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直击新常态·传统标杆企业的转型升级

““我我们们宁宁愿愿承承受受外外界界的的质质疑疑和和批批评评””
——— 海尔的互联网突围（中）

在多元化生存的2000年左右，几大
家电集团迅猛发展，其中的典型就是美
的与海尔。

这两大巨头的产品线令人眼花缭
乱，美的旗下覆盖60多个品类，跨越制
冷电器、生活小家电、厨卫电器、个人
护理电器及照明等十个行业。

海尔集团共有14个品类的电器产
品，包括洗衣机、空调、彩电、冰箱、厨房
电器、整体厨房、热水器、生活小家电、
个人电脑、手机、数码产品等。

就销售额来说，美的集团自2010

年就突破1100亿元大关，而青岛海尔
也达840多亿元。但从2010年两大上市
公司公报看，两者年净利润分别为31

亿和20亿，净利率分别为2 . 8%和2 . 3%，
而当年海尔地产净利达29亿。

海尔集团2011年审计报告显示，
截至2011年12月31日，海尔集团总资
产达691 . 41亿元，光长期股权投资这
个领域就投资了65家公司，涉及行业
五花八门。相比之下，格力集团旗下只
有三大板块业务，分别是工业、旅游
业、房地产业，格局相对清晰。

“现在就像三国演义。投资的话，
比较偏爱格力一点，因为格力做得比
较专注，而且空调市场大、公司竞争力
也强。其次就是美的，然后才是海尔。”
国内某知名基金公司投资人士在接受
记者采访时这样说。

上述人士说，对比近年来海尔财务
数据，本身即是对海尔管理方式的用脚
投票。这几家家电巨头员工数量相差不
大，利润增长却出现如此差别，只能证
明其中跑冒滴漏环节太多。“问题的实
质是，海尔是冰洗龙头，冰洗已经发展
到瓶颈了，未来发展速度可能就是每年
10%的增长，不像空调未来市场很大。海
尔的主要看点还是物联网智能家居。其
他方面，从现在看没什么亮点。”

“海尔这几年一直不瘟不火。每一
年的业绩、市场份额就可以说明问题。
海尔冰箱市场份额还是全国第一，但
这个行业不如空调。”国金证券家用电
器行业分析师对本报记者说。

今年11月初，本报记者采访格力
电器董事长董明珠时，她透露，格力之
所以在空调领域一枝独秀，其核心战
略就是专一，专注。“我们只做空调，有
核心技术，有知识储备，就可以在竞争
中脱颖而出，贪多贪大会适得其反。”

相比格力，海尔研发费用显得吝
啬。“格力每年在研发上的投入，是大
部分企业都不能比的，董明珠认为最
核心的技术要抓在自己手里。”独立财
经评论员郝亚洲对本报记者分析。

但张瑞敏认为商业模式比技术更
重要，“因为现在技术日新月异，在行业
保持绝对领先是不可能的，而且技术
再厉害，后者很快就会超越，或是山寨，
但商业模式做好了，别人很难复制。”

不过，他在和北大副教授胡泳交
流时也承认，“做商业模式很难，它要
求全员的、全面的、全过程参与，尤其
是全员来做，这个太难了。”

就在6月13日张瑞敏在沃顿商学院
演讲3天后，华为教父任正非在接受媒
体采访时，说了这样一句话：“如果哪个
部门报告说他们哪里做得好，我要问粮
食有没有增产。如果粮食没有增产怎么
能说做得好呢？我担心我们的管理如果
陷入孤芳自赏，结果就会是呆滞。”

在很多企业家眼里，规模和利润
才是他们一贯的成就尺标。

商业模式之争：

谁下对了

对未来的赌注

十年家电价格战

海尔前进的速度慢下来了

9月16日，全国各地格力销售一把
手被董明珠一个电话召集到总部开会。
这次会议，董明珠指示的大事就是整合
全国资源，调动全国力量，启动“十一”
期间全国大规模降价促销活动。

这场促销，一方面是清库存，达到
今年1400亿销售目标，另一方面是针对
美的。从2014年两家半年报看，在空调
业务上，格力营收507 . 2亿元，同比增长
8 . 33%。美的营收416 . 92亿元，同比增长
18 . 24%，增幅远高于格力。

对于格力的挑衅，美的血拼到底。按
照美的空调内部的说法，这场名为“美的
狂飙”的“十一”促销计划，不仅要打造行
业价格新标杆，更要再次创造低价奇迹。

当格力空调占据全球空调第一品
牌这一地位时，全球每卖出10台空调，
就有6台是格力，而且价格高利润高，剩
下4台，美的、海尔、海信、春兰、格兰仕
等厮杀拼刺。不难想象，这场在刀锋上
生存的竞争多么惨烈。

一成不变的价格战已在中国家电行
业延续多年，尤其是黑电，行业平均利润
率不到12%，而营销费用高达10%，利润空
间很少，严重影响到企业的持续发展。

2010年11月，张瑞敏在和管益忻等
人交流时坦言，2004年，海尔营收破千
亿，利润率却最低。中国企业的竞争，目
前还处在价格层面，这也让他多次在内
部讲话中提到，海尔的头等挑战，是打
造一个最有竞争力的商业模式。

就在两家白电巨头在空调淡季展
开价格战的同时，9月19日，海尔空调发
布新产品发布会，推出“天铂”空调及

“空气魔方”两个产品。
从事消费电子行业管理咨询的王斌

参加了这场发布会。让他诧异的是，“现场
不像一场传统家电企业的发布会，更像是
小米手机发布会。”演讲者激情四射，完
全脱稿。现场播放的PPT走的是好莱坞
大片的模式，海尔空调新品“天铂”、“空
气魔方”由变形金刚变形而来，令人震
撼的音效冲击着现场每个人的耳膜。

没有“一赫兹”，参会者更多听到的是
“用户体验”、“市场痛点”这样的互联网热
词。在互联网思维上，围绕产品体验做创
新，海尔空调显然走在了行业前列。

今年5月，银河证券推出的一份研
报反映了三家的差距。

银河证券研报指出，随着消费升级，
空调市场高端化趋势明显。从中长期
看，格力电器在空调市场份额和盈利水
平方面都还有提升空间，公司发展离天
花板还远。2014年格力电器收入目标
1400亿，未来几年发展目标超2000亿。

美的集团强调产品力和执行力，特
别是空调和小家电业务保持较高增长，
增长超越行业，盈利能力持续提升。

海尔在上游优质资产注入后，盈利
能力有了一定提升，但受行业景气度影
响，优势领域冰洗产品增长放缓。2013
年后公司引入KKR战略投资者，与阿里
巴巴合作拓展物流及电商合作，公司在
互联网战略方面走在三大龙头前列。

你的创新

消费者买单吗？

互联网思维、产品体验走在前头，
但如何让用户为你的创新买单又是个
问题。

2010年，一款很酷的“人机对话”冰
箱在上海世博会亮相，这是海尔推出的
全球首台物联网冰箱。其实，物联网的
专利申报1997年达到顶峰，但后来直线
下降，什么原因？只有专利，找不到市
场。这个技术是不错，问题是谁来用呢？

这就是张瑞敏经常思考的问题：假
如产品创新是一种强有力的竞争武器，
那它为什么不能转化为利润？“要么是
创新出了问题，要么是消费者不愿为这
些创新买单。”

这方面，最值得思索的是IBM和戴
尔。戴尔拿销售额的5%把技术外包出
去，只要这些技术能为戴尔提供比别人
更快满足用户的产品就可以了。IBM以
技术为主，它拿出销售额的16%开发新
技术，但最后，产品到用户手上反比戴
尔慢，这也就是IBM和HP电脑不如戴尔
赚钱的原因，因为后者总比前两者能更
快推出满足用户需求的电脑。

这促使张瑞敏下决心，企业必须从
卖产品向卖服务上转，抓住用户这个第
一资源。企业的竞争力体现在哪？就体
现在这种更快地满足用户需求的“人单
合一”的商业模式上。

回到“天铂”空调及“空气魔方”这两款
产品来说，海尔要将这种领先优势落到实
处，这就意味着产品要迅速推广到市场，
取得可观销量，这就考验了企业的渠道、
销售以及产品品质控制等核心竞争力。

本报记者在与家电行业资深同行
交流时，他们认为空调行业份额十分集
中，市场竞争惨烈，创新成本极高。在王
斌看来，互联网思维、产品体验等只属
于“模式创新”范畴，非常容易被追赶。

“空气魔方”“天铂”空调的创新是否有
效，最终还需要市场检验，还得销量说话。

“能够阻挡我们的

只有我们自己”

在刚刚公布的三季报中，美的集团

营收1091亿元，净利润89 . 5亿元；格力
电器营收984 . 10亿元，净利润98 . 28亿
元；青岛海尔营收704 . 8 7亿元，净利
42 . 16亿元。截至11月3日，美的集团总
市值877 . 7亿元，格力电器总市值852 . 7
亿元，青岛海尔总市值504 . 7亿元。分产
品来看，空调领域，格力电器1055亿元，
稳居空调冠军宝座，美的空调622亿元，
海尔空调179亿元。海尔冰箱销售253亿
元，美的冰箱81亿元。海尔洗衣机销售
142亿元，美的洗衣机81亿元。

上述这组数据显示，在传统冰洗领
域，美的紧随海尔之后；在空调领域，海
尔已经被格力远远甩开。自2012年格力
营收迈过千亿后，董明珠就给格力定下
了一个目标：每年营收增长200亿。

“海尔事实上也不可能有什么大的
变化，因为管理机制、管理体制都在那
儿放着呢，想改变现有的经营模式，想
提高竞争力可能还比较难。”一位接近
海尔的知情人士透露。

梳理10年来家电行业相关数据不
难看出，海尔的业内地位在2004年前后
达到巅峰，巨大的品牌优势令冲击年收
入千亿目标势如破竹。当时，海尔蝉联
冰箱霸主多年，竞争对手基本构不成威
胁；在洗衣机和空调领域稳居第一梯
队，公司也已经进入彩电、电脑、手机和
IT领域。

其间一个时间节点是2010年。这一
年，格力空调推出了一句广告语，“格力
空调：掌握核心科技”。这一覆盖全国的
强势广告运动耗资2 . 5亿元，可谓近年
来家电巨头在宣传推广方面的大手笔。

这一年，三家上市公司财报显示，格
力空调A股市值是美的集团的1 . 2倍，是
青岛海尔的2 . 2倍；净利润率是美的集团
的2 . 5倍，是青岛海尔的3 . 1倍。青岛海尔
的销售额比格力空调多出240亿元，将近
1/3，利润却比格力少了23亿元。

一位长期在苏宁门店工作的管理干
部提到了海尔的反馈机制问题。“某一
年，我们选中了一些比较流行的型号想
搞促销。一般来说，响应快的企业1-2天
就能回复。海尔的流程则是，商家先报给
海尔工贸，海尔工贸再报给总公司，总公
司再报制造部门去核算成本，最后制造
部门再反馈过来。一套流程走下来，少则
一周多则两周。这种事情在很多家电公
司，分公司都是可以拍板的，但海尔的权
力却高度集中在总公司。”

张瑞敏显然意识到管理上的问题了。
2007年9月，青岛海尔市值被格力电器与
美的集团超越，张瑞敏在内部讲话时称，

“能够阻挡我们的，只有我们自己。”
这一年，海尔员工达到5万人，海尔

第一次请咨询公司进来，选的是惠普和
IBM。为什么选IBM？IBM曾被《时代》杂
志叫做“恐龙”，“它已经不会动弹了，只
是非常大，非常危险。所以，我们和它谈
的时候，就是用它们怎么从危机中挣扎
出来的东西来帮我们。”张瑞敏说。

但在2008年，这些外聘的惠普及IBM
系专家纷纷离职，为海尔流程再造推行
的“1＋1＋N”人事结构也受到影响。国内
知名管理专家陈明亮曾表示，海尔流程
再造属于企业行为层面，改善行为，必先
改善理念。理念的再造更重要，也更艰
难。如果专家无力改变其思维模式，而单
纯改变其行为，变革是起不到相应效果
的。而专家能否真正发挥作用，与企业是
否有充分的授权、是否有资金、人员等相
关资源的倾斜都有很大关系。

本报记者 刘相华 孟敏 姜宁

“自2005年以来，海尔已经开始人单合一
双赢模式的探索和试错。为此，我们不惜放
弃对传统绩效的单一追求。在没有标杆的探
索中，我们宁愿承受外界的质疑和批评。”

——— 11月26日，张瑞敏在《致创客的一封
信》上这样写道。

海尔创牌中心大
楼设计暗合张瑞敏的“凡
墙都是门”理念：只要观
念创新，每堵墙都可以变
成能通过的门；如果不创
新，门也会变成一堵墙。

海尔集团曾是中国
家 电 行 业 第 一 个 迈 入

“千亿俱乐部”的成员，
2012年，海尔集团营收被
美的和格力反超。从海
尔 、格 力 、美 的 间 的 竞
争，我们看到了中国传
统家电行业竞争格局的
变化。

从价格竞争到品牌
竞争、技术竞争，传统家
电企业的核心竞争力究
竟是什么？10年竞逐，海
尔一直在探索建立一种
富 有 竞 争 力 的 商 业 模
式，来适应互联网时代
的需求。
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