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“改革先锋”颁奖词这样描述倪润峰：
“他顺应时代潮流，勇于尝试与探索，科学地
把军工技术、工艺、检测及质量控制手段移
植到民品研发生产上，实现单一的军品生产
到军民品结合的战略转移，带领长虹率先成
功探索出企业‘军转民’道路。将长虹从一
个普通军工企业打造成价值百亿元级的中
国彩电大王，为中国彩电业走向世界奠定了
良好基础。”

在倪润峰掌舵的20年间，长虹实现了
从“7字头”军工企业向千亿元级企业的华
丽转身，累计产销彩电近8000万台、空调
近500万台、雷达304部。长虹累计实现销
售收入过千亿元、利税超过150亿元，公司
净资产从1.2亿元增长到117.32亿元，增长
了97倍。

可以说，倪润峰探索出一条军工企业成
功转型民用企业的成功之路，为更多“军转
民”企业树立了良好的榜样。

聚焦彩电

军工企业“转”出一片天

1985年，刚刚走马上任国营长虹机器厂
（国营780厂）厂长的倪润峰，发现自己和企
业都站在了“悬崖边”：随着国家军工订单的

大幅下降，企业日益不景气。军工企业密集
的四川绵阳市，甚至出现工程师上街摆地摊
的现象。

“我们顶住了重重压力，抢在国家相关
政策关门前夜，引进了全国当时最后一条彩
色电视机生产线。”倪润峰回忆道。

长虹在倪润峰的带领下，开始探索“保
军转民”的发展路线，把军工技术、工艺、检
测及质量控制方式移植到民品研制上。在
一次又一次的探索中，倪润峰带领长虹成功
生产出合格的18英寸彩色电视机，完成了从
单一军品到军民融合的企业转型。

经过多年艰难的尝试与探索，长虹从
“试制电视机”到“自制电视生产线”，再到
“引进自动化彩电生产线”和“兴建彩电工
程”。通过“引进、消化、吸收、再创新”，长虹
彩电规模得到迅速提高，成为当时中国电视
业的主导者和引领者。

“不沿边、不靠海，长虹发展的每一步，
都靠解放思想，大胆突破。”倪润峰用“敢为
天下先”来总结长虹的核心文化。

敢为人先

推动我国彩电市场化发展

在倪润峰的带领下，敢为天下先的长虹

不仅率先实现了“军转民”的成功，还成为第
一个降价出售彩电的企业，不仅为家电市场
注入了竞争活力，还促进了我国彩电的大规
模普及。

上世纪80年代末期，中国正处在计划经
济向市场经济过渡时期。长虹率先打破僵
化的价格体制，主导了中国家电行业第一次

“价格战”，引领了中国家电产业“优胜劣汰”
的市场化发展道路，推动了中国大屏幕彩电
的大规模普及。

“不转型，企业就没有出路；不上民品，
企业也无法生存。”倪润峰回忆道。1989年，
为抑制市场过热的抢购风，彩电行业政策调
整，实行专营和开征消费税，每台彩电征收
600元的特别消费税，原本火热的彩电市场
陷入低谷。当时，长虹做出一项惊世决定：
在全国范围内降价，每台让利350元。“这是
中国历史上家电第一次降价。”倪润峰激动
地说道。

1995年，长虹提出“产业报国、以民族昌
盛为己任”，自主开发NC-2、NC-3大屏幕
彩电机芯，推出具有国际先进水平的29~38
英寸“红太阳一族”高品质彩电。1996 年 3
月，在我国彩电关税由35%下调到23%的前
夕，凭借技术品质和规模经济优势，长虹宣
布所有品种的彩电一律大幅度降价销售，每
台让利30%~50%。在长虹的带领下，国产大
屏幕彩电市场份额大幅提升，推动了中国大

屏幕彩电的大规模普及，为中国彩电业走向
世界奠定了基础。

在不断探索新技术新产品、尝试市场化
营销的过程中，长虹也迅速成长。1992年，
长虹彩电在国内行业中首家销售突破100万
台；1997年，长虹第1000万台彩电下线，成为
国内首家电视机产量突破千万的企业，一举
成为中国“彩电大王”。

可以说，倪润峰敏锐地抓住国家正在经
济转型的契机，充分发挥市场调节作用，通
过培育自主创新能力和产业规模实力，顺应
商品价值规律，以市场为导向敢于冲破价格
禁区，带领长虹公司率先利用价格杠杆，打
破僵化的价格体制，合理浮动彩电价格，推
动国家层面出台彩电市场化价格机制的完
善，带动民族电视产业快速向市场化发展，
促使电视企业建立起面对市场灵敏反应、自
主调整的产品营销主动权。

创新管理

为国营企业注入活力

在带领长虹成功实现“军转民”的过程
中，倪润峰深刻领悟“以市场为导向”“以人
为本”的思想精髓，始终把人作为一种重要
的资源来看待，推出注重实绩的用人制度和

灵活多样的分配制度。在原电子工业部出
台干部任期制规定之前，长虹公司在1984年
即试点推行干部聘期制和契约化管理机制，
并在公司内部构建起“干部能上能下，岗位
能设能撤”的用人机制，打破了利益固化的
藩篱，成为国有企业用人制度改革的典范，
最大程度地调动全体员工的积极性和创造
性，发挥出人的聪明才智，使企业充满生机
和活力。

自1988年开始，长虹主动打破国有体制
用工制度，率先面向全社会招聘生产一线工
人，既保障了农村青年在城市的务工就业问
题，又拓宽了用工来源，用市场化方式解决
大规模工业生产的人力资源需求问题，也为

“人员能进能出、收入能高能低”的用工改革
奠定了基础。

在倪润峰的带领下，长虹公司打破国
有体制用工制度，创新干部管理机制，突
破利益固化的藩篱，成为国有企业用人制
度改革的典范。长虹公司先后被评为省、
市文明单位，入选原机械电子工业部中国
最大的百家电子企业榜单，获得了国家统
计局“中国电子及通信设备制造行业十
强”称号；获得全国思想政治工作优秀企
业，全国先进基层党组织，全国企业管理
优秀奖“金马奖”，全国质量效益奖，部、
省质量管理奖，全国首批一级企业等一系
列荣誉称号。

李东生的成功是蜚声海内外的。他
主导TCL开展重大跨国并购，开创了中
国企业全球化经营的先河，他带领企业
在全球设立 28 个研发机构，产品销往
160 个国家和地区，并创下了制造我国
第一台按键免提电话、第一代大屏幕彩
电等多个第一。他带领团队建成完全依
靠自主创新、自主团队、自主建设的高世
代面板线，实现了我国视像行业显示技
术的历史性突破，使中国成为继日韩之
后掌握自主研制高端显示技术的国家。

与改革开放同行

1978 年，中国改革开放的大幕拉
开，也正是这一年，李东生作为高考恢复
后的第一批考生，考入华南工学院（今华
南理工大学）。高考给了他第二次生命，
也为他将来在改革开放的大潮中叱咤风
云埋下了伏笔。

1982 年，李东生走出校门，本来被
分配到了政府机关，但他却选择了惠州
一家才创建一年的外资厂——TTK 家
庭电器有限公司，即 TCL 的前身，并成
为TTK的第43名员工。

伴随着改革开放，广东省成为全国
最早实行对外开放的省份之一，也造就
了一批像李东生一样具有开放胸怀和全
球视野的企业家。上世纪80年代中期，
李东生担任惠州市工业发展总公司引进
部主任，与国际上著名的跨国集团公司
广泛接触，利用这些公司资金、技术、管
理优势，吸引他们来惠州办实业，相继参
与十几家大型合资企业的筹建工作，并
担任这些企业的中方董事。

1990年年初，李东生第一次参加在美
国拉斯维加斯举办的国际消费类电子产
品展览会（CES）。看到国外参展企业展
台上琳琅满目的电子产品，李东生深感中
国企业的差距，励志要发展中国的实业。

那一年，上海浦东新区开发，中国对
外开放出现了新局面。李东生再一次把
握住改革的时机，先人一步，进行全国布
局。1991年，李东生决定在上海创办分

公司，创新销售模式、建立企业营销网
络。上海市场的启动，同时影响和带
动了周边地区的销售。随后，全国各
地的分公司相继开设。

在广东沿海，“80年代看深圳，90
年代看惠州”的口号广为流传。上世
纪 90 年代初，位于惠州的 TCL，在李
东生的带领下找到第二个增长点，成
功切入大屏幕彩电市场，推出28英寸
王牌大彩电，一炮打响。

改革是发展的内生动力，改革背
后离不开健全体制的支持。李东生接
任TCL董事长以后，开始进行整体改
制前的调研和准备工作。1997 年，
TCL与惠州市政府签订了契约，开始
5年的“授权经营、增量奖股”的国
有资产授权经营试点。5年的授权经
营使TCL销售收入增长了3倍，利润
增长了 2 倍，品牌价值增长了 4 倍，
实现了由地方小企业向中国消费电子
领先企业的历史跨越。2001年授权经
营结束时，TCL国有资产增值率高达
261.73%，TCL以629万台“王牌”彩
电的销量登上了彩电行业领先者的位
置，还意外获得国产手机销量第一的
霸主地位，实现了销售额 211 亿元，
利润7.1亿元。

2004年1月，TCL实现整体上市，
李东生担任董事长、CEO。整体上市
标志着 TCL 在体制改革后进一步建
立起完善的现代企业治理结构。

随着中国加入 WTO，国内市场
壁垒逐渐拆除，中国企业走出去，形成
全球化的竞争能力成为唯一的选择。
TCL 是最早看到并实践的中国企业
之一。1999年，TCL全球化第一战在
越南打响。2004年，李东生把目光放
到了欧美市场，快速并购法国汤姆逊
全球彩电业务和和阿尔卡特手机业
务，这是中国企业海外并购史上的开
创性举措。

在改革中挺起脊梁

正如投身改革开放浪潮中的大多
数奋斗者一样，李东生也遭遇过挫折

与失败。并购之后问题接踵而至，彩
电业务和手机业务遭遇滑铁卢，公司
面临巨大亏损，TCL在走全球化的道
路上受到重创。李东生经过反思，发
表了《鹰的重生》，以此号召TCL全体
员工团结一心应对危机，共同推动组
织流程和企业文化的变革，坚定推进
全球化企业战略的决心。

在李东生的眼中，没有全产业链
的掌控能力，就不可能与日韩企业一
较高下，因此他瞄准了液晶面板。
2009 年，TCL 斥资上马华星光电，依
靠自主创新建成我国首条高世代面板
线，打破日韩企业在半导体面板制造
领域的长期垄断，改写我国“缺芯少
屏”的历史。

改革永远在路上。李东生发出
“挺起中国经济脊梁”的呼声，清晰地
传达了 TCL 坚持以实业促进中国经
济发展的目标。通过 30 多年坚守实
业，TCL在海内外取得了令人瞩目的
成绩，对中国经济的发展发挥了积极
作用。

从上世纪 90 年代初立志发展实
业，到提出“挺起中国经济脊梁”，坚守
实业非常困难，可李东生依然坚定地
一路走来。在谈及坚守的原因时，李
东生表示，以往，国外对我们实行技术
封锁，未来封锁的程度也许会更高，中
国企业自身要有能力应对这些问题。
所以，实业是中国经济的脊梁，这个判
断是对的。当然，做脊梁，压力会很
大，这些年能坚持下来，因为企业的经
营战略就是聚焦这个领域才能成功。
从大的方面看，确实是中国经济发展
的需要，我们做了非常有意义的事情，
很多东西不能单纯用利润来衡量。

改革开放带动企业转型

在李东生眼中，TCL近40年的成
长历程，与国家的改革开放是同步的，
从企业发展的角度来看，改革开放大
致分为四个主要阶段。

第一阶段，是从改革初期的1981
年公司初创，到 80 年代末，这个阶段

是企业的原始资本积累阶段。在磁带业
务中获得了第一桶金后，TCL选择做电
话机，当时在惠州人们所用的还是摇把
子的电话，TCL一下子跳到做程控电话
机，突破性地开发出国内首款无源的延
伸电话，取得非常好的业绩，也奠定了
TCL的品牌。这一阶段公司高速成长，
完成了初始资金积累的阶段。

第二个阶段是上世纪90年代，当时
邓小平南巡加速了中国改革开放的进
程。在那个阶段，企业开始进入到优胜
劣汰阶段，能有持续进步、在企业管理水
平能力上不断提高的中国企业得到了很
快的发展。

第三个阶段是中国向全球打开大
门。2001年，中国加入WTO，中国的大
门逐步打开，而其中电子信息产业开放
最早，中国企业也要适应从国内业务向
全球业务转型。一些企业开始尝试建立
自己在海外市场的品牌业务，也在那个
阶段，TCL并购了汤姆逊彩电业务和阿
尔卡特的手机业务。这两个大型跨国并
购让 TCL 在短期从中国企业变成全球
化企业。

第四个阶段是2008年之后，欧美金
融危机使中国经济和中国企业面临转型
的巨大挑战和机遇。在这个阶段，中国
经济最快地恢复，而且利用改革开放多
年形成的竞争力，快速地在全球许多产
业领域赶上全球的领先水平，中国经济
的体量也在不断地超越西方领先的国
家。对企业来讲，最重要的是能够在很
多产业领域已经达到或接近达到全球的
领先水平。

在谈到获得“改革先锋人物”表彰
时，李东生感慨道：“1982年我大学毕业
后参与创立了中国第一批中外合资企业
之一的TCL，从一名懵懂青年成长为企
业的领导者。40年间，我见证了中国经
济由弱到强，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，发展成具有全球竞争力的跨国公
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。”

倪润峰：

敢为人先 探索“军转民”之路

李东生：坚守实业 打造全球化企业

本报记者 王伟

在2018年12月18日纪念改革开放40周年
大会上，获得中共中央表彰的百名改革先锋人物
中，有一位精神矍铄的著名企业家，他就是被誉
为“电子产业打开国际市场的开拓者”的TCL董
事长、CEO李东生。

2018年12月18日，庆祝改革开放40周年大会在人民大会堂举行，100名“改革先锋”称号获得者受到表彰。在
电子电器领域，原四川长虹电子集团有限公司党委书记、董事长倪润峰作为“企业‘军转民’实践的创新者”被授予
“改革先锋”称号。

编者按：2018年12月18日，庆祝改革开放40周年大会在人民大会堂举行。100名“改革先锋”称号获得者和10名“中国改革友谊奖章”获得者在大会上受到表彰。此次获表彰的100人中，
有不少来自工业和信息化领域，《中国电子报》将推出工信领域改革先锋专题，陆续报道这些“改革先锋”的先进事迹。

本报记者 马奕


