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口 芮明杰 贾静宜

我国国有控股公司控股类型选择

国有控股公司是国家管理国有资产的组织形式，是经国家授权，代表国家经营 一定范围内

国有资产的经营单位。 在我国，随着企业改革的不断深入，国有控股公司已成为经济组织中的

重要组成部分。

我国国有控股公司刚刚开始发展，我们不难发现现存的国有控股公司还未建立 一种规范

合理的管理方式，因此，探讨 一种适合我国现阶段的控股公司的控股类型和相应的组织管理方

式有很强的现实意义。

一、控股公司的控股类型

我国控股公司作为控股公司的特殊形式，根据划分标准不同，有以下两种区分方式。

根据母公司所从事的活动内容，可分为纯粹型控股公司和混合型控股公司。纯粹型控股公

司(Pure Holding Company)不直接从事生产活动，通过全部或部分拥有其他公司或企业的股

权对其他公司或企业进行控制。 混合型控股公司(Mixed Holding Company)既通过股份待有

控制子公司，又直接进行一部分生产经营活动。

按照控股公司内部管理中管理重点的差异，可以将控股公司控股方式分为三种类型：财务

控股、战略控股和操作控股。

1． 财务控股(Money Management Holding Company)

其主要体现在纯粹型控股公司中，财务控股型管理将注意力放在财务指标数据的控制上，

通过控制股权支配被控公司的重大决策，以达到资本控制的目的。财务型控股公司主要成员之

间互相占有对方股份，形成一种“

你中有我，我中有你”的环状结构。 这种形式的控股公司往往

没有一 个特定的核心企业，如日本的三菱、三井、住友和欧美国家的财团如摩根、杜邦、洛克菲

勒。 银行通过对集团成员企业的系列贷款成为集团的核心。 综合商社通过在集团内外组织购

销活动成为企业集团的中枢。财务控股型公司的目标是不区分业务领域的企业收益员大化。公

司的资产管理成为核心功能。

2. 战略控股(Strategic Management Holding Company)

战略型控股，是混合型控股公司的核心功能，控股公司有核心企业，集团母公司通过层层

控股，形成子公司、孙公司……。 从而形成金字塔形企业集团整体。 一方面母公司掌握目标公

司的控股权，使被控制公司的业务活动有利于控股公司自身营业活动的发展，另一方面，它以

核心企业从事某种实际的生产经营活动。 控股的母公司和战略经营单位即子公司的关系是通

过战略协调、控制和服务来建立的。 如日本的新日铁、日立、丰田、东芝、松下等。 战略型控股公
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司在区分战略单位的前提下，追求战略资源的优化配置，母公司承担着战略计划与协调各战略

单位的功能。

3. 操作导向型控股(Operating Holding Company)

操作导向型的控股公司直接控制集团各领域和控股各领域的日常经营，母公司对各被控

股企业的各项功能给予指导。

根据三种管理模式的控股形式不同，可将其关系总结如表1:

表1

管理模式 财务型控股 战略型控股

不区分业务领域的投 在保证一定的投资收控股目标
资收益最大化 益的基础上追求行业垄断

总部核心功能 财务／资产管理 集团总体战略规划
投资监控 公关
收购兼并 人才培养

法律

总部工作人员 15-60 120-280

总部费用 总资产 o. 1-0. 25% 总营业额 o. 25-0. 7% 

母子公司关系的
较不稳定 较稳定稳定性

二、我国控股公司控股管理类型选择

1. 中国现有的控股公司管理中存在的问题

操作型控股

对业务过程强有力的
控制以满足功能和业务的
优化

集团R&D中心
采购／生产／销售协调
人才管理

>300

总营业额 o. 7-2% 

稳定

我国现有的控股公司的产生和发展不同于市场经济国家控股公司的形成，市场经济国家

控股公司经历了市场竞争漫长曲折的过程，通过优胜劣汰的市场选择达到优化的组织。而我国

的控股公司产生主要是通过两种方式： 一种是国有资产授权经营，即国有资产管理部门将这些

企业集团中的核心企业和重要的成员企业的国有资产统一 授权给核心企业，使核心企业成为

控股公司，成员企业成为其子公司。例如 ，以上海市仪表工业局为基础设立的
“

上海仪电国有资

产经营公司”。另 一 种方式是通过国有企业分设独资公司以及企业间兼并来实现。如
“

一 汽 “以

集团公司为核心企业，4个全资子公司，1个控股子公司，2个全权承担责任的参股子公司形成

的控股公司。 这样形成的国有控股公司，前者往往是核心企业
”

过度集权“，成员企业实际失去

了经营的独立性，处于一种分公司或分厂的地位。这样的国有控股公司依然沿用行政管理的方

式处理控股公司下的母子关系，保留原有政府机关领导作为控股公司的高层管理者。 如
“

上海

仪电国有资产管理公司”成立后，在相当长的 一 段时间里继续接受市政府各部门及电子部、机

械部行政工作指令和行业管理任务。 后者往往是
“

分权过度“，被控股的子公司经营范围杂，资

产规模小，在这些控股公司中，紧密层企业超过三个的不超过50%，其半数资产在5000万元

以内，母公司做不到按统一发展战略集中运用资金，也不能有效进行结构调整。 这种控股公司

只是松散的企业联合体。

2. 选择控股模式的影响因素

从以上控股公司内部组织松散的情况来看，我国控股公司亟需内部组织的调整。 具体来

看，在目前的条件下，控股公司应选择哪一种管理模式呢？
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我们可以把选择控股模式的影响因素归结为表2:

裘2

选择控股模式的影响因素 财务控股型

控股公司核 多种经营化程度
嵩

···· ··········

心业务基础 -蠡．
嵩

...............
业务领域专业化程度

业务的国际化程度

.、
高”·············

控股公司所
产业成熟度

嵩
···············

控股的行业情况

对国家的重要程度 较低

领导层对投资风险的敏感度 较低

管理资源的重点 纯财务

3. 我国国有控股公司控股类型的选择

战略控股型
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较高

较高 较高

产业战略的指导 功能性操作的指导

(1)顾客导向的买方市场的形成，要求控股子公司对市场灵活反应．在今天的时代里，市场

已不再满足于量的需求，顾客对商品的质量和样式有了更高的需求 C 市场由生产者导向转向消

费者导向。 市场竞争异常激烈，在这样的情况下，适应于大规模生产对产量要求的操作型的控

股管理方式已不能满足迅速的变化。在操作型的控股管理方式下，母公司的各职能管理部门均

要对子公司进行指导和控制，这样必然降低各子公司对市场的反应速度。 在我国，除一些产业

成熟度很低却又对国家工业发展有战略意义的行业外，不适宜采用操作型控股方式。

(2)我国控股公司规模较小，实力较弱，亟需提高实力。 在战略控股方式下，控股公司总部从

企业整体资源出发，制定总体战略，谋求在一个或几个战略领域的领先地位． 有利于较快地改变

原有国有企业那种
“

大而全
”

或
“

小而全
”

的局面。 例如在汽车行业、电子行业、机械行业等关系工

业基础装备和国计民生的重大产业中，如果不能通过战略控股的方式，集中力量以形成 一 支支与

外国大公司相抗衡的主力队伍，我国的这些产业将在激烈的市场分割中失去有利地位。

(3)财务型控股不仅增加了对国有资产监控的难度，而且对我国的资本市场和银行体系提

出了更高的要求。如果采用财务型控股的管理方式，被控股的子公司的管理者将有更大的自由

度处置国有资产，在目前控股公司监控体系不健全的情况下、将会使国有资产严重流失。 财务

型控股公司要求有较大的融资投资自由度，我国企业主要依靠直接融资，在目前银行体系负担

普遍太重的情况下，财务型控股公司分散有限的投资，会增加整体风险，乌低资源的使用效率．

战略型控股管理方式是针对我国 国有控股公司目前状况做出的选择，随着控股公司的成

长，各方面条件的成熟，财务型控股公司也会出现。 选择战略型持咒方式或是提倡调整整个公

司的战略导向的明晰性不仅存在于我国现阶段，美国通用电气公司在进行著名的
“

通用革命'

时，就曾大刀阔斧地对公司进行战略重组，以优化资源配置。德国的Hoechst化学公司1997年

也在对被控股的子公司进行战略重组，经过拍卖转让一些不具有战略意义的子公司。

国有控股公司的控股方式选择问题判断的标准不是静止不变的，但是否与相应的经营环

境相适应，是否有利于国有资产的合理运营以发挥国有经济的作用，将是关键所在。

（作者单位：复旦大学管理学院；邮编：200433)
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