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工作中要学会思考问题

其实创新除了有好奇心还要喜欢提
问题。在北新做销售工作时，我给大家提
过两个问题：一是凭什么人家用户一觉醒
来，要千里迢迢来我们这买东西？二是谁
在一天到晚做客户的工作？我说这两个
问题大家想通了，我们的产品也就销出去
了。关于第一点，就是产品质量要一贯的
好，销售服务要一贯的好。关于第二点，
就是销售员再多也不行，必须有“分利”思
想，布置遍布全国的营销网络，让利经销
商。北新这些年就是靠这两点维系了用
户、维护了营销网，使得产品畅销不衰。
我常想，北新有上千个销售点，每个点有
10个销售员，那么每天就有上万人在帮助
推广产品，一想到这点我心里就很踏实。
现在北新的销售点不少是家族的第三代
人在经营了，北新能发展到今天就靠这张
忠诚的销售网。

我做厂长之后，常想的一个问题是

“怎样才能经营好企业”。我觉得经营的
最高境界不是去和人争和人抢，而是做到
让客户信服你，主动把机会给你。做企业
最重要的金字招牌是把质量和信誉做好，
要走“优质优价”的路线，而不是低质低价
的路线。这么多年，我让北新一直按照

“质量上上、价格中上”的思路经营，因为
质量需要成本。多年做下来，忠诚的客户
越来越多，反而倒是那些和北新打价格战
的企业先后都倒闭了。

企业会遇到不少这样的问题，看似是
技术问题，实际却是思维方式方法的问
题，不能小看这些问题。我刚当北新厂长
时，工厂的主产品石膏板销得不错，但额
定年产2000万平方米的线每年最多只能
生产800万平方米，大家认为是上了德国
人的当了，因为这条线是从德国引进的。

我把生产线经常停产的问题归纳了
一下，大概有五个问题：一是石膏原料都
是从宁夏用火车运的，有时原料断顿停
产；二是提供热源的炉子是烧低质煤的经
常熄火；三是生产线上制板车间的搅拌器
经常筑机导致停产；四是烘干系统经常塞
板停产；五是冬天寒冷，石膏板发裂不生
产。这五个问题在我当厂长前的10年左
右一直困扰着大家，都没有找到什么好办
法。

做厂长那些年，我每天到石膏板车间
查看和研究，有时半夜里也来车间。这五

个看似不能解决的问题，我都找到了原
因。关于原料，我问为什么要宁夏的，而
不用河北和山东的，反而舍近求远呢。大
家说是德国专家定的，河北、山东的钾钠
成分含量高，做的石膏板会泛硝。我问试
过吗，没人回答。我说德国专家他们只做
矿样分析，并不研究矿点离工厂的远近，
也不会考虑我们的经济效益。后来工厂
按照我的建议用河北的石膏试生产，结果
产品质量没有任何问题。矿山改点后，企
业既节约了运费，也没再发生原料断顿的
情况。

关于热烟炉熄火的问题，我认为是责
任心的问题，我给大家说，“最想点燃的是
员工心中的火”，我鼓励大家要认真工作，
同时也按“多劳多得”的原则给大家提高
了待遇，后来那炉子再也没熄过火。

关于筑机和塞板的问题，大多发生在
后半夜，是因为当班工人困了溜岗睡觉导
致停机事故，我就在车间重要操作岗位包
括各值班室都安装了工业电视系统，在总
厂有个总值班系统，这样所有生产线岗位
的情况一览无余，就这么系统地改变了多
年来的筑机和塞板情况，生产线回归正常

生产。
而所谓的冬季石膏

板发裂，我本来就不信，
因为常识告诉我，石膏是
热的不良导体，没有急剧
的热胀冷缩，不可能因为
冬季就开裂。我了解到，
在整个制板车间没有暖
气系统，工人们冬天都穿
着棉大衣干活，大家不愿
意冬季生产，我就给制板
车间装上了暖气，解决了
冬季生产的问题。工人
们说，“宋厂长当了厂长，
石膏板真的不裂了。”我
笑笑说，“本来石膏板就
不会裂，是人在冬天快凉
裂了。”我当厂长一年以

后，石膏板生产线的产量达到了2000万平
方米，消息传到德国，德国人也赞叹这位
年轻厂长，因为工厂十年产量不达标，连
德国人过去对自己的生产线也含糊了。

我讲这些其实是想说，很多影响我们
大事的，往往不是什么大问题，可能是一
些我们日常容易忽视的小事。所以大家
要对看起来习以为常、见怪不怪的问题进
行发问和重新审视。

管理创新要注重工法

在企业管理上，我主张用日本人的工
法模式。其实，西方的管理注重理论，揭
示一些道理，比如马斯洛理论，X理论、Y
理论、Z理论等等，可以给予思想指导。而
日本人研究了些管理方法，他们称之为管
理工法，如5S、TQC、零库存，还有小组工
作法、PDCA循环的不断完善、对标管理等
等。管理是正确地做事。日本人归纳的
这些工法成为对标的工具，为正确做事提
供了便利，这些工法式管理比较适合中国
的企业，尤其是制造型企业。

北新建材这家工厂，我接手时其实只
运转了13年，但看上去却是一片破败和狼
藉。整个工厂的马路上都是碾压的石膏，
工厂院子里还有几座堆满了生活区和生
产区的垃圾山。我当厂长后，先推行花园
式工厂和花园式生活区的两园工程，并引

入日本人的5S工法，很快就把工厂治理得
干干净净。在质量管理上，我推行TQC全
面质量管理，后来又做 ISO9000质量体系
认证，在现场管理上引入定置管理工法，
现场管理一切井井有条。

其实我也用一些西方人的管理理念，
比如霍桑试验的结论，就是说组织的行为
受环境的影响。我当厂长之前，这个工厂
几乎每年都有伤亡事故，差不多每年都有
因事故死人的情况。我分析重大事故的
原因，其实操作规程都有，之所以出事故，
大多是因为环境的脏乱差，还有职工的心
不在焉。通过管理工法，一方面5S和定置
管理解决了脏乱差带来的现场风险；另一
方面就是让员工保持良好心情，比如北京
的春天经常刮风、空气干燥，往往让人心
情浮躁，我就在那个阶段开全厂的春季运
动会，让大家都有好心情。

我当厂长的10年间，工厂没有发生一
起工伤死亡事故，不少人对这件事很好
奇。其实我并不是一个严厉的人，当厂长
10年间，没有和大家红过一次脸，也没有
提过从严管理那些要求，而是引入一些方
法，用管理创新把企业做好。后来我在中
国建材做董事长，整合了上千家水泥厂，
采用的依然是管理工法，只不过这时候既
有日本的工法，也有我们自己独创的工
法，如“三精管理”、“八大工法”、“六星企
业”等等，正是这些管理工法的应用，为中
国建材这家充分竞争的集团式企业奠定
了基础。

北新建材的制度创新

1993年我刚当厂长的那段时间，企业
面临很多上级部门的检查，一会儿是财务
大检查，一会儿是安全大检查，还有企业
上等级、红旗设备竞赛等活动。那时政府
管企业只能用检查的方法，而企业的管理
也形成了依赖政府检查的方式。这就要
求企业相关人员对各种检查要不厌其烦
地进行应对，那时候的检查尤其是财务大
检查，往往最终目的是从企业拿一笔罚
款，所以企业要笑脸相迎、好好招待，最后
协商出一个数目，因为企业的现金紧张，
总希望能少罚点款。我想到西方和日本
的企业，人家没有上级检查不也做得好好
的？于是我在接受《中国建材报》采访时
提出了企业制度的概念，报纸上刊登了题
为《建立适应市场经济的企业制度》的采
访文章，没想到第二天早晨，中央广播电
台《新闻和报纸摘要》的节目还专门播报
了这篇文章的主要观点。

1994 年中央决定进行现代企业制度
试点，核心是四句话十六个字，即“产权清
晰、权责明确、政企分开、管理科学”，并选
择100家企业做试点。北京新型建材总厂
作为国家建材局唯一的试点，也因此，工
厂更名为“北新建材集团有限公司”。在
此基础上，1997年北新集团把石膏板等主
业打包在深交所上市，我既是集团董事长
又是上市公司董事长。其实那时候公司
上市主要是想募集资金进行发展。因为
企业转向市场后，政府和银行相继和企业
脱钩，那时叫“断奶”，后来搞增值税改革，
虽然以前是55%的所得税，但不少企业没
有多少利润，也缴不了多少所得税。但增
值税是销项税，不管企业是否有利润，17%
的增值税先缴，这样企业的现金流更加趋
紧，所以上市融资就变成了国企融资解决
资金来源的华山一条路。

北新建材能上市得益于我们提前做
的准备。我们1994年就和南方证券签了
协议，让他们帮助上市，后来又和高盛、
IFC探讨过去海外上市。我本来是学技术
的，后来去搞销售，再后来做厂长搞管理，
那时对资本市场一窍不通，像“市盈率”等
这些专业词汇都是第一次听说。但实践
是最好的老师，北新在1997年6月终于如
愿上市，上市后募集2.6亿元人民币，后来
又增发两次，共从市场募集了8亿元人民
币，那时这是不少钱，这些钱是北新建材
后来发展崛起的基础。上了市不光拿了
股民的钱，同时也把股民引入了企业，就
是引入市场化机制。效益好股票升，股民
为你鼓掌；市场遇到问题，效益差股票跌，
这个时候股民就会用脚投票。有次我也
感慨“上市妙不可言，也苦不堪言”，这句
话当时传遍了资本市场，有一年我还专门
写了一篇文章《把我的真心放在你的手
心》，但市场并不相信眼泪。恰恰是产品
市场和资本市场的双重锤炼，造就了今天
的北新建材。2018年，北新建材销售收入
135亿元，净利润达到24.6亿元，成为全球
效益最好的一家新型建材公司。

连载 4

中国式管理工法

宋志平

1997年6月宋志平在深交所为北新建材敲钟


