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宋志平驭马术：
千里马与黑马并驾齐驱
柴夫

“水泥，做到

2000 亿元的营业

额就差不多了。加

上新型房屋、新型建
材，靠新型城镇化可以

做到 5000亿元。但是

真正的黑马是国药。”

宋志平这样看待“千里
马”中建材和“黑马”国

药的未来。

1月 10日，《财富》（中文版）2013
年度中国商人揭晓，中国建材集团、

国药集团董事长宋志平当选。

2013年 7月，国药集团以近 262
亿美元的营业额第一次跻身《财富》

世界 500强，位居第 446位。同时，中
国建材集团以近 345 亿美元营业额
第三次跻身《财富》世界 500 强，排名
第 319位。而这两家《财富》世界 500
强公司却有同一位董事长：57岁的宋
志平。

中国建材集团和国药集团近几年

的高速发展让“宋志平模式”呼之欲

出。宋志平本人对这种模式的概括是：

资本运营解决钱的问题，联合重组解

决资源的问题，管理整合解决效益的

问题，集成创新解决技术来源的问题。

两家 500强企业的
风格迥异

这段时间，有件不大不小的事让

宋志平心里挺高兴。两家跨国公司分

别以 500 万美元和 600 万欧元的价
格购买了中国医药集团（以下简称国

药集团）在制药工艺方面的两项技术

专利。“我挺振奋的”，宋志平说，“这

是个开始，也算是零的突破。”

2009年，国药集团的医药分销业
务经过几年整合终于赴香港 IPO，融
资金额达到 87亿港元。募集的资金
支持国药集团迅速建立了覆盖全国

170多个城市的物流分销配送和零售
体系，而这背后的战略正是七年前宋

志平组建南方水泥时的打法：快速收

购，给收购方的创始人保留 30%的股
权并出任管理者。南方水泥是中国建

材集团旗下四家水泥企业中营业额

最大的一家。去年，中国建材集团以

近 345亿美元营业额第三次跻身《财
富》世界 500强，排名第 319位。
“我这两个企业很有趣。”宋志平

说：“一个是重资产，以制造为主；另

一个是轻资产，以销售为主，泾渭分

明。一个有明显的周期性，一个不仅

没有周期甚至有时候还反周期。”去

年，国药的营业额和利润都大幅增长

20%左右，在 2000 多亿元的营业额
中，来自分销业务的达到 1700亿元。
“靠销售做大也不丢人。”宋志平说：

“马云不也是搞销售的吗？”在宋志平

看来，占领销售终端为下一步重组医

药生产企业占尽了先机，“我要走这

么一条路线：靠终端整合上游。”

医药行业没有明显的周期性，但

建材行业却对宏观经济周期变化较为

敏感。一般而言，房地产业使用的水泥

仅占水泥总量的 30%，而基础建设，比
如修路、机场、架桥、隧道、水电站和核

电站等等，占到 70%。去年上半年，经
济运行的周期性波动以及宏观经济调

整，导致基础设施投资回落。需求不旺

再加上产能过剩，水泥价格大幅下跌。

中国建材的中报披露，公司营业额增

长了大约 30%，但是利润却反而下降
了近30%。国资委的领导甚至一度担
心“老宋的日子怎么过”。

在经济转型期
度过最严峻时刻

中国经济的增长从两位数调整

到一位数的七上八下，对周期性行业

来说必须适应这个“换挡”的过程。

“你要是上半年来见我，我的脸肯定

是长的。”宋志平端起手边红色的茶

杯对我说。他一身简朴的穿着，说话

慢条斯理，声音徐缓有力。对我的每

一个问题，他都耐心地解释说：“是这

样的……”

一直到了去年 8月，最严峻的时
刻才算过去。长江流域的水泥需求强

劲回暖，出现了难得的价量齐升局面。

“这一年，上半年比较难过，下半年好

过了。全年看下来能过得不错。”宋志

平说。去年，中国建材的营业额增长预

计在 15%左右，利润预计和前年大致
持平。其中水泥的销售量为 2.8亿吨，
比前年的 2.2亿吨增长了近三成。

在中国经济转型期，中国建材可

以说安然度过了第一波冲击，这让宋

志平觉得“非常高兴”。但是，还有一

件事让他觉得“特别高兴”：一直压在

水泥行业头上“产能过剩”的压力终

于缓解了。

“其实这么多年，虽然经济快速

增长，但水泥的供应量一直超过了需

求量的增长，但是我们不知道什么是

底，不知道搞到什么时候才算是到

头。”宋志平说：“大家也知道新增产

能具有盲目性，但是不做又不行。”本

届政府上任之后，释放出了一个非常

清晰的信号：严格地限制新增产能，

同时淘汰落后产能，进行结构调整。

对水泥行业来说，这意味着他们终于

找到了产能的边界。中国水泥的产能

为 31亿吨，今年的产量约 24亿吨，
占全球 40亿吨总产量的 60%。
“不可能无止境的扩大需求量，

那样也不可持续。”宋志平说。水泥企

业在生产过程中的主要污染物为二

氧化碳和粉尘。未来，国家有可能会

颁布更为严格的法律法规来强化对

水泥企业的环保要求。“我们现在生

产这样多的钢铁和水泥，已经造成了

对环境的破坏。我的看法是，我们的

速度应该适当，适可而止。”宋志平认

为，守住经济增长 7.5%这个底线就行
了。对企业来说，虽然会困难些，但是

“没有什么过不去的困难”。

既是产能过剩获利者
也是终结者

八年前，中国建材的水泥业务几

乎是零。那个时候，宋志平对水泥也一

窍不通。但是今天，中国建材已经以超

过 4亿吨产能位居全球水泥业第一的
宝座。“我是反对过剩的，但实际上我

是过剩的获利者。”宋志平说：“正是因

为过剩了，我这个整合者就来了。”

限产，这是宋志平对付过剩的原

则。“在过剩的时候进行限产。对中国

产业界来说，这是必须灌输的思想。”

过去，工厂往往春节还组织职工生

产，领导们还要去慰问。“为什么过剩

了还要堆满库然后恶性竞争？”宋志

平毅然决定改变这种行规。他要求所

有的企业做到零库存，让员工们“像

教授一样放寒暑假”。暑假停产一个

月，寒假停产一个半月。他的做法也

影响着整个水泥行业。“水泥需求是

刚性的，不像泡泡糖，便宜几分钱大

家多吃两个。它像食盐，再便宜你也

不可能多吃一点。”煤炭和电力等燃

料动力成本占到水泥制造成本的

60%，即便对于煤炭这样大宗原料的
采购，宋志平的命令是“随机采购，够

用就行，就是不能有库存”。

到目前为止，中国建材先后收购

了大约 900多家企业，其中水泥企业
600多家，商品混凝土企业 300多家。
“大规模的收购基本完成了。”宋志平

说：“下一步在完善核心利润区上下

功夫。”中国建材在淮海、东南、西南

和东北等四个地区有 45个核心利润

区，它们贡献了大部分的利润。去年

上半年，南方水泥一口气收购了 169
家混凝土公司，几乎是一天收购一家

的速度。“收购这件事要兵贵神速。如

果放到一个很长的时间，收购成本就

会越来越高”。

短期扩张带来的
高负债并不丢人

在短期内靠大规模的收购扩张

市场版图，必然导致高负债。这是宋

志平常常被投资者质疑的问题。“关

键不在于负债高低，关键在于你有没

有可观的利润来偿还本息。”宋志平

说：“高负债用于整合中国今天的水

泥产业，同时有一个很好的回报，这

不丢人。”

在过去几年中，中国建材交给银

行的利息有百亿元之巨，同时，每年

还有上百亿元的利润。中国建材的偿

付能力是从哪儿来的呢？在中国建材

收购这八年中，中国水泥的产销量一

路攀升。“在一个增长的市场里面收

购比较安全，因为有市场的支撑。”宋

志平说。未来他希望通过试点优先股

来化解中国建材的高负债。

中国建材拥有很多让同行艳羡

的生产线：水泥万吨线、石膏板 5000
万平方米生产线、玻璃池窑拉丝 10
万吨生产线、碳纤维 2000吨原丝和
碳化生产线。“在全球来看，我们的技

术不输给别人，规模不输给别人。”但

是从成本管理来看，中国建材位于中

上游水平。它一直在追赶的标杆企

业，不是跨国公司，而是做了四十年

水泥的安徽海螺水泥。这其中一个原

因是，海螺水泥的每一家工厂都是自

己建设的，可以说是尽善尽美；而中

国建材的水泥工厂绝大部分是收购

的。“收购就会有良莠不齐，这是现

实，用不着遮遮掩掩。”宋志平说。

除了水泥业务，去年中国建材石

膏板的营业收入增长了 20%、利润增
长 30%。石膏板一直主要用于公共设
施。去年，石膏板行业出现了一个非

常好的转机，住宅楼里开始大量采用

石膏板。“一个绿色低碳的建筑时代

来临了。”宋志平说。

2014年水泥行业
或重现高价位

“我对建材业的未来不太担心，其

实我们手上的牌很多。”在基础设施

建设方面，由于各地都在搞清洁交

通，比如高铁和地铁，对建筑材料的

需求会是刚性的。宋志平透露说全国

有 50 多个城市在建地铁。他认为
2014年水泥行业很有可能重演 2011
年的高价位行情。

未来十年，宋志平最看好的是新

型城镇化，他要用轻型房屋来消灭农

村的砖瓦。“中国农民房屋的保有面

积是 300亿平方米，但这 300亿平方
米里面，90%的房屋是不节能不舒适

的。”宋志平说：“中国下一步最大的

建筑市场在农村。”

20年前，中国就曾经致力于在农
村推广新型房屋，但是，那时候各方

面的条件都不具备。“过去土坯都还

没有变成砖呢，农民怎么能接受新型

建材呢？”宋志平说：“现在是时候

了。”从技术和材料的供应上看，国内

生产的各种新型建筑材料琳琅满目，

墙体、屋面和太阳能等产品应有尽

有。“过去的十年，中国建材通过水泥

的整合成了全球的水泥大王。今后的

十年，中国建材要成为全国甚至全球

最大的新型房屋公司。”中国建材在

北京密云给农民盖的“绿色小镇”，价

格为每平方米 2000元。

打破发展瓶颈
需要创新的土壤

宋志平对企业的期许超越了简

单的做大做强。他说：“大企业应该成

为领袖企业。不光是自己赚钱，还要

引导市场良性运行。大企业不是一个

普通的企业，你只有解放全人类，才

能解放你自己。没办法，因为你是行

业老大。”

“水泥，做到 2000亿元的营业额
就差不多了。加上新型房屋、新型建

材，靠新型城镇化可以做到 5000 亿
元。但是真正的黑马是国药。”宋志平

这样看待“千里马”中建材和“黑马”国

药的未来。尽管在去年《财富》世界

500强的医药企业中，国药是最小的
一家。下一步，国药打算整合中国的医

药制造业，用联合重组的方式搭起制

造平台，包括西药、中药和医疗器械。

为了解决技术来源少的窘境，国药在

做两件事：一是和跨国公司合作，并且

一改过去坚持要求控股的想法；第二

是到国外收购中小型医药研发中心。

另外，国药也正在尝试投资医院。

“中国人做的汽车可以满街跑，但

是中国人能不能做高水平的药？这是

国药的瓶颈。”宋志平说：“最重要的不

是我们有没有创新的种子，而是我们

有没有创新的土壤。”这些问题一直

困扰着宋志平。以联合重组、资源汇

集的方式做大，宋志平已经做到了。

但是做强要靠创新，而创新又靠机制

和环境，这些却又不是一家企业、一

个宋志平能解决的。

到年底了，宋志平刚刚开完干部

大会。会上他讲的不是新型房屋，不

是规模效应，而是元旦春节期间，要

注意安全和稳定。这对其他国家的

《财富》世界 500强的董事长来说，是
不可思议的。“在中国做企业家，要有

一定的境界。”宋志平说。

宋志平手边的红色茶杯上，烫金

的书法是那首著名的《沁园春·雪》。

他最欣赏结尾的那句“数风流人物，

还看今朝”。“我比较崇尚英雄。我觉

得做企业总要有这么一股劲儿，如果

疲疲沓沓的，随波逐流，肯定做不成

事。”宋志平说。

荨宋志平当选《财富》2013年度中

国商人

2014年 1月 10日，每年仅有

一人当选的《财富》（中文版）2013

年度中国商人揭晓，中国建材集团

董事长、中国医药集团董事长宋志

平当选。

央企一线员工：
最美“螺丝钉”
本报记者 万斯琴

在上海这座国际化港口大都市，每一个码头都有一个平

凡而又重要的“窗口”岗位———码头工。中化东方的一线员工

虞纪春是这平凡岗位上的普通一员，他立足岗位、尽忠尽职、

精益求精、服务社会的精神风貌，也是千千万万央企一线员工

所具备的。

央企一线员工没有外界所说的高职和高薪，但他们扎根

一线，甘于做平凡的“螺丝钉”；他们或许没有很高的文化，但

他们甘于奉献，一心成为能够发光发热的“灯芯”。

“央企一路走来，太多不易，其中自然有国家政策、市场环

境等宏观因素的影响，但更重要的还在于人的变化，在于员工

的努力工作。”近日，一位国资专家向《中国企业报》记者说。

央企一线的亮丽风景线

“我觉得南网兄弟黄春强、黄春宁的故事是央企人爱岗敬

业的典型代表”，“航天科技创新班组的故事是忠贞为国的体

现”，“听完武钢张金波的故事，我被他身残志不残的毅力所感

动”……《中国企业报》记者在网络上的论坛中看到，许多人都

在谈论一线员工的精神品质。

在经济腾飞的背后，是无数个细小的一线基层工作者柔

弱的肩膀支撑着，他们爱国、创业、求实和奉献。

李新民参加工作 24年来，始终传承弘扬大庆精神、铁人
精神，团结带领新一代 1205钻井队全体职工，不仅在国内打
井最多、创纪录最多，还成功走出国门、挺进海外，实现了“把

井打到国外去”的梦想，为保障国家能源安全、提升石油核心

竞争力作出突出贡献，被誉为“大庆新铁人”。

如今，奋战在一线的员工成为了一道风景。

中种公司西北生产基地亲繁质控部经理于秀萍自 1998年大
学刚毕业起，从千里之外的吉林义无反顾的回到故乡，加入了中种

的西北创业大军，成为了西北黄金玉米带的第一批奠基人。

十六年里，于秀萍和团队成员终年无休，深入测试点近 32
万个，行程超过 16万公里，累计完成了百万亩的亲繁和制种，
上百个品种的全程质量管控，成为了中种玉米事业名副其实

的核心骨干力量。由她编制的适合西北气候、土壤等自然条件

的《种子生产操作规程和种子加工流程》，为公司相关业务的

开展提供了重要的规范化参考。

在平凡岗位上打磨自己

在中央企业中，有个称号一直被人所向往，那就是“金牌工

人”，这是个含金量十足的称号，不仅要有“金子”的实力，更需要

有一连串的技术革新、技术改造、技术攻关成果来支撑。

中国乐凯集团有限公司所属乐凯胶片股份有限公司感光

部涂布线涂布工段段长张赞英就是一名名副其实的“金牌工

人”。27年来，他在生产一线，干一行、爱一行、钻一行，全面掌
握了银盐感光材料涂布制造全过程，学到了涂布、溶化所需的

各种操作技术，一步步走上溶化班长、涂布班长、值班长、涂布

段长等岗位，成为公司里叫得响的技术能手。涂布嘴快速排

泡、涂布供片快速抢接、快速判断溶化计量泵故障和原因，一

项项绝活、绝招让他在生产中大显身手。

越是平凡的岗位越能创造出新的辉煌。首都国际机场，国

内最繁忙的机场之一，每天起落航班上千架次，迎来送往旅客

近二十万人。在候机楼下方的特殊限制区内更是一片繁忙的

景象。东航北京分公司行李监装监卸员王庆新每天的工作就

从这里开始，从每天早上的 7点钟开始。
俗话说，三百六十行，行行出状元。任何平凡的岗位、平凡

的工作，都能创造出不平凡的业绩。

“他们既平凡又不平凡，他们在岗位上默默耕耘，有时想

象不到他们的艰辛，而且他们大部分都是一毕业就在现在的

企业或是公司，通过十几年甚至更长时间，他们用时光打磨着

自己，成为各个行业的领头人。”一位不愿具名的央企管理人

员告诉《中国企业报》记者。

淳朴劳动孕育高贵精神

2011年 10月 17日，山东省德州市平原县，一名身着全封
闭带电作业屏蔽服的供电员工———王进，刚从几十米高的铁

塔上回到地面，就在一片欢呼声中被工友和媒体记者包围了。

当日，世界首次依660千伏直流输电线路带电作业圆满完成。
国网山东检修公司总经理卢刚的一句话，道出了青年成

才、岗位建功的真谛，“王进没有很高的学历，没有丰富的阅

历，但是他拥有乐观的心态、坚忍的意志和谦虚的品质。他的

成长轨迹告诉我们，一个人，只有敬业才能精业，只有精业才

能最终立业。态度决定成败，责任成就未来。模范人物离我们

并不遥远，只要持之以恒地坚持下去，我们一样可以做到。”

美国著名的钢铁大王卡内基曾说过：“将我所有的工厂、

设备、市场、资金全部都拿走，但只要保留我的管理人员，4年
以后，我将仍是一个钢铁大王。”他的自信来自何方呢？关键在

于他对“以人为本”的深刻理解。

“央企最美一线员工的正能量，向全社会传递了完整、客

观、积极的中央企业形象。”2012年 6月 6日，由国资委新闻中
心、中央企业媒体联盟策划组织的“央企人 中国梦———最美

一线工人故事会”在京举行，会上，国资委新闻中心副主任、中

央企业媒体联盟副主席胡钰说。

事实上，央企人在实现“中国梦”的奋斗进程中，既创造了

丰富的物质财富，也创造了宝贵的精神财富。

胡钰认为，“央企一线员工的故事背后，都是他们长年累

月，自己践行人生价值的过程。从这些故事中，能让我们看到

央企人在一线岗位上做出的一流业绩，在淳朴劳动中孕育了

高贵精神。”
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