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前不久，有 51 年历史的老牌羊绒企业
——北京雪莲集团新品订货会结束。与以往
设计保守、用色单一的产品结构不同，本次雪
莲展示的产品无论是产品设计、研发创新还
是产品的丰富度，都有巨大的转变。其主打
的概念——“羊绒产品四季化”也引起业界广
泛关注。

什么是“四季化”？“四季化”能否帮助羊
绒产业打破固有的局限性？

作为一种珍贵的天然纤维，羊绒一直被
人们称作“软黄金”，其优秀的保暖性能也让
很多消费者对羊绒服装的印象局限在秋冬产
品上。实际上，羊绒同样具有轻薄舒适等优
点，完全可以应用于其他季节的产品上。基
于这一思路，在去年 9 月举办的春夏产品交
流会上，雪莲推出了部分春夏新款，充分发挥
了羊绒除保暖外的其他特性，给人耳目一新
的观感。

“一直以来，很多人对雪莲的印象就是中
国第一件羊绒衫的诞生地，然后就是产品单
一，设计落后。如果雪莲不进行供给侧结构
性改革，继续朝着原来的方向去做，只有死路
一条。雪莲必须从单一品类向全品类迈进，
做四季化产品。”北京雪莲集团董事长孟泽
告诉记者，未来，雪莲的目标是力争成为向
消费者提供经典针织全品类商务休闲、家居
生活产品，构建天然、健康、优雅、舒适的纺
织代表品牌。

作为新中国第一个羊绒服饰品牌，雪莲
的每一次“转身”都让人印象深刻。

上世纪 60 年代，新中国第一个羊绒服饰
品牌“雪莲”应运而生，并率先实现了羊绒技
术和羊绒产品零的突破。它的诞生也奠定了
新中国羊绒工业的根基。从上世纪 80 年代
开始，雪莲作为中国羊绒行业的先行者，先后
帮助鄂尔多斯、鹿王、天山等企业建厂。在此
后很长一段时间里，“徒弟们”渐渐“长大成
人”，并且在各自领域绽放光彩，可作为师父
的雪莲集团，却逐渐淡出公众视野。孟泽坦
言，在产品设计研发上的创新不足，是雪莲盛
极而衰的根本原因所在。但更值得思考的
是，目前，整个本土羊绒品牌的终端形象始终
滞后于国际时尚需求，这对于整个行业来说
都是一个潜在的巨大威胁，“所以，我们下决
心转型变脸，让雪莲重新绽放”。

让产品更加年轻化、时尚化，这一看似简
单的转变实则是一个系统工程，需要企业从
上游的供应链系统，到终端渠道布局进行全
方位的调整。“我们根据当前消费者的需求进
行产品研发，推出的产品类型也以多款少量
为主。我们还着手对企业原有的供应链系统
进行改造，将大厂变小厂，使其在生产流程上
更加快速灵活。”孟泽说，不同于大多数羊绒
品牌一年举办两次订货会的做法，未来雪莲
要实现产品的滚动开发，一年要开三到四次
订货会。

“这也是雪莲致力推进全品类和四季化
的原因所在。我们就是要打破针织羊绒产品
的局限性，通过系列产品的研发，尽快融入女
装、男装、童装等大服饰品类的商场销售格局
之中。”孟泽告诉记者，这样的变化不可能一
蹴而就，但他有信心，因为品牌历史文化和技
术上的积累，是雪莲的核心优势所在。雪莲
的转型，也要借力品牌的传统优势。

“未来的雪莲不仅要做本土知名羊绒品
牌，还要成为世界知名的羊绒品牌。”孟泽说。
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本报讯 记者吉蕾蕾报道：在日前举行
的 2016（第十五届）中国互联网大会上，电信
翼积分专区循环播放的“通存通兑通用的积
分模式”——“积分 e 管家”和“积分 e 联盟”
吸引不少观众驻足。

“如今，通用积分已成为国内外积分运营
模式的大势所趋，而翼积分的理念就是打造
一个跨业态、跨区域、跨商户、通存通兑通用
的积分模式。”翼积分电子商务（上海）有限公
司产品策略总监卢瑶在接受《经济日报》记者
采访时表示，目前，翼积分的合作商户已经涵
盖电信、加油、旅行、商场、超市、餐饮、金融等
领域。通过翼积分平台，消费者在所有合作
商户的所有消费均可以获得通用积分。

对消费者来说，通用积分打破了一家一
积分的传统积分模式，通过积攒零散积分实
现化零为整，能够大大提升积分使用效率，让
消费者得到更多的实际利益。同时，积分使
用不便、兑换方式繁琐、兑换礼品单一等问题
也将得到一定程度的缓解。

据了解，截至目前，翼积分已与40多个品
牌达成合作，覆盖全国31个省区市，合作的线
下门店已达 3 万多家。卢瑶说，下一步，翼积
分还将不断深入与各类企业的战略合作，推
动国内通用积分市场的体系化与成熟化。

电信翼积分：

把积分“化零为整”

美的集团年报显示，2015 年，美的集
团实现营业收入 1384 亿元，仅比 2011 年
的 1341 亿元增长区区 43 亿元，但其高达
136.25亿元的年利润却是 2011年 66.41亿
元的 2 倍多。在家电行业普遍低迷的今
天，美的集团通过供给侧改革实现了“产值
滞长，利润倍增”的“逆生长”。

“这意味着我们在销量几乎不变的情
况下，利润增加了一倍还多。供给侧改革
使美的有底气、有能力抗击未来可能出现
的各种风险冲击。”美的集团董事长兼总裁
方洪波坦言，“这几年，美的按照‘产品领
先、效率驱动、全球经营’这三个主轴，本质
上否定了过去 30 多年发展经验，走出了依
靠技术进步、效率提升，向全世界市场扩张
的新发展路径。转型就是要‘脱胎换骨’。
从 2011 年到现在，100 步的改革我们刚迈
出了第一步，虽然后面还有 99 步，但我们
充满信心”。

做减法——

去产能 降杠杆

“说到供给侧结构性改革，美的的思考
与探索是从 2011 年春节后开始的。”方洪
波接受《经济日报》记者采访时表示，“当
然，那时并没有‘供给侧改革’这一说法，
只是‘春江水暖鸭先知’，美的的转型之路
与后来的理论合上了”。

“2010 年，美的举行了产值过千亿的
庆典，盛况空前，我当时置身其中，兴奋不
已。”方洪波说，“那时候，订单非常多，特别
是海外的订单多得不行，我们忙都忙不过
来。我还记得 2011 年春节，我们都没有放
假，加班加点生产，企业外面车水马龙，都
是拉货的车辆，把整条路都堵住了。那真
是看上去很‘美’”。

“但是，兴奋过后，我们又很快冷静下
来。”方洪波说：“这么大量的订单，其实根
本没怎么钱赚，很多订单甚至是亏损的。
当时，很多家电企业和我们的情况差不多，
就是要做大规模，亏本也要做。可扪心自
问，我们究竟为什么这样？”

方洪波告诉记者，他与美的创始人何
享健一直都在不断反思，这种模式究竟有
没有前景？终于，在管理层会议上，大家达
成共识：拼投资、卖资源的发展方式走不通
了。道理很简单，那几年，生产达到最高峰
的时候，美的集团员工到了 20 万人，招工
越来越难，人工成本也不断激增。而且，当
时公司资产负债率接近 80%，账面现金资
产是负值。

2011 年底，美的确定了转型升级的三
个轴：产品领先、效率驱动、全球经营。

“用供给侧改革的思维来看，我们首
先是做了‘减’法。从 2011 年之后，美
的在全国没有新建一平方米的厂房，没有
新购一亩土地。”美的集团副总裁王金亮
直言。

“当时，我们‘去’意已决，就是要坚决
砍掉过剩产能，及时对闲置的资产进行关
停并转。”方洪波说，“2011 年，我们毅然决
然地退还多地的 6000 亩土地，虽然有些地
方已经打桩甚至盖好厂房，而后又关闭了
一批制造基地。目前美的包括土地、厂房、
仓库在内的固定资产减少了 30%。”方洪波
谈到此处非常自豪。

美的的减法，还表现在“产品领先”战
略上。近年来，集团先后对 64 个品类进
行精简，目前只保留 32 个，减少中低端、
低毛利的产品，扩大中高端产能，实行差
异化策略。

在去库存方面，美的也颇有建树。目
前，集团基本实现“按需生产”，他们依托

“互联网+”实现了制造商与消费者的“面
对面”，网上下单，第一时间制造，3 天到
货。目前，这种“T+3”模式已经得到业界
的广泛效仿。

得益于去产能、去库存，美的最终实现
了“去杠杆”。“我们的资产负债率最高曾接
近 80%，去年大约还有 57%。自有资金方
面，2011 年是负 20 多个亿，到去年年底，
则有 649 亿元的现金在账上‘闲睡’。”方洪
波说，“从 2013 年到 2015 年，我们净赚近
700 亿元，平均起来相当于在产值相同的
情况下，一年赚过去两年半的钱”。

做加法——

创新驱动 产品领先

走进位于美的家用电器事业部研发测
试大楼，一股米饭的香味扑鼻而入。只见
一排排各式各样的电饭煲，或冒着蒸汽，或
闪烁着灯光。旁边，一位年轻人正不断掀
起一个个盖子，细细地闻着，或是舀上一勺
慢慢地品味。

原来，这位就是美的奇人黄兵——两
年煮熟两吨米、12 年练就闻香识米“奇技”
的煮饭哥。大学毕业进入美的“煮米饭”，
黄兵已经成了名副其实的米饭大拿。以他
刁钻的味蕾为指引，美的最终推出了以多
段 IH 技术破题口味的好饭煲。

方洪波说，对于供给侧改革来说，“三
去”只是其中的一个部分，最根本的还是创
新。“5 年前，美的在土地、厂房等要素的投
资上，一年平均下来怎么也得有三四十亿
元。如今，我们把减少投资建厂省下来的
钱都投到研发上，大大提高了产品品质和
附加值。”

不仅如此，美的集团还构建了两层四
级的创新研发体系。他们先后在广东顺德
美的工业城投资 30 亿元建成全球创新中
心，在广州、深圳、无锡、合肥、武汉、重庆、
上海设立研发中心，在美、意、日、韩、新加
坡等国家和地区也建起研发机构。目前，
美的集团已经拥有国家认定的企业技术中
心、博士后科研工作站、院士工作室、广东
省重点工程中心、广东省企业重点实验室，

专利储备超过 2万件。
创新的关键是技术，掌握技术的关键

是人才。方洪波告诉记者，2012 年，美的
研发人员占企业管理人员总数的 27%，到
了 2015 年，这一比例已经达到 47%，今年
更是要超过 50%。同时，美的的人才结构
也有了明显改善。在研发人员中，2012
年，整个集团博士只有 20 人，现在则有接
近 500 位博士，研发人员中有硕、博学历比
例达到 65%。

“在激烈的市场竞争之下，美的又是如
何留住人才的呢？”

面对记者的提问，方洪波表示，一方
面，传统要素投入实现零增长，这意味着企
业可以将更多的资金投入到人才待遇上，

“我们待遇最好的行业专家年薪高达上千
万元，年薪几百万元的也有好几位。而且，
我们在全球各地都建有研发中心，这意味
着世界各地的人才都可以在当地入职”。

对创新的追求为美的带来了质量顶尖
的产品：美的“鼎釜 IH”电饭煲让消费者在
不同海拔、不同国家、不同环境中都能做出
同样美味的米饭；海归博士率领美的中央
空调突破美国技术，产品在巴西里约奥运
会场被百分百采用；在全球排名前 100 位
的现代建筑中，45 家与美的达成了中央空
调设备的合作关系。

做乘法——

搭建平台 布局全球

如果按“四则运算”来看今天的美的，
先做“减法”“瘦身美体”，再做“加法”“强身
健体”，如今的美的正通过乘法，提升资本
运营、产品研发、团队管理等多方面的国际
综合竞争力。

通过多战略平台布局获得的乘数效
应，让美的具备了布局全球战略平台的能
力。今年 3 月 17 日，美的和日本东芝白色
家电正式合作，进一步推动美的成为亚洲

乃至全球白色家电的领先企业。除整合
亚太地区业务规模和分销渠道外，美的
在专利技术应用及品牌方面也得到了东
芝的强大支持，从而进一步提升了全球竞
争实力。紧接着，美的又以 537 亿日元

（约 4.73 亿美元）的价格收购了东芝家电
业 务 主 体 —— 东 芝 生 活 电 器 株 式 会 社
80.1%的股份。

“世界家电产业版图正在发生重大变
化：欧美企业普遍盈利能力不高，布局未来
的能力有限；日本企业集体性衰败，回暖乏
力；韩国企业中最有竞争力的只有 LG 和三
星，但家电不是三星的核心产业。所以，
家 电 产 业 未 来 一 定 是 由 中 国 企 业 来 主
导。”方洪波满怀信心地表示，“全球化经
营不是代工，而是在全球主要市场上拥有
属于自己的品牌、资产和客户群体。我们
得在全世界范围配置资产，然后去经营当
地的资源”。

全球化经营的美的，如今已在 6 个国
家建有 7 个生产基地。数据显示，美的的
海外业务占整个集团业务的 40%，2015 年
出口额达 80 亿美元，在国内家电行业排名
第一。

记者注意到，美的电饭煲等生活家电
已经在日韩等国家发出技术专利申请，一
举创造了中国高端电饭煲国际“零”专利的
突破。

事实上，随着“一带一路”战略的推进，
美的也制订了针对“一带一路”沿线国家的
发展规划:在 2016 年至 2017 年的第一阶
段，美的将主要发力“海上丝绸之路”上的
印度、印尼、越南、菲律宾、埃及等发展中国
家，以及“丝绸之路经济带”上的俄罗斯等
国家；在第二阶段也就是 2018 年至 2019
年，美的将进一步发展东南亚、南亚、欧洲等
地区，覆盖“一带一路”沿线泰国、马来西亚、
巴基斯坦、孟加拉国、土耳其、波兰等国家。

“我们现在的路线图主要是布局新兴
国家，接下来，我们还要去美国和欧洲这
两个市场进行并购。”谈起未来，方洪波

“野心勃勃”。

记者：在转型的过程之中，美的碰到最

棘手的问题是什么？又是如何解决的？

方洪波：转型最大阻力是过去形成的
“路径依赖”。应该说，转型最大的障碍是
人和体系，尤其是在已经对大规模增长的
传统路径有了依赖的前提下。当时，在我
们核心的管理团队里存在很多分歧，甚至
在 2014 年春节后，有管理层公开提出质
疑，认为转型的战略方向存在问题。在此
过程中，沟通是最重要的，大家要求同，并
且允许存异，当无法求同时，甚至需要进行
大规模的人事调整。我们当时就调整了约
三分之一的核心管理层。

记者：美的这 5 年的改革等于彻底否

定了过去 30 年走过的路，如果把 2011 年前

的美的称为“过去的美的”，新的美的核心

竞争力是什么？它和过去的美的又有哪些

区别？

方洪波：要说有所不同，核心就是增长
方式不同。举个最简单的例子，就拿 2011
年跟 2015 年相比，2011 年，我们的销售收
入是 1300 多亿元，2015 年的销售收入也
只有这么多，但利润却相当于过去的两年
半还多。过去我们总讲“上规模”，一切看
起来红红火火，但产品真正的竞争力不高，
附加值也不高。现在我们讲发展的质量和

效益，我们不需要赔本赚吆喝，一年能够净
赚一两百亿元，企业现在的状况很好，抗风
险能力大幅提升，哪怕未来有大风大雨，我
们也不怕。所以，核心问题是对增长的理
解不同，对企业经营的理解不同。

记者：请您谈谈对供给侧改革的理解？

方洪波：对美的来说，供给侧有三个要
点 。 首 先 ，要 有 更 加 优 质 的 劳 动 力 。
2011 年以前，我们需要充足的劳动力，只
要是基本合格的产业工人，都可以招进
来。现在，我们要有技术含量的劳动力，因

为只有更加优质的劳动力才能做出更好的
产品。其次，要有更有张力的资本，通俗地
说，就是不靠资产性投入，不大建厂房。最
后，要让生产要素更有效率地配置，这是供
给侧改革的核心。

我觉得未来 5 至 8 年是美的发展的关
键期。现在家电业形势不好，但这也是美
的脱颖而出的机遇。趁现在，抓核心，未
来中国家电业一定要做到世界第一，不是
说销量做第一，而是要真正在各个方面都
极具竞争力。

对话美的集团董事长方洪波：

抓 核 心 ，趁 现 在
本报记者 张建军

通过供给侧改革，美的实现“产值滞长，利润倍增”的“逆生长”——

坚定转型!哪怕否定自己的过去
本报记者 张建军

图①图① 美的生活事业部首席产美的生活事业部首席产

品经理品经理——““煮饭哥煮饭哥””黄兵正在对电黄兵正在对电

饭煲性能进行比较饭煲性能进行比较。。

图②图② 在美的厨房电器电子车在美的厨房电器电子车

间间，，工人们正在紧张工作工人们正在紧张工作。。

图③图③ 在美的大米博物馆在美的大米博物馆，，工工

作人员正在向参观者介绍情况作人员正在向参观者介绍情况。。

图④图④ 美的厨房电器生产线美的厨房电器生产线。。

（（资料图片资料图片））
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