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小天鹅理念与波尔实践 

     

来源：《科技日报》2000.3.6 

  这是无锡小天鹅波尔卡空调器有限公司的盛大节日。 

  1999 年 12 月中旬，“小天鹅波尔卡空调 5000 小时无故障运行颁证仪式”，在太湖之滨

的无锡湖滨饭店举行。 

  国家质量技术监督局质量司司长助理邬建平出席仪式并讲话。我国家电行业权威检测机

构——国家家用电器质量监督检验中心，负责对小天鹅波尔卡空调 5000 小时无故障运行的

考核工作。当这个中心的韩作梁所长把鉴定证书交到无锡小天鹅波尔卡空调器有限公司总经

理谢国良手中时，全场响起了经久不息的掌声。 

  这掌声，是对我国家电行业一项质量新纪录的祝贺!这掌声，是对我国空调行业攀登国际

技术新高峰的喝彩!这掌声，是对无锡波尔卡公司在小天鹅理念指导下质量取胜方针的肯定! 

  正因为拥有经得起市场检验的质量基础，波尔卡公司在去年 10 月底就拿了各地空调器

销售商签发的订单达 25 万台，累计订货额超过 10 亿元!而小天鹅波尔卡公司去年的空调器

产量只有 10 万台，这意味着今年的生产任务已全部装进口袋。公司销售额在 1998 年增长 186

％，1999 年在增长 228％的基础上，2000 年将进入第三个翻番年! 

  看到小天鹅波尔卡公司今日之胜景，谁能想到几年前它还是一个连续亏损、债务累累、

差点儿破产的无锡闻名的困难户呢? 

  说到在困境中崛起的巨变，无锡小天鹅波尔卡空调器有限公司总经理谢国良为之动容。

他说：“这离不开政府的大力支持，离不开全厂上下齐心合力，离不开经营集团的共同思维；

但最重要的原因，还是小天鹅集团的强大后盾和小天鹅理念的精神支撑。” 

 

以人为本 管理机制创新 

 

  企业有顺境有困难。 

  短缺经济时代，生产决定流通，企业容易处于顺境，但这是一种被保护的、极其脆弱的

顺境。从短缺经济向剩余经济发展，流通决定生产，消费者成为市场选择的主导者，不能适

应急剧变化的企业就很容易陷入困境。 

  无锡小天鹅波尔卡空调器有限公司的前身无锡迎燕制冷设备工业公司，1995 年就陷入了

亏损的困境。企业无着，2000 多名职工饭碗眼看被砸。危难之时，无锡小天鹅与之资产重组。

任中层领导的谢国良，同年 8 月 15 日受命出任这家岌岌可危公司的总经理。财务部长出身

的谢国良，首先查帐，23 个账户上仅余 18.7 万元的资金，发一个月工资还不够。 

  “以人为本”这是小天鹅理念的内核。工厂新领导班子首先抓凝聚士气，提高人的素质，

作出 3 条规定：现在是非常时期，企业的高层领导必须最后一个离开公司，留下研究明天的

工作；全体干部推迟 1小时下班；全公司员工上班期间必须穿工作服，违反者将处 100 元罚
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款。谢国良以身作则，把铺盖带到厂里，一住就是 20 个月。 

  接着，又全面实施“质量取胜”战略。首先是建立外协件质量奖罚制度。全厂抽出 30

多人对外协件进行严格把关，并考核送检合格率。外协件送检合格率每降低一个点，相应同

时降低 10％的收购价格。这引起协作厂的强烈不满，有的以拒绝供货为要挟，工厂的回答是，

停止供应造成停产，将相应扣抵以前所欠的货款。最终逼外协件单位提高质量。 

  同时借用小天鹅管理经验，在本厂生产流水线上建立质量循环责任制。第一道工序发生

问题，第二道必须检查出来，否则将被连锁扣罚；而下道工序检查出上道质量问题则有奖。

这种有效提高员工责任心的制度已成为企业惯例沿用至今。去年在无锡小天鹅波尔卡空调器

有限公司分体机生产车间现场记者看到，生产流水线上的每一件半成品都系着一张洁白的质

检卡，每道工序操作员的工号清清楚楚地盖在上面。 

  让质量起脱胎换骨变化的关键之举是建立企业的内控标准。当时国家制定的空调器制冷

量标准，窗机必须达到所标明制冷量的 92％，分体机要达到 95％，而小天鹅波尔卡空调器

的制冷量内控标准则定在 100％，不允许有丝毫马虎；噪音的内控标准要求比国标低 5 个分

贝；能耗比更要比国际高出 12％。达不到企业内控标准的，一件也不许出厂。为了达到企业

内控标准，工厂组织了攻关小组，在电子计算机上设计程序；然后按照程序道道工序进行工

艺改革，质量登顶。一次不行，二次、三次……。经过一个多月的质量攻关，制造成本增加

了 7％，生产流水线上终于出现了符合内控标准的高质量波尔卡空调器。 

  为了使质量内控标准在大批量生产中得以持续稳定，波尔卡公司在核心技术和独特材料

(配件)上下了很大功夫。空调的噪音和压缩机的运转关系很大，波尔卡空调就采用了目前世

界上最先进的日本“大金”、“东芝”涡旋式压缩机；风叶也会产生一定噪音，波尔卡空调

采用其独特结构一大后掠螺旋形轴流风叶，大风量，低转速，使得运转噪音大为降低。为保

证空调器的功效，波尔卡公司采用独特的桥式“V”形结构翅片和折式蒸发器，增加了换热面

积，减少了体积，提高了制冷、制热功效。 

  现在的小天鹅波尔卡空调器，质量可与任何洋名牌叫板。1999 年 4 月中旬，在同行业中

又率先发起了产品 10000 小时无故障运行试验。到当年 12 月 10 日，在北京中国家用电器质

量检测中心，小天鹅波尔卡空调器已无故障运行了 5000 多小时，各项性能指标依旧处于良

性循环状态，创下了我国空调器行业的质量新纪录。工厂 1999 年开发的波尔卡新型分体机

系列，最小噪音仅 30 分贝，窗机系列噪音也仅有 43 分贝，在今年广交会上一出货就引起轰

动，接到了 1000 万美元的出口订单。 

 

准确定位——市场营销战略创新 

 

  在攻克质量关的同时，小天鹅波尔卡空调器有限公司就在部署自身的市场网。 

  市场网的建立，取决于对自身的产品定位和市场定位。1996 年的波尔卡空调，产量徘徊

在 1 万台左右，是典型的市场追随者。当时他们对自身产品的定位是“弱势产品”。弱势产

品根本没能力和强势产品进行全面较量，因此当时波尔卡的市场定位是“两个避开”——避

开竞争激烈的产品，避开竞争激烈的市场。为此确立了以无锡市为中心，周边经济发达乡镇

周密布点，本厂销售人员进行直销，然后再向全省拓展的销售战略。全厂 100 多个销售人员

从全国抽回。重点占领周边乡镇市场。 

  这个销售战略一确立，引起了议论纷纷。其中最主要的是认为脱离了小天鹅经营理念。

小天鹅洗衣机实行的是“名品进名店”销售战略，在各大城市大商场进行重点销售，且取得
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很大成功；波尔卡空调器强调乡镇，岂非背道而驰? 

  谢国良和经营领导一班人并不动摇。他们认为：小天鹅经营理念的精髓，是一切从市场

出发，产品的竞争力要和目标市场相适应。小天鹅洗衣机是国内洗衣机“大哥大”，应该名

品进名店；波尔卡空调器是空调器行业“小弟弟”，只能从零起步，走“农村包围城市”的

市场发展之路。 

  在关键时刻，无锡小天鹅股份有限公司董事长朱德坤显示出一个成功企业家的远见卓识。

他在视察波尔卡公司时，对谢国良说：学我者生，仿我者死。企业经营一切还要从市场出发，

让市场来说话吧! 

  受到鼓励的谢国良，借鉴小天鹅成功经验，把新招聘的大学生和技术部原有的大学生，

全部投放到销售第一线。在无锡周边乡镇销售成功，并取得至关重要的货款回笼后，再开发

南京、常州、镇江、徐州、连云港，充分利用小天鹅名牌效应，把江苏市场做大做足。1999

年，波尔卡空调在江苏市场销售额达 1.5 亿元，是全年总销量的 30％多。波尔卡空调“弱势

产品农村包围城市，最后夺取城市”的销售战略，在实践中取得了成功。 

  弱势与强势是相对的，整体弱势产品只要准确寻找目标市场，就会成为局部强势产品。

这是波尔卡空调销售战略的又一重要理念。东北因气候原因，历来不被大空调厂家所重视。

波尔卡空调“趁虚而入”，做大份额，1997 年销售额达 1000 多万元，成为当时东北市场空

调器销量最大的“第一品牌”。河北地处京津之间，也是空调销售小省，波尔卡空调由于进

入早，选择代理商得当，很快把市场做大。2000 年预计波尔卡空调销售额可超过 4000 万元。 

  由于市场定位准确，加上大学生进入销售一线，波尔卡空调从 1996 年起，先后开发了

江苏、浙江、辽宁、吉林、黑龙江、北京、天津、河北、安徽、重庆、四川、河南、上海等

市场，可以说开发一个，成功一个。耐人寻味的是，紧靠无锡市的上海市场，波尔卡去年才

进入。公司总经理谢国良说：“市场经济是大海，企业是弄潮儿。初识水性者，只能在浅水

区扑腾；深谙水性后，才能进入深水区探险。上海就是市场经济的深水区，必须小心翼翼，

才能有所收获。” 

  现在波尔卡空调在全国织就一张层次清晰的销售网，销售网点已突破 1000 家，波尔卡

空调去年的年销量已突破 10 万台。随着波尔卡跻身全国空调业的“第二集团军”，它们的

市场定位也从“弱势产品”演变为“生气勃勃的挑战者”，销售战略也随之发生变化。在全

国空调市场上，波尔卡已由以局部防御为主转向以局部进攻为主；在选择经销商上，已由一

般经销商转向一流经销商；在产品卖点上，已由强调价廉物美转向强调品牌形象。波尔卡空

调一步步成为小天鹅家族的又一支柱产品。 

 

成本倒算 新品开发创新 

 

  市场的优势来源于准确的市场定位与健全的市场网络，更来源于独特的科技含量较高的

产品。 

  1997 年波尔卡空调器在营建市场网络的同时，就在建立自身的产品优势。 

  其时，窗式空调器在市场日渐势微。分体式空调占当时空调销售总量的 70％，毛利率也

较高。但当时空调器强势企业都在占分体机市场，波尔卡在当时只是个弱小企业，尚无实力

与之竞争。而中国家电协会有关资料表明；柜式空调器销量正逐步走强，且空调大厂进入柜

式机市场者为数不多，波尔卡公司经营集团果断决策：见缝插针搞开发，以柜机新品带动市

场，形成波尔卡柜式空调器产品优势。 
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  按照小天鹅理念，新品开发同样要引入市场机制。于是，技术人员把设计出的 2匹柜机

外壳带到各销售点，请销售商提意见；带到消费者家中，请消费者谈看法，博采众长，最终

形成了“轻、薄、圆、滑”的外形特色。并引入“市场倒逼成本开发法”，把制造商、批发

商、零售商赚取的毛利、制造成本一一分解，最后确定预设成本。为保证预设成本不至突破，

同时又有一流质量，企业组合起新的外协供应商体系，他们为每一个零部件的供货价格、制

造成本进行艰难而琐碎的谈判。破釜沉舟，背水一战，波尔卡公司仅花 6 个月时间，就开发

出了原来要用 2 年时间才能完成的新型家用、商用两宜的模式空调，成本比老式柜机降低 3

％，功效高出国家标准 3％。1997 年 10 月新型柜式空调投放市场，当年实现销售额 4000 多

万元，1998 年猛增到 1.6 亿元。 

  去年上半年，波尔卡公司又完成了具有波尔卡个性色彩的产品开发。柜式空调从 3 个品

种扩大到 18 个品种，并首次推出数字化电脑控制柜式空调。柜机、分体机、窗机的面板上，

全都出现了波尔卡特有的流线型线条，大受消费者青睐。1999 年公司的销售额又猛增到 4 亿

多，其中柜式空调所占份额近 80％。可以说，柜机新品的开发成功，已使波尔卡空调寻找到

了自身的产品优势。 

  个体产品优势固然可喜，群体产品优势更能让企业长治久安。现在波尔卡公司在小天鹅

集团的支持下，正用大投入来换取产品大优势。一方面，它正在和国际一流公司技术合作，

共同开发技术含量更高的柜机更新换代产品；另一方面，企业技术开发中心即将投入使用，

自主技术创新能量将大为增强。 

  1995 年，无锡迎燕制冷设备工业公司(波尔卡公司)亏损连连；1999 年，无锡小天鹅波

尔卡空调器有限公司在偿还债务上千万的情况下，依然盈利 1000 多万元。短短四年，盈亏

巨变。 

  无锡小天鹅波尔卡空调器有限公司从困境中崛起的轨迹，和它的母公司——无锡小天鹅

股份有限公司惊人地相似。可以说，小天鹅理念支撑了波尔卡实践，波尔卡实践又丰富了小

天鹅理念。它昭示世人，搞好国企是大有希望的；搞好国企的锦囊妙计，只能从市场中获取。 
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