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有个问题，建议你先诚实回答一遍：你离开公司一个星期，决策会不会堵住？ 

多数老板嘴上都在放权，手里的签字笔从没停过。公司做到几十亿，出差还得你批，

价格还得你定，干部还得你点。这不是谁能力不够，是从没人把"谁能定什么"给你写

下来。 

美的的答案很朴素。1997 年何享健顶着压力推事业部制，写出第一版《分权规范手

册》——集权有道、分权有序、授权有章、用权有度，每项权限归谁白纸黑字，铁律

只有一条：放出去的权不收回。此后三十年，他做的是同一件事：让自己越来越不重

要。2012 年，他把千亿规模的美的交给职业经理人方洪波，独子不进管理层。到

2025 年，美的营收 4585 亿元，净利率 9.6%，海外收入占四成以上。 

对多数中国企业来说，美的这条路比华为那条更够得着：它不要求你有那么高的技术

密度和那样的资本结构，只要求你肯交权，肯把管理做成机制。 

本册九篇，全是能动手的事：分权手册怎么起草，T+3 和数字底座怎么把周转做成利

润，经理人怎么从赛马场里长出来，并购怎么买而不死，渠道怎么砍层，产品怎么让

用户说了算，第二曲线怎么养，出海怎么从卖出去走到驻下来，最后一篇是总纲。 

学华为要你交权力，学美的更狠一层：连位置一起交。 
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导读：中国老板嘴上都说要放权，手上的签字笔从来没停过。美的用一本《分权规范手册》治好了

这个病：1997 年首版至今，“集权有道、分权有序、授权有章、用权有度”十六个字之下，每项权

限归谁写得清清楚楚，铁律只有一条，放出去的权不收回。三十年里，这本手册把一家乡镇企业变

成了中国职业经理人的黄埔军校。本篇是这本手册的起草指南：权限清单怎么列、边界数字怎么定、

配套的经营责任制怎么搭，以及放权失控的四种死法怎么防？目标是六个月内，让你的公司拥有第

一版白纸黑字的授权体系。 
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数据来源说明：美的机制细节来自公开史料与管理研究文献（1997 年事业部制与《分权规范手册》

十六字方针及“放出去的权不收回”原则、经营责任制、2012 年起 632 工程、职业经理人体系），

美的集团历年年报及公司治理披露；华为对照口径见本系列前文。文中权限清单栏目设计、金额线

锚定（单元年利润 1%—3%）、分享包比例（15%—25%）、六个月路线图等实施参数，为本系列基于

公开机制原理给出的参考起点，企业须按规模与行业校准。本文不构成投资建议。 
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的节拍参数、最小数字底座的三件套清单，外加一笔算给 CFO 看的账，库存每压一天，利润表上多

出多少。制造业和渠道型企业，这是学美的最该先动手的地方。 
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长、2012 年 8月任美的集团董事长）、2001 年 MBO、何剑锋体系外创业（盈峰）、多期股权激励与

事业合伙人／全球合伙人计划，均来自美的集团公开披露与公开史料；何享健交棒后不再过问日常

经营为广泛公开报道口径。文中十年三段时间表、家族安排、保留权力清单、合伙人参数等为本系

列给出的参考起点，企业须按股权结构与家族状况校准。本文不构成投资建议。 
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真正咬合，学费与收获都摆在明面上。中国企业并购的死亡率没有权威统计，但“买得起、管不了”
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数据来源说明：美的渠道变革（多级代理压缩、网批模式、美云销 B2B 平台、安得智联统仓配

送、一盘货与线上线下同价）为美的集团公开披露与广泛通行报道口径；COLMO 2018 年发布、华凌

重启为年轻电商品牌为公开信息；T+3 与 632 口径见本系列前文。文中层级加价经验值、返利点数、

过渡期承诺、验收阈值等实施参数为本系列给出的参考起点，企业须按行业与渠道结构校准。本文

不构成投资建议。 
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导读：2012 年方洪波接棒后砸掉规模模式，提出“产品领先、效率驱动、全球经营”，产品领先排

在第一位。这四个字后来长成了机制：中央研究院 2014 年成立，四级研发体系把“当季货架”与

“三年之后”分开供养；产品经理对品类成败负责；DTC 攒下的用户数据反向灌进产品定义。到 2025

年，美的研发投入 178 亿元，高端与 ToB 的溢价撑起 9.6%的净利率，产品领先从口号变成了报表。

本篇拆解这套消费者驱动的产品机制：研发怎么分层、用户怎么进定义、产品经理怎么立，你的新

品由谁说了算，决定你五年后还剩多少定价权。 
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年成立与四级研发体系、产品经理制推行，来自美的集团公开披露与通行管理文献口径；2025 年研

发投入 178 亿元、净利率 9.6%来自美的 2025 年年报（本系列已核实口径）；DTC 四路数据见本系列

第五篇。文中四象限盘点、配额比例、健康度双指标、开放日规则等实施参数，为本系列给出的参

考起点，企业须按品类节奏校准。本文不构成投资建议。 
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导读：2025 年，美的智能家居板块贡献 2999 亿元收入，但增长最快的是另外三块：智能建筑科技

358 亿、机器人与自动化 310 亿、新能源及工业技术 272 亿，ToB 合计近千亿元，增速 17.5%，两倍

于集团整体。家电的天花板肉眼可见，美的的第二引擎却不是赌出来的，是按纪律长出来的：能力

靠并购买入场券（库卡、高创），场景沿家电存量能力迁移（压缩机到热泵、暖通到楼宇），组织和

考核与 ToC 分开供养。本篇拆解第二曲线的选题纪律与养法，多数企业的第二曲线死于两件事：选

题时离主业太远，养育时离主业太近。 
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数据来源说明：2025 年分部收入（智能家居 2,999 亿元、智能建筑科技 358 亿元、机器人与自动化

310 亿元、新能源及工业技术 272 亿元、ToB 合计增速 17.5%）来自美的集团 2025 年年报（本系列

已核实口径）；库卡、高创并购见学美的第四篇所引公开披露；ToB 独立事业群建制为美的公开组织

架构口径。文中能力×场景矩阵、三十人建制、三年决断制、配额与边界清单等实施设计，为本系

列基于公开机制原理给出的参考起点，企业须按行业与资源禀赋校准。本文不构成投资建议。 

� �

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团



如何学美的 · 百思特变革系列 

BEST CONSULTING 31 

 

Ⰼ椕絑蠒➢⽁ⴀ⿡ⵌ끸♴勻�
ˋˋ㷖繠涸痦Ⱃ眜OBM鲮㘗♸劥㖑⻊絑蠒涸衅㖑䩛ⱃ�

导读：2025 年美的海外收入 1959 亿元、占比 43%，比数字更值得看的是结构：从贴牌代工（OEM）

转向自有品牌优先（OBM），从中国直发转向区域制造加本地经营。关税起落的年代，中国企业的出

海正从“卖出去”进入“驻下来”的深水区：卖出去拼的是成本，驻下来拼的是授权，把分权手册

翻译成各国语言的能力。本篇给出 OBM 转型的节奏纪律与国家经理授权模板：出海的下半场，供应

链和组织比订单更值钱。 
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实口径）；OBM 优先为美的公开战略表述；东芝品牌四十年全球授权见学美的第四篇；区域制造与海

外布局为美的公开披露的通行口径；华为 170 多个国家口径见本系列正文。文中主攻国筛选、台阶
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生意。本篇同样是一张速览表、一条三年路线、一份老板私人账单，学华为的账单要老板交权力，

学美的的账单更狠一层：连位置一起交。 
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数据来源说明：本篇为前八篇要点提炼，未引入新数据；所涉美的数据（2025 年收入 4,585 亿

元、净利率 9.6%、分红与回购合计约 440 亿元、ToB 分部近千亿及增速 17.5%等）均为美的集团 2025

年年报口径，机制史实见各篇文末来源说明。文中排程与账单为本系列给出的参考起点。本文不构

成投资建议。 
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