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宋志平：混合融合 共同发展

首先是认识上的问题。社
会上对混合所有制有两种不同
的认识，一种认为和民营企业合
作很危险，民营企业会蚂蚁搬
家，把国有资产慢慢蚕食了，造
成国有资产的流失，这很危险；
还有一种认为民营企业跟国有
企业打交道会不会又被第二次
公私合营了？觉得进去以后，本
来在体制外好好的，跟国企一混
各种管制都来了，失去了自由等
等这些问题。其实我想跟大家

说，混合所有制大家是用股权说
话的，形成了新的公司制，是规
范的公司制，就像当年搞中外合
资一样，外国公司有几个是国有
的呢？不都是民营的吗？我们
处理得不是很好吗？我觉得大
家要把心放到肚子里去，对此不
用担心。

第二，混合所有制下一步最
重要的是给它一些制度上的安
排。既然混合了，它就不同于传
统的国有企业，它也不同于民营

企业，它是一个新型的所有制企
业。所以我觉得从政策层面上
要给它一点好的政策。我最近
听说云南白药的事例，是云南省
国资委和新华都各占一半，然后
各轮值三年董事长，既不是国
企，也不是民企，关键是经理层
都实行了完全股份制的这种制
度。我觉得这个很好，过去我们
跟日本合资用的也是各50%。应
该在制度上有所突破，比如说还
有工资总额等等这些，应该实行

备案制，打开这个天花板，并在
这些政策上做一些新的探索。

第三，搞混合所有制非常重
要的是引入市场机制。所谓机
制，就是指企业的效益和员工之
间、利益之间的正相关关系，如
果没有关系就没有机制，如果有
关系才有机制。我们的改革不
能为了混而混，混合的目的是想
把民营企业，把市场的机制引入
到国有企业里来，这才能最后起
到混合所有制真正的目的。

2014年5月，国务院国资委
确定了两家混合所有制试点，选
择了中国建材和国药集团。有
五年时间我同时担任这两家公
司的董事长，这两家公司有什么
特点呢？

第一个特点是都在充分竞争
领域里。第二个特点是曾经都是
非常弱小的央企。第三个特点就
是它们的国有资本都在50%以
下，非公资本占到50%以上。第
四个特点是两家企业都是通过
混合所有制迅速发展成世界五
百强。中国建材从国资委成立
的时候只有20亿元的收入，2018
年做到了3500亿元的收入；国药

在2009年只有360亿元的收入，
2018年做到了4000亿元的收入。

这两家公司的发展，实际上
都源于混合所有制的推动。如
果没有混合所有制，这两家企业
不一定能生存到今天，而今天这
两家企业都是这两个行业里的
领军企业，这都是通过混合所有
制取得的。

混合所有制重要的不仅是使
企业获得了资金，关键是为企业
引入了市场机制。例如，中国建
材是用25%的国有资本吸引了
75%的社会资本进行发展，国药
集团是用40%的国有资本吸引了
60%的社会资本进行发展。产权

制度表明，无论是单一的国有企
业，还是单一的家族企业，都不及
多元化的股份有限公司管理得更
好，因为多元化的股份有限公司
会使得公司管理起来更加透明、
更加科学。

所以，混合所有制对于企业
的监管也是非常有利的。这么
多年来我的体会是，在国药集团
和中国建材，凡是上市公司，凡
是混合了的企业，凡是有天然的
所有者在里面的企业，往往出的
问题少，倒是单一管理体制出的
问题多一些。所以混合所有制
不仅为企业引入了资金，而且引
入了市场机制，还加强了企业内

部的监管。
有人问我，你们的混合所有

制企业中，是什么样的队伍呢？
我们既有体制内的国企干部，有
招募的职业经理人，也有持有股
权的腰缠亿贯的民营企业家。
这三种人在一起，会不会出问题
呢？

事实是，我们把习近平总书
记所说的亲清政商关系的“亲清
关系”引入到了混合所有制队伍
的建设里，也就是说我们在合作
上要亲密合作，在利益上要清清
白白。这么多年来不管国药集
团也好，中国建材也好，总的来
讲发展是非常健康的。

讲到国有企业，大家想到的
多是过去那种政企不分、效率低
下的旧国有企业。大家可以看
到现在的央企发展十分迅猛，那
就要来找这个答案，到底是为什
么呢？有的人说是央企靠政府
补贴，有的人说是来自于垄断，
其实都不对。央企这些年的变
化来源于改革，就是40年的改革
使得中国的国企发生了巨大变
化，中国的国企是被市场化了的
国企，是上市了的国企，是被混
合所有制了的国企。

现在央企近80%的资产都在
混合所有制企业里面，大多数都

是上市公司。如果没有这么多
年的改革，没有这么多年的上市
改造，没有这么多年的混合所有
制，就很难有今天央企的发展。
所以，央企的发展得益于改革，
得益于混合所有制。混合所有
制是中国经济改革的一大创
举。其实西方也曾搞过国有化
运动，也搞过私有化运动。像法
国现在的雷诺公司、燃气公司中
还有国有股，但数量较少。大规
模做混合所有制的只有中国，是
因为中国的社会制度使然。

十八届三中全之所以会把
混合所有制当成我们基本经济

制度的重要实现形式，是因为混
合所有制解决了国有经济和市
场融合这样一个世界性难题，使
得国有企业进入市场有了一个
成功的载体，解决了国企政企分
开的问题，解决了国企和民营企
业市场融合竞争的问题，也解决
了国有企业长期以来僵化的内
部机制的问题。

我曾多次跟外国的朋友们
讲，此国企非彼国企，此央企非
彼央企，大家一定要这样来看
待。那么大家对于国企改革怎
么看？也有人认为国企改革好
像这些年并没有改变什么东西，

我并不这么认为。我觉得党的
十八大以来国企改革做了一件
非常重要的事，就是找到了国资
委—投资公司—混合所有制这
种体制。现在国资委以管资本
为主，国有投资公司以管股权为
主，混合所有制企业在市场经济
中进行市场化经营，形成了这样
一种体制和模式。这种体制和
模式来之不易，就使得我们彻底
解决了国有经济和市场融合的
这样一个根儿上的问题，找到了
一个答案。这是对中国经济的
贡献，也是对世界经济的贡献，
是一件了不起的事情。

继续完善好混合所有制

中国建材和国药集团的混合所有制实践

如何看待今天中国的国有企业

2月16日晚，2019年亚布力中国企业家论坛第十九届年会在黑龙江亚布力正式开幕，主

题为“坚定信心 迎接挑战——改革开放新征程”。中国建材集团董事长、党委书记宋志

平受邀在开幕式上作了题为《混合融合 共同发展》的主题演讲。

目前，央企里最流行的一句
话就是“一个行动胜过一沓纲
领”。这次肖亚庆主任带着我们
来，其实就是一个行动，来表明我

们央企和民企之间密切的合作。
央企和民企天然就是一家，这是
我们中国人的文化。主持人讲到
亚布力论坛是一个“炕”，我觉得

这个提法很好。如今央企不光和
民企一起上了亚布力的炕，还结
了婚、生了孩子，这就是混合所有
制。

（上接第一版）
在经济全球化的今天，无

论是国家还是企业，要想实现
可持续发展，单枪匹马、单打
独斗都是行不通的，弱肉强
食、赢者通吃的时代已经过去
了。所以他强调，企业和区域
发展必须要善于在竞争中加
强合作，在合作中实现共赢。
坚持开放合作、互利共赢才能
够行稳致远，应当坚持要开放
不要封闭，要合作不要对抗，
要共赢不要独占。

肖亚庆表示，近年来国务
院国资委积极推动中央企业
按照高质量发展的要求，紧紧
围绕培育具有全球竞争力的
世界一流企业的目标，以推进
供给侧结构性改革为主线，以
提高质量效益和核心竞争力
为中心，不断深化企业改革，
加快创新发展，调整优化布局
结构，做强做优实业主业，企
业内生活力和发展动力得到
了不断的提升，高质量发展的
基础进一步夯实。

“国有企业和民营企业之
间存在着许多发展的共同点，
存在着许多利益的契合点，蕴
含着大量的合作机遇，拥有广
阔的合作空间。”肖亚庆表示，
国务院国资委真诚地欢迎民
营企业、外资企业等各类所有
制企业，积极参与到中央企业
改革发展进程中。

“同时，我们也支持鼓励
中央企业通过股权合作、项目
合作等多种方式，参与到民营
企业、外资企业的发展中，形
成相互学习、相互借鉴，你中
有我、我中有你的融合发展格
局。”肖亚庆强调，中央企业也
在解决自身在发展中存在的
问题，在处理僵尸企业、处理
特困企业方面的力度是前所
未有的。行业有好有坏，企业
有生有死，也是经济发展的规
律之一。

在主题演讲中，中国建材
集团董事长宋志平从“继续完
善好混合所有制”等方面谈了
自己的见解：“继续完善好混合
所有制，首先就是认识上的问
题，因为对混合所有制其实有
两种不同的认识，一种认识认
为和民营企业合作很危险，造
成国有资产流失。其实混合所
有制大家是用股权说话的，是
规范的公司制，所以我觉得大
家‘把心放在肚子里去’。”

复星国际董事长郭广昌则
认为，混合所有制是国企、民企
合作共赢的有效途径。“混合所
有制企业，到底民营企业能够
为国有企业带来哪些赋能和帮
助？”郭广昌说，“站在复星国际
的角度，我觉得几个方面：第一
要赋能市场化的体制和机制，
让决策流程扁平高效化，引入
明确的绩效和激励体系，支持
管理层持股，风险共担等。第
二，积极支持混改企业全球化，
整合资源壮大自己。第三，要
加速技术研发的投入和国际化
市场的开拓。”

国企和民企互利共赢
才能行稳致远


