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本报记者 汪静赫

“华西村成功就成功在吴仁宝

不仅自己能行，而且还带动起他的

家庭，也就是在集体所有制笼罩下

一个家族企业。家族企业的好处就

在于人比较忠诚，做事比较勤奋。”3
月 23日，谈起华西村老书记吴仁宝
的离世，同为一方经济模式代表人

物的大午集团监事长孙大午这样对

《中国企业报》记者评价。

但孙大午同时表示，华西村在

人事通道上缺乏公开的规则———没

有公开的业绩和选票，没有公开的

上下进退的游戏规则。“老书记去世

以后，后继者的威信和威望可能达

不到老书记的程度，能不能让大家

服，形成一个比较团结的班子长期

走下去，这比较让人担心。”

更令孙大午忧虑的是，华西村

的增值多数不是靠产品和企业品牌

带来的，而是靠土地政策带来的。

“我自己就是搞企业的，所以更在意

企业的品牌和企业的产品。有实体

经济支撑的企业加上文化支撑，比

如医院、图书馆、学校等，才是长久

的。”

在孙大午心里始终有一个梦，

一个叫做“大午城”的桃源梦。用孙

大午的话说，就是要建一个“少有所

教、壮有所用、老有所养、病有所医、

住有所居”的祥和社区，让大午集团

成为一个好人相聚的地方。大家在

这里安居乐业，是家园，而不是驿

站。

一场别开生面的选举

2月 25日，《中国企业报》记者
和部分专家见证了大午集团一场别

开生面的选举。这是大午集团第五

届董事会换届选举大会及第八届工

会委员会选举大会。

这里跟一年前的大午集团已明

显不同。2012年 2月 21日，《中国企

业报》记者专程驱车来到大午集团，

采访孙大午对吴英案的看法。当时

的大午集团连座像样的接待客人的

酒店都没有，集团前面通向县城的

大路因为正在建设而尘土飞扬。

此行看到的是，不比五星级酒

店逊色的大午温泉酒店已投入使

用，集团前面的路已修得平平整整。

大午温泉度假村也已建成，来消费

的客人络绎不绝，集团广场上停满

了来自北京、河北以及天津的车。这

中间仅仅用了一年时间。

选举在上午 8：30准时开始。据
大午集团秘书纪玮莲介绍，平常大

午集团的员工 7：30就到了办公室。
吃住生活消费在集团，小社会似的

大午城为 8 点上班提供了各种准
备。

选举在大午温泉度假村多功能

会议厅举行。记者来到会场时，黑压

压的大午员工已坐满会场。

记者了解到，大午集团第五届

董事会换届实行 2:1 差额选举。换
届选举按五个区域设计，设正式董

事 17人，候补董事 6人。集团各单
位带班长以上干部、入厂十年以上

职工参加正式选举。而具备以下条

件的，享有被选举权：1、公司班组
长以上干部，学校处室以上干部；

2、工作一年以上的业务员；3、工作
两年以上的技术员；学校任教两年

以上的中小学教师；4、工作三年以
上的职工。

而选出来的董事有权审阅集团

的各项业务、财务报告、月度工作总

结，及时了解公司业务经营管理状

况；关心本单位和全集团的生产、经

营和发展，就影响企业发展的普遍

性、全局性的问题提出建议和改进

措施；在董事会授权或董事会知情

同意的情况下，可就集团或集团成

员单位的生产、经营和管理进行专

题调研，并提出建议和指导意见等。

对于董事职务的变更和调动也

有明确的规定，董事任职期间的职

务任免、调动需通过三会联席会议。

三会指董事会、监事会和理事会。董

事辞职应当向董事会提交书面辞职

报告。对其擅自离职使公司造成的

损失，应当承担赔偿责任。

值得注意的是，这次选举有选

举权的肯定有被选举权，但有被选

举权的不一定有选举资格。孙大午

向记者解释说，工作一年以上的业

务员和班组长以上干部都可以竞

选，是为今后集团进一步开放敞开

了口子，为新进入大午集团的人提

供机会，让新人有进入董事会的通

道。这就是说，享有被选举权的资格

是比较低的。

历经一天的漫长选举程序，到

晚上 6：00，新的董事长正式与大家
见面，他就是孙大午的长子：现年 35
岁的孙萌。大午集团正式完成交接

班。

私企立宪尝试

看完大午集团的选举，著名节

目主持人崔永元在自己的微博上表

示，大午集团是民企，而且是家族企

业，改选董事会却采用了民主票选

的方式，先行一步先先进。

北京理工大学管理与经济学院

教授、国际家族企业学会会员裴蓉

将大午模式总结为：通过选举的制

度安排来维持公司与家族的平衡，

达到家族企业的内部和谐，既保持

企业组织的活力，又保持家族利益

的最大化。这种模式的外化效应，则

是企业中的非家族成员能得到相应

的激励，企业也因此得到新鲜的、非

家族成员带来的活力。

裴蓉说，大午模式本质上是一

种在所有权上家族核心成员一股独

有，经营权上以互相制衡为导向的

监事会、董事会、理事会三权分立，

以选举的方式实现立宪的家族企业

治理机制。整体传承是大午模式的

特征之一，也是大午模式实现企业

立宪的重要前提。

曾有国家部委某位司长来大午

集团调研，他认为大午集团的情况

是“私有、公治、共享”，即“产权私

有，公共治理，共同享受发展成果”

的模式。

孙大午给记者解释：这叫“私营

企业不姓私”，是“不以盈利为目的，

而以发展为目标，以共同富裕为归

宿”的企业指导思想。

孙大午说，私营只是一种生产

经营形式，企业小的时候是企业主

的，大了就是社会的。或者说企业大

了之后，赔的钱是老板的，赚的钱是

社会的，因为企业赚了钱之后，政府

要收税，员工要开工资，企业要继续

发展。而大午集团是个农牧企业，盈

利率很低，大午家族除了领取工资

和补贴外，从来没有从企业里分过

红。到现在为止，企业的净利润全部

留在了企业，作为积累，集团近十亿

元的资产，就是这样一点一点积累

起来的。

在各种不同的场合，孙大午都

谈到了他的“私企立宪制”。 他说，

私企立宪是三权并立的制度，所谓

三权，就是董事会有决策权、理事会

有执行权、监事会有监督权。

董事会由企业内部人员选举产

生的董事组成，行使决策权，但无权

干涉经营，董事长也由选举产生。

理事会由单位一把手和子公司

办公室主任组成，执行董事会的决

策，行使执行权。理事长也即总经

理，由选举产生。

监事会主要由家族成员组成，

所有权作为一个整体存在，由后代

继承，不进行财产分割；监事会可聘

用会计、律师等专业人士对董事会、

理事会实行监督；监事会无权决策，

也无权任免董事长、总经理，但是有

监督权、组织选举权以及弹劾权；监

事会世代继承，监事长由家族内部

选举产生；家族成员每月除工资外，

可以拿相当于工人平均工资 1—3
倍的补贴，这是产权拥有者的一个

象征性的收益权。

孙大午说，他也曾经考虑过股

份制，包括家族的、企业高层的、

元老的，他们想过很多方案，但这

些方案还没有实施，企业的氛围

就不正常了，而且他看过很多企

业，因为股份的问题血肉相残，所

以他们最终没有选择股份制，而

是实行了私企立宪制度。“私企立

宪制度运行了四届了，企业运行

状况很好。”

大午城的梦想与现实

新的董事会成员和董事长选举

结束后，在当天晚上举行的交流会

上，新任董事长孙萌谈到了自己的梦

想：大午城。这是个什么样的梦呢？

孙萌说，大午城其实是父亲孙

大午和众多大午人共同的梦想。

大午集团现在有十一个子公司，

子公司下还有若干个工厂。孙大午表

示，一个小厂的生生死死很正常，一

个子公司的死亡也很正常，但一个集

团死亡是很不正常的。为什么大午集

团不可能走向死亡？因为大午集团是

一个社会型企业，大午学校有 2600
多人，新民居很快就要建起来，这里

会有更多的人口，成为一个城镇。

孙大午说，创造财富的地方不

一定是富裕的地方，消费财富的地

方才是真正富裕的地方。大午集团

为什么建学校、幼儿园、医院、公园？

因为所处的环境不得不建设这些。

修路，是因为企业要发展，就必须有

发达的交通，建学校，是因为大家的

孩子要上学，建医院，是因为不想跑

到县城去看病，建新民居，是因为想

有个安稳的住处。怎么才能安居乐

业、少有所养，老有所依？只有建设

一个大午城。有了大午城，大午人才

能把根扎在这里，在这里创造财富，

在这里消费财富，让这里成为富裕

的地方，让大午人成为富裕的人。

“小时候家里穷，我的压岁钱通

常都是一毛钱，最多不过两毛。记得

有一年春天，去姥姥家上庙，家里给

了我两毛钱。我自己花了一毛，剩下

的一毛买了两根冰棍儿，自己吃了

一根，剩下一根想带回来给爸爸吃。

当我从五华里外跑回家的时候，冰

棍儿都化了。那时候不单单是我们

家穷，而是全村人都穷。那时候我就

想：长大了一定要印很多的钱，坐在

飞机上往下撒给大家，让大家都有

钱花。”孙大午深情地回忆说。

2013年 3月 18日，吴仁宝逝世，
金碧辉煌的华西村陷入黑灰色调。

作为一个身患癌症的 85 岁老
人，吴仁宝与世界告别的时间只是

早晚，这一天其实已在人们的预料

之中，但吴仁宝带给华西村的奇迹，

起初却无人预料。

时代的狂流无人能挡，勇于搏

击的人便是胜者———唯此，吴仁宝

才成“中国最有名的农民”，华西村

方为“中国第一村”。

一个人、一个时代，一个村落、

一个国家———这就是华西村走过的

轨迹。

总能抢先一步

1974年的夏天，时年 39岁的南
京大学教师胡福明为了做调查研究，

独自来到了华西村。那天，这位后来

那篇著名文章《实践是检验真理的唯

一标准》的作者看到了繁茂的农田，

也发现了一个大门紧锁的工厂。虽然

无法入内参观，但胡福明相信华西村

致富的“秘诀”就在紧锁的大门之内。

后来，胡福明将所见所闻写在

《华西村调查报告》里，文中首次提

及“天下第一村”，华西村由此成名，

胡福明也从此展开了与吴仁宝数十

年的友谊。

吴仁宝临终前几天，胡福明见

到了老友。曾经出现在他笔下的那

个“超人胆略”村支书弥留之际已无

法开口。胡福明始终认为华西村能

成功“与吴仁宝善于学习、善于思

考、善于调查研究的性格习惯分不

开”。

然而胡福明的观点并不代表多

数人，始于上世纪 70年代的华西村
工业起初更像是一场冒险游戏。

在盛行“割资本主义尾巴”的

1969年，华西五金加工厂于一间破
草屋中诞生，3年后达到了 24 万元
的产值。

当绝大多数中国农村还在为能

否办厂争论不休的时候，1978 年时
的华西村固定资产已达 100 万元，
银行存款 100万元，另外还存有三
年口粮。同年底，吴仁宝每家每户做

工作，劝村民把年终分配的钱投入

建厂、入股分红。

当江阴县开始推行农村联产承

包责任制，吴仁宝带领华西村走上

不一样的改革之路：全村 600亩粮
田由 30名种田能手集体承包，绝大
多数劳力转移到工业上去。

1992年 3月 1日，深夜的电话
铃声成为华西村加速发展的先声。

听了广播里邓小平南巡讲话后的吴

仁宝辗转难眠，他抓起电话，召集党

委委员、正副村长、各厂厂长凌晨 3
点紧急开会。

正是在那个早上，吴仁宝告诉

他的大将们压倒一切的中心任务就

是“借钱吃足”：“钱借得越多越好，

原材料吃进得越多越好！现在就行

动！”短短半个月内，华西村用尽各

种办法购进了近万吨钢坯、1000吨
铝锭、700吨电解铜等原材料。当别
人还在学习领会邓小平南巡讲话精

神时，华西已经在经济发展的大潮

中一路飞奔。

有一种说法将吴仁宝的人生从

“1983年华西大队终结”分界为两
段。之前，他是农民政治家；之后他是

农民企业家。吴仁宝的人生使华西村

与时代无缝对接、抑或有意“叛逆”。

2003年 7月 5日，75岁的吴仁
宝从在任 42 年的村支书位置上退
休，按照华西村当日股价和总股本，

华西村市值达 25亿多元。
多数观点认为华西村不可复

制，因为“时代机遇不可再现，吴仁

宝不可多得”。

“华西村走的这条路，自西方工

业革命以来，没有哪个国家发生过，

也没有哪个国家的农民能做到吴仁

宝那样。”江苏省社科院研究员叶克

林认为。

在时代与人的博弈之间，在每

一个变革的关卡，吴仁宝带领华西

村总能抢先一步。冒险，是这个村落

寻觅中国梦的重要表情。

村级商业王国

社交网络上，满屏皆见以“一个

时代终结”来形容吴仁宝离世。

尽管吴仁宝早在十年前就已经

卸任，但直到他离世，才被视为老书

记“真正的离开”。

2013年 3月的华西村，似乎走
到了一个重要的路口———如同多年

前华西村走上工业化之初。

1978年底，吴仁宝独创以群众
股份投入为主体的股份制新集体经

济制度。从上世纪 80年代开始，通
过兴办冶炼厂和其他企业，华西村

逐渐成为一个商业王国。

在今日中国，富裕村不稀奇，华

西村的特别之处在于村企业的几乎

所有资产都归原有村民集体所有。

吴仁宝对集体经济的坚守造就了一

个“村级商业王国”。

1999年，华西村股份有限公司

成为全国第一家以村命名的上市

公司。华西村集团现在有钢铁、冶

金、纺织、物流、海运海工、房地产、

旅游、投资等 8 大公司 60多家企
业。在华西村，家家分别墅、发汽

车。援引华西村党委副书记孙海燕

的说法，2012年华西村年销售收入
达 524.5亿元、上缴国家税收 8.59
亿元、村民人均收入 8.8 万元。吴
仁宝曾经的名言“最大的心愿就是

让穷人过好日子”早已全然实现。

在外来游客的眼中，华西村是

“神一般”的存在，因为这样的村落

与他们熟悉的中国农村有很大差

别，这里有村办航空公司，也有造价

30亿元的 328米“黄金酒店”，甚至
还包括一座仿真“故宫”。

华西村是一个“商业王国”，而

它的后缀却是“村”。

在现实中的华西村，这个村级商

业王国的“国民”一直以来过着一种

看似矛盾的生活。援引一位海外学者

的见闻，华西村民“住在那种非常奢

华、类似欧洲风格的别墅中……他们

吃的基本上是咸鱼之类的东西……”

身后路径争议

3月 18日以来，吴仁宝逝世的
消息让华西村再度成为焦点，然而

国人习惯的“盖棺定论”并未结束一

直以来关于华西村经济形态的争

议，并且在关于华西村是“集体经济

还是家族企业”、“政企合一还是市

场经济”的疑问之外，又加上了“华

西村模式或将改变”的揣测。

曾有研究者指出，“吴仁宝 4个
儿子可支配的可用资金占华西村资

金总量的 90.7%”，而日前华西村官

方表态“吴仁宝家族在华西集团所

占股份不到一个零头”。

不少经济界人士对华西村集体

经济的未来并不看好。经济学者华

生认为，“华西村本质上是家族控制

的最基层的政企合一，这种制度显

然与现代社会的发展潮流不符”。

来自华西村的具体经济数据也

让不少投资者心生失望，据华西股

份 2012年年报显示，母公司华西集
团实现营业收入 268亿，但净利润
却仅有 2.26亿，利润率不到 1%。
“老书记最想完成的一件事，就

是把华西村打造成一个百年城。”吴

仁宝的四子———现任华西村党委书

记吴协恩说。

基于现存的争议和未知的远

景，无论是继任者沿路前行还是改

换路径，公众对华西村的未来颇多

想象空间。

截至记者发稿，网络上仍见关

于“吴仁宝是否上过时代杂志封面”

的纷扰谈资。也许一张异国杂志封

面可以让初始杜撰者感到“与有荣

焉”———然而对比“中国最有名农

民”所走过的华西村轨迹，吴仁宝能

够登上的何止是一本杂志，而是中

国岁月里整整一个时代的封面。

华西村轨迹：一个村落的中国梦
不少经济界人士对华西村集体经济的未来并不看好。经济学者华生认为，“华西村本质上是家族控

制的最基层的政企合一，这种制度显然与现代社会的发展潮流不符”。基于现存的争议和未知的远景，无

论是继任者沿路前行还是改换路径，公众对华西村的未来颇多想象空间。

大午城路径：当梦想照进现实
本报记者 王敏

大午集团现在

有十一个子公司，

子公司下还有若干

个工厂。孙大午表

示，一个小厂的生

生死死很正常，一

个子公司的死亡也

很正常，但一个集

团死亡是很不正常

的。大午集团不可

能走向死亡？因为

大午集团是一个社

会型企业，大午学

校有 2600 多人，新

民居很快就要建起

来，这里会有更多

的人口，成为一个

城镇。

“

3月 18日以来，吴仁宝逝世的消息让华西村再度成为焦点，然而国人

习惯的“盖棺定论”并未结束一直以来关于华西村经济形态的争议，并且在

关于华西村是“集体经济还是家族企业”、“政企合一还是市场经济”的疑问

之外，又加上了“华西村模式或将改变”的揣测。 新华社供图
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