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第十章
“唯有惶者才能生存”：

华为的忧患意识

我们学习华为的经验，一个很重要的方

面，就是要有清醒的忧患意识。有备无患，华

为之所以能从容应对美国的极限打压，就是

因为华为和任正非几十年来一直都有忧患

意识，有一个应对极限生存的“备胎计划”。

银1.华为的冬天总会到来的
忧患意识总是萦绕于任正非的脑海，防

范危机总是伴随着华为前行的脚步。在华

为，通常是庆功会开成危机的警示会。

比如，1998 年华为业绩不错，好评如

潮，而任正非专门讲了《不做昙花一现的英

雄》，指出：“由于十年卧薪尝胆、艰苦奋斗的

成功，面对国内外可能将越来越多的善意的

宣传，我们是否会沾沾自喜，在我们队伍中

是否会滋生一些不良的浅薄的习气？华为人

的自豪是否会挂在脸上？凭什么自豪？华为

人能否持续自豪？我们前进的道路是越来越

宽广，还是越来越困难？木秀于林，风必摧

之。我们越发展，竞争对手实力越强，竞争就

越困难。我们要有长期在思想上艰苦奋斗的

准备。持续不断地与困难奋斗之后，会是一

场迅猛的发展，这种迅猛的发展，会不会使

我们的管理断裂？会不会使意满志得的华为

人手忙脚乱，不能冷静系统地处理重大问

题，从而导致公司的灭亡？”

2000 年，华为年销售额达 220 亿元，利

润以 29 亿元人民币，位居全国电子百强首

位。而任正非却大谈危机和失败，确实发人

深省。2001 年 5 月，华为将安圣电气以 65
亿人民币卖给了爱默生。这一年，454 个总

监级以上干部申请自愿降薪 10%。任正非

在全公司科级以上干部大会上，以《华为的

冬灭》为主题讲了 2001 年的工作要点。他

说：“公司所有员工是否考虑过，如果有一

天，公司销售额下滑、利润下滑甚至会破产，

我们怎么办？我们公司的太平时间太长了，

在和平时期升的官太多了，这也许就是我们

的灾难。泰坦尼克号也是在一片欢呼声中出

的海。而且我相信，这一天一定会到来。面对

这样的未来，我们怎样来处理，我们是不是

思考过。我们好多员工盲目自豪，盲目乐观，

如果想过的人太少，也许就快来临了。居安

思危，不是危言耸听。”

他告诉华为干部：“在当前情况下，我们

一定要居安思危，一定要看到可能要出现的

危机。大家知道，有个世界上第一流的公司，

确实了不起，但 2000 年说下来就下来了，眨

眼之间这个公司就几乎崩溃了。当然，他们

有很好的基础研究，有良好的技术储备，他

们还能东山再起。最多这两年衰退一下，过

两年又会世界领先。而华为有什么呢？我们

没有人家雄厚的基础，如果华为再没有良好

的管理，那么真正的崩溃后，将来就会一无

所有，再也不能复活。”

2001 年，华为公司广泛展开危机的讨

论，讨论华为有什么会有危机，各个部门有

什么危机，各个科室有什么危机，公司流程

的那一点有什么危机。如何改进？还能提高

人均效益吗？这为华为未来的发展奠定了重

要的思想基础。

任正非感慨地说：“十年来我天天思考

的都是失败，对成功视而不见，也没有什么

荣誉感、自豪感，而是危机感。也许是这样才

存活了十年。我们大家要一起来想，怎样才

能活下去，也许才能存活得久一些。失败这

一天是一定会到来，大家要准备迎接，这是

我从不动摇的看法，这是历史规律。”

任正非坚信：“现在是春天吧，但冬天已

经不远了，我们在春天与夏天要念着冬天的

问题。我们可否抽一些时间，研讨一下如何

迎接危机。IT 业的冬天对别的公司来说不

一定是冬天，而对华为可能是冬天。华为的

冬天可能来得更快，更冷一些。我们还太嫩，

我们公司经过十年的顺利发展没有经历过

挫折，不经过挫折，就不知道如何走向正确

道路。磨难是一笔财富，而我们没有经过磨

难，这是我们最大的弱点。我们完全没有适

应不发展的心理准备，与技能准备。”

任正非把危机上升到哲学高度：“危机

并不遥远，死亡却是永恒的，这一天一定会

到来，你一定要相信。从哲学上，从任何自然

规律上来说，我们都不能抗拒，只是如果我

们能够清醒认识到我们存在的问题，我们就

能延缓这个时候的到来。”

任正非又用文学家语言说：“繁荣的背

后就是萧条。玫瑰花很漂亮，但玫瑰花肯定

有刺。任何事情都是相辅相背的，不可能有

绝对的。今年我们还处在快速发展中，员工

的收入都会有一定程度的增加，在这个时期

来研究冬天的问题，比较潇洒，所以我们提

前到繁荣时期来研究这个问题。我们不能居

安思危，否则就必死无疑。”

春天没有预见，夏天没有意识，秋天没

有防范，冬天就会被冻死。而那时，谁有棉

衣，谁就活下来了。

银2.华为早有“极限生存假设”
处忧患而生，处安享而亡。“生于忧患，

死于安乐。”这是古人的名言。企业家任何时

候都要清醒，因为任何时候都会有风险，好

的时候一定要有准备，困难的时候也不要气

馁，要有坚定的信心。但这个信心只能来自

于风险的防范。

华为之所以受到如此重压还能够挺住，

就是因为它有备胎计划（1991 年成立了 A原
SIC 设计中心。2004 年成立海思），就是因为

它始终坚持“极限生存假设”，并为此未雨绸

缪，精心布局。长期以来，华为的忧患战略倾

向是和具体的业务连续性结合在一起，在宏

观和微观层面都得到了体现。

在任正非看来，同历史上的人物一样，

企业也都是各领风骚几十年或数百年，“没

有一个公司能永生，我们要努力跑得更快”。

华为要坚持全球标准，因为华为已经成长为

全球化公司。“同时，我们自立必须要有实

力，要有能力解决替代问题。我 10 年前讲，

要按照极端情况进行备战，建立备胎，当时

绝大部分人不相信。我说这个世界上最大的

备胎就是原子弹，什么时候打过核战争，一

次也没打过。我们就要坚持用双版本，80%
左右的时候都用主流版本，但替代版本也有

20%左右的适用空间，保持这种动态备胎状

态。”

任正非有不少金句名言。比如，领导干

部只有“随时准备下台，才能不下台”，“我们

越快速发展，风险就越大”。事物的辩证法就

是如此，有“危”才有“机”，有“备”才能无

“患”。许多事置之“死”地而后“生”。华为的

“存忘观”“生死观”，着实令人警醒。

银3.迟早会和“美国在山顶上
交锋”

“我们的理想，是站到世界最高点。为了

这个理想，迟早要与美国相遇的，那我们就
要为了和美国在山顶上交锋，做好一切准

备。”

任正非的这种超前意识，为华为今天不

被滔天巨浪击退起了关键作用。华为当年曾

准备用 100 亿美金把公司卖给美国的摩托

罗拉，合同也都签订了，所有手续办完了，但

美国公司因董事长更换而改变了计划。华为

后来也就坚持不卖了。任正非就说，如果 10
年之后和美国人在山头上相遇，我们肯定拼

不过他们刺刀，他们爬南坡时是带着牛肉咖

啡爬坡，我们是带着干粮爬坡，可能到山上

不如人家，我们要有思想准备。

这样就准备了“极限生存假设”：当某一

天所有美国芯片和技术不再向华为开放时，

华为如何生存？于是华为开始了自我研发的

备胎计划。

2019 年 5 月 16 日，当美国宣布对华为

制裁后，华为的备胎计划一夜转正，于是从

华为的海思芯片到华为的麒麟 OS 系统即

公布于世。

起初，华为自己研发的高端芯片主要是

容灾用的。“我们可能坚持做几十年都不用，

但是还得做，一旦公司出现战略性的漏洞，

我们不是几百亿美金的损失，而是几千亿美

金的损失。我们公司今天积累了这么多的财

富，这些财富可能就是因为那一个点，让别

人卡住，最后死掉。所以，可能几十年还得在

这个地方［指海思—引者注］奋斗，这个岗

位、这个项目是不能撤掉的，但是人员可以

流动的。少林寺还可以有 CEO，和尚也可以

云游的，但是庙需要定在那里，这是公司的

战略旗帜，不能动的。”

这就是任正非的远见。“你知不知道什

么时候打核战争？现在没有，那就应该停下

来核的研究吗？你说我们的核科学产生了多

少科学家，你看那些功勋一大排一大排都

是。不要说邓稼先，活着的也还有很多，但什

么时候甩过原子弹呀？所以海思一定要从战

略上认识它的战略地位。”

历史验证了任正非的远见卓识，面临美

国极限打压，使华为避免了灭顶之灾。

银4.华为“备胎”是多方面的
当然，这多少也要“感谢”美国当局。

原来，美国对华为等企业的打击并不是

最近才有的事，其实几十年来美国都在打击

我们，它总是怀疑我们。任正非说，总是挨

打，就觉得有危机了。“备胎”是为了企业业

务保持连续性，备胎就是保证在车子抛锚时

换一个轮胎还能继续开。华为的“备胎”与企

业成长的连续性是“同步”的，是一个有机渐

进的过程。比如，华为自己备胎的很多东西

已经投产了，但它并不排外，坚持自己的用

一半，外面的购买一半。华为过去每年至少

买美国高通 5000 万套芯片，这样就有利于

形成良好的生态系统。

构成现代信息技术核心的芯片（半导

体、集成电路）、软件操作系统和通信设备三

大组成部分，华为都有备胎，而且都进入了

世界的最前沿。目前世界上同时在上述三个

领域都占居全球先进前沿的企业，只有华为

一家。华为已开始引领世界信息技术发展，

并且已步入了“无人区”的探索。这一切，都

要归功于华为的极限生存条件下的备胎计

划和华为人清醒的忧患意识。

华为不但在技术上“备胎”，而且在财务

上也有“备胎”。任正非同样清醒地看到，华

为发展越快，风险就越大。他说，我们自身运

行风险也极大。我们所处的 170 多个国家与

地区中，总会有战争、疾病、货币等风险。我

们已在伦敦建立了财务风险控制中心，目前

它管理了 178 个国家、145 种货币、5 万多亿

人民币的结算量的风险，把损失降到最小。

我们即将在东京、纽约同时建立财务风险控

制中心，用国际经验和优秀人才，来管理控

制公司的资金运行、合同、项目管理风险，为

全球化发展奠定基础。

银5.华为完全能补上“备胎”
中的漏洞

再完备的预案，总会有意想不到的“漏

洞”。华为这次受美国极限打压，也同样有不

少没有备案的“漏洞”。

2019年 6月 27日，任正非在接受加拿大

《环球邮报》采访时，回答了记者的相关提问。

记者：之前很多记者采访时，一直想问

您“洞”到底有哪些？我其实不太想问这个问

题。我想问的是，在这个过程中您主要担心

的是什么？主要关注的重点是哪里？华为芯

片完全不受美国影响吗？

任正非：外界最关注芯片，我最关注的

不是芯片，因为我们自己的芯片其实比美国

的先进。往往是最不重要、也没有太大技术

含量的某些零部件，我们过去忽略了，但是

电路板上少了这个零件，就需要全部改版，

这还是有一定工作量的。所以，美国的实体

清单对我们没有死亡威胁。你问“到底有多

少个洞”，我认为有千百个“洞”，每个“洞”都

需要很多人去梳理、一个个去补。

记者：我知道有些是非常技术的，你们

可能也不担心。在这些小“洞”里，有哪些是

出乎你们意料之外、从技术层面很难解决

的？

任正非：技术层面都很容易解决，只是

需要时间。有些简单的器件，虽然简单，影响

也大。例如，有三个器件在打击范围内，因技

术简单我们忽略了，每块电路板都要用，没

有就要全部修改电路板，工作量十分大。现

在可以供应了，但是其中一个芯片在这两个

月我们已做出来，三个芯片中就只购买两个

了，另外一个就不再购买了。所有存在的

“洞”，我们都是有能力补起来的。因为我们

有 8 万研发人员，每年研发经费投入 150

亿～200 亿美元，只要我们调过头来解决，

让最尖端的人，从“求发展”、探索未来的研

究，转过来先解决简单急需的问题，没有解

决不了的问题。

记者：您有对员工说什么吗？您有没有

给华为的团队一个时间期限？到这个时间

点，华为所有领域（硬件、软件、部件）都不依

赖于美国技术。

任正非：我不会给大家定一个时间点，

因为难度不一样，工作量大小不一样，还是

由他们自己去解决。我们一定要努力自己解

决问题。

记者：您说这些问题一定要解决，意思

是指公司所有领域，都能够实现不依赖于美

国而独立运转吗？

任正非：是的。

华为今后所有领域都可以独立运转。这

是多么令人鼓舞啊！

银6.美国恐怕一时建不成先
进的信息网络

这次美国是想打死华为、消灭华为的。

但是，任正非明确告诉世人，美国打不死我

们，因为，所有核心的尖端芯片，华为都没有

问题，都可以完全自己供给，而且保持产品

的高度领先。尽管在少量的部件更替需要更

换版本，在版本切换期间，产能方面上来会

难一些，这对发展有一些影响，预测可能影

响 300 亿美元左右，但对华为来说，这“是一

个小数字”，因为华为 2019 年的收入预测是

1350 亿美元。

而且，在同一个访谈中，任正非也霸气

地向世人宣布：

“中国二、三十年前是非常落后的国家，

中国加快了信息系统建设的步伐，所以经济

就追上来了。5G 是非常高速度的产品，当全

网建成以后，每个人使用流量的成本会大幅

度下降，它对文化、教育、经济……各方面的

发展都会起很重要的作用。现在美国肯定建

不成先进的信息网络，因为我们不会在美国

做 5G 的任何销售。”

美国打压华为这一步“狠棋”，对华为有

一定损失，但也许华为会得到的更多。真正

最难受的也许是美国的相关公司，受损失最

大的还是美国自己。起码，在未来若干年，美

国是“肯定建不成先进的信息网络”，因为华

为“不会在美国做 5G 的任何销售”！

这就是“因果报应”。当然，华为也好，中

国也好，不会同美国政客们生气，还是要大

气地走开放之路，拥抱世界，服务世界的。但

规则还是要讲的。

2000 年，华为销售额超过达 220 亿元，

利润也达到 29 亿元，位居全国电子百强的

首位，企业形势一片大好，但那时任正非就

大谈危机和失败，在 2001 年科以上干部大

会上作了《华为的冬天》的著名演讲，极大地

震撼了国内外的同行业界。繁荣的背后是萧

条，春天就要准备好过冬的“棉袄”等观点，

发聋振聩。华为的“备胎计划”———海思，就

是在这种背景下形成的。

忧患、危机意识开拓未来发展新路。当

时的华为并不是现实的危机，而只是一种企

业的“危机管理”。对此，任正非解释说，“外

界都说华为公司是危机管理，就是我刚才所

讲的，这是假设”。这种忧患、危机不是一种

患得患失、诚惶诚恐，企业缺乏风险意识也

是不可能成功的。敢冒风险和危机假设不是

一回事，但本质上是相同的，为了企业健康

发展。任正非有段很经典的话：“思想家的作

用就是假设，只有有正确的假设，才有正确

的思想；只有有正确的思想，才有正确的方

向；只有有正确的方向，才有正确的理论；只

有有正确的理论，才有正确的战略……”

企业家任何时候都应有超前的、清醒的

忧患意识，居安思危，对核心竞争力、对主要

经营业务、对重要的人财物、对国内外发展

形势，都应该有“极限生存假设”，有相应的

“备胎计划”。只有这样，才能走得更稳走得

更远！

（未完待续）

华为：磨难与智慧
（连载之十七）

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。
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