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国国企企改改革革必必须须明明确确国国资资监监管管范范围围
——— 本报专访兖矿集团总经理李希勇

1月25日，济南的天空飘着雪花。
兖矿集团总经理李希勇从邹城赶到济南参加省两

会，他要提交一份关于国有企业改革的议案，这份提案
是他在兖矿500多天探索的成果。

“2014年是兖矿集团发展史上极不寻常的一年。”这
是李希勇在接受记者采访时的开场白。确实，2013年上
半年还巨亏13亿元的兖矿，在2014年谷底跃起：产量
1 . 01亿吨，跨入亿吨级煤炭企业行列；在全国九成煤企
陷入亏损、综合煤价同比降低100元/吨的严酷形势下，
兖矿完成营业收入1200亿元，实现利润20亿元；煤炭产
量、营业收入增幅居煤炭工业大型企业首位。

齐鲁晚报：2015年春节即将
来临，目前最挂念的事是什么？

李希勇：当然是企业的安全
生产。每年的这个时候，我们领
导班子都会下到基层单位看看
转转，目的只有一个，就是稳定
员工的思想，确保不出事故，度
过祥和的羊年春节。

齐鲁晚报：能从个人角度谈
一下对2014年的感受吗？

李希勇：用一个关键词概括，
就是压力巨大。全球经济形势、国
民经济新常态发展、煤炭市场变
化的复杂程度超出了我们的预
判。除了美国，全球经济依然是疲
软状态；国际原油价格持续下跌
对煤炭行业影响深远；GDP增速
放缓，适应新常态的准备不足；煤
炭价格下降幅度严重超出了预
期，对公司经营形成了巨大压力。

齐鲁晚报：刚刚得知兖矿集
团推行的民主评价制度被评为
2014年度山东省工会工作创新奖。

李希勇：民主评价制度是从
去年8月开始的，主要围绕大宗
物资采购、竞争性谈判等问题展
开，目前开展范围从集团公司逐
步延伸至专业化公司、矿处单位
三个层级，效果非常明显，累计
清理中间供应商5600多家，采购
价格降低了15%。

齐鲁晚报：去年全国九成煤炭
企业陷入亏损，兖矿集团却能实现
纯利润20亿元，这是如何做到的？

李希勇：继续挖潜，在2013
年降本54亿元的基础上去年降
本70亿元。金鸡滩煤矿、赵楼综
合利用电厂等按期建成投产，节
约资金8亿元。本部7座选煤厂技

改项目全部投用，节约资金4000
多万元，半年增效3 . 5亿元。成立
融资租赁、风险投资等公司，实
现资本运营收益4亿元。逐户制
定36家亏损企业限期扭亏措施，
关停了5家单位，8家企业扭亏为
盈，同比减亏60亿元。修旧利废5
亿元，盘活闲置资产10亿元。

齐鲁晚报：今年您在省两会
的提案围绕国企改革展开，能不
能谈谈？

李希勇：我的提案主要想说三
点：第一，针对国资监管如何改、如
何实现由管资产到管资本转变？必
须明确国资监管的范围，把握好管
与控的关系，给企业更多的自主
权，让企业成为真正的市场主体。

第二，针对混合所有制经济
应该怎么“混”？混合所有制经济
首先要慎重研究人人持股的方
案。在企业经营形势好的情况
下，员工持股确实能够调动员工
积极性，形成资本所有者和劳动
者利益共同体。但是当企业处于
困难，甚至亏损，无法偿还职工
股本的时候，将会造成巨大社会
问题。其次，在引入民营资本过
程中，国有企业与民营企业的管
理制度、文化冲突不可避免，磨
合难度较大。

第三，针对国企内部改革，
如何实现由管理向治理的跨越？
国企内部的改革关键是明确权
力边界的划分，母公司逐步向投
资控股公司转变，工作重点应放
在战略投资、重大决策方面。同
时，必须完善董事会支撑机构、
运作程序、议事规则，避免以党
政联席会代替董事会决策。二级

公司要做实，并充分授予生产经
营管理权。

齐鲁晚报：兖矿集团的资本
运营管理目前进展如何？

李希勇：我们去年筛选了8
家单位推进上市培育工作，涉及
电子产品、装备制造业、金融期
货等领域。今年会继续推动权属
企业股改上市，力争完成3家公
司在新三板或创业板上市。

齐鲁晚报：请研判一下2015

年煤炭行情？
李希勇：从宏观形势看，世

界经济仍处在国际金融危机后
的深度调整期，总体复苏疲弱态
势难有明显改观。从行业形势
看，国际油价持续下滑，大幅挤
压煤炭、煤化工企业利润空间。
从区域市场看，晋豫鲁、新巴准、
蒙华等西煤东运、北煤南运铁路
即将建成通车，山东煤企将失去
传统的区位、煤种、质量优势。对
兖矿自身来讲，2015年是完成发
展战略纲要第一阶段目标的决
胜年，也是减亏增盈、改革创新、
转型发展、蓄势突破的关键年，
但是也面临资金需求数额高、资
金筹集难度加大等难题。

齐鲁晚报：2015年兖矿目标
任务是什么？

李希勇：今年兖矿集团煤炭
产量目标为增产1000万吨，确保
1 . 08亿吨，力争1 . 12亿吨。利润
总额目标为增盈10亿元，确保30
亿元，力争40亿元。营业收入目
标为增收100亿元，确保1300亿
元，力争1400亿元。重点建设煤
制油、莫拉本煤矿改扩建、赵楼
电厂二期工程等10个项目。

本报记者 刘相华
通讯员 吴玉华

“中国企业走出去！”2015
年，在国内GDP增速进一步放缓
情况下，化解过剩产能，鼓励中
国企业走出去成为一个关键词。

作为中国第一家“走出去”
的煤炭企业，10年来，兖矿集团
累计在澳大利亚投资40 . 1亿美
元，实施7次资本运作，获得煤炭
资源量53亿吨，拥有澳大利亚最
大的独立煤炭上市公司。兖煤澳
洲公司成为山东省在澳洲投资
规模最大、资产总量最多、发展
潜力最好的企业。

兖矿的海外并购之路，为准
备“走出去”或者已经“走出去”
的中国企业提供了一个成功样
本。那么，让我们看看这十年来，
兖矿人在走出去的过程中，如何
学会和西方人打交道，如何给西
方人当老板。

随着在澳洲项目越来越多，
“如何给外国人当老板”成为摆
在兖矿新领导班子的新课题。

“绝不能把在国内现有经验

和经营模式拿去运用，应该根据
当地实际，学会换位思考。”兖矿
集团总经理、兖州煤业董事长李
希勇对此深有感触地说，实施国
际化发展，必须坚持文化融合、
互利共赢。充分尊重东道国的利
益诉求，属地化聘用员工队伍和
技能工人，努力消除环境、文化、
法律、管理理念、工作方式的差
异和冲突，用中国企业的魅力赢
得当地政府、社区和员工的理解
支持。

解决之道首先是尊重文化。
最初5年，兖煤澳洲公司主要是
熟悉了澳大利亚政治经济环境、
投资法规政策和煤炭公司运营模
式。2009年并购菲利克斯公司，
2011年并购新泰克煤矿和普力马
煤矿，2012年以“现金+股权置换”
方式，实现兖煤澳洲与格罗斯特
煤炭公司合并上市，成为澳大利
亚最大的独立煤炭上市公司。

跨出国门求发展，与他国在
文化、法律、区域和种族方面的
差异和冲突很大。澳大利亚政府
对中国国企在资源开发方面有
一些不公平条款，管理团队相互

之间的信任程度很难建立。澳洲
公司的中方团队系统研究澳洲
的法律和文化，主动融入当地文
化环境，与工会和社区积极沟
通，建立科学的管控体系。通过
这十年来的融合过程，澳籍员工
对兖矿集团也慢慢有了归属感，
主动理解和支持大股东的决策。

在兖煤澳洲公司，兖州煤业
只派出9名管理人员和技术工程
师，其余近2600名员工全部从当
地聘用。保罗·斯特林格就是其
中之一。

斯特林格曾供职多家矿业
公司，在澳大利亚业界享有非常
高的知名度，澳大利亚业界以及
职业经理人都对这种知名度和
美誉度非常看重。斯特林格2012
年加入兖煤澳洲公司，2013年初
担任兖煤澳洲公司雅若碧煤矿
总经理。

2012年下半年以来，全球煤
炭行业遭遇寒冬，雅若碧煤矿也
受到冲击，出现了兖州煤业接手
以来的第一次亏损。面对雅若碧
煤矿的困境，如果无法扭转困
局，斯特林格在业界的声誉将会

受到影响，更将累及他今后的职
业生涯。接受任命时，他只说了
一句话，“试试看、会尽力、没问
题。”

斯特林格担任总经理后，抓
管理、控成本，采取措施稳定员
工队伍，调整采场顺序，优化洗
选工艺。2013年，雅若碧煤矿扭
亏为盈。2013年3月，斯特林格升
职，负责兖煤澳洲公司在澳大利
亚两个州三座矿井的生产运营。
鉴于斯特林格的贡献，兖矿集团
授予他“劳动模范”称号，并颁发2
万元人民币奖金(税后15000元)。

就在这个时候，同属兖煤澳
洲公司、远在新南威尔士州的另
一座煤矿发生安全事故。斯特林
格决定将所得全部奖金以兖矿
集团名义捐出，救助事故当事人
家庭。而在澳大利亚，对个人捐
款没有硬性要求，全凭自愿，数
额一般不超过50澳元(约合300
元人民币)。

基于斯特林格的表现，他不
光成了兖矿历史上第一位“洋劳
模”，还成为2013年度“感动兖矿
人物”。

而克瑞斯·伍悟德是兖矿集
团另一位“洋劳模”。他是兖煤澳
洲公司的风险管理与审计执行
总经理，获得了2014年兖矿集团
劳动模范称号，同时还代表兖煤
澳洲公司团队受领创新创效突
出贡献奖。

1月11日，代表兖煤澳洲公
司高管层来兖矿本部受奖的伍
悟德从步入兖矿职工俱乐部那
一刻起，就目不转睛地盯着舞
台：具有浓郁矿山特色的安全
帽、白毛巾、矿工服，饱含炽热感
情的国旗、彩绸、红灯笼，富有大
西南少数民族风情的服饰、舞
蹈、歌曲……这一切磁石般吸引
着这位胸戴大红花、身披“兖矿
集团劳动模范”绶带的老外。

“虽然我们的工作地点不
同，但是我们都是兖矿人，都是
在为了企业的发展和明天而努
力。这些画面深深地吸引了我。”
在颁奖晚会上，看到大屏幕上播
放的关于企业、关于矿工的画面
时，伍悟德感到很亲切，他还想
把这样富于中国特色的“颁奖典
礼”推广到澳洲公司。

兖矿走出去

1100年年学学会会给给西西方方人人当当老老板板

本报记者 刘相华

链接

““我我们们在在管管理理澳澳洲洲公公司司上上确确实实花花了了不不少少学学费费，，但但是是经经过过十十多多年年历历练练，，我我们们终终
于于学学会会了了怎怎样样给给西西方方人人当当老老板板。。””

——— 山山东东省省人人大大代代表表、、兖兖矿矿集集团团总总经经理理、、兖兖州州煤煤业业董董事事长长李李希希勇勇

兖矿集团总经理、党委副书记李希勇(左一)在井下视察工作。
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