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摘要：对制造企业商业模式转变而言，工业互联网的发展不仅提供了技术可能性，也施加了市场必要性。基于海尔1984-2017的案例资料，借助扎根分析，通过分析海尔商业模式的转化演变路径，论文提出了制造企业基于工业互联网的商业模式的形成与演化框架。研究表明：开放学习与机会捕获是工业互联网影响制造企业商业模式转变的关键中介；多元化价值主张与对潜在客户需求的满足，制造的批量定制化和供应网络关系伙伴化，是工业互联网支撑下的制造企业商业模式的典型特征；工业互联网自身发展驱动制造企业商业模式沿着“九宫格”模型而演化，制造企业初始特征对此有不同影响。研究揭示了工业互联网演变进程中的制造企业商业模式创新路径，为制造企业借助工业互联网驱动商业模式创新提供了分析框架。
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0 引言
旨在缩短技术创新周期和大规模生产定制化产品的工业互联网，将如何影响商业模式转变，是制造企业应对多方面挑战的核心[1]。在当今制造业面临多方面挑战的背景下，为了缩短技术创新周期以及实现大规模生产定制化产品，德国政府于2011年通过了工业4.0项目以发展德国工业互联网。术语是指国际以及学术届知名的IIoT（Erol等）[2]，强调了物联网和服务融入制造业以及基于互联网的物体通信。工业互联网表明了工业制造业正在进行的数字化连接，从而形成了一个完全智能，连接和自动化的工厂（Kagermann. H）[3]。工业互联网不仅使企业原有的生产在技术上发生变化，也使已建立的价值链发生变化，实现新颖的商业模式创新，成熟的制造商不断地创新和调整商业模式可以保持企业竞争力（Loebbecke等）[4]。2017年11月，国务院印发的《关于深化“互联网+先进制造业”发展工业互联网的指导意见》指出，要增强工业互联网产业供给能力，提升我国工业互联网发展水平。面对国际国内新环境，中小企业能否成功地进行商业模式创新，是企业的核心竞争力所在。制造企业如何从自身商业模式发展路径出发，应对工业互联网的发展，实施有效的商业模式创新，就是其能够生存，进而获取竞争优势的关键问题。

因此本文将运用扎根理论，以基于工业互联平台进行商业模式创新的制造型企业为研究对象，首先借助案例扎根分析的研究方法，选取海尔创新转型实践案例，分析工业互联网的发展对商业模式转变或者创新的影响，刻画基于工业互联网的商业模式创新的典型路径及规律，进而归纳其商业模式创新的演进路径，探索企业的工业互联网络发展历程与其商业模式转变历程之间的关系。旨在为制造企业进行商业模式创新提供理论及实践上的指导和启示，提高企业互联网化以及工业互联网应用创新的能力，促进融合应用，降低转型失败的风险，为本土企业商业模式创新及多元化发展提供参考。
1 文献综述

商业模式及商业模式创新是国内外研究的热点，有关商业模式的概念及组成要素学者们已做出相关研究，原磊认为客户价值主张是商业模式中的关键组成部分，提出“3-4-8”模型[5]，认为商业模式由价值主张、价值网络、价值维护、价值实现构成（原磊）；魏江提出商业模式由顾客价值主张、价值创造、价值获取构成[6]。国外学者Zott和Amit认为商业模式是企业能够提高交易效率、降低交易成本的创造性活动；或企业开发全新价值主张、构建新型交易方式和拓展交易网络的创造性活动[7]。商业模式是一个概念工具，包含一系列元素及其关系，并允许表达特定商业的业务逻辑[8]（Osterwalder等）。

关于商业模式创新及其路径的研究，国内外学者持有不同观点。理性定位学派认为商业模式创新，就是在原有设计基础上，随着外界环境与时间变化做出调整[9]（Massa等）；演化学习学派认为商业模式创新，是商业模式创新是一种外向的、变化性强的探索性过程（Zott和Amit）[10]。领导者认知学派认为商业模式创新由领导者的认知决定，是领导者认知变化的一个过程（Martins等）[11]。基于可持续视角的学者们认为可持续是商业模式的生命，Roberto Biloslavo基于可持续视角提出一个名为“价值三角”的新的可持续业务模型框架，该框架明确地包括结合自然环境、社会和企业三种共同创造和共同交付的价值[12]；César Levy França认为企业在商业模式路径设计中应考虑到可持续发展战略[13]；Sharon M. Prendeville等将运营（生态设计原则）、战术（生态设计管理流程）和战略行动（业务模式创新）结合起来，以系统地管理商业模式生态设计，认为商业模式自上而下推动企业走向可持续的变革[14]。Tero Rantala等认为商业模式创新的路径是通过顾客价值主张的变化导致对其余业务模型元素的后续修改[15]。

国内学者有关工业互联网的文献多集中在其内涵、概念与发展前景上，工业互联网注重网络、软件和大数据结合，试图实现在不同设备、人之间通信、控制和计算的集成，是“互联网+制造业”的路径。强化互联网和软件的渗透作用，希望用互联网激活传统工业，保持竞争力（杨博）[16]。国外现有文献仅研究了工业互联网对商业模式构成元素的子集的影响，Daniel Kiel等认为工业互联网的出现对制造公司的既定商业模式产生巨大影响，认为工业互联网主要影响企业商业模式的价值主张，内部基础设施管理和客户关系[1]。工业互联网沿着整个价值链实施物联网系统，以及广泛数字化产品和工艺，被认为是当前工业系统变革的一个重要因素，通过对取系统的方法进行商业模式创新，从而建立利用工业互联网的基本功能；相关文献对工业互联网及其对商业模式的影响进行初步探究，工业互联网商业模式可补充现有产品和服务开发（Christian Burmeister等）[17]。并且工业互联网是创建制造过程网络的关键推动因素，并因此将工厂转变为智能制造环境。工业互联网涉及将物理和虚拟世界连接的网络物理系统和物联网融入工业流程，这对价值创造、价值获取、商业模式、服务导向和工作设计产生了影响（Kagermann等）[18]。

综上，学者们从不同视角研究了商业模式创新路径，但国内学者对工业互联网的讨论集中在技术、概念和标准上，缺乏对工业互联网新情境下商业模式创新的研究，未从工业互联网视角分析对工业互联网对企业商业模式构成元素的影响；并且，一个特定制造企业在随着工业互联网演变进程中的商业模式的创新或者转变，这要求我们分析：工业互联网对商业模式的影响框架，企业过去的商业模式历程对商业模式的转化的影响。因此，本研究以工业互联网下转型的制造企业为研究对象，选择典型案例后进行单案例扎根研究，旨在探索工业互联网演变中的特定企业的商业模式的演变或者创新路径。

2 研究方案设计

1、研究方法

商业模式创新是一个在时间轴上的复杂演化过程，对其进行科学描述有助于深刻理解创新的阶段性特征。结合商业模式创新开放、融合、非平衡等特征，本文基于收集的一手资料和二手资料，通过扎根分析对基于时间轴的价值主张、价值创造和价值获取进行层层编码，采用单案例进行扎根分析研究，探究其创新路径并构建模型，具体研究方法步骤如图1所示。
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1984年：海尔冰箱厂亏损

147万，张瑞敏担任厂长

1985年：海尔从德国利勃

海尔集团引进先进技术，

生产出我国乃至亚洲第一

代四星级冰箱。同年发生

著名的砸冰箱事件，Ā有

缺陷的产品就是废品ā

1988-90年：兼并电镀厂，

改造为微波电器厂

1989

年：

6

月市场寒流，而

海尔冰箱提价12％仍被抢

购。海尔以它高质量和服

务赢得了市场。随后，把

Ā质量ā从产品延伸到服

务，首次提出星级服务、

无搬运服务，在全国建了

几十个电话服务中心

。

1991年：兼并青岛空调器

厂，青岛电冷柜总厂。

1992年：海尔在青岛东部

高科技开发区征地，建立

了海尔工业园。

1993年：企业名称变更为

海尔集团公司，其商标由

中文Ā海尔ā、ĀHaierā

和Ā海尔图形ā组成。11

月，海尔冰箱股票在上海

证券交易所上市交易。

1995

年：迁至海尔工业

园，

12

月海尔首次跨地区

经营，收购武汉蓝波希岛

公司60％股份；此外还与

日本三菱重工合资在青岛

生产空调产品全部出口。

1999年：美国南卡州建厂

2001年：海尔并购意大利

迈尼盖蒂公司冰箱厂。

这是中国白色家电企业首

次实现跨国并购。

2002年：在台湾、日本、

柏林等地建立工业园与合

作伙伴关系。

2003

年：

HMA

海尔第十三

个海外工厂正式投产，标

志着本土化的中东海尔全

面启动。

2007年：海尔在印日利亚

最大的展厅开业（该年专

利申请875项）

2008年：海尔在全国洗衣

机市场品牌遥遥领先

2009年：营业额1342亿，

利润16.3亿品牌价值812亿

2010

年：电冰箱国内市场

20

年蝉联第一；洗衣机全

球市场第一；热水器国内

市场行业第一。

2012年：海尔Ā以自主经

营体为基础的人单合一管

理ā模式在全国451项管理

项目中脱颖而出，获得国

家级企业管理创新成果奖

一等奖第一名。

2015年：海尔在京发布电

视模块化战略，并联合阿

里巴巴推出海尔阿里II代

电视，这是双方首次推出

可定制的模块化电视。

2016

年：由海尔集团控股

41%

的青岛海尔股份有限

公司和通用电气（

GE

）共

同宣布，双方已就青岛海

尔整合通用电气家电公司

的交易签署所需的交易交

割文件，标志着

GE

家电正

式成为青岛海尔的一员。

1996年：在印尼菲律宾建

合资工厂（海尔莎保罗）

1997年：进入家电行业，

建立海尔大学，学习GE

2004

年：海尔入选世界上

最具有影响力的100个品牌

2005

年：海尔第十五个工

业园在重庆建立；约旦撒

布尔海尔中东工厂建立

2011年：

海尔集团和三洋电机在青

岛已就海尔意向收购三洋

电机在日本、印度尼西亚

、马来西亚、菲律宾和越

南的洗衣机、冰箱和其他

家用电器业务签署了备忘

录。三洋把在日本和东南

亚的洗衣机、电冰箱全部

股份及近700亿日元的白色

家电业务，旗下2000多名

员工也将转入海尔。

2017

：获得Ā

2017

年中国

大陆创新企业百强榜单ā

荣誉


图1 研究方法路线图

2、案例选取

自1984年以来，海尔从亏损的小厂变为世界知名品牌之一，其商业模式和创新路径成为学者们关注的焦点。海尔已经从单一的冰箱业务拓展到智能家电、物流、金融等多元化领域。企业从最初引进德国先进技术到现在自主研发技术，并且转型为平台化服务型企业，保持创新基因，其发展史可以作为管理理论史的缩影，故本研究选择海尔作为研究对象。整理其发展阶段如表1所示，重大商业实践如图2所示。

表1 海尔集团商业模式创新进程的阶段划分

	发展阶段
	1984-1991
	1991-1998
	1998-2005
	2005-2012
	2012-2017

	企业实践与商业模式
	冰箱销售为主的传统线下销售，创名牌战略阶段


	拓展市场，出口商品，打造品牌化，品牌化战略阶段


	海外建厂，扩大市场，打造国际品牌，国际化战略，全球化战略阶段


	向非相关多元化领域拓展，并且建立电商平台，通过各大网站进行平台化转化
	建立工业互联网平台，

专注服务与工业互联网平台，批量定制化服务型制造商业模式
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图2 海尔集团重大商业实践的阶段划分（作者整理）

3、数据来源

案例研究采取一手数据与二手数据相结合，一手数据来自海尔工厂的实地调研、主管访谈、公司年报、财务报表、公司官网、发放问卷以及参观公司基地、现场体验等；二手数据来自期刊杂志、新闻报道、案例数据库等渠道收集。

3 海尔的扎根分析

1、商业模式创新及路径分析
（1）开放性译码

扎根理论是将资料分解、检验、比较、概念化、和范畴化的过程开放性译码的目的是现象归纳、界定概念以及发现既定的范畴，即对资料进行聚敛[19]。该过程要求研究者带着“理论触觉”，保持开放和中立，全面捕捉资料中的关键信息点，随后逐步对一些具有共性的内容进行抽象化并命名。范畴的命名可以由研究者自创，也可以借用已有研究。需要指出的是，相关的维度和范畴并不是研究者一开始就主动选择的，而是在编码过程中相对客观地“涌现”出来的。基于此，对海尔商业模式创新的开放性译码如表2所示。

表2 海尔各发展阶段编码表

	案例
	定义现象（一级）
	概念化（二级）
	范畴化（三级）

	
[image: image2.emf]1984年，35岁的张瑞敏前来担任厂长，当时青岛电冰箱厂亏损了147万

，是轻工业部最后一批电冰箱定点生产厂家（a1）


	a1公司处于亏损的危机时期
	A1企业自身背景（a1）
	AA1企业环境（A1）

	
[image: image3.emf]当时市场上国产冰箱已有100多个牌号，但并没有Ā名牌ā冰箱，海尔

因此提出Ā名牌战略ā的口号。（a2）


	a2市场需要“名牌”冰箱
	A2市场外部需求（a2，a6）
	AA2市场需求（A2，A7）

	
[image: image4.emf]1985年海尔从德国利勃海尔集团引进先进技术，生产出第一代四星级

冰箱。（a3）


	a3海尔引进德国先进技术
	A3引进先进技术（a3）
	AA3技术创新（A3）

	
[image: image5.emf]1985年海尔发生著名的砸冰箱事件，打造品牌策略，深度挖掘客户价

值主张，生产让客户放心的冰箱。（a4）


	a4砸冰箱事件满足既定价值主张
	A4满足顾客价值需求（a4，a6）
	AA4价值主张（A4，A8，A10，A15，A18，A27）

	
[image: image6.emf]在1988年后，国内冰箱市场趋于饱和，海尔需发掘更大的市场需要与

更多的客户价值主张。（a5）


	a5国内冰箱市场饱和
	A5市场机会（a5，a7）
	AA5机会（A5）

	
[image: image7.emf]海尔在全国首次提出星级服务，包括无搬运服务，在全国建立几十个

电话服务中心，在海尔多元化过程中服务平台起了很大作用。（a6）


	a6提出星级服务
	A6优质客户服务（a6）
	AA6目标客户（A6，A15）

	
[image: image8.emf]1988年后中国冰箱市场大幅度萎缩，1990年的销售规模比1988年萎缩

达40.6％，市场竞争由此开始，大批厂商倒闭。（a7）


	a7国内冰箱市场严重萎缩，大批厂商将倒闭
	A7国内市场萎缩（a7）
	

	
[image: image9.emf]兼并青岛空调器厂，建设海尔园，海尔进入的洗衣机行业，控股管理

青岛第三制药厂。（a8）


	a8兼并空调厂，进入洗衣机、制药行业
	A8多元化产品（a8，a13，a14）
	

	
[image: image10.emf]1995年，5月22日海尔集团东迁至海尔工业园，拉开了海尔二次创业的

序幕--创世界名牌。（a9）


	a9建立海尔工业园
	A9扩大价值创造（a9）
	AA7价值创造（A9）

	
[image: image11.emf]海尔集团在菲律宾、印尼建厂，在当地生产并销售电冰箱等产品。

（a10）


	a10在印尼、菲律宾建厂
	A10向外市场扩张（a10，a16，a19，a20，a21，a25，a28）
	AA8市场扩张（A10）

	
[image: image12.emf]海尔以Ā吃休克鱼ā的方式通过输入海尔文化盘活被兼并企业，使企

业规模不断扩展。（a11）


	a11通过输入海尔文化，盘活被兼并企业
	A11资本运营（a11，a13）
	AA9资源/资产（A11，A23）

	
[image: image13.emf]海尔与日本三菱重工合资在青岛生产空调，产品全部出口。同年海尔

进入的洗衣机行业与以前的制冷家电行业存在较高的相关性。（a12）


	a12与日企合资生产空调全部出口
	A12供应商网络合作（a12）
	AA11供应商网络（A12）

	
[image: image14.emf]1997年04月，海尔集团控股管理青岛第三制药厂。（a13）


	a13控股青岛第三制药厂
	
	

	
[image: image15.emf]海尔集团先后推出了冰柜、空调、洗衣机、彩色电视机，每1到2年做

好一种产品，七年来家电产品线接近完整。（a14）


	a14先后推出冰柜、空调、洗衣机、电视机
	
	

	
[image: image16.emf]空调方面成为该领域的龙头，洗衣机则迅速取代小天鹅成消费者的首

选，冰柜也打入了行业前三名的位置。（a15）


	a15在空调、洗衣机和冰柜行业名列前茅
	A13创名牌战略（a13，a23）
	AA12战略部署（A13）

	
[image: image17.emf]冰箱、空调、冰柜、洗衣机四驾马车成为拉动海尔发展的产品。开拓

美国、德国、日本、中国台湾、约旦等市场。（a16）


	a16开拓美、德、日本、中国台湾、约旦等市场
	
	

	
[image: image18.emf]1999年12月26日，海尔大学建成，供管理者与员工学习，培养员工管

理创新思路。（a17）


	a17建立海尔大学
	A14创新创业学习(a14，a35，a39)
	AA13创业导向（A14）

AA14开放学习（A14，A25）

	
[image: image19.emf]海尔从白色电器向海尔药业、海尔软件、海尔通信、海尔物流、海尔

家居、海尔金融、海尔地产、海尔电子、智能家电等非相关领域扩展

。（a18）


	a18向药业、软件、通信、物流、家居、金融、地产、智能家电等非相关领域扩展
	A15非相关领域扩展（a

18，a13)
	

	
[image: image20.emf]2001年4月10日海尔在巴基斯坦建立全球第二个海外工业园，6月19日

海尔集团并购意大利迈尼盖蒂公司所属一家冰箱厂。（a19）

重庆海尔工业园投资签字仪式在重庆举行；在约旦撒哈布、尼日利亚

建立海尔海外工业园。（a20）


	a19向巴基斯坦、孟加拉、意大利拓展市场
	
	

	
[image: image21.emf]2001年4月10日海尔在巴基斯坦建立全球第二个海外工业园，6月19日

海尔集团并购意大利迈尼盖蒂公司所属一家冰箱厂。（a19）

重庆海尔工业园投资签字仪式在重庆举行；在约旦撒哈布、尼日利亚

建立海尔海外工业园。（a20）


	a20建立重庆海尔工业园，向约旦撒哈布、尼日利亚拓展
	
	

	
[image: image22.emf]2002年，海尔三洋建立新型竞合关系，互换资源创造更大的市场。（a

21）2月27日2002年德国柏林国际家用电器展览会隆重开幕，海尔推出

的全新造型、统一特征的ĀHaierlineā产品。（a22）3月4日海尔在

美国纽约百老汇购买原格林尼治银行大厦这座标志性建筑作为北美的

总部。3月19日海尔建立全球第十个工业园武汉海尔工业园。（a23）


	a21与台湾声宝集团建立全方位关系工业园，建立武汉海尔

a22推出全新造型统一的“Haierline”产品

a23购买原格林尼治银行大厦
	A16研制新产品（a21）
	AA16产品创新（A16，A19，A28）

	
[image: image23.emf]2002年6月30日海尔集团与德国欧倍德公司成立合资公司共同开发中国

家居市场。（a24）


	a24与德国欧倍德公司举行签约
	A17合作伙伴（a24，a32）
	AA17伙伴网络（A17）

	
[image: image24.emf]2003年3月10日海外第一家欧倍德Ā海尔店中店ā在德国杜塞尔多夫市

开业。10月6日第一台约旦本土制造的海尔洗衣机在HMA（海尔中东电

器有限公司）的洗衣机生产线上顺利投产。（a25）


	a25向中东地区拓展市场
	
	

	
[image: image25.emf]2005年，海尔创造性提出的Ā人单合一ā理念。（a26）


	a26提出“人单合一”
	A18明确的客户价值主张
	

	
[image: image26.emf]2005年，海尔微波炉、电视机、滚筒洗衣机、空调的增幅分别高达155

%、87%、65%和45%；从市场结构看，南亚、中东等新兴市场发展迅速

，新兴市场的海尔产品出口增幅超过100%。（a27）


	a27南亚、中东等新兴市场发展迅猛
	
	

	
[image: image27.emf]2007年6月，海尔在尼日利亚开业，开始了在尼日利亚实施品牌化战略

，推出更全面的、差异化的家电产品进一步提升品牌在尼日利亚消费

者中的知名度和美誉度。（a28）


	a28在尼日利亚实施全面提升品牌形象的战略，推出全面的、差异化家电产品
	A19全面的、差异化产品（a28）
	

	
[image: image28.emf]截止2008年，海尔申请专利共8795项，发明专利占2261项；2008年，

集团申请专利912项，发明专利占525项（a29）


	a29创新并申请专利
	A20专利与知识产权保护（a29）
	AA18隔离机制（A20）

	
[image: image29.emf]2011年，海尔开始谋划建设数字化工厂。（a30）


	a30筹备数字化工厂的建设
	A21数字化建设（a30）
	

	
[image: image30.emf]2013年，张瑞敏为海尔设计了一场来自灵魂深处的革命，海尔集团宣

布进入第五个战略发展阶段网络化战略，决定由过去生产产品的企业

向平台型企业转型。（a31）


	a31进入网络化战略
	A22网络化战略（a31）
	AA19内部环境（A22，A24）

	
[image: image31.emf]2013年12月，阿里集团对海尔电器进行总额28.22亿元港币投资，阿里

集团获得海尔日日顺物流34%股份，海尔电器2%股份。（a32）


	a32阿里投资海尔
	A23资本注入（a32）
	

	
[image: image32.emf]2014，张瑞敏发布《致创客的一封信》，海尔内部每个员工都成为Ā

创客ā，他们共同选举小微主，双方可互选，不称职的被淘汰；双方

共同组成有机体共同面对用户和市场。（a33）


	a33将公司员工小微创客
	A24组织结构
	

	
[image: image33.emf]2014年，第一座互联工厂开始投产，经过不断探索以及经验积累，总

结出互联工厂模式（a34）


	a34经验探索与学习
	A25组织学习
	

	
[image: image34.emf]2016年，海尔成立行业第一家工业智能研究院，研究院针对互联工厂

模式进行集成、分析。（a35）


	a35成立智能研究院
	
	

	
[image: image35.emf]2014年08月，张瑞敏说：海尔要做互联网时代的Ā引领者ā，带领海

尔开始互联网时代革命，建立开放的海尔电商平台。（a36）


	a36张瑞敏带领海尔搭建开放型海尔电商平台
	A26企业家精神与认知


	AA20企业家精神（A26）

AA21TMT认知（A26）

	
[image: image36.emf]海尔所打造的首个全生态跨界大事件，彻底颠覆传统Ā淡旺季ā的营

销思维，通过链接多方异业资源打造了一个并联营销生态圈，可以满

足用户在家装、家电、金融休闲等全方位的需求，为用户打造全新一

站式购物体验。（a37）


	a37海尔通过“海尔大事件”主动创造用户需求
	A27主动创造需要（a37）
	

	
[image: image37.emf]2015年04月，在上海家博会上引发行业震动的海尔智慧空气生态圈首

次亮相广交会，向全球海外客商展示互联网时代下的健康、舒适、智

能空气解决方案。（a38）


	a38海尔智慧空气生态圈首次亮相
	A28新产品和新解决方案
	

	
[image: image38.emf]海尔在德建设中德智能制造联合创新中心，提出个性化定制及智慧物

流的互联工厂模式及平台体系架构，形成规范研究互联工厂共性关键

技术并开展相关的示范应用。（a39）


	a39建设中德智能制造联合创新中心
	
	

	
[image: image39.emf]将在现有海尔互联工厂模式上应用先进技术，强化横向、纵向与端到

端整合的效果，持续创造价值。（a40）


	a40应用先进技术
	
	

	
[image: image40.emf]海尔建立日日顺物流平台，众创汇平台，智能制造平台，用户口碑交

互系统，海尔COSMOPlat平台，HOPE创新平台，海达源平台，人人服务

生态圈平台，海星汇（a41）


	a41海尔工业网平台


	A29创新生态系统创造
	AA22创新生态创造（A29）


资料来源：作者整理。

（2）主轴译码

做完开放性译码之后，研究者通过一种译码典范，借助所分析现象的条件、脉络、行动/互动的策略和结果把各范畴间联系起来，于是资料又被组合到一起的过程[19]。开放性译码提炼出多个范畴，但范畴之间的关系尚未明确，主轴译码的作用是理清范畴间的关系。一般运用“(A)因果条件（多数）--(B)现象--(C)脉络--(D)中介条件（多数）--(E)行动或互动策略（多数）--(F)结果”的典范模型来链接各个范畴，基于典范模式对海尔的商业模式创新进行的主轴译码如图3所示。

[image: image41.emf]因果条件 现象 脉络
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图3 海尔商业模式创新的典范模型
（3）选择性译码

选择性译码将核心范畴与其他范畴联系起来。经过选择性译码之后，张瑞敏等人对海尔的商业模式创新便有一个清晰的故事线索：在早期企业亏损背景下，以及市场没有“名牌冰箱”下（企业环境与市场），使张瑞敏认识到品牌价值，奠定“创名牌战略”（企业家精神），随后引用国外先进技术出产第一代四星级冰箱（技术创新），并开创新创建海尔大学（开放学习与TMT认知），在冰箱市场饱和的情况下创办了海尔工业园（机会），开发新产品（产品创新），并出口到其他国家；在工业互联网刚兴起时，率先建立我国第一家互联工厂（创新生态创造），实现了跨行业、跨领域的扩展与服务。图4是经过选择性译码之后的创业过程模型，制造企业以技术与产品创新为动力，增加企业核心竞争力；基于工业互联网的商业模式创新更加关注客户价值主张以及客户的体验。企业家精神是企业商业模式创新的内生动力，包括TMT认知、创业导向和技术创新，需要通过在一个开放学习的环境中得到提升。企业高层管理者及员工的开放学习不仅推动企业价值创造，并且有利于发掘客户深层的、潜在的价值主张。企业环节、市场以及需求会促进原有价值主张的升级和新价值主张的出现，并且它为企业价值创造提供了机会，包括新产品的研发创新、资源或资产的增值、新服务或新解决方案的出现、创新生态的创造和核心竞争力的提升。基于工业互联网的商业模式创新也会影响企业价值获取，改变其原有收入模式，使合作伙伴网络和供应商网络的关系更加紧密，拓宽分销渠道并且改变其价值配置。
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图4 海尔商业模式创新模型

2、饱和度检验
本研究用另外1/3的访谈资料和案例资料进行理论饱和度检验，通过扎根分析比较后，没有再挖掘出新的能够影响核心范畴的概念和范畴，由此可以认为，该模型达到理论饱和。

4 结果分析
1、商业模式创新形成机理分析

通过案例研究发现企业基于“内外部环境--开放学习--机会--价值主张--价值创造--价值获取”机制建立制造企业商业模式创新的典型路径，在市场需求、技术创新等外部环境的推动下，促进新客户价值主张的发现和价值创造。企业家精神、TMT认知以及创业导向推动企业价值获取，在开放学习这一中介变量下进行产品及服务创新，从而达到商业模式创新。市场需求、企业环境和技术创新通过机会这一中介变量，开拓新市场、发现新的目标客户和新价值主张，从而实现企业商业模式创新。市场需求和技术创新往往为企业商业模式创新提供一种机会，企业进行产品创新、提供新服务/解决方案，增加资源/资产，并且创造创新生态，提升企业的核心竞争力。企业家精神和TMT认知是企业商业模式创新的内在动力，并且通过开放学习企业进行创新导向建设，推动企业商业模式创新，从而改变其收入模式和价值配置，增强合作伙伴网络和供应商网络关系，拓宽分销渠道。下文将进一步对各范畴及范畴之间的关系和基于工业互联网的商业模式创新路径进行解释分析：

市场需求：市场是各方参与交换的多种系统。当市场饱和时，企业如果不选择新的市场很难实现盈利。1984年，张瑞敏刚接手面临破产的海尔时，当时市场没有“名牌”冰箱，海尔因此提出“创名牌”的口号。1988年后，国内冰箱市场趋于饱和，倒逼海尔进行多元化产品战略以及进行海外市场开拓。

（2）企业环境：企业环境包括企业的盈利状况、人员构成、技术能力、政治法律与经济因素等。海尔当时青岛电冰箱总厂所处的企业环节是亏损了147万元人民币，并是轻工业部最后一批电冰箱定点生产厂家，这决定了张瑞敏对海尔的战略决策与选择。

（3）技术创新：技术创新是企业核心竞争力的体现，包括技术引进与自主研发[23]。早期国内无“名牌冰箱”时，1985海尔从德国利勃海尔集团引进先进技术，生产出我国第一代四星级冰箱，打造国内第一家“名牌冰箱”，并且海尔建立研究机构，致力于技术创新。

（4）企业家精神：企业家精神指企业家所拥有的、能有效提升企业生产效率的能力和素质的综合才能[20]。张瑞敏在早期担任海尔厂长时，面对海尔的亏损，表现出特有的企业家精神，以及“砸冰箱事件”，树立海尔品质冰箱的形象。
（5）TMT认知：高层管理者认知是指TMT能从动态复杂的环境中辨识出对战略决策有用的信息运用于战略决策中[21]，并且外部环境发生变化时调适战略[25]。张瑞敏等企业高层管理人员认识到创新的重要性，建立国内首个工业互联工厂，引领国家工业互联网发展。

（6）创业导向：创业导向强调的是从事创业的经历和体验，指的是创业的经过、惯例和相关决策活动[22]。如果以企业新进入（new entry）举措来描述创业活动，那么创业可用来描述企业从事某种业行为的构成，是一种静态层面上的叙述，而创业导向则是说明企业新进入行为过程中的前进方式和运作逻辑，它则是一个不断变化和发展的过程。
（7）开放学习：分为行业内学习与行业外学习。Geletkanycz等发表在ASQ上的研究最早区分了行业内和行业外信息对战略选择的影响，研究发现高管通过行业内的关系获取的知识和信息往往加强了既定的战略选择，引导企业选择同行业通用的战略，而高管通过行业外关系获取的知识和信息帮助企业选择不同于同行的战略企业通过[24]。海尔通过创办海尔大学，促进企业管理者与员工进行学习，提高TMT认知能力。

（8）机会：企业的反思、试错以及商业模式创新的过程中，机会被识别并逐步开发。机会创造并不是一蹴而就，而是在一个反复的试探过程中，识别、开发和测试过程逐步成型，而且这一过程持续不断[19]。例如，在当时没有名牌冰箱的时候，张瑞敏坐下创建第一个国内“名牌冰箱”，抓住这个机会，打造海尔冰箱这个品牌[26]。在国内冰箱市场饱和的情况下，有抓住这个机会，发展多元化白色家电产品，并且开拓海外市场。

（9）价值主张：指顾客需求，包括显性需求和隐性需求，海尔向价值链高端不断挺进，从价值主张、价值创造和价值获取进行了创新。从传统的制造业转型为服务型制造业。在价值主张方面，重塑企业商业模式价值主张。价值主张的特点是提供个性化产品，先进的大规模定制和批量生产。提供个性化和复杂的产品需要全面了解客户的需求和期望。海尔所打造的首个全生态跨界大事件，彻底颠覆传统“淡旺季”的营销思维，为顾客创造需求。

（10）价值创造：此外，创新和个性化服务的扩展，例如基于数据分析的混合解决方案的产品/服务组合，也旨在增加和发现新的客户需求。工业互联网不仅能提供个性化的产品制造和服务，也允许在成本，可靠性，时间，质量，效率和类似方面优化生产系统。通过对各种信息进行整理分类再处理，实现资源的最优化匹配。

（11）价值获取：在价值获取方面，从使用价值到交换价值到共享价值，使得价值最大化。在价值获取方面，从依托产品到基于服务的平台转换，供应商和客户之间更直接的互动和协商导致其关系的改善，以培养更长期和更紧密的客户关系（Kagermann等）[18]。

2、商业模式创新演化路径分析

海尔商业模式三阶段维度演化图如图5所示，制造企业基于工业互联网的商业模式的形成过程中历经不同阶段，从传统商业模式到基于工业互联网的商业模式可划分为三个阶段，第一阶段：传统商业模式；第二阶段：互联网商业模式；第三阶段：基于工业互联网的商业模式。第一阶段为基于工业互联网的商业模式的萌芽期，此时制造企业虽有自动化设备，但是有关客户主导的价值主张未体现出来，并且没有集成的供应商网络关系；第二阶段为基于工业互联网的商业模式的过渡期，在传统商业模式的基础上增加互联网，不仅改变价值获取，也能发掘更加紧密的客户关系，并且建立线上平台，形成O2O商业模式，提高了用户的体验；第三阶段为基于工业互联网的商业模式的形成期，随着物联网技术的突破，加之射频识别技术、大数据、云计算等技术创新的推动下，形成基于工业互联网的商业模式，强调了更加紧密的供应链网络和合作伙伴关系，并且实现批量定制化，满足顾客的个性化需求，并且工业互联网平台上资源共享，缩短了技术创新与产品研发周期，提高生产效率。
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图5 海尔商业模式三阶段维度演化图
在“内外部环境--开放学习--机会--价值主张--价值创造--价值获取”机制框架下分析海尔各个阶段商业模式创新以及演进路径。

传统商业模式阶段：张瑞敏在海尔亏损状况下任命为厂长，企业家精神是张瑞敏进行商业模式创新的动力。在市场需求、技术创新等外部环境的推动下，当时的市场上没有品牌冰箱，海尔借此机会提出“创名牌”的口号。海尔引进德国先进技术，进行技术创新，研制国内第一代星级冰箱。随后，海尔“砸冰箱”事件，树立海尔品质形象。本阶段注重顾客的单一固定价值，海尔主动单向的为顾客提供冰箱的使用价值，通过销售产品获得利润。

互联网商业模式阶段：国内冰箱市场趋于饱和，倒逼海尔进行多元化产品战略以及进行海外市场开拓。张瑞敏认识到互联网时代的到来，带领海尔搭建开放型海尔电商平台，TMT认知成为企业商业模式的推动力。海尔大学的建立，促进企业创业导向的实践，有利于新客户价值主张的发现和价值创造，本阶段注重客户的多元化价值主张，海尔向相关领域以及非相关领域发展，开发新产品/新服务。海尔电商平台的建立也改变了海尔发的收入模式和价值配置，增强合作伙伴网络和供应商网络关系，借助电商平台交换价值，使价值最大化。

基于工业互联网的商业模式阶段：德国工业4.0的开展给中国制造企业提供了一个机会，张瑞敏等高层领导者认识到工业互联网的重要性，建设工业互联网平台。通过建设研究院、建设中德智能制造联合创新中心等进行开放学习，海尔工业互联网平台向顾客提供了新服务/解决方案，并且提供了更加紧密的供应商网络和合作伙伴网络关系。通过工业互联网平台，合作伙伴间实现资源共享，并且实现了预测市场需求，发现潜在的客服价值主张，使大规模批量定制化成为可能。工业互联网平台缩短了研发和创新周期，提高生产效率。本阶段注重客户的潜在个性化价值主张，在价值创造方面，将客户由传统的单一角色变为生产者参与到生产设计中来，客户作为资源型资源通过不断的用户交互提出产品需求、创意、设计及研发。

从传统商业模式阶段到互联网商业模式阶段，再到基于工业互联网的商业模式阶段，海尔三阶段商业模式创新“九宫格”演化路径图如图6所示，“九宫格”路径图从价值主张、价值创造和价值获取三个维度出发，在价值主张维度，客户从单一产品需求到多元化产品需求，以及基于工业互联网提供多元化价值主张并发现潜在客户需求。并且，将工业互联网应用于制造企业已有商业模式的价值主张中，可以在全面的、多元化的解决方案中提供新产品、新服务以及新产品服务的组合。高科技通过工业互联网融入制造企业环境中，利用大数据分析、状态检测、云计算等技术为目标客户提供服务导向。在价值创造维度，从原有单一产品进行转变，实现批量定制化生产，并且缩短研发周期和技术创新周期，使产品创新更快更高效，并且应用工业大数据，增加对个性化和创新服务的补充，以补充传统产品。从早期产品的使用价值转变为客户供应商的交换价值，基于工业互联网平台增加了产品、服务与资源的共享价值。在价值获取维度，客户参与到产品和服务工程和设计中，客户和供应商等合作伙伴交互和协作，并且新供应商提供新了产品和服务所需的不可用资源，员工的角色将从运营商变成问题解决者。海尔早期的传统线下销售，依托产品的使用价值；中期的多元化产品020平台服务，借助平台的开放性，增值其交换价值；后期基于服务的工业互联平台，缩短研发创新周期，实现资源共享。以顾客价值主张为中心，满足批量定制化的要求，挖掘其共享价值。
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图6 海尔商业模式创新“九宫格”演化路径图

5 结论与展望
研究表明制造企业基于“内外部环境--开放学习--机会--价值主张--价值创造--价值获取”机制建立制造企业基于工业互联网的商业模式创新的典型路径，开放学习与机会捕获是工业互联网影响制造企业商业模式转变的关键中介。工业互联网自身发展驱动制造企业商业模式沿着“九宫格”模型而演化，制造企业初始特征对此有不同影响。研究揭示了工业互联网演变进程中的制造企业商业模式创新路径，为制造企业借助工业互联网驱动商业模式创新提供了分析框架。

研究识别出工业互联网支撑下的制造企业商业模式的典型特征：多元化价值主张与对潜在客户需求的满足，制造的批量定制化和供应网络关系伙伴化。在价值主张方面，工业互联网的产品会使得规模化个性需求成为可能，增加对个性化和创新服务的补充，以补充传统产品。这项研究表明，根据不同的价值主张，可将工业互联网应用于制造企业已建立的商业模式中，可提供新颖的产品、服务等。此外，制造商越来越多地应用数据挖掘和数据分析，作为各种解决方案的先决条件。Kagermann等表明，工业互联网提供了企业在生产成本、可靠性、时间、质量和效率方面优化生产与流程的可能性，指供应商自身价值创造过程的优化[19]，而海尔企业的案例研究实证结果更进一步揭示了制造商也旨在优化其客户的生产系统，代表了一种新颖的价值，以客户为导向的个性化。在价值创造方面，新颖的解决方案需要以交互和协作的方式整合诸如客户和供应商等合作伙伴，将客户集成到产品和服务工程和设计中，新供应商补偿提供新产品和服务所需的不可用资源。在价值获取方面，工业互联网的目标是创造价值和捕获价值，基于工业互联网的使用，员工的角色将从运营商变成问题解决者。工业互联网主要关注并改变客户价值主张，其余商业模式组成元素随后发生变化。因此，由于工业互联网而导致的商业模式变化是全向驱动的，对商业模式创新路径研究，有助于企业获取价值创造力强的商业模式，增强企业竞争力。研究制造企业如何从自身商业模式发展路径出发，应对工业互联网的发展，实施有效的商业模式创新，从而获取竞争优势。

由于本案例研究的探索性，目前研究结果面临一些限制。但研究来源于案例所提供的第一手资料，并结合扎根理论，运用从案例到理论的“分析性归纳”的原理，使推导的模型更具有普遍性。在未来的研究中，将收集更多的案例资料，未来可考虑使用量化分析的方法进行统计验证，使得模型更加完善，本研究团队将继续关注工业互联网平台对商业模式创新的影响等研究问题。
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Business Model under Industrial Internet for Manufacturing Enterprise: How to Come into Being? Haier as an Example

ZHU Zongqian, SHANG Yanying, JIANG Junfeng, ZHANG Ruochen
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Abstract: The development of the industrial Internet not only provides the possibility of technology, but also the necessity of market. Based on the case data of Haier 1984-2017, by analyzing the transformation and evolution path of Haierundefineds business model, this paper puts forward a framework for the formation and evolution of manufacturing enterpriseundefineds business model based on industrial Internet. The research shows that open learning and opportunity capture are the key mediums for the industrial Internet to influence the transformation of the business model of manufacturing enterprises, and that the diversified value proposition is in partnership with the satisfaction of the needs of potential customers, the batch customization of manufacturing and the supply network. It is a typical characteristic of manufacturing enterprise business model supported by the industrial Internet, and the development of industrial Internet itself drives the development of manufacturing enterprise business model along the "jiugongge" model, and the initial characteristics of manufacturing enterprise have different influence on it. The research reveals the innovation path of manufacturing enterpriseundefineds business model in the process of evolution of industrial Internet, and provides an analytical framework for manufacturing enterprise to drive business model innovation with the help of industrial Internet.

Key words：Industrial Internet ;Business model ;Innovative path ;Root theory ;Case Study

作者简介：朱宗乾（1962-），男，陕西西安人，教授，硕士研究生导师，研究方向：企业信息化与ERP项目管理；尚晏莹（1996-），通信作者，女，陕西咸阳人，硕士研究生，研究方向：企业信息化与ERP项目管理、商业模式创新；蒋军锋（1974-），男，湖南澧县人，教授，博士研究生导师，研究方向：技术创新与社会分工网络等；张若晨（1996-），男，陕西西安人，本科生，研究方向：复杂性理论。
� EMBED Visio.Drawing.11 \* MERGEFORMAT ���








* 收稿日期  


资助项目  国家自然科学基金项目“战略导向转换驱动创新过程整合的动态机理”（项目编号：71672143）；教育部人文社会科学研究一般项目“共生框架下不确定性与动态能力影响企业创新策略的机制与模型”(项目编号：16YJA630020)；西安市科协决策咨询课题“西安军民深度融合创新发展模式研究-基于众创空间的建设视角”（项目编号：201802B）。








[image: image45]_1234567905.vsd
�

海尔集团先后推出了冰柜、空调、洗衣机、彩色电视机，每1到2年做好一种产品，七年来家电产品线接近完整。（a14）
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2002年6月30日海尔集团与德国欧倍德公司成立合资公司共同开发中国家居市场。（a24）
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2013年12月，阿里集团对海尔电器进行总额28.22亿元港币投资，阿里集团获得海尔日日顺物流34%股份，海尔电器2%股份。（a32）
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2014年08月，张瑞敏说：海尔要做互联网时代的“引领者”，带领海尔开始互联网时代革命，建立开放的海尔电商平台。（a36）
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将在现有海尔互联工厂模式上应用先进技术，强化横向、纵向与端到端整合的效果，持续创造价值。（a40）
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海尔建立日日顺物流平台，众创汇平台，智能制造平台，用户口碑交互系统，海尔COSMOPlat平台，HOPE创新平台，海达源平台，人人服务生态圈平台，海星汇（a41）
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2015年04月，在上海家博会上引发行业震动的海尔智慧空气生态圈首次亮相广交会，向全球海外客商展示互联网时代下的健康、舒适、智能空气解决方案。（a38）
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海尔在德建设中德智能制造联合创新中心，提出个性化定制及智慧物流的互联工厂模式及平台体系架构，形成规范研究互联工厂共性关键技术并开展相关的示范应用。（a39）
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海尔所打造的首个全生态跨界大事件，彻底颠覆传统“淡旺季”的营销思维，通过链接多方异业资源打造了一个并联营销生态圈，可以满足用户在家装、家电、金融休闲等全方位的需求，为用户打造全新一站式购物体验。（a37）
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2014年，第一座互联工厂开始投产，经过不断探索以及经验积累，总结出互联工厂模式（a34）
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2016年，海尔成立行业第一家工业智能研究院，研究院针对互联工厂模式进行集成、分析。（a35）
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2014，张瑞敏发布《致创客的一封信》，海尔内部每个员工都成为“创客”，他们共同选举小微主，双方可互选，不称职的被淘汰；双方共同组成有机体共同面对用户和市场。（a33）
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2007年6月，海尔在尼日利亚开业，开始了在尼日利亚实施品牌化战略，推出更全面的、差异化的家电产品进一步提升品牌在尼日利亚消费者中的知名度和美誉度。（a28）
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2011年，海尔开始谋划建设数字化工厂。（a30）
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2013年，张瑞敏为海尔设计了一场来自灵魂深处的革命，海尔集团宣布进入第五个战略发展阶段网络化战略，决定由过去生产产品的企业向平台型企业转型。（a31）
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截止2008年，海尔申请专利共8795项，发明专利占2261项；2008年，集团申请专利912项，发明专利占525项（a29）
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2005年，海尔创造性提出的“人单合一”理念。（a26）
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2005年，海尔微波炉、电视机、滚筒洗衣机、空调的增幅分别高达155%、87%、65%和45%；从市场结构看，南亚、中东等新兴市场发展迅速，新兴市场的海尔产品出口增幅超过100%。（a27）
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2003年3月10日海外第一家欧倍德“海尔店中店”在德国杜塞尔多夫市开业。10月6日第一台约旦本土制造的海尔洗衣机在HMA（海尔中东电器有限公司）的洗衣机生产线上顺利投产。（a25）
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海尔从白色电器向海尔药业、海尔软件、海尔通信、海尔物流、海尔家居、海尔金融、海尔地产、海尔电子、智能家电等非相关领域扩展。（a18）
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2001年4月10日海尔在巴基斯坦建立全球第二个海外工业园，6月19日海尔集团并购意大利迈尼盖蒂公司所属一家冰箱厂。（a19）
重庆海尔工业园投资签字仪式在重庆举行；在约旦撒哈布、尼日利亚建立海尔海外工业园。（a20）
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2002年，海尔三洋建立新型竞合关系，互换资源创造更大的市场。（a21）2月27日2002年德国柏林国际家用电器展览会隆重开幕，海尔推出的全新造型、统一特征的“Haierline”产品。（a22）3月4日海尔在美国纽约百老汇购买原格林尼治银行大厦这座标志性建筑作为北美的总部。3月19日海尔建立全球第十个工业园武汉海尔工业园。（a23）
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2001年4月10日海尔在巴基斯坦建立全球第二个海外工业园，6月19日海尔集团并购意大利迈尼盖蒂公司所属一家冰箱厂。（a19）
重庆海尔工业园投资签字仪式在重庆举行；在约旦撒哈布、尼日利亚建立海尔海外工业园。（a20）
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冰箱、空调、冰柜、洗衣机四驾马车成为拉动海尔发展的产品。开拓美国、德国、日本、中国台湾、约旦等市场。（a16）
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1999年12月26日，海尔大学建成，供管理者与员工学习，培养员工管理创新思路。（a17）
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空调方面成为该领域的龙头，洗衣机则迅速取代小天鹅成消费者的首选，冰柜也打入了行业前三名的位置。（a15）
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海尔在全国首次提出星级服务，包括无搬运服务，在全国建立几十个电话服务中心，在海尔多元化过程中服务平台起了很大作用。（a6）
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海尔集团在菲律宾、印尼建厂，在当地生产并销售电冰箱等产品。
（a10）



_1234567903.vsd
�

海尔与日本三菱重工合资在青岛生产空调，产品全部出口。同年海尔进入的洗衣机行业与以前的制冷家电行业存在较高的相关性。（a12）
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1997年04月，海尔集团控股管理青岛第三制药厂。（a13）
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海尔以“吃休克鱼”的方式通过输入海尔文化盘活被兼并企业，使企业规模不断扩展。（a11）
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兼并青岛空调器厂，建设海尔园，海尔进入的洗衣机行业，控股管理青岛第三制药厂。（a8）
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1995年，5月22日海尔集团东迁至海尔工业园，拉开了海尔二次创业的序幕--创世界名牌。（a9）
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1988年后中国冰箱市场大幅度萎缩，1990年的销售规模比1988年萎缩达40.6％，市场竞争由此开始，大批厂商倒闭。（a7）
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当时市场上国产冰箱已有100多个牌号，但并没有“名牌”冰箱，海尔因此提出“名牌战略”的口号。（a2）
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1985年海尔发生著名的砸冰箱事件，打造品牌策略，深度挖掘客户价值主张，生产让客户放心的冰箱。（a4）
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在1988年后，国内冰箱市场趋于饱和，海尔需发掘更大的市场需要与更多的客户价值主张。（a5）
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1985年海尔从德国利勃海尔集团引进先进技术，生产出第一代四星级冰箱。（a3）
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1984年：海尔冰箱厂亏损147万，张瑞敏担任厂长


1985年：海尔从德国利勃海尔集团引进先进技术，生产出我国乃至亚洲第一代四星级冰箱。同年发生著名的砸冰箱事件，“有缺陷的产品就是废品”


1988-90年：兼并电镀厂，改造为微波电器厂


1989年：6月市场寒流，而海尔冰箱提价12％仍被抢购。海尔以它高质量和服务赢得了市场。随后，把“质量”从产品延伸到服务，首次提出星级服务、无搬运服务，在全国建了几十个电话服务中心。


1991年：兼并青岛空调器厂，青岛电冷柜总厂。


1992年：海尔在青岛东部高科技开发区征地，建立了海尔工业园。


1993年：企业名称变更为海尔集团公司，其商标由中文“海尔”、“Haier”和“海尔图形”组成。11月，海尔冰箱股票在上海证券交易所上市交易。


1995年：迁至海尔工业园，12月海尔首次跨地区经营，收购武汉蓝波希岛公司60％股份；此外还与日本三菱重工合资在青岛生产空调产品全部出口。


1999年：美国南卡州建厂


2001年：海尔并购意大利迈尼盖蒂公司冰箱厂。这是中国白色家电企业首次实现跨国并购。


2002年：在台湾、日本、柏林等地建立工业园与合作伙伴关系。


2003年：HMA海尔第十三个海外工厂正式投产，标志着本土化的中东海尔全面启动。


2007年：海尔在印日利亚最大的展厅开业（该年专利申请875项）


2008年：海尔在全国洗衣机市场品牌遥遥领先


2009年：营业额1342亿，利润16.3亿品牌价值812亿


2010年：电冰箱国内市场20年蝉联第一；洗衣机全球市场第一；热水器国内市场行业第一。


2012年：海尔“以自主经营体为基础的人单合一管理”模式在全国451项管理项目中脱颖而出，获得国家级企业管理创新成果奖一等奖第一名。


2015年：海尔在京发布电视模块化战略，并联合阿里巴巴推出海尔阿里II代电视，这是双方首次推出可定制的模块化电视。


2016年：由海尔集团控股41%的青岛海尔股份有限公司和通用电气（GE）共同宣布，双方已就青岛海尔整合通用电气家电公司的交易签署所需的交易交割文件，标志着GE家电正式成为青岛海尔的一员。


1996年：在印尼菲律宾建合资工厂（海尔莎保罗）


1997年：进入家电行业，建立海尔大学，学习GE


2004年：海尔入选世界上最具有影响力的100个品牌


2005年：海尔第十五个工业园在重庆建立；约旦撒布尔海尔中东工厂建立



2011年：海尔集团和三洋电机在青岛已就海尔意向收购三洋电机在日本、印度尼西亚、马来西亚、菲律宾和越南的洗衣机、冰箱和其他家用电器业务签署了备忘录。三洋把在日本和东南亚的洗衣机、电冰箱全部股份及近700亿日元的白色家电业务，旗下2000多名员工也将转入海尔。


2017：获得“2017年中国大陆创新企业百强榜单”荣誉
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1984年，35岁的张瑞敏前来担任厂长，当时青岛电冰箱厂亏损了147万，是轻工业部最后一批电冰箱定点生产厂家（a1）
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