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内容概要

贵州卫视高端对话节目《论道》开播于2007年5月16日，由博鳌亚洲论坛秘书长龙永图担纲嘉宾主持。
将龙永图打造成为我国政府前高官“下海”“触电”第一人，这是《论道》区别于国内其他同类谈话
节目的最大亮点。
龙先生拥有在联合国和外经贸部长期工作的经历，自上世纪90年代开始，更是担任中国加入世界贸易
组织的首席谈判代表，他对于国际政治经济风云和经贸规则有着独到的理解。
他对经济现象、经济趋势的观察、判断、评论，在国内有着相当大的影响力。
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作者简介

龙永图，1965年毕业于贵州大学英文系，1973年至1974年在伦敦经济学院研究生院主修国际经济学。
1978年至1980年在纽约中国常驻联合国代表团工作。
1980年至1985年期间，在联合国开发计划署工作。
1992年1月出任外经贸部国际司司长，开始参加中国的复关谈判。
1994年被任命为对外贸易经济合作部部长助理，1997年被任命为副部长。
 
    1995年1月起，他作为中国加入世贸的首席谈判代表，经过艰苦努力，终于使中国在2001年成功加入
世界贸易组织。
2003年1月，被博鳌亚洲论坛理事会选举为秘书长。

    目前担任复旦大学国际关系与公共事务学院院长、国际问题研究院院长，兼任北京大学、清华大学
、浙江大学、武汉大学等多所大学客座或兼职教授。
应李嘉诚先生的邀请，出任汕头大学校董会成员。
经常应邀出席包括哈佛大学、伦敦经济学院、新加坡国立大学以及荷兰全球论坛、日本淡岛论坛、英
国皇家学会、亚洲开发亚洲开发银行等世界著名学术研究机构组织的研讨会。
2006年7月，荣获伦敦经济学院名誉经济学博士学位。
 
  　曾获“CCTV2003年度经济人物”称号；2004年10月获联合国秘书长安南颁发的联合国特别奖
；2005年8月8日，获比利时国王阿尔贝二世颁发的莱奥波德国王勋章。
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联想的DNA国企新创造千金散尽之后商道即人道天下没有难做的生意居者有其屋做中国的第一猪倌穿
着唐装跳舞打开成功之门百年老店的品牌知道作最好的自己解码沃尔玛话说茅台商者无域挑战中成长
把风景留住附录  天街小雨  印象永图
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章节摘录

　　联想的DNA　　主持人：观天下风云，与永图论道！
大家好，这里是贵州卫视高端对话节目《论道》，我是李崑。
这位是我们栏目的嘉宾主持，博鳌亚洲论坛秘书长龙永图先生。
龙先生，您好。
　　龙永图：大家好！
　　主持人：可能很多朋友都会记得，在上世纪八九十年代的中关村，有两样东西让大家记忆犹新。
第一样就是中关村的标志，一尊象征着生命DNA的雕塑；另外一样就是一句经久不衰的广告语：　“
人类失去联想，世界将会怎样。
”今天我们把这两件看似互不相连，但是却承载着两代甚至三代人记忆的经典作品和一个人的名字联
系在一起，他就是柳传志。
因为中国有太多的企业家希望能破译联想——中国这家企业航母的DNA密码，希望能复制这家企业的
优秀基因。
今天我们请到的嘉宾就是中国联想DNA的孕育者，现在我们用掌声来欢迎，联想控股有限公司总裁柳
传志先生。
柳总，您好！
　　柳传志：大家好！
　　有了好的市场环境，才能做好企业　　主持人：龙先生，我不知道以前您有没有跟柳总交流过，
两个人好像有一个共同的爱好，就是喜欢足球。
我不知道两位是不是都喜欢中国队，还是喜欢哪支队？
　　龙永图：我倒是喜欢足球，就是不知道柳总是不是喜欢足球？
　　柳传志：以前喜欢，现在不喜欢了。
　　龙永图：是吗？
为什么呢？
　　柳传志：尤其坚决不看中国的足球，看了就伤心。
　　龙永图：伤心了，我比你还执著一点。
我看足球也是一次偶然的机会。
因为那个时候我们70年代初在英国留学的时候，当时特别想学英文，特别喜欢看电视里面的一些美国
电影啊、英国电影啊，想学一点英文。
但是那些英国同学又喜欢看足球，我们这些中国同学每一次都要等那些英国同学看完足球以后才轮上
我们。
我们又不敢离开，因为足球一完，他可能一下子就调到另外一个频道，所以咱们得死等啊，就等这个
。
　　柳传志：看着看着就看上瘾了。
　　龙永图：是，看着看着就看上瘾了，而且看出道道来了，而且也成了利物浦队的一个球迷。
我从那个时候起就开始喜欢足球，一直到现在。
　　柳传志：我是那个大学的时候吧，中学、大学喜欢踢足球，喜欢玩，自然也就很喜欢看。
现在说不喜欢看呢，确实是这个中国足球输得人伤心，现在还很难改造好。
它这个环境坏了，你说踢球的踢假球，媒体也做假新闻，整个的这个风气一坏，以后不把它彻底弄好
了，我认为这个足球就没希望了。
　　龙永图：我觉得柳总这样执著的人都对中国足球失望的话，中国足球这个希望就很少了。
　　柳传志：我在1997、1998年的时候，曾经有明确的想法，就是想在以后在更清闲一点的时候，我
就坚决地弄一支足球队，当时都有过这种盘算的。
后来又过了几年，这个足球眼看着就不对了，我就绝不做那种做不好的事情，就坚决不弄了。
　　主持人：我记得龙先生以前给我们说过，如果有可能，你希望做中国足球队的管理者。
刚才柳总也说过，原来有一个梦想，就是想做一个足球队。
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　　柳传志：不是梦想，这实际上是很容易实现的，在当时。
　　主持人：如果把这个足球队比喻成一个企业的话，我想问问两位的经营之道。
　　龙永图：我想的话，足球这个水太深了。
我当时讲，真是恨不得当我们中国足球的一个manager，当时是出于一种雄心吧。
但是我又一想，足球这个水太深了，趟不得，趟进去可能我龙永图身败名裂，好不容易通过人世后干
点什么事情。
　　柳传志：确实如此。
　　龙永图：所以柳总刚才讲，我觉得当个球迷可以，要真正当个足球经理人的话，我觉得像我们这
些人，至少我没有这个本事。
　　柳传志：特别是男士，足球是力量、技巧的综合表现，是团体的合作精神。
但是你想，中国企业如果不是市场经济的话，企业能搞得好吗？
因此环境是决定企业搞得好不好的重要的一点，我觉得我们现在努力，能把企业做好，把联想做好，
主要是在今天这个市场环境的大形势下。
没这种形势，说什么也做不好，还不如真的做一个科研人员算了。
所以给自己定目标的时候还是要看清楚形势。
　　龙永图：所以柳总已经进入到今天的话题了，就是关于企业的成长、企业的发展，必须要有一个
好的外部环境。
如果是打假球、吹假哨、播假新闻，这样一个环境里面不会出现一支优秀的球队的，所以在这个方面
我们应该从根儿上做起，从培养我们中国足球队的环境做起，就像培养一个优秀企业的环境一样。
所以我觉得虽然在刚刚一开始讲了一点足球的事情，实际上对于我们中国企业的管理、企业的发展，
应该讲都有很多相似之处。
　　中国企业最缺机制和管理　　主持人：曾经有人说，柳总您做这个投资行业，其实就是想在不同
的领域内、不同的行业内来实验一下，复制联想的这种可能性到底大不大。
您同意这种说法吗？
　　柳传志：有一定道理，当初确实有这种想法的。
这个投资实际是四件事情，第一件事情是“融”，融钱，就是你投资的钱从哪儿来。
第二件事叫“选”，就是选那个被投的企业。
第三件事情就是“帮”，你选完了以后要帮它，把它做好。
第四个叫“退”，这个企业做好了以后，你要通过上市或者其他手段退出，把钱挣回来，叫退出。
　　龙永图：退出机制。
　　柳传志：退出机制。
一般投资的人很容易以为投资就是“融”和“退”，投就是退出来。
其实在我们看来，最重要的难点是“选”和“帮”。
　“选”就是这个企业得选好，不是所有的企业都能帮得好的，你根据什么样的情况选什么样的企业
。
“帮”呢就是这个企业需要什么，你能够帮它什么。
比如说需要管理、需要融资、需要什么什么事情，这些事情恰恰都是我们从一个小企业由小做到大做
过的，而且在做之中不断总结，老去研究，尽量把它总结成普遍规律，这样慢慢还是有一些体会。
所以到了2000年联想进行分拆，进行组织架构调整的时候，实际上我们是有备而来的，做投资本身真
的不是盲目去做的。
被投企业分为两种，一种企业呢，它可以把这个业务做得不错，比如怎么采购，怎么销售，或者这个
产品它能做得很好，这个企业是一个层次。
还有一些企业呢，不仅是这个能做好，而且领导人能更高一层地研究企业发展的战略，说我这个东西
做好了，我下一步做什么；研究企业的执行力，我怎么建立企业的文化。
这个就有不同的层次。
有的企业老板，属于第一个层次，心胸也未必宽，要亲自领导企业，还不肯放手，做得那么大。
这样的企业呢，我们就早早地上市退出，赚把钱就完了，帮它做到这儿，也就是这样了。
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对于有些企业呢，领导人确实真的非常能干，我开玩笑说有慧根，这种企业我们就是希望它能够更好
地发展，最好能做到像联想这么大，或者做得更长。
　　龙永图：柳总讲的投资问题，实际上我认为一个核心就是“帮”。
为什么我们中国一些大的企业、大的银行要寻求国外的战略投资者，实际上是寻求国际上对它的体制
、机制的一种“帮”。
我们中国的企业在很大的程度上，并不是非常缺钱，钱的问题不是第一位的，我们中国的企业就是需
要国外的战略投资者引进一些新的机制。
所以目前我们中国在吸引外资方面，这一点特别值得强调。
现在很多人说我们中国的外汇储备这么多，为什么还要吸引外资？
没有必要了嘛。
实际上我觉得我们中国从吸引外资一开始，就相当注重资金的投入，因为我们当时确实没有钱。
但是越到后面，资金的问题就不是第一位的，第一位的问题就是市场渠道，就是管理手段、管理工具
、机制的引进。
所以这一方面的话，我觉得我们中国的企业通过吸引外资的过程，能够把机制问题解决的话，吸引投
资的目的就达到了。
　　主持人：说到这个“帮”啊，我有一个比喻，就是您投资的这些行业和联想集团，前者像不像您
养的儿子，后者像不像您亲生的儿子，这两者感觉上是不是有一个轻重之分？
　　柳传志：投资呢，它是分了类的。
一类叫战略投资，一类是属于财务性投资，这个是什么意思呢？
财务性投资就是投了这个企业以后，帮它做好了就退出来，挣了钱就算完。
战略投资是什么意思呢？
就像我也是做软件的，像微软，你也是做软件的或者是做别的，我投了你以后，希望你成为我战略中
的一个部分。
我现在做的这个实际上叫财务投资，就是投了企业以后我是要退出的，我挣了钱，再去投别的。
我不是投进去以后我要做这个行业了，就像你说的，是自己的儿子，还是把他卖掉，两者是不同的。
我们会不会把这个被投企业发展成儿子呢？
也有可能。
那就要那个企业的行业特别好，特别是管理层、班子特别地出色，我们就会做这个考虑。
从现在来看，我们一般做的都是财务投资，这是一个概念。
　　第二，被投企业还分为三类：一类是这个企业很好的时候就投下去，投的时候我们占的比例也不
大，等个企业大了以后我们就退出，这种多半是属于风险投资。
企业自己还看不明白呢，尤其是高科技企业，那时候我们就投了。
关键就是这句话，我们占的比例很小，以企业的经营者为主在经营，我们帮是帮它，比如就在管理上
进行帮助。
第二种，就是规模大些，投的钱比较多。
这种企业是什么呢？
是在成长中的企业，还没上市，还没成熟，但是这个投资比第一种就要大多了，已经看好了，值得一
投。
占的比例也不大，也是以人家为主。
我在这要特别说明，这种企业我们同民营企业都是这样的，绝不占控股。
第三种企业，投下去就占大股，占住就是控股，可能还要对你进行机制上的改造，做比较大的手术。
而前两种呢，基本上是尊重人家企业团队，给人家帮助，选的多数是民营企业，做得比较好的，它可
能某些地方，比如打到海外去渠道上有短缺，管理可能有些问题，认识得不深刻，供应链做得不好。
是这种具体的帮助，这就属于退出以后得到回报。
　　主持人：那为什么柳总一定要对国有企业控股呢？
　　柳传志：不控股人家就不让你改啊。
我们做这个有什么重要意义呢？
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我正是在十六大前后，就是讲国有企业改造的这个时候，2003年前后，我下决心做的这个，还真的就
是冲着国有企业去的。
国有企业如果不进行机制改造，会有哪些弊病，我还是了解得很深刻的。
没有真正的主人，这个董事会和代表对利润不感兴趣，他可能感兴趣的是非经济因素。
对管理层没有激励，或者管得死得不得了，或者就是由人家做，反正有各种各样的原因。
因此如果能够对国有企业进行很好的帮助，这里面能够做出非常漂亮的事来。
　　主持人：龙先生您觉得由这种实业家转型的投资家和这些风险投资家，他们在投资动机上最大的
区别是什么？
　　龙永图：当然像柳总这样，他亲自做过企业，知道企业的难处，知道企业需要什么。
所以我觉得从企业家转型成为投资家，应该说投资的方向、投资的力度和投资的成功率上会比较高，
这个也是国际上通行的。
你看国际上的一些大投家，开始都是做过企业的。
就像地方政府主管经济的领导，如果他做过企业，他应该比那些没有做过企业的人在管企业的时候管
理得更好。
因为他们知道这个企业的难处，知道他们的酸甜苦辣。
我就觉得这种转型在中国应该会越来越多，我们很多的企业家都会转型成为投资者，这也反映了中国
企业的一个逐渐壮大的过程。
　　国企人才济济，关键是机制问题　　柳传志：我下面这个弘毅基金，现在已经是三期了，前后投
了十个企业，其中有六个是国企，非常地成功。
成功在什么地方呢？
第一，我在选企业的时候，这个一定得是真的老虎，就是关在笼子里的老虎，是猫、是狗、是病老虎
都不行。
不是所有国企的老总给他激励他都行，有一些他完全已经不会动了。
　　龙永图：老化了。
　　柳传志：这方面要认真选择，选择好了后就把笼子打开。
就是给他建立好的董事会，给他们合适的激励，特别是股权方面的激励。
因为这个国企，国家一给它激励，容易说是国有资产流失，我们把它买回来，我们来激励，就不存在
这个问题了。
然后再给它更具体的别的帮助，就是等于插上翅膀。
我举一个例子，我们投了江苏玻璃的一个企业，江苏玻璃在哪儿呢？
在江苏宿迁。
你知道宿迁吗？
是苏北比较穷的一个县城。
这个玻璃厂大概在六七十年代就建了，就没赚过钱。
但是我们就是看好了玻璃行业，是建筑材料型的行业，在咱们国家这个行业挺好。
再有一个是新进去的领导人，我们认为是一个非常能干的人，就买了这个企业。
当时它是两条玻璃生产线，年产400吨，经过我们一系列的帮，现在什么结果呢？
就是26条生产线，成为中国最大的玻璃厂家，5000多吨的产量，营业额和利润大幅度增长，最后在香
港上市。
我们最后肯定也得到非常丰厚的回报，但是被投企业取得了极大的成功。
　　龙永图：你这个帮助的话，还是要被帮助的对象本身要好，基础比较好。
　　柳传志：它首先是老虎。
　　龙永图：而不能是朽木。
你找到一根朽木，就算你柳传志先生本事再大，也雕不出一个龙凤来。
　　柳传志：很多国有企业的领导做得不错，但是我知道他们闪烁出来的是铜的光辉。
到了我们这儿，比如你真的把机制跟上去以后，那就是金子的光辉，立即闪现出来。
所以被投的几个企业后来做得特别漂亮。
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　　龙永图：其实我们国有企业里面人才济济。
　　柳传志：人才济济。
　　龙永图：关键是机制的问题。
机制一旦解决，国有企业的活力会很快增强。
过去这么多年来，我们相当多的优秀人才都在国有企业。
你看那时候的大学毕业生，那些优秀的大学毕业生都是到了国有企业，这是我们中国历史长期积淀的
结果。
国有企业之所以在一些时刻或者在一些领域里面没有竞争能力，主要是机制问题。
引进这样一些投资者，主要是解决机制问题。
但是投资者如果不控股他就没有发言权，他对这个企业就没有一个说了算的地位，这个国有企业的主
人还没有以前的老主人有权威，机制的问题还是解决不了。
　　⋯⋯
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媒体关注与评论

　　我们的秘书长龙永图是个明星，是个闪闪发光的明星。
我欣赏他的敬业、协调能力，善于解决各种疑难问题以及他卓越的领导能力，他通过博鳌亚洲论坛推
动力亚洲的前进和发展。
　　——拉莫斯（博鳌亚洲论坛理事长、菲律宾前总统）　　《大学》里面讲，道不远人，人之为道
而远人不可以为道。
意思就是说：真理其实就在我们一般日常生活当中。
如果你脱离了生活，就不能得到真理。
　　——林毅夫（世界银行副行长兼首席经济学家）　　政策是一种艺术，这是决策者对于整个形式
的判断，把握好跟实际情况的对接，不断地进行调整。
这样也使政策真正结合市场的需要，经常能够做到它该做到事情，而不是雪上加霜或者火上浇油的事
情。
　　——樊纲（中国改革基金会国民经济研究所所长）　　国家政策的出发点应该是大众全民，就是
最大化全民利益，最大化整个社会的财富，而不是最大化国有资产。
　　——张维迎（北京大学光华管理学院院长）　　把中国的经济现象，上升为经济学理论，跟国外
的同行进行交流，这是我们这一代人的使命。
　　——李稻葵（清华大学教授）
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编辑推荐

　　《与龙永图论道：天下没有难做的生意》由漓江出版社出版。
龙永图与联想控股有限公司总裁柳传志、中粮集团董事长的宁高宁、蒙牛乳业集团董事长牛根生、阿
里巴巴董事局主席马云、SOHO 中国有限公司董事长潘石屹、微软公司全球资深副总裁张亚勤、皇家
飞利浦大中华区总裁张玥、Google公司全球副总裁李开复等商界精英论道，揭秘中外企业的成功基因
。
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