谭旭光在中国重汽全体领导干部 大会上的讲话
2018年9月1日上午，山东省济南市委书记王忠林在中国重汽集团干部会议上正式宣布，谭旭光担任中国重汽集团董事长兼党委书记。此刻，谭旭光的其他身份还有：山东重工集团党委书记，潍柴控股集团有限公司董事长，潍柴动力股份有限公司董事长、CEO，山东重工集团有限公司党委书记、董事长。
2006年初，潍坊柴油机厂（潍柴控股集团前身）摆脱了中国重汽集团全资子公司的身份，与后者一同为山东省国资委直属企业。之前，谭旭光担任中国重汽集团副总经理，潍坊柴油机厂厂长，潍柴动力股份有限公司董事长、CEO。
12年后，“背叛者”谭旭光荣归让他五味杂陈的中国重汽集团，成为了一把手。
干部会议结束后，谭旭光主持召开了新班子第一次党委扩大会，形成“四个坚定不移”的决议。随后，经谭旭光的提议，中国重汽集团召开新班子上任后的第一次领导干部会议。在这个会议上，谭旭光进行了一次推心置腹、气势澎湃的讲话其中亮点纷呈，诸多内容、细节值得外界玩味。
姚蔚谭旭光董在中国重汽全体领导干部
大会上的讲话
（根据录音整理，2018年9月1日）
同志们，谭旭光同志任中国重汽党委书记、董事长，这是山东省委省政府、济南市委市政府做了一次重要的战略安排。刚才，谭书记主持召开了新班子第一次党委扩大会，班子全体成员坚决拥护省委省政府、市委市政府的决定，坚决支持谭旭光同志的工作，党委会形成四个坚定不移的决议，党委会形成“四个坚定不移”的决议：一是，坚定不移贯彻落实习近平总书记在山东考察时提出的“国企一定要改革，抱残守缺不行”和对潍柴发展做出的“心无旁骛攻主业”重要指示精神。二是，坚定不移贯彻落实山东省委省政府加快新旧动能转换、向高质量发展进军的决策部署。三是，坚定不移拥护和落实济南市委市政府对中国重汽班子调整的决定。四是，坚定不移贯彻落实新班子做出的决策部署，不断开创中国重汽发展新局面。
按照谭旭光董事长的提议，我们召开新班子上任后的第一次领导干部会议，下面有请谭旭光董事长讲话，大家欢迎。
谭旭光：
我们根据第一次党委会的决定，召开此次中国重汽集团全体领导干部大会，外地干部视频上线参会。
首先，从会议的形式上进行改革。会议的形式，不设主席台，谁讲话谁上来站着讲。如果大家支持，请鼓掌。
这两天，省委省政府、市委市政府领导找我谈话。我想到重汽，讲的第一句话是什么？我讲的第一句话是：我回家了……
我1977年12月，进入潍柴。记忆中，1983年成立了中国重型汽车联营公司，那个时候，潍柴被划入了联营公司。在我记忆中，在联营公司的过程中，潍柴一直是盈利单位。也是中国重汽以后，我在中国重汽大家庭中，从一个普通的工人，一步一步走到了1998年6月27日，时任中国重汽集团总经理徐银根同志，根据办公会决议，任命我为潍坊柴油机厂的厂长，同时是中国重汽集团的董事。是中国重汽培养了我。
在潍柴发展到1998年的时候，也是一个濒临破产的困难企业。之后的发展，因为需要，我们分开了。分开，也是发展的需求。也正是因为正确的分开，两个企业都发展了。但是今天，不一样了。我们面对着中国改革开放大门要全面开放，我们过去喊狼来了，今天我要告诉大家的是，狼已经真的来了。
在这样一个特殊的环境下，必然要求我们要按照市场的主体、产业链的需要、竞争力的提升，来进行战略性的合作。这不是我，也不是哪一个人想怎么干就怎么干。如果我们合作成功了，将会在全世界具有重要的发言权，如果我们不合作，谁都没希望。所以，我今天提出来，召开第一次领导干部会，开头我还是把我的感受向中国重汽人说清楚。
今天我的讲话，分六个部分：
第一部分：必须实现全系列商用车中国前列，全球领先的战略愿景。
我们的愿景是什么？我们的愿景不能抱着重卡不放，我们要成为一个全系列的商用车制造集团；这是一个战略的转型。潍柴已经让波士顿（美国最重要的咨询企业），马上与中国重汽结合起来。我们实现这个目标分两步走：第一步，用3-5年，也就是用3年时间，成为中国商用车第一。否则，我来中国重汽就没任何意义。我态度很明确，中国重汽称第一，陕重汽成第二。大家算算，第一和第二加起来是多少？如果我们真成了第一和第二，我们就是全世界最大的商用车集团，毫无疑问。
通过开放合作，我们的核心技术要走在商用车集团的前列。什么前列？技术前列。大家要分好工，整合好资源。重卡行业是一个周期性极强的业务，搞资本运作的很清楚。我们必须要抵住周期性的业务，只能是发展全系列。
我们的所有资源，都具备搞全系列。我这一生，最后把皮卡做出来，就是我的梦想。我这些年，我一直在想这件事，资源都给你们准备好了。有人说：谭旭光只会做发动机，不会做汽车。弄了个英致汽车还不好，醉翁之意不在酒，就是为了提前准备这个板块的发力。因为我研究了10年的轿车和乘用车。我知道了：轿车不能干，轻型商用车必须干，是这样的逻辑。未来的城市物流车，将会从轻卡向大van高速转型；我们这些人经常去欧洲，早上7点到9点，不都是大VAN配送吗？肯定不会是轻卡。大家不了解，外面的世界有多光彩。
当今天宣布我任职这一时刻，全世界的商用车集团都将会发生剧烈的地震。昨天开盘，H股中国重汽涨了11%，潍柴动力也大涨。这还没宣布呢？什么原因？一汽、二汽、福田领导，纷纷问我这个事。我说还接到通知，有消息第一时间告诉你。
先把定位说清楚。中国重汽什么时候全系列商用车做好了，才叫真正的中国重型汽车集团。
第二个问题：必须实现技术全球引领，掌控高端商用车的核心竞争力。
未来的商用车卖的是什么？给汽车、车联网、物联网带来什么变化?我们的整车准备好了没有？我们买人家的、抄袭的还是逆向开发的？我不清楚中国重汽每年的研发投入多少？潍柴动力发动机，每年20亿，连续十年；现在潍柴发动机都是在虚拟台架设计。
当然了，我还不太清楚中国重汽的情况。 我们一定要拥有最具世界竞争力的动力总成；不知道大家注意到没有，在去年的12月18日我发布了潍柴2020-2030战略。我知道，肯定一部分人说老谭瞎吹。我说的是传统业务，2020年要超越世界一流。老谭说的话没有不兑现的，我相信这一次仍然是兑现的。潍柴发动机的热效率在实验室已经超过50%了。为了商用车的未来发展希望，我从去年年开始每年出差120天，把商用车未来的要走的三个技术路线全部找出。氢燃料电池发动机，承担了国家重大专项；前天，与世界氢燃料电池发动机技术水平最高的加拿大巴拉德签署了合作协议。它现在的技术是每升4kW，意味着氢燃料发动机可以装轿车了。我们城市公交车肯定没问题。现在氢燃料发动机的关键问题，不是技术问题，更重要的是氢的管理问题。但是，作为能源结构的调整，则肯定是细分市场。我为什么做这件事情，因为山东每年有96万吨的废氢，够10万辆城市公交车用。你们研究了没有？我是搞发动机的，不是搞整车的。
第二个固态氧化物燃料电池。我们收购了英国锡里斯动力的20%股权，买断了中国市场。我们认为最终的重型商用车结构性的能源调整是固态氧化物燃料电池。什么都可以烧。用天然气热效率，技术上可达到70%。固态氧化物燃料电池主要是高温问题；现在已经到10分钟以内启动了。
天然气发动机。搞重卡的都知道天然气也是细分市场。我们现在的天然气技术都是落后、淘汰的。加拿大西港HPDI技术，我们在中国买断了。这三样技术是中国独有。这也算是我来中国重汽给你们送的礼物吧。
打造世界一流技术水平，是我们产品人的梦想。为什么我们的产品不挣钱？我跟家义书记谈了一下午，有些人总是忽悠。公司不挣钱，就是没有核心竞争力；没有议价能力？别人可以买你的也可以买别人的，可以用别人的价格把你的价格降下来。今年，潍柴的发动机净利润80-100亿。我们有议价能力，还是要有核心竞争力。
我这个人，我不保护落后，也不给谁政策，就是竞争，也包括客车；我说的很清楚，马上放开、公开竞争。不是吓唬你。保护你就是保护落后。昨天上午答媒体问，都在热炒。我做客车每想做老大、我做老二。我还得给宇通客车老汤供发动机挣钱呢，我能说第一嘛？
第三部分：必须实现深度市场化改革，为发展注入源泉活水。
我们不是政府，我们是市场，高举伟大旗帜是坚定不移的、是党的一贯的、是必须的。但光喊口号没用。我们共同的老板是客户，我不是你们的老板，是客户买不买我们的产品。
总书记公开的话是可以说的：潍柴10年发展，交上了一份亮丽的成绩单，沉甸甸的！符合国家战略，符合中央精神。凡是成功的企业，一定是心无旁骛攻主业。
我听说，中国重汽的房地产是品牌，我马上考虑把他卖掉。挣不挣钱先不说，我现在也说不清楚，但我知道100多亿的贷款，巨大风险。我给总书记说，10年发展无论行业起伏跌宕，我们不为房地产诱惑。总书记接着问了一句：没做么？我说，报告总书记一分没做。总书记说，有些中央企业，主业没做好，去做房地产，房地产没做好就去搞金融，金融还违规。我们如果做房地产，就叫中国重汽房地产公公司算了！
什么叫市场？市场就是战场，市场就是命令，市场就是要求我们所有人必须遵循和服从。
第二部分就是改革：中国重汽是一大集团，必然会存在这样那样的问题。改革，就是要解决干部能上能下，职工能进能出，收入能高能低。
我准备明天在中国企业500强发布会上讲，我们有些政府监管部门，为了监管要权力，为了权力要利益。越乱监管，企业死得越快。我们要大胆的“亮剑”，向一切违规违纪违法的亮剑，不管是谁。该给的，我给你；该干的，要干。改革必然撞击矛盾。总书记讲的那句话：要有勇士断腕的勇气推进改革。
我会慢慢了解情况，从今年的预算开始抓起。所有的费用必须按照10%降，特别是采购部门，如果干不了，我们就换人。保证后面的很多部长争着干；坚决消灭采购中的问题。
不换思想就换人。
第四部分：必须实现开放合作走出去，整合全球资源为我所用。
我们要加强与著名的企业合作，科研机构。潍柴现在与斯坦福商学院、斯坦福机械学院、麻省理工、德国亚琛等都有合作，每年的合作校企合作费用1-2亿；国内更不用说了。昨天我们与清华大学签署了战略合作协议。带着题目合作，问题导向。我们要出去学，到汉诺威去学，整个潍柴动力体系大约去100多人，每人带一个题目回来。每次回来就解决1个问题。解决不了，自己拿出差费。
再一个，大胆开拓国外市场。我听说中国重汽的出口搞得不错。上半年，中国重汽还是挣了1个多亿，这就很好。我给潍柴讲，先把家门口的事干好。什么南非、巴西、秘鲁等，离的那么远，光路费就抵上汽车的钱。东南亚、南亚、中北亚，先把家门口的事办了，把家门口的品牌叫响。
我一没事干，就想事。前些年出去收购，跟外国人斗，斗完整合以后就都好了。去年一看出口这么慢？连续在三个地方开了会，莫斯科（中北亚）、新加坡（东南亚）、迪拜（中东北非）。我相信中国重汽搞出口的，都知道。唯一一个没去的是印度，印度公司去年亏损了，我不去看亏损企业。
第五部分：必须实现高层次人才聚集，打造业绩导向的考核体系。
不要给我讲政治、不用给我背语录，你就告诉我挣钱了吗？预算完成了吗？就行了。
我给蔡东同志说了，先实现中国重汽实现100亿利润的目标。我不知道中国重汽技术加计提多少钱？潍柴动力技术加计提费用，避税是最高的，潍柴的设备折旧5年半全完。老蔡，咱们几年？（蔡：十年）我肯定上去把会计标准全部统一起来，包括审计师。这是真本事？我考核你们按什么？按EVA，你占用多少资源就创造多少价值。净资产200亿，我先提取10%利润，再算你的利润。这才叫管理。
业绩导向，很简单，没那么复杂。什么是业绩导向？干好的，给钱给股份、给票子、给帽子。中国重汽的总经理挣70万，你怎么不跳槽呢？明年，老蔡可以先和潍柴动力张泉一样200万，一致起来。但200万，要干200万的事。
我们中国重汽的人工成本，去年才9万；潍柴在潍坊小城市，去年的人工成本是12万。我情况不熟悉，我会慢慢了解。中层领导干部，今年的绩效考核刚定下，我还记得：部长一级过100万的近20个；70万以上的100多个。
采购部门，每年降10亿的财富。为什么不给重奖？我们慢慢来。但是给他不是白给，你得给我东西。不给我东西，第一次警告，第二次降职，第三次解雇。那也是高压力的。
所有到潍坊的供应商，不允许宴请潍柴的采购人员，发现一次免职一次；潍柴人没人敢到外面吃饭，如果需要，就到潍柴的餐厅，要让供应商感受到温暖。
第六部分：必须实现价值观高度统一，打造钢铁团队、虎狼之师（注：最重要的）
我有几个文化理念，愿意记的可以记下，我们的核心价值观是：客户满意是我们的宗旨；通过全球重组，建立了“责任、创新、沟通、包容”的核心文化。当年收购湘火炬，遇到了巨大挑战，与资本市场的大鳄斗争。还有两个特色文化：不争第一就是在混、一天当两天半用。
潍柴的高管干部从来没有星期天；潍柴所有的公司级会议，一律晚上开。白天是部门内部研究工作，同时对客户；集团办公会、党委会跨系统的，一律晚上开。拿那么多钱，得干那么多活。希望成为一个钢铁团队、虎狼之师。
今天这个会议，蔡东同志传达了党委四个坚定不移，我第一次跟大家沟通，情况很不熟悉，我会逐步的熟悉中国重汽的情况。
我开会几个特点，公司级开会都是站着讲；凡是我参与的会，不允许打手机、发信息。大家慢慢相互适应。开会就是开短会；听时要认认真真听，听进去。现在要求，开会全部带笔记本 。晚上10点前，不允许关闭手机；半个小时内不回电话就处罚。
大家不一定接受，慢慢融合。让我们在合作中融合；在融合中统一，在统一中实现共同的目标。
谢谢大家。
主持人：蔡东
谭旭光董事长刚才站在中国重汽未来发展的战略高度，提出了“六个必须实现”，我们各级领导干部要认真理解、深刻把握，用“四个坚定不移”统一思想，用“六个必须实现”统一行动。在以谭旭光同志为班长的新班子带领下，开拓进取、主动作为，全力实现中国重汽二次创业、腾飞发展。
