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高山镇曹厝村。曹家在当地是望族，其父曹河

仁早年学徒于日本，后在上海滩经商有成，是

上海永安百货公司股东之一。乱世飘零，曹家

1947 年搬回老家，曹河仁空有一身商场技能，

却没有供其自由发挥展示的机遇与平台。务农

是不行了，只好一面将在日本和上海学到的生

意经悉数教授给小印度（曹德旺小名），一面

冒着风险搞些小生意。

因顽劣而失学，14 岁的曹德旺在父亲的言

传身教下，开始学做生意——冒险倒卖烟丝、

水果，每天凌晨 2 点，母亲一边流泪一边推喊

他起床的画面，让他永生不忘。这些经历对曹

德旺产生了深刻的影响，他早起的习惯也是在

这时养成。1976 年，福清市高山镇成立了一家

乡镇企业——高山异形玻璃厂，同年，30 岁的

曹德旺进入这家工厂当采购员。1983 年，曹德

旺承包玻璃厂，变身为高山玻璃厂总经理，做

水表玻璃，当年就扭亏为盈。

一次偶然的机会，他和汽车玻璃结缘。

“1984 年 6 月，我到南平出差，借了部丰

田海狮面包车，路途中买了根竹质拐杖，计划

送给母亲。我把拐杖当扁担，挑着其他东西就

上车，驾驶员被我的行为吓得脸都绿了，‘老曹，

喜欢打高尔夫球的曹德旺，深深懂得球场

上的长草区、水洼、沙坑、树丛、陡坡、悬崖，

都是把球攻上果岭的障碍。改革开放后，曹德

旺就是借助资本市场，越过重重障碍，带领一

个乡镇企业攻上了世界的果岭。

1987 年成立的福耀玻璃集团，如今已是世

界第一大汽车玻璃供应商，宾利、宝马、奔驰、

奥迪、通用、丰田等八大汽车厂都是其客户，

它在国内市场份额达 70%，全球市场份额达

30%。曹德旺本人也被称为“玻璃大王”，30 年来，

他将福耀玻璃做到 600 多亿元市值，堪称一个

传奇。

“我是福建省第一个吃螃蟹的，1993 年公

司上市也是笑话，发行股票的前一天晚上，漏

请了一家证券公司。于是报复我，大家商量好

按照 38.88 元一股开盘，没料到这家证券公司

抢开盘 44.44 元。他想用‘死死死死’诅咒我，

又将股票价格上拉了 6 元 / 股，我被逼成富豪，

不仅还清了所有债务，竟然还有近 2 亿元进

账！”忆起当时上市情形，曹德旺感慨万千。

只做一片玻璃
曹德旺 1946 年出生于上海，祖籍福建福清

偶然的机缘，曹德旺进入汽车玻璃领域。他敢做，创办的福耀玻璃集团成为早期上市
企业之一；他相信市场，不断完善公司治理；他行善，有中国“首善”之称。

文  |  本刊访谈主笔   马力

曹德旺的资本之路
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曹德旺

福耀集团创始人、董事长。

1976 年弃农入乡镇企业做

玻璃，1983 年通过承包工

厂盈利后于 1987 年与他人

合资组建福耀集团。福耀

目前是世界最大的汽车玻

璃制造商，相继打赢了加

拿大、美国两个反倾销案，

震 惊 世 界。2009 年 获 得

“永安全球企业家大奖”，

2016 年 获 全 球 玻 璃 协 会

颁发的凤凰奖，作为一名

杰出的企业家，曹德旺从

1983 年第一次捐款至今，

累计个人捐款 80 多亿元，

有“中国首善”的称号。

插画 ｜网中鱼
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也正是这个笑话，曹德旺开启了股份制公

司改革的旅程。第一个攻克的关口是企业发展

的方向，有谁能想到福耀玻璃一度沦为“垃圾

股”？这次别人求之而不得的上市挂牌机会差

点让这家未来的杰出企业折戟沉沙。

1991 年的招股说明书中，福耀玻璃这样描

述福耀工业村的前景：已着手筹建福耀工业区，

计划在公司近旁征地 800 亩，连片开发，兴建

标准厂房、商店、住宅楼房，形成高质量的汽

车配件城。

现在回头看，这是福耀玻璃唯一一次向房

地产业务转型的尝试，它有着特定的历史背景：

一方面，当时汽车玻璃的高利润已引来各路资

本蜂拥而入，市场出现恶性竞争苗头；另一方

面，海南房地产市场骤然升温，地产投资已然

成为新兴产业方向。

“做了以后就发现钱不够了，”曹德旺说，

“做玻璃赚回来的钱还不够付那边的利息。工

业村是福耀控股的，报表要并进来，企业这下

面临亏本。我们实在想不出办法，就到处去找

人请教。最后是香港交易所的梁总监看了我的

报表，说你这是标准的垃圾股，总共才几千万

上亿的钱什么都做。做玻璃、也做装修、也做

房地产，你这怎么写公告书？人家投资者有的

喜欢投资玻璃，有的喜欢投资房地产，看你什

么都做，什么都做不成，我钱给你赞助啊？”

在这位总监的建议下，福耀玻璃进行重组，

转让了其他业务，专注汽车玻璃的生产。

相信市场的力量
第二个攻克关口是科学的公司治理。“我

意识到，首先从体制上创新，因为我是家族企业，

社会上就会觉得家族企业什么事情都干得出来，

我怎么样取信他们？”按照规范的公司标准，

福耀改组了董事局并首先引进独立董事制度。

在公司治理过程中，曹德旺也注重对董事

你小心点，车玻璃你可别给我碰了，你赔不起。’

我愣了，一块玻璃而已，我就是做玻璃的，赔

不起？然后驾驶员告诉我一片汽车玻璃要几千

块！”

后来，曹德旺做了市场调查，当时的一辆

进口车，换块前挡玻璃要 6000 元，可算下来成

本仅有几百元。“太离谱了，那时候的几千块

可以相当于现在的几十万元了。愤怒之余，我

也陷入了思考。我要为中国做一片自己的汽车

玻璃，让所有的中国人都能用得上，用得开心、

用得安心！”

1987 年，在 40 岁的年纪，曹德旺拿出所有

积蓄，牵头筹建福耀汽车玻璃公司。那段时期，

福耀生产的汽车玻璃单片成本不到 200 元，售

价 2000 多元，因产品是国内独家，效益很好。

1991 年，福耀玻璃被福建省列为首家试点发行

股票企业。

根据福耀玻璃 1991 年的招股说明书，当年

福耀玻璃定向扩股 1634 万股，每股面值 1 元，

售价 1.5 元，共筹集资金 2450.9 万元。股票倒

是顺利发行出去了，但还上不了市，因为当时

股票上市交易采取的是额度制，要由国家计委

和证监会共同决定额度，再分配到各省、市、

自治区和部委。

“这下麻烦了，因为福耀当初发行股票是

省里面批的，不是国家批的。发行完成后，我

们压力很大。当时我们一股一年可以赚几毛钱，

两年就可以收回投资。那些买了股票的人就逼

着公司上市，甚至要求回收股票。曹德旺回忆说，

“私下交易，福耀每股已经从 1.5 元涨到 2.5 元，

我借钱回收了 400 万股，欠了一屁股债，心里

那份难受可想而知。”

最终在 1993 年 6 月，福耀玻璃被国家体改

委批准为公开募集股份有限公司，并于 6 月 10

日在上海证券交易所挂牌交易，于是有了上面

曹德旺所说的那个 44.44 元发行价的笑话。

人物       Figures
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会秘书这一职务的调研。他说，“从国际上看，

董秘在公司里面很关键，在公司的地位很高，

因为既要服务于董事会，还要协调投资者与股

东之间的关系。董秘在上市公司管理层中与其

他高管不一样，董秘管资本，如果高管不是资

本大咖，就不能够反对董秘的意见。”在他看来，

董秘的权力是董事会给的，要充分尊重董事会

其他董事以及大小股东意见。董秘做任何事情

都要摆正自己的位置，置于董事会和股东的监

控之下，这样公司才会得到更加强劲的发展。

“上市公司赚了多少钱，亏了多少钱要实

实在在告诉大家，要公开透明，福耀从来不炒

作股票，最低的时候，股价三四块钱的情况拖

了好几年，都被人家骂死了，很多人说曹德旺

阳痿了，你就出一个假消息也好，可是你解套

了他套进来你知道吗？这里不存在大股东侵吞

你股东的利益，这就是上市公司的总的原则。”

上市公司的信息披露公开、真实，是曹德旺攻

1  空旷的高尔夫球场上，只有曹德旺一人在打球，十几年来曹
德旺习惯于天不亮就独自驾车而来。

2  “预防大企业病，规模大了，容易出问题，我们在内部分成
浮法玻璃、汽车玻璃和国际集团三个板块，进行虚拟的独立核算。
另外，工业 4.0，核心是智能制造，智能制造也需要智能管理
来配套。”曹德旺介绍。

1

2
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克的第三个关口。

分红是曹德旺攻克的第四个关口。对此，

他表示：“25 年来，福耀玻璃从股市融资 7 个亿，

却累计向股东分红 107 个亿，我说对得起中国

人，对得起小股东，借助资本市场的力量使企

业得以发展壮大 , 同时 , 广大股东也有权利分享

我们成长的成果，我很自豪，很荣耀。”

他相信市场的力量，东北玻璃并购战就是

其中精彩的一章。2003 年，东北玻璃产能严重

过剩，玻璃企业生存艰难，双玻和通玻两家国

企找到当时已是玻璃大王的曹德旺。

曹德旺在详尽的市场调查后，他看清了东

北玻璃厂出现问题的本质：在冬储资金供应紧

张时，用生产出的玻璃以低于成本的价格卖给

玻璃经销商；等到翌年春季，零售商们只要能

赚到一点钱，就卖。高负债，使得企业沦为债奴，

并失去议价的能力。于是他兼并两家企业，精

兵简员，降低成本。在艰难的冬储期，保持产

量，拒绝供货。同时利用自己独到的经验，保

证玻璃在冬储期不至于发霉。这样，淡季囤货

旺季出货，福耀硬生生把玻璃价格从 1200 元拉

到 1400 元，秋季最火的时候，甚至涨到了 1950

元，企业一举扭亏。

曹德旺还把眼光伸向了海外市场，期间也

遭遇反倾销调查，对此，曹德旺的态度是用规

则来维护自身利益。

2001 年的福耀玻璃已经占据美国 12.5% 的

市场份额，高额的利润率让美国本土企业感到

难以理解。那一年，全球第四大汽车玻璃制造

商美国 PPG 向美国商务部申请对福耀进行反倾

销调查，并加征 11.8% 的反倾销税。福耀花费

300 万美元美国著名律师事务所 GDLSK 为代表

应诉反倾销调查，所填的表格文件达几百公斤，

此外美国商务部扣的保证金 500 万到 600 万美

元。长达 3 年的马拉松官司最终以福耀的胜利

告终。反倾销案个中过程，曹德旺在他的个人

自传中有过披露。

他将自传取名《心若菩提》，菩提一词是

梵文 Bodhi 的音译，意思是觉悟、智慧。

曹德旺信佛，在 1990 年左右还萌生过出家

的想法。当时各方面阻拦，他第四次去石竹山

抽签，前三次去问事业，这一次是去问自己。

老和尚看着签，告诉他，“曹总，您今生有佛报，

却无佛缘，好好把企业办好。”

在办好企业时，他也在持续回馈社会。

2011 年 5 月，由曹德旺发起的“河仁慈善基

金会”在北京成立。他将曹氏家族持有的 3 亿

股福耀集团的股份捐赠给该基金会，开创股票

捐赠的先河。从 1984 年第一次为自己的小学

捐赠 2000 元至今，曹德旺个人捐款累计已超

80 亿元。他是成功的企业家，也是公认的中

国“首善”。
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