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1 引言

随着公司规模的不断发展壮大，产业扩张，业务向横向及

纵向延伸，集团公司孕育而生。为实现母公司投资战略，子公

司保值增值，母子公司管控成了集团公司的重要工作。那么在

现代企业治理框架下，如何实施母子公司战略管控，如何派出

出资人代表行驶股东权利，如何确保子公司的保值增值等问

题成了集团公司管理工作的中心和管控重点。

这就需要加强董监事的自身建设。一是重视提高董监事

的素质，这是董监事会发挥作用的先决条件。要求董监事必须

有较高的业务能力、法制观念和责任心。二是完善董事会的决

策机制和监事会的监督机制，这是董监事会发挥作用的基础

条件。三是董事会与企业其他监督主体密切配合，形成监督合

力。要清楚董监事会是企业重要但不是唯一的监控主体，虽然

与其他监控主体相比形式有别、内容各异，但工作的目标是一

致的。因此，董监事会应准确定位，在坚持依法监控基础上正

确处理与党组织监督、委派财务监管、内外部审计监督和高管

自身监督以及职代会监督等其他监督主体的工作关系，做到

优势互补，形成监控合力[1]。

总之，董监高都要各司其职、各负其责、有效制衡、协调运

转，努力实现公司在现代企业治理结构下的规范运行。建立董

监事审查和责任追究制度，从而保证董事会决策和监事会监

督的质量，确保董监事能公正负责地履行职责。

履行出资人职责的董监事要形成积极股东的导向机制。

在企业参于治理，不能越俎代庖，直接干预企业日常经营活动

和决策；关键是促进和形成企业能持续、稳定发展的环境与秩

序。

2 董监事职能发挥存在的问题及现象

母子公司管控的主要手段，一方面是通过股东会，董事会

对子公司进行战略管控，决定公司的经营方向。另一方面是通

过派出出资人代表（如：董事、监事、总经理、副总经理、财务负
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责人等）进行管控，同时制定一套较为完整的投资管控体系进

行管理。在派出的出资人代表中，总经理、副总经理、财务负责

人均为专职人员，派驻到企业任职，业绩在企业考核，考核管

理体系较为成熟完善。但是出资人代表中派出的董监事人员

多为兼职人员，特别是国有企业，日常本职工作较为繁重，对

于兼职工作更是无暇细致入微，不能深入了解企业经营情况，

甚至存在跨行业指导，导致兼职董监事人员无法充分发挥职

能作用[2]。主要存在以下现象。

淤首先有繁重的本职工作要做。如果承担双重、三重等以

上工作，时间、精力不充沛。

于相关重大事项在决策时，存在权责界定不清、审议材料

不及时等问题。

盂有的董监事责任心不强，对企业没有深入了解，对子公

司的监管只限于在开股东会、董事会、监事会，有时甚至一年

也不参加会议，更无从谈起调研和指导工作。

榆责权利不对等，身为兼职工作，只有责任、义务，没有相

应报酬，多做没有好处，做错了要承担责任，不利于调动董监

事工作积极性。

上述问题和现象有内部原因，也有外部原因，不能涵盖所

有情况，但是从总体上看，如果出现了上述问题，集团公司派

出的出资人代表就不能充分发挥作用，导致出现“多干多错、

少干少错、不干不错”的消极态度。对此，只有找到问题的根

源，有针对性地“开药方”，才能缓解症状，逐步实现“治病去

根”的目标。

3 提高兼职董监事履职能力

作为管理，要实现“让正确的人做正确的事”，作为集体公

司母子公司管控也是如此，即选派正确的出资人代表，科学有

效地对投资企业进行运行管理和监督，保证投资企业稳定发

展。

在激烈的市场竞争中，外部环境瞬息万变。面对市场经济

的发展需求，只有准确把握市场脉搏，及时有效地对突如其来

的经济信号做出科学地决策，才能使子公司在搏击市场中立

于不败之地[3]。

3.1 建立规范的制度约束

任何一项管理工作都有其规范、合理的工作流程，好的管

控就是要将管理工作流程化，将流程制度化，用制度去约束

人。集团公司为实现母子公司管控，行驶股东权利，要在投资

企业中派出董监事。首先要建立的是派出董监事管理制度。制

度中要明确规定：派什么人、怎么派、派出后如何行权、如何控

权等一系列问题。有了这样一套完整的管理制度，不仅可以让

集团公司管控部门知道如何用人、如何管人，同时也让派出董

监事知道如何履职、如何行权。同时制定一个较为详细的操作

手册。清晰地告诉派出董监事：董事会、监事会的职权；董监事

履职的义务；一年应该参加几次董事会、监事会；组织开展几

次调研；董事会、监事会决议如何表决；以及作为出资人代表

的行权工作流程和制度规范。让派出董监事行权时“有章可

循、有法可依”。

3.2 建立合理的奖惩考核机制

好的工作流程和制度是对工作的约束，对人的约束要制

定适合人的管理考核制度，从而激发员工的工作积极性，为企

业创造更多价值。特别是对于国有企业派出的兼职董监事而

言，本身没有对应薪酬，激励作用不理想。只有明确对派出兼

职董监事的激励政策，才能调动兼职董监事的工作积极性。要

制定一系列的考核体系，做得好要奖励，做得不好就要处罚，

甚至撤销派出董监事职务。

3.3 开展有针对性的培训学习

母子公司管控工作是一项不断探索、不断完善的管理过

程，提高董监事履职能力要根据子公司的实际情况，不断了解

董监事需求，定期开展派出董事、监事问卷调查，了解派出董

监事在管理方面有哪些意见和建议，以便在以后开展工作时

准确地调整工作方向和内容，做到合理、有效地为董监事履职

工作提供支持和保障。

根据董监事的诉求，有针对性地开展学习培训，主要通过

以下方式进行：一是购买专业的教材，让董监事进行理论学

习，在这一阶段以自学为主。二是聘请经验丰富的专家讲师，

进行集中学习。三是组织开展调研，学习优秀企业的管理经

验。四是开展研讨会，进行研讨交流，通过实际案例分析，在研

讨辩论中进行学习，提高履职能力[4]。

4 结语

管理的核心是管理人，母子公司管控的核心是出资人代

表管理，发挥董监事履职能力的关键是提升业务能力和调动

工作积极性。希望论文提出的方法能够增强董监事的责任意

识以及工作积极性，使其更加有效地开展履职工作，充分发挥

出资人的代表作用，保障股东权益的充分发挥。
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