
理财经纬

“四达”腾飞启示录
——一个企业改制的经验

木 子

山东省诸城四达绝缘材料股份有限

公司，原本只是个名不见经传的国营小

型企业。1993 年 6 月，实行股份制改造

后，他们围绕实施两个转变、“三改一加

强”大做文章，采取了一系列改革和管理

措施，仅 19 个月就创造了产量、产值、市

场占有率、销售收入、人均利税额、职工

收入等 10 项主要经济指标翻番的奇迹。
1996年又夺得了全国绝缘材料行业层压

制品产量、资金利税率、成本费用利润

率、工业经济综合指数、创利总额、人均

创利税、人均创利润、劳动生产率 8项第

一。与改制前相比，工业产值增长 7.9

倍，销售收入增长 9.2倍，实现利税增长

12.9倍，上交税金增长 14.3 倍，人均收

入增长 9倍，资产负债率由 89% 下降到

49% 。一跃跨入了该市骨干企业行列。
在全国绝缘材料行业中，产品结构

与四达公司相同的企业有 20 多家，为何

“四达”能迅速崛起呢？在诸城市实行

“出售改制”形式的国有企业也有 30 多

家，为何“四达”变化最明显、发展最快

呢？究其原因，启示主要有三：

其一，传统的产权制度是制约国有

企业发展的“瓶颈”，股份制改造是国有

小企业改革的一种有效形式。
1993年 6 月，诸城四达绝缘材料股

份有限公司正式建立，成为全国同行业

中第一家股份制企业。这不只是换个牌

子，而是实实在在地转换了产权制度：把

原企业 180万元生产经营性净资产以每

股 1 000 元连同债务一起卖给了全厂

179名职工，一举变为内部职工持股的

股份制企业。新建公司的章程制订、组

织机构的设置及内部治理结构的运行，

均按照公司法予以规范。以股份制改造

为契机的企业产权向劳动者的易位，以

及法人财产制度和法人治理结构的确

立，打破了长期以来抑制企业腾飞的制

度“瓶颈”，为四达公司真正成为自主经

营、自负盈亏、自我发展、自我约束的市

场竞争主体奠定了坚实的基础，从而铲

除了企业短期行为滋生的土壤，形成了

企业内在的利益制约机制和自我发展机

制。企业以股东利益为目标，以市场需

求为导向，实现企业组织创新、技术创

新、产品创新和市场创新。产权制度的

改革，使职工在产权上变“空有”为“实

有”，职工与公司建立了不可分的血肉关

系，真正成为了主人翁；在经营决策上变

“局外人”为“局内人”；在选择企业经营

者上变“听政府的”为“选自己的”；在劳

动态度上变“要我干”为“我要干”；在内

部管理上变“领导管”为“人人管”，极大

地调动了其主动性、积极性和创造性。
其二，企业只有把理顺产权关系与

强化管理结合起来才能真正推动企业高

效、快速发展。
管理是企业的永恒主题。股份制的

改革激发了职工的积极性，但要把企业

的巨大潜力挖掘出来，使企业获得快速

发展，还必须实施科学管理。面对企业

普遍存在的机构臃肿、人浮于事、纪律松

弛、分配不公、浪费严重等等弊端，四达

公司首先对企业内部管理制度进行了配

套改革：
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一是调整管理机构，优化配置生产

资源。将原来的九科一室精减为二部二

室，管理人员由职工总数的 20 % 下降到

6% ，厂级干部由 7 人减少到 3 人。实行

定岗、定员，一人多岗。如公司办公室 5

人承担了劳资人事、行政事务、后勤接待

等 10 多种职责，提高了管理质量和效

率；将托儿所、澡堂、锅炉房、卫生室、食

堂、家属宿舍水电供应等后勤服务设施

全部与生产经营分离，实行有偿服务和

半社会化管理。仅此一项就省出 30 多

万元；在一线班组人员中还实行了优化

组合，公平竞争，择优上岗，实行民主评

议，动态管理，最大限度挖掘劳动力资源

的潜力。
二是改革工资分配制度，建立健全

激励机制。按照向一线岗位，向脏、苦、

累、险工种，向科技人员倾斜的原则，实

行工效挂钩、按效分配与按股分红相结

合的分配办法。对生产人员实行单元化

考核，工资日清日结；对销售人员实行按

销售额和货款回收情况计发工资；对管

理人员实行岗位效益工资，不同岗位承

担不同职责和任务，享受不同的待遇；对

后勤人员实行自创自收，自负盈亏。
三是把目光紧紧盯住了成本管理，

向管理要效益。他们以市场竞争机制为

推动力，采取倒逼机制降低成本的动态

成本控制方法，同时又是以成本控制为

枢纽进行质量管理、生产管理、资金管

理、物资管理、分配管理的企业管理方

法。其内容是以制定具有竞争性的市场

销价为起点，将生产、流通、管理的全过

程进行分解，制定目标成本，采用“倒逼”

机制，挖掘潜在效益，将成本控制量化到

每个职工，并与其收入挂钩，以激励全体

职工不断降低成本。具体做法是抓住五

个关键环节：

第一，以制定具有竞争性的价格为

起点，价格决定成本。传统的价格计算

方法是“成本 + 利润 = 价格”，不管市场

行情如何，用了多少成本，加上利润就是

价格。市场价格降了，企业只能少赚或

不赚利润。而四达公司创造性地把具有

竞争性的市场价格作为客观尺度，根据

市场价格来确定成本，即“价格 -利润 =

成本”，成本不能突破市场价格，这就逼

得企业靠严格的管理，最大限度地降低

成本，实现企业的最大利润。近几年来，

他们的产品销售价格平均比市场价低

10% ，市场占有率却每年递增 5% 以上。
第二，实行全过程的倒逼成本核算。

制定出具有竞争性的价格之后，首先将

本期销售收入目标确定为 100% ，根据

生产经营状况和利税目标，优先扣除增

值税率和销售利润率目标。然后，把支

出成本分解量化，确定管理目标比例，进

行成本支出目标控制管理。如在工资分

配上，根据成本核算，实行日工资结算。
对生产人员做到当日产量、质量、消耗、

个人收入“四清”，使工人每天上岗前必

须先算好自己产品的成本帐，彻底改变

了过去那种不问企业盈亏，来上班就给

钱的状况，由过去完成产量指标就算完

成任务变为必须完成成本控制目标。现

在，该公司一般日效益工资 30 多元，最

高的达 75元，但也有个别人因当天超耗

低产，上一天班还得赔钱。
第三，运用市场机制实施倒逼成本

管理。他们在企业与车间部门之间、车

间内部各道工序之间都实行了等价交换

的买卖关系。车间部门向公司购买原材

料、能源、设备零配件和办公用品；公司

只负责接受合格的产品，付给车间加工

费。车间内部下道工序是上道工序的用

户或“买主”，各个环节独立核算、自负盈

亏。这就使市场机制成为降低成本的外

在推动力，逼迫企业不断降低成本。
第四，全员落实倒逼成本管理。通

过成本指标的层层分解，落实到流通、生

产、管理部门的每一个员工身上，成本控

制直接和经济利益挂钩、奖惩分明，将成

本控制变成全员的责任，激发了全体职

工自觉控制成本、降低成本、提高效率的

积极性。
第五，依“法”执行倒逼成本管理。

他们把企业的目标销售收入、目标成本

和相应的奖惩制度提交职工代表大会讨

论通过后，确定为公司内部的法定规程，

必须依“法”遵照执行。为保证这一办法

的顺利实施，他们还建立了由公司监事

会主席挂帅的内部“法庭”——评估小

组，对公司内部的有关事务，专司监督、

审理和裁决之职。凡是违“法”者，无论

是谁一律“法庭”上见。一名生产部长因

出了较严重的产品质量事故，经调查核

实后，评估小组给予其降级、留用察看 3

个月的处分。立法与执法并重，构成了

其“法制化”的管理。
推行倒逼成本管理法四年来，公司

取得了显著效益。原 材料 消耗下降

12% ，产值耗能率下降 55% ，均达到同行

业先进水平；资金周转期由原来的 157

天下降到52天。累计获得管理效益

2 000多万元。如今，翻开该厂的考勤记

录，没有人无故迟到早退，没有人因脱岗

受罚；走进车间，看不到读报纸、织毛衣、

扎堆聊天的人；信步厂区，找不到一块破

损的玻璃（厂区内共计有 2 万块门窗玻

璃），看不到一面乱涂乱画的墙壁，甚至

看不见一片纸屑，尽管该厂日消耗纸张

以吨计；更令人惊奇的是锅炉房工人把

煤从煤场运至 60米外的锅炉房，天天作

业，竟看不到运煤的痕迹，路面依旧保持

整洁。无怪乎有人感叹“连锅炉工都能

如此敬业，这样的厂子管理绝对是一流

水平的。”

其三：企业家是企业的灵魂。一个

优秀的企业家既是企业的经营决策者，

又是以自己的才能和人品引导职工行为

的典范。
窦宝荣，今年 57 岁，在诸城绝缘材

料厂已干了 30 年。作为公司的董事长

兼总经理，他带领大家艰苦创业，勇于创

新，创造了“四达”腾飞的奇迹：公司仅创

建一年就实现了主导产品产量是前 3 年

的总和还多 15% ，销售收入是前 4 年的

总和，实现利税是前 13 年的总和还高

20% ，职工人均工资 5 000元是一年前的

17倍，人均股本分红 11 200 元，股本红

利率达到 112% ，跻身于全国同行业的

前列。1996 年，他还荣幸地得到了江泽

民总书记的亲切接见，更使他备受鼓舞，

终生难忘。
窦宝荣为人做官的准则是：利归天

下，亏在自己。他给公司、给自己制定了

不准以权谋私，不准请客送礼拉关系，不

准行贿受贿、收受回扣的“三不准”制度，
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保持廉洁清正。他经常对购货、销售人

员说：你如果收客户 100元的好处，人家

就会赚公司成倍的钱，不但损害员工的

利益、公司的利益和声誉，也会害了你自

己。身教重于言教，严以律己。甚至把

股东大会多次通过的为他购买高级轿车

的费用全部用于给员工建宿舍楼、澡堂，

安装暖气设备，美化厂容厂貌上，自己却

一直还坐着那辆厂子改制前购买的已跑

了 20万公里的“桑塔纳”。他还把市政

府及公司职代会给他的多笔奖金全部捐

献，用于公司扩大再生产和支持教育事

业。
窦宝荣责任心强，也很重感情。他

爱厂爱职工，也爱家庭爱妻儿。在他艰

难创业时，家庭负担之沉重是常人所难

以背负的。先是年近八旬的老父亲半身

不遂需要他照料，接着妻子又突发脑溢

血住进医院。在医生全力抢救和他的悉

心照顾下，妻子的生命保住了，却全身瘫

痪并失去了语言能力，需要有人在身边

日夜守护。他白天没有时间，只好狠狠

心让上高中的女儿休学回家承担起重

担，自己晚上则守在病床旁为妻子按摩、

翻身，活动手脚。每晚最多也就只能睡

二三个小时。几年来，他没有休过假，缺

过勤，甚至从未迟到过一天，创造了工

作、家庭两不误的奇迹。员工们对他的

行为感动不已！对他们的“窦老总”更加

信任、理解、拥护和爱戴。
我们深信，在党的十五大精神指引

下，拥有这么好的领导，这么多好职工的

四达公司，一定会乘胜前进，实现新的腾

飞。
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强化服务  
加强管理  
促进粮企

扭亏增盈

渭南市财政局  澄城县财政局

随着粮食流通体制改革的不断深

化，粮食企业被推向市场。做为财政部

门，如何引导和帮助粮食企业在市场经

济条件下谋生存求发展，保证政策性任

务完成，制止消化粮食财务挂帐，实现

扭亏增盈，成为摆在我们面前的一个重

要课题。1992 年粮食体制改革以来，我

们和澄城县粮食部门紧密配合，在实践

中探索，转变观念，严格管理，使粮食企

业逐步适应了市场经济的要求，步入了

良性循环的发展轨道。1993 年由亏转

盈，1994—1996 年三年共实现利润 923

万元，1997 年在粮价下跌、销售下滑、费

用增支、政策性经营亏损的严峻形势

下，重点抓好工业生产和多种经营以丰

补歉，全行业上半年净盈利 15 万元。四

年来粮食企业的扭亏为盈，既减轻了历

史包袱，又 增加了 财政收 入。1993—

1997 年 6 月底共弥补 1992 年底以前经

营亏损 330万元，消化挂帐 593 万元，上
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