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“不拥抱变化就会变得僵化，不改变自身就会被时代打败。”

阿里巴巴24年来最重要的一次组织变革，在一个普通的周二傍晚被宣告。

3月28日，阿里巴巴集团董事会主席兼首席执行官张勇发布全员信，宣布启动“1+
6+N”组织变革。

本次组织治理变革由张勇发起，这轮变革从集团顶层入手，重新定义和构造阿里巴
巴集团与各业务的治理关系。

自1999年创立以来，阿里一直在变。2005年，支付宝从淘宝剥离，成为一家单独
的公司，有了后来的蚂蚁集团。2011年6月，淘宝网一拆为三，生长出了天猫……
此次组织变革也早有伏笔。

此次变革后，阿里巴巴集团之下，将设立六大业务集团和多家业务公司，具备条件
的业务集团和公司，都将有独立融资和上市的可能性。此次组织变革后，阿里巴巴
集团将全面实行控股公司管理。

当晚，张勇也直面外界对于阿里组织变革的相关问题作出回应，他表示，所谓“上
市”不仅仅是走向资本市场的问题，业务也将独立面对市场的更高要求，“我们希
望能够出来若干个上市公司，而若干家上市公司下面经过几年又能够再生儿育女，
分出来更多上市公司”。

阿里走向组织治理全新阶段，所有业务存在独立上市可能性

此次变化的一个关键动作是，各业务集团分别成立董事会，实行董事会领导下的CE
O负责制，阿里巴巴集团则全面实现控股公司管理。

对各业务而言，治理架构独立意味着直面市场洗礼，与之对应的是创新激励的可能
性。在公开信中，张勇称，“市场是最好的试金石，未来，具备条件的业务集团和
公司，都将有独立融资和上市的可能性”。

当晚，在阿里内网答问的视频中，张勇表示，“1”是阿里巴巴集团，作为阿里巴
巴的上市公司主体不会改变，但集团的运营重心会从具体业务抽离出来。……孩子
大了，要走出去，独立面对市场。阿里巴巴集团更像一个大底座，给他们做好支撑
。”

“条件成熟一个，上市一个”，张勇说，希望阿里巴巴未来能够长出若干个上市公
司，过几年继续“生儿育女”，长出更多上市公司。“上市不仅是上市本身，也是
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独立面对市场的更高要求。希望大家都能为自己而战，为自己所奋斗的事业而战。
”

根据全员信，张勇在担任阿里巴巴集团董事长兼CEO（首席执行官）的同时，兼任
阿里云智能集团CEO；戴珊任淘宝天猫商业集团CEO；俞永福任本地生活集团CEO
；万霖继续担任菜鸟集团CEO；蒋凡任国际数字商业集团CEO；樊路远任大文娱集
团CEO。其他公司也将独立经营管理。

近两年，张勇在内外部多次强调，敏捷组织是实现多业务多业态超大型企业高效治
理的路径。此次形成“1+6+N”组织架构，即是敏捷组织理念进一步深化的自然
结果，意味着阿里走向组织治理全新阶段。

“大中台”时代结束，张勇回应称此时变革是水到渠成的结果

此次变革后，阿里集团的职能部门也将迎来变化。根据全员信，集团中后台将全面
做轻、做薄，这意味着阿里巴巴从2015年以来建立的“大中台”能力会逐步被更强
有力的前台吸收，以更敏捷的方式服务更多元化的发展需要。

目前，阿里旗下阿里云、菜鸟等多个业务已成为市场头部企业，盒马、平头哥等业
务融资上市传闻不断。对六大业务集团和业务公司而言，阿里方面认为，业务全面
独立经营有利于市场更好对价值称重，“让员工真正走向为自己的业务而战”。

自1999年创立以来，阿里一直在变。2005年，支付宝从淘宝剥离，成为一家单独
的公司，有了后来的蚂蚁集团。2011年6月，淘宝网一拆为三，生长出了天猫……
此次组织变革也早有伏笔，2020年，张勇推动经营责任制改革是本次组织变革的开
端，后四大板块分立实现阿里巴巴多元化治理，阿里巴巴成立多家独立经营的环路
公司。多年来张勇持续在内部推行经营责任制治理，力倡“敏捷组织”，鼓励业务
拥有更独立的经营策略，根据不同市场需求，做出自己的判断。

3月28日晚，张勇在内网直面有关阿里巴巴本次组织变革的关键问题。他谈到变革
本身、变革的时间节点、未来阿里与各业务之间的关系等，业务将重启上市。

新京报贝壳财经根据张勇在内网发布视频整理以下问答。

问：员工信里面，你说这次组织变革是阿里24年以来最重要的一次变革，怎么理解
这句话？

张勇（逍遥子）：确实，这次变化之大，是阿里24年的发展历史上前所未有的，是
生产关系变革最剧烈的一次。
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今天的阿里巴巴，多个业务覆盖不同的领域，有的是消费者业务，有的是文娱类，
有的是物流，还有了阿里云、平头哥，以及针对企业端相关业务，包括环路化新公
司瓴羊等。

对内，我们希望能够让这些公司真正面向市场，真正从顶层生产关系入手释放组织
活力，让组织加速，让决策加速，让市场响应加速。对外，面对市场竞争的时候，
业务能够变得更敏捷。同时也让员工心态有所变化，真正走向为自己的业务而战，
为自己所在的领域而战。我想，这是我们生产关系最重要变革的一个基础。

2015年我们提出了中台战略，随之带来很多优势，现在很多核心能力都是基于“大
中台、小前台”而来。今天，这样的生产关系需要转换。为了让组织跑得更快，更
好进入每个主营业务，让每个业务形成闭环组织。这个生产关系变化之剧烈，挑战
之大，前所未有。

问：为什么选择现在来启动这次组织变革？

张勇（逍遥子）：我今年开始的时候跟大家说了一个“进”字，公司要往前进展。
我信里也讲到了，生产力的发展创造离不开生产关系。这个变化是我们这些年，尤
其是2020年以后，一系列组织治理方式变革水到渠成的结果。

在过去几年经营责任制、环路治理上，我们做了很多铺垫工作。比如，从原来的he
adcount（职员总数）管理，改为过去两年全面薪酬总包管理后，所有的管理者思
考方式就不一样了。对很多已经环路化的公司来讲，已经慢慢习惯了这个变化。因
为他要自己承担责任，自己做选择，而不是说“缺资源，问集团要”“缺这个东西
，听集团的”，等靠要的思想会下降，主动性会上升。

我们现在定“1+6+N”，“1”就是一个阿里巴巴的上市公司主体，这个不会改变
。6个大的业务集团，从0.5层变成真正的0层组织，为自己业务负全责。同时，实
行每个业务集团、业务公司董事会领导下的CEO负责制，核心班子必须更好思考怎
么面对市场的问题。

今天我们坐在杭州，很难想象在东南亚，应该怎么面对瞬息万变的市场环境，快速
响应竞争对手的行动。我们在不同的领域，每个业务的周期是不一样的。像今年淘
宝已经20年，而新的业务像夸克、瓴羊、钉钉等，分别在不同的周期里面。他们都
很容易在市场上找到对标对象，他就应该按照这样的思维逻辑来思考他的业务规划
，而不是说所有问题都围绕着是阿里巴巴集团大家庭当中的一员展开。

今天我们有底气跨出这历史性的一步，让组织变得更简单、更敏捷，还是要从头部
入手。孩子大了还是要走出去，要独立面对市场，这个我们来给他们做好支撑。无
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论是基于我们过去的积累，还是从市场客观需要，都必须要走这一步。

问：阿里集团将来与业务集团、业务公司之间是什么关系？ 

张勇（逍遥子）：其实，我们旗下的每块业务都是阿里巴巴投资的对象，只不过原
来养在自己家里，现在让他们独立面对市场，跟我们要做外部的投资是一样的。所
以从这个角度上，集团运营的重心会发生变化。

未来集团的同学都要从这个角度来重新定位自己的工作，定位自己的职能。这个变
化非常巨大。未来，我们会去强化每个业务集团的品牌，让团队对这些品牌产生归
属感，让客户跟这些品牌产生联结，阿里巴巴集团更像一个大底座，做好支撑。

所以这次的变革下，我们强调阿里巴巴集团与各业务集团和公司的关系中，不变的
是这么几条：

第一：我们的使命——让天下没有难做的生意，对绝大多数业务来讲仍然成立。

第二：愿景。我们还是希望阿里走出去的每个业务都能活102年，做102年的好公
司。102年和好公司这两件事情，应该是我们大家共同的追求。我想，好公司代表
了一种社会责任，102年代表了我们必须持续创新，才能活到3个世纪。这两条是我
们的底线，希望能够坚守。

当然，因为不同类型的业务性质不一样，团队气质不一样，文化特质也会有明显的
差别。今天，在云谷园区的阿里云的工程师文化，和在北京望京的我们的优酷、影
业同学的文化，已经有不同的文化气质，今天必须面对这个现实、正视这个现实，
并且大方地去接受这个现实，鼓励多元化。所以在价值观这一层，会更多地走向多
样。

前几年我提八个字：敏捷组织，简单文化。通过这次改变，真正地把前面四个字从
顶层往前走一大步，但后面四个字从简单文化，改成多元文化，我们要接受多元文
化。

问：你在员工信里提到“具备条件的业务集团，保有融资上市的可能性”。这句话
应该怎么理解？具备什么样的条件就可以呢？

张勇（逍遥子）：我想，大家对这句话都会非常关注。今天阿里巴巴作为一个整体
上市的公司，有多样性的业务。纵观全球大型的上市公司，有的体量比我们大；但
业务如此多元多样、跨度那么大的，很少。从这个角度来讲，多样性的业务，与其
放在一个锅里、一个上市载体里端出去，还不如到了市场接受的条件，就果断地让
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他们单独面对资本市场，成熟一个，上市一个。

上市不仅是上市本身，也是独立面对市场的更高要求。我们希望能够出来若干个上
市公司，而若干家上市公司下面经过几年又能够再生儿育女，分出来更多上市公司
。这样，我们业务才算走向繁荣，才能解决一代又一代的员工“为谁而战”的问题
。我们希望大家都能为自己而战，为自己所奋斗的事业而战。

融资上市本质上就是市场检验。大到机构小到个人散户，愿意来认购你的股票，说
明你的业务就做好了，你受欢迎。这比打3.5分，打3.75分，打3.25分，要有力得多
。

这个背后也解决了一个根本性的问题：大家不是为了完成绩效聚到一起，而是共同
做一项事业。事业是不是成功，不是靠绩效来考评，是靠市场来检验。

客户第一，员工第二，股东第三，这句话是不变的。真的能为客户创造价值、为员
工创造价值，股东就会喜欢，市场就会喜欢。最终市场是金钥匙，用市场来检验。

问: 未来，业务和业务之间的合作跟协同关系会和现在有什么不同吗？

张勇（逍遥子）：这是很好的一个问题。我想，这次的变化如果用一句话说就是：
公司大了以后，与其通过各种方式来鼓励大家协同，不如真正用市场方式来双向选
择。

当然在这个中间我们会定一些底线，比如上市公司合规的要求，财务报告制度、财
务准则，必须要满足。在此之上，我们更希望用商业规则、商业协议来实现合作。
比如甲公司正在用乙公司的服务，如果乙公司的服务好，将来他就继续用。

最近这一段时间，我们在梳理各个业务之间的协作关系。还是强调大家能够把互相
的合作关系，以法律协议的方式固定下来。不能人一换，想法就变。为什么？有违
约责任。在内部我们要形成这样一种严肃认真的关系。而不是，说的时候很好，一
碰到问题，就发生扯皮的事情，再靠组织来协调。这个太没有效率，这个要改变。

新京报贝壳财经记者 程子姣

编辑 岳彩周

校对 付春愔
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