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海尔管理的第二阶段
 

表5－1  海尔管理四阶段之二
	第二阶段
	1988～1990年
	①第一阶段良好的基础②质量管理进入系统管理③新产品开发速度加快④名牌战略初获成功，冰箱成为行业名牌。
	①通过国际质量认证：ISO9000冠标②全面提高企业管理水平，细化，规范所有的管理制度，由有序形成体系。


 

OEC管理法的基本思想
　　　　

【本讲重点】

海尔管理的四个发展阶段

海尔发展定律：斜坡球体论
OEC管理法的基本思想
OEC管理法的基本原理
 
 
海尔的品牌成长史
 

【本讲重点】

海尔品牌成长的三个背景

从海尔的成长史来分析
海尔品牌的成长特点
 
【管理名言】

牌子，就是企业信用，是企业赖以生存的基础，是社会主义市场经济中企业竞争能力的

综合表现。
———朱镕基
中国有很多的企业，尤其TCL、康佳、长虹都是很优秀的企业，但是与海尔相比，还是有一些差距。在国内很多企业，用大量的精力和资金去创造名牌，去做名牌，但是他们的名牌战略、品牌方针与海尔相比仍然有很大的差距，这是为什么呢？在过去的17年中，海尔的快速增长让全世界的企业家都去关注它，并去探讨它有什么样的规律和规则，什么样的产业特征。我们从一般管理的角度出发来分析一下海尔成功的原因。
 

海尔品牌成长的三个背景

 

1．慢背景下的成长

20世纪80年代初期，中国家电行业出现过一个反速增长的时期，从1978～1988年这十年间，家电年需求平均增长速度为90%，供不应求，只要有产品就是名牌。在这样一种快速增长的背景下，中国家电行业出现一大批名牌，如广州的万宝，北京的雪花，阿顿等。而海尔很特别，它并未在冰箱行业整个市场需求很大，快速增长的背景之下脱颖而出，而是在1995年之后，即家电行业增长速度慢下来时(1995年之后整个家电行业年增长速度为5%)，海尔才开始快速增长。

 

表9－1  海尔快速增长比较表

	年份
	海尔名次
	海尔
	康佳
	长虹
	TCL
	容升

	1995
	第4名
	62亿
	77亿
	107亿
	58．3亿
	70亿

	2000
	第1名
	406亿
	131亿
	130亿
	200亿
	70亿


从上表可以明显看出，在整个产业增长速度很慢的情况下，海尔以平均每年80%～90%的速度增长。

 

【自检】

你认为海尔在慢背景下能够快速增长的原因是什么？

____________________________________________________________________
____________________________________________________________________

慢背景下的快速增长说明什么？

●市场的开发能力很强(产品的开发、营销渠道、服务等)。

●企业吸引客户的能力远远超过他的竞争对手。

●企业的品牌具有超强的影响力。

●客户的来源大部分来自于他的竞争对手。

(1)市场的开发能力很强(产品的开发、营销渠道、服务等)

慢背景下企业能够快速地增长有几个很关键的问题，企业的市场开发能力应该特别强，这意味着什么？第一，产品的研发能力很强；第二，企业的销售能力很强，营销战略做得很好，服务体系也很好。

(2)企业吸引客户的能力远远超过他的竞争对手

什么叫做企业吸引客户的能力呢？本来在市场慢增长的情况下，每一个消费者基本上有自己认同的品牌，认同的企业。企业要把客户从别的企业中吸引过来，这是一个很关键的问题，这个关键就是企业有没有好的产品，有没有非常好的品牌。其他的企业提供的仅仅是一种商品，你提供的不仅仅是商品，而且还有商品之外的价值，让客户能够认同你。

(3)企业的品牌具有超强的影响力

在慢背景下，企业能够快速的成长起来，说明企业的品牌具有超强的影响力，而这种品牌它代表的是产品之外的一种价值，客户能够真正地认同。例如，请想一下，TCL是什么？

我们经常在提到TCL的时候大家更多的感觉是一个知名的品牌，是什么不太清楚。但是经常提到海尔的时候，马上感受到的是一个质量好、服务好的企业。总之，海尔给人们带来的是超出产品之外的消费者认同的价值。这是它的品牌力量，这是它的品牌超强的一种代表力。

(4)客户的来源大部分来自于他的竞争对手

国外的企业通常要稳定维护它的整个客户体系，因为一般说来，维护一名老客户所投入的费用，比开发一名新客户所要投入的费用要少6倍。所以很多的企业会非常用心地维护它的老客户。在这样的状态下，海尔能够从它的竞争对手那里挖来大部分客户，是一种了不起的现象。

1995年家电行业排名，海尔是第四名，当时与TCL的差距是3．7亿元，与第一名的长虹差40亿元，到了2000年，这个顺序全变了，海尔远远超过其它企业，成为行业第一名。

这种慢背景下的高速增长，我们必需给予高度的重视。出现这种结果的原因是什么？

原因是OEC基础管理的成功吗？是创新的企业文化吗？是团结的领导班子吗？不，这些只是必要条件，最主要的原因还是品牌。

 

2．高基数下的快速增长

中国企业有一特点叫长(ｚｈǎｎｇ)不大，长(ｃｈáｎｇ)不了，这说明中国企业不注重品牌。不注重品牌的长期维护，只是在很短暂的时间，投入大量的资金，把品牌炒做起来，但很快又销声匿迹了。许多有名的企业都垮了，其原因就是缺管理。如：三株、巨人的多元化经营及爱多ＶＣＤ等。即便是没有垮的企业也有一个非常典型的特征，即企业发展到一定规模，到一定基数时，增长就会很慢。例如：中国ＧＤＰ值2000年是1万亿美元，而美国是8万亿美元，但美国年增长是3%，中国是7～8%。这里美国增长3%是2400亿美元，而中国的8%仅是800亿美元。所以一般来说，在高基数下慢增长是一个很正常的规律。

 

【案例】

三株口服液曾经在国内的保健品行业是一个非常著名的企业，三株口服液是治疗肠道疾病的保健品，当时应该说是家喻户晓，它当时在全国的销售队伍几万人，但是就在一年的时间里，三株口服液企业就瞬间有跨了，它跨的原因很重要的一条就是它当时内部管理的不完善。因为它的服务体系不够完善，如果你的服务体系，还有你的产品开发，以及你的内部管理不完善的时候，必然影响到你的品牌在消费者心目中真正的一种价值，所以使得你的企业后续迅速地下滑，当年三株口服液的产值从70个亿迅速降到3个亿，应该说三株口服液有一句话，三株口服液就是瞬间跨了，它瞬间几十个亿，甚至更高一些的销售额一夜之间就流失到市场上，收不回来，而无论是销售的货款，就是没有一个严格的内部的技术管理，货款和它的货都散在市场上收不回来。

高基数慢增长是个普通规律和公认的常识，但是企业不一样，海尔更不一样。

●每年年均增长80%，超常规增长，是个奇迹。

●每年增长70亿，每年做一个海尔出来。

●跳跃性的快速增长使海尔在1995～2000年，成为行业第一。

 

3.强对手下的增长

中国加入WTO之后，全球经济一体化形成，中国的企业和居民面临着巨大的竞争压力。

●由于外资企业的进入，市场竞争越来越残酷。

●先进的科学生产力的进入将使更多的人失业。

 

【案例】

去年海尔成功地战胜全世界它认为最大的竞争对手———GE公司。当时GE公司拿10万台冰箱的订单来找海尔，让它做定台加工。10万台的定台加工量，在中国几乎所有的企业都不会拒绝，这是非常好的一笔生意。但是海尔拒绝了？为什么？这里有两个原因，第一就是不能挂海尔的品牌，第二是海尔有信心认为自己的产品能够超过GE。GE把这个任务就交给海尔的一个竞争对手。同时海尔就不断地研发新的冰箱，并且出口。

海尔有一个特点，注重本土化经营。他们在美国南卡州开出冰箱生产基地，特别注意当地的美国员工提出的意见。有一次美国的员工提出这样一条意见，他说美国人特别喜欢这样一种冰箱，组合式的，上边是掀盖，下面是大抽屉。海尔很快就采纳这条意见，而且很快就生产出这样的冰箱。一上市，就得到极大的认同，很快在美国就畅销起来。GE委托那家企业加工的冰箱，到去年年底的时候，10万台的任务才完成5千台，这就是说，由于市场并不像他们想象的那么好，使得其销量远远没有达到10万台。

 

【自检】

很多中国经济学家在讨论一个问题，海尔为什么能在国际竞争对手面前平步踏浪，不断前进。这两年海尔在外国的销量在迅猛增长，为什么呢？
____________________________________________________________________

____________________________________________________________________

____________________________________________________________________

 

 
营造奋发向上的企业文化
 

【本讲重点】

海尔的主要业绩

企业文化的内涵
企业文化的作用
 

海尔的主要业绩
 

【管理名言】

企业发展的灵魂是文化，海尔过去的成功是观念和思维方式的成功。

                                            ———张瑞敏
 

海尔的发展是20世纪中国出现的奇迹之一。一个亏损147万元的小厂，17年之后成为一个国际知名的大型企业集团，年销售额从1984年的384万元增加到2001年的600亿元，业绩增长1万多倍，并保持年80%的平均增长速度。海尔现在一年的产值是600亿，每一天的产值是1．6亿多人民币。也就是它今天一天的产值是当年(1984年)一年产值的40倍！这个数据是相当惊人的。海尔让全世界的客户关注它的品牌、使用它的产品、接受它的服务、谈论它的文化理念，并且都在研讨海尔的管理模式。
    关于海尔的业绩见下表：
 

表1－1海尔的业绩表(一)
	时间
	1984～
1988年
	 1988～1992年
	1992～
1996年
	1996～
1997年
	1997～
1998年    
	1998～
2000年

	阶段   特征
	亏损到盈利
	快速增长
	快速飞
跃增长
	快速飞
跃增长
	快速飞
跃增长
	快速飞
跃增长

	年销售收入      
	－147万元(1984年)
	2．6亿
(1988年)
	10．48亿
(1992年)
	62亿
(1996年)
	168亿
(1997年)
	268亿
(1999年)

406亿

(2000年)

	主要
产品
	冰箱
	扩展：冰柜、
空调
	扩展：洗衣机
	房地产、生物、制药
	彩电、计算机、微波炉
	手机、通讯

	管理
方法
	严格规章制度
	国际质量论证
	OEC管理法
	 团队管理
	六σ管理
	市场链SST

	组织
机构
	直线—
职能制
	直线—
职能制
	分事业部
制多利润中
	 事业部制
	本部制
	平行结构的流程网络


 
表1－2　海尔的业绩表(二)
(时间：2000年)

 
	名　称
	数　量
	说　明

	全球营业额
	406亿元
	2001年销售额680亿元是1984年的19770倍

	年利税
	30亿元
	1995年至2000年累计为国家纳税52亿元

	职工人数
	3万人
	是1984年人数的37．5倍

	品牌价值
	300亿
	是中国家电行业第一品牌

	产品门类
	68大门类
	68大门类共有10800个规格品种

	出口创汇
	2．8亿
	产品销往160个国家和地区，海外38000个网点


    
表1－3海尔的业绩表(三)
	时　间
	内  容

	1997年
	美国《家电》杂志公布全世界增长速度最快的企业，超过GE名列榜首。

	1998年3月
	正式写入哈佛案例的第一个中国企业，张瑞敏成为登上哈佛讲坛的第一位中国企业家。

	1998年11月
	英国《金融时报》：亚洲地区声誉最佳公司评选中海尔名列第七。

	1999年12月
	英国《金融时报》公布全球30位最受尊重的企业家排名中，张瑞敏荣居第26位。

	2000年7月
	张瑞敏成为登上瑞士洛桑国际管理学院讲海尔管理模式的第一位亚洲企业家。

	2000年5月
	美国科尔尼管理公司《财商》杂志评选为“全球最佳运公司”。

	2001年2月
	第二期美国《家电制造商》将海尔排为全球畅销家电制造商第九位。

	2001年8月
	《福布斯》杂志评出2000年全球白色家电品牌前十名，海尔名列 第六。


无论从那一方面，海尔的成功之路都堪称是中国经济发展史上一个罕见的成功案例。今天我们学习海尔，就是要学习是什么原因、什么样的管理思想、管理模式使海尔在过去的17年中取得如此巨大的成绩。海尔的成功，海尔的快速增长表现出什么样的规律，反映什么样的管理模式的成功。这正是我们今天学习海尔、研究海尔所共同关心的问题，也是我们

通过学习非常希望达到的目的。
海尔昨天解决的问题，可能是很多企业今天所面临的问题；海尔今天正在做的事情，可能是很多企业明天将要遇到的问题。所以我们主要应从以下几个方面来研究海尔成功的管理模式：
①海尔特色的企业文化；
②海尔严格的基础管理，即OEC管理模式；
③海尔成功的品牌战略；
④海尔独创的人力资源开发与管理模式；
⑤海尔的组织构架。
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