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一一益昌薄板有限公司推行现代化管理的经验

一、 益昌公司与 “益昌模式” 的提出

益昌薄板有限公司（以下简称益昌公司），是

一家没有外方直接参与管理的中外合资企业。 益昌

公司承担了 1990年上海市一号重点工程一一冷轧薄

板工程的生产准备。 这一工程的建成与投产， 对缓

和国内和上海对特薄规格冷板的需求矛盾， 对调整

和优化上海冶金工业的产品结构， 乃至对探兴整个

上悔经济都具有十分重要的战略意义。

益昌公司通过努力，胜利实现了上海市政府关

于 “ 两年建成、 投资不超 ” 的H标， 创造了令人职

目的 “上海速度 ” 。 进入1991 年以来， 益吕公司按

期进入了试生产和设备精调试阶段， 生产运行正逐

步向着规范化、 高效化和现代化发展。 91年度益昌

公司的生产与效益显示了良好的势头， 什产任务超
额完成 5 ％以上，经济效益比预定H标增加了2,163

万元， 从而为 1993年一期达产 (30万吨薄板）和

1995年 2 期达产 (50万吨薄板）打下了良好的基

础。

益昌公司决策忙理成功经肣的义键原因在于：

益昌公司领导根枢合盗企业忖质（且无外方直核管

理）和本身生产技术特点（自动化、 连续化）， 依

据 “ 以我为主， 为我所用， 浦采众长、 扬长避短 ”

原则，广泛吸取了阳内外先进企业的管理经验， 提

出了具有自身持点的 “找中管理、 一？及核绊、 灵活

经营、 系统协调 ” 的管理思想， 并在此忤理思想指

导下， 大力推进现代化管理， 逐步形成、 建立与完

善了公司新型的管理模式， 即 “集中管理、 系统协

调 ” 的 “益昌模式 ” 。 “益昌模式 “ 虽然是益昌公

司在推进现代化管理和争创一流过程中的重大特

色， 但同时对于我国众多合资企业的经营管理， 包

括大中型国营企业在深化改革转换机制中如何加

强管理、 提高效率、 增长效益有着重要的参考价

值。

二、 “益昌模式” 的内涵与要点

“如1平理、 一级柲符、 灵活经营、 系统协

调 ” 这一管理思想， 是以益昌公司的经营规模、 生

产技术持点为基础， 并按合资企业生产经营管理的

要求而确定的。 这一管理思想， 是 一个严密的整

体，然而从公司内部运行管理的角度而言， 其核心

内容是栠中管理和系统协调这两条。 在益昌公司建

设、 投产（试生产）三年左右时间的实践中， 它逐

步形成）t不断完善若益昌公司管理模式的恃征。

（ 一 ）仗权管押。 人们往往容易从字面理解上

简印地把它归结为扇度找权管理， 这是 一种误解。

根据釭闷公司忤坪极式运行的实践行，负中管理其

主要内汪有：

1. 相对的众权管押。作为合资企业， 在公司

菹中会授权下， 总经到对整个公司片产经营全面负

责， 把生产技术经营财务的决策权， 东大的人事、

奖惩、 分配和规窜制度的决定、处理权集中公司，

中下仄符押机构拥有日常的业务和特定授权范围的

决定权。

2. 职能仗中忤押。 (1)公司根据劝务划分

相应的职能部门， 把计划、 统计、 生产销1片、 技

术、 设备、 能帐、 质限、 物资、 人事、 财务、 培

训、 计帜等专项业务全部山公司职能部门进行集中

管理， （2）公司各职能部门代表公司在各自专项

业务范阳内， 实行从公司到车间、 班组一管到底。

如益昌公司生产经营部集中笆理公司的生产原料、

销售（包括计划、 统计），装备工程部对设备、备

品备件、 能沉、 环保、 能扼介质以及设备维修实行

集中管理；技术质证部对技术工艺、 产品创优、 技

术经验实行仗巾管理等。 而生产车间的管理职责主

要是 “ 抓好生产、 带好队伍、 配合管理 ” 。 这一职

能集中管理，反映与体现了象益昌公司这种规模

大、 设备自动化程度高、 生产连续性弹、 生产过程
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电脑控制而产品相对单一的咽铁冶令企业， 在4一产

运作过桯中实现高效化的客观要水。

（二）系统协们。 益吕公司运用系统工程学的

原理， 建立公口1整个大玉统和各缀各业务条线的小

系绩， 并使各级各类系统之间协谓工作。

1. 形成公司管理工作系统， 从公司到部门、

木问、 业务条线， 工段到班组， 形成一个能够自我

调节、 勹外界交流）i具有反馈机制的闭环控制的系

统管理。

2. 各类系统内部确定系统的「作标准和T作

凡 ＇序， 做到各项管理上作系统化，材泭化，和J了化。

3. 把公习大:夕充的凶任务、囚l标进彴分

觥， 各系统围饶大系统的总任务、 汽11行制定自月

的任务勺目标并开展工作。

4. 形成公司各级人员页权利明确、 相互配径

的系统宵级链， 实行逐级授权、 逐级管理。

5. 公司系统内， 在管理职贲、 职能划分上，

实行自兑经理、 副总经理、 总师、 职能部门到车

间、 工段、 班组的纵向协调， 同时做到公司各职能

部1]之间、 各车间之回职责的横向协调。

为达到系统协调的目的， 益昌在进行系统管理

彴没计、 运行的同时， 还配惯了 一整空相应的措

施， 如： 统 一命令原则、 例外管理原则，有效的管

理幅度与能级原则、 高效的组织机构、 完善的服务

条例， 从而保证了系统协调的有效运行。

（二）果中管理与系统协腐是不可分割、 相辅

相承的统 一 体。 集中管理是益昌公司管理思想、 管

理模式的情髓与核心， 系统协调是实现这一管理模

式有效运行的重要保证。 因此，桀中管理要做到系

统协调， 系统协调耍围绕和有利千生中管理， 这两

条不能偏废， 更不能分离。

益昌公司这一 管理模式的推行与运转， 在实践

中取得了良好的效果， 1区 为叨显的管理效能表现

在： （1）信息灵明， 政令畅通，指挥有效； （2) 

有效打破了原冶金行业中各级组织 “大而全 ” 、

“小而全” 的运作模式； （8）减少了中间管理层

次， 使公司管理直接掌握通盘情况， 并做到窜管理

于服务之中； （4）有效地集中利用技术力量， 节

约了物品与器材， 对搞好引进设备的吸收、 消化

租推进备品备件的国产化起到十分积极的作用，

(5)风大限度地调动与发挥了各职能部门、 生

产车间乃至勾个思工的工作积极性、 主动性和创

浩性。

当然， 益吕校式的推行是有条件的，从基础管

理、 专业管理乃至整个经营决策管理方法、 手段和
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制度否， 都需萝有相应素质，牛节别是人员的高素质

配合，，才能使这管理模式有攻运转。 如织缺乏们

应的条件， 简单地模仿益昌模式， 绪果很可能是巾

与愿违。

为了摸索到益昌公司的管理脉胳， 下面侧中对

益吕公司根据本身企业合资性质与生产技术特，l h,

在组织建制与设备的生产运行两方向颇具特色1们产

理上作作详细介绍。

三、 “益昌模式” 在益昌公司组织建制

与管理上的特点

益员洁板有限公司的 ＂从中笞理” 在组织机构

上， 主要有两个特征： 一是职能的相对犹中， ＿．一是

职责职权的相对华中。 益吕薄板有限公司，作为中

外合资企业， 必须彻底摆脱国营企业原有的各种固

疾和弊端， 做到机构精简效率布， 人员札 ：：：卜负荷

足。 为了达到这一目标， 在机构和人员设罚上， 必

须实现职能的相对集中和职责职权的相对坎中。

1. 职能的集中。 机构庞杂的最大坏处就是工

作传递缓慢， 办事效率低下， 且易互相扯皮。公司

十分清楚这一点，在考虑组织机构时， 能不设的部

门尽可能不设， 能合并的部门则尽可能合井。 凡是

与本企业生产经营关系不久， 主要履行社会职能的

机构一律不设，而与生产经营关系密切的、 职能相

近的、 联系较多、 有利系统管理的机构都合并在一

起。 全公司职能部门仅设生产经营部、 技术质屈

部、 计控部、 装备工程部、 公共事务部、 供运部、

财务部和总经理办公室碎七部－－穸。 部之卜不再设

科。 每一部门的职能都比较多。 例如公共事务部集

中了国营企业人事科、 劳动工资叶、 必务科、 房产

礼教育牙K卫生科的所有职能。 不仅如此，作为大

型企业， 公门还把国营企业车间 一 级的相防职能也

全部集中到公共事务部。 舟般国营冶金介业由丁车

间较大， 都设有劳动工资组、 总务组等职绝组， 而

益昌公司将这些车间职能组的工作全部集巾到公共

!h务部。 盎昌公司七部 一室的机构设罚与因芦企业

相比，是相当精简的。 据有关部门调卢， 目阶大中

刑企业平均每个单位内设詈机构35个。

2. 职责职权的集中。在益昌公司， 钧个人的

手中都生中了较多的职责和职权， 都有若大悄的工

作， 工作都很紧张， 没有闲散人员， 没有闱营企业

一个人的事两个人于的现象。 再以公共巾务部为

例。 该部负责工资工作的仅三人， 承担了旧背企业

厂级劳动工资科和各车间劳动工资组的所有工作，

包括1600多人考勤卡的汇总、 加祈情况汇总、、 输入



计算机、 进行丁资计算、 考核， 以及其它勹劳动工

资有关的工作。 这在国营企业是不可想像的。 益吕

公司公共事务部承担的工作温， 根据国营企业的偏

制安排， 需70一80人， 而益昌公共事务部仅37人，

少了一半。 又如国营企业一般都设有企业管理科或

企业管理办公室。 益吕公司则不设这一机构， 仅在

总经理办公室安置一人承担了国营企业企管科的全

部工作。 所以，公司每个人，特别是管理人员身上疻

任都是比较重的， 权力也是相当梨中的。 正是由千

职责职权的集中， 使得公司管理人员相当少， 仅占

职工总数的12%， 这与国营企业的 “一 线紧、 二 残

松、 三线肿 ” 的状况形成了强烈的反芹。

实行集中管理， 需要有完善的协调机制， 益忙

公司在组织机构方面的协调机制是如何建立的呢？

概括起来有以下几方面 1

1. 通过统一命令和绝对服从命令， 协调好上

下级关系。 集中管理后， 每个人的手中都有着大搅

工作， 必须高速度、 快节奏地处理事务， 在整个指

挥系统上， 决不允许办事抱沓， 扯皮推谈。 公司十

分强调行政命令和生产经营指挥的集中统一和高度

权威， 实行各级首长负责制， 要求对上级的命令必

须绝对服从， 一 级管一 级， 一级服从一级， 一级对

一级负责， 由此， 使得全公司政令畅通， 令行禁
止， 雷厉风行。

2. 通过科学制订 “ 部门职责 ” 和 “岗位责任
制 ” ， 协调好部门之间、 岗位之间的关示。 集中管

理，各项职能和权限到底集中到什么程度， 部门之

间、 岗位之间的分工又如何确定， 需要 “ 部门职

责” 和 “ 岗位责任制 ” 加以解决。 益昌的这两项责
任制度是订得比较细的， 对集中管理在具体工作中
的贯彻， 对部门和岗位的明确分工，作了合理的界
定， 在系统协调上发挥了很大的作用。

3. 通过严格的纪行， 保证系统有条不紊地健
康运转。 实行集中管理， 管理部门和管理人员都比
较少， 耍求全体员工有着高度的遵章守纪的自觉
性， 有若高度文明的梢神风貌。 为此， 必须实施严
明的纪准。 益昌公司在这方面以规范职工行为的
“员工手册“ 为突破门， 制订了严明的纪律， 并狠

抓落实， 在手册出台后的短短四个多月中， 组织了
41批共269人次的检查， 查处违纪行为90余人次，罚
款1600元， 正是由于这些措施， 保证了公司各项规
贲制度的落实， 使得严格的制度成为职工的自觉

行动。 至今， 巳很少发现有违纪现象。
4. 通过严格考评， 监督集中管理的正确实

施。 实行集中管理，机构简， 人手少，对管理人员

耍m ． 抇权力也较大， 必须经常检查与监督部门

和人启正确脰订职尹1fll勹忳职权的情况。 严格的考

评制度正是应这一要求加产生的。 公司制定了两套

考评制度， 一是技术经济指标考核实施办法， 二是工

资定级考核办法， 定期对部门和全体员工股行职责

的情况进行严格的考核， 并把部门和个人的尽责程

度， 贡献大小与经济利盎紧紧地捆在一起， 奠勤罚

懒， 充分发挥业绩为评的监督激励作用。

四、从设备的生产运行看 “ 益昌模式”

的作用

益吕渍板工程仅以两年时间完成了开工建设、

全线月通， 自1991年訧转入了边试生产、 边调试、

边考核阶段。 各级领导和喳韦会要求公司再创 “上

海速度 ” 。 在这一阶段加快步伐， 尽快实现稳定生

产， 为1993年达产30万吨奠定基础。 这里关键在于

良好的设备运行。 然而， 在开始阶段， 由千设备刚

进入试行状态， 冷轧、 脱脂又是二手设备， 图纸不

全、 备件短缺， 国产配套质晕又不稳定， 致使机组

设备上存在若防患多、 故障率高、 可开动率低、

修、 配、 改任务繁开， 加以个别机组外方调试时间

过长， 仗坚条生产线迟迟难以真正贯通。 面对这些

困难， 益吕没有气俀， 而是继续发扬 “艰苦创业、

顽强拚搏、 从严务实 ” 的精神， 扎扎实实地开展各

项工作、 加强组织、 健全制度， 终千取得显著成

绩， 超额完成了1991年的各项指标， 搞好了设备精

调和考核。 这中间， 公司贯彻集巾管理、 加强系统

协调， 建立和实施了以保证生产、设备、质星为中心

的机修、电气、液压、 计控一 体化的现代化设备管理

系统， 无疑起着决定性的作用。 它包括以下内容 I

首先是组建了块中管理的装备工程部， 9i设

备、 能椋系统的管理、 生产、 运行、 维护丁 一 休，

它不仅党中负责公司所有设备的管理、 维护、 检

修、 备品备件等， 还集中负责风、 气、 水、 汽、 电

等能掠介质的生产、 转换、 供应、 谪配等管理工

作。除了咦工部之外， 还设有计屈控制部、 技术质

扯部等。 这里 “集中 “ 有两层涵意， 一是从公司到

车间， 由集中管理部门一抓到底， 生产车间的任务
主要在 “ 抓好生产、 彻好队伍、 配合管理 ” 。 在生
产连续性强、 自动化程度窝的条件下， 这样就可避
免车间搞 “小而全” 、 各自设翌机修组、 计量室
等， 而有利千公司更有效地集中地利用有限的技术
力趾。 二是集中的管理部门可在不影响管理效率的
前提下， 尽可能包括有关的业务， 有利千相互配

合、 共同为生产服务。
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其次尺根摒公司们中竹押初 ，听暴需出来的设备

故I,L'蛁决i如 1] ． 中同坏节多、 职点，（...、清各问划，

把原上按1·员(I种）设闷的检修形式， 改变成贝

机组丿叶志本单位1向机修区域负贞制。 它基本上是以

机组所在场所为区城， 由焚工部、 计控部派出技术

人I�!和技I, 实现机、 电、 液、 计·一体化， 对该机

组负全责， 机组一有问题， 就可以迅速直接作出反

应。 在检修区域负吹人的指导下， 可加强来自不同

部门技术力币的系统协说， 凡区域内能自行解决

的， 就不必通过上级管理部门。 这样，负中的管理

部门如裴丁部， 既吁生中指挥各区埭的技术力呈俘

决 过些币大项fl， 又可保证区域机组的细修可协调

地进行， 它打着 “分散以应付日常、 梊中以应付大

顶” 的仵州。 实践证明， 这种栓修区城负责制巳发

仵l|）]显的效果， 克服了过去设备检修忙于救火、 有

关部门之间扯皮矛丿石的情况， 大大捉高机修效年。

在此基础I·, H前还贪行了点检足修， 由橾作工人

负责H常，归检， 区域检修人员运用检测工具负责定

期，八检， 这白利f及时消除伤患和分洁缓急准各备

例。 如期伦理则是寸行中、 小修可按计划巾区域检修

人昙担忏。

第 ：，＇胃」系统优化， 通过试仆产、 调试、 考

杠
＇

向过枯'l们仙设备为牛产的物庙基础，各右关部门

者1;＇婓围绕设岱、）贞炉、 产陌相 一可配合， 公司领导要

进行横Iii]系统协调。 (1)弥化生产总识、 提高设

备忤吧知识， 不仅通过忤传教育、 焙闱考杉束担窃

认识， 还制讨 “设备：心理东例 ” 、 “机组设话纽护

细则 ” ， 并把设备完好宇、 故障宁等纳入经济芳核

中。 1991年底， 巳纳入考核的主要机组（酸洗、 冷

轧、 脱脂、 平整、 纵剪）综合设备可开动率巳从试

生产初期的58 ％上升到88,6% ， 综合设备故陪率从

31.4 ％下降到 5.7% 。 （ 2) 公司在加强设备符理

中始终把计控作为一项正点， 在计蜇方面逐步健全

了计琵监督管理职能， 建立了公司计晕信息数据的

忤理系统， 在自动化控制方而， 针对影响机组设备

运行的难点， 如机组中的冷轧机组的测肝仪， 纵剪

机组的电子对中、 涂油装罚等自动化书制进行一系

列有效的改进。 (3)在提高生产中， 品种、 胪精

都放在第一位。 品种规格不断增加，产品匝员史是

被作为平点来抓。 平点把好原料及成品两道关 －I、,

定期抽验成品质恨， 通过技术改进和设备改进解决

板面和板型的质屈问题， 还通过肵卅们息跟踪和反

馈， 及时处理质吊异议等措施来提高肵乐意识。 现

祚公司产品肵蜇已得到用户认可和好评， 初守了 一

定的产品信籽。 (4)保订生j`、，指挥系统打试生产

同步运行。 通过健个制度， 理顺调度、 统计、 计划

节业务条线， 及时强调、 强化符珂飞扒施， 为各机

组的试4平创造有利条什。

（上接第8页）尤其我国有计划商品经济尚未真正形成， 企业行为不甚合理， 更需要利用税

收的有为性对企业的生产、 分配、投资等诸多方面进行干预， 这是当前税收战线的 一 项责无

旁贷的任务。

巾参见王诚尧主律： 《囚家税收》， 中田财政经济出版汁1988年版， 第 119一 136 识。

心根据1日忤企业笥一步利改税试行办祛， 凋节税率兑这杆确定的： 先按核定的 1983年拈期和庄之纳 55%

的所打税， 山扣竹1983 仆合押贸利的部分， 余下部分除 l:J1983 年基数利润叩为惆节税伈泣然今扒个亚当什

利润比核定们企业基期利润朋长部分可免交调节税 70% ，｛ll山丁堵长利润必须先交 55 ％所得税，）［IL企\V­

般不可能在短期内成倍地坰长利润， 所以个业的利润大部分或者基本上仍是上交回家的。

＠引自《经济大肛典（金触仓）〉〉， 上泡辞书出版社1983年版， 第470 页。 对投资的定义4、兄没有争议

的， 争议的问题涉及到足 “ 永恒范贴 ” ， 还是 “历史范助 ＂ ；是 “ 静态的 ＂ ， 还是动态的；见I'户才片［古！定资产

投资， 还是应当包括沁动沪＇投资，非营利性、 扑牛产性建设是否也算投资；等等。 木文个对此仵勹j的讨

论。

如切（（D引自/j克匠： 《资本论〉）第 1 卷， 人民出版社1976年版， 第 649、 650、 656 页。

(7) 给见孙冶方： 《社会主义的若于理论问题）〉纹仗。

（坝）j加宁学平： 《关干税利分流名下珅论问题的探讨》， 载《财政研究〉〉 1990年 12期， 第 10-13 页。

＠吵引自将 －一席： 《企业木位沧〉〉， 载中国经济体制改革研究会编： ＜（经济体制改革研究汃纤济代理

出版社1984年版。

＠引自侯梦蜕： 《税收经济学开论〉心中匡财政经济出版社 1990年版， 第 192 、 211 百 勹
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