可见，由于其历史条件的限制，集团总部对其下属成员单位无论从战略维度还是经营维度

都不容易严格控制，从而采用了较为宽松的SP型管控方式。

中材集团是采取SP型管控方式的典型案例。作为一家集非金属材料的科研、设计、制造、

工程建设、国际贸易业务于一体的相关多元化企业集团，中材拥有直属单位及控股公司69家
（其中1家H股和7家A股上市公司，国家级科研设计院所13家）。由于集团以先子后母的方式组

建，协同的历史条件并不理想，为了使业务相关的集团成员单位间达成战略协同，需要总部在

集团管控中形成全方位的效力，包括促进成员单位间的横向联接、信息自下而上的流通，提高

成员单位对市场和竞争环境的灵活适应性，并且确保新战略的制定和执行。尤其是横向联接效

力对成员单位间实现战略协同意义重大。

构型4表明，对于倚靠效力的弱管控式国企集团来说，在集团以先子后母的方式组建的背

景下，以管控形成横向联接、信息通达、环境适应以及新战略制定和执行的效力为条件，可以实

现成员单位间的战略协同。

（五）先子后母式集团中缺乏效力支撑的弱运营管控构型

聚焦“~Y”（负面结果）的QCA分析显示，未能实现成员单位间战略协同的条件构型有3组，

出现在先子后母式组建的集团中，是一种“缺乏效力支撑的弱运营管控构型”。其基本特点是，

该类集团组建的历史基础不利于协同，并且总部对成员单位的运营管控较弱，采用SC型或者

SP型管控方式，且普遍缺乏管控效力的支撑。

除了先子后母式组建外，构型5a和5b的核心条件是集团采用SC型管控方式且横向联接效

力较低。对构型5a的集团来说，因为其组建方式是先子后母，协同的历史基础不好，管控实施中

又没有在作为核心条件的横向联接效力方面形成应有的效力，在信息通达、环境适应方面形成

的效力也很弱，所以该类集团未能使成员单位间达成战略协同。与构型5a相比，构型5b的集团

不仅协同基础薄弱，而且未形成集团统一的文化，管控的横向联接、信息通达、环境适应三方面

效力也都缺乏，致使该类国企的战略协同没有达成。

构型6与构型5b类似，该类集团内部协同的历史和文化条件不理想，而且因为采取战略和

经营两维度控制均较松的SP型管控方式，在关键的新战略制定和执行方面没有形成效力，即

使信息通达效力较高，也被先子后母式组建的历史影响所抵消，加之横向联接和环境适应效力

都弱，导致集团成员单位间未能达成战略协同。

构型5a、5b和6表明，对于以先子后母方式组建的国企集团来说，当采用的战略控制型管控

方式未能得到横向联接效力的支撑，或者当具有信息通达但缺乏新战略制定和执行的效力却

采用战略规划型管控方式时，成员单元间战略协同未能实现。

（六）各个战略协同条件构型的比较

进一步对比采用不同管控方式的国企集团实现战略协同的条件构型，可以得到如下发现。

对采用OC型管控方式的国企集团而言，有3组等效的路径，即构型1a、1b和1c，它们的核心

条件均为采用OC型管控方式本身。这意味着，如果集团采用OC型管控方式，只要匹配以其他
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的辅助条件组合，就可以达成集团范围成员单位间的战略协同。

对采用OCwS型管控方式的国企集团而言，存在2组等效的路径，即构型2a和2b，其核心条

件都是情境因素，即要么集团组建不是先子后母式，要么集团文化整合度较高，在此基础上从

经营维度实行严格控制，再辅以至少实现信息通达、环境适应、新战略制定和执行三方面的效

力，就可促使集团成员单位间达成战略协同。

对采用SC型或SP型管控方式的国企集团而言，只存在1组条件构型（分别为构型3和4），核
心条件均包括管控形成横向联接效力，且皆要求至少辅之以环境适应和战略发展效力，这与战

略不协同的构型中的效力缺失形成了鲜明对比。这表明，如果集团总部对成员单位的运营决策

采取放权的方式且相关制度建设不到位，就必须保证其管控实施得到横向联接、信息通达、环

境适应和促进新战略等全方位效力，尤其是横向联接效力，只有这样才能确保集团内的战略协

同。否则，便会出现战略不协同。

综上可见，集团总部对下属成员单位的管控越全面、越严格，实现集团内战略协同的路径

越多，对管控效力条件的要求相对宽松；反之，集团总部对下属成员单位的管控越不全面、越宽

松，实现集团内战略协同的路径就越少，对管控效力条件的要求相对更严格。

六、  结论与讨论

（一）研究结论

本文主要考察了企业集团内部战略协同的实现路径。通过对104家央企数据的定性比较分

析得出以下结论：企业集团成员单位间实现战略协同的等效路径有7条，根据其核心条件可区

分出4种构型，分别命名为全面管控构型、取决于情境条件的强运营管控构型、倚靠效力的强战

略管控构型和倚靠效力的弱管控构型；企业集团总部对下属单位的管控越全面、越严格，实现

成员单位间战略协同的路径越多，对管控发挥效力的要求越宽松；企业集团未能实现成员单位

间战略协同的原因在于，面对不利于实现协同的情境条件，集团总部对成员单位的运营管控较

弱且管控效力不足。

（二）理论贡献

第一，将效力这一概念创新性地引入组织管理领域，丰富了管理有效性理论，拓展了可供

性理论的适用范围。效力概念尽管在多个领域颇具适用性，但尚未引起足够的重视。通过吸收

可供性理论视角，将工具理性意义上的效力概念引入并界定为特定手段有助于达到既定目的

的程度，弥补了现有组织管理文献对手段之功效实现的研究缺失，让某种法/式对能力的调用

与潜存能力本身这两种支撑定义更精准和细化。同时，效力作为测量可供性实现程度的概念，

具有不同的维度，这不仅反映了“可供性”内蕴的多种功能的含义，而且通过将“可供性”意指的

多种功能从“潜在”化为“实现”，建立了“可供性”概念与实证研究中试图量化但未获解释的“因
果效力”之间的关联。本文使回归分析方法下蕴涵的因果效力从统计结果“现身”为现实存在。

这一尝试体现了研究关注点从以“因素”为本体到以“关系”为本体的转向，促进了传统回归分

析方法下作为统计结果出现的因果效力从“平均”状态具体化为特定手段或方式产生作用的效

力。通过界定管控效力概念，明确指出管理手段本身也具有多种功能上的可供性，使可供性理

论的应用超出目前所专注的技术可供性的范畴，从而拓宽了可供性理论的应用情境。QCA分

析得出的战略协同构型中有两个构型的核心条件是管控效力，这不仅说明管控效力对战略协

同具有重要意义，也突显了开发管控效力乃至效力这一构念的理论价值。

第二，从可供性—实现的角度建立管控和协同的关系模型，形成了一个兼容不同观点的整

合性分析框架。现有研究在管控和协同的关系上没有清晰一致的认识，尤其是管控方式和协同
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的逻辑连接有待探索。本文从因果关系的能力观和可供性—实现的角度提出，无论何种管控手

段，都可能实现协同，原因是不同的手段所蕴含的能力各异，并且在特定的情境下能力发挥的

水平不同。本文通过明确识别企业集团（未）实现战略协同的多种途径，并借助效力概念对其因

果机制进行清晰阐释，从构型观角度增进了有关管控方式与战略协同之间关联的系统性

认识。

第三，识别转型经济情境下的协同前因和管控方式。既有的基于西方企业集团的研究认

为，战略管控对战略协同的达成有重要作用。但本文发现，在达成战略协同的所有构型中，战略

维度管控仅在一个构型中作为核心条件存在，与之对比，战略与经营双维度强管控以及有利的

情境条件与经营维度强管控的匹配显得较为核心和重要。这可能与我国国有企业集团行政管

理式的组建过程有关。在这一背景下，我国企业集团管控首先需要解决“管不住、管不了”的问

题，因而集团总部倾向于以较大的强度和深度进行管控，偏重于业务细节和经营过程强管控的

运营型管控成为较适宜的选择，这样可以增强总部对下属单位的“可控感”，这种“可控感”使得

管理层认为集团较易达成战略协同。这一研究发现丰富了有关转型经济背景下大型国有企业

集团如何促进战略协同的认识。同时，既有的对“管控方式”的分类未能体现中国企业集团一些

特有的做法，本文通过综合考虑战略集权、经营集权、战略类制度和经营类制度四个维度，加权

聚类分析得出四种“管控方式”，更适合中国情境。

（三）管理启示

通过对集团成员单位间达成战略协同的条件构型的实证分析，本文识别出有多种路径可

以帮助企业集团实现战略协同。集团化企业可依此选择适合自己的路径，也就是根据自身的历

史和文化情境条件，匹配合适的管控方式并以特定的管控效力来支撑，以实现集团战略协同。

具体建议包括以下两点：第一，适当强化经营管控。当企业集团实施战略和经营全面管控时，有

较多条路径实现战略协同。特别是，当企业集团是以非先子后母的方式组建或者文化整合度较

高时，可以适当弱化战略管控，但经营管控不可松懈。在进一步加大授权放权力度以激发创新

创造活力的国企改革背景之下，强化经营管控的一个可能选择，就是建立并完善相关经营制

度，打破目前存在的“权力的集中度和制度的完备性趋于一致”的桎梏，真正将“权力关进制度

的笼子”，实现权力和制度的“互补”。第二，重视管控效力的达成。无论情境条件如何、采用何种

管控方式，实现战略协同都需要以管控效力的达成作为核心或辅助条件，因此企业集团总部理

应重视工具理性意义上的管控效力。集团管理层需要主动作为，促成成员单元之间的横向联

接、自下而上的信息通达，同时也不可忽视发挥既定管控方式在新战略制定和执行以及集团适

应外部环境方面的效力。不仅要“管得住，管得了”，更要“管得好”，切实提升科学管控能力，增

强管控措施的有效性。

（四）局限与展望

第一，囿于样本量限制，本文只考察了四维的管控效力与管控方式、两个集团情境条件的

匹配对战略协同的影响。未来研究可将其他方面的效力和情境因素，比如制度、行业、资源等因

素，加入分析框架中，以进一步增强模型的解释力。第二，本文是一项基于经验数据的探索性理

论构建研究，得出的结论还需在将来以大样本进行实证检验，由此对多条件组合模型做出修正

或完善，以提高理论的普适性。
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How to Achieve Strategic Synergy in China’s Large SOE
Groups? A Qualitative Comparative Analysis Focusing on

Control Efficacy

Sun Chunyan1,  Wang Fengbin2,3

（1. Experimental Teaching Center of Economics and Management, Henan University of Economics and Law,
Zhengzhou 450046, China；2. Business School, Renmin University of China, Beijing 100872, China；3. Center

for Management Philosophy and Organizational Ecosystem, Renmin University of China,
Beijing 100872, China）

Summary: Promoting synergy is an important function of headquarters in business groups. But
there is not clear and consisitent knowledge of the paths to strategic synergy in extant literarure, with
controversial views of imposing control versus assigning autonomy. From the view of affordance and
based on the comparison of instrumental rationality and other related constructs, a new construct named
control efficacy is developed. Then this study takes 104 large state-owned enterprises as samples and
examines the conjunctive effects, via qualitative comparative analysis (QCA), on strategic synergy of
specific control mode and its multi-dimensional efficacies as well as contextual conditions, including the
way of setting up and the degree of cultural integration of the business group, from the configurational
perspective. The results show that there exist a number of equifinal paths to realize strategic synergy in
business groups, including srong strategic and operational control, strong operational control combined
with the context that the corporate parents are not formed through the simple aggreation of pre-existed
subsidiaries or with a high degree of cultural integration, strong strategic control combined with high
control efficacies, and weak control combined with high control efficacies. There are more paths to
realize strategic synergy when headquarters impose stronger overall control over subsidiaries. The
causality for not realizing strategic synergy is the co-presence of low operational control and low control
efficacies. This study deepens the mid-range theory on the relationships between control modes and
strategic synergy in the context of transition economy and provides practical guidances for group
executives to promote strategic synergy through selecting suitable control modes.

Key words: strategic synergy; efficacy; control; business group; qualitative comparative analysis
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