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2 BEST CONSULTING 
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你大概去过坂田，也去过北滘。笔记记了几大本，回到自己公司，第一个动作就停

住了——两家都是对的，那我到底该照着谁改？ 

这不是你一个人的犹豫。把 2025 年的两张年报摆在一张桌上，只会更难选：华为营

收 8809 亿元，研发投入 1923 亿元、占收入 21.8%，不上市，利润基本滚回了未来；

美的营收 4585 亿元、增长 12.1%，净利率 9.6%比华为还高，当年利润几乎全数分给

了股东。一张是能力的账，一张是经营的账，都无可挑剔，方向正好相反。 

做企业最贵的错误，不是不学，是抄错了作业。百思特陪上千家企业走过这一步，

结论很直白：决定你该学谁的，从来不是哪家更伟大，而是你自己的三个数——技

术密度、客户结构、资本约束。这三样对不上还硬学，比不学垮得更快。何况今天

增长在换挡，AI 和出海的规则同时在改，这道题再拖，机会窗口就过去了。 

本册七篇，从体制、创新、接班、体系、出海、数字化、客户结构七个维度，把两

家拆开对照。我们不替你选，只做两件事：把两套都跑得通的活法讲清楚，再给你

一把量自己的尺子。 

读完，这道题你自己就能回答。 

百思特管理咨询集团 
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导读：2025 年的成绩单上，增速是美的快，净利率是美的高，股东回报是美的慷慨；可研发投入，

华为是美的的十倍。两张都无可挑剔的年报，指向两条完全相反的道路——这正是中国企业家二十

年没有说清的那道选择题。本系列用七篇文章、七个维度，把它一次说清。以下是发刊预告，也是

第一份证据清单。 
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数据来源说明：华为数据来自华为 2025 年年度报告（2026 年 3 月 31 日发布，毕马威审计）；

美的数据来自美的集团 2025 年年度报告及业绩公告（2026 年 3月 30 日发布：营业总收入 4,585 亿

元、归母净利润 439.5 亿元、研发投入 178 亿元、现金分红与回购合计 440 亿元）；两家历史事件

为公开史料。净利润率等衍生比率为笔者按上述官方数字计算。本文不构成投资建议。 
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导读：同一个 2025 年，华为交出 8809 亿元营收和 1923 亿元研发投入，美的交出 4585 亿元营

收和 439.5 亿元净利润。美的营收增速（12.1%）约为华为（2.2%）的 5.5 倍，华为研发是美的十倍

碾压（1923 亿对 178 亿），净利润率反而是美的更高（9.6%对 7.7%）。两张年报都无懈可击，两条

道路南辕北辙。本篇给出全系列的总答案框架：决定你该学谁的，不是两家谁更伟大，而是三个变

量——技术密度、客户结构、资本约束。看错体质抄错作业的企业，比不学习的企业死得更快。 
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割副䋑尵剣➢Ⱆ䒓餴劥䋑㖞䭭鵂♧ⴔ꛸ⵄ嶹㖈䭯肅プ䊨♸劢勻䫏Ⰶ⛓ꢂⴔꂁկ�
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数据来源说明：华为数据来自华为 2025 年年度报告（2026 年 3月 31 日发布，毕马威审计）：营收

8,809 亿元、净利润 680 亿元、研发 1,923 亿元（21.8%）、员工约 21 万人（研发人员 11.4 万）、

分业务收入等；美的数据来自美的集团 2025 年年度报告及业绩公告（2026 年 3月 30 日发布）：营

业总收入 4,585 亿元、归母净利润 439.5 亿元、研发投入 178 亿元、海外收入 1,959 亿元、分板块

收入、分红回购合计 440 亿元、未来三年 600 亿元研发计划等；历史事件（1968 年创业、1997 年事

业部制、2001 年 MBO、2012 年交接班、2016—2017 年并购、2024 年 H 股上市；华为 1987 年创立、

1998 年《基本法》与 IBM 合作、2019 年实体清单等）为公开史料及两家公司官方口径。人均产出、

净利润率等衍生比率为按上述官方数字计算。本文不构成投资建议。	  
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导读：2025 年，华为研发投入 1923 亿元，大约等于美的过去十年研发投入的总和；可在各自的

战场上，两家都是赢家。华为握着 16.5 万件专利和 5G 时代的标准话语权，美的握着家电行业全球

领先的专利池、全球最大的空调压缩机业务和四成以上的海外收入。压强创新与效率创新，不是先

进与落后的关系，而是两种行业物理学下的两个最优解。本篇拆解两套创新经济学的成立条件，并

给出你自己的研发预算该怎么切的具体公式。 
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椚䚍薴炸ꅽ暵䔀蚋ꆀ割僽韝䞔僽鵯⚡遤⚌涸劍勉㹁⟟Ⱆ䒭կ�

㹻歏遤⚌僽䧭劥♸䗱兰涸遤⚌呍䗱䪮助Ɤ劍䧭擿胿餏》Ɀ✵䧭劥刼絁涸⡙縨ㄤ嶊餩罏⡤낉

涸嬗碛紩佖㊤կ㖈鵯猫遤⚌ꅽ灇〄䫏Ⰶ涸劥餘僽獤伉撑ⵄˋˋ嫦♧⚡䗎⴯倝ծ嫦♧妃鶛去ծ嫦♧

ⴔ꛸䧭劥ⵠ䏞⽀杝溏鿪䗎割駈麤⛧副➉紩ꝈꆀㄤⳜ⼧䎃傞ꢂ㽠僽䫡㙹屎կ䨾⟄繠涸涸3.9%ず

呋割僽⼭㊁僽紬䖒䪾21.8%涸䔂䏞䵥鵳㹻歏⚌ⵄ嶹邍⠔⯓✵䪮助㠗㘠娥䱈կ�

♧劥✈劍勉♧劥伉撑ⵄˋˋ鵯僽Ⰼ禹⴩剒ꅾ銳涸♧絆嚋䙁た꬗嫦♧眜鿪⠔欽ⵌկ�
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✳ծ⿽〷靀岁♧⚡娥煬去꣢♧⚡娥煬嬗碛�

⚙㤛⴯倝絑崸㷖割僽椚雿䲀怵僽⚙㹻Ⱆ぀ぐ荈♲⼧㢴䎃欽溫ꆄ涯Ꜿ塔ⴀ勻涸կ�

⼶⚹涸⴯倝〷僽♧鿈娥煬去꣢〷կ1993 䎃 C&C08 ♰꡶❜䰃纸餼饒痦♧⚡去꣢2003 䎃

⵸た㖈䙼猰霎霁♸ IT岙屁涸⿽ꅾ꣊䕧ꅽ韝餼3G餼饒痦✳⚡2004 䎃䧭用嵳䙼♧곾⼧❀䎃

割副䋑涸㢊胢蓿晙2019 䎃㹊⡤幡⽀衅㖑た♧㢹鲮姻餼饒痦♲⚡2011 䎃⵸た䧭用2012 㹊

낉㹔䪾㛇炄灇瑕ⵖ䏞⻊侨㷖ծ勞俱ծ侔掚ծ⯕雦皾䫏涸Ⰼ僽⼧䎃た涸꡼곿2019 䎃⛓

た뚡褐♸傻艗㖈倗⣘涸絟㞯ꅽ鄄⾓䔂㊠㣐ⵌ2025 䎃䊺Ɤ䧭霃㢊馄 5000 ♰〵涸乼⡲禹絡ㄤ荈

䧭⡤禹涸皾姿欰䙖կ岤䠑⼶⚹⴯倝〷涸♧⚡ꥧ誋暵䖄㸐涸嫦♧妃⾓䔂鿪⠶ꥥ满♧妃憄娥⡤낉ˋˋ

3G僽㖈Ⱶ㣔ꅽ餼涸嵳䙼僽㖈枣䗻ꅽⰮ涸뚡褐僽㖈倗⣘ꅽ鹦ⴀ勻涸կ⾓䔂垷䒭涸敍俱➢勻割〫

僽꛸鵮剣⽭纸䠭ˋˋ鵯㽠僽⚹历⛎շ⼶⚹涸Ⱶ㣔ո塔㖈㟞Ɤ剒㥩涸2001 䎃կ�

�

繠涸涸⴯倝〷僽♧鿈娥煬嬗碛〷կ1995 䎃♸⚎蓏ざ餴䧭用繠蓏欽䋑㖞䰃䪮助䪾⾓綫

纸鵯⚡㹻歏䗱腮➢㷖䖝⨞ⵌⰌ锋剒㣐կ鵯僽务㕂ⵖ鸣䒸鵳嶊⻊エ佐騟絁饥䖤剒模侮涸呋劥

⛓♧կ繠蓏涸佦✲⧩䖤㢴雷⚙〣㔔⚹㸐僽椚鍒繠涸⴯倝ㆹ㷖涸ꛬ⻐ざ餴⛓ⴲ䪮助愿紺ծ䊨蒌

叻ⲥծㅷ餘⡤禹Ⰼ鿈勻荈⚎蓏繠涸ⴀ涸僽宇䨻ծ䊨➃ㄤ割濼氕⧂涸㷖⛴⼧䎃嶊⻊✳⼧䎃导

馄㥵➚繠蓏涸❡ꆀծ䧭劥♸腊佪导鵂勻㹁⛐遤⚌叻ⲥ鵶僓傈涸罈䋗⛲銳ꅷ餝㸐涸❡ㅷկ鵯勵騟

絁♸⼶⚹䬺䋗 IBM㖈倰岁副ず匬⯓⬿⻊㖑㷖ⱄ䕸䏀㖑⻊〫僽叻涸割ず⼶⚹✈涸僽盗椚

濼霋繠涸✈涸僽❡ㅷ䪮助կ务㕂⟱⚌♲⼧䎃涸㷖蒌〷㛇劥尵剣騥ⴀ鵯⚙勵騟絁罜⚙㹻涸Ⱏず

絑낉僽ず♧〣霢㷖餩銳絛駈嶊⻊銳絛李ⴀ䋗涸叻䘋僽馄鵂罈䋗կ�

ⱄ溏⚙㹻灇〄絆絉涸ⴔ㽻霃雦鵯僽嫱䫏Ⰶ

侨㶶刿⧩䖤䪴涸鿈ⴔկ�

繠涸涸㔋紩灇〄⡤禹ⴔ餖幡兠✲⚌鿈灇〄盗

䔲䎃銳⽁涸❡ㅷぐ灇瑕ꤎ盗♲䎃ⰻ涸䎂〵䪮助

务㣛灇瑕ꤎ盗❀䎃た涸⵸屠⪰㢊鲱叙♸AI 腊姿

埇ぢ䬘鸑㔋紩ぐ剣ぐ涸꛸ծぐ剣ぐ涸罌呍䔲劍

♸劢勻匹割⤀⽑կ�

⼶⚹涸ⴔ㽻ず匬罜刿ꅾ❡ㅷ絁灇〄盗❜➰2012 㹊낉㹔盗❀ⵌ⼧䎃涸㛇炄䪮助䧶殜灇瑕

ꤎ盗刿鵴涸㷖助㖑䎂絁㢪⸈嵳䙼鵯呋涸䧶殜紷帿鿈ꢭկ�
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⚙㹻割紨罜ず㖑䪾灇〄ⴗ䧭䔲劍ծ䎂〵ծ⵸屠♲㽻ⴔ屛鵯割僽䊫ざ罜僽䨾剣㣐錞垷灇

〄絆絉涸Ⱏず鍒割ⴔ㽻⵸屠䗳逢鄄䔲劍く䱈⼓ⵆ〫㖈♲㽻涸ꂁ嫱⼶⚹㣢ꅾ繠涸膃ꅾぐ

ꥥ⡤餘կ㷖⛴罏剒䌢月涸ꝡ僽䪴✫䫏Ⰶ䚪괄尵䪴ⴔ㽻絕匬꛸鵳✫♧⚡㣐ꝍ剒たⰌ鄄劥㷍䏞

涸稒䚉꨽宠荸饥կ2014 䎃䧭用务㣛灇瑕ꤎ䵨饰➢✲⚌鿈䒓〄ⵌ꧋㔙⵸屠灇瑕涸㔋紩灇〄⡤禹

䪾騈ꥥ䒭⴯倝⼮紩⚹剣⪰㢊涸䘯鸟騈鵳կ2016 䎃饰⴯倝䒓㨤✈537➉傈⯋䭭♴

⚎蓏㹻歏 80.1%肅勉䪾㔋⼧䎃涸⚎蓏ㅷ晥䱇勉♸涯歏䪮助寑佐Ⰶ㓭务紨292➉⯋銳紨佐餝䗞

㕂䎽⼦湬䱹✈♴纸㐼➃㔋㣐㹻偛⛓♧涸꡶牰⟄蒀⴩Servotronix 邉副鵘⸓䱽ⵖ䠑㣐ⵄClivet

邉副务㣛瑟靈կず♧傞劍㸐䪾⣘䎾Ꝇ劥魧䔲䧭⴯倝㼆韌2016 䎃➢峤邆纸✲⚌鿈霚挿T+3尊

ꬠ䪾⟄❡㹁Ꝉ佖䧭⟄Ꝉ㹁❡雧⽀ծ㢊俱ծ欰❡ծ〄鵘㔋⚡梠蒜ぐ⾓ⵌ♲㣔䎽㶸ծ庈

麤⾓餗ծ餴ꆄワ鲮涸侮㤛傊垷䒭鄄灺䱈ꅾ勻կ抧㝜䊨宇纈太䪾鵯❈嬗碛紩佖㊤㔿⻊䧭〳撑ⵖ涸侨㶶

⻊❡絁կ�

⚙勵⴯倝〷佞㖈♧饰ⴔꅿ幡兠錛

낧⼶⚹涸⴯倝㼆韌僽䪮助去꣢餼涸僽

♴♧⚡傞去㾩✵靆繠涸涸⴯倝㼆韌

僽佪桧ⵠ䏞♸⡤낉嬗碛饊涸僽鵯⚡傞

去靆⨞䖤刿㥩կ⵸罏涸Ⱒꝶ⸓⡲僽꧋务

䔀蚋䩧娧抣䧶た罏涸Ⱒꝶ⸓⡲僽♰挿佖

㊤獤㼭胿⚹㣐胿կ�

�

⾓䔂⴯倝㖈 2026 䎃鵮怵⻊ⴀ✫♧⚡⧩䖤⽀杝雵䔶涸倝䕎䙖⟄禹絡邉⽀挿կ⯓鵳ⵖ玐鄄⼦娥

⛓た⼶⚹尵剣⨢㖈鸣割ⴀ剒䔂蓿晙涸䝱䞔ꅽ罜僽䰃✫♧⚡絶䏞⡲䧶ˋˋCloudMatrix�384

馄蒜挿欽 384곾傻艗NPU⸈ 192 곾둄뚱CPU絆䧭♧〵禹絡紩皾姿纸㐼欽卹匬ծ匹翫♸䊨玐腊

姿⿡㼆Ȿ⽀蓿晙涸去䊵կ鵯♧䩛㼆䨾剣鄄⼦腹㶩㔮䪓涸务㕂⟱⚌鿪剣倰岁雿⟟⧩䔲⽀挿䪮助

兽傞割〳䖤紨勲劥魧⠔鹦ⴀ卹匬紩⴯倝ꣳⵖ馊娥禹絡꧋䧭涸形⟟馊넞կ佪桧㘗⟱⚌靀鵯♧媯

⛲割霪饥牟⟄禹絡邉⽀挿涸劥✲䜄䜄䒊用㖈崨玐⻊灇〄♸匧ꣳ䊨玐腊姿⛓副罜鵯⚙呋姻僽

佪桧⟱⚌涸溏㹻劥곭կ䰃〣霢霹鄄鹦ⵌ㟖錭傞繠涸䒭涸䊨玐⸆䏀ず呋〳⟄䩯饰⼶⚹䒭涸䧶殜导
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♲ծ㼆撑㹊낉⚙㤛⴯倝劼㐼涸❀⚡劼ⵖⴔꅿ�

纸ⵖ絶䏞� ⼶⚹� 繠涸�

䫏ⰆⱿ瘻�
䧶殜䫏Ⰶ㨼プ⠔⚺㼋灇〄紤絁
割⡛✵佐Ⰶ 10%塔鵳շ㛇劥
岁ո邝鷍䎃割瀷�

✲⚌鿈睹䫏餴㔐盟用고务㣛灇瑕ꤎ
盗⵸屠⪰㢊⚙紩ⴔ餖�

㣟餕곫皾� ⵖ䏞⻊㺂䗽嵳䙼⼧❀䎃㢊胢ծ
2012 㹊낉㹔䫏⼧䎃た涸꡼곿�

⚚呔姺䰀고湡ⵖ罌呍䘯鸟霚ꝡ䘯
鸟Ⱒ⨢�

➃䩞絕匬� 灇〄➃プ⽑ 53.7%㣔䩞㼱䎃雦
够넞讏䫟㛇炄灇瑕➃䩞�

灇〄➃プ紨⽑♧䧭⽇㡦903➃䊨
玐⻊♸ⵖ鸣➃䩞⚹⚺姿�

⚁ⵄ瘻殜� 叻ⲥ䗳銳⚁ⵄ⼦⡙去꣢叻ⲥ
佐⚁ⵄ雽〳餩�

䎾欽⚁ⵄ寑㔵絗❡ㅷ⸆腊♸䊨蒌瘰
㟖꣈䖵♸䧭劥㼋ぢ�

✈鵮僽鸣� Ⳝ⛖Ⰼꬑ荈灇䎇餝匧㼱鄄麒
鵘⛲✈割䧭�

荈灇䎇餝⿽鲰⚎蓏ծ䎽⼦ծ
Servotronix 湬䱹✈饋麤꡶牰�

数据来源：两家公司年报、《华为基本法》及公开资料；机制概括为笔者归纳。 

邍呔ꅽ涸⚁ⵄ瘻殜♧遤鵮⧩䖤佞㣐絈溏㔔⚹㸐剒湬錜㖑凐ꪪ✫⚙猫⴯倝涸㽻紩䊵䒗կ繠涸

涸⚁ⵄ偛侨ꆀⰌ锋㹻歏痦♧告絟㣐㢴侨僽䎾欽♸㢪錜佖鵳㘗⚁ⵄ㸐⼜僽꣈䖵䊨✲⥂涸僽ⵆ

➃割腊䪴痪⼶⚹涸 16.5 ♰叙⚁ⵄꅽꞾ满㣐ꆀ叻ⲥ䗳銳⚁ⵄ㸐⼜僽佐餩畀⥂涸僽ⵆ➃絗

割䒓痪կ꣈䖵䊨✲睹叙雦⟟佐餩畀睹遤⚌雦⟟鵯㽠僽⚹历⛎⚁ⵄ侨ꆀ涸嫱鳅嬗偽䠑⛐⚁ⵄ

㖈⟟⧩Ꝇ副涸⡙縨䩞僽Ⰼ鿈կ絛⟱⚌涸荈叅곿⡹涸⚁ⵄ幡⽀ꅽ剣Ⳝ叙僽畊✰㼆䩛絗割䒓罜

割➑僽割腊䪴涸瘷呩㛇劥瘝✵⡹涸⴯倝㽻紩կ�

Ⱆ麤霢銳霹⚙꬗կ⼶⚹割僽尵❜鵂㷖餩㸐涸嶊餩罏⚌⸉㖈2003 䎃荛 2010 䎃⨞✫㢴䎃鵘蠒

㉁涯晥纸ⵄ嶹䗎謭ծㅷ晥偽㡮湬ⵌ2011 䎃⛓た瀷䱈餤晥ծ鲮ぢ礵ㅷ䩞㷖⠔嶊餩ㅷ遤⚌涸䩧

岁կ齡♧靃涸罈䋗䜄䜄僽薜卓ծ♲僤鵯❈⡤낉嬗碛㘗Ⱆ぀䰃〣霢霹⼶⚹絊畮涸䄕饰僽

⾓䔂Ⱆ぀邉⥝佪桧♸⡤낉㷖ⴔ涸絕卓կ繠涸鵯♧哥剒鄄⡛⠮涸腊姿僽嶊⻊䎇餝✈⴯倝务

㕂⟱⚌䎁灺涸呩⢾鵴㢴✵䎁䧭涸罜繠涸䱹䩛涸䎽⼦㖈2023 䎃⴯♴紨 40➉妍⯋涸蠒佐倝넞⚎

蓏㹻歏䪍✷⚹渠կ繠涸僽务㕂⟱⚌ꅽ嶊⻊姿剒䔂涸✈㹻鵯劥魧㽠僽♧猫獺緃涸⴯倝腊姿կ鵮銳霹

鷳♧㽻⼶⚹涸劍勉㘗灇〄剣⚙⚡ⵆ➃䭭割饥涸⵸䲿饒㹻鸑く涸遤⚌㾩䚍⸈副割副䋑涸餴劥絕

匬䬄䱈⟣⡦♧⚡21.8%鿪割䧭用կ纂䢏⛓⵸⯓唬叅荈䊹剣尵剣鵯⚙⚡⵸䲿կ�
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⼶⚹絊畮齡㛔靃涸絈蒜⧩䖤㾝䒓㔔⚹㸐怵爙✫⾓䔂Ⱆ぀邉靃佪桧涸Ⰼ鵂玐կ2011 䎃⡮䪬

⚎䱹䩛傞瀷䱈絟㣐鿈ⴔ鵘蠒㉁涯晥纸瘝✵危䩛瀷䱈䔲䎃⛰䧭ⴀ餗ꆀⰻ鿈导㼆㡮嵠⛓㣐研Ⱆ䒓

盟麤♧䏞꨽銳⟣姻ꬋ危荈邍䙖姿䯆2012 䎃涸 P1〭㥩割〭䏠湬ⵌ 2014 䎃Mate�7 ⟄♧妴䠑

㢪涸野ㅷ缺魧⼶⚹䩞溫姻䷫ⵌ嶊餩ㅷ涸꡶կ➢Ɀ㹁鲮㘗ⵌ畀珘넞畮侮侮欽✫剧Ⱃ䎃♧㹻䪾

2G鷅ⵌ 5G〫欽⼧Ⳝ䎃涸Ⱆ぀㷖䙦⛎雭嶊餩罏㋐妅蔄涸傞ꢂ䎇割刿瀊կ鵯霹僈⚙猫⴯倝腊

姿⛓ꢂ尵剣䰦䖈〳⟄匹䰃〫剣㷖餩꬗⵸➃➃䎂瘝կ导鵂勻涸Ꞥ⫸ず呋䧭用佪桧㘗Ⱆ぀邉⾓䔂

靃傞ꢂ⛲割⠔刿瀊鵯姻僽霉⠮繠涸600➉⯋㹒鎊傞䎾剣涸罣䗱ⵠ䏞կ�

鵮剣♧⚡导⢾⧩䖤ꛐ㖈⚙㤛垷䒭⛓ꢂ霿㛇千կ䉬油劍涸霿㛇千灇〄䔂䏞Ɤ劍馄鵂10%絟

㼆괄ⱟ絟遤⚌絕卓娥✵兰腊䩛纸涸薴䒭鲮獴㸐霆僈✫灇〄䔂䏞劥魧割僽⥂ꤗ⽀䫏ぢꝡ✫薴

䒭䔂䏞馊㣐小尵馊帿կ⴯倝涸痦♧Ɀ瘻➢勻割僽䫏㢴㼱罜僽䫏ぢㆭ⚡⧺霃䔂䏞〫僽

⧺霃涸佞㣐㐼կ�

�

㔋ծ⿿ぢ靃玐⡹涸灇〄곫皾霪䙦⛎ⴗ�

痦♧靃⯓絛⡹涸遤⚌⨞劍勉㹁⟟կ꡼♧⚡꡼곿⡹䨾㖈遤⚌涸痦♧ぜ䭭饥遤⚌ⵄ嶹

涸Ⳝ䧭䭭饥Ⱃ䧭⟄副乼⡲禹絡ծ✻ծ⸓姿歏寑ծ⴯倝蚋⾓䔂僽椚䚍涸割⾓䔂䩞僽餼⽇

⵸❀ぜⴔ侔Ⱏ㶸㢴侨嶊餩ㅷծ㢴侨ꨪ鿈叙ծ㢴侨剪⸉⚌撑ⵄ僽椚䚍涸⾓䔂僽掔꛸կ〳乼⡲

涸⸓⡲䧶殜⠔副欽鵛♲䎃遤⚌ⵄ嶹ⴔ䋒歘♧䓎꧋务䏞刼絁刼絁䕎朐湬䱹Ɀ㹁灇〄곫皾涸䕎朐կ�

痦✳靃佪桧⴯倝割僽⡛ꂁ⴯倝㸐剣荈䊹涸撑ⵄⰖ䒭ˋˋ䗎⴯倝侨ꆀ×鶛去鸟䏞×䧭

劥ⵠ䏞կ繠涸涸岔爙僽䪾⴯倝➢㹊낉㹔的㾝ⵌⰌ⟟⧩ꝆT+3僽⣘䎾Ꝇ⴯倝抧㝜䊨宇僽ⵖ鸣⴯

倝DTC庈麤佖ꬠ僽鍘挿⴯倝嫦♧고鿪割䞞㣔⸓㖑〜⸈饰勻㽠僽9.6%涸ⲙⵄ桧ㄤ 43%涸嵳㢪

⽑嫱կ〳乼⡲涸⸓⡲絛嫦⚡鿈꡶霃嬗碛䭷叻劥㷍䏞⡹䪾ㆭ⚡梠蒜佖㊤✫涰ⴔ⛓♧䎃䏀䪾
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䎾Ꝇծ侨㶶⻊䎇鲪告䪮助騟絁㼣ꅾ⚁⚌կ〳乼⡲涸⸓⡲⟣⡦䪮助䎇餝用고傞ず姿䲿❜嶊

⻊雦够⛼㔙ꢭ⥂殆倰呩ծ䋑㖞鳕過倰呩ծ♲䎃腊姿ⰻ⻊ꅽ玐烵尵剣嶊⻊雦够⛼涸䎇餝♧䖒
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痦㔋靃欽10ˋ30ˋ60絕匬絛灇〄곫皾ⴔ㽻կ偽雿⡹僽ㆭ猫⡤餘곫皾鿪霪ⴗ♲ⴉ紨

Ⱉ䧭䫏䔲劍❡ㅷ鶛去繠涸䒭撑ⵄ紨♲䧭䫏䎂〵♸Ⱏ䚍䪮助⚙㹻鿪剣涸务ꢂ㽻紨♧䧭䫏
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饰ծꝉ䖤⡞ծ割雽䮱欽կ⼶⚹䪾10%塔鵳շ㛇劥岁ո涸溫姻岔爙割僽侨㶶劥魧罜僽塔鵳ⵖ

䏞ծ邝鷍䎃割瀷鵯Ⱃ⚡㶶կ〳乼⡲涸⸓⡲䪾劍勉ꂁ괄⽀⴩곫皾猰湡罌呍〫溏ꅽ玐烵割溏㔐

盟䎃䏞撑渹傞♧䪾䩛危荈ゑ宨盟կ�

㔋꡶靃佐䭃䧭♧䓎⴯倝⡤餘荈唬邍♲⚡꡼곿餤㖈灇〄⢾⠔涸㟖副痦♧꡼痪⼜剒鵛♲

⚡ꅾ㣐用고⣜研涸僽遤⚌꧋务䏞夹倗鵮僽畊㼆⸓⡲騈굥用고僽佪桧䧴⾓䔂鿪佹割✫涸氻痦

✳꡼痪⼜涸灇〄곫皾ꅽ♲䎃ⰻ割〳腊渠ⵄ涸鿈ⴔ⽑Ⳝ䧭ծ歋靆㸛䫡⡛✵♧䧭⡹尵剣劍

勉尵剣⚁➃㸛䫡劍勉⠔鄄䔲劍⚌絫⩓饥痦♲꡼鵂⿡♧䎃痪⼜勄䱈✫Ⳝ⚡고湡♧⚡鿪尵

勄涸絆ざ割僽滚⯕㥩僽尵➃侓⨞Ɀ㹁⨴䐀涸⴯倝絆ざ嫦䎃鿪霪剣⡤꬗涸袰爞կ�
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❀ծ冝熹⚙㤛⴯倝劼㐼ぐ荈涸ㄐ꡶�

⾓䔂纸㐼涸ㄐ꡶僽敍俱կ1923 ➉⯋♧䎃涸䫏Ⰶꬑ涸僽 ICT㛇炄霃倶涸梡ꆄ暋♸絊畮撑蔼涸

鳕過蕯皾姿兞孞鷟鲮䧴嶊餩Ɤ劍氕鲱⾓䔂䔂䏞㽠銳湬꬗梡ꆄ崨涸暟椚紨勲ず傞⾓䔂垷䒭넞

䏞⣜饆⽭纸䠭⣘絛劥禹⴩շ♲僤涸险雴ո夫夫鍒ⶆ鵂♧㹻䪾⽭纸俒⻊䒚⚗✫涸⾓䔂㘗Ⱆ぀媲ꊹ

割鵴կ⼶⚹涸⴯倝纸㐼尵剣㣟餕鵂告㸐⛲➢劢㖈尵剣佯➃涸梠㞯ꅽ鵘鲮鵂ㄤ䎂䎃去涸⾓䔂

䙦⛎絶䭯僽㸐劢勻⼧䎃溫姻涸罌곿կ�

佪桧纸㐼涸ㄐ꡶僽薴䒭կ撑ⵄ垷䒭⠏⻊涸僽䊺濼刼絁㸐㣔逢割餏餓〄梡倝刼絁㹻歏遤⚌

蕯鵓勻荈䊹涸歏⸓⻊傞ⵠ嫱㥵Ⱘ魧兰腊ꅾ匬㹻䏭㖞兞ծAI Ⰶ〡》去涯歏䧭⚹㹻䏭务卛嬗

碛紩涸곭⯓㖈去꣢倗鄬꬗⵸♧俒割⧩կ繠涸儑逢溏ⵌ✫鵯♧挿♲䎃600➉⯋䫏ぢⰨ魧兰腊♸倝

腊彂僽鵯㹻佪桧Ⱆ぀⾎〷副痦♧妃䧭錞垷涸劍勉㘗䫏Ⰶ㹒鎊♧〵撑ⵄ纸㐼⚺⸓絛荈䊹鄳⾓

䔂垷懈䧭蒀㥵⡦劢勻♲䎃僽錜㻋璬〡կ錜㻋历⛎♲⚡Ⱘ⡤涸挿Ⱖ♧600➉僽岁杝用䒊

ⵖ蕯鵯疴꛸侔鵳ぐ✲⚌鿈涸䎃䏞곫皾㸐⠔鄄䔲劍ROI 涸ꅾ姿エ饥㹒鎊㽠䧭✫䶗崣Ⱖ✳

䪾Ⱆ䒭衅ⵌ꛸副⟄♧㹻䎃蠒佐10➉⯋涸ⵖ鸣⟱⚌⚹⢾怵皾♧麑կ睹遤⚌务⡙侨》灇〄䔂䏞

3%䎃灇〄곫皾 3000 ♰⯋Ⱉ䧭⽰ 1800 ♰⯋䫏䔲劍鶛去⚙♲⚡❡ㅷ絁涸䎃䏞佖妴♸꣭劥

고湡♲䧭⽰ 900♰⯋䫏䎂〵♧㤛Ⱏ欽涸呍䗱鿈叙䧴鲱叙䏀䏠⚙䎃熋♧⵿♧䧭⽰300♰

⯋僽劍勉㢿Ⱞ♧⚡⚙♲➃涸⵸屠㼭絆⸈♧⚡넞吥翫ざ㹊낉㹔⸈嫦䎃Ⳝ妃䪮助⣨㻋㾝

⠔ծ雿俒ծ畊㼆䬒鍒կ300♰⯋✈割勻瑲灶告✈䖤勻割鄄瑲鄆䔲薴䒭涸ꨭ㡮ㆇ饰

傞⡹涸Ⱆ぀ꅽ荛㼱剣➃ゑ䖤䥡ꨭ㡮կ鵯㽠僽嵳䙼ꂁ괄㼆务㘗⟱⚌涸溫㹊ゎ⛐ˋˋ㸐⥂涸割僽곭

⯓僽濼䞔勉կ 
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罌呍僽岁ⴗ䰃劍勉㘗고湡蕯鵮欽䫏餴㔐佐劍罌呍瘝✵欽猲邍罌呍끩䬘匠Ⱖ♲僽岁Ɤⴀ㢪鿈

欰䙖⾓䔂⴯倝く➃䩞㺙䏞♸㷖助鵶䱹繠涸腊岁㖈Ⱘ魧兰腊곭㚖䒊饰荈䊹涸2012 㹊낉㹔䒭

䒊ⵖ䎇エ䒸곝紩灇瑕罏嫱䫏㢴㼱꛸刿腊곫爙䧭餕կず呋涸儑䗎Ꞥ⛲銳㼆ⲥ⼶⚹㸐涸⾓䔂纸㐼㥵

➚넞䏞絓㹁AI 皾姿兞孞傻艗欰䙖ծ兰腊导鲨ծ絊畮撑蔼♲勵倝刼絁鿪驴㖈ず♧鲰䪮助ワ劍副

2026 䎃Ⰼ锋 AI 餴劥䒓佅♧傉꣭庛1923 ➉⯋涸䎃䏞䔀蚋腊岁䭯絯⣘絛僽㸐荈䊹涸錜㻋挿կ⚙

〵纸㐼鿪㖈鄄傞去ꅾ倝崵霚鵯姻僽姼ⵠ塔鵯⚡禹⴩涸䠑⛐կ㸐涸➃䕎纸㐼➃䊺鵳Ⰶ荈㹻䊨宇㹊

雲鵯⚡絈蒜⧩䖤雵⡞佪桧Ⱆ぀⨞劍勉䫏Ⰶ涸耙僈㢅僽雮劍勉⯓㖈荈䊹涸㖞兞ꅽ䮤껎くˋˋ鵯

♸劥禹⴩շ㸌䗞傞去곭⯓罏㥵⡦絛荈䊹鸣㢊胢ոꅽ㢊胢銳く荈䊹涸权礒僽ず♧勵岁太կ�

⚙〵纸㐼ꥬ满⼧⦔涸灇〄䫏Ⰶ匹湱滗劅Ⱖ㹊㖈匹湱邉靃⼶⚹㖈絊畮副㷖繠涸⼜涸⡤낉♸佪

桧繠涸㖈纸㐼➃副㷖⼶⚹⼜涸⾓䔂♸罣䚍կ⴯倝涸絊㽷䧴雽割僽✳鷥♧罜僽濼麤历⛎傞⦫霪欽

ㆭ♧〵կ�

�

Ⱉծ絕露絛⚥㕂⟱⚌盗椚罏涸♲〣霢�

痦♧〣灇〄䔂䏞尵剣繠䗞〫剣⼐ꂁկ21.8%ㄤ 3.9%鿪僽㼆涸㔔⚹鿪Ɤ㖈荈䊹涸遤⚌暟

椚㷖副䪴侨㶶⛓⵸⯓䪴➃㹻㼆遤⚌涸夹倗կ�

痦✳〣絛곫皾ⴔ㽻絛劍勉霃ꣳկ60ˋ30ˋ10♲ⴉⴗ♴⿡撑ⵄ涸䔱撑ⵄ劍勉涸䔱劍
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数据来源说明：华为数据来自华为 2025 年年度报告及历年年报（研发 1,923 亿元/21.8%、近十年累
计 1.382 万亿元、2021 年 22.4%、专利 16.5 万件、研发人员 11.4 万等），《华为基本法》及公开
史料（海思 2004 年成立、2012 实验室、3G投入等）；美的数据来自美的集团 2025 年年度报告（研
发 178 亿元、研发人员近 2.4 万、博士 903 人、三年 600 亿元计划）及公开资料（美芝 1995 年合
资、中央研究院 2014 年、东芝家电 537 亿日元/80.1%股权、库卡要约收购约 292 亿元、T+3 变革
2016 年起、库卡 2023 年营收约 40亿欧元创新高、灯塔工厂数量为公司口径）；“家电专利族全球
第一”为美的公司口径。本文不构成投资建议。 
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导读：2012 年 8月 25 日，70 岁的何享健把年收入千亿的美的交给 45岁的职业经理人方洪波，独子

何剑锋不进管理层——十四年后，美的营收 4,585 亿元，市值翻了数倍。另一边，任正非用轮值制

度把“接班”拆成了一套机器：三位轮值董事长半年一换，年过八旬的创始人只保留否决权，公开

宣布家人永不接班。中国民企最难的一道题，两家给出了方向相反的满分答案。本篇拆解两套答案

的机关，以及——为什么大多数企业两份都抄不了，又该怎么抄。 
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✲고涸岁Ɀ勉⟄⿺♧⚡Ⱆ䒓涸䪬霿ˋˋ研➭劥➃㢴妃㖈ꅷ霄务烁雩痪涸㹻➃宕鵴割⠔䱹棴կ�

⚙⚡梡㖞♧⚡䪾Ⱆ぀❜絛✫剒ざ鷓涸㢪➃♧⚡䪾Ⱆ぀❜絛✫割⣜饆⟣⡦➃涸纸ⵖկ
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数据来源：两家公司年报、公司治理公开披露及公开史料；机制概括为笔者归纳。 
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✳ծ⚙㤛⡤禹涸欰Ɤ⾎玐䪾勉⸂❜絛崨玐♸䪾勉⸂❜絛絑蠒⡤�

⟣⡦䧭擿盗椚⡤禹鿪偽岁⳪瑟霃雦鿪僽⠶ꥥ⟱⚌〄㾝荈逢欰Ɤ⼶⚹♸繠涸⚙㤛⡤禹饰彂ծ

䒊霃騟䖈模Ⰼ湱导呏彂勻荈⚙㹻⟱⚌傍劍絑蠒汥挿կ�

⼶⚹➢⚡➃薉꧆ⵖ饥ぢ崨玐꧋勉⡤禹�

1998 䎃⛓⵸涸⼶⚹僽Ⱙ㘗涸薉꧆絆絉䋑㖞ꬑ枡㼜灇〄ꬑ㣔䩞⟣姻ꬋ涸⚡➃勉㪭僽㈔♧

涸侮ざ纸ⵖկշ⼶⚹㛇劥岁ո模䧭✫痦♧姿䪾罈匣涸䙼䟝塔䧭Ⱆ぀涸㹠岁կ溫姻涸鲮䫔僽1998 䎃

䬺䋗 IBM껷劍곥꡼餩紨 4800 ♰繠⯋ծ䱹鵛Ⰼ䎃佐Ⰶ涸5%姼た✳⼧⡮䎃㔋㣐尊ꬠ䱹姿ˋˋ1999

䎃饰 IPD ♸ ISC껷劍❀䎃䫏Ⰶ紨 20 ➉⯋ծ侨涰ぜ IBM 곥꡼끸㖞2005 䎃䒸Ⰶ BLM 䧶殜倰岁

雿2007 䎃饰 IFS ꧋䧭餒絑尊ꬠ⾎傞剧Ⱃ䎃2007 ⵌ 2017 䎃 LTC 尊ꬠ⼧䎃ծ⚺ざず䔱㙩啿ㆹկ

稡雦䫏Ⰶ⟄涰➉⯋雦կ尊ꬠ涸㹊餘荈㨤荛絊〫剣♧叙✲䪾侔衅㖈薉꧆䩛ꅽ涸勉姿♧㼄♧㼄佐鵳
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⚙勵匬䒊〷婋鸀罜ず䔱✵♧⚡Ⱏず挿鿪僽♧䪾䩛危荈乼ⴉծ署傞⼧䎃⟄副ծ⸓✫溫勉姿涸筛

屛䊨玐կ䊵ⵆ〫㖈佐佞涸倰ぢ⼶⚹䪾勉姿佐鵳崨玐㔔⚹㸐涸欰䠑鳕割饰♧妃❜➰㣟餕繠涸䪾

勉姿佞絛絑蠒⡤㔔⚹㸐涸欰䠑瘝割饰♧㽻㹎䪠կ�

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团

百
思
特
管
理
咨
询
集
团



华为还是美的·百思特变革系列 

BEST CONSULTING 35 

 

⚙媯匬䒊〷鵮Ⱏ❧♲勵倶䊨紬䖒⧩䖤⽀杝䪴䔶կ紬䖒♧⯓⬿⻊た⠏⻊⼶⚹涸晜劥僽銳
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荈魧暵蒀涸霶䞨⯓䪾倝⡤禹⾲呋駵鸑ⱄ靍劥㕼⻊կ紬䖒✳涯紺랱㶶割导䜼շⴔ勉錞薴䩛

ⱃո♲⼧䎃佞ⴀ⿡涸勉割佐㔐㔋㣐崨玐✳⼧Ⱉ䎃낧卹割⦝⡤禹涸勉㪭勻荈珘㹁䚍劊⟁㢧

佖涸䱇勉ㄤ崨玐嫱尵剣刿禁կ紬䖒♲ꂁ㤛涸ⵄ渤ꅾ匬ず姿饥⼶⚹涸崨玐尊ꬠ⠶ꥥ蜦》ⴔ❧ⵖ

衅㖑繠涸涸ⴔ勉⠶ꥥMBO♸ざ名➃雦够〫⸓勉姿割⸓ⵄ渤涸⡤禹䒊霃䲀割鵂痦✳䎃կ�

�

♲ծ䏀㽻Ⱉ㣐呍䗱䊵䒗⚙㤛⡤禹涸➃䚍⧺霃ծ㺂ꝡծ欽➃鹤鳓�

㼜⼶⚹崨玐⡤禹ծ繠涸翫齥絑蠒⡤⨞Ⰼ倰⡙䬒鍒Ⱉ㣐鵘遤纸ⵖ䕎䧭呏劥䚍ⴔꅿ胜た僽⟱⚌

㼆➃䚍ծ㣟餕ծ錞垷⻊涸模Ⰼ割ず夹倗կ�

纸Ⱒ� ⼶⚹·崨玐䋷㕂� 繠涸·絑蠒⡤翫齥�

絆絉ㆹ㷖� 烁㹁䚍⠏⯓撑练⼸ず割⣜饆⚡➃� 崞姿⠏⯓雮ゑ䖤錛䋑㖞涸➃⨞Ɀ㹁�

勉姿䔱㾩� 㾩✵崨玐蒜挿霉㹎ծ꧋⡤Ɀ瘻� 㾩✵絑蠒⡤⽀⯋Ⰼ勉ծ䚪鿈㹁鴝歲�

⼸ず纸ⵖ� 崨玐䱹〡炽䬘鸑IPD/ISC/LTC ㅘざ� ⰻ鿈䋑㖞⻊絡♧侨㶶䏀䏠絡♧蒜䬝�

盗䱽倰䒭� 鵂玐盗䱽䪾⸓⡲盗㼆絕卓荈逢㼆� 絕卓盗䱽絑蠒餓⟣ⵖ欽䰀渤邍霹霢�

䎁鿈纸ⵖ� AT꧋⡤霉雳ծ⛓㶶䕎㛆Ⱞծ蜦》ⴔ❧� 絑椚➃饋끩ծ䋑㖞⻊赠⸠ծ劣⡙靈侮�

索ꝡ纸ⵖ� 覰ⱙծ荈痪䪠夹ծ㹎雦♸鲰⧩ⵖ邂� 剢䏞絑蠒ⴔ區ծ侨研鷳僈ծ䰃➃姺䰀�

数据来源：两家公司公开史料、《华为基本法》、美的《分权规范手册》相关公开文献；概括为笔

者归纳。 
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嫦⚡絑蠒⡤餏餓➃欽䰀渤邍⿬饋駵饒罏副ծ駵鳕罏雮ⰻ鿈➃䩞䋑㖞雮腊➃騗⽀⯋崨⸓㸐鷥䬬

涸僽䋑㖞ꅽ涸絑蠒罏㸌〳䰃割〳瘝կ⚙猫纸ⵖぐ荈希ⴀ✫ぐ荈꨽銳涸暟猫⼶⚹涸䎁鿈Ɤ

✵撑练⼸ず♸Ɤ劍⡲䧶繠涸涸絑椚➃Ɤ✵杝䔲♧꬗♸䘯鸟》胿䪾饋끩ⵖ鄳鵳崨玐䋷㕂⠔鷥ⴀ灶

㗁⼸ず涸杝杵䪾霉雳ⵖ鄳鵳翫齥⠔䪾枡㼜攚䧭䐃䩞䎁鿈纸ⵖ䗳곢♸⡤禹ず㘗կⰦ♲錞垷⻊涸

騟䖈割ず崨玐䋷㕂ꬑ撑ⵖ崨玐的䓎♧⚡㕂㹻♧⚡去邍㢅鄳ず♧㤛崨玐⽰〳鵘鲮翫齥ꬑ鄬

尊絑蠒⡤的䓎♧⚡ㅷ碫♧⚡⽀⯋ꂁ♧⚡腊䩧涸絑椚➃⽰〳䒓䓎鵯湬䱹Ɀ㹁✫⚙㹻Ⰼ锋⻊䩧

岁涸䊵䒗կ�

ꤑ姼⛓㢪⚙㤛⡤禹ぐ荈㶸㖈㔿剣瀊匣⛲ꂁ㤛⚁㾩㼆Ȿ纸ⵖկ崨玐䋷㕂涸冝꬗僽㸽⬌⻊崨

玐馊模㊤蒜挿馊㢴絆絉馊㺂僒䪾饥崨玐䔲䧭䎁䊨⡲⼶⚹荈䊹僽鵯♧굥ꤗ剒幡ꄀ涸䪠

夹罏⟣姻ꬋ⾎䎃雷霢导撑侫䩧䟘䚁2018 䎃齡眜շ⼶⚹ⵌ霪挽䱈灇〄ꆄ㶶㝜涸傞⦫✫ո腊鄄

鲮〄ⰌⰖ぀䜄霹僈崨玐䋷㕂䗳곢ꬑ䔂㣐涸荈痪䪠夹纸ⵖ㼆Ȿ荈魧涸支㟞猌䒓鵯猫俒⻊㼆Ȿ⽀㷖

崨玐涸⟱⚌䖤ⵌ涸䖃䖃〫剣㸽⬌⻊կ絑蠒⡤翫齥涸冝꬗僽霽⣵⻊♸瀊劍⻊⽀⯋鷶ⵄ〳腊暷暨꧋
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数据来源说明：华为体系构建史数据来自华为公开史料及本系列前文所引口径（1998 年 IBM首期顾
问费约 4800 万美元、IPD/ISC首期五年约 20亿元、IFS2007 年起、LTC2007—2017 年埃森哲主合同、
变革累计投入以百亿元计）、《华为基本法》、任正非公开讲话（“惰怠”批判及 2018 年转发内部
批评帖为公开报道）；华为 2025 年经营数据来自其年度报告；美的体系史实（1997 年事业部制与
《分权规范手册》十六字方针、2001 年 MBO、2012 年交棒与 632 工程、T+3、事业合伙人计划、三年
600 亿元研发计划）来自美的集团年度报告、公司治理披露及公开管理研究文献；军团组织、数字中
台等为两家公司公开披露口径。本文不构成投资建议。	  
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导读：2008 年前后，华为的海外收入一度占到四分之三，是中国企业全球化的巅峰样本；2025 年，

这个比例只剩三成——十几年攒下的全球版图，被地缘政治没收了近半。同一年，美的海外收入1,959

亿元、占比约 43%创下新高，自营网点覆盖的国家两年里从 27 个增至 50 个。一进一退之间，藏着

出海这道题的真正结构：直销模式交“地缘税”，并购模式交“整合税”，没有免税的全球化。本

篇算清两笔税，并给出你的出海该走哪条路的判据。 
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数据来源说明：华为数据来自华为 2025 年年度报告（中国市场收入 6,162 亿元、占比约 70%）及公

开史料（2005 年海外首超国内、2008 年前后海外占比约四分之三为公开报道通行口径、170余国运

营、2019 年后多国 5G禁令）；美的数据来自美的集团 2025 年年度报告（海外收入 1,959 亿元、增

长 15.9%、自营分公司覆盖国家 27 增至 50、自有品牌 32 个细分品类市占率第一为公司口径）及公

开资料（1988 年自营进出口权、2007 年越南基地、2016—2017 年东芝/Clivet/Eureka/库卡

/Servotronix并购及金额、2022 年库卡私有化、2024 年 Arbonia收购约 7.6 亿欧元与 H 股上市、

商誉规模据年报约 290 亿元）。本文不构成投资建议。 
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用一场 632 工程，砸掉一百多套散装 IT系统，把整个集团装进一套数字底座，随后把这身本事做成

了对外的生意。中国企业家问了十年的那个问题：华为体系，我们到底学不学得会？本篇给出正面

回答：方法论可以移植，但三个前提一个都不能打折；而美的，恰恰是“华为式变革纪律”在效率

型企业身上成立的最好旁证。 
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絟♧副勻㽠絕ざ荈魧暵蒀痦♲鿪➰✫駈괄㷖餩♸駈괄傞ꢂ涰➉㼆⼧➉ծ✳⼧䎃㼆⼧䎃

ꆀ紩ꥥ⡤ꆀ鹤鳓模Ⰼ♧荝կ�
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侨研た⠏⻊⯓欽♧㤛禹絡䪾侨研䩧鸑ⱄ鷶姿⠏⻊崨玐կ饰挿涸鷥䭊割僽⨊㥩僽絆絉䧭擿䏞涸
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�

♲ծ⼶⚹⡤禹腊や獴嗃♲㣐♶〳雮姿衅㖑⵸䲿�

㼆撑絶䏞� ⼶⚹騟䖈� 繠涸騟䖈�

尊ꬠ饰挿� ⯓崨玐た IT盗椚鹤鳓⠏⯓� ⯓侨研た崨玐絡♧✲㹊⠏⯓�

㢪腰錭蒀� IBMծ㙩啿ㆹ帿䏞끸㖞✈涸僽腊
姿獴嗃� ⟄荈䒊㔙ꢭ⚹⚺㢪鿈倰呩⚹鳇�

䫏Ⰶ♸ワ劍� ⟄涰➉⯋雦✳⼧⡮䎃㔋㣐尊ꬠ䱹
姿� ⟄⼧➉⯋雦♲䎃余㗏⸈⼧䎃鶛去�
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❜ⴀ侨研⚺勉�
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腊姿�

낧냚⛓㢪❡ㅷ⻊繠✻兰侨ծ㸝
䖤ծ繠空㼆㢪蠒佐�

鷓欽⵸䲿� 撑练❡ㅷծ㣐㹐䨪ծꟋワ劍遤⚌� 넞叻ⲥ⻊ծ넞侨研㺙䏞ծ㢴SKU
遤⚌�

数据来源：两家公司公开史料及年报；概括为笔者归纳。 
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数据来源说明：华为变革史数据来自华为公开史料及本系列《埃森哲的警报：当 AI 开始吃掉“人

天”》所引口径（1998 年 IBM首期顾问费约 4,800 万美元、IPD/ISC首期五年约 20亿元、IFS 2007

年起由 IBM主导、LTC 2007—2017 年埃森哲获主合同、变革累计投入以百亿元计）；华为 2025 年

经营数据来自其年度报告（研发 1,923 亿元、华为云 321.61 亿元同比下降 3.5%等）；美的 632 工

程（2012 年启动、替换百余套系统、“一个美的、一个体系、一个标准”）、T+3、美云智数、安得

智联、美擎平台及灯塔工厂为美的公开披露与媒体广泛报道口径，投入规模为通行估算（以十亿元

计）。本文不构成投资建议。	  百
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导读：一家公司的客户是几百个运营商与政企巨头，另一家的客户是几亿个家庭，客户结构不同，

组织的一切随之不同：定价权的来源、决策的节奏、文化的脾气，全部由它决定。而 2025 年的年报

里藏着一个世纪交叉：华为的终端业务 3445 亿元、正在 ToC 的深水区二次登顶；美的的 ToB 三条曲

线合计 940 亿元、增速 17.5%快过基本盘。两座标杆正在互相走向对方的腹地。终章解剖“客户结

构”这个组织重力场，交出全系列的完整对标决策矩阵——从此以后，“学华为还是学美的”这个

问题，你可以自己回答。 
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数据来源：两家公司 2025 年年报及公开资料；概括为笔者归纳。 
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数据来源说明：华为数据来自华为 2025 年年度报告（分业务收入：ICT 基础设施 3,750.14 亿元、

终端 3,444.73 亿元、数字能源 773.12 亿元、云计算 321.61 亿元、智能汽车解决方案 450.18 亿元；

鸿蒙智行 2025 年交付 58.9 万辆为鸿蒙智行公开口径）；美的数据来自美的集团 2025 年年度报告

（智能家居 2,999 亿元、楼宇科技 358 亿元、机器人与自动化 310 亿元、工业技术 272 亿元，ToB 增

速 17.5%、ToC 增速 11.3%）；华为终端史（2003 年起步、2011 年转型、2019 年登顶前二、2023 年

回归）与美的 ToB 转型史（2016 年起并购与板块重组）为公开史料。本文为系列第七篇（终章），

系列前五篇及预告篇数据口径与本篇一致。本文不构成投资建议。 
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