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产权制度改革：

国有企业的希望

——山东省诸城市中小企业股份合作制改革见闻

本刊记者  ★李 颖★ 王金堂诸城市财政局

1992年，山东省诸城市在全国率先

搞了股份合作制改革试点，向职工有偿

转让了一些中小国有企业产权。一石激

起千层浪，诸城市搞的是不是私有化？

诸城国有资产会不会因此大量流失？这

一系列的疑问，一时成了各界关注和争

论的焦点。
如今，五年过去了，事实就是对这些

疑问的最好回答。1996 年与 1990 年相

比，全市国内生产总值由 17.3亿元增加

到72亿元，增长3.2倍；财政收入由0.85

亿元增加到 3.2亿元，增长 2.8 倍；农民

年人均纯收入提高到 2 908元，城镇居民

人均生活消费收入提高到 4 500元；全市

国有资产总量达到 17亿元，企业国有资

产总量达到8 .7亿元，比改制前增加

4
.
39 亿元，增值率达到 102%。在全国

企业大部分亏损的形势下，诸城究竟是

如何独辟蹊径，做好中小企业改革这篇

大文章的呢？

只有改革才有希望

诸城市地处山东半岛东南部，总面

积 2 183 平方公里，总人口 104 万，其中

农业人口 90 万。不靠港口码头，不靠铁

路和高速公路，也不靠近大城市，自然条

件较差，工业基础薄弱。诸城 1987 年撤

县建市。改革前是典型的农业大县、工

业小县、财政穷县。1992年初，诸城财政

与审计部门对市属工商企业的经营效益

情况进行了调查摸底，结果出乎意料：全

市 150 家独立核算企业有 103 家不是明

亏就是暗亏，亏损面达 68.7% ，亏损额高

达 1.47 亿元。国有资产严重流失。有

些表面看来“红红火火”的企业，实际已

资不抵债，成为“空壳”。企业资产负债

率达到 78.6% ，仅市属国有改制企业的

负债就达 8.77 亿元，企业陷入了困境。
有的困难企业职工人均月收入只有 100

多元，严重挫伤 了生产积极性。
面对这种局面，企业改革究竟该怎

么搞？经过反复认真分析，诸城市上上

下下终于有了一个比较统一的认识，就

是企业改革走到这一步，单靠放权让利、

政策扶持已不能适应形势的发展，必须

变政策调整为制度创新，彻底转换企业

经营机制。
诸城市的工商企业，多属小型企业。

根据党的十四大报告“国有小型企业，有

些可以出租或出售给集体或个人经营”

的精神，他们从 1992 年 10 月开始进行

改革试点。由分管市 长牵头，组成了由

市体改委、财政局、国有资产管理局、银

行、税务、审计、工商等部门参加的专门

工作组，经过充分分析论证，选择了国营

小型企业诸城市电机厂进行试点。由全

体职工以企业内部持股的形式，将企业

的 270 万元生产经营性净资产全部买

下，成立了诸城市开元电机 股份有限公

司，把国有企业变成了由 277 名股东共

同拥有的股份合作制企业。新机制从

1993年 1 月开始运作，很快就显示了勃

勃生机和活 力。各项经济指标成倍增

长，企业面貌发生了深刻变化。稍后，他

们又选择了市属集体企业、商业流通企

业和乡镇企业各 1 家，进一 步扩大 了试

点范围，也都取得了成功。在此基础上，

从 1993 年 5 月开始，诸城以明晰产权为

突破口，以股份制和股份合作制为主，在

全市全面推开了深化企业改革工作。
诸城企业改制，主要采取7种形式：
（一）股份制。对规模较大、经营较

好、产品市场占有率较高的企业，组建有

限责任公司。如市针织制衣有限责任公

司，由 4 个法人股东组成，总股本 2 200
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万元。
（二）股份合作制。即把原来的国有

（集体）企业改造成为内部职工持股的股

份合作制企业。这是诸城企业改制的一

种主要形式，共有 210 家企业实行股份

合作制改造，其中国有企业有 32家。
（三）外资嫁接。通过引进外资、兴

办合资企业，引进国外先进技术和管理

经验，转换企业经营机制。如市外贸公

司，先后利用外资 3 997 万美元，办成 11

家合资企业，加快了企业发展。公司总

资产已达 11 .4 亿元，比 1992 年增长 3.6

倍。1996 年完成产值 18.9 亿元，实现利

税 1.09亿元，创汇 8 000万美元，跨入全

国 500 家最大工业企业行列。全市实行

这种改制形式的企业有 7 家。
（四）无偿转让产权。对市场前景

好，但投入大、技术要求高、靠自身力量

难以加快发展的企业，实行产权整体转

让。如北汽摩公司诸城分公司，前身就

是市农用汽车 厂，1994 年成建制地将

576 万元资产无偿并入北汽摩公司后，

两年引来资金 7 200 万元，使年生产能力

由 2 000 辆发展到 50 000 辆，1996 年实

现产值 3.1 亿元，利税 1 200万元。
（五）破产。在坚持多兼并、多联合、

少破产的前提下，对个别长期亏损、资不

抵债、挽救无望的困难企业，依法实施破

产。如市印刷厂生产无资金，产品无销

路，一直不景气，资不抵债达 840.7 万

元，濒临倒闭。经企业申请，法院依法裁

决破产，440 名职工由政府一次性安置

到其他企业。近几年共有3家企业破产。
（六）租赁。对微利或亏损小企业、

小门店，通过租赁让渡生产经营管理权，

实行公有民营。
（七）兼并。就是由优势企业兼并劣

势企业，促进生产要素合理流动，使优势

企业更优，劣势企业获得新生。

对关系国计民生、基础性、非盈利性

以及具有部分宏观调控职能的粮食、自

来水、电力、汽车站等公用事业性企业，

以及纺织厂 、食品公司等包袱重的特困

企业，烟草 、石油、邮电等企业，仍暂维持

原体制不变。

改革不能代替管理

诸城市的第一步改革，基本解决了

企业由死变活的问题。但要实现企业由

小到大、由大到强的转变，就必须把工作

重点转移到转变经济增长方式上来，切

实转变政府职能，推进企业战略性改组、

改造，扶优限劣，强化管理。对此，他们

主要抓了 7 个方面的工作：

一是推进政府机构改革。企业改制

后，政府的职能就是抓好总体规划、协

调、监督和服务工作。为了适应经济发

展和企业改革的需要，诸城市撤消了 7

个企业主管局，强化了经贸委和贸易局，

减少了对企业的直接管理。
二是加大经济结构调整力度。诸城

把食品、农用汽车和摩托车、针织品和高

档服装 、建筑和新型材料、新闻纸和包装

材料等作为重点发展的五大主导产业，

下决心解决县域经济产业趋同、市场狭

窄、规模小的问题，培育自己的主导产业

和骨干企业，开发名牌拳头产品。他们

围绕这五大产业，对现有产业、产品和企

业结构进行战略性改组，逐步形成特色

突出、优势明显的工业结构。目前，这五

大产业已初具规模，产值和利税分别达

到 105 亿元和 4 亿元，已占全市工业的

70 % 以上。为了加快五大主导产业的发

展，尽快形成规模优势，市里确定重点培

植和扶持 10 个企业集团，增强了支柱产

业和骨干企业对经济发展的带动能力。
如芳莉服装集团公司通过引进外资和资

产重组，盘活了存量资产，扩大了企业资

本，壮大了企业实力。他们兴办了 3 家

合资企业，辐射带动了周围几处乡镇搞

服装加工，企业资产迅速增加到 1.5 亿

元，1996 年完成销售收入 1.2亿元，实现

利税 1 780 万元，出口创汇 1 460 万美

元，分别比改制前增长 4 倍、9 倍和 4 倍。
三是增加投入，扩大生产。诸城市

委市政府明确规定，所有改制企业每年

必须有技改投入；公积金要全部用于扩

大再生产，不得改变用途；资产年增值率

低于全市平均水平的企业，其董事长、总

经理不得评为先进；上缴税金年增幅低

于财政收入增幅的企业不得评为先进。

此外，他们坚持“攀 高门 、结洋亲 、进笼

子”的方针，多渠道筹措资金，围绕提高

企业技术素质和实施名牌战略，千 方 百

计增加投入。同时，突出抓了“三个一”，

即引进一批国内 、国际先进设备 、先进技

术，提高产品档次；淘汰一批已失去市场

的产品；改进一批企业设备和技术并 且

坚持高起点、高水平 、高质量。去年，财

政部门围绕产品结构优化升级，选择优

势企业、优势产品进行集中投入 、连续投

入，共筹集融通资金 1 .2 亿元，占总投资

的 13.2% 。投资过千万 元的大项目 23

个，有力地支持了企业的发展。
四是狠抓管理，提高企业整体素质。

企业改制后，诸城在深化企业内部管理

方面采取了一 系列措施：建立优胜劣汰

的用人机制，在劳动用工 上，给企业充分

自主权，普遍推行了全员劳动合同制，大

力压缩非生产性管理人员，建立了 精 干

高效的管理队伍，实行优化组合，竞争 上

岗。建立奖勤罚懒的激励机制，全面推

行了岗位技能工资制 、计件工资制，切实

做到了按劳分配，调动了职工爱岗敬 业

的积极性。建立自我积累的发展机 制，

引导企业自觉按国家规定程序分配税后

利润，提足“公积金”、“公益金”，不断转

增资本金，降低资产负债率。同时规定，

在资产负债率降到 60 % 以前，对企业 分

红比例分档进行限制，效益好的企 业分

红率也不高于 30% ，以 补充自有资本，

增强发展后劲。财政部门还突出抓了以

财务管理 为中心的成本 、质量 、资金管

理，帮助、指 导企业建立 和完善资产管

理、成本费用和收益分配等一 系列内部

财务管理制度，增强了企业内部约束机

制。去年，仅市直工业企 业就通过管理

增加效益 3 000 多万元，工业增加值率达

到 27% ，提高 2 个百分点。

五是强化对企业经营活动的监督。
由财政部门统一管理 、指导 、检查和督促

企业财务工作，以确保“两则”、“两制”的

贯彻实施。主要是开展定期专项检 查，

着力解决企业改制后财务管理的薄弱环

节和各项制度 、法规的执行运用情况；严

格决算审查，对中介机构出具的企业 年

度决算验证报告依法监督，重点核实企
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业年度经营状况的真实性和合法性，防

止企业弄虚作假；理顺财务关系，将改制

企业的财务工作统一纳入财政的宏观管

理与监督之下，确立财政的中心地位，建

立新型企业财务管理模式。由审计部门

定期对企业经营成果、奖金来源和投向

进行审计，企业更换法人代表时进行离

任审计。建立经营责任制，对因经营管

理不善造成亏损的给予黄牌警告，限期

扭亏，一年内不能扭亏的企业负责人主

动辞职。

六是加强对企业经营者的管理，建

立新的企业领导机制。企业有了好的经

营机制和管理办法，还必须有好的经营

者来管理。为此，诸城把提高董事长、总

经理素质，加强企业家队伍建设，作为推

进企业改革和发展的关键措施来抓，按

照企业规模，分层次进行管理。组织、人

事部门会同主管部门到企业进行民主测

评，帮助酝酿董事会、监事会成员及党组

织负责人候选人，按照有关程序选聘，有

效地防止了因改制而弱化对企业干部管

理的问题。市里还设立了“贡献奖”和

“发展奖”，定期评选优秀企业家，调动他

们创大业、多贡献的积极性。建立 了新

的企业领导机制，做到了“三个保证”，即

建立法人治理机制，保证董事长、总经理

的生产经营决策权；健全企业党的组织，

保证其发挥政治核心的作用；发挥股东

大会和工会组织的作用，保证职工参与

企业管理和当家作主。在企业内部形成

了权责分明、团结合作、相互制约的机

制，调动了各方面的积极性。
七是加快社会保障体系建设。目

前，诸城市已建立健全了基本养老、医

疗、工伤、失业和女工生育五大保险体

系，全市有 20多万人次参加保险。同时

制定了 20 条优惠政策，帮助下岗职工再

就业，并开办了待业职工生产自救基地。

确保国有资产保值增值

及公有制的主体地位不断强化

诸城坚持认为企业改革的目的在于

搞活国有经济。不论采取哪种形式改

制，都不能因改制而造成公有资产流失。
因此，诸城市在改革中涉及资产问题，凡

国家和上级有明文规定的，严格按规定

办；没有明文规定的，尽量往相近的政策

上靠；实在靠不上的，及时请示上级有关

部门帮助解决；有些拿不准的暂时挂起

来，等有了明确规定再做处理。在工作

中，财政和国有资产管理部门主要是严

把“三关”：

一把资产评估关。企业清产核资由

企业和主管部门负责，国有资产管理部

门进行监督指导。资产评估由国资局委

托具有评估资格的会计师事务所、审计

师事务所和地价评估事务所进行。评估

结果由国资局、财政、审计等部门一起审

核检验，最后由国资局确认。
二把产权界定关。按照谁投资谁拥

有产权的原则，国有企业的资产全部界

定为国有资产；集体企业资产作为待界

定财产，上缴国资部门，设专户管理。
三把出售资产收缴使用关。由国资

局具体行使国有（集体）资产监督权、投

资经营管理权和收益权。对出售股份回

收的生产经营性资产价款，市属企业由

国资局负责收缴，乡镇企业由乡镇财政

所负责收缴。收回的资产价款全部转投

到主导产业和骨干企业，优化经济结构，

培植新的财源。
企业使用国有资产历来都是无偿

的。诸城市在企业改制后，变无偿为有

偿使用，由内部职工拿钱买下，国有资产

由原来的实物形态变为货币形态由国家

收回。收回的资金再投放企业实行有偿

使用，比照同期银行贷款利率收取使用

费，从而使国家增加了收入。市属 44户

试点企业除 829 万元国家股外，共收回

产权转让收入 4 239.4 万元，按现行银行

利率计算，每年国家可得到产权收入

511 万元。
通过企业改制，国有资产并没有象

人们担心那样大量流失，企业的扭亏增

盈反而堵住了国有资产流失的黑洞，实

现了国有资产的保值增值，从而促进了

公有经济的发展，巩固了公有制的主体

地位。全市 272 家改制企业，改制后总

资产增长 85.7% ，资产负债率下降到

73%。其中，37 户改制国有企业国有资

产总量增长 189.5%。全市 17 亿元国有

资产 ，出 售 3 1 21万 元 ，仅占 总量 的

1.9% ，绝大部分资产仍控制在国家手

里。企业改制后，给企业带来的变化最

大。企业开始转换经营机制，实现了政

企分开，实现了自主经营、自负盈亏、自

我发展、自我约束，经济运行质量提高，

效益显著增加，形成了一批骨干支柱企

业，壮大了全市经济的综合实力。改制

前大型企业只有 1 家，中型企业有 7 家，

现在大型企业已发展到 9 家，中型企业

29家，并组建了企业集团 29家。利税过

千万的企业也由改制前的 1 家发展到 24

家。全市工业企业总产值年均递增 31.

7% ，实现利税递增 48.8% ，经济效益综

合指数达到 125.6% ，企业亏损面也下降

到不足 1% 。
通过企业改制，财政收入递增幅度

明显加快。改制四年来，累计完成的收

入总数差不多是改制前 20 年的总和，财

政收入平均每年递增 31.2% 。以前，财

政严格说来就是吃饭财政。收入总量

少，地方可支配财力更少，85% 的财政支

出用于人头经费。企业改制后，收入总

量大了，地方财力也大大加强。近几年

在人头经费不断增加的前提下，工资性

支出仅占财政支出的 69% ，其余的均用

于事业的发展。每年平均安排 3 500 万

元的资金用于农业、科技教育、城市建设

及公用设施的建设。不仅改善了投资环

境，而且还解决了历年来行政事业单位

的部分欠款。实质上等于解决了历年来

的财政挂帐，增加了国有资产，有力地支

持了全市经济和各项社会事业的持续、

快速发展。
通过企业改制，为中小企业发展，甚

至整个企业的改革与发展闯出了一条新

路，促进了人们思想观念的大转变。这

几年，党和国家领导人江泽民、李鹏、乔

石、李瑞环、朱镕基、李岚清等先后来到

诸城市视察，对诸城采取多种形式搞好

中小企业的大胆探索给予了鼓励和肯

定。全国各地也有很多人到诸城考察、

学习。由此可以看出，诸城市的企业改

革卓有成效，完全符合小平同志“三个有

利于”的标准，诸城经验是值得宣传借鉴

的，诸城人在改革中敢闯敢试的精神是

值得弘扬的。
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