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中小企业要做精做强很难。要不是关键时刻
的苦苦坚持，一家叫江苏神马电力股份有限公司

（以下简称神马）的民营科技企业，早就成了创业
热潮里的过眼烟云。

20世纪 90 年代，这家企业的第一款产品登
了广告，各地客户纷至沓来。因为管理跟不上，接
单、生产、发货全乱了套，企业负责人开车半个月
跑了 2 万多公里，挨个向客户解释。小作坊撬开
了市场的闸门，却无法节制需求的潮水，差点被
噎死，沉浮飘摇危在旦夕。

2 1 世纪初，世界三大电气公司之一的
ABB，三次想收购这家当时年营收仅几千万的
中国企业，一度开价数亿元人民币。“把企业当儿
子还是当猪仔”？去留只在一念之间。

十年前，一家公司上马同样项目，高薪挖走
这家企业的技术人员，绝密技术成套外流，员工
人心浮动。能不能保住企业的知识产权，生死悬
于一场官司。

三次生死时刻，三次生死抉择，在改革开放
的浪潮中起落。一次次把问题变成机会，让创新
成为办法，辅之以越来越好的营商环境，才有了
这家中小企业的绝处逢生、柳暗花明。

现在的神马，手握具有国际竞争力的核心产
品，两次荣获国家科技进步特等奖，国际电力行
业巨头纷纷主动上门与之合作。未来，它还瞄准
了全球电网工程总承包的市场……

不断学习：从小作坊成长为大公司

问题就是机会，别人都不能做，

要是我做成了，全国的市场不都是

我的了吗？

神马的故事是从“痴心妄想”开始的。1996
年，当 25 岁的马斌敲开沈阳一位权威专家的门
时，对方苦口婆心地劝他放弃：“小伙子你回去
吧！几十年了，全国上千家企业都没解决这个问
题，你能行吗？”

被人轻视是正常的。那时候，国有企业正搞
抓大放小、减员增效改革，全国还在讨论多种经
济成分共存应该是个什么比例，改革发展带来巨
大的未知和疑惑。

刚成立的神马公司，不过是一个民间小作
坊。马斌等几个合伙人，只是有几年在橡胶厂工
作经验的工人。上来就想解决电力装备渗漏油问
题，在许多人看来无异于天方夜谭。

被业内权威泼一盆冷水，多数人会心灰意
冷，而马斌却觉得非常开心———“问题就是机会，
别人都不能做，要是我做成了，全国的市场不都
是我的了吗？”

整整两年，他到处找专家，做了 1000 多次试
验，换了无数配方。最终研发出既耐油又耐老化
的密封件，技术填补了国内空白。

1999 年，神马花大价钱在业内权威杂志《变
压器》上刊登广告：不漏油的密封件，30 年的寿
命……第 1 个月，厂里唯一的一部电话就被打爆
了：电话铃声从早响到晚，接了这个那个打进来
始终是占线。第 2 个月，厂里加装了第二部电话，

增加了接电话的人，情况略微好转。第 6 个月，接
受订单咨询已经需要三部电话了。正如马斌设想
的，这家小作坊拿下了全国大多数的市场，一年
多时间里，销售额从几百万元翻升到上千万元。

然而，塞翁失马焉知祸福。这家小作坊在打
开市场需求闸门的同时，也引出了滔天洪水向自
己咆哮而来。面对滚滚订单，不仅接线员手忙脚
乱，生产流程、发货安排也全乱了。按订单顺序生
产，还是按订单多少发货？管理人员怎么调配都
感觉力不从心。更大的问题接踵而来——— 萝卜快
了不洗泥，产品质量参差不齐，上百家客户要求
退货……

企业和客户的关系犹如船和水，水能载舟亦
能覆舟。当时就有人说神马是“人心不足蛇吞
象”，眼看着就要被噎死了。节骨眼上，如果有竞
争者掀起一场价格战，神马肯定会被杀个全军覆
没。

一辆轿车派上了用场。遭遇危机后的半个月
里，马斌开着这辆车跑了 2 万多公里，相当于从
中国的最东边到最西边两个来回。他挨家挨户上
门向客户解释：产品质量没问题，是企业管理有
问题，请对方给神马一点时间。

“时间就是金钱，效率就是生命”。作为民营
企业家的马斌，在当年的环境里实实在在地感受
到了这句口号的分量。那段时间，他每天绞尽脑
汁思考如何进行管理创新，担心企业毁于竞争者
的挑战和客户的差评。早一天找到办法，就能早
一天摆脱困境。

转机出现在一纸通知上。一个偶然的机会，

马斌在当时的如皋县一家大企业负责人的桌上
看到一份通知——— 县里正组织领导干部和企业
家到清华大学参加 MBA 培训。他心里一亮：我
要学的不就是这个吗？他兴冲冲地找到县领导。
领导告诉他：神马这么小的企业，不在培训范围
内。

一番软磨硬泡，领导才松了口：“可以推荐，
但费用自理！”“没问题！”这个只有初中学历的企
业家喜出望外。时隔 10 多年重回学校，机会难
得，如饥似渴。至今，马斌仍能记起当年学习的
13 门课程名称。

学成归来，如虎添翼。马斌重新梳理了生产、
销售流程，企业经营暂时趋于稳定。

马斌痛定思痛地认识到，市场是把双刃剑，
抓住了需求还要有能力满足需求。只搞研发，只
顾销售，不抓管理，企业活不下去。想把企业管
好，企业家就得不断学习，不断锤炼出运筹帷幄
的能力。

世纪之交，国家鼓励人才向乡镇企业流动。
许多企业家滋长出了“当老板思维”和“人才依赖
症”，他们的口头禅是：“不懂？招人就是了！”

“抱定这样的认识，招不来也用不好真人
才！”马斌对同事们说。做事、用人如果没有章法，
不仅产生不了效益，还可能变成沉重的负担。

2009 年左右，神马已经是一个营收过亿元
的企业。核心产品变电站绝缘子经过多次迭代，
线路绝缘子已经与特高压工程配套，多个产品、
多条产线、数百员工、全球用户……

1997 年到 2007 年，IBM 历时 10 年，向华为
提供了价值几十亿的管理咨询服务，华为由此助力
成为全球耀眼的跨国企业之一。受此启发，马斌拿
出了当年全部利润 2000 多万元，请 IBM 帮助梳理
战略流程、建立 SAP 信息系统。“企业的格局一下
子打开了”，一个小作坊第一次有了大公司的样子。

局面一开，渐成风气。神马又陆续引入美世
咨询建立了规范的人力资源管理体系，引入普华
永道管理咨询形成集团资本架构和管控模式，引
入安永管理咨询搭建企业内部风险控制体
系……

如今，神马年营收近 10 亿元，发展道路越来
越明晰。

三次不卖：中国特高压不被卡脖子

据不完全统计，十年来，仅靠神

马的变电站复合绝缘子，国家电网

就节约了超过 100 亿元的建设和运

维成本

2003 年 11 月，西班牙马贝拉，来自全球的

富豪们正在享受灿烂的海岸阳光。30 岁出头的
马斌，扛着一个“塑料桶”闯进了这里举办的世界
绝缘子大会(INMR)。他兜里踹了一叠小卡片，
上面记着来回如何乘车转机。他不懂外语，卡片
要是丢了，想回家都难。

一个不到 2 平方米的展位上，马斌小心放下
他的“塑料桶”，挂出一块纸板，上面只有几个英
文字母和数字：“HTV(材质：高温硫化硅橡胶)，
110KV(适用：110 千伏变电站)，5000RMB(价
格：5000 元人民币)”。“塑料桶”旁边摆了一盒精
心印制的英文名片。

很长时间，他只能傻傻地站在展位上，就像
天桥边摆摊儿的一样，想吆喝两句却因为语言不
通心虚得很。

所幸，他很有底气。他带去的是在国内率先
研制成功的高温硫化硅橡胶材料的空心复合绝
缘子。“我来就是要告诉国际同行，中国人造出了
这样的东西！站在这里，我就已经赢了！”他这样
安慰自己，脸上露出了笑容。每来一个人，他就给
人家发名片。

世界绝缘子大会上，清华大学电机系教授梁
曦东一直以为自己是在场唯一的中国人。因为，
很多年里，只有他在 INMR 大会上发言，报告中
国绝缘子的研发应用进展。直到他见到马斌，这
个初生牛犊一样的中国参展企业家。之后，梁曦
东成了马斌的免费翻译，马贝拉海滩因为这两个
中国人引起了不小的轰动。

国际三大电力设备制造厂商之一 ABB 公司
绝缘子项目的负责人丹三次跑到马斌的展台上
问长问短。那时，ABB 公司同类产品的售价超过
1 万元人民币。

2005 年，丹找到江苏如皋的神马总部，马斌
以为他是来买产品的，带着他把整个工厂转了个
遍。2006 年，ABB 的一名财务主管来参观公司，
俨然一副主人的姿态，指着一块空地告诉马斌
ABB 打算怎样使用这块地。回到办公室刚坐下
来，这名财务主管就问神马公司卖不卖。马斌恍
然大悟，ABB 已经摸清情况要收购神马。他斩钉
截铁地回答说：“不卖！”之后，这名财务主管又来
了一次，马斌仍是一句话：“不卖！”

2007 年，马斌被请到了装修豪华的 ABB 北
京总部，他感受到了巨大的差距——— 人家公司总
部十几层楼，神马的办公楼只有几层。ABB 财力
雄厚，神马当时年营收不过几千万…… ABB 的
一名老总叉着手看着马斌：

“你开价吧！”
“我不打算卖！”
“我知道你的净资产，我可以给你几倍、甚至

10 倍的溢价！”
这意味着资产溢价将达数亿元人民币。那几

年房地产方兴未艾，有人说如果当年马斌卖了企
业拿这笔钱去炒房地产，恐怕现在整个如皋城会
有一半房子是他家的。

然而，那时马斌确实没想过要卖掉这个像养
孩子一样拉扯起来的企业，“第一次告诉你们不
卖，今天依然告诉你不卖！”

见面不欢而散。马斌却觉得很激动，“外国企
业为什么牛，还不是靠垄断市场？现在我们打破
垄断，只要产品质量比他们好，肯定有市场。”这
么想着，暗自准备承受谈判破裂后来自大公司的
压力。

暴风雨并没有来。2008 年，ABB 转而与神马

全面合作，将神马纳入战略供应商序列，甚至逐
步从生产同类产品转向神马采购。连锁反应出
现了，曾经是全球变电站绝缘子(瓷质)市场的
“领头羊”日本特殊陶业株式会社(NGK)因为竞
争处于劣势，关闭了苏州的生产基地，退出了变
电站绝缘子市场。

作为全球第二大电气设备制造商的西门
子，因自身工厂竞争力落后于神马，关闭自制
工厂与神马合作。全球第三大电气设备制造商
GE，在与神马接触后明确表示，不会收购神
马，继而开展与神马的全球合作。

后来的行业发展让马斌感慨，如果当初把
企业卖掉，自己可能潇洒了，但这个企业对于
国家而言就是死了。朋友开玩笑说，马斌差点
成了“民族罪人”。

21 世纪初，中国 500 千伏以上的变电站绝
缘子几乎全部依赖进口，导致国家电网建设成
本很高且工期无法保证。西北 750 千伏输变电
工程建设就因国外公司绝缘子交付不及时而多
次延迟工期。

2006 年，中国开始建设晋东南—南阳—
荆门的 1000 千伏特高压交流试验示范工程，
这是世界上首个特高压输电工程。当时，满足
特高压需要的传统瓷绝缘子只有国外一家企
业能生产，售价高达每支 1000 万元。眼看着中
国的特高压也要被别人“卡脖子”。

那时，神马造出的变电站复合绝缘子每支
售价只要 68 万元，还能避免瓷绝缘子的固有
弊端。国家有关部门经再三考察，全面使用神
马的绝缘子，神马从此与中国特高压结下不解
之缘。

现在，中国几乎所有的交流特高压变电站
以及 95% 以上的直流特高压变电站都使用神
马的绝缘子。据不完全统计，十年来，仅靠神马
的变电站复合绝缘子，国家电网就节约了超过
100 亿元的建设和运维成本。

2012 年和 2017 年，因为在特高压项目中
的贡献，马斌和神马电力两次荣获国家科技进
步特等奖。

“这家民营企业当年被卖掉就可惜了！”原
机械工业部副部长、中机质协高级专家顾问陆
燕荪提起这件往事仍然记忆犹新，作为当年主
张不能卖的人之一，他觉得，下好“中国制造”
这盘大棋，需要国企与民企分工协作、密切配
合。

保护创新：知识产权是生命线

“保护知识产权就是保护创

新，稳定知识产权企业就有信心！”

马斌说，这是他作为一名中小企业

经营者最痛彻的感悟

2018 年 12 月，神马公司收到河北一家企
业汇来的 30 万元。虽然只是一笔小钱，却让公

司上下感到欢欣鼓舞。
原来，汇款企业仿制神马的产品低价抢占

市场，造成了恶劣影响。经过长达 1 年半的诉
讼，对方终于认罚了。

然而，在知识产权保护状况不容乐观的
电力装备行业里，这样维权成功的案例凤毛
麟角。作为电力绝缘子行业里的领军企业，
神马遭遇过大大小小的侵权案件难以计数。
多年前，因为一起知识产权案件，神马几乎
要倒闭了。

2009 年，外省一家公司计划生产空心
复合绝缘子，向神马公司多名技术人员发出
招聘邀请。技术人员刘某、李某先后从神马
公司辞职，带走了部分生产技术资料，用化
名在这家公司就职，参与产品研制。该公司
试制出了复合绝缘子产品，神马将该公司告
上法庭，引出了南通市第一桩影响巨大的商
业秘密侵权案。

这场诉讼历时 5 年。期间，神马公司的
技术部门遭遇了人事动荡。某公司以待遇和
股份吸引人才，不少神马公司的技术人员悄
悄跑到去“踩点”了。人才要是被全挖走，技术
被成套带过去，产品再遭遇价格战，用不了
几个回合，神马就要被淘汰出局。那时的马
斌寝食难安，时刻担心苦心经营多年的企业
被搞垮。

2013 年，案件宣判的日子，南通市通州
区人民法院副院长张月淑宣读了判决书。马
斌激动地说：“这个案子判下来，可以管企业
稳定发展十年！”

事实上，十年还不够，企业和国家都需
要长治久安。根据国家相关战略规划，电力
装备自主化率到 2020 年将达 90%，这意味
将有更多电力装备企业需要得到知识产权
的保护。

如何让更多的企业得到知识产权的保护，
让凤毛麟角的案例变成行业维权的标杆？如皋
市人民检察院检察长孙亚回顾十年前的这件
大案时，建议设立“知识产权保护联盟”。

2018 年，由司法机关、行政机关、企业
和法律服务机构参与的如皋知识产权保护联
盟成立，神马电力和如皋市人民检察院都是
发起单位。

“保护知识产权就是保护创新，稳定知识
产权企业就有信心！”马斌说，这是他作为一
名中小企业经营者最痛彻的感悟。

走向世界：有梦想才有未来

“过去我们认为中国产品具有

竞争力，是因为他们具有劳动力价

格的优势，而事实上他们拥有世界

上最先进的技术”

2018 年 12 月，两个年龄不到 30 岁、完全
不懂葡萄牙语的中国年轻人，穿着短袖闯进了
巴西圣保罗 B3 交易所，一如他们的老总马斌
十多年前独闯西班牙。

巴西国家电力管理局正在那里为 35 亿美
元的 BOT 电网建设项目招标。神马电力与巴
西电网公司合作参与竞标，一下子把擂台打到
了巴西。

参与竞标的多是全球营收规模上百亿美
元的电力巨头，还有资金规模达千亿美元的基
金公司，谁也没有把年营收只有人民币 6 . 8 亿
元左右的神马当回事，甚至根本没意识到它的
存在。

最终，这个合作团队拿下了一个价值
10 . 98 亿元人民币的项目。通过这次竞标，神
马完成了一次重要亮相，受到了国际电力同
行的高度关注，它即将在全球推出电网 EPC
工程总承包服务。这意味着一个做核心部件
的企业要向更长产业链拓展了。

这次，神马依然手握撒手锏——— 在竞标
中，它的优化电网建设方案帮合作伙伴将建
设成本减少了 5%。与当年全球领先的绝缘子
产品一样，这套解决方案也是一枚重磅炸弹。
在投资规模动辄几百上千亿的电力项目建设
中，1 个百分点的节约意味着巨量级的利润和
效益。

3 个月后，在这次招标中拿下前 3 号标
的西班牙企业找到中国，主动寻求与神马合
作。紧接着，更多中标企业跟了过来……

买方用脚投票是最朴素的商业规律。国
外企业的脚步表明了他们对中国制造的正
视。但很多人没想到，这次被踏破门槛的会是
一家中国中小企业。

2005 年 8 月，原国际电工委员会绝缘
子技术专家克洛特·迪·托瑞从神马参观回
去后曾在《 INMR 》杂志上写道：“过去我们
认为中国产品具有竞争力，是因为他们具有
劳动力价格的优势，而事实上他们拥有世界
上最先进的技术……当我从中国位于上海北
边的绝缘子工厂参观回来后，我认为西方供
应商需要去担心他们未来在国际市场保持竞
争力的能力了。而此次参观之后，我认为已
经没有必要再去担心了，因为一切已经太迟
了……”

2019 年 4 月，沈海高速过江枢纽苏通大
桥的北岸，神马电力智能化工厂正在如火如
荼地建设。进出工地的人流车流像几公里外
的长江流水一样日夜不停。

“大时代造就优秀的企业和企业家。中小
企业不断繁荣发展，是改革开放不断深化的
生动注脚。”中国机械工业联合会专家委员会
副主任蔡惟慈感慨地说，正是不断提升经营
管理水平，不断增强企业家做精做强的意识，
切实保护企业知识产权，神马电力才有了在
全球复合绝缘子领域“隐形冠军”的地位。

从危如浮云，到流布全球，未来神马或许
不再是一家中小企业，但还可能演绎更多跌宕
起伏、激荡人心的故事。

三次生死时刻，三次生死抉

择，在改革开放的浪潮中起落。一

次次把问题变成机会，让创新成

为办法，辅之以越来越好的营商

环境，才有了这家企业的绝处逢

生、柳暗花明。这家民营企业不断

繁荣发展，正是改革开放不断深

化的生动注脚
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神马不是“浮云”
一家民营科技企业的三次生死之变
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