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访谈Interview

姻 本报记者 王萍

华为公司堪称当代商业史上的传奇。

1987 年，任正非集资 2.1 万元创立华为，历经

30 年的艰苦奋斗，使得华为从一个毫不起眼

的小作坊发展成为全球信息与通信技术行业

的领导者和世界 500 强，创造了中国乃至世

界企业发展史上的奇迹。30 年从零到 5200
亿，任正非是如何做到的？华为快速崛起的内

在驱动力是什么？在这个智能化、全联接时

代，华为将如何转型，领导世界？近日，著名财

经作家、研究企业案例的资深学者、《任正非

和华为：非常人非常道》一书作者余胜海先生

接受了《企业家日报》独家专访，为我们破解

华为成功密码，还原一个最真实的华为。

创作背后的故事

记者院您为什么要写叶任正非和华为院非
常人非常道曳这本书钥

余胜海：2017 年是华为公司创立 30 周

年，这是一个非常值得纪念的年份。华为作为

中国改革开放初期成长起来的民营科技企业

的标杆和国际化成功典范，是值得深入研究、

弥足珍贵的学习标本。我写这本书的目的，就

是总结提炼任正非管理思想的精髓和华为之

道，探寻华为的智慧之源，为众多企业管理者

奉献可资借鉴的经营管理经验和智慧。

记者院您的最新著作叶任正非和华为院非
常人非常道曳今年 2 月出版后袁立即受到社

会广泛关注袁国内数十家主流媒体竞相报道袁
还入选央视财经频道野16本经典书籍冶遥 工业

信息化部部长苗圩袁著名经济学家吴敬琏尧张
维迎袁著名管理专家王育琨尧姜汝祥袁知名企

业家陈九霖等大咖倾情推荐此书遥 这本书有

什么特点钥
余胜海：我通过长期近距离观察，面对面

访谈，全景式记录华为 30 年发展历程，总结

提炼任正非的商业思想和管理哲学，解析华

为成功背后的商业逻辑和成功之道，披露了

华为成长过程中不为人知的故事。

这本书有五大特点：一是全新视角，聚焦

华为未来战略；二是颠覆认知，关注华为模

式；三是通俗易懂，接地气；四是真实权威，还

原真实华为；五是干货多，细节丰富，华为亲

历者们的亲口讲述，篇篇都是真知灼见，在只

言片语之间，道破出商业的本质和真理。

记者院您去华为采访感受最深的是什么钥
余胜海：感受最深的有两个方面：一是华

为越来越开放遥十年前去华为采访非常艰难。

任正非和华为的高管都不接受媒体采访，即

便是见面，有些敏感问题是不能谈的。1999
年，我去华为采访，华为公关部的朋友一再叮

嘱我：余老师您见到领导后千万别谈“某某问

题”。近几年来，华为比以前开放多了，任总和

华为高管主动从幕后走到前台，参加各种会

议，还接受媒体采访，多位高管还开通了微博

和微信。任总对高管们说：“华为已经是一家

国际化公司了，你们要学会与媒体打交道，不

要害怕对外说错话！”

任正非的女儿、华为 CFO 孟晚舟表示，

“华为没有不可告人的秘密，华为要在转型过

程中全面开放，把‘黑屋子’变成一个透明的

玻璃房子”。现在，我们不仅能够在网上看到

任正非的内部讲话，也可以自由与华为高管

交流。华为欢迎媒体记者、专家学者、业内人

士到华为参观采访，人们还惊奇地在媒体上

经常看到华为形象广告和产品广告。作为全

球通信行业的领导者，华为的全球化程度越

来越高，其神秘面纱正在一层一层褪去，一向

以低调著称的任正非和华为正在逐步走向开

放，拥抱世界。

二是华为是个没有历史的公司遥 今年是

华为创立 30 周年，按理说这是一个值得庆祝

的大事。但华为负责公关事务的副总裁陈黎

芳告诉我们：“华为不搞庆典”。在和华为高管

们交流的时候，他们很少跟你说历史，总是在

给你介绍美好的未来。

在任正非看来，一个企业、一个组织，如

果总是背负成功与辉煌的包袱，这个企业离

死亡也不远了。所以，他坚持认为华为是一个

没有历史的公司，要求华为的高管始终保持

空杯心态，走出疲劳和病态，开创更加美好的

未来，重新激发活力，才能让公司走得更稳、

更远。

华为已经成为全球最大的通信设备制造

商，但任正非却认为，“华为没有成功，只有成

长。今天的华为恰恰可能是最脆弱的时候。因

为成功容易让人变得怠惰和自大，让组织变

得盲目骄傲和固步自封。过去的成功不是未

来成功的可靠向导，不能陶醉于过去的成功，

迷信过去成功的经验，要敢于不断地批判自

己。”

记者院您怎样看待华为 30年的发展史钥
余胜海院首先，我们必须承认华为是一家

伟大的公司。华为 30 年发展史，就是一部中

国改革开放和民营企业发展史，因为华为的

存在，极大地改变了我们的生活和工作方式。

我们不得不承认，这 30 年里，我们一直没有

离开过华为。华为 30 年成长之路，不仅是通

信业和民营企业发展的一个缩影，也映照出

当代中国经济和社会的变迁。

破解华为成功密码

记者：您潜心研究华为 20多年袁您认为

华为快速崛起的内在驱动力是什么钥
余胜海：我认为华为的内在驱动力就是

华为始终坚持并践行的核心价值观，即“以客

户为中心，以奋斗者为本，长期坚持艰苦奋

斗，坚持自我批判”，这对华为而言，既是常

识，也是真理。华为把企业经营的常识做到极

致，就会成为领先的旗帜。

记者院华为是如何坚持野以客户为中心冶
的钥

余胜海：“以客户为中心”是华为迅速崛

起的关键因素。以客户为中心，就要有以客户

为中心的组织结构。华为把为客户服务作为

公司存在的唯一理由和衣食父母，对客户有

着宗教般的虔诚，华为人的眼睛总是盯着客

户，屁股对着自己的老板，用心发现和满足客

户需求。在华为谁离客户越近，谁的权力越

大，谁拿的钱就越多，发展的空间就越大!
在产品研发上，华为坚持以客户需求为

导向，坚持把每年销售收入的 10% 以上投

入研发，聚焦主航道，寻找并解决客户的“痛

点”，以过硬的产品和领先技术构筑起强大的

竞争力。

任正非说，“华为什么都可能变化，唯一

不变的是以客户为中心！”华为坚持让听得见

炮声的人呼唤炮火，把指挥中心建立在听得

见炮火的地方，资源向一线倾斜，在“上甘岭”

上培养干部，变革管理，打通流程，让客户的

压力无损耗地在组织内部进行传递，把客户

满意作为华为管理持续改进的原动力。

记者院30年来袁 华为人为什么愿意跟随

任正非艰苦奋斗钥
余胜海：艰苦奋斗是华为的生存之道。任

正非说：“华为最基本的使命就是活下去。活

下去的唯一方法就是长期坚持艰苦奋斗，不

奋斗就没有未来。”华为坚持“以奋斗者为

本”，为奋斗者提供舞台，将利益分配向一线

的奋斗者和研发人员倾斜，并以责任贡献来

评价员工，考核选拔干部，为员工提供全球化

发展平台、与世界对话的机会。华为唯才是

举，不论资排辈，年轻也能当将军，使大量的

年轻人有机会担当重任，快速成长，也使得

17 万华为员工通过个人的努力，获得了合理

的回报和值得回味的人生经历。

另一方面，华为建立了“利益共享”机制，

华为是世界 500 强中唯一没有上市的公司，

华为在内部推行虚拟股权制度，全员持股。目

前，华为 99%的股份由员工持有，其创始人、

总裁任正非仅持有公司 1%的股权。在华为员

工的收入中，除了工资和奖金之外，股权分红

占了相当大的比重，不少员工一年能获得几

十万，甚上百万元的股权分红。

“全员持股”和“利益共享”机制是华为最

大的颠覆性制度创新。任正非用利益分享的

方式，将十几万华为员工的才智黏合起来，给

华为注入了强大的生命力，大家力出一孔，利

出一孔，将华为推上世界之巅。华为之所以有

今天，最重要的一点，就是华为有一种强大的

个体和群体的奋斗精神，蓬生麻中，不扶自

直！

记者院 华为是一家非常优秀的国际化大

公司袁任正非为什么还要坚持自我批判钥
余胜海院 自我批判是华为重新激发活力

的重要武器。华为是一个一直用自我批判驱

动成长的公司。在华为，自我批判不是一种口

号，而是一种制度和文化。华为的自我批判不

是为了批判而批判，不是为了全面否定而批

判，而是为了优化和建设而批判，目标是为了

提升公司整体核心竞争力。因此，任正非一直

运用自我批判的哲学工具锻炼队伍，培养优

秀人才，从而使这个庞大组织不断得到改造

与优化。

任正非认为：“自我批判是拯救公司最重

要的行为，世界上只有那些善于掌握自我批

判的公司才能存活下来，世界是在永恒的否

定之否定中发展的。如果不坚持自我批判这

个原则，华为绝对不会有今天，没有自我批

判，华为就不会认真听取客户的需求，就不会

密切关注并学习同行的优点，就会以自我为

中心，很快被淘汰。”因此，华为一直坚持自我

批判，在自我否定中不断进步。正如任正非所

说：“未来能够打败华为的只有华为自己，华

为未来的风险来自于内部的腐败和怠惰。”

不忘初心袁方得始终

记者院当初袁任正非创业时为何选择竞争

激烈的通信业钥 他有什么先见之明钥
余甠海：1987 年，任正非集资 2.1 万元创

立华为，刚开始是代理香港鸿年公司的程控

交换机，通过两年多的代理，华为不但建立了

自己的营销网络和营销队伍，更重要的是认

识了通信行业和通信市场，把握住了市场的

脉膊，后来华为才开始自己研发产品。

当时，任正非就清醒地认识到，随着国家

经济建设高潮的到来，大规模发展通信基础

设施将是大势所趋，而消除数字鸿沟，正是发

展中国家摆脱贫困命运的重大路径之一。了

解市场，认识市场，以客户需求为导向，这对

一家公司来说太重要了。华为如果没有一开

始就“爬”在市场上，也就没有今天的华为。

记者院 华为 2016 年销售额达 5200

多亿元人民币袁这个数字意味着什么钥
余胜海院华为的销售收入和别人比，5200

亿大致相当于 1.5 个联想、5 个格力电器、5 个

中兴、6 个比亚迪、6.5 个小米；超过了 BAT 的

总和；约等于万达+万科。和华为自己比，5200
亿相当于 2012 年销售收入 2202 亿元的 2.36
倍。作为一个千亿级企业，华为用 5 年时间翻

了一番还多，华为 60豫以上的营收来自海外，

在全球 500强可以排前 100 名。

记者院 华为从一个毫不起眼的小作坊发

展成为全球信息与通信技术行业的领导者袁
并跻身世界 500强前 100名袁华为做对了

什么钥
余胜海院华为创立 30 年来，坚持只做一

件事，专注通信领域，不搞房地产、不搞资本

运作，坚持不上市，坚持把每年销售收入的

10豫以上用于技术研发，坚定不移地走全球

化发展之路，争夺世界通讯市场的三分天下。

华为从当初的几个人、到今天的 17 万人，以

30 年的资源集中度，持续、饱和地聚焦于固定

通信、移动通信、光传输和数据通信等核心领

域的研究与开发，对准一个城墙口，千军万马

扑上去，持续冲锋，终于炸开了这个通往世界

的城墙口，将缺口冲成了大道，在大数据传送

技术上，做到世界领先。

值得一提的是，30 年来，华为从未停止过

变革的脚步，这种变革的精神和勇气值得我

们学习和敬佩。

记者院短短 5年时间袁华为手机就跻身全

球手机前三强袁华为手机凭什么快速崛起钥
余胜海：一是得益于华为在研发领域的

不断投入和创新。仅 2015年华为用于消费者

业务的研发投入就突破 30 亿美元，其获得的

技术专利数量居全球同行业首位。通过在基

础技术的巨大投入，华为在芯片、图像、算法、

架构、工艺、材质、充电、指纹、软件等诸多技

术上取得了突破。华为是全球 5G 网络标准

的制定者，目前已经推出了 5G 原型机，5G
网络已经投入测试。2015 年，华为与苹果公

司达成一系列专利许可协议，其中华为向苹

果公司许可专利 769 件，苹果公司向华为许

可专利 98 件，华为已经开始向苹果公司收

取专利许可使用费，实现了逆袭。2016 年，华

为在日本成立图像实验室，今后华为手机在

照相、摄像、图像处理、存储、显示方面都将领

先世界。

二是坚持走高端精品路线遥 从 2011 年

消费者 BG 成立后，华为就确立了走高端精

品路线，聚焦中高端市场，不断精简手机型

号，力求在性能、质量和用户体验方面追求完

美。去年以来，华为先后推出 P9、Mate 9、P10
等高端旗舰手机，其产品性能和价格接近甚

至超越苹果和三星，开创了国产高端智能手

机的新纪元。

三是追求高品质遥 任正非说：“质量是华

为立身之本，质量不好是耻辱。”为确保产品

的品质，华为在每一个环节上下功夫，建立质

量管理系统，对产品瑕疵“零”容忍。2015 年 5
月，华为荣耀系列部分产品因为运输车辆的

轮胎着火，导致集装箱内部分手机受到影响，

虽然这些手机并没有实质的损伤，华为主动

将价值 2000 万元的手机全部销毁。这种宁愿

企业损失千万，也不给消费者留下一点隐患

的做法，是一种发自内心的对消费者真正尊

重，也体现了对产品品质的坚守。2016 年，华

为获得了中国制造领域最高殊荣“中国质量

奖”第一名。

记者院 华为消费者业务的目标是在

2020年达到世界第一袁您认为这一目标能

实现吗钥
余胜海：2016 年，华为智能手机销量达

1.4 亿台，同比增长 29豫；在全球智能手机行

业增速放缓的情况下，华为继续跑赢大势，

在销量和市场份额上，稳坐全球智能手机第

三把交椅，进一步缩小了与前两名的差距。

我认为凭借华为的实力，冲击世界第一是有

可能的。华为消费者业务 CEO 余承东对此

也是充满了信心。他在新年致词中表示：

“2017 年是我们奠定全球大格局最为关键的

一年，闯入前二抢夺第一，就看这一年，成

了，那我们会成为世界王者；不成，就只能在

第三名晃悠。”余承东的话语显得信心满满。

华为手机能否成为全球第一，决战时刻已经

到来了。

助力运营商数字化转型

记者院 全球数字化浪潮正在深刻地影响

各个行业袁电信运营商面临诸多挑战袁华为将

如何助力运营商进行数字化转型钥
余胜海：目前，电信运营商处于发展新业

务和全面转型的关键时期，视频、云服务、IoT
等新业务步入快车道，对网络和运营提出全

新的需求，软件定义、云化、敏捷运营等驱动

新一轮网络转型和运营转型。为此，华为坚持

“被集成”战略，以敏捷和开放架构构建领先

的解决方案，纵向发展，做好运营商数字化升

级的“使能器”，帮助客户取得商业成功。

华为与运营商的合作能够弥补运营商在

ICT 技术积累和研发力量上的欠缺，提升其面

向全行业的端到端解决方案能力，为运营商

数字化转型提供强大的支持和源源不断的动

力。

在技术领域，华为打造了一个云-管-端
协同的开放、弹性、灵活和安全的平台，并且

将不遗余力地在 5G、云计算、IoT、大数据和视

频等方面为电信运营商提供全面支持。在云

计算方面，华为已经构建了强大的研发和服

务交付能力，其云计算平台基于领先的

OpenStack 架构，同时融入了华为在服务器、

存储和网络等多个领域的技术优势，既保证

了平台的开放性，同时又提供了华为和运营

商商业级的服务保障能力；在 IoT 方面，华为

能够为运营商提供从协议层到传输层、再到

平台层的完整的 IoT 解决方案。

同时，华为在 ICT 领域已经有了多年积

淀，在政务、电力、能源、金融、教育、零售和公

共安全等领域积累了大量面向行业的端到端

数字化解决方案以及行业生态，在与运营商

合作的过程中，华为也会将自身面向企业的

生态和解决方案能力与运营商自身的服务能

力和本地化生态相叠加，提升企业数字化转

型的综合能力。华为希望在整个生态系统中

扮演“土壤和能量”的角色，与合作伙伴共同

成长。

做多连接袁撑大管道

记者院在这个即将到来的数字化尧万物互

联时代袁华为的战略定位是什么钥
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全联接世界，为此，华为的战略定位是“做多

连接，撑大管道”，在关键技术、基础工程能

力、架构、标准和产品开发等方向持续投入，

致力于用更宽、更智能、更高性能、更可靠的

“零”等待管道，为用户创造更好的体验。
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全联接世界，为此，华为的战略定位是“做多

连接，撑大管道”，在关键技术、基础工程能

力、架构、标准和产品开发等方向持续投入，

致力于用更宽、更智能、更高性能、更可靠的

“零”等待管道，为用户创造更好的体验。

华为聚焦管道，在企业业务市场定位为

提供创新的、技术领先的、差异化的、易于被

集成的、一站式的、基于业务驱动的 ICT 基

础设施产品与解决方案。任正非指出，“面向

未来，华为必须保持清醒的头脑，迎接挑战、

抓住机遇，聚焦主航道，牢记共建全联接世

界的使命，不在非战略机会点上消耗战略竞

争力量。我们要坚持以客户为中心，持续为

客户创造价值。”为此，华为将通过遍布全球

的研究机构和创新中心，在全球范围内开展

创新合作，通过共享对 ICT 技术发展的洞

察，推动技术进步以更好地建设全联接世

界。

此时的任正非，比任何人都清楚，当下最

重要的任务不是要攻下某一技术难关，而是

要在全联接时代到来之前，开展一场深刻而

彻底的自我变革，全面提升自己的核心竞争

力、商业领导力和思想领导力，只有这样，华

为才能蜕变为真正的行业领导者；只有这样，

华为才能抓住时代赋予的大机遇；也只有这

样，华为才能拥有更广阔的视野和更宏大的

格局！而践行这一切，必然一路荆棘，不过可

喜的是，华为已经在路上。

财经作家余胜海：还原一个最真实的华为

余胜海袁1964年生于湖北
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究袁 著有 叶 华为还能走多远曳
叶 能源战争曳叶 绝不雷同院 小米

雷军和他的移动互联时代曳
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