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孙京岩

以以““人单合一人单合一””管理模式为驱动管理模式为驱动，，主动创主动创
新新，，踏准时代节拍踏准时代节拍，，从以企业为中心到以用户从以企业为中心到以用户
为中心为中心，，海尔率先积极践行国家智能制造战海尔率先积极践行国家智能制造战
略略，，加快新旧动能转换加快新旧动能转换，，在海尔的五大发展阶在海尔的五大发展阶
段过程当中段过程当中，，不断持续实现自身的转型升级不断持续实现自身的转型升级，，
打造出了全球领先的大规模定制的打造出了全球领先的大规模定制的COSMOCOSMO--
PlatPlat工业互联网平台工业互联网平台，，赋能广大中小企业创赋能广大中小企业创
新能力提升和转型升级新能力提升和转型升级。。

什么是海尔的什么是海尔的COSMOPlatCOSMOPlat？？就是海尔正就是海尔正
在探索的在探索的““人单合一人单合一””模式模式，，““人人””就是创客员就是创客员
工工，，““单单””就是用户价值就是用户价值，，让员工在创造用户价让员工在创造用户价
值的过程中值的过程中，，来实现自身的价值来实现自身的价值。。

““人单合一人单合一””倒逼企业实现三大颠覆倒逼企业实现三大颠覆：：第第
一是战略转型一是战略转型，，从封闭企业到平台企业从封闭企业到平台企业；；第二第二
是组织重构是组织重构，，打造网状节点的组织打造网状节点的组织；；第三是机第三是机
制颠覆制颠覆，，从企业付薪到用户付薪从企业付薪到用户付薪。。

海尔始终认为海尔始终认为，，智能制造的本质就是创智能制造的本质就是创
造终身用户造终身用户，，实现用户的终身价值实现用户的终身价值，，进而成为进而成为
生态品牌生态品牌。。传统时代是生产决定消费传统时代是生产决定消费，，物联物联
网时代是消费决定生产网时代是消费决定生产，，海尔从三个层面进海尔从三个层面进
行了实践行了实践，，首先是在用户端首先是在用户端，，创造用户高端创造用户高端
化化、、个性化的最佳体验个性化的最佳体验，，并且让这个体验不断并且让这个体验不断
迭代迭代。。

在行业端就是要颠覆传统的工业体系在行业端就是要颠覆传统的工业体系，，
实现由大规模制造向大规模定制的转型实现由大规模制造向大规模定制的转型。。从从
国家层面国家层面，，就是要支撑国家战略的落地就是要支撑国家战略的落地，，赋能赋能
中小企业转型升级中小企业转型升级，，实现高质量的发展实现高质量的发展。。

为此为此，，我们构建了全球领先的工业互联我们构建了全球领先的工业互联
网平台网平台————COSMOPlatCOSMOPlat。。COSMOPlatCOSMOPlat平台最大平台最大
差异化是什么呢差异化是什么呢？？是以用户体验为中心的大是以用户体验为中心的大

规模定制模式规模定制模式，，它实现了由企业为中心到以它实现了由企业为中心到以
用户体验为中心用户体验为中心，，由为仓库制造到为用户制由为仓库制造到为用户制
造的转型造的转型。。

大规模定制模式不同于大规模制造大规模定制模式不同于大规模制造，，从从
用户的需求交互到研发再到生产用户的需求交互到研发再到生产、、研发全流研发全流
程始终保持和用户的沟通与交流程始终保持和用户的沟通与交流，，也就是由也就是由
用户驱动和制造体系连接用户驱动和制造体系连接，，实现产品的不入实现产品的不入
库库。。

具体实践具体实践：：由大规模的制造到大规模的由大规模的制造到大规模的
定制转型定制转型，，互联网工厂不再是简单的工厂互联网工厂不再是简单的工厂，，
而是整个工业体系的颠覆而是整个工业体系的颠覆，，它的本质不是简它的本质不是简
单的自动化单的自动化，，而是用户全流程参与体验迭而是用户全流程参与体验迭
代代。。也就是说也就是说，，首先我们要抓住用户的精准首先我们要抓住用户的精准
需求需求，，以满足用户需求为第一要务以满足用户需求为第一要务，，由此全由此全
流程流程、、全要素的高效率全要素的高效率，，这里三化就体现了这里三化就体现了
柔性化柔性化、、数字化数字化、、智能化技术手段服务于用智能化技术手段服务于用
户体验的迭代户体验的迭代。。

举例举例：：以海尔全空间保鲜冰箱大规模定以海尔全空间保鲜冰箱大规模定
制为例制为例，，消费者通过平台发布自己的需求消费者通过平台发布自己的需求、、创创
意意，，有有510510万用户通过社交平台进行交互万用户通过社交平台进行交互，，在在
平台上我们能看到有平台上我们能看到有40004000多家全球设计资多家全球设计资
源响应源响应，，并提供解决方案并提供解决方案。。这个方案一共迭这个方案一共迭
代了代了5656次次，，由消费者决定质保量产由消费者决定质保量产，，采购采购、、生生
产产、、销售服务全流程销售服务全流程、、全要素全要素，，均通过这个平均通过这个平
台实现并联协同台实现并联协同，，颠覆了以前开发一个产品颠覆了以前开发一个产品
需要需要66个月才上市的体系个月才上市的体系，，现在现在4545天就可以天就可以
快速上市快速上市。。而且这个订单一上市当天的销量而且这个订单一上市当天的销量
就达到就达到2020万台万台，，超过以前半年的销量超过以前半年的销量。。海尔海尔
通过这种大规模定制模式通过这种大规模定制模式，，最大的收益就是最大的收益就是
打造了全球打造了全球1111个互联网工厂个互联网工厂，，产品不入库率产品不入库率

达到达到7171%%，，也就意味着海尔生产线生产的产也就意味着海尔生产线生产的产
品品7171%%可以不入库直接送达用户家中可以不入库直接送达用户家中。。

这个平台只对海尔使用吗这个平台只对海尔使用吗？？答案是否定答案是否定
的的。。这个平台还可以跨行业这个平台还可以跨行业、、跨领域复制跨领域复制。。
COSMOPlatCOSMOPlat还能够跨文化的复制还能够跨文化的复制，，具有全球的具有全球的
普适性普适性。。到目前为止到目前为止，，COSMOPlatCOSMOPlat已经赋能包已经赋能包
括衣食住行康养医等括衣食住行康养医等1515个行业实现了增值个行业实现了增值，，
边际效益递增和终身用户越来越多边际效益递增和终身用户越来越多，，将形成将形成
更大的生态更大的生态，，进而形成一个平台进而形成一个平台。。这个平台这个平台
不仅适用于家电行业不仅适用于家电行业，，而且适用于各个行业而且适用于各个行业，，
每个行业都能在这个平台上提升全流程的产每个行业都能在这个平台上提升全流程的产
业竞争力业竞争力。。在这个平台当中在这个平台当中，，企业资源和用企业资源和用
户可以零距离交互户可以零距离交互、、创造价值创造价值、、分享价值分享价值。。目目
前前，，这个平台聚集了这个平台聚集了33..33亿用户亿用户，，33..33亿用户连亿用户连
接终端数量达到接终端数量达到 26002600 多万台多万台，，包括家用设包括家用设
备备、、商用设备和工业设备商用设备和工业设备。。

此外此外，，COSMOPlatCOSMOPlat输出的国际标准和大规输出的国际标准和大规
模定制模式得到了全球的认可模定制模式得到了全球的认可，，IEEEIEEE和和ISOISO
等国际组织授权海尔主导制大规模定制的国等国际组织授权海尔主导制大规模定制的国
际标准际标准，，这也是中国企业首次制定制造模式这也是中国企业首次制定制造模式
的国际标准的国际标准。。

愿景愿景：：海尔将承接国家战略海尔将承接国家战略，，与全球的一与全球的一
流资源展开合作流资源展开合作，，为全球创造一个引领世界为全球创造一个引领世界
的大规模定制模式的大规模定制模式，，为国家贡献一个世界级为国家贡献一个世界级
的工业物联网平台的工业物联网平台，，成为国家名片成为国家名片，，为企业赋为企业赋
能能，，助力工业企业数字化转型助力工业企业数字化转型、、智能化升级智能化升级，，
为我国企业实现高质量发展做出贡献为我国企业实现高质量发展做出贡献。。

（本文根据孙京岩在2019年全国企业管
理创新大会上的讲话整理，有删节，未经本人
审阅。）

新一代人工智能发展的浪潮新一代人工智能发展的浪潮，，将使人类将使人类
发生剧变发生剧变，，整个社会发生剧变整个社会发生剧变，，将使互联网和将使互联网和
移动互联网数字化移动互联网数字化、、智能化得以新的发展智能化得以新的发展。。

如何应对整个趋势的发展呢如何应对整个趋势的发展呢？？腾讯一直腾讯一直
在迎接这个趋势在迎接这个趋势，，腾讯的战略是腾讯的战略是““科技科技++文文
化化””，，底层架构做好连接器底层架构做好连接器，，左手做好数据左手做好数据，，右右
手做好安全手做好安全，，上面做好数字化的内容和文化上面做好数字化的内容和文化
完全融合完全融合。。在这种条件下在这种条件下，，中间用人工智能中间用人工智能
连接连接，，做好连接器和助手做好连接器和助手。。

我是我是20042004年加入腾讯的年加入腾讯的，，到今年整整到今年整整1515
年年。。在这个过程当中在这个过程当中，，经历了经历了PCPC时代最开始时代最开始
的无线时代的无线时代，，接下来从有线到无线接下来从有线到无线，，真正进入真正进入
到移动互联网到移动互联网，，而腾讯也经历了四次变革而腾讯也经历了四次变革。。
20122012年腾讯开始建立了事业群年腾讯开始建立了事业群，，组建了企业组建了企业
发展事业群发展事业群、、娱乐事业群娱乐事业群、、社交事业群等七大社交事业群等七大
事业群产品线事业群产品线。。20142014年年，，腾讯业务开始升级腾讯业务开始升级
拆分拆分，，把一些业务关停把一些业务关停、、转并转并，，移动业务放到移动业务放到
PCPC业务当中业务当中，，成立了移动互联网事业群成立了移动互联网事业群。。现现
在腾讯一共有六大事业群在腾讯一共有六大事业群，，涵盖消费互联网涵盖消费互联网
到产业互联网的区域到产业互联网的区域：：微信在微信事业群微信在微信事业群，，平平
台内容台内容，，即所有的与文化相关的内容应用放即所有的与文化相关的内容应用放
到了到了PCGPCG事业群事业群，，IEGIEG是互动娱乐游戏是互动娱乐游戏，，产业产业
互联网互联网、、TEGTEG是技术后台是技术后台，，CDGCDG是企业管理是企业管理，，包包
括金融和广告等应用括金融和广告等应用。。所以所以，，腾讯的业务更腾讯的业务更
加清晰了加清晰了。。

为了配合整个组织架构和体系为了配合整个组织架构和体系，，一定要一定要
培养更多的年轻人培养更多的年轻人，，腾讯员工超过腾讯员工超过3500035000人人，，
平均年龄在平均年龄在3030岁左右岁左右，，3030%%以上拥有硕士或以上拥有硕士或
更高学历更高学历，，4444%%是研发人员是研发人员，，腾讯的愿景是做腾讯的愿景是做

最受尊敬的互联网企业最受尊敬的互联网企业，，通过互联网服务提通过互联网服务提
升人类生活品质升人类生活品质，，经营理念是一切以用户价经营理念是一切以用户价
值为依据值为依据，，在这个过程当中在这个过程当中，，腾讯通过日常化腾讯通过日常化
的运营的运营，，内容化的个性内容化的个性，，渠道精明化渠道精明化，，相互尊相互尊
重重，，达成共识达成共识，，通过架构通过架构、、管理把文化传导出管理把文化传导出
去去。。

如何保持如何保持3500035000多名员工的活性多名员工的活性，，一定一定
要有一个强大的要有一个强大的HRHR体系体系。。所以所以，，HRHR的体系通的体系通
过专业过专业HRHR专家专家、、交互平台交互平台、、合作伙伴一起组合作伙伴一起组
织架构织架构，，帮助我们与员工帮助我们与员工、、基干基干、、中干和高层中干和高层
管理干部相互把腾讯战略推进下去管理干部相互把腾讯战略推进下去，，并且能并且能
够反馈回来够反馈回来，，让大家更有积极性和意愿让大家更有积极性和意愿，，更有更有
斗志完成自己所设计的目标斗志完成自己所设计的目标。。

腾讯用人之道腾讯用人之道：：寻找有梦想寻找有梦想、、爱学习的实爱学习的实
力派力派。。今天互联网给大家提供如此广阔的平今天互联网给大家提供如此广阔的平
台台，，我们希望每一个在平台上的同事都有机我们希望每一个在平台上的同事都有机
会实现自己的梦想和为用户创造价值的梦会实现自己的梦想和为用户创造价值的梦
想想。。驱动每一天不断进步的是梦想驱动每一天不断进步的是梦想，，有机会有机会
为用户创造极大的价值为用户创造极大的价值，，这是我们每一个人这是我们每一个人
觉得有机会在这里面完成使命觉得有机会在这里面完成使命、、完成目标完成目标、、完完
成梦想的机会成梦想的机会，，希望更多的年轻人希望更多的年轻人，，有梦想的有梦想的
年轻人年轻人，，能够加入到这个团队里面来能够加入到这个团队里面来，，为了更为了更
好地达成这个目标好地达成这个目标，，腾讯做了大量的培训腾讯做了大量的培训，，建建
立了对内对外课程体系立了对内对外课程体系。。

为了把公司体系能做好为了把公司体系能做好，，腾讯通过多种腾讯通过多种
方式方式，，包括干部的培训体系包括干部的培训体系、、职业培训体系职业培训体系、、
新人培训体系全部融合新人培训体系全部融合，，把每一个环节都变把每一个环节都变
成了组织化的流程成了组织化的流程。。让各种对内对外的信息让各种对内对外的信息
融合起来融合起来，，把腾讯的内容把腾讯的内容，，既要传播给所有的既要传播给所有的

小伙伴们小伙伴们，，同时也要把外面好的内容吸收过同时也要把外面好的内容吸收过
来来，，也传给内部的小伙伴们也传给内部的小伙伴们。。所以我们也希所以我们也希
望通过这些计划望通过这些计划，，不断给不同人群做好更多不断给不同人群做好更多
的分享的分享。。

我们还会推动公益成长我们还会推动公益成长。。目前为止目前为止，，腾腾
讯讯公益已经有公益已经有 22..0606 亿人参与亿人参与，，会集了网友会集了网友
4747..5757亿元捐款亿元捐款。。20062006年年，，腾讯创造了中国第腾讯创造了中国第
一个互联网基金会一个互联网基金会，，原始基金原始基金20002000万元万元。。目目
前前，，腾讯及公司累积捐款腾讯及公司累积捐款3232亿元亿元，，网友捐款网友捐款
4747..5757亿元亿元。。任何一个人进入腾讯公益任何一个人进入腾讯公益，，就会就会
看到这上面有看到这上面有80008000多个慈善组织多个慈善组织，，44..99万个公万个公
益项目益项目，，还有很多一对一的筹款还有很多一对一的筹款，，只要推到平只要推到平
台上就会有人认领台上就会有人认领，，全部都是自发的力量全部都是自发的力量。。
我们用科技建立的是信任我们用科技建立的是信任，，让每一个善行都让每一个善行都
能发挥最大的力量能发挥最大的力量，，用好这样的平台用好这样的平台，，迸发出迸发出
更大的价值更大的价值。。99月月99日公益日日公益日，，腾讯已经做了腾讯已经做了
四届四届，，去年捐赠去年捐赠88..3333亿元亿元，，用户捐上用户捐上11元腾讯元腾讯
配比配比11元元，，并且把所有流程全部透明化并且把所有流程全部透明化，，捐赠捐赠
给谁给谁，，整个流程都可以做到数字化管理整个流程都可以做到数字化管理，，未未
来来，，腾讯还会有更多的数字化内容腾讯还会有更多的数字化内容。。

腾讯在虚拟数字化的世界当中腾讯在虚拟数字化的世界当中，，不断在不断在
尝试和实践尝试和实践，，腾讯的定位就是做数字化的助腾讯的定位就是做数字化的助
手手。。这个世界正在有幸经历人类历史上最重这个世界正在有幸经历人类历史上最重
要的变革要的变革，，每个人不仅仅是见证者每个人不仅仅是见证者，，更是推动更是推动
者者、、参与者参与者，，不负伟大的时代不负伟大的时代，，腾讯一如既往腾讯一如既往
与大家携手同行与大家携手同行。。

（本文根据马斌在2019年全国企业管理
创新大会上的讲话整理，有删节，未经本人审
阅。）

海尔家电产业集团公司副总裁孙京岩：

大规模定制模式助力企业智能化升级

腾讯公司副总裁马斌：

不负伟大的时代，为用户创造新价值

马斌


