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SB U 损益制在海尔集团的 运行实践

胡 燕  王志军

SB U 是“战略业务单元”（Strategic Business U nit）的

缩写，通常被定义为企业内部相对独立的业务单元或相关业

务单元的集合。最早提出这个概念的是20世纪20年代美国

GM 公司的总裁阿尔弗雷德·P ·斯隆。20世纪70—80年代，

欧美跨国企业开始试验 SBU 管理，取得了明显成效。SB U

还是一个不断发展的概念，菲利普 · 科特勒认为，一个完善

的 SB U 应具备三个方面的特征：（1）相对独立于其他业务部

门，也不同于一般职能部门；（2）它在市场上有自己的竞争对

手；（3）它有一个负责任的经理掌管其战略和利润决策。依据

这三个特征，海尔集团将 SB U 分解到每一个员工，建立了

相应的业绩评价工具—— SB U 损益制，并取得了明显的市

场效果与竞争优势。

一、海尔 SBU 损益制的内容

海尔集团将每个员工推向市场，实现每个员工的市场化

经营，即SB U 经营管理模式。SB U 在企业内部都是市场关

系，作为市场主体直接参与市场竞争与经营。SB U 的实质是

将外部市场转换为内部市场，内部员工之间的关系不再只是

管理与被管理的关系，而是将每个员工的市场经营效果通过

内部量化的指标在一个量化的经

营成果兑现表上体现。SB U 损益

制以绩效考核为中心，要求正确

量化每位员工的边际贡献，其基

本思想是：通过SB U 损益表将企

业的市场目标分解成每个员工个

人的市场目标，每个员工将个人

市场目标转换为个人市场定单，最后通过个人市场效果体现

市场报酬。具体说来，海尔集团的 SB U 损益制的内容包括

四个方面。
（一）子母卡

根据企业与员工的关系，海尔集团提出了“子母卡”的

概念，即整个公司为母卡，公司的每个员工为子卡，每个母

卡的经营指标由若干个子卡的经营指标组成，具体又分为费

用子母卡和毛利子母卡。子母卡的实质关系是“公司→人→

公司”，即将公司的经营预算分解到个人，每个人的工作效

果汇总就是公司的经营成果。

海尔集团的每一名员工都有一个费用预算指标（分年度、

月度），并用两维表将每个费用项目对应到人，纳入企业费用

信息系统。费用子母卡系统能够将每个部门、每个人的年度

费用预算、月度费用预算设置在系统中。年终由责任人提报

自己下一个财务年度的费用预算（每个人的年度预算之和不能

超过公司的年度预算），经过责任部门、财务部门、人力部门

论证后导入费用子母卡系统。每笔费用实际核销时，根据核

销到人的原则，直接挂账到每个人的子卡上，形成个人费用

账（费用子母卡如下表）。

费 用 子 母 卡  单位：万元
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根据费用子母卡的思路，利用系统平台开发毛利子母

卡。利用 ER P 系统将各种业务的收入、 成本汇集到利润中

心。通过费用子母卡系统和ER P系统形成个人子母卡数据来

源。

子母卡需要强大的信息平台的支持，尤其是费用子母卡

需要大量的费用分摊平台和集成系统来支持，海尔集团有近

10个费用模块来支持费用子母卡，如：费用审批单、费用结

算单、费用预算执行表，这些费用报表在系统程序里是互相

胶合衔接的，通过数据库后台作业控制。
（二）SB U 损益表

根据责任会计的思路，海尔集团将公司的利润中心和成

本中心归纳为业务主流程和支持流程，并针对这两个流程，

分别建立了不同业务类型的 SB U 损益表模型。

1、业务主流程损益表。

业务主流程是指直接创造利润的人员，如采购经理提供

材料给生产部门形成收入，销售经理出售产品形成可以直接

计量的收入。这些人员的收入是以货币计量的，其经营成果

可以直接量化。每个人的账面收入之和是公司（部门）的收入。

该类型的 SB U 损益表就是由核算系统算出个人毛利，费用

子母卡系统算出个人费用，其计算公式为：

（1）SB U 毛利 = 销售数量 ×（销售价格 — 采购价格）

（2）SB U 费用 = Σ（个人各项费用子卡）

（3）SB U 利润 =SB U 毛利 — 个人费用

（4）SB U 薪酬 = 基本工资 +SB U 利润 ×提成系数

2、支持流程损益表。

支持流程是指通过提供服务，支持业务主流程创造价值

的人员。他们的 SB U 损益表的建立难以套用传统的会计理

论，是建立SB U 损益表的难点。支持流程表面上只是开支，

实质上也是一种间接经营。他们通过提供服务，以间接经营

的形式体现自己的收入、利润。支持流程人员的损益表如下

表所示：

支持人员流程损益表  单元：万元

上表中市场部直接创造利润，但要实现利润需要综合

部、财务部等部门的协作。因此可以根据一定的比例来测

算支持流程在整个经营环节中的收入，比例根据各个公司的

实际情况测评，这需要双方协议按市场化的原则确定，否则

市场部可以去找更合适的综合部、财务部。这样就迫使支持

流程提高工作效率和服务质量，从而推动整个公司的竞争

力。

（三）资源存折

海尔集团将员工的工作看成一种负债经营，将员工的经

营收入与耗用的资源结合起来，形成一种量化的自主经营。

由于企业中支持流程人员的工作预算很难确定，如开发人

员、财务人员等，其工作预算和经营成果是难以确认和计量

的。因此，借用银行存折的概念，海尔集团将他们的工作效

果通过“按人核销”的方式，将其经营成果在资源存折中体

现。如果资源存折的结余数是正数，证明其经营有效果，能

够得到报酬；反之则说明其经营是亏损的，不能获得报酬（为

了保证这种负债经营模式的可行性，如果资源存折节余出现

负数，则仅发基本报酬作为借款工资，如下月经营为正节余

则要冲抵前期亏损）。

（四）M M C

M M C（M icro M icro C om pany）即“小小公司”，是将一

个人或者几个人组合在一起形成一个微型的虚似公司，它可

以是一个员工的“公司”，也可以是多个员工的“公司”。它

是在集团内部虚拟设置的，不是《公司法》中的法人实体，

但可作为一个会计主体来核算其经营成果。

M M C 主要是满足一些业务量大、需要团队合作的经营

业务。例如：最初冷轧钢板采购与彩色钢板采购业务分开，

都存在谈判、进货、报关、 质检、库管、配送等环节，但供

应商是一家，且业务流程前后衔接。随着采购业务量的增长，

分开操作势必造成工作效率低下、资源浪费。海尔集团通过

成立钢板采购M M C，合并钢板采购的所有人员（采购经理和

服务人员），组成一个合伙的小团队，自主经营、独立核算、

自负盈亏，不仅整合了企业内部资源，还能发挥“小舢板”

易掉头、协同作战的优势，使M M C 的经营更贴近市场、更

灵活。

二、SBU损益制运用的效果

（一）观念的革新

SB U 损益制激发了员工的自

我经营意识。从管理人员到基层

员工，由原来那种被动地执行定

单转变到创造有价值的定单，海

尔集团的每个人都将原来那种工

作是为拿工资的“雇员思想”转变成了自我经营的“老板思

维”。

例如：原材料采购经理原来是不管库存的，仅需按照定
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单采购到位，其主要任务指标是降价。实行SB U 损益制后，

原材料采购经理不仅要关心降价、配送执行，而且要关心库

存及费用开支，因为涉及其业务的费用开支都挂靠在他自己

的 SB U 损益表上。材料超期了发生存货跌价损失，SB U 损

益表上的利润就少了，自己的报酬也相应减少；进口材料进

港了，采购经理得盯紧拉货，因为晚拉一天就多一天港口费

用；材料拉进仓库后，采购经理又得赶紧发出去，晚发一天，

就要多交一天的仓储费，这都是要采购经理自己来付的。通

过这种机制，促使采购经理将压力转化为经营的动力，实现

利润的最大化。
（二）促动员工增值创新

S B U 损益制通过内部市场链促动服务人员主动服务，

将被动执行定单转变成获取定单，并使定单增值。例如，海

尔集团有一个仓库保管员，他的主要工作是帮助装卸材料和

保管物资。在未实行 SB U 损益制之前，他工作的目标是保

持账、物、卡一致。而实行自主经营的 SB U 制后，他不仅管

好了账、物、卡，还积极寻找新的利润源泉。通过仓管工作，

他发现公司的出口散件包装箱缠绕塑料包装成本是250元 /

卷，而使用仓库的缠绕塑料包装成本是 150元 / 卷。这样不

仅为客户降低了成本，还增加了自己的服务订单，将客户在

其他仓库的包装箱缠绕塑料包装揽到自己的仓库加工，实现

了自己、企业与客户的 “多赢”。
（三）降低经营风险

无论是实施SB U 还是M M C，都可以充分利用整个企业

的共享资源，譬如市场信息、资金信息、人才信息等。这样

整个集团就可以减少每个独立单元（SB U）的搜寻成本。由于

每个 SB U 都是一个相对稳定与熟悉的关系所形成的内部市

场关系，集团的每个定单都能很方便地在内部找到合适的生

产者，并能及时、准确地反映出每个环节、每个SB U 当天的

经营状况。如果哪个环节出现了问题，可以得到及时有效的

解决，降低了经营风险。
（四）对传统财务会计的创新

传统损益表是最常见的会计报表之一，反映会计主体的

经营成果。与传统的损益表相比，SB U 损益制实现了以下创

新。

1、由月结到日结，核算更精细化。比如，实施SB U 损

益制后，作为流动资产的存货，在昨天还是以原材料的形式

存在，在今天就变成了应收账款，明天就可能转化成银行存

款，后天甚至变成了短期投资。会计对象短期变动迅速，自

然促成会计核算更精细。

2、对责任会计的突破。目前责任会计中对成本中心的

定义是“成本中心是对成本或费用承担责任的责任中心，它

不形成收入和利润”。这种会计理论实质上是将成本中心的

收入、利润剥离了。其实任何一个单元和组织都是经营活动

的生产者，有生产就有收入，只不过这种收入如何以货币来

计量。同理，有收入就必有利润（亏损）。在SBU 损益制下，

财务和人力等传统意义上的成本中心被看成了一个经营体，

是一个独立经营、自负盈亏的利润中心，财务和人力部门的

每一个人都有各自的服务收入及利润（并以这两个指标作为责

任考核）。虽然它没有有形的货币结算，但客观存在虚拟的结

算关系，并可以将结算信息计量化。

3、有助于建立科学的考核激励机制。SB U 损益制将每

名员工的工作业绩量化，实现经营效果与报酬直接挂钩，标

准透明，考核公开。每个 SB U 可以实时通过共享的信息系

统查询自己的经营效果、工资报酬。这样不仅可以激励员工

自主经营，而且有利于建立一种科学的考核模式。这种按照

经营效果兑现报酬的考核机制充分体现了劳动“量” 与

“质”、“劳”与“效”的统一，减少企业与员工间因信息不

对称产生的委托——代理问题，有利于抑制员工的道德风

险。

（五）管理者变成经营者

海尔集团创业初期曾提倡“人人都管事，事事有人管”，

现在海尔集团把这个理念提升到 “人人都经营，事事都创

新”。其实质就是通过推进SBU 损益制，将原来那种职能管

理上升为自主经营，将管理者变成经营者。理念和角色的提

升，激发了员工的主动性，进而发挥了他们的创造力，实现

了个人价值与企业价值同步发展的和谐统一。
（作者单位：武汉 大学商学院 海尔集团）
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