
经济天地
断奶不断粮  潇洒走市场

——来自襄樊市的报告

杨茂云湖北省襄 樊市财政局

建立社会主义市场经济体制，客观上要求企业成

为自主经营、自负盈亏、自我约束、自我发展的法人实

体和市场竞争的主体。只有这样，企业才能克服计划经

济体制时的种种弊端取得快速发展。企业如何闯市场，

请看来自襄樊市的报告。

强压出效益

湖北襄重工业集团（公司）曾是一个连续 7 年大幅

度亏损的军转民企业。但近 3 年，其产值、利税连年翻

番，到 1993 年，产值、利税已达 5 000 万元和 600 万元，

成为襄樊市的大型骨干企业之一，被省政府命名为“小

巨人”企业。襄重的巨变靠什么？用襄重人的话说，就是

抓住了重建现代企业制度这个核心问题，使企业很快

投入了市场竞争。

襄重的前身是国营漳河机械厂，专门生产重型常

规兵器。过去几十年，国家下达计划，企业生产，供应销

售基本有保证。1985 年形势突变，企业“军转民”，断了

奶，一没产品、二没资金，连 1 000 多号人吃饭都成问

题，更甭谈发展。到 1990 年，这个厂累计亏损 603 万

元，职工连续 3 个多月领不到工资，有门路的专业技术

人员纷纷流走。

襄重不回避矛盾，从产权制度开刀。从 1992 年开

始，他们通过融资活动，与香港三力器材公司合资 150

万美元组建了襄樊三力塑料品有限公司，生产一次性

打火机，90%外销，创利润 400 多万元。与此同时，以技

术、厂房、资金和设备为资本金，与南漳县政府、市郊区

余岗乡等合资兴建了湖北漳建通用机械公司、襄樊长

虹机械厂等 5 家企业。这样不仅理顺了产权关系，而且

保证了国有资产的增值，到 1993 年底，襄重国有资产

由建厂初期的 1 000 万元增值到 5 000 万元以上。

走出小天地

粮食市场放开后，粮食系统面临重重困难。南漳县

粮食系统却在此时走出了小天地，开辟大市场。

粮食市场未放开前，南漳县粮食系统挂帐资金包

袱大，贷款总额达 1.84 亿元，挂帐包袱达 5290 万元。

全公司 3400 人，离退休人员 220 人，仅工资每年就需

700 万元。陈粮陈油包袱也很重。面对这种情况，南漳县

粮食局大胆推行两种模式四个方法，以变应变。两种模

式即丘陵地区分购联销，实行“统”的办法；13 个山区粮

管所联购分销，实行“分”的办法。四个方法是：定编定

员，全县精减行政管理人员 420 多人；鼓励职工搞承

包，以粮养粮；打开围墙，建起千间临街门面，搞第三产

业。统一办营业执照，鼓励职工留职停薪。

就这样南漳县粮食系统顺利地进入了市场。1993

年，该县粮食系统首次出现了主业为主、多业并举的新

格局。粮食、工业、第三产业“三分天下”。广大职工的潜

能被充分挖掘出来。1993 年，全系统不仅还清了 5 年来

欠老百姓的 867 万元“白条”债，还首次盈利 13.01 万

元，搞掉了 17 年的亏损帽。

闯出新路子

襄樊内燃机车工厂积极探索建立现代企业制度的

新路子，初显成效。1993 年完成工业总产值 10 550.2

万元，比上年增长 59% ，今年继续保持强劲的发展势

头。

襄樊内燃机车工厂按照国际通行的分权制原则，

采取“划小经营单位，分而活之，拆墙入海，多点投入”

的战略和“大企业多法人，统分结合”的组织形式，推行

“模拟市场，成本否决”的运行机制，内挖外揽，先后成
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立了具有相对独立性、自负盈亏、自主经营的 5 个公

司，产销一条龙的 3 个分厂和 3 个股份制厂，以“断奶

不断粮”的方式，使他们自立门户、自闯市场。1993 年全

厂工业总产值，销售收入首次双过亿。

打破老模式

1993 年，是襄樊市鼓楼商场历史上最红火的一年。

通过股份制改造，商场全年销售额突破亿元大关，达到

11 400 万元，比上年增长 36% ；实现利润 517.11 万元，

比上年增长 104.65% ；商品 税 金 也比 上年增长了

67.26%。

股份制改造，是一项全新的工作，对于长期习惯于

单一所有制的企业必然增加很大的压力，股金本身既

是压力也是动力。鼓楼商场改制，股本金为 3 442 万元，

除国家股 1 242 万元为国有资产折算入股外，其余

2 200万元法人股和个人股均是现金入股。这就逼使企

业决策者千方百计让这笔资金发挥更好的效益。改制

后，商场将 2 200 万元股金全部投入生产经营。其中，向

新大厦投入 2 000 万元，其余 200 万元资金精打细算，

分别投到扩建服装厂，脱办花岗岩板材厂和房屋建筑

基础处理公司等项目中。改造后的服装厂，不仅能生产

衬衣，还能生产高档皮衣、风衣、西服等，1993 年下半年

已扭亏为盈，盈利 5 万元。在资金相当紧张的 1993 年，

鼓楼商场能投入巨额资金扩大生产经营，正是商场抓

住了股份制改造的机遇，合理使用股金的结果。

敢为天下先

襄阳县商业机构自从在全省率先改为经济实体以

来，对内大胆改革，对外积极参与竞争，建立了以总公

司为核心，以 18 个企业为主干的工、商、贸一体化企业

集团，并先后投资 2 000 余万元，在市区兴建了“襄京宾

馆”、“亚细亚商场”等 5 个大型商业网点，经营范围由

原来的工业品、药品、生猪、鲜蛋扩大到机电、燃化、建

材、商办工业等，目前已初步形成了以襄樊为基地，以

南北边贸为两翼，内外结合，批零兼营的态势，显现出

经营活、效益高的局面。1993 年实现商品销售总额

1.73 亿元，比上年增长 20%；上缴国家税利 274 万元，

比上年增长 8.3%；实现利润 131 万元，比上年增长

10.3%。由此，襄阳县商业总公司被省有关部门誉为

“全省商业第一县”。

经济天地
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四川省巴中地区汽车运输总公司是 1993 年从原

达县地区汽车运输总公司分离出来，以原巴中汽车总

站为主体新组建的国有中型运输企业，承担着巴中地

区客运和重点战备、抢险抗灾物资运输的重任。过去一

段时期内由于内部机制运转不灵，生产经营出现了较

大亏损。去年 11 月，他们通过认真分析市场行情，找准

了企业亏损症结，对症下药，从转换机制入手，深化企

业内部改革，调动了职工的生产积极性，促进了企业发

展，公司迅速扭亏转盈，迈上了稳步发展的路子。今年

一季度公司实现产值 690 万元，上缴规费税金 91 万

元，实现利润 15 万元，分别占年计划的 34.5% ，22.8%
和 75% ，提前实现扭亏增盈目标。

该公司首先以明确职责、完善制度、落实内部经济

责任制为突破口，重新确立了二级核算原则，明确了总

公司和内部成员单位责任指标和核算办法。总公司为

一级法人企业，独立核算，自负盈亏，其主要职责是经

营策划、宏观管理和服务收费。各站、队、厂、公司、驾

校、旅馆等为相对独立的二级法人企业，享有经营自主

权。同时，建立了以责任为中心，以权利为条件，以利益

为动力的“责任共担、利益同享”的责利共同体，把总公

司经营责任指标层层分解到二级法人实体，再逐步落
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