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揖摘 要铱为了适应激烈的市场竞争，集团公司成为较为普遍且具有较大竞争力的一种组

织结构形式。文章以 F 集团为研究对象，阐述了该企业集团管控现状，剖析了集团管控存

在的问题，提出了集团管控体系优化方案。

揖Abstract铱In order to adapt to the fiercemarket competition, thegrouphasbecome a common and
more competitiveorganizational structure.Thispaper takesFgroup as the research object, expounds

the statusquoof the enterprise groupmanagement and control, analyzes the problems existing in the

groupmanagement andcontrol, andputs forward the optimization scheme of the groupmanagement

andcontrol system.
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1 引言

中国在改革开放过程中涌现了一批具有资产规模和核心

竞争力的集团公司，随着中国不断推进市场经济，集团公司必

将处于更加激烈的市场竞争环境中。另外，中国集团公司往往

层级多、规模大，日常经营中普遍存在责任不清晰、未充分发

挥集团规模效应等问题 [1]。因此，研究集团管控理论，探讨如

何建立科学有效的管控体系，以保障集团公司的健康发展，应

对各种市场挑战，就显得尤为重要。

2 集团管控的含义

文章从全力管控、考核与监督、资源整合、战略规划与引导

4 个方面对集团公司管控进行定义与分析[2]。文章将集团管控

定义为集团母公司为实现集团经营目标对下属企业实施的管

理控制及资源协调分配的过程。一个完整的集团管控体系包

括母子公司定位、法人治理结构、组织机构设计及调整、母子

公司权责划分、集团管控模式选择 5 个部分。

3 集团管控模式

集团管控模式是集团母公司对子公司管理方式的集合，

直接影响管控体系的搭建及管控效果的发挥。在传统集团管

控理论基础上，针对规模庞大、结构复杂、跨地域的大型集团

公司构建了一种新型集团管控体系，即两种以上管控模式的

有效组合[3]。

3.1 财务管控型

集团对子公司的管控主要通过财务手段实现，集团公司

基本不干涉子公司的日常运营，不会限定子公司的发展战略

方向。

3.2 战略管控型

集团公司的核心功能为资产管理和战略协调。集团公司

与子公司通过战略协调、控制和服务建立关系，集团很少干预

子公司的日常经营。

4 F 集团管控现状

4.1 F 集团简介

F 集团凭借精准的制造技术和精湛的品牌质量已发展成

为世界知名的高品质汽车传动系统制造商和供应商。目前，已

形成年产销汽车变速器 100 万台、齿轮 5000 万个和汽车铸锻

件 20 万吨的综合生产能力。
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4.2 子公司情况

近几年，F 集团紧紧抓住“一带一路”倡议和“中国制造

2025”国家战略机遇，加速调结构、促转型步伐。截至 2019 年

7 月底，F 集团旗下拥有 5 家全资子公司、4 家参股子公司。

4.3 F 集团管控现状分析

随着发展规模不断扩大及业务领域逐步拓宽，为了加强

对各子公司的管理，F 集团于 2007 年 6 月正式建立“集团总

部+子公司”的架构，整个集团业务步入快速发展阶段。

4.3.1 母子公司功能定位

目前，F 集团总部既从事具体的经营活动，又通过投资设

立子公司，子公司为成本中心或利润中心，但集团公司的战略

决策、控制协调、业务协同、服务指导等功能未能充分发挥。集

团公司旗下拥有多家子公司从事汽车传动系统生产销售业

务，但子公司之间缺乏协同效应，未实现大市场和管理资源的

共享，从而影响整个集团利益最大化的实现。

4.3.2 法人治理结构

2005 年，F 集团整体改制后，按照《中华人民共和国公司

法》要求，配置了董事会、监事会、经理会，分别行使职权职责。

一方面，F 集团对子公司具有绝对控制权；另一方面，子公司

高层由 F 集团委派。优点是确保了 F 集团的控制权，集团总部

决策能够彻底贯彻；缺点是未充分发挥子公司潜能及子公司

之间的协同作用。

4.4 F 集团管控存在的问题

淤母子公司定位需要转变。在当前中国对国有独资企业

向资本管理转变的要求下，F 集团功能定位需要转变，对业务

相对多元、地域跨度较广的多家子公司管控模式需要重新梳

理，集团各层级管理权限要合理划分。于法人治理结构不完

善。从 F 集团的法人治理结构来看，虽然设置较为完善，但缺

乏经理层议事规则。盂母子公司权责划分不明确。近几年，F
集团根据发展需求成立或并购若干子公司，但未详细对各自

权限范围和审批流程进行确定，未划分集团母公司及子公司

权利责任，致使子公司开展具体工作时均需向集团总部甚至

董事长请示，时间精力耗费长，且未固化形成长效机制。

5 F 集团管控体系优化方案

5.1 母子公司的重新定位

根据 F 集团发展现状，对 F 集团母子公司定位重新设

计，目的是使其获得“母合优势”。

5.1.1 集团公司层面

职能定位为：在集团使命指引下，制定整体发展战略、编

制经营计划、科学配置资源，为子公司提供基础服务，使集团

整体比个成员公司独立运行能够取得更大成效。工作重点为：

第一，确定各子公司的不同战略方向；第二，根据母公司管理

多个企业的能力及子公司在当地市场的竞争力，确定各子公

司地域分布情况；第三，根据子公司的经营水平，确定母子公司

的权利责任；第四，将重点放在子公司战略执行和绩效评价上。

5.1.2 子公司层面

职能定位为：在母公司影响下，独立主动开展业务，为集

团整体贡献价值。工作重点为：第一，提升业务能力。通过内外

部各种资源，提升经营水平和核心竞争力。第二，注重资源积

累。子公司在开展经营活动时，要尽力获取富有价值的信息、

经验、人际关系等资源，并在集团内部共享各种资源，逐步增

强自身竞争能力。

5.2 集团公司法人治理体系优化

5.2.1 完善法人治理结构

结合 F 集团组织机构现状，制定总经理办公会议事规则，

以此规范总经理办公会议事程序，保证经营管理层依法行使

职权、履行职责、承担义务，完善法人治理结构。从制度上将集

团公司的决策权、执行权在董事会、党委会、经理办公会之间

进行合理分配，避免高层之间沟通不畅带来工作冲突。

5.2.2 优化对子公司的控制

通过分权限对子公司派出高管进行管理，在经理层选任

方面实行市场化选聘机制，经理层由子公司董事会选聘。制定

子公司高管委派制度，加强和巩固对子公司的股权控制。

5.2.3 明确母子公司权责划分

根据不同子公司业务关联度、业务量大小、业务结构复杂

度、地域远近等方面的差异对母子公司的权责进行划分，以达

到权责匹配、提高管理效率的目的。通过编制职能权限表的方

式确定战略投资、经营计划、财务、人力等事项的权限范围及

审批流程。权限表由集团公司董事长签字批准后实施。

6 结语

综上所述，F 集团需从母子公司重新定位、法人治理结构

完善、有效划分母子公司权责及管控模式选择方面对集团管

控体系进行优化。现阶段，F 集团比较适合混合型管控模式，

应对不同子公司采取不同管控模式。
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