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从管理转向经营从管理转向经营，，既是我多年来深入既是我多年来深入
企业实践的真实感受企业实践的真实感受，，也是我国企业当前也是我国企业当前
发展所面临的重要课题发展所面临的重要课题。。我在企业工作了我在企业工作了
整整整整4040年年，，在做中国上市公司协会会长之在做中国上市公司协会会长之
前前，，担任中国建材集团董事长担任中国建材集团董事长，，还一度兼任还一度兼任
国药集团董事长国药集团董事长，，把这两家企业都带入了把这两家企业都带入了
《《财富财富》》世界世界500500强的行列强的行列，，企业的管理和企业的管理和
经营是我最熟悉经营是我最熟悉、、最感兴趣的领域最感兴趣的领域。。简单简单
来说来说，，我工作的前我工作的前 2020 年主要从事企业管年主要从事企业管
理理，，后后2020年则主要从事企业经营年则主要从事企业经营。。从企业从企业
的角度来看的角度来看，，改革开放以来的大约前改革开放以来的大约前 2020
年年，，主要是我国企业向发达国家企业学习主要是我国企业向发达国家企业学习
管理的过程管理的过程，，之后的之后的2020多年则是我国企业多年则是我国企业
创新经营思想的过程创新经营思想的过程。。

从本质上讲从本质上讲，，管理是正确地做事管理是正确地做事，，是处是处
理好人理好人、、机机、、物物、、料的关系料的关系，，往内部看往内部看，，目的目的
是提高效率是提高效率；；而经营是做正确的事而经营是做正确的事，，是面对是面对
市场市场、、创新创新、、商业环境的不确定性做出选商业环境的不确定性做出选
择择，，往外部看往外部看，，目的是提高效益目的是提高效益。。当然当然，，这这
不是说管理不重要不是说管理不重要，，而是说经营更重要而是说经营更重要。。
即使如此即使如此，，我仍将我仍将““三精管理三精管理””的内容放入的内容放入
本书中本书中，，以表达我对管理的念念不忘之以表达我对管理的念念不忘之
情情。。当然当然，，大家将会看到大家将会看到，，我讲的我讲的““三精管三精管
理理””也是奔着企业现阶段的问题来的也是奔着企业现阶段的问题来的，，而不而不
是讲企业普通意义上的管理是讲企业普通意义上的管理。。我曾担任过我曾担任过
1010年厂长年厂长，，全面学习过日式管理全面学习过日式管理，，经历了经历了
2020世纪八九十年代我国企业的管理热潮世纪八九十年代我国企业的管理热潮，，
应该说管理水平的提高是我国企业在国际应该说管理水平的提高是我国企业在国际
市场上竞争力大增的原因市场上竞争力大增的原因。。经过多年的实经过多年的实
践践，，我国企业的管理水平大都已达到国际我国企业的管理水平大都已达到国际
先进水平先进水平。。我常说我常说，，如果今天谁还把工厂如果今天谁还把工厂
管理得到处管理得到处““跑跑、、冒冒、、滴滴、、漏漏”，”，那就应该开除那就应该开除
谁的谁的““球籍球籍”！”！

如今如今，，不论企业大小不论企业大小，，在不确定的环境在不确定的环境

中做出正确的选择才是经营者的主要任中做出正确的选择才是经营者的主要任
务务。。企业要把经营问题作为头等大事来思企业要把经营问题作为头等大事来思
考考，，用经营目标来引导管理用经营目标来引导管理，，用经营成果来用经营成果来
评价管理评价管理，，用经营需要来改革管理用经营需要来改革管理，，由此摆由此摆
脱内向脱内向、、静态静态、、标准化的思维定式标准化的思维定式，，走出惯走出惯
性管理的舒适区性管理的舒适区，，迈向不确定的新环境迈向不确定的新环境，，让让
企业焕发生机与活力企业焕发生机与活力。。管理可以管理可以““教教”，”，经经
营则需要营则需要““悟悟”。”。这并不是说经营没有一个这并不是说经营没有一个
终极的追求终极的追求。。实际上实际上，，经营背后的理念很经营背后的理念很
重要重要，，或者说究竟遵循什么样的经营之道或者说究竟遵循什么样的经营之道，，
非常重要非常重要。。

本书秉持这样的观点本书秉持这样的观点：：我国企业的经我国企业的经
营思想营思想，，既来源于我们对发达国家先进企既来源于我们对发达国家先进企
业的学习业的学习，，也来源于我们民族博大精深的也来源于我们民族博大精深的
历史文化历史文化，，但最重要的是来源于改革开放但最重要的是来源于改革开放
后我国企业这些年的深度实践后我国企业这些年的深度实践。。在我国做在我国做
企业的外部环境和西方国家有很大的不企业的外部环境和西方国家有很大的不
同同，，因而如果完全学习和照搬西方的企业因而如果完全学习和照搬西方的企业
管理理论管理理论，，一定会削足适履一定会削足适履、、事与愿违事与愿违。。
基于此基于此，，书中的不少观点和做法都体现了书中的不少观点和做法都体现了
中国特色中国特色，，如业务模式如业务模式、、竞争模式竞争模式、、创新模创新模
式的选择等式的选择等，，在共享机制等方面也有比较在共享机制等方面也有比较
前沿的探索前沿的探索。“。“不唯上不唯上，，不唯书不唯书，，只唯实只唯实”，”，
这是陈云同志说过的一句话这是陈云同志说过的一句话。。我常说我常说，，我我
的书是做出来的的书是做出来的，，不是写出来的不是写出来的，，就是遵就是遵
循了循了陈云同志这句话的意思陈云同志这句话的意思。。作为企业作为企业
家家，，我收获的这些道理和经验我收获的这些道理和经验，，都是一路做都是一路做
过来的过来的，，觉得走得通觉得走得通，，所以拿出来与读者分所以拿出来与读者分
享享。。许多做法虽然看起来精彩许多做法虽然看起来精彩，，但它们是但它们是
我在做企业过程中踽踽独行我在做企业过程中踽踽独行、、讨源讨源、、问道的问道的
痕迹痕迹，，不足为法不足为法。。人们常说管理有方人们常说管理有方，，经营经营
有道有道。。说起来经营之道虚无缥缈说起来经营之道虚无缥缈，，不过只不过只
要诚心去求要诚心去求，，也不是难事也不是难事。。

本书是对我在清华大学五道口金融学本书是对我在清华大学五道口金融学
院讲课内容的进一步整理和优化院讲课内容的进一步整理和优化，，在撰写在撰写
过程中过程中，，还融入了近些年我对企业的一些还融入了近些年我对企业的一些

观察和思考观察和思考。。本书是本书是《《企业迷思企业迷思》》一书的姊一书的姊
妹篇妹篇，《，《企业迷思企业迷思》》是对是对20152015——20172017年我在年我在
北京大学光华管理学院讲课内容的系统整北京大学光华管理学院讲课内容的系统整
理和优化理和优化，，那时讲的主题是那时讲的主题是““穿越迷思做企穿越迷思做企
业业”，”，而这两年我在清华大学五道口金融学而这两年我在清华大学五道口金融学
院讲的是院讲的是““从管理到经营从管理到经营”。”。应该说应该说，，这两这两
门课都很受欢迎门课都很受欢迎，，记得在清华大学五道口记得在清华大学五道口
金融学院金融学院，，有一次我和学员的互动讨论居有一次我和学员的互动讨论居
然持续到了夜里然持续到了夜里1111点点，，大家仍久久不愿离大家仍久久不愿离
去去，，有的学员甚至还误了返程的航班有的学员甚至还误了返程的航班。。

也有不少读者对我为什么出书感兴也有不少读者对我为什么出书感兴
趣趣。。其实其实，，我既是个做事的人我既是个做事的人，，同时也是个同时也是个
读书人读书人，，我喜欢研究企业的经营与管理问我喜欢研究企业的经营与管理问
题题，，一些观点也常常在自己的头脑中经历一些观点也常常在自己的头脑中经历
了否定之否定了否定之否定。。我喜欢把复杂问题简单我喜欢把复杂问题简单
化化，，用最直白的语言去讲解企业的经营逻用最直白的语言去讲解企业的经营逻
辑辑，，我的观点带有鲜明的实践性我的观点带有鲜明的实践性，，大都是经大都是经
过反复思考才形成的过反复思考才形成的。。我从我从19941994年就开年就开
始给清华大学始给清华大学、、北京大学的北京大学的MBAMBA学员讲课学员讲课，，
其间还担任了全国工商管理专业学位研究其间还担任了全国工商管理专业学位研究
生生（（MBAMBA））教育指导委员会的三届委员教育指导委员会的三届委员。。我我
认为认为，，做企业应该多总结些经验做企业应该多总结些经验，，哪怕是教哪怕是教
训训，，留给年青一代留给年青一代。。记得我的老领导陈清记得我的老领导陈清
泰同志曾希望我能为企业多写些东西泰同志曾希望我能为企业多写些东西，，他他
说说：“：“我们总不能一代一代都从零开始我们总不能一代一代都从零开始。”。”正正
是这些原因促使我这些年不停地写作和整是这些原因促使我这些年不停地写作和整
理理，，陆续出版了一些书陆续出版了一些书，，目的只有一个目的只有一个，，那那
就是为我国年青一代的企业家插上我曾经就是为我国年青一代的企业家插上我曾经
走过的路标走过的路标，，帮助我国企业快速而稳健地帮助我国企业快速而稳健地
前行前行。。

新冠肺炎疫情给世界带来了太多的改新冠肺炎疫情给世界带来了太多的改
变变，，展望未来展望未来，，我国企业还面临着诸多新的我国企业还面临着诸多新的
不确定性不确定性。。在这个时刻在这个时刻，，我国企业家面临我国企业家面临
着信心着信心、、勇气和能力的考验勇气和能力的考验，，而在过去而在过去4040
多年的改革开放过程中多年的改革开放过程中，，我们曾经的探索我们曾经的探索、、
磨炼和经验磨炼和经验，，会给我们在前进道路上增加会给我们在前进道路上增加

一些定力一些定力。。我希望本书能帮到大家我希望本书能帮到大家，，尽管尽管
我们面临的是全新的变化我们面临的是全新的变化，，我们还是要持我们还是要持
续地创新续地创新、、创新创新、、再创新再创新。。

在本书的撰写过程中在本书的撰写过程中，，中国建材集团中国建材集团
和中国企业研究会办公室的几位年轻人参和中国企业研究会办公室的几位年轻人参
与了内容整理与了内容整理。。另外另外，，机械工业出版社华机械工业出版社华
章分社的吴亚军先生对书稿进行了架构调章分社的吴亚军先生对书稿进行了架构调
整整，，在整个出版过程中在整个出版过程中，，机械工业出版社团机械工业出版社团
队所表现出来的专业精神给我留下了深刻队所表现出来的专业精神给我留下了深刻
的印象的印象，，这或许就是他们这或许就是他们““经营制胜经营制胜””的原的原
因吧因吧。。在此在此，，我诚挚地向所有支持和参与我诚挚地向所有支持和参与
本书出版工作的同志表示感谢本书出版工作的同志表示感谢!!

（本文选自《经营制胜》序，标题为编者
所加）

在困难面前
信心比黄金更重要
从全球来看，新冠肺炎疫情还在蔓

延，全球经济下行压力仍较大。国际货币
基金组织（IMF）在2020年 11月 13日公布
了最新一期“世界经济展望”，预测2020年
世界经济将萎缩4.4%，并预计2021年增长
率将反弹至5.2%。同时它指出，“中国的
复苏速度快于预期”，中国将是世界主要
经济体中唯一保持正增长的国家，预计
2020 年增长率为 1.9%，2021 年将达到
8.2%，这显示了我国经济强大的韧性和抗
风险能力。

这主要得益于以下两点：一是党和政
府正确的领导与正确的方针，包括“六稳”

“六保”等保市场主体和稳经济基本面的
政策。这是我们战胜一切的基础和力量
的源泉。二是企业和企业家艰苦奋斗，大
家一起迎难而上，才能有今天这样的
成绩。

这些年，中国企业应对了不少的困
难，像 1997 年亚洲金融风暴、2003 年“非
典”、2008年全球金融危机和汶川大地震，
以及这两年的中美贸易摩擦等。尽管这
样，我们的企业都经受住了这些磨难和考
验。经济不但没有崩溃，反而越来越坚
挺。这一次我们遇到了比以前更大的困
难，“温故而知新”，我们同样也能够渡过
这一关。

我在困难的时候常讲一句话：信心比黄

金更重要。黄金重不重要？重要，但是在特
殊时刻，信心比黄金还重要。我有三条困难
观：一是困难是客观的，你困难，他困难，大
家都困难，怨天尤人没用，困难时刻只有挨
过去；二是最困难的时刻往往是黎明前的黑
暗，感觉真的熬不住了，其实困难就快过去
了，也就是我们讲的否极泰来，千万不能放
弃；三是所有的困难都要靠人克服，有人说，
宋总说黎明前的黑暗马上就过去了，我们就
等着吧。但光等着不行，必须去主动克服困
难，争取早点走出困境。也就是要在危中看
到机，要增强信心。

我们做事业常说需要智商、情商。什么
叫智商？智商就是辩证分析问题的能力，就
像魔方不能只看到一面，应该看到六面。要
全面看待问题，才能找到解决问题的方法。
什么叫情商？情商就是理解别人的能力，如
果理解自己，我觉得不叫情商，只有理解他
人，比如桌子上坐着10个人，你能知道其他
9个人都在想什么，这才叫情商。但是只有
智商和情商还不够，还需要逆商。什么是逆
商？就是遇到危机时应对困难、超越困难的
能力，这往往最重要。在遇到困难以后，能
不能百折不挠，能不能一步跨越过去？这有
待企业家认真思考。

锤炼四种力 转危为机
在这次新冠肺炎疫情中，受冲击最大的

是中小微企业和外贸企业。外贸企业基本
上打了疫情全场战，上半场，我们的工厂不
能生产产品，后来我们恢复生产了，但是国

外疫情仍在蔓延，东西运不出去。欧洲、美
国等地开始复工复产后，情况逐渐好转一
些。但是，应该看到中小微企业的底子都不
厚，规模都不大，它们受到的冲击是最大的，
而中小微企业在市场主体中的占比又是最
大的。那么，这些企业该如何应对、转危为
机呢？

疫情发生以来，我在北京经常参加一些
线上直播活动。自2020年3月通过清华大
学开展的线上课程做了第一次分享后，我陆
陆续续讲了30多场，主要聚焦于企业的经
营管理问题。在此过程中，我提出企业要稳
住阵脚，树立信心，沉着应战，锤炼四种力。

第一种是应变力。比亚迪在疫情发生
之后立马就跨界做口罩，富士康也开始做口
罩，起初大家听了都觉得一愣，但是它们做
得很好，也都赚了很多钱。现在欧美还是需
要大量口罩，市场仍然很大。所以，企业在
危机面前要积极应变，而非束手待毙，这对
企业来讲非常重要。

第二种是抗压力。我们都知道压力测
试的概念，当压力真的来了，是否能保持坚
定的信心和顽强的毅力就是企业抗压力是
否足够的表现。

第三种是复原力。有些人得了一场大
病，过了几个月就恢复健康了，但是也有一
些人，平时看着健康，体检时发现了一些问
题，过几天就卧床不起，难以恢复，这就反映
了一个人的复原力。企业也是这样，有的企
业遇到困难，能够很快克服困难、渡过难关，
之后就迎来了转机；有的企业遇到困难就倒
下起不来了，这就是复原力差的表现。企业

要增强自身复原力。
第四种是免疫力。就像人一样，人的免

疫力来源于平时的锻炼。“平时多流汗，战时
少流血”，企业提高免疫力的关键在于平时
做好精细管理，打牢基本功。

在疫情下，企业要熬得住，活下来，早复
原，再出发。2020年上半年，浙江宁波的外
资投资额较2019年同期有所增加，外贸交
易量较2019年同期也有所增加，且这两个
数字都远远高过全国的平均值。过去，宁波
对美贸易占宁波进出口贸易额的24%，这个
数值因中美贸易摩擦降到了21%，疫情后又
回到了24%，主要是因为出口美国的医疗防
护用品增加了。

这个成绩真的来之不易，取得这个成绩
主要得益于以下几点。一是宁波的政商关
系极好，企业家向市委书记汇报问题时，市
委书记马上就和相应的主管部门负责人强
调要认真倾听并立即解决。政商关系不只
是要和和气气，关键是要为企业解决实际的
问题。二是宁波的民营企业和企业家精神
在整个抗疫过程中起到了很大的作用。有
一家企业比竞争者早行动了5天，于是得到
了绝大多数市场订单。确实是这样，如果产
业链上需要这个产品，你能生产供应，而其
他人不能生产供应，那客户就会都跑到你这
儿。三是“危中抢机”。2020年2月，宁波就
开始一边抗疫，一边复工复产。当时，其实
也是两难的境况。一方面，复产出了问题怎
么办？另一方面，如果只防疫，不复产，经济
停滞或下行了以后问题也非常大，所以两者
之间要进行平衡。（本文选自《经营制胜》）

后疫情时代，企业需要锤炼四种能力

为年青一代企业家插上前进的路标


