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记上海友谊羊毛衫厂厂长梅存福的经营之道

上海友谊羊毛衫厂是上泻羊毛衫行业中唯 一拥有自营进出口贸易权的企业．在深化改革、转变

企业经营机制的近两年时间内，靠自营出口而获得了发展与腾飞．

1993年，该厂各项经济指标均名列上海市纺织局群雄之首．产品覆盖法国、瑞士、意大利、德

国、美国、日本、澳大利亚及香港等国家和地区．

企业活力的焕发，固然是改革大潮冲击的结果，但无可否认，这与企业家的辛勤耕耘、苦心经

营分不开．在梅存福担任上海友谊羊毛衫厂厂长的5年中，企业经历了亏损3000万元的巨大压力，

产品结构调整的风险和转换企业经营机制的阵痛，终于获得了梦寐以求的自营进出口权，实行了外

向型转轨．

抓品种，调整产品结构

1989年底梅存福由上润第十六羊毛衫厂调任友谊羊毛衫厂厂长．在此之前，上海友谊羊毛衫

厂的出口产品，多以毛晴、晴纶为主，只有少量的羊毛、兔羊毛产品，由此形成高出口、高亏损的局

面。1989年外贸实行代理制，工贸双方自负盈亏．这一年外贸交货董81万件（套），创汇286. 5万美

元，但亏损高达248万人民币．造成亏损的原因虽与代理制某些政策不配套有关，但客观上也与出

口产品档次低、卖价低有关。 为了减少亏损，使企业有一个较好的经济效益，1990年友谊羊毛衫厂

冒着产品结构调整，可能会减少客户的风险，对30年来低档次产品一贯制的模式进行伤筋动骨的

调整，次低、卖价低的晴纶产品比1989年减少了9%，毛晴产品减少了25%，而羊毛衫、兔毛衫等则

比1989年增加了17拓品种上，除满足小批童、多品种的要求外，还增加了棉麻衫、纯棉衫等高创

汇产品． 由于抓了出口产品品种结构的调蒂，1990年外贸代理制只亏损29万元，比1989年减少

220万元，创汇也从1989年的286万美元增加到1990年的320万美元。 该厂在初战告捷之后，更

坚定了彻底扭亏增盈的信心。第二年，挴存福厂长在产品结构上又作了较大的调整，毛晴、晴纶产品

在上年的基础上又下降17. 7%，而羊毛、兔毛产品则比上年增加44. 7%，同时还开发了
＂

含金量 “高

的羊绒衫的生产与出口，开发了无虚线提花新工艺，大大的提高了企业的经济效益。 这一年该厂实

现创利税427万元，从北走上良性循环的发展道路．

面对300万亏损，如何决策

1989年底梅存福受命于友谊羊毛衫厂危难之中，面对的是因企业代理制亏损的300万元． 这

是一 只沉重的包袱，怎么办？当时财政有两条出路；挂帐或利润翻零．
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如果按照传统做法，凡政策性亏讽， 一般都将它挂在怅上，他们自有他们的经脸，大国菩怅，终

有一天会根囡政策将偌大的 一芯亏损从帐上 一 笔抹去l

梅存柯厂长和财务科长反反复复地研究了好多回，砓后他拍板决定：1990年友谊羊毛衫厂实

现利润300多万元 一分不留，全部偿还亏损。

柜存福说：“将利润翻到客，对千 一 个想有作为的厂长来说是很府苦的。 对千友谊羊毛衫厂来

说，实在也是 一 次轻装上阵的机会 “． 友谊羊毛衫厂耍利用这 一契机，背水 一 战，争取大跨度飞跃I

果然，1991年国家开始对国营大中型企业实施的优惠政策证明了梅存福忍夼割利的非凡胆

识。 根据政策规定，凡1990年度利润翻宗的企业，自1991年至1993年的三年时间里，企业完成承

包基以后，利润全部返还企业，用以扩大再生产。 依靠这 一 优惠政策，友谊羊毛衫厂三年至少能嫂
回100万元。

在改大洋中冲浪，用大手笔写大文章

1992年，全国改开放的步伐迅猛向前发展，国营大中型企业改革放权试点纷纷出台。友谊羊毛

衫厂经过梅存福两年的辛勤 ＂ 耕耘 “，到1991年底企业已开始显霓勃勃生机，这一 年出口创汇365

万美元，人均创汇7829美元，同比增加10%，实现利税455万元，人均创利税1万元，1989年外贸

代理制亏损292万元也全部还清，帐面326万元是真正的净利润。 但是，由千该厂是以外销为主的

企业，经过两年产品结构的调整，羊线衫在国外客户中出了名，每年的订单总在5万件以上，但因为

没有自营进出口权，产品要通过外省市进出口公司代理，每年要给他们赚去几百万元． 桴存祒认识

到，只要有了自营进出口权，该厂一盘棋就活了．所以他的心中又在规划着自营进出口权、企业分配

权． 他也考虑到，如果参加改革试点，将面临两个风险：首先是经济风险． 经浏算，经济损失很大．
1990年，该厂是外贸代理亏损企业，按财政规定利润酌零以后，三年内只要完成承包基数，远颉利

润100％留给企业。由于调整了产品结构，外销高级羊绒，预计1991~1993年承包期满企业净诏可

超过100万元以上．如果实施比照三资企业模式，企业按27％税率上缴优惠就取消了。经过权衡比

较，梅存福果断决定，宁可不要100万，也要抓住改革这个机遇。 用100万去争 一个自营进出口权，

要闯出 一条中小型企业搞自费改革的新路，把企业推向更广大的市场．其次是舆论风险。该厂自哭

改革的要求得到公司和纺织领导的支持，作为试点单位上报，但结果未能尽如人意．

梅存福深知改革的不易，深知改革必须主动，靠恩赐、等开禁，不知要到那年哪月。 倒不如自巴

先干起来，争取得到领导的支持．决心下定以后，分两步走：第一步，先在浦东开发区落实厂房，把某

实业公司2000M2 的旧厂房租下来进行扩建和改造，把总厂迁过去，有了立足之地，为争自营进出

口权创造了条件。 第二步，梅存福亲自给黄菊市长写信，反映当时基层改革的状品和自己迫切要求

改革的心愿，企盼得到市长的支持．

对此，黄菊市长明确表示：“要遴重企业的首创精神，对上泡友谊羊毛衫厂的改革要求应予以支
持“。

1992年5月7日，解放日报头版头条全文刊登挴存福给黄凭市长的亲笔信及记者调去衍记令

从此揭开了该厂转换经营机制改革序幕．当时的 一些上级领导多次到厂现巧办公，与冉存福共同芍

讨友谊衫改革的最佳模式，最后批准了友谊衫的 飞迁址宵东、自营出口、月主经营、结合全员劳动合

同制配套”改革方案，创立了具有一定特点的 ＂友谊羊毛衫厂改革侯式 ”。

友谊羊毛衫厂的改革举措，塑造了 一个与市场经济相适应的全新的企业经营机制：迁址浦东，

获得了梦寐以求的自营进出口权；干部实行聘任制，用工实行全员劳动合同制；分配实行以利税为

考核指标，以劳动生产率作为制约条件的企业自主分配形式；组织机构按需设翌，愤并原来的13个
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科室为 “ 四部四室 ”，建立起梢简、商效，与市场经济相适应的快速反应的运行机制．

跨越国门

坚冰已经打破，航道已经开通，友谊羊毛衫厂这只小 ＂奾版 “将要在市场经济的大潮中博击风

浪，前途如何？梅存福胸有成竹：过去找市长，现在找市场．有了出口权，决不能让它晒太阳，而是要

用好、用足这个权。 l99 2年7月19日，当市外经贸委授予友谊羊毛衫厂自营进出口权的批文下达

后，他立即给国外几个老客户发传真，告诉获得了自营进出口权；另一方面委托市外经贸办向国外
一 些客商发出邀请，来厂洽谈业务，终于补订了2万余件羊毛衫，自营创汇30万美元，做到了当年

启动，当年得益．

前几年，友谊羊毛衫厂生产的高级羊绒衫主要销往德国市场，1993年由于欧洲市场不景气，厂

里又无纺织品出口配额，德国客商只汀购了5千件羊绒衫，仅占1992年出口量的1/10。针对市场

发生的新变化，梅存福不等、不靠，积极寻找新的客商，开拓新的市场，想方设法打进非配额地区．日

本市场是最理想的市场，他就抓住纺织总会贸促会组织一批企业赴日本参加世界时装展览会的机

会，到日本设摊展览高档次的新祥品，使不少客商对该厂的产品发生了兴趣．展览会一结束，许多客

商纷纷来沪订货．1993年，友谊羊毛衫厂与日本6家公司建立了稳固的贸易伙伴关系，每年出口的

羊毛衫在6万件以上，其中高级羊线衫在5万件左右，弥补了纺织品配额不足的缺口，扩大了销售

渠道，充分发挥自营进出口权的优势．

针对西方国家纺织品进出口要有配额的情况，友谊羊毛衫厂在拓展非配额地区市场的同时，千

方百计发展一批非配额产品，打进西方市场． 当了解到绢丝、真丝羊绒混纺衫进入西方市场不耍配

额时，就集中力蜇开发这一产品，成功地打进了西方市场，扩大了创汇能力．这些新产品把羊毛衫的

穿着拓展到夏、秋两季，在香港、日本、欧美市场大受欢迎．
1993年，是友谊羊毛衫厂获得自营进出口权的第一年，也是跨越国门、走向世界经济大市场的

第一 年。 这一年，该厂在没有一件配额的情况，自营出口445万美元，完成上级下达计划的1. 5倍，

代理出口320万美元，全年合计创汇765万美元，比改革前翻了 一番，人均创汇达到16850美元，创

30余年来出口创汇的最高纪录．1993年利税达到1007万元，人均利税达到2. 2万元，开创友谊羊

毛衫厂建厂以来利税首次突破1千万元大关，名列浦东新区100强；职工人均分配超过1万元，各

项经济指标名列上海市纺织行业首位．

结语

创业者的思维总是领先一步的． 尽管挴存福在该厂已经上任五年，创下了良好有业绩：固定资

产净比1989年增加了270%，利税总额比1989年培加200%，创汇比1989年增167%,1993年一

年产值相当千1986年至1989年四年总和，相存福也因此成为行业大名人，但他并不满足于现有的

成绩。 早在前几年，浦东开发开放的初始阶段，他已把触角伸向浦东，与香港艺联公司合资创办了

“上港艺联针织时装有限公司们成为市纺织系统开发浦东的第一人；当1992年中国大地上的改革

狂燧掀起之时，梅存福捷足先登，把总厂迁往浦东，第一 期投资500万元建起了厂房，第二期又出资

在浦东洋泾买土地准备扩建第二期厂房，实现消西分厂东迁。 与此同时，他弥中早已开始谋划房地

产开发，廷造商住用房，搞房产出租，使友谊羊毛衫厂成为 一 业为主，多业并举的新迈企业．
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