
一、歷史的回顧

五○年代，大陸傳統工藝美術從個體生產

到組織為小集體─生產合作社，採取自願組

合、自主經營、自主分配、入股分紅的原則。

1958年躍進風潮中，合作社紛紛轉為大集體或

全民所有制工廠。計劃經濟向市場經濟轉軌以

後，工人工資和原輔材料大幅度漲價，外銷市

場疲軟，工廠產品積壓，大陸特種工藝美術企

業普遍處於虧損狀況。此時，個體、獨資、合

資以及民營等多種經濟體制一湧而上，鄉鎮企

業與個體作坊以沒有歷史負擔、不交管理費、

廉價勞動力乃至逃稅構成的低成本，與老企業

進行無序競爭，使假冒偽劣產品充斥市場，嚴

重地影響了中國工藝美術的聲譽。1989年以

來，大陸傳統工藝美術企業每況愈下，1993

年、1994年滑坡最為嚴重。“從民間來，到民

間去”，“退工還藝”的呼聲一浪高過一浪。

1980年，縣級以上玉器企業超過兩百家;九○年

代初，揚州個體漆器作坊達幾十家之多。一些

有全國影響的企業，人才大量流失，生產迅速

萎縮，經濟效益大幅度滑坡，被迫關停併轉。

福州第一脫胎漆器廠、第二脫胎漆器廠大部分

工人留職停薪，幹起了個體，上海玉雕廠靠出

租廠房渡日，南陽玉雕廠走低質廉價產品的路

子，廣州玉雕廠出租廠房兼賣服裝，而將工人

放到郊區，以副保工。特種工藝美術企業如何

走出困境，尋求一條自身發展的道路？是整個

解散，還是局部保留？保留到何種程度？這個

問題被突出地提了出來。1999年9月，筆者以

12蘇、揚州兩個工藝美術工廠為點，進行了調

查。

江蘇工藝美術在中國長期處于領先位置，

揚州工藝美術又處於江蘇工藝美術領先位置。

揚州玉器廠建於1956年，現在職工500人；揚

州漆器廠建於1955年，現在職工921人，產品

在國內外有較高知名度，在同行業中居於領先

位置。由於沒有從產權制度這個深層次上解決

問題，企業難以適應激烈競爭的市場經濟形

勢，資產存量大，歷史債務重，企業負擔重，

勞動生產率低，自有流動資金不足。運行機制

表現出“四個不適應”：一是營銷動力不足，

營銷人員還有坐商的習慣；二是產銷關係不

順，中間環節較多，新品開發和來樣生產不能

及時；三是機構臃腫，科室設置基本沿襲了計

劃經濟模式，脫產人員多，分工過細，效率低

下，費用頗大，相互扯皮、人浮於事的現象時

有發生；四是目標成本控制不嚴，產品價格難

以降低，缺乏市場競爭力。究其原因主要是：

以往的改革， 是對營銷部門、生產車間的責權

制進行了局部調整，未能著眼於長期計劃經濟

形成的企業結構和運行機制的根本改變，沒有

觸及到深層次的產權制度問題，企業內部運行

機制不活，整體困難嚴重制約著生產和經營的

發展，職工切身利益與企業資產關係不緊密，

對企業效益關心不夠。如果對全廠產權進行整

體改制，是很難啟動、很難在短期內奏效的。

祇有把解決不了的問題暫時放下，局部改制，

能活的盡量激活，不綁在一起拖死，才是比較

現實和明智的選擇。由此確定改制的指導思想

是：因廠制宜，靈活多樣，重點突破，一般放

開，多種體制，同時并存，一廠多制，協調發

展。
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二、改制方案的實施

揚州兩廠的改制方案，可以以十六字歸

納：精品戰略，確保特色；局部改制，分塊搞

活。揚州工藝美術局局長夏林寶形容地稱其

為：“以藝養藝”，“大船難行，舢板求生”。

揚州兩廠的長處是：身處歷史文化名城，

揚州是中國漆器、玉器的發源地和主要產地。

漆器、玉器既是工藝業產品，又是文化產品，

有著極高的技術附加價值。同樣的材料，技術

附加值不同，產品價格差距判若雲泥。兩廠充

分占有人才、技術、資金、設備優勢和名牌優

勢。走精品之路，既是確保名牌的措施，也是

市場競爭的需要。出精品，保名牌，才能保住

了工廠的特色；實行精品戰略，發揮名牌優

勢，才是揚州兩廠的生存之本、發展之路。如

果用低質、廉價的產品贏得市場，或者“以副

代藝”，而不是“以藝養藝”，那就無異於放棄

名牌去自殺。因此，揚州兩廠以“人無我有、

人有我新、人新我奇、人奇我絕”為生產宗

旨，所謂“名、特、優、新、全”，以精品取

勝。從1992年起，揚州玉器廠組建了玉器研究

所，現有編制75人，集全廠技術之精英，全

國、省工藝美術大師擔任工藝設計。研究所是

廠內特區，參照外資企業的管理模式，實行特

殊政策和封閉式管理，小作坊，大師領作，人

力、物力、財力重點投放，明確“高技術，高

質量，高效率，高效益”的辦所宗旨，實行技

能工資加高額獎勵的分配制度。研究所成立以

來，承擔了全廠 80％ 的產值任務，生產出一批

又一批代表揚州玉器水平的精品。1997年，揚

州玉器廠舉辦了揚州玉器精品展銷會，推出研

究所一百多件高水平的玉器精品，在全國工藝

美術界引起轟動，各地同行和外貿、外商參觀

後，大為震驚，紛紛說：除了揚州玉器廠，現

在，全國已經沒有任何一家玉器廠能夠生產出

這麼多高、精、尖產品，召開這樣規模的精品

展示會了。“繼青玉山子《漢柏圖》、白玉《大

白菜》、翡翠地屏《春夏秋冬》、白玉《赤壁鏖

戰》、《春趣瓶》等作品問世後，又一件重8000

餘斤的碧玉山《佛國圖》精品製作完成，這是

揚州玉器廠建廠以來最大的一件玉山珍品。白

玉《大白菜》被境內外客戶爭搶，又一件翡翠

《大白菜》被譽為“龍眼”，在上海寶玉石博覽

會上榮獲金龍獎唯一第一名。現在，揚州玉器

研究所正積極組織生產更多更好的精品，如

《白玉花籃─百花齊放》、《翡翠花籃－萬紫千

紅》、白玉雕《文成公主入藏》、白玉雕《百子

圖》、黃玉大山子《五岳》、芙蓉玉《筆筒》

等。這批作品，無論材料、做工，都堪稱當代

玉器的最高水平。揚州漆器廠與上海珍寶工藝

公司聯辦“揚州珍寶漆器研究所”，雙方銷售優

勢和技術優勢互補，實行跨地區跨所有制的聯

合。研究所實行“保傳統、出精品、出人才、

出效益”的辦所宗旨，集中全廠技術骨幹，發

揮多品種集中的優勢，致力於高中檔漆器的制

作和新產品的開發。一年中，推出刻漆木雕嵌

玉屏風《清明上河圖》等精品兩件、高中檔產

品11件，以精品保傳統，以精品求效益，顯示

出雄厚的技術實力。兩廠領導深有體會地說：

“不實施精品戰略，不打出自身特色，改制重組

便成為低層次的人員分流和低水平的無序競

爭。化整為零容易，重新組合甚難。全部打散

回到民間，高精尖的技藝便流失了，大件精品

也便再難製作了。”

兩廠通過對本企業生產能力、技術力量、

機構設置、營銷狀況和產品市場占有率等因素

的多次綜合分析，決定“局部改制，分塊搞

活”。揚州漆器廠1997年放出第一條舢板：成立

“揚州天寶漆器銷售有限公司”，把營銷提高到

企業的龍頭地位，作為改制的核心和重點。銷

售公司採取合作股份制。計劃總股本120萬元。

募集職工股堅持“三原則”，即“自願原則”、
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“優先原則”、“民主原則”。1000元為一股，個

人投10股以上，即可直接成為股東會代表。1萬

元以下的散股，由工會成立持股會管理。股種

分風險股和優先股：風險股與公司共擔風險，

盈利分紅，虧損則股值下降；優先股參照銀行

利息分紅，不承擔風險。銷售公司原預計吸收

個人股30萬元，幾天內便募集到47.7萬元。職

工投股人數占在職職工人數的一半以上，職工

股占總股本比例39.8％，廠部以產品和部分現

金作價，投入集體股，銷售公司實行風險責任

大承包，集銷售、生產組織、產品設計、包裝

發運等職能於一身，減少了管理環節，從機制

上調動了營銷人員的積極性。公司不承擔老企

業負擔，與廠部進行產品買賣，獨立核算，自

負盈虧，真正確立了企業營銷的龍頭地位，形

成“銷、產、供”的良性運行模式。銷售公司

重點抓好兩個開發，即新產品的開發和市場的

開發。一方面，把目光瞄準旅遊市場和賓館酒

店，以傳統工藝和現代裝飾工藝結合，開發了

一批近500件套的室內裝飾漆畫、賓館日用品，

銷售行情看好；一方面，針對企業前幾年生產

任務不足、產品市場狹窄的弱點，有選擇地

“亮相”，加大了市場開發力度，增加了市場開

發投入，直接參加一年兩次的廣交會和其他針

對性較強的國內外大型展銷會，作為開發市場

的主要突破口，緩解了長期任務不足的困難，

溝帶動了全廠生產經營。今年１─４月份。工

廠投入資金近17萬元，參加了四個大型展銷

會，廣州春交會買兩個攤位，接洽客戶200人左

右，新老客戶當場成交下單或會後要求報價，

全年大部分貨單已經落實。內銷的方式也作了

調整，變過去的間接銷售為直接銷售，積極與

其他單位聯合設立辦事處或合辦銷售公司，擴

大產品覆蓋面，現已設立鞍山、廣州兩個聯合

辦事處，銷售情況良好。而揚州生產漆器的個

體戶，由於缺乏開發市場、自我宣傳的實力，

經過一段無序競爭以後，不少逐步依附於老企

業，成為老企業成品、半成品的加工點。

揚州漆器廠放出的第二條舢板是：成立

“揚州藝寶家庭裝潢有限公司”，計劃總股本為

31萬元，其中集體股23萬元，占74.2％；職工

股8萬元，占25.8%。兩公司都由廠部投入半數

以上大股并控股。按照“公司法”和“公司章

程”規定，兩公司由全體股東民主選舉產生了

董事會和監事會，民主選舉了董事長，聘任了

總經理。裝潢公司適應現代家庭裝飾的需要，

發揮漆器工藝的優勢，以承接家庭裝飾裝修業

務為主，配套經營裝飾材料，拓寬了企業的產

業渠道，增加了企業效益。兩司一所於1997年

12 月23日正式掛牌營業。

第三條舢板是：各車間推行全部費用大承

包，加大車間承包人的責任，擴大車間承包人

的自主權，理順和調整企業內部的產銷關係，

核定各車間成品、半成品的內部價格，車間與

車間之間、車間與銷售公司之間實行買賣制，

在企業內部建立起市場經濟的環境。材料自

購，生產自組，質量自檢，成本自控，分配自

定，工資自發，除了沒有營業執照和帳號，其

他與獨立單位全無二致。

第四條舢板是：成立民間藝術館，集中起

散落民間的剪紙、面塑、刺繡、牙雕、古琴、

古箏、蓪草花等藝人。民藝館成為集觀光、銷

售、陳列、研究於一體的文化產業，把遊客帶

來了，把人和藝養住了，帶動了銷售公司的銷

售。

適應機制改革，揚州漆器廠對原科室設置

進行了精簡調整，將原15個科室撤并為兩個辦

公室，部分科室職能轉移到銷售公司和車間，

幹部職工實行逐級聘用，雙向選擇，擇優競爭

上崗；另一方面，規定落聘工人的待崗時間、

待遇及重新上崗的途徑和方法。通過科室精

簡。競爭上崗，優化組合，重新上崗的職工更



加珍惜自己的工作。全廠工人實行計件工資，

銷售人員收入與銷售掛 ，後勤人員收入與工作

效率、全廠效益掛 ，加大浮動收入的比重，

逐步打破了大鍋飯。

揚州玉器廠在揚州漆器廠之先便放出了小

舢板。除玉器研究所外，第二條舢板是股份制

企業─藝聯珠寶有限責任公司，它包括四個商

場和一個作業組，從貨源到商品銷售都自負盈

虧，自成體系。第三條舢板是藝誠勞動服務公

司，主管第三產業，工廠內部建立大的勞務市

場，把“以藝養藝”和“以副保主”結合起

來。第四條舢板是鑽石等兩個獨立核算的分

廠，在深圳設有辦事處。第五條舢板是在產品

銷售的前沿─深圳，同香港中藝公司和香港大

業公司聯辦了合資企業；又在原材料基地─和

田地區，同新疆和田工藝公司合資，成立了揚

州─和田玉器聯營廠。揚州玉器廠還憑藉自身

的生產技術優勢，以技術勞務的形式，將能夠

走出去的技術工人派往臨近香港的廣東地區，

乃至出國進行技術合作，既解決了工廠原料

難、銷售難的問題，又達到了分流人員、激活

企業的目的，給工人提供了高薪致富的路子。

車間內雙向選擇，自由組合成若於個小作坊。

由於實行了“機制多樣化，經營多方位，產品

多品類，分配多形式”的治廠方針，既統又

分，能收能放，一廠多制，靈活多變，若干個

股份制式的作坊或公司，獨立核算，自我消

化，分爨吃飯，自負盈虧，聯合起集生產、經

營、教育、科研、三產為一體的外向型經濟實

體 ， 保 證 了 工 廠 主 體 的 穩 定 。

近年，玉器境外銷售明顯下降，促使揚州

玉器廠走內外銷併重、多方位銷售的路子，加

大內銷生產力度。為此，專門成立了新品開發

辦公室，研制旅遊產品、實用工藝品、小型玩

飾、工藝禮品和紀念品，形成全方位產品系

列。揚州玉器廠堅持“按勞分配”與“按資分

配”相結合的原則，打破舊的分配機制，建立

與機制多元化、不同經濟成份併存相適應的多

種分配形式，分配與效益掛 。目前。揚州玉

器廠已推行的分配形式有：獨資與合資企業的

分配形式、廠內特區技能工資分配形式、公司

經營承包的分配形式、個人經營承包的分配形

式、一線工人按件計工的分配形式、小集體承

包的分配形式、按勞與按資結合的股份制分配

形式、技術勞務（公活私派）的分配形式等

等。

實行精品戰略，關鍵在於人才的開發、培

養和保護。玉器生產的特點是個人單件單機手

工操作，師徒傳承技藝，不受集體制約，技術

附加值高，藝術含量的高低直接決定了產品

（商品）的價值。玉器專業人才擁有的，是默認

知識隱含知識，個人與工廠的關係是非我莫

屬。工廠擁有人才，就擁有了一切；留住人

才，就保護了工藝。揚州玉器廠真心實意地尊

重人才，制定了一系列人才保護措施，對確有

貢獻的技術人員，政策全面傾斜，大幅提高他

們的工資待遇和經濟收入，對他們子女的就

業、入學等問題，也盡可能地幫助解決。現

在，全廠有在崗國家級大師3名、省級大師7

名、高級工藝師6 名、各類專業職稱獲得者58

名。頂尖技術好手和基本骨幹隊伍沒有流失，

保證了工廠精品戰略的實施。

揚州玉器廠1978年恢復玉器學校招生，迄

今已為工廠培養了二十餘屆有理論、有實踐，

能設計、能操作的代玉雕專業技術人才。在學

校，學生既學到專業理論知識，又參加實際操

作，畢業後，擇優分配進廠。多年來，揚州玉

器廠一直從玉校畢業生中充實職工隊伍，對提

高工人的整體素質起到了十分重要的作用，玉

校畢業生把學到的專業知識用於創作設計和新

品開發，創作了許多新穎美觀的玉雕工藝品，

其中佼佼者，已經榮獲江蘇省工藝美術大師和
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名人稱號，挑起了工藝設計的重擔，成為大型

珍品的主要製作者。

三、兩廠改制的成效

揚州兩廠堅持發揮名牌優勢，實行精品戰

略，在激烈的市場競爭中贏得了主動權，在新

老體制的衝撞中站穩了腳跟，走出了困境。揚

州玉器廠成為全國同行中技術力量最強、品種

最豐富、產品檔次最高、傳統工藝保護最好的

企業。揚州漆器廠新機制運行以後，產銷銜接

流暢，產銷率明顯提高，生產經營實績顯著。

1998 年全年銷售、產值同比分別增長21.2%、

3.42％，出口交貨值同比增長一倍，企業經濟

效益明顯好轉，１─５月完成總產值275.29萬

元，同比增長3.5％；銷售473.18萬元，同比增

長48.6％，實現了扭虧為贏。管理環節減少，

生產更加靈活快捷，生產成本得到有效控制，

大宗原材料成本同比降幅5％─10％，車間製造

成本降幅2％，管理成本降幅10％。

四、結語

目前，大陸傳統工藝美術企業局部改制，

分塊搞活，先立後破，修修補補，祇是摸著石

頭過河，局部遵從市場經濟規律。而從整體

看，有本領的人猶如關在籠子裏的猛虎，時時

想要衝出籠子；沒有本領的人猶如關在籠子裏

的綿羊，依賴心理仍然很重；沒有本領的人多

少還在受大鍋飯的保護，有本領的人沒有拿到

足夠的報酬。中國歷史上便有官作民作官窯民

窖。動輒千人，固然不符合傳統工藝美術生產

特點；完全退為個體，也不利於傳統工藝的保

護發展。隨著人陸體制改革的深化和市場競爭

的日趨激烈，特種工藝美術品的生產形勢仍然

不容樂觀：市場飽和，個體競爭，成本上升，

資金短缺，鄉鎮企業和個體戶無序競爭。改制

改到什麼程度？個人心中無數，企業難以左

右。企業希望國家把閑人從企業中分離出去，

使企業解放出來，輕裝上陣；希望強化行業協

會制約，企業特色產品申請專利，沒有自身特

色、剽竊他人產品的作坊令其關閉，限制劣質

產品的生產，保護正當權益，進行合法競爭：

大陸傳統工藝美術的健康發展才可望實現。

（本文作者係大陸南京東南大學教授）


