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一场没有路标的转型

8日早晨，青岛天气突变，西北风袭来，
代替了前几日的艳阳天，前来参加海尔互
联网模式创新国际研讨会的嘉宾下车后纷
纷翻起领口。

这股冷风，犹如当前中国制造业面临
的寒冬一样，漫长，刺骨，又饱含撕裂感。

研讨会举办场地海尔洲际酒店内，却
是另一番景象。三楼大厅海尔智能家居馆，
水盒子、空气魔方、雷神笔记本等这些完全
采用互联网思维生产出来的智能家居明星
产品，吸引了参观者眼球。

研讨会的头一天，比尔·费舍尔和张瑞
敏碰了面。这位瑞士洛桑国际管理学院创
新管理学教授是位“中国控”。这次来中国，
他感觉像是来参加海尔的“博士论文答
辩”。比起和博士研究生打交道，比尔·费舍
尔感觉跟海尔打交道更有挑战性，因为海
尔每次都会提很多新问题。

而这些新问题，都是中国制造业企业
在转型期亟待解决的问题。海尔作为一个6
万人的大型制造企业，转型中的痛点很多。
比如张瑞敏研究郭士纳如何去IBM化，因
为海尔也正在“去海尔化”，由一个制造业
企业脱胎到平台型企业，组织构架、薪酬体
系、管理模式、企业文化全都面临翻天覆地
的变革。

以前海尔在高速发展中都有路标，从学
习日本全面质量管理到研究GE的六西格
玛。学德鲁克，学戴尔，吸取柯达和诺基亚的
教训。但现在，像海尔这类大型制造业企业
在互联网时代怎么转型，完全没了路标。

一直跟踪海尔的学者、北大教授胡泳
发现，最近几年张瑞敏变得非常低调，最大
的原因在于企业面临很多新的挑战，张瑞
敏做了很多探索，但一方面，这些探索并没
有完全成型，甚至张瑞敏自己否定自己的
情况也在不断发生。另一方面，原来衡量企
业的一些标准已经变了，衡量一个平台型
企业和制造型企业的标准完全不一样了。

就在1月8日的媒体聊天会上，张瑞敏
坦言，海尔真正要直面的问题是对试错的
承受力。这几年试错过程时间这么长，就是
因为需要掂量和斟酌，步子太大，可能会失
控；太小，转型又转不动。

但正因海尔巨大的体量和张瑞敏的影
响力，这种探索与试错也越发具有样本作
用，吸引了全球顶尖管理学学者前来探究。

“未来工厂”发出的革命性信号

就在张瑞敏领导海尔苦苦探索时，欧

洲版的工业4 .0改革正在提速前行，领头者
就是德国。12日，同为制造业大国的中国宣
布，中国版工业4.0十年规划初稿完成。

什么是工业4 .0？简单点说，工业4 .0就
是“网络+机器人+自动化”。这实际上是一
场正在进行的工业革命，对于制造业而言，
就是制造业的智能化、互联网化。

被誉为德国“工业4 .0”模范工厂的，是
西门子安贝格电子制造厂。这家工厂只有
三座简朴厂房，但却拥有欧洲最先进的数
字化生产平台。整个生产过程中，无论元

件、半成品还是待交付产品均有各自编码，
在电路板安装上生产线之后，可全程自动
确定每道工序。这家工厂可以在一条流水
线上，可通过预先设置控制程序，自动装配
不同元件，流水生产出各具特性的产品。

由于整个生产过程都为实现IT控制进
行了优化，产能较数字化前提高了8倍，工
厂每秒钟可生产出一个产品，每年生产元
件30亿个，可做到24小时内为客户供货，只
有不到四分之一的工作量需要人工处理。

这样一家“未来工厂”发出了一些革命
性信号：通过规模效应以及提高员工生产
率来降低成本的时代一去不返。未来工业
制胜的秘诀在于如何在提高生产率的同时
如何满足更复杂、个性化的产品需求，其
次，虚拟与实际的界限似被消除，其三，人
工似乎将被机器智能取代。

如今，西门子在成都已复制了一个“安
贝格”式的数字化企业平台工厂。而华晨宝
马的沈阳铁西工厂也采用了全集成自动化
生产，多款车型可以在一条生产线上进行
生产，极大优化了效益。

九次去红领取经

在张瑞敏眼里，制造业一定要走德国
工业4 .0的路子，从大规模制造走向大规模
定制，个性化生产。

过去几年，张瑞敏让海尔高层9次去青
岛的另一家企业红领集团取经。红领是做
服装的，耗费10年功夫，通过企业积累的超
过200万名顾客的版型数据，打造了一套个
性化定制服装的模型，整个定制的生产流
程包含着与制版系统类似的20多个子系
统，全部以数据来驱动运营，实现了西装的
个性化定制生产。

中投证券研报显示，2014上半年33家
服装行业上市公司整体营收增速为-2.6%，
净利润增速为-3.6%，整个行业饱受高库存
煎熬。相比之下，红领集团2014年1～9月生
产、销售、利润都同比增长150%以上。

谈到红领的案例，张瑞敏说，这种个
性化定制是我们想做的，那套做法肯定
不会移植到我这里，但我们会借鉴，为什
么一个做服装的会做到这点？红领这个
做服装的怎么结合互联网搞个性化定
制？

“现在由德国领头，风靡欧美的工业
4 . 0，在中国的叫法就是两化融合。”1月8
日，在海尔互联网模式创新国际研讨会现
场，参会嘉宾、复旦大学管理学院博士生导
师刘杰教授对本报记者说，中国在向工业
4 . 0迈进时，需要培育一批龙头企业。德国
现在进行工业4 .0升级，依托的也是西门子

这类制造业龙头企业。中国的工业4 .0进行
得好不好，能不能实现弯道超车，主要还是
依靠海尔这类行业龙头企业起引领作用。

1月6日，在北京举行的首届信息化与
工业化融合试点城市研讨大会上，海尔成
为全国首批两化融合试点企业。未来，借助
于两化融合试点发展，海尔制造有望成为
制造业转型升级形势下的行业“新国标”。

海尔版工业4 .0：

私人定制，用户体验

那么，海尔版的工业4 . 0又是什么模
式？

张瑞敏认为，红领的商业模式中，通过
定制的工业化生产，信息化与工业化相融
合，用工业化的效果来制造个性化产品，效
率高、质量稳定。最重要的是，能够最大限
度地满足用户的需求。

私人定制，注重用户，这也是海尔向互
联网转型的核心观点。张瑞敏认为，互联网
时代的变化就是三条：第一是信息化的零
距离；第二是让所有人成为发布者和评论
者；第三是去中心化，让消费者和制造者直
接对接。这也是工业4.0的精髓。

从雷神电脑到水盒子，从天铂空调到
空气魔方，这些产品的研发完全是与用户
互交产生的产品。比如水盒子，起初海尔和
以色列合作做了一个净水机，自认为非常
好，检测评价也很好，但卖得不好。后来跟
用户互交后，搞了一个水盒子，可以让用户
测自己家的水质，然后根据水质提供解决
方案，什么样的方案购买什么样的模块。

海尔集团电视机部研发人员向本报记
者透露，几个月后海尔会推出第二代海尔
阿里电视，相对于第一代电视来讲，升级版
将在网络购物、屏幕清晰等多个用户关注
的方面得到改善，甚至还实现了市民在摄
像头前就可模拟试穿网购挑选的衣服。

此外，海尔新型的制造业工厂体现
了工厂布局的模块化生产：整个工厂根
据订单需求和生产特征进行组合，这个
布局完成后，整个生产周期缩短了50%。

“产品的模块化是满足用户个性化
定制的基础，我们有统一的模块架构，并
将模块区分为通用模块和个性化模块，
在此前提下力求用最少模块配制出最多
的型号。”海尔沈阳工厂制造总监孔庆堂
说，总装线是高度的模块化制造，核心特
征就是通用的模块往前移，个性的模块
往后移，这样做的目的是适应用户需求
的变化，通过模块化总装，现在工厂可以
定制500多个型号，具备了大规模个性定
制的能力。

张张瑞瑞敏敏为为什什么么
亲亲手手拆拆掉掉海海尔尔

“工业4 . 0”下的中国制造业新思维

下转B02版

1月8日，是海尔30周年
纪念日。但业界更关注的，
不是海尔过生日，而是同日
举行的海尔互联网模式创
新国际研讨会。

这场研讨会吸引了唐·
泰普斯科特、比尔·费舍尔
等多位国内外顶尖管理学
者参加。

实际上，全球著名商学
院的教授最爱踏访的中国
企业就是海尔。张瑞敏为什
么要亲手拆掉海尔？他们来
到这里，更多是想看看，这
家中国制造业的标杆企业，
在工业4 . 0时代，在互联网
时代转型路径上的试错与
探索。

这些学者长期跟踪研
究海尔。我们不妨看看，在
他们眼里，海尔的这场变革
意义与价值所在。如何去评
价海尔这场变革？有财经评
论员引用托马斯·库恩的观
点说，“对于革命而言，不要
看它的成败，而是要看它影
响到了多少人。”

过去的一年，不光海尔
在变革，中国制造业的其他
企业也在经济新常态下苦苦
探索。在海尔30年这个节点
上，中国制造业重新起步。

本报记者 姜宁

“制造业必须互联网化，不然就退出舞台。”张瑞敏在海尔互联网模式创新国际研讨会上这样说。
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