
★机制之变

兖矿人普遍把2013年11月29日召开的改
革动员会视为实现兖矿“凤凰涅槃”的肇始。

就在这次改革会议上，新的管理层剖
析了兖矿存在的七大压力：转变观念的压
力、可持续发展的压力、体制机制僵化的压
力、扭亏增盈的压力、外部开发管控的压
力、转方式调结构的压力、科技和能源结构
调整的压力。并提出以建立“层级分明、责
权对等、运转高效、充满活力”的体制机制
为目标，依照“总体架构，系统谋划，分步实
施，重点突破”的改革思路。

很多职工不知道的是，此前，集团公司
还专门召开了一次领导干部务虚会。在务虚
会上，张新文、李希勇要求班子成员：不许念
材料、不许摆功劳、说成就、不许和稀泥。要
重点说问题、捞干货。当时，张新文、李希勇
对兖矿问题的解剖入木三分，甚至刀刀见
血。现场一片肃杀的气氛，让一位退休的老
处长现在想来仍有惊心动魄的感觉。他说：
在兖矿待的时间久了，会上指出的大多数问
题已经见怪不怪、甚至习以为常了，这是造
成兖矿衰落的主要原因。

改制的第一刀砍向“大部室”。“过了铁
路西，都是副处级。”这是《兖矿沉浮》描述
的情景。虽然夸张，但是兖矿改革前机构臃
肿、干部职数庞杂也是一个不争的事实。
2014年3月6日始,经过调整、竞聘等程序,历
时半月，兖矿“史上规模最大”的机关机构
改革完成，48个部门减至28个,867名机关
人员缩减到538人,处级干部一下子就减了
四成。更多人员分流至外埠、一线。

次年，兖矿再次进行机构改革，集团总
部机构、处级管理人员、在岗管理人员分别
减少40%。整合职能、产业相近单位，减少
处级机构45个、处级管理人员161名，专业
公司、矿处级单位机构减少40%，管理人员
减少30%。显然，大部室改制达到了“瘦身
健体”的目的，而2015年底进行的改建国有
投资公司则使兖矿脱胎换骨，变成了真正
意义上的市场主体。

彼时，已经接任董事长的李希勇认为，
改建国有投资公司是一次系统性、颠覆式、
脱胎换骨的革命，对于推动兖矿集团公司
改革创新、转型升级具有里程碑式的重要
意义。原来作为实业集团时，兖矿集团只能
在煤炭、煤化工、机械装备制造、电铝等实
业方面经营投资，改建为投资集团，为实体
产业集团转型提供了可能，只有这样兖矿
集团才能够买卖股权，处置资产，调整资产
结构，优化资产布局，提升产品档次和附加
值。业务领域扩大后，兖矿可以从事实业、

金融、资本运作、股权买卖等业务，使实业
和金融能够有机融合。

按照《兖矿集团有限公司章程》，兖矿
改建国有投资公司设立董事会、监事会、经
理层和党委会，其中：董事会成员9人，监事
会成员5人，经理层8人，党委常委会5-7人，
初步构建起与集团产业发展和资本运营相
匹配的组织架构。

机制之变激增发展活力,兖矿综合运
用股权转让、兼并收购、增资扩股等方式,
引入员工资本和境内外社会资本,做强骨
干企业、搞活中小企业，探索实施骨干员工
持股和管理团队持股,构建员工与企业紧
密相连的“命运共同体”。

受惠于改制的金通橡胶公司，“混改”
前资不抵债，“混改”后利润连年翻番增长，
2015年实现702万元、2016年实现1559万
元、2017年实现3000万元，2017年职工工资
增幅13%。

★战略优化

2014年8月30日，北京。天色暗沉，一场
大雨正在酝酿。

张新文带着他和新团队历时一年制订
的《兖矿集团中长期发展战略纲要》来到北
京，与专家及媒体记者见面。

这份《纲要》，张新文、李希勇带领一班
人经过一年多的调研与思考而形成。前来
参加见面会的国家能源局原副局长、中国
能源研究会副理事长吴吟表示，面临当前
的行业形势，煤炭企业重新审视战略定位
和策略，是时候了。

《纲要》把兖矿转型升级放在突出位
置，着力“优化煤、延伸煤、超越煤”，在做优
做强煤炭主业的基础上，着力发展煤炭清
洁高效利用、煤炭互补型产业和战略性新
兴产业。

具体落实在《纲要》中，兖矿新班子提
出的战略定位是：要实现由传统的煤炭供
应商向现代的能源综合服务供应商转型。
他把未来十年要做的事浓缩为“三件大
事”，即：本部永续发展、煤制油规模发展、
澳大利亚高效发展。

按照张新文、李希勇的设想：兖矿要在
2025年重返中国煤炭行业前五强，跨入世
界能源企业先进行列。届时，现代新兴产业
比重将占到兖矿业务的50%，营业收入较
2013年翻两番。

《纲要》出台，战略明了。兖矿加紧了步
伐。2014年的9月23日，兖矿百万吨煤制油
项目获国家发改委核准。

张新文认为，选择建设煤制油项目，是
一个非常重要的战略选择。煤制油项目是

兖矿有史以来最大的单体项目，对兖矿的
发展具有战略意义，对支撑兖矿未来发展
具有十分重要的作用。

李希勇也多次强调，要充分发挥集团本
部化工人才优势，倾全力保未来能源项目建
设、开车需要。要树立兖矿煤化工事业的新
旗帜，要开创兖矿煤化工事业的新高度。

兖矿确立了“四基地两新区”新的战略
定位，未来能源所在的陕蒙基地被列为“四
基地”之“加快发展”位置，定位于“集团公
司未来发展的主要经济增长极和利润源，
承担着集团公司可持续发展的重任。”煤制
油项目被列为兖矿“一号工程”。

与煤制油配套的金鸡滩煤矿，矿井设
计生产能力800万吨/年。李希勇到未来能
化调研，惊叹于这里的赋存和地质条件之
优越，他当即指示：倾兖矿之力，全力推进！
至此，兖矿确立了清晰的战略定位：做中国
清洁能源的生产商和供应商。此后，兖矿坚
定不移地走清洁能源之路，投资3 . 4亿元改
造洗煤厂实现原煤全入洗、投资3亿元建设
蓝天工程，打造民用散煤清洁利用和工业
锅炉清洁燃烧产品供应商……

今年4月，山东省新旧动能转换誓师大
会召开后，兖矿迅速确立新旧动能转换的

“43355”模式，计划投资525亿元，实施22个
重大项目，三年初见成效。到2022年，优势
产业增加值占比达到60%，打造发展动能
强劲、高端产业聚集、品牌形象一流的国际
化矿业集团和产融财团。

目前，兖矿轻合金公司新型铝合金型
材已登上“复兴号”高铁，北斗天地公司的
高科技导航设备，已参与朱日和军演、上合
峰会等国内国际重要活动。

★管理之重

与来自煤炭系统外的张新文不同，李
希勇是纯粹“煤生煤长”的煤矿人，他精于
管理，对煤矿生产的各个环节都了如指掌。
两人配合默契，张新文主外，高瞻远瞩，李
希勇主内，精益求精。二人优势互补，相得
益彰。

来兖矿不久，李希勇便提出煤炭生产
系统以“减头减面减系统，提质提速提效
益”为主要内容的“三减三提”全流程价值
再造工程，仅实施三个季度，吨煤销售成本
就同比减少30 . 8%。随后，他又提出“全煤
入洗”，成立洗煤中心，年增创效益7亿元。
把分散各矿的安装队“攥手为拳”，整合成
专业安撤队伍，每年增收过亿元。

真正令行业及社会刮目相看的是兖矿
的“民主评价”和内部市场化考核。

所谓“民主评价”就是充分发挥职工代
表民主监督作用，对涉及物资采购、建设项
目招投标等干部职工关注的焦点问题，通
过“敲开核桃”、“解剖麻雀”，深入查摆剖析
揭示问题，堵塞管理漏洞，规范经营行为，
促进廉洁从业。

2014年，兖矿共开展4次集中民主评
价，对未通过项目的42名责任人进行了追
究；实行大宗物资集中采购、竞争性谈判，
清理中间供应商5600多家，采购销售“两头
见市场”，物资采购价格同比降低15%，节
约资金近18亿元；严格质量、工期、造价、安
全“四项控制”，历史性地实现了新建项目
不超工期、不超概算，节约资金近8亿元。此
后，兖矿每季度都要进行一次民主评价。

2014年以来，集团公司先后组织开展
职工代表民主评价会12次，对未通过项目
的106名责任人进行追究，其中8人调离岗
位，3人降职，6人免职，5人被移送司法机
关，罚款60多万元。

2017年集团公司各专业公司及矿处单
位继续扎实推进职工代表民主评价工作，
其中43家基层单位召开民主评价会74次，
涉及单位和召开次数比往年大幅提升。

民主评价的常态化和制度化，推动了
民主评价工作和其他工作有机结合，成为
企业民主管理、民主监督的一种有效形式，
使职工代表的建言不再只是停留在书面的
献策，发挥了强管理堵漏洞、降成本增效益
的实际作用。

内部市场化建设与民主评价几乎同时
进行，但内部市场化取得可视效果是在第
二年。2015年7月，已升任山东省国资委主
任的张新文率省属国有企业来兖矿学习取
经内部市场化建设。

内部市场化的核心，是“每个岗位和流
程都明码标价”。上世纪90年代初，李希勇
在新汶矿务局率先实行内部市场化，并取
得较好成效，他调任兖矿后把这套管理办
法经过改造后移植而来。

李希勇认为，随着企业规模不断扩大
和国内外市场环境深刻变化，机制不活、职
责不清、墨守成规、反应迟缓的大企业病逐
步显现，企业遇到前所未有的困难和挑战。
通过引入市场机制实施内部市场化经营，
有利于激发企业内部活力，提升发展质量，
对省管企业增强市场竞争力意义重大。

东滩矿内部市场化建设得到了有力验
证：实行内部市场化的2014年，在吨煤成本
同比下降47元、吨煤平均售价下降115元的
情况下，完成利润与2013年持平。2015年上
半年，在吨煤成本同比下降19元、吨煤平均
售价下降106元的情况下，矿井保持盈利态
势。

★金融与资本

兖矿集团的金融资本运作自2014年进
入一个新的时期。

李希勇认为，在危机面前，企业之所以
感受到压力巨大，主要就是受宏观经济和
煤炭市场波动影响大，一遇“刮风下雨”就
会“感冒发烧”。兖矿要因地制宜，困则思
变，紧紧围绕“依托煤炭、延伸煤炭、超越煤
炭”这一课题，深度思考转型发展的路径和
模式，积极打造具有兖矿特色的发展战略

“升级版”。这个“升级版”就是“产融结合”。
兖矿子公司兖州煤业的金融资本运

作，基本遵循了李希勇这个发展基调，可以
“高歌猛进”概之。金融资本运作由发行股
票、债券和并购，向投资领域倾斜，仅2014
年上半年就对外股权投资6亿元，分别是：
投资1亿元设立山东中垠物流贸易有限公
司，投资3 . 75亿元设立山东中垠物流贸易
有限公司，向兖矿集团财务有限公司增加
注册资本金1 . 25亿元。

改建为国有投资公司后，兖州煤业金
融资本运作的步伐明显加快，资本运作频
现大手笔，大胆而高效。以2 . 6亿元参股投
资上海中期33 . 33%股权；以6 . 7亿元收购
兖矿集团持有的东华重工100%股权；出资
5 . 5亿元参股2 0 . 8 9%海昌码头运输业
务……2016年，兖州煤业高投高收，资本运
作涉及金额200多亿元，在煤炭行业普遍低
迷亏损的情况下，兖州煤业在实体产业的
资本运作，延伸了煤炭产业链，促进了集团
实体产业间的纵向延伸、横向联合、内外部
的高效融合，为提升经济效益奠定了基础，
跨界金融资本运作，也加快了产业资本和
金融资本互融互促，跨界融合。

李希勇说，按照传统发展方式，实体产
业项目从考察、论证、建设、运营到收回投
资，至少需要15年，但投资金融资产，3年就
是一个周期，等量资金可以创造5倍甚至更
大的收益。有专业人士如此定位：“煤炭金
融帝国，未雨绸缪，积极国改，格局高。”

在香港举行的兖州煤业2015年度业绩
说明会上，李希勇明确表示：力争在十三五
末，公司实现金融资产占总资产比例30%，
金融资产收益额占总收益比例50%的经营
目标。

2017年，兖矿资本运营加快构建产融
财团整体框架，资产管理规模达到800亿
元，投资增值40亿元。参股临商银行、准东
铁路、榆树湾煤矿等项目都取得实质性进
展。签订200亿元债转股协议，境外融资、股
权融资、债券融资、定向增发等融资方式灵
活高效。至此，兖矿搭建起上海、北京、深
圳、青岛“四位一体”金融投资产业平台。

李希勇表示，兖矿将继续坚持“双轮驱
动”战略，通过整合发挥融资租赁、期货金
融、端信基金等资源优势，构建多层次金融
投资产业体系；推动实体产业与“互联网+”、
大数据、供应链有机融合，积极探索与电商
企业合作，不断提高金融板块创效力和效益
贡献度，加快培育公司转型发展的新动力。

★国际化的兖矿

兖州煤业PK嘉能可，被
视为2017年世界资

本市场 最 精
彩 的 一

场

阻击战，也被视为兖矿国际化的最成功标
志。

阻击战的精彩，源于世界能源行业三
大巨头的参与：兖州煤业，中国最大的煤炭
跨境生产商；联合煤炭，全球最大的大宗商
品贸易商；嘉能可，全球最大的多元化自然
资源公司之一，也是澳大利亚最大的煤炭
生产商之一。

从2017年1月24日兖州煤业发布公告，
称其境外控股子公司兖煤澳洲拟以23 . 5亿
美元收购联合煤炭100%股权起，到7月27
日，兖州煤业再次发布公告称，兖煤澳洲和
嘉能可煤炭有限公司将成立HVO合营公
司，这场持续半年之久的阻击战，嘉能可两
次阻击，兖州澳洲两次突围，阻战双方异常
精彩。最终，兖煤澳洲和嘉能以持股比例
51%∶49%而握手言和。至此，兖煤澳洲拥有
澳大利亚前十大煤矿中的三个，成为澳大
利亚最大煤炭生产商。

有媒体评价，兖煤澳洲对力拓集团所
属联合煤炭公司的收购堪称一场教科书式
的并购。之所以这么说，并不是兖煤澳洲在
这个收购案中使用了多么“酷炫”的财技，
而在于其对海外资源战略的执着，以及抓
住机会摆脱自身经营困境所展现出来的决
心，靠一场堪称教科书式并购，兖煤竟然在
澳洲绝地翻身！

兖矿的国际化之路走的异常艰辛。上
世纪90年代初，兖矿迈出走向海外的第一
步。因各种原因，这只迈出去的脚在10年后
的2004年才在澳大利亚的南田煤矿落下。

选择澳大利亚作为落脚点，是因为其
资源丰富、经济发达、法律健全。南田煤矿
因自然发火、九易其主而不愈。这座发火的
煤矿在矿主手里就像烫手的山芋，急于低
价出手。兖矿抓住这次机遇，以3200万澳元
拿下海外第一单。2006年9月，该矿恢复生
产，2009年收回全部投资。改名澳思达后，
该矿每年生产200万吨原煤，产生经济效益
近1亿澳元。

兖矿收购澳思达成为中国企业标志性
事件：中国第一家走出去全资开发海外煤炭
资源的企业，在澳洲历史上第一个采用综采
放顶煤生产工艺，实现中国煤炭行业由人
才、技术、资金“三输入”向“三输出”转变。

兖矿一击即胜。2008年后，兖矿睁大眼睛
密切关注投资收购澳大利亚优质资产的机
会，先后考察调研了20余个境外项目。在澳
大利亚步步为营、稳扎稳打的同时，兖矿把
国际化视野瞄向其他国家的其他优质资产。

2011年，兖矿当机立断拿下加拿大
85 . 76亿吨的优质钾矿资源。目前，该项目
已得到当地政府的环境许可。

在澳大利亚和加拿大落地生根的同
时，兖矿把战略目光瞄向“富得流油”的
拉美。2016年8月，李希勇去南美考察，
一眼就看中了这里。他说，在发达国家
里，我们各方面优势不突出，能展现优势
的反而是曾经辉煌而今陷入经济停滞期的
南美、南亚等地区。如果在南美挣不到钱，
就不要去别的地方了。他提出把南美建成
兖矿战略新区的构想。随即，兖矿成立了委
内瑞拉、秘鲁、厄瓜多尔3个公司，在厄瓜多
尔和哥伦比亚成立了2个合资公司。拉美片
区以黄金矿为主导开发有色金属，以燃料
油、矿石、木材等大宗货物为主开展国际贸
易，地质风险勘探和铁路建设及房建项目
有条不紊推进。以此为平台，为金通橡胶、
东华建设、地矿公司等兖矿企业牵线搭桥，
参与拉美地区的开发建设，并取得不错业
绩。为配合海外战略，兖矿在上海自贸区设
立兖矿海外能源发展有限公司，并实现了

当年设立，当年盈利。

黑的煤炭、白的钾肥、黄的金子，兖矿
“多点支撑，多元创效”的国际化格局已然
形成。

★党旗之辉

无论张新文还是李希勇对此一直有个
清晰的认识。

2014年，张新文在党委书记任上就提
出：党委书记要做改革发展的“催化剂”，班
子团结干事的“粘合剂”，干部群众和谐共
生的“润滑剂”，企业廉洁从业的“防腐剂”，
抓党建就是抓战斗力、抓和谐力、抓凝聚
力。

2015年，李希勇接任党委书记、董事长
后，正是市场煤炭价格大幅下滑、煤炭行业
乱云飞渡的时候，全国90%以上的煤炭企
业陷入亏损的泥沼苦苦挣扎。

关键时候，李希勇提出:哪儿困难、哪
儿危险，就要把党的旗帜插在哪里，就要把
支部的堡垒作用和党员的先锋作用体现在
那里。各级党组织要当好度危求进的“主心
骨”；党支部要成为攻坚克难“桥头堡”；党
员要舞起改革转型的“先锋旗”。

2016年10月召开的全国国有企业党的
建设工作会议，李希勇参加完后把深入落
实全国、全省国有企业党建工作会议精神
带回兖矿，扎实开展学习教育，全面督导企
业党建工作落地。在管理体制上，实行“一
内嵌四同步”。以党委研究讨论为前置程
序，推动党委参与重大问题决策组织化、具
体化、制度化，把党的领导内嵌到公司治理
结构中；坚持党的建设与改革发展同步谋
划、党的组织及工作机构同步设置、党组织
负责人及党务工作人员同步配备、党的工
作同步开展；在工作运行上，建立“一基三
维四法”考核体系。突出党委基础性工作，
从“务实、求新、创效”三个维度开展党建工
作绩效评价，通过量化赋分、增量加分、减
量扣分和一票否决四种方法实施量化考
核，推动党建工作由定性向定量、由“软任
务”向“硬指标”转变；在监督制约上，构建

“五位一体”长效机制。在省管企业率先启
动内部巡察，创新推行职工代表民主评价，
构建组织监督、纪检监察、综合评价、内部
巡察、职工代表民主评价“五位一体”监督
制约机制。先后派出11个巡察组对62家单
位开展巡察，查处问题258项，对评价未通
过项目的106名责任人追究问责。

春去春又回。在党的十八大、十九大精
神指引下，兖矿经过2013年以来的艰苦努
力，观大势、谋全局、干实事，以强烈的责任
担当、高度的行动自觉，不畏艰辛、不避困
难，提出一系列改革创新的目标思路，制定
一系列超常举措，推进一系列重点工作，走
过了兖矿发展史上最为艰难的一个时期，
打胜了赶超跨越发展攻坚战，成功驾驭了
集团公司改革发展大局，用5年时间实现了
企业规模翻番，煤炭产量由7000多万吨升
至1 . 35亿吨，进入中国前五、世界前七。“兖
矿办企模式”创造了基地建设经验，“兖矿
国际化发展”赢得了国际国内认可，“兖矿
转型路径”探索了行业发展方向，“兖矿改
革成果”奠定了跨越发展基础。

从兖矿沉浮到兖矿崛起，这条路走得
艰难而曲折。但兖矿显然不想止步世界五
百强第399的位置上。

在兖矿办公楼外，一条横幅很耀眼：新
起点、新平台、新使命、新作为！

显然，兖矿集团还把自己定位在崛起
的路上。这条崛起的路有多远我们不得而
知，但李希勇的口头禅可能是最好的注脚：
只要方向对，就不怕路远！

七 月
中旬，鲁西
南 地 区 已
进入盛夏，

酷热难耐。坐落于邹城市凫山
路298号的兖矿集团(以下简称

“兖矿”)总部院内，并无想象中
的喧哗与欢庆。七月十九日，
美国《财富》杂志公布了最新
一期的世界五百强榜单。兖矿
集团以2017年1992亿元的销售
收入荣登榜单。

大门遮阳伞下，端坐的门
卫目光炯炯。这座灰白斑驳的
13层大楼里，最多时有1200多
人在此办公，而今只剩下不到
300人。

五年前，一篇《兖矿沉浮》
的新闻稿件，在业内引发轩然
大波，也把兖矿推向尘嚣。煤
炭十年“黄金期”，兖矿“深受
其惠，也深受其害”，因诸多原
因裹步不前，随后以每年三个
名次的速度迅速跌出行业15名
之外，其“堕落”速度之快令人
扼腕，也令人迷惑。《兖矿沉
浮》深度剖析了个中原因，既
不掩饰，也不留情。兖矿人把
这篇文章当成一面镜子，照见
了自己身上的灰尘；局外人也
把这篇文章当成镜子，警醒自
己，予以自鉴。神华集团一名
职工在“神华贴吧”里直言：

“我们要照照这面镜子。”
2013年7月，张新文、李希

勇分别从济南高新区主任和
山东能源副董事长任上调任
兖矿集团董事长、总经理。上
任伊始，二人即对兖矿这个臃
肿的巨人大刀阔斧地施以手
术，大部室改制、战略规划调
整、清理中间商、改建国有投
资公司，刀刀见血，直指病灶。
2015年2月，张新文调任山东省
国资委主任，次年12月，再次调
任山东省发改委主任。以管理
严谨细致著称的李希勇顺势
就任兖矿集团董事长。

李希勇接任董事长后，延
续着兖矿既定的发展战略，僵
尸企业关停、新旧动能转换、
煤制油一号工程落地、与世界
能源巨头嘉能可从博弈到合
作……与五年前哀怨遍地不
同，兖矿呈现出春和景明、蒸
蒸日上的良性发展态势。

五年，弹指一挥间。兖矿
发生着天翻地覆的变化。2017
年，兖矿实现煤炭产量1 . 35亿
吨，比五年前提高了92 . 8%，行
业排名由第16位跃至第5位，重
回行业第一方阵；营业收入达
到1992亿元，比五年前接近翻
番；资产规模提升至2878亿元，
比五年前提高了60 . 9%。兖矿跨
入世界五百强，终于实现了兖
矿几代人的梦想。

五年，兖矿发生了什么？
在这个看似平静的院落里，发
生了怎样的阵痛和波澜壮阔？

本报记者 刘相华
通讯员 华波
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