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中国家电巨擘－－海尔集团 

 

作者： Yibing Wu 

来源：《麦肯锡高层管理论丛》 2003.2 

全球第五大白色家电制造商－－海尔集团的执行长张瑞敏接受本刊专访，阐述其打造全球品

牌的雄图大略 

拜众多中外企业在中国制造并将产品销往世界各地之赐，中国已成为全球的制造重镇。多数

全球领先厂商已在中国建立制造、销售据点，尽管竞争激烈，中国市场──特别是消费性电

子产品和家电用品──还是由品牌知名度高的国内大厂独领风骚；至于海外市场，则不尽然。

不少中国企业在欧美等地遭逢建立自有品牌与销售通路的艰巨挑战后，选择以代工制造的模

式，为国际性品牌生产商品。例如格兰仕家电（Glanz），就为全球超过 80 个品牌制造微波

炉。 

 

如今，少数几家大规模的中国企业在政府激励之下，开始计划打造货真价实的国际品牌。率

先响应的就是海尔集团，该集团生产的产品林林总总超过 80 项，从电冰箱、洗衣机和冷气

机──即让海尔一跃成为全球第五大白色家电制造商的核心产品──到手机、电视等一应俱

全。过去二十年来，中国国内市场蓬勃发展，海尔以品质、创新和客户服务等诉求，在国内

建立了知名品牌，独占市场鳌头的产品包括洗衣机（市占率 24%）、电冰箱（23%）、吸尘器（18%）

和冷气机（13%）。 

 

此外，海尔旗下的产品共销往 160 个国家，在中国以外的地区拥有 13 座工厂，包括美国一

座电冰箱制造厂。2002 年，海尔全球的销售额超过 85 亿美元，较 2001 年成长了 18%。海尔

的经营团队深信，先以创新产品进入小众市场，再伺机扩充至较大的市场，挟其强大的国内

品牌声誉即可顺利扩展至西方国家──与其以低成本供货商的姿态和西方企业短兵相接，不

如以品牌销售的策略坐享更高的毛利。同时，随着国内市场因本地新进业者与西门子这类国

际大厂参与角逐，竞争更形激烈，更加坚定了海尔加强美、欧、日等地销售成绩的决心。 
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海尔集团主席兼执行长张瑞敏，是一手打造国内亮眼成绩与海外成长策略的建筑师，他于

1984 年接手当时亏损连连、仍属国有企业（由市政府与中央政府共营的集体企业）的海尔公

司，经过一连串的改组与收购，使该公司脱胎换骨，蜕变成员工人数超过 3 万人的企业财团。

张瑞敏中西合并的独到管理哲学，让海尔时时以客户喜恶优先，以市场导向的做法来迎合客

户的需求。 

 

张瑞敏并于 2002 年获提名为中国共产党中央委员会的候补委员，少有企业家能获此殊荣。

有了充分的政治奥援，张瑞敏可带领企业全力向国际市场冲刺。然而，就在海尔试图在海外

市场重现国内成功经验之际，却面临了前所未有的巨大挑战──从找出新一群客户的喜好，

到管理日亦庞杂的海外营运工作，无一不是难题。海尔已在美国建立了一个销售海尔品牌产

品的滩头堡，透过 Home Depot、Sears、沃尔玛等通路销售其利基产品，但真正最大的考验，

在于如何使自有品牌的产品成为家电用品的主流。 

 

张瑞敏在接受麦肯锡北京分公司总经理吴亦兵的访谈时，谈到海尔如何迎接上述挑战的计划。 

 

麦肯锡季刊（以下简称问）： 

 

海尔扩张海外市场的策略为何？与其它中国企业的做法有何不同？ 

 

张瑞敏（以下简称答）： 

 

多数中国企业的目标就是出口，赚取外汇，这是他们唯一的目的；而我们外销的目的是为了
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在国外建立一个品牌。我们在中国已经建立了一个重要品牌，接下来要把它推到其它市场去。

我们的策略也和其它以外销为导向的中国企业不同，它们通常会先试探比较容易进入的市场，

难度较高的市场留在后头。例如，很多中国企业会先将产品销往东南亚，那里的市场虽然也

有竞争，但和西方市场的情形不同，尚未出现强大的、独占性的对手。相对来说，我们的策

略是反其道而行：我们先成功渗透了如美国、欧洲等较困难的市场，然后才进军难度较低的

市场。欧美市场规模较大，也是我们在全球范围内最强劲竞争对手的祖国市场，如果我们能

在这里取得成功，那幺一定也能在难度较低的市场取得成功。海尔在 1990 年开始外销美国；

十年下来已取得不错的成绩。海尔的品牌在美国市场已具备一定程度的声誉，销售毛利也较

高，而许多中国公司只能为外国品牌和制造商提供代工生产的服务，赚取较低的利润。 

问： 

 

您如何在西方国家市场建立海尔品牌？ 

 

答： 

 

所有海外市场的成功，都取决于一个关键──建立一个本地化的品牌。要让美国人感觉到海

尔是一个美国当地的品牌，而不是来自中国的进口品牌。欧洲市场也是同样的道理。 

 

我们之所以能在中国取得成功，是因为我们十分强调如何迎合客户的需求。客户需求有时差

异极大，我们企业组织的规划主轴，就是了解客户需求并符合这些需求，在西方市场我们也

采取同样的策略。美国消费者对奇异和惠而浦这些知名品牌较为熟悉，所以他们会想：为什

幺我要去选择一个从来没听过的牌子？但大企业成立历史较久，动作也比较迟钝，我们可以

比他们更专注于客户需求，这就是我们可以和他们在祖国市场一较长短的机会所在。我们靠

两种做法获得美国消费者青睐：速度和差异化──速度，指的当然是尽快满足消费者的需求，

差异化的意义则在于赋予全新产品或一般产品可以满足不同需求的功能或特性。 

 

我先解释一下差异化。去年美国共销售了 150 万台小型冰箱，其中海尔产品占了 67 万台，

几乎是整个市场的一半。我们之所以能获得这幺高的市占率，是因为我们对市场的分析十分

透彻；不仅了解还要满足客户的需求。小型冰箱的使用者大多数是大学生，住的公寓比较小，

也使用计算机。所以，我们就设计了一种新型的小冰箱，两侧附了可折迭成计算机桌的木板，

计算机就可放在冰箱上，计算机桌还原后，又多出了可利用的空间。这类的功能是受消费者

欢迎的，一般的制造大厂可能就不会注意到这样的小细节。 

 

速度也很重要；只要尽可能地在最短时间内满足消费者的需求，就能抓住他们的心。我们在

美国也卖储酒柜，某家国际制造大厂要开发一款储酒柜，可能得花上 18 个月的时间，但海

尔只花了 5个月，因为我们能够很快地抓住并满足消费者的需求；去年 10 万台的总销量中，

海尔就占了 5 万 5 千台，在整个美国市场占了 50%以上。通常，这些大型家电制造商不够弹

性，因此响应市场的速度就比较慢，也因此我们有能力和他们竞争。 

 

问： 

 

除了小冰箱和酒柜这类利基产品，就大容量冰箱和洗衣机而言，海尔计划以什幺样的策略进

入大而成熟的白色家电市场？ 
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答： 

 

其实大容量冰箱和小型冰箱是同一个策略思维。举一个例子，我们的开发人员会直接到美国

的用户家里，或到连锁店里和售货员直接沟通，了解他们的特殊需求，除此之外，我们在美

国销售的产品都是直接在美国本地制造。了解了消费者的特殊需求，再结合本地设计、生产

的产品，使我们能够在最短的时间内满足客户的要求。今年我们南卡罗莱纳州工厂出产的产

品，就具备了其它竞争对手产品上看不到的功能。现在大容量冰箱新机种的样品已经制造出

来了，正打算在美国市场进行测试。 

 

我们在大容量冰箱市场的竞争才刚刚起步。去年，美国大容量冰箱的总销售量是 447 万台，

海尔占 8 万台，只有市场的 2%。如果以 2005 年取得 10%的市占率来看，我们的产量必须提

高到 50 万台。目前南卡罗莱纳州工厂的年产量是 40 万台，其中的差距可由中国出口来弥补，

不过工厂本身的产能也有扩充计划。 
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问： 

 

海尔多元化的脚步也很快。您对于目前多元化的满意程度为何？未来有何计划？ 

 

答： 

 

多元化策略在中国仍是个争议性很高的话题。有些人认为企业不应多元发展，因为有些原本

绩效不错的制造商在多元发展后就垮了。但是海尔提供的产品十分多元，包括冰箱、空调、

洗衣机、电视和手机等。我们认为从消费者的角度而言，这不是多角化，而是专业化。这些

产品的消费群体是完全一致的。举例来说，消费者若是认同海尔的电冰箱，他就更可能向我

们购买洗衣机或冷气等相关产品。 

 

今年我们将侧重于手机与平板电视的开发。以手机为例，我们缺乏国际知名品牌，如诺基亚
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（Nokia）的技术优势，因此我们必须考虑如何区隔自家产品与竞争对手的产品。我们将推

出具有演示文稿用雷射笔和录音功能的手机，并且已经申请这支特殊手机的设计专利。 

 

多元化经营的成功端视于每一个新领域中的执行能力，但是这也有其限制。比方说，如果海

尔决定制造汽车，消费者对我们汽车的信心可能就不及电冰箱。海尔的优势在白色家电，目

前我们在这个领域的全球排名是第五，我们的目标是成为第三。我们多元化业务的重心将依

然放在消费电子产品，以利用原有的客户基础发挥综效。 

 

问： 

 

您如何管理产品快速创新的成本？例如海尔在美国制造供美国市场用的冰箱，但是你们在美

国并没有劳动成本的优势。 

 

答： 

 

美国的劳动成本当然远高于中国，可能高了十倍。但是我们在美国市场的策略不是制造廉价

的产品、运出工厂后销售到市场上。我们是要制造高品质的高价产品。 

 

在生产方面，我们试着分析客群、彻底了解他们的需要以便为各经销商或客户提供特定产品。

例如，我们必须分析沃尔玛的客群以了解他们希望在沃尔玛买到何种产品。我们也必须研究

家乐福（Carrefour）的客群以及北京大型购物中心的客群。在中国，我们为某家类似家乐

福的零售商生产少量多样的的产品，另外，这家零售商还希望能提供具有多样功能的产品。

为了管理不同产品模型的制造成本，我们的产品都是根据零组件模块以及可供我们变化的基

本平台所制造。我们会定期在基本模型上增加新功能，但不会随意改动产品。 

 

问： 

 

贵公司的成长十分快速。随着以后的规模愈来愈大，您要如何维持这样的成长速度？ 

 

答： 

 

在海尔，每个员工都有一个市场，对于该市场也都负有一个目标。因此我们可以将外在的市

场竞争转变为内部竞争。举例来说，对于研发部门负责产品设计的员工而言，奖金发放的标

准不在于产品的优点，而是产品的销售状况。如果某项产品的实际销售量超越达成损益平衡

所需的 3 万台，那幺该产品的获利有一部分将提拨为设计师的奖金。 

 

为了将上述做法制度化，我们在每个部门引进一个新名词，「收支存折」。这本收支存折内有

两大栏：一栏登记收入、一栏登记费用。比方说，以产品设计员而言，收入栏登记的就是该

员工所设计的产品在市场上的获利，费用栏则登记着开发该项产品所投入的金额。因此如果

该产品实际只售出 1 万台，不够的 2 万台应登记为费用。我们不会要求员工立即付清这笔钱。

未来若该员工设计出畅销的产品，新产品的盈余将用来填补之前产品的亏损。 

 

我再举一个例子说明每个员工的市场。我们的物流部门有名负责为整个集团采购钢板的采物
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经理，海尔每年的钢板消耗量超过 10 万吨。每年年初时，我们会跟采物经理商定钢价，该

年的钢铁采购价不能超过年初的协议价格。因此采物经理必须思考如何降低价格，他所争取

到的差价将换算成他的奖金。由于去年中国的钢价上涨，因此该采物经理必须勤做研究找出

替代材料。最后他做到了，在年终也拿到了奖金。 

 

问： 

 

您还采取何种创新的管理方式使员工将注意力放在市场因素？ 

 

答： 

 

大部分的公司都有三种财务报表──资产负债表、损益表和现金流量表。在海尔，每个员工

都必须为自己准备这三张表。举例来说，薪资的发放将视员工的相对表现而定。在过去，部

门主管须负全责，但是现在责任由部门里的每位员工分担。现在不是主管要准备三张财务报

表，而是所有的员工都需为自己准备这三张表。如此一来，每个人的绩效都可以被评量。 

 

我们一直密切注意全世界最新的管理模式，希望能有建设性地引进新管理方式。但我们必须

审慎分析如何能将新的管理模式作最有效的利用。 

 

问： 

 

您花最多时间思考的议题是什幺？ 

 

答： 

 

我每天最常思考的问题就是如何避免大型企业的弊病。在大企业中人们往往直到问题变得不

可收拾时，才注意到问题的存在。为了避免这种情况，我们必须想办法让每个人都能快速地

响应市场。我们试着让海尔的每个员工成为策略业务单位（SBU，strategic business unit）。

如此一来市场压力就会成为我们的发展驱动力。我不希望海尔成为铁达尼号，由船长一人独

撑大局，我希望每个人都能分担船长的责任。 
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