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创，第三方物流转型不利，海尔物流走上自救之路 在海尔的

网站上，海尔物流的成绩斐然，其中包括：统一采购，实现

每年降低材料成本5％；统一仓储，呆滞物资降低90％，库存

资金减少63％；实施一体化供应链管理，下达定单的周期由

原来的7天以上缩短为现在的1小时内；定单响应速度由整合

前的36天缩短至现在的不到10天。 一个看上去非常成功的物

流管理模式，然而有与海尔物流相熟者说，海尔物流早

在2003年年底就已出现财政赤字（业内传言亏损1.4亿元、此

数据未得到海尔物流证实），处于非常尴尬的局面，虽然此

消息并未得到海尔内部证实，但却让记者联想到了这些天坊

间流传的关于“海尔物流欲参股物流企业”的说法。 四面楚

歌 张瑞敏曾被称作是“中国物流管理第一人”。1999年组建

物流事业本部是源于海尔的业务流程再造，主要承担海尔集

团实施物流重组和供应链整合的任务。据说，海尔集团销售

额从1999年的168亿元快速增长到2001年的602亿元主要得益于

此。 然而，这之后的海尔物流却让张瑞敏“焦虑不安”。 一

方面，海尔自营的物流体系虽然可以占有物流市场的一部分

利润，达到降低成本的目的，但建立一个规范的物流公司不

仅要具备强大的运输、仓储能力，投入大量的资金，而且必

须占有大量的专业人才、具备先进的策划能力、信息系统和

管理水平。 为了满足集团内部的物流需求，在物流基础设施

方面，这些年，海尔巨资建设了青岛立体仓库，但对于遍布



全国的租赁仓库，海尔却不能投资进行货架、托盘、叉车、

仓库改造，面对物流信息系统（ALIS）、卫星在途定位系统

（GPS）、电子地图（GIS）、电子数据标准化（EDI），海

尔难以进行大规模投资，因为海尔的战略目标在于成为世界

知名的家电生产商，而不是物流企业。 众所周知，物流的作

用主要体现在规模效应上，海尔物流之所以在开始的两年里

能为海尔作出巨大贡献，主要取决于集团庞大的家电产业规

模。从冰箱到空调、冷柜、洗衣机、彩色电视机，海尔共涉

及到96大门类15100多个规格的产品群，重要家电产品线已接

近完整。而且，据2001年的数据显示，海尔的空调、冰箱、

洗衣机等几大主导产品的产量和市场占有率均有良好表现，

充足的货源曾给海尔物流提供了良好的生存空间，2002年海

尔物流的营业额超过200亿元。 但随着海尔在计算机、手机、

生物制药、家庭整体厨房之类的投入，海尔主业家电受到影

响，据记者了解，海尔空调近年来在销售额和市场占有率上

都呈现下降趋势，主导产品洗衣机在市场上的地位也同样岌

岌可危，海尔物流的利润空间因此也开始收窄。 而且，对于

本不属于家电物流特点的手机、电脑等IT产品，放到海尔家

电物流的平台便显得勉为其难了。2001年3月，海尔取消各地

的电脑分公司，改为大区制；将电脑事业部的资金流和物流

收回，分别并入工贸公司和集团的物流本部，由集团统一控

制；海尔3C负责商流和销售，并拿出5％的利润给上述两个部

门，以获得相应的资金流和物流的支持。其实2004年3月整改

后，相当一部分经销商感觉到物流不仅没有加快，反而更慢

了原来发一批货到山西，通过北京分公司，可能1天就到了，

只需要几十元费用；而改为海尔集团的物流本部统一平台之



后，时间要长好几天，而且费用也增加到了几百元。IT物流

周转频率高、批量小、多品种、速度快、个性化的特点被家

电的固有渠道所扭曲。另一方面，海尔电脑的原料由集团内

部统一规划、统一采购和统一运输后，表面上共享了平台，

但由于规模没有上来，机制又不灵活，反而造成采购成本过

高，这直接影响了海尔电脑的价格政策。 自救之路 据记者了

解，在海尔物流创建之初，张瑞敏也曾有意于将物流外包，

但发现国内并没有任何物流企业可以为海尔提供物流服务的

，所以才决定自造物流体系。 在张瑞敏看来，物流外包在中

国显得不切实际，首先是没有哪个企业有能力为海尔做物流

。以用于国际市场的国际采购为例，由于外贸和外汇制度，

中间环节必然产生关税，而国内的供应商能够独立完成国际

采购的商流和物流并且可以在网上交易的企业也是凤毛麟角

。 另外，从海尔自身来讲，物流无限延伸就会涉及企业的商

业秘密，比如，采购计划就可以了解到企业的生产经营计划

、新产品开发等商业秘密等。海尔的物流是从源头做起、从

采购做起，因此，出于商业考虑，海尔开始自己做物流无可

厚非。 张瑞敏也曾期望将海尔物流从企业物流扶植成为市场

上的第三方物流。即要做到三个“三分之一”，即三分之一

服务自己，三分之一服务国内其他企业，三分之一服务跨国

公司。 然而并非事事尽如人意，由于行业竞争和商业秘密保

护的影响，同行出于竞争考虑在合作上存有戒心，使得海尔

在擅长的家电物流运作上却难以找到真正战略合作伙伴。所

以，一直以来，海尔的物流本部资源除了保证本集团的物流

需求外，只拿到了少数快速消费品的物流业务。海尔物流一

位人士透露说，接一个物流项目，谈判往往非常艰辛。 采访



中，很多人认为，海尔物流参股到专业物流企业也到是一条

自救之路，一方面，海尔物流可以依托专业的第三方物流企

业的管理和技术方面等资源优势向其他领域拓展；另一方面

，因为有资本纽带维系，海尔在接受物流企业的服务时也可

以少了许多顾虑，从而把精力放到企业核心业务上去。
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