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中国建材发展的“四步跨”

2002年3月，我出任北新建材的上级单
位中新集团的“一把手”。这又是一家极度
困难的企业，当时销售收入只有20亿，其中
大部分还是来自北新建材，债主临门、官司
不断。我在这家企业也是用创新思路做了
四件大事，一是调整战略，由新型建材转向
大宗建材；二是完成在香港上市；三是用混
合所有制方式完成水泥的行业整合；四是实
现两材重组。

关于调整战略，其实并不容易，虽然中
新集团当时弱不禁风，但企业已经有20多年
历史，要调整战略，这个弯子一时并不好
转。当时行业里大家看不起中新集团，认为
公司之前连新型建材都做不好，还想做水
泥、玻璃这些大建材，凭什么，钱在哪里。所
以我内心一直很纠结。但我想到一件事，做
央企一定要生根大行业，像石膏板是个百亿
级的行业，而水泥是个万亿级的大行业，做
企业不应是“有什么做什么”，而是确立目标
后“缺什么找什么”，于是我低调地在国家工
商局办完公司更名。新公司中国建材集团
在2003年4月正式挂牌，我知道这是个里程
碑式事件，它必将改变中国整个建材行业的
格局。

关于上市，企业更名后要发展急需资金，
那么钱从哪里来，这个在北新建材就曾困扰
过我的问题再次摆在面前。还好我们迎来了
机会，那时政府允许把国内A股打包到香港
上H股，我欣喜万分，把北新建材、中国玻纤，
还有集团的中联水泥和国际工程打包为中国
建材股份，2006年3月在香港成功上市，募集
21亿港元，后又增发3次，累计共募集110亿
港元。作为一家央企，中国建材盘子小，募集
的资金虽不多，但在香港上市的意义在于和
国际资本市场接轨，中国建材站在一个新的
制高点，这意味着中国建材又迈出了决定性
的一步。

关于混合所有制，实际上是和水泥整合
分不开的。中国建材找准水泥行业急需行
业联合重组的切入口，但水泥是重资产行
业，要想整合水泥只靠香港募集资金还远远
不够，而且香港做一次增发，国内相关部门
批来批去也来不及，所以我当时想留民营企
业的一些股，大家一起来做，用资本把大家

连接起来。这就有了我在西湖汪庄给四家
民企水泥老板端出的“三盘牛肉”。一是合
理定价，不欺负民企；二是民企老板留下
30%的股份来做股东；三是人留下来做企业
的职业经理人。没想到这“三盘牛肉”极大
地吸引了民企的加盟，哗啦啦，中国建材的
中联水泥、南方水泥、西南水泥、北方水泥应
运而生，一跃成为全球最大的水泥企业。这
场水泥重组像个神话，而构筑精彩神话的就
是这场混合所有制。

后来，我把水泥混合重组的方法也带到
了国药集团，同样迅速混合重组了近600家
医药分销企业，形成了覆盖290个地级市的
全国医药分销配送网，这又成为一个神话。
搞混合所有制并不是我的专利，但像建材和
国药这样有章法、有规模的混合是我主导
的。我还总结了一个公式，“央企的实力+民
企的活力=企业的竞争力”，这个公式被央视
等主流媒体广为宣传。中国建材和国药集团
2015年也被列为国家仅有的两家混改试点
企业。

关于两材重组，是这几年发生的事。在
央企里有两家建材企业，一家是中国建材，另
一家是中国中材，原来均隶属于国家建材局，
后来又都进入国资委。两家企业在发展中业
务越来越同质化，也产生过恶性竞争，有一些

“疙里疙瘩”。随着南北车等央企的合并，中
国建材和中国中材合并也进入了议程，2016
年8月“两材”正式重组，形成新的中国建材
集团。2017年6月，中国建材股份和中国中
材股份两家香港上市公司正式合并，从而完
成了“两材”重组合并的大业。

机制是改革的最后一扇门

在企业工作的漫长岁月里，始终伴随我
的是改革。我做过百户现代企业制度试点，
做过混改试点，从“黑发人”试成了“白发
人”。我是个改革者，但我并不是天生就喜
欢改革，改革是一场利益再分配，往往伴随
着艰辛和泪水，改革是倒逼的、是被迫的。
国企改革是企业在体制、制度、机制方面的
创新和完善。

西方国家历史上大多也搞过国有化运
动，但后来发现在竞争领域国有企业效率低，
因而转过来搞私有化运动，但在公益保障领
域仍以国有企业为主。我国是社会主义国
家，我们的基本制度是以公有制为主体、多种
所有制经济共同发展，因而我们必须要以国
有经济为主导，搞好大中型国有企业。但我
国又是社会主义市场经济，所以国有企业必
须和市场相融合，这也就是为什么要改革。

国有企业要进行市场化改革，要解决公
平竞争和效率问题。要解决公平竞争就要做
到政企分开，让企业真正成为市场竞争主体，
这需要国有资本管理方面的体制改革和国有
企业实行公司化改造的制度改革；企业要提
高效率就要进行内部机制改革，而国企的效
率又连带了公平竞争，如果保护效率低下的
国企，势必会影响市场的公平，因此这就是为
什么我总讲机制改革的重要性。总结这些年
国有企业的情况，我们会发现，内部机制改革
做得好，企业就良性发展、就有竞争力；反之，
没有内部市场机制，企业就不能长久发展。

说到机制，我在2014年给它下了一个定
义。机制就是企业效益和企业经营者、业务
骨干、员工利益之间正相关的关系。也就是
说能让企业干部员工共享企业效益。回想起
来我在北新当厂长时，并不比我的前任多三
头六臂，但我提出了“房子年年盖、工资年年
涨”，一下子员工心中的火就燃烧起来了，因
而有了北新建材的兴起。我来到中国建材也

是用混合所有制的方法引入市场机制，调动
了广大员工的积极性，才有了中国建材今天
的发展。这么多年我体会到，做企业资金、厂
房、设备固然重要，但人更重要，谁能在企业
里把人的积极性充分调动起来，谁就真正找
到了经营管理的真谛，谁就能长盛不衰。

我是中国企业改革与发展研究会的会
长，不光关心国企的改革，同时也关心民企
的改革。我认为国企改革的方向是市场化，
民企改革要加强的是规范化，而国企民企大
家改革的共同核心是内部机制。不要认为
民企天然就有好的内部机制，像华为“财散
人聚”的道理不见得每位企业家都接受。华
为的成功主要得益于任正非的企业家精神和
企业机制。

2019年年底，有记者采访时问我工作了
这么多年最大的遗憾是什么，我说最大的遗
憾是没有把企业的内部机制改革好。我也写
了篇万字长文《机制革命：推开国企改革的最
后一扇门》，系统表达了我对企业机制改革的
思路，用“新三样”打造企业发展积极性，即

“员工持股、管理层股票计划、科技企业分红
和超额利润分红”，让人力资本在一定程度上
能够参与财富分配，而不是过去从劳动成本
上考虑，这是根本的区别。

要做有效的技术创新

说到这么多年企业的技术创新，我觉得
可以分为三个阶段。第一个阶段是模仿式
创新，第二个阶段是集成式创新，第三个阶
段是自主式创新。从改革开放到上世纪90
年代，差不多20年的时间我们是在模仿式创
新时代，那时候我们靠引进、消化、吸收、再
创新的模式。改革开放初期，我们的技术和
装备还比较落后，国家外汇又十分紧张，只
能引进少量的成套装备，而后进行消化吸
收。像我们当时进口德国的石膏板装备和
瑞典的岩棉装备后，都进行国产化创新，但
这些创新基本上是在引进基础上做的，没有
太多自己的技术。

2000年以后，随着我国工业水平的提高
以及企业研发实力和经济实力的提高，我国
企业开始了大规模的集成创新。也就是把我
们自己的技术和引进的技术结合起来，逐渐
形成有特色、性价比好的技术和装备，像我们
建造的日产万吨的水泥线和年产5000万平
方米的石膏板线等等。这个阶段，我们也有
能力开始向广大发展中国家规模出口水泥、
玻璃等成套技术和装备。

到2015年，我国提出“2025制造”计划，
加上互联网和智能化催生新的科技时代，我
国开始进入自主创新为主的阶段，尤其是这
两年中美贸易摩擦加快了我国企业自主创新
的步伐。过去40年里，我国企业从“跟跑”到

“并跑”，现在逐渐到了“领跑”阶段。像建材
行业的水泥、玻璃、玻纤和石膏板等主要制造
领域，我们的技术和装备均处于领先水平，尤
其是在智能化方面，中国建材建设的新的大
型智能化生产线几近无人工厂。智能化不光
节约了人工，关键是它的精准操作提高了产
品质量和节能减排水平。

中国建材的业务是基础建材、新材料、工
程技术服务的三足鼎立模式，所以在创新上
既有对传统产业的升级改造，也有新材料、新
技术的开发，还有对行业共性、关键性、前瞻
性的创新。中国建材拥有26家国家级院所，
有3.8万名科技人员，有1.2万项技术专利，这
些形成了强大的创新能力。可以说，以创新
能力而言，全球建材行业没有任何一个跨国
公司可以与中国建材比拟。我讲这些，不是
说我们没有差距。最近这几年，我们在布局

大型的国际一流试验室，过去是生产线上人
多而试验室人少，未来则是生产线上人少而
试验室人多，更多人会被安排从事研发创新，
而工厂大多是无人的熄灯工厂。

在创新创业中，我主张有效创新，反对盲
目创新，也不主张过度创新。因为企业归根
结底是要有效益，在企业里能赚钱的技术才
是好技术。我们常常讲“科技”这个词，实际
上“科学”和“技术”是两个不同范畴。“科学”
是发现，主要是回答未知的问题；而“技术”是
发明，解决企业中产品开发和生产工艺的问
题，企业的创新是在技术层面。我还主张开
发的产品必须能量产，必须有一定的合格率，
这样企业才能取得效益。所以这么多年，中
国建材无论玻璃纤维、碳纤维、电子玻璃、太
阳能薄膜电池等高科技新产品均是量化生
产，并取得了良好的经济效益。

在产品的创新转型上，我提出“三条曲
线”和“四化”转型，就是做好现有业务的经
营，用挣的利润发展新业务，并研发更新一代
业务；同时转型不是转行，而是推进业务的高
端化、绿色化、智能化、服务化。正是这些清
晰的创新路线，使得中国建材一直在创新上
稳健前进。

我还主张把持续性创新和颠覆性创新结
合起来，在创新的两难中平衡发展。持续性
创新是看家本领，企业必须做好，同时又要投
入一部分人力、财力研究颠覆式创新。不注
重持续性创新今天就没饭吃，而不注重颠覆
式创新明天可能就没饭吃。

我主张开放式创新，今天是合作的时代，
有些技术可能要多家企业合作才能完成。我
也主张在海外设立研究院和技术中心，吸引
国际一流的技术人员加盟。像中国建材的凯
盛发电玻璃的技术就来源于凯盛在德国设立
的研发中心，这个中心在德国聚集了一些优
秀的科学家，大家用了八年的时间终于攻克
重重技术难关，在成都建成了全球最大单体
面积的碲化镉发电玻璃生产线。

我还想到生产服务业务。全球65%的大
型水泥和玻璃生产线是由中国建材建造的，
但工厂的运营管理往往当地人做不了，发达
国家的工程技术人员又不愿干，常常是印巴
人在做。目前中国产能过剩，我们也有不少
闲下来的技术人员，于是就成立了一家智慧
工业公司，专门负责去做国际上水泥、玻璃工
厂的运营管理，目前已管理70多家工厂，不
仅赚了钱，还可以长期做备品备件和工厂运
维服务。我给大家说，我们要打造全球最大
的建材管理集团。
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从“三盘牛肉”引发的混改神话
宋志平


