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如何把国有划转从“堆积木”变为“玩转积木”，华鲁控股———

总总部部管管理理模模式式下下的的国国资资运运营营探探索索

华鲁于1984年在香港诞生
之初，履行的就是省政府在香
港的办事处职能，但这个办事
处跟国内其他省级政府办事处
有个重大的差异。国内的办事
处比如驻北京的、上海的办事
处就是一个纯行政机构，但是
华鲁一部分是政府的办事处功
能，另一部分是市场化的经营
活动。

随着改革开放的深入，如
何用好香港这一国际金融中心
的融资环境，更好地为本省实
体经济服务，成为华鲁时刻探
索并寻求突破的命题。

几年来，华鲁集团在认真
研究鲁港两地政策及融资方式
的基础上，通过内保外贷、内保
直贷等多种模式，将香港华鲁
融资授信额度提高至 1 . 2 亿美
元以上，比之前扩大了四倍多，
取得的资金成本比单纯国内市
场融资下降 20% 以上。

而在引进香港资源方面，
华鲁也在悄然布局金融服务
业，谋求跨越。

据程广辉介绍，采取外商
融资租赁公司方式风险资产可
放大到10倍。2013年以来，华鲁
集团联合日照港集团、香港建
银国际等发起设立华鲁国际融
资租赁公司，一期注册资本2000

万美元，可引进境外资金2亿美
元，预期可降低资金成本、增加
效益2000万以上。二期计划利用
三到五年时间，股本增至2亿美
元左右，可引进境外资金达20亿
美元，预期可降低资金成本、增
加效益达1 . 6亿元。“现在公司各
项筹备工作已经完成，首次董
事会议已顺利召开。融资公司
的组建将对我省更好打通香港
资金通道、提升外资利用规模
和水平发挥重要作用，华鲁的

‘窗口’也将更加明亮。”

布局金融业

谋求新跨越
“华鲁这个单位有它的特

殊性，一生下来就在境外。然后
经历了一个从境外窗口公司到
内外一体的实业公司的转变过
程，现在进一步扩大到 230 多
亿资产的企业规模。到 2010 年
时，华鲁下属各级子公司有 60
多家，对华鲁顶层(指华鲁控股
集团)来说最大的考验就是总
部和下属产业公司之间并没有
与生俱来的关联，这么大的摊

子，管理如何展开？”谈到华鲁
当时的状况，程广辉仿佛又回
到前几年。

他打比方，这就如同把一个
18岁的成年人突然送到你家里，
此前毫无关系，互相不了解，你
如何对待他、管理他，使他真正
融合进来，成为实实在在互融互
助的一家人？“简单说，就是让产
业公司的成长促进集团的提升，
同时让集团的优势能够反哺给

各产业公司。否则，成立这个控
股集团只是多一道管理程序和
成本，徒然增加一个婆婆，有何
意义？”

的确，作为山东省政府在香
港的“窗口公司”，从严格意义上
讲，华鲁一出生就“不太像个企
业”，而更像是一个政府的办事
处，或是一个较典型的政企合一
机构，而省里的其他省管企业大
都是建立在一个明确的产业定

位上。正是由于这种特殊的定
位，导致当时人员大多是从省直
各厅局、机构调配的有政府背景
的人员，而划转的企业资产则是
从煤化工到医药再到房地产、贸
易，专业背景、企业文化的要求
都有很大差异。“机关文化与企
业文化的巨大差异给集团的整
合、融合也带来了极大的挑战，
而华鲁必须向市场化和真正的
企业化转型。”

“去壳化”缩短管理链条，年节约管理费用1500万

目前华鲁控股集团旗下拥
有香港华鲁集团、山东华鲁集
团、山东华鲁恒升集团、山东新
华医药集团、山东鲁抗医药集
团等5家全资子公司，3家上市
公司，集团层面就几十个人，下
面却管理着230多亿资产，几十
个企业，17000多名员工。如何
加强控股集团总部层面的管
控，对现有存量资产进行优势
整合，而不是一加一简单罗列
和拼凑成为最紧迫的问题。

最突出要解决二级集团公
司的去壳化。因为在上市过程
中所有优质资产已装入上市公
司，集团公司已经半空壳化，剩
下的债务、担保等还有一些没
进入上市公司低效、无效、亏损
资产。如不尽快剥离，将会大大
影响集团的运营效率，为此，只
能靠加大内部改革力度，通过
吸收、合并、重组等一系列手
段，缩短管理链条、降低管理费
用、提高管理效能。

围绕“打造价值创造型总
部”，通过清理整合和规范权属
公司治理结构，华鲁集团的权
属公司由2010年的六级61户调
整到目前的三级47户；相继推
动了山东华鲁集团重组石化经
贸集团、重组新达制药、赛特制
药重组东岳制药等，使集团经
营资源进一步向核心主业优势
企业和上市公司集中。

“新华集团(二级壳公司)采
取吸收合并，而鲁抗集团则走

依法破产的路子，目前存量资
本量化去壳工作基本完成，仅
这两个医药产业去壳就可为整
个集团节约管理费用近千万
元。”程广辉介绍说。

记者在华鲁集团看到，从2005
年开始讳莫如深地谈去壳，到公开
提到议事日程，再到现在实质工作
完成，华鲁控股解决了困扰多年的
敏感话题，缩短了管理链条，从集
团层面完成了对存量资产的价值
再造、价值创造和价值提升。

华鲁控股集团成立之后，一项前所未有的挑战也随之而来

除了存量资产整合去壳，
财务资源的统筹更让华鲁集团
式运作的效应发挥到最大。

据了解，华鲁控股集团过
去各子公司都有独立的银行授
信、评级。2011年以来，集团通
过以控股集团整体名义进行评
级授信，大幅提高了筹融资的
资信等级，并相继与民生银行、
建设银行、农业银行等签署了
战略合作协议，将集团综合授
信额度扩大到 200 亿。

“怎么叫一加一大于二？
这就是实证，重新评估后集团
达到了2A+。”程广辉解释说，
2A+让集团融资更游刃有余。
2011年华鲁以集团总部为主

体成功发行了18亿元5年期中
期票据，融资成本为5 . 8 5%。
2012年又完成了6亿元私募债
券，发行成本5 . 9%。而当时新
华、鲁抗所使用的市场资金成
本都在银行基准利率以上，甚
至高 10%-20% 。一项财务费
用就可以节约 1200 多万元。
同时，也解决了企业部分项目
使用短期流动资金借款、短贷
长投问题，优化了负债结构，
强化了资金链安全。

横跨鲁港两地的布局也让
华鲁集团可以充分利用两地优
势资源开展财务运作。

记者了解到，华鲁一年进
出口贸易额为 4 亿美金，传统

模式下公司出口货物，发货之
前对方开具信用证，最短要 6
个月才会收到结汇后的人民
币，如果出口期间美元兑人民
币汇率发生变化，还要承担汇
兑损失。

有了香港华鲁的融资优
势，集团可以统一资源采取“直
线出口，曲线结算”的方式。

“货发给外方，结算时外方
把信用证开给香港华鲁，后者
第一时间在香港用信用证抵押
融资付给发货公司，6 个月以
后，外方再把结汇的款付给香
港华鲁名下。”程广辉介绍说，
由于香港华鲁在香港的融资成
本只有 2% 左右，对发货公司来

说第一时间收到货款首先规避
了汇兑风险，再者国内贷款按
6% 利率执行，香港华鲁 2% 利
息意味着为国内发货公司节约
了 4% 的资金成本，仅此一项每
年至少可避免损失或提高收益
约 1000 万元。

再者，利用新华制药 A+H
股在两个资本市场存在的价差
开展A-H股互换。通过香港华
鲁增持新华制药H股、内地减持
A 股的方法，实现了新华制药
A 股和 H 股的互换，在保持持
股比例不变的情况下，套现可
观的资金，补充了生产运营，仅
2012 年就实现 A 股和 H 股互
换账面收益 3600 多万元。

打通鲁港两地金融财务资源，低成本融资省出4600万

延伸阅读

程广辉董事长在 2013“鲁资入岛_两岸共赢”论坛上进行宣讲。（资料片） 华鲁集团与民生银行总行签署战略合作协议。（资料片）

于 1984 年改革开放之初诞生于香港的华鲁公司，最初是山东省外贸局的一个窗口公司。履行的是政府办事处
职能。30 年演变，如今的华鲁控股集团已是一个旗下拥有 3 个境内外上市公司、47 户三级子公司、总资产 230 多亿
的大型综合国有企业集团。

和多数国有企业不同的是，华鲁集团的扩大是主要以政府行政划转方式形成的，产业涉及医药、化工、房地产、国
际贸易、投融资等多个领域。2010 年时旗下权属公司达到 60 多户，管理层级曾多达六级。如此多毫无关联的产业公司
以划转方式组合起来的国有企业集团，最怕组而不合，成了摆积木似的企业堆积。如何凝聚成优势互补、竞争力明显
的企业集团？横跨鲁港两地的产业布局又该如何发挥各自优势形成资金循环利用的长效通道？在华鲁控股集团有限
公司董事长、党委书记程广辉看来，通过总部管理实现内部整合，整合存量资产、统筹财务资源、促进业务协同、管理理
经验共享和实现“价值再造、价值创造和价值提升”才是关键。

本报记者 马绍栋
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