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完美的流程往往是效率最低的流程，

是官僚化最严重的流程。企业不会自

动地向好，否则就不需要管理了，华

为的所有管理努力都是在向企业的自

发趋势说不。
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华为的所有管理努力
都是在向组织的自发趋势说不

企业不会自动地向好，否则就不需

要管理了。企业需要管理推动，因为企

业不是永动机，它不是靠企业家把企业

建立起来以后推动一下，这个企业就可

以自行运转了。

企业既然不是永动机，那它自发演

变的趋势是什么？企业自发演变的趋势

就是走向混乱、走向消亡，就是我们通

常说的不进则退。企业为什么会不进

则退？一方面有来自外部的市场竞争压

力，还有就是内部存在着衰亡、衰退的

自发趋势，这就是我今天要和大家讨论

的问题。

企业自发演变的趋势之一：偏离“以
客户为中心”

一、原因

（一）企业的目的。企业是为谁存

在的？西方的经济理论认为企业的目的

是追求利润最大化、追求股东价值最大

化，这是主流的理论。以股东为中心而

不是以客户为中心，满足客户的需求就

是实现股东最大化的手段而非目的。手

段相对于目的而言，会处于自发的衰退

状态，因为它不是企业所追求的。再有

就是企业规模，企业随着规模的扩大和

分工的细化，内部岗位与部门离客户越

来越远，感受不到市场竞争和客户需求

的压力。

（二）行业垄断。垄断导致竞争和

生存压力减弱，从而弱化了满足客户需

求的紧迫感。

（三）技术导向。华为内部一直存

在的一个基本矛盾就是：客户需求导向

优先还是技术导向优先？技术导向可能

使做出来的产品技术很先进，但是客户

不需要，也不能给企业带来商业价值。

（四）流程的异化。企业搞流程化

其中最重要的一个目的是通过不断完善

流程堵塞漏洞，强化管理控制。久而久

之，这个流程会越来越完善，但是它的

效率也就越来越低，完美的流程往往是

效率最低的流程，是官僚化最严重的流

程。所以这也是一个矛盾，就是流程做

到什么程度？流程和灵活性怎么把握？

（五）最根本的是人性的弱点。人

的行为原动力都是利己的，以客户为中

心是通过利他而利己，我前面提到的以

股东为中心会诱发以利己的方式而利

己，这些在企业内部存在的因素的作用

结果就是企业有一种自发的、偏离以客

户为中心的趋势。

二、华为的应对举措：将以客户为

中心置于核心价值观的首位

以客户为中心其实是常识，每个企

业都不会说它不以客户为中心，但是实

际怎么做则另当别论，这一点上也可以

看出常识恰恰是企业最难做到的。我研

究那些杰出的企业发现，杰出的企业并

非杰出的思想造就，而是朴素的思想造

就了杰出的企业，所以杰出的企业之所

以杰出，就是因为把常识做到了极致。

华为坚持客户导向优先于技术导

向，为此华为在组织上，从 2011 年开始

把研究与开发分开，主要是要解决当企

业从上到下强调客户需求导向时，又会

对技术导向有所淡化的问题。开发就是

客户需求导向，就是商业成功导向，开

发是确定性的。研究可以是技术导向，

可以是瞄准技术的前沿那些突破性的创

新或者颠覆性创新。

但是研究也是有边界的，这个边界

仍然是由客户需求、企业专注的领域来

定义的，这也是客户需求导向的。《华

为基本法》中对华为经营目的的定义是：

追求一定利润率水平上成长的最大化。

华为公司 2019 年三季度已经对全年的

盈利做出预测，要好于 2018 年。华为

现在要解决的问题是把利润压下来，把

更多的资源投在未来。

企业自发演变的趋势之二：分散企业
战略焦点的多元化扩张冲动

一、原因

（一）来自职业经理层的动机与目

标。职业经理人是推动企业横向多元化

的一种内在因素，职业经理人追求的一

个是高薪酬，一个是企业规模。企业规

模越大他的人生成就越高、薪酬越高，

企业对他的依赖性也就越高，地位也就

越稳定。

美国哈佛商学院教授弗雷德·D·钱

德勒写的《看得见的手》一书中有一个

研究结论，美国企业的规模在执行经理

的手上获得了长足的发展，但是这种长

足的发展更多的是一种向不相关领域的

多元化扩张结果。在供给和需求还是卖

方市场的情况下没有太大的问题，但是

一旦市场形成了买方需求，形成了供过

于求的局面时，这种横向多元化的扩张

给企业带来的就是，它在擅长的领域中

投入也不足，因为资源被多元化扩张分

散了。

( 二 ) 来自技术精英层试图在非相

关领域创新以追求认可的欲望。这个在

华为很典型，所以华为提出来战略竞争

力量不应消耗在非战略机会点上，这是

在 2014 年明确提出来的战略资源配置

方针。为什么？任正非说：“我谢谢你

们了、我求求你们不要再做小产品了，

要把力量集中在大产品上，集中在未来

大机会上。”正是因为华为这种战略指

导思想清楚，习惯性的坚持才有了今天，

当美国打压华为的时候它的“备胎”、

抗制裁、抗打压、抗断供的实力才彰显

出来。

( 三 ) 来自企业人力资本和管理能

力富裕的扩张冲动。这些优秀企业在经

营中，技术能力和管理能力不断地积累。

这些能力的积累超过一定程度以后就会

富余，能力实际在很大程度上是积累在

个人身上的，比如管理者身上、技术精

英身上等，如果能力找不到扩张的空间

就会导致个体跳槽。

优秀经理人和优秀的技术尖子跳槽

是企业人力资源管理一个很头疼的问

题，怎么留住这些人？留住这些人靠薪

酬吗？薪酬是一个必要条件，没有薪酬

这个因素是不可能留住的。但是有了高

薪酬仍然留不住，为什么？因为顶尖人

才更重视的是在企业里面能够做什么，

如果企业不能给他提供挑战性的项目和

资源保证，那他会离开。

可是，企业也不能因为这些优秀人

才的兴趣在哪、他想做什么，企业就支

持他做什么。这在企业中就是个基本矛

盾：要吸引优秀人才就得有吸引他的资

源和项目，但是这些项目如果超出了企

业战略的边界，超出了企业专注客户需

求领域，就会使企业的整体资源被分散，

从而削弱企业的竞争力。企业现存的人

力资源既刺激了扩张也限制了企业扩张

的速度。

二、华为的应对举措：强调聚焦、

压强，战略舍弃

战略关键不是“战”而是“略”。“略”

有两层含义：一个是要决定自己有所为

有所不为，特别是有所不为才能有所为，

就是决定自己不做什么。还有一个就是

战略是着眼于长远的，在制订战略的时

候要忽略细节。这就是为什么一些外行

的优秀企业家反而有长远的战略观点。

最典型的就是阿里巴巴的马云，马云的

专长是外语，但是现在阿里的战略已经

非常清晰了，一个是它起家的电子商务，

一个是支付，一个是云计算和人工智能。

阿里的战略非常清晰，而且它的资源集

中在这三个方面。这就是没有舍弃就没

有战略。

华为强调：战略力量不应消耗在非

战略机会点上，在预算资源分配上集中

力量攻破进入大市场的门槛。对每个企

业来说，你一定要在某一个方面优秀，

相比竞争对手是最优秀的。像一句很受

争议的耐克的广告语，“你不是赢得了

银牌，而是输掉了金牌”。虽然银牌也

很不错，铜牌也可以了，但问题是现在

和未来的竞争的显著特点就是第一和第

二之间盈利上的巨大差别，而第三往往

只是活在生死的边缘上，所以企业一定

要追求优秀，这一点是毫不动摇的。 

企业自发演变的趋势之三：奋斗精神
减退的懈怠趋势

一、原因

长期艰苦奋斗不可能自发地实现。

热力学第二定律阐述了自然界不可能将

低温自动地传导到高温物体，必须有动

力才能完成这种逆转。人的天性是在富

裕以后会惰怠的，但人的主观能动性可

以改变这种自发的趋势。

华为人力资源找到了一个依据科学

理论的理论基础，就是热力学第二定律。

所以华为的做法就是按贡献拉开分配差

距，并且建立制度化的淘汰机制。制度

化的淘汰机制也是彭剑锋领导着我们这

个团队（《华为基本法》起草小组）帮

助华为最初建起来的。

二、华为的应对举措：坚持竞争淘

汰机制

华为现在学习衡水一中的考试方

式，对中层干部、中层技术专家进行考

试。从外部聘请软件、硬件方面最优秀

的咨询公司来出考题。淘汰制的考试不

只是在中学、大学才有，企业也要有。

考不及格的要退回战略预备队去

学、去充电，在战略预备队学三个月

再考，还考不及格降一级，再三个月

考不及格再降一级，未来三个月就请

你走人了。所以为什么说企业的竞争

力实际上是在企业内部培养出来的？

原因就在于，如果企业内部的良性竞

争、制度化的淘汰机制以及按贡献拉

开分配差距的机制不能有效、有力度

实施的话，企业是没有竞争力的，所

以面对当前的这种经济形势，企业关

键是要做内功。

企业自发演变的趋势之四：利出多孔、

纪律松懈的趋势

一、原因

利出多孔、令不行、禁不止、军心

涣散。管仲在《管子·国蓄》一书中说：“利

出一孔者，其国无敌；出二孔者，其兵

半诎；出三孔者，不可以举兵；出四孔者，

其国必亡。先王知其然，故塞民之羡，

隘其利途。故予之在君，夺之在君，贫

之在君，富之在君。故民之戴上如日月，

亲君若父母。”

二、华为的应对举措：“利出一孔”

华为对高管、骨干层用“利出一孔”的

原则严格管理。任正非有一段话说：“我

们 坚 持‘ 利 出 一 孔’ 的 原 则，EMT 宣

言就是表明我们从最高层到所有的骨干

层，全部收入只能来源于华为的工资、

奖励、分红及其他，不允许有其他额外

的收入。”这就是从组织上、制度上堵

住了从最高层到执行层的个人谋私利、

通过关联交易掏空集体利益的行为。“相

信我们的人力资源政策会在‘利出一孔’

中越做越科学、员工越做干劲越大，我

们没有什么不可战胜的。”举个例子就

是华为高层和骨干层不允许炒股。华为

对高层和骨干层严格管理，高层和骨干

层“利出一孔”才能够把全部的精力和

全部的宝押在公司的兴旺上，所以做到

这一点是很不容易的，但是做不到这一

点是不可能优秀的。

我们现在许多企业为什么缺乏战斗

力、缺乏凝聚力？就是利出多孔，而且

企业不能给员工更高的薪酬，往往就是

睁只眼闭只眼，对员工的管理放松，利

出多孔甚至腐败。这个腐败要拿到国际

上是必败无疑的。华为在国际市场上如

果不是坚决地堵住了腐败，那美国对它

打压就根本没有还手之力，因为到处都

会是漏洞。

结语：企业应深入思考德鲁克的三个

经典问题

我们的企业是个什么企业？我们的

企业将是个什么企业？我们的企业应该

是个什么企业？

按照中国人的思维方式，就是企业

家和经理人实际上要想清楚两个基本问

题： 什么样的企业？怎么办企业？

怪环境没有用，要在自己身上找原

因，苦练内功！

（作者系中国人民大学商学院教授、

华为高级顾问）


