
战略在执行中缩水

海尔裁员 制造业转型困局样本

本报记者 傅嘉

如果不是掌门人张瑞敏6月13日在沃顿商学院全球论坛上的一番裁员言论，业内对海尔的关注点仍然会聚焦在其家电主业之上。但青岛海尔2013年度报告在业内并不突出，在KKR和阿里相继入局之后，人们更多关心起这家“家电老字号”向互联网转型的进程

来。

2013年裁掉1.6万员工，2014年再端出裁撤1万中层的计划，放进海尔的辉煌历史中来看，显得气氛肃穆且凝重。 外界的争议在于：如今家电行业的基本面并不乐观，海尔的业务转型诚然需要壮士断腕的手段，但采取这种“一刀切”的方法，对企业自身和员工

是否真的有利？

从1985年用一把锤子砸出一个世界名牌起，海尔俨然成为了中国家电产业从渺小到强大的见证人。如今，面对市场环境的变迁，即使是业内地位如此稳固和崇高的海尔，也必须要靠外人看来近乎残忍的裁员手段来维持企业的生存与发展。只是，如此大规模的裁员

行动与计划，难道仅仅是受到大环境拖累使然，有没有自身经营管理积弊难返的原因？

被业内誉为“享誉世界的管理学大师”的张瑞敏，此次带领海尔向互联网转型，成败得失，尚需时间来验证。

大规模裁员争议

“去年（2013年）海尔去掉16000人。去年年初海尔是86000人，年底变成70000人，去掉了18%。 今年预计再去掉1万人，主要是中间层，还有就是一些业务智能化了不需要这么多人。 ”6月13日，在沃顿商学院全球论坛上，海尔集团董事局主席兼首席执行官张瑞

敏的这一番言论，引发了业内的轩然大波。

为什么海尔需要如此大刀阔斧对员工数量进行如此规模的瘦身？ 为什么张瑞敏要在如此时机选择对外透露这一敏感信息？

随着时间的发酵，外界对该信息的解读传出多种不同的版本。一种较为主流的说法是，海尔登记在册的约7万名员工分为2000多个自主经营体，其中部分独立成小微公司，由于小微企业的员工和海尔不再是雇佣关系，于是海尔的员工数量缩减了。另外一个

版本则是，部分中层管理者无法跟得上海尔的形势变化，所以要被公司裁掉。 所以这些说法，均没有得到来自海尔官方的回应。

来自不同领域的家电行业分析人士对中国证券报记者表达的观点也不尽相同。 产业观察界人士普遍认为，中间层被“开刀”的可能性较大，因为长期以来海尔中间层对战略执行存在“噪音”。 但多位接近海尔的人士和部分券商分析师则认为，海尔的裁员举动

并不令人意外，其仅仅是海尔实施小微公司化和向互联网企业转型等微观和宏观战略后所必须经历的过程，用传统的“裁员”和“砍人”等词汇来表述显得过激且不贴切。

“如果海尔在2013年说这个事情，可能会被业内所淡化。 ”奥维咨询助理总裁、资深白电行业人士张彦斌向中国证券报记者表示，2013年海尔相继传出KKR和阿里入局的消息，市场对海尔抱以了很高期望。 尤其是阿里对海尔的倚重，使得业内了解到传统家

电企业自身渠道所具有的核心价值。 海尔向互联网转型的口号已经提出多年，终于在去年和互联网的龙头达成了股权联姻意向，这不得不说是一个令人振奋的消息。

“但今年的情况有所不同。 ”张彦斌指出，2014年家电行业的大环境变得愈加严峻，优秀的出口数据难以支撑内销的疲软，刺激政策的陡然失位，不仅使得企业的经营难度加大，利润也一降再降。 海尔在此时宣布这一消息，显然容易引起外界偏向负面的解

读。

他认为，海尔在这一时点向外界释放这一信号，很容易给市场造成一种印象，那便是自曝家丑。 其背后的原因，很可能是海尔目前真的在经营上遇到了很大的坎，仅依靠内部调节难以奏效，只能通过这样一种激进的手段来维系企业的良性发展。

前期从海尔离职的王维（化名），现在是另一家家电公司的中级管理层，他向中国证券报记者表示，在大环境本就不好的背景下，海尔高层抛出如此庞大的瘦身计划，可想而知，给内部员工带来的冲击是巨大的。 “如此庞大规模的减员计划，说不定哪天一刀

就会砍到谁的头上，这个时候，人的本能会是怎么样？ 当然是不求有功但求无过。 ”王维说，现在家电产业正处于一个竞争激烈和业务转型的并轨期，需要激情和创造性的思维，如果此时企业员工都偏向保守，无疑是不利于业务开展的。

王维同时表示，“今年再裁1万”或许不会百分百落实。 “口号的可能性大，最终贯彻到哪一步不好说，很可能不会最终真的裁掉这么多人。 要知道，当前家电行业的人才争夺仍然非常激烈，这些员工裁掉以后，以后想要再招回来是非常困难的。 ”

曾有观点认为，随着近几年机器人产业的发展，海尔在某些制造环节确实不再需要那么多的员工，缩减有其必要性。 但业内对此的质疑主要集中在，如此削减劳动力，将给海尔作为一个企业的形象造成严重的困扰。 而且，张瑞敏称要裁的员工主要是中间

层，不难看出制造业技术的进步并不是令海尔下如此杀伐决断决定的主因。

另外，海尔此次裁员计划和同阿里的战略合作也没有多大关联性。 分析人士指出，海尔同阿里初期更多是将在下游渠道方面展开合作，而海尔计划裁员的范围主要集中在总公司层面。

或许正如一位国内上市公司管理层所言，海尔或许并不是为了裁员而裁员，背后真实的想法或许只有张瑞敏本人才清楚。

不可否认的是，从海尔创立至今，敢为行业之先的改革之风一直贯穿着这家企业的始终，这也使得海尔以及张瑞敏本人成为了家电行业的一面旗帜。 某种程度来讲，海尔今日推出如此大规模裁员的计划，其主导思想在海尔的发展史上也是有迹可循的。

1984年，年仅35岁的张瑞敏从青岛市家电工业总公司副经理的位置上，走马上任担任青岛电冰箱总厂厂长。 在改革开放的初期，中国家电产品长期处于供不应求的状态，只要企业有量，获取超额的利润较为容易。 但上任之后的张瑞敏却在当时提出了十分

超前的“名牌战略”，并不是把数量放在第一位。

1985年，因为有76台冰箱发生质量问题，张瑞敏要求把这76台冰箱用锤子砸掉。 在那个物资紧缺的年代，这一举动引发了全国轰动。 但正是源于海尔这种对品质的坚持，企业树立了良好的口碑，使得海尔最终在大浪淘沙中成为了家电企业的龙头。

在日后相当长的一段时间内，海尔都是国内家电企业最具有创新和开拓精神的代表。 海尔是国内第一家依靠大规模兼并收购进行业务扩张的家电企业，其先是收购了青岛红星洗衣机厂，进入洗衣机领域，后又收购了安徽黄山电视机厂，进入到黑电领域，

公司目前较大的业务板块中，只有空调业务是自身独立发展而来。

在21世纪初，海尔已经成为了国内白电企业绝对的巨无霸。 2005年海尔集团对外宣布，集团2004年实现了千亿元的销售规模。 这使得海尔成为中国制造业有史以来第一个靠自主品牌为主而创造了千亿级年度营业额的企业。 当时海尔正在谋求整体上市，

考虑将旗下的家电资产全部实现证券化，一时间，业内对海尔的好评几乎达到了顶点。

与海尔业绩高歌猛进相比，其灵魂人物张瑞敏的声望同样与日俱增。有家电业人士向中国证券报记者表示，和何享健、朱江洪、梁庆德这些中国白电企业创始人相比，张瑞敏一方面创业时间较早，另一方面起点很高，这奠定了他本人在家电圈乃至中国企业

界的卓越地位。 而且，张瑞敏自身有着较高的理论水平，“OEC管理法”、“休克鱼理论”、“SBU战略事业单元”、“人单合一”等一系列代表国际水平的企业管理方法的提出，使得张瑞敏的名字已经能够同GE的杰克·韦尔奇、索尼的盛田昭夫等国际知名企业管理大

师相提并论。 在2009年海尔着手新一轮的转型与改造中，张瑞敏同样是理论的提出人。

“海尔本就是靠着打破传统的体制和行业认知发展起来的企业。 ”张彦斌指出，历史上很多成功的企业调整战略也曾遭到过外界非议。

距离张瑞敏发表裁员言论已经过去半月之久，海尔一直对外界保持沉默。 中国证券报记者日前再度联系海尔集团公关部，得到的回答与之前相同———海尔对此事不作回应。

从攻城掠地到腹背受敌

随着张瑞敏裁员言论的出炉，海尔很多积压的问题再次被外界反复提及。现实的问题是，海尔近几年业务中积累的问题，是否靠裁员本身就能解决？正如业内人士所言，裁员事件仅仅是一个导火索，海尔近年来遭遇到的管理难题、企业经营中存在的问题以

及转型是否收到成效，才是外界关注的重点。

毋庸讳言，相当一段时间以来，海尔过往的锐气在逐步丧失，这不仅来自于管理上各个层级和环节积累的弊病，还有财报上不再出彩的数据。 梳理近十年海尔的基本面情况，不难发现这家步入而立之年的企业，开始遇到了各种成长瓶颈。

海尔在业内的地位于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，公司稳居第一梯队，和小天鹅、格力、美的等企业基本并驾齐驱；公司也已经进入

到彩电、电脑、手机这些黑电和IT领域。

而如今的局面是，海尔仅能维持冰箱龙头的地位，且在低端领域的竞争力已和美菱不相伯仲；空调的地位已经被格力、美的赶超，洗衣机落后于美的系；彩电业务在业内的地位只能属于第三梯队，IT业务已经难算上主流。 海尔这几年唯一称得上较为出彩的

业务发展来自于厨房电器，虽然和老板、华帝在体量上无法相比，但与其他综合家电企业相比仍在体量上保有优势。 总体来看，海尔这几年的产品地位在业内确实在走下坡路。

作为一个曾经在家电领域攻城掠地将竞争对手一个个击败的海尔，为何如今面临着腹背受敌的局面？

上世纪90年代，海尔空调和美的、格力在出货量上处于同一级别，都在500万台/年左右，之间差别不大。 而在口碑和产品创新上，海尔要高于两个竞争对手。 海尔空调的核心竞争力在于以下几点：一是良好的售后服务，海尔“真诚到永远”的广告语曾经享誉

业内，售后维修穿鞋套、不喝客户一口水等优秀行规都是海尔的创举；二是海尔的品牌效应在当时要高于美的、格力；三是海尔产品工业设计能力雄厚，给产品创造了较高的附加值；四是创新得力，当时公司推出一拖多的空调，很好抓住了当时中国居民住房格

局改变的需求，使得下游销售火爆。

一位不愿具名的家电经销商人士向中国证券报提及海尔在空调领域的现状显得十分惋惜。他认为，海尔的最大问题不是来自于外部的竞争对手，而是自身的体制出现了问题。他透露，2000年左右，海尔曾对经销商提出两点要求，首先是要加强规范，这点毋

庸置疑是对的，但另外一点却使得经销商非常头疼，那就是要实现电子化管理。

“当时的电脑远不如现在普及，毫无疑问，这使得我们的利润变得更薄。我们在当时卖空调是不赚钱的，靠的就是安装把空调的钱挣回来。”上述经销商人士表示，空调销售和别的家电产品不一样的是，需要专业的安装团队，但这些专业仅仅局限在体力和安

装技术层面，空调安装工人和经销商自身的文化水平有限，难以在当时就跟上先进的电子化管理，且海尔要求都根据电子化的单据来实行费用的结算，使得经销商的空间被压得很薄。

该经销商人士还介绍，和美的、格力相比，海尔给经销商的返点很少，而格力、美的在当时的年度返点基本已经在5%-7%之间，这些返点是可以在第二年度提货时当现金抵货品的。 尽管海尔当时给了经销商可以顺价销售空调的政策，即进货2000元的空调

可以提价至2000元以上卖，“但我们根本不敢这么做，因为竞争太激烈了。最后的结果就是，一些经销商纷纷选择离开海尔转而销售别家的产品。由于美的、格力的返点较多，经销商可以揣测厂家的心理，甚至敢把整机亏本卖，亏的钱通过年终的高额返点都可以

挣回来。 但销售海尔产品的时候，却不敢这么做。 ”

该人士表示，当时的春兰和海尔都因为自身的原因，排挤掉了经销商团队。 春兰的原因是看到了渠道挣钱，于是想自己做，成立子公司，号称要每年在中国开5000家专卖店，逼走了经销商。 海尔则是策略上的使用不当，压缩了经销商的利润。

一位长期在苏宁门店工作的管理干部在接受中国证券报记者采访时则提到了海尔的反馈机制问题。该人士透露，生产和销售脱节，是海尔一直以来存在的问题。按海尔的业务流程，将空调交给制造部门生产，将成品给海尔工贸销售。“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天就可以给回复。但海尔的流程则是，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，这个时间太

慢了。 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，这也从侧面说明了海尔的管理架构十分臃肿。 ”

张彦斌指出，员工倒逼机制，一直是海尔在管理上所强调的。从海尔的管理战略上来看，其初衷并没有问题。 但海尔目前存在的问题是，其一，管理理念是否接地气，这个问题至今仍有争论；其二，因中间层十分庞大，执行过程打了多少折扣。“海尔现在的组

织架构，还是按照传统的制造业来布局。 传统的制造业就是一个萝卜一个坑，需要大量的人力物力。 现在来看，随着下游渠道的变革，海尔原来的一套机制真的是跟不上了。 ”

大航母转身之困

应该说，海尔的此次裁员计划并不是一个孤立的行为。近年来海尔提出向互联网转型的战略，在这一大框架下，“去制造业化”、“人单合一”、“创客”等理念，被海尔相继提出。但是，中国证券报记者接触的多位曾在海尔内部供职的人士，对这些理念持完全认

同的并不多。

曾在海尔供职的李先生向中国证券报记者表示：“从近几年海尔的人员流动来看，很多也并不是企业要裁，而是员工自己要走。 海尔这几年管理和研发人才流失的现象，一直存在。 ”

一位行业人士则向中国证券报记者透露，最近几年，某家电公司在海尔工厂附近一直设有一个办事处。“这个办事处的功能，主要就是从海尔内部挖人，这个状态已经持续了很久，海尔自身也防不胜防，因为对方开出的薪酬更加诱人。但最主要的原因，还是

海尔自身的体制使得员工心灰意冷。 海尔毕竟是业内十分知名的企业，优秀的员工不会仅仅因为薪资的问题而选择离开海尔。 ”

对于海尔提出的“去制造业化”，内部的争论同样存在。 海尔集团高级副总裁周云杰曾经对外表示，去制造业化并不是一味将业务外包，而是从卖产品向卖服务转型。 但李先生表示，中下层对于该理念的理解，一直达不到统一，其本人当时作为海尔的员工，

也不理解海尔为何要放弃自身一直擅长的制造业。 “海尔这几年很强调互联网思维，其实互联网的核心思维如创新、简洁、公平、透明，并不和传统制造业的精神相违背。 ”

“海尔目前在重庆、青岛、天津、广东都有制造业基地。 想要单纯地去制造业化，几乎不太可能。 而要转型做互联网企业，对海尔来说又不太现实。 即使算上计划裁员的数量，海尔还是会有5万多名的员工，这对于一个互联网公司来说，显然不可想象。 海尔现

在更像是一个喊着互联网口号，而在做制造业事的企业。 ”

而“人单合一”所带来的观念冲击和雇佣关系的改变，更存在很大争议。李先生表示，“人单合一”使得海尔旗下的小微公司越来越多，这类公司表面上是给员工提供了创业平台，但实际上给员工提供的机会有限，负面效应却很大。在劳动合同层面，这类员工

不再和海尔发生雇佣关系。 而所谓的创业，做的事情还是和原来在海尔上班基本一样，仅仅是成为了海尔的业务关联方。 员工没有了归属感与安全感，工作状态可想而知。 “事实上，小微企业能改变多少东西，现在的海尔管理层自身也都没有搞明白。 ”

至于被市场寄予厚望的与阿里的战略合作，周云杰6月初曾介绍，阿里对海尔电器的注资今年3月已经完成，双方的合作从4月份正式开始，阿里巴巴今年给予海尔的订单量将不会少于400万个，涉及的物流配送费将达到3亿元人民币，明年订单量将增加到

1000万级别。 透过这些信息，有心的投资者简单对比海尔庞大的业务体量即可发现，起码在今年，阿里对海尔电器的收入和业绩贡献仍然十分有限。

海尔集团旗下的业务十分庞杂，但其家电业务主要在A股的青岛海尔和H股的海尔电器中，A股主要包含了其白电制造业务，H股则主要包含了公司的物流和渠道（日日顺）业务。 财务数据显示，青岛海尔2013年实现收入864.88亿元，同比增长8.30%，净利润

41.68亿元，同比增长27.49%；海尔电器2013年销售额实现622.63亿元，净利润为20.37亿元。

多位分析师给海尔的评价是：“自身业绩还算稳健成长，但成长性和美的、格力等竞争对手无法相比，更不要说指望贡献多么超预期的业绩。 ”美的、格力去年全年的收入增幅分别为18%和19%，而归属于母公司股东的净利润则分别高达63%和47%。 横向比

较不难发现，海尔当前的业务发展陷入到严重的增长乏力困境。 一位家电行业人士表示，财务数据自身即是对海尔管理方式的一种用脚投票，这几家家电巨头的员工数量相差并不大，而利润的增长却出现如此的差别，只能证明其中“跑冒滴漏”的环节太多。

“海尔的转型已经提了很久了，可近几年公司的基本面并没有发生多大的改变。 即使去年高达1.6万名的减员，效果也非立竿见影。 ”一位券商分析师认为，海尔这次的减员计划，若从财务角度来看，短期内或有一定的利好效应。 但对于海尔这张中国家电的

名片来说，转型过程中遇到问题需要靠裁撤员工来解决，确实反映了传统制造业在当前中国经济增长下滑大环境中的艰难。

2014年，不仅对于海尔，对于整个家电行业来说，都是一个低潮期，不过，“今天的海尔已经不是上世纪八十年代的海尔，远没有到非生既死的地步，只要战略调整得当，调配好资源，海尔完全有机会成功转身。 ”上述分析师指出，海尔要完成在互联网时代的

转型重任，当务之急是，统一管理层和执行层在企业发展方向与路径上的认识，纠正战略执行过程中出现的偏差。 但他又说：“竞争对手和瞬息万变的市场，不会给海尔太多喘息的机会。 ”

近年来，为了增厚公司的业绩，海尔一直在尝试用资金回购旗下子公司的少数股东的权益。 事实上，以现金换估值的杠杆模式，已经在海尔的资本运作中屡有体现。 去年两个外部投资者的入局，曾给市场较大预期，海尔的股价因此一路走高，但随着年报的

出炉，二级市场又回归平静。 如今，市场或多或少又在期待并猜测：在抛出令人咋舌的裁员计划之后，张瑞敏紧接着还会有哪些超乎市场想象的大动作？ （本报记者钱秋臣对本文亦有贡献）
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战略在执行中缩水

海尔裁员 制造业转型困局样本

□本报记者 傅嘉

如果不是掌门人张瑞敏6月13日在

沃顿商学院全球论坛上的一番裁员言论，

业内对海尔的关注点仍然会聚焦在其家

电主业之上。 但青岛海尔2013年度报告

在业内并不突出， 在KKR和阿里相继入

局之后，人们更多关心起这家“家电老字

号”向互联网转型的进程来。

2013年裁掉1.6万员工，2014年再

端出裁撤1万中层的计划，放进海尔的辉

煌历史中来看，显得气氛肃穆且凝重。外

界的争议在于： 如今家电行业的基本面

并不乐观， 海尔的业务转型诚然需要壮

士断腕的手段，但采取这种“一刀切” 的

方法，对企业自身和员工是否真的有利？

从1985年用一把锤子砸出一个世

界名牌起， 海尔俨然成为了中国家电产

业从渺小到强大的见证人。 如今，面对市

场环境的变迁， 即使是业内地位如此稳

固和崇高的海尔， 也必须要靠外人看来

近乎残忍的裁员手段来维持企业的生存

与发展。 只是，如此大规模的裁员行动与

计划，难道仅仅是受到大环境拖累使然，

有没有自身经营管理积弊难返的原因？

被业内誉为“享誉世界的管理学大

师” 的张瑞敏，此次带领海尔向互联网

转型，成败得失，尚需时间来验证。

大规模裁员争议

“去年 （2013年） 海尔去掉16000人。 去年年初海尔是

86000人，年底变成70000人，去掉了18%。 今年预计再去掉1万

人， 主要是中间层， 还有就是一些业务智能化了不需要这么多

人。 ” 6月13日，在沃顿商学院全球论坛上，海尔集团董事局主席

兼首席执行官张瑞敏的这一番言论，引发了业内的轩然大波。

为什么海尔需要如此大刀阔斧对员工数量进行如此规模的

瘦身？ 为什么张瑞敏要在如此时机选择对外透露这一敏感信息？

随着时间的发酵，外界对该信息的解读传出多种不同的版

本。 一种较为主流的说法是，海尔登记在册的约7万名员工分

为2000多个自主经营体，其中部分独立成小微公司，由于小微

企业的员工和海尔不再是雇佣关系，于是海尔的员工数量缩减

了。 另外一个版本则是，部分中层管理者无法跟得上海尔的形

势变化，所以要被公司裁掉。所以这些说法，均没有得到来自海

尔官方的回应。

来自不同领域的家电行业分析人士对中国证券报记者表

达的观点也不尽相同。产业观察界人士普遍认为，中间层被“开

刀” 的可能性较大，因为长期以来海尔中间层对战略执行存在

“噪音” 。 但多位接近海尔的人士和部分券商分析师则认为，海

尔的裁员举动并不令人意外，其仅仅是海尔实施小微公司化和

向互联网企业转型等微观和宏观战略后所必须经历的过程，用

传统的“裁员”和“砍人”等词汇来表述显得过激且不贴切。

“如果海尔在2013年说这个事情， 可能会被业内所淡

化。 ” 奥维咨询助理总裁、资深白电行业人士张彦斌向中国证

券报记者表示，2013年海尔相继传出KKR和阿里入局的消息，

市场对海尔抱以了很高期望。 尤其是阿里对海尔的倚重，使得

业内了解到传统家电企业自身渠道所具有的核心价值。海尔向

互联网转型的口号已经提出多年，终于在去年和互联网的龙头

达成了股权联姻意向，这不得不说是一个令人振奋的消息。

“但今年的情况有所不同。 ” 张彦斌指出，2014年家电行

业的大环境变得愈加严峻，优秀的出口数据难以支撑内销的疲

软，刺激政策的陡然失位，不仅使得企业的经营难度加大，利润

也一降再降。 海尔在此时宣布这一消息，显然容易引起外界偏

向负面的解读。

他认为，海尔在这一时点向外界释放这一信号，很容易给

市场造成一种印象，那便是自曝家丑。其背后的原因，很可能是

海尔目前真的在经营上遇到了很大的坎，仅依靠内部调节难以

奏效，只能通过这样一种激进的手段来维系企业的良性发展。

前期从海尔离职的王维（化名），现在是另一家家电公司

的中级管理层，他向中国证券报记者表示，在大环境本就不好

的背景下，海尔高层抛出如此庞大的瘦身计划，可想而知，给内

部员工带来的冲击是巨大的。 “如此庞大规模的减员计划，说

不定哪天一刀就会砍到谁的头上，这个时候，人的本能会是怎

么样？当然是不求有功但求无过。”王维说，现在家电产业正处

于一个竞争激烈和业务转型的并轨期，需要激情和创造性的思

维，如果此时企业员工都偏向保守，无疑是不利于业务开展的。

王维同时表示，“今年再裁1万”或许不会百分百落实。“口

号的可能性大，最终贯彻到哪一步不好说，很可能不会最终真的

裁掉这么多人。 要知道， 当前家电行业的人才争夺仍然非常激

烈，这些员工裁掉以后，以后想要再招回来是非常困难的。 ”

曾有观点认为，随着近几年机器人产业的发展，海尔在某

些制造环节确实不再需要那么多的员工，缩减有其必要性。 但

业内对此的质疑主要集中在，如此削减劳动力，将给海尔作为

一个企业的形象造成严重的困扰。 而且，张瑞敏称要裁的员工

主要是中间层，不难看出制造业技术的进步并不是令海尔下如

此杀伐决断决定的主因。

另外， 海尔此次裁员计划和同阿里的战略合作也没有多大

关联性。分析人士指出，海尔同阿里初期更多是将在下游渠道方

面展开合作，而海尔计划裁员的范围主要集中在总公司层面。

或许正如一位国内上市公司管理层所言， 海尔或许并不是

为了裁员而裁员，背后真实的想法或许只有张瑞敏本人才清楚。

不可否认的是，从海尔创立至今，敢为行业之先的改革之风

一直贯穿着这家企业的始终，这也使得海尔以及张瑞敏本人成为

了家电行业的一面旗帜。 某种程度来讲，海尔今日推出如此大规

模裁员的计划，其主导思想在海尔的发展史上也是有迹可循的。

1984年， 年仅35岁的张瑞敏从青岛市家电工业总公司副

经理的位置上，走马上任担任青岛电冰箱总厂厂长。 在改革开

放的初期，中国家电产品长期处于供不应求的状态，只要企业

有量，获取超额的利润较为容易。 但上任之后的张瑞敏却在当

时提出了十分超前的“名牌战略” ，并不是把数量放在第一位。

1985年，因为有76台冰箱发生质量问题，张瑞敏要求把这

76台冰箱用锤子砸掉。在那个物资紧缺的年代，这一举动引发了

全国轰动。但正是源于海尔这种对品质的坚持，企业树立了良好

的口碑，使得海尔最终在大浪淘沙中成为了家电企业的龙头。

在日后相当长的一段时间内，海尔都是国内家电企业最具

有创新和开拓精神的代表。海尔是国内第一家依靠大规模兼并

收购进行业务扩张的家电企业，其先是收购了青岛红星洗衣机

厂，进入洗衣机领域，后又收购了安徽黄山电视机厂，进入到黑

电领域，公司目前较大的业务板块中，只有空调业务是自身独

立发展而来。

在21世纪初， 海尔已经成为了国内白电企业绝对的巨无

霸。2005年海尔集团对外宣布，集团2004年实现了千亿元的销

售规模。这使得海尔成为中国制造业有史以来第一个靠自主品

牌为主而创造了千亿级年度营业额的企业。当时海尔正在谋求

整体上市，考虑将旗下的家电资产全部实现证券化，一时间，业

内对海尔的好评几乎达到了顶点。

与海尔业绩高歌猛进相比，其灵魂人物张瑞敏的声望同样

与日俱增。有家电业人士向中国证券报记者表示，和何享健、朱

江洪、梁庆德这些中国白电企业创始人相比，张瑞敏一方面创

业时间较早，另一方面起点很高，这奠定了他本人在家电圈乃

至中国企业界的卓越地位。 而且，张瑞敏自身有着较高的理论

水平，“OEC管理法” 、“休克鱼理论” 、“SBU战略事业单

元” 、“人单合一” 等一系列代表国际水平的企业管理方法的

提出，使得张瑞敏的名字已经能够同GE的杰克·韦尔奇、索尼

的盛田昭夫等国际知名企业管理大师相提并论。 在2009年海

尔着手新一轮的转型与改造中，张瑞敏同样是理论的提出人。

“海尔本就是靠着打破传统的体制和行业认知发展起来

的企业。 ” 张彦斌指出，历史上很多成功的企业调整战略也曾

遭到过外界非议。

距离张瑞敏发表裁员言论已经过去半月之久，海尔一直对

外界保持沉默。 中国证券报记者日前再度联系海尔集团公关

部，得到的回答与之前相同———海尔对此事不作回应。

从攻城掠地到腹背受敌

随着张瑞敏裁员言论的出炉，海尔很

多积压的问题再次被外界反复提及。现实

的问题是， 海尔近几年业务中积累的问

题，是否靠裁员本身就能解决？ 正如业内

人士所言， 裁员事件仅仅是一个导火索，

海尔近年来遭遇到的管理难题、企业经营

中存在的问题以及转型是否收到成效，才

是外界关注的重点。

毋庸讳言，相当一段时间以来，海尔

过往的锐气在逐步丧失，这不仅来自于管

理上各个层级和环节积累的弊病，还有财

报上不再出彩的数据。梳理近十年海尔的

基本面情况，不难发现这家步入而立之年

的企业，开始遇到了各种成长瓶颈。

海尔在业内的地位于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， 公司稳居第一梯队，和

小天鹅、格力、美的等企业基本并驾齐驱；

公司也已经进入到彩电、电脑、手机这些

黑电和IT领域。

而如今的局面是，海尔仅能维持冰箱

龙头的地位，且在低端领域的竞争力已和

美菱不相伯仲；空调的领先地位已经被格

力、美的赶超，洗衣机落后于美的系；彩电

业务在业内的地位只能属于第三梯队，IT

业务已经难算上主流。海尔这几年唯一称

得上较为出彩的业务发展来自于厨房电

器，虽然和老板、华帝在体量上无法相比，

但与其他综合家电企业相比仍在体量上

保有优势。 总体来看，海尔这几年的产品

地位在业内确实在走下坡路。

作为一个曾经在家电领域攻城掠地

将竞争对手一个个击败的海尔，为何如今

面临着腹背受敌的局面？

上世纪90年代， 海尔空调和美的、格

力在出货量上处于同一级别，都在500万

台/年左右，之间差别不大。而在口碑和产

品创新上，海尔要高于两个竞争对手。 海

尔空调的核心竞争力在于以下几点：一是

良好的售后服务，海尔“真诚到永远” 的

广告语曾经享誉业内， 售后维修穿鞋套、

不喝客户一口水等优秀行规都是海尔的

创举；二是海尔的品牌效应在当时要高于

美的、格力；三是海尔产品工业设计能力

雄厚，给产品创造了较高的附加值；四是

创新得力， 当时公司推出一拖多的空调，

很好抓住了当时中国居民住房格局改变

的需求，使得下游销售火爆。

一位不愿具名的家电经销商人士向

中国证券报提及海尔在空调领域的现状

显得十分惋惜。 他认为，海尔的最大问题

不是来自于外部的竞争对手，而是自身的

体制出现了问题。 他透露，2000年左右，

海尔曾对经销商提出两点要求，首先是要

加强规范，这点毋庸置疑是对的，但另外

一点却使得经销商非常头疼，那就是要实

现电子化管理。

“当时的电脑远不如现在普及，毫无

疑问，这使得我们的利润变得更薄。 我们

在当时卖空调是不赚钱的，靠的就是安装

把空调的钱挣回来。 ” 上述经销商人士表

示， 空调销售和别的家电产品不一样的

是，需要专业的安装团队，但这些专业仅

仅局限在体力和安装技术层面，空调安装

工人和经销商自身的文化水平有限，难以

在当时就跟上先进的电子化管理，且海尔

要求都根据电子化的单据来实行费用的

结算，使得经销商的空间被压得很薄。

该经销商人士还介绍，和美的、格力

相比，海尔给经销商的返点很少，而格力、

美的在当时的年度返点基本已经在5%

-7%之间，这些返点是可以在第二年度提

货时当现金抵货品的。尽管海尔当时给了

经销商可以顺价销售空调的政策，即进货

2000元的空调可以提价至2000元以上

卖，“但我们根本不敢这么做， 因为竞争

太激烈了。 最后的结果就是，一些经销商

纷纷选择离开海尔转而销售别家的产品。

由于美的、格力的返点较多，经销商可以

揣测厂家的心理， 甚至敢把整机亏本卖，

亏的钱通过年终的高额返点都可以挣回

来。 但销售海尔产品的时候，却不敢这么

做。 ”

该人士表示， 当时的春兰和海尔都

因为自身的原因，排挤掉了经销商团队。

春兰的原因是看到了渠道挣钱， 于是想

自己做，成立子公司，号称要每年在中国

开5000家专卖店，逼走了经销商。海尔则

是策略上的使用不当， 压缩了经销商的

利润。

一位长期在苏宁门店工作的管理干

部在接受中国证券报记者采访时则提到

了海尔的反馈机制问题。 该人士透露，生

产和销售脱节，是海尔一直以来存在的问

题。 按海尔的业务流程，将空调交给制造

部门生产，将成品给海尔工贸销售。 “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

就可以给回复。 但海尔的流程则是，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，这个时间太慢

了。 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，这也从侧面说明了海尔的管理

架构十分臃肿。 ”

张彦斌指出，员工倒逼机制，一直是

海尔在管理上所强调的。从海尔的管理战

略上来看，其初衷并没有问题。 但海尔目

前存在的问题是，其一，管理理念是否接

地气，这个问题至今仍有争论；其二，因中

间层十分庞大， 执行过程打了多少折扣。

“海尔现在的组织架构，还是按照传统的

制造业来布局。传统的制造业就是一个萝

卜一个坑，需要大量的人力物力。 现在来

看，随着下游渠道的变革，海尔原来的一

套机制真的是跟不上了。 ”

大航母转身之困

应该说，海尔的此次裁员计划并不是

一个孤立的行为。近年来海尔提出向互联

网转型的战略， 在这一大框架下，“去制

造业化” 、“人单合一” 、“创客” 等理念，

被海尔相继提出。 但是，中国证券报记者

接触的多位曾在海尔内部供职的人士，对

这些理念持完全认同的并不多。

曾在海尔供职的李先生向中国证券

报记者表示：“从近几年海尔的人员流动

来看，很多也并不是企业要裁，而是员工

自己要走。海尔这几年管理和研发人才流

失的现象，一直存在。 ”

一位行业人士则向中国证券报记者

透露，最近几年，某家电公司在海尔工厂

附近一直设有一个办事处。“这个办事处

的功能，主要就是从海尔内部挖人，这个

状态已经持续了很久，海尔自身也防不胜

防，因为对方开出的薪酬更加诱人。 但最

主要的原因，还是海尔自身的体制使得员

工心灰意冷。海尔毕竟是业内十分知名的

企业，优秀的员工不会仅仅因为薪资的问

题而选择离开海尔。 ”

对于海尔提出的“去制造业化” ，内

部的争论同样存在。海尔集团高级副总裁

周云杰曾经对外表示，去制造业化并不是

一味将业务外包，而是从卖产品向卖服务

转型。 但李先生表示，中下层对于该理念

的理解，一直达不到统一，其本人当时作

为海尔的员工，也不理解海尔为何要放弃

自身一直擅长的制造业。“海尔这几年很

强调互联网思维，其实互联网的核心思维

如创新、简洁、公平、透明，并不和传统制

造业的精神相违背。 ”

“海尔目前在重庆、青岛、天津、广东

都有制造业基地。 想要单纯地去制造业

化，几乎不太可能。 而要转型做互联网企

业，对海尔来说又不太现实。 即使算上计

划裁员的数量， 海尔还是会有5万多名的

员工，这对于一个互联网公司来说，显然

不可想象。海尔现在更像是一个喊着互联

网口号，而在做制造业事的企业。 ”

而“人单合一”所带来的观念冲击和

雇佣关系的改变，更存在很大争议。 李先

生表示，“人单合一” 使得海尔旗下的小

微公司越来越多，这类公司表面上是给员

工提供了创业平台，但实际上给员工提供

的机会有限，负面效应却很大。 在劳动合

同层面，这类员工不再和海尔发生雇佣关

系。 而所谓的创业，做的事情还是和原来

在海尔上班基本一样，仅仅是成为了海尔

的业务关联方。员工没有了归属感与安全

感，工作状态可想而知。“事实上，小微企

业能改变多少东西，现在的海尔管理层自

身也都没有搞明白。 ”

至于被市场寄予厚望的与阿里的战

略合作，周云杰6月初曾介绍，阿里对海

尔电器的注资今年3月已经完成，双方的

合作从4月份正式开始，阿里巴巴今年给

予海尔的订单量将不会少于400万个，涉

及的物流配送费将达到3亿元人民币，明

年订单量将增加到1000万级别。 透过这

些信息， 有心的投资者简单对比海尔庞

大的业务体量即可发现，起码在今年，阿

里对海尔电器的收入和业绩贡献仍然十

分有限。

海尔集团旗下的业务十分庞杂，但其

家电业务主要在A股的青岛海尔和H股

的海尔电器中，A股主要包含了其白电制

造业务，H股则主要包含了公司的物流和

渠道（日日顺）业务。财务数据显示，青岛

海尔2013年实现收入864.88亿元，同比增

长8.30%， 净利润41.68亿元， 同比增长

27.49%； 海尔电器2013年销售额实现

622.63亿元，净利润为20.37亿元。

多位分析师给海尔的评价是：“自身

业绩还算稳健成长， 但成长性和美的、格

力等竞争对手无法相比，更不要说指望贡

献多么超预期的业绩。 ” 美的、格力去年

全年的收入增幅分别为18%和19%，而归

属于母公司股东的净利润则分别高达

63%和47%。 横向比较不难发现，海尔当

前的业务发展陷入到严重的增长乏力困

境。 一位家电行业人士表示，财务数据自

身即是对海尔管理方式的一种用脚投票，

这几家家电巨头的员工数量相差并不大，

而利润的增长却出现如此的差别，只能证

明其中“跑冒滴漏” 的环节太多。

“海尔的转型已经提了很久了，可近

几年公司的基本面并没有发生多大的改

变。 即使去年高达1.6万名的减员，效果也

非立竿见影。 ” 一位券商分析师认为，海

尔这次的减员计划， 若从财务角度来看，

短期内或有一定的利好效应。但对于海尔

这张中国家电的名片来说，转型过程中遇

到问题需要靠裁撤员工来解决，确实反映

了传统制造业在当前中国经济增长下滑

大环境中的艰难。

2014年，不仅对于海尔，对于整个家

电行业来说，都是一个低潮期，不过，“今

天的海尔已经不是上世纪八十年代的海

尔，远没有到非生既死的地步，只要战略

调整得当，调配好资源，海尔完全有机会

成功转身。 ” 上述分析师指出，海尔要完

成在互联网时代的转型重任， 当务之急

是，统一管理层和执行层在企业发展方向

与路径上的认识，纠正战略执行过程中出

现的偏差。 但他又说：“竞争对手和瞬息

万变的市场， 不会给海尔太多喘息的机

会。 ”

近年来，为了增厚公司的业绩，海尔一

直在尝试用资金回购旗下子公司的少数股

东的权益。 事实上，以现金换估值的杠杆模

式，已经在海尔的资本运作中屡有体现。 去

年两个外部投资者的入局， 曾给市场较大

预期，海尔的股价因此一路走高，但随着年

报的出炉，二级市场又回归平静。 如今，市

场或多或少又在期待并猜测： 在抛出令人

咋舌的裁员计划之后， 张瑞敏紧接着还会

有哪些超乎市场想象的大动作？

（本报记者钱秋臣对本文亦有贡献）
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证券名称

一季度营业总收入

（亿元）

一季度净利润

（亿元）

收入同比增长

（%）

净利润同比增长

（%）

一季度ROE

（%）

ROE同比增长

（%）

青岛海尔

223.93 8.67 8.97 20.28 5.70 -11.16

美的集团

385.33 25.39 21.89 148.53 7.47 8.07

格力电器

250.10 22.55 12.19 68.86 6.32 28.90

美菱电器

26.13 0.50 9.54 21.12 1.54 12.11

小天鹅

A 25.76 1.71 9.19 53.85 4.28 43.18

部分白电企业一季度经营状况


