
钟奇煊

宋志平：国企改革关键在利益分配

血和泪的转换
问：谈到国企改革几十年的

历程，您最深的感受是什么？

宋志平：今天我们给一些年
轻人讲当年国企故事的时候，他
们的印象就是说国企往往是垄断
的，国企往往会出现不公平等问
题，总是和民营企业对立起来看。

实际上，大多数的国企都不
是在自然垄断里边。像央企现在
有100家，只有十几家是自然垄断
的，剩下的80多家都是充分竞争
的。如果你去看中国的国企，我
们从计划经济转向市场经济的时
候，这个转换是非常艰难的，是血
和泪的一个转换。当时我们有
3000多万员工都下了岗，几十万
家企业都破了产。

所以那个时代真的是惨不忍
睹的，一个社会的巨大转型，其实
都是以大家的牺牲，大家的分担
来做代价的。

问：您当年是怎么参与到国

企改革进程中的？

宋志平：我大学毕业分到北
京新型建筑材料总厂，确实建厂
的时候是国家武装到牙齿，花了
很多外汇，引进了一些欧洲很多
先进的设备。但是由于它不适应
市场经济，所以做了十几年下来，
到上世纪90年代初的时候，它就
完全在市场中打了败仗。我也是
在那个时候去做厂长，面对着几
千名嗷嗷待哺的职工，账上也没
有资金。所以那时候让我当厂
长，我第一次演讲就很低沉。

所以我常常回忆，这就是宿
命，有的人当领导就很舒服，我好
像是每一次都会遇到困难。也许
我的宿命就是困难的时刻容易出
现，我也觉得可能我生存的价值
就在于此。

财富再分配
问：您做国企一把手长达 18

年，在经营和管理理念上有什么

变化？

宋志平：其实我刚做厂长的
时候，不知道怎么去管理。但是
随着企业发展，我慢慢地就理解
了管理其实是以人为中心，企业

不能只看到厂房、机器和现金，最
重要的是活生生的人。

后来我到中国建材集团之
后，依然是这么想的，还是看重人
的积极性。当初就是给大家发工
资、发奖金，用这些来调动大家的
积极性，但是现在不一样了，如果
光靠工资和奖金，大家买不起房
子。所以今天的问题就不能再用
这种方法来解决了，就得用另外
一种办法，就是我现在老讲的机
制——企业效益和员工利益之间
的关系。

问：什么样的机制能既解决

效率又解决公平问题？

宋志平：就是我们今天搞的
“新三样”，员工持股、骨干持股、
科技分红。超额利润分红，就是
对财富进行再分配。当今是创造
财富的时代，如果财富和大家没
关系的话，大家为什么去做？所
以现在我们正在解决这个问题，
我也把这个作为国企改革的最后
一扇门，要把它推开。

问：这一机制是否同样适用

于民企？

宋志平：民企也一样，民企
也不要认为就天然的有好机制，
还要取决于所有者是不是开
明。像任正非，我认为他就开
明，所以他搞了“财散人聚”，即
使今天压力这么大，他还能众志
成城，原因是什么？第一个原
因，任正非是条汉子，有企业家
精神。第二个原因，他有这种

“财散人聚”的机制，使得他众志
成城。所以我认为这么做，能够
培养大量的中产阶层，能够减少
两极分化，这也是我们今后做企
业的一个分配方向。

问：这一机制是否也是国企

“混改”的突破口？

宋志平：混合所有制改革，最
重要的是改，不是混。混的目的是
改，混的目的是想把市场机制引入
到国有企业来，这是根上的事儿。

我觉得改革归根结底是解放
生产力，是创造财富，是让大家都
富起来，这是改革真正的动力。
你想让大家有动力，就必须让他
看到显而易见的好处。

上市公司的责任
问：为什么会将“提高上市公

司质量”作为担任会长期间最重

要的目标？

宋志平：首先我们看到上市
公司的成绩是巨大的，30年里面
从无到有，从小到大，从不懂到现
在慢慢成熟。现在国内的A股公
司有3850家，市值有59万亿元，
占GDP的60%。当然和美国比还
有很大的差距，但是和自己比是
了不起的一个成绩。

但是因为我们还很年轻，所
以在发展过程中也出现了不少问
题，所以我们现在就提出了要提
高上市公司的质量，主要包括两
个方面，一方面是治理质量，另一
方面是运营的质量。

在治理质量方面，包括董事
会、独董的作用，包括信息披露
等等，都属于公司治理这一方
面。作为上市公司的高管人员，
必须树立一个观念，上市公司不
再是过去传统的国有企业，也不
再是过去传统的家族企业，它是
一家公众公司，所以必须保持
透明。

第二个是运营质量。最近我
去过茅台，茅台是国内市值最高
的公司，而它第一次融资只融了
20 多亿元，多年来分红却高达
971 亿元，我觉得这真的是个天
文数字。像格力，我觉得也是很
不错的，融资大概有30多亿元，
而今年的预分红却有 600 亿元。
在年前我还去过海康威视，我觉
得这家企业也很好，它融资了40
多亿元，但是它这些年分红了
275亿元。这些企业效益非常之
好，分红也分得非常之好，我觉
得这才是理解了上市公司真正
的意义。

问：具体到您在协会的工作，

从哪些方面推进这个目标？

宋志平：从去年我做了会长
到现在一年了，这一年里边举行
了几十场的培训，培训的都是董
监高。我们往往是培训两天，有
半天是我讲初心的，给大家讲讲
到底我们是谁，什么是上市公
司，上市公司董监高的责任是
什么。

同时我也觉得，以前给大家
讲的太少了。对上市公司作为公
众公司的整体概念，尤其是治理
这方面，还普及得不够。比如说
财务造假，这是我每次要给大家
讲的，必须不能做假账，因为做假
账危害太大了。

问：提到做假账，

您怎么看今年瑞幸财

务造假事件给中概股

带来的影响？

宋志平：瑞幸这
个事情，它只能是个
个案，而且随着时间
的推移，慢慢就会过
去。我不觉得它会形
成非常长期的影响，
因为投资者都是理智
的，好公司自然有人
还会去买。这个影响
只会是一时的。

问：但目前对于

造假行为，惩处的力

度似乎还是不太够？

宋志平：是，因为
和新的证券法也有关系。新的证
券法是从3月1日开始的，而有一
些事情是在新的证券法之前发生
的，这也有一个法律的问题。只能
说，以前我们定的惩罚力度是不够
的，这就是现实。

但是大家要看到另一方面，
可能在刑法上或在其他的方面，
还是要用重典。所以我觉得要整
体地去看待这个问题。

从炒概念转向看业绩
问：您怎么看待现在股市短

线炒作和“割韭菜”现象？怎么才

能更好地教育投资者？

宋志平：中国的投资和国外有
很大的区别，中国小投资者多、散
户多。我认为要重视投资者的教
育，主要有以下几点：

第一，要从过度投机心理调
整为投资。有时候我们经常听消
息去投机，这个是有很大的风险
的，我们还是要以投资的心理来
看待资本市场。

第二，要从脱实向虚转变为
重视实体。无论茅台、格力还是
海康威视，它们的股价都很坚挺，
但是它们都是做实体经济的。所
以，这些长期做得好的实体经济
企业，还是值得投资者支持和参
与的。

第三，从炒概念转向看业绩
和看价值。不要简单地去听个
概念，说搞石墨烯，好像大家来
一轮，5G、比特币、区块链都来一
轮。因为我过去做上市公司，在
这个过程里面我是非常清楚的，

很多企业觉得要来一轮，牵强附
会地去做这些概念，但是实际上
给企业带来了很大的伤害，因为
你并不是真要做，真要做你也做
不了，但是你去花了钱做了一个
概念，股民也跟着你去跑，但是
最后，你的股价怎么上去也会怎
么下来，因为你并不是真的在这
方面有核心专长。所以我觉得
从企业来讲，也要真做，不要简
单做概念。从投资者来讲，也要
认识清楚，哪些是真做的，哪些
是概念。

第四，就是从过于重视短线
炒作到中长期的投资。无论是
格力、茅台，还是海康威视这些
公司，如果你当时投资了它们，
没有退出来的话，到今天你的一
块钱会变成几千块钱，都涨了一
两千倍，跟着它会有一个长期的
回报。

我想从国家、政府、监管部门
到上市公司，大家也都希望把资
本市场做好。尤其是上市公司，
水可载舟，也可覆舟，像我做中国
建材也好、中国医药也好，如果没
有资本市场，这两家公司我敢说
今天都不存在了。央企70%左右
的资产都在上市公司里，有上市
公司投资者的支持，才助长了公
司的成长。所以如果没有良好的
资本市场的话，今后公司的发展
也会受到巨大的影响。所以说，
上市公司一定要明白，资本市场
是公司成长的土壤，土壤好你才
能长得好，如果把土壤破坏了，你
自己也生存不了。

（资料来源：财新视听）
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