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关于管理升维，我希望大家在企业

能够推广“三精管理”。

三精管理是我在中国建材总结的工

法，也是经过实践和时间检验的好方法。

大家既要学习管理理论，也要重视

管理方法。日本企业有世界一流的管理，

但比起学习管理理论，他们更重视学习

管理工法。

“工法”是日语中方法的意思。像

丰田这样的国际知名公司，前年收入达

到 1.8 万亿元、利润 1300 亿元，而公司

所用的方法却极其简单，比如零库存、

看板管理等这种日本企业常用的管理工

法。

汽车行业实际上是普通的制造业。

在普通制造业，丰田能做出这样的业绩，

得益于扎实的管理。而它的管理并不神

秘，就是一些最简单的工法。

我在上世纪 80 年代、90 年代当厂长

时，几乎每年去两次日本，学习日本先

进的管理工法。这些年，我国企业的管

理水平有了很大提高，也正是因为这样，

才做出了一流的产品，有了一流的服务。

根据在中国建材和国药集团的工作

经验，我总结归纳出不少工法，像“八

大工法”“六星企业”等，这几年归纳

出了“三精管理”，觉得很有效，每年

在集团内部也会出一些集团企业工法管

理案例的书，被称作企业管理的“武功

秘笈”。

“三精管理”主要是以下三个方面：

第一，组织精健化。我以前做过农

业技术员，果树要多结果子，就要不停

地剪枝。企业要发展，也要不停地“剪

枝”。减少层级、减少机构、减少冗员

至关重要。这不光是降低成本，最主要

的是能提高组织竞争力，提升组织活力。

因为企业大了，如果管理不好，会得大

企业病、大头病，导致组织力量越来越弱，

一有风吹草动，就会轰然倒下，这是企

业的自然逻辑。

第二，管理精细化。企业要降低成本、

提高质量、增加品种，这是最基本的东西。

在精细化管理中，要始终围绕成本和质

量这两个基本点。即使今天，不管企业

有多好的技术，如果忘记了这两个基本

点，仍然会失败。

第三，经营精益化。做企业要赚钱，

要有经济效益，这取决于把经营做精。

在经营上做精，就不能盲目扩张，不能

简单地进行低价低质竞争。不少企业因

为杀价竞争而破产。企业需要“质量上上、

价格中上”的竞争，合理定价。尤其在

经济下行、产品过剩时，企业是降价扩量，

还是稳价保量，抑或走稳价保量路线同

时提高质量、提高价格？我认为，价格

是企业的生命线，从来不赞成盲目杀价

竞争。我们要改变竞争理念，要走一条

高质量、优质优价的竞争路线。

“三精管理”突出了“精”字。在

后疫情时代的管理上，大家要记住这三

个“精”。

管理不复杂，关键是要记住要点，

时常提醒自己，就不至于盲目扩张、盲

目膨胀，就能够持续发展。

创新升维 ：要进行高质量创新           
尤其要重视集成创新

什 么 是 创 新？ 到 底 企 业 该 怎 么 创

新？由于时间关系，我只讲几个相关问

题。

第一，要进行高质量的创新。创新

要突出质量，因为创新是有风险的活动，

是高投入、高风险的，当然也是高回报的。

我们常讲“不创新等死，盲目创新就是

找死”，而盲目创新“找死”的企业并

不少。所以创新要讲究目的，讲究方法，

要很好地规划，战战兢兢地创新。创新

不是口号，也不能运动化，对企业来说，

要以科学、务实的态度去创新。

第二，创新不只意味着高科技，中

科技、低科技和零科技也都有创新。现

在讲高科技很重要，美国对我们“卡脖

子”都是在高科技上。然而我们做制造

业、服务业的，创新不见得都是高科技。

即便在美国，高科技创新的贡献率也只

有四分之一，其余四分之三的创新都来

源于中科技、低科技和零科技。

零科技是什么？就是商业模式的创

新。互联网只是一个平台，互联网消费

也没有太多技术，但是它的创新却有排

山倒海之势，因为如果人足够多，借助

互联网平台，就可能成为一个商业王国。

过去一段时间，我们出现的独角兽、巨

无霸企业，其实很多是在进行商业模式

的创新。

第三，集成创新的模式比较适合中

国现阶段的企业。

创新有三个方式：

一是模仿创新。改革开放以来，我

国企业走的基本是模仿创新的道路。模

仿创新也是当年日本工业的发展方向。

它的好处是可以降低成本和加快速度，

没有后发企业不进行模仿创新的。

二是自主创新。我国发展到今天，

从跟跑、并跑到局部领跑。现在主要是

在并跑，领跑的并不多。在这个时候，

只模仿创新就不够了。应该怎么办？大

家说要自主创新，我非常赞同，但是，

自主创新需要资金支持、需要企业实力，

这并不容易。

我做过 5 年国药集团的董事长，知

道研发一个新药需要 10 年时间、10 亿美

元的投入。最近他们又告诉我说需要 26

亿美元。这对中小企业来说就非常困难，

对大企业也不容易。华为的任正非讲过：

“我前面已经空无一人，我很孤独。”

他可以进行自主创新，因为华为一年有

1000 亿元左右的创新投入。也就是说，

自主创新是需要实力的。

三是集成创新。我们真正要走的创

新方式，应该是集成创新。这不是中国

人发明的，1979 年美国提出了集成创新，

就是把各种要素组合起来，既有自己的

创新，也有借鉴别人的。比如电动汽车，

其核心是“三电”，即电池、电机、电

控，美国、德国、中国不少企业都在做，

原理上大同小异，技术上也有互相借鉴，

只是款式设计各有专长，总的来说，还

是集成创新的产物。

千万不要小看集成创新，它们往往

更具有颠覆性。

过去我认为，电动车颠覆燃油车还

很遥远，颠覆性创新有时候需要漫长的

过程，但事实上，有时颠覆起来却很快。

比如，数码相机颠覆胶卷相机，液晶显

示颠覆 CRT（玻璃显像管）几乎只是一

夜之间。

大家再想想平板手机颠覆按键手机

的过程。其实平板手机的技术，诺基亚、

摩托罗拉都有，并不复杂，但诺基亚和

摩托罗拉认为手机没有必要把电脑功能

放到上面。一念之差，苹果就打破了诺

基亚和摩托罗拉的市场格局。苹果公司

在做手机时，不光把智能化功能应用到

手机，更重要的是引入了全球时尚设计

和销售理念，这是革命化的改变，他们

没有把手机作为一个通讯工具，而是作

为一款奢侈品去推销。

如今，新型的电动汽车也把时尚元

素应用进去，用最新的设计，迎合年轻

一代消费者的习惯。这就是洪水猛兽，

对很多做燃油车的企业来讲，大家一定

要意识到，电动汽车时代真的来临了。

事实上，全世界从来没有一个国家、

一个企业是关上门、完全自己做东西的，

一定是集成起来、汇集起来做东西。即

便今天做芯片，也不可能关起门来自己

做，还是要在全世界进行集成。有的国

家限制，我们可以绕开，但是关起门来，

我们是做不成事的。过去我们缺液晶显

示屏，现在解决了，我国占有全球 55%

市场，年底将占到 80%。但即便是液晶

显示产业，其所有的材料和技术也是集

成的。

因此，我们要加强合作。像芯片技术，

还是要通过集成创新的方式把它做出来。

产业升维 ：从中低端迈向中高端       
从速度和规模转向质量和效益

我们现在的结构调整遇到了一些困

难，既有国际关系不确定性带来的，也

有疫情原因导致全球经济衰退带来的困

难，同时还有结构调整给自身带来的压

力。

不管怎样，我们的产业还是要升级，

要从中低端迈向中高端，这是历史性任

务。各个企业都要主动进行产业升级。

现在，我国一些加工业开始迁移到了越

南、非洲等地，这不一定是坏事，其实

也是中国公司带着这些产能走向了世界，

这是符合规律的过程。

产业升级、战略转型，是任何一个

发达国家都经历过的。但是我们要留下

什么呢？要留下中高端产业，并发展中

高端产业。当然我国全球制造中心的地

位不能放弃，因为我们有 14 亿人口，有

巨大劳动力，有众多的企业，我们制造

的是海量的产品。

过去，有人从日本往回背马桶盖；

指甲刀也要到德国去买；圆珠笔头的圆

珠是特种钢，我们太钢去年刚做出来，

以前我们始终做不好圆珠笔这么个小产

品。这些虽然是小事情，但要做好就需

要产业升级。而且产业升级并不仅指高

科技领域，日常的产品也都要升级。

我们还要从速度和规模向质量和效

益转型。今年，中国的世界 500 强企业

数量首次超过美国，共有133家企业上榜，

其中中国内地加上香港有 124 家，美国

是 121 家。有人认为，我国 500 强企业

是大而不强。但是我们也需要一步一步

来。 20 年前，中国只有 3 家世界 500 强

企业，而现在这一数量排在全球首位，

这本身就标志着我国经济的快速发展，

标志着企业的快速成长。我在三四十年

前去国外学习，如果能到一家世界 500

强企业参观，会高兴好一阵子。一转眼，

我带领的中国建材集团和国药集团先后

都成为世界 500 强企业。

但坦率讲，今天这样的速度和规模，

对我们来说，都不是最重要的。最重要的，

是要提升企业的质量和效益，甚至速度

可以放慢一些，而企业要做得更精一些。

最近，我在北京参加了独角兽嘉年

华会议。独角兽是指成立时间在 10 年以

内、估值 10 亿美元的企业。我看了胡润

的独角兽排行榜后很兴奋：排行榜里的

586 家企业中，美国有 233 家，中国有

227 家，美国和中国的独角兽加起来占

总数的 80%。也就是说，创新企业主要

在美国和中国。这说明中国不光有世界

500 强企业，创新企业也正在崛起。中

国的 227 家独角兽企业，主要分布在北

京、上海、深圳、杭州四个城市，说明

这些城市的创新力量是很强的。

中国企业在创新方面的实力在不断

增强。我们的产业升维方面，现在互联网、

硬核科技等正在迅速推进。中央强调要

加强供给侧结构性改革，我国的企业数

量足够多、产品数量足够多，不能再简

单地追求数量，还要追求质量，在供给

侧方面要下大功夫，从过去解决“有没

有”到今天解决“好不好”。要多在“好”

字上下功夫。

市场升维 ： 提高国内市场消费能力 
从产品转移到企业转移

提到市场，现在大家讲得比较多的

有两条：

一是“两新一重”，即新基建和新

型城镇化建设，和重大的水利投资项目。

这些都是需要巨额投资的，其中有很多

新机和新局。

二是“以国内市场大循环为主体、

国内国际双循环互相促进的新格局。”

中央把这作为市场战略来看待，媒体上

也有不少解读。

但到底什么是以国内市场为主体、

国内国际双循环，还有不少争论。到底

该怎么做？这也是今天企业面临的问题。

应该看到，过去 40 多年改革开放，

我们走的就是一条国内国际双循环道路。

我们在国际上走了一条大进大出的进出

口战略，这适应了当时的发展，使我们

的外汇结余最多时超过 4 万亿美元，这

样一个战略带动了我们中国整个经济发

展。

但是现在问题来了，就是贸易摩擦。

贸易摩擦不是这两年开始的，已经开始

一段时间了，而且愈演愈烈。

我们提出以国内市场为主体有两个

含义：

一是要提升我们国内市场的消费能

力，让我们的企业在国内市场能够把产

品卖出去，以此来应对国际贸易保护主

义；二是要吸引国外企业进入中国市场，

用中国的大市场来吸引国际投资和技术，

这一点我们还是要做，不能说人家搞贸

易保护主义，我们也关起门来。进博会

也好，北京服贸会也好，我们都是敞开

胸怀的。历史经验证明，关起门来发展

是不行的。所以说，以国内循环为主体

是开放型的做法。

但是，以国内循环为主体，也给我

们提出了不小的挑战：一方面要提高消

费水平。这就必须增加消费者收入，这

是一个根上的事。我们进行分配改革，

让更多人能有高收入，进入到中产阶层，

这是一个非常重要的任务。 

另一方面，作为厂家、企业，要提

高制造水平和服务水平，要创立自己的

品牌。不然，以国内大循环为主体就会

变成一句空话。

中美之间确实存在着贸易不平衡。

美国著名经济学家史蒂芬·罗奇写过一

本书叫《失衡》。书中认为，中国凭借

强大的制造能力，远隔太平洋把产品运

到美国销售，因此美国人都用中国产品，

同时把美元送给了中国。中国又用美元

去买美国国债。于是，美国人在负债下

生活。罗奇认为，这个模式是不可持续的，

必须改变。中国要扩大内需和消费，而

中国消费不足的原因，是收入低、社保

不完善。罗奇说，中美两国目前的不平衡，

谁先意识到并先下手，谁就会赢得主动

权。

今天的情况就是这样，我们现在要

扩大内需，要以国内市场大循环为主体，

这是历史的必然。

宋志平：后疫情时代的企业升维战略
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