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前言

　　原材料价格高涨！
　　劳动力成本上升！
　　人民币升值，银根不断紧缩，产品遭受反倾销调查，出口受阻！
　　国际企业巨头虎视眈眈！
　　消费者越来越挑剔！
　　销售渠道越来越苛刻！
　　⋯⋯　　越来越多的企业倒闭！
　　很多没倒闭的也快活不下去了！
　　⋯⋯　　怎么办？
　　升级！
　　⋯⋯　　怎么升级！
　　⋯⋯　　明确战略定位！
　　提升管理水平！
　　提高全员素质！
　　系统部署实施！
　　⋯⋯　　怎么做？
　　请看本书后续分解！
　　作者 徐健 胡海波　　2008年7月
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内容概要

　　产品不升级就会失去市场，员工不升级就会失去工作，企业不升级就会失去未来。
与其被迅速发展的世界淘汰，不如主动创造美好的明天。
创新能力与管理水平的持续提高，是企业核心竞争力产生的基础，也是企业的成功之源。
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作者简介

徐建，南开大学管理学博士，江西财经大学工商管理学院讲师，北京大学精细化管理研究中心研究员
，北京博士德管理顾问有限公司高级培训师、管理顾问，北京汪中求细节管理咨询有限公司高级咨询
师。
曾为松下电器、泰达集团、创业环保、天津物资集团、北京蒙代尔企业家大学堂、江铜集团、南昌昌
北国际机场、南昌印钞厂、大庆油田、比亚迪、井冈山秀山庄等知名企业提供咨询和培训服务。
主要研究领域有：企业战略与组织、精细化管理、服务管理、职业化等。
主要培训课程有：《战略突破》、《精细化管理推进与实施》、《精细化服务管理》、《优秀中层主
管职业化训练》、《优秀员工职业训练》等。
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章节摘录

插图：第一章　升级才能生存——环境的压力一、没有成本永远最低的国家以下是摘自《烟台日报>
（2007年6月22日）的一篇报道：烟台95％服装企业迎来退税大考服装出口行业的毛利率在3％左右，
下调2％的退税率之后，毛利率仅剩1％，将有大批小外贸服装厂关门歇业，大公司的订单也会因为产
品价格提高而大幅减少。
“人民币升值对于服装出口的影响比较缓慢，属于钝刀割肉感觉不出痛来，但是出口退税率猛然下调
两个百分点左右一时接受不了。
”21日下午，我市最大的服装出口企业绮丽经贸欧美　易部经理刘晓辉对记者说。
6月18日，财政部和有关部门发布了《财政部国家税务总局关于调低部分商品出口退税率的通知》，规
定自夸年7月1日起，调整部分商品的出口退税政策，而服装此次包含在内。
据了解，调整原因是由于此类产品客易引起贸易摩擦。
据粗略统计。
我市95％以上的服装企业以外销为主，目前服装出口行业的毛利率一般在3％左右，而降低2％的出口
退税率之后，毛利率仅剩1％。
“人民币这两年的连续升值时我们纯粹的外贸服装出口企业每年大约造成一千万美元的损失，而此次
的出口退税率下调影响也在一千万蔓元左右，两千万美元不是一个小数目。
通过采取相关措施。
我们大约能消化退税率下调1％的影响，也就是说毛利率能维持在2％左右，可以预见此次调整将造成
一大批小型服装出口企业歇业关门，大一点的服装企业将会损失大量国外订单，业务增长量能雏持
在15％-20％那就相当不错了。
”这篇报道所揭示的困境，绝非仅仅限于烟台的企业，也不仅仅限于服装行业，而是反映出了很多中
国企业目前面临的困境，只不过表现有所不同，程度有所差异而已。
我们经常提到，中国是制造大国、贸易大国，但绝非制造强国、贸易强国。
其根本原因在于，在很多行业。
我们都处于全球分工价值链的低端，一些企业纯粹是依靠代工赚取低廉的加工费。
或者企业的产品缺乏竞争力。
产品利润率很低。
这种现象在各地区、各行业比比皆是：中国鞋行业的利润总和没有一个耐克公司高，茶行业的利润总
和没有一个立顿利润多。
一双耐克鞋售价高达80美元，而在国内代工生产的成本大约80元人民币，扣除原料、工资等各项成本
，最后代工企业的利润所剩无几。
在计算机产业，英特尔、微软等卖的是技术、标准，利润率都甚高，所获利润占整个产业利润的60％
以上；处于分工中端的，如日本、中国台湾，则负责生产电子产品的某些关键部件，至少也能赚取20
％左右的利润；而到了处于分工末端的中国内地企业，则主要负责组装、加工，所得到的只能够是微
薄的劳务报酬。
《华尔街日报》曾以罗技公司的鼠标为例，描绘了这种分工的利益分配格局：“Wanda无线鼠标是罗
技最畅销的产品之一，在美国的售价大约为40美元。
在这一价格中，罗技拿8美元，分销商和零售商拿15美元。
另外14美元进入Wanda零部件供应商的腰包。
负责营销的公司在加州弗里蒙特，这里450名员工的薪水加在一起比苏州装配厂4000名中国工人的薪水
总和还要高出很多。
中国从每只鼠标中仅能拿到3美元，工人工资、电力、交通和其他开支全都包括在这3美元里⋯⋯”可
以说，在很多产业中，我们所能得到的仅仅是残羹冷炙，但是，就连这所剩无几的残羹冷炙，我们将
来也可能吃不到了。
就像柳传志所说的那样，“中国制造业的成本优势是像‘拧毛巾’一样。
一点点拧出来的。
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但是随着时间的推移，通过‘拧毛巾’来赚钱会越来越难”。
近几年来，随着国际市场中的竞争日趋激烈、国家宏观调控力度加大以及原材料和劳动力成本上升，
越来越多的中国企业（包括在中国内地投资的港、澳、台和外资企业）开始认识到，企业的竞争环境
越来越残酷。
一些原本利润丰厚的企业发现，自己的利润在不断下滑；而一些原本就利润微薄的企业更是发现，就
连这点微薄的利润都难以维系。
比如服装行业将会面临毛利润只有1％的艰难处境。
正如《麦肯锡季刊》的《超超廉价劳力》一文所说的那样，别满脑子想说中国拿走你的饭碗。
请记住经济活动的一个事实：没有哪个国家可以永远做全世界最低成本的生产国。
中国也不可以。
逆水行舟，不进则退。
对于像中国的服装行业、鞋行业这些企业来说，怨天尤人没有用，维持现状没有出路，坐等救世主更
是不可能，唯一的出路就是升级！
唯有升级，才能生存！
二、世界并非是平的2006年，有一本书《世界是平的》风靡一时。
这本书指出全球化让世界变得越来越平，并且特别指出中国经济与中国企业的影响力越来越大。
真的如此吗？
一台戴尔笔记本电脑的组件有30种，戴尔的零部件供应商有若干家。
在其列出的一长串多项选择的供应商清单中，虽然有16次出现“中国厂”（包括上海厂、天津厂、深
圳厂、苏州厂，不算文中提及的台湾企业），但是这些“中国厂”的前面都冠有“英特尔设在”、“
日商ALPS的”、“韩国三星的”等前缀。
虽然背包是“中国制”，但是后面也加上了短语“厂商是爱尔兰TENBA”。
实际上，全球化给中国带来的不仅仅是更多发达国家制造业转移的机会，而且给中国的企业带来了喘
不过气来的压力。
随着西方的跨国企业进入中国，国内企业的市场份额开始被冲得七零八落。
尤其是那些天生长着吞咽国际市场巨嘴的全球采购和销售企业，更是有“包举字内、囊括四海之意”
。
与此同时，那些原本在国际市场上春风得意的中国企业也遇到了意想不到的难题：随着很多产品的出
口迅速扩张，中国企业在海外遭遇到的反倾销和其他贸易保护主义打击越来越多。
至2007年为止，中国连续13年成为遭遇反倾销调查最多的国家。
据商务部统计，2006年共有25个国家和地区对中国发起“两反两保”调查86起，同比增长37％，涉案
金额20.5亿美元。
2007年上半年，共有13个世贸组织成员通报了49起反倾销新立案件，其中16起反倾销新立案调查针对
的是中国的出口产品，中国仍然是全球反倾销调查的主要目标国。
那么处于内外夹击的中国企业有没有退路呢？
和西方的跨国企业相比，中国的企业缺少资金、技术和先进的管理水平。
于是，有些企业幻想能够退而求其次，只是专心致志地做制造，利用廉价劳动力做贴牌生产。
殊不知就连做制造也不是中国企业的强项，随着国外的EMS（Elec-tronic Manufacturing Services的缩写
，即电子制造服务）进入中国，中国的企业才意识到，和这种从采购、生产、存储、营销样样拿手的
高级管家相比，中国的企业只能做擦玻璃和拖地板的小时工。
这些现象本身就深刻地说明了这样一个道理：世界并非是平的。
即使是“平”的，也不是我们理解的那个概念，是表象的平，是外表的平。
三、渠道是霸王近些年，中国的流通业格局发生了巨大的变化。
其标志是流通渠道的声音越来越响亮，很多大型的流通企业不断涌现。
例如，在家电和IT销售领域，国美、苏宁等大型连锁销售企业的作用日益突出；在一般消费品零售方
面，沃尔玛、家乐福等大型跨国零售商同样占据了很大的份额。
在这种大连锁、大流通的背景下，直言“渠道为王”并不为过。
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作为产品链条中的终端实现者。
来源于渠道的大订单。
已经成为企业生存的重要基础。
但是，这也让很多企业在面临消费者“直接认同”压力的前提下，还面临着来自_渠道认同”的直接
压力。
通过大型渠道商来提高自己产品的销量，甚至通过跨国零售商让自己的产品进入国际市场，这对国内
成千上万的企业来说，无疑有着巨大的吸引力。
但是，在与这些渠道商谈判的过程中，绝大多数企业都处于弱势地位。
目前，很多中国企业与西方跨国渠道商合作的方式只有两种，即贴牌生产和自有品牌供货。
在第一种合作方式下，代工企业可以得到长期的大额订单，但赚取的仅仅是极其微薄的利润，而绝大
部分的利润均被品牌拥有者所攫取。
在第二种合作方式下，由于供应商与西方这些大型跨国渠道商相比实力悬殊，在市场信息、销售渠道
等方面都对这些跨国企业具有很强的依赖性，这也导致在合作过程中这些跨国企业仍然掌握着绝对的
主动权。
从上述两种合作方式中我们可以看出，绝大多数中国企业与西方大型渠道商（尤其是大型跨国渠道企
业）之间并非是一种平等的合作关系。
在这些实力雄厚、手握渠道资源的大型渠道商面前，我们似乎毫无选择权，也没有讨价还价的余地。
早在2003年，家乐福与供应商之间的纠纷就不断升级，零售商与供应商之间的紧张关系更是引发了人
们的极大关注。
原来，家乐福等大型零售商通过各种方式来盘剥供应商，包括高昂的进店费、效果无法评估的促销费
、毫无节制的各种附加费，以及基本没有商量余地的合同条款等等。
2003年7月17日《南方都市报》一篇“进场费困扰民族工业 家乐福盘剥本土供应商”的报道更是十分
详细地列出了家乐福各种不合理的收费。
家乐福各项不台理的收费法国节日店庆费：每年10万元：中国节庆费：每年30万元；新店开张费：1万
元一2万元：老店翻新费：1万元一2万元；DM海报费：每年2340元。
全国34家门店就是7.956万元，一般每家门店每年要印10次海报，就是79万元：端头费：每家门店2000
元，34家门店就是6.8万元：新品费：每謇门店进一个新商品要1000元，34家门店就是3.4万元；人员管
理费：每人每月2000元；堆头费：每家门店3万元一10万元；出厂价让利：销售额的8％；服务费：占
销售额的1.5％-2％；咨询费：约占2％；排面管理费：2.5％；送货不及时扣款：每天3‰；补损费：商
品保管不善，无条件扣款；无条件退货：占销售额的3％一5％；税差：占5％一6％；补差价：在任何
地方只要发现一家商店炒货价格低于家乐福，就要交付相当数额的罚款。
西方跨国零售企业的一些做法，也逐渐被中国本土渠道商所采纳，而且，在品牌营造和营运模式营造
方面，中国的大型连锁渠道企业还正处在一个成长期。
例如在家电连锁行业一批著名的全国家电连锁企业和区域家电连锁企业等等，都还处在这样一个强烈
市场冲动的扩张期。
这个“成长期”是如此的残酷：其一，渠道企业的强势在于攻城略地、不断扩张。
所以渠道企业之间要进行一系列的激烈竞争，而这种竞争很可能会波及制造企业，制造企业在选择渠
道时很难说没有顾虑。
其二，在扩张时期，渠道企业对于利润的追求是如此强烈，所以，有些渠道企业即着眼于短期赢利指
标，非规则性扩大利润空间，从而挤占了制造企业的利润。
其三，在非成熟的流通业态下，诸如进店费、店庆费等各种名目的费用，也加大了制造企业的成本压
力。
这些对于有些实力不够雄厚的制造企业来说，则敢怒而不敢言。
其四，“店大欺客”现象在各地区、各行业都有不同程度的存在。
一些有了一定规模的渠道企业，开始对广家漫天要价，提出许多苛刻甚至不合理的要求，令厂家十分
尴尬。
这些渠道企业的行为无不体现了霸权主义思想。
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随着渠道力量的日益强大，加上其采取的掠夺式经营策略，那些过去单纯依靠低成本、产品特色不突
出、品牌力量弱小的企业将会感受到越来越大的市场竞争压力，利润空间也会不断遭到压缩。
四、成本骤升之痛2008年1月22日，南方都市报记者占才强在新闻《新劳动法触发多米诺效应 万余港
企面临关闭》中写道：“新年的元月，入冬的珠三角正在经历一场前所未有的转移之痛：上千家鞋厂
倒闭，万余港企面临关闭潮，更多数量庞大的中小企业计划迁离这里。
”“人民币持续升值，原材料涨价。
工资成本上升，招工难，出口贸易受抑，政策频繁调整，刚刚又颁布实施了《劳动合同法》和‘两税
合一’新政，‘我们的头上悬起了一把把刀！
”’“珠三角中小企业的经营环境，就如同一张越来越紧的网。
”“什么都涨了，赚不到钱，连工人都难招。
”据亚洲鞋业协会统计，在珠江三角洲关闭的鞋企中，有约25％迁到东南亚的越南、泰国、印度、印
尼、马来西亚等地，有约50％迁到江西、湖南、广西等内地省区，另有约25％目前仍在观望中。
对于中国企业来说，无论在珠三角或国内其他地区，生产成本都是正在急速上升，以前低成本的经营
环境已经一去不复返。
导致生产成本上升的原因并不复杂。
主要有以下两个方面：1.过去政府政策比较宽松。
对企业也比较优待，企业的众多生产成本得以转移给社会和政府。
例如，土地价格低下，代表着政府对企业的补贴。
劳动力价格低下，最低工资制和劳动社会保障水平过低，使劳动者和社会承担了劳动者的教育、家庭
、医疗、退休等各种支出及风险。
税收的减免，也标志着政府在公共产品和服务方面的支出，如道路、交通乃至治安等费用由政府和社
会承担，企业则享受免费午餐的好处。
现在中央政府在政策方面的调整，只是把外部化的企业成本转为内部化，减少了企业从社会和政府取
得的不合理利润，使企业的经营支出、利润和成本相符合。
2.如今中国的社会经济条件同20世纪70年代的改革开放初期相比已经发生了较大的改变。
人口结构的变化，使劳动力的供应由高增长发展至稳定，甚至开始老化，由此影响到市场上劳动力的
供求和消费市场的变化。
中国经济经历了二三十年的急速扩张，劳动力的需求规模庞大，并且依然在进一步扩张。
这使市场上的劳动力供求关系趋向紧张，乃至在部分地区出现供不应求现象。
工资更难免上升，且在众多地区，包括沿海和内地同时上升，劳动力结构、价格和供求关系的地区差
距缩小。
至于中国外贸顺差庞大，外汇储备增加，导致国内外人民币升值的压力，形成了对出口生产的利润压
缩；国际油价上升，部分来自中国需求急增，即使小部分受人民币升值所抵消，也难免带来进口成本
增加（包括直接的石油产品进口价格上升和间接的石化产品、农药、化肥以至粮食价格上升）。
这两个主要因素所导致的成本上升，相信在中短期里只会持续而不会改变。
中国整体的生产成本、生活成本将会随着中国的发展加速地提升，并且高于一般的发展中国家。
但这不等于中国经济因此而失去了国际竞争力，只不过竞争优势再也不是低成本，而应该是通过技术
、知识、产业集聚、管理等诸多因素作用达到的高综合效率和效益。
因此产业升级将会是中国经济今后发展的主要趋势。
面对这样的大势转变，中国企业似乎除了升级转型外，别无其他可供选择的发展途径。
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《升级》推荐：与其被动出局，不如主动升级。
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