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年磨一剑 解构华西村产业转型路径

证券时报记者 朱丽 李娴 胡越

从农业到工业的转型

50

年前的华西村， 和千千万万的

中国农村一样， 长时间处于靠天吃饭的

小农经济状态， 发端于田间地头的小作

坊构成了华西村工业的最早基础。 如果

要列举出华西村从农业向工业转型的标

志性事件， 七十年代华西五金厂的成立

不可不提。 在 “以粮为纲” 的年代里，

这个 “隐姓埋名”

10

年的五金厂为华西

村累计创利税

135.03

万元， 不但完成了

原始资本积累， 也走出了工业反哺农业

的第一步。

1978

年

12

月以后的中国， 值得用

浓墨重彩来书写。 而对于江南小镇华西

村来说，

1979

年也是历史转变的关键

时刻， 因为能把华西村 “做大” 的天时

地利已然到来。 不过， 彼时摆在华西人

面前的问题是， 在逐渐饱和的市场环境

下， 五金厂产品开始滞销。 艰难抉择后，

华西村瞄准了有一定根基的塑料纺织行

业， 由此义无反顾地踏上了工业多元化

发展的道路。

这条路一走就是

20

年。

20

多年里

伴随着华西工业发展的关键词， 是 “速

度”。

1983

年， 经过

3

个月筹建， 华西

药械厂开始投产；

1985

年， 华西锻造厂

建成， 主营产品法兰盘当年创产值

548

万元；

1986

年， 村民集资入股

60

万元

成立了华西铝制品厂； 同年， 华西五金

拉丝厂投入生产……经过

20

年发展，

华西村拥有了

14

家大公司，

58

家企业

和

1000

多种产品。

多元化是把双刃剑， 分散经营风险

的同时， 也意味着有限的资源和精力正

在被分散。 随着

1998

年到

2001

年华西

村工业产值增长逐年放缓， 华西人意识

到正在逼近的发展瓶颈。 在

2002

年的

《华西村工作报告》 中， 时任党支部书

记吴仁宝坦承村工业发展有两个不足，

一是虽然企业数量多， 但产品知名度不

高； 二是企业资本金不高。 当年年底，

村党委决定将

14

家大公司整合成

8

家，

次年销售目标指向百亿大关。

2003

年， 集团资源整合收到成效：

八大公司销售均初战告捷。 当年仅南、

北钢两家钢铁公司就实现销售收入

100

亿元， 宝昌化纤和毛纺服装公司则分别

完成销售额

50

亿元和

25

亿元， 建筑装

潢公司、 有色金属总公司、 外贸公司、

化工公司、 旅游服务公司等五大公司，

累计实现销售收入

30

亿元。 随后

4

年，

集团公司销售额更是以每年

100

亿元的

速度增长。

谈及华西村从农业到工业的转型

时， 华西人坦言这个过程最为艰难， 因

为 “过去的政策不允许转， 特别是在工

业的起步阶段， 乡镇企业得冒着多重风

险去创新”。

第三产业大发展时期

2003

年对于华西村来说， 是一个

特殊的年份。 这一年， 是华西村新老书

记交接班之年， 也是华西村产业转型元

年， 从此华西村迈向了第三产业的大发

展之路。

在华彩的金塔和

328

米高的豪华酒

店的掩映下， 华西集团的办公室却显得

十分简朴。 华西村委员会书记、 华西集

团董事长吴协恩回忆起上任当年的工作

思路时说： “华西村工业化路子走了

20

多年， 带来了财富、 革新， 但任何

一个产业发展到一定阶段， 都要适时去

调整， 而且调整要走在政策之前。”

在此之前， 华西村的旅游业在盛名

之下几乎是自发地形成了一个大产业，

但第三产业的其他业态却鲜有尝试。 华

西村产业转型方向何在？ 吴协恩说， 当

时光纤、 太阳能等所谓的高科技产业在

华西村周边的江阴、 无锡地区遍地开

花， 但华西村调研后认为， 这些产业往

往没有自主知识产权， 加之华西村不具

备高科技人才的土壤， 所以果断放弃发

展上述产业。 事实证明， 不盲从跟风、

依据本地实际情况发展第三产业的华西

思维再次经受住了时间考验。

“立足在长三角存在机遇的产业，

且产业所需的人才面要广， 方便找到人

才去实施这一产业” 是华西村发展第三

产业的总体思路。 华西村在调研后，

瞄上了仓储物流业， 开始发展化工仓

储和棉花仓储， 华西村仓储业的核心

是 “诚信”。 所以， 华西村从一开始

就做了两件事： 一是安装远程监控软

件， 客户可以实时联网看到自己货物

的库存情况； 二是用措施制约， 实行

专业化经营， 不做仓储业务以外的任

何事。 这种诚信思维使华西村很快赢

得了与荷兰壳牌、 日本三菱等大客户

的业务合作机会。 吴协恩认为， 服务

业关键就要体现在 “服务” 上。 为了

能给棉商提供相对准确的信息， 华西

村争取到了国储棉、 新疆建设兵团和

郑商所交割仓的棉花储运业务， 在告

知客户经过整理分析的各方信息后，

能帮助客户及时调整库存， 规避棉价

暴涨暴跌的风险。 这些举措使华西仓

储业的发展十分迅速，

2010

年仅棉

花储备量就达到了

100

万吨。

提起华西村的第三产业， 不得

不提及

2008

年金融危机。 彼时， 从

一季度飙升得离谱的钢材利润中，

集团管理层敏感地嗅出了异常。

4

月

份集团所有企业开始严格执行 “控

现金流、 降低库存” 的危机方案，

由此将横扫全球的金融风暴影响降

到了最低。 当年年底， 全球远洋航

运业处于谷底时， 华西村果断地以

低成本介入， 完成了矿石钢铁行业

向远洋航运业的产业链延伸。 目前，

华西村的远洋运输产业年运输量为

500

万吨， 正朝着下一个目标

1000

万吨前进。 而正是之前未雨绸缪的

产业转型， 也让华西村这个原先以

钢铁、 冶金、 纺织、 化纤等传统工

业为主的经济体得以在

2008

年的金

融危机中从容应对。

扎根本土的旅游和金融业

旅游业是华西村最先发展起来的

第三产业， 但华西人意识到， 在不具

备自然资源禀赋的华西村发展旅游

业， 不创新就会面临发展瓶颈， 于是

华西村在不断建设能够拉长旅游产业

链的景点。

这几年村里建起了塔群， 外供参

观， 内为办公场所； 世界公园也是外

供参观， 内为宾客住宿、 餐饮， 这些

被老书记吴仁宝自诩为 “不土不洋”

的建筑群， 并没有让华西村像外人所

说的那样 “一塌 （塔） 糊 （河） 涂”，

反而每年吸引了百万人次的游客到此

观光。 建村

50

周年之际， 最惹争议

的恐怕就是新落成的外高

328

米、 内

铸一吨重金牛的豪华酒店， 华西村也

因此被贴上了 “炫富” 的标签。

对此， 吴协恩并不认同。 他说，

华西村发展旅游产业， 第一不能等，

第二不能按传统的农村发展思路出

牌， 要考虑长远。 建一般的大楼， 五

年十年后也许就会落伍， 到时重建更

是资源浪费， 而且大楼内收藏的艺术

品资源丰富， 本身就是华西旅游的亮

点， 铸造的金牛也已较入库时增值了

1

亿多元。 华西村的高明之处就在

于， 它几乎将每一个实用建筑都赋予

了旅游观光的价值。

和旅游业一样， 华西村的资金管

理方式也一直充满争议。 本着几十年

来 “集中力量办大事” 的思路， 华西

村中心村村民， 同时也是华西集团的

股东， 每年分红收益的

80%

要转成

股本继续留在集体企业。 在几十年来

“少谈分配、 多提积累” 的分配思想

下， 华西村确实没有诞生多少亿万富

翁， 但几乎人人都成了百万、 千万富

翁。 而华西村在资金管理方面的经验

也渗透到金融业的发展中。

在构成华西村第三产业版图的

支柱产业中， 较晚发展的金融业后

来居上， 成为如今第三产业的效益

龙头： 金融业务累计投入

30

多亿

元， 现值已高达

70

多亿元， 预计今

年能给华西集团上缴

5

亿元净利润。

目前， 华西村拥有财务公司、 小贷

公司、 村镇银行、 典当公司、 担保

公司、 投资公司、

PE

基金等多种金

融和类金融机构， 同时参股了

5

家

商业银行、 两家证券公司、 入股了

多家拟上市公司。

如今， 华西村的第三产业涵盖了旅

游航空、 金融能源、 物流仓储、 海洋工

程和观光农业等五大领域。 吴协恩告诉

记者， 今年底华西村第三产业比重将超

过

45%

， “十二五” 末力争达到

50%

。

华西村的产业转型路径是现实的，

虽然华西村一直在说不能再用农村思路

谋发展， 但细究下来， 华西村的转型思

路仍然有着农民朴素的务实思想： 只做

自己能做的事。 无论是旅游业、 仓储

业， 还是金融业都深深植根于本土， 有

本土市场、 本土人才和本土文化， 甚至

有时还带着土气的印记， 但土气为华西

村送来了财气。 华西村， 这个从苍茫时

空背景中走来的小小村落， 已经昂然迈

向了明净辽阔的现代文明。

解密华西村金融版图

证券时报记者 李娴

从六十年代创粮食高产稳产， 到

九十年代实现中康富裕， 再到

21

世

纪初的三产并举， 华西村

50

多年的

发展史从来就不缺乏精彩。 然而今

天， 让华西人津津乐道的是他们的新

兴产业———金融服务业。 这个发端于

2005

年的产业， 短短

6

年间， 已成

为华西村第三产业的效益龙头。

目前， 华西金融投资总公司下属

13

家金融公司， 囊括了投资咨询、

财务顾问、 股权投资、 小额贷款、 典

当、 担保， 甚至拍卖等各项金融业

态， 同时还参股了金融机构和实业公

司， 并设立了

PE

基金， 今年这

13

家公司全部实现了盈利。 让人意想不

到的是， 这个只有

77

人的总公司，

今年却能为集团上缴净利润

5

亿元。

细究下来， 华西村的金融服务业和其

他产业一样， 是其独特的发展理念和

用人观相结合的产物。

华西村委员会书记、 华西集团董

事长吴协恩告诉记者， 集团确立的金

融业发展思路是 “能经营的牌照，

5

年内争取全部拿回； 暂时不能开展的

业务， 以参股形式开展”。 目前集团下

属的财务公司、 典当公司都已取得金

融从业牌照， 下一步打算争取信托业

务资格。 而迅速发展起来的典当、 小

贷、 担保等传统金融业务已成为华西

村金融业一大稳定的利润来源， 今年

预计带来收益

1

亿元， 明年将会翻番。

在华西村的金融版图中， 利润贡

献最高的要数股权投资业务。 实际

上， 华西村股权投资最早发生在

1999

年： 以

1.3

元

/

股入股华泰证券。

20

多年来， 这笔总成本

2600

万元的

投资， 仅现金分红就累计达到了

3684

万元， 而经过历次送转股后，

华西集团目前持有华泰证券

4534.6

万股， 市值

4

亿多元。

目前， 华西村已参股江苏银行、

黄海银行、 重庆农商行、 广州农商行

和海南农商行等

5

家商业银行， 华泰

证券、 东海证券、 东海期货等

3

家券

商期货公司， 以及山东希努尔等实业

公司， 累计参股企业数达到

39

家。

预计未来

1

年

~2

年，

5

家左右参股

公司将申请

IPO

； 而东海证券、 重庆

农商行和希努尔的累计股权投资回报

率分别高达

200%

、

900%

和

400%

多。

除了参股金融机构和成长型企业

外， 华西村还参与了资源和能源项目的

合作开发。 目前， 华西集团与重庆渝惠

集团合作兴建了重庆地区最大的农产品

市场， 预计建成后的年交易额高达

400

亿元； 此外还和重庆东银集团合作， 共

投资了

6

个矿山和

1

个洗煤场。 因此就

第三产业而言， 华西人更愿意称他们的

金融服务业为 “金融能源” 产业。 这个

提法或许表明， 在未来收益贡献上， 能

源项目将和金融业务平分秋色。

华西村发展金融业并不是孤立地发

展一个产业， 而是让其服务于整个村的

经济发展， 成立于

2009

年

10

月的华西

集团财务有限公司就担当着多个重任。

华西集团负责金融业务的副董事长包丽

君说， 财务公司的成立初衷有三个， 一

是从资金角度了解集团成员企业的真实

经营情况； 二是加强企业资金的集中管

理； 三是为成员公司提供财务服务。 财

务有限公司成立两年来， 总资产已达到

23.2

亿元， 今年前

10

个月便累计完成

经营利润

3603

万元， 实现了自身规模

和效益的提升； 不仅如此， 在财务公司

的运作下， 华西村实现了高达

95%

的资

金归集度， 在争取银行授信时有效降低

了融资成本。

而华西村独特的用人观也成就了金融

产业。 包丽君说， 公司在人才管理上一直

坚持引进和自我培养相结合， 即使是引进

的也几乎都是本土金融业人才。 吴协恩也

谈到， 华西村只用合适的人。 评判的标准

主要看他是否有品德、 是否有事业心， 来

华西村是否是短期行为。 至于学历的高

低， 是否有海外学习背景都不重要， 公司

可以出资让他去国外学习。 同时， 华西村

充分利用自身参股多家金融机构的优势，

采取项目合作、 人员合作等方式， 实现人

力资源配置的最优化。

从

2005

年在无锡设立首家投资担

保公司算起， 华西村的金融服务产业已

走过了

6

个年头。 从最早的传统金融业

务， 到参股金融机构和拟上市公司， 再

到参与能源资源等实体项目， 华西村累

计投入的

30

多亿元资金已增值到

70

亿

元， 不但金融产值实现了翻番， 金融业

态也日臻完善。

按照对金融服务业的规划， 华西村

计划在逐步完善非银行金融机构， 以及

典当、 担保、 小贷公司和村镇银行等实

体金融平台后， 最终形成功能完善、 风

险可控的华西金融控股集团。

印象老书记

老书记， 是华西村人对吴仁宝

的尊称。

12

年前， 华西村 （

000936

）

上市， 为了让投资者更多了解公司，

证券时报记者前往华西村采访老书

记。 老书记见到记者的第一句话就

是， 以往都是记者排着队要采访我，

这次却是我主动要请你来采访。

12

年后的今天， 记者才从现任

书记吴协恩的口中了解到， 其实当

初华西村公司上市， 在所有村委会

委员中， 老书记是唯一的反对者。

吴协恩说， 老书记的可贵之处在于

坚持但不固执。 作为老一代建设者，

对于资本市场相对陌生， 不是很容

易接受， 但他在保留自己意见的同

时也会配合组织推动工作。

吴协恩在

2003

年上任新书记

时， 就开始谋划产业转型， 在发展

的新兴产业中有金融业。 老书记对

发展金融业这种看不见摸不着的产

业持反对意见， 总觉得钱投入下去

要看到烟囱冒烟、 机器轰鸣才踏

实。 所以， 吴协恩等新一代领导班

子就像老书记当年在割资本主义尾

巴年代悄悄发展工业一样， 偷偷发

展金融业， 到了年底账本一交， 老

书记一看， 这也是一个很赚钱的行

业， 就大手一挥， 以后你们放手去

干吧！

而现在， 退而不休的老书记的

观念已完全与时俱进。 在和记者说

起刚刚落成的
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米高的大楼时， 老

书记兴奋地说， 你当年采访我时， 我

的观念还比较落后， 对上市还有保留

意见， 现在我思想解放了， 再过几年

我要让这座大楼也上市！ 大楼上市或

许是一时豪言， 但华西村的旅游业单

独上市并不是天方夜谭。

吴协恩说， 作为新一代建设者，

我们是幸运的， 因为我们现在所做的

都是国家政策所鼓励的。 而老书记那

一代创业者当时是冒着政治风险， 甚

至是生命危险去改革创新的。

今天， 已经

84

岁高龄的老书记

还坚持每天为游客作一场报告， 带着

浓重的吴方言口音， 旁边有专人作普

通话同声翻译。 老书记说， 他今年

84

岁了还在工作， 实际上是食言了。 他

在

60

岁时就曾说过干到

80

岁退休，

现在过了

80

岁还在以华西村总办主

任的名誉工作， 是因为他觉得自己年

轻时， 由于政策限制， 做的有效工作

还太少， 现在政策好了， 要把年轻时

耽误的工作补回来。

走在华西村， 处处都能感觉到老

书记的印记， 在龙凤广场、 雕刻有

24

孝的回廊、 塔楼群， 你会暗暗好笑老

头的土气； 但当你抬头看到直冲云霄

的高楼、 盘旋在空中的观光直升机，

再从塔楼上俯视成片的别墅群时， 你

又会觉得这个老头不简单。

（一丹）

后记

证券时报记者采访华西村时，

正是华西村饱受质疑之际： 铸造金

牛的 “炫富”、 “一分五统” 的缺

陷、 家族控制之嫌等等。 这让记者

落笔时也多了一份迟疑， 我们到底

应该告诉读者一个怎样的华西村？

不容讳言， 华西村不是完美的，

诸如铸造金牛之类的做法甚至是另

类的， 但你不得不承认， 当有那么

多人要花钱去看一下那头金牛时，

华西村此举从经济意义上说又是成

功的； 当曾经在经济变革中起着关

键性推动作用的苏南乡镇经济模式

全面退出历史舞台后， 华西村坚守

的集体所有制总有着产权不明晰的

争议， 但这种体制却实实在在地带

来了全体村民的共同富裕； 很多人

认为老书记吴仁宝被奉为了神， 而

我们看到的是一个已经直不起腰，

却还在连轴转工作的老人； 吴氏家族

的后代几乎掌控了华西村的重要岗位，

这种似乎是中国小农的传统理念和做

法， 确实不是最好的状态， 但这个管

理团队却在

2011

年交出了
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亿元销

售收入的成绩单。

今天的华西村已然成为了一个

“公众村落”， 人们希望看到他们承担

起更多的社会责任， 比如把铸造金牛

的钱拿去扶贫， 而华西村自身更强调

的是 “发展才是硬道理”， 且存在着

“慢进也是退” 的危机意识。

华西村有争议， 但华西村的经济

成就是巨大的， 华西村的产业转型是

成功的。 江苏省新任省委书记到华西

村视察后说， 我一直知道华西村经济

建设搞得好， 但我没想到华西村的产

业转型这么成功， 它应该成为我们地

方政府经济转型的研究样本。 （一丹）

� � � �编者按

：

伴随着天下第一铜钟的隆隆之声

，

华西村迎来

了建村

50

周年的生日

。

50

年磨一剑

，

华西村的发展史

，

由

华西人一篇篇筚路蓝缕的创业故事串联起来

。

这个原本占地

仅

0.96

平方公里的江南乡村的成长故事

，

在一定程度上演绎

了中国经济的发展历程

。
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图

①

老书记吴仁宝； 图

②

现任书现吴协恩； 图

③

华西村全景


