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新的战略发展方向，即：全球化品牌战略。这个题目不仅是

对海尔，对于全国的企业都是一个新的课题，作为海尔，我

感到已提前进入了攻坚战。 为什么要进行“全球化品牌战略

” 主要是全球经济一体化的形势逼迫。加入WTO之后，如果

从市场的角度来讲，现在你不可能在全世界找到一块不是国

际市场的市场，都是国际市场。在加入 WTO之前，有的企业

负责人对我说，外国企业来了之后，让它占领大城市，我到

农村去；而中国市场现在不管是城市还是农村，都已成为国

际市场的一部分。孟加拉国是全球49个最贫穷国家之一，但

是，国际名牌全在它们那儿有竞争。所以，这是不能退缩而

且必须迎上去解决的一个问题。在全球竞争中取胜的标志是

品牌，因此必须运作全球范围的品牌；但是如果想做成一个

国际化的品牌，又取决于你的全球化品牌的战略。 在全球化

运作的能力方面，我们的国际化名牌的对手，有着我们所不

具备的全球市场网络和全球化竞争的素质。我们之前已经做

了很多探索，我们上一个阶段叫做国际化战略阶段。国际化

战略和全球化品牌战略有很多类似，但是又有本质的不同：

国际化战略阶段是以中国为基地向全世界辐射，但是全球化

品牌战略阶段是在当地的国家形成自己的品牌。所以，这一

点是有非常大的不同。国际化战略阶段主要是出口，但现在

是在本土化创造自己的品牌。 我们从1984年创业至今只是较

好地抓住了国内机遇，但完成全球化品牌的战略有很长的路



要走。在全球化品牌战略阶段，对海尔来说还是非常困难的

，我觉得至少要过三道坎。 第一道坎: 产品和企业运营的竞

争力问题 第一道坎就是从入围资格到进入决赛圈。 现在的中

国企业在全球化、国际化的市场上有没有资格都是一个问题

，更不要说参加决赛了。就像奥运会一样，你要参加跳高，

可能入围标准是2米，你现在才跳1.8米，连入围资格都不够。

入围资格首先是解决布局的问题。海尔在全世界有30个制造

基地，要想在全世界都布满了，那还需要很大的力度。我们

这几年利润下降，也有很多原因，但这是一个重要的原因。

你到全球去布局，为品牌打广告，没有钱是做不成的。到中

国来的外国企业，他们在全世界都布局完了，中国是他最后

一个进入的市场，他可以利用原来上百年的积蓄、上百年的

力量把中国的市场做好。我们只有二十年，集中这点小小的

力量要进入那么多的世界市场，对我们是一种制约。人家是

集中力量以十攻一打中国市场，我们则是全面出击以一攻十

，需要建立三位一体的营销体系以打造当地名牌。所以我们

是刚刚开始，后边的路还很长，也非常艰苦。有一个跨国大

公司到中国来，目标就是战略性亏损5年，报道说今年他们已

经开始盈利了，但已经经历了9年，对于这么大一个公司需

要9年，对于我们呢？所以我觉得这是一场攻坚战，而且是刚

刚拉开序幕。我们在全球化的开拓更要面临长期的对发展和

利润的影响。 从企业的全球化竞争力上看入围及决赛的问题

，我们则要提升产品的竞争力和企业运营的竞争力。 产品的

竞争力包括产品的质量和产品的研发。在质量方面，中国的

企业都有质量管理体系，但是现在的质量管理体系能否入围

国际市场就非常困难。为什么呢？你可能只是小规模的生产



。现在要求的质量水平是什么水平呢？是在大批量、多品种

、新品多的情况下，仍能满足不同国家、地区用户的需求，

只有这种满足全球化要求的质保体系，才可能进决赛圈。具

备高质量是入门的资格。如果做不到，市场就会抛弃你。比

如说在纽约销售的产品，如果到用户家上门服务的话，企业

平均要花费的费用是75美元，如果你这个产品就卖150美元，

我不可能拿和产品一样的价格来维修；即便300美金拿出一半

的钱来维修产品也是不可能的。如果你自己做不到这一点，

你就不可能拥有市场，连入围资格都没有。 研发也是一样的

，有可以参与竞争的基本素质才可能入围，如专利、标准等

。我们的专利在中国家电企业算是最多的，我们的发明专利

也是最多的。中国的家电企业，包括中国所有的企业，入围

两项国际标准的，我们是第一个，在这之前没有，应该说是

不错的。但是到国际市场这只是一个基本条件而已，或者说

这只是一个竞争的必要条件，但不是充分条件。充分条件是

你必须把这个专利转化到市场上有差异化的产品上。 我们的

产品差异化最后能做到多大？是国内的产品差异化还是全球

的差异化？我们的目标是要做到全球的差异化。现在我们不

用洗衣粉的洗衣机做得非常好。目前我们还需要取得全世界

各地的水样，因为洗衣机设计的时候一定要取决于当地水的

特性。比如我们到印度去，在印度新德里卖得很好，到孟买

就不行，所以我们现在准备解决不用洗衣粉的洗衣机不管在

全世界任何地方都可以使用的问题，我们就可以在全世界销

售了。 要参与国际竞争很重要的是企业运营的竞争力。归结

起来就是三个流：物流、资金流、信息流。这三个流我们在

中国做得很好，到国际上也还有差距。 比方说物流，我们是



中国物流协会确定的中国物流示范基地企业，在中国算是不

错的，到国际市场上还不行。为什么呢？因为入围就是要进

入全球的物流网络，但要进决赛就要能保证货物不落地。实

际上你进入国际市场之后，即使有仓库，你也进不起。在青

岛保税区，租一平方米仓库不到8美金，到美国纽约是55美金

，所以落不起。 在资金流方面，正现金流是入围的标准。现

在中国已经遇到了很大问题，我们中国企业出口，坏账率

是5%。5%的概念就是发达国家的10倍-20倍。大量的应收逾

期会有很多坏账，所以这已经成为制约中国企业成为全球化

企业很大的问题。在资金流方面，我们在国内可以，比方我

们是惟一一个现款现货的，但是国外我们的品牌还没有足够

大，你就不可能做到现款现货。 再一个就是信息流，信息流

方面的内容归结起来就是说每台产品都有条形码，不管到哪

个地方去，都有可追溯性。在国内我们基本上大城市都可以

做到人码、物码、定单码三码合一，但是在国外还有很大的

问题。 所谓物流、资金流、信息流，说到底都要有很好的客

户网络支持，否则不可能流起来。比方到国外去，产品必须

到仓库，原因在于你的客户网络还不支持，如果支持的话可

以直接发到店里去。所以说到家还是企业的竞争力，要有产

品的竞争力和营销的竞争力，体现的是系统整体的能力。国

外市场有决赛资格的只是几家垄断企业，要挤进去就要做很

长期的努力和奋斗。这是我们遇到的第一道难题。 第二道坎:

能否实现“双赢利润”？ 第二道坎是：进入决赛后，从机遇

利润到双赢利润。 有的可能刚刚过了入围的资格，进入决赛

还不行；有的进入决赛，但是竞争力还不行。如果进到决赛

了，那不是目标，还有第二道坎就是利润问题，因为进入决



赛不等于你有利润，没有利润你赔钱进去，最后还要退出来

，所以这就是我们能从机遇利润到双赢利润。 中国企业一开

始利润都很好，现在利润都非常困难，有的是全行业亏损，

为什么呢？我们一开始的利润是怎么来的？不是靠我们企业

的竞争力来的，是靠改革开放的形势带来的。原来整个市场

是一片空白，你干什么赚什么，干什么可以卖出去什么。我

们海尔也不例外，海尔一开始的利润就是这个机遇来的，而

且我们的机遇抓得相对比较好。比方冰箱，差不多有十年的

时间，你出来的产品要多少钱就能卖多少钱。而且刚开始出

来的时候，连续三年光空调一个产品每年赚十亿以上的利润

。就是机遇抓住了，很快就进入了多元化，又利用资本积累

进入到国际化当中。但是现在再进入全球化不可能有这么好

的机会，剩下的就要靠自己。 我觉得今后的利润没有机遇利

润，而是双赢利润，就是你有什么样好的资源，人家给你什

么样好的资源，是资源换资源。 上游的分供方能否给你优质

资源完全取决于你的资源。像英特尔这种很大的公司，它给

你的东西绝对取决于你自己，你要的量很大，你的发展前景

很好，它给你的产品很好，而且价格会很低。如果说你要的

量很少，价格高一倍。还有的分供方可以提供它的设计专利

和资源，但这也取决于你的产品的竞争力。 下游企业也是一

样。到大客户当中去，它们是否给你提供最好的位置，完全

取决于你的产品是否能比它现在销售的产品赚得更多。我到

欧洲去，到一个一个的连锁店去拜访它们，我们说海尔的产

品怎么怎么好，人家只是一句话，我这个商场一共就四五个

品牌，你可以进来，进来之后，你能超过哪个产品你就进，

超不过你就别进；我现在卖得最差的产品是什么，它给我的



毛利是多少，你能超过它，我就叫它走掉。所以全球化完全

取决于你自己的竞争力。 同样，对用户也是一样。你的产品

可不可以变现，取决于用户能不能掏钱。用户能否掏钱则取

决于你的产品能否比其它产品为他带来更多的实惠。第一个

就是性价比，人家会比较：你这个价格对我来说合不合适？

第二个就看你的产品能不能给我创造更大的附加值，也就是

更大的差异化。如果做不到这一点，就很难换来利润。所以

，在家电方面，全球一般就是四五个大的国际品牌,要和它们

竞争，就需要有更强的竞争力。 第三道坎: 从单一文化到多

元文化 第三道坎是：获得利润后，要从单一文化转变到多元

文化，实现持续发展。 有双赢能力才能获取利润，也才有了

真正在市场上发展的后劲。但双赢能力取决于你比竞争对手

更多更快的创造需求。但这一切又取决于人的竞争力，而且

是遍布全球的人的竞争力，因此就有一个企业文化的问题：

怎么样从单一文化到多元文化。 海尔能够发展到今天，我们

在外部的机遇与其它企业相比都是差不多的，很多企业原来

比我们好得多，现在都销声匿迹了，我们能够发展到今天，

取决于领导的关心支持和员工的努力，另外很大的一方面就

是我们的企业文化被大家认同了，我们的企业文化核心就是

创新。 但是我们原来的企业文化是植根于中国传统文化当中

的，而且面对的是中国的员工，大家有共同语言。中国的传

统文化，很多东西都被我们吸收了，比如“三纲”，可能就

是我们这个文化的基础。三纲第一条就是“明明德”，现在

中国很多企业、单位都不存在的一个氛围：就是透明的人际

关系，所有人的上升、提拔都靠竞争，所有东西都是公开透

明的。其实中国人希望有这么一个环境，而现在其实很多企



业做不好，就是因为有小帮派。但开拓国际市场所有的都是

靠竞争，所有都是公开竞争，人们很心情舒畅地工作。第二

个是“亲民”，每个人都要有创新。第三个是“止于至善”

，目标无止境。我们是以这三条制定海尔不同的发展战略，

制定海尔的精神，也保证了海尔能够在中国这块土地上得到

员工的认同。 但是到国际上去又有不同。到国外去，文化的

差异很大。比方到欧美，就是一种休闲文化，休闲是不可侵

犯的。我们一开始到美国去，李肇星部长给我们很大的支持

，亲自到我们在美国南卡州建的工厂开工仪式上给我们打气

，到今天为止，我们的美国空调在美国市场上销售很快，短

短几年从一亿美元达到五亿美元。但是在发展过程中,文化的

冲击越来越大，这种融合非常困难。我们到日本去，日本人

对你很恭敬，但是日本人没法接受我们海尔的文化，特别是

年纪比较大的，因为日本的“年功序列”工资制度与海尔的

“彻底的成果主义”的文化有冲突。当然在东欧、中东有些

文化差异也是给我们带来很多新课题。 所以，我们现在制定

了新的企业精神和工作作风，其目的就是适应全球化品牌战

略的发展。 企业精神就是“创造资源，美誉全球”，这和原

来的企业精神最大的不同，一个是强调以中国为据点，向全

世界辐射，新的企业精神就是强调全球化，美誉全球。但是

要做到这一点，它的前提就是要创造优质的资源以换取美誉

的资源。德鲁克有句话叫做“创新就是创造一种资源”。两

个工厂用的材料一样，但是干出来的产品价格就不一样，也

就是很多世界名牌到中国来代工，我们交给它的产品是10美

元，但是他可以卖到100美金，那个差价就是它创造的资源。

确切的说就是创造一个世界名牌，这个世界名牌要靠创新来



创造，不是一朝一夕能做到的。 另外我们新的工作作风是“

人单合一、速决速胜”。原来主要是强调速度，在市场机遇

多、市场空间大的形势下，速度是第一位的。更快地抓住市

场机遇，虽然准备还不足，但市场供不应求，也会赢。开发

的产品虽然有失败，但有一个成功也会赢，因为利润空间大

。 但今天不但要有速度，还要有速度与精准的统一，因为环

境变了。 人单合一就是要解决速度与精准统一的问题。“单

”是市场第一竞争力，人与之合一就要服从这个要求，在事

先确定的、而不是上级下达的市场空间里以最快的速度捕捉

商机，产生快于对手的竞争力。 人单合一就是要解决内部管

理和外部市场拓展两张皮的问题。管理历程的各阶段，中国

企业未经历过。可以压缩其历程，但不能跨越。人单合一就

是在以外部市场目标为中心强化内部的管理。 人单合一可以

让不同文化背景的人都可以接受。因为这是最起码的职业道

德。这个创新的发展模式被许多国际上的商学院和管理界人

士看好，但均认为实施很难。 综上所述，对我们来讲还面临

着很艰巨的任务，或者从某种意义上说，已经过去的21年又

是一个新的起点了！我们已经走上了一条虽然艰巨但对中国

企业来说是必须要走的道路！我自己感觉现在越做越难做。

到海外去，刚出去的时候觉得挺好，出去之后就觉得很难了

，现在想退也退不回来，也没有退路。所以有一点像禅宗所

说的那种境界：老僧30年前，未参禅时，看山是山看水是水

；入门之后，看山不是山看水不是水；悟道后，看山又是山

看水又是水。这就是禅宗的境界。我现在就是处在“看山不

是山看水不是水”的阶段，所以希望能够得到大家的帮助，

让我们尽快能够看山又是山看水又是水。 100Test 下载频道开
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