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君子动口要小心，口这个字，一共三笔， 一笔都少不了，要赢得别人的

尊重，一定要谨记，说话要负责，要有分量，不能乱说。

一-曹德旺

为什么后来我对免费一直情有独钟? ( 那是因为 )直到今天，互联网在

颠覆任何产业的时候，都是将这个产业赚钱的地方做成免费，为用户创造好的

体验，然后创造新的价值链。 这一点互联网也证明了。 正因为免费，所以带来

了颠覆。

-一周鸿沟

我不是一个理论学家，我要承担经济责任，承担经济责任的前提就是我

必须让现行的政策对我的经济责任有一定的益处，所以我会更多地分析现实的

东西，这些政策对企业的运行和经济的发展有什么影响。

一一任志强

创业对我来说是改变世界的方式，我希望活在一个更适合生活的世界

里，但我等不及让别人去打造这个世界。

一一王兴
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曹德旺:一心一意做一件事

采访人/陆新之



曹德旺，福耀玻璃集团创始人、董事长

福建省福清市人， 1946年5月出生 ， 1987年成立福耀玻璃集团 q

1993年，福耀玻璃登陆国内A股 福耀玻璃是中国第一家引入独

立董事的公司，是中国股市唯一一家现金分红高达募集资金 10倍的

上市公司 。

2001-2005年，曹德旺带领福耀团队相继打赢了加拿大、美国

两个反倾销案，令世界震惊。福耀玻璃也成为中国第一家状告美国

商务部并赢得胜利的中国企业。

2009年5月，曹德旺获得 "安永全球企业家大奖"，成为该奖项

设立以来首位获奖的华人企业家。

目前，福耀玻璃已成为中国第一、世界第二大汽车玻璃供应商

曹德、旺还是一位慈善家。 在2011年胡润中国慈善榜上，他以

45.8亿元的捐款数额成为中国首善 J
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创业时期:每一步都无法绕开

陆新之: 您在1976年获得了一份正式工作一-水表玻璃采购员，之后

不久就承包了工厂，当时恰巧是改革开放，是什么样的一个情况促

使你敢于冒着巨大的风险去承包?

曹德旺: 当时，高山异型玻璃厂连年亏损，我转急，领导也着急。

领导就问我由我来负责这个厂子好不好。

当时正值全国兴起个人承包国有工厂的风潮，很多地方还发文

件鼓励承包， 一方面，给政府甩包袱;另一方面，私人'*包有利于

盈活企业。一举两得，政府当然愿意。

在此期间，全国各地涌现了一大批乡镇企业。在各地乡镇企业

呈现井喷式发展的大背景下，我与领导开诚布公谈承包价格。当初

建厂时政府投入六万元，我就以六万元承包，等于政府的这笔账一

笔勾销，领导昕了很高兴。我又问，厂房和设备以及其他的固定资

产，这些怎么处理。领导说，都由我支配。我又问利润怎么分配，

领导还是同样的回答。我承诺，我不会独占利润分配，工人拿20叭，

我拿40%，剩下的40%继续投入生产。

1983年，我接手玻璃厂，加强管理，杜绝人浮于事，提高生产

效率，厂房里的机器连续24小时运转，工人一天三班倒，厂子效益

大大提高。一年过后，我拿到的分红就有20万元。

可能很多人认为，承包制对于治疗亏损国企 ， 可以药到病除。

实际上并非如此简单，承包制就像一剂膏药，如果是外部伤口，可

能有效;如果是内脏有伤，就没多少疗效了。

高山异型玻璃厂内脏已经有伤，承包制很难治本。我通过实施
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·系列措施，如川强管理、 t走向生产效率，在短期内确实有效，企

业也有了利润，但是企业毕竟要持续运营，如果后续投入跟不上 ，

就会出现设备老化、 成{>:提高等问题，企业还是死路一条 。 作为承

包苦，我U经i亘.cl一年收回投入，而且汪、赚了钱，我没有动力继续

投入了 。

这也是我当时的想法，赚了钱就不想准包(， nr是 1 984年，福

清ill行劳动樵范i‘F选， 1Ì1于我在当地是第 4个原包工厂的个人，这

个荣誉就给了我。 有了荣誉， 一高兴就忘 rhl好就收这茬儿， .J~克

然又接养下了 。

陆新之: 您当初为什么选挥做汽有毛玻璃，听说与您挨过的 . ílJ 

u骂"有关?

曹德旺: 当时我J二外地出差，给母亲到了一恨拐杖，把拐杖扛在肩

头的时候险些碰到一辆汽车的玻璃，司机吓了一跳，很凶地向我

吼，别碰坏玻璃，要不然赔不起。我本身是做破璃的， 一块玻璃的

戚本还是心里有数，就和他聊天，我尚不就是一片玻璃嘛，值多少

钱?司机一昕，啧啧有声，这种汽车破璃叮都是进口的， 一片要几

千块钱呢。

我昕完也大吃一惊，仔细打量，就这样的汽车玻璃 ， 我完全有

信心生产出来 ， 成本没多高，没想到进口的玻璃竟然卖这么贵。 后

来，我们经过筹备，盖了一座生产汽车玻璃的电炉。

其实，定下心来专门做汽车玻璃，也和一次香港之行有关。

福摊上市之后，有一次恰逢我li:香港调研，就携带公司的运营

报友等资料前往 ， 找到一位香港证券交易所的交易总监，请她帮我
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分析制耀的股票 ，

结果，这个资本专家有了一眼，就把资料 -扔，说"你这公

司怎么什么部做?又是汽东玻璃，又是地卢项目，又是装修，风斗

牛不丰11 泣， 1~j\ U:投资占怎么去投资?只千f外行人才会继续投资，在

战平j.才是，这就是j立尿股

l~flll他该怎么办 她说"你!'l G想想，什么东问你最摘长经

背，选-J:页，剩下的重组掉。 "我听 f 一头雾水，怎么重组?她笑

了，说卖忡:就是重姐。

沾满地现在有且来一帆风)1阻，很少人知迫也曾被人称作 "J立坡" 。

阳柑多次化阶为贞，我觉得和:r~们的日标密不可分。福脏的

11 际，就是要给1 1 1 闯入做玻璃，而 川，亚通过此举向全世界展示中华

民族的军l114与勇气，这不是说说而已;相1反，这是深入骨髓的战略

方向。

陆新之: 1991年，中同试水股票市场，很多企业不愿意做
α

股份制改

造"的试点企业，您是怎么想到让企业去上市的?

曹德旺: 当时，企业要发展，需要资金。 我认识 r一家中东银行新

加坡分部的总裁，他可以把钱借给福边省投资公司，然后再转借给

福脚。

舍外国人的钱真实是迫不得已，因为国内银行的资金有限。要

找外资，手续就相对繁琐一些，福耀的财务报表需先提交给对方，

他们和过之后，认为福耀的业绩很好。 总裁也亲自跑来一探虚实，

还请我去新加坡面谈

到了新加坡 ， 我和那位总裁深入聊了一次，这次谈话给了我很
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多启示，这可能是我背上巨额贷款债务之外最大的收获。

这个收获就是上市。当时新加坡人给我出了个点子，让我收购

一家当地企业，然后再进行反收购，在这个过程中，所有资金都由

新加坡人提供帮助，最后，合并的企业在新加坡包装上市。为什么

那家本地企业不能直接上市呢?因为新加坡有规定，资金必须达到

一定额度才能上市。

尽管我当时包括后来也没有采纳新加坡人的建议，但无论如

何，他们给了我新的思路一一边过股票市场募集资金，这是必然

趋势。

从新加坡回来之后，我认真地考虑了资本市场这回事。当时国

内的资本市场几乎是一片空白，连证券交易所都没有，上市融资更

是天方夜谭。

我把想法汇恨给省里的领导，人家一听，高兴得不得了，因为

他们正发愁找不到"股份制改造"的试点企业。 1 987年党的十三大肯

定了股份制试点，允许继续进行试点改革， "股份制政造"连渐风

行，尤其地方政府争先寻找"股份制改造"试点企业，以保持与中

央一致的节奏。

在福建，好一点的公司对股改还有疑虑，自然不愿意做 i 差一

点的企业，又不够格做试点。现在福耀愿意做试点，政府部门很快

就派人进驻公司。

陆新之: 股改的具体经历喜忧参半，那两年您是怎么度过的?为什

么很多人要退股而您却全盘接过来，哪怕举债回购?

曹德旺: 1991年8月，我们开始发行股票。很多小股东根本不知道什

006 
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么是股票，但是隐约又觉得是个好事情，就花钱来买，一心希望公

司上市后手里的股票价值翻倍。

这个思路是没锚的，但是当时国家的证券市场刚刚起步，管理

者也比较谨慎，不是说挂牌就能挂牌的，能挂牌的企业多是证券所

本地企业，或者有影响力的国有企业。一时间，福耀找不到挂牌的

机会。

很多人买了福耀的股票，等了一阵子，连没动静，想卖给别人

也不可行，就没耐性了，找到公司要求退股。事实上，在1991年年底

挂牌交易的万科，早在1988年年底就公开发行股票，也曾i堕遇过股票

摊派不出的尴尬。

刚开始，我还给他们分析:福耀发展得不错，股票肯定会升

值，他们退股了将来一定后悔。但是来退股的人多了，不能一一

耐心理论，我索性也不劝了，自己花钱回购他们手里的股票，钱不

够，我就去借，这一借，就是数百万元。

其实我心里也没谱，到底能不能成功上市，谁也不知道。不

过我知道一件事，那就是，只要福耀还在发展，这个股票就是有

价值的。

与此对应的是，当时的国有汽车产业哀鸿遍野。洋品牌正在进

入空白的中国市场，德国大众在华投资逐年增加 ， 旗下的桑塔纳年

产6万辆，与"上海"牌轿车在过去28年里的总产量相当。

虽然本土汽车产业萎靡不振，但是合资车全面爆发，这样一

来，福耀的汽车玻璃就不怕没市场。

1993年6月 10日，福耀正式挂牌上市。开盘价就达到了44元每

股，比最初1. 5元每股翻了近30倍。由于是首次挂牌，奄事会奖励了
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JJ<; 85万l肢， 1m上之前借钱回购的三百多万股，一夜间，我成 f亿万

富翁。

一般人可能认为，企业上市了，就应该高枕无忧了。实际土，

上市只是一个开始。

1993年上市，我成了亿万富翁，不过那是虚的，只是股票价

值，我也没有全部套现。转过年来，公司内外局势开始严峻。

分几个方面来看:

第一，竞争加剧。 1987年福踹成立以后，打破了汽车玻璃行

业被国外产品垄断的格局，不过国内也有多达一百多家企业跟队

上马。

市场经济的特点是，只要有利可图，就会不断有人涌进来。

竞争者越多，产品价格越低，利润也越曲。找们不可能禁止别人加

入，只能靠品质取胜。但找们没法控制别人的节奏，而且竞争者生

产的产品良莽不齐，有些劣质产品影响整个行业的口碑，福耀也势

必会受到影响。

第二，经济形势由热转冷。 1992一1994年， 1-1 1 国经济增跃应度

罕见地持续超过13%，之前低速徘徊的疲软之风无影无踪，但也导致

大量货币超发，出现泡沫。大形势遇冷，福耀投资的地产项目也遇

到了一些麻烦。

第三，银行股东~出。本来我们的股东里有银行，但在1993年

7月的全国金融工作会议上，政府要求停止向银行兴办的经济实体注

入资金并实行彻底脱钩。政策要求下，福稚的银行股东必须退出，

退出就要找到受让股份的股东，时不我待。

那段时间的危机接二连三，企业上市的欣喜一时间烟消云散 ，
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我感到身心俱疲。

银行要退出，一般企业的做法肯定是拒绝银行退，把银行耗在

里面。如果大家都说退股就退股，公司根本无法正常运营，那么多

股份找谁来接手?

但我没这么做，银行当初入股了2000多万元，为我们提供了资

金支持，现在不让人家退出，有点耍流氓的感觉，那不是福耀干的

事儿。

具体怎么退呢?我没有现金，就把银行的股份转为贷款。可是

贷款也是包袱，当年各方不利因素齐发力，企业利润率持续走低，

低到甚至刚够还贷款利息。

有问题，就去解决问题。进行资产重组势在必行。

由于投资地产项目、证券业都是经过大股东决民的，现在遇到

困难了，我认为大股东也要负责。

他们问我怎么负责，我建议，我出面帮他们卖掉手上的股票，

变成现金，再用这笔钱从福耀集团购买当初投资的地产项目"耀华

工业村"，这样一来，福耀不但剥离了副业，还有了充足的现金。

虽然福耀的大股东全部退出主业，但他们也没有损失，他们当

初投资的本金早就收回去了，通过现在这个方案，他们手里还有工

业村项目，等接过难关) ~~项目卖掉，还是能赚钱。

股东很支持我的方案，其中缘由，除了我帮他们赚到钱这一

点，多年以来我做事的态度也足以博得他们的信任。

方案一经通过，我立刻着手实施。大股东的股票卖给香港-家

公司。那家公司的负责人和我是老朋友，我和他说，他买下这些股

份，实际上相当于借给我钱，两年内，我帮他找到接手的，找不到
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的话我自己吃回去。

人家一昕，也很信任我，痛快接手了，股票一共卖了一亿多

元。 福耀甩掉工业村这个项目后，斥资万达汽车玻璃厂，目标是做

成中国最先进的汽车配件厂。

总结起来，公司在这年的主要方向是回归主业，具体表现就是

出让福耀工业村项目、出售福耀装饰工程公司、收回证券市场的投

资、全力建设万达汽车破璃项目。

到 1996年，万达一期工程完成并投产，接下去的二期建设以及

后来的法国圣戈班人股，者[~标志着福耀进一步加强上营业务实力、

开拓全新的汽车玻璃市场。

慢慢地，福耀的未来又清晰起来。

细细回想起来，这些都是福耀在过去的发展巾走过的路，有的

人可能觉得这些是弯路，我却不这么认为。对于一个企业而育，在

过去三十多年里走过的每一步都是无法绕开的，大可不必为此黛虑

担忧，甚至应当重新评估这些所谓"弯路"的价值。

福锦上市很早，但是从证券市场募集的资金并不多，现在很多

公司一上市动辄募集好几十亿元，相比之下，福蝉显得有点吃亏，

有些人替我惋惜。

就我个人而言，我认为钱没有多大吸引力，我在银行里没有存

款，挣来的钱都拿去投资了。

当然，作为公司的总裁，我必须追求利益最大化，这是角色

决定的。 如果为了我自己赚钱，早就没必要了，因为已经赚够了，

几辈子都花不完，钱在我这里成了一个数字。 可是为了公司就不一

样，需要创造效益，以利润回报给投资者和社会，这才是一个企业
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家的价值所在。

同样，企业上市 ， 其募集资金的目的是为了满足发展的需要 ，

而不是拿了钱就去买豪车、豪宅。我听说过太多这样的例子了，有

的公司只凭借一个概念，就可以把股票炒上天，然后拿着钱去挥

雀 ， 那个概念也不了了之。

这样的事情，说实话我是瞧不上的 ， 圈钱是个危险的游戏，也

是个无聊的游戏。

福耀没想、过一夜暴富， 也没想着通过股市圈钱，反而把利润加

倍回报股东，重新投入生产 ， 这也让福耀一度成为上海证券交易所

唯一一只分红大于募集资金的股票。

企业发行股票是手段，不是目的。你融资，是为了股东，为了

企业更扎实地向前迈进 ， 而不是把钱装到个别人的兜里，追求所谓

的 "快钱"。

福服从高山异型玻璃厂这样一个乡镇企业，通过股份制改造 ，

成为汽车玻璃行业的标杆，遵循的就是这样的原则。

我做股票是亏本的 ， 但是企业发展得很好，所以我很满足，这

正是我的价值取向。

经营战略. "什么赚钱做什么"不靠谱

陆新之: 30年来，您专{，\T-汽车破璃一个领域，有没有想过多元

化，做些房地产、矿产方面的投资?

曹德旺: 福耀曾有过·段短暂的多元化经历。

0 11 



股份制改造之后，我一心一意发展企业，业务上去了，钱自然来

J ， 百分之百地回报给股东、回报给投资者，他们高兴，我也高兴。

那时候风光无限，感觉事业越来越大，公司也是公众公司了，

责任也更重大了，这时候我也有强烈的追求利润的欲望，但目的是

为了股东利益，为了做强企业。

一心想把企业做大做强，对于企业下一步如何运营更要多花心思。

当时福雁的主业是汽年破璃， 1991年发行股票募集到资金以

后，我也开始涉足房地产。是和汽车工业相关的，不是住宅;装修

工程也做 r一些。这两个副业产生了一些利润，微不足道。所以，

气时很多人从我们披函'的年报发现，原来除了汽车破璃，福耀还涉

及房地产、装修工程和证券等多个领域。

现在回想起来，之所以去做副业汪是因为当时形势使然，不

是主动转向，而是"捎带n 的。反正企业周转还算顺畅，利润率也

高，就有闲心)1困带做点相关产业。

回顾这种"什么挣钱做什么n 的思路，其实是不太靠谱的。

1993-1994年，很多朋友建议，让我要保持专业，杜绝多元

化。其中新加坡交易所一位专业人士告诉我，国际上优秀的大公

司多是专业化经营，人们愿意买福辉的破璃，未必愿意买福耀的

房 fo

一直以来，我也知道，我是必须-心-kf.做一件事的人，不能

分心。

我开始有意识剥离副业， 1994年对外转让了福雕工业村和装饰

公司的投资， 1995年又1&阿南方证券的投资，用于福建万达汽'þ-破璃

公司的发展。
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