
函对公司历年来的全部投资进行了取证工作。股份制

的实践使武钢基本摸清 了管理上存在的问题，薄弱环

节得到了较大程度的整改，基础工作得到进一步完善，

管理日趋严密，积累了境外上市的工作经验。

五、研究市场，苦练内功，加强企业资金管理

在资金管理上，武钢将国家银行的信贷、结算、利

率等经济杠杆移植于企业，创办了内部银行，实行资金

有偿占用，提高了资金营运效益，成为全国内部银行 百

家示范单位。

在筹资上，他们运用各种渠道多方筹资。为解决

1 000万吨钢的改扩建工程——自备电厂的资金，武钢

通过定向募集方式设立了武汉钢电股份有限公司，筹

集 88 926 万元的巨额建设资金，为武钢的发展提供了

强大而稳定的资金后盾。

1993 年受宏观经济环境的影响，武钢同全国各大

钢铁企业一样，资金紧张状况日益突出。在困难面前，

公司通过冷静分析市场，得出企业资金困难的原因是

市场而不是资金的结论。并决定从调整产品结构入手，

以适销的产品去占领市场，在营销战略上做自己的文

章，同时强调练内功，盘活存量，加速资金周转。一是从

抓采购资金入手，根据公司生产经营需要，结合公司原

料库存的情况，强化大宗原材料计划合同管理，充分发

挥财务的事前控制职能。控制资金流向，不断优化存货

结构，压缩采购资金支出，提高资金使用效益。二是严

格公司资金集中管理原则，严肃资金结算纪律，疏通资

金渠道。仅 1994 年，公司就先后下达了四 个关于加强

资金管理、严肃资金结算纪律的通知，并认真搞好跟踪

调查，组织措施落实，进一步理顺了公司 二级单位之

间、二级单位与集体企业、经营开发之间的结算关系，

规范了公司资金结算行为。三是粗线条控制和细化管

理相结合，为尽量减少资金沉淀，及时掌握各单位存款

情况，并对各单位的拨款挂钩。四是积极清欠防欠，加

速货款回笼，充分发挥公司内部银行的职能，大力进行

货款抵扣。1994 年 1— 8 月，已通过内部银行抵扣钢材

欠款 8.1 亿元。同时，适时改变销售结算方式，控制预

付款的发生，落实防范欠款的措施，保证公司资金的及

时补偿。五是完善资金考核制度，加大考核力度，减少

资金流失。

责任编辑  郑维桢

理财广场

深化内 部配套改革
  转换企业经营机制

刘 萍

兰州第三毛纺织厂是我国最大的毛精纺综 合全能

企业。近年来，面对纺织工业生产过剩，市场疲软，亏损

严重的困难局面，他们深化企业内部改革，努力转换企

业经营机制，坚持用改革的精神，抓改造、抓调整、抓管

理，促进了企业的不断发展。从 1987 年到 1993 年，企

业 七 年迈 了 七 大 步，工 业 总 产 值 平 均 每 年 递 增

16.71% ，销 售 收 入 递 增 13.17% ，实 现 利 税 递 增

8.62% 。七年累计给国家上缴利税 15 059.21 万元，等

于国家建厂投资的 5.5 倍。他们的做法是：

一 、改革人事分配制度，形成企业的动力机制

1. 搞活人 事，引入竞争机制。

兰 州三毛厂从破除“ 大锅饭”入 手，打破年龄、文

凭、厂内 、厂外、固定工、合同工的界限，搬掉干部的铁
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交椅，实行干部聘用（聘任 ）制。把 44 个科室精简为 17

个处室，使 7 名厂级干部和 129 名机关人员下到了生

产一线。为了使“庸者下，平者让，能者上”，厂里先后解

聘了 40 多名科处级以上的干部，破格提拔了一大批年

轻有为的技术干部和管理干部，并从社会上招聘了 40

多位“能人”。同时，实行 了干部任期目标责任制，通过

年终述职、职工代表大会 评议、工人逆向考核等办法，

增强干部队伍的活力。

在用工方面，他们在推行固定工、轮换工、临时工、

合同工、季节工等多种用工形式的基础上，1992 年 又实

行了上岗、试岗、待岗、待业的“ 三岗一待制”，并推行了

全员合同化管理，厂里每年都要对全厂职工进行应知

应会和操作考试 ，并根据考试情况加以使用。

2.搞活分配，强化利益机制。

在分配制度上，兰州三毛 厂坚持“岗位靠竞争，收

入凭贡献”的原则，使职 工收入由死变活。1987 年以来，

在分配制度的改革上，先后迈出了三大步。第一步，实

行奖金和部分 工资浮动。第 二步，推行全额工资浮动。

第三步，实行工效 挂钩 全额浮动的岗位技能工资，使分

配进一步向一线和技术岗位倾斜。目前，全厂实行了

“标米质量计酬法”、“费用包 干分成法”、“工资利润包

干分成法”、“全额计件法”等八 种形式的分配办法。

二、坚持技术改造，强化企业竞争机制

1. 抓技 术改造。

1987 年，正是我国经济过热时期。当时，该厂的产

品供不应求，订货量超过生产量的两倍以上。厂领导经

过冷静分析，认为这是一种不 正常的情况，热极必冷，

不能只顾眼前利益拼设备，而是应当克服短期行为，从

工厂和国家的 长远利益出发，把正常生产和技术改造

结合起来，不断提高企业的装备水平和技术水平。面对

企业厂房地基 大面积下沉，他们坚持一边生产，一边搬

迁，一边改造。兴建了制条和针织绒两条生产线，扩建

了条染和后整理生产线，改造 了织布、服装、纺纱、羊毛

衫等七条生产线，提高了企业的竞争能力。

2.抓技 术引进。

近年来，兰州三毛厂本着高起点、高速度、高效益

的原则淘汰了一大批性能差、消耗高的纺纱、织布和后

整理设备，引进了具有当代先进水平的纺纱设备，建成

了 5 000 锭高档呢绒生产专线，使单位产量和产品质量

大幅度提高。

3.抓计算机的推广和应用。

兰州三毛厂决 策 者 们高瞻远瞩，确定了以电子计

算机为代表的工业现代化目标，千方百计攻占毛纺工

业的制高点。1988 年投资 180 多万元从美国诺斯蒙特

公司引进了高技术、多回路、大容量的大型电子计算机

集散控制系统，使条染、匹染、洗呢、煮呢、蒸呢、空调等

关键工序实现 了电子计算机群控。1993 年，该厂又投资

200 多万元，从国外引进了毛精纺产品的仿真设计系统

和最佳配色系统等计算机硬件。

把科学技术转化为现实生产力的关键在人。为此，

他们大力加强职工培训，举办培训班、技术讲座，选拔

技术骨干，到高等院校深造，邀请外国专家来厂讲学，

组织专 业技术人员出国学习考察，开展岗位练兵，举行

操作运动会以提高职工的技术水平，全厂涌现出一大

批操作技术能手。

三、调整经营结构，建立企业发展机制

1. 调整产品结构，依靠产品打天 下。

该厂通过狠抓市场信息、产品设计和缩短生产周

期三个环节，落实了产品开发的经济责任制，使产品开

发做到 了一周见小样，一月进市场，平均每一天半开发

一 个新产品。同时，把质量作为产品的生命，强化全员、

全面、全过程的质量管理，使质量综合一等品率逐年提

高。为 了提高产品在国外的竞争能力，坚持使产品向系

列化、多样化、国际化方向发展。

2.调整经营结构，实现科工贸一体化。

第一，努力发展主体。该厂制定了“三个三”的发展

战略，即产品经营上拓宽“三条龙”（毛精纺面料——服

装一条龙，针织绒—— 羊 毛衫一条龙，纺专器材一条

龙）；经营格局 上采取科、工、贸“三位一体”；经营目标

上实现“ 三个三分之一”（三分之 一产品出口，三分之一

内销，三分之一深加工）。现在，该厂已形成了科、工、贸

一体化的大纺织新格局。

第二，逐步剥离辅助。为了减轻企业负担，该厂把

机修、车队、招待所、职 工医院、俱乐部、食堂、澡堂等部

门，逐步 与大厂剥离，面向社会，对外经营。有的实行费

用包干，创收分档分成；有的将暗补改为明补，确定创

收指标；有的实行独 立核算。

3.调整企业组织结构，向外向型集团发展。

为 了形成规模经济，兰州三毛厂在联营和租赁了

安宁、桃源、东川几 个集体企业，兼并了兰州毛针织厂

后，又购买 了兰港毛衫有限公司其他几个股东的全部

股份，使这个长期亏损的中外合资企 业，变成了兰州三

毛厂的羊毛衫厂。同时，积极吸引外资，与瑞典斯亚国

际公司合资，建立了兰州三毛欧亚服饰有限公司，与上

海华依合资，建立了服装公司，提高了企业的规模效

益。
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四、优化内部管理，完善企业的运行机制

1.理顺企业的管理体制。

体制不顺，市场难进。兰州三毛厂首先从理顺企业

的党政关系入手，按照精简上层，充实基层；精简党政，

充实生产经营；精简机关，充实生产一线的精神，改革

了企业内部党政机构重叠，业务交叉，分工过细的弊

端，横向缩短了协调跨度，纵向缩短了指挥距离。对于

具有法人资格的二级单位和相对独立的部门，实行独

立经营，自我发展，放开搞活的方针，采取模拟市场的

核算方式，只管承包班子、承包指标和工资总额。对于

生产性质的分厂，实行分层调控，建立了总厂决策层全

面负责，分厂管理层专业保证，轮班执行层贯彻实施的

管理运行机制，发挥了大型企业的整体效能。同时，把

企业管理的重点放在班组，通过推行标准化管理和班

组晋等升级的办法，推动企业管理机制的转换。在理顺

管理体制的同时，把厂长的中心主导作用，党委的监督

保证作用，专家的智囊参谋作用，职工的民主管理作用

有机地结合起来，建立了“四位一体”的决策体系，保证

了企业决策的正确性、民主性和超前性。

2.改革企业的管理制度。

1988 年，该厂对全厂的 100 多项制度、150 多个工

种、2 100 多个定额、1 000 多个工作和管理标准，进行

了全面清理、修订。1990 年以后，又根据市场的要求，制

订一批综合的和单项的管理制度，进 一步修订了工作

和管理标准。1993 年，在重新测算和分析数万个数据的

基础上，修订完善了定编、定员、定岗、定责、定工作标

准，定考核办法的“六定”工作。

在基础管理上，不断强化企业内部的财务、消耗、

设备、现场等管理。在财务管理上，首先严格了财务开

支计划，坚持一支笔审批。其次搞好清产核资，每年坚

持盘点两次。第三，加强资金管理。从 1989 年起就实行

了内部银行结算制。 1 994 年又实行了模拟市场的经济

运行，把各 个分厂和相对独 立的二级单位物资流转变

换为价值的流转，最 大限度的节约资金，减少了在制

品。

3.练好企业内功。

1988 年以来，该厂连续开展了五期“练内功，应外

变，抓管理，挖内潜，齐心协力渡难关”的“渡关工程”。

第一期是 1989 年在我国治理整顿时期，开展的以“双

增双 节”为主要内容的“渡关工程”。通过努力，全厂共

活化和创收资金 750 多万元。解决了当时资金紧张和

原材料不足的困难。第 二期是 1990 年，开展了以加速

调整产品结构为重点的“渡关工程”，开发了 156 个新

产品，560 多个新花色。为企业创造了良好的效益。第三

期是 1991 年开展的“三抓三上 一力争”即抓管理、抓降

耗、抓班组、上质量、上品种、上效益，争创国家二级企

业的晋等升级“渡关 工程”。当年，该厂上缴利税和产值

名列全国同行业前五名，被纺织部评为“双文明建设先

进企业”。第四期是 1993 年开展的质量攻关工程。当年

使产品由中档转向高档。第五期是 1994 年开展了以强

化企 业内部管理，转换经营机制，建立现代企业制度为

中心的转机建制“渡关工程”。由于推行“两则”“两制”

和利税改革，1994 年预计全年减利1 831.5万元，亏损

71.8 万元。但通过练内功活动，仅 1—4 月就消化减利

因素 610.3 万元。

通过不断地实践，使三毛人深深地体会到，只要坚

持深化改革不停步，转化机制不松劲，并且做到改一

步，成一步、走小步，不乱步，努力建立一个高效、灵敏、

适应市场经济的企业运行机制，就会促进企业不断发

展。

责任编辑  宋军玲

不骄不躁

庞庆元  刻

勇于创新
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