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“要有耐心，要吃得起亏”

问：从 36 岁时加入格力的前身海利空调器

厂，算起来您在格力工作了 36 年，为什么在一

家企业干这么久？

答：顺其自然的选择也是蛮重要的。我喜

欢珠海，想留下来，得有份工作，就走进了海利

空调器厂。当时厂很小，未来有多大的发展想

都没想过，但是选择了就要做好。

对自己的岗位负责，对入职的企业负责，

在不同的岗位有不同的愿景。做业务员，就把

自己的业务做到全公司最好；当了部门部长，

就要考虑带一个团队。其实没那么复杂。

问：在格力遇到的最大压力是什么？

答：压力什么时候都有。让一个队伍都变

好，这是一个比较难的课题。我们要让一个队

伍长期价值观是一致的，要用真诚去赢得市场。

商业行为是利益驱动的，思想要达成一

致，总是要博弈。我们制造业就要进一步把产

品质量做得更好，保证企业利益、消费者利益、

股民利益、商家利益，四方形成一个非常良性

的共赢。

过去空调销售广泛存在一种模式叫作“先

货后款”，没给钱就可以发货，容易让人钻空

子。我们推动改变了这种情况，实现了“先款

后货”，颠覆了渠道市场的运营模式。做成这

件事，带来很大的收获。

第一，企业内部的严格管理得到员工的认

同。一家企业再好，没有系统管理，也一样要

出问题。在企业发展过程当中，一定要把公私

分开。公和私之间一定有一条河是不能跨越

的。这是一个原则性的问题。

第二，对经销商一视同仁，让我们在渠道

当中一直被信任。一个企业没有公信力，就要

走向衰落。

问：用真诚去赢得市场，具体体现在哪些

方面？

答：尽可能用市场的反馈倒逼企业把质量

提高。产品不好，市场是短期的，产品好，市场

才是永久的。那怎么好呢，真材实料堆出来的。

问：从一名销售成长起来，在判断技术路

线时会有限制吗？

答：我做销售的时候，就对技术市场很关

注。在全面掌管格力以后，我对质量的认知进

一步提升，手段更加精准，比如成立了标管部，

建成质控体系的管理模式等。没有一个人是天

才，主要在于愿不愿意去主动地学习和创新。

问：从一线成长为企业的负责人，现在的

年轻人还有机会吗？

答：这个问题要年轻人自己来回答，不是

我回答。要有耐心，要吃得起亏。有人认为拿

了文凭就应该坐到一个高级岗位上去，即使给

你一个高级岗位，你不能掌控，或者不能更深

层 次 地 发 现 问 题 、组 织 新 的 创 新 模 式 ，也 没

有用。

问：女企业家在制造业领域打拼，会面临

不一样的挑战吗？

答：工作绝对是严谨的，工作当中没有柔

情，装柔弱、靠别人同情，企业能生存好吗？要

更多赋能给别人，一定得自身有强有力的力

量。坐到这个位置，考量的指标是一样的，主

要还是看企业有没有竞争力、企业产品行不

行、消费者喜不喜欢，要求都是一样的。

“我们越来越意识到，要想
活下去就要有高品质的产品”

问：格力有过很多探索，有的被外界评价

可能走了一些弯路，您怎么看？

答：对于我来说，到今天为止我从来没有

失败过，那叫挫折。企业自己内部对技术方向

做 的 选 择 ，不 叫 失 败 ；这 个 企 业 垮 了 ，才 叫

失败。

格力很早就在转型，如果迫在眉睫再来谈

转型已经晚了，来不及了。转型就像跳芭蕾舞

一样，如果没基础，一个转身，肯定要摔倒。不

是每个人生来就是芭蕾舞演员，要想学会，需

要一个时间过程。

问：作为家电领域的龙头企业，为什么要

进入芯片、数控机床等领域？

答：我们越来越意识到，要想活下去就要

有高品质的产品。产品要求的精度越来越高，

我们买的数控机床、加工设备同样精度要求非

常高，但我们之前用的全是进口设备，我就觉

得应该进入这个领域。中国是一个大国，要有

能力去赋能，而不是依附别人。

问：有款数控机床获得了日内瓦国际发明

展金奖，您如何看待新领域的探索？

答：我们有一款机床获奖，没有什么值得

骄傲的，只是说我们进步了，可以在某一个领

域用自己的核心技术自主研发，这给予了我们

更多肯定，激励我们要做更多更好的。

在半导体业务，特别是碳化硅芯片领域，

我们也取得了一些进展。芯片工厂还在不断

地技术升级中。这个过程最大的价值是让我

们认知芯片的内涵。

问：目前企业的核心竞争力体现在哪里？

答：消费者看不到的地方，我们技术掌握

得非常好，比如压缩机、电机。我们现在开始

做模块化的服务，把部件里面的品质要求都归

纳在一起，有一个完整的检测标准，这个产品

的可靠性才好。

格力金湾工厂刚刚入选领航级智能工厂。

我们打算以这个工厂为模板，推动工厂建设经

验快速复制，针对不同规模、阶段的企业，提供

差异化复制方案。

问：为什么要一直扎根在制造业？

答：过去大家总提微笑曲线，很多人说只

要抓住两头就成功了。但如果微笑曲线底端

的制造消失了，成一条直线的时候，还笑得出

来吗？不是眼前某个赛道快钱赚得多，就要都

去挤这个赛道。做制造业，要一个一个螺丝钉

去打造。

制造业还是根本，我们的增长模式可能看

起来很慢，但很稳健。一个公司一定要努力，

靠创新，靠员工的共同努力来实现市场价值。

人生当中总是有压力，挑战过了回头才有

一种自豪感，才有一种收获感。

“不要把传统思维和互联
网思维截然分开，都是一个渐
进的过程”

问：您的形象跟企业的形象联系非常紧

密，如何看待企业家 IP？

答：很多企业找明星代言，但有时候代言

的产品名不副实，消费者投诉的时候找不到

人，甚至代言的第二年这个企业已经不见了。

我觉得要对消费者诚信，作为企业的法人，所

有产品我都用，那理所当然我代言，这实际上

也是对市场的一个承诺。

我们的宣传都是因为内部的品质要求和

技术升级而产生的。随着全品类的发展，现在

格力已经不是一家单一的空调企业了，怎么来

改变？现在已经跨入一个健康的时代，所以用

董明珠健康家品牌。

问：现在您也在做直播带货，这种新模式

适应吗？

答：也不要把传统思维和互联网思维截然

分开，都是一个渐进的过程。没有什么适应不

适应，要顺应时代的发展。

过去有 3 种销售产品的方式，一种是会说

不会做，一种是会做不会说，还有一种是又会说

又会做，我们就希望做第三种。企业的生命都

来自市场，做得好但不展示出去，消费者也不

知道。

问：未 来 在 出 海 业 务 上 面 有 没 有 什 么

规划？

答：我们提出“让世界爱上中国造”，目标

是打造自主品牌，让世界了解中国。目前，我

们正向全品类的科技型工业集团转型，未来

致力于实现海外市场 100% 自主品牌销售。

问：对行业“内卷”您有什么看法？价格战

的时候会有压力吗？

答：当然有压力，但是我还是坚定地相信

要给消费者送出好产品。因为价格下降而偷

工减料的情况太多，想赚眼前的快钱，你可以

选择这条路。但如果你想做一个优秀的品牌、

对消费者负责，就要坚守自己的原则，就这么

简单。

做制造业，要一个一个螺丝钉去打造
——珠海格力电器股份有限公司董事长董明珠访谈

本报记者   吴   燕   林子夜   李   刚

从深耕空调行业到进入工业母机、

芯片等行业，格力电器的发展一直备受

外界关注。记者近日与格力电器董事长

董明珠进行了面对面交流，她分享了对

实业的执着、对企业多元发展的思考。

——编   者   

本报北京 2月 5日电   （记者刘温馨）记者从中国

有色金属工业协会获悉：2025 年我国有色金属企业工

业增加值增长 6.9%，10种有色金属产量首次突破 8000万

吨大关，达到 8175 万吨，比上年增长 3.9%。

固定资产投资结构优化，矿山领域投资大幅增

长。去年，有色金属工业完成固定资产投资比上年增

长 4.9%，增幅高于全国工业投资增幅 2.3 个百分点。

其中，有色金属矿采选业完成固定资产投资比上年增

长 41.0%。对外贸易创下新高，出口增长动力强劲。

去年有色金属进出口贸易总额迈上新台阶，达 4122.4亿

美元，比上年增长 12.4%。

去年有色金属企业工业增加值增长 6.9%

本报南京 2月 5日电   （记者王汉超、白光迪）工业

和信息化部软件业运行快报显示：江苏南京 2025 年软

件业务收入规模约 1.02 万亿元，同比增长 16.7%，实现

万亿级产业集群突破。

作为“中国软件名城”，南京已拥有 3600 多家重点

软件企业、近 90 万名软件人才，构建起较为完整的软

件产业生态。以中国（南京）软件谷为代表，一批国内

外知名软件和信息服务企业在南京集聚布局，形成涵

盖基础软件、工业软件和行业应用的产业体系。

南京软件产业规模突破万亿元

本报太原 2月 5日电   （记者马睿姗）记者从山西

省统计局获悉：2025年山西非常规天然气产量达 182.3亿

立方米，同比增长 8.9%，年度总产量创历史新高。

非常规天然气是指难以用传统油气地质理论解

释、不能用常规技术手段开采的天然气。山西已建成

6 个年产 10 亿立方米的大气田，天然气长输管道里程

达到 9259 公里，基本覆盖全省县域，大幅提升了居民

的用气便捷性。

山西去年非常规天然气产量创新高

本版责编：吕钟正   林子夜   韩文榕

··广告广告··

本报雄安 2月 5日电   （记者邵玉姿）第三届雄安

未来之城场景汇首批场景需求 5 日正式发布，涵盖九

大前沿方向共 564 项，总投资达 92.9 亿元。此次场景

需求的发布，标志着河北雄安新区及河北省以场景驱

动创新、培育新质生产力进入规模化、体系化推进新阶

段。前两届场景汇汇聚优秀场景技术方案 1000 多项，

雄安及各地市梳理场景需求 400 多项，经过供需对接

落地 200 多个合作项目。第三届场景汇启动仅两个多

月就征集到各类意向场景需求 1700 余项，形成首批发

布的 564 项场景需求清单。

第三届雄安未来之城场景汇发布首批场景需求


