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海南航空公司 1989年成立，注册资本仅为 1 300万

元，1993年改制为股份公司，全称为“海南航空股份有限

公司”，注册资本增至2亿5千万元。1997年其业务由客运

扩展到货运后，于2000年组建为海航集团，从此开始了多

元化的战略扩张之路。

短短二十几年，海航集团创造了无数神话，据其网站

资料显示，截至 2012 年 12 月 31 日，海航集团总资产近

3 600亿元，年度总收入逾 1 200亿元，营业收入已接近

“世界 500强”的门槛。二十来年的时间里，海航集团资产

增加了3.6万倍，创造了奇迹。董事长陈峰更是抛出了“超

级X计划”，即 2020年海航集团营业收入要达到 8 000亿

~ 10 000亿元，进入“世界 100强”，2030年营业收入要达

到15 000亿元，进入“世界50强”。陈峰的计划也预示着海

航集团未来之路必是以多方融资为支撑、以快速并购为

主要手段的多元化战略扩张之路。然而，从目前其自身发

展状况来看，这条战略扩张之路面临着三重风险，即治理

风险、运营风险和财务风险。

一、治理风险

海航集团在 2005年底到 2007年前后，先后成立了大

新华物流、大新华航空、海航资本、海航商业、海航置业、

海航基础、海航旅业等产业集团，以及北方总部等区域集

团。随后 2008年海航集团确立了八大业务板块：航空、旅

业、商业、物流、实业、机场、置业、酒店。在很长一段时间

内，集团公司都给予各板块公司以充分自主性，一方面令

其找到各自的对标对象，另一方面则鼓励其实施收购兼

并。在这一集团治理模式的引导下，2009年海航集团旗下

公司发展到200家，2010年发展到311家，2011年6月发展

到 700家。从以上数据不难发现，在 2011年仅半年时间

内，海航集团增加了近400家公司，超过过去17年发展的

公司数量总和。

大肆并购的结果是并购后资产状况良莠不齐，加之

管理机制及人才资源未能及时补给，导致集团“虚胖”并

且“消化不良”。这一困境是由于集团公司对板块公司的

治理模式与机制存在重大缺陷所致。集团公司对板块公

司缺乏有效的公司治理管控，使得各个板块公司基本处

于失控状态，板块公司各自为政，只考虑自身利益，而忽

视资源整合与协同发展，盲目求快求大，所以才会在半年

时间冒出近 400家公司。不难看出，正是由于公司治理风

险的累积最终导致了运营风险和财务风险的产生。

二、运营风险

海航集团公司治理风险的直接效应就是使得运营风

险凸显。在陈峰宣布“超级X计划”仅半年后，为应对金融

危机和欧债危机所带来的全球经济下行压力，海航集团

很快启动“关停并转”计划。陈峰在土耳其伊斯坦布尔召

开的 2011年中期会议上强调“各产业集团砍掉 15%的公

司，实行末位淘汰制，亏损的公司，该关门的关门，该黄牌

警告的给予黄牌警告，限期扭亏为盈。”自 2011年 7月至

今，海航集团已累计关停并转企业超过 260家。2008年确

立的八大产业版块在2012年8月被优化为航空、物流、资

本、实业、旅业等五大板块，同时还撤消了华南、华北、东

北等众多区域总部和平台公司。在 2012年中期工作会议

上，陈峰要求大幅减少壳公司数量，将实体公司数量力争

仅保持在200家左右。

如此大规模大手笔的关停并转，在中国绝无仅有，而

且目前还在继续。从海航集团发展路径来看，其重并购、

轻管理、轻资源整合的运营理念一直存在，最终导致了上

述运营风险的产生。以物流板块为例，2004年海航集团成

立扬子江物流，2007年更名为大新华物流，并于 2009年

海航集团多元化扩张中的三重风险
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【摘要】大型集团公司大都采取多元化战略来扩张企业规模，却忽视了企业规模扩张背后所面临的种种风险。

本文通过案例分析认为，公司治理作为公司的顶层设计，决定着公司总体战略以及总体战略下的运营战略与财务战

略，治理风险、运营风险和财务风险是企业多元化扩张中面临的主要风险。集团公司多元化战略扩张必须在“大而

广”和“强而专”之间做出一个选择。
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注：数据来源于新浪网，2014年 1月

2 日访问；海南在线，2014 年 1 月 2 日访

问；中国经营网，2014年1月2日访问。

表 2 2013年海航集团旗下上市公司质押情况

注：数据来源于21世纪网，2014年1月2日访问。

上市公司

海南航空

西安民生

易食股份

海岛建设

∗ST九龙

S天海

渤海租赁

股东

大新华航空

美兰国际机场

海航集团

海航商业

海航易控股

海航旅游岛建设

海航置业

上海海航

大新华物流

海航资本

质押
比例

99.88%

40.14%

100%

70%

100%

100%

100%

100%

100%

98.70%

质押股份
（百万股）

1 714

173

297

130

43

127

180

117

147

562

质押机构

不详

不详

不详

华融资产管理公司

9家农信社

山西信托

浙商银行

浙商银行

不详

四川信托、中原信托、
五矿信托、苏州信托、
陕国投、华能贵诚信
托、中航信托

上市公司

海南航空

美兰机场

西安民生

ST汇通

易食股份

SST天海

ST筑信

绿景地产

招商证券

股东

大新华航空有限公司

海口美兰国际机场有限责任公司

海航集团有限公司

长江租赁有限公司

海口美兰国际机场有限责任公司

海南商业控股

海航资本控股

海航易控股有限公司

大新华物流控股（集团）有限公司

天津市大通建设发展集团有限公司

广州市天誉房地产开发有限公司

渤海信托

海航股份

持股
比例

42%

10%

7%

6%

50%

28%

45%

17%

30%

13%

23%

1%

1%

持股总数
（百万股）

1 716

431

298

259

238

86

438

43

148

40

42

22

30

质押股数
（百万股）

1 641

173

298

92

95

86

122

43

140

40

42

0

30

质押
比例

96%

40%

100%

36%

40%

100%

28%

100%

95%

100%

100%

0%

100%

表 1 2011年海航集团旗下上市公司质押情况

注：数据来源于民航资源网，2014年1月2日访问。

成立了大新华物流集团，业务涉及空运、海运和

快递业务。为拓展快递业务，大新华物流集团重

组了上海天天快递公司，其网点规模之大远超圆

通、韵达等传统巨头。然而在注资之后，海航集团

并没有过多参与实际经营，依然保持原有加盟模

式。因国内快递业竞争惨烈，加盟模式本身亦存

在诸多顽疾，天天快递最终未能抓住发展转型良

机，对网购业务的反应迟钝，导致其业绩并未实

现预期的增长。2012年 6月，申通前董事长奚春

阳回购了股权，海航退出。诸如此类的例子还有

很多，海航集团这种只重视并购而忽视管理忽视

资源整合的观念，会进一步增加其运营风险。

三、财务风险

2013年9月13日，海航集团旗下的“海娜号”

邮轮在韩国济州港被当地法院扣留，牵扯出海航

集团旗下大新华物流的 5 800万美元债务。事实

上，早在 2011年 11月和 2012年，海航的一条散货船和一

条油轮分别在印度和南非被扣押过海，当时的解决方案

是海航集团还清了所欠钱款，但是此后海航又开始拖欠

租金。除以上扣船事件，此前还有国美与海航关于国美商

都项目的28亿元债务纠纷。这些仅仅是表面现象，其实质

是海航集团的公司治理风险引发了运营风险，运营风险

最终导致了财务风险的产生。

2011年海航集团持有9家上市公司的股份共计37.91
亿股，其中质押28.02亿股，综合质押比率为73.91%（根据

表 1计算）。2013年海航集团持有 7家上市公司的股份共

计 38.13亿股，其中质押 34.90亿股，综合质押比率 91.53%
（根据表2计算）。

仅仅两年时间，其持有上市公司股份的质押比率由

73.91%提升到91.53%，可以说能质押的基本快质押完了，

究其原因是由于并购扩张中过度举债造成的。

以上推测从2006 ~ 2012年海航集团的资产负债率逐

年攀升得到了印证（见下图）。海航集团资产负债率从

2006年的 56.79%上升到 2012年的 79.00%，2012年 8月海

航集团总会计师王东辉表示，集团资产负债率最高时超

过了92%。一般意义上资产负债率安全水平上限为60%，而

海航集团已经超越安全水平 19 个百分点，这其中存在

着巨大的财务风险，一旦资金运转失灵或资金链断裂，不

仅将给自身带来灾难，也会给债权人带来不可估量的

损失。

2006～2012年海航集团资产负债率

2012年

2011年

2010年

2009年

2008年

2007年

2006年 56.79%

57.13%

67.59%

75.01%

75.75%

79.00%

79.00%
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四、结论

通过以上分析可以看出，海航集团快速扩张模式存

在三重风险，即治理风险、运营风险和财务风险，这三重

风险的综合表现就是对环境的应变能力较差。外部环境

一旦恶化，公司即处于生死存亡之中。例如在 2003年“非

典”和2008年金融危机时期，海南省政府曾两次向亏损的

海航集团注资15亿元。一方面是政府注资，另一方面我国

经济增速重新反弹使得海航能够两次从亏损中走出来，

否则，海航的困境可想而知。

公司治理作为公司的顶层设计，决定着公司总体战

略以及总体战略下的运营战略与财务战略。一个公司做

大很容易，只要敢扩张就可以做大。一个公司做强很难，

因为它涉及资源的整合与协同。多年来海航集团的快速

扩张，使其对于内部的优质资源没来得及仔细琢磨，并购

后的业绩，总是不能令人满意。

目前我国经济模式正在由依靠规模扩张推动的速度

型向依靠结构转型升级支撑的效益型转变，在这样一个

大环境下，海航集团需要在“大而广”和“强而专”之间做

出一个选择。

【注】本文系粮经作物产业技术体系北京市创新团

队建设项目、中国博士后科学基金第五十二批面上资助

项目和北京市博士后工作经费资助项目的阶段性研究成

果。
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会计教学中，对企业建立账套时首先必须进行属性

设置，这一般需要十到二十分钟，往往首次使用者缺乏足

够的耐心，对一些参数的设置和筛选没有引起足够重视，

甚至是一边安装一边打游戏、聊天等占用系统空间，无论

是安装建账的效率，还是系统设置的精准度，都会受到影

响。建账成功后，应考虑系统内部的“机构的设置”。对于

教学工作来说，一般对于会计电算化这门课的考试没有

专用的模块，那么机构的设置就是这门课比较重要的内

容了。“机构的设置”在设置成功后就不能修改了，所以最

好把学生的“姓名+学号”作为学生的机构设置项目的内

容，这样做不仅可以防止学生抄袭其他人的答案，而且可

以作为学生的唯一标识。

一、基础资料的设置

如果要设置一些基础性的资料，在输入的时候顺序

就变得很重要。比如：企业的一些部门要设置在职员的前

面；在物料前面要先设置计量单位。在金蝶K3/ERP财务

管理软件中，在建立好会计科目结构的基础上，企业可以

根据自身的特性需求来增加或减少软件中的会计科目，

也可以在软件中新增原有会计科目之外的相关联的会计

科目，新增的会计科目在设立时必须遵循一定的前提条

件，即增加的会计科目代码要与软件中原有的科目代码

位数长度相同，不可重复。

新增设的科目大多数是明细会计科目，根据国家会

计制度的规则，一级的科目设置要依照国家统一规定的

会计制度来设立，企业可以根据自身需求自由设立二级

或三级会计科目。不过也会有一些特殊的情况发生，如软

件应用者因某些原因删去了一个主要的总账会计科目，

而根据本企业业务发展的需求，是需要这个被删去的总

金蝶K / 3ERP管理系统应用注意事项

张 宁 颜毓洁（教授）

（陕西科技大学管理学院 西安 710021）

【摘要】作为ERP体系的典型代表，金蝶K/3ERP正在被越来越多的企业推广应用。本文将剖析该软件标准财

务模块的使用障碍，同时提出切实可行的应对措施。

【关键词】系统预设 总账模块 工资核算 现金核算 固定资产核算


