
做企业不可能一天换一个新产品
企业中大量的创新都属于持续性创新。一个行业里的

颠覆性创新大多15年左右发生一次，但并不是所有企业都
能做成，这主要取决于企业的战略以及资金、人才、技术等
资源。所以，大多数企业还是要立足于现有产业，进行持续
性创新。比如中国建材的水泥业务排在全球第一，是整个
集团的压舱石和稳定器，因此不能动摇，只能搞好。

水泥行业虽然传统但不落后。多年前，我去拜访拉法
基总裁乐峰先生，他当时问我：“你觉得未来50年有没有一
种材料能代替水泥？”我想了想说：“没有。”他说：“我认为也
没有。”中国90%的铁矿砂靠进口，木材也大多靠进口，而水
泥的原料石灰石在中国的贮藏量有9万亿吨，中国人又有使
用水泥的偏好，因此水泥在中国是一种性价比很高的胶凝
材料。从小立窑生产水泥到湿法水泥，再到现在的新型干
法水泥，这些年水泥的生产技术一直在创新和进步。今天
水泥行业正通过技术创新加快转型，推进节能减排，提升技
术，提高附加值，同时也在大力推广“水泥+”模式。水泥市
场空间巨大，要着力开拓细分市场，提高盈利水平，“水泥+”
模式就是基于这种考虑。

其实，企业发展的停滞和失败往往是因为过早离开了
核心业务，没有在细分市场上精耕细作。以汽车领域为例，
很多汽车企业现在主要制造汽油车，但也想开发电动车。
根据估测，2020年全球电动车有2000万辆，但全球汽车保
有量是14亿辆。今后，电动车和汽油车将会并行相当长的
一段时间，而且主流还是汽油车，把现有汽油车做得更节
油、减少排放就是持续性创新。

企业不能总用自己过去成功的经验
企业在做好持续性创新的同时，也应积极尝试颠覆性

创新。之前的业务曾让公司业绩持续增长，提供了充足的
现金流，但如果一直沿用过去的思维和商业模式，不做颠覆
性创新，很容易被新入场者淘汰。事实上，很多大的领先企
业之所以会失败，就是因为它们对颠覆性创新不够敏感。

对企业来讲，如果不创新，不研究新的方法、新的模式，
就可能会被颠覆。即使像中国建材这样的巨无霸，如果不
用新技术、新模式，也会被颠覆。企业有一些惰性、惯性，还
有一些很熟悉的东西不愿意放弃，学习新东西的确需要一
个过程。我常想，改革其实是倒逼的，创新往往也是倒逼
的，企业主动改变是很难的，只有到了崩溃的边缘，或者到
了悬崖边上，才可能会迷途知返。这也是我给企业里年青
一代的忠告，不创新必然会死亡。

大企业失败，往往是因为它们总用过去成功的经验。
在北新建材时我将这句话写进了一个宣传片里，后来到了
中国建材也经常讲。过去，我们有些成功的经验要记住，但
环境变了，如果不创新、不学新东西，总用自己过去成功的
经验，必然会失败。

大家都知道，诺基亚曾经因为在平板手机时代到来时

错误的选择而临近破产。其实，诺基亚、摩托罗拉都有平板
手机的技术，并不复杂，但它们认为没有必要把电脑功能放
到手机上面。一念之差，苹果公司就打破了诺基亚和摩托
罗拉的市场格局。苹果公司在做手机时，不光把智能化功
能应用到手机上，更重要的是引入了全球时尚的设计和销
售理念。这是革命性的改变，它没有把手机作为一个通信
工具，而是作为一款奢侈品去销售。

在短短的4年时间里，诺基亚损失了超过90%的价值，
收入呈自由落体形态，裁员成为普遍现象。当然，诺基亚最
终并没有破产，它在现任董事会主席李思拓的带领下，从一
家每况愈下的手机公司，转型成为一家成功的通信网络基
础设施公司，得以重生。

另外一个从辉煌走向衰落，又从衰落中重生的案例是
日本富士胶片公司。富士胶片在2000年时销售收入达到高
峰，它用了40年的时间追赶柯达，在终于超过柯达时，却遭
遇数码相机问世，每年业务下降30%，面临着不得不转型的
情况。现在富士胶片已经转型成功，其总裁古森重隆是日
本继稻盛和夫之后的又一个奇迹，日本国内很推崇他的概
念，《灵魂经营》这本书对其做了相关介绍。

持续性创新与颠覆性创新
企业既要有持续性创新，又要关注颠覆性创新，如何既

造“矛”又造“盾”呢？按照克里斯坦森的观点，要把颠覆性
创新的部分独立出来，成立新部门，和原有业务分开，因为

靠原有业务部门搞颠覆性创新是很难的。
让研究汽油车的人去做电动车不太容易，汽车公司要

研发电动车，应专门组织一帮技术人员，甚至工作地点也不
放在一起。比如，惠普的激光喷射打印技术做得非常成熟，
喷墨打印技术出现后，惠普成立了一个完全独立的部门负
责喷墨打印机的开发，而且工作地点也不在一起，原有的部
门位于爱达荷州的博伊西，新的部门位于华盛顿州的温哥
华。因为在不同的部门同时发展了两种业务，惠普在退出
高端市场的同时还能赚个盆满钵满。

中国建材在做传统产业的同时，大力发展新材料、新能
源、新型房屋等新兴产业，引领了行业技术进步和转型升
级。在开展持续性创新和颠覆性创新的过程中，我们按照平
台专业化的思路，用不同的专业团队去做创新，打造出了北
新建材、中国巨石等世界级隐形冠军。在新型建材领域，北
新建材旗下的泰山石膏公司多年来自主研发了上百项先进
技术，石膏板发泡技术可降低10%的石膏用量，每年节约成
本达到了2亿元。发泡技术就是石膏板技术的持续性创新。

有水泥企业的一把手曾跟我说，用新型建材造的楼房
非常好，可如果大家都用新型建材，水泥就卖不出去了。这
正是我们发展新型建材用全新团队的原因：一是传统产业
仍大有可为，二是原有团队对传统业务很难割舍。现在，中
国建材的传统产业和新兴产业齐头并进，发展得都很好。
从这个角度来看，大集团的好处是，只要战略不发生方向性
错误，通过多个支点的逐渐转换，鱼与熊掌是可以兼得的，
以吃鱼为主和以吃熊掌为主，是可以相互转换的。

企业既要造“矛”又要造“盾”
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（上接第三版）反观我国，近年来服务业飞速发展，但整体
水平和发达国家仍有较大差距，尤其是制造业长期处于
全球产业链的中低端，制造业服务化发展欠缺。发展制
造服务业，推动制造业向价值链高端提升，提高附加值，
抢占国际竞争产业制高点，是重塑制造业价值链和建设
制造强国的必然要求，也是企业商业模式创新和转型升
级的重要方向。

什么是制造服务业？它指的是把制造业和服务业融
合在一起，共同经营的新业态。也就是说，围绕制造业，
怎么才能接近终端客户，如何由过去单一地在制造业争取
附加值，转到为终端客户提供更多服务来争取附加值，或者
说提供更多的增值服务，这是商业模式创新的重要课题。
《中国制造2025》明确提出，改造提升传统产业，推动生产型
制造向服务型制造转变。我认为，制造业服务化具体体现
在以下几个方面。

一是满足个性化要求。在新型房屋领域，中国建材推
出了“私人定制”服务，利用互联网技术，为用户提供上千种

个性化设计。在水泥领域，中国建材可以为桥梁、大坝、核
电站提供不同种类的水泥，满足客户的多样化需求。

二是做外包。外包是现代制造服务业的一个重要手
段，但外包的并非全是低附加值的东西，高附加值的东西若
不是自身的核心专长也可以外包。美国宇航局（NASA）制
造航天飞机，就是采用外包配件的方式，自己则成为提供设
计和标准的系统集成商。围绕怎样做北新房屋，早年间，日
本三泽房屋的三泽社长曾建议我用NASA的外包模式进行
集成，我接受了他的建议。今天快速发展的北新房屋事业，
有上百个外包企业参与其中，除轻钢龙骨和石膏板之外，其
余产品均由外包厂家供应，不少产品还是全球采购的，这既
提高了房屋质量，也减少了初始投资，还节约了时间成本。

三是从卖产品到卖服务。传统制造业在卖产品的过程
中高度竞争，谁更关注客户的要求，谁能提供客户需要的服
务，谁就能赢得市场。以罗尔斯·罗伊斯公司为例，这家公
司原来是卖发动机的，现在开始卖发动机服务时间，公司收
入的60%来自卖发动机服务时间，40%来自卖发动机。按照

这个思路，中国建材所属的瑞泰科技实现了从卖耐火材料
到卖窑炉使用时间、提供服务的转变。

四是提供一揽子的系统解决方案。制造服务业应该系
统地为客户考虑，而不是只从某个产品去思考。中国建材
是一个综合技术服务商，从研发、设计、成套装备、工程总承
包（EPC），到代为生产管理，再到标准的制定，最后到产品检
验和认证，这一整套业务都在做。

五是深入探索跨界经营。制造业可以与金融、互联网
等行业跨界联合，打造更具竞争力的产业集群。在产融结
合方面，美国通用电气成功创造了产业与金融的“交叉销
售”模式，中国的中石油、国家电网、中粮等企业也涉足金融
服务业，形成了初具财团雏形的产融结合模式。

制造业转型为制造服务业是发展的必然。目前，我国
制造业面临产能普遍过剩、恶性竞争的现状，大家都应该认
真考虑向制造服务业转型，延伸产业链，提高附加值，进而
共同促进整个国家工业的转型。等到吃不上饭或明天就会
破产的时候再转型，就来不及了。

企业创新不一定都靠高科技
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