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秦晓：如何管控千亿资产
鲁娜/文

从招商局集团总部大楼俯瞰下去，整个香港维多利亚港湾尽收眼底，蓝天碧海，轮船不停地经过香港岛与九龙半岛之间的港湾，一片繁忙的景象。 

　　招商局几乎见证了香港百年的沧桑和繁荣，跨越了三个世纪的招商局，成为中国企业中少见的134岁的公司。
　　可以说，无论是在成立初期所触及的广泛的工商领域，还是通过改革开放的窗口蛇口工业区所开始的一系列的改革运动，招商局集团创造了中国很多第一，已经形成了总资产近540亿元，管理资产总额将近1299亿元的综合性大型企业集团。
　　但是，招商局董事长秦晓认为现在并不是招商局的最佳时期，他表示："招商局集团已经创造了两次辉煌，我们希望能有第三次辉煌。" 对于目前已经管理着千亿资产的招商局来说，未来将如何管控越来越大的资产？
　　加减法
　　2003年，招商局刚过完100年生日，秦晓就开始着手招商局集团的重组。
　　在2年前，2001年，秦晓刚从中信来到招商局的时候，招商局和其他红筹公司一样，经历了上世纪的亚洲金融风暴的巨大的冲击，公司财务正在处于前所未有的困境：招商局集团上一年总债务高达235.6亿港元，净利润却只有0.44亿港元，不良资产近50亿港元,经常性现金流量尚不足以支付债务利息。 

　　秦晓分析，招商局的问题是所有的中国的国有企业都遇到的问题，从最高层面说，就是战略不明晰--你这个企业要发展什么。要知道，从1992年，招商局就逐步向特大型综合国有企业方向发展，产业拓展到了金融、港口、航运、公路、高科技、地产、旅游、工业等数十个产业领域。所以，在97风暴来袭之际，集团受到了各级分子公司沉重的拖累。
　　招商局把危机当成了一次洗礼的过程，2001年，招商局召开了漳州工作会议。秦晓带领团队从战略的角度，把公司的历史的问题、面临的困难一一进行了深入分析，认为招商局集团一度多元化，必须开始收缩战线，采取调整策略，主要是集中优势资源做强自己的优势行业。最终，确定集团发展战略及重组方案，进行产业整合，形成了三大核心产业，确立了港口和物流、金融、地产为核心的产业布局，号称"三驾马车"。
　　秦晓从学生时代就对围棋情有独钟，后来他也承认："围棋讲究整形、腾挪、弃子，这些可以看作招商局集团重组的指导思想。"

　　这样的加减法已做了将近五年。招商局仅仅用了三年的时间就完成了当时"漳州会议"定的五年的目标：重新整合一个招商局，基本消化了历史形成的不良资产。2004年经常性利润提高到50.66亿港元，净利润达到40.09亿港元，净资产利润率由2000年的0.3%，提高到21.96%。从04年开始，在过完百岁生日之后，招商集团提出了第二个阶段的战略，"再造一个招商局"，也就是说利润、净资产、总资产都会翻番。
　　父为子纲
　　面对300多个分子公司，秦晓认为招商局需要一个强大的总部，在权力配置上，发生了巨大的变化，外人称之为"削藩"。子公司们必须接受"父为子纲"，是集团总部战略的执行者，仅仅是成本中心，而非利润中心，更不是投资中心。
　　他曾经这样向外界解释："总部财务集权可以集权到什么程度呢？在法律上把子公司看成一个法人，在管理上把它看成一个管理者。它的最高的决策机构是它的董事会，但是它是虚的，董事长主要是给总部签字。子公司不能自负盈亏，我可能会让你亏，你也不能自主经营，在战略的指导下，你不能自我发展，资本项下的投入是我来控制的，你就是一个单位，你就是加工中心。"

　　过去，招商局的发展节奏比较慢，在财务管理上的问题并不大，但是当改革企业的节奏这么快，外部市场环境的变化这么快的时候，在企业的财务数据上的反应速度提出了新的要求。因为有财务数据作为参考，才能做出正确的决策？所以，从2002年开始，招商局提出要做信息化。
　　但是如何做信息化呢？他们首先否定了上ERP。港口、公路、邮轮运输、银行……因为招商局的业务复杂，属于不同的行业，所以着重在从生产经营、销售等业务流程管理的ERP在各行业分公司中可以运用，但是在总公司却都不适用。"我们不求最贵最好，但求有用。"招商局的财务总经理傅刚峰说："我们决定就从最重要也最容易统一的财务开始做信息化。"

　　副总经理刘威武介绍，招商局集团集中管理的第一步就是统一会计核算系统。由于多业务板块和管理链条非常多和复杂，必须实现不同层次合并的报表。而合并报表的速度、准确性、效率是企业财务信息管理过程中的另外一个瓶颈。
　　通过金蝶K/3财务软件，招商局已经实现了集团海内外企业管理链条达七级、近300家企业的合并报表编制，目前，已经实现了最终完成70张报表，而合并计算的时间从缩短到15 天，信息化之前用的时间大约是45天到60天。但是，傅刚峰对此并不满意："我认为是3到5天，未来还要减少层级，争取把层级扁平化。"

　　集中管理
　　秦晓曾经在财务的集中管理上提到一个标杆：西门子。西门子设了一些独立账户，每天都会把子公司所有账上的钱清成零，如果你账上有100块钱，就给调回来，你账上有负债，我给你补，它像一个内部银行一样，全公司效率非常高。

　　西门子的方法招商局现在还做不到，但是现在已经招商局集团已经把现金流量和资金全部控制起来了，而且通过平台网络，对下面分子公司的账目看得很清楚。

　　为什么要集中管理？傅刚峰说，企业管理一个基本点就是效益大于成本。而要通过财务管理出效益，就必须要做集团财务的一体化。自从资金集中之后，招商局的资金成本就低于市场的同类成本，目前是5%，比很多同类的香港企业还要低。集中的大规模资金使他们和银行议价的能力也提高了，现在可以和长江实业、和记黄埔看齐，而这就是企业要出效益的地方。

　　另一方面是增加了抗风险能力。招商集团下属300多个公司，在突飞猛进的发展中，必须要注意企业的债务，不同的板块、不同的业务有什么波动。而且，招商局目前有1000多个帐户，也要实行帐户的集中管理。实行集中管理之后，所有的财务指标都会迅速反应到总部，比如负债率、利润率、毛利、以及企业的毛利率的变化。"每波动一个点对我来说是几个亿的利润。"傅刚峰说，"必须看，最近有没有波动，是哪个公司在波动？"把问题迅速反映给集团的管理层。

　　利用业余时间读了剑桥经济学博士的秦晓，对于财务数据也是非常重视。每个一级公司的月报他都要看，而且他关注的财务数字在每个时期都不一样。起初一段时期，他会特别看现金流量，之后，他关注几大产业里的收购和出售资产情况，包括对港口的收购、对平安保险的出售，现在，他最关心的指标，是经营利润。

