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前言

　　在从20世纪80年代开始的中国企业史上，王石和万科注定都会成为标志性的碑记。
王石率领下的万科发展壮大为“中国房地产第一领跑者”的历程，几乎与中国改革的进程同步，见证
了近年来中国重要经济命脉的发展和成长，也因此使王石成为众人瞩目的顶级企业家。
有人说：“王石简直是企业界的一个明星，处处带有传奇的色彩。
”他已经超越了一个企业家、一个财经人物的范畴，成为一个全国有影响力、有知名度的公众人物。
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内容概要

在从20世纪80年代开始的中国企业史上，王石和万科注定都会成为标志性的碑记。
王石率领下的万科发展壮大为“中国房地产第一领跑者”的历程，几乎与中国改革的进程同步，见证
了近年来中国重要经济命脉的发展和成长，也因此使王石成为众的瞩目的顶级企业家。
    王石经典语录：    犯一些急功近利、自我膨胀方面的错误，这是新兴企业普遍存在的问题。
    企业要想更长远地发展，就必须建立和执行成熟的企业运行机制。
    千万不要忘记：企业的核心竞争力是人，是员工，是股东，是消费者，不能忽略这一点。
什么时候都要尊重他们，他们才是万科基业常青的基石。
    现在回顾起来，我最大的骄傲，就是在房地产业还不成熟的时候，确立了万科的价值观。
    万科的文化一直坚持简单、规范、透明。
万科绝不会要求员工在公司内外采用不同的价值标准和行为准则。
    万科对于人才的选择，一直是把德放在首位，特别注重企业员工的职业道德问题。
    我通过一次又一次努力攀登，也帮助我的企业营造了积极向上的形象。
我做公司的形象代言人给公司省广告费，有什么不好?我就是万科最佳的形象代言人。
    作为董事长来说，我现在只管公司发展的大方向问题，监控决策执行情况如何。
对于公司具体的事情我根本就不管。
    万科有着专注的战略精神。
二十多年来，万科在多元化中做减法，在区域扩张中做业务收缩，在专业化中做精细化、集约化，在
产品领先中做技术创新，摸索出“增长的减法四原则”：做简单而不是复杂做透明而不是封闭，做规
范而不是权谋，做责任而不是暴利。
    改正错误要比犯错误难得多。
万科的第一个10年是盲目多元化的10年，第二个10年是多元化向专业化过渡的10年。
    要在一个成熟行业里做优秀公司，就必须解决这个矛盾一在利润率不断走低的市场环境中，实现净
资产回报率的不断上升。
    在客户细分策略下，万科将不再局限于以职业、收入、年龄等“物理”方式去把握客户，而是从客
户的内在价值出发，按客户的不同生命周期，建立梯度产品体系，通过为客户创造价值，实现客户的
终身锁定。
    当质量和速度发生冲突的时候，质量第一，我们把速度放慢一些。
当质量和成本发生冲突的时候，质量第一，我们宁可牺牲成本。
当利润和质量发生冲突的时候，我们宁可利润少点也要保证质量。
    我听到客户的投诉会非常高兴，基于两个原因：第一，万科的售房率非常高，入住的人很多，自然
会出现一些问题，没有投诉反而是不正常的。
第二，投诉能够传到我的耳朵里，我知道有什么问题存在后就能想办法积极地去解决。
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作者简介

任伟，企业观察家、管理咨询顾问，长期关注中国最大的房地产公司万科及其创始人王石。
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产权  联姻华润：引进大财团  需要谁来控股  对股东负责的原则  策略：追求高周转率第6章企业文化是
核心竞争力——王石论企业文化  企业文化是核心竞争力  坚持不渝的价值观  尊重人，是万科成功的关
键第7章 做一个企业公民——王石论社会责任  做一个企业公民  转型：社会活动家  海螺行动：不以追
求赢利为目的  环境保护是一种艺术第8章 我是万科代言人——王石论品牌创建  品牌不等于知名度  6秒
说清楚万科  我是万科代言人  借力强势品牌第9章 质量是万科地产的生命线——王石论房地产  质量是
万科地产的生命线  外包非核心业务  不打政策的擦边球  房地产的七宗罪    七宗罪之一：圈钱    七宗罪
之二：囤地    七宗罪之三：捂盘    七宗罪之四：暴利    七宗罪之五：寡头垄断    七宗罪之六：制造“地
王”    七宗罪之七：高房价  拐点论：房价理性回归第10章 让万科在投诉中完美——王石论物业管理  
万科物业管理的起源  让万科在投诉中完美    做不到的不要去承诺    对于客户的投诉一定要面对第11章 
三人行，必有吾师——王石论企业家  冯仑：学习万科好榜样  刘元生：中国的巴菲特  褚时健：欣赏与
尊敬  刘氏兄弟：饲料大王第12章 光荣与梦想——王石论成功法则  第一桶金：赚得漂亮  不断试错：渐
进成长  坚持自己的人格与尊严  冒险精神：我喜欢挑战  普通人做不普通的事第13章 登山是一种生活状
态——王石论个人、工作与生活  人生中的三次放下  放弃股权，拒绝暴富  我是棵摇钱树  我的身份就
是企业家  登山是一种生活状态    登山就像穿上了红舞鞋    与命运抗争    目标：登顶珠峰  “大公有私”
 读书是一种生活方式附录一：王石个人档案附录二：王石精彩语录附录三：王石攀登经历参考文献后
记
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章节摘录

　　第1章 做中国最规范的企业——王石论经营理念　　超过25％的利润不做　　10多年来，王石经
常跟朋友和媒体谈起斧子汤的故事。
这是一个俄罗斯的民间寓言。
沙俄一个退伍老兵，在回家的途中，进了一个村一子，天气很冷，可他只有一个粗面包，他想，要是
有口热汤喝就好了。
于是他来到一个老太太的家，向老太太讨一碗汤喝。
老太太说：“家里什么都没有。
”老兵说：“那你有斧子吗？
我给你做斧子汤喝。
”老太太非常好奇，便把斧子给了老兵。
于是老兵弄了水，把斧子洗得干干净净，然后放到锅里，把水煮开。
老太太说：“这不是开水吗，怎么会是汤呢？
”老兵就说：“那放点葱花吧。
”老太太切了葱放进去。
老兵又说：“斧子味道不够，再放点油盐吧。
”老太太又加上了油盐。
于是老兵喝上了热汤。
　　斧子汤的故事形象生动地表明了中国的民营企业早期是怎么样大搞空手道、空麻袋背米来获取企
业发展的。
而王石力图改变民营企业给人留下的这种印象，更极力倡导企业不能做过高利润率的生意，因为那往
往是偶发的小概率事件。
王石认为，企业家不能将这种偶然当做必然，而应该学会赚正常利润的主流生意。
因此，王石说：“超过25％利润的事，万科不做。
”　　1992年年底，深圳国土局主办了一次房地产沙龙。
作为万科代表，王石在发言时明确告诉与会者：“万科超过25％的利润不做。
”当时，会场哗然。
之所以会做出如此决定，王石进行了一番解释：　　现在只要手中有一块地，（放）半年还没开发，
地价就涨了一倍。
低于40％的利润不做的说法由此而来。
但这正常吗？
万科（是）做贸易出身，（20世纪）80年代做录像机，也做过利润200％～300％的生意。
因为是超额利润，许多公司都进口录像机，供过于求，录像机降价，销售的边际利润就开始下降，甚
至利润变成负数。
今年（1992年），我让财务将万科1984年到1992年的贸易记录整理了一遍，赚钱用黑字表示，赔钱用
红字表示，结果红字多于黑字。
这说明这么多年贸易的结果是赔钱超过赚钱；这也说明市场很公平，先前你怎么暴利赚的钱．之后你
都得吐出来，而且还要吐很多。
　　现在的房地产火暴同（20世纪）80年代的贸易何其相似。
如果任由下去，一旦市场逆转，利润空间变窄，你怎么办呢？
　　当时与会的国土局官员、开发商、新闻记者都不明白王石在说什么。
有些人说：“唱高调也不是这样的唱法呀。
”还有人更直接：“你赚不到25％的利润说明你没本事。
”　　在当时，全国搞房地产都非常疯狂，而万科却非常冷静地提出：超过25％的利润不赚。
为什么？
不要说在1992年的时候这句话不被人理解，即使到了今天，到了2003年，还是有很多人不能理解。
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　　其实从经济学的角度来讲这个道理非常简单：社会上各行各业都有一个相对固定的平均利润率。
任何一个行业，只要它的利润率偏高，就会有很多的资本进去，而这个过程中，从超额利润到平均利
润过渡时，其风险是非常大的。
如果你把握不了自己，你以超额利润为目标投入进去，市场一旦发生变化，你就会遇到很大的麻烦。
为什么万科在1993～1997年间整个宏观调控当中能够顺利平稳过渡呢？
现在看来和它在1992年执行的不做超额利润的策略有关系。
　　然而，事实证明了万科的“超过25％的利润不做”的理性思维获得了市场的认可。
1993～1997年，中国经济开始宏观调控，由于房价纷纷下跌，房地产市场只赚不赔的神话被打破了。
王石之前所说的话也得到了验证。
　　在宏观调控时期，由于房价纷纷下跌，那些追逐高额利润，在市场火暴时高价买地、高价融资的
公司，在那次的市场变化中都遭受了很大的损失。
王石描述了当时房地产商的困境：　　当时很多地产公司都处于非常尴尬的境地，你卖不卖手里的房
子？
你卖，赔钱；你不卖，压在那里也赔钱。
　　在许多开发商一筹莫展之时，万科以城市白领阶层为客户群的“城市花园”系列项目却进展顺利
，毛利在17％左右，净利润指标在11％左右，基本上保持平稳的发展速度。
　　不要把房地产当暴利行业来做，否则会受到市场惩罚。
实际上，这么多年下来，万科所开发的项目平均利润率不超过21％。
并不是刻意的，而是一个策略，遵循稳健的经营方针。
　　万科恰好是假定社会是一个平均利润率的这样一个公司，在超额利润的时候它没有被市场所迷惑
，仍然按照自己的战略来部署，所以市场一旦发生变化，不但对它没有负面的影响，相反还产生了积
极的促进作用。
　　于是，在国家宏观调控期间，当许多开发商还在艰难度日的时候，万科地产的规模却以年均70％
的速度递增，到1998年，王石突然发现万科排在沪深两市上市房地产企业的第一名了。
　　就是在国家整个宏观调控当中，万科从一个一般的公司发展成为全国最大的房地产公司，实现了
历史的飞跃。
现在我们回过头来看，说这是因为万科产品定位准确？
不是。
说这是（因为）万科广告促销做得好？
有这个因素，但最关键的（因素）我认为是万科把握了市场。
　　不是我有先见之明，我的许多看法是用教训换来的。
要知道那个时候社会上的说法是低于40％的利润不做，因为当时买了地一拆迁一转手就是100％的利润
。
但是我知道这样的日子长不了。
　　从计划经济向市场经济过渡的时期，政策的变化会带来暴利空间。
但随着市场经济的发展，暴利终究要趋于平均利润率，一味追求暴利反而会丧失许多机会。
　　2003年，王石在接受媒体采访时说道：　　万科的那种在房地产市场价格非常高的情况下，不赚
超额利润的做法．这不是一个行业选择的问题，而是一个（企业）经营理念的问题。
你是赚眼前投机的钱？
还是从企业长远的发展角度来运作？
　　在这种不赚超过25％的利润的情况下，万科到如今仍然是1995年以前上市的311家公司中排名持续
上升的企业之一。
　　绝不行贿　　20世纪80年代，中国正值改革开放初期，经济环境发生了剧烈的变革，旧有的社会
秩序被打破，而新的规范又尚未建立起来，外在的诱惑时刻都在考验着所有人道德和良知的承受力。
行贿受贿、收受回扣等行为屡见不鲜，甚至逐渐成为一些行业的潜规则，得到很多人的默认。
　　创业之初的王石为了挣钱也曾做过投机倒把、扰乱市场、散布虚假消息等上不得台面的伎俩。
“不过，我也有自己的底线，从来没有逾越过。
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”“从创业到现在自己从来不行贿，也不偷税漏税。
”　　这可以说是一种生存方式，或者是你的底线。
我1983年从广州到深圳创业⋯⋯深圳的旁边就是香港，你看到他们的物质生活比你高很多，非常羡慕
，也想改善自己的生活，问题是你如何来改善？
通过什么方法（来改善）？
那是可以选择的。
比如（你）说希望有钱，但你更希望过得很有尊严，不行贿、讲诚信。
　　创业是非常困难的，当时也想放弃，选择出国，宁肯出国，在不熟悉的外国做二等公民，也不愿
为赚钱而行贿，不讲信用，这样起码问心无愧。
　　不行贿思想的形成，来源于王石早年的一个经历。
1984年，王石创建万科的前身——深圳现代科教仪器展销中心前，曾在深圳特区发展公司下属一个贸
易公司担任饲料科副科长，但在实际工作中，他还要兼司机和出纳，甚至搬运工。
有一次，王石从北方调来了一批玉米，急需两条车皮。
但当时车皮十分紧张，情急之下，自视甚高的王石不得不想办法“行贿”。
王石买了两条烟，派一个工友送给当时深圳火车北站货运主任，王石后来回忆说：“为了获得商业上
的某种好处给对方送礼，这在我还是头一遭。
”没料到，两条香烟被拒，王石只好亲自登门。
在一阵颇为尴尬的见面后，货运主任劈面就说：“这两条烟你拿回去，我知道你想要车皮，你明天来
，或者叫你的小伙计来，我就给你办了。
”王石惊讶万分。
货运主任接着说：“我早就注意到你了，我发现这个搬运工队伍里怎么有一个城市人模样的，在跟着
一块扛。
我当时觉得奇怪，你不像来劳改的，也不像干苦力的农民呀，但是你干活的兴致却很高。
我就觉得你这人很特别，是想干成事的人，很想帮助你。
但是我根本不知道该怎么帮助你，正好你找上门来了。
”就这样，王石行贿不成反而顺利地把事儿办成了。
　　通过这件事，我悟出一个道理：在商业社会里，金钱不是万能的，金钱是买不来尊重和荣誉的。
而货运主任对我所要求的正是后者。
货运王任的精神需求很简单：欣赏这位城市年轻人的做事态度和吃苦精神，愿意无偿伸出援助之手，
从支持行为中获得精神的满足感。
既然是在做令人敬佩的事业，为什么还要通过物质来诉求，直白地讲，用行贿手法采获取计划外车皮
呢？
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