
理财广场

以“硬”克“软”  效益大增

谭久均  刘林森

位于湘西自治州境内的花垣县锰矿，现有

职工 550人，主要生产电解金属锰、碳酸锰粉和

烧结矿。1989 年，锰制品走俏，催货者络绎不

绝，职工中存在着忽视质量管理和销售服务的

现象。但尽管产品质量差，成本高，全年仍实现

利润 130万元。1990年，市场突变，由卖方市场

变成了买方市场，产品价格一落千丈，出现了售

价成本倒挂现象，致使该矿亏损 89.7 万元，成

为全县、全州有名的亏损大户。1991年，在市场

疲软，“三角债”严重，材料、燃料、动力、运输提

价的不利情况下，这个矿却完成工业总产值

1 707万元，实现销售收入 1 423 万元，分别比

上年增长 39.12%、48.91%，实现利润 98 万

元，比上年增加 187.7 万元，一举甩掉了亏损

帽，并实现了产值、收入、利润同步增长，且利润

增长幅度大大高于产值、收入的增长幅度。

他们是怎样在逆境中奋起，扭亏为盈的呢？

笔者在调查中发现，他们的主要经验是：以“硬”

克“软”，即两眼向内，苦练内功，以过硬的产品

质量、最低的产品成本、最好的售后服务走向市

场，提高市场占有率。

一、狠抓产品质量，向质量要效益

经过 1990年的阵痛后，这个矿的领导清醒

地认识到，产品质量是决定企业竞争胜败的关

键，同时也是企业经济效益的基础。于是，他们

在全矿上下展开了一场质量攻坚战。首先，把质

量管理纳入了承包范围，制订了一个以产品质

量为主要内容的承包方案。承包方案明确规定：

凡与质量有关的指标实行重奖重罚，如外购矿、

精矿、熔烧矿品位每升降 1%，每吨产品加减工

资奖金 3元；锰粉细度达不到要求，按百分比扣

加工费；包装不合格，不验收结算，返回重包。这

样一来，大大增强了职工的质量意识，各车间纷

纷把质量指标分解落实到了班组和个人，同时，

充实了质量检验人员，分兵把关，严格监督，形

成了一个质量管理网络。其次，按月考核，奖罚

兑现。1991 年 4 月，收购站收购矿品位下降了

1.2度，劳资部门按承包办法扣款后，收购站 20

多个职工的工资全部扣完了，采选车间要求矿

部不扣或少扣，矿领导未同意，坚决按承包办法

兑了现。这件事在全矿震动很大，工人们说：“矿

领导是动真格的了，在质量问题上千万马虎不

得。”事后，采选车间加强了管理，严格了验收制

度，外购矿品位迅速上升，并一直稳定在 22%
以上，完全达到了质量标准。

通过全矿职工的共同努力，产品质量不断

提高，收到了很好的效果。1991 年与 1990年相

比，焙烧矿品位提高 6 个百分点，售价提高

75.02元/吨，单位销售利润由原每吨亏损19.07
元变成了盈利 11.34 元。电解金属锰的合格率

提高一个百分点，少产次品 11吨，增利 4 万元。
1991年，仅从提高质量上获得效益近 50万元。

二、开展目标成本管理，努力降低产品成本

这个矿经过分析发现，1990年发生亏损的

主要原因是放松了成本管理，“两费”失控，导致

电解金属锰的成本高出售价 2 388.74 元，仅这
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一个产品就亏损 201.49 万元。所以，要扭亏为

盈，必须集中力量攻下这个堡垒。于是，他们在

全矿开展目标成本管理，参考国内先进厂家的

成本指标，根据本矿的目标利润，制订了电解金

属锰的目标成本--6 500元/吨。为了实现这

一目标，他们扎扎实实做了几件实事：

1.精简机构，压缩非生产性费用开支。过

去，这个矿机构臃肿，非生产性费用开支大，每

吨电解金属锰负担的“两费”额高达 3 309.89
元，为单位成本的 39.88%。为了改变这种状

况，他们本着精简、统一、效能的原则，将原有的

14 个职能部门精简为 5 个，机关工作人员由

106 人压缩到 49 人，机构和人员分别减少

64.29%、53.77%，精简下来的人员全部充实生

产第一线。同时，对管理费用实行限额管理，严

格“一支笔”批钱制度。这样做，大大降低了“两

费”支出，1991 年，每吨电解金属锰负担的管理

费用降低了 910.64 元，降低 27.51%，“两费”

在成本中的份额由 39.88%降至 28.91%。
2.开展技术革新，向技术要效益。矿领导积

极组织科技人员，针对生产技术中的薄弱环节，

广泛开展技术革新活动。如制液车间原用液氨

中和，价格贵，成本高，他们采纳技术人员的建

议，大胆用方解石粉代替液氨中和，不但降低了

昂贵的液氨的消耗量，而且还由于采用方解石

粉中和后不会使硫酸锰离子转化为氢氧化锰，

提高了新液锰离子浓度，相对降低了原材料消

耗。仅此一项革新，使电解金属锰单位成本下降

150元，总成本节约 16万元。

3.把价值工程原理运用于原材料采购管

理，降低采购成本。这个矿通过开展市场调查，

运用价值工程理论，制订了“能直接进货的材料

不通过中间环节，能自制和委托加工的材料一

般不外购，功能相同的材料购买成本较低的或

在保证使用价值的前提下购买替代品”的采购

原则。一年来，他们在采购管理中，严格按这一

原则办事，节约采购成本 26.72万元。如“SD D”

过去从化工商店购进，平均价为 11 640元/吨，

1991 年改为从工厂直接进货，平均价下降到

9 000元/吨，每吨节约 2 640元。包装桶原从县

机械厂购进，平均价 31 元/个，1991 年委托县

机械厂加工，平均价降到 23.52 元/个，仅此两

项就节约采购成本近 10万元。

4.设立原材料、燃料、动力节约奖和超产

奖，调动职工节能降耗、增产增收的积极性。他

们在经济责任制中明确规定：物耗每节超 100

元，奖罚 50元；产量每增减 1 吨，奖罚 50元。并

按月考核，奖罚兑现，充分调动了职工勤俭节

约，精打细算，增产增收的积极性。如制液车间

压滤组采取降低压滤机的进液温度、勤洗勤补

滤布、精心操作等措施，使压滤板框的月耗量由

30 套降低到 6 套，每月可节约 10 320 元，压滤

布月耗量由 153 块降到 20块，每月节约费用

2 905元。电解车间采取加强用电管理、降低网

路电阻、消除漏电现象等措施，不但电解金属锰

的单位电耗由 1990年的 9 080 千瓦小时降到

了 1991 年的 7 849 千瓦小时，创历史最好水

平，而且日产量也由 3吨提高到了 5吨。锅炉车

间与制液车间化合班组密切配合，提前烧足气

压，提前备料，使升温时间与投料时间各缩短一

小时，电解金属锰的单位煤耗下降 0.24 吨，单

位成本降低 24 元。由于缩短了化合时间，使设

计能力为年产电解金属锰 1 000 吨的化合设

备，满足了 1 400吨生产能力的需要。

5.加强计量管理，杜绝物资的“跑、冒、漏、

滴。”1991 年，他们针对物资消耗不实、浪费较

大的问题，充实了计量管理人员，加强了计量管

理，对各种物资的投入、产出进行了全面、准确

的计量，并按月清仓查库，进行物料平衡，消灭

了物资盘亏现象。如硫酸过去由厂部装入贮槽，

工人分班用计量桶计量，由于吃的是“大锅饭”，

大家不注意节约，经常亏吨。后改为在地磅计量

后交车间转装贮槽，促使车间卸酸人员注意操

作，一方面防止泄漏，另一方面想方设法将酸罐

车卸干净。这样一来，不但消灭了亏吨现象，而

且使电解金属锰的单位酸耗降低 0.18吨，单位

成本降低 63元，节约开支 6.79 万元。

由于狠抓了以上工作，电解金属锰的生产

成本由 1990 年的 8 091.00 元/吨下降到1991

年的 6 477.90 元/吨，降低 19.94% ，总成本节
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约 174 万元，圆满地完成了目标成本计划，使这

个过去严重亏损的产品有了盈利。

三、改善销售服务，提高市场占有率

在买方市场情况下，要打开销路，提高市场

占有率，一靠产品质量，二靠良好的销售服务和

企业信誉，这个矿在这方面是费了一番功夫的。

他们从改善销售服务入手，采取对生产经营有

一定困难的用户让利销售，对有特殊要求的用

户尽量满足等措施，来稳住老用户，争取新用

户。
1991 年以来，由于市场疲软的影响，很多

用户的产品滞销，生产经营举步维艰，对这些用

户，他们主动让利 5—10元/吨销售，并主动提

出销售原矿石给用户，让他们自行加工锰粉，以

减少加工费和包装费，降低采购成本，深受用户

欢迎。对信誉较好而一时付不出款的用户，他们

也按合同照常发货，保证了用户的正常生产。有

些用户，为了自身生产经营的需要，常常在正常

供货合同之外，提出追加订货，对此，他们都千

方百计予以满足。1991 年 2 月，衢州电解锰厂

为了全面恢复生产，突然提出当月要增发 20个

车皮锰粉的要求，并派人带款坐等催货。矿领导

一面组织生产部门立即加班生产，保证供货，一

面向铁路部门追加车皮计划，终于将这批货物

按时发出了。事后，用户满意地说：“为了解决这

批锰粉，我们找了几家，只有你们才敢于接受并

圆满完成，我们信得过。”

近两年来，锰化工产品市场疲软，一些用碳

酸锰粉作原料生产锰化工产品的生产厂家纷纷

停产、限产，造成碳酸锰粉严重滞销。但由于花

垣锰矿的销售服务好，有良好的信誉，加上质量

可靠，用户信得过，碳酸锰粉仍然十分畅销，
1991 年比 1990 年增销 1.3 万吨，销售利润增

加 32 万元，市场占有率由 1988 年的 10%提高

到 1991 年的 24%，虽然该矿的碳酸锰粉售价

比其他锰粉厂还高出 20元。焙烧矿用户也由

1990年的 2家发展到了 1991 年的 5家。
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湖北省应城市百货

公司是一家批零兼营的

综合性企业。近几年来，

公司始终把开展双增双

节运动和不断完善企业

内部经营管理机制结合

起来，使企业在市场疲

软的情况下，仍取得较

好的经济效益。1990年

实现销售 785.15 万元，

完成年计划的104.69% ，

实现利税 23.18 万元，

确保了上交财政任务的

完成。在全地区同行业

中，该公司的资金周转

最快，费用水平最低，利

润最高，资金利税率和

完成承包任务最好。

一、在劳资管理上

强化竞争机制和责任制

该公司在与市政府

签订承包合同后，注重

把竞争机制和责任制用

于劳资管理，让承包合

同的压力转化为动力。

一是从提高干部职工队

伍的政治、业务素质入

手，有计划有步骤地进

行经营知识、商品知识、管理知识、计算技术等

培训。近几年来，全公司有 80%的职工受过不

同层次、不同类型和不同形式的培训，有 25 人

取得大、中专学历，24 人取得高、中、初级专业

技术职称，46 人取得高、中、初级营业员职称，

职工素质有了明显的提高。二是在劳动管理上

实行了优化组合。对部、店主任实行择优聘任，

职工实行人员和柜组双向选择，合理配置，优化

组合。三是纵横结合，层层落实承包责任。首先

对所属各部、店直至柜组实行财务集中核算，进

货统一管理，分层落实各项承包任务和双增双
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