
本报记者 杜雨萌

深入实施国企改革三年行动，是贯彻落实
习近平总书记关于国有企业改革发展和党的建
设系列重要论述的生动实践。三年行动中，国
有企业励精图治，奋发有为。如今“铃响交卷”，
国资国企领域已发生了根本性、转折性和全局
性的重大变化，全方位、多层次的改革成效影响
深远。

近日，《证券日报》记者跟随国务院国资委
调研的脚步，奔赴各地，深入探访国家电投集
团、中国化学工程、鞍钢集团等央企所辖子企
业，了解探寻他们克难攻坚的历程和收获成功
的“密码”。

企业不消灭亏损
亏损就会消灭企业

国家电投河南电力有限公司沁阳发电分公
司（以下简称“沁阳发电分公司”）位于河南省沁
阳市。

作为河南省“十三五”重点火电建设项
目，于2015年投资建设的沁阳发电分公司2×
100万千瓦机组工程，先后于2019年11月份、
2020年12月份投入商业运营。但令人唏嘘的
是，2021年，沁阳发电分公司在投运后的第一
个完整经营年度就亏损4.4亿元，2022年再次
亏损2.08亿元。

连年的入不敷出和大幅亏损不仅让公司员
工信心低落，企业各项经营也举步维艰。

“我们深刻认识到，企业不消灭亏损，亏损
就会消灭企业。”沁阳发电分公司总经理乔永
生说，这是他在公司陷入困境时的切身体会。

改革不仅关系到企业如何发展，更决定着
企业的生死存亡。

“针对企业投产之初就亏损的实际情况，沁
阳发电分公司从思想破冰、机制破壁等方面，下
决心、下大力气进行了一场大刀阔斧的改革。”
乔永生告诉《证券日报》记者，针对一直以来传
统电力企业普遍存在的机制不灵活、分配欠合
理，以及隐性“铁交椅”“铁饭碗”“大锅饭”等问
题，沁阳发电分公司首先实施了三项制度改
革。一方面，着力推动企业管理“瘦身健体”，如
压减合并3个部门、精简9名中层干部；另一方
面，切实发挥薪酬分配“指挥棒”作用，把“同利”
和“授权”相结合，建立健全企业利润与收入联
动、差异化分配、绩效包干和即时激励机制，坚
持业绩决定薪酬。

改革后，沁阳发电分公司同岗位员工收入差
距达1.5倍，不同岗位员工收入最高差距可达8倍。

这一“业绩论英雄、收入凭贡献”的差异化
薪酬分配机制，极大地激励了员工干事创业的
内生活力，且在沁阳发电分公司燃料管理部得
到充分印证。

煤炭价格的高低直接影响到发电企业的边
际效益。在沁阳发电分公司，每年的燃煤采购
量达330万吨，费用占公司总成本的75%以上。
因此，在煤炭价格较高的大环境下，通过与相关
煤炭企业签订长期煤炭采购协议（下称“长协
煤”），获得相对较低的煤价，可以很大程度减少
企业成本支出，增加边际效益，进而推动企业实
现扭亏为盈的总目标。

改革过程中，沁阳发电分公司制定了长协
煤签订激励方案和长协煤合同兑现激励机制，
强化对长协煤从合同签订到兑现获取全过程的
目标管理。

“去年最后两个月，我们团队克服多重困
难，最终实现沁阳发电分公司2023年度长协煤
合同签订全覆盖。今年一季度，公司基础长协
煤兑现率达到96%，兑现率大幅提升。”沁阳发
电分公司燃料管理部主任杨森林告诉记者：“根
据公司相关的激励制度，今年一季度，公司给我
们团队合计兑现奖励159万元。获奖后团队人
均奖励接近去年全年工资，其中2名员工的奖金
是去年全年工资的近2倍。”

改革后的沁阳发电分公司走出困境，涅槃
重生：今年前四个月，公司累计盈利3638万元，
同比减亏1.04亿元，创三年同期盈利最高记录。

“四能良方”
激活企业发展内生动力

改革推进的态度和力度，决定着改革的广
度与深度。

2015年前后困步于发展瓶颈期的中国化学
工程，对此最有发言权。

记者了解到，中国化学工程自2017年新一
届领导班子上任以来，通过大力度改革，激发企
业内生动力活力，使企业在没有实施大的并购
重组、累计消化各类历史潜亏100多亿元的情况
下，实现了跨越式增长。

数据显示，2022年，中国化学工程经营业绩
再创历史新高，实现新签合同额4019亿元、营业
收入1761亿元、利润总额81亿元、净利润68亿
元，分别是2016年的6倍、3.2倍、3.6倍、3.6倍。

记者在实地采访中了解到，中国化学工程针
对企业存在的痼疾，实施一系列改革措施。在多
副改革“良方”中，“四能”机制建设最为突出。

“四能”机制，指的是机构层级能增能减、干
部能上能下、员工能进能出、薪酬能高能低。“四

能”机制建设，充分发挥了考核“指挥棒”作用，
持续推动市场化经营机制的构建。

据中国化学工程战略规划部部长、改革办
公室主任王庚柱介绍，国企改革三年行动实施
以来，中国化学工程两级企业总部人员编制压
减15%，三级分子公司压减33%。二级企业搞不
好就变成三级企业，三级企业搞不好就“销
号”。新员工实现100%公开招聘，市场化退出
员工近5800人。

为了进一步推动市场化机制的深度转化，中
国化学工程全面实施职业经理人制度，建立长效
激励约束机制。王庚柱将其概括为三个“市场
化”：面向社会选聘的职业经理人，约定市场化指
标，给予市场化薪酬，不胜任市场化退出。

“三年来，中国化学工程共选聘职业经理人
120人，其中外部选聘49人、内部转身份71人。
原经理层成员落聘退出26人，因业绩考核不合
格解聘6人。”王庚柱说。

组建于2020年9月份的中化学生态环境有
限公司（以下简称“生态环境公司”），就是通过
市场化引入职业经理人团队、实施混合所有制
改革的生动成功案例。

生态环境公司总经理卢召义，在两年多前
通过激烈的竞聘脱颖而出，成为一名职业经理
人。“别看现在公司有员工900多人、6家区域分
公司和4家专业子公司，但两年多前，可以说是
一无所有。”回忆起公司成立之初的情景，卢召
义说，他率领的4人团队窝在一间约120平方米
的soho格子间里办公。那时候，不仅没有网站、
宣传册、组织架构和管理制度，连市场、资质和
业绩都没有。

为了顺利完成公司市场经营布局和后续业
务的突破，他和团队从如何激发员工干事创业
热情开始改革，进而明确要搭建骨干员工持股
平台。

“随着员工干事创业的热情得到有效激发，
公司不仅签下了一笔又一笔合同订单，办公场
地也搬到了占地4000多平方米的新地址。”卢召
义告诉记者，目前生态环境公司已有合伙人41
人，其中公司高管以上10人持股64.7%；中层管
理人员和业务骨干31人持股35.3%，且认缴金额
不低于其年收入的50%。通过将股东、公司与
个人利益进行绑定，已逐步建立起共享发展成
果、共担市场风险的激励约束机制。

除了利益深度绑定外，生态环境公司还以
“考”为核心，以市场化机制优势激发团队活力。

卢召义向记者透露，两年多来，公司实施全
员全年多维度考核，累计考核结果优秀提职加
薪15人；降职降薪调整10人，其中部门总监及以
上人员占比超过68%；严格执行市场化退出机
制，因工作不胜任、考核不合格等原因自动辞

职、强制退出共计
47人，占员工在岗
总数比超过15%。

在 这 种 能 者
上、庸者下、劣者汰
的干事创业氛围下，
仅两年多时间，生态
环 境 公 司 就 实 现 了

“从无到有、从零到一”
的 良 好 发 展 态 势 。
2022年完成新签合
同额46.34亿元，较
2021年增长44%，
两年累计完成新
签合同额78.53亿
元；两年累计实现
净利润7730万元。

从同质化竞争
到“1+1>2”

无论是沁阳发电分公司的“改革才能活
命”，还是中国化学工程主动寻求的发展突破，
其核心关键点均为“企业主动的自我革命”。

坐落于东北地区的本钢集团有限公司（以
下简称“本钢”），其改革的推动力除了企业自身
的“国企病”之外，还有整个钢铁产业所面临的
重组整合大趋势。

本钢董事长杨维在接受《证券日报》记者采
访时表示，作为辽宁地区曾经的两大钢铁巨头，
鞍钢集团与本钢不仅处在同一地域，其所属矿
山亦处在同一矿脉，这就造成了两家企业的产
品品类相近，销售市场大致相同。

杨维介绍说，就拿同一种产品来说，以前两
家企业在辽宁地区的销售价格要明显低于华中、
华南地区。其中一个很重要的原因是，辽宁本土
的这两大钢企在自己的地盘上打起了价格战。
这种行为严重影响了两家企业的竞争力和行业
秩序。

基于这样长期的同质化竞争，以及同大多数
老牌国企一样所存在的机构臃肿、冗员多、效率
低等“国企病”，再加上2010年以来迟迟难以消化
重组北钢所带来的沉重包袱，本钢也终于不可避
免地走到企业经营发展的“生死路口”。此外，受
国内钢铁产业重组整合大趋势影响，“鞍本重组+
改革”也就成为本钢发展的必由之路。

2021年8月20日，鞍钢重组本钢大会在辽宁
鞍山召开，辽宁省国资委将其所持有的本钢
51%股权无偿划转给鞍钢，本钢正式成为鞍钢
控股子公司。2021年10月15日，鞍钢集团本钢
集团有限公司正式揭牌。至此之后，鞍本重组
与改革上演了一场从规模体量到质量效益全面
提升的生动实践。

“从制定方案到实质整合，仅用56天便顺畅
对接，实现了管理制度和资产重组的全面改革；
仅用时一年多，两家企业就全面完成了590项整
合融合任务；又用了仅一年时间精耕细作，成功
实现了‘1+1＞2’的效果。”据本钢管理创新部总
经理刘慧玉介绍，2021年，本钢抓住重组整合和
市场向好的重大机遇，顶住大幅限产、限电的双
重压力，借助一系列改革举措一举扭转了此前
持续被动的困难局面，实现营业收入907.89亿
元，同比增长47.29%；实现利润创十年来历史最
好水平；2022年，实现销售收入777.83亿元，利润
总额达10.29亿元。

对鞍钢集团来说，鞍本重组后，两家企业把
原来无序竞争的“相互对垒”，变为协同发力的

“相互补台”，很好地实现了协同效应。
鞍钢集团党委宣传部部长聂振勇告诉《证

券日报》记者，鞍钢本钢重组仅一年，其协同效
益就达到26.17亿元。而这么大规模的红利不是
从鞍钢集团流向本钢，也不是从本钢流向鞍钢
集团，而是作为一个整体实现的新增量。

国企在改革三年行动中的重生与蝶变
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本报记者 杜雨萌

国企是国民经济的“顶梁柱”，在我国资本
市场有重要地位，一批央企控股上市公司借力
资本市场提质增效、转型发展，有效增强了国有
经济整体功能。

“国务院国资委将推动央企控股上市公司
内强质量、外塑形象，争做资本市场主业突出、
优强发展、治理完善、诚信经营的表率，不断提
高核心竞争力、增强核心功能。”5月27日，国务
院国资委党委委员、副主任赵世堂在中国上市
公司协会年会（理事会）暨 2023中国上市公司
峰会上表示，国资委将积极支持中央企业充分
对接资本市场，在高水平利用资本市场上展现
新作为；不断引导中央企业提升上市公司发展
质量，在维护资本市场平稳运行上展现新作为；
持续推动中央企业更好融入资本市场，在打造
现代新国企上展现新作为。

国企与资本市场的良好互动，既有其自身
谋求发展，通过直接融资的资金支持实现“裂变
式”发展的内在需要；也有其重新开辟新赛道、
寻求第二增长曲线“生意经”的求变需要。

Wind资讯数据显示，在国企改革三年行动推
进期间（2020年至2022年），共51家央企控股上
市公司在A股上市，合计首发募集资金约2691.08
亿元。同期，A股央企控股上市公司的再融资规
模（含增发、可转债、配股）达7392.9亿元。其中，
定增募资规模最大，达 6026.85 亿元，占比约
81.52%。可转债与配股募资规模分别为877.36
亿元（占比11.87%）、488.69亿元（占比6.61%）。

在记者调研过程中，一家央企控股上市公
司通过资本市场开启“二次”创业之路的案例值
得关注。

2019年 8月份，美亚柏科信息股份有限公
司（以下简称“美亚柏科”）战略引进了国家开发
投资集团有限公司（以下简称“国投集团”）子公
司——国投智能。2022年12月14日，国投智能
再向美亚柏科定增6.7亿元。至此，其持股比例
提升至21.08%。

“加入国投集团后，美亚柏科多个合同单体
订单突破 1亿元，承接了多个国家部委核心的
大数据平台示范项目，获得了核心网络安全资
质。通过与国投合作，美亚柏科站上了更大的
发展平台。”美亚柏科党委书记、总经理申强在

接受《证券日报》记者采访时表示。
国投集团与美亚柏科的这场借力资本市场的

牵手，完美诠释了“央企优势+民企活力=企业竞争
力”的发展“密码”。这是央企积极融入资本市场，或
者说是资本市场助力国企改革的一个缩影。

不仅如此，资本市场作为国企并购重组的
前沿阵地，也发挥着重要作用。

数据显示，国企改革三年行动期间，667家
国有上市公司参与的 1272 起并购事件已完
成。在这之中，47家国有上市公司涉及重大
资产收购（出让、置换），另有827家国有上市
公司参与的1901起并购事件正在推进中。

中国社会科学院经济研究所副所长原
磊在接受《证券日报》记者采访时表示，资本
市场的核心功能在于优化资源配置，提高资
源效率。对于中央企业来讲，未来用好资本市
场还需要注重以下两个方面：一是坚持高质量
导向，让更多有竞争力的中央企业子企业整体
上市。二是利用资本市场推动国有经济战略性
调整，优化国有经济布局，让国有资本流动起
来，提高国有资本效率，进而促进整个国民经济
创新活力的提升。

积极融入资本市场 国企绘出第二增长曲线

杜雨萌

三年改革，到底为国企带来了什么？
从这次调研采访情况看，答案已然生动

呈现：国有企业活力和效率得到明显提升。
中国特色现代企业制度的加快完善以

及市场化经营机制的深度转换，是激活改革
一池“春水”的重要基础。

首先，国企改革三年行动把加强董事会
建设、落实董事会职权和保障经理层依法行
权履职作为完善中国特色现代企业制度的
重要内容，通过加强董事会规范运作、有效
落实董事会职权，推动全面建立董事会向经
理层授权的管理制度，和推行经理层任期制
与契约化管理形成有效协同联动。

其次，经理层的任期制与契约化改革，不
只是简单的干部机制改革或薪酬改革，而是
一场涉及企业战略、组织、人才、运行等多个
核心环节都需要参与进来的综合改革。

此外，得益于过去三年改革的纵深推
进，“能者上、庸者下、劣者汰”的改革意识
已在广大干部职工中生根发芽，由此形成
的强大改革之“势”，也为新一轮深化国企
改革提供了可贵的内生动力。

改革无止境，奋楫再出发。随着党的
二十大报告对国资国企改革作出新的部署
安排，今年2月中旬，国资委党委书记、主任
张玉卓发表署名文章时指出，要以提高核心
竞争力和增强核心功能为重点，乘势而上推
进新一轮国企改革深化提升行动，更大力度
打造现代新国企。

这无疑为接下来的国企改革明确了重
点，指明了方向。

在国资委研究中心高级经济师王绛看
来，核心竞争力是指企业应对变革

与激烈的外部竞争所特有的难以被竞争对
手所复制和模仿的、能够在激烈的市场竞争
中长时期内稳定保持竞争优势，并获得稳定
超额利润的资源、技术或能力。核心功能更
侧重于说明企业在国内乃至全球产业链中
的地位。二者相互联系、相辅相成。如果企
业和产品没有核心竞争力，那么，未来其在
产业链中的功能也是可以被忽视的。

因此，国资委将中央企业 2023 年主要
经营指标由原来的“两利四率”调整为“一利
五率”，并提出“一增一稳四提升”的年度经
营目标。

通过这次经营指标的调整，原有的“两
利”指标中，仅保留了利润总额，而对于与利
润总额较为同质化的净利润指标，则将其调
整为净资产收益率；原有的“四率”指标中，
用营业现金比率替换营业收入利润率指标，
继续保留资产负债率、研发经费投入强度、
全员劳动生产率指标。

从“两利四率”到“一利五率”，虽然调整
幅度不大，却进一步突出了新阶段中央企业
实现高质量发展、提升核心竞争力以及建设
世界一流企业的新要求。

除了经营指标进一步瞄向提高核心竞
争力外，从产业角度来说，“央企加快发展战
略性新兴产业”亦被寄予厚望。面对百年未
有之大变局，面对新一轮科技革命与产业变革
带来的新机遇，央国企“航母”必须担起新使命。

征程万里风正劲，重任千钧再奋进。随着
新一轮国企改革深化提升行动的明确，国企改
革再出发，在全面建设社会主义现代化国家、实
现第二个百年奋斗目标的新征程上必将作出更
大的贡献！

瞄准两大“核心”点 国企改革再出发
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