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进入 6 月份，宁夏平原上栽种的水稻刚
刚分蘖，距离收获期还有数月，宁夏广银米业
有限公司就已经赚到了这个种植季的“第一
桶金”。

稻子还在田里，钱却已赚到腰包里——
广银米业的“吸金”能力让同行们极为艳羡。

“这主要得益于我们推广了创意农业。”宁夏
广银米业有限公司总经理赵建文告诉记者。

广银米业曾经以大米加工销售为主业。
前几年，因品牌知名度不高、假冒伪劣产品频
繁出现等原因，宁夏大米在国内市场上整体
表现不佳，广银米业的业绩也有所下滑。于
是，赵建文决定将产业链向前端延伸。一方
面，他考察了国内外多个水稻种植基地，学习
到不少先进技术和管理经验，力争从源头入
手提升宁夏大米质量和品牌；另一方面，他开
始尝试“创意农业”，并于2017年投资800多
万元创建了“稻渔空间”。

“创意农业以美学经济、消费学等为理论
基础，以附加值文化为核心，是一种瞄准世界
农业高新技术发展前沿的体系，能够为农业
发展、农村振兴和城乡一体化建设提供新思
路。”赵建文介绍说。

走进贺兰县常信乡四十里店村，占地
3000 多亩的“稻渔空间”示范园区里满眼绿
色，高大的观景塔、曲折的玻璃栈道让人联想
起风景区。

“稻渔空间”不仅“颜值”爆表，而且“内
在”也发生了颠覆性变化。它一改宁夏平原
传统耕作方式，转而采取“岛屿式”灌溉方式
实现了水循环利用，让多种生物共生共荣。
稻田周围是宽大的灌溉渠，鱼、蟹、泥鳅、小龙
虾和鸭子都有了充分的生长空间，真正实现
了一地两用、稻美蟹肥。

为吸引游客，去年广银米业还在“稻渔空
间”举办了农耕文化插秧节、摄影大赛、秋季
丰收节等休闲节庆活动，迎来了大批游客。
今年，公司又承接了贺兰县“迎端午文化大
集”活动，旗袍秀、广场舞、少儿绘画比赛等
活动吸引了 8000 多人，赋予了“稻渔空间”
更加丰富的文化内涵，提升了农业附加值。
统计显示，承办“迎端午文化大集”活动后，

“稻渔空间”的知名度和美誉度大幅提升，线
上大米销量随之提高，最高时一天就卖了
200箱。

作为集立体种养、大米加工、粮食银行、
文化旅游及教学科研于一体的全产业链现
代化企业，如今的广银米业已经闯出了不小
的名气。两年来，公司接待考察调研和学习
观摩团 100 多次，旅游观光人数达到 20 多
万人次，水稻年加工能力达 5 万吨，每年可
向周边地区提供扣蟹苗种 2 万公斤，直接带
动稻蟹种养 1 万亩，辐射带动 480 多户农民
增收。

广银米业

“稻渔空间”引关注
本报记者 拓兆兵

在近日举行的“2019 中国脑卒中大会”
上，GE 医疗集团正式启动 2019 脑卒中行
动。GE 医疗中国首席创新官戴鹰表示，长
期以来公司积极与行业协会、相关部门和业
界专家合作，希望通过广泛携手行业伙伴，共
同应对重疾难题。

GE 医疗在中国的发展势头良好，2018
年业务营收同比实现两位数增长。这一方面
得益于中国庞大的市场规模，另一方面也与
GE 医疗的中国战略分不开。戴鹰表示，GE
医疗着眼于应对行业最严峻的挑战，秉持全
面本土化、全速数字化和寻求全球化战略合
作伙伴三大战略。

“中国是全球第二大医疗市场。在中国
持续投资、关注中国行业发展是 GE 医疗不
变的战略。”戴鹰表示，GE 医疗持续深化以
产品、渠道、服务和供应链为支柱的本土化战
略，目前在中国市场上的本土化程度已经比
较高了。“GE 医疗在中国有 5 大全球生产基
地，为全球160多个国家和地区供货。其中，
集团在无锡的工厂是GE全球最大超声设备
生产基地，其超声设备可以做到百分之百中
国采购、百分之百中国制造。同时，GE 医疗
还会根据中国市场需求推动‘定制化改造’。”
戴鹰表示。

戴鹰表示，GE 医疗的数字化目标包括
三方面内容。一是资产运营管理，即通过大
数据分析提升医院设备的使用效率；二是医
院能力建设，即通过云技术帮助优质医疗资
源下沉，推动医疗服务均衡化；三是病患临床
诊断，即通过技术创新、与政府部门及专家合
作，提升疾病临床诊断与防治能力。“这三点
也是GE医疗中国本土化战略能够取得成功
的重要原因。”戴鹰说。

GE医疗

中国本土化战略收效
本报记者 仇莉娜
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平衡是登山需要掌握的重要技能之
一，万科集团董事会主席郁亮早早就意识
到了这一点。在攀登珠穆朗玛峰之前，他
花了很多时间在平衡训练上。

像巧合又像隐喻，平衡对于今天的万
科集团来说如此重要。

当地产进入“白银时代”，“黄金时代”
的经验就不再适用了。“过去万科只要‘补
短板’就行，销售不好抓销售，设计不好抓
设计。今天恐怕不是这样了，你得更加均
衡地考虑事情。”郁亮说。

“活下去”——2018年，万科喊出了这
样的口号。

可它并没有在死亡线上挣扎——虽然
从规模上讲，它已不再是行业“老大”，但若
用规模、风险、资本回报 3 项指标综合衡
量，万科依然是一家优秀的房地产企业。

它只是被危机感驱使——为了“活得
好，活得久”，企业必须建立“管理死亡”的
能力，这是登山给郁亮的启示。

围绕“活”字，过去7年里，万科回答了
两个问题。其一是，行业“天花板”已经触手
可及，企业的第二条增长曲线在哪里？另一
个问题也非常紧迫，“熵死”是不是企业的宿
命？要知道，世界500强企业的平均寿命只
有40年。到今年，万科已经35岁了。

熵的概念最早起源于物理学，用于度
量热力学系统的无序程度。任正非曾用其
来解析企业问题。他认为，企业的自然法
则也符合热力学第二定律，即随着熵值的
增加最终走向混乱和死亡。

万科拒绝“熵死”。
变革是从2012年开始的，沿着一条主

线向前推进，“战略—机制—文化—组织—
人”五位一体。在最初的5年里，变革集中
在前两个维度，首先是战略转型，然后是建
立事业合伙人机制。2018年，当共识被建
立起来，变革的节奏明显加快，战略、业务、
组织等均在这一年里发生了迭代。

欢迎加入光荣小组

是时候了。郁亮觉得，“该总结一下万
科的文化价值观了”。

这个念头是在 2017 年初形成的。一
方面，前5年的探索已经形成了不少经验；
另一方面，接下来的变革要深入组织内部，
即“深水区”。

“仅强调我的想法是没有意义的。如
果没有形成共识，大家不朝一个方向使劲，
一定会出问题的。”郁亮说。

5月2日，一个名为“光荣”的小组开了
第一次会。此后的半年时间里，他们一共
开了15次会，最频繁的时候一周一次。讨
论的主题是事业合伙人机制，每次都会将
成员打散，混编成几个小组开展讨论。

研讨会一般会在中午召开，通常持续
到晚上，讨论陷入胶着时也会开到半夜。
因为议题很宏大，也可以说很务虚，有人
开始怀疑开会的意义。“我们是不是讨论
得太多了，我们还有好多仗要打，好多事
要做。”

但是，光荣小组“外脑”、中国人民大学
商学院教授周禹认为，“共识一点都不抽
象，形成共识的工作十分重要。企业内部
总有些高频张力问题被持续争论，莫衷一
是，顶层的共识会提供直接而明确的答案，
从而为企业的具体行为提供指引。没有共
识，顶层的战略思路会在纵向传导中摩擦
消解；在局部的争论中被延宕消耗。当组
织越来越钝化、反应越来越惰化，企业就开
始走向衰败——这就是大企业病。”

2017 年底，光荣小组“大收口”，广泛
讨论最终凝练成为一本小册子。小册子几
乎回答了企业的所有问题。它分为六个章

节，包括事业追求、核心价值观、制度安排、
经营管理方针、事业合伙人、事业合伙组织
等，连顺序都是经过精心考虑的。

郁亮认为，这本小册子只是开始，它的
内涵还将在实践中不断丰富，所以第一版

《事业合伙人纲领》被称为 0.995版。他相
信，将来一定会有1.0版，甚至2.0版。

当《事业合伙人纲领》作为大的共识被
建立起来后，变革的阻力就小了很多。

加法比减法更难做

2018年，战略检讨成为万科贯穿全年
的动作主线。

变化在年初就出现了。在 3月份举行
的业绩推荐会上，郁亮宣布，万科有了新的
战略定位——城乡建设与生活服务商。

相比于 2012 年提出的城市配套服务
商，新定位只能算是一次“小升级”。万科
的“大逻辑”没有变——转型，持续转型。

万科认为，地产行业已经进入“白银时
代”。万科需要在“白银时代”找到第二增
长曲线，毕竟增长是企业需要面对的永恒
命题。

“我们是有转型经验的，知道转型是一
件特别不容易的事。”万科集团高级副总裁
谭华杰指的是1993年前后，万科从综合商
社转型为专业化住宅开发商。不同的是，
那次是做减法，这次是做加法。

“从组织的角度看，做减法比做加法
难；从效果的角度看，做加法比做减法难。
做减法只要心够硬，说减也就减掉了，做加
法需要很多新的业务能力。”

在2012年之后的两年里，万科内部展
开过大量讨论，也比对了不少国内外企业
转型的样本，最终决定从提供住宅延展到

“提供空间”。
到2014年，新业务终于冒出来了。当

年，万科同时进入物流仓储、商业地产、长
租公寓3个领域，物业也独立出来，从开发
配套变成了独立业务线。这些业务在随后
的几年里，从0到1，又迅速从1到N。

此外，万科还涉足了冰雪度假、教育等
业务。

2018年下半年，万科确立了BG（事业
群）和 BU（业务线）两个业务单元，四大区
域公司和物业公司成为 BG，长租公寓、商
业地产、物流仓储、海外业务、滑雪度假则
成为 BU。原先散落在各区域公司的 BU
业务，被归拢到一处集中运营。

修枝剪叶收敛聚焦

气氛在 2018 年下半年出现了明显
变化。

先是 9月份举行的秋季例会。会场周
围的墙上布满了大红背景的 LED屏，偌大
的屏幕上就写了3个字——“活下去”。

在当年12月17日的集团2019年目标
与行动沟通会上，郁亮发表讲话，主题是

“收敛聚焦，巩固提升基本盘”。他的语气
颇为严厉，“除物业之外，其他新业务或多
或少存在着前景不明、模式不清、目标模
糊、管理粗放、队伍庞大、组织复杂、结构混
乱等问题。”

郁亮告诉记者，其实“收敛聚焦”本就
是万科2018年的“既定动作”，市场变化恰
巧提供了很好的时机。“外部环境好的时
候，大家都没有危机感，容易掉以轻心；反
之，大家自然会小心。在这种情况下，变革
更容易达成。”

过去 7 年里，很多人对于万科一直存
有两大误解。其一是，“白银时代”的开发

业务对于万科来说已经没有多少吸引力
了，它将坚决、彻底地转型。其实，回过头
来看，万科从来没有放弃过开发业务，在其
2018年营业收入中，开发业务结算收入占
比达到96%。其二是关于收敛聚焦的。有
人认为，万科什么新业务都不想要，就像过
冬前工人会把很多树枝砍掉，只留一截光
秃秃的树干。郁亮说过的一句话被选择性
地忽视了，“每个 BG、BU 都要明确自己的
主航道”。他必须一遍一遍地解释，“收敛
聚焦不是砍树，是修枝剪叶。”

实际上，万科内部同样存在分歧。谭
华杰告诉记者，这种分歧倒不是大方向上
的，而是怎么把握向生活服务商转型的
尺度。

对，万科已经找到了它的第二曲线
——生活服务商。它的业务也从“提供空
间”延展到“提供场景”。

最保守的观点是，只盖房子卖卖也挺
不错的；还有的观点尺度很大，认为万科既
然是建社区的，也有物业服务，那就应该包
揽全部生活服务，“可以从生到死，从摇篮
到坟墓”。

“共识在碰撞中达成，我们希望走一条
渐进式道路。这个过程就像骑马一样，有
些时候得‘驾’，有些时候得‘吁’，这样才能
够把握一个比较好的节奏。”谭华杰说。

需要克服人性弱点

2018 年，万科开始对跟投制度实行
迭代。

最初的跟投制度与其他公司并无不
同，合伙人出钱投资项目，同股同权，大家
享有同等的回报条件。不过，2018年的新
规定是，在项目回报率达不到年化 10%之
前，要优先保障股东回报；当项目回报率超
过 25%，跟投员工有权按出资比例多分享
超额回报的20%。

“这有点像基金，内部形成一个对等关
系，根据团队业绩分配利益。”万科集团首
席人力资源官孙嘉说，“A股上市公司的平
均资本回报率就是10%。如果你每年没有
为投资人赚到 10%的回报，就不能说是帮
人家赚钱了。”

跟投制度是万科事业合伙人机制的一
部分。在2014年的春季例会上，万科第一
次提出了这个概念。当时只是一个大致的
方向，允许甚至鼓励各区域试一试，希望通
过实践验证这个方向是否正确，机制的内
涵又是什么。这很符合万科的一贯作风，
据说郁亮最喜欢说的一句话就是：“方向大
致正确。”

与万科同期，或者跟随万科，很多地产
公司都推出了事业合伙人机制。不过，与别
人不同，万科事业合伙人机制最核心的理念
是“递延机制”和“劣后担当”。它强调在满
足股东利益之后，合伙人才能分享剩余。

“共创—共担—共享，这 3个词的顺序
不能错。”周禹表示，万科正处于新旧动能
转换期，很多新业务短期内不挣钱，所以才
尤其需要激发大家共同创业的热情。赚钱
的业务部门也要共担风险，大家共享收益。

“在知识资本时代，很多企业都在探索
事业合伙人机制。万科的实践具有借鉴意
义。它的每一次创新都始终将创造真实价
值和担当劣后风险作为共享增值的前提。”
周禹说。

渐渐的，万科的事业合伙人机制出现
错落式结构，实现了短期激励的项目跟投
制度与面向中长期的经济利润奖金制度

（EP奖金制度）。此外，还有各区域公司试
点的不同模式。

针对激励，有人提出了一个观点：“我
们要顺应人性。”

郁亮回应了这句话：“顺应人性或许可

以让企业做到良好，但要想实现卓越，就需
要克服人性弱点。比如，管住嘴、迈开腿是
更健康的状态，但需要很自律，并不舒适。”

变革进入无人区

身处于一个12万人的组织，郁亮其实
一直在担心，“自己听不到前线的炮声”。
他以前每年都会去所有下属单位，和基层
员工面对面座谈。但最近两三年，子公司
实在太多了，他也就没完全做到。他想出
来的新办法是每个月随机抽取30名员工，
给他们发邮件，内容是“请你给我写封信，
谈谈最近的感受或困扰”。最初，回复率只
有68%，现在大概是75%。

2018年下半年，变革终于沿着主线走
到了组织重建阶段。因为人少，总部先被

“动刀”。
首先是打破部门墙。总部的全部部门

设置被撤销，改为三大中心，分别为事业发
展中心、管理中心、支持中心。总部人员的
级别也被简化为三种，分别为集团合伙人、
中心合伙人、合伙人。

这种调整实在不容易。例如，原来的
部门总经理被调整成为中心合伙人或副总
经理，与一些业务经理级别相同。孙嘉知
道，他们肯定会有负面情绪。他带领人力
资源部门约谈了 80%的总部人员，最长的
谈话时间是 4 个小时。“你得拿着餐巾纸，
让他先哭一会儿，再开始谈。”

同时，BG、BU 的组织重建被授权下
放，允许各业务单元自己创新。

通过组织重建，郁亮希望打造矢量组
织、冠军组织和韧性组织，它具有一致的方
向、扁平的形态、敏捷的效率和强大的抗风
险能力。其中，矢量是指共同价值观；韧性
是指不能脆弱，要有一定的抗打击能力；冠
军组织就像冠军球队一样，“在状态巅峰时
做主力，不是巅峰时做替补，再下来还可以
做教练。如果教练做不成，我还可以做粉
丝。球队得冠军了，我一样可以欢呼，享受
夺冠的喜悦”。

变革进一步延伸到“人”的层面。万科
最初的设想是“事—岗—人”匹配。后来大
家讨论认为，“岗”也可以不要。于是，就变
成了“事人匹配”，以事件为中心，通过“能
力拼图”凝结人。

最终，总部工作被分为三种。第一种
是基础长效性工作，例如财务、法务，这些
还是需要专业型团队长期做好的；第二种
是战略性工作，可以分解为一个个事件，大
家自由组队；第三种是临时性工作。

目前，万科总部人员只有150人左右，
可能是规模最小的世界500强总部。郁亮
对这个结果非常满意：“如果要梳理岗位，
今年可以梳理出 300 个，明年可能梳理出
600个，最后越来越乱。”

同样是在 2018 年，万科启动了“大江
大海计划”，它也是“事人匹配”的一部分。
万科提供具有发展前景的位置，既鼓励内
部人才毛遂自荐，也吸引外部人才加入。

力度是前所未有的。从 2018 年秋天
开始，万科持续开展了多家城市公司总经
理公开竞聘工作，郑州、南昌、珠海、太原等
都在其列。公开竞聘鼓励所有人报名，条
件放得很宽，跨地域、跨专业的优先。

第一站是郑州。当时，报名的人很少，
因为以前没这样干过，大家都很犹豫，想先
看看。等到珠海公司总经理竞聘时，就有
10个人报名了，南通公司营销经理邢成军
竞聘成功。

万科欢迎这样的案例，它能加速内部
“大江大海”的流动。“整个集团从‘85后’到
‘90后’这一大批人都特受‘刺激’。”万科集
团负责人力资源的中心合伙人胡冬华说。

在熵理论中，为了抵抗熵增，企业就必
须保持开放性，实现耗散结构。郁亮认为，

“事人匹配”就是一种耗散。
走到“人”的步骤，万科的变革已经进

入了无人区，身边不再有参照物了。
记者问郁亮：“你害怕吗？”

“不，我不害怕。珠穆朗玛峰顶上不就
是无人区吗？”

“但你说过，在海拔8848米，人的智商
会变得很低。”

“没关系，大道至简，让我们回归常识。”

熵的概念最早起源

于物理学，用于度量热力

学系统的无序程度。有

观点认为，企业的发展规

律也符合热力学第二定

律，即随着熵值的增加会

最终走向混乱和死亡。

7年前，拒绝“熵死”

的万科决定变革。今天，

它已走进了无人区。

万科拒绝“熵死”
《中国企业家》杂志记者 王芳洁 李艳艳 王雷生

图为光荣小组会后合影图为光荣小组会后合影。。 （（企业供图企业供图））


