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也是一种无奈的选择。中国国有企业改革20年来，我认为在

财务管理上，采取了过分分权，使得我们的一批国企资金占

用上升，管理失控。这是一个教训。选择集权方式跟目前中

国的社会道德背景是紧密相关的。企业财务上最大的两个问

题，是假帐和小金库。所以在中国，不管是民营企业还是国

有企业，搞集权管理也许是一种无奈。我从以下几个方面谈

一谈我对集团公司集中控制的策略的认识。 架构财务控制的

集团总部和集团董事会 第一，总部的性质选择。作为一个集

团公司，有两种选择：一个是纯粹型控股公司，一个是混合

型控股公司。差异就是集团公司进行不进行具体的商品经营

业务。我认为，这种纯粹型控股公司，在数量上越来越少。

为了加强控制，这种混合型控股成为一种主流。 从集团公司

来讲，为了使控制更有效果，集团应该在自己的定位上，比

如我们有一个公司，给它设计的就是整个公司的六大中心，

发展规划中心、人事中心、人力资源设计中心、财务管理中

心等等。只有这样，才能形成一个集团的整体形象。我们都

吃过麦当劳，都吃过肯德基，但是它整个的CI都是全世界统

一的，这种统一的经营理念，就是集团给人的一个基本识别

系统。 作为集团总部，他应该很清楚，自己是一个出资人，

在财务当中，在整个定位上，必须落实出资入的功能。 总部

的功能，最主要体现在集团的董事会。集团董事会应该做什

么，不做什么，我的观点是：在整个集团当中，大的方面绝



对不能有所含糊。我经常听到这样的观点，作为股东只有两

个权利，一个是投票权，再一个就是分红权。《公司法》对

股东权利的规定是非常规范、非常具体的。也就是说，仅仅

只有出资权，只有分配权，这是对出资人一种极大的伤害。

有一个案例，在中国的企业当中，受国际上比较赞赏的就一

个公司，就是科龙。科龙的运作和集团良好治理结构是密切

相关的。董事比较少，四名。这是我了解所有中国的大型企

业董事人数最少的一个董事会。这么少的董事会人数的安排

，最重要的是效率。但是效率会不会影响它决策的效果呢？

不会，因为它有三个委员会。发展战略蛋员会、审计委员会

和投资委员会。实际上科龙集团这三大委员会，绝大部分的

委员都是外聘的非执行董事。像市计委员会，是由两家跨国

的国际会计事务所来做的。投资委员会、战略委员会由香港

的一些专家和高校教授。讨论集权和分权，讨论集团总部的

决策问题，有个治理结构的问题。治理结构怎么来做？我想

这个案例给找们的启示是富有操作性的。 在集团发展当中，

有一个问题，就是你怎么能知道集团管理的决策是有效的呢

？我想利龙案例给我们一个很好的启示，就是引进外部董事

。外部董事他没有股权，并不直接参加经营管理，他发表的

观点是最具有独立性，而且实践证明，能够提高集团的效率

。 再一个，审计委员会。治理结构当中有四层，股东大会、

董事会、监视会和经理层。包括美国，包括中国的科龙集团

，有一个审计委员会。为什么在一批的企业当中，还加一个

审计委员会？实际上进一步说明了，今天的讨论主题就是要

几大防线来严防个业人的内部控制，或者说董事会只有决策

，没有监管。所以从美国，从亚洲地区，一批成功企业的董



事会当中，审计人员的设置，实际上给今天的主题增加了很
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