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国有企业的改革仍是我国经国有企业的改革仍是我国经
济的中心工作济的中心工作，，国有企业的改革是国有企业的改革是
一个世界性难题一个世界性难题，，经历了四十年的经历了四十年的
改革改革，，特别是党的十八大以来的积特别是党的十八大以来的积
极探索极探索，，应该说应该说，，我们已经解决了我们已经解决了
国有企业改革的难题国有企业改革的难题，，理出了理出了““国国
资委—投资公司—混合所有制资委—投资公司—混合所有制””的的
体制体制，，确定了确定了““国资委管资本国资委管资本、、投资投资
公司管股权公司管股权、、混合所有制管机制混合所有制管机制””
重点突出的改革思路重点突出的改革思路。。现在的问现在的问
题是怎样围绕管资本题是怎样围绕管资本、、管股权和管管股权和管
机制进行细致的改革机制进行细致的改革，，这也是我们这也是我们
下一步的主要工作下一步的主要工作。。结合中国建结合中国建
材实践材实践，，我和大家分享关于在混合我和大家分享关于在混合
所有制企业引入机制的观点所有制企业引入机制的观点。。

首先简单介绍中国建材集团首先简单介绍中国建材集团
的改革情况的改革情况。。中国建材集团是一中国建材集团是一
家央企家央企，，目前总资产目前总资产60006000亿元亿元，，净净
资产资产20002000亿元亿元，，而国有资本只有而国有资本只有
500500 亿元亿元，，吸引非公资本吸引非公资本 15001500 亿亿
元元，，混合度很高混合度很高，，国有资本占国有资本占2525%%，，
社会资本占社会资本占7575%%，，是用一定量国有是用一定量国有
资本吸引大量社会资本发展起来资本吸引大量社会资本发展起来
的的，，是一家很典型的混合所有制企是一家很典型的混合所有制企
业业。。中国建材多年来一直是试点中国建材多年来一直是试点
企业企业，，分别是混合所有制分别是混合所有制、、董事会董事会
行使职权行使职权、、兼并重组兼并重组、、成员企业员成员企业员
工持股试点工持股试点，，最近刚刚被列为国有最近刚刚被列为国有
资本投资公司试点资本投资公司试点。。

中国建材的顶端中国建材集中国建材的顶端中国建材集
团是百分之百的国有股份团是百分之百的国有股份，，是处理是处理
投资业务的投资业务的，，主要是三项任务主要是三项任务。。一一
是引领建材行业的结构调整和节是引领建材行业的结构调整和节

能减排能减排，，二是大力发展碳纤维二是大力发展碳纤维、、TFTTFT
电子薄玻璃电子薄玻璃、、工业陶瓷等新材料工业陶瓷等新材料，，
三是开拓三是开拓““一带一路一带一路””市场市场。。发展发展
新型材料是我们重要的投资方向新型材料是我们重要的投资方向，，
用水泥产业挣的钱反哺新材料的用水泥产业挣的钱反哺新材料的
事业事业。。中国建材投资的企业基本中国建材投资的企业基本
是混合所有制企业是混合所有制企业，，这些企业处于这些企业处于
充分竞争领域充分竞争领域，，是用一定的资本金是用一定的资本金
通过混合所有制吸引社会资本进通过混合所有制吸引社会资本进
行发展的行发展的，，从而达到做强做优做大从而达到做强做优做大
国有资本和完成国家投资的战略国有资本和完成国家投资的战略
性任务性任务。。

关于混合所有制的机制到底关于混合所有制的机制到底
该如何做该如何做，，我主要讲三点我主要讲三点。。

一、混合所有制改革关
键在“改”不是“混”

混合所有制目前已经很普及混合所有制目前已经很普及，，
央企央企7070%%的资产在混合所有制里的资产在混合所有制里，，
有的甚至更高有的甚至更高，，以中国建材为例以中国建材为例，，
这个比例达这个比例达8585%%。。但混了以后但混了以后，，引引
入了非公资本入了非公资本，，并不意味着搞了混并不意味着搞了混
合所有制就都改革了合所有制就都改革了，，也并不是说也并不是说
已经有了适应已经有了适应市场的机制市场的机制，，只是只是
为引入市场机制创造了条件为引入市场机制创造了条件。。现现
实中不少企业是混了实中不少企业是混了，，但混了以但混了以
后没有进行深入改革后没有进行深入改革，，也没有真也没有真
正取得成效正取得成效。。是否有市场机制是否有市场机制，，
还是取决于企业的改革还是取决于企业的改革，，如果企如果企
业不改革业不改革，，混来混去也没有太大混来混去也没有太大
意义意义。。

十八届三中全会在全面深化十八届三中全会在全面深化
改革的决定中提出改革的决定中提出，，混合所有制混合所有制
经济是我国基本经济制度的重要经济是我国基本经济制度的重要
实现形式实现形式。。混合所有制企业作为混合所有制企业作为
一种特别的所有制形态一种特别的所有制形态，，区分于区分于
国有企业和民营企业国有企业和民营企业。。在混合所在混合所
有制企业可以推行员工持股有制企业可以推行员工持股、、职职
业经理人制度业经理人制度，，让资本所有者和让资本所有者和
劳动者共享劳动成果劳动者共享劳动成果。。也就是说也就是说
混合是为了改革混合是为了改革，，是为改革创造是为改革创造
了条件了条件。。厉以宁教授提到厉以宁教授提到，，““在一在一
定时间内定时间内，，国有企业国有企业、、混合所有制混合所有制
企业企业、、民营企业将会三足鼎立民营企业将会三足鼎立，，支支
撑着中国经济撑着中国经济，，但各自占国内生但各自占国内生
产总值的比例将会有所增减产总值的比例将会有所增减，，这这
是正常的是正常的。。””在整个国企改革过程在整个国企改革过程
中中，，应该给混合所有制企业一定应该给混合所有制企业一定
的政策空间和市场空间的政策空间和市场空间，，给予更给予更

大的市场改革力度大的市场改革力度，，让混合所有让混合所有
制企业全面融入市场制企业全面融入市场，，真正成为真正成为
市场中的企业市场中的企业。。

二、什么是企业机制

所谓企业机制所谓企业机制，，就是企业的就是企业的
效益和经营者效益和经营者、、员工利益正相关员工利益正相关
的关系的关系，，有关系就有机制有关系就有机制，，没有关没有关
系就没有机制系就没有机制。。前不久我去了华前不久我去了华
为为，，与任正非先生进行了交谈与任正非先生进行了交谈。。
他提的是分享制他提的是分享制，，获得利润后获得利润后，，一一
份给所有者份给所有者，，三份给经营者三份给经营者、、技术技术
骨干和员工骨干和员工，，这就是机制这就是机制，，就是华就是华
为为““财散人聚财散人聚””的分红机制的分红机制。。华为华为
这么多年之所以快速发展这么多年之所以快速发展，，主要主要
是因为有这种机制是因为有这种机制。。

机制其实是企业重要的经营机制其实是企业重要的经营
思想和意识思想和意识，，或是企业的根本经或是企业的根本经
营模式营模式。。企业财富到底是如何产企业财富到底是如何产
生的生的，，有认为是资本创造的有认为是资本创造的，，有认有认
为是劳动创造的为是劳动创造的，，其实财富既离其实财富既离
不开资本不开资本，，因为资本是前期劳动因为资本是前期劳动
的积累的积累，，也离不开劳动也离不开劳动，，还离不开还离不开
经营者经营者。。同样的资本同样的资本，，同样的劳同样的劳
动动，，不同的经营者会把企业经营不同的经营者会把企业经营
得非常盈利得非常盈利，，也会把企业经营得也会把企业经营得
亏损亏损、、倒闭倒闭。。因而因而，，““资本资本++经营经营
者者++劳动者劳动者””才是企业机制的基才是企业机制的基
础础。。

改革开放初期改革开放初期，，我们面临的我们面临的
是平均主义是平均主义““大锅饭大锅饭””，，那时的改那时的改
革机制是革机制是““劳动劳动、、分配分配、、人事人事””三项三项
制度改革制度改革，，我称之为我称之为““老三样老三样””，，它它
着眼于提高效率着眼于提高效率，，解决解决““干多干少干多干少
一个样一个样、、干和不干一个样干和不干一个样””，，解决解决

““能上能下能上能下、、能多能少能多能少、、能进能能进能
出出””。。而现在而现在，，我们要我们要建设的机制建设的机制
是指是指““员工持股员工持股、、管理层股票计划管理层股票计划、、
科技分红制度科技分红制度””的新三样的新三样，，““新三新三
样样””解决的是企业的财富分配解决的是企业的财富分配，，解解
决的是员工的获得感和幸福感决的是员工的获得感和幸福感。。

三、企业应是共享平台

当今科技时代的企业当今科技时代的企业，，资产资资产资
本和人力资本同样重要本和人力资本同样重要。。人的智人的智
慧慧、、人的知识人的知识、、人的经验人的经验、、人的能力人的能力
是企业中更重要的资本是企业中更重要的资本，，这些因素这些因素
在企业里占有的比例越来越大在企业里占有的比例越来越大，，应应
让这些资本共享企业的劳动成让这些资本共享企业的劳动成

果果。。我们搞混合所有制我们搞混合所有制，，就是要建就是要建
立所有者立所有者、、经营者经营者、、劳动者的共享劳动者的共享
平台平台。。

我近期去参观了山东万华我近期去参观了山东万华，，
写了一篇小文章写了一篇小文章《《万华的奥秘万华的奥秘》，》，
主要有三点认识主要有三点认识。。一是万华的创一是万华的创
业文化业文化，，这是企业的这是企业的DNADNA；；二是万二是万
华自主创新的动力是机制华自主创新的动力是机制；；三是三是
万华的活力是员工持股万华的活力是员工持股，，还是机还是机
制制。。万华的技术创新这么多年都万华的技术创新这么多年都
非常强劲非常强劲，，公司规定技术创新产公司规定技术创新产
生效益的生效益的1515%%奖励给创新者奖励给创新者。。两两
个员工持股公司持有万华个员工持股公司持有万华2020%%的的
股份股份，，国有股只占国有股只占2121%%，，两者股比两者股比
差不多差不多，，合起来做一致行动人合起来做一致行动人，，这这
就是万华快速发展的真正奥秘就是万华快速发展的真正奥秘，，
万华去年实现营业收入万华去年实现营业收入600600亿元亿元，，
税后利润税后利润160160亿元亿元，，其实就是机制其实就是机制
在发挥作用在发挥作用。。

最近我也去了中国建材在山最近我也去了中国建材在山
东的一家水泥厂东的一家水泥厂，，这家水泥厂规模这家水泥厂规模
不大不大，，采用了超额利润分红权的激采用了超额利润分红权的激
励机制励机制，，极大调动了管理人员极大调动了管理人员、、技技
术人员和员工的积极性术人员和员工的积极性。。今年全今年全
年的税后利润超过年的税后利润超过44亿元亿元，，这让人这让人
看到了激励机制的重要作用看到了激励机制的重要作用。。

企业应是共享平台企业应是共享平台。。说到分说到分
享和共享享和共享，，往往会有人问往往会有人问，，分享是分享是
在分谁的红在分谁的红，，是不是要分所有者的是不是要分所有者的
红红？？其实其实，，劳动者分的就是自己劳劳动者分的就是自己劳
动的成果动的成果，，如果劳动者不能分享财如果劳动者不能分享财
富富，，就没有积极性和创造性就没有积极性和创造性。。他们他们
没有积极性没有积极性，，所有者的资本就可能所有者的资本就可能
变成变成““废铜烂铁废铜烂铁””。。那些做得好的那些做得好的
企业都明白这一点企业都明白这一点。。我们搞混合我们搞混合
所有制所有制，，最终是把企业打造成让资最终是把企业打造成让资
本所有者本所有者、、经营者和劳动者分享经营者和劳动者分享、、
共享利益的平台共享利益的平台。。

从从《《公司法公司法》》来讲来讲，，我国企业是我国企业是
股东所有制的股东所有制的，，如果股东不把人力如果股东不把人力
资本当成资本资本当成资本，，就不会给经营者就不会给经营者、、
劳动者去分红劳动者去分红，，就会变成就会变成““土财土财
主主””。。当今科技时代当今科技时代，，如果人力资如果人力资
本作用没有得到很好发挥本作用没有得到很好发挥，，企业就企业就
会失去活力会失去活力，，这是所有者必须想清这是所有者必须想清
楚的楚的。。关于分享制关于分享制，，清代的晋商很清代的晋商很
早就明白这个道理早就明白这个道理，，他们的做法是他们的做法是
赚的钱归东家一份赚的钱归东家一份，，掌柜和账房先掌柜和账房先
生一份生一份，，伙计一份伙计一份，，各占三分之各占三分之

一一。。其实华为的做法更先进其实华为的做法更先进，，相当相当
于于““东家东家””只有一份只有一份，，““掌柜掌柜、、账房先账房先
生生、、伙计伙计””占三份占三份。。大家都已经意大家都已经意
识到这个问题识到这个问题，，这是由这是由““东家东家””决定决定
的的，，要看到底是不是开明的要看到底是不是开明的““东东
家家””，，““掌柜掌柜、、账房先生账房先生、、伙计伙计””的能的能
动性能否参与分红动性能否参与分红。。

西方跨国公司一般都有分红西方跨国公司一般都有分红
权权，，员工差不多一半收入来自分员工差不多一半收入来自分
红红。。我去埃及了解到我去埃及了解到，，政府立法要政府立法要
求企业的利润必须拿出不低于求企业的利润必须拿出不低于
1010%%的份额分给员工的份额分给员工。。中国虽然中国虽然
情况不同情况不同，，但所有者可以选择是否但所有者可以选择是否
做开明的所有者做开明的所有者。。尤其在国有企尤其在国有企
业业，，不要一提员工分红就和国有资不要一提员工分红就和国有资
产流失联系起来产流失联系起来，，只有员工能享受只有员工能享受
劳动成果才有积极性劳动成果才有积极性，，员工有了积员工有了积
极性企业才有好的效益极性企业才有好的效益，，企业有好企业有好
的效益国有资产才能保值增值的效益国有资产才能保值增值，，归归
根结底根结底，，企业有好的机制才能把企企业有好的机制才能把企
业搞活业搞活，，国有资本才能做强做优做国有资本才能做强做优做
大大。。其实对于所有者来说其实对于所有者来说，，要进行要进行
自我革命自我革命，，关键是要认识到这一问关键是要认识到这一问
题题。。现在进入高科技时代现在进入高科技时代，，有人认有人认
为很多国企做不了高科技公司为很多国企做不了高科技公司，，原原
因就是因为机制不好因就是因为机制不好，，导致不少高导致不少高
科技骨干人才流失科技骨干人才流失，，而有些民企则而有些民企则
通过设立通过设立““身股身股””激励机制激励机制，，吸引了吸引了
人才人才，，在市场中赢得了优势在市场中赢得了优势。。

机制和所有制之间有关系机制和所有制之间有关系，，比比
如混合所有制为推动市场机制铺如混合所有制为推动市场机制铺
平了道路平了道路，，但所有制并不必然就会但所有制并不必然就会
有好的机制有好的机制，，有些民营企业也没多有些民营企业也没多
少机制少机制。。机制来自于所有者的经机制来自于所有者的经
营思想营思想，，来自所有者的开明和精来自所有者的开明和精
明明，，不必然来自企业的所有制性不必然来自企业的所有制性
质质。。在目前的情况下在目前的情况下，，机制在民营机制在民营
企业中由天然所有者可以自行决企业中由天然所有者可以自行决
定定，，而在国有企业中现在的所有者而在国有企业中现在的所有者
代表往往难以决定代表往往难以决定，，而在混合所有而在混合所有
制企业里制企业里，，非公资本的天然所有者非公资本的天然所有者
可以推动国有所有者代表进行决可以推动国有所有者代表进行决
定定，，这或许是混合所有制真正的动这或许是混合所有制真正的动
力力。。

（本文根据宋志平在第十六
届中国企业发展论坛中国企业十
大新闻发布暨第二届中国企业营
商环境建设峰会上的发言整理。
图片由刘海洋摄）

中国建材集团公司党委书记、董事长宋志平：

混合所有制关键是机制改革

为了贯彻
落实习近平总
书记民营企业
座谈会重要讲
话精神，以“坚
持两个毫不动
摇”为宗旨，以

“促进联合发
展，实现互利
共赢”为目标，
国企民企联合
发展工程启动
仪式 12 月 28
日在京举行。
第十二届全国
政协副主席、全国工商联原主席王钦敏以及国务院发展研究中心党组书记、副主任马建堂，
国有重点大型企业监事会原主席季晓楠，中国企联常务副会长兼理事长朱宏任，中国建材
集团公司党委书记、董事长宋志平，中国煤炭地质总局党委书记、局长赵平，中国基本建设
优化研究会副会长兼秘书长孙晓洲，中国亚太合作中心副主任侯延臻，沧州市人民政府副
市长刘强，中融人寿董事长余庆飞，《中国企业报》集团社长吴昀国等参加了启动仪式。

2018年12
月28日，以“优
化营商环境、
弘扬企业家精
神、推动企业
高质量发展”
为主题的第十
六届中国企业
发展论坛中国
企业十大新闻
发布暨第二届
中国企业营商
环境建设峰会
在北京人民大
会 堂 隆 重 举

行。在此次论坛上，还举行了公开征集国家旅游推荐商品活动启动仪式。参加启动仪式的
有：中国基本建设优化研究会副会长兼秘书长孙晓洲、中国企联原执行副会长冯并、中国亚太
合作中心副主任侯延臻、中国文化建筑研究会副会长兼秘书长刘凌宏、中国企联副理事长于
武、沧州市人民政府副市长刘强、国家住建部科技创新委员会副主任李秉仁、中国创通建设集
团董事长秦永成、中铁商业管理有限公司董事长刘选印、《中国企业报》集团社长吴昀国。

宋志平

【精彩瞬间】


