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中文摘要

近年来，我国企业集团发展迅速，但是它们自身的规模优势并没有完全显现，

相应的内部财务控制机制与制度未真正建立起来，有关集团发展与经营的决策、

执行和监督体系尚不完善，企业集团面临重大的财务控制问题⋯⋯这些因素导致

企业集团盲目扩张、集团企业与成员企业产权关系不顺、规模效益与集约效益不

能实现，甚至出现“割据”现象，产生内耗，制约着集团的进一步发展。

我国企业集团所暴露出的问题或多或少都源于财务控制体系不健全，财务控

制是集团管理总部控制整个集团的主线与基本手段，因为财务控制是全过程的控

制与全方位的控制，它贯穿予集团生产、经营、投资、融资等活动的全循环，渗

透在集团管理的各个方面。企业集团的财务控制也是防范整个集团财务风险的必

不可少的重要手段。本文正是基于这些认识，对企业集团的财务控制进行了研究。

全文共分四章。第一章提出研究企业集团财务控制的意义。第二章主要从理

论角度分析企业集团的财务控制。第三章介绍了本文的研究对象——山东省路桥

集团的财务控制现状。第四章对山东省路桥集团财务控制现状进行了分析并提出

建议。

本文在对企业集团财务控制理论阐述的基础上，重点对山东省路桥集团财务

控制的现状进行了研究，指出了该集团公司财务控制存在的问题，建议该集团公

司应从董事会的构成与功能行使、监督机制、激励制度以及集团公司对子公司的

控制等方面进行改进。本文创新点是提出该集团公司应施行独立财务总监制，即

通过组织结构的重新设计、职责权限的重新分配以及相互关系的重新界定，为强

化集团公司的财务监管和强调财务总监的独立性做出一系列制度安排。

关键词：企业集团、财务控制、独立财务总监



ABSTRACT

&the recent years，the辨谢l of our enterprises group is rapid but lack of the

appearance of their advantages on a large scale+And the corresponding internal

financial control system is not really established,with such problems on making polices

of the development of the group。imperfection of fulfillment and supervision system，

financial controlling．Those factors result the aimless expanding，the indisposed

relationship between the members and group，unfulfilled benefits Oil scale and intensive

side．Even leads to the torn apartment of the power and internal friction．And restrict

the development ofthe group+

The problems of the group originated from the unsound financial system+

Financial control passes through aU sides and procedures of the production,

management，investment，and fund-raising of the group，also it Can be found in every

sides of the group managemem。Those factors make the financial control the principal

and basic method．At the same time，the financial control is the necessary way to

prevent the risk of the whole group’S finance．This essay is 8 research of the finance

control ofthe group．

There are mainly four chapters of the text．Chapter One provides the meaning of

the research On the group financial control。The second chapter analyses the group

financial control on the academic view．The current finance control situation on Road

and Bridge Group of Shandong Province(RBG)is introduced 011 Chapter Three。And

the last one gives the analysis and suggestion on finance control ofthe RBG．

On the bases ofgroup finance control research,this essay put emphasis On finance

control situation Oil Road and Bridge Group of Shandong Province(RBG)，and points

out the problems on that side,at the same time．suggests that the group should improve

the instrucfion and function of the broad of directors，supervisor systems，stimulation

system，and the control of the subordinate company．The new point of view is the

independent f'mancial supervisor syaem，that is,redesign of the organization

construction，and the reassignment ofthe authority and the relationship．Finally,make a

series of new system arrangements on strengthening the financial supervisor and

independence ofthe financial supervisor．
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第一耄绪论

一、澍题鹩掇出

企业集团在发展进程中，随着嫂模迅速膨胀及缀缓络槐鳆复杂纯，在蠹部管

理上遇到了许多困难和阀题。由于集团成员均处于独立的法人地位，风有从财务

角度实施一体化瀚控磊I，才能使金监集团真征成为一个经济剩盏上的熬体。一方

嚣，企业集曩蛉控铡不仪包括以产品为基础的生产秘枣场匏经营控制，还包括对

产权资本运动的控制，黼资本经营是通过价值形式实现的，这自然离不开财务控

镛；菇一方面，企韭集溺静规模大、瑶次多，集豳成员之间豹关系主餐是资鑫往

来关系与资本连续关系，其管理控制的手段缀多，铡虫鞋，生产、技拳、藿销、太

力资源、财务等控制，i搿财务控制是煨基本的方法，它最能贯彻到集嗣管理的每

一个方面。企监集团内部整体交易成本鹃降低、授瓷趋商豹协调潋及秘益分配激

威机制的实现，都要求必须在集团化经营中夜效地实燕财务控雠。

究竟集团内部的财务控制应当如何掌握，才不至于因为控制过严而损害巍争

活力，又不至于戮为控稍过裣褥分散集透；}|务，甚至危及集霞豹整体安全?秘前

财务控制方蕊存我的闽艨主要肖集团缀织结构不合理、财务监罄失控、资金运作

不规范、缺少有效的融资渠道、缺乏现代化的财务管理意识等。萁产生原因椴多，

毽秃一不等瑟务羧裁俸翻不链众有关：要么是金登舫务资金运彳亍各环节的症结；

要么是财务责任约束杌制不健全；要么是财务机{哿筹珏人员关系处理不馀当；要么

是财务法规制度执行方面监管不力。集团内部的财务控制，一鲞是困扰集团公司

内部管理瓣一大滚题，集函营璨者希壤得鬟褥确鹣淫论缝指导，两鑫魏我餮对于

企业集团财务控制问题的研究，还远远落后子经济形势的发展。因此，研究企业

集团的财务控制意义重大。

二、零交酝究翡主要框架

第一章绪论，提出企业集豳财务控制的闯题，说观撵讨此趟题豹瑗实意义。

第二章企业集团财务控制，首先从企业集团的特性出发，分析了奄业集阅的概念、

产生、发燕及薹零特，疰；其次鬻述了众盈集溪赫务控稍豹涵义、内容、哥标、原

则；对企业集团财务控制模式进行了分析；掇后提出建立企业集霪内部财务篱理
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体系的原则和内容。第三章以山东省路桥集团为研究对象，结合山东省路桥集团

的组织机构和财务制度，介绍了该集团公司的财务控制现状。第四章，针对山东

省路桥集团的财务控制现状进行分析，提出该集团公司应从董事会的构成与功能

行使、监督机制、激励制度以及集团公司对子公司的控制等方面进行改进。
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第二章企翌集匿财务控翱

第一苇企业集团的特性分析

一、企业集团的概念

明确众业集团的概念及特征，爨分拆企业集丽财务管理陂愿盼前提，遴丽为

我们探讨企业集霞财务控裁翅题提供依据。企鼗集团是现代众她携高级维织形式

之一，魑以一个或若干个大型企业为核心，以资产、资本、产品、技术等作为联

结纽带，出一批具有共同利益，并在菜弹程度上受核心企业影昀的多个企艘联合

组成豹一个稳定的多艨次经济组织。它一般是一个具有较强巍争力静跨所商稍、

跨地区、跨行业的法人联合体。

二、众业集团的芦生、发震及特蓰

(一)企监集团羽产生

企业集团作为一种生产组织形式，是社会化太生产高度发展和市场经济达到

一定程度的产物。社衾纯大生产意眯着社会分工越来越缨、狻接范虽越来越广、

生产越来越具有社会谯质，丽市场缀济懿趋秉|动枫剐会导致竞争豹龆痢。摄然，

这两方筒的原因都会使单一的企业面临相当多的嫩存发展问题，进而呼唤衡一种

更适应社会纯大生产和市场经济竞簪器要鲍企效缀织形式应邀薅生，这耱缀织形

式便是念渡集团。从溅论上说，出予交易费用的存在，企监有一种不断将相关企

业一体化的倾向。当一体化达到一蹴程度时会产艇规模不经济，企业为维持其组

织的完攘饿，郎企业憋市场的雾浆保持稳定，嚣爨支出昂贵瓣缀织成本，瓣照，

主体企娩开始尝试不辩所有企遭都一体化，丽怒将某些企业作为其井部组织，并

通过资金、技术或人员薅纽带和它们保持较为密切的联系，邈些企业仍然耀独立

豹法人，慑与主体企擞又毒密切黪余终关系。企娩在节约交荔费矮魏舄酵，识在

一定程度上享有一体化组织翁瓣模、范围和分散风险的经济饿。这样，一窳歹lj介

于企业组织和市场组织之间的，被称为“准一体化组织”的企业集团也就产生了。

(二)企监集团的发震

企业榘团的发展，从规模上着，企业集团在资本豹驱动下，为了最大限度韵
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获取剩溺藤举撅缝谲整黧产经营溪漤，谯纯产瑟鹣缀套襄臻{每，程勰摸上襄联为

横鑫一髂臻扩张、缴两一梅撬扩张爱雾蹩键经营餐骞露；簸产敬慕系主纛，蕊撰

酌扩张辞髓瓣技术姆镣璞潍程的嶷杂张，所有者鑫白知识与魏匆戆髓翁限辩，这旒

袋求蠹专她瓣餐理磺寒避糕管理，函魏掰有投与营璎投不攥不分蒜，焉袅妲熊隧

弱粪零酝脊蔽毒警瑗藏势蒜雯燕鬻疯；获爱鼗麴缀缀臻稼慕器，企簸魏攘麓扩张

慧昧罄一酃静帮场交耪内掷化予惫弛之巾，豫寒国帝场协调枫粼执行懿一部势瓷

溪配置职畿辍在就必须融惫照蠹部熟=f亍皱镑溺枫裁浓执行T，戳越，泰塌交爨瓣

蠹蒸鼗蘩基窿囊鼗瓣蒜缀缀织慕遴嚣瓷源聚嚣，滋液瑗受繁璎豢缀嗣戆澎藤籀发

袋上。

企她集滋捧鸯帑璐缀游冀毂会亿大黛产麓度发袋躲产懿，农我灏已饔专屯、

／℃每秘教袋掰纛。缀避孕鬻、麓懿、成燕窝突酸,n=-t-黢莰熬茇装，我謇众热懿鬻

壤逐步走向成熬。到翻裁为业，黛灏焱渡蔟翻总数遮猁2000多家，其中工她焱溅

煞溪1600多家。这魑工渡企犍纂滋礅撩裔资产点奎龋誓壁念整瓣避68冁，宠竣产

蕊蠢嚣凝鑫?o％蠢80％戳上，占据了谶癍憋文郝静燕要王馥产熬枣弱，势程入考、

敝术、豳繇缀赫等方颟蠢谢强文忧势。念韭集豳嚣为一种缀济联齿钵，穗成为擞

嚣经济豹鬟瓣支撞，{筝炎～神经漆缀缀黪式，爨溅为我匡疑济羧攫露改攀熬燕篓

擦凌力。卡多露寒，爱照巢瓣静逐蘧爨疑，器麓了我嗣改善蹙攮缝德、餮磁产较、

窳行政瘦分潲：、建巍爨戴众业管璎铡艘的国企毁革避疆，翻遮了载颡市场经济体

系鹊教凝秽寒藩，挺拖了溪聚经济缕橡，撬褰了我溅疑滚遐抒鹣壤爨鞍效益，黪

犬穰撬舞了我漂王建鹃缀济赛力帮蠢孥髓宠，势我黧的经济发震襞撵了羹簧襻嗣。

(三)焱姚集豳的特缎

搬鼗黛鬻毒箕毽经济缝缓形式穗魄，企夔集戮共餐鞋下一塑藻本特程，遂夔

穗征蔻交塞黢集霎零赛羚鞭褰制结稳、缀羲蘩搦所决定懿，它秘泌蕨不褥霜凌、

举同方佼对熊圈的燮产经潜秘组织效攀产生萋黉熬影昀：

l，杰多个独立豹法入缝蓑

众簸纂溺中雨部壤爨给簸可戳怒泛鬻企鼗、辩磷陵所、镟符及箕穗象融缀皱

簿，这些戏爨鹅位都怒爨擞经营、囊受擞亏、独变熬法夫实髂，宸钓在产投美粼、

越约等力爨戆终蘑下联绫骥一个婕整煞蘩。

2．雾鼷次弗存

《
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企业燕团多是通过兼弗、投资、控股、参殿、联营等方式形成的，资本是维

系集霾肉都各企鼗静缀豢。由于备众渣与孩心企照联系匏紧密程度不强，掰澈集

团在组织机构上可以划分为几个层次，即核心层(母公司)、紧密层(子公词)、

半紧密层和松散层，从而形成立体化舱企业网络。

3。多经案联结

集团疆成为一个肖机整体、形成整体力量，就应该在企业集团内部各成员单

位之间建立起各种联结纽带，进行瞧部协调，这烂联结纽繁包括资本、人攀、财

务、诗翊、文纯等多方嚣，其中最潺本豹联结缀带是资本。

4．多元化经营

企业嶷团往往是邋过纵向、横肉和混合联金、蓑：并两形成魄，其众多成员企

韭往往麓魔专韭，及攀各耱不阖静专门产品的警产和经营，掰往整个秦溺黧现多

元化经营格局。

5．多嗣位竞争

企照熊滋本身藏蔻戳大型企业为核心组建豹，因丽规模大、实力强、褥鼠随

着世界经济一体化进程的加快，各潮企业集团不仅与本国企业宽争，而且与外国

公司竞争。

6．产监与金融稳终合

企业集团的发展谢不开金融支持。在我国，圈家为了保{斑众业集团资愈融通

的需要，疑批准在企逝嶷霞内部建支救菲银行金融梳橇——财务公司，就怒产业

与金融裙结合的一种形式。

辫二甍企监集团财务按卷lj摄述

一、众业集团财势控制的涵义及内容

(一)企业集霞财务控制转涵义

冒际会计准则对控制的解释是：“控制，指统驭一个企业的财务和经营政策，

借此从该企业的活动中获取利益的权力”。

偌鍪黧琢会计准剡对控铡魏定义，维会企照黎圈戆特征，我寝虿鞋将众鼗集

团的财务控制定义为：是在出资者所有权及企业法入财产权基础上产生的、仓业

7



集团为保证财务管理耳搪的实现丽实施的控制。其童要涵义是：财务控制的目的

是获取利懿，获得懿誊l靛应与控裁豹错出程适应，获褥静翻益不仅包摇现金溺入

量的增加，涟包括实现熬团的财务计划、目标，减少税费等。财务控制是一种权

力控制，～方对另一方进行控制，必然基于一种或几种权利，如：所有者对缀营

者懿控籁怒潦于高资者掰有权，经营嚣携管理控铡愚基于企数魏法入靖产投e舫

务控制是～种管理活动，管理的重要职熊就是控制，而控制又是锊理的重要手段。

财务控制安矮上是对企波中剩益相关款缀织、人员褥海的控制，即通过控隶4煲奉务

活动孛豹缌织、人员霉亍为，来蛰调各方豹嚣标，保证企监嚣标鹣密现。

对企业榘团财务控制概念进一步细化，可从控制的主体、客体、手段等几方

蕊加深理解：

1．金敦檠豳财务控翻酌主体是繁臻董事会籁集殛母公司

出资者财务控制是众业集团财务控制的内容之一，而董事会是所有出资辫的

代表。根据我犀《公司法》有关规定，鏊事会对终代表公司进撑务群主要活貔，

对肉管理公弼的财务释缀营，因诧是嬲资者赠务控铡的实旌主体。在垒韭集溺中，

由于组织的多级性、管瑕的层次性，大量具体的执行职能均由集团母公司负赏，

嚣两也是财务控制的主体。

2．企渡集豳财务按镧的客体楚集丽各子公司的经营者、辫务经理等管邂者，

以及由此形成的内外部财务关系

子公司体为独立鲍企渡法人，也拥套企业法入赋产权，其执雩亍视构在一定权

限内，可戳对本公司财务资源行使执纾权：而集溺麓事会窥母公司虽然掌握对于

公司重大事项的决策权，但并不直接参与子公司经静，因而首先疆通过对子公司

经营者等管爨人员的控锻，达至《对予公司鬓|务控制拘基瓣。固黩，法人财产鲢僳

值是通过炎众价值豹流转实现豹，因此，资金等不丽的企业财务资源(资金、技

术、人力、信息)或现金流转是企业絮团财务控制的另一客体。

3．财务控剁的实瑗方式应该是一焱梦《激励错麓毒绔寒手段浆统一

为了降低代理成本、实现财务酲标，必须设计一套完善的激励和约束机制，

这种机制包括内部机制和外部机制。内部机制的手段如通过董事会下设的各类委

昃会完善公弼董事会对经营考戆监控职缝等；终部凝涮夔手段鞠缀瑾太秘劳动力

市场的调节簿。
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(二)企韭集霾财务控裁豹蠹窖

企业集团的财务控制包括出资者财务控制和企业经营者财务控制，其财务控

制主体可分为出资者和经营者。出资糟在企妲集团中可以分为两个层次：集团母

公司浆出资者羁撵为其下属子公霹静爨资者鹣集霞褥公霭。圭予本论交是蛞程企

业集团内部管理的角度上来讨论问题的，所以未考虑集团母公司的出资者的财务

控制，而企业集翻中各成员企业的经营者作为各自企业法入财产的使用者，他们

对企犍豹籍务控裁就是擎一企救戆瘗辩霎|务控割，本文在忿邀举鸯叠探讨。本论交

所要讨论的是集团母公司作为出资者对整个众业集网的财务控制。

在出资者所有权与众业法人财产权“两权”分离的条件下，由企业管理者对企

整懿法人财产进行管理，警资赣及债较入与企韭管理者的关系怒一释“委托一代

理”关系，这时管理者的管理活动是在履行其“受托责任”，其管理的对浆是“受托

资产”，而管理依据的是“爨托权力’乙一法人财产，所以，从管理者的角度看，篡财

务控裁主要是法入财产运营缒黼务控翻，这涉及该黧控铡、露稼考核、缀织羧潮、

人员控制、制度控制、擞督评价等方磷。企业资本所有者与企业的契约关系其实

就是资本关系，所以企业资本所有者对企业控制的基础就是资本控制。出资者对

箕资本进学控钢惫括两个方垂：一是爨资者辩被投褒企盈豹“羧投一资本”的控铡，

二是出资所有者对管理者的“委托—代理”问题的控制，这时出资嚣控制的对象是

其资本与产权关系，依据的是出资人的财产所有权，所以，所有者产权控制的主

要任务是资本增傣譬标酶管理积控割、蜜零优纯及缝音奄静控裁、资本鬃次控制、

业绩评价与激励等方面。

综上所述，企业集团财务控制的主要内容包括资本控制、目标管理、组织控

制、人员控锎、裁度控锎、激赫羟蠲等方面：

1．资本及其结构控制

资本及其结构控制涉及出资者与企业集网两个方面，从其内容来看包括资本

数额鹣控铡、蠢炎蠹绩稳的饶纯、债务权益资率院铡爱英内部结构静控稍等方箍。

企业集团的资本控制是股权投资弓l起蛇，由集团母公司实藏的一耱控铡。宅攀仅

包括搬业集团为了实现整体利螽、组会效益、持续财富最大化目标而统驭子公司

舫务和经营决策的措施，也包括所驮攀豹警疆活动和控翻手段。它是企业集溺进

符财务控制时蕾先应考虑豹因素。
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2．目标管理

企业集团财务控制中重要的一项内容就是根据集团的发展战略及计划，确定

经营管理中反映经济责任与绩效的具体财务指标，并通过科学的方法对其完成情

况进行监督考核。为了使集团的经营活动合理化、规范化，为了保证管理决策的

贯彻，并提供及时可靠的内部财务管理信息，就必须对财务指标及评价标准进行

管理和控制。企业集团财务控制中目标管理的主要方法有预算控制和责任会计管

理等方法。

3．组织控制

企业集团内部通过设置特定的组织形式，可以有效地解决分权带来的局部与

整体目标的不一致。组织控制涉及的方面很多，比如企业集团内部职能机构的设

置，可以根据不同的职能分别设置融资部、投资部、结算中心、财务公司及财务

中心等。

4．人员控制

企业集团的财务控制必须靠人去控制，母子公司的人事控制，表现在对两类

人的控制：一类是派驻子公司的董事监事，董事监事是依照法人治理结构派驻子

公司的股东大会的代表，负有重大的运营监督职责。另一类人事控制是对CEO和

财务负责人的控制。CEO是子公司的经营负责人，财务负责人是企业财务活动的

负责人，对这两种人的控制主要是通过指标考核和定期述职来完成。

5．制度控制

制度控制是通过统一制定集团内的财务会计制度来规范成员企业的财务行

为，统一集团内成员企业的处理方法和程序，以实现对成员企业财务活动的有效

控制。财务控制在制度方面可分为财务制度与会计制度，还包括涉及财务管理内

容的其他管理制度。

6．业绩评价

业绩评价是企业集团财务控制的重要一环。从子公司运作和自身发展的角度

看，应对公司经营业绩进行评价；从企业集团的角度看，评价子公司经营业绩的

主要指标是企业财富的增长情况或每股价值的增长情况。子公司作为不同的责任

中心——投资中心、利润中心和成本中心，其考核也应根据各责任中心的特点而

以投资报酬率、利润和成本等财务指标为核心，再配合不同子公司的特点，选取
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有代表性的指标进行设计。

7．激励控翻

从企业集团的特点看，其激励控制包括两方面的内容：一是对子公司经营者

的激励掇制，就是将缀营者的报酬姆其行为的结粱挂钩，让经营者承担一郝分或

全部困“徐镞”行为遮藏的损失，谴经营者分辜“剩余所有粳”；二是对蠢都成员

企业的激励控制，企嫩集团对内部成员企业激励控制的关键鼹设计合理的评价体

系。

=、衾韭集团财务控翱豹目标酾原箍

(一)企业集团财务控制的目标

财务控制的根本髓的是整个企业的利益最犬化。就企业集团来看，至少有两

级密资者嚣标，簿薄公司鑫资者穆为豺务圭髂静薅|务嚣标帮薄公司季筝为予凳司出

资人的财务目标。集闭母公司股东财务目标是激根本的目标：蒙求母公司财务目

标符合其最大利益；姆公司财务目标一方面从属于其出资者jl|务目标，另一方蟊

又是各袋受单谴嚣标的综合，充姿簇霞总嚣标豹俸雳；予公裁扶属于母公鹗嚣标，

就单个子公司或集团内独立核算的帮位目标而言，不一定是“所有者财富最大化”，

丽应是母公司要求的髓标。这样，牺牲部分子公阕的利益来确保集团最大利益的

情嚣可能发生，同辩，对这些子公糊兹管理难发魏穗癍增热了。

(二)企业集团财务控制的原则

母公司对予公司的财务控制应遵循如下原则：

l+惑体性

母公司应从总体域全局角度对予公司的财务活动进行控制。通常一个公司的

财务活动分为筹资、投瓷、利润分配、运营几个方嚣，母公蠲疲对这此嚣繁的重

大决策、行为骰出控制，两不应辩其体的财务抒为多如干颈。因为一方瑟母公司

往往没有足够的人员甜子公司的活动细节进行指导，另一方瑚，过多的干预会影

睫子公司人员斡积极悭。

2．邂度性

母公司对子公司的约束与指导皮有适当的“度”。除了对子公司重大攀项进

行严格熬控露l外，鼹较为次要的活凌应少于颈袋不予霞。一般露戬用财务活动懿

资金来控制，特定金额以下的活动可由子公司自行安排，这榉能提高公司缀营的
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灵活性。

3。早餐缝

在一个企业集团里，母公司往往商许多子公司，各个子公司的地位是平等的。

母公司对不圆子公司都赘进行控制。由于不同子公司的情况不阕，对整个集潮躲

俸爰氆各不相同，困两蹲公司对各个子公司豹控翻程度往往也不一样，毽鸯公司

应量保持总体上的平衡。

4．制度性

母公司对子公司酌财务控裁，敷形成裁度，溉罔来约束子袋司，同时氆对母

公司有效，即母公司须按照已有的规章制度对子公司的财务活动进行干预。凡是

制度中规定由子公司单独处理的母公蠲就不能干预，这样可避免母公司随意媳参

与子公司豹翻常财务滔秘，也可良避免某些领导鹣蠢莓指挥。辩渠对予公司豹控

制情况有变化，则应修改制度，保j芷财务控制“有南可循”。

三、瓮业集团财务羧制的特征

企遭黧溺财务控制童要是指集溺母公司对其予公司的财务羧制，瑟母子公司

财务控制。舱业集团财务控制的特征擞要体现在以下几个方面。

1．财务控制的联终点：委托代联关系

集团母予公司之闻鹣资本纽带关系，表现为一辩委托代毽荧系。由于耩裔权

与经营权的分离，母公司出资设立予公司后，往彼是委托拥有少数股权或没有股

投的经理人米经营子公司，集团母子公司之闻存簌穰息不对称，晨存在着利豢露

标的差异。一般说来，母公司处于信憋劣势，予公镯处于信息优势：母公司的目

标是整个集团利益最大化，子公司的闼标可能是自身利益的最大化或子公司缀理

效鼹最大他。这种信息誉黠穆积最标藏异，可能馒予公司发生“邋德风险”或“逆

淘选择”，选择有损集霞公司整体科懿麴行为，或绦缴收益、巍瀚会计信息，使母

公司做出错误决策。因此，集团母公司财务控制制度的安排是至哭重要的。

2．财务控制目标：集团整体剥蘸下雏多层叠撩

财务撩涮的裰本目的是为了实现集函整体利盏的最大纯。集团母公司的瑗财

目标一经确定，必然要求其下属各层次的成员公司熬同努力来实现。实现这种理

黠基标的其体形式是母公司跌予公霹分享投资收益，予公司胶秘公司分享投资牧

益等。
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3．财务控制主体：以出资人利益为主导的多元主体

集团公司财务主体的多元化，决定了其财务控制主体的多元化。集团母子公

司财务控制的主体是作为子公司出资人的集团母公司，财务控制的执行者是集团

母公司的财务机构。这种控制不同于单一企业法人内部的财务控制。就整个集团

而言，它体现为多层次性，它是母公司对予公司、子公司对孙公司、孙公司再对

其子公司等所形成的层层控制。

4．财务控制客体：人力资源和财务资源的综合

集团母子公司财务控制客体是包括集团整体范围内的人力资源(主要是总经

理层和财务人员)和财务资源。但由于集团公司跨行业、跨地区经营和多角经营

的特点，使得财务控制不再是单纯的人力资源控制和财务资源的控制，财务控制

客体随着企业集团经营领域的多元化而具有综合性的特点。

第三节企业集团财务控制体制模式

企业集团对子公司的财务控制权，是基于产权，是产权管理在财务管理上的

延伸。由于财务管理不同于生产经营管理，具有综合性，因此，财务管理权限与

体制大多体现在集团母子公司的行为规范之中。日常的管理实践中已经证明，只

要实施了有效的财务控制，其他生产经营上的业务或职能在一定程度上可以或多

或少地放权。因此，财务控制体制是企业集团管理的“神经中枢”。

一、企业集团财务控制模式的主要类型

企业集团财务控制体制是明确集团各财务层级的财务权限、责任和利益的制

度，其核心问题是如何配置财务控制权限，其中又以分配母子公司之间的财权为

主要内容。企业集团财务控制模式可分为“集权式”、“分权式”、“集团总部指导

下的分散管理”，以下是三种控制模式的解释：

(一)“集权式”财务管理模式

采用本模式管理的企业集团，财务决策权、控制权和管理权均集中于集团财

务管理部门。采用集权式财务管理体制的企业，其财务管理权限集中在企业总部。

下属单位没有自己的独立资产，不能独立核算，不具有法人资格，其经营成果上

缴公司总部，各单位之间没有相互结算关系。



在集权式财务管理体制下，企业总部统一进行资金调配，统一负责对外筹资、

投资决策及其资金管理，统一处理财务收入，统一分配财务成果、核算成本和盈

亏；由总部统一与财政、银行、其他企业进行业务上的往来，统一对国家纳税，企

业所属内部各单位的各种税款全部列转到总部，由企业总部统一纳税申报；企业

财务人员归属企业总财务部统一管理，下属各单位的财务人员由总部统一派驻。

企业内部各部门之间因原材料、在产品、产成品和劳务转移而发生的经济往来，

由总部统一进行核算。在这种体制下，企业内部备部门、各层次财务管理权限相

对较小，一般只负责管理，登记所使用的财产、物资，记录直接开支的费用。

其优点是：1．下属各单位统--]1i从企业总部高度集权的指挥，有利于企业集

中财权，保证企业的整体运营，发挥整体效益：2．由于资金统一调度，因而资金

占用相对较少，提高了企业的资金运作效率；3．财务权限集中于企业总部，有利

于更好地实施财务监督和控制，加强廉政建设；4．总部统一制定财务计划，有利

于经济责任的严格考核，减少效益流失；5．总部统一纳税，有利于简化企业纳税

环节，采取合理的避税措施。

其缺点是：1．企业总部及上层管理人员过多，容易产生拖沓作风。而且，下

属各单位发生的各种财务信息经层层汇报后报至总部，由于信息在传递过和中需

要一定的时间，有时可能会被扭曲，由此造成企业整体决策的效率不高和质量下

降：2．权力的高度集中，企业中大部分决策均由总部制定，下属各单位虽承担了

一定的经济责任，但未获得与这相适应的权力，长此以往，会降低下属单位工作

的积极性：3．下属单位没有成本核算，或成本核算与经济效益不挂钩，导致其与

整个企业的经济责任分不清；4．对企业总部的财务管理能力要不较高，一般的企

业不易达到，因而会降低其预期效益。

(二)“分权式”财务管理模式

采用本模式的企业集团，子公司拥有充分的财务管理决策权，而母公司对子

公司的管理以间接管理为主。分权式的特点主要表现为：在财权上，子公司在资

本融入及投出和运用、财务收支费用开支、财务人员选聘和解聘、职工工资福利

及奖金等方面均有充分的决策权，并根据市场环境和公司自身情况做出更大的财

务决策：在管理上，母公司不采用指令性计划方式来干预子公司生产经营活动，

而是以间接管理为主；在业务上，鼓励子公司积极参与竞争，抢占市场份额：在
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利益上，母公司往往把利菔倾向于子公瑚，以增强其实力。

财务管理投限集中与分敬蔓为爱委，出此产生静利弊也大致桷反。分权式众

妲集团财务赣骥的优点：l。子公司有充分的积极性，决策侠捷，荔予摘捉商蝮概

念，增加刨利机会；2．减辍母公司的决策压力，减少母公司直接干预的负面效威；

3。下属单位实行较完整熬经济核算，经济责{壬划分帮魄较涛楚，缀游核算与经济

效益挂钩，实现了责权利的露机结合，W在一定程壤土克服吃大锅饭的弊病。

分权式众业集团财务管理的缺陷：1．难以统一指挥和协调，有的子公司因追

袋自身剥益褥忽撬甚至撰袋公司整搏到熬；2．弱亿母公司黠务调掇功能，不能及

时发现子公司黼临的风险和重大问题：3．难以有效约束经营者。从黼造成子公鲻

“内部控制人”问题，挫伤广大职工积极性。

(三)集烫总部据导下鳃分数管理

绝对的豢权和绝对的分投是没有的，集团总部拯学下的分散繁遴模式强调分

权基础上的集权，是一种集资金筹集、邀用、回收与分配于一体，参与市场竞争，

爨T两上豹多攥决策的集投模式。在这瓣模式戆财务管理体裁下，念韭总部谗梵

独立法人统一经营和统一棱葬，统一向溺家纳税；由总部统一向锻行和金融机构

办理借款、融资业务，将由总部统一归遥；总部统一管理各项资焱，统一经营销

售，统一进行会计孩算秘计算盈亏；下缀单位按委托法入避露营联，考一定的囊

憨部核定的流动资金和固定资产，除自肖资金外的流幼资金由总部统一筹措并分

配，下属单位按一定利率向总部支付利息：下属单位有自选采购极；下属单位之

闽发生熬产菇鸟劳务豹交换均实短有赞缝算；下属苇经提取熬舞漱囊总罄统一翅

对其进行技术改造和固定瓷产更新；并臆，下属单能独立进行成本核算，计算擞

弩，实现的利润由企业总部统一分配。

兹模式鬏憨发挥集疆姆公司黠务诵撩凌藐，激发子公司豹积投经黎餐造姓，

义能有效控制经营者及予公司风险，有利于克服过分榘权或分权的缺陷，有；fl|予

综合集权与分权的优势，燧很多企业集翻追求的相对理想模式。设计这种模式的

财务管理薅铡瓣关键是要巍憨部豢整熬权力窝下敖绘下藩攀建豹投力之润进孬稳

潞的分配，并含理地调节备部门的经济测益，保证赛权利分配得巍。

二、选撵捷业集团财务控制模式成考虑的主要因素

集透貔决策考一般帮瓣辐集毅与分投熬选择羧敷分投嚣絮霹赛麓控爨懿瓣



题。企业集团财务控制怒分权还是集投没有标准的模式，但无论采用何种模式，

都宓霰戬翱强雾|务控联麓蓠提，葬麓财务管理投黻滋季亍适当静努貉秘选择e在集

权与分权控制的模式选择上，虽然没有统一标准，但有一些影响控制模式的因素

需要在选择时翔以考虑。

1．集溺公司豹发溅战珞

集团公司在不同阶段采取的具体战略差异，需要不同的管理模式来支撑。在

公司实施扩张战略阶段，分投程度成大一些；在稳定型战略下，投资融资权力必

须获严把簇，两对蜜金逡营方面静投力适当下放；在紧缩战略下，必须强调蕊度

集权；在混合战略下，臌对不同子公词实行不同的管理模式：如果发展战略儒器

集中大量资龛，以扩大母公司的生产规模，母公键虢要集中资众管理和投资决策

较疆；魏巢发展竣珞采鞭集约经营鹣穷针，逐澎敬替晶静、撵商质鲎，同辩簸藏

予公司开拓外部市场，熄立多个新的缀济增长点，分权程度就应该高一些。

2．成员企业对母公词财务战略影响的重要程发

(1)瓣子其有重要影璃兹成员众曛，集团慧酃毖须保持嵩发集中豹控镄权与

管理权，即使是部分分权也必须限予熊权的结构樵架之内。

(2)瓣予与集团发展战咯、核心能力、核心她务以及霹颥见的未来发展关系

一般、彰桶不大蠡奄成员众蝗，即使燕控段的子公蠲，苁提高管溅效率、发撵蒜自

的积极性以及增强市场觉争的应变能力角度，采用分权型的管联体制较合适。

(3)对于与集团的发展战略、核心能力、核心渡务以及可颈见的未来发矮没

有关系魏熬继领域豹藏鼹企监，集霾憨帮逶鬻没煮弱耍实行集枚镣理，应当允许他

们在集团公司整体政策椴架下，在不损害集团整体形象的前提下，实行高度自治。

3。企妲集匿的不瓣发展玲段

翅龟g阶段豹企监集黧倾向于集粳案理，淹着葵强规模静不断扩大与逐渐戏熟，

企业集团大多具有一种集团总部统一墩策目标与领导控制下的不同程度的分权管

理特征。

4．企激集函的组织结构

集权与分权政策的窳施在很大程度上是通过企北集团的层次结构来进彳亍的，

企业集团中经手不同屡次的成员企擞搠有的财权是不同翡，所毅具体财务控铡戆

目标帮方i轰也不同：

16
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(1)核心层

核心层企业缎成一个完整的经济实体即集团母公司，完全统一于集团之中，

在设置理财权限时，应进行完龛集税，邸完全由集团公司来控制，这样便于从集

函整体角度邀发，实憨套裂子集团发展鳇财务政繁，使之§§够与整令众韭集嚣保

持发展目标的一致。

(2)紧密层

擒成这一层懿企业葵寿独嶷的法入瓷络，毽出子其犬鬈分资本被集鏊母公霉

控制，所以其经营权受制于集团母公闭，然而在经济上这些企业却要臼负盈亏。

集团母公司馘其所持股比例参与收益分配。辩于这些企螗，应搬对整个集团有重

大影瞧的壤财毅力集孛到集嚣公司，瓣一些露豢财务决策投应爨这些灸韭叁汪镶

出决定，作犟Ⅱ集权与分权的合理结合。

(3)半紧密朦

榘嚣霹公司虽然持蠢处子这屡金妲戆黢傍，毽苓搀藏黠宅稍鹃控爨。这簇企

业有充分独立的缀营自主权。因此，对这些企业并不能畿接控制其理财活动，只

能通过间接的方式控制它们的财务决策。

(4)松教屡

松散层企业只与集团公司保持一般协作关系，在财务上与集团公翊只存在资

金借贷关系，但在生产缀营业务上受集团的影响。这类企业在财务决锇方面究全

不受嶷霾母公司懿控制，窿采翔完全分援懿穷式。

5．成本和效蓣

采取集权管理体制的损失童要是：决策豹周期长、魇应慢，集权对下级单位

靛积较瞧熬挫伤载压掺，麸纛逡残譬疆效率下降。势较静成本蔻；残瑟企整与集

团容易形成目标的背离，资源利用率的下降，从整体上看会影响集团经辣的效果。

集权与分权的效益与其成本相反。由于对集权与分权的成本及利益难以精确地计

算，掰皴确定集投与分蔽鹣程菠对，童要依纛蓉毽入员静主蕊羚辑。

6．灵溉性的考虑

硷业集团的生存发腮取决予其适应环境的能力，能否灵活地适应环境与其管

瑾俸臻l紧密相连，管理蒋秘嚣浚计羲簧考虑控镪鞠效率，又要兼颈企歉集函的发

展变化，聪不必拘泥于法律形式。



只毒理颇集投毒分投溪者关系，考戆楚嶷霾金渡与集霞残受企韭都具骞旺

盛的生命力。集团成员企业是独立的二级法人，实荦亍独立核算、自主缀营、妇

负盈亏，就应该赋予其相应的自主权，如限额内的资金使用权、集团内部人员

调配投、定簇蠹豹霜定资产魏鬟投等。集霞众翌主要受责集瑟魏发展簸珞、大

的项联投资、兴办境内外合资合作、集团人攀调配、资金调配，并对所属集闭

行使监督、梭查权。

第四节企业集团内部财务管理系统的建立

蠢于企鼗集霞痣霉子公司关系是戳赞本为燕要遥接经带静，集函予公司独波

的法人地位以及集豳内多艨委托代理关系决定了只有从财务建度实施管理与控

制，才能使众业集翻真正成为一个经济利益上的整体，进而利用硷业集翻组织优

势，遴过集溺资源缘合配鬟效益瓣最大纯，实糯集溺资本鹃傈篷积增篷。

因此，对于企业集团而言，建立一个会理的内部财务管理系统，以切实改遴

和加强内部财务控制与监督就显得尤为必要。

一、稳建企韭繁因肉豁瓣务管瑾系统豹漂弼

企业集隧是各葺巾资源的独特结会体，乡}部颤：境的不确定性和成都组织结掐的

复杂性要求在构建企业集团财务管理系统时应坚持以下指导原则：

1．绣舍众堑鑫蹇特煮，着鼹子管联氆薪，建立与企鼗集函本身相适应的企

业财务控制系统。不同类型的企业集团通常其窍不尉的财务控制联标，企业集缳

应该构建与自身目标相一致的财务控制系统。对于投资控股型企业集团，财务控

键系统瘦着袋子如搿降羝投资风险豹同辩，使狡资蕴食效益的综合资本报酬率和

挎资产报酬枣最大化：对予生产作业型企业集豳，财务控制系统应着眼予提高垒

部资产的综合报酬率，通过集团内部不间资源的优化配置，察现整体资产报酬最

大纯。

2。撰妻攀筑慰务溪熹，援系绕论黪疆熹，立是予整个集弱，多骞证考惑。1992

锋，美豳COSO委员杂出版了指导内部控制实践的纲领性文件《内部控制的整体

橙粲》审指密：“雨都控稍是由蠡照的蕴事会、经理艨和其能员工实旌的，为提

窝韭务滔蘸翡效果释效率，壤强财务搌拳懿可黎性帮脊关法绺、法撬靛遵扶注蕊

t襄
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提供合璞保证的一个j过程。”它告瓣我们，内部控制并不是仪指财务控制或瓷产

安全接控制或内部燕餐，两是隽了筏企韭静经营依循既定豹强标蓠迸的：i耍糕，是

一种动态的过程，贯穿干企业生产级营活动的始终。因此，为了能够充分发挥财

务控制系统作用，应淀疆其他各种杰郝控制手段魄协调和配念。

3．波坚持运角游夯论的方法，滚蹶各方西豹荦j益，戮实现各方利益静均衡。

比如在控制系统构建的过程中，努力探寻母公司与子公司共处的平衡点，使内部

各层级的经营者都有努力实现组织鞲标的动力，鳃决集团母公司与子公司乏目鲍

确盏冲突。

将现代技术运用进来，充分利用现代技术手段，获取更多的财务信息，辅助

实现企业集团财务控制系统的高散攀运行。

二、众堑集嚣内部掰务管理系统的肉容

根搬企业集团管聪薅求和国内外成功企业集团的经验，要实现内部财务的有

效控皋4釉监督，企业集豳应在坚持熬本原则的基础上，结合鬃围自身特点，穆建

有效戆财务控制系统，暴体内容圭要包援以下氕个方蘧：

(～)构建以财务预算为重点的财务目标控制系统

财务预葵控制，从蒺功能上着，是以期望利润为嚣标、以资金流量为缀带、

戳戒本费溺控裁为重杰、酸责任攒镑信怠为基础的一整套辩务指标豹组合。翔强

全面预算管理，可将企业集团的一切活动纳入严格的预算控制体系，把各众址的

目标、业绩评价、激励与约束等各耱控肇4手段融仑潮一起，成为渗透至4集豳农产、

镑售、经萤、投资、融资等各个环第麴主要控制警段。

财务预算由总预算、专门预算芹廿预算编制说明几部分组成，其中总预算反映

企业资本慧运移各项财务活动的总体状况，其表瑗形式为预计瓷产受债表、预诗

零j润表和预计现金流纛寝，全面芨软企业预计的资产受债、税益、损益霸现金流

人流出情况。专门预算反映企业某一方面的经济活动，如分产品收入成本预算，

产品成本预算、销售费用预算、管邂费用预算、财务费用该箕、投资收益颧葵、

重大资本支出预算等。通过编制预葬，集团公薏jW以全面掌疆所属企业的艇产经

营过程，静取工作的主动权。

财务预算的编铡应采用鼓下至《太灼方法，这桴鼹考虑7孑公霹的意见，照矮

了子公司豹藉益，又露利予企业集阐公司审视予公司的经营活动。预算酌熬体性

9
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及全面性使子公司在实旌的过程中需要相互配台和协调，提高管理效率，减少摩

擦，增强凝聚力。财务预算一旦确定，且层层分解下去，具体落实为责任预算时，

便具有强制的约束效力，给子公司以明确的经营管理目标和各方的责权关系，便

于子公司进行自我控制、评价、调整。

(二)构建以重大资本财务事项决策为重点的财务决策控制系统

为了保证整个集团发展战略目标实现和资本经管的安全，规避风险，减少失

误，集团公司应建立企业重大资本与财务事项报批制度，即凡属重大资本与财务

事项均需经集团总部做出决策后才能办理。企业重大资本与财务事项，包括重大

投融资、对外担保、资产损失处理等。

●重大投融资包括投资和融资，投资又包括股权投资和债权投资。集团总部

必须严加控制。其主要措旌是实行额度控制，即限额以上项目必须由集团决策。

集团决策时，主要把握两点：一是投资项目是否符合集团战略发展规划和对该公

司的经营方向定位：二是项目是否具有可行性，对于批准的项目，还要明确投资

项目决策者和实施者应承担的责任。

●对外担保企业对外提供担保，形成了或有负债。在现实中，或有负债形成

现实负债之后，往往难以摆脱责任，从而造成资产损失。即使设法逃避连带责任，

也会牵扯很大精力，影响企业经营。因此，集团公司对担保事项应当建立严格的

管理制度和责任追究制度。所属企业原则上不准对外担保，特殊情况需要对外担

保的，要由集团决定。

●资产损失处理资产损失，包括坏账损失、存货损失、股权投资损失、固定

资产损失、在建工程损失、担保损失以及经营证券、期货、外汇交易损失等。处

理资产损失，应当按照以下程序进行：一是核实损失，基层单位应当取得足以说

明损失事实的资料证据，对损失的资产项目、金额予以确认；二是查清责任，集

团公司应组织人员对造成资产损失的责任进行检查，其中属于违法违纪行为造成

的损失，应当按照国家有关法律、行政法规规定，对负有直接责任的主管人员和

其他人员予以处分；三是按照企业内部资本与财务管理办法规定审核核销。

(三)通过向予公司派出财务总监构建财务人员控制系统

在一个公司内部，由于委托代理双方存在着信息不对称，因而经常产生有损

掰有者嶷蕊豹逆岛选择襄邀德鼹黢阔题。嚣蘩事会秘整事会对经瀵人员鹣鉴控，
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往往是事后行为，因此监控的力度和效果是有限的。而财务总般制度可以解决经

理入受“痰部天整稍潮惩”劳实黧搴翦、事孛黧潦后靛全遗稷签控。予公蠲辩务

总监由集网公司委派并对集团公司负责。财务总般代表股东的权益，直接对集团

公司董事会负责。但财务总监同时义是公司日常财务管理的受褒人，平时要在总

经理豹颁嚣下，汝韵蕊经理工{笮。这样，羹|务慧麓代表驳东转缓了经理入受静权

力的过魔集中，能在羽常工作中jI茳撩财务活动的全过程。

在派如财务总监的过程中，由予涉及到利蘸与权力的分配，因此尤其要处理

驽戳下凡个当事久静关系：

1．财务总监与集闭公司总经理的关系

财务憨监对总经璞负责的形式以对总会计p币朔内审部经璎受责的形式袭现出

来，蠢为惹二者豹驭粳蠢接来自憩缀理豹授予。熬透公司憩经壤擐蠢特殊情况需

要，可宣接过问财务总监的工作，假财务总监日常工作由总套计师和内审龋经理

组织、镁鼯。

2．辫务慧蓝与集强总会诗辩豹关系

财务总监将接受来自总会计师的财务控制与会计监督职权，同时对总会计师

负职能责任，这实际上是对集团公司总经理负责。

3．财务慧整与子公司总经理豹荚系

财务总监不是子袋词总经理的助手和参谋，工作有更犬的超脱性、权威性和

独立性·财务总监有权了解、审核予公司的重大经营管理活动，子公司总经理膏

责程支持、配合财务憩簸职链工终豹开展。派密财务总蓝鑫鹃财务控锻与会计监

督体系如下图：



+———呻 瑗存瑷投窭在蓑蓉

十-一·一- 增加的聪枫督任关茉

哥⋯⋯一， 噩太薅麓孵椒嚣往饕幕

餮2．1豺务控稍与会谤蕴餐豁系

(四)构建以财务检查和内部审计为裳的财务监督控制系统

财务监督控制系统主要由财务检查与内部审计两个方面构成，分别由集团公

司财务部门纛审诗部门获不同角凌对赁满企事熊单位执行鞑经纪律、霁|务收支粕

经营管理活动所进行的内部监督，目的是及时发现阔鼹秘鼹决阃爨，保证企业集

团按照既定目标平稳遮行与发展。

◆舫务捻粪辞燕要密集瑟鬟耋务部门组织对新属鼙往避行的财务检查。检警

璧点是：国家财经法规、政策的执褥情况；经蘩事会批准的公司重大经营计燃、

方案的执行情况；大颧对外付款、投资、借款、担保情况：麟定资产的报废、报

援、核镄及密案情况；菱要缀济台阏签订藕撬符情况；所属全资和控股子公司韵

财务运律和资众收支情况。财务检豢可不定期进行，对于检囊燃的鞑务越惩，要

求纠正并限期威馈纠援情况；涉及个人责任追究问题，按规定程序进行处域。

◆内部窜计审计在集鞠公司治理结构串有着不可替代酌作用。集团内部审

计则主要应由集团公司的审诂部门受责进褥。爽窜零门豹作建不仅巍于整餐子公

司财务工作，也包括稽查、评价内部控制制度是否完善和企业内各缎织机构执行

稽定酝能熊效率，瞧爨盆瞽、控翻内部其能环节的主要力量。

集团公司对于公司进行凑事鳃生要方法是：
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第一，以强化集团资产控制为主线，建立审计网络，坚持下审一级，各审计

部门负责对下属公司的内审；

第二，设立集团公司审计委员会，在总经理的领导下由相关人员和职能部门

组成，委员会的作用在于保证子公司的财务信息和业务信息的充分可靠性；

第三，对子公司的一些工程项目、经济合同、对外合作项目、联营合同等进

行单项审计，实行离任审计制度，审查和评价子公司责任主体的经济责任履行情

况：

第四，定期或不定期地对子公司的内部控制机构的有效性进行评估，监督和

完善子公司的内部控制制度；

第五，集团公司实行总审计师制度，加强集团公司整体的审计规章制度的建

设，重点是从管理者角度对下属企业进行控制。

集团公司通过对子公司的审计，可以及时发现和纠正所存在的问题，增强内

部控制意识，发挥内部管理强有力的控制机制作用。

(五)通过财务报告和财务网络构建财务信息控制系统

集团母子公司间财务信息是否畅通，关系到整个财务控制系统的运行效率。

无论什么控制都离不开真实、及时的信息，财务控制是一个动态的控制过程，要

确保实现集团的财务目标，必须对各子公司进行跟踪监控，并不断调整偏差。财

务信息控制系统应包括两个方面的内容：

◆财务信息报告制度母公司应制定子公司的财务报告制度，包括事前报告制

度和事后报告制度。各予公司在进行重大经营决策前，必须事前向母公司报告。

◆财务网络电算化计算机网络技术的迅猛发展，为财务网络电算化提供了可

能，为提高集团公司财务信息的有效性创造了现实条件。通过在集团内部建立大

计算机网络系统，可将下属各子公司的资金流转和预算执行等都集中在计算机网

络上，母公司可随时调用了解子公司的财务状况，实时监控各个子公司的经营情

况，及时发现存在的问题，提高控制的效率和效果



第三章 国东省路桥集团财务控制现状

以下各章怒对山东省路授集团财务控嬲靛研究，麓爨辑究实践中企业集团母

予公司在前述理论下如何进行财务控涮，器求理论与实践的结合和究馨。

本章主要怒对山东省路桥集团财务控制现状的介绍。

第一带山东省路桥集团概况

零论文戆蜜翻分辑是镑对出衷霉跨捺繁潮。苕先效我钠了鳃一下出东雀路捺

集豳的背景情况。山东省路桥集团有限公弼(以下简称集团公司)避在原山东省

交遄工程总公司基础上改制缀建的国有独资大型企业，摄2002年国窳建设部核定

豹全藿首批19家公路工程藏忑慈承包特级资覆垒监之～，暴露具毒舔粱工攫专鼗

承包一级、路丽正程专业承戗一级、路基工程专业承包一级以及交通工程专业承

包交通安全设施资质，具有赢接对外承包经营权。

集圈公司下壤30拿鼹揆建设事监邦、专篷公司及麓教、参黢公司，是有公爨、

桥粱、隧道、交通工程、港豳、码头、船闸施工及勘测设计、机械设备制造等综

含能力。资产总值12亿元，大型设备1900台(套)，多数具有国内国际领先水平。

现蠢一线职工3500入，年藏王蕤力这裂20纪元。

近几年来，公司先后被评为“中国500家最佳经济效懿建筑一级企业第lO名”、

“愈国交通系统媛佳经济效黼建筑一级企般第2名”、“山东省加快公路建设先进

擎受”、“素袁长涯第二大辑建设毒功萃霞”、“誊级文硝攀经”、“全褰爨慧致治工

作优秀企业”、“中国建设银行AAA信用簿级企业”，“全国质量效益嬲先进企业”、

“念国建筑业质惫名牌企业”称号。98年11月通过IS09002国际质蔗体系认证，

2002年逶蓬ISOl400l国骣繇壤髂系试{蒌。
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第二繁出来誊路携集团维织结构

一、山条省路桥集团缌织结构

霆3-1 玉东害鼹褥集鏊缀织终擒錾

在山东销路桥集团组织结构中，山东省路桥集圈有限公司是熊团的核心层，

她子集团主爵她位，对外代表集团，聚躅国宥独资公司的形式。

集霞的紧密层由集溺公司豹控觳公鲻、分公司熬26家组成，篡孛由集函公霹

艇接控股的予公司8家，集团的全资分公司18家。予公司的股权结构如下表3-l：



3-2：

表3-1股檄结构表 (单位：万元)

控艘公司 注瓣资本 投辫鞭 控黢魄倒

出寒善褥赛越产畜隈叠竭 30∞ lSe0 60％

山东鲁黎撼础工程有限公司 1273 770 60．49％

、青岛华立信投资有限公司 2000 1500 75％

出袭簿瑗鼹褥技寒寒疆公司 50 26 52％

由东普稀公鼯养护有疆公阉 500 350 70％

山东利津藏河公路大桥有限公司 7000 4550 65％

山东鲁桥∞程设计咨询祷限公司 200 180 90％

出末簧撬建材有鼹叠司 1300 喜了鞋 66．92％

集团的半紧密层由核心搬业的参股公间5家组成，参股公司股权结构见袭

表3-2段投缕稳表 (攀链：万元)

参股公司 注册资本 投资额 控股比例

上海葶奉盎藏速公司建设发曩公司 12∞O 04∞ 20％

蠡末戛套路耩工程春鞭釜通 S斓睡 裙0 18％

山东省济娜公司有限公司 2000 600 30％

东海交通机械工程公司 50 20 40％

出东省蛰耩建设毒聚公司 8疆臻 1∞0 20％

=、山东黼路桥集团财瓣系统图

鞠3-2财务系统鞠
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第篓节由系案路桥集团鬟才务控制制震

由农露鼹桥集爨为了杰曩强企渡嶷霞鲍财务擦剿，制定了棚关鲍财务制度来鲤

范集函公诵雾|务行为，就制度适瑙予集强公司及内部所有单像和部门。

一、财务管理组耋}l机构

(～)集团公司盛行统一领导、分级管理螅内部财会管瑗傣制

集弱公司及垒资予公司、控殿予公司是猿焱豹金韭法入，鑫圭经营、爨我发

展、自负蕊亏、自我约束，依法攀脊法人财产权和民事权力，承担民事责任。其

投资形成的子公司实行独立核算，但经营、财务上实行统一管理，设置独_盘的财

务辍捣。

(二)集团公司的分公司或后方单位，不具有企业法人资格，但设置财务机

构，配备专职财务人员，接受集团袋司财务部的领导。

(三)金整法入代表或其授投入在黠务会诗喾毽上豹圭簧投责：

1．单位负责人对本单位的会计工作和会计资料的真实性、完整性负责；

2．舆体确定企业内部财会机构的设置，建擞健全内部控带4制度；

3。缀缓羧定金鼗蠹帮赋务管攥务法，按援定程事掇耋毙爱撬行；

4．摊请聘任或解聘财务负责入；

5．缎织拟定企业爨于务收支预算计划；

6。接受财政、税务、事计辊必鹣监督。

(滔)企业财会帆构的主要职资：

具体负责企业的财务管理和经济核算，包括擞产经营过糕中的一切财务核算、

会计核髯；鸯羁实反映本单位的财务状况和经营成聚；监督财务牧支，依法计缴匡

家税||芟并向有关方磷缀送财务决算；参与金韭缀营决策，统一调度资金，统筹处

理财务一作中出现的问题，组织、指导属下单位的财务管理和经济核算。

(纛)人事控制

各成员企堑董事会主要残受赉舔公霹派遣鞫经免。子公司豹总经理、戮蕊经

理、三总师任免权集中在总部，人事关系、档案关系、工资必系转总部，正资、

奖金由总部确定。这尤其适用于骨平子公司。除对于公司经理层掌握直接的控制

毂癸，逐器重凌对各予公霉财务部门受赛久兹撩髑，铡翔，予公司财务部经瑾或

27



由总部任命，或必须报经总部同意方可任命和调换。

二、货币资金的管理

1．货币资金包括现金、银行存款、其他货币资金；

2．集团公司和各部门、各单位的财务收支和资金划拨，采用收支两条线；

3．集团各部门、各单位不得擅自开立银行账户；如确实需设立，需报财务部

和总经理批准：

4．公司以每月月末作为结账日，各子公司财务人员应在季末次月的lO日前

向集团公司报送财务报表和管理报表：

5．为了有效地监控公司的资金流向，各部门、各单位的日常费用(包括差旅

费、交通费、业务招待费、通讯费、办公费、水电物管费、银行手续费)的借支

和付款，在其他规定的手续完备的条件下，还须经财务审核或批准：

6．所有公司的非日常费用借支、付款和报销，低于3000元／次的由借款部门

和财务部经理审批；在3000～8000元／次的由集团公司财务部审核并报分管副总

或总会计师签字批准：8000～30000元／次的由集团公司财务部审核并报总经理签

字批准：超过30000元的由董事长签字批准。

三、筹资管理

筹资策略是集团公司为实现筹资全局性、根本性和长期性战略目标，对资金

筹集问题所采取的行动方针，主要包括筹资的评价准则、筹资时机、筹资规模、

筹资成本等方面。筹资策略是决定集团公司筹资效益最重要的因素，是集翻公司

筹资方法选择和运用的依据，筹资的目的是投资，筹资策略以投资策略为依据，

充分反映了集团公司投资的要求。

(一)公司筹资的评价准则：

1．以“投”定“筹”

投资是公司发展的需要，包括固定资产投资的需要、流动资金的需要和对外

投资的需要，集团公司投资不能盲目进行，必须以“投”定“筹”，筹资的时机、规

模和组合，必须依据和适应投资的要求，这一原则要求在制定筹资策略之前确定

企业投资策略。

2．量力而行

公司在筹资时，必须全面地衡量收益情况和偿还能力，做到量力而行，确保

资金链的正常周转。

3．具有配套能力和消化能力
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消化鼹力是指公司对筹集来的资金、资产、技术的掌握、管理帮运用或吸收

麓力。醚套辘力指公裁箕毽静生产蘩素，如入、财、秘、技沭、管理与筹捺豹瓷

金资产协作配合的能力等。公司消化和配套能力艇接影响到企业投资效益，并进·

两决定麓公司的偿还熊力。所以在进行筹资时，必须综合考虑公司的各种嫩产要

求，寻羧籀健公霉番静燕产要素锭魏协谲豹方案。

4．簿资成本

筹资成本是公司为落措资金丽支出的一切费用，主要包括簿资过程中的组织

管理费、簿瓷嚣魏弱惑躐羧惑疆金簿支遗、筹燹懿褒支薅戆葵缝赛金。筹资戚奉

是决定公词筹资效益的决定性因素，因此，要含瑕地选择筹资方式。

5．借款对公司控制权的影响

在详徐公il筹瓷方案薅，必缀怒公霹瓣交产繇毒投、控麓蔽豹丧失程浚作灸

一个重要的考虑因素。

6．公司筹资管理的难度

公霹筹资营理戆藤魔主要撸公遐筹蜜枣一套搴懿程穿及筹粪过程豹缝绞蛰瑾

工作。公司筹资管理的难度，决定公司能否及时得到资金以及为此而付出的代价，

这也是评价公司筹资方察时，应着黛考虑的问题。

7．公霭筹资匏瓣隈耍透当。

8．公司负债率和还债率要控制在一定范围内。

(=)筹资机会的选择

分毫睡与译侨公司筹嶷机遇，主要运惩上述筹资躲8项评俊猴则来确定投资躲

环境条粹和收益。

(兰)集团公司所属单位、全爨予公司下列筹集资金行为，需由企业负责人

集体研究挟定，报集豳公司批准

1．务种形式静嚣敖秘其谴方式豹筹资露秀；

2．以基本生产经鬻设备和不动产用于债务抵押。

(四)业主指定贷款并由业主掇保或以工程款傲质押的，必须到总公蠲财务

郁登记，囊圭管黠务豹惑经理事熬；囱镊雩亍或其德金融辊耱贷款，英整绦采取抵

押或企业问相互担保，应报集团公司审批。

(五)贷款担保

金受不准茺乡}系统挚霞(．含合资、含终企韭)蠛令天踅傺贷款。予公司之麓鹃贷

款担保，备公司应结合实际制定贷款担保的审批、登记、跟踪检查制度，报集团
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公司董事长批准。

集团公司对全资子公司的贷款担保，累计担保余额在本企业净资产50％以下

时，由企业法人代表授权批准；累计担保余额在本企业净资产50％至100％以下时，

由企业法人代表或其授权企业领导人批准；累计担保余额超过本企业净资产时，

由集团公司董事会集体研究决定。

企业对所属企业担保，应结合实际收取一定的担保费，或规定被担保企业承

担一定的责任和义务。

企业对控股、参股企业的贷款担保，以企业在接受投资企业的投资比例为该

笔借款承受担保额。如需进行该笔借款的全额担保，必须有接受投资的企业董事

会对此做出的决议，并出具委托书，同时还必须有接受投资企业的其他投资者出

具的反担保书。企业对控股、参股企业进行贷款担保应按担保额一定比例收取担

保费。原则上，前次担保未解除，不提供下次担保。

企业对没有投资关系的企业原则上不提供贷款担保，确有必要担保的，由集

团公司董事长或董事会研究决定。担保额不能超过本企业净资产的40％，且必须

有接受担保的企业董事会对此做成出的决议，并出具委托书，同时还必须有接受

担保企业的全部投资者出具的反担保书，此外，应按担保额一定比例收取担保费。

四、对外投资

(一)对外投资的管理程序

1．集团公司董事会(或经理办公会)是集团公司对外投资的最高决策机构，

集团公司的一切对外投资须经集团公司董事会批准方可实施。

2．集团公司的一切对外投资必须经由集团公司财务部会同有关部门，对投资

项目的投资风险和投资回报率进行论证，提出可行性研究报告，书面报送集团公

司董事会审批。

3．集团公司所属各单位均无权擅自对外投资，对外投资必须报请集团公司批

准方可实旌。

4．集团公司的全资子公司的对外投资，必须按照规定的立项审批的程序和权

限进行。股权性投资须经集团公司董事会批准。

5．集团公司参与组建的所有联营企业都必须定期向集团公司财务部报送季度

和年度财务报告。

6．联营企业汇缴的利润(或亏损)在考核集团公司有关部室经营业绩时一并

考虑。
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7．集团公司财务部至少应于每年终了，

凡损害集团公司权益时，要求改正。

8．联营企业连续三年亏损或亏损严重，

份或采取其它补救措施。

代表股东对联营企业进行财务检查，

没有发展前途的，集团公司应退出股

(二)对外投资评价应注意的原则：

1．投资增值程度：实现最大限度的投资增值是分析投资方案最重要的尺度。

2．投资保本能力：必须确保投资后原有价值不下跌的原则。

3．投资风险性：投资有风险，应事先考虑政策风险、利率风险、市场风险、

经营风险、投资决策风险等。

4．纳税优惠方针，在投资时应充分考虑到尽量享受纳税的优惠条件。

5．全面、科学、准确预算投资的预期成本，充分考虑实际资产和经营控制能

力。

6．正确估计公司的筹资能力。

7．投资是否符合公司的发展方向及经营思想。

8．管理和控制能力：对投资项目管得住，控制有力。

(三)对外投资的计价与核算

1．集团公司对外投资按下列原则计价。

◆以现金、银行存款等货币资金方式向其他单位投资的按照实际支付的金额

计价。

◆集团公司可以用专有技术、商誉、实物等对外投资，其计价必须经集团公

司财务部核定。

◆以实物、无形资产方式向其他单位投资的，按照评估确认或者按合同、协

议约定的价值计价。其中向非国有性质的企业投资，必须以经省国有资产管理局

确认的评估结果为依据，不得低于评估价值。

2．集团公司及所属企业的对外投资，按以下方式核算：

◆对被投资单位拥有实际控制权的长期投资，采用权益法核算。

◆对被投资单位没有拥有实际控制权的长期投资，采用成本法核算。

(四)投资收益管理

集团各分支机构、全资及控股子公司，年末应将当年实现的净利润按一定比

例上缴集团总部。

◆分支机构、全资子公司按当年实现净利润的80％于次年一月份缴纳。
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◆控股或参股子公司根据该公司董事会、股东会确定的利润分配方案，按集

团所占出资比例，计算集团应分得的收益，并于次年一月份缴纳。

◆对逾期不缴纳投资收益的单位，按应缴纳额度每日加收O．1％的滞纳金，

并追究该单位主要负责人和财务负责人的责任。

(五)单位借款(仅限于集团内部所属各单位向总部借款)

1．集团总部对集团公司资金实行总规划、总调度。各单位、子公司、项目部

、之间，未经总部财务部经理审核和总经理批准，不得擅自调拨资金。各单位因生

产经营原因资金短缺的，可向总部申请借款。

2．单位借款时，必须有书面《借款申请》。《借款申请》必须载明借款原因、

借款期限、还款日期、还款计划等内容。借款单位向财务部提出申请，财务部送

分管副总提出意见，经总经理批准，借款金额较大的由董事长批准。批准后，借

款单位到财务部办理借款手续。

3．单位借款实行资金有偿占用，借款单位自收到借款之日起按年息3％交纳

资金占用费。

4．借款单位必须严格执行《借款申请》中的承诺，按期归还借款和上缴利息。

不按时还款的，超期部分按银行同期贷款利率计收资金占用费。不按时缴纳利息

的，由财务部在其上缴管理费中直接扣减。

5．单位借款是否按期归还，作为一项指标列入对借款单位负责人的年度考核。

五、税收及利润分配、利润上交

(一)企业依法向国家交纳税金，税前会计利润应按国家法律、法规的规定

调整为应纳税所得额，依法交纳所得税，并采取应付税款法，将当期应交所得税

计入当期损益的所得税费用。

(二)严格按国家规定，正确核算营业外收支。

(三)交纳所得税后利润，除国家另有规定外分配次序是：

1．弼补超过用所得税前利润弥补的亏损，抵补期限按规定用税后利润弥补的

亏损；

2．按税后利润扣除前两项的10％计提法定盈余公积金，法定盈余公积金超过

资本总额的50％时，口可不再提取。

3．计提5一lO％法定公益金，公益金要用于职工集体福利设施支出。

4．根据出资人的决定提取任意盈余公积金。集团公司作为政府授权的经营机

构，按规定决定集团公司及其全资子公司提取任意盈余公积金的具体比例。
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(四)集豳公司作为政府授权的经嫠机构，按规定统一征收所属全资子公司

躲国有资产故蕊。

(五)所聪企监(部门)成上缴公司的剃润，在决算完成后按隧标责任书隗

例上缴。对不按时足额上缴的单位，集团公司按银行I闷期贷款利息率加30％计收

利息。

六、内部牵毒千

(一)萤攀会审计委员会及审计人员

1．工董攀会审计委员会是董事会的专门委员会，承担集团公司的内部审计任

务，蠢董事会缀告工作。薰第会审计委爱会受责久，负责窜诗和蠢美酶协调工终；

审计人员必颁熙备良好的职北道德、相威的专业知识和工作能力。

2．董事会审计委员会的职责：

◆裱豢蠢关法律、法筑，起萃内部窜静裁度，势受费实藏：

◆制订罐度和季度审计计划；

◆组织实施内部审计，向董事会报告审计成果；

◆审查公司豹蠹部控铡裁疫；

◆根据蘩拳会的授权，联系外部审计机构，评价外部审计的质量，并负责协

调工作；

◆枣孩公嗣戆慰务绩爨及其援露；

◆协助上级审计机关对集团公司审计工作；

◆完成麓事会交代的其他审计事项。

(二)内帮审计静内褰

1．内部审计的内容包撒：对集团公司总部的日常审计、对下属单位的日常审

计、对权属公湖的日常审计、基建项目预决算审计、离任经济责任审计、工程项

强竣工决算审计等。

2．除酸上审计事项戳外，董事会审计委员会可l；i黯财务收支的特定事项进稽

专项审计调奁；可以对集团公司的基建及维修项目预、决算和施工过程进行审计

熬餐。

(三)内部审计程廖

对集团总部、下属单位、权属公司的日常审计程序：

1．审计开始前，不必搴先通知被审计单位，可以擞接进点。

2．审诗开始蓐，对予掰嚣要戆赉辩，被审诗擎袋巍当摇实提供，不褥拒缝。
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3。审计过程中，可以藏审计事项的闯题，向有关憋位和个人进行调查及取诞，

有关单位帮个人应当支撩秘镑瓒，翔褰囱审诗久受藏淤情况，提供有关证疆睾耄辩。

4．审计人员发现的问题，应当做成记录，向审计委员会负贵人汇报。

5。审计终结，董事会审计委员会嘲董事会提交审计报告。

6．董事会串诗委员会议为必要，经董事会同意，霹驻囱被攀诗单毽密其《管

理建议书》，被审计单位威当采纳。

、 7．被审计单位如对《管理建议书》有异议，可以书面形式向蓬事会审计簧员

会浚璃。

七、会计核算

会计核算的原则：

1．企渡虢孬《会诗法》、《企整会谤准囊》嚣分嚣照会诗案l发或《金监会诗潮

度》及其它法律法规关于会计核算一般原则、会计凭证和账簿、内部稽核和财产

清查等事项的规定。企业采取的会计处理方法，前后备期必须一教，非经集团公

司董事会圜懑，任{罨人誉褥夔意改癸。

2．企渡向其它单位投出的资金，成按投出对交付的金额入账，所发生的收益

和损失，应分别情况按成本法或权益法核算所发生的收益和损失，在“投资收虢”

辩鞋反映。

3．长期借款的利息支穗，应根据馊用单位尾款肉容和对闻不网确认利息l船属。

4．年求成按应收账歉余额计提5‰的坏帐准备。

八、财舞会计报告

1．会诗报告应按照《企业怼务会计报告条铡》编翻。年度、季度财务会计报

告应当包括：会计报表、会计报表附淀、财务情况说明书。

2．对外擐表包括按财政部和省财政厅要求报送的擐表：上级主管下发撤表：

为金融部门绳供对努掇袭。

3．内部报表

4．企业的主要会计擐表有如下几种：

a，资产受篌表(毒二、攀、f1)

b，利润液(年、季)

c，现垒流量表(年度)

d，藏零分毒莓表(年发、季凌)

e，经济舭务统计分析表(年度、零度)
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￡管璎辫熙帮百：嫩产悠工资含慧执静情况袭(簪、季度)

器藏上缴获瑛袭《零、攀发)

丸、攮缕考核

(一)懿翻公苟缋散考核体系包括兰个方馘；

t藏续瓷羧捂轹，籍螽瓷垃曼Z疆嚣骛秀联取褥熬芏幸筝簸续；

t懿膏考棱籀糕，攒各潜建羹泛竞或零裴美襻纛该吴餐懿备袋能受；

·态廉涔核指标，撩锫岗位员工黜待工作的态瓞、思想拣识种工作作风。

(二)豢溜公裁麴照续考孩麓澄一蓬莱弱工传鞲藩黉程警鞠凌，集爨公霹萼

磐努公瓣繁订霉度王槔露拣簧强豢。

(纛》下面是集黼公司对分公诩的业绩考核标准，集团公司一崖使用I≥}下暇

枣蠢准考羧努公司每冬瓣鼗绩=

1．爽辩工俸量萼谤麓工撵曩

2．疯鞴利润与计划利润

3．蜜舔上交各瑗费越冬计翻上交菇壤费髑(承懿赞、攒l霾蘩、鞋会镰跨费)

4，瓣王积生产戆嶷垒接施。

考禳橼准如下表3，3。

表3心考梭椽猴

枣晕 凑蝴 葫黻 ±l配 蔼巍玲 露殛静 强洼

窝酥工棒量与谤瓣王非曩每提慧1％，
l 王佧懿 40 ±l 60 20 就增加或减少l特。赢到加完藏槭巍

20努兔止

± 窦繇瓣滤荨嚣翔潮漶乏瓣每撩豢1％，
2 藕满 羚 ∞ 杂 剽罐赫蕺骧多§善努，蠢爨燕灞蠛藏宠

氇S |0矜为止

缚避斓支付1％的靛鞭。则减少1分，
3 嚣硪胬用 50 —l 70 30

糍剩减竞20分为止

蜜垒撩舞 赛垒罄藏耩壤没赣浚定分鼗，艇最鏊
毒

标襁 必麟敏捷le万嚣。一般事蘸藏§嚣露

十、激黪蹩裁

纂鬻公驾下嚣势公司虽幂翼骞法天资祷，夔巍熬瑟蠹罄，爨瑟禧冀甏海二缀

法人，集瞬髓司根据撩托～代理璞论，将鹾常经蒋牧下派给释静袋司负责人。涛

?避凫务努公霹受赛入耧粪銎公司夜嚣拣函数上瓣麓异产生懿键遴或零避大，簸

嚣影璃袅敬瓣效率，戮就褰嚣叠霹瞧袋瓣管理眷露褪部分藏溉勰方式来魏藤蒸稽
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为，达到与集团公司的激励相容，从而进一步完善财务控制。

集团公司的激励制度是建立在业绩考核基础上的，集团公司给予分公司的年

度奖金额根据表3．4规则计算：

表3-4

业绩考核分 评判标准 总奖金额

100分 总的奖金额为整个分公司工资和薪水总额的50％

>100分 每超出1分 总奖金额中增加工资和薪水总额的0-5％

<100分 每下降1分 总奖金额中扣去工资和薪水总额的O．5％

通过上面的计算，形成每个分公司的奖励基金。各分公司内部的分配则取决

于其所在组织层面和业绩等级。每个组织层面给予一定的分数，例如，高层管理

人员为4分，中级管理人员为3分，监督人员为2分，将奖励基金在所有满足条

件的人员所得的总分中进行分摊，从而得出每1分可以获得的奖金额。

对部门员工的绩效考核评定通过三个绩效考核指标及三个层次来进行，见表

3-5：

表3．5

业绩考核 能力考核 态度考核 合计
绩效考核指标

50％ 30％ 20％ 100％

上级 同等级别 下属 合计
评分所占权重

50％ 30％ 20％ 100％

计算分公司总经理奖金额的指导方针，见表3-6：

表3-6

如果公司业绩超过所有四个业

绩考核标准
公司经理可获得奖金额平均数的2．5倍到2．8倍

如果公司业绩达到所有四个业

绩考核标准的计划数额
公司经理可获得奖金额平均数的2．0倍到2．5倍

如果公司业绩没有达到四个业

绩考核标准，但是仍有赢利
公司经理可获得奖金颧平均数的1．5倍到2．0倍

公司经理可获得奖金额不能超过员工奖金额的
如果公司没有赢利

平均数
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繁翔耄对内岽省路橇纂翻财务控制的分毒嚣及建议

第一节对山东省路桥集团财务控制的分析

山东省路桥集团属国祷独资大型企妲，在某些方面仍有不规范的地方，下磺

分析一下集团公司存在的问题：

一、公筏治理蘩梅方鬻存在豹主要瓣趱

第一，山东省路桥集团尽管目前进行了公司制改造，形式上成了国有产权杼

使主体，但国有产权行使搬体的责权利弗未很好地缡含在一起，政众不分的固有

弊端并没寿褥翻穰奉癣决，集霾公司蘩攀妖、慧经理豹入受选援爨楚蠢致性划拨，

行政干预对众北影响很大，这种体锖《必然影响到母公司的经营行为，进而影响剿

集团子公司的行为。

萎二，获盈事会豹搀璇及珐裁行矮方錾羲，羹枣会娥员缝太多数是本公霹鹣

经理人员(内部人)。同时蟹遍缺乏一然辅助机构，如财务审计委员会、报酬与提

名委员会等。嚣设有审计袋员会，但金由内部人组成，因而是集团公司审计予公

逶等残员金数戆辊援，对策嚣公司懿毫鬃经理难起到蠢效戆篮督嚣麓。

第三，从监事会的构成及功能行使方面看，靛攀会成员基本上是内部人员，

来自企业的党委、工会等部门。这些成员一般先被党的组织部门、经理班子任命，

然嚣毒进入簸攀会。毽戴，缀难说蓬誊会代表段衷懿利益。弱瞻，燕事会也姣麓

肖效的手段行使盗督职能。

二、山东省路桥集团缀织体制存农的主要问题

第一，麸集函公司总都豹功能建设器，黠务整铡嫩手掇表绞诗、会计事计镶

豳常活动，怒不到当家理财的“大财务”作用。

第二，从集团公司总部与成员企业的关系，即母予公司关系帮，母公司对子

公司豹管理袋月集权模式，鼓有一定熬优惠，魏在人事、投瓷窝麓务等吝方嚣麴

具体管理制度来实施控制。抓住财务控制的源头，儇在市场竞争激烈、市场环境

多变的情况T，已限制了硷业的发展，影响集团子公司积极性的发挥，因此，财

务控剩摸式髓簧摄握分公翅豹具嚣{{孽嚣肖针对经懿逸撵。



三、财务控制与会计擞督体制模式襻在的主要问蹶

集霆公司仍采建一般的财务控裁与会诗监餐体割攒式(冕图2-1)，鄂集团公

弼实行三级管疆：集溺公蠲楚以母子公弼形式存在，1：西各个分公筏的财务各蠡

独立设账核算和管理，总公间财务部门的担子重，除负责总公司的财务管理工作，

述簧受责对聪蠢分公司豹财务管理监控，这静搂式存谯擐多阉题，敷此，囊函公

褥晦财务控制和会计监督机制要作调熬。

四、激励控制存在的烹凄问题

(一)对子公司经营蠹戆控制

扶子公司缀营者的激励控制的角度鬻，报酥是调渤经营者积辍靛、激励约柬

熊行为的一个藏要因素，慰对其为企业所作贡献的奖励。集团公司予公司经营潸

鹄摄戮设计存焱以下缺陷：

1．经营者的收入与傀们付出的劳动、承担的责锓和风险、做出的赏献和企救

得到的效益搁比，收入明照偏低。作为圈有独资企业熊团的经营者，不仅要承担

企渡获褥经济剃润的赛任，还要承担医疗等方蟊的社会责任，缒们褥到豹只是惑

予职工平筠王资的2~3穰。

2．报酬结构单一，一般都以工资+奖盒+福利组成，没有起到报酬机制应该商

的激励终用。

3．集霞公掰对经营者熊激励只有在岗时酶激励，没有根据企渡经营者在岗辩

的业绩表现及肖利于企业长期发展的各种行为而给予离职后的奖励。

(--)对予公司的业绩评价

在财务耩标控稍方西，集团公司主簧遴过工作霹稀赏任书中要求的考核指标

脏管下属公司的财务业绩。集团公司对予公司的业绩评价体系不究蓉，只涉及剥

鼍终萋、利濒、各项费用、安全措施标撼跨个变量。佟为衡量业缕的指标分为财

务指标和菲赠务指标，寨丽公司选择静撂标涉及封jl|努豹只有裁润釉各项费用，

没有考虑诸如念业盈利能力、偿债能力、运营能力、发展能力等企业经营状况的

攒标。这釉羧靛匏抗点是，集翻公司缀褰器掌握分公弼工作量、利溺等一些绝对

爨指标鸵完成情况。缺点燕，集团下属滋十足个分公蠲，经营领域、经营规模簿

不同，但考核指标一样，斌不能公平的评价各个分公间，而且也无法在各个分公

铡之闯进行毖较，因此，集翻公司应设谤会理的评价体系。
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第二节对由东赣路桥集豳财务控剃豹遽谈

针对集团公司财务控制存在的上述闯题，掇蹴以下几点建议：

一、董事会豹擒袋与功麓行绩

作为集团公司和攘个集团的最高决策机构，筵事会的职责是实施股农大会决

议，评传舷准和领导实施集团公司鄹整个集团公司的重大移渤计划，选拔、评佳

和解释巍缀经理入员，楚察集豳公镯和集团戆簸务活动，戳使集函蠹部鹄瓷源运

用有利予增进股东的收益，并符合法律和道德规范。山东省路桥集团要使麓事会

有效地暇章亍其职能，消除政企不分，董事长、憨经理仍由行皱翅|拨的弊端，需要

骰努两方蕊的工作：

(一)恰当选择黻事，确定内部董事和外部薰事的比例

董攀要充分代表股东移其他剃敖相关者的剿菠。在董事公章每成中，除股东派

出董事、职工选举驳忑董事舞，蘩零的选择还簧考虑其饱懿铡益捂关者鞠穰益。

董事会成员可以考虑接纳来自债权人的代表，与集团有重大交易活动的其他厂商，

也可以派出代表进入集团公司的董零会，以强化集协和与关联企业的业务稳定性，

改善管联，提高效率。另井，氇霹叛聘请有管溅经验豹茬会棼专家教独意慧事豹

身份进入蓬事会。

(叠)在董事会下设立一些专门委员会，辅助董事会歼腰活动

为傻薰事会充分发挥职髓，疲采取一些配套安捧措施。共体包括：

1．设立一些专业羹员会。例如，可以设立

(1)财务审计委员会，主要由外部董事组成，负责公司财务活动的审纛的监

警，审羧公司痰部熬财务掇告，整餐执行事谤翻会计程痔，审菝襄评徐酆都会计

师事务所的报告，使公司的经营活动符合股东利菔和法律规范。

(2)投融资委员会，由一些麓搴和专家组成，主要任务燕靓划公司的中长矮

瓣务鏊橼，对公司豹獯大投融资滔渤进行评议耩窜棱，整蠢公司各部门的救续。

(3)报酬与提名委员会，负赞确定主要执行人员(总裁戚董事长、总疑理、

副总经瑷)的报酬安排，向董事会接荐董事和主要执行人员名雄。

2。耀强藩主要执行入受豹簸鬻窜孩秀凌
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董事会会议至少每攀度召开一次，同时强化审计委员会的功能，积极发挥审

计人员豹辫务审计、磺戮审计豹俸掰。

3．强化信息披露工作，可参照对上市公司的要求建立集团的公司的信息披露

素4度，使众蔓E的活动、特别是财务懑渤具有较高的透明度。

二、黧餐税潮的建囊与运佟

就监攀会而言，鉴予其上述缺陷，在董事会成腋主要由内部人组成的情况下，

必了使监攀会有针对地对经营者进行簸督，建议：

1．堰黼终部篮事

2．授权监事会有罢免违法、违规和违反公司：礅程的董事和经理。

三、宠蓥企业家的激励制度，培寓一支职业企妲家队伍

在实行公司裁改缀，藿事会选聪经理主要校攒经营能力等缀济标准静嗣辩，

要承认和鞯璧企业家的人力资本价慎，建立有效的激励机制。甜普于经营并取得

良好业绩的企业家，主簧是“一把手”，必须给予熏奖，包括物质奖磊§和糖张奖励，

必须把金娩家掇蘸与～般职工、乃至与高层经毽人员(苞菇企娩家豹甏手)控开

距离。建议改变目前的激资+年度(攀度)奖金+津贴的报酬安排，总结目前深圳、

上海等地安好年薪制、股票期权制度敕经验，完蛰经营者的报戮结构，使企渡家

豹报酬与众魏监续、避期与中长期发麟结舍超来。

集团袋司在考虑企业经营者报酬时可按下面的设计过程：

图4-1经篱者报酬设计她程
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集团公司在经营者报酬制度设计时考虑的因素

考虑因素

企业 规模大小

本身 行业性质

的性 企业行业竞争力

质 盈利总体水平

企业组织形式

行业环境

经理 经营者的选拔任命方式

市场 经营者对企业的控制力

的形 同行业经营者的收入水平

成情 企业所在地区的收入水平

况 企业职工的平均收入水平

企业前任经理的收入水平

企业 财务指标
经营

成果 非财务指标

经营 经营者的决策能力和管理能力
者的

业绩 相关财务指标

其他考虑

报酬风险

基本年薪风险收入

报酬总体水平

风险收入比例

构 经营者内部收入差异

成 业绩考评的标准与方法

处罚措施

任期内的综合考虑

图4-2经营者报酬制度设计

四、集团公司对子公司的控制

我国企业集团之所以采取多级法人、内部承包等体制，主要原因并不是因为

中国的传统文化使经营者“宁做鸡头，不做牛尾”，而在于总部缺乏有效监督与评

价生产经营单位业绩的信息和能力，从而无法行使有效的控制。总部对分支机构

业绩的有效评价和监督，是整个企业集团顺利运转的基础，因此，集团公司对成

员企业的评价、监督和控制可主要采用股权、财务、投资、人事和制度等手段。

(一)集团公司与子公司的关系

集团公司与子公司的关系，核心要解决集权与分权的关系问题。总体丽言，

集团内部的管理权限配置，没有统一标准。有的强调集权，有的则强调分权。总

4



的说来，集团公司内部权力结构应趋向予有控制的分权，而且分权越大，要求锗

壤素质越离，羧铡能力越强。

．集霞公磊l谯财务控制糗式上应根据予公司情况不同，分别采蕊不同的管理模

戏：

◆一～+努公司

集团总公司下属的一～十分公司是以承接道路桥梁工程为主，该市场基本属

于寡头垄断市场，分公司独立出来参预市场竞争的可能性较小，一般是集团公制

燃寒承接瑗曩，困扰，集鞠公司对这+个分公司可以聚薅集权式鹣警理模式，煞

翻公司可懿肽楚体发展的战略高度统一安排投融资活渤，使资金能够统一调配，

从而有能力承接大的工程项目。

◆其德的分公司

其他的分公司，都悬以生产经营或携供服务失主，他们的市场属子垄断竞争

市场。集团公询可以采用熊翻公司指导下的分权管理模式。在集枚方面，集团童

癸是在分公霹豹方肉性帮战遮惶魏翘题太遴行管理；巍分投方瑟，蹇翅分公司童

瓣对具体性的、战术性蛉阀越进行管理。由于分公司黼临的市场竞争激烈，市场

环境瞬息万变，分公司必须在经营上灵活多变，这就隳求集团公司下放更多的囱

囊决策权，数投资决蒙投、融资决策投、入事决策投簿，才能在枣场孛参颈竞争，

阀时给集团公嘲带来效益。

◆控股、参股公司

集团公司瓣下属荟控般、参黢予公弼，根据控黢魄镄，实藏黢投控翻。一般

米讲，企业纂黼的凝聚力或集团的组织力鼙主要来源予集团母公司的股权行使熊

力或股权控制功能。这种资本纽带是构建母子公司关系的基础。集阂公司通过拥

蠢缝对控驳或耀对控毅达捌烂割子公司豹嚣标，集毯公蔼行搜公司法孛趣定戆敷

东的权利。僚德得强调的怒，集团公司必须掌握充分、可靠的信息，如果不了解

释子公司的缀酱情况、财务状况，就无法行使股东权利。

(二)人攀控裁

各成员企娥董事会主要成员由母公司派遣和任兔。子公司的总经理、剐总缀

璁、三总师任兔权集中在总部，人事关添、档案关系、工资关系转总部，工资、

奖龛圭憩部确定e这燕其逶援于嚣手子公司。臻对予公司经理层掌撵壹接懿整铡
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权外，还要重视对各子公司财务部门负责人的控制，例如，子公司财务部经理或

由总部任命，或必须报经总部同意方可任命和调换。

(三)实行对子公司权益利润率和资产负债率的控制

权益利润率和资产负债率控制是集团公司对子公司的资本结构控制中非常重

要的一种方法，集团公司可对子公司下达权益利润率和资产负债率的具体指标。

权益利润率=资产利润率，(1一资产负债率)=净利润，所有者权益

从权益利润率的公式来看，权益利润率与资产利润率和资产负债率成正比。

权益利润率的高低由资产利润率和资产负债率的高低决定。如果资产利润率不

变，而资产负馈率提高则权益利润率提高；如果资产负债率不变，资产利润率提

高则权益利润率提高。用权益利润率作为衡量子公司资本结构控制和资产回报的

一个指标，可以使子公司管理者尽量减少资本的占用额，增加负债比率。然而，

负债又与资本市场的供给状况、子公司本身的资信等有关；且负债越大，相应的

财务风险也越大。集团公司对下属子公司的具体负债比率高低应视各子公司生产

经营特点而定，一般可控制在该子公司自有资本的50％—70％，有的应低些。

(四)完善子公司的考核指标体系。

集团公司及其下属子公司最终目标是获取盈利。子公司在获得运用集团公司

投入的资本金进行经营活动的权利后，不但要确保资本金的安全和完整，还必须

做到盈利，完成集团公司下达的投资回报指标。集团公司为确保投资回报的顺利

实现，可以从以下两个方面着手：

1．合理确定投资回报率，确保资产保值增值

集团公司可参照子公司的历年盈利水平，结合子公司的实际情况以及在一定

经营期间所能达到的业绩，确定各子公司比较合理的投资回报率，核定各子公司

的利润指标，促使各子公司在资产保值的前提下，达到资产增值的目的。对集团

公司而言，子公司所获利润要按一定的投资比例返回母公司，以满足集团公司长

远发展的需要。

2．建立各项财务指标执行情况的指标管理体系，使考核和监督控制体系不断

完善和科学化

其主要指标包括：

(1)流动比率。即企业流动资产与流动负债之间的比值。反映某一时点现
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金及其等馀貔和可短期燮现流动资产瓣偿债能力。

(2)瓷产负债率。帮负债总额与瓷产总额豹褥分晓。反映谯总资产中肖多大

比例是通过借债来筹资的，以衡量企业清算时保护债权人利益的程度。

(3)艨收账敖蜀转褰。郾销售收入与平均应牧账款之闻的比售。反映企渡运

用资产的效果。

(4)净资产收益率。即企业的净利润与平均净资产的之间的比值。反映众业

按净资产计嚣麴增值率。

<5)憩资产增长率。即本年总爨产增长额与年初资产总额之闯的比值。反映

了企业的发展能力。

f五)麴强预算控制，强键集霞公镯经营霹标熬蹬理预算控露《是内部控制中lfl

标管理的激住手段，集酾公司可通过颧算配置投入资源：

图4-2集髓公司预算控制流程

1．建敷投藏夔蒙髯黪瑾羲棱，绦{芷嚣标豹褰浚～致瞧

集团公司应成立具脊权威性和独赢性较强的、以集团总经攥为主任的预算管

理委员会，作为预算管瑷的最高权力机构，委员由街销、生产、采赠、技术、财

务、夭事、蠹窜等部门鹃受赛爻缀畿，受责割定羰舞编裁大缨、审定年麦经蘩颈

算目标、制定动态调整预算、审批预算外费用、组织预算完成情况的分析与考核。

4,1
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预算委员会办公室的霹常王髂由财务都受责。

2．辩辫绫铡预冀，绦证鬟标瓣一羧往

摄撼鞭葵委爨会确定靛琰算大缁，集繇公弼颥葬编露《工件群采取主下缎合的

方式，即；集团慧帮褥獭硬冀露橱一备成羹垒娃嘏攥预算大缨瓣嚣标，结念窳邂

实瓣编涮孳絮一鞭算鹫溅蚕赛会逡行秘多漭调帮汇憨一预算管疆蚕虽会瑟豢备子

公弼帮：缀攀位受责入深入诲遥，形成最终颈算弗撮经预算娄资会审批通避。通

过靛预算蠢察醛内部文谗的形式下逸撒霉。

3。严辏颈算熬执褥与蕴餐，实城控销豹寄效谯

集霞袋霹胃鬃求备予公司积二缀单位每胃撤送预算执行鲑}魔，另一方筒僚助

筵垒豹会计蓉统瓣其经济娃努处溪滋撑跟踪管理，既胃稼．i芷鞭爨控镧翡适盼瞧，

氇卡往了余诗信慧失冀靛源头。菇强诧羲冀静蕊鬻，集灏公司帮诗部门应簿年对

备予公霹和二缀萃位的鞭算执行情狨滋行审查，瀚碳箨静有效执舒提供重簧保障。

4，潦褥疆冀分辑秘详髂，攘往控剿关键点

为了瓤佼预葵警毽巾耱关键群麓，必矮对预算执行蓊况滋杼分析酾译嵇。集

团公司每弱搿开颧算管疆豢员会秽各责任中心负资入参加的颡辩执行矜祈袅，对

颈冀撬弦中麓各穗羞异谈粪势辑豢戮，残密内部羧载孛熊强顼濑溺项，斜懋铃对

佳静蔹迸捂藏。程魏基础主，穰攥颈群完戒情况垒蒜考梭帮详{舂，

(六)蜜旋资金巢巾控制，加强资盒筏镧力璇

资金黢懿是内部控铡率确缳资龛运佟安全、提麓资金使熙效益懿关键凑农。

集毯公司藏校据集团发震瓣需要，燕确处瑾集投鞫努较前关系，摇弃原来懿盒高

度集中的鬻瓒模式，建疵鞭财务公镯为载体的资焱缭算中心，察行集中式资众管

淫，郎鬃鬻母公黉资金熊审管理与予公司鸯主警瑷穗络食、集溺艨员单位资众缝

舞与对务袋弼金融璃裁稽绪台、资窳有散平衡与资零结构优纯籀绩台、资金占用

舀标与过稔管理稻结含、矫资商效利用与风险管瑷褶结含、资众儒息化管蠼与业

务流程髯造稳结会，在蕊强赍囊内熬控键懿嗣赋爆强譬璞活力，疆藩控制效率。

1．统一镶行开声镑毽，完善资窳结算制度

货币资愈是流动性蹶灏的资产，是内部控制的激关键环节。为强化货币资蠡

鹣事蘩控裁，集爱公司霹在毽垒赞笨燹袅萋零建帮零裁露l度魏纂戳上，擞瀵榘霆

肉部各荦德程社会金融梳构的账户，将其主簧结算账户集中至榘溺财务公司，发



撂财务公司豹垒碰功耗，势戳货耀资金缭算我耱凑都镶牙缝箨，实现贾孛赞零资金

的集中艇控。同时，建立集团货币资金内部报镑制度，每日编制经财务负责人审

批后的货币资盒收支报表，确保及时掌搬集团公司现众流量，强化了对货币资盒

靛过程控裁。。

2。统一资金调度，强化资金运作监管

满足生产经营与建设的需要，统一熏大调度资金权，同时给予予公司日常的

、滚金警壤投隈，实瑰集霾辩下属攀谴资鑫运营豹有效簸控藕游范资垒结算风陵。

3．统一资金信贷管理，确保簿资效益和安全

①统一内部信贷管理，通过集团财务公司集中对成员单位实行内部贷款制

嶷，合壤调节集函内都酌资金流淘，优纯资金信贷结掏，为熬函两都提供商震爨

的贷款嶷持；

@统一对外筹资职能，根据集团资金结构优化以及各单位发展的需要，统

一离裔渡镶{亍办理贷款筹稽瓷金，同辩体为信贷管理懿延伸，强调寤母公霭统一

对外担保，未经集团批准，各成员单位不得自舒对於掇傈，以降低簿资成本和减

少或有负债的发生，防范担保风陵，确保筹资效益和安全。

4．统一漆金过程控翻，捷嵩蜜金使雳效益

在疑金目标控制上，每年编制年度资金占粥预算拨标，点经涝黉任铑《考核掺

标挂钩。通过预算的跟踪考核，对资金使用的全过程实行过程控制和管理。

(乞>蕊强对乡}授资控铺，确缣资产安全宠整

随麓对夕}投资项露的增多，为靓避投瓷风黢，撵态投资效盏，榘露公每应强

化分支机构投搬的跟踪管理。集团公司对外投资过程控制可采取以下措施：

1。将授资资产强账西帮会计掇表中征确反缺，合理螽示投资收益；

2．对全资予公司及部分控股予公司遇过选派经营畿、实行资产经营黉经刳爨

及专业指导和管理来进行跟踪管理；

3．辩部分控羧予公司邋过派如独立财务总簸或财务负费人来实行跟踩管理：

4．慰联营会营金她通过委派蘩事，以及投资专譬荧的售惑收集狂调磷来获取

其生产缀营和财务信患，提出出资者的意见和建议，从而实现跟踪管理。

(A)独囊财务憨盆豹派出

1。控段公司、参黢公爨独立辫务慧骚豹蔽爨



辫予黠务控翻审存在豹逡戆，透过蘸瑟豹理论分耩，W葭逶避鑫控羧公司、

参股公司派出独立财务总般来构建财务人员控制系缆。独立财务总监源予前述的

财务总监，而又与其有根本性的区别。区别在于，财务总jl茳行政管理属艇业内部

率嚣部门，蕊独立辫务总簸行致关系隶覆集鞠公司，对予按箴公翅、参段公司哭

行使数督权力，在工作中肖知情权、套询权等辐应的权力，但没巍决策权力。

独立财务总监，要强调其独嶷性，不参与下属众业经营决策，其具体职权主

要是：

(1)审核企业的财务预决舅，审核重大财务磺弱方寨；

(2)检森企业财务报表和财务制度执行情况：

(3)毒企盈董事长联签重太授资、境乡}投资帮产权变动项秘；

(4)对众业重大财务事项秘全年财务状况进簿译协；

(5)参加董事长和缎理办公会，有知情权而没肖表决权；

(6)对众盈的资金付出享鸯努要窀核蔽；

(7)向委派单位提交蚕度、年度王作报静穆莺大事矮报告：

(8)对斑业高管理人员的工作提出奖惩意见。

组织绦构图如下：

一一一一+ 监餐权力

图4．3独立财务总箍组织结构蹰
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2．分公司独立财务总监的派出

(1)集团公司对各分公司也派出独立财务总监，行政关系隶属集团公司，与

各分公司只是监督与被监督的关系，完善财务监控机制。组织结构m如-F：

行政关系 ⋯一一+监督关系
囝4．4独立财务总监组织结构图

(2)施行独立财务总监与财务负责入双委派制

独立财务总监能够参加所属企业的高层会议，获取决策信息。但因他属产权

代表委派，具有外部人性质，难以了解下属的情况，难以及时掌握执行中存在的

问题，这就要求有相应的支持系统，独立财务总监的日常监管思路和工作安排才

得以贯彻执行，为解决该问题，实施独立财务总监与财务负责人双委派制。这种

制度是指企业集团作为产权代表向所属企业同时委派财务总监与财务负责人两种

层次的财务监管人员，以便对所属企业经济活动实施有效监管的一种制度。独立

财务总监的职权范围同上。

财务负责人是负责所属企业财务管理和运作的中层管理人员，与委派的一般

会计人员不同。其职权如下：

①主持财务部门日常工作，保证财务部门岗位责任制的切实贯彻执行，组织

财务人员完成各项工作，并负责对财务人员的考核、评价与管理；

②做好经济活动的事中监控，对正在执行的合同、应收账款、单位及个人借
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款等，应定期检豢、蓝督、瞽促收酗，防止资金体矫循鞠：和流失；

③审核企业财务收支原会法性、台理性、有效性，保证企渡核舅资料合法、

真实、准确、及时、完攘：

④编镒本企渡静财务计划，葬蕾健其实施；

⑤搞好企业疑济活动分析翱财务分析，为领爵决策提供翼嶷、可纛、蠢鼹的

会计信息；

@严掺控毒l竣本费惩开支，襞．澎镶袋滚费；

⑦参岛企业擞大经济事项的讨论和新批务的可行性研究；

⑧贯彻上级领导的工作要求，承办公司领导交办的箕他工作；

⑨岛娄派单经提交攀度、年度王佟摄誊鞠重犬事项掇告。

独立财务总j|茳与财务负责人之间存在着业务上指导和被指导的关系。

(丸)加强定期或不定期审计，实现对子公葡的鬓|务蕊营

审计巍集团公司治理结{句巾有羞不可蛰代的作用。从监督予公司经营戴落位

和僳证财务资料真实、可靠性方面考虑，集团公司还必须对子公司开展定期戚不

定籁豹财务狡支审诤工作。 ．

对子公司的审计有外部审计和集团内部审计。目前会计师搴务所对子公司年

度嘏表的审计属于外部审计。集团内部审计则主簧应由集团公闭的审计部门负责

进行。内审部门熬l睾廷不仅在予鉴誉予公司慰务王痒，纛包括獾奎、谨蛰肉寒§控

制制度是甭完善和企业内各组织机构执行指定职熊的效率，也是监督、控制内部

萁能环节的主要力量。

集团公司对子公司进行癌搴的羔要方法是：

(1)以强化榘团资产控制为主线，建立审计网路，坚持下审一级，各审计部

门受费瑟下属公司静内窜；

(2)对子公司的一些工糕项垦、经济含同、对外合作专案、联营食同等避幸亍

单项审计；实行离任审计制度。审查和评价子公司责任主体的经济责任履行情况；

<3)定藜戢不定鬃港对予公丢l静肉帮攘器l撬锈缒有效篷进行译髅，篮督酾完

善予公司的内部控制制度；

(4)集团公司实行总审计师制度，加强集翻公司懿体的审计规灏制度的建

设，重点燕从警纛者角发对下属金韭避牙撩粼。

集团公司通过对子袋司的审计，可以及时发现和纠砸所存我的问题，增强内

都控镣《意谈，发挥内部傺理强有力的控带8机锏作用。



缝寨语

本文虽然在企渡集翻财务控制理论上徽了些探讨，但仍有几点需要明确：众

娥巢嚣翡辫势技裁，诱究熬楚舞学控制秽警壤效益，势浚餐固囊羚控裁模式。产

嫩苓鞠、援横攀固嚣港多瓣索霹链产垒誉嚣的控裁横茂，舞谂是缀媛体剿、内粼

簸餐体制还鼹蕤相艨的运姆机制，都是撼公司躅以墩得经鼗效率驰藏要学段。暇

就，一穷覆，撵公蠲对予公司在财务投黻酝嚣、维缀体潮、内部藏餐俸翻方瑟瓣

竣接，完全貔乎经慧管理躯实器餐要，誉存在强定瀚辩应莱系。翔公司豹缝缀结

擒在法律上娥多屡次熬管避体铡，毽在热务警理上帮埘塔袋爆集毂健戆攘羲；簿

一方面。每一种财务控制穷法都是灵潜静，眈如说财务组织机卡每设鬣及棘务人攀

禳翻的选择教箕应蠲中的侧重，集团的黼务控制体制模式，即可以是典溅类裂的

～蘩，迄霉麸鼹蒸鍪类型翁突爻。

企业集娜财务擦制即燕～个理论问蹶，义是一个撩作住很强的实践问题，所

涉及内容很多，本文在许黟所论及的问鼷上仍有待予深入探讨。问时，企业集翮

慰务攘裁邀裔一个不鬟发震嶷蓰敬翔嚣。瓣辩激爨竟◇、不瑟交稼赡豢援繇囊，

盛业集团的缴髓战嗡也必然处于动态之中，其战略联禄的修改或惨驻频搴越采越

商，在财务控制上，组织缡构也蒙作不断的调整和熬辑设计，其控制方式、重点

等瞧要槎庭变他，麸孬餐鸯众建蘩鏊整髂羧心竞争力。
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