
企业1800多职工，中层管理部门30多个，一正两副
是标配，一正四副也不少见，号称108 将。经营状况不
佳，生产（部门）怪销售打不开市场，销售怪采购没考虑
成本，大家都说产品质量有问题……

“神仙开会，讲起问题来头头是道，讲到解决办法，
一个也没有。”上世纪九十年代，成固平还是市起重机厂
的一名中层干部，面对企业经营收入每况愈下、连发工
资都捉襟见肘的局面，全厂员工无所适从。

市起重机厂的窘况，是那个年代的国企缩影。在市
场经济环境下，大批国企运转不灵了，改制成了生存发
展的必由之路。

大浪淘沙，每次沉浮、每点起落，背后都有数之不尽
的故事，“很幸运，市起重机厂的国企改制，是一个成功
的故事。”成固平说。

人物档案

姓名：成固平
年龄：63岁
职务：株洲天桥起重机股份有限公司原董事长
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穷则思变。
1995 年，企业曾尝试进行股

份制改造，职工都来参股，用的却
不 是 真 金 白 银 ，而 是“ 工 资 指
标”——在计划经济体制下，企业
给职工发工资，均要报部门批准，
可当时企业效益已逐渐式微，实
发金额常常小于指标额度，于是，
大家就用这个差额入了股。

“完全是虚的。”成固平回忆
说，这次改革，大家既没有掏出真
金白银，也没有享受到任何分红，
是一次不触及根本、不触及灵魂
的改革，在如山压顶的颓势面前，
起不到任何抵挡作用。

1999年年初，为了确保元旦、
春节双节稳定，企业咬紧牙帮，连
续两个月给职工发放了百分之六

十的工资，这已是当时的全部家
底。可接下来的大半年，厂里再
没发一分钱了。

有职工拿着儿子的日记本到
领导办公室哭诉，企业的凋零气
氛蔓延到了家庭，父母的唉声叹
气蔓延成孩子日记本里的惶恐害
怕：“最近父母心情都不好，我不
能惹他们生气，如果厂子垮了，我
还能继续读书吗？”

几十号职工一起冲进厂领导
办公室，“好好的企业，被你们玩
到工资也发不出了？我们要去政
府静坐！”

一直头顶着“公家人”光环的
国企职工们，第一次有了前途未
卜、生活无着的慌张。

▲成固平 记者 李卉摄

“如果没有国企改制
就没有‘天桥起重’这家上市公司”

□ 记者 李卉

记者：你在这家企业 40
年，印象最深刻的是哪些时
间段？

成固平：企业计划经济
年代的辉煌，就像是《红楼
梦》前八十回，有很多难以复
制的美好回忆，但也有让人
痛心的时候，特别是企业效
益下滑之后，那些损公肥私、
小偷小摸的现象。

记者：你怎么看待这种
现象？

成固平：当时有人还理
直气壮“国家的职工为什么
不能拿国家企业的东西呢”，
其实这就是计划经济体制
下，企业产权不明晰，责权利
不明确的典型表现。

记者：你怎么看待 1999
年的这次改革？真的是一改
就灵吗？

成固平：改革最大的特
点就是创新地提出了“保产
品不保企业”这个思路，抛开
包袱、组建新的股份制公司，
明确了企业的产权和员工的
责权利，调动了积极性，杀出
了一条生路。

当然，以前很多红火的
同行企业，很多没有活下来，
虽然伤感，但这也是资源优
化配置的过程，改革肯定是
有阵痛的。

国企改制的“株洲现象”
1996年受到了中央关注

市工商联党组书记王坚
当年在市经信委工作，据他
介绍，株洲的国企多，国企的
改革改制始于八十年代，九
十年代则进入了改革改制的
深水区。

1993 年，我市废止和修
订了多份与企业改革精神不
符的文件，研究出台了10多
项新政策；1994年“优化资本
结构、增强企业实力”综合配
套改革，我市出台了20多个
配套性政策文件，内容涉及
产权制度改革、政策职能转
变，企业组织结构调整和分
离三产业等多个方面；此后，
又启动了优势企业对破产国
企的兼并工作。

1996 年，《人民日报》发
表调查报道《从整体上搞活
国有企业——株洲市国有大
中型企业的调查》，落款为中
央办公厅调研室。该报道总
结了我市国企改革经验，认为
国有企业的改革与发展，必须
着眼于整体，把改制、改组、改
造、管理有机结合起来，在启
动企业内力上下工夫。

新一轮改制员工不入股
他拍胸脯“赔了算我的”

那时，株洲塑料厂、轮胎厂、钨钼材料
厂、五三机械厂等企业被5家优势企业兼并
的消息不断传来，这一市场经济中常见的
优化资源配置举措彼时还是新鲜事物，被
称为“五虎闹株洲”。

起重机厂的出路又在哪？
1999年5月，成固平火线上任企业副总

经理。在市国资委、市经信委等相关部门
的主持下，企业启动了新一轮重组改制。

通过多次调研、计划，我市确立了对起
重机厂的重组改制方案——保产品不保企
业，对下岗职工的安置采取“三家抬”的模
式——企业、政府、社会都承担一些。轻装
上阵、重新组建股份制公司，租赁原来企业
的厂房与设备，继续进行生产。

成固平麻起胆子当起了新公司筹备处
的负责人，对外，他对接各个部门，争取政
策与资金，对内，他发动职工们入股。

“大半年没发工资了，拿什么入股？”
“老企业都垮了，又来一个能搞得好？”这是
当时最普遍的两种质疑。

这次，成固平又聊发了少年狂，他拍胸
脯保证，“1块钱一股，也不买多了，每人都
认2000股。以后赔了，我砸锅卖铁把本金
还给大家。大家都住在一个院子里，我跑
不了的。”

最终，100多名职工掏钱入股。“其实我
也怕，企业运行头两年，我总琢磨着万一不
赚钱，我上哪找钱去还这些本金？”成固平
自己的股金，也是找亲戚朋友借的。

这次改制很成功
改出了一家上市公司

幸亏，这一次改革真的化腐朽为神奇
了。1999 年年底，株洲天桥起重机有限责
任公司正式成立，成固平出任董事长。

3年求生存、5年谋发展，2006年，公司
按德国标准制造多功能机组，远销阿曼、俄
罗斯；此后，天桥起重的产品一次次走出国
门，走向了塔吉克斯坦、赞比亚、越南等多个
国家。

2010 年，天桥起重成功上市。而当年
多家也曾并驾齐驱的机械制造类企业，却
已走进了历史的脉络里。

曾经连胡椒都发的企业,居然发不出工资了

市起重机厂始建于1958 年，
地处田心，比邻株洲电力机车
厂。起初名为株洲市五金厂，是
原机械工业部定点生产桥式、门
式起重机的大型重点骨干企业，
也是南方最大的起重机械专业生
产厂家。

虽然不似株冶、株化那类动
辄五六千人的大厂那般惹人注
目，但大干快上、红红火火的时
光，也是职工们心中最激情燃烧
的回忆。“春节分鱼分肉，夏天有
西瓜汽水。”成固平 1977 年毕业
之后被分配到市拖拉机厂，1983
年与起重机厂合并，他笑称，当时
企业职工舒心到什么程度？连胡
椒都有发！

进入九十年代，那种辉煌，犹
如腾空而后散尽的焰火。

市场经济的风浪迎面而来，
国企的运转不灵逐渐暴露，管理
人员庞杂、运行效率低下，订单渐
次减少、效益逐年下滑。如此恶
性循环之下，满负荷生产的状态
越来越少、全额发放工资的月份
越来越少，职工们从人心浮动到
人心惶惶，度过了一段很灰暗的
时光。

厂里的一些骨干技术人才走
了出去，自己办厂跟老东家竞争，
更多的职工停薪留职南下闯荡，
沿海地区高出好几倍的工资收入
无不刺激着留守者敏感的神经。

当时已40出头的成固平也曾
聊发少年狂，动过南下闯荡的念
头，甚至还洋洋洒洒写下自荐书
寄给当时海南省的主要领导，可
思量再三，他还是留在了老东家。

企业搞股份制改造，因“没有触及根本”失败了
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