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有效混改实现“上下同欲” 

 
十八届三中全会的召开，标志着我国国企改革进入第三阶段——以管资本为

主的国有产权改革。它是在两个层面进行的：其一在国有资产管理体制上，通过

国有资产的资本化管理，实现从管企业到管资本的监管职能转变。近年来从中央

到地方，纷纷成立国有资本投资公司、运营公司，通过出台新的授权清单，逐步

实现政企分开的目标。其二，在国企层面上，通过推动国企的混合所有制改革，

改变国企的经营机制和治理效率，从而实现提高国企运行效率的目标。应该看到，

新一轮国企改革这两个层面的改革是密不可分、互为因果的。没有国有资产管理

体制上的改革，单纯推行混合所有制，良好愿望只能成为泡影。另一方面，国企

混合所有制的市场化改革，反过来对国有资产管理体制提出新的要求，有助于形

成对国有股东的市场化约束，从而促进国资国企改革。 

                                                             

*  作者：鲁桐，中国社会科学院世界经济与政治研究所全球治理研究室研究员 
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国企改革的第一个层面，涉及国家（或国有股权代表机构）作为一个所有者

行使股东权利的边界问题。世界各国管理和运营国企的经验表明，国有股东应该

以一个知情的和积极的所有者行事，通过制定清晰的国家所有权政策，确保国企

的治理具有必要的专业性和有效性，并以透明和问责方式贯彻实施。近两年，从

中央到地方国有资产管理体制，如何实现从管企业到管资本的过渡还处于探索阶

段，虽然出台了一大堆国企改革文件，如何落地还是个未知数。最新的是，国务

院 2019年 4月发布《改革国有资本授权经营体制方案》。 

相比之下，近两年在国企层面混合所有制推进的步伐要快得多。特别是参与

市场竞争的商业类国企形成了几种混改模式，如联通模式（国家控股）、北方信

托模式（国资由控股转为参股），为国企改革探索了宝贵经验。从重庆钢铁公司

的案例中我们看到，重庆钢铁通过引入战略投资者——四源合投资，形成了以董

事会为核心的治理体系，这种因股权结构的变化带来的治理机制的变革，是重庆

钢铁浴火重生的不二法门。 

从重庆钢铁混改成功的案例中，我们不难总结出国企混改成功的一些共性关

键要素。一是“混”和“改”的关系，如果仅仅在所有制混合，没有实质性的企

业机制和治理变革，国企的混改很难成功。在这方面，股东的诉求十分关键。在

实践中，由于国有股东和非国有股东的诉求不同导致经营目标扭曲，结果合作方

不欢而散的例子屡见不鲜。二是混改能否保障公司利益相关者的不同利益，也是

决定混改能否成功的关键要素。在重庆钢铁的案例中，新老股东的相互信任与合

作，管理层的充分授权，员工利益的有效保障，形成了上下同欲的局面。三是形

成激励相容机制，有效地调动了管理层和员工的积极性和创造力。 

重庆钢铁扭亏为盈的混改实践再次说明公司治理是重要的，市场化的治理机

制是决定企业核心竞争力的关键要素。 
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