
责任编辑：张广德 电话：(0531)85196558
E-mail：zhanggd@dzwww.com
2026年1月5日 星期一B2 改革赋能

深化改革“期末考”

山东国资国企交出“硬核”答卷

◆导报记者 王伟 济南报道

岁末时节，齐鲁大地实干正

酣。

山东国资国企深化改革近些

年，交出了一份“硬核”答卷。

截至目前，省级层面主体改

革任务已基本完成。在战略重

组、专业化整合、寻标对标培育

一流企业、三项制度改革、聚力资

本运作等方面均取得了显著成效。

并且，主责主业重新明确，省

属企业主业数量均控制在3个及以

下，半数企业实现“一企业一主

业”，严控非主业投资，近三年省

属企业主业投资占比均超98%。

在聚焦改革提速的同时，国

有企业的内生动力也在持续激

发。截至2025年11月底，省属企业

资产总额达5 . 73万亿元；1-11月

份，实现营业收入2 . 35万亿元、

利润总额868 . 6亿元、净利润645 . 4

亿元，各项主要经营指标稳居全

国前列。

国企改革三年行动和国企改

革深化提升行动开展以来，山东

以优化国资布局、避免同质化竞

争为导向，聚焦能源、人才、环

保、现代农业、战略性新兴产

业等重点领域和关键行业，稳

妥开展省属企业战略性重组，

进 一 步 优 化 国 有 资 本 布 局 结

构，引导资源向优势产业和主业

企业集中。

其间，共完成6次省属企业之

间的战略性重组；其中，2021年

完成2次（山东健康与鲁华能源重

组 、 山 东 能 源 与 泰 山 地 勘 重

组）；2022年完成1次（组建山东

环保集团）；2025年完成3次（山

东国惠与山东发展重组、鲁粮集

团与山东种业重组，将山东人才

划转山东国投）。此外，还推动

了山东航空与中航集团完成联合

重组，山钢集团与中国宝武重组

取得重要实质性进展，国有资本

配置效率明显提高。

通过将业务相近、优势互补

的企业进行重组，有效避免了重

复建设和同质化竞争，形成了实

现规模效应和“1+1>2”的协同效

应，重组成效初步显现。

例如，山东国惠和山东发展

的重组，两家企业均为国有资

本投资公司，以发展战略性新

兴产业和现代产业为主业，重

组后规模实力和资源配置效率

显著提升。 2 0 2 5年 1 - 1 0月，重

组后的新山东发展集团资产总

额 2 4 9 6 . 6 3 亿 元 、 营 业 收 入

2 3 3 . 0 6亿元和利润总额2 5 . 4 4亿

元 ， 分 别 同 比 增 长 1 4 . 7 8 % 、

10 . 57%和6 . 34%。

另外，通过对产业链上下游

企业的整合，提高了省属企业的

行业集中度，解决了相关产业

“小散弱”的问题。

比如，2025年实施的鲁粮集

团与山东种业重组，原属于农业

不同领域的细分赛道，各自拥有

资源和优势，重组后，新组建山

东农业集团，充分发挥良种育繁

推、农业社会化服务等方面优

势，通过“企业带基地、基地带

产业、产业带农户”模式和精准

化、专业化服务等方式，实现了

从种子研发、储备粮精益化管理

到农副产品深加工的全产业链闭

环。

同时，针对部分省属企业存

在的运营效率不高、规模体量较

小等问题，以股权合并整合、无

偿划转等方式注入优势企业，促

进了产业集聚和转型升级，实现

了国有资产的保值增值。

比如，山东人才整合为山东

国投全资子企业后，在人才基

金、人才招引、人才培育等方面

形成了有效协同，成功引进1名顶

尖学术机构院士与山东中医药大

学合作，承办人力资源领域高端

对话会，汇聚各界代表200余人，

服务50余家用人单位，意向引进

博士超 6 0 0 0人，更好服务全省

“人才兴鲁”战略。

截至目前，各省属企业通过

股权划转、资产重组等方式，开

展专业化整合264次，涉及权属企

业700余户。

专业化整合重组成效初显

培育世界一流企业是深化国

企改革的重要内容。近年来，省

属企业寻标对标、创优争先，持

续加强一流企业建设。

然而，一个普遍的现象是，

很多地方国企资产总额和营业收

入等规模指标表现亮眼，但大而

不强现象广泛存在，盈利能力与

行业头部企业相比尚有差距，亟

须通过对标学习提升规范化、标

准化、精细化管理水平。

省国资委出台专项政策，针

对性制定28项对标指标，并将争

创成效纳入省属企业高质量发展

考核，对成效显著的企业予以专

项加分。省属企业锚定对标提升

目标任务，精准寻标、扎实对

标、挖潜提升，构建起“寻标找

差距、对标补短板、立标树榜

样、创标领未来”的完整工作闭

环。

值得关注的是，水发集团以

标准化体系培育内涵式增长新动

力，对标一流靶向发力走出了新

路径。

“以往的对标管理注重外部

对标，由于企业情况和发展历程

不同，往往对不上或对不齐，其

他企业经验做法很难复制到自身

企业，最后陷入单纯的比对数

据，看到了差距，却很难找到提

升路径；要么是纯内部对标，由

于未系统做好运营剖析、标准支

持、模板示范、机制加持等，整

体对标效果差，且存在上限。”

水发集团相关负责人如是坦陈在

对标提升中的痛点。

为解决这些问题，水发集团

重新回归业务本质，围绕聚焦主

业提升核心竞争力的目标，结

合对标提升实践探索，提出了

以细分行业二级公司和项目公

司两个层次对标为核心，以运

营管理标准化体系和示范化厂

站两个建设为支撑，以三级推

进和专家团队两个机制为保障

的“2+2+2”对标提升体系，将

外部经验内化为自身标准，推

动对标从“纸上谈兵”走向“实

战落地”。

在上述对标提升体系的助力

下，水发集团各细分行业的单位

直接运行成本均呈下降趋势。比

如，至2025年前三季度，供水、

寻标对标培育世界一流企业

国企改革是一项系统工程，

涉及方方面面，其中，人事管理

制度、劳动用工制度以及分配制

度这三项制度的改革是关键环

节，直接关系到能否建立与市场

经济相适应的现代企业制度。

在人事管理制度改革上，省

属国企突出“能上能下”，让管

理人员更具竞争性。全面推行经

理层成员任期制和契约化管理机

制，截至目前，省属企业各级子

企业已实现全覆盖。这意味着所

有经理层成员的聘任、考核、薪

酬和退出都与明确的任期、业绩

目标挂钩。国企改革深化提升行

动以来，省属企业已有161名经理

层成员因上年度考核未达标而退

出了原岗位，真正实现了“能上

能下”。同时，大力推行管理人

员竞争上岗，“十四五”期间，

省属企业通过竞争上岗聘任的

（中层）管理人员比例已超过八

成，树立了“有为有才有位”的

鲜明导向。

在劳动用工制度改革上，则

突出“能进能出”，让员工队伍

更具活力。创新开展“控机构、

控岗位、控总量、控总额、控招

录”五控改革，逐户审核省属企

业改革实施方案，推动企业构建

精简高效的管控体系。各省属企

业通过剥离非总部核心职能、推

行大部制改革等方式进行优化调

整，经过努力，总部机构数量合

计精减14 . 9%，总部定员数量合计

精减15 . 9%，集团总部功能定位更

加明确、核心职能更加突出、协

同运转更加高效。坚持自上而下

改革，二级企业层面管理机构、

岗位编制压减率均超过8%，全级

次企业管理人员整体占比严格控

制在8%以下。

在分配制度改革上，省属企

业突出“能增能减”，强化激励

约束机制，着力健全与业绩和贡

献紧密挂钩的薪酬分配机制，对

于经理层成员，其薪酬结构中与

业绩直接挂钩的浮动部分占比最

高达70%，实现收入“业绩增，薪

酬增，业绩降，薪酬降”。

风险共担、利益共享的长效

激励约束机制亟需健全。截至目

前，省属企业共推动20户境内外

符合条件的上市公司开展25期股

权激励、8户符合条件的科技型企

业实施股权激励、5户科技型企业

实施分红激励，有效激发了核心

骨干团队干事创业动力。

在全国省级层面山东率先建

成省属企业司库系统，基本实现

对权属企业银行账户全部可视、资

金流动全部可溯、归集资金全部可

控。强力推进层级压减专项整治，

近两年累计压减权属企业1325户，

截至去年底，除纳入特别监管清单

的企业外，省属企业法人层级、管

理层级均已控制在四级以内，企业

内部管控水平明显提升。

以山东能源为例，其将压减

层级、加快“两非”“两资”处

置与专业化整合等改革任务统筹

推进，通过合并“同类项”、删

除 “ 重 复 项 ” 、 去 掉 “ 无 用

项”，完成煤炭、电力、高端装

备制造、建筑施工、地质勘探等

板块整合，累计整合权属单位108

户，减少二级公司34户，清理退

出非主业企业97户。

近两年累计压减权属企业1325户

供热、光伏、风电等单位直接运

行成本分别下降了0 . 034元/方、

7 . 64元/GJ、0 . 023元/度、0 . 005元/

度。

截至目前，山东有4家省属国

企入选国务院国资委世界一流行

业领军培育企业和专业领军培育

企业名单、22家企业入选“双百

企业”名单、25家入选“科改企

业”名单，数量在全国各省份中

分别居第一、第二、第二。省属

企业有3家进入世界500强，2023年

以来新增制造业单项冠军34家，

独角兽企业2家，瞪羚企业61家，

专精特新“小巨人”25家，一批

企业实现从“跟跑对标”到“并

跑创标”的转变，在行业内树立

起标杆形象。

山东还制定完善了中国特色

国有企业现代公司治理评估办

法，围绕各治理主体履职规范

以及协调运转等4个方面，明确

2 1项评估重点，引导企业全面

提升治理水平，这项工作在全

国范围内属于首创，被国务院

国资委在全国国资系统全文印

发推广。

国企改革激发企业释放新动

能。

近年来，山东省属国资国企

培育了一批优质上市公司。“十

四五”期间，新增上市公司 1 0

户，上市公司再融资381亿元，

省属企业向上市公司注入资产

1093亿元，上市公司并购集团外

资产274亿元，累计分红近1500

亿元。

2025年1-11月份，省属企业完

成固定资产投资1650 . 5亿元、同比

增长20 . 7%。省属控股上市公司高

质量发展专项行动方案的制定，

推动企业加强市值管理，年内新

增控股上市公司通裕重工、山大

地纬和鸥玛软件，省属控股上市

公司总数提升至53户，上市公司

总市值超1 . 2万亿元，其中3户市

值超千亿元。

围绕推动上市公司发展，山

东先后出台增强省属控股上市公

司控制力、加强市值管理、规范

并购、实施高质量发展专项行动

方案等系列政策文件，从首发上

市、再融资、资产注入、并购上

市公司等多方面给予政策支持，

坚持授权与监管、考核与激励并

重，有效激发企业主动性。

在聚力资本运作方面，山东

加强上市梯队培育，梳理筛选优

质拟上市企业，建立了上市资源

后备库。一方面，结合多层次资

本市场上市标准及监管导向，指

导后备企业选择契合自身发展的

上市路径。另一方面，引导省属

企业充分发挥上市公司平台功

能。“十四五”期间，16户省属

控股上市公司实施再融资，11户

省属企业对22户控股上市公司注

入资产，上市公司对省属企业的

支撑赋能作用持续增强。

省属企业近年来也加大了对

控股上市公司的增持回购力度，

以推动发展与防范风险并举。

2025年以来，16户省属控股上市公

司公布增持回购计划，实施金额

20亿元。

省属控股上市公司总数提升至53户

省 属 企 业 有 3

家进入世界500强，

2023年以来新增制

造 业 单 项 冠 军 3 4

家 ，独 角 兽 企 业 2

家，瞪羚企业61家，

专精特新“小巨人”

2 5 家，一批企业实

现从“跟跑对标”到

“ 并 跑 创 标 ”的 转

变 ，在 行 业 内 树 立

起标杆形象

水发集团聚焦主业提升核心竞争力引导资源向优势产业和主业企业集中山东健康与鲁华能源重组
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