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企业集团财务执行力评价及提升路径研究①
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摘　要：企业集团财务执行力提升需要统一评价标准，形成量化指标。从能力理论和资产专用性角度对企业集团财
务执行力进行分析，提出财务战略引导力、财务组织协作力、财务人员执行力和财务制度约束力四个作用力，对四个作用

力运行机理进行研究，构建评价指标体系框架，运用层次分析法分析并建立了评价指标体系的权重集，提出当前我国企

业集团财务执行力四条关键提升路径。
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　　企业财务执行力问题是当前企业集团面临的
难题之一，如何将企业执行力的研究成果运用到

集团财务控制问题研究成为有待解决的科学问

题，而对财务执行力指标体系设计更为少见，为

此，有必要研究企业的财务执行力体系，并构建相

关的评价指标以此来衡量企业的财务控制的执行

情况。

一　企业集团财务执行力的作用机理
分析

按照 能 力 理 论 的 观 点 （Ｐｅｎｒｏｓｅ，１９５９；
ＭａｈｏｎｅｙａｎｄＰａｎｄｉａｎ，１９９２；Ｔｅｅｃｅ，１９９７），能力是
与活动过程密切相关的，能力是通过活动来体现

的。本文认为企业集团财务执行力是集团公司的

一种能力，是处理集团内部各相关企业的财务活

动和财务关系的协调能力。

能力是一种特殊资产，嵌入企业组织和流程

之中（Ｔｅｅｃｅ等，１９９７）。因此，企业集团财务执行
力是企业集团特殊专用性资产，嵌入财务活动之

中。专用性资产可以引起未来经济利益的流入，

更多地为企业创造价值（Ｗｉｌｌｉａｍｓｏｎ，１９８３）。我
们把专门用于某种子公司财务控制活动并提高效

用的特性称为财务执行力专用性。企业集团的财

务控制活动属于专业活动，分工逐步细化，任一经

济单位都要合作完成大量的财务专业活动，尤其

现代企业集团组织形式下的财务控制活动分工高

度细化，财务控制专业性程度很高，所形成的各类

财务活动专门化分工必然导致各类活动本身的水

平差异，这些差异对母子公司相应的财务执行力

提出的水平要求也就不同。而财务执行力是与子

公司财务活动相伴而生并提高子公司财务活动效

率的企业集团特殊资产，当子公司财务控制活动

专业性越来越强，财务控制在执行当中要求的财

务控制技术针对性越强，对于不同子公司的财务

专用性资产的要求就越严格，必须具备不同子公

司专用性财务控制执行能力。也就是说，集团下

属各个子公司的各种财务活动分工细化形成执行

水平的差异，进而难以衔接而出现断层，当大量断

层出现，导致各个子公司的本应连续的各种财务

活动分工割裂，集团层面的财务控制活动无法完

成，产生财务政策与制度执行难问题。对于这个

问题，一个基本的财务活动就是通过集团财务战

略引导来引导各个子公司的各种财务活动分工形

成合力，避免冲突；其次，集团内部各个财务部门

通过理顺纵向协调与被协调的权责利关系，即通

过财务组织间的协同活动控制各个子公司的财务
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控制工作，达到效应最大；再次，各个专用性的财

务人力资源是执行能力的实施者，只有财务人员

的具体操作行为才可以协同下属若干子公司的专

业性财务活动单元；最后，对于子公司财务活动的

偏差也需要相应的财务制度安排起到制约作用。

综上所述，集团的财务控制活动具体体现为

一系列财务战略引导活动、财务人员执行活动、财

务组织协作活动与财务制度约束活动。因此，针

对财务活动的专用性能力，本文在界定集团财务

执行力的基础上提出集团财务执行力四力模型

（见图１），即集团财务执行力是由财务战略引导
力、财务组织协作力、财务人员执行力和财务制度

约束力四个作用力构成。

图１　财务执行力四力模型

（一）财务战略引导力是企业集团财务执行

力的核心

从执行力已有文献来看，国内外管理学者

（ＡｎｄｒｅａｓＲａｐｓ，ＡｌｅｘＭｉｌｌｅ，Ｗｈｅｅｌｅｎ，Ｈｕｎｇｅｒ，Ｅｉｓ
ｅｎｓｔａｔ，齐大庆，韦华宁，薛云奎，才金正，杨锡怀）
一般认为执行力是一种保证战略目标达成的能力

或系统，即战略执行力。张英华等（２００５，２００６）
提出正确可行的战略引导是提升执行力的第一因

素①。换言之，执行力问题的核心就是战略执行

力，战略在执行系统中起到引导方向的作用。各

子公司在企业集团中地位不同、利益诉求不同、信

息量具有差异，因此它们对财务决策和财务活动

的执行态度很可能会产生分歧。通过战略分解和

战略监控调整，可以一定程度上防止各自为政的

子公司从追求自身利益“最大化”出发从事破坏

性强的财务行为，筹资、投资、收益分配和并购战

略的明确促使各子公司实行充分而有效的沟通，

形成财务战略共识，引导财务控制活动执行到

位②。因此，财务战略共识程度的提高可以引导

财务控制执行效果的提升。

（二）财务组织协作力是企业集团财务执行

力的基础

Ｂｏｗｅｒ（１９７０）认为企业为适应战略的要求会
设计特定组织结构。Ｈａ１１，Ｓａｌａｓ（１９８０）提出组织
采取的协作方式间接影响了经营领域的调整和资

本调拨等决策③。按照组织行为理论的理解，组

织结构影响着组织中各个个体的态度、行为的功

能，决定了组织中构成要素、关系和成员协调与

否。企业集团财务组织结构体现了集团公司与各

个子公司财务部门之间财务活动的分工与协作。

因此，在财务控制制度执行过程中，不合理的组织

结构，势必会造成企业集团中的各种财务关系和

子公司之间财务活动的不协调，这种不协调的连

接关系影响着成员企业的执行态度和执行行为，

使集团公司与各个子公司财务组织缺乏合力，不

同方向的牵引力将导致和加剧集团公司与子公司

财务组织内部摩擦，形成财权配置的不合理和监

督不力，从而无谓消耗时间和资源，从而导致财务

控制制度执行效率的低下④。反之，合理的集团

财务组织结构意味着协调合作，形成财务执行力

的平台和基础，企业集团财务控制目标可以有效

传递、各个成员企业责任得以有效构建、财务控制

流程实现有效设计、财务人员能够有效完成财务

控制活动。换言之，组织结构中客观存在的协作

力决定了集团财务执行力效果的层次水平。

（三）财务人员行动力是企业集团财务执行

力的关键

财务控制制度的执行过程都需要人的参与，

所以企业应当首先设置好集团公司和各个子公司

的财务控制相关岗位，通过科学的岗位设置能够

很好的解决财务控制职能的责、权、利的落实，合

理的岗位设置决定了财务控制委托代理链条运行

的有效性。不同类型组织的各个层面中都存在着

委托代理关系（Ｊｅｎｓｅｎ，Ｍｅｃｋｌｉｎｇ；１９７６）。财务控
制是一种对子公司的财务行为控制，即如何将子

公司各层级财务行为能够遵循预先制定的财务活

动方向，避免和减少机会主义行为，使集团公司与

子公司利益一致，减少双方财务冲突行为，确保有

效地执行战略（Ｄｏｗｎ，１９９８）。因此，集团财务行
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为控制可以降低代理成本，这一过程靠财务人员

的行动力，良好行动力来自于财务人员良好的综

合素质。在岗位设置之后，就需要对财务人员工

进行科学、准确的能力评估，发现集团、子公司内

部各个层级的财务人员的性格特征、能力特点等

等，高素质的执行人才意味着行动能力的提高，这

是企业集团财务执行力的关键。

（四）财务制度约束力是企业集团财务执行

力的保障

Ｂｏｓｓｉｄｙ，Ｃｈａｒａｎ（２００２）提出制度建设可以提
升执行力的运营流程和人员流程；薛云奎等（２００５）
也认为制度方面的建设有利于实现执行力的协同

与控制。可见，企业制度角度是提高执行力不可缺

少的一环，是执行力实现的有效途径。在集团财务

控制制度执行过程中，执行人的素质差异造成执行

效果差异，一套科学、规范的管理制度可以完善执

行的流程，强化执行力的激励和约束机制。财务制

度的约束力就是通过流程性制度和规范性制度的

建立有效解决财务人员行为方向问题的能力。

Ｎｅｌｓｏｎ，Ｗｉｎｔｅｒ（１９９７）提出制度是企业组织所采取
的行为方式的固定的规则，同时也是企业组织各种

行为规则相互转换时所采用的固定程序和规则。

可见，财务制度对于企业集团下属子公司而言，是

其财务行为的规则也是子公司财务规则转换的程

序，财务制度约束并确保了子公司财务活动的程序

与范围，也是规范子公司各级财务人员的财务行为

的规则。在财务制度约束子公司及其财务人员行

为过程中，财务制度约束力是通过控制对象的选

择、关键控制点确立、控制标准设定，进而获取偏差

信息并采取矫正措施而形成的。财务控制约束力

体现为财务控制流程的闭环管理，限制财务控制实

施过程中的偏差累积，使得整个财务控制流程不断

适应执行的要求。

二　企业集团财务执行力评价指标体
系构建

（一）指标设计及选取

企业集团财务控制的执行工作是一个先进行

评价后控制的管理控制过程，将设计的指标作为

执行力评价和提升工作的基础和导向，评价结果

的好与坏作为今后执行力提升工作的依据并影响

改进措施的实施。本文参考已有执行力和内部控

制相关文献的指标，结合上述四力模型，并根据系

统性原则、可操作性原则、多层次原则和数据可获

得性关键性原则具体设计了企业集团财务执行力

评价指标体系（见表１）。包括三级指标：一级指
标为集团财务执行力，设计了４个二级指标，并从
集团财务战略引导力、财务组织协作力、财务人员

执行力和财务制度约束力四个角度设计三级指标

３６个。具体指标内容解释如表１。
（二）指标权重的确定及计算

四力模型评价指标分别从不同角度反映了企

业集团财务执行力水平，但各类指标在衡量过程

中的权重是不同的。

２０世纪７０年代，ＴｈｏｍａｓＬ·ｓａａｔｙ提出层次分
析法（ＡＨＰ）①，按照层次分析法，笔者需要确定财
务战略引导力、财务组织协作力、财务人员执行力

和财务制度约束力四个子准则层对准则层集团财

务执行力的权重，建立子目标层（即二级指标）两

两判断矩阵，总目标层各因素判断，准则层判断矩

阵如表２。
因此，各子目标的权重向量为（０．０６７７　

０５９００　０．２３４６　０．１０７７）Ｔ。
采取同样方法，各类子目标所属的具体评价

指标的权重向量见表３。
本次数据分析的结果显示，在二级指标中财

务人员行动力因素所占的比重最大，因此，财务人

员行动力是企业集团财务执行力评价最重要的准

则，其他依次为财务制度约束力、财务组织协调

力、财务战略引导力；财务战略引导力指标体系

中，集团战略共识度是最重要的指标，其次是集团

沟通性；在财务组织协作力指标体系中，财务层级

协调性是最重要的指标，财务机构沟通性、子公司

间协作度、母子公司间协作度也是重要的指标；在

财务人员行动力指标体系中，子公司财务经理工

作经验与子公司财务经理选聘与考评是最主要的

指标，其次为财务总监选聘与考评、子公司财务经

理出错情况；在财务制度约束力指标体系中，子公

司收入预算的可控性与子公司持有现金的可控性

是最主要的指标，其次为子公司费用预算的可控

７３１

①针对传统的分析方法存在定性指标难以量化问题，Ｓａａｔｙ教授在２０世纪７０年代采用成对比较法来处理性质不同的多因素相互比
较的问题，采用定量和定性结合的分层次分析。通过比较评判，得到因素之间相对重要度的量度（１—９比率标度法构造评价指标比率判
断向量），构造判断矩阵，采用正规化求和法，求出矩阵的最大特征根及其对应的特征向量。运用一致性比率判断矩阵是否具有一致性

标准。如通过一致性检验（当随机一致性比率ＣＲ＝ＣＩ／ＲＩ＜０．１时，认为一致程度在允许范围之内），则可将特征向量标准化后，作为指标
权重。
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性与子公司对外担保。

表１　企业集团财务执行力评价指标体系

一级指标 二级指标 三级指标 指标说明

企

业

集

团

财

务

执

行

力

（Ｘ）

财务战略

引导力（Ｘ１）

财务组织

协作力（Ｘ２）

财务人员

行动力（Ｘ３）

财务制度

约束力（Ｘ４）

集团投资引导能力（Ｘ１１） 集团项目投资增长额 ／集团上年度投资额（％）
投资决策可行性（Ｘ１２） 投资决策预期收益 ／执行决策的成本（％）
投资决策完成率（Ｘ１３） 集团公司投资计划完成数 ／计划投资总额（％）
筹资引导能力（Ｘ１４） 集团公司筹资计划完成数 ／计划筹资总额（％）
筹资决策过程可控性（Ｘ１５） 集团公司筹资决策数 ／项目筹资决策总数（％）
负债筹资风险可控性（Ｘ１６） 筹资后的负债总额 ／所有者权益总额（％）
并购决策能力（Ｘ１７） 并购成功公司数 ／计划并购公司数量（％）
集团战略共识度（Ｘ１８） 子公司高层认可战略人数 ／子公司中高层人数（％）
集团沟通性（Ｘ１９） 集团公司与子公司财务交流会议次数（次）

集团财务管理机构数（Ｘ２１） 集团财务管理机构数（个）

预算管理机构合理性（Ｘ２２） 预算流程与人员流程分值（打分）

资金管理部门合理性（Ｘ２３） 资金控制流程与人员流程分值（打分）

资金利用合理性（Ｘ２４） 集团投资收益率（打分）

子公司业绩平均增长率（Ｘ２５） 各子公司净利润增长之和 ／子公司净资产之和（％）
财务层级协调性（Ｘ２６） 地区机构数 ／子公司财务机构总数（％）
母子公司间协作度（Ｘ２７） 母公司委派财务人数 ／子公司财务人员总数（％）
子公司间协作度（Ｘ２８） 子公司互派财务人数 ／子公司财务人员总数（％）
财务机构沟通性（Ｘ２９） 子公司财务交流次数（次）

学历等级（Ｘ３１） 按学历赋予分值加总

专业知识和技能（Ｘ３２） 按职称赋予分值加总

财务人员培训达标率（Ｘ３３） 财务培训成绩合格人数 ／财务培训总人数（％）
财务总监工作经验（Ｘ３４） 财务总监任职年限 ／从事会计工作年限（％）
财务总监出错情况（Ｘ３５） 财务总监受处罚次数（次）

子公司财务经理工作经验（Ｘ３６） 子公司财务经理平均工作年限（年）

子公司财务经理出错情况（Ｘ３７） 子公司财务经理受处罚次数（次）

财务总监选聘与考评（Ｘ３８） 选聘流程与考评流程分值（打分）

子公司财务经理选聘与考评（Ｘ３９） 选聘流程与考评流程分值（打分）

子公司收入预算的可控性（Ｘ４１） 子公司近三年预算收入与实际发生的差额之和 ／３（％）
子公司费用预算的可控性（Ｘ４２） 子公司近三年费用预算与实际发生的差额之和 ／３（％）
子公司负债借款风险可控性（Ｘ４３） 子公司融资后负债总额 ／资产总额（％）
子公司自行融资的可控性（Ｘ４４） 子公司成功融资项目总量 ／自行融资项目总量（％）
子公司投资结构的可控性（Ｘ４５） 子公司的主业投资额 ／子公司总的投资金额（％）
子公司持有现金的可控性（Ｘ４６） 子公司可预测现金持有量 ／子公司现金持有总量（％）
关联方对子公司资金的占用（Ｘ４７） 子公司年末其它应收款 ／子公司年末总资产（％）
子公司对外担保（Ｘ４８） 子公司对外担保资金 ／子公司年末所有者权益（％）
子公司资产减值损失（Ｘ４９） 子公司资产减值损失 ／子公司年末总资产（％）

表２　企业集团财务执行力评价判断矩阵及相关计算

企业集团财务执行力评价 财务战略引导力 财务组织协作力 财务人员行动力 财务制度约束力 特征向量

财务战略引导力 １ ０．１６６７ ０．２５００ ０．５ ０．０６７７
财务组织协作力 ６ １．００００ ４．００００ ５．０ ０．５９００
财务人员行动力 ４ ０．２５００ １．００００ ３．０ ０．２３４６
财务制度约束力 ２ ０．２０００ ０．３３３３ １．０ ０．１０７７

λｍａｘ＝４．１３６１；一致性比例ＣＲ＝０．０５０８＜０．１，一致性检验合格；对总目标的的权重：１．００００

表３　企业集团财务执行力评价子目标权重

子目标 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ ９
财务战略引导力 ０．１０１ ０．０６７ ０．０７８ ０．０６５ ０．０５６ ０．０３１ ０．０８９ ０．３０４ ０．２０９
财务组织协作力 ０．０５８ ０．０７６ ０．０７１ ０．０６６ ０．０６８ ０．２０６ ０．１３３ ０．１３７ ０．１８５
财务人员行动力 ０．０８６ ０．０８９ ０．０７９ ０．０７７ ０．０８７ ０．１９８ ０．１０２ ０．１１５ ０．１６７
财务制度约束力 ０．２８１ ０．１０３ ０．０８７ ０．０７９ ０．０８８ ０．１１５ ０．０６８ ０．０９８ ０．０８１

以上各个判断矩阵一致性比例ＣＲ＜０．１，一致性检验合格；各三级指标对子目标的的权重：１．００００
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　　三　企业集团财务执行力评价体系的
有效性检验

对企业集团财务执行力的综合评价的基础和

关键是上述指标体系，而构建的指标体系是否有

效则依赖于对所构建的指标体系的评价，这也是

构建评价指标体系的重要环节。对于能够搜集到

足够多数据的指标体系，其优度评价有两个思路，

其一是模型法，利用回归分析、结构方程等模型，

比较评价结果与真实水平，如果评价结果可以区

分和预测真实水平不同的评价对象，说明构造的

指标体系是有效的；第二种思路是指标法，主要是

采取冗灵敏度、冗余度和趋势度等指标来判断所

构造指标体系是否有效。如果新构建的指标体系

是缺乏样本数据的指标体系，则主要根据专家知

识，从效度系数和稳定性系数对有效性进行评价，

通过指标重要性（主要包括集中程度、离散程度、

协调程度）、指标体系完整性、覆盖率、重复率等

指标对所构造指标体系的优度进行评价。由于本

文指标体系属于新构建的，而且其完整性与覆盖

率存在重复，缺乏相关数据。因此，本文选择效度

系数、稳定性系数、指标重要性、覆盖率和重复率

五个指标来评价指标体系的优度。

（一）优度评价体系

设评价指标体系Ｆ＝ｆ１，ｆ２，…，ｆｎ( ) ，共Ｓ位专
家参加评价，专家 ｊ对各指标的评分向量为
Ｘｊ＝ｘｊ１，ｘｊ２，…，ｘｊｎ( ) ，记指标体系的平均得分向量

为：ｘ＝ ｘ１，ｘ２，…，ｘｎ( ) ，其中ｘｉ＝∑
ｓ

ｊ＝１
ｘｉｊ／Ｓ。

（１）评价意见集中度。第ｉ个指标的专家评价

集中度为ｘｉ，评价意见集中度就是该指标重要性的
专家评分的期望值，集中度越大，说明该指标越重

要。指标体系的专家评价集中度为：ｘ＝∑
ｎ

ｉ＝１
ｘｉ／ｎ。

（２）评价意见离散度。第 ｉ个指标的专家评

价离散度为σｉ＝ ∑
ｓ

ｊ＝１
ｘｉｊ－ｘｉ( ) ２／Ｓ－１( )

槡
，指标

体系的专家评价离散度为：σ＝∑
ｎ

ｉ＝１
σｉ／ｎ。

（３）专家意见协调度。专家意见协调性的测
量常用的指标有变异系数和肯达尔一致性系数，

肯达尔一致性系数可以进行显著性检验，本文选

择肯达尔一致性系数，其表达式为

Ｋ＝
１２

Ｓ２ ｎ３－ｎ( )∑
ｎ

ｉ＝１
ｘｉ－ｘ( ) ２。

（４）指 标 体 系 的 效 度 系 数。 α ＝

∑
ｎ

ｉ＝１
∑
ｓ

ｊ＝１
ｘｉｊ－ｘｉ( )槡

２／ＳＱ( ) ／ｎ， 其 中 Ｑ ＝

ＭＡＸｘｉ１，ｘｉ２，…，ｘｉＳ( ) ，效度系数越小则说明专家
用该指标评价目标时形成的一致的认知程度越

高，指标体系有效性越高，如果效度系数小于０．１，
就表明所构建的指标体系具有较高的有效性。

（５）稳定性系数。第 ｊ个专家评价结果与理
想结果的差异程度为

ρ＝∑
ｓ

ｊ＝１

∑
ｎ

ｉ＝１
ｘｉｊ－ｘｉ( ) ｘｉ－ｘ( )

∑
ｎ

ｉ＝１
ｘｉｊ－ｘｉ( ) ２∑

ｎ

ｉ＝１
ｘｉ－ｘ( )

槡
２













／Ｓ。

其中ｘ＝∑
ｎ

ｉ＝１
ｘｉ／ｎ，ρ越大表明指标体系的可

靠性越大，当ρ∈ ０．９０，０．９５( ) 时，可靠性高，ρ∈
０．８０，０．９０( ) 时可靠性较高，ρ∈ ０，０．８０( ) 时，可
靠性较差。

（６）指标体系的覆盖率和重复率
记ｇｉｊ为第ｊ项指标对第ｉ个评价要素的反映

程度，取１表示全面反映，取０表示没反映，则指标
体系对第ｉ个要素的覆盖率为

Ｆｉ＝
１，当∑ｇｉｊ≥１；
∑ｇｉｊ，当∑ｇｉｊ＜１。{

整个指标体系的覆盖率为 Ｆ＝∑ ＷｉＦｉ( ) ，

其中Ｗ为第ｉ个要素的权重，指标体系的覆盖率
越高，说明指标体系对评价对象的表征越全面。

指标体系对第ｉ各要素的重复率为

Ｒｉ＝
∑ｇｉｊ－１，当∑ｇｉｊ≥１；
０，当∑ｇｉｊ＜１。{

指标体系的重复率为 Ｒ＝∑ ＷｉＲｉ( ) ，指标

体系的重复率越高，说明指标体系内个指标之间

信息重复越严重。

（二）评价结果分析

根据上文设计的综合指标体系优度评价指

标，本次调研共设计两个问题，其一是各指标对上

层指标的重要性，其二是各指标阐释上层指标内

涵的比例。根据对中国社科院、中南财经政法大

学、江西财经大学、浙江工业大学、华东交通大学、

湖南科技大学等２６位执行力研究专家调研的结
果，分别对三级指标对二级指标的优度和二级指

标对一级指标的优度，结果如表４所示。
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表４　指标体系优度评价结果

指标 效度系数 稳定系数 集中度 离散度 协调度 覆盖率 重复率

Ｘ１ ０．０８ ０．８１ ４．０２ ０．５１ ０．０１ １ ０．０５
Ｘ２ ０．０８ ０．８０ ４．２６ ０．４８ ０．０１ １ ０．０４
Ｘ３ ０．０８ ０．８７ ３．６９ ０．４２ ０．０２ １ ０．０４
Ｘ４ ０．０９ ０．８５ ３．９３ ０．５４ ０．０１ １ ０．０５
Ｘ ０．０７ ０．８４ ４．５４ ０．４４ ０．００６ １ ０．０６

　　稳定度系数全部小于 ０．１，说明该指标体系
有效性较高，稳定度系数都大于 ０．８，说明该指
标体系可靠性较高，集中度最低３．６９，离散度最
大０５１，说明各指标对上层指标都具有较强的
重要性，且专家意见相对比较集中，协调度都小

于对应的临界值，说明专家意见具有较强的一

致性。覆盖率都为 １说明该指标体系能够全面
表征执行力内涵，重复率最高０．０６，说明各指标
之间信息重复率较低。综上可见，该指标体系

具有较高优度。

四　中国企业集团财务执行力提升路
径的建议

随着近年来我国许多企业集团规范财务组织

和制度的建立，财务控制能力提高，子公司财务管

理不规范等旧的矛盾解决了，但是产生了集团公

司控制能力不适应新的组织结构和制度等问题，

具体表现为信息处理滞后、内部资本配置效率损

失提高、投融决策失误等问题，也不利于激励子公

司积极性。谭小芳（２０１２）指出大型企业集团尽
管制定了很多规范的内部控制制度，但是执行环

节和流程不畅，因此现在企业集团应当把提升制

度执行力作为当前的主要问题来解决。毋庸置

疑，大多企业集团已经建立了比较完善的财务控

制制度，现在的突出问题是提升集团财务控制制

度执行力的问题。究其原因，主要是我国企业集

团具有与生俱来的行政性管理色彩，当集团公司

资源配置水平有限和资源创造能力不足时，子公

司所控制的资源和财务能力往往超过集团公司，

集团公司就缺少了控制子公司的基础，集团公司

引导子公司执行财务控制措施的效率下降，导致

集团公司对子公司实施有效资源扩散管理力不从

心，因而财务控制执行力较弱。

结合前文理论和数据分析结果，本文认为当

前在企业集团内部层面主要通过四大关键途径提

升财务执行力。

（一）设计子公司财务经理选聘与考评制度，

加强财务人员行动力

从数据分析可以发现，在财务人员行动力指

标体系中，子公司财务经理工作经验与子公司财

务经理选聘与考评是最主要的指标，其次为财务

总监选聘与考评、子公司财务经理出错情况。由

此可得，子公司财务经理行动力薄弱是是企业集

团财务执行力提升的一个重要制约因素。笔者认

为提升财务人员行动力的当务之急应从子公司财

务经理选聘与考评制度入手，通过招聘过程中挑

选具备较强执行技能的子公司财务经理。在对子

公司财务经理进行培训以及考核计划时应当制定

合理的培训项目（如沟通技能、决策技能、领导艺

术等），适应财务人员行动力的提升。同时，将其

工作绩效评价的结果与薪酬相联系，使绩效评价

指引子公司财务经理的行动方向，使其在关心子

公司利益的同时，更多地关心企业集团总体的发

展和成长。

（二）优化预算管理流程，强化财务制度约

束力

数据分析表明，在财务制度约束力指标体系

中，子公司收入预算的可控性与子公司持有现金

的可控性是最主要的指标，其次为子公司费用预

算的可控性与子公司对外担保。可以说，子公司

的财务制度约束力是一种财务能力，表现为预算

流程的执行，具体来说，构建和设计预算控制模

式，优化预算控制流程。此外，基于我国政府驱动

型企业集团现实情况，如政府控制的公司中机构

投资者对财务的治理效应较弱等①，笔者建议对

核心层和紧密层子公司委派财务预算分析专员，

财务预算分析专员主要通过建立和控制子公司预

算监督子公司资金运营，分析专员向集团财务部

和分公司进行定期工作汇报。但分析专员的业绩

由集团财务部考核、任命选派。分析专员处于集

团和分公司双层领导下，分析专员业绩考核可以

０４１
①徐星美，朱信凯：《政府控制、机构投资者与财务重述》，《江汉论坛》２０１６年第６期。
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不与子公司的业绩相挂钩。

（三）规范层级间的权责关系，增加财务组织

协作力

数据分析显示，在财务组织协作力指标体系

中，财务层级协调性是最重要的指标，财务机构沟

通性、子公司间协作度、母子公司间协作度也是重

要的指标。可见，子公司财务层级间的科学的工

作分工合作和明确的职责要进行恰当的安排。我

们知道，财务控制流程与财务组织结构具有紧密

的关系，先进行财务控制流程设计，然后进行财务

组织结构设计，通过财务流程优化，实现各个层级

的财务机构成为一个团结合作的团队。财务控制

流程优化的过程可以明确组织结构的职责，集团

总部实现与子公司之间业务权责界面的划分，提

高财务组织协作力。通过对各个层级划分统一明

确岗位职责，同时考虑各种子公司财务控制体系、

标准个性化的要求，真正地实现对财务组织的整

合，满足各对子公司的财务控制要求。

（四）达成一致的战略共识与沟通，提高财务

战略引导力

从数据分析可以发现，财务战略引导力指标

体系中，集团战略共识度是最重要的指标，其次是

集团沟通性。所以，战略共识与有效的沟通是财

务战略发挥引导作用的决定性力量。母子公司间

的及时信息沟通可以消除子公司的疑惑和不同意

见，获得子公司财务负责人的理解和认同，将子公

司的财务目标转向与集团战略一致，即达成战略

共识。在集团内部，集团层面的高层财务管理者

与下属子公司各个层级财务中高层财务管理者以

及一般财务人员对战略要达成共识。财务战略认

知差异的消除，需要各个层级的沟通设计：（１）沟
通设计要以母子公司的基本财务组织结构和日常

财务控制工作相互配合，设计具体沟通方式和沟

通内容；（２）建立管理沟通评价体系，根据情况变
化采用ＰＤＣＡ循环法和滚动计划法不断的调整沟
通的内容和要传递的信息；（３）根据不同的沟通
内容和信息构筑有效的沟通渠道，比如采取正式

沟通或非正式沟通方式。建立依附于集团内部组

织结构中的正式沟通渠道可以确保完整、正确的

传递和反馈信息。在制度上确保沟通的双向性和

无界限性，从而最大限度地提升财务战略引导力。

（４）成立专门的母子公司财务沟通部门，这一沟
通部门应该纳入到集团财务层级当中来，主要负

责集团财务部门对子公司的沟通活动，制定和沟

通相关政策和制度，有组织地实施和控制集团财

务沟通活动，为母公司和各个子公司财务部门提

供有关的决策资料，评估和反馈信息沟通的效果，

将财务沟通事务落实到位。
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