
CASE7“大而全”、“小而全”的“国字号”能做得到？ 

山东东大化工集团主导产品生产能力和原材物料用量，近两年翻了一番，但原材物料及产成品运输费用、

车辆、库存不仅没增，反而大幅度下降。这一切得益于四个字——物流管理。 他们在被管理学家称为“黑

色地带”的采购、仓储、运输等非生产环节，创出了不凡业绩。  

 

缺口由运输撕开 思路洞开缘于车辆拍卖。 前身为张店化工厂的东大集团，建厂四十年来，原材物料运输一

直由公司车队承担。车队二十六名员工，十八辆大货车，附加一个修理厂，运转费用不菲，效率却不高。

司机上班拖拖拉拉，不想出车就推说车子有毛病；跑一趟上海按说五六天能打个来回，但哪辆车跑一趟都

得十七八天，都知道司机借机跑了私活，一趟能赚回台彩电，但想追究，一句车在路上出了毛病，就堵得

你哑口无言。 法子想的不少，成效就是寥寥。公司决定向内部招标拍卖，十八辆车卖了十二辆，收回七十

五万元，十四名司机中标，其余车辆报废，人员分流。拍卖车辆想承担公司运输任务，吨公里运价先是与

公司以前平均运价持平；过渡两个月后降低二分，与市场价持平；紧接着又比市场价降低三分钱。 车成了

自己的，每辆车运行里程比拍卖前多出两倍。半年公司节约运输费用一百八十四万元，加上人员工资、运

输规费、车辆维修费一概不用负担，合计节约费用三百五十四万元。 拍卖车辆逐渐进入报废期，公司开始

将运输推向社会，先是面向社会公开竞价召标，年节约运费三百九十万元；然后又对运量相对集中的几条

线路公开招标买断，吨公里运价由 0.44元降到 0.2元，前后节支 1431万元。  

 

库存 信息 采购 东大开始有意识导入物流管理这一全新理念。所谓物流管理，就是为实现资源配置最优化、

成本最低化而进行的从起点到终点间的原材料、中间过程库存、最后产品和相关信息有效流动及储存的管

理。 东大是大型化工企业，使用原材物料多达 2 万多种，库存占用资金 5228 万元。具备了运输环节的优

化控制这个前提，企业开始向物流管理的下一个目标———合理库存挺进。 过去由于运力、运输效率有限，

原料采购需提前一星期；产品到客户手中需一星期以上。现在运力、运输效率大为提高，原材料购进最多

需提前 2天；国内市场送货一般不超过 2天。可以就近采购的物资，坚决保持“零库存”。对不易采购的，

采购计划批准前必须先经仓库保管员审核签字，确认库里没有存货和替代物品。1998年企业库存比上年降

低 2／3，减少资金占用 1800 万元。今年仅去掉危险品仓库，让危险品直接进入生产装置，就减少资金占

用 2200 万元。 实现合理库存，信息有效流动是关键。由于能及时掌握国内外市场的大量信息，东大在库

存的控制上始终处于主动地位。1998年二季度，预测到丙烯价格将有大的回落，提前压缩库存，等回落到

最低点又大量购进，仅此增加效益 100多万元。去年国家加大打私力度，东大分析到国内化工原料市场将

有大的波动，加大产品库存，待价格上扬后集中促销，一举增收 200万元。 信息的有效流动，对采购环节

优化控制产生了深刻影响。由于众多原材物料的供求信息、最低价格通过互联网等渠道，在企业有关部门

间实现了快捷采集传递，东大建立起供应公司一口采购，技术、财务、审计、设备四部门随时检查监督的

高效物资采购体系，采购由暗箱操作走向彻底透明。仅 1998年采购成本就降低了 1910万元。生产部门提

报的采购计划最迟半天就能得到落实。   

 

提出一个新课题 物流管理在发达国家并不新鲜，日本丰田公司早在 70年代就广泛采用，到 90年代初日本

制造业已普遍采用。 可惜的是，目前国内大多数企业对这概念还相当陌生。一提降低成本，就知道盯着生

产环节。其实随着生产工艺水平的不断提高，这个环节的挖潜空间已日趋有限。以东大为例，主导产品环

氧丙烷、聚醚均系引进日本先进技术，全过程计算机控制。仅盯着生产环节降成本，企业显然无路可走。 市

场竞争不断加剧，生产越来越趋多品种、小批量，营销区越来越宽。随之而来的是，采购成本、仓储费用

在企业全部成本中所占比例越来越高（东大已超 80％），但众多企业忽视的恰恰是这一块，特别是国有企

业，采购、运输、仓储不计成本，一概包揽。难怪这一领域被管理学家称为“黑色地带”。 东大在向人们展

现管理创新无穷潜力的同时，也向国企提出一个强化管理的全新课题，那就是依托社会化、专业化的服务

体系，克服“大而全”、“小而全”的通病，降低成本，提高水平和市场竞争力。 东大的实践证明，需求产生

一切，推行物流管理以前，所在地张店区没一家专业化的化工储运企业。但运输走向社会短短一两年时间，



在企业巨大运量的刺激带动下，张店及周边一批专业化工储运公司迅速崛起（耐人寻味的是，私营企业占

了绝大比例），且在激烈的竞争中日渐走向成熟，专业优势发挥得越来越明显。最终受益的，还是东大自己。

以青岛液氯运输线路的拍卖为例，运回 1吨拍卖底价是 190元，结果竞价竞到了 90元。尽管明知谁也不会

做赔本买卖，但东大还是有点心虚，因为怎么算中标企业都没有赚头。后来才知道，中标企业早已对线路

路况、坡度、收费进行了详细考察测算，据此改装加长了车厢，花钱不多，车辆没有增加运输能力却增加

近 1倍，这样一来又有了赚头。 帐算到这个地步，有几个“大而全”、“小而全”的“国字号”能做得到？  

“论功行赏”就能激励物流基层员工吗？ 

 


