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前言

自20世纪80年代以来，中国这个西方世界眼中的“庞然大物”，高举改革、开放、稳定、发展的大旗
，以不可思议的姿态和速度和平崛起，取得了举世瞩目的成就。
“中国现象”，包括政治、经济、思想、文化等各方面的现象，引起了中外学界的高度关注，其中，
最广泛、最直接的研究集中在经济领域。
这是因为，在20世纪中叶以前，大国是以军事力量为手段，以地域征服、资源掠夺为标志的；而历史
走进20世纪下半叶之后，大国则是以综合国力为基础，以技术引领、市场认同为标志了。
    研究经济，离不开对企业的关注；中国经济的高速发展，与众多企业的成功崛起密不可分。
如何诠释中国企业成功的“神话”？
答案颇多：政策的支持、环境的改善、广阔的国内市场、廉价的劳动成本，等等。
这些都是，但又不止这些。
因为这些一般的经济因素，难以对中国很多产业中出现国际竞争力迅速提高甚至成为新兴领先者企业
的现象做出较为全面、深入、具有足够说服力的解释。
如果说在20世纪初，支撑美国工业化成功的是泰勒的科学管理和福特的标准化及流水线生产；而在第
二次世界大战后日本崛起的过程中，扮演主要角色的企业则得益于丰田的看板管理和精益生产方式。
那么，推动经济持续快速发展的中国企业，其担此大任的管理因素又是什么呢？
    2005年春节前，国务院发展研究中心、中国企业联合会、清华大学的有关同志共同商讨，提出了挖
掘中国企业成功奥秘的动议，提出从实证研究人手，系统总结提升改革开放以来我国企业管理的成功
经验，进而创建中国式企业管理科学，以指导企业提高竞争力。
    大家达成上述共识主要基于以下两点考虑：    一是中国要成为经济强国，必须同时有一批具有较高
管理水平和国际竞争力的企业。
改革开放以来，激烈竞争的市场环境和国外企业的强势冲击，造就了宝钢、华为、中远、海尔、联想
、振华重工、万向等一批企业，它们汲取国际经验，结合国情和企业实际不断创新，取得了很大成功
；但也有不少企业辉煌一时，昙花一现。
而我们对中国的企业管理，在微观层面系统的、较长时间的实证数据和综合研究严重不足，缺乏对优
秀企业成功奥妙、基本经验和管理模式的挖掘与剖析。
基于案例研究的中国式管理课题，通过深入探究成功企业的成功之道，对它们的管理实践进行梳理、
总结和理论提升，使之惠及众多企业，有助于冲破目前存在的“企业管理能力和水平还不适应企业的
规模和经营模式，企业管理理论还落后于企业管理实践”的“瓶颈”，对普遍提高中国企业的管理水
平和国际竞争力具有重要的意义。
    二是中国的市场环境和企业发展路径与国外企业有很大差异，照搬国外的一套不能解决中国企业管
理的全部问题。
提出“中国式企业管理”这一命题，旨在探求国外先进的科学管理理论在资源配置和合理组织生产力
方面的普适性，与中国的传统文化和经济体制的特殊性在实践中怎样实现有效的融合，诠释企业成功
的管理内涵，在此基础上研究建立中国式企业管理理论。
可以说，这是历史赋予中国管理学界的特殊任务，也是不容推卸的责任。
伟大的时代应当产生创新的理论，“中国式企业管理”的研究成果，不仅应体现中国国情和特色，能
在理论上概括中国式管理的基本构架和特点，反映中国企业成功的经验，而且要用国际通用的学术语
言进行描述和概括，以期最终能得到国际理解和认可。
    这一创意提出后，很快得到国务院领导的支持，并由发改委、财政部通过国资委立项实施，名称确
定为“中国式企业管理科学基础研究”。
项目2006年开始启动，研究内容包括：中国式企业管理背景研究、中国企业成功之道之企业案例研究
、企业管理专题研究、中国式企业管理理论研究等，最终目标是提出适应中国经济转型和崛起的“中
国式企业管理”模式和理论，形成旨在促进和提高中国企业管理水平的纲要性的企业管理指导政策。
    研究工作已历时4年，由国务院发展研究中心企业研究所、中企联管理现代化工作委员会和清华大学
经济管理学院三家机构组织了中国人民大学、对外经济贸易大学、浙江大学、华中科技大学、南开大
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学、华东理工大学、华南理工大学、山东大学、长江商学院等多所院校的上百位专家学者参与了研究j
项目开展了历史传承、管理输入、改革开放3个背景专题研究，宝钢、中兴通讯、新希望、振华重工
、用友、大庆油田、青岛港、五粮液、联想、万向、招商银行、神华、云南白药等30多家国内成功企
业的案例研究以及战略管理、创业管理、技术进步与研发管理、组织与企业管理制度、公司治理、企
业文化、市场营销与品牌、人力资源、生产与供应链管理等9个专题研究，为课题总报告的理论总结
打下实证研究的基础。
    截至目前，研究取得的进展主要表现在以下几个方面。
    1．科学合理的研究框架及内容，为我们提供了大量宝贵的第    一手和最新的研究成果    在前人研究
成果的基础上，“中国式企业管理科学基础研究”的研究框架及内容，确定为管理背景、企业案例、
管理专题及中国式企业管理理论研究等四个方面，四方面相辅相成、相互印证，组成一体。
    背景研究着重分析中国企业生存发展的环境，特别是改革开放以来体制和市场环境变化对企业管理
的冲击、启迪和提升，深入探求产生中国式管理理念的历史文化根基以及西方管理思想和方法对我国
企业管理的广泛影响。
背景认知是形成成功案例和管理研究的重要基础，本身亦有独立的价值。
案例研究主要是选择有代表性的样本企业进行全景式案例研究。
样本企业的选取原则是：业绩业内领先，长期稳定增长；在国内、国际市场上具有较强竞争力；有相
对较大的资产规模和较强的实力；管理水平较高；注重社会责任。
通过一批个案研究，挖掘企业成功之道，对成功原因、机理以及影响因素进行综合分析，既独立形成
研究成果，也为管理专基研究提供重要依据。
管理专题研究的任务是归纳比较案例研究结论的共隆及特点，在9个不同领域内总结出相应的管理经
验。
理论研究则是在上述三项研究的基础上，对企业成功之道及若干专题进行综合的、有一定理论深度的
总结、提炼，使之条理化、系统化，提出带有规律性的结论，总结出中国企业在管理实践中创新地使
用各种管理思想、方法和手段的一般规律，初步创建体现中国企业管理特色的、具有丰富内涵的管理
理论体系。
    上述研究成果将以“中国式企业管理研究”丛书为载体，陆续与读者见面，大家共同分享经验，共
同探求管理奥秘。
2．基于管理二重性的“中国式企业管理”    管理与技术和资本不同，管理不仅具有生产力的性质，还
体现为一定的生产关系，因此具有明显的二重性。
涉及生产要素合理配置和生产经营组织的部分，理论科学的意义比较强，具有普适性；涉及生产关系
，如在经济制度、所有制结构以及法律、民族、文化、道德等上层建筑和意识形态方面，却体现出强
烈的特殊性。
因此，管理存在着明显的地域、民族和文化的差异。
历史上，理性的官僚科层组织产生于德国，创新的变革理论产生于美国，强调精神力量的企业文化和
严格精细的管理风格则产生于日本。
这不是一种偶然，其中包含着地域、历史与民族特色的必然。
    发达国家工业化期间积累的管理科学是全人类的财富，中国企业正不遗余力地从中汲取营养。
中国有悠久的历史文化，中国企业——无论是国有企业还是民营企业，发展的路径与国外企业有很大
的不同，改革和发展过程中所遇到的矛盾、困惑以及破解的办法，几乎全部标注了明显的中国特色，
无不体现中国传统文化和国情的现实规定性。
    管理的二重性决定了“中国式企业管理”的存在。
它存在于将管理的一般原理与中国实际相结合而取得成功的企业之中，企业管理理论、方法的普适性
与理念的特殊性有机融合，往往是企业竞争力和成功的关键所在。
3．改革开放后中国的企业管理是沿着“以我为主、博采众长、  融合提炼、自成一家”的轨迹前进的  
改革开放后，企业外部环境迅速变化，基于计划经济体制的管理理念、管理方式已经成为提高企业效
率和活力的桎梏，新的管理理念、管理方法需要建立，中国企业的管理面临脱胎换骨的变革。
面对经济体制转轨的大势，众多企业管理者既兴奋不已，又茫然不知所措。
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    1978年10月，受国务院指派，袁宝华同志曾率领马洪、邓力群、孙尚清等人组成高级代表团赴日本
考察经济管理。
考察期间代表团发现，中国工业企业1976～1978年所面临的情形与日本企业1945～1950年非常相似，同
样处于恢复生产和经济快速发展的起步阶段。
整顿企业管理、转变管理理念、以现代化管理改造传统管理势在必行。
代表团认为，日本的文化传统与我国有许多相似之处，学习日本企业的管理经验可以成为中国企业改
善管理的重要途径。
进入20世纪80年代，学习日本的企业管理就成了中国企业走向现代化管理的起步阶梯，现场管理、全
面质量管理、价值工程、看板管理等管理方法迅速传入中国，令很多企业管理者耳目一新，纷纷效法
。
    1983年，时任国家经济委员会常务副主任的袁宝华在广泛调查研究的基础上，适时提出了“以我为
主、博采众长、融合提炼、自成一家”的改造传统企业管理的思路，后来被确认为“十六字方针”。
这一方针为当时以及后来的企业管理者明确了思路，把中国的企业管理引向了既要接受历史传承，又
要提炼创新，既要引进学习，又要结合国情和不丧失自我的道路。
自此，企业以适应市场、提高效率为目标的管理改进和管理创新活动逐渐活跃，形成了学习企业管理
、研究企业管理的热潮。
    回顾近30年来企业发展的历史可以发现，中国的企业管理正是沿着“十六字方针”的轨迹不断取得
进步的，“十六字方针”在实践中被进一步确立；很多企业遵从“以我为主、博采众长、融合提炼、
自成一家”的道路，获得了很大的成功。
4．中国企业成功之道的初步发现    清华大学经济管理学院承担了“中国式企业管理科学基础研究”理
论研究部分总报告的撰写工作。
该报告以战略和组织为中心，从企业经营多个维度的综合管理的视角，总结了中国企业30多年来取得
的成功经验，概括为“中的精神、变的策略、强的领袖、家的组织、和的环境、学的创新、搏的营销
、苛的运营、融的文化”。
    以上多个角度的初步梳理并没有完全涵盖项目研究的各个方面，但是透过这些共性总结，仍可以一
窥中国企业的成功之道：有着很浓厚的中国哲学色彩的“中的精神”，为了适应环境而高度权变的战
略，以品德、魅力和愿景凝聚团队的杰出企业领袖，富有中国家庭色彩的组织控制，以共赢的政企关
系、和睦的行业氛围和正面的公众形象为代表的和谐环境，以标杆模仿与整合再造相结合的创新路径
，全神贯注、全力以赴的营销努力，在严格基础上精细、高效的运营管理以及在管理理念和方法上古
今、中外、个人与团队的有效融合，等等。
这是我国企业成长的共同财富。
    “中国式企业管理科学基础研究”是从实证研究人手，以案例调研为基础的，案例调研更适合于发
现假说；作为互补，项目涵盖的一批成功企业的样本以及长期数据的实证研究成为验证假说的有效手
段。
而检验这些中国式管理规律是否具有更为普遍性的意义，则不仅有待于在多数的中国企业中观察到这
些经验落地开花，更有待于中国企业在更广阔的国际市场竞争中赢得更大的成功，更多的中国企业家
和中国品牌受到更多和持续的尊重。
尽管管理科学的理论框架在美国产生，但我们对于中国企业进行深入研究，一定会成为扩大理论领域
、使理论更具普遍性或者产生创造性发现的重要机会。
对于正在进行现代化建设的中国，我们期许这些研究和总结的成果，能够为大家提供思考和实践的广
阔空间，启迪今天，影响未来。
    我们有理由相信：既从西方管理理论中汲取丰富营养，又闪烁中国人独特智慧的中国式管理理论和
模式将渐行渐成；以众多成功企业的丰富实践支撑的中国式企业管理，一定可以在我国乃至世界的经
济发展中大放异彩。
    陈清泰  蒋黔贵  赵纯均
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内容概要

“中国式企业管理研究丛书”是“中国式企业管理科学基础研究”项目的成果。
该项目是国务院领导批示、财政部支持的项目，由国务院发展研究中心、中国企业联合会、清华大学
于2005年联合发起，通过对中国式企业管理背景、成功企业案例、管理专题和理论等的研究，总结概
括中国企业发展的基本模式和经验，并将中国模式概括到理论高度。

海信集团是特大型电子信息产业集团公司，成立于1969年。
40多年来，海信将战略、技术、财务、营销、人力资源、生产等多种管理要素统筹起来，和谐地贯穿
于海信集团长期的发展历程中，稳健而积极地实施了相关多元化战略、国际化战略和差异化战略，形
成了一个完整的战略体系。

《海信成功之道》以海信集团为案例，剖析了其发展的规律，希望那些致力于提升综合竞争力的企业
能有所借鉴。

《海信成功之道》的作者是中国企业成功之道海信案例研究组。
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书籍目录

“中国式企业管理科学基础研究”项目
中国式企业管理研究丛书编委会
“中国企业成功之道”海信案例研究组成员
总序
第1章 引言
 海信集团发展的历史沿革及入选原因：既有的海信研究成果综述
第2章 海信集团发展历程
 自力更生阶段(1969～1984年)
 夯实基础阶段(1985～1992年)
 多元化快速发展阶段(1993年至今)
第3章 战略与环境
 愿景使命与战略管理体系
 公司层战略
 业务层战略
 基本经营思想与职能战略
 战略的实施——年度经营方针
 未来3年的战略思路
 海信的战略选择对我国企业的启示
第4章
 海信集团公司治理概况
 母公司的公司治理
 子公司的公司治理
 海信集团公司治理的变迁及分析
第5章 组织架构与企业管理体制
 组织结构
 组织管理
 公司组织与管理体制的变迁及分析
第6章 研发管理
 核心理念
 组织架构
 人力资源
 管理体系和创新模式
 研发投入和成果总结
第7章 财务管理
 财务管理理念
 财务管理体制
 财务管理方法
第8章 资本运作
 海信集团资本运作的动因
 资本运作的原则
 资本运作的方式及重大事件
第9章 生产运作管理
 海信供应链现状及作用
 海信供应链体系演变历程
第10章 营销管理
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 产品与品牌概况
 品牌管理
 营销策略
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章节摘录

版权页：   插图：   海信率先在国内构架起家电、通信、信息为主导的3C产业结构，主导产品为电视、
空调、冰箱、冷柜、洗衣机、商用空调系统计算机、移动电话、软件开发、网络设备等。
目前已经形成了年产1100万台彩电、800万套空调、1000万台冰箱、70万台冷柜、700万部手机的强大产
能。
销售收入在中国电子信息百强企业中名列前茅，海信构筑了速度和规模新的辉煌。
海信目前拥有青岛海信信息产业园、家电工业园和位于中国的北京、贵阳、湖州、顺德、成都、扬州
、南京以及南非、匈牙利、巴基斯坦的10多个生产基地，布局成海信的全球主导产业格局。
 近年来海信集团大力推进国际化战略。
2003年海信整合了所有海外市场和业务，正式开始了国际化征程。
2006年，海信并购科龙后，构建了实力强大的海外销售平台。
目前，海信产品远销东南亚、中东、非洲、欧盟、美洲、澳大利亚等100多个国家和地区，在美国、南
非、意大利、德国、法国、西班牙、荷兰、比利时、卢森堡、中国香港、澳大利亚、北非等国家和地
区设立了分公司和销售机构，在南非、匈牙利、法国设立了3个海外生产基地，海信用近20年时间完成
了国际市场的布局，并开始尝试真正的本土化经营。
海信的出口业务近年来一直保持良好的发展态势，海外销售收入自2001年以来年均增幅均在100％以上
。
2000年，海信的出口额仅为1000多万美元；2005年海信的出口额已经达到3.2亿美元，5年时间海信的海
外销售收入增长了30多倍。
截至2010年9月14日，海信集团海外市场营业收入已经超过了2009年全年的出口总额，2010年l一8月，
海信集团海外整体营收同比累计增幅达45.55％，在北美这一全球最大的发达地区增幅更是高达361.15
％；海信电视在最大的两个市场——亚洲和北美的增幅分别达到了202.57％、336.01％；白色家电在澳
大利亚销售额增长202.09％，北美地区也实现了飞跃增长。
 海信一直强调，企业的安全比赢利更重要，赢利比规模更重要。
海信追求的是健康基础上的规模，是强大，“健康是第一位，利润是第二位，反对以利润为代价盲目
追求规模”的戒条成为海信稳健扩张的前提。
海信集团周厚健董事长多次强调经营定位必须遵循的先后顺序是：首先要规避经营风险，然后是追求
利润，最后才考虑扩大规模。
他说，企业经营没有什么技巧，最主要的是搞清楚短期利益与长期利益的统一问题。
不是比谁做得火，而是比谁做得久。
 （2）技术先进。
竞争能力强 从20世纪60年代末的青岛无线电二厂，到20世纪80年代的青岛电视机厂，再到20世纪90年
代海信集团的快速发展，乃至进入21世纪海信3C产业架构的形成，40多年来，海信抓住了中国改革开
放的良好发展机遇，在高起点技术引进的同时，强化企业自主研发，企业参与国际竞争的综合竞争实
力不断提高。
 技术为根是海信最本质的文化特征。
海信几十年如一日，始终坚持技术立企战略，培育自主创新能力，寻求核心技术突破，强化产业竞争
地位。
海信拥有国家级的企业技术中心，建有国家一流的博士后科研工作站，是全国高新技术企业、全国技
术创新基地。
2007年11月14日，在科技部组织召开的国家重点实验室建设计划可行性论证会议上，海信集团数字多
媒体技术国家重点实验室建设计划顺利通过论证。
海信是国内第一家也是唯一一家在数字多媒体技术领域设立国家级重点实验室的企业。
科学高效的技术创新体系使海信的技术始终走在国内同行的前列。
海信集团历来重视研发投入，每年投入的研究与发展经费占产品销售收人的5％以上。
在国内率先建立了第一家基于企业内部网（Intranet）基础上的无纸化开发系统，拥有联网微机2 000多
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台，CAD工作站50多台。
海信研发中心现已建成国内较为完善的研发平台体系，研发中心汇聚了专职技术开发人员2000多人，
其中一半以上人员拥有中高级职称，高级专家和博士近50人。
硕士300多人，90％以上的科研开发人员为40岁以下的青年人。
持续的技术积累造就了海信持续的健康增长，成为海信可持续发展的强劲动力。
 近几年，技术创新实力的提升加速了海信产业扩张、规模提升以及主流产业的全球布局：技术孵化模
式带来的“根深蒂固”和“枝繁叶茂”，加快了全球产业规模的提升和国际化市场拓展。
2003年以来，海信已举行了数次高端技术战略发布会，不断公布自己在高端领域的研发进展，成为近
几年中国家电电子业的一道亮丽风景。
在这些高端技术队列中，有六大技术令海信和国人引以为自豪。
 其一是高清数字视频处理芯片研发的进展。
2005年6月26日，海信自主研制的高清晰、高画质数字视频媒体处理芯片通过国家信息产业部的鉴定，
这是我国音视频领域第一块自主知识产权的、产业化的数字电视处理芯片，该芯片的诞生与应用，彻
底改变了自中国生产彩电以来核心芯片一直被国外垄断的历史。
 其二是移动通信CDMA终端设计与3G终端产品的研发。
海信CDMA终端设计技术在国内处于领先水平，并在国内率先研发出3G手机，并通过国家主管部门组
织的3G手机测试，打破了国外几个大公司对3G技术的垄断。
 其三是数字电视技术与新显示技术的发展。
海信在参与国家数字电视标准制定的同时，又在国内率先推出1080P高清制式的数字电视，特别在大屏
幕液晶和等离子数字高清平板电视的研发上，也走在了行业的前列；数字电视机顶盒也成功地进入了
美国市场。
在核心技术被跨国集团或跨国集团联盟垄断，中国企业备受掣肘，而且国内外市场越来越连为一体、
跨国集团纷纷依靠强大技术支撑进军中国市场的大背景下，海信近几年在技术领域不遗余力地投人，
实际上是想完成一种技术的“原始积累”，并用这种日益丰厚的积累，来获得与国外企业竞争的能力
和机会。
 其四是光通信的研发。
海信2002年开始光通信的研发投入，经历了8年的艰苦历程，目前海信光通信产业蒸蒸日上，已成为全
球光模块产品的主要供应商，10G PON光模块产品在全球率先商用，在北美市场占有率居首位。
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媒体关注与评论

建立现代企业制度、增强中国企业的核心竞争力，必须从中国国情出发。
探讨中国式企业管理的理论。
    中国企业成功发展的实践，为总结中国式企业管理提供了实践基础。
    ——国务院国资委副主任邵宁    对中国优秀企业的深入剖析，总结经验，汲取教训，帮助更多企业
少走弯路和更快发展，具有重要的理论和实践意义。
    ——国务院发展研究中心研究员吴敬琏    中国企业是在摸爬滚打中成长的，不断回过头来总结经验
教训，并找到规律，对进一步做长做大非常关键。
企业的实际运营好比炒菜，而总结企业管理规律则是研究如何写菜谱，这是一本来自实践的、地道的
中国菜谱。
    ——联想控股有限公司董事长柳传志    对中国企业特色的实践经验进行总结，给予理论的说明，是
对中国和世界企业界的贡献。
    ——上海振华重工总裁管彤贤
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编辑推荐

《海信成功之道》以海信集团为案例，剖析了其发展的规律，希望那些致力于提升综合竞争力的企业
能有所借鉴。
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