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　　上海轮胎橡胶 (集团)股份有限公司 (以

下简称上轮公司)是我国最大的汽车轮胎生

产企业 ,其下属大中华橡胶厂、正泰橡胶厂有

着 70多年的辉煌历史 ,“双钱”、“回力”是国

际知名品牌 ,1992年建成的载重轮胎厂是国

内规模最大的全钢载重子午线轮胎生产基

地 ,1993年建成投产的乘用轮胎厂是国内最

大的轿车子午线轮胎和轻型载重 (客)车轮胎

专业生产厂 ,生产技术装备达到国际先进水

平。公司下属还有全资子公司海口海华轮胎

公司、合资的徐州海鹏轮胎公司、上海大孚橡

胶厂、泗泾橡胶厂、东海橡胶厂、金泰帘子布

厂以及上海橡胶机械模具有限公司等。1997

年公司轮胎总产量 907 万套 ,其中子午线轮

胎 418万套 ,产品销往 60 多个国家和地区。

公司现有职工 11 646人。

近年来 ,由于国内轮胎市场供大于求 ,竞

争日益激烈 ,许多企业效益严重滑坡 ,加之国

外轮胎企业对国内市场的渗透 ,使国有轮胎

企业面临着严峻的挑战。在这种形势面前 ,

上轮公司加快改革步伐 ,以科学的管理、扎实

的工作取得了显著的成效。1997 年公司销

售额 43亿元 ,位列世界第 14位 ,税后利润占

全行业利润的近 30 % ,全钢子午线轮胎单胎

成本比 1996 年降低 1716 % ,是国内全钢子

午线轮胎生产的最低成本。这些成效是上轮

公司在企业改革、技术开发和营销管理等方

面都付出了极大努力而取得的。

1　转变思想观念 ,加快经营机制转换 ,建立

现代企业制度

1995年 ,上轮公司产量和销售收入曾创

历史最高水平 ,但由于原材料大幅度涨价和

全行业盈利水平下降等原因 ,1995年企业已

走到了亏损的边缘 ,1996 年 1～2 月全公司

总计亏损 3 200万元。在这种严峻的形势面

前 ,上轮公司统一思想认识 ,找出亏损的原因

是观念陈旧 ,缺乏市场竞争意识和成本效益

意识 ,存在着注重争政策、忽略练内功的倾

向 ,多年来 ,基本沿袭粗放型的经济增长方

式 ,走了一条较高投入、较低产出的发展道

路。因此 ,全公司从转变观念入手 ,引入市场

机制 ,不断实现管理创新和技术创新 ,逐步建

立企业的营销、开发和激励、约束机制 ,探索

出一条国有企业集约型发展的道路。

111　引入市场机制 ,建立成本点矩阵网络

要引入市场机制 ,就要把市场竞争压力

引入企业内部的经营管理中。公司以成本管

理为突破口 ,把全年实现利润作为目标利润 ,

然后将目标成本层层分解落实到各处室和工

厂 ,推行目标成本管理和费用预算制 ,共分解

成 3 685个指标 ,从公司领导到每个员工 ,人

人肩上都有了指标 ,形成了公司“人人当家理

财”的机制 ,建立了一个纵向分级管理、横向

协作管理的成本点矩阵网络。成本点矩阵网

络中的每一个成本点不是被动地适应上一个

目标值 ,而是要对市场引起的成本上升变化

迅速作出能动反应 ,形成一种内部机制 ,把市

场信号 (如价格变动等)传递到每个成本点 ,

发挥每个成本点上员工的极积性 ,通过布点、

分级、运转、检查、考核 ,使每个岗位更加贴近

市场 ,从而降低成本。
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112　开展目标成本精细化管理 ,提高企业经

济运行质量

公司又在精细化管理上狠下功夫 ,彻底

改变原来的粗放型管理方式。公司下属厂都

制定了各自的目标成本 ,设立各级控制点及

考核目标 ,把细化指标转化成责任目标。如

乘用轮胎厂建立了“三图一法”(即建立成本

成本比上年降低了 45134 元 ,1997年单胎成

本同比又降低了 1716 %。载重轮胎厂在建

立成本点矩阵网络中设立了厂部 A 级控制

点 28个、部门B级控制点 69个、涉及到各生

产岗位的 C级控制点 171 个 ,70 项控制内

容 ,60 个考核目标 ,在全厂生产过程中形成

了以物质流为主线 ,以成本控制为中心的纵

横交错的矩阵管理网络 ,通过加快技术进步

和加强工艺控制 , 1997 年报废胶料比 1996

年减少 3 t ,轮胎废品率比 1996年下降 67 %。

正泰橡胶厂抓住影响成本的主要环节 ,实行

全员、全过程控制。大中华橡胶厂运用相关

分析法 ,找出成本管理的主要关联结点 ,加强

控制 ,协同攻关 ,降耗工作收到了较好效果 ,

1997 年又将成本点矩阵网络的功能向质量

提升方面延伸 ,有效地控制了废品的损失。

供应部通过价格择优、原料国产化、压缩库存

等措施多管齐下 ,1997年采购成本节支工作

取得了较好的成绩。

管理可以出效益。通过强化管理 ,各工

厂、部门的消耗、成本、费用都降低了 , 1996

年全公司原材料消耗节约了 5 200 多万元 ,

管理费用减少了 2 000多万元。

113　大力推行“高效优质工作法”,降低人工

成本 ,促进企业效率化

为了真正建立起干部的激励约束机制 ,

全公司所有干部管理岗位上大力推行了“高

效优质工作法”,要求整体联动 ,系统优化 ,提

高整体素质。高效优质工作法的核心是高效

优质 ,将加大工作负荷和减人增效相结合 ,制

订体现高效优质的岗位工作标准和服务内

容 ,同时进行严格的考核和检查。现在公司

已有 5个工厂、20 个单位部门 4 961 个岗位

标准和 231个服务项目 ,为企业管理不断上

台阶打下了坚实的基础。

同时 ,公司对降低人工成本非常重视 ,制

订了先进合理的定员定额标准 ,压缩二、三线

劳动力 ,优化队伍结构 ,剥离“三产”人员 ,建

立能进能出的用工制度 ,大大提高了劳动效

率 ,1997年全员劳动生产率和实物劳产率又

分别比上年增长 1313 %和 1917 %。

1996年公司全年实现利润比 1995年增

长 542 % ,1997 年实现利润比 1996 年增长

10 %。1997年 ,上轮公司被上海市工业党委

和经委评为上海市最佳工业企业形象单位。

2　依靠新技术降低成本 ,以新产品占领市场

要在激烈的市场竞争中站稳脚跟并保证

企业不断壮大 ,提高技术水平有着举足轻重

的影响。由于悠久的企业历史、先进的设备

水平以及身处传统大工业城市的高素质员工

等优势 ,上海轮胎工业的技术水平和产品质

量一直处于全国轮胎行业的前列 ,上轮公司

轮胎子午化率达 60 % ,远远高于 20 %的全国

平均比例 (2000年全国平均子午化率计划达

到 35 %) 。但是公司仍然十分重视发展新技

术和开发新产品 ,经常检查产品质量中存在

的问题 ,把不断提高技术水平、改善产品质量

作为一项长期的工作重点并落在实处。

211　加强轮胎基础研究工作

早在 90年代初期 ,公司就成立了轮胎研

究所。这几年研究所的规模不断扩大 ,目前

下设有 3 个结构研究室、3 个配方研究室以

及力学研究室和测试中心 ,共有科研人员和

试验员 190人 ,其中博士和硕士研究生共 12

名。近两年来 ,公司在资金紧张的情况下仍

加大了投入 ,测试仪器设备配套不断完善。
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点网络图、成本矩阵图、成本分布图 ,并以成

本管理制度为法贯穿始终) ,控制单位成本 ,

抓好产量、质量、原材料消耗和能源消耗 ,取

得了扭亏为盈的显著成效 ,1996年轮胎单胎



轮胎研究所的有限元应用研究、噪声研究和

测试等水平均处于国内领先地位。

公司为了及时了解国际轮胎技术的发

它各种研究活动 ,使公司真正站在国际技术

发展的前沿。

212　不断开发新产品

公司在对引进子午线轮胎生产技术消化

吸收的基础上 ,不断提高新技术产品开发能

力 ,近年来已初步形成了包括高性能轿车轮

胎和全钢子午线轮胎在内的各种轮胎产品的

设计和生产能力。根据国内市场的需求 ,公

司不断推出新产品 ,如正泰橡胶厂的“回力

王”和大中华橡胶厂的“加强型”载重斜交轮

胎深受市场欢迎。公司还自行设计生产欧洲

汽车市场急需的轮胎品种 ,打入欧美替换

胎市场。近期开发的137个轮胎新产品现已

全部通过欧洲 ECE、美国DO T、拉丁美洲

INMETRO等认证 ,获得世界所有市场的通

行证。

213　广泛开展技术改造

展 ,还在国际橡胶研究基地———美国阿克隆

开设了研究中心。研究中心对国外各大轮胎

公司的技术进展、营销策略、新产品及新技术

发展动向等及时跟踪 ,为公司的技术发展提

供最快捷和准确的参考信息。研究中心还在

当地聘用美国专家从事新品种轮胎开发和其

1997年 ,公司开展了声势浩大的“刮质

量风暴 ,掀营销热潮”活动。各厂都针对本单

位的质量薄弱环节确定了攻关项目并在年内

基本达到预期的攻关目标。通过质量攻关活

动 ,轮胎质量和使用性能得到不同程度的提

高 ,产品合格率大幅上升 ,原材料损耗、设备

维修费用、仓库备品备件费用等有所下降。

质量风暴推动了质量体系认证工作。经

过公司上下通力协作 ,不懈努力 ,顺利通过了

质量体系认证 ,获得了上海市质量体系审核

中心颁发的第 200 号证书 ,标志着公司的质

量管理在与国际接轨的道路上迈出了坚实的

一步。

质量风暴促进了技术进步工作。1997

年轮胎研究所完成了 50个新品种开发任务 ,

新产品投产 28 个规格。轮胎设计正朝着扁

平化、低断面方向发展。轮胎轻量化工作也

产生了很大的经济效益。质量风暴活动为企

业的生产经营和改革发展注入了生机和活

力 ,初步形成了以质量效益为中心的集约化

经营格局 ,取得了可喜的成效。

3　加强营销管理

大力开拓市场是企业经济效益增长的出

发点和落脚点。公司利用高速公路快速发展

的契机 ,加强品牌宣传 ,主动出击上海、南京、

合肥、北京、宁波等高速公路端点城市 ,召开

信息发布会。公司总经理亲自率领营销、质

量、技术等部门的负责人 ,带着轮胎样品、技

术资料、使用说明书巡回走访 ,深入了解市

场 ,发展潜在用户 ,广泛开展促销活动 ,扩大

了公司子午线轮胎的销售 ,抢占了高速公路

运输中的轮胎市场制高点。

1997年 ,上轮公司一个地区一个地区排

浪式地落实和细分市场 ,虽然销售工作难度

越来越大 ,但营销浪潮发挥了明显作用 ,快速

反应能力不断增强 ,促进了销售的提升。

市场部注重收集市场信息 ,进行市场分

析和细化 ,及时调整销售策略 ,制订合理比

价 ;加大了广告和宣传的力度 ,不断改进服务

质量 ,提高了客户满意度 ;制订了承诺制 ,加

快了理赔速度 ,扩大了连锁服务 ,通过办事处

建立了技术服务网络。到 1997年年底 ,已有

120家公司二级特约技术服务站挂牌 ,用户

可就近得到特约技术服务站或专卖店的优良

服务。

1997年 ,由于欧美轮胎市场尚未完全复

苏 ,尤其是欧洲市场货币贬值 ,轮胎外销任务

也面临着十分严峻的考验。进出口部门在质

量风暴和营销浪潮的推动下 ,强化基础管理 ,

积极拓展国际市场 ,实现出口创汇 7 591 万

美元 ,超过了预定目标。
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上轮公司已初步形成了生产规模大、产

品质量稳定、规格品种多、子午化率高、新产

品开发快的格局。在成绩面前 ,上轮公司仍

保持着清醒的忧患意识和高度的历史责任

感 ,创中国名牌、参与国际市场竞争始终是上

轮公司的战略目标。作为全国规模最大、实

力最强的轮胎生产企业 ,1998年上轮公司又

提出了“做强做大”的口号 ,要以高技术含量

形成产品优势 ,以加强资产运作发展企业 ,使

企业更具竞争实力和发展后劲 ,力争到 2000

年把公司建成年销售额 100亿元以上的大型

《提高载重汽车斜交轮胎速度性能研

究》攻关成果推广会在昆明召开
由原化工部生产协调司橡胶处主持的

《提高载重汽车斜交轮胎速度性能研究》攻关

成果推广会于 1998年 7月 21～24日在昆明

召开。参加推广应用的轮胎企业共 19家 (第

1批) 。会上由北京橡胶工业研究设计院详

细介绍了有关技术内容。攻关成果撰写为完

整的技术资料 ,分两篇共 8 章。其中第 1 篇

分 3章 ,第 1章为概论 ,第 2章为技术原理简

述 ,第 3章为攻关方案简要说明。第 2 篇分

5章 ,第 1章为攻关方案设计图纸 ,第 2章为

外胎设计说明书 ,第 3章为胶料配方、性能指

标及原材料消耗 ,第 4 章为原材料名称、规

格、产地和技术要求 ,第 5 章为轮胎制造工

艺。

自 80年代初 ,原化工部在积极发展子午

线轮胎的同时 ,组织了轮胎行业对斜交轮胎

生产的技术改造 ,为提高斜交轮胎的质量水

平和经济效益 ,先后组织了 3 次较大规模的

科技攻关 ,而每次取得的攻关成果都及时在

全行业中组织推广 ,对行业的技术进步起了

极大的推动作用。《提高载重汽车斜交轮胎

速度性能研究》是在第 1 轮《优质轻量新技

术》攻关和第 2 轮《优化设计技术研究》攻关

的基础上进行的第 3轮攻关 ,于 1992年开始

策划 ,1993 年 10 月通过攻关技术可行性论

证 ,并由原化工部正式下达攻关任务 ,以北京

橡胶工业研究设计院为技术牵头单位 ,广州

珠江轮胎有限公司、贵州轮胎厂、桦林橡胶

厂、青岛第二橡胶厂、东风轮胎厂和桂林轮胎

厂参加 ,组成一院六厂联合攻关组 ,历时二年

多 ,于 1996年年底通过技术鉴定。

攻关达到和超过攻关目标 ,即 ①高速性

能通过 100 km·h - 1 ,实际达到 110 km·h - 1 ,

与普利司通公司同一规格轮胎相当 ; ②在 65

km·h - 1速度下 ,耐久性通过 100 h ,实际达到

108～158 h ,高于普利司通轮胎 ; ③在沈大高

速公路 (平均车速为 80 km·h - 1以上)行驶 5

万 km ,实际达到 8. 8万 km的水平。由此证

明了本次攻关技术达到国际先进水平。

与会代表针对当前轮胎生产和市场的严

峻形势进行了认真地讨论。要适应激烈的市

场竞争 ,尤其是与外来轮胎的竞争 ,必须以轮

胎的高质量来取胜 ,同时要根据不同的使用

条件设计不同性能要求的轮胎 ,在保证高质

量的前提下降低生产成本。对于斜交轮胎的

生产 ,在观念上应有所改变 ,在原材料选择

上 ,在工艺装备更新改造上 ,该投入的也要投

入 ,也要像子午线轮胎生产一样严要求。

与会代表还提出了当前存在的超载问

题 ,北京橡胶工业研究设计院在这方面已做

了大量工作。出席会议的我院领导表示 ,轮

胎企业急需解决的技术难题就是院里科研开

发工作的方向 ,会后我院将安排好技术服务

工作 ,热诚欢迎加深和扩大厂院的技术合作 ,

共同为我国轮胎行业的技术进步和繁荣作出

贡献。

(北京橡胶工业研究设计院

陈志宏供稿)
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企业集团和中国最大的轮胎生产、出口基地。

可以相信 ,上轮公司将以更强更大的面貌迈

进世界大型先进轮胎企业的行列。


