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海南农垦改革是一项关系到 70

多万农场职工、居民和周边农民生产

生活、利益调整，以及 1000 多万亩

土地整治和管理的重大改革。

土地如此之广，职工如此之多，

在全国的垦区中也是不多见的。应该

看到，海南农垦在长期的发展中，一

直 在 不 断 探 索 、 不 断 改 革 。 2008

年，海南农垦成立了集团公司，并将

部分社会职能移交地方，部分农场实

行属地化管理，改革取得了初步成

效。然而，由于历史包袱沉重，体制

不顺、机制不全等原因，海南农垦的

改革并不彻底，很多“疑难杂症”仍

然没有得到有效解决。因此，只有直

面海南农垦发展中遇到的真问题，才

能实现真改革。

2015 年，《中共中央 国务院关

于进一步推进农垦改革发展的意见》

明确了农垦要用 3 年的时间移交所有

办社会职能，同时推进垦区集团化、

农场企业化改革。海南农垦在原有改

革成果基础上，周密部署、强力推

进，又掀起了新一轮农垦改革热潮。

坚持市场化的改革方向，有序推

进国营农场转企改制。农场是农垦的

基本单元，各农场的经营情况直接决

定了一个垦区的经济发展态势。在过

去的很长一段时间里，农场都是单一

的国营体制，政社企合一，缺乏活

力，亏损严重。改革之后，海南的所

有农场都改制转企，成为了农场公

司。通过严格按照规范的现代企业制

度构建农场公司治理结构，建立健全农场与职工之间、经

营管理层与农场公司之间合理的利益分享和风险共担机

制，让每个农场都成为自负盈亏的市场主体，从根本上激

发农场公司的活力。

针对海南农垦总局和农垦集团“两张皮”，相互掣

肘、资源难以整合的突出问题，海南深入推进垦区集团化

改革，着力建立健全适应市场经济要求、充满活力、富有

效率的管理体制和运营机制。2015 年 12 月 29 日，海南省

取消了原海南农垦总局的实体地位，在原海南农垦总局和

海南农垦集团基础上组建新的海南省农垦投资控股集团有

限公司，作为省政府直属国有独资企业，使得农垦企业可

以形成合力，共谋发展。

此外，为了甩掉沉重的社会包袱，他们又探索首创

了设“居”的办法，即将过去农场的功能一分为二，办

社会职能移交给“居”进行管理，企业经营等业务交给

农场公司，让其专心闯市场。这种创新的办法初步理顺

了国有农场的政企、社企关系，以较低的改革成本取得

了较好的改革预期。

总的来看，海南农垦推进综合改革一年多来，企业规

模逐步壮大，效益逐步转好，职工收入增加，生活水平稳

步提高。可以预见，在新一轮改革的春风下，海南农垦将

迎来更加辉煌的明天。

直面真问题才是真改革
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“前不久我拿到了合作社分的
大红包，有 30000 元呐！”海南农
垦中坤农场公司五队职工陈有恒
告诉记者，2008 年中坤农场成立
了坤兴养猪合作社，陈有恒当时
以 500 株 橡 胶 和 700 株 槟 榔 入
股，如今分红一年比一年多。

坤兴养猪合作社社长陈学能
回忆说，当年，入社的职工有的以
实物入股，有的则以劳务入股。这
几年，合作社效益越来越好，规模
也逐步扩大，从 9 人发展到 31 人。
目前，合作社年均出栏生猪可达
500头，产值 40多万元。

“屯昌县政府给予了我们很大
帮助。”陈学能说，在县里和农场
公司的扶持下，坤兴养猪合作社
发展成为当地有名的种养、休闲
一体化示范基地。基地通过林下
养殖产生沼气池发酵，生产传统
肥 料 ， 灌 溉 槟 榔 、 橡 胶 等 农 作
物，发展循环农业。

尝到甜头的陈学能现在正在
开发休闲养生农家乐产业，未来
将带动更多的困难职工脱贫致富。

屯昌县委书记田志强表示，
屯昌县将区域内中建、中坤两个
农场融入到全县发展战略当中，
大力扶持，为农场做了很多实实
在在的好事。近两年来，屯昌县
累计安排 4332.8 万元支持两个农
场 农 业 产 业 发 展 ， 并 解 决 了 交
通、卫生、医疗、住房等一系列
民生问题，农垦职工的生活质量
大幅提升，农场公司的效益也越
来越好。

“垦地合作”一直是农垦系统
改革热词。自 2015 年海垦控股集
团成立以来，与地方的合作越来
越 紧 密 ， 垦 地 合 作 开 启 了 新 篇
章：2016 年 3 月，集团与万宁市
政府在海口举行万宁槟榔城战略
合作协议签约仪式；4 月，与澄
迈县达成共识，加快推进草畜产
业园落地与社会职能属地化；5
月，与陵水县政府签署 《南平医
疗养生产业园区开发建设战略合
作框架协议》 ⋯⋯

从“垦地合作”到“垦地融
合”，海南农垦通过探索合作机

制，搭建双向沟通平台，主动融
入地方，推动项目投资、民生工
程等尽快落地，实现资源共享、
产业协同升级，走出了一条垦地
合作的新路子。

海南省委副书记李军表示，
针对海南农垦一胶独大，其他产
业小、散、弱，发展水平与资源
禀赋、组织优势、承担使命不相
匹配的实际，提出了“八八”战略，
即 大 力 发 展 天 然 橡 胶 、 热 带 水
果、热带作物、草畜养殖、南繁
制 种 、 旅 游 健 康 地 产 、 商 贸 物
流、金融服务八大产业，建设桂
林洋国家热带农业公园、万宁槟
榔 城 、 五 指 山 金 江 茶 文 化 产 业
园、红光草畜产业园、南田国家
现代农业示范区、三亚凤凰谷乡
村文化旅游区、南滨国家南繁种
业园区、南平医疗养生产业园区
八大园区，积极培育和发展有核
心竞争力的国有农业企业群和农
业产业园，用 3 至 5 年时间把海南
农垦打造成热带特色农业“王牌
产业”航母。

啃下“硬骨头”专心闯市场
——来自海南农垦的调查

上个世纪五十年代初，我国作出了独

立自主发展天然橡胶产业的战略决策。在

这一重大历史背景下，数十万计的复转军

人、技术人员、归国华侨、知识青年投身海

南农垦橡胶事业，冲破了北纬十八度以北

的橡胶“禁区”，成功种植了大面积的天然

橡胶，为新中国作出了巨大贡献。

改革开放以来，橡胶产业与国民经济

各个行业、产业的联系更加紧密，其重要性

非同一般。然而，随着市场经济的大潮滚

滚向前，体制机制上的不适应让海南农垦

的发展步履蹒跚，加快改革成了海南农垦

再创辉煌的必选项。近日，《经济日报》记

者在海垦进行深入调研，发现新一轮农垦

改革的号角已经吹响，一场巨变在这片热

土上铺展开来。

3 月 26 日，一场春雨让炎热的
海口变得凉爽许多。清晨，冒着淅
淅沥沥的小雨，记者来到了海口市
琼山区大坡镇东昌居，这里的前身
是海南省国营东昌农场，始建于上
个世纪 50年代初。

农场设“居”，可不是简单地增
加一个牌子，其性质发生了根本改
变。从功能上看，过去，农场由于
其自身发展的独特性，不仅要承担
企业的各项经营任务，还要肩负办
社会的职能。

“ 以 前 人 们 都 羡 慕 农 垦 的 生
活，因为每一个农场都是一个相对
独立的小社会。在这里，学校、医
院、公安样样都有，不出农场就可
以解决职工生活中的一切困难。”
东昌居党总支书记、居长李忠回
忆说。

然而，随着我国经济的快速发
展，农业农村生活的改变以及工业
化、城镇化的推进，农场办社会职
能成了累赘、包袱，阻碍了农场轻
装上阵，参与市场竞争。据统计，
不包括新疆兵团，2015年全国农垦
办社会经费支出总额 208.11 亿元，
其中农垦企业负担 90.23 亿元，占
支出总额的 43.4%。沉重的负担导
致部分农场资金运转困难，资产负
债率过高，甚至陷入亏损境地。

2015 年 11 月，《中共中央 国
务院关于进一步推进农垦改革发
展的意见》正式发布，对农垦办社

会职能改革作出了部署，明确实行管办分离、社企分离。
随后，海南也出台了《中共海南省委 海南省人民政府关
于推进新一轮海南农垦改革发展的实施意见》。

在此背景下，2016 年 6 月 15 日，“东昌居”正式挂牌
成立，这是海南农垦中首个正式挂牌的农场社会管理属
地化机构，是具有独立法人资格的基层社会自治组织。

李忠告诉记者，原来的东昌农场划分为两个部分，其
中社会管理和公共服务职能移交到东昌居，企业部分成
立了海南农垦东昌有限公司。这样一来，东昌农场这个
原本相对独立的小社会时代结束了，转变为一个纯粹的
企业。

“社会职能移交后，农场能够腾出更多人力、物力、财
力去发展产业。”东昌农场公司董事长李明跃说，2016
年，东昌公司减亏 700多万元，2017年要实现扭亏为盈。

设“居”之后，职工的生活更加便捷。“以前农场负责
办社会事务的工作人员都是兼职，因为还要负责企业中
的相关事务，办事效率不高。东昌居成立后，有专门的工
作人员为职工服务，办事方便多了。”作为以前农场的老
职工，周陪顺对“居”的设立非常满意。

李忠表示，以前不少垦区职工难以享受到与地方居
民同样的社会服务待遇。很多业务需要经过农场机关报
到省农垦总局，以及属地市县相关部门审批，程序繁琐、
耗时长，让职工办事走了不少“冤枉路”。设“居”以后，社
会服务更加专业，受到广大职工欢迎。

截至目前，东昌居已接待各类咨询 2000 人次，提供
各项服务 5000 人次。东昌居的社会管理基本支出由以
前农场的每年 740多万元缩减到如今的 190万元左右。

东昌农场设“居”的成功为海南农垦社会化职能改
革探清了道路。截至目前，海南垦区共设立了 83 个
居，承接了 20 多项社会职能工作，完成了 3 家直属医
院和农场医疗卫生机构、公安及协警、水库安全、住房
公积金以及 40 家农场所属公办学前教育机构移交地方
政府管理。

“只有推进农场办社会职能改革，逐步将办社会职能
所需开支纳入政府公共财政保障范围并实行社会职能统
一管理，才能使国有农场真正瘦身强体，有效降低经营成
本；才能使国有农场集中精力和资源一心一意发展主业，
提高国有资本运营质量和效益，提升企业核心竞争力。”
农业部党组成员杨绍品告诉记者，国家从 2016 年起，将
用 3 年左右时间，将国有农场承担的社会管理和公共服
务职能纳入地方政府统一管理。

农场设

﹃
居
﹄
各司其职

“别小看我只是个普通员工，
我有几万块钱股份，是一名股东
呢！”说起目前的身份，海南农垦八
一农场公司职工彭乙伦颇显自豪，

“现在大家都有干劲了，干得好公
司效益就好，大家收入就高”。

长期以来，海南农垦政社企
合一，缺乏活力。在深化农垦改
革 的 春 风 下 ， 2015 年 12 月 29
日，海南省农垦投资控股集团有
限公司揭牌成立。随着牌匾上红
绸飘落，海南农垦长达 60 多年

“政企合一”时代宣告结束，农场
企 业 化 、 垦 区 集 团 化 改 革 正 式
启动。

企业化改革给海垦带来了哪
些变化？海南农垦投资控股集团
党 委 副 书 记 、 总 经 理 王 业 侨 表
示，首先，海南农垦的单位性质
从政社企混合变为了完全的市场
主体；其次，管理体制从行政隶
属逐步向以资本为纽带的母子公
司转变；再次，运行机制从行政
指令向法人治理转变。

从 “ 干 多 干 少 一 个 样 ” 到
“砸破大锅饭”，职工的工作热情
被极大地调动起来。“去年我们获
得了海南农垦控股集团的扭亏保
盈一等奖，奖金 100 万元，这种
绩效考核就是充分体现干好干坏
不 一 样 ， 充 分 调 动 大 家 的 积 极

性。”海南农垦畜牧集团股份有限
公司总经理王兰告诉记者。

“ 以 效 益 论 英 雄 ，年 底 见 分
晓”。海南农垦通过建立二级企
业、农场 KPI 考核体系,推行集团
总部员工绩效工资与年度盈亏挂
钩制度。去年，集团拿出 315 万元
奖励业绩优秀的企业，2017 年，还
将继续拿出 1800 万元。奖罚分明
的激励约束机制，激活了海南农垦
加快发展的“一池春水”。

为深入推动海南农垦公司化
改革，海南省还制定了 《关于海
南农垦农场公司制改革的指导意
见》，其中明确，要严格按照规范
的现代企业制度构建农场公司治
理结构，建立健全农场与职工之
间、经营管理层与农场公司之间
合 理 的 利 益 分 享 和 风 险 共 担 机
制，彻底去行政化，真正把农场
公司建设成为自主经营、自负盈
亏的独立市场主体。

据介绍，截至目前，海南农
垦 公 司 制 改 革 任 务 已 经 完 成 过
半。东昌、中坤、中建、南滨等
25 个农场完成公司制改革并组建
了 20 家农场公司。这些农场公司
除董事长、党委书记由农垦控股
集团任命外，其他管理人员包括
总 经 理 ， 都 是 按 市 场 化 方 式 聘
任，薪酬与公司经营业绩直接挂

钩。改制后的农场公司产业定位
更 加 清 晰 ， 自 主 经 营 权 明 显 增
加，与市县融入更加紧密，管理
层和员工干事创业的精神面貌焕
然一新。

在 完 成 垦 区 集 团 化 改 革 方
面，海垦控股集团根据市场和产
业发展需要进行资产重组，将涉
及旅游地产的 8 家二级企业和 25
家投资公司等企业重组为海垦实
业 集 团 有 限 公 司 。 通 过 股 权 转
让、管理关系划转等方式，对 12
家 业 务 相 同 或 相 近 的 物 流 、 仓
储、商贸、信息化系统开发与管
理等资源企业进行整合，组建海
垦商贸物流产业集团有限公司。
2017年底前将全面完成余下 24 个
农场的“转企改制”任务。

通过改革，海南农垦成功走
上了市场化发展的轨道，企业盈
利能力逐步增强，职工收入稳步
增长。2017 年海南农垦控股集团
实现了“开门红”，1 至 2 月汇总
营业收入 21.27 亿元，同比增长
33.9%，净利润 4452 万元，与去
年同期相比，实现扭亏为盈，增
盈 6927 万元。王业侨表示，今年
将 力 争 全 年 实 现 汇 总 营 业 收 入
260 亿元，增长 60%，利润总额
3.8 亿元以上，职工年人均收入增
长 10%。

职 工 持 股 激 发 潜 力

垦 地 合 作 共 享 发 展

右图 东昌居综合服务平台。

（资料图片）
下图 东昌农场公司胡椒种植园。

（资料图片）

左图 东昌居办公楼外景。
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