
国际金融危机以来，关于企业互联
网转型的讨论从未停歇。传统企业如何
从要素驱动、投资驱动真正转向创新驱
动，在互联网时代实现可持续发展，寄
托了全球产业界对企业发展之道的探寻。

自 2005 年 9 月 20 日提出“人单合
一”双赢商业模式至今，海尔集团对于
这种独特的商业模式已进行了 10 年探
索。“人单合一”的内涵随着时代变化而
演进，海尔始终以用户价值为核心，致
力于打造开放的创业平台。

商业模式创新让这家“大象型”企
业迎着“互联网+”的春风翩然起舞，海
尔集团营业收入从 2004 年的 1000 亿元
增长到 2014 年的 2000 亿元，年复合增
长率为 10%，利润年复合增长率更是高
达 28%，成长为全球白电第一品牌。海
尔创业平台上诞生了 2000 多家小微企
业，八成已实现年销售额过亿元。

“人单合一”进入 2.0 时代

张瑞敏：“人单合一”双赢模式提出
10 年了，现在进入了 2.0 时代。“人”就
是员工，“单”就是用户，“人单合一”
就是把员工和用户连到一起，双赢就是
员工在为用户创造价值的过程中，实现
自身价值。其与传统模式的本质区别在
于从以企业为中心转变为以用户为中心。

在“人单合一”1.0 时代，我们设想
通过“市场链”的模式，把企业和市场
连接到一起。企业确实应该和市场连接
在一起，但实际上却是分离的。如果你
问企业“你的客户是谁，你给客户创造
的价值是什么”，很多企业都答不上来。
为了建立这种连接，我们在企业内部划
分了单位，使企业变成一个个自主经营
体。但是，问题来了，因为受到原来组
织机制、框架的限制，再往下走，必须
要将原来的全部颠覆掉。“人单合一”
2.0， 就 是 要 建 立 一 个 共 创 共 赢 的 新
平台。

穆胜：我们身处一个充满生机与挑
战的人人创客时代，每一个人都是网络
中的节点，每一个人都可以通过互联他
人来实现共创共赢。但要让既有的科层
制的组织动起来，首先要让每个人都成
为自己的 CEO，驱动自己的节点去参与
互联，这就是海尔“人单合一”的意
义。只有“人单合一”，才能实现“共创
共赢”。现代企业组织既要有在微观上激
活创客的方式，也要有在宏观上构建生
态圈的模式，这就是海尔的谋略。

海尔着力打造开放的创业平台，对
内构建的是自创业、自组织、自驱动的
并联生态圈，驱动员工从雇佣者、执行
者向创业者转型，实现“人人创客”；对
外构建的则是共创共赢的用户圈，与利
益攸关各方协同共创，共享满足用户需
求的价值反馈。

杰里米·里夫金：第三次工业革命的
本质是用能源互联网、交通互联网和信
息互联网管理经济活动，提升效率。在
这三张网叠加而成的超级网上，形成统
一的技术平台，让所有的生产活动基于
其上开展，物与物、物与人、人与人之
间有更好的沟通，才是真正的“互联
网+”。

过去的企业组织和生产组织都是垂
直的、整合的、从上到下的、大规模集
中的。未来，生产活动将变为分布式
的、水平的、创造性的，形成很多自组
织的节点。海尔正在积极融入第三次工
业革命的大潮，主动适应新的生产方
式，把企业的组织方式也变成水平的、
分散式、节点式的。在海尔的平台上可
以衍生出很多微小的企业，形成很多新
的创新机制，活力很大。

传统商业模式必须改变

杰里米·里夫金：第二次工业革命形
成了买家、卖家、生产者、消费者的角
色分工，新生的共享型经济将颠覆交互
型经济模式，总的趋势是从拥有到分享
到提取到使用，传统商业模式必须随之
改变。

张瑞敏：中国过去没有自己的管理
理论和模式，改革开放初期我们学日本
的精益管理，之后学美国的 GE （通用电
气），但是，学颠覆真的没有榜样。传统
管理哲学认为管理三要素是管理主体、
管理客体和管理工具。

共创共赢颠覆了传统模式，内涵主
要有四方面：企业定位从以自我为中心
转变为互联网上的一个节点；价值导向
从看有多少顾客买我的货转变为创造最
佳用户体验；驱动力从按人定单，根据
人的能力来制定目标，转变为按单聚散
人，谁行谁来；企业发展目的则从追求
自身赢利转变为使攸关各方利益最大化。

如此一来，对企业最重要的就是两
类人，一类是外部用户，一类是内部员
工。我们以“企业平台化、用户个性
化、员工创客化”的“三化”战略作为
颠覆传统的方式。原来的企业是一层一
层的，现在变成平台了；用户个性化颠
覆了产销分离制，把用户变成了商业模
式的中心；员工创客化颠覆了雇佣制，
员工转型为创业者、合伙人。一个鸡蛋
从外面打破，只是人类的食物，但从里
面打破，一定是新生命的诞生。我们的
任务是让每一个员工都能够“孵化”出
来，破壳而出。

王钦：海尔的探索给我最大的感受
就是“回归常识”。很多管理学教材第一
章都是讲管理者和被管理者，这是企业
应该聚焦的管理问题吗？海尔“人单合
一”模式聚焦人和单，探索员工和用户
如何共同创造价值，并进行分享。海尔
改变了四个字，上和下，内和外。以前
所有的组织都是自上而下的，海尔解决
的是自下而上的问题；很多企业都是自
我封闭的，海尔却搭建了开放共赢的
平台。

马歇尔·梅耶：我很赞同张瑞敏先生
的一个观点，如果你原来擅长做一件事
情，现在要做的就是摒弃它，去开拓另
外一个领域。世界变化非常快，如果一
直抱守原来擅长做的事，很可能就会被
淘汰。海尔转型的精髓，并不在于拓展
到很多不同的产业，也不在于把传统家
电做成了智慧家电，而在于企业组织结
构的变化，把一个大的企业组织变成了

许多小微企业，每个人跟用户保持零距
离，平台变得更加有价值和持续性。

建立共创共赢生态圈

杰里米·里夫金：海尔正在把共享经
济的理念付诸实践，创造了一个新的生
态圈。未来，当共享经济壮大到一定程
度的时候，可能会占据社会的主流，这
种商业模式有助于“互联网＋”的发
展，可以为其他企业所借鉴。

张瑞敏：海尔创业生态圈里面没有
科层，只有三类人，没有职位高低之
分，只是掌握和创造的用户资源不同。
第一类人是平台主，他们不是领导，而
是服务员，负责给生态圈浇水施肥。第
二类人是小微主，就是在平台上茁壮成
长的创业团队。第三类人，原来的员工
变成现在的创客。所有人形成一个组
织，齐心协力创造用户最佳体验。这样
就形成了两个圈，并联生态圈和用户
圈。原来的企业是从上到下串联的，现
在并联变成一个圈；外边是一个用户
圈，代表用户形成的共同意见。两个圈
最后融合到一起，形成一个圈——达到
用户最佳体验。

这个月的 《福布斯》 杂志刊登文章
说，英国、美国、加拿大已有四分之一
的人加入到共享经济，而且预测 12 个月
以后会翻一番。里夫金先生的预言快要
实现了，过去，一个商品有没有价值在
于能不能交换，共享经济将带来所有权

向使用权转移，不交换也能产生共享
价值。

马歇尔·梅耶：海尔的管理创新不仅
是减少成本和应对竞争对手，更是关注
用户，把所有的资源聚焦到用户需求
上，再把这样的生态圈从内往外推，最
终变成一个无边界的组织。企业平台
化，可能会在一定程度上降低规模生产
的效益，却也让公司变得更加灵活，使
组织充满激情与创造力，形成迭代，永
葆青春，产生价值裂变的生态圈，小微
的模式也会变得越来越切实可行。

王钦：我们注意到，梅耶先生提到
“小微”时说的是汉语。海尔发展到今天
经历了三个阶段，自主经营体、利益共同
体到小微，形成了当前商业生态圈的场
景，也就是平台小微的架构。《道德经》上
讲“道生一，一生二，二生三，三生万物”，
结合海尔的实践，我们不妨说，“一”就是
海尔破解组织僵化的难题，“二”是人和
单，“三”是我们走过了自经体、利共体、小
微三个阶段，有了这样一个互联互通、万
物生长的生态圈。

张瑞敏：只要找到了路，就不怕路
远。北宋改革家王安石讲过三句话，天
变不足畏，祖宗不足法，人言不足恤。

“天变不足畏”，从传统时代变成互联网
时代，一定要上去，退缩等待就是死路
一条；“祖宗不足法”，不能停留在原来
的经典上，必须持续不断地创新；“人言
不足恤”，河水经过千山万壑，最终一定
会奔向大海，互联网的大潮一定会成
功，我们只有跟上它奋勇前进。

洗衣机桶脏是困扰行业发展的一个
用户“痛点”。

不久前，北京的杨君女士偶然看到
洗衣机内筒残垢后触动很大，就在社交
平台上分享了脏桶的照片。“很多朋友
提出有没有给孩子专门使用的免清洗洗
衣机，我就在海尔的交互平台上留言提
问，没想到有同样诉求的消费者多达五
六万人。”杨女士说。

围 绕 解 决 洗 衣 机 “ 桶 脏 ” 问 题 ，
“免清洗”团队开展了大规模的用户交
互。小微主孙传滨介绍说，“免清洗”
团队在百度百科上发现了 1500 万条针
对“洗衣机内桶如何清洗”问题的词
条，还通过网络新闻、视频、家居、母
婴、家电网等 10 大主流交互渠道，科
技、家电、数码等 19个频道的交互平台
同用户交互创意。

2013 年至 2014 年，“免清洗”团队
通过创意大赛征集洗衣机脏桶问题的创

意解决方案，吸引了 990 多万用户参
与，15 万用户在平台上进行交互，活动
结束时总共收到 846 个创意方案，最后
通过用户投票筛选了 10个方案。

“我们把创意方案转化为产品方案
后，在网上全程直播 10 台洗衣机的诞
生过程，让用户参与交互并提建议，最
后评选时还让用户代表到现场亲自验收
机器，再结合网友评价选出最佳解决方
案。”孙传滨说，“先有用户的需求和体
验，再做产品，这是从用户中来；不断
关注并回应用户需求，实现产品持续迭
代创新，这是到用户中去”。

基于用户交互中收集到的新需求，
“免清洗”团队正在把免清洗内筒的模
块拓展到其他波轮洗衣机型号中，实现
洗衣机行业免清洗产品的全系列拓展。
与此同时，APP 迭代使免清洗洗衣机真
正成为一款网器，聚焦“洗”这个生态
圈的所有节点，洗衣液、洗涤剂、衣物

管理全都纳入小微生态中，实现了小微
自演进。

为用户创造价值不仅来自于海尔内
部“免清洗”团队的发展壮大，还得益
于外部团队搭建共创生态圈。北京海狸
先生网络科技有限公司就是依托“免清
洗”生态圈组建的校园互联网洗衣公
司。该公司负责人刘惠平说，“两个月
来，我们在北京、上海等地开拓了 20
多所院校的互联网洗衣业务，目前覆盖
学生群体用户 10 万余人。在这个生态
圈上，海尔集团、经销商、创业公司和
大学生实现了四方共赢”。

“从硬件到软件再到生态圈，免清
洗洗衣机只是海尔‘人单合一’模式的
一个缩影，反映出从封闭式开发向用户
参与的开放式创新，从以企业为中心向
共创共赢商业模式的转变。”海尔洗衣
机平台主李洋表示，“从海尔洗衣机到
海尔洗衣，实现了 1+1大于 2的效果”。

海尔论剑：看“大象”如何起舞
本报记者 张 双

免清洗洗衣机小微：

从用户中来，到用户中去
本报记者 张 双

主动反馈技术、机器
人工装设备和传送系统、
无间隙的多功能方向盘开
关 ⋯⋯9 月 15 日 开 幕 的
2015 德国法兰克福车展
上，独立参展的我国汽车
零部件企业均胜电子，重
点展示了智能驾驶和智能
制造领域的各种高新技术
和产品，显示了我国企业
用核心技术竞争国际市场
的决心。

结合智能手机的用户
操作习惯和汽车驾驶的安
全 需 要 ，“ 主 动 反 馈 技
术”让驾驶员可以把注意
力从传统屏幕上解放出
来，专注于道路安全状
况。它的主体是一块表面
为三维结构的玻璃触控
板，中控台引入多种输入
系统，通过触觉和听觉反
馈来保证用户最佳需求。

“我们实际上是依据
操作感觉将现代的触摸屏
变成了传统的开关，然后
让触摸应用变得更加智
能。”均胜电子旗下的普
瑞公司研发总监约亨·埃
伦伯格说，真正做到这一
点是因为这套系统中的激
发装置、压力传感器和配
套软件的完美结合，该技
术已经开始应用于整车
上，目前大批量生产的奥
迪 Q7 的中控台就是采用
这种技术，无论在操作功
能还是触感方面，都走在
行业最前沿。

这种融入了“主动反
馈技术”的汽车中央控制
系统，可以实现汽车智能
驾驶乃至无人驾驶。随着
谷歌、美国通用、特斯拉等海外巨头以及国内百度、
腾讯和阿里巴巴集团纷纷进军汽车智能化领域，汽车
智能化的热潮正来袭，汽车电子产品高端制造商均胜
电子也积极参与其中。去年在德国柏林举行的 2014
届汽车人机界面 （HMI） 大奖赛颁奖典礼上，均胜普
瑞设计的最新中控台概念人机界面获得创新人机界面
技术一等奖，而全球只有三家企业获此殊荣。

“智能驾驶产品已成为均胜电子的拳头产品。”均
胜电子董事长王剑峰表示，去年均胜电子子公司普瑞
营销收入中，智能驾驶相关的产品销售额超过一半，
并且每年以 20%以上的速度实现增长。今后随着智
能化驾驶技术的深入发展，均胜电子这一块业务也将
迎来高速发展的机遇。

均胜还展出了自主开发的机器人工装设备和传送
系统等技术，这是均胜电子首次在国际车展上展示工
业机器人的前沿技术。这些技术广泛应用于汽车零部
件、电子技术、医药技术以及电子消费品领域。

均胜工装中心也一直致力于公司功能件产品生产
线的自动化改造，已成功开发了多条自动化生产线。
据均胜电子高管透露，均胜电子企业内部已在推行自
动化生产、智能制造及数字化工厂等多个项目。在中
国市场，均胜电子工业自动化及机器人公司已经与博
格华纳 （中国） 公司等企业签约，为他们提供生产汽
车零部件的工业流水线。该高管表示，“在保持和提
高欧洲市场份额的同时，均胜将充分利用未来中国高
速发展的工业机器人市场机遇，重点开拓中国及亚太
市场”。

王剑峰说：“希望能够通过这次法兰克福车展拓
展视野，紧跟全球汽车产业智能化和新能源化发展的
趋势，继续坚持我们在汽车电子、汽车新能源电池管
理系统、工业机器人和高端功能件总成四个领域壮大
发展，成为这些领域的有力竞争者。”

做智能驾驶领域的有力竞争者

本报记者

佘惠敏

安徽省合肥市瑶海区举办科普日活动，吸引众多

市民参与。图为在瑶海区和平广场，小朋友们观看 3D

打印设备。 新华社记者 刘军喜摄

山东省烟台市开展 2015 全国科普日宣传活动，提

高市民和青少年学习科学知识的兴趣。图为市民在烟

台市文化中心广场体验“鱼眼”。

申吉忠摄（新华社发）

拥抱智慧生活

9 月 19 日，“人单合一双赢模式探索十周年暨第二届海尔商业模式创新全球论坛”在北京举行，全球著名管理学

家、研究机构专家、企业家齐聚一堂，深入探讨互联网时代下的商业模式创新之道——


