
竞合是一种境界，也是一种胸怀。对于实现市场

竞合，我提出了以下“四化”。

发展理性化。比如水泥产能绝对过剩，已经没有

理由再建新生产线。

竞争有序化。市场经济的缺陷之一是过剩经济，

我们和西方成熟市场最大的区别是西方竞争有序而我

们尚未实现。中国建材正在引导整个行业进行有序

竞争。

产销平衡化。提高产能利用率，用错峰生产、以销

定产、零库存等方式减少积压。

市场健康化。要发挥政府和协会的作用，反对不

正当竞争和低价倾销，维护市场的健康与稳定。

这些年来，中国建材开展大规模联合重组，带头推

行市场竞合“四化”工作，积极探索节能限产、错峰生

产、立体竞合、精细竞合、资本融合等多种竞合模式，维

护了行业的稳定健康发展。

改变竞争者的思维模式，从竞争到竞合，是过剩行

业必须完成的跨越。过去，我们引入竞争释放了企业

活力；现在，我们需要用竞合思想来实现企业之间、企

业与客户之间的合作共赢，一起摆脱恶性竞争。

真正实现企业竞合并不容易，我在中国建材提出

了“与自然和谐、与社会和谐、与竞争者和谐、与员工和

谐”的“四个和谐”理念，其中大家最感兴趣的问题是：

如何与竞争者实现和谐共生？

要做到这一点，先得转变观念。首先，不能把同行

业的企业看成是纯粹的竞争者，而应该把它们看成利

益相关者与合作者。其次，一家企业不能只是致力于

打败竞争者，而应和竞争者合作，共同发展。任何成功

的事业一定是双赢、多赢和共赢的结果。最后，有了观

念，还要有行动。作为行业中的大企业，在执行国家产

业政策、走减量化道路方面，要以身作则、坚定不移，不

怕牺牲、不计得失，带动行业市场的健康发展。

【案例】

中国建材的
市场竞合“四化”模式
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（上接第四版）
西方早期崇尚极端的市场竞争，曾发生过大规模的倒

闭潮和企业家跳楼的惨剧。经历了若干次大规模的兼并重
组后，绝大多数行业的集中度都很高，市场也变成了大企业
之间的良性竞争舞台，既保证了竞争的理性化，也保证了投
资者、员工和客户的利益平衡。中国已经进入后工业化阶
段，建材、钢铁、煤炭等基础原材料行业的产能严重过剩。
对于这些高度依赖土地、矿石等资源要素的行业，如果重复
西方早期那种恶性竞争、杀价、倒闭的老路，必然会带来资
源浪费、环境污染等一系列社会问题，整个社会将为之付出
极其惨重的代价。

徐州既是古代兵家必争之地，也是当今水泥企业必争
之地。在整个江苏，只有徐州拥有石灰石矿山，且紧邻京
杭大运河，因而水泥企业都看好徐州。中国建材在徐州
有一个巨龙水泥厂，在我到中国建材任总经理后，巨龙水
泥厂建了两条日产5000吨的水泥生产线，经营得不错。
同时，由海创公司和台泥公司合作成立的徐州海螺，在距
离巨龙水泥厂只有40公里的地方建了一条日产1万吨的
水泥生产线。两家企业由此展开了激烈的竞争，原来每
吨售价400元的高标号水泥一路降价，很快跌到每吨200
元。两家企业都出现了亏损，价格战打到最激烈的时候，
巨龙水泥厂的9个商混站客户至少被徐州海螺抢走了6
个，情况十分危急。

当时，中国建材要进军水泥行业，而徐州是我们水泥战
略的重地，失去徐州就会满盘皆输。怎么办？想来想去只
有联合重组。两家企业必须联合成为一家企业，要么巨龙
水泥厂收购徐州海螺，要么徐州海螺收购巨龙水泥厂。关
键时刻，我们派人和徐州海螺进行谈判，希望能够收购徐州
海螺。弱者收购强者？这并不合常理。那时两家企业竞
争，徐州海螺的利润也大受影响，但他们觉得巨龙水泥厂不
够理想，不愿收购。

对徐州海螺来说，这只是一条生产线该怎么做的问题，
而对中国建材来说，则关系到水泥这个事业到底能否做下
去。我觉得必须得把徐州海螺收购了，一是能够保住我们
在淮海的市场，产生协同效应；二是向行业和市场宣示，中
国建材是一家有鸿鹄之志的企业，我们有重组水泥行业的
决心。在中国水泥协会的帮助下，中国建材和徐州海螺进
行了多轮谈判，最终中国建材出资9.6亿元重组徐州海螺。

对于这次重组，有人认为中国建材亏了，多付了钱；也
有人认为徐州海螺亏了，输了战略。但事实上，这次重组是
双赢的，中国建材赢得了淮海的市场，徐州海螺赢得了丰厚
的回报。重组后，中国建材当年就多赚了3亿元利润。国务
院国资委专家组认为，此次重组有效地提高了行业集中度
和企业竞争力，完成了技术升级，避免了恶性竞争，实现了
平稳过渡，达到了预期目标。

市场竞争不应是零和博弈
市场竞合是西方市场经济的前沿理论，从竞争到竞合，

是人类文明进化的产物，也是市场经济进步的结果。提到
市场竞争，很多人想问题往往是直线型的，认为竞争遵循的
就是你死我活的丛林法则。但事实上，市场竞争不是零和
博弈。在市场中，竞争者不仅是竞争对手，更应是竞合伙
伴，它们的共同利益应大过分歧。竞争，体现在技术创新、
精细管理、环境保护、品牌塑造、社会责任等方面；合作，体
现在产业政策的执行、市场健康的维护、管理技术的交流学
习等方面。

改变竞争者的思维模式，从竞争到竞合，从红海到蓝
海，再到“绿海”，做到适可而止、各适其位，是过剩行业必须
完成的跨越。如果说市场竞争是对低效的校正，那么市场
竞合就是对过度竞争的校正。中国古代军事家孙子讲：“百
战百胜，非善之善者也；不战而屈人之兵，善之善者也。”我
们应从系统和全局的角度出发，把和谐包容的思想引入竞
争中，把竞争目标从打败敌人变为和竞争对手一块好起来，
齐心协力摆脱恶性竞争，实现共生共赢。

2009 年 6 月，水泥行业在安徽芜湖举行了“海螺论
坛”。在论坛上，参会者围绕水泥行业到底该怎么做进行了
公开大讨论。水泥是重要的基础原材料，受益于经济建设
迅猛发展，市场需求量从改革开放初期的不到1亿吨增加到
20多亿吨。但与之形成鲜明对比的是，水泥价格长期低
迷。过去，水泥价格是煤炭价格的3倍，而2009年的煤炭价
格是水泥价格的3倍，水泥企业一直沿用的都是扩大规模、
压低价格的竞争手段。

在那次论坛上，参会的企业负责人各抒己见。有人讲，
水泥行业要想过上好日子，就得打恶仗，竞争就是你死我
活，这就是市场竞争的本质。我很不认同这样的观点，我在
会上主要发表了两个观点：第一，所有企业都应该维护整个
行业的利益，行业好大家才能好，行业不好谁都好不了。我
提出了“行业利益高于企业利益，企业利益孕育于行业利益
之中”，指出覆巢无完卵，一个行业不应该打恶仗。第二，水
泥行业一天到晚打恶仗，说明这个行业不成熟，这个行业的
企业家也不成熟。

在那次论坛上，我第一次提出了“行业利益”的问题。
为什么水泥行业过了那么多年的苦日子？从外部看，水泥
行业对上下游产业链、原燃材料成本的反应不敏感，没能实
现价值觉醒。这些年楼房价格节节攀升，但水泥基本没赚
多少钱。究其根本，是水泥行业在供应商、用户等上下游产
业面前没有博弈能力，导致利润被高度挤压。从内部看，水
泥企业一直在走规模扩张、压价竞争的路线，动不动就打价
格战，产品价格长期低迷。水泥企业之间的恶性低价竞争
由来已久，我在北新建材工作时就有所耳闻。因此，尽管为
国家经济建设做出了重要贡献，水泥企业却变成了一群“穷
困的制造者”，这是很可悲的。这些问题被亮出来后，引起
了大家的反思。我常想，我刚做水泥时确实不懂水泥，但无
知者无畏，外行有时能跳出一些思维桎梏，看出“皇帝新衣”
一类的问题，发现内行习以为常的错误，引入一些新的想法
和做法，从而触发行业变革。

从“做工厂”到“做市场”
在传统的发展思路下，企业只要管好工厂、控制好成

本、扩大销量、增加品种，就能盈利。但在过剩经济中，企业
不能只埋头于在内部提高效率和压缩成本，还要把眼光转
向市场，即企业要从“做工厂”转向“做市场”。

所谓“做市场”，一方面是指企业对市场要高度敏感，
随时关注市场形势，分析其对自身的影响；另一方面，也
是更重要的事，大企业要承担起市场整合的责任，通过整
合来提高行业集中度，让过剩产能有序退出，同时推行市
场竞合，遏制企业间的恶性竞争和盲目杀价。过去几年，
基础原材料等过剩行业基本不挣钱，大多数企业都处于
亏损状态，但水泥行业却赚了些钱。这是因为中国建材
从“做市场”的角度出发，在水泥行业里进行了大规模的
联合重组，有效遏制了恶性竞争，提升了市场议价能力和
话语权。

提倡从“做工厂”到“做市场”，是中国建材在管理认识
上的一次飞跃。我们认为，企业是一个大系统，企业的管理
工作不应局限于企业内部，而要提升、拓展到影响企业效益
的整个系统中。

广义的企业管理=外部市场管理+内部运行管理，简单
地说，就是外抓市场，内控成本。这些年来，中国建材按照
这个思路，不断进行着探索和尝试。

在外抓市场方面，作为一家大企业，中国建材必须有所
作为，把推动市场的健康发展作为企业管理的重要内容。
因此，我在管理实践中，始终要求企业紧抓外部市场，开展
核心利润区的建设，坚定不移地走市场竞合的道路，大力实

施“价本利”的经营模式。这些做法既推动了行业价值体系
的重构和产品价格的理性回归，也使企业取得了稳定的经
济效益。在内控成本方面，中国建材从采购到生产、从费用
支出到人员结构都进行了优化调整。比如，加大对现有企
业存量优化改造的投入，重点优化关键生产环节的能源消
耗；用有效运转率考核各生产线的运行情况；推行集中采购
和对标优化；严控费用开支；精简机构，精简人员。

当很多人还在“做工厂”时，中国建材已经实现了“做市
场”“做系统”。从我们的实践经验来看，这是大企业的必由
之路。只有这样，行业才能健康发展，企业才能稳定盈利。
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企业如何从竞争走向竞合？


