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摘要 

 I

摘  要 

A 集团是厦门市属的国有企业集团之一，自成立以来，为主承担厦门大中型

基础设施建设工程及城市片区开发的投资建设任务。经过历届领导班子和全体员

工多年来的辛勤付出和艰苦创造，A集团自成立至今在交通基础设施投资建设领

域取得了辉煌的成就，并在此基础上延伸出了相关与非相关产业的数家企业。但

是 A集团目前存在着集团规划目标与组织行为存在偏差、集团总部职能定位不清

晰、对权属企业的管控模式模糊、集团内控体系不完善等严峻问题，这些问题若

不得到有效的解决，将严重影响 A集团的整体发展。 

企业集团管控课题纷繁复杂、体系庞大。本文从 A集团现状和问题入手，采

取理论与实践相结合的办法。在分析国内外集团管控体系理论研究成果的基础

上，通过对 A集团的全面集团化管控现状的诊断，了解和分析 A集团在集团化管

控中存在问题。重点围绕管控模式、管控子功能等方面展开研究，进而探寻各种

问题存在的根源，并寻找和提出了适应 A集团现实与未来发展需要的集团管控体

系优化解决方案。希望本文的研究成果，能为 A集团在优化集团管控体系的工作

中提供帮助，同时也为其他企业集团解决管控问题提供借鉴和参考。 

 

关键词：企业集团  管控模式  管控子功能 
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Abstract 

 II

Abstract 

How to build an effective group control system to guarantee uniformity and  

maximized benefits between parent and subsidiary company, is an important topic and a  

long-term focus of management theories, and also a management weapon in urgent need 

by many enterprise group to cope with the sharp market competition.  

In 23 years’ accumulation and development, A group has 7 wholly-owned and 

holding subsidiaries, which cover business area like steel trade, building materials, real 

estate development, area development, tourism, hotel, construction, etc.   

As business extension and enterprise transformation, the now available management  

and control system is no longer coincide to enterprise development, magnifying 

operational risk, restricting the improvement of A group. Enterprise collectivizes is 

complicate and is a enormous system.   

This article starts with current situation and issues of A group, combined theory with  

practice, referencing research result from both home and abroad scholars. It detailed 

analyses A group on management and control practice and existing problems, focus on 

study of management and control system, model and environment. This study also comes 

up with an optimum proposal matches present development of A group.  Hopefully,  

this research could aspiring management and control system of A group and provides 

experience for further study. 

Keywords:  Enterprise group,  Control mode,  Control metheds 
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 1

第一章  绪论 

第一节  研究背景 

一、经济环境对集团管控体系的要求与挑战 

世界经济自上世纪末至本世纪初期，进入了一个向全球化快速发展的阶段，

伴随着全球化的发展，产生了大量集团化的企业，并且，企业集团的规模也得到

了快速的发展。在国内，大量的企业集团涌现于市场经济的大潮中，且规模在不

断扩大。各类企业集团由跨行业、跨地区逐步发展为遍及各个产业、遍及全球范

围的大型企业集群，在我国的经济发展过程中起到了重要的作用。企业集团在追

求规模扩张的同时，也不断在探索适合于本企业的管控制度和体系，以保障企业

集团的正常运转和风险控制。国际上较具有代表性的几类管控模式分别为集团财

务管控型管控模式、集团战略管控型管控模式和集团运营管控型管控模式。不同

的企业适用于不同的集团管控模式，与企业自身特点相匹配的集团管控模式，对

保障企业集团的正常运营，并支撑企业集团的不断扩张和强化竞争地位具有重要

的作用。 

随着我国社会主义现代化建设进程的不断推进，各地不断地涌现出了具有一

定资产规模，并且在国内市场、甚至是在国际中具有一定竞争力的企业集团，在

我国的社会主义市场经济建设过程中发挥着重要的作用。随着我国的社会主义市

场经济建设步伐的不断推进，国内的企业集团必将不仅仅在国内市场上发挥作

用，也势必将在世界经济的舞台上发挥越来越重要的作用。但是，不可忽视的是，

我国的现代化经济建设工作较世界较发达国家相比起步较晚，企业集团的形成和

制度体系建设也相对较晚，在企业集团的日常管理过程中，不断地暴露出了各式

各样的问题。例如，为追求市场份额而盲目扩张、未经认真评估过的盲目多元化

发展、企业集团的内部管理体系不完善、管理混乱、因母子公司权责关系处理不

当而引起的关系失衡、效率低下甚至体系崩塌等现象时有发生。为了能够保障企

业集团的健康发展，不断增强企业集团的市场竞争力，不断适应快速的扩张趋势，

研究如何建立适合于我国企业集团的管控模式和管控体系，形成适合我国企业集

团的集团化管控制度体系就显得至关重要。 

集团管控模式的选择和管控体系的建立一直是大型企业集团在企业管理过

程中的一大难题。公司的发展状况、组织架构以及运营模式都在很大程度上影响
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和决定了集团公司管控工作的实施,我国的集团管控理论建设工作起步较晚，管

控理论的实践工作也相对较短，尤其是国内国有企业集团与民营企业集团的体制

差异性，导致不同的企业的管控模式具有非常大的差异性。同时，企业也缺乏集

团化运营经验,集团集分权控制不利,管控模式和组织架构都很不成熟。具体的表

现形式有集团内部资源利用率低、内部协调沟通效果差、发展出现瓶颈等问题。

集团公司对子公司集权、分权的政策不明朗,集团希望子公司能够发挥其主观能

动性，拥有一定的经营自主权，但是又怕对子公司失去控制。于是，如何建立符

合企业自身特点的母子公司管控体系，其关键管控点在哪里，是国内众多企业集

团所要面临的重大课题。 

二、企业发展需求与集团化管控体系变革的必要性 

A 集团作为厦门市属的国有集团之一，自成立以来，承担了厦门市诸多大中

型桥梁、隧道、中高等级道路和配套工程及城市片区开发的投资建设任务。截止

到 2014 年底，已累计完成厦门市及周边地区 500 多亿元的道路及桥梁、隧道等

交通基础设施建设项目投资，现拥有总资产 490 亿元、净资产 118 亿元、员工近

2680 人，并拥有三十余家全资或控股权属企业。 

经过全体员工和历届领导班子多年来的辛勤付出和艰苦创造，A 集团自成立

至今在交通基础设施投资建设领域取得了辉煌的成就，不仅构成厦门交通基础设

施的主要骨架，在厦门市、福建省甚至是全国业内和普通公众中都具有相当高的

品牌知名度与美誉度。 

但是 A 集团在经营发展过程中，也存在诸多问题。目前的可经营性资产规

模偏小、资产结构不合理、资产收益率不高、企业的抗风险能力不强，而且还存

在规划目标与组织行为存在偏差、集团整体决策运行机制有待进一步规范和完

善、人力资源结构与数量均无法满足集团整体发展需要、企业内控体系近于缺失

等严峻问题。要想继续取得快速发展和期望的成就，就必须有效应对日趋激烈的

代建工程主业及相关产业的市场竞争，以及不断加大的日常经营和可持续发展的

压力，并必须认真思考如何继续保持在厦门市场乃至国内相关产业的领军地位或

必要竞争优势。而有效的战略规划与实施，周密运行的集团化管理与控制系统，

是 A 集团在未来继续辉煌的重要前置条件。 

第二节  研究意义 
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第一章  绪论 

 3

本文理论联系实践，通过对企业集团管控模式和管控体系的理论知识进行研

究，并结合 A 集团的管理现状和集团管控体系实践经验进行了案例分析，具有

较好的理论指导意义和实践参考意义，可为国内企业集团探讨和解决集团化管控

问题提供借鉴与参考。 

一、丰富集团管控的实践操作 

对企业集团化管控体系的研究，是为了帮助企业在集团化发展的过程中，探

寻有效的集团化管控方法，以便实现集团母子公司利益的最大化。本文借鉴了部

分国内外集团化管控模式及管控体系的研究文献，对厦门市国有 A 集团在集团

化管控体系中存在的问题和产生问题的原因进行深入剖析，找出原因，寻找对策。

过程中运用了适当的理论内容，并联系实际，着重就集团管控模式、各管控子功

能等内容进行了逐一分析。对 A 集团集团化管控体系进行了优化设计，以期望

能够适合和指导 A集团的集团管控模式确立和管控体系的建设和实践运行，同时

期望能对国内其他企业集团在设计和优化集团化管控模式和管控体系时提供参

考案例。 

二、为 A 集团的管控变革提供参考 

A 集团是在原有工程建设公司的基础上成立的国有独资企业集团，随着集团

业务的不断拓展，在原有工程代建领域的基础上，逐渐拓展为工程代建为主业，

工程配套产业和非工程相关产业为两翼的产业格局。在 A 集团所辖的各产业板

块中，工程代建业务一直以来都由集团总部直接运营管理，其他板块，包括贸易、

建材、旅游、房地产开发、片区开发运营、酒店等产业均成立了集团的全资总公

司，面向市场化运作。对工程代建业务的集权化运营管理模式，源于集团的历史

延续，并且在历史上为 A 集团的发展壮大也起到了重要的作用。但在 A 集团的

产业格局不断壮大的同时，A 集团现行集团管控体系存在的弊端，以及与 A 集

团发展现状和前景的不适应性日益凸显，母公司本应具备的管控能力不足，本应

承担的管控功能在一定程度上出现缺失，在实际的日常运行过程中，时常发生母

子公司功能和职责的错位，导致 A集团内部的集团化管控难度日益突出，实际上

已阻碍了 A集团的正常发展，亟待进行一场系统的集团化管控体系的变革。如何

选择适合于 A 集团自身发展的集团管控模式，并在此基础上建立起一套科学、

系统、高效的集团化管控体系，以便有效地支撑 A集团的战略实施，同时不断增

强 A集团的核心竞争力，将是一个极具现实价值的研究课题。本文通过对企业集
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