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在许多时候，促发危机

升级或者蔓延的焦点，往往

并不在危机本身，而在于企

业处理危机事件时的态度。

更为积极的态度将有助于推

动危机事件的解决以及减少

对企业品牌形象的伤害。

2012 年，对万科来说绝对不是一个“消停”年。“毒地板
门”、“变电站门”、“纸板门”等一个个突发事件接踵而至，甭说
是风口浪尖中的万科，就是普通百姓看也都看晕了。

遥想 2008年“捐款门”所释放出的摧枯拉朽般的影响力，
有人断言今年这一系列的“门”所造成的后果不会输于“捐款
门”，万科股价又该跳水了。但事实是，整个事件微澜过后，涟
漪并未扩散放大。千斤压顶的万科似乎化险为夷了。

于是有人感慨，曾经一失“言”险酿千古恨的万科，面对危
机公关，成熟、淡定了许多。也有人说，2012年靠危机公关度日
的万科“吃一堑”并没“长一智”，即便其靠公关把外表刷洗得
看似清白，但“危机四伏”的内核所蕴含的爆破力远甚于 2008
年的“捐款门”。

一失“言”险酿千古恨

用“焦头烂额”、“四面楚歌”、“步步为营”来形容 2008 年
的万科一点也不为过。

2008年 5月 12日汶川地震后，企业踊跃捐款。万科当日
捐 220万元，一些网友认为捐款数目同万科行业老大的身份
不符。

5月 15日，王石发博文辩解道：我认为，万科捐出的 200
万是合适的……中国是个灾害频发的国家，赈灾慈善活动是
个常态。企业的捐赠活动应该可持续，而不应成为负担。万科
对集团内部慈善的募捐活动中，有条提示：每次募捐，普通员
工的捐款以 10元为限，其意就是不要使慈善成为负担。

平心而论，换个场合这番言论并非毫无道理。但当时举国
悲痛，博文中“负担”等字眼触怒人们的神经，网友们同仇敌
忾，大有将万科拉入万劫不复的气势。接下来的连锁反应是，
万科 2008年的品牌价值比 2007年瞬间缩水 12.31亿；万科
的股票在博文发表后的一星期内连续下跌，市值很快蒸发
204亿元；王石本人也从企业的“金字招牌”变成了“负资产”，
几乎被逼宫。

5月 20日，万科宣布对灾区的 1亿元重建计划。但由于
被打上铁公鸡的标签，计划的真诚性遭网友质疑，救灾行为被
视为商业行为。

6 月 5 日，万科召开 2008年第一次临时股东大会，大会
的唯一主题就是“灾区灾后安置及重建”。王石面对一些股东
提出的质疑和要求，一直表示：“我无条件地道歉，不作任何辩
解。”王石的 6次道歉几乎贯穿整个股东会，把股东和媒体感
动得一个个眼含热泪。至此，讨伐声减弱，万科踉跄过关。

对于万科此次的狼狈之举，专家们掷地有声：在许多时
候，促发危机升级或者蔓延的焦点，往往并不在危机本身，而
在于企业处理危机事件时的态度。更为积极的态度将有助于
推动危机事件的解决以及减少对企业品牌形象的伤害。专家
分析万科被动挨骂的原因主要是企业缺乏“未雨绸缪”的危机
公关意识，没有提前做好充分准备，而是等到问题出现了才去
想解决方案。这种见招拆招的做法不仅被动，而且容易出现纰
漏，产生新的危机。为此，专家建议，为了更好地保护品牌，企
业平时就应有充分的危机预警意识，并提前在内部建立好危
机应对的处理流程并做好相应培训。

据悉，“捐款门”后，万科成立了专门的危机处理部门，出
台了严格的新闻发言人制度，并引入专业公关公司为营销和
危机处理提供策略。

改变态度又背离宗旨

建立了危机预警系统的万科，在 2009年、2010年、2011
年都“小有练兵”，但因为事件分散，并没掀起多大涟漪。没想
到 2012年伊始，“万科门”接踵而至，万科危机公关轮番上台
走秀。
对于 2012年的各类“万科门”，万科的危机公关比之 2008

年显得绰绰有余。以“毒地板门”为例：网文发布的当日下午即
2月 16日，万科管理层获悉文章内容，立刻召开紧急会议，迅
速启动紧急调查程序。2月 17日，万科随即公布了涉及采购
安信产品的所有项目名单，共涉及 16个城市的 29个项目，首
批复检地板当日被送往质检机构。3月 2日，万科送检报告全
部出炉，16个城市的 72份复检结果除 1例检测超标外，其余
71份报告均为合格。其中，佛山新城湾畔 7号楼所送检的安
信实木复合地板甲醛释放量为 1.9mg/L，超出 1.5mg/L的国家
标准限量。当天下午拿到检测报告之后，万科启动了事先安排
好的预案，总部的工作小组当天赶到佛山。万科总裁郁亮在 3
月 2日的媒体见面会上向业主道歉：由此对客户造成的困扰、
不安和麻烦，我代表万科集团向他们表示道歉。同时我也代表
万科集团再次重申，我们对因此而给客户造成的问题，承担全
部的责任。

短短 16天时间内，万科在漩涡中积极应对，处理流程滴
水不漏，许多媒体甚至开始登出文章赞誉万科“不抱怨，质疑
声中变成熟”。

事件看似已经化“危”为“机”，但让人们想不到的是，“万
科门”跨过一道又是一道，不见穷尽，于是人们的耐心和宽容
开始受到挑战。消费者表示，针对每次质量事件，万科都有拿
得上桌面的“合理解释”，其危机公关做得让人“折服”。但是，
不管万科态度如何诚恳、自圆其说如何动听，失去了质量和信
誉做保证，万科的金字招牌仅靠危机公关能“擦亮”吗？

万科危机公关时的无辜是否真实，大概只有当事人自己
知晓。专家表示，无论市场风云如何变幻，无论企业内部如何
调整，企业都要坚守自己的基本价值观和理念，不能动摇。对
房地产企业而言，危机的产生往往不在于个别业主闹事，而在
于房企能不能以诚信的态度为老百姓盖房。所以，危机的解决
靠态度更靠行动，如果只靠态度的话，只能是缘木求鱼。

本报记者 李岷

一系列“万科门”的频发让崇
尚万科的消费者感情十分纠结，
“万科究竟怎么了？”作为一个销售
超千亿的行业标杆企业，万科的困
局引来众人的不解和迷惑。

王石美国读书
高管频现人事变动

2011 年 1 月 29 日凌晨，万科
董事局主席王石在其个人微博上
写道：“香港飞波士顿，旧金山中转
入关。”并且配上了图片。外界纷纷
猜测王石是否就此隐退。万科对外
界的回应称，王石本次赴美求学为
期 3 年，抵达美国之后巡游华盛
顿、纽约，并在哈佛大学注册学生
卡。

不过，外界的猜测并非空穴来
风。很多人不知道，王石是万科的
开创者但并不是万科的大股东。从
1988 年开始，万科进行股改，随后
几经波折，先后有众多央企、风投
进入万科，为了万科的发展与壮
大，王石从一个老板变身为万科打
工者。这也是为何胡润、福布斯等
富豪榜公布名单时，作为国内最大
的房地产企业老总，王石的身家却
连潘石屹的一个零头都不及。因
此，人们无法想象出国 3 年后，回
到万科的王石能否找到自己的位
置。

引人注意的是，王石前脚刚
走，万科就出现一系列人事变动，
高管纷纷出走。就在王石启程赴美
的同时，公司执行副总裁徐洪舸、
副总裁肖楠已递交辞呈。虽然万科
集团称，两位副总裁的辞职，并非
是外界议论的内部人事震荡。万科
集团的人员储备非常完善，团队也
很稳定。但当时的事实是，跟随着
两位高管离职的步伐，还走了一批
中层管理人员。

2011 年 6 月 8 日，万科执行副
总裁、上海区域总经理刘爱明成为

万科 2011年的第三位离职高管。此
前的 5 月 10 日，万科刚刚发布“关
于股票期权授予登记完成”的公告。
在“期权激励”名单中，刘爱明赫然
在列，所拥有期权数量仅次于王
石、郁亮。由于刘爱明持有的期权
当时处于等待期，尚未获准行权，
他的离去等于自行放弃了这些期
权。

8 月 9 日，万科发布公告称，袁
伯银正式辞去万科集团执行副总
裁一职，其成为 2011 年万科出走
的第四位重量级人物。作为万科
“007 行动”引进的最重镑人物，袁
伯银在 2007 年加入万科后一直被
视为是“外部引进人才在万科落地
的成功典范”。他的离去使万科再
也不能掩饰高层大幅流失的尴尬。

2011 年，虽然万科一直强调人
才流动正常、人才储备充裕、集团
内部团结，但人员异常变动是不争
的事实。2012 年乱局发生后，人们
回望这一段时间，似乎能嗅出“山
雨欲来风满楼”的意味。

6年十倍增长
难填欲壑埋下隐患

关于高层频频离职的原因，压力
大是非常站得住脚的说辞。有媒体当
时调侃：对比动辄跋山涉水、海外留
学的王石来说，万科其他阶层显然没
这么潇洒。现在想来，王石潇洒不潇
洒只有他自己清楚，万科高层的离职
原因明显应该更加“丰富多彩”。工作
的压力只是最显而易见的、最直接的
原因。而这一原因的背后推动力大概
就是万科的“千亿计划”了。
坊间传言，万科的发展以 2004

年为分水岭。是年，以郁亮为核心的
第二代管理层替代以王石为核心的
第一代管理层走上前台。也就是那一
年，当年销售额仅有 92亿元的万科
抛出了震惊业界的“千亿计划”。万科
第二代领导层预期万科 2014年销售
额将达到千亿的规模，但万科在
2010年 12 月就实现了这一目标，比

预期提前了 4年。
第二代管理层主导下的万科，处

处打上了数字的烙印。万科曾提出
“5986”高周转模式，即拿地 5 个月
动工、9 个月销售、第一个月售出八
成、产品必须六成是住宅。这种大量
拿地、快速开工、快速销售，以标准
化、规模化取胜的模式成就了万科
的超速发展，让很多房地产业的同
行难以望其项背。原本发展规模相
当的“招、保、万、金”4 家房地产企
业渐渐拉开差距。如今，万科 1215
亿元的销售金额，是保利地产的 1.7
倍、金地集团的 3.9 倍、招商地产的
5.8 倍。

这种快速开发模式在成就万科
的同时，也受到不少同行的质疑。据
媒体报道，绿城集团董事长宋卫平曾
直接讽刺万科的产品太粗糙，建议万
科能做一次反省。尽管宋卫平语言过
激，但在很多人看来，绿城、中海地
产、招商地产的产品质量优于万科，
是不争的事实。

集团内部，王石对万科的发展同
样显得冷静谨慎。他曾在接受采访时
公开宣称：“2011 年，我下了死命令，
(万科 ) 销售额不允许超过 1400 亿
元。”他认为，万科应该把推动“规模
速度型增长”向“质量效益型增长”转
变作为一项工作重点，希望企业有质
量地增长。但可惜的是，2011年随着
王石的赴美留学，他的“命令”估计被
束之高阁。

近日，人们将王石和郁亮做了比
照，认为王石虽然脾气率性，但其周
身洋溢的人文主义色彩和理想主义
情怀正是万科品牌的最佳诠释。财务
出身的郁亮，被认为更加低调务实，
注重资产规模和周转以及投资收益
回报等财务指标。

有人直言，回首中国地产历史，
众多中国公民是从万科开始，才逐步
咂摸出地产品牌的含义。王石的“出
走”，意味着业界失去了一个理想主
义大师，被投资收益等指标控制的万
科能否控制得住规模扩张的欲望，真
需要打上一个大大的问号。

理念偏航
万科不再是万科

有人表示，万科现在这些问题在
业内其实很普遍，而且由来已久。之
所以现在屡屡被曝光，可能与目前下
行的楼市有关。在楼市上行时，商品
房的种种质量问题都被上涨的价格
掩盖，业主一般不会就这些问题进行
维权。但在楼市下行之时，业主常因
利益受损而格外挑剔，商品房的各种
质量问题就会凸显出来。这种相较于
内因说的外因说得到了一部分人的
认可。

记者采访中，消费者表示这种外
因说比内因说显得更可怕。如果中国
房地产业都对普通质量问题持有这
样一种安心理得的集体无意识的话，
未来整个房地产业的乱局将不可想
象。大家认为，“在江湖上混，早晚是
要还的”。也许“万科门”就是星星之
火，在房价下行的狂风中，燎原之势
随时可能爆发。
撇开外界不言，不管万科承认不

承认，眼下，其理念的偏航、高管跳槽
引发的管理松懈，对其自身应该说已
产生了致命的影响。
眼下的人们，很怀念打江山时

视质量为生命的万科，很怀念万科
上升时期群雄竞相来投的那种豪
迈气场。
“让建筑赞美生命”，这是王石的

理想。业内人士认为，一直以来，王石
都是万科的代言人，正因为王石的理
念、奋斗及其个人魅力，才有万科现
在的基业。眼下，王石“游走求学”去
了，王石的理念难道也飞去了美国？
万科的战略同王石的理念真的已是
陌路？

人们相信万科曾经的品牌优势
绝非建立在问题未被发现的侥幸基
础上，但现在问题出来了，品牌岌岌
可危，这就需要万科人去思考、去改
变。企业是需要挣钱，但也需要停下
来回头看。过于世俗而失去了理想，
万科真的就不再是万科。

万科:
“吃一堑”并没“长一智”

2012 年，面对一道道“门”，万科
好歹稳住了阵脚，万科人危机公关时
表现出的成熟也让人们眼前一亮。但
审视万科的一道道“门”，再品味危机
公关的价值和意义，总有一种说不出
的别扭感觉。

危机公关，顾名思义就是对不常
有的突发事件的处理。它考验的是人
们面对猝不及防的变故所表现出来
的机智、理智和应变能力。撇开事件
的原有性质，危机公关的好坏的确能
展示出一家企业的管理成熟度和理
念高度，为企业的形象赢得一定的加
分和减分。

近日，许多网站中都有一段展示
万科人危机公关时极具涵养的视频：
无论业主怎样吵闹、刁难，这位负责

人从始至终一直保持着笑脸。起初，
他双手放在裤袋里，结果被业主认为
是摆架子；双手交叉放到腹前，业主
仍不买账；后来，他双臂交叉放到胸
前。从医学角度讲，只有内心极度厌
烦、需要“护心”的时候，人们才会无
意识有这一举动。窥斑见豹，万科人
的耐心、韧劲和素质，的确令人佩服。

万科人应该是很努力也很小心，
但现实真的太不给力了。从“毒地板
门”到“变电站门”，再到“纸板门”，
2012年的第一季度，简直成了万科人
的梦魇。虽然较为成功的危机公关
后，“毒地板门”过了，“变电站门”过
了，“纸板门”也在低调而有序地公关
中，但所有事件的叠加效果却没有随
着事件的结束而迅速褪色。一道道
“门”的迈进迈出中，当事人自己如履
薄冰、战战兢兢，被万科人的耐心所

感动的看客也是陪着紧张看花了双
眼。

危机公关为什么会变成了一种
工作常态？危机公关本应起到雪中送
炭的作用，怎么就演变成了日常的缝
缝补补、粘粘连连？

纵 观 2012 年 万 科 的 这 几 张
“门”，多数并非口误等外因所致，实
实在在都是硬伤。“毒地板门”中，危
机公关虽然洗清了大多数，但的确还
有个案存在；“变电站门”中，虽然权
威机构出来证实离小区仅有 100 米
的 22万兆的变电站不会对居民健康
产生伤害，但对于较真的业主，心中
的疙瘩要解开还需时日；“纸板门”
中，万科人的解释态度应该是坦诚
的，但施工方错用装修材料的错误为
什么不能提前避免。

一件物件，譬如说是瓷器，碰了

一点粘粘也无伤大雅。如果修补匠工
艺高超，说不定还会完好如初。但如
果碎得不成样子了，再好的工匠也回
天乏术。所以，当物的本质起了变化
时，修补就是画蛇添足，越修越不能
入人们的法眼。企业同样如此，好的
企业遇到危机后，成功的公关就像成
功的修补，不能太多，否则人们会对
企业的品牌价值产生动摇和怀疑。那
样的话，因为缺乏真诚感，再成功的
公关也都会变成虚伪的作秀。

据悉，由于政策调控，房地产企
业日子难挨，有人断言房地产企业危
机公关将进入高发期。此言是否成
真，还有待时间证明。记者想说的是，
危机公关不是万能剂，“秀”得太多，
会让消费者视觉疲劳、心里起“腻”。
只有实实在在防危机于“未雨绸缪”，
才是企业发展的硬道理。

危机公关常态化是品牌战略误区

千亿绑票下的万科困境
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