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我把这三件事作为离开国药集团时

的三条“锦囊妙计”：一是做好医药的研

发，在做好国内研发业务的同时，争取在

海外收购发达国家的医药科技企业，建立

海外的医药研发中心；二是要注重互联网

医药销售，随着互联网、大数据的发展，以

后医药销售一定是互联网化的线上销售，

以前我们的线下销售方式可能会被淘汰；

三是克服困难，尽快把医疗健康事业做起

来，这个业务空间大、成长性强，同时也会

为我们自己的医药销售创造稳定的客

户群。

为什么我希望国药集团进入医疗健
康领域呢，这基于两个考虑。一是医药这
个行业规模并不大，在美国整个医疗健康
行业的营业额有3万亿美元，而其中医药

只有 3000 亿美元，只占医疗健康产业的
10%；二是在中国的医疗系统里有公立医
院，有民营医院，也有解放军医院和武警
医院，但中国又是人多医疗条件欠缺的现
状，央企的员工和家属同样存在着看病难
的问题。因此，我提出要重组地方的一些
医院，建设央企医疗体系，但这个想法遇
到了很多困难。尽管如此，我还是顶着压
力在河南新乡推动开展第一个重组，重组
对象是河南最多床位的医院，我们采取了
国药集团控股和地方政府合资的办法，应
该说是比较成功的。后来我们又相继和
福州、哈尔滨、大同、常州不少城市谈过合
作，地方政府也都有积极性，由于各种原
因这件事推进得不够顺利。但我把这件
事看得很重要，我对国药集团的干部们
说，我对国药的贡献不是带大家进入世界
500强，而是在集团发展战略中加上了“健
康”两个字。

国药集团的制药业务是个短板，我在
国药期间，也在这方面做了整合。在化药
抗生素方面，国药选择了大同的威奇达重
组，建设了青霉素、头孢等抗生素原料药
基地，同时也大规模生产阿莫西林等药
品，形成大型的制药基地。另外，在南通

建设了阿奇霉素等大型药厂；国药在太仓
还投巨资建设了大规模的生物制药基地；
而在中药方面，国药采取在香港收购红筹
股盈天医药更名为“中国中药”，在国内重
组整合了一些有一定规模的中药企业。
这样就完备了国药集团的化药、生物制
药、中药的制造平台。

在担任建材和国药双料董事长那五
年，正值两家企业快速成长的五年。五年
时间，我没有休过一个周末，尤其是国药
工作极其繁重，我几乎走遍了国药下属企
业调研。我也常被问到，“你这么干，国资
委给你几份工资呀”，实际上，我只有建材
集团一份工资，并没有双份工资。我是
2014年 4月离开国药的，也是我主动找国
资委提出的。因为那年我已58岁，而且国
资委交给我重组建设央企医药专业平台
的任务已经完成，国药2008年的销售额只
有360亿元，而2014年已达到2500亿元。
离开国药还有个原因，就是随着2014年我

国经济发展进入“新常态”，经济下行压力
加大，中国建材作为基础原材料企业遇到
不少困难，我也想回到建材集团全身心地
带领企业战胜困难。国资委领导要我对
国药集团下一步的发展提些战略性建议，
我当时提了三件事，我把这三件事作为离
开国药集团时的三条“锦囊妙计”。一是
做好医药的研发，在做好国内研发业务的
同时，争取在海外收购发达国家的医药科
技企业，建立海外的医药研发中心；二是
要注重互联网医药销售，随着互联网、大
数据的发展，以后医药销售一定是互联网
化的线上销售，以前我们的线下销售方式
可能会被淘汰；三是克服困难，尽快把医
疗健康事业做起来，这个业务空间大、成
长性强，同时也会为我们自己的医药销售
创造稳定的客户群。最近我了解到，这块
业务有了很好的进展。

“两材重组”是场化学反应

我写了一篇《破除谷仓效应》的文章，

就是讲集团不能只有垂直的协调，必须打

破谷仓，建立集团内横向的合作和协同。

一个集团如果集而不团必然效率低下，而

重组并购的失败，绝大多数是因为没有做

好有效的业务整合。

两材重组就是把中国建材和中国中
材重组合并。这确实是一项艰巨任务，中
国建材和中国中材两家均为建材类央企，
2000年国家建材局撤销时把一些院所和
企业分放在两家公司。这两家公司都经
历了快速发展，也都发展得不错，但在十
几年发展过程中，两家企业的业务越来越
同质化，两家所属企业也不停地恶性竞
争，仗从国内打到国外，既造成了一定的
损失，也让国资委和两家企业不胜烦恼。
两材合并从 2014 年下半年开始推动，到
2016年 8月新公司正式挂牌，整个过程用
了两年时间，这场合并是我遇到最难的一
场合并，但也是最成功和最有意义的一场
合并，这场重组不光改变了中国建材行业
的格局，也改变了世界建材行业的格局，
我也把两材重组这三年时间当成我企业
生涯中最灿烂的时光。

两材的合并，双方规模都很大，我们
要考虑如何让合并成为化学反应，就是大
家真正融为一体，真正做到“1+1>2”,而不
是简单地混在一起。两家合并后，仅一周
时间，我们就都搬到中国建材的办公楼一
起办公了，这有点像结婚一样，办完婚礼
就入洞房了。双方合并后新的中国建材，
我是董事长“一把手”，我懂得一个大道
理，就是企业合并能不能做好，关键取决
于“一把手”的胸怀和包容。因而，我对自
己的要求是，处理重大事项时必须做到

“一碗水端平”，尤其是在人事安排上要尽
量向原中材的干部们倾斜。在合并中，我
要求做到“两个不”，就是干部们的职级不
降、薪酬不降。尽管如此，合并中精简的
力度还是很大的，两个集团总部原有275
人，新总部只留下 150 人；原来部门有 27
个，合并后精简到10个；原来二级单位有
33家，合并后精简到12家。这是多么大的
精简力度啊！两材顺利合并，得益于我多
年来倡导的和谐包容的企业文化，两材的
干部们也展现了极高的思想境界和大局
观。两材合并三年，没有一个干部找我说
什么怨言，所以我也由衷地感激大家。国
资委领导在国务院总理常务办公会上做
央企重组情况汇报时三次提到两材重组，
并把两材重组的文化融合作为重点进行
汇报，得到了国务院领导的肯定。

两材重组集团总部合并后，面临一系
列战略整合、业务整合和组织整合，集中
开展了“四大优化”，即战略、机构、平台、
制度的优化；“六大整合”，即品牌、组织、
水泥、工程、产融、产研的整合。在这些整
合过程中，不等人的是业务整合，因为这
是当务之急的事,也是在创效益方面立竿
见影的事。因此，集团先抓了水泥和工程
这两个业务的整合，做了两个业务整合的
联席会议制度。水泥共有9个片区公司，
而工程有11个公司，采取联席会有主要负
责人协调，每个月开一次协调会。对比起
来，水泥业务比较好协调，也迅速见了成
效；而工程板块相对就难一些，尤其是我
们大部分的项目都在海外，海外一个招投
标项目大家都去，报的价五花八门，这也
常让海外业主钻空子，就是反复让中国公
司竞争，最后他们拿到最好的条件。有个
非洲的业主还到处介绍如何利用中国公

司无序竞争的特点，压低价格、让中资企
业带资建设、拖欠中资企业的资金等等，
这使得我们很被动。

集团内部也有两种观点，一种是放开
让大家去竞争，优胜劣汰，不保护落后；另
一种是同一个集团所属企业去竞争一个
项目，出不同的价格。这在全世界跨国公
司都是没有的。其实，我常把这些不同观
点当做企业迷思，或许谁也难说服谁，但
企业又必须要做出选择。针对国际化工
程，我给大家提出两个要求。一是“切西
瓜”，就是把全球市场分一分，让大家把各
自熟悉的区域作为各自的根据地，进行市
场的精耕细作；二是扩展工程服务面，以
建材工程为主，也向其他工程延伸，以扩
大业务量。经过这样的调整后，整个工程
板块的效益提高了30%。那时候，我写了
一篇《破除谷仓效应》的文章，就是讲集团
不能只有垂直的协调，必须打破谷仓，建
立集团内横向的合作和协同。一个集团
如果集而不团必然效率低下，而重组并购
的失败，绝大多数是因为没有做好有效的
业务整合。
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“两材重组”引发的化学反应

宋志平


