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委派财务总监的探 索
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作为经济特区，深圳市在全国率先进行了国有资产管

理体制的改革，根据政企职责分开、政府的社会经济管理

职能和所有者职能分开、国有资产的管理与经营职能分

开、国家终级所有权与企业法人财产权分开的原则，以理

顺产权关系为主线，逐步形成了“三层次”的管理模式。第

一层次为市国有资产管理委员会；第二层次为市级国有资

产经营公司；第三层次为国有企业和国有参股、控股企业。

其中市国资委主要负责宏观政策的制定与重大事项的决

策，日常资产、投资管理及产权经营主要由资产经营公司

负责，国有企业则负责管理所拥有的资产并进行经营，具

体负有国有资产保值、增值的责任。按照这样的划分，国有

资产经营公司代表国资委持有企业的国有资产产权，受产

权代表委托，国有企业的经营者负责企业的资产运营。这

样一种关系形成之后，基本理顺了国有资产管理的体制，

通过层层授权，建立责任制度，解决了国有资产“责任缺

位”问题，体现了在市场经济条件下，政府管好所有权、放

开经营权、行使宏观调控权的改革要求，保证了国有资产

的安全和增值。
“三层次”管理模式形成之后，企业拥有了较大的经营

自主权，为保证国有资产的安全，有必要通过某种形式来

加强对企业的资产及财务监管，我们采取的办法就是向国

有大型企业委派财务总监。
财务总监，是经市国资委同意，由市国有资产经营公

司派往企业担负财务监督职责的人员。国有资产管理部门

对财务总监的任职资格有着严格的要求，不仅要具备良好

的政治素质，还要具备财会专业大学本科以上学历，八年

以上的财务工作经历并担任过一定的财务管理领导职务。
财务总监对产权管理部门负责，发现有侵犯国有资产权

益、威胁国有资产安全等问题时，可直接向国有资产管理

部门报告。财务总监的具体职责包括：审核公司的重要财

务报表和报告，参与制定公司的财务管理规定、监督检查

公司各级财务运作和资金收支情况、与总经理联签批准规

定限额范围内的投资及担保、审核公司新项目投资的可行

性等。对财务总监通过公开招聘和考核来选择，财务总监

进入公司的董事会。

在实施财务总监制的初期，由于没有经验可鉴，也碰

到不少问题，例如：如何选择合格的财务总监，专业水准与

实践经验孰轻孰重；财务总监与企业的关系，是相对独立，

高高在上，还是融入企业之中；财务总监与总经理联签制

的具体落实问题（有些企业通过分散投资与化整为零，使

联签制名存实亡，财务总监被架空）；财务总监的福利待遇

问题，在实行总监制初期，财务总监除基本工资由资产经

营公司统一发放外，奖金福利由所在公司发放，这样就造

成了苦乐不均，大家都不愿去效益差的企业。
我市于 1994 年开始试行财务总监制，通过向全国公

开招聘，选择了 6 人作为第一批被派到国有控股企业担任

财务总监，1996 年又选择了 15 人作为第二批委派担任财

务总监。
针对存在的问题，参考第一批委派的经验与教训，第

二批委派时，着重做了如下调整：

1.选择财务总监时，在具备一定专业水准的条件下，

重点考察实践经验。因为作为财务总监，更多地要处理实

际工作中所遇到的各种复杂问题，应具备准确的判断力，

这都需要有丰富的工作经验作为基础。
2.财务总监受产权代表委托行使财务监督权，其目的

是保证国有资产保值、增值并使企业产生良好的经济效

益，这与企业经营者的目标是一致的。因而，财务总监要摆

正自己的位置，既要对违反财经纪律的问题坚决制止，对

不合理的投资坚决抵制，又要主动参与，积极提出合理化

建议，不做局外人，这样才能获得经营者的理解与配合。
3.通过制定《深圳市属国有企业财务总监与经理联签

制实施细则》等规章制度，保证联签制的实效性。
4.改革财务总监的工资福利制度，所有委派的财务总

监工资及福利均由资产经营公司负担，让大家没有后顾之

忧，全身心地投入工作。
从我市财务总监制今后的发展来看，除要进一步完善

各项规章制度之外，关键是要加强对财务总监任职资格的

审查，帮助选好派往企业特别是国有控股企业的财务总监

人员。
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