
企业战略：专业化还是多元化？

工欲善其事，必先利其器。我是个
专业主义者，或者说身上有专业化的基
因，在过去很多年间一直坚持的是“有限
相关多元化”战略。我认为，做企业首先
要有专业化能力，核心是先做好现有的
业务，再根据企业需要，顺着上下游产业
链，有限度地向多元化方向发展。在培
育和巩固专业化能力的基础上，企业可
探索相关多元化业务，适当扩大营业规
模，提高盈利能力。这一战略最早是我
在北新建材战略转型时提出的。

在选择多元化业务时，投资型企业
会从风险对冲的角度出发，进入相关度
不高的业务领域，以规避单一行业波动
引发的颠覆性风险，从而确保稳定持续
的收益。但作为生产型企业，还是应该
立足于专业化大生产，步步为营，稳扎稳
打，不断扩大自身优势。

以北新建材为例，它也经历了从专
业化到有限相关多元化的转变。1997年
下半年，由于石膏板事业蒸蒸日上，北新
建材的“石膏板大王”规划呼之欲出。然
而，当一个产品进入成熟期时，就会面临
激烈的竞争。英国石膏集团、德国可耐
福集团、澳大利亚博罗集团、法国拉法基
集团等外资企业先后进入中国，国内也
出现了几十家小型石膏板厂。面对白热
化的竞争，北新建材全力应战，最终巩固
了市场占有率。正是这场前所未有的竞
争，促使我们进行了深刻的思考。过去，
我们脑子里铭刻的基本上是专业化、规
模化思想，竞争法则也是“大鱼吃小
鱼”。通过这种方法，只要产量足够大、
成本足够低，就一定能够打败别的企业，
然后再去兼并它们。但是，进入新经济
时代后，传统制造业面临着两大问题：一
是成本趋同化，二是普遍微利甚至无利
可图。如果一味地走产品单一化道路，
我们可能会重走很多企业在好的年头赚
两亿，在差的年头亏两亿的老路。

于是，我果断调整了发展战略，实行
有限相关多元化战略。这一战略既承袭
历史又关注未来，既坚守传统主业又稳

健地开发新业务。按照这个思路，1998
年北新建材“迈向住宅产业化新时代”的
新战略正式出炉，其内容是：紧紧围绕新
型建材业务，向着更宽领域的综合性住
宅产业发展。得益于新战略的实施，在
1998—1999 年石膏板业务最困难的时
期，北新建材逆势而上，不仅巩固了原有
核心业务，还开发了矿棉吸音板、建筑塑
料型材、高档建筑涂料等众多新产品。

2019 年，北新建材在建厂 40 周年之
际，重新梳理制定了下一阶段的发展战
略，即“一体两翼、全球布局”。“一体”就
是以石膏板业务为核心，做好轻钢龙骨、
干粉砂浆、矿棉板、岩棉、金邦板等“石膏
板+”配套延伸产品业务，以及全球原创
的鲁班采暖万能板全屋装配体系，构建
完整的产品技术解决方案。“两翼”就是
发展防水和涂料业务，进入“10倍+”的业
务和市场。“全球布局”就是以石膏板为
龙头产品，逐步开展全产品系列全球
布局。

后来，我到中国建材和国药集团工
作，有限相关多元化战略都起到了巨大
的作用。比如，中国建材按照归核化原
则，做强、做精、做专主业，形成了基础建
材、新材料、工程技术服务“三足鼎立”的
业务格局。其中，基础建材业务是中国
建材效益的主要来源。进入高质量发展
阶段之后，水泥等基础建材的销量有所
下降，新材料业务异军突起，逐渐占到集
团利润总额的 1/3。在工程技术服务领
域，集团则充分利用中高端技术，发挥性
价比优势，从全球最大的建材制造商、单
一的水泥和玻璃总承包工程商向世界一
流的综合性工程服务商迈进。

国药集团则完成了从医药产业领域
向医疗健康领域的延伸。2013 年，国药
集团成立了国药中原医院管理有限公
司，国药集团以现金出资，占股 70%，对
新乡市的5家医院进行集团化管理。这
些企业化运营的医院在公立医院改革中
产生了“鲶鱼效应”，同时为药品和医疗
器械销售提供了稳定的市场。

专业化能力是企业多元化的基础

实践证明，有限相关多元化战略既减
少了业务过于单一带来的机会风险，也扩
大了营业规模，确保了核心竞争力。这一
战略严格来讲仍是专业化的，所谓多元化
也是建立在产业相关性的基础之上的。
近年来，我站在大企业集团的角度，不断
反思，如果说过去在战略规划上有什么欠
缺，那就是业务过于单一。现在的央企大
都是专业化公司，主业被限定为三个，而
且三个主业基本同属一个专业。这样做
的初衷是促使企业做强、做精、做专，同时
减少盲目投资带来的风险。但这样做有
利也有弊，最大的问题就是缺乏对冲机
制。在周期性行业中，行业景气时，企业
可能会赚很多钱；但当行业不景气或遇到
经济周期性下调时，企业就会发生巨额
亏损。

后来，我把“有限相关多元化”战略调

整为“适度多元化”战略。也就是说，在专
业化的基础上探索多元化发展，从资本收
益、公司战略等角度出发，进入市场潜力
大、逆周期或周期性不明显、企业具有独
特资源和经营能力的产业领域，注重业务
之间的对冲机制，构筑业务组合力，扩大
营业规模，提高盈利能力。这样既可以确
保企业不会因行业波动而面临颠覆性风
险，又可以获得稳定持续的收益。“多元
化”前面为什么要加一个限定词“适度”
呢？看过杂技转盘子表演的人都知道，技
艺再高超的杂技演员也只能让一定数量
的盘子同时转动，盘子再多就很难控制
了。同理，任何企业的发展也都存在管理
幅度，业务过多和过少都有风险。因此，
多元化一定要量力而行，要以足够的控制
力、抗风险能力和获取资源的能力为
前提。

自2009 年以来，中国建材一直坚

持这样的战略思路：大力推进水泥和

玻璃产业的结构调整、联合重组与节

能减排，大力发展新型建材、新型房屋

和新能源材料。通过践行“两个大

力”，中国建材加快结构调整与转型升

级，实现了超常规发展。2016年年初，

受查尔斯·汉迪“第二曲线”理论的启

发，我对中国建材原有的战略做了调

整。“第二曲线”理论认为，产业发展有

生命周期，任何一条增长曲线都是先

升后降的抛物线，实现持续增长的秘

密是在拐点出现之前开始一条新的增

长曲线，从而形成新旧动能梯次接续、

不断改善提高的发展态势。结合中国

建材实际，我提出了业务发展的“三条

曲线”。

第一条曲线是基础建材业务的转

型升级，主要是做好水泥、玻璃等基础

建材的结构调整，大力推进供给侧结

构性改革，不断提质增效。水泥业务

是做精做细，大力发展“水泥+”，推动

产品“高标号化、特种化、商混化、制品

化”。玻璃业务是做实做优，实现玻璃

业务向“电子化、光伏化、智能化、节能

化”方向的转型升级，提高产品附加

值。

第二条曲线是发展新材料业务，

主要是培育发展新型建材、高性能纤

维、耐火材料、光电玻璃、特种功能玻

璃、先进复合材料、高分子膜材料、石

墨基碳材料、人工晶体材料、高端工业

陶瓷等一批新材料。

第三条曲线是大力发展工程技术

服务业务，主要是大力推广“跨境电

商+海外仓”“智慧工业”“智慧农业”

“家居连锁超市”“国际工程+”等新模

式，培育新的经济增长点。

按照“三条曲线”的布局，中国建

材构建起了基础建材、新材料、工程技

术服务“三足鼎立”的业务格局，形成

了一大批新技术、新成果、新模式，为

产业升级提供了强劲的支撑和强大的

动能，引领了行业科技进步和创新发

展。“三条曲线”的划分，让中国建材各

企业都处在某一曲线的发展范畴，清

楚各自的转型升级任务，使创新的目

标和路线更加清晰，避免打乱仗。

近年来，“三条曲线”中的新材料

业务异军突起，超薄电子玻璃、高档碳

纤维、铜铟镓硒和碲化镉薄膜太阳能

电池、锂电池隔膜、高精工业陶瓷等新

项目都实现了量产。马凯副总理在参

观央企创新成就展时，得知我们展示

的新材料都能量化生产后高兴地说：

“‘中国建材’可以改成‘中国材料’

了。”中国建材的新材料很了不起，发

展技术的同时还有批量的、可观的效

益。

中国建材这么大的集团业务要限

制为三个，不能再多。即使我在国药

集团做过5年董事长，也不让中国建材

投资医药，因为没有人懂，做好、做专

现在的业务，这是我的原则。企业要

有选择地去做业务，而不是有业务就

做，即便业务有相关性，也要谨慎选

择，充分评估，确保核心竞争力和盈利

能力的提升。

企业多元化要量力而行

中国建材的“三条曲线”战略

案例

（上接第三版）
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