
传承、转型、创新、发展

基于核心竞争优势构建下的企业经营策略进化

——以科沃斯机器人转型为例

周斌



你所不知道的成功企业转型



科沃斯：从吸尘器到扫地机器人



比亚迪：从手机电池到电动汽车



乐凯胶片：从胶卷到高铁票
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春秋：从旅游到航空
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阿里：从线上商城到电子支付
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丰田：从纺织机到汽车

https://image.baidu.com/search/detail?ct=503316480&z=&tn=baiduimagedetail&ipn=d&word=%E4%B8%B0%E7%94%B0%E7%BA%BA%E7%BB%87%E6%9C%BA&step_word=&ie=utf-8&in=&cl=2&lm=-1&st=-1&hd=&latest=&copyright=&cs=1024250730,3249705975&os=945868496,3378458276&simid=4128743075,940997527&pn=0&rn=1&di=113960&ln=1339&fr=&fmq=1592816868255_R&ic=&s=undefined&se=&sme=&tab=0&width=&height=&face=undefined&is=0,0&istype=2&ist=&jit=&bdtype=0&spn=0&pi=0&gsm=0&objurl=http://www.cinic.org.cn/site951/uploadfiles/qydt/1438307430058.jpg&rpstart=0&rpnum=0&adpicid=0&force=undefined
https://image.baidu.com/search/detail?ct=503316480&z=&tn=baiduimagedetail&ipn=d&word=%E4%B8%B0%E7%94%B0%E7%BA%BA%E7%BB%87%E6%9C%BA&step_word=&ie=utf-8&in=&cl=2&lm=-1&st=-1&hd=&latest=&copyright=&cs=1024250730,3249705975&os=945868496,3378458276&simid=4128743075,940997527&pn=0&rn=1&di=113960&ln=1339&fr=&fmq=1592816868255_R&ic=&s=undefined&se=&sme=&tab=0&width=&height=&face=undefined&is=0,0&istype=2&ist=&jit=&bdtype=0&spn=0&pi=0&gsm=0&objurl=http://www.cinic.org.cn/site951/uploadfiles/qydt/1438307430058.jpg&rpstart=0&rpnum=0&adpicid=0&force=undefined


任天堂：从纸牌到游戏机



富士胶片：从胶卷到相机和化妆品



马斯克：从火箭到电动汽车



这些企业凭什么能够成功
跨界看似不同领域的产品



这些企业都能在发展过程中不
断累积、形成自己的核心专长，
并将这种专长加以应用，延伸
到看似不同领域，其实善用自
身核心专长下形成的竞争优势



这些企业是用既有核心专长在新领域延展

• 科沃斯：吸尘器制造技术和经验，转入同领域的不同产品别。

• 比亚迪：手机电池积累的储能技术，应用到同是储能的电动汽车。

• 乐凯胶片：从胶卷中积累的微粒、涂层、磁感应技术嫁接到磁性票。

• 春秋旅游：从旅行服务的客流导入，填入旅途中的航空领域。

• 阿里巴巴：从线上商城交易的信用中介，转入电子支付工具。

• 丰田公司：从纺织机的材料、机械技术、动力，应用到汽车领域。

• 任天堂：从纸牌的游戏特性，延展到电子游戏领域。

• 富士胶片：从传统胶卷特性的掌握到电子相机胶片成像的还原，从照
片抗氧化技术，转入到化妆品领域。

• 马斯克：从新型回式火箭技术到动力锂电池应用的创新。



第一部分
什么是企业的核心专长？



什么是企业的核心专长

• 专长是一组技能和技术的集合，而不是单个分散的技能或技术。

• 核心专长是对各种技术学习心得的总和和各个组织知识的总和。
因此，核心专长不易为某个个人或者单一小组所完全掌握。

• 最恰当的是能够概括出5至15种核心专长。

• 在任何情况下，要实际管理好公司的所有核心专长，最高经理人必须
能够把核心专长分解成各个组成部分，一直到每个员工有何具体
才能这么细的层面上为止。

• 以上摘自加里.哈梅尔、C.K.普拉哈拉德的《竞争大未来》，昆仑出版
社1998年第一版第216页。



这就是为什么：麦当劳、海底
捞你学不会，挖了他的团队也
成不了的原因所在！！！
因为：这些企业的核心专长深
入到组织中的每个岗位和人员
中，形成一个有机整体，少了
一个，很快可以自我修复还原。



核心专长需要具备三个特征

• 用户价值：能够有助于实现客户看重的价值，能够为客户提供根
本性好处的技能，它给客户带去的是核心的而不是非核心的好处。
判断是不是核心专长者不是公司，而是客户。

• 比如：客户选择苹果或者华为，都是由这些产品带给客户核心好
处决定，而广告、包装、代言、通路都是次要的。选择苹果就是
选择了它独特的操作系统，不用学就会用。选择华为更多就是选
择它独特的拍照成像技术。选择富士相机，就是选择它的成像无
限接近于传统的银盐胶卷。选择科沃斯扫地机就是选择可以腾出
双手和时间帮助打扫家庭地面卫生。



核心专长需要具备三个特征

• 独特性：公司掌握的一种能力，不是行业中其他企业普遍掌握的，
是公司独有的。一旦这种能力是全行业都已经普及或者容易模仿
的，那么这就不是核心专长了。公司要经常拿出自己的核心专长
与同行对比，防止出现核心专长已经过时。

• 比如：航空公司都是高投入、高成本、长回报的领域，但是春秋
航空能够掌握廉价航空公司运营的整套体系，能够做到低投入、
低成本，长回报的独特能力。锂电企业很多，能够大批量生产出
具有安全性、能量密度、价格综合优势第一的“刀片电池”就是比
亚迪的独特性。本田发动机小体积、高质量、高功率、低能耗、
低噪音的技术能力也是全球独一无二的。



核心专长需要具备三个特征

• 延展性：如果公司拥有的能力，虽然也得到客户的买单，也有行
业的独特性，但是不能由此能力衍生出一系列新产品或服务，那
么也不算核心专长。

• 比如：科沃斯从清洁家电代工开始，积累了强大的制造能力和对
清洁家电核心部件技术了解的能力，由此衍生出自主开发的全新
清洁家电——擦窗机和扫地机。从基本原理上扫地机与普通吸尘
器是一样的，原来拥有的吸尘器制造核心专长可以延展到扫地机
上，加上智能化和无线化技术，形成了新的核心专长。乐凯胶卷，
在微粒、涂层、磁感应等技术可以延展到高铁电子车票上。富士
胶片从照片表明的抗氧化材料应用到皮肤抗氧化方面。



走出核心专长判断的盲区

• 核心专长顾名思义，是一种能力，一种技巧。一位能够造出优质
椅子的木匠，他的木料、工具都是造出优质椅子的优势保障，但
是这些本身不是核心专长，唯有木匠的制作技能才是核心专长，
他制作的椅子造型、质量都上乘，顾客也买得起，产品与同行有
明显的独特性，而且他不仅做椅子，连做出的桌子都是一样的优
质。所以，木匠的技能才是核心专长，品牌、工厂、设备、木料、
管理、营销都是组成椅子竞争优势的条件，但是他们本身不是核
心专长。

• 所以，核心专长不是“资产”，不会在资产负债表，包括专利、品
牌、渠道都是“资产”不是“专长”。



走出核心专长判断的盲区
• 判断一种能力是否是企业核心专长，就是要分析这种专长能否给
企业带来“竞争优势”，是否可以让企业在市场竞争中“独树一帜”。

• 所有的核心专长都是企业“竞争优势”的源泉，但是所有的竞争优
势却不都是核心专长。

• 企业盈利在扣除继承下来的如品牌、专利、设备等“基础条件”获
取的利润，剩下的是通过管理、特有专长带来的“核心专长利润”。

• 比如：公司可以通过获得独家代理、独家专利授权获得市场上的
“竞争优势”，但是这些代理、专利本身不是核心专长，而能够获
得这些独家代理、授权的能力或许是。

• 背背佳、好记星、一人一本、8848钛金手机、小罐茶是这些企业
形成的产品竞争优势产品，但不是企业的核心专长。而成功策划、
运作这一些列产品的能力是核心专长，团队核心人物叫：杜国楹



管理学大师彼得德鲁克语录

• 企业的目的是创造顾客

• 企业的功能是营销与创新

• 最终检验管理的是企业的绩效

• 管理是一种实践，而不是一种科学或专业

• 管理绝不能成为一门精确的科学，管理是具备了明显的专业性和
科学的一面。



彼得德鲁克语录与核心专长关系

• 企业的目的是创造顾客

• 企业的功能是营销与创新

• 最终检验管理的是企业的绩效

• 管理是一种实践，而不是一种
科学或专业

• 管理绝不能成为一门精确的科
学，管理是具备了明显的专业
性和科学的一面。

• 有了核心专长，客户黏度才会
提高。

• 有了核心专长，才能形成竞争
优势，营销才会变得主动。

• 有了核心专长，企业的收益才
会稳定和超过同行平均水平。

• 核心专长没有“标配”，只有“组
装”。

• 核心专长建立没有模式，只有
实践



培养企核心专长才是实现大师要求的利器

• 企业既要重视“成本明细表”又要重视“价值明细表”。

• “成本明细表”的背后藏着“价值明细表”的影响因素，也藏着些核
心专长的因素。

• “价值明细表”的内容包括：

• 公司产品或者服务对客户存在哪些“价值因素”？

• 用户购买公司产品和服务究竟在为什么而付钱？

• 用户为什么愿意为这种而不是那种产品或服务多付或者少付钱？

• 哪些价值因素是对用户最重要的，对价格实现起着最大作用？

• 实现以上“价值因素”的原因和方法是哪些？



如何建立企业的核心专长

• 要对现在的“专长” 进行辨别，确定已有的“核心专长” 。

• 企业内部要达成一个共识，什么是自己的“核心专长”，要把“核心
专长”与包含这些专长的产品、服务区分开来。

• 要把分辨出的“核心专长”追踪到掌握这些技能的人，建立人才库。

• 自己的“核心专长”要与老对手对比，也要观察新对手。支付宝VS
自动取款机。柯达胶卷VS数码相机

• 比如：自己的产品由于价格比同行低，所以卖的好。这是企业具
有的价格“竞争优势” 。要由此分析出背后哪些“核心专长”可以带
来这些并保持的“竞争优势” ？为什么企业能够获得比同行低的销
售价格？这个优势是否牺牲其他地方为代价？如果对手也采取低
价策略，自己的价格是否可以继续降低又能保持公司的持续获利？



如何建立企业的核心专长

• 制定获取核心专长的计划。

• 要根据现有产品或者规划产品，列出“专长VS产品”矩阵图。

• 比如：科沃斯扫地机核心专长部署图

• 产品 机电 光电 声学 AI    材料 机力 空力 流力

LDS

VSLAM

AIVI

U3

确定哪些是可以填补空白？哪些是未来几年后领先的？哪些过时了？
哪些是空白领域？



如何建立企业的核心专长

十年后领先为
保持市场份额
需要哪些新的
核心专长。

参与新商机市
场，需要培养
哪些新的核心
专长。

现有核心专长
利用后可以填
补哪些空白市
场商机。

空白领域中如
何重新部署和
组合现有核心
专长，创造新
产品或服务。

新的核心专长

现有的核心专长

新的市场现有的市场



如何建立企业的核心专长

• 培养新的核心专长

• 建立一项核心专长绝非一朝一夕的事情，需要五到十年甚至更长
的时间，并要持之以恒坚持下去，而不能见机行事，投机取巧。

• 公司内部对建立和支持哪些专长应该保持意见的一致性，并建立
相关稳定的的专长管理班子，一点一滴进行积累。

• 必须是在公司整体专长的规划下，各部门分头落实，最后形成公
司新的核心专长。决不能各部门随机性地建立自己部门的专长。



如何建立企业的核心专长

• 部署核心专长。

• 核心专长的应用需要公司统一部署，部门协同、转移、构建而成。

• 一家汽车公司拥有全球最好的各类工程师，各部门也拥有自己的
核心专长，公司也能够找到全球最好的供应商，如果没有对核心
专长应用的部署，是不可能就此造出全球最好的汽车或其他产品
和服务的。

• 企业在资本市场的估值，超过公司账面资产的部分，就是投资人
对公司专长独特性的信任度以及这些专长在公司的运作下能够获
得潜在的市场价值。特斯拉VS丰田



如何建立企业的核心专长



如何建立企业的核心专长

• 保护并保持核心专长的领先地位。

• 核心专长的领先地位，并不是一成不变的，如果企业疏忽投入、
管理和部门割裂，乃至公司出售等，都会让核心专长渐渐萎缩或
者消失。

• 保护和保持核心专长的领先地位，要做到：

• 建立确定核心专长的制度和程序；

• 让核心业务部门参与制定公司设定获取核心专长的目标；

• 取得公司核心专长的“管理者”并建立相应资源部署机制；

• 定期将自己确定的核心专长与新老对手进行比较，找出问题；

• 定期检讨现有专长与新培养核心专长所处的行业地位；

• 要建立培养一大批“核心专长携带者”的员工，并成为核心员工。



比亚迪战略转型成功分析

梯度高度 附加价值 竞争优势 竞争强度

极高 欧美市场 市场优势 极强

高 新能源车 嫁接优势 强

渐高 动力锂电 升级优势 中强

稍高 传统汽车 转化优势 小强

中间 金属模具 新技优势 渐强

稍小 手机整机 成套优势 稍强

微小 手机电池 产品优势 微强

弱小 试办公司 管理优势 弱
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恒大百亿进入矿泉水行业



不到三年亏损55亿以18亿卖掉矿泉水



恒大矿泉水失败主要原因

• 忽视行业和对手，误以为房地产开发的快速也能在快消品市场奠
定基础。

• 忽视快消品品牌建立的时间因素。

• 忽视自身形成的核心竞争优势对新进入领域的匹配度。

• 忽视品牌延伸与目标群体的一致性。选用与母公司一样的品牌进
入一个全新领域，原品牌与原有消费群体的契合度不匹配。



第二部分
科沃斯的转型升级发展之路



科沃斯公司发展历程



科沃斯股权结构



科沃斯营收连续多年保持良性增长



科沃斯业务连续多年保持盈利



科沃斯产品毛利率多年持续增长
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科沃斯资产负债率持续下降

60.07

49.94

65.15

58.42

53.22

40.66
42.63

0

10

20

30

40

50

60

70

2013/1/1 2014/1/1 2015/1/1 2016/1/1 2017/1/1 2018/1/1 2019/1/1

科沃斯历年资产负债率%

系列 1 列1 列2 线性 (系列 1)



自主品牌机器人产品比例逐年上升



科沃斯服务机器人成为公司主打产品



科沃斯的转型之路

• 公司 前身为泰怡凯苏州，成立于 1998 年，最初以代工外资品牌的吸
尘器 起家，并在此后涉足扫地机器人的研发，2006 年推出自主品牌
科沃 斯。起家业务是为创科实业、优罗普洛、松下电器、伊莱克斯等
国际知名小家电品牌商进行代工，凭借在吸尘器制造行业 20 年的核
心技术积累，逐步将家庭服务机器人业务从 OEM 中独立，并取得快
速发 展。

• 公司已形成包括扫地机器人、擦窗机器人、空气净化机器人、管家机
器人在内的较为完整的家庭服务机器人产品线。

• 2018 年公司共销售 414 万台家用服务机器人，其中自主品牌服务机器
人销量 353 万台。2018年上半年市场占有率48%，增长8个百分点。

• 2013-2018 年，清洁小家电业务占比由 67.2%下降至 29.8%， 而服务机
器人业务由 24.9%上升至 67.9%，



科沃斯二十二年积累的产品和竞争优势
• 科沃斯一共经历了三次转型：

• 从贴牌生产转为推出自有品牌；

• 从推出扫地机器人到打造家用机器人完整产品线；

• 从发展家用机器人到机器人化、互联网化、国际化战略发展。

• 已形成了一条集地宝（扫地机）、沁宝（空气净化器）、窗宝
（擦窗机）、亲宝（家庭服务机器人）、旺宝（商业机器人）、
锐宝（太阳能专业清洗机器人）为主的家庭服务机器人产品线。

• 拥有智能化的核心技术：将机器人从传统型向智能化转变 。主要
包括室内三维环境识别、智能语音、人脸识别和机器学习等。

• 当下主打“工具型”机器人，主要采用的是自动化的技术，仅仅用
来完成单一的任务； 未来是“管家型”机器人，主要以数据为基
础，采用“自动化+信息化”的技术。



科沃斯二十二年转型路径
• 第一步、涉足吸尘器领域，获取客户资源。1990年，创始人钱东奇任职中国
电子进出口公司深圳公司业务员，帮助苏州春花吸尘器厂与法国客商签订代
工业务，发现吸尘器领域出口商家。

• 第二步、积累吸尘器等清洁小家电的技术、生产、供应链领域资源、培养核
心团队。1998年，在苏州成立港资泰怡凯电器公司，专门为国际品牌进行吸
尘器OEM加工，逐渐进入ODM加工，形成代工头部企业。

• 第三步、运用代工清洁家电的核心技术优势和资本积累，进入新需求领域的
非代工竞争产品、高毛利的自动擦地机，并建立自主品牌。2007年，自主研
发并推出自主品牌的扫地机器人，并将公司更名科沃斯机器人，逐渐进入自
主品牌产品的发展。

• 第四步、进入资本上市，筹集社会资本扩大产能、市场占有率和提升产品技
术等级。2018年，公司在上海交易所上市。

• 第五步、减少代工和低端产品，全面进入自主品牌和智能服务机器人领域。



科沃斯战略转型成功分析

梯度高度 附加价值 竞争优势 竞争强度

更高 智能管家 行业优势 强

高 社会融资 资本优势 中强

较高 自动清洁 品牌优势 稍强

渐高 技术壁垒 产品优势 小强

稍高 制造技能 运营优势 弱强

弱小 确定行业 选择优势 弱小
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科沃斯成功转型的重要原因

• 领袖：有一位洞察力、执行力和团队组织力极强的创始人——钱
东奇。执着在清洁家电领域耕耘二十二年，心无旁骛，一往直
前。

• 信心：公司自创业以来，一直保持业绩的不断增长，企业的规模
不断扩大，无论是外部和内部对公司都保持的良好的信心。

• 团队：以庄建华、王宏伟为代表的核心骨干团队，自创业以来一
直成为老板的坚实的落实领头人。上市之前团队利益全部安排
妥。早早培养儿子进入公司，为二代交班铺垫。

• 求变：不满足现有稳定业务收入，洞察和挑战新的市场机会。

• 稳健：企业的转型发展，都是围绕形成的核心专长展开的，没有
进行脱离核心专长的项目进行扩张。



科沃斯面临的市场竞争者的挑战

名称 营收
（亿）

利润
（亿）

毛利率
%

经营现
金（亿）

总资产
（亿）

净资产
（亿）

固定资
产（亿）

研发人
员（人）

总人数
（人）

扫地机
（百万
台）

研发员
工资
（万元）

研发额
（亿）

科沃斯 53.1 1.2 38.29 2.6 43.3 24.7 7.74 886 6208 280 22.14 2.77

石头 42 7.8 36.12 7.5 19.6 14.8 0.67 273 536 251 48.32 1.92



科沃斯面临的市场竞争者的挑战

• 科沃斯自主制造的产品，其毛利并没有比全部委托欣旺达代工的
高出很多。自主制造的竞争优势究竟在哪里？

• 科沃斯的固定资产总额的领头才是石头科技的固定资产总额，石
头科技的固定资产都在模具上。科沃斯固定资产竞争优势在哪
里？

• 科沃斯研发人员总量是石头科技的近三倍，但是人均收入确实石
头科技的一半都不到。未来科沃斯在行业人才竞争优势如何体
现？

• LDS、SLAM和3D技术很快会成为行业普遍技术。未来科沃斯的技
术壁垒优势在哪些方面突破？



科沃斯面临的市场竞争者的挑战

• 扫地机器人的核心技术分为三部分：算法、传感器和机电系统。

• 1、算法的作用是做智能规划。2、传感器包括距离判断、障碍判断和方位判
断。主要集中在三个不同 的技术应用，LDS Slam（激光导航）、Vision Slam
（视觉导航）和陀螺仪， 由于传感器属于高精密技术，目前都需要依赖外
购，主要货源国来自美国、日本和韩国等地。3、机电系统主要是解决扫地
机人的清洁能力和行动能力。

• 如何突破日美韩垄断的相关传感核心技术？（AI元器件的自主知识产权获
得）

• 如何在激烈化和同质化、资本化后的市场领域，继续保持后续核心竞争优势
的延续？（石头科技、小米进入后，小米生态和低成本带来产品冲击）

• 如何将既有的核心竞争优势进入新的相关领域，再创一个“扫地机”领域？
（业务良性增长，股价却持续大幅度走低，投资对未来信心不足）

• 如何能成长为中国的“戴森”？（在自己领域拥有重大发明）



第三部分
假如我是科沃斯的独董



总结：

转型形式：

A型是重新定位现在的业务，让它具有最大弹性——任务不变+做
法变(科沃斯扫地机、春秋航空）。

B型是创造一个新的成长引擎——任务转变+方法转变（比亚迪新
能源汽车、恒大冰泉）。

C型是能力链，在不放弃核心业务的情况下，利用难以复制的资
产，进行不平等竞争——形成连接AB的新能力链（乐凯胶片到太
阳能背板、乐凯新材热敏磁票、QQ到微信通讯、从微信通讯到微
信红包、淘宝到支付宝，支付宝到盒马鲜生）。
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总结：

• 对于未来核心竞争优势构建，要摆脱以下五个束缚，才能有创
新：

• 摆脱既有市场观念的束缚。（支付宝与自动取款机）

• 摆脱现有产品概念的束缚。（普通电视机与互联网电视机）

• 摆脱价格功能陈规的束缚。（苹果手机与8848钛金手机）

• 摆脱成人思维成见的束缚。（普通白酒与江小白）

• 摆脱习以为常老朽的束缚。（吸尘器与自动扫地机）


