
选择新业务是企业里最难的
事情，一旦选错了，就会犯颠覆性
的错误，可能再也无法补救。哈
佛大学鲍沃教授2009年曾问我：

“让您晚上睡不好觉的问题是什
么？”我不假思索地说：“怕自己想
错了。”当时，我正在国内整合水
泥业务，处在一个比较艰难的阶
段。自己的压力很大，社会上对
我整合水泥业务的质疑声也很
大，再加上全球金融危机让中国
建材的股价一落千丈，我确实睡
不好，常想自己是不是做错了，或
者说水泥业务整合要做，但适不
适合中国建材这家实力相对弱小
的企业来做。虽然整合水泥业务
这件事后来被证明做对了，但整
个过程中的各种担心一直和我如
影随形。在充满不确定性的今
天，我们做的决定也充满了不确
定性。这有点像在大海里航行，
即使你方向正确，也要时时注意
暗礁，并随时应对恶劣的风暴。

选择新业务是企业的一件难
事，也是一件关键的事。有的企
业能成功，往往是因为选对了一
项业务，而不少企业的失败往往
是由于始终没有选对业务。做正
确的事、做正确的选择是十分不
容易的事情，常让人陷入迷思，但
又必须得做出选择。经常有人问
我某项业务要不要做，我说有三
个原则，分别是“四问”“四不做”
和“四要”，你们要先问清楚自己
再来找我。

选择新业务
要“四问”
一问：在行业里自身有没有优

势？要进入的领域应该符合企业
的战略需要和自身条件，要能结合
技术、人才、管理等优势，形成足够
的业务驾驭能力。对企业来说，在
选择新业务时，应选择那些与现有
核心业务相关的产业和产品，以提
高新业务成功的概率。中国建材
之所以进入铜铟镓硒薄膜太阳能

电池领域，是因为我们在玻璃领域
具备强大的技术优势，而太阳能电
池是玻璃的衍生品。

二问：市场是不是有空间？
即将进入的市场要有足够的容纳
度，能为业务成长提供支撑，若市
场太小甚至几近饱和就不宜涉
足。中国建材是第一家做出光纤
石英棒的公司，一根石英棒能拉
出几千公里玻璃丝，看起来是一
个大生意，实际用量却很小，一年
的石英棒用量也就能实现40亿元
的销售收入。整个市场就这么
大，因此中国建材就不适宜做石
英棒这样的项目。中国建材需要
像湖泊或海洋般广阔的市场，有
足够的容纳空间，比如水泥、钢铁
这样的大行业。

三问：商业模式能不能复制？
星巴克、肯德基、麦当劳等企业的
商业模式都可以复制，但是国内烤
鸭店的模式就很难复制，每个师傅
烤出的味道可能都不一样。回到
水泥业务，我们要考虑能不能做成
1000个水泥厂，能复制我就做，如
果说只能做成一个，我觉得就不要
涉足这项业务了，因为中国建材是

做规模的企业。选择能迅速复制
的业务，就能更快形成规模。比
如，中国建材在山东德州做的智慧
农业大棚，就把现代农业与光伏产
业结合了起来，大棚透光性好，工
人还能全方位智能控制种植条件，
生产出的蔬果十分喜人，这种模式
正在全国迅速推广。

四问：跟资本市场能不能对
接？企业不能只赚产品市场的
钱，还得赚资本市场的钱。效益
不仅包括产品的利润，还包括资
本市场的市值，企业要把产品利
润在资本市场放大。

这“四问”想清楚了，就自然
过滤掉了一些不适合本企业的业
务，从而帮助企业做出更好的业
务选择。

选择新业务
要“四不做”
一是产能过剩的业务不做。

产能过剩可以重组，但是不能再做
新业务，不能再建立新生产线。过
剩行业正在减量发展，任何企业都
不能再盲目增量，而是要在品种、

质量、产业链上精耕细作。
二是不赚钱的业务不做。一

个业务怎么也找不出盈利模式，
就不要做了。业务能不能赚钱，
盈利点在哪里，盈利模式是什么，
这些问题都必须事先明确。

三是不熟悉的业务不做。中
国建材对生物制药、旅游等行业
都不太熟悉，因此就没有做相关
业务。这么多年来，中国建材尝
试过各种各样的业务，比如房地
产业务，建材和房地产还是有一
定关联的，但是三次尝试都没有
成功。其实，收购一家房地产公
司是一个好办法，绿城房地产曾
找过我们多次，可惜我们当初没
有收购，而是选择了自己干，最终
做得并不理想，这是个教训。不
过，很有意思的是，中国建材投资
工厂，做建材制造业，就能找到感
觉，投资的工厂全部实现了盈
利。针对某一项业务，如果企业
里没人熟悉情况，没人说得清楚，
没人能做出清晰的判断，这项业
务十有八九会亏损。

四是有法律风险的业务不
做。不注重法律风险的企业，很

容易被拖入泥潭，正在打官司的
业务企业就不要进去掺和。

选择新业务
要“四要”
对照“四问”“四不做”，一个

业务能不能做就有了基本判断。
那么，这个业务能不能长久地做
下去呢？关键点是什么？在新业
务培育发展的过程中，还应牢记

“四要”。
一要评估风险。开展新业务

必须慎之又慎，其核心就是对风
险进行全面评估和考量，明确风
险点在哪里，风险是否可控、可承
受，一旦出问题能否进行有效的
切割和规避，把损失降到最低。

二要专业协同。在选择业务
时，必须小心谨慎，而业务一旦选
定，就应交由专业的平台公司去
做，按照平台专业化思路，一个平
台只做一个专业，突出核心专
长。同时，新业务发展不是孤立
的、单一的，要与现有业务产生协
同效应，推动企业内部的协作发
展，提升产业链的综合竞争力。

三要收购团队。发展新业务
可以采用技术重组的方式，不仅收
购企业，还要收购其研发团队。这
样既可以保持新业务核心技术的
稳定性，又可以稳定“军心”。重组
技术就要重组团队，重组团队就要
收购研发中心，有一个扎实的基
础，有一班整齐的人马，再去做创
新就会相对容易一些。中国建材
进行技术重组时，会保留被重组企
业的技术团队，因此原技术团队的
员工热情高涨、干劲十足，出了不
少重要成果。

四要执着坚守。发展新业务
不是一朝一夕的事，一定要有执
着的劲头、坚守的毅力。要想深
入了解一家企业以及企业的业
务、产品、技术等，没有10年是不
行的。要想做到彻底掌握，运用
自如，需要20年。要做到极致，则
需要30年。

企业如何选择新业务？
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南方水泥总裁肖家祥 曾荣曾荣

获全国优秀企业家获全国优秀企业家、、全国优秀科全国优秀科
技工作者等多项称号技工作者等多项称号，，是水泥行是水泥行
业的一位优秀企业家业的一位优秀企业家。。20092009年南年南
方水泥加盟中国建材后方水泥加盟中国建材后，，他通过他通过
坚持行业竞合理念坚持行业竞合理念，，实施水泥错实施水泥错
峰生产峰生产，，引领了长江中下游水泥引领了长江中下游水泥
企业的价值回归和健康发展企业的价值回归和健康发展。。在在
经济下行压力下经济下行压力下，，南方水泥每年南方水泥每年
仍创造了可观的经济效益仍创造了可观的经济效益。。

北新建材董事长王兵 大学大学
毕业后他就进入了北新建材毕业后他就进入了北新建材，，成成
为一名基层销售人员为一名基层销售人员，，在产品市在产品市
场上开疆拓土场上开疆拓土，，锻炼了出色的学锻炼了出色的学
习能力和敏锐的市场意识习能力和敏锐的市场意识。。他他3232
岁出任北新建材的总经理岁出任北新建材的总经理，，是当是当
年全国最年轻的国有上市公司高年全国最年轻的国有上市公司高

管之一管之一。。王兵传承了北新建材王兵传承了北新建材
““质量上上质量上上、、价格中上价格中上””的企业文的企业文
化化，，带领北新建材快速发展带领北新建材快速发展，，从中从中
国最大国最大、、亚洲最大一直发展到世亚洲最大一直发展到世
界最大的石膏板产业集团界最大的石膏板产业集团，，创造创造
了全球石膏板产业发展的奇迹了全球石膏板产业发展的奇迹。。

企业对年轻人才要
敢用、早用

在我的职业生涯中，我认为
有一段经历非常重要，那就是在
比较年轻的时候进入领导层。我
在北新建材做副厂长时30岁，做
一把手时36岁。由于比较早地进
入领导层，我学习和积累了不少
管理知识与领导经验，为后来担
任更大企业的领导打下了基础。

后来，让年轻人早点儿走上
领导岗位、技术负责岗位成了我
用人的特点。我主张早点任用年
轻人，多创造机会，让年轻人尽早
脱颖而出，到重要岗位上历练，让
他们边学边干。有经验的同志则
为他们把关，发挥并增加他们的
才干。这样可以尽早培养出年轻
人对事业的责任感，对锤炼他们
的领导能力和责任心是非常重
要的。

有人担心年轻人没经验，然
而经验是在实践中积累的，年轻
人只有早用，才能尽早增加他们
的经验和才干，总比到时候青黄
不接而临时选将要好。大多数知
名企业家都是较早担任领导职务
的。对于年轻人，大家有时容易

求全责备，可是不把他们放在相
应的岗位上，他们怎么能学到知
识呢？又怎么能快速成长呢？人
才产生的关键在于培养，在于锻
炼，在于任用。

我一直认为，企业领导班子
有两大责任：

带领企业实现战略目标。
把企业交给年青一代，培养

年青一代做好接班人。
一家企业成功与否，取决于

基础是否稳固，取决于能否打好
人才基础。企业要加强人才队伍
建设，选拔、培养和任用年轻干
部，重视后备干部的选拔和培训，
形成合理的年龄梯次。对于那些
有活力、有激情、有远大抱负和志
向的年轻人，我们要及早任用，给

他们充分施展才华的舞台，让他
们在实践中接受锤炼，不断成长，
成为推动企业发展的强大生
力军。

归根结底，企业最终是要交
给年青一代来管理的，所以对年
轻人才要敢用、早用。在企业这
个大家庭里，年轻人就像我们的
孩子一样。古人云：“父母之爱
子，则为之计深远。”意思是说，父
母爱孩子，就要为他们想得长远
一些。同样，我们喜爱年轻人，也
要为他们想得长远一些。未来要
留给年青一代，年轻人不是要照
着我们以前的经验去做，而是要
像前辈那样遇到问题时去克服、
去改变、去创新、去发展，这才是
管理的精髓。

做企业要先人后事


