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一条“稳”与“进”的改革路径

——天津推进国企高质量发展的探索与实践

记者 吴巧君

“春在溪头荠菜花”。满园春色中桃李争艳，米粒大小的荠菜花朴素无华，毫不起
眼，却暗香浮动，回甘香甜。

天津5年来改革开放大开大合，京津冀协同发展、制造业立市、“一制三化”改革…
…其间稳步推进的国企改革，一如那静默却坚韧开放的荠菜花，在似锦桃李中紧接
地气，在匍匐生长中透着倔犟，绽放属于自己的灿烂春天──

17家完成混改的原市管企业2021年营业收入、净利润分别达到2996亿元和208亿
元，分别比混改前增长81.20%和455.77%，混改后企业在津上缴税金累计超过270
亿元。

除了完成混改的17家企业外，整体国企创效能力不断增强。2021年市管企业实现
净利润同比增长25.5%、营业利润同比增长79.4%，营业收入利润率同比增长1.7个
百分点；区属国企营业收入同比增长19.3%。

在新冠肺炎疫情防控、能源保供、民生保障等关键时刻，全市国有企业闻令而动，
勇挑重担，发挥出“主力军”“顶梁柱”“压舱石”作用……

今年1月26日，国务院国企改革办专门向天津市政府发来感谢信，称“天津推动国
企改革三年行动工作卓有成效，为全国完成国企改革三年行动年度目标任务作出突
出贡献。”

如溪头那片开出一派生机的荠菜花，在春和景明中添注一抹独特的芳华，天津国企
改革做对了什么？

这个答案可以在国家发展改革委对天津实地专题调研后作出的评语中找到：“天津
国企混改紧扣当地实际，遵循‘完善治理、强化激励、突出主业、提高效率’十六
字要求，不仅引入了资本、化解了风险、改进了治理、提升了效益，而且放大了国
有资本功能、做强了优势产业、搞活了地方经济，符合党中央、国务院关于国企混
改的政策方向和要求。”
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“不仅混产权，更是改机制，优治理，天津国企改革正是做对了这一点，实现了国
企管理人员能上能下、员工能进能出、收入能增能减，带领国有经济实现绝处逢生
，孕育新机，柳暗花明。”清华大学中国现代国有企业研究院研究总监周丽莎说。 

引入资本化解风险

国企混改实现三个“全国首创”

产业结构偏重，资本结构偏独，组织结构偏长，产品结构偏同；体制机制僵化，经
济效益下滑，债务风险高企……

这是5年前天津国企因市场化改革滞后而面临的困境，一组数字佐证了当时的境况─
─

2016年全市市管企业实现营业收入、利润分别同比下降9.6%、18.1%，与同期全
国地方国企分别增长3.5%、16.9%相比，形成鲜明反差。2017年年底，天津各级
国企资产负债率达77.1%，比全国平均水平高出15.1个百分点。

“渤钢集团负债总额高达2800亿元，资产负债率达220%。我们明确告诉职工，如
果不混改，企业将被多重积债完全压垮，混改是企业起死回生的唯一机会，也是最
后一次机会。”时任天铁集团党委书记的杨勇这样对记者说。

天津一商的一位中层干部也向记者描述，混改前企业“供应商的货款已3年未支付
，职工的工资用高于10%的利息贷款应对，资金链断裂一触即发”。

在这样的大背景下，2016年年末、2017年年初，市委召开十届十一次全会、全市
国企改革推动会，下发《关于进一步深化国有企业改革的实施意见》，全面部署推
进国有企业混合所有制改革。

天津国资研究院副院长宋泽海分析，当时天津国企严峻的债务风险形势以及存在的
各种问题倒逼天津必须改革，引进战略投资者进行混改，不仅能优化企业股权结构
，健全企业法人治理结构，完善市场化经营机制，推行市场化选人用人，而且还能
为企业带来资源增量，形成优势互补、强强联合，壮大国有资本影响力，从而推动
内生动力更加强劲，市场主体更加明确，助力国有资本跨上高质量发展新征程。

“着力引入高匹配度、高协同性、高认同感的战略投资者，对公益类、功能类、竞
争类市管企业分类分层实施混改，宜进则进、宜退则退，宜控则控、宜参则参。”
市国资委企业改革处处长侯宇锋介绍。混改的顶层设计一设定，跌宕起伏的改革实
践一路铺陈──
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房产土地整合、税务筹划、企业整合（剥离）、职工安置、不良资产处置等系列文
件出台；“国有资产不流失、职工妥善安置、扎根天津发展”不可动摇、必须坚守
的“三个底线”早早划定；混改决策审批、审计评估、产权交易……各重点环节全
过程监督机制建立。

“我们坚守‘三个底线’，是贯彻落实习近平总书记‘国有企业改革要先加强监管
，防止国有资产流失，这一条不做好，国有企业其他改革难以取得预期成效’重要
论述的具体体现，实现了天津混改的三个‘全国首创’。”市国资委副主任刘智说
。

──首创性推进全过程监督。逐级逐户召开职代会，请职工来监督。“一商集团混改
过程中，总共开了不同层级的48场职工代表大会，让每位职工了解混改，参与决策
。”时任一商集团党委副书记的胡宁告诉记者。市审计局开展混改专项审计，加强
审计监督；从国务院国资委评估项目评审专家库中择优选择专家开展混改评估评审
，通过专家评审把控风险。海鸥表业集团在引入复星系战投汉辰表业时，将“海鸥
”商标及专利技术纳入资产评估，充分体现企业有形无形资产的真实价值。

混改后焕发新生机的新天钢集团

“天津国企混改实践是深化改革解决发展难题的生动诠释。”国家发展改革委来津
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调研国企混改工作后这样评价。 

改进治理提升效益

体制机制是激发活力的“质变因子”

如果说引入投资者资金资源称为“有价之宝”的话，那么天津在国企混改中更注重
引入体制机制的“无价之宝”，使体制机制成为激发国有经济活力与竞争力的“质
变因子”。

这份“质变因子”在TCL科技集团高级副总裁、中环半导体副董事长、总经理沈浩
平看来是“发动机”：“体制机制改革是发动机，其他都是燃料。混改后决策效率
更快了，认准的项目，从谈判到落地不到2个月。”

在“发动机”驱使下，2020年年底完成混改的中环半导体顺利实施首轮股权激励，
完成了3.3亿元股票的回购，创新想法、创新技术得以快速地向新的商业形态转化。
A股市场披露的2021年度业绩快报显示，中环半导体（中环股份）2021年营收实现
410.2亿元，同比增长115.28%，净利润实现50.0亿元，同比增长195.42%，截至2
021年12月31日，中环股份股价较当年初上涨了56%。

这份“质变因子”体现在天津建工集团身上，就是自2018年8月携手上海绿地集团
完成混改后迅疾搭建了科学高效的人力资源体系。

“我们将绩效考核结果与全体员工年度薪酬挂钩、与管理人员职务升降挂钩、与项
目成本管控挂钩，旗帜鲜明激活个人主观能动性，发挥个人潜能。同时通过竞争上
岗，打破‘大锅饭’‘铁饭碗’。”建工集团相关负责人称。

混改3年半，建工集团的施工主业收入逐年上升，尤其是市场拓展成效显著，从混
改前的百亿元直接突破至300亿元，2021年合同承揽额达到了345亿元。

周丽莎认为，在国有企业中推进市场化经营机制改革，离不开企业经理层任期制与
契约化管理改革。

事实上，这一块改革天津也正在紧锣密鼓进行。“截至2021年年底，天津先后在2
1家市国资委监管的一级企业经理层累计选聘了94名职业经理人，各级子企业累计
完成职业经理人选聘323户802人，建立市场化用工和市场化薪酬的各级企业占比
已达到99%，企业领导班子与企业生存发展形成命运共同体。”市国资委党委企业
领导人员管理二处处长贠晓欣告诉记者。
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一路走来，国企改革三年行动方案所指引的改革事项一一落实──党的领导融入公司
治理各环节，实行了制度化、规范化、程序化，全面从严治党主体责任深入落实；
市管企业全部实现党建入章，一级企业及各级子企业全部实现董事会应建尽建；全
面推行总会计师委派制度，推动70%的监管企业设置了总审计师……

截至今年2月末，我市国企88项改革任务总体完成率达到92.3%，预计到今年“七
一”前夕将基本完成三年行动方案任务。“在国务院国企改革办中期评估中，我市
国企改革三年行动取得A级，受到通报表扬。”侯宇锋说。 

引育动能做强优势

“一企一策锻长板补短板”推进改革

改革的深度关系到发展的质量，发展的质量也反映着改革的成效。

“推动国有资本围绕战略安全、产业引领、国计民生、公共服务等领域，以及制造
业立市和国际消费中心城市建设关键点上争当‘先锋队’，引育新动能，是我们已
经做和正要做的重点。”市国资委党委书记、主任张勇告诉记者。

按照这个思路，一系列积极探索正在推进──

把设计行业打造成天津支柱产业，天津海河设计集团在去年年底正式启航。“将市
政总院、天津建院、规划总院等7家单位划入海河设计集团，打造以工程设计为核
心、引领设计产业新未来的世界一流、国内领先的设计产业集团，我们的目标是用
3年时间实现主板IPO。”海河设计集团党委书记、董事长赵建伟说。这位刚刚卸下
市政总院院长之职，用10年时间率领市政总院接连推出全国勘察设计大师、取得高
端资质、实现市场经营全国化布局和人才、经济总量规模性扩张的带头人，接过新
集团的指挥棒，对未来信心满满：“设计本身产值不高，但是它带动整个基础设施
行业的作用很明显。我们7家设计院的融合发展，必将促进市场资源、业务能力的
整合，实现1+1>2的目标。”

统筹国资系统各类旅游、养老、医疗、疗养资源，紧锣密鼓筹建康养集团；
*ST劝业和*ST松江通过重组重整实现从传统产业向战略性新兴产业转型……

“挖掘每家企业的优点与长处，补上短板，而不是一张‘方子’治百病，我们选择
‘一企一策锻长板补短板’深化改革促发展。”张勇自2021年3月履新市国资委以
来，带领团队落实市委、市政府决策部署，对化解国企发展遇到的问题与风险、发
挥优势做大做强国有资本有了成熟的思路。由此，国资两委班子成员分别带队组成
12个调研组，对市管企业逐一“过筛子”，聚焦问题症结，因企因业施策。
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3月飞雪的那个下午，记者在一个街角的一栋楼里探寻这项改革的动人之处。

那是在河北区万柳村大街与中纺前街交叉口的芬园里临街的一栋外墙被涂上温暖黄
色的7层居民楼。“去年城投集团转型定位为城市综合运营服务商，被赋予城市更
新实施主体，就把芬园里临街这栋闲置楼宇作为首个‘微更新’项目，用‘绣花工
艺’来进行更新，投入1100万元，去年4月动工建设，9月底改造完成为长租公寓
，现在已出租51套，实现了国有固定资产每年6%的创效。”城投集团资产管理公
司相关负责人董霁告诉记者，“因为是属于国家倡导的保障性租赁住房项目，得到
了中央财政每平方米600元的建设资金补助，获得800万元低息贷款支持，真正是
一举多赢呀！”

围绕新确立的城市更新实施主体，城投集团注册成立了资本金100亿元的城市更新
公司，与大型企业共同组建了总规模600亿元的城市更新基金。目前，总投资144
亿元的天津首个历史风貌建筑保护类意式风情区城市更新项目和津城首个大型片区
类城市更新项目正在落地实施。2021年，城投集团大项目、好项目策源策划成效明
显，全年实现收入和净利润分别增长24.72%和7.45%。

这样的“一企一策”深入推进改革、引育新动能的，还有泰达控股公司。市国资委
组建“项目开发及城市更新”和“融资化债”两个攻坚突击队，助力泰达控股锚定
“产、融、城”战略发展方向出清企业17户，集中资源发展主业。去年以来泰达控
股承建了全市首个保障性租赁住房项目，旗下18个环保项目投产，实现8省14市的
全国布局，2021年实现净利润同比增长18.7%。

轨道交通集团用成本规制模式进行债务重组，国家开发银行牵头以市场化方式重新
组建银团贷款，将企业400亿元存量债务期限延长至30年—40年。2021年轨道交
通集团新开工3条线段，新开通2条运营线，通车里程265公里，进入全国地铁前10
名。 
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