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2020年疫情之下，百思特管理咨询集团心系

老客户，百思特商学院携手7位管理界专家（具

有10年以上咨询经验，涉及战略、流程、采购、

营销、组织文化专业领域专家）共同策划、公开

发声，推出“反脆弱系列公益公开课”。分享标

杆企业危机应对策略，帮助百思特过往600余

家老客户，建立强大的企业反脆弱体系，与老

客户戮力同心，共渡时艰。
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通过华为三十年发展中“华为的冬天”、华为的国际化困局、作为行业领导者被全球打压的三个关键阶段的反脆弱组
织进化历程，深度解析华为如何一步步从百亿级发展到八千亿规模，并大概率在近一两年内冲击万亿级规模，成为商
业领域百炼成钢的经典！

面对突如其来的疫情，春节前后很多企业家与我们进行互动，他们都想了解像华为这种企业在那么多恶劣的外部环境
下还能从容应对，面对一次次危机不仅没有被打到，反而变得更强大了，到底是如何做到的？

疫情之下，不同的企业表现非常不同，有的企业一开始就手足无措，比如餐饮行业中的某龙头企业在春节过后就向政
府向社会喊话：如若三个月不能恢复营业，就没有现金流，企业就要倒掉了！我们认为，这次主动喊话对品牌负面牺
牲很大，何不积极面对呢？

另外，也有经济学家发表了过于悲观的预期，针对民营企业的叫苦连天无法开出良方。国内顶级的商学院也纷纷预测
接下来半年时间，中国要倒下数百上千家企业。

但是，反观很多行业龙头企业，多数企业家非常淡定从容，春节疫情期间，老板就开始约见面，探讨这次疫情危机
下，如何找到新的机会，积极面对。
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疫情之下的对比，潮水退去才知道谁在裸泳，转危为机才是优秀企业和企业家们独特的底蕴，面对危机的时候是一种
新的机遇。

像华为这些优秀公司，疫情期间正常运作，几乎没有受到任何负面影响。同时，我们也对客户做出调查，结果发现百
思特客户几乎没有调低经营目标，甚至有些企业相反还在这个时候加大了投入，比如数据中心龙头企业K公司，希望
通过当前形势下加大资金投入，以期待在行业里与竞争对手拉开差距。这些企业家们没有怨天尤人，反而是淡定从
容，他们善于在危机中发现机会，比其他竞争对手走前一步。

这次疫情危机可以让企业不断审视，反观自己，提高反脆弱性，从不确定性中获益！

让我们一起来看看华为如何反脆弱？

华为反脆弱的起点要从1999年年度经营会议说起。会议之前任老板带着公司中高层干部参观总部在珠海的巨人大
厦，90年代中期的巨人集团如日中天，面对大厦的废墟和巨人集团的轰然倒塌，任正非带领大家深度思考，建立企
业的危机意识，并开启了华为的反脆弱历程。
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我们把华为反脆弱成长史划分了三个阶段，通过不断的主动变化，最终实现凤凰涅槃。

第一个阶段：华为的冬天

第二个阶段：华为进入千亿级的规模，面临国际化的困局。
华为海外业务快速增长，海外国内各半，四个层面存在问题：

1.  国内电信运营商分家，客户需求变化导致市场增长不清晰；
2.  华为技术方向选择的难题，技术和研发的投入让鸡蛋不放在同一个篮子里，最终让华为公司在技术中失利；
3.  思科起诉华为，竞争对手的不断打压；
4.  李一男创建的港湾与华为产生的正面冲突；
5.  从卖产品向卖解决方案转型，它的组织方式和组织运作的模式发生了变化，开始显得不适应，华为遇到了第一个
     冬天。

但这个时候，华为任正非开始大手笔的请了IBM，对华为进行全面的咨询和诊断，开启了连续20年的主动变革的程，
并帮助华为度过了第一个冬天。

1. 作战方式国际化不适应，全球资源调配面临困难；
2.  国际规则的不适应，合同条款带来很多风险；
3.  人才结构的国际化不足，本地化运作能力不足；
4.  大项目运作能力不足，回款和利润保障受到影响。

第三个阶段：2018年至今，华为进入无人区后作为行业领导者的担当，
这个阶段是华为最苦难的时期。

1. 美国制裁中国企业          
2.  孟晚舟事件         
3.  美国直接全面制裁华为         
4.  大规模体量，互联网时代的舆情危机障受到影响。
5.  手机疏油层事件、HR、知识产权事件等

面对这三个阶段的危机，我们总结出华为反脆弱组织的“九招致胜”。
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1.  做好战时动员

2000年华为冬天，任正非带领所有高管召开动员大会，老板亲自上阵统一思想，客观摆出问题，深刻自我反思，从
来不归于环境和客户，从来不叫苦连天，华为最终会倒闭的结论让全体华为人时刻充满危机意识。

任正非在华为每个关键时期都会深入走到员工中，当面布达动员令，当面和员工沟通，华为每次遇到挑战和打大仗前
夕的动员都会有很强的仪式感。这类动员产生的效果是深刻的，孟晚舟事件过后，随着美国制裁的不断升级，我身边
很多离职多年的华为人都纷纷表示，如果华为有需要，只要老板一声令下，我们不拿一分钱可以回到华为奋斗一年。
这就是战时动员的效果。

2.  常态化降成本

华为把降成本作为企业的生命线，并构筑了降成本的三大体系。

▷不断激活组织，保持组织活力，去掉沉默成本。华为的内部创业机制，43岁以上员工退休机制，校园招聘作为人  
    才供应链的入口，是人力资源成本结构最优化。

▷ 把采购定位为利润中心，一切围绕以量换价，严格付款流程，严格账期管理；与供应商强化战略采购而非操作性  
     采购，主动培育战略供应商，把持续降本作为组织绩效的刚性目标。

▷ 通过明确定义新产品的共用器件复用率在研发体系设计利润。强调产品的竞争针对性，确保产品的毛利率。
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3.  现金为王

从财务管理到财经管理，强化现金流作为财经管理的主线，融资永远是辅助功能而非主要功能。

▷  华为在过去的三十多年中一直强调现金流的重要性，随时设计变现的预案。
▷  国际化困局后，主动变革，建立LTC流程，保证颗粒归仓，在流程前端保证利润，在流程节点设计回款点。
▷  做好客户的信用管理，银行的信用体系建立；做好供应商账期规划，并严格实施。
▷  购买一流研究机构的报告，主动进行全球货币的储备与转换，规避汇兑风险。
▷  财务工作资源配置的三个三分之一，三分之一数钱算账，三分之一参与研发前端产品利润设计，三分一在运营与 
      交付过程中确保颗粒归仓。

4.  以客户为中心

遇到困难的时候不要忘记客户，永远以客户为中心。

当外部疫情危机时候，我们的出发点是先照顾好客户。华为自始至终坚持以客户为中心，任何情况下，都以战略客户
和大客户为主，服务好客户，确保核心市场的一城一池不丢掉，并围绕客户不断提供价值。通过不断优化客户界面的
客户感知，把客户体验做到极致。在客户端建立全生命周期的客户关系和组织级客户关系，摆脱对单一客户关系的依
赖。在2002年最困难的时期，任正非做出了三点判断：一越是困难时期，客户越需要安全感，需要持久生存的合作
伙伴；二是面对困难，客户的决策体系会更加谨慎，但会更加民主，因此要特别重视普遍客户关系；三是海外市场曙
光已现，需要大力拓展。

5.  “力出一孔”的机制

华为在遇到困难遇到危机的时候，内部有“力出一孔”的作战室机制。最初从华为的打港办启动的时候，华为已经尝
到了作战室的甜头，以至于后续在华为解决重大问题都使用各类作战室机制集中攻克难关。在面对困难解决问题的时
候，任正非的做法是采取军队的饱和攻击策略（范佛里特理论），找到突破口，集中力量集中资源进行饱和攻击，并
最终取得胜利。在华为专项专供机制里，指定山头打大仗打赢仗，基于一点两面三三制改造客户界面的铁三角运作机
制。强化作战室的策略设计工作，从公司战略市场部、产品线、区域市场、蓝军队伍等多层次的市场部起到了军队参
谋部的功能。

6.  流程导向的组织

作战体系全面流程化，打造流程化组织。
这次疫情危机对中国人而言既熟悉又陌生，是因为SARS期间的经验没有得到固化，危机应对的政务流程没有得到体
现。相比之下，华为是从2000年开始全面启动打造流程型组织，使用流程把经验固化下来，应对各类问题和危机的
操作指导很多，大到销售项目如何运作，小到部门搬家操作指导等，全公司数百名专职流程专家，用流程决定组织，
流程固化到IT，使组织运作通过流程固化形成肌肉记忆。每一次外部危机都是华为大踏步超越竞争对手和赢得客户的
机会，比如当年日本地震华为的快速响应机制，08年雪灾开始推动质量成本管理，华为通过打造全面流程化的作战
体系，在每一次危机中都得到了快速成长与突破
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7.  法律遵循

华为的总体策略是在全球范围内在法律框架和法律遵循中解决问题。华为从来不情绪化解决问题，包括2020年元旦
孟晚舟公开信感谢全国人民的关注和声援，任正非还专门批评了她，说我们不该这么情绪化不应该这么脆弱。
2008年华为针对全员解除劳动合同，是组织了大量的法律专家共同设计，基于新的《劳动合同法》对华为组织激活
的一致性采取的行动，保持高度法律遵循的要求。华为在营销与客户合同界面上，遇到的所有法律风险都通过发布合
同禁止条款进行规避。

8.  建立危机管理机制

王石评价任正非是非洲之狐，擅长处理危机公关，通过华为内部文件处理舆情危机的技巧统一发声，解决危机。华为
内部也有针对舆情危机的管理流程，同时在舆情危机的时候要善于找到自身问题，自我批判，不能在危机来的时候，
马上指责客户，指责社会，这种文化是不可取的。

9.  夯实基础平台

华为有很多基础的平台构建了公司的强大，比如干部部，华为的干部部是战时动员的指挥部，任何时候都强调干部为
首冲锋陷阵；另外比如文秘平台，这是公司的效率平台，发挥很重要的工作和效益，疫情期间，华为的文秘平台迅速
基于过往的经验与流程指导形成了一套《如何防止新冠病毒的员工指导手册》，在管理日常事务形成了高度的效率。

华为反脆弱组织九招致胜的经验是多年不断积累起来的，之所以能够不断强身健体，取决于华为持续20年的主动变
革。期待更多企业不断通过主动变革，训练企业的肌肉，让企业组织能力更加健康、刚强，不再脆弱。只有摆脱了脆
弱的组织才可能有中长期的发展，才可能真正构建竞争力并形成竞争优势。
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