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□ 谢文艳

□ 本报记者 袁小峰

国企改革三年行动是政治任务，

更是企业发展的强劲动力。国务院

国资委深入学习和贯彻落实习近平

总书记对国有企业改革工作重要指

示批示精神，出台《国企改革三年行动

方案（2020-2022）》，明确“1＋N”政策

体系和顶层设计的“可衡量、可考核、

可检验、要办事”具体施工图，旨在做优

做强做大国有经济，增强国有企业活

力、提高效率，加快构建新发展格局。

中国石油大庆石化公司（以下简

称“大庆石化”）作为全国重要的石化

工业基地，60年来累计加工原油2.94

亿吨，生产乙烯 2108.5 万吨、尿素

2331.4万吨，实现营业收入9700多亿

元，上缴利税1200多亿元……

迈向新征程，建功新时代。大庆

石化以“国企改革三年行动”为契机，

干在实处、走在前列，积极把握新发展

阶段、贯彻新发展理念、构建新发展格

局，不断提升企业市场竞争力，向建设

具有行业竞争力的一流炼化企业目标

迈进。

改革创新，挂图作战。大庆石化

公司编制形成《大庆石化公司改革三

年行动实施方案（2020-2022年）》，

共分为6个部分、20个方面、45条改

革措施，在完善中国特色现代企业制

度、持续深化供给侧结构性改革、建立

健全市场化经营机制等方面发力攻

坚。截至5月底，大庆石化改革三年

行动已累计完成45项任务，完成率

100%，质效并举，“响铃交卷”。

靶向发力 谋定后动
构建新型组织体系展现新作为

进入新时代，开启新征程，构建新

格局。大庆石化公司党委立足全局，

不断解放思想，全面深化改革，激发内

生动力，持续高质量发展。“惟改革者

进，惟创新者强。国企改革三年行动，

决定着公司高质量发展，关系到员工

切身利益。要以钉钉子精神，真抓实

干，深挖企业创效潜力和价值优势，大

力提高市场竞争力和适应力。”大庆石

化公司执行董事、党委书记王一民说。

大庆石化业务分为上市和未上市

两个部分。上市部分主要从事炼油、

化肥、乙烯、塑料、液体化工、橡胶、腈纶

等业务。未上市部分主要涵盖施工总

承包、检维修、装备制造等业务。改革

影响范围广、结构调整深、改革任务重。

大庆石化人，赓续“三老四严、苦

干实干”石油精神，清醒地认识到，在

改革浪潮中，唯有弄潮儿能永立潮头，

唯有奋斗者能乘势而上，自觉增强危

机意识，强化进取精神，保持战略定

力，突出价值创造，以革故鼎新的勇气

锐气和敢闯敢干的责任担当，全面投

入改革三年行动进程中。

建章立制，加强改革顶层设计。

大庆石化坚持以习近平新时代中国特

色社会主义思想为指导，积极贯彻落

实党中央、国务院国资委和中国石油

集团公司一系列改革部署，坚持稳中

求进，突出问题导向、目标导向、效果

导向，锁定高质量完成重点任务，补短

板强弱项，务求改革实效。

大庆石化成立了以执行董事、党

委书记为组长的改革领导小组，逐级

压实责任、传导压力、动真碰硬，一级

抓一级、层层抓落实，做到“一竿子扎

到底”。行之有效的措施，带来的是上

下联动、专业协同、挂图作战的管理合

力，积蓄了强大“改革动能”。

聚焦公司治理、效益效率等重点

难点，大庆石化着力解决体制机制不

健全、布局结构不合理等制约发展的

痛点堵点，逐个攻克、逐项落实，重要

领域和关键环节的深化改革取得重大

进展。

深化三项制度改革。人事改革是

改革攻坚的关键一环，大庆石化加快

建立与市场经济和现代企业制度要求

相适应的劳动、人事、分配机制。通过

实行“大部制”设置，二级单位机关部

门减少14个；推进干部年轻化进程，

二级干部队伍平均年龄下降1.15岁，

75 后和 80 后二级干部比例增长

18.21%。一半以上的二级单位领导

班子配备了80后干部，5名专业素质

高、扎根一线的80后年轻干部走上党

政正职岗位，实现零的突破，老带新、

传帮带的模式推进形成。

推动党建“三基本”建设与“三基”

工作有机融合。坚持党管干部、党管

人才，推进“人才强企”，完善“生聚理

用”机制，落实《领导班子和领导干部

综合考核评价办法》，促进领导人员职

务能上能下、薪酬能增能减。修订完

善干部“选用管育”制度12项，在4个

主要生产单位推行厂长兼任总工程师

机制。

打造高层次技术人才队伍。增补

青年科技英才培养人选37人、“装置

专家”20人，技术技能人才队伍同比

增加200余人。大庆石化让“听得见

炮声的人”投身关键一线岗位，打造人

才“蓄水池”，为发展注入“源头活水”。

大庆石化深化改革共涉及人员

7600余人，岗位变动5850人，削减三

级机构69个，压减定员1200余人，员

工总量减少1116人。企业改革呈现

全面发力、多点突破、蹄疾步稳的良好

态势。

“奖金是挣出来”的意识深入人

心。严格落实中国石油集团公司薪酬

分配政策，全面树立以价值为导向的

考核分配理念，薪酬分配向价值创造

贡献大的单位和个人倾斜，合理拉开

分配差距。2021年，按量化考核分配

的奖金比重达到30%~40%，2022年

达到60%~70%，二级单位之间人均

奖金最大相差5倍~6倍，操作岗位奖

金最大相差8倍~9倍，员工从辅助和

服务岗位向生产一线调剂的愿望明显

增强，“能力决定位置、员工市场化流

转、贡献决定薪酬”成为新常态。

改革“一子落”，发展“满盘活”。

2021年，大庆石化全年实现营业收入

591.33亿元、利润35.21亿元，上缴税

费91.42亿元，上市业务实现账面利润

42.92亿元，在中国石油炼化企业中排

名首位，创造经营业绩新的里程碑，实

现“十四五”强势起步。今年前5个

月，实现账面利润5.45亿元，上缴税费

50.16亿元，企业活力动力竞相迸发。

破立并举 精准施策
扭亏治困迈出转型升级新步伐

未上市业务是亏损企业治理的重

中之重。大庆石化突出机制革新，注

重外拓市场，强化地企合作，聚焦关

键、以点带面，强力推进调结构、转方

式、退低效、聚主业，整体推进亏损企

业治理和未上市业务改革，迈出转型

升级发展新步伐。

转观念，体制机制活起来。

未上市业务扭亏治困任务异常艰

巨复杂，有历史因素积累形成的，也有

思想观念陈旧带来的。一些未上市业

务长期习惯性依赖主体“输血”“加氧”

存活，“等靠要”思想比较普遍，存在无

效业务多、工作效率低等“顽疾”。

直面“企业不消灭亏损、亏损终将

消灭企业”的严峻现实，凝聚“越是困

难，越要真抓实干”的全员共识，大庆

石化对照集团公司《亏损企业治理和

深化未上市托管业务改革工作方案》，

推出一系列硬核改革举措，有序推动

员工思想和体制机制的变革。

面对亏损企业，大庆石化首先明

确“宁可养人不养亏损企业”的原则，

彻底打消了“靠石化吃石化”的幻想。

为帮企业想出路谋发展，公司领导班

子下基层调研，把脉诊断，最终形成了

“做大炼化装置修保优势业务，做专炼

化装备特色产品体系，做精信息技术

产业，做强检验检测专业技术品牌、助

剂产业规模”的未上市企业整体发展

定位。同时，制定“一企一策”方案，家

家明确任务书，层层签订军令状，实施

精准扭亏措施，坚决淘汰落后产能，全

面打响亏损治理“攻坚战”。

加快推进厂办大集体改革。大庆

石化激活体制机制，深化合资合作模

式，按照“放开持股比例限制，吸纳资

本合资合作、开展优势业务整合、加快

落地项目建设”的思路，确定形成了

“搭建资产管理平台、无偿移交股权”

的改革方式。五龙实业公司成立区属

国有企业持股51%、大庆石化未上市

母公司持股 49%的有限责任公司，

450余名员工在新岗位实现平稳就

业，彻底解决了厂办大集体的产权归

属问题，率先实现“破冰”和平稳过渡。

深入推进专业化重组、同质化整

合，优化组织体系建设，攥指成拳，“让

专业的人干好专业的事”。物资购、

储、供业务实现一体化整合，减少三级

机构7个，库存同比大幅下降。实施

车间级核算和办事业务集中管理等扁

平化措施，维修、仪表、电气等“三修”

业务实行专业化管理。整合前，专业

基层车间点多面广、力量分散；整合

后，业务集中度、协同性和劳动效率显

著提升，机泵平均检修间隔时间由67

个月提升至92个月。15家二级单位

228台车辆和273人划归行政事务中

心，公务车辆汽柴油消耗同比降低

58.6%，食堂整合后就餐人数翻番，单

餐成本费用却下降近30%。

坚持有所为有所不为，建立以“两

利三率”为主要内容的业绩指标体系，

明晰产业定位，优化资产结构轻装上

阵。对于产业小、人员结构复杂的，以

机构改革为突破口，对于外部市场低

于50%的业务，坚决逐步退出。液化

气等非主营、非盈利业务退出市场，完

成大庆石化技术开发有限公司的清理

注销，提前完成集团公司“两非”剥离

工作任务。对于市场成长性强的，坚

持以奖金激励为主。健全完善与劳动

市场价位相适应、与经济效益和劳动

生产率挂钩的工资总额决定机制，坚

持效益导向和市场化方向，薪酬分配

向价值创造贡献大的单位和员工倾

斜，基层单位“抢活干”“多打粮”的积

极性越来越高。

推行经理层成员任期制和契约化

管理，有计划、分步骤推进实施企业领

导人员任期制，在9家经营性企业中

实行任期制和契约化管理，组织签订

经营业绩责任书，实施契约化管理，亏

损治理成效已成为企业领导人员考核

评价、选拔任用、奖惩激励的重要依据。

从严从紧控制用工总量，建立人

力资源平台，推动富余人员显性化。

坚持换位思考，充分考虑员工改革承

受力，开辟“地企合作、转岗盘活、企业

‘双选’、合理调剂、整体派出、托底安

置”六个富余人员安置渠道，赋予改革

以温度。截至5月末，已向地方政府

输送工作人员560人。行之有效的措

施，带来的是上下联动、专业协同的管

理合力，形成了干部员工积极投身改

革的氛围，企业发展动能进一步激发。

拓市场，企业效益好起来。

加大亏损企业治理力度，转变未

上市业务“依附式”经营方式，激活体

制机制，树品牌、拓市场，提高外部市

场占有率，是未上市企业发展的当务

之急。

大庆石化五龙实业公司确立了

“主业为依托，辅业为补充”的外闯市

场创效总思路，瞄准广东石化、广西石

化、云南石化、四川石化、抚顺石化及

大庆周边地区，加大化工助剂、清洗业

务和劳务输出等的市场占有份额。搭

建与科研院所合作平台，引进先进生

产技术，打造复合助剂拳头产品，先后

成功开发SQM系列、QSL系列等新

助剂19个。2022年，在继2021年与

广东石化就复合助剂服务业务合作投

资5500万元的基础上，实现了与广东

石化聚烯烃复合助剂供应、四川石化

复合助剂合同和清洗合同的续签。

大庆石化机械厂扎实推进精益生

产管理实践，机械化设备作业提升

15%，人工成本降低20%，七类产品获

准使用“中国石油装备”品牌资格。为

有力开拓炼化装备制造市场，机械厂

以优势产品和自主创新产品为主打，

布局全国，将产品销售区域划分为六

大销售板块，实行网格化管理，建立地

区公司设备数据库，通过为用户量身

定制产品，快速提供个性化服务，赢得

用户的信任与青睐。纷至沓来的优势

产品批量制造订单，彰显了“庆化机”

品牌的市场竞争力。

信息技术中心拥有28个软件著

作权产品，在行业内外均享有较高的

知名度和美誉度。检测技术开发公司

通过与东北石油大学、中国特种设备

检测研究院、沈阳中科韦尔腐蚀控制

技术有限公司签订战略合作协议，借

助框架协议参与完成了云南石化、九

江石化特检项目、炼化板块开展的储

罐完整性评价项目；积极开拓企业外

部市场，开辟辽阳石化、广东揭阳石

化、云南石化等10余家检验检测业务

新市场，增加收入876万元。

2021年，机械厂、信息技术中心

和检测业务分别实现利润1442万元、

2651万元、1016万元，创近10年来最

佳业绩。今年前5个月，大庆石化未

上市部分实现营业收入16.3亿元，实

现账面利润697万元，未上市业务大

幅减亏，整体营业收入、净利润实现

“双增长”。

重合作，发展空间大起来。

地企合作是发展的基石，从发展

的角度解决历史遗留问题是大庆石化

一直遵循的原则。

深化企业办社会职能分离移交。

充分利用国家政策，完成退休人员社

会化管理、医疗机构、“三供一业”业

务、资产和管理职能分离移交，其中供

电、燃气、物业已完成维修改造，供热、

供水移交维修改造由接收单位组织实

施。生活区物业自2022年1月1日起

由宝石花物业直管。企业管理的120

条公共道路、7处公园广场、10座雨水

泵站、13处文体场馆、18处广场林带、

5个托幼园所和乙烯垃圾场等市政设

施由属地政府全面接收。

2021年6月23日，大庆石化与大

庆市龙凤区政府签订《厂办大集体企

业改制合作协议》《厂办大集体企业改

制产权移交协议》《化工新材料新产品

研发与技术服务中心战略合作框架协

议》等六项协议，标志着地企合作迈上

新台阶。

地企开启合资合作后，厂改企业

引进的重点产业项目层出不穷。

2021年8月12日，大庆石化五龙

实业与江苏汉光民营企业开展合资合

作，重点实施17.5万吨/年化工新材料

项目。

2022年5月6日，大庆五龙实业

有限公司与辽宁润兴新材料有限公司

合资合作签约，双方就5万吨/年锂电

池负极特种碳材料项目以及进一步拓

展合作领域、促进共同发展等方面达

成共识。

为建设一流炼化企业积聚强劲动能
——中国石油大庆石化真抓实干落实国企改革三年行动纪实
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