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感谢大家，尤其要感谢我们远

道而来的保德信朋友、

Folli Follie

的乔治，他们都是专程来参加这次

会议。 还有日本来的朋友，也包括

我们各地来的企业家，有的是我们

投资的，有的是与我们关系非常好

的企业，感谢大家智慧的分享。

大家也看到了，复星就是这样

一个平台 ， 我们通过资本的纽

带———这个资本的纽带，既可以是

你投资复星来成为我们的

LP

，也

可以是我们去投资别人的企业，通

过这样的纽带，我们提出的战略就

是把中国动力和全球资源结合在

一起。 而这种结合的背后，最根本

的来说，是人的资源。 我们认为最

稀缺的资源，就是企业家资源。 而

复星这个平台， 从根本上来说，就

是把这些最稀缺的资源汇聚在一

起。

今年会议有一个不同的地方，

我们又多了一个资源，就是我们组

建了投资顾问团队。我在海外交流

的时候，很多朋友问我，我们讲的

“ 中国动力”是什么意思，其实“ 中

国动力”最重要的组成部分，就是

中国最优秀的一批民营企业家，当

然也包括在座的各位。我们要做的

事情，就是让这批最优秀的中国民

营企业家和全球最优秀的企业家

结合在一起，和全球最重要的资源

结合在一起。这就是复星这个平台

最重要的工作。

除了服务这些最优秀的中国

民营企业家之外，现在我们又请他

们成为我们的顾问团队。可能这次

会议强调得还不够。 我想，将来我

们每个项目的投资，都要请教中国

民营企业在这个领域里最杰出的

企业家， 问他们对这个项目怎么

看。这是我们形成心目中决策的过

程中非常重要的一个部分。

第二个要感谢的是我们复星

集团所有员工、所有经理人。 最近

我看到日本著名企业家松下幸之

助的一句话。 他说，当一个企业员

工人数为

100

人时，我们必须站在

员工的最前面，发号施令，当员工

增加到

1000

人时， 我们必须站在

员工的中间， 恳求员工鼎力相助，

当员工达到

10000

人时，我只要站

在员工后面，心存感激。 现在复星

员工肯定超过

10000

人了，在我的

心里，在这样的会议上，我最想用

的一个词，也是感激、感恩。让我再

次代表董事会感谢大家，感谢我们

所有员工。 谢谢你们。

其实该讲的都讲完了。今天这

个会议，对我来说，是历年以来最

轻松的一次。 汪总、梁总已经和各

位作了精彩的报告，想说的事情都

已经说过了。 我在这里，只是想重

复一下我认为他们讲的比较重要

的一些观点。

年会的逻辑是什么

首先， 我想跟大家交代一下，

我们整个会议的逻辑， 每年的会，

我们来干什么的？ 这个逻辑是什

么？

我们这个逻辑就是要看看自

己发生什么变化，然后这个世界发

生什么变化，我们的战略做得对还

是不对， 我们要做什么样的调整。

这才是我们开会的目的和逻辑。盘

点过程中，我们首先要看外部形势

发生了什么变化。梁总的经济分析

报告就代表复星集团董事会，是我

们对整个经济形势的一个判断。只

是我觉得形势变化会比以前快，原

因是什么呢？不管是中国政府还是

国外政府，我们整个经济发展有两

双手，一双是无形的手，市场的作

用，另一双是有形的手，政府的作

用。 现在有一句话很有意思，有形

的手越来越勤奋，无形的手越来越

大， 导致我们市场波动性非常大。

面临这种情况，我们的确要不断调

整自己，该出手就出手，要不断的

看周围环境到底有什么变化。这是

我对梁总讲话的一点补充。

汪总的报告， 关于我们

2011

年思考了什么、做了什么、有什么

缺点，

2012

年要做什么，已经讲得

非常明白了。 我只是想交代一下，

我们汪总做这样一个报告的思考

逻辑是什么。我们一直在思考的逻

辑就是，复星集团定位于一个关注

于中国动力的全球投资集团。作为

投资集团，我们作为总部，是创造

价值还是毁灭价值？如果总部根本

没有创造价值，你存在的意义是什

么呢？ 本来人家做得好好的，你去

干涉他，只是毁灭价值而已，那有

什么意义呢？经过我们这几年的实

践，我们认为，复星集团的总部是

可以创造价值的，也是能够创造价

值的， 而且通过我们的系统建设，

我们要更好地创造价值。 在这里

面，我们要理清几个关系。

首先，就是总部做什么，我们

投资企业做什么，哪些事情是我们

要做的， 哪些事情是我们不做的。

经过思考之后，我们认定一个强大

的总部，是能够创造价值的，是非

常重要的。

第二，怎么样创造价值呢？ 我

们为被投资企业重点做哪些事呢？

这就是今天我们重点强调的这些

内容，比如说，我们要通过参与我

们投资企业的战略管理，通过参与

投资企业的团队建设创造价值，我

们要通过复星文化和投资企业的

文化融合来创造价值，我们要通过

支持投资企业的系统建设来创造

价值，我们要通过复星投资能力提

升投资企业的投资水平来创造价

值。 我们的逻辑就是说，复星集团

总部的存在，就是一定要服务于我

们投资的企业，让他创造价值。 汪

总整个报告就是讲这个逻辑。

另外，我想跟大家提一下我认

为非常重要的几个方面。

重要的事———战略

首先，在战略方面，我强调几

点。 我们已经制订了非常好的战

略。 我们要专注于中国动力，这个

卡位非常正确。通过对

Club Med

、

Folli Follie

的投资，我们在全球建

立了非常好的知名度。就像前面讲

的，以前是我们要去找投资、项目，

而现在更多的是项目来找我们了。

我们现在更多还是去找资金，随着

我们战略的成功，总有一天资金也

会来找我们。复星前

20

年，我们在

寻找，我们在上升，我们在发展，但

在全球层面上来说，复星到底是什

么？ 其实我们一直还没有定位。 从

去年开始，我们非常明确地定好位

了，我们的战略就是“专注于中国

动力的全球投资集团”。 这样一个

战略定了之后，不是说明天再改一

改，后天再改一改，这个战略是未

来十到二十年复星集团去坚持的

事情。

对我们来说， 两样事情很重

要。 第一个是发现对的事情，第二

个是坚持做对的事情。 我们的战

略制订之后， 后面就是坚持做对

的事情。 我们后面二十年，就是要

往这条路一步步深入坚持做下

去。 就像练太极拳一样，太极是好

东西， 但如果你在嘴巴上两个月

练一次，再好的东西也没用。 如果

是好东西， 你每天练的效果就不

一样。 战略的执行也是这样。 未

来， 在战略上我们更强调的是坚

持、细化。 如何坚持、细化方面，重

点要强调的是我们这种战略要下

移。 大家今天也看到了，我们说专

注中国动力、 嫁接全球资源的时

候，更多是说海外资本，我们投资

海外的企业到中国来发展。 未来，

我觉得中国的企业也会到海外去

发展。 我们集团层面在说“ 中国动

力嫁接全球资源”，但是我们各个

企业层面呢？ 南钢、招金、豫园、德

邦证券等企业， 如果你的对标视

野还是只局限于中国， 那你的战

略只是一句空话。 只有当我们投

资的每个企业， 他对标的时候都

有一个全球视野， 那你整个集团

的战略才能真正的实现。 对我们

来说， 重要的就是战略一定要下

移。 复星集团专注于“中国动力嫁

接全球资源”的战略实施过程中，

一方面一定要能够帮助海外企业

到中国发展， 另一方面一定要帮

助到我们投资的企业到海外发

展， 一定要帮助我们投资的企业

具备全球的眼光， 具有全球的组

织资源能力。

对接优质资本上，我们有两条

线，这两条线我们也会坚定不移地

坚持下去。一条线就是内生性的资

本生长，另一条线就是三到五年内

要大力发展资产管理业务，一定要

对

LP

的管理集中化， 形成自己强

大的、 对

LP

的服务能力、 管理能

力。 这一块，一定要集中化。

此外，未来这几年，我们要集

中优势资源，投资金融板块，投资

保险和再保险。我们一定要用五到

十年的时间形成一个保险和再保

险为核心的金融公司，然后向巴菲

特发展模式转型。

重要的事———投资纪律

在战略方面，我就重点强调这

几点。 接下来，我们还是要在今天

的会上，特别强调一下投资纪律。

为什么说巴菲特能做得好？其

实他说的东西都对， 谁都明白，但

是很难坚持下去。因为各种诱惑太

多，人总是那么脆弱，总是有各种

东西来干扰你的价值观。 所以，能

不能坚持投资的纪律性、坚持价值

投资，这是需要修炼的，不是那么

容易做到的。但我们已经看明白这

一点了，所以一定努力去做。

坚持价值投资的同时，在财务

管理方面，我们要利用财务公司的

成立， 相对集中我们的投资优势。

从复星集团整个管理来说，我们核

心优势之一就是投资能力。如果我

们这种投资能力不能够为投资企

业所接受， 不能为他们创造价值，

那你复星存在的很大一部分意义

就损失掉了。 所以在投资上，我们

还是要强调相对集中。尤其我们现

在有了财务公司了，我们有财务工

具之后，投资要相对集中。 我们一

定要把我们投资能力嫁接到我们

一些企业中去，尤其是要跟我们保

险公司、证券公司、有资金能力的

公司嫁接起来。 这一点上， 我们

2012

年还有大量的工作要做。

重要的事———团队建设

第三点要强调的，就是人才和

团队方面，我重点说两点。

第一个，大家也看到了，这一

次我们特别提出了继任者计划，就

是人才梯队的建设。 可以说，总结

复星

20

年的发展， 我们最失败的

事情之一，就是继任者计划和梯队

建设做得不好、做得不够。 这方面

我们向

GE

学习，要有很好的团队

建设，我们是痛定思痛，

2012

年一

定要加大力度。刚才在继任者计划

里面，大家在讨论的时候说到的一

个核心的难点是什么？就是如果我

做了继任者计划，不要继任者就变

成我的“ 掘墓人”了。很多人是有这

个担心的。所以，推继任者计划，我

们要做两个事情。 第一个，我们要

在体制和机制上保证让我们的每

个员工、 干部是愿意有继任者的。

我们要对他进行鼓励。 另一方面，

我们也要强调被动的一面，就是说

每个干部、每个经理人，一定要有

继任者计划。 如果没有，集团首先

淘汰你。 因为这样的干部，根本不

是合格的。 要以鼓励为主，但也要

有强迫性的机制在里面。

所以大家要有思想准备，

2012

年我们对人才这一块， 在“ 星炬计

划”里，尤其是继任者计划这一块，

是必须要强力推行的。

另外， 人才观方面我重点强

调一个观点。 我发现，现在一个好

的企业， 顶层设计里面必须有三

种人是不可缺的。 一种人是股东

代表。 我很难相信一个股东不在

位的企业能做得好。 国有企业一

个很大的问题， 就是所有者是缺

位的。 复星对每个投资项目，必须

做好一个好的股东这种角色。 所

以，股东必须在位。 复星一定要做

一个积极的股东、 创造价值的股

东。 第二个， 在一个好的企业里

面， 创业者或者创业型的企业家

是必须的。 可能他本身不是创业

者，但如果你是一个好的团队，你

要让一个企业往前走， 你的领导

者、

CEO

必须是一个创业者，或者

本身具备创业者心态和能力。 尤

其在中国这种环境中， 只有这种

人才能带着企业往前走。 所以，这

种人是必不可少的。 我一直希望

我们的职业经理人能对结果负

责、创新思维，能像企业家一样尤

其是像创业型企业家一样去看问

题、思考问题。 对于自我创业的企

业家来说， 的确有一个如何融合

职业经理人、 如何学会现代企业

管理制度、 如何随着企业的发展

不断的改善和提高自己的领导方

式的问题。 这些人，对我们投资的

企业来说，是非常宝贵的，也非常

重要。 与他们沟通，为他们服务，

也是我们核心工作之一。

对团队建设，我就重点强调这

两点。

重要的事———风控

第四要强调的，就是我们最近

重点设立了两个部门，一个是安全

质量环保督察部， 一个是监察部。

这两个部门的设立是有深刻教训

的。 一方面，复星要做生态友好型

的企业，我们要为商业生态、自然

生态的健康作出的贡献。所以我们

设立了安全质量环保督察部，也是

要从总部的角度要求，我们投资的

企业在这方面做到全国甚至全球

的先进行列。南钢会有比较大的资

金投入到技术改造、 环保里面去，

我觉得这是必须的。我们的企业除

了利润税收贡献之外，我们一定要

为中国的环保事业作出贡献。我们

的质量一定要好，我们的环保一定

要好。第二个，我们设立了监察部。

这个也是有血的教训的。 老实说，

今年我很痛心的事情之一，就是我

很欣赏的一位复星的经理人员，应

该说能力也蛮强的，翻了船。 反思

过程中，我自我反省，我和汪总在

他犯一些小错误的时候，对他的处

理不够狠。然后他就一次一次的试

探底线，当我们真的发现他已经越

过我们底线的时候，他已经严重违

法了，已经无可挽救了。 这是他个

人的损失，也是复星的损失；是他

个人的过失，也是复星的过失。 教

训是深刻的。 中国有一句俗话，林

子大了，什么鸟都有。 我们成立监

察部的理由，就是复星发展到这么

大之后， 我们还是要及时发现问

题。我相信我们绝大部分员工是可

靠的， 绝大部分问题我们要用系

统、组织解决，但我们也不能保证

在我们这么大一个体系里面，不会

出一些腐败问题。监察部有一个威

慑的功能， 要切实起到发现问题、

解决问题尤其是腐败问题的作

用。

我的价值观体会

2011

年， 我个人觉得是有很

多教训、很多痛苦的一年。 最后我

讲讲价值观问题， 也是围绕

2011

年谈一点感受。

2011

年对复星来说， 有点像

2004

年。

2004

年对我来说，引起我

很多思考的是当时均瑶的英年早

逝， 当时还有很多企业遭到质疑，

包括复星集团。社会上对我们多元

不多元、 财务风险等有很多质疑。

那时候， 我们特别关注到两个健

康。我们说，企业要健康，我们的企

业家要健康。 从那时开始，我们特

别注重这两个健康的建设。

2011

年对我来说，的确又有很多很痛的

事。

首先是我妈妈离开了我。以前

这种痛的感受，是你没办法从别人

的经历里学到的。 但是，当我还没

有从这个痛里面抽身出来，我们南

钢又出了那样的事情。我当时感受

特别深的是，我妈

82

岁了，她离开

了我， 我还有那么痛彻的感觉；那

你想想，那么年轻的生命因为我们

管理不善而离开的话，他的家人怎

么想？所以我感觉那种自责是无以

复加的。 然后不久，我有一个朋友

才

52

岁，刚刚让企业上市，天天辛

劳辛苦，突然心脏病发作。 当我赶

到的时候，我就在边上，他就这样

走了。 这是我第一次看到，一个非

常非常好的朋友在我面前就这样

离开了。 我一点办法没有，我束手

无策。 他留下了他的孤儿寡母。

根据黄浦区和复星集团在今年年会上提出的，“ 豫园商

城要融入黄浦，借势联动，做大做强以及对接复星的文化和

地气”的要求，从本期起本报开设“ 视点”专版，刊登黄浦区、

复星集团和豫园商城领导的重要讲话，供大家学习。
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