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厦华的八大失误及对策 

 

《中外管理》 厦华电子股份有限公司总经理  郭则理   

   

厦华是一家具有 15 年历史以彩电为主的企业，2000 年刚刚获得全国驰名商标，2001 年却不

得不发表中报预亏公告，公司面临被 ST 的边缘。厦华究竟出了什么事？我认为厦华的八大

失误是致命的。  

失误之一：产品结构是致命伤 

厦华的五大产品彩电、手机、传真机、计算机、显示器缺乏特色，同行竞争越来越激烈，利

润越来越低。东芝、索尼等名牌彩电前几年被国产品牌挤出了中国市场，现在他们在调整好

产品结构以后又回来了，在彩电领域拿出了具有高附加值的东西与我们竞争。 

失误之二：贪大求全导致重复建设 

前几年，在产业上贪大求全，大家都比市场占有率，都要 500 强，完全把目的和过程倒过来

了。500 强是一个自然而然的过程，绝不是目的；企业的目的是效益，是为股东创造效益，

为社会创造效益。但是大家都在扩大产量，要建全球最大的生产线，就进行了重复建设，厦

华在这场竞争中也是不冷静的一员。其结果就是产品卖不出去，严重供过于求，严重同质化。 

失误之三：过分相信“盟友” 

去年的彩电峰会，厦华是很真诚地希望能起到价格自律的作用，但是没想到彩电峰会的成员，

一方面在桌子上边谈，一方面在桌子底下做小动作，再加上国家不支持，结果峰会的发起人，

带头发动一轮激烈的降价大战。而我见大家都在会上信誓旦旦，都用企业家的人格担保，就

信以为真了。峰会结束后，我真的派出了很多人到全国各地检查自己的产品销售价格，通知

各分公司不许降价。结果就耽误了时间，厦华为此至少损失 l 亿元。 

失误之四：迷恋旧的管理模式 

国外早就出现了很多先进的管理模式，而中国企业至今仍然迷恋旧的模式。在 1998 年之前，

彩电销售的淡、旺季非常分明，每年的 2～9 月份是淡季，旺季是 10、11、12、1 月份这四

个月，销售额能占全年的 60%以上。一般来说，前面亏损不要紧，后面这几个月一定赚。但

是，从 1997、1998 年开始，中国的过剩经济时代实际上已经来临了，彩电已经处于供过于

求的状态，再加上不断的降价，在消费者的心目中，彩电已经不是一项重大的投资，消费者

是需要的时候就买，根本用不着攒钱等到过节的时候再买。因而淡季旺季也就不存在了。 
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淡、旺季的区别没有了，但是包括厦华在内的彩电业却还是迷恋以前的管理模式，大量地储

存，试图在旺季的时候一下子卖掉，结果吃了大亏。 

失误之五：自建迟钝的物流配送 

厦华并不是没有先进的产、销、存模式，去年厦华出口到美国的计算机达 1 亿美元，在总共

十几亿人民币的交易额当中，经过加工、生产、制造、销售、收款，最后连一个螺丝钉都没

有剩下，全部卖出去，效益非常好。相比较之下，彩电去年做了几十亿元，不但没有利润，

还亏了那么多。 

国外早就通过物流配送和电子商务运作了，而厦华忽视了社会力量，过多地靠自己的力量，

到处去建自己的销售网点、自己的仓库、自己的运输队伍。其结果是产品销售的中转环节过

多，开支过大，信息很不灵，这个月生产销售的情况，到下个月的 15 日才有一个基本准确

的统计数据，什么产品好销，什么不好销，哪些产品在仓库里停住不动了，这些信息反馈太

慢了。 

失误之六：交易成本失控 

厦华在传统的销售费用之外，还有几个交易成本失控：第一，存货变现损失失控，这是由于

大量存货造成的损失；第二，应收账款损失失控，由于产品用了赊销的方式，账上应收款是

一个数字，实际收回来的绝对没有这么多；第三，串货运费损失失控，你在太多的仓库放了

很多货，由于一个城市不好销售，另外的城市好销，结果全国各地大量地串货，造成了额外

的运费损失。 

彩电的毛利在 20%以上的时候，很少有人重视这个问题，当彩电价格不断地下降，利润大幅

降低，降到 10% 以下时，就无法应付交易成本了，这就必然造成亏损。 

失误之七：财务战略顾此失彼 

厦华在实行多元化的同时，忽视了财务战略。许多跨国公司最为头疼的两件大事，就是人才

战略和财务战略。现在，中国的许多公司已经意识到了人才的重要性，但是财务战略的重要

性尚没有引起更多人的重视。 

厦华的资产只有 15 亿元，却有 5 大产业，15 亿元已根本不够。即使这 15 亿元都投到手机

上，也无法与摩托罗拉抗衡。所以必须寻找战略投资人，必须在国内外融资。厦华要有 50

亿元的资金才能发展，否则就是死路一条。 

失误之八：靠高薪留住人才行不通 

厦华的计算机人才，包括开发人才、市场人才，无一例外都收到国外计算机公司的聘请书，

甚至厦华磨具厂的技术工人与专业技术人员都受到合资企业的高度关注。一直到不久前，我

们还认为，外资企业的高薪是导致国有企业人才外流的重要因素。去年年底，厦华给企业的

中层干部调工资，有的干部工资调得很高，达到 50%甚至 100%，但是这样做的效果不但不好，

问题反而更大，引起一些干部心理上更大的不平衡。之后，厦华进行了一次不记名的问卷调
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查，调查发现，影响人才流失的第一大问题不是待遇问题，而是公司内部部门之间的不协调，

互相推诿扯皮；第二是对造成重大过失的干部没有给予处罚，而工资问题仅仅排在第六位。

这说明，留住人才光靠高薪是不行的，以厦华状况，应该用别的方法。 

厦华的四大对策 

面对上述失误及造成的损失，我们领导班子已立下了军令状，如果今年不扭亏，领导层全部

下岗。为此我们主要采取了以下措施： 

对策之一：启动厦华版星火计划。即对于那些高质量的技术研发人才，让他们参股成为某一

个项目的股东，从而使这个项目得到快速稳定长远的发展；这样，技术人员的待遇问题可以

通过股东收益得到解决，也增强了他们对企业的向心力，同时，不断衍生出的新项目也需要

厦华派出更多的高质量的管理人才和优秀职工，这又需要不断地培养和从外部招揽人才。这

样一种良性循环，最终将使厦华获得更好的发展。 

除技术人员之外，对管理干部实行竞聘上岗，对员工实行普遍持股，形成一种职工普遍参与

企业管理的氛围，努力创造一个宽松的环境，给所有的人创造机会。 

对策之二：推行管理流程再造。首先，是坚定不移地推行电子商务。比如某商场要一批彩电，

如果在网上查询，发现这个商场还在信用额度之内，就可以通过物流公司送货，否则，就不

能送货。这个过程与现在的作业方式不一样，没有随意性了，杜绝了一些干部为了某种利益

去违规。原来随便开个票就去提货，结果几个月后才发现某商场欠了上千万货款还在给它发

货。这种情况不会再出现了。其次，就是物流配送。原来厦华迷恋自己的能力，彩电从生产

出来到运到仓库、装卸，再上火车，运到北京，北京再派车，送到昌平的仓库，商场需要时

再运送过去，所有的这些都是厦华自己在做。这些环节的费用，实际上从来没有认真核算过。

改用物流公司送货，只需要现在库存的 1/3 就够了，厦华的常备存货，以前要 25 万台，现

在只要 8 万台，这中间至少省了 4亿元的流动资金，每个月就省下 2600 万元的利息。同时，

每台彩电运到北京的费用也节省了近一半，这又是一笔利润。 

对策之三：调整产品结构。通过一系列的改革和技术创新，今年厦华将推出四大新产品，上

半年是数字高清晰电视和社区网络，下半年是电视导航器和新一代的网络电视。这四大产品

是厦华今年新的利润增长点。数字电视、网络电视和社区网络代表了未来的发展潮流，电视

导航器是一个大学生发明的，因为没有资金，没有生产场地，最后找到厦华。厦华让他以技

术入股（股值数百万元）的方式进行开发，从而使厦华开始涉足电视的增值服务领域，其经

济效益将非常可观。 

对策之四：进行资本结构和产业结构调整。要贯彻有所为有所不为的方针，把现有 5 大产业

中的显示器、传真机、计算机这些需要大量资金的产业嫁出去，通过与人家合资，甚至让人

家控股，到国外上市去寻找出路，从而减轻财务上的压力，加强核心产品手机、彩电和电视

导航器生产的资源保障力度。厦华去年的较大亏损是件坏事，但是我们借着这次亏损干脆把

企业的水分都挤掉了，从而以崭新的姿态迎接即将到来的“入世”挑战。     
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