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  三年来，作为地方国企代表，长沙城市发展集团有限公司（以下简称长沙城发集团），以“坚持政府引导和市场运

作、坚持深化改革和创新发展、坚持统筹兼顾和稳妥推进”为组建原则，采取“一级重组、二级重组、深化改革”三步走

方式进行联合重组改革。重组后的长沙城发集团成功实现历史性跨越发展，经济实力、创新能力、发展动力更加强

劲有力。

  梳理长沙城发集团联合重组改革路径可以发现，其改革成功的秘诀关键在于始终聚焦主业主责，健全市场化经

营机制，提高核心竞争力，助力企业做强做优做大。长沙城发集团的联合重组改革是国有企业改革的一个缩影，对

全国国企改革起到了良好的启示和借鉴作用。

  资产总额超 2500 亿元，完成项目建设投资
343.9 亿元；开发片区达 10 个，面积超 120 平方
公里；布局产业项目近 50 个，拥有三个 AAA 信
用评级主体，位列全国城投平台企业第五位（引
自城盟投融资研究中心 2021 年数据）；资本市场
认可度持续攀升，存量债务平均融资成本下降超
100BP ；成为业界及湖南省内国企新旗舰，企业
实力更加殷实，品牌影响更加深厚…… 2022 年
上半年，长沙城发集团圆满交出一份靓丽的成绩
单，为地方国企改革树立了新标杆。
  为深入贯彻落实中央、湖南省关于深化国有
企业改革战略部署，推动国有企业进一步做强做
优做大，2019 年 9 月，长沙市委、市政府决定将
市属国有企业长沙市城市建设投资开发集团有
限公司（以下简称长沙城投）与长沙先导投资控
股集团有限公司（以下简称先导控股）实施联合
重组，组建长沙城发集团。
  按照重组改革路径，长沙城发集团于 2019
年 9 月挂牌成立，2020 年完成内部二级重组，
2021 年持续推进深化改革，成为长沙实施“三高
四新”战略和谱写高质量发展新篇章的主力军，
积累了丰富的改革经验，取得了良好的改革
效果。

联合重组，为企业发展“瘦身”

  这是一份来之不易的成绩单：2021 年，长沙
城发集团完成营业收入 341 亿元，较 2018 年（重
组前 160 亿元）增长 113% ；实现净利润 16.3 亿
元，较 2018 年（重组前 9.44 亿元）增长 72.67%；
市场化收入占比高达 73% ，较 2018 年增长
51% ；财税贡献 133.6 亿元，较 2018 年增长
42.7% ；平均融资成本由 2018 年的 5.91% 下降
至 4.13%。
  成绩令人鼓舞，但改革之路十分艰辛。
  回忆改革初期的“痛点和难点”，细数如今联
合重组后的良好发展，全程参与重组改革工作的
长沙城发集团党委副书记、董事、总经理潘青表
示“国企改革是破旧立新，没有现成的路可走，国
企改革要取得实效，就一定要有全力以赴、攻坚
克难的决心。”
  2020 年，国企改革三年行动的号角吹响。
  长沙城发集团联合重组改革采取“一级重
组、二级重组、深化改革”三步走方式，一个月制
定组建方案，两个月实现公司挂牌，三个月完成
一级重组，六个月完成二级重组，两年内实现全
面融合。

  一级重组，组建长沙城发集团，明确集团领
导班子、三会一层，确立内设机构，搭建管理体
系；二级重组，做优业务结构，以“主业归核、资产
归集、产业归链”的原则，形成“一核三极”业务格
局（以城市开发为核，以城市建设、城市运营、产
融投资为三极），构建主业突出、协同发展的业务
结构，打通城市“开发-建设-运营-投资”一体化
发展链条，打造业务核心竞争力；深化改革，提升
发展质量，通过全面实施国企三年行动计划，巩
固一二级重组成果，通过企业转型发展持续做强
做优做大国有资本。
  “三步走”分步实施、稳妥推进，在重点领域、
关键环节不断取得突破。三年来，长沙城发集团
国企改革“瘦身”明显，完成 6 个子公司注销清
理、7 个子公司提级管理、11 个业务主体合并管
理、14 个子公司股权划转，将 45 个二级经营主
体（100 余个子公司）整合成 27 个；推行市场化
选人用人制度和全员绩效考核制度，三年内退出
管理岗位人员 77 人，退出员工 710 人。通过内
部整合重组，管理层级更加精简，集团非主营业
务和低效无效资产有效剥离，业务发展明显提质
增效。

聚焦主业，苦练内功强“筋骨”

  为更好苦练“内功”，筑强“筋骨”，联合重组
后，长沙城发集团有了更精准的定位：以“让城市
生活更美好”为使命，以“值得信赖的城市综合运
营服务商”为愿景，构建“城市开发、城市建设、城
市运营、产融投资”发展格局，重点布局基础设施
建设、片区开发、城市更新、城市资源运营、商业地
产、综合能源、国际贸易、产业投资等业务板块，负
责湖南金融中心、洋湖总部经济区、会展片区、马
栏山片区、高铁西城、月亮岛文旅新城、南部融城、
南湖新城、金霞消费电子产业聚集区、九华高铁片
区等重点片区（园区）开发建设运营工作。
  按照国有企业要勇担自主创新“排头兵”、重
大工程“顶梁柱”、社会责任“主心骨”、走出国门

“探路者”的要求，近年来，长沙城发集团更加聚
焦主责主业，强化核心业务。
  做深城市开发，深刻领会市委市政府城市发
展理念，坚持“一片区一策略、一片区一特色、一
片区一定位”开发原则，着力强功能、提品质、兴
产业、聚人才，对洋湖、滨江、会展等片区实施规
划总控，完成南部融城、会展城市设计和高铁西
城控规等一批高水平规划成果，着力塑造高品质
城市空间，推动城市形象和土地价值“双提升”。

  国际会展名城影响力不断扩大，洋湖总部经
济聚集效应更加凸显，滨江金融产业高地逐渐成
熟，马栏山片区打造“中国 V 谷”，南部融城“湘江
湾都芯”初现雏形，观沙岭城市更新、高铁西城、
金霞片区加速开发，九华片区成立合资公司，优
化湘江天际线和标志性建筑集群，湘江两岸崛起
一座座品质新城。
  做强城市建设，紧扣“精美长沙”建设要求，
坚持项目为王、品质为重，三年共铺排重大项目
780 个，累计完成项目建设投资约 1616 亿元，无
论是项目个数还是项目投资，均在市属国企中排
名第一。先后完成湘府路快速化改造、湖南金融
财富中心（FFC）、东二环鸭子铺立交改造、一江
两岸城市照明提质、马栏山公园、麓山国际二小
等近 90 余个重大基础设施项目建设，涉及桥梁、
道路、学校、城市景观等重大基础设施和民生项
目，对完善城市配套、改善民生、提升城市形象等
有着重大意义。加快湘雅路过江通道、椒花水
库、暮坪湘江特大桥、湘府东路浏阳河桥、高铁西
综合客运枢纽等一批重点建设项目。
  做优产融投资，坚持市场导向，突出效益优
先，培育优势产业，累计实现资产运营收入约 230
亿元，净利润约 9.4 亿元，房地产业务自主开发星
雅韵、东风映、洋湖映等项目，销售业绩跻身长沙
房企第一梯队。城市资源、国际贸易、综合能源
业务发展势头持续向好，正加速推进城发物业上
市。围绕长沙“三智一芯”“1+2+N”先进制造业
集群进行投资布局，累计完成对外投资项目 46
个，对外投资 114 亿元，实现 20 个投资项目上
市。在管投资项目 41 个，主动管理基金规模超
100 亿元。参与先进制造业、数字产业、科技服务
等产业孵化，助力三安光电、蓝思科技发展，参与
设立长沙集成电路母基金和长沙先进储能基金。
  “长沙城发集团此次重组改革不是简单的合
并，也不是控制，更不是吞并。而是双方强强联
合，整合资源，发挥协同效应，最终实现‘ 1+1 大
于 2 ’的效果。”长沙城发集团党委书记、董事长
邹春林表示。通过深化改革，打造了创新型国
企，化解了债务，推动国企转型发展，强强联合，
搭建了城市发展主导平台，有利于整合有效资
源、放大资产规模、发挥协同效应，提升城市建设
运营及城市发展服务能力。

持续发力，重塑国企新“活力”

  长沙城发集团按照深化国资国企改革及国
企改革三年行动方案要求，制定《长沙城发集团

深化改革三年行动工作方案（2020-2022）》《改
革三年行动实施方案任务清单》。改革方案共 5
大改革领域，提出 56 项重点改革目标，97 项具
体改革任务。截至目前，97 项国企改革工作台
账任务全部提前完成。
  2022 年是国企改革三年行动的收官之年，
各中央企业和各地注重把工作重心由抓改革进
度逐渐转向提质量、求实效，继续高位推动、高标
准要求，推动三年行动取得了新的成果。2022
年，尽管持续受疫情影响，国内外环境复杂，长沙
城发集团在圆满完成国企改革任务同时，也交出
了一份优异的经营业绩答卷。截至 2022 年 8
月，实现营业收入达 223 亿元(不含水业燃气)，同
比增长 15.7% ，净利润 8.45 亿元，同比增长
13.3%，完成投资 442 亿元，同比增长 30.1%。
  一花独放不是春，百花齐放春满园。
  有关业内人士表示，今年以来，湖南省属国
企也启动了重组改革等相关工作。已完成第一
轮国企改革的长沙城发集团经验也许可以成为
湖南省乃至中部地区国企改革的典型示范。
  谈及改革经验，董事长邹春林表示，人才是
发展的第一生产力和企业核心竞争力，人员调整
和企业文化的重建融合是首先要关注的问题，要
建立内部人才市场，允许人员调整和跨单位、跨
层级交流。要统一员工的价值取向和企业的发
展方向，完善企业制度，建立与企业文化相适配
的管理制度体系和行为规范体系。同时，要注意
组建控股集团对信用评级、存量债务稳定的影
响。一方面，在优化业务及管控结构、追求组建
预期效果的同时，尽量避免对参与组建主体公司
的资产结构、股权关系、收入利润的影响；另一方
面，要加强与资本市场、投资人、融资机构、评级
机构等的协调对接，充分考虑组建过程中的变动
因素对主体信用评级与存量债务稳定的潜在影
响。可通过灵活采取“拆+合+管”等多种手段，真
正实现整合目的。
  长沙城发集团的联合重组改革，在推动地方
国有企业重组整合、更好优化地区内部资源系统
配置、改善国有企业发展路径方面做出了有益
探索。
  在“十四五”开局和“两个一百年”奋斗目标的历
史交汇期，国企正面临着复杂多变的市场形势，现代
化经济体系要求国有企业发挥对国有经济战略支
撑作用，有效推进企业战略性重组和专业化整合，是
未来五年国资国企仍需不断思考及努力的长期课
题。（本内容由长沙城市发展集团有限公司提供）
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