
1 .大变局中，交互间生发新的量变、质变

前所未有的“大变局”，眼前是经济周期、疫情反复和地缘
冲突。

“企业能做的是适应，然后在挑战中寻找机遇。”如海尔集
团董事局主席、首席执行官周云杰所言，“我们已经踏入物联
网时代，产品将被场景替代，行业将被生态‘复’盖。用户已经
从消费者变为产消者，围绕不断创造新的场景体验，与生态方
进行共创，用户全流程参与交互之后也就变成了终身用户。”

比如食联网，如果没有与用户的无穷交互，它的本来价值
就只体现在冰箱和烤箱产品上，现在交互出了“一键烤鸭”的
场景体验，这就是一种新的体验价值，当然，体验价值不局限
于产品本身。这个新价值集中体现在两大要素上，第一要素就
是用户资源。没有用户资源，不可能交互出用户体验的新价
值。同时，还要以生态的增值分享进化出体验迭代升级的新价
值。如果只交互出烤鸭就静止了，没有构建起预制菜的生态，
用户还想要别的体验就满足不了，那么“一键烤鸭”也会不可
持续。这就需要第二大要素：生态方。生态方只有能从场景迭
代中获得增值，才能蜂拥而至。也就是说，如果没有生态，也就
没有体验迭代，新的体验价值也就不可持续。

再比如海尔智家的智慧阳台场景，就是一种相互作用下
涌现出来的新事物。在这里应注意，涌现不是自动出现，涌现
是与用户无穷交互后的创意。像智慧阳台这样的场景方案，下
一步自裂变依靠的相互作用就不能仅仅是原来的对象，而应
是另一种相互作用的产物。

37年前，1985年5月，海尔冰箱在市场上的售价是1760元。
当时，市场上最受欢迎的国产冰箱品牌是雪花，只卖800多元，
供不应求，日本进口的冰箱也只卖1000—1100元。当时海尔的
冰箱是全国最高价，卖不动，但坚持不降价，而是选择现身说
法告诉用户海尔冰箱的质量，并承诺如果用户买回去有问题，
可以向海尔索赔。这个举措赢得了无数用户。

如果一开始没有要创品牌的目的，就只有降价促销，也不
可能有量变。但是，有了创牌的目的即质变，就可产生在市场
上受欢迎的量变。量变、质变的规律是永恒的，当年在非常艰
苦的条件下能靠此规律走出困境，今天，海尔在物联网时代更
是运用好这一规律。

生态品牌创造了两个生态价值循环：用户体验迭代的价
值循环和生态方增值的价值循环。海尔创造用户体验增值后，
通过增值分享激发积极性，吸引更多的优秀人才、生态方加
入，创造更优的用户体验迭代，这两者不断地循环上升，形成
一股场景体验的“龙卷风”。

2 .战略聚焦，持续迸发的生态之力

“在事业布局方面，我们布局了智慧家庭、工业互联网、大
健康三个主赛道，建立全球引领的事业平台。”在海尔集团创
新年会上，周云杰这样描述海尔的“事业布局”。

今天，在三翼鸟的智慧厨房里，智能电器联网，接入数字
化的菜谱、厨艺，让国宴大师的拿手菜进入千家万户，让用户
只需点一点就能调动厨房链接的各类生态资源。在三翼鸟的
智慧卧室里，我们睡觉时空调和枕头的联动模式就会开启，随
时根据睡眠状态调整风速、风力，电视机还能开启心率、呼吸
等数据的监测，在保证睡眠质量的同时，化身用户健康的“守
护神”。

能让冻肉30天依旧新鲜的全空间保鲜冰箱、实现71米丝
绸烘干不缠绕的干衣机、能给自己洗澡的空调、可以语音急救
的热水器……这些创新我们可以感受，还有一些需要仰望，海
尔制造的中国“天宫”空间站的航天冰箱，就是来自海尔大健
康生态。

任何能在太空稳定工作的电器，很多指标远远超过了“家
用”的想象。比如，它要足够轻，同时还要足够耐造，要克服发
射升空过程中12G过载的震动和最大500G的瞬间冲击；它还
得足够省电，同时还要解决微重力环境下的传热和均匀温度
场的控制。这东西外表也许不那么炫，但同样考验体系性的研
发制造能力，海尔让中国成为全世界第三个掌握航天冰箱技
术的国家。

还有，中国完全自主知识产权的玛西普伽玛刀，也是出自
海尔大健康生态。目前在同类设备中，玛西普伽玛刀中国市场
装机量第一、全球市场份额第二。不但市场效益好，它还让中
国在国际放射医疗领域取得了行业话语权，可以参与制定标
准。更为重要的是，用户购买的不只是产品的服务，更是物联
网“肿瘤类别场景解决方案”，包括远程档案管理、设备维护、
诊断等，体验治疗前、治疗中、治疗后全生命周期定制化服务。

换一个角度看，或许更能说明问题。如今在海尔的大生态
布局中，不仅有海尔智家、海尔生物、盈康生命三家上市公司，
还有日日顺供应链、有屋科技、雷神科技等正在履行上市流程
的新布局、新物种。用生态“复”盖行业，海尔显然探索出了一
条不一样的道路。

所有的实践最终都需要历经市场验证，2021年BrandZ最
具价值全球品牌榜上，海尔再次以物联网生态品牌上榜，全球
排名提升至65位，品牌价值比2020年提升41%，这已经是其连
续三年蝉联全球唯一物联网生态品牌。

3 .品牌的强支撑，持续引领的科技创新

研发的价值是将技术变为产品与方案，最终在市场上变
为生意。技术创新之于品牌，则正如生长为参天大树的根系，
没有这一支撑，品牌不可能长远发展。

在海尔集团的创新年会上，周云杰强调：“在科技能力布
局方面，未来三年内将建立专项产业基金400亿元，研发投入
600亿元，聚焦五大共性关键技术，实施核心科技攻关(绿色双
碳、安全隐私与合规、专业领域的芯片与操作系统、AIoT/感知
与交互、数据生产力)，并聚力解决卡脖子技术难题。”

持续聚焦科技创新，是海尔生态生生不息、持续快速发展
的不竭动力。拿洗衣机来说，海尔之所以能连续13年蝉联全球
第一，原因就是新技术、新创意层出不穷，让用户欲罢不能。近
些年直抵用户需求的直驱技术、分区洗、免清洗、空气洗等，都
是海尔首创发起。

自己“超越”自己，这就是海尔对待过去产品的态度。

中国首台雪蜡车。
还记得北京冬奥赛场上的雪蜡车吗？海尔不造车，但如果

没有海尔，北京冬奥会上的这个关键位置可能就是别人的舞
台。

这是中国制造从未接触过的高端装备，此前只有少数国
家队教练、运动员、打蜡师蹭着用过别国的，但是最终凭着他
们的记忆和感觉，雪蜡车的功能、使用环境、安装环境等硬是
被一点一点还原出来，拼出了完整的工业产品。助力这一奇迹
诞生的功臣之一是海尔卡奥斯工业互联网平台，它在山东省

的统一运筹下，并联中国重汽、省体育产业集团、省工业设计
研究院等各方资源，把雪蜡车所需的研发时间减少了60%以
上。卡奥斯的仿真能力和数字孪生技术，能够迅速推演出整车
的功能布局及分区，生成工艺图，而且还能提前发现问题并提
出针对性的解决方案，彻底改造了传统制造业边生产边改进
的制造流程。

科技创新只有永恒的探索，没有停下的终点。海尔生态中
的科技创新也在不断刷新着行业科技的新高度，因为这个生
态中用户需求的迭代没有止境。

加速科技创新，海尔搭建了完善的创新生态，目前建立了
开放的人才体系，依托全球十大研发中心、N个创新中心，2万
多名科技人员遍布世界各地，为用户的美好生活体验持续科
研攻坚。同时，海尔打通了原创技术成果快速转化到整个产业
链的体系，通过建立链群、创新联合体等方式，让优秀科研成
果能迅速产业化并推向市场，为用户生活带来更好的体验。同
时，根据用户的使用反馈不断迭代技术，由此解决了创新链与
产业链的关系。

这或许是海尔持续引领行业创新的密码。

4 .生态的底层逻辑，探索“人单合一”没有
终点

人的价值最大化，这是海尔自创业以来就坚持的一点，全
球首创“人单合一”模式更是集中诠释这一点。

“人”指员工，“单”指创造用户价值，员工以企业家的心态
为用户创造价值，并实现与公司价值和股东价值相一致的自
我价值，就是“人单合一”。这一诞生于中国企业的管理智慧，目
前已经从中国走向了世界，成为全球争相学习的新管理范式。
数据显示，目前全球各地专家已自发建立了十个当地化的“人
单合一”研究中心，吸引了30多万家企业参与学习这一模式。

在“人单合一”模式指导下，海尔已转型为开放的物联网
生态。海尔围绕全球用户需求，通过打造高端品牌(海尔Haier、
卡萨帝Casarte等)、场景品牌(三翼鸟)、生态品牌(卡奥斯、海尔
食联网等)的三级品牌体系，构建了“衣食住娱康养医教”的物
联网生态系统。

人是企业最有价值的资产，因为只有人才能增值，传统的
固定资产无法自主实现增值。因此，激发人的创造性是企业发
展的重要动力来源。这也正是“人单合一”模式的魅力所在，就
是要充分发挥人的创造性。正如周云杰在日前召开的青岛市
委人才工作会议上讲的那样，深化创客制，以创业生态落实人
才强青战略，开放地提供创业创新的机会，并形成事业吸引人
才、人才成就事业、事业激励人才的正循环。这相当于为激励
人才创新装上了“加速器”，目前海尔打造的创客孵化平台海
创汇已孵化出5家上市公司、18家Pre-IPO、5家独角兽、90家瞪
羚企业、38家专精特新小巨人企业，为人才创业创新提供了不
竭的动力。

除了人们耳熟能详的福特模式、丰田模式，全球有30多种
管理模式，为什么海尔“人单合一”模式会在物联网时代脱颖
而出，被世界公认为物联网时代的商业范式？下一步，“人单合
一”模式如何升级，像当年的全面质量管理和六西格玛一样风
靡全球？或许时间会来回答这一切。

生态品牌“新物种”的能量体

揭秘海尔背后的生态创新力量
1984年，青岛市经济委员会成立了青岛市重点产品规划办公室，组织编制了《1984-1990年重点产品发展规划》，从各行业提出的181种产品中，确定了冰箱、

电视、计算机、啤酒等57种重点产品作为青岛工业未来发展方向，以此带动相关产品、相关行业的发展。
也是那一年，海尔“开启创业”，“不是为了做产品，而是要创一个品牌。尽管那时还没有明确地提出名牌战略，可是是我们已经明确要做用户最喜欢的产品”。
近两年，即使外部环境变化剧烈，海尔亦于不确定性中创造确定性，今天的海尔已不单纯是一个家电企业，你既可以把把它理解为跨诸多领域的生态舰队，也

可以把它理解为物联网时代开放赋能、创业创新的生态品牌。
海尔发展至今已38年，海尔这个品牌也已38岁，企业不断地根据时代变化进行转型，每一次转型相当于对原来企业的一次扬弃，而向生态转型，就是在物联

网时代的一次扬弃与新生。
海尔不断产生生态“新物种”的能量，离不开在生态端前瞻的思想、先进的理念以及独特的机制。

记者 王赟
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