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杨元庆，从 2023穿越 1994
2023年 12 月 20 日下午，联想集团董
事长兼 CEO 杨元庆向母校中国科学
技术大学捐赠 2 亿元人民币， 支持中
国科大少年班学院楼建设， 助力母校
基础科研创新和人才培养。

几小时之前，他刚刚当选并就任徽商总会首任会长。
这释放出强有力的信号： 那个野心勃勃的杨元庆又回
来了。
企业家对高校基础研究的重视程度， 是科创兴衰的风
向标。 一个月前，小米科技董事长兼 CEO雷军刚刚向
武汉大学捐赠 13 亿元， 用于母校六大学科基础研究。
雷军的捐款，创全国高校单笔个人现金捐赠纪录，引发
巨大社会共鸣。
而杨元庆的 2亿豪捐，则创造了中国科大校友的纪录。
杨元庆的 2023 年，要穿越到 1994 年来看。 1994 年
3 月 19 日， 杨元庆被任命为联想微机事业部总经
理。 他将指挥中心搬出中关村，在国家图书馆旁边的
科技贸易中心大楼买下一层， 这样他就靠近市中心
大约三公里。
在面向大街的玻璃窗，他写上：“联想 386、联想 486，
联想 586”。 每个字都透过玻璃朝向大街。 晚上派个人
守在那里，用聚光灯对着照，街上的人一眼就能看到。
“就跟做广告一样。 ”他对下属说。
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万元以下“386”

1994 年，杨元庆面临这样一个市场：外国微机每战必
胜，国产微机正步步退却。

当年大城市职工平均年工资不到四千元。 苹果、惠普
和 IBM 都太贵了。 中国家庭青睐的是兼容机———一块
386 处理器，一条 8MB 内存，再加上 SVGA 彩色显示器，
价格是外国品牌微机的三分之一。

杨元庆已经从中国电脑“价格战”中认识到市场的主
导因素是价格。 他上任第一件事，就是改变定位———联想
要为三亿中国家庭提供 E计划。

E 计划是什么意思？ 就是用经济型（Ecnomic 计划）
电脑跟国外电脑打价格战。 利用几个相互竞争的供应商提
供配件和组合件，采用大批量进货压低价格。 为了压低成
本，杨元庆“六亲不认”。

“既然要竞争， 就不要把自己定位在阳春白雪的位置
上。 ”

5月 10日，“E系列”大批上市。当年一位叫董瑞玲的
记者用这句话开始她的报道：“这是国内市场售价报价在
一万元以下的名牌 386电脑。 ”

这也成为联想电脑大卖的起点。 大约三十天之后，联
想的柳传志就接到捷报：一季度微机销售指标，提前十五
天就完成了。

学会了“代理”

1994年时杨元庆刚满三十岁。 他祖籍浙江定海，却出
生在安徽合肥，并注定与这座城市结下不解之缘。

杨元庆的父亲四岁时离开老家去了上海，1958 年分
配到合肥，先是在合肥市第一人民医院，后来又参与组建
二院。 杨元庆在安徽长到十七岁，考入上海交大，毕业后进
入中国科学技术大学读研究生。

1988 年，杨元庆在联想第一个工作是推销“SUN 工
作站”。 第一单成交之后，他觉得很内疚，理由是他认为客
户“买台 PC就够了，没必要买 SUN 工作站”，这种内疚让
他尽最大的努力提供服务。

他后来“总拿大单”，他的下属说他“市场感觉好极
了”。 对此他总结了两条经验：“一是诚实；二是设计好谈
话的内容。 ”

他身高 1米 81，却不善言辞，总露出一丝羞涩，给人内
敛的感觉。 在部门主持完第一个会议之后，很多人说杨元

庆不适合做领导。
但杨元庆有一个独特的潜质，那就是沉思和笃定前行

的能力。 1992年，杨元庆担任 CAD部总经理时，曾担任惠
普代理，他也从惠普身上学会了“代理”这一招。

惠普在中国的代理商有好几十个， 只有杨元庆与众
不同，看出中间的“名堂”,那就是代理商在价值链中的
地位。

当年，杨元庆带人在中关村大街十字路口，朝着东南
西北四个方向，说声“一、二、三”，各自开步走，沿街道两
侧看见一个卖电脑的商店就走进去， 自我介绍后就解释
什么叫 “代理”。 他还在西郊宾馆召开第一次代理商会
议，尽管规模很小，但却意味着一种新的销售模式出现在
联想里。

1994年，他宣布废除了微机事业部的“直销体系”，建
立彻底的“代理制”，引发巨大波澜。 把直销改为分销，在
联想崛起的道路上至关重要。 杨元庆这一计划被称为“94
联想伙伴计划”。

“你非得利用代理商的力量， 来提高联想微机在中国
市场上的份额。 ”

“剑宗气宗”之争

1994 年，杨元庆的努力有一个巨大背景，他是亲身见
证过“倪柳之争”的。

这一年，“倪柳之争”进入白热化。 联想董事长柳传志
给总工倪光南写信，发出“最后通牒”。

“今天的联想处在非常紧要的关头， 核心组能同心同
德处理问题，尚难保证顺利过关，如果核心部分锣齐鼓不
齐，结果很难设想。 如果有可能，我们当面把话讲透，把心
里的话倒出来，真正做到心心相印，你是个君子，我信得过
你。 共商大计，奠定基础。 ”

杨元庆在北京见证“E系列”发布的同一天，倪光南也
在上海，与复旦大学和长江计算机公司达成合资建立“联
海微电子设计中心”的意向，目标直指“集成电路”，也就
是“上海计划”。

1994 年，主张抢占“技术制高点”、研制“中国芯”的
呼声在舆论上占据道德优势。 但柳传志在“中国芯”的高
地前下令停止进攻，“上海计划”流产。

这也是柳传志第一次对倪光南说“不”，并直接导致
两人决裂。

由此也衍生出中国媒体炒作多年的“技工贸”和“贸
工技”之争，两派轮番上位。 争论在三十年后美国对华芯

片制裁时达到顶峰， 中国民间积压已久的民族主义情绪
在此爆发。

新的“胜负手”

假如说，振兴中国计算产业是一场战争，柳传志和倪
光南主张的，都是试图发起针对外国微机的阻击战。

不同的是，两个人的战斗指向相反的方向。 柳传志走
向敌后开展游击战；而倪光南则向敌人最强大的核心技术
领域攻坚。

前者认为， 中国缺少强有力的集成电路和工业基础，
比较现实的选择是先抢占市场再说；后者并不同意：不能
再退了，搞一个丢一个，我们还能退到什么地方去？

在 1994 年之后的若干年，杨元庆一直是“市场派”。
他说：“一家公司没必要做所有的事情，所以联想并不打算
做操作系统和芯片，会做好自己的角色。 ”

但那是三十岁的杨元庆。
2023年的杨元庆已经五十九岁。 从中国 IT的中心到

边缘，浮沉和磨砺，在他的两鬓留下痕迹。 他称自己的磨难
“没有西西弗斯之惑，只有普罗米修斯之痛”。

他在 1994年主导了联想 PC的崛起；五年后进军互联
网折戟；十年后并购 IBM-PC 部门促成联想国际化；二十
年后购买 IBM�x86 服务器业务和摩托罗拉移动， 但最终
输掉手机这个“联想非赢不可的战役”。

他习惯深思熟虑。 可以说，“倪柳之争”的幽灵始终在
杨元庆的心头盘旋。 这么多年过去，他一定早已看出联想
的“悖论”，那就是：

“因为制造业利润低， 联想没有钱， 所以不能生产芯
片。 又因为联想没有核心技术，一直做组装，所以利润低，
没有资本积累。 ”

解法只能是创新驱动。
就像 1994 年一样， 中国的 PC 行业正在面临重大机

遇。 其中,最大的变量就是人工智能，特别是去年底 GPT
技术的突破进展。

杨元庆显然看到了这种变化，他在六年前提出“All�in�
AI”；今年又提出“AI�for�All”。 在 2021/2022财年，联想
宣布研发人员和研发投入要在 3 年内翻番，还计划在未来
3年内投入 10亿美元研发人工智能。

2023 年，一直在全球化棋盘里下棋、且不下牌桌的杨
元庆要抓住新的“胜负手”。

（下转 3 版）


