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中信重机：

  创新与开放

  推动国企供给侧结构性改革

中信重机二十年来通过持续的供给侧结构性改革，从激活内部活力入手，参与

国际市场竞争，积极进行海外布局，使得公司具有集技术创新、核心制造和工程

总包—远程服务的综合竞争优势，成为新常态发展阶段国有企业在供给侧结构

性改革中“浴火重生”的典型案例。

文=时  杰

供给侧结构性改革是我国当前经济发

展战略，在国际化背景下，影响国企供给

侧结构性改革的三大因素是：全球化进

程、国际产业分工和中国工业化进程。这

些因素与国企改革关系如左下图所示。 

 国企如何实现产业链与价值链协调

发展，抓住国际产业分工格局变化的新机

遇，创新机制激发内外活力，实现供给侧

结构性改革？中信重型机械股份有限公司

（以下简称“中信重机”）的经验或许值

得借鉴。

中信重机二十年来通过持续的供给侧

结构性改革，从激活内部活力入手，建立

了精简、高效的企业运作体系；参与国际

市场竞争，着力向研发和服务两个环节延

案例1
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伸产业链，实施具有世界先进水平的“新

重机”工程，形成了全新的制造、工艺体

系，形成了“天平型”价值链模型，提升

了技术水平和价值链。推进“大营销、大

市场、大客户、大服务”战略，积极进行

海外布局，构成覆盖全球的国际市场营销

体系和服务网络，使得公司具有集技术创

新、核心制造和工程总包—远程服务的综

合竞争优势。成为新常态发展阶段国有企

业在供给侧结构性改革中“浴火重生”的

典型案例。中信重机二十多年以来“供给

侧改革激发内部活力-国际化激发竞争活

力-产业链与价值链协调高端发展-占领

未来国际产业制高点-创新发展激发内部

活力-新一轮供给侧改革”良性循环改革

发展模式如下图所示。

 具体而言，这些经验包括：

以壮士断腕的勇气推进国企内部结

构性改革，以资本结构和用人制度

改革为抓手，激发内部活力

中信重机前身是洛阳矿山机械厂（以

下简称“洛矿”），是一五期间我国

“一百五十六项”中的一项，为中国的工

业化进程立下了汗马功劳。为国家培养了

一大批人才，纪登奎曾任第一任厂长，焦

裕禄曾在这里成长，习仲勋曾经在这里度

过艰难岁月。

随着中国工业发展慢慢融入全球化和

市场化进程，原有的计划经济管理模式逐

步显露出其中的弊端，20世纪80年代改

革开放初期，机械工业部成为最早改革集

中管理体制的部委，其下属62家企业于

1985年5月全部下放地方。洛矿成为省管

企业，但仍没有脱离政府体系，最大的改

变是国家资产转换成了投资，流动资金变

为“拨改贷”，国家指令计划订单和统配

生产资料大幅度缩减，财务由国家兜底变

成了自负盈亏。洛矿和所有国企一样，不

仅在计划经济到市场经济的转型中遇到重

重困难，在进入国际市场竞争中更是遇到

了体制性障碍。

进入九十年代以后，洛矿进行了第一

次“供给侧改革”：减员增效，做加减

法。加，就是在国家机构改革背景下，自

己寻找“婆婆”，寻找市场。减法，就是
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削减冗余职工，实现用工自由化，发挥价

格机制作用。几经周折，洛矿于 1993 年

底经过财政部审批并入中信集团，更名为

中信重型机械公司，后改制成为中信重工

机械股份有限公司。这是一次跨行业、跨

地区、跨主管部门的资本流动。

洛矿进入中信，是基于政府推动的市

场化资产配置举措，但受制于国内发展环

境，变身后的中信重工并没必然会“浴火

重生”：由于原洛矿在国家各部门的户头

被撤销，与政府之间的“脐带”被切断，

导致技改投资、下岗分流、减员增效、

“债转股”等一系列当时国家对国企的扶

持政策难以实施。企业遇到了前所未有的

困难，使中信重工陷入资不抵债、濒临破

产的境地，一度被国家经贸委确定为重点

脱困企业。

中信重工的第一次供给侧改革首先从

内部减法做起：首先是打破用工制度，推

行定编定员、下岗分流工作改革，缓解了

沉重的冗员压力；二是打破除“终身制”

和“铁饭碗”，实行全员聘用制，理顺劳

动用工关系，调整人员结构，建立起职工

能进能出、干部能上能下、工资能升能降

的人事管理和薪酬激励机制；三是在国家

政策支持下实施债转股，减轻债务负担，

改善资产结构，推进投资主体多元化。
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在激活内部活力基础上，主动融入

国际化进程，在国际竞争中提升竞

争力，向发达国家要技术和人才，

向世界要市场

中信重工是定制化生产，单件小批量

经营形式，热加工定位是大型化、重型

化、定制化铸锻件。经过九十年代以“减

员增效”为标志的改革之后，“减员”

为中信重工化解一时之难，但“增效”这

篇文章还需要在国际市场做，向发达国家

要技术和人才，向世界要市场。在国家战

略的引领下，中信重工从为别人打工、贴

牌生产，到建立海外研发生产基地，再到

优化整合国际优势资源，深耕细作10余

年，逐步从产品国际化、组织国际化走向

要素国际化，全球的营销、研发、生产、

服务网络基本形成，不断在更高的水平上

布局国际市场，自主品牌技术、产品直面

国际终端客户，成为全球最具竞争力的矿

山重型装备供应商和服务商。

中信重工走上国际化道路仅仅不足

10年时间，但10年的跨越是别人上百年

所走过的路：基本完成了国际化布局；拥

有了海外研发基地、营销服务中心、海外

工厂；扩大了国际市场份额，树立了品牌

形象；建立了国际化管控体系；尤其是他

们培养和聚集了一支国际化人才团队。

中信重工作为中国工业的国家队，国

家队更应定位高端，迎难而上，将国际市

场定位于欧美、澳洲、南美、南非、俄罗

斯、印度等高端市场和新兴市场，全资收

购西班牙 GANDARA公司，组建了中信

重工澳大利亚公司、南非公司、巴西公

司、智利公司和印度、俄罗斯办事处，海

外业务的营销、研发、生产和服务四大功

能基本形成，技术与营销、营销与服务、

总部与海外公司深度融合，使自主品牌技

术和产品直面国际终端客户。球磨机、自

磨机、半自磨机、高压辊磨机、旋回破碎

机、圆锥破碎机、立式搅拌磨、半移动式

破碎站、井下提升装备等“九大”装备齐

头并进，中信重工成功实现了对矿业领域

核心产品的全覆盖。全球独具的矿山装备

成套优势，全球最先进的选矿工艺技术，

矿山重型装备国家重点实验室，世界一流

的矿山装备制造平台，可提供从物料试

验、方案选型、设计研发到产品制造等一

系列项目解决方案和全流程服务，中信重

工在世界矿山装备制造行业形成了独具特

色的竞争优势。

国际化竞争倒逼实现服务化生产和

生产服务化，补全产业链，提升价

值链，走服务业引领制造业融合发

展道路

以包括技术研发、制造和市场为标志
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的产业链完整是实现国际竞争中价值链高

端的基础。但在改革初期，技术创新能

力不足导致中信重工仍然处于竞争劣势

地位。中信重工曾与美国一家知名企业合

作制造过一台大型矿用磨机，合作方式

为 OEM，从设计、人员培训到质量监理

全部由美国公司完成，中信重工的制造量

占整个磨机系统总量的70%，但获取的收

益却仅占15%。重构产业链，走全产业链

发展之路是中信重工不二选择。中信重工

增强技术创新的驱动力，拉伸“微笑曲

线”的两端，形成了具有产业链与价值链

合一的中信重工特色的“天平型”价值链

模型。“天平型”价值链的两端分别是技

术和市场，中间的支撑是核心制造。技术

创新能力越强，对市场的引领作用越大则

权重越大；而营销、服务能力越强，将对

技术研发提出更高的要求，以此不断寻求

动态平衡；居于中间支撑的核心制造决定

了天平的承重力，核心制造能力越强，整

个天平的承重力就越大。“天平型”既区

别于“橄榄型”，也有别于“哑铃型”，

更加注重发展综合优势，形成整体的核心

竞争力，全产业链上三个环节互相促进，

不断寻求动态平衡，而核心制造是肩扛两

头、力撑千钧支点，使高端制造资源得以

释放和提升。

补齐产业链就是补短板，中信重工

重点加大研发和服务两个环节投入。

从2005年起，公司每年将销售收入的 

5%-7%投入研发，建立了工程技术、产

品技术、工艺技术三位一体的研发中心，

并在澳大利亚建立了矿山机械研发基地；

建设完成四大类27个实验室，其中矿山重

型装备实验室是我国矿山领域首个国家重

点实验室；建立了数字模拟实验平台、国

际标准技术平台和 4CP、ERP 信息化平

台；打造了一支包括 53名外籍专家在内

的高素质的创新团队。公司成为国家级创

新型企业，形成了年产千万吨级超深矿建

井提升装备等 20 余项核心技术，拥有自

主知识产权的产品占到了95%。 

在拥有核心技术后，争取高端客户就

有了基础。“以高端技术支撑高端产品，

以高端产品服务高端客户，以高端客户赢

取高端市场。”先后与国内13大煤炭基

地、10大钢铁集团、8大有色企业、12 大

水泥生产商等建立了长期战略合作关系，

并与世界三大矿业巨头、五大水泥集团和

铜、金、铝三大有色巨头建立了长期供货

关系。中信重工构建远程监控、远程诊

断、远程服务三位一体的客户服务中心，

建立了北美、南美、南非、欧洲、澳洲全

球服务网络，为客户提供产品全生命周期

管理。

中信重工已发展成为既掌握核心技术

又有核心制造优势的企业，能够掌控生产

工期和完善的质量控制体系，因此拥有了
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不可替代的竞争优势。以大型矿山成套技

术装备为例，目前中信重工拥有20多种

破、磨、选工艺型谱全系列，包括工艺试

验、工艺选型、工程设计、产品设计、

主机制造、成套供货、工程总包等全球化

服务，在全球范围内很难再找出第二家企

业。

中信重工依托工艺、主机和品牌优

势，向客户提供包括工程设计、核心制

造、工程总承包、项目融资服务于一体

的完整解决方案，即“核心制造+成套服

务”，实现了现代服务业与传统制造业融

合的商业模式转型，2013 年以来成套订

货占新增订单比例达到60%。公司以全球

化布局参与高端市场竞争，包括研发、制

造、质量、服务在内，公司的国际化经营

水平有了较大提升，2013年以来出口产

品占订单总量比例达到50％。成为世界

最大的矿业和水泥装备供应商与工程总包

服务商。得益于先人一步的战略转型，在

全球经济增速放缓，市场需求大幅回落，

全行业效益严重下滑的情况下，中信重工

经受住了市场的冲击，利润等主要经营指

标保持行业领先。

产业链的补链推动价值链的重构，是

当前我国国有企业供给侧结构性改革的方

向之一。中信重工由生产型企业转变为研

发型企业的成功实践对国有企业改革有重

要的借鉴意义。

抓住国际产业分工格局变化机

遇，落实“互联网+”和中国制造

2025战略，占领未来产业发展的

制高点

在后金融危机时代，国际产业分工格

局正在发生变化，技术、贸易规则和金融

环境都面临重构。世界各国正在进行抢占

科技制高点的竞赛，进入创新发展和产业

振兴时代。技术创新是关键点。谁能在科

技创新方面占据优势，谁就能够掌握未来

发展的主动权。这是国有企业贯彻“互联

网+”和“中国制造2025”战略，实现供

给侧结构性改革——从制造型企业向高新

技术企业转型的意义之所在。

 基于对全球化中产业格局、贸易格

局和金融格局趋势的研究与分析，中信

重工在转型中始终坚持技术先导战略。中
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信重工智能产业项目就是捕捉到未来产业

发展新方向——“绿色产业”。持续布局

机器人运动关节控制、矿山工业机器人，

建立中国井下矿山和露天矿山的综合智能

控制系统，携手国内外客户开启“无人矿

山”和“智慧矿山”新征程，推动相关产

业绿色发展。

中信重工研制的重型磨机换衬板智能

机器人，未来将实现磨机衬板更换的无人

化，在提高衬板的更换效率和整个工厂的

自动化水平的同时，大幅降低人员工作伤

害的可能性。中信重工敏锐捕捉新一轮科

技革命和产业变革与我国加快转变经济发

展方式形成历史性交汇的重要机遇，积

极践行“中国制造2025”国家战略，站

位高端，创新驱动，在做优做强主业的同

时，加快融入现代技术和新的工业浪潮，

打造离散型生产组织的4.0版，建立基于

虚拟化应用的私有云平台，构建现代化的

生产指挥和客户服务体系，跨界发展低

速、重载、大功率工业专用变频产业，通

过资本重组高起点进军机器人领域，形成

了难以复制的复合竞争优势，即中信重工

“核心制造+变频传动+智能控制+成套服

务”的新型商业模式，推动企业成功实现

了向高新技术企业、成套服务商、国际化

企业的战略转型。

面对“一带一路”战略实施的历史机

遇，中信重工充分利用在走出去过程中积

累的资源和优势，与国内外产业巨头和沿

线国家、地区实现共赢。其一，准确把握

国家“一带一路”建设战略意图，快速找

准市场定位，加强顶层设计与企业发展有

效结合。其二，依托公司大客户服务、

用户服务和备件服务三位一体的服务体系

及互联网思维，以及巴西、澳大利亚等六

大备件服务中心，为客户提供包括安装、

调试、运行、备件、改造升级等全生命周

期管理和一体化技术服务。第三，依托中

信集团的强大后盾，为客户提供包括国内

买方信贷、出口买方信贷、供应链金融、

融资租赁、信托等多种融资服务的金融服

务。中信重工在以国际产能合作为抓手，
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推动“中国制造”向“中国智造”转型，

从产业、贸易和资本三个角度深度融入世

界经济体系。

继承精神财富，发挥内部活力，鼓

励机制创新，实现大众创业、万众

创新

随着时代的变迁，创业时代“焦裕禄

精神”在新形势下，演化成为今天的“双

创”机制，这也是中信重工转型发展的

需要。中信重工用创新激励机制和组织

形态，推动实施三个战略转型——从制造

型企业向高新技术企业转型，从主机供应

商向成套服务商转型，从本土化向国际化

企业转型，战略基础是全体员工创新推动

战略转型。在国企内部开展“双创”，即

技术“创客群’，形成三个层面的双创体

系：高技术的创新团队；国际化的创新团

队；工人创客群。三位一体，高低搭配。

创新团队是设计、工艺和机床集合在一

起，然后共同对高难度的工件和产品进行

编程、优化和完善，攻克技术难关。各个

工种，从冶炼、铸造锻造、热处理到冷加

工，全有技术顶尖人才带领的创新团队。

一是有组织，建立以大工匠、首席员工为

首的创新团队；二是有场地，我们有创新

工作室；三是有经费；四是有课题；五是

有激励。最高等级的工人创客即大工匠，

代表了公司的最高技术水准，每个月的技

术津贴是5000元。创客工作室设在每个

车间，中信重工22个创客群有500个工人

参与，带动了4000多名生产工人岗位成

长成才。“金蓝领”工程的实施，物质奖

励与精神激励相结合，打通了员工上升

通道，成为广大员工努力的目标。2014

年，公司设立的 5 个大工匠工作站成果

突出，开展专项策划149次，完成课题攻

关项目46个，实现降本增效价值1285万

元。

中信重工还组建了18个高技术创新

团队，形成了30余项处于世界领先和国

内领先的核心技术。中信重工的双创活动

主要是围绕国家重大技术装备，围绕中国

装备“走出去”，围绕振兴中国装备制造

业。创新机制中尤其改革了企业的分配模

式。在全国产业工人的薪酬总体偏低的背

景下，中信重工不断通过创新机制体制，

提高高、精、尖技术和技能人才的劳动报

酬。创出成果、效益、品牌，也要创新机

制和分配模式，走活“双创”这步棋。工

人创客群、科研人员创客群，以及向社会

招募的创客群，通过“互联网+”发展起

来，让中国的装备走向世界，提升核心竞

争力和品牌。在大企业、在重大装备企业

搞双创，发展大众创业、万众创新，发展

创客群的经验为国企改革激发职工积极性

开创了新路。 x
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