
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，，源于宋志平为清华大学五源于宋志平为清华大学五
道口金融学院开设的道口金融学院开设的““从管理到从管理到
经营经营””课程课程。。这是一部探寻企业这是一部探寻企业
经营本质的书经营本质的书，，这是一部企业家这是一部企业家
活学活用的经营制胜教科书活学活用的经营制胜教科书，，更更
是一部中国企业家探索企业经营是一部中国企业家探索企业经营
制胜秘籍的好书制胜秘籍的好书，，值得深学值得深学、、深深
读读、、深悟深悟。。

企业要走优质优价路线
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在过剩经济下，价格是影响企业利润的关键因素，企
业在市场竞争中要掌握价格主动权，找到价格和销量之
间的最佳平衡点。在物美价廉难两全的情境下，企业应
该走优质优价路线，遵循“质量上上、价格中上”的八字原
则和“技术要优，质量要优，服务要优，价格要优，利润要
优”的五优原则。企业可针对行业的关键矛盾将盈利模
式从量本利转向价本利，重构合理的行业价格体系，以持
续盈利，实现健康运营和发展。

经营者在价格上的两大认识误区
不少经营者、厂长和经理在价格上的一个认识误区

是：把市场竞争理解为扩大市场份额，把牺牲市场份额当
成奇耻大辱。他们常常为抢占市场份额而不惜大幅降
价。但事实是，在丢市场份额保价格和保市场份额降价
格这两种做法之间，保市场份额降价格，采取低价竞争的
企业往往都倒闭了。原因很简单，降价竞争会遭到竞争
者的反抗，并不能增加实质性的销量，徒然降低价格，企
业也会因此亏损。

我经常跟大家讲不能为了销量牺牲价格，但只有我讲
不行，有人质疑我讲得不对，违反了市场经济的基本原
则。所以，我不得已搬出来一位老师，让他给大家讲，那
就是《隐形冠军》的作者赫尔曼·西蒙。他曾给全世界1万
家企业制定价格，并写过一本《定价制胜》。他认为，企业
在价格上要有主动权，不能被动，如果失去了价格主动
权，就变成了在汪洋大海里漂浮的一条船。企业创新是
为了什么？答案是价格。企业要并购，做大规模，提高市
场占有率，也是为了价格。我们不能离开价格讨论问题，
价格是企业的生命线。一个产品如果减量20％，企业利
润会下降15％，而如果降价5％，利润则下降60％。所以
做企业不能简单地降价，不能打价格战，尽管打价格战恰
恰是一些企业最擅长的做法。在金融危机中，西方大企
业采取的应对措施通常都是缩量，比如航空公司会很理
智地停掉一些航班，而不是杀价、送票。

关于可否用低价策略来赢得竞争，西蒙先生在书中列
举了宜家家居和阿尔迪超市的例子，他认为除非拥有像宜
家家居这样极特殊的产品特色或拥有像阿尔迪超市这样
能取得供应商极低价格的经营方式才能取得低价优势，而
现实中能做到低价格、高盈利的企业少之又少。合理、稳
定的价格是绝大多数企业盈利的基础。企业的目的应该
是持续地盈利，只有盈利的企业才能健康运营和发展。企
业长期低价格和低利润不仅会严重影响投资人的信心和
员工的情绪，也会影响企业的技术创新投入，影响产品质
量和服务质量。现实中，低价恶性竞争给行业带来恶劣影
响，甚至导致全行业垮掉，这样例子并不少见。

另一个常见的价格认识误区，就是经营者把价格完全
放权给销售员。我以前在北新建材做了10年销售工作，
对销售员十分了解。那时，管生产的一味追求超产，管销
售的则要保证不能压库，当时销售员为提高业绩采用的
办法是降价和赊销，而这两个办法恰恰是企业的死穴。
价格越低，企业越没利润，一旦企业报表上没利润了，银

行就不再给企业贷款，企业离倒闭就不远了。赊销会导
致大量收入变成应收账款，时间一长，欠钱的人破产了，
就变成了坏账，这是我们做企业绝对要注意的。所以，无
论如何价格一定要稳住。现在不少水泥、商混企业仍把
降价和赊销作为销售手段，有的企业甚至因欠款收不回
而经营不下去，这是很失败的。行规和商业模式是可以
改变的，经营者不能凡事都听销售员的，如果经营者自身
没有定力，对市场和客户不了解，那最后一定是价格降得
一塌糊涂、应收账款高企，最终把企业拖垮。因此，经营
者应该特别关注价格和应收账款这两个指标，树立好行
规，保护好价格，不随意赊销，否则经营就无从谈起。

企业应该掌握定价的主动权
企业靠什么盈利？怎样盈利？这是企业每天都要思

考的问题。中国建材在长期实践中，积极应对市场环境
的不确定性，不断学习实践，探索出了几种有效的盈利
方式。

技术创新。制造高科技产品，靠产品、技术、服务的领
先性来盈利。

竞争策略。综合运用成本领先、差异化、集中化等竞
争策略，全面提升竞争力。

价格策略。把合理、稳定的价格作为盈利的前提。
商业模式。用不同于以往的方式，提高价值创造能力。
价格是一个敏感话题。我们做企业要关心什么？要

关心价格，我们过去认为价格是由市场客观决定的，经营
者对价格是无能为力的。我们只能做两件事：一是增加
销量，提高市场占有率；二是降低成本，提高产品质量。
这是传统经济模式下的基本盈利思路——根据量本利分
析法，通过分析产品数量、生产成本、销售利润这三者之
间的关系，研究出企业以最低的成本生产出最多的产品，
从而获取最大利润的经营方案。简单地说，通过放量降
低单位固定成本，从而取得效益，也就是我们常讲的薄利
多销。

实际上，企业不是价格的被动适应者，企业应该掌握
定价的主动权，否则只能靠天吃饭，像万顷波涛中的一叶
小舟一样，无法左右自己的命运。合理、稳定的价格是绝
大多数企业盈利的基础。做企业既要关注销量又要关注
价格，两者有一定的矛盾，最理想的状态是量价平稳，做
到价稳且份额不丢、量稳且价格不跌。当价格和销量不
可兼得时，我们思考问题的出发点应是确保合理的利润，
找到价格和销量之间的最佳平衡点，一味牺牲价格去增
加销量是行不通的。

我到北新建材工作没多久，全国各地就开始兴建一些
高档酒店，为新型建筑材料带来了第一波发展机遇。但
因为是“新型”建筑材料，所以在最开始推向市场时，难度
也是很大的。

北新建材推广的第一个产品是岩棉，最早叫矿棉，当
时北新建材的老厂长王健行认为不能叫矿棉，否则就和
当时矿棉厂的矿渣棉相混淆了。此外，当时的矿渣棉每
吨只卖几百元，而我们的新产品岩棉每吨成本约500元，

我们打算卖2000元一吨，即采取撇油定价策略。我们必
须要改名字的理由有两个：一是表明我们的产品和国内
质量差的矿渣棉是有区别的；二是重新定价，表明我们的
产品是进口装备生产的全新产品，价格也必须是全新价
格。老厂长确实很有眼光，1985年岩棉成了热门货，产品
供不应求。当时，工厂的其他产品卖不出去，单靠岩棉就
让全厂有吃有喝了，所以那时厂里有句口号叫“全厂保岩
棉，岩棉为全厂”。

物美价廉难两全
我从来不认同物美价廉，因为质量是有成本的。大家

到商店里想买件衬衫，通常不会和售货员说拿一件最便
宜的，一般都是要找一件牌子还可以且做工也挺好的，这
样的衬衫价格可能高一些，但穿了觉得心里舒服。但是
有时我们的生产者却引导着消费者看谁家的产品最便
宜，把整个消费理念给破坏了，这也是非常值得研究的。
其实，所有的产品都一样，我们做企业不能一味地降价、
拼价格，被价格战这种错误的思维方式所禁锢，要转变为
定价制胜的思维方式。

从管理学的角度看，早年的工业化时代是供不应求的
时代，企业推行泰勒式的科学管理，着眼点是提高效率、
多生产产品。随着社会经济的发展，在充分竞争时代，企
业又提出凭借“质量、服务、价格”三要素进行竞争，希望
能够做到物美价廉。这种靠简单地扩大规模来提高效益
的思路，成为传统制造业企业的管理思路和管理文化。
现在，许多行业产能严重过剩，企业不能再单纯地依靠扩
大规模来降低成本和提升企业价值。在这种情况下，我
们应该用迈克尔·波特的价值链理论，来研究如何提升行
业和企业的价值。

日本企业喜欢拼价格，以捍卫市场占有率。在世界
500强企业的名单里，日本企业的利润率普遍较低，这与
日本是个岛国有关，日本的国土面积和市场规模都较小，
所以日本的企业丢掉任何一寸“土地”都觉得无法接受，
它们围绕着市场占有率，你争我夺，导致产品价格偏低。

虽然中国市场体量很大，但企业的数量很多，竞争也
十分激烈。在这种情况下，中国的企业应该理性对待价
格。盲目降价、恶性竞争会导致质量低下，出现假冒伪劣
等问题。

企业要走优质优价路线，而不是低质
低价路线

企业一定要研究价格，价格从来不客观，在买卖双方
市场中，企业作为卖方，对价格也要进行博弈。任何行业
都应该有稳定的价格，赚取合理的利润，从而持续盈利。
成本是刚性的，而且是边际递减的，企业不可能永远降低
成本，降到一定程度，再降低成本一定是以牺牲质量为代
价的。我们应该走优质优价的路线，而不是走低质低价
的路线。 （下转第五版）
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