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2001年 4月重组以来，中矿集团在严重亏损、背负巨额外债、职工人
心涣散、企业濒临倒闭的严峻现实下，实现涅槃重生，创造了化腐朽为神奇
的改革奇迹，成为国内黄金行业规模领先、技术先进、实力雄厚的龙头企
业。

在 10年的改革发展历程中，中矿集团形成独特的创新文化体系，从
精神文化、制度文化、物质文化三个方面进行系统创新，以创新的企业文化
体系打造了企业发展的核心动力。

2006年开始，中矿集团立足资源型企业的转型发展，发挥黄金主业优
势，以“转方式，调结构”为主线，按照“以金兴工、两翼齐飞、多元发展”思
路，实施集团产业结构调整和产业升级，已初步形成了“以黄金为主、延伸
产业链条、发展黄金主题的旅游业和现代服务业”为特色的资源型企业多
元化发展格局。

国有企业作为我国国民经济的主体，要调整和优化产业结构，实现可
持续发展，为国民经济作出更大的贡献，必须走自主创新的发展之路。中矿
集团 10年发展，不论是在矿业体制、管理模式、生产规模还是开采技术上，
都做了彻头彻尾的改革创新。因此，成功地探索出了适合自身发展的国有
企业改革之路。

“不求最大，但求最佳”、“增值才是发展”。这是王永选针对一些企业盲
目搞规模扩张、经营项目求大、求全等违反发展规律的不正常现象提出的
口号。1995年，在别人黄金企业忙于扩张规模时，他却一举关停了 5个矿
区和 3个实体，通过关停效益不佳的矿山，理顺了管理体制，实行人、财、物
统一管理，结束了条块分割、各自为政的局面。因此，企业的真正发展不是
把资产变成厂房，而是企业效益的真正增值。

我国的企业普遍存在外部环境不佳的问题。这是与西方国家的企业
不同的，外部环境很多的时候会影响企业的决策，甚至制约企业的发展。总
结起来，我国企业面对的外部环境中有两种不利因素，也可以说是两种力
量，一个是政治力量，有些人依靠政治身份或政治需要，对企业指手画脚，
横加干涉；另一个是社会力量，利用自己无赖思想干预，甚至破坏企业的生
产经营。但随着各项改革的深入与全球经济一体化进度的加快，我国企业
的外部环境会得到进一步改善。

中矿集团的发展实践证明，国有企业改革成功的关键是建立一支具
有社会责任感、事业心、勇于拼搏、甘于贡献的领导团队。从早逝的中矿集
团原董事长王永选，到现任董事长赵金菊为代表的中矿集团领导干部，成
为中矿集团改革发展的领导力量。

企业不仅通过生产经营创造经济价值为社会贡献财富，实践传统工厂
的职能，也不仅仅是通过实施自身独特的管理，在社会上营造“一方净土”，
而应该在与社会交流中通过全体职工的言行或企业形象，对整个社会产生
影响，起到一个净化的作用。那么。国有企业是我国经济的主体，在改革发
展过程中，更应当承担社会所赋予的责任。因此，不仅要向社会提供产品和
效益与国有资产的保值增值，还需要构建企业与社会的和谐发展。

名片

在以国资管理体制改革推动国有企业改革的大背景下，中矿集团
以市场向导，严格遵循现代企业制度的要求，通过文化创新、管理创新、
科技创新推动了企业的发展，并锻造出一支极具战斗力和创新力的领
导团队，引领企业实现从濒临破产到快速发展的辉煌嬗变，其经验对于
我国国有企业的发展，具有重要参考和借鉴意义。

科学发展，开拓我国企业转型升级新思路。对于资源型企业，既然
资源禀赋不可改变，发展阶段不可逾越，就必须把握经济发展的客观规
律，从战略层面进行转型升级，以战略转型升级引导产业结构调整和发
展方式转变。中矿集团通过发挥黄金产业的基础作用，大力发展产业链
经济，发展新型产业，成功实现了跨越式发展。中矿集团的转型发展，为
我国资源型企业转型升级探索出了成功经验，也为我国大型国有企业
转变发展方式提供了重要的借鉴意义。

实现企业转变发展须加快产业转型升级步伐。资源型企业转型要
突出转变经济发展方式这一主线，从资源开发转为绿色发展，加快构建
资源节约、环境友好的生产方式和消费模式。资源型企业转变经济发展
方式，要从过去单纯的资源开发转为绿色发展，中矿集团转型发展在这
方面做出了成功尝试，为国家推进传统产业转型升级做出了有益探索，
在构建资源节约、环境友好的生产方式和消费模式方面走出了一条新
路。

中矿集团崛起于困境之中。
随着市场经济体制不断深化，

国有企业面临诸多发展障碍，传统
国有黄金企业也面临着严峻挑战。
2001 年 源 月份，由招远市罗山金矿、
玲南金矿、阜山金矿组成的“招金股
份”巨额亏损，负债近 10 个亿，企业
濒临倒闭。为挽救危局，由当时招远
市第一利税大户———北截金矿合并
“招金股份”后的中矿金业股份有限
公司开始真正运行。10年来，公司通
过不断的改革，使经济效益平均以
每年超亿元的速度递增，从 2004 年
起连续 8 年位居全国黄金行业经济
效益第一名。10 年来，公司累计自产
黄 金 152.09 万 两 ， 冶 炼 成 品 金
460.45 万 两 ， 完 成 工 业 总 产 值
194.82 亿元，销售收入 214.85 亿元，
工业增加值 100.27 亿元，实现利润
70.02 亿元，从负债 9 亿多元、濒临
倒闭的黄金行业“亏损老大”，奇迹
般“涅槃重生”，演绎了国有企业改
革的神话。

山东招远市黄金开采有着两千多
年的悠久历史。1997年 10月，招远市
政府本着利用黄金生产优势、整合资
源、膨胀规模效益的发展思路，把该市
罗山金矿、玲南金矿、阜山金矿合并，
成立号称中国黄金产业“航空母舰”的
招远黄金集团股份有限公司（简称招
金股份），但由于受机制僵化、经营管
理及外部环境等条件的制约，三矿合
一后，不但无效益可言，反而连年亏
损。截止到重组前的 2001年 4月，招
金股份明亏潜亏 2.29亿元，实际负债
9.02亿元，银行欠贷 6.5亿元，欠缴职
工养老保险金 1320万元，欠职工集资

1517万元，欠基建工程款 2.5亿元，拖
欠职工工资达四个月，几乎成为我国
黄金行业沉没的“泰坦尼克号”。

危急关头，山东招远市采取以小
鱼吃大鱼方式，由北截金矿重组原有
招金股份三大金矿，时任山东招远市
北截金矿党委书记、矿长的王永选临
危受命，组建中矿金业股份有限公司，
对原有企业进行改革重组。

2001年 12月，中矿金业股份有
限公司全年自产黄金 10万两，冶炼成
品金 40万两，实现利润 2300万元，按
同比口径计算，比上年同期增加效益
5000万元，上缴税费总额 625万元，补

发干部职工工资与养老保险金 2200
多元，偿还 1517万元的职工集资本
息。而这一切的发展奇迹是在企业重
组改革仅仅 8个月之后，足以显现出
改革创新给中矿金业股份有限公司带
来的巨大活力，中矿也从即将沉没的
“泰坦尼克号”转变成为整装出海的
“黄金航母”。

中矿金业股份有限公司重组后，
面对职工人心涣散、行为懒散、思想悲
观的现状提出：企业扭亏，思想须先
“扭亏”———“更新观念，重塑自我”，引
导员工树立正确的人生观和价值观。
统一员工的意识与行动的同时，全面

改革生产组织结构，前后共关停了 9
个矿区，重组 7个生产单位。在改革整
顿第一阶段目标完成后，中矿金业又
以“奋斗、创新，持久、发展”为企业精
神，通过对管理者和员工思想的再造
与内部改革，给面临倒闭的企业注入
了活力，创造了经营上的奇迹，在短时
间内使中矿金业从毁灭走上新生，从
崩溃走向辉煌。

10年改革发展，中矿集团“以人
为本，观念创新为核心，制度创新为手
段，企业发展为目标”，“科学决策、科
学管理、用好科学技术”，成功实践出
具有自身特色的改革发展道路。

创新国企改革发展新路

多年来，国有企业内外部发展环境面临着重大变化，体制、机制与市场经济存在诸多冲突。在新的发展阶段，山

东中矿集团 10年改革发展过程中成功探索的改革发展经验，为国有企业发展提供了良好的借鉴和示范作用。

国企改革的灵魂在于科学发展，一个是制度改革，另一个是技术创
新。企业改革成功，不但要经济效益好，更要社会效益好，环境效益好，
中矿集团在这几个方面的改革发展中走在了前列。国有企业改革一定
要与国家科学发展和机制体制创新结合起来，要靠消费来拉动发展，而
不是单纯投资拉动、出口拉动。国家提出建设环境友好型社会，资源节
约型社会，给企业改革指出了一个重要的方向，中矿集团通过技术创
新，实现了“掘金循环经济”，既保护了环境，又从矿产废渣中回收了多
种可利用的矿产资源，是非常值得其他企业借鉴的。

———杨朝飞 国家环保部原总工程师

中矿集团善于把握市场和政策机遇制定明确可行的发展战略，主
业“精”而不“杂”，“强”而不“弱”。创新人才发展机制，优化人才发展环
境，提高人才创新能力，构筑“稳健创新和谐发展”为核心内涵的企业文
化，不断提升发展软实力。秉承着发展战略、核心主业、人才队伍、企业
文化这四项企业基本因素带领着企业走向新纪元。

———曹和平 北京大学数字中国研究院副院长、教授

在企业转型发展方面，山东中矿集团选择旅游业和服务业作为转
型突破口，是一个非常正确的选择，这种思路也是全国很多资源枯竭性
地区和城市都选择的方向。我们注意到，很多企业也在建设旅游景点，
但中矿集团把旅游业做深做精，并且将其作为企业转型发展的一个突
破口，而不是简单地建造一个景点，这是难能可贵的。

———高舜礼 国家旅游局综合协调司副司长

中矿集团是 2010年正式组建的大型企业集团，前身为中矿金业股份
有限公司，集团下辖四家全资子公司，以黄金采选业为主导产业，经营范围
涉及机械制造、塑料管材生产以及旅游、服务、房地产等领域，现有职工
4700人，资产总额 57.45亿元。
（本文系国有企业改革发展暨中矿经验课题组研究成果，执笔人李

继凯系东北亚开发研究院产业经济研究所所长）

论道

资源型企业转型是世界性难
题。中矿集团与其他资源型企业
一样，面临着资源枯竭、产业单
一、抗风险能力弱等制约企业持
续发展的因素。近年来，中矿集团
以“做强黄金主业、拉长产业链
条、发展接续产业”，实现企业转

型发展。
立足主业拉长产业链，培育企

业新的经济增长点。中矿集团按
照“以金兴工、两翼齐飞、多元发
展”思路，中矿在黄金主业和非金
产业两大领域，同时实施“三大金
矿深部探矿开拓”、“黄金旅游开

发”、“多元素车间与冶炼厂改造”
等 14 个项目，初步构筑了以旅游
业和现代服务业为特色的多元发
展格局。加快产业结构调整，实现
向多元协同发展转变。近几年，中
矿集团在构建黄金产业的接续替
代体系，实现由单一经济向复合

经济转变方面做了一些尝试，地
面非金项目进展迅速。中矿集团
围绕“地下一半、地上一半”的产
业布局目标，积极实施黄金产业
的转型，努力打造多元化、高端
化、可持续发展的“转型中矿”，形
成具有竞争力的现代产业体系。

中矿集团用 10 年改革发展实
践得出结论：国有企业能否改革成
功，核心是能否建立起特别能吃苦、
特别能战斗、特别能攻关、特别能奉
献的企业“铁军”。

从中矿金业原董事长王永选，
到中矿集团全国黄金系统唯一一个

女董事长赵金菊以及中矿集团创新
企业文化理念“武装”起来的中矿集
团干部职工，正是抱着救活企业保
社会稳定、振兴企业保国资增值、发
展企业保财政职工增收的观念，承
担起国有企业改革发展的历史责
任。

“视事业为生命，视权力为责
任”，这是中矿集团领导班子的工作
箴言。中矿原董事长王永选，以 48
年的人生注解了视事业为生命的人
生箴言，最后一次参加企业职工大
会，硬是被人抬下主席台。现任董事
长赵金菊，作为一名女性企业家，要

承担着更多的艰辛与压力，从 1999
年走上领导岗位以来，从未休过节
假日。从企业重组之初，到目前企业
的快速发展，抵抗住了来自内部的
诽谤、外部的恐吓、亲情友情“围
剿”、利益的诱惑等，成为中矿集团
改革发展的领导力量。

中矿集团把科技创新作为提高
企业竞争力的战略性任务，不断增
加科技投入，走出了一条具有自己
特色的科技创新之路。

科技创新体系，推动技术进步。
在创新体制上，中矿集团建立了以
专业技术人员为主体、产学研结合
的技术创新体系。公司每月向各科
技攻关小组下达攻关计划，每季度
评选一次优秀成果，重奖科技创新
突出贡献人员。同时，与多所院校和
科研机构开展了广泛合作，通过“借

智借脑”完成行业科技的最高端技
术。

中矿集团瞄准生产环节中的污
染源，每年投入巨资用于环保科技
创新? 使采选氰冶生产全过程实现
了“吃干榨净”，改善了环境质量，保
证了企业的可持续发展。公司全力
推进矿山数字化建设，在四大金矿
建立了网络调度指挥中心，实时、全
面掌握各方信息并实施准确指挥，
矿山数字化、自动化水平实现了历
史突破。

技术创新为手段，促进资源循
环生态利用。从 2001年起，中矿集
团与东北大学、北京科技大学合作，
全面启动了黄金矿山生态工业及循
环经济关键技术研究项目。该项目
以构建黄金矿山生态工业及循环经
济链网体系为目标，实现了绿色高
效采矿、有价元素综合回收、生态化
冶炼、“三废”的减量化与资源化，达
到了“节矿、节水、节能、节地和循环
利用”目的。项目实施后，年创造经
济效益 2.2 亿元，2001 年以来累计

创造经济效益 11亿元。
2002年，中矿集团建成中国采

金史上最早的多元素回收车间———
总投资 3500 万元的北截金矿多元
素回收车间建成投产，目前年处理
氰渣 25万吨，回收铜金属 878 吨，
铅金属 559 吨，锌金属 659 吨，氰化
钠 57.02吨，年经济效益 8000多万
元。该成果被评为“山东省资源综合
利用示范项目”，享受免税政策支
持，2008 年被列为山东省节能减排
工程重点推广技术。

科学管理是企业发展的保证，
也是中矿集团 10 年改革发展的重
要成功经验之一。
“科学决策、科学技术、科学文

化”的科学理念，是中矿集团的“三
个代表思想”。“科学决策”，就是要
以科学的态度，为企业确立健康的
发展模式和发展方向。“科学技术”，

就是全力加强企业科技的研发，以
领先的技术水平，抢占企业发展制
高点。“科学管理”，就是通过建立独
具特色、催人奋进的企业文化，统一
企业职工的价值观、道德观和行为
准则，建立健全激励机制和约束机
制，最大化激发企业干部职工的工
作激情。

管理的核心问题是激励。通过
激励制度可有效激发人的工作主观
能动性。中矿集团采取“岗位责任
制”、“人事动态管理”和“特殊事项
奖惩”三种激励机制，达到了良好的
管理效果。

首先，按贡献大小分配是岗位
责任制考核的基本原则，既考核劳

动量、成本和技术指标，更注重每个
人的工作状态。其次，实行人事动态
管理，创造个人发展的阶梯和实现
价值的平台。公司结合每月的工作
效果，对出色完成任务或为社会精
神文明建设做出突出贡献者给予重
奖；对完不成任务、发生重大事故及
违法乱纪者给予重罚。

长期以来，国有企业积累了众
多优秀的企业文化理念，比如无私
奉献、甘于牺牲等等。然而，面对社
会多种价值观冲击，传统企业文化
理念无法适应时代发展。10年来，中
矿集团把人的素质的提高作为义不
容辞的社会责任，用精神文化导向
思维观念，用制度文化规范言论行
动，用物质文化点燃激情活力，用发
展成果唤起理想信念，企业管理由
情感管理、经验管理、制度管理向文

化管理发展，文化创新成为实现企
业改革发展的原动力和核心动力。

中矿集团企业文化创新建设体
现在三个方面：精神文化、制度文化
与物质文化建设。

精神文化创新为企业提供“核
动力”。在企业重组初期，中矿集
团首先提出“企业扭亏，思想先扭
亏”。同时，中矿集团在精神文化
创新中，提出尊重人自然属性的
创新观点，并创造性提出为个人

利益而忽视集团利益为“小私”，
为集体利益而获取个人利益为
“大私”。这种创造性的文化理念
逐步成为具有中矿集团特色的企
业文化，也成为中矿集团改革发展
的核心推动力。

制度文化创新为企业提供“保
障力”。在制度文化层面，公司建立
的“岗位责任制、人事动态管理、特
殊事项奖惩”三种激励机制和“军事
化管理、‘日考核、月评估’、诚信档

案管理”三种约束机制，促使干部职
工自觉规范自己的行为，转变精神
状态和工作状态。

物质文化创新为企业提供“推
动力”。中矿集团创新提出，物质文
化不仅包括企业发展取得的效益、
成产的产品、薪酬奖金等，也包括企
业外延的社会形象、品牌、美誉度
等。企业致力于为每个人构建一个
实现自我价值的平台，营造一种利
人、利己、利社会的文化氛围。

成功实践之一：文化“原动力”

成功实践之二：创新“决策力”

成功实践之三：科技“竞争力”

成功实践之四：铁军“领导力”

成功实践之五：转型“后发力”

重组：从“泰坦尼克”到“黄金航母”

中矿改革启示录

启示录之一：创新发展道路

启示录之二：避免重速轻质

启示录之三：创造外部环境

启示录之四：加强管理力量

启示录之五：承担社会责任

中矿集团井下运输巷道

中矿嬗变通鉴国资改革

———山东中矿集团改革发展经验与启示
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