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_88_E4_BE_8B_EF_c70_159169.htm 随着家电行业的资本集中

程度提高，越来越多的大型家电企业走上了规模扩张之路。

而在这条路上，家电业企业遇到了多产品事业单元扩展的结

构性矛盾，出现这一矛盾的主体主要集中在多产品线的大集

团中，比如说海尔、长虹、康佳、海信、TCL等大的家电企

业。在这种背景下，流程再造便被许多大型家电企业提上了

议事日程。 成长的烦恼来源：www.examda.com “企业越做越

大，具体事务越来越多，再不搞流程再造，我们就不能从具

体事务中解脱出来，也就没有时间去思考企业长远的发展战

略问题。”万和集团副总裁叶远璋这么解释他们推行流程再

造的原因。经过10年多的发展，万和从当年一个毫不起眼的

配件商成长为一家年销售额超10亿元，拥有热水器、消毒柜

等多个产品系列的大型企业集团。面对这种发展，万和的老

总们却轻松不起来。“事无巨细都要管，怎么管得过来？”

叶远璋说。 事实上，这不仅仅是万和遇到的问题。国内的大

型家电企业大多是依靠某一产品起家，在具备一定的实力之

后又逐步延伸到其他领域，不同产品事业部门和集团管理机

构之间的矛盾日益突出。假如各产品事业部门的独立性太小

，事无巨细都要依赖集团管理机构，集团首脑就会在各种繁

杂的具体事务中疲于应付；假如各产品事业部门完全独立，

那么每个事业部门都将是一个“小而全”，企业产品线越长

、规模越大，则规模不经济的现象就越严重。问题就在这种

矛盾中产生：从整个集团来看，无论是销售总额、资产总量



，还是员工数量，在国内都可以算得上是大企业，但是，企

业内的许多事业单元却往往不敌某些只经营单一产品的竞争

对手。“大企业绝不只是几个小企业的简单累加，我们的企

业已成长了，衣服却还是儿童时期穿的，不换当然不行。” 

在国内家电企业中最早进行流程再造的海尔集团董事局主席

兼首席执行官张瑞敏曾一针见血地指出当前中国家电制造业

面临的三大悖论：销售额越来越大，利润却越来越低；在国

际上中国制造的产品很多，但是中国创造的名牌却实在是太

少；企业面临的压力很大，但是员工并没有感受到相应的压

力。张瑞敏表示，面对这三大悖论，企业不追求变化就是等

待死亡。正是有鉴于此，海尔从1998年就围绕着“有价值的

市场订单”的目标开始进行了流程再造，关注“大流通”问

题，在全球范围内实施“本土化”，建立压力传导机制，让

企业的每一位员工都直接面对市场。 不仅是海尔与万和，在

近年来家电业利润持续低迷的情况下，国内的大型家电企业

都在加紧修炼这招内功。倪润峰曾在各种场合多次强调，长

虹要努力克服“大企业病”，建立起面向市场的灵活反应机

制。康佳集团则把流程再造提高到了战略的高度，出台了近

百项管理规程和措施，涉及了研发、制造、营销、采购、财

务、物流等诸多关系到企业经营管理的核心层面。此外，美

的、TCL、海信、春兰等著名的家电也都在这方面采取了一

定的动作。 蜕皮式变革来源：www.examda.com “打破鸡蛋才

能做蛋卷”，流程再造理论的创立者，美国麻省理工学院的

哈默博士所定义的企业流程再造就是：企业为了在成本、品

质和服务等方面的绩效取得大幅度改进，而对企业所从事的

最关键与最基本的管理工作及作业程序进行重新设计和构建



。流程再造不是对现有流程细枝末节的修补，而是要全面系

统地审视企业的各种工作流程、管理流程和流程内的各种活

动，看看它们对创造价值的贡献，如果某一流程或流程中的

活动对企业的输出(产品或劳务)是不增值的，就必须删掉。

流程再造的着眼点主要有两个：一是降低运营成本，二是建

立起面向市场的快速反应机制。流程再造更重要的目的是把

流程上的便利留给客户，而不只是成本。 海信采用的方式是

把每个产品事业部门的公共职能挑出来，在大的集团下组成

诸如采购、销售、资金等事业部门。这些职能性的事业部门

不再是只服务于某一个产品事业而部门，而是面向整个集团

的所有产品事业部门。这一做法，使得原先分散在各个产品

事业部门的一些职能得到了集中，有利于形成了一定的规模

效应，降低企业的运营成本。 万和的流程再造就力图体现这

种思想，其变革之深入已经涉及到了整个集团股权安排的层

面。“把原有的结构打散，根据产品集群的特点建立全新的

事业部制。”据叶远璋介绍，从2002年7月份起，万和就开始

试点建立消毒柜事业部，今年4月份，这一做法开始在整个集

团全面实行，建立起了热水器、消毒柜、资本运营等6大事业

部。在各事业部内，万和还以“内部控股＋外部参股”方式

进行股权安排方面的调整。例如，在厨具事业部，5个职业经

理人由万和集团担保向银行贷款300万元，持有了该事业

部30%的股权，而在生活电器事业部和万和控股的中山利澳

，原始股权和外来股权的比例则已经达到51∶49。在此基础

上，万和开始将许多原先由集团管理机构掌握的权限下放给

各事业部，让各事业部自主经营，集团则通过预算管理和审

计两种方式对各事业部进行全过程的监控。 “这里面的关键



问题是放权与放心的问题：通过股权安排协调好老板与职业

经理人之间的关系，我们放心；放心后就可以放权，把相应

的责、权、利下放给各事业部，我们的担子就轻多了。”比

如说采购。万和以前所有的采购都是由集团进行的，库存责

任也都在集团，“我这里的压力很大，下面的人却很少去想

库存压力的问题。”叶远璋表示，在进行流程再造之后，采

购的计划权被下放到各个事业部，集团只需要为此组织相应

的采购工作，采购的原材料及生产出来的产品的库存责任都

在各事业部，这就逼着各事业部自己在做采购计划时要直接

面向市场，从而减少中间环节，建立起快速反应的能力。据

介绍，流程再造为万和的发展注入了强大的活力，仅消毒柜

一项，今年的销售额就将超过两亿元，比去年增长一倍。 这

个过程听起来有点像蛇儿蜕皮，只有将束缚成长的旧皮整个

蜕去，蛇儿才能长大。当然，蜕皮的过程本身免不了痛苦。

尽管叶远璋不愿多谈他们在流程再造过程中遇到的问题，但

问题显然是无法避免的。万和流程再造的基础就是重新进行

股权安排，这就意味着原先四大创始人所持有的股权必须进

行稀释，这中间肯定有一个“痛”下决心的过程。另外，万

和赖以发家的燃气具业务的流程再造迟迟未能跟进，这本身

就已说明问题. 100Test 下载频道开通，各类考试题目直接下
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