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论文摘要 

在信息技术支持的知识经济时代，传统金字塔状的层级结构组织模式越来

越难以适应快速变化的社会要求。减少管理层次而增加管理幅度的扁平状组织

形式凸显其科学、高效的优越性。本文对中国工商银行厦门分行扁平化改革进

行较系统的理论思考，对其总体改革进行较系统的阐述，同时探讨实践探索中

的几个突出问题并提出对策。 

全文共分六章。第一章对选题背景及其意义进行了阐述，对本文的研究思

路、研究方法和论文的基本结构作了说明。第二章阐述了扁平化管理模式的四

个理论依据即控制跨度理论、命令链理论、集权化和分权化理论及流程再造理

论，作为整篇文章的立论基础。推论了理论的启示作用，即网络化，虚拟化和

扁平化是未来企业组织结构的基本特征。同时阐述了推动组织结构变革的方

法。第三章介绍了工行总行及厦门分行的概况，对其现行组织结构的弊端进行

剖析，定性分析了厦门分行推行扁平化的必要性和可行性。第四章总结了厦门

分行扁平化改革的主要措施及阶段性成果。改革遵循“以推行集约化经营为目

标，整合业务流程，以梳理业务流程为基础，优化组织架构”的总体思路，坚

持以客户为中心、以效益为导向、以内控为基础和以人为本、循序渐进的原

则，实行分行—支行两级机构管理模式，合理确定网点支行的管理半径。第五

章对扁平化改革中存在的个性与共性问题进行分析并提出对策，同时对商业银

行扁平化管理模式进行反思。扁平化不是标签，它是各种因素相合协调的结

果。第六章是本文的结论：扁平化作为作为一种组织制度创新方式正在对当代

中国银行业的发展产生重大影响，但扁平化需要遵循一定的原则，符合相应的

条件，要做到具体问题具体分析。 

关键词: 组织结构;流程再造;扁平化改革 
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Abstract 

  In the Information and Knowledge-Based Economy era, the traditional pyramid 

organizational structure is no longer adequate for the fast-changing world. Flattened 

organizational structure, which reduces the management levels and strengthening the 

management effectiveness, is scientific and highly superior. This dissertation provides 

a systematic theoretical thinking to ICBC Xiamen Branch flattening reform, explains 

an overview of the reformation, and at the same time, explores studies on some 

obvious questions and countermeasures. 

  There are a total of 6 chapters in this dissertation. The first chapter explains the 

reasons and meanings of choosing this topic, the research train of thoughts and 

methodology, and the basic structure of this paper. The second chapter explains the 4 

theoretical foundations of the flattening management model, namely span of control 

theory, chain of command theory, centralization and decentralization theory, and 

process reengineering theory. These 4 theories are the foundation of this whole 

dissertation. These theories also foresee future trends such as networking, 

virtualization, and flattening as the basic characteristics of future company 

organizational structure. In addition, the second chapter introduces the methods of 

promoting organizational structure reform as well.The third chapter gives an overview 

of ICBC headquarter as well as Xiamen branch, analyzes the shortcomings of current 

structure, and qualitatively analyzes the importance and feasibility of flattening 

reform. The fourth chapter summarizes the main measures and the gradual results of  

ICBC Xiamen branch flattening reform. The reform follows the overall train of 

thoughts of “intensive management orientation goal, integrated business process, 

sorting business process, and optimizing organizational structure”. They also hang on 

to a customer-centered, profit-oriented and peopled-oriented principle design to 

achieve gradual progress through strict internal control. They institutionalized a 

binary management between branch and sub-branch and reasonably setting the 

management radius of business outlets. The fifth chapter analyzes the common and 

specific problems which arise during the flattening reform, at the same time, provides 
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countermeasures to these problems. It also reflects on commercial bank flattening 

management model. Flattening is not simple; it is a result of many factors working 

harmoniously. The sixth chapter is the conclusion of this dissertation: flattening is an 

innovation of organizational structure that is making a major impact in the present 

China banking industry and its future development. However, flattening has to follow 

some principles and comply with contextual problems and analysis. 

Key Words: Organizational Structure; Process Reengineering;Flattening Reform 
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第一章  绪论 

一、选题背景 

1986 年，邓小平同志明确指出：“要把银行真正办成银行”
①
。回顾我国金

融改革的主线，其中很重要的一条主线就是银行商业化、企业化的过程
②
。建设

真正的商业银行，重要的是公司治理的完善。目前关于公司治理的概念很多，

广义的、狭义的、东方模式、欧美模式等等，没有一个非常统一的说法。从商

业银行的角度来看，我们要完善公司治理，主要是对组织结构、管理流程、业

务流程、法人治理、经营模式、增长方式、资产结构、财务结构、内控管理等

各个方面进行彻底的变革，进行脱胎换骨式的改革。仅就组织结构而言，长期

以来，我国商业银行按照“总行—分行—支行—分理处—储蓄所”这样一种典

型的金字塔式科层组织结构模式进行机构设置。这种组织结构由于管理层级

多，市场效率低，服务功能差，官商作风严重，难以满足客户日益增长的金融

需求。近年来随着我国全面对外开放银行业，实力雄厚的外资银行纷纷进入我

国设立分支机构并开展人民币业务，同业竞争日趋激烈，居民金融需求和选择

也日趋多样化。我国商业银行这种日益沉重迟缓的内部治理结构益发不能适应

日趋激烈竞争的外部竞业环境。在此背景下，扁平化组织结构便成为我国商业

银行研究和改革的一个主要方向。中国工商银行在这方面的改革与探索颇具代

表性。 

工商银行一直将建立完善的公司治理机制作为改制工作的重之中重。早在

2004 年，工商银行便具体制订出加快实施完善公司治理的 17 个项目，以扎实

推进股份制改革的核心工作。组织结构变革和业务流程再造就是其中的一个项

目。作为总行进行城市行机构扁平化改革试点的城市分行, 中国工商银行厦门

分行（以下简称厦门分行）自 2005 年 3 月底开始着手扁平化改革试点的准备工

作，在整合业务流程、优化组织架构、完善管理机制等方面进行了积极的探

索。在总行各相关部门的多次指导下，制定了扁平化改革总方案，以及涉及个

人金融业务经营管理、法人金融业务经营管理、会计结算管理、资金集中管

                                                        
① 邓小平.《邓小平文选》第三卷[M].北京:人民出版社，2001. 193. 
② 欧阳卫民.中国主流金融思想研究[M].厦门: 厦门大学出版社,2004. 175. 
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理、财务集中管理、支行经营绩效评价、内部控制体制、组织架构调整、人力

资源管理、支持保障体系和客户经理管理等方面的具体改革方案。经总行批

准，厦门分行扁平化改革于 2005 年 7 月 1 日正式启动。
①
近三年来，扁平化改

革进展顺利，并取得了阶段性成果。笔者有幸参与了改革方案制定和实施的整

个过程，并持续跟踪其磨合和完善的进程。本文试图站在国有商业银行进行脱

胎换骨大变革的时代背景下，总结厦门分行实施扁平化试点中的经验和教训，

以期对推广城市行的扁平化改革起到借鉴作用。本文的选题将经典组织管理学

理论应用于厦门分行的组织变革，并通过归纳比较给以论证肯定，对完善现代

商业银行组织结构以及对提高银行经营效率而言均有一定的理论意义和现实意

义。 

二、研究思路和论文的基本结构 

目前，我国国有商业银行正在经历一场脱胎换骨的大变革。本文试图站在

这一时代背景下，对扁平化改革进行较系统的理论思考，对厦门分行总体改革

进行较系统的阐述，同时探讨实践探索中的几个突出问题并提出对策，籍由个

案实践的深入研究提炼出共性的理论回归。 

论文的基本结构主要分为研究背景分析、应用理论介绍、扁平化改革充要

性分析、具体实施方案、问题与对策研究、结论等六个部分。具体分析思路如

图 1-1 所示： 

                                                        
① 中国工商银行厦门市分行课题组，执笔：洪瑾瑜.业务流程再造与组织结构变革[J].金融

论坛，2006，（11）：28-34. 
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