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相关

张静

企业文化阻碍

日本电子产业复兴

章进

李克强总理提出要实现包容和

可持续的工业发展。“包容”发展成为

中国新型工业化发展道路的重要特

征。 伴随中国工业化中后期的到来，

企业重组已经成为中国工业转型发

展新阶段的突出亮点。企业重组需要

解决企业定位、管理规范化、技术进

步等诸多难题，而文化融合向来是其

中最难的挑战之一。中国建材集团的

企业文化建设表明，“包容”文化是发

挥中国文化精神、破解企业重组诸多

挑战的金钥匙。本文试图借助中国建

筑材料集团有限公司（简称“中国建

材集团”） 具体案例解析文化融合的

重要意义和实现途径。

过去几年，中国建材集团针对行

业产能过剩、恶性竞争等现状，以市

场化方式推进联合重组，实现高速健

康发展，连续入围《财富》世界 500强

企业，稳居全球第二大建材企业。 实

践证明，联合重组有助于突破“中国

制造”转型升级的瓶颈，加快转变经

济发展方式和推动产业结构调整，

提高发展质量和效益， 实现行业和

企业的可持续的发展。 特别值得注

意的是， 在中国建材集团席卷上千

家企业的大规模的联合重组过程

中，没有一家重组企业出问题，闹退

出。 中国建材集团成功重组的秘密

就在于， 在联合重组快速成长的道

路上，构建了具有自身特色的以“包

容” 为核心的企业文化体系。 正是

“包容”的文化使中国建材集团能够

海纳百川，陶铸百家，不断做大做强

做优， 向具有国际竞争力的世界一

流企业目标迈进。

央企改革试点调查：

中国建材集团混改中的“包容”文化

7月 1日，从索尼分离出来的 VAIO个人电脑业务正式由

日本投资基金“产业合作伙伴”接手运营。当天，这家新成立的

公司发布了 3 款新产品。

与此同时， 索尼交出了一份令人沮丧的年报：2013财年，

索尼的最终损益赤字为 1283亿日元（约合 12.6 亿美元），占营

业额七成以上的电子部门连续第十年亏损。 曾经是技术革新

领跑者的索尼，缘何逐渐落入颓势？ 其中的原因值得思考。

“工程师文化”一味追求技术极致，不善

于了解市场的需要

专家认为，索尼在电脑业务上的失败是必然的。日本并不

掌握中央处理器、操作系统等电脑核心技术，又不具备制造成

本优势。 更重要的是，进入互联网时代以来，日本电子业就没

有拿出过称得上“革命性”的新产品。

今年 2 月，索尼宣布出售个人电脑业务，加快重组步伐。

1996 年索尼与微软和英特尔联手开发的 VAIO 个人电脑曾

经创下年销售量 870 万台的辉煌， 被视为索尼走出家电领域

进军信息技术领域的象征。 随着以联想为代表的廉价个人电

脑和以苹果为代表的平板电脑的崛起，一向走“高大上”路线

的 VAIO 节节败退，市场份额停留在 2%，排名世界第九。

如果用对比的眼光看，日本电子业的颓势就更加清晰了。

2013 年， 韩国三星电子的营业利润为 3.69 万亿日元（约合

361 亿美元），而日本索尼、松下、东芝、夏普等八大电子巨头

合计营业利润不足 2 万亿日元（约合 196 亿美元）。

当年， 苹果公司创始人乔布斯满世界要找一块既轻巧又

容量大的内存，结果终于在日本找到了。 日本手握“秘籍”，为

何生产不出受欢迎的产品呢？邢予青认为，日本电子产业整体

上还是有好技术的，但是，日本企业的“工程师文化”一味追求

技术极致，不善于了解市场的真正需要。索尼曾想通过三维电

视机来挽回颓势，但谁会喜欢戴着眼镜看电视？日本的电子产

品普遍功能过剩，却并不受日本以外的消费者欢迎。

（下转第十二版）

技术研发与市场脱节 固步自封缺乏创新力

中国建材集团以“包容”为核心

的企业文化体系， 是在企业联合重

组和市场化改革的进程中不断发展

起来的，具有鲜明的企业特色。中国

建材集团董事长宋志平形象地说，

“中国建材集团就像一个移民城市，

具有很高的融合度， 进入的企业不

分先后，都有很强的归属感。 ”

不断的联合重组使得中国建材

集团的文化具有一种开放的胸怀。

每一次新成员的加入， 都会带来新

的文化触碰。 重组企业在带来积极

的、健康的好文化的同时，也会带来

消极的、落后的差文化。中国建材集

团倡导的“包容”文化，注重吸收精

华、去除糟粕、批判发扬，融合再造。

通过文化融合，达到相互尊重、相互

理解、相互认同，最终融合为一体，

建立起共同的经营理念和融合各方

之长的企业文化。 中国建材集团在

坚持“三宽三力”(待人宽厚、处事宽

容、环境宽松及向心力、亲和力、凝

聚力)的同时，也提出了“宽而有度，

和而不同”的管理理念，即强调个性

与共性的统一， 实现了和谐与规范

的统一， 使所属企业高度协调而又

富有特色，充满活力。

如何在联合重组的过程中真正

做到融合？企业价值观的认同至关重

要。 中国建材集团通过选用骨干、关

海纳百川

建设以“包容”为核心的文化体系

注一线、强化规范、密切沟通等一系

列举措， 把价值观融化在经营活动

中，得到普遍认同。第一，认同企业文

化体系。中国建材“善用资源、服务建

设”的企业使命、“创新、绩效、和谐、

责任” 的核心价值观、“三宽三力”的

人文环境、“敬畏、谦恭、感恩、得体”

的干部素养，做“有学习精神、有市场

意识、有敬业态度、有专业水准、有精

神境界”的“五有”干部，植根于包括

加盟者在内的干部员工心中，成为大

家的理性认同和自觉行为。 第二，认

同企业发展理念。在联合重组的过程

中，中国建材倡导存量优化的集约化

发展思路和共生多赢的市场健康化

理念， 实现了企业的跨越式发展，引

领和带动了行业结构调整和转型升

级，包容的发展理念得到了企业的拥

护与行业认同。中国建材用资本纽带

建立了一个平台， 实现了众多分散、

长期处于恶性竞争建材企业共同的

梦想。第三，认同企业发展愿景。作为

世界 500强企业，中国建材集团将发

展目标定位于“建设又强又优、具有

国际竞争力的世界一流产业集团”，

这一发展目标具有极强的感召性和

鼓舞性，成为员工为之奋斗和奉献的

巨大动力源泉。

“包容”文化推动中国建材集团

加快体制机制创新， 使其成为中国

混合所有制企业发展的先行者和成

功探索者。 中国建材集团较早提出

和实践了“央企市营”新模式，采用

市场化方式开展联合重组， 形成了

众所瞩目的“国民共进” 的理念，

2014年 7月中国建材集团被国务院

国资委列为发展混合所有制经济和

央企董事会落实三项职权的双试点

企业。

以“包容”为内核的经营机制创

新。 宋志平 2008 年就提出“央企市

营”模式，展现了包容性成长和国民

融合共进的新文化。“央企市营”就是

中央企业建立适应市场经济要求的

管理体制与经营机制，包含五个核心

内容：即股权多元化、规范的公司制

和法人治理结构、 职业经理人制度、

公司内部机制市场化、依照市场规律

开展企业运营。 宋志平进而提出一

个公式： 央企实力 +民企活力 =企

业的竞争力， 充分发挥大企业在资

源、资金、人才、技术等优势，用市场

化方式把央企的品牌价值、 资金实

力、先进技术、管理优势与民营企业

的活力、激励机制和职业化精神等有

机结合起来，实现了央企与民企合作

共生，追求包容性成长。“央企市营”

既保证了国有资本保值增值，又引入

了市场机制和创新动力，通过职业经

理人制度，合理设置股权结构与加盟

企业共享发展成果，提升了集团市场

竞争力。 更重要的是，宋志平带领下

的中国建材集团以“包容”的姿态，通

过“央企市营”的方式找到了不同所

有制企业高度融合的混合路径，真正

实现了国民共进，同时展现出混合所

有制企业强大的机制和文化优势。

（下转第十一版）

央企市营

打造包容性成长、国民融合共进的新文化


