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 [ 米多导读 ] 万科管理层赴美的集团总部，与美的董事长兼总裁方洪波及高管团队交流。方洪波畅谈
美的面临的挑战、企业的转型以及应对“互联网
”大潮的动作。面对传统企业转型的问题，方洪波说：未来企业内部所有的东西都在移动端。

 

下面我就讲两个课题。一个是我们现在怎么面对时代的挑战，怎么进一步转型

。第二个就是职业经理人的模式在美的发展的现状。

美的在全世界已经有一席之地，营利的状况看上去也还不错，2014年公司总营

收1423亿元，净利润105亿。因为我们有一些合资企业，公司净利润率已经超

过8个点，今年的一季度达到9个点，这在传统制造业里面确实已经算不错。



“行业的边界已经没有了”

现在我们面临的挑战是非常严峻的，主要就是三个方面:

一个是静态的看，所有的中国家电企业的商业模式已经失效，跟整个中国的经

济结构发展一样，以前大规模、低要素成本的模式已经失效。现在规模也增长

受限，所有的要素成本也受到了很多限制。我们必须建立一个新的竞争能力和

商业模式。以前我们什么都靠价格竞争，在海外更是这样。我们的商业模式的

调整跟中国新常态经济结构的调整转型是一样的道理。我们现在的商业模式，

核心就是要做差异化，作为一个千亿企业，你的产品和100亿的企业有什么差

异，你不能和人家做一样的东西。

第二个就是整个时代的巨变，影响深远。整个行业的边界已经没有了，以后谁

是做白电的企业，谁是家电企业，谁是做空调的，这个边界都已经在发生变化

。新技术的应用也使整个产业要重构，比如我们以前做销售，有代理商、分销

商、零售商，层层传递。现在有互联网的工具，用户跟企业直接连接起来，中

间层你要去改造。同样，企业内部的系统也要改造，以前就是生产大量的产品

出来，然后慢慢发到全中国，不管它好不好卖，你都生产出来；但是现在我们

必须要根据用户需求去做大规模的定制，一切围绕着用户来。过去家电30年的

一些管理经验和方法突然失效了，现在进入这个领域的人确实不是以前的家电

企业，比如说小米，甚至360都在做跟家电相关的产品，他们从小的产品开始

，慢慢可能就做一些大的产品，随时都会发生颠覆性的改变。



第三个挑战就是我们必须要做全球经营，我们有40%的业务是来自于海外，其

中有一半是OEM或者ODM，我们必须向OBM转型，否则成本做不过一些小企

业。现在的劳务工成本，在整个南亚和东南亚只有新加坡比中国高，连台湾都

跟中国大陆是一样的，东欧很多国家也是比中国便宜，甚至在葡萄牙一些南部

的偏远地区的直接成本也比中国大陆低。

“我们未来一定要技术领先”

面临这样的一个挑战，我们现在怎么办呢？围绕三大主轴坚定不移的推动深化

转型。

我们要建立一个新的盈利能力，要靠技术领先和产品创新的路径。现在每年我

们有60亿、80亿的固定资产投入，三年以前是买土地、建厂房、买设备、扩大

产能，现在全部投在技术和产品，我们未来一定要技术领先。

第二就是效率驱动。我们最高的时候有20万人，现在大概是11万人不到，现金

流也发生了根本性的变化。2014年一年赚的钱，就是盈利的绝对数，是2012年

的3倍，也就是一年赚了以前3年的钱，同样的这个资产，同样的这个业务。

第三是全球经营。现在全世界的新兴市场都布局了，像巴西、埃及、印度、东



欧⋯⋯我们要把更多的产能转移到这些国家。发达市场怎么办呢？在欧洲和美

国我们走并购的道路，2008、2009年是最好的时候，但是我们当时没有能力，

现金流没有，资本也没有，企业发展自身有很多问题。现在有很多钱，有很多

银行还可以继续融资，但是资产太贵，欧美也很贵，一般是25到30倍。但我们

还是要积极寻找并购对象。

“把用户的权益真正放在至高无上的地位”

我们通过最大的力度以互联网 的思维来改造企业的命运。我们最近正在

酝酿对企业进行一个翻天覆地的组织改造和文化改造。去年上半年我去了阿里

，问马云，传统企业怎么能互联网改造。他就说了一句话，他说关键取决于你

--董事长，你董事长想改就改了，你董事长不想改就永远改不了。

以前我们这种行政的体制，以我为主的这种体制，我们要彻底把它改造成用户

为主。所有的组织结构围绕着用户来设计，所以我们总部以前是叫经营管理部

、人力资源部、各种部，未来就形成以用户为中心，可能就是一个产品中心，

所有的跟产品相关的职能，围绕着放在产品的这样一个平台上来，然后用户和

市场一个平台，流程IT一个平台，所有的这些平台把它平台化，就是打破以前

传统的这种部门制。那么在这个平台里面，所有人的工作都是平行的，他没有

层级结构，没有说总监下面还有高级经理，全部都是打破，打乱的。包括事业

部制也都是要进行改造。

一个是企业前移。未来企业内部所有的东西都在移动端，我们内部已经开发了



一个美信系统，未来小的报销，大的几亿的项目审批，全部在手机移动端。未

来我们每天的销售数据，终端和零售的数据全部在手机端，这几年手机端投入

了20来个亿。现在美的商城已经上线，未来消费者买了东西，安装用移动端，

维修在移动端，购买也可以在移动端。所有跟美的发生往来的供应商、代理商

、零售商，包括苏宁、国美、京东、阿里，都在手机移动端。所有的结算，包

括政策、法律都在移动端。

我们还建立全价值链的大数据系统，通过这个数据系统我们知道东北消费者喜

欢哪一个产品的型号，那我们就把这个型号的产品发到东北的仓库里面去。后

端的供应链也是这样。我们还要建立用户中心，所有的组织改造未来是以用户

为中心。消费者任何东西坏了，维修必须要24小时之内解决，不用去打电话，

用户报修后，消费者在手机端可以察看进展到什么程度，真正把用户权益保证

起来。

这些年我们在产品合规性上面也是投了几十个亿，美的生产出来的任何一个产

品，说明书跟它的实体一定是吻合的。三年前，很多是打擦边球，一说就是行

业都这样做，现在我们宁愿做老实人，老实人不会吃亏，就是建立用户的口碑

。我们现在把用户的权益真正放在至高无上的地位。

另外我们推平台化建设。以前是多元的事业部，各种渠道相互独立，空调有空

调维修，冰箱有冰箱的维修，现在就是建立平台化，只有一个平台，所有的维

修网点都在那个平台上。消费者只有一个接口，美的在后端，平台外部可以有



多元市场、多元渠道、多元服务商，内部有多元的经营主体。以前每个产品单

独设物流,现在我们构建了一个大的平台化物流，美的所有的产品到全中国任

何一个角落由它统一完成，快速反应。现在我们的物流企业能够做到大小件的

全中国的配送都自己做，现在天猫旗舰店上所有的配送都是我们自己做的。

制造上面大家经常讲的中国制造2025，核心就是自动化、信息化、智能化，大

规模定制，然后去中间化。未来代理商会慢慢的消失，中间层会去掉。

“组织改造不了，互联网改造都是空的”

这些东西都是配合接下来一两个月翻天覆地的组织改造。我们自己认为现阶段

组织和管理的变革比技术创新和产品创新更加重要。组织改造不了，互联网改

造都是空的。正如马云讲的，你既然承认到了一个新的时代，把旧时代的方法

和思维想延续到新的时代是肯定不行的。所以我们不能妥协，不能等待，不能

观望，现在的核心就是以用户为中心。设计以用户价值、用户体验来保证它的

体系。未来美的所有人的薪酬体系激励都是以用户价值和用户体验这个指标来

考的，而不是以你赚了多少钱，卖了多少东西。

另外我们要大把选拔有创新能力和互联网思维的先进人才。我们在内部就提出

来，每一个层级必须要配备80后和90后的管理层，这是硬指标。并且规定，营

销体系的人的平均年龄不能超过30岁。马云说年轻人最相信未来，因为他没有

过去，所以我们就要用年轻人，能够适应这个新的时代。



在这样的基础上，文化重构，共同合伙。原来我和主要的管理层有一个专门的

电梯、有小食堂。2012年我把这些都取消了。过去三年我们在平等化上做了很

多工作。未来很多的层级可能都没有，平台上有一个头，其他的人只有工资的

差异，没有级别的差异。这是一个关于互联网 的改造。

“另起炉灶，自我革命，内部竞争。”

现有的业务、跑道，把它加固、翻新、拓宽、延长。同时要有第二跑道，主要

是几个环节。一个是我们建立外部的创投平台和内部的创业平台。外部的创投

平台我们注册在前海，投智能硬件，智能系统，机器人这些相关的产业，不以

财务投资为目的。

二是建立内部的创业平台，你想创业，我们认为你这个东西是可以的，那你工

资、奖金都保留，当然也有硬件的办公场地。另外还有一个全球创新中心，这

也是要投十几个亿。以前老的总部有400多亩，本来是政府要收回去，但我们

自己还投资几十个亿进去改造，变成完全现代化的创业空间和创新中心。创新

中心干什么，就是另起炉灶，自我革命，内部竞争。

第三个是寻找新的业务，跨界业务。一切正常的话，可能7月底、8月份就签约

了，我们会跟一个外国的企业合资，成立两个合资企业，一个做产业机器人，

一个做家庭机器人，这是我们选定的一个方向。新的业务的标准就是面向未来



、高附加值。

开放也有合作，美的也是开放的文化，跟小米、阿里、京东等所有的都能够合

作。我们把自己当成一个模块，嵌入到外部不同的平台之上。现在谁也说不清

楚未来物联网是一个什么样的标准，什么样一种运行的商业场景。既然不清楚

我们就看，现在苹果的我们加入了，谷歌的系统我们也加入了，所有的系统我

们都加入。

“我们是合伙人文化”

美的首先是一个民营企业，或者说他是一个家族企业，但是家族完全退出了美

的的运营。创始人现在连董事都不是，创始人家族也没有一个人现在在美的企

业里面工作，连亲戚都没有。

美的是一个移民文化，这一点跟万科很相近。不是说好和不好，而是先天就形

成了，都是来自全中国，现在越来越多来自全世界：德国、荷兰、英国、爱尔

兰、日本、韩国⋯⋯

美的集团的创始人在职业经理人激励方面一步一步地规划，前后分几次进行股

份转让。第一次是2007年，拿了当时美的集团16个点的股权，转让给管理层。

第二批又拿下来3个点，按照净资产做价，都是在上市之前。现在按照市值大



概是30个亿，这50个人也有30亿的财富，这是一个股权的激励。

在这之后，去年的年初我们又发起了2个点的期权，今年我们又发行了2个点，

给到了1431人，核心的骨干参与。我们是合伙人文化，你必须是干到多少年，

你的目标等各方面要能达到。未来想把它制度化，明年可以再发一两个点，以

后每年我们都会发一两个点的期权，以后国家进一步的放开期权的发放，会更

加的方便。

但是同时为了保持股权结构相对，要保证大股东的利益，我们就是适当进行回

购。过去一年我们把国内、国际，尤其是美国的股权激励方案都拿来研究了，

万科的我们也是反复去研究，后来制订了比较符合美的特色的东西。

我们搞了一个核心管理团队，31个人。31个人自己不掏钱，公司从管理费里面

拿了资金在市场上买股票授予这31个人。三年内你必须要达到你的业绩目标才

能回赎，这是在他现有的奖金工资之外，是公司额外拿出来的一部分。三年之

后再锁定两年，也就是五年。如果你干满五年下来的话，这还是一个非常大的

数字。

更重要的是我们通过这个计划去激励骨干的增值，你要产生增值的空间收益就

会更大。这个计划纯粹是我提出来的，但是创始人大股东完全支持，按道理是

影响了他的利益，但是他是一点异议都没有，非常支持。并且大股东表态，他



按照银行的利息借给我们，对我们合伙人计划非常支持。我们以后是每年持续

推出，并按净利润1%进行。就是我们净利润越高，这个比例就越大。

以上是我的介绍。一个是净利润，一个是企业面临转型的挑战。那么我们跟万

科已经有比较好的合作，不仅仅是从业务上面合作，业务之外我们都非常愿意

跟万科合作。

综合以上，小编有话说：

 

美的作为国际知名传统品牌，并不满于现在取得的成绩，面对移动互联网对传统品牌的冲击，深深感觉

到了危机，快速接入移动互联网。未来，将有更多的品牌企业像美的一样，利用移动互联网实现品牌开

拓、转型。

传统品牌企业面临转型移动互联网，带来的不仅是挑战，更多的是契机。加之李克强总理也提出全行业

“互联网 ”行动计划，更无疑是为传统品牌企业指明了未来的路在移动互联网上。

 

移动互联网时代，用户数据、流量是关键，传统品牌企业想转型移动互联网，能掌握这两者便可成功实

现转型，并掌握移动互联网市场。

 

米多网络正是以独创“全场景赋码”理念和“三重空码赋值”技术，帮助传统品牌企业实现大数据收集

。并提供基于大数据的防伪、防窜、溯源、产品复购、粉丝互动、社群营销等一体化，全方位的移动互

联网整体解决方案及运营系统，有效整合传统品牌的线上线下业务，帮助传统品牌企业掌握住用户数据

及流量，成功实现转型。
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