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从“小微”看海尔的平台化转型

跨国制造商海尔正在努力变身
为网络化平台型生态圈组织。我们
选择从“小微”切入，以了解海尔
在互联网时代的新转型。

唐蓓，卢少川

跨国制造商海尔正在努力变身为网络化平台型生态圈组织。这一转型只

是一个新的起点，海尔的目标是转型为创客孵化器，彻底告别旧的商业模式和

传统管理方式。2016年盛夏，我们对海尔进行了实地考察。从所有变革观念和

变革实践中脱颖而出的是“小微”。几乎每个海尔人与小微都有着某种程度的

关联。因此，我们选择从小微切入，以了解海尔在互联网时代的新转型。

小微是什么？

小微是海尔平台组织上的基本创新单元，也就是独立运营的创业团队。小

微能够充分利用海尔平台上的资源快速变现价值。小微可以按两种方式进行分

类。一是全流程生态圈小微和资源类小微。

生态圈小微直接对用户的全流程最佳体验负责，直接创造用户价值。目前

约有200个生态圈小微，雷神小微尤其值得一提。 2013年，三名85后的海尔年

轻员工成立全新产品小微——雷神。在短短两年内，雷神完成了3轮融资，目

前正在进行新一轮融资，估值超过6亿元人民币。2015年，其收入达到7亿元

人民币，预计2016年将达到11亿元人民币。然而，如此高增长的小微属于极

轻资产模式，主要专注于软件和产品设计以及用户互动，并不制作产品模具，

也不从事生产制造等，很多产品本身密切相关的工作并不是由雷神自己的团队

去做，而是整合外部资源方一起完成。从硬件→软件→竞技生态圈，雷神小微
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团队用开放的社会化资源共创了雷神的竞技生态平台。

资源类小微要抢单进入生态小微的团队，同一目标，从不同维度承接生态

圈小微的单，通过交换价值挣酬。如果不能提供价值，就会被动态优化。

另一种分类是创业孵化小微和转型小微。创业孵化小微主要聚焦新机会、

新事业，从0到1，通过新的点子和创意产生的小微。创业孵化小微采用的是

创业团队跟投的动态合伙人机制。开放吸引外部资本和创业团队出资、跟投体

现资本社会化和人力社会化。典型案例是小帅影院，通过用户交互和粉丝经

营，用户参与设计迭代，依托海尔开放平台吸引全球资源，2015年底已有粉

丝20万，2015年销售额超过4000万元人民币。目前小帅已经拿到B轮融资。

转型小微是在海尔生态圈里，通过模式转型、颠覆，独立核算、完全市场

化机制的自组织。目的是从串联到同步并联，创造全流程最佳用户体验，例

如，作为转型小微的热泵聚焦潜在细分用户资源，从原来的热水器小微分离，

进一步面向家庭和企业提供产品解决方案。

小微所处的生态系统

平台

当前海尔只有平台和小微，平台一方面为小微提供开放的资源支持，另一

方面，通过开放地吸引资源，快速地聚散资源，使海尔平台生态更丰富，从而

吸引更多的小微到平台创业、快速变现价值，相关方利益最大化。平台上只有

三类人，一类是“平台主”，就是为小微提供创业资源支持，其价值体现在有

多少成功的创业团队；第二类叫“小微主”，是经营小微、直接创造全流程用

户最佳体验，直接创造用户价值；第三类是创客。

创客

创客包括海尔员工和外部一流资源（在线员工）。平台主、小微主、创客

是自组织，不构成任何上下级关系。

从“小微”看海尔的平台化转型
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小微秉持的观念和信仰

在海尔，人被视为拥有自由意志的个人，员工在海尔的平台上与用户交

互，找到自己能够创造价值的空间、共同创造价值并与组织共享双赢的结果。

“每个人在海尔都可以成为自己的CEO”。

这一理念体现在“人单合一”机制，即员工与用户绑在一起，意味着没有

上级指派任务，而是采用创客小微自行注册和自我竞选的方式。这一强劲的内

部驱动力，来源于员工能够在海尔的平台上通过为用户创造价值而实现自我价

值。

小微如何利用并调动人力资本

参与团队合伙人和成员

海尔人亲历了从员工和执行者到企业家和商业合作伙伴的过渡。小微业务

合伙人，被定义为“动态业务合伙人”，即在初始阶段，可以作为合伙人加入

并最终成为股东，如果无法取得预期进展，必须随时准备离开。

人才吸引方面，海尔的理念从“找人”、“猎人”转变为“吸引人”，主

张充分展示小微的优势和发展前景，吸引到小微需要的创客。同时，人才吸引

方式也从单个人才的吸引转变为团队吸引。用人的方式上，海尔也提出了在

册、在线、合作等模式，灵活解决人才与企业的合作模式。

海尔还通过建立线上人才吸引平台，海尔“创吧”把用人的各种理念用互

联网方式落实。同时，“创吧”规划通过连接海尔人力资源生态圈中的其他资

源，如：资源创新平台、海尔大学、共享中心等，开放聚集更多类型的一流资

源合作共赢，逐步实现人力资源全生态链的互联网建设。

利用虚拟团队

小微还利用其价值链上的所有资源，包括从上游供应商到参与流程早期的

下游用户。小微与用户的互动注重粉丝和意见领袖也是一项明智之举。如雷神

小微，充分发挥中国几乎所有社交媒体渠道的作用，目前管理超过500万在线

粉丝，粉丝类型根据不同层次划分。现已逐步建立了雷神小微的生态圈，用开
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放的社会资源共建共赢的生态圈。除此之外，海尔还开放性地联合科研机构以

吸引人才和获取创新解决方案。典型示例是HOPE（海尔开放创新平台），目

标受众是学术机构、学科专家、研发公司等。通过HOPE平台，海尔接入了全

球一流的设计资源和研发资源，平均每月有500个创新理念源自HOPE平台，

包括热销产品自洁型洗衣机。

小微如何实现回报

海尔设计了二维点阵来衡量业绩。它结合了衡量人力资本和组织策略的多

种工具，体现出对组织使命、价值来源和价值持续增长的关注。

小微的价值分配基本遵循同一目标、用户付薪的原则。小微事先有同一

目标、自挣自花的损益账户，可计算损益；小微整体对赌用户价值（二维点

阵），自挣酬；小微内每个成员（节点）承诺从不同维度对小微的价值贡献，

在小微自挣酬范围内，按二维点阵兑现；创业孵化小微和转型小微均是如此，

同时，创业孵化小微还创新实践了跟投等动态合伙人机制。

海尔价值分配中引入的关键概念是对赌机制，不仅涵盖外部投资者，还包

括内部员工，达成、超过对赌目标，共赢共享。在锁定整体对赌目标基础上，

还要对赌阶段目标。对小微而言，团队成员实现其阶段性对赌目标至关重要。

因此，为了确保团队成员的阶段性目标得以实现，对赌机制也适用于员工和

小微主。以创业孵化小微为例，小微主和创业团队必须在约定的时间窗口靠自

从“小微”看海尔的平台化转型
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身筹资，通常是孵化期开始后三个月。如果三个月内未实现阶段性对赌目标，

不能吸引到外部风投的投资，团队可投票反对小微主，让其退出并由其他人取

代，小微可能解散。对于团队成员，类似方法亦适用。

唐蓓为麦肯锡全球副董事合伙人，大中华区组织设计和创新负责人，常驻上海分公

司；

卢少川为麦肯锡组织业务咨询顾问，常驻北京分公司。

图 海尔通过采用创新的“小微组织+支持平台”组织结构并以创业激励为推动
力，树立了一个工业4.0的范例


