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明鑫集团调整组织结构

                        住院
    58岁的江西明鑫企业集团公司总裁江方终于住进了医院。
    其实，早在一个多月以前公司卫生所的李大夫就曾向他建议，由于他的心律有点问题，
希望他能够去医院治疗与休息一段时间。可公司让江总操心的事情实在太多了，他哪能安
心住院呢？江西财经大学驻集团专家组组长林教授前天交来的一份关于明鑫集团兽药厂经
营状况的调查材料，引起了江总的高度重视。因为其中专门谈及明鑫集团兽药产业管理体
制的改革问题。材料指出：目前集团内兽药产业不景气，兽药厂与发酵制品厂连年亏损，
其中一个很重要的原因就是集团内部的兽药产业存在着严重的管理体制问题。如果要从根
本上解决兽药产业的亏损问题，就必须彻底改组集团的兽药产业管理体制，调整其管理组
织结构，并
就此项改革提出了自己的方案（见附言）。江总认为这份材料分析透彻，很有见地。他觉
得，内部管理体制的问题也许并不仅仅存在于兽药产业，或许整个集团公司的管理组织结
构都有问题。要使集团明年有较大的起色，调整集团的管理组织结构也许就是一项重要的
前提性工作。但是，调整集团的管理组织结构是一件非常复杂的事情。它不仅涉及集团组
织机构增减并撤和各机构权责利重新确认的问题，还涉及到非常敏感的人事问题。江总最
担心的是对集团管理体制动如此大的手术，是否真能达到预期目的，让集团目前停滞不前
的经营状况出现明显的改观。他觉得这项工作事关重大，一定要慎重处理。

他必须暂时摆脱总是缠绕在身的繁杂事务，好好静下心来周密地考虑一下这个问题。于是
他决定接受李大夫的建议。早晨，他未去公司上班，只给兼任集团办公室主任的总裁助理
老张打了个电话，便让司机将自己送到省医院住院来了。
                        思索
    次日下午，江总坐靠在自己的病榻上。他将刚才又重新划览了一遍 的那份专家组材料放
在了床头柜上，心中开始回忆起集团的发展情况以及集团现行管理组织体系的形成过程。 
江西明鑫企业集团公司的前身是江西省农业厅下属的国营明鑫生物制药厂。原厂主要生产
生物药品、兽药与抗生素原料，效益平平。1986年产值为 246 万元，利润为 31 万元。1987

年投资建厂生产猪用饲料一举成功，当年实现利润就突破百万元。以后逐年直线上升，
1991年实现利润逾 1000 万元。1992年 6月经省政府批准，建立江西明鑫企业集团公司。
1993年经国家审定为国家大型二类企业。集团现有职工 1200 余人，产品涉及饲料、兽药、
化肥、绿色食品等六个产业，在省内外共有生产经营企业和科研机构 20 余个，自有资产总
额达 2 亿余元，年利润最高时超过 4000 万元，是一个集科、工、贸为一体的大型集团公司。
1994年集团进人全国企业 500 强行列，在江西省最大工业企业中排第 12 位，在我国国有饲
料企业中排第 1 位。这个辉煌发展过程的每一步都凝聚了江总的大量心血。

    但是进入今年以后，集团的经营却开始出现滑坡。现在已是 10月份了，集团的效益状况
仍然很不理想。集团所属六个产业共十几家企业，除了饲料厂的盈利水平令江总满意外，
其他好几个厂的利润都几近为零。最令他头痛的是作为集团第二大厂的兽药厂还存在较严
重的亏损。正是为了揭开这个谜，江总在两周前请江西财经大学专家组派人到兽药厂去看
看。专家组的同志经过深入调查和研究，认为明鑫兽药产业的管理体制不能适应其发展，
必须进行大的改革。这对江总震动很大。受此启发，江总则对自己提出了一个新的问题：
整个明鑫集团的管理体制是否也到了应该改革的时候了？
    客观地说，明鑫集团所采取的管理组织结构确实仍是一种比较简单的 直线职能制形式
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（见附图）。在这种组织结构下，集团实行的是两级管理。上面是集团总部，下面就是各
个工厂、公司或科研所等。工厂、公司、科研所之间的关系是并列的，它们均直属集团总
部领导。江总知道，这个体制几乎就是从过去明鑫生物制药厂时期沿用过来的。不同的只
是厂部变成了集团总部，车间经过注册后成了法人企业。集团的所有下属企业充其量都只
能算是利润中心。它们只负责产品生产与销售，完成总部下达的生产销售任务和利润（或
减亏）指标，而在财务、劳动人事、固定资产与技术等无形资产的管理方面，均无任何自
主权。此外，它们还要分担总部的全部费用。不过外地的子公司与联营厂其经营自主权要
大得多。与分布在总部附近的集团直属企业单位相比较，它们在财务、劳动人事及固定资
产处理等方面都拥有较大的自主权。这种简单的管理组织结构有它的优点，其中最为突出
的就是有利于集团对下属各个单位的有效控制，另外也有一定的适用性。因为在集团内部
的各个工业企业中，只有发酵制品厂是完全为本集团内兽药厂、生物药厂、饲料厂（有时
也为食品厂）生产相关发酵制品，它们之间在生产经营上存在着内在的紧密联系。而其他
各厂在生产经营上都是独立的，彼此很少有生产经营联系与协作。就是包装编织袋厂与饲
料厂之间也是如此。如果不是集团强调饲料厂只能使用本集团生产的编织袋，那么它们两
家在生产经营上也是完全独立的。所以让所有企业都直属集团总部领导，在一定情况下也
是可行的。但是它也存在许多不足，譬如不能适应产业差别和产品市场差别较大的企业集
团内部实行专业化管理的要求，等等。当然，对于专家组的那份材料，江总也有一点不同
看法。他认为，在管理组织结构上，明鑫集团的饲料产业其实也和兽药产业是一样的。但
饲料厂并未因此亏损，反而成为集团的盈利大户，并使饲料产业成为集团的主导产业。为
何如此？关键是在饲料产业中，饲料厂与饲料批发市场的关系不同。在饲料产业中，集团
所属各饲料厂的产品都可在集团饲料批发市场销售，但这只占各厂产品销售量的很少一部
分。每个饲料厂都不依赖集团饲料批发市场，它们都有自己的销售渠道网络，且大部分产
品都是通过这个网络出售的。兽药产业则不同：集团中几个兽药厂的产品都全部集中于兽
药批发市场销售。集团的饲料批发市场仅仅是集团饲料产业直接面对市场的一个窗口，而
兽药批发市场则成为集团兽药产业所有产品通向市场的惟一大门。各兽药厂均未寻求自己
的其他销售渠道。他知道，集团兽药产品的这种销售模式是自己当初决定的。这也许是自
己当初决策的一次失误吧。另外，也有一个问题江总还把握不准，那就是那份材料提出的
集团兽药产业管理体制改革模式。那份材料建议把原集团的生物药厂、发酵制品厂。兽药
厂和兽药批发市场联合起来组建成兽药总公司。兽药总公司作为独立的经济实体直接归属
集团总部领导。生物药厂、发酵制品厂、兽药厂等均不再作为独立的经济实体，而只作为
兽药总公司的下属分部等等。按照这个方案，总公司可能还要进行工商注册。而生物药厂
发酵制品厂、兽药厂和兽药批发市场四家法人企业，如取消它们的 "独立的经济实体"地位
就意味着要将它们注销。否则，它们作为法定的经济实体和纳税人就必须是独立的经济实
体。如果整个集团都按材料提出的这种模式来改革，就可能意味着集团现有的十几个二级
企业法人都将注销。这样做，下面的企业，尤其是饲料厂的同志未必愿意。当然，自己也
可能不很情愿。想到此，江总无奈地摇了摇头。
                        决策
    经过三天的思考，江总最后认为，明鑫集团的管理组织结构必须进行    调整，且在反复
斟酌后确定了这次调整的四条基本原则：    第一，管理组织结构的调整应该涉及整个集团
公司，而不应仅仅包括    兽药产业。    第二，外地外省的子公司、联营厂与集团之间的关
系是否也包括在这    次调整范围之内，视最后方案情况而定。如方案可行则把它们纳入调  
  整范围；如方案尚有不足或大家意见较大，则将它们暂搁一边，待方    案实施完善后再
作考虑。    第三，调整后的集团管理组织结构必须有利于提高管理效率和各种信息传递与
反馈，有利于明确各部门、各单位的责任、权限与分工协作关系，能够充分调动集团、企
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业等各方面生产经营的积极性与创造性。第四，调整后的集团管理组织结构必须能够明显
地改善集团管理目前存在的各种缺陷，使整个集团公司能有效地组织起自己的各项生产经
营活动，
各个企业单位以后的减亏增盈工作能够取得突出的成效。有关集团管理组织结构调整的具
体方案，江总准备在认真听取各位副总、各企业主要负责人和公司聘请的各有关专家教授
的意见以后再确定。
请回答以下问题：
      1．你认为明鑫企业集团的管理组织结构属于哪种类型？它具有哪些
      优点？又存在哪些不足？为什么？
      2．你认为作为一个企业集团一般应采取什么样的管理组织结构形式？
为什么？
      3．你认为明鑫企业集团是否有必要在总部与工厂之间加一"总公司
      "层次？为什么？
    4．你认为究竟该将总公司还是该将下面的工厂作为经济实体，还是将
    两者都作为经济实体比较好？各种方案在生产、销售、人事、劳动、财务、
税收等方面各将带来什么后果？为什么？
5．你能否根据案例资料为明鑫集团总裁江方先生设计一个新的明鑫集团管理
组织结构框架图，并阐述你的设计思想？    


