
时 势 造 就 伟 大 企 业
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经济日报·中国经济网记者 李芃达

TCL集团总部大楼。 （资料图片）

1982 年，我大学毕业后就参与
创 立 了 中 国 第 一 批 中 外 合 资 企 业 ，
创办了 TCL，从一名懵懂青年成长
为 掌 控 一 家 千 亿 元 企 业 的 领 导 者 ，
亲 历 了 改 革 开 放 波 澜 壮 阔 的 40
年，见证了中国经济从弱到强，工
业和科技实力快速提升，国家从封
闭 状 态 走 向 全 面 开 放 。 在 此 期 间 ，
TCL 也 从 一 家 作 坊 式 的 地 方 小 企
业，发展成具有国际竞争力的跨国
公 司 ， TCL 近 40 年 的 成 长 历 程 ，
与国家改革开放同步，我深深感恩
这个时代，时代成就了李东生，时
代造就了 TCL。

回眸 40 年，改革开放造就了一
批叱咤风云的知名企业。但时代潮
起潮落，大浪淘沙，经济转型，技
术迭代，在不断孕育新一代企业的
同时，也淘汰了落伍者。我的体会
是，顺势者昌，革新者强，唯坚韧
实干者赢！

时势造就英雄，也必将造就伟
大企业。我希望在我们国家实现第
二个百年目标的过程中，我能参与
和 见 证 这 一 过 程 ， 并 为 国 家 的 强
大 、 民 族 的 复 兴 作 出 自 己 的 贡 献 。
不负时代，不枉此生。

不负时代 不枉此生
李东生

TCL前身TTK工厂。 （资料图片）

“终一生，成一事。面对各种困难、挑
战甚至是挫败时，要初心不改，一直坚
守。”这是李东生办企业的心得。40年来，
他挥汗如雨，斗志昂扬，用一腔热血去践行
实业报国的情怀和信仰。

有人问，做实业投入那么大，划算吗？
他只是笑了笑，“梦想怎么算？”有人问，当
初为了企业改革压上身家性命，值得吗？他
反问道：“如果上天给你一个机会去实现人
生抱负，如果不抓住是不是太可惜了？”有
人问，当年的国际并购差点让TCL一蹶不
振，后悔吗？他摆摆手，“再来一次，我依
旧会这样做，而且会做得更好”。其言铿
锵，掷地有声。

站在改革开放 40 周年的时间节点上，
回首一路的磕磕绊绊，李东生感慨良多：

“生在这个伟大的时代,是我们这辈人的幸
运，改革开放造就了 TCL，也成就了我个
人。”

从“电话大王”到“王牌”彩电

1982年，大学刚毕业的李东生并没有选
择到政府单位去干一份体面而稳定的工作，
这令当地人事局的同志颇为疑惑：“这么好的
工作都不要，你想做什么？”李东生的回答朴
实而坚定，“我觉得自己不适合坐办公室，我
想到工厂去”。于是，位于李东生家乡惠州的
TTK家庭电器有限公司迎来了第43名员工。

这个以生产磁带起家的合资公司在
1985 年遇到了成立以来的第一个危机：港
方投资人宣布退出合作。临危受命的李东生
来到香港，迫在眉睫的任务就是处理港方股
东退出后造成的业务真空，这让第一次做业
务经理的他倍感压力。好在时任公司总经理
张济时手把手教了李东生许多业务经验，并
鼓励他放手去干。几个月下来，李东生逐渐
掌握了谈判技巧，工作也开展得相对顺利。

处理完这桩突发事件，李东生又接到了
帮助公司寻找新业务的使命。经过一段时间
市场调研后，他将目光投向了录音电话机。

“楼上楼下，电灯电话”，这曾是新中国成立
初期人们对生活的美好憧憬，但直到20世
纪 80 年代，电话依旧是老百姓眼中的奢
侈品。

面对国内通信市场的巨大潜力，包括李
东生在内的TTK创业者们决心建立一家电
话机厂。兵贵神速，几个月的谈判和筹备之
后，1985年9月，合资的TCL通讯设备有

限公司成立，李东生担任总经理，TCL 这
个品牌的发展序幕也自此拉开。

厂子有了，产品哪里来？作为电子工程
师的李东生带领一帮工程技术人员，挤在一
间铁皮房内讨论产品设计，检测电话质量。
一次又一次失败，一遍又一遍改进。终于，
国内最早的扬声免提按键式电话——TCL-
HA868研制成功。

后来的故事大家耳熟能详：1989 年，
TCL 电话机以近千万的年销量取得全国第
一的成绩，“电话大王”实至名归，而这款
中国电话机市场单个型号销量最大的产品
——HA868，功不可没。

在 TCL 电话机业务如日中天的时候，
李东生却开始着手寻找下一个利润增长点。
1993年，身为TCL电子集团总经理的他决
定向彩电业进军。做彩电，绝不是一句口号
那么简单，困难接踵而至。没有生产许可
证，他多次登门拜访彩虹集团董事长，希望
通过成立合资公司的方式获得彩虹集团一条
停产已久的彩电生产线；产品设计方案不过
关，他就带队参加国际电子展，研究新产
品，在模仿借鉴中探索出一条快速跟随、局
部创新的发展之路。

在李东生和团队的不懈努力下，1992
年，第一台TCL28英寸王牌大屏幕彩电面
世，首批产品销售势头很猛，“王牌”一炮
而红。随后，李东生乘势而上，提出了“有
计划的市场推广”的营销理念。

“进入彩电市场之前，我们各地销售方
式更多的是靠分公司总经理的个人能力，
并没有清晰的品牌定位和推广策略。”李东
生回忆说，公司聘请了营销顾问搞市场调
研、客户需求分析，因地制宜地做推广方
案，逐步在北京、天津、河北等地市场站
稳了脚。

1995 年，凭借经营观念和业务模式上
的创新，TCL 的彩电销售额超过 10 亿元，
利润8000多万元，超越了许多国内老牌彩
电企业，“黑马”成色分外耀眼。

从产权改革到整体上市

1996年年底，刚刚就任TCL董事长的
李东生意识到，随着国家市场经济体制改革
的不断推进，公司想有更进一步发展，完善
企业治理结构势在必行。

“作为董事长，要对企业发展承担最主
要责任，那时候几乎每天都要问自己，企业

未来的路应该怎么走。”经过一些系统研
究，李东生提出了“经营变革、管理创新”
的管理理念，这一理念时至今日仍被 TCL
管理团队认同并使用。

改革，在1997 年进入到深水区。作为
一家国有企业，体制僵化所带来的效率低
下、激励缺失等问题愈发凸显，产权改革刻
不容缓。

“摸着石头也要过河！”4个月紧锣密鼓
的调研准备后，李东生及其团队交出了一份
让人意想不到的方案：动增量，不动存量
——以国有资产增量作为管理层股权激励指
标。随后，李东生与广东省惠州市政府签订
了为期5年的授权经营协议：核定当时TCL
净资产约为3亿元，全部归政府所有；每年
企业净资产增长率不得低于10%。

根据上述协议，作为第一责任人，李东
生需交50万元保证金，且从授权经营之日
起，基本工资只发 50%，达到目标才能领
到全额工资。在当时，对于月工资只有几千
元的李东生来说，50 万元不是一个小数
目。为了筹得这笔保证金，孤注一掷的李东
生心一横，将自己和父母的房子都拿去做了
抵押。

“得知我把家里的房本拿去做抵押时，
母亲甚至怀疑我犯了贪污罪，非常担心。”
昔日这段小插曲让李东生啼笑皆非，“了解
事实真相后，父母不仅没有责怪我擅作主
张，还鼓励我好好办企业，不要把房子的事
情放在心上”。父母的理解给李东生增添了
许多干劲。

2001 年年底，TCL 结束了 5 年的授权
经营，成绩单远远超出预期：TCL5年国有
资产增长两倍多，销售收入从56亿元增加
到211亿元，上缴税收总额由1.51亿元增加
到12.54亿元……产权改革在不断释放红利
的同时，也为李东生团队大刀阔斧地参与市
场竞争扫清障碍。而这种制度上的优势，在
日后企业遇到经营困难时，作用格外明显。

2002 年，党的十六大明确提出了国有
资本要逐步从竞争性领域退出。台下，作为
党的十六大代表的李东生听到这番话后，暗
暗萌生出下一步企业体制改革——集团整体
上市。

可是，方案一经提出便引来各方争议，
“以上市之名行套利之实”等质疑声不绝于
耳；证监会以“TCL 在内地资本市场已有
上市公司，母公司不可以再上市”为由，不
予支持。一时间，李东生像热锅上的蚂蚁，心
急如焚。

转机，出现在当李东生将整体上市的意
义向国务院有关领导和主管部门汇报后，得
到的肯定和支持。

2004 年 1 月，TCL 集团通过与子公司
TCL通讯换股，实现集团整体上市。从此以
后TCL在市场上高歌猛进，连创佳绩，迎来
发展史上的又一段黄金期。而李东生和他的
伙伴们也开始有了更加国际化的视野和
抱负。

从并购受挫到“鹰的重生”

1999年，李东生带领TCL实施全球化
战略。在越南建厂的成功经验提升了李东生
对国际化的信心，很快，他把目光放到了真
正的主战场——欧美市场。2004 年 1 月，
TCL 快速并购了法国汤姆逊全球彩电业务
和阿尔卡特手机业务。

汤姆逊是传统显像管电视的鼻祖，生产
出了世界第一台彩电。并且，身为世界500
强之一，汤姆逊的体量比TCL大得多。

对于李东生而言，这场蛇吞象般的豪

赌，风险有多大，诱惑就有多大。此役一
成，TCL 将跻身全球彩电行业前三。更何
况，2004年正值中法文化年，收购两家法
国公司，也将成为中法友好交往的见证。

经过几天谈判后，双方签订了协议。这
一年，李东生登上《财富》杂志封面，被授
予年度“亚洲最具影响力的商业领袖”称
号；还被美国 《时代》 周刊等媒体评为

“2004年全球最具影响力的25名商界领袖”。
并购之后，随之而来的并不是想象中的

业务快速增长，而是困难重重。彩电行业从
显像管时代迅速转型到平板时代。汤姆逊原
有的显像管技术，几乎一夜间完全丧失了价
值，资产变成了负担。

李东生看到了技术迭代的趋势，却没想
到来得这么快。而在手机领域，核心科技的
缺失和热销手机质量的不尽如人意，再加上
国外品牌和国内山寨厂的双重夹击，TCL
手机业务遭遇滑铁卢，成立20年来首次年
度亏损。重压之下，李东生瘦了 20 多斤，
股东大会上，他第一次被点名批评。

2006年上半年，TCL公司亏损7.38亿
元，国际化道路遭受重创。紧接着是多名高
管离职，媒体质疑和各种追问应声而起。在
争议中，李东生在公司内部会议上发表了反
思文章《鹰的重生》，指出鹰是世界上寿命
最长的鸟类，但是在40岁时，它必须作出
困难却重要的决定:要么等死，要么经过一
个十分痛苦的更新过程，完成蜕变。

借用鹰在40岁时脱喙、断趾、拔羽以
获重生的故事，李东生号召TCL全体员工
团结一心应对危机，共同推动组织流程和企
业文化变革，坚定推进国际化企业战略的决
心。李东生说：“中国企业要成长为受人尊
敬的企业，国际化是必经之路。”

这些话并没能立刻平息社会各界对他的
质疑，但却赢得多位企业家的支持和尊重。
有人评论说，不管TCL最终结局如何，李
东生已经用他的行动表明了一种难能可贵的
企业家精神：锐意变革、坚韧不拔。而
TCL 的实践，也为中国企业的国际化道路
提供了可供借鉴的经验和教训。

2007 年年底，TCL 终于以 3.6 亿元的
盈利摘掉了连续两年亏损的帽子。李东生
说：“如果并购这个事情让我重做一遍，代价
肯定不会那么大，但是已经过去的事情了，
不要再去想了，因为你改变不了过去，你只
能去创造未来。”

从构建创新体系到实施品牌战略

国际并购所带来的一系列挫折让李东生
清楚地看到，真正强大的企业，能够将核心
技术牢牢攥在自己手里，可以在全产业链形
成布局。“在技术创新上，没有捷径可走，
只有依靠自主研发、人才储备和长期的投
入。”为了提高企业竞争力，李东生着手打
造真正属于TCL的创新体系。

2005年，TCL集团工业研究院在深圳
成立，这个当初只有 30 人的团队为日后
TCL技术能力的增强立下赫赫战功；2010
年，负责搜集前沿技术信息及探索互联网应
用的TCL美国技术创新中心在美国硅谷成
立，旨在携手美国企业、科研机构联合进行
技术开发；2018 年 9 月，TCL 集团欧洲研
发中心在波兰成立，主要聚焦人工智能基础
技术研发和应用，提升集团在人工智能领域
的科研能力。

“创新已经深深烙印在我们的企业文化
中，这也正是TCL在每一轮产业竞争、每
一次迭代升级中保持活力的法宝。”李东
生说。

不积跬步，无以至千里。涅槃重生后的
TCL 在创新的战场上稳扎稳打，捷报频
传。发展至今，TCL集团已拥有近8000名
科研人员，28个研发中心，10余家联合实
验室，技术覆盖QLED等新型半导体显示技
术和材料、人工智能、大数据应用、智慧互
联等领域。截至2018年9月，TCL累计在
国内申请专利 34941 件，在美国申请专利
8057件。

“日韩企业正是凭借上游液晶面板技术
和产业能力，才能在全球液晶电视市场上大
展拳脚。”在李东生看来，要想和日韩企业
掰手腕，没有全产业链的掌控能力是万万不
行的，因而他把第二步棋落在了液晶面
板上。

2009年，TCL启动华星光电项目，决
心投入巨资上马一条 8.5 代液晶面板生产
线。对于技术门槛极高的面板行业而言，人
才是关键。在李东生等人的努力下，长达半
年之久的“招兵买马”，收获的是一支由
200位业内资深人士组成的“梦之队”。

2011年投产以来，华星光电始终保持满
产满销。截至2018年三季度末，32英寸电视
面板产品市场占有率全球第二，55英寸UD
等高规格大尺寸产品市场占有率国内第一。

研究机构评论说：“通过华星光电，
TCL 集团已成为国内唯一一家打通彩电产
业链的企业，从此，中国彩电企业彻底摆脱
过往电视成本受制于上游厂家的局面，从产
业链上游层面掌控了电视市场价格话语权。”

由于历史原因，TCL 各类产品发展非
常不均衡，广告、包装和终端形象参差不
齐，给消费者造成了一定的认知混乱。品牌
上的缺陷，在国际并购期间暴露无遗，这也
是让李东生感到最为不安的，“长期以来，
我们的品牌定位都不太清晰，始终缺乏一个
一以贯之的主题，品牌形象也不够鲜明”。

品牌重塑迫在眉睫。李东生和管理团队
搞起了头脑风暴，并在集团内部成立一系列
品牌工作坊。2007 年 5 月，新的品牌战
略：创意感动生活——“The Creative
Life”为TCL赋予了新内涵。

“务实的创新者”，这个全新的品牌理念
也让人眼前一亮：以消费者为中心，不断改
进和改变，在产品设计上锐意创新，带来启
发人心的消费体验。后来几年的发展证明，
在主要产品形态网络化、智能化日益明显的
体验经济时代，这次品牌战略的调整，更加
有利于企业在全球市场的推广和传播。

“世界级知名品牌一直都是TCL努力的
方向。”在2018年国际消费类电子产品展览
会上，李东生表示，过去30多年，TCL通
过技术能力的积累，产品质量的提升，品牌
地位的确立，在全球彩电市场占得一席之
地。未来，TCL 要以世界级企业为标杆考
量自己，在更深层的技术领域加大投入力
量，同时在品牌升级方面继续努力。


