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_95_E8_BF_9B_E6_c70_605823.htm 今天在这里我想讲三点：

第一个是怎么样做适应中国国情的管理；第二，在信息化时

代怎样做管理上的创新；第三，海尔自己在商业模式创新上

的探索。 中国现在有一个MBA悖论，一开始大家对MBA非常

狂热，只要有了MBA的学生、受到MBA 的教育企业管理一定

能够上去。当然MBA是非常重要的，当然有一个MBA“退烧

”的问题，用了之后觉得不像期望的那么高。主要原因

是MBA案例大部分是国外案例，很少有中国自己的，中国没

有自己的管理模式、管理方式。在改革开放前，中国没有自

己的管理，改革开放后中国主要是学习日本的管理方法，而

不是管理模式，比如像丰田这种管理模式。引进MBA还有一

个是不是水土相服的问题，我自己也感觉到这确实是一个非

常大的问题。 难题1：怎么样做适应于中国国情的管理？ 去

年11月我去美国波士顿，和杰克.韦尔奇专门有一个会谈，谈

了很多问题，我问的第一个问题是：韦尔奇如何能够把GE做

到世界最大，但是又做到了世界最小。意思是说他把公司做

到了世界第一，但是公司里每一个人又能够充分地发挥、体

现自己的价值，其实这是非常不简单的。在中国很难做到这

一点，我请他谈一下他的体会。他说中国的企业文化和美国

有非常大的不同，在美国很多方面可以放权，因为美国的财

务制度非常非常完善，完善到了我自己都不了解，里面有非

常复杂、非常详细的内容，但是可以帮助我把这个企业有系

统地推进。我让员工更多地创新，因为在这个制度下反而会



觉得受到很多的束缚。GE在中国也有很多企业，在中国员工

很愿意随意改动一些东西，中国没有一些非常完善的制度，

这是两个国家在管理上非常大的差异。 其实我们自己在国外

设立工厂或者是和国外公司打交道后，也感觉到中国企业内

部的文化和美国、日本的都有非常大的不同。比如说我们在

美国南卡罗来纳州设立了一个工厂，我们的人过去告诉美国

生产线的工人应该怎么去操作，但是过了几天，按照美国的

条件可以再改动一下，美国工人就不干了。他说你前两天告

诉我那样干，今天又告诉我这样干，到底哪个是对的。所以

不能随便改。 这就体现了一个“法”的概念，但是中国工人

的这个概念并不是很强烈。比如，让日本人擦5遍桌子，但是

中国人可能今天擦5遍，明天就擦3遍了。我们把日本的一家

工厂并过来，研发了非常好的产品，在全世界都卖的非常好

，我们就给这个研发团队特别的一份奖励，结果他们不同意

。为什么呢？让这些人来干就开发出很好的产品，如果不让

他们干，让其他的人干也会开发出很好的产品，这是我们的

决定，而不是他们的能力问题，不可以给他们单独奖励，最

后把钱还是平均了。日本人的这种团队精神也是和中国不一

样的。 中国的管理一定要适合中国自己的国情，这在国外可

能会遇到很大的问题，但是怎么样来做又遇到了一个问题，

现在金融危机来了，很多企业感觉到现在还谈什么管理，能

过得去就行了。所以大家抱着能“过冬”的思想。 今年1月1

号温家宝总理到海尔视察，我谈了这方面的想法，现在很多

企业不考虑什么管理不管理的问题了，就是考虑能“过冬”

就行了。作为海尔我们的想法不应该是“过冬”，应该是“

冬泳”，金融危机过去后你只能是低水平的重复，以前是廉



价劳动力生产产品出口，你如果还是低水平生产产品出口的

话没有多大的意思，所谓的“冬泳”是在金融危机中不但不

能放弃管理，应该把管理提高一步。所有企业在金融危机中

遇到的问题就是两大问题：一个就是库存非常多，二是应收

帐款收不回来。特别是江浙一带欠的非常多。一般企业采取

的作为是库存只好再降价、再销售，在金融危机的情况下“

冬泳”就是把我的管理提高到可以消除库存、消除应收帐款

问题，这样可以把整个企业的管理进行提高。 当时我跟温总

理说这个要靠创新，佛教禅宗上有一句话“凡墙都是门”，

只要你创新，所有竖在你面前的墙都可以通过去。如果不能

创新的话在你跟前的一堵门也过不去。这是我想说的第一点

，怎样用创新来适合中国的国情。 难题2：怎么样在互联网

时代进行管理创新？ 现在进入互联网时代，互联网时代对企

业提出来的挑战就两个字速度。谁能够以更快的速度满足用

户的需求。有人说农业时代解决饥饿工业征服空间，信息工

业征服的是时间，所以对企业来讲时间是制胜的关键，能不

能在第一时间满足客户的需求。德鲁克有一句话，互联网消

除了距离，这就是它最大的影响。对于企业来讲只能做到和

用户的零距离，如果和用户零距离你就赢了。 先要做企业信

息化，然后再提升企业信息化。作为企业信息化来讲中国企

业还有很长的路要走。现在媒体报道中国企业ERP不能够成

功的有93%，也就是说可以做到ERP的只有7%，而这7%还不

一定能够成功。媒体上可以看到很多企业和做ERP的咨询公

司打官司，说你给我做ERP，给我承诺做到什么程度，现在

没有做到，我要求你索赔。这说明一个很大的问题，做信息

化有一个非常大的误区，还没有做到以用户为中心满足用户



的需求，然后就要求做信息化，其实做不到的。现在中国企

业做的油水分离，本来业务就像水一样，现在把信息化做的

像“油”一样，放在水上面。有点儿像《圣经》马太九章的

一句话，没有人把新酒放在旧皮袋里去，如果把新杯放在旧

皮袋里去旧皮袋一定会爆裂，新酒也会爆裂，所以只能把新

酒放在新皮袋里。原来的业务流程就像旧皮袋一样，现在的

信息化像新酒一样，把新酒装到旧皮袋中去肯定不可以。 拿

海尔自己来说，做信息化也废了很多周折，现在比较好地做

起来了。举例来说库存问题，我们在做信息化流程时库存没

有得到很好的解决，现在我们提出零库存下的信息化。我没

有库存，但是用户要的话我可以马上送给你，用户不要就不

会形成库存，实际上就是全流程的再造。比如研发，今天研

发的产品必须是六个月后用户的需要。市场人员也应该了解

到用户的需求，我的产品一定不会形成库存的。现在这个问

题我们做的相对好一些了。 这也是中国企业面临的很大的问

题，比如说编成统一数据，2008年中国家电企业库存周转天

数是64天，我们自己在2008年初库存周转天数是32天，差不

多是中国平均周转天数的一半。尽管我们的流程再造现在已

经降到了三天。这个过程其实也是很痛苦的。我们的销售在

这个过程中也受到很大的影响，咬着牙做了之后，把全流程

的信息化都做起来了。很多中国的企业基本上还是卖库存，

我们能够是开始卖服务了，根据用户的需求来做。 最近我看

到一个报道，丰田汽车说它在金融危机的过程中之所以受到

影响，就是因为它偏离了丰田之道。（相关报道请参见《中

国企业家》2009年第10期“丰田：回归即拯救”一文）原来

的丰田之道并不是表面所说的精益管理，而是我生产的汽车



一定是有用户要的。现在我们的零库存做到现在，也做到在

生产线上生产的产品出来后不是放在仓库里去，而是哪个商

场、哪个用户已经定了，所以我生产线上生产的产品就是用

户要的产品。而不是像很多中国企业为仓库采购、为仓库销

售，这是一个非常大的挑战，我们的企业信息化从这里切入

就是以用户为中心做的。 接下来再往上做就是“信息化的企

业”，怎么做我们也正在探讨。我的意思是说“企业的信息

化” 相当于以企业为中心满足用户的需求，而“信息化的企

业”相当于把企业放到全球用户需求的链条中去，你只是这

个链条中的一环，应该更快地在这个链条中进行运转。海尔

要做的是怎样把我们从制造的企业转化成为服务型的企业。 

美国的安德森在《长尾理论》里有两句话，非常好了诠释了

这一点，“在信息化时代每个企业应该是低成本提供高质量

产品，高质量地帮助用户找到它”。如果低成本提供所有的

产品，就不是中国企业现在大规模制造，而应该是大规模定

制。因为大规模制作一定可以做到低成本。像长尾理论说的

不是80/20原则，而是所有型号的产品用户可能都要用。那个

时候，在大规模定制时，虽然是大规模，但是要定制很多型

号的产品，这对中国企业来讲是非常大的挑战。 高质量地帮

助用户找到他需要的产品，现在用户面对的不是你一个企业

，而是全球很多企业，要高质量地帮助用户找到他需要的产

品要求你的产品在全球中非常有竞争力。这是对于中国的企

业来讲，从现在开始，通过金融危机来转型是非常大的挑战

。 我们现在具体探索的就是虚实网结合，所谓“虚网”就是

互联网，所谓“实网”就是最后一公里，也就是鼠标加及时

服务。用户在互联网上点鼠标之后我应该是第一时间送达，



这就需要跟实网物流、营销服务等结合。现在在实网方面我

们正在努力地往前推进，因为中国的市场实在是太大了。特

别是中国农村，现在扩大内需主要是农村，中国有2812个县

，35000个乡，64万个行政村，一个县就有上百万人，广东地

区有些地方一个很小的地方、一个县可能GDP就可以突破千

亿，这个潜力是非常大的。但是这个网络深入下去就非常困

难了，所以我们从县、乡、村一点点往下铺。 这和“虚网”

互联网要结合起来，他点了鼠标后你怎么样送达。国外很多

大的物流公司到中国来希望和海尔进行合作。他的很多方面

都比我强，但是就差一点，就是最后一公里。现在中国政府

在推“家电下乡”，我们在“家电下乡”全国中的份额是最

大的，是第一位的。就是因为我建设了庞大的网络。另外还

有很多外国品牌和我是竞争对手，比方说美国、欧洲、日本

的家电电器品牌都是我的竞争对手，但是他现在把农村的销

售委托给我。为什么呢？因为它没有办法配送，也没有办法

服务，到每个村、每个县是很难的。 中国很有意思，村里很

重要的是村长，村长如果觉得我用海尔的产品很不错，村里

的村民大概都会同意。因为他可以给你一定的优惠政策，比

方说电价可以给你优惠一点。另外我们村的电工，如果说谁

买了海尔家电我可以免费给你修理，村民当然会很高兴了。

另外中国农村的电价是很有意思的，不是和城市电价一样，

很贵。为什么很贵呢？因为有很多费用都摊到电价里去。农

民买电器买得起，但是用不起。 这是非常重要的，现在进入

到云计算时代之后，没有人去买服务器了，肯定只买服务就

行了。就像没有任何一个单位说我买一个发电机，自己给自

己发电就行了。但是你买什么样的服务就是一个很大的挑战



了。这个服务一定要和市场是紧密联系在一起的。 难题3：

什么商业模式上的创新王道？ 我谈谈海尔自己在商业模式创

新上的探索。到底这个商业模式是什么样的，现在有很多说

法，所谓的商业模式不管怎么说就是一条，能不能创造客户

价值。如果说你能够创造客户价值，能够体现客户价值，这

个商业模式就是对的了。像丰田的精益管理、戴尔的直销模

式。 我们自己现在在做的过程中，怎么样能够统一一个目标

来创造客户价值。海尔1984年开始创业时只有600人，原来是

一个濒临倒闭的小工厂，现在是一个国际化的企业，发展的

比较快。在发展的过程中很多管理的东西都没有跟上，慢慢

地就会有一种大企业病。所谓大企业病就是内部员工和部门

相互间的博弈。就像1994年获得诺贝尔奖的纳什所说的，每

个人都从自己利益最大化出发，最后形成一个博弈。可能是

我为了自己的利益损害了公司、别人的利益，这一点在我们

自己集团中也慢慢形成：部门间相互做一个防火墙，这样就

形成一个非常大的问题。现在我们所做的是怎样使大家的目

标都集中到创造用户价值上，怎样能够协同起来。 第一步把

各个组织结构颠覆了。按照职能管理原则，组织结构应该是

金字塔型的，是一个中三角，企业最高领导在最上面，然后

是次要领导，然后是一级级领导下来，到最下边一定是员工

。但是员工面对的就是客户。客户所反映的问题员工要逐级

反映上去，领导再做决策下来，这里面除了内部的消耗外还

有一个很大的问题是不能够非常好地直面市场、快速做出决

策。现在就把这个三角形倒过来，变成倒三角。客户在最上

面，然后是一线经理、员工直面客户，最后一级级下来，最

高领导成了最下面的了。这样企业的最高领导从原来的发号



施令变成在最下端为一线经理提供资源。所有的部门在这当

中都为了一线经理和客户提供资源，从发号施令者变成提供

资源者。 集团内部的各个部门因为都要面对客户，所以要打

破各部门间的壁垒，我们叫做自主经营体，大家共同来达到

客户的价值。 今年4月份我到美国佛罗里达和郭士纳（IBM公

司前任董事长）谈了，他写了《谁说大象不能跳舞》，就这

个问题我们进行了交流，我画了这张图，从正三角到倒三角

，我们现在是这么做的，你觉得怎么样？他说我在IBM做头

的时候想这么做，但是我没有做。他说这个方向肯定是对的

、方法肯定是好的，但是当时没有做的原因是什么呢？主要

有两点：第一，如果你在上面叫一线经理变成一个个的经营

体，经营团队就会产生一些问题，市场上一些新的机会就不

会关注了，只会关注他对的客户，这样会丧失很多新的机会

。第二，一线经理团队对着客户，身后的资源不能及时提供

给他，他要回过身来找资源，对客户的关注下降了。因为这

两个原因当时在IBM没有采用这个方法。 我们也考虑到这两

个问题，现在在采取措施解决。一个企业可能很大，但是再

大、再小的企业就是三张表，损益表、资产负债表和现金流

量表，现在我把损益表做到一个团队，在倒三角型最尖端的

领导个人损益表是要关注这个企业在市场上的战略方向和战

略目标，当然企业新的机会就是他损益表的任务。为了防止

一线经理和客户承诺后还担心背后的资源没有共享，所有背

后的这些人，比方说人力、财务等等都有各自的损益表，这

个损益表和这个团队对客户的承诺内部要形成一个契约。我

们也进行了一些试点，效果还不错。收到了一些效果，这完

全颠覆了过去的思路，过去我到企业里来干，根据我的职务



、能力、所做的工作给我开工资或者是奖金，现在完全变成

了你到公司来干，你拿到的是公司的资产，你拿到的资产必

须要增值，如果不增值的话就亏损了。你拿到资产后我给你

时间划定，做到多少是保本，挣到多少是公司利润。一个是

市场行业平均利润、一个是市场标杆企业的最高利润，第一

步可以达到平均率，第二达到最高，把这个利润留下后，把

所用的费用拿掉，剩下的进行分成。 现在市场上很多企业做

着做着就要降价。过去一个经理派到北京来做，他说产品不

好卖了，要降价，他就申请，我们批准后，这个事就和他没

关系了。现在是买断了，降价一定会亏损，亏损后你就没有

工资。你就不可能再创造价值。有点儿像中国农村改革开放

一开始的时候。中国农村从1978年开始改革开放，很短时间

内就上来了，也就是“先国家、后集体，剩下是自己。”我

给你这样一个平台，比方说你销售一百万，之前是公司资产

，现在你必须要增值十万或者是二十万。 这样做了之后有三

个好处：第一可以适应信息化时代多变、快速的市场。现在

市场变化太快了，等到市场变化反馈回来你再做决策肯定不

行的。但是我把市场给你了，你来运作，他自己来做的话绝

对就可以了。就像托夫勒在商业新文明中说的一句话一样，

现在的时代是金钱与光速的时代，信息需要比这个更快才行

，信息要比光速还快， 在农村就有这些，举个小例子，我们

的产品到农村很受欢迎，电冰箱、洗衣机都有防鼠板，如果

不打老鼠的话，老鼠就把电线咬断了，我们就加了一个防鼠

板。我们一线人员发现防鼠板不管用。达尔文的进化论在这

里起作用了，老鼠进化了。原来农村房屋很差，门什么都是

敞开的，老鼠随便进出。现在门窗都严密了，老鼠进不去了



。四公分的小老鼠就可以繁殖下一代，原来的防鼠板根本防

不住老鼠了。他们在现场马上采取措施把这个问题解决了，

类似这样的事非常多。 第二，解决内部博弈的问题，就是人

单合一的文化。人就是员工，单就不是狭义上的定单，而是

市场目标。每个人都有自己的市场目标，要和市场目标协同

起来变成双赢。他可以给用户创造价值，也可以从这个价值

中得到新的价值。 中国的员工很聪明，不管你下达什么政策

都有办法对付你，很快就修正了。但是有一条，只要花公家

的钱办公家的事，肯定是第一效率低，第二浪费钱。如果花

自己的钱办自己的事，第一效率高，第二省钱。这样就很简

单了，你拿的资产都是公司的了，现在我划到你名下，变成

你的。把这个资产给你，让你来运作。你运作增值的话就得

好处，亏损的话就没有工资了，就不会把很多难题推到你这

上面来了。英国哲学家培根说了一句话，追逐私利的人往往

会烧掉大家的房子来煮自己的鸡蛋。其实这样的事多了去了

。 第三个，对于传统管理会计进行新的推进和探索。我们推

行的这些东西，美国会计协会和我们探讨过几次，他觉得很

有意思。现在美国的管理会计已经到顶了，很难突破了，海

尔所做的这一切提供了一个突破现有管理会计的新思路。作

为管理会计，说到底就是管理未来、规划未来的会计。如果

一个企业规划未来规划的很好，也就是说你的战略很好，但

是员工不能协同，不能直接反映到市场上也是白搭。如果把

管理会计、规划未来的会计变成每个人都来规划未来，每个

人规划未来和自己的未来是连在一起的，这样管理会计一定

会充满活力的。 最后我想说一点我个人的体会，我在企业里

干了30多年，我觉得作为企业领导人最难的是要不断地战胜



自己。因为你不是神仙，不可能主观的判断总是会适应客观

规律，所以就很难了。因此不能够自以为是，要永远自以为

非，只有这样才能不断地挑战自己。所以国家领导人来海尔

的时候说，金融危机你们什么目标？我说就四个字：剩者为

王，你能剩下的话就一定赢了。要剩下就不这么简单了，不

是充分低水平的剩下，而一定要提高。怎么样创新、怎样提

高呢？就像《基业长青》所说的，对于领导人的挑战，你不

能做报时人，应该做造钟师。都靠你来做决策，你再英明也

会有失误的时候，做造钟师，能够把每个人都打造成为了体

现自身价值而不断创造新价值的主体。这样企业就不是靠你

一个人来运转，而是像一部精密的时钟一样准确地运转，会

克服所有的问题。 我自己的目标是希望把这个企业打造成一

个自组织、自运转，能够应对所有的挑战、所有的危机，真

正能够做到基业长青。 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 


