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图1>  第118期《哈佛商业评论》封面

01＞

《哈佛商业评论》：

雅昌，“印”出创新路

慕凤丽  李运东

900 多年前，毕昇发明了印刷术。在现代

管理学之父彼得·德鲁克眼里，像这样“灵光

乍现”的发明确实是一种难得的创新，也是全

人类的财富；但这种“灵光乍现”的发明式的

创新千年难等一回，完全不能预期何时发生，

就像你无法预期苹果砸了牛顿的脑袋，也无法

预期烧开的水壶启发了瓦特一样。所以，企业

发展不能依赖于这样的创新，而应该依赖于有

组织的系统的创新───那种日积月累的创

新：就像雅昌这样，一次又一次的“不一样”

的选择，19 年后，雅昌已经创新到“完全不一

样”。从最难的印前制版到狭窄的艺术印刷，

从“为人民艺术服务”到“艺术为人民服务”，

雅昌每一次新的定位都不是源自新的发明，但

每一次新定位的实现都是彼得·德鲁克极其推

崇的企业创新───日积月累的创新。 

不一样的创业开始

刚刚起步的雅昌没有扎堆儿挣快钱，它选

择以最难的印前制版为主营业务。制版的第一

步，就是把要印的东西用电子分色机扫描下来，

转成电子数据。当时的电子分色机还很落后，

不像现在可以用电脑显示屏观察调整，要印的

东西，无论是图片，还是纸片，都要粘在碗口

粗的透明滚筒上，随着滚筒的转动，激光头来

回移动，采集信息并转化成数字。为了提高印

刷效果，这些数字必须靠人工经验加加减减进

行调整，没有丰富经验的人根本做不来。打出

来的小样若有问题，还得重新扫描、调整，雅

昌在创业之初就形成了“鸡蛋里挑骨头”的工

作标准，反反复复地调整是最经常的工作状态。

严苛的工作标准既挑战着设备的极限，也挑战

着每个人的极限。与此同时，何曼玲带着两个

业务员骑着自行车，从零开始到处找客户。

创业第一步，雅昌的选择就很“不一样”。

从此，“不一样”成了雅昌的一个标志性特

点。——（节选）

专注艺术印刷    

万捷知道努力的方向了。他全世界搜罗最

好的艺术印刷品，逐一研究、对比印刷的各个

细节。设备不行就购置最好的，人不行就培训、

广招业内精英。雅昌买设备从不要求客户宴请、

送国外旅游，它只要求设备厂家送培训，雅昌

员工赴日本、德国、美国学习至今已有上千次。

培训项目从技术、管理、营销到绘画、摄影、

文物鉴赏无所不包，其规格之高也往往令人称

羡：韩美林、吕敬人、申少君等艺术家都曾出

现在公司的讲坛上。1997 年，万捷请来海德堡

公司的德国专家任总工程师，2003 年请来自

己在中日合资企业的老领导任雅昌技术顾问，

2007 年请来英国佳士得拍卖公司国际媒体部总

经理任高级顾问及集团副总裁……

为了在印刷的每一个环节上追求细节上的

完美，雅昌开发了自己独有的色彩系统用于采

集图像数据；雅昌自己培养的资深员工能够仔

细修补采集后的电子图像；为了追求逼真的效

果，工作间的灯光、湿度、温度都有严格的控制；

图像编辑、打印都采用最先进的设备；印刷的

油墨都是雅昌在日本特制的大豆油墨……同样

的图像，用雅昌的独有技术输出后，印刷图像

的视觉细腻度和色彩饱和度都显著提升，有着

完全不同的表现。

在雅昌，对品质的理解已经不是单纯的质

量高低了，而是要包含更多的艺术气息，雅昌

的成品检验在一般意义的质检基础上比别人多

了一项检查——“品味鉴定”，这在印刷行业

属于首创。第一次参观雅昌数据采集部门的人

都很奇怪，为什么墙上挂着、屋里摆着各种各

样的碎磁片，还详细标注年代、名称等明细？

原来这都是雅昌专门从考古现场搜集的古瓷

片，雅昌的员工就是天天泡在这些“古董”里，
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找到修改电子古董图片的感觉，这样的氛围

“熏”出来的雅昌员工都带上了艺术气息。——

（节选）

炼成世界一流

圣经上说：走窄门的人终得救。雅昌的专

注终于有了收获。

（雅昌）行业第一的地位也一再得到确认，

多次承担国家重大印制项目：2001 年北京申办

2008 年奥运会时，雅昌用 4 天时间印制了长

达 600 页的《申奥报告》，设计、制版、印刷、

装帧都体现了极高的水准，被誉为开启“申奥”

的金钥匙。2008 年 7 月，北京奥组委再次委

以雅昌重任：奥运会开幕式和闭幕式节目单、

奥运会吉祥物各种应用规范书、海报、媒体指

南等都交给雅昌印刷。这些产品为雅昌带来了

巨大声誉，使雅昌在业界和消费者心目中树立

起了专业标杆的形象。

卓越的品质不仅让雅昌在市场份额上占

了绝对的统治地位，也使它获得了比同类印刷

品更高的定价。传统印刷企业正陷于惨烈的低

价竞争 , 雅昌却控制着定价主动权，客户还一

再为它的高价格辩护。比如，艺术家韩美林就

一再解释：雅昌的东西一点都不贵，你们光看

到它的价格高一些，没看到他们背后的付出更

高！——（节选）

建立中国艺术品数据库

万捷拒绝了（拍卖做业务）。理由也很简

单：如果雅昌做拍卖业务，它就与拍卖界有了

竞争关系，利害冲突之间，雅昌艺术网在评论、

转播时，还能保持公正、公平的立场吗？雅昌

的“为人民艺术服务”，就是为艺术家、艺术

经营机构服务，不符合这个定位，再赚钱也不

能做！

理解了雅昌“为人民艺术服务”的新定位，

你才能理解雅昌的“企业遗书”。2008 年，在

雅昌创建15周年之际，万捷郑重立下企业遗嘱　：

02＞图2>  专题报道《雅昌，印出创新路》
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“不管雅昌将来遇到什么样的困难，雅昌‘中

国艺术品数据库’保存的数据不属于某一个人，

也不属于某一个企业，它将永远属于国家、民

族和整个人类。”

理解了雅昌“为人民艺术服务”的新定

位，你才能理解雅昌为什么要做“艺术家公益

榜”─── 2010 年起，副董事长何曼玲亲自

带队，对自 1949 年以来，全球华人艺术家向

中国范围内公共艺术机构所捐赠产品的信息征

集、数据采集与发布，让世人了解并感谢那些

热心公益的艺术家。——（节选）

 “传统印刷 +IT 技术 + 文化艺术”的商业

模式

提及雅昌的商业模式，万捷习惯性于画了

上下两个对称的扇形，两个扇形的圆心就是雅

昌：上面一个扇形代表了雅昌向艺术家和艺术

机构提供的各类服务为半径的 B2B 模式，万捷

把这个 B2B 称为“为人民艺术服务”，是为艺

术家和艺术经营机构这样的小众服务，包含艺

术家数字资产管理、出版服务、展览服务、互

联网服务、艺术品摄影、艺术图书、广告服务等，

以此形成了艺术家和艺术品的数据库，这是雅

昌多年积累下来、独有的、不可代替的资源。

下面一个扇形代表为大众消费者提供的 B2C 模

式，这些服务包含艺术衍生品开发及经营、艺

术摄影产品、艺术展览、电子商务等，以此使

艺术的“小众性”变得“大众化”，万捷称之

为 “艺术为人民服务”，让艺术进入平常百姓

家，旨在提高普通大众的艺术素养。

两个扇形通过一个平台连接，这个平台

就是 2000 年就建立的雅昌艺术网，背后支撑

它的就是雅昌创业之初就开始打造的中国艺术

品数据库。围绕着“为人民艺术服务”和“艺

术为人民服务”，雅昌艺术网不断推出新业务

───拍卖直播、艺搜服务、画廊黄页、拍卖

电子图录、艺术家数字资产管理、收藏家数字

资产管理、艺术品交易电子商务，这些都正在

逐渐成熟，2006 年起，雅昌艺术网开始赢利。

随着雅昌集团的进一步发展，互联网和艺

术服务的新业务不仅成为新的利润增长点，并

且将成为利润的重要贡献者。万捷对这个创新

模式的总结是：B2B 是为了把公司做强做专，

B2C 是为了把公司做大做强；“为人民艺术服

务”是手段，“艺术为人民服务”是目的。

因为独有的印刷技术系统，雅昌几乎垄断

中国艺术品印刷市场；因为中国艺术品数据中

心，雅昌毫不留情地把竞争对手堵在了门外！

至此，雅昌的艺术 + 电子结合于雅昌艺术网，

成就了这个创新的商业模式“传统印刷 +IT 技

术 + 文化艺术”。 ——（节选）

世人关于乔布斯和苹果的讨论，最激烈的

莫过于“中国有没有可能出现乔布斯”。很多

人抱怨中国没有创新的环境，不可能产生一个

像乔布斯那样充满创新精神的企业家。看到中

国土生土长的万捷、从中国本土发展起来的雅

昌，我们还要继续抱怨吗？

也许，现在还远不是得出定论的时候，让

我们拭目以待。多年后，得益于雅昌“艺术为

人民服务”的新定位，国人的艺术素养普遍提

高，中国传统文化在全世界被广泛认同，不争

的事实将一定是：“世界因此而改变了”！




