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总序



自20世纪80年代以来，中国这个西方世界眼中的“庞然大物”，高举改革、开放、稳定、发展的大旗，以不可思议的姿态和速度和平崛起，取得了举世瞩目的成就。“中国现象”，包括政治、经济、思想、文化等各方面的现象，引起了中外学界的高度关注，其中，最广泛、最直接的研究集中在经济领域。这是因为，在20世纪中叶以前，大国是以军事力量为手段，以地域征服、资源掠夺为标志的；而历史走进20世纪下半叶之后，大国则是以综合国力为基础，以技术引领、市场认同为标志了。

研究经济，离不开对企业的关注；中国经济的高速发展，与众多企业的成功崛起密不可分。如何诠释中国企业成功的“神话”？答案颇多：政策的支持、环境的改善、广阔的国内市场、廉价的劳动成本，等等，这些都是，但又不止这些。因为这些一般的经济因素，难以对中国很多产业中出现国际竞争力迅速提高甚至成为新兴领先者企业的现象做出较为全面、深入、具有足够说服力的解释。如果说在20世纪初，支撑美国工业化成功的是泰勒的科学管理和福特的标准化及流水线生产，而在第二次世界大战后日本崛起的过程中，扮演主要角色的企业则得益于丰田的看板管理和精益生产方式，那么，推动经济持续快速发展的中国企业，其担此大任的管理因素又是什么呢？

2005年春节前，国务院发展研究中心、中国企业联合会、清华大学的有关同志共同商讨，提出了挖掘中国企业[HK]成功奥秘的动议，提出从实证研究入手，系统总结提升改革开放以来我国企业管理的成功经验，进而创建中国式企业管理科学，以指导企业提高竞争力。

大家达成上述共识主要基于以下两点考虑：

一是中国要成为经济强国，必须同时有一批具有较高管理水平和国际竞争力的企业。改革开放以来，激烈竞争的市场环境和国外企业的强势冲击，造就了宝钢、华为、中远、海尔、联想、振华重工、万向等一批企业，它们汲取国际经验，结合国情和企业实际不断创新，取得了很大成功；但也有不少企业辉煌一时，昙花一现。而我们对中国的企业管理，在微观层面系统的、较长时间的实证数据和综合研究严重不足，缺乏对优秀企业成功奥妙、基本经验和管理模式的挖掘与剖析。基于案例研究的中国式管理课题，通过深入探究成功企业的成功之道，对它们的管理实践进行梳理、总结和理论提升，使之惠及众多企业，有助于冲破目前存在的“企业管理能力和水平还不适应企业的规模和经营模式，企业管理理论还落后于企业管理实践”的“瓶颈”，对普遍提高中国企业的管理水平和国际竞争力具有重要的意义。

二是中国的市场环境和企业发展路径与国外企业有很大差异，照搬国外的一套不能解决中国企业管理的全部问题。提出“中国式企业管理”这一命题，旨在探求国外先进的科学管理理论在资源配置和合理组织生产力方面的普适性，与中国的传统文化和经济体制的特殊性在实践中怎样实现有效的融合，诠释企业成功的管理内涵，在此基础上研究建立中国式企业管理理论。可以说，这是历史赋予中国管理学界的特殊任务，也是不容推卸的责任。伟大的时代应当产生创新的理论，“中国式企业管理”的研究成果，不仅应体现中国国情和特色，能在理论上概括中国式管理的基本构架和特点，反映中国企业成功的经验，而且要用国际通用的学术语言进行描述和概括，以期最终能得到国际理解和认可。

这一创意提出后，很快得到国务院领导的支持，并由发改委、财政部通过国资委立项实施，名称确定为“中国式企业管理科学基础研究”。项目2006年开始启动，研究内容包括：中国式企业管理背景研究、中国企业成功之道之企业案例研究、企业管理专题研究、中国式企业管理理论研究等，最终目标是提出适应中国经济转型和崛起的“中国式企业管理”模式和理论，形成旨在促进和提高中国企业管理水平的纲要性的企业管理指导政策。

研究工作已历时4年，由国务院发展研究中心企业研究所、中企联管理现代化工作委员会和清华大学经济管理学院三家机构组织了中国人民大学、对外经济贸易大学、浙江大学、华中科技大学、南开大学、华东理工大学、华南理工大学、山东大学、长江商学院等多所院校的上百位专家学者参与了研究。项目开展了历史传承、管理输入、改革开放等3个背景专题研究，宝钢、中兴通讯、新希望、振华重工、用友、大庆油田、青岛港、五粮液、联想、万向、招商银行、神华、云南白药等30多家国内成功企业的案例研究以及战略管理、创业管理、技术进步与研发管理、组织与企业管理制度、公司治理、企业文化、市场营销与品牌、人力资源、生产与供应链管理等9个专题研究，为课题总报告的理论总结打下实证研究的基础。

截至目前，研究取得的进展主要表现在以下几个方面。






1.科学合理的研究框架及内容，为我们提供了大量宝贵的第一手和最新的研究成果



在前人研究成果的基础上，“中国式管理科学基础研究”的研究框架及内容，确定为管理背景、企业案例、管理专题及中国式企业管理理论研究等四个方面，四方面相辅相成、相互印证，组成一体。

背景研究着重分析中国企业生存发展的环境，特别是改革开放以来体制和市场环境变化对企业管理的冲击、启迪和提升，深入探求产生中国式管理理念的历史文化根基以及西方管理思想和方法对我国企业管理的广泛影响。背景认知是形成成功案例和管理研究的重要基础，本身亦有独立的价值。案例研究主要是选择有代表性的样本企业进行全景式案例研究。样本企业的选取原则是：业绩业内领先，长期稳定增长；在国内、国际市场上具有较强竞争力；有相对较大的资产规模和较强的实力；管理水平较高；注重社会责任。通过一批个案研究，挖掘企业成功之道，对成功原因、机理以及影响因素进行综合分析，既独立形成研究成果，也为管理专题研究提供重要依据。管理专题研究的任务是归纳比较案例研究结论的共性及特点，在9个不同领域内总结出相应的管理经验。理论研究则是在上述三项研究的基础上，对企业成功之道及若干专题进行综合的、有一定理论深度的总结、提炼，使之条理化、系统化，提出带有规律性的结论，总结出中国企业在管理实践中创新地使用各种管理思想、方法和手段的一般规律，初步创建体现中国企业管理特色的、具有丰富内涵的管理理论体系。

上述研究成果将以“中国式企业管理研究”丛书为载体，陆续与读者见面，大家共同分享经验，共同探求管理奥秘。






2.基于管理二重性的“中国式企业管理”



管理与技术和资本不同，管理不仅具有生产力的性质，还体现为一定的生产关系，因此具有明显的二重性。涉及生产要素合理配置和生产经营组织的部分，理论科学的意义比较强，具有普适性；涉及生产关系，如在经济制度、所有制结构以及法律、民族、文化、道德等上层建筑和意识形态方面，却体现出强烈的特殊性。因此，管理存在着明显的地域、民族和文化的差异。历史上，理性的官僚科层组织产生于德国，创新的变革理论产生于美国，强调精神力量的企业文化和严格精细的管理风格则产生于日本。这不是一种偶然，其中包含着地域、历史与民族特色的必然。

发达国家工业化期间积累的管理科学是全人类的财富，中国企业正不遗余力地从中汲取营养。中国有悠久的历史文化，中国企业——无论是国有企业还是民营企业，发展的路径与国外企业有很大的不同，改革和发展过程中所遇到的矛盾、困惑以及破解的办法，几乎全部标注了明显的中国特色，无不体现中国传统文化和国情的现实规定性。

管理的二重性决定了“中国式企业管理”的存在。它存在于将管理的一般原理与中国实际相结合而取得成功的企业之中，企业管理理论、方法的普适性与理念的特殊性有机融合，往往是企业竞争力和成功的关键所在。






3.改革开放后中国的企业管理是沿着“以我为主、博采众长、融合提炼、自成一家”的轨迹前进的



改革开放后，企业外部环境迅速变化，基于计划经济体制的管理理念、管理方式已经成为提高企业效率和活力的桎梏，新的管理理念、管理方法需要建立，中国企业的管理面临脱胎换骨的变革。面对经济体制转轨的大势，众多企业管理者既兴奋不已，又茫然不知所措。

1978年10月，受国务院指派，袁宝华同志曾率领马洪、邓力群、孙尚清等人组成高级代表团赴日本考察经济管理。考察期间代表团发现，中国工业企业1976～1978年所面临的情形与日本企业1945～1950年非常相似，同样处于恢复生产和经济快速发展的起步阶段。整顿企业管理、转变管理理念、以现代化管理改造传统管理势在必行。代表团认为，日本的文化传统与我国有许多相似之处，学习日本企业的管理经验可以成为中国企业改善管理的重要途径。进入20世纪80年代，学习日本的企业管理就成了中国企业走向现代化管理的起步阶梯，现场管理、全面质量管理、价值工程、看板管理等管理方法迅速传入中国，令很多企业管理者耳目一新，纷纷效法。

1983年，时任国家经济委员会常务副主任的袁宝华在广泛调查研究的基础上，适时提出了“以我为主、博采众长、融合提炼、自成一家”的改造传统企业管理的思路，后来被确认为“十六字方针”。这一方针为当时以及后来的企业管理者明确了思路，把中国的企业管理引向了既要接受历史传承，又要提炼创新；既要引进学习，又要结合国情和不丧失自我的道路。自此，企业以适应市场、提高效率为目标的管理改进和管理创新活动逐渐活跃，形成了学习企业管理、研究企业管理的热潮。

回顾近30年来企业发展的历史可以发现，中国的企业管理正是沿着“十六字方针”的轨迹不断取得进步的，“十六字方针”在实践中被进一步确立；很多企业遵从“以我为主、博采众长、融合提炼、自成一家”的道路，获得了很大的成功。






4.中国企业成功之道的初步发现



清华大学经济管理学院承担了“中国式企业管理科学基础研究”理论研究部分总报告的撰写工作。该报告以战略和组织为中心，从企业经营多个维度的综合管理的视角，总结了中国企业在30多年来取得的成功经验，概括为“中的精神、变的策略、强的领袖、家的组织、和的环境、学的创新、搏的营销、苛的运营、融的文化”。

以上多个角度的初步梳理并没有完全涵盖项目研究的各个方面，但是透过这些共性总结，仍可以一窥中国企业的成功之道：有着很浓厚的中国哲学色彩的“中的精神”，为了适应环境而高度权变的战略，以品德、魅力和愿景凝聚团队的杰出企业领袖，富有中国家庭色彩的组织控制，以共赢的政企关系、和睦的行业氛围和正面的公众形象为代表的和谐环境，以标杆模仿与整合再造相结合的创新路径，全神贯注、全力以赴的营销努力，在严格基础上精细、高效的运营管理以及在管理理念和方法上古今、中外、个人与团队的有效融合，等等。这是我国企业成长的共同财富。

“中国式企业管理科学基础研究”是从实证研究入手，以案例调研为基础的，案例调研更适合于发现假说；作为互补，项目涵盖的一批成功企业的样本以及长期数据的实证研究成为验证假说的有效手段。而检验这些中国式管理规律是否具有更为普遍性的意义，则不仅有待于在多数的中国企业中观察到这些经验落地开花，更有待于中国企业在更广阔的国际市场竞争中赢得更大的成功，更多的中国企业家和中国品牌受到更多和持续的尊重。尽管管理科学的理论框架在美国产生，但我们对于中国企业进行深入研究，一定会成为扩大理论领域、使理论更具普遍性或者产生创造性发现的重要机会。对于正在进行现代化建设的中国，我们期许这些研究和总结的成果，能够为大家提供思考和实践的广阔空间，启迪今天，影响未来。

我们有理由相信：既从西方管理理论中汲取丰富营养，又闪烁中国人独特智慧的中国式管理理论和模式将渐行渐成；以众多成功企业的丰富实践支撑的中国式企业管理，一定可以在我国乃至世界的经济发展中大放异彩。

陈清泰　蒋黔贵　赵纯均






联想集团简介



联想集团成立于1984年，由柳传志等10余名计算机科技人员创办而成，经过20多年的发展，已经成为国际性高科技企业集团、全球第三大个人电脑厂商，名列世界《财富》500强。联想集团是国内高科技企业创业成功的代表，是本土企业与跨国公司在中国市场“与狼共舞”进而取胜的代表，是成功迈向国际化的代表，为“中国式企业管理科学基础研究”课题研究企业成长提供了样本。

联想集团的发展经历了创业起步、快速发展和国际化三个阶段。

1984～1992年为联想的创业起步阶段，在该时期联想集团从国外品牌计算机代理到推出联想汉卡，逐渐确立了“贸工技”的发展战略路线。1990年，联想推出第一台自有品牌286电脑，由一个进口电脑产品代理商转变成为拥有自己品牌的电脑产品生产商和销售商。1992年，联想在全球率先提出“家用电脑”概念，“联想1+1”家用电脑投入国内市场，更加坚定了自有品牌的发展之路。

1993～2003年是联想集团的快速发展时期，确立了在计算机产业的领导地位，该成绩的取得主要得益于三个方面的努力：其一，通过不断创新推出符合市场需求的新产品，如1993年推出中国第一台586奔腾个人电脑，发动“万元奔腾”大战，把高档的奔腾PC（personal computer, PC，即个人计算机）定位在用户可接受的价位上，一举改变了国内计算机市场的格局，1999年推出具有“一键上网”功能的互联网电脑重塑了PC的概念；其二，通过组织变革以适应竞争日益激烈的国内市场，1994年成立“微机事业部”，并迅速建立了覆盖全国的省级营销体系，提高了市场竞争力，1996年以24.7万台的销量占据国内市场首位，自此成为我国计算机产业的领导企业；其三，通过实施ERP项目建立规范化和信息化的运营体系，提高了联想集团的运营效率，为确立行业地位提供了支撑。

2004年，联想以17.5亿美元的价格收购IBM事业部（简称IBM PC事业部），标志着联想进入国际化发展阶段。2005年5月，联想与IBM PC业务实现了整合，改写了全球PC产业的竞争格局。随着计算机市场的逐渐细化，联想在中国打造了“关系型”和“交易型”并存的双业务模式，并开始向全球推广，开拓全球消费市场。联想通过全球资源配置战略，力图在全世界最合适的地方采购原材料、在最合适的市场上销售产品，向各国用户提供最具价值、质量最优的产品和服务。

联想集团已经成为以生产台式电脑、服务器、笔记本电脑、打印机、掌上电脑、主机板等IT产品为主的大型国际化集团，在全球有24 000多名员工，2010财年营业额达到216亿美元，全球市场占有率为10.2%，成为全球第三大个人电脑厂商。






第1章　引言
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入选理由



从1984年至今经过20多年的发展，联想集团已经从由11人组成的科技创业型企业发展成为世界第三大PC供应商，是本土民族工业的代表，其入选“中国式企业管理科学基础研究”样本企业的基本理由如下。



1.高技术企业创业成功的代表



联想集团从一个名不见经传的小公司靠销售PC起家，进而自己制造PC，并经过多年努力打开了市场，建立了销售渠道，迅速成长为中国第一的电脑制造商与销售商，又通过海外并购跻身世界级PC供应商的行列，书写了高技术企业创业成功的传奇。联想创业成功为我们提供了两方面的启示：首先，联想打破了高技术企业以科研为先导的发展惯例，走出了一条有特色的“贸工技”发展之路，为我国高技术成果产业化道路提供了新的借鉴；其次，联想在同行中脱颖而出，在PC行业与联想同时代开始创业的企业有很多家，但是最后一些企业逐渐销声匿迹，联想却在国内和国际市场上日益强大，联想的实践为回答“创业企业站稳脚跟后如何成长壮大”的问题提供了成功的样本。



2.本土企业“与狼共舞”成功的代表



20世纪90年代初联想推出自有品牌电脑时，国家开始大幅度降低电脑整机进口关税、取消进口许可证，AST、COMPAQ、IBM、惠普等国外品牌大举进入中国市场，市场高速发展的同时，国内品牌节节败退。联想集团在开放的市场环境下，与国外企业同台竞争，用3年时间获得了市场上的成功，1996年，联想PC第一次战胜康柏PC和IBM PC成为中国市场第一，这标志着民族计算机产业在PC市场上取得了突破性进展。联想集团在“与狼共舞”的环境下打败国外竞争对手，是我国本土企业在开放环境下不屈成长的典范。



3.国际化之路的代表



随着国内企业的不断壮大，通过海外并购谋求进一步发展的企业逐渐增加。有关联想收购IBM PC的争论虽然到今天仍然在继续，但是其按部就班、有章有法的策略，被树立为中国企业国际化的典范。如何走出国门，更好地利用国内外的资源和市场，对我国企业来说是一个必须面对的重要挑战，联想在国际化道路上所做的探索和努力对我国本土企业走向国际具有借鉴意义。


 [1]
 本章作者：清华大学经济管理学院吴贵生教授、清华大学经济管理学院博士生苏楠。






联想集团发展历程



[1]








1984年，柳传志等11名中国科学院计算所的科技人员开始了创业之路，经过20多年的奋斗，如今已经成为多元化的IT行业大型国际集团，其发展过程可以分为三个阶段，即创业起步阶段（1984～1992年）、快速发展阶段（1993～2003年）和国际化阶段（2004年至今）。



1.创业起步阶段（1984～1992年）



1984年，中国科学院计算技术研究所投资20万元，划出11名科技人员创建了联想集团的前身“中国科学院计算技术研究所新技术发展公司”。

1985年，公司组织全体职工，包括科技人员和总经理在内，全部投入低档次的技术劳务——为社会上其他公司验收、维修计算机，培训人员和提供技术劳务。经过一年苦干，积累了70万元，为以后开发拳头产品积累了必要的资金。同年，联想推出第一款具有联想功能的汉卡——联想汉卡，改变了当时计算机只能在英文环境运行的现实，受到市场青睐。之后，经过不断开发、完善，联想形成了8个软件版本、6个型号的联想汉卡系统，在六大领域得到广泛应用。1988年，联想汉卡获得国家科技进步一等奖。

联想选择了“贸工技”的发展道路，代理IBM、AST、惠普等品牌的IT产品，不仅获得了支撑未来发展的原始资本，更重要的是积累了企业运营、市场营销和渠道管理的丰富经验，打造了一支高素质的专业人才队伍，成为联想创业阶段的核心竞争力和未来可持续发展的基础。

作为一个有着远大抱负的企业，联想并没有沉浸于代理国外IT产品的高利润中而裹足不前。1989年，联想系列微机通过了技术鉴定和国家“火炬计划”的验收，并被纳入国家采购计划。1990年，联想推出第一台自有品牌286电脑，由一个进口电脑产品代理商转变成为拥有自己品牌的电脑产品生产商和销售商。1992年，联想在全球率先提出“家用电脑”概念，联想1+1家用电脑投入国内市场，更加坚定了自有品牌的发展之路。

该阶段，联想集团还完成了早期的组织变革，1988年6月，由中国科学院计算技术研究所新技术发展公司、香港导远公司和中国技术转让公司共同创办的香港联想电脑有限公司成立；1989年4月，中国科学院计算技术研究所新技术发展公司正式更名为北京联想计算机集团公司。组织变革为联想后期的融资和市场开拓奠定了基础。

该阶段，联想公司成功地实现了技术成果产业化，为实现自有品牌的梦想奠定了扎实的基础。联想建立起以市场化为导向的企业体制和企业激励制度，形成了“贸工技”一体的经营架构、运营体制和完整的企业价值链，并打造了技术产业化的实现能力。



2.快速发展阶段（1993～2003年）



20世纪90年代早期，国际PC巨头纷纷抢滩中国市场，一大批国内PC厂商处境艰难。为了应对竞争激烈的市场，联想集团于1994年成立微机事业部。原在联想CAD事业部工作的杨元庆任部长，在柳传志的支持下，他以市场为导向，改变管理体制，精简人员，改直销为分销，一举扭转了联想微机的颓势，开始了联想公司的市场奇迹。1996年，联想首次超越国外品牌，市场占有率位居国内市场第一，至今仍高居榜首；1998年5月，联想第100万台电脑下线；1999年联想电脑以8.5%的市场占有率荣登亚太市场PC销量榜首，在全国电子百强中名列第一；2000年，联想股价急剧增长，联想集团有限公司进入香港恒生指数成分股，成为香港旗舰型的高科技股，同年，联想跻身全球十强最佳管理电脑厂商，被世界多个权威财经杂志评为“中国最佳公司”。

联想在市场上的成功主要依靠不断推出符合市场需求的新产品，其中，1993年推出中国第一台586奔腾个人电脑和1999年推出具有“一键上网”功能的互联网电脑，这对国内个人计算机市场产生了深远的影响。1993年，国际市场上的主流机型已经从486转向奔腾，而国外厂商仍然沿袭老路，倾销库存的486。杨元庆抓住了实现“让中国人用得起先进的国产电脑”愿望的机会，发动“万元奔腾”大战，第一个将1.5万元以上的奔腾电脑标价9 999元，并在一年内连续4次把更高档的奔腾PC定位在用户可接受的价位上。这在业界迅速引起轰动，一举改变了国内计算机市场的格局。1999年11月24日，联想在北京推出了天禧家用电脑，首开了国内因特网电脑的先河。这款产品，不但在外观、内部结构上有重大创新，更因为捆绑了FM365信息服务而重塑了PC的概念。作为一台以在最大限度上方便中国普通用户接入Internet为主要定位的家用电脑产品，天禧的推出标志着联想已经把PC从“个人电脑”（personal computer）升华为“门户电脑”（portal computer），这在全世界都是一个创举。

该阶段，联想公司的治理结构也发生了变化。经当时的国务院证券委员会同意，1994年2月，香港联想控股有限公司在香港挂牌上市，标志着联想集团公司成为一个集研究、生产和销售于一身的“技工贸”一体化大型企业。2000年5月开始，联想将业务分为互联网相关业务及电子商务相关服务两个方向，并以此为导向，分拆重组为新的联想集团和神州数码集团。2001年6月，神州数码控股有限公司在香港成功上市。至此，香港联合交易所主板上共有两家由联想控股有限公司控股的企业：联想集团和神州数码。

在此期间，联想集团在营销体系建设和技术创新方面形成了自己的特色。1998年，第一家联想专卖店在北京落成，自此联想开始建立起其庞大的专卖店体系；同时，基于对中国PC市场运作的深刻理解，联想迅速建立起覆盖全国的省级分销体系，构建起组织严密、忠诚度高的“大联想”销售网络，形成了相对于国外品牌总代理体系的竞争优势。在技术方面，以LEGEND WORLD 2002技术创新大会为标志，联想开始向技术驱动型的企业转变。



3.国际化阶段（2004年至今）



2004年，联想宣布使用新标志"Lenovo"替代集团的旧名称"Legend"；同年，联想以17.5亿美元（12.5亿美元以及IBM的5亿美元欠债）的价格收购IBM PC事业部，并获得在5年内使用IBM品牌的权利，自此联想进入了国际化发展阶段。

2005年5月，联想与IBM PC业务实现了整合，一个年营业额超过130亿美元的全球第三大PC提供商——新联想正式诞生，并因此改写了全球PC产业的竞争格局。随着计算机市场的逐渐细化，联想在中国打造了“关系型”和“交易型”并存的双业务模式，并开始向全球推广，开拓全球消费市场。联想通过全球资源配置战略，在全世界最合适的地方采购原材料、在最合适的市场上销售产品，向各国用户提供最具价值、质量最优的产品和服务，努力建设成为国际一流的IT产品供应商。

现在的联想集团是以生产台式电脑、服务器、笔记本电脑、打印机、掌上电脑、主机板、手机等IT产品为主的大型国际化集团。目前联想的总部设在纽约的Purchase，同时在中国北京和美国北卡罗来纳州的罗利设立两个主要运营中心，通过联想自己的销售机构、联想业务合作伙伴以及与IBM的联盟，新联想的销售网络遍及全世界。联想在全球有19 000多名员工。研发中心分布在中国的北京、深圳、厦门、成都和上海，以及日本的东京和美国北卡罗来纳州的罗利。2010财年联想集团营业额达到216亿美元，全球市场占有率为10.2%，位列全球第四，国内市场占有率稳居领导领导地位。


 [1]
 本节内容主要来自联想集团大事记和搜狐IT频道“联想集团创业史”。http://it.sohu.com/20090913/n266693130.shtml.






已有研究综述



联想集团的迅速崛起受到广泛关注，其管理理念和管理方法成为业界和学界讨论和研究的焦点，有20余部著作和百余篇学术论文从不同角度对联想集团的成功之道进行了解读。其中，《联想风云》（凌志军，2005）、《联想局》（迟宇宙，2005）和《联想为什么》（陈惠湘，2008）较为全面地记录了联想集团的发展过程，其客观性和系统性受到广泛认可，为我们对联想集团的研究提供了丰富的资料；同时作者根据自己的观察对联想集团的成功给出了解释。其中，凌志军总结的“联想之路：45条成功法则”，从细节出发，较为全面地概括了联想集团的成功原因，本节按照专题对其进行分类整理，如表1-1所示。












第2章　战略管理



[1]








从1984年创业到成为全球领先的计算机制造商，联想取得了世人为之瞩目的巨大成功。联想在20多年间所取得的成就，和联想在实践中不断探索，走出一条与产业演进态势、中国乃至全球市场格局、联想自身现实资源及能力高度契合的战略发展道路密切相关。联想在重大历史发展阶段所做的战略选择、隐含在这些选择背后的战略思考与战略思维方式、战略领导人独特的战略眼光和才能等，既诠释了联想的成功，更为理论研究和中国企业的未来实践提供了有益的启示。






战略发展历程





1.艰苦创业期（1984～1987年）——以汉卡和代理起步



1984年，中国科学院计算技术研究所投资20万元，派出11名科技人员创建了“中国科学院计算技术研究所新技术发展公司”，这就是联想的前身。它是当年中国科学院适应全国经济和科技体制改革形势的产物。公司可以使用中科院计算所的招牌以及所里多年的技术积累，同时具有人事权、财务权和经营权。这些自主权和自负盈亏的压力是联想早期得以生存和发展壮大的基础与动力。公司成立初期，没有业务目标和发展战略，为了能够生存，曾经倒卖过电子表、旱冰鞋和电冰箱等消费品，最终通过提供电脑技术服务、开发汉卡和代理国外电脑等业务，在市场中站稳了脚跟。

1985年，随着倪光南院士带着他的“联想式汉字系统”加盟，公司开始致力于汉卡的研发、生产和销售。而联想品牌的建立，也和这一产品有着不可分割的联系。为确保联想汉卡开发成功，公司围绕开发、生产、销售和培训服务四个关键环节逐步组织起专业队伍，成立以总经理为首的项目管理班子对上述四个环节进行组织和协调。联想汉卡从立项到试销用了不到半年时间，联想从此告别了销售彩电、旱冰鞋、电子表这一简单随意的贸易方式，确立了以联想式汉卡为龙头、带动整个企业的战略方向。这一年，公司还通过承担对中科院购买的计算机进行验机、维修和提供培训服务，积累了70万元资金，占1985年250万元利润总额的近3成。同年，公司开始和四维公司合作，代销IBM个人计算机。这些都成为公司当初的重要利润来源。

但是，由于IBM公司在1987年推出的计算机完全基于IBM操作系统和自制芯片，用户无法将自己的汉化系统植入新机器，公司决定不再代理IBM的计算机，转而代理物美价廉的AST电脑。1987年年底，公司和香港导远公司合作，开始代销AST和惠普等产品，使AST这一不知名的小公司在中国家喻户晓。

这一时期的艰难开拓为联想走上正轨提供了良好的基础。首先，企业初步实现了资本的原始积累，销售收入连年增长，提高了企业实力。其次，摸索并积累了一定的市场经验。由于长期封闭国门，20世纪80年代中期，国人对世界经济技术的新发展还知之甚少。一个高新技术企业要最终获得大的发展，就必须跟上世界高新技术潮流。而恰在这一点上，我国与世界发达国家相比落后很多。以在微机领域追赶世界先进水平为己任的联想经营管理团队，审时度势，边干边学。联想汉卡的推广成功促使一些国际知名电脑厂商寻求合作，企图用联想汉卡解除它们的电脑进入中国市场的障碍。与国际著名电脑厂商的合作不仅增强了联想的实力，更重要的是联想借机摸索到了市场规律，了解到了电脑技术的现状与发展趋势，形成了对企业经营管理的初步认识。公司创建初期，包括管理决策者在内的全体员工都是在计划体制下的科研院所工作了相当长时间的科技人员，他们对企业的经营管理知之甚少。联想在创业期的市场成功有效地实现了研究型队伍向经营型队伍的初步转变，对产品开发、资金筹措、元器件采购、生产过程管理、销售和售前售后服务的企业运作流程有了初步认识和一定的驾驭能力。



2.品牌初创时期（1988～1993年）——“走出去”与“贸工技”一体化



这一时期，联想继续大力扩大联想汉卡在国内市场的规模，由1988年销售几千块上升到1990年的2万块，占全国汉卡市场份额的50%以上。同时，联想选定美国AST公司作为合作伙伴，成为AST电脑在中国内地的唯一代理商，经过双方共同努力，AST电脑成为中国微机市场上的主导机型，以后连续数年成为在中国销量最大的微机。由于联想汉卡的市场推广获得初步成功，公司的实力增强，西文汉化问题得以解决，扫除了电脑在中国推广的一大障碍，也建立了联想在中国市场的知名度。当时，许多外国知名电脑厂商为进入和占领中国市场而寻求与联想合作。从当时的市场形势来看，由于中国改革开放不断深入，人们对电脑的认识日渐提高，中国对电脑的需求迅速增长。世界知名电脑厂商向中国市场输出简单产品已有四五年了，但一直缺乏先进的主导型电脑。从当时的电脑技术看，美国和日本具有垄断优势，而一般性辅助技术则集中于“亚洲四小龙”等发展中国家和地区。对于初获成功的联想来说，如果马上在核心技术和关键技术方面与发达国家实力雄厚的电脑厂商展开竞争，则无异于以卵击石。联想经营者经过大量的调研和分析，决定将市场定位于电脑板卡的开发和制造，在代理国外知名电脑品牌的同时，逐步创造出中国市场的主导型电脑，用以积累资金和销售经验以及学习电脑整机开发的技术。1988年4月1日，联想与香港导远电脑有限公司和中国技术转让公司合资成立“香港联想科技有限公司”，将自身科技开发优势与港商对国际电脑市场熟悉的优势结合起来。通过贸易积累一定资金后，联想马上投入到电脑板卡的开发活动中，以当时的低档机型286主机板为突破口，获得了电脑板卡生产和销售的成功。

香港联想电脑板卡营销的成功和北京联想代理AST电脑的成功，使公司发展成为拥有上千万资产的企业。联想发展的条件又有了新的改善，开始筹划下一步的发展。联想的理想是成为计算机产业的重要跨国集团，而仅仅靠代理别人的名牌电脑不可能实现这一目标，必须创立并不断发展自己的品牌产品。联想经营者认真分析了市场形势，企业的技术、人才、资金等实力，及国家对民族计算机产业适当保护的有利条件，适时提出了要在国内市场创造和发展联想品牌的名牌电脑，开始与世界著名电脑厂商在中国市场上展开正面角逐。

1989年，公司名称由“中国科学院计算技术研究所新技术发展公司”更名为“北京联想计算机集团公司”，柳传志提出“三部曲”战略：第一步，在海外建立一个贸易型的公司，用以积累资金与了解市场，并寻求开发的突破口，在香港成立联想电脑有限公司；第二步，建立起一个包括研发中心、生产基地和国际营销网络的跨国公司；第三步，形成规模经济，努力跻身于发达国家计算机产业行列之列。

1990年，北京联想获得计算机生产许可证，开始生产自有品牌计算机，联想由一个进口电脑产品代理商转变为拥有自主品牌的电脑产品生产商和销售商。联想对生产的电脑始终按照高于国家行业标准的企业标准进行检测。另外，针对当时联想电脑价格偏高的问题，公司在降低产品成本上大做文章，提高了产品性价比，并提供了一流的服务做保障。联想尽其财力和人力，不断完善其服务体系，还经常组织有关专家在大型商场传播微机知识、解答有关问题，所有这些举措都使得联想微机的品牌地位不断提升。

由于在这一阶段，成功的产业化带动了国际化经营策略，联想集团有了更进一步的发展，企业实力进一步提高。1988年北京联想销售收入为1.34亿元人民币，香港联想销售收入为1.25亿元港币；1989年北京联想销售收入为2.2亿元人民币，香港联想销售收入为3.5亿元港币；1990年北京联想销售收入2.5亿元人民币，香港联想销售收入为4.7亿元港币。到1994年，联想板卡已占世界板卡市场的14%，成为世界三大板卡供应商之一；联想微机在国内市场已达到5万台的销量，占10%的市场份额。

联想集团成功地挤入国际市场，同时在国内市场的实力稳步增长。联想集团相继在美国、新加坡、德国等地设立了分公司，在中国大陆建立了十几家子公司，并且陆续设立了美国硅谷、香港、深圳、北京4个研究开发中心，建立了香港、深圳、北京3个生产基地，从而把自身的经营开发触角向发达国家和中国大陆各城市延伸，奠定了向产业化发展的基础。



3.逐步成熟期（1994～2000年）——规模扩张和组织结构调整



到1994年下半年，联想集团步入了一个新的发展阶段，开始逐步成为一个成熟的企业。企业的自有资本已逾10亿元，海内外互补性经营格局已经基本形成，海外经营额约占总经营额的70%。联想集团已经成为具有一定规模和实力的跨国企业，在国内拥有包括北京联想集团公司和二十几家分公司、子公司及分布在全国各地的600多个经销网点，在境外拥有包括香港联想控股有限公司及设在美国、德国、新加坡等国的27个海外公司。1994年初，香港联想公司在香港上市，为企业发展带来新的机会，企业资本在短期内迅速增加到数十亿港元。由于联想集团的现实规模、强劲发展势头、联想板卡产品在世界市场的重要地位以及联想电脑在中国市场的重要地位，许多国际大公司已经把联想视为重要竞争对手。因此，一方面，联想因实力提升而获得较强的抵抗风险、持续发展能力；另一方面，这颗引人注目的新星正面临着更加激烈的竞争。

在这种形势下，联想集团的决策者们开始认真研究未来的发展战略。根据联想的现有实力和规模，为了规避风险、寻找新的增长机会、提高企业经营效率、借鉴国际化管理经验，联想决定在坚持巩固电脑产业主导地位、向国际市场发展的同时，开拓新的经营领域，向多元化发展。在新的战略思路下，原有的“大船型”组织结构（或直线职能制结构）已难以适应，公司的统一管理模式难以对世界各地、各类业务（包括汉卡、板卡、微机、终端、打印设备等）出现的新情况做出迅速而正确的反应。于是，联想决策者决定改革管理体制，处理好集权与分权的关系，形成“多中心”公司，变“大船型结构”为“舰队型结构”，实行事业部制管理。公司把地区业务和产品领域适当结合起来、把现实业务与未来发展结合起来，划分事业部的经营领域，成立了若干事业部。集团总部直接控制集团的发展方向、发展战略、投资收益、重大投资项目、主要经理人、财务负责人、科技开发负责人等，其他经营管理权都下授给事业部。各事业部在总部指挥下独立完成权限范围的任务。

1994年3月19日，联想集团成立微机事业部。原先在联想CAD事业部工作的杨元庆，在柳传志的支持下，借鉴惠普的渠道管理经验，以市场为导向，改变管理体制，精简人员，改直销为分销，为联想电脑的大发展奠定了坚实的基础。1999年，联想集团首度获得“中国电子百强第一名”的桂冠。但在这一时期，由于作为两大利润支柱的AST微机的衰败和主机板卡的销量下降，香港联想连续亏损，只能靠贷款勉强支撑，公司以北京联想的资产购买香港联想的股票，把北京联想和香港联想重组为中国联想。

随着公司的发展，1995年，柳传志总结出“建班子、定战略和带队伍”的管理三要素。同时，为了规范公司运作，提高运行效率，公司在1998年开始启动实施ERP工程。1999年，公司提出全面进军Internet的战略。2000年，公司的互联网业务大范围展开：FM365发布，以3亿元巨资收购财经网站赢时通40%的股份，此后又出资5 000万元以50%的股权与新东方合作建立了新东方教育在线。

同一年，公司将原有的联想分拆重组为持有联想自主品牌的联想集团和经营电子商务的神州数码。



4.业务范围扩张期（2001～2003年）——实施相关多元化战略



2001年4月20日，在新世纪第一次誓师大会上，联想集团公司总裁杨元庆郑重宣布，从2000年9月份开始酝酿的联想新世纪第一个三年规划出台。根据这一规划，今后联想将以因特网为核心，以全面客户导向为原则，以满足消费类客户和商务类客户的需求为目标，从产品和服务两个维度构筑多元化业务。要在中国走IBM的发展之路——为企业提供从IT咨询、IT架构设计、项目实施管理、定制软件到网络集成的全套应用解决方案。与之前不同，今后的联想将既能提供产品，又能提供增值服务。同时，为配合这一战略的实施，联想对自身组织架构再次进行改革和调整。在原有以产品线划分的事业部体制之上，联想划分出了消费IT、企业IT、IT服务、手持设备、信息运营、部件/合同制造等六大业务群组，以满足不同客户的需求。通过这些业务，联想希望实现年营业额增长50%的目标，2001财年达到280亿元，2003财年达到600亿元。

2001年被联想定为“服务年”，联想宣布了向服务转型的3年战略目标。一年之内，联想收购汉普，携手智软，搭建起政务、金融、保险、电信四大行业和IT服务基础平台、水平应用及系统外包三大横向业务领域。

2002年则是联想的“技术年”，联想召开技术创新大会，强调“关联应用”是指导联想未来5～10年发展的技术战略路线。

2003年是联想的“国际化年”，联想开始更换品牌标志"Legend"为"Lenovo"，其中"Le"取自原标志"Legend"，代表秉承一贯传统，新增加的"novo"取自拉丁词“新”，代表联想核心的创新精神。2004年，联想公司正式由"Legend"更名为"Lenovo"。联想之所以换标，是为国际化做准备，"legend"在海外许多地区已经被注册，因而更换新的商标显示了联想国际化的决心。2004年3月26日，联想集团作为第一家中国企业与国际奥委会签署合作协议，成为国际奥委会全球合作伙伴，开始借助奥运会的广泛影响来实现Lenovo品牌影响的国际化。当时联想确立的国际化初步目标是：7年后海外市场收入占总收入的20%以上。这一战略反映了联想CEO（首席执行官）杨元庆一心要超越PC的远大志向。在杨元庆看来，PC市场的利润率远不足以支撑联想成为一家世界一流企业的愿景。但是，在联想把康柏、AST等劲敌成功挤出中国之后，戴尔在全球范围内的发展却势不可挡。2002年，戴尔在亚洲市场的收入已经超过联想的全年营业额；2003年，联想的国内市场份额由近30%下滑至21.3%，戴尔却以71.8%的高速增幅成为中国PC市场上增长最快的厂商。联想面临空前危机，能否保住中国市场的份额立即变成了远比多元化、服务、技术等更重要而紧迫的现实问题。



5.业务归核期（2004年至今）——实施主业全球化战略



在严峻的市场形势下，2004年2月，联想管理层对3年来联想之路进行深刻反思之后，全面启动新的变革。联想承认，多项新业务的拓展远没有预想的那么顺利，造成没有实现规划目标的主要原因是：对自身能力的主观估计过高，对高增长和多元化的过分追求与有限的能力和资源不匹配，以至于广种薄收。

这次变革中，已运行3年的六大群组模式被打破，联想业务战略从推行多元化转而强调专注核心业务，数码产品、（外部设备，比如电脑外部设备、打印机外部设备等）及PC服务器等旁支业务被独立出来。升任联想集团企划和运作系统高级副总裁的刘军果断进行渠道变革，提出“整合分销”理念，一方面，推进渠道精细化管理，根据客户导向的“四类客户”模式重新设计组织和流程；另一方面，在已经相当成熟的分销体系中引入直销方式。这次流程梳理和双模式变革，保障了之后的三四年间，联想在中国区得以保住霸主地位。

为了增强市场地位，降低新产品开发成本，加快进入国际市场的速度，2005年，联想收购了IBM个人计算机业务。在收购之前，这个项目在联想企划部——这个联想内部最高级别的战略决策支持部门，已经研究了两年时间。早在2002年，IBM便向联想发出邀约，但联想高层认为时机不成熟。但到了2004年，联想决心回归以PC为主的信息产品制造商时，收购之事又被重新评估。2005年5月1日，联想完成了对IBM全球个人电脑业务的收购，收购之后的联想一举成为全球第三大PC厂商，获得IBM先进的PC技术和高端的Think品牌同时，还获得了IBM个人电脑事业部遍及世界的销售渠道和企业客户，联想成为一个在全球市场中以个人计算机研发、生产和销售为主业的跨国公司。


 [1]
 本章作者：清华大学经济管理学院李东红副教授、清华大学经济管理学院博士生杜德斌和赵剑波。






现阶段的战略取向





1.国际扩张战略



2005年5月1日，联想完成了对IBM全球个人电脑事业部的收购，并购使联想成为了名义上的全球性公司，具备了大型跨国公司的规模，引入了外籍高管，把总部设在了纽约，CEO的薪酬也实现了与国际接轨。同时，联想还大批引进竞争对手戴尔公司的管理人才，以更好地协调和融合原IBM和联想的员工与文化。联想在北京、巴黎、罗利和新加坡设立了运营中心，建立了以中国北京、日本东京和美国罗利三大研发基地为支点的全球研发架构。生产基地和组装设施分布在中国、印度、墨西哥和美国，还在全球采用合同制造和OEM方式进行生产和组装。制造和物流基地主要设在中国、墨西哥、美国、波兰、印度、马来西亚、日本和澳大利亚等地。联想集团通过联想自己的销售机构、联想业务合作伙伴以及与IBM的联盟，将新联想的销售网络推向全世界。

在并购IBM公司的PC业务之后，联想已经位列全球领先的PC生产商之列。在对于未来的业务发展中的地区布局，联想强调大力推进全球化，及立足参与全球市场竞争和在全球范围内有效整合资源进行战略定位和结构调整。



2.专业化战略



2001年，联想集团曾推行多元化发展战略，开始涉足互联网业务。但是，在实施多元化战略的3年中，由于个人计算机主业的利润不足以支撑整个集团的多元化，公司对多元化业务拓展的经验及管理能力的不足，公司精力过于分散，最终导致核心业务竞争力的提升缓慢，联想的实际发展与最初的预期差距甚大。2002财年和2003财年，公司都没有达到预期的销售目标。在3年的时间里，联想仅累计完成了50%的销售增长和不到30%的利润增长。当时，不仅新拓业务前景暗淡，核心业务也面临着来自戴尔等竞争对手的严峻挑战。3年后，联想出售全部的IT服务和IT咨询业务，并且收购IBM个人计算机业务，开始从多元化回归专业化，重新专注于发展已经非常擅长且有较强竞争力的个人计算机及相关产品业务。



3.针对不同客户和市场的“双品牌”与“双模式战略”



同时满足消费市场和商用市场的需要，是企业获取更大利润和市场份额的重要途径之一。两类市场运行规则的差异对企业的产品设计、生产、销售乃至文化都提出了不同的要求。联想集团采用“双品牌”和“双模式”战略来解决这一问题：对于消费市场，主打"Idea"品牌，采取以渠道为核心的交易型业务模式；对于商用市场，则运用"Think"品牌，实行以大客户为对象的关系型业务模式。

收购IBM个人电脑事业部之后，针对IBM的"Think"品牌线下产品，从设计概念到外观、性能都更适合商业用户的现状，联想启用了针对消费类市场的新品牌"Idea"。Idea品牌主要针对娱乐与家用市场，注重影音性能和时尚元素，面向全球消费市场。联想的目标是在全球使用Think和Idea两大品牌，其他现有的复杂子品牌将逐渐过渡到两大品牌之下。Idea品牌包括IdeaPad笔记本和IdeaCentre台式电脑两个子品牌，它们与联想集团从IBM收购的ThinkPad笔记本和ThinkCentre台式电脑相互补充。完成双品牌切换之后的Lenovo将仅作为公司母品牌，而产品品牌只保留面向行业、大企业客户以及中小企业等商用市场的Think系列及面向消费类用户市场的Idea系列。

IBM Think系列产品的加入使联想在全球市场上的产品更具竞争力。戴尔多位高层管理者的加盟，则使联想能够更好地将直销与分销两种销售模式结合，从而形成了两种相对独立的业务模式：通过渠道进行销售的交易型模式和直接向客户销售的关系型模式。

对应“双品牌”战略和“双模式”战略，联想集团相应地进行了组织结构调整，调整后的联想集团分为商用群组和消费群组。在每个群组，又分为笔记本营销部和台式机营销部。在市场前端，除大客户部维持不变之外，其他部门都组建为新的渠道市场部。这次调整为联想全面向Think及Idea双品牌切换，以及实现“双模式”战略提供了组织基础。






战略管理特色





1.战略制定和战略变革中的柔性



联想是一个善于总结战略经验并将其升华、指导今后战略的公司。早在20世纪90年代初，联想就提出了关于“想着打”还是“蒙着打”的问题，这实际上是战略思维问题。经过多年思考、提炼，逐步形成和完善了“建班子、定战略、带队伍”的“管理三要素”，即是不是能够建立一个好的班子、会不会制定正确的战略、能不能带出一支好的队伍，是企业生存和发展的关键。“建班子”排在首位，因为没有一个意志统一的、有战斗力的班子，“定战略”和“带队伍”都无法实现，班子的团结有力是企业发展的首要条件。“带队伍”就是在企业不同时期采取不同的组织结构来提高运营效率；就是用企业文化来统一员工的思想和认识，实现员工发展目标和企业发展目标的一致性，增强企业凝聚力；就是采取不同的管理模式和激励方式来提高员工的执行力及激发其创造力。“建班子”和“带队伍”离不开战略的指导，制定战略和执行战略在联想发展中具有非常重要的地位。

2000年以前，联想的战略被称为“联想五条”。第一条是在IT领域里多元化发展：既有自己的产品，又代理分销国外其他公司产品，但坚决不做非IT领域的业务。第二条是业务发展以国内为主：1996年，联想微机第一次在中国的市场份额排到第一位。在不俗业绩的激励下，公司准备向东南亚发展，然后寻找开拓世界其他市场的契机。但联想及时吸取了中国台湾电脑厂商国际化过程中所遭受的挫折与教训，正确认识到了中国大陆巨大的市场潜力，叫停了该战略的实施，开始专注于国内市场，使联想的市场份额在2000年前后达到近30%的水平。第三条是“贸工技”的发展路线：联想成立之初，没有管理经验，也没有多余的资金做研发，于是就一边给外国公司做代理，一边学习管理知识与市场观念，同时也积累了资金实力。之后，联想才开始先在香港然后在内地生产联想品牌的电脑。在电脑生产和销售过程中，联想在集成技术上取得了很大进步，也在逐步培育核心技术研发的力量。第四条是重点开发产品技术：产品技术是把成熟的技术根据市场的需要集成起来形成产品，比如，互联网盛行之初，联想的千禧电脑通过事先把网卡和软件预装到电脑上，极大地方便了用户的上网需求；再比如，当电脑操作系统出现问题时，用于恢复系统的一键恢复功能等，这些都是对市场非常适用的产品技术。在电脑行业的利润越来越低的背景下，这些技术保证了联想一直超过竞争对手的毛利率。联想坚持不懈地开发和推动产品技术，通过不断创新，一直保持着这个领域里的领先地位，扩大了公司营业额并且提高了利润，逐渐积累了进行核心技术研发的资源和能力。联想研究院就是为前瞻性核心技术做积累的关键部门。第五条是注重资本运作：在公司发展初期，公司的资金主要来源于自身积累和银行贷款。随着规模的扩大，1997年以后的联想开始注重资金运作，比如，用扩股融资来代替债权融资，降低了企业的融资成本。

2000年之后联想多元化战略的失败和专业化战略的成功，从正反两方面说明了联想公司所具有的战略柔性。2000年，联想的国内市场份额大概占到28%左右，如果只是继续从事个人计算机业务，可能很难满足股东对利润持续增长的要求，因此，联想制定了相关多元化的发展战略，主要是增加网络服务和系统集成软件两大部分，但是，这两项业务都没有取得预期的结果。3年后，以杨元庆为首的公司管理者用了近一个月的时间总结经验教训，认为多元化业务失败的主要原因在于没有充分考虑多元化战略所需要的资源和能力支持，以及公司是否具备这些资源和能力。虽然进行多元化的资金是充足的，但企业缺少具有运作其他行业经验的管理者和业务骨干，原有管理者在个人计算机业务上的成功经验和能力没有能够成功移植到新业务中。这一时期，联想的主业受到了竞争对手的挑战，市场份额开始缩小。从2004年开始，联想调整了战略，进行业务收缩，开始走专业化和国际化的战略发展道路。在个人计算机领域，通过将客户细分为关系型客户和交易型客户，有力地开拓了商用型和消费型客户市场。同时，在对IBM个人计算机业务实施并购之前，对并购所能带来的互补性收益的提高、成本的降低、品牌风险、人员和文化的整合以及并购各个环节可能出现的诸多问题进行了深入分析，保证了收购的顺利开展，从而为国际化战略的成功实施打下了良好的基础。

在外部环境变化时，由于组织惯性仍然保持一定的力度，企业战略能力和核心能力很容易使企业陷入核心刚性的困境。联想有效地规避了核心刚性陷阱，其战略管理表现出极大的柔性。从联想战略演变的路径可以看出，当国内外竞争格局以及IT行业技术发生变化时，联想总是能够快速地调整其战略，使公司的发展符合竞争环境和行业趋势的要求。正是凭借这种建立在良好的战略执行能力基础之上的、能迅速根据环境变化进行战略调整的柔性能力，联想能在各个关键的阶段保证企业的发展方向能够适应外部环境和内部条件，促进了企业的发展壮大和健康成长。



2.强有力的战略执行能力



从战略管理过程来看，战略制定、执行和调整构成了一个循环往复的动态过程。因而各个企业会因各自不同的资源和能力而在这一动态循环的不同环节上各具特色。有的企业擅长根据环境变化快速地制定战略，但难以有效地实施，而有的企业则能够较为迅速有效地实施管理层制定的任何政策。就战略管理的过程而言，能否有效地执行公司已经制定的正确战略是整个企业战略管理有效的重要保障。对于很多中国企业而言，由于错综复杂的人际关系以及长期以来的文化影响，管理带有浓厚的人治色彩，大多数大企业都存在政令不通的情况。这一点不同于西方国家的企业管理，它们更依靠制度和法律，能够做到令行禁止。而联想集团在其发展和壮大的整个过程中，逐步形成和提升了其有效的战略执行能力。

联想公司的管理三要素，即建班子、定战略和带队伍，体现了既重视战略制定又重视战略执行的理念。有了好的班子和强有力的队伍，就会有良好的执行力。联想的雷厉风行的战略执行是其战略管理的最突出的特点之一。在以柳传志、杨元庆为首的管理者有效的战略沟通和个人魅力感召下，联想凝聚了一大批优秀的中高层管理者，为其有效的战略执行奠定了有力的组织保障。经过十几年的积累和发展，中下层管理者积极推进和有效执行公司既定政策的习惯已经潜移默化成为联想的企业文化和行为准则，联想的成功很大一部分原因可以归功于其行之有效的执行力，即使与竞争对手戴尔等业内著名国际企业相比，也毫不逊色。能够在很短时间内，在全公司推行ERP系统、收购IBM个人电脑事业部，都是联想战略管理中，战略执行能力突出的例证。



3.贯穿战略管理始终的组织学习



联想发展壮大的过程也是典型的以组织学习为基础的战略制定和实施过程。从早年的汉卡技术到20世纪90年代初的主板代工及电脑整机生产，联想都虚心地向行业内的领先企业学习和模仿。比如，联想曾经向行业内的惠普学习其先进的管理制度和办法，向戴尔学习其直销的模式等。在具体操作上，联想十分重视对员工技能的培训和锻炼。在联想的成长和发展过程中，其管理者均需要在公司所有的重要部门和岗位上进行轮岗。联想通过这种办法使其主要的管理者了解和熟悉公司所有管理部门的基本内容和流程，增强组织的柔韧性和快速适用性。通过并购IBM个人计算机业务而提升其整体国际化水平后，这种组织学习更加深入和全面。同时，这种交互进行的全方位的组织学习，也为联想并购后的顺利整合奠定了坚实的基础。






研究发现





1.企业家战略眼光是企业战略管理成败的前提



从联想的战略管理和发展过程来看，我们认为，联想集团战略管理成功的关键在于以柳传志、杨元庆为首的高层管理者对行业环境及技术发展趋势的理解。其前瞻性的战略眼光使联想在动态环境中总能把握竞争战略的先机和正确的发展方向，因而为联想的发展战略和竞争战略成功奠定了坚实的认知前提。从初级汉卡到代工，从生产低价的自主品牌电脑到并购IBM，无不体现了联想高层管理者深邃的战略眼光和宽广的战略视角。毫无疑问，一个短视的企业家对企业发展方向的选择和规划只能是一种短期的功利行为，企业的发展空间和势头也因而不足。打造一个朝气蓬勃的、具有强劲发展能力的企业，需要管理者高瞻远瞩，在对整个行业、国家及国际竞争格局的正确认识和把握的基础上，制定正确的发展战略，才能有所成就。当然，这仅仅是成功战略管理的一个基本前提条件，但毫无疑问也是最重要的前提条件。联想的成功再一次生动地诠释了企业家认知因素的重要影响。企业家的战略眼光和独特视角对企业的发展方向、路径选择及竞争先机的把握有直接影响。它也是影响企业战略管理成败的最重要的组织因素之一。



2.企业动态能力的培育和提升是联想发展壮大的根基



进入20世纪90年代，新技术的飞速发展使企业的外部竞争环境不断变化，超竞争环境不断显现和加强。尤其是IT产业，企业在与竞争对手殊死搏斗的商业竞争中需要不断地通过技术创新和战略调整来提高相对于竞争对手的竞争优势，同时也要避免自己因组织僵化等原因陷入核心刚性的困境，即学者们所提出的企业在动态环境中的生存和发展需要企业具备动态能力的理论观点。

企业的动态能力理论认为：在动态环境中，企业需要动态地依据环境的变化而获取、整合、释放企业资源，从而实现对外部环境的适应。这一点在联想整个战略管理发展的历程中表现得尤为突出。在充满不确定性的环境里，很少有企业能够凭借自身所具备的资源和能力在不同国家和地区、在各类业务市场、在价值链的每个环节都保持竞争优势，因此，外部资源获取对于提升企业的竞争优势具有非常重要的作用。获取外部资源，可以通过与其他企业的联盟与合作来实现，或者通过收购其他公司来实现，从而弥补企业发展过程中的资源短板。20世纪80年代末，联想公司在进军海外时，针对自己对国际个人计算机市场一无所知的现状，将自己比喻为一个身强力壮的“瞎子”，把与其合作的、熟悉国际市场的香港公司比喻为缺乏生产技术实力，但心明眼亮的“瘸子”。两家公司的合作被联想称为“瞎子背瘸子”的联盟策略。这一策略非常成功，依靠双方资源和优势能力的互补，联想迅速打开了国际市场，对方公司也获取了较高的收益。在2004年联想提出国际化战略并收购IBM个人计算机业务后，联想获得了国际市场上具有良好商誉的IBM品牌的暂时使用权和代表高端笔记本电脑形象的Thinkpad品牌的永久使用权，获得了国际市场的运作人才和运作经验，为联想取得在国际和国内市场上的竞争优势创造了良好的资源基础。

由此可见，在公司缺乏某种资源又很难从内部培育或培育速度太慢时，通过与具有互补资源的企业合作，能够快速提高能力，适应市场需要，进而更快地实现既定的战略目标。联想集团借此取得较快的进步，无论与国内同类企业相比，还是与国际同行相比，联想都能够迅速地根据环境的变化进行调整，及时适应国际市场的技术变革和需求趋势，不断地发展壮大。因此，联想集团的资源基础和动态能力在其战略管理过程中得到了开发和提升，而其动态能力的提升又为其创造了竞争优势。



3.成本领先战略是开拓海外市场的有力保证



实施成本领先战略的前提条件之一是企业提供相同品质的产品或服务，通过加强在研究、开发、生产、销售、服务等领域的成本控制，把成本和费用降到最低限度，明显低于行业平均水平和主要竞争对手，从而赢得更高市场占有率和更高利润，成为行业中的成本领先者。成本领先战略是企业努力发现和挖掘现有资源优势的过程，意味着企业可以通过成本领先的地位来获得持久的竞争优势，具有高水平的经营管理能力。它与盲目的削价竞争不同，后者往往以牺牲企业利润为代价，有时甚至亏本经营。联想把产品打入国际市场的办法，就是在保证产品必要的性能和品质前提下，利用国内生产成本较低的优势，降低产品价格。用联想的话说，是把“茅台酒”的质量与“二锅头”的价格合二为一来参与竞争，以性价比取胜。联想树立的质量稳定和价格低廉的形象曾经是联想在国内市场上获取竞争优势的重要来源。早在1996年，当中国商用市场各大国际电脑公司销售价格3～4万元的奔3机芯台式电脑时，以杨元庆为首的电脑公司领导班子果断决定推出价格1～2万元的奔3机芯台式电脑以满足中国大量研究机构的需要，经过三次降价，取得了中国高端商务电脑5%的市场占有率，成为一颗冉冉升起的新星。正因为如此，吸引了上游供应商Intel和Windows的注意，取得了公正的交易条件（产品服务价格和供应商贷款）。1997年夏，过多囤积元器件所导致的财务危机使联想认识到“卖电脑是卖鲜果，不是卖干果。鲜果一放就烂”。在电脑行业里，元器件、半成品和产成品的“流动性”是公司成败的关键之一。1999年，柳传志在接待哈佛大学教授时曾说：“我们是一天一天、半天半天地压缩运营周期。”联想集团的财务部严格控制供应链的库存和资金占用，制定了元器件和产成品库存定期贬值的制度，促进电脑公司各个部门压缩库存。销售部则制定了严格的经销商筛选制度，向回款最快的经销商优先贷款。到2000年时，联想从采购、生产到销售的供应链周转期已经从60天压缩到20天，创造了国际竞争对手无法比拟的成本竞争力。之后，在国内市场的成本领先方面，联想的渠道营销模式曾一度遭遇戴尔网上营销模式的严重挑战。联想邀请戴尔的高管加盟，在双品牌战略的指导下，在国际关系型客户和消费型客户两类市场上，推动高端品牌和大众品牌的有机结合。这是成本领先战略的又一次提升。






第3章　国际化战略



[1]








从1988年在香港组建合资企业算起，联想的国际化已经走过了20多年的历程。2004年年底联想对IBM个人计算机业务“蛇吞象”式的历史性并购，更让全球对联想刮目相看。联想20多年间在国际化方面所做的思考和努力，特别是并购IBM个人计算机业务的大胆尝试，为中国企业国际化提供了大量有益的借鉴。






国际化历程



纵观联想集团的国际化历程，可以将其大致划分为早期的初级国际化、中期的国际化学习和后期的跨国并购与全面提升三个阶段。



1.早期阶段——建立合资公司、海外设厂




（1）设立合资公司，迈出国际合作的第一步


联想进军海外市场的第一步是与外资企业合作，共同设立合资公司。1988年4月，联想公司在香港与香港导远电脑有限公司、中国技术转让公司合资成立“香港联想科技有限公司”。联想设立合资公司的主要目的是以开展电脑贸易为主要业务，为电脑开发、生产积累资金，并摸索进入国际市场的途径，选择打入国际市场的产品。此时的联想拥有较雄厚的技术开发实力，但缺乏计算机海外销售渠道和关系，也缺乏国际营销经验和国际营销人才。在这种情况下，联想进军海外市场的第一步并没有贸然投资创建自己的销售渠道和关系，而是采用“扬长避短，优势互补”的策略。虽然香港导远电脑有限公司、中国技术转让公司都不是实力雄厚的大公司，但联想选择这两家公司作为合作伙伴，可以充分发挥自己的优势而不会受制于人，两家合作伙伴的优势又可以弥补联想的不足：中国技术转让公司的几位大股东有财务实力和信誉，可以保证公司得到贷款；香港导远电脑有限公司有多年在国际市场进行计算机销售的经验，熟悉海外市场，有一定的渠道和关系。因此，联想尝试国际化的早期阶段选择了建立合资公司这样较为稳妥的策略和路径。

联想早期设立的合资公司取得了极大的成功，开办当年营业额就达到1.2亿港元，不仅收回了全部投资，而且还拿出100万港元购买了香港一家有生产能力的Quantum公司，为香港联想公司自行研制开发产品建立了一个基地。联想公司在成立香港公司后，将产品开发和产品销售这两大环节设置在香港，同时将计算机产品的批量生产环节放在内地（如深圳等地）的生产基地进行。将产品研制开发和产品销售这两大环节放在香港，使联想公司的技术人员可以及时获得市场信息和技术信息，了解市场和技术两方面的动向，从而缩短公司产品的开发周期，使公司的计算机产品可以紧跟国际潮流。将生产环节放在内地，可以大大降低生产成本。联想通过设立合资公司的方式初步尝到了国际化的甜头，也坚定了其推动国际化深入发展的战略目标。


（2）海外设厂，开辟欧美市场


合资公司取得成功后，联想集团投资2 000万美元在波兰设立了一间新的制造工厂，为其进军欧洲市场提供支持。该工厂位于波兰西里西亚地区的莱格尼察经济特区，占地面积3万平方米，在波兰当地雇用的员工达到1 000人。工厂向欧洲、中东及非洲的客户提供产品组装和配置、分发和物流服务、定制系统镜像、资产标签和产品标记等增值服务。同时，联想在美国硅谷设立了研发机构，收集美国PC领域最新技术信息，追踪发展动态。通过在欧洲设立工厂、在美国设立研究中心的策略，联想在较短时间内把握了计算机领域先进的技术发展趋势，初步打开了海外市场，对提升联想国际化程度有十分重要的意义。

联想早期的国际化战略获得了成功，不仅为当时联想的生存和发展创造了条件，而且为后来更长远的发展奠定了基础。从联想的业绩排名中可见一斑。例如，2001年，联想的"QDI"主板全球销量达到360万片，业界排名第五，成为中国内地最大的集研发、生产和销售于一体的主板供应商。而在国内，联想选择的国际化模式使其避免了同类企业——浪潮、长城等因变革不力而被淘汰的命运。十几年后，联想集团从激烈竞争的市场中脱颖而出，不仅跻身于全球五大主机板供应商之列，也打造了为世界广泛接受的品牌。



2.中期阶段——向国际大公司模仿和学习



经过早期的国际化，联想集团逐步显现出了强劲的上升发展势头。但联想集团仍然与世界一流的跨国企业有相当的差距。一方面，联想尚未形成自己的核心技术和能力；另一方面，联想集团的管理水平与国际顶级企业尚有差距。因此，初步发展起来的联想在具备了一定实力的基础上，开始注重模仿和学习行业内外国际跨国公司先进的管理经验、方法和制度。新兴的、快速成长中的联想，将提升其管理水平的重点放在了吸收最先进的国际管理经验和方法上。20世纪90年代末期，日本的精细管理、准时制造、看板管理等先进的管理方法开始在国际上流行。尽管很多企业试图模仿日本企业的这些管理经验，但取得成功的却不多。联想并没有不假思索地完全照搬这些管理模式和方法，而是在实践中根据自身企业和产品的特点，灵活地加以改进和变通，进而逐步摸索出了既能贯彻其精髓，又不局限于形式的有效措施。诸如此类的向国际顶级企业的学习，一直贯穿于联想集团发展的始终。如，联想曾向惠普学习其流程和运营管理，向戴尔学习其直销的供应链管理。经过中期国际化阶段向国际大企业的模仿和学习，联想初步实现了其经营管理制度、方法、流程和管理思维的国际化，缩短了与行业内国际跨国企业在软实力上的差距，并为通过海外并购而全面提升国际化水平奠定了坚实的基础。



3.全面提升阶段——并购IBM个人电脑事业部



经过前期的积累和铺垫，联想集团在国内市场中确立了领先地位，也因此而成为全球电脑供应商中举足轻重的一员。同时，联想在中国市场地位的提升也使其成为惠普、戴尔等国际电脑巨头不容忽视的强有力的竞争对手。在管理制度、方法及供应链效率上与国际竞争对手已经相差无几的联想，如何进一步提升其国际竞争实力，成为决定其能否持续发展的关键。具体而言，联想的公司和产品品牌知名度、技术研发能力及国际市场营销能力是联想最关键的短板。为了突破这几个方面的限制和障碍，联想将国际化提升的重点和关键路径锁定在跨国并购这一重要战略举措上。


（1）联想跨国并购的前因与动机


跨国并购是国内企业并购的延伸，是跨越国界的兼并与收购活动。跨国并购通常能以最快的速度在新市场中确立起自己的地位，成为市场领导者，并且最终赢得市场主导权，从而扩大公司规模，分散公司风险；跨国并购还能将有关各方的互补资源和管理经验集合起来，创造出静态和动态的协同效益。总之，许多因素促成公司的跨国并购行动，而如今全球和地区范围内空前的并购热潮则反映企业更加钟爱这种外延扩张模式。研究并购动机的主要理论如表3-1所示。




跨国并购的重要性日趋明显，它给公司提供了一条取得其他国家有形和无形互补资源的最方便快捷的途径，并可使公司在全国或全球范围内优化其结构，联合其他公司，获得竞争优势。简单来说，跨国并购使公司能快速取得位于不同地域的资产，这种资产在全球化的经济中已成为决定竞争地位的重要因素。

如前所述，联想经过早期和中期的国际化经验积累和实力铺垫后，逐步缩小了与行业内顶级企业在经营模式等方面的差距。但在企业规模、国际市场份额、产品技术和品牌知名度等方面尚有相当的差距。同时，联想集团还肩负着中国民族企业走向世界的神圣使命。因此，在自身使命、愿景、目标和发展动力的推动下，在国内外竞争压力的推动下，联想集团开始了通过跨国并购而提升整体国际化水平的艰难道路。


（2）联想国际化并购的过程


1）海外并购对象的价值评估

2003年，IBM正式聘请美林证券公司在全球范围内寻找买家。2003年10月左右，美林将联想排到了目标收购者的第一位，开始安排双方商谈。2003年年底，联想开始进行细致的尽职调查，并聘请麦肯锡为顾问，全面了解IBM全球PC业务和整合的可能。2004年春节后，联想聘请高盛作为财务顾问。2004年12月8日，联想集团在北京正式宣布，以总价12.5亿美元收购IBM的全球PC业务。收购的具体业务包括：台式机业务和笔记本业务，但不包括IBM X系列服务器产品和业务；IBM持有联想约19%的股份，投资期至少3年，以保证持续性；新的联想集团在5年内有权根据有关协议使用IBM的品牌，并完全获得商标及相关技术。

并购对象的选择和价值评估是企业并购过程中非常重要的环节，同时这两个因素也是一个问题的两个方面：对象选择意味着要对拟并购对象的价值进行评估，最理想的并购当然是以最低的交易价格获得最优良和有价值的资产。企业价值评估就是根据特定的目的，遵循特定的原则，依照法定的程序，运用科学的方法，对企业的整体经济价值进行判断、估计、测算的过程。对被并购对象的价值评估中，相当重要的就是如何对无形资产（如知识产权）进行评估。

按照评估的步骤，第一阶段是评价增长机会。联想和IBM之间的资源相关性和互补性是毋庸置疑的，并购中的知识产权价值评估主要针对IBM的商标和相关技术。联想希望利用IBM的商标和相关技术，与自身资源和能力形成协同效应，在扩大企业生产规模的同时，向国际市场发展。两家企业的资源组合至少在当时看来，前景是美好的。联想的目标有三个：第一是保持增长。而当时，联想在国内市场面临很大的竞争和挑战，在国际市场获得发展机会是持续增长的新保障。第二是获取技术。第三是收购全球知名品牌。后者在联想的交易目标中尤为明显。因为要自己去建立一个全球知名品牌是十分困难的，而在内部增长的基础上收购一个知名品牌要比慢慢扩大自有品牌的知名度容易得多。第二阶段是知识产权价值评估。投行在估值方面起到很重要的作用，在帮助构架交易结构方面不遗余力。比如在对价方面，因为联想没有足够的现金来收购，所以联想要用部分股票来支付；而收购完成后，确保IBM持续持有20%的股票对联想来说也是十分重要的。

2）并购协议的签署和交易达成

经过一系列的磋商和谈判，2004年12月8日，联想集团有限公司（联想集团）和IBM签署了一项重要协议，根据此项协议，联想集团将收购IBM个人计算机事业部（PCD），成为一家拥有强大品牌、丰富产品组合和领先研发能力的国际化大型企业。根据双方签署的协议，联想将向IBM支付6.5亿美元的现金，以及价值6亿美元的联想集团的普通股，同时联想还将承担IBM PC部门5亿美元的负债。交易完成后，IBM将持有联想集团13.4%的股份。新联想将在5年内无偿使用IBM品牌，并保留使用全球著名的"Think"商标的权利。新联想将在纽约设立集团总部，在北京和美国罗利（北卡罗来纳州）设立主要运营中心。交易后，联想将以中国为主要生产基地，同时将拥有约19 500名员工（约9 500来自IBM）。根据协议，联想和IBM结成长期战略联盟，IBM将成为联想的首选服务和客户融资提供商，而联想将成为IBM的首选PC供应商。IBM高级副总裁兼个人系统部总经理史蒂芬·沃德担任新联想的CEO（后于2005年12月离职），由中方杨元庆任董事局主席。

2005年3月30日，联想获得得克萨斯太平洋集团（Texas Pacific Group）、泛大西洋集团（General Atlantic）及美国新桥投资集团（New bridge Capital LLC）3.5亿美元的战略投资，以供联想完成收购。




图　3-1　新联想股权结构

除了PC业务出售外，联想还与IBM签订了一系列的附属协议（见表3-2）。





（3）跨国并购的预期效果


并购IBM PC部门后，按简单、静态累加计算，联想的全球市场份额由原来的3.4%上升到8.3%，由原来在全球PC市场份额排名第八位跃升至第三位，仅次于戴尔和惠普，具备了在全球市场范围的覆盖能力。

按2003年业绩计算，此次收购将打造全年收入约达120亿美元的世界第三大PC厂商；所收购的资产包括IBM所有笔记本、台式电脑业务及相关业务，包括客户、分销、经销和直销渠道，Think品牌及相关专利，IBM深圳合资公司（不包括其X系列生产线），以及位于大和（日本）和罗利（美国北卡罗来纳州）的研发中心，交易总额为12.5亿美元。联想将向IBM支付6.5亿美元现金以及价值6亿美元的联想集团普通股，锁定期为3年。联想集团和IBM将在全球PC销售、服务和客户融资领域结成长期战略联盟。

可以看出，这次收购并不是一个单一的收购交易，可以说是联想和IBM公司之间达成的长期战略合作协议。上述协议将使新联想在未来几年内须向IBM支付大额的服务费用，而且由于在包括短期融资、市场销售等很多方面都将依赖于IBM公司，新联想所付出的费用将会远大于上述协议所列出的金额。


 [1]
 本章作者：清华大学经济管理学院王以华教授、清华大学经济管理学院博士生曹红军和赵剑波。






并购后的整合



完成并购程序后，新联想集团进入全面整合阶段，也是联想真正凭借“蛇吞象”的并购，实现其公司品牌、产品和管理全面国际化的关键阶段。联想一开始就摒弃了发展中国家的企业并购西方企业的通常做法，即建立一个子公司，让其独立运营，规避整合的困难与风险。联想要建立一个“新联想”，即融汇IBM和联想各自的优势，还要吸纳国际的最佳实践。这一阶段的整合主要包括组织架构整合、高层管理整合、管理方式整合、公司文化整合、财务资源整合、营销体系整合、供应链整合、ERP整合、技术体系整合和人力资源整合。



1.新联想集团的组织架构、高层管理、管理方式整合




（1）组织架构整合


首先，新联想选择了公司制，在全球范围内进行了组织整合，设立美洲区、欧洲区、中东和非洲区、亚太区、大中国区等区域事业部；原联想及原IBM的全球业务产品运作、供应链和销售体系统一整合到全新的组织架构中，全球台式产品中心、供应链中心全部转移到中国。其次，新联想融汇各方优势：发挥IBM在全球财务体系等方面的优势；将原联想供应链效率的核心思想移植到全球系统，并对全球IT系统进行改造；融合了IBM的高端客户销售模式和联想的大众客户销售模式；还吸收了戴尔的先进管理经验。


（2）高层管理班子的整合


并购后，联想集团首先对高层领导班子进行了整合。

首先，划分董事长与CEO的权限。在新联想，董事长杨元庆直接管理战略，即不仅仅管宏观的战略制定，还管所有的管理流程变革（后称运营），通过企划部决定什么时候开会，谁来参加会，研究什么样的流程再造。所以，杨元庆在涉及公司并购和变革（transformation）的关键宏观决策上，都能参与。而CEO则全权负责公司日常的运营（daily operations），董事长绝不插手。

最初，杨元庆接任董事长，CEO则由IBM公司高管、个人系统集团资深副总裁史蒂芬·沃德接任。这样安排有助于并购整合初期稳定IBM的队伍，稳定国际市场份额。在新联想的13位高级管理者中，原联想和IBM公司PC旧部的管理者比例为7:6，与双方股权的比例相似，形成这样一个组合是双方沟通和妥协的结果。

但是，收购IBM个人电脑事业部半年之后，新联想的并购整合依然没有达到扭亏为盈的目标，于是有了学习戴尔经验，高层换帅的新举措。2005年12月20日，联想集团宣布：董事会任命原戴尔公司高级副总裁威廉J.阿梅里奥为集团总裁兼首席执行官，接替此前的CEO史蒂芬·沃德。这项任命得到了董事会绝大多数股东，特别是投资银行的支持，因此过渡平稳顺利。威廉J.阿梅里奥带了戴尔的管理经验和一支执行力很强的中层队伍，加强了联想在企业级市场直销的力量，完善了客户结构和销售模式。

但是，2008年的全球金融危机对新联想的财务业绩带来了巨大冲击，年底形成了联想无法承受的高达2.2亿美元的实际亏损。柳传志认为：“金融危机仅仅是导火索，真正的炸药桶是职业经理人的短期行为导致战略制定出了问题。由于薪酬与股价有关，CEO威廉J.阿梅里奥不愿意在研发和品牌上投资，不愿意执行3年投资7亿美元改造消费市场供应链和ERP系统的计划，因此所谓利润由1.4亿美元上升到4.8亿美元是虚高。”为了把握联想的战略方向，重振斗志与信心，柳传志决定借助大股东之位再次出山，接替董事会主席一职，让杨元庆出任CEO，并调整CFO（chief financial officer, CFO，即首席财务官）等职位的人选。起初，因担心跟随威廉J.阿梅里奥来到联想的其他原戴尔高管离去，这一意见遭到了董事会中国际投行股东的反对。为了留住他们，联想制定了力度非常高的4年激励计划。尽管将信将疑，但是薪酬诱人，加上金融危机期间不好找工作，他们留下了。2009年2月，新的8人执行委员会（以下简称执委会）由4位外国人和4位中国人组成，杨元庆任CEO。杨元庆秉持“班子、战略、队伍”的联想管理传统，采取了完全不同于前任的领导方式：每个月，执委会8人都会在世界的某个地方连续开三天会，充分讨论和交流公司的重大问题，每个人都有充分的发言权，由虚到实地制定公司战略。以市场增长率和利润率为两个维度，形成了中国、欧美、新兴商务和新兴交易四个细分市场，形成了清晰的战略对策，执行力大大增强。半年之内，公司业绩提升了，外国高管如约拿到了奖励，积极性大增，也不走了。2010年，当全球电脑同行的平均市场增长率是2.6%时，联想实现了22.9%的增长率。


（3）管理方式的整合


1）联想与IBM PC事业部管理模式的深刻差异

联想与原IBM PC事业部的管理模式存在深刻的差异。例如，在管理风格上，联想形成了子弟兵作风，不仅参与战略制定、强调大局观，而且干部之间能建立相互影响和配合的信任关系，崇尚不达目的绝不罢休的执行力。而IBM则崇尚职业经理人作风，专业精深、分工负责、执行战略、重视绩效。又如，在战略制定方面，原联想强调整个领导班子在反复深入讨论的基础上，中高层达成共识。而IBM则更强调CEO的决策权威和战略执行官（VSP）的严密分析，进行自上而下的宣传、贯彻。再如，在薪酬制度上，联想强调分配与业绩挂钩的激励因素，而原IBM则强调保健因素（指工作环境与条件因素，它的固定比例高，浮动比例小）。最后，IBM的供应链建立在全球多业务的基础之上，遵循全球公司（Globalizational Corporate）的资源调配和组织原则，因此规则极其复杂，总体运行效率比较迟缓。而联想的供应链则基于中国本土，业务种类相对简单，体现联想对PC业务“是鲜果不是干果”的理解，强调高流动性和高效率，等等。

2）管理模式整合的指导思想

柳传志以务实的态度强调——为了确保股东利益，为了确保联想干部学习跨国公司管理，为了保证并购初期人员稳定、市场稳定，首先需要做必要妥协，并积极适应，其次再考虑更深刻的变革。

妥协首先体现在干部的安排上。例如，原联想的副总裁王晓岩在建设和管理联想后台方面可谓功勋卓著，她曾经一人负责人力资源、财务和IT三个领域的工作，为联想高效的ERP系统立下汗马功劳。但是，整合中，她接受了责权缩小、位置下降的调整。原联想负责供应链采购的副总裁乔松也是如此。妥协还体现在整合时所选择的主导管理模式上。例如，新联想整合之初，在国际市场上没有触动原IBM PC事业部的薪酬制度。

最初的适应是艰苦的。中国本土干部需要学会用英文交流；需要飞到美国总部去汇报；需要参加时差8～9个小时的全球电话会议；需要学会忍受美国同事的自信；需要不断回答他们刨根问底的询问；等等。而IBM的干部员工则需要承受被出售的痛苦，被中国公司并购的失落与不甘，等等。整合初期的沟通成本是巨大的。为了提高沟通效率，联想邀请参与并购策划、对联想和IBM都有深入了解的麦肯锡公司资深顾问吴亦斌博士担任“首席整合官”，后又担任“首席变革官”等职务，主导关键整合领域的工作。

当联想发现，单纯整合不能扭亏为盈、不足以提升新联想的国际竞争力的时候，董事会及时提出“优化”（transformation）的任务，即真正融汇IBM和联想双方的优势、吸纳行业最佳实践。此时，供应链、IT系统、薪酬体系等更深刻的改革才真正开始。



2.新联想集团的企业文化整合



企业文化是企业成员在一定的社会文化背景下，在长期的生产经营过程中逐步形成的基本信仰和价值观，并以此为核心所生成的行为规范和经营风格等。企业文化具有排异性和融合性的特征。企业文化作为国家文化的一个子文化，带有鲜明的国家文化特征。联想集团文化整合过程中面临着双重文化差异。


（1）并购后联想文化整合的困难


首先，中国企业与发达国家企业明显的文化差异加大了整合难度。一般认为，国家文化的差异主要体现在个人主义和集体主义、权力距离、对不确定性的接受程度等方面，而中国人对风险的接受程度更高，有远离权力中心的倾向，强调集体主义。一般认为，西方跨国公司的管理模式更成熟，更科学规范，而中国企业的管理模式则更依赖人治，更灵活变通。显然，如果简单搬用中国方式来管理西方企业则是行不通的。

其次，海外被并购企业对中国企业文化的认同度低。目前，在中国企业进行海外扩展的过程中，被并购企业所在国的员工、媒体、投资者甚至是工会往往对中国企业持一种怀疑的态度，存在偏见。“价格低廉的产品”和“效率低下的企业”往往还是中国产品和企业在海外社会公众心目中的基本形象。在这样的印象中，被并购企业普通员工会担心自己的就业；管理人员会担心自己的职位；投资者会担心自己的回报。像IBM这样有悠久文化传统的国际著名企业的员工，往往对自己文化的认同度高，如果将联想文化强加给被并购企业，其结果是陷入各持己见的独立或冲突状态。这样会使双方在业务及组织上的整合受到阻碍，整合的难度大为增加。所以，联想需要用国际化的文化视野，使自己的文化更具有包容性、开放性，在现有文化扬弃的基础上共同发展出新的文化。


（2）新联想文化整合的初期措施


首先，联想集团并购整合初期成立了专门的全球文化整合小组。在杨元庆和史蒂芬的指导下，成立了全球文化整合领导小组，由比尔·马特森（Bill Matson）和乔健任组长，执行组长由具有深厚跨文化管理背景的联想人力资源部学习总监伊敏担任；小组成员由联想、IBM、麦肯锡三方的战略和文化专家共同组成。联合工作小组力求深入研究双方历史文化，在深刻理解新公司战略的基础上，运用先进的跨文化整合工具与方法，协同推进联想新文化整合。

其次，以双方共同的企业文化要素为根基进行深入交流沟通。文化整合小组认识到，整合的关键在于彼此的交流沟通，只有通过深入交流才能产生真正的理解与认同。注重诚信和讲究规则，是联想和IBM共同的文化基础。在双方共同努力下文化交流很快初见成效。并购交易结束后不久，新联想的文化整合小组就迅速开展了一系列文化交流活动，促进了双方的文化理解。

第一，文化整合小组帮助IBM的人员了解联想。2005年1月初，在李岚的策划和帮助下，企业推广部赠送给IBM个人计算机业务（以下简称PCD）1 000本英文版联想历史，发送到PCD的每一位经理手中。随后，PCD将联想历史的英文网络版放在自己的内部网站上，帮助全体员工了解联想20年的历史。为了让PCD新同仁都能时刻感到自己是一位新联想人，为联想的名字而自豪，文化整合小组专门定做了1万个联想奥运五环标徽，准备发给所有新加盟联想的员工。IBM按照习惯不给同事安排接机等事宜，认为这是个人自己的事。在联想方面的提议下，PCD成立了联想接待小组，专门学习和研讨接待来自中国同事的礼仪，使中国同事来美国的接待、住宿、餐饮都有保障。

第二，细心接受IBM员工的建议。并购消息宣布后，PCD很多员工开始自发地对新公司提出创意和期望。例如，有的员工自发制作了带有新联想标志的胸卡。又如，有的员工建议PCD的内部沟通部门设立一个“垃圾桶”，鼓励员工们一起来思考，找出过去IBM哪些方面不好，把它丢弃到“垃圾桶”里，将新的气象带入新联想。有员工认为，IBM太官僚了，循规蹈矩，人与人之间的关系过于“冷”，总是通过邮件来沟通，这些都应该摒弃到“垃圾桶”；另一些员工则期望新联想能够更加灵活和敢于冒险，给员工更大的发展空间，人们之间的关系也“温和”一些，多一些面对面的沟通。

第三，全员动员积极打造新联想的新文化。为了给新联想的文化和远景提供确切依据，文化整合小组邀请部分员工参加访谈、座谈和抽样问卷调查活动，热情邀请全体员工通过联想的大头猴信箱（即bigmonkey@lenovo.com），表达自己对新文化的想法和建议。文化整合小组尊重和认真对待每个人的想法和建议，所有意见都被收集和分析，并送交会议讨论，最终作为确定公司核心价值观的参考。在确定公司新价值观之后，文化整合小组组织全体新联想同仁参加一系列持久而丰富多彩的联想新文化建设活动。

文化小组认为，注重诚信和讲究规则，是联想和IBM共同的文化基础，也是新联想文化的基石。文化小组在法律和审计专家们的帮助下，起草了员工守则，作为未来新联想员工在世界各地开展业务的行为指南。此外，通过一次次会议的磨合和总结，逐渐形成了一些折中双方习惯的会议规则。

杨元庆提出在新公司整合过程中要遵循三个原则“坦诚、尊重、妥协”。

经过多次的磨合和反复的调查修改，新联想将其企业文化重新确定为如下几条。

成就客户：致力于客户的满意与成功。

创业创新：追求速度和效率，专注于对客户和公司有影响的创新。

精准求实：基于事实进行决策与业务管理。

诚信正直：建立信任与负责任的人际关系。


（3）新联想文化整合的后期措施


在全球金融危机中面临巨额亏损，2009年年初，联想果断更换了董事长和CEO。

杨元庆作为新任CEO，将老联想的战略制定方式带到了新联想，形成了一种“权力距离短、风险意识高、集体主义强”的战略决策与执行模式，大大提高了联想在全球四大细分市场上的战斗力和战略协同性。

董事长柳传志则不仅听取战略汇报，而且走向公司各大区域事业部主持圆桌会议，侃侃而谈之际，把联想遇到的困难统统交底，阐述今后应该怎么做，什么对，什么不对。他强调个人发展要融入企业发展之中，要求海外员工有责任心、信守承诺，海外干部有上进心、带队伍、敢于创新迎挑战。柳传志的领袖气度和真知灼见令外国同仁刮目相看并折服。

现在，新联想上下形成了中西共识的核心价值观：说到做到，尽心尽力。（We do what we say, We own what we do.）想清楚再承诺，承诺就要兑现！公司利益至上！每一年每一天我们都在进步！（We plan before pledge, we priorie company first, we perform as we promise, we practice improving every day.）

如今，海外员工开始热爱新联想，因为联想在危机中保证了他们的就业安全和发展空间。



3.新联想集团的资金整合



由于联想预料到现金流的压力，在推进并购的同时，联想在高盛和IBM的协助下，与巴黎银行、荷兰银行为首的20家中外资银行签订了6亿美元的融资协议（其中5亿美元为定期贷款），募集并购交易所需的现金。2005年3月，联想又获得了美国三大基金3.5亿美元的战略投资（1.5亿美元作为收购资金，2亿美元作为日常营运之用）。这两笔交易确保了对IBM个人电脑事业部的顺利收购，同时也使得联想有足够的现金维持并购后新企业的运作。

总之，新联想集团尝试通过与国际知名投资银行合作，引入战略投资，以有效利用全球资源对其可调动的财务资金进行有效整合，为新联想的发展和顺利整合提供有力的资金保障。



4.新联想集团的营销整合




（1）延续IBM的高端品牌与塑造Lenovo的公司品牌


根据双方约定，新联想在并购后5年内无偿使用IBM的品牌，并完全获得"Think"系列商标及相关技术。前18个月，IBM的个人电脑事业部可以单独使用该品牌，18个月到5年之间可以采用IBM和联想的双品牌，5年后打联想的品牌。

鉴于IBM是全球品牌、高价值品牌、高形象品牌，新联想在并购后大力宣传ThinkPad（笔记本）品牌和ThinkCentre桌面品牌，以此作为进军国际市场的敲门砖。与此同时，新联想确定了在国内，Lenovo品牌主打消费市场、IBM品牌主打商用市场的策略，两条产品线继续保持不同的品牌、市场定位，并在性能和价格方面做出相应配合。联想既要继续巩固"ThinkPad"、"ThinkCentre"的产品品牌，更要积极提升Lenovo这个自主品牌。保证IBM原有品牌和Lenovo新品牌的顺利接替，既保证老用户又争取到潜在新用户，这一点至关重要。

为此，联想采取了一系列营销举措。①体育营销。作为国际奥委会全球合作伙伴，联想为冬奥会提供了近5 000台台式电脑、600台笔记本、近400台服务器、1 600台桌面打印机以及技术支持和服务。同时，签约冬奥冠军杨扬为代言人，突出了品牌的亲和力。后来，联想又签约国际巨星小罗纳尔多为形象代言人，彰显了联想品牌的激情与成就内涵，及其国际化定位。②合作营销。联想集团与可口可乐公司结成市场战略合作伙伴关系，就共同助力北京2008年奥运会签署了合作意向。同时，双方表示将在未来充分利用品牌、渠道及营销等综合优势，联合发动一系列大规模的合作推广活动，共同在品牌建设和市场拓展上谋求双赢。③公关营销。联想成功赞助2006年博鳌亚洲论坛，不仅以其高性能的产品助力论坛顺利进行，而且显示了联想品牌中所蕴含的权威与大气。2008年，联想作为北京奥运会的赞助商，尽享了北京奥运会成功主办的外溢效用，一举成为全球瞩目的电脑供应商。

通过这些营销措施，不仅巩固了"ThinkPad"、"ThinkCentre"的品牌影响力，而且加深了它们与联想的联系，提高了品牌关联度。更重要的是，联想的自主品牌"Lenovo"在传播中不断壮大，提高了自身品牌的认知度、美誉度，扩大了国际影响力。


（2）向海外市场输出在中国成功的营销“双模式”


联想通过并购IBM个人电脑事业部，继承了个人电脑业的著名品牌ThinkPad，并想在竞争激烈的电脑业中打造一个新的“中国制造”的全球品牌：Lenovo。联想把公司总部迁至美国，来自IBM和戴尔的两位西方高管则先后成为联想的CEO。这在中国主流公司还是头一回，这一举动吸引了全世界的目光，其开拓效应已经广为人知。

在确立海外市场和中国市场同等重要的理念的同时，联想也前所未有地强调中国市场成功经验的重要性，认为联想在中国成功的文化基础和业务模式是联想在未来成功的根基。基于这点，联想确定了战略拓展的方向，重新梳理业务流程，并建立新的业务模式：把联想在中国的“双模式”成功实践，即面向消费市场的交易型业务+面向商用市场的关系型业务，复制到全球市场，以弥补联想在海外消费市场和中小企业市场的短板。与并购初期对西方管理文化的被动适应相比，联想主动地向全球市场转移文化和业务模式更具有实际意义，成功的前景也更鼓舞人心：联想将用中国管理基因去改造和驱动一家业务遍布160个国家和地区、规模超过150亿美元的全球化运营企业。其复杂程度，绝不亚于郭士纳对IBM的经典再造。

但是，要想把中国联想的“双模式”成功经验复制到全球，则是一项艰巨的任务。海外高管最经常问的问题是：“如果两个模式之间发生价格冲突和渠道冲突该如何处理？”联想的中国高管们给出的解决方案是：可以通过产品和渠道管理来避免价格冲突。提供给消费者和企业用户的产品系列如果完全不一样，也就无从比较价格，同时，面向消费者的渠道，一定不会出现面向大客户的产品。至于渠道冲突，则需要联想把企业客户名单缩短，每家客户都有专门的渠道覆盖。

困难之处在于，联想在中国掌握着超过200家经销商的庞大分销系统，可以借助渠道的力量来深耕客户。但是在美国，全国性的分销商只有7家，如何实现对于客户的深耕就成了问题，像CDW这种主要面对中小企业的IT产品直销渠道则是中国联想不具备的。“双模式”在全球市场的复制并非易事，联想的海外业务以大客户为主，靠销售前端驱动；消费市场业务则靠产品部门的后端驱动。要在海外市场复制“双模式”，不仅要对各国市场的渠道特点和消费文化有深刻的理解，更需在此基础上梳理出清晰的业务流程，建造统一的IT系统支撑。



5.新联想集团的供应链与ERP整合



能否有效地整合两个公司的运营管理系统是联想并购整合的关键。公司整合的协同效应不仅来自文化整合、资金整合、营销整合，还来自供应链运营层面的管理流程整合，具体而言就是IT系统的整合与改造。国际大公司的管理、业务、支持系统是与IT系统紧密相关的，很多流程都是被IT固化的，如果IT系统不能改变，流程就不能改变。在进行公司流程整合的同时，还需要进行IT系统的重建。

IBM和联想的两个ERP系统存在很大的效率差距。IBM的产品线非常长，除了商务电脑，还有大型机、服务器等产品，其供应链并不是专门为PC设计的，成本高且效率低，无法满足激烈的市场竞争对效率和成本的要求。例如，如果新联想要推出新产品，要发布一款新型号或新配置，信息在联想国际的ERP系统里要花几星期才能完成，而联想中国的ERP系统则可以一天完成两次。又如，客户退货的信息通过联想国际的ERP系统反馈到后端，往往需要一两周时间。而且分布在欧美地区的供应链资源、人员、工厂等的成本比联想高很多。

并购整合初期，联想不得不同时运行IBM和联想两套ERP系统。毫无疑问，兼用两套系统的成本是巨大的，而且两套系统之间的差距所造成的业务分割对新联想的整合是一个极大的障碍。因此，再造新联想的供应链管理系统势在必行。新联想的思路和目标并不仅局限于简单地融合现实的两个ERP系统，而是将眼光投向更具长远和战略意义的大企业供应链管理系统（以下简称SCM）的建设上。SCM是业内公认的企业IT实施中最困难的一个环节。由于SCM工程庞大且复杂，只有少数巨头企业如沃尔玛、惠普、戴尔等才敢涉足。对国内企业而言，SCM是一座无法逾越的高山。

为了确保新联想SCM项目顺利进行，联想选择了长期与自己合作的电子商务呼叫中心供应商——惠普作为合作伙伴。尽管惠普没有在中国内地实施SCM系统建设的先例，但在全球范围内同香港和台湾的企业已有多年的战略联盟合作关系，成功的案例不少，特别是惠普在中国香港和中国台湾、新加坡都成功地实施过相应的项目，相关咨询顾问可以便捷地调配到联想项目中来。为了解决联想新的供应链管理系统设计和技术上的难关，联想从软件设计中心调配了30多名技术人员投入到新系统的开发和设计中。新的系统设计完全以业务人员的需求为导向，同时，要求提出系统设计的业务人员都具有IT背景。经过4个月艰苦努力，新联想集团完成了SCM新系统的软件和系统设计，并获得了4个EAI的发明专利。这是联想集团首次在信息化建设方面获得专利。

联想新的SCM管理系统于2006年6月6日成功上线，使联想原有的ERP系统与IBM的ERP系统整合成功，实现了无缝对接。新联想70%的供应商已经纳入了新的供应链管理系统，同时，联想的库存周转从1994年的36天降到20天左右（并购IBM PC事业部前联想可做到一星期，并购后考虑到欧美工厂的实际情况而折中为两个星期）。通过打造新的SCM管理系统，联想不仅实现了与IBM PC事业部原有ERP系统的整合和对接，也极大地提升了联想全球物流配送和柔性生产制造能力。



6.新联想集团的技术整合



从2005年10月1日开始，经过5个月的过度，新联想打散了IBM PC事业部和联想原有的研发机构，重新构建了新的全球研发架构，进行世界范围内跨地区和跨文化整合，形成了全球协同高效的创新体系。


（1）在比较和学习中提升研发管理水平


IBM PC事业部的全球研发管理体系和流程对于全球产品的交付能力很强，而联想较强的交付能力主要限于国内。全球的交付中，各国标准差别很大（无论强制标准，还是引导性标准），各国需求也不一样（产品要求和规格存在很大差异），因此需要一整套面向全球的研究开发管控模式。IBM在这方面已经具备了丰富的经验和很大的优势，这正是在国际化过程中联想所欠缺和需要的。

IBM PC事业部无论是软件还是硬件，都有很强的架构能力，而中国到现在为止，由于很少有机会参与顶层和大规模软件的架构设计，自身成长速度较慢，软件架构能力还比较薄弱，联想也是如此。并购后的研究开发体系中，联想的员工从IBM PC事业部员工身上学到了很多经验与知识，大大提高了软件整体架构能力。联想在中国满足消费者需求的能力很强，依据对客户需求的深入了解进行产品研发和设计，并积累了进行研发、设计和基础研究的丰富的人才队伍。整合后，原来没有机会接触和学习国际一流设计经验的中国团队，因为年轻且学习能力强，在新的技术研发体系形成后，进步很快，中外籍员工互相尊重，各有优势，谁也无法替代。


（2）优势互补，分工合作


联想的主要研发人员在中国，研发成本比戴尔和惠普相对低。另外，并购IBM PC事业部后，双方在文化上都比较认同对方，比较容易协同，既有合作，又有竞争。在联想的全球研发体系里，并非总部派人对研发团队进行管理，完成总部派出的项目，而是鼓励各公司对研发的每一个部分都进行创新。总部的决策在于平衡各方面的力量，既要看到领先的需求，又要看到更大规模新兴市场的发展机会。国内大公司的全球研发体系中，CTO基本上都是外国人或外籍华裔，唯独联想的CTO是中国人，因为中国市场在联想全球布局中举足轻重，在理解中国消费者需求方面，由原联想的管理者做技术主管具有更加重要的作用。在新的研发体系中，针对中国客户的产品开发以中国研发团队为主，日本和美国团队提供支持；Thinkpad的开发决策在美国，开发也以美国团队为主，中国和日本团队提供支持，这是一种互动模式。另一种互动模式，是按照技术领域来分，比如体系架构创新，多个地方研发团队都会参与来做，根据题目需要，哪个团队更适合做哪方面的东西，就由他们来牵头。国外大部分工程师在自己的领域里是专家，但是稍微跨出专业领域，了解的就比较有限。在新的体系里，IBM员工也学到了很多新的东西，也得到了在原有研发体系下所不具有的能力和优势。

IBM PC业务在商务电脑领域里堪称世界顶级，而联想在消费电脑领域里围绕应用和产品设计下了非常大的工夫。并购IBM PC业务后的联想，力图使二者的结合达到一个最佳的平衡。以往，在与全球PC巨头的竞争中，联想从来没有取得过技术上的竞争优势，只能在中低端市场竞争。并购IBM PC事业部后，联想开始具有技术上的竞争优势，通过战略联盟，借助IBM PC事业部的研发力量和研发成果，牢牢地把握住相对于戴尔等竞争对手的技术优势。从IBM PC事业部获得的两个研发中心大大提升了联想的技术水平，而且IBM PC事业部先进的技术研发管理还帮助联想原有的技术研发部门发挥了更大的潜能，提升了新联想的技术优势。这一切使得联想一跃成为PC制造商中的技术领先者。同时，也使联想拥有了一条从高端到低端的完整产品线。联想原先的中低端产品线，在充分利用IBM PC事业部的技术优势得到改进后也更具竞争力。



7.新联想集团的人力资源整合




（1）员工整合


2006年3月17日的调整计划中，联想在美洲、亚太和欧洲削减1 000份全职工作岗位。通过本次人员调整，联想节约了开支，降低了成本，加强了集团的全球竞争地位，提高了运营效率。人员调整是对联想战略布局以及组织结构调整的直接反应，更是联想实现战略目标的重要条件。通过一系列的人力资源部署，联想将自己原有的人员优势嫁接到了新的组织中，并且利用外部招募引进了对东西方文化和市场了解甚深的阿梅里奥作为新的经营者。联想减少内耗、直面市场、提高竞争力的雄心渐显。


（2）人力资源政策整合


在整合过程中，人力资源管理方面设立了总部人力资源中心、区域职能人力资源中心和为业务单元提供支持的业务伙伴。人力资源政策也进行了相应的整合，其中最显著的是薪酬福利整合和人力资源发展计划。原IBM PC事业部的薪酬福利政策更具有“保健性”，而原联想的政策则更具有“激励性”。薪酬福利关系员工的切身利益，为了稳定并购后的国际市场业绩，新联想对此非常谨慎，特别制定了3年整合规划，对每一年需要完成的工作进行了细致的计划，暂时保留IBM的政策，逐步推进更具激励性的政策。而人力资源发展规划在于盘点现有人力资源的整体状况，评估目前的业绩表现和未来的发展潜力，为下一步人才储备和开发做准备。






联想跨国并购国际化的特色





1.“以蛇吞象”的非对称式并购，跨越式提升企业的国际化程度



所谓非对称式并购，指并购方与被并购方在综合实力与竞争位势不对等，但被对方的独特资源与能力所吸引，因而产生的并购。非对称式并购又可以分为两类：其一，“以虎吃鼠”；其二，“以蛇吞象”。前类并购很常见，有无数成功或失败的案例；而后者则很罕见，成功或失败的案例都很少。联想对IBM PC事业部的并购则属于后者，联想不仅要以30亿美元的资产消化100亿美元的并购价格，而且要面对强势的IBM文化与管理模式。其难度可想而知。消化不良就是死亡。因此，并购的决策和执行需要以准确的理性分析为基础，具备巨大的雄心和勇气。

联想集团的国际化轨迹经历了一个以跨国并购为转折点的“之”字形路径。如前所述，并购IBM PC业务之前，联想的国际化进程经历了两个阶段：外向的前期阶段，即建立合资企业、海外建厂、海外销售计算机主板；内向的第二阶段，在中国本土市场上向国际同行学习管理经验、提升自己的软实力、与国际同行展开竞争。

并购IBM PC业务之举使联想的国际化水平迅速跃升到一个前所未有的高度。并购之后，新联想的品牌知名度、组织机构设置、人力资源管理、经营管理方式、国际市场竞争力等与并购之前不可同日而语。这种跨越式的提升与联想所决定进行的“蛇吞象”式的、非对称并购有很大的关系。Lenovo以弱并强的全球媒体放大效应、IBM品牌的声誉和信誉对Lenovo品牌的辅佐效应、Lenovo借助北京奥运会赞助商的身份尽享中国成功举办奥运会的协同效应，都使原来名不见经传的Lenovo一夜之间成为家喻户晓的国际品牌；联想借助并购，一举拥有了原IBM PC业务的商务电脑全球销售网络，了解并掌握了管理规范、体系成熟的国际渠道经验；联想借助并购，从一个中国本土企业一举成为地地道道的国际跨国公司，借助国际职业经理人管理跨国公司的丰富经验，学习和掌握驾驭全球事务的能力。经过一段较长时间的实力积累，联想通过并购行业领先企业IBM PC事业部而快速实现国际化跨越式提升，是联想国际化的一个突出特点。一般而言，中国多数企业海外并购的对象是规模和实力相对较小、至少相当的企业，因此并购谈判和并购整合的难度会小一些，但这类并购对中国企业国际化的提升度也会有限。联想以弱并强的海外并购之略风险大但提升快，不仅在国内，在国际上也是较为少见的。因此，联想通过跨国并购走出了一条极不寻常的国际化道路。



2.以组织学习作为国际化战略实施的基础



纵观联想国际化战略实施的整个进程可以发现，向国际领先企业学习一直贯穿了联想发展过程的始终。正是由于联想坚持不懈的组织学习，其国际化战略才能够得以顺利实施。在国际化的早期和中期阶段，联想就十分注意通过有目的、系统地向惠普等国际知名企业学习，引进其先进的管理理念、方法和制度，快速提升管理能力和制度的国际化水准。在并购IBM个人电脑业务后，联想继续通过向戴尔学习，整合并打造了其全新的供应链管理系统；向IBM研发人员学习，提升了大规模软件的结构设计能力；向IBM员工了解IBM企业文化的精髓，通过有机整合，完成了新联想的共同文化和规则构建。联想善于向任何值得学习的企业学习。这种组织学习能力在其国际化全面提升阶段发挥了巨大作用，是其国际化的又一个突出特点。



3.整合和利用全球资源，保障国际化战略的实施



充分利用和整合全球资源来实现国际化战略是联想的另一个特点。无论是早期的中外合资还是后期的跨国并购，无不体现了这一点。尤其是通过海外并购来提升国际化的阶段，这一特点更为突出。众所周知，海外并购的成功率之所以非常低，是因为跨国并购是一项复杂的投资活动，不仅涉及跨文化管理的种种问题，而且并购过程涉及方方面面的专业知识，因此，仅靠并购企业单枪匹马是难以完成的。并购企业需要中介机构提供服务，如麦肯锡、高盛、普华永道等著名机构协助调研与谈判等。联想收购IBM PC业务时就聘请了多家咨询公司，包括战略咨询公司、律师事务所、投资银行、人力资源顾问公司、会计师事务所，等等。所有咨询机构在国际上均享有极高的声誉，共同特点是：熟知市场化运作惯例、具有丰富的国际操作经验、精通国际并购游戏规则。这些机构组成了一个强有力的智囊团，辅佐联想实现其并购计划，至少帮助联想在遵循基本规则方面不会出现重大的失误。这些咨询机构所提供的服务，大到战略制定，小到英语培训，从并购过程中大量法律文件的起草和审阅，到各种专业数据的计算、预测，都是联想急需而又力所不能及的。这些工作体现了专业人员的重要性，弥补了中国企业在并购交易方面知识和能力的不足。联想集团并购IBM个人电脑业务的过程中，充分发挥了这些中介机构的桥梁和辅助作用，因而顺利实现了一个业内称为“蛇吞象”的跨国并购。懂得和善于利用、整合全球资源实施国际化战略，是联想并购的一个重要特点，对国内企业的国际化发展也有重要的参考意义。



4.通过成功的品牌运作和管理突破企业国际化的瓶颈



品牌国际化是国际化战略实施的高级阶段，也是国际化最难实现的一个环节和境界。品牌国际化程度的提高会对企业整体国际化水平的提高有极大的促进和提升作用。联想成功地通过品牌的经营运作使得Lenovo的国际化程度飞跃式地提升，对其整体经营的国际化起到了强大的辅助推动作用。早在并购IBM之前，联想就通过重新注册商标的办法，扫平了联想品牌国际化的法律和制度上的障碍。在品牌经营和宣传上，联想集团借助中国举办2008年夏季奥运会之际，通过成为奥运会电脑设备赞助商而使得Lenovo品牌驰名全球。并购IBM后，联想继续拥有IBM原有的商标和品牌使用权，ThinkPad系列手提电脑成为笔记本电脑的知名国际品牌。因此，联想的国际化不是简单的经营管理、分支机构和管理人员的国际化，而是通过品牌的管理和运作而实施的全面高级阶段的国际化。这在中国乃至国际上企业国际化战略实施中也是较为突出和独特的。



5.凭借出色的跨文化管理消除国际化中文化差异的阻碍



联想较为成功地进行了并购后的跨文化管理和融合，是其国际化发展中另一个较为突出的特点。很多企业都不可避免地遇到了经营和管理中的跨文化管理和整合的问题，尤其是对正在向跨国公司转化的中国企业更是如此。新联想在这方面则做得较为成功。新联想在文化整合上提出“尊重、信任、整合”的方针，具体的经营管理中联想提出了“大原则必须坚持，小问题因地制宜的适当妥协”的原则。在并购后的国际化经营阶段，联想坚持了取长补短、相互学习的文化管理策略，而不是单纯地以某一方面的文化为强势文化进行强势整合。如，新联想的高层领导班子共8位成员，中国和西方背景的管理人员各占一半，确保了东西方文化的平衡。在实际管理运行中，联想并没有完全僵化地沿用老联想的管理风格和办法，而是充分考虑到了西方国家民主、法制的背景，采用了民主集中的原则：所有的重大事项都要在董事会会议上讨论，所有不同的看法也要在董事会会议上统一。但是联想并不是一味追求妥协，在沟通上的耐心是以不妨碍决策和执行的效率为前提的。联想这种以中西方文化融合为契机、取长补短地进行跨文化的管理也是我国企业跨国并购整合值得借鉴的。






研究发现





1.中国企业跨国并购必须充分考虑财务风险和后续收益风险



跨国并购中，企业是否能够对被并购对象进行正确的估价是中国企业必须正确、客观和冷静对待的一个问题。从联想并购IBM个人电脑事业部的国际化历程中，可以看出企业通过跨国并购提升其国际化程度时必须充分认识到跨国并购在交易估价以及巨额交易给自己企业带来的资金压力和风险。风险表现在以下两个方面。一方面，企业仅仅看到并购可能带来的正面收益和影响，而忽略了潜在的可能损失而未能实现预期效果；另一方面，可能支付高价而并购了劣质资产，后续的整合和经营未能达到预期盈利目标，则会直接导致入不敷出。联想与IBM的交易价格是否过高，业内和学界也一直存在着争议，但联想后期所遭遇的财务危机则是有目共睹。联想并购IBM个人电脑事业部后，其市场业绩并未达到预期的目标，并购后的几个季度中，联想亏损较大，加上对IBM收购价款的支付，一度使得联想财务面临严重资金压力和风险。因此，必须清醒地认识到，通过并购提升品牌和国际知名度，再转化为企业利润和竞争优势是一个漫长的过程，这一转化过程中尚有许多不确定性因素的影响。因此，中国企业试图通过跨国并购走向世界，还必须对跨国并购交易对象的价值评估和之后新企业整合、动荡可能遭遇的财务危机的风险有充分的清醒认识。



2.中国企业跨国并购需要考虑国际政治和国家关系的影响



一般而言，政治和经济利益是密切关联的。联想集团提出并购IBM个人电脑事业部意向后，其中国企业的性质引起了西方国家主要是美国政府的高度重视。以美国为首的西方国家大肆宣扬联想的中国背景，以国家安全为由对联想并购IBM个人电脑事业部设置了种种障碍，这是联想所始料不及的。美国政府的严格审查使得并购过程的交易成本急速上升，增加了许多额外的开支和不确定性。尽管联想最终成功地通过了美国政府的法律审核，但之后的一系列由于国家关系和意识形态上的纷争所导致的联想欧美业务受挫，则是政治利益在经济竞争领域的体现和延伸，这同样也是联想并购之初所没有料到的。

联想并购IBM个人电脑事业部后，美国政府宣布由于联想中国公司的背景和性质，美国国防部将原已经采购的IBM 1 200万台的计算机从政府机构转移出去而转做他用，理由是涉嫌威胁美国国家安全和利益。以日本为首的其他国家也纷纷效仿，取消了原来IBM电脑的采购订单。因此，由于联想中国企业的身份，使得其在欧美国家的业务拓展并不如其预想的那样顺利，而是遭受了重大挫折。

在国内，联想集团并购IBM后其股权结构已经进一步分散和多元化，其是否仍是中国公司受到质疑。一方面，高度国际化的公司在国际上往往容易被资金和实力雄厚的大企业收购；另一方面，当时的联想实际控制权是否掌握在中方手中尚不明朗。由于这两方面的原因，联想在新一轮的中国政府和军队采购招标中遭遇到尴尬境地。这种因并购而导致的企业身份以及复杂的国际政治经济格局的纷争因素的交互影响，使得联想的国内外业务都受到了一定的冲击和影响，也使联想试图凭借IBM为政府机构大客户的关系而开拓B2B的业务受到了阻碍。这些都是并购之前联想所未预料到的。

从联想国际化的经历我们可以看出，中国领先企业通过并购走向国际的过程会充满许多风险和不确定性。由于国际政治经济和国家政府之间的关系、意识形态的影响，中国企业并购海外公司并不是一个简单的市场交易的关系和过程。中国企业进军国际市场除了要考虑到全球经济波动的冲击外，对于来自国际政治、法律因素的影响必须予以充分重视。

综上所述，尽管业内和管理学界对于联想并购和国际化的发展是否成功的评论众说纷纭，但毫无疑问的是，联想并购IBM个人电脑事业部对于中国的民族企业来说是一种勇敢的尝试并已产生积极影响。联想的跨国并购所产生的文化、政治上的影响远远大于企业本身的商业影响，代表了中国改革开放后行业领先企业发展的国际化方向。无论如何，联想国际化的历程和经验对于走向全球的中国企业而言都有十分重要和积极的借鉴意义。联想的国际化以及并购后的改造和整合，将是中国商业史上一段奇迹般的旅程，在此过程中积累的经验，对于后来的企业无疑是十分有益的。






第4章　领导力管理
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联想在跟国内外同行竞争时做了三件事：努力控制成本，发挥产品的技术优势，强化开拓市场和管理渠道的优势。有五件事值得骄傲：第一是与外国企业进行抗争，改变了进口产品独霸中国市场的局面；第二是实现高科技产业化，把技术变成了钱；第三是完成股份制改造，把国有企业改造为股份制企业；第四是总结出一套管理规律；第五是培养了一支过硬的队伍，研究出培养队伍的方法。联想的这些成绩在更深层次上还需要先从柳传志的领导来探析。






柳传志的领导风格





1.包容



柳传志懂得包容和妥协。柳传志在追求终极目标的过程中，在顽强地改变那些自己能够改变的东西时，也有足够的胸怀去包容那些他不能改变的东西。而且，他有足够的智慧去分清什么是自己能够改变的，什么是自己不能改变的。柳传志外表强硬、内心柔软，他说：“经营企业，如果心肠冷漠，肯定做不长久，一定要以心换心、诚恳相待。如果没有铁的纪律的约束，企业肯定也不行，要把握好这个度。”冯仑评价柳传志说，“伟大在于管理自己而不是领导别人”。



2.反思



柳传志一个月里总会安排两三天强迫自己退出喧嚣，让自己安静下来想问题，既想当下，又想未来，在他看来“思想越艰苦，观点才新鲜，决断才有力”。



3.谦虚



“谨慎是自由王国血液里流动的东西。当你发现谨慎就是生存必需的时候，你才到了真正的自由王国。我的骨子里不敢骄傲，因为确实知道环境多难，知道自己渺小，知道做得好的人是什么样。”柳传志如是说。



4.自知之明



柳传志客观估量自己的能力，包括对联想能力的判断。他说，“当我们还不是鸵鸟的时候，说话口气不要太大。”从最初的战略路径来看也清晰地反映了这一点。当时，联想采用代理而没有直接采用自主品牌，在柳传志看来，他本人和联想还没有足够的经验来自己生产经营，需要积累经验。这就是对自己的客观判断。



5.敏锐



柳传志善于分析形势，根据形势迅速做出判断。1994年4月，经过一番思想大讨论，联想的意识形态得以统一后，柳传志在人民大会堂宣布要“高举民族工业的大旗”，依靠国家对民族工业的支持，主动向不断涌进的外国知名品牌计算机出击，从而迅速占据市场第一。随后在2003年，当市场经济在中国初具雏形、各种规章制度日益完善，而与国际接轨的趋势也不可阻挡时，柳传志又果断从曾经创造辉煌的制造业一线撤退，把公司交给杨元庆等人，让他们率领公司完成向国际化、技术研发等高附加值环节的转型，自己则投身投资行业，利用自身的经验和资源来培育新的机会，领导和开展了“联想之星”培训班，主动承担中科院科技成果转化的责任，并期望再造一个联想。在联想，柳传志始终在营造一个颇为宏大的目标。其目的：一为使员工有一个长久的追求、持续的动力，二为与国家、时代的“势”相配合，乘势而起。



6.守诺



柳传志是言必信、行必果之人，说到做到。2007年上半年，温州商界邀请柳传志前往“交流”。当时，暴雨侵袭，柳搭乘的飞机因温州暴雨备降在上海，工作人员建议第二天早晨再乘机飞往温州，柳传志担心第二天飞机再延误无法准时参会，便连夜乘车于第二天早上6点左右赶到温州。温州的企业家十分敬佩和感激柳传志的守诺。正是柳传志“说到的事情必须做到，除非不可抗力”，以“管理自己”的方式“感召他人”，赢得了企业家、合作商的信任和敬佩。



7.舍得



很多企业家在位时，舍不得放下企业领导者职位所带来的包括荣誉、收入等方面的利益，而柳传志恰恰舍得，及早确定了接班人，缓解接班人危机。



8.妥协



柳传志是一个锐意改革的人，但需要妥协时也愿意妥协；他很果断坚决，但也有人情味，听得进去别人的意见。1985年，联想成立不久，他还曾经因为深圳的出租车司机歧视北方人而跟他们打架。还有一次，工人在中关村买了配件后发现是坏的，但老板不给退，柳传志实在没办法，在工厂里找了两个工人，每人给10块钱，站在那个店前面骂了一天，才大功告成。现在柳传志已经改变了很多，形成了谨慎、持重、胸怀宽广的性格。到后来希望杨元庆学会妥协，是柳传志从不善于妥协到妥协的重大变化的延伸。联想控股大家庭中的杨元庆、郭为、朱立南、陈国栋都受到他的影响。在联想集团决定聘用原IBM高层担任管理层时，面临沟通问题，杨元庆提出了六个字，“坦诚、尊重、妥协”。柳传志认为“杨元庆做得很好，尤其是在妥协上”。


 [1]
 本章作者：清华大学经济管理学院杨斌教授、清华大学经济管理学院博士后余吉安。






联想的成功领导



正是在柳传志的领导风格下，联想引进了战略投资者，改造了公司治理结构，调整了激励机制和决策机制，选聘了大量合适的人才，强化了企业战略规划和执行能力，提升了企业管理理念、流程管理和现金管理水平，优化了企业资本结构，提高了股东回报率。



1.企业战略的制定




（1）立意高远、目标远大


联想在定战略的一开始就立意高远。在内部关于制定什么样的战略组织形式曾经有一场讨论。在1987年和1988年的时候，公司高层有人提议把公司办成像科海那样的组织形式——总公司下面有很多小公司，每个公司都有独立做进出口的权利，这样每个小公司都可以赚钱。柳传志最后提出了“大船结构”，以反对“小船大家漂”。其实质是为了保证整个企业的每一个部分都有一个核心发展的目标。尽管当初并不是刻意强调“大船结构”是必由之路，但事实证明，当初以及后来的很多企业的“小船”结构最终走向衰落。联想在当时的这种做法保证了整个公司紧紧抓住自己所追求的目标，不断前进，并不停地提出新的、更高的目标，而且不会急功近利，不在乎个人眼前得失。

在柳传志的心目中，有一个目标是永远不变的，那就是要把联想办成一家伟大的国际公司，即经得起时间考验、要有一定的规模、要有社会贡献，能够为中国的国家品牌、为中国企业的国际化、为中国的科技进步、企业管理和文化输出做出贡献。柳传志说：“联想集团至多三年会有大面貌的改变。这个改变离伟大的公司还差很远，但这是我们的目标。”


（2）由多元化到归核化


早在2000年时，为从PC龙头转型为“整个IT领域”里的实力企业，杨元庆曾将联想的电脑和主板业务比喻为“碗里的”，将服务器、手持、外设等业务比喻成“锅里的”，而将信息运营、IT服务和IT 1 for 1比喻成“田里的”
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 。2001年，杨元庆执掌联想，并在当年推出了联想三年规划，从消费电子产业开始多元化，包括手机、合同制造、存储设备、娱乐消费电子、数码相机，等等，几乎囊括了IT产品的全部。而2003年后，以FM365为代表，制造商的互联网之旅虎头蛇尾；一系列并购之后，宏大的IT服务业务对总收入的贡献率微乎其微；六大群组之一的“合同部件制造”起色不大，整个集团绝大部分的收入来源仍然在“碗里”。

由于在多个相关领域的并不顺畅，联想开始调整业务多元化战略，重新定位自己的策略——集中资源专注于核心业务和重点发展的业务，而将数码产品（MP3、DE等）、外设及PC服务器等旁支业务独立出来。


（3）规范战略规划的制定


在与国内众多的电脑企业的混战中，与国外知名品牌电脑围剿中，联想形成了一套自己的科学战略制定路线、战术步骤。联想战略步骤是：第一步是确定公司远景，口号是：联想要成为长期的、有规模的高科技企业；短期行为的事（指联想的上市公司，而不是控股公司）不做，非高科技企业里的事不做。第二步是确定中远期发展战略目标，5年为一个规划周期。第三步是制定发展战略的总体路线，这包括制定前的调查和分析，价值链各个环节、核心业务流程、核心竞争力在内的内部资源能力的审视，竞争对手的分析和比较，调查分析后再制定路线。第四步是确定当年的总部和各子公司的战略目标，并分解成具体战略步骤操作实施。第五步是检查调整，达到目标。



2.企业文化的塑造




（1）开诚布公的沟通与交流


联想一直提倡、推行、执行着开诚布公的交流。柳传志在写给杨元庆的信中就开诚布公地谈到自己对未来联想领导人的要求，以及如何做一个好的企业领导人。在信中，他说“我心目中的年轻领导核心应该是什么样子呢？一要有德。首先是要忠诚于联想的事业，也就是说个人利益完全服从于联想的利益。公开地讲，主要就是这一条。不公开地讲，还有一条就是能实心实意地对待前任的开拓者们”，“平和地让老同志交班，但要保证他们的利益。另外，从对人的多方考核上造就一层骨干层，再从中选择经得住考验的领导核心”，“他们应该更多地支持你发展优势，同时指出你的不足，注意如何能上更高的台阶”。这实际上提出了联想在整个选人用人问题上的基本要求，以及如何对待老同志的要求。这种交流能够解决因为彼此思想不一致而导致的隔阂。也正是这样开诚布公的交流，加强了柳传志和杨元庆等联想新领导人之间的感情联络、工作联系，保证了思想上、方法上的统一性。


（2）奉献精神


体现在联想员工身上重要的品质还有奉献精神。联想发展到今天，有着老一辈联想人的倾情无私奉献。柳传志认为，老一辈的革命家如周恩来为了维护一些东西，做出了很多贡献和牺牲，“他的领导特质就是天上地下，无所不知那种”；还有邓小平，他战略性地、无畏地从阶级斗争转向经济建设，改变了无数人的命运。这些精神深深感染着早期联想人。而联想今天的成就来源于当初特有的国有体制，这种体制在当初起到了重要的保护和推介作用，如当时的贷款因为国有企业比私营企业更容易；早在1988年联想可以去香港发展而诸如金海王工程却不可以。正因如此，以柳传志为班长的早期联想人没有忘记国家，把做出的成绩主要部分归国家，柳传志还强调，“年轻同志不能忘了这个，心里要弄清楚”，“心里想不透这一点，做着做着，就会出现问题”，“20世纪90年代以前，中国的创业和外国的创业有很大不同，早期的中国创业，没有奉献精神，创业实际很难实现。如果我比别人多一点什么的话，就多了点这种精神”。这样的奉献精神是联想的基石。


（3）使命感


联想一直以振兴民族工业为己任。早在20世纪90年代，就扛起了“振兴民族工业”的大旗，在国外名牌电脑纷纷涌入国内市场的时候，异军突起，成为中国电脑的主力军，直到现在，联想仍然是国内不多的可以和国外知名品牌电脑相抗争的企业。联想一直强调民族的概念，即为民族做贡献。柳传志一直渴望把联想做成“伟大公司”，所有的联想人也在为这一崇高的理想而努力着。


（4）脚踏实地


“有理想，但不理想化”是联想的座右铭。1998年4月柳传志在考察台湾电脑商宏鸉时，受到了强烈的震撼。台湾生产的电脑零件中70%以上外销到世界各地，台湾很多企业是IBM、惠普、康柏和戴尔等电脑的贴牌制造商，然而这些企业在走自主品牌的国际化时却没有成功。这实际上是宣布联想当时奉行10年之久的“进军海外战略”需要重新审视。最后形成了新的“五条战略路线”，即“日月潭会议”的结论：战略集中于信息产业领域内的多元化经营、重点发展国内市场、加大制造业的投入、加大研究和开发的投入、大力加强股市融资。联想有理想向国外发展，但不是盲目的，不是“理想化”的，而是通过仔细地考察分析国际市场，真实把握趋势和实力，脚踏实地制定战略，稳步发展。



3.企业制度和模式的建设




（1）业务模式


联想一直在调整自己的业务模式，从联想的“贸工技”的战略路径来看，联想在“贸”的阶段是销售导向；在“工”的阶段是产品导向；而在“技”的阶段则开始转向服务导向。服务导向是“一个更客户导向的业务模式”，从最前端的分区，到中央市场，再到事业部，乃至整个运作系统，都将按照年轻白领、游戏玩家、大学生和农村用户等四大人群来设计组织和流程，更加贴近客户，明确提出：要深刻把握这四类用户的需求并提供优质的产品和卓越的服务，继续引领中国消费电脑市场的发展。即使是联想在并购IBM PC业务之后仍然在推行和整合这一模式。这标志着联想开始在业务模式这个层面正视戴尔、惠普等竞争者的存在，并向他们学习借鉴客户服务模式，快速响应。


（2）管理制度


柳传志一直强调严明的制度，赏罚分明。如“罚站”——凡是迟到都要罚站，不论职位，就连柳传志本人也曾因迟到而罚站了三次，柳传志的老领导也不例外。通过这种严明制度的“狠”来铸就一支富有战斗力的队伍，保证各项制度的有效实施，保证思想的高度统一性、目标的一致性。


（3）激励制度


联想有两种激励方式：物质激励和精神激励。在物质激励方面，骨干员工有股份，是公司的股东。联想原来完全是一个国有企业，国家占100%的股份，经过努力，于1992年，公司脱离中科院计算所，纳入中国科学院名下被获得批准。1993年，联想与中科院就激励制度方案达成共识：作为公司唯一的股东，中科院拥有处置企业利润的权利，利用这个权利对公司的红利做出分配：65%留给自己，其余35%归在联想员工名下，由公司自己决定在创业者和后来者之间如何分配，即拥有“35%分红权”。7年以后，这部分分红权转化成了直接股权，彻底解决了新一代管理者与创业者更替的后顾之忧。后来又经过股改，彻底变成了一个民营企业，在物质激励上将会有更大的自主权。这对创业者和公司的骨干员工有非常大的激励作用。

精神激励主要是为有能力的员工提供舞台，为员工提供展示能力的机会，并保证他们责权利能一致。如联想应收账款的控制做得非常好，其中很多方法都是由第一线工作人员创造出来，员工提出的建议如果可行就会立即被采纳，如果员工发现不合乎实际情况的时候，就会被立即改正。此举极大地提高了员工的工作热情。而在中国的一些外资企业，由于一些规定条文都是由国外的总部制定的，当本地公司人员发现不合乎实际情况的时候，要一层一层地上报，得到国外总部的批准，不但效率降低了很多，而且对员工的积极性是很大的打击。


（4）方法论的探寻


联想在柳传志的影响下建立了一套善于“复盘”的方法论。柳传志说，善于复盘实践最重要，复盘非常重要，要反复琢磨；看书不在多，一本书有几点意思能有启发，已相当不错。通过复盘不断总结经验和吸取教训，从而不断提炼出新的措施。这是联想这些年来的基本工作思路。在联想，要求一个成功的企业领导人要善于学习和善于总结，要审时度势，能抓住主要矛盾，理出头绪，每打一仗都知道赢在哪里，输在哪里。整个过程实际上就是“复盘”，通过复盘不断总结和提升。

在领导方式上联想也总结出了自己的一套方法，就是跟随企业成长而变化领导方式，以适应不同时期的管理需要。当企业规模比较小时，采用指令性的方式工作；当企业规模逐渐壮大时，班子的成员也逐渐成熟，总裁由指令性方式变成指导性方式；企业再进一步发展就要采用参与型的方式。以这样的方法不断提高员工的素质，同时也使优秀的年轻人不断涌现出来。最著名的则是柳传志提出的“建班子、定战略、带队伍”管理三要素，管理三要素已经成为联想制胜的法宝，成为联想管理的方法论基础，正是这一方法保证了联想的持续稳定发展。


（5）领导人的培养和选拔


联想一直强调选好方向，选好人；事为先，人为重。事为先，就是通过某一框架体系去评估风险，再进行运营监督和战略指导。如果事和人都特别合适，联想才会进入全新的行业。联想选择人员有两个基本原则，一是以“德”为第一衡量标准，即看他能不能把企业的利益放在第一位；二是开诚布公，班子成员更迭时把话放在桌面上说，成员的表现不合格时明确告之。当班子成员意见不统一时，采取“分解”的方式从根上说起，一点点往下“拨”（分解）。如在解决认证股权问题时领导班子里有不同的意见，就是采取层层分解分析的方法保证了骨干员工和普通员工应有的股份。所以联想在建班子的时候，让联想的最高领导层建立起事业心，把联想的事业真正当做自己的事业，通过规则和文化，使高层领导人能团结高效地工作。在联想，允许公司高管的试错行为。柳传志自己也盘点过杨元庆的决策失误，认为他们总体上都是小错误。选择公司领导人统一价值观为第一要务；高管不能只看短期业绩，关键的是能否把企业的利益放在第一位，从而推动长期业绩。

柳传志看人和用人与投资相结合，使联想形成了一套特有的人才培养方式，即把选项目和帮助人放在首要位置，深刻了解每一个合作项目的管理状况、管理层、行业和产业背景，具体指导其工作，更重要的是培养出一批人才来，把人带出来。

为了培养接班人，柳传志宁肯牺牲一些企业发展的短期利益，把完整的集团一拆为二，其目的是让杨元庆和郭为有更大的发展空间，按柳传志的话说“为的是让老虎有一个摔打的空间”。通过该给权力的时候给权力、该给股权的时候给股权，促进了企业团队的成长，从而缓解了接班人的危机。而在别人不考虑接班人的时候就提前考虑接班人问题，从而在班子队伍建设上比王永庆更早一步。这保证了联想在人事上连续，更保证了联想既定战略的有效实施，柳传志说“因人设事是真正的以人为本，人不到位，绝对不动，再热闹的行业也不进”。通过培养出杨元庆和郭为，联想实现了新人与创业者平稳的过渡交接，使联想得以继续走稳健发展的道路。


 [1]
 联想IT 1 for 1企业E化系列解决方案，是专门针对中小企业的品牌，向中小企业提供从售前的咨询，提供易实施、模组化的方案，到方案的实施，直至售后的运营维护、系统化设计的一条龙服务。该方案包括5个方面：IT 1 for 1客户关系管理解决方案，IT 1 for 1财务管理解决方案，IT 1 for1 小型进销存解决方案，IT 1 for 1信息化校园解决方案，IT 1 for 1政府企业信息化管理解决方案。






研究发现



联想的领导力本质上是创业企业家柳传志所形成的柳氏型领导力，其基本特征如下述。



1.通过制定战略保证企业的发展方向



柳传志通过多年经营管理的实践，摸索出了一套具有中国特色的企业经营管理模式，即管理三要素：建班子、定战略、带队伍。实际上，联想的发展首先是从定战略开始的，“贸工技”战略路线就是一个典型。联想首先是走代理的路子，积累在IT行业的经营管理的经验；然后走制造和研发的路子，这条战略路径保证了联想即便在20世纪90年代国外知名品牌电脑的围剿之下也能够成功，在中国PC市场上尽管还有其他品牌，但实际上只有联想一枝独秀，占据1/3市场。

领导力首先要表现在如何领导上。领导者领导员工，就必须从战略角度考虑问题，就是统一员工的目标和行为，来完成企业的目标和任务（战略），“战略远见是领导力与生具有的本质特征”（王忠明，2005）。在中国当前特定的发展阶段，最缺乏的是企业领导人物的战略远见，表现为普遍陷入无战略危机。很多企业的领导却只是从业务上进行领导，做好业务、赚钱是其主要目的，但缺乏发展目标和方向，从而最终在市场中倒下了。而联想恰恰相反，联想的领导是从战略领导开始的，所以联想的成功首先是战略上的成功。



2.通过“入模子”保证领导层次和战略层次的一致性



联想经营层，包括柳传志在内，首先确定了战略方向和战略路径，其次以此为基础，“带队伍”。“带队伍”首先是从“入模子”开始，就是让员工适应联想的企业文化、工作习惯和思维方式，这就在根本上从员工思想深处确立了“联想人”的风格。这种入模子保证了由上而下的领导风格的一致性，也就是说，实现了联想各个层次领导力的一致性和连贯性。

公司战略包括公司层、职能层和操作层三个层次，领导力的战略性最终也要通过这三个层次才能体现出来，如图4-1所示。不同层级的内容和能力要求都是不同的：越是往基层，越是偏重于技术性的领导，即要求员工在实际操作中，具有更强的实际解决问题的能力；越是靠近经营层，越是要求宏观性，从战略的角度来思考和决策。




图　4-1　领导力层次图

操作层领导力：其职能主要是团结好基层员工，努力做到公平公正地对待员工，包括分工和工作绩效评价，在基层形成向心力。实际上这与基层领导的管理职能很多是重合的。但是又有区别，管理职能更多的是偏向于职责，完成任务，这是公司岗位上的要求；而基层的领导，则要求了解员工思想动态，为员工在思想上和生活上排忧解难，不仅在工作上具有指导作用，还要在生活上和思想上提供帮助和指导。

职能层领导力：公司的经营战略需要在职能层来落实，换句话说，真正实现公司战略的是职能层，经营层更多地是指导和协调职能层如何实现发展战略。

经营层领导力：一般而言，在谈到领导力的时候往往是指经营层的领导力问题，而且管理者和学者讨论得也最多，有很多不同的理解。有的认为，除了战略远见外，还有依赖直觉、重视他人、经营魅力、国际视野等特征（王忠明，2005）。有学者认为，“在领导系统中，领导力是一个带有根本性、战略性的范畴”。这句话有两层含义：①具有战略眼光，考虑问题往往具有全局性和战略性，有既高又广的视野。即对经营层领导力的要求就是要用更加宏观的角度来分析问题，如对产业的分析、企业的发展战略、企业的业务调整甚至转行，等等。这些问题往往对企业的生存和发展具有重要影响，所以说是“根本性、战略性”的。②单纯地依赖于经营层的领导力，是不够的，难以实现对整个企业的领导，所以这也需要构建和培育不同层级的领导力，通过不同层级领导力体系的建立，保证由上至下的管理思想、经营理念的有效实施。

正是由于联想在企业文化的塑造上引导和强化、企业制度和模式的建设上不断完善和提升、方法论上不断变革和创新及人才的培养和选拔上不断挖掘和使用，历练了一批具有联想特质的人才队伍，保证了联想在战略的各个层面实现了高度统一，工作上高度敬业，人事上高度团结。这是联想制胜的基础。



3.通过创新实现领导方式的变革



联想在柳传志的领导下，首先探寻和确立了“贸工技”的战略实现路径，这是一种战略路径的创新，保证了联想稳健发展；在方法论上，形成了具有中国特色的方法论基础，即管理三要素，既保证了人事上的安排也保证了方向的正确，这是联想能够成为中国PC业老大的根本原因。

领导不是管理。管理更多的是侧重于解决程序性问题，而领导则侧重于解决开放性问题，需要领导者根据自己的知识和经验灵活地做出判断和决策。面对开放性问题，如战略问题等，往往是难以通过结构化的手段来解决，这就需要创新，通过创造性地综合运用知识和经验来解决。所以领导力很重要的内容就是创新，决策方法的创新、工作流程的创新，哪怕是工作文案的创新，等等，都是领导力的重要体现。

可见，联想的领导力是一直在创新的，通过创新改变了联想的战略路径、管理方法论等，奠定了2004年能够收购IBM PC业务的强大基础，成为少有的“小鱼吃大鱼”、发展中国家企业收购发达国家企业而不被所累的案例。领导力的创新是联想成功的关键。



4.通过领导的人本性实现人才的集聚和企业的持续发展



人力资源管理理论经历了从“经济人”到“社会人”的转变，其意义在于对人越来越重视。今天的“人”已经不同于20世纪之前的“人”，整个社会受教育的程度越来越高，以人为本的理念已经深入人心。如果一个企业、一个组织或者一个群体的领导者不能有效地体现出对他人的重视，那么其领导力就一定有缺陷，会产生离心力。联想的人本性主要表现在以下三个方面。

一是倾听，即倾听被领导者的声音。柳传志通过给杨元庆写信推心置腹地交流管理问题，杨元庆要求在公司内不用“总”来称呼管理者的平等方式，保证了员工能够真实地说出自己的观点和想法，这有助于保证倾听的有效性。属下的意见、不满、忧愁、困难，等等，都需要发泄，那么领导者的倾听将会有利于缓解属下的这些困境。领导者的职责实际上不完全是工作本身的管理，更重要的是情感上的“管理”，解决工作本身之外的事情，领导力的体现即在于此。

二是培养人才。柳传志很重要的工作就是培养联想未来的领导者，杨元庆和郭为就是柳传志发现和培养的“虎”，为了使这两只“虎”能够施展更大的才华，而把当初的联想一分为二，由他们各掌一摊。联想总是为员工能力的发挥提供舞台，成就个人、发展自己，哪怕是“因人设事”。将通用公司打造成世界名企的杰克·韦尔奇就把50%的精力用于人才的培养和使用上，被称做伟大的人事经理。实际上领导者很重要的工作就是培养和使用人才，这有两个重要作用：首先是提高了员工对组织战略和目标的理解力，其次是提高其对实现这一战略和目标的执行力。领导者的责任就是实现既定的目标和任务。培养人才是实现领导责任的主要方法之一。领导力的体现就是有“追随”的人，“追随”体现在思想上和行动上：思想上就是对组织战略和目标的理解；行动上就是可以实现这一战略和目标。因此，培养人才便是领导力的重要特征体现。联想和柳传志在培养人才上是中国独树一帜的，“建班子”和“带队伍”是联想成功的人才基础。

三是激励。联想当初的激励安排尤其是物质激励安排，保证了联想员工队伍努力奋进的积极性。激励的及时性和有效性是柳传志在当时的环境下取得中科院的理解和支持而确立的，这也是联想能够不断壮大的重要催化剂。领导者应该领导人们工作，而不是驱使他人工作，这就需要给予不同员工不同的激励。根据马斯洛的需求层次理论，员工有不同的需求，要针对不同员工的不同需求，制定相应的激励方案，灵活应用各种激励方式和工具。现在许多企业实行的针对不同员工的福利套餐即说明了这一点。不同的员工有不同的性情和爱好，领导者需要针对这些差异性采用适当的激励方式和工具，提高组织的凝聚力和向心力，激励员工努力工作实现既定目标。联想的激励方式无论是在方法上还是在效果上，都走过了一个很顺利的发展历程，从而凝聚了中国PC业的精英，培养了一批从事PC业务的人才。这既是联想激励模式的成功也是对中国激励改革的贡献。






第5章　人力资源管理



[1]










发展回顾



回顾往昔20多年，联想企业由柳传志等11名科技人员创办的小企业发展壮大为一个国际性大企业集团，其经历过程大致分为五个阶段（陈明、封智勇、余来文，2006）。



1.初创阶段（1984～1987年）



这个阶段起始于1984年，柳传志等11人靠20万元起家，成立了中国科学院计算技术研究所新技术发展公司——联想集团公司的前身。这个阶段主要是利用技术服务积累资金，通过拳头产品打开市场。这个时期的企业文化主要表现为创业者们通过研究员站柜台和制定天条等方式，探索企业管理。其中，企业提出过“不看过程看结果、看功劳不看苦劳”的效益观；“质量是生命、用户是皇后”的市场观以及“信誉比金子还贵”等道德观。



2.起步阶段（1988～1993年）



1988年4月16日，联想集团在人民大会堂召开开创外向型高科技产业誓师大会，吹响了联想向海外进军的号角，并于当年成立了香港电脑有限公司。其间，联想着手并实现以国际化带动产业化，形成技工贸的产业体系。这个阶段联想开始实施其以集权为主的大船结构管理模式，并在1990年通过了《联想集团管理大纲》，开始实行规范化管理，倡导以“求是进取精神为核心”的“大船文化”。1992～1993年，联想开始尝试和实行事业部体制，逐渐形成集权和分权相结合的舰队模式。



3.助跑阶段（1994～1996年）



这个阶段始于1994年3月19日，联想集团专门成立微机事业部，由年仅29岁的杨元庆担任微机事业部总经理。同年，联想提出“扛起民族微机工业大旗”的口号，开始奋起反击国际竞争对手。同时，提出走“贸工技”的产业发展道路。1996年，联想总结出管理三要素：建班子、定战略、带队伍。



4.起跳阶段（1997～2000年）



1997年11月，香港联想和北京联想进行资产重组和业务整合，自此，联想开始进入起跳阶段。这个时期，联想以规模效应占领市场，以市场推广树立品牌。同年8月，联想电脑公司提出建设认真、严格、主动、高效的严格文化。1999年，联想集团提出把个人追求融入到企业长远发展之中。为了适应互联网大潮和企业集团化发展需要，2005年联想又提出建设平等、信任、欣赏、亲情的亲情文化。



5.转型阶段（2001年至今）



这是联想目前所处的阶段，这个阶段起始于2001年4月20日，联想的誓师大会上，杨元庆等联想新一代领导团队从柳传志等老一代创业者手中接过联想未来的牌匾。这也标志着联想向高科技和服务转变，积极备战多元化和国际化。2001年，联想提出过服务顾客、精准求实、诚信共享、创业创新的核心理念。

通过对以上联想已经历或正在经历的五个阶段的分析，我们可以看出联想针对不同阶段采取了不同的文化导向，从创业阶段为了管好第一桶金的天条，到起步阶段以求实进取为核心的“大船文化”，从助跑阶段的管理三要素（建班子、定战略、带队伍），到起跳阶段的严格文化和亲情文化，再到2002年开始的战略转型中的服务文化，联想文化从第一次创业文化开始又上升到第二次创业文化。


 [1]
 本章作者：清华大学经济管理学院张进副教授、清华大学经济管理学院硕士生叶博涵。






人力资源管理现状





1.人力资源管理概况



联想集团认为，人力资源的核心是价值。联想对于客户的服务致力于客户的满意与成功。对于技术研发的创业创新则是追求速度和效率，专注于对客户和公司有影响的创新。本着基于事实的决策与业务管理以及诚信正直的原则，努力实现效益的目标。

文化核心价值的体现：既有包括平等、信任、欣赏、亲情在内的传统文化，也有内部服务和外部服务的文化；有追求绩效和执行力的务实文化，也有诚信共享的文化。

联想集团的战略目标是打造一个高科技的联想、服务的联想、国际化的联想。



2.人才招聘与测评



联想的人才招聘分成以下几步：首先是确定招聘要求，接着是发布相关的招聘信息，然后对应聘人员的简历进行筛选，经过面试后，由招聘部门的总监确定是否录用，之后对应聘者进行一些背景调查。

在提出招聘要求的阶段，企业各部门需要根据企业战略、业务、绩效等三个方面确定本部门的人员需求，上报需求申请。对于本年的人员需求申请需要在上一财年结束时提交。对于这些申请，要通过部门负责人员、高级管理人员的逐层审批，以确保需求的必要性，防止人员冗余。最后，由人力资源部门按企业对人员的总体发展规划，确认人员的需求是否合理。

发布招聘信息的时候，联想集团的人力资源部门采用双线并行的方式，即内部招聘和外部招聘并用。

对于内部招聘，首先人力资源部门在企业内部网站发布招聘信息，然后给企业员工群发招聘邮件，通知招聘的要求和内容。在管理方面，联想集团的人力资源部门允许企业内部符合条件的人员申请转岗，以便调配到适合的部门发挥更大的作用。联想同时采取了企业内部人员推荐奖励。企业内部人员推荐奖励是指鼓励大家推荐符合条件的人员，但是被推荐者主要是针对竞争公司人员，例如惠普、戴尔、方正、同方和相关行业人员。特别值得一提的是，奖励的确定是根据推荐人员的素质，奖励分1 000元、2 000元、5 000元和10 000元几个等级。这样大大促进了企业内部人力资源的合理配置。

对于外部招聘，不同的岗位需求也有不尽相同的方式。在招聘一般工作人员的过程中，面向社会的招聘信息会被发布在联想集团的网站上，同时也会邀请诸如中华英才网、智联招聘等有影响力的网站进行合作招聘。当然还有面向校园的招聘，宣讲会的形式也比较常用。联想集团对于临时需要的人员，则会选用外包的形式以节约成本。例如文思创新软件技术（北京）有限公司是联想经常合作的对象，由外包公司招聘选送人员，再由联想进行筛选。在中高层管理人员的招聘上，联想主要采用的是内部晋升制度，适当时机会选用猎头公司，例如鼎骏、光辉国际等公司，对于同一个职位一般选择两个猎头公司同时进行搜寻。这种方法主要针对中层和高管。中层招聘主要面向技术类，特别是在收购了IBM的PC事业部后，联想继续找熟悉两种系统的人。高层招聘的主要是管理人员。

在简历筛选的过程中，联想集团根据岗位需求初步筛选出需要的人员。联想集团收购IBM的PC业务后，IBM的PC部门拥有1万多名来自不同国家，具有不同文化背景、风俗、管理特色以及生活特点的雇员。这就需要联想在人员管理上进一步地国际化。这些方面体现在招聘上就是对员工英语水平、海外背景等方面更高的要求。

经过招聘部门人员的筛选，合格的简历被保存在联想的人才库。简历筛选主要针对候选人的年龄、教育、背景、经历、信息的真实性等方面。联想集团不仅重视内部人才库的管理和使用，同时也关注外部人才库的建设。

面试阶段分成两个部分。第一轮面试人员是由人力资源部门人员和职能部门人员两部分组成的。面试的侧重点为个人诚信、价值观是否和企业文化融合，英语水平、职业素养、专业技能等几个方面。面试方式主要是非结构化面试的随机问题，时长约半小时。第二轮面试的组成人员是高级管理人员。有些特定岗位需要采用电话英语面试。对于管理人员面试，基本上与前面介绍的流程一致。对于技术人员面试，在第一轮的面试中直接采取无领导小组的方式，组成不同的竞争小组，由面试人员对各候选人在小组中的表现进行观察，具有优秀团队合作能力的候选人就会脱颖而出。

接下来就是确定录用和背景调查的部分。对于那些符合公司招聘要求、能很好地和岗位相匹配的合格候选人，公司在为其提供正式聘书之前，要对该候选人的背景进行较为充分的调查，从而对该候选人的诚信进行鉴定。采取的主要调查方式是针对一些开放问题的电话访谈。



3.绩效管理




（1）双指标体系共存


有些员工虽然开拓的新项目多，但如果团队整体的开拓成绩平平，那么综合起来这一项的成绩就不高；而另外一些员工的新项目开拓虽然没有这些员工强，但如果其团队成绩高，其综合成绩可能比前者还高。眼下，团队成绩的权重比较大，加权之下个人成绩好未必能在总评分上取得优势。这是联想绩效管理平衡的措施之一（张一君，2007），对于不便于把指标细化到每一个人身上的部门来讲，联想认为这部分业务刚好也是异常强调团队协作的业务，团队业绩的好坏直接影响着个人绩效。而对于类似于指标极其明确，甚至很容易分配到个人头上去的产品或者销售部门，联想则尽量考核到人。比如说华东区的年度销售任务，通过层层分解，每个销售人员的目标都非常明确，集团无须再为某个销售团队设立考核指标，直接到人反倒更直接明了。

看似混乱的双指标能共存正是联想在指标设置环节的特色。设置指标其实是绩效考核的关键，联想也遭遇过很多因为指标不清晰、缺乏个性而带来的麻烦。联想逐渐摸索出了一条道路，在设置指标的时候尽量做到全面，包括四个方面的内容：一是根据不同的业务设置不同的考核指标；二是尽可能定量化；三是指标的界定一定要十分清楚，描述也要让员工看得明白；四是设置指标时一定要和员工进行沟通。


（2）个性化考核


联想每个员工都有两个目标：短期和中长期。

一般情况下，短期的目标都是由公司根据企业的目标分解到员工头上的，而中长期的目标则是每个员工对自己未来的描述。每年年初，联想的员工都要向部门领导交一份自己的中长期发展规划，如果这份规划和部门领导对员工的判断一致，该规划就生效，人力资源部门也会创造各种条件、提供尽可能多的资源帮助员工。而如果员工对自己中长期的发展规划和部门领导对其的观察、定位不一致，双方就要坐下来沟通，联想认为不管是什么样的考核方式，调动员工的积极主动性和创造性都是最终目的，而不是完全按照上级的意思办事。

为了做到考核尽量个性化，联想先从部门的个性化开始抓起，针对个性化表现不那么明显的销售部门，为每个销售人员都建立了一套销售系统，登录该系统就可以看到自己年度内的所有计划、完成情况等信息。

对于绩效考核的难点——研发部门的考核，联想也力争个性化。联想在研发上的投入很大，在考核的过程中也运用了大量的人力和物力。联想把研发部门分成研究院和二级研发机构（研发部门），虽然同为研发工作人员，但这两个系统的人员所从事的工作大不相同。研究院多从事基础性和前瞻性的研究，以保障联想未来的竞争力，而二级研发机构则多从事产品的更新换代等工作。

研发周期和工程化是两个重要的指标。现在产品的更新换代快，联想会根据市场上同类产品的淘汰周期以及联想集团想要达到的业界标准确定研发周期。研发周期反映在市场就是一个企业的市场反应速度，直接决定着企业是否能够跟上消费者的步伐。而工程化指标则包括研发转化成产品的时间、件数以及一次生产成功率等，是衡量研发成果转化成市场价值的有效手段。除了这两个硬性的指标外，客户的满意度也是衡量二级研发机构员工绩效的重要指标之一。研究院的考核指标与二级研发机构大相径庭。专利数是考核研究院的主要指标，同时还有论文发表数和国家课题的参与数。

联想对研发人员建立了换岗机制，如果二级研发机构的研发人员喜欢从事基础性的研究工作，可以申请调到研究院去，申请的当季度，绩效考核内容跟随发生变化。


（3）沟通是主线


如果把绩效管理比喻成一张错综复杂的渔网，沟通就是捏在渔夫手中的收网线，联想深信这一点。

联想的绩效沟通不只停留在事前让员工知道为什么考核和如何考核上，也不只停留在事后分析上，更重要的是事中的纠正和完善上。例如，2006年第四季度最后一个月，联想的一个销售团队的考核目标曾发生了改变，原因是联想市场部门发现远程教育迅速崛起，伴随而来的是大规模的采购，但在制定第四季度考核的时候并没有发现这样的现象，于是和员工沟通后删改绩效考核指标成为必然。该部门的绩效考核表里立即增加上了远程教育项目的内容。类似的事件在联想的绩效考核过程中常有发生。当然，并不是在发生变化的时候，绩效沟通才开始运行，员工随时可以向人力资源部门反映问题，人力资源部门也随时期待着和员工面对面讨论绩效。

绩效结果出来后的沟通一定不能大而化之，因为这直接关系着员工的积极性和下一阶段工作的正确与否。

联想还同时要求沟通要做到面面俱到。了解联想的人都知道，联想部门内给员工强制排序，把员工强制性地分成A、B、C三等，虽然不同团队之间的这种分级是保密的，但拿到C的员工都会黯然。这个时候，人力资源工作者必须努力地向C级别的员工说明，这样分级的目的是为了更有效地利用资源，团队会根据他所处的级别给予与他相匹配的资源合作者极有针对性的帮助和指导等。



4.薪酬管理




（1）企业年金诱惑
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2006年7月5日，联想集团正式对外发布了其“企业年金”计划，联想是国内第一家推出“企业年金”计划的企业。“企业年金”计划不过是联想并购IBM PC事业部之后多项薪酬调整计划中的一项。“让更多的联想员工满意，特别是让前IBM员工满意”，正是这些调整的目标所在。

在联想集团整个薪酬调整计划中，包括了对基本工资、奖金、员工福利、期权等多方面的调整。“实施企业年金计划是联想薪酬调整的开始”。据悉，联想集团企业年金计划的首批资金规模为5 000万元，今后逐年进入年金账户的资金约为2 000万元。联想企业年金计划主要针对工作时间超过一年以上的所有正式员工，以个人自愿为原则，以个人出资部分与公司出资部分共同构成，双方出资额比例为1:1。

一些刚刚毕业加入联想的年轻人觉得还是“及时行乐”比较重要，这些员工大多数不加入联想的企业年金计划，而是将手头的钱用来买车、买房或是娶妻生子。企业年金计划吸引的是那些开始追求生活稳定的员工。按照劳动保障部门规定，必须有70%以上员工加入才能正式启动企业年金计划。据透露：联想超过70%员工（包括原IBM员工）加入了企业年金计划。

根据联想的测算：按照5%的投资收益率和5%的工资增长率计，一个加入年金计划后在联想工作30年的员工，若退休前月平均工资为6 000元，则退休后获得的社会养老保险和联想企业年金的养老金收入之和约为4 000元/月。如果没有加入企业年金计划，只领取社会基本养老保险，退休后所获得的养老金每月只有1 300多元。

联想企业年金计划自2005年11月报备，2006年4月正式通过审批。同时，联想通过完全市场化的运作为自己选出了企业年金服务合作伙伴。其中，平安养老保险公司成为联想企业年金计划的受托人；招商银行成为联想企业年金的账户管理和托管人；嘉实基金成为联想企业年金的投资管理人。公开招标从2005年9月开始，历时近2个月进行公开招标，每种角色都有4家以上符合资格的候选人参与竞标。


（2）联想薪酬调整步骤


对于在全球化道路上高歌猛进的联想而言，用合适的薪酬留住人才无疑十分关键，尤其是原IBM PC事业部员工。

联想收购IBM PC事业部之后，薪酬制度一直是个令人关注的话题，毕竟，双方的收入落差太大。据了解，联想的策略是原IBM员工的薪酬在3年内（至2008年）不变。据原IBM的员工透露：以基本工资计（不加奖金、员工福利与员工期权），IBM员工薪酬7倍于联想员工。

显然，3年之内，联想必须完成两件事：一是制订一套完整的薪酬方案，这套方案既需要满足联想员工，也需满足原IBM员工；二是让联想集团现在的两极分化的工资体系向新的薪酬方案平稳过渡。

“联想并购IBM PC事业部后的薪酬可分为两个部分：一个是临时措施，在并购整合这一特殊期间的保留计划中体现；另一个就是在未来，全公司统一的薪酬系统。两套薪酬体系有一个过渡期。”韬睿（Towerperrin）
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 咨询师柴敏表示。

2004年12月，联想宣布收购IBM PC事业部。据了解，在收购过程中，韬睿就曾帮助联想做过许多薪酬方面的测算，“薪酬是一个企业很大一部分开支，必须经过精确测算，没有经过测算，就可能成为并购后的不能承受之重。”在联想收购IBM PC事业部之后不久，韬睿正式开始为新联想的全新薪酬体系设计提供咨询。收购前需要确认的是薪酬不会成为并购的风险因素，收购完成后需要确认的是新的薪酬体系需要哪些技术细节实现。这些技术细节包括两方面：一是薪酬体系本身的技术细节，二是两套薪酬体系平稳过渡的技术细节。
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联想薪酬调整的大方向是，在原联想薪酬体系上（或对原联想员工），增加固定工资比例，降低可变薪酬比例；在原IBM工资的体系上（或对原IBM员工），降低固定工资比例，增加可变工资比例。同时，逐步上调联想员工整体收入。最终，所有联想员工实现薪酬一体化。固定工资指基本工资，可变工资指奖金，“原来的联想属创业型公司，业绩导向，奖金比例高；而IBM是成熟的公司，薪酬稳定，主要是固定收入。”

包括企业年金在内的社会福利、员工期权等则主要按在公司工作的年限、为公司做出的贡献、在公司所担任的职务分配。自2004年之后，联想取消全员持股制度，仅向那些对联想有较大贡献的员工分配期权。



5.人员培训



联想集团有自己的管理学院，总裁柳传志兼任联想管理学院院长。联想集团认为，企业有一个个性，符合这个个性的人，可以成为联想的员工；不符合这个个性的人，联想与之无缘。联想管理学院就是培养出具有联想性格的人。联想需要这三种人：能独立做一摊事情的人；能够带领一帮人做事情的人；能审时度势、一眼看到底的领军人物。

联想的培训架构是事业部的组织架构，即培训组织渗透到公司的业务部门。联想集团总部有培训部，各分公司也有自己的培训部。集团培训部只是负责企业文化的灌输。各事业部的培训部负责工作技能培训，更小的部门都设有培训接口，无论是大部门还是小部门都能够进行培训，培训覆盖面比较大，可以进行需求小的专业技术培训。这样的架构使培训更加贴近员工，缺点是重复培训导致资源浪费。

联想企业文化的培训在集团总部的管理学院进行；下面子公司的文化称之为企业亚文化，员工除了在集团总部接受公司文化培训，在各子公司还要接受亚文化培训。比如，联想电脑公司（LCS）的培训部负责电脑公司亚文化培训，还要对电脑公司文化进行提炼，另一项重要职责是做新员工入职培训。在电脑公司下面的事业部，例如台式电脑事业部、笔记本电脑事业部等都有培训接口人。联想科技与联想系统集成公司的培训架构与此大致相同（汪向勇，2005）。

联想集团管理学院不管技术培训，也不做前线销售培训，主要任务有以下9项。

新员工入模子培训，每个月一期，时间一周。

1年两期的联想经理培训，每期3天。

为期两天的联想高级干部研讨班，培训整个集团的高级主管，包括全球各地如中国大陆、香港、欧洲等的主管，总人数在100人左右。这些总经理们每年讨论的题目不一样。

外地平台新员工培训。

企业文化培训，主要包括联想文化和企业精神。企业文化培训每期两天。

通用技能培训，从普通员工、主管到经理直至总经理都要参加。例如时间管理、有效沟通、团队合作、团队建设、如何授权和激励等，这些课程都归到通用培训，培训的是技能而不是技术。联想各大子公司都有自己的培训，所以这项培训主要针对这些较大子公司以外的公司或部门进行。

负责培训实施，真正让员工得到自己所需的培训。

企业文化的提炼。管理学院设有专门岗位提炼企业文化，对每年举行的高级干部研讨班，以及平时老总们在会议上的讲话等进行提炼，编辑成册。

学历和海外培训，包括员工的在职学历培训和海外短期培训。联想每年送人到美国通用电器公司做短期培训。

联想管理学院将一些合适的课程放在内部网上，让学员了解课程，如果他们感兴趣会和管理学院联系，需求有了，管理学院就与培训公司接洽。刚开始可能只派三个人去听，如果都觉得好，管理学院会考虑将课程引进。

管理学院专门设置了企业文化建设的岗位，整理企业文化和管理思想，编辑成册。同时还要对联想历史中成功的案例进行分析和整理，充实联想的文化教材。



6.组织文化建设



联想的组织文化在各个时期均不相同。由于在早期存在普遍的散漫作风，最初制定为“严格、认真、主动、高效”。20世纪90年代迅速成长的联想又结合中国注重亲情的文化特点，将其企业核心的组织文化理念变为“平等、信任、欣赏、亲情”。联想的企业文化，用总裁柳传志的话说就是以人为本“把员工的个人追求融入到企业的长远发展之中”的核心理念，在今天的联想已经有了丰富的内涵和真实的演绎。

人才的生产力是企业发展之本，人性的真善美是企业管理之本，人才的培养和合理使用是增强联想综合实力的重要内因。因此，联想提出为每位员工提供平等的发展机会，员工与企业相互促进，共同成功。在此基础上，联想又总结出了许多具有联想特色的用人理念，形成了独到的用人观。

联想用人不唯学历重能力，不唯资历重业绩。在人才的选拔和任用上，他们有一套规范的手段和流程，不是以某个人的主观判断来决定人员的录用和选择，而是在对素质、能力综合评价的基础上，把合适的人放在合适的位置上。有人认为联想的聘用程序过于繁琐，但联想正是在与人才的反复接触中，在任用人之前，先帮他找出一个合适的支点，通过这个支点，最大限度地发挥专长，释放潜能。联想提倡人才成长论，即公司俗称的“扎鞋垫”理论，员工要先从基础工作做起，逐渐成长。他们有一套从战略目标到组织再到岗位责任的可操作化要求，针对业绩管理制定出可衡量指标和激励机制，就如在赛马中识别好马。在联想，因为业绩突出，一年之内提升三次的员工应有尽有。人力资源的培养也是一种投资，注重的不应当是短期的损失而是长远的效益，每个人能力的提升都将会使企业受益无穷。

“小公司做事，大公司做人”是联想的树人理念。联想把每位员工都看做是企业不可或缺的成员，承认每个人都有自身的能力和优势，并不断提供机会，让员工提高能力，开发潜能。他们有一套完善的培训体系，新员工上岗第一天，就要进行培训，以认同联想价值观，培养客户意识和合作精神；普通员工都有机会接受职业技能的培训，包括现代办公技能、交流能力的强化，技术与质量、市场与服务知识的提高；对于管理干部，联想使其不仅成为部门的领头羊，还要成为成功的牧羊人；对于中层领导，联想注重其带领团队、凝聚精神的能力。每个层次的联想人，都有机会在自己的基础上进一步发展。

联想倡导一种平等、公开、透明、亲和的人际关系。一方面，联想坚持认真、严格、主动和高效的管理风格；另一方面，联想为管理部门的定位与众不同，让你的服务对象感觉你是“一个负责的值得信赖的管理者”，让你的管理对象感觉你是“一个热心的可以托付的服务者”。客户意识不仅存在于企业主与客户之间，内部人之间也应当具有客户意识。

联想重视激发研发人员的创新活力。作为中科院所属的高科技企业，联想认为无论从自身发展的需要还是社会责任的要求，都应当致力于科技的发展和研究，激发企业人才的创新活力。研发人员工作紧张、负荷重，常常默默无闻地在幕后奉献，当新产品问世时，人们容易忽视凝结在其背后研发人员的心血，也不利于其创造性的发挥。联想近几年改变了在产品发布时由品牌推广人员介绍产品的方式，而是请研发人员亲自介绍产品特点、性能、定位。在1999年的龙腾世纪新产品推广会上，研发人员倾注感情和爱的讲解令全场为之动容，也令研发人员自己倍感鼓舞和自豪。研发人员的事迹还被编成诗在全体员工中广为流传。

强烈而和谐的企业文化对企业的生存发展有至关重要的作用，企业应有鲜明价值观，有明确的指导方针，有强烈的信念。和谐，一是指达到内部的和谐，二是指与外部环境的协调。联想认为有了极具凝聚力和深具活力的企业文化，有高素质和创新力的人才，就会系住企业发展的灵魂，成为企业发展的不竭源泉。


 [1]
 侯继勇.联想薪酬大调整——7倍收入差距下的平衡术.21世纪经济报道，2006-7-8.


 [2]
 韬睿是联想集团制定全新薪酬体系的顾问。资料显示，总部位于美国的韬睿咨询是全球最大的业务咨询公司之一，成立于1934年，专门向各类机构提供人力资源管理、绩效管理及风险管理等方面的咨询服务。据韬睿提供的资料显示：世界500强和《财富》杂志美国1 000强企业中的3/4，皆为其客户。


 [3]
 本段内容来自对联想集团的访谈。






人力资源管理特色和研究发现



通过联想近年来的飞速发展，可以看出人力资源管理对联想集团企业业绩提升起到了至关重要的作用。



1.双指标平衡的绩效考核体系



目前，多数中国企业已经普遍实施各种各样的绩效考核和管理措施，对提升员工个人乃至整个企业的绩效起到了很好的促进作用。但在企业绩效考核过程中，还存在着诸多问题。比较尖锐的问题之一就是，如何平衡团队绩效与个人绩效。联想在这方面给出了很好的答案。

联想绩效管理平衡的措施之一就是，对于不便于把指标细化到每一个人身上的部门来讲，联想认为这部分业务刚好也是异常强调团队协作的业务，团队业绩的好坏直接影响着个人绩效。而对于指标极其明确、很容易分配到个人头上去的产品或者销售部门，联想则尽量考核到人。看似混乱的双指标考核体系能和谐共存，正是联想在绩效考核指标设置环节的特色。在这方面，联想逐渐摸索出了自己的道路，在设置指标的时候尽量做到全面：①根据不同的业务设置不同的考核指标；②尽可能量化；③指标的界定一定要十分清楚，描述也要让员工看得明白；④设置指标时一定要和员工进行沟通。



2.重视绩效考核事中调整和事后的沟通与反馈



许多企业把绩效考核当做发绩效工资和奖金的依据，事实上，绩效考核的目的是帮助员工进步和发展，联想人深信这一点。联想的绩效沟通不只停留在事前让员工知道为什么考核和如何考核，也不只停留在事后分析上，更重要的是事中的纠正和完善上。联想通过与员工沟通来发现问题和解决问题。比如联想市场部门发现远程教育迅速崛起，伴随而来的是大规模的采购，但对销售团队的考核中并不包括这个指标，市场部门在下一季度的考核中立即加入。

绩效结果出来后的沟通直接关系着员工的积极性和下一阶段工作的正确与否。联想在各部门实施强制排序，把员工分成A、B、C三等，虽然不同团队之间的这种分级是保密的，但得到C的员工的工作热情都会受到影响。为保证员工工作积极性和帮助他们进步，联想要求沟通要面面俱到，针对每个员工的绩效考评结果进行沟通和反馈。人力资源部工作人员必须很努力地向C级别的员工说明，这样分级的目的是为了更有效地利用资源，团队会根据他所处的级别给予与他相匹配的资源、合作者以及有针对性的帮助和指导等。在绩效沟通过程中要询问员工工作中有什么困难、有什么样的要求、需要公司如何配合？人力资源部会针对特殊员工设计独特的方式方法来帮助他们，比如提供必要的培训、调岗，等等。



3.国际化并购以后的薪酬管理



联想收购IBM PC事业部之后，由于双方的收入落差太大，薪酬制度一直是个令人关注的话题。联想必须完成两件事：一是制订一套完整的薪酬方案，这套方案要让联想员工和原IBM员工都满意；二是让联想集团现在的两极分化的工资体系向新的薪酬方案平稳过渡。联想特意邀请专业人力资源咨询公司来完成这次转型。联想并购IBM PC事业部后的薪酬可分为两部分：一个是临时措施，在并购整合这一特殊期间的保留计划中体现；另一个就是在未来，全公司统一的薪酬系统。

原来的联想属创业型公司，业绩导向、奖金比例高；而IBM是成熟的公司，薪酬稳定，主要是固定收入。在此基础上，联想薪酬调整的大方向是，在原联想薪酬体系上（针对原联想员工），增加固定工资（指基本工资）比例，降低可变薪酬（指奖金）比例。在原IBM工资的体系上（针对原IBM员工），降低固定工资比例，增加可变工资比例。同时，逐步上调联想员工整体收入。最终，所有联想员工实现薪酬一体化。此外，企业年金、社会福利、员工期权等则主要按在公司工作的年限、为公司做出的贡献、在公司所担任的职务分配。



4.以培训促人才提升和发展



联想集团在评价人才时，重视两个方面，即员工的价值观与联想的价值观匹配，员工在工作表现方面不断进步、不断成长。但是每个人都会有自己的价值观，能力经验起点亦不相同。如何帮助员工尽快与联想文化的融合？如何帮助员工提升绩效？在收购了IBM的PC业务部后，员工来源和构成更加多样化，这个问题越发关键。联想主要通过培训来实现对人才的培养。联想有自己的管理学院，总裁柳传志兼任联想管理学院院长。为了顺应时代的变化，以赶上技术飞速发展的步伐，联想从“每天进步一点”提升为“每天进步快一点”的要求。对于员工各个层次的培训，联想管理学院也有自己独到的方案。只有在企业理念上达成共识，有了这种企业精神才能使整个联想集团劲儿往一处使，更好更快地走向世界。对于国际化的培训日趋重视帮助联想实现“走出去”的战略目标，尽快将产品进一步推广到海外市场。



5.倡导亲情文化和福利保障



联想集团自成立以来经历了许多风风雨雨，但一直以来倡导的亲情文化和企业福利的保障给了员工很大程度的安全感。正是有了这种稳定而坚实的后盾，员工没有了后顾之忧，才能够把自己的全部精力投入到新产品的开发和推广中。在2009年，联想的高级管理人员削减了薪酬，而员工的薪酬一直都得到充分的稳定性保障。尽管前IBM员工的工资未能实现国际化，但是由于有了足够好的福利政策，他们也会感到满意。而对于绩效来说，员工个人和团队的绩效都是考核的重要依据，因为联想集团核心的目标是整体的发展和客户的满意。






第6章　企业文化管理



[1]










联想发展历程与企业文化演变



从企业文化的角度回顾联想的历史，可以将联想的发展分为四个阶段：形成、发展、动荡、回归，其中有的阶段又可划分为若干个子阶段。成长壮大划分为六个阶段。



1.联想文化的形成（1984～1990年）



20世纪80年代的中国，知识分子纷纷下海，联想的创业者们也是这个时候走出科研院所，创办公司。“开放、认真、讲求科学、实事求是”是创业者的优点，而“客户意识、效益意识、规范意识”的匮乏则挡住了公司前进的道路。如何向市场转变？如何向企业人转变？成为企业初创时期的根本问题，但是这些问题并没有阻挡住联想创业者前进的步伐，他们凭借“求实、进取”的作风突破重重考验。研究员站柜台使得员工体悟客户服务的宗旨，“只认功劳不认苦劳”的行动使员工树立结果导向的意识，通过设立“天条”规范员工行为，“创办计算机产业、跻身国际市场”的高远立意则为公司奠定了基调。早期的联想就是在这样的背景下发展起来的。

随着新人的加入，公司取得了惊人的业绩，但同时也出现了惊人的混乱，“划小船”现象在整个中关村也很流行。这一年，发生了著名的孙宏斌事件，柳传志严肃处理了孙宏斌和他领导的企业部，确立了“大船文化”。同年，联想加强制度建设，提出第一份“天条”，颁布《联想集团管理大纲》（以下简称《大纲》）。《大纲》提出了联想文化的一些核心理念：效益观，即不看过程看结果，不看苦劳看功劳；市场观，即质量是生命，用户是皇后；整体观，即齐心协力，团结合作；纪律观，即不该干的事不干，不该说的话不说；道德观，即宁可丧失金钱，决不丧失信誉，光明正大干事、清清白白做人，勤勤恳恳劳动、理直气壮挣钱；进取观，即把5%的希望变成100%的现实……《大纲》是对前期形成的管理与文化的一次系统整理和提升。也是从1990年开始，联想“入模子”培训的开始。这一系列的事件和成果，标志着联想文化已初步形成，在这一时期确立的很多理念都成为联想文化历久不变的“基因”。



2.联想文化的发展（1991～2004年）



从1991～2004年联想与IBM合并前，是联想文化的内涵不断丰富和发展的阶段，即使经历了2000年的分拆，联想文化并没有大的改变。这一阶段又可细分为以下几个子阶段。


（1）大船文化：集中统一与分工负责的结合（1991～1997年）


1990年年初，柳传志曾对“大船文化”有过一段讲话：“对‘大船结构’思想的贯彻，是我们面临的最严重问题。这是我们要讨论的重点。‘大船结构’总而言之就是：公司像条大船，向着总裁室制定的目标前进，这是‘大船结构’的统一原则，每个部、每个人的岗位目的明确，这就是‘大船结构’定位原则；各部门之间分工协作，这就是‘大船结构’的合作原则。今天，我们要特别强调统一原则和合作原则。”

从1991年开始，稳定下来的联想开始巩固大船文化“既有集中统一、又各负其责”的核心理念。尽管公司的组织结构在后来逐渐从大船结构演变为舰队结构，这种理念并没有改变。经过上下的齐心协力，联想先后度过了1991年席卷全球的“黑色风暴”和1992年冬到1993年春的销售淡季，在维持统一和协作的同时提高组织的灵活性。1996年使联想获取国内电脑市场占有率第一的位置。正是在这一阶段，柳传志提出了自己的管理核心理念——管理三要素（建班子、定战略、带队伍），联想提出了“把个人追求融入到企业长远发展之中”的文化理念。


（2）严格文化：管理文化的螺旋式上升（1997～1999年）


1997年8月30日，杨元庆在公司大会（称830会议）上指出联想电脑公司面临八大问题：干部员工素质、修养有待提高；没有强烈目标导向；工作没规则、流程，随意性太强；被动，事无巨细等上面推动；无法正确对待批评、投诉，缺乏严格自律；工作不负责任，不认真仔细；不敢开展批评，怕得罪人，不敢大胆讲话；工作效率不高。针对问题，联想提出了认真、严格、主动、高效的工作作风及做事三原则、沟通四步骤、投诉处理三准则等规范。联想将“每一年，每一天，我们都在进步”落实到具体的行动中，每一个项目结束或每过一个阶段，都要进行总结，而总结中必谈的一项内容是不足。联想的严格管理文化在这一阶段逐步形成。


（3）亲情文化：“公司是家”及遇到的挑战（1999～2004年）


到1999年，联想已初具规模，内部被称做“总”的干部不下百人，为表示尊重，大家平时都以“×总”互相称呼，但如此则拉开了员工与干部之间的距离，冲淡了公司内部的感情。联想实行矩阵管理，内外协作要求越来越高，需要有更多的相互理解和支持。公司倡议平等、信任、欣赏、亲情，共建亲情文化。1999年9月开始的“无总称谓”活动拉开公司亲情文化建设的序幕，联想人之间不许再称呼职务，而必须以名字相称。公司又提出“五多三少”，进一步推进亲情融合。所谓“五多三少”，即多考虑别人的感受，少一点不分场合的训人；多把别人往好处想，少盯着别人的缺点不放；多给别人一些赞扬，少在背后说风凉话；多问问别人有什么困难；多一些灿烂的笑容。2000年公司分拆后，新联想制定了三年规划，全面向服务转型，确定愿景（高科技的联想、服务的联想、国际化的联想）、使命（为客户、为员工、为股东、为社会）以及核心价值观（服务客户、精准求实、诚信共享、创业创新）。遭遇IT的寒冬之后，联想进行了调整，提出基业长青的目标，公司战略裁员引起媒体的广泛关注，一位员工有关“公司不是家”的博文在公司内外引起广泛关注，联想公司长久以来形成的“以人为本”的文化理念受到严重挑战。

2003年，联想将其英文标志从"Legend"更换为"Lenovo"，其中"Le"取自原标志"Legend"，代表着秉承其一贯传统，新增加的"novo"取自拉丁词“新”，代表着联想的核心是创新精神。2004年，联想公司正式从"Legend"更名为"Lenovo"。



3.联想文化的动荡（2005～2009年）



2005年5月1日，联想与IBM共同宣布，联想完成了对IBM全球PC业务的收购，国际化新联想正式扬帆起航。

收购完成后就要整合，在所有的整合项目中，文化整合最具挑战。合并之后，新联想人就强烈地感受到联想文化和IBM文化的诸多冲突，例如：IBM的管理系统非常严谨，人们喜欢看每天的数字，联想的人更喜欢看大事，而不是局限于每天的运作；IBM的人开会时不会请人发言，他们认为如果你在会上没有发言表态，就默认你赞同，但联想人则会认为我没表态不能说明我赞同，你又没让我表态；联想的人认为制定的目标就一定要实现，要“说到做到”，原IBM的人则不这样想，他们会用客观原因推脱责任；联想习惯于团队决策，原IBM的人则习惯于点对点决策；联想的管理者不习惯表扬下属，严厉批评比较多，原IBM的管理者则更重视鼓励员工，而不是拼命要求下属去补短板。

文化整合有多种模式，包括用强势文化吸收弱势文化的支配模式，两种文化融合形成新文化的合成模式，以及保持各自原有文化的分立模式。联想采用的是合成模式。在整合初期，联想就提出了“尊重，坦诚，妥协”的原则和“赢”的出发点。在这样的指导思想之下，新联想放弃了老联想的一些理念，融进了IBM的一些文化元素。阿梅里奥任CEO后，联想又陆续引进了一批戴尔的经理人，所以，联想文化中也有了戴尔文化的一些特点。

在此期间，联想先后两次修改其文化陈述。2005年1月，杨元庆和沃德领导成立了一支文化融合团队，经过几个月的大范围的调查和分析，提出了新联想的核心价值观：成就客户、创业创新、精准求实、诚信正直，并开始了名为“鸡尾酒行动”的文化融合实施计划。2007年1月，联想建立“全球融合及多元化办公室”来组织和促进企业文化的进一步融合，经过一段时间的努力，提出“联想全球新文化”，联想的价值观改为：成就客户、创业创新、诚信正直、多元共赢，随后开始分阶段推广。

联想在此期间所做的一系列文化整合努力保证了公司的稳定和发展，但同时也使联想文化经历了一个比较动荡的时期。这不仅表现在理念的频繁修改上，也表现在理念一致性的弱化上。联想原来高度统一的理念出现了缺口，一些曾经被联想人信奉和坚守的东西出现了动摇，其中最严重的就是责任心不强，不能说到做到，追求短期目标，打工文化浓厚。



4.联想文化的回归（2009年至今）



2009年2月，柳传志重新担任联想董事长。他复出后首先直接插手的就是企业文化建设。联想成立了企业文化项目组，柳传志亲自领导。经过反复讨论，联想推出了其企业文化的最新版本：联想之道。“联想之道”保留了联想2007年提出的四条核心价值观，但其关键词则是“说到做到，尽心尽力”。这两句话被进一步解释为4P，即Plan（想清楚再承诺）、Perform（承诺就要兑现）、Prioritize（公司利益至上）、Practice（每一年每一天我们都在进步），这些也反映了老联想的“三心”要求，即责任心、进取心、事业心，直接针对到2008年年末已经渐成风气的打工文化，找回了老联想文化的灵魂，联想文化回到了正常发展的轨道。

按照时间顺序，联想文化理念的演变过程可总结如下。


（1）1984～1990年　初创文化：把技术变成钱


·服务客户——研究员站柜台

·结果导向——只认功劳不认苦劳

·规范意识——初立“天条”

·立意高远——创办计算机产业、跻身国际市场

·1990年《联想集团管理大纲》规定

效益观：不看过程看结果，不看苦劳看功劳

市场观：质量是生命，用户是皇后

整体观：齐心协力，团结合作

纪律观：不该干的事不干，不该说的话不说

道德观：宁可丧失金钱，决不丧失信誉；光明正大干事、清清

白白做人；勤勤恳恳劳动、理直气壮挣钱

·1990年“求实进取”的企业精神


（2）1991～1997年　大船文化：管理理念、方法的系统突破


·1994年“扛起民族微机工业大旗”

·1996年管理三要素：“建班子、定战略、带队伍”（一说是1998年）

·文化核心：把个人追求融入到企业长远发展之中（一说是1999年）


（3）1997～1999年　严格文化：管理文化的螺旋式上升


·1997年，830会议，杨元庆指出联想电脑公司面临的八大问题

·针对前面提到的八大问题，联想提出了认真、严格、主动、高效的工作作风

·做事三原则、沟通四步骤、投诉处理三准则等联想的严格管理文化在这一阶段逐步形成

·每一年，每一天，我们都在进步


（4）1999～2004年　亲情文化：公司是家


·1999年9～10月无“总”称谓活动序幕拉开

·2000年，平等、信任、欣赏、亲情，共建亲情文化

·五多三少：多考虑别人的感受；少一点不分场合的训人；多把别人往好处想；少盯着别人的缺点不放；多给别人一些赞扬；少在背后说风凉话；多问问别人有什么困难；多一些灿烂的笑容

·2002年使命：为客户——提供信息技术、工具和服务，使人们的生活和工作更加简便、高效、丰富多彩；为员工——创造发展空间，提升员工价值，提高工作生活质量；为股东——回报股东长远利益；为社会——服务社会文明进步

·2002年远景：高科技的联想、服务的联想、国际化的联想

·2002年核心价值观：服务客户、精准求实、创业创新、合作共享

·2003年，联想将其英文标志从"Legend"更换为"Lenovo"，2004年，联想公司正式从"Legend"更名为"Lenovo"


（5）2005～2008年　国际化文化：全面应对国际化挑战


·2006年核心价值观

成就客户——致力于客户的满意与成功

创业创新——追求速度和效率，专注于对客户和公司有影响的创新

精准求实——基于事实的决策与业务管理

诚信正直——建立信任与负责任的人际关系

·2007年至今核心价值观

成就客户——我们致力于每位客户的满意和成功

创业创新——我们追求对客户和公司都至关重要的创新，同时快速而高效地推动其实现

诚信正直——我们秉持信任、诚实和富有责任感，无论是对内部还是外部

多元共赢——我们倡导互相理解，珍视多元性，以全球视野看待我们的文化

·2007年至今使命：为客户利益而努力创新

创造世界最优秀、最具创新性的产品

像对待技术创新一样致力于成本创新

让更多的人获得更新、更好的技术

最低的总体拥有成本（TCO），更高的工作效率

·2009年至今联想之道

说到做到，尽心尽力

Plan：想清楚再承诺

Perform：承诺就要兑现

Prioritize：公司利益至上

Practice：每一年，每一天，我们都在进步


 [1]
 本章作者：清华大学经济管理学院曲庆副教授、清华大学经济管理学院博士生高昂。






联想文化的核心内涵





1.联想文化的核心理念




（1）求实


求实是指联想在目标制定和实施过程中，尽量使用客观、可衡量的指标，通过对目标的分解和过程的量化，增加对目标要求的理解和可操作性。通过严格认真的实施和严密的监控，保证完整、准确地实现既定目标。同时，联想注重主动发现事物的客观规律，一切从实际情况出发，踏实工作，正视公司业务发展需要和环境变化，主动调整相应规则，使之更有利于公司业务成长和员工发展。

联想流行的很多提法反映了其求实的理念，例如“撒上一层土，夯实，再撒上一层新土，再夯实”，“用数据说话，按规律办事”，“根据现实资源确定目标”，“赛马中识别好马”，“只看功劳，不看苦劳”，“先看功劳，再看苦劳”，“不唯学历重能力，不唯资历重业绩”。


（2）诚信


联想要求每一位员工在公司发展过程中都要以诚实、守信的方式对待客户、员工、股东和社会；在工作和业务交往中诚实做人，注重信誉；在相互关系中尊重他人，开诚布公，坦诚相待。当个人的利益与期望和公司的利益与期望不完全一致时，决不滥用自己的权力和公司的任何资源；部门利益与公司整体利益发生冲突，需要做出权衡时，服从公司整体利益，放弃部门小利益；不做损害客户、股东和社会利益的事，注重维护公司形象，积极承担应该承担的社会责任。

联想有很多常见的提法是和诚信有关的，例如“任何事情都可以摆到桌面上讲”，“宁可丧失金钱，决不丧失信誉”，“生意无论大小，一律一视同仁”，“取信于用户，取信于员工，取信于合作伙伴”，“直面问题，不有意隐瞒事实”，“说到做到”。

重视社会责任是联想诚信文化的重要内涵。联想集团CEO杨元庆说：“在联想，我们对可持续发展有一个简明而深刻的定义，就是问我们自己‘世界是否因为联想的存在而更加美好’，公司在做出所有重大决策的时候，都会审视这一问题，这能够使我们更好地坚持可持续发展和三重底线的原则，也保证了联想的客户、股东、员工以及全球社区都能够从联想的成功和联想做事的过程中受益。”

联想（中国）设立了企业社会责任指导委员会，并成立了企业社会责任推进部。推进部具体负责联想（中国）企业社会责任工作的落实，包括责任体系建设与管理、机构建设与管理、提案受理、业务规划以及绩效管理等。联想遵守商业道德和法律规定，建立了完备的合规体系，以此来保证公司和员工的经营活动，做当地的优秀企业公民。

诚信守法、全员参与、协作发展、关注全球是联想社会责任的基本原则。联想坚持严于律己、诚信经营、遵守联想开展业务的国家和地区的法律、做当地的好公民；将企业社会责任观与各项业务紧密结合，使其在联想员工的意识、行为和结果中得以体现；加强与利益相关方的交流与合作，了解并回应他们的期望和要求，共同实现可持续发展；作为源自中国的国际化企业，重视并积极关注全球各类重大社会和环境问题。




图　6-1　联想社会责任结构图


（3）以人为本


联想的以人为本体现在公司提倡的发展理念、用人观、做人风格上。联想提出了“把员工的个人追求融入到企业的长远发展之中”的理念，认为“办企业就是办人”，“小公司做事，大公司做人”，提出“我们将使全体员工能与企业一同发展，使我们的员工由于他们的贡献能得到社会的尊重”。联想的用人观是“给您一个没有天花板的舞台”，“不唯学历重能力，不唯资历重业绩”。

联想的做人风格是平等、信任、欣赏、亲情。平等有三层含义：自尊、尊重他人、尊重其他部门。自尊就是自重自信、热爱自己的工作；尊重他人就是尊重他人的人格、尊重他人的工作；尊重其他部门是指部门之间没有高低贵贱之分、只有职责和分工不同。信任主要有两层含义，一是建立信誉，即要勇于承担责任、切实履行承诺；二是要善以待人，不要把别人往坏处想。欣赏就是要严于律己、宽以待人，要高标准要求自己、超出别人的期望；要尊重他人的个性和劳动成果，以积极的方式看待事物，不是只盯着别人的缺点，而是主动去发现别人的优点。亲情有两层含义，一是要开放自我，包括让别人了解你的需求、让别人了解你的困难、让别人知道你需要帮助；二是要换位思考，就是要主动了解他人的需求，让他人感到能得到理解和帮助，让每一个人在亲切愉快的工作氛围中找到工作的乐趣。

联想提出的“五多三少”，也很能反映其以人为本的理念，即“多考虑别人的感受，少一点不分场合的训人；多把别人往好处想，少盯着别人的缺点不放；多给别人一些赞扬，少在别人背后说风凉话；多问问别人有什么困难，多一些灿烂的微笑。”


（4）创业创新


联想对创业创新的简要解释是“追求速度和效率，专注于对客户和公司有影响的创新”，具体的解释还有：创业创新是公司在强烈的危机意识和首创精神的驱动下，为实现长远的发展目标，保持对外部环境提供的机会的高度识别与评价能力。创新是在公司可承受的范围内敢冒风险，调动所需资源，通过共同拼搏奋斗，促进公司不断成长。同时，不断创造新思想并付诸实践，永不满足现状，也是为了努力争取更高效率和更大市场份额。为了达到公司的战略目标，必须坚持学习和开拓，大胆尝试新方法和新事物，不断地对公司的制度、流程和工作方式等做出改进，推动公司的全面发展。


（5）服务和成就客户


服务客户是指联想在各项业务流程中都融入优质服务的观念，让每一位员工形成“为客户提供全方位的优质服务是公司发展的根本”的理念，注重客户体验，主动服务客户，更加贴近客户，更好地理解与满足客户的需求和期望，提高公司的服务能力，以最终服务质量作为衡量工作行为的最重要标准。后来，联想把服务客户改成了“成就客户”，解释为“致力于客户的满意与成功”，这比服务客户更进了一步。



2.联想企业文化建设的主要思想




（1）屋顶图


2001年3月9日，在联想集团控股公司公关楼，柳传志在分析联想的核心文化理念之后，在会议室的白板上写下了他对联想文化的综合考虑，他用一幅图画描述了联想文化的重要性。他认为，企业在管理上有以下三个层面：在企业发展的早期，如联想在1998年左右，更多的是打开销售渠道，重视的是企业的实际目标；在进入发展时期以后，企业开始注重较深层面，如信息系统的建立和财务管理等方面的建设；在真正进入高速发展阶段后，企业就开始注重文化体制和机制的问题，也就是文化的建设问题。

柳传志在给哈佛商学院MBA讲授联想案例时，专门强调了这个屋顶图，如图6-2所示。屋顶是产品的研发、生产和销售，这是最容易让外界看到的部分；支撑屋顶的是墙壁，对应企业的物流、资金流、信息流的管理和运作；地基则是公司的人才、机制和企业文化。稳固、坚实的地基，是房屋建高建大、灵活应对外界环境变化、长久经历风雨的必要条件。一般来说，没有地基的公司，不可能发展成规模；而打偏的地基，则会给后续发展带来无穷隐患，会使大厦一朝之内倾倒。“要成为百年老店，就要靠文化”，柳传志认为文化是企业做成百年老店的基础，如果地基不稳，其他的都会成为空中楼阁。




图　6-2　联想“屋顶图”


（2）螺旋发展模型：联想对企业文化发展的理解


联想企业文化螺旋发展模型（见图6-3）是根据联想的实际发展量身定制的，脱胎于竞争性文化价值模型，根据“内部-外部、控制-灵活”两个维度，将组织文化分为目标、规则、支持和创新四种导向，用来分析各种导向的文化类型对企业竞争力的影响。一般情况下，企业文化随着企业的不同发展阶段呈现出不同的导向，四个导向出现的大体顺序是：低层次目标导向-规则导向-支持导向-创新导向-高层次目标导向，循环演进，不断发展。




图　6-3　联想文化螺旋发展模型

联想集团的发展历程也可以让我们看到文化导向的变迁：1994～1995年期间，公司为了生存，更多地强调员工对任务负责，要不断创造新的业务纪录，这就是当初提出目标导向的根本原因所在；在1996～1998年间，由于联想快速发展，为了做到很好的把握与控制，急需强调内部管理的规范性，要对目标负责，这是提倡强调“严格”文化的根本原因所在；到了1999～2000年间，企业规模更大了，更大的发展不仅仅来自规范的作用，更需要沟通协调，需要理解信任，需要增强企业亲和力、向心力、凝聚力，这就好比木桶，必须尽快补好“支持导向”这一短板。所谓支持导向就是部门与部门之间、上级与下级之间、同事之间都能做到平等尊重、理解信任、沟通协调，这就是联想提倡“亲情”文化的根本原因之所在。从理论上来讲，联想所提倡的“亲情”文化，与原来的“严格”文化并不矛盾，也不冲突，提倡的是从协作、亲和的角度对企业的更大促进，同时也更加强调目标导向和创新的作用，在这样一种多文化导向协同作用的基础上，实现公司更大的飞跃。到2000年，联想强调的是一种创业的企业文化，一种创新的文化。杨元庆提出，联想人一定要有创业的勇气，这是联想文化螺旋式上升的必然。此创新又不同于联想创业初期的创新，那个时候联想面临的是能否突出重围、能否生存下去的问题，而新联想已经在国内市场取得了一定的优势，业务也已经发展壮大，因此创业精神也有了更新的含义，那就是危机意识和创新意识。






联想文化的落地





1.联想领导人与联想文化




（1）柳传志


联想文化理念几经变化，其中每一次的发展与落实都凝聚着联想管理层的心血，而在联想众多领导者中柳传志无疑是精神核心。“他善于在复杂的人际关系中周旋，在危机中知道怎样从有力量的人那里得到帮助，还有不屈不挠的实业家精神，最后，也是最重要的，是他的竞争天性。他是一个梦想家，在看惯了种种不平和残忍之后，又成为一个超级现实主义者”（凌志军，2005）。

1）艰苦创业，以身作则

联想是柳传志带领一班人艰苦创业干出来的，早年的创业经历为联想积累了宝贵的精神财富，也奠定了联想文化的基础。1988年，香港的公共汽车票价是1元，有轨电车只要6毛钱，可是柳传志和同事们在香港出差总是步行，不肯坐车，不敢在住处招待客人。为了保持尊严和谈判成功，他们约人会谈的时候就临时租个宾馆房间，谈判结束立即退房回到自己的陋室；如果是应邀赴约，就先走到人家住的酒店附近，再坐上出租车开到门前。为了联想的生存与发展，柳传志还忍受了家庭、身体甚至自尊的代价，他曾为了公司的2万美元利润，扔下生病住院的妻子只身赴港讨债，深夜在小旅店给香港客户写信陈述创业艰辛；他曾为了避免可能发生的欺诈而堵在客户门口，事情解决后落下美尼尔氏综合征的病根；他也曾为维持公司生计获取进口许可证，而放弃学者自尊去低声下气地求人。

2）订立规则，严格执行

在联想，所有规则所有人都要遵守！如开会迟到罚站，在公司有规矩，一定规模的会议，开会迟到者须罚站1分钟，且是很严肃地站1分钟，绝非儿戏。第一个被罚的人叫吴云杨，是计算所的老科技部部长，柳传志罚他的时候，他一身汗，柳传志也一身汗，因为柳传志也紧张得不得了，但是规定还是要执行的。公司戒烟，领导以身作则。公司创办之初有6个男同志抽烟，遇到谈业务时总要拿公家的烟招待来宾，回到办公室也抽公家的烟。这在大多数公司，是一种很普遍的现象，但是，老一代的联想人认为平常的事情不平常，这种规矩不能要。公司家小业小，根本负担不起且不利于树立公司的正气，于是，抽烟的柳传志、李勤等公司的头头儿带头戒烟，特别是柳传志上大学时就吸烟，是一个老烟民了，但为了联想的发展，为了体现严于律己，硬是带头把烟戒了，直到今天柳传志等也不再吸烟。

3）树立危机意识，警惕成功陷阱

早在1991年的年度总结会上，柳传志就提出了危机意识，他在会上提出：如果由于联想对于面临的风暴认识不足，迎战措施不力，以致未能达到联想所要求的最低标准，那么公司会出现什么样的局面？在联想飞速发展的1995～2000年间的各个阶段，柳传志都没有忘记提醒危机的存在，因为他清醒地看到，IT业的一个重要特征就是发展迅速、变化快、竞争残酷。所以联想将危机意识的宣传贯彻放到了很重要的位置，联想认为，要直面竞争，最好的方式是主动求变。因此，联想提出了一个响亮的口号：“变是联想集团永远不变的主题”。

4）勤于思考，善于总结

柳传志是一个勤于思考、善于总结的人，他说：“一个企业总得有人想事，这些事都是我在那儿想。……我把它尽量地变成规律，尽量地形成文化。”他花很多时间思考联想的战略和文化，然后用通俗易懂、形象生动的语言表达出来，例如“管理三要素”、“屋顶图”、“拐大弯”、“扎鞋垫与做西服”、“鸵鸟理论”，等等。他的这些思想，现在都已经成为联想文化的一部分。


（2）杨元庆


“坚定、执著、无私无畏、百折不挠、充满激情、常怀民族大义，又把公司的利益当做身家性命”是杨元庆和柳传志的共同点。杨元庆接任柳传志执掌联想集团后，一方面传承老联想的文化精髓，另一方面大胆创新适时变化。譬如，现今的联想，杨元庆如果开会迟到，也自觉罚站。不仅如此，针对开会时常常出现的发言拖时、拖会等现象，为了提高开会的效率，杨元庆还订立新规矩，要求公司例会上所有发言或汇报的人，都要把发言的主题、议程和需要的时间写在主席台边的板子上，会议严格按预先订好的时间和议程进行。

今天在联想，如果恰巧碰到了杨元庆，你喊了声“杨总”，所有的员工都知道你不是联想人，因为联想人会称呼他为“元庆”。1999年，联想大力推行“无总称谓”，当时杨元庆带领的联想电脑公司已有一定规模，公司上上下下被称做“总”的人有百十号，总经理、副总经理、助理总经理，等等，开会的时候，让人觉得不称呼“总”好像有些不尊重，称呼“总”又不方便，因为一个会上往往有好几个“刘总”、“李总”。更重要的是，“总”的称谓，人为地拉开了员工与领导之间的距离，弱化了彼此的亲近关系，更滋生了领导享受特权的快感。那一年9～10月，联想拉开“无总称谓”的序幕。当时在联想的各办公地点，杨元庆带领总经理室成员，迎接员工上班，他们每人佩戴“称谓胸卡”，上面明确写上“请叫我××”（杨元庆的胸卡上写：“请叫我元庆。”）。当时很多人抹不开，叫不出口，硬是被改了过来。今天，联想员工脱口就会叫出“元庆”、“老杜”等，感觉既自然，又亲切。联想曾提出《关于公司内部人员称谓的倡议》，但随后就将“倡议”改为“规定”，要求全体高管每天早上在本办公楼门前迎接每位上班员工，主动向员工问好，并让每个员工以“无总”方式称呼自己一次。由于领导层的执著努力，联想“平等、信任、欣赏、亲情”的企业文化得以更好地传递。

柳传志与杨元庆这两位联想总裁共同推动联想文化的螺旋式发展，从“只认功劳，不认苦劳”的目标导向，到“认真、严格、主动、高效”的规则导向，到“平等、信任、欣赏、亲情”的支持导向，再到“把5%的可能变成100%的现实”的创新导向，根据公司成长需求，适时调整方向，把握文化建设重点。同时他们不断强化危机意识，从公司战略发展层面思考文化需求。联想高层在战略上的高瞻远瞩、执行中的率先垂范、自身的不断学习总结，是联想文化发展与落实的保障。



2.联想人力资源管理与联想文化




（1）完善的文化培训


联想培训工作架构是事业部体制，集团总部人力资源部设文化培训处，各分公司也有培训处。集团培训处不负责整个企业培训，主要负责企业文化的灌输。联想有一个著名的“管理学院”，企业文化方面的培训主要是在管理学院进行的。各类员工除了在集团总部接受公司文化培训，在各子公司还要接受亚文化的培训。联想集团管理学院既不做技术培训，也不做一线销售培训，主要任务就是对各类员工开展多种层面、多种形式的企业文化培训和一些重要管理技能的培训。企业文化直接相关培训有两类：新员工的“入模子”培训，每个月一期，原来为期一周，现在一般是四天；企业文化培训，包括联想文化和企业精神，每期两天，每年进行四期，许多外围员工、临时工、没有资格进行新员工入模子培训的人也可参加这种培训。

“入模子”是联想很具企业个性的一种培训方式。所谓“入模子”，就是使新员工在全封闭的集中培训过程中，通过有组织、有规划地了解联想的产品、发展历史、今后的发展方向等，学习和理解联想历经多年创业和经营所沉淀下来的企业文化和企业精神，最直接地感受联想的思维方式和处事理念，从而引发两者价值观的充分接触和融合。培训过程中，新员工每天都记录总结参与培训的感受，也会在很短而有限的时间里，迅速找到在联想工作的个人定位。很多新员工在培训中都亲切的互称“模友”，也因为这样一段共同的经历，在之后的工作中建立起了长期、深厚的友谊，更为工作上的进一步共同协作、彼此支持打下了坚实的根基，这也是联想坚持不懈地推进“入模子”培训的良苦用心之一。

“入模子”培训重点传达的是联想的管理思想，注重的是核心价值观的对撞，培养的是团队精神，所有这些，都将对员工的个性发展、企业的永葆活力产生深远的影响。如果说“入模子”培训是迈入联想的第一步，那么，之后的试用期便是新员工面临的第一次考验。联想实行新员工“指导人”制度，即每位新员工都将被安排一位指导老师，这位指导老师可能是资格老的同事或是部门经理。在三个月的试用期结束时，指导人不仅要对自己指导的新人做出评价，而且新人也要对指导人的指导做出评价。这种考察的目的有三个：一是进行磨合，让新员工感受是否适合联想的文化；二是让其判断自己是否能够胜任这个岗位；三是联想也在观察新员工是否能够融入企业氛围。对于在试用期内不合适的人员，如果确实有能力却展示不出来的原因，公司将提供延长一些时间的机会，如还不合适，就只好离开了。


（2）价值观考核


2002年，联想在确定新的价值观后，把考核制度分为工作业绩考核和能力评价两大部分内容。工作业绩考核是对重点工作目标/项目的完成情况进行考核，能力评价则是对贯彻核心价值观的情况进行评价。联想把每一条核心价值观都细化成4～6条评价标准，由被考核者本人及其上级做出评价。每条评价标准都是行为性的，考核者要评价的是考核对象表现出相应行为的频率，并对评分做出说明。例如对部级以上管理者的“精准求实”所设计的五条评价标准中，有三条是这样的。

·了解部门/公司的总体目标，明确了解自身目标及其对总体目标的贡献和价值，积极通过各种渠道沟通公司/部门的目标。

·在保证达成目标效果的前提下，注重费用预算控制，将有限的资源用在最重要的目标上，不断寻求成本和目标效果的最佳平衡点。

·对任何目标都找到合适的衡量指标（包括成本有效性目标），定期、系统地监督关键经营指标。

“合作共享”中有三条标准是这样的。

·耐心倾听并尊重专业人员的意见，哪怕这些意见不完整或与自己的想法相悖，同时明确表明自己的想法。

·在跨部门合作项目中，善于发现并推动合作的基点和益处，坚决执行共同达成的决策。

·积极向其他同事和部门寻求更好的工作方法，建立互利、互补的合作关系，以达成更高的工作目标和更有效的资源利用。


（3）充分的内部沟通


联想内部的沟通方式多种多样："C-time"、元庆午餐会、总裁在线、公司沙龙、内部会议、进步信箱、“大头猴有话说”……这些载体构建起联想内部上下级之间、同级之间的正式以及非正式沟通的渠道，及时充分的沟通为达成思想共识奠定了基础。

杨元庆每个月都和部分员工共进午餐。用餐时，大家就一个话题详细、深入地交谈，这便是“元庆午餐会”。当联想越来越大时，杨元庆与基层员工接触的机会越来越少，通过这样的活动可以加强与基层员工代表的交流，并将自己此阶段的重点想法和观点传达给员工。至于选择什么样的员工代表，要根据每次午餐会的主题而定，杨元庆会主动邀请与该主题相关的员工来参加，员工也可以自愿申请，或者规定一些特定类别，如党员、新员工、新任经理、创业之星、研发工程师等。“元庆午餐会”真正开拓了午餐沟通的新模式，效果明显，因此引来其他高管竞相效仿。

如果碰上重大事件，员工还可以通过“总裁在线”，请总裁杨元庆亲自在线回答大家的提问。许多员工至今难忘2003年的那次连线，当时，联想公布了新的战略，杨元庆随即便在线回答了员工的诸多提问，保证战略沟通的及时、有效。

从2003年开始，员工每周二中午，可以利用午休的一小时，在总部三层大平台上享用免费的咖啡、茶点，可以与公司高管进行自由的、轻松的、无主题的沟通交流，联想称之为"C-time"。其中，C代表两个含义：“communication（沟通）”和“coffee（咖啡）”。

沙龙、会议也是在公司重大事项宣布之后，必不可少的内部沟通手段。2004年12月的一天，联想对外宣布并购IBM个人电脑事业部，柳传志、杨元庆等高层领导，在新闻发布会结束后，马上召开了联想全体员工大会，向大家及时通报并购的前因后果，以稳定军心，激昂斗志。那次会后很久，大家都还沉浸在巨大的喜悦和激动之中。

联想的员工，尤其是跨部门、跨公司的员工，可以通过“进步信箱”来交流，这也是联想的特色方法。员工可以通过写信参与公司建设、对工作中遇到的问题提出建议和意见。信箱里还设置了“落实通报”栏，由客户关系部及时跟踪建议、意见的落实情况，建立起公司级的意见处理反馈流程，以保证各项建议得到反馈处理。

新员工如果有什么问题，还可以找“大头猴”帮忙。“大头猴有话说”源于2004年联想的战略裁员。裁员结束后，集团内部传言当年6月还要进行一轮裁员。虽然各部门负责人站出来辟谣，但仍无法取得员工信任。就在这时，联想的网站、报纸、报刊等显著位置上出现了一只大头猴，它自我介绍道：如意大头猴何许人也？——联想集团人力资源部新闻发言人，上知天文，下晓地理，中知人事。这只可爱的大头猴告诉大家“6月联想还要裁员”的信息严重失实！它还点评说：小道消息害死人啊！这只保持中立的可爱大头猴，逐渐得到联想员工的信任。从此联想设立了“bigmonkey大头猴信箱”，员工有任何意见都愿意向大头猴反映，有任何问题也都会向大头猴请教，在普通员工中建立了信任的沟通氛围。



3.故事传播联想文化



联想特别重视通过故事来传播企业文化。《联想文化手册》里篇幅最大的就是故事，每条核心价值观的后面都有七八个故事，用来说明不同年代的联想人是如何表现每一条核心价值观的。联想传统的最高奖“联想奖”和“联想风范奖”一直强调获奖者在实践价值观方面的表现。对每位获奖者，他们还通过访问的形式了解他们事迹背后的故事，并及时整理下来，通过公司内部网、培训等途径在公司里广泛流传。



4.联想文化仪式和活动



联想每年在文化传播上还有很多固定的活动，比如，每年的第一天举行升旗仪式来迎接新财年；每年的第一个月，召开全体员工誓师大会，公布集团战略方向和部署；每个季度结束后，如果公司超额完成了任务，要举行全体员工庆功宴；定期举行内部足球联赛、春节联欢会、运动会等，通过多种文化活动，传播文化理念、文化主题，达到凝练团队、提升员工士气的目的。

联想的职工运动会和足球联赛均从2000年开始举办，不仅参赛队员会在赛前自发组织训练，拉拉队也会专门排练，运动会当天的拉拉队对垒是非常精彩的一景。为了让大家更主动地参与，组织者在项目设置上花了不少心思，很多员工不仅自己参加竞赛，还携家带口，大人孩子一起参与趣味比赛，员工的伴侣和子女也非常高兴。

联想自1984年成立已度过了24年，春节联欢会举办了24届。从几十个人自娱自乐，到上千人欢聚一堂。时至今日，春节联欢会已经成为密切集团员工及家属之间感情、促进“联想大家庭”成员企业间交流、答谢各界领导和朋友的重要手段，受到了越来越多的关注，也逐渐成为对外形象展示的重要窗口。

每个员工在生日时都会收到公司送的生日蛋糕，还会收到来自同事及上级的祝福。在中秋节、三八妇女节、六一儿童节，相关员工也会收到公司小礼物及温馨的问候。所有这些都大大增强了企业的凝聚力。

考虑到员工在一年里很难有时间集中起来进行文化学习，联想还特地发起了“文化月”活动，即在一年中的某一个月里，集中开展学英语、图片展、生活技能、书市、十佳歌手、贺岁电影、联欢会等活动，丰富员工生活，使员工，特别是新进员工能更切身感受到联想的文化，激发身为联想人的强烈自豪感。



5.媒体宣传



联想文化传递最先借助的便是内部网站、《联想》杂志、《联想人》报纸三大平台。

联想的员工爱“挑刺”，但究竟挑什么？挑谁？在哪挑？“刺儿梅”便提供了这样的平台。这是联想在IT冬天时推出的一个内部网专栏，主要针对企业内部的一些“大企业病”进行自我揭露和自我批评，使大家看到自己的不足、改善自己的工作。

联想总部三层平台的“荣誉墙”上贴满了每年获得最高奖项的员工照片。

每个联想人桌前都放有联想的杂志和报纸，读《联想》杂志可以了解联想系统的企业文化和最新的管理理念。联想员工还会将这些经验和成果分享给高端大客户、政府、合作伙伴。而《联想人》报纸则主要是联想某时段大事小情的信息汇总，员工可以与家人、客户分享。

还有一个非常及时有效的方法，那就是手机短信传播。通常，在公司某项重大事件发生时，每一位员工都会在第一时间收到相关的短信通告。

通过三大平台、多种方式，联想保证了文化沟通的及时性，并最大限度地保证了沟通效果。比如，在签约国际奥委会TOP合作伙伴之后，联想内部网、内刊进行大篇幅宣传报道，专访相关人员，以满足员工的“渴求”。而杨元庆更是在签约第一时间，给所有员工发邮件和短信通报这一振奋人心的消息，极大地调动了员工士气。






研究发现





1.文化理念与时俱进但不脱离根本



联想的文化理念在20多年里不断修改完善，虽然文字几经变化，但并未脱离根本。这里所说的“根本”，包括以下两方面。

一是成功企业的文化基因。根据相关研究，绩优企业共同的文化特征包括团队精神、以顾客为中心、平等对待员工、创新等，我们在联想的文化理念中一直都可以找到这些要素。

二是联想的文化基因。柳传志认为联想文化最基本的要素是求实、进取、以人为本。本章前面总结的“联想文化的核心理念”也是联想文化基因的组成部分。虽然我们从联想现在的理念中不能找到这些词汇了，但这种精神已经渗透到了联想的整个管理体系中，联想的很多管理实践都体现了这些精神。

联想文化的变化，总体上说是一种主动适应外部环境和内部状态的进步，是其在不同历史时期根据当时的实际情况对企业管理理念所做的必要的梳理和调整。虽然其国际化后在企业文化方面仍然面临挑战，但此前的发展总体上说应该是成功的。



2.理念朴素精简系统



“联想天条”、“扎鞋垫”，“毛巾拧水”……联想用一个个生动的比喻诠释其理念，源于生活的理念自然易于广大员工理解，企业文化强调为员工所认同，而理解正是认同的前提。如果说朴素是联想文化的第一个特点，那么“精简”就是联想文化的第二个特点。从管理三要素，到做事三原则、沟通四步骤，从“认真、严格、主动、高效”到“平等、信任、欣赏、亲情”，联想总是尝试用最“精”的文字概括其文化精要；所谓“简”，打开公司网站有关企业文化的介绍你就明白其中的含义了，联想虽然提出的理念比较多，但其核心理念一直非常突出，例如现在的“说到做到，尽心尽力”。“简”有效地降低了认知成本，帮助员工一下子抓住文化的核心，“精”则准确传达出企业的文化理念，帮助员工正确理解企业文化精髓。理念“系统化”是联想企业文化的第三个特点。管理三要素（建班子，定战略，带队伍）系统阐述联想之管理理念；2001年提出的企业文化螺旋发展模型系统总结了联想文化发展过程，提出“低层次目标导向-规则导向-支持导向-创新导向-高层次目标导向”之螺旋式发展模式，为联想企业文化建设奠定理论基础，并为未来发展指明方向。



3.领导人决定公司文化基因



在联想与时俱进、积极应变的企业文化背后，是一老一少两位总裁的耕耘与支持。“文化总结是我自己的工作习惯，从1988年开始有讲话我就开始总结，很多朗朗上口的文化都是生活中的语言，比如‘轧鞋垫’，‘对表’，‘毛巾拧水’都是生活中普通的话……现在则特别强调各个部门领导人的总结，我们叫‘复盘’，现在中层领导都非常善于做这套，而且求实不做花架子”，谈及联想企业文化建设，柳传志如是回答。对于联想并购IBM全球PC业务后企业在文化融合上可能面对的挑战，杨元庆解释道：“我觉得文化融合的关键点，恰恰在于碰撞，你不碰撞就分不出好坏，大家都客客气气的，公司就是二张皮，你做你的，我做我的，并购以后等于还是二间公司。”从联想文化的创建到发展，支持推动文化建设的力量从企业最高层源源不断地传来。

联想的高层领导不仅是企业文化建设的主导者，更是企业文化落地坚定的拥护者。联想强调举贤避亲，规定员工子女不能进公司，柳传志带头执行，儿子是北京邮电学院计算机专业毕业的，但就是不能到公司来。杨元庆同样重视以身作则，亲情文化建设阶段，他每天带领总经理室成员迎接员工上班，他们每人佩戴“称谓胸卡”，硬是将“无总称谓”运动落实到底。当然这些只是联想发展中的一些小事，但正是这些小事体现出领导对于文化的支持，正是领导的率身垂范、以身作则保证了企业文化落实到地。



4.规范的管理体系保证了公司文化的稳定



联想文化落地一方面依赖领导者，另一方面则依赖于企业规范的管理体系。通过一次次理念梳理和管理变革的联动，联想已经把管理理念渗透到整个管理体系。在联想的诸多管理实践中，其系统的培训以及全面的沟通制度在文化落实方面所体现出的支持作用尤为突出。作为文化培训支持机构，联想集团总部人力资源部专设企业文化培训处，各分公司也有对应培训部门，企业文化培训及管理技能培训是其著名的“管理学院”的主要工作。为保证联想文化理念为员工所接受，自20世纪90年代早期，企业即设立“入模子”培训制度，使新员工理解并接受企业的文化理念；为保证员工及时把握企业文化的新发展并深化其对原有文化的认同，对于老员工企业，每年还会开展四次文化培训，如此高强度的培训对于企业文化落实工作无疑起到巨大的支持作用。培训是一个文化理念自上而下的灌输过程，而沟通则是一个文化理念上下交流、形成理解、并达成共识的过程。元庆午餐会、总裁在线、公司沙龙、内部会议、进步信箱、“大头猴有话说”等制度设计的本身即体现出公司文化，更为企业的高层、中层、基层间的交流创造无数平台以促进理解与共识。此外，联想的人员录用标准、考核办法、分配办法、管理流程等都直接体现并强化了公司的管理理念。

管理体系是文化理念的保障，当抽象的理念渗透到管理体系，企业文化也就具备了稳定的基础。丰富的文化活动、大量的文化故事、立体化的宣传媒体则是在这一基础上对企业文化的辐射和发扬。



5.借民族势铸企业魂



“你们的成绩和贡献，不仅仅在于有几千万元的营业额，取得了几百万元的利润，更重要的是对科技体制改革进行了有益的探索，祝愿公司不断发展壮大，向最终办成‘中国的IBM’前进！”1987年周光召提笔给联想写信以表彰公司两年来取得的辉煌成绩时这样写道。联想所处的行业以及社会背景将民族精神基因注入企业的DNA之中，如IBM之于美国，人们对于联想的关注多了一份商业竞争以外的情感，凭借此优势联想可更轻松地将有志于振兴民族科技行业的人才纳入麾下，同时也为每一名联想人争得一份特殊荣誉。

从公司初创到进军香港，从组建联想集团到香港上市，从微机事业部诞生到联想微机销量居国内首位；从“人类失去联想世界将会怎样”到“十年辉煌创业路，十万精品满神州”，从计算所以及中科院领导支持到江泽民主席和李鹏总理视察公司，从“联想百万，国人珍爱”到成为奥运会顶级赞助商“让世界联想中国”……联想的社会地位和世界影响力不断提升。虽然随着联想国际化的发展，其民族和国家色彩可能逐渐淡化，但熟悉联想发展历史的中国联想人以及作为联想最大客户群体的中国人对联想的这份民族感情在未来很长的时间都还将继续。这种感情和追求曾经鼓舞联想高速发展、走向世界，作为联想文化基因的一部分，它也将继续影响联想未来的发展。






第7章　运营与供应链管理



[1]








运营管理是企业的基本职能之一。对于制造业企业来说，一方面，其收入取决于市场对其产品可靠性、响应性、柔性、成本等指标的认可；另一方面，运营职能往往占用了组织绝大部分的财力、设备和人力资源，因此，其管理绩效对一个组织的成功至关重要。此外，在今天产品技术日益复杂、社会化分工协作体系日益健全的环境下，任何一个企业的产品制造、分销乃至售后服务，都有赖于其原材料、零部件供应商、分销商、物流商等供应链上众多企业的共同努力，因此企业的运营管理与供应链管理密不可分。联想作为一个PC制造商和销售商，正是这样的一家企业。为此，以下将联想的运营与供应链管理作为一体，描述其走过的历程和主要做法，总结其管理特色，归纳主要发现。






联想运营与供应链管理面临的主要问题和基本现状





1.联想运营与供应链管理面临的主要问题



PC产业从根本上来说是供应链驱动的行业。首先，一台PC中超过85%的成本都与供应链相关。其次，PC产品竞争的典型特征是新品迭出，降价不断，按照联想的统计，基本上每两天就有一个机型发生或大或小的改动，一款新品价格平均每年要下降30%，而高价值的关键零部件贬值快。PC销售被形象地比喻为鲜花销售，周转速度稍慢，产品就得不断地打折销售。因此，对于PC行业，建立具有高效、柔性、快速响应特点的供应链体系至关重要，对通过并购走向世界而面临更为严峻的业绩压力的新联想也是如此。

基于行业的这些基本特征，联想运营与供应链管理所面临的主要问题可概括为：

第一，由于价格波动的风险很大，影响因素也非常复杂，难以准确预测，这就要求市场发生变化时有快速调整的能力，才能够既满足客户需要，又避免库存风险。

第二，由于部件更新换代速度、产品降价速度都非常快，这就要求企业有快速、高效的运营系统，包括采购系统、生产制造系统以及产品配送系统，才能既满足客户订单，又不持有很多库存。

第三，由于所面临的市场需求日益多样化，而PC又是一个靠规模制胜的行业，因此要求企业既要通过流程标准化实现规模效益，又要保持高度的柔性来满足多样化的市场需求。

第四，由于产品制造依赖大量的原材料和零部件（通称“物料”）供应商，且其中部分供应商还具有寡头垄断或者少数寡头的特点，供应商对整个行业的影响非常大，对联想自身产品的质量、成本、交货期的影响也很大，这就要求有很强的供应链协调能力。



2.联想运营与供应链管理面临的基本现状



联想的运营与供应链部门是一个按照职能、地域和内部客户三个维度紧密分工、协同运作的管理体系。在供应链和采购方面，联想采取一体化的运作体系，把采购、生产、分销以及物流整合成一个统一系统，战略层、执行层在整个集团有统一策略，并进行统一协调。

联想有300多家供应商及5 000多家分销、服务商。在联想内部，原有北京、上海和惠阳3个工厂，并购后中国区制造基地增加了原IBM深圳工厂。并购后的新联想在全球共拥有10家制造工厂，约9 000名员工。目前生产的主要产品除了台式电脑、笔记本、服务器之外，还有MP3等其他数码产品，供应链体系复杂。

联想的采购物料分为国际性采购物料和国内采购物料，国际性采购物料基本上都是通过香港，然后分别转到国内的惠阳、上海和北京等工厂。国内采购物料直接发到各个工厂，由各个工厂制作成成品，然后配送到代理商和最终用户。

早期的联想基本是推动式生产，即以库存驱动模式满足客户需求，这几年在致力于向拉动式生产模式的转变，即根据客户需求来拉动从采购、生产到配送、销售整个供应链的运作。到目前为止，联想的运作模式还并不是一个完全按订单生产的企业，这与联想所面对的客户群有关。联想目前客户的60%～70%来自个人和中小型企业。所以联想的运作模式也是采取一种安全库存结合按订单生产的方式，有1～2天成品的安全库存。


 [1]
 本章作者：清华大学经济管理学院刘丽文教授、清华大学经济管理学院博士生周德科。






联想运营与供应链管理的主要做法



以下从四个方面描述联想在上述的运营与供应链系统结构之下的主要做法：第一，如何把握市场需求，包括市场需求预测和订单管理；第二，如何制订采购与生产计划，以保证在市场发生变化时，能够快速调整；第三，如何管理供应商，以保证可靠供应；第四，如何进行物流管理，以实现整个供应链的快速响应和高效运转。这四个问题涵盖了运营与供应链管理各个主要环节的基本管理问题，也能够回答前面提出的联想所面临的主要问题。最后，对并购后联想的供应链整合做简要描述。



1.市场需求预测和订单管理



市场需求信息是制订生产计划的基本依据，是拉动供应链运转的源头，因此，对市场需求的准确把握是高效运行的第一个关键问题。市场需求信息可分为两大类：一类基于预测，另一类基于订单。

首先，关于预测。随着需求多样化程度的提高，预测难度日益加大。联想注重从市场和代理商中积累大量的销售历史数据，通过对历史数据的分析，发现产品销量的影响因素，例如市场自然增长、季节因素、优惠活动、新产品推出等。然后应用多种预测方法，例如指数平滑、加权平均、线性回归等对这些因素进行评估，再通过i2等供应链计划系统，建立预测模型。通过这种预测方式，再加上代理商和区域市场对客户的预测，最后得出联想对整个市场短期和长期多维度的预测。

其次，关于订单。得到客户订单数据的基本手段是利用电子商务平台。通过这一平台，系统可以自动提供报价，客户可以根据自己的需要在网上选择产品，进行产品配置，并且可以得到实时价格以及供货时间。联想通过电子商务平台和主要的代理商、分销商合作，每年会有2 000多张订单进入联想，这使联想对市场的把握更加迅速、更加准确。



2.采购计划和生产计划制订



采购计划的制订一方面要基于预测和订单，另一方面还要考虑采购的提前量、安全库存以及采购批量等因素的影响，还要考虑联想在国内多个工厂、多个库存地的生产计划，在综合这些因素的基础上确定采购计划。当销售发生调整或者供应商情况发生变化时，联想可以做到在几个小时之内，把几十种产品、几千种物料、面对几百家供应商的计划调整完毕，加快了对市场反应的变化和应对能力。

生产计划的制订主要基于预测信息和订单信息，然后使用ERP系统自动生成生产计划。该系统能够根据每天不同的市场需求和订单，实时更新供应商物料需求计划以及生产线组装计划。在生产计划的执行过程中，通过信息系统平台可以随时监控执行过程，一旦出现延误，可以通过任务调整、加班等方式，满足市场需求。

联想还强调计划系统的弹性。即要根据每天的订单信息和市场信息动态改变未来13周的计划。也就是说，不是根据一个不变的目标去做计划，而是根据随市场变化不断更新的目标去做计划。联想把这一过程比喻为一个从打“固定靶”到打“移动靶”的过程。

与联想的“双模式”——渠道销售模式与客户销售模式并行策略相对应，联想国内的生产线、供应链的设计也兼顾了大客户和中小客户的采购特点。联想中国有两类生产线，一类即所谓的“大流水线”，一台PC通过不同工序多人组装，这种模式适合大批量、规模化生产；对小批量、多品种的订单，联想则采用单元式的生产线，由一位工人从头到尾完成一台PC的组装。联想把两种模式分别比作“长枪”与“短刀”，“该用什么兵器的时候就用什么样的兵器，灵活而高效”。



3.供应商管理



当前的竞争已经不单纯是企业和企业之间的竞争，而且是供应链和供应链之间的竞争。在从客户端到联想内部系统、再到供应商系统的整个供应链管理中，最复杂的是供应商管理。联想有几百家供应商，除了CPU这样的部件供应商以外，大部分供应商已经转移到亚洲和中国。联想的采购组织除了目前的采购本部在北京，另外在上海、香港、深圳和台北，在IT行业供应商比较集中的工厂所在地，也建立了相应的采购平台，加强对供应商的本地监控以及相应的日常管理。

在供应商选择上，联想追求优胜劣汰，寻找有竞争力的合作伙伴，确保在业界自由的供应商争夺以及采购资源争夺中，能够保持有利的战略位置。还定期对采购策略进行调整，根据调整情况确定是否需要导入新的供应商。另一个尝试是，联想的很多核心零部件直接向二级供应商采购，而采购价格则向供应商透明。

在与供应商合作上，联想提倡共赢理念，致力于与供应商建立战略合作伙伴关系。具体表现为价值链各环节上的合作，而不只是简单的交易关系或所谓的优先级别。合作伙伴关系的另一个尝试是，通过合作研发，提高双方的研发能力，发挥各自的技术特长，同时缩短产品上市周期与量产周期，这对PC产业竞争来说是至关重要的。

在供应商日常管理上，几乎所有的联想供应商都有联想的质量工程师驻厂把关，这是保障供应质量的重要手段。在供应弹性以及成本等方面，也和供应商共同进行持续改善，以保证供应商能够有价格优势。

在供应商考评上，联想主要关注四个方面：质量保证能力、价格竞争力、供应弹性和共同进行产品开发与改进的合作能力。评估定期进行，评估结果和采购量直接挂钩。



4.物流管理



供应链上的物流可分为入厂物流（零部件采购物流）、厂内物流（制造物流）以及出厂物流（产品配送物流）。对于PC这样的产品来说，厂内物流并不复杂，主要物流环节在入厂和出厂物流上，因为零部件供应商遍布国内外，最后的产品销售也遍布国内外，要求物流网络覆盖广泛的地理区域。

联想物流运作全部采用外包。第三方物流供应商包括伯灵顿全球货运物流有限公司、中外运集团、志勤美集科技物流。其中志勤美集是联想控股的子公司。

对于物料入厂物流，联想要求供应商在联想生产工厂周围设立货仓，采用统一的系统，由联想聘用第三方进行管理。库存对联想和供应商都是透明的，每天用看板式方法交货。

对于产成品配送，联想产品物流的时效要求高，而且网络覆盖面广，被认为是物流行业中要求较高、难度较大的业务之一。以上海制造基地向全国配送的业务为例，公路、铁路、航空三种运输方式都存在。对于如江浙皖等600公里以内的配送业务，主要是公路运输，时效基本在1天左右；600～1 500公里以内的配送，如武汉、郑州、南昌等，则要求铁路快件，时效基本在2天左右；1 500公里以上的配送区域，比如昆明与成都等，则要求航空运输，时效也可控制在2天左右。因此，联想要求其成品配送物流公司，能同时运用公路、铁路、航空等三种运输方式。即使自身不直接拥有铁路与航空物流系统，也要与铁路和航空保持良好的合作关系。此外，还要求成品物流服务商有很强的物流网络覆盖能力，能基本做到乡镇的门到门。



5.并购后的供应链整合



收购IBM的PC业务之后，联想在全球拥有了10个制造工厂，PC产能超过1 200万台。在供应链管理上，新联想面临一系列挑战：第一，与中国市场相比，其海外市场的供应链KPI与主要竞争对手相比，还存在一定差距。原联想在供应链总成本、返修率、平均交付周期等指标方面，在国内市场已经超过所有竞争对手。而原先IBM的供应链效率不高，主要体现在：TTM长达6个月；订单周期平均4周，且准时交货率只有50%。这主要是因为原IBM本身的业务特性和战略特点，决定了它不是一条专门面向PC行业的供应链，它设计了非常严格和冗长的流程以保障质量，却忽略了这种流程带来的时间成本和人力投入。此外，IBM的PC产品的SKU数量要比原联想多得多。第二，IBM PC业务并入联想之后，因为业务整合的复杂性，一度存在比较严重的零部件供应不稳定、缺货等问题。第三，原来的两套采购职能急需整合。并购的主要益处之一是利用协同效应提高效率，而协同效应的一半以上取决于采购协同，因此整合采购是一个首当其冲的任务。第四，要在不影响日常运营的前提下推进整合策略，也就是说，一方面仍然要利用原有的供应链系统进一步稳定供应、提高效率，维持正常运转，并对一些亟待改善的流程进行优化，以取得立竿见影的成效；另一方面要同时致力于建立具有更强竞争力的供应链整合新系统，制定长期的供应链战略和目标。这就使得整个团队必须在“短、中、长”期多个战线上齐头并进。它要求各专业部门、各个地区国家的分支机构高度协同，是业务整合中最难啃的一块骨头。联想把它比喻为“给高速飞行的飞机加油，给高速行驶的汽车换轮子”。

面对这些挑战，新联想开始以全球视野重新审视自己的供应链系统，构建新的全球供应链路线图，其主要内容包括：优化全球网络设施、建立一个完全由市场驱动的供应链体系；在全球推广联想中国的“双模式”；通过流程重组等措施，缩小其他指标与业内领先水平的距离。

2005年10月，联想公布了新的组织架构，建立了一个按照职能、地域和“内部客户”三个维度紧密分工、协同运作的全球供应链体系（见图7-1），总部设在北京，其队伍是一支来自联想、IBM PC部门和长城国际的跨文化团队，管理占联想总员工半数以上的供应链系统。中国被定义为联想的主要生产基地，制造供应全球的笔记本电脑和台式机半成品；同时，联想将在全球重点市场设立台式机组装厂，就地交付给客户。为了更好地服务于主要市场的客户，联想还在欧洲、美洲、新加坡和中国深圳设立了供应链“据点”，在前端为客户提供客户商务、信用管理和服务。




图　7-1　新联想的全球供应链体系

并购整合流程主要关注三个主要流程：计划流程、物流运作流程和订单交付流程。在流程重组方面，新联想将近80%的工作岗位集中到了低成本地区。过去IBM的采购和物料计划系统主要集中在美国和欧洲，但由于大部分供应商已经转移到了亚洲和中国，所以它并不是最有效率的组合。而将诸多与供应商相关的工作都转移到中国，对于新联想实现供应链低成本、高效率运作是至关重要的。

流程的整合还离不开IT系统的整合。IBM原来没有专门针对PC的信息系统，而且过去IBM的供应链体系是由销售目标而不是市场需求驱动的，所以供应链IT系统的节奏和效率都比较慢。新联想要在全球建立起一个完全“市场驱动”型的弹性供应链体系，在全球范围内建立起一个能够根据每天不同的市场需求和订单、实时更新供应商物料需求计划的高效运转的供应链IT体系是非常重要的。为此，启动了若干个关键流程整合项目，对大量的流程进行整合。

经过整合，情况已经大为改观。在较短时间内，联想克服了供应短缺和内部整合等带来的困难，减少了不必要的部件层次的SKU，尽量用模块化来代替，Think业务供应链运行水平稳步回升，甚至超过了从IBM分离出来之前的最好水平，订单周期缩短到14天，准时交货率提高到了85%。






研究发现：联想的管理特色与成功要因



联想经过20多年的奋斗，从无到有，从小到大，成长为世界几大PC企业之一。与国内外为数不多的同行企业相比，可以说联想的运营与供应链管理做得很好，运营与供应链管理成为联想的核心竞争力之一。之所以能做到这一点，本研究认为主要有以下几点原因。



1.顺应潮流，抓住机会



联想诞生于中国，成长于中国，能够在这块沃土上迅速成长的基本原因之一是：联想深刻了解其发展过程中每一阶段中国市场的需求特点，顺应市场需求开发、制造、销售产品，从而最大限度地抓住了每一阶段的发展机会。



2.后发优势与学习能力



只了解市场并不意味着就可以抓住市场机会，更重要的是能够按照市场要求的时间、质量、品种做出产品并按时配送到相应的地点，与此同时，还需要有很强的成本控制能力，以保证企业有长期生存与发展的余地。这些联想都做到了。而之所以能做到这些，一方面在于后发优势，另一方面在于联想较强的学习能力。当联想开始起步大规模做产品的时候，世界上已经有不少科学的大工业组织方式和低成本、高效率、灵活生产的方法，诸如作业标准化、流程控制、产品模块化设计、质量控制、MRP/ERP以及精益生产、戴尔模式、六西格玛等。联想凭借其较强的学习能力，迅速学习、吸收、消化了这些优秀的理论和方法，将之运用于自己的管理实践中，并不断摸索、创新，使之成为自己的东西。联想某高管曾说过一句话：“我们的创新等于70%的集成+30%的创新”，是这一点的很好注解。联想起步初期主要为外国公司做产品代理时，就接触到了惠普等国际大型跨国公司的科学、高效的管理方法，从那时起就在注意一点一滴的学习，甚至包括胸牌的制作方法（摘自某高管访谈）；在联想的PC组装生产现场，我们看到了很多源自日本丰田生产方式的流水线管理方法，但又不完全等同于汽车组装方式；在联想的供应商管理中，大量采用了新型的VMI（供应链管理库存）模式，但又不同于戴尔、飞利浦等企业的做法；联想著名的“双模式”，可以说是在学习模仿基础上的创新。这些都是联想极强的学习能力的表现。并购IBM的PC业务之后，联想从一个土生土长的中国公司转变为一个跨国运营的公司，仅仅几年时间，联想从管理方式、沟通方式乃至工作语言，都迅速适应了这种转变，也表明了联想极强的学习能力。所有这些，既说明了联想充分利用了后发优势：有可学的东西；也说明了联想很强的学习能力：能够学会。这是造就今天的联想的最根本原因之一。



3.人才优势



“企业以人为本”，任何宏伟的战略、好的管理思想、科学的流程和信息系统，最终都是需要人来掌控、人来实现的，从这个意义上来说，企业的成败在于人。联想的成功，与其具有的人才优势也密不可分。人才优势包括两个方面：一是人才的高素质，二是人才的低成本。很多情况下，高素质的人才是用高成本换来的，包括IBM也是这样。企业的运营与供应链部门，是需要大量人力的部门。对于IBM这样的跨国公司来说，不愿意将大量的高成本人力（即高素质人员）配置于这类部门。而联想，却是用较低的成本得到了大量的高素质人才，从而就有可能在运营部门配置大量的高素质人才。在中国，联想自身的成功以及所处的行业吸引了大量的优秀大学生去就业，其中不乏像清华大学这样的名校毕业生。在联想的运营和供应链部门，我们接触到了不少出身于名校的年轻经理，其中还包括很多硕士毕业或MBA毕业的高学历人员。他们朝气蓬勃，思维敏捷，善于学习和接受新事物，且勤奋努力，吃苦耐劳。正是大批这样的员工，为联想撑起了从产品研发、供应商管理、制造现场管理、物流配送等供应链各个环节的大量业务工作。这样的员工队伍足以让其他跨国公司羡慕不已，而这些员工的人力成本，远远低于其他跨国公司的相应成本。



4.持续改进



任何一个组织，在任何环境下，都不可能没有改进的余地。更何况在今天激烈动荡的经营环境下，任何一个系统的优化都是一时的，都必须随市场的变化、技术的变化、竞争态势的变化等而随时加以改变。因此，一个企业建立和保持一种持续改进的氛围、文化就至关重要。尤其对于IT行业来说，技术、市场的变化速度更快，更有必要随时加以改进。联想深刻地理解这一点，倾注全力培育企业的持续改进机制和文化氛围。早在2001年，联想就通过摩托罗拉引进了六西格玛项目，要求所有非一线员工100%每年参加一次绿带培训，所有被提拔经理必须获得绿带资格；2003年，联想的惠阳工厂率先引入了QCC管理，以后迅速推行到了其他所有工厂；从2002年开始，惠阳工厂引入员工提案制度，要求每个工人每年至少提出3条提案，并设计了详细的激励机制，后来这一制度在全联想推行。并购IBM的PC业务之后，联想也已经把这些制度和方法扩展到了原IBM的工厂。这些方法和制度的引入并不仅仅在于质量控制、现场改进或成本降低，而在于一种长远的战略考虑：建立一种持续改进的机制和文化氛围。有了这种机制和氛围，就有可能在动荡的环境中长久保持活力，保持竞争力。






第8章　信息化管理
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联想集团信息化概述



联想从成功实施ERP（指建立在信息技术基础上，以系统化的管理思想，为企业决策层及员工提供决策运行手段的管理平台，即企业资源计划）项目到今天，信息化步伐从来没有停止过。经过信息化平台的再改造，联想从管理理念到管理模式，都上升到一个新的台阶，初步建立起现代管理制度。信息系统在联想的管理中扮演着重要的角色，本节介绍联想集团的信息化历程和主要的信息系统。



1.搁置争议力上ERP



21世纪初，联想集团步入高速增长期，内部管理压力增大，外部不可避免地面临日益激烈的竞争。联想一方面要扩大企业规模、降低成本，使管理上一个新台阶，另一方面又要实现多元化发展，提高企业竞争能力。在这种背景下，决心寻求整合企业内部资源管理的解决方案，引进国外的经营管理理念和方法，提升联想的管理水平，塑造一个新联想。ERP系统在20世纪90年代末备受争议，是因为当时ERP的概念、作用在企业界和学术界都引起了广泛争论。“不上ERP是等死，上ERP是找死”，柳传志的这句名言很能反映联想当时的决策之难，不过这也正给联想信息化定下了基调——一定要上。

经过一系列的选型调研活动，联想集团于1998年正式与SAP（既是公司名，1972年创立于德国，又是其产品——企业管理解决方案的软件名称）签约，由SAP提供ERP软件（即SAP R/3系统），联合咨询公司德勤，共同实施ERP项目。经过各方的通力合作，联想ERP项目于2000年正式上线运行。新项目覆盖全面，包括SAP软件的财务会计、管理会计、销售与分销、物料管理、生产计划五大模块以及人力资源管理等部分。五大模块贯穿整个业务流程，而人力资源模块则为所有模块提供基础的人员数据，协助管理层进行管理决策，实现业务流程的重组、集成化、一体化管理。

通过实施ERP，联想提升了整体管理能力，规范了业务流程，降低了运行成本，提高了整体的运营效率，为企业在新经济时代全面开展电子商务提供了支持系统。



2.模块改造提升供应链管理



到2004年，联想集团确立了多元化、国际化的发展思路，而它本身也成长为名副其实的大型企业集团：44个独立核算法人单位、15个独立核算的事业部、179个利润中心、32个职能部门、1 400多个成本中心、12 000多名员工。每月产生20多亿元的营业额、4万多张订单、三四千笔费用。经营领域也从20世纪90年代末的联想品牌电脑，发展到IT消费类产品、笔记本电脑、大型服务器、系统集成以及互联网业务等诸多方面。

这与联想坚持信息化改造，以信息化带动企业管理创新和进步的决策息息相关。从历程上来看，联想的成长与联想信息化改造工程是一个双螺旋结构，信息化促进了联想的成长，联想的成长反过来也促进了信息化改造的深入。

导入ERP系统后，联想首先引入了人力资源信息化管理模块、生产计划和物料管理模块。HR模块满足了管理层对于不同公司、不同岗位的信息需求，为组织结构调整提供了充分的依据；生产计划和物料管理模块则解决了从库存到生产前端的瓶颈问题，提高了生产效率。生产效率的提高，对联想的产品生产质量和供应商管理方面又提出了更高的要求，于是引入生产质量管理模块，并在整个系统平台中加入供应商管理的功能，这一改造使联想加强了对生产质量和供应商的管理。例如，生产质量管理模块中的车间管理系统，会自动将每一个序列号下机器的配置和各零部件的型号、厂家等信息传递过来，便于服务。客户关系管理系统中所产生的用户维修信息，也会传递到生产和质控系统，供他们分析判断，根据信息储备备用零部件，同时不断改进产品质量。



3.多系统整合实现客户定制



随着对生产质量和供应链管理的改造，联想发现如果把供应链和客户订单联系在一起，按市场供应、按订单生产，变企业推动为用户需求拉动，将减少库存积压，缩短生产周期，适应市场变化，提高竞争力和应变能力。

因此，联想再次改造信息化平台，把供应管理、客户管理以及原有的ERP系统通过SAP的电子商务平台整合在一起，使得联想从常规的按库存生产模式转化为按库存生产和按客户需求定制共存的模式。

在销售方面，完全的分销体系转化为分销为主、大客户和电话营销等模式并存的体系。通过客户信息数据库，联想建立起企业与每一个用户之间一致的界面，用户的每一次访问（不论是网站、电话，还是现场）、每一次购买行为、每一次拜访均被记录下来。客户只要拨通联想服务热线电话，客户服务人员就能通过系统立即获取该用户以前的咨询、购买和服务的记录，更好、更有针对性地回答客户的问题，提高企业效率和客户满意度。

对于客户需求量最大的产品，准备安全库存，用长流水线生产，以便快速供货。不在安全库存的产品就按订单生产，它要求具有单元生产的柔性方式。目前联想拥有54个单元生产线，可以同时生产54个品种的客户定制产品。

客户关系系统、供应链管理系统以及其他信息系统有机连接，将采购、库存、生产和销售连成了一个有机整体。通过此平台，联想可以清楚地看到供应商的库存保有量，并能通过对比客户关系管理系统中显示出的订单数量，从而了解是否需要增加或减少库存。

在生产上，联想可以通过管理平台和功能模块，控制生产质量和生产环节，同时结合市场销售情况，对市场的需求和反馈了如指掌，及时完成新产品的更新换代，实现产品生命周期管理。



4.信息化覆盖全业务流程



目前，联想集团的信息化改造已经覆盖了企业的全部业务流程。通过梳理、重组业务流程，使业务信息准确、实时、集成化地采集和记录，实现了对业务过程的实时、全程监控。联想把平均交货时间从11天缩短到5.7天，应收账周转天数从28天降到14天，订单人均日处理量从13件增加到314件，订单周期由75小时缩减到58小时，结账天数由20天降到1天，加班人次从70人削减为7人，财务报表从30天缩至0.5天。

与此同时，联想内部加深了对企业管理流程的认识，使所有参与者了解每个流程环节的目的和价值，逐步实现企业管理模式的转变。通过SAP的ERP企业管理系统，联想搭建的信息化平台提高了企业效率和盈利能力，增强了企业核心竞争力，每年还可以降低近10亿元的成本。
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联想集团的IT治理机制



我国的信息化建设已经经历了20多年的发展历程，政府和企业在信息化建设中投入了大量资金，中国的信息化也取得了巨大的进步。在肯定成绩的同时，也应看到我国的信息化建设还远远没有达到预期的成果，整体效益还非常低下，信息化失败的案例比比皆是。在很多企业中，信息化不但没有成为发展的助推器，反而成为企业发展的阻碍和负担。大型信息系统的失败使不少企业陷入“不上ERP是等死，上ERP是找死”的困境。究竟如何使企业从信息化建设中获得真正的价值，如何从战略规划和企业管理变革的角度规避信息技术风险，如何使企业在信息技术（information technology，以下简称IT）上的投资能够与在其他资产（实物资产、金融资产、知识产权资产）上的投资获得相应乃至超额的收益，成为学者、政府官员、企业家和IT人士共同关注的问题。

对于如何在IT投资中获得最大的回报，国际学术界研究的一个主流方向是IT治理。IT治理学院（IT Governance Institute）把IT治理定义为：“IT治理是董事会和高级管理人员的责任，是企业治理的有效组成部分，包括领导力、组织结构和流程，以确保组织的信息技术能够实现组织的战略和目标。”麻省理工学院的信息系统研究中心把IT治理定义为：“在IT应用过程中，为鼓励期望行为而明确的决策权归属和责任担当框架。”IT治理强调IT决策的权力分配，由于IT的实施不断地推动业务流程的标准化和一体化，技术人员与业务人员的交互关系也变得越来越紧密，IT决策必须成为联合决策。当高层主管人员忽视决定IT成功的责任时，巨大的灾难往往接踵而至。由合适的人选来进行IT决策，能为企业带来更多战略应用，也能保证更有效地实施决策。

IT治理目标是获得：组织高度的灵活性，IT资源的有效分配，规模效应及由IT集中管理而带来的专业化。

组织结构、管理流程和关系机制是组成IT治理研究框架的基本元素。我们对联想IT治理的研究，也沿着这个线索展开。

有效的IT治理，首先由企业内IT力量的组织方式以及IT决策权的分布决定。治理流程横向打通不同组织机构的边界，可以视为在IT资产管理上进行的流程再造。关系机制促进了不同组织单元之间的彼此关联和各层级之间的沟通。组织机构、管理流程和关系机制形成了互相关联的体系，共同实现企业的IT治理。



1.组织结构



联想IT治理组织呈现出明显的分层治理结构，如图8-1所示。组织结构中的一个核心问题是，IT决策权如何在企业的不同单元和层级之间分配。以下首先描述联想的IT组织架构，之后详细分析IT决策权如何在不同的角色以及它们的组合之间进行分配。




图　8-1　联想IT治理组织架构示意图


（1）IT组织架构


联想集团董事会行使审核整体战略、指导和监管公司事务的职责，每个季度召开一次会议，重大的IT事项在董事会上汇报和决定。董事会从战略高度上制定IT原则与目标，例如：①决定IT成本，批准年度成本预算；②实现快速高效，达到关键目标，如供货周期达到95%在7天之内；③帮助业务降低成本，例如帮助售后服务部门建立对中小企业的呼叫中心一体化管理。

由公司高管组成的IT变革委员会确立IT在联想整合中的作用，并对关键的IT决策进行审批。IT变革委员会的成员与高层管理委员会相同，由CIO召集并安排会议议程。会议每月一次，通常在高管会议之后召开。IT投资决策由IT变革委员会来决定，所有业务单元、分支机构和职能部门的SVP（信息服务）都参与到IT决策中来。IT变革委员会在整个企业中形成高度集权化、标准化的IT环境，以确保低成本、快速高效和整合系统的IT目标。

CIO是企业IT治理机制中最为关键的角色之一。基于IT系统重建在联想整合中的核心地位，杨元庆与CEO在选择CIO时曾经提出三个标准
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 ：①对业务的透彻了解；②“有势能”，在其他同等的SVP中间有号召力；③董事长与CEO的双重信任。

首席转型官（chief transformation officer）是联想整合中设置的一个新职位，负责设计、实施业务流程和组织变革。BT（业务转型）部门在首席转型官领导下工作，负责重新设计业务流程。整合期间联想的IT部门由负责信息服务的SVP领导，主要包含三个组成部分：PMO（项目管理办公室）、开发部和运营维护部。IT部门主要由IT专业技术人员组成，负责所有的技术定义、平台标准、开发交付、项目管理和运营维护。


（2）IT治理模式


MIT信息系统研究中心的Weill和Ross（2004年）对全球23个国家256家企业进行了实证研究，他们把关键的IT决策扩充为IT原则、IT架构、IT基础设施、业务应用需求和IT投资及优先顺序5个方面，基本的决策主体分为公司高层领导、业务单元领导、公司IT部门、业务单元IT部门和主要系统的使用者，并根据政治权力划分模型把IT治理模式分为业务君主制、IT君主制、封建制、联邦制、双寡头制和无政府制6类，从而形成了IT决策与IT治理模式相对应的IT治理安排矩阵。我们采纳了Weill和Ross的模型（见表8-1）来分析联想集团IT治理如何分配IT决策权。




IT原则是企业关于如何运用IT的最高陈述。联想在信息系统重建过程中的IT原则是：帮助业务降低成本，实现运营的快速高效、信息系统的高度整合、集中化的基础设施、面向业务的IT。管理层希望能够在保持标准化的业务流程和公司整体运营效率的前提下，支持不同职能与地区的独特需求。联想依靠其高层管理委员会业务君主制做出IT原则的决策。IT架构是企业获得数据、应用和基础设施的组织逻辑，以达到业务与IT的标准化与一体化。IT基础设施包括构成企业信息系统的IT硬件设备、IT服务支持和共享的IT应用。联想依靠IT变革委员会对IT架构和基础设施进行决策，IT变革委员会由首席转型官（兼任CIO）召集并安排议程，但构成人员为公司业务和职能高管，因此仍为业务君主制。联想依靠由BTO与业务领导的双寡头制做出业务应用需求的决策。联想依赖IT变革委员会对IT投资做出决策，对投资的管理是高度集权的，任何投资都要经由CIO和变革委员会批准。


（3）分析与讨论


首席转型官和BT部门是联想并购整合中极具特色的组织结构安排。BT人员是业务流程专家，既懂业务，又懂IT，他们的工作范围跨越各个业务单元，工作对象是所有的业务流程——产品开发、销售营销、供应链（采购、制造、物流、仓储、需求预测）以及职能流程——财务、人力资源。BT部门与各个业务部门密切合作，以了解新的市场需求与机会、业务流程的操作细节；然后再与IT供应商协作——这些供应商或者是企业内部IT部门的开发团队，或者是外包供应商——从而将更加贴近市场的业务流程固化为IT系统。

具体到联想整合过程而言，业务流程变革（BPR）是联想整合价值挖掘的基础，BT部门在整合中扮演前期重新设计流程的角色；IT部门则扮演业务流程确定后的实施角色，将变革的业务流程固化在IT系统中。例如，曾任联想集团首席转型官的吴亦兵指出：“（IBM以前）最极端的情况下，产品发布流程需要6个月才能做出来，整合完成后4天就能做出来。如果仅由BT部门做业务流程的改变，不改IT系统，可以把6个月缩短到两个月，这是一个巨大的改进，因为两个月就能进入同一个季度的销售预测系统。如果改变IT系统，可以把时间缩短到一个星期之内，这就是质的改变，可以实时预测，没有滞后，这一点是依赖IT来实现的。”在流程再造的过程中，组织结构及其权力分配也发生了巨大变化，仍以产品发布流程为例，原来整个流程需要经过5个SVP，再造后只需经过1个SVP；原来经过20多个IT系统，再造后精简到1～2个IT系统。“在组织上有变化，在流程上有变化，最后审批权限也有变化。”后面将重点分析首席转型官和BT部门这种组织机构设计对整合的作用。

表8-1中阴影的方格代表全球256家企业最通用的治理模式，联想明显偏离了高绩效企业最优的模式，我们认为这种偏离主要由于联想正处于并购整合这个特殊阶段所致。在重建IT系统的转型期间，企业管理面临巨大变革，必须稳固决策权，因而采用了更加集权化的治理安排模型——除了业务应用需求应用了双寡头制模型外，其余所有的决策都应用了业务君主制模型。

业务君主制在诸多治理原型中是一种最为集权的决策方式。在整合的过程中，企业面临巨大的不确定性，如果没有清晰的战略制定和强有力的战略执行，企业将陷入一片混乱。对于IT原则而言，业务君主制增强了IT原则与业务战略结合的可能性，从而确定了IT在整个企业中的战略作用。对于架构而言，集中化的决策制定促进了标准化和共享服务，从而能够有效控制成本，在保持利润率的前提下扩大规模，从而能够实现IT系统采购的协同效应。对于IT投资而言，业务君主制有利于高管实施跨关键资产（金融资产、实物资产等）的通用治理机制，从而实现协同效应。业务应用需求的双寡头制对于联想的海外并购尤其重要，因为老联想的经验主要在国内，全球市场的决策必须放权给更了解当地业务特征的部门，一方面，通过业务领导尽可能地贴近当地业务，反映全球不同市场需求，最大限度地满足当地的最优流程；另一方面，通过BTO的统一协调又能够在企业层面将分散的技术融合为一体，建立高效、集权的运作体系。总之，联想高度集权的治理安排虽然偏离了高绩效企业的通用模式，但是对并购整合这个权变因素做出了切合实际的响应，仍然带来了较高的治理绩效。



2.治理流程



在重建信息系统的过程中，联想使用了IT蓝图、业务需求固化流程和服务水平协议等正式流程进行IT治理。

IT蓝图（IT Blueprint）作为联想IT建设的纲领性文件，详细地规定了IT系统实现的功能，系统前、中、后台的构成，实施路线图等重要内容。IT蓝图的规划范围跨越多年，由公司IT部门与高管们协作制定，最终由董事会批准。IT蓝图的制定不仅着眼于满足当前的业务需求（尽快实现全球业务在新的信息系统上运行），而且根据技术趋势和竞争态势进行前瞻，对未来业务战略的制定提供灵活性。在IT项目的实施过程中，IT蓝图规定了明确的时间表，从而对时间进度和资源消耗进行追踪。IT蓝图为年度预算提供输入，是各业务单元分配IT资源的基础，是实施IT架构和基础设施建设的纲要。蓝图的修改是一个严肃的过程，通常修改不是基于业务需求，而是依据实际实施的系统而定。例如，联想的新系统首先在加拿大上线，通过真正的实施对设计的IT蓝图进行更新。随着系统在不同的地区逐步上线，蓝图逐步更新，从而更加契合实际需求。

业务需求固化在IT系统中是企业IT治理中的一个巨大挑战，一位联想高管


[2]



 曾这样描述其中的问题：“大部分公司的IT部门在向业务部门征求需求时，业务部门都心不在焉，常常敷衍过关。等IT系统做完以后，他会说跟我预计的不一样，IT部门就得重新再来。”联想集团制定了业务需求固化的正式流程。根据老联想在中国运行的SAP和后端i2系统，做了一个模拟系统。除了没有上线，模拟系统满足一切真实功能，以业务理解的方式直观显示。BT部门以模拟系统为蓝图向前端业务部门征求需求，业务部门在此基础上进行流程决策。在联想业务转型的过程中，所有的流程都是根据模拟系统一个一个做出来的。业务部门不愿改变既有的流程，在转型过程中力求业务流程改动最少，但是IT必须要从公司整体业务流程优化出发。而业务流程一旦改变，在最终落实的各个环节可能出现信息失真，从而造成操作失败。如果没有一个接近真实IT系统的标杆系统，如果不能贯穿设计、培训、实施全周期使用，就很难完成有效的转型。“别人没看到活系统的时候，一点用都没有。”

IT成本居高不下是公司财务控制的一个难题。联想依靠服务水平协议（service level agreement, SLA）来管理其运营维护层面的IT服务。SLA是关于可用服务、服务水平与相应价格的合约，对标准化的产品与服务进行定价，使IT成本对终端用户透明。作为转移价格的制定工具，SLA是对业务部门使用IT服务进行分摊成本的依据，有助于业务需求和IT服务之间进行沟通，促进业务部门合理、有效地使用IT资源。SLA迫使企业内部的IT部门以外部供应商为竞争对手，不断挖掘自身潜力，提高效率、降低价格，使内部服务更具成本效益。SLA还作为管理外包商的主要工具，联想业务与IT部门合作制定业务需求水平与价格，从而对IBM等IT系统外包商进行管理。



3.关系机制



业务与IT的隔阂是IT风险的主要原因，如果业务与IT不能通过有效的关系机制真正达成理解与信任，则所有的组织与流程设计都无法发挥作用。并购整合过程中组织发生剧烈的变动，建立多层次、跨部门、透明的关系机制尤为重要。

一般说来，董事会和公司高管对IT治理机制的设计比较了解，而处于组织金字塔底层的管理人员或员工则较难参与治理。为了确保IT治理真正落实到运营层面，联想在企业的各个层级都设置了相应的委员会，真正实现了自上而下的整体治理结构。联想在董事会、高管委员会和总部职能部门以及业务单元和分支机构等多个层面，分别拥有治理安排和协调机制，并实现了不同层面的清晰连接（见图8-1）。较低层面的治理机制受到较高层面的影响，业务单元级的治理由企业级的治理映射。例如，新的IT系统在不同国家与地区依次上线时，均成立了相应的业务指导委员会，由IT部门VP、大区CFO和供应链VP等组成委员会，从而形成联合指导及决策。再如，规模较小的项目由PMO整体把握，每个项目经理都领导一个IT、BT、业务的组合。

整合IBM PC的IT部门具有挑战性，因为变革不仅包括IT，还包括业务流程和组织文化。高层管理公告是使IT治理在企业中广泛传播的有效机制。公告详细阐明了优先权，明确做出的承诺经常在整个企业范围内获得大量的关注。搞清楚要做什么、不做什么，有助于企业中的每个人将自己的目标集中于战略目标上。联想在重建IT时提出了两个口号："Why not China？Why not SAP？"变革主题阐明了整合的原则：尽量用中国的管理实践，尽量用单一系统（SAP），明确拒绝了考虑其他方向和功能。鲜明的主题使身处企业不同业务单元、地理区域、文化背景的员工统一了认识，为变革提供了充分的思想准备。

联想使用了多种关系机制促进业务与IT的互相理解：BT充当业务与IT部门的接口，扮演了业务-IT关系经理；BT部门与业务部门员工轮岗，使其职业生涯交叉发展；高级业务经理转任IT高管，为业务和IT的协作做了示范。


 [1]
 根据这三条标准，在并购整合的第二阶段，曾担任DHL CIO的Bandrowczak离职，最后选择了首席转型官担任了12个月的执行CIO，由此形成了首席转型官领导下的BT部门与IT部门对信息系统重建的共同治理格局。


 [2]
 该访谈者要求隐去姓名及职位。






研究发现



联想的IT治理结构、流程和关系机制形成了一个有机的框架，使联想能够获得IT与业务的协同，从而使IT投资真正为业务创造价值。联想IT治理的成功实施确保了最大限度地规避IT风险，获得最大的投资回报。这也是联想信息化成功最为重要的因素。联想信息化管理的经验主要有如下几个方面。



1.董事会要在IT治理中发挥积极作用



中国企业倾向于把IT视为业务的后勤部门，强调IT的运营功能而忽略了IT的战略功能，因此IT决策很少列入董事会的议程。联想的实践表明，董事会的积极参与对IT治理发挥作用有着不可替代的影响，董事会设定IT战略与原则、批准IT预算和治理流程，并对重大的项目进行监控。



2.首席转型官和BT部门是企业转型过程中IT治理的有效组织结构



企业在兼并、收购、重组等转型时期，原有业务流程需要进行变革乃至重构。由专职的BT部门负责重新设计业务流程，能够有效协调业务和IT的不同诉求，不但提高转型效率，消除改革中的推诿和扯皮，而且提高了流程的质量，避免了由于业务和IT权力分布失衡导致的不佳流程。



3.IT供给与需求分离治理，形成正式的业务需求固化流程，有利于从根本上协调业务与IT部门



有效形成新的业务需求是很多中国企业IT治理中的难题，集权化的供给部门有助于实现规模经济与统一标准，集权化分权的需求部门能够对本地需求做出有力响应，贴近业务需求。而正式的固化流程对业务部门和IT部门都形成了硬约束，在效率和效果两方面促进了新业务需求的形成。



4.CIO的准确定位



在CIO的选拔标准上要向业务靠近，业务是第一位的，IT是第二位的，CIO必须有超越IT的企业整体视角，真正对业务有深刻的理解，并且能够获得其他职能与业务领导的信任。在制度安排上，为CIO赋予强有力的权利与责任。在考核标准上，必须设计清晰的指标对CIO及相关人员的绩效做出明确评价。



5.在多重组织层次上设计治理，增加透明度



中国企业面临的一个挑战是政令的上行下效不畅，主要原因是没有设计好运营层的治理结构，以及没有协调好总部和分部的利益。治理机制必须落实到运营层面才能发挥作用，授予业务单元人事权是有效实施多层治理一个关键的杠杆。业务多元化、地理跨度大的大型企业应当从企业管理的多个层面设计IT治理，使各业务单元与分支机构能够实现有效配合。沟通与关系机制是推进IT治理透明度的重要工具。






第9章　营销策略



[1]










联想营销策略的历史沿革



1984年，联想集团的前身——中国科学院计算技术研究所新技术发展公司成立。在此后发展的20多年里，联想集团始终致力于为中国用户提供最新最好的科技产品，以推动中国信息产业的发展为己任，并随着市场和环境的变化不断实现企业自身的变革与发展，最终成长为一家在信息产业内多元化发展的大型企业集团，在中国乃至世界计算机产业中都有举足轻重的地位。

联想集团的发展史是一部变革史，也是一部探索史。综观20多年来联想集团的成长历程，我们不难发现其对技术的探索，对生产方式的探索，对营销的探索和对管理的探索等，始终是贯穿其发展历程的重要内容乃至主旋律。

同样，联想集团的营销史也是一部从无到有、从主观直觉到形成体系的历史。按照其营销实践的不同特征和发展状况，我们可以将联想集团的营销探索历程大致分为三个阶段。



1.第一阶段：简单销售阶段（1984～1992年）



从1984年联想集团的前身——中国科学院计算技术研究所新技术发展公司成立到1992年年底，我国计算机及其相关产业基本都是处于卖方市场，与之相应的是商品极其短缺，制造商或销售商在商品交易中具有绝对的“话语权”。在这种制造商一家独大的市场状况下，对于企业而言，最重要的不是如何把产品“卖出去”，而是怎么把产品“造出来”。联想也不例外，尽管在这一阶段联想的某些市场活动带有一定的营销色彩，但是本质上讲这些都是直观的市场反应，因而我们将这一阶段的联想营销探索历程称为“简单销售阶段”。



2.第二阶段：营销探索阶段（1993～2000年）



从1992年年底开始，我国计算机产业市场逐渐从“卖方市场”转向“买方市场”，商品短缺、制造商一家独大的时代一去不回，取而代之的是社会产品日益丰富乃至过剩、消费者的议价能力不断上升。面对不太景气的市场需求和日益加剧的市场竞争状况，制造企业开始面临销售的压力。如何提高自己的市场份额和品牌影响力开始成为企业经营战略需要思考的首要问题。联想经过前一阶段的发展和磨合，困扰联想的产品质量问题得到解决，价格仍然具有一定的竞争力，供应链的效率也有了显著提高，但是销售却成了阻挠企业成长的最大压力。为此，联想开始进行积极主动的营销活动，并在竞争中不断调整，努力形成自身的营销战略，因而我们将这一阶段的联想营销探索历程称为“营销探索阶段”。



3.第三阶段：营销创新阶段（2001年至今）



自2000年开始，基于企业管理和发展的需要，联想集团由单一的企业集团逐步裂变为以联想控股为母公司，以联想集团、神州数码、联想投资、融科智地和弘毅投资为子公司的企业集团。伴随着企业组织形式的变革，联想开始面对一个动荡的、风险和机会并存的市场环境，联想在这一阶段的市场行为和活动也多是探索性的，以期在动荡的环境中找到相对稳定的发展机会。市场环境的多变和企业战略的调整使我们已经不能从一个静态的角度去分析联想的营销探索特征。综观2001年以来的联想营销探索史，我们不难发现这是一部动荡的历史，其间包括了业务重组、市场动荡、渠道变革和沟通革新等各方面的内容，只有“变”是联想所有营销活动的共同特征，因而我们将这一阶段的联想营销探索历程称为“营销创新阶段”。

联想集团营销探索历程所经历的三个阶段，都有其各自定位和管理上的特点，充分反映了联想集团根据市场变化对营销战略和策略进行的调整。本章将主要对联想集团的营销定位探索历程的每一阶段进行总结和分析，以发现其探索历程中的经验和教训，并为相关企业的营销定位实践提供借鉴。


 [1]
 本章作者：清华大学经济管理学院李飞教授、清华大学经济管理学院硕士生林健。






联想营销策略的发展与现状分析





1.联想营销定位分析框架



市场定位战略综合模型是企业营销战略分析的有效工具。作者提出的“钻石定位模型”建立的理论依据主要是：定位的范围包括产品、价格、分销和沟通或传播等方面；定位的内容包括属性定位（构成利益定位的要素）、利益定位（满足目标顾客的利益定位）和价值定位（为目标顾客带来的精神价值）等层面；定位的步骤包括找位、选位和到位等阶段。我们用纵向表示定位过程，用横向表示定位内容，用三角形表示定位范围，然后将三者组合，并与企业内保证定位实现的各种流程和资源相联系，便构成一个市场定位或营销定位的钻石图形（李飞，2008），如图9-1所示。




图　9-1　电脑产品钻石定位模型

围绕着企业定位过程对钻石模型进行以下说明：首先，在市场研究的基础上，找到目标市场（目标顾客群），并了解他们对产品、价格、分销和沟通等方面的需求特征。其次，细分目标顾客利益并找出他们最为关注的若干利益点，通过分析竞争对手确定自身具有竞争优势的利益点，将该利益点确定为定位点，接着根据这个利益点确定属性定位点（实现利益定位点的要素）和价值定位点（利益定位点给顾客带来的精神满足），定位点的选择范围仍然包括产品、价格、分销和沟通四个要素的全部内容。无论在利益定位点是否实现差异化，都有必要在价值方面找到并确定差异化的价值定位点。最后，通过进行营销四个要素的组合实现已经确定的定位点和顾客期望得到的利益组合。同时，为了保证到位的实现构建关键流程，为了关键流程的实现整合公司的重要资源。



2.简单销售阶段的定位分析



在“简单销售阶段”，联想的市场行为多是围绕产品展开的，其盈利基础是“产品的紧缺性”和“信息的非充分性”，盈利模式是靠出售商品（代理、自制和服务）的方式赚取利润。相应的广告等沟通方式开始逐渐被广泛使用，但宣传的中心多集中在“信誉”和“技术”上。我们根据联想营销战略的相关资料，运用钻石定位模型得出联想集团在“简单销售阶段”定位战略的实际选择模型（见图9-2）。




图　9-2　联想集团在“简单销售阶段”的钻石定位图

在“简单销售阶段”联想集团的营销行为尚不足以达到战略的高度，其钻石定位模型也是残缺的。整体来讲，这一阶段联想集团的主要客户群体是政府机关部门，但并没有清晰的属性定位、利益定位和价值定位，在营销战术组合上主要表现为“产品混杂，价格刚性，被动分销，尝试沟通”。


（1）找位：确定目标市场


联想经营（自产和代理）的产品主要面对的是政府机关部门和一些事业单位，一方面这是由其经营产品的特性决定的；另一方面，公司早期与政府也存在着特殊关系。以1987年联想汉卡销售为例，这一年联想汉卡至少售出6 500套，其中，国家体育委员会、农牧渔业部、国家统计局、黑龙江省财政厅及税务局等是其主要购买者。“拉关系、找路子”是联想实现产品销售的主要手段。


（2）选位：选择定位点


联想集团在“简单销售阶段”并没有明晰的属性定位、利益定位和价值定位。但是，整体来讲，在“简单销售阶段”联想集团比较看重企业的专业性，在对客户的沟通过程中也始终强调联想是“专业的汉卡开发者”，“专业生产微机”等，努力使消费者将“联想”与“高技术”联系起来。


（3）营销战术组合


客观地讲，联想集团在“简单销售阶段”的营销活动尚未上升到战略的角度，其各营销组合要素之间也并未实现真正的“组合”。联想企业与产品、价格、渠道和沟通相关的营销实践也多是自发的，或是单纯迎合市场需要而产生的，因而在这里我们仅仅是简单地从以下四个方面对联想的营销实践加以说明。

1）产品策略

公司创立初期并没有明确的经营方向，基本处于“什么赚钱做什么”的状态。例如1985年，为了谋取经营利润，公司倒卖过电子表、旱冰鞋、运动裤衩、电冰箱、彩色电视机等多种多样的产品。公司经营方向的确定大致可以认为是在1987年，在这一年公司基本确定其业务方向是在计算机产业领域，并集中力量进行汉卡的研发和生产；随后公司收购Quantum公司以开发计算机板卡，并于1989年成功开发出了联想Q286微机和主机板。但是由于主要是小规模作坊式生产，工艺简陋，缺乏标准和效率，产品质量问题开始出现。尽管如此，这一阶段联想集团在微机产业里的成就和开发经验的积累在某种程度上为其后来的经营发展指明了方向并奠定了一定的基础。

2）价格策略

公司创立初期价格尚不足以作为一种策略，公司的盈利主要是通过代理商品赚取差价，或是为别人进行维修培训赚取服务费。例如，1985年公司通过为IBM北京中心代理若干项目和为中国科学院购买的500台IBM计算机进行验收、维修和培训服务等获得可观利润。同时，公司自有产品也带来了一定的盈利，例如，公司1985年经营的KT8920大型计算机以及后来热销的联想汉卡也都有较好的市场表现。但整体说来，其产品的价格缺乏弹性，反映在渠道上即为分公司无利可图并缺乏积极性。尽管如此，伴随着竞争的加剧，联想也开始逐渐意识到了价格运用的重要性，例如，1992年，全国性微机产品价格下降，联想产品失去价格竞争力时，公司及时调整价格以应对竞争，并采取了薄利多销的方式来扩大影响力。

3）分销策略

在“简单销售阶段”，联想集团尚未意识到分销渠道建设的重要性。从1984～1992年，公司对其产品的推介主要是通过一些展销会获得业务，或是通过销售人员的卖力讲解来实现销售。比较有影响意义的是公司在1984年参加北京召开的第一届计算机展览会、1989年参加德国汉诺威交易会以及1990年以联想286参加全国展销会。在20世纪80年代的最后几年公司设立了销售部，没起到规划渠道的作用。总之，在1992年以前，公司的分销主要还是依靠坐等顾客上门等被动分销方式。

4）沟通策略

在“简单销售阶段”，沟通要素是联想集团的诸多市场实践中最具有营销色彩的活动。主要体现为这一阶段联想集团开始不断地探索各种沟通方式的运用，并积极策划了一些很有影响力的沟通行为。例如，1985年公司打出了第一块很简陋的广告牌，宣传公司“技术先进，质量可靠，价格合理，信守合同”。随后，在1988年，公司在人民大会堂召开“进军海外誓师大会”以扩大影响，同时在央视黄金时段宣传“联想汉卡获国家科技进步一等奖”；1991年，联想提出了经典广告语“人类失去联想，世界将会怎样”使联想品牌名声大噪；到1992年时，公司的广告费用达到了660万元。相应地，沟通的方式和选择的媒体也随之多样化。以1991年为例，联想广告遍布25家报纸、6家电视台等媒体，公司制作了8万份产品介绍、5万本广告册、2万幅招贴画、1万本挂历和5 000枚纪念封。另外，联想在1988年设立了公关部并首次提出了企业的形象战略。总体来讲，“信誉”、“技术”、“形象”等是这一阶段沟通策略的主要诉求点。1988年，公司设计出了艺术字“联想”作为标志，并于1989年年底将“联想”和"LX"注册为商标。


（4）流程建设和资源保障


在“简单销售阶段”，联想集团尚未打造出真正的核心流程，无论采购流程、生产流程，还是销售流程都处于摸索学习阶段。这可能与两个方面的原因有关：一方面，企业尚未形成明确的定位，因而经营运作的重点尚显模糊；另一方面，企业的战略目标和经营战略尚未明朗化，因而缺乏相应的关键流程打造的思路。而在资源保障上基本遵从“人力、信息、组织遵从具体产品的生产或是销售的需要”，直到20世纪90年代初，联想集团的管理还是随意式的，没有正规的决策和监督机制，企业的战略和战术决策等问题全由领导者说了算，日常行为则是由员工之间的一些潜规则进行调节。1990年，公司的第一部规章制度诞生，在形式上迈出了重要的一步，但实际效力仍然有待于提高。



3.营销探索阶段的定位分析



在“营销探索阶段”，联想的市场行为开始真正以市场为中心展开，依据市场需求、市场竞争等变量不断调整自身的营销活动。其盈利模式依然是靠出售商品赚取利润，但服务和差异化也得到一定的重视。同时，企业开始注重分销渠道的作用，逐步建设成了比较完善的分销体系，各种沟通手段和方式均得到了更为广泛的应用。我们根据联想营销战略的相关资料，运用钻石定位模型得出联想集团在“营销探索阶段”定位战略的实际选择模型（见图9-3）。




图　9-3　联想集团在“营销探索阶段”的钻石定位图

在“营销探索阶段”联想集团的营销行为已经成为一个战略性活动，并形成了完整的钻石定位模型。在“营销探索阶段”，联想主要面对的是家庭和商务电脑用户，通过便利顾客的购买和消费，满足其“方便高效”的利益要求，进而实现其作为“具有创新精神的人群”的价值认知。为了有效实现这一定位，联想开发生产了体系化的产品，运用灵活的价格策略和高效的分销渠道，并大胆尝试多样化的沟通方式和手段。


（1）找位：确定目标市场


伴随着1988年中国政府开始着手整顿政企关系和市场竞争的公开化和透明化，政府的机关部门和一些事业单位的计算机需求已经很难再满足联想持续扩张的需要。在这一阶段联想微机所面临的目标市场开始逐渐转移至家庭需求和商用需求。针对这一市场需求状况，1992年，联想设立了家用电脑事业部，主要从事家用电脑的研发和销售，并于1994年成立了微机事业部，以逐步实现其经营战略的转移。这与当时整个市场氛围相吻合：伴随着市场的不断放开和人民生活水平的不断提高，利用家用电脑和商务电脑处理工作和文件等逐渐成为一种潮流。

这一时期的家用电脑用户主要是家庭经济条件良好、追求技术和潮流的人士，他们一般具有良好的教育背景，注重生活和工作的效率性。家用电脑购买决策的做出往往是家庭成员集体商量、决策的结果，他们愿意为这一购买决策积极地搜索、比较信息。整体说来，家用电脑用户比较注重产品的经济性、实用性，对产品的外观也有一定的要求，具有一定的价格敏感性。在购买决策做出之后，希望能便利地购买到所需的产品，如果厂商拥有为数众多的销售网点，则在很大程度上可以提高这类客户对其品牌可靠性的感知。在信息的获取渠道上，报纸、电视等传统媒体是其首选。

而商务电脑用户则多为企业或政府机关的工作人员，非常注重工作的效率性，并愿意为提高工作效率而去尝试使用新产品。商务电脑购买往往是企业或政府机关的领导者决策的结果，但其最终用户的意见也具有一定的影响力。这些用户通常进行的是低频次的批量采购。整体说来，商务电脑的采购者比较注重产品的性能，其价格敏感性相对较低，但对购买的便利性有很高要求。在信息的获取渠道上，这类用户更偏向于从更专业的渠道获取信息，例如专业杂志和新闻发布会等。


（2）选位：选择定位点


从前面的分析中我们可以看到，尽管整体市场中的家用电脑用户和商务电脑用户具有不同的需求特性，但整体而言，其对产品的性能和购买消费的便利性均有很高的要求。我们在资料整理的基础上得到这一阶段联想的消费者关联模型（见表9-1）。




从表9-1我们可以看出，在营销探索阶段，在产品、价格、分销、沟通和服务等营销组合要素上，联想在分销方面的表现明显优于其他国内外竞争对手，而在其他方面则仅仅是达到了行业平均水平。尽管如此，联想还是获得了迅速的扩张，我们认为这可能是因为当时电脑还只是一种初步出现的新兴事物，民众对其还有一种可望不可及的感觉，而联想通过其四通八达的销售网络，能够以更广更近的方式面对广大消费者，在极大地便利了顾客购买的同时也对联想品牌的可靠性做出了有力促进，进而实现了良好的市场成长。

整体而言，20世纪90年代，伴随着生活水平的不断提高和信息的不断充分化，人们逐渐开始对生活、学习和工作的效率提出了更高的要求。电脑作为一种高科技产品在市场上得到了消费者的关注，尤其是家庭顾客和商务人士更是看重其高效性，因而联想电脑在这一阶段主要是通过提供“高效率分销”（属性定位），以满足其“便利地购买”的需要（利益定位），进而实现其作为“具有创新精神的人群”的价值认知（价值定位）。


（3）到位：实施定位战略


1）产品策略

首先，在经营产品的类别上，联想微机业务被摆在了一个十分重要的战略位置，而联想曾经盛极一时的汉卡业务从1992年开始即逐步退出市场。1994年，联想微机事业部成立，联想电脑E系列（经济电脑）、G系列（绿色电脑）和P系列（奔腾电脑）随即推出并均有良好的市场表现。1995年，联想又开始引入“多媒体”的概念并推出“第二代多媒体家用电脑”，直指家庭电脑用户。随后的几年里，联想推出了“全民电脑”和“新概念电脑”等概念，并于1999年开始发展互联网业务，联想“天禧”电脑的推出标志着中国第一台因特网电脑的诞生。其次，在追求产品的差异化上联想也做出了一定的探索。1996年，联想在电脑研发部设立了“工业设计中心”，并推出了中国第一款流线型电脑“天蝎”，使外观时尚的微机从此成为20世纪90年代社会潮流的一部分，并在消费者心目中初步树立了联想电脑“很酷、很新潮”的形象。1998年，联想又推出“第一代新概念电脑——联想问天”，将主机和显示器做成一个整体，并与日立公司联合开发出液晶技术，并努力在消费者心目中传达了“创新、独特”的定位。

整体来讲，在“营销探索阶段”联想的产品策略有两个关键词：体系化和差异化。尽管如此，联想也并未一味追求产品的差异化，这是因为过分追求产品的差异化必然会导致更多更好的技术的应用，姑且不论这些技术的实用性，它们必然会提高产品的复杂程度，从而对厂家的分销提出更高的要求，从某种程度上讲，对顾客购买和使用的实际便利性也是一种危害。因而，这一阶段联想的产品差异化主要体现在对外形、设计等各方面的创新，在给消费者耳目一新的感觉的同时也方便企业的大宗分销。可见，便利性才是其真正的核心。

2）价格策略

这一阶段，为了更好地扩大市场占有率和争夺市场资源，联想集团实行了非常灵活的价格策略，各种定价方式和促销手段都得到了灵活应用，其中尤其以降价促销的作用和效果最为显著。1993年，联想微机价格和AST不相上下而且几乎没有降价空间，通过缩短产销周期和降低资金成本等方式，1994年联想微机价格大多都略低于AST同档机价格，在抢占市场份额的同时实现了盈利。1996年，以微处理器价格下降为契机，联想宣布其“奔腾系列”全线降价，引起了极为强烈的市场反响并吞食了相当一部分的外国厂商的市场份额。到了1999年，联想又大幅度降低了其“奔腾　Ⅲ型”电脑的价格，并最终奠定了其微机霸主的地位。在其他促销策略的使用上联想也做出了积极的探索。例如，1996年7月，联想做出促销：只要购买“狮子奔腾/100”并加价200元，即可领取一台价值1 858元的惠普DJ200型喷墨打印机。整体而言，这一阶段联想的价格策略的特征是“全线”、“全面”。“全线”体现在价格策略的制定多是基于一个体系的产品线；“全面”体现在价格策略的制定综合整个销售网络的效应。在沉重打击竞争对手的同时，使绝大多数的潜在顾客均能便利地享受到联想降价所带来的利益。

3）分销策略

自1993年起，联想集团开始建设真正意义上的分销渠道，截至2000年，联想集团已经基本建成了一个高效运作、管理规范的分销体系。自1992年开始，随着买方市场的形成，坐等顾客上门的被动分销方式已经不能适应市场的需要，联想开始逐步探索新的、高效的分销方式。1992年夏，联想有了自己的第一个代理商。1994年，参照惠普的销售模式，联想开始废除“直销体系”，建立彻底的“代理制”，制定完善的代理政策，并把全国分成东北、西南、西北、中南、华北和华东六大地区，截至1994年年底，在全国拥有了至少200家代理商。1995年，针对代理过程中出现的种种问题，联想开始在各地区建立分销机构，并加强调整与代理商的关系。1996年，伴随着降价策略带来的市场份额的增加，联想开始积极主动地去争夺竞争对手的代理商和销售渠道，并逐渐形成了联想庞大的分销体系。正是基于这样一个不断成长的庞大而高效的分销体系，1997年联想才实现了“中国销量第一”的成绩。截至2000年年底，联想以代理为核心，以多级分销和区域销售为主体的分销体系基本形成。从根本上讲，联想“由点到面，由层成体系”的遍布各地的销售网络是其定位点——购买便利的直接保证。

4）沟通策略

以上一阶段对各种沟通手段的探索性运用为基础，在营销探索阶段，联想集团开始更加灵活地运用各种沟通要素，事件营销、名人代言、新闻发布会等方式均大有作为，同时更为显著的是联想集团开始着力于不同沟通手段、沟通策略的整体实施和综合运用。第一，联想不断加大沟通力度，广告投入不断增加。1992年，整个联想集团广告费用为660万元，1993年广告费用为1 027万元，1994年这一数值达到1 932万元，到了1999年公司的广告支出超过4亿元。第二，典型沟通行为的影响力和效应均比前一阶段有所增加。1994年，联想“E系列”电脑上市时，公司在北京举行新闻发布会，引起市场轰动，据称“这是国内市场售价报价在1万元以下的名牌386电脑”。1995年，以第10万台联想电脑的诞生为契机，公司组织了“联想电脑快车1995中国行”的大型活动，联想的旗帜至少飘到300个城市。1998年，联想又以第100万台电脑的诞生为契机举行了大型的庆典活动。到了2000年为"FM365"宣传时，公司更是请到了明星谢霆锋为其代言并在最大限度上吸引了消费者的眼球。第三，沟通已经不再是某个单一的行为，而是围绕一个主题综合运用多种沟通方式的活动。仍以第10万台联想电脑的宣传推介为例，围绕这一事件，联想组织了“联想电脑快车1995中国行”大型活动，同时在《经济日报》和《光明日报》上刊登“联想电脑驾校系列科普征文”，并在中央电视台黄金时间档播放联想15秒钟新广告，综合运用多种方式从而增强沟通效果。另外，联想集团的“公关部”地位也得到提升，成为“市场形象推广部”。从顾客的角度来讲，联想的这些沟通实践至少有两方面的作用：一方面，在顾客心目中树立了联想的关联形象；另一方面，也便利了顾客对相关产品信息和联想品牌信息的搜寻。


（4）流程建设和资源保障


伴随着市场环境和竞争状况对企业行为效率和效果要求的不断提高，联想集团的管理也日益走向规范化、制度化，决策和监督机制不断完善，各种各样的管理制度和规范逐渐形成体系。以1990年公司的第一批规章为开端，联想在努力探寻着建设起“斯巴达克方阵”。但是随着公司业务量的不断成长壮大，到20世纪90年代末，其固有管理体系已经很难适应公司发展的要求。1998年，联想公司正式启动了“ERP工程”，花费1年多的时间，耗资超过2 000万元将公司内部管理流程进行了彻底的改善，从而把公司真正建设成为一个整体，并引入流程式的现代化管理模式，大大改善了公司管理的效率和效果。正是这些对管理流程的不断升级改革、对企业内外信息流动的优化建设等内部支持要素，保证了联想销售网络的高效运作，进而保证了消费者“便利地购买”实现的可能。



4.营销创新阶段的定位分析



在“营销创新阶段”，联想的企业行为多是与其企业战略直接相连的探索性活动，企业的业务组合、市场表现、渠道体系和沟通战略也处于不断变革或动荡的状态。我们根据联想营销战略的相关资料，运用钻石定位模型大致得出联想集团在“营销创新阶段”定位战略的实际选择模型（见图9-4）。




图　9-4　联想集团在“营销创新阶段”的钻石定位模型

在“营销创新阶段”，联想集团开始将“个人电脑市场”作为自己的目标市场，向消费者提供“完善的售前、售中和售后服务”（属性定位）以满足目标顾客“省心”的利益要求（利益定位）。在这一阶段，联想的价值定位模糊，但整体倾向于“自由、随意、高端”。围绕顾客对“省心”的需求，联想集团分别从产品、价格、分销和沟通各方面做出了探索性的革新。具体来讲可以从以下几个方面进行分析。


（1）找位：确定目标市场


进入21世纪，电脑日益成为一种必需品，消费者购买电脑时其动机已经很难明确地区分是家用还是商用，个人拥有电脑开始成为一种时尚和潮流，因而联想开始将“个人电脑市场”作为其目标市场。

与传统的家庭电脑用户和商务电脑用户不同，个人电脑用户对电脑产品提出了更多的差异化需求，从电脑的配置、性能，到电脑的外观、重量等各方面消费者均有不同的需求特性。同时，相对而言，个人电脑用户在购买决策过程中可以获得的信息更多、更全面，因而其购买在日趋理性的前提下也体现了品牌忠诚、价格敏感、渠道依赖等不同特点。伴随着人们对效率的不断认识和注重，作为提高效率的工具的电脑产品已经不能吸引消费者为之投入过多的精力，因而电脑生产厂家在这一阶段普遍致力于渠道网络的建设。但是整体而言，个人电脑用户由于其电脑专业素质参差不齐，多数是跟风消费，因而希望厂家能够提供全面而又专业的相关服务。


（2）选位：选择定位点


生活节奏的加快使得人们依旧注重生活、学习和工作的效率，但是同时对“质量”也有了更高的要求，消费者越来越不愿为消费或是产品付出更多的精力和时间。我们在资料整理的基础上得到这一阶段联想的消费者关联模型，如表9-2所示。




如表9-2所示，在营销创新阶段，在产品、价格、分销、沟通和服务几个营销组合要素上，联想在分销和服务要素上均达到了行业领先水平。但是考虑到国内外厂商不断意识到渠道建设的重要性，例如戴尔也开始在中国实行直、分销并行的模式，以及消费者不断复杂和多样化的渠道偏好，我们很难简单地说联想目前的分销体系是行业最高水平，因而这一阶段联想的主要差异化来源是完善的服务体系和高质量的服务内容。

具体而言，这一阶段的消费者追求更多的是买得放心、用着安心，因而“省心”是其最重要的利益诉求。据此，联想向个人电脑用户传达的定位组合是，通过向消费者提供“完善的售前、售中和售后服务”（属性定位）以满足目标顾客“省心”的利益要求（利益定位）。由于个人电脑用户的价值诉求差异化过于显著，因而其价值定位模糊，整体倾向于“自由、随意、高端”。


（3）到位：实施定位战略


1）产品策略

这一阶段联想对其业务组合的内容和方式进行了一定的探索和调整。2000年时，联想大举进军互联网业务，2002年又大规模进入手机业务和IT服务业务，至此，联想集团（不包括神州数码）至少囊括了六大类业务：消费类信息技术设备、商用类信息技术设备、手持设备、信息运营、信息技术服务和部件合同制造。但是，这些变革并未带来联想整体业务的增长，2001年年底联想开始大规模撤出互联网业务，2004年则更是提出回归PC业务，六大业务单元被重组成三类业务：信息产品业务群、联想移动和IT业务，公司完全退出板卡的制造和手机生产。联想经营的重心重新回归到PC业务上来，以努力确保其15%的年增长率，并于2004年成功收购IBM的个人电脑事业部成为世界第三大PC厂商。

从经营业务组合的角度来讲，联想在这一阶段对其业务进行了积极的多元化探索，但整体而言都是与电脑相关联的业务。姑且不论其成败与否，这些战略实践对联想电脑的定位和营销起到了有力的推动作用：一方面，增强了联想的品牌影响力和号召力，加深了消费者关于联想“专业”、“高科技”的印象；另一方面，对联想电脑业务的开展提供了技术、资源等各方面的支持。单从电脑产品来讲，对联想影响最大的是其收购IBM全球个人电脑业务，同时获得对IBM品牌一定期限的使用权利。IBM巨大的品牌力量和联想的销售网络、服务体系无疑能让消费者买得放心、用得安心，整体很省心。

2）价格策略

在“营销探索阶段”，联想通过其灵活的价格策略和促销手段等确立了其在家用市场和商用市场上的主导地位。但是，从2001年开始，联想的家用电脑市场和商务电脑市场均开始面临不同程度的挑战和动荡。这主要表现在两个方面：首先，随着戴尔在中国的不断发展，其高效率的直销模式在中国得到了广泛的应用，在渠道接受能力较强的商务电脑市场上，联想面临戴尔的竞争时正不断地丧失市场份额；其次，在低端市场上，从2004年开始，行业的进入门槛越来越低，形形色色的微机品牌大量出现，产品竞相降价，同质同价的现象也开始出现。一些弱小的微机品牌也开始侵蚀联想的市场份额。针对这些威胁，联想在探索有效控制成本的同时，对价格体系和定价原则等要素进行了新的思考，并在2004年发动了一场大力度的促销活动，再一次奠定了其微机霸主的地位。目前，联想个人电脑的价格水平更趋体系化，价格水平与产品之间的对应性日趋明显，使消费者买得更安心。

3）分销策略

通过前面的分析我们看到，在“营销探索阶段”联想基本形成了以代理为核心、以多级分销和区域销售为主体的分销体系。进入21世纪以来，面临着戴尔高效率的直销模式的竞争压力和消费者需求特性的变化，联想也开始探索对其渠道结构进行变革和调整，这主要体现在以下几方面：第一，2002年以后，联想进一步加强与经销商的合作，更加注重客户关系，“为了挖掘更大的客户价值，联想努力提高渠道的技术含量，以追求增值协同”；第二，针对中小企业客户，联想开始采取“电话直销”的方式，即通过电话联系的方式与企业的中小客户保持密切联系，从而保证其渠道的稳定性和产品销售的实现；第三，2005年，联想正式将大客户业务部设为独立的业务部门，联想的业务体系开始分为大客户营销模式和产品营销模式，分别面对大客户市场和零售市场，即“通过连锁零售商、分销商+零售商、分销商+经销商等方式服务零散采购的交易型客户，而通过客户经理直销、客户经理+代理商两种方式服务大客户”
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 。这是因为，同样是追求省心，大客户、中小企业客户和个人消费者注重的本质是不一样的，因而联想分销体系重组的核心是为了向不同的顾客提供针对性的服务，使其各自实现“省心、放心、安心”的期望。

4）沟通策略

在“营销创新阶段”，由于联想面临的市场环境的动荡性和进军海外市场等行为带来的其他复杂性，联想在其对内和对外的沟通策略上都必须进行一定的革新。在对内沟通的革新方面，2004年联想在其公司内部网站上设立了一个“刺儿梅”论坛，以搜集员工对公司管理、经营、发展等各方面的看法和意见，这使得联想的管理不断优化的同时员工的凝聚力也得以增强。在对外沟通的革新方面，比较有显著意义的大致有以下两点：第一，2003年，Lenovo正式取代Legend成为联想的标志语，在沿袭联想品牌的同时为其赋予“创新”的意义。同时，以“神舟五号”为创意源泉，联想在宣传自身品牌时提出“超越，只要你想”，为“Lenovo联想”名称的推广起到了巨大的推动作用。第二，2004年，联想成为第六期（2005～2008年）国际奥委会的全球合作伙伴和“顶级赞助商”，在将"Lenovo"和“奥运五环”同步宣传的过程中，也强化了"Lenovo"在消费者心目中“非常有实力、可以信赖、高品质”等定位。整体而言，这一阶段联想在提升品牌价值的沟通方面做出了巨大的投入和努力，从顾客的角度来讲，品牌的可靠性得到了显著提升，可以有效降低顾客购买决策过程中的种种顾虑。


（4）流程建设和资源保障


为保证消费者能够切实有效地享受到全面、专业的售前、售中和售后服务，联想在电脑产品的销售流程中突出了“服务”二字。在营销探索阶段，联想遍布各地的销售网络主要是对销售的便利性做出很大贡献，在此基础上，联想开始利用销售网点多、覆盖面广等已有优势向顾客提供更多更好的服务，使消费者无论是在前期搜寻信息或者购买过程中，还是购买以后，都能便利地享受到联想提供的专业服务。联想以服务为核心，对其分销体系进行重整，并提供相应的资源和顾客信息、市场信息等保障，从根本上保证了其“完善的售前、售中和售后服务”的顺利实现。


 [1]
 曾娜.联想渠道改革：鱼与熊掌能否兼得[J].商务周刊，2005（7）：62-66.






联想营销的特点和启示





1.联想营销策略的特点



联想的成功在于联想能够敏锐地根据市场的变化，制定与其相应的、明确的定位点并努力实现这一定位点。在营销探索和营销创新阶段，联想分别制定出了便利和省心的定位点，并通过组合营销的各个要素实现该定位点，每一个要素都为定位点做出贡献；通过关键流程和整合重要资源保证营销组合的实现。我们总结出联想营销策略的特色包括以下几点。

第一，广泛的渠道覆盖和有效的沟通策略是实现联想快速扩张的关键。在市场高速扩张阶段，即联想营销探索阶段，联想通过建立高效运作、管理规范的分销体系，达到了充分的顾客接触和到达率；并通过创新的沟通策略，引起充分的消费者注意，从而通过“推动式”和“拉动式”两种方式，有效推进市场的高速增长。这在联想集团营销探索阶段的消费者关联模型（见表9-1）中可以得到很好的体现，联想在分销和沟通两个方面都达到了行业内领先水平，高于其主要竞争对手。

第二，全面服务和品牌建设实现整体企业形象的提升。在市场成熟阶段，即联想营销创新阶段，随着市场的成熟和竞争的加剧，通过原有的策略实现市场份额的增长遇到了瓶颈。此时，差异化的服务和可靠的品牌成为联想营销战略的重点。一方面，联想通过完善的服务体系和高质量的服务内容，为消费者提供了全面的售前、售中和售后服务，提升顾客感知价值；另一方面，通过收购IBM实现与强势品牌的有效关联，并结合其他创新的品牌活动，塑造出了联想品牌的价值。此时，联想营销策略的重点也由短期转向更加重视长期的价值和收益。需要强调的是，无论是扩张期的分销和沟通策略，还是成熟期的服务和品牌策略，联想都确定了与各阶段顾客需求相吻合的明确定位点，从而对营销要素起到了很好的整合作用，进而实现整个营销的成功。

第三，产品组合多元化与专一化的权衡。联想集团的业务曾经一度扩张到至少囊括了七大类业务：消费类信息技术设备、商用类信息技术设备、手持设备、信息运营、信息技术服务、互联网业务和部件合同制造。虽然联想产品组合的扩张整体上遵循了相关多元化的原则，但是在扩张速度以及相关程度上，也曾出现了跨越过大的问题，以至于影响了原有核心业务的发展。因此，联想及时地进行了产品组合的缩减，将资源集中于信息产品业务群、联想移动和IT业务，完全退出了互联网、板卡的制造和手机生产等业务。通过多元化和专一化的尝试和权衡，联想将产品范围扩张到了与原有核心业务关联度最高的产品上，从而实现协同效应的最大化，并可以集中资源为顾客提供最能满足需求特点的产品。



2.联想营销实践提供的启示



联想集团的发展史是一部变革史，也是一部探索史，联想集团的营销史更是如此。在前面的分析中我们依据营销实践的不同特征和发展状况，将联想集团的营销探索历程分为“简单销售阶段”、“营销探索阶段”和“营销创新阶段”，并简要分析了不同阶段的特征和主要内容。需要指出的是，每个企业的营销实践都必须以其自身实力和所处环境为基本出发点，因而很难找出一个对所有企业都行之有效的营销模式。对联想营销实践的经验和教训的总结也仅是期望能为相关企业的营销实践提供借鉴意义，而并非提供一个决策的客观依据。

第一，企业建立、维持市场必须始终以目标顾客的需求特性为依据。联想集团发展市场尤其是分销体系的建设即体现出了强烈的顾客需求导向。其初期的被动分销是以顾客在消费过程中是积极主动的为前提；中期的密集分销主要是针对顾客的便利偏好，努力为顾客的消费提供便利；而随后对服务的突出则主要是基于顾客日益偏好省心又省力的消费。

第二，企业必须有针对性地打造竞争优势。企业不可能在所有的营销组合要素上都优于竞争对手，这就要求企业必须有所侧重地打造自己的竞争优势。以联想为例，从某种程度上讲，联想的竞争优势始终来源于其完善的分销体系，但在不同的阶段和不同的竞争情况下产生了不同的竞争优势，从而持续提供给消费者选择联想的理由。简单来讲，与国内同行相比，联想的服务显著优于其他对手，与国际品牌相比，联想的分销显著优于其他对手，从而使联想在不同的品牌角逐中都能从不同角度给顾客提供购买的理由，这是其成功的关键。






第10章　研发与创新管理
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联想研发和创新的历史沿革



按照联想“贸—工—技”和国际化的战略演进路线，将联想研发和创新的历史划分为贸易、工业、技术和国际化四个阶段。



1.贸易阶段（1984～1990年）



在联想成立至20世纪90年代初的贸易阶段，联想为了适应中国的环境，提倡公司统一创新，但是这个阶段的创新相对来说是一个无序或者摸着石头过河的过程，不是由公司统一规划，而是公司业务单元单独摸索用户需求进行的创新，例如研究计算机如何在中国推广、汉字模式和字符如何转化等研发活动。这个阶段，联想在代理其他产品的同时，也做出了一些自主创新的产品，如表10-1所示，主要技术包括1987年研发的联想汉卡和1990年推出的联想286电脑。当时联想以汉卡为生产点，开发了汉字系列产品，并开始向多种系列产品转移，如小型机、通信、电子排版、终端、汉字激光打印机等，形成以汉卡、微机为主体，多项技术产品为辅助的强大阵容，为计算机真正在中国普及做出了较大的贡献；联想自主研发的286微机在当时也很重要，为联想业务自主创新奠定了一定的基础。当时联想还开发过很多其他技术，包括和华为一样领先的程控交换机，但是由于公司资源局限和产业化的障碍未能转化为真正的产品。可以将这时候的研发和创新理解成公司领导下的自发状态的创新，但个别成果使联想获得了很大的收益。




在这个阶段，联想进行广泛贸易，并向其接触的公司学习市场运作、渠道建设、管理方法和企业管理经验及规模销售、财务分析等知识，不断提高管理水平和运作能力。同时，这个阶段也形成了联想文化的雏形。在市场化并不完善的环境下，联想在贸易阶段进行多种经营，实现了原始积累。但从研发和创新的角度来看，联想是以短期盈利为导向进行的研发和创新。



2.工业阶段（1991～2000年）



1990年代初至2000年可以称为联想的工业阶段。在这个阶段，联想从一个初创型公司成长为一个成熟的公司，形成了核心业务，推出了自有品牌，公司管理日趋正规化。继1990年联想推出第一台自有品牌286电脑之后，相继推出了386、486、586和“奔腾”处理器的新型计算机；1992年在全球率先提出“家用电脑”概念，坚定地走上了自有品牌产品的发展道路；1994～1999年使联想事业部制得到了蓬勃发展；1996～2000年，联想连续4年实现了国内市场占有率第一，其重要原因是公司总体创新向事业部主导转换，涌现出了很多符合市场需求的产品，比如家用电脑的概念、一体化电脑和互联网电脑，其中最主要的创新标志是千禧电脑，如表10-2所示。




20世纪90年代初，联想业务范围包括代理和自主PC、通信、系统集成等，形成了散、多但不强的事业部格局。在工业阶段，联想依托于事业部进行研发和创新，形成了两个快速成长的业务和一批新技术。其一是在1994年成立的追求自主品牌的微机事业部，研发了包括主板技术、一体机和千禧电脑等技术；其二是海外事业部研发了掌上电脑和主板免跳线技术。其中，主板免跳线技术是1994年推出的一个核心技术，该技术是联想的一大进步。

在这个阶段，联想也进行了多方面的学习，例如企业资源计划ERP、物流、库存和成本控制等。同时，联想追求产品技术的调整，以市场为导向进行研发和创新，形成了具有强大指导性、根植在员工内心的联想文化。从研发和创新的角度来说，这个阶段联想涌现了很多技术，但是由于产业化要花费大量的资金，会带来风险，以及技术成果的转化价值存在很大的问题的原因，真正给公司创造价值的并不多。



3.技术阶段（2001～2004年）



2001年杨元庆出任联想总裁兼CEO后，制定了以“服务的联想，国际化的联想，技术的联想”为技术转型口号，把联想发展成技术驱动型企业，真正逼近核心技术领域为目标的3年战略，这3年战略期可以称为联想的技术阶段。这个阶段，联想在资金、管理经验、市场经验方面建立起了稳固的基础。2001年，联想开发出了“英特尔i845”芯片主板加液晶显示器的新计算机；2002年是联想的技术收获颇多的一年（见表10-3），业界普遍认为这一年是“联想的技术元年”，其中以8月29日联想万亿次机研制成功为转折点；同年，举办首次联想技术创新大会，推出“关联应用”技术战略；2003年联想成功研发出“深腾6800”高性能计算机，这是当时中国运算速度最快的民用电脑，在全球前500名运算最快的电脑中名列第43位。




联想向技术和服务转型的3年中，大幅度增加研发费用并广纳贤才。2001年，当受市场因素影响，很多公司开始大幅度削减预算支出之时，联想的研发费用却比2000年几乎增加了一倍。2002年，联想的研发费用比2001年增长了100%还多，达到了8亿元。这些经费主要用于基础设施建设、实验室建设、人员薪酬、研发材料投入，等等。按照联想2001财年公司整体营业额200多亿元计算，原计划2003年研发投入占营业额3%～4%的目标提前达到。同时，联想广纳人才，曾经一年内实现研发人员增加300人。在这个阶段，由于联想内部领导人的更换，使联想的文化由创业、客户文化过渡到严格、亲情、创业文化，既保持了创业的激情，又增加了亲情般的温暖。

联想为了不断地提高科研能力，实现更高的利润和更长远的发展，于1999年开始酝酿、2000年开始建立两级架构体系，包括中央研究院、平台和事业部研发机构两级。2001年正式建立了联想中央研究院，其目标主要是实现三种功能：第一是研究与公司核心业务相关的核心技术，支持核心业务即公司现金流的支撑业务的成长；第二是探索研发驱动的新业务机会，寻找公司未来增长的空间；第三是培养公司人才和树立技术品牌。联想通过两级架构，实现了能力复制和技术积累，形成了市场和技术的无缝链接，大大提高了创新效率。例如，联想祥云火炬就是在两级架构体系下设计出来的，工业设计达到了世界一流水平。

总体来说，这个阶段联想的研发投入（包括联想研究院）不少，开发出了标志联想技术能力新高度的高性能计算机，只是由于技术积累不足等原因，短期内未能为联想提供新的利润增长点。但是，在这个阶段联想已经基本建成了一套符合企业长远发展需要的研发机构及管理体系。联想设置的两级研发体系，即以中央研究院、先进系统设计中心、创新设计中心为龙头的公司级研发平台和由各事业部研发中心组成的事业部级研发，它们之间的良性互动保证了企业研发能力和创新能力的不断提升，并为联想的后期发展奠定了良好的基础。



4.国际化阶段（2004年至今）



联想收购IBM PC事业部之后，由北京的联想研发中心、日本大和研发中心和美国罗利研发中心组成的全球协同高效的创新体系，实现了研发机构国际化。所以，联想收购IBM PC事业部之后至今的这段时间可称为联想的国际化阶段。这个阶段联想的技术研发和创新管理是从技术战略角度出发的统一创新，且业务战略和技术战略路线相同，清晰明了，形成了相互促进的良性循环。因此，这个阶段联想取得了丰硕的成果，表10-4列举了联想2005年的主要技术成果。据《光明日报》2006年6月22日报道，截至2006年6月，联想在全球拥有专利及专利申请近5 000件，其中2 000多件是发明专利；向中国国家专利局申请专利2 000件，其中1 100件已授权，1 000余件为发明专利。2008年年初，联想相继发布了三大系列20多款IdeaPad笔记本电脑产品之后，面向全球推出了代表着年轻和激情，承载着鼓舞人心、值得信赖、激情四溢、美梦成真理念的IdeaPad品牌消费笔记本电脑。




在这个阶段，联想的创新能力和品质保证能力不断提升。2007年，联想的研发团队已达2 000多人，联想集团每年技术研发投入达25亿元，据《经济日报》2007年3月22日报道，联想的技术研发投入未来数年将以年均20%的速度持续递增。为此，联想将在已有基础上继续为企业技术创新营造世界一流的研发实验环境，并购置相关的仪器、设备及装置。今后联想还将通过继续推行技术指导人计划和学术带头人机制、强化专业培训、吸引优秀专家等多重手段，继续扩充联想技术研发骨干团队，提高竞争力。

在这个阶段，联想已经从事业部研发为主发展为规划清晰、相互协调的全球研发体系；从主要从事贸易的小公司成长为拥有核心技术、可以进行大规模自主创新的知名企业。


 [1]
 本章作者：清华大学经济管理学院谢伟教授、清华大学经济管理学院博士生孙忠娟。






联想的研发和创新特色





1.重视学习




（1）处处留心


纵观联想的历史，学习无处不在：在合作中向伙伴学习、在竞争中向对手学习、在经营中向本行业或其他行业优秀企业学习，如表10-5所示。同时，联想内部时刻进行着极具特色的组织学习实践（连玉明，2009）。通过内外兼修的学习，联想审时度势，顺应环境变化，及时调整组织结构和管理方式，在潮起潮落的商战中，取得了累累硕果。




处处留心皆学问，联想的学习注重与客户沟通，了解客户需求，对症下药，让自己面向市场调整产品技术和结构。联想热线是联想开通的与用户相连的窗口，通过与用户交流电脑售前和售后的各种问题，了解市场需求，达到了对电脑市场重要问题有的放矢。包含14项专利技术的联想天琴，就是对用户需求进行了深入了解的基础上厚积薄发的成功典范。在联想系统集成公司，回访用户、了解用户的需求，不仅是一种服务，更重要的是联想学习市场、获取市场信息的重要手段。


（2）反思与总结并重


联想的学习，非常重要的一点就是善于反思、总结。联想不仅经常反思、总结自己的成败得失，而且特别关注别人的成败，力求及早“照镜子”，深刻反思和总结，做到“前车之辙，后车之鉴”。正如柳传志所说：“联想今天能与国外厂商竞争到这种程度，确实反复研究过人家的管理方法。”联想在中国市场上取得了市场占有率第一的成绩后，并没有盲目乐观，而是认真分析优劣，得出联想只是“在局部战场上打了个小胜仗，在国际市场上力量还很弱小，还远没有什么值得骄傲的资本”的结论。柳传志有句名言：“要想着打，不能蒙着打。”即要善于总结，善于思考，不能光干不总结。在经营中力求“边打边学”，积极向同行和竞争对手学习，让财富、技术和经验一同积累。

联想人不仅总结“联想是什么”，而且总结“联想为什么”，即通过对过去工作和成绩的分析，总结规律性的管理经验，指导未来工作。在20多年的发展过程中，联想成功地总结出了“贸工技”的发展道路，总结出了一个目标、三步走、五条战略路线、六大事业等经验，总结出了“建班子、定战略、带队伍”的“管理三要素”的理论等。


（3）完善内部学习机制


在不断向别人和自己的经验学习中，联想在组织内部也形成了几种简朴但高效的组织学习机制，包括开会、教育与培训、议事制度、委员会与工作小组等。第一，联想的会议一直较多且名目繁多，有统一思想、振奋精神的誓师会，有回顾过去、展望未来的总结合，有征求意见、探讨工作的研讨会，有协调会、工作会，等等。联想的会议旨在统一思想、振奋精神、交流经验、提高决策的科学性。例如，联想科技公司是一个特殊的企业群体，整合后还保持着事业部的架构，班子的磨合多源于会议。第二，教育与培训是联想统一思想、提高骨干队伍素质的主要手段，同时又是联想个人学习的重要方式。联想注重全员、全方位、全过程的教育培训，有新员工接受联想企业文化熏陶的“入模子”培训，有高级干部研讨班及管理培训班，有专业技能培训，有理论务虚研讨等一系列的教育和培训方案，这些为联想培养了大量稳定的，高素质的，对企业目标、企业文化有着强烈认同感和归属感的核心员工，造就了一批善于“建班子、定战略、带队伍”并忠实于联想事业的领导人物，为企业实现长远的发展目标奠定了坚实的人才和组织基础。与此同时，联想员工适应岗位的能力不断增强，个人素质不断提高，为员工个人成长提供了强有力的支持。第三，为建立强有力的领导班子，提高领导班子战斗力，加强信息交流，提高决策的科学性，联想有意识地在公司内推行领导班子议事制度，包括每周一次总经理晨会，通报日常工作，部署安排工作，解决具体问题；每月一次总经理例会，通报、分析经营中的重大问题和情况，决策发展中的重大问题；每季一次总经理沙龙，研讨未来发展战略和公司重大组织管理问题。联想领导班子有一整套约定俗成的议事规则，如“把问题放到桌面上谈”、“自己看不透的事就听别人的，自己想透别人没想明白的事，就设法让别人明白”、“如果发生争执，可以依别人的，但要算后账”、“双方都想明白的事，就在单位上谈开、谈透，再行动”等。这样的议事规则，朴素但富有成效，既可以保证班子成员间畅所欲言、集思广益，又能精诚团结、齐心协力。


（4）构建学习保证与促进机制


联想集团内部存在一些组织学习保证与促进机制，既是组织学习活动的有力准备，又是组织学习的有力保障。

第一，“鸵鸟理论”。联想之所以能虚心学习，原因在于联想集团流传着柳传志总裁的“鸵鸟理论”：当两只鸡一样大的时候，人家觉得你比他小；当你是只火鸡，人家是只小鸡时，你觉得自己大得不得了，而人家才会认为咱俩一样大；只有当你是鸵鸟时，小鸡才会承认你比他大。这个“鸵鸟理论”是联想学习的理论基础，目的是提醒联想人要有自知之明，千万不要过高估计自己的力量，竞争优势只有存在显著差异时才会体现。“鸵鸟理论”指导联想人不自高、不自大，经常反思自己，多看别人长处，取长补短，不断提升、完善自己。

第二，建立共同愿景。自创办之初，联想提出并力求根植于每个员工的内心深处的“要把联想办成一个长久的、有规模的高技术企业”信念和力争2010年进入世界500强的目标，就像一盏黑暗中的明灯指引着全体联想员工奋勇前进。建立共同愿景是联想成功进行组织学习的第一步。

第三，培养企业文化认同感。联想有几种行之有效的措施，保证了员工对企业文化的认同，增强了企业的凝聚力。例如，新员工要接受“入模子”培训，使新员工深入了解联想的历史、现状，接受企业文化的熏陶。通过开会统一思想，贯彻企业文化和经营理念、决策准则。企业文化认同形成了联想共有的心智模式，在促进联想学习方面具有不可磨灭的作用。

第四，领导以身作则。联想集团成熟的“领军人物”有四项标准：一要有强烈的事业心，能以大局为重，不争尺短寸长；二要立意高，能经得住表扬，不因点滴成功而骄傲自满；三要有自知之明，能看到别人的长处和自己的不足，能够接受别人的批评，开展自我批评；四要能善于总结，勤于思考，努力找出规律。可见，联想领导者首先应该是一个好的学习者，领导以身作则培养了联想良好的学习风气，带动了整个组织积极学习。

第五，组织基础。联想的组织结构从“大船结构”到“舰队模式”，从众多的事业部到整合为六大子公司，从北京联想、香港联想分而治之到统一平台……联想几乎每年都在变。但几经波折，联想从民营企业小作坊式的经营模式嬗变成大集团、正规化、协同作战的现代企业管理模式，客观上促进了组织学习的正规化和制度化。

第六，人员流动。在联想集团内，人员流动一般有三种情况：一是为培养后备干部而进行的工作轮换；二是在人岗不相称的情况下，重新调整人员安排，做到“能者上，庸者下”；三是由于现在工作环境不适合或组织业务需要而进行的调整。通过人员流动，不仅可以提高人才的适应性，增长才干，而且可以发现人的潜能，做到人尽其才。同时，伴随着人员流动，知识可以在组织内流动，提高了组织学习的效果。


（5）收集和传播知识


首先，联想集团采取各种方式，广泛收集外部信息。一方面，在公司内部设立市场部信息处，设立热线电话、公开信箱以及网络主页，专门收集信息；另一方面，由总公司信息管理部和业务发展部综合负责信息的规划与处理。其次，为了传播知识、信息，联想采取了多种措施。第一是开会，通过开会传播知识、交流经验，统一思想，贯彻企业文化；第二是制度保证，联想已形成一整套领导班子议事制度、决策保证制度和培训制度，从制度上保证了知识、经验在公司内的传播；第三是通过公司内部刊物传递信息，例如《联想人》、《新闻集锦》、《参考资料》、《政策与动态》、《沟通与交流》、《LAS动态》等公司传递信息、知识和文化的内部刊物。同时，联想为方便员工内部沟通，促进知识的传播与利用，建设了办公自动化和管理信息系统。



2.短路径的技术开发模式



从基础研究到应用研究，再到开发，最后应用到市场的长路径模式不同，联想的研发工作主要源于市场和产品开发之间的互动，具体来说是在战略明确指导下，以确立投入产出、保证效率为核心理念，以满足深层次客户需求、实现快速响应市场需求、达到质量平衡为核心工作。

在工业阶段，联想靠采用短路径技术开发模式，贴近市场、快速研发及上市，成为中国行业老大。一方面联想充分利用短路径的技术开发模式，在与国际大厂商IBM、惠普和戴尔竞争中屡屡获胜，比如竞争对手做一个产品正常流程需要18个月，联想可能仅需要12个月；因为离市场更近，对中国市场的理解更深刻，研发后面的动作也更快，胜出的概率自然会更高。另一方面，联想不断在用户关键应用领域进行技术研发，1997年，为满足中国普通用户的上网需求，联想发明了一键上网功能的计算机；2000年，为预防计算机在互联网环境下被病毒侵害，联想发明了基于安全芯片的可信计算机；2002年，联想推出双模式电脑，实现了个人电脑数码功能的家电化操作……逐步树立了高端品牌形象。通过面向客户需求为研发导向和短路径的技术开发模式的有机结合，联想不断推出实用性更强的产品技术，实现多年国内市场占有率的榜首，且获得较好的利润和长足的发展。

联想建立了恰当的研发机制和流程体系保障短路径技术开发模式。在这个体系中，CTO（首席技术官）在CEO（首席执行官）的领导下，统领创新设计部和微软联合实验室。其中，创新设计部针对设计和结构领域的专项纵深发展，先进系统是围绕板级技术进行的，因为电子产品的最重要部分是芯片和主板；微软联合实验室实际是应用技术平台，其所做的更多是Windows平台之上的最佳客户体验技术的研发中心，各事业部都可以优化微软平台，包括操作系统级、操作系统和应用系统之间、用户体验级中的任一部分。实际上，大部分软件都是在微软平台上开发的，例如，低于vista系统46秒的正常启动时间的联想Windows系统启动计算机仅需30秒，就是经过这个保障体系进行优化的。



3.聚焦于产品技术的研发



柳传志曾多次强调：“联想的优势在于产品技术，而不在于核心技术”，依据这样的导向，联想形成了聚焦于产品技术的研发工作重点。产品技术是把成熟的技术根据市场需求用到产品中，提高产品的性能，例如微处理器和操作系统软件就是追求产品技术的典范。中国电视机行业的发展也采取了类似的路线，我国居民所用的电视机在20世纪90年代多数是日本生产的，1995年之后，被中国生产的彩电取而代之。能实现进口替代的原因，一是中国厂家产品技术的发展，不仅消化了引进的技术，而且开发了适合中国情况的技术，中国的电网电压，尤其在农村，起伏很大，日本电视厂家因日本电压稳定没有注意这种现象，相反中国厂家在电源上提高技术指标，提高了电视机的性能，实现了产品技术更加符合目标市场环境需要；二是频率，日本电视台功率大且与居民距离近，所以电视机的放大倍数可大可小，日本厂商没有注意到日本市场与中国市场的巨大差别，而放大倍数增加一倍的中国厂商，使中国电视机在居民远离电视台和电台功率较小的情况下实现性能和观感优于日本。总而言之，根据市场需求将成熟技术应用到产品中，提高了产品性能和市场占有率。在联想，产品技术适应市场的典型例子发生在互联网发展最快的1997年，当时老百姓上互联网要加一个卡，一个猫，一套软件，更麻烦的还要到电信机关登记，联想开发了解决这种麻烦的一键上网，使得当年联想市场份额增加了9%；后来联想又根据市场需求设计了一键恢复等技术，创造了联想的一个又一个佳绩。再如，雷电灾害是联合国公布的10种“最严重的自然灾害”之一，中国大约每年有几千人因雷击伤亡，造成的财产损失高达50亿～100亿元，雷电还是包括服务器在内的电子设备的“天敌”，根据这样的情况，联想为其服务器产品特别设计了“防雷击系统”，提高了产品性能。

柳传志曾经说过：“联想相对于国外的竞争对手来说，PC优势主要是产品技术。”比较而言，戴尔是靠大规模定制的标准化体系来运作的，其优势不在技术创新，而在于运作体系方面；惠普原来的优势在商用领域，最近几年在消费领域、创新和设计方面学习和进步都很快，现在是联想主要的竞争对手；联想对于惠普和戴尔的竞争优势主要表现在联想拥有整体上比较平衡的创新架构、较高的生产效率、较快的开发速度和较低的成本，同时，强调技术要以最终客户为导向，做最终客户需要的产品技术。这样，符合需求的产品技术在成本更低、开发更快的情况下，竞争优势显而易见。

联想运作层面管理中的一大特点是以产品技术为推动，为发展核心技术奠定基础。这说明联想形成了以产品技术推动核心技术，以核心技术促进产品升级的良性循环。以计算机的核心技术为例，计算机的CPU从单核变为双核、四核或八核，但是一台计算机系统可能用不到那么多核的计算功能，产品技术的首要任务就是响应市场技术需求，核心技术的首要任务就是将计算机的资源最大可能地释放出来。例如，现在很多政府部门都有分别连接内网和外网的两台机器，出于安全考虑两台机器不能连接，同时，为了保证绝对的物理隔离，内部网络和外部网络也不能连通。通过一台机器来做到比较高层次的隔离，这也是很多国内外厂商正在研究的比较难的问题，联想在这个领域比较领先，在内部已经做了一个封闭的系统，它和Windows系统同时在运行，通过Shift键进行系统切换多个操作系统。联想正在将这个技术逐步推广到客户端，它是联想的一个核心技术创新，在产品技术的基础上进行的创新。联想“创新=70%继承+30%创新”的创新模式，在一定时间内将为联想持续创造价值。



4.渐进式的技术发展道路



随着研发和创新从贸易阶段向工业阶段、技术阶段和国际化阶段进军，联想的研发和创新从相对无序过渡到相对有序、有规划和全球协作；从学习改造成长为事业部创新、小范围规划创新和大规模自主创新；从无技术的代理发展到含技术低级制造、自有品牌制造和拥有核心技术的知名品牌生产。可以说联想的技术实力建设道路是渐进式的。在贸易阶段，联想的研发和创新是自发状态下的统一创新，还没有形成确定的风格和规则；在工业阶段，建立附着于事业部的研发机构，形成较多的技术突破，但由于风险问题和专利保护机制不完善，真正转换为价值的技术并不多；在技术阶段，建立两级研发体制（一级是联想中央研究院，另一级是事业部层次上的研发），形成了有规划、有组织的研发和创新；在国际化阶段，建立由中、日、美三地研发中心组成的面向全球市场的全球研发体系，实现研发和创新的国际化。

经过原始积累和附着于事业部所进行研发的准备，在认真总结国内外要求技术突破的环境，联想于1999年开始酝酿、2000年开始建立包括中央研究院及平台和事业部研发机构的两级体系，并在2001年正式建立了中央研究院，负责“带动联想向技术转型”。联想中央研究院的科研项目也是渐进发展的。从无到有的中央研究院，在成立之初，研究主要是服务于事业部的小规模项目，随着研究院管理能力和科研能力的提高，项目从5个人，发展到10多人，再发展到2004年的20多人的团队，都显示了渐进的特色。通过两级架构，联想实现了能力复制和技术积累，形成了市场和技术的无缝链接，大大提高了创新效率。

具体来讲，两级架构体系主要分为公司和事业部两级。公司一级分两部分，一部分是中央研究院，关注核心技术的创新突破和长期研发战略，为产品线提供平台技术；另一部分是包括软件设计中心、工业设计中心、板卡设计中心等多个先进技术平台。研究院的建设是从零开始的；平台是不同事业部择优建立起来的，通过抽调一些事业部产品的设计、工程、结构等优势部分组建而成；先进技术平台是由共性的技术模块组成，利于信息交流和创新。

从研究院与技术平台的角色来看，技术平台的职责很明确，专注专项领域；研究院的研究领域相对来说会多变一些，随着产业和技术的发展调整。技术平台更关注于某一个领域，纵深提供先进技术和服务支持，平台提供的技术更多地在近期产品里应用，其关注的技术大约是半年到3年左右的时间；研究院的某些成果可能近期不用，其关注点更多是一年半以上或3～5年。公司层面的中央研究院和众多先进技术平台的研发交叠在一起，保证公司广泛的研发覆盖；同时，强调客户的显性和隐性需求，平衡效率和创新，达到双轮驱动，通过二者相互配合既保证创新的力度和持续性，又能满足客户的效率、速度和质量。

下面一级是分立的各事业部开发中心，事业部的研究机构通过技术平台的引导，不断完善其设计理念、专业能力、研发体系和实验环境。附着于事业部的研发机构是联想总结研发经验，参照供应链的概念提出的，这是因为基于两级研发体系，公司级研发平台所研发的技术需要跟部门负责的产品链接。供应链管理机制主要负责创新体系的建设和协调，保证原始创新顺利投产、销售。其管理过程主要分为两步，第一步为产品物料管理控制（PMC），在供应需求下对内部资源（包括在库产品、在图设计和半成品）进行具体控制，然后进行运作决策；第二步是将采购、生产、制造和其他一系列的环节有机合作实现运营有机协调。

继建设两级架构体系的研究中心之后，联想还建立了新产品孵化器。孵化器有两类职责：一方面探索核心业务和未来机会之外的业务；另一方面是在创新过程中调配所需核心模块和技术资源。这样既实现了核心业务的发展，又实现了对新业务的探索，还实现了资源协调。例如联想最初不做芯片生产，但当联想要用一项含有芯片的安全技术时，在国家密码管理局和政府的推动下，联想最早开发了安全芯片，且与中星微电子建立战略联盟（中星微电子负责生产，联想掌握技术），其中的工作就是联想孵化器协调完成的。

联想并购IBM PC事业部以后开始构建包括北京联想研发中心、日本大和研发中心和美国罗利研发中心的全球研发三角，于2005年10月1日正式开始运转，名曰联想全球协同高效创新体系，形成了全球一体化的研发团队，建立了研发机构与各业务部门紧密协同、高效创新的链接机制和一流的试验环境，如图10-1所示。目前，联想基于此体系，已在全球建立了46个实验室，包括与英特尔合作的未来技术中心，与微软、英特尔、蓝戴斯克、IBM、赛门铁克5家厂商联合创立的联想技术创新中心、EMC实验室、可靠性实验室、破坏性实验室、音响效果实验室、主板4CORNOR测试实验室等。




图　10-1　全球协同高效的创新体系

资料来源：根据访谈内容和公开资料整理。

联想全球协同高效创新体系的形成源于对战略角度和三方优势互补的考虑。美国研究中心无论软件和硬件，都有很强的架构能力，这是中国正在逐步建立的、未经过锤炼、不成熟的领域；再者，美国全球研发管理体系和流程对于全球产品的交付能力很强，中国只是本土交付能力较强，面对全球交付的复杂标准和多样需求，中美存在较大差距。联想购买的IBM日本大和研发团队是全球做紧凑型笔记本能力最强的队伍，存在中国多方面学习的空间；另外日本文化追求尽善尽美，日本工程师非常细致，这是有待中国学习的地方。中国也有很强的能力：第一，中国应对消费能力很强，联想的产品设计、对客户需求的了解和研发都有深厚积累；第二，中国有大量丰富的、他国无法比拟的人才，联想金字塔中下层人才储备非常庞大，且年轻化特征明显，利于学习新知识和培养领军人物，为未来发展奠定了坚实的人才基础。三方在有机协调下鼎力合作，已经创造了一些佳绩。2008年4月联想开发的全世界最薄的全功能笔记本就是联想高效整合积累技术的典型一例。因为这款产品CPU的主频很高，且紧凑、高密度，以致信号互相干扰强，另外，总线的频率非常高，容易相互干扰，使产品的推出遇到了大量的困难。这一系列问题的解决得益于多地域的协作，主力是深圳和日本的合作。主板是联想深圳的板级技术平台研发的，采用主板最新的高密度集成HBI技术，最厚的地方仅17毫米～18毫米；铝镁合金的框架结构和保护是日本研究中心进行了大量的结构仿真和设计来实现的；散热模组主要是日本研究中心做的，非常领先；器件级创新发挥了日本的传统优势；轻薄概念的大方向是研究院提出的；市场调研是事业部业务单元做的。






联想研发管理的成功之道





1.适应目标市场的产品调整



联想通过学会销售，准确了解市场需求和发展动向，发展产品技术，积累资金、市场和管理经验，进军前瞻性技术，一步步实现联想集团的快速发展和全面进步。柳传志曾经这样概括他带领联想闯出来的“路”：第一步，通过贸易去积累对市场、管理的了解和经验，积累资金，把各个环节都弄通；第二步，发展产品技术，通过产品技术和国外企业抗衡，积累资金和市场、管理经验；第三步，成为一个高科技公司，进军前瞻性技术。可见，在联想发展的快车道上，有一点是联想时刻都在追求的，那就是适应目标市场的产品结构调整，时刻以市场为导向，以满足以客户需求为己任。例如，1996年以前，国内市场的电脑主流机型总比国际市场慢一拍，国际上用486，中国用386，而且还比国外贵。针对这样的形势，联想果断采用运作取胜的策略，一年内连续4次降价，将奔腾电脑的价格降到万元以下，并实现当年利润比前年增长一倍的目标。联想之所以既实现了降价又实现了利润，主要是因为联想针对几个关键部件的情况（CPU、存储芯片等由于技术进步新产品不断涌现，老型号不断降价），学习先进的管理知识，降低库存、压缩运转周期、更好地控制物资和资金流而做到的。这样，联想在特定的环境下，相机而动、适时调整，取得了不错的战绩。

联想自成立之初，就倡导为客户真正解决问题。联想汉卡、联想286/386/486电脑、一体机、“一键上网”、“一键恢复”等产品技术都是在市场需求下应运而生，这既实现了企业的利润，又解决了市场需求和技术应用的需要。联想产品技术史中的每一次突破和创新几乎都是在市场驱动下进行的，包括联想引进和学习技术时，也是在通过对目标市场进行深刻分析的基础上，将技术或知识进行改造应用。例如，联想在销售渠道学习中，认真分析戴尔的销售渠道和管理知识，并对中国的环境进行深入的分析，从而将戴尔的销售模式进行升级、改造，陡升了中国市场销售额。据联想高层分析，学习戴尔，对联想利润的贡献达到1%～5%。可见，面向目标市场的结构调整何其重要！



2.战略约束下的技术资源配置



联想研发和创新的每一步发展都是在战略的指导下，进行技术资源配置。联想曾经有过“贸工技”和“技工贸”路线的争论。在当时，联想的企业资源基础很薄，完全靠微薄的利润和银行贷款经营，而且技术水平距核心技术十分遥远。柳传志认为国内高科技企业同世界先进水平的差距主要是对市场和销售规律性的掌握方面，因此应从学习营销入手，确立市场优势，形成规模效应后再进入生产领域，掌握大工业生产的规律，在生产过程中体现新技术、新工艺；最后进入高科技研究发展阶段，逐步逼近世界先进水平。在多次交锋和反复讨论后，联想定下了柳传志倡导的“贸工技”发展道路。所谓的“贸”就是规模经销，通过学会规模经销，掌握市场营销、物流运作、资金管理、渠道建设和服务等一系列管理基本功。“工”就是规模制造。走通了“贸”和“工”，就打通了技术变成钱的各个环节，也就完成了技术创新和高科技产业化的全部过程。“贸工技”的总体思路是根据市场需要进行研发，研发时考虑生产需求；准备组织生产时预先考虑如何做市场，如何做销售；做销售时又适时把市场预测反馈给生产体系，把用户需求反映给研发环节以调整产品性能，形成一个闭环系统（李南征，1998），如表10-6所示。




在柳传志战略思想的指导下，当时联想选择“贸工技”路线是基于以下几个方面考虑的：第一，定位于国际高科技企业。一方面，科研开发的效益和潜在价值具有强大吸引力；另一方面，联想集团作为中科院所属的高科技企业，背负着自身和社会科研的双重责任。联想集团为提高科研开发效益并最终成为名副其实的国际高科技企业，认真分析所处环境后，认为除了开发技术本身的水平以外，还要有引导市场和培育市场的能力，才可能推出高新技术产品，才可能真正成为国际高科技企业。而这种能力是透彻了解市场、雄厚的财力和强大的市场运行手段等各种能力的综合。因此，从基本的工业产品制造和销售做起，逐步向核心技术逼近是缩小与世界先进信息技术企业差距的可行之路。更重要的是在此过程中企业须把握科技产品研发与市场开拓的规律，最终成为具有市场导向能力的集科研、开发、生产、销售于一体的世界一流企业。第二，实现信息产业多元化。联想集团为了实现成为世界500强的目标，提出了“在信息产业领域多元化发展”的战略路线，力图形成规模效益和协同效应。第三，解决企业发展的“瓶颈”。联想于1996年、1997年连续夺得中国台式PC市场占有率第一；其下属的QDI成为世界五大PC供应商之一；并且联想代理的所有业务都在市场上占有很高的份额；已成为国外（信息产业）著名厂商进入中国的首选合作伙伴。这些表明了联想集团在过去的发展中市场运作策略是行之有效的，营销网络是畅通的，销售组织队伍是优秀的。但与国际大公司比较，在规模生产、跟踪技术动态、把握技术发展方向、技术创新与技术储备以及研究和开发能力建设上都存在显著差距，缺乏现代化大规模生产经验与管理能力是联想进一步发展的“瓶颈”。针对这种情况，联想以保底市场为优势，在与外国著名企业合作中尽快掌握制造技术和生产管理技术，进而完成由劳动密集型向技术密集型的转化，向核心技术逼近，力争早日成为一家名副其实的、长久的、上规模的高科技企业。

正是在战略约束下进行技术资源的有效配置，使得联想各个部分的工作目标一致，充分协调资源，实现联想有限资源在最合适的时间发挥最大的潜能，从而推动了联想的稳定积累和快速发展的有机结合，创造了联想一个又一个的辉煌战绩。



3.专业序贯化学习和广泛摄入式学习有机结合



联想的高速发展中，学习发挥了极大的作用。学习使得联想了解公司运营、销售渠道、财务分析和管理经验等；使得联想熟知竞争对手，做到知己知彼，百战不殆；使得联想能够取长补短，实现技术的不断飞跃和巨大的商业价值。这里，联想的学习是富有特色和极具成效的。概括地说，联想的学习是有重点、有目标的专业序贯化学习和广泛摄入的触类旁通式学习有机结合。

联想的专业序贯化学习主要表现在，在不同的研发和创新阶段，学习相应阶段所需的主要和相关技术及管理。简单地讲就是一步一步循序渐进地学习，在恰当的时间学习恰当的东西，而非跳跃式前进。

在贸易阶段，联想在与惠普公司合作的过程中，有意识学习惠普的市场运作、渠道建设、管理方法和企业管理经验，在此学习过程中受益匪浅。在工业阶段，联想将学习的重点放在降低成本上，并将80%的精力放在不断发展、变化的元器件上，因为在这个阶段，CPU面对价格不断调整、重要元器件价格没有规律的迅速下落，导致库存成为联想的主要成本控制因素。例如，1996年一个元器件价格在三个月下跌了6倍多，导致一台机器成本提高了100元到200元，因此物流控制尤为重要。针对这种情况，联想致力从事物流控制，直到1998年终于成功引进西方ERP，为物流和成本控制奠定了良好的基础，也为2004年联想并购IBM的PC业务贡献了很大的力量。在技术阶段，积极学习的例子不胜枚举，典型的就是大力度地学习戴尔的销售模式，形成自己的特色销售模式，从而提高效率。比如在2000年以后，在中国市场上联想是主导型企业，市场份额约为行业第二名的三倍以上，但联想的大型企业这个客户群的市场占有率远远逊色于名列第一的戴尔。因此联想用了三年时间来学习戴尔，并通过创新最终实现在这个细分的客户群里面超过戴尔，并且将戴尔在中国最大的根据地和现金流的业务都挤掉了。具体来说，联想将戴尔所用的圈定客户名单、之后电话联系、提供资料的直销模式进行了创新和升级。联想的升级表现在圈定客户名单后摘出最重要的500个客户，针对这些客户采用有效率的组合营销方式，充分发挥地方代理的作用（值得注意的是联想分销渠道具有较强的规模优势，2003年联想全国终端已达3 000个，如图10-2所示），提供面对面的服务，在保证成本的前提下，提升了客户源和销售额。在国际化阶段之后，联想更加注重各地研发中心之间的交流，取长补短，提高研发和创新能力。例如，在国际化之后，联想认真分析IBM和联想的优劣，从而进行优化组合，不断实现技术和产品升级。




图　10-2　联想代理销售渠道

资料来源：周为.联想集团战略分析和设想[D].北京：清华大学经济管理学院，2009：33.




图　10-3　联想与IBM优势比较

注：
 区域为IBM更好，
 区域为联想更好，
 区域为双方差不多，各有所长

资料来源：联想访谈——高级副总裁刘军访谈记录，2008年.

广泛摄入是联想学习的另外一个特点是，不在乎学习对象的公司性质、地点和行业等，而是根据具体情况进行分析，能为我用，即该我学。从引进六西格玛现场管理方式，到注意向蒙牛学习等表现，可以体味到联想的广泛摄入式学习的精神。

联想在成立之初的贸易阶段就开始向国外的企业学习，包括财务分析、管理模式、销售渠道等知识。例如，20世纪70年代的最早用于日本汽车行业的精益制造、20世纪90年代后通用的六西格玛现场管理方式，特点是提高效率、减少误差。联想通过学习，用记忆的方式引入该管理方式，并于2001年开始应用在制造部门，现已经普及到整个公司的流程改进、效果改进、效能优化等各个方面。关于这方面的学习，联想高层称为“全盘的学习，去培训自己的黑带、绿带、蓝带和大师”。再如，2007年柳传志在清华大学经管学院作报告时再次提到向蒙牛学习。一个乳品企业和一个IT企业，似乎是风马牛不相及的两类企业，但是联想看到了蒙牛的特点：市场深入，几乎全国的农村和城市都有蒙牛的销售点，并在各个地区尽量争取降低成本、保持价格稳定；同时，不断提高奶源质量，形成了日益畅销的势头。联想在前进的道路上不乏学习的经典例子，这样的学习跨越国界、跨越行业、跨越时间。正是这样的一个个学习过程，助推了联想飞快崛起的神话。






第11章　财务管理



[1]








由于数据可得性及可公开性的限制，本章只基于对联想上市部分的财务数据进行分析，以期透视联想的财务管理及其他相关管理经验。






联想财务管理的背景



1984年，柳传志带领10名中国计算机科技人员前瞻性地认识到了PC必将改变人们的工作和生活，以20万元人民币（2.5万美元）的启动资金以及将研发成果转化为成功产品的坚定决心，在北京一处租来的传达室中开始创业，年轻的公司命名为“联想”（Legend，英文含义为传奇）。在公司发展过程中，联想勇于创新，实现了许多重大技术突破，其中包括研制成功可将英文操作系统翻译成中文的联想式汉卡，开发出可一键上网的个人电脑，并于2003年，推出完全创新的关联应用技术，从而确立了联想在3C时代的重要地位。凭借这些技术领先的个人电脑产品，联想取得了中国IT业的领军地位。2004年，联想已然连续8年占据中国市场份额第一的位置。

1994年，联想在香港证券交易所成功上市；1998年，联想生产了自有品牌的第100万台个人电脑。2003年，联想将其英文标志从"Legend"更换为"Lenovo"，其中"Le"取自原标志"Legend"，代表着秉承其一贯传统，新增加的"novo"取自拉丁词“新”，代表着联想的核心是创新精神。2004年，联想公司正式将"Legend"更名为"Lenovo"。

联想在2005年5月完成对IBM个人电脑事业部的收购，这标志着新联想将成为全球个人电脑市场的领先者——年收入约130亿美元，服务于世界各地的企业客户和个人客户。

虽然联想在1994年上市，但大部分数据库和披露相关信息的网站，如香港联交所，在1998年才建立起来，所以里面只收录了从该网站或数据库建立到现在为止的数据，造成我们所能采集到的数据最早只能追溯到1998年。因此，下面的财务指标分析是围绕1998～2008年这10年间联想集团的发展展开的。


 [1]
 本章作者：清华大学经济管理学院陈涛涛教授、清华大学经济管理学院肖星副教授。






财务分析





1.并购前阶段（1998～2004年）




（1）盈利能力分析


盈利能力分析将从并购前后盈利相关会计账目的绝对值以及衡量盈利能力的指标两方面入手，之后将结合联想集团资产分析并购前后的盈利能力。

由图11-1和表11-1可以看出，并购前联想的销售收入、毛利、经营盈利以及除税后盈利（即净利润）增长都是比较平缓的，特别是2001～2004年营业额始终维持在220亿港元左右。




图　11-1　1998～2008年联想集团盈利走势图




从表11-2和图11-2可以看出，在2005年并购IBM之前，反映盈利能力的毛利率、经营利润率1、经营利润率2以及净利率都基本保持稳定增长（除了2000年IT泡沫破灭带来的负面冲击），净利率由1998年的2.3%逐渐发展到了2004年的4.84%。图11-3显示，在并购之前，联想的相关费用也一直保持着比较稳定的态势。这使得在1998～2004年的阶段，经营利润和净利润都基本保持稳定。







图　11-2　盈利能力指标走势




图　11-3　联想1998～2008年营运费用走势图

注：2005年之后联想再无销售以及市场推广费用这一会计账目。

下面结合资产分析联想的盈利能力。表11-3和图11-4反映了ROA（总资产收益率）、ROI（投资回报率）、ROE（净资产收益率）三项指标的具体情况。从表11-3和图11-4可以看出，并购之前可以分为两个阶段：1998～2000年为第一阶段，2001～2004年为第二阶段。如果不考虑2000年IT泡沫破灭所带来的负面影响，可以看出在第一阶段联想的各项资产盈利指标都基本保持稳定，2001年将神州数码拆分出去带来了盈利能力的显著提升，但是在第二阶段内部却呈现出稳中有降的状态。







图　11-4　盈利能力走势图


（2）偿债能力分析


从流动性角度来看，1998～2000年的第一阶段，联想的短期偿债能力处于上升的趋势（见表11-4，图11-5）。这一阶段，联想处于资产规模快速发展的阶段，流动资产与流动负债增长较快，1999年流动资产增长84.45%，流动负债增长28.87%，造成流动比率以及速动比率的迅速增加。其中，流动资产增长主要由现金及现金等价物的增加引起，流动负债增加主要由应付账款增加引起，2000年流动资产增长25.22%，低于流动负债的增长率40.36%，流动负债的增长主要由银行贷款的增加引起，导致流动比率稍有下降（见图11-6，图11-7），但是偿债能力仍然维持在较好的水平。







图　11-5　流动性及负债管理指标走势图




图　11-6　资产趋势图




图　11-7　负债趋势图

2001～2004年的第二阶段，联想的短期偿债能力在初期得到很快的提高，之后有所下降，2003年和2004年稳定在1.9。2001年，神州数码从联想集团中分拆出去，开始独立运作。这使得联想的流动负债减少了50.61%，大部分是应付账款的减少，而流动资产只减少了36.85%，主要是应收账款和存货的减少。这说明分拆神州数码减轻了联想的短期债务负担，联想的流动比率提高到2以上。之后几年稍有下降，到2003年和2004年降到了1.9，保持在1999年的水平。总体来说，并购前，联想的流动性虽然出现不少波动，但大体在2左右波动，短期偿债能力表现良好。

从负债管理的角度来看，1998～2000年，联想的资产负债率稍有增长，但保持在0.5以下。1998～1999年，资产负债率呈下降的趋势，总资产增加48%，总负债增加22%，其中总资产的增加主要由流动资产增加引起。2000年，总资产下降1%，总负债增加34%，资产负债率上涨至0.5。在这一阶段中，总负债增加基本上全部是由流动负债的增加引起的，其中流动负债主要由于应付账款和短期银行借款的上涨而增加。

2001～2004年，较2001年有所好转，基本维持稳定。2001年，分拆神州数码，引起联想的流动负债减少，总负债减少51%，总资产减少29%，资产负债率降低。之后2002～2004年，总资产与总负债逐渐增加至2000年的水平，总体来说，长期偿债能力保持稳定。

1998～2000年，利息保障倍数基本呈上升的走势（见表11-5和图11-8）。1998～1999年，EBIT稳步增长，利息费用保持稳定，利息保障倍数稳步上升。2000年，遭遇网络泡沫，IT行业受到打击，联想EBIT降低，利息保障倍数下降。







图　11-8　利息保障倍数走势图

2001～2004年，联想的利息保障倍数出现了一个大的波动（见图11-8）。2001年将神州数码分拆出去提高了联想的盈利能力，利息保障倍数增加到93.13，2002年利息费用骤减99.83%，到只有20 000美元，由此造成利息保障倍数高达52 480.05。2003～2004年利息保障倍数不断下降，到2004年下降到171.34。

从以上分析，可以看出并购前联想集团的息税前利润远远高于利息费用，具有较强的偿债能力。


（3）运营能力分析


从运营能力的角度看（如表11-6、图11-9所示），1998～2000年，联想集团发展较快，存货周转率和应收账款周转率均处于上升阶段，在这一阶段联想的管理风格初具雏形，公司的资产管理效率逐步提高。







图　11-9　存货周转率与应收账款周转率走势图

2001～2004年，联想的运营能力在波动中有所提高。2001年，分拆神州数码，带来联想存货的大量减少，引起存货周转率的增加。2002年，存货周转率稍有下降，在2003～2004年有了很大提高。在这一阶段，联想对存货的管理水平有了很大限度的提高，自2001年起，分销费用大量增加，说明联想开始注重营建自己的销售网络。对于应收账款周转率，在2001年，应收账款周转率从15.59增长到31.56，2002年，应收账款周转率继续上升，但在2003年，周转率下降到接近于2000年的水平。2004年周转率上升到26.49。在这一期间，各周转率虽然有所波动，但依然显现出上升的趋势，联想的运营能力在不断提高。

从图11-10可以看出，1998～2004年，联想的总资产周转率走势平稳，没有大的波动，流动资产周转率大体与总资产周转率走势相同，在分拆神州数码的2001年稍有提高，但之后又回到之前的水平。相比之下，固定资产周转率的波动较大。1998～2000年，固定资产周转率总体处于上升的趋势中，2001年营业收入下降23.39%，固定资产增加18.08%，固定资产周转率下降。从2001～2004年基本维持稳定。




图　11-10　各资产周转率走势图

综合以上分析，并购前联想的资产管理效率处于不断提高的趋势中，这对于并购的实施是十分有利的。



2.并购后的初期阶段（2005～2008年）




（1）盈利能力分析


从图11-1可以看出，2005年收购IBM个人电脑事业部以后，联想的主营业务收入出现了飞跃式增长，2007年同比增长9.9%，2008年同比增长12.07%，这些成绩与联想的战略制定和执行有着密切的关系。一方面，联想成功地强化了在中国的业务和其他区域的关系型业务；另一方面，交易型业务也在全球多个地区获得突破性发展。同时，联想通过不懈的创新，有效加强了产品竞争力，成功推出了IdeaPad和ThinkPad X300等创新产品，获得广泛好评。联想在品牌建设方面的努力使"Lenovo"品牌的知名度大幅度提升，提前把产品商标过渡到“联想/Lenovo”或"Think"商标。

下面，分析并购IBM PC事业部后联想的收入和成本构成情况。从收入方面来看，如表11-7所示，大中华区一直是集团销售的最大来源，占整体销售额的1/3以上。主要原因是国内经济持续强劲增长，居民可支配收入增加，加上越来越多的消费者使用笔记本电脑，使得中国个人电脑市场持续增长。另外，联想在中国的双业务模式行之有效，加上成功的奥运营销及持续扩大市场覆盖。




美洲区的销售额对集团贡献率虽然有所下降，但是单从销售额来看，还是不断增长的。主要是由于集团成功建立了多元化的销售渠道体系，比如渠道伙伴、零售及电话网络销售，还有专为美国及加拿大中小型企业经销商设立的全球渠道奖励计划——club lenovo的成立。2007/2008财年受拉丁美洲交易型业务的强劲增长带动，销售额增长9%。

欧洲、中东及非洲区销售额贡献率逐年上升。主要是由于当地个人电脑市场的蓬勃发展，以及集团与该区的商用市场表现出色所致。集团扩大了在欧洲、中东及非洲区交易型业务模式的推行范围，在推出中型企业市场及消费市场业务的同时，也维持其大型企业业务的发展。

亚太区（大中华区除外）的增长也较为明显，销售额增长15%，2008年贡献率达到近13%，主要是受印度、澳大利亚、新西兰和东盟国家（东南亚国家联盟，简称东盟）的增长所带动。并且通过加强销售团队对大型企业和中型企业的覆盖，联想在该区的关系型客户业务进展理想。在交易型业务方面，集团通过在该区扩大零售店网络，加强中小企业及消费市场产品线来刺激销量。

毛利的增长基本上与主营业务收入同步，2005年主营业务收入同比增长3.59倍，毛利同比增长3.98倍；2008年，毛利同比增长了1.02个百分点。这主要归结为联想完成两次大规模的业务重组后，全球资源布局更为合理，大大提高了台式计算机业务的竞争力，供应链端到端成本也显著下降。

从图11-11可以看出，并购之后经营费用出现了大幅度增长，销售分销费用2005年的增幅明显大于销售额2005年的增长幅度，同时一般行政费用也出现了连续的大幅度增长。一方面，这说明联想并购IBM个人电脑事业部之后面临着巨大的销售及压力，公司不得不大幅度增加销售及分销费用，去换取高的营业额，之后带来的则是盈利能力的下降；另一方面，联想收购IBM个人电脑事业部之后“盘”变大，也对公司的管理带来了挑战，导致管理费用持续大幅提升，这两方面很大限度上影响了联想的盈利能力。




图　11-11　联想1998～2008年营运费用走势图

注：2005年之后联想再无销售以及市场推广费用这一会计账目。

2005年以后，经营盈利和除税后盈利都出现了飞跃，两年平均增长率分别为88.65%和318.57%，尤其在2007年除税后盈利相比于2006年增长幅度很大。可见，联想并购IBM PC事业部后，一改IBM PC事业部亏损的局面，实现了较好的盈利。但是2005年经营利润率和净利率都出现了大幅下降，2005年的经营利润率和净利润率都在0.2%～1.1%，仅为2004的12%左右，由此可见并购之后费用出现了较大程度的上升。此后，经营利润率和净利润率连续增长，2006～2007年平均增长率在6.66%左右，到2007年为3%左右，但是仍然没有恢复到2004年的水平，仅为2004年的54.54%。2008年受金融危机的影响，净利率等指标又出现大幅下降，甚至出现负值。

从利润构成情况来看，如表11-8所示，从2006年至今，大中华区的利润和其销售额一样，一直以来是联想集团的支撑，但是大中华区的利润占比也在逐年下降。美洲区在2007年亏损之后，随着经营效率的提升，盈利能力有所改善，为集团的盈利增长做出贡献（利润贡献率18.46%）。欧洲、中东及非洲区，在2006年亏损之后，连续两年盈利情况逐渐改善，2008年利润贡献25.44%。而亚太区（大中华区除外）虽然直到2008年都还是处于亏损状态，但亏损贡献率逐年缩小。




下面结合资产分析联想的盈利能力。从表11-3和图11-4可以看出，2005年ROA、ROI和ROE三项指标均出现了大幅度下降，而这一年下降的主要原因在于收购IBM之后各项资产的提高程度均大幅度高于净利润的增长幅度，就2005年当年来说，联想收购IBM的个人电脑事业部几乎等于用有价资产换了大量没有盈利能力的资产。2005～2007年三项指标均在上升，主要是因为净利润率在翻倍地增长。而ROE的超幅度增长是因为联想在这几年的股东权益保持了相对的稳定，而从真正反映资产盈利能力的ROA来看联想并购后资产盈利能力出现了下降，2007年ROA仅为2005年的50.9%。

从盈利能力分析，联想并购IBM之后有两方面特征：一是规模变大，表现在营业额的巨幅飙升；二是盈利能力降低，表现在经营盈利和资产盈利水平的大幅下降。两方面特征反映出两个问题：第一，联想并购后面临着巨大的销售压力，不得不花费大量的分销费用换取高营业额；第二，并购后联想的管理难度加大，效率降低，这一点从行政费用和资产收益率的情况可以看出来。这是联想要重视并着力解决的。


（2）偿债能力分析


偿债能力分析主要从短期偿债能力（流动性）和长期偿债能力两个方面观察并购后联想在偿债能力方面的变化（见表11-4）。

从流动性的角度来看，2005年并购IBM的PC事业部后，联想的短期偿债能力有了大幅度的下降。为了并购，联想增加大量短期借款，应付账款也增加了476.81%，引起流动负债增长率达到614.76%，而并购引起流动资产的增加只有230.61%，大部分由应收账款增加引起，从而造成流动比率的大幅下降。并购结束后，2006年流动比率稳定在0.9左右，2007年有所好转，流动资产增长53.98%，主要是现金及现金等价物的增加，流动负债增长27.51%，大部分由应付账款的增加引起，流动比率上升到1.05，但依然没有恢复到并购前的水平。2008年遭遇全球金融危机，流动资产降低19.96%，流动负债降低9.03%，造成流动比率下降。

从长期偿债能力的角度来看，并购引起联想的长期偿债能力下降，但通过2006年和2007年两年的整合略有好转。2005年的并购引起当年总负债急剧增加，从38亿美元增加至312亿美元，增幅达719.36%。总负债的增加主要由流动负债的增加引起，同时，非流动银行贷款较上一年也有了大幅度的增加，增幅达1 816.44%。而总资产却没有同比上升，总资产只增长了335.3%，主要是流动资产和无形资产引起的增加，因而导致资产负债率由0.42上升到0.79，增长了近一倍。2005～2007年，总负债的增长幅度放缓，非流动银行贷款开始逐年减少，总负债的增长基本全部由流动负债增长引起的。在这一段时间里，总资产的增幅高于总负债的增幅，资本负债率稍有降低，但仍然高于并购前的状态。

下面从利息保障倍数的角度进一步分析联想的长期偿债能力。并购后，联想的偿债能力急转直下，2005年的利息保障倍数降到2.70，并购之初，联想身负大量负债，利息费用骤增，而销售费用的大量增加使得息税前利润不但没有增长，反而降低了4.32%，从而导致利息保障倍数仅为2.70，联想面临巨大的债务压力。2006～2007年，联想逐渐偿还债务，利息费用减少，息税前利润略有增加，由此缓解了联想因并购而产生的巨大的偿债压力。

总体来说，并购后联想的短期和长期偿债能力都非常明显地下降，经过2006年、2007年两年的整合，偿债能力不断好转，但在2008年的金融危机下，联想的偿债能力显现出弱化的趋势。


（3）运营能力分析


运营能力分析，主要是从各种资产的周转情况观察，联想进行并购后的资产管理效率是否得到提高。

从运营能力的角度看，2005年并购后，联想依然维持在上一阶段积累的资产管理效率。从应收账款周转率的角度看，并购使联想的经营规模大幅增加，营业收入大幅提高，2005年，应收账款周转率提高至27。2006年，应收账款增长较快，而营业收入增长放缓，应收账款周转率有所下降，2007～2008年，周转率下降到并购前2003年的水平。2008年，联想的应收贸易账款和应收票据都有较大幅度的增加（47.96%），主要是由于集团为了促进销量增加而采取较为宽松激进的信用政策而引起的。但是，联想的信用管理制度相当成熟，有专门的信用管理部门，有一整套完善的信用监控和管理体系。因此，虽然应收款增加幅度较大，但是也在可控范围内，风险较小。

如表11-9所示，从应收账款的账龄分布来看，2008年30天以内的账款比例超过了90%，比2007年增加了10个百分点。而30天以上的（尤其是90天以上）的账款比例明显降低，说明联想整个应收账款的状况在明显改善，且风险可控。




并购后联想的存货周转率继续稳步提高，但如表11-10所示，2008年比2007年存货增加了31.84%，主要是来源于制成品和在制品的增加（分别占增加总额的58.55%和24.31%）。原材料同比增长10.26%，低于销售收入的增长速度，可见联想对供应商的管理有成效，JIT/VMI等方法的引进对原材料库存的控制和降低起到较大作用。但是在制品和制成品分别同比增长96.33%和48.11%，远远高于销售收入的增长速度，从此我们可以看出，联想在存货管理，尤其是在制品、制成品上还有很大的改善空间，还需要不断完善全球供应链。从存货周转率看，即使在联想资产管理效率最好的时候，存货周转率也只有35，与戴尔的80相去甚远。




从图11-10可以看出，2005～2008年，联想的总资产周转率维持平稳走势，流动资产周转率与总资产周转率大体保持一致，2005～2006年稍有上升，但在2007年回到并购前水平。与此相比，固定资产周转率的波动就十分明显。2005年，并购IBM个人电脑事业部引起营业收入增长3倍多，固定资产也增长了109.5%，明显低于营业收入增长，因此固定资产周转率大幅增加，之后虽然在2006年有所下降，但在2007～2008年显出好转的势头。

综合以上分析，并购后联想的运营能力维持在并购前的水平，甚至有所提升。各资产周转率显示，2005年联想的运营能力有相当大的提高，2006年运营能力下降，但2007～2008年显现出回升的迹象。






从财务看联想的战略执行情况



从财务分析的角度看，从并购事件本身出发，联想收购IBM个人电脑事业部以及之后2006年、2007年的后继整合工作比较成功，表现在收购之后几乎所有指标都在向理想的方向发展。但是从并购以及之后集团整个发展过程来看，联想也面临着巨大挑战。

从战略执行情况看，2007/2008财年联想的战略是“通过为客户提供最佳设计的电脑以及无与伦比的客户体验，达成比业界更快以及更具盈利性的增长”。“最佳设计的电脑以及无与伦比的客户体验”体现了联想差异化的竞争战略。虽然联想"ThinkPad"笔记本计算机于本财年通过推出多款取得空前成功的新产品（如，最为抢眼的ThinkPad X300），继续彰显其在笔记本市场的领导地位。但是从整体毛利率和竞争对手的差异来看，如图11-12所示，联想的毛利率明显低于竞争对手惠普和戴尔。




图　11-12　PC厂商毛利率比较

2007/2008财年，联想的全球个人计算机销量增加约22%，高于市场平均16%的增速。毛利率也从2006/2007财年的13.96%提高到14.98%，因此可以说在“达成比业界更快以及更具盈利性的增长”方面基本上达到了战略目标。

在上述发展方向的基础上，联想有四大战略举措，包括在更多地区推出交易型业务模式、改善全球供应链、加强台式计算机竞争力及打造全球品牌。

下面来看看各大举措的执行情况。



1.在更多地区推出交易型业务模式



如图11-13所示，联想在大中华区以外的地区推广交易型业务模式显出成效，交易型占比从32%提高到35%。




图　11-13　联想个人计算机营业额（不包括大中华区）



2.改善全球供应链



在简化包括物流网络的全球供应架构后，集团笔记本及台式计算机的服务能力提升了10%，并使2007/2008财年每台计算机端对端的供应链成本较上年同期降低了17%。从存货分析来看，联想在存货管理，尤其是在制品、制成品上还有很大的改善空间，还需要不断完善全球供应链。



3.加强台式计算机竞争力



联想通过成功整合台式计算机产品平台以降低产品复杂度及提高成本效益，提升了在全球台式计算机市场的竞争力及盈利能力。集团的台式计算机销量较上一年上升13%，而全球市场仅增长4%。截至2008年3月31日，联想在全球台式计算机市场的份额上升至7.7%，并以27%的份额继续稳占中国市场第一位。



4.打造全球品牌



2007/2008财年联想在市场推广及品牌打造方面成绩斐然。联想不仅是奥运会、AT＆T威廉士一级方程式车队及NBA（美国职业篮球协会）的赞助商，还在飞机场及火车站投放广告，提高品牌知名度及形象。集团在两项主要产品推出时所做的宣传也对联想的品牌形象提升有帮助，ThinkPad X300超薄型笔记本计算机面世，即荣登《商业周刊》封面，IdeaPad U110则在美国拉斯维加斯国际消费电子展览上赢得三个主要奖项。经过这些努力，联想品牌的知名度提高了28%，顾客考虑购买比率增加了15%，联想的品牌形象亦提升了13%。

差异化战略要求有较强的产品开发能力和品牌形象，这两点对于收购了IBM PC事业部之后的联想来说，已具备了一定的实力，但是离实现差异化还有较大差距。毛利率与国际竞争对手相比偏低这一点说明差异化战略的执行还不是很有效，全球供应链还有很大的改善空间，品牌形象也还不足以实现差异化。






第12章　结论：联想成长之道



[1]








本章主要总结了联想的管理特色。关于联想在战略、领导力、营销、研发与创新、运营与供应链、信息化、国际化战略、企业文化等方面的管理特色和研究发现已在上述各章中做了阐述，在此不再重复。这里着重从一个新的角度——企业成长的角度来总结联想的管理特色和研究发现。之所以这样考虑，是因为联想是无数改革开放后诞生、成长的企业中脱颖而出的佼佼者，也是众多曾经成功过而又倒下的企业中的幸存者。联想为什么能生存、壮大，成为行业的支柱性企业？是联想幸运，还是联想有其独到的内在因素？这是我们要探寻的。






联想的跨越





1.企业成长的陷阱



中国企业的成长往往与产业的成长相伴，企业必须过“进得去”、“立得住”、“站得稳”三大关。由于技术、产业等自然障碍和跨国公司进入而形成的人为障碍，企业面临着进入壁垒，只有打破壁垒，才能进入。随后，进入的企业将经历“大浪淘沙”式的竞争洗礼，少数企业得以生存。再经过升级考验，只有个别企业成为最后的强者。以通信设备制造业为例，在其十几年的发展过程中，本土企业经历了“进得去”、“立得住”、“站得稳”的过程。在“进得去”阶段，本土企业经过努力终于打破完全依赖进口的局面，挤进低端市场，接着150多家企业通过模仿方式进入了生产小容量用户程控交换机市场，但其中仅有20家左右的企业能够制造3 000门左右的农话程控交换机。在“立得住”阶段，经历激烈的市场竞争和产品升级的较量，仅剩下巨龙、大唐、金鹏、中兴、华为5家企业能够制造市话万门交换机。在“站得稳”阶段，企业必须与国外厂商进行正面竞争，只有华为、中兴两家企业具备了制造移动、数据、光传输、软交换等通信设备的能力，成长为具有参与国际竞争的核心能力的企业。

是什么因素使企业难过成长之关？研究经历成长而又走向衰亡的企业历史，我们发现，中国企业在其成长中面临着一系列的陷阱，只有成功跨越这些陷阱的企业才可能从一个阶段跃上更高的阶段。从企业内部看，这些陷阱主要是：决策陷阱，包括环境带来的决策陷阱；组织陷阱；能力陷阱；运营陷阱。



2.联想跨越成长之“坎”



联想集团创立于计划经济向市场经济开始转型的时期，成长在世界计算机产业高速发展的年代，又在国际化浪潮和计算机产业的成熟期中走向壮大。在复杂而又充满不确定性的经济和市场环境中，联想人用自己的方法跨越了企业成长中决策、能力、组织和运营四道“坎”，即四个陷阱，逐渐发展壮大，成为国际性的企业集团。

回溯联想20多年来的成长历程，经历了进入（1990年之前）、立住（1991年至2000年）和站稳（2000年至今）三个阶段。在每个阶段发展和变迁过程中，联想集团同其他企业成长过程一样，都需要跨过决策、组织、能力和运营四道“坎”。


（1）进入之“坎”（1990年之前）


联想的创立并不是一个“精心筹划”的结果，因为从联想初创阶段卖电子表和旱冰鞋，甚至倒卖电视被骗（迟宇宙，2005）的故事中，我们知道联想最初并不知道自己的未来在哪里。在诸多尝试过后，1985年联想通过为中科院进口的IBM计算机提供相关服务获得第一桶金。面对第一桶金如何支撑企业的后续发展的问题，联想选择了其背靠的中科院计算机所拥有的技术和资源，于1986年推出联想汉卡，1987年开始代理AST电脑。这些与计算所天然相连的业务为联想后来在计算机行业的发展积累了相关产品技术知识和营销经验。1988年，联想遇到了第一道真正意义上的“决策坎”：是否进入“自有品牌”电脑制造领域以及如何进入。当时的联想进入计算机产业除了需要跨越资金和技术壁垒，还面临政策壁垒（联想当时的条件不具备获得“生产批文”的资格），如何破除壁垒有多种选择，不同的选择会引领联想朝着不同的方向发展。联想在资金和技术的平衡上选择了“贸工技”的战略路线，在规避政策限制方面选择了“瞎子背瘸子”的“曲线救国”战略。1990年联想推出了286电脑，并销售2 000台，标志着联想成功进入了计算机产业，跨过了进入电脑主流产业的“决策坎”，同时也为占领国内市场争取了时间。

联想在业务拓展的同时遭遇了成长中的第一次“组织危机”，也就是1990年的“孙宏斌事件”。为了在组织构架上适应联想品牌计算机相关业务的发展，1989年10月联想设立了企业部，年轻人敢想敢干的劲头和出色的业绩使该部门的领导孙宏斌得到柳传志的信赖和培养，但该部门在业务模式上与原有部门存在冲突导致了公司内部人员之间的矛盾，矛盾的不断升级和孙宏斌意欲脱离集体的行为将联想推到分裂的边缘。为了挽救联想，柳传志最终通过法律途径解决了这次组织危机，联想的组织构架也开始从“平底快船”向“大船结构”转型。同时，联想开始注重制度建设（“天条”的制定和完善）和企业文化建设（“大船文化”）。


（2）立住之“坎”（1991～2000年）


联想集团进入计算机产业后不断推出新产品，如1991年推出我国第一台486电脑，同时保持销量逐年增长。但由于惠普和康柏等国际知名计算机企业直接进入我国市场引致的激烈竞争和作为联想大客户的企事业单位采购量减少，使得1993年联想第一次没有完成既定的销售计划，也让联想第一次感受到了与国外企业直接竞争的压力。1994年3月联想将与电脑有关的业务合并到一个事业部——成立“微机事业部”，变直销为分销，扭转了联想的颓势，营业额以每年100%的速度增长，1996年以24.7万台的销售量占据国内市场份额第一的位置，自此一直居于国内计算机产业的市场领导地位。1994年联想的事业部制改革与其说是应对竞争陷阱的手段，不如说其本身就是企业成长中的“组织坎”之一，因为企业组织的变革涉及企业各部门利益的重整，很多企业或者由于小心翼翼使企业停滞不前，或者由于大刀阔斧使企业陷入混乱，联想通过向“舰队模式”组织结构的过渡跨越了“组织坎”。有决心通过内部变革应对竞争本身就是大胆的决策，而能够成功地实施组织变革是联想能够“立得住”的重要原因之一。

“微机事业部”制和“分销体系”的建立，可以说标志着联想完成了“贸工技”的第一步“贸”，形成了市场能力，由市场能力向制造能力和技术能力扩展是联想“立得住”阶段的第二道坎。制造能力方面的主要问题是质量问题，很多企业“量”的高速增长是以“质”的牺牲为代价，并陷入成长陷阱。20世纪90年代初的联想微机除主板为香港生产基地制造外，其他配件均需向境外采购，同时由于进口权利的限制，货源变得非常复杂，最终导致组装产品的性能不稳定，遭到大量顾客投诉。联想的质量危机实际上是“能力坎”的一个体现。1995年后通过规范和优化供应链管理保证了产品的质量，同时大幅降低了成本，这至今仍是联想的竞争优势之一。联想作为行业的后发企业在技术和产品上处于跟随地位，如果不进行产品和技术能力的提升联想将陷入后发优势带来的低利润陷阱，如果追求技术上的冒进会陷入“创新陷阱”。1993年联想引领家用电脑发展的趋势，开始进行产品集成创新，先后开发了系列“联想1+1”家用电脑，1998年又研发了“一键上网”电脑和“一键恢复”电脑，逐渐从产品能力上进行提升，使联想电脑的毛利率一直保持在14%～15%（王雨佳，2009），同时也巩固了联想在国内计算机产业中的领先地位。

联想集团的快速成长给自身带来了新的危机，传统的管理体系不能适应规模日益扩大的业务量的需要，人、财、物和信息流转越来越快、越来越复杂导致了较低的运行效率，联想面临企业成长的“运营坎”。为了提高运营效率，经过长时间的调研和准备，1989年联想开始实施了ERP项目，2000年2月系统正式独立运行，为联想的发展提供了规范化和信息化的运营体系，成为联想管理的特色之一，也是国内少数ERP成功实施的经典案例之一。


（3）站稳之“坎”（2000年至今）


2000年联想国内市场占有率达到30%，在站稳市场后选择何种发展道路是联想成长中的又一个“决策坎”。2000年开始，联想陆续进军互联网、IT服务业和手机产业，试图通过多元化战略扩展业务范围。虽然联想多元化战略最终并没有获得成功，最后还是重新将PC定位为主营业务。但是联想也没有像不少实施多元化战略企业那样由于多元化经营、顾此失彼而拖累主业。在确立PC的主导地位后，联想再次选择通过国际化扩展市场范围，其中最重要的抉择是2004年并购IBM的PC事业部。通过海外并购完成国际化转型是国内企业“长大”和“走出去”的途径之一，但其中存在的文化和经营等诸多陷阱是联想必须跨越的又一道“组织坎”。

2000年联想还面临另外一道“组织坎”，即杨元庆和郭为合与分的选择，这既包含业务发展的矛盾，也涉及人事发展的矛盾，也是企业成长中无法回避的问题。在这种情况下，一方面，如果矛盾得不到解决将损耗公司内部资源；另一方面，如果将所有业务交由一个人管理，联想将损失一名得力干将。在柳传志独特的“因人设事”管理思想指引下，2000年联想被分拆为“联想集团”和“神州数码”，在业务上重新确定和划分，并交由两人分别管理。联想通过分拆顺利地完成了新老权力的交接和过渡。

1994年联想开始实施分销体系后，该体系得到不断的加强和完善，并建立了具有竞争力的销售渠道。但是2000年后，随着戴尔凭借直销模式在国内市场的迅速崛起，联想以分销为核心的市场能力遭到挑战，2003年国内市场份额减少到24%。在计算机产品日趋成熟的时代，通过提高市场能力稳住市场份额是实现在PC行业“站得稳”的重要途径。联想将客户重新定义，并划分为关系型客户和交易型客户，分别实施直销和分销策略，建立了双模式共存的营销渠道，2004年年底市场占有率又回到30%左右。联想重新通过营销渠道的组织重建，实现了综合能力的提升。


 [1]
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联想的管理特色——联想成长之路



联想20多年的发展过程中跨越了决策、组织、能力和运营等企业成长之“坎”，也在每次应对危机中逐渐形成了具有联想风格的管理特色。



1.决策——曲线进攻，快速收缩



联想在发展过程中面临三次重大发展路线的选择，第一次是“柳倪”（柳传志和倪光南）的“贸工技”和“技工贸”之争；第二次是面向互联网和IT服务业进行多元化战略失败后向归核化战略的转变；第三次是国际化战略路线的选择。这三次的战略路线选择表现出联想战略的曲线进攻和快速收缩特点。

如今柳传志的“贸工技”已经被接受，即从“贸”开始，再去做“工”（制造），最后向“技”（研发）延伸。柳传志很早就意识到了研发只是将技术变成产品推向市场的环节之一，而技术情结恰恰是造成很多高技术企业失败的重要原因。联想冲破了当时情况下对企业发展从研发开始的普遍认识，选择在“研发——生产——销售”链条上从后向前推进，这是一种曲线进攻、逆向选择的策略。2001年杨元庆提出了“国际化的联想”的远景目标，之前成立香港控股公司、海外建立工厂、学习日美等国的运营模式等都为该目标的提出奠定了基础。但是柳传志对国际化的提法依然只表示谨慎的支持，他认为：“我们跟外国企业相比所取得的一定优势，主要是在本土市场得到的，而到了海外，我们则不具备品牌优势，不具备跟外国著名品牌竞争的优势。我国的台湾地区有很多企业，在研发能力、制造能力上都比我们强，但是他们在国际上只能以OEM（即代工生产，也称为定点生产，俗称代工）的方式开展业务。因为他们的本土市场太小了，没有办法继续发展品牌。联想既然有中国这么一个广阔的本土市场，我们一定要好好利用，积蓄力量，等到条件成熟了以后再进入国际市场”（曾昭华，2008）。2001年，联想集团在香港开展海外销售试点，通过与丰泽电器合作完善销售网络，开始尝试在外部市场环境、知名度较低的情况下，与国外品牌展开竞争。之后联想在国际化道路上并没有更大的尝试，一直在寻找机会蓄势待发。2004年收购IBM个人电脑事业部成为联想国际化的里程碑，很多人之所以对这次“蛇吞象”的并购感到惊讶，是因为并不了解这是联想深思熟虑和长期积累的结果。联想在对IBM个人电脑事业部并购之时并非没有“自知之明”，他们充分考虑了并购的困难和风险，如文化的冲突、技术上的弱势等；也看到了业务的互补性、管理模式的一致性等支持并购的条件，经过利弊权衡选择了大胆的战略决定。联想的每次战略选择都很好地把握了环境变化的趋势，具有动态性，同时又兼具保守性和突破性，使企业成长的步伐既稳健又快速。

与进攻策略相反，在收缩方面联想选择快速撤退，如在多元化尝试没有起色后，柳传志意识到新业务与原有计算机业差别较大，多元化又要求多个部门协调完成，联想的资源和能力并不能支撑多元化战略的实现。因此联想迅速决策退出了多元化的相关业务，回归并专注于计算机产业发展。

联想在决策方面的曲线进攻，避免了企业在成长过程中由于资源、能力和核心竞争力缺失的情况下正面进攻带来的对企业的直接冲击，为企业获得掌握更多资源和能力预留了时间和空间；快速收缩策略降低了企业成长中试错过程带来的损失，保证未来成长的元气。



2.组织——重于建设，因势而变



在柳传志著名的“建班子、定战略、带队伍”的管理三要素中，有两项与组织有关，可见组织建设在联想管理中的重要地位；在联想“进得去、立得住、站得稳”三阶段都通过组织变革的方式跨越发展陷阱，表明组织变革是战略演进的重要保障。


（1）重于建设——领袖+精英


1）领袖型企业家是企业的灵魂

提到联想自然就会想到柳传志，因为柳传志不但是联想集团的缔造者，更是联想在危急时刻把握方向的领路人。柳传志不但是企业家，而且是领袖型企业家，被称为“中国的IT教父”。首先，在战略制定方面，具有敏锐的洞察力和判断力。最典型的例子是在“贸工技”和“技工贸”的战略路线选择上，打破了高科技企业发展技术先行的惯例，而选择了“贸工技”的发展道路，争取了时间，积累了力量。其次，“守正出奇”原则引导联想稳步快速地前进。“既要改革，又绝不做改革的牺牲者”是柳传志带领联想在从计划经济向市场经济转型过程中对待变革的指导思想，收入分配制度的改革和公司治理结构的变革中都是其最好的印证。最后，在精神层面成为联想的领袖，具有权威性和感召力。联想集团是在变革的环境中成长起来的，面对市场经济体制的渐进改革和计算机行业的高速成长，企业的发展需要精神领袖，他是化解危机、凝聚人心、重塑信心的重要力量。

2）“适合的人”（精英）是班子建设的关键

“建班子”在管理三要素中居于首位，说明在联想做事先要有一批志同道合的人，然后在发挥个人特长的基础上制定战略。柳传志作为“班子”的组织者和领导者非常重视人的选拔和培养，因为在他看来管理中的“人”具有主动性，应该积极创造条件为人才提供发展的空间和平台。尤其是在中国企业管理不规范的情况下，“人”更是第一位的。在联想，合适的人组成的班子就是联想成长的集体领路人，是联想前进的基础。

柳传志还非常重视接班人的培养，他曾经说：“以我办联想的体会，最重要的一个启示是，选好接替自己的人恐怕是企业领导者最重要的任务了。”在培养接班人的过程中，柳传志贯彻“早物色、深体察、重培养”的方针，形成了“轧鞋垫”理论，即：要想当好裁缝，轧出成套的和国际接轨的好西服，就要从轧鞋垫开始，慢慢再轧衬衫，最后才是做西服。郭为是柳传志早期物色的接班人之一，他从1988年加入联想开始，到2000年做了12项不同岗位的工作，既是由于联想业务发展的需要，也是锻炼人的一种方法，即在赛马中识别好马。为了留住和培养“班子”中的核心人才，柳传志不惜采用被广泛诟病的“因人设事”的做法，体现了联想非同一般的“班子”观。杨元庆和郭为都是联想接班人的人选，但是如何在两个人中选择，柳传志做出了不同一般的决定，即将联想一分为二，两人分别掌管联想电脑和神州数码，既解决了自有品牌和代理品牌在业务上的冲突，也留住了接班人。


（2）组织变革——因势而变


柳传志常把企业比喻成军队，认为管理企业也好比带队伍，而带队伍就是依靠组织、架构和规章制度充分调动员工的积极性、提高员工能力，保证队伍能够有序、协调、高效地执行任务。联想组织上“船”式结构的变革和制度的严明，保证了企业的成长。联想在不同时期对组织构架的描述都用“船”来形容。1984～1987年，联想处于创业的起步阶段，人员少、业务量小，所有部门都由总经理直接指挥，权力集中度高。这种模式被称为“平底快船”，因为它具有组织的灵活性，有利于快速决策，也有利于各部门之间和上下级之间信息的传递和反馈。1988年联想开始转向“大船结构”的组织模式，以适应业务扩张的需要。主要特点是“集中指挥，分工协作”；主要内容是“各船舱”（各业务部门）实行经济承包合同制，而在供货和财务上，实施集中指挥、统一调度。“大船结构”实质是要求各部门和每个员工建立全局意识和集体意识，只有各部门步调一致，整个船才能快速前进，否则杂乱无章，力量分散，既不能实现集体利益，也可能对个人利益有所损失。1993年在市场竞争日趋激烈的情况下，联想第一次没有完成既定的销售任务，突显“大船结构”已经不能充分调动部门及员工的积极性，于是进行了又一次重大的组织机构调整，转向“舰队模式”，即实行事业部制。1994年联想按照产品划分为14个事业部，在公司总体战略部署和统一规划下，事业部对产、供、销实施统一管理，享有经营决策权、财务支配权和人事管理权。各个事业部自己制订经营计划后，自己负责生产、科研，自己制定产品价格和建立销售渠道，根据业绩自己制订奖金分配方案等。“舰队模式”实现了集权和分权的统一，既有整体作战的统一性，又有在局部战场的灵活性，之后联想销量进入了高成长阶段。从联想“船式”的组织结构变革可以看出，它用“船”的比喻来强调整体前进的方向性，用船的大小和数量的变化强调前进中的灵活性，但是不管怎样变化都是为业务发展作支撑。在组织结构和业务发展不相适应的情况下，积极调整组织结构确保联想的成长。



3.能力——以借求存，以创扎根，以变求胜



联想集团的成长过程也是能力提升的过程，在各个发展阶段通过不同途径跨越“能力坎”逐渐走向壮大。


（1）进得去——以借求存


1988年联想在发展自有品牌计算机的道路上受困于无法获取“生产许可证”的政策限制，于是与香港导远公司和中国技术转让公司在香港成立合资企业，既通过借路方式迂回进入国内市场，又通过合作的方式弥补了开拓海外市场能力不足的缺陷，这种借外力以求生存（“以借求存”）、能力互补的方式被柳传志称为“瞎子背瘸子”策略。该策略实现了扬长避短，优势互补，因为当时的联想具有开发自有技术的实力，却不具备进入国内市场的资格和进军海外市场的经验，而香港导远公司具有长期海外贸易的经验，中国技术转让公司可以提供贷款的资金来源。三者的合作弥补了联想在资金实力和市场能力方面的不足，香港导远公司充当了联想进入海外市场的眼睛，合资企业的身份和中国技术转让公司是联想发展自有品牌微机的拐杖。


（2）立得住——以创扎根


联想从1996年开始一直保持国内市场占有率第一的位置，这个成绩的取得除了归功于以微机事业部为核心的分销体系，还得益于以需求为导向的产品创新。联想产品创新主要沿着低价格和高实用性两个方向展开，更好地满足了国内用户的需求。20世纪90年代中期，国外厂商纷纷在国内建厂，电脑主要零部件价格的下降，导致计算机的更新速度和价格下降的速度逐渐加快。1996年联想借助奔腾取代486的契机，推出了“万元奔腾”，价格比同等性能其他品牌的产品低500～1 000元，拉开了国内计算机市场的价格战的序幕，价格的降低使更多家庭能够消费得起计算机，扩大了市场容量。联想能够以“二锅头的价格”提供“茅台品质”的产品，主要依赖成本创新。例如，通过运营流程的整合减少零部件的库存来降低成本。联想还扎根本土需求提出新的产品概念，家用电脑的概念就是由联想率先提出的，最典型的产品是1997年为解决用户上网麻烦的问题开发的“一键上网”电脑，使当年联想的市场份额提高了9%。联想将成熟技术应用到产品中，通过以市场需求为导向的产品创新提高产品性能和市场占有率，巩固了主导地位。


（3）站得稳——以变求胜


联想的市场占有率在2000年达到30%左右，为了谋求持续增长，在战略上联想通过多元化和国际化寻找新的增长点，这就需要能力有相应的转变。该阶段能力成长是深化认识和学习的过程。例如，2000年前后进军IT服务、手机和互联网行业由于环境、资源和能力之间的不匹配导致多元化的探索失败，使联想更深刻地意识到自己在计算机产业积累的能力基础并不能驾驭相关产业的发展，迅速收缩战线回归计算机主业，继续挖掘自己在计算机产业的竞争优势。又如，在联想的分销模式受到戴尔直销模式冲击的时候，联想决定在原本以渠道为核心的交易型模式之外搭建针对商用客户的关系型模式。“双模式”营销不仅仅是简单地学习并引入戴尔的直销模式，而是通过多环节整合提升了联想的整体竞争力，如除特殊部件外，两种业务模式所需的通用部件合并采购，并且同样由供应商管理库存。这不仅可以增强购买这些部件的谈判能力、降低采购成本，而且能降低关系型模式部件的库存风险。联想适时地发起了“蛇吞象”的国际化战略举措，为联想开拓了更大的发展空间，同时，对IBM个人电脑事业部的并购可以弥补联想核心技术能力上的缺失，并在产品能力上与IBM实现优势互补，如IBM和联想分别在个人商务电脑和消费电脑领域具有优势，两者相互借鉴取长补短丰富了联想的产品线，提高了市场竞争力。



4.运营——建立规范，严格执行



创业企业发展走上正轨后，能否实现科学、合理的运营管理是实现持续健康发展的关键之一。联想对此十分重视，例如，通过ERP工程创建了高效、规范和科学的运营流程，成为中国企业的典范。


（1）建立规范


柳传志和杨元庆等领导人在联想成长的战略选择方面表现出超人的智慧和胆略，这一点已为不少人所认同。而他们带领联想走上规范化、科学化的运营管理之路，则较少为人所知。柳传志把运营管理视为管理“屋顶图”的围墙，主要是指管理的流程部分，包括物流、资金流、信息流等方面的衔接和协调。低成本是联想的竞争优势之一，流程管理的不断改进是进行成本创新的有效方式之一，这个过程被柳传志形容为“毛巾拧水”。联想实施ERP是其优化管理流程、降低运营成本、提高运营效率的重要途径。ERP作为一套先进的计算机管理系统，可以帮助企业提高资源整合的能力，但是它的实施难度很大，成功率很低，以致在业界流传着这样的评价：不上ERP是等死，上ERP是找死。20世纪90年代末，联想原有的信息管理系统已经不能适应业务高速增长的需要，决定实施ERP来突破管理上的瓶颈。1998年，联想集团与SAP和德勤签约，共同负责实施ERP项目。经过各方的通力合作，联想ERP项目于2000年正式上线运行，之后为了适应联想业务的调整又进行了再造工程。联想集团的ERP实施包括财务会计、管理会计、销售与分销、物料管理、生产计划五大模块以及人力资源管理等部分，共规范和优化了77个业务流程，实现了业务流程的重组、集成化、一体化管理。在2000年8月15日系统成功运行100天的发布会上，联想集团常务副总裁李勤介绍：“ERP实施成功后，企业的业务运作效率明显提高，集团结账天数从过去的20天降到1天，从需70人次加班到只需7人，报表从30天缩至12天。”
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 联想集团通过科学化、规范化和信息化的管理手段，对物流、信息流和资金流进行了有效整合，提高了企业的整体运营效率。


（2）严格执行


制度建设是中国企业管理的薄弱环节，制度的执行更是经常在人情面前妥协而软化。而在联想，制度甚至被称为“天条”，如不许谋取第二职业，不许吃回扣，不许收红包，不许利用工作关系谋取私利，等等。这些看起来琐碎的条款对于联想人来说是不可越雷池半步的规矩，而且对犯规的所有人，不论层级一律给予处罚。例如，曾有5个年轻人因为违反了“不许谋取额外利益”的规定被送到了检察院；开会迟到罚站一分钟制度，从联想创业开始一直延续到今天，柳传志本人也被罚站过3次（曾昭华，2008）。联想严明的制度建设和近于苛刻的执行是联想战略得以顺利执行、运行得到规范的重要法宝。


 [1]
 资料来源：http://www.sw.gzife.edu.cn/xinxi/data/glxxxt/misal/联想集团的ERP实施.doc






联想的管理哲学



管理的世界是一个充满矛盾的世界，管理就要在对立中求得统一。柳传志经常用“拿捏分寸”来形容如何掌握平衡。的确，联想的“拿捏分寸”是出色的，联想的管理渗透着哲学思维。



1.坚定不移而又与时俱进



联想的经营、管理原则和发展战略等，一旦确立就坚定不移地贯彻实施。例如，联想在经过短暂的试错后确定了电脑业的专一化战略定位，长期坚持了这一定位，在房地产炙手可热、投资见效快收益高的诱惑面前也没有动摇过。又如，联想制定了被称为“大船结构”的组织原则，就毫不犹豫地贯彻，对违反这一原则的人和事予以坚决制止和纠正，甚至严厉打击（如对孙宏斌事件的处理）。但是，联想的坚定不移又不是僵化的、刻板的。随着形势的变化和企业的发展，联想会与时俱进地加以变通和调整。还以上面的两件事为例，联想控股的成立、向电脑以外的业务扩展，实际走上了多元化的道路；“大船结构”又演变为“舰队结构”。这种看似矛盾的现象，恰恰包含着管理的辩证法。



2.善于学习而又勇于创造



联想勤于学习，也善于学习。向国外先进企业学习，是联想一贯坚持的做法。早在为国外品牌做经销商的阶段，联想就开始学习西方企业的管理经验。联想“最早和最好的老师”是惠普公司，作为惠普的经销商，联想比较全面地学到了怎样组织销售渠道和怎样销售。杨元庆能把电脑事业做好，与当初让他做过惠普代理事业部经理有很大关系，他向惠普学到了不少企业运作的方法。同样，联想也研究了英特尔和微软，还经常阅读外国管理杂志。但最重要的一点是根据中国的实际情况，而不是盲目地、不切实际地跟随西方管理理论做事情（曾昭华，2008）。为了引进国外先进的管理方法和理念，联想还与国际著名咨询公司进行合作，在麦肯锡为联想进行战略咨询期间，联想团队主动参与到咨询过程中，掌握了他们的分析方法和工具，为联想自己所用
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 。联想的可贵之处在于，不仅向别人学，而且向自己学，向自己的错误学，从自己试错的小失败中吸取教训，从而避免大失误，例如，从创业时卖旱冰鞋之类的不成功尝试中迅速领悟到企业该做什么样的战略定位。联想更为可贵的是，不仅善于学习，而且勇于创造。联想在学习过程中并不是一味地照搬，他们深知管理的理念要扎根于实践的环境，因此在借鉴国外经验的同时，联想人也不断寻找更适合中国国情的解决方案。用柳传志的话说，就是：“不只是要照菜谱做菜，更要自己写菜谱。”例如，联想的PC组装生产中用到很多源自日本丰田生产方式的流水线管理方法，但又不完全等同于汽车的组装方式；在联想的供应商管理中，大量采用了新型的VMI（供应链管理库存）模式，但又不同于戴尔、飞利浦等企业的做法。善于学习，使联想在成长的道路上借鉴了更多的经验，减少了成长过程中走的弯路。而敢于突破又使联想更好地因地制宜，加快了成长速度。两方面结合，形成了自己的管理思想和管理体系。



3.慎于策而敏于行



联想在成长过程中，多次面对发展的瓶颈，面临路线的选择，虽然有出人意料之举，但每次决策都是慎重的。战略抉择决定了联想未来的成败和生死，因此必须“想清楚了再干”。联想的谨慎在决策中表现为明确目的、分析利害关系、找到风险点、提出应对策略、分解实施步骤。例如，联想ERP项目就经历了漫长的决策过程。1997年8月联想开始进行ERP调研、选型和评估，接触了SAP、Oracle、Baan和SSA。经过反复论证最终选择与SAP合作，并选用R/3系统。在此过程中，联想一直反复考虑的问题是：“回报：联想实施ERP究竟能否实现？能实现多少预期的目标？时机：现在上ERP是早了还是晚了？到底什么时候上最适合联想？投入：联想以前从未在类似的项目中一次投入这么大的资金，投资ERP对联想是否值得（安迪，2002）。”思考之后，SAP和德勤组成的顾问组对联想进行了为期3周的调研，初步界定了系统的适用范围、计划与风险、收益等。此外，联想管理团队还出国考察了国外大企业ERP系统的使用情况，还带领IT部门员工到惠普学习运作流程和信息化建设的经验。最终在1998年11月，联想才与SAP和德勤签订正式的合作协议。面对实施ERP存在巨大风险，联想经过将近一年半的反复调研和论证，加深了对ERP系统的认识，也更坚定了他们“只能成功不能失败”的决心。虽然在项目运作的初期遇到了一些波折，但是一旦决策就迅速出击并进行到底是联想的行动准则，做出决策后他们会全力以赴地投入到项目的实施中。1994年4月确定由时任联想电脑公司副总经理的王晓岩担任项目总监，并由业务发展部参与，增加项目的推进力度。与此同时，为增加业务部门的投入，由业务部门关键用户代表出任功能小组组长，为每一个小组配备了有一定协调组织能力的项目助理；并与高层多次召开会议，呼吁高层投入和业务部门的责任。最后确定，ERP成败最直接的责任在业务部门身上。如果ERP项目不能准时顺利上线，将对上至执委会、企划办，下至各子公司经理进行惩罚（安迪，2002）。联想在成长中面对一道道关卡时，通常选择长距离的助跑后一跃而过，这种“慎于策而敏于行”的管理哲学已经成为联想的做事风格。



4.重视实践又创造理论



联想十分重视实践，重视实践中提出的问题、可以推广的经验、需要吸取的教训；更突出的是在实践中总结出管理理论，又用于指导实践。例如，联想独特的“管理三要素”理论是联想管理体系的基础；“屋顶图”理论将西方管理理论与中国实际相结合，将管理的各个方面重新分层定位，明确各部门职能；“轧鞋垫”理论明确了人才培养的方式和方法；等等。联想的管理理论都是用通俗的语言和形象的比喻对管理的实践经验进行的总结，虽然不像传统意义上的学术理论，但却构成了联想管理的根基。这些看似简单的管理理论，源于实践、高于实践又能指导实践，更容易被员工接受、理解和运用。自改革开放以来，国内不乏成功企业的管理案例，但是能够和联想一样创造出自成体系，而又被广为接受的管理思想的企业则很鲜见。



5.适应环境而又影响环境



联想在国内经济体制改革和计算机行业飞速变化的时代中逐渐发展壮大。在复杂度较高、不确定性较大的发展环境中，联想形成了应对环境限制和变化的管理哲学。联想早期通过代理AST计算机，发现了计算机市场增长的巨大潜力，不甘于只作“贸”，1988年向“工”开始进军，准备生产自己的计算机。但当时的计划经济体制要求联想必须获得“生产许可证”，否则属于违法生产。虽然联想背靠中科院计算所，具有一定的技术能力，但是在规模和总体实力上不能与政府部门下属的计算机厂相比，国家不可能给联想发放批文。于是联想通过开辟香港战场的“曲线救国”的方式跳过了政策限制，开始了“286微机”的主板设计和整机组装。联想在环境的束缚下既不妥协也不鲁莽，不但通过各种方式适应环境，而且在一定限度上改变和影响环境。例如，1996年联想通过在各个运营环节进行“毛巾拧水”降低产品成本，并发起价格战，不但使联想超越康柏、IBM等国外企业，占据国内市场份额第一的位置，而且改变了国内计算机企业在产品和价格上被动跟随国外企业的惯例。柳传志认为：“联想的降价对中国计算机行业的发展是有贡献的，这件事情对中国计算机产业和用户有极大的意义（曾昭华，2008）。”



6.顺大势而又反潮流



联想是最能审时度势、顺应大势的，在从企业发展看应当做而大环境不允许的情况下，联想会等待、忍耐。但是，联想又不是一味屈从，“写菜谱”就是非同一般的创造，在某种意义上说，是“反潮流”。例如，从早期的中关村一条街到中关村开发区，普遍的发展模式是“技工贸”，联想却反其道而行之，制定和实施了“贸工技”的战略路线。又如，因人设事是被广为诟病的人事制度，联想在特殊的人事安排上又反其道而行之，把“因人设事”用到出神入化的境地。这不能不说联想的顺势而不随流有其独到之处。


 [1]
 来自对联想高层管理人员的访谈。






结语



20多年来联想集团不断前进，成为中国企业成长管理的典范。任何成功都不是偶然的，其中肯定有其必然性。为了揭示联想成功背后的奥秘，我们进行了多次调研和讨论，但是却很难穷尽其奥秘，每次调研都让人产生新的感慨，每次讨论都碰撞出新的火花。这大概是因为联想看似简单的管理理论却具有相当的复杂性和深奥性。尽管如此，我们仍尽力尝试通过本报告记录、分析和总结联想的管理特色和管理理论，力图透视联想背后的联想，并希望可以给人以借鉴和启示。






附录A　案例调研情况



本书是在清华大学经济管理学院组织的《中国式企业管理科学基础研究》联想集团课题组多次与联想集团高层领导、部门领导和有关管理人员进行访谈的基础上整理而成的。

根据《中国式企业管理科学基础研究项目计划书》、《目标企业调研方案》、《目标企业研究假设、调研问题与资料收集》等相关研究规范，清华大学经济管理学院于2007年6月初正式启动了联想集团调研的联系与组织工作。经过与联想集团高层领导充分沟通，得到了联想集团对调研工作的许可和支持，并在正式调研前组成了调研团队，研究中国式管理课题要求，明确调研任务、内容、方法、标准等，收集了联想集团相关资料，进行研究学习，确定了研究假设、调研专题及访谈问题、访谈部门及资料需求清单。

2007年6月至2009年9月课题组进行了9次调研访谈，并邀请董事局主席柳传志做专题演讲，与柳传志和联想控股常务副总裁杨元庆进行了座谈，具体情况见表A-1。在调研过程中，调研小组对所有参观及访谈进行了全程录音，并尽可能地收集了纸制和电子版资料。其中文字资料200多万字，录音资料30小时左右。







最后，要特别感谢联想集团股份有限公司高层领导和有关部门领导在调研访谈和整理撰写调研总结报告过程中给予的支持和协助，尤其向董事局主席柳传志先生和首席执行官杨元庆先生对项目的大力支持并在百忙之中接受访谈表示衷心感谢！
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1.高技术企业创业成功的代表


















2.本土企业“与狼共舞”成功的代表


















3.国际化之路的代表














联想集团发展历程










1.创业起步阶段（1984～1992年）


















2.快速发展阶段（1993～2003年）


















3.国际化阶段（2004年至今）














已有研究综述





第2章 战略管理




战略发展历程










1.艰苦创业期（1984～1987年）——以汉卡和代理起步


















2.品牌初创时期（1988～1993年）——“走出去”与“贸工技”一体化


















3.逐步成熟期（1994～2000年）——规模扩张和组织结构调整


















4.业务范围扩张期（2001～2003年）——实施相关多元化战略


















5.业务归核期（2004年至今）——实施主业全球化战略














现阶段的战略取向










1.国际扩张战略


















2.专业化战略


















3.针对不同客户和市场的“双品牌”与“双模式战略”














战略管理特色










1.战略制定和战略变革中的柔性


















2.强有力的战略执行能力


















3.贯穿战略管理始终的组织学习














研究发现










1.企业家战略眼光是企业战略管理成败的前提


















2.企业动态能力的培育和提升是联想发展壮大的根基


















3.成本领先战略是开拓海外市场的有力保证













第3章 国际化战略




国际化历程










1.早期阶段——建立合资公司、海外设厂


















2.中期阶段——向国际大公司模仿和学习


















3.全面提升阶段——并购IBM个人电脑事业部














并购后的整合










1.新联想集团的组织架构、高层管理、管理方式整合


















2.新联想集团的企业文化整合


















3.新联想集团的资金整合


















4.新联想集团的营销整合


















5.新联想集团的供应链与ERP整合


















6.新联想集团的技术整合


















7.新联想集团的人力资源整合














联想跨国并购国际化的特色










1.“以蛇吞象”的非对称式并购，跨越式提升企业的国际化程度


















2.以组织学习作为国际化战略实施的基础


















3.整合和利用全球资源，保障国际化战略的实施


















4.通过成功的品牌运作和管理突破企业国际化的瓶颈


















5.凭借出色的跨文化管理消除国际化中文化差异的阻碍














研究发现










1.中国企业跨国并购必须充分考虑财务风险和后续收益风险


















2.中国企业跨国并购需要考虑国际政治和国家关系的影响













第4章 领导力管理




柳传志的领导风格










1.包容
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3.谦虚


















4.自知之明


















5.敏锐


















6.守诺


















7.舍得


















8.妥协














联想的成功领导










1.企业战略的制定


















2.企业文化的塑造


















3.企业制度和模式的建设














研究发现










1.通过制定战略保证企业的发展方向


















2.通过“入模子”保证领导层次和战略层次的一致性


















3.通过创新实现领导方式的变革


















4.通过领导的人本性实现人才的集聚和企业的持续发展













第5章 人力资源管理




发展回顾










1.初创阶段（1984～1987年）


















2.起步阶段（1988～1993年）


















3.助跑阶段（1994～1996年）


















4.起跳阶段（1997～2000年）


















5.转型阶段（2001年至今）














人力资源管理现状










1.人力资源管理概况


















2.人才招聘与测评


















3.绩效管理


















4.薪酬管理


















5.人员培训


















6.组织文化建设














人力资源管理特色和研究发现










1.双指标平衡的绩效考核体系


















2.重视绩效考核事中调整和事后的沟通与反馈


















3.国际化并购以后的薪酬管理


















4.以培训促人才提升和发展


















5.倡导亲情文化和福利保障













第6章 企业文化管理




联想发展历程与企业文化演变










1.联想文化的形成（1984～1990年）


















2.联想文化的发展（1991～2004年）


















3.联想文化的动荡（2005～2009年）


















4.联想文化的回归（2009年至今）














联想文化的核心内涵










1.联想文化的核心理念


















2.联想企业文化建设的主要思想














联想文化的落地










1.联想领导人与联想文化


















2.联想人力资源管理与联想文化


















3.故事传播联想文化


















4.联想文化仪式和活动


















5.媒体宣传














研究发现










1.文化理念与时俱进但不脱离根本


















2.理念朴素精简系统


















3.领导人决定公司文化基因


















4.规范的管理体系保证了公司文化的稳定


















5.借民族势铸企业魂













第7章 运营与供应链管理




联想运营与供应链管理面临的主要问题和基本现状










1.联想运营与供应链管理面临的主要问题


















2.联想运营与供应链管理面临的基本现状














联想运营与供应链管理的主要做法










1.市场需求预测和订单管理


















2.采购计划和生产计划制订


















3.供应商管理


















4.物流管理


















5.并购后的供应链整合














研究发现：联想的管理特色与成功要因










1.顺应潮流，抓住机会


















2.后发优势与学习能力


















3.人才优势


















4.持续改进













第8章 信息化管理




联想集团信息化概述










1.搁置争议力上ERP


















2.模块改造提升供应链管理


















3.多系统整合实现客户定制


















4.信息化覆盖全业务流程














联想集团的IT治理机制










1.组织结构


















2.治理流程


















3.关系机制














研究发现










1.董事会要在IT治理中发挥积极作用


















2.首席转型官和BT部门是企业转型过程中IT治理的有效组织结构


















3.IT供给与需求分离治理，形成正式的业务需求固化流程，有利于从根本上协调业务与IT部门


















4.CIO的准确定位


















5.在多重组织层次上设计治理，增加透明度













第9章 营销策略




联想营销策略的历史沿革










1.第一阶段：简单销售阶段（1984～1992年）


















2.第二阶段：营销探索阶段（1993～2000年）


















3.第三阶段：营销创新阶段（2001年至今）














联想营销策略的发展与现状分析










1.联想营销定位分析框架


















2.简单销售阶段的定位分析


















3.营销探索阶段的定位分析


















4.营销创新阶段的定位分析














联想营销的特点和启示










1.联想营销策略的特点


















2.联想营销实践提供的启示













第10章 研发与创新管理




联想研发和创新的历史沿革










1.贸易阶段（1984～1990年）


















2.工业阶段（1991～2000年）


















3.技术阶段（2001～2004年）


















4.国际化阶段（2004年至今）














联想的研发和创新特色










1.重视学习


















2.短路径的技术开发模式


















3.聚焦于产品技术的研发


















4.渐进式的技术发展道路














联想研发管理的成功之道










1.适应目标市场的产品调整


















2.战略约束下的技术资源配置


















3.专业序贯化学习和广泛摄入式学习有机结合













第11章 财务管理




联想财务管理的背景






财务分析










1.并购前阶段（1998～2004年）


















2.并购后的初期阶段（2005～2008年）














从财务看联想的战略执行情况










1.在更多地区推出交易型业务模式


















2.改善全球供应链


















3.加强台式计算机竞争力


















4.打造全球品牌













第12章 结论：联想成长之道




联想的跨越










1.企业成长的陷阱


















2.联想跨越成长之“坎”














联想的管理特色——联想成长之路










1.决策——曲线进攻，快速收缩


















2.组织——重于建设，因势而变


















3.能力——以借求存，以创扎根，以变求胜


















4.运营——建立规范，严格执行














联想的管理哲学










1.坚定不移而又与时俱进


















2.善于学习而又勇于创造


















3.慎于策而敏于行


















4.重视实践又创造理论


















5.适应环境而又影响环境


















6.顺大势而又反潮流
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附录A 案例调研情况



参考文献




OEBPS/Image00041.jpg
F 11-8 2006 ~2008 £ BXA8 & ih X 7 &y bk

(#fy: F3£50)
2006 4 2007 4 2008 4
w8 =174 #i8 =174 #i8 =11

FE M 25314 21.19%| -27538 | -14.77% 88915 | 18.46%
B L AR B AR -45359 ~37.98%| 25856 | 13.87% | 122549 | 25.44%
TARK (KX | -11083 -9.28%| -1278| -0.69% | -2701| -0.56%
KepEIX 279 034 233.62%| 310056 | 166.27% | 426248 | 88.47%
Dol A T4 ~128466 | -107.56%| -120619 | -64.68% | - 153228 | -31.80%
it 119 440 186 477 481783






OEBPS/Image00040.jpg
H—5 B
s BiR %
4R A K% AR
i hiEEh
s At H. ikl
FlasEl i
SESIETT . s
I :
g $=4 B
L, R
SMRVIERS, YO

BfREE: XERE
LIRSS oAt (S 5 a0

IR RHFR
ANIVBA— (5 BYEAR— LA






OEBPS/Image00043.jpg
F 11-9 2007 ~2008 & Bk A8 57 U 3K Tk i 53 4

2008 4 2007 4
£H; (T#0) dtt £8 (T#0) =37

0~30 K 788 126 90.13% 532247 79.97%
31 ~60 K 32240 3.69% 69 188 10. 40%
61 ~90 K 21729 2.48% 14816 2.23%
90 KLU k- 32333 3.70% 49281 7.40%

874 428 665 532
A E A - 13885 -23939
13 A5 5 860 543 641 593






OEBPS/Image00042.jpg
£9-2 BEE “EHNME" MEREXBRE

(2 R i Bk 5bzl FE
7l * * %k * %k * * % %k * * * *
ks * * * % * % * * Kk Kk Kk * Kk * *
1 * * %k * % K * %k * * * Kk * * *
bk * * % * % K * % % * * Kk * * *
M55 * * %k * % K * %k k * * * Kk * * *






OEBPS/Image00045.jpg
F10-4 2005 EFBEMEERABR

2005 FBABHEERABR

HR

A — K A B RPR A BT L

S ESN S

TR IR AR A B 2 4t PR

W PC LS 7E T — U4 Bk PC Tl 510 i
BT BB AR

12 1 0B 1) T B P SR BT TGRS A
i

CINIET R R — A g A el R i [
FhRifE, BOERAAE 3C AR ST L

FE R PERENR 55 S PR i, 4 th A R
SITTALYUGHFERL . 4 TTALIB IR 55 45

FoAt kiR AT AR

o7 e A R RL 500 B4 A 14
fir, HRERBBOHEL AR





OEBPS/Image00044.jpg
1998 199920002001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

A

10000 000
9000000 _g— 41y
8000 000
7000 000

o
6000000 —=— AIHERIIH

e 3
5000 000
4000000 —+— RYBLR YN
3000 000
2000 000 o
= — BT
1,000 000
0






OEBPS/Image00046.jpg
®10-1 BREMBERENEEZRATR

B} ] BAR=SR
1987 4 BABUR
DT FRIN
1987 ~ 1990 4§ LRI, WUNVEPL, A RTHE, 2, IUERORFTENAL
TP AL
1990 4 1At 286 L
TA KRR AR AT A





OEBPS/Image00039.jpg
% 11-4 1998 ~2008 4R MIEIRIER

2008 £F |2007 4 |2006 £ | 2005 £ |2004 £ [2003 £ | 2002 £ |2001 £ |2000 4 1999 £F (1998 4

-5.51|13.01 | 5.54 | 2.7 |171.34|354.01(52480.05|93.13 | 6.05 | 12.7 |7.05

0.69| 0.69|0.79 | 0.79 | 0.42| 0.46 0.38| 0.35]0.51 0.37/0.46

R 0.92| 1.05]|0.87 | 0.86| 1.86| 1.85 2.09 2.17 | 1.7 1.91|1.33

B R 0.81| 0.94]|0.77 | 0.75| 1.61| 1.43 1,58 1.75| 1.18 1.29|0.83






OEBPS/Image00038.jpg
savassmnar






OEBPS/Image00052.jpg
1998 19992000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
G

10 000 000
9 000 000
8 000 000
7000 000
6 000 000
5000 000
4000 000
3000 000
2 000 000
1.000 000

0

——#iH

—m— i Rl
B

R
P

—— — B R ATIE
2






OEBPS/Image00051.jpg
2.50

2.00
— ———————————— 1.50 —m— AR

100 Msh R
—— R

e t—— ——w—w 0.50

r T T T T T T T T T T 0.00
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
4Ef






OEBPS/Image00054.jpg
Ef#8£ [ ( Lenovo Group )

AR

K

MBS A






OEBPS/Image00053.jpg
F11-2 BFEEHIERER

2008 ££ | 2007 4 |2006 4F |2005 4F [2004 £ | 2003 £F |2002 £F | 2001 £F |2000 £ | 1999 4 1998 £

ESViES 11.69 | 15.02 | 13.96 | 14.00 | 12.90 | 14.62 | 14.82 | 13.34 | 12.15 | 12. 68 |13.47

ZEREFE L |-1.67 | 2.68 | 1.15| 0.63| 4.91 | 4.49| 5.06| 5.15| 0.67 | 3.03| 2.76

Z2E A2 [-0.71 | 3.20 | 1.65| 1.10| 5.73| 5.40 | 5.85| 5.84| 1.13| 3.57| 3.38

IS -1.52| 2.89| 1.10| 0.21| 4.84 | 4.38 | 4.96| 5.07 | 0.53 | 2.81 | 2.37

- BR) /LR
T+ A0+ B4 - B /L






OEBPS/Image00056.jpg
i

80.00%
60.00%
40.00%
20.00%

0.00%

A ATHSERLE LA (AR X )

FY 2006/2007

4R

FY 2007/2008

Osch o mLFER






OEBPS/Image00055.jpg
#10-3 2002 FEAMEH EERFED

e i8] W& REMHM

SHISH | BT &MV AR TR NI, IS ARSI O EAR I (07 B 17 [

3H18 H VRIS 1800 R KA, i PEREIR S 25 SCBUMCEIAT IO R, HLRF I PRS0 . HLIEAS
PR BATE R R

9H 10 H IPEAL IR B 9220 FNTTK 6800 XUMFHAS IDF “PC Al Hi %"

8 129 H THACOHUBRR RS, BEBARR A BRI

0 H30H Hiﬁmw&:\‘mﬁiiﬂﬂ REHLIRIEE, AL EIFR A leos RGBT
“BRAFTIE windows 225"

TH25H JRYE S AT BT A A BRAR F R K 8L 50

SA6H B ORI . BEgEbe . B AF B sl Tkt AR BT

A

B LA IALBIEGE e E VA3 15, 020 KA Bl WA 4 AL 4 LT 2 A4 )y
ARAB AT FA S22





OEBPS/Image00036.jpg
10000 000

9 000 000

8 000 000
7 000 000

6 000 000

5000 000

4000 000
3000 000

VE

2 000 000

== Se—— s e

1998 19992000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

i

+ 1000000

- 0

—— #iH

—a— B R
EiA i

il Ko
4]

¢ RURTE
91






OEBPS/Image00037.jpg
FEREABMERAF

FHANERNE | BRAENFERE 'W

The Best Practice of





OEBPS/Image00034.jpg
# 11-7 2006 ~2008 FEEFEMMR &5

2006 & 2007 & 2008 4
HEB alt HEM &t SHEM dtt

S 3961491 | 29.84% | 4119481 | 28.23% | 4506451 | 27.56%
W . AR KA 2771157 | 20.87% | 3056723 |20.95% | 3606048 | 22.05%
TAK (KoERERM) 1671538 | 12.59% | 1833243 | 12.56% | 2113250 | 12.92%
KX 4871565 |36.70% | 5580757 |38.25% | 6125754 | 37.46%
Al AT oL

Bt 13275751 14590 204 16 351 503






OEBPS/Image00048.jpg
BEG TR
HARGS, SR
At

I8 FHFF 22 s s
SO X A i it
e e, TIRES
ik, Sl ]

A, 4HE JENA T






OEBPS/Image00035.jpg
FO-1 BBE "EHRENR" WHREXKIER
[2): AST B2E B8 IBM HE B
P hh * * x KA KK | kkk Khkkkk | kK * % *
Hrite * % * % * * % * * Kk * Kk * Kk Kk
i) * % Kk Kkkhk | khkkkk | *kKh * * * * Kk Kk
3 * kK * K * % * Kk * * % * * * *
i 55 * % * %k * %k * % K * * * * x






OEBPS/Image00047.jpg
% 11-10 2007 ~2008 fEELETFHEHHT

2007 4 2008 4
£8 (TH0) | €8 (TH0) Bl (T30 EmELk B bE 3
JbE ) 190 299 209 815 19516 17.14% 10.26%
TEH b 28 748 56 440 27 692 24.31% 96.33%
il it 138 616 205 302 66 686 58.55% 48.11%
St 357 663 471557 113 894






OEBPS/Image00032.jpg
®10-6 “RIK” LBHOBGHEMEZRARX

| L BLPC ORI RGO 1 2 7=
P 20 U G T e R 2 7 i i
M| 3. FAME R A, INECE ST B H AR AT B A, JFERIIHU AT B BB T
W | 4 LA EOR | A IREOR N SRR ) R BT L i R S TR AL
L RSN E R 2 A
K| 2. WgKESMEF
J& | 3. FE ARSI A
J7 | 4 WRUCESMIFTEN BL BN, L BT SRS R Al
3|5 FERGME Gl 25 A ot A b2 S R 0 2 7 ) S RO BLAT R 00 I L LB R — SR

BAfH,

RIEIATIORE A, IRE Y KA






OEBPS/Image00050.jpg
#10-2 TUMBBRENEERR"R

e} 8] BAR=R
1990 4£ 2 J& ARYEAfE ) 286, 386, 486, 586 I “ FFE” ALLES A HIALIT AL
1992 4% i CFIR M
1994 4 FARBEA , — PAUR T4 B R 0 S R B AR 4
1994 4.2 )5 T 19 b i
1997 4§ IR T —4 EFIIRERITHE AL
2000 4 TR T 3T 40 i ] 5 5L

AR AN T FA S22





OEBPS/Image00033.jpg
F—% KL
wisE AbRilig

PR RAL, MR
SrifERL, Wil

AR | R RN | 4R
E=H M PEE
PERE T
Bt Hi et SO
A T [EIN
AgmE #£=% Bz AT

BfIREE. KERE

DAl SCHERSE (B 5 72

MR W FIR
NI —

ek — AR






OEBPS/Image00049.jpg
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Ay
—— (it e OGEHR R

40.00
35.00
30.00
25.00
20.00
15.00
10.00

5.00

0.00






OEBPS/Image00030.jpg
ERSN

AT JZ

RGBS

TURE S22 A

ARG S

A2 s






OEBPS/Image00031.jpg
140 000 000

/‘\_- 120000 000 — &~ FHL

100 000 000
—a— E£F|
80 000 000
60 000 000 R
40 000 000

20 000 000 —x— i 52 ]

0

=2 000 000






OEBPS/Image00028.jpg
E—% #ix
e bRl

EE=N VABORF 14 % AEH
=T
Rt i} f;’ﬁf“ i
S L S
AT it R AT i
AT #£=% Bz AT

P, (I
WA, S

BMIRIE: K@RE
BATE

MABRE: A FIR

NI — 5 B A — HH SRR






OEBPS/Image00029.jpg
T
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2\)08

!

Gy

0.4

0.3

0.2

0.1

—0i1

0.2

——ROA
—=—RO1

ROF






OEBPS/Image00027.jpg
60 000
A 50 000
40 000

// \\ 30 000
20 000

/ \ 10 000
r—&—v—‘—ﬁ—v—(. |\|0|0-0—|—0—|—0— 0

—-10 000

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
i
—o— FLE LB






OEBPS/Image00025.jpg
F—% HiL
g B ARl

=5
o~
MEEL Wi )
Fl #5 7E fir

CAmls . XA

MEENAL

e £=4 Bz
RS

BMCRAE: XERE
RUG— 17— Bt

MIBRIE: FIEEN

NIV EAR — {5 B YA — AR YA






OEBPS/Image00026.jpg
F1-1 BMEZ R 45 FRINEN

k3

BHER

il P

>7F'Jﬂ'!1“’iirhﬂf§¢m¥zvlf Hili— AW
>R IRSRIREA N R

> MR, I”]HTHH:ﬁmitlfﬁ?

> AR AL SR B AT

> LR K A

AN

P> BERAREH I BN LR, AT
> YARRELL AR HﬁﬁﬂﬂIﬁE)\%ledﬂ’Jéll«%
> S SR Ak Ay i UL LR — BT

D> BV FE IR 1 £l AT I

> TR A R A 4G

> RENESCE T R

NI R IRAT A

> HRE AR, LAk AT A9 T 2Ok E B LIRSS, BT
PO PR F K E A A 37 BN ) 1) — 3

> LR A 25 32 4 IR FLIE AR TE ARG A

2> A AR P AT 3SR 25 HO AR E

> i — SR H iR

> DAFERRRIIN

finll 3

> FLEMR M Al A BB 1
> 4 ?}Lﬁjkjﬁk— ELIE B LK
> B NHST AR

> TP

B R

i
b

— 350 ok BV REAE By W ESE IO, A RS R
— IR R B, SIS L RE AR

\7\7

HH g

> AT GRS B O
> [ Sk A P,
> RELIUTIET 4 A 5 A
> B, RRB -

TR L AR 3

WS BUHE

> Ei&TH’JAQﬁZ\‘— ESET P T B, U BOE A AR P A S Y
D> AR R Bl il AT 0 0 Ak, (R OUUE AT ROR, B —
P

W 45 1

> IRUF S5 R B RE S






OEBPS/Image00023.jpg
RIS

43% 13.49%





OEBPS/Image00024.jpg
e

1998

1999 2000 2001

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

AEDY

70.00
60.00

50.00

40.00

30.00 —s¢— BV EER
20.00

—K— [ A
10.00

0.00






OEBPS/Image00021.jpg
F11-6 RBEERENERER

2008 4F | 2007 £F |2006 £ |2005 4 |2004 4F |2003 £ |2002 4F {2001 4F | 2000 £F |1999 £ | 1998 4
29.22|30.25(35.10|31.44|22.35(14.21|13.58|21.12|11.38 | 8.62| 9.00
$120.46 | 19.54 | 22.74(27.39|26.49 | 18.83 | 36.55|31.56 | 15.59 | 14.46 | 9.41
2.36| 2.33| 2.68| 2.63| 2.50| 2.78| 3.00| 3.66| 3.39| 2.16| 2.14

3.93| 3.57| 4.77| 4.85| 3.49| 3.80| 3.86| 4.79| 3.95| 3.17| 3.90

5| 47.44 146.02 | 44.75(59.70 | 27.24 | 23.47 (23.92 | 24.61 | 37.93 | 34. 69 | 23. 64






OEBPS/Image00022.jpg
F8-1 BEEHEN ITRERAER

ma # IT = IT 2244 ITERiEE | LEEAFKR IT 8%

A5

IT 287 by 2% IT A Z b 2%

T

Eope]

IR

LK BTO; 55405

TEHN

ik CRATHTA £ 2 Rilh A 8978 ALK





OEBPS/Image00019.jpg
i

Sy
1T

e

TiH






OEBPS/Image00020.jpg
®3-1 BEFAWHNHEEERE

Er— i kiR # 7
LA | £ T
LA A T i % P et 5
Wi | sme | U
) R T
I i S M NE R T ks I INE] 4 R
o %& Wit gy 2 | BRRARIBRARIIM RS | e H e AT CWFHT WATR
Sy
A6 I 4 —
mm |00 T, , U RVA 2 91
. whakis | wome | SUTECR
P
SRR | AERe ﬁﬁg!EA““mm‘*
P TR IR B B0
LA F AR i S S L B R

FH R B Trautwein, F,
ment Journal, Vol 11, No4, p284.

1990, “Merger Motives and Merger Prescriptions”, Strategic Manage-





OEBPS/Image00017.jpg
k2

BINER

Jefis

> GRS T L BON T T AR R T IR B A SR T
P TR 5 B

> R ETET., IR AT AR (AR A

> WS TR  WERIGI, WAAAUE T A AR

> {ERR S A RIS, ST A A

> {RAE A EAVIRIE BN, W5 A

> ki S E €A R T AT ()

> HRKR, AR

> FEARRGNEE

> BEEREEN R

FHRR: AEE. RBRE [M] . T P43 84, 2005.





OEBPS/Image00018.jpg
F11-5 1998 ~2008 £ | 2R FEEHE R
2008 4 2007 4 (2006 4 [2005 4 |2004 4 2003 £ | 20024 (2001 £ [2000 4 1999 4 (1998 £
FLERBES%| -5.51]13.01 | 5.54 | 2.70 [171.34[354. 01|52 480.05|93.13 | 6.05 |12.70 |7.05






OEBPS/Image00016.jpg
A BRAL R

[ I | I 1
wntns || st || s || s || m || R
X
P
P
KX AL o
e
LMK DAL SV 2518 = A eI - 1wk
IRREAEIE, OIS, P o
o BPIE (P

X, FPEUE)






OEBPS/Image00014.jpg
IR SCILIRIE R S A
R E

TR Pz A1

TR T i
A0 Hbign

fekiEar






OEBPS/Image00015.jpg
1998 1999 2000 2001

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

L

60 000 000
50000000 —m— iz
40000 000
30000 000
20000 000
10000 000

0 =i sh Y™

—— TR






OEBPS/Image00012.jpg





OEBPS/Image00013.jpg
HEMER

#10-5 BEEEMNZFINE

FEFIHK

FEZINE

55 b B

B AST, A

W

EE78 S (TS 1§23 O Y s B oA B 2
ML W5 A

Tl BB Vi dle, 2. M%% | ERP, Wi, FEfERURAEERIS

HARK B WK AR BB AR AT R LSS %
Seat . Bk, w4 | PWUPRIIR. MNSAGTE, WO MR R

[E BRAL B B : 4 S T AR PRI R AR S L R T

GRFRHA LTS

SBAEAEZT0 I A B 50 AR 07 TR AR

FA R AR AT A





OEBPS/Image00010.jpg
PR A
£ HE






OEBPS/Image00011.jpg





OEBPS/Image00008.jpg
F11-3 AFAFEAR

2008 4F 2007 ££[2006 £F 2005 £ [2004 (2003 4£[2002 £ 2001 42000 (1999 41998 £
-3.94| 6.24| 3.08| 1.65|12.25|12.46| 15.15| 18.87| 2.28| 6.55| 5.89

-16.13| 21.64| 8.74| 4.48|20.00|20.73|24.09|29.12| 4.70| 10.22{10.02

HE IR # (ROE) |- 17.27(30.07| 14.21| 2.65|20.98|22.61|23.93|28.73| 3.69| 9.73| 9.3






OEBPS/Image00009.jpg
,/o/‘\o

= e S|

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Fy

40 000 000
35 000 000
30 000 000
25 000 000
20 000 000
15 000 000
10 000 000
5000 000
0

—— kK

—m— TR

e

i

L

B fit






OEBPS/Image00007.jpg
KR R

M ETEEK TR

CSRE R 2

IR IAE

Hesh

Linli]

RER A E
(5 )
REDE i i R
Cemail, {54fiFlapen doar )
[0 BRI
() C AT WEUER )

CSRHEIER

CSRITHEA

K HEAE
FRERCHU

ST (ML)

[GAS1ES

77 T f A S

i AT






OEBPS/Image00005.jpg
F3-2 MEMIL

s rEpE ep  |BFERE
()
e I
MURAUL |, W MR | 70512
B, BRI . AR
hgi;“;ﬁu?ﬁz BN Iy A | -
s i . YRR VTN SR G
165 A B BN A AR SRR | R e | 116510
B BRI SR G, Al
: B R G . % P IR S
547 e v 4 3
MR e i . KR | G | B.gedz
W 45 % R
BRI BM PC L 559 107, 045
KOl TR S AT OAL AL ,
|00 YRR RS, ALY s

FEORFF AR 0l 3od 06T ) oL P RE S 1 4k
Pl






OEBPS/Image00006.jpg
0.16
0.14
0.12
0.1

0.08
0.06
0.04
0.02

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2608 —0.02
-0.04

A






OEBPS/Image00003.jpg
(%%)

e WHRAR Wk (R TERE
- RN CRMBEIN | B R R L AL
2008 4£5 H 22 H ) f,ﬁ‘iﬁ
200846 10 | | 2 ORI | o e i
PrT)

, AT RAVER S | BT RR R, MRS
WEFNHBE | iy Bl it

. SRR (AR .
2008 411 /] 25 H SElE) AR IT R S

KEARAE (A 4 A R

2009 4 1 19 H
LA B, PET AL

AR P [ Pl B P ) O . F
HEBCAA T SRR AT T

R (AR S 1 7
2009 4F 1 /120 H B T S A )

WAL AL AR BT ) 75 SR R 2 05 A

2009 47 H

IR AELAE A1 ] o R A S L e A L X
IRALLE A Y 5

FORSE (A I

PO P

“IRASE A E PR B R TR

i HARFIT ERFH

FAR, e iFRiAsRFIA,





OEBPS/Image00004.jpg
F11-1 1998 ~2008 fFEABEHAFIE R
(PfL: f2itsT)
2008 4 | 2007 4 | 2006 4 |2005 £ |2004 £ |2003 4 [2002 4 2001 £ | 2000 £ |1999 4 1998 &
ol 1155 | 1308 | 1135 | 1035 225 231 202 208 272 174 116
EH 135 196 158 145 29 34 30 28 33 22 15
ZERA -16 38 15 11 11 10 10 11 2 5 3
BRBURZA | -17 37 12 2 || A 10 10 10 1 5 2






OEBPS/Image00001.jpg
%A1

HRTER

i 8]

WIHRAR

i OEi) EERE

2007 46 6 H

LUGr G & T E )

Ik eik gL LR b 7

2007 46 H 6 H

Wil (GESE)R )

ARG L R LR SR AR
il SCA B A RERAT J1 Ak %

2007 4612 A 25 H

Btk (ERPITE)

N AL A A 1 R o L B
HIPAT . BRI SRk






OEBPS/Image00002.jpg





OEBPS/Image00000.jpg





