
经营精益化：
企业要将盈利和效益作为经营核心
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经营精益化，精益就是注重效益，具体来讲是指价本
利、零库存、集采集销。让企业有更多盈利，这是企业经营
的真正目的。创造良好效益是做企业的出发点，也是最重
要的目标，更是企业必须承担的责任。被称为日本“经营之
神”的松下幸之助先生曾说，“盈利是企业最基本的社会责
任”“企业不赚钱就是犯罪”。对企业经营者来说，利润永远
是要放在首位的。

零库存与准时制生产
零库存是日本丰田管理工法的核心，也叫准时制生

产。早在20世纪六七十年代，丰田就全面实行了零库存管
理，开展按需生产、准时制生产，杜绝超量生产，消除无效劳
动与浪费，有效利用资源，降低成本，改善质量，达到用最少
的投入实现最大产出的目的。

2018年，我专门去丰田做了一次调研，回来后写了一篇
文章《吃惊之后看日本》，成为我对日本看法的一个转折。
前些年，大家觉得日本经历了失去的20年，已不复辉煌，其
实不然，我到了丰田工厂，发现工厂现在的管理方法还与我
20年前看到的一样，比如还在坚持实行零库存的方法。

丰田工厂内没有备件库，生产线之间有大概三四米的
间距，把零件堆在中间暂存一下，两个小时内立即使用完，
汽车组装完成后立即运到港口发出，做到产品零库存、备件
零库存。在这个过程中，有一个操作方法叫看板管理，零件
放在小车上传递，小车上安装一个红灯、一个绿灯，拿下一
个零件就按一下灯，说明一个零件被安装使用了，提醒工人
别落下工序，这是流水线上简单却能有效保证质量的方
法。20年前丰田这样做，今天还这样做。丰田汽车是部件
集成商，它有很多零件供应商，做到零库存是可行的，所以
能够坚持几十年。

建材制造业是一个把原料做成产品的复杂过程，这个过
程中可能会有一些备品备件的存放，一放就是半年或一年，
比如润滑油要存一点，做不到像丰田那样精细。但是，它的
原则是对的，我们尽量做到不要存放太久，或者不存放很多
没用的东西。以前也发生过个别企业采购的润滑油够用30
年，有的企业采购的耐火砖够用6年，这样就是盲目采购。
如果有了零库存的要求，大家脑子里就有了这根弦，生产到
底需要多少润滑油、需要多少耐火砖，就会定出一个标准。

企业宁可少赚一些钱，也不能库存过大
在管理整合中，中国建材按照零库存理念，通过将原燃

材料、备品备件、产成品库存降至最低，并加快周转速度，从
而减少资金占用、避免资源浪费、降低生产成本。具体做法
有两个：

发布库存指引，各基层企业严格执行，原燃材料、备品
备件按需采购，产成品随行就市、以销定产。

加大监督检查力度，将库存作为一项重要考核指标，专
职人员对库存量实行监管和监控。此外，我们的零库存不
仅聚焦准时制生产，也聚焦资金层面应收账款的合理控制，
力争实现零应收账款。

零库存管理理念的导入带来经营方式的极大改变。以
煤炭采购为例，过去，部分水泥企业趁价格低位盲目采购大
量原燃材料来节约成本，造成大量库存，占用庞大资金，由
于原燃料市场价格涨跌难料，给企业带来了较大的经营风
险。因此，我们确定了煤炭实时采购的做法，要求各企业根

据生产经营所需确定最小库存量，即买即用，使采购成本和
库存管理成本降低，资金占用量减少，资金周转速度加快。

零库存非常重要，尤其是在经济下行的时候，企业容易
在库存和应收账款方面出问题，最终影响现金流。所以，企
业宁可少赚一些钱，也不能库存过大。

在中国建材的零库存管理实践中，北方水泥变“冬储”
为“冬销”的做法很有代表性。东北三省冬季气候寒冷，是
施工淡季，水泥需求骤降，水泥企业以前普遍“冬储”，即在
冬季依然生产，导致产品大量囤积，再以低价赊销产品。这
样做的后果，一是生产占用大量资金、产品库存费用高，导
致成本费用增加；二是供需脱节导致产品价格低、市场环境
差；三是由于储存时间长导致水泥产品质量下降。

北方水泥按照“零库存”理念，改变传统经营方式，以
“冬销”替代“冬储”，即根据市场需求，以销定产，冬季没有
需求时停产进行设备检修维护，旺季到来再开启生产。这
样既减少了生产和库存资金占用，降低了财务费用，又维护
了市场秩序，保证了产品的合理价格，还减少了产品质量降
低带来的浪费和质量隐患。

（上接第三版）

质量上上、价格中上、服务至上
管理精细化的另一个体现是提质量，质量问题是重中

之重。企业到底靠什么生存？那就是靠质量。我是个特别
严格地看待产品质量的人。2019年8月28日，“全面质量管
理推进暨中国质量协会成立40周年纪念大会”在京召开，北
新建材获评“全国质量奖”。在大会上，我也获评“全面质量
管理推进40周年卓越企业家奖”，并和出席会议的董明珠、
雷军等企业家依次发表了演讲。我的演讲主题是“做企业
要树立正确的质量观”，主要讲了三层意思。

第一，质量是一个国家发展水平的象征。现在，德国
产品和日本产品在全球被公认为是高质量的象征。殊不
知，当年德国制造和日本制造都曾被视为劣质货，是质量
水平差的代表。1887年，英国政府下令把所有德国产品都
标上“德国制造”，以示和英国产品的区别。德国人为此卧
薪尝胆，用了上百年时间一雪前耻，实现了质量和技术的
腾飞。

20世纪50年代，丰田车在行驶过程中经常抛锚，美国
在报纸上刊登了一幅几个人在费力推着抛锚的丰田车的漫
画，底下的题目是“Made in Japan”，借此嘲讽日本汽车质量
差。后来日本人决心要雪耻，聘请了美国质量专家戴明，并
在石川馨等人的领导下开始在日本企业中推行全面质量管
理。通过质量变革，日本用十几年的时间将产品质量做成
了世界一流。

衡量产品质量最后还得回到品牌上，如果产品质量做
不好，就会败坏品牌声誉；如果质量一贯很好，加上品牌宣
传，就能产生很多国际品牌。瑞士只有800万人口，人均
GDP居然是7.2万美元，而且有很多知名品牌。2019年 1
月，我去达沃斯参加会议，利用两天时间专门深入瑞士企业
参观考察，了解它们的品牌到底为什么能做这么好。这些

企业的负责人告诉我：“在瑞士公司，品牌计划、品牌战略是
由企业的一把手负责的，一把手亲自管理品牌。”确实，一把
手必须亲自抓好品牌设计和推广宣传。北新建材龙牌的卡
通龙设计、中国建材的Logo设计和宣传语都是我亲自安排
与制定的，北新建材的宣传语是“质量和信誉是我们永远的
追求”，中国建材的是“善用资源，服务建设”。

第二，质量是企业的生命。中国建材下的所有企业都
有质量意识，在质量上疏忽就等于砸企业的饭碗，只有严格
的质量要求才能做好产品。

我刚去北新建材当厂长的时候，有一次出口到韩国的
一箱岩棉吸音板被提出退货，因为其中一块板上面踩了个
脚印。我们干部说韩国人有点小题大做，一箱板好几千块，
就这一块踩了脚印，又不影响装修。我却认为这是个大问
题，迅速召开经理办公会议，做出了向货主道歉、赔偿、退换
产品的决定，还亲手写了一份通报，对责任人进行罚款以示
警醒。从身为厂长的我罚起，1993年时我一个月的工资500
元，就罚了500元，主管、生产厂长罚300元，车间主任罚200
元，依此类推，工人不罚，因为无法查清是谁踩的。回家之
后我跟爱人说，这个月工资没有了，被一个脚印罚没了。脚
印踩在我们的产品上，就是踩在我们的金字招牌上。

这件事后，北新建材的质量意识迅速树立起来了。围
绕质量管理，北新建材开展了“TQC管理活动”，车间班组都
成立了“TQC小组”，并且主动加压率先推进ISO 9000质量
体系认证，近年来又引入卓越绩效模式。通过持之以恒的
努力，北新建材的产品质量技术性能指标均超过外资品牌
产品，成为行业里质量管理的标兵。2016年，北新建材荣获

“中国工业大奖”，2019年获得“全国质量奖”。
第三，讲求质量是企业家基本的人生态度。做企业、做

产品、做服务，从根本上讲做的是质量，应该专注地把产品
质量做好，不要粗制滥造。我主张在质量上要有过剩成本，
即把产品做得更好些。企业领导在质量问题上的态度，关
系到企业的生存和发展。从短期来看，可能一个新产品、新

广告、新的促销手段就能赢得一时的市场。但从长期来看，
一家企业的生存和发展就是靠质量，要做到质量一贯的好，
服务一贯的好。

增品种，细分市场，提高盈利
管理精细化的第三个体现是增品种，企业要在细分市

场精耕细作，多做品种。《雪球为什么滚不大》一书通过大
量案例分析发现：大公司发展到一定程度后，增长往往会
陷入停滞，一旦成长止步了就会衰败，所以做企业应考虑
如何稳定增长。书中特别提到，企业增长停滞的一个重要
原因是早早放弃了核心业务：没有充分挖掘核心业务的增
长能力，也没能调整商业模式以适应新的竞争需求。但事
实证明，即便在不太景气的大型市场中，企业通过关注增
长较快的细分市场，仍能获得较高增长，在一个有空间的
大行业里，即使行业出现下行，也不应轻易离开。像当年
沃尔沃公司认为汽车行业衰退了就跑去搞航空业务，结果
航空业务没有做成，汽车业务也严重萎缩，后来被吉利收
购了。而丰田汽车一直坚守汽车业务，如今是世界上最赚
钱的汽车公司。

法国的面包闻名于世，其原材料里仅面粉的品种就有
100多种。日本的水泥行业有100多种特种水泥，每种水泥
都有不一样的用途，产品附加值自然也会不一样。

中国建材依托雄厚的科技实力，大力开发特种水泥，满
足了我国国防、石油、水电、冶金、化工、建筑、机械、交通等
行业工程建设的需要。近年来，水泥产品还出现了艺术化
倾向，就是让厂房设施和水泥产品成为艺术品。在荷兰、日
本等国家，很多建筑及室内用品都是用清水混凝土做的，漂
亮极了。所以说，水泥企业不能只围着窑炉转圈，要想办法
把水泥做出花样来。举例来说，面粉厂不仅要磨面粉，还要
做包子、馒头、花卷等，要增加附加值，实现产业链的延伸和
产品的升级。
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