
企业如何从竞争走向竞合？
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市场需要竞争，竞争意识的确立是从计划经济走向社
会主义市场经济的一个最深刻的变化。但竞争是把双刃
剑，有好竞争和坏竞争之分，企业应当秉承达人达己的精
神，有组织地参与理性有序的好竞争，杜绝比勇斗狠的坏竞
争。市场竞争不是零和博弈，从竞争到竞合是经济进步的
产物，体现了一家企业的境界和胸怀。企业要改变传统竞
争模式，从“做工厂”到“做市场”，摆脱恶性竞争，走向良性
竞合，追求行业整体的共生共赢。

从不竞争到竞争的转变
市场需要竞争，市场的本质就是竞争。按照现代经济

学理论，市场经济就是要创造一个完全竞争的市场，在这个
市场中，企业足够多，产品足够多，企业通过竞争获得市
场。改革开放之后，中国逐步从计划经济走向社会主义市
场经济，在这一过程中一个最深刻的变化就是竞争意识的
确立。

在计划经济体制下，企业是国家的大车间，按上级指令
参与社会生产经营活动。那时的员工都是国家的员工，收
入、住房、福利均由国家来规定，“大锅饭”和家家户户都相
似的生活，使企业里的员工缺乏危机感。后来，社会主义市
场经济把企业和员工一同“推下了海”。对习惯了计划经济
的企业和员工来讲，一切都改变了：员工与企业间的关系变
成了契约关系，“大锅饭”体制被打破了，分配按多劳多得的
原则进行，员工的一切劳动所得，甚至包括荣誉和耻辱，都
和企业更加紧密地联系在了一起。

我本科学的是化学专业，一毕业就进入了北新建材，最
初的岗位是技术员。北新建材创建时正赶上计划经济的尾
声，产品生产和销售都没被纳入国家计划中，要想生存下
来，只能在市场中自行打开销路。对诞生在计划经济时代
的国企来说，要去市场上找饭吃，这个弯子转得异常艰难。

1983年，厂里的石膏板卖不出去，仓库里产品堆得满满
的，我便自告奋勇做了推销员。那时，很多人看不起销售工
作，觉得做这行的都是些没有文化、只会动嘴皮子的人。对
我来说，放着技术员不做跑去做销售，并不是因为我多么喜
欢销售工作。其实，我读完大学后，一心只想做技术员、工
程师，但看到厂里那么多产品卖不出去，工厂一个月里只有
一个星期在生产，大家都很着急。联想到自己在瑞典沃尔
沃参观的时候，看到推销员的名片上大都写着硕士，这让我
很吃惊。沃尔沃都是硕士做销售，现在厂里遇到困难，我觉
得我也应该去推销产品，把市场打开。

改革开放初期，我国企业对市场竞争、优胜劣汰很不
适应，尤其是国有企业，从不竞争到竞争的转变，这一过
程对它们来说刻骨铭心。那时，国有企业面临三大问题：
第一，政企不分。国有企业归政府领导，一切管理工作都
听从政府的指令。企业干部的思想是“等靠要”，没有主
动地融入社会和市场。第二，市场意识薄弱。虽然已经
从计划经济迈入社会主义市场经济，但是很多人在思维
方式上还停留在计划经济时期，认为自己生是国有企业
的人，死是国有企业的鬼，不相信国家会不管自己。第
三，内部机制不活。员工的想法是“干多干少一个样，干
和不干一个样”，所以员工那时很冷漠。什么叫冷漠，举
个例子，一个玻璃水箱中间有一道玻璃隔板，一边是吃鱼
的鱼，另一边是被吃的鱼。当吃鱼的鱼数次撞击到玻璃
板，发现吃不到鱼后就变冷漠了，即使把玻璃隔板拉开也
不再试图吃鱼了。类似地，当员工的要求一直不被满足，
他就变冷漠了。

1993年年初，我接手北新建材时，企业正面临着非常困
难的局面，矛盾重重、效益不好、信用不佳、员工对企业冷
漠，所有这些问题纠缠在一起，打成了死结。当时我只有36
岁，面对几千名“嗷嗷待哺”的员工，感觉压力很大。当厂长
没多久春节就到了，回家过年时，原本健谈的我几乎五六天
都没说一句话，每天凌晨4点就会醒来，满脑子都是厂里的
难事。问题千头万绪，该从哪里入手呢？

想了很多办法后，我发现问题的关键在于怎样才能使
员工热爱企业，怎样才能激发员工的信心。一家企业最怕
的就是员工对企业没有信心。如果大家很悲观，对企业很
冷漠，企业就毫无希望可言；相反，如果大家认为有希望、有
奔头，就会不惜一切代价把工作做好。在激烈的市场竞争
中，同样的员工，可能会使企业蒸蒸日上，也可能会使企业
江河日下，关键在于企业能不能点燃员工心中之火。员工
心中的火也是企业发展的圣火。

企业发展与员工成长唇齿相依
企业既是独立竞争的主体，同时又是承载着员工驶入

市场大海的一条船，只有这条船足够结实且不超载，才能
够乘风破浪、扬帆远航。过去，国有企业有很多富余的员
工，这主要是客观环境造成的：一方面，经济发展缓慢，就
业形势严峻，员工的子女只好通过招工到父母的单位工
作；另一方面，一家企业效益好一些，人员就会想办法往
里涌。事实上，自1987年以来，北新建材的营业额就一直
在1亿元左右徘徊，更为糟糕的是，企业的机构越来越臃
肿，管理很混乱。

记得北新建材的工厂刚建成时，企业只有1200人，但
10多年之后，生产线没有增加，员工却增加了1000人。在
企业中，如果不控制人员的流入，各分厂都增加人员，全
厂一年就会悄无声息地增加几十甚至上百人。比如，我
们厂里有个劳动服务公司，是集体性质的，工厂人劳部不
管它的用工权，本来应该主要安排转岗员工或员工子弟，
它却盲目地铺摊子，扩张到了200多人。厂里一些部门还
以搞活为名，成立了一些小公司，这些小公司并没有什么
经营能力，只能在工厂内部找活儿，实际上是在蚕食企业
的效益，而且由此增加了大量的人员，让企业背上了沉重
的包袱。

1993年，我当上北新建材的厂长后不久，就果断地解
散了30多个子公司，确立了总厂和二级厂（二级公司）的
两级领导体制。在新的领导体制中，总厂主抓经营战略、
资金运作、供销配套服务等，二级厂的工作重点转向现场
管理、成本管理、设备管理、安全管理等具体工作。新的
领导体制有效地解决了机构臃肿、人浮于事的问题，一年
就初见成效，取得了可喜的成绩。在激烈的市场竞争中，
如果企业这条船过分超载，就会船覆人亡。

1997年，作为“百户试点”企业的北新建材面临着“人
往哪里去”的难题，企业中至少有500名冗员，看着长长的
名单，我好几晚都没睡好。我女儿当时正在读小学，回家
后常说，某某同学的父母都下岗了，家里日子过得很苦。
有一次，她兴高采烈地带回来几个崭新的笔记本，说是一
位同学的母亲所在的工厂倒闭了，拿些剩余的本子给孩
子们分着用。我听了很心酸，并下定决心绝不能让北新
建材也经历这种痛苦，绝不能让任何一名热爱北新建材
的员工失望离去。

于是，我提出了一个不裁员的改革发展规划，即随着
企业实力的不断增强，为员工创造更多的就业岗位。这
个想法得到了上级领导的理解和支持。事实上，1993年
我就提出了关于精干队伍的“2000计划”，即到2000年，员
工人数不增加，并且创造出2000个工作岗位。在限制员
工数量上，我主张采取刚性措施。按照这一思路，几年下
来，北新建材的员工总数一直保持着零增长。

员工总数控制住了，可眼前的冗员怎么办？本着对企
业、对员工、对社会高度负责的态度，北新建材开始实施
再就业工程，即随着企业规模的扩大和组织结构的调整，
对多余的人员进行转岗培训，合格后补充到新增生产线
的岗位中去。这样既能降低成本，达到精细生产的目的，
也能增强员工技能，更重要的是减轻了社会负担。那时，
有企业提出“每减少一名员工就意味着管理前进一大
步”。在北新建材，我们把每创造一个饱满的工作岗位，
每使一名富余员工转变为一名自食其力的、为企业做出
贡献的员工当成企业的进步。那么，企业具体应该怎
么做？

转变观念，广泛开展岗位技能培训，把提高劳动生产
效率和员工素质作为攸关企业生存的大事来看待。

提高管理水平，摒弃“老好人”思想，撤掉因人设事的
公司或部门，各单位定岗定员，严把进人关。

提高生产设备的现代化水平，减少生产线人员。
全面开展树立竞争意识、危机意识的教育。从最初转

岗的不适应和困惑到主动要求培训，从“临时工干、正式
工看”到积极投入工作，从一件事多人干到一个人承担几
个人的工作，一专多能，员工自觉适应了岗位变化，精神
面貌发生了巨变。

一场原本带有悲剧色彩的下岗风波，在随后大规模推
进的再就业工程中化解了。经历了这场艰难而意义深远
的变革，员工更加珍视和热爱工作，企业也拥有了一支适
应市场、勇于竞争的员工队伍。

市场不相信眼泪
北新建材的石膏板产品，技术并不复杂，但是产品的质

量非常好，给北新建材带来了不少收入，让企业因此成功上
市。跨国的石膏板企业看到北新建材赚了钱后就蜂拥而
至，来中国开工厂，有些企业把产品运到北新建材门口打擂
台，逼得北新建材的石膏板每月都降价，从每平方米12元降
到了每平方米6元。几乎每个月销售副厂长都流着汗，急匆
匆地到我办公室说：“宋总，还得降价。”

我那时压力很大，犹豫是否要跟外资企业合资。起初
外资企业是想跟我们合资的，后来一看价格战打成这样，觉
得我们不堪一击，于是提出条件要控股。形势每况愈下，我
们不得已联系外资企业，提出愿意让它们控股，总之得给企
业留一碗饭吃。但是从外资企业传回的话说，它们已经不
愿意控股了，要等着北新建材熬不住破产。我也不是铁打
的，在压力如山的情况下，那段时间患上了一种叫中心性浆
液性视网膜炎的疾病，身心俱疲，正如《西厢记》里所言“眼
中流血，心内成灰”。想跟外资企业合资，或者让外资企业
控股，都行不通，这时只有一条路，就是跟它们打下去，果敢
地竞争。

没想到不久后市场上发生了对我们非常有利的变化，
因为中国的客户喜欢用硬石膏板，不喜欢用软石膏板，北新
建材的石膏板做得很硬、很结实，满足中国人的需求，而外
国的石膏板做得很轻、很软。结果，北新建材的石膏板重新
夺回了市场。可见，市场如战场，打到最后一分钟，我方身
处困境的时候，其实竞争者可能也很艰难。我后来常想，当
年如果外资企业和我们合资了，就没有今天世界上最大的
石膏板供应商——北新建材了。

电影《至暗时刻》中有一个经典的场景，在第二次世界
大战时期，英国在讨论要不要跟德国打的时候，很多人主张
投降，但丘吉尔主张要打下去，他那时的名言就是“Never，
never，never，never give up”，绝不放弃。市场竞争是惨烈
的，北新建材的经历让我对丘吉尔的这句话体会很深，市场
不相信眼泪，哭也没用。

竞争是把双刃剑
一些新自由主义经济学家把市场竞争描绘得过于完

美，事实上，竞争是把双刃剑：理智的竞争是好竞争，指的是
在理性范围内的有序竞争，能够实现生产效率、产品质量、
创新能力等方面的提升，推动企业效益和消费者福利的增
长，服务于经济转型大局；比勇斗狠的竞争是坏竞争，指的
是无序的、低价的、盲目的恶性竞争。这种竞争是中国小农
思想和早期西方一些不成熟的竞争理念相结合的产物，短
期内会带来价格的大幅下滑，消费者貌似可以从中受益，但
从长期来看会导致假冒伪劣产品泛滥，扰乱市场秩序，破坏
行业发展的生态环境，使行业陷入发展陷阱，最终会损害消
费者利益。 （下转第五版）
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