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第九章
“很荣幸成为乔布斯的同学”

———华为的竞争风范

银4.为什么“备胎”备而不用？
美国打压华为后，华为不得不让“备胎”

转正。对此，有人质疑说，既然华为早有“备

胎”，为什么备而不用？

其实，“备胎”用不用、用多少、何时用，

在任正非那里都是有战略考量的。

华为技术方面的“备胎”，主要目的是为

了跟踪并赶超世界同行的先进水平，为华为

未来长远发展奠定技术基础，而不在于一时

的使用和短期的经济效益，更不是为了形成

一个自我封闭的系统。任正非说，世界上最

大的“备胎”就是原子弹，造原子弹不是为了

要使用，但它的意义却十分重大。备胎、备

胎，胎不坏，为什么要用？“我们做芯片的目

的，不是要替代别人形成一个封闭的自我系

统，而是要提高自己对未来技术的理解能

力。因此，我们并没有准备完全替代美国公

司的芯片，而是和美国公司长期保持友好。

所以，不是说什么时候拿出来替代，而是一

直在使用自己研发的芯片。”这就是说，华为

的“备胎”主要不是为了取代人家，而是为了

跟踪先进技术、超越先进技术。同时，也适当

使用自己研发的产品，但这也不是为了取代

人家。只是到了万不得已的时候，才会整体

地启用“备胎”技术。

这也就是说，华为对“备胎”技术产品并

非一点不用，而是在服从公司全局、长远利

益的前提下适时适度地使用。有记者问，“备

胎”是不是原本永远不会启用？任正非说，其

实我们一直在使用，没有说不用。如果美国

真是断供，我们就以海思为供应主体；如果

美国恢复供应，他们还是继续少量使用和生

产自己的“备胎”产品。

华为的“备胎”计划所开发的产品是多

种多元的，并非完全只针对竞争对手的“一

对一”的替代品种，它还有一些完全是自创

的和超前的全新产品。

有人发问，既然有“备胎”，为什么早不

使用呢？任正非回答说，我们就是为了维护

合作方的利益，给了人家利益，朋友就变多

了。过去我们一直都在使用一些自己开发的

芯片产品，我们采取的是“1+1”政策，一半用

华为自己的芯片，一半购买美国的芯片，这

样使得美国公司的利益也得到了保障，我们

也在实践中得到了验证。如果美国对我们的

制约多了，我们购买美国芯片就会少一点，

使用自己的芯片就会多一点；如果美国公司

得到华盛顿的批准，还可以继续把芯片卖给

我们，我们还是要继续大量购买美国芯片

的。我们和美国这些公司可以说是“同呼吸，

共命运”的，不能因为我们能做成自己的芯

片就抛弃合作伙伴，如果那样做，以后就没

有人愿意跟我们长期合作了。我们不会这么

狭隘地对待伙伴，正因为我们不狭隘，才会

有明天。

任正非认为，华为有“备胎计划”，不等

于我们就不买美国公司的产品。我们不会轻

易狭隘地排除美国芯片，要共同成长。尽管

我们自己的芯片价格低得多，但还是采购美

国芯片，我们应该融入这个世界，与美国公

司友好合作。只有融入世界才能更好地生

存。尽管华为的人工智能芯片已处在世界前

三名，也可能会变成第二名，但我们没有往

外销售华为的人工智能芯片，只在我们自己

的设备上用一些，并没有去挤压美国的同行

公司，没有给人家造成生存危机。正因为如

此，任正非相信，华为与世界同行的这种关

系不是一张纸就能摧毁的，我们将来还是要

同它们合作的。

这就是任正非为华为创造的生态环境

系统。在任正非看来，如果都用了“备胎”就

体现了所谓的“自主创新”，那么，这样的自

主创新就会成为孤家寡人，但我们想朋友遍

天下。因此，那些认为“备胎好用，怎么不用”

的人，其实他们不理解华为的战略思维。华

为是不愿意伤害朋友，要帮助合作伙伴有良

好的收益，从而形成共生共长的生态链。

银5.我们还在向美国公司下
订单

美国打压华为后，美国合作商和华为继

续保持着沟通，相互谅解，共同努力，减少损

失。就华为方面，仍请求美国供应商发货，继

续给他们下订单。任正非说：“不能因为美国

制约，我们就不发订单给人家了，万一解除

禁令，我们没订货，他们怎么发货呢？所以，

我们发货的请求还是在的。至于不发货，是

另外的问题，我们再想办法。”

美国合作商虽然不得不执行美国政府

当局的禁令，但仍通过各种途径向华为供货。

美国公司现在只好履行禁令去华盛顿当局

去申请审批。“如果审批通过，我们还是要购

买它，或者卖给它。”任正非说，“我们不会排

斥美国，狭隘地自我成长，还是要共同成长。

如果真出现供应不上的情况，我们也没有困

难。因为所有的高端芯片我们都可以自己制

造。在和平时期，我们从来都是“1+1”政策，一

半买美国公司的芯片，一半用自己的芯片。

尽管自己芯片的成本低得多的多，我还是高

价买美国的芯片，因为我们不能孤立于世界，

应该融入世界。我们和美国公司之间的友好

是几十年形成的，不是一张纸就可以摧毁的。

我们将来还是要大规模买美国器件的，只要

它能争取到华盛顿的批准……我们还是会

保持跟美国公司的正常贸易，还希望美国公

司继续给华为供货，要共同建设人类信息社

会，而不是孤家寡人来建设信息社会。”

当然，随着时局的变化，华为在实践中

也难免会调整策略。比如，如果美国对华为

长期禁供，华为不得不寻找更多元的合作伙

伴和更多解决自供的办法。但华为与美国有

关公司的友好合作精神将是永存的。

银6.我们不买美国供应商的
产品就“没有良心”

今后如果美国撤销了禁令，华为“可能

买得更多”。任正非是一个既讲原则又讲情

义的企业家。他说：“美国供应商这些年对华

为是有贡献的，当美国公司可以卖东西给我

们的时候，如果不买他们的东西，我们就是

没有良心，我们一定要买他们的东西……只

是他们要到华盛顿去获得批准，他们如果能

被批准卖给我们，我们还是买他的，如果华

盛顿不批准，我们就要想一些办法。”

任正非表示，华为与美国供应商有非常

好的合作关系，在早期，华为还把研究开发

芯片的心得告诉对方，甚至研究成果，自己

不生产，而交给对方去生产。

正因为如此，与华为业务有关的全世界

供应商，都对华为有好感，保持着良好的合

作态势。

银7. 华为能自己生产还会再
购买美国公司的产品吗？

多年来，华为为了长远发展，科研投入

规模已达世界同行的前五名。过去，华为的

科研投资更多注重的是工程技术的创新，在

工程技术上已领先于世界同行；现在，华为

越来越多地重视基础理论上的创新，为未来

发展进行大规模的战略布局。毫无疑问，华

为未来的竞争力将会更大。

但是，华为一直希望和美国公司合作，

共赢这个世界，并不想挤掉美国的公司。华

为也一直是这样做的。比如，ARM 的 CPU
比英特尔的 X86CPU 要先进，但是华为决定

ARM 的 CPU 不在社会上销售，确保 X86 的

CPU 在世界上的占有地位，并没有想去击垮

美国公司，华为 ARM 的 CPU 只用在自己的

机器上。在人工智能芯片方面，华为芯片水

平现在已达到世界前三名，也可能是第二

名，但华为也没有往外销售人工智能芯片，

只用在华为自己的设备上，而没有去挤压美

国公司，给他们造成生存危机。

银8.“华为不需要美国芯片”吗？
华为自己研发的芯片已经达到了世界

先进水平，美国一旦给华为完全断送，华为

还需不需要美国芯片？

日本一家媒体以“华为不需要美国芯

片，华为没问题”为题作了采访报道。对此，

任正非说，日本媒体整理稿子时可能有一点

偏激，我们华为能做和美国一样的芯片，这

不等于说我们就不买美国公司的芯片了。

现在，受美国禁令影响，美国公司损失

也很大。我们华为很“尊重美国公司，也心疼

他们，他们曾经帮助我们，现在他们也在受

磨难，因为跟我们在一起而受到磨难。但我

有什么办法呢？这是美国总统要这么做的，

我也没有能力改变这个局面”。

如果美国政府取消了禁令，华为还是要

购买美国芯片，甚至会买更多。任正非表示，

还是要尽力保持原来的供应链不会改变，我

们还是要向美国公司下订单的。“如果美国

公司不能给我们供应时，自己供应自己的百

分比就会提升，自己要想办法解决自己的问

题。”

可是，“当美国不让卖东西给我们的时

候，就不能怪我了”。在万般无奈情况下，华

为才不得不全部采用自己的芯片和软件操

作系统。

当记者再三追问：华为公司的所有领

域，今后都能够实现不依赖于美国而独立运

转吗？

任正非明确回答：是的。

银9.诺基亚、爱立信多赚钱也
是为人类服务

有记者问：目前来看，华为在 5G 上是

领导者，美国对华为的打压实际上给了竞争

对手的一些优势，比如给诺基亚、爱立信多

一些优势了。

对此，任正非回答说，这也挺好的，它们

多赚一点钱也是多为人类服务。诺基亚、爱

立信都是很好的公司，当年在欧盟反倾销制

裁华为公司的时候，第一个反对的是瑞典和

芬兰。我们相互之间从来都很友好，没有视

为敌人。因此，它们多拿一点市场份额，替我

们为人类服务多担一些责任，这有什么不

好？

任正非从自己的竞争理念出发，希望和

世界上这些同行企业加强合作，并不想去挤

掉谁、打垮谁。这祥做，从长远讲有利于华为

发展和人类社会的信息化建设。

这就是任正非对待竞争对手的胸怀，

他不但记着过去人家的相助，更是从共同

为人类发展服务的使命去处理与同行对手

的关系。

银10.华为手机为何要卖高价？
曾有人质疑华为的手机定价过高。对

此，任正非解释说：“因为我们不能把价格降

低，降低以后，就把所有下面的公司全挤死

了，就成为西楚霸王，最终也是要灭亡的，所

以我们不能在产业中这样做。苹果是榜样，

永远是做一把大伞，让下面小厂家都能活。”

任正非也坚持多元的竞争生态，认为这祥做

最终会有利于自身的生存。同时这也是充满

善意的仁义之举，他知道每个企业的生存都

很不容易，所以，要“给比自己弱小的竞争对

手留活路”。当然，这样做也有一个度，即不

能保护落后。

任正非曾动情地说过，过去销售时，我

们主要依据成本推演定价，价格定得比较

低，挤兑了一些西方公司，“害一些公司破产

了，我是有愧的”。

现在，华为手机价格总体上比爱立信、

诺基亚定得高，意味着华为赚的钱更多。任

正非说，苹果是世界上伟大的公司，苹果就

举着一把大“伞”，价格卖得很贵，“伞”下面

很多价格便宜的公司就可以活下去了。“我

们要向苹果学习‘伞’举得高一点，当然会

稍低一些，其实我们也不低，因为还有很多

低成本的措施。”我们要向苹果学习，把价

格做高一点，让所有的竞争对手都有生存

空间，而不是通过降低价格来挤压这个市

场。尽管我们今天受美国打压，我们的价格

还是卖得比较高的，以此来维护良好的市

场秩序。

大有大的风度。世界之广，市场之大，不

可能一个公司“包打天下”。产业和企业都是

一个生态链。任正非深得“西楚霸王最终要

灭亡”的历史辩证法。所以，要保护“大伞”下

面的企业生态系统，让自己活，也要让人家

活。任正非从自己的竞争理念出发，希望和

美国公司加强合作，共赢在这个世界上，而

不想去挤掉美国公司。

那么，多赚的钱如何处理呢？任正非看

得很远，如果把多赚的钱都分给员工，有可

能大家都会变成懒汉。“为了让我们的员工

不成懒汉，就把更多的钱用在科学研究和未

来的投资上，这就是增加土地肥力。”“钱赚

多了，就投科研，投未来。”

任正非是要共赢世界、开创未来。

银11.共同为人类服务
任正非坚信合作的竞争才是正道。

所以，他说，如果问我想通过媒体对美

国说一句什么话，那就是“合作共赢”。“因为

越来越高科技的世界，越来越不可能由一个

国家、一个公司完整地完成一件事情。在工

业时代，一个国家可以独立做一台完整的纺

织机、一辆完整的火车、一艘完整的轮船，而

且信息社会相互的依存非常高，才能推动人

类社会更快地进步。人类信息社会未来的膨

胀是无限巨大的，所以任何一个市场机会都

不可能由一家公司独立完成，需要有千万个

公司共同承担。”他说，如果华为在技术上达

到很先进、为人类提供最尖端服务的目标

了，而美国公司也达到这个目标，那么我们

就共同为人类服务，这该多好啊！

早在 1993 年时，任正非就认识到，市场

不相信眼泪，但也应懂得：理想再好，也应止

步于竞争对手（尤其强大的对手）的道理。也

就是说，市场有竞争，有竞争就有对手，但不

能搞损人利己的恶性竞争，而应该是合作互

利共赢的竞争。

这样的竞争对手，就是牵手的伙伴。任

正非甚至认为：“我们没有竞争对手，我们主

要是和大家联合起来服务人类社会，所以我

们的伙伴越多是越好的，而不是我们一枝独

秀。”这“不是说我们很谦虚，用自己的死亡

变成肥料来肥沃土壤，让别的庄稼长得好一

点”，而是懂得共生共长、生死与共的道理，

共同为人类信息社会做出贡献。如果说我们

有什么竞争对手，这个对手“就是我们自己

的惰怠”。

美国的打压虽然对华为带来了损失，但

真正最难受的可能还是美国的企业。目前，

华为是美国第三大芯片采购商，如果美国不

卖芯片给华为，美国有很多公司的业绩就会

下降，就会对它们的股票市场产生严重的负

面影响。但是，对华为来说，“不卖芯片给我

们，并不会影响我们生产出产品，只是美国

的芯片比我们先进一点，我们没有美国的芯

片也能生产出产品来，这个产品也能在世界

处于先进地位”。不但在 5G 技术上，而且在

其他一些最先进的产品上，华为都有足够的

能力自我服务和自我供给。

实践证明，美国的打压会造成大家的共

同损失和痛苦，从企业和人类共同利益来

说，唯有合作才是双赢的道路。

银12.任正非的文明竞争观
我们要学习华为和任正非的竞争逻辑

和风范。从任正非的系列讲话中，我们可以

看出，他奉行的竞争，是一种合作的竞争，是

一种讲诚信有情怀的竞争，实际上是一种有

序的良性竞争，有包容性的竞争。任正非说，

要“让所有的竞争对手都有生存空间”，你想

自己活得好，也要让人家活得开心。这种竞

争是共生共赢的良性竞争。

任正非的这种善性的、合作的竞争逻

辑，是不是一种儒家文化的竞争观，是不是

改写了西方自利型的竞争哲学？也许是也许

不完全是，但他的确是符合时代进步潮流的

竞争观，是一种开放的、大气的、文明的竞争

逻辑。

（未完待续）
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