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序言

2000年以来，我凭借在政府工作的经验进入数字领域创业，始终接受着硅谷的管理文化和企业家精神的熏陶。此后，世界逐渐走向多极化，我先后在政府和智库任职，不同的任务让我有机会游历世界，了解全球创新的发展。

我的关注点聚焦在中国，我注意到三件事：新一代的中国人真正向世界敞开了怀抱，“中国制造”的产品和服务质量迅猛提升，真正的创新产品如雨后春笋般涌现。不止一两个，而是一大批创新，它们主要诞生于毗邻中国香港的南方城市——深圳
[1]

 。

我在之前的作品《影响力指南》和《数字化转型指南》
[2]

 中剖析了管理和数字化转型的新方式，有了这些经验，我觉得现在是时候开启一个全新的系列了。我希望通过“商业故事”系列分享我在和新型全球化集团接触中的所思所想，《华为传》便是其中的第一部。

在三年的时间里，我到访深圳、东莞
[3]

 和上海，与华为的工作团队、合作伙伴和客户接触交流，参观工厂、研发中心和网络安全中心。在摩纳哥、赫尔辛基、慕尼黑或是在参加拉斯维加斯国际消费类电子产品展览会（CES）、巴塞罗那世界移动通信大会（MWC）
[4]

 、汉诺威工业博览会（Hannover Messe）和巴黎VivaTech科技大会期间，我也会主动与一些客户和合作伙伴当面沟通。

我希望通过本书向公众传达这样一个理念：对不断追求竞争力的法国企业而言，是否能够从中国创新模式的某些特质中汲取灵感去延续未来的成功呢？中国企业的创新活动具有以下三个特征：野心、市场规模和超增长。这是美国的主流观点，中国对此也有自己的阐释，即强大的加速能力、集体精神以及组织工业结构的国家。

这本书不是一本政治读物，既不故意夸大其词，也不分析时下被媒体广泛报道的时事热点，即中美的地缘政治冲突。

读罢此书，企业领导者、管理人员、学生、研究人员或对此主题颇感兴趣的人都能从中获取适用于企业理念或具体措施的新灵感。从广义而言，这本书可以为每位读者提供思考和解码未来世界的素材。

有些人将中国企业视作威胁而非机遇，没有花时间去了解其运行情况，分析其发展模式，从而提升自身的竞争力和发展力（为什么不这样做呢？）。认识和了解华为就是一个绝佳的出发点。




[1]
 中国广东省的副省级城市，位于香港北部和东莞南部，是珠江三角洲的重要城市。截至2018年年末，深圳约有1300万常住人口。1980年至2010年，深圳市生产总值年均增长率为25.8%。


[2]
 两本著作均由埃罗勒出版社出版。


[3]
 中国广东省下辖的地级市，常住人口超过800万，位于深圳北部，是珠江三角洲中心城市之一。


[4]
 世界移动通信大会是全球移动通信系统协会（GSMA）举办的行业大会，是移动行业最大的活动。全球运营商、供应商、终端制造商以及内容生产商汇聚于此，共襄盛会。MWC主办地一度移至法国戛纳，从2006年开始又回到西班牙巴塞罗那举行。


华为发展的八大阶段

1937-1984：任正非，与共和国共成长

1944年10月：战火中的童年

任正非出生的时代，中国正面临内忧外患：国共两党冲突升级，抗日战争尚未结束。毛泽东主席宣布新中国成立之时，他才5岁。

任正非家中兄妹7人，他排行老大。他的家乡贵州镇宁县偏僻而贫穷，气候多雨潮湿，位于中国西南一个多民族聚居的山区，与首都北京相隔千里。父亲任摩逊的个人经历对任正非的一生有着深远影响。1937年，为响应抗日战争，任摩逊毅然决定参军，表面上，他在一家由国民党经营的防毒面具厂做会计，实际上，他秘密加入了共产党。

任摩逊出生于浙江一个富裕家庭，他睿智、有教养，曾经创立过一个文学社团，方便出售一些呼吁和倡议革命的书籍。

后来，他的行动引起了国民党的注意，无奈之下，任摩逊只得逃离家乡，一路辗转来到了贵州。

而正是在那里，他遇见了未来的妻子程远昭。程远昭是位积极向上的女性，她努力学习数学，还成了数学老师。任摩逊在当时是位知识分子，也是村里第一个上大学的人。后来，任摩逊也做了老师，之后又做了校长。


任正非的童年是艰苦的，生活非常窘迫。



两位乡村教师的收入本就微薄，还有一部分要寄给祖父母，家里时常饥一顿饱一顿。每一餐，母亲程远昭总是严格执行分饭制，只有这样才能确保每个人都不至于饿死。任正非说过，那时候能吃一小块白面馒头，都算得上过节了。住房条件就更简陋了，被褥是稻草做的，如厕洗漱只能在屋外进行。

即便如此，父母亲也未曾抱怨过命运。相反，他们非常注重教育，注重给孩子们树立利他、宽容的价值观。母亲喜欢给任正非讲希腊神话中赫拉克勒斯（Heracles）十二项任务的故事。每一次她都只讲一个故事，并且留下悬念，只有当任正非考试取得好成绩时，母亲才会讲下一个故事。这种奖励方式的确奏效：任正非虽然贪玩，但他学习刻苦，并且从很小的时候就表现出对书籍和阅读的热爱，这一爱好也伴随了他往后的人生。

青年时代的任正非始终记得那段艰苦、孤独、动荡的生活，但这段记忆却成了他日后人生的珍贵宝藏。他认为：人的一生太顺利也许是灾难，受点挫折是福不是祸。

时至今日，任正非身边的人都说从他身上能够看到他母亲的影子。母亲给他起的小名叫“非非”，直至去世前，她都一直这样称呼自己的儿子。任正非心中有一个巨大的遗憾：在他成为电信业大佬之后，有一次在中东出差，早上未给母亲打电话。几小时后，母亲在出门买菜时发生了车祸，之后不幸丧生。任正非的父亲也同样意外离世。1995年，任摩逊在小摊上买了变质饮料，喝下后不久就因食物中毒而去世。
[1]



1962年6月：“文革”动荡时期的青年大学生

为了通过高考，任正非和他的家人都付出了巨大努力。对热爱学习的任正非来说，智力水平自然不是问题，难就难在体力上。虽然在高考前几年，他们就举家搬迁到了都匀，但他们的生活依然极端贫困。大饥荒时期饿死了数百万人，这是一代中国人心中永恒的痛。那时候，任正非家里每个人的食物都是定量安排的，只有考试前夕除外：母亲尽可能地把食物留给大儿子，让他拥有足够的体能支撑备考，并且能在“大日子”到来的时候，保持良好的状态。

日后，当这位华为创始人在《我的父亲母亲》
[2]

 一文中回忆起童年时，他说道：为了让大儿子在高考中取得好成绩，全家人都做出了牺牲。7个子女中，也只有任正非接受了高等教育，弟弟妹妹们则做着平凡的工作。


他成功了，也因此担负起了全家的希望。



18岁那年，任正非顺利通过高考，考取了重庆建筑工程学院（现已并入重庆大学）。这是中国最负盛名的学校之一，拥有良好的师资、精良的设备和丰富的学术资源。浩瀚的知识海洋让任正非兴奋不已，无论时局如何，即便只能吃干硬苦涩的年糕，只有一卷铺盖和两件母亲亲手做的白衬衣，他也很知足。那两件衣服他一直穿到了毕业。

这个在山村长大、对外面的世界几乎一无所知的青年，如今面对着无穷无尽的新知识。他对所有学科都兴趣浓厚：数学、电学，还有文科类的哲学、英语、日语……他对学习的渴望从未停止过。时常徜徉在书海里的他，在生活中很是孤独，他也曾申请加入共青团，尝试着融入同学，但一切都是徒劳。父亲过去与国民党的往来使他受到牵连。

任正非的个人经历又一次成为了国家历史的缩影。1966年，就在他毕业的前一年，“文化大革命”爆发。人们公开排挤社会精英和知识分子，众多的大学教员被批斗和扣押。任正非的父亲被批斗为国民党和资本主义支持者，并被收监入狱。当时，全国部分地区完全笼罩在紧张气氛之下，任正非和当时的其他大学生一样，很难再继续接受教育。他选择远离事件，几位教授私下借书给他，他便独自继续学习，最终在1967年获得了大学文凭。那一年，他23岁。

1967年7月：步入职场，首次接触技术

受“文革”影响，当时的中国仍然笼罩在紧张的氛围之中，农业和工业遭到巨大破坏，百姓缺吃少穿，布匹也是定量供应。为了解决布匹短缺的问题，政府在东北地区辽阳市额外投资建设了一家合成纤维工厂。


当时，工厂正在招聘有技术的工程师，毕业多年的任正非也加入了应聘行列。他的军旅生涯也正是从这里开始的。



工厂隶属的部队在全国各地招聘了50万名有志于投身国家基础设施建设的工程兵。

那个时期的生活条件依旧是艰苦的。最初，这些工程兵就在草坪上过夜，后来有了屋子，但空气混浊，也不保暖。东北地区气候严寒，室外温度能达到零下20摄氏度。饥饿的肚子更是让寒夜显得无比漫长。

任正非只能通过读书来获得一丝慰藉。他是幸运的，在“文革”时期，“读书”这个行为会被视作造反，但是在相对落后、远离权力中心和红卫兵的东北，没人会批斗一个读书的人。

除了读书，工作本身也给他带来了知识。法国斯贝西姆（Speichim）是德西尼布（Technip）集团公司的子公司，斯贝西姆工厂内配备了当时最先进的机器，能够完成一些自动化工作。这是任正非与技术的第一次接触。他逐个研究机械零件，想要弄明白这些机器的运作原理。日后，任正非在回顾时是这样评论的：“我们一边吃着世界上最大的苦，一边学着世界上最先进的技术。”

在工厂工作的7年间，任正非刻苦钻研。他学得很快，从技术工人做到了工程师，后来又坐到了副所长的位置。再之后，他发明了用于技术设备检测的工具，这项发明不仅让他脱颖而出、声名大噪，也推动着他走向新的岗位。

1974年1月：短暂而闪亮的军旅生涯

自1974年加入辽阳化纤总厂，任正非的工作成绩十分出色。

此前，他曾在安顺工作过一阵子，安顺也是贵州的一个市，位于中国的西南，与他参加高考的城市相距不远。他曾参与代号“011”的军队通信系统开发工作。在他加入军队工作后不久，他便有机会接触到信息通信。


任正非参加一次讲座，主讲人是一位刚从美国回国的教授，主题是“电脑与未来潜力”。他至今仍然记得，那次讲座他几乎什么也听不懂！



军队的长官夜以继日地工作，就是为了尽快追赶上与其他国家的技术差距。

但由于受父亲的影响，任正非看着自己的下属陆续晋升，而他却什么也得不到。如今的任正非坦言道，他的淡泊名利就是从那段经历中修炼而得的。

时间到了1976年，“文化大革命”接近尾声，他才获得军队和地方政府对他工作的认可。1978年3月，他受邀参加了全国科学大会。34岁的他格外引人注目，在6000余名与会人员中，任正非的年龄最小。

在这个时候，中国正艰难地从过去十年的“文革”混乱中恢复，任正非在军事通信领域的几项新发明正有助于促进科学技术的发展。

各项荣誉纷至沓来，任正非戏称当时的自己是“奖牌和奖励收割机”。

父亲任摩逊平反后，任正非也终于可以加入共产党。恢复名誉的任摩逊对此十分骄傲，他把儿子与中共第十二次全国代表大会代表的合影挂在了客厅的墙上。

入伍近10年之后，任正非眼看着就要获得中校军衔，可他的军旅生涯却在1983年戛然而止。在全力重建国家的背景下，中国政府进行了重大的军队改革，撤裁了50万名工程兵。一些拥有高军衔的将官非常认可任正非的才华，多番说服他留在军队。经过深思熟虑后，他仍然选择了退伍。那一年，他39岁。

但军队经历对他的影响并未就此停止。近40年后的今天，他与中国政府的关系依然是分析人士热议的话题。

1984年4月：复员生活，谈何容易

任正非选择离开军队的原因之一，是他希望能够多顾及家庭。他与孟军结婚已有十余年，两人育有一女一子。由于常年在外工作，一年中有11个月都远离家庭，任正非鲜有机会见证孩子的成长。虽然生活仍旧不富裕，但孩子们却拥有远大志向。


离开军队之后，任正非回归家庭，举家搬迁至深圳，对新一代中国人来说，这座毗邻香港的南方城市拥有无限可能。



深圳这座城市符合任正非对美好新生活的全部幻想。曾经的小渔村正在经历不可想象的飞速发展。改革开放之初的1980年，深圳、珠海、汕头和厦门四座城市因靠近香港（当时仍受英国统治）的特殊地理位置，被政府指定为经济特区
[3]

 ，以吸引外商投资。深圳是邓小平的经济改革试验田。很快，2万余名干劲十足的工人拥入深圳，参与建设。任正非一家也在兴奋激动中定居深圳。那时的深圳南油集团还是一家年轻的地产公司，刚开始着眼于未来大都市的建设。妻子孟军在这家集团公司担任高管，随后，任正非也加入该集团，并担任旗下电子公司的副总经理。

不幸的是，在南油的经历让任正非品尝到了商场的狡诈。这位退伍老兵初入商界，显得过于天真。他被一个合伙人欺骗，损失高达200万元（约合25万欧元），这在当时无异于天文数字。当他意识到被骗后，他向领导承诺会尽力填补损失，尽管他想尽了办法，却也未能完成诺言。

最终，他难逃被辞退的命运，还身负重债，梦想在这一刻几乎破碎。祸不单行，妻子又选择在此时离开他，离婚的伤痛很快就超越了失业的苦楚。但任正非是脚踏实地的人。

一切又回到了起点。他回到父母家中，照顾父母和外甥，供养他们。几口人蜗居在狭小的空间之中，只能在阳台上勉强做饭。物质生活和精神生活都十分窘迫。曾经的军人陷入了忧郁，他必须找到出路。




[1]
 援引自《My mother, my father》 de Ren Zhengfei in Ren Zhengfei ＆ Huawei de Li Hongwen（LID publishing, 2017）.


[2]
 《My mother, my father》 de Ren Zhengfei in Ren Zhengfei ＆ Huawei de Li Hongwen （LID publishing, 2017）.


[3]
 中国的经济特区是一个地理区域，在该地理区域内，实行相比于该国其他地区更有利于企业发展的经济法规。该机制是税收优惠、关税优惠、简化的海关程序和相关的法律条例的结合。深圳的诸多地区都已从该机制中受益。


1987-1992：先自立，后自强的企业家

1987年9月：华为初生

经过无数个不眠夜，任正非终于摸索出了一条出路。43岁的任正非决心自己创业。当时，改革开放的号角已经吹响，正是规划全新职业生涯的黄金时代。尽管在当时，“企业家”的身份仍处于社会边缘，但任正非相信会发生变化。凭借着丰富的阅历，他顺利成为了“新兴一代”。中国有句老话叫“第一个吃螃蟹的人”，说的便是这一代敢于迎接挑战、直面风险的人。

任正非缺少启动资金。他费尽周折说服了5位投资人，才为新公司筹得2500欧元的注册资金。他给新公司取名华为。“华”——衍生于“花朵”的“花”，在现代汉语中代指“中国”和“中国人”；“为”——取“有为”和“作为”之意；两个字合在一起，寓意“中华有为”。这个名字，灵感来源于某天任正非在墙上看到的爱国标语：“心系中华，有所作为”。

起初，华为将业务瞄准进出口及其他发展迅速的领域（华为甚至做过减肥药进口）。那时，中国电信市场尚处于起步阶段，中国人的电话配备率仅为0.5%左右，居世界第120位，仅排在非洲以及部分欠发达国家之前，这表明当时的中国亟须建设电信基础设施。电话是“上层阶级”的专属品，安装电话大约需要花费2000元（约合250欧元），即使有足够的资金，开通一条电话线也需要等很长时间，短则3个月，长则1年。有些人甚至行贿运营商，要求加快安装速度。
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华为在深圳的第一处办公场地
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2019年的深圳街景



多年来，多家外国运营商不断评估中国市场的潜力，并在很大程度上主导着市场。8家老牌企业也争相瓜分这块新的蛋糕，其中包括日本的富士通（Fujitsu）、日本电气股份有限公司（NEC）、法国的阿尔卡特（Alcatel）
[1]

 、瑞典的爱立信（Ericsson）
[2]

 、比利时的贝尔（Bell）、德国的西门子（Siemens）
[3]

 、芬兰的诺基亚（Nokia）
[4]

 和美国电话电报公司（AT＆T），这其中的大部分企业都有百年以上的历史。

电信业的飞速发展催生了一批被市场吸引的中国本土企业。20世纪80年代中期，中国共有400余家电信企业。其中巨龙、大唐和中兴
[5]

 三家公司脱颖而出，已可以与国际电信巨头比肩。

而被亢奋的行业氛围所包围的华为，从成立之初就面临着极其激烈的挑战。任正非回忆道：“我创立华为是因为我别无选择。华为创业之初，既没有罗曼蒂克的情节，也没有惊心动魄的奇遇。”相反，像华为这样的电信设备经销商，在别人眼中和上门推销的业务员没有区别。但任正非和他的同事们没有气馁。

华为转向销售面向企业和政府机构的电话专用自动交换分机（PABX）
[6]

 。任正非找到了一家香港的供应商合作伙伴——香港鸿年公司。被项目及任正非个人魅力所打动的鸿年接受了华为分期付款的要求。


在当时，全国有几百家企业销售与华为相似的产品，但只有华为的产品成功摆脱了困境。



与本地生产的、性能较差的专用自动交换分机和国外价格高昂的相比，香港进口的专用自动交换分机性价比最高，也能给企业留下丰厚的利润。在成立之后的若干个月内，华为逐渐在酒店、医院、矿场以及公安部门等客户群中积攒了口碑。

1988年10月：首次押注技术

华为成立几个月后，运作走上正轨。销售情况良好，香港供货商渐渐无法满足订单需求。每一次顺利交付，都让团队成员兴奋不已，同时也长舒一口气。在任正非的带领下，所有成员都挤进狭小的仓库里，亲自打包产品。

年轻的老板意识到这样的情况不能长期持续下去，他们必须具备自己生产专用自动交换分机的能力。这是一次真正的赌博：小公司仅有的人力和财力资源必须全部投入这项开发中去。他们从国内制造商手中购买组件，聘请了6位技术人员，以开发首款“华为制造”的专用自动交换分机。

最初的厂房条件简陋，热气熏蒸，几台电扇勉强吹起阵阵热浪，维持空气流通，然而每个人都在尽全力推动新产品的开发。对华为影响深远的“床垫文化”也是从那时形成的：不仅是老板，几乎所有员工都以公司为家。相传，曾经有一位供应商中午时间来华为送货，因为十分疲倦，竟也没能抵挡住困意，在仓库的床垫上小睡了一会儿。而当他醒来的时候，发现华为的大老板竟然就躺在几米之外呼呼大睡。


在华为，老板和员工共同承担工作的艰辛。为了保持团队的活力，任正非常常在加班的夜晚亲自下厨煮上一锅猪尾汤，与所有奋战的员工分享。



功夫不负有心人，1988年年末，华为研制出了首款专用自动交换分机BH01。虽然功能有限，BH01还是以其轻便、高效的特点获得了良好的市场反馈。

但新的问题很快就出现了：生产专用自动交换分机必需的组件供货不足。任正非再一次为研发团队扩容，招募新的开发人员，设计制造电路和原生软件。每个人都做了巨大投入，但生产方式还停留在纯人工阶段。比如，在专用自动交换分机离厂前，必须经过测试以验证其可用性。这时，所有人必须停下手头的工作，每人操作两部电话，同时呼叫专用自动交换分机，从而确保产品能够同时支持足够数量的呼叫。

方法虽然原始，但是奏效。1988年至1991年间，华为先后推出了3款专用自动交换分机。每一次迭代都意味着性能的提高，HJD48专用自动交换分机已经可以提供48个连接端口，是市场同类产品的2倍，且价格极具竞争力。

1991年9月，华为的团队规模不断扩大，公司搬迁至一座工业大厦三楼的办公室。华为也在此时迎来了一位资深学者，他在之后大力推动了华为的开发进程。同时，华为研发部门逐渐成形，成员们的工位紧挨着生产部门，方便及时沟通。那些床垫则靠着墙放置，似乎在等待着疲倦的成员过来小憩一会儿。

1991年12月：为客户而生，为客户不断超越自我

借着新版专用自动交换分机上市的机会，任正非邀请所有员工享用了一次自助餐，他站在仓库的包装盒上，发表了这样一次演讲：“如果我们不奋斗，我们将无法生存。每周只工作40小时，那我们就只是普通工人，我们就不能成为专家，不能成为资深工程师，不能赢下未来的技术战。我向你们保证，华为会在20年内，成为全球电信巨头。”
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1990年营销部部分成员在深圳的合影



任正非的话语掷地有声、雄心勃勃，尽管有人质疑他神志不清，甚至怀疑他有精神问题，但他仍然时时面带微笑向团队每个人重申这个高远志向。

的确，初生的华为是充满希望的。1992年，华为的销售额达到1300万欧元。此时团队规模已经达到200人，其中研发部门占50人。每个人都已筋疲力尽。

但他们还没有获得完全胜利，有新一批的客户亟待攻克。


几家国际巨头把持着市场，竞争异常激烈。开发新产品的每项投资，都意味着公司面临的巨大生存风险。



为了打破竞争激烈的市场僵局，任正非受毛泽东军事战略的启发，采取“农村包围城市”的策略，将产品投放至被竞争对手忽略的中国偏远地区。此外，由于产品性能还未达到最佳状态，无可挑剔的服务成为吸引和留住客户的重要手段。每台售出的专用自动交换分机中都附带一张说明，上面写道：“客户可无条件退货，华为永远欢迎你们。”自那时起，售后服务就是华为产品的标配。每个销售人员都拥有一定产品库存量的调度权，如若产品出现故障，销售人员可以自主为客户退换。定期进行客户回访也是一项必须完成的任务。

但华为对于售后服务的践行远不止于此。在农村和沙漠地区，电信基础设施很容易被老鼠等动物啃坏，电信巨头们面对这类问题时，往往尽可能推卸责任。华为却反其道而行，认真对待每一个类似情况，研发团队专注于解决问题，极力寻找坚固耐用的材料。正是由于华为具备极端环境下的技术经验，若干年后，他们成功拿下了中东地区的大额订单。

1992年11月：首次赴美考察

1992年是华为品尝收获的一年。收获来源于团队的辛苦工作，来源于最新开发的产品。销售业绩喜人，全国各地的好消息纷至沓来。任正非的壮志未减，他清楚地认识到，要想与依然占据中国市场的电信巨头们比肩，他还有很长的一段路要走。

因此，他决定带着他的团队成员，共同奔赴美利坚。此行并没有明确的目标，他们就是想花些时间造访老牌的高新企业，从中汲取灵感。此时的华为已经掌握了一些技术，因而他们更需要了解要如何努力才能达到目标。

这是一场名副其实的学习探险。圣克拉拉、拉斯维加斯、达拉斯、波士顿和纽约……他们穿梭在美国各个城市，所见所得超出了他们的预期：在参观德州仪器（Texas Instruments）和国际商业机器（IBM）等企业的大型园区时，他们感到无比惊讶和震撼。


这一场学习探险对他们而言是一个启示，所产生的深远持久的影响，标志着华为市场愿景的转变。



他们看到了华为的巨大前景。当然，短暂的考察不足以让他们深入研究国际巨头的发展战略和先进技术，但让他们看到了差距，不仅局限于技术层面，更有管理和组织流程上的差距。

他们在行程中还见证了比尔·克林顿（Bill Clinton）当选新一任总统。他们在达拉斯停留时，恰好是大选当日。在酒店的大厅里，华为的老总愉快地看着一群美国人围在电视机前收看美国有线电视新闻网（CNN）的新闻，庆祝阿肯色州州长当选总统。出于好奇，任正非走近与他们交谈，并被他们的喜悦所感染，与他们一起在酒店大厅跳舞庆祝。由于他把旅行的全部经费都带在身上，口袋塞得满满的，外套看上去有些变形。这个小插曲也让向来关心地缘政治的任正非看到了国际局势正在发生的巨大变化。柏林墙的倒塌、东欧剧变和苏联政权的瓦解、德国的统一以及美国民主党候选人的上台，都标志着世界格局的变化以及西方新势力的兴起。

这趟旅行还引发了他的另一项思考：“（国家）越繁荣越发展科技，越发展科技越重视教育，越重视教育越人才辈出，越人才辈出经济越繁荣。”这是一个良性循环。遗憾的是，当时的中国还远远未能形成这样的良性循环。作为教师之子，任正非始终不忘持续学习。在这之后，他甚至将华为大学作为华为发展的重要杠杆之一。

旅行让任正非颇受鼓舞，不同的文化及其对商业世界的不同理解方式，让他受益良多。此后，华为的管理团队不断壮大，任正非又先后带领团队走访了德国和日本。




[1]
 阿尔卡特是数字电话专用自动交换分机、海底传输电缆、移动基础设施、视频应用以及卫星和嵌入式负载领域的全球领先供应商之一。2005年，阿尔卡特在130多个国家/地区开展业务，营业额达131亿欧元。2006年12月，阿尔卡特与美国朗讯科技（Lucent）完成合并，成为阿尔卡特-朗讯（Alcatel-Lucent）。阿尔卡特-朗讯于2015年被诺基亚收购，2016年起不再存续。


[2]
 爱立信是一家瑞典公司，是全球电信行业的领军企业。截至2018年12月，爱立信业务覆盖180多个国家和地区，拥有约95000名员工。


[3]
 西门子通信是西门子股份公司的电信和网络子公司。2006年，西门子通信的业务划分为两部分，网络和服务。这些业务随后分别出售给了诺基亚和金雅拓（Gemalto）。


[4]
 总部位于芬兰的全球性电信公司。1998年，诺基亚首次成为全球最大的手机制造商，并将这一头衔一直保持至2011年。次年，三星取代诺基亚，成为全球最大的手机制造商。2013年，诺基亚将其智能手机部门出售给微软（Microsoft），并将业务重心转移至网络部门——诺基亚通信有限公司（Nokia Solutions and Networks）。截至2018年，诺基亚在130多个国家和地区拥有约103000名员工。


[5]
 中兴通讯股份有限公司为160多个国家和地区提供服务。截至2017年，中兴共雇佣员工约75000名。


[6]
 PABX是英文“Private Automatic Branch EXchange”的首字母缩写，是企业内部使用的私有电话交换机。


1993-1999：从攻擂人到擂主

1993年10月：C＆C08问世，向电信巨头宣战

从美国回来后，任正非和他的智囊团一致认为，他们必须加快技术投入。就在这时，华为最新研发的JK1000专用自动交换分机遭遇滑铁卢。新产品的失败说明在数字产业兴起之时，华为在开发类似产品时缺乏前瞻性。

陷入困境的华为，账户结存常出现赤字，约400名员工的工资要拖延好几周才能发出。也因此，任正非萌生了实行全新薪资体系的想法。


全体员工的薪水，一部分以货币形式发放，另一部分以股票形式发放。



员工持股计划在日后成为华为文化的精髓，也让一部分员工跻身百万富翁之列。在某些人对公司未来存疑的时候，这一体系无疑有助于保持凝聚力和团队合作精神。

后来，是孙亚芳帮助华为走出了资金困境。孙亚芳从电子科技大学毕业后，进入国家安全部从事通信工作。华为的宏图吸引了她的注意，她决定加入团队，并投资25万欧元，以重振研发项目。

任正非也牢牢把握住了这次机会。他实行了一项大胆而有益的策略：将华为的全部人力、技术和财务资源用于实现唯一目标，即开发全新的、先进的专用自动交换分机，目标是冲击当时国内市场占有率颇高的、由美国电话电报公司生产的n°5专用自动交换分机。

[image: ]
2016年3月，会议中的孙亚芳



雄心勃勃的目标，必然需要付出双倍的努力。团队的工程师、技术员、开发人员几乎都是刚毕业的年轻人，工作积极性高涨。他们的工作方法依然停留在人工阶段：测试、摸索、试验、失败……周而复始。

最终，经过数月的艰苦研究和安装之后，1993年10月，第一台C＆C08专用自动交换分机投入使用。首个客户是佛堂镇（今浙江义乌南部）的一个小邮电局。很早之前华为就曾承诺为这里安装设备，看到技术员们的忙碌，邮电局的经理也未对姗姗来迟的专用自动交换分机有任何抱怨。随着C＆C08的问世，华为要面对的不再仅仅是技术挑战。企业迎来了开放的新时期。

1994年10月：在国内市场崭露头角

C＆C08专用自动交换分机的售价仅为竞品（美国电话电报公司n°5专用自动交换分机）的三分之一，凭借着新产品的成功，在过去几年中艰难度日的华为终于可以扬眉吐气。销售业绩持续增长，华为逐渐超越了本土竞争对手大唐和巨龙两家国企，与中兴并驾齐驱，紧追当时如日中天的上海贝尔
[1]

 。值得一提的是，那时的华为已经被一些活跃于国内市场的国际龙头企业视为威胁。


在1994年10月于北京举行的国际通信展览会上，华为展现了自身实力。



华为是唯一参展的中国品牌，它的华丽亮相也是华为精神的写照。

任正非当时说：“十年后，全球通信行业三分天下（西门子、阿尔卡特和华为），华为占其一。”这话虽多少有些挑衅的意味，但足见任正非的信念之坚定。
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华为亮相1994年北京国际通信展览会



尽管实现这一目标的路还很漫长，但无论如何，C＆C08专用自动交换分机带来的销售增长是真实的。新的商业战略进一步推动了销售额的增长。在此之前，华为产品均是在酒店、医院等场所进行直销，但当产品在当地扎根之后，华为更进一步，与各地邮电系统成立合资公司，开始进行分销。合资公司名叫莫贝克，于1999年解散。合资企业让华为抓住了一个绝佳的机会，当时行业龙头上海贝尔已经无法控制供货节奏，一些客户甚至要等上一年才能等来设备。因此，作为华为的直接客户，各地邮电系统就成了华为的形象使者，拉近了华为与公众的距离。

1995年，华为总营业额达到近2亿欧元，农村市场贡献居多。从20世纪90年代中期开始，华为开始与国内竞争对手和西方运营商抢占中国市场份额，从而真正在国内市场站稳脚跟。
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C＆C08专用自动交换分机向美国电话电报公司n°5专用自动交换分机发出挑战



1995年12月：首次“重启”

自20世纪90年代中期起，华为一度保持着惊人的营业额增长。但与电信和IT巨头相比，仍有很大差距。比如与华为同时期创立的美国戴尔公司（Dell），当时已经能够与惠普（Hewlett-Packard）和思科（Cisco）
[2]

 等企业相媲美，可谓远超华为一大截。

要用什么方法才能加速发展呢？任正非深知，要想让公司长足发展，就必须优化和规范运营模式，摆脱混乱局面。他在1995年萌生的想法，让华为进行了一次真正意义上的“重启”。

在当时，华为面临着一个严峻问题：员工的积极性已经消磨殆尽。对于在国内市场取得的成绩，他们已经有些不为所动，逐渐有些松懈，甚至有些自满。

退伍老兵不可能任由事态如此发展。1995年年末，任正非做出了一个无异于“地震”的决定。12月26日，他要求市场部的所有经理，包括部门主管，同时提交一份过去一年的工作总结以及一份辞职报告。


这场“辞职”运动整整持续了一个月，也挽救了整个华为。在这过程中，大概三分之一的干部被替换下来。



任正非的这个方法虽然有风险，但非常彻底，也圆满地实现了4个目标：

·为公司新一代领导集体注入新鲜血液。

·阻断恶习滋生。

·杜绝个别人发展小团体。

·鼓励自我批评。

从更长远的角度来看，任正非希望借此向企业内部灌输一种“永久的危机意识”。他非常清楚地知道，华为是脆弱的，他也亲眼看到了万国证券
[3]

 是如何在一夜之间跌入万丈深渊的，因而他希望企业内部的每个人都能明白，在永远变化的市场里，一切都是不确定的。这场内部整训，让留下来的人感受到了更加强烈的归属感，也让他们重新拾起奋斗的决心。

日后，任正非是这样评论这场整训的：任何一个民族，任何一个公司或任何一个组织，只要没有新陈代谢，生命就会停止……如果我们顾全每位功臣的历史，那么我们就会葬送我们公司的前途。

如果没有市场部集体大辞职对华为公司文化的影响，任何先进的管理、先进的体系在华为都无法生根。

这次整训也成了华为两项严苛又颇具开创性的政策的奠基石：其一，每年，依据客观标准对每一名员工进行绩效考核，对绩效最差的员工进行重新定位；其二，每个员工不能在同一岗位连续工作超过3年，3年期满则必须评估他是否可以晋升，如果员工业绩没有达到目标，则必须降职。

1998年1月：引领中国，冲击世界

1996年至1998年，华为用仅仅两年的时间就实现了营收翻番。“农村包围城市”战略大获丰收，华为的业务遍及大中型城市。1996年，中国政府颁布法令，鼓励本土电信企业发展，对华为而言无疑是锦上添花。电信行业的洋品牌因此受挫，富士通、日本电气股份有限公司和朗讯等企业相继退出中国市场。但最令人瞩目的当数1998年华为超越老牌企业上海贝尔，真正成为中国第一。

此时，华为也迎来了最重要的时刻。面对近年来取得的喜人成绩，董事长任正非并未展露笑颜，相反，他表现得非常严肃。


在成立十年之际，公司迎来了新的发展阶段。任正非称之为“死亡之谷”。公司不再是一家敏捷的初创企业，但也还不具备大型企业所必备的成熟和专业化水平。



1998年1月16日，任正非在与管理人员开会时说：“华为处在一个超常的发展时期，当前最严重的问题不是竟争对手，也不是人才、资金等问题。最大的敌人就是自己。”言下之意是说在整个发展过程中，华为始终依赖经验主义，缺乏新的突破。尽管人才济济，财务状况良好，但要迎接未来的增长挑战，华为必须彻底更新管理方式。

说这话的时候，任正非想到了那部即将定稿的《华为基本法》——一部在日后奠定企业文化基调的管理大纲。任正非也提到为优化管理流程而做的努力：那时，华为已经开始与合益（Hay）和埃森哲（Accenture）等咨询公司展开合作。自打出访美国以来，任正非对美国企业的管理方式青睐有加，他不仅期待用标准化的流程来提升绩效，也希望能够为企业引入更多的西方管理理念。

这是企业实现国际化目标不可或缺的，已经问鼎国内市场的华为，必须马不停蹄地进攻海外市场。几年以来，华为已经在海外市场取得了或多或少的成绩。1996年，华为与香港的和记黄埔集团（Hutchison Whampoa）
[4]

 达成合作，拿下首个非内地客户。香港是华为必须拿下的战场，是华为走出中国内地的第一步。当时，和记黄埔刚刚在香港取得了固定电话牌照，并正在寻找能够在3个月内安装所有设备的合作伙伴，没有任何一家国际企业敢于应战，只有华为接下了战书。

为了加速国际化进程，华为率先在东南亚、非洲、中东和拉美四个区域落地，并鼓励高管驻扎海外。这让我们又一次想起了“农村包围城市”战略：首先占领相对落后的地区，而后逐渐攻克竞争较大的其他地区。

1998年3月：《华为基本法》彰显公司文化

随着业务的快速增长，华为内部开始出现分歧。不同的愿景、工作方式和志向相互冲撞。公司成立之初的积极氛围逐渐变得紧张微妙。

任正非决定改变这种状况。什么才能确保华为的长足发展？这个问题的答案格外重要。任正非认为，如果有强大的企业文化来体现公司的灵魂，就可以确保企业的持续和稳定发展。在一些历史悠久的大型公司，例如通用电气（GE）、沃尔玛（WalMart）和惠普中，企业文化甚至上升到信仰的高度。任正非也从这些企业中汲取了经验，他曾说道：


从长远来看，员工认可公司的价值体系，是企业实现良好管理和发展的基础。



为了达到这个目标，任正非从1995年起就着力于起草《华为基本法》。他邀请了6位来自中国人民大学的教授，他们有在国外生活和工作的经历，因此对西方管理观有很好的理解。任正非将6位教授的工作地点安排在他的办公室旁边，一方面为了跟进他们的工作，另一方面也为了让他们能够沉浸式地理解华为的战略。

教授们基于理论知识，又与华为团队进行了数百次交谈，他们最终提出了三个问题：

·华为为什么成功？

·支撑华为成功的要素是什么？

·华为要取得更大的成功还需要哪些要素？

从公司战略到管理监控，这三个问题所获得的答案为引领公司发展的各条主线提供了依据。《华为基本法》也是一种保护机制，旨在让决策机制更加合理，让企业的决策不再仅仅体现某个或某些人（包括首席执行官）的意志。

经过两年半的努力，《华为基本法》于1998年3月23日定稿，正式发送给公司所有员工。尽管员工对此事已有耳闻，但当他们读完第一条时仍然非常惊讶。第一条明确指出：为了使华为成为世界一流的设备供应商，我们将永不进入信息服务业。然而，当时许多高管认为工业市场将会饱和，相反，一切与互联网相关的信息技术或将给华为带来巨大机遇。但任正非分毫不让，坚定不移地秉持着信念：他不想屈服于当下的机会主义，而是继续深耕企业已经占领的市场。

值得一提的是，中国政府于1997年对香港恢复行使主权，《华为基本法》的编纂一定程度上借鉴了《中华人民共和国香港特别行政区基本法》的条款，而后者的宗旨，则是保障香港的稳定与繁荣。

《华为基本法》用了6章103条的内容来描绘华为的整个价值体系。我们从中读出了4个强烈信号：

·客户的满意是企业的生存之道。

·不断变化的管理和集体决策至关重要，能够避免公司由极个别“贵族”掌权。

·人才是企业的宝贵资产，其重要性甚至超过技术本身。

·技术是企业核心，每年至少将10%的营收投入研发。

在组建拥有相同目标和价值观的团队的过程中，《华为基本法》发挥了重要作用。它是公司的精神支柱，一切决策以它为中心，它也是华为能够在几个月后深化组织结构转型的奠基之石。

1998年10月：外国专家助力华为升级

从很多方面来说，1998年都是华为历史上举足轻重的一年。继《华为基本法》发布、华为大学开始筹备之后，华为历史上另一重大事项随即启动：那就是人们常说的“IBM任务”。

数月以来，华为已与思爱普（SAP）、甲骨文（Oracle）等国外的咨询或IT企业展开合作，推动改善其运营模式。但成果并非都是令人满意的，任正非意识到，改变必须更加彻底。工作是环环相扣而无法独立运转的，因此，转型必须是深入的、完整的和具有强制性的。

在1997年访问美国期间，华为的高管们对IBM工作流程的专业性和效率赞叹不已。因此，几个月后，任正非向IBM发出邀请，请他们协助华为完成转型。转型的目标很明确：让华为在未来几年内成为全球电信巨头中的佼佼者。

1998年10月底，约70位IBM顾问抵达华为深圳总部，部署他们的集成产品开发（IPD）
[5]

 项目。集成产品开发项目至少持续了3年，总预算高达18亿欧元。目标是重塑整个创新和研发过程，真正做到“以客户为中心”
[6]

 。这是一笔巨大的投资，一次高风险的赌博。但是，任正非坚信这是正确的决定：既然已经存在行之有效的流程，为什么还要自己再发明创造呢？

任正非是这次内部项目的第一位代言人。甚至在审计阶段结束时，报告已充分说明某些流程的效率不高，他依然支持顾问的观点。他当时是这样说的：“他们敢于驳斥我们的方法，从这一点看，我们选对了老师。”

从这里我们能够看到“IBM任务”的核心价值：保持谦逊和开放的心态，同时接受质疑。任正非常说：“要削足适履，穿‘美国鞋’。”然而在该项目初期，华为的管理层始终持保留意见，对于IBM顾问提出的建议，批评大于接受。这种态度是任正非不能容忍的，1999年4月的某天，他甚至愤怒地捶桌道：“所有人必须听取、遵循和实践顾问们的建议，无须再讨论或改变。做不到的人当即离职。”


集成产品开发项目最终结项。有了这样的成功合作经验，华为再次委托IBM协助进行其他业务的优化，例如对整个供应链和财务系统进行改造。



1999年6月：研发跨越国界

在攻占国际市场的征程中，华为在印度南部主要科技城市班加罗尔设立了研发中心。这个选择颇具战略意义：印度是仅次于美国的全球第二大软件开发国。

班加罗尔研发中心是华为继中国深圳、北京和上海之后，设立的第四个研发中心。2000年，华为又分别在达拉斯和硅谷建成了两座研发中心。


华为每年有10%的营收专门用于研发，尤其是软件研发。创新仍然是核心问题。



华为为班加罗尔研发中心投资了至少3.5亿欧元，并以高薪吸引了超过1000名有资质的员工。如今，班加罗尔研发中心与上海研发中心同为华为最大的研发中心。

这里的研究人员大多为印度人，他们潜心钻研尖端技术，在移动宽带领域颇有建树。与此同时，印度电信市场正在快速增长，移动运营商为扩大用户基础，展开了残酷竞争。华为凭借着最先进的软件和元件积极应战。2000年年初，时任华为印度研发中心首席运营官（COO）的王伟说道：“我们此前为塔塔电信（Tata Teleservices）等印度运营商开发的产品和服务，已经部署到沃达丰（Vodafone）、T-Mobile等重要的全球企业中。”从那之后，“出口能力”也变成华为产品设计的衡量维度之一。

当时，班加罗尔研发中心是践行IBM建议的工作流程的实验基地，也正因如此，该中心才能实现优秀业绩。2003年，班加罗尔研发中心一举获得CMM
[7]

 最高级别——第五级认证。之后，华为其他研发中心也陆续获得同等认证。

2004年，某机构的报告显示，得益于低成本的劳动力，华为的研发投资效率是欧洲企业的10倍。
[8]
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2019年的华为上海研发中心






[1]
 诺基亚上海贝尔是诺基亚的中国子公司。2016年，诺基亚完成了对阿尔卡特-朗讯的收购。上海贝尔汇集了此前阿尔卡特-朗讯在中国的大部分业务，是中国领先的电信设备制造商之一。


[2]
 思科系统公司是一家美国IT企业，专注研究网络硬件和电信设备，以及物联网、网络安全和专业远程会议。


[3]
 1988年，管金生创立万国证券。管金生被称为中国证券业的教父。1995年，万国证券因“327事件”而登上头条新闻。就在1995年2月23日下午休市前的几分钟，万国证券大举抛售国债。事件发生后，管金生因“腐败和滥用公共资金”被判入狱，此后18年间，中国政府取消了国债期货的交易。1996年，万国证券被迫与申银证券合并。


[4]
 和记黄埔集团是在香港证券交易所上市的大公司（世界500强）。其在56个国家/地区设立办事处，在全球拥有280000多名员工。主营业务包括：港口经营和服务、房地产和酒店、分销、能源、基础设施和投资、电信。


[5]
 一套综合考虑产品设计、制造以及流程支持的模式、理念与方法。


[6]
 一种将客户置于公司决策中心的企业战略。


[7]
 能力成熟度模型，一种优化软件开发流程的认证系统。


[8]
 《Huawei, une success story à la chinoise》, Libération, 2019.7.15.


2000-2003：以钢铁一般的企业精神应对危机

2000年3月：互联网泡沫破灭，电信业遭遇寒冬

自20世纪90年代中期以来，华为呈指数级增长，而互联网泡沫的破裂却突然阻断了这种飞速发展。历经数月的投机，纳斯达克发生剧烈震荡，股市一天之内下跌惨重。一个月后，与新技术相关的股票下跌了约80%。

Web端玩家首先受到这场全球金融地震的冲击，电信行业在设备与网络等方面与互联网紧密相关，因而迅速受到波及。就连北电（Nortel）和朗讯这样稳定且业绩优秀的公司，也因股价下跌损失了数百亿欧元。这就是行业和媒体所称的“电信寒冬”。

中国市场也不能幸免。股价大跌让中国移动和中国联通
[1]

 被迫缩减预算，华为的收入因而减少。况且在那时，固定电话市场已基本饱和，潜力巨大的移动市场是当下唯一的希望。根据估算，移动市场的年增速可达20%。然而，受到本土危机的影响，几家国际电信业巨头也在此时入驻中国，寻求喘息机会。市场竞争因此愈发严酷。


华为受到了切实冲击，公司收入大幅下降，但支出却在剧烈增长。



在过去的两年中，公司员工人数几乎增加了一倍，并已在光纤、宽带和移动网络等先进技术上进行了大量投资。

[image: ]
尽管经济形势严峻，华为还是参加了2002年在日内瓦举办的国际电信联盟（ITU）
[2]

 大会



任正非一直有着居安思危的危机意识，他认识到，华为或许将迎来史上最大危机。2001年年初，任正非发布了名为《华为的冬天》的公开信。在信中，他重申了局势之严峻：“这一场网络设备供应的冬天，也会像它热得人们不理解一样，冷得出奇。”他提到，公司无法逃脱风险，因而迫切需要找到出路，以避免产生致命影响。

出路之一就是摆脱对电话运营商的依赖。在这场危机中，思科和IBM一样，所受的影响要低于其他IT巨头。华为决定效仿它们，将业务扩展到企业网络。首先，任正非要在不解雇员工的基础上减少公司支出。他建议在职两年以上的高管成为华为的经销商，自行成立公司。为鼓励他们，华为甚至向他们承诺提供财务支持，并承诺，之后如果他们同意，华为或许可以并购他们的公司。不幸的是，任正非的建议只收获了一场惨败：和很多社会计划一样，优秀的人离开了，而平庸的却留下了。华为流失了大量人才和核心技术。公司实力没有增加，反而损失惨重，曾经的合作伙伴如今甚至成了竞争对手。任正非对此曾说道：“面对内忧外患，公司的气氛非常沉重。许多人离开华为独立创业，并且带走了我们的技术和商业秘密。华为在这场动荡中举步维艰。”

2001年10月，黑暗的危机中终于出现了曙光。需要现金来应对危机的华为以6.6亿欧元的好价钱将子公司华为电气（后来的安圣电气）出售给全球领先的电源供应商艾默生集团（Emerson），得以继续专注于电信技术。

2002年7月：华为的春天

在过去的十年中收获了累累硕果的华为，在严峻的形势中探寻新的突破。电信寒冬给公司带来了沉重打击。整个中国市场的增长率也从每年20%降至2%。更不用说华为已经在尚未形成市场的3G业务上投资了超过6.5亿欧元。严峻的现状加重了人才的流失，也挫伤了团队的士气。

而任正非此时却表现出极大的斗志，他坚信人在困境中成长得更快。


他制订了切实的战斗计划，并阐明华为最主要的弱点是生产效率低下。



尽管中国的劳动力成本很低，但华为员工的人均产值也很低。2000年，华为员工的人均产值为11.5万欧元，而诺基亚和北电员工的人均产值分别为40万欧元和28万欧元。

20世纪90年代后期，华为已经开始执行标准化生产流程，任正非决定加速。2002年7月上旬，华为启动了一项重大项目，对供应链、生产、采购和物流部门进行重组，并聘请了国际专家，全程给予支持。仅仅一年时间，单采购部门就节省了数亿欧元。

另一方面，华为尽力减少支出。很少有员工对此提出异议，他们甚至冲在降低成本的最前线。除了降低企业支出外（例如，尽可能通过线上方式沟通，减少差旅支出等），一些员工还接受了10%的降薪，以支持公司发展。

在深入优化流程以及努力降低支出的同时，华为也对自身进行了重新审视。

任正非采取了两项战术。其一，重新平衡公司内部的现有力量：自华为成立以来，营销和研发一直处于领先地位，一定程度上限制了横向部门的发挥空间。公司因此制定了新的组织结构图。很快，这项举措就让部门间的沟通变得顺畅起来，也让所有人得以更公平地参与公司决策和活动。其二，增强员工的责任感，突破“只执行命令”的“小士兵”角色。为了使员工在公司发展中更加活跃，华为建立了双通道晋升模式，员工可根据个人的才能和抱负，向管理和技术两个方向晋升。为了防止出现个别管理人员决定团队命运的现象，也为了确保晋升机制的公平性，华为在内部设立了监管机构。

短短几个月内，华为逐渐脱离“严冬”的险境，成功保住了在中国市场的领先地位。值得一提的是，华为与中国移动的首个无线网络合同正是在此时签订的，合作规模堪称空前。从2001年到2002年，华为在国际市场的营业额增长了一倍，达到近5亿欧元。

在一次内部会议上，任正非对取得的成绩表示祝贺，并说道：“我们通过无私工作纠正了我们年轻的错误。公司的各个层面都是一体的，我们实行的钢铁般的纪律是我们得以坚持下去的基础。”

2003年1月：思科事件

从2003年年初，华为在境外，尤其是在欧洲、俄罗斯、非洲和中东地区的长期耕耘终于有所收获。一直以来，任正非都期待着华为能与全球三大电信公司抗衡，如今，他终于看到华为品牌站稳了脚跟，并逐渐在中国境外受到关注。


2002年春天，刚刚渡过难关的华为进军美国，以期在竞争对手的故乡抢占市场。



他的第一个目标就是企业网络领域无可争议的领导者——思科，华为在商业媒体上刊登了其路由器广告，向思科发起正面突击。广告上这样写道：“唯一的区别是价格！”以此提醒消费者，华为产品的价格仅为思科的三分之一。

对思科来说，在本国市场突然跳出一个强劲对手，是挑衅还是威胁？无论如何，思科还是发动反击，并且挑起法律争端。在多次提出警告之后，思科于2003年1月23日对华为提出诉讼，指控华为涉嫌侵犯思科有关软件及路由器使用手册的知识产权。

这对刚刚走出困境的华为来说，可谓当头一棒。华为不仅面临着巨额赔偿，其公司形象和声誉也必将受到打击，将间接影响到将来的国际化道路。任正非迅速建立起一个由法律、研发和市场营销方面的顶尖专家组成的团队，由与他最亲密的战友郭平领导。

很快，团队感受到这场战斗比预期的要艰巨。他们聘请了知识产权领域最佳的律师事务所——科温顿·伯林（Covington ＆ Burling）律师事务所的罗伯特·哈斯拉姆（Robert Haslam）律师。为了说服哈斯拉姆为华为辩护，华为邀请他前往中国参观华为的生产基地、研发中心和总部。

然而，战火不仅仅燃烧在法庭之上，也蔓延到了媒体界。当时的美国媒体，反对“中国抄袭者”之风盛行，加之“9·11”事件催生的新型爱国主义经济情怀，名不见经传又有中国背景（美国人认为中国是“抄袭”的代名词）的华为在媒体上占据下风。而那时候，华为没有发表任何声明，哪怕在中国也没有发出任何声音——这个问题必须首先得到解决。郭平聘请了一家美国新闻关系机构，与美国的各媒体编辑部取得联系。他对案件提出了自己的看法。华为认为，事实很明显，思科打算维持其垄断地位，并试图通过司法途径消除竞争对手。

3月，一场戏剧性的转变突然上演：华为宣布与思科在美国的历史竞争对手3Com建立联盟。双方的联盟无声地扭转了局势，且无疑对华为更加有利。3Com的老板在庭审中的表态尤为关键：“我们花了8个月的时间来验证华为的技术。他们的工程师能力超群，他们的技术和开发的软件都堪称精良。如果我们不能够确定华为没有侵犯知识产权，我们绝对不会冒险与华为结成联盟。”

任正非一直希望通过这场媒体和司法战争为华为赢得信誉，并证实华为的合规性
[3]

 。他邀请斯坦福大学的专家来到深圳，为华为的路由器及其源代码进行专业评估。思科的路由器有2000万行代码，华为的有200万行。实际看来，华为的源代码中仅有极少数与思科相同。华为坚称这是巧合，并同意对其路由器进行必要的更改。

最终，双方在宣判之前达成了和解。2004年夏季，华为与思科签署调解书，案件就此结束。虽然曾经有过激烈的争论，但任正非与时任思科首席执行官的约翰·钱伯斯（John Chambers）仍然相互尊重。

此案让华为获得了声誉和信誉，也是华为国际扩张的重要转折点。中国企业在美国起步，都会遇到一堵难以跨越的“美国墙”。今时今日，这依然是一堵难以逾越的高墙。

2003年11月：摩托罗拉收购华为计划夭折

[image: ]
摩托罗拉和华为的首席执行官讨论合作策略



几乎在思科事件同一时期，2003年秋季，摩托罗拉（Motorola）
[4]

 也在寻求与华为的合作。当时的摩托罗拉是美国手机行业的支柱，尽管也受到了互联网泡沫破裂的影响，但摩托罗拉仍旧是拥有9万名员工的龙头企业。而那时的华为员工仅为3万名。

摩托罗拉首席执行官迈克·扎菲罗夫斯基（Mike Zafirovski）从他的一位朋友，艾默生集团高管（艾默生在之前收购了华为电气）处听说了这家中国公司及其首席执行官任正非。华为产品的精湛技术和品质给这位朋友留下了深刻印象，这引发了扎菲罗夫斯基的好奇心，他不由得想进一步了解与华为相关的信息。

最终，迈克·扎菲罗夫斯基与当时负责摩托罗拉中国业务的拉里·程（Larry Cheng）共同会见了任正非。双方的交流丰富而深入，摩托罗拉正式考虑收购华为。2003年11月底，双方已签署了一份意向书，当时对华为的估值超过65亿欧元。但最终，收购并未如愿达成。

数月之后，扎菲罗夫斯基退出了摩托罗拉管理层。收购计划被搁置，随后，新上任的摩托罗拉高管决定放弃收购。给出的理由则是：花费重金收购华为这样一家“不知名”的外国公司，太贵了！可历史往往就是讽刺的，华为曾尝试在2010年收购摩托罗拉，但没有成功。最终是谷歌（Google）公司将摩托罗拉收入囊中。
[5]

 《金融时报》（Financial Times
 ）援引了一位香港专业人士的总结，内容如下：“华为是否可以挽救摩托罗拉，抑或摩托罗拉最终是否会摧毁华为，还有待观察。”


所有这些事件均不能阻止华为继续发展。



在一波三折的2003年，华为依然取得了良好的增长，总营业额达到33亿欧元。2003年还标志着华为的另一个转折：“设备”（移动终端）
[6]

 部门的成立。之后，华为获得了Orange Business Services
[7]

 和T-Mobile授权贴牌生产，正式进驻移动手机市场。




[1]
 中国第三大电信运营商，专注于移动电话业务。截至2019年6月，中国联通拥有3.24亿用户。


[2]
 联合国信息和通信技术专门机构。国际电信联盟成立于1865年，其宗旨在于促进通信网络的国际联通性。国际电信联盟在全球范围内分配无线电频率和卫星轨道，制定互联技术标准，确保网络和技术有序地互联互通。


[3]
 合规性指一项操作对其适用的法律法规的遵循情况。这些法律法规涉及法律、税收、会计和金融领域。


[4]
 历史悠久的美国电子电信企业。2010年前后，摩托罗拉陷入巨大困境，分解为两部分，其中摩托罗拉解决方案（Motorola Solutions）留在美国，专注于主要通信业务和B2B业务，而摩托罗拉移动（Motorola Mobility）则出售给谷歌公司，而后又被转手至中国的联想公司。


[5]
 https://www.generation-nt.com/motorola-equipementier-telecom-rachat-huawei-blocageactualite-1061211.html


[6]
 指可以提供数字体验（声音、图像、文本、VR等）的电子仪器或装置。


[7]
 法国知名电信运营商，后文简称Orange。Orange在全球拥有2.63亿客户（非洲和中东客户占59%，法国占16%，西班牙占8%，欧洲其他国家占17%）。


2004-2008：不断壮大的全球企业

2005年4月：跨国时代

从2000年到2003年，尽管经历了重重危机，华为并没有放松推进国际化。在不断推行标准化流程，以适应西方市场要求的同时，华为鼓励高管外派，竭尽全力克服文化障碍，在不同国家建立分公司。为提升品牌影响力，华为毫不吝啬地投入巨资参加世界各地的专业活动，以增加曝光率，表明立场。此外，华为通过积极加入行业组织和机构来获得信誉，例如，在2001年加入国际电信联盟。

那时，华为已经牢牢占据偏远地区的市场，将自己的设备和全球移动通信系统（GSM）技术部署在东南亚、非洲、中东和拉丁美洲等地区，也已经具备抢占更具竞争力地区的市场的条件，因此，华为将目标对准欧洲。相比美国，华为的产品在欧洲更加受欢迎。2003年，华为在欧洲的首间办公室落户巴黎。

在品牌影响力得到提升之前，华为还无法正面向西门子、诺基亚和爱立信等欧洲市场老牌玩家发起冲击，而是再一次选择了从较冷门的市场入手的战略。2004年，华为与荷兰运营商Telfort达成合作，这也是华为在欧洲签下的第一份重要合同。Telfort是一家刚刚进入市场的运营商，面对沃达丰、T-Mobile和皇家电信（KPN）等巨头的多方竞争压力，它以2亿欧元的价格，委托华为为其部署3G网络。Telfort的技术总监曾在当时发表评论说：“每个人都认为，华为之所以中标，是因为拥有极具竞争力的成本优势。但实际上，我们首先关注到的是他们的专业技术和响应能力。”


2004年，华为与法国Neuf Telecom达成合作，为其部署高速网络。



Neuf Telecom是一家互联网服务提供商，在竞争异常激烈的市场中可谓壮志满怀。最初，Neuf Telecom对华为的服务能力存有质疑，为了证明自身实力，华为在里昂和马赛两地免费提供了为期3个月的真实网络部署。华为派出了最优秀的技术人员，在几周内就完成了部署工作。事实是最具说服力的，华为成功成为Neuf Telecom的合作伙伴。而后，Neuf Telecom被Altice集团旗下的SFR公司收购。

日积跬步，华为逐渐赢得了西欧市场份额，受到行业巨头们的认可。而发生在2005年4月的重大里程碑事件，则标志着华为在欧洲市场真正站稳脚跟。经过漫长的谈判和对专业技术、生产流程的确认，英国电信集团（BT）最终选定华为为其部署多业务网络基础设施和网络传输。对一直致力于打造“21世纪网络”的英国电信集团来说，与华为的合作具有重大战略意义。消息发布的第二天，英国电信集团之前的合作伙伴马可尼（Marconi）公司因输掉了本轮竞争，股价在一天之内下跌40%。

在接下来的几个月中，华为继续拓宽欧洲市场，在欧洲大陆共计拥有1300名员工，其中四分之三是当地人。2005年年底，华为收获了第二份战略意义重大的合同：沃达丰选择华为作为官方供应商。至此，华为已可将移动服务部署至27个国家。

在欧洲的强大影响力促进了公司在全球范围内的销售。这一年，华为的海外销售额首次超过了本土市场。华为正式进入跨国时代。

2005年至2006年，也是市场发生深刻变化和巩固发展的时期。仅在半年间，爱立信收购了马可尼，阿尔卡特和朗讯合并，诺基亚和西门子联合宣布合并电信设备业务。老牌巨头们通过联手增强竞争力量，试图保持与华为的差距。华为虽然渐渐远离全球电信业巅峰，但仍然设法提升追赶节奏，并于2007年成为全球第五大电信设备经销商。

2008年5月：3G业务先锋

此时的华为已是一家全球电信运营商，其国际影响力在各大洲持续扩大。2008年5月，华为与新加坡电信全资子公司澳都斯（Optus）合作，在悉尼开设研究中心，开发创新的移动解决方案，并随时准备投放市场。

同年，华为与加拿大Telus和贝尔（Bell Canada）公司联合，尝试3G技术的大规模商业发布。在美国市场上，华为获得了Cox和Leap Wireless两家运营商的订单，但实际进展较为缓慢，而后，华为联合美国投资基金贝恩资本（Bain Capital），斥资近20亿欧元收购网络设备制造商3Com。遗憾的是，由于美国安全部门的反对，收购未能达成。3Com最终被惠普收购。


华为的成长和其与各个合作伙伴的关系息息相关。



当时，全球都受到经济危机的震荡。任正非说：“当然，未来是不确定的。我不希望我们的船沉下去，我们要保持明确的航向，尽一切可能逆风而上。”我们从中能够看到华为的生存哲学：危机总会来的，危机是包含在企业生命之中的。这是在互联网泡沫破裂之后，华为第二次面临如此巨大的危机。

然而，华为再一次抵抗住了危机。2008年的销售额接近160亿欧元，虽然利润率从2003年的19%下降至2007年的7%，但在经济危机的背景下已实属难得。此时，华为已经超越朗讯、北电和摩托罗拉等历史悠久的公司，成为仅次于爱立信和诺基亚的全球第三大移动设备厂商。2008年12月，《商业周刊》（Business Week
 ）将华为与苹果（Apple）、谷歌、联合利华（Unilever）、沃尔玛等企业列为世界十大最具影响力的企业。


2009-2014：创新、多元的国际化企业

2009年12月：从3G到4G，从网络到设备

当华为在北美推出商业化的3G业务时，就已经开始在欧洲部署首个全面4G测试。2009年12月14日，华为与TeliaSonera（一家瑞典和芬兰合资的运营商）合作，在奥斯陆成功测试了商用4G。尽管测试是合作完成的，但华为独创的SingleRAN
[1]

 技术也在过程中被验证可行。SingleRAN技术可实现设备在2G、3G和4G之间自由切换至最佳网络。华为早在2004年就开始研究4G技术，这在当时是非常先进的。4G研究本身也具有战略意义：它有望实现比3G快三至四倍的连接速度，并为移动设备上的多媒体消费奠定基础。
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与TeliaSonera首次建立4G连接



4G是移动电话发展的转折点，也是华为与其瑞典竞争对手爱立信的技术战场。TeliaSonera与华为在奥斯陆部署测试的同时，爱立信也在斯德哥尔摩进行相同的测试，但相比之下，效能低于华为。

正是由于华为的技术更先进，挪威运营商Télénor也委托华为更新基础设施，实现到4G的过渡。爱立信是一家拥有悠久历史的电信企业，华为与之相比，除了创新优势之外，与客户的近距离沟通以及与客户的技术团队同步工作也是一大特点。
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华为首款安卓智能手机U8230



伴随着4G技术的飞速发展，开发团队于2006年启动“全IP”模式项目。该项目的原则便是为2G、3G和4G技术提供一个通用平台，避免电信运营商反复在新设备上进行投资，华为在此原则之上提出有竞争力的可持续解决方案，也因此坐稳了领先地位。

2009年也是至关重要的一年，华为于当年在巴塞罗那举办的世界移动通信大会上展示了其首款搭载安卓系统的智能手机U8230，该机型起初由T-Mobile公司进行销售。
[2]



华为也凭借U8230成为第二家推出安卓智能机的制造商。华为的首批手机设备于2004年问世，但手机业务仅占公司营业额的5%。面对诸如联想和小米等国内手机制造商的崛起，华为决定以无以匹敌的价格和创新的入门级产品进军手机市场。很快，华为就成为中国手机市场的领导者之一，并开始抢占国际市场份额。2015年，华为手机全球销量达1亿部。进军移动手机市场的决策也说明，华为正从B2B
[3]

 的商业模式向B2B和B2C
[4]

 混合的模式转变。

尽管2008年的经济危机大大冲击了电信运营商及设备制造商，但华为仰仗着技术层和业务层的共同发力，依然在2009年实现了195亿欧元的营业额，增长达19%。

2010年7月：跻身世界500强

2010年7月8日，华为进入《财富》（Fortune
 ）世界500强榜单
[5]

 ，排名第397位。这是一次了不起的飞跃，华为是榜单中唯一的非上市公司。此前对华为鲜有了解的国际媒体，如今对华为兴趣浓厚。《商业周刊》这样写道：“起步于深圳的华为不仅成了中国新型企业的代表，也是全球进步企业的领航者。”

在华为内部却没有人为这则好消息鼓掌庆祝。保持清醒才是当务之急，与荣誉和认可相伴而来的是责任和新的形象曝光。为了回应进入500强的消息，也为了证明企业的透明度，华为管理层公开了其执行委员会的构成，并发布了一份年报。值得注意的是，这份年报是以上市公司的标准撰写的，华为作为非上市公司，除非必要，并无义务公开年报。

在登顶全球电信业巅峰的同时，华为也暴露出一些问题，首先就是与客户的需求和期待脱节。这让我们想起了华为在2010年正式将“以客户为中心，以奋斗者为本，艰苦奋斗、自我批评”纳入公司价值观。


华为在2010年提出的四个核心价值
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那时，各地事故频发，领导层警觉到团队的积极性不复从前，更糟的是，一些外派团队逐渐失去了谦虚谨慎的工作态度。2010年夏天，马来西亚电信的总裁向华为管理层抱怨最近服务质量下降。董事长孙亚芳分析情况后认为，华为遇到了所有大公司发展到这一程度后都会遇到的问题：
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大型企业服务质量下降的原因



这一恶性循环将给企业——无论总部还是全球各地分部——各个层级的工作阶段性发展带来重大影响，也将影响“以客户为中心”的企业核心价值。任正非坚持：“以客户为中心”的企业核心价值是企业成功的关键。华为一旦忽视这一价值，必将趋于毁灭。


2010年年底，华为销售额达到240亿欧元，增长了近25%。



其中，国际市场是增长的主要动力，增幅达34%，主要得益于北美和俄罗斯市场的飞速增长。同年，华为成了仅次于爱立信的全球第二大网络基础设施提供商。

任正非成为电信市场领导者的壮志即将达成，在描述下一步计划时，他说：“在未来10年中，华为必须走出电信行业，成为营业额超1000亿欧元的IT巨头。我们期待能与思科、IBM和惠普相匹敌。”尽管华为在20多年中已经取得了长足进步，但这一步似乎才是最大的挑战。

2013年11月：5G业务先锋与云业务的首次成功

在2010年年初，华为已经成为全球电信巨头之一。2012年，华为赶超爱立信，强势震撼了其在通信基础设施的领导地位。

4G业务规模不断扩大，仅举一例来说，丹麦运营商TDC A/S与华为签署了一份超过6亿欧元的合同，委托华为对其网络进行现代化改造。英富曼（Informa）在2013年夏天公布的一项研究数据显示，华为已成功跻身4G网络供应商的前列，获得了全球40%的合同，业务覆盖超过100个大城市和特大城市。

而当年，华为研发中心的研发工作却是针对另一项移动技术。


2013年11月初，华为发布了一则重磅消息：公司将从即日起，投资5.5亿欧元用于5G研发。



具体来说，将有数千名员工投入开发基础架构，开发可支持数据量和传输速度都远高于4G的设备。

这是华为真正的赌注。当时，5G尚处于萌芽阶段。但是，任正非及其团队很早就看到：不仅在技术方面，5G在经济和社会回报方面都大有可为。早在2009年，当人们尚未对4G部署感兴趣的时候，华为就对5G进行了首次研究。2015年，华为与英国萨里大学的5G创新中心展开合作。

华为发布的对5G进行大规模投资的白皮书预测，首款采用5G技术的设备将于2020年面世；2020年至2030年期间，5G网络将得以全面部署。5G具备前所未有的性能：传输速度可达10 Gb/s，是4G的100倍，将在极短的延迟时间内提供全新的客户体验……可以想象，5G技术将应用于各类新场景，尤其是在人工智能
[6]

 领域。

在研发5G的同时，华为已经在云计算
[7]

 方面寻求多元化发展。为攻占IT市场，华为在2010年认证确定了云计算技术的潜力，先后在国内五大研发中心累计招聘了3万名专家，共同致力于研发云计算解决方案。开发工作着重于提供云数据中心产品和解决方案，包括服务器、存储、数据中心网络、云操作系统和云管理平台。为加速创新，华为采取了诸多开放政策，与微软、英特尔（Intel）、思爱普和希捷（Seagate）等知名公司就云业务达成了合作伙伴关系。

2014年10月：推出专门为千禧一代设计的品牌——荣耀（Honor）

从2009年开始，华为在智能手机消费市场上获得巨大突破，在短短四年内成了全球第三大手机制造商。手机销售量呈指数级增长，2013年华为手机品牌全球知名度同比增长110%。

为继续扩大品牌影响力，华为在2014年制定新的战略，为手机生产线部署两个不同品牌，每个品牌都具有清晰的识别度和定位。既有品牌Ascend仍隶属于母公司，走高端路线，2014年推出的Ascend G6搭载了华为最尖端的技术，如4G等。

同年10月底，华为在欧洲推出为千禧一代
[8]

 定制的新品牌荣耀（Honor）。荣耀品牌的首款荣耀6集合了先进功能（4G、自研处理器、全高清屏幕、摄像头），欧洲市场售价为299.99欧元起。自推出之日起，这款包含了高科技的中端机型就主要进行在线销售，用户可直接在荣耀官网或亚马逊（Amazon）、阿里巴巴等华为合作网站上下单。这种分销模式，华为是从当时已经占据了一部分中国市场的小米那儿学来的。
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荣耀品牌的定位不仅仅是追求产品竞争力和最佳性价比。华为希望通过荣耀打破市场的传统规则，以吸引消费者，与消费者建立直接联系，进行精准的市场定位。


由于定位清晰独到，荣耀很快就收获了消费者的青睐。仅2015年上半年，就在70多个国家和地区销售了2000万部。



快速发展的荣耀，也渐渐成了华为母公司的内部竞争对手。2019年，法国华为荣耀品牌的总经理Jimmy Hu自信地将荣耀定义为母公司的“最佳对手”。这是一种良性竞争。
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华为在2015年迎来了手机销量突破1亿部的光辉时刻



2014年，华为业绩表现依然优秀，总营业额达到465亿美元。其中，消费者业务收入所占比例超过1/4，增长率超过30%。运营商业务收入居首位，营业额占比达2/3。其次就是荣耀子公司，占总营业额的7%。




[1]
 SingleRAN是华为发布的无线接入网技术，可使移动运营商在同一网络（3G、4G、5G）上支持多种移动通信标准和无线电话服务。


[2]
 https://www.lesnumeriques.com/telephone-portable/huawei-u8230-p7488/test.html


[3]
 英文“business to business”的缩写，指企业之间进行的商业、营销活动，也称为“企业间活动”。


[4]
 英文“business to consumer”的缩写，指企业与消费者之间的商业和营销活动。


[5]
 全球营业额排名前500的企业榜单。该榜单于1955年首次发布，每年由美国《财富》杂志公布。


[6]
 人工智能指开发复杂计算机程序的理论和技术，这些程序能够模拟人类智力的某些特征（推理、学习、决策等）。


[7]
 云计算指通过网络使用远程计算机服务器来存储或开发数据。


[8]
 指1980年至2000年之间出生的人。1995年起出生的人，被称为Z一代。Y世代（千禧一代）一词最早出现在美国《广告时代》（Advertising Age）杂志的社论中。


2015-2019：电信行业的新界限：智能时代的网络连接

2016年11月：从连接到算法

2016年11月下旬，华为宣布成立X Labs，X Labs是一个集合运营商、技术提供商和业务合作伙伴的研发平台，作用在于探讨移动技术和互联的全新使用场景。这是华为向市场发出的强烈信号，意义有二：其一，华为将积极参与电信和新技术在数据、云、人工智能的推动下将要经历的深刻变革；其二，华为将秉持合作和开放的精神，与全球合作伙伴合力推进这项变革。

由此看来，华为不仅要保持其全球领先地位，更要领导IT市场的数字化转型。正如轮值首席执行官徐直军在2016年工作报告中所说：“工程和绘图的进步造就了长途导弹，同样，新技术的兴起将开辟数字勘探的新时代。通过在未来20年到30年间的探索和创新，我们的世界将成为一个智能且互联的世界。”

在研发方面，华为实际上正在探索新技术，旨在推动当下和未来的数字新时代发展。2014年和2015年，华为连续两年问鼎全球申请专利数量最多的企业。


在5G技术面世3年之后，华为在此领域的进步让它成了当之无愧的业界领袖。



华为与日本运营商NTT-DOCOMO在成都进行了首个大规模5G新空口外场验证。同时，华为也通过战略联盟加快开发进度。

2016年9月，华为与奥迪（Audi）、宝马（BMW）、戴姆勒（Daimler）、爱立信、英特尔、诺基亚和高通（Qualcomm）联手，成立了5G汽车协会（5GAA）
[1]

 ，推动制定了互联汽车的统一标准。在欧洲大陆，华为在5G公私合作伙伴关系（5G-PPP）框架下，与欧盟联手推行该标准。值得一提的是，在全面部署5G之前，华为已在本土及澳大利亚、加拿大、德国等国家，为60多个运营商客户部署了4.5G技术，提供更快的连接速度和更好的客户体验。

自2010年宣布进军云计算市场，华为用5年时间成了公认的行业领军者，拥有400多个云数据中心，服务100多个国家的2500余个客户，足迹遍布科研机构、电信、能源及财经等领域。例如，与德国电信（Deutsche Telekom）合作推出全球最大科学研究云平台开放电信云（Open Telekom Cloud），来自500多家大学和研究中心——包括著名的欧洲核子研究组织（CERN）的8000名研究人员在平台上实现了紧密合作。

华为也不曾忘记在人工智能和连接对象的领域中占据战略位置。华为计划从2020年开始，通过与各个相关技术领域的伙伴合作，确保10亿台设备实现物联网连接。目前的三大目标分别是：打造100座智慧城市
[2]

 、与300家金融机构进行合作以及在超过60个国家进行能源合作。

此外，高端手机Mate 8的发布也让华为在智能手机市场上持续保持着快速增长。2015年，华为牢牢守住了全球第三大手机制造商的地位，当年手机销量超过1亿部，仅次于苹果和三星（Samsung），占据全球近8%的市场份额。2016年，华为宣布与光学和摄影顶尖企业徕卡（Leica）
[3]

 合作，进一步提高产品质量和性能，提升了用户体验。

与徕卡的合作同华为近年来建立的数百个伙伴关系一样，很好地阐述了华为以领先的合作伙伴生态为依托，确保自己的领先地位，以进入互联新时代的战略模式。开放和协作的理念加快了技术的进步，华为与思爱普、谷歌、微软、英特尔等西方知名IT企业携手合作，其中也包括Orange、布依格电信（Bouygues Telecom）、SFR（Altice Group）、Iliad（Free）和TF1等法国企业。

在多维度发展的共同作用下，华为保持了良好业绩，2016年营业额达到710亿欧元，比上年增长32%。

2019年2月：在巴塞罗那世界移动通信大会上大放异彩
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华为消费者业务集团首席执行官余承东进行华为Mate X的全球首发



2017年和2018年，华为业绩稳步上升，销售收入分别增长15.7%和19.5%。应该说，每一项支柱业务均有创新：首次进行了5G测试；昇腾（Ascend）芯片问世，推动人工智能在各领域的应用；建立50万座物联网
[4]

 基站
[5]

 ；开启云计算专属业务，提供50余种行业解决方案，覆盖医疗、工业生产等领域；推出首款搭载人工智能技术的手机Mate 10，荣耀品牌也相应推出Glory系列机型，累计手机销量突破2亿部，与苹果争抢世界第二大手机制造商的宝座……截至2018年年底，世界500强企业中，有200余家（其中包含世界100强中的48家）是华为的客户。

[image: ]
对华为来说，2017年世界移动通信大会是绝佳的交流机会



此外，2017年的世界移动通信大会为华为颁发了“从LTE演进到5G杰出贡献奖”，以表彰其在4G和5G技术发展上所做的贡献。该奖项由全球移动通信系统协会颁布，全球移动通信系统协会是由全球约800家移动通信运营商组成的国际协会。

华为的飞速发展引起了竞争对手的忌惮：2018年8月，澳大利亚出于“国家安全”考虑，将华为排除出5G市场。此后，由于身处中美地缘政治斗争的中心，华为受到了一系列打击。

2018年8月，美国政府出台禁令，禁止向中国采购电信设备。同年12月，英国电信宣布不会在5G网络的核心部分使用华为产品。紧接着，华为集团首席财务官（CFO）孟晚舟在温哥华转机时，被加拿大政府以“违反美国对伊朗禁令”为由逮捕并监禁，而后又被软禁在加拿大。而所谓华为违反的“禁令”，仅仅是因为华为的产品中包含了个别美国生产的元件，例如芯片。孟晚舟事件让人不得不想到同年的另一起案件，2018年4月，美国指控中兴对此前提交给美国政府的两份函件中做了虚假陈述，并做出激活对中兴通讯和中兴康讯公司拒绝令的决定。
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2019年巴塞罗那世界移动通信大会



2019年1月，美国司法部对华为提出了23项与知识产权、商法、洗钱等相关的诉讼。


2019年2月在巴塞罗那举办的世界移动通信大会对华为来说是重要时刻，华为向全球运营商、未来的5G设备客户们证明了华为的伦理规范和产品安全。



面对困境，华为如同往常一样主动出击，推动取得突破性的创新成果，精心组织发布商业公告，高层人员始终站在第一线。

·创新：华为推出首部折叠屏5G手机Mate X，采用Royole具有革命意义的软屏技术。OPPO和小米此前先后公开了折叠屏手机的宣传视频，但尚未正式发布产品，LG的双屏手机相比之下毫无竞争力；三星的Galaxy Fold虽然早几天问世，但在Mate X面前不得不说相形见绌。
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华为Mate X：折叠屏智能手机



·运营商：华为优先与坚定推行5G的企业合作。印尼运营商XL Axiata与华为合作推出了支持5G的光纤网络；瑞士运营商Sunrise在本国150多个城市部署了5G网络；随后，摩纳哥电信（Monaco Telecom）
[6]

 宣布与华为达成协议，在摩纳哥部署5G网络，这项合作使得摩纳哥在2019年7月成为全球首个实现“全5G”的国家。

·内部：团队紧跟新闻热点，胡厚崑多次强调，在5年内再让5亿人享受到5G技术，这是华为的使命。郭平针对各项指控，进行点对点的回击。他在2019年世界移动通信大会的演讲中说：华为是5G领域的全球领导者，华为率先构建了5G规模商用能力，并且做到站点极简，性能更强。至于安全问题，华为从来没有，将来也不会植入后门。我们也绝不允许别人在我们的设备上这样干。在谈到欧洲时，他说道：“我完全同意一些行业机构近期的建议：政府和移动运营商合作确定欧洲的安全测试标准和认证体系。”几天之后，法国Orange董事长斯特凡纳·里夏尔（Stéphane Richard）以及德国政府官员相继表示，面对竞争的欧洲运营商，在部署5G网络时不得不降低电信设备的购买成本。那么问题来了，欧洲真的可以离开华为吗？




[1]
 5G汽车协会是由跨行业企业组成的全球性组织，这些公司共同致力于未来的移动和运输服务解决方案。


[2]
 智慧城市是城市发展的新概念。旨在通过使用基于商品和服务生态系统的新技术，使城市更加包容和高效，提高城市居民的生活质量。


[3]
 德国相机和光学仪器制造商。2016年2月下旬，华为消费者业务与徕卡宣布达成长期战略联盟，在华为智能手机中加入高品质镜头。


[4]
 英文“Internet of Things”的缩写。物联网通过其生成的大量数据，促进大数据发展，应对大数据挑战，是5G、云和网络安全问题的核心。


[5]
 在地面移动无线电系统中，基站是安装在站点上的设备，配备收发天线，移动设备和连接对象与之进行通信，以访问电信网络。


[6]
 摩纳哥公国电信运营商，创建于20世纪90年代末，在摩纳哥电信局（行政机构）的私有化过程中诞生。公司的大股东是Xavier Niel先生（通过其控股的NJJ公司）。


2019-今天：超越榜样，硬件软件双管齐下，缔造华为王国

2019年5月：坚定决心走向硬件独立

2019年，中美贸易纠纷持续升级。5月15日美国商务部宣布断供华为，把华为及其子公司列入出口管制的“实体名单”。面对数百万美元的损失，华为的合作伙伴不得不选择中止合作。该法案颁布后的几周内，英特尔、高通、博通（Broadcom）、ARM、微软等昔日的合作伙伴逐一离去，最后，谷歌也宣布停止为华为智能手机提供安卓系统。

在这场暴风雨中，任正非首先站了出来，他清楚地指出：“没想到美国打击我们华为的战略决心如此之大。”华为驻欧盟机构首席代表刘康（Abraham Liu）则表示：“这不仅仅只是对华为的攻击，更是在攻击自由和基于规则的秩序。这十分危险。”

经历过大风大浪的华为很快采取反击和预防措施。在双方矛盾恶化之初，华为便已经向高通、博通和英特尔购买了数月库存的芯片，足够支撑至2019年年底，也给自己留下了寻找解决方案的时间。

尽管做出了种种努力，华为还是受到了沉重打击。2019年，美国当局一直试图游说华为的其他合作伙伴不要与华为进行5G方面的合作。澳大利亚和新西兰先后采纳了美国的意见。观察人士认为，华为真正让美国忌惮的，并非设备安全，而是技术的领先。


身处媒体风暴中心的华为此前一直在努力，在比利时布鲁塞尔新设立了网络安全透明中心。



华为用这座网络安全透明中心的奠基礼再次向世界宣誓：安全是华为的核心主题，保护个人数据和客户利益是华为的重中之重。

2019年第一季度，华为业绩喜人，同比增长39%。一季度智能手机销量超过5900万部，建立超过7万座5G基站，签订40个5G设备合同。

新合同与合作伙伴纷至沓来：超过160座城市成为华为智慧城市的客户；在工业领域，中国第二大汽车制造商东风选择了华为云；在能源领域，华为帮助老挝建设了智能电网；在航空领域，迪拜机场也选择了华为为其打造绿色数据中心。

2019年8月：发布鸿蒙系统，实现软件自研

尽管是非缠身，华为依旧在2019年上半年交出了令人满意的业绩答卷：营业额达到523亿欧元，同比增长23.2%；智能手机销量超1.18亿部——在团结和爱国主义精神的渲染下，危机之下的中国消费者相比美国品牌，更愿意选择本土的华为。

7月30日，在深圳举行的新闻发布会上，华为董事长梁华轻描淡写地说道：“美国政府的打压虽然对华为的发展节奏造成了一定的干扰，但没有影响到华为前进的方向”

在紧张的地缘政治局势下，华为在2019年盛夏推出了鸿蒙系统，用华为内部的说法，这将开启“万物互联的智能时代”。自此，华为告别搭载安卓系统的时代，完成了全面自研的最后一块拼图。

华为消费者业务集团首席执行官余承东表示，鸿蒙系统的目标是为所有用户场景提供智能体验：“我们正进入这样一个时代，人们希望在所有设备和场景中都能获得全面的智能体验。为了支持这一点，我们认为，拥有一个具有更好的跨平台功能的操作系统是非常重要的。我们需要一个支持所有场景的操作系统，它可以在广泛的设备和平台上使用，并且能够满足消费者对低延迟和强安全性的需求。”

华为官方发布的鸿蒙系统四大特性为：

·分布式架构首次用于终端OS，实现跨终端无缝协同体验。

·确定时延引擎和高性能IPC技术实现系统天生流畅。

·基于微内核架构重塑终端设备可信安全。

·通过统一IDE支撑一次开发，多端部署，实现跨终端生态共享。

此外，鸿蒙系统将建立开源基金会和开源社区，以支持与开发人员的协作。


华为人的共同愿景是建立一个完全互联且智能的现实世界，因此，当务之急是确保“真实世界的数字孪生
[1]

 兄弟”的安全性，并劝说行业中的每个玩家保持团结和中立。这是华为面临的下一个挑战。



如今的华为 解读关键数据

1.7个重要数据
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2.10年内业务增长5倍，欧洲成为华为仅次于中国的第二大市场
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3.华为的B2B客户类型
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4.华为法国
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5.2018年业务分布
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[1]
 指一个物体、过程或系统的数字仿真过程，也可指一座工厂甚至是一座城市的数字化模型。这种实时数字呈现（化身）不断提供动态元素，以此获得数值模拟和优化建议。5G、物联网和云的到来将大大加速其开发和使用。


华为八项重要战略行动

以奋斗者为本：第一战略力量

选择事业开始的地方 创新中心——深圳

企业家精神·自由贸易区·生态系统

[image: ]
俯瞰深圳



任正非在1987年创立华为时，首先做的就是电话专用自动交换分机进口生意。当时市场潜力巨大，中国的设备覆盖率极低，只有0.5%的人口拥有电话。市场完全由西门子、爱立信和AT＆T等几家西方企业把控。

20世纪80年代末，伴随着中国经济自由化程度加深，众多本土企业陆续问世。数百家中小型企业（PME）先后做起倒卖
[1]

 生意，形成了一张企业网络，各家以相对固定的价格转卖商品，获取利润的方式简单便捷。这些企业中，包括华为，也包括中兴、巨龙和大唐。新生代企业的出现，搅乱了老牌巨头垄断的局面。伴随着市场的蓬勃发展，华为在20世纪90年代末成功成为中国首屈一指的电信运营商。在数字移动新应用技术的助力下，一方面，华为在国内市场的领导地位坚不可摧；另一方面，华为的影响力也走出国门，扩大至全球。

任正非不仅仅选对了行，也选对了落脚地。深圳位于珠江三角洲，距离香港仅30公里，是邓小平指定的经济特区。

任正非认为，深圳在国内享有独特的经济地位，又毗邻繁荣的香港特区，未来必将发展强劲，因此，他将自己的事业押注于深圳。而深圳的发展着实突飞猛进：20世纪80年代起的30年，深圳经济的年均增长率达到25.8%，人口数量增长至今天的1300万人。

华为、中兴、腾讯（Tencent）、大疆（DJI）以及富士康（Foxconn）等公司都是深圳的领军企业。这座城市汇聚了一种不同寻常的集体活力。在这里，项目很快就能够付诸执行：电子元器件、分包商和资本（深交所于1990年成立）都是现成的。

这种集体活力能够快速实现概念验证（POC）
[2]

 。深圳市领导曾经说过：


一个创新概念的落地通常需要6个月至2年的时间，而在深圳，只需要3周。



除了新生企业，深圳也吸引了大型跨国公司。百事集团（Pepsi）、标致雪铁龙集团（PSA，后与中国汽车制造商长安合建了生产中心）先后落户深圳，与它们相比，华为的第一大特点就是它是一家真正的中国企业。要知道，深圳每天新注册的公司有数百家，其中有30家是外资企业。

根据2019年6月发布的《中国城市竞争力报告》，深圳被称为“中国硅谷”，是中国最具经济竞争力的大都市。
[3]

 我们甚至可以将华为的成功和深圳的发展联系起来，这也是任正非一直追求的，他说：“深圳的经济环境和国家的政策变化为我们的发展提供了支持。没有改革开放政策，就不会有华为。”

走出深圳，“中国企业”这一属性也给华为带去了好处。中国的经济自由化固然具有决定性意义，但这不是全部的原因，也不是因为中国的地价和人力成本相对较低，相反，如今这种情况已经发生了反转：一些中国企业正走在去本土化道路上，将生产中心迁移至阿尔及利亚、英国和巴西。
[4]



中国及中国企业曾经拥有，从某种程度上说至今仍然拥有的竞争优势之一，就是中国常常被局限于“世界工厂”这样的角色中。面对世人的愚昧无知和傲慢自大，中国企业，尤其是华为，在很长一段时间内韬光养晦，发展壮大，但并没有引起欧美竞争对手的注意。正因如此，2014年，华为成为全球申请专利数量最多的企业，中国本土媒体争相报道，但外媒却不曾留意到这一事件。
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航拍下的深圳



蒙田研究所（Institute Montaigne）的数据显示，中国帮助企业家们树立长远的经济愿景：中国对各行业和基础设施进行为期10年的投资规划，设立一定的国家偏好，并为重点企业提供有针对性的支持。根据《华尔街日报》（The Wall Street Journal
 ）的一篇报道，华为等企业在2011年之前，累计从国家开发银行（CDB）获得了267亿欧元的出口信贷
[5]

 。
[6]

 除了当前的地缘政治纠纷外，华为还参与了中国国家的主要战略方向制定，因此自然地获得了政府支持，特别是在21世纪初华为开始攻克国际市场的时期。

[image: ]


[image: ]
中国电子第一街（即深圳华强北路）



深圳效仿美国硅谷，为企业成功实现了“时间、地点、意愿和生产力”四位一体的有机结合。

早期发展员工持股 建立有凝聚力和参与感的团队

凝聚力·责任·激励

华为的资本模式也是其特性之一。员工持股是华为的根基。此前对股票期权一无所知的任正非，在20世纪90年代初萌生了全员持股的想法。当时公司发展举步维艰，有时候甚至难以支付员工工资。发不出工资的时候，任正非建议员工将部分薪酬转换为股票。此举的另一个目的则是加强企业项目团队的凝聚力，共同分担公司发展的责任。

田涛曾引用任正非的话说：“不要以为我是智者或圣人。华为是一家科技公司，我需要身边有聪明、负责、有远大理想的员工，我们可以与他们分享公司的成功，同时承担公司的失败。对我来说，共享公司的资本是鼓励人才加入我们并留住他们的唯一途径。”
[7]

 这意味着员工和他们的专业知识是公司最宝贵的资产，在这种类似于私人合作的模式下，每个人都真正肩负起责任。


华为是一家几乎全员持股的公司。



创始人任正非持有约1.14%的股份，其余由中国员工持有，虽然中国法律尚不允许向外籍员工开放股权系统，但外籍员工可享受分红，每5年归零重计。不过当他们离职时，不能继续持有配股。

员工持股计划（ESOP）不断更新完善，2018年，华为的持股员工数达到96768人，2016年和2003年的这个数字分别是81144人和15061人。根据路透社报道，员工持有的股票价值与薪水持平，有时甚至更高。
[8]

 2019年3月，路透社报道称华为计划将员工的现金股息提升3%，相当于提升数十亿欧元。

克里斯托弗·鲍尔丁（Christopher Balding）和郭丹青（Donald Clarke）等分析师则认为，华为并不是真正意义上的员工持股。
[9]

 他们指出，华为投资控股有限公司工会委员会是最大的股东，这实际上是政府的间接控制，员工/股东无法有效地参与公司的决策。

[image: ]
华为资本结构图



对此，华为回应道，集团的控股公司实际上是由员工持股的华为投资控股有限公司，有115位员工直接代表。此外，在深圳总部一间专门的办公室里，有10本登记册记录了该公司近10万名股东的名字。

[image: ]


[image: ]
华为深圳股东登记室



值得注意的是，华为员工持股讲求公平，而非平等。员工的业绩越突出，或职级越高，所获得的股份就越多。21世纪初，华为对员工持股系统进行了重新审视，以避免股权分配成为老员工的特权，也是为了将股权分配给新进的人才。这是一种任人唯贤的理念，鼓励最优秀的人才。

任正非认为，华为的成功一定程度上得益于员工持股。员工持股不仅能够团结和激励团队，它还使得华为能够不依赖于外部的、非运营的利益相关者，这些利益相关者会因为追求短期利益而给公司带来不良影响。华为拒绝在证券交易所上市，始终保持独立，以此实现宏远的目标：保持大规模投资于研发，而不是只追求“季度”利润。

新的问题也随之产生：一旦华为业绩欠佳，不得不减少分红，会发生什么？是否意味着员工的积极性和主动性也会随之降低呢？

推行“狼性文化” 集体作战、坚韧奋斗的商业形象

竞争·兵法·增长黑客

任正非出身军队，爱好阅读，因此他的演讲中经常使用军事用语。他把市场比作战场，把员工比作士兵。


“狼性文化”的本质是一种鼓励，推崇激进、坚韧、善于发现新机遇的品质；同时，“狼性”也强调集体意识，围绕项目或任务进行团队作战。



华为的团队十分推崇以纪律、勇气和士气为核心的价值观。据田涛所说，任正非甚至将自己的员工与诺曼底登陆的士兵们做对比，面对强大而充满敌意的敌人、危险的环境以及存亡关头，我们需要继续战斗，不畏牺牲，才能占领阵地。

华为的“狼性文化”诞生于公司创立的最初十年，在当时竞争极其激烈的市场环境下，生存是第一要义。

说到这里不得不提一件逸事。1996年，邮电部在北京组织了一次会议，邮局，也就是华为的潜在客户派代表参会，而华为出动了400名业务员和工程师组成代表团参会，人数是其他竞争者的10倍有余。这股真正意义上的“人潮”让华为成功地从上海贝尔、朗讯等老牌企业手中抢走了合同。

在中国文化中，先天对立的力量之间存在着一种平衡，同样，这种“狼性文化”中也融合了谦逊、不断自我质疑以及接受妥协等品质。

这是一种坚韧的品质：我们不能逃避危机，必须学会应对危机。就像2003年的思科事件那样，思科当时控诉华为窃取其知识产权，消息一出，团队成员也曾感到消极和不安。好在华为及时做出回击，事件最终得以妥善解决，华为员工也通过这一事件，更加相信公司有实力突破困境，走向强大。商场如战场，坚韧的“狼性文化”使华为能够很好地应对突发事件。
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团建活动中的赛跑与枕头大战



华为的日常管理也体现了奋斗精神。每个人都始终处于紧张和挑战之中，努力走出自己的舒适区以成为更好的自己。每年，业绩评估最末的3%至5%的员工，会被建议调离岗位。另外，每个员工必须进行每三年一次的调岗。外派的员工时而接到临时改变驻地的通知，再由工作情况，决定是否晋升。就像外交官一样，没有人可以长期坐稳一个职位。

华为人始终秉持着一个理念：没有什么是确定的，下一个危机就在眼前。任正非也通过两次“大辞职运动”重申了这一理念：一次是1995年市场部集体辞职，另一次则是在2007年，超过1万名老员工离职。

然而近十年来，为吸收更多千禧一代的新鲜血液，这种受军事思想启发而生的理念受到了一定冲击。年轻的人才也是国际企业和国内以BATX
[10]

 为首的互联网大厂争抢的对象。工作福利（美术课、体育运动、团队建设等）非但没有降低员工的竞争意识，还给日常工作增添了些许“加州”色彩。

广纳全球英才 多元文化的团队和背景

多元文化·新一代·人才

为了发展，华为主要寻求两种类型的人才，一种是具有国际背景，外语（英语和中文之外）专业的人才，另一种则是潜力巨大的工程师，后者也是全球企业争抢的对象。

虽然华为始终是一家纯粹的中国企业，但它的外籍员工数量却在不断增加。华为官方数据没有披露具体的外籍员工数量，估算应占全员人数的50%。人才招聘对集团具有战略意义：一方面，本土的大学毕业生无法满足全国的人才需求；另一方面，在全球招聘也有助于华为拓展新的市场。在进入新的市场时，不熟悉当地的文化、语言、工作方式以及所在国家电信行业特性，这些都会成为切实的阻碍。举例而言，21世纪初，华为的中国员工开始在欧洲开展业务，经过了几个月的学习和磨合，欧洲当地的员工很好地融入了团队，公司得以以更快的速度站稳脚跟。

如何招聘到有国际背景的人才呢？从成立之初起，华为就经常与国内主要院校合作，推行华为创新研究计划（HIRP），通过个人或高校科研合作伙伴关系，为进行与华为利益相关的课题研究的教授提供认证和支持（主要是财务支持）。
[11]



[image: ]
华为人才招聘的五大对象及结构化步骤



此外，华为的“未来种子”教育计划（在法国称之为“数字人才计划”，Talents Numériques）是面向全球青年工科学生（包含部分非在校青年名额）的年度项目，于2008年发起，在华为深圳本部为参与者提供为期两周的文化和技术沉浸式学习。
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华为的“未来种子”教育计划参与者在深圳学习



“华为大学”提供技术课程（路由、安全、无线局域网、云、存储、大数据等），并为结业者颁发华为认证。2013年以来，共有5.5万人参与项目，1.2万人在获得华为颁发的文凭的同时，也获得了在华为工作的潜在机会。


在各地子公司，华为招聘了一部分既具有双重文化背景，又已经适应当地生活的侨民。



同时，华为为高校及主要科研院所提供项目支持，支持并资助博士生们的多年期科研。华为的支持并不局限于工科专业，华为公司还资助了巴黎-萨克雷大学二年级法学研究生参与的与空间活动和电信相关的项目。

再举一例，拥有哈佛和斯坦福两个博士学位的华裔美国研究员白玉生（音译，Bai Yusheng）被华为在美国的研究中心聘用，他利用自己尖端的专业知识帮助华为开发了最近的光纤技术——在欧洲市场上取得了巨大成功。

最后，作为战略举措，华为还聘请了一些业内专家。例如，IBM前副总以50万欧元年薪加入华为，着手重组采购部门。再有，现任的全球网络安全和隐私官约翰·萨福克（John Suffolk）凭借着丰富经验和英国政府前首席信息与安全官的背景，获得了华为的邀约。华为也从著名的弗劳恩霍夫应用研究促进协会（Fraunhofer-Gesellschaft）
[12]

 聘请德国专家，审查华为现有的生产体系。招聘是需要成本的，但它带来了显著的、可量化的改善。几个月之后，生产周期大大缩短，产品质量也达到了国际标准。

是什么吸引外籍专家加入华为呢？任正非在接受采访时曾说：“加入华为的唯一益处，就是学会在逆境中工作，再无其他。正是这种逆境给人带去成就感、对公司未来的信心以及更好的薪酬。”薪酬当然是居首位的。根据《南华早报》报道，华为计划2019年在全球范围内寻找20名至30名获得顶尖学科博士学位的青年稀缺人才，开出的年薪高达26万欧元。
[13]



自始至终，华为的用人原则就是：一旦发现人才，无论其出身，哪怕公司还没有合适的岗位，一定要招进来。因为人才不容错过。是人才，就一定能在组织中找到合适定位。

激励和留住最优人才 将知识主义作为激励员工参与感的杠杆

知识主义·参与感·回报

为了实现在30年内成为全球电信巨头的目标，华为必须依赖有参与感、对公司忠诚的专家员工。


2018年，华为全球员工总数达18.8万人。



其中，研发岗位占相对多数（约占全员的45%
[14]

 ）。平均年龄在30岁至40岁之间，年轻、有超强动力的男员工比例很高（见后文图表）。华为是如何让顶尖人才自愿长时间留在华为工作的呢？

两位学者曾经对华为进行个案研究，早在硅谷之前，华为已经在执行以下三项人事（HR）准则：薪资、股权、业绩评估。
[15]



华为希望将“知识主义”具体化。所谓知识主义，是指一种管理原则，鼓励员工将自己定位为企业的共同所有人、公司成功的共同受益人，而非可以随意被替换的寻常员工。在后一种情况下，员工的贡献往往最低。得益于这一管理原则，华为成功留住了“顶尖人才”，避免人才流向竞争对手。
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华为员工年龄、性别比例
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员工地理分布
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员工岗位分布
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接近4000名员工毕业于以上五所大学［根据领英（LinkedIn）最新个人信息排列］
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华为全球员工分布
[16]

 （按领英注册地国家/地区排列）



薪酬方面，华为沿用了大型IT公司的薪资等级。华为成立的前十年，就已经是全中国工资最高的企业之一。如今，根据2018年年报，华为员工的平均基本工资（工资总额除以员工总数）为59.8万元人民币，约合77725欧元。此外，员工还能享受丰厚的奖金和股息，这部分收入甚至可与年薪相当。对于薪资，任正非说道：“员工们必须清楚地感受到他们的贡献都会得到回报，这样才能促进他们彼此竞争，你追我赶。”

业绩是评估的唯一指标。华为在21世纪第一个十年中期就制定了严格的绩效评估标准，促使员工无论年龄大小，必须为晋升努力。此处还有一个小插曲，有一天，华为一位年轻工程师与摩托罗拉的管理人员开会时，后者说：“我进公司时你还没有出生。我在行业内不间断地打磨了30年，却从未想过有朝一日会被一家如此年轻的公司，一个如此年轻的团队所超越。”仅十年之后，这位年轻的工程师成了拥有1万名员工的华为上海研究中心的研发经理。

在职业发展方面，公司提供内部的双重晋升原则，员工在职业生涯的不同阶段都可以在技术岗和管理岗之间切换。而对中国员工而言，还有一个重要的晋升杠杆，就是外派至非洲和中东等艰苦地区。公司承诺，完成任务回国后，即可得到晋升。外派期间，员工也能享受到良好的生活待遇，例如高质量的住房、报销家人每年两次的往返机票等。

然而，金钱不是促进华为蓬勃发展的唯一因素。分享的理念、合作的文化以及员工的参与感也是至关重要的。盖洛普公司（Gallup）在2009年至2012年间进行的一项调查显示，85%的华为员工觉得自己工作得很投入，而中国平均水平只有6%。

华为是一家有远大梦想的企业，需要能共享其价值观和雄心壮志的员工。员工甚至可以为了公司牺牲个人。华为某子公司的总裁说过：“我们不提倡机会主义。我们的团队专注于项目本身，喜欢搞政治的人在这里待不了多久。脱颖而出的，是那些勤奋工作的人和理想主义者。”

水土不服的情况时有出现：曾经的诺基亚营销天才在华为只停留了不到6个月。热烈的工作氛围、无悔的投入、对成果的回报……华为的企业文化或许并非人人都能够适应，但在这里，人们有可能实现辉煌的事业。

持续的自我赋能 传递知识的华为大学

知识·学习·岗前培训

任正非出身教师家庭，对他而言，持续学习是极其重要的。父亲任摩逊经常说：“知识就是力量。”任正非从小就将这句话作为座右铭，创立华为后，他又推动建立了华为大学，培养员工和合作伙伴。

和其他项目一样，华为大学也经历了快速的发展过程。华为大学创立于2005年，坐落于深圳总部，占地面积20多公顷，绿化覆盖率达85%，与巴黎凡尔赛门国际展览中心的面积相当。华为大学共开设2500门课程，校园共有100余间教室，可同时容纳5000名学习者。其中包括一间700平方米的实验室和约1万平方米的机房，均配备了最先进的设备，仅软件和IT设备就花费了1.5亿欧元。


这里是进行岗前培训的良好场地，所有的中国员工，无论级别高低，入职后都要在这里进行至少2周的系统学习。



华为大学的创办宗旨是让人学习公司的理念，了解产品和发展战略，从宏观上把握公司的价值观。华为大学向客户以及全球合作伙伴开放。华为的一些内部资料中曾提道：“确保客户的成功，就是保证我们自己的成功。”

在校园之中，我们能充分体会到华为的一大核心价值：开放的思想。任正非，一个永远的学习者，对历史、建筑等学科都兴趣盎然，他经常向管理层推荐著作、电影和电视剧，这些内容虽然与业务无关，但总能予人灵感。例如，他非常喜欢电视剧《身份的证明》（Proof of identity
 ）和战争片《不过是声再见》（Ce n'est qu'un au revoir
 ）。同样，在华为大学，除了实操性极强的课程之外，还开设很多涉及广泛领域的课程，以激发学员的好奇心，鼓励以开放心态培养和接受不同文化。学员可以参加关于基督教起源、西方艺术、希腊神话或中国传统医学的课程。在这里，可以同时接受传统中国文化和西方文化的熏陶，这也是华为一直以来对员工的期待。

学习之余，校园也是上佳的生活场所。校园内有多家咖啡厅，游泳馆，多家健身房和KTV，以及为不同宗教信仰的人士设立的祈祷场所，每个人都能在上课学习之余，消遣自由时光。校园里也提供住宿。
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[6]
 Matthew Dalton, 《EU Finds China Gives Aid to Huawei, ZTE》, The Wall Street Journal (2011),https://www.wsj.com/articles/SB10001424052748703960804576120012288591074


[7]
 Tian Tao, David de Cremer, Wu Chunbo, Huawei: leadership, culture and connectivity, Sage Publications, India, 2016.


[8]
 https://www.reuters.com/article/us-huawei-profitshare-exclusive/exclusive-huawei-plansbillions-in-dividends-for-staff-despite-row-with-u-s-sources-idUSKCN1QI4OG


[9]
 Christopher Balding, Donald Clarke, 《Who owns Huawei? 》, SSRN, 17 avril 2019 (https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=3372669＆download=yes)


[10]
 BATX是四家杰出的中国数字企业的首字母缩写。即：百度、阿里巴巴、腾讯和小米（再加上华为，即为BATHX）。这几家企业被视为中国版的GAFA［谷歌、苹果、脸书（Facebook）和亚马逊］和NATU［网飞（Netflix）、爱彼迎（Airbnb）、特斯拉（Tesla）和优步（Uber）］。


[11]
 http://innovationresearch.huawei.com/IPD/hirp/portal/index.html


[12]
 位于德国慕尼黑的应用科学研究公共机构。机构以物理学家约瑟夫·冯·弗劳恩霍夫（Joseph von Fraunhofer）的名字命名，汇集了德国40个地区的72个研究所，每个研究所都专注于特定的研究领域。2009年，该机构员工数达26600人。


[13]
 https://www.scmp.com/tech/gear/article/3019797/huawei-signs-top-fresh-tech-talentus300000-salaries-bid-stay-ahead


[14]
 华为2018年年报。


[15]
 Hui Zhang, Huguang Rao, Junzheng Feng, 《Product Innovation Based on Online Review Data Mining: A case study of Huawei Phones》, 2017.


[16]
 https://www.huawei.com/fr/about-huawei/sustainability/win-win-development/develop_love


以研发为发展核心要素

持续大规模投入研发 以业务为导向的“针尖”战略

创新·技术资产·聚焦的艺术

在创办初期，自华为决定自行生产电话专用自动交换分机而非购买进口设备之日起，研发就是华为的重中之重。任正非知道，置身于竞争极其激烈的市场，先进的技术是拉开与对手差距的关键。1993年，华为集全公司人力、财力资源，开始研发新型专用自动交换分机。任正非的这个赌注风险极大，但最终的收获同样巨大。华为的C＆C08专用自动交换分机大获成功，为华为扩大了本土市场份额。


任正非喜欢用钉子来比喻他所谓的“针尖”战略。一枚钉子，虽然很细，但之所以能够穿透坚硬的表面，是因为它将所有的力量集中在了尖端。



如果将这个战略运用在更广泛的研发上，便是将大规模的投资集中在一个领域，而不是分散力量寻求多元化，以此增加单一领域的冲击力。正是因为专注于核心业务，华为没有在技术上落后，始终向高标准看齐。工程师更加专业，对研究的主题了解越来越深入，业绩也因此越来越突出。在单一方向深耕是提高技术附加值的核心，这是真正的“聚焦艺术”。华为甚至不惜舍弃一些与专注领域相冲突的业务。例如，在2001年将子公司华为电气出售给全球电子产品供应商巨头艾默生，以及在2019年，将主营海缆通信网络建设的华为海洋网络有限公司的51%股权出售给了亨通光电有限公司。

为践行这项战略，华为投注了大量资源。每年，华为投入至少10%的营业额用于研发，2014年时，这一数字甚至接近15%。
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华为11年间研发投入资金金额（单位：十亿美元）



2018年，华为研发投入总额超过128亿欧元（约合1000亿元人民币），位列全球第五：
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2018年全球企业研发投入排行



华为是唯一进入前50的中国企业。研发投入最多的法国企业是赛诺菲（Sanofi），排名第21位。

2007年至2016年间，华为研发投入累计达3130亿元人民币（约合405亿欧元）。即使在危机时期，尤其是2001年，在互联网泡沫破裂后的“电信寒冬”，华为的研发投入仍保持在30亿元人民币（约合3.8亿欧元），同比增加5个百分点；而当时，华为的竞争者们几乎无一例外地降低了研发投入。

2018年，全球研发投入最多的企业是韩国三星，投入总额为134亿欧元。这与三星在当年进行的产品系列扩充有直接关系。2018年，三星宣布将在3年内投资1.1万亿元人民币（约合1435亿欧元），其中196亿欧元用于与华为相竞争的领域，如人工智能（三星在该领域投入了1000位工程师）、自动驾驶以及5G领域。所以，华为绝不能放慢脚步。在未来十年，伴随着5G架构的推进以及从2030年开始部署的6G网络，视频、云及网络安全等领域将持续发生变化。

2018年，华为共有8万名研发员工，分布于全球16个研发中心和28个联合创新中心。各地研发或联合创新中心分别专注于不同领域：硅谷——5G和云；墨西哥城——“安全城市”
[1]

 ；法国——基础数学；印度班加罗尔——虚拟化网络。而华为设在上海的研发中心占地超过22万平方米，工程师人数超过1万人。

此外，在深圳以北30公里处，华为新设了东莞松山湖校区。新校区于2018年3月落成，建设成本超过100亿元人民币（约合13亿欧元）。这项工程是东莞市转型的标志，2012年前，东莞一直以塑料加工业为主要经济发展点。

新校区绵延1.4公里，最多可容纳2.5万人（2019年已进驻1.7万），校园氛围彰显了华为开放的精神，整体好似欧洲缩影，包括充满意大利、比利时弗拉芒和法国风情（校园中模仿设计了法式大学城，建有勃艮第式的回廊）的12座“虚拟城市”，火车铁轨从中穿行而过，年轻的工程师三五成群，他们的家人只需预约即可前来探望参观，气氛与普通大学校园无异。任正非希望新校区能够激起员工周游全球、开放包容的意愿。华为大学建立了学术与华为生产链之间的直接联系：研究须与工业应用紧密结合。
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位于东莞的华为大学校园景观



持续大规模的研发投入是华为增长与成功的支柱，也使华为在2018年成为全球专利申请数量最多的企业。截至2018年12月31日，华为共申请87805件专利，其中44434件在海外申请（11152件在美国申请），主要针对无线网络、光纤网络以及智能手机。

仅2017年一年，华为共向世界知识产权组织（WIPO）
[2]

 申请4024项专利。
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全球专利申请数量最多的五个国家



前五位国家/地区的申请量之和占全球总申请量的85%

[image: ]
全球专利申请数量最多的五个国家/地区申请量占全球申请量比重



但华为的战略是明确的：研发方向必须完全由市场需求驱动，要么是客户明确表达的需求，要么是预期能够推动技术进步并成为未来制胜法宝的需求。举例而言，2008年，华为率先开始5G技术研发，同样是本着“以客户为中心”的理念，而非为了技术本身进行投资。企业有时也需要谨慎，不能过于超前，以免生产了性能极佳但不符合客户期望的产品。例如富士通和日本电气股份有限公司，就是在专用自动交换分机开始普及之后，才继续投入研发模拟专用自动交换分机。

2019年4月，华为战略研究院院长徐文伟宣布将进行研发战略的范式转换，消除“科学瓶颈”，从创新1.0迈向创新2.0。他说：华为创新1.0是基于现有的理论和技术资源，满足客户需求。香农定理（Shannon's theorem）
[3]

 在1948年就为5G提供了理论基础，1965年问世的摩尔定律（Moore's Law）
[4]

 认为，当价格不变时，集成电路上可容纳的元器件的数目，约每隔18个月便会增加一倍，性能也将提升一倍，但如今摩尔定律已不再适用。理论研究领域也正在取得进展，我们需要新的科学设备来支持下一代工业应用。战略研究院将与学术界合作，主攻底层技术，每年投入资金2.67亿欧元。优先研发领域包括光速计算、DNA存储以及异构计算。研发仍然是技术战的核心。

从行万里路中获取灵感 将所学运用于实践

学习探险·外派·基准

从早期开始，开放的理念就已注入华为的基因。开放是华为发展的杠杆之一，外部发生的事务可以成为内部动力的来源。对于20世纪90年代的中国企业，这样的理念相当前卫。华为的管理团队多次奔赴世界各地进行研究访问，员工也在全球范围内不断流动，这也是华为开放理念的体现。

如上文所述，创始人任正非分别于1992年和1997年赴美国进行学习考察，这两次的旅程给予任正非及其团队深刻启示。宽敞的企业园区、拥有前沿技术的科技巨头、贝尔（Bell Laboratory）等企业实验室的超前科研能力等，让他们感受了美国文化的力量，卓越的科研生态（大学生、博士）、硅谷企业的雄心壮志、高效的融资体系，共同催生了野心勃勃的企业家，在他们看来，这些人是真正的“当代英豪”。

然而，在探访过程中，华为代表团的成员们也意识到企业的脆弱性，即便是那些光芒无限的成功企业也不例外。王安电脑
[5]

 的例子让他们印象深刻：王安于20世纪70年代发明了当时最先进的处理器，1985年，他位列福布斯富豪榜，却因错过了个人电脑的发展转折点，在1992年宣告破产。这类现象似乎正在加速：20世纪60年代“出生”的企业5年生存比例超过90%，而20世纪90年代“出生”的企业5年生存比例仅为66%。
[6]
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美国新企业五年生存率
[7]





华为的高管们永远铭记，在不断变化的市场中，没有什么是确定的。

大型企业的管理和创办流程也是他们关心的话题之一。


即使他们认识到，华为已经拥有了一支与美国企业相当的、不知疲倦的工程师和程序员团队，但他们的工作效率远不及美国企业。

招聘方式、流程、组织等方面亟待改进。



反思过后的华为启动了一场针对整个组织的深刻变革，在随后近20年的时间里，华为采取IBM的建议，在尊重中国企业文化的前提下，学习、适应和整合美国的方法。正如任正非所说：“借鉴好的点子是好事情。既然西方的管理模式和技术已被证实是有效的，为什么不学习他们呢？”

20世纪90年代的海外学习探险为华为指明了道路，在过去20年里，华为向世界各地派驻了数万名中国员工。
[8]

 让员工体验不同文化的碰撞，了解不同的工作哲学和生活、饮食习惯等，也是华为的企业文化体现。

华为要求所有在海外的中国员工用英语交流，对于推动交流的决心可见一斑。这在中国企业并不常见，但在其他国家却并不鲜见，例如日本乐天（Rakuten），业务遍及全球70个国家，再如法国的空客（Airbus）、雷诺（Renault）以及施耐德电气（Schneider-electric）。
[9]

 语言氛围是迅速提高语言技能、与外籍同事建立联系的关键。

积极参与行业标准制定 参与国际规范和标准制定，并从中获益

联盟·标准·知识产权

近十年来，依靠国际社会对其技术投入的认可，华为始终积极参与新规范和新标准的制定。华为在电信以及更广泛的IT领域占据领导地位，各国际组织、机构以及同行们均认为华为在行业内具有权威性。

华为是400余家协会、联盟和开源社区的活跃成员，其中包括工业互联网联盟（IIC）、宽带论坛（BBWF）和无线世界研究论坛（WWRF）。

华为积极参与5G、人工智能、物联网、云、网络安全、个人数据保护等尖端新兴主题的交流。以5G为例，华为可谓全球首个为该技术做出贡献的企业，共获得1100余项专利，出席2000余次筹备会议，远超欧美同行。


华为已拥有全球20%的4G相关专利以及15%的5G相关专利。
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华为参与的全球标准化和合作组织事务
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2018年全球持有5G专利最多的十一家企业
[10]





这些主题对于未来若干年至关重要，华为急需建立思考和行动框架。因此，华为于2018年与欧洲电信标准研究所（ETSI）展开密切合作，参与标准确立，推进在欧洲大陆建立连贯的企业生态系统。华为还是全球移动通信系统协会、网络5.0产业和技术创新联盟、汽车协会、边缘计算产业联盟（ECCE）等全球最主要的电信产业协会的成员，与这些协会合作进行了20余项与产业数字化相关的项目。

华为做了大量的工作和投资，参与国际规范和标准制定。2008年，华为宣布资助埃达尔·阿里坎（Erdal Arikan）博士关于极化码
[11]

 的研究工作，该研究在很大程度上促进了5G技术的发展。阿里坎博士在2018年评论道：“如果没有华为的贡献，极化码不可能在不到10年的时间里完成从实验室设计到标准模型的转换。”

这就是华为参与规范和标准制定的全部意义：加快新技术的上市，推动组织、机构和公众采用新技术，并在制定过程中融入华为的愿景。华为希望在全球范围内的技术标准化过程中占据首要位置。




[1]
 安全城市的目标可分为三点：减少犯罪（通过视频监控等）；增强居民的安全感；保护城市免受计算机攻击，防止公共或私人数据泄露。


[2]
 总部设在日内瓦，是联合国系统管理专利、工业产品外观设计和商标的专门机构。


[3]
 在信息论中，香农定理给出了在存在信噪的情况下，信息在给定带宽的通信信道上传输的最大速度。


[4]
 摩尔定律是关于计算机的计算能力和硬件的复杂性之间的经验定律。通常认为，处理器的功率、容量和速度每18个月增加一倍。


[5]
 美国王安电脑是马萨诸塞州的一家计算机公司，由王安博士于1951年创立。王安博士是文字处理机领域的先驱人物，曾经打造出当时性能最好的文字处理机。20世纪70年代后期，该公司推出WANG VS小型计算机系列。20世纪80年代，王安电脑错过了个人电脑黄金发展期。1992年，该公司宣布申请破产保护。重组后，以Wang Global为名，成为一家服务公司。之后于1999年被荷兰Getronics公司收购。


[6]
 Vijay Govindarajan–Anup Srivastava, 《Strategy When Creative Destruction Accelerates》,2016.


[7]
 https://papers.ssrn.com/sol3/Delivery.cfm/SSRN_ID2836135_code375681.pdf?abstractid=2836135＆mirid=1


[8]
 覆盖170余个国家。


[9]
 https://www.hbrfrance.fr/content/uploads/2014/11/HBR_Decembre-Janvier2015_businessinternational.pdf


[10]
 https：//premiercercle.com/news/who-is-leading-the-5g-patent-race


[11]
 在信息学理论中，极化码是由埃达尔·阿里坎（土耳其安卡拉比尔肯特大学电气与电子工程学教授）于2009年发现的一类纠错码。这类纠错码可以使未搭载对称存储器的信道以有效方式达到信道容量。具备这一特点的极化码成为了学术研究、工业应用及5G等电信网络领域的热门技术。


推行敏捷管理，实现权力共享

决策共享 平衡精神领袖与指挥官的双重形象

带团队的艺术·榜样·软技能与硬技能
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任正非



在谈到华为的命运时，就不得不提到创始人任正非的经历。他独自塑造了华为的灵魂、愿景和哲学。

他是如何坚持下来的呢？作为一个大器晚成的企业家，电信市场是与他的野心相匹配的战场。他是颇具人格魅力的领导者，可以称之为中国的史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）。他将全部心血献给了事业，不得不牺牲家庭生活。他时常写作，旁征博引，并经常做些注释。他曾两次罹患癌症，但病魔并没有叫停他与刁钻对话者的谈判，也没有阻止他在全球范围内访学。他兴趣广泛，爱好建筑和欧洲艺术，这一点在华为园区的设计中有所体现。他真正做到了以身作则，2016年，一组照片在互联网上疯狂传播，照片中的任正非和成百上千的旅客一样，在机构排队等候出租车，这充分展示了他接地气的商业大鳄形象。
[1]

 这对年轻一代很有吸引力，也是争抢年轻人才的一种制胜法宝。

但有时，他近乎军事化标准的要求会让人觉得他有些“专制”，在等待工作成绩时，他总是缺乏耐心。任正非与高管在一起时，是绝不会妥协的，但同时，他对低阶员工的关怀也是出了名的。

他是一个复杂的人，也正是他创造了华为特有的双面企业文化。

我们可以这样理解这种双面文化：一方面，任正非是公司无可争议的领导者，但他通过员工持股的方式与所有员工共享股份与权力。员工持股是在华为成立之初就确定的制度，目的是让团队全员共担公司责任。

有一天，当有人提出他可能会被自己的员工解雇时，任正非狡黠地回答说：“如果他们能做到这一点，那是一件好事，这说明公司已经成熟了！”

任正非读过吉姆·布莱斯科（James A. Belasco）和拉尔夫·斯德尔（Ralph C. Stayer）合著的畅销书《水牛的腾飞》
[2]

 。书中提倡赋予员工权力，实现员工自主，让他们参与公司的运作。在21世纪第一个十年的电信危机中，他设想了一种不依赖于某个个体的协同领导体系。如今的任正非是这样描述自己的使命的：“在所有华为人中，我做的事情最少，我不处理具体问题，对权力的期待和执念最小，我只是想为每个人的发展创造一个有利的环境。”
[3]



虽然有过分谦虚的嫌疑，但任正非总喜欢说自己对技术、财务甚至管理都知之甚少，他强调，他真正的附加值是让人们一起工作，创造一种集体精神。


软技能与硬技能结合，共同塑造了任正非的管理风格。软技能包括合作、凝聚力、奉献精神，而硬技能包括追求极致、发展竞争意识以及注重结果。



危机当头，任正非总是冲在第一线，精神领袖和指挥官的形象在此时至关重要。2018年起，华为与美国纠纷不断，在媒体前素来低调的任正非接受包括中国中央电视台、中国国际电视台等国内媒体以及哥伦比亚广播公司（CBS）、美国消费者新闻与商业频道（CNBC）、彭博新闻社（Bloomberg）、《时代》（Time
 ）、英国广播公司（BBC）和法国《观点》（Le Point
 ）等重要国际媒体的多次采访。

管理团队的轮值体系 轮值管理下的组织平衡

企业治理·集体领导·监管

[image: ]
2019年的华为董事会



近20年来，华为一直实行轮值管理原则，由三名首席执行官同时负责公司管理，每人任期6个月。这一原则的宗旨在于确保公司管理层能够公平地代表销售、市场、产品、运营、财务、伙伴关系和人力资源这七个主要部门。

而事实上，正是由于缺乏部门间的平衡，华为才于2000年年初推出了这项管理原则。研发和市场部门占据主导地位的情况必将影响公司业绩，同时，采购、供应链管理等素来被认为是战略意义较低的部门，由于缺乏组织而效率低下，也将对公司整体造成巨大伤害。

华为管理层的任命方式相当独特：代表委员会的115名成员（由96768名雇员选出）投票产生董事会、1名董事会主席和16名管理委员会成员。管理委员会选举产生4名副董事长，其中3名为执行董事。3名执行董事在管理委员会的支持下进行轮值，每位轮值董事长的任期为6个月。

首席执行官、董事长、轮值首席执行官……华为的组织结构并不是典型的企业组织结构。需要注意的是，中国企业与欧洲企业不同，职位名称并不具有固定意义，与其说是对决策水平或董事会参与程度的描述，不如说是对经验的认可。

就像国家管理一样，华为的“治理”方式可以加强部门间合作，消除不平等现象。

[image: ]
华为的治理结构



任正非喜欢用候鸟迁徙来解释华为的轮值体系。当鸟群以V字形飞翔时，领头的鸟要独自面对气流，承担最重的责任，因此领头的鸟要经常更换。

每位轮值董事长各有所长：胡厚崑先生擅长人力资源管理，郭平擅长金融，徐直军擅长技术。此外，这个组织结构中还包括两个重要岗位，其一是董事长，由梁华担任，肩负华为“全球大使”的责任；其二是副董事长（非轮值首席执行官），由首席财务官孟晚舟担任，以确保财务工作的连续性。任正非扮演着更具代表性的角色。


轮值体系确保了管理层的定期更新，以保持活力和战斗力。



创建这一体系的另一个初衷，则是为了杜绝出现由个别人决定华为命运的现象。在发展的这个阶段，华为已经成为本土行业的领导者，正在全球范围内不断扩张，必须克服摆脱对某些个体的依赖。华为需要找到合适的组织和流程以实现企业的自主发展。集体领导原则也可以作为一种保障，防止一个人做出错误的决定。任正非在2002年说道：“新的决策体系结束了华为个人决策时代。如果我们想建立一个健康的组织，一个不依赖任何个人的组织，我们必须排斥个人权威。”

轮值制度沿用至今近20年，这是其有效性的最佳证明。有人指出，轮值制度的主要目的是让任正非保持真正的领导地位，让他能够评估管理层其他人的能力，以便选定未来的接班人。时至今日，华为的接班人仍是众人热议的话题，但目前看来，交接仍需时日。

持续优化内部流程 持续践行和优化管理方法

审计·流程·转化

很快，任正非和团队就认识到需要将IT巨头的运作方式引入组织之中。正如任正非所说：“只有学习大公司的做法，我们才能避免许多弯路，降低开支。”要在激烈的市场竞争中推进国际化进程，华为没有时间可以浪费。20世纪90年代中期，华为陆续与各大公司开始合作，埃森哲、合益（专注人力资源）、思爱普和甲骨文等企业及时施以援手，帮助华为克服增长危机，加速重组。若干项目成功结束，这些项目共同带给华为的影响，远比单个项目深远。

1998年，IBM担任起华为转型改革的设计师。当时，华为高管进行了长时间的辩论，要在IBM和思科之间做出选择。最终，几个有利论据一致偏向IBM：首先，管理层认为IBM高度程序化和流程化的工作方式，非常适合中国员工；其次，IBM坚定推行以客户为中心的流程，这也符合华为的文化；此外，IBM时任首席执行官郭士纳（Louis Gerstner）坚定、勇敢和谦虚的品质业内皆知，任正非也十分注重这些品质。最后，IBM当时已经进驻中国，拥有熟悉、尊重华为文化和身份的中国籍顾问。


任正非挑选顾问非常严格，除了必须是中国人之外，还要求具备具体的企业管理经验。



IBM帮助华为实现的第一个项目为集成产品开发，这彻底改变了华为的研发流程。该项目耗费了18亿欧元，持续了整整5年，但这个改变是必不可少的。20世纪90年代末，华为的开发流程表现欠佳。当时IBM的研发投资回报率是华为的6倍。在华为，研发项目是应市场和业务需求而启动的。更糟糕的是，公司运转十分分散，导致研发了10余种功能相似的产品，这大大降低了效率。

第二个转型项目重点关注物流环节，该项目于2000年启动。之后是财务和人力资源管理流程的转型。华为平均每年在这些领域的投资占总营业额的2%。

而在华为内部，管理层对这些转型持保留意见和质疑态度，但任正非并不在意，他反复强调：“要削足适履，穿‘美国鞋’。”他用这种方式来提醒华为人，转型志在必得，不容置疑。从邮件到跨部门会议的模板，都必须遵守IBM的工作流程。

IBM任务取得的成果是令人信服的。华为产品研发周期从2003年的84周降低至2007年的54周。客户满意度的重要指标——退货率从2001年的17%降低至2006年的1.3%。

另一个积极的影响则是，华为引入西方管理模式也迎来了更加光明的国际化前景。也正因此，华为拿下了2014年英国电信在亚洲的订单。

华为与IBM的合作持续了多年，除了合作，还有相互影响。2008年年底，在一次由50名华为高管和150名IBM高管共同出席的晚宴上，华为副董事长说道：“虽然这种伙伴关系最初只是一次咨询服务，但它深刻地改变了我们的整个组织，增强了我们的国际竞争力。”


华为20年内主要内部转型领域
[4]

 
[5]
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视未知为力量 化危机为重生

团队建设·危机管理·领导力

任正非始终具有危机意识，他认为公司随时可能陷入危机。与其说这是悲观主义，不如说是受到道家文化的影响，认为世事无常。任正非认为：“华为将不可避免地经历危机、衰落和破产，每个人都必须为此做好准备。我始终确信这一点，因为这是历史的进程。”

他曾经说过，华为需要经历三代才能跻身世界500强。不是三代老板，而是三代员工，以及在这个过程中随时可能发生的重大危机，甚至是“小死亡”。

从这个角度来说，21世纪初期的确是一段十分艰难的时光。华为接连受到互联网泡沫破灭的冲击，紧接着又遭遇思科事件。面对两种不同的局面，华为做出了不同应对。

面对第一种情况时，华为的策略是在市场复苏之前保持耐心。这不仅仅是等待，华为利用这段时间重新审视了组织和管理流程，以期提高业绩。

而在思科事件中，除了拿起法律武器之外，还必须给予还击。华为与思科老对头3Com结盟，推进华为产品在美分销。

在这些关键时刻，华为团队的团结精神发挥了重要作用。强大的企业文化，让每一次危急关头变成了团结互助的高光时刻。

华为的第三次危机始于2018年年底。身处中美技术战中心的华为，首先接到了首席财务官孟晚舟（任正非之女）被捕的消息。周复一周，质疑的声音接踵而至：招投标取消、专家报告、安全漏洞、用户数据泄露、列入贸易管制黑名单，一系列媒体报道把华为塑造成一个让西方企业避之不及的合作伙伴。


直到今天，在30多年的经营历史中，华为始终致力于自我更新。但是，如果第三次危机能以对华为有利的方式结束，任正非则非常确定，总有一天，会有另一场危机致使华为举步维艰：那就是满足于现状，失去为创新而奋斗的动力。



尽管任正非也承认第三次危机十分严峻，但从一定程度上说，他早有预料，因而他在2012年提出研发能够最终取代安卓的华为“自研操作系统”：鸿蒙系统。但没有安卓，华为就无法进入西方消费者使用的应用生态系统，其市场地位也会因此岌岌可危。对华为来说，鸿蒙系统面临的挑战是与全球开发者社区对接，尽快上线与安卓应用商店同样数量的应用。

认识到危机发生的可能性是防范危机的最佳方式。

这让我们联想到亚马逊，杰夫·贝佐斯（Jeff Bezos）在2017年年底说道：“只有足够灵活和健壮，才能承受冲击，必须快速创新，快速发展。我们必须永远向前看。如果我们偏离未来，未来就会颠覆我们。”
[6]

 2019年，贝佐斯对员工们说：“总有一天，亚马逊会失败……一家公司，无论多么强大，都不是不朽的，企业的平均寿命是30年到40年。”

任正非与贝佐斯这两位企业家的理念十分相似。

充分履行社会责任 投身慈善活动，参与地区事务

企业社会责任·电子包容·碳足迹

为了体现其作为全球新技术领军者的愿景，也为了履行作为全球企业的社会责任，华为采取了一系列措施，并做出相应承诺。

首先，除了维护战争、地震、恐怖袭击等极端情况下的通信服务外，华为致力于在连接世界最偏远地区方面发挥积极作用。根据国际电信联盟和全球移动通信系统协会的数据，全球约66.3%的家庭尚未接入互联网，很多人无法使用移动网络。基于此，华为启动了RuralStar项目，建设太阳能发电的电信基站，实现“无电”通信。该项目已在中国、尼日利亚、印度尼西亚、南非等国家建立了110多个RuralStar基站。

但华为的帮助并不仅限于针对欠发达的国家。自2011年以来，华为一直与法国电信监管机构电子通信与邮政监管局（ARCEP）
[7]

 合作，为法国已经认证的4000个网络空白区域提供网络覆盖。在8年的时间里，华为与当地运营商合作，为超过四分之三的偏远地区实现了高清移动网络覆盖。

在承担社会责任的同时，华为也注重环境保护问题。自2000年以来，华为始终心系环保。2008年，汉诺威工业设计论坛（iF Industrie Forum Design）为华为颁发iF奖，以表彰其为环保所做的创新贡献。华为的环保意识也表现在旧智能手机的回收上，华为手机回收率很高。在降低设备的能源消耗方面，华为也做出了切实努力。


2019年7月，公司宣布其5G基站能耗比行业平均水平低20%。



华为坚信，技术进步伴随并推动社会进步，因此华为深圳公司创建了专属的创业孵化器。2008年，“未来种子计划”启动，致力于培养本地信息技术人才，以优化知识传递，打造信息及通讯科技生态系统。

此外，华为法国公司还在艺术领域有所建树。2018年，华为与巴黎歌剧院（Opéra de Paris）签署了合作协议，共建数字学院，以促进作品的传播和共享。这一次，华为向世人展示了如何利用人工智能技术进行艺术创作：在对舒伯特第八交响曲中的第一和第二乐章进行分析后，为这首未完成的音乐作品续写了结尾。
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华为积极参与社会公益活动






[1]
 https://www.scmp.com/news/china/society/article/1936851/down-earth-chinese-tycoonrenzhengfei-becomes-internet-sensation


[2]
 James A. Belasco, Ralph C. Stayer, Flight of the Buffalo: Soaring to Excellence, Learning to Let Employees Lead, Grand Central Publishing, 1994.


[3]
 Yang Shaolong, Huawei, une success story à la chinoise, Nuvis, 2016, p. 161.


[4]
 指通过企业资源计划进行供应链管理的方法。企业能够通过集中式系统管理其与所有供应商的关系，以及分销和物流活动，而无须在组织内拥有多个系统。


[5]
 汇集了所有旨在优化客户关系质量、保持忠诚度以及最大程度提高单个客户营业额和利润额的营销和支持机制。


[6]
 https://www.lesoir.be/176702/article/2018-09-04/jeff-bezos-est-lhomme-le-plus-riche-dumonde


[7]
 负责监管法国电子通信和邮政的独立行政机构。


想客户所想，是华为一切行动的出发点

充满激情的团队 不懈奋斗的团队和“床垫文化”

参与感·热情·员工授权

有一天，一位美国老板问任正非：华为在短短30年的时间里就成了全球电信巨头之一，他的秘诀是什么？任正非笑着解释说：“事实上，我们花了60年的时间才达到今天的成就，因为我们的工作时间比普通人长一倍！”

通过这件事，我们能够看出华为的员工有多么勤奋。在BATX等中国互联网大厂，“996”（早上9点上班，晚上9点下班，每周工作6天）是常见的作息，但一味延长工时并不一定能够创造出杰出的业绩。

华为走得更远。华为员工的勤奋并不仅仅是靠工作时间来体现，更重要的是他们自发地遵循“以客户为核心”的企业文化。这种企业文化一直被称作“床垫文化”，几乎与公司同时诞生：早期，华为的工程师小团队充满热情、夜以继日地研发“华为自研”电话专用自动交换分机时，公司就购入了一批床垫，以供员工在被睡意击倒时能够小睡一会儿。

华为的员工无须进行考勤记录，因为他们完全专注于公司的宏伟目标。新员工入职时，还会因为收到了自己的床垫和毯子而格外骄傲。他们所加入的，不仅仅是一个团体，从某种意义上说，是一个家庭。每天的午餐时间，都可以看到一些员工躺在床垫上小睡一会儿。
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在华为深圳园区，一位员工正在践行“床垫文化”



在硅谷的一些初创企业中，同样能够看到这种奋斗精神，但这种精神只有在“以客户为核心”的文化引领下才有意义。对任正非来说，“床垫文化”并不意味着盲目奉献。


在这家严格遵循“以客户为核心”原则的企业里，为客户创造价值是最终目的。否则，勤奋工作是没有意义的。



“床垫文化”在千禧年年初曾受到质疑。媒体抓住相关事件不放，“床垫文化”因此被推上了风口浪尖。对此，华为任命了一名健康和安全负责人，负责员工的身心健康问题，尤其注重协调员工工作和私人生活的平衡。“床垫”在一夜之间消失了：办公楼里只有个别员工会在午餐时间休息，公司也强制员工必须在晚上10点前离开公司。

尽管如此，前辈创造的“床垫文化”仍然深深植根于华为的文化之中。虽然传统已经改变，但奉献精神、模范精神和团队精神仍然是华为成功的支柱。

这样的精神也创造了众多的成绩：华为在2007年8月拿下了一份合同，为位于珠穆朗玛峰海拔5200米和6500米的两个营地架设移动天线。当时，华为只有3个月的时间来完成项目。四位工程师面对缺氧、眩晕、头痛等问题，最终完成了挑战。2007年11月13日，他们成功安装了世界上海拔最高的天线，实现了两个营地与外部世界的连通。
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在困难条件下完成任务



在2003年的阿尔及利亚地震、2008年的中国汶川地震等自然灾害，以及2008年的印度孟买恐怖袭击事件之后，华为充分地展示了它的无私奉献精神。在这些极端时刻，华为团队自认为有责任迅速恢复通信网络。

在2011年的日本海啸和福岛核辐射事件发生后，华为当地团队和国内团队迅速动员起来，当所有跨国公司都在撤离员工时，这家电信巨头的工程师和技术人员在两周内抵达灾区，恢复当地运营商的680个电信基站。

华为的一名管理人员对此表示：“在危急关头，我们比以往任何时候都更需要履行对客户的责任。在这种情况下，华为人必须承担起社会责任，维护设备的正常运转，忠实于自己的岗位。”

以最偏僻的市场为切入点 践行“农村包围城市”战略

攻克·倾听·国内布局

华为在成立之初就面临着极其激烈的市场竞争。一方面，朗讯、爱立信、西门子等老牌巨头牢牢把握市场；另一方面，中国原邮电部和比利时贝尔共同组建的上海贝尔公司发展迅猛，夹缝中生存的华为可谓举步维艰。与此同时，华为还必须面对两个突出问题：首先，作为一家私营企业，在经济由国家监管的大背景下，华为无法取得行业许可证；其次，由于是一家中国企业，华为的产品会让客户自然而然地联想到“假冒伪劣”。

因而，华为无法向传统老牌企业发起正面攻击。销售团队在公司成立之初做了很好的尝试，尽了最大的努力。但在投标过程中，一旦遭遇外国竞争者，华为的努力总是以失败告终。

所以，华为必须另辟蹊径。学生时代的任正非曾仔细研读毛泽东的著作，他从毛泽东的军事战略中找到灵感。

华为采取的策略很简单，即“农村包围城市”。欠发达地区是一个被电信巨头忽视的市场，他们只对大客户感兴趣。从20世纪90年代初开始，华为就在全中国的版图上发展业务。首先是中国西南的四川省，然后是东部的山东省。

当逐渐向中型城市“进攻”的时候，为鼓励客户进行更大规模的采购，华为毫不犹豫地架设了一批免费设备。渐渐地，华为几乎是悄无声息地与全国数百家邮电局达成了合作。


华为首先攻克了那些偏远之地，而后逐渐进入各个县城，最终攻入省会城市。



类似的还有20世纪90年代初由销售团队发起的项目，在任正非的倡议下，多名销售人员离开深圳，在一年时间内踏访全国500多个县市。成员们两人一组，在每个地点停留3天，推销华为最新产品以及提出解决方案。这种方法获得了很好的收益，也推动着任正非走得更远。

第二阶段的战斗随即展开，华为以高薪招聘了大量业务员，真正意义上将业务推向全中国。这些业务员首先需要在华为深圳总部接受紧张和严格的培训，之后，他们被分配至全国270个办事处，每20人为一组，每组包含了客户经理、产品负责人以及售后工程师等所有与客户近距离接触的角色。

这样做的目的在于推动销售及实现自主售后，各地办事处实现自主售后是企业做强的关键。

这项措施虽然投入了巨大人力，但从战略上看是成功的。它以强劲之势将华为的产品打入了中国的每一个角落，没有忽略和遗漏任何一个偏远之地。在每一个办事处，每一个员工都坚定秉持华为“以客户为中心”的理念。与匆匆而过的竞争者们不同，华为的员工以现场为家，日常与客户一起工作，尽可能在第一时间响应客户需求。

中国人在对待客户关系上的时间观念与西方不同，只要涉及财务问题，都必须花时间沟通，理解客户的需求，也要在机会出现时快速做出回应。这与西方商务活动中的“30分钟会议”惯例形成了鲜明对比。
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华为在偏远地区发展基础设施



华为对所有客户一视同仁，给予同样的重视。任正非是这样敲打团队的：“我们不能仅仅与客户保持简单的业务关系，也不能将多数注意力聚集在少数客户身上。保持紧密的客户关系不只是市场部门的唯一责任，也是我们每个人都必须去做的。”

与客户的紧密联系不仅仅推动了华为的业绩增长。经过十多年的努力，华为拥有对客户的精准认识和独到见解，这让华为能够先于对手捕获技术需求的变化，例如对宽带以及超宽带的需求等。

在市场尚未形成的地方创造市场 率先在快速增长的企业构建行业框架

理念先锋·征服·规避策略

在全球化征程上，华为同样采取了“农村包围城市”的战略。20世纪90年代末，在进军国外市场初期，华为没有选择那些竞争激烈的地区，而是将目光落在或是环境恶劣，或是条件简陋，或是政治动荡的偏远地区。换言之，华为选择了被竞争对手忽略的地区作为落脚点。


华为非常鼓励员工外派，不仅仅外派工程师，也外派销售人员和营销专家，外派甚至成了华为员工快速晋升的途径。



1999年，华为登陆东南亚，紧接着便是非洲、拉丁美洲、俄罗斯和东欧。华为在这些地方尚未建立知名度，凭借着超高性价比的设备以及随时响应客户所有复杂、刁钻需求的完美客户服务，很快便脱颖而出。
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2015年在埃塞俄比亚安装设备的华为团队和当地居民



一位曾在塞内加尔工作的Orange前高管回忆说：

“我亲眼看见了华为是如何抢占市场的，他们的产品价格仅是市场价格的一半。”华为的服务意识也给他留下了深刻印象，“他们没有向我们提供产品目录，而是在设计之前先询问我们的期待。他们的执行速度更不必说，当竞争对手的产品还停留在PPT上时，他们已经拿出了成品。”

极端的工作条件孕育了一种新的传教士精神。在欠发达地区，员工们的住宿条件很差，晚上围在一口铁锅旁边就餐。几年的时间里，团队的成员朝夕相处。《开创华为的故事》（Pioneers Huawei Stories
 ）就是为华为外派员工所写的书，书中写到了在科特迪瓦和几内亚分公司担任厨师的史健曾经开玩笑说：“这口炒锅是公司的资产。”员工们互相理发，互相打听去何处买中国的食物和衣服。外派员工的年龄在20岁到30岁之间，承担着在国内无法想象的重任，并且他们并不愿意让家人陪同前往。

一些外派至艰苦地区的员工，从一定意义上说，可谓做出了全身心的付出。一名员工曾在巴西遭到袭击，头部缝了30多针。在第一批抵达非洲的员工中，70%的人染上了疟疾。此外，还有不胜枚举的天灾人祸，地震、海啸、台风、飞机失事（马来西亚航空公司MH370航班上就有2名华为员工），以及政治事件等。

开辟新疆土是令人兴奋的，但华为人始终保持着敏锐的商业头脑：在非洲，华为与当地合作伙伴一起制定了电信业务框架。这里有一些例子：

·2011年，在科特迪瓦内战期间，华为团队中半数成员留在了当地，在存有食物的办公室里惊险求生。内战结束后，华为的目标达成率是当地最高的。韩硕在担任华为驻科特迪瓦代表处总经理时只有25岁，韩硕回忆道，当时留在科特迪瓦的半支团队还在内战期间签下一家客户的网络迁移订单。

·宋聿于2012年被公司外派至吉布提，而后转岗至布隆迪，他设定了雄心勃勃的业务目标：要在次年实现1000万美元的营业额。在一个拥有900万居民，人均年收入仅为260欧元的国家，市场上已经有6家电信运营商，且都是大型国际企业的子公司，要想实现这样的目标绝非易事。而华为同样抓住了机会。在业务开展初期，宋聿的团队很难与客户取得联系，于是他借鉴了越南军用电子电信公司（Viettel）的市场经验，假扮豆腐商给客户的经理送货，以此建立起业务联系。

·徐海明于2008年被外派至赞比亚，他发现，一旦合同签订，很多在实际工地上发生的变更并不会被记入商业条款的补充条款中。于是，他对300个相关站点的合同进行了逐一审计，追回超过350万欧元的补充金额。


与市场一起成长，就是让自身更加强大。



离开科特迪瓦时，Orange的代表对韩硕说：“当我们与华为签约时，我们只有30万客户，现在我们有500万客户，真正成了行业领导者。”

及时适应客户的流程 走出舒适区，攻占关键市场

实用主义·响应力·机会

在发达国家，华为率先击败的竞争对手是英国电信和沃达丰。这就体现了华为成功的一个关键因素：既能以周期为十年的战略眼光进行长期规划，又能在很短的时间内征服新市场。

华为要想在竞争激烈的市场（如欧洲）获得一席之地，就必须做到见机行事、及时响应，才能不放过任何一个机会。在21世纪初，华为还是个名不见经传的品牌，技术也并非超前，最重要的是，诺基亚和西门子等企业已经在当地站稳了脚跟。

2000年中期，华为获悉运营商Inquam将放弃向码分多址（CDMA）
[1]

 标准迁移。然而，要想维护葡萄牙每年2000万名游客的移动网络使用，码分多址是必不可少的。但因为欧洲设备供应商提供的价格过高，Inquam不得不放弃该项目。得知此事的华为团队随即开始行动。他们迅速提出高效方案，甚至不惮于给出冰点价格。事实上，华为也的确提供了比竞争对手更低价的解决方案。华为首先拿下了葡萄牙的订单，在之后的几个月内，接连攻下了德国、意大利、西班牙和英国。

另一个发生在华为与英国电信之间的故事也说明了把握时机的重要性。21世纪初，“21世纪网络”项目对英国来说意味着巨大的技术和财政挑战。但华为仍是一家小公司，无法像其他国内竞争对手那样成为投标供应商。


华为欧洲团队在得知英国电信代表团将对深圳的竞争对手公司进行考察后，便将消息透露给了华为深圳团队，后者很快就做出了对策。他们没有做任何预约，仅凭借实力，就征服了英国电信团队。



华为团队在非常短的时间内提出了完善的解决方案，甚至还安排了一位精通英语的工程师前往现场。竞争对手提出的方案并没有使英国人满意，华为的团队顺势将英国电信代表团邀请到了深圳总部。这次访问给这家英国运营商留下了深刻印象，并允许华为参与投标。几个月后，华为成功中标。曾经的华为工程师田涛在他的一本书中写道：“当我们得知英国电信代表团要来深圳时，我们做了万全准备，即便他们很有可能不会选择我们。我们在很短的时间内投入了大量的时间和精力，但错过这个机会所带来的损失太大了，因为机会不会再来一次。”

这些例子很好地阐释了华为团队是如何凭借灵活和快速的响应能力而赢得市场的。Orange和摩纳哥电信等华为的合作伙伴也坦诚表示，华为是其合作伙伴中最主动抢占市场，最快速高效响应客户需求的企业。

寻求多样化 提供新的产品和服务以拓宽业务面

交叉销售·业务拓展·新客户

为了实现成为全球电信及新技术领军企业的目标，华为于2003年创立“设备部”。次年，华为的首部终端在第三代移动通信技术（3GSM）大会上亮相。华为的这项业务在开始时相对低调，各家运营商也所知无几，业务只占公司营业额的5%。2009年华为的第一款安卓手机问世后，方才大力推动手机业务。2019年年初以来，华为手机全球销量已超过1亿部。
[2]

 2013年，“荣耀”品牌的问世更加稳固了华为手机业务的地位。荣耀品牌以高性价比和持续扩大的产品系列，推动华为进驻大众手机市场，并取得骄人业绩。2019年，华为超越苹果，成为全球第二大智能手机供应商。如今，手机销售额几乎占到华为总营收的一半（2018年为48.4%）。
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全球销售的智能手机中，近六分之一是华为手机



华为在世界各地开设销售网点，在很大程度上促进了大众消费。2018年年底，“荣耀”品牌在全球拥有6万名员工，覆盖各家用于提供体验的旗舰店、销售和售后服务。
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华为上海旗舰店



虽然华为手机以中国、东南亚各国为主要销售点，但同时也发展了全球销售网络。2019年年初，华为在维也纳和马德里开设了首批欧洲旗舰店，马德里旗舰店是华为在国外的最大销售点。巴黎旗舰店于2020年年初在歌剧院区开业，主打高端路线，提供绝佳的客户体验。


华为与苹果经历了从B2B到B2C的转型。而此时，阿尔卡特、爱立信和西门子等其他公司逐渐陷入困境。



开放B2C业务是华为战略和发展的一个转折点。B2C业务可以帮助华为切实占据市场，让品牌形象深入客户心中。同时，这也是一种向所有人（而非仅向专业人士）推广华为完整技术生态系统的途径。

在过去的5年里，华为投入了一个新的领域：公共组织和智慧城市。华为的愿景——同时也是其多元化逻辑——是实现一个智能和集成的世界。在这个世界中，华为为所有玩家提供集成平台、数据管理和成熟的智能接口（与合作伙伴合作）。

华为已经为能源、移动、安全等不同的领域开发了平台，例如机场和煤气管道的数据管理，使用智能传感器为世界各地的城市提供管理汽车流量、垃圾和城市照明的技术，与已有的B2B技术并没有本质区别。


华为的愿景很简单：伴随着数字革命，在物联网、人工智能和5G技术发展的背景下，让城市的功能清晰可见，让城市本身越来越智能。



[image: ]
华为智慧城市五大领域



智慧城市的关键在于集成各类资源，对数据进行加固和保护，以及为用户提供卓越的设计。华为深圳的展览室展示了一个实现全面数字化的城市控制中心：未来深圳的城市控制中心。

目前，全球40多个国家的200多个城市使用了华为全球智慧城市解决方案。随着5G、物联网、云技术的进步，智慧城市将继续发展，作为获取居民和行政单位信任的核心要素，网络安全问题也将随着智慧城市的发展而不断凸显。

华为还聚焦了一个较为特殊的关注点——安全城市。2017年，华为推出指挥信息系统（C[4]ISR）安全城市解决方案，重点关注人口超过10万的城市。内罗毕在实行该系统后，犯罪率下降46%，破案时间大大缩短。墨西哥城、拉合尔（巴基斯坦城市）、科特迪瓦的警察以及塞尔维亚政府都先后选择了这项方案。
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华为深圳展示厅演示智能运营中心



此外，华为的云技术为德国杜伊斯堡市的教育、卫生、交通和社会事务等部门提供服务。

我们不难看出，华为具有明显优势，其重要原因之一便是在安全问题上，这些组织和机构给予华为充分的信任。




[1]
 传输编码系统，允许多个数字链路同时使用相同的载波频率。该系统已被全球超过275个运营商（尤其是亚洲和北美）应用于无线电接入领域的移动网络中，是与GSM竞争的标准。


[2]
 https://www.phonandroid.com/huawei-vendait-plus-de-7-smartphones-par-secondeavant-le-decret-trump.html


尽一切努力增强客户信任

聚焦客户 唯一的使命和信仰

以客户为中心·客户生命周期·客户成功

“服务客户是华为存在的唯一理由。客户的需求是推动我们发展的唯一力量。”这是华为对客户的态度。在华为，客户服务已经上升为一种“宗教信仰”。任正非甚至称之为公司的核心和灵魂。华为很早便开始建立真正的客户生态。


当“以客户为中心”还是一句人们耳熟能详的广告语时，华为已经为这句话赋予了意义。



这不仅仅是指要友好地对待客户，以及在必要时建立客户关系。关键在于确保在任何情况下都能提供持续的服务，这在电信行业是个不小的挑战。在这一点上，华为超越了诸多电信巨头，为众多难题找到了解决办法，例如修建通往非洲生产基地的道路，设计超固体材料以避免中国农村的害虫啃噬电缆等。

2011年，华为在开罗为奥斯康电信（Orascom Telecom）
[1]

 提供设备时，能够容纳三家本土运营商电信基础设施的1000平方米的仓库发生火灾，数百万居民或将因为大火而无法使用移动和固话通信。当时，只有华为的团队立即赶到现场，其他公司则以政治不稳定为理由而离开。华为向埃及客户承诺，将恢复包括自身及其他供应商在内的所有网络，并承担起当地的通信事务。很快，新的光纤设备安装完成，通信得以恢复。其中一名员工回忆道：“当时，我正发愁如何打破与当地客户的僵局。但在那之后，一切都变了，客户一直与我们握手，以表达他们的感激之情。这是一个关键的时刻，一个真实的时刻。”

以客户为中心的理念也不是因为前些年的流行广告语才在华为落地生根的。它从一开始就深深注入企业基因之中。如上文所述，早在1987年，客户就能在华为的产品说明书中看到这样一句话：“客户可无条件退货，华为永远欢迎你们。”这在当时的市场上是难能可贵的客户意识。

是它推动了华为的技术创新。例如，华为开发的SingleRAN是一种能够在统一网络上管理多个移动标准（3G、4G、5G）的系统，这对所有运营商来说都是一个真正的突破，而这项技术创新恰恰是为了满足沃达丰的要求。以客户为中心的理念，督促着华为绝不向投机主义倾斜，而是坚持创新，把握市场。任正非与管理层一些人的理念不同。1998年，许多人建议公司投资服务市场。在电信设备市场开始饱和的情况下，服务市场增长惊人。但任正非坚持自己的信念：华为绝不能屈服于机会主义，要继续征服其历史市场。

“多关注客户，少关注老板”这种客户导向的理念在内部得到了广泛的传播、鼓励和奖励。任正非经常对员工们强调：“不要花很多时间做讨老板开心的幻灯片。要多花些时间来思考如何为客户创造价值。”

例如，华为始终与当地电信专家保持联系，这些专家曾在华为进驻各地市场时提供过建议并予以鼓励。这种联系也不会因为专家搬家或退休而中断。华为还专门为他们安排了参观深圳总部的活动。此后，这些专家都会成为华为重要的代言人。

客户是华为存在的理由，这是不容置疑的原则，是华为所有决策的唯一棱镜。

赢得售后战役 在生产最优产品之前，提供最优的服务

24小时在线·可靠性·客户服务艺术

20世纪90年代，华为通过极具竞争力的价格和不断调整市场旗舰产品，频繁向技术领先的西方竞争对手发出挑战。

但这种竞争力是有代价的，那就是质量成本。在最初的几年时间里，华为产品在开发和制造方面存在许多缺陷。工程师经验不足，工艺流程复杂，但要想在市场上占有一席之地，就必须快速生产。

管理层对这个问题有着深刻而痛苦的认识。1992年到1995年间，因设计问题导致的维修费用超过6000万欧元。2001年，产品的退货率仍然高达17%！正因此，华为团队尽一切努力确保提供完美的售后服务。


卓越的服务及响应速度是华为贯彻的精神，客户可以在一周中的任何一天的任何时刻与技术员取得联系。华为安排员工轮班也是为了保证夜间的响应。



田涛曾提到，一家中国电信运营商对华为的初期业务印象深刻：“华为专用自动交换分机在中国农村覆盖很广，但性能不稳定。一旦发生故障，技术人员就立刻赶到现场。他们态度谦和，一边对故障表示抱歉，一边进行维修。这给客户留下了深刻的印象。在中国尚未形成服务意识之时，华为已经将服务提升为一种艺术。”

这种服务意识在日后普及到了华为的每一个分支机构。例如，华为在2007年至2008年间在马拉维部署了无线网络，当地经常停电。当华为的技术人员在停电后为客户重新激活设备时，他们不仅重启了自己的设备，还重启了竞争对手的设备，使当地的全部设备都能够正常运行。
[2]

 这种忠诚打动了客户，也成就了华为的信誉。
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华为的质控实验室内景



尽管如今华为产品的质量已经追平甚至赶超了对手，但服务意识依然深入华为人的心中。

将网络安全作为获取客户信心的核心 不假定任何事情，不相信任何人，检验所有的东西

信任·ABC原则·测试实验室

要想在不断创新的市场环境中获取客户的信任，产品安全以及基础设施是首先需要考虑的问题。与其他电信和IT巨头一样，华为必须保护好系统及客户数据。

华为的ABC安全原则应运而生：“不假定任何事情，不相信任何人，检验所有的东西。”仅有信心是不够的，还需要符合标准的可核查事实。这是华为独立网络安全实验室（ICSL）所奉行的原则。该实验室位于华为东莞生产线附近，只有140名员工能够进入这个最高机密实验室。2013年，实验室完成独立，仅隶属于集团的全球网络安全与隐私保护办公室，由英国政府前首席信息与安全官约翰·萨福克负责，直接向轮值首席执行官汇报。实验室根据客户或内部模型验证需求，按照完整的程序（市场工具、开源工具、内部工具）对产品进行安全测试。

实验室根据产品等级给它们贴上不同的标签，实验室也可以一票否决新产品的上线。此外，实验室还负责制定参考文件和内部认证培训。

2019年7月，华为法国总经理施伟亮在巴黎举行的参议院听证会上强调说：“华为始终尊重国家标准以及高安全标准。从全球来看，我们的设备经过了最多数量的测试，无论是认证测试还是客户测试。”事实上，华为从未发生过重大网络安全事件。

[image: ]
华为深圳数据中心的服务器机柜




在过去的十年时间中，随着5G和人工智能的发展，安全的重要性越发凸显。华为站在互联世界的最前沿，始终坚信安全是进入通信和信息新时代的关键。



华为还专门制订了一项战略计划，旨在加强和拓宽其产品和服务与国际标准的衔接度。这是获得西方合作伙伴及其政府信任的必要战略。2004年以来，华为的安全系统通过了BS7799-2/ISO 27001认证，并通过了200多项国际测试。

在这一背景下，华为在2018年12月宣布，每年将5%的营业额投入网络安全，并在未来五年增加18亿欧元的预算以加强设备和软件的安全性。所有努力都是为保护基础设施的安全性，并为针对中国政府的网络间谍指控做出明确回应。任正非曾多次说：“我爱我的国家，我支持共产党。同时，华为将永远站在客户一边，维护网络安全和隐私。”他甚至表示，如果明天，中国政府提出访问华为数据库的要求，他会立即关闭华为。而他所借鉴的正是苹果公司。任正非在最近的一次采访中甚至说道：“苹果是我们的老师。”
[3]

 在2019年7月举行的美国参议院听证会上，华为法国的法务经理邦雅曼·埃克（Benjamin Hecker）强调，2017年通过的中国信息法规定，设备商可以为出于中国安全目的的调查提供用户个人数据，但这一法律不具有涉外性质。相对的，美国的《澄清境外合法使用数据法案》（Cloud Act
 ）至少在理论上允许向美国政府提供其他国家数据。华为事件与剑桥分析公司（Cambridge Analytica）的丑闻不同，没有发现任何故意的错误行为。

除了制定满足国际标准的战略外，华为还与地方当局合作，在英国、德国和加拿大建立了开放的网络安全评估中心，再次向合作伙伴和相关国家政府机构确保安全问题。华为的产品将在这些独立的评估中心接受测试，以验证是否符合当地标准。应英国政府要求，华为出资成立的华为网络安全评估中心（HCSEC）在过去5年时间里，每年发布一份完全独立的年度报告。2018年，该中心共对39种产品进行了测试。尽管当年的报告提出了较为尖锐的批评，但报告也认为潜在的漏洞与国家间谍活动并无关联。
[4]

 在双重保障需求的推动下，华为的增长以及它在全球电信领域的领军地位自然而然地将数据保护推向了战略地位。

华为与英国政府通信总部（GCHQ）
[5]

 合作，在班伯里设立了网络安全评估中心，用以认证华为网络及基础设施的合规性。几个月后，约翰·萨福克加入华为，负责网络安全工作。

此外，华为于2019年3月在比利时布鲁塞尔也建设了一个网络安全中心。这个中心又是为何而建的呢？是为欧洲运营商和合作伙伴提供自行检测华为产品的必要设备。华为开放了源代码访问，以便在受到间谍指控时，所有人都能够根据源代码进行验证。

2019年4月，比利时网络安全中心发布了一份报告，称没有确凿证据能够证明针对华为的指控属实。2019年年中，法国国家信息系统安全局（ANSSI）
[6]

 总干事纪尧姆·普帕尔（Guillaume Poupard）在《法兰西全国》（France-Inter
 ）中表示：“5G将是一个尤为关键和重要的系统。我们不能只关注一家零部件制造商，这是不对的。”




[1]
 奥斯康电信是一家埃及电信公司，业务遍及中东、亚洲、非洲和欧洲。子公司Mobinil成立于1998年，是埃及第一家电话运营商。后来，Mobinil被Orange收入囊中，并更名为Orange Egypt。奥斯康电信如今拥有约1亿用户（覆盖阿尔及利亚、巴基斯坦及孟加拉国）。


[2]
 Témoignage Xu Haiming dans Pioneers, LID Publishing, p. 27.


[3]
 https://www.phonandroid.com/huawei-refuse-chine-bannisse-apple-represailles.html


[4]
 https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/790270/HCSEC_OversightBoardReport-2019.pdf


[5]
 英国政府电讯情报机构，向政府和英国武装部队提供通过电子情报技术收集的信息。GCHQ是西方最大的通信拦截机构之一，仅次于美国国家安全局。


[6]
 负担保护法国国家信息系统安全的使命。因此，该机构负责提出适用于保护法国国家信息系统的规章制度，并负责检验各项措施的实施。


沟通推动业务与品牌影响力增长

逐步建立品牌形象 一个很难发音的品牌如何获得用户垂青

品牌建设·品牌大使·信誉

[image: ]
华为P20手机形象大使安东尼·格里兹曼



华为是一个辨识度很高的品牌。但“HUAWEI”对西方人来说并不好发音，因此在华为多年的国际化进程中，内部曾因品牌的名字进行过争论。但在2013年，争论最终落下了帷幕。富世华（Husqvarna）、施华蔻（Schwarzkopf）以及罗意威（Loewe）等国际大牌的名字也同样不好发音，但这并不影响其发展。华为仍将是华为，这是它的首要身份，是它最重要的传播形象。

华为的品牌有两条生命线：20年间，华为只是一个B2B品牌，专业沙龙、新品发布会以及客户的口耳相传是主要的品牌传播方式。
[1]

 受到内部工程师文化的影响，华为一直保持着低调的品牌形象。然而，正如华为首席品牌官张晓云在领英上发表的一系列博文所说，华为已经意识到了加深品牌形象的必要性。“2003年，华为接到了一笔贴牌订单，提供10万部销往香港市场的手机，这在当时是一笔很大的订单。这批手机质量很好，价格有竞争力，又是市场上的首批3G手机，但几乎卖不出去。我和团队成员们夜以继日地工作，就是为了按时交付这批手机，可香港的消费者并不为此买单。我们和消费者之间好像有一道无法跨越的鸿沟。就在那时，我意识到品牌的力量。”

是品牌，而非产品。2012年，在拉斯维加斯举行的国际消费类电子产品展览会（CES）上，华为推出了当时最轻薄的智能手机P1。而就在发布会开始前几天，一切准备工作都已经根据该手机的参数而设计，富士通却抢先发布了一款更加轻薄的机型。为了实现“最轻薄”这个承诺，华为的工程师们加班加点，为了几毫米几厘米的差距而奋斗，这个故事最终变成了一桩逸事，“总有可能再减一点”也因而成了华为的信条。


从2012年起，华为开始转向B2C业务，在竞争十分激烈的市场中，华为将直接面对来自三星、苹果的对抗，这些品牌颇受消费者喜爱，又有充足的营销预算。



除了价格优势，华为还需要获得消费者对华为品牌的偏好，这种偏好既要在全球范围内保持一致，也要适应当地市场。

随后，华为加大了大众产品的宣传力度，在传统媒体和数字媒体上发起了一场名为“Make it possible”（让万物互联成为可能）的运动，通过这一简单而有力的信息，提升品牌知名度。

醒目、固定的logo

自成立以来，华为的品牌logo仅发生了3次变化。如今的logo是一朵8瓣的红色花朵，“8”是中国人的幸运数字。2018年3月，华为P20问世，最新logo随之揭秘。

[image: ]
1987年以来华为LOGO的演变



除了“华为”品牌之外，2013年年底，集团推出了第二个品牌：荣耀。这个品牌专门面向千禧一代，且完全独立于母品牌。“荣耀”问世后，首先进攻电子商务领域，并致力于倾听社区用户的声音。“荣耀”的用户参与度很高，能够极佳地掌握新功能，他们在社交网络上给出了大量反馈，“荣耀”的每次新品或新功能发布都能够引发与用户的大量互动。“荣耀”通过“勇敢做自己”（For the brave）的口号成功激起了用户社群的共鸣，也大大激励了内部团队，为品牌注入了专属的基因特质。

赞助也是华为的一大强力营销手段。华为首先赞助了一些著名的足球俱乐部，华为是法国巴黎圣日耳曼足球俱乐部（PSG）2014年至2017年的赞助商，此外，曾先后赞助英国的阿森纳足球俱乐部（Arsenal）和西班牙的马德里竞技俱乐部（Atlético Madrid）。华为还邀请了斯嘉丽·约翰逊（Scarlett Johansson）、莱昂内尔·梅西（Lionel Messi）和安东尼·格里兹曼（Antoine Griezmann）等全球知名人士作为品牌形象大使为产品拍摄广告。特别是法国男足国家队的灵魂人物安东尼·格里兹曼，他为法国取得2018年国际足球联合会（FIFA）世界杯冠军做出了巨大贡献。

与此同时，“荣耀”品牌则投身于音乐圈。2013年，“荣耀”拟赞助乔纳斯兄弟（Jonas Brothers）的全美巡回演出，随后，又赞助了法国乐坛小天后Louane的在法演唱会。赞助是一项具有深层次战略意义的活动，因为华为迫切地需要消除与用户之间的文化隔阂。

[image: ]
位于深圳的荣耀网点
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斯嘉丽·约翰逊在广东出席华为P9发布会
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华为与荣耀：不同的品牌定位



根据2018年国际品牌公司的评估
[2]

 ，华为全球品牌认知度为88%
[3]

 ，总估值为67.6亿欧元，位列全球第68名，国内排名第11
[4]

 。如今，品牌价值占到了华为企业总资产的很大比重。

把握企业传播 打破沉默，安抚用户

企业竞争力·影响·影响力报告

[image: ]
在华为深圳总部的一间展示厅内，华为员工向专业的参观者们展示集团业务



长期以来，华为始终低调行事，尤其是在媒体面前。

20世纪90年代，任正非目睹了一些中国企业家被一夜成名的喜悦冲昏了头脑，他甚至曾说：“面对媒体的压力，我们必须像鸵鸟把头埋在沙子里一样行事。”正如他所说，公司的目标是做生意，而不是为老板争光。

21世纪初，华为经历了强劲的国际扩张，并开始受到商界的关注。2008年，该公司被《商业周刊》评为全球最具影响力的10家公司之一。2009年，华为获得了英国《金融时报》颁发的“业务新锐奖”。2010年，华为被美国《快公司》（Fast Company
 ）杂志评选为最具创新力的5家公司之一，并获得了《经济学人》（The Economist
 ）杂志颁发的企业创新奖。由于作风谨慎以及未曾按照国际标准公布官方文件，华为被冠以“神秘”和“不透明”等形容词。但很快，华为注意到了这一点，并决定通过在总部召开新闻发布会等行动，推进华为的对外开放。深圳总部的展示厅向来自世界各地的参观者展示了华为的所有业务：智慧城市、智能工厂、联网住宅、机场安全、云和数据中心等，展现了华为的整体特性以及当今世界的互联互通。

2010年年初，华为的轮值首席执行官开始在媒体上发表讲话。2013年，在华为成立的第26年，任正非终于在新西兰接受了第一次采访。采访后，他发表了讲话，回应西方媒体对自己军人背景的指控，以及他可能仍与中国政府有联系的猜测。这是任正非人生的一大转折点。此后，他定期在公众前发声，在2015年的达沃斯世界经济论坛（World Economic Forum）上，他坦言道：“如果你什么都不说，流言就会滋生。”这是一个姗姗来迟的决定，但对公司来说无疑是一种自救，因为它可以让华为更好地掌控信息传播，打造一个更开放、更透明的公司形象。

从2018年年底起，华为又迫切地需要危机沟通策略。面对来自美国的指控，任正非和他的领导团队毫不犹豫地挺身而出，一方面以激烈的言辞进行反击，一方面打出“缓和牌”。2018年，记者凯文·弗赖尔（Kevin Frayer）在深圳总部中完成了一组摄影报道。《卫报》（The Guardian
 ）、《快报》（The Express
 ）和《观点》等欧洲媒体都在参观华为的设施，包括机密度极高的独立网络安全实验室。

2019年，华为连续几个月稳占全球媒体头条位置，华为的展览也吸引了全球的目光。营销团队别无选择，必须努力刻画和传播华为的正面形象。

这是华为在巴塞罗那举行的2019年世界移动通信大会上做出的选择，在那场盛会中，华为独占了三个巨大的展台，牢牢把握了展现自身实力的绝佳机会。值得一提的是，世界各地的运营商以及各国分管通信的部长都参加了这次活动。据《观点》报道，华盛顿方面甚至派出了一个代表团专门向各家运营商描述与华为合作的危险性。
[5]

 华为在其5G展台上向参观者展示了可折叠智能手机Mate X，再一次证明自己是市场上不容忽视的存在，同时强调，没有任何证据可以证实美国的指控。当时，郭平（时任轮值首席执行官）发表了一次演讲，演讲现场座无虚席。他说道：“华为是第一家能够大规模部署5G的公司。选择华为是为了更大范围的安全。”在演讲开始前，他在媒体前表示：“我们必须更加透明，这意味着我们必须更频繁地与你们沟通。”

华为的传说没有就此结束，这次演讲引发了华为欧洲市场对其的转变与讨论。3月底，德国政府允许参与5G竞标的供应商使用华为设备。因为5G将成为工业物联网和互联汽车的载体，德国的决定对其工业的发展具有战略意义。


华为目前的战略是，一方面展示其对安全的尊重，强调其在5G技术上的领先地位，这对工业化国家具有战略意义；另一方面，重申其带给欧洲各国的积极影响（对就业、科研的贡献，履行企业社会责任等）。



至此，我们可以认为，华为的影响力工作收获了一定效应。与此同时，技术进步也在深化华为的积极影响。例如，著名的《麻省理工科技评论》（MIT Technology
 Review）将华为列入年度“全球50家聪明公司”之一，榜单中包括特斯拉、高通、微软以及英伟达（Nvidia）。
[6]

 这些企业结合了全球最优秀的创新技术和高效商业模式。




[1]
 https://www.linkedin.com/pulse/building-huawei-brand-glory-cheung/


[2]
 2017年益普索研究。


[3]
 https://www.interbrand.com/best-brands/best-global-brands/2018/ranking/huawei/


[4]
 https://www.interbrand.com/cn/best-brands/best-china-brands/2019/


[5]
 https://www.lepoint.fr/economie/a-barcelone-huawei-lance-sa-contre-attaque-mediatique-28-02-2019-2297069_28.php


[6]
 https://www.gizchina.com/2019/07/01/the-50-smartest-companies-in-the-world-2019-mit/


持续监控运行效率

投资打造完整价值链 生产自动化

智能工业·精益六西格玛·绿地工厂

华为在核心业务上具备技术领先性，它按照中国标准进行生产，已在很大程度上实现了生产自动化——尤其是在东莞庞大的工业园区。华为已经全面进入工业4.0
[1]

 和智能制造技术时代。

位于东莞的工厂于2012年10月开始运营，占地近1.5平方公里，堪称当代工厂典范。工厂屋顶为太阳能电板，工厂8%至10%的能源消耗为太阳能。工厂总共有35条自动化生产线，生产华为销售的基础设备以及所有类型的终端设备（智能手机、平板电脑、台式机等）。在这里，每28.5秒就能生产一部华为P20手机。

根据法媒卢森堡广播电视公司（RTL）于2017年发布的报告，智能手机生产线每天24小时不间断运行，约20位工人实行三班倒工作制（生产线中约50%的操作实现了自动化）。
[2]

 智能手机的组装和包装时间约为36小时，包括主板布线、组装部件、满足所有干燥条件，以及完成极端测试（130°C环境、5000次按键测试、扭曲等）。比利时生产链数据显示，在华为每年生产的2亿部智能手机中，只有10%是在当地生产的（尽管如此，当地每年的生产量也有2000万部之多），其余的则由比亚迪（BYD）
[3]

 等合作伙伴生产。据《印度时报》（The Times of India
 ）报道，华为计划提高印度工厂产量。
[4]

 同时，华为果断地在阿尔及利亚，其非洲首座工厂投资了一个小型生产部门，组装Y7 Prime智能手机。
[5]

 巴西工厂计划也已提上日程。

[image: ]
一望无际的华为东莞工厂



人们可以参观华为无线网络专用自动交换分机的组装线以及物流链。从订购到产品装载，一切都是自动化的。在长77米、宽10米的物流链上，自动化仓储系统（ASRS）机器人有序地处理基于二维码生成的订单。

在生产线上，一件完整的产品需要组装不少于25000个不同的部件。在该领域内，使用的机器和机器人至关重要，德国弗劳恩霍夫应用研究促进协会（华为历史合作伙伴）和日本大隈机械（Okuma，数控机床生产商）已针对华为的需求进行了优化，华为自身也已进行了机器人研发。


质量链的监控尤其严格：包括印制板组件（PCBA）测试、新型组装测试、疲劳测试等，设置的众多传感器可以追溯到每一条电路。



华为的高质量也通过了认证。华为采用的精益六西格玛（Lean Six Sigma）是丰田的精益管理（Lean）
[6]

 和摩托罗拉的六西格玛（Six Sigma）
[7]

 的结合体。

20世纪70年代，丰田提出了精益管理的方法，旨在缩短生产周期，提升及时性、流动性和灵活性；而摩托罗拉的六西格玛方法则致力于优化生产流程，降低成本，缩短交付时间，同时确保最佳质量。华为于2001年实施西格玛5.5，如今已升级至6.04，依靠如此的掌控能力和精湛技术已基本可实现100%的产品合格率。华为还使用持续改善（Kaizen）
[8]

 方法来提高生产效率。

就如同研发中心毗邻工厂一样，能够提高精益生产水平的研发办公室就位于生产线附近，团队成员可以更快速高效地沟通，尽快运行创新的生产流程。

工厂里也秉持着和华为其他办公地点一样的企业文化。工厂入口处的标语上写着：“努力奋斗，追求完美，全心付出……”优秀员工的工位总是靠前，华为用这种方式不断重申其企业文化。

在工厂内，在生产线的末端，可以欣赏到自动导引车（AGV）的“芭蕾”，生产好的零件将交由这些带滚轮的机器人，由它们送至物流部门，操作员无须奔走，可继续留在生产线上。

[image: ]
华为工厂生产线末端的自动导引车（AGV）






[1]
 工业4.0又称未来工业，指一种新型的生产资料组织方式。伴随着虚拟世界、数字设计以及现实世界产品和对象管理的兴起，工业4.0概念逐渐凸显。


[2]
 https://www.rtl.be/info/magazine/hi-tech/comment-fabrique-t-on-un-smartphone-on-aete-surle-terrain-en-chine-pour-tout-vous-expliquer-video--958103.aspx


[3]
 比亚迪是一家总部位于深圳的中国工业集团。比亚迪诞生于1995年，最初是电池和汽车制造商，汽车销量在中国排名第四。BYD是英文“Build your dreams”（成就你的梦想）的缩写。


[4]
 https://technode.com/2018/10/19/huawei-smartphones-india-premium/


[5]
 https://www.huffpostmaghreb.com/entry/huawei-choisit-lalgerie-pour-lancer-sapremiere-usine-africaine_mg_5c470a87e4b0bfa693c71366


[6]
 精益管理是丰田生产系统（TPS）的衍生版本。精益源自消除流程中的浪费（库存过多，生产垃圾过多等）。精益以客户需求为导向，通过降低成本和缩短周期来提高产能。


[7]
 六西格玛是一种结构化管理方法，旨在优化流程质量，提高流程效率。六西格玛率先在工业流程中应用，是同时基于客户意见（通过调查获得）以及可测量的权威数据（通过指标数据体现）而得出的方法。


[8]
 日语单词“kai”和“zen”的融合，分别对应“变化”和“更好”。当前主流的法语译文为“amélioration continue”（持续改善），也被拓展为“analyser pour rendre meilleur”（进行分析以求变得更好）。“持续改善”的宗旨是通过每天进行轻量级优化来提高企业的生产效率。为了确保有效，所有员工，无论管理层还是非管理层，都必须提出想法，参与其中。


构建并激活生态系统，维护可持续发展

创建战略产业联盟 建立联盟、相互汲取灵感，以在全球市场实现创新

联盟·基准·90/10

面对拥有先进技术的电信巨头，华为如何崛起？任正非采取了清晰的核心战略，在学习竞争者模式的同时，融合华为的创新，由此在市场上形成差异。华为的第一款主打产品C＆C08专用自动交换分机便是如此。当时，C＆C08专用自动交换分机能够直接与美国电话电报公司的n°5专用自动交换分机相抗衡，但华为产品的价格更低。

对于自己所采取和主张的战略，任正非是这样解释的：“创新意味着站在巨人的肩膀上进步，像海绵一样汲取他们最重要的经验。创新既可以是开发新产品，也可以是对既有产品的优化。”

任正非认为，如果所有事情都独立完成，并且在上游进行过多的创新投入，产品上市的时间将大大延迟，既没有竞争力，质量也不高。

在2003年的思科事件之后，华为重新审视了与知识产权相关的战略部署，大规模购入专利，2010年投入1.98亿欧元，2013年投入2.67亿欧元。

因此，在企业的早期阶段，华为并没有自研产品，而是以从诺基亚和西门子等IT巨头处购得的专利为基础进行开发。

华为通过购买专利缩小了与竞争对手的差距，甚至以更低的成本加速了创新。这是华为的90/10理念：在设计新产品时，90%的技术和材料必须在以前的产品中使用过，或者是已经具备市场成熟性；剩余的10%，则是真正的自主研发。

在最初的几年时间里，华为的企业文化更为激进好斗。在这种背景下，每一个对手在他们看来都是拿下合同和订单的拦路虎。但随着华为不断取得成功，获得了国际知名度，华为对待对手也逐渐转向合作的态度。华为在行业内具备越大的领导力，其与对手的开放合作就越为深入。

任正非在2000年年初就认识到了这一点：平衡是维持强势地位的重要因素。通晓历史的任正非明白，成吉思汗是如何消灭敌人夺取了天下，最终又是如何被敌人所消灭的。相较之下，他更喜欢奥兰治亲王威廉三世（William III）的经历，他用一场光荣的、和平的、没有流血牺牲的革命夺取了英国国王詹姆斯二世（James II）的至尊宝座。

结盟的意愿也源于电信市场的技术特性。创新是昂贵的，结盟可以降低成本，提升开发速度。华为认为，合作关系可以同时在多个层面发生作用。在市场上，华为与对手相互对抗，吸引各自的用户并提高其忠诚度。但与此同时，华为与对手是技术合作伙伴关系。例如，华为和阿尔卡特就移动基站和宽带技术数字用户线路访问多路复用器（DSLAM）
[1]

 达成了一项专利交叉互换协议。华为在推动每一次技术革命时，都利用这种双赢的方式与摩托罗拉、IBM、爱立信等IT巨头进行合作。


为了保持华为在电信市场上的领军地位，最好不要与对手成为敌人。首先，这些企业也同样进行了良性的模仿，不断挑战自我，从而维系公司正常运行。



与此同时，华为加快了自主创新步伐。随着专利申请数量的不断增加，华为逐渐建立起一个良性生态系统，为每个战略市场寻找参考合作伙伴。

例如，2016年，华为与德国徕卡合作，为其智能手机相机提供最佳体验。2017年以来，华为先后与标致雪铁龙集团进行互联网汽车项目合作，与Econocom和霍尼韦尔（Honeywell）进行智能建筑的互联技术合作。

华为深圳总部的展示厅展示了华为近年来累计建立的1000多个合作伙伴。

[image: ]
截至2019年年初，华为所展示的合作伙伴



华为还专门为其生态系统建立了网站，可以根据地理区域进行检索。
[2]



华为不进行外部扩张（华为从不进行企业收购，至多在各地市场培育一些初创企业），但拥有众多的合作伙伴，这一定程度上也与打造生态系统相关。但另一方面，华为也曾拒绝与另一巨头企业建立超级联盟，这往往会造成双头垄断现象，势必阻碍市场发展，引发行业内其他参与者的反感。

投身未来 致力于打造无缝连接的世界

Next10·鸿蒙系统·智能经济

在客户关系方面，华为认为建立稳定长期的合作意味着眼光要远远超越短期的季度业绩。华为作为技术集成者，需要与客户分享其具有变革意义的、系统的战略。

任正非在创立华为之初就描绘了长远愿景。他曾对员工们说：“我告诉各位，20年后，华为将成为全球电信巨头之一。”

这个预言并不仅仅是库埃疗法（méthode Coué）的一种形式。作为创始人，任正非对华为的发展走向有清晰的想法。他一步一个脚印地给华为设定了一个个目标，每十年进行一次自我否定。第一个十年的目标是生存。华为凭借着激进的、具有攻击性的拼搏精神，寻求生存方式，逐步取得市场份额，占领一席之地。20世纪90年代中期，华为进入第二个十年目标。那时的华为逐步稳固了其在国内市场的领导地位，初步具有推动国际化的意愿，这个十年的目标是优化企业结构、提升工作方式的专业程度、获取信誉及适当的市场地位（尤其是国际市场的）。第三个十年是从2007年到2017年，致力于建立和巩固在电信市场的全球领导地位。

全新的阶段已经开启，新的阶段也将见证华为成为全球IT巨头。华为依旧雄心勃勃：它将加快数字在现实世界各个方面的整合，实现数字经济到智能经济的过渡。

传统电信行业已没有新的挑战，互联互通万岁！个人电脑和智能手机连接了人与人，物体之间的互联是当下最需突破的边界。当一个物体可以实现数据传输，它就具备了功能优化的潜力。举例而言，如果城市的垃圾箱能够进行满载提示，那么通过人工智能技术，就能够优化垃圾收集方案，从而优化城市管理。问题的核心在于规模：目前全球共有40亿部使用中的智能手机，但物联网可以整合和连接1000亿台设备。因此，物联网涉及的不再只是华为所在的行业，而是经济的各个方面：交通、机场和火车站、能源、企业、城市和政府等。

[image: ]
从大众互联网到通用连接



[image: ]
从数字经济到智慧经济



物联网经济是未来十年全球经济增长的源泉。

因此，华为计划在新的模式中扮演集成平台的核心角色。如今，华为在传感器、网络、存储设备、云计算、数据集成和接口等领域皆有布局。在华为的计划中，智能手机会成为获取服务的主要入口。此外，华为还在另外八个入口进行投资，包括汽车设备及娱乐设施（包括电视）等。华为也将与合作伙伴共同致力于家庭及其他空间内的连接。

[image: ]
华为1+8+N战略
[3]

 ，打造以智能手机为主要入口的使用场景



目前，华为尚不打算进入服务市场，而是为服务运营商提供综合分销平台。施伟亮强调说：“华为与90%的电子巨头不同，我们的商业模式并不是将客户数据商业化。”2019年6月，任正非在接受《金融时报》的采访时再次说道：“我们的‘管道’（网络设备）一旦售出，所有经过‘管道’的东西，无论是水、石油还是数据，都属于运营商。我们不拥有数据。”
[4]



5G时代即将到来，它将成为我们日常生活的核心。5G技术必须应对三个挑战：在增强移动宽带（eMBB）中实现空前的互联互通、大规模机器类通信（mMTC），以及超高可靠低时延通信（URLLC）场景。

[image: ]
5G的预期收益




5G和云对于构建未来客户体验的目标至关重要——华为将这一目标简称为ROADS，即实时性（Real-time）、按需定制（Ondemand）、全在线（All-online）、自助服务（DIY）以及社交化（Social）。



正如我们所看到的，为了普及其解决方案，华为正在加大研发投入。面对苹果iOS和谷歌安卓系统的压力，华为推出了自研的鸿蒙操作系统，并已决定加速底层研究，以超越目前的研究框架，尤其是在数学和物理方面。

当然，这一长期战略需要根据技术进步、当下地缘政治和司法问题进行调整。但这一目标可以看作一种支撑、一根指导线。它为华为的发展提供了框架，使之不被机会主义现象所诱惑，不因任何市场上的风吹草动而动摇，担负起作为全球行业领导者的责任。




[1]
 英文“Digital Subscriber Line Access Multiplexer”的缩写，是为个人用户提供DSL Internet接入的局端设备。


[2]
 https://e.huawei.com/en/marketplace/


[3]
 华为对数字服务未来的愿景，围绕着1部智能手机8种关键外围产品（PC、手表、车辆等）以及无限个兼容的IoT对象（智能家居等）展开。


[4]
 https://www.huawei.com/en/facts/voices-of-huawei/ren-zhengfeis-interview-with-the-financial-times


专业人士看华为

徕卡公司前首席执行官奥利弗·卡尔特纳访谈录

[image: ]
徕卡公司前首席执行官奥利弗·卡尔特纳



您可以给我们讲讲徕卡与华为是如何走到一起的吗？

我在微软担任合伙人和总经理的时候，也负责原始设备制造商（OEM）
[1]

 业务。因此，我与三星、华硕（ASUS）、惠普、宏碁（Acer）、戴尔等主要移动设备制造商有密切往来。当我与徕卡的监事会讨论接任首席执行官时，我很快意识到，作为数字转型的一部分，我们需要将徕卡在光学工程上的专业技能植入智能手机中，目的是让一部智能手机变成一台完整的照相机。而在我刚刚加入徕卡时，一个跨国合作的机会就呈现在我的面前。令我惊讶的是，我们要与华为签订一份品牌协议。

这感觉太奇妙了，华为是我一直期待的技术合作伙伴。但不幸的是，我们与华为的合作还没能够收获成功就不得不被我叫停了。

之后，我与华为消费者业务集团首席执行官余承东和手机产品线总裁何刚先生进行了会面。事情很快就变得明朗，我们可以与华为一起来做一件截至目前尚未有人做成的事情：设计一部真正的手机相机。我们没有签订品牌协议，而是签了一份长期合同，确保双方集合在材料、软件、云和光学解决方案等方面的专业技能，为用户提供新一代的手机相机。双方同意，在华为P系列和Mate系列手机上进行合作。

我们合作推出的第一款手机华为P9，可以说在全球市场获得了成功。截至2017年，华为始终都是全球第三大智能手机制造商，且与排名第一的三星和排名第二的苹果差距甚远。在徕卡加入之后，华为在2019年挤掉苹果，跻身全球第二大智能手机厂商，同时，华为与三星的差距也在逐步缩小。

加载了徕卡镜头的华为手机不仅仅有卓越的设计和技术创新，还配有一流的画质。合作伊始，两家公司的团队就如同一支队伍一样工作。团队充满了激情，彼此分享技能，都有充足的意愿来提升和优化每一个新产品。因此，从一开始，工程师们就具有无限的潜力。

在当时，德国政府以及欧盟对于双方的合作有何反应？

地方和中央政府的反应是积极的。一方面，很显然这是平等的两方推动的合作；另一方面，徕卡可以借此以一种全球化的方式向世界传递自己的专业知识，而不用担心会危及公司的知识产权。华为的创始人任正非先生从双方合作之初就投入了大量精力。他积极地与徕卡的大股东安德烈亚斯·考夫曼博士（Dr. Andreas Kaufmann）共同工作，以寻求制定符合双方利益的战略。很快，我们就能看出两位先生具有相同的文化理解，这也在很大程度上推动了双方的合作。


此次合作也向世人展示了，一个中等规模的德国企业，如何能在不舍弃其根基的基础上，在全球竞争中站稳脚跟。



目前，欧盟并没有对双方的这一合作有任何表态。也可能是因为合作并没有引起他们的注意，因为当时的华为正专注于移动设备的开发。直到后来，随着华为推出5G技术，才让每个人都清楚地认识到，在卫星和网络技术方面，中国已经成为世界的领导者。在B2C业务开始之前，这两个领域一度是社会发展的重要支柱。

那与华为的合作对徕卡的业务模式有什么影响呢？合作占徕卡业务的多大比重呢？

与华为的合作给徕卡的品牌形象带来了巨大变化，但更为重要的是，合作也改变了徕卡的产品范围。

徕卡是高质量相机和相关配件制造商，身处于利基市场。公司已有100多年的历史，致力于在设计和性能之中融入创新元素。但无论从体量还是价值上看，相机市场都呈现下降趋势。随着智能手机的普及，多家日本相机制造巨头的销量显著下降。智能手机不仅取代了数码相机，也彻底改变了整个摄影行业。今时今日，重要的是用一种自发、快速的方式拍出优质的照片，然后立即通过脸书、照片墙（Instagram）等社交网络，或者是WhatsApp和微信（WeChat）等即时通讯软件将照片分享出去。人们用手机就可以直接拍照、修图，拍摄的数量也不再受限。在过去，一卷胶卷只能拍36张照片。而如今，手机或者云存储空间的大小才是决定拍摄数量的唯一因素。

徕卡制造的是世界上最小的仪器。我们应当鼓起勇气，不再将智能手机视作对手，而是视作机会——让徕卡能够有影响和重塑未来照片质量的机会。对于像徕卡这样的制造商，这一步意味着持续不断地进行数字化转型。

在未来，我们的商业模式将不再只有单纯的硬件和零件的销售，租赁、云服务和共享模式将是主要收入来源。但对于如徕卡M系列这样的产品，它是相机行业在过去和未来都无法动摇的标杆，我们不会进行转型。对于客户，他们只是想拥有、展示和操作一台这样的相机。它是如此珍贵，拥有者不会想去分享它。而对于其他产品，它们就和未来的汽车一样，是一种简单的可移动设备，人们可以在任何需要使用的时候租借。徕卡的数字转型之路才刚刚开始。如果我们想继续在未来几十年的市场上发挥作用，转型是必不可少的，我们别无选择。

如果一家外国企业的首席执行官希望与中国企业结盟以促进企业发展，您会给他提出什么建议？

欧洲和美国的企业必须明白，在全球范围内，中国的一些大型企业已经是软件开发和云相关的众多领域的领军者。中国已经摆脱了以生产低成本和山寨产品为特征的“世界工厂”形象。华为、京东和阿里巴巴等公司已经证明，中国的的确确在塑造一个数字时代，而我们都生活在这个时代中。此外，许多中国企业家对与其他公司合作，实现互利和可持续发展表现出极大的兴趣。

凡事不能一概而论，也并非所有公司都是如此。但在美国和欧洲，我们也面临着不公平竞争。

在世界市场上，各个大企业的较量仍然是平等的。但与此同时，力量的平衡却发生了变化。20世纪80年代，面向大众的电子行业由日本企业和一些欧洲企业掌握，而随后，韩国的企业逐渐占据市场。虽然硬件供应已经实现了国际合作，但软件开发一直是美国人的专利。云解决方案的出现推动了市场的国际化发展。如今，中国主导着5G技术。企业必须接受这个事实，并鼓励自己的员工抓紧赶超，成为中国的竞争者。如果做不到，那么已经非常落后的欧洲企业将无法在中美之间找到生存余地。




[1]
 即零部件制造商，生产的产品主要供应其他集成和组装企业。这种电子元件供应商和组装商之间的关系，也称“代加工”。


Orange前首席执行官蒂埃里·博诺姆访谈录
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Orange前首席执行官蒂埃里·博诺姆



在最初与华为接触时，您在Orange内部的立场是怎样的呢？

2013年至2018年间，我担任Orange的总经理，此前，我先后担任集团的研发主管和首席技术官。Orange是CAC40（巴黎CAC40指数，由40只法国股票构成）中国际化程度最高的企业之一，营业额达70亿欧元，员工总数为24,000人，其中非法国籍员工占14,000人，分布在全球150个国家和地区。

6年前，Orange下了一个赌注：将业务重心从无法带来增长又备受价格压力和国际竞争压力的网络基础设施转向以客户数字化转型、数据和软件定义网（SDN）为中心的服务。

后者的B2B市场高度细分，体量巨大，具有强大的增长潜力。企业必须进行多个层面的转型：外部增长（收购网络、云、分析等相关领域的企业）、新人才招聘、技术合作伙伴的选择与风险评估，以及尤为重要的，与Orange Digital Ventures共同进行的创新型投资。


认真倾听、相互尊重和钦佩，这是做B2B业务需具备的三个基本品质。



我们的信念是，对于客户，重要的不是尽可能多地积累数据，而是筛选数据并从中获取价值。因此，我们必须知道如何组织和建立“数据之旅”，了解客户收集、传输、存储、分析、分享以及加密数据的方式。具体来说，Orange愿意成为企业值得信赖的合作伙伴，帮助企业监控这一“数据之旅”，提供工作站、物联网、互联互通以及数据的传输、存储、分析和加密等解决方案（Orange Cyberdefense也因此成为法国首批营业额达到3亿欧元的企业之一）。

您是如何与华为建立联系的呢？

我第一次在工作中接触到华为是在2006年，当时我还是Orange研发部门的负责人。

我与华为现任轮值董事之一的徐直军保持联系。与华为的B2B联系是一段不断相遇的故事。除了技术，我们还在讨论并可能签署一份合同，为“痛点”
[1]

 问题实施解决方案，关键在于，我们的解决速度要快于我们的竞争对手。我认为华为是一个非常好的合作伙伴，华为的员工善于理解客户的期待。我们讨论的主题包括光纤、千兆无源光网络（GPON）
[2]

 技术、2G-3G切换以及移动终端。而那时，华为对于移动终端相关问题还存有疑问。当时，我们正在开发非洲市场，计划推出一种低价的、只处理语音信息的手机，但随后我们关注的焦点转向了智能手机。

我们花了很多时间进行对话和交流，来了解彼此能够做什么，讨论工作的主题选择，我们一步步地从小合同开始，逐渐达成一些雄心勃勃的大型合作。

在你们的业务往来中，您认为华为有哪些优势？

华为有三大优势：首先，与其他大型供应商相比，华为姿态较为谦逊。不仅仅表现在价格上，华为是一家能够做到认真倾听、与对方相互尊重和欣赏的公司，这在B2B和任何合作关系中都是至关重要的。

其次，它对网络格局变化有精准的预期：从铜线到光纤，从固定网络到移动网络，从2G到3G再到4G，华为能够抓住这三次机会。

最后则是时间、技术和金钱。说到底，就像亚马逊在电商领域一样，华为已经构建了电信生态系统，这其中有利润，华为非常了解市场的价值链，因此能够更好地打破现有价值链，实现生态发展战略。

这是一种极具中国特色的方法，遵循原始的时间法则，即从短期战略向长期战略迈进，在这过程中可以加入规避策略：如果不能立刻直击中心，就先从外围入手。与其他大型运营商一样，在Orange的计划中，需求不一定集中在伦敦、柏林或巴黎，也可能分布在非洲和中东。

在我们的行业，重要的不仅仅是设备，还有运营能力。必须持续在不同的地理区域投资建设，才能够掌控技术发展，对突发事件做出反应。在这种规避战略中，华为把握住了中国相对于原材料生产国的地缘战略机会。因此，华为入驻非洲可谓是顺势而为。

华为在研发方面有哪些优势？

华为在欧洲各分公司的老板都曾面对地理条件复杂的区域，他们知道如何承担风险，他们是真正的先驱者，他们有能力通过可持续的研发投资来进行建设，就像硅谷一样。

美国之所以能在这方面取得成功，原因就在于能够同时将资本、技能和承担风险的能力集中于同一个地方。在欧洲，你可以在巴黎做生意，在伦敦寻找资本。如果你想要冒险，就得去立陶宛或者乌克兰。我们无法像美国一样，在硅谷实现天时、地利与人和。但中国人有这种能力。中国有十几亿人口，大学正在发展，对外开放程度不断提高。他们的研发投资令人震惊，这也是令欧美恐惧的原因。

华为与Orange展开了几项研发合作，最近的一项合作围绕着环境和碳足迹展开，专业程度很高，华为也做出了响应。这也是证明华为领悟和投资能力的一个很好的例子。

抛开安全问题不谈，在这方面，华为在欧洲的行动略显不足。在我看来，华为可以像英国之于欧盟一样，实行更加独立自主的策略，区域和本土投资战略是至关重要的。在法国，华为与奢侈品行业进行合作，在巴黎成立设计实验室，在索菲亚·安蒂波利斯进行人工智能研究，这都是一些例子。

这也是一种赋能方式吗？

的确如此，华为在法国开设了数学精英学校。我们不应该把华为对本地人才的培养视为“技能盗窃”，相反，这体现了华为对法国的兴趣、尊重以及投资。法国人应当学会如何从中得利。

欧洲企业如何与中国企业进行良好合作呢？

在这个相当分裂的世界，美国领导的反华运动对华为来说非常糟糕。我认为，行业里所有的玩家都应该处于同一水平。最后，对法国来说，在欧洲工业中的地位极其重要。和美国、俄罗斯、以色列一样，我们应该把中国视为我们必须与之合作、向之学习的重要行业参与者。这并非天真，因为规则对每个人都是一样的（“零信任”），但拒绝接触和合作并不能增强我们的力量。如果拥有丰富的供应商和合作伙伴，就能够生存下去；相反，如果依赖垄断，就必当灭亡。与此同时，也能够学习到与管理和文化相关的知识。

华为、Orange、西班牙电信（Telefónica）和德国电信之间的云联盟是在什么背景下建立的呢？

我们需要反观五六年前欧洲的云市场。欧洲人要建立云主权，但与美国在投资上未达成一致，美国拒绝了合作，因为他们希望掌握客户数据（但微软在Azure云服务上选择了与德国电信合作）。

鉴于此，我们转向寻找有抱负、有意愿的合作伙伴。华为在中国也面临着其他大型云服务提供商的压力，这其中自然包括阿里巴巴。云联盟为华为提高了国际知名度，也增强了其本土影响力。对我们而言，我们需要一个在价格、功能和速度方面具有竞争力的产品，尤其是与AWS（Amazon Web Services，亚马逊公司旗下云计算服务平台）相比。我们的想法是将三个需求综合考虑，进行供应商选择，同时掌握自己的安全和客户政策。Orange在新加坡、澳大利亚、新西兰、中国和东南亚的客户中拥有“优势”。因为，Orange所具备的“中国核心”引擎，对他们而言十分适用。

华为的对外开放政策将从哪些方面取得突破？

一方面，在联系和合规性方面，华为必须遵守严格要求；另一方面，华为没有经过在欧美业内常见的监管和认证程序。它也不是一家上市公司。ISO的认证程序中包括开放和共享的能力评估，但这两项尚未成为中国企业的主流价值。总的来说，华为的国际化进程在财政和流程上取得了基础性进展。

目前，由于地方当局的政策，华为必须重新考虑地缘战略。我们则必须停止讽刺中国，必须了解中国。我们不应忘记，零部件恰恰是工业的起源，是工业斗争的核心所在。明天将是谁来提供芯片组？我认为全球会有两至三家巨头企业，问题就在于，美国是否会允许欧洲和中国拥有一定程度的自主权？

5G技术将如何改变规则？

5G的部署需要很长时间。这是一项耗资数百亿美元的技术，需要动员大量的人工智能和软件等，挑战并不仅局限在技术层面。我们需要鼓励有能力集物联网、人工智能、云、网络技术等多重角色于一身，能够提供更多服务的新兴企业不断涌现。

欧洲在底层研究方面有一些非常好的合作方案。例如人工智能领域的维拉尼（Villani）计划，以及信息系统及网络数学建模等项目，值得推广扩大。研发仍然是一项必要的、有风险的投资，我们需要知道如何与行业合作伙伴联盟，以更快地向前推进，并将风险降至最低。虽然不容易，但其他行业已经做到了，比如汽车行业。在我们的行业，临界规模（Critical mass）是一个重要的制约因素。




[1]
 在市场营销领域中，痛点指“能够刺激用户的点”。痛点会影响用户体验和购买意愿，因而扮演着重要角色。


[2]
 一种用于数据传输网络和超高速网络接入的技术。GPON用于为多个用户提供大量独立流，例如点播电视（IPTV）、IP视频或超高速网络访问。


摩纳哥电信总经理马丁·佩龙内特访谈录
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摩纳哥电信总经理马丁·佩龙内特（MartinPeronnet）



可以请您为我们简要介绍摩纳哥电信的发展过程和战略选择吗？

摩纳哥电信是摩纳哥公国的电信运营商。从历史上看，该公司与法国电信（France Telecom）等机构保持密切联系。1997年，摩纳哥电信完成私有化，50%的股权归摩纳哥公国所有，50%归维旺迪（Vivendi）所有，后来，维旺迪将股份出售给了英国大东电报公司（Cable ＆ Wireless）。目前，这部分股权由泽维尔·尼尔（Xavier Niel）
[1]

 的私人控股公司NJJ所有。在这样的历史背景下，摩纳哥电信能够根据电信行业的发展节奏来开发产品：固定设备、移动设备、互联网、电视、企业和国家服务（托管、连接、国际连接管理）。摩纳哥是一个就业机会多于人口数量的地方：36000位国民享有55000个岗位，因而我们的业务以B2B为主。2019年，我们共计拥有220名员工。


摩纳哥电信是欧洲电信实验室。



在摩纳哥电信的战略中，国际化占据着怎样的位置？特别是贵公司最近收购了塞浦路斯的MTN集团，这也是一次史诗级的收购……

我们的规模不大，这就要求我们在国际上寻求增长，实现更平衡的发展。起初（1999年），我们的想法是灵活地与发展中国家或冲突后国家建立联系。因此，我们从科索沃（与移动运营商PKT-Vala合作）出发，而后进驻阿富汗［与罗山公司（Roshan）合作］。随后，我们逐渐扩大了在非洲的业务
[2]

 ，与On Air（空客的电话服务商）建立合作。去年9月，我们收购了塞浦路斯第二大运营商MTN，企业的规模因此扩大了整整一倍。

NJJ加入之后，公司经历了深度转型，对包括呼叫中心（Call center）、分销和IT在内的各职能部门进行了国际化改造……我们努力实现自主独立，依靠开源，并实时掌握所有可能的环节。通过提升效率和独立性，更好地制定创新战略。

摩纳哥是第一个完全实现5G覆盖的国家，其重要性体现在哪些方面呢？

摩纳哥电信是欧洲最具创新力的运营商之一。2014年，我们率先推出450 Mb/s的移动网络服务，又于2017年推出速度达到1 Gb/s的4G+服务。在固定设备上，我们率先在有线网络上实现了1 Gb/s的速度。这项服务目前已经覆盖全国80%的人口。2015年，我们启动了一个数据中心项目，以汇集该领域的最新技术……我们始终采用独立的方法寻求技术创新。

如今，摩纳哥是第一个完全实现5G覆盖的国家。

促使我们进行创新的因素，同时也是我们的限制条件。从技术上讲，摩纳哥在移动网络的部署上面临一些挑战。首先，摩纳哥的国土面积很小，是一条宽度仅为几百米的狭长地带。摩纳哥建于山坡之上，四周既不完全是海洋，也不完全与法国接壤；其次，摩纳哥是全球人口密度最高的国家，建筑排列紧密且形式多样，任意一处都有可能触及法国边境……但我们克服了所有困难，提供了独一无二的解决方案，以避免从一国进入另一国时出现信号中断。此外，为F1大奖赛提供的通信服务堪称真正的技术壮举，赛车驶出后瞬间，在极有限的区域内就会达到流量的峰值消耗。除此之外，我们还必须增加通信密度，以满足磁场限制的法律要求。我们的要求远比法国的要求更严格。最后，我们是世界上唯一一个在离开国土的同时不会中断网络连接的国家，这在技术上也是非常难以实现的。

所有这些，加之适中的企业规模，以及务实的、具备多种才能的合作伙伴，让摩纳哥电信成为推动创新的理想合作伙伴。

贵公司与华为的合作是如何开始的呢？

我们的合作始于2012年。为了实现4G覆盖，我们必须对网络进行全方位的调整，因而我们发出了招标信息。

有两个方面令我印象深刻：一方面，华为拥有非常完善的路线图，以及先进的“内部”部署解决方案；另一方面，他们确实有强烈的合作意愿。尽管摩纳哥拥有F1大奖赛这般有影响力的盛会，我们也能理解，其他的供应商并不会为了只有40个高点
[3]

 的小客户而大费周章。
[4]



您对华为的专业水平感到惊讶吗？

惊讶谈不上，因为之前我就通过我们的阿富汗团队与华为取得了联系，并且在2010年的上海世博会上，我也曾见到华为高管。那时正是中国的黄金周假期
[5]

 ，除了专门为我们的项目而来的团队成员，华为的研究中心空无一人。他们的商业意识和参与度令我惊叹。因此，在我们随后成为合作伙伴时，我能感受到一种积极向上的氛围。后续的合作越发加强了我的这种感觉，他们派遣了一支从某种意义上来说与我们很相似的团队，我们都具备“打前锋”的价值观，双方的工程师团队也在过程中表现得非常团结。华为欧洲公司的高管们曾多次实地考察，尤其是在新网络部署后，即将首次迎来F1赛事的前夕。面对这样级别的赛事，我们必须做好准备，网络的切换在3个月内顺利完成。

对我们而言，与华为保持良好关系非常重要，因为我们的合作伙伴数量非常少。在选择合作伙伴的时候我们也非常谨慎。我们非常欣赏华为的参与和前锋精神，但双方的关系仍需要不断经营。有人对我说，“与华为签第二份合同，才是真正复杂的事情”，因为华为会尽一切可能拿下第一份合同，并在第二份合同中挽回损失。正因如此，贸易谈判总是很紧张。对我们来说，经常前往深圳，或是参加世界移动通信大会，与华为的团队见面显得尤为重要，我们必须不断更新双方的共同利益点。

是怎样的契机让您成为首批推动与华为合作5G的人呢？

2017年年底，全世界都希望和华为一起进行5G测试。摩纳哥这样的小国家要如何吸引到关注呢？故事始于达沃斯世界经济论坛，在那期间，阿尔贝二世亲王（Prince Albert Ⅱ）和华为轮值首席执行官郭平在一场圆桌会议上碰面，双方就将摩纳哥建设为全球首个实现全5G覆盖的国家达成了一致。2018年9月4日，在北京，我们正式与华为签署了5G合同，亲王以及任正非先生出席了签署仪式。

3周后，我们在摩纳哥游艇展上展示了先进的5G技术。对摩纳哥而言，出于国家形象的考虑，我们需要走在创新的最前沿，但最重要的是要为我们的客户提供卓越的体验。摩纳哥电信的创新定位，也有助于重新唤起技术合作伙伴与我们合作的兴趣。

华为的企业文化中，有哪些让您印象深刻的地方？

首先是员工持股，这创造了独一无二的员工活力。其次是华为实现了国内市场与国际市场的互补，因为归根结底，国内市场在华为营业额中所占的份额只是一部分。华为的员工要想实现职业发展，就需要不断往返国内以及全球其他地区。

华为在项目执行过程中具备哪些品质？

首先，他们有优秀的专家。就产品线和研发而言，很多专家在国内，但也有很多欧洲籍的专家。这些专家也具有真正的客户意识。其次是华为当地团队的素质，我们与华为在塞浦路斯、瑞士、爱尔兰以及阿富汗都进行过合作。当然，每次合作都有一些不同之处。在项目管理方面，华为团队对移动站点的把握非常精准；在创新方面，他们总是能在恰当时刻和危机之中进行适时的管理。但在5G项目上，由于组建开发和网络部署的时间非常紧张，因而难免存在些许问题。

您如何看待数据安全性问题？

对于所有供应商，我们都构建了设备隔离和“堡垒”的原则，即供应商和设备之间的每一次交互都需要单独授权。

智慧城市是摩纳哥和华为合作的下一个前沿领域吗？

2019年2月，我们与华为签署了一项关于打造“5G智慧国”（5G Smart Nation）的协议。目标是为摩纳哥智慧城市相关的服务提供物联网、大数据和云等领域的技术和营销解决方案。华为在物联网平台（允许对连接对象进行编程、配置和信息收集的软件）方面具有领先优势，此外，它具备组织和交叉引用数据的能力，可以为智慧城市开发新型服务。

华为支持的摩纳哥5G网络

·项目于2019年7月启动，在摩纳哥国土上共安装了27根5G天线，下行速度达1.4 Gb/s，上行速度达61.5 Mb/s。

·目前市面上有两种5G终端，分别是：华为Mate 20 X和小米Mix 3。

·截至2020年7月31日，所有的通信套餐中都包含5G选项。




[1]
 Free的创始人。


[2]
 主要与AlphaTelecom Mali、Azur Telecom等泛非洲运营商合作。


[3]
 在电信行业中，高点指承载电信天线的屋顶、露台和塔楼。


[4]
 https://www.lemonde.fr/technologies/article/2012/05/11/a-la-recherche-du-pointhaut_1699454_651865.html


[5]
 中国人在春节及国庆节可分别享受一周的带薪假期，称为“黄金周”。


华为法国数学与算法科学实验室主任迈尔万·德巴访谈录
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华为法国教学与算法科学实验室主任迈尔万·德巴



您能向我们介绍一下数学与算法科学实验室（Mathematical ＆ Algorithmic Sciences Lab）吗？

数学与算法科学实验室于2013年底在法国成立，专注电信领域的数学研究。我一直担任实验室的负责人。这里大约有100位工作人员。当遇到数学问题需要进行内部讨论时，我就是协调员。


在华为，研发是一切的源泉。



实验室的选址并非出于偶然，法兰西岛可是全球数学家密度最高的地方。华为在法国还设有其他三个实验室：位于巴黎圣多米尼克路的设计实验室（15人）；位于格勒诺布尔的实验室于2018年启动，专注于传感器研发，拥有30名员工；以及位于索菲亚·安蒂波利斯的实验室，致力于研发智能手机上搭载的图片处理工具。华为会根据员工的技能安排其工作地点。

您与学术界保持着怎样的联系呢？

保持着非常丰富的联系。我们这样的实验室要想生存下来，不能没有一个生态系统，我们需要招募人才，需要就复杂的、需要解决的问题进行咨询和交流，需要分享知识，参加会议以及组织讨论会等。全球的学术界负责“知识”部分，而这里的员工则负责“创新”。我们的创始人任正非在这个问题上曾有过精彩的表述：“学术的目的是将钱转化为知识，产业的目的是将知识转化为钱。”通过这样一个良性循环，我们创造了知识，并紧接着用知识推动创新。我所说的创造知识，是指我们在尽最大可能拓宽知识传播的边界。

我们与包括巴黎高等电信学院（Télécom ParisTech）、南巴黎电信学院（Télécom SudParis）、布列塔尼国立高等电信学校（ENST Bretagne）、法国国家信息与自动化研究所（INRIA）、巴黎第六大学（UPMC）及巴黎中央理工学校（École centrale Paris）在内的多所著名高校建立了合作关系。我们与位于索菲亚·安蒂波利斯的通信系统与工程学校和研究中心（EURECOM）共同打造了一期关于6G技术的讲座，6G是继5G之后的新一代技术，也是我们的实验室在未来十年间的研究方向。

我们还与法国高等科学研究所（IHES）、法国国家科研中心（CNRS）和亨利·庞加莱研究所（L'Institut Henri Poincaré）等底层技术研究中心开展了各类合作。另外，根据企业培训与科研协议（CIFRE）
[1]

 ，我们招聘了15名博士研究生。他们在实验室工作3年，由实验室和学术导师共同指导，最终获得博士学位。目前，实验室的100名员工均拥有博士学位。

法国和俄罗斯是全球数学大国，我们与莫斯科数学实验室也有紧密的合作。在中国，钻研数学的最高殿堂则是位于北京的清华大学，类似于法国的巴黎高等师范学校（ENS）。值得一提的是，法国和中国在数学研究方法和教学方法上有很多相似之处。两国对数学学科都有很直观的认识，中国人来到法国深造，很多人会选择巴黎综合理工学校（École Polytechnique）。

您是如何组织和选择研究主题的呢？

实验室的研究员大多数都参加了“Laboratoire 2012”项目，进行以技术为驱动的中长期研究，项目周期在18个月到5年之间。

剩余的研究员分布在各个业务部门，进行6个月至18个月的业务驱动型研究项目，以响应客户要求为研究目的。这部分研究员是面向未来的“问题和解决方案的发明者”。在业务方面，我们30%的工作是由“业务驱动”的，需求来源于各个业务部门尚未解决的问题，由相关业务部门提交给我们进行研究。

自2014年开始，5G就是我们的研究主题。直至今日，我们的研究走得更远，思考如何开发新概念，进一步提高蜂窝网络速度，寻求传输全息图的方法，等等。

我们还进行人工智能技术的底层研究（新概念、新算法），目前我们正在用一种重要的方式对网络（路由、网络体系）和光传输进行研究，以期寻找能够提高光缆吞吐量的编码技术。

所谓的应用数学也是我们的研究对象，包括信息学理论、统计、编码、概率、信号优化与处理等。当然还包括所有与人工智能、机器学习相关的领域，我们目前也在招募人才。

我们也进行概念验证设计，得出的成果需在内部进行“销售”。就和初创企业一样，有成果就有失败，如果业务方对成果不感兴趣，那成果就变成了垃圾。在这种情况下，我们会认为这条研究路径是行不通的，但我们会把成果“保留在盒子里”，因为当组件或复杂性的约束发生变化时，我们可以随时恢复项目。

您如何吸引所需的稀有人才？

我们一直说，华为并没有在证券交易所上市，这对那些需要2年至5年时间研究项目的人来说，是一种稳定性的保证。这是吸引那些喜欢挑战又希望摆脱短期主义的法国研究人员的第一个因素。他们在这里可以用3年至4年的时间进行某些能够“打破瓶颈”的项目研究，而在其他公司，他们只能参加6个月至8个月的研究主题。就像我之前提到的，华为也有这种短期的项目，但更多的作用是为内部提供咨询，且收效不错。

第二个吸引他们的因素则是国际经验。从许多方面来看，亚洲的前景非常光明，我们可以为此做好准备。

第三个因素是华为的雄心、投资能力，以及在华为，研究人员能够接触到所有与数字相关的领域，能够通过网络，对“端到端”到“端到云”的项目进行测试。

总体而言，财务和管理稳定性是法国研究人员所看重的条件。

您如何进行多元文化的管理？

我们不仅仅是一家中国公司，还是一家总部位于中国的公司。交流的官方语言是英语，年轻一代的员工每个人都会说英语。在工作会议期间，有时为了方便会说中文。这时候我们会请翻译，以保证信息传递的准确性，确保一些细微表达都能体现出来。由于存在语言障碍，所以执行委员会的成员必须是中国人，但精通中文的非华裔高管也能够进入执行委员会。我们实验室有10%的员工是外派来的中国员工，他们在很大程度上保证了沟通的顺畅，特别是在有关产品问题的讨论上。

华为在发展早期就非常注重研发，这是为什么呢？

在全球范围内，中国是一个坚决以技术为导向的国家，中国的领导人也多是工程师出身。华为是典型的工程师公司。创始人任正非意识到企业的生存取决于技术的发展，因此，初期就从学校招募年轻人来开发全球移动通信系统技术。取得一定的成功后，华为更加坚定地认为研发是创造价值的核心。在最初的几年，创新是渐进式的。曾经我们的口号是“持续改进”，也就是说，我们只是在针对已有的产品和技术进行改善。

但是在最近的6年至8年间，抱着开发5G的决心，华为将自己定位为研究的领导者，这就需要承担更大的责任和风险。同样从企业文化层面看，管理方面也需要不断发展。例如，某个员工的研究没有得到市场的认同，但他同样完成了目标，因此也应该得到奖励。

您如何分析业务与研发之间的关系？

华为的销售人员已经接受了研发方面的培训，相比之下，华为的销售和研发并没有其他公司那样大的对抗。销售人员了解研发，并能够阐释客户的需求。在驻外公司，有一部分销售人员还不具备这种能力，他们就需要“业务工程师”的协助。

研发是一切的源泉，高层管理人员需要了解技术，甚至有时候，他们就是开发产品底层代码的人。

华为早期的英雄主义和“床垫文化”如今还留有痕迹吗？

如今的华为，即使有很多非中国籍的员工，但最初的创业精神依然存在。或许是公司内部团结合作的氛围感染了员工，让他们自然地团结、刻苦。任正非的形象仍然非常重要，他就像是中国的史蒂夫·乔布斯，在公司内部受到高度尊重！我们看任正非的多次演讲可以发现，他总是毫不犹豫地将公司的发展、历史逸事和富有远见的比喻联系起来。与此形成鲜明对比的是，西方企业的老板们通常只谈事实、产品和数据，不谈战略和进步。

另外，在20世纪90年代进入华为的年轻人受到了公司的大力扶持，心怀感恩，这也一定程度上创造了公司的合作氛围。努力是成功的唯一要素，不允许任何徇私舞弊。

实际上，华为在行业中就像波士顿咨询集团（BCG）在咨询行业中一样：只要努力工作并坚定信念，就能取得成功。至于“床垫文化”，的确，如今我的中国同事仍然会在下午1点至2点之间午休一会儿。睡眠专家也很提倡这种做法。

您的团队接下来要做什么？

我们的研究重点是后5G技术和人工智能。在华为970亿欧元的营业额中，基础设施不再占多数，消费者业务占到了45.1%。人工智能和5G的结合催生了有趣的新兴事物，例如已经位于华为主要业务轴上的智慧城市。

法国人可以从华为吸收哪些中国文化特质呢？

首先，在中国，人们不会满足于表面的“了解”，他们每天都有学习的欲望。

其次，是灵活性和务实性。举两个例子来说。有一次，出于业务原因，我不得不要求研究人员停止某个主题研究。我的这位中国同事很快就停下来，并开始继续进行下一个主题。但若要说服法国研究人员改变方向，需要进行2个月的讨论，甚至在主题都不再流行时，有些人仍在敷衍地研究该问题！第二个例子是在实验室建成后首次进行面试的时候，一些刚毕业的年轻人问我：“实验室在20年后还会存在吗？”这令我非常惊讶。

而责任感、质疑精神、个人投资等品质是属于法国研究人员的优秀品质。他们总是能够在局势受阻并超越执行力时主动采取行动，这对于确保解决方案的可靠性非常重要。在执行不确定性非常大的项目时，有法国研究人员的参与就显得至关重要。当然，最理想的情况是将中国人的务实和法国人的创造力完美结合起来！




[1]
 企业培训与科研协议，由实验室、博士生和企业共同签订的三方合同，博士生须在此框架要求下完成研究。


中国联通网络技术研究院院长张涌访谈录
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中国联通网络技术研究院院长张涌与作者樊尚·迪克雷



中国联通在中国电信领域的具体特点是什么？

作为中国第三大电信运营商，中国联通是一家从成立之初就接纳私营企业进行资本投入的国有运营商。

2017年，三家公司成了中国联通的投资方：百度、腾讯和阿里巴巴。这三家公司参与投资后，中国联通成为中国私人资本占比最大的电信公司。与之相比，国家持有中国电信约71%的股份，而其他运营商的国有持股份额占比更大。值得注意的是，在全球的电信运营商中，即便我们不是独一无二的，也是十分稀有的、拥有网络巨头投资的运营商。


华为对自己的市场、成功和失败都有很切实的看法。



您是如何开始与华为合作的？

早在1996年，当我刚加入中国联通时，我就开始和华为在电池领域进行合作。随后我们在各个领域均有过合作。华为主要为我们的业务提供技术咨询、管理咨询和运营服务。

你们是如何在5G上合作的？具体是在哪些领域？您对5G的未来有什么看法？有哪些计划投资的方向？

我们早在2016年前就开始在5G领域探讨合作。我们两家公司都是国际电信联盟和第三代合作伙伴计划（3GPP）
[1]

 的成员。我们有着密切合作，但并非全程合作，因为我们各自有不同的合作供应商。

5G在许多市场中都是一个机会，包括智慧城市、移动和传媒业。2019年年初，我们宣布与华为在这一领域建立合作关系，第一次成果落地是通过5G进行中央电视台（CCTV）春节联欢晚会的4K高清直播。

您如何看待华为在中国经济中的形象和作用？

在中国，华为的影响力远远超出了传统的服务提供商。在其所属的市场环境下，华为的发展堪称典范，任正非的鲜明个性发挥了重要作用。

作为零部件制造商，华为无疑是世界第一，而它同样是灵感的源泉。我认为这家公司有几个非常鼓舞人心的特点：

·管理文化，不管是员工股权激励、充满斗志的企业文化（通常被称为“狼性文化”），还是员工的机动性（在职业生涯中不应长期待在同一职位）、对个人成就的奖金鼓励以及对毕业生的吸引力；

·浓厚的研发氛围，付出总会得到相应的回报。

华为的另一个特点是，它对自己的市场、胜利和失败有着通透的看法，这要归功于它对市场的彻底审视。任正非先生不断地审慎自省，最具代表性的就是2000年在投资3G手机后，他发表了一篇名为《华为的冬天》的著名文章。尽管华为现在的发展空前繁荣，但任正非始终对市场保持警惕。他能够在不赚钱的情况下持续在路由器上投入10年，最后收到了与投入等值的回报。因此，他就像一位导师，对公司起到至关重要的作用。

华为有两类截然不同的业务：B2B设备和面向B2C的移动电话。如何在一家公司内平衡这两种截然不同的业务呢？

我认为这两类业务是完全不同的，唯一将它们联系在一起的就是华为文化！这是华为的成功之一：爱立信未能将基础设施建设与移动电话业务结合起来，而美国电话电报公司也无法与之相提并论。起初，我们认为华为不可能像苹果那样成功。

但正是天才般的互联网思维，帮助华为在智能手机领域取得了成功。苹果得益于iOS系统和史蒂夫·乔布斯独具一格的视角；三星选择了显示器和芯片业务；OPPO和VIVO则将用户群体瞄准了千禧一代……正是通过观察竞争对手，华为做出了自己的选择——特别是停止参与运营商的智能手机补贴计划。

未来外国智能手机品牌将在中国市场上扮演怎样的角色？

如今，三星在中国已经不再位列前五，苹果也不再是第一了！OPPO和VIVO之间的竞争日趋激烈。然而，苹果在中国仍保有巨大的市场份额：它的大部分用户已经使用了10多年，短时间内很难改变使用习惯。
[2]



您对华为的国际发展有什么看法？

它是中国企业从全国第一跃居世界第一的典范！国际化对我们这些企业来说是绝对必要的。我们与世界各地的运营商都在进行交流合作。中国联通已经在向前往国外旅行的中国游客提供数据漫游服务（我们和Orange公司在法国的合作就是很好的例子）。对中国联通来说，国际化是最重要的增长机会。

您如何看待时间因素在业务发展上的重要性？

设备业务从整体上来说是发展缓慢的。从3G到4G再到5G，已经花了很长时间。我们需要长期的伙伴关系，就像和华为的合作一样。另一方面，以应用程序为首的大众服务，研发速度要快得多。在这个领域，我们会选择与其他类型的伙伴合作。




[1]
 3GPP由6个地区性的标准化组织组成，负责具体制定第三代移动通信标准。其成员涵盖了世界上几乎所有的电信运营商和设备制造商。


[2]
 2009年，中国联通与苹果签订了独家协议。


华为法国公司总经理施伟亮访谈录
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华为法国公司总经理施伟亮



您是如何成为华为法国公司总经理的呢？

我人生的前20年是在上海度过的，我毕业于复旦大学。在学校的交流项目中，我有幸获得了一个前往欧洲交流的名额。我可以在法国和德国之间做出选择，但法国更吸引我，主要是因为法国航空（Air France）和道达尔（Total）等法国公司的知名度。

从兰斯高等商业学校（ESC Reims）毕业后，我在法国的一家设计公司工作。2006年我回到上海，申请了华为的职位。

因此，法国是我离开中国后的第一个目的地。在接下来的20年里，我大部分时间都在国外度过，主要是在非洲，那里的条件可比法国要困难得多！

当时，很少有商业人士真正了解非洲，也没有人真正意识到它将成为巨大的市场。那时，人与人之间几乎没有任何连接方式，手机成了以适中的价格快速建立这一连接的绝佳途经。当时，华为非常需要会讲法语的中国员工，工资和条件都很有吸引力，这种经历的挑战性吸引了我去证明自己。

果然，我没有失望：我本打算在非洲待上两三年，但最终我在那里度过了近10年的时光。起初我在中非，之后又去了喀麦隆（华为在当地的营收五年内从2000万欧元增长到2亿欧元），随后又承担了建立华为西非地区部的任务。我每两年转岗一次，总能从事一些令人兴奋的工作，比如在喀麦隆修建一条全长约6000公里的海底光缆。10年后，我被任命前往英国开拓B2B市场（营业额在一年内翻了一番），然后在2017年，我有幸成了华为法国公司总经理。

你如何看待华为员工与非洲人之间的关系？

大家可能还不知道，华为在非洲有超过1万名员工！我注意到中非两方的团队之间有一些共同点。对一些在农村长大的中国人来说，非洲的日常生活和网络状况与他们的家乡并没有太大的不同。我们和政府当局没有关系，只和当地的私企运营商打交道。有趣的是，华为与MTN、Orange等大型电信运营商的合作正是始于非洲。

法国对华为意味着什么？

法国是华为在欧洲的重要市场。

华为的创始人任正非非常喜欢欧洲的文化、氛围和商业精神，深圳园区复刻了众多欧洲名胜的建筑风格，这是一个很好的例子，是为了让那些还没有去过欧洲的合作伙伴更加关注欧洲市场。

此外，法国是一片盛产人才的土地，既有技术人才（尤其是数学人才，他们对人工智能和5G的研发做出了重要贡献），也有许多文化人才。华为设计工作室位于巴黎市中心，全球热卖的P20和P30手机都是在这里设计出来的。鉴于法国市场的严苛，我们知道如果一种设计能在这里受欢迎，就会在世界各地热销！法国是一个有着多样价值观、众多遗产和丰富知识的国家。

我们和其他私企一样，致力于雇佣越来越多的当地员工（超过1000名员工中有15%是中国人，13%是法国华裔，剩余72%都是外国人，其中女性占40%
[1]

 ），同时履行我们的缴税义务和企业责任。我们和政府之间的合作基于最新的移动网络安全法案
[2]

 。在5G领域立法是合理的，但要本着务实、公平和透明的精神，避免因此推迟5G在欧洲的推广落地。

在商业方面，我们与所有法国运营商都有合作。
[3]

 2018年，我们的营业额为13亿欧元，其中50%来自智能手机，40%来自运营商，10%来自对公服务。B2B是一个成长型行业，华为在数据领域与源讯（AtosOrigin）、Econocom、标致雪铁龙和雷诺等公司均有合作，同时向法国国家铁路公司（SNCF）提供火车站智能管理服务，也帮助家乐福、勒克莱克（Leclerc）等零售企业建设数据中心，实现供应链自动化管理，并为其卖场提供机器人解决方案。

最后，华为与许多法国企业建立了伙伴关系，共同在全球提供产品和服务，包括半导体供应商意法半导体（STMicroelectronics）、在非洲拥有众多业务的博洛雷公司（Bolloré）和电缆制造商耐克森（Nexans），还有与华为签订了4亿欧元的合同、承包了其在全球170个国家和地区分公司食堂的餐饮服务商索迪斯（Sodexo）。


整体来说，我们与欧洲的合作越来越紧密。



您认为华为在法国和欧洲的发展能走多远？

我们的目标不是成为绝对第一，而是成为法国和欧洲在创新浪潮中最合法、最紧密的合作伙伴。我们的使命是为我们的客户提供完整的平台化生态系统：设备生态系统（从手机到车辆）、工具生态系统（90%的科技公司都有数据商用的需求，华为并不提供数据模型，而是为客户提供管理工具上的帮助）和维持整体协同性和安全的服务生态系统。当然，华为的主打领域还是电信，但也包括媒体行业、在电动汽车上拥有至少5年到10年巨大潜力的汽车行业，以及更为长期的工业和智慧城市领域。




[1]
 参考：如今的华为 解读关键数据（4 华为法国）图表。


[2]
 也称“反华为法案”。


[3]
 华为与SFR建立了长期战略合作伙伴关系。


喀麦隆电信总经理朱迪斯·阿希迪访谈录
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喀麦隆电信总经理朱迪斯·阿希迪



喀麦隆的电信市场有哪些重要数据？

20世纪70年代中期，喀麦隆在雅温得市郊区建成了Zamengoé卫星地面站，打开了中非地区卫星通信的大门。

从那时起，喀麦隆经历了一场真正的变革。在华为与其他四家移动运营商和近50家互联网服务提供商的不断竞争中，完成了4条海底电缆、1.2万多公里光纤的铺设。移动通信服务（互联网和电话）和固定通信服务［非对称数字用户线路（ADSL）、光纤宽带通信（FTTx）、固定电话等］开始向全国各地的个人、家庭和企业提供。当时，喀麦隆的电信服务与发达国家普遍存在的电信服务没有什么不同。随着3G的出现和2015年4G时代的到来，移动服务普及率发生了巨大变化：2018年移动电话普及率接近81%，互联网普及率达到35%。到今年年底，这些数字又能够发生重大变化，但最重要的是到2021年，喀麦隆五分之三的人将通过智能手机上网。

在固定通信服务（特别是光纤宽带通信）方面，我们正努力在不久的将来达到100万用户量。喀麦隆电信（CAMTEL）是唯一有能力销售这些服务的运营商，我们计划在战略上保持开放，以便在全国范围内迅速为尽可能多的家庭和企业提供最好的光纤服务。

喀麦隆电信的市场定位和整体战略是什么？您能向我们介绍一下“数字喀麦隆2020”计划吗？

“数字喀麦隆2020”计划预示喀麦隆将进入真正的数字经济时代。这是国家元首借助这个新的数字时代为喀麦隆的发展提出的一个愿景。这一愿景最终转化为一项总体计划，该计划也为我们公司制定了具体的目标。

喀麦隆电信作为国家目标执行者，在各个工业领域扮演着重要的角色：移动网络、固定网络和分发营销。我们正努力在国家计划内广泛部署电信基础设施，在预定的时间范围内实现这一愿景。对我们来说，这有助于确保喀麦隆在中期内能够在撒哈拉以南非洲的数字经济领导人沟通中占有一席之地。


喀麦隆在中非地区具有战略性地位。



凭借我们海岸线上的各种海底电缆，喀麦隆电信的目标是打开乍得、中非共和国等内陆国家的市场，使喀麦隆成为次区域数字经济的真正驱动力。当然，这包括提高我们的服务质量和实施我们的发展计划，以实现我们在短期内成为全国固定和移动通信网络领导者的愿景。

我们的2019年至2025年战略直面了这些挑战，计划对一些国家指标的提升做出贡献，主要包括：

·行业为GDP带来约10%的贡献；

·提升企业宽带接入率至95%；

·提升家庭宽带接入率至10%；

·保证65%的人口能够用上高速移动网络。

2018年9月，喀麦隆电信与华为达成了优先发展伙伴关系。这项合作的原则和具体方法是什么？

更具体地说，这是喀麦隆政府与华为基于喀麦隆信息通信技术发展框架达成的合作关系。从公司层面来说，我们和华为正在讨论一项培训“信息通信技术（ICT）人才”的战略协议，这将有助于发展和优化我们的电信基础设施。

中非地区的光纤市场现状如何？

所有电信运营商都使用由喀麦隆电信专门部署和维护的光纤基础设施，该基础设施目前几乎覆盖喀麦隆所有地区（大区级100%覆盖，省级89%覆盖，地区级58%覆盖）。

这种光纤基础设施有几个安全回路，也成为喀麦隆与邻国之间互联项目的工具。如今，我们已经和乍得互通网络，并正在完成与尼日利亚、中非共和国和刚果（布）的联通。

此外，我们还提供最后一英里的付费宽带业务，全国各地有数以千计的企业和家庭受益于这些光纤宽带通信服务。该服务逐渐从一种精英产品变为一种普及产品，越来越多的中产阶级开始使用它。

在中非，大部分情况下，由于存在一些亟待解决的基础设施建设问题，这项服务仍然难以落实到人民的生活中。在亚洲开发银行（ADB）的帮助下，我们开始实施中部非洲地区光纤骨干网项目（CAB），该项目旨在连接该地区所有国家的光纤网络。这对我们来说是一项艰巨的任务，我们正在为实现这一任务而努力，为我们各国人民的共同利益而努力。

贵公司是华为喀麦隆-巴西跨大西洋海底光缆系统的运营商。您能和我们介绍一下这个项目吗？它的目标和愿景是什么？

南大西洋国际海底光缆（SAIL）是南大西洋的一根海底通信电缆，连接克里比（位于喀麦隆）和福塔莱萨（位于巴西），长度约6000公里，由华为海洋网络有限公司部署。南大西洋国际海底光缆实际上是一条连接非洲大陆和南美洲大陆的洲际海底电缆，为非洲大陆创造了新的通信渠道。

如今电信行业面临的挑战是连接世界各地的数据中心，以促进信息的交流和共享。在非洲大西洋沿岸，只有少数几根从欧洲地中海出发的海底电缆向撒哈拉以南的国家提供电信服务。它们是西非电缆系统（WACS）、卫星3号（SAT-3）海底电缆、ACE海底光缆和Main One海底光缆，其中Main One海底光缆连接着喀麦隆电信铺设的尼日利亚-喀麦隆海底光缆系统（NCSCS，从克里比到拉各斯）。

这些电缆将内容直接从设在美洲的数据中心通过欧洲和美洲之间的其他海底电缆传送到非洲。考虑到美洲在内容开发上的主导地位和非洲对这些内容的强烈需求，有必要在这两个大陆之间建立一个直接的交流桥梁，不必再经过欧洲。

这条电缆势必会把喀麦隆电信推上发展的轨道，它将获得国际地位和收入。这些都符合我们的长期目标，也就是让我们的国家成为中非地区向数字世界开放的终端平台。

在智慧城市领域您将进行哪些战略部署呢？

没有智慧城市就没有数字经济的萌芽和发展，而没有物联网就没有智慧城市。在许多像喀麦隆这样的撒哈拉以南国家中，城市化是政府当前面临的现实问题。城市在发展和扩大，经济密度也在不断增大。为了符合“数字喀麦隆2020”计划中所提到的国家利益，喀麦隆电信必须为“城市数字化”做出贡献，其目的是建立互联城市，通过网络管理和监控停车场、公共照明、市民活动、安全、城市交通、道路和各种网络。一座智慧城市需要利用信息和通信技术，提高城市服务的质量。

截至目前，喀麦隆电信计划从两个方面实现这一未来：在喀麦隆城市地区部署首个公共Wi-Fi解决方案，以及为连接各大城市的数千个监控摄像头提供技术支持。

现在，我们已经和国内两大主要城市的城市社区达成协议，在社区内部署Wi-Fi热点，并且我们还与国家安全总局达成了合作协议，部署新一代视频监控系统，连接全国境内所有监控摄像头。

这些正在进行的项目使我们在战略上更接近我们所设想的、理想的智慧城市。

基础设施是未来智慧城市项目的重要基础，其包括联网的公共照明系统、公共场所定位系统、自动化的停车场和道路交通管理，以及组织大型运动和体育赛事的监控系统。

您对华为的企业文化有什么看法？会想要学习和借鉴这种文化吗？

我们对于与华为的战略伙伴关系非常满意。自14年前进入喀麦隆市场以来，该设备制造商为我国电信产业的基础设施和人力资源的发展做出了重大贡献。

我们希望这种合作能够进一步升级，这样能够将华为全球皆知的专业性与我们公司的新愿景紧密结合，有助于实现我们的目标，有效执行政府在信息和通信技术方面的指导方针。

我们关注世界的发展，我们关注设备制造商和运营商对宽带的强需求。虽然我们目前还比较保守克制，但我们对任何能够以最低成本使喀麦隆人最大限度地使用固定和移动宽带网络的倡议持开放态度。在这方面，我们可以借鉴合作伙伴华为的经验，让喀麦隆人民接触到新的概念，比如物联网、电子健康或智能家居。


深圳市政府代表孙海滨、彭礼寿访谈录

深圳市的成功经历了哪些阶段？

在40年的时间里，深圳从一个小渔村变成了一座国际化的城市！这一发展可以分成三个阶段。

第一个阶段从20世纪80年代初到20世纪90年代，深圳的主要产业属于简单的加工工业（纺织、皮革制作等）。对这些劳动密集型产业来说，当时深圳的劳动力成本和房地产市场价格都很低，具有竞争力。


我们未来十年的四大挑战是：智慧城市的全球领导力、排名世界前列的大学、科学城以及强大的大都市。



自1989年以来，深圳持续对外开放：允许外国资本进入，当时的主要投资者来自日本和美国，进行中的项目多达6520个，其中60%属于简单的制造业。

第二个阶段，从20世纪90年代中期到2008年，这座城市进入了高科技发展阶段。随着经济的增长，每平方米的地价和劳动力成本的优势越来越小，必须找到一种新的模式：1995年，深圳决定发展高新技术产业。在这一时期，这些技术主要包括电子和电信技术。我们生产电视机、电脑、电话……正是在这个时候，成立于1987年的华为成为该领域的新兴中小企业之一，并终将成为一家大公司。

[image: ]
作者樊尚·迪克雷与相关人士在深圳市政府会谈



被称为“中国电子第一街”的华强北路见证了这一历史：现在这里的企业仍是全球电子产品市场的标杆。

1995年，高新技术产业为深圳市生产总值贡献了225.8亿元人民币（约合28.4亿欧元）；2008年，这一数字为8700亿元人民币（约合1123亿欧元）。期间平均每年增长32%。这种发展实际上是由创新驱动的：深圳从世界工厂成了世界实验室。

第三个阶段，在2008年金融危机之后，中国政府决定在未来的5G、基因技术、无人机技术等领域采取创新驱动的新战略。

举个例子，总部位于深圳的大疆创新科技公司（DJI）目前在全球无人机市场上的市场占有率为70%。

腾讯则凭借微信改变了我们的生活方式：我们可以不带现金出门，一部手机足以完成支付、出行等所有事情。

2018年，深圳市生产总值达到2.4万亿元人民币，其中37%来自新兴产业，这表明我们在高端市场取得了成功。

此外，值得注意的是，中国申请的专利有一半来自深圳。

[image: ]
深圳市政府



这座城市是如何帮助这些企业发展的呢？它与硅谷有什么不同？

华为是一家私营高科技公司。因此，它需要一个有利于企业发展的大环境。在其发展过程中，华为与我们城市的所有其他IT电子企业享有同样的优势。

华为之所以能够在国际上取得成功，得益于其能够广招人才。另一方面，在发展初期，华为就引入了集成项目管理（IPM）等先进的管理方法。

如果要拿深圳和硅谷做比较，我认为这两个地区都全力投入信息产业和生物技术产业。深圳在创意方面可能有一些劣势，但我们有三个主要优势：

第一个优势，我们拥有相对完整的产品链。例如，为了组装你口袋里的智能手机，你可以在深圳市政府周围一公里范围内买到300种所需要的配件。此外，大量的中小企业可以为大公司提供快速服务：一个创新概念的落地通常需要6个月到2年的时间，但在深圳，只需要3周。

第二个优势是它的地理位置，靠近香港使得深圳在国际开放方面处于领先地位。深圳与香港和世界各地的学校均有合作。例如，深圳有多所知名的工科和商科院校，包括清华大学深圳研究生院
[1]

 。

第三个优势，从人口角度看，中国是一个人口大国，拥有劳动力优势。更具体一点，深圳是一座年轻的城市、一座移民城市——以中国内陆来的“移民”为主。2017年，共有2.5万名常住外国居民（常住6个月以上）和120万名临时外国居民（旅游或商务出访）。

在智慧城市领域将有哪些动作？

智慧城市这个概念诞生不过10年，是当下热门的话题。在建设智慧城市方面，深圳的目标是在全国名列前茅，而我们也已经在2018年登上了榜首。到2020年，我们的目标是成为世界第一。

这是一个复杂的项目，我们借鉴了香港、东京以及日本其他城市的经验。这将是一次探索，有很多东西需要学习。每个国家都有自己对智慧城市的愿景，我们的愿景是让人们的日常生活更便利。过去的几年中，我们在交通、健康和教育领域进行了一些实验。几个月前，我们推出了一款应用程序，将所有的本地服务（包括交通、保险等）整合在一起，有中文和英文两种版本。为了贴合我们的国际化愿景，后续还会增加各种语言的版本。

在这一发展过程中，如何能同时保护环境？

目前在我们的城市依然有一些污染很严重的企业，比如化工企业。

然而，这些企业是我们生态系统中不可缺少的一环，这就是为什么我们计划在宝安区建立一个循环经济中心对废水进行特殊处理。它的建设已经提上了日程。

10年后的深圳会是什么样子？

看看我们城市的发展如何证明华为的成功，反之亦然，华为又如何证明了深圳的成功！比较一下前后两张照片，这座城市的发展速度是惊人的。

我们希望建设一座具有吸引力和创新性的国际化城市。我们希望改善我们的弱点，即：

·拥有一所像斯坦福（Stanford）或伯克利（Berkeley）这样的国际一流大学。在未来10年内，我们将在这一领域投入大量的努力。

·在光明区建设一座科学城。

·基于“粤港澳大湾区计划”成为一座外向型城市。我们致力于建立一个竞争力集群，更希望能够和相邻的广东各城市互补发展。

可以用两个数字来衡量我们的目标：2018年深圳市生产总值是2.4万亿元人民币，到2025年，我们的目标是达到4万亿元人民币，2030年则希望达到6万亿元人民币。




[1]
 始建于1911年，是中国最好的高等院校之一。2019QS全球高校排名第17位，ARWU软科世界大学排名第43位。


总结

华为带给了我们什么启示？

华为的经历具有象征意义：它表明，没有启动资本，没有收购或合并，中国的中小型企业也可以在30年之内，在竞争异常激烈的市场中异军突起，成为行业领军者。您或许会说，是具有领袖魅力的工程师、中国改革开放的大背景，以及深圳特区的崛起等特殊因素造就了华为的成功。这没错。

但即使您不居住在中国，即使您没有成为全球巨头的野心，华为的飞速发展也能够给您带来一些启示。

无论您身处哪个行业，无论您的企业是否足够成熟，有四个原则是放之四海而皆准的：

1.创新是创造价值的唯一动力：精准的短、中、长期战略能帮助您真正实现价值。近年来，创新型企业的成功有且仅有一个因素，那便是产品、客户体验以及业务模式上的创新。您必须以坚定的信念站在市场的最前沿，同时保持务实的态度，也就是说，根据市场的现实情况，实时调整战略。即便日常工作的琐事让您有些透不过气，也要不断地审视战略的正确性。

2.成功人士一致认为：如果没有精良的部署，再好的战略也难以推行。提供能够吸引最优秀人才的薪酬，让即便是非常年轻的员工也能够真正参与到企业的运作中，建立起一个真正的集体，保护企业的固有地位。

3.具备危机意识：即使企业已经良性运转多年，您也必须表现出“企业明天就可能倒闭”的忧患意识。首先，这是一种良性的刺激；其次，如今市场的变化也的确是快速而彻底的。“优步化”（Uberization）玩家很有可能在接下来遭受冲击。

4.放眼全球：创新型公司必须具备进军国际市场的雄心。当今世界的竞争是全球性的，不仅仅针对消费者，还表现在人才招聘、产品和服务开发等方面。秉持“全球领先”的信条，就是为自己创造成功的机会。

华为的成功或许预示了未来的商业模式：尽管规模庞大，但能够迅速做出调整，不盲目追随时代变化，而是创造新的时代。您需要根据自身战略来决定您的入场方式。
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