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很多人只看到我现在的身份 '董事长 &优秀企
业家((但我自己更愿意从 %国企改制 )这条线讲
起# 因为我亲身经历过!也参与推动过这家企业从
%央企体系里的工厂)!一路走到今天成为民营企业
的全过程#

我常说!我们这家企业的%出身)很特别***往
上推是央企背景原煤炭部下属企业! 后来是省国资
委管理的国企!再到国有控股"国有参股!最后才走
到今天%民营企业)的形态$ 企业

!"($

年建厂!

'&&$

年改制成股份公司! 国有股占
)*+

! 职工持股
,"+

+

'&-,

年更名为美亚高新材料股份有限公司+

'&!"

年!

我们收购了淮南矿业
!,+

的股份!通过一致行动人协
议!实际控制人变成管理团队+到

'&'.

年!国有股进
一步退出$

说实话!

'/&$

年改制以后!%国企的烙印)并没有
马上消失$ 员工的思想观念"行为方式"管理习惯里!

都带着很深的国企痕迹$ 我自己也觉得那时候的改
制%不彻底!甚至有点半生不熟)$

企业性质真正发生根本变化!在
'&!"

年$那一年
淮南矿业要做整体上市! 我们作为新三板挂牌的参
股企业!在信息披露"财务合并等方面会产生一定问
题!淮南矿业要么降低持股比例!要么收回$ 我们被
推到了风口浪尖$ 咨询中介机构后!班子研究最终拍
板!顶压前行!努力搏一把!几经权衡!买回来

!,+

的
股份!形成一致行动人!让企业%自己当家做主!自己
说了算)$

话说得轻巧!钱从哪来, 何况国有股评估溢价比
较高!

!,+

股权要
),&&

多万元$ 我们底子薄!实力够
不上!但我这个董事长%责无旁贷)!带头持大股!掏
了一大头!可真到真刀真枪付款的时候!有个高管临
时改主意***家里不同意"钱也借不到$

事非经过不知难!%一分钱难倒英雄汉)$ 那是我
人生第一次的至暗时刻!非常无奈无助!差点%功亏
一篑)$ 我当时就急了'这等大事!岂是儿戏, 一致行

动你甩手不干了!谁来接, 最后只能再咬牙去借$

)&&

万元"

'&&

万元"

!&&

万元这样一笔笔凑$ 压力大到什
么程度, 连我家人都反对!爱人签字那一关过不了'她
觉得日子也还行!何必背这么大债!心理压力巨大$可我
心里明白'在这样一个大集团中的小公司!不把体制机
制理顺! 企业发展总要受掣肘$ 那一次我印象太深
了***改革拼的!不只是能力!还要拼%认知"魄力"胆
识"信用)!更要拼关键时刻%扛得住"扛得起来的定力)$

这件事做成以后!我们的决策链条更短了!战略
落地更快了!面对市场更灵活了!工作效率也更高了$

那种感觉!就是从%被动适应)变成%主动选择)!机制
一变天地宽!一切都是自己的事!别无选择$改制不是
简单的股权操作! 而是让机制和体制能够协同发力!

让决策更接近市场"更快落地落实$

国企改制难!还难在%人心)$ 我参与了整个改制
过程!也操盘了关键环节!我的体会可以概括成三个
关键词***

第一!渐进式$不能一阵风!不能休克式!只能%小
步慢走)!把风险压到最低+

第二!规范性$ 严格按程序走!资产评估"审计公
证"个人承诺!产权交易中心审核!国资委审批等等!

一个都不能少!一点也不能马虎+

第三!法治性$ 以法律法规为依托!比如公司法"

国家八部委的主辅分离辅业改制政策!法务"审计"券
商等中介机构的介入等!经得起历史的考验!不遗留
问题$

为了让这场改制改得动"改得稳"改得好!我们当
时充分发挥国企的政治优势!把%宣传引导)当作前
提$ 政策要先吃透!再编成宣传小册子!把每一条政
策"每一个重点做详细解读+成立改制办"宣传小组!

收集民情民意!把职工关心的%就业"收入"补偿"发
展)等疑虑!一条条解读!释疑解惑$

体制转换对我个人冲击也很大$ 从国企到民企!

会有一种%失落感)!你只能靠自己$

如果说改制解决的是%一大二公)和%企业到底谁
说了算)!那管理解决的就是发展战略"企业愿景!靠
什么持续成长$

我得先交代一句'我不是干化工出身!我是学文
科的$ 很多人对我的跨界很惊讶'那你怎么管一家合
成材料制造企业,

我的答案其实很朴素'靠学习!靠思考!再把思考
变成制度"变成体系!实践*认识*再实践*再认识!

不断升维!砥砺前行$

文科生管企业!到底优势在哪, 我想'哲学社会
科学讲究方法论!方法对了头!一步一层楼$ 隔行不
隔理!文理也相通$ 安徽老乡!美的董事长方洪波为
我们做了榜样$ 做企业也一样!先定战略!做什么"不
做什么!中心思想突出!论点鲜明!论据充分!环环相
扣$ 战略确定以后!就必须回答三个问题'谁来做, 怎
么做,做成什么样, 所以我把我们的管理模式概括成
四句话'目标引领"问题导向"过程推动"结果考核$

还有人说%外行优势)!视野开阔!没有思维定式!因为
能跳出既有框架看问题$

我也常讲!董事长不一定要技术出身!技术有人
干就行!关键是把方向"机制"队伍"执行抓住$ 在治

理结构上!我更强调用权有界"尽责无边$首先是各司
其职!其次是无缝对接$党委不干预经营具体事务!但
要把方向"管大局"保落实+对干部的要求就是八个
字'履职尽责"授权问责$老板不是事事处处都要体现
%老板意志)!真正要体现的是制度与考核!层级清楚!

职责分明$

组织文化上!我对团队反复强调%四个一)'一个
目标"一条心"一家人"一致行动$把心拢在一起!制度
才立得住+制度立得住!执行才跑得动$

我认为企业家精神的灵魂核心是创新$创新里就
有冒险"就有试错!敢闯敢试!敢做第一个吃螃蟹的
人$ 但光有胆量不够!拍脑袋"拍胸脯不行!还要有强
烈的事业心和高度的责任感***对企业负责!造福职
工+对社会负责!稳定一方$ 企业是社会一个单元!做
大了不是个人的!是社会的!要从%小我)走向%大我)

才是真正的企业家!否则仅仅就是一个商人"生意人$

这份责任感!我们用行动做注脚'新冠疫情冲击
的几年!我们明确%三不)'不下岗"不降薪"不裁员!保
障职工的工作稳定"收入稳定"生活稳定+履行社会责
任"吸收就业"按章纳税!在脱贫攻坚阶段!我们向周
边农村捐资修路!尽企业的一份力量$

企业最终要靠产品和市场说话 $

我的底层判断一直没变' 核心竞争力
归根到底是%技术"质量"品牌)$

这些年我们靠技术进步和产学研
合作!持续做迭代创新'设备从国外引
进到国产化再到自主知识产权+ 产品
从单一到系列化! 再叠加技术服务形
成闭环$ 市场打法上!我常讲%市场如
战场)!要想在竞争中杀出血路 '一是
加大研发力度走差异化路线! 抢占中
高端市场$ 二是坚定出海信心! 沿着
%一带一路)走出去"走进去"走上去$

蒙古矿山市场不管谁中标都使用我们
的产品! 不可替代$ 这些都让我更坚
信'无论国内还是国际市场!靠的是硬
实力!只要你有技术"质量 !就不愁没
有销路$

但越跑市场 !我越明白 '走得远
不远!最终还是回到%质量 )上 $ 我们
做的是矿用材料 "安全产品 !质量不
是 %差一点也能用 )!而是 %差一点就
可能出事!这是事关矿工生命安全的
大事)$ 所以我要求必须守牢产品质
量的底线'一是坚守%两个一律 )的原
则! 即不合格原材料一律不准进厂 !

不合格的产品一律不准出厂 +二是遵
循 %三不 )原则 !不弄虚作假 "不克斤
扣两"不投机取巧!做老实人 "办老实
事 !做有良心的企业 +三是实行重奖
重罚 !产品就是人品 !要把公司做成
市场信得过"立得住的!口口相传 "名
副其实的品牌企业$

我一直把产品 %质量 )和企业 %信
用) 当成最硬最高的门槛' 宁可慢一
点!也不能松一丝+宁可少接单 !也不
能拿底线换订单$ 底线立得住!企业才
有资格谈技术升级"谈市场开拓"谈走
出国门$

谈未来! 我习惯把发展规划压缩
成可执行的%几句话)$ 面向%十五五)!

我概括为%

!')$

)'坚持专精特新这%一
条路)+追求效率效益 %两效 )+提升工
作质量"产品质量"成长质量 %三量 )+

处理好党建与经营"国内与国外市场"

实体经济与资本运作" 股东利益与职
工利益%四种关系)$ 尽管我是大股东!

但我更愿意优先保护职工利益! 因为
职工是企业改革发展的参与者和财富
的创造者$ 皮之不存!毛将焉附-

回头看 !美亚从 %因煤而建 "缘煤
而生 )到 %以高新材料立命 )!从央企
体系一路改制到民营企业!

.&

年风雨
历程 !并不是靠某一次幸运 !而是靠
一代又一代人把每一个关键节点做
稳"做实"做成$ 改制是磨炼 !管理是
长跑!市场是硬仗$ 我始终相信'只要
方向对"组织稳"产品硬 !企业就一定
能走向新的

.&

年 !实现百年产业 "百
年基业$
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