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摘　要　分析了当前农机系统县级企业经济效益差,产品整体水平不能适应农机市场发展的需

要。其根本原因在于经营者观念陈旧,企业机制僵化,管理滞后。以“三个有利于”为标准,从实际

出发,坚持改革、改组、改造与加强管理相结合,加快资产重组,改变企业的被动局面。县级农机企

业改制与资产重组的方式主要有股份合作制、公司制、租赁经营、资产承包经营、出售、兼并、组建

企业集团、分离改造、嫁接外资、破产等。建议在抓好改制和资产重组的同时,还应根据县级农机

企业管理中存在的问题,重点搞好以下四个方面的管理工作: 企业管理者的选择、使用和培养; 企

业经营战略的研究和制定;企业管理制度的建立、健全、完善和执行;技术进步。
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1　县级农机企业改革的必要性

县级农机企业的前身多数为 60年代由国家投资兴建的县农机修造厂,据统计,全国县

农机修造厂最多时 (1972年)达到 2394个。改革开放以后,我国由计划经济向市场经济过

渡,在计划经济管理体制下建立起来的县农机修造厂迎来了放开搞活的机遇。一些企业转换

经营机制,调整产品结构,服务向多元化方向发展,认真开拓国内国外两个市场,企业充满生

机和活力。但就整体而言,管理者的思想观念,行业管理体制、企业运行机制乃至产品结构、

服务功能等都显示极大的不适应性。根据 1997年 10月全国 21个省市 277个县级农机企业

的抽样调查,亏损面达 47. 18 % (不包括潜亏企业) ,资金利税率 13. 23 % ,成本费用利润率

26 % ,产品销售率 76 % ,流动资金周转天数为 500天,资产负债率 69. 6 % ,流动负债率 74.

63 % ,流动比率60 % ,速动比率 34. 28 % ,闲置资产率 32 % ,此外,具有名特优产品的企业

仅占所调查企业总数的 26. 7 %。

以上数据说明,县级农机企业经济效益差,资本结构不合理,偿债能力弱,产品整体水平

已不能适应我国农机市场发展的需要。造成这种状况的直接原因是农机行业的比较利益低、

设备老化、技改能力弱、产品不能适销对路,税负负担和离退休职工负担重、资金不足、企业

发展方向不明等等;然而,从深层次分析,主要是产权模糊,权责不明,经营机制转换不到位,

“等、靠、要”思想没有根本转变。调查表明,实施改革的企业仅占农机企业总数的 10 % ,而且

已经改革的企业多数不规范,有的只是流于形式。资产所有者起不到监督资产收益的作用,



经营者不能完全按照市场规律来经营企业,对国有资产保值增值的责任也没落实,生产者在

企业的主人地位未确定。总之,陈旧的观念,僵化的体制,尤其是计划经济体制下所建立的资

本组织制度及其造成的责、权、利不清和与市场环境的不相容性,是制约县级农机企业发展

的根本原因。改变农机企业的被动状态,根本出路在于深化改革。只有改革,企业才能真正

具有活力和发展动力。只有把改革、改组、改造和加强企业管理紧密结合起来,才能推进县级

农机企业的整体发展。

2　县级农机企业改制与资产重组的原则和方式

我们认为县级农机企业改革应坚持以下原则:

1) 坚持分类指导,多种形式、因企制宜、自主改革、保证质量。防止“一刀切”,杜绝弄虚

作假,防止用下指标、压进度的办法搞企业改制。

2) 坚持改革、改组、改造与加强企业管理相结合,反对重改制,轻管理; 反对只抓改制,

不抓改制后的运行。一定要围绕两个根本转变,加快资产重组,使县级农机企业成为适应市

场经济、集约经营的经济实体。

3) 坚持公有资产保值增值,防止资产流失,同时有利于调动投资者、经营者、生产者积

极性的原则。

4) 坚持统筹、协商、自愿、公平、公开、公正的原则。改制企业在职工入股和处理职工安

置及医疗、养老、所有者权益和历史遗留问题时,一定要通过民主协商,达成共识,保证社会

稳定,兼顾各方利益。

调查表明,县级农机企业中,国有工业企业占企业总数的 93 % ,总产值占 98. 62 % ,资

产总额占 98. 88 % ,而且,资产总额在 500万元以下的企业占企业总数的 78 %。显然,我国

县级农机企业以国有中小型企业 (尤其是小型企业)为主体。按照“抓大放小”的改革政策,县

级农机企业产权制度改革主要是“放开搞活”,即通过改组、联合、兼并、租赁、承包和股份合

作制、出售等形式,改变单一国有制状态,形成多种所有制经济共同发展的企业结构。具体说

来,县级农机企业产权制度改革和资产重组主要有以下 10种方式。

1)股份合作制　股份合作制是劳动者的劳动合作和资本联合相结合的集体经济,是公

有制的实现形式。它以劳动合作为基础,吸收股份制的一些适用做法,体现资金共筹、积累共

有、利益共享、风险共担,实现民主管理。股份合作制符合社会主义初级阶段的生产力水平,

符合县级农机企业的实际情况,符合产权清晰,权责明确、政企分开和管理科学的改革方向。

试点实践证明,股份合作制对提高职工对企业资产的关心程度和风险意识,把职工的个人利

益和企业的发展更加直接地联系起来,增强企业凝聚力,调动职工的积极性,解决政企分开,

保证企业自主权,拓宽企业融资渠道,改进企业管理以及能人带动企业发展,职工共同致富

等方面都起着明显的作用。因此,股份合作制是县级农机企业改革的主要形式。县级农机企

业改建股份合作制可以采取先售后股,存量折股和增量扩股等方式。“先售后股”是指将企业

国有净资产经评估后全部出售给企业职工,组成股份合作企业。“存量折股”是指将企业净资

产折成股份,部分出售给企业职工,部分留为国家股份,组成股份合作企业。“增量扩股”是指

企业国有净资产折为国家股,企业职工投入新股金,扩大企业股本金,或原有存量资产折股

后,一部分售给职工,一部分留为国家股,职工个人除购买部分国家股外,再增投股本金,使
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企业总股本大于原净资产额。采用“先售后股”方式,企业职工往往一次难以买断国有净资

产,可以采取分期付款方式,但延期应加付相应利息。

县级农机企业改建股份合作制必须设置职工个人股,应尽量占企业股本的主要份额。在

自愿的基础上,鼓励职工人人投资入股,也允许少数职工暂时不入股,在以后企业增资扩股

时再投资入股。职工之间持股数应有差异,尤其是经营者和企业骨干应多持股,但不应过分

悬殊。职工个人股不能退股,但可以在内部转让。此外,根据各企业的情况还可以设置职工

集体股、国家股和法人股。职工集体股是本企业职工以共有财产 (主要是企业长期形成的公

共积累的一部分)折成的股份。国家股是指国家投入企业的资金及其收益形成的所有者权益

折成的股份。法人股是指企事业法人单位投资及投资收益形成的所有者权益折成的股份。为

了实现政企分开和体现股份合作制的特征,职工个人股和职工集体股应为普通股,国家股和

法人股可以按优先股对待。企业改制时,国家投入的资金及其形成的所有者权益也可以不折

为股份,而以租赁方式留在企业使用,企业按协议向国家交纳资产占用费,租期届满,国有资

产管理部门将该资产收回或出售给企业职工,也可以继续出租。

股份合作制企业一般建立股东大会 (或股东代表大会)、董事会、经理、监事会四位一体

的组织管理机构。实行按劳分配和按股分配相结合的分配方式。职工工资、奖金分配要遵循

“效率优先,兼顾公平”的原则。企业税后利润应按规定提取法定公积金和公益金,有条件的

还应提取任意公积金。余下部分实行按股分配。还可以在可分配的利润中提取一部分进行

按劳分配,用于奖励对企业有特殊贡献的职工。职工集体股的红利也可以按劳分红,或补充

职工社会保障费用,或用于职工集体股的增资扩股。

县级农机企业改建股份合作制时,应本着谁投资、谁享有产权的原则搞好产权界定工

作,国家和法人单位等出资人在企业中的投资及投资收益所形成的所有者权益应归出资人

所有,不能将国有、集体的净资产无偿分给个人。企业原有奖金节余,工资储备基金可以折成

个人股投入企业,也可以用于企业改制前职工的个人补充养老保险和医疗保险。

2)公司制　公司制包括有限责任公司和股份有限公司。公司是依法集资联合组成,具有

独立注册资本、自主经营、自负盈亏、独立承担民事责任、享受民事权利、从事生产性经营或

服务性活动的营利性经济组织。有限责任公司具有设立简便、承担有限责任、要求注册资金

额度较小、无募集设立、股东人数少、便于沟通协调等优点,是县级农机企业比较适合的资产

组织形式,有条件的企业可通过企业国有净资产折股,吸收其他自然人和法人入股,或把国

有净资产出售然后组建有限责任公司,将单一投资主体改为多元投资主体,既可解决资金不

足、改善资本结构,更重要的是可以解决政企分开,建立股东之间的制衡机制,分散风险,增

强企业活力。但在改建有限责任公司时要处理好以下几个问题:一是严格按照《中华人民共

和国公司法》规定的有关条件和程序设立公司,包括公司股东人数、公司注册资本额、非现金

出资比例等都要依据有关法律法规进行。二是每个股东,不管是法人还是自然人,都要认真

履行出资义务,及时地一次性缴足股本总额,且不得将股本抽回。三是认真地制订公司章程,

确定公司经营宗旨,股东权利和义务,股东大会、董事会、监事会、公司内部管理制度等条款。

四是依法申报注册,取得法人资格,并按有关规定,召开股东大会或董事会、聘任公司经理,

决定公司有关重要事项。总之,要保证公司制改制的规范化运行。

股份有限公司要求注册资本额度大,设立程序复杂,国家对上市公司严格控制,同时,股
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份有限公司要求具有高素质、高管理水平的管理者,因而,这种组织形式适合大中型企业,就

县级农机企业总体而言,只有少数企业有条件改建股份有限公司。

3)租赁经营　租赁经营是指国有资产管理单位将县农机企业的财产按照一定的条件、

一定的期限交给承租者占有和使用,企业由承租者自主经营,承租者向出租者交纳租金的经

营方式[ 1 ]。租赁经营可分为融资性租赁和经营性租赁。融资性租赁即以租金代售款,当租金

交足后,企业便为承租者所有,实际上是虚租实卖。经营性租赁即租赁期终止时,承租者将财

产 (物)完整地返还出租者。承租一般有 4种方式:①个人租赁,即国有资产管理部门将县农

机企业的全部资产以及整个生产组织形式出租给个人经营的经济行为;②合伙租赁,即承租

者两人或两人以上,一般为 2～ 5人为宜,由承租者推举一名厂长 (经理)为企业法定代表人,

对企业经营负责;③全员租赁,即承租者为企业全体职工,全体职工民主选举租赁委员会,并

产生厂长 (经理)作为企业法定代表人; ④企业租赁,即由管理水平高、经济效益好的企业承

租管理水平低、经济效益差的企业。

租赁经营主要适合在小、微、亏企业,小、微、亏企业一般对市场有较大的依赖性,同时也

具有较强的灵活性和适应性,通过租赁经营,往往可以使企业迅速地获得自主权,根据市场

供求来安排企业的生产经营活动,改变亏损局面。同时,由于租赁经营要求承租人要按企业

资产的一定比例交纳抵押金,在目前广大职工收入水平不高的情况下,只有小型企业实行租

赁经营,职工才能既租得起,又形成较大的压力和动力。

实行租赁经营必须坚持国有资产保值增值的原则。实现资产保值,这是国家对承租人的

最低要求。此外,要认真签订好租赁合同,选择好承租人 (也可以通过招标选择) ,搞好租赁前

企业的资产评估。

4)承包经营　承包经营是按照所有权和经营权分离的原则,以承包合同的形式,确定国

家和企业的责权利关系,使企业做到自主经营、自负盈亏的经营管理制度。由于承包经营实

际上是一种委托经营,发包方和承包方并未改变行政隶属关系,因此以往承包经营存在着承

包基数难确定,政企难分开; 结算分配难兑现,经营者负盈不负亏; 经营者行为短期化等弊

端。因此,必须对原有承包经营责任制进行完善和创新。即把市场机制引入承包经营中,重

点推行资产承包经营,认真探索科学的承包指标和方法[ 2 ]。一是引入竞争机制,采用公开指

标择优确定承包者,可以在本企业招聘,也可以在企业外跨地区跨行业跨所有制招聘承包

人,切忌“以权谋私”,利用承包非法谋利。二是承包过程中企业使用权价格应按市场交易价

格而定,杜绝“领导定价”、“人情定价”等非市场化的做法。三是真正引入风险机制、采取全员

抵押承包,全体干部职工按岗位责任大小交纳一定的抵押金或提供担保单位。有条件的企业

可以在留利中提出一定的风险基金作为抵押。总之,把抵押落到实处。四是维护合同的严肃

性,合同内容和签订程序一定要符合有关法律法规。在承包期间,发包方既不对企业进行行

政干预,尊重承包者的自主权,也要认真地搞好审计工作,对承包人进行检查和监督。五是确

定以资产保值增值为核心的承包经营指标体系,改变以单一产出指标来衡量经营效果的做

法。对资产增值奖励和资产处罚应为相同比例,防止国有资产流失。

5)出售　这种方式主要适合于资不抵债接近破产的,长期经营不善、连续多年亏损或微

利的企业。具体做法大体有三种:①定向整体出售,即把县级农机企业国有净资产经评估后

定向出售给本企业的经营者或其他职工。为防止国有资产流失和改制中人情交易,定向出售
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应坚持三条原则: 第一,必须严格评估; 第二,是否定向出售和出售给谁,应先由买者提出申

请,经职工大会民主评议,一般应有百分之八十以上职工投赞成票方能出售;第三,出售价格

是否优惠和优惠多少,是否分期付款和如何分期付款应由职工讨论并报主管部门批准。一般

不宜优惠、分期付款者应加算利息。②拍卖,即采取公开竞价,拍卖时应按法律程序进行,买

方可以是当地法人、合伙人、自然人,也可以是境外投资者。③“租壳卖瓤”,即有的净资产额

较大、其职工不具备整体购买能力的企业,可采用此方式,把不动产的房地产出租,设备、材

料等动产的资产出售。总之,出售拍卖一定要做到公开、公平、公正。

6)兼并　兼并是指一个企业购买其他企业的产权,使其他企业失去法人资格或改变法

人实体的行为[ 6 ]。兼并的形式一般有四种:①承担债务式,即兼并方承担被兼并方的债务,以

此为条件接受后者资产 (以其债务和资产等价为前提)。②购买式,即兼并方出资购买被兼并

方企业的资产。③吸收股份制,即被兼并方企业的所有者将被兼并企业的净资产作为股金投

入兼并方,成为兼并方的一个股东。④控股式,即一个企业购买其他企业的股权,达到控股,

实现兼并。县级农机企业实行兼并切忌由政府出面搞“拉郎配”,应遵循自愿互利和有偿原

则、“1+ 1> 2”的原则。不能因兼并而“杀富济贫”,削弱优势企业,通过兼并应当达到提高资

产运营效益、合理配置资源的目的。同时,兼并模式不一定都是“大吃小”,有的小企业拥有先

进的技术优势,也可以“小吃大”,充分发挥无形资产的效益。

7)组建企业集团　企业集团是以实力雄厚的优势企业为核心,以产权联接为主要纽带,

由若干个独立的企事业单位按不同的层次组成的法人联合体[ 3 ]。县农机企业组建企业集团

可以采用三种方式:①以名牌产品、知名企业为龙头,实行地区性的“强强联合”,加快拓展国

内外生产基地和销售市场,提高优势企业的扩张效应。②鼓励优势企业通过购买、控股等形

式,实行跨地区跨所有制以至跨农机行业的以强并弱、以强带弱、搞活自己、救活别人、扩大

规模、共同发展。③鼓励小、微、亏企业以参股、补偿贸易等方式加盟企业集团,闯出生路。组

建企业集团一定要以产权联结为纽带,要利用股份制规范集团公司和集团层级组织结构,使

企业集团和政府主管部门政企分开,集团内部形成核心层、紧密层、半紧密层和松散层的有

序组织,组建中要突破所有制不变,行政隶属关系不变,财政上交关系不变的三不变原则。

8)分离改造　采取“金蝉脱壳”、“划块逃生”的办法,将整体解困无望的企业分解,把其

中可以搞活或有可能搞活的部分分出,进行改制,或促使其资产流动重组,并与原企业脱钩,

独立核算,自谋生路,使其呈现生机和活力。例如,有的企业采用“一企两制”(即一部分保留

公有制,另一部分通过出售变为私有制) ,有的企业对有可能搞活的车间进行改制,独立出

去。这些方式都属于分离改造。

9)嫁接外资　通过招商引资,采取单枝嫁接、多枝嫁接、整体嫁接等多种形式,对县级农

机企业进行改造。嫁接外资改制重组的嫁接方可以是境外投资者,也可以是境内的民营企业

投资者。关键是通过嫁接重组产权,达到优化组合。在嫁接外资中必须注意以下几个问题:

①注重提高引资的质量,尽量引进高新技术、引进优势企业,特别是与国际著名的大公司、大

企业合作; ②抓外资到位,减少空壳合资企业,提高嫁接外资的成功率; ③切实加强管理,提

高嫁接外资企业的经济效益,真正利用好外资。

10)破产　即对因经营管理不善、长期严重亏损,不能清偿到期债务,扭亏无望,不能履

行法人责任和承担法人义务的企业,取消其法人资格,以减少资产损失,使之获得新生机会
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的改制方式。个别县农机企业如果长期资不抵债,没有什么良方可救,可以按《破产法》的规

定实施破产。

3　加强县级农机企业经营管理的工作重点

企业改制和资产重组为企业的发展创造了良好的基础条件,但改制重组并不能代替企

业管理。必须充分认识到,管理是企业永恒的主题。县级农机企业处于被动局面,有些是管

理跟不上造成的。调查表明,目前县农机企业管理方面存在的主要问题:一是经营观念陈旧,

管理思想落后; 二是制度不健全或没有制度; 三是管理人才缺乏,企业领导素质低,知识老

化,经营决策能力差;四是企业管理的基础工作与市场经济体制不适应。针对以上情况,县农

机企业管理应重点抓好以下三方面:

1)企业管理者的选择、使用和培养　许多企业成败的事实说明,一个好的管理者能救活

一个濒临死亡的企业,而一个不称职的管理者会在短时间内把一个好端端的企业搞垮。当前

抓管理应把选聘优秀管理者放在首位,同时,要在改革的基础上建立管理者的激励机制和约

束机制,真正发挥企业治理结构中的信任委托、代理、制衡、监督作用,一定要按改制的章程

运作,一方面给经营者真正的权利,另一方面要强化出资者对经营者的约束。应使企业管理

者的培训制度化,提高培训质量。除了正式培训外,可以通过建立企业家联谊会、恳谈会等形

式,给企业管理者提供交流、研讨企业管理经验的机会和场所。

2)企业经营战略的研究和制定　经营战略是企业全局性、长远性的经营思想、目标和谋

略。当前县级农机企业经营战略研究应把重点放在以下两方面:一是市场经营战略。县级农

机企业面临的是竞争剧烈、供求多变、高档次、多层次的农机市场,每个企业都应当以很大的

精力去研究农机市场,根据市场需求和本企业的实际资源优势生产经营适销对路的农机产

品,细分市场,寻找市场空白。搞好产品、价格、销售渠道和促销组合,提高产品质量,实施名

牌战略,使企业成为驾驭市场的主人。二是资产经营战略。调查表明,县级农机企业闲置资

产比例过大,造成资产闲置的原因有项目决策失误; 产品老化、质量差,致使资产呆滞; 厂房

陈旧,设备老化;流动资金不足,固定资产“相对过剩”等原因。必须结合企业改制,盘活闲置

资产,通过产权转让、兼并、拍卖、联合、嫁接、引资、组建集团等形式,实现存量资产流动和重

组,达到生产要素的优化组合,提高资产的运营效益。

3)企业管理制度的建立、健全、完善和实施　“制度管理”是企业管理的主要内容,也是

管理现代化的客观要求。制度管理和经验管理相比较,具有科学化、规范化、效益性强等特

点。由于制度管理不严,企业尽管改制了,仍然是“新瓶装旧酒”,有的管理者随心所欲,搞“账

外账”、“企业外办企业”,开支无约束,工作无规范。当前抓“制度管理”,尤其要认真抓好财务

制度管理和质量管理,降低产品成本,提高产品质量,防止公用资产流失。

农机产品市场竞争,关键在产品的技术含量和质量,在产品是否适应市场要求。必须清

醒地看到,发达国家的农机产品正在迅速地打入并占领我国农机产品市场,他们的优势主要

是品种和技术优势。县级农机企业担负着发展民族工业的重任,必须有紧迫感。一定要坚持

以市场为导向,克服因循守旧的思想,提倡开拓创新精神,不断地调整产品结构,积极采用先

进适用技术,努力提高产品的科技含量,开发新产品,转变经济增长方式,争取在本世纪末使

县农机企业科技进步对农机企业经济增长的贡献率达到 60 %以上,有条件的企业要参与重
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点高新农机科技开发项目。要积极引进和培养人才,与高等院校、科研院所联合,实行产、学、

研相结合,走科研与生产一体化,走自我创新、自我发展的道路。对推动农机企业科技进步有

突出贡献者应给予表彰和奖励。要在资金投入上对科技进步倾斜,拓宽技改资金来源,疏通

专项技改资金渠道。克服盲目投资、低水平重复建设现象,鼓励企业采用新技术、新工艺、新

装备,尽快更新淘汰耗能高、污染大、效益差的工艺和设备,引导企业向适度经济规模和合理

生产布局发展。
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Approach on Reforma tion , Reorgan iza tion and M anagem en t of

Coun ty En terpr ises in Agr icultura l M ach inary System
Zha ng D a che ng　Xu Huiyua n

(Ch ina A g ricu ltu ra l U n iversity , B eij ing )

Abstract　T he coun ty en terp rises in agricu ltu re m ach ine system are in low benefit. T he

genera l level of their p roducts is no t su itab le fo r the develop ing m arket. T he roo t cau se is

rig id ity of opera t ion, ou tm oded concep t of their runers and backw ard m anagem en t. To

change the passive situa t ion, it is necessary to persist in in tegra t ion of refo rm at ion and im 2
p rovem en t of m anagem en t, and to speed up the asset reo rgan iza t ion, w ith p rincipa l of

th ree favou rab les from rea lity. T he m ain pat tern s of asset reo rgan iza t ion are fo llow ed:

jo in t stock co2op , lim ited co rpo ra t ion, lease, asset con tract ing, selling, m erger, g roup2
ing, separa t ion and im p rovem en t,“graft ing”to fo reign cap ita l, bank rup tcy, etc. A t the

sam e tim e, there are a lso fou r im po rtan t w o rk s: to select and tra in m anagers, to research

and fom u la te en terp rise opera t ion stra tegy, to perfect and im p lem en t ru les and regu la2
t ion s, to p rogress in techno logy.

Key words　agricu ltu re m ach ine,　coun ty en terp rise,　refo rm ,　asset reo rgan iza t ion,　

m anagem en t
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