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［摘　要］基于ＡＳ有限公司的管理实际，探究国有大型企业收入规模增长指标优于营业利润增长指标的成因。并通过对ＡＳ
有限公司的运营进行分析，发现国有大型企业的发展定位、制度设计、企业运营以及绩效考核、员工评价等在经受刚性外力

作用的同时，还经受管理者的心理欲望，如扩大影响力、增大话语权、提高绩效系数以及职务升迁等影响。研究证明信息对

称、科学评价以及有效监管等手段有利于改变规模指标优于利润指标的失衡状态。
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　　一　研究背景及研究对象的选择

在中国经济转型和发展过程中，传统的国有大

型企业通过积极有计划地推行改革改制、破产重

组、并购整合以及去政府管理职能等重大改革举

措，实现了浴火重生般的转变和发展。

１９９４－１９９６年，大庆油田（当时中国最大的工
业企业）年销售收入与世界财富５００强末位企业的
营业收入存在很大差距。进入２１世纪，中国的国
有大型企业的发展和世界经济的格局都发生了很
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大变化，世界财富５００强数据显示，进入世界财富
５００强行列的的中国国有企业数量，在２００５年就达
１５户；２０１４年上升至８４户。

通过对２００５－２０１４年世界财富５００强企业分

类户均数据的分析，我们得出中、美企业的户均营

业收入、户均利润和户均营业收入利润率的数据

（详见表１）。

表１　财富５００强企业分类户均经济指标一览表

年份
　 　 　户均收入／百万美元　 　 　

国企样本 全体样本 美企样本

　 　 　户均利润／百万美元　 　 　

国企样本 全体样本 美企样本

　 　 　户均收入利润率／％　 　 　

国企样本 全体样本 美企样本

２００５ ２９８１３ ３３５９６ ３５３８２ １９０７ １８５９ ２２７０ ６．３９ ５．５３ ６．４２

２００６ ２９５７２ ３７８５８ ４００９９ １９４６ ２４３０ ２６８２ ６．５８ ６．４１ ６．６９

２００７ ３２３７８ ４１８２０ ４５３６０ ２０７５ ３０５８ ３６３０ ６．４０ ７．３１ ８．０２

２００８ ３７５９３ ４６９０８ ５０１２３ ２７８９ ３１８５ ２８７７ ７．４１ ６．７９ ５．７４

２００９ ４３１６０ ５０３５０ ５３８８３ ２２５６ １６４３ １５０９ ５．２２ ３．２６ ２．８０

２０１０ ３９９５５ ４６１７０ ５０９５８ ２４０２ １９２０ ２０８１ ６．０１ ４．１６ ４．０８

２０１１ ４６０１８ ５２０８６ ５８０５３ ２６４２ ３０４６ ３６４４ ５．７４ ５．８４ ６．２７

２０１２ ５３７４５ ５８９７７ ６３６８８ ２８９０ ３２６０ ４１９７ ５．３７ ５．５２ ６．５９

２０１３ ５５１９６ ６０６０９ ６５１３４ ２７９６ ３０８１ ４２９９ ５．０６ ５．０８ ６．６０

２０１４ ６３６５５ ６２１１７ ６６８６６ ３３５４ ３９１２ ６２３９ ５．２６ ６．２９ ９．３３

　　　　注：表格数据源于作者整理，基础数据源于ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．ｆｏｒｔｕｎｅｃｈｉｎａ．ｃｏｍ。

　　从中可知：（１）中国国企样本户均收入数据一
路走高，２０１４年数据是２００５年数据的２１３％；其户
均收入利润率数据则在２００８年出现拐点，后呈下
降趋势，２０１４年数据比２００５年数据下降了１．１３个
百分点。这表明中国国企户均利润的增长速度低

于营业收入的增长速度，即盈利能力有所下降；（２）
中国国企样本户均收入增长速度高于全体样本的

平均水平，户均利润增长低于全体样本的平均水

平；若将中国国企样本数据与美国企业样本的数据

比较，差距更大。这表明，中国国企的经济运行质

量达不到世界财富５００强企业的平均水平。
２０１２－２０１４年中国最大工业企业５００强的相

关数据显示，２０１２年中国最大工业企业５００强的总
收入为２３．７１万亿元人民币，总利润为２．１１万亿
元人民币，户均收入利润率是８．９２％；２０１３年的数
据是：总收入２６．１８万亿元人民币，总利润２．１７万
亿元人民币，户均收入利润率８．２９％；２０１４年的数
据为：总收入２８．９０万亿元人民币，总利润２．４８万
亿元人民币，户均收入利润率为８．５８％。这说明中
国最大的５００家工商业企业总体营业收入增长高
于利润增长。进入世界财富５００强企业以及中国
５００强企业的情况表明，中国大型国有企业的收入
增长指标整体优于利润增长指标。为进一步论证

这个结果，笔者以ＡＳ有限公司为研究对象，拟通过
实例分析找出问题产生的原因。

选择ＡＳ有限公司为案例进行深入研究，主要
基于：（１）ＡＳ有限公司是世界财富 ５００强企业
ＡＩＣＣ的控股子公司，是一户有６４年发展历史的大
型央企，是传统“老国企”“大国企”的典型代表；

（２）案例研究可以更清晰且直观地分析传统国有大
型企业收入增长指标优于利润增长指标的成因，避

免大样本研究针对性不强的弊端；（３）案例定位在
特大型央企的子公司，可使研究深入到企业一线，

进而全面反应企业的运营实际。现实中的央企更

注重子公司管控，并不负责实体运营，因而其经营

管理业务并不全面。

　　二　ＡＳ公司概况

ＡＳ有限公司是原苏联援建的１５６个重点项目
之一，既是国家机械装备制造骨干企业，也是行业

的标杆企业。２００８年，企业加快了发展步伐，取得
了一定成效，企业近三年的财务数据详见图１。

（一）实施多元发展和横向拓展

１．自搭外贸平台。经营骨干、技术骨干和市场
骨干出资设立 ＡＳ集团进出口有限公司，进一步拓
展进出口贸易等现代服务产业，ＡＳ集团进出口有
限公司的年收入规模已达１８亿元人民币。
２．共建通用动力发展平台。与地方国投公司

共投２０亿元人民币设立ＡＳＴＦ有限公司，利用相关
的技术资金优势共同发展通用动力产业。

８３
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３．构建高端零部件发展平台。与行业兄弟单
位整合零部件、精密铸造等业务，建立一批技术实

力雄厚的公司制企业，专业发展专门产业。

４．共搭专业物流平台。与兄弟单位合资组建
专业物流公司，立足行业对外拓展；（５）合建旗舰项
目。与Ｓｎｅｃｍａ（斯奈克玛）、Ｐｒａｔｔ＆ＷｈｉｔｎｅｙＧｒｏｕｐ
（普惠）以及 Ｔｕｒｂｏｍｅｃａ（透博梅卡）等世界著名企
业建立合资企业中外合营。

（二）注重内部能力的全面提升

１．加工能力。过去１０年，企业通过股东增资
及自筹等方式，投资近２０亿元人民币配置和组建
进口高端数控加工中心，建设专业高精生产线，设

备加工能力和加工精度已达到“省内领先，国内一

流，国际先进”水平。

２．管控能力。聘请左右咨询公司对组织机构
进行理念再设计和职务再分析，并按直线模式完成

了组织机构扁平化改造。

３．技术创新能力。坚持了“制造一代、研制一
代、预研一代和构思一代”的可持续发展思路。

（三）高度关注员工队伍建设

建立了“长、家、匠”相分离的三条上升通道，每

年从９８５院校和２１１院校吸纳１５０余名本科生、研
究生充实技术和管理队伍，从高职和三本院校招聘

２００余名毕业生充实技能队伍。每年对所有员工
（含控股子公司人员）开展３６０度绩效考核，并按得
分全员排序，实施奖罚。

图１　ＡＳ有限公司近三年相关财务数据对比图

　　（四）崇尚先进管理工具的运用
先后引入、推广的管理理念和管理工具有，６Ｓ

（Ｓｅｉｒｉ、Ｓｅｉｔｏｎ、Ｓｅｉｓｏ、Ｓｅｉｋｅｔｓｕ、Ｓｈｉｔｓｕｋｅ、Ｓｅｃｕｒｉｔｙ）管
理、６σ管理、ＬＭ（ＬｅａｎＭａｎａｇｅｍｅｎｔ）精益管理，精益
６σ管理、ＥＲＰ（ＥｎｔｅｒｐｒｉｓｅＲｅｓｏｕｒｃｅＰｌａｎｎｉｎｇ，企业制
造资源计划）、ＢＳＣ（ＢａｌａｎｃｅｄＳｃｏｒｅＣａｒｄ，平衡记分
卡）以及 ＥＶＡ（ＥｃｏｎｏｍｉｃＶａｌｕｅＡｄｄｅｄ，经济增
加值）等。

（五）乐于承担社区建设和社区美化工作

企业所在区域是一个相对独立的城区，城市设

施都是围绕企业的发展而构建，企业在向地方政府

移交了公安、交警、中小学、技工学校以及职工

医院之后，仍然存有离退休人员管理、消防保卫、

社区环卫保洁、园林绿化等公共管理职能，企业按

照国有企业应承担社会责任的要求，将社区管理纳

入企业的经营发展目标体系，将改善环境的成效，

员工的生活质量和满意度纳入企业年度 ＫＰＩ（Ｋｅｙ
ＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅＩｎｄｉｃａｔｏｒｓ，关键绩效指标）进行考核。

在各项工作推进过程中，ＡＳ有限公司的机关
人员既善于传承，将上级精神逐一落实，又能不断

推陈出新，如，相关部门先后推出了廉洁风险、效能

风险和法律风险三类风险识别体系建设，进行纵深

把控。企业有 ２３个管理部门，１０００余名管理人
员，各类任务异常繁杂。生产组织虽有创新，进步

不断，但总体效率不高，常需加班加点保节点。企

业虽于２０１３年成功跨入当地“收入规模５０亿俱乐
部”，但盈利能力提升幅度相对不大。

　　三　分析与讨论

国有大型企业与新设立的公司制企业相比较，

其金融环境、支持力量、社会负担、公司治理以及内

部运行管控等方面都存在很大差异，这些因素直接

影响企业的经济运行质量，集中体现在对营业收入

和利润总额两个经济指标的影响上。

（一）影响营业收入增长的外部因素

１．垄断经营不可避免。市场经济条件下，既很

９３
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少有纯粹的自由竞争，也很少有纯粹的托拉斯垄

断，一般情况都是处在垄断竞争状态中。［１］国有大

型企业的经营更是如此，竞争者不多，潜在进入者

又因实力原因不敢贸然闯入。这种环境滋生了企

业依靠规模快速扩张而取得收入规模的快速增长

的习惯。

ＡＳ有限公司所处的行业门槛很高，系尖端产
品研制，产品订单充裕，产品定价原则是成本加成。

经过６０年的发展建设，ＡＳ有限公司已是成熟且完
备的工业部门，凭借先入优势和 ＡＩＣＣ集团（其母
公司）推行全价值链经营管控的威慑，致使行业外

的机构很难单独进入 ＡＳ公司的经营领域；多年积
淀下来的产品、技术、服务和市场等方面的优势，为

ＡＳ有限公司的对外投资、合资合作创造了条件，使
其实现了一次又一次的成功投资，并取得相对较好

的经营业绩。

２．金融机构存在投资偏好。２００８年金融风暴
后，银行业一直推行的是信贷紧缩政策。由于嫌贫

爱富和谨慎性偏好，金融机构和投资者更加关注国

有大型企业的运行状况和投资机会，与中小企业贷

款难形成反差的是 ＡＳ有限公司有足够的授信，其
母公司已获得商业银行的授信额度为３０００亿元，
ＡＳ有限公司可以做到想贷就贷，银企关系非常密
切。除此之外，ＡＳ有限公司还有两条渠道进行筹
资活动，一是国拨技改，二是借助上市平台定向募

集方式吸纳专项资金，用于专项建设。这些特定的

股权融资方式又为 ＡＳ有限公司的对外投资、合资
合作以及内部的升级改造、能力提升创造了条件。

３．地方政府的全力支持和大力扶持。新常态
下，ＧＤＰ的增长率虽不再是硬指标，但保发展的任
务依然很重。在总结历史经验教训后，地方政府已

将工作的重点从眼睛向外的招商引资，转为大力支

持和扶持本地企业的快速发展。ＡＳ有限公司所在
的市委市政府已确定了重点企业名单，建立了常委

及市领导联系点制度，派出专门的特派员进驻企业

密切联系，并搭建了专为重点企业服务的５１１５办
公室，各相关部门也建立了重点企业办事绿色通

道，园区为ＡＳ有限公司的快速发展提供了供地、建
设、税收等一系列快捷、便利、经济的全套服务，大

大降低了企业的时间成本和资金成本。

４．民企和外资强烈的合作意愿。民营企业产
业升级的压力已十分突出，进入高新产业的要求和

意愿十分强烈，外资特别是著名企业继续进入新兴

经济体的热情依然不减。对新领域和新市场，民营

企业面临的是门槛制约，外资面临的则是市场机会

的限制，合资合作是实现双赢的抓手，近年，积极寻

求与ＡＳ有限公司合资经营的企业很多，既有Ｓｎｅｃ
ｍａ（斯奈克玛）、Ｐｒａｔｔ＆ＷｈｉｔｎｅｙＧｒｏｕｐ（普惠）等一
大批世界级著名企业，也有许多民营经济、上市公

司以及地方国有投资公司，希望借此机会共享国内

通用动力市场带来的利益。这为ＡＳ有限公司进行
对外投资、合资合作准备了合作伙伴。

５．收入增长指标有严格的考核。ＡＳ有限公司
的母公司每年都下达刚性的考核指标，其中营业收

入年增长率不低于 ２０％，利润增长指标不低于
５％，企业的工资总额执行的政策是功效挂钩，执行
的原则是两个低于，领导人员的年薪和绩效与刚性

任务的完成情况直接挂钩，规模指标的快速提升有

助于母公司话语权和影响力的提升，因而 ＡＩＣＣ公
司要求子公司在做大中做强，在做强中做大。

（二）影响营业收入增长的内部因素

１．产能提升直接导致营业收入增长。为提升
竞争能力，ＡＳ有限公司借助筹融资的优势加大了
技改投资力度，加工能力得到显著提升的同时加工

质量也得到一定提升，虽然所做的投资不一定是最

优的方案，相关的管理手段和技术水平也不一定实

现了重大突破，但通过６年的改善，ＡＳ有限公司的
生产能力和加工能力已是今非昔比，质量帮助企业

在不愁订单的情况下，实现了主营业务收入的大幅

快速提升，ＡＳ公司年主营业务收入从２２亿元快速
提升到３１亿元人民币。
２．多元化发展和横向联合推动了合并报表的

收入规模上涨。ＡＳ有限公司在多重压力的作用
下，在资产允许的情况下，企业一般会选择了横向

扩展，先后ＡＳ有限公司也自搭了了外贸平台，合资
组建ＡＳ集团进出口有限公司，拓展进出口贸易业
务；并与地方国投公司合资设立ＡＳＴＦ有限公司，共
同发展通用动力产业；与业内兄弟单位合建零部件

有限公司、精密铸造有限责任公司和物流公司，参

与专业化整合；与世界顶级企业 Ｌｙｃｏｍｉｎｇ（莱康
明）、Ｐｒａｔｔ＆ＷｈｉｔｎｅｙＧｒｏｕｐ（普惠）建立了中外合资
企业中外合营。随着多元化发展的深入，合资项目

的不断新增，无论合资项目的经营成效如何成功，

客观上都会导致合并报表的收入规模的不断上扬。

（三）影响利润增长的外部因素

１．政策性负担直接消减企业利润。一种实用
主义的流行观点认为，国有企业是共和国的长子，

理应承担更多的社会责任。现实生活中，国有大型

企业都或多或少地承担了政策性负担。ＡＳ有限公
司每年就承担了１６８０万元的已退休人员企业补贴

０４
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（统筹外养老金）、１０１４万元人民币的离休人员规
范性生活津补贴和医药费、９８２万元人民币的社区
管理、社区环卫保洁、园林绿化等费用以及数额变

化的维稳综治经费、抢险救灾费用等等，ＡＳ有限公
司因此每年累计发生４０００余万元人民币的该等营
业外支出费用。此外，其厂办大集体改革成本以及

供水、供电、供暖和物业管理职能移交费将新增企

业负担约８亿元人民币，尽管中央财政新近出台了
补足政策，但企业仍需承担近 ５亿元人民币的负
担。有政策性负担就会有政策性亏损，［２］承担政策

性负担的国有大型企业一开始就输在起跑线上。

著名经济学家、全国政协经济委员会副主任、

北京大学中国经济研究中心主任、世界银行前副行

长兼首席经济学家林毅夫教授曾撰文呼吁，指出：

“有政策性亏损就会被要求政策性补贴，亏了多少？

应补多少？这些都不是市场行为，这些非市场因素

的作用，大大增加了判定企业根结问题的难度。”其

实，倒不如把政策性负担卸下来，还企业单一目标

的本源，让大型国企与私企、外企在同一起跑线上

同台竞争彰显市场魅力。企业发展了，财税、红利

随之而来，就业等其它指标也会水涨船高。

２．管控机制不科学直接缩减了未来的利润
空间。

（１）考核过于刚性内容过于宽泛。母公司每年
下达给ＡＳ有限公司的有１００余项ＫＰＩ指标。有些
指标过于主观明显缺乏科学依据，如营业收入年递

增２０％，年计划并购企业的数量及规模。在这种考
核机制的连续作用下，企业会过度选择并购重组、

合资合作，过度扩大业务量能增长收入规模；极端

情况下，会出现大宗商品贸易业务异常过热情况，

不利于风险管控，众所周知，上亿元人民币的大宗

商品贸易已经微利到只有几十万元人民币的收益，

一但一单出事就是血本无归。

（２）经营管控过细行政性干预过多。母公司机
关人员仍习惯于行政手段干预企业的日常经营，如

投资事项不论大小，执行的都是全级次的一事一

报，一事一批制度，处在管理级次为第５级的小公
司进行几十万元人民币小投资，完成全部项目报批

手续至少需要 ２～３个月时间，流程繁杂、效率低
下。对于管理工具的使用，ＡＣＩＩ集团也要求全行业
一盘棋，全面统一，而且检查考核接连不断，下级单

位领导以及相关的业务部门疲于应付。

（３）考核评价过于集权化。母公司直接下达具
体任务给子公司，直接任免子公司领导人员的做法

较为普遍，ＡＳ有限公司领导人员任免，提升、考核

以及年薪绩效都由母公司直接确定，在母公司考

核、评价、激励三位一体的作用下，相关领导人员更

多的把自己当成执行者，把工作当任务去完成。随

之而来的是应由内而外的激情创业斗志、锐意进取

决心、创新超越意识不同程度下滑，这种情况不利

于公司治理，不利于股东关系和外部利益相关者的

关系建立。并对公司未来的发展造成一定伤害。

３．经营者定位不科学。经营者定位不科学导
致工作方向把控不准确。尽管中央早已明确取消

企业和企业领导人员行政级别，但大型国企领导人

员仍沿用“公家人”身份，习惯称厅局级、县处级以

及科局级。ＡＳ有限公司的经营管理者仍按党员领
导干部方式管理。经营管理者这种与干部级别挂

钩的定位机制，存有明显缺陷。如果以官本位升迁

为导向，直接把控升迁的一定是上级机关的要害部

门，［３］这使企业经营管理者的主要精力关注的不是

市场、企业而是上级机关的要害部门，企业经营管

理者会自觉不自觉把企业发展目标确定、经营决策

选择、管理工具的选用等事项主动征询业务并不相

关的，且远离市场的机关要害部门，并以其“感觉”

和“好恶”确定取舍。当上级机关有注重规模指标

之意时 ＧＤＰ的影响自然而然地便延伸到了企业，
况且实现规模指标比实现利润指标相对更容易。

更有一些经营管理者干脆把自身定位为国有资产

的看护者与管理者，忘却了经营者身份。这些都会

导致企业应对变化的能力和捕捉机会的能力下降。

（三）影响利润增长的内部因素

１．商业模式没有得到有效构建。很多企业虽
然也推出了构建“品牌价值创造、商业模式创新、集

成网络构建”等先进的文化理念。但管理实践中的

商业模式并没有得到有效创新。

商业模式创新的重要性大家都认同，但在实际

操作环节确是各有各的说法，１９９９年从５０万元人
民币起家的阿里巴巴通过商业模式的不断创新，已

战胜成千上万的竞争对手，成为与 Ｙａｈｏｏ、Ａｍａｚｏｎ、
ｅＢａｙ、ＡＯＬ比肩的五大互联网商务流派代表之
一。［４］我们应该看到，现行的领导人员一般都是现

行商业模式的创立者，对其运作已是驾重就轻，虽

有进一步发展的要求，但对不断创新的结果，没有

必胜的把握；企业内部中、下层管理人员也有守旧

情节，外部合作者也不希望变革。这都使得企业在

盈利模式、创新方向设计、规划以及实施上举棋不

定。即便改善也是停留在局部优化上，如 ＡＳ有限
公司投入的设备精度有的已达世界先进水平，但其

产品加工质量、设备使用的效率和效率却是另一种

１４
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状态。又如ＡＳ有限公司至今仍紧跟母公司仍沿用
政府５年计划方式编制中长期规划指导实践。“５
年计划”源于计划经济，是宏观经济管理的手段，是

基于市场基础性配置资源基础上的资源再配置，是

“看得见的那只手”在作用。企业沿用传统编织５
年规划，犹如“刻舟求剑”一般缺乏柔性。企业需要

的是兼顾内外部环境和资源的战略管理，只有战略

管理才能立足实际为组织为员工指明发展方向而

提供支撑，［５］才能指导企业构建“集权有度，分权有

序”的体系实现协同。［６］使企业不再有不断调整与

修订经营计划的情况。

２．运营管控层目标定位不清晰。具体体现在
以下三个方面：

（１）流程设计。流程是企业最基本的活动，所
有的管理创新如果不能实现流程的整体优化都是

没有价值和意义的创新。如果企业能够做到：所有

流程都是必须的；流程基于价值链构建，且首尾相

连；每个流程不断优化，就可以不断识别浪费并根

除浪费，就可以实现了ＬＭ精益管理。［７］

（２）业务区分。企业的业务流程只有三类，即
增值业务、不增值但必要的业务、不增值也不必要

业务，［８］若将“不增值也不必要”业务直接取消，将

“不增值但必要”业务精简到最低限度，全力发展

“增值业务”企业效率会大增。ＡＳ有限公司设置了
２３个管理部门，有１０００余名管理人员。与一般公
司情况一样，相关的管理部门和管理人员都在为实

现部门和岗位的最优而不断努力，发起、推动了很

多应属于“不增值也不必要”的工作、检查甚至是评

比。据统计中层管理者有３０％的精力在应付该类
工作。实际重于形式，就算是“不增值但必要”的

业务，如果不将其控制到最低限度，所多余制定的

管理制度、流程和规定又何用之有。如果专业控制

不嵌入流程，考核其投入与产出，企业效率和效益

很难有提升的空间。

（３）工具选择。管理学界公认的只有合适性原
则而没有先进性原则。简单有效是管理工具选用

的基本原则，［１０］系统性和兼容性是其核心问题。

单纯追求工具的先进性，造成了很多企业管理与实

际的南辕北辙，ＡＳ有限公司花费数千万元建立了
ＥＲＰ系统，在没有解决条码技术和射频技术的情况
下，难以正常发挥其功效。

３．考核考评流于形式。大多数管理者都认同
“考核总比不考核好”的观点，但很少有人系统思考

考核方法不当给企业造成的严重后果，［１１］如何才

能实现高效的考核，哈佛大学教授 ＨａｒｖｅｙＬｅｉｂｅｎ

ｓｔｅｉｎ（哈维·莱宾斯坦）在《效率配置和效率》一文
中指出：大企业特别是垄断性大企业，面临外部市

场竞争压力小，内部组织层次多，机构庞大，关系复

杂，企业制度安排往往出现内在的弊端，使企业费

用最小化和利润最大化的经营目标难以实现，从而

导致企业内部资源配置效率降低”，这就是著名的

“Ｘ非效率”，俗称“大企业病”。“企业病”是企业
发展规模经济的内在制约，方法不当的绩效考核会

加重大企业症状。一项调查表明，约８５％的国有大
中型都采用了 ＫＰＩ关键绩效指标考核和３６０度全
维度员工考核。

（１）ＫＰＩ指标考核。机关业务部门根据上级部
门和公司年度工作报告，从价值与目标、客户与评

价、流程与标准和学习与成长四个维度编制部门承

接和部门内设ＫＰＩ指标，管理创新部汇总部门承接
指标，并加以调整形成企业年度ＫＰＩ指标体系。管
理创新部逐月组织考核，按季回顾，年终总结，全面

完成任务的设系数为１，不奖不罚；未完成的，按比
例处罚。实施考核后，部门为避免处罚，有按照较

低标准上报承接指标趋势，当任务出现交叉，部门

会尽力争取成为协助、配合单位以推卸牵头责任；

可怕的是部门又简单将该等考核再次往下延伸，部

门内处室间同事间，有利益见效快能出彩的事都抢

着干，有风险不见效费力不讨好的事没人愿意干。

长此以往，问题不断，矛盾丛生。

（２）３６０度考核。ＡＳ有限公司的做法是，按
１００分制进行分解量化评价，等级分为优秀、良好、
称职、不称职、不评价，对应的分数为１００分、８０分、
６０分、２０分和０分。其中，群众评占总评价权重的
５０％，由各单位自由组织３０名左右的相关人员采
用不记名打分加权的方式进行；主管领导评价占总

评价权重的３０％，由上一级的主管领导直接给出分
数，但主管领导必须给出一个优秀和一个称职，领

导班子评价占总评价权重的２０％，由上一级领导班
子集体加权给出分数，每位领导也必须给出一个优

秀和一个称职。所有领导人员和技职人员都严格

按照上述办法进行年度考核，并依据得分多少进行

排队，得分靠前的２０％上涨一个档级的工资，排名
靠后１０％的下浮一个档级的工资。

ＡＳ有限公司推行的３６０度考核方式还存有明
显缺陷。缺陷之一：标准缺失，全凭影像，由于群众

评价参与者的理性有限，使考评过于随意和随机；

缺陷之二：标准不统一，分管领导间的评判不存在

可比性；缺陷之三：小概率事件，样本不足最低抽样

样本数的６０％。因此，ＡＳ公司的考核效果一直不

２４
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佳。考核、考评的关键是看能不能收到良好的激励

效果，激发员工的创业激情和工作斗志，一定要警

惕出现“ＳＯＮＹ公司被绩效考评考趴下”的情形
出现。

　　四　结论与启示

（一）政府应确保企业在同一起跑线上竞争

国有企业就是一个完全意义上的市场主体，通

过合法经营管理获取利益是唯一选择。政策性负

担、公共事务管理的职责是政府而不是企业，大型

国企与其他企业相比，只是股东不同而已。地市级

政府及其所属的区县政府应督促和责成其公共事

务管理部门主动、全面承担起理应政府管理的公共

事务职责，不能将公共管理职责推给企业。地方财

政的财力不足不是拒不承担公共职责的理由，更不

是一个理性的选择。

（二）企业投资者应在法人治理构架下把握企

业的发展方向

干涉企业日常经营管理是对经营者的不信任，

股东方事无巨细的大包大揽本身就是一种重大风

险。股东方应通过股东会去把握公司大事，通过选

派合适人员担任企业的董监高，切实做实经营决策

机构，由董事会站在战略的高度把控企业发展方向

和重大事项，并通过建立董监事对所做决策依法承

担连带责任的方式，提高决策的质量。由监事会负

责把握企业的重大风险，再由董事会运用运用市场

机制选聘日常经营班子，由职业经理人员把控企业

的日常运营。

（三）社会服务机构应积极构建相应的职业经

理人市场

国企改革要获得全面成功首先必须改变管理

者身份，破除官本位思想和做法，建立职业经理人

制度是最好的选择。也只有通过市场化运作，人才

的各方面素质和能力才可以得到充分展现，也只有

市场运作，人才配置的效率才最高，按照市场规则

行事，对经营者考评、激励才更具效率，国企的慵懒

散现象才会得到根治，整体效率才会得到不断

提升。

（四）企业自身更应构建积极向上的企业文化

企业文化是区别其他企业的根本特征，是一种

无法复制的核心竞争力。［１２］企业文化应有鲜明的

时代特征和企业特征，至少应包括以下几个方面的

内容：一是在审视内外部环境的基础上，描绘企业

自身的愿景，发展方向，明确阶段任务，坚持有所为

有所不为，并让所有员工都认同。不认同战略和文

化就意味着道不同，道不同就不能与之谋；二是帮

助和激励员工树立激情创业、快乐生活的人生态

度，没有激情生命就没有意义，工作应该是愉悦的，

充满激情的，是需要思想引领的，是离不开人文关

怀的；三是培育探本求源、追求简洁明了企业特质，

管理是门科学更是门艺术，没有探本求源的精神和

简洁明了的态度，难现实效，就是取得成功也是暂

时的；四是教育、监督、评价员工对企业尽忠实和勤

勉义务。
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