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Observation/Feature观察/特稿

■ 华东周刊特约撰稿人 杨轶清 / 文

中国文化把“智、勇、仁、信”列为商人四德。

如果企业家可以评等级，以这个“四德”作为标

准，杭州滨江房产集团董事长戚金兴的“段位”

不低。

首先是四德之一的“智”。

戚金兴眼光独到，对市场的直觉非常敏感，

对行业大势的判断力一流。滨江房产把握市场

波动的能力多年来得到同行称道。20 多年来，房

地产市场经历了几轮的大起大落，滨江房产总

是能够在市场低谷时拿地，在回暖时开盘，或者

低潮去库存，然后同步转为低成本土地储备。精

准把握冲浪节奏，避免与市场周期正面冲撞，是

滨江房产快速而稳健成长为行业领头羊的重要

保证。

戚金兴的语言表达能力一流，他的讲话不

深奥不枯燥，让人听来津津有味，一二三四五条

理清楚、严谨准确。这样的好处是公司上下，包

括上下游合作伙伴，能够清晰准确了解决策者

的思路和战略，从而形成共识与合力。

滨江房产的产品和区域定位，“跟、赶、超”

战略，合理的销售和自持物业结构，地产开发和

物业管理双轮驱动等等，跟下棋一样，布局清

晰，步步为营。之所以思路清楚，关键是当家人

头脑清醒，战略指挥高瞻远瞩胜人一筹。

其次是“勇”。

回顾房地产市场 20 多年，总体印象似乎是

像一匹脱缰的野马，在众人的拦截中一路狂奔。

事实并非如此，如果把这些年房地产轨迹回放

一遍，有四五次较大幅度的回调。每一次都有开

发商在前景不明或悲观气氛下，坚持不住退出

市场，或者低谷时不敢拿地失去良机。戚金兴每

次关键时刻都能顶住压力，敢于拍板。回头去看

好像云淡风轻，实际上都是需要很大的勇气和

魄力。

第三项美德是“仁”。

戚金兴多年来赢得了“良心老板”的口碑。

作为开发商，而且是上市公司，利润是面对股东

和投资者的答卷，成绩不能差，同时需要面对业

主消费者的期待和诉求。戚金兴比较好地平衡

了公司利润和客户利益之间的关系，真有利益

冲突的时候，客户位置摆前面一点。

据说李嘉诚的商道是永远让别人多赚一块

钱，每个生意都做到这样并不容易。但是“少赚

一个铜板”的心态，戚金兴深有体会———并不是

每个项目都要利润最大化！戚金兴明白：业主买

房，往往是普通家庭最重大的经济开支。对开发

商而言，多卖一套少卖一套，无非是销售额中最

轻微的变动，但对很多业主来说，可能投入了一

家人省吃俭用一辈子的积蓄。所以质量、价格、

服务及体验都要到位，哪怕公司少赚一点。只要

客户满意就是合算。

所以戚金兴不是不算账，而是多算大帐少

算小帐。“寸宜宽、尺宜紧”，对客户、对员工、对

合作伙伴，戚金兴都是如此，懂得分享，大气、舍

得、不计较，但把握住大原则。客户、员工、合作

伙伴满意了，愿意跟你合作，工作尽心尽力。最

后发现自己不但不吃亏，反而成了大赢家。

滨江房产在公益慈善方面出手也大方，最近

举国上下抗击新冠肺炎疫情，滨江房产第一时间

就向医疗机构捐助了 2000 万资金。

最后一个是“信”。

戚金兴口才好，说起行业问题兴致勃勃，滔

滔不绝。但他从来不信口开河，也不胡乱承诺。一

旦说出来，就要想办法做到，就是付出代价，也要

守住诚信。

戚金兴其实属于精明的老板，不是没有原则

的老好人，对管理层要求很高。但别人与其相处

很舒服，给人安全感和信赖感。他的领导艺术、为

人之道，在诚信待人的同时赢得了别人的信任。

毛泽东曾经这样评价邓小平：外面是棉花公

司、里面是钢铁公司。意思是外柔内刚，待人接物

没有棱角，与人相处融洽，但内里有原则有坚持。

戚金兴差不多就是这个类型。他是一个不忘本的

人，公司开发那么多的高楼大厦，总部办公楼一

直没有搬，始终蜗居在庆春路沿街的六层居民楼

里。老婆也还是原配，公司的管理层也非常稳定。

老员工老部下，甚至村里当年的发小，始终客客

气气，见了面很亲切很随意，跟当年一模一样。属

老虎的戚金兴已经奔向花甲之年，但这个行业不

怕老。如果按照香港地产四大家族当家人的平均

退休年龄，至少还可以再干 20 年。所以，未来他

还会有挑战，也还有更多的可能。

（作者系浙江省浙商研究会执行会长，浙商

博物馆馆长，浙江工商大学浙商研究院副院长、

教授）

戚金兴与商人四德

华为：磨难与智慧

性的生存和发展的活路。华为海思作为备胎

能持久生存下来，就是以自主创新为基础

的。不过，任正非认为，对自主创新的定义需

要讲清楚，如果什么都要自主创新，那是封

闭的借口，必然导致落后。他说，相同的东

西，你自己做出来了也不能用，也要给人家

的原创交钱，这是法律，谁先申请就归谁。所

以，没必要搞重复性的创新。

可见，任正非先生不是反对一般意义上

的自主创新，而是反对封闭的、重复的、落后

的“自主创新”，他倡导开放的、合作的、世界

视野的“自主创新”。对“自主创新”他作了自

己的理解，尽管有些论点可以探讨，但华为

和他本人则是坚持创新兴企的典范，这点也

是最为令人敬佩的。

银７.把钱变知识与把知识变钱
华为组织千军万马搞创新，用千金万银

搞创新。如此气势，实属罕见。

如今的华为居然至少有 700 名数学家、

800 多名物理学家、120 多名化学家、6000耀
7000 名从事基础研究的专家、6 万多名各种

高级工程师、工程师。在编的有 1.5 万多名

基础研究的科学家和专家，还有 6 万多名应

用型人才在开发产品。任正非说，我们自己
在编的 1.5 万多名基础研究的科学家和专

家是把金钱变成知识，而我们的 6 万多名应

用型人才则是开发产品，把知识变成商品、

金钱。华为 18 万（2019 年 6 月已达 19 万多

人———笔者注）多人，其中 8耀9 万是研发工

程师。可见华为公司其创新研发人员占比之

高。华为还在全世界建有 26 个研发能力中

心，一个战略研究院，拿着大量的钱，向全世

界著名大学的著名教授“撒胡椒面”，一直支

持企业外的科学家进行科研探索。据任正非

介绍，华为每年 200 亿美元投入费用中有

34 亿美元是作为战略费用，其中一部分是

支持大学教授搞科研，他们按照美国拜杜法

案的原则来实施，即美国政府可以给大学

钱，但成果归大学，不归美国政府。华为现在

也这样投钱，成果归大学，不归我们华为。如

果我们需要大学的成果，可以通过商业交易

获得，而不是投资就能获得。任正非说，这样

做，我们超前的速度就会越走越快。当然，美

国公司也会在世界各国投资支持这些大学，

Google 等很多公司都做得很好，他们在招聘

人才时用高于其他企业六倍工资把优秀人

才招走了，我们才发现自己太保守了，将来

也要用五、六倍的工资和 Google 去争夺世

界优秀人才。

华为每年研发投入 150 亿到 200 亿美

金，投入强度在世界排名前五，已获得授权

专利 87805 件，其中在美国的核心技术专利

是 11152 件。华为的 5G 基本专利数量占世

界的 27%左右，在世界排名第一位。华为还

参加了 360 多种的标准组织，贡献了 54000
多件提案，在通讯领域其研发能力是世界最

强的公司之一。

华为为了实现自己的理想，为了人类的

美好未来，在科研投资上力度很大，已处在

全世界的前五名。过去，华为的科研投资更

多地注重工程技术创新，在工程技术上领先

了世界，人工智能芯片也处在世界前三名，

也可能是第二名。现在，华为更多地重视基

础理论上的创新，为未来 10 年、20 年大规

模进行战略布局，在数学、物理、化学、脑神

经、脑科学……未来，华为的竞争能力将会

更强大。但是，华为从来没有想去挤压谁，只

希望和美国、和世界上的同行们加强合作，

共赢这个世界。任正非如是说。

银８.华为在“无人区”的“迷航”
中“领航”

华为用了 30 年左右时间，进入到了世

界信息技术最前沿。过去，华为是追随人家

脚印在跑步发展，在人家的引领下搞创新。

现在，是华为开始引领人家发展了。

任正非说：华为正在本行业逐步攻入了

无人区。无人区，处在无人领航，无既定规

则，无人跟随的困境。华为跟着人跑的“机会

主义”高速度发展，将会逐步慢下来，而创立

引导理论的责任则已经到来。华为不能光剪

人家的羊毛，感谢人家前 30 年对华为的领

航。现在，华为人清楚地看到，“随着逐步进

入香农定理、摩尔定律的极限，面对大流量、

低时延的理论还没创造出来，华为已感到前

途茫茫，找不到方向。华为已前进在迷航中。

重大创新是无人区的生存法则，没有理论突

破，没有技术突破，没有大量的技术积累，是

不可能产生爆发性创新的”。

华为已进入还没有人去探索、去走过路

的“无人区”。但华为的“迷茫”恰恰是清醒的

表现，华为“迷航”恰恰是为了开辟“新航”。

“无人区”是有极大风险的，也是孤独痛苦

的。正如任正非所言，“人类社会的发展，都

是走在基础科学进步的大道上的。而且基础

科学的发展，是要耐得住寂寞的，板凳不仅

仅要坐十年冷，有些伟大的人，一生寂寞。基

因技术也是冷了几百年，才重新崛起的”。

在“无人区”，怎么抓住未来历史的机遇

点？任正非认为，我们走到前面一定是痛苦

的，是孤独的。但是如果说你想跟随别人，也

是痛苦的。你领先的痛苦和跟随的痛苦都是

痛苦，但是不一样。如果我们害怕未来领先

产业的痛苦，那么我们靠跟随能养活 18 万

（华为公司 2019 年 6 月已超过 19 万人———

笔者注）多人的高工资吗？“今天抢占先机是

痛苦的，但不抢占先机，会更痛苦。所以，我

认为领先很痛苦，但我们还是要领先。”

银９.“用一杯咖啡吸收宇宙
能量”

“重大创新是无人区的生存法则”！如何

在“无人区”推进重大创新呢？

任正非设想，可以用一杯咖啡吸收宇宙

能量，一桶浆糊粘接世界智慧。

任正非在 2013 年的一次讲话中，第一

次使用了“一杯咖啡吸收宇宙的能量”的提

法。这是任正非鼓励华为高级干部向外部学

习的一个重要方法。为什么是咖啡而不是茶

呢？自然，这只是一个形象的说法。在国际性

会议中间休息时，与会者通常端着一杯咖啡

到处乱晃，碰到什么人就随意交流几句，不

经意中获取别人的思想。茶，更具东方韵味，

而咖啡是世界文化。

这句话的意思，就是华为要广泛邀请世

界科学家喝咖啡聊天，以吸收他们的思想火

花和世界智慧。

华为过去是一个相对封闭的人才金字

塔结构，现在已炸开了金字塔尖，正在开放

吸取“宇宙”的能量，广泛加强与全世界科学

家的对话与合作，支持同方向的科学家的理

论研究，积极参加各种国际产业组织、标准

化组织和各种学术讨论活动……倡导多与

科学家喝喝咖啡，从思想火花中，感知未来

发展方向。如此有了巨大势能的积累、释放，

才有厚积薄发的前程。

在“喝咖啡”的基础上，华为聘请世界顶

级科学家成立“思想研究院”。这个研究院只

研究思想和未来方向。根据这些思想火花再

进行深化分析、假设实验，进而再进行基础

理论研究，最后才是应用研究、产品市场开

发。如果说过去的华为更多注重的是工程技

术创新的话，那么现在则在更多重视基础理

论创新的同时，加大了对“无人区”的思想理

论创新，为未来 10 年、20 年、甚至更长远的

发展进行战略布局。

任正非指出：思想理论创新比基础研究

还要超前，因为这些科学家们写的方程也许

连神仙都看不懂，就像爱因斯坦一百年前写

的引力场方程，当时谁也看不懂，经过许多

科学家一百年的研究才终于证明理论是对

的。很多前沿理论突破以后，人类当时都不

能理解。
未来是不确定的，科学研究要寻找各种

可能的确定性。所以，任正非说，我们要理解

“歪瓜裂枣”（指有各种奇思妙想、奇谈怪论

的研究人员），允许黑天鹅在我们的咖啡杯

（指华为请科学家喝咖啡———笔者注）中飞

起来。创新本来就有可能成功，也有可能失

败。我们也要敢于拥抱“颠覆”，鸡蛋从外向

内打破是煎蛋，从里面打破飞出来的是孔

雀。现在的时代，科技进步太快，不确定性越

来越多，我们也会从沉浸在产品开发的确定

性工作中，加大对不确定性研究的投入，追

赶时代前行的脚步。

银10.在全球建立“强大的能
力中心”

任正非认为，科学的道路上是没有失败

这个名词的。

因为，你只要把失败的这个路径告诉我

们，把失败的人给我们，这些失败的人甚至

有可能比成功的人还要宝贵。他们可以补充

到我们的生力军中去，把失败的经验带到我

们其他的项目中，以避免不必要的失败。合

作中也没有失败这个名词。如果说“失败”

了，那你请我们喝一杯咖啡，告诉我们哪里

走弯路了，将失败的教训告诉我们，这就是

成功。

任正非一边谋划一边行动。华为人基于

科研、合作无失败的理念，从中国到日本，到

俄罗斯、东欧，再到整个欧洲、英国、加拿大、

美国、以色列等，建立了数十个强大的能力

中心，合作非常成功。越来越广泛的朋友圈，

使华为的实力大幅提升。

任正非号召华为高官要多到全球去喝

咖啡。但不能跟人家白喝咖啡。他要求部下

跟别人喝杯咖啡时，要随手送别人一瓶好点

的红酒。这样，人家也愿意跟你喝咖啡了，人

家觉得你们挺有绅士风度的，你们才能得到

更多的收获。他希望华为人广交世界朋友。

这就是华为的创新之路，也是“任式”创

新观的实践。如今的华为，已经由技术创新、

基础理论创新，走进了“无人区”的创新。任
正非正在构筑“思想创新”，集结世界上顶级

的“思想科学家”，探索无数“不确定”的路，

从不确定性锁定确定性，在无限可能中找到
“大致正确的方向”，在“无人区”的迷航中确

定新的航向。

银11.“思想火花研究院”
任正非考虑，光“一杯咖啡吸收宇宙能

量”还不够，“将来以 Fellow 为中心能不能成

立一个思想研究院？Fellow 要多交叉，跨领

域，多碰撞，多产生思想火花。
这个研究院的宗旨就是思想和方向研

究，而不仅仅是研究实用技术。Fellow 不要

只干具体事，不要只关心这个产品、那个产
品，来喝杯咖啡，产生火花碰撞，思想井喷。

每个研究所都要有一部分独立预算，用于产
生“思想火花”。“徐文伟上次讲，上不碰内

容，下不碰数据，这就是重大方向，这也是思

想。但不是严格划界，我们要产生能支撑内

容与数据的能力，只是不去经营。”
当然，华为的研究体系是有明确线路

的。首先是思想研究院和战略务虚会，研究

未来 5耀10 年的问题，体现理想主义，不过，

是有边界的，这个边界就是管道战略方向。

其次是战略 Marketing 部和 2012 实验室，都

是二次验证部门。2012 实验室钻研技术，以

验证思想，并分为红军和蓝军，不要只走一

条路。战略 Marketing 部关注商业机会、节

奏，组织全球专家对是否是未来发展方向进

行论证。再次是产品线 Marketing，即基于客

户需求研究未来 3-5 年的问题，要有现实主

义，离开现实主义也是不能活的。最后是各

产品线的 IPMT，基于客户需求导向来投资

决策，明确做什么样产品，产品做成什么样，

什么时候做出来。产品线 Marketing 支撑

IPMT 的投资决策。然后是开发团队基于

IPMT 批准的投资预算，按计划、预算、核算

来完成产品开发。开发是交付问题，只是不

同于一般的交付。

因此，华为不光要有科学家战略，而且

还要有能工巧匠战略。

任正非强调，我们不知道信息社会未来

会是什么样子，就要有研究未来信息社会的

假设，“没有正确的假设，就没有正确的方

向；没有正确的方向，就没有正确的思想；没

有正确的思想，就没有正确的理论；没有正

确的理论，就不可能出来正确的战略。思想

研究院研究未来的思想和方向，然后 2012
实验室再形成理论，经过验证，2012 实验室

是在做这些假设思想中的实验。我们一定要

搞清楚未来走哪里去”。

在无人区探索，华为现在需要思想科学

家。“思想科学家不可能凭空产生。只能这样

产生，又专业又思想，思想研究所（院）其实

就是个火花研究所（院），找到这个世界的火

花在哪里，你没有那个修炼，达不到那个水
平，火也点不着。”

任正非说，我们华为还要召开科学家大

会，能把全世界各类顶尖的科学家请来开

会，这也可以说是一个奇迹了。

看来，如今的华为，正在为世界、为人类
领航了。

（待续）

荫杭州滨江房产集团董事长戚金兴

如果您想购买本书，请

扫描上面的二维码，进入杭

商传媒书铺，找到《华为：磨

难与智慧》一书，即可下单。


