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https://www.100test.com/kao_ti2020/250/2021_2022__E7_94_B5_E

5_AD_90_E5_95_86_E5_c40_250092.htm 中国的龙头企业纷纷

走过了20年，而20年的得失总结正是中国企业继续健康成长

的巨大财富。 作为中国企业“理念领袖”的海尔，如何看待

走过的20年，其意义尤其重大。 海尔集团CEO 张瑞敏 “海

尔20年”研讨会的题目为什么是“20年1000亿世界的海尔”

？因为它比较确切地表达了海尔的过去、现在和未来：20年

就是海尔所走过的路，1000亿（销售额）是海尔现在达到的

水平，世界的海尔是海尔将来必须为之奋斗的目标。 我们要

总结过去，而不是欣赏和留恋过去，因为“过去属于死神，

未来属于你自己”。总结过去，目的是为了把握现在，创造

未来。 海尔20年为何没出大错？ 这20年中，海尔在大的决策

上没有出现大的失误，在大的机遇上能够比较好地把握，为

什么？ 现在回顾起来，主要是把握了规律。 这个规律就是：

在任何时候、任何地点都注意处理好三个关系：第一是无为

和有为的关系；第二是重点突破和闭环优化的关系；第三是

百米冲刺和跑马拉松的关系。 对这三重关系的处理海尔昨天

在做，今天在做，将来一段时间内可能还要遵循这个规律。

而且这三种关系体现了一种递进的关系，前一种关系是后一

种关系的指导，后一种关系是前一种关系的支持。比如说：

无为和有为的关系，其实就是要找到企业的方向，要做正确

的事。重点突破和闭环优化的关系，其实说明了在正确的方

向指导下如何正确地做事。百米冲刺和跑马拉松的关系，是

为第二种关系做支持，保证及时做到位，因为如果有了做正



确事的路径但却不能及时地做到也不行。所以说这三种关系

是互相在递进的，形成一个整体。 海尔20年是如何“转舵”

的？ 第一是无为和有为的关系。所谓的无为就是企业的价值

观。如果把企业当成一个人的话，它就是灵魂；如果把企业

比作一艘船的话，它就是罗盘。在这个无形价值观的指导下

，可以产生有形的成果，也就是老子所说的：“为无为则无

不治”，即有形的东西生于无形的东西。 但是对企业而言，

要做到却非常困难。因为无形的价值观要找准了非常难，要

从表面现象中抓到本质，这是很难的。但最难的地方还不在

这儿，在于找对了价值观且产生了很好的成果之后，就必须

突破自我再找到新的价值观，这是最难的。所以中国有很多

家电企业有时也能做到增长得非常快，但过几年就不行了，

因为它停留在曾经带来成功的价值观上而没有找到新的价值

观。 我举一个例子来说明这个问题。比如：质量管理。海尔

从创业初期就开始抓质量管理，当时海尔提出一个价值观：

“有缺陷的产品就是废品”，现在看来这已没什么意义，但

当时没有人能提出这样的价值观，因为当时是供不应求的时

代，所有的产品都要排队来购买，何必还要把质量做到极致

呢？但海尔当时想到了，因为海尔要做世界一流的产品就必

须保证产品质量，砸冰箱就是为了支持这个价值观。结果

到1988年海尔获得了中国冰箱史上第一块金牌。 到了1989年

，很多企业产品不好卖，因为当时供求已达到平衡。所以产

品质量成了关键，在这种情况下，很多企业开始抓产品质量

，但是海尔又提升了一步：从抓产品本身的质量这种狭义的

质量提升到一种广义的质量，延升到服务。其实从生产线下

来的产品质量再好，也不是完整的质量，要把产品的质量延



伸到用户的家里去。海尔当时在全国第一家提出了星级服务

，包括后来的无搬运服务，在全国建了几十个电话服务中心

。在后来的多元化过程中，这个服务平台起了很重要的作用

。 而当其它企业也感到应该重视服务，而且也采取了海尔式

的具体服务做法时，海尔又开始了新的提升：永远要满足用

户的需求，为用户创造需求，满足用户潜在的需求，提出“

只有淡季的思想，没有淡季的市场”。比如我们“小小神童

”洗衣机的创造，而且这个产品经过十几代的改进，现在在

日本、美国都受到欢迎。我想说的是，企业的理念一定要根

据市场的变化不断地提出新的理念，并且总要超前几步来满

足用户的需求。 但是不管怎样说，不同理念的提出一定要有

一个核心的东西不能变，就是海尔的“真诚到永远”，永远

接近用户，与用户零距离来满足用户的需求。 除了质量管理

方面，其它方面如多元化、国际化都是遵循这样的规律来做

的。 近年来，我们所面对的最大的压力就是：信息化和全球

化，因为所有的国际化大公司都到中国来了，我们在“为客

户找产品，而不是为产品找客户”理念的引导下来应对挑战

。我们与客户一起开发市场需求，而不是我拿出产品让客户

看着卖，双方共同开发产品的结果是可以双赢。 到现在为止

产生的成果就是，中国企业目前面临的两大顽症：一是应收

帐款，二是库存，对海尔来讲都已经很好的解决了。应对的

措施就是继续推进市场链的流程再造，因为它是以定单信息

流为中心来带动物流和资金流的运转，必须要不断创造用户

需求，与用户零距离地接触。如果保持这一点，就能不断从

市场上了解用户的抱怨，就会为了创造需求不断提出新的价

值观。 海尔20年是如何“铺路”的？ 如果说第一种关系提出



了企业的准确发展方向和价值观的话，那怎样把价值观转化

为实实在在的东西？我们提出了“重点突破闭环优化”。 所

谓重点突破，就是推进一项工作一定要找到一个可以拉动全

局发展的突破点。而这个点提高了还不行，还需要整体提高

，这就要靠闭环优化。 没有重点突破就不可能有发展，另外

找到重点有了突破之后如果没有闭环优化，只能孤军深入或

虎头蛇尾，解决这个问题就要靠闭环优化。 举个例子，在海

尔发展过程中，当提出“有缺陷的产品就是废品”以后，如

何来做呢？就是要找到重点，我们在最后下线这道工序卡住

，只要是检验不合格的产品就不能下线。这一卡不要紧，全

线都停了，有了这个重点之后一下子把所有问题都暴露出来

了：零部件的质量问题、人员的素质问题、工艺的问题等等

所有问题，于是就在整个系统中对每一个环节进行优化。到

了1988年，表面上拿到了中国冰箱史上第一枚金牌，但本质

上我们得到的含金量最高的金牌，是一支优化了的有竞争力

的员工队伍。 在国际化方面也是这样，我们提出的理念是“

出口创牌”而不是“出口创汇”，而在操作过程中逐步递进

。比如把“走出去”的战略分为三步：“走出去”、“走进

去”和“走上去”。“走出去”仅仅是把产品出口到海外去

；但是“走进去”则应成为在当地认可的产品，要进入到当

地连锁，在当地设计，为当地用户服务：“走上去”则是成

为当地的名牌。打个比喻，“走出去”是到国外留学，但“

走进去”相当于拿到绿卡，而“走上去”则是成为当地的名

流。 在做的时候每个阶段都有一个重点突破，“走出去”是

靠列成一列纵队而不是排成一列横队，在美国靠小冰箱突破

，然后洗衣机、空调跟进，最后整体推进。“走进去”则是



突破在美国建厂，美国建厂成功了，则在发达国家建厂就不

成问题；在巴基斯坦建厂成功了，则在发展中国家建厂就不

成问题。所以总归有一个重点，靠其突破拉动。“走上去”

是我们最后的目标，所谓的世界名牌不是那么抽象的，就是

在每一个国家都要成为名牌，实际上欧洲一些名牌做得很好

，但仅限于欧洲。 在未来，我们也遇到一个很大的问题就是

：要不断按照新的价值观念，进行重点突破和闭环优化。 过

去是要求企业开发产品的时间越来越短，现在竞争的态势变

了，不是要求产品开发周期越来越短来赶上市场的需求，而

是要求企业的组织结构变动越来越快。过去一个企业的组织

结构定下来可能10年、20年都不变，现在不行，要不断地变

，不变就会被打倒。比如：惠普和IBM都非常好，但却被戴

尔超越了，为什么？因为戴尔的组织结构是最适合信息化时

代的。对于海尔来讲，最大的挑战就在于此，虽然现在的组

织结构很好，在市场上非常有竞争力，但是信息化时代的竞

争要求打破这个组织结构，这很难，相当于一次地震。就像

提出流程再造的哈默博士所言：流程再造相当于把一个监狱

的犯人全部放出来了，一切都乱了套。如果企业经常要这么

做，挑战太大了，而不做则会没有竞争力。这将是我们面临

的非常大的挑战。 海尔20年是如何“执行”的？ 如果说第一

个关系无为和有为的关系是确定了企业做正确的事，又去正

确地做事，即找到了可以达到目标的路径，那么怎样正确、

及时地把事做到？ 做企业就像是跑马拉松，如果按很慢的速

度和国际化先进企业的差距就永远不可能缩小，但如果是以

百米冲刺的速度去跑，又没有那么大的力量，这是一个速度

和耐力的矛盾。我们在处理这个问题的时候，这样来界定：



每年对海尔来讲都是一个马拉松，每天都是一个百米冲刺。

比如在第一年创业时的目标，是引进国外的先进设备、消化

先进技术，当年达到9000台的产品，并把这个目标分解到每

一天，于是有了“日清”工作法，凭着这种精神海尔很快地

消化了国外先进技术。到现在为止，还在推行“日清”工作

法，这是海尔的特色，也是非常关键、非常重要的。 2004年

以来，我们提出的马拉松是大客户、大定单、高增长，到年

底我们实现了这一目标。但这个过程中，我们是分解到了每

一天每个人每个店，都争取做到同行的第一。 未来对我们最

大的挑战，在于每天都是百米冲刺，人都会有疲劳感，怎样

才能有一种不懈的动力来继续奋斗？ 我们今后所要做的就是

使每个人变成一个“SBU”，改革带来的结果是在企业里没

有传统的上下级关系，人人都对着市场，直接为市场服务。

要做到这一点，必须要把目标分解得非常清楚。 现在国内喊

得很凶的MBO，其实所有的企业都忽略了一点，即杜拉克在

几年前提出的企业必须要做到另外一种管理上的MBO，即目

标管理。这是一个长期的任务，我们计划用10年的时间完成

流程再造，后4年会做得非常艰难，要量化到每一个人。就是

说，在企业里最值钱的不是有形资产，而是无形的人力资本

。我们希望把每一个人变成人力资本，而不是人力负债，使

创新的基因能够到每一个人的头脑中去。 （本文为张瑞敏04

年12月26日在海尔集团20周年研讨会上的演讲，中外管理略

作删节，未经本人审阅。） 张瑞敏回应各界质疑 如果没有来

自方方面面的对海尔的质疑甚至个别的恶意中伤，就没有今

天思考更加冷静、思维更加缜密、心理承受能力更强、可以

更加有能力驾驭复杂局面的海尔。我认为这是好事。这些质



疑不管对错，对海尔都是一种提醒，我们会更好地思索这些

问题。“生于忧患，死于安乐”，在一片赞扬声中企业不可

能很好地生存。 20年来我们最大的感悟是一句话：发展是硬

道理。如果我们没有这些发展，就不可能对置疑者做出很好

的回应。对质疑最好的回应，就是发展。 100Test 下载频道开

通，各类考试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


