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前言

兔子不会游泳，这连三岁小孩儿都知道。
与那些擅长游泳的动物相比，这显然是一个能力上的缺陷。
不过兔子对此并不挂怀。
这个世界上有很多土地，土地上有很多青草，兔子根本不用考虑去水中觅食，这就使得它们学习游泳
的欲望大为降低。
当然，如果学会了游泳，兔子就能多一种逃生的手段。
这个道理兔子也懂。
但由于先天的原因，游泳对兔子来说实在是一件极其困难的事情。
与其把精力浪费在学习游泳这种毫无把握的事情上，还不如多练练跑步来得实在。
这是兔子们的真实想法。
因此，千百年来，地球上的兔子始终不会游泳，对此，它们既不感到忧虑，更不觉得羞耻。
与此同时，在另外的一个世界里，却有许许多多的“兔子”正在为游泳的事情而抓狂⋯⋯这些“兔子
”原本很幸福，它们出生在一个舒适的环境之中，土地广袤、水草丰美，只是偶尔会受到“大灰狼”
之流的骚扰。
在熟悉了“大灰狼”的三招两式之后，“兔子”们再也没有什么烦心事了，尽可以自由自在地生活。
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内容概要

　　如何摆脱旧有模式，创造新的模式，正是《让兔子学会游泳：企业变革之道》中所要告诉企业的
变革新思路。
任何事物要想获得长久的生命力都要勇于做出改变，并勇敢面对这种改变所带来的痛苦。
达尔文的进化理论“物竞天择，适者生存”，对企业来说同样适用。
变革是企业长久生存所必须具备的DNA。
处在激烈竞争环境之中的企业，就如同在波涛汹涌的大海中艰难前行的一叶小舟，只有适时转舵避开
风浪并不断地修补船体才能不被大海所吞没。
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作者简介

高巍，曾在联想集团工作七年，作为核心小组成员参与联想集团2004年的双模式变革。
变革管理专家，对企业变革有独到的见解。
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书籍目录

序兔子为什么要学游泳第一章 兔子的自救（一）——联想变身两栖动物“狼”来了三年沉浮重振旗鼓
联想在奔跑，戴尔在游泳打造双模式第二章 兔子的自救（二）——IBM的嫁衣神功故步自封，自毁长
城临危受命财务止血重建管理基础植入新的文化基因业务转型功成身退第三章 兔子的自救（三）——
宏暮分合有道第一次再造再遇危机重新划分版图新宏碁，新文化“三一三多”的营运模式新经销营运
模式第四章 兔子游泳实用指南变革还是改善变革中的各种角色企业变革时机的选择企业变革的内容企
业变革的阶段划分变革需要新的方法第五章 兔子游泳第一招：业务重组联想多元化为什么会失败IBM
保持完整VS.宏暮化整为零纵向协同：三星的垂直整合策略全方位协同：GE的多元化布局业务组合的
原则第六章 业务模式——让兔子学会游泳的关键企业经营的本质什么是业务模式美国汽车工业的发展
轨迹快餐业的兴起B＆B大行其道业务模式的制胜关键第七章 兔子游泳第二招：业务模式再造业务模式
再造方法论客户定位价值创新价值链技术自营还是外包营销模式设计销售模式设计供应链设计流程设
计技术组织结构设计技术第八章 兔子游泳第三招：重塑企业文化企业文化是什么惠普的人性VS.戴尔
的狼性有没有普适的价值观迪斯尼的快乐文化第九章 兔子游泳第四招：管理模式再造管理模式中的五
大机制决策机制的设计沟通机制的设计控制机制的设计改进机制的设计激励机制的设计结语：长空有
雄鹰致谢
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章节摘录

第一章　兔子的自救（一）——联想变身两栖动物联想是一只很有名的“兔子”，在中国这片土地上
，可谓是家喻户晓。
不过这只“兔子”在21世纪初的时候却面临前所未有的挑战。
由于自身在战略和文化等方面的失误，以及强大的竞争对手以异常诡异的方式突然发力，联想的领地
受到了严重的威胁。
面对这场危机，联想在2004年发起了一场空前的变革。
这场变革不仅化解了公司的危机，而且使联想变得更加强大。
正是通过这场变革，联想这只“兔子”彻底被升级成了一只超强的“两栖动物”，无论在“陆地”还
是“水中”都异常迅猛。
接下来，就让我们来看一看联想的这段故事。
“狼”来了成立于1984年的联想，是中国少数几个可以被称作“重量级”的企业之一，是国内为数不
多的标杆型企业。
回顾其20多年的发展历程，联想在与国际PC巨头的正面交锋中，不仅不处下风，反而是占尽优势。
自1996年开始，联想便牢牢占据中国PC市场乃至整个亚太PC市场的头把交椅，这对于一家中国企业来
说，实属难能可贵。
近年来，联想更是通过成为全球奥运合作伙伴，以及斥资17.5亿美金并购IBM的PC业务等一系列大手
笔的运作，成功进军海外市场，将业务拓展至全球。
不过，同其他所有优秀的企业一样，联想也是在饱经磨难之后，方能有今日的成就。
这次我们所讲述的变革故事就是开始于一次磨难，但最终，联想把这次磨难变成了一次升华的契机。
让我们首先把镜头推回到2003年。
2003年初，一场名为“非典”的罕见瘟疫闪电般袭击了中国。
在“非典”的重灾区北京，原本熙熙攘攘的街道、摩肩接踵的超市、拥挤不堪的公交车都突然变得异
常的冷清。
在街上，偶尔会看到零星的几个行人，每个人都捂着厚厚的口罩，眉头紧锁、行色匆匆。
 面对这场“非典”，联想集团并没有慌乱。
在“非典”较为严重的期间，公司采取了一系列的预防措施。
例如：发放口罩、调整就餐方式、减少工作会议、将工作时间改为隔天上班等。
这些举措的实施，既有效预防了“非典”，同时也保证了公司的正常运营，使公司业务没有受到太大
的影响。
但是，与“非典”相伴而来的另外一股寒流，却让联想上下如芒在背。
1994年，将直销模式改为渠道模式之后，联想在中国的PC市场上风生水起，无往不利，不管是国外还
是国内的对手都很难阻挡其前进的脚步，销量和销售额成倍增长，市场份额扶摇直上。
但是，在进入21世纪之后，一个可怕的身影却在一步步朝联想逼近。
这是一个来自异域的对手，手提开山巨斧，面貌狰狞可怖，虽然其绝对距离尚远，但逼近的速度却异
常惊人。
2003年，联想的外围阵地频频失手，几番阻击也铩羽而归，对手前进的脚步依然势不可挡，森寒的杀
气已经扑面而来。
那一刻，联想上下陷入了深深的恐慌。
对于联想高层来说，这种恐慌远比“非典”来得更加令人窒息。
这一次，他们遇到了真正的对手，它的名字叫做“戴尔”。
同样成立于1984年的戴尔计算机公司与联想有很多相似之处。
这间起步于学校宿舍的美国公司凭借着独特的直销模式和超强的供应链运作能力，很快就在PC行业刮
起了一股势不可挡的“戴尔风暴”。
1992年戴尔首次被《财富》杂志评为全球五百强企业，2001年更是一举击败康柏、IBM等强劲对手而
成为全球PC业的老大。
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1998年戴尔在中国厦门投资建厂，并从1999年开始在中国市场上发力。
借助其称霸全球市场的雄厚实力，戴尔很快就成为中国PC市场上一股不可遏止的力量。
以下的一组数据可以让我们更清楚地认识戴尔的“动物凶猛”。
根据IDC的调查数据：戴尔在中国PC市场上，1998年的市场份额仅为0.8％，l999年猛然跃升至2.3％，
之后一路走高，2000年的市场份额为2.9％，2001年的市场份额为3.9％，2002年的市场份额更是达到
了4.6％，一跃成为中国PC市场上的第四大电脑厂商。
在这几年之内，戴尔始终以远高于市场平均水平的速度一路狂奔。
联想终于坐不住了。
虽然2002年的联想依然握有国内Pc市场27.3％的份额，戴尔的份额还够不上联想的零头，但戴尔的增
长速度实在令人胆寒，从0.8％到4.6％戴尔只用了4年时间，4年时间内市场份额翻了近6倍。
按照这样的速度，再联系到其全球PC老大的身份，或许戴尔在中国市场赶上甚至超过联想只需要再用
三到五年的时间。
身经百战的联想高层管理者知道，如果不能成功遏止住戴尔的增长势头，这场“戴尔风暴”无疑会成
为联想的灾难。
这一次，“狼”真的来了!“知己知彼，百战不殆”，为了应对这场“戴尔风暴”，2003年8月，联想
在公司内部启动了一次有史以来规模最大的竞争对手研究活动。
研究对象只有一个，那就是戴尔。
此次活动被命名为“D项目”，由公司企划部牵头，营销、销售、供应链、研发、服务和企划等6大系
统的数十个部门都参与其中，其牵涉面之广也许只有早年的“ERP项目”可以相比。
2003年的10月31日，企划部向联想总裁室就戴尔研究的结果进行了长达一天的汇报，汇报用的PPT文档
有296页之多。
这份报告从企业经营的各个环节将戴尔与联想进行了深层次的对比，并得出如下结论：1.金融、电信
和大中企业客户是戴尔潜在和相对的优势市场，家庭、小企业、政府和教育客户则是联想的优势市场
，成长型中小客户会是双方当前和下一步竞争的焦点市场。
2.戴尔的客户细分精准，市场定位准确，基于客户细分的价值链设计，使戴尔的业务模式能够直接掌
握终端客户信息和把握客户关系。
不过其业务模式也存在一定的局限性，它无法满足需要面对面咨询和体验的中小客户的需求。
3.戴尔已经建立起以标准化为核心理念，以高质量、低成本为核心目标的完整的业务流程，这使得戴
尔在质量控制和成本控制方面比联想更具优势。
不过也正是对过程和结果的过度追求，使戴尔的企业文化中缺少必要的人文关怀。
这将是戴尔长远发展的瓶颈。
4.与戴尔相比，联想的竞争优势主要在于：已建立起覆盖范围广阔的面向中小客户的渠道体系；具备
完善的售后服务保障体系；能够更加准确地把握中国客户的需求，并以此为基础进行产品的设计；拥
有优秀的企业文化。
5.同时，联想在以下方面劣势明显：缺少科学的客户细分，无法直接掌握终端客户的第一手信息，无
法深度把握客户关系；产品质量在实际表现和客户口碑上与戴尔存在差距；成本控制能力和运作效率
均低于戴尔。
根据上述结论，项目组向总裁室提出四条战略建议：1.细分客户群，按照经营客户的指导思想变革优
化业务模式，加固渠道优势，创造全面掌握客户信息和直接把握客户的新优势；2.按照总体优化、扬
长补短的指导思想，系统变革优化全价值链的流程，追求流程卓越，以提高产品质量和降低成本；3.
按照技术创新增值、应用服务增值的指导思想，通过更有效的客户关系，获得差异化、本土化和独特
的竞争优势；4.短期内采取一系列针对戴尔的行动，例如，抢夺戴尔客户、在重点区域推出明星产品
等，以此来遏制戴尔的增长势头。
这份报告中的结论和建议引发了联想高层的思考。
在第一条建议的细化方案中，项目组明确提出了建立直销模式的革命性思路，这无疑是对联想现有销
售模式的颠覆。
对此，与会者未置可否，毫无疑问，如此大幅度的变革需要充分的思考与论证。
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2003年的下半年，联想并没有启动大范围的变革，对戴尔的遏制也仅限于产品调整、销售政策调整等
短期行为，这些零星的枪声根本无力阻挡对方前进的脚步。
到2003年底，戴尔的市场份额再度飙升，达到了6.9％的高位，联想的宝座开始了轻微的晃动。
虽然没有起到立竿见影的效果，但从事后来看，2003年10月31日的这份研究报告对于2004年乃至之后
很长一段时间内联想的经营思路，产生了不可估量韵影响。
 三年沉浮要想更透彻地理解戴尔的狂飙猛进和联想的停滞不前，我们需要回到更早的时点上去寻找原
因。
让我们再把镜头推回到2001年，这一年，刚刚成为联想集团新领军人物的杨元庆信心满怀。
在联想新的三年规划中（规划期为2001年4月1日-2004年3月31日），这位年轻的少帅为联想描绘出一幅
波澜壮阔的宏伟蓝图。
在这次规划上，联想第一次明确提出了公司的使命和远景。
在使命的陈述上由以下四句话组成：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；为社会：服务社会文明进步；为股东：回报股东长期利益；为员工：创造发
展空间，提升员工价值，提高工作生活质量。
从这样的四句话中我们并没有看到太多的创新和与众不同，它们或许只能成为联想正在以一个规范的
大公司形象来面向世界的注脚。
与使命相比，联想的远景则更加言之有物。
它由三句话组成，每句话代表了一个未来的发展方向。
这三句话就是：高科技的联想、服务的联想和国际化的联想。
“高科技的联想”。
我们可以理解为是柳传志所提出的“贸、工、技”战略的第三阶段。
在十几年的时间内，联想已经完成了“从贸易切人”和“靠工业腾飞”的两个战略步骤，接下来，在
技术上发力就成为了必然的选择。
杨元庆等人认为目前的时机已经成熟，联想完全可以借助高科技来攀上IT行业的顶峰。
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编辑推荐

《让兔子学会游泳企业变革之道》中的智慧：用已知的“黑天鹅”，探寻未知的“蓝海"。
昨天的环境要求企业全速“奔跑”，今天的环境却逼迫企业学会“游泳”。
随机的智慧+果敢的变革=企业的“适者生存"之道变革时要有创业的心态，改善时要有守业的坚持当
陈旧的模式成为阻碍公司前进的障碍时，企业需要设计新的模式来替代旧的模式，这是一种根本的和
彻底的重建过程，它需要摧毁一个“旧世界”，并建立起新的生存法则和内部秩序。
“业务模式再造”是让兔子学会游泳的根本解决之道。
只有对客户、产品和价值链等业务模式的构成要素进行重新的思考和精妙的设计，兔子才能摆脱不会
游泳的尴尬，学会在水中劈波斩浪。
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