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前言

　　审视联想的三个命题 在上个世纪末的大部分时间里，海尔都是中国企业最亮丽的旗 帜，然而进
入21世纪，海尔似乎光芒不再，另一家中国高科技企业 日渐取代了海尔的位置，那就是联想。
这种取代似乎是全方位的， 甚至在哈佛商学院的案例中，继海尔的“休克鱼”案例后，联想又 成为
新的中国蓝本，而且是做了一个更为全面的全景式案例。
当 然，从管理和国际化的程度来说，联想或许并不比海尔更优秀，但 一家企业的发展，原本就不仅
仅是内部管理或者国际化的结果，还 与战略选择、国家产业政策和国际产业变迁等密切相关。
 联想的发展历史虽然并不长，但它和个人电脑同样不长的发 展史相契合，刚好又赶上了中国改革开
放的浪潮。
之后的故事很简 单，在20世纪90年代高举民族主义旗帜，击败国际巨头成为中国市场 的霸主；在21世
纪初收购“蓝色巨人”IBH的个人电脑(PC）业务， 进入全球PC产业三甲；在《财富》杂志刚刚公布
的2011年世界500强 榜单中，联想再次榜上有名，而且将名次提升到了450名。
 然而，联想的表现再惊艳，即便在它发展最巅峰的时刻，也 没有摆脱过业界的质疑。
在这个过程中，质疑主要集中在三个问题 上：第一，联想是一家高科技企业，还是一家电脑组装车间
？
第 二，联想应该坚持“贸工技”，还是应该坚持“技工贸”？
第三， 联想现在是一家国际化大企业，还是只不过是贴着中国标签的本土 企业？
在这个问题上，很多人表示看不懂联想的选择。
 一、联想是一家高科技企业，还是一家电脑组装车间？
 近几年来，中国制造和中国创造是国内最热门的话题，国务院 总理温家宝也曾在多个场合强调中国
要做到由中国制造向中国创造 的转变。
联想作为中国高科技企业的代表，却因为一直没有掌握核 心技术，被舆论指责为并不高级的电脑组装
车间。
 联想创业初期，联想式汉卡带来的利润虽然远不如代理的利 润，但颇有远见的柳传志还是将汉卡当
做联想的拳头产品来对待。
 那时候，联想的高科技之说，还算是名副其实。
但当汉卡退出历史 舞台后，联想也就不再拥有能拿得出手的自主研发产品。
当时，甚 至有人说联想与中关村练摊的小公司并没有本质区别。
 在回答这样的问题时，当时还在联想的郭为曾反驳道：联想集 团有中央研究院，各事业部也有研发
机构。
联想中央研究院有200多 人，主要从事IT前沿技术的研究，专门从事联想PC研究的人也有200 多。
但郭为同样承认，联想当时的研发投入，确实还不到整个销售 额的1％。
相比于华为的10％和海尔的5％，联想的投入的确太少了。
数 据显示，2002年的时候，联想研发投入增加到9．6亿元，同期海尔的 投入是40亿元，而华为的投入
是30亿元，差距是显而易见的。
与之 相应的，是联想申请专利数是213件，海尔是2125件，华为是456件。
 现在，华为专利的申请数已经跃居全球第一，与之相比，联想产品 的技术含量和技术投入让人难以
理解。
 从这个层面来看，业界对联想的评论虽然有点过分，但也不无 道理。
事实上，在并购IBM PC业务之前，联想在PC产业链上的确不具 备太高的技术含量。
当年，联想制造主要包含两块业务，一是自己 研制开发的主机板，二是组装电脑整机。
根据台湾电脑厂商施振荣 提出的PC产业的“微笑曲线”，电脑组装处于产业链的最低端，而 主机板
虽然在电脑组装的上方，但从技术含量和附加值来说，还不 如硬盘、光驱和显示器。
 就此而言，说联想是一家电脑组装车间，应该是有依据的。
 当年，联想也曾在技术的道路上努力走过，既有像汉卡这样的 硬件产品，也曾开发出类似Office这样
的办公软件，甚至还开发过通 信领域的交换机产品。
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然而，因为各式各样的原因，联想放弃了这 些产品的后续开发和市场推广。
 作为一家世界500强企业，必须具有特色鲜明的核心竞争力，否 则是无法在日趋激烈的竞争环境中生
存下来的。
尤其对高科技企业 来说，技术是最主要的资源要素，没有足够的技术实力，要想实现 长期稳定的发
展是很难的。
近几年来，凭借直销模式和卓越的供应 链管理发展起来的戴尔，也遭遇了发展瓶颈。
这就更让人怀疑，一 家没有技术背景的企业，能否在高科技领域发展下去？
 二、联想应该坚持“贸工技”，还是应该坚持“技工贸”？
 在上述三个命题中，对联想高科技的质疑受到的关注度最高、 影响最大_的还是关于“贸工技”和“
技工贸”路线的选择。
关于这 一战略路线的选择，在联想内部有过激烈争论，在媒体上也曾掀起 过惊天巨澜。
 之所以如此，本质上还是因为社会对人的关注。
“贸工技”和 “技工贸”的对峙，伴随的往往是科学家和企业家的对峙。
联想也 不例外，因为两条路线的冲突，导致对联想早期贡献最大的两大巨 头——柳传志和倪光南分
道扬镳，最终以倪光南离开联想为代价。
 柳倪之争不是偶然的，企业家和科学家对技术的态度永远存在 分歧。
中国最优秀的两位企业家任正非和柳传志，在对待技术的态 度上惊人的一致。
虽然说华为被中国人当做高技术的代表，但在华 为内部一直提倡“小改进大奖励，大建议只鼓励”，
任正非更是强 调“超过30％的创新是浪费”。
当年，李一男离开华为，业界普遍的 看法是李一男和郑宝用的>中突导致的。
但如果仔细研读那段历史， 更大的可能是因为任正非将李一男调离研发部门，让他负责市场部， 的
一个产品部门。
以李一男的技术天赋和对华为研发的影响，任正 非此举非常耐人寻味。
 从这个角度来说，中国企业在创业过程中选择“贸工技”的 战略路线是没有问题的，坚持“贸工技
”并不意味着不要研发和 技术。
这一点，从华为身上能够得到证明。
至于联想，或许真是因 为柳倪之争的影响，在技术上几乎没有一点积累，这就有点不太正 常了。
 据说1995年之前，联想还曾开发过LX-Office和联想程控交换 机，而且都取得了不错的进展。
尤其是联想程控交换机，在1994年 元旦的时候就在河北廊坊开局成功。
那时候，华为的局用交换机 也刚刚起步，两家在1994年一先一后获得邮电部的入网许可证。
当 年，一位国务院副总理还曾专门视察过联想的LEX5000程控交换机。
 从技术含量上来说，程控交换机比之联想早年的主机板和微机应该 要高多了。
 然而，柳传志不知出于何种原因，始终对倪光南主导下的LX- Office和程控交换机研制工作缺乏热情。
在阻挠交换机研制时，甚 至以该项目有亏损来予以否定。
但当时研发部门的调查显示，在从 开始研制到当时，前后三年时间内，程控交换机不仅收回了开发收
入，而且还获得净利润近300万元。
 由此看来，柳传志之所以拒绝LX-Office和程控交换机项目，可 能真的是因为和倪光南的矛盾。
若真如此，从中国最优秀的企业家 之一——柳传志身上，我们也看到了普通人的缺点。
或许正因为柳 传志的固执，致使联想过于缺乏技术的积累。
 当时间来到21世纪，随着电脑利润空间越来越窄，柳传志日益 意识到技术的重要性。
联想收购IBM PC业务，杨元庆的初衷当然是为 了国际化，但柳传志却特别强调并购还包含IBM的电脑
开发技术、专 利和研发团队。
 由此看来，“贸工技”和“技工贸”路线的选择并不是关键， 在对待技术和贸易问题上，华为关于
“技术商业化”的提法应该更 为合理。
无论是“贸工技”还是“技工贸”，对高科技企业来说， 对技术的投入是必要的，而且要保持非常高
的投入比例，只有这样 才能保持企业的竞争力。
但在对技术的选择和研发的方向上，必须 考虑产业发展趋势和市场导向，只有这样才能保证研发的有
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效性和 技术转化的成功率。
 然而，当一家高科技企业发展到像联想这么大的规模后，如果 还没有必要的技术积累，或者说还没
有加大技术投入的决心的话， 就很难让人理解了。
 第三，联想现在是一家国际化大企业，还是只不过是贴着中国 标签的本土企业？
 这个早先经常争论的问题，现在似乎不能算一个问题了。
从规 模上来说，作为一家中国民营企业，联想能够进入世界500强，这样 的规模足够大了；从海外营
收比例来看，联想2010年的海外占比是 52％，在中国国际化企业之中，也是出类拔萃的了。
 此前，业界之所以对联想的国际化表示怀疑，是因为联想虽然 能进入全球PC前五的行列，但本土市
场份额太大，海外营收几乎可 以忽略不计。
虽在收购IBM PC业务后，海外营收有了大幅度的提高。
 2008年的时候，海外营收的比例一度达到66％。
但让业界担心的 是，近几年来，联想的整体营收虽然有了增长，但海外营收占比却 一直下滑，2010年
已经下降到52％。
以这样的下滑趋势，2011年度的 海外占比肯定会低于50％。
这种局面如果无法扭转的话，国际化的联 想就要大打折扣。
 事实上，为了扭转整体业务趋势，联想将更多的资源投放到了 国内市场和新兴市场，在欧美等发达
国家市场的投入难以避免地受 到了影响。
换一种说法就是，联想现在是以牺牲国际化为代价， 获得了整体业务的稳定和增长。
当国际巨头从全球金融危机和经 济泥潭中脱身后，联想能否维持现在的地位，实在是一件很难预料 
的事情。
 总的看来，以上三个命题，在并购IBM PC之前比较明确，在此之 后，似乎完全换了另一个答案。
但无论如何，作为一家中国的民营 企业，改革开放30多年来，也就出了一个联想而已。
对于再次进入 世界500强的联想，我们还是要送上祝福。
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内容概要

　　联想的成长和发展，本身就像一个谜题一样。
但在多年的业界质疑与担忧中，联想从收购蓝色巨人IBM到柳传志复出又复退，在成为行业巨头的道
路上快步前行。

　　联想无愧为国内成功企业的典范，它做大做强到底凭什么？
联想曾有过的迷局，也许你也正在或即将面临。
本书通过对联想发展历史的回顾和管理体系的剖析，帮你考察联想的发展历史，研究其持续发展的秘
密，了解其成功之道。
任何一个想要做大、做强、做久的企业领导者，都能从联想的发展之道中，找到一些值得借鉴的管理
智慧。
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章节摘录

　　那个年代，那些人，那些事 1.那个年代 那是个贫穷的年代，也是个英雄辈出的年代；那是个体制
变迁 的年代，也是个创业的年代。
1978年，中国经济体制改革的浪潮首 先从农村兴起，安徽省凤阳县小岗村的18户农民以“托孤”的形
式 签署协议，率先实践家庭联产承包责任制。
 今天，安徽省凤阳县小岗村的展览室里还陈列着当初18户农 民按了手印签的协议。
此后，改革浪潮从农村向城市席卷。
1984 年，中共十二届三中全会通过了《中共中央关于经济体制改革的决 定》，而科技体制改革的序幕
也悄然揭开，即将颁布的《中共中央 关于科学技术体制改革的决定》，将把计算机列为应用科学，财
政 拨款从1985年起逐年削减20％，五年后全部取消。
 作为中国科学院计算技术研究所所长的曾茂朝要负担1500名员 工的生活，如何养活这些人，成了他日
夜思考的头等大事。
 “政府对我说，它把钱放在用户的口袋里了，你有本事就去 拿吧。
” 即便一向温文尔雅的曾茂朝当面和科委主任宋健翻了脸，也 不能彻底改变计算所的命运，他只能
狠下心让员工到用户口袋里 去拿钱。
 事实上，不仅体制改革逼迫这些知识分子“下海”经商，而且 经历过多年的贫困后，人们也迫切地
希望过上更为富裕的生活。
凌 志军也在《联想风云》中指出，人们开始名正言顺地追求新生活。
 正是在这种形势下，一大批改革风云人物走上前台，开始书写中国 企业发展史上的传奇。
由此能够看出，创业需要个人主观动力，但 也离不开社会大背景和产业发展的形势。
在我们准备创业的时候， 必须认清社会形势，不打无准备之仗。
 2.那些人，那些事 2008年，在由中国经济体制改革研究会主办的中国改革开放30 年论坛暨评选活动中
，评出了30年30位经济人物。
这些经济人物绝 大部分是引领一时风骚的第一代企业家。
其中，既有已经走向幕后 的步鑫生、马胜利等争议人物，也有已然成为中国企业家标杆的张 瑞敏、
任正非、柳传志等人。
这些人中，除了张朝阳、李彦宏是因 互联网发家的新一代企业家，李宁是以个人品牌走向前台的相对
年 轻的企业家外，其他人大部分是20世纪40年代、50年代生人，在80年 代创业、90年代迅速成长，并
在21世纪初一跃成为中国企业家的代 表人物。
 回忆那个年代的创业者，高光的时刻并不多，更多的是屈辱、 欺骗、泪水、走私、犯罪、道德拷问
和良心考量等负面的东西。
步 鑫生自1980年接任海盐衬衫厂厂长，1981年因衬衫厂出现在内参上被 推为典型，到1988年工厂资不
抵债，短短8年时间就成了历史；据说 马胜利是迄今为止唯一一位获得过两次“五一劳动奖章”的人
，他 的造纸厂前后也只不过存在了7年。
步鑫生、马胜利虽然风光时间不 长，但比之于大部分创业者，他们还算是幸运的。
“傻子瓜子”的创 始人年广九，因经济问题被立案，却以流氓罪被判有期徒刑3年，后因 邓小平在第
二次南方讲话期间点名，才被宣布无罪释放；天津大邱庄 的禹作敏，因数罪并罚被判有期徒刑20年，
后在保外就医的落寞中郁 郁而终。
在早期人物中，还有一大批来自北京中关村的英雄人物，如 四通公司的万润南、信通公司的金燕静和
京海公司的王洪德等人，当 年声震北京的“两通两海”的超级明星们，因为各式各样的原因，要 么
锒铛入狱，要么远走他乡，要么湮没在中关村的历史尘埃中。
 即便是那些功成名就的企业家们，也并非一帆风顺，伴随他们 的同样有着难以言表的痛楚。
南方的任正非，因为被骗200万元，迫 不得已从国企副总经理的岗位上辞职，创业初由于债台高筑还
曾慷 慨悲歌：“这次研发如果失败了，我只有从楼上跳下去，你们还可 以另谋出路。
”北方的柳传志也不例外，创业20万元资金，还没有 做成一笔生意，就被骗14万；为了一笔12台微机
的代理业务，被一 位小伙子呵斥：“你给我出去！
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”为了一笔2万美元的款项，他蜷 缩在8元钱一晚爬满蟑螂的招待所里给对方写信，写着写着自己就 泪
流满面了。
 P5-7
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编辑推荐

　　揭示联想迷局。
联想在中国三十年的成长和发展，本身就像一个谜题一样，并购IBM走上国际化之路，重返世界500强
和多元化的发展，对于未来，越来越让人不懂。
　　商业评论为主的企业史传。
《联想你看不懂》不同于以往的企业史传书籍由企业发展简史、企业成功之道、企业未来展望三部分
组成。
　　纵向的企业发展历程加横向的经营管理维度。
《联想你看不懂》视角独特，语言生动，评述结合。
并不是平铺事件，而是通过实践引出观点，总结企业的智慧和经营之道。
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