
在一次路演时，一位香港记
者问我：“掌管两家大企业，您觉
得自己最成功的地方在哪里？”我
回答他：“我最成功的地方就是抓
住了机遇，看到机遇后，制定一个
清晰的战略，并且义无反顾地做
下去。”

《孙子兵法》有言：“善战者，
求之于势。”中国建材也好，国药
集团也好，近年来的快速发展都
是在顺“势”而为。这个“势”就是
中国经济快速发展和产业结构调
整这两大历史机遇。过去 10 年
间，中国经济的发展速度和规模
扩大的速度都很快，中国企业也
呈现出爆炸式发展和井喷式成长
态势，这种发展带来的不良后果
就是产能过剩。产能过剩了，就
要进行联合重组，提高行业集中
度。大企业整合可以说是经济发
展的必然规律，对企业来说，这样
的机遇是不常有的。

企业和人生一样，机遇往往
不是均匀、连续的，而是瞬间出现
的，重要的机遇可能只有一两次，

有的机遇则可能十年甚至百年都
遇不到一次。同时，机遇不是等
来的，需要有心人去发现，企业领
导人更需要有一双发现机遇的慧
眼，因为很多机遇是不易察觉
的。从某种程度上讲，如果机遇
那么容易被发现，清楚地摆在所
有人面前，也就谈不上是什么机
遇了。

机遇来临时，应该怎么办？你
需要做的就是跳起来，抓住它。当
然，前提是你要真能跳得起来并有
本事抓得住它。否则，机遇出现
了，你也只能眼睁睁地看着它溜
走。我们常说，机遇只会留给那些
有准备的人，就是这个道理。但一
些企业的问题是平时准备不够，关
键时刻跳不起来。也有企业在不
是机遇的时候孤注一掷，结果赔了
夫人又折兵。想揽“瓷器活”，得有

“金刚钻”。那些没有战略目标，盲
目行动，准备不足的企业，注定会
摔跟头。

中国建材近年来迅速联合重
组了上千家企业，看上去这是个

机会性事件，实际上远不是那么
简单。我们在重组过程中，从重
组区域的选择、重组方式，到人员
安置等每个环节，都事先做好了
详细的规划和分析。在每一次出
手之前，我们都已经有了十足的
把握。

说到“准备”二字，我自己也

深有感触。作为企业家，既要有
对机会的敏感度和清晰的方向
感，还要做好充分的准备，绝不能
打无把握之仗。一着不慎，满盘
皆输。所以，企业家起早贪黑地
苦干虽然重要，但更重要的是善
于思考与观察，关键的时候能够
做出决断。正因为如此，我这些

年来一直要求自己凡事都要慎之
又慎，谋定而后动。

机会面前要做好准备，机会
来了还要有行动速度。很多机会
稍纵即逝，它不会一直在那里等
你。尤其是当今这个时代，比的
就是谁先有想法，谁先行动起
来。如何抓住机会？我的诀窍就
是一个字——快。

就重组这件事而言，很大程
度上就是一场与时间的赛跑。对
于其中的每个重要环节，我们都
要想到、说到，关键还要做到。我
们常说“先机”，在机会面前，哪怕
你只比别人快半步，机会就是你
的了。

古语有云“静如处子，动如脱
兔”，说的是军队未行动时就像未
出嫁的女子那样沉静，一旦行动
就要像逃脱的兔子那样敏捷。我
觉得，做任何事情都是如此，都要
先进行反复分析和深入思考，尽
量把问题考虑周全，之后再淡定
从容地等待机会。一旦机会来
临，就要毫不迟疑，快速出手。

做企业要抓住机遇
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战略不是有什么做
什么

我们在制定战略目标时有一
个非常重要的原则：没有钱找钱，
没有工厂找工厂，没有人找人，也
就是缺什么找什么，而不是有什
么做什么。有什么做什么和缺什
么找什么是两种完全不同的思
路。“有什么做什么”以资源为导
向，根据现有基础条件来决定怎
么做事和做多大的事。“缺什么找
什么”以战略目标为导向，不考虑
自己的现有基础条件，而是先定
战略目标，之后围绕战略目标寻
找所需资源，最终实现战略目
标。这就像做饭，想包饺子就去
找面和馅儿，想烙饼就去找面和
油盐。

做企业不怕没有资源，就怕
没有目标。如今，资源已不再是
企业发展的首要制约因素。做企
业一定从零开始，资源也一定都
要是自己的，这样既没有必要，也
过于迂腐，还会错失良机。相对
找资源而言，我反而觉得确定目
标更难一些。就好像学生写论
文，很多学生喜欢让老师出题，让
他自己想题目就打怵。因为老师
给了题目，就有了大方向，就可以
去搜集资料，再写起来就并不太
难。难的是不知道写什么，目标
不明确，无数次推倒重来。所以，
我常跟同事讲，我们先要明确目
标，没有资源没关系，因为资源可
以让别人帮我们造。只要知道资
源在哪里，我们就可以把它们找
来，有效地整合在一起。

企业发展是靠自建工厂还是
靠并购，这是我们常有的困惑。
大家一般认为，自建者是英雄，白
手起家很不容易，而并购者则坐
享其成，总是跟在别人后面接收
企业，给人不劳而获的感觉。在

短缺经济时代，这种想法或许还
有道理，但现在就非常不合时宜
了。首先，自建企业是需要时间
的，而现在的竞争又异常激烈，等
着企业建起来，一点一滴地成长，
周期太长，而且市场往往不会给
我们这样的成长空间和机会。其
次，我国大多数行业现在都进入
了过剩阶段，今后会朝着限制增
量、优化存量的方向发展，过去建
新生产线、扩产能的老路现在已
经走不通了。

记得2004年春天，我拜访全
球最大的建材企业法国圣戈班时，
与时任圣戈班董事长白峰先生谈
到了有关战略的思考。我当时说，
中国建材行业不能走自建式的产
能扩张道路，而是要把现有的企业
联合起来，走一条基于存量结构优
化的全新成长路径，促进市场健康
发展。白峰先生当时很吃惊，他认
为普通企业考虑的是怎么引进技
术、建新生产线，我们却是从行业
角度、市场角度、战略角度来考虑
企业发展。他对我说：“中国建材
集团是全球最具动力的建材企业，
现在我们每个月度会上都会问一
句中国建材集团在想什么。”那时，
中国建材的规模还很小，我们只知
一路向前，对自己的未来并不十分
确定，所以听了他的话后，我感到
有些意外。

做大企业不能仅靠自我的原
始创造和积累，还要靠整合资
源。这其中蕴含了一个非常重要
的道理——环境变了，企业的成
长方式也必须改变。以前，人们
往往把内生式滚雪球发展的方式
称为有机成长，而把并购重组的
方式称为无机成长。但我认为，
制定清晰的战略，强化协同效应
与管理整合，并注重风险的管控，
联合重组的方式也可以从无机成
长转化为有机成长。

为此，我提出了整合优化的
思路：

整合，解决行业集中度和布
局结构不合理的问题。

优化，解决科技创新和管理
水平提升的问题。

在整合优化的过程中，我们
探索出了一条通过联合重组取得
规模优势，通过管理整合提升利
润水平，通过技术进步实现节能
减排，通过行业竞合抑制恶性竞
争的发展之路，推动行业实现从
速度到质量、从规模到效益、从快
速粗放式增长到集约精益化增长
的转变。

综观全世界的大企业，大都
是在资源集中和优化的过程中发
展壮大起来的。从产业到产业与
资本的结合，再到产业、资本与资
源的结合，这一次又一次惊险的
跳跃，是大企业必须面对的挑战。

战略实施要有抓手：
资本运营、联合重组

2004年，中国建材经过债务
重组和战略转型，步入了发展正
轨，可“巧妇难为无米之炊”，企业
发展所需的大量资金无处筹集。
怎么办呢？我当时就想到两个抓
手：一是资本运营，二是联合重
组。资源从哪儿来？要新建工
厂，却没有人才和资金，只得并购
重组现有的这些工厂。资金从哪
儿来？从资本市场上来，当时我
很想让中国建材上市，但中国建
材只有两家较小的上市公司——
北新建材和中国玻纤，都不具备
增发的能力。《21世纪经济报道》
是当时比较前卫的报刊，我订了
一份放在办公室，没事就翻翻。
有一天，我突然在上面看到一个
好消息，写的是可以把A股打包
到H股上市。我想，把中国玻纤
和北新建材打包，再加点水泥业
务然后到香港上市，就叫中国建
材。我那天很高兴地通知同事下
午开办公会，在会议上宣布我们

要到香港上市，同事都用很奇怪
的眼神看着我，觉得这么一家连
饭都吃不上的公司，还要到香港
上市，宋总是不是吃错药了？我
说：“看你们怀疑的眼神，都不相
信我们能上市，但是我研究过也
想通了，我们能做到。”香港当时
有2000多家上市公司，我们上市
后不会是效益最差的，处于中等
偏上的水平。

一听说中国建材要上市，不
少国际大投行都来了，但看到财
务报表以后又静悄悄地都走了，
觉得中国建材上不了市。后来，
我找到了摩根士丹利做上市中
介。那时，我每月都要给上市团
队包括中介机构做一次动员，强
调中国建材真的能上市，而且上
市之后一定是一家特别好的公
司，鼓舞大家的士气和干劲。中
国建材集团 2005 年注册的中国
建材股份有限公司，于2006年 3
月 23 日在香港成功上市，每股
2.75港元，拿到了20多亿港元的
资金，其实不算多，但是上市之
后，国内金融机构会因公司具有
了信誉而提供资金支持，这是公
司上市最大的意义和价值。在
IPO（首次公开募股）新闻发布会
上，我脱稿讲了一段话。我说：

“中国建材要演绎一个稳健经营
的故事、一个业绩优良的故事、一
个行业整合的故事、一个快速成
长的故事。”

上市筹到钱后，中国建材就
在全国进行了大规模的收购。在
此后短短的六七年间，通过开展
大规模的联合重组，中国建材拥
有了中国联合水泥、南方水泥、北
方水泥、西南水泥四大水泥公司，
一跃成为全球水泥领域的领跑
者，我当年讲的四个故事也一一
兑现。

有一次我去新加坡路演，一
位基金经理和我说：“宋总的这个
模式挺有意思的，先讲一个故事，

让股票价格涨起来，涨了以后再
增发，增发以后融到钱就把讲的
故事完成。”我说：“是呀，这不正
是资本运营的要义吗？先有概念
来寻求资金支持，获得支持以后
再实现这个概念。”运用资本运营
和联合重组两个抓手来拉动企业
发展，一手去融资，一手去收购企
业，我那些年就是这么做过来
的。中国建材从1吨水泥也没有，
做成了全球的水泥大王。国药集
团从当初的年收入360亿元做到
了2019年的年收入4000亿元，也
是靠这些。2009年，我兼任国药
集团董事长后，做的第一件事就
是推动国药集团在香港上市，募
集到了60亿港元的资金，然后在
国内重组医药分销行业，把全国
290个地级市的医药分销网络都
组织起来，打造出了国家级医药
健康平台。

除了整合民企外，我还推动
完成了8家央企的重组。2005年
1月，中国建材集团与中国轻工业
机械总公司、中国建筑材料科学
研究院重组。2016年8月，中国建
材集团与中国中材集团实施重
组，成为这一轮央企兼并重组的
典型案例。国药集团则完成了与
中国生物技术集团公司、上海医
药工业研究院、中国出国人员服
务总公司的“四合一”的重组，使
新国药集团成为一家集科研、制
造、流通和国际业务于一体的医
药产业集团。国药集团的整合得
到了上级领导的表扬，认为这是

“企业的联合、资源的整合、文化
的融合”，实现了合心、合力、合
作，取得了1+1＞2的整合效果。

回想这段历程，中国建材和
国药集团两家企业能迅速变成行
业里的巨无霸，成为全球性公司，
正是因为走了一条捷径。这条捷
径就是缺什么找什么，进行资源
整合，而不是靠自己单枪匹马地
去做。
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