
““以以前前是是员员工工,,现现在在是是动动态态合合伙伙人人””
张瑞敏详解海尔互联网转型:颠覆雇佣制,从出产品到出创客
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“一看就会，一干就砸”

古香古色的周村古城人来
人往，导游带着一队游客来到了
周村烧饼博物馆。从周村烧饼源
于汉代的“胡饼”、制作烧饼的

“鏊子”，到企业获得的“中华老
字号”、“国家非物质文化遗产”
等荣誉，各种介绍应有尽有。而
最能拉近与周村烧饼距离的，是
体验区，每位来参观的游客都可
以亲自制作烧饼并带走，记者也
体验了一把。

把 手 沾 湿 ，取 一 块 汤 圆 大
小 的 面 团 放 到 磨 盘 上 ，用 手 压
平。再将面团翻过来，延展成面
皮，揭起面皮单面沾上芝麻，最
后 将 没 有 芝 麻 的 一 面 贴 在 炉
顶，过 4 分钟就可以食用了。在
资 深 制 作 师 傅 薛 桂 云 的 指 导
下，记者做了3个。烧饼做好后，
咬一口，倒也可口，却比工人制
作 的 厚 很 多 ，吃 起 来 自 然 也 没
那么酥脆。

正如周村烧饼董事长张兆
海说的“一看就会，一干就砸”，
由于饼皮比较劲道，延展后会收
缩，且从磨盘上揭起时会起皱，
需要一点点抚平，整个过程大概
需要一两分钟。而有着十多年经
验的薛桂云仅需六七秒钟就可
以做好一个。市面上销售的周村
烧饼，就是这样一张张手工做出
来的。

周村烧饼只能手工做

自1956年建厂至今，经过了50
多年的发展，目前周村烧饼已有职
工500多人，在周村、济阳、蒙水等
地有4处工厂，年销售额近亿元且
在逐年增长。这样大规模的食品加
工厂却全部手工生产，原因到底是
什么？

1995年左右，周村烧饼的发展受
到政府重视，并帮助食品厂研发、引
进了一台自动化设备。贷款投资1000
万元，从和面到出产品，全部机械化。

但产品流入市场后，却遭遇了大量
的退货。原来，机器生产出来的烧饼
虽然外形好看，却失去了手工制作
的口感，吃起来更像饼干。

花重金引入的机器闲置了不
说，还导致食品厂资不抵债，就是
在这样的情况下，张兆海接手了公
司。临危受命的张兆海一心带领公
司上下做好手工烧饼，并将周村的
文化底蕴做到烧饼里，公司相继获
得中华老字号、国家非物质文化遗
产、中国驰名商标等荣誉，还编纂
了《周村烧饼志》，建设了如今已是
周村一景的周村烧饼博物馆。

不做大，只做精做强做长

周村烧饼“主料为小麦粉，但
这并不是从市面上可以买得到的
普通面粉，而是根据周村烧饼配料
需求而定制的低筋面粉。芝麻全部
来自湖北的生产基地，熟得好、颗
粒饱满的才能使用。“国产芝麻比
进口芝麻香、营养结构合理，且是
非转基因产品，但是价格贵。”张兆
海说。

作为一家传统企业，从2012年
起，周村烧饼也开始做电商。由于

产品特性，在运送过程中特别容易
碎，为此该公司电商主管王兴峰也
是想尽了办法。“在包装上，能装袋
的就装袋，以起到缓冲作用。礼盒
装的都单独拿出来用气泡袋缠起
来再装盒，所有产品至少三层包
装，但还是不可避免地碎一部分。”

在张兆海看来，周村烧饼不仅
是一种产品，还承载着很多人的情
怀、乡情。作为一个传统食品企业，

“触电”是一种创新，特别是老字号
企业，传承的同时要兼顾创新。但
无论如何创新、发展，周村烧饼做
食品都会像做药一样负责任、用
心。“做企业，一辈子只吃一碗饭，
一辈子只干一件事。”张兆海说。

周村烧饼董事长张兆海：

做做食食品品要要像像做做药药品品一一样样负负责责

“没有成功的企业,只有时代的企业。如果跟不上时代的节拍,很容易万劫不复。”1月5日,海尔集团董事局主席、首席执行官张瑞敏到大众报业
集团作主题报告,讲述海尔企业平台化、员工创客化、用户个性化的“三化”改革。尽管没有任何经验可循,但张瑞敏觉得方向没有问题,如果“三化”
成功,海尔将在管理上走到世界前列。

本报记者 刘帅 韩笑 孟敏 朱洪蕾

●必须由大规模制造转向定制制造

●放弃决策权、用人权、分配权

“现代管理学之父德鲁克有一
句话,互联网消除了距离,这就是它
的影响。”在张瑞敏看来,原来产品
销售是以企业为中心,信息不对称,
互联网让不对称消失了。在互联网
化的今天,制造模式必须由大规模
制造转向定制制造。

“改革开放初期,由于劳动力成
本低,以加工为主的‘中国制造’迅
速发展起来。但近年来,随着中国劳
动力成本上升,国外许多大企业的
生产线在收缩 ,定制模式慢慢来
临。”张瑞敏拿GE(通用电气公司)
举例,“GE一些洗衣机、热水器产品,
生产地从中国南方回迁到美国路
易斯维尔,成本没高出多少,由于按
需生产,利润还高出30%。”

“到了体验经济的时代,谁满足用

户的要求,客户就选择谁的产品,体验
不好随时要更换。”张瑞敏说,比如iSee
mini(一款智能微型投影电脑),几个员
工在网上看到,很多孕妇说怀孕后坐
沙发上看电视很别扭,能不能躺在床
上看天花板?这些人觉得市场需求量
挺大,于是就开始做产品。“世界上最
大的问题就是最大的商机。”

一个项目行不行,过去要审批
后方可立项,立项后由企业给钱,现
在不需要。要技术美国硅谷有,自己
去谈,交专利费还是入股?怎么都可
以；要关键零部件,美国得州能造；
要最后加工,武汉光谷就行；要资金
可以众筹,现在风投也进来了。“人
不可能两次踏进同一条河流”,互联
网时代更是这样,你一定要颠覆,否
则时代就会抛弃你。”张瑞敏说道。

一张薄脆饼，完全
手工制作，几十年来产
品销往全国20多个省、
市、自治区。作为一个有
着50多年生产历史的老
字号食品企业，周村烧
饼依然沿用手工制作。

“不管未来如何发展，周
村烧饼都只生产放心食
品，做食品像做药品一
样负责。做企业，一辈子
只干这一件事。”山东周
村烧饼有限公司董事长
张兆海说。

本报记者 王颖颖

周村烧饼董事长张兆海

张瑞敏介绍,互联网时代海尔转
型提出“三化”:企业平台化、员工创客
化、用户个性化。颠覆成网络化后,海
尔没有中层管理了,只有三类人。

“一类人叫做平台主,平台主不
是领导,是看平台上有多少创业公
司,创业公司成功与否,能冒出多少
新的跨界创业公司。一类人是小微
主,也就是小型创业公司,看能不能
够自主找寻机会创业；最后就是创
客,所有的员工都应该是创客。”

“企业不再开工资,让员工自己
创造价值,企业就从原来制造产品
的加速器 ,变成孵化创客的加速
器。”张瑞敏介绍,员工创客化颠覆
了雇佣制。员工从被雇佣者、执行者
转化为创业者、动态合伙人。

海尔内部有八个字:竞单上岗,
按单聚散。这个“单”不是订单,而是

项目的目标。“一个项目的目标明确
之后,不管是谁,只要有这个能力,都
可以竞单上岗,在执行的过程当中
按单聚散,目标会不断提升,有的人
会散掉,有的人会再聚进来。聚散的
一个基本原则是:一定要面向全球
最好的资源。”张瑞敏介绍说。

据张瑞敏介绍,全世界做内部
创业平台 ,最大的企业就是海尔。

“我们有2000多个小微平台,现在已
有200家团队在工商局注册成独立
的公司。很多员工创业激情被点燃
起来。实现自己的价值,就像康德说
的,人是目的,不是工具。”

张瑞敏还表示,“大企业探索创
业平台确实很难,我认为领导必须
放弃决策权、用人权、分配权。每个
小微都有决策,让团队自己决定用
什么人、利益怎么分配。”

●要在快成功时寻找下一个方向

“没有成功的企业 ,只有时
代的企业”,张瑞敏说这是海尔
探索转型的一个思想支柱 ,所
有企业都不能说自己已经成
功 ,只不过踏上了时代的节拍
而已。

张瑞敏借用英国人查尔
斯·汉迪的“第二曲线”理论来
阐述踏上时代节拍的重要性。

“成功就是当第一条曲线达到
顶峰之前 ,就开始第二曲线 ,让
财务、人力等好的资源都支持
第二曲线。”张瑞敏介绍 ,如果
开始走下坡路 ,再走“第二曲
线”非常困难。因为在做得很好

的时候 ,很多企业在想 ,“我是
行业老大,凭什么考虑改变?”

张瑞敏将海尔的发展分为
五个阶段 ,先是第一阶段名牌
战略到第二阶段多元化阶段 ,
然后是国家化战略和全球化战
略 ,现在海尔正处于第五个阶
段,网络化战略阶段。

张瑞敏说 ,自己体验最深
的就是国际化战略阶段。当时
去国外的中国企业 ,一般是“创
汇”,就是给人家做代工。但海
尔当时选择了“创牌”,在母国
之外的地方创立品牌 ,必须要
经过八年的赔付期 ,海尔赔了

九年甚至十年。
“道理很简单 ,到国外研发

网络和市场网络都要建立 ,投
入的钱数额巨大。比如在日本 ,
别说利润 ,很多年的营业额都
不高 ,但在银座打一个广告就
要耗费很多资金。2004年利润
率降到1 . 2%,之后经过十年,慢
慢上来了。”

“我们的方向没错。”张瑞
敏说 , 如果“三化”成功 , 海尔
将 在 管 理 上 走 到 世 界 前 列 。

“时代变化越来越快 ,如果跟
不上时代的节拍 ,很容易万劫
不复。”

海尔集团董事局主席、首席执行官张瑞敏在大众报业集团作主题报告。
本报记者 戴伟 摄
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