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《以客户为中心》

内容概要

企业的长期战略本质上是围绕怎么成为行业领导者、怎么作行业领导者展开的。华为从成立至今，二
十几年来坚持以客户为中心，聚焦核心，不为其他利益诱惑所动，力出一孔，利出一孔，长期艰苦奋
斗，终于进入了世界信息与通信技术产业领先企业的行列。
本书是之前出版的《以奋斗者为本：华为公司人力资源管理纲要》一书的续集，将从业务管理方面，
揭示这一成长历程所遵循的理念、战略与机制。
本书分为三篇。第一篇，以客户为中心。这是贯穿华为业务管理的主线。在开宗明义地提出“为客户
服务是华为存在的唯一理由”的命题的基础上，分别阐述了华为的价值主张、质量管理战略、“深淘
滩、低作堰”的商业模式，以及将客户满意度作为衡量一切工作的准绳的理念。第二篇，增长。围绕
长期有效增长这一价值创造主题，系统阐述了华为的业务管理战略和政策。第三篇，效率。围绕未来
的竞争是管理的竞争这一命题，阐述了华为在组织设计与运行、端到端流程持续改进，以及建设数字
化企业方面的政策和原则，并深入讨论了华为管理变革的指导方针。
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13.2.企业从必然王国走向自由王国的关键是管理./ 209
13.2.1  通过有效管理构建起一个平台，摆脱对资金的依赖、对技术的依赖、对人才的依赖./ 209
13.2.2 管理的最高境界是“无为而治”./ 211
13.2.3 我们能够留给后人的财富就是管理体系./ 212
13.3.向管理要效益./ 214
13.3.1 提高效益的潜力在提高效率，提高效率的关键在改进管理./ 214
13.3.2 提高人员效益应当是管理改进的一个重要目标./ 215
13.3.3  实事求是地设置针对性的人均效率改进目标，牵引业务单元改善投入产出./ 217
13.3.4 提高效率，不是要增加劳动强度，而是要减少无效工作./ 217
第十四章.企业管理的目标是流程化组织建设./ 219
14.1.建设从客户中来、到客户中去的流程化组织./ 222
14.1.1  所有组织及工作的方向只要朝向客户需求，就永远不会
迷航./ 222
14.1.2 按照主干流程构建公司的组织及管理系统./ 223
14.1.3 基于流程分配责任、权力以及资源./ 224
14.1.4 在组织与流程不一致时，改组组织以适应流程./ 226
14.2.建立“推拉结合，以拉为主”的流程化组织和运作体系./ 227
14.2.1  把指挥所建在听得到炮声的地方，“让听得到炮声的人呼唤
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炮火”./ 227
14.2.2  地区部要成为区域的能力中心与资源中心，有效组织和协调遍布全球的公司资源为客户服务./
232
14.2.3  未来公司的建制，前端是对付不确定性的精兵组织，后端是对付确定性的平台和共享组织./ 235
14.2.4 总部从管控中心向支持、服务、监控中心转变./ 239
14.2.5 以全球化视野进行能力中心建设，满足全球作战需要./ 241
14.3. 从以功能为中心向以项目为中心转变./ 243
14.3.1 未来的战争是“班长的战争”./ 243
14.3.2 项目是经营管理的基本单元和细胞./ 245
14.3.3 项目成本核算是各级组织优良管理的基础./ 246
14.3.4 实行项目全预算制和资源买卖机制./ 247
14.4.管理体系建设的导向是简单、实用、灵活./ 248
14.4.1 一定要站在全局的高度来看待整体管理构架的进步./ 248
14.4.2 简单就是美./ 250
14.4.3  管理体系只要实用，不要优中选优./ 252
14.4.4 均衡发展，就是抓短的一块木板./ 254
14.4.5 授权、制衡与监管./ 255
第十五章. 从客户中来，到客户中去，以最简单、最有效的方式
实现流程贯通./ 261
15.1. 建设“从客户中来，到客户中去”的端到端流程体系，提高运营效率和效益./ 263
15.1.1 例行管理要坚决贯彻流程化管理./ 263
15.1.2 流程化就是标准化、程序化、模板化，但不是僵化./ 266
15.1.3 确立流程责任制，才能真正做到无为而治./ 268
15.1.4 坚决把流程端到端打通./ 272
15.1.5 主流程要清晰，末端系统要灵活开放./ 275
15.2. 规范面向市场创新的流程体系，制度化地快速推出高质量
产品./ 277
15.2.1 坚定不移地推行ipD，这是走向大公司的必由之路./ 277
15.2.2  既要有十分规范、卓有远见的长远项目评审体系，也要有灵活机动、不失原则的短线评价机制./
281
15.3.贯通面向客户做生意的流程体系，实现有效益的扩张./ 283
15.3.1 ltc主干流程一旦突破，公司整个流程系统就贯通了./ 283
15.3.2 打通ltc流程的关键是全流程的数据要打通./ 285
15.3.3 好的合同条款是实现高质量交付和盈利的基础./ 286
15.4.创建敏捷的供应链和交付平台./ 288
15.4.1 计划是龙头./ 288
15.4.2  供应链面向客户缩短货期、快速响应需求，提升客户满意度，不一味追求最低供应成本./ 290
15.4.3 一次把事情做好./ 292
15.5.以客户体验牵引服务流程体系的建设./ 293
15.5.1 服务将成为未来市场竞争的制胜法宝./ 293
15.5.2 通过非常贴近客户需求的真诚的服务取得客户的信任./ 294
15.6.加强战略规划、经营计划与预算的闭环管理./ 295
15.6.1  战略驱动业务计划，业务计划驱动预算，预算保证战略
落地./ 295
15.6.2  预算管理的主要作用是牵引公司前进，而不是有多少资源做多少事./ 297
15.6.3 实行计划预算核算的闭环管理./ 298
第十六章.打造数字化全连接企业./ 301
16.1.要想富，先修路./ 304
16.1.1 华为的潜力在管理，而管理的重要工具是it./ 304
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16.1.2 公共平台性投入要适度超前./ 306
16.2.我们的目标是建设世界最优质的IT网./ 308
16.2.1 要用“欧美砖”来建一座万里长城./ 308
16.2.2  it系统建设要有长远眼光及结构性思维./ 309
16.2.3  我们的it不能追求尽善尽美，要适用，要简便，否则反而束缚了我们./ 311
16.3.用互联网方式打通全流程，降低内外交易成本./ 313
16.3.1  公司不要炒作互联网精神，应踏踏实实地夯实基础平台，实现与客户、与供应商的互联互通./
313
16.3.2 用互联网的方式把公司内部流程打通./ 314
16.4.数据是公司的核心资产，流程通最根本是数据要通./ 316
16.4.1  数据是公司的核心资产，信息系统是公司生死攸关的
系统./ 316
16.4.2 流程通最根本是数据要通，数据治理要正本清源./ 317
16.5.基于数据和事实进行科学管理./ 319
16.5.1 互联网时代，科学管理没有过时./ 319
16.5.2  严格的数据、事实与理性的分析，是科学管理的
基础./ 320
16.6.信息安全关系到公司的生死存亡./ 321
16.6.1  我们要高度重视信息安全，各级干部要加强员工的思想
教育./ 321
16.6.2  信息安全是公司重大的系统工程，要有构架性思考，从整体看如何构建未来安全环境./ 323
16.6.3 加强内部开放，重点防护核心资产./ 324
第十七章.管理变革的方针./ 327
17.1. 引进世界领先企业的先进管理体系，要“先僵化，后优化，再固化”./ 330
17.1.1 在学习西方先进管理方面，我们的方针是“削足适履”./ 330
17.1.2 坚定不移地把西方公司科学的管理体系在华为落地./ 333
17.1.3  华为的管理哲学是“云”，一定要下成“雨”才有用，“雨”一定要流到“沟”里才能保证执
行的准确度./ 334
17.2.不断改良，先立后破，无穷逼近合理./ 336
17.2.1  管理变革的“七反对”原则./ 336
17.2.2 不断改良，不断优化，无穷逼近合理./ 340
17.3.管理变革的关键是落地./ 344
17.3.1  坚定不移地把管理变革进行到底，这是我们走向国际化的根本保证./ 344
17.3.2 变革要先易后难./ 347
17.3.3 要加强变革战略预备队建设，巩固管理变革的成果./ 348
17.4.开放、妥协、灰度./ 349
17.4.1 开放、妥协的关键是如何掌握好灰度./ 349
17.4.2 一个企业活的灵魂，就是坚持因地制宜，实事求是./ 352
17.4.3 用规则的确定来应对结果的不确定./ 353
17.5.管理变革的目的是多打粮食和提高土壤肥力./ 354
17.5.1 管理变革的目的是提升一线作战能力、多打粮食./ 354
17.5.2 把危机与压力传递到每一个人、每一道流程、每一个角落./ 357
17.5.3 利润一定是我们最后的目标./ 358
17.6.华为公司最大的浪费是经验的浪费./ 359
17.6.1 不断地总结经验，有所发现，有所创造，有所前进./ 359
17.6.2 通过编写案例总结经验、共享经验、开阔视野./ 361
17.6.3  通过训战结合，培养掌握综合变革方法的金种子，播撒到各地去生根开花结果./ 362
17.7.世界上只有善于自我批判的公司才能存活下来./ 364
17.7.1 “惶者生存”，不断有危机感的公司才能生存下来./ 364
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17.7.2 只有强者才会自我批判，也只有自我批判才会成为强者./ 367
缩略语表./ 371
后记./ 375
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精彩短评

1、公司要求读的，读了还要写读后感，我默默的把目录抄了一遍...如果书的收入也是华为收入...希望
所有公司都让其员工读，多买点书，让华为继续当好带头大哥.......5星......
2、学习华为？错！我们曾经学阳明心学、学稻盛和夫，现在又有何不可学任正非？每个领域优秀的
领导者首先是一名活跃的思想者。作为企业的华为确实优秀，但若学习具体做法，那是照做照死。一
个企业直接学任何一家企业都是死路一条。
3、领导是 定基调，找方向，明任务，企业文化让每一位员工都脱缰狂奔，值得学习思想的精华，结
合实际。
4、高度还不够看得吃力
5、企业文化还是太空洞。。华为语录与讲话纲要。。
6、作为一本语录摘抄体的书籍，单独看起来并没有很好的连贯性，此前看过《下一个倒下的会不会
是华为》等书籍，有一些基础，理解起来相对容易。

1. 任何一家公司都有大大小小的问题，比如华为现在也还存在发错货的事情，关键在于如何洞察事物
的本质、商业的本质，然后解决问题。
2.反复强调价值创造，无论是事业部、地区部还是代表处都必须围绕服务客户，以创造价值作为工作
的方向。
3.公司战略清晰，始终聚焦主航道，不被其他诱惑吸引，不被互联网思维误导。
4.“开放、妥协、灰度”哲学。
5.决心。在推动变革、战略投资、端到端打通方面都有坚定的决心。
7、华为红火半边天，关于华为的书也太多，鱼龙混杂，这本书个人认为值得收藏。因为全是华为内
部摘文，而非第三方作者撰评。
8、神他喵的要我们学习这本书。基本上看一下每章的绪论就可以了，后面都是些领导（主要是任正
非）讲话⋯⋯
9、讲得不是营销 而是运营和管理理念，任总结合实践生活举例子的本事很高。当然 书中也有不少重
复之处
10、只言片语透露思想
11、和以奋斗者为本一个套路的书，只言片语间可以抓住一些实操性的东西，但更多是理念方面的洗
礼。
12、老板的讲话，学了一个多月，必须5分
13、不光让读，还要让做个PPT来演讲，领导还问我，你不是很爱读书吗，为什么还没看完？！嗯？
？嗯？excuse me？这不就是本语录摘抄么。
14、华为的价值观太顶配，每一个细节都交了巨额学费，一个差等生坚持努力学习，从而成就今天的
华为。本书翔实的记录了华为成功中的一些主要观点，以及失败里总结的精华。独自读之，觉得乏味
，枯燥；结合华为成功的案例、年鉴等来阅读，会发现本书无比精彩、受益良多。本书适合反复阅读
，反复思考。
15、建议喜欢华为的可以读一读。管理实务的最好落证。
16、书名改为任正非语录，也是可以的
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精彩书评

1、看完这本书的很长一段时间里，我都很矛盾。这本书的形式是一个类似《毛主席语录》的记录重
要讲话、思想的集合，非常多的观点、条款和思路其实都是一些类似教条的说辞，单纯从书本中看不
出华为的厉害和狼性。但如若你对华为从默默无闻到一鸣惊人都有过了解，对讲述华为的系列书籍都
有所研究，你会发现这本书有其独特的价值，即类似《论语》的简明扼要有深明大义。所以，如果这
本书是你第一次了解华为，那么她对你的价值会显得很浅显；如果你已经很了解华为，很推崇华为的
思路与反思，那么这本书将会加固你的认知，点燃你的激情。华为以“以客户为中心、以奋斗者为本
、长期坚持艰苦奋斗”为主要价值观形态，坚持多年，终于让价值观指引企业发展，为基础连接一切
。我原本认为，所有上市公司的价值管理对客户的认知都是清晰的、非口号式的便于执行的，读完这
本书之后才豁然开朗：绝大多数把“为客户服务”、“以客户为中心”当作口号的企业，都离客户很
远，根本不重视客户诉求，最后远离市场，被客户抛弃。任正非在这本书里说了一个观点很重要，值
得每一个创业者和有责任心的人思考。他说：“客户是唯一给我们钱的人，我们要服务好他们”。任
正非用一个非常简单的买卖关系，深刻阐明了客户之于企业的重要作用。写到此也让我想到相声演员
郭德纲的每次演出之前的调侃：感谢各位前来观看我节目的衣食父母，是你们支撑起我的梦想，让我
有了今天。“衣食父母”、“唯一给我们钱的人”等通俗易懂的词都在说明主顾关系：我们的价值是
服务于客户，我们的存在价值是因为服务客户而得到体现！但凡懂客户的价值的企业家，都非常重视
客户的诉求、意见与建议，也有非常之方法从服务、产品等各种形式中展现这样的重视。华为基本法
里有一个原则，不仅仅适合企业发展，更适合有责任心的为人处事，那就是“首问负责制”。首问负
责制也是华为价值观中“以客户为中心”的主要着眼点和落脚点，基本含义是：任何用户咨询华为任
何一个工作岗位的工作人员，第一个被咨询的人有义务对问题的解答负责到底。举个例子，客户问华
为终端销售工程师关于交换机的配置问题，终端销售的人如若不懂，需要把问题转交给后端专家解决
客户疑问（中间可能需要协调、跳转多次才能解决），最后第一个被询问的终端工程师要对整个问题
负责。由此，客户的每一个问题都会有很好的解答，用负责人的态度，为客户的每一个疑问、困惑和
迷茫给出参考。华为有许多优秀的基因，这些优秀的基因并非天生，而是后天学习而来。从接受IBM
咨询服务以来，华为按照国际化标准要求自己，一步步取得举世瞩目的成就，这些成就给后来很多艳
羡的期盼，更多的价值在于其成功经验被总结《以客户为中心》、《以奋斗者为本》等系列经典书籍
，供后来者参考、学习。一个学习的人永远不会落后太多，三五年里可能擦边很大，长期坚持一定可
以超越自己、完胜自己！
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