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https://www.100test.com/kao_ti2020/394/2021_2022__E4_B8_AD_

E6_B5_B7_E6_B2_B9_E3_c123_394622.htm 随着中国企业全球

化战略的实施，大型国企应该建立起什么样的全球企业公民

标准？应该肩负起怎样的全球化责任？大企业领导人应以怎

样的全球化思维和视野，把海外并购与企业自身的有机成长

及其整体竞争力的提高结合起来？ 嘉宾： 傅成玉 中国海洋石

油总公司总经理 徐乐江 宝钢集团有限公司董事长 肖亚庆 中

国铝业公司总经理 周纪昌 中国交通建设集团有限公司董事长 

杨凯生 中国工商银行行长 张维迎 北大光华管理学院院长 王 

波 埃森哲大中华区副总裁兼 管理咨询总经理论坛：第七届中

国管理100年会 主办：《英才》、《经济观察报》等 主持：

阮次山 凤凰卫视资讯台总编辑兼首席评论员 主持人：今天把

几位老总请来，我们可以看到他们所展现出的新气象是我们

在过去观察全球经济时很少有的。过去，各国一谈到国营企

业都摇头，因为国营企业大多是亏本的，甚至成了各国经济

的“毒瘤”。惟独在中国，国营企业所创造的价值不同凡响

。 我们辛辛苦苦了30年，用我们的资源、劳动力换来了绿色

的美金。但这些绿色的纸张只是虚的东西。日本在80年代美

金也很多，美国要求日币升值一半，美金相对贬值，结果日

本的经济从1980年开始衰退，直到现在还没完全恢复。在这

种情况下中国怎么做？那就是用美金换取一些更实在的东西

，买油田、矿藏。但是我们又要面对另外的问题。上个月我

去苏丹，中国现在在那里开采石油，被西方媒体误解为我们

要争取能源。可是大家心里明白，事实上中国身为全球工厂



，所制造的东西有一半是外销给全世界分享的，污染都在中

国，责任留在中国，还背了一身骂名。在这种情况下，今后

每一个企业界的朋友，在展现中国人也能够在管理思维、管

理手段上与全球领先企业并驾齐驱之外，可能要更多地考虑

到自己的责任。 今天我们主要围绕中国企业如何应对全球化

战略、全球化责任问题，与几位企业界与学界的朋友做一些

探讨。 苦辣酸甜 主持人：（对王波）人家说国营企业是国家

、社会的“毒瘤”，从你的观点来看，中国的国营企业为什

么能够独傲全球？ 王波：在过去的十年里，我们在为中国的

国有企业提供管理咨询服务的同时，也见证了中国国有企业

的成长和进步。我记得最早是在1999年，为一家大型国有企

业做改制、转型方面的咨询，大家所关心的很多问题，在当

时都是很艰难的。比如说大型企业集团的治理，怎么从计划

经济理念转到市场化、商业化的理念，怎么以公司价值和股

东价值来衡量企业等等，这些东西在当时都是全新的，不是

那么容易实行的。但是十年过去了，我们过去想象中很难做

到的，现在都做到了。 主持人：（对徐乐江）那我们就先从

宝钢开始谈谈。宝钢不仅自身绩效良好，对中国钢铁业发展

的推动作用也不必赘言。以你来看，国营企业能达到现在的

成绩，都经历了哪些酸甜苦辣？ 徐乐江：你的问题范围很广

。建国后中国奉行计划经济，改革开放以后，中国逐步进入

到市场经济，这是个大的变革。如果仍然搞计划经济，就像

你说的“毒瘤”，国有企业也不可能达到现在的水平。宝钢

是改革开放后诞生的企业，是改革开放的产物，但并不是市

场经济的产物，改革开放初期还没有搞市场经济。所以，在

管理国有企业过程当中，我体会最深的是转型。虽然国有企



业的出资者是国家，但是只要在市场经济里，就要按照市场

经济的规律来竞争、拼搏、运作。所以，从计划经济转向市

场经济的宝钢，这里的酸甜苦辣是最大的。 主持人：（对肖

亚庆）中铝的肖先生，你有什么酸辣苦辣？ 肖亚庆：一直以

来，人们对国有企业的议论比较多，到底国有企业能不能搞

？我们这些年的实践证明，国企和其他企业一样，肯定能搞

好，关键看你怎么搞。在当今经济全球化的背景下，不管是

国有还是民营，企业运作的内在规律都是一样的，只要遵循

这种规律，坚韧不拔地去做，就一定能够做好。我们成立才6

年多，资产增加了6倍，利润增加了7倍，销售收入增加了十

几倍，这当中肯定有酸甜苦辣。国有企业在大家不看好的情

况下，奋起直追，走到这一步，很不容易。 主持人：中铝才

成立6年，不像宝钢历史悠久。那么中铝成立以后，与国内的

民营企业和同行们竞争的状况如何？ 肖亚庆：我们和宝钢一

样，属于完全竞争性的行业。虽然我们叫中国铝业公司，实

际上在铝的行业里，我们占的金属市场份额只有30%左右，

占总的加工材料市场不到10%。这种竞争完全是市场的竞争

，我们之所以能够在市场竞争当中取得一些成绩，一个是按

照市场经济的规则，另外是学习同行，特别注意学习西方先

进的企业，也包括民营企业一些好机制和运作模式。 主持人

：谢谢。（对周纪昌）周先生，你有什么看法？ 周纪昌：20

年的国有企业改革，实际上是个非常痛苦的历程，国家也付

出了非常昂贵的代价，才有今天世界各国对中国国企的刮目

相看。我举一个简单的例子，90年代初企业认为银行最有钱

，当时说领导我们事业的“核心力量”是银行，作为我们思

想理论基础的是“借钱不还”。而去年12月15日我们在香港



挂牌上市，之前我到新加坡去路演，投资机构问我，你们是

国有企业吗？我说我们是100%的国有企业，他说，路演只带

三四个人？事实上，现在国有企业的素质发生了很大的变化

，我们对自己的企业非常了解，一本财务账，企业的发展思

路也很清楚。相信随着时间的推移，国有企业还会在中国和

整个国际市场当中发挥越来越好的作用。 主持人：我们再请

中海油的董事长谈一下。据我了解，中海油以前在海外开发

能源，很辛苦，而且肩负重任。中海油以前也是小的企业，

到现在如此的壮大，在这个过程中，你的体验如何？ 傅成玉

：国有企业和我们国家是一样的，我们过去说走社会主义道

路，现在还是说走社会主义道路；过去在共产党的领导下，

现在还是在共产党的领导下；改革开放之前的29年我们没走

出来，后29年我们走出来了。现在十七大总结是中国特色的

社会主义道路，说起来很简单，本质上又发生了根本的变化

。其实我个人感觉，倒没觉得什么酸甜苦辣，而是一直在享

受。转型非常难，从过去的全是大锅饭的情况转到今天的市

场经济，从企业的价值、治理结构到对员工、对股东、对社

会责任的认同，这需要彻底的转变。转变当中有痛苦，但是

如果你把它当做是一种挑战的话，它就变成了一种享受，最

大的享受就是你肩负着责任。这种责任感不仅在于企业领导

人，而更在于员工。 我总说，国有企业是最有希望办成最有

竞争力的跨国公司的。我看到的并不是现在，而是将来。将

来为什么？就是人。国有企业的人，从历史传统上有两个方

面是别人比不了的：第一，国有企业的员工是把自己的命运

和国家、民族的命运永远连在一起的，这就是责任；第二，

在这种责任下，他会不计较待遇，不计较利益，能够拼命地



工作。就像我们的员工走在哪儿都说“星期六保证不休息，

星期天休息不保证”，但是没人要加班费。他认为他不仅是

在给企业工作，还是在给国家工作，这种内在的东西是别的

企业所没有的，这就是责任感。当民族利益受到伤害的时候

，中国人是最团结的。当企业的奋斗和我们国家在世界上的

竞争力联系在一起的时候，大家是最容易去付出的。所以我

们的待遇不一定是一流的，但做出来的业绩是一流的。 主持

人：（对杨凯生）企业的发展离不开银行，所以请杨行长谈

谈，从银行为国企提供金融服务的角度，您是如何体验国有

企业的成长过程的？ 杨凯生：谈到中国的国有企业，人们容

易想到的是生产型的企业，实际上银行也是一个企业，它是

金融企业，而中国工商银行等几家特大型的银行，则是国有

的金融企业。所以从大的概念来理解，我和在座的几位老总

一样，我们是同一类型的企业。我的想法是，虽然不能说中

国的国企改革任务已经全部完成了，但是到今天，我们可以

说的是，中国的许多国有企业特别是一些重要的特大型的国

有企业，已经取得了令人瞩目的成就。可以想想，就在若干

年前，人们在谈到中国的国有企业、国有银行的时候，实际

上是一片唱衰的声音。对于国有银行有很多种说法，如中国

的国有银行从技术上已经破产了，他们已经是资不抵债，中

国的国有银行是办不好的等等。几年前我们到别的国家设立

分支机构，他们的监管机构还说你们银行的不良资产比例太

高，会带来金融风险，所以无法考虑你们在我们这里设立分

支机构的申请。然而，现在的工商银行已经成了全球市值最

大的银行，实际上现在我们的市值已经超出世界领先的花旗

银行将近一倍。当然不是说我们的管理水平已经到了世界一



流了，我们的盈利能力已经是全球第一了。但是我想说的是

，这些年来，我们确实走出了一条中国国有企业、国有银行

自己的路子，这是全世界的人不得不承认的。 100Test 下载频

道开通，各类考试题目直接下载。详细请访问

www.100test.com 


