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1998 年，东风轮胎集团有限公司在两个分厂——

黄石轮胎厂和黄石第二橡胶厂遭受长江特大洪水袭

击、蒙受巨大经济损失的严峻形势下，仍然确保了全年

生产增长目标，实现工业产值 14.5 亿元，成本比 1997

年降低 8226 万元，效益则比 1997 年提升 1359 万元。
取得这样的成绩，加强成本管理是重要手段之一。

一、冷静分析形势，强化成本意识

东风轮胎集团有限公司是在原东风轮胎厂的基础

上发展起来的。东风轮胎厂是原化学工业部于 1969

年投资 1 亿元所兴建的，设计能力为年产百万套轮胎，

是当时我国生产规模最大的轮胎厂。建厂后，东风人

发挥聪明才智，苦干实干，曾经创造过辉煌：有 9 种主

导产品被定为 A 级，累计上缴国家利税逾 10 亿元，是

国家总投资的 10 倍。步入市场经济后，原材料采购靠

市场，产品销售靠市场，但在价格混乱，忽涨忽降的大

背景下，企业经营不适应，一度生产上升，效益下降，甚

至跌入亏损的深谷。东风轮胎集团有限公司的决策层

正视现实，不怨不艾，冷静分析，查找病源。分析的结

果是，造成效益下滑甚至亏损的主要原因是成本问题，

包括管理成本、质量成本、工艺成本、原材料采购成本、

能源成本、人工成本、科技开发成本等。实践证明，在

市场一定的前提下，成本与效益成反比，即成本降低，

效益便提高。而这诸多成本因素并非是孤立的，而是

相互联系、相互制约、甚至互为因果。为使公司走出效

益的低谷，1998 年公司决策者痛下决心，从狠抓成本

入手，实行综合治理，努力通过降低成本增效益。

二、降低管理成本，提高工作效率

东轮公司抓管理成本采取的是全新思路，他们首

先抓管理决策，确保决策正确。他们认为，管理决策的

正确与否将直接导致管理成本的升降，如果管理决策

失误，则必将导致企业的亏损甚至破产。因此，东风人

对决策非常慎重，努力使决策具有前瞻性，为企业创造

制胜的先机，并确保产品成本不断下降。另一方面，是

在降低管理费用上做文章。古人云：成由节俭败由奢。
为此，公司首先从招待费上入手，规定凡外来客人的招

待，一律由总经理办公室审核批准，取消近 50 个二级

单位的来客招待权，仅此一项，年节约管理费用逾 10

万元。过去，公司领导无论路途远近，出门带车，花费

甚巨，导致管理成本的上升。现在取消了这一制度，并

对住宿费、出差补助加以限制，超出部分自己负担，从

而有效地限制了无效费用的发生。另外，裁减合并决

策机构，变水平化管理为垂直管理，确保上下贯通，高

效及时，降低管理的时间成本。

三、降低质量成本，提高经济效益

质量是企业管理的综合反映，代表了企业的市场

形象。为提高质量，降低废次品率，公司先后耗巨资进

口了轮胎出口检测设备——X 光透视机和动平衡检测

机，不让一条劣质轮胎流入市场，像确保长江大堤一样

确保东轮的市场形象。他们认为，降低质量成本取决

于正品与废次品的比率。于是，公司在取得 ISO9002

（质量体系）认证的基础上，成立了废品委员会，对各道

工序的废品进行量化登记，定量分析。按废料发生的

类别分别设立了胶料改善小组，一周一分析，一月一总

结，将情况在生产调度会上通报；并把减少废料与工资

直接挂钩，降则奖，升则罚，从而使废次品率迅速下降，

质量成本降低，效益明显提升。

四、降低原材料成本，提高产品质量

在经济转轨的过程中，国家统一的价格体系被打

乱，导致企业产品成本上升。针对这个问题，公司采取

了成本倒算法，即每一条轮胎在价格一定的前提下，从

每一种原材料的采购成本算起，倒算出利润来，如果利

润是负数，则从采购成本开始作各环节的修改，确保不

发生亏损。为此，公司成立了原材料价格核算组，广泛

调查市场行情，货比三家，选购那些价格低、质量好的

原材料进入生产线。如 1996 年采购的生产用煤质量

较差，平均每月用煤 8500 吨，尚需柴油助燃，导致蒸汽
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压力不足，造成局部停产。成立价格核算组后的

1997、1998年，采购的煤质量较好，每月用煤降到

7000 吨，年节约成本 160 万元。

五、降低能耗成本，提高市场竞争力

东轮所在地是一个能源奇缺的山坳，每年

因缺水、停电等原因给企业造成许多损失。为节

约能源、降低消耗，公司设立了能源计量室，将

能耗之升降与工资挂钩，还开展了 “节约一度

电、一滴水、一寸帘布、一粒胶料”活动，杜绝

“跑、冒、滴、漏”。如：采用科技含量高的水循环

系统，使生产用水循环利用，既治理了污染，又

充分利用了水资源；把裁断的大角帘布拼接后

用来制作小胎，使过去弃作废料的大角帘布得

到了利用，年节约资金超过百万元；对钢丝余料

进行焊接、倒盘重新利用，年节约资金 40 余万

元；对筛选出来的质量上乘的胶粒进行回车再

造，年节约资金百万元。公司还成立了专家小

组，对原材料用量进行定期定量分析，及时解决

出现的问题。例如，专家小组发现在规定的时耗

内，天然胶用量超支数与合成胶节约量大致相

同，而每公斤天然胶的价格比合成胶高约 4 元，

每月价差 30 万元。经过对工序分层面的观察，

终于发现问题出在压延工区的胎面返回上，原

因是返回之胎面用在成本较低的胎冠上，造成

价格较高的胎侧胶降级使用。于是，采用控制返

回量，返回后冠、侧分开的办法，有效地解决了

这一问题，年降低成本达 360 万元。

六、降低科技开发成本，提高科技含量

东轮公司从实践中深深认识到，企业无科

技，就形不成对市场的冲击力；科技开发是企业

发展的恒动力。为此，公司注意积累科技实力，

不断追踪国际轮胎 生产新技术 ，先后开发出

140 多个适应市场各层面需求的轮胎新品种，

为企业发展积累了雄厚的经济实力。如在开发

子午线轮胎的过程中，公司消化吸收国际尖端

的子午胎技术时，不成套购买国外技术，而是动

用自己的技术力量，多方会诊，群力攻关，终于

开发出独具中国特色的轿车子午胎和载重子午

胎生产线。轿车子午胎投放市场后供不应求，载

重子午胎行驶 30 万公里仍花纹清晰，深获用户

称赞。这样做，既节约了科技开发成本，提高了

产品和工艺的科技含量，又拓宽了轮胎市场。
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一、价值工程在企业成

本管理中的地位

价值工程（VE）是现代

管理会计中的一项重要内

容。其核心是要进行产品的

功能成本分析，它要求以最

低的总成本可靠地实现产品

的必要功能 ，提高经济效

益。换言之，价值工程既不

是单纯地强调提高产品功

能，也不是盲目地追求降低

成本，而是辩证地处理两者

之间的关系，力图实现它们

的有机结合，以提高功能与

成本的比值，实现物美价廉

的 要求 ，提 高企业经济效

益。事实上，在企业的财务

成本计划中，对企业生产提

出 “高产、优质、低消耗”

目标，这实质上是对企业生

产产品和功能的综合要求，

认真分析产品功能要求，努

力减少消耗，降低成本，这

正是价值工程的目的所在。
为此，我们在成本管理

工作中，必须把注意力首先

放在产品的功能分析上。消

费者购买商品，是为了获得

这种商品的内在功能，以满

足需要；企业生产产品（商

品）的目的，则是为了满足

消费者所期望的功能并获得

利润。价值工程要求企业成

本管理人员与工程技术人员

协调一致，密切合作。它的

基本步骤包括：①选择分析

对象，掌握数据资料；②开

展分析评价，提出改进措

施；③由财务管理部门牵

头，各经济、技术部门有机

配合，提出功能高、成本低

的产品方案，并预测出这一

方案的经济效益。
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