
五年前，柳传志作为电脑制造商联想公司的创建者和董事局主席，宣布斥资17.5亿美元收购
IBM历史悠久的PC业务，从⽽在全球商界引发了⼀阵不⼩的震动。此次交易令联想跃居全
球第三⼤PC制造商，也标志着中国企业第⼀次接管⼀家美国⼤公司的业务。并购结束后，
柳传志卸任联想董事局主席——仅留任⾮执⾏董事，以便为新组建的中美领导班⼦让路。

但是，这两家公司的合并进⾏得并不顺利。联想的消费类产品⾮但不能从中受益，公司的两
种管理⽂化之间还在酝酿内部⽃争。联想的股票价格受到拖累，从2007年10⽉时的22.50美
元猛跌到次年12⽉时的5.50美元。2008年底，⾦融危机爆发，联想第三季度财务报告称，
公司的亏损接近9700万美元。

去年，联想董事局终于有所⾏动。收购IBM之前的核⼼管理⼈员杨元庆改任CEO，接替辞职
的美国⼈威廉·阿梅⾥奥；柳传志再次担任董事局主席⼀职。此外，联想还启动了全新的商
业战略。

这些调整开始奏效：公司于2009年后半年开始重新盈利；《商业周刊》评选柳传志为“中国
最有影响⼒⼈物”。11⽉11⽇，联想发布第⼆季度财报。得益于欧美订单和新兴市场需求的
增加，公司盈利提⾼44%。联想该季度的净收⼊总额为7660万美元，⽽去年同期的收⼊为
5310万美元。

近期，在法国⾥昂召开的“世界企业家论坛”上，沃顿知识在线采访了柳传志，探讨联想的发
展历程；他作为⾸位接管美国企业的中国CEO有怎样的感受；以及他和新的管理团队将如
何重塑联想品牌等话题。

    以下是双⽅对话的⽂字编辑版。

沃顿知识在线： 谈谈联想早期的情况好吗？

柳传志： 我们在1984年11⽉创建了这家公司，最初有11个研究员，中科院计算所投资20万
元⼈民币，这笔钱在当时相当于3万美元。刚开始，它就是⼀家在北京某单位正门接待室⾥
办公的⼩公司。

柳传志专访：如何重塑联想品牌
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沃顿知识在线： 当时你们⾯临哪些困难？

柳传志： 公司创⽴初期⾯临很多挑战。第⼀个就是，我们都是研究员，对于如何经营企业
⼀窍不通！资⾦也是⼀个问题——那时，⼀部电脑约为1万美元，所以我们只买得起三台电
脑。但是最⼤的挑战还是计划经济造成的。我们需要进⼜元部件，但政府不予配合。所以，
我们只能从⿊市上购买。这些困难和挑战不同于今天的企业家所⾯临的问题；得益于中国的
市场经济，情况已经⼤为改观。不过，尽管存在种种挑战，我们还是⾮常成功的：我们与跨
国品牌竞争，为中国企业树⽴了信⼼，为中国进⼊世界贸易组织铺平道路。

沃顿知识在线： 你是有史以来第⼀位接管美国企业的中国CEO。感觉如何？

柳传志： 这个消息在当时⾮常轰动。⼈们将这件事情⽐喻为“蛇吞象”。绝⼤部分⼈都不看
好。他们认为我们很勇敢，但必将失败。我还记得，在并购⾏动后，我在⼀所中国商学院⾯
对EMBA专业的⼀群学⽣发表演讲。我问他们，有多少⼈对于这次并购有信⼼？只有两个⼈
举⼿。我看了看，发现这两⼈都是联想的员⼯。

沃顿知识在线： 为了将IBM的PC业务融⼊联想，你当时采取了哪些具体措施？

柳传志： 合并之前，我们设想了每种可能的风险。因此，当两家公司合并的时刻终于到来
的时候，进⾏得⾮常顺利。我们⾸先希望将（笔记本电脑）品牌ThinkPad融⼊公司。第⼆
步是吸收技术。第三，我们需要结合全球的资源：销售渠道、分销渠道和员⼯。

沃顿知识在线： 尽管您曾经计算过收购的风险，但在两家公司真正合并时，您遇到的最⼤
挑战有哪些？

柳传志： 我们⾯临三个⾮常严重的风险。第⼀：并购后，客户还会购买公司新所有者的产
品吗？第⼆：员⼯还会不会继续为新雇主⼯作？以及第三：中式和西式管理⽅式之间会不会
发⽣冲突？

沃顿知识在线： 那么，是否出现过管理层⾯的冲突？来⾃不同⽂化的⼈们之间是不是很难
建⽴信任？

柳传志： 我必须说，在⼀定程度上是有困难的。绝⼤部分问题存在于⾼级管理层。

沃顿知识在线： 为什么会这样？这与权⼒结构的校准⽅式有关吗？

柳传志： 在以前的管理模式下，每当需要做出重要决定时，CEO只需要和该决定直接涉及
的部门主管进⾏商议。管理层的其他成员只需要在最后投出赞成票即可。

沃顿知识在线： 也就是说他们的赞成票是预料之中的结果？

柳传志： 是的。他们不参与讨论，因此必须同意。

沃顿知识在线： 后来的企业⽂化变成什么样了？



柳传志： 在前期的情况——也就是并购之后、危机发⽣之前——公司并不在意兑现承诺这条
原则。⾼层管理⼈员年年制定预算。但是，每当某个季度⽬标⽆法兑现时，他们就会降低期
望。董事会⽬睹了多次管理层不能兑现承诺的例⼦。下属和经理也存在类似的情况。制定⽬
标的时候，下属有时会提出过⾼、或者过于夸⼤的⽬标。但是经理却不会说什么，因为他们
担⼼这样会疏远员⼯。另⼀⽅⾯，有时候是经理给下属提出不切实际的⽬标，下属也不会说
出来，为的是避免批评⾃⼰的⽼板。

沃顿知识在线： ⾦融危机时发⽣了什么？

柳传志： 2008年第四季度，经济形势恶化。我们蒙受了巨⼤的损失。当年最后三个⽉——
也就是10⽉、11⽉和12⽉——是⾮常⾮常阴暗的⽇⼦。董事会就是在那时采取了具有决定意
义的⾏动。前董事局主席杨元庆成为了CEO，我再⼀次担任董事局主席⼀职。公司重新调
整，进⾏重组。

沃顿知识在线： 联想的新权⼒结构是如何校准的？

柳传志： 我们⽬前组建了⼀⽀九⼈的领导层——四名中国⼈，四名西⽅⼈，三个来⾃美国，
⼀个来⾃欧洲。这九⼈代表了公司的各个⽅⾯，结合了东西⽅的⼈才。这⽀团队相互之间⾮
常了解，都很合得来，相处融洽。

沃顿知识在线： 这⽀新的管理团队会不会采⽤更加集体化的决策流程？

柳传志： 每个⽉，他们都会聚集在⼀起讨论公司的各种问题。每个⼈都很尽⼼、都有发⾔
权。每当需要做出⼀个重⼤决策的时候，他们会考虑到宏观环境和公司的细节——每个⼈都
会考虑，这项决策会对⾃⼰的职能产⽣怎样的影响。是的，这种决策⽅式会花费更多的时
间，但对于关键的问题，这种策略是最好的，最终达成的决策也是最佳的。

沃顿知识在线： 谈谈你希望塑造的公司⽂化吧——也就是你说的“联想之道”。

柳传志： 我们⾮常关注企业⽂化。⽂化就是核⼼价值观：“联想之道”意味着，我们说到做
到，尽⼼尽⼒。如今，“联想之道”是联想并购后状态的另⼀种说法。新的公司⽂化——“说到
做到”——并不仅仅是⼀种态度。当我们提出⼀个⽬标时，会仔细考虑，确切知道应该如何
做才能达到这个⽬标。

沃顿知识在线： “ 联想之道 ” 如何反映您对待员⼯的⽅式？

柳传志： 我们的核⼼价值观的关键在于“以⼈为先”。我们需要确定员⼯是热爱这家公司
的。当我们获得成功时，需要⽤奖励的⽅式回馈员⼯。我们还要关⼼员⼯，确定他们⽣活舒
适。

沃顿知识在线： 公司的新战略是什么？

柳传志： 过去，公司关注的是成熟市场，很少关注新兴市场。但新的管理团队有不同的想
法，我们不断加⼤针对新兴市场的投⼊。过去，公司的客户基础是商业客户，消费类产品很
少。但今天，公司的个⼈电脑⽤户增幅已经超过了商业客户。⽽公司的⾼层以前并不关注这
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个市场，没有制定个⼈电脑业务的增长策略。现在，因为策略上的正确，公司的业务更加稳
固了。

沃顿知识在线： 能否举⼏个更加关注消费产品市场的例⼦？

柳传志： 我们公司不断推出⼤量针对普通消费者的产品。今年，我们推出了ThinkPad
Edge，这是⼀种轻便⽽强⼤的笔记本，⾯向⼩企业市场；我们推出了结合个⼈电脑与智能
⼿机的产品Skylight smartbook。此外，我们还会推出带有可拆卸屏幕的笔记本IdeaPad U1
hybrid。不仅如此，为回应苹果的iPhone，今年我们在中国推出了乐Phone 3G智能⼿机，
并且还会在新兴移动互联⽹领域推出更多产品。联想的市场份额从危机发⽣前的7.6%提⾼
到了⽬前的10.4%，个⼈电脑业务在全球市场的份额排名第四。

沃顿知识在线： 据我们所知，中国上个⽉刚刚成功研发出世界上运算速度最快的超级计算
机。中国⼈将因此获得怎样的优势？您是否认为，这条最新消息恰好是美中计算机技术现状
的写照？

柳传志： 我认为，就全球各地的⼈们所使⽤的电脑⽽⾔，70-80%是在中国进⾏组装的。⼀
些元部件，⽐如内存和显⽰器，却只有20%、30%或者40%产⾃中国。⽽对于操作系统等软
件组成来说，这项技术（的主动权）尚未掌握在中国⼈的⼿中。⾄于中国新研发的超级计算
机在象征层⾯有何意义，我并不想多做评论。

沃顿知识在线： 随着中国国内消费规模的增加，您是否认为全球⾼科技企业会根据中国消
费者的⼜味、⽽⾮美国消费者的⼜味来决定⾃⾝发展⽅向？

柳传志： 中国⼈⽆疑会对IT企业的⾛向发挥更⼤的影响。汽车和个⼈电脑的使⽤量⼏乎与
美国相当。⽽且，中国有8亿⼿机⽤户，规模之⼤不⾔⽽喻。我们已经看到，中国⼈影响到
了⼀些技术的发展和普及。⼗年以前，短信还并不⼗分流⾏。但是在中国，发短信已经是⾮
常普遍的事情了。中国⼈逢年过节的传统之⼀就是问候亲朋好友。打电话需要很长时间。因
此，当短信技术出现后，很多⼈选择了发短信的⽅式。发短信由此在中国流⾏开来，最终也
在西⽅国家普及开去。

沃顿知识在线： 对于有兴趣在中国市场开拓业务的美国企业，您有什么建议吗？

柳传志： 如果我碰巧收购⼀家，我会告诉你答案。


