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“水泥业应多重组少破产，让大企业担
起负债。”2019年12月21日，在第二届中国
行业发展高峰论坛上，宋志平以中国上市公
司协会会长的身份出席会议。一个多月前，
他刚在中国建材集团卸任，但他并没有停下
脚步。“我现在可能比之前还要忙。”他这样
告诉经济日报记者。

点燃员工心中的火

“国企不是国家用钱堆起来的，不是国
家用‘偏饭’喂大的。”这句话宋志平不只说
过一次。20世纪90年代初，随着税改之后
开始收增值税，企业不管盈利与否都要先上
税。企业亏损后，信用等级随之降低，银行
就不会放贷，对国企也不会给予特殊照顾。
就在这种困难情况下，1993年，宋志平接手
北新建材。

“做厂长时，工厂正揭不开锅，员工非常
冷漠。”什么是冷漠呢？宋志平用他在学管
理学时老师讲过的实验举例：用玻璃板把鱼
缸中吃鱼的鱼与被吃的鱼隔开。起初，吃鱼
的鱼会反复碰撞玻璃板无果，之后再把玻璃
板移开，吃鱼的鱼与被吃的鱼就可以和平相
处了。“老师说，这就是冷漠。北新员工当时
就是这样，对企业完全失去了信心。”

1993年春节过后，北新石膏板厂进行
了一次大修，让宋志平为热烟炉点火。当把
熊熊火把投入炉中后，宋志平转身对员工们
说了一句话：“其实，我最想点燃的是员工心
中的火！”

对此，宋志平仍然记忆犹新。为唤起员
工热情，他一个个车间找员工座谈。“当时员
工告诉我没房子住，工资也好多年没涨了。
于是我提出一个口号‘房子年年盖，工资年
年涨’。”在做厂长的10年里，宋志平兑现了
诺言。北新建材盖了12栋宿舍楼，人均工
资在周边工厂中是最高的。

勇士的桂冠由荆棘编成。宋志平意识
到，国有企业要想真正走向市场，关键在于
转变机制。1996年，北新建材成功改制，由
工厂变身有限公司；1997年，北新建材在深
交所上市，由此以新型国企的姿态逐步开展
了一系列适应市场竞争的规范治理和管理。
通过市场化改造和历练，在投资者审视下，
宋志平带领着北新建材不断改变自我、校正
方向，最终成为国内新型建材的领军企业。

“如今，北新建材已发展成为全球最大
的新型建材企业，正向着世界一流企业的目
标加速迈进。”老单位北新建材并没有让宋
志平失望，2018年，其实现营业收入125.65
亿元，截至2018年底，公司资产总额逾160
亿元，旗下企业近20家。

在前不久举办的“中国最具影响力的
25位企业领袖颁奖典礼”上，第十三届全国
人大常委会委员、财经委员会委员徐如俊为
宋志平颁奖时，问了他一个问题：从中国建
材集团离任时，最想从办公室带走什么？宋
志平说，最想带走的是他在北新建材当厂长
时举着火把点火的一张照片，那张照片跟随
了他好多年。“人是企业一切力量的源泉，只
有点燃员工心中的火，企业才会蒸蒸日上。”
宋志平说，“那张照片我无论走到哪儿，都把
它带着，因为这是我的价值观”。

做市场化改革先行者

2002年，宋志平到中国建材担任总经
理。或许有人会觉得他很“不走运”，因为当
时的中国建材同样极度困难：销售收入虽有
20多亿元，却抵不过30多亿元的银行逾期
负债。前任总经理给宋志平打电话说：“志
平，我从弹坑里爬出来了，该你进去了！”就
在宋志平上任那天，坐在主席台上，他收到
了一张法院冻结公司所有资产的通知单。

就是这样一家濒临破产的企业，在宋志
平带领下，通过与市场资源的联合和与社会
资本的混合，改变了命运，进而发展成世界
500强企业。“后来哈佛大学编写中国建材
重组案例时，还专门收录了‘央企市营’这个
词。”宋志平说，由于这是一个自创词，难为
翻译人员想了好半天。

正是别人眼中的“不走运”，给了宋志平
让企业“涅槃重生”的机会。按照“央企市
营”理念，中国建材集团不断深化改革，逐步
建立起适应市场经济的体制机制，以400多
亿元国有资本吸引了1300多亿元社会资
本，撬动近6300亿元总资产，显著放大了国
有资本功能，混合所有制覆盖面达75%。
2018年，中国建材利润总额207亿元、营业
收入3480亿元，成为全球最大的建材企业；
2019年利润总额、营业收入预计将分别超
过230亿元、3800亿元。

重生并非一朝一夕之功。从开始思索
建立适应市场经济的企业制度，到“央企市
营”理念的成功改善，经历了15年时间。“这
一理念，其实就是在改革大潮中，国企深入
市场、一路摸爬滚打的体会和经验。”在宋志
平的眼中，当年的身先士卒既饱尝艰辛又满

载收获。
了解宋志平的人都知道，他还有个称呼

叫“双料董事长”。
2009年，宋志平被任命为国药集团董

事长，成为央企第一个“双料董事长”。之后
5年里，他带领国药先后完成与中国生物技
术集团公司、上海医药工业研究院、中国出
国人员服务总公司的“四合一”重组；在医药
配送领域，推动国药控股在香港成功上市，
之后迅速整合全国的医药配送网络，建立遍
布全国的国家药网。

那5年里，国药集团的业绩实现跨越式
发展，收入从360亿元增至2500亿元，2013
年与中国建材一道进入世界500强企业名
单。2018年，国药集团营业收入3967亿
元、利润总额194亿元，成为全球最大的医
药集团。

国药集团销售额的快速增长靠的是什
么？“坦率地说，完全是靠市场化运作，就是

‘央企市营’。”宋志平说，“今天，我国改革已
进入攻坚期和深水期，‘央企市营’依然任重
道远”。

从“运动员”变为“教练员”

“退休后我要做什么呢？就是全力以赴
做好两个会长的工作，努力促进中国上市公
司健康发展和企业改革事业深入推进。”离
开中国建材的宋志平，一点儿也没闲着。

2012年3月，宋志平担任中国企业改革
与发展研究会会长；2019年5月，担任中国
上市公司协会会长。宋志平常说：一生做好
一件事。如今，他也选择以这样的方式，继
续为中国企业发展贡献智慧和力量。

在担任中国上市公司协会会长的半年
时间里，宋志平为上市公司开展了5场培
训，包括800多位董事长；还与30多位困难
企业的董事长进行了深入交谈。

“近期，我多次参加了由上市公司协会、
上交所、深交所联合举办的上市公司董事
长、总经理研修班，就如何提高上市公司质
量分享经验心得。同时，我会进一步整理归
纳自己40年来的改革、经营、管理、创新等
经验和体会，分享给企业界和社会。”宋志平
提出，作为中国上市公司协会会长，要从“运
动员”转变为“教练员”，与3700多家上市公
司的“球员”共同提高上市公司的发展质量。

而对于他的“接棒者”与中国建材20万
员工，宋志平留下了“创新、绩效、和谐、责
任”和“敬畏、感恩、谦恭、得体”这16个字寄
语。“未来这一年，首先要把心态放平，不要
过于浮躁。我国GDP在近百万亿元的基础
上仍将保持中高速增长。在此情况下，企业
仍有广阔发展空间。”在企业工作40年，回
想起来，宋志平觉得经济下行并不可怕，关
键是企业要有什么样的心态、做出怎样的选
择。“2020年，我觉得企业最重要的就是弘
扬企业家精神，以企业家精神带动创新型经
济，撑起国民经济的脊梁。企业家要带领我
们的企业、整个经济界跨过这一关。”无论是
对上市公司还是对2020年经济形势的预
判，宋志平都信心满满，因为他觉得“信心比
黄金更重要”。

对于企业家精神的理解，宋志平认为：
首先是创新精神，做企业是一件复杂又艰苦
的事情，需要的是敢于不断创新、不断挑战
自我的人；其次是坚守精神，做企业是个漫
长过程，是个苦差事，有没有坚守精神往往
是能否成功的关键；第三是责任意识，做企
业要创造财富，而此后应最大限度回馈社
会，让大家共享财富，实现共富。企业家要
义利相兼、以义为先，这才是企业家应该有
的精神。

这几天，武汉艺画开天文化传播有限公司CEO阮瑞
终于可以松一口气了。他们改编自科幻作家刘慈欣同名
小说的《三体》动画首部预告片（PV），日前正式上线，吸
引了全球动漫迷和科幻迷的目光，备受好评。“《三体》PV
展现了武汉动漫产业已经具备走向世界的实力。”阮瑞兴
奋地对经济日报记者说。

坚守动漫梦

时光倒流回2015年8月，刘慈欣的长篇科幻小说
《三体》获得第73届雨果奖最佳长篇奖。消息传回国内，
中国科幻界备受鼓舞。而此时，承接《三体》动画制作的
艺画开天在武汉诞生不足“百天”，作为创业者，公司创始
人阮瑞还在思考公司如何生存下去。

阮瑞，一位典型的“80”后，无论是国产的“齐天大
圣”“葫芦兄弟”，还是出自日本的“七龙珠”“圣斗士”，都
曾是他少年时最好的陪伴。那时，他就悄然萌发了人生
第一个梦想：用双手创造出中国最酷炫的动漫。

一条动漫路，说起来容易，走起来满是艰辛。要想成
为动漫人，美术功底是核心竞争力。凭借多年努力，阮瑞
一路过关斩将，迈进了中国传媒大学动画学院的大门。

大学期间，除了苦学专业基本功，从大二开始，他每
周末都会跑去动漫公司实习，将从学校汲取的理论知识，
与实践相互融合。那时有一位老师，每周末都给他讲软
件应用和制作经验，他就用接下来一周的业余时间在电
脑上做练习，为了做好一个人脸模型，前前后后要做差不
多200次。阮瑞说，求学的经历让他明白：梦想除了需要
坚持，也需要在逆境中调整自我。

2005年，阮瑞大学毕业，正式踏入了动漫行业。然
而，2000年至2014年是中国动画行业比较困难的时
期。由于IP影响力很难量化，导致动画IP的变现受阻，
很难有大规模收入，资本界对动画行业并不看好；这又反
过来导致新项目的前期开发投入缩水，制作标准降低，形
成恶性循环。而阮瑞在此逆境中坚持了十几年。他常
说，虽然当时日子不怎么好过，但幸运的是有一群伙伴一
直在坚守梦想，苦中作乐。这种坚持，也为日后迎来产业
变革打下了坚实基础。

打造IP精品

2015年，阮瑞回到家乡武汉，创立了艺画开天。多
年的积累，让他对整个中国动漫有了更深刻的认识。创
作中，他主要做两类决策：一个是在剧本创作层面，综合
考虑剧作本身的思想内涵和主题内容，以及题材故事本
身背后可能产生的商业价值；另一个是在制作层面，主要
对影片的最终综合呈现提出意见。而在具体创作制作部
分，他会让更专业的人才发挥自我价值，并保持一个较高
视角来审视全盘，不断调整公司的方向和结构。由此，他
将以创作精品动画IP为核心，开展泛娱乐全产业链的打
造定位为艺画开天的发展目标。

2019年6月，艺画开天凝聚了阮瑞和一众志同道合
动漫人心血的《灵笼》在国内上线，其中蕴含了全部主创
人员从业多年积累的感悟。能够创作这样一部以人类命
运共同体面对困难和挑战，向希望奋进为主旨的动画，对
他们来说是一种人生追求。

“创作初期的困难比较多。”谈起动画创作，阮瑞说，
一个是添加世界实感，这其中包含很多细节，需要花费大
量时间去整理资料推敲合理性；另一个挑战是如何能在
大世界中将故事的视点收缩到极小，通过讲好精彩故事
带给观众良好的观看体验。

在阮瑞看来，第一步始终是讲好一个合格的故事，塑
造好几个特征鲜明，让人记得住的角色。“其实，动画IP
的价值本身就是故事和角色，做好这些核心内容，才有后
面的商业合作及其他拓展。”他告诉记者，目前公司正扩
充产能以及向泛娱乐链条两端延伸，力争将更多好故事
展现在观众面前，并逐步扩大作为商业本体的收入规模。

“《三体》更是一场硬仗。”在自我要求严格的阮瑞看
来，目前的作品只能算小有成绩，路还很长。“我们一直坚
持精品策略，各个环节都高标准严要求。目前来看，这份
坚持和努力初步得到了观众认可，大家也能在观看影片
时感受到创作者的用心，这就很好了。未来，无论团队成
长到何种阶段，坚持品质的初心不会变，也不能变。”

武汉艺画开天文化传播有限

公司CEO阮瑞：

创最炫动漫国度
本报记者 郑明桥 柳 洁

阮瑞的动漫国度正在手中一步步呈现。 柳 洁摄
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黎巴嫩看守政府司法部长阿尔贝·塞尔
汗2日说，黎方已收到国际刑警组织针对日
产汽车公司前董事长卡洛斯·戈恩发出的“红
色通缉令”。

被日本检方指控多项经济罪名的戈恩，
2019年末从日本“神秘”遁逃到黎巴嫩，离奇

“逃跑剧”轰动世界。从日产汽车“拯救者”，
到丑闻缠身的经济嫌犯，再到与日本检方“斗
智斗勇”一年多，戈恩一路走来充满争议。

“拯救者”
戈恩逃离日本后，他的辩护律师团队很

困惑：戈恩持有的法国、黎巴嫩、巴西3本护
照均在律师团队手中保管，戈恩据称合法入
境黎巴嫩的“第四本”护照来自何方？

戈恩出生在巴西，6岁时移居黎巴嫩，后
又到法国取得博士学位。戈恩身世的“国际
化”，为他这次成功“逃亡”创造了条件。

在被日本检方盯上之前，戈恩身上的最
大光环是汽车业传奇经营者、日产汽车“拯救
者”。1978年，戈恩进入法国轮胎业巨头米
其林公司。1985年，他被任命为米其林南美
事业部的首席运营官。此后，戈恩转战北美，
不久当上米其林北美事业部首席执行官。

戈恩的经营才能被时任法国雷诺汽车公
司总裁路易·施魏策尔看中。1996年施魏策
尔把他“挖”过来聘为副总裁。当时雷诺正在
推进民营化改革，戈恩雷厉风行压缩成本，让
雷诺在短短几年扭亏为盈。1999年，雷诺向
负债严重的日产汽车注资，戈恩作为雷诺副
总裁出任日产首席运营官，2001年成为日产
首席执行官。戈恩不负众望，到2003年，日
产不仅偿清债务，在日本市场的占有率也得
到回升。

2005 年，戈恩成为雷诺首席执行官。

2016年，日产收购三菱汽车公司，戈恩出任
三菱汽车董事长。在戈恩的带领下，2017年、
2018年雷诺—日产—三菱联盟的全球销量
超过丰田汽车。戈恩的职业生涯达到高峰。

“独裁者”
戈恩无疑是拯救日产汽车的功臣，但在

一些日产员工看来，他“掌门”期间日益独断
专行。更令日方不满的是，戈恩一直打算合
并雷诺与日产，但雷诺的资产规模和产值均
不如日产，日产方面担心戈恩偏袒雷诺。

日产内部针对戈恩的“包围网”终于在
2018年11月19日收网。那一天，当戈恩搭
乘的私人飞机降落东京羽田机场时，等待戈
恩的是东京地方检察厅特别搜查部人员。

同月，戈恩被解除日产和三菱的董事长
职务。2019年1月，他辞去雷诺董事长和首
席执行官职务。

光环褪去的戈恩面临日本检方4项指
控，包括瞒报巨额个人收入、挪用公司资金、
向公司转嫁个人投资损失，涉嫌违反《金融商
品交易法》和《公司法》。

戈恩否认所有针对他的指控，指责日产
高层合谋“政变”。一些媒体认为，戈恩的独
裁作风和引发的各种争议为他日后被捕埋下
了伏笔。

“跑路者”
被捕后，戈恩两次被羁押，两次申请保释

并获日本法院批准。为此，他缴纳了总共15
亿日元的保释金。总而言之，他处于日本检
方的严密监控之下。

但戈恩还是跑了。他的律师弘中惇一郎
表示，这一消息犹如“晴天霹雳”。忙碌一年
多收集大量证据准备用于今春开庭的日本检
方更是目瞪口呆。日本媒体则视戈恩保释后

“跑路”为“对日本司法体制的嘲弄”。
戈恩怎么成功跑出日本？坊间有各种说

法，但这些说法均未获戈恩证实。据一些媒
体报道，戈恩被伪装成乐队的人装在乐器盒
子里带出住宅，随后从大阪关西机场搭乘私
人飞机出境，在土耳其转机后最终抵达黎巴
嫩首都贝鲁特。

黎巴嫩与日本没有引渡条约。有日媒指
出，日本只能通过外交渠道要求引渡戈恩，而
黎巴嫩国内法又规定不向外国引渡本国公
民。戈恩在2019年12月31日的声明中称，
日本司法制度不公，自己不是逃离正义，而是
逃离不公。

戈恩预计本月8日在贝鲁特举行记者
会，他的“独角戏”会怎么唱呢？

文/新华社记者 刘 赞

戈恩：“拯救者”“独裁者”“跑路者”

戈恩被捕后保释出狱时的情景，律师
和狱警护送其走出监狱大楼。

本报驻东京记者 苏海河供图

2003年，中国建材集团正式更名。 （资料图片）
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