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总序

1993年，我主持编写了近千万字的《现代管理制度・程序・方法范例全集》，那时中国的企业正处于婴幼儿期，企业所需要的是成长的"ABC"，那套书所提供的世界优秀企业的基本管理制度与规则，为中国企业构建成长的治理框架与基本管理体系提供了原汁原味的参照范本。同时，以书为媒，我也结识了许多立志高远，极具企业家精神与个性的企业家，如华为的任正非、美的的何享健、六和的张唐之。因为书，使这些渴望成长的中国企业家将我们这些作者当成了管理专家，于是乎我们这支编写队伍从此也步入了咨询行业，不经意中成了所谓的管理咨询专家。弹指间，16年过去了，今天我们已不再年少，都已步入了知天命之年，而中国的企业也度过了成年礼。当年的小企业，如华为、联想、美的，已达到了千亿级企业的量级。迄今为止，中国已经有近50余家企业进入了世界500强。但我们不得不承认，除华为等少数几家企业外，对绝大多数进入世界500强的中国企业而言，500强实则是“500大”，我们的许多企业依靠硬扩张模式（粗放式的资源投入、低劳动力成本优势、对环境的漠视与破坏、对产业价值链的压榨、靠垄断或国家行政力量的整合）完成了量的积累，但全球竞争能力显然不足，人才、技术、品牌与管理的短板及软实力的缺陷，使我们的企业陷入了“肥胖而不强壮”的尴尬境地。

中国的“500大”如何走向500强，中国的中小企业如何涌现更多的世界级企业，这既是中国企业家在全球化竞争过程中所面临的问题，也是我们这些从事管理学研究及咨询的学者所需要思考的问题。世界级企业的软实力来自哪里？世界级企业是如何炼成的？这正是本套丛书所要致力于探索的，那么，应当如何从企业发展史的角度来窥探世界级企业成长之路，揭示世界级企业成功之道，勾勒世界级企业成功地图呢？为此，我们将研究的方向设定在世界级企业最优实践标杆的研究上。管理就是实践，实践是我们最伟大的老师。我们这些作者没有亲身在世界级企业实践过，而又如何去探索世界级企业的内在成长规律呢？这是在打算编写本套丛书时最让我们困惑的。一次，在与一位从事军事情报工作的老将军喝茶聊天时，老将军谈到，其实80%的情报都来自于对公开资料的分析和研究，老将军的一句话使我们茅塞顿开。如果我们能用一套科学的研究方法体系对世界级企业的公开资料进行深入的分析、求实的考证，我们同样可以从世界500强的公开资料中发掘出世界级企业成功的奥秘。本套丛书正是采用标杆研究与基于个案的深度质性研究相结合的方式，在大规模量化数据与翔实资料分析的基础上，对国际卓越大型企业发展历程及管理成功要点进行深入而系统的剖析，重现企业成长轨迹，探寻企业成长机理，从公司治理与组织结构、领导力、技术与研发、业务流程、产品与市场管理、供应链与价值链管理、人力资源管理与文化、财务运作与资本管理、知识与信息管理等诸多方面全面而立体地透视世界级企业的内在治理与管理体系。从中探寻企业做大做强的真谛，解读企业成长规律，为中国企业的成长提供现实的最优实践标杆。相对于其他介绍世界级企业的书籍，本套丛书具有以下几个方面的特点：

其一，在内容构架上，我们将纵向的企业发展历程与横向的若干经营管理维度进行了结合，力求为读者呈现一幅幅立体的国际级企业的卓越实践之路。这样，既从时间线条上体现了企业发展的历史纵深感，同时又在企业的各个经营功能上突出了实践解析的深度。

其二，与大多数由企业家自己或者媒体专业记者写作的传记性、故事性的书籍不同，我们从策划这套丛书开始，就定位于从第三方研究者的中立视角，尽可能“原汁原味”地向读者呈现企业的管理实践，通过大量的客观数据、制度文本和管理事实，更加具体且直接地描述和回答企业到底是“如何做”的问题。因为我们相信，在当前阶段，我国企业在进行标杆学习和借鉴的时候，不能仅仅停留于知道别人“做了什么”，而更应深入地了解"how"的过程与内涵。

其三，为了尽可能实现以上的定位目的，我们在研究的方式方法上，着实下了不少工夫，也进行了一些新的探索。在素材收集方面，除了对公开发布的各种数据、信息进行精耕细作的核实与梳理之外，在保证不涉及任何知识产权问题的前提下，我们还就一些可以获得的规范性制度文本进行了收集和整理，其中很多原文资料也是首次被转译为中文介绍给我国读者，以供企业能够更为方便地了解和借鉴。

其四，在对企业的管理实践进行细致解析、充分介绍的同时，我们还从一个整体性视角提纲挈领，对各家标杆企业的“成功地图”进行了提炼性的构建，在纷繁的管理行为中抽离出那些对企业成功产生重大影响的基础性和关键性的管理实践，并理清这些成功实践之间的相互影响和匹配关系，从而描绘出企业获得核心竞争优势的管理图谱。我们把这部分提炼性的内容作为绪论放在了每本书的前面，以供读者能够首先建立起对标杆企业的全面了解，进而可根据需要和兴趣在其后的相关章节展开更具体的阅读。

最后，在对企业的各种管理实践进行原原本本呈现的基础上，我们这回一反作为学者喜欢“发表议论和观点”的职业常态，刻意地在书中省略了所谓“评论性”的内容。之所以如此，是因为我们更愿意把思考和判断的空间留给我们中国企业的读者，我们相信任何企业所构建的战略要求和所面临的管理问题，往往都是独特且具体的，所以我们特别鼓励我国企业的管理实践者们带着你们自己的视角、思考和问题，来有借鉴、有批判地审视和学习国际级企业的经营实践，我想这也正符合了我们这套丛书来自实践、尊重实践并归于实践的原则和逻辑。

也正是在这种尊重实践的原则和意义上，我们需要再一次强调的是，标杆学习不是生搬硬套地“克隆”，不是采取简单的拿来主义。在学习国外经验的时候，我十分推崇华为任正非的观点，即“先僵化、再优化、后固化”。对于一些国外先进理念和实践，我们只有先僵化地老老实实学习，将其精髓掌握后，再去优化，最后才固化为我们自己的东西，而不能不求甚解，以中国特色或企业特色为借口，将好的东西先改得七零八乱，最后学了个空架子，花拳绣腿。管理是实践，管理要解决问题，来不得半点虚假，形式主义害死人；同时管理创新是一个持续改善和积累的过程，管理创新是70%的积累加30%的创新，没有最优实践的积累和学习就谈不上管理创新。

当然，我们现在所选择的都是国外的世界级企业的优秀实践，希望在不远的将来，我们能对中国的世界级企业进行探索。让中国的世界级企业成为全球的最优标杆，让世界不仅从中国经济发展过程中受益，而且能从中国企业的最优管理实践中受益，这才是中国企业对世界的贡献，也是中国企业家的光荣与梦想，也是我们这一代管理学人的使命与责任。

彭剑锋

中国人民大学教授博导

北京华夏基石企业管理咨询集团董事长


绪论　思科：基于技术扩张的互联网帝国

位于美国硅谷的思科系统公司（Cisco System）是一家年轻的公司。1984年，来自斯坦福大学的一对夫妇花了5美元在旧金山注册了思科系统公司，当时谁也没有想到，硅谷的一段传奇就此诞生了。

当比尔・盖茨、迈克尔・戴尔和史蒂夫・乔布斯等中途放弃大学学业的人，如同程咬金一般在20世纪七八十年代纷纷杀出，意图拿下整个IT业，使以高科技著称的IT业成为这些“低文凭”枭雄们霸据的地盘时，美国斯坦福大学两位老师创办的思科系统公司作为高学历的代表异军突起，并在短短的20年内成为全球最大的路由器供应商，它所生产的路由器设备承载了全球互联网80%左右的数据流量。可以这么说，如果思科的路由器设备失效了，世界将重新回到传统的电气时代。

思科系统公司的总部位于美国加州圣何塞，全球员工总数有6万多人，其在马萨诸塞州的Chelmsford和北卡罗来纳州研究三角园（Research Triangle Park）设有分部，负责思科系统公司部分重要的业务运作。如今，思科生产十几个系列的100多种产品，已成为全球最大的互联网设备和商业方案供应商。思科还拥有全世界最大的互联网商业站点，公司全球业务中90%的交易是在网上完成的，每天网上实际的销售额超过3000万美元，是电子商务领域的老大，是全球网络化企业的成功典范，“互联网之王”的称号对思科来说毫不过分。

短短的20几年间，思科系统公司迅速成长壮大，年销售额从1990年的6500万美元飙升到2008年的395亿美元，二者相差高达572倍！1997年，思科系统公司首次以332名的身份登上了《财富》500强，而在短短的4年之后，思科系统公司已经跻身百强，2007年最新排名达到71位，对于一个年仅20几岁的年轻企业来说，这个速度是惊人的。自从1990年思科系统公司在纳斯达克股票市场上市以来，思科股票受到一路追捧，股票价值已经增值100倍以上。思科的市值一度超过微软和英特尔，成为全球市值最高的公司（2000年3月27日，思科的市值达到了5550亿美元！）。即使是在2008年金融危机的打击下，思科系统公司仍然保持了1048.1亿美元的高市值，在“全球IT市值千亿俱乐部”排第6位（见图0-1、图0-2和表0-1）。
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图　0-1　1997～2008年思科的销售额
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图　0-2　1990～2008年思科的股价

从最初的举步维艰，苦苦求得生存，到现在雄霸互联网，气吞山河，思科系统公司发展的每一刻都散发着令人惊叹的光芒。提供互联网的主干和基础设备，制定互联网行业的标准，魔术般的收购……思科系统公司用最实际的行动，践行着自己的誓言：“成为世界上最优秀的公司之一！”

企业发展历程概览

虽然思科仅有25年的发展历史，但是它的发展可以说是紧扣互联网产业的发展脉搏，既经历了互联网黄金时代的利好，又遭受了互联网泡沫破裂带来的影响。但它最终回归技术能力本身，以其卓越的技术能力和近乎激进的技术扩张，重塑了互联网企业技术为王的根本准则，成就了今天的思科网络帝国（见图0-3）。

阶段一：起步，爱情土壤中的技术之花

思科的诞生充满了浪漫的色彩。1984年，斯坦福大学的莱昂纳德・波萨克和桑蒂・勒纳相恋，但是受到网络的限制使他们不能互发电子邮件。在爱情的催动下，莱昂纳德和同事开发出了能够连通不同网络的路由器。为了推广这项发明，莱昂纳德夫妇创建了思科。

刚起步的思科异常艰辛，产品靠手工组装，然后通过朋友关系销售。当产品的销路逐渐拓宽时，思科面临了资金的问题。1987年，莱昂纳德和桑蒂夫妇拿到了瓦伦丁的红杉投资公司注入的第一笔风险投资，这是思科的一个重要转折点。瓦伦丁利用投资关系主政思科之后，开始引入职业经理人的概念，于是就有了第一任CEO约翰・莫里奇。

莫里奇是思科早期发展的润滑剂。1988年他担任CEO之后，制定了思科上市计划，以缓解思科高管的长期内斗。1990年，思科在纳斯达克上市。同时，莫里奇也开始建立一种节俭的企业文化，这对于刚起步的公司而言，至关重要。1991年，在高管的巨大压力下，莱昂纳德和桑蒂夫妇离开了思科，从此结束了思科的内斗，莫里奇完成了他在思科的历史使命。这时，莫里奇也寻找到了自己的接班人——约翰・钱伯斯。
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图　0-3　思科发展历程概览

阶段二：“以互联网速度”的高速发展时期

1991年，钱伯斯以副总裁的身份加入思科，并于1995年，正式从莫里奇手中接掌思科。此时的互联网正面临着质的飞跃。1996年，美国制定了NGI计划，建设“信息高速公路”，支持互联网技术的研究，全球其他国家也开始了高速互联网研究，互联网迅速的普及。

面对着疯狂膨胀的市场和高速发展的互联网，结合在IBM和王安电脑公司的经历，钱伯斯制定了思科独特的发展道路：走客户导向路线，而不是技术路线。为了满足客户的需求，钱伯斯用收购推动思科发展，疯狂收购以满足客户需要，把思科从一个单一销售路由器的小公司变成了一个提供完全解决方案的巨头。同时，钱伯斯还建立了思科的十二点企业文化。在钱伯斯的带领下，思科在短短的几年间迅速壮大，一度成为世界上市值最高的公司，与微软、英特尔并称为“三巨头”。

阶段三：战略调整期，在危机考验中回归技术核心

2000年，互联网泡沫崩溃，互联网经济陷入一片黑暗，股票下滑，网络公司大量倒闭。面对危机，思科开始解决危机中暴露出来的问题。第一，思科调整了自己的发展战略，从“四轮驱动”战略调整为产品“突破”战略，迅速收缩产品线，集中资源打造核心产品和能力；第二，调整组织结构，将多事业部制调整为基于技术部的工程结构和市场推进结构，加强集权程度，消除内部消耗，关注高增长业务和市场；第三，重新定义供应链，削减大量供应商，精简经销商和代理商；第四，苦练内功，加强员工培训和IT架构的建设。这些举措帮助思科摆脱了危机，重新回到了行业领袖的位置。

阶段四：全面扩张期，基于技术扩张，重建网络帝国

虽然通过产品“突破”战略从危机中走了出来，但是刚刚恢复的思科却又不得不面对大批强大竞争对手的冲击。随后，思科先后进入了企业电话系统、针对个人用户的网络及电话设备，以及为电信运营商提供价值不菲的路由器。然而，在各个细分市场中，竞争对手都具有很强的竞争力，他们在漫长的产品线上进行攻击。为了保持优势，转变竞争态势，思科开始转变竞争方式，变零散的大面积竞争为向客户提供一个融入了多种综合性创新技术的基础平台。同时，鉴于传统市场已经成熟，竞争强度太大，思科开始凭借IP路由器和IP交换机开拓“蓝海”市场。针对不同的市场，思科不断培养细分市场的新产品和竞争能力，通过收购和长期投资形成了与竞争对手抗衡的产品和能力。到2008年年底，它在路由器和交换机这两大传统支柱业务之外的收入已经达到了120亿美元，占2008年总营业收入395亿美元的30%！

从最初的张狂到现在的稳重，思科逐渐从青涩走向成熟，成为真正的互联网之王！

企业成功实践

曾经有人评论思科的成功是“在合适的时候，用合适的产品进入了一个合适的市场”，认为思科的崛起完全依赖于互联网经济本身的发展。如果这个观点正确的话，那么与思科系统公司同时出现的相似的公司现在也应该矗立于互联网行业之中，但是现实却是，这些公司要么被兼并收购，成为其他公司的一部分，要么就在残酷的竞争中永远的湮没下去。而思科不仅生存下来，还成为了行业的领袖。如何做到潮涨而升，潮退而不落，正是思科成功的关键，具体内容将于书中各对应章节详细阐述（见图0-4）。
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图　0-4　思科企业的成功实践

关键成功实践之一：紧扣产业脉动、从外向内战略归核

战略性的技术归核是思科系统公司成功最重要的一个因素。在互联网发展的黄金时代，思科系统公司坚持客户导向，以收购获取技术，迅速地抢占制高点，占领市场份额，追求规模大、产品全，但是作为一个高科技公司，思科在疯狂的收购中没有培育出足够的核心业务和核心竞争力，产品线过长和过于庞杂，在2000年互联网泡沫崩溃时，思科系统公司几乎陷入绝境。所幸的是，这次冲击让思科系统公司觉醒，逐渐收缩产品线，培养核心技术与能力，开始寻求效率、效能。在危机中复苏后，思科系统公司走上了技术路线，回归了作为一个高科技企业的灵魂。

1.黄金时代，基于市场导向实现高速成长

1990年，ARPANET完成了它的历史使命，将网络发展从军用转为民用，开启了一个崭新的网络时代。1991年，世界上第一个www网站出现，标志着现代互联网的诞生，在这之后的三四年内，客户端软件（即浏览器）、服务器软件（即Web服务器）、操作系统和新型的计算机语言相继出现并快速成熟，一个继工业革命之后最伟大的商业革命开始。通过技术进步和市场开放互相接合，互联网经济得到了高速发展。一方面新技术创造了市场，另一方面市场开放形成了有活力的市场，使得大量资源投入，大批互联网公司成立。

互联网的黄金时代为生产互联网基础设备路由器的思科系统公司带来了无限的生机，但单一的路由器生产又不能够让思科系统公司在激烈的竞争中获得快速的发展。为了迅速的“抢占山头”，扩大公司的规模，实现规模经济，思科系统公司制定了以“兼并收购”和“客户导向”为核心的“四轮驱动”战略，开始了疯狂扩张的10年（见图0-5）。

[image: ]


图　0-5　思科的“四轮驱动”战略

客户导向是思科三代领导人一直坚持的理念。思科系统公司的创始人之一桑蒂被称作“美国第一个客户权益倡议副总裁”，她极力倡导客户意识，甚至经常在公司因为客户需求没有得到满足而大发雷霆，而销售出身的CEO钱伯斯在IBM和王安电脑公司的经历，让他将客户导向直接定为战略的一部分。在客户导向的指引下，思科系统公司将客户满意度作为公司绩效评价的一个重要指标。每年思科系统公司都要在客户中展开大规模调查，确定公司和员工的客户满意度，而员工的收入直接与客户满意度挂钩。钱伯斯本人也身体力行，担任CEO后的第一次董事会，钱伯斯迟到了20分钟，因为他在电话中为一个客户排忧解难；10年来，钱伯斯已经会见了上万名客户，他会把私人电话号码告诉客户，并鼓励他们有困难时打这个电话；每天晚上，他都会查看思科在全球10万个客户中的20个最重要客户的销售情况，并迅速处理麻烦。

“四轮驱动”战略让思科在众多的竞争者中脱颖而出，取得了巨大的成功。思科的销售额以每年平均47%的速度增长，而利润也以每年40%的速度增长，迅速成长使其成为行业巨头。

2.行业退潮，回归技术核心

2000年，互联网泡沫崩溃，思科系统公司受到了严重的打击。前期频繁的收购虽然带来了高增长，但是也导致了公司缺乏核心业务与能力，而且为了尽快整合被收购的企业，思科系统公司尽量保持其管理和文化的独立性，但这些公司在泡沫中出现的问题，也使得思科深受其害。

而打击却为思科带来了一丝清醒。钱伯斯开始意识到互联网行业的高潮已经退去，前期的“四轮驱动战略”已经不再适用，于是，思科历史上一个关键的战略出现了，那就是“产品突破（breakthough）战略”。

“产品突破战略”的主要意图就在于集中资源和能力，开发出思科系统公司的核心技术和核心产品。该战略包括“六点计划”（见图0-6）：充分重视盈利，缩减开支，整合资源，关注可以改进的地方，在市场转折点建立优势，通过电子应用提高生产力。
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图　0-6　“产品突破战略”的“六点计划”

通过“产品突破战略”，思科集中资源打造核心竞争能力，将为客户提供完全的解决方案作为公司的主要竞争优势，并着力将路由器作为思科系统公司的核心业务和产品。公司将过于分散的产品线予以整合，砍掉了将近1/5的生产线，重新设计路由器和转换器，使它们使用更少的零件。同时还调整代理商和供应商，通过“渠道地图（channel mapping）措施”，思科砍掉了2/3的代理商，也将全球主要的产品供应商从1300家减少至420家（见图0-7）。
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图　0-7　合作伙伴分层管理

“产品突破战略”帮助思科系统公司走出危机，并迅速从低迷中复苏。虽然该战略只是危机时的应急之作，但是它却让思科系统公司开始从初期追求规模的狂热中逐渐冷静下来，开始追求效率与生产力，思科开始回归到技术道路上来。

虽然思科系统公司从危机中复苏并重新成为行业领袖，但是危机也锻造了一大批强有力的竞争者，它们在漫长的产品线上与思科展开激烈的竞争。无论是思科系统公司核心的路由器和IP业务，还是在新兴的高增长领域，都存在一群“恶狼”，想从思科身上咬下一块“肥肉”，各个领域的新技术层出不穷，有的甚至意图动摇思科的基础——行业标准。严峻的挑战让思科更加明白，技术对于一家高科技行业的重要性。于是，研发真正成为思科系统公司运营的一个主题，大量资源投入到研发和基础研究，仅2008年，思科的研发投入高达51.53亿美元。

在高投入的条件下，更需要的是高端的研发人才。思科系统公司组建了一支9个人的精英团队，这个团队的重要性不亚于思科的几万名员工，他们研发出思科IOS操作系统、发明IP组播和标签交换技术、率先研制视频流传输和IP语音技术、IPv6和HTML技术，这些基础性的技术大多成为行业的标准，也是思科进一步创新的基石。在这支“特种部队”的支持下，思科系统公司牢牢地把握住行业标准，从根本上统治了互联网。

行业标准的把握并没有阻止竞争对手的挑战，虽然竞争对手很难撼动思科确定的行业标准，但是在产品和市场上，他们却不断地给思科制造麻烦。当互联网高速发展的时候，思科对于竞争对手的挑战总是抱以包容的微笑，仿佛思科就是一只任人宰割的绵羊。但是，当市场成熟之后，在对手咄咄逼势之下，思科系统公司不再友善，变成了一匹凶狠的狼。思科拿出了专利这个武器，从根本上打击竞争者。曾经一度反感侵权诉讼的思科，开始主动发起侵权诉讼，而中国的华为公司成为第一个被告。最终，思科系统公司取得了胜利，打破了华为与3com的联姻，使华为公司撤出了美国市场。对于想动摇思科根本的举动，思科决不留情。为了保护自己制定的行业标准，思科专门采取行动，彻底瓦解甲骨文等几家公司建立的NIA联盟，将该联盟意欲推出的新标准扼杀在摇篮里，从而巩固了自己的基础地位。正是专利战略的实施，才使得思科能够在开放的互联网经济中从容应对，无往不利。

关键成功实践之二：收购联盟、标准更新、系统兼容，三管齐下持续强化技术能力借着互联网泡沫的契机，思科系统公司重新回到了以技术为核心的发展道路。思科开始意识到，客户购买的不只是一种产品的本身，而是蕴涵在产品中的技术。于是，思科逐渐放弃了初期发展时为了满足客户需求盲目扩张产品系列的举动，而是更加看重未来的可持续发展，不断强化自身的技术，以保持自己的技术领先优势，从而继续领跑互联网经济。

1.以收购或联盟策略快速实现技术能力的补足式扩展

收购一直是思科系统公司的主旋律，通过收购获取产品、技术、人才和进入相关市场一直是思科系统公司的主要战略。在早期的“四轮驱动”战略中，兼并收购的主要目的在于提前抢占市场份额，赢得客户。只要是客户需要而思科系统公司不能提供的，思科就会在市场上寻找相关的产品和技术并买下来，然后贴上思科系统公司的标签销售给客户。思科系统公司以每年数家的速度收购其他公司，最疯狂的时候是在10天内收购4家企业！到现在为止，思科系统公司已经收购大大小小的100多个公司！疯狂的收购使得思科从单一生产路由器的公司迅速转变为生产25类网络通信设备的公司（见图0-8）。

[image: ]


图　0-8　思科收购企业的数量

互联网泡沫崩溃之后，前期的收购举措不再符合竞争的需要。但是，收购本身并没有问题，如果单靠思科本身的研发力量，很难赶上互联网日新月异的发展速度，而且思科系统公司也没有足够的实力去开发所有的技术和产品。所以，回到技术路线的思科系统公司，依然没有摒弃收购这个手段，而是调整收购的理念，强调收购的战略性，将收购的主要目的集中在强化自身现有的技术并补足现有产品系列上，打造完整的解决方案。例如，为了强化自己的IP电话技术，思科系统公司收购了Signal works公司，将该公司的语音和数码信号处理技术整合到自己的通信产品中，大大提高了IP电话技术，从而能够为用户提供更加完善的IP电话服务。

技术性收购也帮助了思科系统公司确定行业标准。当新标准出现之后，思科系统公司会评估该项标准，然后确定是否进行收购，或者与其他公司合作开发。例如，在ATM技术出现之后，思科的路由器面临着过时的境地。为了不让路由器被淘汰，思科系统公司与拥有该技术的公司开展了合作关系，共同开发ATM技术和ATM标准，并使路由器与ATM技术相结合。随后，为了进一步确立对ATM标准的掌握，思科系统公司花费巨资收购了ATM技术的市场领导。当思科系统公司掌握了ATM标准之后，它重新对其互联网网络平台进行了调整，既可以兼容路由器或ATM中的一种技术，也可以同时兼容两种技术。

对技术的重视使思科在收购中更加注重技术人才的保留，收购成功与否的首要标准就是人才的续留率。钱伯斯认为，如果收购后技术人才大量流失，那么思科只是买到了第一代技术，而失去了第二代、第三代技术，而思科在收购时所付出的高昂费用，大部分都是为了购买“未来”的技术。因此，在收购完成之后，思科系统公司加强对技术人才的整合，通过极具诱惑力的薪酬和长期的股票激励来留住人才，而对于一些技术怪才，思科系统公司也极力满足他们的需要，目的就是为了将其留在思科系统公司创造下一代的创新性技术。

在收购一家企业之前，思科系统公司会进行6～12个月的长期考察。首先就是对其技术的考察，主要就是看该技术是否能强化其现有的技术，是否能够补足其现有的技术空白，或者能否进行一定程度的创新之后成为一种新的技术。其次就是考察人力资源状况和企业文化，这是为了收购后能够顺利的整合，避免技术人才的流失。

对于中小企业，思科所采取的办法是收购，而对于拥有深厚的根基和刚性企业文化的大型企业，思科采取的办法是建立战略联盟。到现在为止，思科建立的各种战略联盟高达2000多个，其中重要的联盟就有几十个。联盟为思科带来了极大的收益，仅2002财年，思科通过战略联盟获得的收益就占其总收益的10%，高达20多亿美元。

思科有一套严格的程序来建立和管理战略联盟，一般分为6步：了解联盟在构建决策或购买决策上的短期投资回报，选择最好的合作伙伴，制定目标明确的商业计划，经常分析联盟是否取得成功并与业绩挂钩，掌握结束联盟的时机，做好善后工作。通过联盟，思科系统公司能够按照客户的特殊要求，将最佳产品融入定制解决方案中。客户不需要自己寻找产品，也不需要将多种解决方案组件融合在一起，因为思科及其战略联盟合作伙伴能够预测客户需求并事先为他们做好相关工作。

联盟为思科及其合作伙伴带来了双赢。一方面，假如思科每从联盟关系上挣一块钱，其合作伙伴就能因解决方案和服务面拓宽而平均挣两到三块钱。思科能够将产品和服务迅速推向新市场，节省研发费用，共享最佳实践经验，联盟一般能够在两到三年内收回成本，ROI高于30%。另一方面，联盟也为弥补了思科系统公司产品线的不足，通过与合作伙伴的密切合作与充分共享，思科系统公司能够迅速弥补自身所欠缺的、独立研发效率低下的技术和产品，保持产品的整体性和技术的领先性，并实现对新市场的渗透。例如，思科与微软建立联盟关系，共享、集成对方的安全技术，以及保证网络正常运行的技术。在合作中，思科和微软相互分享其技术信息，推动解决思科网络准入控制（NAC）和微软网络访问保护（NAP）之间的解决方案兼容性问题，这一协作使客户能将思科网络基础设施的内嵌安全功能，与微软Windows的安全功能集成，客户可以选择组件，同时实现单一、协调的解决方案。同时，更为重要的一点就是，与大企业联盟可以建立行业标准，共同控制行业的发展方向，维持技术地位。如上所述，思科与微软的战略联盟建立了网络准入和访问控制领域的行业标准，并在市场上得到广泛的推广和使用。

2.基于持续的技术更新，引领和掌控行业标准

虽然思科系统公司仅有20多年的历史，但是它却是伴随着互联网的发展而成长起来的，它的产品和技术推动着互联网的发展，并逐渐成为了互联网的骨干和标准。然而，互联网技术更新速度极快，新技术不断出现，为了维持行业地位，思科系统公司持续不断地对旧有技术升级，通过收购或自主开发，不断将新技术整合到旧有技术当中，使得旧有技术依然能够保持领先（见图0-9）。例如，互联网操作系统IOS是思科系统公司早期开发的一种适用于路由器的操作系统。随着新技术的出现，思科系统公司的工程师不断开发能够与新技术合并的接口程序和操作码，然后将其植入到IOS软件当中，保持IOS的先进性与适用性，使得IOS从运用到路由器上的软件发展成为能够兼容集线器、ATM和帧中继交换机、文件服务器和其他设备的“万能”软件。通过对旧有技术的更新，思科系统公司避免了其核心技术被淘汰的命运，从而保持其技术领先位置。
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图　0-9　关键核心技术

3.打造强兼容性的系统平台，推动产品的整体兼容优势

早期的收购使思科系统公司成为了一个销售二十几类网络通信设备的公司，产品线及其丰富，包括路由器、防火墙、交换机、语音产品等。从每一种产品分别来看，思科都有强大的竞争对手，例如，路由器市场上的Juniper公司一直是思科的头号竞争对手，戴尔出售交换机攻占市场。虽然存在着众多的竞争者，但是思科系统公司仍然牢牢地控制住市场，其原因就在于其产品的整体性系统兼容，而实现这种庞大兼容性的就是思科的IOS软件。

通过持续不断地更新，IOS软件已经不再是一个单一产品的驱动软件，它不仅能够驱动单个思科的产品正常运行，而且还能够使思科的所有产品通过这个软件协同工作，客户只要使用思科的产品，都可以实现无障碍兼容。同时，思科系统公司还将IOS软件许可给其他公司使用，帮助他们建立网络体系，使得这些系统更加容易地与思科系统公司的设备协同运行（见图0-10）。
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图　0-10　IOS兼容了思科公司大部分技术

思科的这种系统兼容技术帮助思科获得了很大一部分客户。当使用思科某种产品的客户需要添置其他设备时，自然而然就想到思科的产品，以保证兼容性。而使用其他公司产品的客户则成为思科系统公司潜在的客户，因为他们现有的产品能够与思科的产品并不存在兼容的问题。所以，即使是面对着巨大的挑战，思科系统公司仍然能够稳坐龙头交椅，牢牢地把握市场。

关键成功实践之三：管理体系的信息化集成

思科系统公司向其他公司销售先进的技术和产品，提高他们的效率和生产力，同时，为了保持自己的行业领袖地位，保持公司的高效、灵活，思科系统公司也将最先进的技术运用于自身，构建了一个全面信息化的IT架构，实现技术的内部应用。

1.管理流程全面e化

现代跨国企业为了保持其灵活性，往往采用分权式、柔性的组织管理体系，各事业部或大区拥有很强的自主性，而思科系统公司却表现出了另外一个特点，那就是总部集权式管理，公司的财务、人力资源、信息技术、生产、销售组织及其客户支持等职能都是由总部集权管理。

虽然是集权式管理，思科系统公司却又保持了极大的灵活性，对市场变化和行业发展情况非常敏感。这一切都应该归功于思科系统公司内部的IT架构。思科系统公司大部分组织管理职能都是在计算机上通过浏览器完成的，EIS（经理信息系统）和DSS（决策支持系统）、培训（包括远程培训）和人力资源管理都是建立在网络基础上的，其中EIS可以给公司包括CEO在内的2000多位经理和管理人员提供关于市场状况、地理区位情况、订单、未履行订单、缺货、收益、客户信息、沟通渠道、产品需求预测和计划等相关信息；CEC（思科员工联络网）既可以为处理4万多员工的特殊需要提供信息通道，同时也可以满足管理层整合工作流程所需的信息和工具。因而，通过公司IT系统和组织管理体系的一体化，使得服务于管理的数据集成更有效率，公司既可以通过集权式管理使得公司有统一的战略目标，在战略的实施中不会失去战略控制，同时又能够保持灵活性，总部可以迅速看到位于全球各地的公司的相关信息，并迅速做出相应的决策。

全面信息化不仅体现在内部管理上，而且还体现在业务运营上。思科利用其技术，构建了一套思科电子商务系统（cisco connection online, CCO）。在该系统的支持下，思科运行着世界上最大的商务网站，所有的业务都可以在Internet上开展。这个系统是一个面向全球的交易系统，并已将市场及服务扩展到了全世界的115个国家。每年通过思科网站实现的交易额高达140亿美元，接近全球电子商务总收入的20%。易用的、交互性的、基于网络的商务解决方案，使思科与供应商、顾客、合作伙伴和员工的联系更富效率，减少了用于生产、配送、销售、客户服务等环节的费用，发货时间由3周减少到了3天；在新增员工不到1%的情况下，利润增长了500%，仅每年节省的运营支出就达8.25亿美元。

更有特色的是思科系统公司的客户导向理念也实现了信息化，具体就体现在思科周密的在线客服系统上。思科系统公司的网站上有一个介绍高级顾客服务系统小组成员的页面，详细介绍了小组中每个成员的职能，使站点人格化，给顾客以亲切感和责任心。对于顾客的提问，思科建立了开放论坛和案例库。当顾客提出问题时，网站首先对问题进行分析，得出关键词，然后在答案库中寻找对应的解决方法，搜索结束后，系统会提供一系列的答案并给出匹配程度。如果系统没有找到相应的答案，那么顾客可以将问题发给思科专门负责寻找答案的客服人员，由他们为顾客再次寻找答案。如果他们还不能找到相关的答案，那么系统就会以客户的名字建立一个新案例，并让客户留下解决问题的时间，这样客服小组就会按照问题的紧急程度确定先回答哪个问题。当问题解决之后，答案会发送到顾客的E-mail和开放论坛。通过这样的方式，思科既维持了低水平的客服人员数量，又不会降低服务水平。自从启用开放论坛之后，思科的问题库已经有大量的问题和相应的解决方法，每周论坛要接受600多个提问。客户服务的信息化，使得思科系统公司每年节省大量的人工成本，保持了成本优势。

2.虚拟制造
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图　0-11　思科公司需求驱动供应链和物流系统

思科系统公司一直以“库存在路上”著称，低库存大大地降低了思科系统公司的运营成本，为思科系统公司创造了极大的商业价值（见图0-11）。为了达到低库存的目标，保持对产品供需的敏感性，思科系统公司充分利用了其最擅长的互联网技术，构建了一条“虚拟供应链”，实现“虚拟化”运作。通过对价值链进行分解与集成，思科系统公司在价值链上建立了多个虚拟企业，而思科系统公司本身则是作为每一个虚拟企业的核心企业拥有稳固的控制权。当客户的订单下达到思科网站时，思科的网络会自动把订单传送到相应的组装商手中。在订单下达的当天，设备就差不多组装完毕，贴上思科的标签，直接由组装商或供应商向下游的经销商发货，思科的人连箱子都不会碰一下，70%的思科产品就是这样生产出来的。基于这种生产方式，思科的库存减少了45%，产品的上市时间提前了25%，总体利润率比其竞争对手高15%。思科系统公司的这条“虚拟供应链”直接打通了上游生产商和客户，使得整条供应链浓缩到一个“点”上，供应链的响应速度几乎是即时的。同时，由于充分利用了合作伙伴的核心能力，思科不用在生产上进行大规模投资，就能轻松应付增长迅速的市场需求，对市场的反应也更敏捷、更安全。

基础性成功实践之一：人本化的人力资源管理与企业文化

1.人性化的人力资源管理

作为一家高科技公司，人性化管理是一个公司能否吸引和留住人才的重要因素，思科系统公司的人力资源管理则体现出很强的人文特点。《财富》杂志多次将思科系统公司评为“最佳雇主”前10位，而思科系统公司也多次获得“最受大学生欢迎企业”的称号，巧妙地获取、保留和激励人才，是思科系统公司能够保持活力的关键。

思科系统公司的人才吸纳主要有两种办法：一是招聘，二是收购。在招聘上，思科充分发挥了自身网络技术的优势，将思科网站打造成强有力的招聘渠道。任何一个想到思科系统公司找工作的人可以通过登录思科系统公司的官方网站，输入关键词，检索与自身才能相匹配的空缺职位，发送简历或利用思科系统公司的简历创建器在网上制做一份简历发送。最重要的是，这个网址会让求职者和其公司内部的一位志愿者结成“朋友”。这位朋友会告诉求职者有关思科系统公司的情况，把求职者介绍给适当的人，带领他完成应聘程序。同时，员工内部推荐也是思科看中的一种招聘方式，思科系统公司大约有10%的员工是通过内部推荐的方式进入思科的。为了鼓励内部推荐，思科建立了一套奖励机制：员工向公司推荐优秀人才就会获得一定的积分，如果人才最终被雇用，那么推荐人还可以拿到一笔奖金。当员工的积分累积到一定程度后，就可以用来折换一些公司提供的福利，例如旅游等。通过这个方式，思科的员工都成了公司的猎头，为公司获取大量优秀人才。

收购人才是思科系统公司最具特色的人才吸纳方式，思科系统公司的理念是：如果招聘不到合适的人才，那我们就去买。人才的续留率一直都是收购是否成功的第一条标准，每次收购公司，钱伯斯都要带领一个有人力资源部成员参与的收购班子，在买公司的同时买下该公司的技术和人才。重视收购的人才保留使得思科在收购后人才的流失率远远低于硅谷的平均水平。例如，2005年，思科系统公司收购了20多家企业，但人才的流失率仅仅为8%。目前，思科系统公司全球员工中，有30%是随着收购加入思科系统公司的。通过人才收购，思科系统公司获取了很多市场上很难招聘到的专家型人才，他们为思科开辟了新的市场领域或产品，例如，1995年思科收购了大连接公司，在买下该公司后，思科立刻拥有了该公司85名开关设计专家，这为思科系统公司开辟了一个新的市场和中小型业务。

吸引和保留人才的一个重要手段就是薪酬，而思科的薪酬在业内是非常具有诱惑力的。硅谷的一个笑话就是在讲思科的薪酬激励性太强，担心员工提前退休。思科系统公司的薪酬重点在于激励性，所以，在薪酬结构中，长期股票期权激励占了很重要的一部分。思科是全世界第一个采取全员持股计划的公司，正是这个全员持股计划，使思科的员工能够以更强的责任心和工作热情投入到工作当中，为思科的辉煌做出了不可磨灭的贡献。即使是现在，思科仍然以每年流通股票总数4.75%的股票期权激励员工。更具有特色的是，思科系统公司甚至对暑期实习的学生都使用了股票期权这个“新武器”作为吸引人才的手段。在别的公司招聘工作尚未启动的时候，思科已经提前启动了招聘工作，网罗了一大批优秀学生。

员工自我培训是思科系统公司的主要培训理念，公司的责任在于建立强大的内部培训网络，为员工提供培训工具和培训内容，并对培训结果精神上认可，而具体的培训过程则是员工自己负责和掌控。在思科的培训网站上，员工登录后就可以看到自己的职业发展计划图，按照这个图的指示，员工自己选择想要学习的内容，在上完课之后，系统会自动反馈给员工一份培训历史记录，而主管也能够看到这份记录。这种自我塑造的培训方式充分调动了员工学习的积极性，为思科系统公司节省了大量的培训费用，同时人力资源部门也可以将主要的精力放在收购后的人才整合上。

2.强调文化的执行性和文化的包容性

文化的形成是一个企业长期发展的结果。虽然思科系统公司只有短短的20多年历史，但是在3任领导人的共同努力下，思科系统公司已经形成了一套成型的、独特的思科文化。思科文化与其他公司最大的分别，就在于思科系统公司文化的特质是执行，思科系统公司成功也在于这一点。在思科系统公司，“如果任何事情不能衡量，那就不要做”的理念深入人心，所以，在别的公司还在开会讨论时，思科系统公司已经开始行动了。

文化与制度的结合一直是企业头疼的事情，而思科系统公司却完美地将文化与制度融合到了一起。思科系统公司的企业文化实际上是包含商业策略、管理策略和文化策略在内的企业文化，是公司战略与价值观的结合体。例如，客户导向一直是思科的核心价值理念，而思科在其运营和决策中，将客户成功作为一个重要的目标和评价标准，并根据客户成功的要求建立公司的薪酬体系和考核体系。所以，在思科，文化不仅仅是员工卡上的口号，而是成为了一种制度化的安排，将文化完全融入制度当中，以此来实现企业的文化诉求。

文化的包容性也是思科系统公司能够成功的一个重要因素。思科在短短的20几年间，收购了将近200家企业，并保留了大部分被收购企业的员工。这种整合能力在硅谷是令人羡慕的，即使在全球范围来看，要实现这种程度的整合也是一种创举，而这种整合的背后支柱，就是思科文化的包容性。思科的文化中，包括团队合作与开放式沟通两个要素，这两个要素对于思科顺利的整合被收购企业的文化起到了极大的作用。而文化包容性的另外一个特点，就是对异端和怪才的包容，对于这些人，公司总是尽力满足其要求，让其满意，并为公司创造价值。所以，在思科，各种年龄、各种肤色、各种性格的人才共同推动着公司走向成功。

基础性成功实践之二：推动治理结构的持续完善

思科治理结构的发展经历了一个硅谷高科技企业典型的治理结构发展模式，即，企业家完全拥有企业的企业家式治理结构——外部资本介入，共同拥有企业，企业社会化的现代治理结构。思科系统公司能够持续成功，一个重要的原因就是迅速的完成了治理结构的转型与完善。在思科起步的时候，创始人莱昂纳德和桑蒂夫妇完全拥有思科系统公司，两人痴迷于路由器技术，而且他们并没有将思科发展成为世界性大公司的念头。但是，思科的快速发展迫使莱昂纳德和桑蒂夫妇寻找外部投资，这时候红杉投资公司进入了思科。红杉投资公司的介入打破了他们将思科发展成为1000万小公司的梦想，转变了思科的发展理念与目标，把思科引导上了成为世界性企业的道路，也为思科系统公司建立现代治理结构提供了前提。红杉投资的瓦伦丁作为主要的投资人，为思科发展成为世界性企业奠定了坚实的基础，例如引入外部职业经理人和打造职业经理人队伍。因此，外部资本的强力介入，对于思科系统公司的成功而言，是一个关键转折点。

企业面对的挑战与隐忧

从“捞浮财”回归到技术为本，不断加强和提高技术水平，保持行业内技术领先水平，同时用最先进的技术武装自己，思科系统公司证明了自己的成功不仅仅是因为行业趋势所向，而且实践了自己的承诺——成为世界上最优秀的公司之一。然而，思科头上的光环并不是完美无缺的，思科系统公司也面临着内忧外患，主要包括以下几方面：

1.互联网的开放性给专利技术屏障带来冲击

思科系统公司面临的首要挑战就是互联网本身的开放性，这也是互联网之所以能够迅速普及的原因。虽然互联网行业具有一定的技术壁垒，但是，越来越明显的开放性却将这种壁垒降得很低，任何具有一定技术的组织和个人都可以参与到这个行业的竞争当中。所以，思科系统公司面对的竞争将越来越激烈，其竞争对手不光是现在已经处于交战中的企业，还包括未来可能一夜之间突然出现的“黑马”。应对残酷的竞争将是思科未来的主题之一。

2.高科技企业成长速度快，潜在竞争者突如其来

高科技企业不同于制造类企业，其成长的速度非常之快，只要有独创的技术，高科技企业可以在短时间内从一个白手起家的小企业发展成为行业中颇有竞争力的大企业。微软、苹果等著名的行业巨头都在短短的20几年间成长为称霸一方的行业巨头，而思科本身的发展也说明了高科技公司的成长速度。在这样的情况下，思科将面临着一个问题：即竞争者也会以一种突如其来的方式，快速出现，这对思科无疑是一种竞争上的挑战。虽然思科系统公司利用收购将一些新兴的、潜在的竞争对手扼杀在摇篮里，但是，思科系统公司没有能力在全球范围内使用这种力量，主要的例子就是中国华为公司的迅速成长，并开始向美国市场渗透。如何避免或者应对未来出现一个思科的“再版”，是思科必须考虑到的一个问题。

3.技术变革对企业技术能力的转型提出了更高要求

从20世纪90年代初互联网起步到现在的短短20多年间，互联网行业的技术发生了天翻地覆的变化，新技术层出不穷，爆发性的出现，旧技术不断更新换代，适应各种技术的产品和设备不断推出，互联网技术几乎每天都在向前发展，可以说，互联网行业的变革时时刻刻都在进行，这对于以技术为核心的思科系统公司是一个重要的挑战。虽然思科系统公司利用其强大的IT技术在一个大企业中保持着很强的灵活性，但是，思科始终是一个规模庞大的巨人，当行业出现革命性的技术时，思科应该如何应对，如何避免技术优势积累带来的“尾大不掉”？如何实现企业的有机转型？这是思科系统公司面临的一个大挑战。

4.持续保持客户导向与技术导向的平衡

从成立以来，思科一直坚持完全客户导向，紧紧跟随客户需求的变化，但是，自从互联网泡沫崩溃之后，思科开始回归到技术主线，以技术作为发展的基点，同时也没有放弃客户导向的意识，并在技术与客户之间实现了较好的平衡。这种平衡的主要维持者是思科现任的CEO约翰・钱伯斯，他对于客户的关注使得思科这个技术型企业在高科技行业中显得尤为独特。然而，这也是思科系统公司未来的一个隐患：当钱伯斯不再领导思科系统公司的时候，这种平衡能否再保持下去？

5.收购的“双刃剑”

不可否认，收购对于思科的成长和壮大具有重大的战略意义，也是思科能够维持行业领袖地位的一把利剑。然而，剑总是双刃的，收购也为思科系统公司埋下了祸根，其危害已经在互联网泡沫中表现出来。但这仅仅是一方面，更重要的是，思科对它收购的技术出价越来越高，这就驱动所有的无线电通信设备公司抬高了市价——包括思科自己。这样，收购就会变得更加艰难，同时，收购价格也会更高。从前，负责收购公司的专家们可以用远远低于整个公司资产价值的股份，寻找到愿意进行交易的公司。如今，思科和其他公司负责收购工作的专家们，不再是收购产品，也不再是为了利润而收购，甚至不再是为了营业收入而收购。他们现在是在收购人员和尚未成形的技术，因为，这些人员也许会在将来的某一天，把这些技术转变成产品，并产生营业收入、利润和财富。因此，思科系统公司负责收购的专家们正在冒风险，他们必须收购恰当的公司，该公司必须拥有合适的人员，并且正在开发适合某种市场的产品，但是，这一切谁都没有办法保证，可能该市场在收购交易成功后的几年时间，将会不再存在。


第1章　问鼎天下
[1]



思科系统公司于1984年由斯坦福大学的莱昂纳德和桑蒂夫妇创立。当年创立的时候，思科只是一个销售路由器的小企业，在硅谷中默默无闻。但是谁也没有想到，就是这样一个小公司，能够在短短的20年间迅速发展成为互联网的第一巨头，成为与微软公司、英特尔公司鼎立的"wintelco"中的一员，这样的发展速度是罕见的，即使是当年叱咤风云的微软公司，也没能像思科这样迅速地成长壮大。也许看看思科的发展历史，才能够进一步对它的成长有一个清晰的认识（见图1-1）。
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图　1-1　思科系统公司自建立以来的关键事件


 1.1　王者诞生

1990年上市以来，思科系统公司的年收入已从6900万美元上升到2008年的395亿美元。从生产互联网的基础设施路由器起家，如今，思科已生产出12个系列的100多种产品，已成为全球最大的互联网设备和商业方案供应商。思科还拥有全世界最大的互联网商业站点，公司全球业务中90%的交易是在网上完成的，每天网上实际的销售额超过3000万美元，是电子商务领域的老大，是全球网络化企业的成功典范，“互联网之王”的称号对思科来说毫不过分。


 1.1.1　巨人起步，一路艰辛

即使是在互联网发展最疯狂的1999年，如果你抛给风险投资家们这样一个商业计划——在未来20年中，你的公司规模将每年扩展1倍，雇员将增加到6万多人，销售额接近400亿美元，利润超过80亿美元，并成为互联网行业的领头羊，估计即便是最大胆的风险投资家也会觉得你一定是疯了，而这恰好就是思科的历史。

1.诞生于爱情

可能谁也没有想到，这个互联网巨人最开始起步于仅仅只有两个人的“夫妻店”。思科系统公司的创始人莱昂纳德・波萨克和桑蒂・勒纳是两个计算机发烧友。莱昂纳德是计算机科学专业的研究生，桑蒂是政治学和统计学专业的学生。1984年，在一位朋友的介绍下，二人相识并一见钟情。用桑蒂的话来说，莱昂纳德是她所见过的搞计算机的人当中“最干净”的一个。然而，在斯坦福大学中，他们想要从不同终端给对方发送电子邮件却存在很大的障碍，技术问题妨碍了他们，他们各自所在的系所使用的计算机网络无法兼容。当时，莱昂纳德在他所在的研究所里面进行DEC-20以太网界面研究，在几年的工作之后，研发出来的DEC-20以太网界面却因为以太网传输技术问题而受到限制。于是，莱昂纳德和柯克（莱昂纳德的同事，也是思科公司创立时的元老之一）集中力量突破当时以太网传输技术的局限性，最终设计出了多协议路由器。当莱昂纳德和桑蒂想要将路由器作为一项产品注册并销售时，斯坦福大学发难了，学校认为莱昂纳德的路由器是在工作时间利用学校提供的资金发明的，其专利权应该归学校所有。由于斯坦福大学反对他们将路由器用于商业用途，莱昂纳德和桑蒂毅然从斯坦福大学辞职，并在旧金山注册了思科系统公司（Cisco system），开始了路由器的生产和销售
[2]

 。思科系统公司的名称从公司所在地加州旧金山的英文名字得来，该城的标志建筑金门大桥也成为公司的徽标。
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斯坦福大学，思科创始人从这里走出来

2.在客厅中生产

由于没有足够的资金，思科系统公司最初的地址是在一个客厅里。在那里，莱昂纳德和其他几个人夜以继日手工组装路由器，而主要的客户都是他们熟悉的朋友。随着产品的推广，思科的订单也越来越多，并逐渐开始赢利。1986年，客厅生产已经不能满足思科逐渐增多的订单了，公司仅有的几位员工凑钱购买了第一个办公地点，莱昂纳德卖掉了自己一部分DEC的股份，而桑蒂甚至在外面工作了几个月，只是为赚取更多的资金。随着生产的不断扩大，仅靠销售所得的资金已经不能满足思科成长的需要，公司迫切的需要风险投资。然而，这样一个处于雏形阶段的小公司，可以说在硅谷中遍地都是，很少有投资家会愿意将钱投给这样的“小不点”。莱昂纳德和桑蒂曾经找了75家风险投资公司，但是没有获得一分钱资金。1987年年初，莱昂纳德夫妇意识到，他们自己不具备管理一个不断成长的企业的能力，公司需要新的领导者，于是，在这一年1月，思科迎来了它的第一任CEO比尔・格雷夫斯，两个月后，思科任命了他的第一任CFO——劳埃德・恩布里。这一年也是思科系统公司发展中的关键一年，因为思科获得了他的第一笔风险投资，也是推动思科快速发展的一笔钱。
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思科公司注册时的logo（1985），灵感来源于美国金门大桥
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思科系统公司总部

3.良性内斗

1987年，美国著名风险投资公司红杉投资公司的常务合伙人唐・瓦伦丁对思科产生了兴趣，并主持了被称为“世纪交易”的投资，安排红杉投资公司向思科注资250万美元，作为回报换取了公司29.1%的股份。这场“世纪交易”也标志着思科进入了“良性内斗”的时期。尽管红杉投资公司在思科的股份低于30%，但瓦伦丁看到了莱昂纳德夫妇管理才能的缺乏，想要得到思科日常运营的主要控制权，与此相反，莱昂纳德在寻找风险投资的过程中表现得非常热情，但是他和桑蒂对于瓦伦丁的权利要求还是产生了强烈的抗拒，创始人与职业经理人之间的矛盾逐渐激化。桑蒂变得非常爱骂人，在被激怒时会发出高声尖叫，她的野心和对公司的领导权渴望毫无掩饰，而瓦伦丁则带领职业经理人与之相抗衡，莱昂纳德和桑蒂一派与格雷夫斯和恩布里一派之间的矛盾非常尖锐，格雷夫斯和恩布里认为他们有权也有责任告诉创始人应该如何经营一家企业，但莱昂纳德夫妇却不以为然。
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莱昂纳德和桑蒂夫妇
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红杉投资公司瓦伦丁

虽然桑蒂批评瓦伦丁是一个纯粹的生意人，想要借思科系统公司赚钱，她争取外部投资的意图是只是为了更好地发展网络技术，而瓦伦丁则认为莱昂纳德夫妇没有管理才能，不适合带领思科系统公司的发展，但是斗争的核心内容是关于思科应该在谁的带领下实现发展，所以各项工作仍然有条不紊地进行着，思科前进的步伐也没有受到阻拦。后来，在莱昂纳德夫妇的压力下，瓦伦丁解雇了格雷夫斯，但条件是莱昂纳德夫妇交出了他们手中35.2%的思科股份，这样瓦伦丁就拥有了超过半数的控制权。格雷夫斯离开之后，查克・萨特克里夫接任了格雷夫斯的职位，但是桑蒂保持着一贯苛刻的态度，作为创始人的她可能已经理解公司对于专业管理人才的需要，但是她又不愿意屈服于管理层。虽然桑蒂缺乏管理才能，但是她的一大优点就是坚持把公司的焦点集中在客户身上，这个思想具有非常重要的战略意义，许多硅谷的创业公司就是由于忽视客户的意见而导致自我毁灭的。1988年，桑蒂成为美国历史上第一个客户权益倡议副总裁，这个概念从一开始就拯救了思科的命运，同时，这个概念也深深的融入了思科的企业文化当中，并得到了后来的领导者的推广和深化。

4.新的方向

1988年中期，思科虽然能够将所有的路由器都销售出去，但是它还是缺乏有效的领导力量，公司的上层仍然是各自为政，不愿意听从上级的指令，漠视上下级的指挥环节。莱昂纳德夫妇勉强承认了他们对此负有主要责任。他们二人都不具备管理一家正在飞速发展的企业的欲望和才华，而他们的行为让其他员工感到愤怒。这时候的思科系统公司面临着一个巨大的抉择：是保持这样粗放式的管理方式，安于现状；还是痛下决心，走向正规化的管理，获得长远发展？瓦伦丁作为思科系统公司的绝对控股者，开始为思科系统公司寻觅新的发展。
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美国红杉投资公司，全球最大的VC，它投资的公司市值超过纳斯达克市场总价值的10%

关键事件

·思科系统公司在旧金山注册成立，主营业务是销售莱昂纳德发明的路由器。这项产品为互联网的发展奠定了坚实的基础，思科系统公司也因为这项产品获得了极大的发展。

·美国红杉投资公司为思科注入了250万美元的资金，解决了思科系统公司发展瓶颈期对资金的需要，从而顺利的走上了高速发展的道路，此举也被称作“世纪交易”。

·瓦伦丁掌控思科，为思科走上正规化管理铺平了道路。


[1]
 参见《思科风暴》，[美]斯莱特著，王雪平译，中信出版社，2003年11月。


[2]
 参见《思科风暴》，罗伯特・斯莱特，中信出版社。


1.1.2　华丽的转身

多年从事投资的瓦伦丁敏锐地看到了思科未来的前景，希望思科成为世界著名的大企业，而天时、人和、地利推动了思科系统公司迅猛的成为一个互联网巨头。

1.天时

20世纪90年代初，随着万维网的出现，互联网用户急剧增长到10万个以上，思科系统公司开始了一日千里的业务发展时期。1990年，公司248名员工取得了6980万美元的营业收入和140万美元的净收益。第2年，员工人数比上年增长了1倍，营业收入增加到上年的3倍，净收益则增加了30倍。此后，思科公司的各项业绩持续大幅度增长，1995年思科一跃成为世界最大的网络设备制造商。到1997年，思科在全球拥有13000多名雇员，当年营业收入达到77亿美元。2000年时，思科年销售额已经高达180亿美元，雇员31000人，市值已经达到4440亿美元，仅次于通用电气的5050亿美元和英特尔的4460亿美元，并且它还首次超过了微软的3580亿美元，成为世界上最有价值的公司。思科用16年的时间爬上了微软将近25年的时间才到达的位置。
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思科系统公司在纳斯达克上市，代码CSCO（1990年）

2.人和
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思科上市时的logo（1990年）

思科的异军突起并不仅仅因为在技术领域的眼光独到，还在于它拥有自己的价值观、文化观和两任优秀的领导人，在他们的带领下，思科系统公司才能够迅速地把握住机会，实现高速发展。

（1）莫里奇——“节俭”的奠基人。老骥伏枥，志在千里；烈士暮年，壮心不已！——这句话用来形容54岁的莫里奇再合适不过了。被誉为“思科系统公司桥梁”的莫里奇既具有适当的管理经验，又具备高科技知识。在效力于霍尼韦尔的20年时间里，他不断得到提升，辞职的时候是市场及规划副总裁。之后，他又为两家小公司工作过：1980～1986年，就职于美国容错电脑有限公司，任负责销售、市场营销和服务的副总裁；1986～1988年，加盟网格系统公司，担任总裁兼首席运营官。
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“节俭先生”约翰・莫里奇

1988年，莫里奇作为CEO加入思科系统公司。为了解决思科的混乱状况，莫里奇采取了一系列的措施，这些措施奠定了思科走向成功的基础。他计划让公司上市，给所有的人一个统一的目标，希望让那些人忘却他们乐此不疲的相互争斗，减少公司内部的摩擦，并开始着手建立超越以工程师为中心的企业文化。为了纠正弥漫在整个公司的那种针锋相对的气氛，他强调“团队建设”的理念，并对团队建设采取了一种认真的专业态度。他是硅谷中最早给大量公司员工提供股票期权的首席执行官之一。那时候风险投资家仍然反对给除了公司创始人和工程师以外的任何人提供股票期权。莫里奇说服了瓦伦丁并成功实施了这个计划，正如思科系统公司一位早期员工所说的那样，“约翰・莫里奇让一家非常锋利的公司变得光滑起来”，“而且在很大程度上对它进行了修饰，所以这家公司才得以成长。如果这里的员工撞到这个锋利的棱角上也不会轻易辞职”。

莫里奇组建公司第一支正式的职业经理人团队，在红杉投资公司的主导下，公司聘用了许多高级管理人员来接管商业事务。戴夫・林于1988年12月就任思科首位生产副总裁，并在这个职位上工作了5年；爱德华・科泽尔于1989年3月加入思科，担任市场拓展经理；约翰・博尔杰于1989年6月成为公司的第二任首席财务官。莫里奇还开始着手组建一支国际化的团队，在日本开展销售业务，而后他又把思科的业务拓展到了欧洲。

莫里奇将“节俭”的观念融入了思科的企业文化当中，是思科内部最著名的“节俭先生”。他一直强调节俭是思科企业文化的一个组成部分：“这不是一家风险投资性的创业公司，而是一个家族式公司，因此节俭是一个关系到存亡的基本要素。当我加入这家公司的时候他已经开始赢利了，原因就是他们在花钱的时候能量入为出。”这种节俭的文化不仅被从上至下的进行强调，而且切实得到了落实。例如在思科，员工出差只能乘坐经济舱，升舱的差价由员工自己补。思科的办公室也非常简单，基本上依靠自然光采光。高级管理人员办公时没有什么行政协助，都是靠自己处理事情。在公关和广告方面，思科也没有投入什么资金，而是针对目标公司的技术人员，把钱花在接触到这些听众上。但思科确实也投入了大量的资金让他的工程师们参加展览和技术讲座。

在上任仅仅一年以后，莫里奇带领的思科系统公司就发生了巨大变化。到1989年年底，思科拥有174名员工，其中只有35名工程师，其他的人广泛的分布在生产部、销售部、市场营销部、客服部和财务部及行政部，大大地改善了之前工程师占主体的情况。公司的营业收入比上一年翻了五番，达到了2766.4万美元，利润也上升到了417.8万美元。1990年2月16日，思科系统公司上市，是20世纪90年代的第一个新的科技事件，公司继续保持着蓬勃发展的态势。莫里奇承诺，当公司的销售收入达到10亿的时候自己就让位。虽然1990年的6970万美元离这个数字还很远，他还是开始认真思考接班人的问题了。这预示着思科将迎来它的钱伯斯时代。

（2）钱伯斯——塑造辉煌。“数字世界之父”、全球排名前25位的高级企业总裁、历年“年度最佳CEO”、美国前总统克林顿的贸易政策委员会委员以及前总统布什教育方面的顾问，拥有这一系列光环的人，就是思科公司现任CEO约翰・钱伯斯。
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“思科教父”钱伯斯

1991年1月，钱伯斯以高级副总裁的身份加入思科，负责客户服务、客户支持及市场营销。慢慢的，钱伯斯在思科运营方面担负的责任越来越多，1992年年初，他开始负责业务开发；几个月后，又负责了北美地区的销售。1994年6月，钱伯斯被任命为公司的执行副总裁。莫里奇也开始将一些职责移交给钱伯斯，为正式的权力交接做准备。到那时为止，钱伯斯主管着销售、市场营销和客户服务。之后，生产也被划入了他的管辖范围。钱伯斯成为了实际上的首席运营官。1995年1月，45岁的钱伯斯接替莫里奇成为思科的总裁兼首席执行官。这次权力移交被称为“这个产业中最顺畅的一次管理层权力移交”。

钱伯斯在进入思科之后面临的第一个挑战就是要将各自为政的个人主义者驯服，并将一种新的管理理念注入思科之中。为了达到这个目标，钱伯斯聘请了一些新人来担任各个级别的管理职务，把一些新的流程引进到销售和市场营销中。他留下了那些负责任的人并给公司注入了一种新鲜的理念。思科推崇“不要囚徒”的理念，鼓励销售人员积极外出销售，这使得销售人员往往特立独行，而钱伯斯的任务，就是采用一种更有条理的方式来管理整个销售和市场营销流程。

钱伯斯继承了桑蒂的理念，继续进行客户权益倡导工作，并把全部心思都扑在客户上。他把自己一半的时间都花在客户身上，拜访了很多客户，为思科的企业文化奠定了一个重要的基调。他让销售和市场营销部门拥有和技术部平起平坐的地位，为他们注入了一种全新的动力，要求整个公司都要清楚地了解客户的需求是什么。他命令副手唐・勒博组建了一个包括系统工程师、区域经理和运营总监的销售队伍，开始将思科发展成为一个广义的网络公司，而不仅仅是生产路由器的小公司。钱伯斯向所有人明确指出，他要在接下来的几年中把思科建设成为比现在大很多的公司，成为“美国最了不起的公司之一”。他通过多种方法来改变思科的形象，让思科突破现有的规模实现进一步的发展。他计划提升管理人员的级别，建立公司的组织架构，授权高层管理人员自主管理自己的业务——思科开始具备大企业的感觉和形象了。

为了进一步树立一个大企业的形象，钱伯斯开始对思科进行塑造和整形。他首先做的就是对思科企业文化进行概括。他将思科的文化表述为：客户成功、高素质团队、授权、延伸目标、推动变革、没有技术崇拜、开放式沟通、团队合作、市场转型、信任——公平——正直、节俭和乐在其中。将文化表述出来可能不需要花费太多的工夫，而要将文化落在实处，是钱伯斯最成功的地方。

为了切实贯彻这些文化，思科的每一位员工都有一张写着这些文化要素的文化卡并在开会时要求讨论企业文化。钱伯斯认为，要实现客户成功，就一定要尽最大努力组建一支最佳的团队并给他们授权。一旦这支团队的成员各就各位了，他们就一定要为了实现看似不可能的成果而努力奋斗。基于这个观点，钱伯斯开始打造思科的团队。思科招聘了一大批很有才华的人，并授予公司的股票期权来保证员工的忠诚度，通过这个措施，思科的员工稳定率在2000年甚至达到了97%，远远高于硅谷的平均水平。但是，如果团队成员没有团队合作的精神，就会被要求离开。在思科，不同的业务部门都有一定的决策权和企业家意识，他们有权自行做出预算和生产决策，这些决策会被高级管理层紧密的整合为一个有凝聚力的战略，并且较低级别的管理人员也拥有决策权。钱伯斯明白，最高级别的员工和授权的理念之间存在着一种关联，高级管理人员的素质越高，就越容易给他们授权，让他们知道公司期望他们能或多或少的自主发挥自己的作用。

由于渴望能够实现高速成长，钱伯斯采取了积极的收购策略，他选择通过收购来实现端到端方式的横向业务模式，以此来填满思科产品上的漏洞。通过收购，思科在十几个业务市场上都占据了前三的位置，成为了真正的网络帝国。

3.地利

硅谷是一个高科技企业林立的地方，据统计，在硅谷，人员不超过50人的公司占科技公司的80%，约4800家左右，这样的环境为腰包日渐充实的思科提供了大量的“原材料”。为了快速拓宽产品系列，保持它在新技术领域的领先优势，思科公司非常重视收购战略，收购兼并了许多技术先进、人才优秀的硅谷小公司，以寻求合适的产品技术来充实自己的产品线，同时网罗优秀人才，减少潜在的竞争对手。由于市场的转向永远比自身研发的速度要快，必须在每一个市场占据前两名的游戏规则，使得思科采取了通过收购进人新市场的策略——收购该市场中富于潜力的公司，一揽子获得其技术和人才，并迅速推出产品。自1993年首次收购以来，思科斥资400亿美元左右，收购了超过一百多家企业。收购成为思科的“商业流程”。市场目睹了思科持续的高增长、高股价（见图1-2和图1-3）。
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图　1-2　思科系统公司1997～2008年的销售额变化
[1]

 （单位：亿美元）
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图　1-3　思科系统公司1995～2008年净收入
[2]

 （单位：亿美元）

收购或者并购其他的一些公司，必然涉及如何挽留住被收购公司的人才，并融合不同类型被收购公司的文化。思科的企业文化中对人才相当宽容，不在乎他们的年龄、性别、肤色、宗教信仰，只要有才华就会受到重用。在硅谷，一般的高科技企业在完成一宗收购后，40%～80%的高层管理人员和顶级的工程师会离开。而在思科，这一比例只有7%。

天时、人和、地利造就了思科在网络世界的迅猛崛起，而当最重要的“天时”不在的时候，思科也面临了他的下坡路。


[1]
 摘自思科年报。


[2]
 摘自思科年报。


1.1.3　“四轮驱动”战略

思科战车一路轧碎了网络之间的界限，使互联网成为一个整体，同时也击碎了竞争对手的一次次反扑，使思科稳稳地坐在龙头老大的宝座上。

思科的崛起受益于Internet的大发展。这家1984年才成立的公司，在1990年上市后，1997年就进入了《财富》的全球500强，而到1998年7月，它的市值就比1997年翻了15倍，达到1000亿美元，并在2000年一度超过微软，成为市值最高的公司。能够在短短十多年就一跃而成为世界首屈一指的公司，这种殊荣只有微软和英特尔曾经享受过，也正是这三个公司在信息产业的这种光彩和相互的呼应，以至于有人将其称为"Wintelco"联盟。不过与英特尔、微软不同的是，思科并没有将路由器沿着技术的路子“让顾客适应产品”，也没有通过建立强大的研发中心或大规模的制造厂来控制“时间节奏”，而是采取了以客户为中心的“四轮驱动战略”，思科战车的“四轮”分别是产品解决方案（客户导向）、兼并收购、产业标准与战略联盟，其中客户解决方案与兼并是思科成功的关键（见图1-4）。
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图　1-4　思科系统公司的“四轮驱动战略”

1.产品解决方案

产品解决方案实际上是客户导向这个核心价值理念的体现，围绕客户的需求建立一个完整的产品解决方案，使客户需求能够在思科得到一步到位的满足。思科的产品解决方案包括从路由解决方案到视频、宽带有线和内容传输解决方案，涉及了因特网的骨干设施和端到端的消费者市场。思科还建立了统一通信解决方案，将电话、语音留言信息、电子邮件、传真、移动客户端和多媒体会议整合到一起来进行相互通信，从而帮助组织更紧密的将其通信与业务流程相集成，并通过最适合的媒体，确保信息能快速传送至接收人。

（1）思科的上帝。思科的一个核心价值观就是客户至上。思科的第一个风险投资者唐・瓦伦丁指出，思科系统公司区别于其他公司的一个重要特征就是思科的企业文化中强调对于客户承诺的本质和深度。思科培养了一种非常娴熟的倾听技巧。如果你曾经身处于IBM式的管理体制中，你就会注意到管理层的人在他们的办公室中都有一个标语——思考。但是，那是你在抽象的情况下一个人所做的事情。更重要的是，你要进行互动式的倾听，需要有其他人的参与。因此，思科的基石是发展一种具有广泛综合性的倾听能力。

经历了IBM和王安电脑公司失败的钱伯斯认为，“使公司陷入困境的两个主要原因，一个是远离客户，另一个是远离员工”。所以在他执掌思科系统公司之后狠抓客户和市场，极力强调客户服务意识。为了将客户至上这个观点深入扎根在思科的文化当中，钱伯斯身体力行，成为思科的客户服务模范先生。担任CEO后的第一次董事会，钱伯斯迟到了20分钟，因为他在电话中为一个客户排忧解难；10年来，钱伯斯已经会见了上万名客户，他会把私人电话号码告诉客户，并鼓励他们有困难时打这个电话；每天晚上，他都会查看思科在全球10万个客户中20个最重要的客户的销售情况，并迅速处理麻烦。

不仅身体力行，钱伯斯还要求所有员工将客户满意度摆在工作的首位，并将每个员工的收入同客户的满意度相挂钩。每年思科公司都要在客户中做广泛调查，从思科公司的产品质量到服务质量，总计60多个评价指标，而服务质量这一组的指标是专门针对与客户打交道的市场人员，以5分制计算，也就是说，如果客户完全满意，则各项平均分为满分5分。如果某个市场人员的分数提高了，那么他就会得到一笔较为丰厚的奖励，但如果他的成绩下降了，那么钱伯斯就会从他应该得到的资金里面毫不留情地拿掉一大笔。就是如此简单的制度，却大大提高了思科的客户服务质量。1996年，表示完全满意的客户比例就从1995年的81%大幅提升到85%。在思科，每一个员工的胸牌上，你都能看到下一年度客户满意度需要达到的指标。对于思科的员工来说，这是比完成销售额还要重要的事情。

思科始终坚持的以客户为中心，没有什么比客户成功更重要的，公司按照客户的需求调整技术的方向，在10年的时间里改变了7次方向，客户转向什么样的技术和产品需求，思科也跟着改变，思科从一个单一生产路由器的公司迅速发展成为一个生产25类网络通信设备的公司，销售额从7000万美元迅速飙升为180亿美元。思科拥有一支高素质的团队，高效成功地满足客户的需求，并延伸了原来的目标：“做那些被别人认为是不可能的事情”。

（2）与上帝沟通。思科的一个信条就是客户是最重要的创新源泉，在思科看来，如果产品的研发和生产不能满足客户的真正需求，这个产品就毫无价值。为了保证在实际运作中贯彻这一理念，思科公司非常重视与客户的交流，并建立了一套完善的机制予以保障。思科在不同技术领域设立了20多个研发团队，每个研发团队在各区域都有固定的工程师与之联系，他们每月会召开一次集体的电话会议，以定期从区域那里获取客户的信息。这些研发团队每个季度还要与相关客户一起召开技术咨询会，倾听他们的直接建议。此外，思科的研发团队每两个财季会在总部召开技术会议，来自全球不同区域的工程师会集中提交基于客户需求的技术创新提案。在充分交换意见后，研发团队会对不同技术领域优先考虑前10项提案进行可行性研究，然后再立项开发。思科端到端方式的实施就是思科以客户为中心、听取客户意见的结果，它把影像、数据和声音都集中在自己的产品上，从而思科的网络设备可以为客户提供一站式服务。同时，尽力让自己发展为一家电子化公司的战略成为思科企业文化的一个关键部分。不同于当时其他企业建立的“信息堆积”网站，思科创造了一个能在网上处理实际业务的网站。这一举动超越了“空洞的”网站，具有真正的革命意义。而此以后，思科通过业务运营中的客户服务自动化等举措，一步步实现了企业的电子化。很少有企业像思科系统公司这样在创新的过程中如此重视客户。而且，这种重视并不仅仅局限于了解客户所需要的产品，征询客户对于产品研发的意见，与客户交流也是思科重视客户的重要表现。思科每半年都会和客户进行一次面对面的沟通，向客户展示思科基于他们的意见所做的工作，并跟客户探讨方向是否正确。事实证明，这是思科成功的基础。思科系统公司负责技术市场开发的副总裁John Bruno认为，交流是一切的核心，通过沟通保障机制，可以及时了解客户的真正需求并把握正确的方向。
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2.兼并收购

思科CEO钱伯斯认为，当行业发展比较慢的时候，不同的商业模式似乎都可以运作得很好，产品的研发主要来自公司内部；而当市场开始加速发展的时候，你就跟不上客户需求的步伐了。所有的东西都变化得太快了，那些想要在行业中领先的公司，需要对收购给予特别的关注，并且把它作为核心竞争力。所以在试图占领其他领域时，思科一贯的做法就是收购。

（1）“买下”市场。1993年到2007年，思科总共并购了100多家处于发展中的小企业。斯坦福大学两名教授的研究表明，思科的大部分产品线都是由思科收购其他小公司后进入思科的工程师创造的。1993年9月，它以9500万美元买下Crescendo通信公司，以拓展其交换技术。收购当时，该公司的销售额仅为1000万美元，而在收购该公司18个月后，思科宣布思科旗下的源于Crescendo通信公司的产品销售额达到了5亿美元。1995年，思科收购了Network Translation公司，进入了防火墙和高速缓冲存储器市场。1997年6月，Ardent通信公司以1.56亿美元的身价纳归在思科系统公司的门下，并使思科系统公司成为通过帧中继和ATM数据网络集成语音和视频方面的主角。1999年以6亿美元的价格收购Monetery公司，进入光纤市场，并在同一个月，以68亿美元巨资收购Cerent公司，继续发展光纤市场。1999年年底，思科用21.5亿美元收购Perelli Optical系统公司，获得了DWDM光纤技术，这也是思科首次在欧洲以超过10亿的金额收购相关技术公司。2003年，思科以5亿美元的代价收购Linksys公司。该公司成立于1988年，在家用网络产品市场居于领导地位，并生产80多种家庭和小型办公室专用的有线/无线产品，这次收购标志着思科正式进入家用消费网络市场。3年后（2006年），思科又斥巨资（69亿美元）收购了美国大型有线电视视频转换器生产商Scientific-Atlanta公司。这笔收购金额之大，在业界引起了巨大的震动，得到了人们极大的关注和讨论。此项收购也使思科进一步拓展了电子消费市场。这些收购的金额无论是对哪一个企业而言，都是一笔庞大的开支，但是思科迫切的在短时间内多次做出这样的大手笔，足以见得收购对于思科的发展而言是多么的重要。

（2）“人口贩子”。思科的收购并不是单纯为了购买技术，更重要的是为了购买人才。正如思科系统公司企业发展部副总裁内德・胡珀所说的那样：如果在收购后思科失去了那些开发出这些产品的技术专家和产品经理，那就等于说它只买到了第一代技术，而失去了第二和第三代技术。在收购一家公司之前，思科会对被收购方进行6～12个月的考察，包括产品、市场、技术等，而其中最重要的一个考察点就是对方的员工与企业文化。如果思科认为在收购后需要裁剪大量的人员，那么即使产品和技术能够满足需要，思科也不会进行收购。思科CEO钱伯斯认为，思科并购的主要目的之一就是人才。思科衡量一次并购是否成功的具体标准首先是被收购公司员工的续留率，其次是新产品的开发进度，最后才是投资的回报率。为了确保并购后增加的人员顺利融入公司，思科在并购公司的地域范围上也有自身的标准，就是尽量收购离思科较近的公司，使员工不必因为公司离家太远而辞职。据测算，思科并购的公司的员工保留率超过90%，如今思科很多高级管理人员都是通过兼并以后进入到思科的，而今，或者在思科担任关键职务，或者在原公司担任原来的职务。与此相反，一般来说，硅谷的其他高科技公司完成一宗收购后，40%～80%的高层管理人员和优秀的工程师会离开被收购的公司，但是在思科，这一比例只有7%，并且思科坚持被并购企业一切向思科看起，和最大限度减少差异性的原则，极力做到给员工更好的就业机会，待遇也不会有很大的变化，很多时候甚至是被收购公司的员工工资待遇得到很大的提高并获得思科的股票期权。正因为如此，思科的企业文化显示出极大的人才包容性，无论什么肤色、年龄、种族、宗教信仰，只要是人才，只要能够展示出自己的才华，在思科都能够得到重用和发展。

（3）像选老婆一样。在思科，并购被视为一种竞争手段，也是一种艺术，通过收购发展壮大，通过收购掌握先进的技术，从而迅速的抢占市场和客户群体，并在相关领域设置高门槛。钱伯斯认为，收购就像是结婚。如果婚姻对象选择错误，那么结婚之后不管一个人做出多大努力，婚姻还是会走向失败。单凭一两次约会是不足以做出终身承诺的。所以思科在“求爱”上花了大量的时间。这样，它就可以选择正确的婚姻对象，使双方在“婚后”尽可能幸福。因此，并购之前，思科要做很多的工作，思科内部常设相关的部门，包括人事、财务、售后服务、销售、研发等，一旦确定了收购对象，这些部门便进入工作状态。思科还设有一个专门机构——兼并小组，对收购公司进行大量的定量分析，这个小组往往带着特定的目的对被收购公司进行特别广泛的评估。思科的业务拓展团队喜欢把潜在的收购对象叫做“思科小孩”，他们希望这些“小孩”在五六年后能发展成像思科那样。他们对增长迅速、业务集中、勇于创业的新兴公司最感兴趣，并寻找在技术和市场营销领域擅长的优秀团队。他们只关注团队是否卓越，公司是否有加速发展的前景。

在评估收购对象的时候，思科确定了6项收购标准。第一，被收购的公司必须朝着和思科相同的方向发展。钱伯斯会注意观察他们是否拥有相同的远景目标——即对行业发展趋势和公司将在行业中扮演的角色是否看法一致。第二，钱伯斯把拥有共同远景目标和具有相似文化区别开来，后者是他评价收购对象的第二个标准。任何收购对象都要能够和思科的管理层协同工作，因为钱伯斯希望被收购公司的管理人员成为思科管理层的一分子。钱伯斯坚持认为两者之间的配合一定要默契。他会分析新公司的管理理念，确定其管理班子的团结程度，然后判断新公司能在什么程度上融入思科文化。思科不会只听概念性的文化特征描述，而是亲临目标公司做实地考察，从“领导层是否有固定车位”等细节入手去感受该公司的真实文化氛围，然后判断该企业的文化到底是什么，进而决定收购与否，或者如何收购。第三，收购对象必须能立刻产生收益。不管以前的收购有多么成功，每次新收购都必须立即收效。第四，钱伯斯和董事会还要求从收购中获得长期利益。钱伯斯深知每一次收购都得令思科的所有利益相关者满意：股东、客户、员工和业务伙伴。思科仔细考察收购是否使每个人都获得长远利益，从而避免了急功近利的交易。第五，思科只收购那些具有理想地理位置的公司。思科所收购的前9个公司中，有8个是在Santa Clara County的硅谷，毗邻思科的San Jose总部。钱伯斯的考虑是，即使有问题，也用不着乘飞机赶去解决。第六，思科不会进行对等的合并。钱伯斯认为，如果兼并与思科规模相当的企业，那么由于被收购公司牢固的根基和刚性的企业文化，思科很难对其进行整合，导致收购的失败。对于想要收购的“猎物”，思科CEO钱伯斯还会亲自检查它的持股结构——股票是掌握在几个大股东手中，还是被公司管理层所持有，然后再制定相应的收购政策。

（4）允许单干。当然，作为一个新兴的年轻企业，思科也具有很多百年老店所没有的灵活性。虽然在收购的过程中，如何进行平滑的整合是一个很重要的问题，比如思科的高层曾经指出，在并购的时候一定要考虑怎样融合的问题——怎样把客户接收进来，怎样让员工融合进新的团队等等，但是在具体操作的过程中，思科也会做出一些违反常规的举动，比如收购那些很难与公司整合的企业，不过它又能巧妙的通过各种方法保持这些企业的独立性，不干涉他们的发展与具体运作。其中一个例子就是思科收购Linksys公司。多年来，思科一直想打入低端网络设备市场。但要做到这一点并非易事，因为其业务模式使它注定必须维持产品的高价格和高利润率，以弥补巨额研发费用及庞大的销售成本。在自行开发低端网络设备失败后，思科决定将它收购。很快，思科就把目光瞄准了私人持有的Linksys公司——一家生产无线家庭网络硬件的公司。Linksys的模式显然不同于思科。它发展出了依靠大规模零售渠道的低成本业务模式，这种模式使它得以在利润率低的消费层中盈利，不过它与思科那种依靠直销员和高端产品的模式有天壤之别。在最终以5亿美元收购Linksys公司后，思科并没有把Linksys与其核心业务整合到一起，而是保持其独立性，它甚至还成立一个小组，防止经理人员对Linksys的瞎指挥。这样，Linksys得以避免成为一个小思科，保持了其原有的创新活力。正是这种灵活的收购策略，使得思科在收购领域保持了70%的成功率。

清晰的目标、准确的市场定位、包容的企业文化、灵活的收购策略，正是这些精明的手段，使得思科这匹年轻的狼能够在收购的领域上所向披靡。

3.产业标准

如果说互联网产业存在着门槛的话，那么思科无疑就是这个门槛的建立者。思科是IOS（Internet work operation system）的拥有者，阿尔卡特、爱立信、北方电讯、HP、3COM、微软等都需要从思科处得到应用许可。思科也支持IEEE、ITU、IETF和其他标准组织或联盟的标准。思科保留防御性地使用专利的权利，但是思科没有对用于行业标准的专利索要版税。思科知识产权部副总裁Robert Barr表示，思科是通过销售产品和服务赚钱，而不是靠申请专利来赚钱，思科用专利支持和保护业务，而不是把专利本身作为一项业务。

作为一个高科技企业，作战的武器就是技术，要拥有强大的竞争力，必须能够不断地发明新技术并转化为产品。思科发展的一个引擎就是科技创新的动力。思科在全球1100多个实验室里拥有1万5千名左右工程师，他们不断努力进行着下一代互联网技术的研发。思科的专利计划和强大的专利产品组合帮助思科持续进行网络产品和解决方案的创新，从而满足客户的需求。思科公司专利计划的建立与公司的发展有着密切关系。在最初的10年，公司的工作重点是市场拓展，并成为路由器及转换机市场的领导者，当时公司还没有正式的专利计划。1994年，当思科的年收入达到10亿多美元时，思科就开始正式制定所谓的专利计划，即思科专利在线（CPOL）系统。通过对原始提交和内部审查进行管理和跟踪，CPOL系统帮助发明者办理美国专利局的各种手续。利用CPOL，一个5人小组每年就能管理来自几千发明者的1500个提交申请。这个计划的目的在于建成强大的专利群。截至2005年，仅在美国思科每年申请的专利产品已超过700个，已经申请到专利的产品有1000多个，还有2700多个正在等候美国专利办公室的评审。这个计划致力于鼓励发明者申请专利，帮助记载思科的发展足迹。现在，这个计划已成为思科持续创新的基石。

思科专利计划不仅使自身受益匪浅，而且也促进了整个行业的技术发展。当思科专利成为行业标准时，思科保留专利的使用权，但不要求版税，这就使得标准机构进行技术推广时，思科系统公司不会对其造成任何妨碍。虽然思科在专利的使用上并没有要求使用者付费，但是通过免费使用的方式推广，思科的产品却给思科带来了极大的收益。目前思科的最主要产品——路由器，已成为互联网和企业内部网无可争辩的基石。可以说，互联网经济的力量，很大程度建筑在思科的产品之上：目前互联网上超过80%的资讯流量经由思科系统公司的产品传递。对思科公司本身来说，目前全球业务90%的交易也是在网上完成的。

思科在专利使用上表现得非常的大度，但是一旦谁侵犯了它的领域，对它的市场地位产生威胁，专利马上就成为了思科手中最好的武器。2003年，在面对来自中国华为的威胁时，思科首次拿起了专利这个大棒对华为进行打击，被称为一次“有预谋的行动”。2003年1月24日，思科向美国得克萨斯州东区联邦法院提起诉讼，指控华为非法抄袭、盗用包括源代码在内的思科IOS软件，抄袭思科拥有知识产权的文件和资料并侵犯思科其他多项专利，指控覆盖了全部的知识产权类别。这次起诉是思科成立18年以来第一次起诉自己的竞争对手。华为对于这次起诉反应非常低调，最后通过长时间的谈判和磋商，两家企业达成协议，华为被控诉的产品撤出美国市场。华为与思科之争引起了业界的普遍关注，分析家普遍认为，华为在网络产品市场上对思科构成的巨大潜在威胁是思科提起控诉的最大原因。华为在同类产品的价格上比思科低一半，在多数公司压缩IT投入的今天，华为的低价策略给思科造成了压力，而华为产品和产品线范围与思科的相似程度已令业界称华为是“思科的克隆”。路透社等媒体更撰文指出思科未来最强大的对手正是这位来自中国的“价格杀手”。华为在亚洲地区的竞争力和它对于进入发达国家市场的强烈愿望都让思科感到不安。华为不再只固守其熟悉的亚洲市场，而正向思科在北美的薄弱地区挺进。美国一些分析家认为，尽管华为和其他一些低成本的竞争对手目前并没有对思科的地位构成严重的威胁，但是它们最终必将影响到思科最核心的交换机和路由器业务的利润率。

这次起诉案是思科第一次将专利作为武器与竞争对手展开竞争，但绝对不是最后一次。同样的事情在2007年又一次上演。2007年2月，思科将美国一家软件开发商Telcordia技术公司推上了被告席，起诉该公司侵犯了思科在数据处理系统领域所拥有的两项专利，使思科的权益受到了极大的损害，并且还将继续。同时要求法庭判决该公司停止销售侵犯思科专利权的产品。有趣的是，该公司在2004年也曾经以同样的理由起诉思科。最后这件诉讼也不了了之。虽然这次起诉并没有给思科带来明显的好处，但是可以看出，专利对于思科而言，不仅仅是推动思科和行业发展的动力，而且也是思科维持其行业领袖地位的武器，利用对专利技术的控制展开竞争，这也是思科专利计划中的一个重要部分。

4.战略联盟

（1）区别对待。对于中小企业，思科的办法就是并购，将可能对思科未来的业务或者市场地位产生威胁的小企业收归到自己的旗下，根据实际情况对这些企业进行整合或者保持其独立性。而从思科创建以来，选择正确的合作伙伴，就是与开发新产品和收购小公司同样重要的一项工作。针对有竞争关系的大企业，一方面由于大企业根深蒂固，实力雄厚，思科没有能力或者很难对其进行收购，即使收购了也很难驾驭；另一方面大企业一般都具有比较长的历史，长期以来形成了比较刚性的企业文化和核心价值观，很难做出改变，有些公司的企业文化甚至是与思科截然相反的。这样的话，即使思科收购了这些大企业，在企业文化方面也很难融合，思科引以为豪的企业文化无法在被收购企业中发挥作用，甚至有可能产生更加深入的矛盾。因此，思科在面对大企业的竞争时，所采用的办法就是与他们结成战略联盟。如今，思科的大小合作伙伴的超过2000家，其中，重要的战略联盟就达到几十个。

（2）拉上大旗干大事。所谓战略联盟，是指以多种方式显著提高成员公司及其客户之间收益的一种关系。当前，商业竞争异常激烈，产品和服务普及速度日益加快，风险也随之增高，因此客户和投资者一般都追求短期投资回报（ROI）。在横向商业模式兴起的今天，联盟关系正顺应了此潮流。这种合作伙伴关系是思科系统公司发展战略的基石。2002财年，思科来源于战略联盟关系的收益占到公司总收入的10%，总额高于20亿美元。
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所谓的"wintelco"联盟

思科联盟致力于帮助思科及其战略联盟合作伙伴降低成本并创造收入。在合作方面，思科制定了风险和道路各不相同的6个发展目标。只有经过认真规划，才能通过联盟实现增加收入的最终目标。

思科的战略联盟计划大概分为6步（见图1-5）：
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图　1-5　思科战略联盟计划6大步骤

·了解联盟的短期回报。思科系统公司经常面临着这几种选择：何时应自主开发解决方案，何时应购买解决方案，何时应建立联盟或合作伙伴关系。一般在这几种情况下，思科会考虑建立联盟：合作伙伴拥有自身不具备的技术或专业优势，内部对目标技术或服务知之甚少，并购存在的障碍过大（如并购对象实力很强、并购费用太高、并购后无法进行整合等）。

·选择最好的合作伙伴。思科战略联盟副总裁Steve Steinhiber说：“我们需要分析思科是否适合与潜在合作伙伴建立联盟。首先，两家公司必须能从合作中得到短期和长期利益，这是联盟之关键。但执行和运作部门的配合状况是合作伙伴关系能否成功的标准。如果没有良好的配合，合作伙伴不久就会分道扬镳。”

·制定目标明确的商业计划。计划应该包括明确的客户价值取向、现实的共同目标、可执行的有效赞助关系以及与重大成效和成功紧密相关的投资。许多公司常犯的错误是，没有经过认真的分析和研究，就匆忙建立了新一轮联盟或合作伙伴关系，如在事先没有拟定完善的商业计划、组织模式不适用或者人力不足的情况下就签署协议。据汤姆森金融公司的P.Pekar和Jr.Studies的调查，由于上面列举的这些原因，美国公开宣布的合作伙伴联盟数量从2000年的10000个迅速下降至2002年的6500个。

·分析前景并与绩效挂钩。商业计划和联盟目标中需规定应审核的内容。思科战略联盟合作伙伴Intel公司的执行副总裁Sean Maloney说到：“我们的经验表明，制定发展目标以及双方认可的审核指标是保证双方能够通过合作提高业绩的两大关键因素。”

为鉴定联盟是否取得成功，思科制定了详细的运作规程，以便衡量每种合作伙伴关系是否达到了特定的商业目标和指标。审核的指标不但包括可定量的数据，如市场份额增加值、市场加速度、收入增加额、客户满意度和推行的新解决方案，还包括非定量数据，例如标准推行进度等。

·掌握联盟结束的时机。合作伙伴必须按照预定指标审查联盟的成果，并确定联盟是否取得了成功。在这个阶段，大家都不愿意看到联盟因个人或公司的失败而结束，我们更愿意看到，合作伙伴关系在取得了预定目标之后圆满结束，或者因市场情况变化以及其中一方公司的战略变化而结束。值得注意的是，结束联盟关系也要像建立联盟时那样认真规划。联盟结束之后，客户需要受到保护，正常关系也要保持下去，因为以后存在再次合作的可能。

·做好善后工作。善后工作包括确定所需要的技能，聘用适当的人员，建立牢固的联盟管理系统，组织强大的联盟运作管理队伍，等等。

为实现这些目标，思科做了大量工作。如公司建立了相应的部门，可为每个新合作伙伴快速设计定制课程，使其员工能够快速了解所需要的关于思科的知识，保证为客户提供一致的高质量服务。

组织良好的联盟通常能实现多赢。一方面客户能够获益，另一方面每家合作伙伴也能继续以核心业务为重，同时可将产品和服务推向新市场。思科的战略联盟给思科和合作伙伴带来了很大的利益。思科战略联盟副总裁Steve Steinhiber说：“战略联盟能够按照客户的特殊要求，将最佳产品融入到定制解决方案中。客户不需要自己寻找产品，也不需要将多种解决方案组件融合在一起，因为思科及其战略联盟合作伙伴能够预测客户需求并事先为他们做好相关工作。”

通过战略联盟，思科合作伙伴能够在财务方面大大获益。举个简单的例子，思科每从联盟关系上挣一块钱，其合作伙伴就能因解决方案和服务面拓宽而平均挣两到三块钱。其他的益处还包括能将产品和服务迅速推向新市场，节省研发费用，共享最佳实践经验等。合作伙伴关系不但有利于快速进入新市场（如思科通过与4家存储系统市场领先厂商建立合作关系，快速进入存储市场），还能显著降低研发费用。思科战略联盟一般能够在两到三年内收回成本，ROI高于30%。

（3）与大象牵手。到现在为止，思科已经与很多公司建立了战略联盟和合作伙伴关系，如思科与微软在多个领域展开了合作。2004年10月18日，思科系统公司和微软公司在美国宣布，两家公司将共享、集成对方的安全技术，以及保证网络正常运行的技术。在合作中，思科和微软相互分享其技术信息，推动解决思科网络准入控制（NAC）和微软网络访问保护（NAP）之间的解决方案兼容性问题。NAC和NAP分别是两家公司对访问网络资源时提供终端安全性和安全策略符合性的方式。此后，双方在发展并向客户提供安全解决方案时，努力加强NAC和NAP架构间的互操作性。这一协作使客户能将思科网络基础设施的内嵌安全功能，与微软Windows的安全功能集成，客户可以选择组件，同时实现单一、协调的解决方案。此外，这两家公司还将共同推动网络准入和访问控制领域的行业标准，使之得到市场的广泛采用。

思科另外一个合作的对象就是IBM。思科将自己与IBM定位为相辅相成的伙伴，二者分工合作，协作无间，为大企业客户设计提供完整的面向服务的架构技术和解决方案。思科的产品能否成功打进市场，关键在于思科是否能彻底了解并支持客户需求。而IBM的角色正是为客户供应商业智慧，指导企业如何因业务需求建立并帮助其管理诸如ERP、CRM、SCM、PLM和HCM等系统。

IBM软件部门产品企划主管Jeff Henry表示，如果不是借助思科的智能化网络新产品，IBM也无法如此弹性地处理用户的需求。例如，他们通过合作，能够帮助金融企业从客户名单到金融记录等大量混合信息中，准确监控重要的金融信息交换。采用这项功能，证券公司可以直接“看到”发出的FIX消息何时到达交易合作伙伴处，以及交易完成的时间，这对其业务有很重要的意义。IBM每年通过销售思科的产品所提供的服务，带来的收入就高达10亿美元。

在与思科联手之前，IBM自己的网络业务刚刚遭受惨痛失败。IBM负责管理IBM——思科联盟的Donald Fitzpatrick认为，IBM的管理层在1999年将网络硬件业务出售给了思科，是在关键时机做了正确的决定。像IBM一样，思科的很多竞争对手时过境迁都变为了思科的盟友，尤其在电信市场，思科的合作伙伴大都是过去占据这个市场的电信设备巨头们。20世纪的最后几年间，以思科为首的IP网络设备供应商在电信市场掀起了一场战争，最终，绝大多数电信运营商都认同未来的电信网将建立在一个以IP为核心的网络平台上。在此过程中，朗讯、爱立信、摩托罗拉、北电、诺基亚等老牌的电信设备供应商失去了原有的市场。但他们原来拥有的良好客户关系、分销网络以及对电信业务的深刻理解，仍然是非常宝贵的资源，于是纷纷转换角色，成为电信市场上主要的系统集成商。这些原来的对手正变成思科在电信市场上主要的合作伙伴。
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思科公司展台，可以看到IBM的标志

（4）不断渗透。虽然思科在市场上建立了大量的合作伙伴和联盟关系，但由于各个公司不断地扩张，其市场领域就产生了交集，产生了利益之间的冲突关系。思科在家庭网络领域所做的努力可能会让个人计算机变成一个简易型终端，从而影响到微软的业务。思科的智能信息网络中集成的虚拟存储功能正在影响惠普数据中心销售的存储系统。

甚至代理思科解决方案的系统集成商也并不能高枕无忧，思科现在正在学习如何做一个能够提供业务经验的厂商，在某些市场，思科已经开始在解决方案的设计上发挥更多的主导作用。同时，思科也正在购买一些有行业解决方案和服务业务经验的公司。当思科顺利完成了向解决方案供应商转型的过程，积累更多解决方案服务的经验，具备对更多行业的深刻理解，思科也许在某天将不再需要系统集成商的帮助。

曾有媒体询问爱立信负责与思科合作关系的主管Fitzpatrick，“你怎么知道他们不会介入爱立信的咨询业务？”他回答：“我认为他们肯定会。我每天都会感到思科所带来的压力，但是我们也能看到合作所产生的价值。”


1.1.4　关键事件

·互联网市场蓬勃发展，大量.com网络公司成立，以技术股为主的纳斯达克股指突破5000点。

·思科公司的创始人莱昂纳德和桑蒂夫妇离开思科公司，内斗的根源从此消除。

·约翰・莫里奇加入思科公司，采取了各种手段，为思科塑造了一支成功的职业经理人队伍，并将节俭意识融入了思科的企业文化。

·约翰・钱伯斯接任莫里奇成为思科的领导者，为思科塑造了企业文化，并指明了思科前进的道路，那就是按照客户的需求和市场的变化不断收购。


1.2　帝国的沉浮

思科帝国的发展并不是一帆风顺，当互联网经济泡沫崩溃的时候，思科帝国受到了建立以来最严重的一次打击，思科完美的光环上第一次出现了巨大的缺口，失望和沮丧霎时间弥漫在曾经对帝国充满了信心的评论家和投资者之间。然而，思科并没有一蹶不振，互联网泡沫并不意味着互联网本身发展的终止，在英明的领导人的带领下，思科实现了中兴。


 1.2.1　风暴之眼，面临危机

1.互联网泡沫

2000年不仅是互联网经历从天堂到地狱的一年，也是思科系统公司自成立以来首次遭受到打击的一年。2000年互联网泡沫的破灭，是对全球经济的一次沉重打击，波及整个互联网体系，影响极其深远，即使是2008年的金融危机，北京大学教授林毅夫也认为是因为美国政府没有处理好互联网泡沫留下的后遗症。这一年当中，以技术股为主的纳斯达克股指从5000点高峰，跌至3000点以下，2001年年初便探底1500点。其中网络公司的股票平均贬值75%。从1999年12月到2000年11月建立的22267家美国网络公司中，16%已经倒闭，其余均不同程度地裁员和收缩经营。一度被媒体渲染为“以互联网速度成立的网络公司”，现在正“以互联网的速度垮台”。

彭博美国互联网指数显示，该指数旗下280家上市网络公司中，79家公司的股票在过去一年里的跌幅超过90%，72家公司的股票跌幅在80%～89%之间，只有5家公司的股票跌幅低于5%。以互联网为基础的网络零售商、完全依赖广告收入的网站以及向它们投资的风险投资商受到了沉重的打击。根据Webmergers统计，自2000年泡沫破灭以来，全球至少有4854家互联网公司被并购或者关门。2001年3月19日的一篇报道称：裁员像一场瘟疫，正在美国高科技企业中蔓延。裁员的问题已经从高科技“食物链”的底层辐射到顶层，这正是前几年股市过热和高科技公司盲目追求发展速度的结果。

2.阵痛

互联网泡沫的崩溃，导致了一大批.com公司倒闭，进而产生的后果就是对互联网骨干产品的需求大幅度削弱，投资者也不愿意再向这类公司“输氧”，美国北电公司因此而破产，而习惯了高速增长的思科也坐上了“滑梯”。就在前不久，思科还是一台并购机器，拥有毋庸置疑的先进技术，曾经席卷半壁江山，是新经济的象征。最黑暗的时刻，这家一度占据美国股市头把交椅的公司的市值跌破1000亿美元，削减成本34亿美元。2001年4月16日，思科系统公司发出警告说，公司第三财政季度的收入可能比上一财政季度下降约30%。这是该公司股票上市11年以来第一次出现连续财政季度收入下降。到了4月17日，公司的股票价格由80美元下降到了不足16美元，股票以及公司市值缩水64%。到了4月23日，思科系统公司宣布，总裁兼首席执行官约翰・钱伯斯将和公司的董事长约翰・马格雷吉一道自降工资，分别将各自的年薪减至1美元。而到了6月份，思科系统公司又宣布，由于近一段时期其产品在全球范围内需求增长缓慢，这将很有可能导致公司第四财政季度的收入和赢利将均低于分析家先前的预期。当时，持有600万股思科股票的Fifth Third财团主管Steve Mygrant预测称，无论是第四财季，还是在结束于7月28日的整个公司财政年度，思科的收入和赢利均达不到先前分析师的对思科的赢收预期。思科公司在第三财季的销售收入为47.3亿美元，预计第四财季的收入将会比第三季度低10个百分点。思科公司总裁钱伯斯重新回到了当初在IBM的噩梦，17年来首次背离企业文化、背弃自己当初绝不裁员的想法和承诺，大幅裁员多达8500人。在泡沫之下，几乎没有一家公司能够幸免。在网络设备制造领域，同思科平分天下的老对手北电网络、Juniper网络公司也先后于该月内遭致业界分析人士的赢收警告，也正是基于此原因，三者在股市上都受到了不同程度的重创。

与新型运营商的合作也将思科拉入了泥潭。由于看到新经济的力量，思科作出了彻底与旧经济决裂的姿态，号召新兴运营商和思科一起来打破传统运营商的垄断，并宣传IP为王。这些论调使思科失去了传统企业的支持。思科和朗讯采取了一样的策略，向缺乏资金的新运营商提供购买产品的贷款。结果新经济的泡沫破裂了，这些新兴的运营商一批一批地倒掉，思科的贷款也就付之东流，更严重的后果是，思科失去了新经济战略的支持者，变得被动和孤立。虽然思科认为新兴运营商将会是传统市场的终结者，但是现在思科不得不转过头来重新拉拢那些被他们低估了的传统运营商，因为只有他们还在缓慢但是持续地增长着。

另外，曾经一度支持过思科高成长的收购战略，也给思科带来了麻烦。思科总是收购那些在新兴市场中突然冒出来的优胜者，为了更快地整合，思科保留了这些公司的文化和管理上的独立性。这一方面导致思科的产品线过长，只要其中一家出了问题，思科也会深受其害；另外，对Cerent、Monterey Networks等一些公司的收购结果，都证明是思科对产品趋势预测失误。在新兴的运营商争相升级自己的宽带网络时，思科还和很多企业签订了长期供货合同，大量生产资金投入进去，产生了大量的库存，这些没有被冲销的库存正随着电信企业今天的节衣缩食而变成废品。思科的业务模式因此也遭到了前所未有的质疑。思科通过电子商务系统与上下游供应链深度整合，一度使思科达到“库存在路上”的境界，但当市场出现剧烈动荡的时候，这种过于敏感的实时反应系统也给思科一下子带来了22亿美元无法售出的库存，进而将这个新经济宠儿拖入了低谷。

虽然思科系统公司在互联网泡沫中深受其害，但是日益发展的互联网市场和钱伯斯的卓识远见，也预示着思科公司即将走出漩涡。


1.2.2　风暴之后，重现彩虹

1.时代没有停顿

虽然互联网泡沫对全球互联网市场造成了极大的伤害，但是这并不意味着互联网本身就停止前进了。即使是在泡沫当中，也可以看出，互联网正在一步一步走进人们的生活。2000年，美国网民人数几乎占到了全美人口的一半，人们每月在家上网10小时，比1999年增加了23%。而全球的上网人数达到3.38亿，增长了1/3。无线上网技术更加普及。拥有无线网络接入手段的人从1999年的600万增加到1800万。美国的宽带用户也有大幅度增加，上升到500万用户，增长了88%。拨号上网用户继续增加，但交互电视的用户却减少2%。

网络用户增加的同时，主要的网络消费也有增长。长势最好的网络经营模式是B2B，总收入比1999年增加了119%，达到2130亿美元。网上零售业和网络广告也分别达到预期，分别增长200%和74%（见表1-1）。
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著名的美国《产业标准》杂志首次推出“标准100”企业，并整理了2000年互联网相关的100个基本数据：

（1）互联网使用情况：

·1995年，全球发送的E-mail信息达1010亿份。2000年达到26000亿，到2005年将近92000亿。

·截止2000年，全球拥有个人主页的人数为3440万。注册人口4710万。

·2000年3月份，在家使用聊天室和即时信息的美国人达2740万，工作当中使用聊天室的人口达650万。

·2000年，已经接入网络，并不再计划网上冲浪的美国人达1200万。

·2000年4月份，有50多万色情网站引诱了大约1800万美国人。

·2000年时，有4400万美国人在网上冲浪的同时观看电视。

·2000年时，70%的在线人口网上查寻娱乐信息。

·2000年，在网上购买音乐的人数2070万，或者说是在线用户的17%。到2005年，将有7600万网民在线购买音乐，占在线人口的39%。

（2）人口：

·1999年，全球人口60亿，网民3亿，占总人口的5%。

·2000年，美国在线人口1.22亿，占美国人口的44%。到2005年达1.94亿，占美国人口的68%。

·2000年，年收入在75000美元以上的家庭，80%上网，而年收入30000美元以下的家庭只有31%的上网。

·2000年统计，美国在线人口的50.4%是女性。

·1999年，在工作单位上网的人占63%，2000年达70%，到2004年达85%。

·2000年统计，非在线人口在亚洲占98%，拉丁美洲占98%，非洲占99.5%。

·2000年统计，美国家庭高速DSL或Cable上网人数达310万人。

·2000年1月全球无线上网人数600万，到2005年达到4.84亿。

（3）电子商务：

·1999年，电子商务占总零售额的1.4%，2000年达到2.4%。

·美国B2B电子商务将从2000年的3360亿美元上升到2005年的63000亿。

·美国消费类电子商务2004年达到450亿美元，2005年达到2690亿美元。

·2000年统计，美国在线成年人56%在线购物。

·美国2004年节假日电子商务达到116亿美元，比1999年的70亿增加了65%。

·到2003年，如果没有电子商务税收，美国将减少5%的销售税。

·2000年，做电子商务的在线小企业达34%，到2003年达49%。

·到2005年，青少年在线花费达到49亿美元。

（4）广告：

·2000年上半年，网上广告额达41亿美元，全年达80亿美元。

·2003年互联网广告额占总广告额的4%；到2004年达到10%。

·2000年统计，有大约4600个网站销售广告。

·据统计，2000年，有大约5700家企业在线做广告。其中有75%是互联网企业。

·据统计，2000年，广告额的大部分，即71%在前10大网站上。前100家网站占广告总额的91%。

·2000年第二季度，网络广告的一半是banner广告，比1999年第2季度下降了57%。

（5）网络相关金融：

·2000年第二季度与网络相关的购并额达到211亿美元，第三季度下降到90亿美元。

·1999年，互联网企业总收入达5240亿美元，1998年为3230亿美元。

·在1996年到1999年间，美国劳动效率增长了2.6%，其中1.5%直接与信息技术有关。

·2000年前三个季度，有220家与互联网相关的IPO，融资达320亿美元。

·1999年，美国产品和服务总值增加了5%，其中1.6%归功于信息技术。

·2000年第二季度，互联网相关企业融得风险投资227亿美元，第二季度为183亿美元，下降了19%。

·到2002年，电子商务产值将占美国GDP的4.4%。

·2000年第二季度，网络公司融得风险投资期数为1266，第三季度达1182，下降了7%。

·2000年，美国在线成人中，25%有互联网银行账号，21%有互联网交易账号。

·1999年第四季度，电子商务企业接受的风险投资达1.08%亿美金，2000年第2季度达2150万美金，下降了80%。

·2000年，有3500万美国人用电子方式缴纳个人所得税，比1999年同期的2900万人增长17%。

（6）网络就业人员：

·2000年从1月到10月，有220家互联网公司裁员，共裁掉19953名雇员。

·1999年，互联网企业有250万就业人员。从1998～1999年，互联网就业人员增长36%。

·1998年，有530万人工作在信息行业，所挣工资是非IT人员的2倍。

·据统计，2000年，通过互联网寻找的工作占4%。

·据统计，2000年，互联网企业雇员年收入（工资、奖金加补贴）为83000美元。

·据统计，2000年，上市互联网公司CEO年收入（工资、奖金加补贴）为325861美元。平均拥有股份比例为9.4%。

·据统计，2000年，互联网企业雇员中55%拥有期权。平均期权拥量为60000股。

·据统计，2000年，互联网企业雇员51%对自己的工作非常满意。

（7）网站增长程度：

·2000年，拥有27亿网页，每天增加500万页。估计Web服务器有600万台。

·每周注册域名368200个。

·1996年，报道有2573起网站被攻事件。在2000年前三个季度，就有15167起网站被攻击的事件被报道。

·2000年，美国前10大ISP拥有5100万ISP账号，其中33%是免费的。

·2000年，Web地址中只有66%是可以激活的地址。

·1999年12月，流媒体链接数为10亿。到2000年1月，这一数量达28亿。

·据统计，2000年，全球域名的69%是通过美国注册的。

·据统计，2000年，大部分综合性搜索引擎所检索到的网页数达16亿。

从上面的数据可以看出，互联网市场的发展是没有停步的，泡沫的崩溃不会阻碍互联网市场前进的步伐，泡沫只是击溃了一部分没有实力的小公司，而对于思科来说，泡沫既是危机，同样也是机遇的来临。

2.重振雄风

不在沉默中爆发，就在沉默中灭亡，思科在危机中选择了爆发。2001年，思科制定了走出泥潭的包含6点计划的“产品突破战略”，并按照新战略的要求进行了最大一次组织结构调整，建立了基于技术部的工程结构和市场推进结构，以加速创新进程和产品进入市场的速度，使其端到端的产品架构覆盖每一个关键的市场和技术领域。同时修复重要客户的关系，电信服务商是支持思科高速成长的重要业务领域，也是思科高端产品的重要客户集群。思科针对这一市场的策略是：提供可靠的、可升级的IP技术，以帮助客户减少服务成本；同时，通过思科的知识、见解和在企业与商业市场上的关系，为电信服务商创造新的增加服务收入的机会。

思科开始更谨慎地进行收购，转变了先前按照客户需求疯狂收购的理念，更加注重收购的战略性。例如，为了进入家庭消费市场，思科以4.8亿美元收购占全球Wi-Fi家庭网络市场份额37%的Linksys公司，转眼成为家庭消费市场的巨头。2003财年，思科净收入达到36亿美元，比2002年增长89%。截至2003年10月，思科控制了全球网络转换器市场69%的份额，路由器市场85%的份额，成了朗讯、北电、Juniper这些全球老牌互联网设备供应商中盈利最多的公司；同时，思科的市值也超过了上述提到的3大电信公司市值总和（见图1-6）。

[image: ]


图　1-6　思科1990～2008年年末收盘价
[1]



2004年是思科的转折年。2001、2002、2003年，思科的销售额一直在189亿美元上下停滞不前，2004年在互联网冬天里蛰伏了3年的思科开始复苏，而且逐渐拉开了与其主要竞争对手的差距。能够成功渡过寒冬，由衰转盛，“市场转折点建立优势”的提法是一个关键。钱伯斯2001年制订的“产品突破策略”的“六点计划”，以及钱伯斯的冷静、乐观，使思科走出了逆境。2004年，思科销售的路由器占全球市场的2/3，思科在过去3年中的投资和战略得到了回报。全部产品中的高级技术比2003年增加了20%以上，其中IP电话、存储和光学设备是订单中增长速度最快的。同时，思科将发展的重点投放在主要的技术趋势上，即以国际互联网为基础的网络传送声音、数据、影像，并开始酝酿将这三者融为一体的统一通信，以此推动行业重新洗牌，重塑互联网行业。


[1]
 摘自思科年报。


1.2.3　打破僵局的“产品突破战略”

1.阿姆斯特朗法则

阿姆斯特朗法则的关键之处在于成功转型。要做到转型，扭转劣势，就要做到以下几点：

·逆境不气馁。

·制定长期计划。

·发掘自身的核心竞争力。

·抓住机遇实现转型。

·塑造转型后优势。

根据阿姆斯特朗法则，钱伯斯认为，思科系统公司未来的发展要求是要在自己涉及的市场领域中取得第一或者第二的位置，也就是思科公司“六点计划”的“产品突破战略”。该战略包括以下几点（见图1-7）：
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图　1-7　思科系统公司“产品突破战略”

·充分重视盈利。

·缩减开支。

·整合资源。

·关注可以改进的地方。

·在市场转折点建立优势。

·通过电子应用提高生产力。

2.忍痛割爱

当时，思科对网络的未来更加具有信心，因为几乎所有的CEO们都理解生产力机会和转向电子商务的需要，所有的主要公司都将在10年后变为电子公司（e-company）。有人问到，2001年年初，当互联网世界已改变，而思科必须对此做出适应，钱伯斯心中如何感想时，钱伯斯的回答是，在那种情况下他必须考虑公司自己怎样对自己负责，而不是市场应该对公司负责的问题。“尽管市场萧条的消息令人震惊，但你必须想好对策渡过难关，并等待下一次市场复苏的到来。”钱伯斯说。当然，随着时间的推移，钱伯斯的信心成为了现实。

与惠普、太阳微系统公司等一轮轮的裁员相比，思科自始至终只裁过一次人，但光一次思科就裁了超过1万名员工，而且这次裁员打破了钱伯斯当年许下的“永不裁员”的承诺，让钱伯斯感到非常痛苦，因为这次裁员重新揭开了他当年在王安电脑公司经历的伤疤。但是，虽然痛苦，钱伯斯依然和员工保持着良好的沟通，就算在经济最令人沮丧的时候，钱伯斯也坚持把行业内最坏的消息告诉员工。

裁员之外，钱伯斯还砍掉了将近1/5的生产线，重新设计路由器和转换器，使它们使用更少的零件。钱伯斯也宣布减少公司所有员工40%的差旅费用，并主动将自己的薪水调整为1块钱，引起公司颇多高层的仿效。通过这些措施，思科总计削减17亿美元，即17%的总成本。

这都是看得见的举措，思科其他间接的、不易为市场观察家们所知悉的举措还包括代理商和供应商的调整。通过“渠道地图措施”，思科砍掉了2/3的代理商，也将全球主要的产品供应商从1300家减少至420家。这些措施的目的关键是使思科更加聚焦，把力量放在利润最丰厚的市场上。

3.苦练内功

经济的低迷并没有让思科公司沮丧，相反，思科利用业务不足的时期大力加强员工培训和内部IT网络建设，为后来的繁荣奠定坚实的基础。

在低迷的3年里，思科给予员工的培训比任何其他时候都多，第一是因为公司一直把员工培训当做公司的头等大事，所以互联网低潮时期培训经费方面没有任何障碍；第二也因为经济不景气，公司业务没有景气时繁忙，员工也正好有足够的时间来通过培训进行充电。

同样的逻辑也适用于思科的IT基础设施建设。众所周知，思科的公司网站已经是世界上最先进的电子商务网站之一，而思科又利用互联网的“冰川期”，斥资千万美元为各工程部门打造了一套完备的网络电子销售工具。在经济景气的时候，销售人员都集中在客户那边，公司没有精力去打造这一套系统，但是在业务少的时候，正好可以利用这段时间来完成这套工作。

围绕思科开展内部建设的一个插曲是，2002年较早时候，钱伯斯来到思科CIO索维克面前，询问其是否有可能到2007年将整个公司员工生产力调高一倍，即从现在的人均50万美金调整到2007年的人均100万美金。从那以后，思科便形成了一个惯例，每年要举行3次由钱伯斯主持的进行网络应用能力回顾，希望管理层能从互联网应用中获得提高生产力的新方法。

在“产品突破战略”下，思科系统公司对自己的外部渠道进行了调整，同时充分利用危机，建立了强大的内部IT架构，而且对员工进行培训。这些措施不仅帮助思科系统公司走出泡沫的泥潭，而且还直接推动了公司在危机后的迅速发展与转型。


1.3　扩张不会停止

虽然思科系统公司从危机中重新站了起来，但这并不意味着思科系统公司从此就稳坐霸主的宝座，无论是在美国本土还是在海外市场，思科系统公司都面临着无数竞争对手的挑战。思科系统公司没有遇到全面的危机，但是却处处存在着危机，稍微不留神，竞争对手就可以沿着思科的老路将思科击败。对于这样的情况，思科系统公司当然不会置之不理，于是，思科系统公司开始竭尽所能维护自己的地位（见图1-8）。
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图　1-8


 1.3.1　“强肉弱食”

[image: ]


思科2006年的logo，标志着思科正式进军消费品市场

“产品突破战略”使思科逐渐摆脱了互联网经济低迷的影响，走出了低谷阶段，重新站在了通信行业龙头老大的位置。但是，思科系统公司也面临了更大的问题，那就是全球范围内竞争对手的挑战。首先就是在核心路由器市场给思科造了不少麻烦的Juniper，该公司的高端路由器产品一直是思科系统公司强大的竞争产品，对思科造成了极大的压力，几年之后，Juniper又推出了高性能以太网交换机，目标直指思科公司的主要业务。虽然在以太网交换机市场上，Juniper是一个迟到者，但它不希望自己再次成为一个挑战者，而是要成为一个领军者。Juniper的目标是借EX系列以太网交换机来强化自己在企业网基础设施市场的地位。Juniper公司以前专注于网络核心路由器的开发。在过去十几年里，Juniper实现了很多个行业第一，并从毫无产品的小公司成长为一个向全球75个国家的8000多客户销售55种产品的企业，成为思科在这一领域内的强劲对手。当然，Juniper并不是这个市场中唯一的挑战者。据市场调研公司In-Stat预计，以太网交换机市场2011年将超过200亿美元。在这一巨大的市场中，思科不仅要面对像Juniper这样的强劲对手，还包括北电网络（NT）和阿尔卡特-朗讯（ALU）、西门子这样的巨头，以及来自中国的华为公司的挑战。思科系统公司20年来一直在为大大小小的企业提供网络架构，已经占有80%以上的以太网关市场连续好几年了，几乎不存在什么竞争对手。虽然近两年，为了将自己的年收入提高到500亿美元，需要找到新的利润增长市场的思科开始进入了个人电子产业等市场，但思科80%以上的销售仍然来自企业市场。而Juniper的目标正是思科系统公司占领的企业网市场。Juniper进入企业网市场的第一个举措是在2004年斥资42亿美元收购了VPN和防火墙厂商NetScreen Technologies公司。随后，Juniper在2005年用不到10亿美元的资金收购了其他几家厂商以补充其企业用户产品，包括以3.37亿美元收购的广域网优化产品厂商Peribit Networks公司、以1.32亿美元收购的应用加速产品厂商Redline Networks公司以及以1亿美元收购的网络存取安全厂商Funk Software公司等，并将竞争的重点关注特定的客户，那些对安全、性能、可靠性最为重视的企业，这对思科系统公司的市场领导地位构成了极大的威胁。

思科系统公司这头“现金牛”面临的挑战不仅仅是Juniper这一家公司。2006年年底，阿尔卡特和朗讯科技合并，成为全球仅次于美国思科系统公司的第二大通信设备制造商。合并两年后，阿尔卡特朗讯公司（Alcatel-Lucent）推出了大量新型语音与数据交换和路由产品，向市场的领头羊思科发起强劲挑战。在阿尔卡特朗讯公司推出的30多种产品中，既有硬件，也有软件，其中包括Version 9 OmniPCX Enterprise，这种产品是基于业界标准的开放型、分布式通信服务器，适用于大中型企业的通信业务，能够同时向10万名用户提供服务，而且其开发也基于应用层控制协议标准（session initiation protocol standards）。另外，阿尔卡特朗讯公司还推出了OmniTouch的整合通信应用套件更新版和“8600我的即时通信器”，这个通信器可以支持新的移动用户，包括黑莓手机用户、Windows移动6和6.1以及一些诺基亚的设备。IBM的Lotus Sametime也得到了整合。

而在思科系统公司寄予极大希望的中国市场，本土企业对思科的挑战和阻击也是令思科感到头疼的一件事。自1988年成立以来，华为保持将每年销售额的10%～15%投入到研发中。根据信息产业公布的“2006年电子信息百强企业专利申请量”排名中，华为以总共专利5043项位列榜首，其中发明专利4695项，2006年研发投入47.48亿元。专利申请总量基本相当于后9家企业申请量之和。华为一家企业以47亿元的投入换来全国PCT国际专利申请量14.7%的份额，反映出华为知识产权的实力。而华为4.5万名员工中，48%的人都会参与研发活动，华为在全球已经建立了11处研发中心，包括中国6处、美国两处以及印度、瑞典和俄罗斯各1处。2002年，华为准备通过价格战，虎口夺食，抢占美国市场。当然，这次进攻最终由于思科系统公司提出诉讼而告终，但是，这也反映了思科系统公司不仅面临着海外市场被侵蚀的危险，而且在本土还面临着国内外竞争者的威胁。


1.3.2　专利“集团军”

面临内忧外患的情况下，思科系统公司逐渐回到了最初的专利战略之上。早在1994年，当公司年收入达到10亿多美元时，思科就开始正式制订计划，旨在建成强大的专利群。到2003年，仅在美国，思科每年申请的专利产品已超过700个，仅在美国，思科已经申请到专利的产品有1000多个，还有2700多个正在等候美国专利办公室的评审。
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创新对于思科系统公司具有极其重要的意义。思科因为在促进互联网发展和改变人类交流方式中所作的贡献而得到了世界的认同。毫无疑问，思科是一家非常富有创新精神的公司。而这种“富有创新精神”的意思是：思科致力于通过创新将新想法转变为服务和产品，客户需要这些服务和产品来提高其工作效率。专利可以保护思科进行创新的权利。通过捕捉新想法并为其申请专利，思科拥有了更多自由空间，以进行新技术开发，并将它转变为增值产品提供给客户。

在思科，专利的作用不是激励创新，而是赢得创新，保护创新。获得专利的能力并非是促进新开发的动力，相反，竞争才是促进思科创新的主要动力。把想法快速转化成客户需要的产品和服务，转化成提高客户工作效率的解决方案，这在很大程度上是激励思科不断创新的重要因素之一。在决定是否开发新解决方案之前，工程团队不会问“我们可以申请专利吗？”，但是，他们知道获得专利对保护设计自由和防止抄袭产品的重要性。

思科系统公司已拥有大量重要路由和交换产品的专利，并在呈现增长势头的存储、语音和安全产品市场上开发了一个更强的产品组合。曾经连续几年，在《MIT技术评论》根据计算机领域的技术影响所做的排名中，思科的专利位于前三位。

思科专利重点强调质量和战略价值。此外，公司旨在为交互许可建成一个大型产品组合。思科的专利评审小组由高级工程师、思科研究员和杰出的工程师组成，他们对CPOL（思科专利在线）上提交的每个新想法进行共同评审。只有40%最好的想法才能获得批准，提交给美国专利办公室归档。

但是，思科并没有靠申请专利赚钱，思科系统公司一直强调的是通过销售产品和服务赚钱，专利是用来支持业务和保护业务，而不是把专利本身当成一种业务。必要时，思科保留防御性使用专利的权利，但思科没有对用于行业标准的专利索要版税。

思科系统公司在专利方面有一套作为业界典范的做法。对于任何一个要获得成功的专利申请，公司必须让工程师提交专利想法的过程变得异常简单。1994年，思科开发了思科专利在线（CPOL），它是一个基于Web的自动化系统，可对原始想法提交、内部评审和美国专利办公室的申请过程进行管理和跟踪。CPOL代表了最新的专利过程管理技术，由ITD工程信息架构小组和法律专利小组共同开发而成。


1.3.3　拿起专利的大棒

长期以来，思科系统公司都没有将专利作为一种武器使用，更令人惊讶的是，思科反而成为了许多公司控告的对象。从1996年到最近，控告思科侵权的官司持续不断。在44起被告的官司中，思科先后13次被美国及其他国际公司诉讼专利侵权数十项，告它的有阿尔卡特、朗讯、Data Corporation和Storage等公司。当1998年成为朗讯公司的被告时，思科CEO钱伯斯说道：“利用知识产权的名义控告和打击竞争对手是对创新的亵渎。”1998年6月18日，朗讯向特拉华州美国地方法院提请法律诉讼，指控思科侵犯朗讯在数据网络方面的8项专利。钱伯斯指出，朗讯这种举动是一种试图“阻挠业界领袖脚步”的“纯粹的市场策略”，是“绝望公司的绝望举动”，“这是一种在过去的年代才会使用的竞争手段”。他强调，在数字网络工业中已经谈不上什么侵权和交叉授权的问题了，由于互联网而变得愈加公开的标准，将使朗讯在这场自己挑起的侵权战争中自食其果。当时思科系统公司正逐渐走向市场领袖的地位，公司当时的战略给思科系统公司带来了巨大的动力和发展，所以，思科并没有将主要的精力放在专利问题上。但是，在互联网经济崩溃之后，市场上出现的强大竞争力迫使思科系统公司重新回到了专利战略，拿起了专利这个武器作为竞争的主要手段。

2002年，思科开始了十几年来第一次关于专利的诉讼案件，被告就是中国的华为公司。2002年6月美国亚特兰大举行的电信设备展，是华为全系列数据通信产品在美国市场的首次正式亮相。华为展示的数据产品，其性能与思科产品相当，但价格却比对手低20%到50%。同样在6月，华为美国公司FUTURE WEI成立；华为开始与3COM正式接触，开始成立合资公司的谈判。展览结束后，华为的数据产品在美国市场的销售迅速打开局面。2002年，华为的美国市场销售比上年度增长了将近70%。那一年，虽然思科在全球网络设备市场的霸主地位仍未动摇，但其销售额和市场占有率却出现了首次下滑。2002年秋，在巴西举行的招标中，华为的数据产品再次脱颖而出，拿到了400万美元的订单。第二天，思科负责招标的经理就被公司开除。在亚特兰大展览上，思科CEO钱伯斯不事声张地光顾了华为展台，驻足时间并不很长，随即匆匆离开。据说，此次展览结束后，思科迅速在公司内成立了名为“打击华为”工作小组，其内部网上设立专门主页，供其全球员工讨论如何打击华为，并开始为诉讼做准备。2002年12月中旬，思科的全球副总裁从美国来到华为，正式提出了华为侵犯思科知识产权的问题。思科提出的要求包括：承认侵权、赔偿、停止销售产品，等等。但是，这次交涉并没有达成什么实际的结果。2003年1月24日，是中国公司在春节前的最后一个工作日，思科在美国德克萨斯州东区联邦法庭——这个在知识产权诉讼中历来善待原告的地方——对华为的软件和专利侵权提起诉讼。长达77页的诉状指控华为在多款路由器和交换机中盗用了其源代码，使得产品连瑕疵都存在雷同；指控还包括路由器和交换机命令接口等软件侵犯了思科拥有的至少5项专利。此次思科诉讼华为侵权的焦点，一是源代码侵权；二是技术文件及命令接口的相似性，思科认为华为在开发这些接口的过程中采用了思科申请私有协议保护的技术。思科产品的高市场占有率，使其在几个关键问题上凭借私有协议，阻止竞争对手的进入，使其在垄断地位巩固的同时又保证了高达70%的毛利率（这个数字对于一家硬件厂商来说是惊人的）。而对于华为杀到“家门口”，对思科市场地位的挑战，不得不让思科开始使用专利战略来应对。虽然最终思科与华为之争以双方和解为结局，但是思科也达到了它的目的：华为的相关产品全部退出美国市场，从而使得华为进攻美国市场的目的没有达到，思科系统公司巩固了其在美国市场的地位。


1.3.4　专利背后的精英

那么，是谁保证了思科系统公司能够在基础研究上不断取得成功，获得限制对手的专利武器呢？这个秘密武器就是思科系统公司的一个9人的精英团队，他们负责思科系统公司专利技术的开发与保护。

同思科几万名员工相比，这是一个真正的精英团队，但恰恰是这些人写就了互联网技术发展的重要篇章，并使思科能够一如既往地立于互联网技术发展的潮头。

思科专家的工作包括制定标准、开发创新的技术、促进合作和实现梦想。他们不仅取得了无所匹敌的技术成就——研发出思科IOS操作系统、发明IP组播和标签交换技术、率先研制视频流传输、IP语音技术、IPv6和HTML技术，而且以卓越的领导能力而著称。思科专家管理着一些有影响力的行业组织，在思科以及业界中发挥着引导、协调和激励的作用。

尽管个人的贡献非常重要，但思科专家们深知，最佳的创新途径是团结协作。“个人的贡献并不是我们所要提倡的，最出色的工作都不是个人单枪匹马所能完成的”，IP语音技术的开拓者David Oran指出，“我喜欢团队合作。但是我希望在默默无闻的情况下发挥作用。”

比之团队协作，对思科专家而言，更重要的是培养接班人。互联网工程任务组（IETF）的前任主席和互联网协会委员会（ISOC）的现任主席Fred Baker认为，“我所能做的最重要的工作就是确保下一个接替我职务的人可以比我干得更好”。无论思科专家去哪里，他们都会留下宝贵的经验。

这些可敬的思科专家直接或间接地通过个人发明、领导能力和战略眼光对IP网络技术的发展作出了重要贡献。他们希望通过努力将周围的事物变得更加美好。他们从不间断地工作和强大的领导能力都是为了让网络变得更美好。他们不仅仅是思科最杰出的工程师，同时也是整个网络行业最杰出的工程师。

思科的9位思科专家包括：
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·Harald Alvestrand：Alvestrand目前是互联网工程任务组的主席，互联网工程任务组是一个负责网络技术开发和标准制定工作的重要国际性组织。他住在挪威的特隆赫姆，参与编写了多于15篇的RFC（用于制定互联网技术标准的IETF文献）。他还率先取得了HTML技术研制中的一些关键性突破。Alvestrand目前任职于Enterprise Consulting集团，并且为思科的欧洲、中东和非洲分部的科研项目提供咨询。
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·Fred Baker：Baker是拥塞管理领域的专家，他设计了一些基础性路由协议和服务质量（QoS）机制，其中包括队列排序和时序调度策略、TCP调步和RSVP QoS信号收发协议。他在电信行业工作了25年，并曾经担任互联网工程任务组的主席。Baker在2002年8月被任命为互联网协会委员会（ISOC）的主席。
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·Wen Chen：Chen是中国台湾人，他为网络行业使用最为广泛的视频流标准奠定了基础。他被视为数字图像编码领域的先驱者之一，并为数字视频发明了多种基础性的算法。国际电信联盟（ITU）和国际标准化组织（ISO）采用了他的多项工作成果作为FAX和视频编码标准的组成部分，其中包括MPEG和JPEG标准。Chen是中国三所大学的名誉教授，也是电气和电子工程师协会的会员（IEEE）。
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·Bruce Davie：Davie协助开发了标签交换技术，这项技术是多协议 标签交换（MPLS）的前身，它是一个极为重要的技术创新，为IP路由器提供了流量管理和快速重新路由功能。他现在是IOS第三层服务的系统设计师。作为互联网工程任务组、电子工程师协会和互联网研究组织的端到端研究团的积极成员，他发表了大量的期刊文章、会议论文和专业书籍。
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·Steve Deering：Deering是联网和互联网协议领域一位全球知名的权威专家。他发明了IP组播技术，与他人共同创建了互联网组播骨干网（Mbone），并且是互联网协议第6版（IPv6）的主要设计者。他是互联网工程任务组很多工作组的主席或联合主席，也是端到端研究团的积极成员，同时他还是互联网架构委员会的成员。
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·Silvano Gai：Gai是生成树协议和VLAN的一些重要改进的主要开发者，这些改进可以大幅降低交换网络的集中时间。目前，Gai领导着思科VoIP和内容服务的系统架构部门。从1997年加入思科以来，他已经获得了13项专利，发表了大量的文献，其中包括两本书和在专业期刊、会议上发表的50多篇论文。
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·Kirk Lougheed：作为思科的创始人之一，Lougheed开发出了后来成为思科IOS的软件。他还设计了第一个面向路由器的高速交换软件。他现在是思科互联网技术部门IOS技术领域的主要设计师。
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·Keith McCloghrie：McCloghrie是面向企业网络的简单网络管理协议（SNMP）管理信息库领域的首席专家，与他人合作编写了50多篇RFC。他是ATM标准论坛的积极成员，并且是其中LAN模拟工作组的主席。他是思科发现协议（CDP）的发明人之一。他在思科任职期间已经获得了10项专利。他目前的工作是设计Cisco Assure的QoS策略架构。
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·David Oran：Oran在开发各种用于改进IP语音技术的架构、协议和产品方面起到了非常关键的作用。他目前是互联网工程任务组路由标准联合地区负责人。他还是计算机协会（ACM）的SIGComm演讲人，ACM是一个专门致力于发展信息处理技术和科学的组织。Oran目前是思科分组语音产品的设计师。

要通过专利战略来保证自己的市场领袖地位，思科系统公司还和几家行业巨头建立了专利联盟，利用行业的作用来巩固自己的地位。2008年6月，思科、英特尔、三星电子、Sprint Nextel、Clearwire及阿尔卡特朗讯等6巨头联手建立WiMAX开放专利联盟（open patent alliance, OPA），将取得WiMAX的相关专利再授权给其他网络设备或个人电脑厂商。但是，成为开放专利联盟的一员并不意味着放弃所持有的专利，开放专利联盟本身作为一个“专利池”，该联盟的目标是使其他人更容易获得专利授权，而只需支出较低的费用。这不同于拥有522家成员企业的WiMAX论坛，该论坛致力于增强技术互操作性和成员间协作。

正如外界人士对思科的评价那样，思科逐渐的回到了作为一个高科技企业的原点，从完全客户导向开始回归到以技术和专利占领市场。通过客户导向的战略占领市场，然后回归到利用专利技术维持自己的市场垄断地位，毫无疑问，这条路径为思科这个互联网帝国的建立和巩固起到了极大的作用（见图1-9）。
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图　1-9　思科系统公司战略变迁


第2章　从混乱中走上正轨

企业所有权与经营权的平衡一直是企业治理结构急需解决的问题，理论界对这个问题的讨论至今仍然没有停歇，而实践中各个企业也在不断地摸索。一个公司的治理结构是公司规范股东与管理层之间利益关系的有效手段，良好的治理结构能够保证管理层的目标与股东保持一致，不断致力于股东价值的最大化，而治理结构出现问题则可能导致一系列的委托代理问题。自从思科系统公司上市之后，公司就开始建立现代式的治理结构，并不断对它做出完善，使思科在股票市场上一直保持了良好的态势。作为一个诞生仅仅20余年的年轻公司，它是如何做到这种平衡的呢？下面的内容将为你揭晓思科治理结构的秘密。


 2.1　制度决定成败

在高科技企业林立、竞争异常残酷的硅谷，很难想象一个管理混乱的公司能够在这种环境中成长并不断壮大，即使是思科系统公司也不能例外。思科在发展的早期便引入了风险投资和职业经理人，各种制度的建设也同步开始进行并不断完善，这一切为思科系统公司的持续发展和壮大提供了坚实的依靠。


 2.1.1　日臻完善

1.私人的思科

在硅谷，科技企业创业的初期，创业者即风险企业家一般拥有企业股权的75%左右，剩下的25%左右的股权由天使资本
[1]

 持有。但是，天使资本所有者只拥有收益权，而没有企业控制权，企业的控制权掌握在创业者手中。创业者大多是科技人员，他们拥有技术知识、技术专利，具有从事技术开发的能力，同时他们又是企业的直接经营管理者，这是一种集创业者、所有者和经营者于一身的企业家式的企业治理结构。创业之初的思科系统公司就是一家拥有这种企业家式治理结构高科技企业。

莱昂纳德和桑蒂夫妇用他们所有的积蓄成立思科系统公司时，公司只有6个员工。为了筹集到思科系统公司起步的资金，莱昂纳德卖掉了他持有的DEC股票，并利用信用卡贷款取得了一些钱，而桑蒂为了获得更多的运营资金，还在其他的公司工作了几个月。1986年，思科系统公司的月收入达到了25万美元，两位创始人就采用各种办法凑够预付款，购置了一处面积将近800平方米的办公地点。为了凑钱，莱昂纳德卖掉了一些股票，其他人则用房子做二次抵押，此外，跟莱昂纳德一起创业的斯坦福大学技术人员柯克也提供了部分资金。这时候，思科的管理者和所有者都是思科的创业者莱昂纳德和桑蒂夫妇，公司还没有形成一种完善的治理结构和制度，也被称作是“前现代式的治理结构”。

2.红杉公司的思科

在企业成长的第二个阶段，风险资本进入企业。这时候，企业的主要股本有两部分组成：一部分是创业者的技术专利以及专有技术的折股，另外一部分是风险投资人的投资。一般情况下，创业者和风险投资人的股份会各占公司总股本的50%。风险资本不同于天使资本，投资者会介入公司的治理，并在公司治理中起核心作用。典型的情况是，风险资本家出任董事长，作为创业者的风险企业家出任总经理，公司实行董事会领导下的总经理负责制的治理体制。风险资本的进入，不仅给风险企业带来了创业资本，而且会带来管理理念和经营战略。由于创业者与风险投资人的股权较接近，创业者和风险资本家对管理理念和经营战略的认同非常重要。认同感强的企业，创业者与风险资本家的合作就很成功。那些缺乏认同感的企业，股权转让就成为解决创业者与风险投资者矛盾分歧的方式之一。思科在公司发展的第二阶段就属于后一种情况，即创业者和风险资本家在管理理念和经营战略方面难以获得一致，最后不得不采取股权转让的方式解决这种分歧。那么，思科的具体情况是怎么样的呢？下面我们细细道来。

1987年，硅谷著名的红杉投资公司的风险资本家唐・瓦伦丁先生看中了思科系统公司的技术和市场前景，于是向思科系统公司注资250万美元，获得了思科系统公司29.1%的股份，同时并担任公司的董事长。桑蒂和莱昂纳德各持有17.6%的股份。同年，思科系统公司和斯坦福大学达成协议，思科要将其总收入的3%（但最高额为15万美元）交给斯坦福大学，作为允许思科系统公司使用它的路由器软件的回报。

作为思科系统公司的新任董事长，瓦伦丁虽然对莱昂纳德和桑蒂夫妇的管理能力不抱太大的希望，却仍然希望这对夫妻创业者对公司采取更加专业化的管理，以实现唐・瓦伦丁将思科系统公司做成网络市场领头羊的战略。鉴于思科系统公司中工程师比重过大的结构性问题，瓦伦丁引入特里・艾格做销售经理，并授予了他5.1%的思科股份（在2000年3月思科系统公司成为最有价值的公司时，他的股份已经价值270亿美元了），这使得特里・艾格成为当时思科系统公司最大的股东之一。1988年，特里・艾伦被任命为思科系统公司的首任销售副总裁。

由于莱昂纳德和桑蒂夫妇与唐・瓦伦丁在知识和经验方面存在差异，唐・瓦伦丁发现，自己越是采取进攻性的市场战略，来自两位创业者的阻力就越大。矛盾逐渐激化，最后发展到不可调和的程度，瓦伦丁承受着来自公司其他高管的极大压力。1988年，唐・瓦伦丁提出要购买两位创业者手上持有的全部思科股票（占公司全部股权的35.2%）的要求，并安排一位新总裁负责公司的业务运营。经过一番讨价还价之后，由红杉投资公司出价2亿美元，两位创业者离开了公司。这样，瓦伦丁就拥有了思科系统公司全部股票的64.3%的，获得了超过半数的公司控制权。莱昂纳德和桑蒂带着各自的想法和创办思科系统公司获得的报酬离开思科，各自另外创办了自己的公司。随后，唐・瓦伦丁则聘请职业经理人约翰・钱伯斯担任思科系统公司的总裁兼首席执行官，带领思科系统公司进入了一个快速成长时期。

3.社会的思科

在企业走向成熟的阶段，风险资本一般会逐步退出企业，并获取巨额的资本。这种退出主要有两个途径，一是在纳斯达克市场上出售股权，二是将股权协议转让给某个机构投资者。在企业由成长走向成熟的过程中，企业一般要面向社会发行几次股票筹集资金。无论是公司发行股票，还是风险投资者和创业者出售股票，都是对企业股权的稀释，是公司产权的社会化。同时，在企业发行股权的过程中，一般要给公司的重要管理人员和技术人员一定数量的股票期权，也要留出一定的额度给未来将加入公司的重要人员。当公司上市后，大多数创业者会转让其股权后离开公司再另起炉灶，有时风险投资者也会出售股权后离开公司，也有些风险投资者长期控股企业。这时的企业变成了一个股权社会化的、股权在市场上公开交易的公众公司，公司采取董事会领导下的总经理负责制的治理体制，所有权与经营权分离，各权利主体的职责明确，相互制衡。思科系统公司也不可避免地经历了这个过程。

1990年思科系统公司以每股18美元的价格顺利上市，当日收盘价为每股22.2美元，大多数股票购买者为机构购买者。随着思科系统公司的快速发展，公司的股票在市场上越来越受欢迎，股票价格也一路上扬。2000年，思科市值达到4440亿美元，仅次于通用电气（GE）的5050亿美元和英特尔的4460亿美元，并且首次超过了微软的3580亿美元。2000年3月27日，思科的总市值达到历史高点——5550亿美元，一度超过微软成为美国市场价值最高的公司。在这个期间，思科多次拆分股票，并主要用股票展开收购活动。同时，思科系统公司是首个在硅谷实行全员持股计划的公司，向员工提供了数量惊人的股票和股票期权，大量思科的员工都持有一定的思科股票，这样，思科的股权被极大的稀释，即使是思科现任董事会主席兼CEO钱伯斯也仅仅持有思科大约3%的股票。在股权逐渐稀释的同时，思科系统公司也开始建立了现代的公司治理结构，形成了完善的公司治理章程和规定，思科系统公司在治理结构上逐渐走向了成熟。


[1]
 天使资本：由富人以自己名义直接投资于创业企业，因而并不是由多数投资者共同出资组建的“集合投资制度”性质的创业投资基金机构。天使投资是一种用资本换取创业企业股份所有权的行为。


2.1.2　无规矩不成方圆
[1]



1.董事会结构

思科系统公司非常重视治理结构建设，并在公司的治理结构原则中明确提出了关于董事会的一系列规定。

首先，思科系统公司的治理章程中明确规定，董事会成员数量既不能少于8个，也不能多于15个，董事会应该定期检查董事会的规模。2007年，思科董事会有12名成员，其中10名都是外部独立董事，包括Autodesk公司的执行主席卡罗・巴茨女士、Mercer LLC公司的主席兼CEO米歇尔・彭斯先生、康柏的主席兼CEO迈克尔・卡培拉斯先生、美国国家半导体公司主席兼CEO布莱昂纳德・哈勒先生、斯坦福大学校长约翰・亨尼斯博士、Wells Fargo＆Company（富国银行）的主席理查德・科尔舍维奇先生、BearingPoint公司的董事会主席洛德瑞克・迈克格瑞、Providence Equity Partners高级顾问兼MK Powell集团主席迈克尔・鲍威尔先生、Emerging公司的创立者和合作伙伴斯蒂文・威斯特先生，以及YAHOO公司的创办者之一，现任公司CEO和董事的杰瑞・杨。其余两名董事是内部董事，分别是思科系统公司主席和CEO办公室的高级副总裁赖瑞・卡特，以及思科系统公司的主席兼CEO约翰・钱伯斯。

其次，董事会必须由独立董事占主体。董事会的政策规定：公司现有的员工不能成为董事会的主体，独立董事要满足一定的独立性标准。在判断某一个董事独立性的时候，董事会不仅要参考纳斯达克股票市场针对“独立性”的规定，同时也要考虑其他有利于监管和决策的因素。当然，董事会中也会有部分董事是公司的管理团队。董事会希望公司的CEO每年都能够参与董事会，因为CEO的参与可以更好的帮助董事会制定公司未来的发展方向和经营目标，同时也能够帮助董事会更好的监督和审查CEO每年的工作。董事会也会任命或者提名其他公司管理人员担任董事，条件是他们的经验和在公司的职能与作用能够帮助董事会履行它的职责。

最后，董事会每隔一段时间都会任命一位董事会主席。不管是独立董事还是内部董事，包括CEO，都可以担任主席。因此，董事会主席可以是独立董事，也可以是内部董事。董事会还会任命一个董事为“领导独立董事”，这位董事负责定期安排或者召开独立董事的单独会议，并履行其他许多职责（见图2-1）。

[image: ]


图　2-1　思科系统公司董事分布图（摘自思科系统公司2007年年报）

2.董事的选拔

思科系统公司非常重视董事的选拔和任命，并对如何选拔董事做出了一系列的规定。下面就是思科系统公司选拔董事会成员的流程和规定。

在董事会提名人的选择上，一般都是董事会负责为董事的选举和任命挑选提名人，提名和治理委员会为董事会推荐候选人。提名和治理委员会要考察各方人员推荐的候选人，例如董事、行政人员、员工、股东和其他使用相同评价标准的人，还要审查每个候选人的资格，包括是否拥有作为董事会成员所必需的某种特殊才能或资质。对候选人的评估一般包括背景资料调查、内部讨论和面试。在挑选候选人时，提名和治理委员会会让整个董事会考察这个候选人。同时，提名和治理委员会可能会让咨询顾问或者第三方猎头公司帮助判断和评价潜在的候选人。如果要向提名和治理委员会推荐候选人，首先要将候选人的姓名和资料提交到思科系统公司的秘书处，并将同样的材料寄到思科系统公司和公司的咨询顾问。在公司年度股东大会上对候选人投票表决时，股东必须严格遵守规定的程序并按照公司的规章制度提供所需要的信息。

董事会成员应当符合一定的标准。董事会提名人应当承诺增加股东的长期价值，并拥有较高水平的个人素养和职业道德，以及完美的商业判断能力和整合能力。董事会鼓励选拔那些为公司的总体目标作出贡献的人，包括对股东负责任、实现技术领先、有效的执行、达到高客户满意度和创造较好的员工工作环境。提名和治理委员会应该经常审查董事会成员的能力和特点，包括企业经验、多样化、个人技术上的技巧、财务、市场营销、国际业务、财务报告和其他一些对董事会效率有贡献的领域。在评价潜在候选人的时候，提名和治理委员会按照董事会的具体需要会考虑这些因素。

董事会在投票时采用的是多数原则。在正常的（没有人对投票提出异议）选举中，如果一个现任董事（再次参与竞选）在投票时没有得到大多数董事的最低赞成票，按照公司的规定，这个候选人就不能选拔上来，并且应该在董事会选举结果产生那天的前90天内或者董事会已经被补充完整那天结束他的竞选，除非这个董事已经提前辞职了。任何一个没有得到要求票数的在职董事都应该向提名和治理委员会辞职。在选举结果确定后90天内，董事会应该按照加利福尼亚的法律公布他的决定。

3.董事会职责

思科系统公司治理结构政策中明确了董事的职责，包括对董事的一些要求，使得董事能够权责相符。

在管理层的帮助下或者外部顾问的帮助下，董事会通过薪酬和管理发展委员会定期审查董事会及其委员会的薪酬政策。这种审查应该参考其他大型上市公司董事会的薪酬实践、对董事会履行其职能的贡献、委员会主席的职责以及其他的合理因素。

董事在任期间，可能会改变工作职责，或者面临着任期限制以及年龄限制。对于这个问题，董事会并不认为那些退休了的、改变他们主要职位或者业务关系的董事需要离开董事会。但是，董事应该向提名和治理委员会提交辞职信，这样的话董事会就有机会通过提名和治理委员会来审查新环境下董事会成员的合理性。虽然董事会并不认为董事的任期限制是合理的，但是董事会仍然要定期审查每个职位的在任者。任何超过70周岁的人都不能够参加或者再参加董事会的选举。

思科系统公司董事会对董事有其他一些规定。例如，如果没有董事会的特别批准，任何董事都不能同时为4家以上的公司董事会服务；公司的CEO最多可以为3家上市公司的董事会服务（包括公司的董事会）。同时，董事会应该至少每年做出一个自我评估。

4.董事会会议

董事会的治理章程还对董事会议以及相关的事项做出了一定的规定和安排。

首先，董事会会议应该提前安排，一般来说，每个月都要在公司的管理办公室里召开一天的会议。董事会鼓励管理人员在会议上做出关于企业经营方面的陈述，因为他们能够针对正在讨论的问题提出一些观点和看法，或者他们拥有CEO认为应该展示给董事会的潜质。公司的管理层应该向董事会成员提供与公司员工和独立审计接触的渠道。董事会鼓励管理层在董事会议上安排公司管理人员做报告，这些报告能够增加董事会的财务信息和业务信息，这些都是董事会获得公司详细信息的渠道。同时，董事会的章程还规定，董事会的独立董事每年应该在没有管理董事参与的情况下至少召开两次会议，讨论那些独立董事认为合适的事情。公司的独立审计机构、财务部门的员工和其他员工也会被邀请参加这些会议。

公司的CEO负责为会议安排日程，提前向董事通知会议的时间并给他们提供合理的书面信息和背景材料，保证能够提前预留董事会议的时间，并且使讨论主要集中在董事会在材料中提到的问题。当然，董事会的每个委员会和每个董事都可以为该日程添加其他的项目。董事会有权利在会议上讨论敏感问题，而不用将这些问题作为书面材料分发下去。

治理章程中还规定了关于董事入职培训和持续教育的事项。在任命的时候，公司秘书处应该向新的董事会成员提供董事入职培训材料，包括高级经理的材料和对公司政策的陈述。思科系统公司希望每一个董事都参与持续教育计划，以保持必要的经验水平，使得他或她能够更好的履行职责。公司的秘书处应该和提名与治理委员会主席合作，定期提供能够帮助董事进行持续教育的材料。

5.董事会委员会

董事会下面还设立了6个董事会委员会，负责帮助董事会履行部分日常职责。董事会现有的6个委员会分别是：审计委员会、并购委员会、薪酬和管理发展委员会、投资\财务委员会、提名与治理委员会，以及技术委员会。有时董事会也要根据实际情况成立一个新的委员会或者取消一个现有的委员会。下面是关于董事会委员会的章程介绍（见图2-2）。
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图　2-2　思科系统公司董事会及其委员会

（1）审计委员会。审计委员会的目标是帮助董事会履行它的监督职责，主要是通过以下几种方式：

·审查提供给股东和其他利益相关者的财务信息。

·审查管理层和董事会建立的内部控制系统。

·任命、保留以及监督独立会计以及监督其绩效。

·监督公司的会计和财务报告过程以及审计公司财务报表。

为了履行上述的职责，审计委员会按照章程第三部分的规定活动。委员会应该能够和公司的内部控制服务团队、董事会主席、公司的经理和独立会计保持全面和直接的联系，以保证委员会能够履行这些职责。但是，委员会的职责只是监督职能，而不能干涉管理层准备财务报表的职责——这些财务报表准确、公平地反映了公司的财务结果和情况，委员会同样也不能分散与审计相关的独立会计或审查财务报表的职责。

审计委员会的构成　委员会至少要由3名独立董事组成，按照1934年的安全交易法案、SEC、纳斯达克的相关规定，每一个独立董事必须保持其独立性。委员会的成员在3年内不能参与公司或者其他下属公司财务报表的准备工作。每一个在任的委员会成员都应该接受年度审查，并在任何时候都能够被董事会免职。

委员会的所有成员要能够阅读并了解财务报表，包括资产平衡表、收入报表以及现金流报表。至少要有1名成员曾经从事过财务或者会计方面的工作，拥有会计方面的专业认证，或者其他能够提升个人财务知识的相关经验或背景，包括做过CEO、CFO，或者其他财务监督方面的高级职位。

审计委员会的职责和义务　为了履行其职责和义务，委员会应该：

·每年审查委员会章程，并向董事会说明需要做出的改动。

·根据GAAP的相关规定审查公司报告的财务运营结果时所使用的关键会计原则、政策与实践。

·审查公司在业务活动中使用的财务政策和风险管理政策。

·审查公司每年已经审计过的财务报告以及相关披露信息，包括公司文件中的MA＆A部分，并与独立会计讨论相关审计标准所要求讨论的事情，包括财务报表中使用的会计原则的准确性和可接受性；新的或者变更的会计政策；关键的预测、判断；不确定性或者不寻常的交易；与关键会计报表项目相关的会计政策等。

·审查由独立会计或者公司内部审计准备的管理层报告或者内部控制报告，并优先对管理层报告做出回应；和独立会计一起审查公司的内部财务控制，包括预算、员工配置以及公司内部控制服务部门的职责。

·审查独立审计的工作情况，包括有关年度审计和季度审计的批准范围、使用的费用以及任何非审计服务。

·直接负责公司聘来执行审计工作、审查或资产服务的独立会计或者其他审计人员的任命、薪酬的决定、留用以及工作的监督。独立会计应该直接向委员会报告。

·提前批准所有审计服务和独立会计可参与的非审计服务。委员会可以为独立董事的参与提供提前审批政策和程序，以保证他们可以为公司提供服务，包括不受限于只允许将提前批准权授予一个或几个委员会成员这个政策的限制，因为任何授权给委员会的任何提前批准权都要在下一次会议上向委员会报告。

·审查独立会计员工或前员工的雇用政策。

·每年从独立会计那里取得一份正式的书面报告，该报告按照董事会独立性1号标准来描述会计和公司所有的关系，并与会计一起审查和讨论会计与公司之间的披露关系和服务，否则会影响会计的独立性和目标。委员会负责监督或者向董事会推荐适当的行动来监督独立会计的独立性。

·在委员会会议上与管理层一起审查每财季和财年末的财务结果、预计的收入目标以及公司可能准备提供的正式指导，并和独立会计一起审查他们对内部财务信息和年度财务审计报表的审查结果。

·审查管理层对于任何关键的会计工作、变化的估计和判断，或者与财务报表相关的异常项目的分析，以及公司财务政策的选择、运用以及效果；和独立会计审查按照交易法案和SEC相关规定执行的项目的报告。

·在年度审计完成之后，分别和独立会计、内部控制服务部门、管理层审查在审计过程中遇到的关键困难。

·参与确定委员会聘请的独立专业顾问的费用，这对于履行它的职责是合理的。公司应该向委员会提供一定的费用，用来支付以下开支：为委员会服务的独立会计的工资；委员会保留的外部顾问；以及委员会履行职责所产生的一般管理费用。

·定期向董事会报告委员会的主要事务，并针对这些事情向董事会和管理层做出建议。

·履行章程、公司规章制度以及委员会或者董事会认为必要的治理政策所规定的任何活动，包括但不仅仅限于遵守公司法律之类的。

·审查并监督相关的第三方交易，正如纳斯达克规定的定义那样，公司也是一个第三方。

·为下面的活动制定相关程序：

（a）公司收到的涉及会计、内部会计控制或者审计事务等方面的投诉的接受、保留和处理。

（b）员工提交有关质疑会计或审计事务的匿名信。

委员会会议　委员会每年至少定期召开4次会议，并根据环境的需要举行特别会议。第二财年会议的时间安排应该在第二财年开始之前，日程由委员会确定。在每年审查委员会章程的时候也应该由委员会审查会议的日程。日程应该包括分别和独立会计、管理层以及内部控制服务部门的代表召开会议，包括上述第十三条规定的审查会议。另外，委员会应该随时都能召开会议，因为独立会计相信与委员会的沟通是必须的。

所有的委员会会议上，参与人数要达到法定人数。所有的会议都应该按照遵守相关法律规定。委员会应该控制每次会议的时间。

（2）并购委员会。并购委员会有权审查和批准思科系统公司管理层作出的兼并收购交易和投资交易。对于任何一次收购或者投资，并购委员会有权力在20亿美元的范围内批准管理层的并购交易和投资交易。

并购委员会的组成　并购委员会至少应由三名董事组成。每一个委员会成员都要接受年度审查，并可以在任何时候由董事会免职。

职责和义务　为了实现第一部分规定的目标和权力，并购委员会应该：

·与公司的管理层一起审查并购战略，并代表公司的利益与目标公司谈判。

·向公司的董事会推荐合适的并购战略和目标公司。

·管理和批准20亿美元以下的并购和投资。

·与公司的业务发展部门以及其他公司的经理人员保持全面的联系，以保证它能够履行职责。

·拥有董事会授予它的所有权力，但不能与董事会授予其他委员会的权力相冲突。

·经常审查委员会的章程以保持它的适用性并向董事会建议做出改变。

·履行与委员会章程、公司规章制度，以及委员会或者董事会认为需要履行的各种活动。

·向董事会汇报它的所有职能并将它做出的投资决策向董事会汇报。

并购委员会会议　并购委员会应该定期召开会议讨论它职责范围内的事情。每次会议与会人员都应该达到法定人数。所有的会议都应该按照遵守相关法律规定。委员会应该控制每次会议的时间。

（3）提名与治理委员会。提名与治理委员会应该监督、审查并定期向董事会提出相关的治理政策，并应该向公司的董事会推荐候选人。

委员会的构成　委员会应该至少由3名董事组成，这些董事按照纳斯达克股票市场的要求必须是独立董事。每一个委员会成员都要接受年度再确认，并可以在任何时候由董事会免职。

职责与义务　为了履行第一部分规定的目标，委员会应该：

·为董事会确认和审查候选人，并向全体董事会推荐董事会候选人；经常审查确认和评估董事会候选人的程序。委员会可以请顾问或者第三方猎头公司来帮助确认和评估潜在的提名人。

·经常审查董事会成员所需要的技能和特质，包括像商业经验、多样性以及技术上的个人技能、财务、营销、国际化业务、财务报告及其他方面，这些都能够提高董事会效率。

·定期审查思科系统公司的治理政策并向董事会推荐政策的修改办法。

·与公司的经理人员保持沟通以保证它的职责的履行。

·履行与委员会章程、公司规章制度和委员会或者董事会认为必要或者合适的治理政策一致的各种活动。

·每次委员会会议上向董事会报告它所涉及的主要事情。

委员会会议　委员会定期召开会议以履行它的职责。每次会议与会人员都应该达到法定人数。所有的会议都应该遵守相关法律。委员会应该控制每次会议的时间。

（4）投资\财务委员会。投资\财务委员会被授权审查和批准公司的全球投资政策；审查公司的小投资与固定收入资产；授权发行公司的债券；监督董事会的股票回购项目；审查公司的现金流、利润率或者普通股风险控制政策和项目；审查公司的债券风险管理政策和项目；审查公司的税务项目；并代表公司批准慈善贡献。

投资\财务委员会还授权批准公司的并购和不动产出租，包括土地和建筑的租赁，但是每一种权限都不超过7.5亿美元。

委员会的构成　委员会应该至少由3名董事组成。每一个委员会成员都要接受年度审查，并可以在任何时候由董事会免职。

职责和义务　为了实现第一部分规定的目标并履行相关的权力，投资\财务委员会应该：

·审查和批准公司的投资政策，并定期审查公司的流通股和私人股投资以及固定收入资产，包括公司的债务投资组合。

·行使所有必要的权力，授权公司债券的发行。

·审查在董事会采取的回购项目中，管理层对公司证券的回购行为。

·定期和公司的管理层审查公司的现金流、利润率以及普通股风险管理政策和项目。

·定期和管理层审查公司的债券风险管理政策和项目。

·定期和管理层审查公司的税务项目。

·审查公司的不动产持有情况，并批准公司所有的并购、不动产的转让出售和租赁，以及不超过7.5亿美元的项目。

·定期审查公司慈善事业的政策和指导原则，并代表公司批准慈善捐献（与公司CEO和CFO一起授权批准不超过500万美元的慈善捐献，或者董事会会经常为他们确定能够批准的其他数额）。

·监督公司的签付权力以及批准政策，以及调整授予给CEO和CFO的签付权。

·定期审查思科系统资公司的业务与活动。

·定期审查公司业务发展部门的投资政策和所有的战略，包括审查这些活动的费用水平；监督与公司现有的私人投资相关的财务部门的风险管理活动；与并购委员会和管理层一起批准个人的私人投资决策。

·获取委员会认为有助于履行其职能的专业化建议。

·与公司的经理人员保持全面沟通以履行其职能。

·履行董事会平时安排给委员会的其他活动或者职责，这些活动或职责和章程、公司的规章制度以及委员会或者董事会认为合适的治理政策保持一致。

·每年审查委员会章程的适用性并向董事会建议做出修改。

·每次委员会会议上向董事会报告它负责的主要事项。

投资\财务委员会会议　委员会定期召开会议以履行它的职责。每次会议与会人员都应该达到法定人数。所有的会议都应该遵守相关的法律规定。委员会应该控制每次会议的时间。

（5）薪酬和管理发展委员会。薪酬和管理发展委员会的基本职责就是审查公司管理层在达成公司目标方面的绩效和发展，并保证公司的经理人员按照公司的战略、竞争行为、健全的公司治理政策和股东利益得到有效的补偿。为了达到这个目标，委员会要监督、审查和管理所有的薪酬、普通股以及员工福利计划和项目。

委员会的构成　委员会主要由两名董事组成，每一个董事按照相关的规定必须是独立董事。每一个被任命的董事都要接受年度评定，并可以在任何时候被董事会撤销职务。

职责和义务　为了实现目标，委员会应该履行下面一些职责和义务：

·每年审查和批准公司的薪酬战略以保证它能够提高股东的利益和支持公司的战略及策略，并为公司的管理层和员工提供合理的奖励和激励。

·每年审查和批准公司与高管薪酬有关的战略和目标，并根据这些目标的实现情况评价绩效。

·每年审查和确定CEO和其他所有按照SEC定义的经理人员以及SEC定义的行政人员的总体薪酬的要素。

·审查并讨论“薪酬讨论与分析”文件中披露的信息，并在这些审查和讨论的基础上向董事会建议是否要将这些披露文件包含在公司的年报、代理人文件、信息报表或类似的文件中。

·在年度董事会提交的薪酬委员会报告中与股东交流披露信息。

·批准为公司经理提供的正常或特殊的津贴、现金支付和其他的薪酬与福利安排。

·审查和拟定非雇员董事的薪酬，包括但不限于下列因素：聘金、会议费用、委员会费用、委员会主席费用、普通股或股票补偿、递延补偿、福利以及津贴。

·在公司的股票期权或其他普通股激励计划下，拥有制定和批准经理人员的股票期权和其他自行决定的奖励这个权力。

·在公司的股票期权或其他普通股激励计划下向所有为公司服务的合格员工授予股票期权和其他自行决定的奖励。

·在董事会的授权范围内修改公司的股票期权或者其他普通股激励计划，并向董事会针对激励薪酬和基于普通股计划提出建议。

·批准股东的股票期权计划或者其他普通股激励计划。

·监督并定期审查所有的公司员工福利计划的运作，包括401K计划，递延补偿计划和员工股票购买计划以及它的子计划——国际雇员股票购买计划。负责计划的日常管理工作，包括准备和存档所有政府报告以及准备和发送所有需要的员工材料和沟通材料，由公司人事部门执行。

·保证年度激励薪酬计划符合公司的薪酬战略以及这些计划的最终期限是一致的，包括但不仅限于下面这些因素：参与度、年度激励奖金、公司财务目标、实际支付给经理人员的奖金以及所需的资格。

·审查与管理层的绩效、薪酬以及继任计划有关的事情（包括定期审查和批准CEO与其他经理人员的继任计划）以及经理人员的执行力发展。

·审批经理人员的离职费用。

·在两次董事会会议之间的这段时间里，必要的、合理的执行董事会赋予的关于选举公司经理人员的职责。

·与公司的经理人员和员工保持全面必要的联系以履行他的职责。

·取得一些履行其职责必须的建议、数据和其他资源，同时委员会也会保留外部咨询报告或者薪酬调查报告，以及独立的薪酬顾问和其他专家来帮助设计、形成、分析和执行公司经理人员和其他关键员工的薪酬项目。

·按照运营目标的需要或者法律的要求，负责审查和批准经理人员的所有报告和总结，以及董事会薪酬政策和决策。

·履行董事会安排给委员会的其他活动或者职责，这些活动或职责是和章程、公司的规章制度以及委员会或者董事会认为合适的治理政策一致的。

·经常审查委员会的章程并将需要做出修改的部分汇报给董事会。

·每次委员会会议上向董事会报告它所涉及的主要事情。

委员会会议　委员会必须经常召开会议以履行其职责。会议可以由委员会主席和或管理层负责召开。每次会议都要作详细的记录。在下一次会议时，委员会会议报告应该与对董事会的建议一起提交给董事会。

委员会也可以在有需要的时候召开会议以履行章程规定的职责。每次会议的与会人员都应该达到法定人数。所有的会议都应该遵守相关法律的规定。委员会应该控制每次会议的时间。

在委员会成员的选择上，董事会负责指派每一个委员会的成员和主席，努力将董事会的职责、对专业经验的需要与个人的技能以及委员会任命的人的专业经验匹配起来。审计委员会、薪酬和发展委员会以及提名与治理委员会的成员应该分别由独立董事组成，这些董事也应该符合纳斯达克、SEC和适用于这些委员会的税务规则关于独立性的标准。

委员会会议的次数和内容以及其他关于委员会治理方面的事务都是由每个委员会在全面董事会的授权下自己确定的，包括委员会的章程以及适用规定或者原则。公司为每个委员会提供接触员工和其他资源的渠道，以保证委员会成员能够履行他们的职责。每个委员会的权力和职责都是由全体董事会的决定和委员会章程所确定的。委员会的章程可以在公司网站“投资者关系”部分看到，在公司最近的年度代理人文件中能看到对委员会职能的简单描述。

6.所有权指导原则

董事会章程对董事的所有权做出了一定的安排。为了更进一步将非雇员董事和股东的利益联系到一起，每个非雇员董事都要求拥有公司普通股分红，这些分红的价值至少相当于非雇员董事每年现金收入的5倍。非雇员董事应该从选拔或者任命的那天起，在5年内必须持有相同水平的所有权。薪酬和管理发展委员会必须在合适的环境下谨慎的延长这种所有权水平的维持期限。为了达到这个目标，一个非雇员董事的股票所有权包括这个非雇员董事所持有的公司普通股的分红，或者他和他的直系亲属所持有的债券，加上非雇员董事获得的稀释后的股票，但是不包括一个非雇员董事没有得到或者执行的股权。股票的价值应该按照收购当日的市场价格或者公司普通股的收盘价来进行测量。

同时，董事会还要求管理层也要购买一定数量的股票，这是为了进一步加强经理人员和股东之间利益的联系。一般来说，CEO应该拥有等值于其基本薪酬5倍的公司普通股，而经理人员则要求是3倍。CEO和每个经理人员都应该在得到任命之后的5年内维持这样的水平。薪酬和管理发展委员会在合适的环境中会谨慎的延长维持这种所有权水平的期限。为了达到这个目标，一个经理人员的股票所有权包括这个经理人员所持有的公司普通股或者他自己以及直系亲属所持有的债券，加上该经理人员被授予的稀释过的股票以及按照员工计划得到的公司普通股，但是不包括经理人员没有被授予或者执行的股权。股票的价值应该按照收购当日的市场价格或者公司普通股的收盘价来进行测量。

7.管理层责任

思科系统公司的高管要负责公司的管理层继任和发展计划。CEO要审查董事会的继任和发展计划。董事会有时候会让薪酬和管理发展委员会执行一些关于管理层继任计划的专门审查。

董事会还要求管理层在财务报告中遵守法律和道德的行为。董事会的治理和监督职能并不会分散公司管理层在制定财务报表方面的基本职责，这些财务报表准确、公平地展示了公司的财务结果和情况。管理层应该维护与法律和规定要求一致的系统、程序和公司文化，以及保证公司在运营过程中所采取的行为符合道德规范。

公司交流与沟通也是董事会赋予管理层的一个重要职责。董事会认为，管理层的一个基本职责就是和投资者、媒体、员工以及其他包括在公司中的支持者保持沟通与联系，并要为这些沟通制定政策。


[1]
 译自《思科系统公司年报》2007年。


2.1.3　高管薪酬

思科系统公司的薪酬政策具有强大的激励作用，为此思科系统公司享有“诞生百万富翁的公司”这个盛誉。下面就是关于思科系统公司高管薪酬的一些理念和具体规定。

1.薪酬理念和目标

思科的薪酬委员会监督思科高管薪酬项目。该委员会的基本职责就是审查思科管理层在实现公司目标方面的绩效与发展，并保证思科的高管按照战略、竞争实践、健全的公司治理原则以及股东利益得到有效的补偿。薪酬委员会认为，思科提名高管的薪酬项目应该能够吸引、激励和保留有能力的管理人员，由他们帮助思科走向成功。同时，薪酬项目应该在一个奖励绩效的框架下确定。在这个理念的指导下，薪酬委员会的目标是：

·提供一个弹性的总体薪酬项目，以适应不断变化的规则要求以及经济和社会环境，并考虑通过一系列指标选出来的其他公司的薪酬实践。

·基于公司财务与非财务目标的实现程度来提供年度可变现金激励。

·通过提供合适的、长期基于普通股的激励和递延奖励将经理人员的财务利益与股东的财务利益相联系，以此构建一种与现有的股票所有权原则相一致的所有权文化。

思科高管薪酬理念的核心在于为绩效付薪。对于思科的提名高管来说，薪酬主要包含3个部分：基本工资、可变现金激励奖金以及长期基于普通股激励的奖金（当然，对于特殊的高管人员，还有其他额外的收入，例如长期在国外工作Elfrink就享有其他的收入）。这3个部分的权重侧重于两个基于绩效的部分，也就是说如果目标实现了，每一个提名高管90%的薪酬都是基于绩效的。没有一个提名高管在签订合时就定好确定的奖金、津贴、特殊的退休金或者类似的安排、超过市场利率的延期薪酬、离职费或者可控制的安排（Elfrink的国际任务协议提供了津贴和潜在的离职费用收益，同时他还参加了一个思科系统公司为荷兰员工准备的“确定贡献计划”）。但是，就像下面将提到的那样，思科只在有限的环境中才为提名高管提供津贴。同时，思科也安排在提名董事去世或患绝症或思科在某些情况下被收购时可以提前获得股票期权奖励。

考虑到良好的公司治理政策和股东利益，思科建立了一个E-mail地址，通过这个地址股东可以和薪酬委员会沟通与高管薪酬相关的问题和建议。这个邮箱中收到的关于股东对于高管薪酬的疑问和建议都将及时得到回应，相关的反馈将整合到薪酬委员会高管薪酬处理过程当中。同时，在2008年，薪酬委员会实施了思科系统公司的高管激励计划（EIP），这是2007年考虑了现在和未来高管人员基本情况以及收入的相关规定后，年度股东大会批准的。并且，这是委员会首次基于财务绩效的表现向高管人员授予未来的限制股所有权。

为了进一步加强高管人员与股东利益的联系，董事会采纳薪酬委员会的建议，于2008年6月制定了一则关于思科高管最低持股量的政策。该政策要求，思科的CEO至少拥有等值于自己基本工资5倍数量的普通股（按照当时的股价计算），其他高管人员要求拥有3倍。CEO和其他高管人员可以在他们任命后或者采用这些原则后的5年内达到这个水平。

思科薪酬理念的另外一个部分就是，高管人员应该基于财务和非财务的目标得到可变的现金激励。按照薪酬委员会在2008年3月的提议，在思科系统公司的EIP下，董事会采取了高管人员现金奖励扣发政策。如果重复出现了错误的财务数据，这个政策就授予薪酬委员会一定的权力，可以在支付给高管人员EIP奖励的增长部分中扣除基于财务报告的那部分。如果思科的高管人员采取了对思科系统公司有破坏性的行动或者由于错误的行为导致公司破产了，思科也会通过可变现金激励计划和长期基于普通股激励计划做出一定的处罚，使高管人员不能拿到预期的奖金。另外，按照法定要求以及疏忽职责的规定，针对每种情况的特殊性和情形，薪酬委员会会审查所有基于绩效的薪酬，因为上一个时期重复财务结果可能会影响决定激励奖金的因素。

2.薪酬确定过程

在确定经理人员薪酬时，薪酬委员会首先要考虑独立薪酬顾问提供的市场数据以及公司的人力资源配置状况。薪酬委员会聘用了一个独立的薪酬顾问公司——Frederic W.Cook＆Co.公司（FWC），该公司负责向委员会提供关于竞争对手的薪酬实践和具体薪酬决策的建议和忠告。为了评估市场竞争情况，薪酬委员会和FWC一起确定相关指标来选择对标公司。思科的对标公司一般都是信息技术公司，这些公司一般都有GICS（全球行业分类标准）标准、市场资本超过250亿美元、年收入超过50亿美元，以及市场资本超过1000亿美元，并有类似的薪酬政策与实践的大公司。在这样的选择标准下，思科系统公司选择了一下对标公司，例如GE、甲骨文、雅虎、IBM、英特尔、戴尔、可口可乐、苹果、德州电气等公司。

在与竞争标杆对比时，思科提名高管的职位都要与对标公司相对应的职位相比较，并检查相应职位的薪酬水平，以指导和决定基本工资、年度激励、总体现金薪酬、长期激励价值以及总体薪酬。薪酬委员会考虑每一个薪酬项目的价值，既要分别考虑又要综合考虑，既要基于一个员工的积极性也要考虑雇佣关系的终结时间。例如，在确定每个提名高管的长期激励时，委员会会从历史的角度考虑未授予的普通股的价值。它也会将优先授予股的价值作为一个参考点。但是，除了CEO，薪酬委员会在决定年度股票奖励的时候一般都不考虑已经实现的普通股薪酬收益。

CEO和人力资源部展示具体行业的市场数据，向薪酬委员会提供建议，薪酬委员会保留所有的高管薪酬和福利的决定权。薪酬委员会在委员会会议上向董事会报告。FWC帮助委员会履行它的职责，但并不直接负责任何项目，除了委员会主席特殊要求之外。到现在为止，FWC还没有为管理层做任何项目。

在确定高管薪酬的时候，薪酬委员会也会考虑公司和高管的税收问题。在设计薪酬项目时为了保证最大的弹性，薪酬委员会在考虑税收减免的情况下，不会将薪酬限制在可以免税的水平或者种类上。当然，薪酬委员会也会根据薪酬目标考虑一些薪酬的替代形式。薪酬委员会会考虑公司不同薪酬决策的会计结果以及对股东权益的影响，但是，这两个因素都不能否定一项薪酬决策。

薪酬委员会在每个财年结束之后会向高管人员授予长期的、基于普通股的激励奖金并审查和评估每个高管人员的绩效。薪酬委员会的政策是：只有当开辟了新的销售市场时授予股票以及提前确定授予日期，一般来说都是在每个财年开始的时候确定这些日期。

思科基于股票的长期奖励的目标是：将提名高管的利益与股东联系起来，向每位提名高管提供激励以使他们能够以主人翁的身份来管理思科。薪酬委员会根据每位提名高管在公司的职位确定激励的规模并设定一个合适的水平使得股东的价值能够提高。除了考虑对标公司的情况和竞争市场的数据，委员会还会考虑个人绩效历史、未来发展的潜力、CEO的建议以及现在已经授予以及未授予的优先股的价值。各种因素的权重在个人之间有所不同。

3.薪酬的构成

一直以来，为了吸引和保留关键员工，思科按照传统的加州技术公司的工资模型向提名高管提供总体薪酬。在这个工资模型下，现金薪酬一般都和每年授予的股票期权价值是相关的。

为了保留员工以及业务全球化，思科系统公司采取了对标公司类似的做法，即逐渐将基本工资涨到对标公司的前50%并逐渐将限制股作为高管薪酬的主要部分。思科CEO的薪酬理念是基本工资处于对标公司的后50%，而现金激励和长期股权激励则位于前50%。

（1）基本工资。一直以来，提名高管的年度基本工资与其他薪酬项目相比都是比较低的，这样思科才能够保持总体薪酬中基于绩效的部分占主体。FWC在2007年做出过一次调查研究，该研究认为，基本工资有利于思科系统公司与对标公司竞争。所以，2008年之前，公司对提名高管的基本工资做出了调整，将基本工资水平与对标公司的中等水平保持齐平，同时也考虑了提名高管在任时间以及他们的职责和历史绩效。2007年，思科系统公司的基本工资上涨到：Wim Elfrink是750000美元；Richard J.Justice是750000美元；Randy Pond，是575000美元。

（2）多种现金激励。薪酬委员会认为提名高管的年度现金薪酬的基本部分应该是以可变现金激励支付的。支付的理念是现金激励应该处于对标公司的前50%，并能够在实现薪酬委员会设定的奖励目标的时候有机会获得更高的年度奖励。年度现金激励用来奖励那些对股东价值创造有贡献的短期运营、财务、战略以及个人指标和目标。

年度现金激励是由公司的EIP确定的。在这个计划下，年度现金激励是基于思科系统公司的财务绩效目标和客户满意度指标以及经理人员个人的贡献。薪酬委员会制定财务目标以保证他们和思科系统公司董事会制定的公司经营计划是一致的。对于CEO以外的每个提名董事而言，现金奖励的计算是个人目标奖励的比率乘以个人的年度基本工资，并用公司绩效因子、客户满意度因子以及个人绩效因子乘以这个结果，如下所示：

奖金=基本工资×目标比率×公司绩效因子×客户满意度因子×个人绩效因子

2008年，每个提名董事都有一个目标比率，并能够达到其每年基本工资的125%。这使得目标奖励达到了对标公司的前50%。公司绩效因子浮动范围是0.0～2.0，客户满意度因子最高是1.12，个人绩效因子最高是2.0。薪酬委员会保留降低客户满意度因子和个人绩效因子的权利。如果这三个因子取得最大，奖励的最高额可以达到基本工资的560%。

全球收入以及运营收入增长通常被作为公司的绩效因子，因为他们大多直接和思科系统公司的增长战略保持一致并最好的代表了股东的价值。公司的绩效因子以及个人绩效因子在EIP中被认为是最重要的，因此，浮动范围是0～2.0。客户满意度与这两个因子相比就相对较轻，因为它被看做是和思科更广泛的公司绩效因子相联系的。

例如，2008年，EIP制定的全球收入目标是397.45亿美元，或者实现13.8%的增长，实际结果是395.40亿美元，增长是13.2%。运营收入目标是114.61亿美元，增长是11%，而实际结果是116.52亿美元，增长是12.9%。这使得公司的绩效因子是1.01。

全球收入和运营收入都是EIP按照提前确定的规则计算出来的。全球收入是思科的GAAP全球收入（业务合并的效果不算在里面）。运营收入是思科的GAAP运营收入，但是不包括：正在进行的研发、股票期权授予的税费问题、员工基于股票的薪酬费用、与兼并和投资相关的薪酬费用等。

基于一项关于客户满意度的调查，薪酬委员会确定思科超过了它的客户满意度目标，而且没有做出任何影响客户满意度的事情，所以该因子达到了最大值1.12。

另外，支付的奖励反映了个人贡献的差别。每个提名高管（除了CEO）都由CEO按照绩效指标，包括对思科的收入和运营收入增长目标实现的贡献、客户增长，在领导力以及他的职责范围、战略规划、执行力以及创新等几个维度进行考核和打分。CEO对提名高管的绩效评估要提交给薪酬委员会审查和批准。

例如，Calderoni先生在2008年2月15日被任命为执行副总裁和CFO。与他的晋升相对应，他的目标奖励比率由75%上升到125%。薪酬委员会也降低了Powell先生的现金激励，因为他的职位和薪酬下降了。

提名高管的EIP薪酬一般都稍高于对标公司的相应职位，其范围大概是基本工资的180%～220%。

（3）长期基于股权的激励奖金。长期激励是思科经理人员薪酬计划中的核心部分。思科一直向美国和国际员工授予期权，以使得员工的利益和股东保持一致。

与思科为绩效付薪的理念一致，大多数提名董事的目标总体薪酬都来源于长期激励。在2007年9月，按照2005年制定的股票激励计划，薪酬委员会为思科的提名高管制定了2008年年度奖励，并参考了对标公司前75%的公司在相应职位上的薪酬激励。

薪酬委员会的授予理念是，总体奖励的60%是股票期权，这只有在行权期内思科的股票价格上涨才有价值，其他40%与PRSU保持一致，这只有在与此相联系的绩效有所提高的情况下才能实现。薪酬委员会要审查PRSU的权力，因为这些数量增加了思科提名高管的股票利益，这是和股东的利益直接联系的。对于剩下的40%，每个提名高管都可以用3个股票期权换取1个PRSU权力。这个交换比率比思科股东批准的2005年股票激励计划更保守，该计划用2.5个股票期权交换1个PRSU权力。

运营收入是PRSU权力的单独绩效要素，就像可变现金激励一样，与思科的财务增长战略联系在一起。PRSU下的运营收入增长目标要比EIP下的运营收入目标要高，说明了PRSU权力和股票期权计划的目标是达到对标公司的前75%。2008财年未来的股票授予反映了股票授予要在对标公司的前75%。

由于思科系统公司股票价格的波动性以及许多对标公司现在授予了大量的限制股，薪酬委员会相信2009年纯粹基于时间的PRSU权力和限制股对于提名高管而言是合理的长期激励，同时不在对提名高管授予股票期权。薪酬委员会决定，70%的PRSU权力和30%的基于时间的限制股代表了2009年绩效和享有之间的平衡。委员会相信这两种激励包含了绩效和享有激励的合理配合。对于2009财年，委员会决定用4年保留退休金的权利，代替以前的基于对标公司授予实践和FWC推荐的5年保留权利。未来的奖励仍然是要达到对标公司的前75%。对CEO的奖励则是单独由“CEO薪酬”解决的。

所有2008年9月授予的PRSU权力和所有股票激励计划授予的特别奖励都要全部实现，并在有需要的情况下，在提名高管死亡、绝症或者思科被收购的时候都可以立即实现。思科系统公司相信，“单独触发”的股票权力在上述情况下是合理的，可以保证员工在思科不能够安排合适的期权项目的时候不会失去他们的股票期权。思科没有为提名高管提供任何“金色降落伞”的税收补偿安排，也没有在雇用合同中提供现金形式的解雇费用，除非是经理人员是在海外工作。

（4）团队福利/津贴。思科的提名高管一般都没有特殊的福利，像俱乐部成员工资、财务计划或者经理人员餐厅之类的。除了他们可以和其他员工一起参与不限资格的递延薪酬计划和Elfrink先生的荷兰资本计划之外，思科系统公司不为提名高管提供特殊的员工福利计划，同时思科的提名高管能够参与相同的员工福利计划和其他所有员工都可以参与的计划。

2008财年，思科系统公司为提名高管的个人费用提供了一定的补贴，包括结婚旅行以及个人费用，这是和他们实现个人销售目标相关的旅行费用。因为思科系统公司支付的费用被认为是这些高管人员的税收收入，并因为他们和他们的配偶参加这些事情可以促进公司的业绩，思科系统公司为他们提供税收补偿费用。另外，由于Powell先生退休的问题，公司为他提供了一个服务奖金和税收补偿费用。

由于Wim Elfrink先生在印度工作，所以还为他提供了某些生活和旅行费用以及税收补偿。某些福利对于他来说是特别的，而其他则是由思科系统公司的国际任务政策提供的，这个政策适用于所有思科系统公司的海外员工，并用来使任务对员工的财务损害最小化。Elfrink先生的国际任务福利和其他薪酬福利都是在他的国际任务协议中提前确定的。在这个协议中，他还享有退休金福利，并且参与了荷兰资本计划。Elfrink先生国际任务协议授予他的福利的价值以及他的国际任务，包括那些超出标准国际任务政策的部分，已经通过薪酬委员会审查和批准。薪酬委员会决定，从他的职责以及任务地点和要求来看，Elfrink先生国际任务协议授予的薪酬和他的国际任务是非常合适的。

4.延期薪酬计划

董事会2007年采用的延期薪酬计划是参考对标公司实施的延期薪酬计划以及薪酬委员会的建议所制定的。延期薪酬计划对于所有美国的员工都适用，包括董事和提名高管，除了Elfrink先生，因为他参加了荷兰资本计划。使用这个计划的主要理由是为个人退休费用提供一个降低税收和成本的机会，同时也是意识到思科系统公司没有提供一个补充的高管退休计划或者提名高管的退休金计划。基于这个理由和思科的401（k）计划，薪酬委员会还决定，思科应该从2007年开始将贡献比率和401（K）计划相匹配。延期薪酬计划的管理者是思科401（k）管理委员会。

5.CEO薪酬

2008财年，钱伯斯的基本工资是375000美元。2007年，他的基本工资是350000美元，远远低于对标公司的前50%。薪酬委员会将钱伯斯的基本工资定位于低于对标公司CEO工资的前50%，主要考虑钱伯斯长期要求他的总体现金报酬的很大一部分具有风险性并和思科系统公司的绩效相联系的。钱伯斯的总体现金薪酬主要是参考对标公司的前50%，这使得他的总体现金报酬很大一部分都是基于绩效并比其他的提名高管风险更高。

2008财年，钱伯斯的年度现金激励在EIP计划下是3002802美元，目标是要达到对标公司中等CEO工资（他们的中等收入是1121000美元）的185%。钱伯斯的财务绩效和客户满意度因子和其他提名高管一样，他的个人绩效因子是1.28，表明薪酬委员会相信钱伯斯在一个挑战性的环境中表现得很好。2008年的现金激励和基本工资使钱伯斯先生的总体现金薪酬处于对标公司的50%以下。

作为2007年9月公司年度授予的一部分，2008财年薪酬委员会授予钱伯斯900000股票期权，行权价格是32.21美元每股，PRSU权力是200000限制股。股票期权的行权价格是授予当日思科系统公司普通股在纳斯达克市场上的收盘价。授予的价值是参考对标公司前50%授予CEO的股票价值。基于思科系统公司与运营收入相关的成果，钱伯斯得到了116000股限制股，这些股票的授予和其他提名高管的基础是一样的。这使得钱伯斯收到的股票期权和PRSU权力的价值水平处于对标公司的前50%到65%之间。总体薪酬价值稍高于对标公司的前50%。

2008年9月，薪酬委员会也基于2008财年的财务表现授予了钱伯斯315000股限制股，增加了135000股限制股。这些奖励与授予其他提名高管的行权和其他条件一样。薪酬委员会授予钱伯斯的股票期权参考了前50%的对标公司授予CEO的股票期权水平。

6.薪酬委员会报告

2008财年薪酬委员会的成员有：Roderick C.McGeary、Michael D.Capellas、Brian L.Halla、Jerry Yang。委员会成员并不是思科系统公司的员工或者雇员，同时按照思科的披露原则，所有的成员与思科都没有关系。在2008财年中，没有一个思科的经理人员以任何头衔为董事会或者薪酬委员会服务。

递延薪酬计划是一个没有准备资金和无抵押的延期薪酬安排，这个计划允许参与者延期支取他们的基本工资、委员会费用或者奖金的一部分。由于受到相关法律的限制，参与递延薪酬计划的人是一部分思科的管理人员，包括所有思科系统公司的提名高管。

每个参与者延期支取的数量都存在一个参与者自己的账户当中。每个参与者能够存入的数量定期按照401（k）委员会和参与者选择的一家或者多家测量基金的比率对收入或损失进行调整。目前，测量基金包括：Fidelity Money Market Fund、iShares Lehman Aggregate Bond Fund、SPDR Trust, Series 1、Mid Cap SPDR Trust, Series 1、iShares Russell 2000 Index Fund、iShares MCSI EAFE Index Fund、Fidelity Freedom 2010 Fund、Fidelity Freedom 2020 Fund、Fidelity Freedom 2030 Fund、Fidelity Freedom 2040 Fund。

荷兰资本计划是一个有准备资金的明确分配计划，从贡献与收入不用缴纳所得税的角度来看，该计划在荷兰也是一个税收优惠计划。荷兰资本计划要求参与者延期支取他们薪酬的3%，同时思科系统公司基于参与者的年龄为他们提供同样的比率，来支持这个奖金。符合标准的收入一般包括工资和某些有保障的奖金。这些贡献都存在每个参与者的账户中，并由一个保险公司持有，同时参与者还可以得到保险公司保证的最低投资回报率，直到参与者退休为止。参与者在职期间取出这笔钱或者对其进行分配。退休的时候，分配必须用来购买一种年金，这种年金为参与者以及他的配偶在退休后每年要提供一定的收入。按照荷兰资本计划，思科也会因为参与者因死亡或者残疾提前退休向他的单独账户中注入一定的资金，也就是思科系统公司的“可控制的终结或者改变下的潜在报酬”。

7.死亡、绝症情况下行权规定

任何一个提名高管都不会和公司签订雇用或者解雇费用协议，他们的雇佣关系可以在任何时候由董事会予以解除，当然，Elfrink先生除外。

Elfrink先生拥有非股票的解雇费用报酬。如果在2008年他出现了绝症、疾病或者死亡，他或者他的家人享有一系列的福利，这些福利以欧元或者其他形式发放，欧元对美元的比率是按照2008年欧元对美元的汇率确定的。如果他因为患了某种疾病导致他无法继续履行他的职责，他可以获得当年基本工资的100%，并在第二年获得基本工资的70%。这些报酬都可能由于Elfrink先生获得了其他各种保险收益以及他为思科赚取的其他收入减少而减少。更进一步，如果是由于第三方原因造成了他不能胜任工作，那么思科向他支付工资的义务就有限了。从得病后的第二年开始，他可以享有荷兰资本计划授予的残疾福利，金额为每年231615美元，一直到他达到65岁。如果Elfrink死亡，按照荷兰资本计划，他的家人能够享受到遗孀死亡福利和孤儿死亡福利。遗孀死亡福利将会支付给他的配偶，金额为每年319339美元，直到她死亡为止。孤儿死亡福利将会支付给他的孩子，金额大约是每年63868美元，直到他的孩子到18岁（在某些情况下是27岁）。

股票奖励加速行权。2005年股票激励计划和1996年的股票激励计划都有关于所有员工的优先股的归属条款，薪酬委员会2007年和2008年授予的PRSU权利也可以全部给予或者在思科被收购、出售资产、出现了控制或所有权方面的恶意改变或者由于董事会的选举出现争议而导致董事会成员大量改变的时候可以立即行权，除非奖励或者相关的安排由收购方承担或者代替。

另外，按照薪酬委员会适用于所有享有优先股以及薪酬委员会奖励的PRSU权力的政策，如果这些奖励的持有人死亡或者患了绝症，他或者她的总奖励一般都会等于待授予股票的总价值，最多高达1000万美元——期限就是从他死亡或确认患绝症的那时候算起的一年之内。为了达到这个目的，待奖励的股票都是基于死亡或者确认绝症当日股票的收盘价确定价值的。死亡和绝症政策规定的金额限制并不适用于钱伯斯先生，他可以在死亡或者永久残疾之后按照19.18美元的行权价格购买1500000股思科系统公司的普通股。另外，为了达到股票期权协议的目的，“服务”包括直接向思科系统公司服务或者由为思科系统公司服务的研究或政府机构服务。


2.2　适时而变

当今这个时代，“变”本身已经成为一个常数，不能够根据内外部环境而做出调整的企业最终将无法适应激烈的竞争，其结果就是淘汰出局。企业要想生存、发展，就必须具有壮士断腕的气魄，敢于面对现实，做出变革。思科系统公司在遭遇危机后，为了配合战略转型，果断地对自己做了“手术”，从而走出低迷，迈向成功。


 2.2.1　“内科手术”

1.曾经的成功

1994年，当钱伯斯成为CEO掌管思科系统公司之后，在面对如何管理这个产品和技术种类繁多，同时拥有一大堆部门的公司时，钱伯斯果断地采取了完整的销售解决方案。他着手将思科系统公司划分成多个相对独立的业务部门，并将这些部门按照公司主要的产品系列进行编组。最初，这些部门包括：工作组（包括局域网交换技术工作组、ATM工作组和适配器生产组）、ATM高端设备组（生产大范围的交换机）、网络接入组（生产单个网络路由器）、核心产品组（包括有识别能力的路由器、交换技术和无线电设备）以及IBM网络工作组（生产与IBM计算机网络、局域网、广域网兼容的路由器）。虽然大部分销售额还是由思科系统公司掌握，并集中各部门的资源为客户提供更好的服务，但是，公司每一个子部门都有自己的营销队伍和工程队伍。

由于公司的产品种类逐渐增多和客户需求的不断发展变化，思科不断地对这种组织结构进行调整。1996年，思科系统公司围绕3种核心业务对公司的组织结构进行了重组。那时主要专注于两个主要的新兴市场机会：一是电信服务商开始移植IP服务，二是中小企业应用IP产品通过分销渠道采购。竞争主要集中在大型电信服务商之间，以及渠道导向的设备供应商。按照客户的特征区分，建立了针对服务运营商、大型企业和商业的3个业务部结构。为大型企业提供各种产品的部门是公司的核心部门，该部门拥有具有识别能力的路由器和广域网技术。中小型企业业务部门主要负责开发有线电视调制解调器和高速连接软件。服务提供部门主要负责开发将网络与电话业务合并起来的产品，并且，该部门的目标客户是电话公司、互联网服务供应商、有线电视公司和无线网络公司。在采用事业部架构时期，思科系统公司将每一个产品序列划分为一个事业部，每一个事业部都是相对独立的，并围绕思科系统公司的总体战略实施自己的战略。每个事业部都有自己的财务、销售甚至是研发中心。通过这种事业部制，思科系统公司能够将每一个产品都集中于自己的客户，最大限度地贴近客户的需求。正是这种事业部制的结构，使得思科业务取得了显著增长，从1997财年的64亿美元增长到2001财年的223亿美元，这种组织策略使思科成为企业和电信市场公认的领导者。

2.“病体改造”

2000年，互联网泡沫经济崩溃，互联网经济陷入了低谷，几乎所有的高科技公司都陷入了危机，思科系统公司也不例外。由于长期关注于客户，按照客户的需求购买了大量的公司和产品，思科系统公司没有能够形成自己独特的核心竞争力。为了扭转这个局面，思科系统公司调整了战略方向，制定了带领公司走出困境的“突破战略”以及支撑这个战略的“六点商业计划”（详见第1章）。同时，为了更好地执行这个战略，更加专注于不断变化的客户需求，同时巩固思科在通信市场的优势，思科系统公司在2001年的时候重组了公司的组织架构，将此前按事业部建立的公司组织结构转变成基于工程和市场的组织形态，新的工程结构将聚焦于11个新技术部门，而市场部门将聚焦于传播思科出众的技术能力。

思科系统公司的组织结构从企业、电信和商用3个事业部转向专注于以下11个技术领域的新的组织结构（见图2-3）：

·接入

·集成

·Cisco IOS技术部（CID

·互联网交换与服务

·以太网接入

·网络管理服务

·核心路由

·光技术

·存储

·语音

·无线
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图　2-3　思科系统公司组织结构调整图

3.新领班
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马里奥・马佐拉

在变革结构的同时，思科还对与新的组织结构有关的高级管理人员做出了调整。在思科工作了8年的马里奥・马佐拉被任命为首席发展官（chief development officer），全面负责思科工程组织的11个新技术部，并直接向钱伯斯汇报工作。此前，马佐拉是负责思科新兴商务事业部的高级副总裁。负责前商用事业部的高级副总裁查理・吉恩卡罗将管理运营11个新技术部中的4个部，并直接向马佐拉汇报工作。曾任首席策略官这一重要角色的米开朗琪罗・沃尔皮，将负责思科最大的技术领域——互联网交换与服务部，并向马佐拉汇报工作。负责前企业事业部的高级副总裁詹姆斯・理查德森被任命为首席市场官（chief marketing officer），运作思科的市场机构，直接向钱伯斯报告工作。

同时，思科系统公司还免了去负责前电信事业部的高级副总裁凯文・肯尼迪的职务，让他“谋求外部发展机会”，但是他还是担任思科的行业和技术顾问。他在思科工作了8年，负责领导了思科从时分复用技术向包传输技术迁移（TDM-to-packet）的技术革新，并确立了思科在这一领域的优势。

对于高层管理人员的调整，钱伯斯认为：“我非常欣赏这些领导人。新的架构将使我们更加贴近客户，激励团队协作，消除产品和资源的重复规划。”他说，“良好的团队协作要求单点式决策，以便有效地共享资源，并将资源投向利润快速增长的市场领域。”

4.明显的效果

基于工程和市场的新结构取代了此前的业务部结构，更加聚焦于不断变化的客户需求，并使思科的技术特色处在竞争定位的最前沿。2001年思科系统公司宣布重组公司组织结构后，引起了极大的振动。当思科宣布重组组织架构的消息之后，华尔街股市顿现猛然抬头的“牛势”，持续日久的沉闷之气一扫而去。从思科系统公司2001年8月23日宣布消息到24日收盘时，纳斯达克指数跃升73.83点，收于1916.80点，当日升幅4%，创下了当年7月12日以来的最大日升幅。同时，道琼斯30种工业股票平均价格指数暴涨，标准普尔500指数表现不凡。三大股指创下佳绩，旋即引起了美国各大媒体的关注。《华盛顿邮报》文章宣称，“股市从夏日的沉睡中醒来了”。乐观的股市分析家说，此次股市上涨让投资者看到了“久违的灿烂阳光”，表明“华尔街迈开了牛步”。

股市分析家指出，思科重组的消息是激励当时股市上跳的“首要催化剂”。在宣布组织结构重组计划的当时，钱伯斯就已经指出，思科2002财年第1季度的业绩可以达到预期的业绩，公司“营业收入已趋于稳定”。8月24日股市一开盘，思科股票立即成为抢手货，这个交易日股价陡涨了8.95%，收于18.25美元。同时，“思科效应”迅速惠及整个华尔街，在道指30种成分股中，27种股价上扬。

思科系统公司凭借自己一手漂亮的“四两拨千斤”，帮助美国经济从疲软中迅速恢复起来。


2.2.2　病根在哪儿

思科2001年重组公司组织结构，是自1997年4月以来最大的一次内部变革。那时，电信服务商开始移植IP服务，是联网设备竞争的主要市场；中小企业应用IP产品则主要通过分销渠道采购。思科针对这两个主要的新兴市场机会，按照客户的特征区分，建立了针对服务运营商、大型企业和商业的3个业务部结构。这种组织策略使思科的业务取得了显著增长，从1997财年的64亿美元增长到2001财年的223亿美元，成为企业和电信服务商市场公认的领导者。毫无疑问，这种组织架构是非常成功的。那么，思科为何还要重组公司组织结构呢？

首先，适应客户需求和市场机遇的变化，是推动这次变革的核心。当思科在1997年4月创建业务部结构时，电信服务商、大型企业以及商业客户正在建设其分散的网络，需要独特的产品优势。到了21世纪，客户希望联网产品能够跨越所有的客户环节，他们需要一个无缝连接的“网中之网”，并且透明地集成外部网、内部网与互联网。既然客户和产业进化了，思科的组织结构也必须进化。

其次，市场环境和机遇的急剧变化，也要求思科从组织结构上进行调整。思科制定了支持“突破策略”的“6点计划”，即围绕赢利、整合资源来组织公司运营，以创造效率，关注市场增长机会，在市场转折点建立优势。新的集权式的技术部和市场组织是这些计划的合理扩展。因为客户需求的显著变化是市场进入转折点的一个重要信号。新的组织结构将促进思科的创新，强劲地扩展思科产品的领先能力，并与客户的期望相一致，即以清晰的产品路线体现单一的产品架构和策略。

再次，这个新的结构将使思科的技术特色处在竞争定位的最前沿。客户需求的变化要求思科站在一个独特的地位上，为整个行业提供更广泛的产品系列，并将这些产品置于同一个结构体系之内来设计。11个技术部将关注客户对思科的要求和未来盈利增长的机会，把思科基于IP的核心技术能力和通信业的增长机会结合起来，用统一的架构满足所有客户的需求，为所有客户的网络要求提供无缝的集成。

最后，新的组织结构采取集权化管理的“一点式决策”，有利于整合资源。新成立的11个技术部由首席发展官马里奥・马佐拉统领，并直接向钱伯斯报告工作，可以更好地针对实时市场，充分利用工程资源，消除产品和资源的重复规划，将资源投向利润快速增长的市场领域，从而瞄准更强势的竞争地位。同时更加贴近客户，激励团队协作。

思科的组织结构调整并不意味着思科要放弃电信市场，相反，电信运营商市场依然是思科的战略核心领域。思科系统公司继续为这个市场提供领先的产品，包括高端路由器、光联网、内容联网、无线联网和IP语音产品，积极参与和推动电信业向IP架构迁移的深刻变革，巩固与电信运营商的合作伙伴关系。

思科重组公司组织结构，选择了一个非常合适的时机，即在“业务渐趋稳定”之时。从2001年7月29日开始的思科2002财年第1季度过去3周后，思科得到的订单已经达到了他们在2001财年第4季度讨论中预定的目标。这表明思科系统公司的组织结构变革是非常成功的，使得公司能够迅速地从低谷中重新恢复起来。


2.2.3　思科（中国）走向矩阵

1.危机四起
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思科中国总部

思科（中国）自1998年成立以来，一直采用的是垂直行业管理，即将中国区划分为四大区域，包括华东区、华南区、西区和北区。五大事业部在这4个区域都有分部，但这4个区域本身没有各自的总负责人。而思科在华业务越来越多，事业部也越来越多，事业部之间割裂现象加剧，对思科在华发展造成了极大的不便与损害，“整合并建立一个全新的组织结构”逐渐被提上议程。思科2006财年第1季度的报告显示，尽管订单数再创新高，但中国区增速只达到亚太区平均水平的30%，大大低于印度的70%。一方面网络设备市场增长放缓，另一方面市场竞争加剧。同时，外部的竞争环境，也让思科迫切需要在中国寻找到新的业绩增长点。思科的设备被电信运营商广泛采用并一度奉为圭臬，但让思科头疼的是近年来竞争对手带来的竞争压力，价格偏低与服务追求质量的华为使国外设备厂商如临大敌。而思科作为全球性企业，它需要一个平衡性，这让它无法面对一个区域做到与华为一样的本土企业类似的服务。同时，服务环节的薄弱让很多客户抱怨声不断，随着市场的逐渐饱和，思科需要从销售时代进入服务时代。

2.奋力一搏

在这样的压力下，林正刚主政思科（中国）之后，就开始酝酿思科（中国）组织架构的变化。按照林正刚的做法，思科（中国）从行业管理转变为矩阵式管理。中国区分为华东区、华南区和西区，同时把中国总部所在地北京划为北区，实行四大区域总部以及五大事业部结合的矩阵式架构。华东区、西区分别由翟良超、周大志担任总经理，而华南区总经理张思华将常驻香港，管理华南区五省、香港和澳门的业务，各个经理各自率领思科在当地的团队。各区域总经理负责管理各事业部在该区域的业务，直接向思科中国总裁林正刚汇报；同时，各事业部在该区域的负责人即向区域总经理汇报，也向事业部总经理汇报。思科开始走“区域、事业部并重”的路线。同时，在三大区设立了总经理。而北区没有安排特定的负责人，因为该公司总部设在北京，林正刚亲自上阵管理北区的业务。林正刚在谈到这次调整时说道：“横向上以地理区域划分，纵向上以行业划分的矩阵式组织架构，是思科应商业环境、客户需求的变化，而对组织结构所作出的最新部署”，这种矩阵式组织架构将“增强思科在中国市场上的销售和服务的覆盖模式，提升对客户和合作伙伴的支持能力与响应速度。”
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林正刚

思科（中国）组织架构的调整一定程度上也是为了实现思科系统公司在全球拓展业务和取得领先地位的意图。“我们预期，到2010年，中国商业市场的信息化需求将达到28亿美元的规模。”思科全球商业事业部副总裁Peter Alexander表示，思科相信中国市场的复合增长率将超过30%。“这四个国家的商业市场发展尤为迅速，特别是中国。”Peter Alexander指出，思科正针对巴西、俄罗斯、印度和中国等4个最具潜力的市场给予名为"BRIC"的特别支持，即在4个国家进行集中资源的投入，并做出长期承诺，也就是著名的金砖四国。而实际上，商业市场事业部也是思科全球业务增长最为迅猛的部门之一。所以思科不得不对它的在华业务做出调整。思科在中国最领先的市场在于金融、银行等行业市场，“基于在海外市场的经验，思科自进入中国开始，就牢牢抓住了这些市场”，而华为等本土企业则由于进入市场的时间较晚，未能抢到先机。不过，在其他市场，思科则没有取得理想成绩。思科中国商业事业部总经理王昀指出，“思科正在努力进入更多的行业，通过纵向布局的调整寻找更多的盈利点。”
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思科中国CEO史蒂夫

思科（中国）还部署了名为“敏捷商务”的业务计划，根据商业市场的客户所处的发展阶段，为其制定相应的IT解决方案和技术。而在这一架构中，中小企业及商业市场客户将成为思科最直接的客户。“中国近100万家中小学，4000多家图书馆和近6.7万家医院有潜在的业务需求。”

3.与“本土狼”搏斗

在面对华为等中国本地企业的竞争，思科在华业务拓展得并不顺利。特别是在互联网泡沫破裂后，思科中国的销售额连续4年都只能维持在大约6亿美元，甚至每年都有少许下滑。但是，思科在中国部署的力量不足也是造成这个局面的重要原因。思科的高层在谈到中国的业务时抱怨说到，“在中国，我们和竞争对手不在同一水平线上，我们在全中国只有600名员工，而对手则有4万人”。“在中国22个人口超过1000万的城市里，思科只进入了6个。”与华为等本土企业依靠人海战术和狼群战术在电信等行业市场攻城略地相比，思科只能靠人数不多的销售人员和合作伙伴维系业绩。随着思科（中国）公司的组织架构的调整，它的渠道也作出了一定的调整。在新的组织架构下，代理商的业务变得更加容易，提高了流程的速度与效率。思科鼓励代理商按照自己的情况，选择两个方向的发展：一是按行业划分，由代理商在自己的优势行业纵向发展，重点发展单一行业用户，并提供专家级服务；另一种则是按照地区划分，利用分销总代理以及地区性的集成商，铺开到每个省份、每个省会城市或者是三级城市的合作伙伴，在大区内提供跨行业服务。而在这之前，由于代理商实力的不同和思科各事业部的相互割裂，代理商在跨行业业务拓展的过程中，往往会出现问题。

思科还对经销商政策进行了调整，比如实施积分计划或者鼓励计划，鼓励代理商结合实际情况寻找潜在商业机会，在思科网络解决方案基础上集成其他业务，形成更贴近中国市场的完整解决方案等。

也许是因为思科系统公司诞生得比较晚，它才能在起步之初就开始建立完备的治理制度；也许是因为思科系统公司的年轻，它才能在面临市场变化的时候做出灵活的调整，但是，如果没有“壮士断腕”的气魄与胆识，思科系统公司也不可能做出惊人之举。正是如此，思科才能在残酷的竞争中取得长足的发展。


第3章　优秀的头羊

西方有一句俗谚：“一头绵羊带领一群狮子，敌不过一头狮子带领的一群绵羊”，领导者对于一个组织的生存和发展非常重要，一方面领袖的魅力、预见力和洞察力是组织成长、变革和再生最关键的因素之一，另一方面领导人物的错误决策也有可能将组织带入困境。

然而，在当今全球竞争加剧的时代里，公司领导力缺乏是一个全球性问题，很多公司都面临着这个严峻的问题。一些公司有领导力培训计划，但是不知道如何执行，一些公司甚至都没有培养领导力的意识。领导力成为企业界目前关注的重点。在思科系统公司的发展过程中，领导力的作用显得尤为突出，优秀的领导人带领着思科不断走向辉煌。那么，思科的领导人是如何领航思科这艘大船的呢？翻开这一章，我们将看到这些领航员的才华。


 3.1　精英领导人

很多人是这样评价思科系统公司的：互联网当时的发展造就了思科系统公司的成功，思科系统公司只是在一个恰当的时候进入了这个行业并取得良好的发展。在他们看来，思科系统公司的成功“仅仅是幸运”。如果这是事实的话，那么像3Com、Bay、Cabletron以及任何其他同样处于互联网高速发展的时期，且在市场上有畅销的产品并与思科系统公司并驾齐驱的公司，按理说应该也能够像思科系统公司那样引人注目，然而，实际上，与它们在困难的经营状况下苦撑甚至走向被收购的命运相比，思科系统公司却在大张旗鼓地进行着扩展市场份额和疯狂的收购行为，这一切，理所当然离不开思科的精英人物们。


 3.1.1　定下基调的夫妇

莱昂纳德・波萨克和桑蒂・勒纳夫妇两人创立了思科系统公司。他们曾经和斯坦福大学的另一位员工比尔・伊戈在斯坦福大学的信息技术系一起研究早期的路由器技术。路由器最初是被用来优化他们内部网络的，当这个路由器产品投入运行的时候，斯坦福大学并不准备将该产品用于商业化行动。于是桑蒂・勒纳和莱昂纳德・波萨克决定自己创业销售该产品，他们和斯坦福大学的一些同事一起创立了思科系统公司。

1.简单的开始

在思科系统公司创办的早期，公司总共只有几个人。事实上，在1987财年年底，它还只有10个雇员，那时候它已经创建大约有3年了。由于当时公司的规模很小，所以公司开创者的个性极其深刻地影响了公司的文化，思科系统公司的文化中包含的桑蒂和莱昂纳德的一些个性气质，至今仍然存在并发挥着影响作用。正如我们在第1章中提到的那样，桑蒂对客户满意度这个方面具有浓厚的兴趣。她认为让客户感到满意，是思科系统公司所能做到的最重要的事情，她也往往因为客户满意度的问题在公司大发雷霆，在当时被称为公司中的“情绪皇后”。但是，桑蒂自己从来没有真正期望能够把思科系统公司发展到年收入超过几百万美元规模的公司。思科系统公司20世纪90年代早期的前销售主管金・尼德曼先生曾经这样描述桑蒂和莱昂纳德夫妇：他们两人当时的志向，与后来公司巨大的规模差距甚远。

“我询问他们关于创建公司的构想，”尼德曼先生回忆道：“我记得有一次他们说：‘你知道，我们正在努力创建一个资产为1千万美元的小公司。’这就是他们的志向以及他们所做的一切想要达到的目标。”这个想法在今天看来，无疑是令人感到难以置信的。当然，这并不是尼德曼先生信口开河，桑蒂曾经在《财富》的一篇文章中证实了这一点，在那篇文章中她这样写道：“我的意愿并不是获取财富，我只是不要贫穷。”

人们对这样一个奇特的创始人评价很多，无论是正面的还是负面的，但综合这些评价，我们可以看到，桑蒂的特点是：固执己见、喜欢命令别人、不善于处理人际关系、非常精明、坦率直言。而她的爱人，也是思科系统公司的创始人莱昂纳德则经常被描述为：一个优秀的程序员，非常随和的小伙子。从斯坦福大学毕业之后，他们就结婚了，并历尽艰辛创办了思科系统公司，所以，思科系统公司也是这对夫妇的“爱情结晶”。在思科系统公司上市后几个月，他们带着卖掉股票得到的一大笔钱离开思科系统公司（当然，他们的离开并不是自愿的）。

2.瓦伦丁入主思科

在公司创办的前几年中，由于公司发展的需要，莱昂纳德和桑蒂夫妇在硅谷四处寻找风险资本。在当时的硅谷，像思科这样的新兴小科技公司多如牛毛，风险投资家很难将资金投入到这个看起来不知道有没有明天的小公司。为了争取到风险资本，莱昂纳德和桑蒂经历了一段非常艰难的日子。而且当时的风险资金都是需要创业者自己凭借口才去争取的，而这恰恰是莱昂纳德和桑蒂夫妇最大的弱点，差强人意的表现让他们吃了不少闭门羹。

在桑蒂和莱昂纳德找到唐・瓦伦丁之前，他们已经被75家风险投资公司拒绝了。唐・瓦伦丁是红杉投资基金的创建者及合伙人。瓦伦丁并没有反感桑蒂直来直去的强悍作风，而是耐心地听完了他们对于路由器和思科系统公司的介绍，并敏锐地觉察到其中的机遇。可以想象一下，当初那些拒绝向思科系统公司投资的75家风险投资公司现在是不是非常后悔呢？一条非常大的鱼，从他们的指缝中溜走，谁能想到当时一个名不见经传的小公司在短短二十几年的时间里会成长为现在这样的硅谷巨人呢？但是，这个机会确实让瓦伦丁和他的红杉投资公司抓住了。瓦伦丁之所以会向莱昂纳德和桑蒂的思科系统公司投入资金，可能来自于多年在硅谷的国立半导体企业中的工作经历，也可能来自于他曾经犯下的一个错误中的教训。瓦伦丁曾经拒绝了一位同样是名不见经传的年轻人，他没有认同这个头发粗浓杂乱的家伙的想法，而这个年轻人需要一笔风险资金来创建一个叫做“苹果”的计算机公司。当时，瓦伦丁根本不认为，这个年轻人会有那么大的能力来干成这件事，于是拒绝了他的风险投资要求。当然，今天我们知道，这个人就是斯蒂夫・乔布斯，而他的“苹果”公司在几经起落之后仍然屹立在IT业的前列。可以想象，瓦伦丁是多么的后悔，而这一次，精明的瓦伦丁当然不会再让机会从自己眼前溜走。

瓦伦丁先生愿意向思科系统公司提供250万美元，但是要求以公司1/3股票所有权作为回报，并提出一条要求：他对公司的经营有最终的话语权，否则，桑蒂和莱昂纳德就必须把他们的股份卖给瓦伦丁。最终，他们达成了协议，思科系统公司获得了这笔风险资金，而瓦伦丁先生也获得了思科系统公司的股票。在思科系统公司上市后，思科股票的价值以难以置信的速度上升，而瓦伦丁这次的投资，也被称作为“世纪交易”。这一次，瓦伦丁确实选择了一个很好的投资对象，而且他投入的那笔资金一直也没有被动用。

瓦伦丁在回忆当时的情况时说道：“思科系统公司在当时来说，是极少数及时启动的公司之一，那时候客户们非常迫切的需要解决一系列的难题，以致他们愿意预先支付货款，在1987年，思科系统公司能够满足客户迫切的需求，因此他们蜂拥而上地购买公司的产品。我从来没有看到过一个公司能够这样及时的进入市场，而且没有任何竞争压力。”思科系统公司的幸运之神降临了。

3.技术+客户意识

瓦伦丁知道桑蒂和莱昂纳德的管理方式不能让思科系统公司获得更高的收益与回报。虽然从本质上来看，他们是具有很强商业意识的工程师，但是他们并不是那种懂得如何带领一个新兴的高科技公司在竞争激烈的硅谷渡过，紧随高速成长和成功而来的高风险的领导者。

当时，莱昂纳德是公司的首席技术官，而桑蒂是客户服务部的副总裁，并且被认为是美国第一个担任“客户服务倡议”副总裁的人。瓦伦丁有权任命他所选择的人来担任公司的高级管理职位。他在思科系统公司作出的第一个重要选择是选择了约翰・莫里奇，并让他担任当时思科系统公司的总裁及首席执行官。

在那个时候，思科系统公司以它先进的技术、创新的产品、强烈关注客户满意度以及开放型管理风格在硅谷享有盛誉。桑蒂本人就是“IP无处不在”技术和理念的先驱与推动者，因为她在20世纪80年代就看到互联网协议技术有潜力取代通信，就像今天它所做到的一样。桑蒂清楚地懂得，通过利用公共和私有的网络连接到远程网站，能为庞大的技术用户群体提供巨大的利益。毫无疑问，思科系统公司以前是、现在是、将来依旧是基于IP网络相关益处的主要传播者。

桑蒂认为思科系统公司应该使用它正在销售的先进技术，这样思科系统公司就能够和它的客户一样从这项技术的应用中获益，这个理念推动了思科系统公司内部网络的建设，使得思科系统公司的内部网络现在已经成为了行业的典范。由于思科系统公司的客户也都是技术型客户，将该技术作为公司与客户的主要交流媒介很有意义。思科系统公司在1984年创建以后，就开始在互联网上销售它的产品，并且不断的完善网上在线订货功能。根据思科系统公司的财务报告，从2000财年起，90%以上的客户都是在网上订购思科系统公司的相关产品。同时，思科系统公司还继续坚持它的承诺，使得这个数值每年保持上升，一度达到了94%之高。1989年，思科系统公司将公司的网站与客户服务站链接到一起，使客户能够从网站上下载和升级软件。后来这项技术又进行了进一步的拓展，包含了纠错的报告系统，使得客户能够自己发现并修正一些错误，或者客户服务提交错误报告。采用这项技术，为思科系统公司省下10000个额外的工程师，否则，公司就得需要这么一些人来应付那些服务呼叫。思科的创建人从一开始就努力将互联网运营作为思科系统公司总体运作流程的一个部分，这个做法不断地得到了思科系统公司几代员工的加强。

当时，从规模上来看，思科系统公司仍然是硅谷的一个小科技公司，在1988财年年底，思科系统公司仅有48名员工。这时候，54岁的约翰・莫里奇进入董事会，并开始用他的方法塑造思科的形状。在莫里奇掌管思科系统公司的领导权时，思科系统公司企业文化中的一些关键因素已经成形了，其中最重要的一点就是节俭意识。

“从成立的第一天起，我们就把客户放到了第一位。我们疯狂的追求这个目标，并总是坚持着这一点。”思科系统公司高级副总裁以及人事部经理芭芭拉・贝克说，“一切都是为客户服务。我们一直以来都是如此，将来也应该如此，多亏桑蒂・勒纳从最一开始就定下了这个方针，随后约翰・莫里奇先生又进一步发展了这个方针，然后是现在的约翰・钱伯斯先生。”


3.1.2　莫里奇遇到的挑战

约翰・莫里奇在加入思科系统公司之前，是一个便携电脑制造商Grid Systems公司的总裁兼首席执行官。不过在这个事情上，不得不提到瓦伦丁的慧眼识人才。莫里奇是在Grid公司破产被收购之后才到思科系统公司任职的，并且在这个过程中，他获得相当思科系统公司股份的6%价值的承购权。敢于选拔一个败军之将，并委以重任，瓦伦丁的眼光可谓相当独到，当然，后来的发展也证明了瓦伦丁这一精明的选择。

如果我们用2001年思科系统公司的拼搏来看莫里奇之前在思科系统公司遇到的困难，那我们就可以非常乐观说，这些困难都是考验莫里奇的试金石。在2001年那样低迷的互联网经济时期，思科系统公司面临着经营历史上从未有过的困难。虽然像Sun电脑公司、微软公司以及Oracle这些公司以前也曾经遭遇到这样的处境，但它们仍然在行业中遥遥领先。事实已经证实了，思科系统公司顺利地渡过了这段低迷的时期，并在低迷过后发展得更加稳健，它的管理团队也因此被锤炼得更坚强有力。这正印证了那句老话，困难是塑造优秀管理者的最好方法。莫里奇在进入思科系统公司之后，面临的困难并不亚于2001年时，但是他成功地解决了这些困难，为思科系统公司塑造了一支优秀的管理团队。

1.为什么是他

为什么瓦伦丁会选择一个破产公司的CEO兼总裁的人来担起思科系统公司的重任呢？从常理上来看，这是一个不太明智的选择。但是，作为思科系统公司的最大投资者，瓦伦丁不会选择一个自己都不信任的人来担此重任的。选择莫里奇，那是因为瓦伦丁看到了他们身上的一些共同点，并且这些共同点现在仍然在思科系统公司日常管理及收购程序中发挥着重要作用。

·莫里奇曾经做出过几次失败的风险投资，并在硅谷赢得敢于冒风险的名声。思科系统公司理想中的收购候选对象是敢于冒险、犯过错误的，因为这样可以反映出候选对象的管理层并不太保守，这和思科系统公司的文化是一致的。

·莫里奇很节俭，尽量将费用开支保持在最低的水平上，以至于他在硅谷被称为“节俭先生”，这一点也是瓦伦丁非常青睐的一点。即使是今天，思科系统公司内还普遍保留着这种良好的经营作风。莫里奇外出商务旅行一般都坐经济舱，他的办公室很小，并且很简朴，在他的工作环境中，从来看不到不必要的装饰品。在选择收购对象的时候，节俭开支是一个非常重要的指标。如果思科系统公司发现某个收购对象利用风险资金从事经营活动，但是办公室却布置得十分豪华，那么这个收购对象一定是会被思科系统公司放弃的。瓦伦丁曾经半开玩笑地说：“约翰・莫里奇是给我们产生的负担最小的一个总裁，他比我还抠门，因为我已经够了。很多年前，在对他个人品行的一次审核中，一位朋友开玩笑说，与约翰・莫里奇一起吃饭的时候，千万不能让他点菜叫酒。到现在我还一直谨记这位朋友的忠告。”

·莫里奇是军人出身，从威斯康星大学商学院毕业之后，在空军服役3年。瓦伦丁认为，军事上严格的程序和步骤可以保证军事行动取得成功，而且这也是任何有效率的公司经营运作不可或缺的基本元素，尤其是对于那些需要在未来的一段时间内高速扩展的公司。创建一种能够重复使用的程序和步骤，是思科系统公司任何一个收购行为必须经过的一步。

·在莫里奇进入Grid公司之前，曾经在Honeywell做过许多年的推销员，并在这之后加入Stratus公司，担任了几年负责市场营销的副总裁，有丰富的市场营销经验。而丰富的营销经验又是思科系统公司评估一个收购对象时非常重视的一个方面。

·莫里奇的交际方式率直而又强硬，但这一点在和和桑蒂打交道的时候，就显得非常的必要。这种交流方式一直在思科系统公司沿用，几乎成了思科系统公司的一个传统。在思科系统公司展开收购的时候，收购对象诚实与否成了一个决定收购是否成立的重要因素。在日常管理中，思科系统公司也坚持向员工和客户保持诚实的态度，比如现任的CEO兼总裁钱伯斯在公司的一系列会议上总是会遇到员工提出的一些非常尖锐的问题，而钱伯斯也坚持诚实地回答了这些问题。

2.捏“泥人”的老头

莫里奇进入思科系统公司的第一个重要的举措就是打造思科系统公司的高级经理人团队。他着手雇用了大批的职业经理人员，其中很大一部分都是瓦伦丁亲自推荐或者从红杉投资公司调过来的。莫里奇把这些经理安置在公司的重要职位上，但是这却让桑蒂感到非常的不高兴，她无法接受这些外来的人逐渐接管她公司的这个现实，而且这些外来的经理人员并不站在她的那一边，于是她毫无顾忌地表达了对这件事情的不满，并不断在公司里面寻找机会与这些“空降兵”展开斗争。思科系统公司的内斗逐渐激化，公司的高级管理人员分为了两派，在许多问题上针锋相对。桑蒂与那些新来的管理人员之间的私人恩怨也逐渐扩大，最终导致了矛盾的公开化。当思科系统公司的内斗没有办法调节的时候，这些高级经理们再也受不了这种奇怪的公司氛围，于是他们找到了莫里奇，并向他提出了他们的最后通牒：要么桑蒂离开，要么他们全体离开。当然，在这种选择下，莫里奇终于不能够再沉默下去，他不能够失去他为思科系统公司未来奠定的管理基础。在公司所有人的强烈要求下，桑蒂被要求离开，这一次，桑蒂也不得不接受这个现实。1990年8月，思科系统公司的创始人之一桑蒂离开思科系统公司了。不久，另外一个创始人莱昂纳德也离开了思科系统公司。这一年的12月，桑蒂和莱昂纳德夫妇以大约1.7亿美元的价格把他们持有的思科股份卖还给了思科系统公司。

思科系统公司的创建者离开了，思科系统公司持续几年的内部斗争也告一段落。虽然桑蒂和莱昂纳德看起来像是思科系统公司内部斗争的根源，但是他们给思科留下的财富也是不可抹杀的。他们构建的数字网络体系（DNA），成为思科系统公司提供强大的技术产品的一个框架和基础，而桑蒂一直坚持的以客户为中心的理念，以及至今仍然使用的与客户直接交流的方式，也成为思科系统公司企业文化中的一个重要组成部分。约翰・莫里奇把他独特的经营方式与唐・瓦伦丁的经营管理方式融合到一起，并注入公司的文化中去。这个结合产生了显著的效果，从财务上可见一斑：思科系统公司1990财年的销售收入为0.69亿美元，而1991财年这个数字则上升到1.83亿美元，几乎是1990财年销售收入的3倍。


3.1.3　约翰・钱伯斯

1.荣誉的光环

钱伯斯是思科现任的总裁兼CEO。他带领思科系统公司从他加入思科时的7000万美元发展到他当CEO时的12亿美元，现在公司的资产大约是400亿美元。在2006年11月，钱伯斯被任命为董事会主席，同时也担任思科系统公司的CEO。

由于在思科系统公司长达13年的领导，钱伯斯受到了很多的奖励，包括：《时代》评出的“最有影响力的100人”，《巴伦》评出的“世界上最好的CEO之一”、“美国最好的老板”，《商业周刊》评出的“世界最优秀的25个经理人”，等等。在他担任CEO期间，思科系统公司也获得了许多殊荣，比如《财富》7次将思科系统公司评为“美国最受尊敬的公司”，《商业周刊》6次将其评为“绩效最好的50个公司”之一，"Forbe"将其评为“全球领先的公司”，并且在多个国家都被评为前10个最好的雇主。

另外，钱伯斯因为他的人性化领导而得到了广泛的认可，并得到了美国前总统比尔・克林顿颁发的第一届克林顿全球公民奖，以及美国国务院的最优公司社会责任奖。他还获得了“Woodrow Wilson企业公民奖”。

2.公共关系专家

钱伯斯在公司全球社会责任创新上承担了积极的作用，特别是在四川地震之后，建立了一个公共——私人合作关系来帮助重建中国四川省地震后受到损害的健康医疗和教育，并承诺在3年内投入3亿美元用于灾区建设。在2006年年底，他和美国的商业领袖以及国务院一起构建了“黎巴嫩合作伙伴”关系，为黎巴嫩提供正在进行重建所需要的关键资源。钱伯斯还带领了几个教育倡议，包括“21世纪学校倡议”，以改善受卡特里娜飓风影响的海湾地区儿童的教育情况和未来发展。
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钱伯斯与四川省省长蒋巨峰

他为两任美国总统服务过，最近的一次是担任布什总统“国家基础设施咨询委员会”的副主席，他提供行业经验和领导力以帮助保护美国的关键基础设施。他也为布什总统的过度团队和教育委员会，以及克林顿总统的贸易政策委员会服务。

3.“小钱哥”的成长

如果我们看看钱伯斯以前的经历，会有助于我们更加深刻的理解这位“帝国塑造者”。约翰・钱伯斯是在西弗吉尼亚州的首府查尔斯顿长大的，那个地方并不是一个大城市。他的母亲是一个心理医生，父亲是一个妇产科医生。他的祖父和外祖父曾分别是某家银行的总裁和建造商。所以，钱伯斯的家境还是比较富裕的，尤其在查尔斯顿这不算太大的城市中，他的家族也算得上是一个名门望族。约翰・钱伯斯是这个家庭的唯一的儿子。看到今天钱伯斯在讲台上娓娓道来的演讲，可能很难相信他从小患有诵读障碍的这种病，以至于他的小学老师说他无法顺利地完成小学课程，完成学业对于钱伯斯来说，简直就难如登天。但是他没有泄气，并下定决心以自己的方式来获取学业的成功，而且他确实这样做了。在学习上，他比别的同学花费更多的时间，并最终完成了西弗吉尼亚大学本科的学习，以及后来法学院的学业。
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查尔斯顿——钱伯斯的故乡

钱伯斯的这些经历无疑表现了他从小就有的顽强竞争的品质。在患有诵读困难这种病的前提下，钱伯斯在当时仍然选择了法学，并成功地完成了这个专业的学业。众所周知，法学是一个文字最多、最需要阅读的专业领域，在某些时候还需要激烈的辩论，大多数患有诵读困难的人，都会极力回避这个专业。由此可见，钱伯斯本身就具有强烈竞争意识。直到现在，钱伯斯仍然不喜欢电子邮件，但是他对所听所闻有着惊人的记忆力。

在明确地知道自己不愿意从事律师行业之后，钱伯斯就做出了别的决定，那就是转行。他把在高中就认识的女朋友伊莱昂纳德——现在是他的夫人，接到了印第安纳州的布卢明敦。在印第安纳大学，钱伯斯开始了自己的又一次学习，并最终获得金融及管理方向的MBA学位。

在取得MBA学位之后，钱伯斯加入了IBM公司，并谋得一份销售员的工作，在那里他干得相当不错，这个工作基本上也确定了他的职业生涯道路。钱伯斯还曾来中国推销IBM的设备，但是当时来讲，这些东西对于中国的消费者都过于高端，而且非常昂贵，中国市场根本还不需要像这样的产品。钱伯斯在IBM公司工作了7年，在这段时间里，钱伯斯逐渐的认识到：由于他本身并不是搞工程技术出身的，所以他在IBM这个极其依赖技术、崇拜技术的公司里很难充分地发挥自己的才华，如果在此度过自己的一生，那么钱伯斯可能就不会有出头之日了。命运之神眷顾了钱伯斯，他在王安电脑公司谋得了一份工作。1983年，钱伯斯加入了王安电脑公司，负责公司一部分海外业务，主要就是亚洲市场。这一次换工作对于钱伯斯来说意义非常重大，因为从技术的角度来看王安电脑公司，它的确处在IBM公司的下游。由于在IBM公司工作过7年时间，钱伯斯对于这类设备产品的销售事项非常熟悉，他把这些经验直接带到了王安电脑公司。
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钱伯斯毕业的西弗吉尼亚大学

4.无法忘却的经历

1991年年初，约翰・钱伯斯已经是著名的王安电脑公司高级副总裁，当时他是负责销售业务。在王安电脑公司的经历让钱伯斯一生都难以忘怀，因为他解雇了超过5000名的王安电脑公司员工。由于王安电脑公司因战略失误以及王安博士本身对技术的固执导致了一个明星企业逐渐在市场中滑落，而钱伯斯想要做的就是将王安电脑公司从这些经营挫败中重新恢复起来。但是很不幸的是，王安博士并没有看到公司的复兴就因病去世了，而收拾公司残局的责任落到了钱伯斯的肩上。
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王安博士

直到今天，钱伯斯在谈及在王安电脑公司辞退员工的经历时，仍然会非常的痛苦。钱伯斯一直认为，由于公司领导人的原因导致公司失败，员工却要失去他们的工作，这是一件非常令人感到沮丧和痛苦的事情。在1990年圣诞节完成辞退工作之后不久，钱伯斯就离开了王安电脑公司。那段日子对于钱伯斯来说，是十分艰难的。这也是为什么钱伯斯和思科系统公司今天的企业文化中隐约透露着对员工的责任。不管什么时候被问起那段经历时，钱伯斯总是会说道：“那段日子差点要了我的命。”当然，也有一些人认为，王安电脑公司的那段经历对于钱伯斯来说也是一个巨大的财富，因为这段时间是钱伯斯个人品质确立的时刻，也是深刻地塑造他的价值观的时刻。这也有助于理解钱伯斯在思科系统公司多次立下的誓言：他要尽他一切的努力，来避免投资者造成像他本人在王安电脑公司所面临的那种灾难。

可能钱伯斯并不知道，这时候已经有人在仔细的关注他了，那就是位于硅谷的思科系统公司领导人约翰・莫里奇和他的投资者唐・瓦伦丁。莫里奇和瓦伦丁在美国西海岸仔细地注视着钱伯斯处理王安电脑公司那些困难事务的方式，观察的结果令他们对钱伯斯大为赞赏。因此，在1991年初钱伯斯离开王安电脑公司的时候，思科系统公司马上采取措施，为他提供了一个负责思科系统公司全球营运的高级副总裁职位，使他成为莫里奇最得力的助手，同时也是最有可能的继任者。那一年，钱伯斯正好42岁。在1991财年结束时，思科系统公司的销售收入达到了1.83亿美元，拥有506个员工。虽然看起来思科系统公司已经初具规模，但是和王安电脑公司相比，思科系统公司仍然只是硅谷中的一条小鱼，光是被钱伯斯解雇的5000多名王安电脑公司的员工，与当时思科系统公司的506个雇员相比，就有10倍之差，而且受雇于思科系统公司还意味着钱伯斯必须从北美大陆的东海岸千里迢迢地来到遥遥相对的另一端。这里人们可能会非常好奇，为什么钱伯斯会付出这么大的代价，而且是进入一个刚刚成立没有几年，很可能没有未来的思科系统公司呢？是什么驱动了钱伯斯当时这么乐意地跨出人生的这一步呢？答案可能是难以置信的，那就是在钱伯斯离开王安电脑公司之后，发出了几十封求职信，而只有思科系统公司给了他回复，并邀请他加入思科，或许这就是命运吧。

5.把经验带入思科

今天思科系统公司的一些重要特征也体现了钱伯斯在IBM公司那段经历的痕迹，而王安电脑公司的痛苦则让钱伯斯在进入思科后许下了永不裁员的诺言。在IBM处于全盛的时候，IBM公司是以强烈的客户导向而闻名于世，客户就是上帝。为了最大限度地满足客户的需要，它实施了多级销售战略。对于IBM公司的失败，钱伯斯认为主要原因在于IBM公司没有给予较小的客户足够的关注，而只是把它的产品和设备集中销售给较大的客户。这样就为一些小公司，例如王安电脑公司，进入这个市场提供了一个非常好的立足点，并最终依靠它们自身的实力发展出了相当大的市场规模，成为IBM强劲的竞争对手。IBM公司市场销售重点的偏移为许多较小的公司——包括现在的思科系统公司，进入这片市场并从IBM公司那里抢走客户打开了一扇大门。

在IBM的工作经验指导了钱伯斯率领思科系统公司如何发展的问题。“像我们这样的人（思科系统公司）进入市场竞争，并且从他们（IBM）那里把他们的销售根底取走。从那里得到的经验教训强烈地提醒您，为什么必须与他们做得不一样，”钱伯斯说道。思科系统公司、微软公司和其他一些公司从IBM公司的市场份额中抢走了很大的一份，并导致了IBM当年的衰落。那么，为什么一些新的公司就不能对思科系统公司和微软公司做出相同的事情呢？这种摆在眼前的现实和教训一直提醒着钱伯斯。

从IBM公司到今天的思科系统公司，钱伯斯的经验就是——这也是在钱伯斯执掌思科系统公司之后，对思科系统公司已经存在的文化的直接补充——对客户满意度的高度重视。

钱伯斯在谈到他在IBM的经历时说道：“我（在IBM）的团队会想尽一切办法，不让我们的客户感到失望。从那个角度来看，我们得到了很好的回报。我们会花时间去领会总裁的战略意图，但我们更会权衡我们（全公司范围内）的职责任务，”在对它的主要客户进行销售，以及决定思科系统公司产品下一步需要怎么样发展的时候，思科系统公司一直坚持实施与客户进行多级联系的方法。思科系统公司的以客户满意度为关注中心的策略在钱伯斯的领导下已经变得日益重要。

向客户提供他们所需要的产品及技术服务，是思科系统公司一直坚持的一个重要理念，倾听客户的心声，从客户那里把握市场发展趋势，然后引导思科系统公司去实施它的“收购和发展战略”。正是因为对客户需求的满足和强烈的客户导向意识，思科系统公司在十几年之间做出了7次战略转型，而思科系统公司也从当初单一生产路由器的公司发展成为今天这样跨越多个领域的类似于服务供应商的互联网巨头。如果当初钱伯斯像很多其他公司那样认为思科系统公司的工程技术人员对客户的需求，比客户自己都要清楚的话，那么在思科系统公司在这么多年的收购中，也就不会逐渐增强收购的力度，当然，我们也不会看到今天这样的思科系统公司，或许思科系统公司还是一个生产路由器的硅谷小鱼，或许已经被其他的公司收购了。

6.淳朴的价值观

如果我们再回过头去看看钱伯斯成长的环境和当时的经济状况时，我们就能够更加深入的理解钱伯斯为什么能够在思科系统公司令人惊奇的发展与迅速成功的时候保持冷静的头脑，在思科系统公司遭遇到历史上从未有过的“风暴”时仍然能够保持乐观的态度和信念，以及在周围人褒奖赞誉与冷嘲热讽的时候保持平和的心态了。

在1960年到1980年这段时间里，西弗吉尼亚州的查尔斯顿经历了一段经济困难时期，在这个时期，当地的人口总数下降了15个百分点。虽然在当地，约翰・钱伯斯有一个比较优越的家庭背景，但是那种小城市的氛围，他与阅读能力缺陷所进行的不屈的抗争以及这个地区后来萧条的经济形势等因素的结合对钱伯斯产生了深远的影响，使得约翰・钱伯斯一直吸收并形成了西弗吉尼亚那种朴实淳厚的价值观。他善于倾听周围人的声音，并与普通人群融成一体，这一点使钱伯斯闻名于整个硅谷和IT界。他完全不像一个经营着好几百亿美元大公司的CEO，也不像一个个人财富高达上亿美元的富豪。当然，不可否认，钱伯斯一直努力为自己塑造这个形象，但这并不意味着这个形象与真实的钱伯斯之间存在着多大的区别。或许我们可以做出这样的断言，我们看到的钱伯斯就是真正的钱伯斯。

7.第一次出手

1993年，思科系统公司面临着一个重大的抉择，那就是是否要收购Synoptic公司或者与它进行合并。Synoptic公司是位于硅谷的一家生产数据转换系统产品的公司，它在1993年对于与思科系统公司合并产生了浓厚的兴趣——双方的规模差不多，而且同属于一个产业。但是钱伯斯对于这种对等合并成功的潜在可能性表示担忧。而一些评论家则声称他还需要有某些类型的项目，使得他能够在行政上和管理上凭他自己的实力在思科系统公司内部获得赞誉。但是，钱伯斯认为，与Synoptic公司合并相比，收购另外一家较小的生产数据转换系统产品的公司对于思科系统公司而言是一个更好的方案。经过一段时间的观察和了解，钱伯斯提议收购Crescendo通信公司，它是位于加利福尼亚的一家新兴公司。

思科系统公司对Crescendo通信公司的兴趣来自于公司的一个客户——波音公司。它告诉思科系统公司，波音公司正打算用1000万美元订购Crescendo通信公司的数据转换系统。除非思科系统公司与Crescendo通信公司合作，否则思科系统公司将不可能从波音公司的这一笔订货合同中得到什么好处。思科系统公司也从另外一个大客户福特汽车公司那里了解到，他们也对数据转换系统感兴趣，并正在认真考虑对局域网转换器设备进行一项大投资。从这两个主要客户得来的消息让思科系统公司认识到，转换器是思科系统公司应该提供而实际上没有能够提供的一项热门技术。为了加强客户满意度，思科系统公司必须能够提供这类数据转换系统产品。钱伯斯相信了这些客户的推荐，这些数据转换器产品比思科系统公司当时提供的路由器产品在价格上要便宜很多，而且对于客户来说，这种产品显得更加容易操作和使用。为了得到这个产品，思科系统公司面临着两个选择：一是可以采用与Synoptic公司合并的方案来来获取该产品，另外就是收购同样能够提供这种产品的Crescendo通信公司。在这个时候，钱伯斯发挥了他的游说能力，列举了一大堆收购Crescendo通信公司的好处，使董事会相信收购Crescendo通信公司才是正确的方案。

[image: ]


Crescendo通信公司logo

利用公司从莱昂纳德和桑蒂夫妇那里回购的股份，思科系统公司以9500万美元的巨款买下了当时年收入仅为1000万美元的Crescendo通信公司。这项收购在当时引起了轩然大波，很多人都认为这是一个非常愚蠢的决定，并会给思科系统公司带来沉重的负担。但是当这种事情发生在思科系统公司的时候，往往会让人们大吃一惊，思科系统公司成为了笑到最后的人。在思科系统公司收购Crescendo通信公司之后不久，整个数据转换系统市场出现了爆炸性的增长，尤其是思科系统公司的数据转换系统产品。到2000财年，这项业务已经给思科系统公司带来了75亿美元的年收入，占当时思科系统公司年收入总额的40%，这个数字绝对是当时好多人没有想到的。收购Crescendo通信公司是一个真正的“大满贯”——钱伯斯常常用来形容收购的词。这项收购不仅给思科系统公司带来了巨大的赢利，同时还验证了收购是一种有效的商业经营战略观念。当然，这项收购对于钱伯斯本人也具有非常大的意义，因为这不仅是他在思科系统公司作出的第一笔收购，而且确立了他在思科系统公司中的领导地位。

“事实上，在思科系统公司的合并与收购历程上所发生的一切中，最幸运并且是最重要的是它首战大捷。第一个收购案例就是一个大满贯，”前任思科系统公司收购事务首席负责人巴里・埃格斯说：“如果没有取得巨大成功的第一次收购，那么他们所做的其他每一件事情的步伐就会放慢。毫无疑问，对Crescendo通信公司的收购是他们所做的收购案例中的最好的一个。当您有了这么好的一个开端，接下来做其他的收购活动就会容易得多了。”

8.马里奥规则

这次收购还产生了日后思科系统公司在进行收购时坚持的马里奥规则。马里奥规则是以马里奥・马卓拉名字命名的，他是被收购的Crescendo通信公司的创建者及CEO。这个规则规定，如果没有收购双方CEO的联合批准，对于被收购的公司，不可以任意辞退任何雇员或重新分配他们的工作。马里奥担心收购会导致对Crescendo通信公司员工被大量辞退，因此在收购之前，马里奥与钱伯斯制定了一份书面协议，确定了马里奥规则的主要内容。非常有意思的是，这两个CEO还不知道他们各自尽量避免自己雇员被解雇的想法是多么的接近——钱伯斯的观念来自于他在王安电脑公司的那段经历，而马里奥则有他在大卫系统公司的那段经历。

“在我看来世事是这样的，”在谈到Crescendo通信公司被收购的时候马里奥说道，“在大卫系统公司的那段经历是（艰难的）……我曾不幸陷入两起解雇事件，我的倾向是站到员工一边。是的，（在Crescendo通信公司）我们正在赢利，人们很高兴，并信任我们——现在他们将到一个新的环境。我想得到合理的保证，即我们原来的员工在思科系统公司会起码得到与过去在Crescendo通信公司相同的工资报酬及福利待遇，包括稳定的工作等。当时我对思科系统公司的管理层并不是很了解。（现在）我对思科系统公司的管理人员有了更多的了解，因而我确信这个收购是以真正很好的方式进行的密切结合。”

从目前的状况来看，这次收购是非常成功的，不管是对于思科系统公司还是对Crescendo通信公司的员工都是如此，他们中的大多数员工现在仍然留在思科系统公司并和思科原来的员工一视同仁，享受同样的待遇。

如果马里奥没有他在大卫系统公司的那段解雇员工的经历，他也许就不会要求钱伯斯做出不解雇员工的承诺，而这个承诺现在已经是思科系统公司收购策略中的一个非常重要的部分。如果钱伯斯没有在王安电脑公司解雇员工的那段经历，他就可能不会对马里奥提出的不解雇员工的请求给予积极地回答，甚至拒绝这一请求，这样就很可能迫使马里奥及Crescendo通信公司拒绝这项收购，后果就是完全地改变思科系统公司及整个产业的发展历史。如果Crescendo通信公司在并入思科之后没有取得这样惊人的成功，思科系统公司和钱伯斯可能就会失去思科系统公司内部管理层和董事会的支持而不能够再进行其他的购买活动，当然，我们这本书的很多内容就应该被删节了。

9.执著于收购

在证实收购Crescendo通信公司是一个“大满贯”之后，钱伯斯及思科系统公司就开始进行他们进一步的收购计划了。毫无疑问，思科系统公司以及Crescendo通信公司内的各类人员，甚至客户群体，都为取得收购成功起到了积极的作用，但是，更应该指出的是，思科系统公司的钱伯斯先生对于对等合并所造成不利因素的认识和敢于冒收购新兴公司的巨大风险的超人胆识，以及他非常注意对被收购人员的保护，这些因素在推动思科系统公司走向“收购与发展”轨道时，起到了极其重要的作用。从这之后，当公司遇到收购问题时，公司所需要做的就是挑选合适的人员去负责具体的收购事宜，尽可能地规范收购程序，并确保被收购公司的员工能够很好地融入思科系统公司的企业文化中来。思科系统公司有一大批这样的人才：艾德・高则尔、巴里・埃格斯、迈克・伏尔毕以及安曼・哈纳非，等等，他们帮助思科系统公司把收购的流程保持在一个优异的水准上，这为思科系统公司带来了一个成功的收购者的声誉。

10.应对次贷危机

2008年美国爆发了历史上最严重的次贷危机，短期内次贷危机从金融业蔓延到了实业，并进一步影响到了全球经济。次贷危机造成了美国、欧盟以及新兴市场国家的经济放缓并伴随全国的通货膨胀，对全球未来几年的经济前景造成了深远影响。北京大学教授林毅夫也指出，次贷危机是2000年美国互联网经济泡沫的结果。为了应对次贷危机，钱伯斯在2009年多次提出了呼吁，通过加紧宽带建设在短期内刺激美国经济复苏，并为美国经济的长期繁荣打下基础。钱伯斯在美国硅谷地区最有影响的《圣何塞信使报》上发表署名评论文章说，宽带网具有改造美国的潜力，“是通向我们未来的公路”，现在是采取行动让美国经济“宽带化”的时候了。他援引有关研究结果说，在宽带网基础设施上每投入50亿美元，短期内将创造近10万个就业机会；长期来看，美国宽带网普及率每提高10%，将会创造200多万个就业机会。如果美国能够在宽带上网速度方面保持世界领先，那么将为远程医疗、教育等带来新的变革。宽带网对经济发展能发挥多大贡献，主要取决于覆盖率和上网速度，但美国在这两方面都有待改进。他为此呼吁，应在未覆盖和覆盖率较低的地区加强宽带网建设投资，还应采取税收优惠措施以鼓励有关企业提高美国现有宽带网的速度。
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钱伯斯呼吁应对金融危机

除了广泛的呼吁，钱伯斯再次揭开了自己的伤疤，裁掉了3000名员工，这是思科系统公司在互联网泡沫过后第一次裁员。但是，这一次钱伯斯并没有表现出极大的痛苦，因为3000人相对于整个高科技行业裁掉的30万人而言，仅仅是九牛一毛而已。同时，思科系统公司也暂时不再吸纳新的员工，以节省成本。吸取上次泡沫的教训，思科系统公司准备了10亿美元以应对各种突发事件，同时手握着350亿美元的现金流，抵御思科历史上的第二次寒冬。在钱伯斯的带领下，思科系统公司在危机中显得更加自如。

钱伯斯没有选择在危急中蛰伏，而是采取了主动进攻的方式努力扩大市场。在面临销售下滑的挑战下，思科系统公司努力扩大地盘，跨越了网络设备的边界，拿出自己的统一计算系统（unified computing system）开始大举进军服务器领域，试图挑战该领域的两大巨头IBM和惠普公司。对于这个领域，钱伯斯态度极其强硬，“将用侵略性态度进入该市场”，以收购换速度。当然，精明的钱伯斯不会现在就给自己树立一大堆强劲的对手，正如他所说，IBM是思科的合作伙伴，而惠普才是思科的敌人。虽然思科和惠普在金融危急中展开了面对面的直接竞争，但是钱伯斯没有表现出丝毫的紧张，因为他掌握着350亿美元的现金流，有这个“重武器”，思科拥有足够的底气挑战服务器领域排名第二的惠普。


3.1.4　一脉相承

今天，思科系统公司在很大程度上已经是一个与众不同的公司了，之所以能够成为这样，很大程度上应该归功于那些在思科系统公司发展过程中一步一步树立起公司企业文化的领导人他们所具备的强大的领导力。我们可以从他们的行为中看出，在思科的成长中，他们的远见卓识为思科系统公司带来了无可比拟的财富。桑蒂・勒纳在20世纪80年代中期提出了“IP无处不在”，早期采纳互联网技术，不光利用互联网作为销售产品的媒介，也把它作为思科系统公司内部运营所使用的工具；唐・瓦伦丁和约翰・莫里奇力求节俭，这不但使得思科系统公司能够一直保持健康的财务状况，即使是在互联网经济崩溃的时候，公司还拥有50多亿的现金流，还创造了一种浪费是不可宽恕的文化内涵；钱伯斯大力提倡并不断强化桑蒂・勒纳强烈主张的以客户为中心的意识，并在一个高科技企业提出了“没有技术崇拜”的观念。这些领导人的思想不断融入思科当中，造就了现在这个独特的互联网巨人。

当然，思科系统公司所取得的成功，不是由哪一个人就能造就的。思科系统公司的数字网络体系结构（DNA）是很多因素的共同产物，它的重要性比任何个人的因素都大，包括钱伯斯，尽管他个人对整个思科系统公司有着巨大的影响力。但是，有一点是非常明确的，那就是思科系统公司成功的基石并不仅仅是它的技术，还包括那些创造了具有活力的，能适应产业发展要求的，极具挑战力的公司价值和原则，而这些价值观和原则的树立，在很大的程度上得益于钱伯斯本身强大的影响力和领导力。在一个变化无常的产业中，很难保证一家公司的技术始终是行业中最领先的，但是只要有一个睿智的领导人，有强大的领导力，那么公司才能够以不变应万变，在这个产业中游刃有余，发展壮大。


3.2　思科的核心管理团队

如果说钱伯斯是思科系统公司的设计师，那么他手下的这批高管人员就是思科系统公司的支柱。虽然钱伯斯具有非常强大的领导力和商业天赋，但是要经营像思科这样庞大的公司，他一个人是远远不够的，而能够完成这些事情的人，就是他打造的这一支高素质的管理团队。


 3.2.1　“秘密武器”

担任思科系统公司执行副总裁兼首席营销官的Susan Bostrom负责思科系统公司的全球政策和治理事务。在伊利诺伊大学获得学士学位之后（当时她是以他们班前几名的身份毕业的），Bostrom又从斯坦福大学的商学院获得了MBA学位。她在思科系统公司工作了10年，并陆续担任了各种职位。在加入思科系统公司之前，Bostrom也在其他的公司担任过高级职位，并拥有20多年战略营销的经验。她曾经在FTP软件公司担任全球营销和战略规划部门的副总裁，在那里她负责制定公司的产品技术路线图和长期战略选择。在加入FTP公司之前，她在国家半导体公司工作，在类似于混合信号市场部门制定和帮助实施公司的战略。她也在麦肯锡公司的电子操作部门担任了几年领导人，主要负责战略技术营销、渠道管理以及业务流程再造等领域。
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Susan Bostrom

Bostrom在1997年作为设备和服务营销副总裁加入思科，并在1998年被任命为IBSG（网络解决方案小组）的副总裁。在2000年2月，她被提升为高级副总裁，2007年8月提升为执行副总裁。她主要负责通过定位、品牌、广告以及协同发展倡议来发展和沟通思科的远景和战略。Bostrom的团队是由一些创新型的营销专家组成，他们的主要职责就是推动思科发展战略以及在新兴市场和现有市场部门培育新的市场机会。

Bostrom也负责全球治理事务部门，这个部门主要负责制定和执行思科的公共政策日程。这个团队的成员和全球的政府领导一起制定一些政策，这些政策能够使生产力的配置能够提高。思科公共政策努力与市场营销的配合在帮助思科满足新兴市场和现有市场需要方面至关重要。Bostrom在思科的消费者业务部门也担任了领导角色，并为这个主要的消费者部门制定和管理思科的业务战略。

在担任首席营销官之前，Bostrom负责互联网业务解决方案团队，这个团队是由她创办起来的，主要目的是为全球财富500强企业、政府官员以及州长提供垂直的专业经验以及互联网业务解决方案的最优实践。

Bostrom坚持认为，要专注于客户和合作伙伴，制定一个战略方向，建立清晰的业务目标并保证这些目标能够实现。保持弹性并按照客户需求的变化迅速调整事情的优先顺序是Bostrom管理风格的核心，也是她的团队能够成功的关键因素。从这一点可以看出，思科的企业文化渗透到了每一个员工的基本理念之中，并切实的得到了落实。这样就不难理解为什么思科的企业文化能够保持如此的活力。

除了她的基本职责外，Bostrom在2001年到2004年还担任思科系统公司妇女倡议的主办者。她坚信，劳动力的多元化能够带来多元化的思维，这能够提高一个企业的竞争优势。

Bostrom在Varian医药系统和斯坦福医院、诊所系统担任董事。她也在斯坦福经济政策研究所的顾问董事会任职，之前是在斯坦福工商管理研究生院管理董事会任职。

自Susan Bostrom1997年加盟思科系统公司以来，她已经有无数次获此殊荣了。《商业周刊》曾经将Bostrom女士作为思科系统公司的秘密武器进行专门的报道。作为思科系统公司负责网络解决方案小组（IBSG）及政府公关事务的资深副总裁，Susan Bostrom频繁地造访客户，定期举行与客户的见面会。整个思科系统公司中她拥有最高的飞行里程记录，她自己也承认许多航线的乘务员都跟她非常熟。

在科技业深陷低谷的时候，许多用户都大量缩减产品采购计划，在这种非常不利的境况下，Bostrom却加倍努力在公司内部发挥了思科网络产品的优势。此举为公司节约了数十亿美元的成本，生产能力一直以两位数百分比速度增长。在思科系统公司的产品销售处于低迷的情况下，以上措施发挥了增加收入的关键作用。

Bostrom的公关能力非常卓越。2002年下半年，钱伯斯任命Bostrom负责与政府的交涉事务，该领域对思科有越来越重要的战略意义。作为全球领先的网络产品制造商，政府的相关立法对它来说生死攸关，比如说有关无线频谱的分配及网络接入电话——即VoIP的相关立法等，许多重要的电信立法，包括VoIP立法都将在年内出台，Bostrom面对着更大的挑战。

Bostrom具有非常杰出的说服能力，在她的影响下，思科系统公司的重心不再仅仅限于销售技术，而对技术如何使用却不闻不问。现在，公司的重心是告诉客户技术如何使用。对于Bostrom，钱伯斯是这样评价的：“Bostrom使整个行业都发生了改变，特别是思科，从单纯对技术的重视到利用网络改变商业模式，从而促进产量的大大提高。”

尽管IBSG是一个很小的部门，但Bostrom“出售的是思想”。她的工作就是使客户对产品的应用产生浓厚的兴趣，比如运行于思科基础构架之上的在线供给链管理软件，管理软件的销售促使了客户购买思科的网络转换器及路由器等产品。因此，从根本上来说，Bostrom的团队为其他部门产品的销售帮了大忙。

管理办法改进带来的收益对思科的财务状况产生了深远的积极影响，特别是在互联网泡沫崩溃之后，全球经济处于低迷的背景之下。在大致相同的营业收入——189亿美元的基础上，思科2002财年的净收益为19亿美元，而2003财年却上升到36亿美元，提高了90%。2003年5月11日，思科公布了第三季度的财务报表，净收益为12亿美元，合每股17美分，比上财年同期增长21%，营业收入为56亿美元，同比增长21.7%。营业收入稍稍高于此前分析师的预期，而每股的收益却降低了一美分。

Bostrom的另一个关键能力是能够深入客户，充分了解它们下一步的需求，以此为根据确定思科的产品开发战略。听起来这似乎是一个常识性的做法，然而思科现在收到的客户问卷调查与7年前相比少之又少。并且，Bostrom多年的经历有助于思科与Juniper网络和北电网络展开竞争。同时，思科在新兴的网络电话领域也显得游刃有余。

Bostrom也具有非凡的工作魅力。在工作中她经常强调“执行决策说一不二”，这或许也是她取得如此杰出成就的一个关键因素。芯片设计软件制造商CadenceDesignSystems（CDN）首席执行官Ray Bingham说：“她非常聪明，不达目的誓不罢休。”

另外，她个人的亲和力使整个团队的协作发挥了超常的效率，NetManage公司负责战略开发的资深副总裁PeterHavart—Simkin这样说，他曾经与Bostrom在FTP软件公司一同共过事。他回忆说，有一段时间，FTP公司要裁掉600名员工中的20%，Bostrom顺利地完成了裁员任务并赢得了员工的尊敬，真是“匪夷所思”。

在全球电信业持续变革的潮流中，Bostrom的目标是使思科始终处于最前沿。从她个人的能力和业绩不难看出，她的这一目标并不是遥不可及的。


3.2.2　价值链的构建者

弗兰克・卡德诺尼是思科系统公司的执行副总裁和CFO，和64000名员工一起管理公司的财务战略和运营，在2007财年公司的总收入达到了349亿美元。卡德诺尼承诺使股东长期价值最大化，保证一个平衡的发展组合，并保持思科系统公司著名的高水平的整合性和透明度。

在担任思科高级执行总裁之前，卡德诺尼主要负责客户解决方案财务管理，并实现了平衡的增长、规范的决策以及思科财务报告的透明性。他努力创造并定义了销售和服务模式的价值链，并从这条价值链中产生了组织架构、员工结构、薪酬计划、目标、区域定义以及销售目标。他也负责与销售、服务、市场营销（包括兼并）有关的投资决策支持模型的构建。

卡德诺尼在Fordham大学获得了会计和财务学士学位，在Pace大学获得了工商管理财务硕士学位。他于2004年通过收购QLogic公司进入思科系统公司。QLogic公司是一家网络存储公司，在那里他担任高级副总裁和CFO。在这之前，他是SanDisk公司（一家闪存存储设备公司）的高级副总裁、财务和管理负责人以及CFO。在这之前，他在IBM待了21年，并被提升为副总裁，之后就担任了两个CFO的工作。在IBM工作期间，他履行几个部门的CFO职责，包括IBM服务器团队的全球小企业和存储系统部门。


3.2.3　会计师

乔纳森・查德维克是思科的高级副总裁、总公司财务总监以及主计官。他负责一个1000多人的团队，管理外部报告、遵守法律、采购、共享服务以及全球流程、系统和控制。

查德维克是英格兰的特许会计师，并在加利福尼亚通过了CPA考试。他从英格兰巴斯大学获得了电子设计荣誉学位。

查德维克于1997年9月从Coopers＆Lybrand公司（在这个公司里，他被提升为审计合作伙伴）加入思科系统公司。2001年之前，查德维克是公司财务和会计的高级董事，负责思科系统公司全球封闭流程以及所有国内的会计职能。他也花费了很多时间在兼并、收购以及投资活动方面，以支持企业发展团队。2001～2005年，查德维克负责思科系统公司财务和规划部门的运作。这个职位是一个公司性的职位，他设计和执行公司的战略规划过程并深入参与思科的收购与兼并活动。另外，他管理公司长期和短期财务目标的绩效，并带领团队负责思科系统公司的数据管理和企业智能服务。


3.2.4　打造世界级的财务组织

兰瑞・R・卡特是思科系统公司主席与CEO办公室高级副总裁，也是思科董事会的董事之一。

卡特于1995年以思科首席财务官的身份加入思科，并在他的任期内开发了一套世界级的财务组织。在他的领导下，思科系统公司的财务组织利用互联网技术为公司的管理人员收集每天的财务报告，使得每天全球“虚拟结算”成为了现实。这个“虚拟结算”不仅提高了思科系统公司财务报告的精确性和及时性，而且将财务成本降低到收入的0.5%。

在他担任思科系统公司CFO期间，他的财务组织在主要媒体都得到了关注，例如《财富》、《哈佛商业评论》、《CFO杂志》以及《财务管理人员》。他的专业经验获得了许多奖项，例如最佳CFO奖。

卡特在2000年被任命为思科系统公司董事会董事，为这个职位带来了超过25年的经验和从企业与财务角度对行业的透彻理解。2003年，他被任命到现在这个职位。作为董事会成员以及管理人员，卡特继续影响着公司的总体战略和发展方向。

在加入思科之前，卡特的职业生涯主要是在半导体行业。他在多家公司担任财务领导的职位，例如超威半导体有限公司（AMD）、VLSI Technology公司、SGS Thompson Microelectronics公司以及摩托罗拉公司。

卡特也为Loyola Marymount大学的董事理事会服务。他在亚利桑那州立大学获得了工商管理和会计的理学学士学位，该学校在2000年授予卡特亚利桑那州立大学企业独特成就奖，以表彰他领导了技术方面的创新。


3.2.5　学者董事

马克・钱德勒是思科系统公司的高级副总裁，法律总顾问以及秘书，他管理了一个160多名专家组成的团队；他从2001年开始就担任这个职务。在这之前，他是思科系统公司在欧洲、中东以及非洲地区的管理代理人，办公地点在巴黎。钱德勒于1996年思科收购StrataCom公司（在这个公司，他担任法律顾问）时加入思科。1988年到1994年，他在迈拓公司担任公司发展副总裁和法律顾问，该公司是一家世界500强企业，主要生产电脑数据存储设备。钱德勒还是Lytton Gardens高级社区董事会成员，斯坦福法学院访问学者董事会成员，Belmont Hill学院受托人、董事会成员，以及Woodrow Wilson国际学者中心的顾问。他曾经还是帕罗奥图市规划委员会成员和主席。钱德勒于1978年在哈佛学院获得了学士学位，1981年从哈佛法学院获得了法学博士学位。


3.2.6　多面手

作为思科系统公司运营、流程和系统的执行副总裁，瑞迪・庞德监督公司事务、公司质量、客户服务＆支持运营、人力资源、信息技术、法律服务、全球生产以及商贸业务转型办公室的职能。他也是业务流程运营委员会与业务监督委员会的主席，这两个委员会是思科系统公司的战略执行委员会。为了帮助思科系统公司取得全面发展，驱动创新以及提高思科系统公司的生产率，庞德目前正通过业务流程再设计、重新架构IT系统以及重新定义思科的领导地位等措施开展思科系统公司内综合业务转型。

在1993年9月通过收购Crescendo通信公司进入思科之后，作为制造运营董事的庞德在全球制造部门中担任了多个职位。1995年，他被提升为制造部的副总裁，负责制造运营的各个方面，包括新产品引进、规划、流程、生产运营、分配以及后勤等。到2000年，庞德已经成为了西海岸以及亚洲区运营的高级副总裁，并且在接下来的三年中，负责全球的制造运营，包括产品的实现与后勤。

庞德在思科系统公司的关键成就包括：建立了统一的业务流程和公司内的运营标准，以两位数的速度提高了生产率，重新定义了制造模型、思科系统公司新业务模型的操作化，以及员工价值提案的再设计。

在加入思科之前，庞德是Crescendo通信公司的财务副总裁、CFO以及运营副总裁。他也在Versatec公司、David Systems公司、施乐公司、斯伦贝谢公司，以及勤业管理顾问公司担任了多个不同的财务和运营职位。

庞德作为总裁还主管圣何西儿童发现博物馆（the childrens discovery museum of san jose），而且是Oslamic网络公司和美国领导力论坛（硅谷）的董事会成员。他在印第安纳州的鲍尔州立大学取得了会计和经济学士学位。


3.2.7　高效的销售者

理查德・贾斯提斯是思科系统公司的全球运营和业务发展执行副总裁。他也是思科系统公司运营委员会的成员，该委员会制定和指导公司的总体业务战略，并负责将公司的运营结果向思科系统公司董事会汇报。

贾斯提斯监督公司的全球销售部门，该部门有15000多名销售、系统工程以及运营方面的员工。另外，他也负责业务发展团队，包括公司的收购战略与投资组合以及思科战略联盟项目。互联网解决方案团队——思科系统公司的一只战略咨询部队，也由他率领。

作为经理人员，贾斯提斯在思科系统公司各种战略和运营创新中扮演了重要的角色。他帮助公司度过高科技行业变化剧烈的激增、破产、扩建这个循环圈。由于强调最优化运营，他在帮助思科从高科技行业灾难之后重新获得健康的利润率方面起到了非常重要的作用。之后，在扩建时期，他的团队重新将产品销售推向年增长率超过15%的高潮，并在可预见的范围内持续5年时间。

贾斯提斯于1996年以思科北美外勤运营领导人的身份加入思科。很快他就被任命为全球外勤运营的领导人，之后并进一步承担了更多的责任。2007年他被任命为执行副总裁。

在加入思科之前，贾斯提斯在惠普公司工作了22年。他在惠普担任过销售和市场营销领导人的角色，包括在香港工作了3年，领导惠普亚太区的运营，他的最后一个职位是企业销售全球领导人。

贾斯提斯在圣塔克拉拉大学获得了工程学士学位，并在斯坦福大学获得了工商管理硕士学位。他是斯坦福大学研究生院企业咨询委员会成员，也是圣塔克拉拉大学董事会成员。


3.2.8　全球化的推动者

威姆・埃尔福瑞克在思科有两个身份，隶属于两个部门。作为思科系统公司的首席沟通总监（CGO），埃尔福瑞克领导公司的全球战略；作为思科服务的执行副总裁，他负责思科系统公司全球服务。无论哪一个职能，他都是直接向CEO钱伯斯汇报。从1997年开始他就进入了思科系统公司。

思科全球化战略代表了思科系统公司业务管理上的一次转变，从将关注地理因素转变为关注技能体系和人才。思科系统公司会继续执行集中化战略，但是这个战略的实施要在一个竞争性很强的全球市场中保持成功，这个战略是非常重要的，将会授权给下面。这个方法几乎涉及公司运营的每一个方面，并创造了一种新的方法来传递信息、产品及服务。

作为CGO，埃尔福瑞克努力使思科使用创新型的业务模型来使许多业务功能全球化。在这个过程中，思科将会通过使用现有的技术，例如思科网真来取消人们和业务之间的地理障碍，这个技术可以使思科能够在客户希望的时间和地点传送物理展示并送达到更多的客户手中。

埃尔福瑞克也是思科服务部门的执行副总裁，该部门是年收入超过50亿美元的增长部门。思科系统公司希望在该部门首次实现全面全球化。服务部门由三个单位组成：技术支持服务、远程运营服务以及领先服务。在埃尔福瑞克服务战略的核心部分中，客户仍然是关注点，因为他们的需求会向要求额外、有目的的支持服务方向发展，这些信息都是通过专门的专家、领先的实践和工具传递的。

思科系统公司靠着“领航员”钱伯斯航行在波涛汹涌的互联网市场上，而正是靠着思科系统公司的高管们优秀的能力和丰富的经验，以及良好的相互协作，思科系统公司的战略和各项工作才能得到了切实的实施和履行，从而保证了思科这艘大船在钱伯斯的带领下有充足的动力，不断前进。

思科系统公司管理团队
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Nicola A. Adamo，思科美国服务供应商业务的高级副总裁，管理思科所有的关系、投资以及电缆、无线网络、光纤等，带领了一个1000多人的团队并负责70多亿美元的年收入。
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Gregory Akers，高级副总裁兼全球政府解决方案的首席技术官，负责解决政府运作的特殊要求，包括国防、空间、全球和本土安全，以及政府系统。他建立了关键基础设施保障团队，并负责思科系统公司安全团队。
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Tony Bates，高级副总裁兼服务提供团队的总经理。他是钱伯斯高级职员的一员并对思科的战略和方向作出贡献。同时，也是一系列委员会的成员。
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Joel Bion，高级副总裁，负责思科IOS软件的弹性、质量以及及时发送到客户的硬件上，保证思科能够保持在数据、声音以及视频系统方面的领导地位。

[image: ]


Brad Boston，高级副总裁，负责全球政府解决方案和公司安全项目。他的职业生涯一直以技术创新和适应企业文化而享有美誉。他成功的管理过多家公司，这些公司都以特定的技术闻名于业内。
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Susan L. Bostrom，执行副总裁，拥有20多年的市场营销经验，负责开发和沟通思科的远景与战略，在新的市场和已有市场中培育新机会。

[image: ]


Gary Bridge，高级副总裁，IBSG项目负责人，通过有效的业务流程和技术配置帮助世界上领先的公司更有竞争力。曾帮助IBM开发过e-business战略并有一家自己的战略咨询公司。
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Frank Calderoni，执行副总裁，CFO，负责思科系统公司的财务战略和运营。他承诺将股东长期价值最大会，保证平衡的增长以及思科著名的高水平的整合度和透明度。
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Jonathan Chadwick，高级副总裁，公司控制者和首席会计师。带领一个1000多人的团队，管理外部报告，遵循法律，采购，共享服务以及全球流程、系统和控制。
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Owen Chan，亚太区总裁，负责制定和执行驱动增长、市场领导力、盈利能力以及客户满意度的战略。之前曾在GE工作过12年，将E-commerce服务引入中国市场。
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Mark Chandler，2001年加入思科并管理一个160多人的专家团队。曾担任过欧洲、中东以及非洲区的管理代理人，迅达公司的总顾问，迈拓公司的公司发展副总裁和总顾问。
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Howard S. Charney，高级副总裁，为全球采用关键因特网技术的政府、企业和大学提供建议。他推动了关键技术的发展和扩散。合作成立了3Com公司，Grand Junction Networks公司，并将思科的双层分销业务在两年内转为一个24亿美元的业务。他直接向钱伯斯报告。
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Blair Christie，公司沟通副总裁，负责领导思科的全球投资关系、公众和媒体关系、产业分析关系、员工与管理人员沟通以及思科的Web2.0战略团队。她也是思科沟通与合作董事会的成员之一。
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Marthin De Beer，高级副总裁，新兴技术团队总经理。他在两年前塑造了这个团队并负责培育持续的新业务流，这能创造10亿美元的收入并让思科进入新的连接市场。他的团队为思科的数据媒体系统以及IP视频监控等作出了贡献。
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Chris Dedicoat，欧洲市场总裁。他负责将思科的解决方案和服务合适的提供给一些成熟市场的客户。他的组织包括22个国家并且是美国以外的最大的收入来源。
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Douglas Dennerline，高级副总裁，合作软件部门的总经理，负责监督公司下一代合作软件解决方案的所有方面。
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Carlos Dominguez，高级副总裁，作为董事会的发言人，并主张创造性地使用技术，转变公司业务流程并形成竞争优势和新的业务模式。
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Nick Earle，高级副总裁，欧洲市场服务部负责人，负责开发创新型的服务导向战略来帮助客户加速成功和提高合作伙伴的盈利能力。他的一项具体职能就是关注服务如何才能够帮助客户将网络作为一个平台，使公司与众不同。
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Thomas Edsall，数据中心、开关以及安全技术团队高级副总裁兼CTO，是思科MDS9000网络存储平台的主要构建者。
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Wim Elfrink，思科服务执行副总裁兼CGO，直接向钱伯斯报告。
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Brett D. Galloway，无线技术团队高级副总裁，负责保持思科无线LAN和无线广播产品的持续增长。
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Keith Goodwin，全球渠道高级副总裁，负责40000个渠道合作伙伴对思科业务的战略支持，监督合作伙伴项目。他的团队开发和执行战略创新以及项目创新，这为驱动思科的增长创造了渠道。

[image: ]


Kathy Hill，接入网络和服务团队高级副总裁。监督接入路径，以太网开关，安全，无线网络和小企业技术团队。她的团队的关注点在于盈利增长和将网络服务整合到思科的产品序列当中。
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David K. Holland，财务部高级副总裁，负责财务管理，包括投资，风险和与公司500亿美元的资产负债表相关的资本市场活动。
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Ned Hooper，公司发展和消费者团队副总裁，负责通过业务发展战略，包括兼并、股权投资以及新技术的策划等推动思科全球发展战略。作为消费者部门的领导，他的职责是管理思科的客户部门和战略。
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Laura K. Ipsen，全球政策和治理事务高级副总裁。从1996年开始，她就负责发展思科公共关系事务并管理全球治理事务。另外，她还是思科环境董事会主席之一，负责关注思科在环境问题上的创新和领导力，同时她也领导公司的妇女咨询部门。
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Rebecca Jacoby，高级副总裁兼首席信息官，承诺取得最优的运营，业务问题的创新性解决办法。她对业务运营的理解帮助她通过使用思科技术推动思科的业务。
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Richard Justice，全球运营和业务发展的执行副总裁。他也是思科运营委员会的成员。另外，他负责业务发展团队，包括公司的并购战略和投资组合以及思科的战略联盟项目。他也监督互联网业务解决方案团队，这个团队是思科的战略咨询队伍。
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Bruce Klein，思科美国公共部门团队高级副总裁。美国公共部门团队领导了基于IP的网络解决方案的发展，以帮助思科的客户转变政府教育、服务和保护国家的方式。
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Yasuki Kurosawa，董事总经理。自从担任这个职务以来，他使思科的K.K业务增长了3倍并不断取得市场份额。目前他正在忙于完成思科转变日本社会工作、生活、娱乐和学习的方式这个任务。
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Michel Langlois，高级副总裁，合作软件部门的首席员工。目前，他的主要工作就是将WebEx整合到思科中。在这个职务上，他监督兼并的运营、进入市场的战略并向高级职员建议战略投资最大化的方法以及确定确认新兴软件的机会。
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Bill LePage，全球销售运营高级副总裁。最为全球销售的一部分，他的组织包括全球会计、内部销售、销售启动等项目。他的组织推动增长、提高产量并提供创新流程和项目，一般正思科的销售力量能够取得他的收入目标和客户焦点。
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Judy Lin，高级副总裁，以太网开关技术团队的总经理，负责思科固定开关投资组合。思科的股东开关组合在市场份额和业绩方面一直是市场的领导者。
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Robert Lloyd，美国、加拿大、日本地区高级副总裁，包括思科两个主要的市场。这两个市场在7000名员工的努力下每年带来超过半数的年收入。他也是企业业务委员会的主席之一。
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John McCool，数据中心、开关和服务部门DSSG的高级副总裁和总经理，负责驱动思科Catalyst4000和6000，新Nexus数据中心开关系列以及思科最优产品线系列的战略、设计和市场的方向。
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Angel L. Mendez，全球供应链管理高级副总裁。领导一个大约2000人的全球团队，负责通过产业领先的供应链管理实践来推动思科的增长和创新。这包括供应商管理，制造和产品运营，领先的来源，制造技术和质量等。
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Marilyn Mersereau，公司营销高级副总裁。自从2002年加入思科之后，她负责全球营销活动整合与系统框架，并开发了思科最近的国际广告宣言："Welcome to the Human Network"。另外，她还管理一个思科的集中化的营销沟通组织。
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Duncan Mitchell，高级副总裁，领导思科英国和爱尔兰的业务。他负责该地区的运营、战略和规划，并向该地区的企业和政府领导人宣传网络基石的生产率和社会福利。
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Gary Moore，高级副总裁，负责全球的思科工程师、主要事务专家和顾问群体。领先服务团队确定、设计并实施网络以及与网络相关的客户解决方案，以帮助和加速他们的成功。他也为思科的运营委员会服务，负责思科的长期规划，包括公司的远景、战略和经理人计划。
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John P. Morgridge，1988年作为总裁和CEO加入思科，并迅速扩大公司的规模和收入。他是公司对关注人类基本需求、负责的公民行为以及推动教育这些长期承诺的背后推手。1996年他因为杰出的管理能力获得了斯坦福的Arbuckle奖。
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Paul Mountford，新兴市场总裁，负责制定和执行思科系统公司市场进入战略以驱动公司在新兴市场上的增长。他曾经为企业事务提供了创造性的解决方案，创造了一个创新性的办法来帮助思科通过它的渠道进入新兴市场，并使得合作伙伴也获得成功。
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George OMeara，思科服务的高级副总裁。他对于他的工作非常自豪——吸引、开发、保留一支多元化的内部劳动力队伍。
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Barry OSullivan，音频技术团队高级副总裁，负责思科音频和统一沟通业务单元。他的团队负责开发公司的IP电话系统、IP电话、客户交流解决方案以及统一通信运用，包括信息、视频和音频交流。
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Edzard J. C.Overbeek，思科日本的高级副总裁兼CEO，负责思科在日本市场上的所有事务。他直接管理750多人呢的销售运营团队并负责450人的支撑团队。他对于日本的愿景是驱动增长和利润率，增加客户和合作伙伴的满意度，并成为日本IT和通信市场上的领导者。
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Richard W. Palmer Jr.，安全技术团队高级副总裁，负责思科的企业VPN和安全解决方案，包括思科的PIX防火墙，思科VPN3000集中器等。1994年他加入思科的时候，负责销售思科的高端路由器产品。
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Pankaj Patel，服务提供团队总经理，主席兼CEO钱伯斯的高级职员团队的一员，对思科的战略作出贡献。另外，她也是服务提供业务委员会的主席之一，思科发展委员会的关键成员。
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Ian Pennell，思科新成立的小企业技术团队高级副总裁，负责建立一个组织，它将通过协调多种产品线和统一的进入市场战略取得在小企业部门的利润增长。这个部门对于将思科从一个诚信的IT和通信供应商转变为有附加值的再销售者和服务供应商至关重要。
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Edison Peres，思科全球渠道高级副总裁，建立和实施了思科对渠道战略、营销和合作伙伴项目的奖励。他的关注点包括开发一个高度一致的市场进入战略，政策，项目以及培训来帮助合作伙伴转型并提高他们的业务、接受新技术以及提高他们的利润率。
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Joe Pinto，技术服务副总裁，从1991年开始成功地发展了思科系统公司给予电话的技术支持，并开发了一个产业领导地位的基于Web的支持组件。结果，思科因此成为了第一家获得"An Outstanding Customer Service Experience"奖的互联网公司。
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Randy Pond，运营、流程和系统的执行副总裁，监督思科的公司事务、公司质量、客户服务和支持操作、HR、信息技术、法律服务等方面的职能。
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Donald R. Proctor，软件团队的高级副总裁，负责思科的软件团队，包括思科的主要软件业务IOS，互联网管理，统一通信，政府解决方案和WebEx。她也是思科发展委员会，思科企业业务委员会和思科多元化委员会的成员。

[image: ]


Manny Rivelo，高级副总裁，他的领导力和技术专业帮助思科适应全球化的经济环境。他负责建立和保持产业中最有竞争力和技术的系统设计组织，并且是思科认证网络专家。
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Chuck Robbins，美国营销团队副总裁。另外，他还是贸易业务委员会的成员。
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Daniel Scheinman，高级副总裁，媒体解决方案团队总经理，负责开发和销售帮助媒体内容所有者提高客户内容体验的数字媒体。曾经带领公司发展部门并帮助确定互联网怎样像中国和印度那样的新兴市场作为一个创新平台。
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Brian Schipper，人力资源高级副总裁，有25年人力资源经验，领导思科的HR职能。他的团队提供人员和组织战略以支持公司在现有和新兴产品与市场中实现增长。

[image: ]


Jim Sherriff，思科中国主席兼CEO，负责制定和执行思科在中国的所有战略。他的团队关注与将思科在中国的业务职能进行整合与协调，包括销售、服务、研发、制造、HR、业务发展和网站管理。
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Inder Sidhu，全球运营战略与规划高级副总裁，还领导思科的企业业务委员会和思科的新兴国家委员会，同时也是思科贸易业务委员会和思科运营委员会的成员。
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Bob Singleton，思科亚太区、日本以及新兴市场区服务的高级副总裁。他领导的全球组织负责技术和领先服务销售、渠道销售以及客户支持等，这些销售产生了超过20%的销售额。
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Padmasree Warrior，思科系统公司的CTO，负责帮助驱动公司的技术创新和战略，并和高级经理团队与董事会紧密合作，将这方面的努力集中到思科系统公司的目标上。
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Tae Yoo，公司事务高级副总裁，关注与通过公众-私人合作关系驱动思科系统公司的社会责任CSR项目，以在教育发展和经济发展中创造积极、稳定的改变。作为CSR愿景的推动者，她指导思科的业务、技术和财务资产因对持续的冲击。


第4章　全球领先的『流水线』

业务流程是一个企业所有工作的“流水线”，流程的优劣直接影响到企业经营的效率、成本等各个方面，可以说，流程管理也是企业核心竞争力的来源之一。一个好的企业，它必须在流程管理上处于行业的领先位置，才能保证自己能够对外部市场保持敏感，适应市场的变化。当今这个时代是一个变化的时代，技术飞速发展，市场日新月异，流程再造的概念流行于企业界，并得到了实践的证实。思科系统公司在为客户提供最新技术的同时，也将自己作为先进技术的实践者，在思科系统公司内部建立起了基于最新IT技术的强大的流程系统。那么，思科是怎样打造自己这套独特的流程系统的呢？翻开这一章，我们将看到思科的做法。


 4.1　用IT武装自己

思科系统公司是全球最大的互联网设备供应商，曾一度以自己从不开发技术而闻名于世。虽然近几年的自我研发比例不断增加，但思科仍然有40%的技术创新是通过购并和战略联盟的方式从其他公司获得的。思科能够在其全球网络内进行资源最优配置和资源有效整合，皆可归因于组织管理效率的优化。然而，支撑思科这么一家大型跨国IT企业组织高效运行的因素又是什么呢？那就是基于IT构架的管理战略。


 4.1.1　先进技术的实践者

企业IT管理战略的首要任务是结合自身的组织管理和业务进行系统性的IT构架。思科的IT构架体现为一个技术水平标准化的IT平台，以该平台为基础，建立了一个公司内部网络和一个全球化互联网络，进而形成了一个IT构架、组织管理和经营业务的“集成”。思科的组织管理优势、全球经营的竞争力和外部资源的整合能力，无一不是建立在其系统性的IT构架基础之上的。

1.与众不同

思科系统公司并未像其他大公司那样对其全球化生产体系进行分权化的组织管理，相反，在公司规模和全球经营网络不断扩大的过程中，思科一直采取了总部集权式的组织管理战略，其职能组织结构以总部集权为特征，这种特征在互联网经济泡沫崩溃之后表现得更加明显。虽然近几年来，公司对其研发部门和产品销售部门实行了分权化管理，但公司的财务、人力资源、信息技术、生产、销售组织及其客户支持等仍以集权化管理为主。这和当今跨国公司组织管理的战略趋势相左。对于全球化公司而言，为了避免公司规模过大造成的灵活性缺乏，一般都采用了分权化、柔性化的组织管理方式。然而，思科系统公司却在集权控制的基础上，兼具了大公司的大规模网络化优势和小公司的灵活性优势，主要得益于IT架构下战略、目标、组织结构和管理层的连贯一致：以灵活和坚实的IT构架满足管理层的组织管理战略，IT部门直接向客户联络副总裁负责；各职能部门拥有IT构架投资决策权，但项目由公司的IT中心统一运作；由于公司的内部应用软件已经网络化，越来越多的组织管理职能是在计算机上通过浏览器完成的，EIS（经理信息系统）、DSS（决策支持系统）、培训（包括远程培训）和人力资源管理都是建立在网络基础上的，其中EIS可以给公司包括CEO在内的2000多位经理和管理人员提供关于市场状况、地理区位情况、订单、未履行订单、缺货、收益、客户信息、沟通渠道、产品需求预测和计划等相关信息；CEC（思科员工联络网）既可以为处理4万多员工的特殊需要提供信息通道，同时也可以满足管理层整合工作流程所需的信息和工具。因而，通过公司IT系统和组织管理体系的一体化，使得服务于管理的数据集成更有效率，集权式的组织管理不但兼容了规模经济和灵活性，也确保了公司在利用市场机会高速发展的过程中没有失去战略目标和战略控制。

2.令人羡慕的成就

思科通过公司IT系统与业务经营的一体化，可以运用公司内部网络对整个价值链进行整合，允许公司在统一的用户界面下将各种资源、工具整合成完整的数据，从而实现时间、空间、管理和技术等4个维度下的生产力优化配置。思科通过系统的IT构架，建立了全球化的网上业务流程：公司内部网络设有检验新技术及新产品的区域；客户和供应商，尤其是战略性供应商与公司的联系大都是在网上进行（见图4-1）；销售环节的所有职能基本都是在计算机上经由浏览器完成的，例如销售情况跟踪，只要打开相关站点的浏览器模板，就可以获得特定产品在特定地区的销售情况；公司的整个生产线和订单处理是用国际互联网进行的完全电子商务化；为客户和经销商提供的技术支持有80%是电子化的，仅此一项就可以每年节约公司资金5.06亿美元。通过IT构架和业务经营一体化，思科系统公司的生产率提高了60%，客户和分销商的生产率也提高了20%。此外，公司还运用国际互联网络在全球范围内进行软件升级，目前已有超过90%的软件升级活动是在IT构架下进行的，相较于传统的分发升级的方式而言，节约了大量的资金和时间。
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图　4-1　思科服务导向网络架构

思科已经将并购、战略联盟等利用和整合外部资源的战略融入公司的IT构架，使之成为系统化的战略。并购战略一直是思科系统公司竞争优势成长战略的一个重要组成部分，1993～2007年间，思科共并购了126家处于成长阶段的小企业，仅2000年一年中就并购了23家，并且与多家有实力的IT企业结成战略联盟。这种长期且大规模利用外部资源充实产品线的战略，在思科系统公司已经成为一种有效的经营程序，在其IT机构中，设有一个专门的部门负责处理并购整合业务。该部门主要是通过即刻剔除被并购企业中的非标准化技术，使被并购企业迅速融入公司标准化技术的IT构架之中，快速有效地发挥对新获取业务和资源进行管理的能力。在思科系统公司，并购后的资源整合已经成为一个有案可查和可重复的标准化程序，这种程序是完全嵌入公司IT系统之中的，并购后的研发、生产、销售以及分销等职能部门的整合是一种网络化的整合过程。一般而言，一项并购业务完成后，被并购企业都会在60～100天内彻底融入思科系统公司之中。思科曾对其研发部门和市场部门进行重组，标准化的IT平台构架带来的灵活性，使公司仅花费60天和100万美元便顺利完成了所有的必要性变革。随着思科与微软合作设计一种解决网络运行安全的行业标准，与MCI联合提供优质的互联网服务，与惠普联合搭建以互联网为基础的商用计算机系统以共同开发和销售双方产品，战略联盟在公司战略中的重要性与日俱增。思科开始将公司的IT平台构架运用到对外合作中。大多数合伙人同思科的相互联系是在网上进行的，公司在全球价值链特定环节上的战略联盟，都有专门的IT构架子系统与联盟伙伴连接，通过思科系统公司的在线连接，联盟伙伴可以浏览到进行交互工作所需的大部分信息，使公司和这些外部公司的合作更加有效率。


4.1.2　完善的IT架构

思科系统公司在利用IT方面的成功，并不亚于其经营IT的成功程度，其公司内部软件基本上实现了网络化，其经营业务实现了网络化，IT构架覆盖了从组织管理、人力资源管理到研发、生产、销售、客户管理和支持、贸易等价值链环节，而且，连同并购、战略联盟等资源利用和整合活动也完全一体化于IT构架之中。思科系统公司是一个大型的IT跨国企业，具有全球化的网络组织体系，一直奉行着集权控制的组织战略，但它却拥有小企业般的灵活、柔性和高效，能够时时对其企业内外部资源进行整合，IT管理战略功不可没，在这方面，思科走在了其他IT企业的前面。

思科系统公司的IT架构主要体现在四个方面。

1.工作流程全上网

在思科上班的第一天，没有人带你认识新环境，只给一台笔记本电脑和一组账号密码，因为一切全都网络化了：“所有的信息全放在网络上，有事不要问，自己上网找”。

每个思科人都得自力更生，有何问题，老板也只会给你一组网络链接（URL），因为每个人可能用到的信息和工具，从新人培训、企业文化介绍、请假、发薪到计算机相关信息，全都已经放在网络上。

不要以为将内部工作流程网络化，是一件没什么大不了的事，特别是当你面对的是一家拥有6万多名员工、300多个分公司，且分布在全世界一百多个不同国家地区的时候，想要让所有人使用同一套工作流程，可是要花下一番工夫的。思科的秘诀就是“标准化整合”。即使地理位置、时差有所不同，通过网络链接，所有人就像是使用同一台计算机、同一套软件，不论何时何地全部连到思科的网站上。

其中，“思科员工在线查询网站”发挥了重要的桥梁作用。通过这个网站中的全球员工通信簿，可以快速地找到各项职务的工作者、职称和该员工主管以及所管理的部属，有需要的时候还可以直接在线传简讯（e-page）联络该员工。以往总要通过总机找人的困扰，就此省去。

一旦工作流程全都上网时，人力资源也更有效率。以请病假为例，员工可以自己上网查询所有相关规则，员工如果生病的话，自己上网填假单，不必打电话告诉老板，只要通过网络，老板就可以准假。当这样的发薪、休假、保险等所有人力资源相关事项上网时，人力资源部门就可以减少行政琐事，将重心放在招募人才和维持公司凝聚力等重要课题上。现在，思科北亚区7个分公司，一共只有3位员工负责人力资源工作。

就连一向令公司最为头疼的IT信息管理问题，思科也是用网络来解决。如果员工计算机出了问题，在寻找协助之前，他们会先上网找寻可能解决的方式，或直接从网站上下载需要的软件。

2.供应链管理

很多人可能无法想象，在思科每做成的100笔生意中，有93笔是通过cisco.com网站的在线交易完成。从查询产品价格、下订单、确认仓库存货数量、通知制造商生产、付款到交货等所有过程，全是利用网络完成。

以往传真的方式可能造成写错或不够清楚，最新的产品信息和价格也无法实时更新，一旦客户需要多种不同的产品组合时，可能会因弹性不足造成生产和交货的困扰。而今，大多数卖给客户的产品，都已经不需要经过思科的手，通过同步化的系统链接，供货商可以直接出货到客户手中，因为这些只是一连串信息传递过程而已。

思科首席信息官Charles H.Giancarlo表示，每位思科的业务员都拥有一个专属于自己的网页——“数字仪表盘”（dash board），该网页就像汽车的仪表盘一样，可以提供所有相关业务的信息。其中包括业务员的当周业绩、竞争对手新产品信息、现有客户的关系管理和出货状况。业务主管则能通过数字仪表盘系统，随时掌握整个团队的业绩表现。“一旦业绩落后，系统还会主动告知该业务主管。思科在全球的账目和营运表现，1天之内就可以完全计算出来。”台湾思科技术事业群副总经理兼技术长钮因任表示，公司不但可以借此快速掌握每周营运成绩，还可以通过整合一线业务员的反馈，更快速地把握市场的真实需求。

3.在线学习

思科并购了超过100家企业，销售的产品技术随时翻新，如何让全球的工程师实时掌握最新信息，接受培训，是一个重要的课题。

以往思科在远程教学时，都要事先邮寄教学内容的磁盘，再配合越洋电话进行教学，往往费时费力，而且无法因材施教。现在思科的员工可以通过在线学习网站，选择视频点播（VOD）的方式进行学习。通过在线“虚拟教室”，不但可让学员实时上课，还能同步阅读讲师的教材或是"Power Point"，让讲师和学员可以进行双向的实时互动讨论。

“你必须在3分钟之内知道产品的最新信息”，思科副总裁Gary Bridge说，通过e-learning，员工不但不必脱离现有的工作岗位，还可以节省下许多海外培训旅行的支出。“通过在线教学，连纸张都用不着”，他笑着说。

这样一来，不仅员工自己可以学习，连代理商也可以通过在线课程同步获取最新信息。钮因任表示，思科针对不同代理商的等级，设计了数百种产品信息的在线学习课程，让他们也能随时更新对产品技术的了解，进行更好的客户服务，改变了以往客户有问题只能找思科解决的状况，从而降低了成本。

教育信息库也成为内部人才流动最好的桥梁。思科在线学习内容包罗万象，除工程专业信息外，还有财务金融、市场营销、人力资源等。每次在员工接受完教育课程之后，系统会主动记录每个人的进修状况，并根据回馈的意见，进行课程设计和修改的方向。一旦内部员工想要转往公司不同领域工作时，在线学习的成绩和记录，也是人力资源主管决策的重要依据之一。

4.无线沟通新模式

2003年，思科将全球超过300家的分公司和位于美国圣何塞市的总部连接起来，创造了全面无线上网的办公环境。到2006年，25%的思科人会选择无线上网，而且网络电话在办公室内随处可见，思科创造出新的无线沟通模式，而这个数字还在不断上升。思科IT建设总监马洋科（Vlada Marjanovic）就是个例子。以往，马洋科为了要和亚洲或是不同时差区域的伙伴开会，必须一大早就进办公室使用专属的网络会议设备，没办法与家人尤其是孩子告别。现在，思科运用了更方便的小型网络会议设备，他一早只要待在家里，就能和远在亚洲的伙伴进行网络影音会议。开完会，他不但能和孩子一起吃早餐，还可以在送他们上学后，再开车去上班。

另外，思科员工还可以将网络会议软件与个人outlook相结合，只要会议主办人确认在线会议的时间和地点后，计算机就会自动寄出一组网络链接，让双方不论人在何处，只要开会时间一到，通过网络轻松一点，就能建立视频会议，而且还能够互传文件，让会议更有效率。

思科系统公司靠着自己先进的IT技术，实现了内部管理体系的优化，成为了行业内运用IT技术的典范，同时也切实履行了自己的承诺——“我们希望员工能够多出去晒晒太阳”。


4.2　业务“流水线”

思科系统公司在自己先进的IT架构上搭建了一条流畅的业务“流水线”，极大地提高运行的效率，从而也获取了独特的竞争优势。“效率就是生命”在思科系统公司体现得淋漓尽致。


 4.2.1　从上游直接到下游

思科充分利用互联网的每一个环节——从销售到订货、加工、从客户服务到制造工序。思科与其业务伙伴在信息共享方面已达到令人惊讶的程度。思科的网络系统允许供应商直接进入其生产和订货系统，及时得到产品物流信息和订单情况。思科还让客户分享产品需求预测、知识资本、电子通讯工具及销量目标。供应商的生产程序要跟着客户的需求转。不仅如此，思科还向最终用户提供在线服务和支援。目前，70%的技术支援可以通过电子方式处理，同时平均客户服务水平达到4分（满分为5分）。思科系统公司的网站上有一个介绍高级顾客服务系统小组成员的页面，详细介绍了小组中每个成员的职能，使站点人格化，给顾客以亲切感和责任心感。对于顾客的提问，思科建立了开放论坛和案例库。当顾客提出问题时，网站首先对问题进行分析，得出关键词，然后在答案库中寻找对应的解决方法，搜索结束后，系统会提供一系列的答案并给出匹配程度。如果系统没有找到相应的答案，那么顾客可以将问题发给思科专门负责寻找答案的客服人员，由他们为顾客再次寻找答案。如果他们还不能找到相关的答案，那么系统就会以客户的名字建立一个新案例，并让客户留下解决问题的时间，这样客服小组就会按照问题的紧急程度确定先回答哪个问题。当问题解决之后，答案会发送到顾客的E-mail和开放论坛。通过这样的方式，思科既维持了低水平的客服人员数量，又不会降低服务水平。自从启用开放论坛之后，思科的问题库已经有大量的问题和相应的解决方法，每周论坛要接受600多个提问。在线服务为思科节省了很多开支，通过改进供应链管理、提供在线技术支持，软件下载及其他互联网力所能及的事宜，思科每年能够节省5亿美元。

要理解思科的业务流程并不是一件很困难的事情，由于对互联网的充分利用，思科的业务流程非常精简（见图4-2）。首先，由思科找到客户需求，然后向上游的生产制造商提供需求信息、技术以及生产工艺。生产完毕后，由上游生产商直接向下游的销售商供货。思科在这整个链条中起到了链接和支持的作用，通过信息共享等方法将外包的业务紧密的联系在一起，将上下游产业整合起来。在这样一个流程下，思科的产品93%都是通过上游制造商直接发送到下游的分销商。

[image: ]


图　4-2　思科系统公司基本业务流程


4.2.2　虚拟供应链

虚拟供应链是通过使用信息技术在供应链上下游的各个环节之间共享数据形成一个供应链。许多在供应链上游的企业不能掌握供应链末端最终用户实际需求，这些企业只能根据其直接下游客户的订单安排生产计划，由于最终用户的实际需求在从供应链下游上游传递产生的扭曲形成所谓的“牛鞭效应”，即最终用户实际需求的微小变化会导致上游企业订货量的大幅度变动。而思科，正是因为运用“虚拟供应链”，将“牛鞭效应”的损失缩减到最小。

思科系统公司是运用因特网实现虚拟供应链典范，超过90%公司订单是来自因特网，而思科的工作人员直接过手订单不超过50%，思科系统公司通过公司外部网连接零部件供应商、分销商和合同制造商依次形成一个虚拟的适时的供应链。当客户通过思科的网站订购一种典型的思科产品（如路由器）时，其所下定单将触发一系列的消息给生产印刷电路板合同厂商，同时分销商也会被通知提供路由器的通用部件，如电源等。思科那些生产如路由器机架组装成品的合同制造商，通过登录到思科系统公司外部网并连接至其生产执行系统，可以事先知道可能发生订单类型和数量。

思科系统公司对其价值链进行了分解与集成，在价值链上建立了多个虚拟企业，而思科系统公司本身则作为每一个虚拟企业的核心企业，拥有稳固的控制权，通过建立多重的虚拟企业使公司在短期内获得了巨大发展。专业化虚拟企业驱动的大型敏捷企业的业务模式建立遵循如下原则。

（1）确定公司的核心能力，将非核心业务外包，建立虚拟企业，加速供应链的运行，降低成本。《商业周刊》报道说，思科的供应商不仅制造了所有的零件，完成了90%的部件装配，而且还完成了55%的总装配工作。思科实行的是“虚拟制造”策略，或者说“根本不制造”。思科对产品的整个生产工艺进行开发，能有效地控制供应商，建立虚拟企业不会丧失关键制造技术。这样做的结果使思科系统公司节约了一大笔开支。据统计，在1999年，这个做法就为思科省下了5～8亿美元。

（2）建立基于客户满意度的服务链，将各类渠道集中起来，建立虚拟企业网络，不断发展新的渠道观念，拓展新的商业机会。思科通过建立具有灵活性和快速反应能力的互通网络（思科称之为互联网生态网络），为客户定制产品，发展与各类客户的关系。重要的客户对公司的战略发展方向影响巨大，思科将其作为公司制定发展战略的伙伴。思科也与分销商、增值转售商建立良好的关系，通过网络资源向各渠道增值转售商建立良好的关系，通过资源网络向各渠道提供全面的技术支持，鼓励增值转售商进入容量更大的市场。思科依靠领先的技术优势，拥有对市场体系结构的控制权，加上完美的服务，创造了一个居于统治地位的品牌。

（3）通过并购具有技术潜力的企业，建立面向新产品开发的虚拟企业。思科通过兼并、收购具有新技术或正开发关键技术的新兴公司，使自身处于技术领先的地位，并且避开了较高的企业风险，也赢得了关键技术的开发时间。思科的并购策略保证了员工的连续性，保证新产品的开发与长期持续，并得到了投资回报。

（4）利用自身优势，利用伙伴企业的核心能力，在不同业务领域、不同时期内与不同的伙伴企业，甚至于竞争对手建立合作关系。思科通过与关键合作伙伴、供应商和客户的合作，建立并扩展其互联网生态系统。这一策略使其实现集成的下一代互联网业务解决方案快速交付，最大限度地满足客户需求。

（5）思科在不同的业务战略上，在不同的业务领域，在不同的时期与不同的伙伴进行合作，建立相应的业务联盟。思科与微软合作开发了一种新技术，通过提供捆绑用户、应用系统和网络服务的紧密集成解决方案，降低客户的IT总成本。思科与HP的联盟允许两家公司在技术开发中密切协作，并为客户提供满足网络需求的单一联系点。思科与IBM公司建立了密切的伙伴关系，利用其在互联网基础设施、电子商务系统（应用程序、中间件、服务器）和服务（系统集成、支持、外购等）等方面的互补优势，提供端到端的互联网商务解决方案。思科与PeopleSoft组建了一个跨技术和客户服务的联盟，为关键业务应用和提供这些应用的网络之间的紧密协作创建了一个模型。思科充分发掘市场机会，利用其在互联网基础设施方面的优势，利用伙伴企业的核心能力，利用敏捷化战略驱动器互联网业务战略，扩大、巩固其在互联网领域的市场份额，为全球客户提供快速、全面的满意服务。这种联盟扩展并加速了全球网络经济的进程，思科建立和保持了竞争优势。

（6）与合作伙伴发展相互信任的双赢关系。建立专业化虚拟企业驱动的大型敏捷企业的业务模式的目标应是为客户提供更好的服务、更完善的方案，通过建立虚拟企业形成一个可承担更大任务的团队。合作可降低风险，但合作需要以相互信任的关系作为基础，合作的目标是双赢。思科与合作伙伴及各类客户建立起了信任关系，思科也因此发展壮大起来。

（7）在虚拟企业各实体间建立客户与供应商的协同机制，共同创造价值。客户应将供应商作为自己的竞争资源，与供应商共担风险，在保护供应商利润的前提下，通过控制潜在的成本，相互承担合作的责任，从而取得供应商的忠诚，而不是迫使供应商独自承担风险，这种做法会削弱供应商的承诺。

虚拟供应链的效率是不言而喻的，它使思科能够保持低库存、对市场的快速反应以及由此节省的大笔成本。但是，作为核心企业，如何管理供应链上的供应商和分销商也是一个重要的问题。思科系统公司一方面为供应商提供生产工艺和技术，供应商按照思科系统公司的要求进行生产；另一方面，对于分销商而言，思科系统公司更多的是通过合作伙伴关系将分销商的利益和思科的利益紧密的联系在一起。通过对上下游的控制，思科在它的互联网帝国中真正地做到了“垂拱而治”。


4.2.3　顾客分类服务

思科网络顾客服务最具特色的部分是将顾客分类服务。思科建立了用户的授权数据库（entitlement database），利用这个数据库可使一部分用户获得密码，允许他们接近公司某些重要的信息，而对另一部分用户则保密。这就使思科能灵活地按顾客的不同类型创建内容和服务（见图4-3）。
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图　4-3　思科系统公司四层顾客分层

第一层次是最广泛的普通网络用户，他们没有在思科系统中登记。他们是那些只想浏览一下思科产品目录，或阅读产品年终报告，而不愿让人知道他是谁等这类普通网络冲浪者。这类访问者获得的关注和信息优先权最少，他们只能接触有关公司、产品、服务等最基本的公开信息。但思科并不忽视这类顾客，它欢迎他们的反馈信息。

第二层次是思科零售商或代理商的客户。他们可以获取思科的有关信息，但由于他们不是思科的直接贸易伙伴，所以思科无法知道订货的需求。他们也无法获取公司关于价格方面的信息，因为零售商要求将这类信息对其顾客保密。这个层次中还有一类叫做“公司用户”（enterprise users），他们可以获取价格及订货状况的信息，但只能得到他们所在市场区域的这类信息，他们也只可以查看自己的订货状况。某些时候，企业对这类交易的历史信息非常保密，甚至不愿意让同一组织中的其他成员知道。因此，思科要求有专职的人员（顾客服务代表）处理这类问题，而不采用自动查询的方法。

第三层次是所谓的签约服务顾客（constracted service customers）。他们是由思科商业伙伴保证的，并接受思科商业伙伴的服务的顾客群。他们可以浏览思科技术细节和参考部分的内容。另外，用户也可以创建自己的网络环境，通过Email或传真接受思科软件中新的、可实施的BUGS更换。鉴约服务顾客可能会获得接触软件库中全部信息的权利，这取决于思科商业伙伴和顾客之间的支持合同是只对硬件还是同时兼顾硬软件。鉴约服务顾客一般不能使用技术支持的案例管理工具，因为他们应从思科的商业伙伴那里获得技术支持。

第四层次是思科的直接购买者，他们和思科之间有服务约定。本层次的顾客可以获取上一层次顾客所接触的所有信息，此外，他们能直接从思科获得开放的技术支持，可以自由地下载软件库中的所有软件。

思科的分销商、代理商等也归入第四个层次。他们能获得比直接购买者更多的信息，比如产品开发时间和价格信息。同时，他还掌握着一些管理工具，控制哪些信息应对其顾客（即第二层次、第三层次的顾客）保密。思科的雇员可以接触以上提及的所有信息，并掌握一些控制、报告的工具，对系统、用户使用过程进行监测。思科采用的另一种使信息传递给特定用户的方法是“模糊中的安全”。这是一种风险很小的方法。它将信息放置在服务器上一个隐蔽的地址上，给它一个隐蔽的名字，并且不和其他任何页面相链接。如果一个顾客打电话来询问一个特殊的问题，比如说解决问题的方法可能是修改一下用户路由器的软件，思科的技术人员可以对软件进行修改，在实验室中测试，然后将修改好的软件采用这种方法放置在站点上，并告诉用户隐蔽的地址和名字，用户直接到该地址上取用软件即可。


4.3　不断更新的流程才是好流程

思科是业界最高效的公司之一，但绝对不是最忙乱的公司，他们一直在设法寻找需要的东西，在二十几年时间里完成了一百多次并购，却依然能保持高速运转。思科不只具备对新技术的锁定能力，流程再造与重组更是从未停止，这保证了思科在快速奔跑的同时避免忙乱无序。

思科系统公司现在负责运营、流程与系统部门的执行副总裁Randy Pond随思科收购的第一家公司Crescendo进入思科，从此再没离开。作为主导思科商业转型的核心人物，他将人员、流程和系统无缝地融合在一起，对改进客户服务以及跑赢市场至关重要。

RandyPond认为：“思科前20年的历史重点是如何不断提升规模，现在转向在扩大业务规模的同时进一步提升生产力、效率、效力，目标是使每个业务部门和流程、效率都达到最优，从而使IT投资有很高的回报。”

思科的制造业最初也是比较传统的模式，自己采购、自己组装、自己管理物流等。20世纪90年代开始，思科意识到，如果要扩展制造业规模来满足业务增长的需求，就必须对制造模式加以改变，现在思科所有的制造业务全部外包。思科在整个价值链当中提升了合作伙伴的地位，所有的物流、组装、测试都是由外部承包商来完成的。如今，思科要进一步向服务市场、中小企业市场发展，同时还要进一步深入消费者市场，这促使思科系统公司不断地进行流程创新，最终形成了下面所述的高效的流程。

虚拟物流。一直以来，思科作为中间人将多个第三方物流合作伙伴链接在一起，随着并购新公司、推出新产品，思科的业务关系变得异常复杂，需要与多个物流系统相链接。为了能在任何时间、地点全面地了解指定订单和货运的状态，思科将分散的架构转变成虚拟的互联网络。通过思科的IT基础设施与每个第三方系统的共有接口，创建一个虚拟视图与专门的全球物流网络经理合作，以提升内部以及与伙伴间的协作效率。

精简制造。将传统的“推动式”制造模式迁移到“拉动式”制造模式，不再根据主观猜测来制造一定数量的产品上市销售，而是根据客户及渠道伙伴提供的数据进行准确预测，并据此生产和储存产品。为此，思科通过虚拟数据库构建了完整的客户合作伙伴视图。

需求管理。以往思科规定，任何规模、任何流程类型的合作伙伴，只要通过电子商务方式与思科开展业务，都必须严格遵守思科B2B电子商务系统的组建要求，这个要求使得合作伙伴，尤其是小型合作伙伴与思科的商务互动存在难度。现在，思科为业务伙伴提供更多的选择性，允许他们选择适合自己的模块与思科互动。

如果说从技术销售角度转变为更好地与中小企业对接的商务平台，是思科针对中小企业的最大转变。在自身的商务平台转型上，思科与以往最大的不同是，一旦登录他们的网站，网站就会自动确认客户来自什么地方，属于哪种类型，并可根据企业类型的不同，选取适合自己的模式和产品。这是思科业务流程重组带来的最大变化，极大地方便了思科与其分销商的合作。面对着业务的拓展和即将进入新的细分市场，思科业务转型的过程在未来几十年都会继续。


第5章　产品与市场管理

产品是一个企业最终的输出，企业是否能够生存和发展最终决定于其产品的优劣以及市场的占有率，全球知名的企业都有其在市场上不可撼动的产品优势。比如微软的Windows操作系统、英特尔的芯片等，这些产品的生命力和市场份额都是行业内其他竞争者无法企及的。思科系统公司在这么多年中坚持收购，产品线极大地丰富，那么，它是怎样保持自己在市场上的领导地位的呢？下面这一章将让你看到思科的一些具体做法。


 5.1　互联网的骨干

如果说是互联网的发展推动了思科系统公司的成功，那么我们也可以这样说——思科系统公司的路由器也加速了互联网的长足发展。没有思科的路由器，互联网的发展可能会滞后；没有思科的路由器，今天的我们将立刻回到电气时代。


 5.1.1　路由器的诞生

关于思科系统公司的起源，我们在前面已经做出了详细的描述。思科系统公司是由斯坦福大学商学院的毕业生、网络系统部门的主任桑蒂・勒纳和计算机科学系主任莱昂纳德・波萨克夫妇创立的。

当时他们正处于热恋中，但是苦于斯坦福大学各个部门的计算机全都运行在不同类型的网络上，他们之间没有办法互通邮件。那时候的互联网（阿帕网，美国国防部创立）使用起来还非常笨拙，在这个网络中，一个部门的局域网必须通过一台专门并且昂贵的计算机，才能接入到另外一个局域网上。所以，由于当时互联网的这种缺陷，斯坦福大学和其他组织要交换电子邮件和数据文件，就必须拥有能够连接到不同类型的局域网并且能够将信息传输到正确的通信线路上的专用计算机。鉴于这个原因，莱昂纳德和桑蒂夫妇就开始寻求一种产品或者技术，希望实现在他们的部门之间以及和大学的其他部门之间顺利地交换电子邮件和数据文件。

当时，一些斯坦福大学的技术人员已经开始研究创建一种“网桥”，通过这种“网桥”的“路由”功能，实现各个部门的网络互联，而莱昂纳德夫妇与斯坦福大学的一些工程师将这个计划进一步发展了。他们发明了一种路由器和服务器系统（后者主要是DEC微型计算机），并用有线电视系统中使用的vtr32few1同轴电缆连接网络。路由器实际上是一种专用的计算机，利用计算机软件指令将网络上的数据分解成一个个信息包，然后按照互联网特定的传输方式，将这些信息包通过最适当的“路径”传到终端，当这些信息包到达终端之后，又重新组合成原数据（见图5-1）。同时，他们还为路由器设备编写了一种简单的网络操作系统，该系统软件中包含了各种各样的局域网、服务器和阿帕网系统的接口程序，他们创建的这种路由器在网络中运行得非常好。1984年，桑蒂和莱昂纳德决定，创办一个自己的公司来销售这种路由器技术，并于1986年开始把他们的产品安装到其他大学和几家大型公司的网络上。从那个时候开始，思科系统公司的软件工程师们就不断地按照技术的发展和客户的需要为路由器软件增加了许多新的功能，从而使得思科系统公司的路由器能够处理日益增长的各种通信协议而不至于落后。随后，思科系统公司还生产基于信息包的交换机，该产品也是一种计算机，它主要通过固定的路线将信息包从一个终端发送到另一个终端。除了这两种主要的产品以外，思科还提供许多其他的通信设备以及使这些设备与路由器和交换机一起工作的软件，还有其他的网络产品，也就是思科系统公司的“互联网操作系统”，即IOS。
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图　5-1　思科系统公司路由器工作原理

1987年，思科系统公司拿到了红杉投资公司的风险投资资金。而在这一年，美国政府决定把阿帕网系统也向政府部门和联邦政府资助的大学和研究中心以外的用户开放。从那时开始，公共的网络出现了，这对于思科系统公司而言，绝对是一个好消息。美国政府的这个举措使得市场对路由器和服务器的需求量开始迅速地上升。1988年，约翰・莫里奇作为CEO加入了思科系统公司。莫里奇在1989年公开地掌管思科系统公司。随后，莱昂纳德夫妇发现，他们自己与新上司和投资者意见很难达成一致，并在公司内部激起了严重的矛盾。在这种矛盾公开后一年左右的时间，他们离开了公司，但是，思科系统公司仍然随着互联网经济的繁荣快速地增长着。


5.1.2　掌握核心，不断补足

1.独树一帜

思科系统公司发展的一个基本原则就是，使思科系统公司成为一个“客户导向型”而不是“技术导向型”的公司。桑蒂和莱昂纳德最初的设想是，提供基于互联网的网络系统。然后他们从这个问题出发，利用他们对网络和计算机技术的理解来解决这个问题。思科的历任领导人，从莫里奇一直到钱伯斯，都坚持了这种以客户为中心的理念。由于在互联网发展的最初几年里，各种新兴技术层出不穷，客户在面对这种新兴事物时也会遇到许多不同的问题，所以，这种以客户为中心的理念在当时为思科系统公司带来了极大的好处。但是，思科系统公司不可能只凭借一种单一的解决方案去解决每个客户的不同问题。公司的销售人员和工程人员必须先了解各种不同类型的客户的需求，然后再确定如何满足他们的需求。这一个理念在思科系统公司得到了完美的继承和发展，思科系统公司在它的网站上说：“思科在互联网的网络技术方面是全世界的领导……思科供应给整个行业的硬件产品种类范围最广，人们可以使用这些产品建立各种信息网络，或者，人们可以使用这些产品接入到各种网络……在为一种解决方案提供所有必须的产品方面，思科的能力是独一无二的。它有时自己单独供应所有产品，有时与合作伙伴一起供应所有产品……和许多技术公司形成对照，思科系统公司没有采取一成不变的策略，当为用户提供解决方案时，如果有多种解决方案可供选择，公司不会只认同一种技术，并将这种技术作为唯一的解决方案对消费者施加影响。思科采取的策略是，听取客户的要求，同时监控所有可选择的技术，并给客户提供一定范围的选择，让客户从多个选择中进行挑选。思科在开发产品和实施解决方案方面，广泛地接受行业标准。在一些开发实例中，由思科开发的技术，已经成为它自己所在行业的标准。”

20世纪80年代后期和90年代，尽管思科系统公司的路由器迅速成为互联网通信系统的可选择产品，但是，综合型的网络解决方案通常要求思科将不同类型的通信设备集中起来协同工作。如果路由器是整个网络的核心，这方面的技术就相对容易实现，因为路由器的接口程序是开放的，这些接口程序都是由基本的互联网通信协议组成。但是，如果将互联网系统与局域网连接起来，例如，与基于以太网系统的局域网连接，就还需要另外的软件；同时，将互联网系统与大型电话公司的声讯和数据网络连接起来，也需要另外的软件，尽管这些接口程序中的许多程序也是公开的。

2.大胆的选择

20世纪90年代早期，思科系统公司就已经了解了路由器产品系列的优势和局限性，同时也了解到将路由器连接到其他类型的通信设备上的价值。不过，莫里奇和思科其他的经理人员认为，他们没有足够的资源去开发所有的网络技术，而且还要跟上互联网以及互联网有关技术的发展步伐。因此，思科系统公司高层决定，采用收购战略来获取他们需要的补足品技术，一方面是为了实现他们为客户提供广泛的网络解决方案的目标；另一方面是用来继续推动公司的快速增长。另外，思科系统公司还决定收购拥有竞争性技术的公司，因为这些技术也许在未来可能会在某些网络应用方面取代路由器。

为了贯彻这种收购战略，思科系统公司作出了以下决定：

（1）为客户提供完整的解决方案，同时将思科系统公司定位为为“网络技术一步到位的商店”，无论思科能否制造所有必须的产品。

（2）为了提供完整的解决方案，及时收购他们需要的产品，但是，一定要使“收购过程高度组织化”，以便防止收购在多数行业中出现的失败率太高的情况。

（3）定义和推动允许不同网络间更容易通信的网络协议的行业标准，由此促进互联网使用率的增长。

（4）与补足品制造商，甚至与竞争者组成联盟和合作伙伴关系，不仅可以提供完整的解决方案，而且还接近了新的市场和新的技术领域。

3.成功的案例

当然，思科系统公司高管人员很容易就可以分辨出哪些技术属于补足技术，而哪些技术属于竞争性技术，而这两者都是他们希望进行收购的目标。20世纪90年代早期，思科系统公司对市场上出现的竞争技术所形成的威胁就所作出一定的反应，其中Crescendo通信公司就是一个很好的例子。当时，Crescendo通信公司推出了新的远距离通信交换机，这个产品已经发展到可以直接与路由器进行竞争的程度。通过这种先进的交换机硬件设备，客户可以利用大型以太网局域网技术，建立复杂的网络，这样的效果要远远胜过通过互联网路由器来建立许多小规模计算机互联的网络群。

虽然交换机可以完成路由器的工作，但这两种技术是不相同的。交换机是利用预先设置的指令和规定的路径，简单地接收数据并将数据传递到网络上不同的位置，而路由器能够更加有效地利用互联网的性能和优点，因为它们能够识别出信息包中的地址，并将这些信息包在特定的传输条件下，通过互联网，选择并使用最快的可用通道发送到它们的目的地。相比而言，交换机是一个“傻瓜式”的定点传输工具，它们只是将信息按照指令从一个固定点传输到另一个固定点，而不能为它们传输的数据找到可替代的或者最适当的路径。但是，在某些应用上，基于交换机的网络可能比基于路由器的网络更加快速和便宜。此外，由于交换机有专用的微处理器，Crescendo通信公司和其他公司设计了一种新型交换设备，利用这种设备，处理器可以为输入进来的数据包选择最恰当的传输路径——它的路由功能与专用的路由器不一样，但是，其运行速度更快，价格更加便宜，性能也非常优秀。所以，对于点到点的数据传输线路，用户很可能完全用便宜的交换机替代路由器。不过，一些客户希望，在它们的网络中能够同时使用这两种技术。

1993年，当思科系统公司的高管人员发现Crescendo通信公司正在疯狂的蚕食他们的市场份额与销售额时，他们用一个在当时引起业内极大的震动、极具争议性的价格收购了该公司（该公司在被收购的时候年收入只有1000万美元，而思科系统公司收购Crescendo通信公司的价格则为9700万美元）。这次收购是非常成功的，思科很快就将交换机产品系列发展成为公司的主要利润增长点。

另外，收购Crescendo通信公司之后，思科就能够为客户提供更广泛的、代表目前发展水平的网络产品，同时还可以让客户自己选择他们所需要的各种设备组合。思科系统公司利用多种网络技术，而不只是利用路由器这一种单一的产品来为用户提供一个完整的解决方案，这种策略一直推动者思科系统公司向前发展。

4.魔术般的收购

1993～2000年，思科系统公司共收购了71个公司，共花费200多亿美元。只2000年一年时间，思科系统公司就收购了23个公司，制造了一件令业界震惊的事情。在过去的10年中，思科系统公司通过收购各种技术，每年都帮助公司营业收入增长大约50%。同时，每一次收购都使公司减少了对最初的路由器产品系列的依赖程度。2001年，思科系统公司从交换机获得的收入（106亿美元，占总收入的47%），超过了公司从其路由器获得的收入（87亿美元，占总收入的39%），其中，交换机大都是用于局域网。

在钱伯斯的领导下，思科系统公司因其收购策略而变得非常出名，下面，我们对思科的收购步骤进行概括说明。

（1）评价收购目标。思科系统公司负责收购的工作人员，使用一套固定的标准，包括战略标准、文化标准和经济标准等，对目标公司进行评估，鉴别这些公司是否能与思科系统公司的文化相融合，同时能否将代表目前发展水平的技术增加到公司的系列产品中。思科系统公司随着收购活动的进展，积累了相当丰富的经验，这进一步使得公司的收购标准更加完善，可以说已经达到深思熟虑的程度。

（2）说服目标公司在思想上接受思科系统公司的收购。负责收购的领导、主管人员、管理人员，以及相关部门的工程师们，一般都会与待收购公司的相关人员会面，讨论融入思科后的各种优势。

（3）实行正式出价和报价。到2000年为止，思科系统公司的股票仍然非常有吸引力，因而，思科的报价通常都很大方，这使得思科系统公司很容易与待收购公司达成交易，至少在2001年以前是这样。

（4）合并收购公司。收购的最后一个阶段难度最大，包括提出保留主要管理人员和职员的措施。

一般而言，思科系统公司在对收购公司的主要人员进行整合和保留方面做得非常好，同时，公司的收购策略也随之更加广泛。在思科系统公司收购的历史上，三次收购中大约有两次是以失败而告终，因为思科收购的标准比较严格。对于这些收购，思科系统公司自己有更加完善的记录，尽管这些收购使公司付出了很高的代价，并削弱了它的股票价值。在思科收购的广泛经历中，公司敢做敢为的营销人员以及努力将收购公司的产品融合到思科产品系列中的工程师，还有IOS软件平台，是思科收购成功中非常重要的因素。

下面列举了几个思科系统公司收购的相关企业，从这些企业的产品我们可以看出收购的战略性：

·Crescendo通信公司：廉价的电话线路交换机。

·Kalpana公司：以太网交换机，带有与定位到远程网络的路由器相连接的接口。

·Lightstream公司：同时适用交换机和路由器的ATM技术。

·Combinet公司：高速的ISDN产品和应用程序，适用于电话公司。

·Internet Junction公司：将PCs用户和互联网连接起来的“网关”软件。

·Grand Junction公司：提高以太网速度的数字交换机。

·Network Translation公司：互联网防火墙系统。

·TGV Software公司：连接不同类型网络系统的计算机软件产品。

5.不让路由器过时

到1997年，其他的技术已经出现了，这使得路由器的替代品更加引人注目，例如，3层交换机（合并更多传统交换功能的路由器）和千兆位以太网（它的运行速度比常规的以太网要快100倍）。尽管这些新产品是由规模较小的竞争者最先推出的，但是，思科还是耐心地开发与这些最新技术合并的接口程序和操作码，并将它们加入到公司的IOS软件之中。随后，思科利用这些最新技术，再推出新型产品，当然，这些产品不是基本路由器产品的替代品，而是作为路由器的附件。这样，思科就可以向需要高端设备的客户出售综合的网络解决方案，即在网络系统的核心位置有交换机，在网络的周边位置有路由器来引导信息的传输。而对于客户来说，则可以在保留他们以前购买的昂贵的（不过，属于“智能型”的）路由器的同时，再从思科购买最新的交换技术，同时，使用IOS系统（该软件依赖公开的行业标准，并且没有向前兼容或者向后兼容的限制）作为软件操作系统。

思科对Crescendo通信公司和StrataCom公司的成功收购，为公司销售更多的设备给电话公司做了极好的铺垫。但是，思科仍然需要更多性能高超的产品。1996年以前，公司运用交换技术的经验，一直局限在计算机网络中规模相对较小的包交换（packet switching）技术上。为了拥有更多高性能产品，思科采取的策略是，将目标定位在创新的小型公司上，这些公司一般在新的领域都拥有前沿技术，或者，通过公司内部的研究和开发，推出功能相似的产品。如果这样还是太慢的话，就直接收购新技术领域的市场领导。

1997年和1998年，思科继续遵循它的收购策略，又收购了12家公司，并且，顺利进入了电话公司关心的各种新技术领域：一种是DSI设备，该设备可以使用户通过传统的电话线快速地接入互联网；另一种是多媒体服务设备，该设备既可以处理语音信号，又可以处理数据信息；还有一种是光纤交换设备，该设备用于光纤电缆建成的网络，通常，该设备不能与思科的设备互联。思科收购的所有这些产品，进一步使思科的产品多样化，从而更加偏离了路由器，同时，也给思科和它的客户提供了更多不同技术的选择方案。

6.打造ATM标准

ATM分组交换技术是一种很好的新型网络技术，它既对路由器形成竞争，又对电路交换机形成竞争。传统的电话系统是依靠电路交换技术来完成信息的交换和传输，它在许多应用方面都比用于互联网、各种局域网和广域网以及ATM设备的“分组交换”技术效率要低。ATM分组交换技术还把来自电话或者数字网络的数据分解成53个字节，然后经由交换机或者路由器网络，发送这些信息包。另外，ATM分组交换技术还有一个非常重要的优点，即ATM交换机可以将传统的电话网络与现代的数字网络连接起来。20世纪90年代中期，将ATM交换机与互联网路由器相连接，或者使用ATM交换机代替路由器，这是非常愚蠢的做法，而且费用也相当昂贵。但是，为了能够处理互联网上激增的通信量，电话公司（每年要购买数十亿美元的设备）开始考虑采用一种包交换技术，同时，希望建立一种综合网络，将ATM技术和其他技术组合起来使用。而设备供应商则在竞相寻找让ATM交换机与非ATM路由器协同运行的方法。

按照惯例，思科系统公司管理部门同样希望提供一个完整的解决方案，同时，又希望确保ATM技术不会使路由器过时。为了达到这些目标，思科在1993年与AT＆T公司和StrataCom公司进行合作，共同制定ATM标准，同时，又共同开发适合ATM技术和适合ATM与路由器组合技术的产品和服务。在对Lightstream公司的收购中，思科购买了一种小型的ATM产品，不过，该产品无法与StrataCom和Cascade这类公司的产品进行竞争，这两个公司都出售一种耐用的使用类似技术的ATM交换机，称做帧中继（frame relay）。另外，思科还必须与发展成熟的交换系统的供应商进行竞争，在该领域处于领导地位的公司有Nortel、Lucent等公司。20世纪90年代中期到后期期间，这两家公司把互联网协议或者“与ATM有关的IP”功能，增加到他们的交换机中。这些公司也同样使用收购策略来扩展他们的业务，同时转入新的技术领域。例如，Nortel公司在1998年用91亿美元收购了一个在互联网交换机领域领先的制造商——Bay网络公司；另外，Lucent公司在1999年令人难以置信地用240亿美元收购了Ascend公司，Ascend公司是ATM交换机领域的市场领导。
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思科系统公司还收购并快速的发展了以太网网络技术，该技术是ATM交换技术的一种替代技术，它很适合在局域网上运行，但是不适合广域网。对于广域网应用，客户需要帧中继和ATM交换机。因此，为了进入ATM市场，思科采用了它的一贯策略：收购AT M技术领域的市场领导，其中包括收购StrataCom公司。对StrataCom公司的收购，是思科在2000年用57亿美元收购ArrowPoint通信公司以前，花费最大的一次收购。在成功收购这些公司之后，思科既能够提供路由器解决方案，又能够提供ATM解决方案。而且，思科还重新确定它的互联网网络平台，要么包含非ATM路由器和ATM技术中的任何一种技术，要么同时包含这两种技术。


5.1.3　“黏合剂”

1.超级黏合剂——IOS（互联网操作系统）

由于与不同类型的网络设备进行连接，这样，思科系统公司大部分的网络产品都可以用做基本路由器的补足品甚至替代技术，例如，ATM交换机，也在包含有路由器和其他装置的综合网络中承担了一项功能。同时，这种综合型的网络，还有助于思科保持其产品有很高的需求量，至少间接地起到了这种作用，因为这种网络实现了互联网的全部用途。思科系统公司的IOS软件将各种产品序列整合到了一起，发挥了黏合剂的作用。IOS是一个为网际互联优化的复杂的操作系统——类似一个局域操作系统（NOS）。IOS为长时间经济有效地维护一个互联网络提供了统一的规则。简而言之，它是一个与硬件分离的软件体系结构，随网络技术的不断发展，可动态地升级以适应不断变化的技术（硬件和软件）。IOS可以被视作一个网际互联中枢：一个高度智能的管理员，负责管理和控制复杂的分布式网络资源的功能。到2001年，思科平台已经从互联网路由器，一种专门的硬件和软件组合技术，发展为更加广泛的共同使用的网络技术观念，这种观念通常是从互联网路由器开始，但是也可能包括ATM和帧中继交换机、局域网和广域网系统，再连接到互联网电话系统、有线电视网和设备，以及无线通信服务器。思科设法将这些不同的网络技术中的大部分技术，通过它的操作系统软件IOS连接起来或者“粘贴”在一起，同时，IOS再与思科的网络管理软件一起协同运行。1994年，由思科最先推出的Cisco Fusion，是一种体系构架，或者说是一套高级的技术准则，可以指引IOS如何把路由器网络与各种新技术，如ATM、广域网和局域网工作组交换机以及其他类型的网络合并起来。

2001年，IOS作为思科系统公司事实上的平台，可能比互联网路由器更加重要，因为该软件是实施所有思科网络解决方案的基础。思科系统公司管理部门似乎都持这种观点；同时，思科的网站也竭力称许IOS为“传递网络服务和启动网络应用程序的平台……并且，可以在大多数思科系统公司网络设备上运行，包括路由器、接入服务器和交换机。思科系统公司的IOS软件包含最广泛的协议，无缝地连接了多种类型的媒介和设备”。思科系统公司根据用户的需求情况，通过包装不同系列的功能特征，将IOS软件许可和销售给客户。IOS的两个主要功能模块——Basic和P1us，可以根据硬件的不同组合而做出相应的改变。另外，思科系统公司还提供了一种带有加密技术的IOS版本。

2.不断完善的IOS

然而，IOS软件也不是十全十美。该软件的发展有些随意性，从思科系统公司很早推出的版本，到后来2001年中期的第12个版本，仍然是来自不同产品和网络协议的各种代码的大混合。IOS软件具有模块化和类似层结构的功能特征，但是，它不是自上向下设计的操作系统，所以与Windows NT、Windows 2000或者UNIX系统都不一样。一些人认为，IOS不只是作为一种观念上的市场营销工具。但是，为了更容易地出售给客户一套完整的解决方案，思科工程师们必须把IOS制作成一种“一步到位”的软件包，软件包中不但要包含运行在思科硬件设备上的软件，同时还必须包含连接外界设备的接口软件。直到1997年，IOS才成为一个适合多种产品运行的系统，而不再仅仅适用于路由器一种产品。从这一点来看，思科系统公司通过使用IOS，可以为客户提供广泛的网络解决方案，把互联网路由器与有路由器功能的集线器、ATM和帧中继交换机、基于计算机的文件服务器和其他的设备连接起来。

与微软公司的Windows平台一样，IOS系统也是一种“开放但不公开”的平台技术。与IOS连接的接口规范的定义是开放的——可以在公共的互联网、局域网或者广域网标准领域使用。但是，IOS本身不是一个公开的系统，例如，对Linux系统或者Apache系统就不公开。IOS中包含了大部分专利软件代码，可以驱动思科系统公司单个产品的独自运行，也可以使思科各种产品彼此协同运行。另一方面，思科还将IOS广泛地许可给其他的网络设备公司，包括竞争者，以便让这些公司创建各种系统，同时可以更加容易地与思科系统公司的设备协同运行。除此之外，思科系统公司也设计一些软件，方便客户拓展或者更新他们包含思科系统公司设备的网络。

[image: ]


思科公司防火墙系列产品

20世纪90年代后期和21世纪初期.由于思科路由器的广泛使用，IOS成为互联网网络技术中一个通用的软件平台。其他的设备供应商，除了从思科那儿获得IOS的许可，并对他们的代码与IOS协同运行的情况进行测试，以确保他们的产品能够完全与思科的产品一起运作之外，一般很少有其他的选择。同时，思科积极地与整个行业的团体一起合作，设立新的网络标准，并且在这些公司中，思科系统公司常常是第一个将这些协议增加到它的操作系统软件中。另外，思科宣称，在IOS软件中，包含了足够的专利代码（大约是整个系统的1%），这些代码保证思科的产品彼此之间交换信息时，运行得更好，胜过与由竞争对手制造的设备交换信息。

3.避免全面战争

20世纪90年代中期，思科几乎垄断了网络技术，作为对这种情形的反应，思科的竞争者想方设法试图打破这种局面。1995年，甲骨文公司、Bay网络公司和IBM公司组成了网络协同工作联盟（NIA）。该联盟主要负责“推出一套通用的公开规范，用于建立综合型网络”，并且对他们三家公司制造的产品进行测试。以保证这些产品能够协同运作。同时，几家更小型的公司也认可了NIA标准。如果这套标准得到推广，将会对思科的IOS标准形成最大的威胁，从根本上与思科展开竞争，动摇思科互联网霸主的地位，思科将面临的竞争不再是某个产品领域的竞争，而是互联网基础标准的竞争，也就意味着思科将与竞争对手展开全面的竞争。

1997年，思科对NIA作出了反应，这一年内，思科采取了好几项措施，以促使NIA联盟瓦解。

思科主动地将IOS许可给强大的公司，例如，康柏、惠普、Cabletron、DEC、NEC、微软、阿尔卡特、爱立信和GTE等公司。对于这些公司以及其他的公司来说，思科推出的IOS，与微软的Windows在PC软件世界中具有相同的地位。思科在进行促销时，将该软件描述为：IOS是每一个主要的网络设备供应商，为了保证他们的产品彼此之间协同工作，当然，也为了保证与思科的系统协同工作，都必须依赖的“黏合剂”。尽管IOS的接口程序是公开的，但是，思科不允许获得许可的公司更改软件代码，目的是为了保护该软件仍然是一个专利的系统软件。不过，获得许可的公司，可以获得有关接口程序如何工作的所有信息。同时，能够保证他们的产品适合在IOS上运行。这就意味着，这些公司的设备可以与其他的IOS兼容设备进行连接，不管这些IOS兼容设备是不是由思科系统公司制造的。从这个意义上来说，IOS充当了互联网基础设施和综合网络有效的软件平台。
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思科兼容性扩展计划认证标志

思科为了反对NIA，采取的第二项措施是，公司发起了一场营销战，推出了"Cisco—Powered NetWork"促销活动。营销活动不仅是在媒体上做广告，同时还包括举行通信服务供应商和设备零售商论坛。与微软和英特尔公司不一样，思科系统公司没有直接销售或者分发SDK给客户，而是通过广告的形式将SDK工具包给客户，但这些客户的网络中至少拥有70%的思科设备。思科的这次活动，允许自己的客户在他们的广告中使用"Cisco—Powered Network"标志，同时，要求客户声明，思科系统公司的设备优于竞争者的设备。该活动与英特尔公司发起的"Intel Inside"标志营销活动非常相似。因为IOS使用标准通信协议或者互联网协议连接各种产品，包括连接思科系统公司自己的产品，所以思科系统公司要求客户作出的声明，在很大程度上是属于大规模的营销宣传。不过，对于许多客户来说，还是极有说服力的。

另外，思科系统公司还推行了一种“思科用户和合作伙伴共同体”的思想，并在1996年创建了“思科在线”网站，在网上提供有关思科产品的最新信息、便利的技术支持，以及常见问题的问答。通过网站和它的网络技术研讨会，思科系统公司创建了一种以它的产品为中心的“虚拟文化”。这种文化增强了思科产品的品牌效应和许可活动，同时，由于思科主动地降低产品的价格，这进一步帮助了思科维持其作为互联网基础结构设备的平台领导地位。

再者，思科对设备进行降价时，某些产品的价格差不多减半。这就使得大部分竞争者在价格上无法与思科系统公司进行竞争，因为思科系统公司存在规模经济，同时，思科系统公司在技术上可以倾斜操作。

当然，IOS不可能给思科系统公司提供许多技术优势，因为它大量地依赖开放的接口程序。与英特尔和微软或者Palm公司不同，思科不能真正地控制它的平台“体系结构”，因为其平台“体系结构”是由互联网确定的。另外，其他公司在某些细分市场上，也拥有优良的设备（例如，Juniper网络公司拥有高端路由器），在保证性能不降低的情况下，客户可能会使用这些设备替代思科系统公司的产品。不过，只要客户重视协同工作的能力，IOS和思科的硬件设备仍然是最佳的选择。协同工作的网络技术观念被证明是思科系统公司一个强有力且成功的平台策略，尤其是与收购的拥有许多前沿技术的公司进行合并，以及得到思科系统公司具有世界水平的工程技术、销售和营销能力的支持的时候，更是如此。


5.1.4　行业洗牌

1.王牌——统一通信

统一通信将引发行业洗牌和催生新生态链条。在新的生态链条中，思科瞄准的目标绝对是一位劳心者，而非劳力者。思科系统（中国）网络技术有限公司总裁林正刚对思科的定位是，“在这场争夺中，思科将扮演一个平台构建者的角色”。

统一通信是一套无形的软件包，安全与存储技术是该软件包的两个车轮。没有他们，这套软件包就不能跑起来。此外，无形的技术体系还得有一个承载的硬件，否则如何将无形的东西变现为有形的应用呢？如果将这个比喻为一辆马车，该软件包就是这辆车的整体结构设计和运作机制，安全和存储技术相当于马车中的两匹马，而这个硬件就是后面的马车。

安全体系对于统一通信平台的重要性是毋庸置疑的。在统一通信的融合网络上，企业的语音业务、数据业务甚至企业内部的ERP系统、CRM系统等应用起来更加有效率，但是，这也意味着安全风险更大了。一旦被病毒或黑客攻击，建立于统一通信架构上的整个企业运营将面临瘫痪，为了消除消费者的顾虑，为统一通信平台穿上防弹衣则成了平台构建者的明智之举。

2.NAC计划

其实早在2003年年底，思科就推出了NAC计划，即“网络访问控制方案”，主要思路是在一个用户登录到一个网络之前，他的计算机必须先连接进入一台第三方的机器当中，这台机器由网络管理员所掌控，以确保用户的电脑满足安全规范的要求。如果用户的电脑符合规范要求，他就能够进入网络，反之，用户的网络访问就要受到限制，他只能接入虚拟专用网，在这里，他可以对自己的电脑进行安全设置，直至满足网络安全规范提出的标准。按照这个计划，思科已将相关的安全软件置入硬件设备中，成为网络设备中必不可少的一部分，从而将安全软件定位为基础软件，而不是目前市场上增值服务软件的角色，以确保某个局域网或企业网的安全。

为了推行NAC计划，思科先后收购了企业网络安全软件开发商Perfigo公司、网络监测和威胁管理设备供应商ProtegoNetworks公司、网络安全系统公司Cybertrust、无线安全厂商MeetinghouseDataCommunications公司、邮件安全厂商IronPort公司、虚拟个人网络安全公司TwingoSystems公司等数十个公司。

作为一个平台，需向各种应用开发服务开放接口，通过应用开放、统一的通信平台才能实现价值化转变。因此，需将各种应用技术融合进该平台，存储技术就成了平台必不可少的部分，否则就会存在“肚小装不下”的现象。

为了创建马车上的这“一匹马”，家底雄厚的思科，在收购市场上的大方出手同样让人自叹不如。2007年3月，思科系统公司收购了私人所有的NeoPathNetworks公司，该公司是一家提供高性能、高灵活性文件存储器管理解决方案的领袖级厂商。

3.装着王牌的牌盒

光有两匹马和各种语音、视频、数据等技术结合而成的软件包，这辆马车仍缺少一个重要的部分——车厢。思科统一通信平台的核心技术是软件，如他的IOS，以及相应的语音、视频、数据等方面的技术。但这些软件最终得靠一个个的盒子来承载他们，从而实现其价值，就如微软的Windows系统需电脑来承载一样。所以，在统一通信领域，思科最终就是一个卖盒子的公司。目前，这个盒子就是企业IP电话。

时下，作为全球最大的企业电话机供应商，思科已在全球一共销售了将近1200万部IP电话，并且仍以每天1.2万部的数量铺向市场。正是通过将相关统一通信的软件技术集成到IP电话上，思科的统一通信技术从实验室走向了产品化。用户只需购买思科的IP电话，就可享受思科的统一通信技术。正是如此，IP电话的市场销售量就成了公司统一通信的业绩量化指标之一。

为了强化IP电话的竞争力，以便拉开与该领域的竞争者亚美亚、北电的距离，2003年3月，思科以1350万美元的股票换购Signal Works公司的全部已发行股票，通过股票换股票的方式全面收购IP电话软件公司Signal Works，以利用Signal Works公司在IP电话音频上的技术来提高思科IP电话通话质量。2005年11月，思科系统公司出资1525万美元收购了IP电话管理软件公司数码跑道公司的IPPBX管理软件部门，以加强对公司IP电话的统一管理能力。

IP电话只是统一通信的载体之一，毕竟统一通信的最终目标是实现任何终端设备间的互联互通。为了达到这个目的，从而使思科的统一通信平台能够运行于更多的通信工具上，以实现该平台的最大化价值和抢占统一通信市场的更多领地，移动终端和家庭数字终端则成了思科资本圈定的必争之地。

4.走向平民

2003年3月20日，思科以大约5亿美元股票价值收购Linksys公司。Linksys公司是一家家庭网络产品供应商，此举使一向专注于企业市场的思科踏进了家庭网络领域。2005年11月18日，思科以69亿美元收购了全球最大的机顶盒制造商之一科学亚特兰大公司，搭建了一条包括思科统一通信在内的产品进入数字家庭的通道。2006年10月，思科再次以3100万美元收购了移动软件厂商Orative公司，顺势将公司统一通信产品拓展至移动终端市场，如手机、PDA、MP3、汽车智能系统等。通过一系列令人眼花缭乱的资本运作，思科碾平了统一通信产品通向家庭数字领域、无线移动终端及企业IP电话市场的道路。

5.互联网上“Windows系统”

运作于电脑上的Windows系统，如果没有其他各种具体的应用来配合使用，其Windows平台本身是没有价值的。与Windows平台一样，没有应用开发商的配合，思科的统一通信平台本身也是没有任何价值的，它须与各种应用开发商共同构成一个价值共同体，以使该平台在社会各个方面发挥其价值。

思科统一通信平台系统与以往单纯竞争的产业链条不同，这是一个竞合的生态链条，这种生态链条有两个特点：第一，这是一个合作共赢的链条。链条上，我中有你，你中有我。不是我把你吃掉。当然，优胜劣汰还是会存在的，如扮演某个角色的厂商无法满足该链条的需要，很快就会被该链条淘汰。第二，该链条是有活力、不断变化、螺旋式上升发展的。在该链条中，可能因某个部分的突变或发展，可能会使整个产业链上升一个层次。所以整个链条上的每个环节都得赶上，因此，要在该链条上生存，要求会比现在更高。你上不来，别人就上来了。相反，该链条上，如果有一个环节，出了问题，如公司破产，就会对整个链条上的企业产生负面影响。所以，既有正效应，也有负效应，因此，生态价值链是一个有机的整体。共荣共败可能会成为该链条上的一大特点。作为该平台的构建者，思科用尽了所有的办法。

为了帮助他的各种应用开发合作伙伴们，轻松地创建、部署基于思科统一通信平台标准上的种种应用产品和服务，以壮大平台力量，2006年6月，思科收购了开发工具公司Metreos和Audium公司。通过此举，思科的各位合作伙伴们就可以根据各种应用需要，基于思科平台的基础上进行二次开发。例如，在思科中国总部，思科的合作伙伴根据餐饮服务需要，在思科统一通信平台上开发出餐饮自动服务系统。如果某个餐馆装有思科的IP电话，消费者通过该IP电话就可以了解该餐馆的各种服务项目、价格，还可通过该系统自动点餐、付账，此外，如果需要，消费者还可以在上面享受互联网服务，如打电话、发传真、发电子邮件等。

在竞争中，为了提高平台的影响力和作战能力，作为该平台的领导者，思科得想办法使更多优秀的合作伙伴包围在自己周围，共同推动生态链向前发展。2006年12月，思科向由中国电信、中国移动和中国联通组建的电信服务性企业，中国通信服务股份有限公司注资5000万美元，为公司的统一通信生态链结盟了一位重要的合作伙伴。在战略投资上，软银亚洲信息基础投资基金也部分扮演着这样的角色。思科是该基金的有限合伙人。2005年8月，该基金投资铭万信息技术有限公司，思科正式与铭万开始合作。铭万信息技术有限公司是一家IT培训、中小企业信息化服务的公司。

思科系统公司之所以与铭万合作，有两个原因：一是思科看重铭万手中的中小企业客户资源。二是许多IT产品是通过渠道，代理的方式推销出去的，但有些带有一定的技术或知识含量和启蒙性质的IT产品是不能这样销售的，如统一通信产品，这些产品如果没有经过售前或售后的培训，是做不到的。铭万公司有非常强大的培训能力。思科的硬件或相关软件可以通过铭万的培训，告诉企业有这种产品。通过这种天女散花式的投资策略，思科不断地向自己的平台注入新的血液。

除了自身的技术研发、收购、投资外，构建平台的另一手段就是战略联盟。思科已与IBM、中兴、神州数码等公司结成战略联盟，以利用IBM、中兴及神州数码在软件和服务上的各自优势来壮大思科统一通信平台的实力。此外，思科还与西门子等终端厂商联姻，以推动思科平台向各个终端领域渗透。

无规矩不成方圆。为了促进该生态链的最优化，领导者的思科在选择合作伙伴和管理平台时有着一套严格的程序。思科选择合作伙伴的过程是很严格的，选择和批准的标准是全球统一的。最重要的标准就是合作伙伴在技术方面的投入，他们能否有适当的资源，在这个生态系统里面扮演好一个角色。对于这个平台中各个合作伙伴的角色，思科系统公司都有明确的规定。思科将整个市场分割成五块，每一块市场中，思科和合作伙伴各自扮演的角色定位是很清晰的。思科会根据合作伙伴们能做的事情去分配他们的角色，同时也作为最后的把关者。但思科系统公司也做出了承诺，即在这个生态链中，合作伙伴能够获得生存的空间。在这样的一个动态生态链中，对每个环节中的企业管理层来说，根据整个平台的发展步伐来调整自己是极其重要的。

2006年以来，世界各大IT或电信业的巨头不约而同地齐聚统一通信市场。2006年3月，思科在全球首次推出了统一通信概念。在4个月后的7月25日，在“思科统一通信高峰会”上，思科系统（中国）网络技术有限公司总裁林正刚正式将“统一通信”引入中国市场。几乎在同时，2006年7月19日，微软与北电携手推出统一通信战略，推动企业用户的通信和IT融合。目前，除思科、微软、北电外，亚美亚（Avaya）、IBM、惠普、阿尔卡特朗讯等公司纷纷将未来战略重点投向了统一通信。市场导演企业转型，这是商界不变的真理。

6.未来的道路

目前全球个人消费市场的增长率远远大于企业市场。赛迪的数据显示，2006年企业市场的增长率仅为百分之十几到20，但个人消费市场达到100%的增长。企业掌舵人应该站在世界的角度看待公司，而不是站在公司的角度看待世界——很显然，思科CEO钱伯斯就属于前者。

在市场转变之际，思科必须考虑未来如何走的问题，以兼顾两个市场。在这样的条件下，钱伯斯提出了统一通信概念。思科之所以提出统一通信的理念，主要是在寻找公司新的战略发展方向，以摆脱竞争对手的攻击，保持市场的领导地位，以引导行业发展，达到屹立于领导者的地位而不倒的目标。

当然，面对同样的市场转型，各大IT及电信巨头做出了一样的反馈：以各自原有的平台为圆点，向统一通信拓展和延伸，以抢夺下一波信息产业的制高点和话语权。思科利用自身的硬件优势，如IP电话及路由器、交换机等，将相关软件、服务集成至企业IP电话上，从视频角度切入统一通信。如思科最新的产品“网真会议解决方案”即是明证。

目前，在统一通信领域，思科的强项在于硬件，虽然有软件化的趋势，但是其核心竞争力仍在基于SIP的底层模块化交换上，其统一通信的概念也更像是一个平台，可以与不同的终端和应用软件做集成；而微软则利用自身原有的Windows平台，从企业和桌面应用软件上发力，加速自身软件的网络化，其优势是上层的应用，但在与硬件的集成能力上欠缺说服力；Google发挥自己在网络软件上的强势，顺应拓展地盘，但同样缺少硬件支持。

在统一通信这个信息平台下，将融合视频、音频、数据及无线技术，从而使用户能够通过尽可能少的服务商，使用尽可能少的终端，来满足自身尽可能多的多媒体需求，最终实现消费者用任何终端、在任何时间和地点都可以互联互通。如果思科能够在这片市场上称雄，将会创造更多的奇迹。


5.2　与象共舞

思科系统公司早期战略的一个重要组成部分就是建立战略联盟。通过与行业中以及其他相关行业的巨头建立合作关系，思科系统公司建立了一套产业标准，打造了一个以思科系统公司为核心的产业平台，实现了自己对互联网行业的统治。


 5.2.1　巨头联盟

与补足品制造商组成联盟关系，是思科系统公司平台策略的一个重要的组成部分。思科系统公司前任CEO莫里奇认识到，思科系统公司对整个行业的影响力，远不及微软或者英特尔，因此，它需要合作伙伴。另外，他同他的继任者钱伯斯还认识到，思科不可能收购所有的补足品技术和潜在的替代技术。即使思科具有足够的资金来源，公司管理人员也不愿意收购偏离他们核心技术太远的技术。有时候，思科系统公司与其他公司建立合作伙伴关系，纯粹是为了有益于市场营销，因为在20世纪90年代早期和中期，思科还没有能力在全球的各个市场销售和经营它的路由器与其他设备，而在那时，这些市场的需求正在迅速上升。早期与思科系统公司建成市场营销和服务合作伙伴关系的公司，包括了日本电子领域、互联网领域和无线电通信领域大部分主要的公司（比如NEC、日立、富士通和Softbank公司等），同时也包括了惠普和IBM公司。

1.在巨人的肩膀发展

20世纪90年代，思科开始与集线器制造商结盟。集线器是一种中继或者转发通信信号的装置。当时，思科的目标是为了让集线器生产商将他们的产品与思科的路由器结合起来。1992年，DEC公司与思科签约，成为路由器系统工作组的一个合作伙伴。1994年以来，惠普一直是思科的一个重要合作伙伴，最初是集线器方面，随后是ATM与局域网产品方面。惠普和思科联合起来，努力赶上了这些市场的领导，近来已经能与基于UNIX的计算机网络并驾齐驱。1995年以后，惠普也开始经销和维修思科系统公司的产品。1992年，IBM成为了思科的一个主要的合作伙伴，IBM开始销售思科的设备，同时，还将思科的设备与自己公司的网络产品和计算机产品连接起来。IBM最终放弃了制造它自己的网络设备，并成了销售大部分思科设备的中间商。

在交换技术市场，思科系统公司采取的策略是，以最低的成本将IOS软件广泛地许可给用户，以便推动IOS发展成为一种标准。随后，使用它独自拥有的一种更深奥的技术知识，生产性能优良的路由器和交换机，形成更加强大的客户营销市场。其目标是为了把公司的设备销售给电话公司，按照惯例，这些公司以前都是在交换机供应商那儿购买这些设备。20世纪90年代早期，思科将IOS软件许可给Cascade公司和其他20家公司，帮助这些公司实现电话交换机上的路由功能，随后，思科又收购了为交换技术市场提供设备的StrataCom公司。然而，为了取得更大的进展，思科系统公司还需要与无线电通信服务和制造公司建立合作伙伴关系。1993年，思科与MCI合作，将思科产品和MCI的广域网系列产品一起投入市场。同时，思科系统公司为了ATM交换机的发展，还与NEC公司建立了联盟；以及为了进入以太网局域网交换技术领域，与Nortel公司建立了联盟，随后，思科在这些领域又收购了一些公司。

20世纪90年代后期，微软和英特尔利用他们各自的软件和硬件产品，例如，Windows NT、和新的基于英特尔的服务器，转入了低端网络产品市场。据说，钱伯斯不太愿意参加这些由潜在竞争者结成的联盟，不过，他非常清楚，思科与这些竞争者不可避免地要进行一些合作。1997年，3家公司走到了一起，组成网络多媒体连接联盟关系，同时，在思科系统公司总部建立了一个新的实验室基地，作为推动高端应用程序，比如用于网络处理的视频会议程序的发展。然而，冲突很快就出现了。思科的IOS软件，英特尔的ProShare视频会议系统，微软的NetShoe应用程序（捆绑在Windows 95/98中），所有的功能都有一定程度的重复。另外，思科和英特尔公司还在它们的硬件网络产品方面，直接进行竞争，特别是在英特尔更多地转入基于服务器的PC交换系统的时候。尽管思科和微软继续在多媒体、安全以及网络目录服务等领域进行合作，但英特尔在结盟启动后大约一年的时间就退出了联盟。
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思科与苹果有争议的商标权"iphone"

另外，思科还与有助于公司实施客户网络解决方案的其他类型的合作伙伴进行合作。1998年，思科组建了一个新的互联网商业解决方案工作团体。该团体与咨询公司进行合作，例如，剑桥技术合伙公司、安永公司和毕马威公司（1993年，该公司帮助思科系统公司建立了自己的内部互联网系统），为客户就如何建立基于互联网系统提供咨询服务。后来，思科于1999年购买了毕马威公司20%的股份，于2000年购买了法国软件和咨询公司4.9%的股份。思科与这两家公司进行合资，其主要集中在网络设计和咨询业务上。除此之外，思科系统公司还与其他一些公司建立了联盟关系，例如，因为增值网络解决方案，与AT＆T公司结成了联盟；因为宽带服务、网络管理和客户关系管理，与Cap Gemini、安永公司结成了联盟；因为基于网络的大型企业应用，与PeopleSoft公司结成了联盟。
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思科的"iphone"

2.联盟的好处

20世纪90年代后期和21世纪初期，思科与其他公司建立了许多合作伙伴关系，同时在各种行业团体中，思科系统公司属于将各种标准合并到IOS软件中最积极的一个成员。这些团体有：互联网工程任务组、电气和电子工程师协会、光学互联网工作论坛组、ATM论坛组、帧中继论坛组。与英特尔公司和微软一样，思科也参加了许多团体，目的是为了设法引导行业标准，在某些方面有利于思科系统公司产品的发展。下面是思科系统公司参加各种联盟的例子：

（1）加入IBM软件公司、康柏、英特尔和微软组成的联盟（1998年）。该团体主要设计标准，允许网络管理人员使用任何Web浏览器，管理不同类型的网络、计算机系统和应用软件。该团体还将它的基于Web的大型企业管理标准提交给IETF和桌面管理任务组。

（2）加入EDS（现已被惠普收购）和惠普组成的联盟（1998年）。该团体主要提供“创建基于Web商业的专门资源”。联盟组织把EDS咨询和系统集成技能与思科网络解决方案以及惠普的服务与软件结合了起来。

（3）与摩托罗拉建成联盟关系（1999年）。两个公司共同投资10亿美元，同时互相许可技术，共同开发和提供跨越全球的无线网络接人技术。另外，两个公司正在设计“一个公开的基于互联网的平台，将数据、语音和视频服务通过移动电话网络进行集成”的系统。该系统的目标是要跨越现有的数字无线系统。

（4）加入摩托罗拉等公司组成的联盟（1999年）。该联盟主要负责推动宽带无线网络设备公开标准的发展。从该团体发行的出版刊物中，我们得知其目标是，“由思科系统公司领导这个开放的组织，激励各成员快速开发基于边缘技术的创新型用户设备和装置”。

（5）与Akamai技术公司建成联盟关系（1999年）。主要负责将Akamai公司的内容传输技术与思科系统公司的网络技术进行集成。Akamai是一个新兴的公司，专门研究将丰富的网站内容传输给用户，例如，通达全球系统的典型网站雅虎。另外，两家公司还计划研究如何使下一代交换机适应变化的网络环境。

（6）加入EMC和Oracle组成的联盟（2000年）。该联盟主要负责促进电子商务体系结构的发展，称做“ECO结构/Cisco/Oracle）创新”。团体关注的焦点，是有关工具的开发和不同技术的集成，例如，网络技术、大量数据存储技术和支持电子商务应用的软件解决方案。KPMJ公司计划使用新的ECO结构方案，为公司提供各种咨询服务。

思科与其他公司建立的这些合作伙伴关系，同样也引起了行业的注意。与英特尔和微软一样，1997年，思科与其竞争对手Jcent和Nortel建立了潜在的合作伙伴关系。当他们商讨之后，由于有违背反托拉斯法之嫌，思科系统公司被联邦贸易委员会进行调查。不过，法院代理机构澄清了思科系统公司和其他公司所有的不正当行为。另外，思科系统公司还因为收购许多技术，而不断地被FTC和美国司法部门进行详细审查。很显然，思科系统公司已经懂得如何避开反托拉斯法，同时，也懂得如何与调节者进行很好的合作。虽然思科已经拥有如此大规模的市场份额，但是，在如何对待合作伙伴、竞争对手和消费者方面，思科还必须一直非常小心谨慎。

在渠道合作方面，“共赢新商道”是思科系统公司渠道政策不变的主题。因为思科明白，在社会不断发展、用户需求不断变化的今天，以共赢的规则求得变通，才能最终为合作伙伴、终端用户和思科铺就共同成功的发展之路。


5.2.2　梳理合作关系

1.独特的销售系统

思科产品的销售主要是通过网络和分布在一百多个国家的直销通路（direct sales force）、配销商（distributors）、增值转销商（value-added resellers）及系统整合厂商（system integrators）等为主轴。

思科的营收结构中超过80%的比例来自通路销售（channel sales），其通路伙伴可分为：

直销通路　思科设在各地的分公司是思科的主要直销通路，新产品的销售主要是通过直销，面向的客户主要为大型企业用户。思科会向客户提供较多的专业协助及售后服务，而直销的产品单价不仅较高，而且毛利率也较高。

一层式的合作伙伴（tier 1 integrators）一层式的合作伙伴，主要是指系统整合厂商，与思科有直接的契约关系，他们也有能力向客户提供专业的咨询服务，但销售的是思科推出的较为成熟的产品。

两层式的合作伙伴（tier 2 integrators）两层式的合作伙伴是指经销商及转销商。转销商先向经销商购买思科的产品，再销售给客户，其主要的产品是思科成熟的产品。因为转销商的销售成本较低，所以比较适合拓展至中、小型企业用户的市场。

思科早期主要以直销通路来销售公司产品。但随着网络技术的飞速发展，新技术不断涌现，思科推出的产品也开始多样化，并逐渐与系统整合厂商展开合作，思科逐渐将产品转移至间接通路以增加产品销售。

1991年，思科开始与一层式的合作伙伴合作，以扩大其销售通路。几年下来，一层式的合作伙伴与直销通路实现了无缝合作，使这种通路结构持续不断地扩张。但随着网络设备产业的竞争日趋激烈，竞争对手的压力促使思科管理层苦思扩展市场的良计。

此时，由于思科产品只销售给全球前1000强的公司，而目前公司希望将前4000强的公司也纳入到自己的客户当中，因此在1996年，思科决定增加两层式的合作伙伴，希望借此通路销售价格较低的产品，将产品触角延伸至中、小企业的用户，以此吸引更多客户来增加市场占有率。

原先思科采取的作法为：推出最新的产品交由直销通路来销售，大型路由器则由一层式的合作伙伴销售，而较成熟且价格较低的产品则由两层式的合作伙伴销售。尽管这种规划表面上看来相当合理，但思科却面临两大挑战：

一是，如果同样的产品，明天在别的通路上卖得比今天便宜，一层式的合作伙伴与直销通路销售或多或少会受到影响，思科该如何避免通路冲突的发生？

二是，当时大多数公司在销售通路规划上多采一或两种通路渠道，思科推出的三种通路模式是否能运作成功？

为了避免通路冲突，1997年年初，思科推出的新品牌——Cisco Pro，主要通过两层式的合作伙伴通路销售。Cisco Pro的产品定价比一般的Cisco产品低，功能、特色也比Cisco普通的产品少一些。其规划理念主要是假定一般中、小型企业的客户，在网络设备上并不需要太复杂的产品，同时也借此降低Cisco Pro产品对大型企业用户的吸引力，以避免通路间发生冲突。但是，Cisco Pro产品才导入市场不久，思科管理层即由通路回报发现，其实客户并不满意新品牌的产品。而经过12个月的推广后，Cisco Pro产品当年营收也仅占思科总营收的3%。

尽管Cisco Pro产品的推出，由于顾客接受度低、配销商抱怨连连，以及内部成本增加，未能达到思科原先期盼以低价产品吸引更多客户来增加市场占有率的目的，但就整体而言，这并不是一个彻底失败的策略，甚至可谓思科通路管理策略上的重要转折点。

有了Cisco Pro的经验，思科决定收掉Cisco Pro品牌的产品，同时将所有支持Cisco及Cisco Pro的产品，单位整合到一起，这样，Cisco产品由上述的三种通路一起销售，在通路区隔上不再采取产品差异化的作法，但是针对不同的通路，以客户规模作为区隔，同时采用了差异性的折扣结构、认证制度来区隔配销商，以避免通路冲突的发生。

2.市场战略模式

随着网络需求的深入，网络技术的应用化亦分层分众，2005年，思科系统公司对于最终用户市场进行细分，建立了以面向最终用户购买行为及服务需求为区隔的五层市场结构（见图5-2）。在此基础上，思科也对与合作伙伴的合作关系进行梳理，明确了合作伙伴在每一不同的市场区段中所发挥的作用：
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图　5-2　思科市场战略模式

在第一、二层行业客户市场区段中，思科系统公司以大客户行业销售团队（high touch sales teams）为主导对用户进行销售支持，金、银牌合作伙伴配合实施销售过程。思科系统公司渠道部门也将会从认证金、银牌合作伙伴中选取并推荐优选行业合作伙伴（preferred industry partners）。从第三层至第五层，思科系统公司商业客户市场部业务人员会支持从总代理商分销到认证经销商（高级认证代理商、授权经销商）的销售模式，对最终用户提供思科产品及服务。

在第一层，对于战略性的客户（strategic accounts），包括电信、大企业、部委，由思科主导、合作伙伴过单。思科行业客户销售团队密切加强与战略客户的合作，同时思科渠道部门将会推荐优选的金、银牌合作伙伴作为与思科行业客户销售代表在这些战略性行业客户的销售中进行合作的业务伙伴。

在第二层，对于大中型企业，思科协同合作伙伴力量进行销售（partner leveraged）。公司与合作伙伴互补运作、共同推进，帮助大型集团及企业用户制定网络应用战略。在这一市场区段中，思科渠道部门也将会推荐并鼓励金、银牌合作伙伴与思科行业客户销售代表与这些行业客户同进行市场开发工作。

在第三层，对于中端市场客户，公司采取合作伙伴主导、思科支持的策略，通过联合分销总代理加强对认证经销商的支持与服务力度，来帮助他们更好地服务于终端用户，为终端用户制定更有效的商业解决方案、制胜市场。思科业务人员主要是商业市场部的区域客户经理和在线客户销售经理于这一市场区隔配合。

在第四层，也就是中小企业市场，采用合作伙伴主导，激励计划驱动的政策。中小企业市场覆盖范围广，客户数目众多，而每单单价较小。针对这一市场，思科通过分销总代理加强市场宣传推广，引入激励计划等，充分发挥地区认证经销商的力量，深化对中小企业市场的服务与支持、扩大市场份额；思科业务人员主要是商业市场部的区域市场经理，于这一市场区隔内配合城市精英（city champions）、SMB核心合作伙伴共同开拓市场。

在第五层，对于SOHO/消费者市场，思科采用市场策略主导，借助合作伙伴的力量，同时激励计划驱动的政策，通过分销渠道和零售渠道，重点推动Linksys系列产品。

3.调整渠道

基于以上的合作模式，为了充分发挥合作伙伴自己的独特优势，各展所长，思科对其产品销售的渠道政策进行了调整。在思科高端产品的销售中，分销总代理将遵循如下原则（见图5-3）：

·订单采取背靠背方式（back-to-back order），总代理需要在取得项目编号后方可向思科下单，不允许库存备货。

·总代理需要将思科高端产品的服务转予指定系统集成商，与中端产品服务（即思科技术支持服务）的方式相同。
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图　5-3　思科合作伙伴模式

同时，在新的业务模式中：

·思科将鼓励思科系统公司的销售队伍与优选合作伙伴（金、银牌认证合作伙伴）合作以拓展一、二级行业客户市场。

·思科系统公司将控制高端产品的分销，避免分销总代理向不合格的代理商提供高端产品并销售至战略性行业客户或思科系统公司列名的行业客户。

·金、银牌合作伙伴被禁止向二级代理商提供或销售产品。

·金、银牌合作伙伴被禁止向分销总代理购买思科高端产品。

·思科系统公司鼓励总代理积极拓展二级代理商的渠道进行第三～五层客户市场的销售。二级代理商只可以向思科系统公司指定的三家总代理商购买思科产品。


5.3　达摩克利斯之剑

虽然思科系统公司在基于互联网的网络设备领域仍然保持着市场领导的地位，但是，公司已经面临着几个问题。
[1]



首先，大量地收购技术还不足以保持公司在主要的网络技术上处于领导前沿。例如，Juniper网络公司引进了高端路由器技术，这种技术主要被电话公司用于互联网基础结构的主干线上。2000年后期，在这个20亿美元的市场中，Juniper公司拥有大约35%的市场份额；与它相对应，思科系统公司当时拥有大约65%的份额，也就是说，思科在一年内市场份额就下跌了大约15%。另外，虽然思科在价值30亿美元的公司网络的基本路由器市场中拥有大约80%的市场份额，但是，它在价值250亿美元的光学交换设备市场中，仅仅拥有3%的市场份额，而光学交换设备将是未来主要的网络设备。
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达摩克利斯之剑，象征安逸祥和背后所存在的杀机和危险

其次，思科系统公司究竟还能将它的收购策略继续向前推进多远？通常，思科收购的技术都能使公司受益，并且能使收购过来的产品销售额显著地增加，毫无疑问，这是因为思科的销售能力、一体化的专有技术和声誉产生的效应。但是，一些分析家认为，思科的收购太昂贵了。2000年5月，思科收购ArrowPoint通信公司时，遭到了尖锐的批评。虽然ArrowPoint公司当时出现负的账面价值，同时也没有曾经盈利的历史，而且其年销售运营额大约只有4000万美元，但是，思科还是花了价值大约57亿美元的股票购买了该公司。美国会计标准协会规定，如果不是为了某种利益去直接接管其他公司，而是通过购买其他公司的股票，来实现与其他公司“共同经营”，都是允许的，这使得思科收购ArrowPoint公司成为可能。2001年以前，在当时实施的规则中，美国公司不需要在它们的利润表中对这种性质的收购做出说明。然而，这种收购极大地降低了公司的股票价值。

思科系统公司的不幸是，它收购公司和技术的成功，为其自身孕育了自毁的种子。由于思科系统公司对它的收购技术出价越来越高，这就驱动所有的无线电通信设备公司抬高市价——包括思科自己。这样，收购就会变得更加艰难，同时，收购价格也会更高。从前，负责收购公司的专家们可以用远远低于整个公司资产价值的股份，寻找到愿意进行交易的公司。如今，思科和其他公司负责收购工作的专家们，不再是收购产品，也不再是为了利润而收购，甚至不再是为了营业收入而收购。他们现在是在收购人员和尚未成形的技术，因为，这些人员也许会在将来的某一天，把这些技术转变成产品，并产生营业收入、利润和财富。因此，思科系统公司负责收购的专家们正在冒风险，他们必须收购恰当的公司，该公司必须拥有合适的人员，并且正在开发适合某种市场的产品，该市场也许在收购交易成功后的几年时间，将会不再存在。

思科系统公司面临的第三个问题是有关公司内部冲突方面的问题。这些问题主要是由思科系统公司的策略引起的，这些策略包括：为用户提供完整的网络解决方案；对公司需要的大部分技术，采取收购的方法，或者与其他公司建立合作伙伴关系。思科的业务部门由大量以前收购的公司组成，虽然通过销售力量和技术支持，对收购的公司进行了整合，但是，要使收购进来的公司与思科的其他业务部门始终合作得很好，似乎是不太可能的，尤其是当这些公司出售潜在的竞争技术，或者包括最近收购的且还没有与其他公司进行合并的技术的时候。思科系统公司许多部门可能都在单独销售他们自己的设备（例如，ATM交换机或者光学交换机），而没有去考虑对这些设备进行改进，以便适应思科其他业务部门的要求，例如，其他业务部门可能需要建立一种综合的系统，或者需要为客户提供一种订制的解决方案。

思科系统公司面临的第四个问题是许多因素在激化公司的内部紧张关系。首先，基本的互联网路由器不再占优势，或者甚至不再只是思科独自销售的网络技术。而且，甚至几年前主要由公司使用的基本路由器，已不再只是一种类型的产品。思科系统公司不同的业务部门（以及竞争者），提供了各种不同类型的路由器，这些路由器可以适合高端、中端和低端的各种应用。通常，一个平台领导对自己的产品进行市场细分是很正常的。英特尔公司就为不同的客户提供了各种不同性能的微处理器，微软公司也为不同的客户和市场提供了各种不同的操作系统。但是，思科系统公司路由器的各种变种，以及思科产品多样化的起源（大部分产品通过收购获得），已经完全使这些产品看起来像是属于不同的产品种类，而且，这些产品互相之间还可能成为潜在的竞争品。更加严重的是，2000～2001年，思科系统公司取得的营业收人中，大约有40%的收入是来自非路由器设备，其中包括ATM交换机和一些替代品。这样，就使得思科系统公司不同的业务部门可能出售这些竞争性技术和补足技术给相同的客户。如果公司拥有更少的可供选择的平台策略的话，思科主管人员和思科的客户作出决定会更加容易一些。但是，各个产品系列的高级业务主管人员，以及处于CEO级别的钱伯斯，还是常常要调解业务部门之间的所有争端。

最后，思科系统公司还面临着一个非常重要的问题，是有关IOS技术平台方面的问题，IOS已经成了思科系统公司网络硬件设备的粘合剂。对于外界来说，IOS是一个适用于思科设备和其他许多供应商设备的强大的通用平台。该软件包含了外部公司需要的各种标准的接口程序，这些接口程序可以帮助外部公司将设备连接到网络，同时，也可以使他们的产品一起协同运行。如果要将各种网络设备连接起来，使用IOS软件非常方便。但是，IOS软件本身不是一种独立的产品，它与英特尔公司的微处理器，和微软公司的Windows系统，属于同一种性质的产品。通常，思科系统公司将IOS软件作为特定硬件产品的一个附件，许可给其他公司。此外，思科系统公司没有一套专利的或者内部的API函数，来帮助思科业务部门更加容易地实现他们产品的互联。所以，思科在控制它自己的平台技术方面，就显得无能为力了，因为公司许诺遵循公开的标准。2000年早期，由于思科系统公司拼命地将所有的产品和接口程序加入到该系统中，IOS系统又变得极端臃肿和不方便。所以，如果要对软件进行更改或者增加内容，就变得既复杂又缓慢，有时甚至更改一行代码需要数小时。

思科系统公司可能在保护它的市场份额方面会有些困难，因为思科的平台产品是由相对较少的专利技术组成的。不过尽管这样，目前也还不太明朗，思科遵循的其他策略，也许会促使思科在共同使用的网络技术领域方面成为一个平台领导。由于技术变化得太快，所以目前无法预测。也许，思科系统公司会专注于路由器设备的开发，如同英特尔专注于微处理器的设计一样，并且思科还可能会设法推出该市场所有的市场细分中代表目前发展水平的专利技术。不过，如果公司拒绝转入除路由器以外的其他领域，那么公司的销售额和增长率可能将只有（或者少于）它在21世纪初期的一半。收购技术，虽然很昂贵，同时还伴随有许多技术挑战，但是，明显有助于思科系统公司快速扩展它的产品种类，同时也有助于公司的产品保持一定的竞争能力。我们可以说，思科系统公司在许多方面都做得非常好：它重新定义了基于互联网网络技术的“平台”概念，包括从路由器到一系列基于软件的通信标准，这些标准与路由器和其他类型的网络设备一起协同工作。它拓宽了一系列适合各种型平台的联网技术。除此之外，它还提供了一种黏合剂——IOS系统软件，虽然该软件有不完善的地方，但是，它使得完全不同的网络技术能够一起协同工作。尽管思科系统公司的领导地位明显的有些不稳固，但是，思科在基于互联网的领域，仍然属于市场领导。
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思科系统公司历年标志性路由器产品


[1]
 参见《平台领导——英特尔、微软和思科如何推动行业创新》，广东经济出版社。


第6章　做人、做文化

联想集团创始人柳传志先生说过：“办公司就是办人。小公司做事，大公司做人。”企业的各项工作都需要人来完成，人力资源的优劣，以及人力资源管理的水平，都决定了企业能否在激烈的竞争中生存和发展。纵观全球知名的大公司，人力资源管理一直都是一个重要的职能，已经上升到了企业战略的层面。而企业文化作为企业的灵魂，能够形成员工的凝聚力与向心力，通过企业文化的软约束使员工的行为与企业的未来联系在一起。思科系统公司吸收了大量的硅谷经营人才，同时还保留了大批被收购公司的员工，并非常顺利的整合到一起，这一切，都要归功于它的人力资源管理策略和企业文化。作为一个荣获过“美国最受欢迎公司”称号的思科系统公司到底是怎么做的呢？这一章将为你做出详细的介绍。


 6.1　铺好基石

如今企业界面临的最严峻、最重大的挑战不是找不到人才，而是如何找到合适人才并迅速把他们变成一流员工。

——Bill Birchard
[1]




 6.1.1　招兵买马

当今这个时代，企业最稀缺的商品既不是顾客、技术，也不是资本，而是人才。人才短缺是企业成长的最大障碍，解决人才短缺是企业战略的重中之重。以美国网景公司（Netscape）为例。网景公司为了获取人才不遗余力。网景公司产品销售量（6000万套网上浏览器）和收入超过以往任何软件新秀。这意味着网景公司必须马不停蹄地增加人员。1994年2月网景公司成立时仅有两名员工，一年后增加到350人，再到后来该公司的员工总数超过2000人。负责职员招聘和安排的Margie Mader讲得很明白：“在这里，招聘员工是战略举措。人人都要参与进来。”

1.招聘也要差异化

并非只有网景公司如此做法。作为一个高速成长的高科技公司，思科基本上每隔3个月就要招聘多达1200人，即使如此，仍有数百个职位出现空缺。但并不是所有的企业都能像网景公司那样引人注目，既做着实实在在的生意，又能博得人们的追崇。可是这并不意味着它们不能吸引人才。思科就是这样的公司。长期以来，思科的客户主要是企业客户，与普通老百姓的生活相差甚远。虽然人们平时所使用的互联网都是依靠思科的产品实现的，但是，思科系统公司还是无法像网景公司那样抓住大众的心。因此，它运用游击战术来提高自己的形象，即通过互联网市场来宣传自己，为自己营造声势。

思科系统公司的网址已成为强有力的招聘工具。任何一个想到思科系统公司找工作的人可以通过登录思科系统公司的官方网站，输入关键词，检索与自身才能相匹配的空缺职位，也可以发送简历或利用思科系统公司的简历创建器在网上制作一份简历。最重要的是，这个网址会让求职者和其公司内部的一位志愿者结成“朋友”。这位朋友会告诉求职者有关思科系统公司的情况，把求职者介绍给适当的人，带领他完成应聘程序。

但是，思科系统公司网址真正的威力，不在于它让积极求职者行事更快捷，而在于它把公司推介给那些满足于现职且从未想过在思科工作的人。负责公司招聘的Michael McNeal（迈克尔）说道，“我们积极瞄准那些求职不怎么积极的人。”

为了达到这个目的，思科系统公司在其他各种人才经常光顾的地方宣传其网址。比如说，思科系统公司和Dilbert网站建立链接，而这个网站是想要摆脱现在的工作，重新寻找新工作的程序设计人员最喜欢的网页。思科系统公司经常收集该网址访问者的数据报告，并据此调整其策略。比如说，公司了解到大多数访问者来自太平洋时区，时间是在上午10点到下午2点之间，然后得出结论：许多人在该公司办公时间寻觅工作机会。为此，思科系统公司开发了一种软件，以方便这些偷偷摸摸找工作的人。这种软件让用户点击下拉菜单，回答问题，并在10分钟内介绍个人概况。它甚至还能替他们打掩护。如果上司正好走过，用户只需点击一下按键就能激活伪装屏幕，把原屏幕内容转换成“送给上司和同事的礼品单”或“杰出员工的7种好习惯”等。

虽然这种方式为思科招到不少员工，但还是不能满足其庞大的人才需要，特别是高科技人才稀缺的情况下，这种招聘更不能使思科感到满意。因此，思科也运用猎头公司为自己寻找高级人才。使用猎头公司的成本非常高，但是他能够满足思科对高技术人才的需求，是最有效的招聘手段。在思科，大约有40%的员工是通过猎头获得的，而且猎头公司招聘的职位大多都是高级职位。

2.员工转介员工

思科还积极提倡员工内部推荐，称为“员工转介员工”。公司认为，员工内部推荐具有很大的优势，比如被介绍人往往与介绍人有过合作关系，因此已经有一个团队合作的基础；因为彼此认识，所以很少需要做资历调查；因为公司对来人的情况已有了解，所以新来者可以较快进入情况，缩短启动和开始发挥生产力的时间。思科有大概10%的应聘者是通过员工互相介绍进来的，思科有一项特别的鼓励机制，鼓励员工介绍优秀人才加入，具体操作方式有点像航空公司累积旅程。思科规定：介绍一个人来面试就给你一个点数，每过一道面试关又有一个点数，如果员工最后被雇用，则有事成的奖金，这些点数最后累积折成海外旅游。这是思科创造性的做法，让所有员工都是猎头代理，有合适的人一定要介绍到公司来，使思科能够在行业内不断搜寻优秀人才并通过相对经济的手段将其挖到思科来工作。

3.思科看重什么

思科系统公司的招聘广告是：我们永远在雇人。思科招聘一个人，除了基本条件的要求外，还要求应聘者有领导的特质。因为在思科每一名员工都是一个单兵作战的单位。所以思科在招聘时考虑应聘者的综合素质，需要有领导的特质和专业精神，对工作的需要和客户的需要都能有敏锐的反应。

思科系统公司在招聘员工时不看重笔试的结果，而主要是看重面试。思科一般不用笔试的方式面试，除非是一些事务性的工作，比如要求求职者必须掌握某些电脑的技巧。总体而言，思科的面试还是比较成功的。思科采取了一个严谨的面试过程。求职者简历提交上来以后，公司有专门负责招聘的同事进行履历表的审核以及电话的过滤。通过这两关的人一般还要经过5～8次面试。面试是由雇人的经理召集一群面试人来进行的。一般来讲面试者中有求职者未来的老板，同时还很重要的是其中有他未来的同事。思科的团队在某种程度上是一种虚拟的团队，一个团队中可能有中国的员工，有澳大利亚的员工，有新加坡的员工。所以，这样的虚拟团队有很多沟通和项目管理工作不能在同一间办公室进行，这要求团队的成员必须有很强的沟通能力。找一些平行的人来与求职者面对面沟通，就是为了确保这个人是大家都能接受的合作对象。

思科较少录用刚刚从学校毕业的学生。思科中国的人力资源总监关迟说到，如果一个人从清华毕业几年之后，他唯一能够说的还只是“我是清华毕业”，基本上这个人是不能要的，因为重要的是他毕业之后能够用“清华毕业”达成什么样的成果。思科的员工往往是换过一两个工作的，他在工作和工作之间能力的成长性是思科所看重的。因为有些人成长到一定阶段可能会慢下来，就不太能配合思科的高速成长了。

一般来说思科不会做智商、情商方面的测试。思科看重的是下面几种东西。首先是应聘者的文化适应性。有些人在有条不紊的公司会比较有成功的机会。比较传统的公司做的并不是以Internet为主的业务，因此它的产品、行动、组织架构与思科不太一样，而思科这边因为变化很快，所以要乱中有序，在变化中要找到一个平衡。如果说什么事情都要等到产品发展成熟了，观念成熟了才着手去做，基本上这个市场已经没有了，因为别人已经把这个市场占据了。所以，思科要求员工有很强的创业精神。虽然思科现在已经比较有规模，可还是需要员工具有快速创业的精神。任何员工看到一个好的观念，找几个同事就可以去做，要有这样的一个试做的精神。同时，这个人能否有助于客户的成功，能否适应团队的要求，这些文化上的素质，可以透过面谈和其他多方面的观察得以了解。比如，可以听听他说怎么样看团队，怎么样把握目标。

同时，另外一个要求是要有超越自我的目标。公司提供一种催人上进的环境，使得不论是做销售还是做管理的人员，在朝九晚五之外，在规定的时间和结果之上，还要取得比一般结果更好的结果。员工应该不断充实自己，而不是仅仅满足于完成公司给定的目标。思科想对员工说的是，你有机会做得更好；不要只为了今天做，而要同时为了明天做；要更好地协调长期目标和短期目标的关系。思科需要的是既能说又能做的员工，尤其是面对客户的时候。

思科很多求职者都是从思科的竞争对手那里来的，所以他们的业绩或者他们的合作项目思科的员工都能够知道。比如他们负责某一个电信的部门，以往在几个投标场合双方都见过。那他们怎么样来推介自己的方案，怎么样做项目，这是很容易分析的。另外还有一些其他的部分，不是“做什么”的部分，而是“怎么做”的部分，比如面试者怎么样攻克一个客户，怎样掌握某一个高层或者不同层级的关系，怎样做客户发展计划。重要的是这个人怎么能够跟他的客户接近，能够替他创造一些解决问题的机会，或者创造一种能够替他赚钱的机会。所以这样的方式是比较高层次的一种销售，不只是卖机器设备，而是卖解决方案。这种对销售概念的理解和技巧的把握可以在面谈中问出来。比如这个人以前替某公司曾经赢了另外一个公司的一个标，赢了这个标之后，他有没有连续再赢其他的标？这种经验怎么样反推到另外一个客户身上？这种问题透过面谈就能够看出来，因为写在纸上的只是“我负责某公司的某某项目”，很难看出来他是怎么做的。他在过去几年中就做了这样一个项目？还是他能利用不同的经验来看不同的客户？因为做销售经理最基本的要求就是要做客户关系和客户成长企划，这种企划的能力往往是思科很看重的一个事情。


[1]
 Bill Birchard，资深新闻工作者，专攻环境、商业等题材，这句话来自于他写的《快速招聘英才》，刊于《Fast Company》，第十期。


6.1.2　“买人”

1.大量的“外来”人才

在互联网飞速发展的时代里，企业成败的关键很大程度上在于人才的取得和保留。思科认为对其威胁最大的并不是网络竞争中的老对手，而是不断增多的、咄咄逼人的小型创新公司，因为这些公司往往拥有顶级的技术开发人员，所以在实施其并购战略时，思科往往将并购的目标瞄准新兴的IT企业。思科总裁钱伯斯曾经说：“如果你希望从公司的购买中获取5～10倍的回报，显然它不会来自今天已有的产品，你需要做的是，留住那些能够创造这种增长的人……与其说我们在并购企业，不如说我们是在并购人才。”

在思科的雇员中，最具特色的是被兼并的公司员工，2004年，其全球3万多名员工中，30%来自被兼并的公司。思科坚持把并购公司员工的续留率作为衡量一次并购是否成功的第一条标准。每次收购公司，钱伯斯都要带领一个由人力资源部成员参与的收购班子，在买公司的同时买下该公司的技术和人才。在2005年，思科系统公司收购了20多家公司，但只流失了微不足道的7%的员工。

2.留住被收购的人才

钱伯斯可以称得上是一个收购专家，在收购过程中除了考察该企业的技术因素，还看其能否消化吸收这个公司。思科系统公司在并购后有一个更重要的工作要做，那就是消化人才。钱伯斯认为，并购主要是为了人才。他说：“我们衡量一次并购是否成功的标准：首先就是收购公司员工的续留率，其次是新产品的开发，最后才是投资的回报率。”为了在并购后消化增加的人员，钱伯斯选择了只吃“窝边草”的策略——公司不收购硅谷以外的公司，这样可省却员工及家属举家迁移的麻烦。

思科认为，用平均每人50万到300万的代价兼并一家公司，实际上买的是科技力量和市场份额，这是一种有效的投资，因为在留住并购企业核心员工的同时，也为自己减少了一批潜在的竞争对手，同时还可以通过兼并网罗高级工程技术人才和节省研发投资。现在思科70%的产品靠自己研究和开发，另外30%则是靠兼并得来。以Cerent公司为例，它开发的在光缆上传输数据和声音的技术正是思科与竞争对手争夺的一个领域，据市场分析家预测，到2009年这项产品至少可以为思科带来25亿美元的收入。思科能够在并购企业的同时得到绝大多数的人才，他们对人员和文化整合的重视起到了不可忽视的作用。

如果招聘不到合格人才，就花钱买，这是思科一直秉承的一个理念。思科的管理层认为，“思科寻求增长的核心策略之一是兼并，而兼并的主要目的是为了获得工程技术专家和研究与开发人才”。思科曾经收购了一家研制可加快互联网络信息传输速度开关的公司，并保留了公司内的1300多名员工，而当年新招聘的员工大约有5000人，保留的员工占了26%。同时，思科系统公司对所有兼并公司的雇员都保留下来。以1995年并购的大连接公司为例，思科在买下该公司后，立刻拥有了该公司85名开关设计专家，这为思科系统公司开辟了一个新的市场和中小型业务，而该公司也成了思科的一个部门。这些兼并和并购使思科系统公司拥有大量的人才。


6.1.3　让员工成为富翁

1.客户=薪酬

在业界流传的一个笑话是：思科的薪水太具有鼓励性，担心大家实现了个人经济目标，提早退休。从这个笑话可以看出，思科员工的薪酬体系对于员工的绩效具有很强的激励作用。

在思科，薪酬体系的首要作用就是支撑企业的价值观。思科的CEO钱伯斯将客户服务意识融入企业的价值观，并通过薪酬体系来强化和实践这个理念。员工的奖金是和他所获得的顾客满意度直接挂钩的。每年思科都会聘请外部的咨询机构对公司的客户满意度做出调查，同时结合公司内部所作的满意度调查，对员工所获得的客户满意度做出评定并打分。如果员工的客户满意度很高，那么他能获得非常丰厚的一笔奖金，如果员工没有拿到客户满意度的平均值，那么钱伯斯会毫不犹豫地从他的年终奖金中拿走很大一部分。在这个体系的支撑下，思科的客户服务意识融入了每个员工的日常工作当中。

2.长期+短期

思科的薪酬激励主要采用两种手段，一种是现金激励计划，另一种是股票期权激励计划。现金激励计划是一种年度激励方案，其主要绩效指标体现在两个方面：公司销售收入、赢利能力及个人业绩贡献。而奖金的分配权则掌握在一线经理手里，因为一线经理更了解员工的工作情况和实际绩效水平，同时由高级经理负责进行监控，保证薪酬的内部公平性。在决定激励总额和发放的时间周期时，以员工的职位作为杠杆，职位越高，激励的总额也就越高，发放的时间周期也就越长，而对于刚入职的员工而言，激励的数量往往比较少，但是发放比较频繁，往往两三个月就会发放一次。股票期权激励计划是思科薪酬激励的另外一个特色，思科是全世界第一个采取全员持股计划的公司，这个计划当初在业内没有得到理解，但是正是这个全员持股计划，使思科的员工能够以更强的责任心和工作热情投入到工作当中，为思科的辉煌作出了不可磨灭的贡献。即使是现在，思科仍然以每年流通股票总数4.75%的股票期权激励员工。更具有特色的是，思科系统公司甚至对暑期实习学生都使用了股票期权这个“新武器”。“我们将提早招聘，”钱伯斯说：“我们将要吸收那些最好的和最聪明的人才，同时，我们将分享成功的回报。”上了市的大公司对实习学生进行这样的回报分享是史无前例的。一方面，这显示了思科对于人才资源的高度重视；另一方面，其表明“股票期权”已成为思科员工报酬的一种重要方式。

思科的实习学生回报分享的具体办法是：每一位暑期实习学生获得500股思科的股票期权，这些股票期权的认购价将于次月的董事会会议上决定。这些股票期权将分阶段地在5年内实现。具体的规定是，你工作满一年后，才开始有权买这些股票。即第一年后，你就可以获得总授予量1/5的授权，亦都有100股股票期权变为“可购买”的。在第一年之后，这种“可购买”的授权计算就转为逐月计算，亦即每多工作一个月，你的“可购买”股票数量就增加总授予量的1/60（5年共60个月）。

3.给得多不如给得巧

（1）薪资结构。思科的薪资结构由三部分构成：一部分为固定薪资，一部分是奖金，还有一部分是股票。因为在中国不能实现股票支付，所以思科在中国根据一定的比照方式用现金支付给员工。薪资的固定部分比奖金多，股票部分是最具诱惑的一部分，股票是按国际一致的标准，一年给员工兑现一次。思科的整体薪资水平就像思科的成长速度一样处于业界领导地位。为了保持领导地位，思科一年会做至少两次薪资调查，不断更新。思科薪水的原则是中间值偏上，奖金是上上，股票价值是上上上，加起来在业界的水平则是上上。

据说竞争者对思科比较敏感，因为思科的薪资水平非常有竞争力。思科在待遇和升职时不考虑学历，思科中国的人力资源总监关迟很干脆地说：“如果一个人毕业了10年或20年后，唯一能够对别人说的是他是名校毕业的，这样的人我没有兴趣。”

思科的薪资标准主要跟职位有关系。薪资涨幅跟每个人的能力直接挂钩，业绩好会多涨，业绩平平涨得少。同样的工作，老员工可能涨的比例少，因为基数大。薪水可以请人进来，却不足以让一个人不离开。所以最重要的是这个人进来之后的发展过程，包括有挑战的工作。思科有公平的竞争环境，充足地培训来鼓励员工。

（2）特色福利。思科有一个非常有特色的服务，就是24小时紧急医疗帮助，在全球所有国家的员工都能共享这种服务。这个系统可以给员工提供一个全球全天候的安全保障，员工可以获得一家全球医疗服务机构的24小时紧急服务。这些服务甚至超出了医疗范围，包括急病和社会不安因素、人身意外等构成的危险，员工所遇的任何问题都能够通过打同一个对方付费电话来获得帮助，无论员工出差在什么地方，都能够获得全面支持。

在硅谷，思科的一大片办公楼像竹笋般的长出来，成为硅谷发展最快公司的一个象征。为了让员工安心工作，思科在硅谷买来很贵的地皮，在一般只用来盖写字楼的地方盖上了托儿所。为了给公司员工提供上班的便利，思科在办公室和员工住宅社区修了专用铁道。

（3）随时评估。思科的个人收入和业绩紧密挂钩，而且评估不是一年一次，而是每周、每月、每季度都评。销售人员除了业绩评估外，还要做目标管理。因为思科认为，过程会导致结果。销售业绩评估每周做一次，而对客户满意度的调查全世界放在一起做。通过这三个方面的评估，构成了个人业绩。思科每年的薪资调整计划会根据年度薪资调整考核进行，整个公司制定的总体加薪比例是根据业绩和竞争性条件因素来制定的。

（4）分散评估的妙处。进入思科的员工接受评估的时间不一样，在思科有三个评估时间：4月、8月和10月，看员工进来的时间靠近哪个时间，他就在那个时间接受业绩评估，这样可以及时给员工进行评估和反馈。这样做还有一个好处，如果所有员工的评估工作一起做，人力资源部的工作量就很大，分开做可以在工作量和财务资金上都分散压力。

（5）制定目标。每年制定目标时，员工先自己填一个表格，里面写他所做的事情，以及做那件事情的成功因素和自己的发展计划，然后交给经理，经理看了后再做些修改，可能会从发展上给他一些反馈意见，然后返给员工。员工可以提出自己的看法，与经理达到一致之后，将这个目标表格交给上一级经理签字。如果经理和员工没有达成一致，上一层经理就会介入，如果还是不能解决，经理会给人力资源部反馈情况，人力资源部会出来协调。为了对新员工负责，思科每季度都会对每一个员工做一个跟踪，用许多表格进行评估。比如说，一个新人进来，思科会告诉他前三个月要做的事情。第一个月，思科需要员工自己评估经理对你工作的了解程度，经理同意后会签字。到了第三个月结束后，再来做一个评估，如果你有不足，你的经理第一个月就应该知道，若到了第三个月还是没有在这方面发展你，你就可以拿出第一个月的依据来，表明老板在这件事上的责任。对每个新员工都不能够不明不白就过去了。


6.1.4　推动员工成长

1.好的开端是成功的一半

思科系统公司的人力资源开发总监Beau Parnell把新员工的第一天称为“世上最重要的8小时”。他的个人使命是帮助思科系统公司实现这样一个目标：“在业内以最短的时间提高新员工的生产率”。

做到这一点需要辛劳和技术。思科系统公司曾对员工进行调查，调查结果表明，有些新员工感到自己不像公司最宝贵的资产，却像被遗失的行李。他们的电话是坏的，有的电脑缺少软件，有的有了软件却不会用。更令人奇怪的是，在一个与国际互联网齐名的企业中，他们竟要入职两周之后才能得到电子邮件地址。

Beau Parnell向思科CEO钱伯斯作了汇报，并获准建立快速入门流程，即一系列员工入门培训活动。如今新员工报到前，电脑软件便跟踪招聘流程，并提醒负责设备的团队做好准备。这样，每个新员工一来就能到配备齐全的岗位上工作，并且接受一整天的培训，来学习使用桌面工具（如电脑、电话和语音信箱等）。具体来说，一名新员工到思科后，经理会告诉他如何在思科快速进入角色，如：向经理、同事或师傅要整个公司自上而下的组织结构图。迅速熟悉在思科工作的几种关键的联络工具，例如email、语音信箱、Web页面，经常检查和反馈这些信息。

在到思科的两星期内，新员工向自己的经理了解以下问题：1）谁是你部门的同事和师傅；2）你部门的使命和目标是什么；3）你的经理对你三个月的业绩评估期待和目标是什么；4）你最首要的任务和重点是什么；5）在你的工作中什么培训将对你的新工作有益。

快速入门流程不仅省却许多烦恼，而且让新员工看到公司内部的生活，公司给每个新员工指派一名“师兄”（公司同事），回答公司运作方面的问题。新员工还要参加为时两天的“思科企业精要”培训，内容包括公司历史、网络市场和思科的各业务单位。新员工报到两周后，所在部门的经理会收到一份自动发来的电子邮件，提醒他们测评自己部门的举措与新员工的个人目标。

2.依靠自己

（1）自我培训。思科最强调的还是员工的自我塑造、自我培训。思科是一个生存在网络上的公司，有非常发达的内部网，其中有一个庞大的E-learning系统。E-learning系统与传统的学习环境相比有三个最主要的区别：首先内容是通过Web进行发送的；其次是对学习进行电子化管理，包括学习跟踪、报告及评价；其三是在学习过程中，学员之间进行的电子化的协作。E-learning系统的互联网特点可以使员工的学习更加自主，另一个特性是内容比较容易被更改，所以当竞争发生变化，知识也要发生变化，通过E-learning系统能使员工跟上不断变化的经济形势，并且从中受益。
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（2）内部培训系统。E-learning系统是一个开放的电子教学系统，员工自己管理自己的培训，就是自己决定“我上什么课，我要做什么事情”。公司内部是一个充分授权的环境，员工的职业发展和培训完全由自己来掌握。人力资源部门每年的培训目标是“我来做我的培训”，职业发展的目标是“我来负责我的发展”。公司要做的是提供一个良性的、不断挑战目标、挑战自我的工作环境，让员工的努力得到精神上的认可。

思科设立了培训网站，当员工登录的时候，选择所从事的工作，比如销售，会看到一个完整的职业发展计划图，从刚刚加入公司时的培训，到你要上什么样的产品课、销售课，就像组织树一样展现在那儿。如果是一个工程人员，进去以后也看到一棵组织树。这个网站是互动式的，你上了课之后，它会自动给你提供一份最新的记录，这样你可以了解你的培训历史，老板也可以看到这些信息。这相当于有了公开的培训资料，你登记要上什么课，然后网站帮助你跟踪进度和结果。

职业培训图中间有一些模块是电子教学，有一些是课堂教学，还有一些可以链接到电子书店，让学员直接选购书籍。公司把这些全部放手给员工自己决定。在网站上可以看到所有课程的一个滚动的日程安排，比如你选一门销售课，日程表上列着这门课3月份开一次，8月份开一次，你可以在自己选择的日期下做登记，电脑会自动统计人数。

3.Cisco网络学院

思科的发展速度要求员工能够很快独当一面，所以对高校应届毕业生使用得比较少。思科前几年开始在一些大学设立了一个虚拟的网络学院，通过提供一些设备和课程，让学生熟悉Internet环境，而且对学生有一个笔试的CCNA认证，让学生对Internet有个基本的了解。思科在过了这一关的学生中挑选一些人做见习员工。

另外思科也在学校开始对一些同学进行助理工程师方向的培养，这些学生经过半年到一年的培养，会成为思科正式的工程师。思科系统公司每年招聘的人不是太多，但应聘的人很多，所以其选拔制度非常严格。


6.2　打造企业的灵魂

企业文化是一个企业的灵魂和精神支柱，是一个企业的“身份证”，没有企业文化的公司不能将员工凝聚在公司的核心竞争力周围，最终导致公司走向消亡，而企业家们更进一步的将企业文化作为实现公司战略的一个重要手段和战略支撑，通过企业文化的作用来推动企业战略的落地与实现。思科经历了三代领导人，最终形成了现在的企业文化，其支撑着思科不断走向成功与辉煌。


 6.2.1　核心价值理念

1.五项核心价值理念

“我们想要改变人们生活、工作、休闲娱乐以及学习的方式。”

——思科系统公司员工ID卡上的一句话

在定义思科系统公司的文化框架时，思科系统公司使用了几种强化性的表达方式。首先是思科系统公司的使命描述，即“成为一个在客户满意度、产品市场领导地位、市场份额以及赢利能力等多个方面领先于所有竞争对手的首选供应商”。

其次，思科系统公司的经营目标是：“通过为我们的客户、员工、合作伙伴以及投资人创造前所未有的机会和价值，来塑造全球网络的明天。”为了实现思科系统公司的使命和经营目标，思科系统公司提出了五项核心价值理念：

·致力于客户成功。

·创新和学习。

·合作伙伴关系。

·团队合作。

·节俭。

2.使命的陈述

成为一个在客户满意度、产品领导地位、市场份额以及盈利能力等诸多方面领先所有竞争对手的首选供货商。

——思科系统公司的使命

思科系统公司认真对待这一使命，而且可以毫不犹豫地说，它非常明确地按照完成这一使命的要求构建思科系统公司的组织及其经营目标。公司的第一个核心价值是：“致力于客户的成功。”如果一个公司致力于客户成功，并成功地履行了他的责任和义务，那么很难想象客户会出现不满意的情况。为了实现这个使命，思科系统公司专门制订并实施了一些计划，来推动员工朝这一目标努力。

一开始，对于所有经理都采用这样一个薪酬奖励方案，它在很大程度上直接与客户满意度挂钩。最早的客户满意度被列为1～5级，2000年度的目标被定为4.23级，到了2007年，客户满意度定位为“客户满意度因子”，最高可以达到1.12。员工的奖金发放是基于年度客户满意度的调查，该调查共有70个客户满意度控制项，被测定的典型控制项包括产品质量、销售代表的服务质量、客户能够获得思科系统公司有关资料的难易程度以及思科系统公司的产品与客户网络需求之间一致性程度等。如果员工在客户满意度上得分很高，那么他可以拿到超过他基本工资、数量非常可观的奖金，但是如果员工在这个维度上的得分比较低，那么公司会毫不犹豫地从他的奖金中扣除很大的一部分。

思科系统公司还有一份“爱挑剔客户”名单，上面所列的是最近一段时间内对思科系统公司或思科系统公司的产品发出了严重的、而且是不容易解决的反馈信息的客户名单。公司的任何人都可以把一个客户列入该名单，而且该客户的问题在被解决之前一直会保留在该名单上。钱伯斯每天晚上都要审查有关该名单最新情况的报告，他甚至把他私人电话号码告诉给了客户，并让他们在碰到有关思科系统公司或者思科系统公司产品问题的时候，可以直接打电话给他。如果需要的话，他还会花费50%的时间帮助客户解决问题，这同时也使得他对客户的需求和产业发展动向有了更多的了解。

在主管经理这一个层级上，思科系统公司设有一个负责客户事务部的高级副总裁，其目的是为了确保公司能够准确的听到客户的声音。这一职位于20世纪80年代公司成立后不久设立的，当时主张设立这个职位的人正是思科系统公司的创始人之一桑蒂，同时她也是这个职位的第一任负责人。通过这个职位，思科系统公司能够了解作为思科系统公司文化永久组成部分的客户满意度在公司和行业内所处的地位到底有多高。

当公司将某项针对客户重大需求的新技术或新产品率先带入市场时，公司就取得了该产品的市场领先地位。思科系统公司将内部研发和积极的收购战略结合起来，以确保在思科系统公司不能够及时开发出该新产品的时候，公司照样能够很早就进入市场，而完成这一点的重要方法，就是收购其他公司。

要看到思科系统公司进入一个市场时所获得的成功，那么从它的市场份额数据就能够在很大程度上看清楚这个问题。思科系统公司的目标是占领目标市场份额的第一或第二位。按照钱伯斯所提供的资料，1999年10月，思科系统公司主营的20个产品领域中，有16个领域占据市场份额的第一位，而其余的4个产品领域则处于市场份额的第二位。

就赢利能力而言，在2000财年年底，思科系统公司有188亿美元的销售净额，比1999财政年度的122亿美元增长了54%，而在2008年年底，这个数字已经攀升为395亿美元，而且还是在网络经济遭遇到严重创伤恢复后的几年。在这些销售中，思科系统公司在2000财政年度产生了27亿美元的净收入（占净利润的14.4%），比1999财年的20亿美元增长了35%。一个资产仅为120亿美元的公司在竞争激烈的市场中以54%的年增长率成长确实是令人感到难以置信的，但以上这些数字却是千真万确的。从赢利能力的角度来看，思科系统公司显然做得非常正确。更令人惊奇的是，这样一个快速成长，积极收购的公司，它的财务状况却保持非常健康的状态，即使是在网络经济遭遇危机的时候，思科系统公司的现金存量仍然保持在50亿美元左右，从大多数企业的财务状况来看，这都是一个不凡的成就。

3.经营目标

通过为我们的客户、员工、合作伙伴以及投资者创造前所未有的机会和价值来塑造全球网络的明天。

——思科系统公司的经营目标

虽然努力的工作和聪明的行为对于把事情做好是很重要的，但对于思科系统公司来说，它并不是仅仅只想把工作做得更努力一点，更聪明一点。思科系统公司意识到，互联网经济并不像以前所发生的任何事情，并且没有可以相信和依靠的模式与之相比较。基于对互联网技术的有效利用，可以真正转变一个公司的经营方式。在这个问题上，Dell公司的案例是值得关注的，同时有一大批老公司也正在积极地吸收新技术，通过技术调整自身的经营模式，就像杰克・韦尔奇指出的那样：“这些较小的公司受到了极大的关注，但只有像通用电气那样的大型老牌公司开始在他们自己的经营管理中使用这种技术时，您才会真正看到这一产业（IT）的腾飞。”

为了更好地利用自己擅长的互联网技术，思科系统公司把自己作为试验对象。事实上，它确实也使用了这种花费很多时间才使它的客户相信应该使用的技术。这本身也可以被看做是一个高科技的新奇事物。思科系统公司设立了电子网络支持和运行系统，它不仅能够处理大批的客户问题，同时也可以在网上训练思科系统公司的新员工。新的产品被整合到思科系统公司的制造系统，使得新近被收购的产品能够快速地思科化，这样，在客户看来，它们与思科系统公司其他产品没有什么区别。思科系统公司很大一部分客户是通过互联网下的订单。

思科系统公司认同这样一种伙伴关系，在这种关系中，每一个伙伴都按照其长处来履行他的职责。思科系统公司认为过去那些纵向联合的公司根本不能适应互联网经济，因此，在1999年，收购大鳄思科系统公司拒绝了对国际网络服务公司的收购，主要原因就是这项收购违反了思科系统公司一直坚持的原则，即新经济的成功模式不是纵向联合，而是伙伴关系。

4.专注于客户成功

紧密联系客户，为客户成功助力，这一服务宗旨在思科系统公司中被提抬高到了几乎无法理解的程度，这主要归功于约翰・钱伯斯以及他的列入“爱挑剔客户”名单的那些令人苦恼的客户。对于约翰・钱伯斯来说，没有什么比客户成功更为重要。他认为他在IBM和王安实验室的前任老板们就是因为忽视了客户的意见而导致了事业上的失败。注意客户在想些什么，他们想要什么，他们不想要什么，这是一份随时随地都需要强调并执行的工作。

钱伯斯认为，由于客户是善变的，因此我们就必须要时时刻刻对他们进行培养，引导他们的消费需求。钱伯斯坚定地认为，不亲手给客户把脉就会立刻导致客户的流失。他解释说，在高速运转的互联网商业世界中，如果因为没有认真听取客户的意见而失去市场，可以使一家公司在短短两年的时间中倒闭，这个观点与比尔・盖茨一直强调的“微软离破产只有两年”非常相似。在IBM和王安实验室的经历让钱伯斯发誓自己不会犯忽视客户的错误。

思科系统公司的其他关键人物也同样相信，思科系统公司强调了解客户需求的战略是正确的。思科系统公司的第一个风险投资者和前副董事长唐・瓦伦丁认为，思科系统公司与红杉公司投资的其他公司明显不同的一个方面就是，思科系统公司的企业文化一直强调的是：“对于客户承诺的本质和深度，思科系统公司培养了一种非常娴熟的倾听技巧。如果你曾经在IBM式的管理体制中工作过，你就会注意到管理层的办公室中都有一个标语——思考。但是，那是在抽象的状态下一个人所做的事情。更重要的是，你要进行互动式的倾听，需要有其他人的参与。因此，思科系统公司成长的基石是发展一种具有广泛综合性的倾听能力。”

钱伯斯曾经自豪地说，他对于倾听客户意见这一方面的要求是非常严格的。他要确保自己每天都能够了解到公司最重要的客户对公司的批评意见。高级管理人员的绩效考核，是根据他们对待客户的好坏程度来决定的，而对待客户的态度又直接决定了他们的奖金。他们的奖金中有非常可观的一部分是根据客户满意度调查的结果来发放的。

在市场营销中流行着一个这样的说法：“当一个客户取得成功，帮助他们取得成功的公司也与他们一起成功。”通观全球的企业，这句话很明显是一个事实，思科系统公司坚持了这个事实，当然，尤其是它的CEO钱伯斯。

5.对于创新和学习的承诺

一方面，思科系统公司整个收购战略是为不断发现新技术并使之商业化而制定的；另一方面，学习也是思科系统公司一个非常值得注意的，但又被隐藏起来的特色。向客户和产业学习，使得思科系统公司能够不断了解产业发展的趋势，还使得思科系统公司能够不断发现作为新收购目标的公司和技术。把学习所获得的信息发送到合适的人员手上，是思科系统公司内部整体沟通机制的一个重要组成部分，同时，为思科系统公司的规划矩阵提供了一个框架，可以按照今后的规划目标，将所获得的信息进行整理。

思科系统公司还在一般的用户群体里积极地推动学习，这不但帮助了那些用户群体提高自身水平，同时也有利于思科系统公司不断发现人才和推广品牌。据估计，2003年，全球范围内对于网络工程技术人员的需求量大约为50万左右。网络工程是一个复杂的过程，它类似于学习一个新语种的口语，需要一定的时间和培训。

思科系统公司建立了自己的专业科学院，即思科系统公司网络学院以及越来越流行的思科系统公司网真，来培训学生成为持有思科系统公司技术认证的技术人才。同时思科系统公司也与其他一些公司，如毕马威公司建立了有关网络设计和培训支持的伙伴关系。由于任务的复杂性，以及很难雇用和留住紧缺的网络工程技术人员，大约有60%以上的已安装网络是采取外部购买的办法实现的。随着网络的规模和复杂程度的扩大，对受过良好培训的网络工程技术人员的额外需要量将会继续提高。思科系统公司已经提前采取行动，以应付市场对受良好培训且有经验人才的日益增长的需求。

6.思科系统公司及伙伴关系

思科系统公司非常强调要将伙伴关系纳入到思科系统公司的经营模式中。这与互联网经济的整体前景目标是一致的：那些按照标准进行标准化产品生产和提供服务，同时又能在这一时期内为市场提供新产品或服务的公司，将会赢得市场。每一个公司都有它的专业技术领域，客户对专业技术的需求范围，很可能比一个公司本身所能够提供的要宽得多。在这一问题上，假定该公司想要一次性地，或以全部承包的方式尽可能多的满足其客户的各种需求，它就会面对一个重要的选择。该公司既可以通过纵向整合在公司内部开发这种专业技术，也可以通过纵向整合利用兼并的方法来获取该项专业技术，第三种选择，它可以通过合作伙伴关系进行横向整合。

纵向整合要求公司当时在一个新的领域具有维持足够高水平的专业技术，以保持它的竞争能力。但是，这种纵向整合也有一定的风险：伴随着纵向整合的方案，购买方公司经营重点很可能从其核心能力中分散出去，最终丧失自己在主业上的优势，而该能力曾造就了公司的最初成功。例如，一个电脑生产公司销售电脑整机，但是它发现芯片的成本占了总成本的很大一部分，它就通过纵向整合将芯片生产纳入到自己的经营模式当中，而在短期内它发现，它成了一家半导体生产商，而不是一家电脑整机销售商。

所以，思科系统公司更加重视的是潜在的合作伙伴关系，并且如果被获取的专业技术能够直接补充思科系统公司的核心业务，推动思科系统公司实现它的经营目标，那么思科系统公司对该项技术的收购也是十分重视的。在思科系统公司制造业的运营中，对于一个需要较高水平专业技术的产品，其产品制造各个阶段都采用内部生产制造，而它对外采购的那些常规性的产品或者产品制造，都不需要较高水平的技术人员就可以令人满意地完成加工。这样，思科系统公司技术人员可完成那些最能发挥他们才能的生产任务，而对外采购的公司利用他们自己的人员来完成的那些生产任务，这些任务原本就不需要以最理想的方式动用思科系统公司技术人员来完成。思科系统公司很清楚什么地方需要合作伙伴，什么地方需要自己来完成。对于普通产品的生产制造，思科系统公司可以把它外包给它的合作伙伴，而对于那些技术含量高的尖端产品则是由自己工厂生产的。通过这种方式，思科系统公司可以使自己的员工人尽其才，而不是大材小用，而思科系统公司的合作伙伴们也受益匪浅，双方都各取所得，实现“双赢”。

7.思科系统公司的团队协作

团队工作是一种非常有效的做事方式，也是一种普遍被大家所接受的方式。但是实践中组建一个有效的团队却是非常困难的。一般来讲，人们即使参加每一个有关团队建设的讲座，公司内部各自为战的状况依旧还是会存在。因为大家都希望团队建设者是别人而不是自己。如果你细心地观察，就会发现公司内部存在着这样一种言论：“需要团队合作的不是我，而是他们！”特别是收购后，当公司高层管理人员产生这种想法的时候，这种思潮就会从高层向低层蔓延，直至整个公司的人都持这种态度。

思科系统公司认为团队工作和“百家争鸣”都是好的，都能使公司变得更加强大，而不是简单地认为“百家争鸣”或者个人英雄主义是必须要加以遏制的东西。思科系统公司把这种“百家争鸣”作为独一无二和与众不同的理念，希望能从这种“百家争鸣”中找到看待和解决问题的绝妙方法。

约翰・钱伯斯曾经这样说到：“在我们的公司里，如果我们的管理人员不善于经营团队，他很快就会走人的，这不代表我们不要那些健康的”摩擦“但是要知道，不论他做得多么好，只要是他长时间地游离于团队之外，并且经常固执己见，我想他最终不适合在思科系统公司干下去。”

从某些角度上，思科系统公司的情况也反映了美国人的本质。美国就像一个大熔炉，是由不同文化、不同地区、不同肤色的人组成的，在这世界上是独一无二的。这种多样性使人们对生命产生了全新的看法，并且促成了美国一次又一次的革新。刚开始这种革新经常伴随着痛苦（任何一个生长在20世纪60年代的美国人对此都深有体会），但当革新过程结束的时候，美国都会变得更加强大，所以当下一次革新到来的时候，美国人就会自然而然地并肩站在一起。一个多元化的公司在保持优良传统的同时也必须认同这种多元化，并且善于利用它的优点，唯有这样才能避免拘泥于教条。思科系统公司似乎精于此道，它能“刻意地”制造一些冲突，同时又能最终达成一致的意见而组成团队。

钱伯斯是这样表达他对这种文化的观点的：“我们从一开始就建立这样一种文化，那就是使来自不同环境和不同背景的人能在一起很好地工作。这里没有固定的模式，如果你是人才，你在这里就会受到礼遇，我们的这种文化也靠这样的新思想和新员工发扬光大！”

“我们怎样才能与众不同？”还记得钱伯斯的这句话吗？团队协作是第一位的，但同时也要允许不同的意见，将不同观点的对垒作为公司管理的一个有机组成部分，既斗争又协作，这不仅是思科系统公司的“与众不同”，也是思科系统公司的制胜法宝。

8.节俭

在思科系统公司总部一间办公室的玻璃窗上，贴着一组从报纸上剪下的三幅漫画。漫画中有两个人物，一个被吊在天花板上接受审问，另一个站在下面大发雷霆。

第一幅，在下者张大嘴巴发问：“不是说好出差伙食费控制在10美元内吗，为什么超标？”

第二幅，在下者仍在发怒：“早就和你说了，开车时顺便逮只鸽子，到旅馆后用电熨斗把毛烫掉吃下去，省点钱。”

第三幅，在上者嗫嚅着：“我确实照办了，但电熨斗烫毛的速度太慢。”在下者大喊：“为什么不把它调到最大挡上？”

漫画注释，被吊者是思科系统公司员工，大光其火的是其CFO拉里・卡特。漫画反映的正是思科系统公司近乎“抠门”的节俭。

一名在思科系统公司工作了三年的员工透露，思科系统公司是一家有着节俭传统的公司，尽管思科系统公司总部的办公楼、实验楼有好几十座，而公司领导却只占据其中一隅。从总裁钱伯斯，到所有高层都只有一间背阴的小办公室，外带一间能放几把椅子的小会议室，经理工作室很少大于150平方英尺，并且一般安排在建筑内无窗的位置，技术维护人员办公室安排在有窗的位置；来自世界各国的行业、金融分析师们来到思科系统公司参观，而午餐却只是盒饭——三明治两片、苹果一个、巧克力和点心各一块；为了控制支出，包括钱伯斯在内的思科系统公司所有员工，出差住宿都要遵循统一标准，出差旅费可以报销经济舱（车厢），而头等舱（车厢）票不能报销，超标部分，电脑会自动从工资中扣除；在公关和广告方面，思科系统公司也没有投入什么资金，而是针对目标公司的技术人员，把钱花在接触到这些听众上；虽然思科系统公司年销售额将近200亿美元，即使受IT行业整体不景气的影响，但盈利仍有19亿美元的情况下，在员工休息室里，却赫然张贴着这样的告示：每人每天少喝一瓶饮料，公司一年便可节约240万美元；在自助餐厅和休息室的墙上都挂着省钱技巧，比如，乘坐协议公司的航班，每张机票平均可节省100美元；把会议地点定在思科系统公司会议中心比在酒店更便宜，等等。

在思科系统公司，员工的待遇就是工资加股权，思科系统公司40%的股票由员工持有，几乎所有的正式职工都持有公司股票。因此，大家都是公司的主人，节俭的观念也就深入人心。

另一处体现思科系统公司节俭精神的地方是其对硬件、软件的标准化使用。思科系统公司只用一种品牌的个人电脑、一种品牌的服务器及一家软件商提供的数据库软件，其他公司的任何同类产品都不在考虑范围之内。思科系统公司的首席信息官（CIO）严格地推动着标准化，在相对较小的范围内选择软、硬件可以让公司在采购、维护和修理所需的设备和软件支出上，通过规模经济节约成本。

2003年，思科系统公司通过各种手段降低的开支高达19.4亿美元。思科系统公司3万多名员工，个个都有公司股份，公司“抠”出效益，大家都受益。思科系统公司也有不“死抠”的时候：在行业不景气的情况下，公司2003财年仍将33亿美元资金投入研发；思科系统公司员工会将没喝完的矿泉水装入背包以防浪费，但会用饮料和雪糕来热情待客。公司会投入上百万美元进行员工培训，以在行业好转的时候迅速拉开和竞争对手的差距。思科系统公司中国人力资源总监关迟说到：“节约并不代表一毛不拔，它只是提醒员工他们在哪些地方花了钱，而那些花费又对公司的盈利有着多大的影响。”

追溯思科系统公司节俭意识的源头，那就应该是思科系统公司的前董事长约翰・莫里奇。他一直强调节俭是思科系统公司企业文化的一个组成部分：“这不是一家风险投资性的创业公司，而是一个家族式公司，因此借鉴是一个关系到存亡的基本要素。当我加入这家公司的时候他已经开始盈利了，原因就是他们在花钱的时候能量入为出。”这种节俭的文化不仅从上至下得到了强调，而且切实得到了落实。在他以前任思科系统公司首席执行官时，决定减少自动贩卖机免费提供给公司员工的果汁品种数，以减少企业一般管理费用开支。在该措施被实施的头几天内，思科系统公司的电子信箱系统中的邮件剧增，员工抱怨他们“正当的待遇被突然中断”。电子信箱系统的邮件量太大了，以致从东京来的一些重要电子邮件没法得到及时的回复。一个星期之内，公司恢复了果汁品种数。莫里奇怀着对文化准则之威力的强烈尊重，从这事件中脱身而出，并学到了不要以额外待遇的形式给员工提供什么福利之类的东西，或对他们做出持续的许诺，因为取消它们时会招引员工的抱怨，并失去民心士气。莫里奇的这一态度也证明了他的经营作风是非常俭朴的，这对任何一个公司的成功是非常重要的，对一个新兴公司更是如此。


6.2.2　对文化痴迷的CEO

1.对强大文化的渴望

约翰・钱伯斯对思科系统公司抱着很大的期望，他想让思科系统公司改变整个世界。他观察了其他成功的公司并得出结论，所有这些公司都拥有强大、缜密的企业文化，当这些公司的企业文化中所有的要素都发挥出相应的作用时，这些公司就有机会取得辉煌的成就。

他深信，那些优秀的公司都有一整套完善的奖惩制度，以确保公司的员工遵循企业文化。就像钱伯斯所说的那样，对不遵守思科系统公司企业文化的惩罚措施是非常明确的：“在思科系统公司的经理人员或执行人员中，不能贯彻企业文化的人、不具备团队精神的人、不以客户为中心的人，将会被替换掉。”当然，这里所谓的“替换”其实是对解雇的一种委婉表达。

钱伯斯在IBM和王安实验室有过难以名状的痛苦经历，这让他学到如何管理处境不利的公司。吸取上两次工作的经验教训，他打算要确保思科系统公司能用与众不同的方法来做事：“我们并不是说自己会变得更聪明，我们要说的是为了完成自己的延伸目标和实现别人做不到的其他目标，在处理这些问题的时候应该如何使用与众不同的方法。”

在钱伯斯看来，思科系统公司最大的与众不同之处就在于公司的整体企业文化及其实质。思科系统公司文化的特质在于执行，这是与其他公司最大的分别，思科系统公司成功也在于这一点。作为特定组织内的特殊的游戏规则，公司文化是自然而然形成的，很多公司对此都有共识，不同之处在于执行，在于公司的管理机制。做一切事情都是为了达到一个结果，执行过程很难衡量，但结果很容易衡量。在思科系统公司，如果任何事情不能衡量，那就不要做，这最好的体现了执行。在别的公司还在开会讨论时，思科系统公司已经动起来了。虽然钱伯斯没有把这一点包含在思科系统公司企业文化要素中，但是他自己在建立这种企业文化的过程中发挥了巨大的个人作用。然而，说到最后，还是需要有人把企业文化的内容设计出来，再把它解释给员工，并最终确保大家都会贯彻它，同时还需要有一个人来协调和调整它，这就是约翰・钱伯斯在企业文化建立过程中所扮演的至关重要的角色。看起来他希望所有人都相信，如果你愿意的话，企业文化能够遵循其自身的宗旨，按照它自己的方向自动运作。但如果这位思科系统公司的最高领导人没有为了确保贯彻思科系统公司企业文化而倾注这么多的精力与时间的话，很难想象思科系统公司的企业文化是否还能贯彻始终。

2.把渴望变成现实

（1）企业文化实体化。钱伯斯知道，要切实贯彻思科系统公司文化中的每一个要素并不是一件容易的事情，要把思科系统公司的文化灌输给思科系统公司的每一位员工也非常不容易。尤其是对于一家像思科系统公司这样在20世纪90年代后半期得到飞速发展的公司，要在公司内把企业文化贯彻到底具有很大的挑战性。曾经有一段时期，思科系统公司每个月新增的员工就高达1000多人。因此钱伯斯要求公司的每个员工都要在衣服上别一个钱包大小的卡片，也就是思科系统公司著名的“企业文化卡”，上面写着思科系统公司企业文化的要素。在圣何塞的总部里，要想辨认出哪些人是思科系统公司的员工是一件非常容易的事情：男性员工把企业文化卡片别在皮带上，女性员工则把卡片别在衣服上。除了所有员工在上班时间都要佩带这些卡片以外，钱伯斯还坚持每次在员工面前讲话的时候都要探讨有关思科系统公司企业文化的话题。他还要求思科系统公司的所有经理人员在每次与同事开会的时候，至少要花上一分钟的时间来讨论思科系统公司的企业文化。

（2）两大创举。钱伯斯在思科系统公司的企业文化建设上有两大创举：第一，他将思科系统公司的企业文化发展成为一种独特的包括商业策略、管理策略和文化策略在内的企业文化，正是这些企业文化引领思科系统公司走上了快车道。商业策略上，思科系统公司始终坚持以客户为中心，没有什么比客户成功更重要的。他们拥有一支高素质的团队，和以满足客户需求、使客户高效成功而延伸的目标——“做那些被别人认为是不可能的事情”。思科系统公司端到端方式的实施就是思科系统公司以客户为中心、听取客户意见的结果，它把影像、数据和声音都集中在自己的产品上，从而思科系统公司的网络设备可以为客户提供一站式服务。同时，尽力让自己发展为一家电子化公司的战略成为思科系统公司企业文化的一个关键部分。不同于当时其他企业建立的“信息堆积”网站，思科系统公司创造了一个能在网上处理实际业务的网站。这一举动超越了“空洞的”网站，具有真正的革命意义。而此后思科系统公司通过业务运营中的客户服务自动化等举措，一步步实现了企业的电子化。此外，钱伯斯在商业策略上还采取了一种更积极的收购策略。1990年，思科系统公司以9500万美元收购了格里森多通信公司，这让思科系统公司迅速转变为一家交换机公司。这一次收购还确定了“马里奥规则”，成功解决了对收购公司人员的管理。此后，基于未来愿景的共同性、短期的双赢、长期的双赢、关系融洽和地理距离近等5个要素，思科系统公司先后收购了格兰德结点网络公司、StrataCom公司、赛伦特公司等多个公司。尤为值得称道的是思科系统公司成功地把收购的公司整合到整个思科系统公司中，形成统一的团队，并将各自的优势充分发挥出来。在管理策略上，钱伯斯让其他高级管理人员得到充分的自主授权，这些所有的决策被高级管理层紧密地整合为一个有凝聚力的战略。这样不仅让其他管理人员承担了大量的责任，而且让思科系统公司员工有机会感受到他们真的是在做一些与众不同的工作。另外，思科系统公司吸取过去争吵不断的教训，非常重视建立高素质团队以及讲究团队合作，让公司内部的沟通渠道尽可能保持开放，确保思科系统公司中的每一个人都能团结一心地为着一个共同的目标工作。在文化策略上，思科系统公司不狂热地推崇技术，在技术上保持不可知的态度，而是以“可以做”的理念去创造和提供客户所需要的任何东西。同时，从思科系统公司的早期，节俭就作为了思科系统公司企业文化的一部分，这也是思利成功的因素，而在节俭的同时，钱伯斯也提倡乐在其中，让思科系统公司员工觉得在思利工作是一件有乐趣的事情。思科系统公司独特的企业管理文化是战略与价值观相结合的产物。

第二，推行“人皆有股”的期权文化。遍布全球的3.5万名思科系统公司员工，全部都有期权。即使是一个普通员工，只要干满l年，在股权上的平均收益至少有3万美元。而钱伯斯自己，更是因为巨大的期权收益，跻身美国最富有的CEO之列。在解释“人皆有股”的意义时，钱伯斯说：“绝大多数公司不喜欢将期权分配给所有员工。他们把发放期权的范围局限在最高层。如果我愿意，我大概可以获得比目前多10倍的期权，也可以不与员工们分享。但这不是我们的做法。期权文化是一个将公司的目标与员工的目标结为一体，并让员工分享公司成功和挑战的非常独特的资本主义方式，它非常有效。”这种期权文化从制度上体现了以员工为中心的思科系统公司文化，这种文化也体现在许多公司细节中，位于广州中信大厦43层的思科系统公司中国广州办事处，员工工作在临街有窗的宽敞办公室中，而老总们则在里间办公，据说这是因为钱伯斯的办公室也没有窗户。


6.2.3　12大文化要素

对于思科系统公司的企业文化，钱伯斯把它概括为12个独立的要素：客户成功、高素质团队、授权、延伸目标、推动变革、没有技术崇拜、开放式沟通、团队合作、市场转型、信任——公平——正直、节俭和乐在其中。

他专门把前4个要素放在最前面，因为在他看来，这些是企业文化中最重要的方面。对于后面的8个要素他并没有排出优先顺序。构成思科系统公司企业文化的这12个要素，是对思科系统公司在20世纪90年代后期所取得的成功的最佳诠释。当问起约翰・钱伯斯他的公司是如何实现这种惊人的成长时，他一般都会非常自然地说出这12个要素。

1.客户成功

在钱伯斯看来，“使公司陷入困境的两个主要原因，一个是远离客户，另一个是远离员工”。所以在后来的商业生涯中，他一方面狠抓市场和用户，一方面总是力图把员工队伍控制在很小的规模内，甚至员工人数低于必须的岗位设置，以避免这种惨剧的再次发生。在1995年当思科系统公司面对众多强劲对手的“围剿”而不得不降低成本的时候，他也没有裁掉一名员工。从下面的思科系统公司趣事中，我们可以看到钱伯斯是怎样把客户至上的理念扎根于思科系统公司的文化中。担任CEO后的第一次董事会，钱伯斯迟到了20分钟，因为他在电话中为一个客户排忧解难；10年来，钱伯斯已经会见了上万名客户，他会把私人电话号码告诉客户，并鼓励他们有困难时打这个电话；每天晚上，他都会查看思科系统公司在全球10万个客户中的20个最重要客户的销售情况，并迅速处理麻烦。不仅身体力行，钱伯斯还要求所有员工将客户满意度摆在工作的首位，并将每个员工的收入同客户的满意度相挂钩。每年思科系统公司都要在客户中做广泛调查，从思科系统公司的产品质量到服务质量，总计60多个评价指标，而服务质量这一组的指标是专门针对与客户打交道的市场人员，以5分制计算，也就是说，如果客户完全满意，则各项平均分为满分5分。如果某个市场人员的分数提高了，那么他就会得到一笔较为丰厚的奖励。但如果他的成绩下降了，那么钱伯斯就会从他应该得到的资金里面毫不留情地拿掉一大笔。就是如此简单的制度，却大大提高了思科系统公司的客户服务质量。1996年表示完全满意的客户比例就从1995年的81%大幅提升到85%。在思科系统公司每一个员工的胸牌上，你都能看到一个下一年度客户满意度需要达到的指标。对于思科系统公司的员工来说，这是比完成销售额还要重要的事情。

2.高素质团队

钱伯斯相信，要实现客户成功这个目标，思科系统公司就一定要拥有最好的管理人员和最好的非管理人员的“个人贡献者”。聘用最好的人才是非常重要的，对此，钱伯斯指出：“如果我能找到并建立一支最好的团队，而我又是一个相当不错的教练，那么我们就能赢。这也是我们在整个企业文化中大力推动的一个理念。当人们问我什么是最让我引以为荣的东西，我的回答是，以客户为中心的理念和领导团队的素质。”当然，钱伯斯所说的高素质团队并不仅仅是指管理人员，而且也同样包括普通的员工。

回顾2000年互联网经济出现衰退之前，思科系统公司在那一年秋季定下的目标是：在这个产业中找到前10%～15%的精英分子，并通过各种办法让他们到思科系统公司工作。那时候，思科系统公司是硅谷最令人向往的公司之一，思科系统公司每一年能够提供的新职位大约有1.2万个左右，但是它收到的求职信却多达10万封。

（1）严格把关。思科系统公司招聘的过程相当麻烦。思科系统公司的HR人员要在某个职位的候选人身上花费大量的时间，以确保这些候选人没有作秀。一旦适当的候选人被选拔出来，实际的招聘程序就开始启动了。一个想加入思科系统公司的候选人要在思科系统公司经过至少5次面试，同时，为了保证招聘程序的有效性，其中有两次面试必须要有那些在日后不会与这个候选人有直接工作接触的思科系统公司员工参加。有些人的面试次数高达12次之多。

思科系统公司要找的不仅仅是有才能的人，这只是录用的一个必要条件。他们更需要的是能够解决问题，具有创造力，同时能迅速表现出能力的人和以结果为导向的人。

2000年的时候，67%的思科系统公司员工都是新加入的员工——这主要是因为那一年思科系统公司在收购方面采取了更为积极的举措。面试阶段的一个最主要任务就是要找到那些能够非常迅速、轻松地融入思科系统公司企业文化的人。面试官往往会问未来的候选人他们最近读了一些什么书，同时他们还要接受特定的测试，以检验他们是否是以客户为中心并且有能动性的人。

（2）给员工“金锁链”。一旦一个新人被录用为思科系统公司的员工，那么打造一个高素质团队的真正努力马上就要开始了。由于身处于世界上竞争性最强的工作环境当中，思科系统公司系统公司很早就决定把让员工们享有公司的财富作为确保员工忠诚度的一种方法。这一行动首先由约翰・莫里奇发起，在钱伯斯时代得到了进一步的推广。思科系统公司每一年都会给一些非管理层的员工分配一定数量的股票期权，直到2007年，这种做法仍然还是思科系统公司激励员工的主要手段，并且在激励的形式上也作出了一定的调整。在莫里奇时代，一个秘书可以得到40年期300股的股票期权。到了2000年12月的时候，思科系统公司42%的股票期权都授予给了非管理层的员工，作为对他们出色的表现和很高的客户满意度的一种奖励。只要思科系统公司的股价保持高涨，这些股票就会远远高于它们原来的价值。当然，这也是思科系统公司将员工的个人发展目标与股东利益和公司目标联系起来的一种手段，但不可否认的是，公司与个人在这个过程中实现了双赢。

对钱伯斯来说，这种股票奖励制度仍在试行阶段：“如果有人在我念MBA的时候告诉我，我们会把42%的股票期权分配给有贡献的员工，而不是经理，不是总监，也不是副总裁，那么我会把这当做一种公益行为。实际上，这是资本发展的最终形式，而且真的非常有效。”

实施这种股票期权奖励制度的目的，就是要建立一个持久稳定的公司。“有一段时间，当硅谷所有的公司都把股票期权的持有期变得越来越短的时候，”钱伯斯说，“我们认为这样做会让你永远都无法建立起一家能够持久发展的公司，最终你会伤害到股东的利益，你的员工也不会有留下来的动力，公司将面临分崩离析的危险。因此在那一期间，当其他所有公司都把股票期权的持有期缩短到3年的时候，我们仍然把我们的期权持有期保留为5年。我认为这样我们的公司才能成为一家基业常青的公司。除非你想成为这家公司的一部分，否则就不要到这里上班。现在整个硅谷都在效仿我们的做法。”

正如上面所说的那样，设置这种股票期权奖励制度的目的，就是为了保持思科系统公司员工持久的忠诚度，但是这种方法只有在股票势头良好的时候才会奏效，就像整个20世纪90年代纳斯达克股票市场一路高歌的情况那样。2000年，思科系统公司的员工保留率已经达到了97%，而这个数字在一年以前是95%。当然，在2001年互联网经济遭遇冬天的时候，思科系统公司进行了第一次大裁员，这个数字下降到了79%。但是，当经济出现复苏之后，这个情况马上得到了好转。2002年，思科系统公司员工保留率从2001年进行裁员时的79%回升到89%。在硅谷，企业的年均员工保留率基本上都处于67%～83%的水平，因此思科系统公司能够保持这样的水平也是非常不错的，思科系统公司的高级管理人员对此并不感到担忧。这种相对较高的员工保留率给思科系统公司带来了许多明显的好处：在思科系统公司的员工中，在离职后创办或加入与思科系统公司有竞争关系的公司的人比较少，即使有些人加盟了思科系统公司竞争对手的公司，也往往会与约翰・钱伯斯和他的团队保持一种友好的关系。

只要思科系统公司的股票能够保持迅速上升的趋势，钱伯斯就能确保他团队的忠诚度。当然，也有人会从另一个角度看待这种股票期权制度，比如思科系统公司一名前任员工就认为，钱伯斯用这种手段来控制管理人员是非常阴险的。但是，对于钱伯斯来说，也许这并不是什么见不得人的事。他把股票作为一种奖励授予他的员工，这是为了保证他们的忠诚度，建立一支高素质团队，也是尽量在这家公司推行一些纪律措施、防止思科系统公司员工流动率过大的必要方法。

（3）杜绝高管的个人主义。作为思科系统公司奖励高级管理人员的回报，钱伯斯坚持认为他的这些高级管理人员一定是具有高成就感并能够取得高成就的人：“我选择公司高级管理人员领导能力的首要标准就是，他们对于100%实现目标的态度。这是可以接受的最低层次的成功，在我们的文化中，真正的期望值是110%或120%。”

钱伯斯对这些高级管理人员的要求是，他们一定要有创建高绩效团队的能力，他们必须疯狂的信奉客户成功，他们一定要能表现出团队精神。“如果他们没有团队合作精神，”钱伯斯说，“他们就会被要求离开。”

2002年5月，当罗伯特・斯莱特和钱伯斯进行交谈的时候发现，钱伯斯显然对于高级管理团队中某些人的表现深感失望。从他的言语之间可以感觉到，大部分问题似乎都是关于那些高级管理人员总是更多地考虑自己的利益而不是采取一种团队合作的态度的事情。这很容易让人回想起思科系统公司刚刚创建那几年时公司内部进行的争斗，但现在思科系统公司高级管理人员所展现出的个人主义与那时候的个人主义存在着一个显著的不同之处：那时候，思科系统公司除了内部人际关系的难题以外，其他的一切，例如产品研发、营销等关键流程领域都很顺利；然而现在这些个人主义很可能会逐渐变成思科系统公司灾难的根源。

3.授权

（1）不懂技术的CEO。约翰・钱伯斯是以销售专家（负责客户服务、客户支持及市场营销）的身份，而不是运营专家的身份加入思科系统公司的。他不是工程师，在互联网或计算机方面也不是专家。所以，他总是尽量避免亲自管理这些方面。对他而言，让其他的负责这些方面事情的高级管理人员得到充分的授权是非常重要的。

雷・贝尔于1996年离开甲骨文加入了思科系统公司，在科泽尔的领导下负责互联网业务，后来被提升为公司的首席技术官。他在刚刚来到思科系统公司的时候就注意到了一个问题，那就是贝尔的工作是帮助思科系统公司找出如何才能够使台式机操作系统在路由器和交换机上建立的网络功能实现更加紧密地整合的方法。贝尔知道很多高科技公司的老总都是技术人员出身，比如微软公司的比尔・盖茨，但约翰・钱伯斯却不是。钱伯斯一直的关注点就是如何才能让技术充分融入公司的经营策略之中。这样产生的结果就是，思科系统公司技术与产品核心问题的解决都交给了副总裁和总监这个层级上的人。贝尔指出：“因此在思科系统公司的组织结构中，这个层级的高级管理人员在技术和产品方面具有很大的决策权。在甲骨文公司，所有的决策都是由最高层的领导做出的。但是在思科系统公司，不同的业务部门都有一定的决策权和企业家意识。它们拥有自己的预算和生产策略，这些策略由高级管理层紧密地整合为一个有凝聚力的公司整体战略。最终你能够在这个组织中培养出更多、更强的企业家精神。这对于公司的业务战略是很有帮助的。”

（2）级别不代表权力。在思科系统公司，决策权同样也属于较低级别的管理人员。与其他公司不同，思科系统公司的员工能够感受到他们真的是在做一些与众不同的工作。有时候他们也会发现，外界会用一种异样的眼光来看待自己。例如，有一次，思科系统公司为了与另外一家比自己大得多的公司建立合作伙伴关系，与之进行了多次面谈，其中有一次会议是由思科系统公司一位总监级的员工和对方一位副总裁级的员工进行的。在那次会议上，这位副总裁说他不想和思科系统公司的总监进行谈判，因为他认为和一个与自己级别不对等的人进行对话是有失身份的，也是不能够解决问题的，因为对方没有相应的决策权。但是后来那位副总裁知道思科系统公司的总监拥有与他同等的决策权，于是，会议才能按照原计划继续进行。

钱伯斯明白员工的级别和授权之间存在着一种关系。高级管理人员的素质越高，就越容易给他们授权。钱伯斯认为，吸引优秀人才最重要的方法之一就是，让他们明白公司期望他们能够自主地发挥自己的作用，无论是多还是少。当然，他也不是唯一一个持有这种观点的人。在高科技行业中，人们普遍认同的观点是——新兴的、高速的、不断变化的、高压力的互联网世界要求高级管理人员获得高度的授权。

负责互联网交换与集团服务的高级副总裁迈克・沃尔皮指出，授权已经被深深融入到思科系统公司的文化之中。他举了几个例子，其中一个例子是公司的一些低职位员工认为公司的财务报销流程应得到进一步改进和优化。他们建议采用一种网络应用程序，很快这个程序就被批准投入使用了。另外一个例子是关于沃尔皮自己的团队的，他们对制造光学元器件的公司进行了多达17项的投资：“我并没有指示他们那样做，但他们认为为了战胜北电网络，我们需要建立大量的关系。”

沃尔皮提到另外一项令人感兴趣的事情，那就是思科系统公司会奖励那些有自主性的管理人员：“我们欣赏那种能做出大量决定的管理人员。我宁愿做出10个决定，其中有2个是错误的，也不愿意只做5个完全正确的决定。当然，我们可能会做出一些错误的投资决定，一个销售人员对于某个产品的性能也可能会做出过高的承诺。”

（3）权责对等。当然，授权的同时，也会让这些高级管理人员承担相应的责任，有些甚至是过量的责任。有一段时间，钱伯斯的同事们承担了许多额外负担，让钱伯斯能够安排他自己繁忙的个人日程，比如拜访重要的客户，会见政治领导人和其他一些别的人。一些华尔街的分析师认为，当2000年互联网市场需求达到顶峰的时候，正是思科系统公司高级管理人员的自主性导致了他们身陷困境。在这之后，这些高级管理人员被迫不停地针对产品和市场做出很多决策来解决他们面临的这些问题，但这些决策注定不可能解决所有的问题。在他们自主决定追求产品和增长率的过程中，这些管理人员也为很多问题敞开了思科系统公司的大门，诸如过长的交货时间、产品的重叠以及过量的库存，这些问题在2001年上半年就变得非常明显了。分析师们认为，钱伯斯并不是不清楚正在发生的这些事情，但是，它们被交给管理人员去处理，而他们只解决了其中的一部分。

4.延伸目标

（1）超越自身极限。对于钱伯斯来说，延伸目标是指做那些被别人认为是不可能的事情的一种哲学。钱伯斯的目标是让思科系统公司成为历史上最强大和最具有影响力的公司。为了达到这个目标，他要求员工要不断突破自身极限，而且他们一定要找到超越自身极限的办法。

钱伯斯认为，思科系统公司的企业文化中前4个元素（客户成功、高素质团队、授权、延伸目标）之间存在着一种非常明显的联系。客户成功高于企业文化中的其他任何要素。为了实现客户成功，就一定要尽最大努力组建一支高素质的团队并向他们授权。一旦这支团队的成员开始自己的工作了，他们就一定要为了实现一些看似不可能的成果而努力奋斗。组建一支高素质的团队意味着要吸引并雇用那些想要改造世界、改良技术，并且希望能在事业上有所作为的员工，让他们为思科系统公司工作。当这样的人被要求去寻找和实现延伸目标的时候，他们能够积极反应并作出自己的努力。

设定延伸目标并期望这些目标能被有效地执行，需要在销售工作方面具有最积极进取和极为苛求的态度。每一个思科系统公司的员工都认为失去一宗订单是一件非常糟糕的事情。思科系统公司的销售队伍都应该可以找到如何才不会导致失去订单的方法。

（2）DNA中的“可以做”。在思科系统公司的理念中，“可以做”是一个非常重要的要素。思科系统公司与延伸目标的理念相一致的是钱伯斯提出的要让思科系统公司在其介入的每一个市场中都力争保持第一名或第二名的战略。钱伯斯观察到：“延伸目标的重要性在我们公司的发展历程中发挥了关键作用。如果你不为公司设定延伸目标，那么就无法实现你的使命或抓住前方的机会。如果你只要求你的团队实现5%～10%的提高，那么他们就还会沿用原来的老方法工作，而只比原来稍微努力一点。当你为公司设定延伸目标并考虑要实现100%的提高时，他们会意识到只有采用与众不同的做事方法才有可能实现这个目标。我们不是变得更聪明了，我们也不会更辛苦地工作，但与其他公司相比，思科系统公司的确一直都在用与众不同的方法做事。”

但是钱伯斯并没坚持要求员工一定要实现这些延伸目标，只是让他们尽最大的努力去实现。钱伯斯在谈到他和韦尔奇的不同之处时指出：“我们对延伸目标的哲学态度上存在着不同。我的理解是，杰克设定的延伸目标需要员工非常努力地工作，而且很难实现。我认为你要先让它们成为可以实现的延伸目标，然后再去实现它们。你一定要问：‘我们怎么才能用与众不同的方法来做事?’当我们设定一个延伸目标的时候，我们几乎都能实现它。要完成那个延伸目标，我们就要真正地运用与众不同的方法。否则，其他一些努力工作的聪明人应该早就能做得到了。”

钱伯斯说，他很清楚引起变化（其实延伸目标也是变化的一部分）会让人们感到不舒服。当变化发生在别人身上的时候是好的，但当变化发生在自己身上的时候就不是这样了。但是变化特别能够刺激人们去实现延伸目标，它是至关重要的。钱伯斯认为：“你要有意地让人们对他们目前开展业务的方法感到不自在，并有建设性地集中精力，然后让他们了解用与众不同的方法做事情的好处是什么。当我设定延伸目标的时候，大部分情况下，大部分人都不相信我们能实现这些目标。但这种情况只是发生在刚开始的时候。在他们克服震惊以及认为这不可能的心理以后，他们就会开始跳出常规思考问题，这就是你真正要追求的东西。延伸目标的全部目的就是让你发现如何才能用与众不同的、最有创意的方法做事，如何才能建立用这种方法做事情的文化和信心。”

延伸目标的概念已经渗入到思科系统公司的企业文化当中，每一个思科系统公司的管理人员都提到了能够影响整个年度工作的两套目标：初始的目标和后来的延伸目标。“我们总是有两个数字，”思科系统公司的制造及全球物流高级副总裁卡尔・雷德菲尔德说：“这是一个真实健康的元素。”当然，要实现延伸目标是有风险的：“如果你在别人的心目中是一个总能实现延伸目标的人，那么这可不是什么好事，因为约翰・钱伯斯会让你把目标设得越来越高。”

5.推动变化

（1）变化——思科的主题。变化已经成为思科系统公司不变的主题之一。“大部分公司和个人都在和变化展开斗争，”钱伯斯解释说，“能在变化中不断发展的公司是那些能够有所突破的公司。在工业革命时代，你可以慢慢改变，但以前需要花10年时间才能完成的变化，现在在互联网革命中只需要花几年时间就可以了。当今，卓越的公司都会把变化列入自己的企业文化中。”

钱伯斯承认有时候变化可能是痛苦的。在他的一次公开演讲中，他问听众是否喜欢变化，大部分人都举手说喜欢。但当钱伯斯看着其中某个人的眼睛问道：“如果这意味着你的老板将会在下周把你解雇来实现变化的话，你还会喜欢它吗?变化可能是一件相当困难的事情，不是吗?”

无论多么困难，变化对于思科系统公司的未来是至关重要的，这也是钱伯斯一直强调的一个观点。他回顾了那些没能及时进行改变的公司是如何遭受打击甚至灭亡的。在王安实验室的时候，钱伯斯最敬佩的老板王安博士带领公司进行了5次转型，却没有能够领导公司实现接下来一次，恰恰也是至关重要的一次转型，那就是迈向个人计算机的转型。钱伯斯从中学习到，如果公司不进行改变，有太多层级的官僚机构，并且与客户的距离太远的话，那么它们就要为此付出非常惨重的代价。

接受变化意味着要尽可能快的把新产品推向市场，了解市场如何变化，聘用适当的管理人员和所有员工。思科系统公司一直以快速决断著称。钱伯斯提倡的是一种“向前冲”的勇气，而且他总是对自己在一天之中能够会见多少人，能够多么快地破译市场上出现的变化，以及思科系统公司的发展速度有多快等津津乐道。

在思科系统公司，没有人会长时间地去研究一个问题或慢腾腾地做出一个决定。销售人员是相当积极进取的，思科系统公司的高级管理人员也凭借快速、大量地进行收购而在行业内名声远扬。这种文化的目的就是为了让思科系统公司中的每个人都能很平静地应对各种变化而且是那种瞬间发生的变化。最重要的是，这种文化会促使员工要通过寻找市场转型的机会来推动变化。

（2）引领速度与变化。钱伯斯一直强调当今的时代不再是工业革命时期，互联网的速度已经导致了很多的变化。钱伯斯说：“在工业革命时期，往往每10年发生一次的那种变化，现在它正在以比以前快5倍或10倍的速度发生着，这就是互联网速度。”在市场出现转型的情况下，客户会接受变化，而思科系统公司的一个重要任务就是要知道这种变化将会在什么时候发生。实际上，这也正是思科系统公司一直努力做的事情。每当客户对什么是重要的这个认识发生改变时，思科系统公司就已经对公司进行了新的结构调整以适应这种变化。在思科短暂的历史上，它就经历过7次转型。

在20世纪90年代后半期，行业和思科系统公司发生的变化是惊人的。每一年公司都会聘用数千名新的员工。高级管理人员的人事变动也是非常频繁的。公司每一类职位的领导层都已经是第三代到第六代的领导人了，而这些变化几乎都是钱伯斯主导的，他亲自招聘思科系统公司的每一位副总裁。思科系统公司在产品研发、制造和产品上市方面的速度快得让人不敢相信，它将所有类型的产品几乎都已经发展到了第3代、第4代或第5代。

思科系统公司的一个长期目标是成为历史上最强大和最具影响力的公司，但这个目标非常模糊，思科系统公司在朝着这个目标前进的过程中能够接受各种各样的变化。钱伯斯相信公司的本质——依靠直接面对伙伴关系和成熟的商业环境这样一种横向的商业模式，可以使思科系统公司拥有强大的竞争优势，其原因就在于它能主导变化并能比它的竞争对手们更迅速地行动，而它的那些竞争对手们通常依靠的是一种纵向的商业模式。

6.没有技术崇拜

推动变化不仅意味着要清楚地了解市场中正在发生什么，还意味着要把市场中发生的变化整合到公司中。更为重要的是，它意味着当出现更好的产品的时候，不能因为依靠原来的某种产品而停下前进的脚步。

钱伯斯在IBM和王安实验室的经历让他在心中发誓，他不会在思科系统公司犯同样的错误。他即不会狂热地推崇技术，也不会迷恋某一种特定的技术，当然更不会以牺牲某种也许会更成功的技术为代价来盲目地推动它，“高科技产业中的很多领导人都会迷恋上技术中的某一个元素，我却恰恰相反。思科系统公司不会让自己错误地失去一次技术进化的机会。我们拥有一种在技术上保持不可知态度的文化，在这种文化中，我们要创造和提供客户所需要的任何东西”。

钱伯斯坚持一个观点，那就是思科系统公司是不可知论者。通过倾听客户的需求，思科系统公司可以确定如何在正确的时机让自己在市场中拥有正确的产品。钱伯斯指出：“如果客户说，这就是我们想要的东西，那无论我们怎么想或无论市场会怎么说，我们都会制造这种产品。这并不是说我们不会在某些领域中投入更大的赌注，但在技术方面坚持不可知论在思科系统公司的整个企业文化中具有重大意义。”

7.开放式沟通

对于思科系统公司来说，要管理好它的快速发展，要保证自己能跟得上市场的快速变化，实现公司所有资源的优化配置，公司内部就一定要有志同道合的友谊与和睦相处的和谐关系。公司内部沟通渠道尽可能地保持开放是确保每个人都能团结一心的最佳方法之一。

（1）坦率的作风。开放式沟通也就意味着坦诚的沟通。钱伯斯鼓励和他接触的每一个人都如实地告诉他思科系统公司目前处于什么样的状况。无论是在外部会议还是在内部会议上，钱伯斯都会问同样的一个问题：“我们怎样才能做得更好?”这个问题往往在提出的时候让很多人感到非常吃惊，但钱伯斯不是说说而已，他是认真的。他说他不想遭受措手不及的打击。自己做出坦率的表示，往往也能得到别人的坦率。高级管理人员会向他施加压力，让他朝着某些方向前进，员工们也会这样做。由于钱伯斯会定期地出现在高级管理人员和员工的面前，因此对于员工而言，直接向首席执行官提出自己的问题是一件相对容易的事情。

对于钱伯斯来说，开放式沟通并不仅仅意味着高级管理人员和员工能轻松地和他讨论他们关心的问题，同时还意味着他可以不必经过公司中复杂的层级体制，轻而易举地直接深入了解到公司内部的各种问题。钱伯斯非常喜欢和自己的员工深入交谈，很少会有CEO能够像他那样花那么多时间和精力，频繁地出现在员工面前与他们沟通。在早期的美国公司中，CEO们会把自己的讲话内容录制成录像带并分发给员工们，而员工们往往会把录像带丢在杂物柜中爱理不理。钱伯斯完全不是这样的，他喜欢亲自与人交流沟通，他发现站在数百名、甚至数千名思科系统公司员工的面前，用最明白的语言让他们迅速了解思科系统公司以及公司的现状，这种做法具有重大价值。

（2）任何问题都可以提。钱伯斯会定期出现在高级管理人员和员工们的面前，在这些定期的交流活动中，钱伯斯往往会花上一个小时和员工们一起观看几张关于思科系统公司的最新商业举措、市场上面临的挑战以及未来可能有的机遇的幻灯片。在会议上，他不断地谈论到思科系统公司的企业文化，不断地告诉员工们，为什么他相信思科系统公司能够变得如此强大，如此有影响力，如此成功。他几乎从来都没有把公司的优异业绩归功于他自己一个人，他总是提到“我的团队”而不是“我自己”，他仅仅把自己描绘为这个团队的教练，并不断推动这支队伍突破极限。每个月，钱伯斯都会为在当月过生日的员工主持一次生日聚会。刚刚开始采用这种形式活动的时候，其主要作用只是个联络感情的小型聚会而已。但随着时间的推移，每一次举行生日聚会时，都会有好几百名员工聚集在思科系统公司的礼堂中。当然，这些参加生日聚会的人中并不包括思科系统公司的副总裁和总监级人员，因为如果没有他们在场，钱伯斯就能听到更加坦率的意见和建议。在这些活动中，钱伯斯往往会用一个小时的时间进行激情的演讲，然后用90分钟来回答听众提出的问题。

员工可以当场提出任何问题，钱伯斯往往给予最坦诚的回答。比如一位女员工想要得到更宽敞的办公空间，他对此表示反对，而另外一名女员工认为思科系统公司员工休产假的时间也应该被累计到股票期权计划中，他表示他会仔细考虑这个问题。还有其他一系列的问题，比如，如此迅速地增加这么多员工会不会对思科系统公司自身造成损害？钱伯斯坦率地承认有5%～10%的已聘用员工其实是不应该被聘用的：“我们需要更有效地处理这个问题。”在问到他的私人问题时，钱伯斯也非常乐意回答。比如他担任总裁兼首席执行官的时间会有多长?他是否希望在政界一展身手？会考虑参加竞选吗？
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钱伯斯与员工亲切的交谈

钱伯斯每年会有四次在公司的大型会议上出现，他会直接面向几千名员工讲话，同时还有无数员工在场外通过互联网电视观看会议的实况。他一般会进行持续一个小时的演讲。虽然很多员工在会议结束后并不能理解钱伯斯所讲述的全部情况，但是他们对能够听到总裁兼首席执行官亲自做的报告都感到非常兴奋。钱伯斯希望他们每个人都能记住思科系统公司企业文化中的12个特点，但他知道这不太现实。即使是这样，钱伯斯仍然相信，他们在接下来的几个月中还能多次听到自己亲自做的演讲，那么这些企业文化的特点就能够有机会慢慢渗透到员工的心里。

（3）共进午餐。开放式沟通也是钱伯斯用来和他的高级管理人员一起工作的方式。这些高级管理人员的人数众多，大约有160名副总裁，但他总是有办法能够定期地与他们进行一对一的沟通。每周星期五，钱伯斯都会邀请副总裁们来到他在总部主楼办公室外面的大堂里共进午餐（每个星期都会有一名副总裁为这顿午餐付账，又证明了公司的节俭）。

开放式沟通不仅适用于公司内部生活，也适用于处理公司外部的关系。就像前面所提到的那样，钱伯斯大力鼓励他的员工和同事仔细倾听客户在说些什么。这种开放式的沟通对公司预测市场转型的能力具有直接影响。而倾听竞争对手在说些什么就要困难得多，因为大部分人都不会泄露任何一点可能会对思科系统公司的员工有帮助的细微信息。

8.团队合作

思科系统公司企业文化中有很多内容都是为了使员工能够高效地在一起工作。员工们一直都把自己的注意力放在客户身上，他们知道公司对自己有很高的期望（延伸目标），同时自己也会在工作中被赋予很多自主权（授权）。钱伯斯的任务就是尽可能的建立一支最好的工作团队，并确保思科系统公司中的每一个员工都在为了一个共同的目标而团结工作，这可不是一个简单的任务。

刚刚创立的思科系统公司是一个争吵不断并缺乏团队合作的地方。当钱伯斯在1991年加入思科系统公司的时候，他就决定要把和谐带进这家公司，他不会容忍公司内部存在的明争暗斗。他非常明确地告诉公司所有的高级管理人员，如果他们能和睦相处，相互合作，就能够得到丰厚的奖励。但是如果他们把自己的利益置于整个团队之上，他就会毫不犹豫地“放弃”他们。这里，放弃也就是意味着解雇。

为了确保高级管理人员能够像一个团队那样密切配合，他将一些管理人员请出了思科系统公司，尤其是在销售队伍方面，并让一些高素质的人取而代之。20世纪90年代后半期，钱伯斯向他的团队授予了大量的股票期权，极大地促进了公司的团队合作。

9.市场转型

如果思科系统公司的企业文化能按照预期发挥出它应有的作用，如果一支顶级的高素质团队已经组建好了，如果它的员工已经得到了充分的授权，如果每个人都能超越他原来假定的能力进行工作的话，那么一个强大的处于成长期的公司应该就能源源不断地创造收入和利润。但是所有的这些文化要素都是针对一个更长远的目标：必须在任何时候都能准确地理解客户想要什么。尽管思科系统公司企业文化中最重要而且是首要的部分，就是被称之为“客户成功”的这个要素，但是这样一个孤立的要素无法真正解释清楚思科系统公司的员工要做什么才能赢得胜利。用钱伯斯最喜欢的话来说就是，他们一定要能抓住市场转型的机遇，掌握市场发展趋势。

根据钱伯斯的看法，预测市场将会发生什么样的转型可以让思科系统公司获得巨大的竞争优势：“由于我们能倾听客户的心声而且拥有一种健康的偏执狂心态，所以我们几乎正确地把握了这个产业中的每一种趋势。一方面是信心，另外一方面是健康的偏执狂心态，使我们真正实现了你看到的这种业绩表现。因此我们实现的成就中有很大部分是要看我们如何能把它全部连接在一起。”

在10年的时间里领导公司进行了7次转型，这是钱伯斯最引以为荣的成就之一。钱伯斯对于思科系统公司能有效地实现这些市场转型感到非常骄傲：“在工业革命时期，你会在10年中完成一个变化。当我们做出一些能真正决定公司历史的关键性决策时，我们之中只有一两个人明白，如果我们做得正确的话，这件事情可能会发展到什么程度。”

通过仔细倾听客户的意见，思科系统公司准确地抓住了这7次市场转型的机会，也因此让自己从一个简单的有销售功能的单一技术公司转变为一家集销售、市场推广、技术于一体的全球化企业，而不仅仅是一家美国本土的公司。思科系统公司的第一任风险投资者兼前董事长唐・瓦伦丁指出，思科系统公司的优点就在于它是一家擅长战术的公司而不是一家专注于战略的公司，因此它能够比战略型公司更好地抓住市场转型的机会：“通过保持战术型特性以及倾听客户的意见，思科系统公司掌握了转型的时机。不管媒体在说些什么，当客户说我们应该采用千兆以太网的时候，思科系统公司就意识到了客户想要做什么。在这种倾听进程以及不断听取产品规划人员和客户意见的方面，我们投入了巨大的精力。”

思科系统公司前董事会成员，罗伯特・斯威法克指出，进入光纤网络市场的例子就是思科系统公司有能力抓住市场转型机遇的一个最佳证明：“最开始的时候，市场上关于光纤网络只有一些议论而已，忽然之间思科系统公司就开始在这个领域进行大量收购并以市场领导者的姿态出现在了大家的面前。而很多别的公司则要花上更多的时间才能成为一个领导者。”

10.信任—公平—正直

在美国的商业生活中，只有像约翰・钱伯斯这样的公司领导人，才会把这个特性加到企业文化中。首先是因为，如果把正直作为企业文化中的一个要素，就会让人们对一些最好是缄口不提的事情产生特别的关注。另外一个原因就是，如果一家公司把正直作为公司文化的一个重要部分进行提倡，那么别人就会觉得它是不是要掩盖什么东西。而约翰・钱伯斯没有考虑这些顾虑，并将信任—公平—正直作为思科系统公司企业文化中的一个部分。

思科系统公司在很大程度上避免了针对主要大型公司会计事务的调查，以及由于2002年的安然和安达信丑闻所引发的调查。2002年1月，《商业周刊》刊登了一篇质疑思科系统公司财务报告的封面故事。它引用了著名的战略学家、哈佛商学院教授迈克尔・波特（Michael Porter）的话。《商业周刊》认为：“有一个惊人发现——他和他的同事们无法确定思科系统公司在20世纪90年代中到底赚了多少钱。在花了数十亿美元大规模收购其他公司以后，思科系统公司就会例行公事地注销与收购相关的巨额费用——这个费用仅在过去的5年中就高达54亿美元，致使想要弄清楚思科系统公司实际上的投资是多少钱或它在自己的投资上赚了多少钱几乎是不可能的。波特说：‘当历史学家一点一点地研究所有的这些数据时，我们很可能会发现即使在它所谓的全盛时期，从投资回报率的角度看，思科系统公司也根本没有像很多人想象的那么赚钱。’”作为回应，思科系统公司的一位发言人声称：“商业周刊》的文章是用一种新的形式重新炒作去年的新闻。不幸的是，这对于个人投资者来说是具有误导性的，而且它否认思科系统公司一直都在遵循由财务管理人员学院（FEI）和国家投资者关系学院（NIRI）所制定的预测报告准则，该准则是经过美国证券交易委员会授权的。思科系统公司一直都根据我们的财务原则提供全面、及时和准确的财务数据。我们是一家在业务上敢于冒险的公司，但在财务方面我们是一家非常保守的公司。”

许多大型公司已经发现了它们自身面临的危险：公司发展的规模越大，员工对于正直这个问题的关注就会越多。因此，钱伯斯把这个要素概括到思科系统公司的企业文化中也是一件理所当然的事情。

为了贯彻这一点，钱伯斯自己也真正做到了“一清二白”。钱伯斯提到他自己的个人记录时自豪地说，在他的职业生涯中，从来没有任何人对他的任何费用报销报告提出过怀疑：“我尽量要树立起这个产业中在道德和为人处世方面的一个楷模。例如，我必须在个人费用报销方面做到一清二白，因为从道德的角度来看我们本身也应该这么做。此外，大多数时候，当一个人利用别人时，虽然他们没有因此遭到质疑，但是人们已经对他们形成一种非常不好的看法。”

11.节俭

（1）两个约翰。节俭这个词总是让人想到一些负面的东西，好像说那些想要降低费用的人都是吝啬鬼、消极主义者、喜欢在别人前进路上泼冷水的人。但对于像“两个约翰”（约翰・莫里奇和约翰・钱伯斯）这样的人来说，这个词绝对具有某种神圣的意味。

约翰・钱伯斯是通过一个非常巧妙而又看起来很简单的方法了解到莫里奇对于降低费用开支的偏好的。1991年当他开始在思科系统公司上班以后不久，钱伯斯填写了第一张费用报销单，以便能够报销自己在旧金山机场停车时所交的临时停车费：“我希望它不仅能够得到批准，而且任何人看过它的人都不会对我的正直产生怀疑。”莫里奇在他的报销单上写了一段批注，说他一般都把车停在长期停车场，那里一天的费用会比临时停车场少两块钱。

钱伯斯对此感到非常疑惑，因为把车停在那个停车场就要花掉他半个小时的时间。虽然他不打算听从莫里奇的建议，“我不打算让约翰得到这种满意。”但他得到了这样的信息：“他是硅谷中最富有的人之一，他告诉我：‘你不仅要像花自己的钱那样花公司的钱，而且你也不能弄出会让公司陷入麻烦的高额费用支出。’”钱伯斯后来经常会提到这个故事，而且总是会说：“莫里奇没有把我的报销单退回来。他只是给我敲了一个警钟。”

（2）近乎“抠门”。思科的一位员工詹姆斯・理查森毫无保留的列举了关于思科系统公司“节俭”的例子：约翰・钱伯斯的私人飞机是他自己出钱买的。理查森购买头等舱的飞机票得自己掏腰包。思科系统公司请客户吃饭时从不铺张。如果一名思科系统公司员工在请客户吃饭时点了3瓶酒，那么只有第一瓶酒属于报销的范围。每个人的办公室都是一样大，并且公司里面没有精致的会议室。

巴巴拉・贝克在思科系统公司负责人力资源的高级副总裁的时候，曾经参观了一家跟思科系统公司靠得非常近的另外一家创业公司。当她与那家公司的一位副总裁探讨公司怎样做才能留住人才的时候，让她感到震惊的是，那家公司的办公桌竟然都是用桃木做的，好像公司的主要投资都用在办公楼的装潢上了。后来，她仔细看了一下自己的办公室，说到：“我没有世界上最好的桌子，它不是桃木的。我们把钱投资在人的身上。约翰・钱伯斯的办公室和别人的一样。”

有时候员工也会抱怨自己的办公区太小了。2000年9月15日，当钱伯斯出现在一大群员工面前的时候，有一个人就提出了关于办公区大小这样的问题。钱伯斯礼貌而坚决地告诉那名员工，她所要做的就是适应这种狭小的空间并在其中工作，他说道：“我不主张过分地扩大公司。我曾经在两家像圣诞老人一样慷慨的公司工作过，我不会在我的有生之年做出那种事情。别的公司有很大的办公室，有些办公室大得可以在里面打乒乓球，而我的办公室是4米乘4米的。”

看过钱伯斯办公室的人都会惊讶它的狭小，而在他的办公室外面有一个跟办公室大小差不到哪儿去的会议室。“连我的办公室都比他的大。”一名分析师说，并强调自己只是一名分析师，而钱伯斯则是一家拥有4万名员工的公司的最高领导人。

思科系统公司的节俭原则可以随处看到。思科系统公司在加利福尼亚州圣何塞总部的办公楼都被刷成同样的棕色与绿色，目的是营造一种类似于校园的气氛。这样的话，一旦思科系统公司的业绩陷入低迷状态时，它还可以把这些各自独立的建筑物卖给那些对这种校园风格的建筑感兴趣的高科技公司。

（3）节俭、再节俭。思科系统公司还定期通过一定的方法来强化这种节俭的理念。2000年9月，在靠近思科系统公司总部的格雷特商城的一个帐篷会议室中，思科系统公司召开了一次公司会议，会上一位高级管理人员大力宣传节省公司差旅费用的价值。思科系统公司上一年在差旅费上的支出大约为5亿美元，比前年增加了76%，成为思科系统公司最大的费用开支之一。这位高级管理人员敦促员工想办法更多地利用思科系统公司旅行网络，或者更早地规划出差行程，以减少公司不必要的费用开支。

12.乐在其中

（1）“你觉得有意思吗？”一家公司如果不慎重对待费用开销的问题，就无法保持企业持续的兴旺繁荣。同时，钱伯斯也指出，思科系统公司的员工需要在生活中享受更多的乐趣，而且也不应该对此怀有任何负罪感，在思科系统公司工作应该成为一件很有乐趣的事情。钱伯斯最喜欢用的问候语是：“你觉得有意思吗?”，这几乎成为他的口头禅。他希望让每个人都知道，生活中除了工作还有很多别的东西。但是，他的意思并不是说可以不努力工作。为了强调他想要在思科系统公司营造快乐轻松的氛围，2000年11月他决定把“乐在其中”这一点融入到构成思科系统公司企业文化的特性之中。

在思科系统公司工作存在着很大的压力——长时间的工作和加班，以保证一定要实现延伸目标，保持积极进取的心态和强大的竞争力，在这种压力下的确很难找到什么乐趣。钱伯斯在这二者之间也有些矛盾，虽然他希望员工辛勤的工作，但他担心这样会慢慢耗尽他们每天来上班的热情和愉快的情绪。他并不准备减轻员工们的工作压力，但他希望给他们的生活注入一些乐趣：“我一直在谈论享受乐趣的问题，但以前我从来没有把它放在我们的胸卡上。不过我一直相信，你是想在工作中享受乐趣的，就像你享受个人生活一样。你应该保持一种良好的平衡，这毫无疑问是件好事。如果有个人为了工作而耗尽了所有的精力，没有个人生活，那么最终他要么毁掉了自己的家庭生活，要么就会辞职。”

（2）200分的比赛。钱伯斯将员工的工作和休闲比作一场200分的比赛，他说：“我想让他们在两者（工作和休闲）之间都能享受到乐趣。应该要让思科系统公司成为有乐趣的地方，它也应该是这样的。思科系统公司是这样的一家公司，当它保持轻松并有乐趣的时候，它会有更加上乘的表现。我们是一支动作迅猛的篮球队，我们能在一场比赛中拿下200分，其他人连100分都得不到。当我们放松下来，保持轻松的心情时，我们就能打得更好。这并不是说我们对付不了压力。”

那么，钱伯斯试图传递给员工们的是什么呢?“我要说的是不要太严肃了。当你开会的时候，要让这些会议变得令人感到心情愉快。我从我的工作中能得到乐趣。我喜欢和人开玩笑，也希望别人也能和我开些玩笑，当然是好的和有意思的玩笑。我不是那种典型的正襟危坐式的首席执行官，那也不是我想要的。我喜欢从我正在做的事情中得到乐趣，我不讨厌别人跟我开玩笑，我也喜欢开玩笑。因此我要确保大家都明白，我希望他们能从这里享受到乐趣。”

（3）传递快乐。为了贯彻钱伯斯的“乐在其中”的理念，在公司的圣诞晚会上，钱伯斯装扮成圣诞老人给大家分发各种小礼物。在公司的其他聚会上，他会推着热狗车走来走去，为员工服务。在圣诞节的前几天，他每天都会花上几个小时的时间在思科系统公司的各个地方走来走去，祝员工们节日快乐并发放糖果，当然也不会忘记他的口头禅：“你觉得有意思吗?”

对于副总裁们来说，每周星期五的午餐会似乎是钱伯斯为公司注入一些轻松气氛的最佳例子。午餐的地点或者在草地上，或者在公司的其他地方。比如在一个星期五下午，20位思科系统公司的副总裁坐在钱伯斯办公室外面的大堂里啃三明治喝汽水，其中一位副总裁的评论让每个人都大笑不已。这种时候，钱伯斯的口头禅就显得没有什么必要了。在这么一家人员众多的公司，让所有人感觉到乐在其中，这也是钱伯斯完成的一项看似不可能的任务。

钱伯斯是这样描述他的想法的：“我们不想让你由于所有的这一切而崩溃，所以就要从中得到享受。这是唯一一家会告诉员工要悠着点工作，或是真的强迫他们去休假的公司。这是一种努力工作的企业文化，在这里，工作应该是有趣而且充满刺激的。刺激甚至要比乐趣还重要。当人们开始过于用力地奔跑时，我担心他们会病倒。”

（4）快乐是为了工作。虽然钱伯斯强调员工要学会享受生活的快乐，但是他仍然没有忘记公司的工作是需要人来完成的，“当然，你看那些能基业常青的公司，它们都具备同样的基本特点：以客户为中心，拥有企业家精神，不被自己的规模所限制以及充分授权。它们拥有可以信赖的员工。变化是企业文化中必要的一个部分。那些能迅速适应变化的公司都拥有强大的企业文化，而且都是极为注重绩效的。如果你想要赢的话，那么你就要非常注重绩效，但你可以在做到这一点的同时仍然享受乐趣。”他希望思科系统公司的员工能像他喜欢的几个篮球偶像那样工作和娱乐，就像是NBA波士顿凯尔特人队的拉里・伯德（Larry Bird）和凯文・麦克黑尔（Kevin McHale）：“他们不仅有激情、注意力集中，而且还非常努力地工作。他们彼此欣赏，并能享受乐趣。”

虽然从表面上看，思科系统公司企业文化中的这12个要素相互之间没有什么太大的共性，但是其中任何一个要素都具有两个独立但又相互关联的功能：每一个要素都是促进思科系统公司提高业绩表现的驱动力，同时也是在解释为什么公司能够成功的一种方式。有些特性之间具有非常明显的关联性。推动和接受变化的需求意味着思科系统公司一定不能让自己和某一种技术捆绑在一起。另外，为了能追赶上市场转型的步伐，就一定要有团队合作的精神和开放式的交流，而所有的这些努力都必须建立在信任、公平和正直上。追溯到思科系统公司的早期岁月，我们就可以了解到节俭一直都是思科系统公司企业文化中的一部分。看起来这是思科系统公司不言自明的一个特点，也是其DNA中的一个部分。最后一个，就是乐在其中。这一点是约翰・钱伯斯于2000年11月才正式加进来的。他把这一点加进来的目的是要提醒思科系统公司的员工们，不要过于严肃地对待他们正在做的每一件事情。


第7章　做大做强的兼并收购之路

在很多做企业的人的心目中，兼并收购总是具有极大的诱惑力——公司规模瞬间扩大数倍，自身积累时间大大缩短，攫取大量有一定市场的产品，迅速进入新兴市场或进一步拓展已有地盘……综观全球著名的大企业，不少成功案例也昭示着兼并与收购是企业迅速做大做强的一条捷径，但垂涎之余，因并购问题导致公司走向失败的案例不胜枚举也令人心头一惊，这一残酷事实让我们清醒地认识到风险也总与兼并收购相伴而行。

在兼并收购这条路上，思科可谓老江湖，其从1993年收购第一家公司开始，就一直将“收购与发展”作为公司发展的主线，并取得了收购上的巨大成功。那么，思科系统公司是怎样操作这种高风险活动的呢？让我们一同来探个究竟。


 7.1　难挡的收购诱惑

在业内产品价格不断下降的形势下，思科系统公司仍然能保持60%以上的毛利润，对此，思科并不否认兼并收购为其秘诀之一。思科系统公司良好的收购战略，使其成为业内规模最大、发展最快的一个公司，市场影响力不断增强。

思科系统公司把收购作为一种战略性经营武器。

与其他公司因收购所造成的发展停滞，或为了得到收购的利益，而疯狂地尝试进一步的重组相比，思科系统公司却提高了被收购公司的年营业额，并把被收购公司原来的员工融入到自己的文化中。思科系统公司所寻求的收购目标既能满足客户的需要，又能增加思科系统公司的营业额。一般来说，思科系统公司并不把收购作为一种财务上的运作，因为它关注于发展本身的市场和抢占市场份额。

思科系统公司把被收购公司作为其经营运作的一个组成部分。思科系统公司不会因为有些公司进入搜寻的视野就收购它们。当然，思科系统公司也会由于能够更有效地使用某个公司并获得更高的回报而收购一个没有经济效益的公司。思科系统公司收购的真正动因，是这项收购将会扩大思科系统公司产品的供应范围，使得思科系统公司能够向客户提供更广泛的产品系列和服务。思科系统公司坚信，任何事情只要对思科系统公司的客户有利，就是对思科系统公司有利。迄今为止，这一点已被思科系统公司的历史所证实是一个非常可靠的原则。

思科系统公司的核心理念是，思科系统公司销售及加工制造过程中的一流技术将会产生杠杆效应，使收购项目创造出更高的营业收入，这是被收购公司靠自身力量永远也达不到的高水平。钱伯斯经常以思科系统公司在购买Crescendo通信公司中的杠杆效应作为说明杠杆作用的例子。钱伯斯指出：思科系统公司花9500万美元购买营业收入增长为1000万美元的Crescendo通信公司是正确的，因为被收购的开关产品在收购后18个月内营业的收入达到5亿美元。这就是思科系统公司杠杆作用的表现。


7.2　收购的“六条军规”
[1]



收购的军规：

·前景目标的一致性与融合性。

·实现短期内的赢利。

·良好的文化氛围。

·收购也要看重长期的赢利。

·地理位置要靠得比较近。

·不接受对等的合并。

——思科司令部


 7.2.1　志同道合

前景目标的可溶性

目标公司的管理层对产业和其产品的前景目标必须与思科系统公司相一致。

虽然一些公司没有明确表述出它的目标，只要它实际上在实践着一种优秀的文化，这种公司就仍然在努力地为一个前景目标而工作。

前景目标必须与员工分享，得到他们的认同。否则，公司就要加强对员工行为的监督，以确保他们的努力符合管理层设定的目标。同时，准确地向员工说明明确的前景目标，也可促使员工各尽其职，使他们知道履行他们的职责是为了使公司有一个最理想的经营前景。

然而，定义前景目标的最大难度在于：它不仅要符合公司的目标，还必须能被每一个员工了解，进而将这些前景目标变成现实。员工必须要有进取性，采取行动促使公司朝目标前进。思科系统公司是把共同的前景目标成功地应用到经营现实中的公司之一，这不仅号召了公司员工为公司努力工作，实际上也确定了能使思科系统公司获得成功的价值观。那么，思科系统公司如何在网络产业中获取成功的明确的目标呢？以下就是几个推动思科系统公司总体战略和具体行为的前景目标要点：

·客户的期望值变化很快，这些变化不断地重新定义产品以及服务。

·客户寻求端到端的解决方案，而不是整个价值链中仅能处理某一段问题的产品。

·横向的商业模式总是优于纵向的商业模式，这表明公司必须具备提供横向产品的能力。

·使用开放式的标准是技术与时代发展的需要，公司专有标准已经过时了。

·电子语音、数据以及视频信号最终都将在统一的包单元网络上传播。

·新产品以及新技术进入市场的时间是至关重要的，速度快的总是能战胜速度慢的。如果您行动迟缓，就会落后，并且被市场淘汰出局。

思科系统公司为了加强它在前景目标的每一个领域中的地位，设计了相应的组织结构、步骤和方针。现在思科系统公司的规模是具有定义产业标准影响力的。钱伯斯说道：“我们表现出了巨大的勇气和胆识，并做出了明智的决策，我们想要塑造整个产业的明天。为了取得像微软公司在PC、IBM公司在大型机中那样的地位，我们决定在网络产业中继续进取，并做出真正的努力。”钱伯斯的表述体现出思科系统公司的使命：它想要在由客户需求所确定的，也是它选中的产业领域中，成为占主导地位的产业领袖。要做到这一点，思科系统公司要么遵守现有的产业标准，要么定义自己的标准，当然，它更希望后者成为该产业领域实际采用的标准，这确实是一个极为重要的前景目标。

钱伯斯曾用结婚来比喻公司的合并。他认为，寻找收购对象就像寻找配偶。如果两个人没有共同的目标，那么婚姻迟早会结束。而两个寻求合并的公司，在尽最大可能地把双方的员工、技术、供应商以及客户结合在一起的时候，就需要有一个与考虑婚姻大事相类似的决策。收购双方如果没有互补性的前景目标，会把一个成功的收购转变成一个不但没有达到预期效果失败的收购，而且还会使被收购方的员工感到不满，产生愤恨的情绪。这样就产生了一种局面：收购不但没有达到预期目的，员工在收购前不存在的冲突实际上也会因此而层出不穷。确保前景目标的互补性，虽然不能保证收购成功，但它确实可以除去通向成功的一个障碍。

在前景目标这条“军规”中，涵盖着这样一个理念，即被收购的员工是收购交易整体中的一部分，而主要人物间前景目标的冲突，将最终损害到交易的预期价值。而对于思科系统公司而言，最重要的价值就是智力资产部分。只有充分地了解被收购公司的前景目标，思科系统公司才能对其是否适合思科系统公司做出一个精确的评估，以及如何帮助产品、代理商、客户以及管理层和员工们向新环境的过渡。如果思科系统公司能够获得足够的理由相信，他们可以进行有效的转变过渡，那么这项收购就通过了前景目标规则的检验。如果不能充分相信能够成功转变，思科系统公司就会认真地考虑员工置换问题，采取主动对策，并预先让被收购的员工明白，他们如果不能按新的前景目标工作，就应该及时地提交他们的辞职书。如果前景目标是重要的，并被评价为不相融的，而员工又是一个主要的收购目标，那么思科系统公司就会完全放弃这项收购。

在实际的操作中，总是有别的公司可以收购，而该公司能带来的好处同目前正在审查的公司同样多，在这种情况下，一些公司会与其他非常不相融的公司通过兼并、收购或结盟的方式建立起并不是非常好的商务关系。而思科系统公司以它的实际行动表明：与其承担风险进入一开始就知道是不相融的商务关系，还不如避免这种棘手的商务关系。

“一号军规”要求目标公司有一个产品和产业的前景目标，这个前景目标与思科系统公司的前景目标是相互融合的，并把这前景目标的可相融性视为进行收购的必要条件。本规则把员工以及他们今后的前景目标视为收购的一个整体部分，并认为如果缺乏前景目标的可相融性，员工今后在产品及技术服务进行详细设计时，就会产生问题。

思科系统公司努力确保主要管理员工对产业的前景目标以及他们想要在该产业中占据什么样的位置有明确界定。一旦定义了前景目标，收购的双方就可以决定了解被收购管理层与思科系统公司之间观点是否具有互补性。因为一旦完成了收购，思科系统公司就是唯一重要的公司了。为了保护被收购公司的产品、服务、员工、客户以及方面今后的利益，那些与思科系统公司前景目标不相融的经理，通常会被很客气地要求另谋高就，这已经成为收购的一个必经程序。对产品进行评估是为了确保生产当前产品系列的基本前景目标不会产生任何技术上的不兼容，这种技术上的不兼容在收购的后续期内，是不能够很快地、很容易地被克服掉的。

在收购后续期，任何对被收购公司积极热情员工感兴趣的收购者，必须考虑把前景目标的相融性作为它的评估内容。应该非常强调的是，明确地理解一个企业的前景目标和价值观是至关重要的。思科系统公司把这两方面作为收购活动的潜在障碍，也是有它的原因和必要性的。


[1]
 参见：《思科成长探秘——“兼并与收购”指南》，艾特・博圣著，缪卓群、乐嘉锦译，上海交通大学出版社。


7.2.2　尽快让股东尝到甜头

必须让股东看到收购的短期盈利，不然，他们对所进行的收购活动以及对进行该项收购的主管员工的支持都将会减退。

众所周知，公司的管理层是在利用投资者的钱从事经营。股东们把钱委托给公司的管理员工，经理再把这些钱进行投资。经理并不拥有公司，而是股东们拥有公司。然而，有些经理的行为却表明他们的利益仿佛与股东是一样的，而不顾及他们的经营行为将如何影响着股东有关投资回报的看法。股东们总是把他们的钱投向最好的地方，寻找最佳的投资回报。他们购买某公司的股票，是因为他们相信这家公司比其他可供选择的公司更有可能提供较高的投资回报率。如果投资回报率发生了变化，股东就会把这项股票投资的选择从一个公司调换到另一个公司。如果这支股票卖出的数量很大，会使股票的价格下跌，进一步恶化到很糟糕的局面。在动态市场内发展公司的同时，保持和增加股东的股票价值，是管理层的职责所在。以往的事实证实了思科系统公司在实现积极的收购战略的同时，也非常巧妙地保持了微妙的平衡。

钱伯斯认为，要保证股东收购的短期赢利，否则目标公司就不符合思科系统公司的收购条件。一个公司每年花费几十亿美元收购几家公司，增加了股东的投资回报，使股东感到满意，这是个明智的做法。这是为什么在2001年上半年，思科系统公司减少了收购行为，因为公司其他的经营问题使公司的财政情况表现不佳，用收购来分担债务或进一步地稀释股票将会加剧糟糕的形势。思科系统公司承诺还会继续进行收购，但是选择性会更强。

思科系统公司关注被收购公司当前的经营活动，但是更关心的是当进入思科系统公司的运作体系之后，被收购公司经营活动的发展潜力。思科系统公司收购的是它未来的价值，而不仅仅是当前的价值。钱伯斯曾经这样说道：“我们理想的收购对象，是小型的新兴公司，该公司有酝酿在设计制图板上的，将从现在起的6～12个月内问世的高精技术产品。当我们对这类公司进行收购的时候，我们就购买了工程技术员工以及它们的下一代产品。然后我们通过自己的销售渠道进行快速的销售活动，并充分利用我们的制造和财政实力。”

思科系统公司购买新兴公司，加上思科系统公司的机构或办事部门提供具有竞争优势的技术，提供了一个极好的技术和客户服务的综合体。客户认为尝试一种新技术是更为安全的，因为它是由思科系统公司提供和支持的，而不是在财政方面非常拮据的新兴公司的有限支持网络所提供的。新兴公司逐渐明白，由于思科系统公司提供了支持，它的技术能够得到比较快的应用速度，这比它利用自己有限的财政资源来推广技术的应用要快得多。由于技术被快速投入使用，同时被收购的工程技术员工投入到下一代技术的产品研发当中，从而使思科系统公司得到了财政上的收益。在这种情况下，把购买所得的收益，在12个月内回报给股东是切实可行的，更巧妙的是，当下一代技术产品被推出的时候，还能为股东提供较长期的回报。

在谈到1993年思科系统公司花费了9500万美元购买Crescendo通信公司的案例时（Crescendo通信公司在被收购时的年收入是1000万美元），钱伯斯曾做过这样的说明：“我们接收了Crescendo通信公司的某个网络型产品，在18个月后，我们达到了5亿美元的增长率。没有哪一个小型公司能够在18个月内把营业收入从1000万美元提高到5亿美元，它们根本没能力来应付这么大的规模。但由于我们的销售渠道、财政实力以及制造能力等优势，我们就完全能做到这一点。”

按照思科系统公司通常所使用的65%毛利率，对18个月营业收入进行计算，思科系统公司在收购结束后的18个月内，获得3.25亿美元的毛利润，是收购价格的3.42倍。更值得一提的是，由于收购Crescendo通信公司仅仅用了发行的股票，最初的收购没有使用现金，这项投资回报是非常不错的。同时，这次收购将原Crescendo通信公司的创建者及总裁马里奥・马卓拉引进了思科系统公司，为思科系统公司带来了更多潜在的收益。

思科系统公司解决方案的基本原则是为它的客户提供尽可能好的且被验证过的解决方案，成为客户网络端到端解决方案的提供者。这就是思科系统公司作为一个高科技企业独有的以市场导向为中心，而技术导向则位居第二位的特点。钱伯斯在谈到思科系统公司的内部研发时曾经有一段论述：在产业进入低速发展的时期，不同的商业经营模型还管用，大多数的产品开发来自于内部团队。当市场发展加速，您就很难跟上客户的需求，所有的事情进展太快……想成为领先者的公司将只能有一个新的聚焦点，即完全地把收购当做一个核心的能力。

思科系统公司具备投资自己先期研发项目的能力。在投入到市场以及获得财务上的收益之前好几年，思科系统公司已经开始了光缆和数据交换技术的先期研发。但是，这类内部研究也具有相当大的风险，那就是早期开发的技术经常由于种种原因不能转化成实际可行的技术或产品。在该方案被发现不切实际时，已经投了好几年的时间和金钱。让一个小公司去验证某技术是否切实可行，同时设置一些测试站，证明产品的设计是否符合客户的需要，就能排除研发过程中的相当一部分风险。这就是思科系统公司通过收购进行研发的一个最主要的动机。思科系统公司的这类收购是成功的，这样做的话，将该技术推广到客户群体中的风险要小得多，因为产品已经通过了工程技术和市场两个方面的验证。小公司通过其最初有风险的经营转成了切实可行的产品使公司的创建者们获得财富，客户也由于得到了先进的技术而从中获利。从享有盛誉的思科系统公司的下属公司获取新技术，而不是从从来没有听过的有风险的公司获取新技术，能使客户更充分地发展他们的内部业务经营能力及竞争能力。思科系统公司的股东同样也能够获利，因为被收购的技术能很快地转成市场上的产品，加上思科系统公司的经营运作，有潜力成为新的利润推进器。此外，这样的技术进步并不需要大量长期的研发支出，为股东带来很大的利益。

从这里可以看到，思科系统公司以客户为导向的目标，形成了具有洞察力的决策，使得公司得以正常经营运转。让新的技术不断突破、发展，对工程技术员工有极大的吸引力，而把新技术转化成有市场产品更使人疯狂。而思科系统公司强调以客户利益为中心，很好地遏止了这种欲望，帮助思科系统公司坚持了内部开发以及外部购买产品的决策。思科系统公司没有陷入一些设计和市场前景有限的先进技术开发之中，而是密切地关注新兴公司的突破性技术开发成果，同时充分利用它的内部技术，创造出市场上最好的增量型技术产品。当这种新技术、产品设计以及客户市场等各方面条件都具备了之后，思科系统公司就会收购这家新兴公司，并将它的产品和员工充分地整合到思科系统公司的运作系统当中。收购之后，被收购团队产生的下一代产品将带有思科系统公司的特征，并有可能促使这种产品在市场上占据主导地位，而以新兴公司本身的力量而言，这个目标是遥不可及的。这种战略再一次反映了思科系统公司收购的重点，即收购实际上是购买员工和知识产权，并不仅仅是购买现有的产品或基础设施。用思科系统公司高管的话来说——如果收购之后不能够将对方的员工一起收购，那么就只买到第一代技术，而放弃了第二代、第三代技术。

思科系统公司懂得高科技市场的动态性，于是，花费大量时间和金钱用于研发及产品设计的缺陷。在确保切实可行的智力资产收购的同时，思科系统公司采用技术收购的战略和方法，并利用本产业新兴公司的特性，以达到金融风险最小化，并促进以客户为中心的企业经营目标的实现。

思科系统公司不仅为股东谋求短期盈利，也试图为员工谋求短期赢利。留住被收购的员工，是思科系统公司收购成功的一个关键措施。一方面公司为员工提供较长期的股票期权（几年以上），它能够把员工留用相当长的一段时间。另外一方面，为员工提供短期的激励措施，使得员工能够在思科系统公司待足够长的时间，以便确定能否形成融洽的关系。如果花费了大量的金钱收购过来的员工在短期内离开了思科系统公司，那对于思科系统公司而言，损失也是非常大的。

总而言之，投资者期望思科系统公司在保持高毛利的前提下，达到以40%或更高的年增长率以扩大营业收入。只有不断追寻各种成长的产业，同时继续提供一种可靠的、有成本效益的先进技术，思科系统公司才能继续满足投资者的期望。对能使思科系统公司马上进入成长性市场的公司进行技术收购，能使思科系统公司快速成为市场的领先者。这一领先地位，在发展后期产生了巨大的营业收入。比起利用内部工程技术资源对先进技术进行开发，基于收购的研发提供了一种风险较小的方法。处于竞争优势地位，同时继续保持很高的可靠性和赢利能力，对于保持市场领先是一个极好的方法，并且思科系统公司通过战略投资、合作伙伴、内部开发以及收购活动等诸多因素的结合，有效地维持着这一平衡。谨慎地选定目标市场，选择正确的收购目标，并充分地把被收购公司的员工、技术和产品整合到思科系统公司的发展进程，使得思科系统公司为股东创造大量的短期回报。


7.2.3　不是一家人，不进一家门

目标公司的文化与思科系统公司的文化必须有高度的相融性。

熟悉且了解两个企业的文化，对于有效地判断收购后管理能否顺利或成功至关重要。思科系统公司很清楚地懂得：为了实现公司的目标，收购的价值存在于目标公司的员工之中。组成文化的是人，该文化与文化中人的价值密不可分。如果目标公司员工不能如预期、合理地整合到思科系统公司的文化当中，那么该项收购是不会取得成功的，因为在收购定案后的短期内，大量被收购的员工很可能离去。失去这些刚被收购的员工，在思科系统公司看来，就意味着收购失败，并且这种收购一开始就不应该进行。作为初始期，特别是预期任务处理事务交互作用的一部分，对文化评估的强调让思科系统公司能够感觉和评估文化的兼并是否能成功。正如思科系统公司人事部主任毕奥・帕纳尔所说的那样，“在确定一个收购案例是否合适的过程中，对融洽关系的重要性怎么强调都不会过分”。

收购与思科系统公司文化不相融的员工，收购之后文化的不相融性将会不可避免地存在，如果被收购员工的留用是该收购的一个主要因素，那么收购这些员工就毫无意义。无法适应文化的人会离开，当然更糟糕是他们会使收购他们的公司日子难过。思科系统公司将文化可相融性作为一个收购资格标准，以避免这一问题。


7.2.4　不抛弃，不放弃的长期回馈

收购必须对思科系统公司的4个主要群体：员工、股东、客户以及商务合作伙伴，提供一个长期性的赢利。

思科系统公司会仔细地权衡一次收购行为会对他的4组主要群体——即员工、股东、客户以及合作伙伴，产生的长期的战略影响。如果思科系统公司认为某项收购不利于这些群体中任何一方的利益，那么尽管该项收购在其他方面很具吸引力，思科系统公司还是会放弃该项收购活动。

1.要留住员工

在为自己的员工进行了大量的投资情况下，思科系统公司可能为收购每一个员工花费2000多万美元。思科系统公司认为在一个公司收购中，最有价值的资产是员工。在短期内失去这些员工，对于收购被期望的投资回报将会是一个严重的损害，在较长期内失去这些员工，也是对投资回报的损害。思科系统公司的意图不仅是购买现有的产品系列，而且也是购买这些员工融入思科系统公司以后，将开发的第二、三代新的产品。这些员工必须被留住。

为公司员工提供股票期权，是对员工的一种激励，使他们不仅考虑其决定的短期影响，更要考虑这些决定对股票增值的长期影响。在那些股票未来增值机会很小的公司里，员工拥有股票往往是象征性的，但是就算是这样，公司的员工依然会以“股东”或“拥有者”的身份自居，并引以为自豪。思科系统公司为大多数的员工提供股票期权，其中40%的股票期权为非管理经营层的员工持有。当某一个公司被收购，它的股票期权就转为思科系统公司的股票期权，一般来说，这意味着比新兴公司本身提供的股票期权具有更高的未来增值机会，这些股票期权的行使期在4～5年以上。

思科系统公司的人们很看重股份所有权以及股票的增值机会，并视其为自己的事情。“如果我在工作岗位上兢兢业业，将会支持股票走好。如果我把事情弄糟，股票价格就会下掉，有人会走过来，毫不留情地用锤子敲打我。”一个员工这样说道。

事实上，在考虑一个收购案的前景时，思科系统公司非常看重即刻行使权，并将其作为一个权重很大的标准。如果被收购员工的股票期权在收购后即刻被行使，那么在收购后，他们留下来的动机就会降低。他们可能会离开，到另外一家公司去，在那里他们又可以得到股票期权。总之，来自于他们上一个公司的股票优先购股权现在已被充分地行使，他们拥有这些股票，而且现在是在思科系统公司行之有效的管理之下。不管是否有被收购的员工参与，它们都可以有很好的市场表现。如果在收购后，思科系统公司想要将员工留下，至少开发新一代产品，那么他们应被激励，在两年之内继续留在思科系统公司。

在谈及被收购公司的股票期权计划时，思科系统公司的管理层普遍认为那是“金色的手铐而不是金色的降落伞”。被收购的关键员工，也会被要求签订一份两年不竞争的协议。实际上就是为了保证收购的关键员工在思科系统公司继续留用24个月。这也是思科系统公司为了提高员工留在思科系统公司工作动机的一种手段。思科系统公司将期权行使期定为几年以上，这就表明，被收购的员工在收购定案时，不可能马上就暴发致富。另外，他们签订的这份两年不竞争协议，会使他们不能够到本行业的其他地方去谋生，他们既没有收入，也不能即刻行使期权，员工就会有留在思科系统公司的强烈动机，并至少要待两年。到那时，他们要么被思科系统公司化，并喜欢上他们当前的处境，要么知道这里不适合他们，并重新到劳动力市场上寻找职位。事实上，思科系统公司有一个“相互分离的政策”，这像是一个无过错离婚法，因为不喜欢或不适合思科系统公司文化模式的员工，可以离开思科系统公司另谋高就。每年大约5%左右的员工根据这个“相互分离的政策”离开思科系统公司。

按照思科系统公司的收购理念，收购公司部分是为了它们现有的产品，但是最主要的还是为了收购它们的技术员工以及这些技术员工在未来几年内能够创造的各种技术产品。思科系统公司希望在3年的时间内至少把该项收购的费用赚回来。

举例来说，位于加州佛雷蒙特的制造转换器系统的Grand Junction网络公司在1995年9月被思科系统公司以价值约为4亿美元的思科系统公司股票（500万股）收购。在被收购的时候，该网络公司拥有85名员工，计划年销售额为3200万美元。到1997年3月，也就是18个月以后，直接来自于该公司的产品销售额增长了800%，达到了2.56亿美元！根据该公司前首席执行官霍华德・夏耶所说：“这次购买案）产生了40多个百万富翁……思科系统公司原计划我们在收购案的第一年可达到1.19亿美元销售额，我们实际上达到了1.24亿美元。我们靠自己的力量不可能达到那样的水平。”

2.与客户靠得更近

思科系统公司各项工作的全部动机是为了进一步地培养与客户的关系。一项收购如果从长期来看不能为思科系统公司的客户带来收益，那这项收购肯定毫无意义。思科系统公司非常重视它的收购决策对其客户的影响。

思科系统公司认为网络客户宁愿与一个端到端解决方案的供应商打交道，而不愿与众多的供应商打交道。如果思科系统公司没有能够使它自己的技术和产品得到不断地更新发展，那么它的客户，就会为了保持他们在自己各自市场领域的竞争力而去寻找其他能够向他们提供所需要的产品及技术支持的卖主。

如果一个卖主发现他自己处于不稳定的财务状况，那么它也会发现与客户成交大生意的机会会变得更为稀少，因为客户会认为该卖主可能会被市场淘汰。对关键任务系统进行了巨额资金投入的客户，必须确保卖主未来的财务生存力。否则，网络、产品、公司以及事业前途在以后都会受到危害。所以，思科系统公司在为客户提供先进技术产品的同时，也非常重视自己的财务处于一种健康的状态，并取得了良好的效果。即使在艰难的2001年，思科系统公司的资产负债表上，还保持有近50亿美元的现金。

在进行任何一次收购之前，思科系统公司确保被收购公司能够共享思科系统公司客户至上的观念。当思科系统公司能够在所有的关键领域不断兑现它的承诺时，它的客户就能获得长期的利益。如果被收购的员工不认同客户至上的承诺，那么以客户为导向的观念，随着时间的推移会逐渐淡化。这也许不会突然地发生，但可能会出现一个个孤立的问题，这些问题最终会影响组织的其他方面。缺乏以客户为导向的观念，会严重影响思科系统公司的客户关系以及随后的订单——对有关的各方都会是一种损害。

3.供应链生态

合作伙伴的利益也是思科系统公司在收购时所要考虑的一个因素。思科系统公司的经营模式，使得经营合作关系得到广泛的应用。而伙伴关系并不具有严格的法定意义，它在更大程度上是几个单独企业之间建立的一种联盟。思科系统公司目标明确地建立了这些合作伙伴关系，并把它们作为一种方法，以便在确保其客户从供应商那儿得到他们所需要的服务和产品的同时，使思科系统公司专注于其核心的专门技能领域。思科系统公司横向经营的方法是：保持思科系统公司的主要精力高度集中在它的核心竞争力——网络上，并让供货商提供公司的技术服务以及产品，因为如果由思科系统公司来提供这些的话，就有可能使公司从它的核心业务中分散精力，思科当然不会干这种傻事。

在1999年，思科系统公司面临对它的合作伙伴国际网络服务公司（INS）收购的决策。该公司主要负责提供网络设计、规划、实施以及维修服务，而思科系统公司已经拥有该公司8%的所有权。1999年，INS公司拥有2000多名员工，3亿美元的营业额，年净收入为3100万美元。INS公司有200个思科系统公司认证的工程技术员工。INS公司介绍它的客户订购思科系统公司的产品，而思科系统公司介绍它的客户利用INS公司的咨询服务。思科系统公司与INS公司的合作关系仅有一年多点的时间，但合作得很好。同时，思科系统公司最大竞争对手之一的朗讯科技也打算收购INS公司。如果思科系统公司不进行快速反应并收购INS公司，INS公司可能会被它的对手收购掉。

对于这起收购，虽然它在许多方面非常有诱惑力，但它可能会危害思科系统公司现有的合作伙伴关系，这样，它就与思科系统公司收购的基本标准背道而驰，所以思科系统公司放弃收购该公司。思科系统公司高级副总裁杜洛埃尔勒德说：如果你是一个最重要的武器生产商，你还有必要购买一支军队吗？

在进行一次收购前，思科系统公司评估该项收购对它的员工、股东、客户以及合作伙伴等可能产生的长期影响。如果该项收购不能为上述4个主要群体提供一个积极的战略性回报，那么思科系统公司会认真地考虑是否还要进行该项收购。毕竟，经常性地使用长期获利可能性不大的应急收购，很有可能会分散公司的核心业务的运作。


7.2.5　以“卫星工程”为原则

任何大型目标公司的地理位置必须靠近思科系统公司某个位置设施。

钱伯斯认为，选择目标公司的一个必要的规则就是，较大的目标公司的地理位置必须靠近思科系统公司某个主要的基地。

钱伯斯是这样描述这个规则的：“地理位置具有关键意义。如果您正在进行一桩大型的收购，在您登上飞机的一瞬间，马上就面临了一个难题。如果您收购的是一项工程或技术，情况就不一样了，因为工程或技术可以是进行远程操作的。但是如果您要把两个大型公司结合起来，同时制造加工或市场销售中心是在加州的圣何塞，而您却在波士顿，那么您还有什么未来呢?未来的发展非常有限。”“如果您正在进行一项大型的收购，您必须在地理上靠近目前进行的收购。否则，您的财务主管在一个地方，首席执行官在一个地方，董事长在一个地方，营销部主任在一个地方，市场销售部主任在一个地方，那么就两个不同的文化而言，您实际上始终在制造纷争，毫无效率而言。”

前任思科系统公司经营开发领导者巴里・艾格斯在谈到地理位置上相互分离的消极影响时说，地理位置的临近性，始终是一个很麻烦的问题。如果您看一下一些实践效果并不十分理想的收购案例，会发现地理位置在其中扮演了关键性的角色。

思科系统公司的整体经营发展方向驱动着思科系统公司的收购战略，并且决定了思科系统公司将要收购的公司类型。由于特别地强调技术收购，思科系统公司必须把主要的精力集中在对被收购员工的整合工作上，因为公司要求设计了当前这种技术产品的技术员工再进行设计，并以思科系统公司商标注册下一代技术产品。既然强调员工的整合，思科系统公司和目标公司之间的文化可相融性就成了一个必要条件。1998年7月思科系统公司以价值1.18亿美元的股票收购了Summa Four公司。在这项收购中，可以看到重新安置被收购员工的难度。Summa Four公司位于新罕布什尔的曼彻斯特。在被收购时，该公司大约有200名员工。而在当时，思科系统公司在位于马萨诸塞州有一个1000名左右员工的研究所。Summa Four公司的65名工程技术员工不愿意重新安置他们的工作地点。考虑到他们对即将成功的Project A1pha项目的开发努力，思科系统公司让他们仍然留在他们马萨诸塞州的基地中，使得他们可以继续与思科系统公司在Chelmsforsd的工程技术开发员工紧密合作。

这项收购案对于当时的思科系统公司来说不能算是一项大的收购。即使是这样一个小型的收购，将关键员工重新安置在当地经营的思科系统公司基地时，还是存在不少的问题。如果只考虑收购65名工程技术员工，每位工程师的收购价为180万美元。如果因为强制进行重新安置而失去任何一个工程技术员工，对于思科系统公司来说都是非常昂贵的，尤其是每失去一个工程技术员工的代价为180万美元。并且，失去这些工程技术员工还意味着失去了他们设计下一代产品的专业技术——这正是收购Summa Four公司的首要原因。

Summa Four公司的收购表明，即使收购少量员工也会带来其本身的复杂性。将大型收购选择在地理位置上靠近思科系统公司基地，可使得被收购员工很自然地进入到思科系统公司。他们能受到个性化的一整套培训和辅导，并得到其他人性化的关怀，这些能清除收购过程所引起的不确定性，同时提供更多个人之间的接触。如果被收购公司的地理位置上距离思科系统公司的基地很远，随访该公司和查看其工作情况就会变得很困难。而被收购的员工想要到思科系统公司去熟悉了解思科系统公司也是非常困难的。思科系统公司不会以再次卖掉为目的进行收购活动。思科系统公司进行收购活动是以收购目标公司的技术、员工以及它的产品为目的。然后，那些被收购的资产就仿佛是直接来自于思科系统公司一样提供到市场上，这使得完全的整合成为优先目标。思科系统公司关于收购的最终目标，促使一切活动围绕着它的收购方法运转。

思科系统公司的地理位置临近性标准来自于充分整合目标公司的目地。如果并不要求充分整合，那么地理位置的临近性在目标公司的选择中可能就不那么重要了。但是如果对目标公司进行充分整合是一项收购要想得到的结果，那么地理位置的临近就是思科系统公司应当考虑的重要选择标准。所以，思科系统公司认为大型的收购必须在地理位置上靠近一个主要的思科系统公司经营中心。


7.2.6　合而不同，差距产生美

同一产业中，在地位相等公司之间进行的合并活动，是不会有成效的。

按照思科系统公司的收购理念，最理想的收购目标是那些员工少于100名且有一个将要推向市场的产品的私人公司。这类收购目标公司，并不能算是个大型公司。钱伯斯认为：对等的合并增大了收购不成功的可能性。

在1993年中期，在网络产品行业有两个与思科系统公司规模差不多的公司——Synoptics公司和Cabletron公司。当时，思科与其中任一家公司合并肯定能造就一个网络产品巨头。但是，思科系统公司面临的一个重要问题是决定哪种情况对思科系统公司更有利——是与其中一个公司合并呢，还是放弃与这两个公司的合并，而去收购其他的公司。当然，现在这个决定已经很明确了，思科系统公司的选择是，两个目标公司一个都不收购，而是在1993年9月收购了Crescendo通信公司。

虽然对等合并有它的好处，但思科系统公司的管理层对潜在合并案例的一些重要方面进行了测定，这使得他们改变了合并的想法，相反地把他们送上了收购之路。

思科系统公司收购一个较小的公司，并想把被收购的员工整合到思科系统公司内，还是需要花费很多精力与时间才能使被收购的员工尽快地感到他们是思科系统公司的一部分。而且，这样的收购通常所涉及的员工少于100名。当所涉及的员工增加到几千名时，这个过程就变得极其重要并更为复杂。
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在被思科系统公司收购后又保持其相对独立的三家公司，体现了思科系统公司收购的灵活性

一个大的组织有它自己的一套根深蒂固的文化观念、标准和通常的处事方式，并且非常有可能与思科系统公司不一样。两个企业如果在合并后要给人以一个组织的感觉，那么将两种文化混合在一起就很重要；否则，一个文化将存在下去，而另一个则成为附庸。如果这种混合不能很顺利地得到解决，那么由于不良文化合并所引起的内斗、争执和日常琐碎之事会使得联合后的实体，在价值上远比两个单独公司的合计价值小。当拥有几万名员工的思科系统公司收购一个不到100名员工的小公司时，较小的公司最终会采纳思科系统公司的文化，这几乎是一个必然。但是将思科系统公司与其员工人数及年收入不相上下的公司合并，情形与收购较小的公司则完全不同。即使经理主管层希望把该公司同化到思科系统公司的文化中，采纳思科系统公司的文化，这也是不太现实的。人们的改变没有那么快，并且目标公司前文化的惯性非常强大，以至于不能被思科系统公司的文化同化。对等合并很可能的结果将是两个合并的文化混合进一个文化，如果顺利的话，它有可能反映出各自文化中最好的特性，并使得混合后的实体比它们自己各自的文化强壮得多。但是如果合并不好，就会出现上述的一些问题。

“不进行对等合并”是思科系统公司在其年销售额、市场资本总额以及员工人数等方面还是一个小公司的时候，在实践中采用的关于目标公司选择的基本规则。目前思科系统公司的年营业额收入为300多亿美元，它是全球市场资本总额最高的公司之一，它拥有3万多名员工，能与它旗鼓相当的公司已寥寥无几。


7.3　既说又练

假设您正在选择终身伴侣，仅凭一次约会很难挑选到好的伴侣。如果在结婚前，您不花费相当多的时间对其中的关键因素进行评估，那么婚姻成功的概率是非常小的。同样，在收购的前期工作中，我们也要花费很长时间。

——思科系统公司总裁及首席执行官约翰・钱伯斯


 7.3.1　预期任务

思科系统公司收购活动的预期任务，不仅仅是对目标公司的财务、法律资产价值状况等进行审查，还包括对目标公司的道德规范、诚信、团队精神、专业特性以及对客户承诺等方面进行深入考察。这些项目在资产负债表、收益报表或现金流量表上都是无法反映出来的，这些都是预期任务项目。预期任务的基本任务就是寻找一个至关重要的答案：这些员工、他们的产品和文化能否与思科系统公司的员工、企业文化顺利结合，从而能在几个月之内与思科系统公司天衣无缝地融合一起吗?这是最主要的预期任务之一，也是思科系统公司预期任务的本质。

对于预期任务的重要性，前思科系统公司高级主管金・尼德曼是这样说的，“您真的需要实实在在地去做有益的预期工作。有不少的公司因为预期工作做得不够——结果上当受骗。它们在收购某一个公司时花费了上亿的美元，却从来没有见到该公司的产品上市。”

当然，尼德曼也强调了在预期任务中不能迷失了最重要的目标：“公司进行收购活动有很多理由，一些理由比另一些理由显得更为重要，例如，攫取市场份额的能力、增加年收入、丰富产品系列以及（或者）获取杰出的工程技术员工团队等，一旦决定进行收购，收购方必须专心于评估各种最优先事项。思科系统公司建立了一种定义明确的‘注重优先顺序的制度’用以迅速完成预期任务阶段的工作。调研工作的首要目标是测定目标公司是否成熟得足以‘拿出专用’，并且能否实际上将一种商品化的产品推向市场。”

专注于优先考虑的事项，使得思科系统公司相对较快地确定它想要收购的那种价值是否存在。正是依靠这个快速反应的速度，使得思科系统公司收购某些公司时，遇到的竞争最小，因为其他收购者正在与那些有价值的且与重要事项关系不大的领域里进行着预期工作。当最初思科系统公司的经理主管会见目标公司的经理主管时，预期任务的工作便开始进行了。这时，交易双方这两组员工互相对各自的各种特性做出评估与创新。思科系统公司和目标公司双方的经理主管都知道：目标公司能提供一些对思科系统公司客户十分重要的产品或技术。否则，思科系统公司从一开始就不会有兴趣与目标公司洽谈收购事宜。

在这些洽谈中，双方对管理层的前景目标、管理风格、对收购的整体期望以及思科系统公司所列的清单中必须要有的其他要点等重要方面进行评估。如果双方建立了初步收购的标准，并谈妥了收购的价格，那么执行预期任务的双方团队本身就已经开始行动了。当然，这时候所签订的任何协议，都是按照预期任务完成的圆满程度而定的。

1.团队工作发挥作用

在这个过程之后，思科系统公司的项目小组将接手进行预期任务评价工作。在该项目小组中，由业务拓展部门的负责人担任组长，负责协调从思科系统公司各个不同职能的部门组员的活动。项目小组成员是来自营销、工程以及产品制造等各方面的代表，制造方面的重点直接就是评估目标公司与思科系统公司双方在制造工艺程序上的兼容性问题。

制造部门的目标始终是想把被收购的产品整合进思科系统公司的制造运作中，因此，为了保证这项整合的成功，所涉及的工作都要进行仔细的评估。要么产品被同化进思科系统公司制造部门运作中，要么目标公司在被购买后，利用思科系统公司的测试及制造操作规程系统继续生产该产品。无论哪种情况，制造部门预期任务的最终成果都是评估和测算被收购产品的可转换程度，并对哪些产品是可以被同化吸收，哪些产品继续留在目标公司提出重要的建议。这项现场勘测活动会持续几天，在这个时期内需要完成大量的制造部门预期任务，然后思科系统公司对各种工序进行调研。思科系统公司项目小组到达的前几天，会把一系列问题，以及感兴趣的方面送交给目标公司，这样目标公司就可以做好准备回应思科系统公司所关注的事项。

营销部门需要对目标公司的销售技能水平以及销售队伍的技能组合和与销售有关的重要事项进行评估，包括成交率、主要销售力量、客户基本群体、销售方式、赔偿设计安排、培训以及其他有关的市场营销问题。当然，思科系统公司主要是对技术和产品感兴趣，对于销售队伍的兴趣极小，所以这种评估大多集中在高级销售员工，评估的重点在于他们对思科系统公司销售方式适应程度如何。思科系统公司最初将被收购的销售员工当做其内部销售员，然后对被收购产品系列的销售进行培训。一旦现有的思科系统公司销售力量胜任了这些产品的销售，被收购的销售员工就会被安置在思科系统公司的销售团队内。

在对StrataCom公司收购整合的时候，由于对销售方面的一体化没有处理好，导致很多被收购的销售员工投靠到思科系统公司的竞争对手那里去了。而在对Cerent公司的收购中，让被收购的销售员工独立开展工作，继续联系他们原来的客户，这样，这些被收购的销售员工收购后就留了下来。

2.对技术方面进行详细考察

工程技术部门也参与预期任务工作。工程技术部门最主要的职责是确保目标公司的产品确实达到了规范的要求，并且测定产品设计的适应性程度。按照马里奥・马卓拉的观点：随着思科系统公司的壮大，产品设计的适应性变得更加重要。马卓拉认为由于思科系统公司已经设置好的产品基地及客户应用范围的扩大，收购会变得越来越困难。马卓拉认为，“思科系统公司想要）收购那些更偏重于技术领域的公司，这样从技术角度看，就明显拥有了足够先进的技术。但是您必须使它符合思科系统公司的技术结构。”他认为被收购的产品在适合思科系统公司的技术结构过程中，所遇到的独特挑战是不应该被低估的。他还说道：“尤其是如果您收购的技术已经存在，那么不管它是好是坏，是很难或者是不可能改变的。您知道，也许会忽略某些事情，收购了一个需要重组的对象。被您收购的团队同样也感到很为难。因为如果您收购了一个有它自己产品的公司，而您要求他们完全改变所有一切……我们开始无法配合。”

对一个更大、更成熟的思科系统公司来说，对于上述考虑的重要性，马卓拉先生进行了这样的概括和总结：“您必须认识到有创新，有已经确立的技术，但您还需要了解这一切是否都可被改造得满足客户的期望，并能适合全球的技术体系结构。”

在收购活动的预期任务阶段，思科系统公司非常重视工程技术兼容性的标准，并且对了解目标公司能否与思科系统公司融洽相配尤其重视和敏感。“您必须感觉到，您可以建立起一个良好的工作关系。要有一个融洽的关系和一个前景目标。”马卓拉先生说道。他进一步论证许多标准的思科系统公司收购条件：“如果他们觉得他们一直做得完美无缺，并且不能接受任何的改变或修改或诸如此类的变动，那么，要达到非常重要的工程上的一体化将会变得更困难。”

未来的协同工作以及在一起工作的能力，也是一项收购是否成功的最根本衡量标准。没有关键工程技术员工的合作，只是获得目前的产品系列是缺乏远见的。只有当思科系统公司急需当前产品以满足市场需求，以及根据该产品的设计，它能够与当前的思科系统公司技术体系结构进行不错的整合的情况下才能进行这类收购活动。该项产品原来设计工程师的流失，迫使思科系统公司工程技术队伍去学习有关开发该产品下一代产品的技术，但现有产品能够维持一段时间为思科系统公司工程技术员工争取了一些掌握该产品的时间，这样就能对其进行修改以满足产品升级换代的需要。上述的情况不是思科系统公司想要的情况，如果思科系统公司能够找到另一家技术相当、收购价格不变、员工更相配的公司的话，该项收购很可能被放弃。

如果明知当前产品系列在今后经营与整合过程中会产生很多问题，同时也预见到设计人员之间今后会产生技术上的冲突，如果再去收购该产品系列，就会使有关各方感到失望。思科系统公司一般都会放弃此类情形的收购活动。同样的道理，如果产品不能严格地满足规范要求，并出现一些整合上的困难，但是有一批干劲十足的工程技术员工乐意做出努力，使产品符合思科系统公司要求，那么思科系统公司则很乐意实施这类收购。思科系统公司真正寻求的是留下来的技术和管理员工相结合，开发下一代产品。对于思科系统公司渴望得到的有价值的收购活动来说，这类情形的收购是可行的。

3.对人力资源状况进行考察

预期任务团队的人力资源成员是该团队的主要文化监测员。他们会去调查目标公司在管理风格、组织结构以及其他有关文化问题等方面的各种习惯。有意思的是，一个收购的真实过程，会以一种在常态下未必可能的方式揭示出目标公司最根本的文化构成。

人力资源预期任务的一部分是关于目标公司的福利政策的评估，以及这些福利政策与思科系统公司的福利政策相比较怎么样。这种评估是非常必要的，因为它可以比较出思科系统公司所提供福利待遇与目标公司技术员工已经享有的福利待遇之间有没有什么大的不同，而且在宣布进行收购时，把欢迎与介绍性材料一起分发给员工也需要这种评估。将这些材料整合在一起需要时间和知识，而预期任务为这些材料的收集提供所有信息。

预期任务确实是会有回报的。一次收购中，在进行人力资源预期任务时，偶然发现有一笔大于6000万美元的养老金债务，而这在收购谈判中还没有被讨论过。这笔6000万美元的债务超过了正在讨论的收购价格。而其他一些评估发现，目标公司的股票期权计划细则会让留住关键员工变得困难。而后，思科对这些细则做了一些适当的修改，使其对那些留下来员工更具有吸引力，因而在购买定案后，这些关键员工继续留了下来。

人力资源预期任务小组对文化及管理风格上的理解，对于是否批准收购是非常重要的。如果人力资源预期任务小组发现，在早期讨论中目标公司管理层所作的事实陈述，与人力资源预期任务小组实际观察的现实情形不相符合，那么目标公司陈述的可信度就成问题了，需要重新与目标公司管理层进行讨论。如果这些问题在收购前不能得到解决，思科系统公司就可能放弃该项收购。这种情况下，预期任务很明显地起到了出色的预防作用，以避免长期痛苦的修补工作。最初的项目总是最费力的，而预期任务也确实像由思科系统公司和目标公司合作开发一个产品的最初阶段一样，除非这两个公司以前曾经基于某个联盟关系合作过。

在这期间，不仅思科系统公司在验证目标公司能否与自己相融，目标公司作为思科系统公司今后的一部分，也会对思科系统公司进行验证。在思科系统公司确定它是否需要雇用那些员工的同时，员工们也正在确定他们是否愿意为思科系统公司工作。作为未来的员工，他们也在对思科系统公司进行评估，并且他们将来完全有可能必须和现在正在实施预期任务的员工一起工作。当然，思科系统公司为了尽快完成收购，也十分注意预期任务的进度，并且在目标公司员工们成为思科系统公司员工之前，不要疏远他们。在很多方面，思科系统公司和目标公司是同舟共济的关系，因为他们双方希望收购成功，而合作则是取得这一成功的最佳方法。


7.3.2　整合人才

刚被收购的员工会感到很局促不安……他们必须看到未来的前途，看到自己想要成为其一部分的一种文化……这就是很多人未能领会的……您仅仅是在收购员工。

——思科系统公司总裁及首席执行官约翰・钱伯斯

思科系统公司留住了大部分被收购方的技术员工。在一个每年员工流动率在40%以上的产业及地理区域，思科系统公司保持了它的每年员工流动率在4%～6%之间。在高科技行业中，思科系统公司能保持如此低的员工流动率，是非常令人吃惊的。

当思科系统公司收购一个公司，它可能为每一个员工付出了1500万美元之多！以任何的标准来看，这些都是非常大的开支。如果它收购一个100名员工的公司，思科系统公司为每一个员工付出了100万美元。而若40%的员工在第一年辞别而去，这就意味着约相当5000万美元的收购投资价值随之而去。员工就是价值，如果他们离去，那么您就将受损失。按钱伯斯的说法：“如果您为收购一个员工付出50万美元到200万美元，而在前两年失去了这些员工中的30%～40%，那么您为投资者来说，做了一个很糟的收购决策。如果您再回头看看，在这类收购交易中有多少公司在前两年失去了30%～40%的员工，就会使您大吃一惊。这就是为什么收购在我们产业中不成功的原因。”并且这也是思科系统公司为什么一直干得不错的诀窍所在。

1.分阶段同化吸收

思科系统公司是一个非常庞大的公司，并在销售、制造及财务金融等方面有着高超的专业技术和资源，它对留住那些有助于将目标公司过渡到思科系统公司的关键技术员工、经理和高级主管的愿望表露无遗。

思科系统公司通常把人力资源、制造、销售渠道、客户服务以及金融财务等职能部门整合进整个思科系统公司组织结构中，而工程技术、市场部以及销售等部门通常被整合进思科系统公司负责收购事务的部门。在每一次收购以及收购之后，思科系统公司内部主办单位都会有一个业务部门确保被收购的公司在思科系统公司以及它的整合程序中不会被迷失，或不知所措。

文化整合的时间需要进行得长一点，并且最好是面对面地完成。由于这个原因，包含思科系统公司及目标公司双方员工的团队被组建起来。正是因为这种结伴制，整合工作团队的努力才能得到加强。按照这个制度，思科系统公司团队中的一名成员与目标公司中同等地位的成员配对结伴。这种配对结伴的目的在于可以用思科系统公司的方式，指导被收购公司的管理员工，有一个经验丰富的思科系统公司老员工在旁边一起工作，在过程逐步展开的时候做出详细的指导工作。这方法不仅可以为被收购的员工输入信息，同时也无形中传递了思科系统公司的文化信息。思科系统公司热衷于保证被收购的员工不但能够受到适当的欢迎，同时也确保他们在关键的早期整合阶段可以有人在旁边给予一定的帮助。

思科系统公司会定期举行一些情况介绍会，以便被收购员工可以提出问题，并从那些早期被收购的员工那里得到相应的答案。有时候，公司还会提供一些改变管理方式的培训，目的在于帮助被收购员工适应融入思科系统公司的过程中所面临的各种变化。“面对面的直接交流”使得文化整合得以顺利进行，面对面直接交流仅在人与人一起工作时才会发生。

2.使目标公司的员工免受思科系统公司“帮助者”的“帮助”

整合工作团队的一个主要职责就是在目标公司的员工与想要在员工介绍会上提供“帮助”的思科系统公司员工之间设置缓冲区。根据负责Newport System Solution、Light Stream以及Kalpana等公司收购案例的商务开发部主任巴里・艾格斯所述，思科系统公司决定用它的第二个收购案例使整合程序正式定形。这个程序的目标是，一旦收购交易定案，就建立一个继续处理收购事务的思科系统公司团队。他们负责保证近期被收购的员工在思科系统公司内获得成长与发展。

思科系统公司从10～15个职能部门选派出主要的内部机构员工，并把他们安排在整合团队当中。按照艾格斯的说法，思科系统公司试图让目标公司在思科系统公司内部稍微得到一点发展，然后慢慢地把它同化并吸收到思科系统公司里面。在这个关键的转换期内，思科系统公司要求所有的员工对目标公司员工所提出的请求，必须直接地向整合团队负责这个特定部门的人提出。这样，思科系统公司与目标公司之间的交流程度就能够得到控制而不至于泛滥。思科系统公司也不要让众多的思科系统公司员工对目标公司的员工，尤其是它的工程技术员工下达善意的指示，这往往会使本身已经很复杂的收购进程变得更为混乱。例如，思科系统公司制造部门的某人如果想对被收购的公司说什么，那么该思科系统公司的员工首先必须征求制造部门整合工作团队负责人的同意。一旦目标公司克服了它最初的障碍，并开始理解思科系统公司的方式，这些交流的限制就可以放宽了。

3.使技术怪才保持满意

一般说来，工程技术员工在技术领域是大受欢迎的，特别在硅谷更是如此。市场对于他们提供的技术服务需求量始终是很高的。虽然金钱是激励综合体中的重要组成部分，但是激励技术怪才的不仅仅是金钱，而有其更复杂的因素，所有员工都被想成为一个成功组织一部分的热切愿望所驱使，而非技术员工不仅为赚取一份不错薪水的机会所驱使，也同样被在几年内卖出可行使的股票期权，使他们能在经济上独立的前景所驱使。这些事在思科系统公司发生了很多。您随便在思科系统公司或在任何成功的新兴公司那儿走走，了解这方面的情况，也许就会发现，秘书、生产监管或维修员工通过他们的股票期权以及首期上市的股票而变得确实很富有。然而，他们中的许多人在行使股票期权而变得富有后，长期内一直还是员工。特别是那些工程技术员工，很难离开他们的行业。

4.处理股票期权问题

要留住人才，就要提供给他们一个留下的动机。如果在收购的时候使得人们成为百万富翁，而不提供额外的与思科系统公司未来股票走势挂钩的股票期权，那么这将注定会失去关键的被收购员工，尤其是最能干、最有身价的员工。

因此，思科系统公司把对收购中股票期权使用方式的评估，作为收购初试评估及预期任务的一部分。当一项收购定案时，被收购员工的股票期权以在他们原公司的方式行使，但是此时他们是行使思科系统公司股票期权，而不是他们原公司的股票期权。所以，思科的股价走低实际上可能有助于思科系统公司保留住它的员工，而能留住员工是收购成功的重要衡量标准。

但是，从员工股票期权购买价格可能高于思科系统公司股票期权目前市场价格的角度来看，员工的期权可能“被套牢”。在这样的情况下，思科系统公司应该怎样处理呢?思科的CEO钱伯斯是这样做的，“我们对员工完全是开诚布公的，特别是我们要让他们看到长期的机遇。这就是为什么我们将期权（行使期）从4年延长至5年，以及为什么我们每年都要分配期权，这就是为什么我们不重新为期权定价的理由。”

5.排除不确定性

让员工从被收购的最初冲击中恢复过来，使他们正面看待被思科系统公司实现文化同化是很关键的。思科系统公司采用了强有力的主动方法，在收购定案的时刻就能发动冲刺。当Cerent公司被收购时，钱伯斯和Cerent公司前CEO卢苏达成了一项协议，即在没有获得卢苏同意的前提下，思科不可以解雇Cerent公司的员工，也不可以对他们进行大的工作调动。而事实上，思科系统公司在收购后的大约一年期内，一直执行着这样的策略。

思科系统公司认为，应该坦白地让目标公司知道，作为收购案的一部分，它想留用哪些员工和不想雇用哪些员工。在这样的情况下，员工知道，他们的工作是否能得到保障。如果这些人感到他们的前途不可预测，他们将会失去思科系统公司绝对需要他们保持的工作重点。钱伯斯说道，“我们懂得了要使得收购成功，就必须坦率地告诉员工您将要做什么，因为在这种交易中诚信是最重要的。您必须尽早告诉他们，这样您就不会在以后辜负他们对您的信任。”

6.快速行动

思科系统公司直接进入被收购的公司，并开始同化吸收过程，通常是在收购定案公告发布的数小时之内就开始了，其目的在于尽快整合被收购的员工。

思科系统公司认识到，这一转折对于被收购的公司员工来说通常是个痛苦的过程，因为他们必须适应思科系统公司，而不是思科系统公司去适应他们。思科系统公司经营主管米米・吉戈司于1994年随着Kalpana公司被收购而进入思科系统公司。她主管一个帮助被收购员工尽可能完善地融入到思科系统公司的团队。

思科系统公司在1999年8月，用5亿美元购买了得克萨斯州里查森的Monterey网络公司，因为Monterey网络公司的光纤网络产品使得思科系统公司能够快速进入到光纤网络产品市场。Monterey网络公司被收购的时候，拥有132名员工，他们都继续留在得克萨斯州总部，前Monterey网络公司CEO乔・倍斯继续领导他以前的团队，但是他的身份是思科系统公司负责Monterey的业务部门的副总裁。在谈到思科系统公司收购Monterey网络公司的时候，乔・倍斯说到：“我们也引起其他公司的兴趣，但是他们都没有思科系统公司的动作快。当思科系统公司购买我们的公告发布时，他们还在考虑是否收购我们。”但是，在收购Monterey网络公司的时候，思科系统公司的快速行动不光是表现在收购的行为上，思科系统公司的整合团队在收购公告一发布，就立即进入该公司并开始进行同化过程。

“我们在某个星期三晚上的11点钟结束了该项收购交易，”Monterey公司前人事部长斯密史回忆道，“当我在星期四清晨上班时，看到我们所有房间的门上都有了思科系统公司的标记，并在我们大楼的前面飘扬着思科系统公司的旗帜。在大厅的墙上，已悬挂了思科系统公司的巨幅艺术品。我看到有些人在那里往电冰箱里放瓶装水替换我们的饮用水冷却器，他们确实一点不浪费时间。”

7.被收购员工的安置去向

思科系统公司在实施它的收购活动时，充分发挥了“公司员工名卡牌”的用处。每一个被收购员工的名字被写在上面。然后这些“公司员工名卡牌”被贴在里面坐着思科系统公司及被收购公司双方员工的房间墙上。双方开会的目的在于，让每一个被收购员工的姓名与思科系统公司的职位对应起来。这种将姓名与职位相对应的做法，甚至在目标公司被正式收购前，就可以发生，即在宣告该项收购与收购交易结束之间的时间段里就可以进行上述事情了。以Cerent公司收购案为例，在宣告该项收购的第二天，这种名字与职位对应的会议就在Cerent公司的办公室里召开了。

思科系统公司同时也试图把被收购的高级员工安置在关键的领导岗位上。这就向被收购的员工表明，员工在他们的集体前途方面，将有发言权。在SrataCom公司的收购中，该公司的首席执行官迪克・莫列依，成为思科系统公司高级副总裁以及由SrataCom组成的新广域网业务部门的总经理。

在吸取SrataCom公司处理销售人员不当的教训之下，思科系统公司在对Cerent公司销售员工进行整合时，选择了让Cerent公司销售员工仍然保持独立，继续保持他们自己的客户关系。这样做的效果非常好，该销售团队也得到了一个平均为15%～20%的报酬增加，使他们的收入达到思科系统公司现有销售员工相似的水平。大多数的Cerent公司员工保持了他们同样的工作，并在他们原来的上司领导下工作。大约有30个员工被重新分配工作，因为他们原来所做的工作思科系统公司已经有人在做了。8名员工被重新指派到相距90英里的思科系统公司总部工作。

8.欢迎加入，并使得被收购员工适应新的环境

在宣告收购的时候，被收购的员工就会获得一个思科系统公司的杯子，杯子上写着“欢迎加入团队”的字样。在最初的员工宣告大会上，整合工作团队会向被收购员工发放里面包含思科系统公司基本信息的资料，例如，思科系统公司一些主管员工的电话号码、电子邮件以及福利津贴对照表，可以把思科系统公司的福利津贴与他们以前的福利津贴进行对照，其中包括：医药、假期、退休以及其他标准的福利津贴。资料中还包括有关思科系统公司的一般背景资料。在接下来的几天中，被收购的员工手持杯子被邀请出席随后的情况介绍会，这样所出现的一些额外问题就可以得到处理。

9.环境思科系统公司化

交流沟通是一次成功整合的关键，一般说来，网络技术是高科技公司的主要交流媒介，思科系统公司尤其如此。

思科系统公司不但销售互联网方面的设备，而且还在自己的组织内使用它自己的技术。思科系统公司利用互联网作为对于它的客户、员工、卖主以及一般公众的凝聚点。思科系统公司的网站上包含了巨量的信息，读者可以从这个网站上查阅到从金融到各种产品的信息资料。

思科系统公司员工可以访问思科系统公司的“思科系统公司网员工信息链接（CEC）”网页，从这个网页上，员工可为自己查阅到大多数他们所需要了解的思科系统公司内部运作情况。该网页的典型信息包括：保健福利登记、各类公司事件的跟踪、员工业务费用报告报销跟踪，或甚至可以进行在线旅行安排。

新员工强烈需要CEC所提供各种信息，使得新员工能尽可能快地上网也成为进行整合过程的一个主要目标，因为一旦上网，新员工马上就会感觉自己已经是该组织的一部分，并开始为他们自己查阅信息，因而他们就会变得更自信。在新的组织内逐渐培养起来的主人翁感觉，是被收购的员工与他们新雇主一起更自然相处所迈出的坚实的第一步。思科系统公司甚至在内部网上召开员工会议，以便所有思科系统公司员工可以进行实时观看，而不仅仅地理位置靠近会场的员工才有机会观看。

还有一个主管经理信息系统（EIS）选项栏，它向主管经理们提供实时的销售信息，例如订单、票据清单、待办事项或其他有关销售的重要信息。这些信息可根据区域、产品或其他许多因素，如客户或特定的市场区块等进行分类和细分。被收购公司的主管经理们经过EIS选项栏操作培训，就能像思科系统公司现有经理们那样熟练地查询信息，这也有助于加强被收购员工与思科系统公司现有员工之间的联系与沟通。

思科系统公司的信息系统（IS）部门，有一群具有奉献精神的人，他们被授权将目标公司的IS基础设施与思科系统公司IS基础设施进行调整，以使它们能够达到互相适应的状态。思科系统公司没有多个标准，只有一个被思科系统公司认可的统一标准。非标准的技术在很短的时间内就会被淘汰，但要保证这种淘汰没有在根本上影响到目标公司通过收购把其内在的价值提供给思科系统公司的能力。思科系统公司还会对被收购的员工提供一定的培训，使他们克服IS转换上的障碍，并使该过程尽快地得到实施。大多数的收购，在60～100天内就会完成技术方面的工作。

Combinet公司的戴夫・纽寇克用这样的话来形容思科的同化过程：“某项收购交易一旦定案，就马上开始逐项落实收购事宜。Combinet公司里充满了思科系统公司的工作员工。IT员工让我们在思科系统公司的防火墙后开展工作，电信员工让我们转移到思科系统公司的电信系统下工作。他们有来自各个职能部门的员工——人力资源、管理信息系统、电信系统、设施设备、账务以及财务等部门。正如我所说的，我们公司里充满了思科系统公司的工作员工。”

10.留下主管经理团队——抑或不留

思科系统公司内部的主管级经理对于收购的支持也是非常重要。从本质上来讲，思科系统公司正在寻找一个内部组织，以便将被收购员工整合进去。这样，被收购的管理员工和其他的员工都会有思科系统公司的员工来帮助他们进行同化吸收。思科系统公司高级职员查尔斯・姜凯洛认为，思科系统公司的某个业务部门必须在谈判阶段就介入收购过程，因为被收购的公司必须要由思科系统公司某个内部单位所接纳，“不然，它将会艰难地挣扎，然后消亡”。在谈及留用被收购的管理团队的重要性时，他进一步指出，如果不留用被收购的主管经理团队，就无法留住一般的被收购员工。

在收购的后续环境中，有一点是非常重要的，那就是为被收购的主管经理在思科系统公司内部寻找一个主要的角色，以保证能够激励这些主管人员。实际上，他们中的许多人偏爱的是有创业激情的新兴公司，却不得不从事经营活动。但是，加入思科系统公司能够为他们带来这两个方面的最佳发展。虽然被收购的CEO通常会失去他们在原来单位曾有过的特权，但他们不必再承担CEO所需要承担的经营方面的风险，这使得这些企业家可以自由地干他们自己最愿意干的事情，比如创造和生产各类产品。

总还会有一些被收购的主管经理团队不愿被收购。但是，那些在收购后留下来的心怀不满的主管经理们，因为拥有思科系统公司的股票作为对他们原目标公司股份的补偿，所以在收购定案后，他们更加有积极性使收购获得成功。如果他们认为不能成功地适应思科系统公司的文化，那么他们还是会离开公司的。怎样处理好他们如何离去这一事情是非常重要的，因为如果这些主管经理们离开时心怀不满，而又处理得不当，那么就会在被留用的员工中和在他们曾一起工作过的思科系统公司员工心中留下不好的影响。因此，在进行收购谈判以及进行预期任务期间，思科系统公司与被收购的主管经理团队一起工作，以保证思科系统公司与被收购的主管经理对收购的预期目标有一致的看法。如果没有达到双方一致的目标，并且也没能达成合理的协定，那么思科系统公司很可能放弃该项收购交易，因为如果不放弃的话，今后就可能出现员工冲突，会损害该项收购成功的前景。钱伯斯清楚地认识到这一点，并决不想在他的主管经理中留有心怀不满者，尤其不能留有那些对原本健全的收购有损害力的主管经理。他说到：“我们仍然留用了被收购公司大部分的高级管理员工，不是他们中的所有人，而是他们中的大多数。其中大多数离去的高级管理员工，在收购前就已经决定将要离去。所以，您必须懂得什么对于他们是重要的——这是最基本的道理。”钱伯斯通过逐步了解其员工并提供最能够激励他们争取未来成功的环境，来促使那些留在思科系统公司董事会的经理们得到激励。

“如果您在思科系统公司挑出100名上层管理员工，我知道最激励他们所有人的是什么，而我也知道对于他们最重要的是什么。假如公司很成功，而该公司的成员却未能实现他们个人的目标，这是令该公司感到羞愧的事。所以，我们试图使公司目标与个人目标保持一致，并使之在整个组织内推行。本人在最上层身体力行，因此这应该能在整个公司内一级级往下推行。”

同样，思科努力确定思科系统公司和目标公司双方关键员工对收购，以及其随之而来的整合过程中的各种期望。这种方法能确保在一开始就达成一致，并将使处于关键岗位的重要人物觉得受到不公正对待而出现的分歧减至最少。这些敌意成了很多内部权力争斗的基础，这几乎总会给所涉及的主管经理、员工、客户以及股东带来不良后果。

对于任何一项成功的收购，留住被收购的员工是关键。思科系统公司认为不确定性是留住员工的最大敌人，因此总是尽一切可能在收购及其整合过程中排除不确定性。在收购交易阶段，思科系统公司的员工采取开诚布公的态度，表明公司在员工、产品、管理和其他所关心的重要领域的意图。公司还在预期，在任务期间就开始准备进行员工整合工作，因而，在对目标公司员工宣布收购之时起，被收购员工的同化工作便开始进行了。这样，被收购的员工即刻就有了成为思科系统公司一员的体验。思科系统公司以某种方式使得收购员工感到被需要和受欢迎，再加上拥有思科系统公司股票而不是新兴公司上市股票的收益，被收购员工能够得到快速的同化与整合。思科系统公司无论做什么，看来似乎都十分有效。其员工的流动率低得令人难以置信，因为在硅谷，员工的流动就像喝咖啡一样平常。


7.3.3　整合产品

对未正式投入生产的公司实施整合进程，往往比对已经有产品产出的公司进行整合相对容易些，因为我们可以在其制造方面施加更多的影响，并增加更多的价值……我们可以把该公司整合进我们的运行中，并在整合过程的一开始就使它们融入我们的系统中。

——思科系统公司制造部副总裁戴维斯・凯勒

思科系统公司所持有的“客户信条”规定：客户不会受思科系统公司内部经营运作的影响，并且要努力让客户感到，他们总是在与作为他们单一供货商的思科系统公司打交道。这一个目标扩展之后，就是所有被收购的产品，不管是在开发中的产品，还是已经定型生产的产品，都应该被纳入到思科系统公司经营运作模式。思科系统公司收购团队的产品制造组确定其具体的时间界限，在这些时间界限里，确定了整合策略，双方在产品制造上存在的局部性差别得到了评估，思科系统公司的整合工作最终得到全面完成。

实现与客户的完美互动，一直是思科系统公司所有经营活动计划的基本目标，对于被收购公司的产品也不例外。思科系统公司创造了一个定义明确的产品设计和制造整合过程。制造是集中于公司一级并由整个公司管理的，而产品开发工程部及其相关的市场销售等部门，仍然在分散经营的基础上得到管理。这种管理结构的目的是在生产阶段取得经济规模的同时，在产品开发阶段培养企业家精神。

1.思科系统公司的产品整合方案

被收购的公司从一开始就必须接受一个现实，就是它的生产方法最终将被转换为思科系统公司的生产方式。这个过程中所要求的整合指令，从思科系统公司的管理角度来看很有商业意义，因为这种替代方法是接受众多不同的制造过程、文化、质量控制程序以及测试标准。一般来说，大量可靠地生产高技术产品，同时使正常的规模经济成本下降，并不是一种有效方法。

思科系统公司采用了一套整合方法，并且努力把被收购的产品转换到思科系统公司标准的制造系统中。理想的情况下，整合工作结束时，被收购的产品就会如同思科系统公司其他产品一样，除非有人了解该产品的来历，否则客户根本不会知道这些产品是从第三方公司那里获得的。思科系统公司把这一整合过程磨合得异常完美。

2.产品号码思科系统公司化

思科系统公司一直想让客户和员工在收购被定案之时就感到，被收购的公司仿佛就是思科系统公司的一部分了。思科系统公司采取了很多的方式来欢迎被收购的员工融入思科系统公司的文化。

所有被收购公司的产品都获得一个以思科系统公司为基础的制造资源规划（MRP）数据库产品号码。虽然此时该产品本身没有改变，但是销售人员和客户，从收购之日起，就能够使用思科系统公司的产品号码来订购目标公司的产品。其中最关键的一步是一个简练的沟通步骤，因为它反映了MRP系统中有关产品的信息。然而，客户对该产品所下的订单，此时还不能在思科系统公司制造资源规划系统内进行电子化处理，订单一般是通过电话、传真或电子邮件人工地从思科系统公司传递到被收购公司的订货服务台，产品此时在被收购的公司制造，并被发运出去。思科系统公司实质上扮演了一个订单接受者的角色。

在被收购公司的内部，通过整合团队对照被收购公司历来所使用的产品号码，制定出新的思科系统公司产品号码对应关系。其实，产品本身最初由被收购公司制造，如同收购前一样。从客户的角度看来，区别在于他们现在是与思科系统公司而不是与目标公司做生意。思科系统公司为客户提供终端到终端统一解决方法的商业目标又一次地得到实现。

3.决定转移的产品

整合过程初期的一个重要步骤，就是确定将要被整合的制成品和正在进行中的生产项目。在收购定案日的30天以内，思科系统公司制造业整合团队将初步确定，哪些产品要完全转移到思科系统公司进行制造，以及哪些产品接着由被收购公司制造。这个团队与思科系统公司的收购团队，以及现在已经成为思科系统公司员工的被收购公司的关键员工一起努力做出该项决定。

思科系统公司的制造模式是尽可能多地外包其产品制造，让被收购的产品仍然由被收购公司经营制造。制造资源规划（MRP）系统的设计很自然地适应了这种情况。但是缺点在于哪些产品应该被转移，需要综合地考虑专业制造技术和收购目标这两方面的情况。如果当前一代产品在可预见的期限内会被淘汰，那么把该产品充分地整合进思科系统公司的制造过程就没有意义了。当思科系统公司为了某一公司的技术，而不是为了其产品设计而去收购一个公司时，思科系统公司就会把收购的技术合并到比该公司原来已经有的设计更加思科系统公司化的设计中去。如果被收购的产品有一套复杂且特殊的测试参数，需要专门的测定设备，而这些专门设备转移到思科系统公司是很困难的，那么在该转移可靠地完成以前，特定的产品也可能会被继续留在被收购公司的基地中进行生产。

这一决策的关键之处在于，要把所有的产品转移到思科系统公司的制造过程当中，这样之后，这些产品才能像任何其他思科系统公司的产品那样，进行生产制造的全过程：从零部件开始，一直到最后的装配、测试以及装运发货。如果一个产品不进行思科系统公司化，那么唯一可以做出解释的理由就是，该项产品只具有相当短的预期市场寿命，而花大量的时间和资金对其进行转移不是明智的选择。

4.划分时间阶段线

对于不同阶段相关联的产品制造整合，思科系统公司都会设立具体的时间，分析被收购产品的材料单所要求的组部件。在将这份材料单转换为思科系统公司材料单的过程中，思科系统公司会把现有的制造资源规划零部件的规格指派给该组部件。如果现存的思科系统公司零部件无法匹配所需要的技术规格，那么，一个新的思科系统公司制造资源规划零部件规格将会被指派给该组部件。“差之毫厘，谬以千里”，技术规格上的微小偏离，对产品的性能会产生严重的损害，所以在这一阶段，思科是非常注重这些细节问题的。

完成这种零部件的对照和转换，需要很多的时间和精力，但它对于完全地实现制造资源规划整合是十分重要的。在完成这个过程之后，思科系统公司能够达到较高的质量控制水平，并取得一些实现规模经济和降低经济成本等方面的利益。

5.将卖主思科系统公司化

思科系统公司有一个专门与当前或潜在的卖主一起工作，并对他们进行评估的小组。这个小组不但负责对思科系统公司自己的卖主进行评估，并且也要对任何被收购公司的卖主进行评估。供应业务小组被分成三大商品类别小组，他们本身又分成三个较小的小组：

（1）机电商品，包括电源外壳箱、风扇、连接器、电源等。

（2）半导体商品，包括存储器片、微处理器以及其他固态零部件等。

（3）物流及其转移类，小组评估被用于思科系统公司外购的契约制造厂商。

供应业务小组按照一套验收标准，对卖主进行评估。任何被收购公司的卖主都要按照相同的一套验收标准受到评估。卖主的财政必须坚实可靠，思科系统公司的业务量不能为卖主营业额的20%以上，否则，与思科系统公司业务量的减少会严重地影响该卖主，并可能危及今后零部件的供给。该卖主在他的季度工作记分卡上，必须保持一个令人满意的等级。季度工作记分卡是思科系统公司发放给卖主，作为对其交付优质产品或服务、及时交货、提供客户服务、提供合意的订货至交货的时间以及保持它的成本等方面能力的概要性记录。

如果某组部件是独家供货，那么思科系统公司会与该卖主深度合作，以确保未来不出现该组部件供货不足的问题。当然，为了保持公司的长期发展不受限制，思科系统公司也会想办法解决这种独家供货的问题。既要确保组部件供给的连贯性，与卖主建立良好的合作关系，同时又要最大限度地减少供货商数目，这本身就是在平衡木上行走，需要持续不断地监控和采用灵巧的策略。思科系统公司尽最大可能不对被收购公司的供货商产生负面影响，并同时继续努力使得被收购的产品以及它们的制造流程完全地思科系统公司化。从被收购公司的客户角度来看，收购对他们的影响几乎不存在，因为他们现在已经是思科系统公司的客户了。

对于这个问题，思科系统公司负责全球电子组部件供应管理的高级经理马克・贝克曼说道：“我们并不想要对被收购公司业务产生不利的影响，如果我们能改用思科系统公司现存的供货商，而未对其业务产生不利的影响，那么我们是会这样做的。如果我们认为这样做确实会产生不利的影响，那么我们将不进行这种转换，我们将批准该卖主，但仅限定于该特定的产品。”

6.将制造资源规划系统思科系统公司化

思科系统公司计划让所有被收购的公司都采用思科系统公司的制造资源规划系统，并要求在90天的时间表内完成此项工作。如果目标公司因为它没有转移到思科系统公司制造资源规划系统的产品而继续保留它自己内部的制造系统，那么目标公司就可以与思科系统公司的制造资源规划系统合作，一起努力运行它以前的制造资源规划系统。而这个工作的重点在于，要按思科系统公司的运作方式工作，而不是按照该公司被收购前的方式工作。一旦这些产品达到了它们生存期的尽头，或完全被转换到思科系统公司的制造资源规划系统，该目标公司原先的制造资源规划系统就要求停止运作了。目标公司在建立收购前的制造系统和其最终被整合到思科系统公司制造系统中的这段时间里，两个制造资源规划系统都可以使用。

7.将被收购产品思科系统公司化

思科系统公司在购买目标公司的90天内，就会为收购的产品决定一个外购程序，这也是制造整合过程的一个重要部分。通常使用的外购步骤包括把产品设计分成便于管理的部件，确定与这些组部件有关的具体功能和其他质量测试程序，并开发能允许产品在组织之间进行便利转换的制造工序。如果为内部制造设计产品，被收购的产品很可能是这样的情况，那么工程技术员工必须修改制造工序，使其适应外购，或者工程技术员工必须确定这类产品不能被有效地外购，这也是思科系统公司收购团队在实施预期任务期间所需要找出的一个问题。

8.将成品测试思科系统公司化

思科系统公司开发了它自己的自动测试系统，该系统不但可以作为一种管理标准化规格达标测试的方法，而且也可以作为测试客户特定需求的一种方法。思科系统公司制造资源规划与自动测试系统的整合，使得成品功能可以按照自动测试系统存储在思科的制造资源规划系统中，并按客户特定需求进行测试。使用自动测试系统的巨大好处就在于成品测试的有效性不是基于最终测试的一整套先进技能，而是产品本身按照一套特定的标准以一种标准化的方法进行测试。

通常外购的卖主也与自动测试系统联系在一起，以便他们能够从思科系统公司的制造资源规划系统中下载适用于他们的特定测试。那些继续在他们自己的基地中进行制造生产的被收购公司，必须像外购卖主那样使用自动测试系统。如果自动测试系统的诊断和测试规格还没有成为目标公司制造过程的一部分，通常目标公司要排出工程技术员工进行此项开发工作。

9.追踪生产质量水平

思科系统公司采用它自己的各种过程化质量监控程序，它们依据的是自动测试系统的测试结果，但是一般被收购公司自己都设计并采用他们自己的过程化质量监控程序。在收购之后，这些监控程序要进行修改以适应思科系统公司的方法。修改已有的质量监控程序，比从头创建这些程序要简单得多，尤其是当这种程序的创建要求首先开发出高级的产品专门技术时，情况更是如此。目标公司工程技术员工非常熟悉他们的产品，并且很可能已有了某些类型的质量监控程序，因此，让目标工程技术员工利用他们娴熟的产品知识创建一套过程化的质量监控程序，这样才能使知识得到最大限度的应用。

目标公司应该做这些开发工作，这也是生产过程所要求的，因为只有它们的员工才对其公司的产品及质量监控程序比较熟悉。这些质量监控程序一旦被确定下来，它们可以相对容易地被修改以符合思科系统公司的质量监控程序标准。

10.按照思科系统公司的方式去预测

在一个公司被收购之初，对被收购产品最有现实性预感的人，是那些一直负责对被收购公司进行预报的被收购员工。而在收购之后，这些被收购的员工就成了思科系统公司的员工，而他们的一项必要性工作就是将其预测评估并与思科系统公司的预测方法进行整合。

一般来说，被收购的公司要向其所附属的思科系统公司企业一级市场营销小组提供他们的预测。思科系统公司的这个市场营销小组给新的员工提供反馈信息，最终达成一致同意的预测，并按照这个预测来生产未来的产品。在预测方程式的两边，思科系统公司的员工比较熟悉思科系统公司这一边，而被收购的公司员工更多的是了解他们的客户一边。最终达成共识的预测数字被思科系统公司制造资源规划所采纳，并随后确定生产要求。思科系统公司的预测方法在收购的30天内被目标公司采用。

11.特定情形下的考虑事项

在对被收购公司做出处理时，思科系统公司与被收购公司的双方员工一起进行评估，然后向思科系统公司提出建议。如果产品将继续在被收购基地中制造，那么该基地必须保持运作状态。但是如果产品都将被整合进思科系统公司的外购制造过程，那么这些产品最终可能由另一家外包卖主来生产。

只要被收购的工厂不关闭，被收购的直接员工就能在工厂中继续工作。一旦工厂关闭，思科系统公司就会根据这些员工不同的技术能力，为他们提供机会，到思科系统公司其他的制造工厂中工作，或调动到思科系统公司组织其他的部门工作，或干脆离开思科系统公司。如果思科系统公司决定留下被收购的直接劳动员工，思科系统公司就会许诺提供现金激励和津贴，使得员工保持兴趣和得到奖励，直到这些奖励措施被兑现。最重要的一点是，思科系统公司力求尽最大的可能做到开诚布公，并对被收购的员工讲明当前与今后的计划。

总之，目标公司的研发、订货、生产制造以及其他所有经营活动都将融入思科系统公司模式之中。在收购阶段的前期，建立了为收购活动打下基础的各个工作团队，一旦确定收购可以进行，工作团队马上开始行动。这些工作团队由思科系统公司和目标公司双方的员工组成，团队有具体的工作时间表，有关收购的各项重要事项必须按这些时间段完成。工作的主要重点放在把目标公司的产品整合到思科系统公司的制造资源规划系统中，成为思科本身的产品，以便把今后制造活动的复杂程度降到最低限度。工作团队的另一项特别任务是围绕自动质量测试系统整合质量控制过程。整合过程的最终目标，是使被收购的产品看来就像是思科系统公司的产品一样，而不再有任何别的公司的痕迹。

整个制造整合过程，源于思科系统公司的前景目标和企业目标。为了实现这些目标，思科系统公司开发了一种技术和整合方法，它们能够根据需要进行扩展以满足各种收购整合要求。这种专门的系统收购方法表明，对一些具体的理想和目标的执著，使得思科系统公司的方法具有值得关注和研究的价值。同时这也表明，对一些具体的理想和目标的执著，并采取与这些目标相应的行动，可以把不同的组织整合成为一个通过收购而形成的更为强大的组织。


7.3.4　制定收购价格

我们让收购过程减速，我们有个普通的收购过程。有时在局促的收购过程中，我们会为收购交易支付的太多。但收购的意义不完全是其财政上的——并不是为了赢得一笔好买卖而进行收购——收购是有战略意义的。进行收购的目的是为了使整个公司向着正确的方向发展。

——思科系统公司高级副总裁迈克・伏尔毕

无论对谁而言，包括思科系统公司，价格往往是收购的一个重要因素。但是，思科系统公司为了某项收购而支付的一些价钱根本就是天文数字——然而思科系统公司还是如数支付了。当然，作为一个成熟的企业，我们可以相信，他们支付这些价钱一定有他们的道理。

1.首先要找到合适的公司

在思科系统公司的任何一项收购中，首要的任务是找出一个有价值的收购对象。该项收购的候选公司必须拥有能扩充思科系统公司产品组合的重要技术，而客户们则已经表示他们需要这种形式的结合。其次，该公司还必须至少符合收购“六条军规”——前景目标、可融合性、短期赢利、长期赢利、地理位置的邻近度，以及不是对等的合并。如果某项收购交易符合这些标准，那么思科系统公司才会对具体定价进行讨论。

在最初的谈判中，初步收购价格被定下来之后，执行预期任务的团队就开始介入目标公司，核实被收购方公司所说的是否属实。当然，预期任务的目的不是要了解“他们哪里撒谎了”，而是根据思科系统公司的观点来核实他们的技术、产品、文化及管理模式是否真的与所有人认为的那样与思科系统公司相配。一旦收购交易结束，作为交易的一部分，被收购方公司将得到股票、股票期权、现金以及其他补偿。

2.购买未来——而不是过去

正如股价所反映的是一家公司折合成现在价值的未来业绩一样，思科系统公司不是以其目前的价值来看待一家公司的价值，而是看中它在思科系统公司经营运作下所能提供的价值。思科系统公司在其收购的一些公司中取得过在12～18个月之内公司营业收入骤然增加50倍以上的成就。思科系统公司有一个关于收购案例的内部目标，即在3年内用营业收入产生其收购价，保证收购价格能够回收，达到基本目标。如果2年完成的话，就是“本垒打”。如果在18个月或更短的时间内达到，则就是钱伯斯所说的“大满贯”。

约翰・钱伯斯认为这就是判断某项收购是否成功的有效方法。“让我告诉您，1993年进行第一次收购时，我们在新闻界引起了激烈的争论。我们花了8900万美元对一家名为Crescendo的通信公司进行了收购，它的年销售额只有1000万美元。许多人都以为我们在浪费金钱，并且迷失了方向。现在（1997年）该公司为思科系统公司创造了5亿多美元的营业额。根据我们的股票市场上限情况来看，若以营销额的8倍抛出，它将给我们的股东带来40亿美元，”约翰・钱伯斯说，“我们在局域网转换技术方面的收购案上花费了5亿美元，现在年收入超过了10亿美元——股市上限值相当于80亿美元。事实证明这个策略很成功。但在当时却不那么明显。”由收购Crescendo通信公司而建立的思科系统公司网络转换器部门，每年为思科系统公司带来40%的年销售收入，几乎相当于思科系统公司“路由器”产品的销售额。

如果从这个角度来看思科系统公司的收购定价，那么就很容易理解思科系统公司为什么愿意对这些被收购公司支付看起来像天价一样的收购价了。大多数公司只看中目标公司现有的价值，而一味地考虑降低收购成本，思科系统公司正相反，它对目标公司的现有价值并不真正感兴趣。它的主要兴趣在于，该公司作为思科系统公司整体中的一部分的价值，因为该公司可以通过思科系统公司的销售、制造和金融机构最大限度的发挥它的潜力。这对于思科系统公司、公司股东以及卖主来说才是真正的价值所在。

思科系统公司对任何收购都有战略兴趣。思科系统公司会考虑某项收购，只有当它：

（1）相信这是思科系统公司应提供的产品系列。

（2）待收购的特定产品拥有特定的客户群。

（3）确定它无法合理地发展内部技术以达到满足市场机会的要求。

（4）认为能以未来产品的形式利用杠杆作用，将所涉及的技术和员工提高到更高的水平。

思科系统公司有这样一种理念，即它必须为客户提供端到端的服务。如果不提供某种产品系列将会为思科系统公司的竞争对手敞开进入某个重要客户的大门，那么思科系统公司就会仅仅为了避免有害的战略销售局面而收购该项技术。

理解任何思科系统公司的收购行为，其至关重要的一点是：首先，收购是由客户提出的产品和服务需求所引起的；其次，要按照“六条军规”的要求，选择合适的收购对象；再次，要根据评估标准来确定，该公司是否将会与思科系统公司融为一体；最后，收购由目标公司财政方面的因素所决定。一旦目标公司被融合进思科系统公司，那么该公司先前的企业文化和社会形象将不再得到保留，因为思科系统公司更大的文化和营运会让目标公司原有的一切变得不合时宜。


附录A　思科系统公司大事记

1984年

思科大事：

该财政年度的员工总数：2

·1984年12月斯坦福大学的两位计算机科学家——莱昂纳德・波萨克和桑蒂・勒纳创建了思科系统公司。该公司的名称源自于旧金山——通往太平洋的重要门户。

·莱昂纳德和桑蒂开始尝试连接彼此分立的网络。他们在斯坦福校园中的两个不同的建筑物之间铺设了网线，并用网桥——后来则是利用路由器，将它们连接到一起。

·莱昂纳德和桑蒂成功地在分立的网络之间实现了可靠的通信和信息共享。但是为了真正地将这些网络连接到一起，必须开发出一种能够支持不同局域网协议的技术。基于这种需要，多协议路由器应运而生。

互联网大事：

·域名系统（DNS）正式投入使用。Usenet首次出现在民用新闻组。

·William Gibson在小说《Neuromancer》中首次使用了"cyberspace"（网络空间）一词。

·基于UUCP的JUNET（日本Unix网络）在日本建立，JANET（联合学院网络）在英国建立。

1985年

思科大事：

该财政年度的员工总数：2

·公司总部设在创始人们在加州Atherton的家中。

·公司的第一个标志诞生。

思科创新：

·思科推出第一款产品——MEIS Subsystem。互联网大事：

·第一批.com和.edu域名被分配。

·1985年10月，有1961个互联网主机。

·在一项为期一年的、旨在建立海岸到海岸连接的计划中，最后一所加拿大大学被联入BITNET。

1986年

思科大事：

该财政年度的员工总数：6

·思科系统公司雇用了第一位员工。

·公司总部迁到位于加州Menlo Park的办公室。思科创新：

·思科参与了互联网工程任务组（IETF）的创建工作。IETF是一个由关心互联网体系结构的演变和运作的网络设计人员、管理人员、供应商和研究人员组成的国际性组织。

·3月，通过向犹他州州立大学提供第一款创新的路由产品——AGS（先进网关服务器），思科永久性地改变了网络通信行业和互联网的发展方向。

·7月，思科推出第一批运行5.0版操作软件（后来发展成为著名的Cisco IOS）的AGS。

互联网大事：

·人们开发出了网络新闻传输协议（NNTP），以提高在TCP/IP网络上传输USENET新闻的性能。

1987年

思科大事：

该财政年度的员工总数：9

·思科从红杉投资公司获得200万美元投资。

·为了促销思科的产品，思科推出第一款纪念杯。思科创新：

·思科设计了多端口通信接口（MCI），它可以让两个以太网端口和两个串行端口达到T1速度。

·思科开发了第一个可以支持大型互联网建设的协议——内部网关路由协议（IGRP）。

互联网大事：

·随着第一届TCP/IP互操作性会议于1987年3月在加州Monterey的召开，整个行业获得了一定的支持和知名度。该会议为那些想要测试自己产品兼容性的供应商提供了一个论坛。会议的名称在第2年被改为INTEROP。

·互联网主机超过了1万台。

·UUNET售出有史以来第一个商用互联网连接。

1988年

思科大事：

该财政年度的员工总数：29

·约翰・莫里奇加入思科，担任了思科的总裁兼CEO。

·员工在第一次公司野餐会上举行庆祝。

·思科推出面向用户的新闻刊物《The Packet®》。

思科创新：

·思科推出多端口通信接口（MCI），这是当时整个行业中速度最快的网络接口，可以同时用于桥接和路由。

互联网大事：

·互联网在线聊天系统（IRC）诞生。

·FidoNet联入互联网，从而让用户可以方便地收发电子邮件和新闻。

1989年

思科大事：

该财政年度的员工总数：111

·虽然思科在1989财年只拥有3款产品和111名员工，但是思科仍然获得了2700万美元的销售收入。

思科创新：

·思科设计了边界网关协议（BGP），并首次在思科路由器上部署了BGP。BGP目前仍然被广泛地用于建立与服务供应商的连接。

·为了建立一个容量更大的系统，思科开发了cBus和cBus控制器，并采用了一种光纤分布式数据接口（FDDI）——第一个高速技术接口。

·思科开发了更加先进的以太网接口，让一个cBus卡上的6个以太网端口可以同时进行高速交换。

互联网大事：

·私营电子邮件服务供应商和互联网之间建立起第一批网关。CompuServe通过俄亥俄州立大学接入互联网，而MCI则是通过美国研究计划协会接入。

·互联网主机突破10万台。

1990年

思科大事：

该财政年度的员工总数：251

·思科于1990年2月16日在NASDAQ市场公开上市，股票代码为"CSCO"。思科庆祝公司股票的公开发行，当时的市值为2.24亿美元。

·思科召开Networkers用户讨论会。思科创新：

·思科推出了一款具有2个以太网端口和2个串行端口的低端接入路由器——紧凑型网关服务器（CGS），从而进一步丰富了思科的产品线。

·思科推出第一款远程接入路由器——思科IGS。

·思科推出NetCentral网络管理软件。

互联网大事：

·ARPANET正式退出历史舞台，留下一个庞大的“网中之网”——互联网。

·莱姆・伯纳斯-李创造出了"World Wide Web"（万维网）一词。

·John Romkey在INTEROP大展上将一个厨房装置——“互联网烤面包机”接入互联网，引起人们的广泛关注。

·作为加拿大的国家级骨干网，CA*net由10个地区性网络互联而成，并与NSFNET建立了直接连接。

1991年

思科大事：

该财政年度的员工总数：503

·1991年6月，思科首次在加州Menlo Park设立包含3栋建筑物的业务总部。

·思科在伦敦的牛津和剑桥，以及法国的Courtaboeuf设立办事处。

·约翰・钱伯斯加入思科，担任负责全球销售和业务运营的高级副总裁。

·1991年3月，思科进行首次股票拆分。

·1991年6月，思科在加州Menlo Park开设办事处。

·1991年8月，市值达到10亿美元。互联网大事：

·国家科学基金会（NSF）解除了对NSFNET骨干网商业用途的限制，从而为电子商务的发展铺平了道路。NSFNET建立了第一个对等点，并从T1升级到了T3（1.5Mbps到45Mbps）。

·4种可以为普通用户和商业用户敞开互联网大门的软件工具正式推出：ARCHIE、WAIS、Gopher和PGP。它们能够提供互联网搜索、文件传输和文件安全等功能。

·北美和互联网的第一个Web服务器在斯坦福线形加速器中心（SLAC）投入使用。

1992年

思科大事：

该财政年度的员工总数：875

·思科在加拿大多伦多和日本东京开设办事处。

·思科推出了Cisco.com的前身——思科信息在线。它是一个公告牌系统和FTP下载站点，旨在为客户和合作伙伴提供已知漏洞和技术信息。

思科创新：

·2月，思科凭借其为在计算机网络之间路由信息而设计的方法和设备获得了第一项专利No.5088032（内部网关路由协议）。计算机网络与一系列网关电路相连。每个网关可以识别它所连接的所有目的地计算机，并找出与每台目的地计算机通信的一条或者多条路径。

·5月，思科推出思科通信服务器系列。

·8月，思科推出Cisco 3000低端路由器平台。

·9月，思科推出CiscoWorks路由器管理软件。

·9月，思科推出Cisco 4000系列——面向地区办事处和分支机构的新型模块化路由器。

·10月，思科制定了针对异步通信模式（ATM）接口的三步计划。互联网大事：

·互联网协会（ISOC）正式建立。

·Jean Armour Polly创造了"surfing the Internet"（网上冲浪）一词。

·一个匿名登录的FTP站点提供了第一个在线浏览器。

1993年

思科大事：

该财政年度的员工总数：1459

该财政年度的收入：7.14亿美元

·公司建立产品线。

·6月，副总裁Albert Gore荣获Cisco Circle Award。

·9月，思科推出思科认证网络专家计划（CCIE）。

思科创新：

·1月，思科通过推出高端多协议7000路由器平台改变了高性能路由的定义。

·5月，思科对运行在其网络互联路由器上的三种主要的路由协议——OSPF、IS-IS和IGRP进行了大幅度的改进。

·6月，思科推出高端多协议7000路由器平台。

·6月，思科推出Cisco 2000远程接入路由器平台，从而将企业内联网拓展到了远程办公地点。

·8月，思科售出第10万台路由器。

·12月，思科凭借其计算机网络交换系统获得一项专利，编号为5274631。

·12月，思科成为第一个可以支持国家ISDN-1标准的多协议路由器供应商。

互联网大事：

·4月，美国国家超级计算机应用中心（NCSA）推出第一个图形化的Web浏览器——Mosaic。

·白宫和联合国都建立了自己的网站。

·日本的第一个商用互联网连接投入使用。

·互联网上的流量以341634%的速度迅速增长。

1994年

思科大事：

该财政年度的员工总数：2269

该财政年度的收入：13.34亿美元

·思科在加州圣何塞的Tasman Drive设立的新公司总部开始办公。

·思科在巴西圣保罗、中国北京和得克萨斯州奥斯丁设立办事处。

·在公司创建10周年之际，思科的运营收入突破了10亿美元大关。

·1月，思科成为第一个通过ISO9001认证的主要多协议网络互联产品供应商。ISO9001是一项国际公认的质量管理和质量保障标准。

思科创新：

·1月，思科在Cisco 2000远程接入路由器系列中添加了4款新产品，其中包括Cisco 2500系列，它是第一款面向小型办公室或者分支机构、外型小巧、功能齐全的路由器。

·1月，思科凭借它为局域网的多层编码设计的方法和设备获得了一项专利，编号为5280500。

·2月，思科推出CiscoFusion——一种新的网络互联架构，旨在融合路由、ATM和LAN交换。

·2月，思科推出Cisco Catalyst交换机，它是第一种面向客户端/服务器式工作组的智能交换机；第一批新产品来自于对Crescendo通信公司的收购。

·6月，思科网站——思科连接在线，在芝加哥举行的1994年度Networkers会议上正式发布。在该年年底之前，该网站已经拥有1万名注册用户。

·9月，思科推出第一个ATM路由器接口（1994年2月）和第一款思科ATM交换机——Hyperswitch。

·9月，思科在其远程接入网络互联设备系列中添加了5个新的产品系列，以帮助卫星办公室、远程办公人员和移动员工接入企业数据网络。

·通过采用一个可以将Cisco 7000系列的吞吐量提升3倍的硅交换处理器，思科改进了Cisco 7000系列，并推出了新的Cisco 7010路由器——一个5插槽的设备。

互联网大事：

·因为每月的流量都超过了10万亿字节，NSFNET骨干网被升级到155Mbps。

·第一个网络银行和在线购物中心开始营业。

·第一个互联网广播台（即“网络电台”）开始从拉斯维加斯的InterOp播音。

·11月，必胜客开始通过互联网收取订单。

·日本首相、英国财政部和新西兰的信息技术部长都开始上网。

1995年

思科大事：

该财政年度的员工总数：3827

该财政年度的收入：22.32亿美元

申请专利：13项

授予专利：11项

·1月，约翰・钱伯斯被任命为公司的CEO。

·1月，拉里・卡特被任命为CFO。

·1月，约翰・钱伯斯被任命为董事会主席。

·5月，思科在北卡罗来纳州Research Triangle Park设立办事处。

·6月，设立首批业务部门。

·6月，Ed Kozel被任命为CTO。

思科创新：

·3月，思科推出Catalyst 5000系列。它是第一种将交换、路由和虚拟LAN功能结合到一起的多层模块化产品。

·3月，思科售出第10万台Cisco 2500远程接入路由器。

·8月，思科推出Cisco 7500系列。它是思科的第一款千兆（GB）级背板路由器，也是第一款拥有基于SONET分组接口的路由器——这是在简化互联网和IP流量的远距离传输方式方面的一项重要变革。

·11月，思科推出Cisco 750系列综合服务数字网（ISDN）路由器解决方案。

·12月，思科所开发的一种系统和协议规定了如何通过一个属于一组路由器的虚拟地址路由来自于LAN主机的分组。该技术获得了IP技术领域的一项专利，编号为5473599。同一组路由器中的另外一个备用路由器将对主路由器进行备份，因而在主路由器无法使用时，备用路由器将自动开始模拟虚拟路由器。互联网大事：

·HTTP（Web）分组超过FTP流量，成为传输量最大的互联网协议。

·梵蒂冈教廷和加拿大政府设立了自己的网站。

·NSFNET恢复为一个科研网络，美国骨干网的大部分流量现在都通过互联的网络供应商传输。

1996年

思科大事：

该财政年度的员工总数：8259

该财政年度的收入：40.96亿美元申请专利：43项

授予专利：67项

·思科在荷兰阿姆斯特丹设立办事处。

·1月，思科进入服务供应商市场。

·8月，思科推出第一个中文客户支持网站。

·思科科学院院士Fred Baker被任命为互联网工程任务组（IETF）主席。

思科创新：

·思科科学院院士Fred Baker被任命为IETF的主席，一直担任到2001年。

·1月，思科推出第一个通用接入服务器系列。

·5月，思科凭借用于网间路由的可靠传输协议获得一项专利，编号为5519704。

·6月，思科推出Cisco 7200系列路由器，将高端功能拓展到了更加广泛的网络环境。

·8月，思科接入产品的出货量突破100万台大关。

·9月，思科推出标签交换技术——多协议标签交换（MPLS）的前身。互联网大事：

·电信法案正式通过，从而解除了对美国的本地和长途电信市场的竞争管制。

·电子邮件的发送量在这一年中首次超过了普通邮件。

·互联网主机和网站的数量分别达到1435.2万台和10万个。

1997年

思科大事：

该财政年度的员工总数：10728

该财政年度的收入：64.40亿美元

申请专利：105项

授予专利：34项

网络学院分布地点：在10月正式启动时有64个

·思科首次进入《财富》500强，排名332。

·思科系统公司基金会成立。

·2月，员工总数超过1万人。

·4月，思科重新将其产品和解决方案分为3个客户群体：大型企业、中小型企业和服务供应商。

·10月，思科启动网络学院计划，以帮助高中生和大学生学习怎样设计、安装和维护计算机网络，而面向服务供应商的Cisco Powered Network计划可以提供端到端的、高质量的、基于思科设备的网络服务。

思科创新：

·2月，思科宣布推出业界第一个覆盖整个企业的安全计划。

·3月，思科与Intel公司展示通过防火墙的互联网呼叫。

·3月，思科进入数字用户线路（DSL）市场。

·4月，思科开发了在多条通信线路上通过反向多路复用进行异步传输模式通信的技术，从而获得了一项专利，编号为5617417。

·4月，思科成为Internet 2计划最初的企业合作伙伴之一。

·9月，思科推出Cisco 12000千兆位交换路由器（GSR）和思科缓存引擎。它可以为服务供应商和运营商客户提供第一个完全分布式的、模块化的路由器，并能够在无须卸载和更换的情况下，无缝地扩展到初始容量的100倍以上。

·10月，思科推出第一款针对IP语音和IP传真市场的产品，进入语音/视频/数据集成战略的第一阶段。

·思科售出第100万台Cisco 2500系列路由器——据称是有史以来第一款突破100万大关的路由器。

·11月，思科在交换机上提供了千兆位以太网和第三层路由功能。

·12月，思科推出有线电缆数据产品线。

互联网大事：

·万维网联盟发布用于制作网页的HTML语言的4.0版本。它具备了多媒体功能和用于显示全球各种语言的UNICODE支持，还具有一个可以帮助残疾人使用互联网的功能。

·美国宣布了Internet 2计划的内容。它的目的是在两年内，为研究人员提供新的互联网服务，例如交互电视、视频会议，以及教学和研究的远程演示。研究人员开始建设新的互联网连接，这些连接的传输速度最初为620Mbps，在1999年年初提升到2.4Gbps。

1998年

思科大事：

该财政年度的员工总数：14623

该财政年度的收入：84.59亿美元

申请专利：260项

授予专利：60项

网络学院分布地点：580

·思科发展成为有史以来第一个在短短14年内市值达到1000亿美元的公司。

·3月，Judith Estrin被任命为首席技术官。

·3月，美国副总统戈尔和俄罗斯总理切尔诺梅尔津出席在思科总部举行的硅谷圆桌会议。

·4月，思科在华盛顿特区设立政府事务办事处。

·6月，Don Listwin被任命为执行副总裁。

·8月，第一个思科电视广告开始播出，启动了“你准备好了吗？”宣传活动。

·9月，约翰・钱伯斯宣布思科在中国电信市场的发展计划，钱伯斯与江泽民主席会面。

·9月，钱伯斯与美国政府领导人会面，将新经济重新定义为互联网经济。

·9月，思科对Internet 2的总投入达到1500万美元；公司与教育界人士和政府领导者们共同开发先进的互联网技术。

·10月，美国国务卿奥尔布赖特参观思科。

·11月，CEO约翰・钱伯斯在白宫举行的一次会议中发表了关于电子商务的演讲，阐述了他对于互联网经济未来的展望。

·12月，思科组建互联网业务解决方案部门（IBSG），以便与客户分享其网络基础设施技术和它在部署基于互联网的解决方案方面的独到经验。

思科创新：

·4月，思科宣布了其利用光网互联技术建设针对数据优化的服务供应商网络的计划。

·4月，思科推出Catalyst 8500系列模块化园区交换路由器（CSR）。

·4月，思科制定了在电信级语音市场中分三步走的分组语音战略。

·8月，思科凭借针对网络地址解析系统的安全系统技术获得一项专利，编号为5793763。

·9月，思科推出业界第一款有线电缆调制解调器。它建立在“基于有线电缆的数据传输系统接口规范”（DOCSIS）ITU J.112行业标准的基础上，主要面向小型办公室、家庭办公室和远程办公环境。

·10月，思科在交换机中提供千兆位以太网和第三层路由功能。

·11月，思科推出面向小型办公室和企业远程办公人员的Cisco 800系列。

·11月，思科售出第1000台Cisco 12000千兆位交换路由器。该产品于1997年正式发布。

·12月，思科售出第10万台Cisco 3600系列模块化接入平台。互联网大事：

·电子邮票成为现实。人们可以通过Web购买和下载美国邮票，并打印出来供日常使用。

·万维网联盟发布XML（可扩展标记语言）1.0版本的标准。

·互联网主机和网站的数量分别达到2967万台和183.471万个。

1999年

思科大事：

该财政年度的员工总数：20657

该财政年度的收入：121.54亿美元申请专利：530项

授予专利：88项

网络学院分布地点：2532

·1月，思科推出面向中小型企业的消费者产品线。

·设立先锋奖；奖励思科工程团队在开发创新的产品和核心技术方面的合作。

·1月，思科在位于加州圣何塞的思科总部设立新的管理层简报中心。

·1月，《财富》杂志将思科评为美国25家最适合工作的公司之一和“全球最受尊敬的公司”中的第8名。

·1月，市值达到3000亿美元。

·6月，思科系统公司宣布在印度的投资和发展战略，投资2000万美元和增加员工，促进全面发展并建立研发中心。

·8月，UNDP亚太地区信息发展计划机构（APDIP）和思科宣布共同为亚太地区发展中国家的学生提供互联网教育。

·10月，思科与UNDP合作组织NetAid，以消除世界最贫穷国家中的极度贫困现象；克林顿、曼德拉和布莱尔成为了NetAid网站的首批访问者；NetAid成为有史以来规模最大的联合无线电广播和互联网广播计划。

·11月，思科将其整个培训体系转为在线学习模式，大幅度改进了公司教育和培训员工、渠道合作伙伴和客户的方法。

思科创新：

·1999年度先锋奖得主：基于有线电缆的数据传输系统接口标准（DOCSIS）、IP语音（VoIP）。

·1月，思科制定全面的企业VPN战略和VPN解决方案套件。

·1月，思科推出Cisco Catalyst 4000和Catalyst 6000系列模块化千兆位机箱交换机。

·1月，思科推出Cisco Catalyst 6000系列智能化GB级别企业交换机。

·1月，思科展示一个位于中国台湾地区和美国之间的IP语音连接。

·2月，思科工程师开发了一种名为动态分组传输的新技术，以提供一个更加经济有效的光网建设方案。

·3月，思科凭借在VoIP技术方面的一项创新获得了一项专利，编号为5883893——一个用于压缩的语音、传真和调制解调器数据传输的传输层协议，其中包括一个语音分组化子层、一个语音传输子层、一个语音负载分割和组合子层。语音负载分割和组合子层可以将用户数据分组分解为多个区段。

·4月，思科系统公司宣布统一通信战略，以集成语音邮件、传真和电子邮件。

·4月，思科为帮助小型和发展型企业利用互联网应用制定全面的计划。

·5月，思科推出Cisco 7100系列集成化虚拟专用网（VPN）路由器。

·5月，思科推出面向服务供应商的全面的内联网和外联网虚拟专用网解决方案。

·5月，思科在最新的Cisco Catalyst 3500系列XL中推出下一代堆栈技术。

·8月，思科凭借一项VoIP技术获得一个重要的专利，编号为5937057——这项技术适用于一个存在很多代理基站和一个自动话务分配系统的呼叫中心，可以将来自某个通信网络的语音呼叫发送到某个代理基站。这种系统和方法让语音ACD可以路由来自于呼叫中心的语音/视频呼叫。

·8月，公司推出中端市场发展计划，以及其他一些旨在服务中型企业的计划和联盟。

·9月，思科推出企业级集成化语音、视频和数据网络体系结构——AVVID。

·9月，思科推出完整的企业融合解决方案，其中包括它的第一个IP电话机。

·9月，思科凭借端口汇聚技术获得一项专利，编号为5959968。

·10月，思科售出第5万台Cisco 7200系列多功能路由器。

·10月，思科进入互联网视频市场。

·10月，思科与10个领先企业合作，制定无线互联网技术标准。

·12月，思科推出具有划时代意义的12000兆兆位（Terabit）系统——它为扩展服务供应商IP基础设施提供了一个标志性的架构。

互联网大事：

·互联网诞生30周年。

·美国的州法院判定，域名属于财产。

·美国司法系统首次在互联网上广播审判过程。

·1月，沙特阿拉伯（.sa）公众可以访问互联网。

·Internet 2网络——Abilene横跨大西洋，连接到NORDUnet和SURFnet。

2000年

思科大事：

该财政年度的员工总数：34613

该财政年度的收入：189.28亿美元

申请专利：751项

授予专利：150项

网络学院分布地点：4901

·3月，思科在3月27日成为全球市值最高的公司，股价高达每股82美元（总市值：5690亿美元），收盘时股价为80.06美元（总市值：5550亿美元）。

·4月，米开朗基罗・沃尔皮被任命为首席战略官。

·5月，思科开设新英格兰制造中心。

·6月，思科扩建位于得克萨斯州Richardson的制造中心。

·6月，思科启动Internet Quotient（IQ）计划，包括iQ杂志和iQ网站，为管理人员提供在互联网经济中成功地领导他们的公司所需要的各种工具。

·7月，思科为在全球超过一半的最不发达国家开展的教育计划投入了350万美元。

·7月，思科在亚洲和欧洲设立软件开发中心。

·7月，思科发布互联网家庭计划。

·12月，钱伯斯在思科2001年度全球分析师会议上阐述“网络的网络”战略。

·12月，思科推出它的每日在线新闻网站：News@Cisco.

思科创新：

·2000年度先锋奖得主：Catalyst 65XX多层交换机、Toaster——高速分组处理引擎。

·思科推出并行快速转发（PXF）网络处理器，从而革命性地改变了基于硬件的分组处理方式。PXF可以支持每秒数百万个分组的转发速率，同时让客户可以在不更换硬件的情况下连续地升级他们的功能集。

·1月，思科推出面向互联网家庭的开放式平台。

·1月，思科发布Cisco Catalyst中端市场LAN交换解决方案。

·1月，思科推出Cisco Catalyst 4006，并为中端市场提供馈线供电功能。

·1月，Cisco 2600/3600模块化接入多服务平台的出货量超过50万台。

·1月，在无线技术领域，思科凭借一种创新的蜂窝式通信设备，获得了一项专利，编号为6018650。这种设备适用于一个蜂窝式通信网络，其中包括一个射频（RF）发射端，能够以一定的输出功率等级向蜂窝式通信网络中的一个或者多个设备发送一个RF信号。

·3月，在VoIP技术领域，思科凭借一种可以在分组网络和网桥上传输专用网络信号消息的子系统获得了一项专利，编号为6044081。这种子系统可以在一个各向同性的通道中传输一个介质访问控制（MAC）层帧，或者在一个各向异性的网络上传输一个各向同性的信令帧。

·3月，思科推出Aironet®340系列——一种面向中小型企业和大型企业的无线LAN解决方案。

·3月，思科推出10种新的IP电话产品，包括用于IP电话呼叫处理的企业级解决方案，第二代IP电话，Catalyst 6000系列交换机中集成的分组电话功能，以及其他用于网关功能的平台。

·4月，思科推出Cisco 10000边缘服务路由器（ESR）。

·4月，思科工程师开发出了一种将硬件加密技术收缩到外型小巧的PCMCIA卡中的方法，从而可以将这种技术集成到Cisco 1700系列路由器中。

·4月，在无线技术领域，思科凭借一种新型网络通信系统获得一项专利，编号为6049533。在这种系统中，接入点可以为系统提供无线接入，让系统可以在某个移动单元改变了位置的情况下重新发送误发的信息分组。无论主机或者其他网络设备能否在它的位置表中更新移动单元的位置变化，从主机或者网络设备发往移动单元的信息分组仍然可以正确送达。

·5月，思科发布Cisco Metro 1500系列城域网（MAN）密集波分复用（DWDM）平台。

·5月，思科设立新的互联网通信软件部门和一个分为五步的统一通信软件战略。

·6月，思科有史以来第一部通过互联网传输的数字电影书写了电影行业历史新篇章。

·8月，在IP技术领域，思科凭借一种创新的系统和方法获得了一项重要的专利，编号为6097718。这项系统和方法可以维护和升级分组交换网络中的一组“准动态”路由的路由信息，允许间歇式的路由升级，因而路由不再是“永远静态”或者“永远动态”的，而是可以在静态和动态之间自由切换，并获得相应的处理。

·9月，思科凭借通过以太网连接为以太网电话供电的技术获得一项专利，编号为6115468。

·9月，思科发布了业界第一个用于自动执行端到端的DSL直通设置流程的完整解决方案。

·9月，思科开发出了Cisco Catalyst 6000 IDS。它也被称为一个“安全刀片交换机”。该产品可以通过直接将入侵检测系统功能集成到交换机中，以确保网络交换环境的安全性。

·9月，思科发布SAFE蓝图，将思科AVVID拓展到了安全电子商务领域。

·11月，思科凭借在IP技术方面的一项重要创新获得一项专利，编号为6147996——一种适用于连接链路层或者协议层分组交换机的多管道传输架构，它可以独立地、异步地处理分组，但是将分组按照它们最初的顺序重新编排，从而保持原来的分组输入顺序。

·11月，思科发布面向移动办公的商业人士的思科互联网移动办公室。互联网大事：

·互联网主机和网站的数量分别达到72398092台和9950491万个。

·IPv6诞生。

·Internet2骨干网部署IPv6。（2000年5月）

·ICANN选择新的TLD：.aero、.biz、.coop、.info、.museum、.name和.pro。

·NEC-RI和Inktomi估计万维网的规模超过10亿个可索引的网页。

2001年

思科大事：

该财政年度的员工总数：38402

该财政年度的收入：222.93亿美元

申请专利：688项

授予专利：185项

网络学院分布地点：8000

·1月，诺贝尔基金会选择思科作为其互联网技术合作伙伴，以支持该基金会为了庆祝创建100周年而设立的诺贝尔网上博物馆。

·1月，约翰・钱伯斯在达沃斯阐述了一个明确的观点：宽带互联网的普及将在15年内让美国的生活标准提升一倍。

·3月，思科科学院院士Harald Alvestrand被任命为互联网工程任务组主席。

·4月，思科与www.tolerance.org合作，利用互联网消除仇恨和宣传宽容精神。

·8月，思科系统公司改组，从一种基于产品线的组织结构变为集中的工程和市场开发部门结构。

·8月，马里奥・马佐拉被任命为首席开发官，詹姆斯・理查德森被任命为首席营销官。

·9月，思科推出互联网业务发展计划工具——这项新计划可以帮助中小型企业通过电子商务应用的威力提高他们的盈利能力和获得竞争优势。

·10月，思科帮助诺贝尔基金会利用互联网将科学家和学生们连接到一个诺贝尔百年历史回顾网站。

·11月，思科与互联网行业和非盈利机构的一些领导者一同启动"Network for Good"计划，以支持地方和全国性慈善活动。

思科创新：

·2001年度先锋技术奖得主：T-CAM技术、12400互联网路由器、IP Telecaster、可存活远程地点电话、多协议标签交换（MPLS）标准。

·思科推出超短程光纤（VSR）——有助于经济有效地扩展IP网络。

·1月，思科凭借具有调试功能的并行处理器获得一项专利，编号为6173386。

·1月，思科推出Cisco 12400系列路由器——最先进的、最具竞争力的10G IP/MPLS服务供应基础设施。

·1月，随着下一代无线LAN产品系列——Cisco Aironet 350系列的推出，思科率先开始为企业客户部署无线网络。

·1月，思科推出新的智能集成化接入设备系列——Cisco Smart IAD2400。

·2月，在VoIP技术领域，思科凭借一个信号状态管理（SSM）系统获得了一项专利，编号为6188760。它避免了在一个分组网关中维护呼叫状态和复杂信令的负担，同时提供了一个更加可扩展的系统。

·3月，思科推出Cisco ONS 15327 SONET多服务平台。该产品可以通过一个紧凑的多服务解决方案为网络边缘部署所需要的带宽。

·4月，思科提出存储网络发展计划；思科和IBM制定并提出了基于IP的小型计算机系统接口（ISCSI）协议，以实现对IP网络上的存储设备的普遍访问。

·4月，思科开发了Cisco SN 5420存储路由器，它让用户可以像访问本地存储一样轻松地访问位于IP网络上的任何位置的存储，提出存储网络发展计划。

·5月，思科宣布IPv6的第一阶段。它是第一个这样做的厂商。IPv6可以提供更大的IP地址范围，以满足日益增加的互联网设备的需要；互联网在全球各地的不断发展；“永不中断”的互联网接入的日益普及；以及新兴的互联网应用的需要。

·5月，思科工程师设计并部署了Cisco ONS 15540扩展服务平台，它是一种高端城域密集波分复用（DWDM）光网系统，适用于大型企业和服务供应商网络。

·5月，思科推出模拟电话适配器——它可以让传统电话支持IP语音。

·6月，思科推出业界第一个10Gbps多服务传输平台。

·11月，思科工程师为企业内容供应网络开发出了Boomerang算法和自协调分布式体系结构（SODA）算法。这两种创新的算法可以加快从Web下载信息的速度，从而提高终端用户的满意度。

·11月，思科工程师开发了第一个用于Cisco Catalyst 6500系列交换机的10 Gb以太网（10GbE）模块。该模块可以将以太网技术从局域网（LAN）拓展到城域网（MAN）。

·11月，思科凭借一种能够对具有空间和本地复用功能的双向环网进行分布式带宽分配的方法和装置，获得了一项专利，编号为6314110。

·12月，思科工程师开发了思科远程以太网（LRE）宽带网络解决方案——业界第一个可以在现有的1/2/3类线路上提供5-15Mbps性能的端到端产品线。

·12月，思科主持创建了全球最大的IPv6研究网络。

·12月，思科通过推出Cisco ONS 15808拓展了其光网产品系列，从而可以在远程光网传输环境中提供数据和对Cisco ONS 15540城域光网平台进行带宽升级。

·12月，思科推出思科完全光网多服务边缘和传输（COMET）产品系列，从而为加快IP+光网速度奠定了基础。

互联网大事：

·.biz和.info被加入互联网的根服务器中，从7月开始接受注册。.biz域名从11月开始投入使用。

·11月，首次未经压缩的、基于广域IP网络的实时千兆位HDTV传输在Internet 2上成功完成。

·11月，DutchSURFnet和Internet 2的Abilene通过千兆位以太网实现互联。

2002年

思科大事：

该财政年度的员工总数：35670

该财政年度的收入：189.15亿美元

申请专利：695项

授予专利：240项

网络学院分布地点：10175

·1月，技术网络——由美国一些领先技术公司的CEO（包括思科的CEO约翰・钱伯斯）建立的一个全国性网络——呼吁联邦政府制定一个10年计划，为1亿个家庭和小型企业提供每秒100Mb的网络连接。

·6月，思科向联合黑人大学基金会捐赠180万美元，以加强成员机构的技术实力。

·6月，思科帮助NATO为高加索和中亚地区的科研人员建立“虚拟丝绸之路”。

·8月，思科科学院院士Fred Baker被选为互联网协会理事会的主席。

·10月，在约旦王后Rania Al Abdullah的支持下，思科和UNIFEM增加了一些出色的员工，以提高约旦的妇女就业人数。

·12月，思科管理人员在思科2002年度全球分析师会议上阐述智能化信息网络的发展前景。

·12月，思科系统公司和TechSoup.org启动新的全国性产品捐献计划。思科创新：

·思科通过在高端和中端路由领域推出多款重要产品，加强了它在IP路由领域的领先地位：12404互联网路由器、12000系列IP服务引擎（ISE）、10720互联网路由器，以及对业界领先的Cisco 7200、7300、7400、7500和7600系列中端路由器进行了重要的改进。

·4月，思科设立运营商系统部门，关注于专门针对运营商的需求而设计的系统。这个部门的设立推动了思科的服务供应商战略，可以促使思科提供电信级解决方案，帮助服务供应商提供可以创造收入的新型服务和提高盈利能力。

·思科推出第一个支持IEEE 802.11b和5GHz IEEE 802.11a射频标准的无线LAN接入点——Cisco Aironet®1200。

·4月，思科推出14款新型接入路由器，以便将网络智能拓展到企业分支机构和远程办公人员。

·5月，思科推出完全弹性IP——Cisco IOS软件中一个新的功能集，可以提高整个网络的弹性，从而确保最大限度的网络正常运行时间并防止网络故障。

·6月，思科推出业界第一个单端口万兆以太网（10GbE）路由器线路卡，以扩展服务供应商的以太网基础设施。

·6月，通过售出第25万个上行有线电缆调制解调器终端系统（CMTS）端口，思科达到了有线电缆行业的一个重要里程碑。

·7月，思科开发并推出了Catalyst 6500内容交换模块，它让用户可以将网站智能地扩展到大量的服务器。

·8月，思科通过售出它的第100万台IP电话达到一个重要的里程碑，并且IP语音技术在全球各地日益普及——思科在全球售出了800多万条IP语音线路。

·8月，思科推出Cisco MDS 9000系列。这是一个全面的多层智能存储交换机系列，可以为客户提供大量创新的存储网络功能。

·9月，思科推出ONS 15600多服务交换平台（MSSP），它实现了思科对于帮助运营商从电路交换环境发展到分组基础设施的承诺，可以帮助运营商增加潜在的长期收入。

·9月，思科为其业界领先的Cisco Catalyst 4000交换平台添加了一些创新的功能，其中包括自行设计的ASIC，以及一个用于增强数据、语音和视频智能和控制的第三层交换模块。

·10月，随着思科客户开始部署业界第一个商用ISCSI平台——Cisco SN 5420存储路由器，思科扩大了在存储网络市场的份额。

·11月，思科推出新的安全硬件和软件产品，包括千兆位防火墙技术、入侵检测系统，以及对思科领先的虚拟专用网（VPN）技术的改进，例如加强对远程接入用户的安全保护。

·11月，思科庆祝Cisco 12000系列路由器首次网络部署的5周年纪念日。

·11月，思科和SURFnet——荷兰的一个面向高校和研究机构的计算机网络，合作演示了业界首次基于互联网协议版本6（IPv6）的高清晰度电视（HDTV）的跨大西洋传输。

互联网大事：

·2月，全球Tb级研究网络（GTRN）建立，其中包括两个连接着Internet 2 Abiline、CANARIE CA*net3和GéANT的OC-482.4GB电路。

·9月，已经有200所大学、60个企业和40个附属成员加入Internet 2。

·互联网主机和网站的数量分别达到147344723台和36689008个。

2003年

思科大事：

该财政年度的员工总数：34466

该财政年度的收入：188.78亿美元

申请专利：747项

授予专利：327项

网络学院分布地点：10497

·1月，思科通过收购Linksys Group进入家庭网络市场。

·5月，Dennis Powell被任命为思科CFO。

·6月，思科在马萨诸塞州Boxborough设立了占地43万平方英尺的新英格兰园区。

·9月，思科获得企业卓越领导总统奖。

·10月，国际电信联盟和思科携手为发展中国家和处于经济转型阶段的国家的政府提供网络知识。

·11月，思科的CCIE认证计划成功开展10周年。

·10月思科网络学院成立5周年。

·12月，第1000所思科网络学院在亚太地区建立。

思科创新：

·在服务供应商市场，思科宣布与SBC Communications、AT＆T和BellSouth合作，帮助服务供应商向企业客户提供数据服务。此外，思科宣布与朗讯科技达成一项协议，朗讯将分销部分思科产品，并将其作为它为移动服务供应商市场提供的移动网络解决方案的一部分。

·1月，在固定交换领域，思科推出了基于Cisco StackWise技术的Catalyst 3750系列（2003年4月）和Cisco Catalyst 3550-24 PWR智能以太网交换机。前者为可堆叠市场提供了重要的创新功能，而后者则可以大大降低结合了思科IP电话或Cisco Aironet无线LAN接入点的部署的总体运营成本。

·3月，Bell Canada采用思科的网络技术，提供了一个外科手术级的网络，为一个具有历史意义的遥控机器人自动外科手术提供支持。在这个具有跨时代意义的手术中，一个三臂机器人直接执行外科医生的手、手腕和手指的活动，这使得外科医生可以在几百英里之外遥控手术。

·3月，在核心模块化交换领域，思科宣布为Cisco Catalyst 6500系列多层交换机添加下一代智能化网络功能。

·4月，思科推出外型小巧的Cisco 7301系列路由器。它是业界性能最高的单机架单元路由器，适用于客户边缘应用。

·4月，思科推出无线IP电话7920，它建立在WiFi或802.11b无线技术的基础上，可以帮助位于移动工作环境（例如医院、仓库和零售商店）中的员工在保持联网的同时，在他们的企业园区中自由移动。

·4月，思科推出Cisco Catalyst 3750，并为其Cisco Catalyst 6500提供第三代交换功能，从而将平台性能提升到720Gbps和400Mbps。

·5月，思科推出一系列新的入侵防范、安全管理和防火墙扩展，以及14个安全解决方案和服务。它们将帮助客户提高他们的关键任务型网络资源的弹性和效率。

·5月，思科宣布基于IP解决方案的有线电缆语音产品首次投入正式使用；Time Warner Cable利用业界领先的思科互联网协议（IP）语音解决方案，在缅因州Portland为家庭用户提供VoIP、视频和数据服务。

·6月，思科推出定制的以太网交换机：Cisco Catalyst 2955以太网交换机适用于恶劣的环境，例如生产车间（2003年3月）；另外思科还推出适用于教室环境的Cisco Catalyst 2940以太网交换机。

·6月，思科通过推出结构化无线感知网络推动了有线和无线LAN的集成。

·7月，思科在新加坡设立了网络解决方案实验室。

·7月，通过售出第200万台互联网协议（IP）电话，思科达到了一个重要的里程碑。

·9月，思科不仅将其Cisco 7200系列路由器的处理能力提升了一倍以上，还可以通过新的Cisco 7200系列网络处理引擎（NPE-G1），为这个业界部署范围最广的中端路由器提供每秒百万数据包（Mbps）的传输能力。

·9月，思科推出彩色IP电话。

·11月，思科与Network Associates、Symantec和Trend Micro合作解决关键的行业安全问题；思科提出自防御网络计划，以帮助客户发现、防范和消除安全威胁。

·Linksys推出多款新型家庭娱乐产品，其中包括一个Wireless-B媒体连接，它让用户可以通过客厅中的立体声音响系统欣赏数字音乐和收听全球各地的数千个互联网电台；一个具有Wireless-G媒体连接的多媒体DVD播放器可以通过无线网络分发存储在某个PC上的数字视频、音乐和图片，供用户在电视机或立体声音响系统上欣赏和播放；此外还有Linksys无线媒体适配器、无线互联网摄像头和无线游戏适配器。

互联网大事：

·互联网主机和网站的数量分别达到171638297台和46067743个。

·1月，瑞士第一次正式的网上选举在Anières举行。

·11月，最后一个Abilene（Internet 2）网段升级到10Gbps。

2004年

思科大事：

该财政年度的员工总数：34371

该财政年度的收入：220亿美元

申请专利：825

授予专利：447

·5月，思科在12个新兴国家启动了一个合作伙伴技术支持服务。

·8月，Charles H.Giancarlo担任首席技术官（CTO）。

·8月，思科系统公司基金会向旧金山海湾地区非营利组织捐赠77万美元。

·9月，思科向中国研发中心投入3200万美元。

·9月，思科承诺提供5000万美元的资金帮助韩国中小企业采取网络技术。

·12月，思科为社区提供志愿者服务庆祝创新20年。

思科创新：

·2月，思科将视频技术加入到IP沟通解决方案里，使得用户能够处理即时的视频电话。

·2月，思科与IBM合作整合技术和产品来保护客户不受蠕虫和病毒的侵害，并于10月与微软合作帮助客户解决安全威胁。

·4月，思科为Catalyst智能开关技术提供了新产品和兼容性。

·4月，思科通过丰富它的威胁防卫和安全连接软件扩大了自己的安全系统产品系列。

·5月，思科发布了这个年代最重要的路由器技术——CRS-1。

·5月，思科和爱立信建立战略联盟，为电信市场提供整合的解决方案，并于10月与富士通建立战略联盟合作开发下一代高端路由器。

·7月，思科推出了一款新的彩色IP电话。

·11月，思科推出了20多个新的思科开关产品。

互联网大事：

·10月，互联网建立35周年。

·访问互联网的人次达到了63亿。

2005年

思科大事：

该财政年度员工数量：38413

该财政年度收入：248亿美元

申请专利：1218项

授予专利：469项

·1月，思科和EMC公司宣布向客户提供远程办公室端到端的数据存储解决方案。

·3月，思科推出无线网络安全解决方案，为学生和教师提供了丰富的教育内容和资源。

·5月，思科系统公司和思科投资公司宣布投入7500万短期增长投资来提高渠道伙伴的全球信用能力。

·5月，思科宣布SMB支持辅助服务，该服务为中小企业提供支持。

·10月，思科系统公司承诺为一个多阶段、为期3年的“21世纪创新”教育计划，帮助重建和改善学校。

·10月，思科投入大约5000万美元建立一个100万平方米的学校，为思科的员工提供教育和支持。

思科创新：

·2月，思科的安全部门开发除了十多种新产品、软件和服务。

·3月，思科渠道伙伴Ronco Communications在纽约州立大学安装了4000台思科IP电话。

·4月，思科系统公司推出了思科XR12000系列路由器，将IOS XR软件和Cisco 12000系列路由器整合起来。

·4月，思科提出SIP计划，支持网络伙伴和应用设备开发商的协作，以提供更高的客户价值。

·5月，思科推出了思科ASA 5500安全设备。

·5月，思科推出了一款新的无线整合路由器，能够向中小企业、网络工作者提供安全的同步服务。

·5月，思科推出了2700系列无线定位设备，能够让客户通过现有的LAN无线网络轻易地同步跟踪上千个IEEE802.11无线代理服务器。

·6月，思科推出了设备导向网络（AON），这是一个将网络智能化的新技术，使得网络能够更好的理解企业设备的信息以支持更加有效的企业决策。

·9月，思科推出了企业沟通解决方案，这是专门为中小企业和市场占有率中等的公司设计的。

·10月，思科推出了公司最新的技术——思科IP协同与同步系统（IPICS）。

·10月，思科改进了它的网络许可控制架构，帮助组织抵御病毒的威胁。

·11月，思科通过渠道伙伴优势项目帮助思科加速网络的升级，其中第一个渠道整合项目就是帮助渠道伙伴进入和升级客户网络。

·11月，思科推出了一款中小企业的完全沟通解决方案Linksys One。

·12月，思科宣布了“走向成功”渠道伙伴网络入口项目，为渠道伙伴提供进入思科周期服务的方法体系的入口，使得先进技术的配置更加快捷和容易。

2006年

思科大事：

该财政年度员工数量：51840

该财政年度收入：285亿美元

申请专利：1127项

授予专利：688项

·4月，思科准备在未来5年内向沙特阿拉伯投资26500万。

·4月，思科整合了无线网络技术，帮助香港机场建立全球最大的机场WLAN。

·5月，思科为全球最大的多国军事演习提供核心网络架构。

·7月，中国电信选择思科作为中国网络2006年增长的首要供应商。

·9月，思科在未来5年内向土耳其投入27500万美元。

·12月，思科承诺向发展中国家提供与ICT相关的100万美元小额信用贷款。

·12月，思科选择印度作为思科全球化中心。

·12月，思科在中国交流服务市场做出了战略投资。

·12月，思科提出了"Welcome to the Human Network"口号。

思科创新：

·2月，思科宣布了自我防御网络的下一代安全管理解决方案。

·3月，思科推出了流水线处理程序的统一通信系统。

·4月，思科推出了新一代设备传输和加速解决方案。

·5月，思科通过思科的7200路由产品提高了全球路由器市场的领导力。

·9月，思科构建了数据中心开关领导力。

·10月，思科推出了一个新的沟通和协作的方式。

·10月，思科将统一通信扩展到各种规模的公司。

2007年

该财政年度员工数量：63050

该财政年度财政收入：349亿美元

申请专利：968项

授予专利：647项

思科大事：

·1月，思科为5个新兴市场国家政府提供了TelePresence系统。

·9月，思科授权贝尔作为加拿大的电信认证商。

·11月，思科和中国发展银行联合宣布了战略创新来提高中国可持续的经济增长。

·11月，思科选择乔丹作为新兴国家全球人才加速项目启动点。

·11月，思科在中东欧宣布了风险投资项目。

思科创新：

·3月，思科将3G无线网络加入了他的整合服务路由器，使得企业和新企业机会能够的连接起来。

·3月，思科推出了新的统一通信解决方案，使得全球企业协作能够提高和个性化。

·3月，思科的IP交互和写作系统2.0提高了公共安全并加速了即时响应。

·4月，思科将SMB承诺提高到了一个新的水平。

·5月，思科12000系列路由平台的销售收入在10年内达到了100亿美元。

·5月，思科为零售产业提供了店内移动解决方案。

·7月，思科提出了数据中心转型方案。

·9月，思科提出了下一代IP网络设计，加强"the connected life"。

·10月，思科发布了移动政府解决方案，为州和本地政府保证安全和可靠的服务。

·10月，思科WebEx和甲骨文发布了协作CRM解决方案。


附录B　思科中国大事记

1994年

8月

思科系统公司北京办事处成立，随后在上海（1995年9月）、广州（1996年3月）和成都（1996年5月）设立了办事处。

1997年

12月

中国国家金融数据通信骨干网采用Cisco StrataCom IGX交换机。

1998年

6月

思科系统公司总裁兼首席执行官约翰・钱伯斯先生自担任思科CEO以来首次访华，并在清华大学做主题演讲。

8月

河南省邮电局与思科合作建立多业务网络；广东省邮电局选择思科方案建立骨干网；中国教育科研网采用思科设备对全国骨干网主体升级。

9月

思科系统（中国）网络技术有限公司成立，并在北京建立了网络技术实验室。

9月

思科系统公司总裁兼首席执行官司约翰・钱伯斯先生第二次访华，并受到中国国家主席江泽民的亲切接见。

9月

思科系统公司董事长约翰・摩格里奇访问上海，宣布与复旦大学合作建立中国首家思科网络技术学院。

9月

中国电信选用思科设备扩建ChinaNet和中国多媒体服务网，北京市政府使用思科解决方案建立多业务IP+ATM网络。

11月

广西邮电局采用思科解决方案提供宽带多业务服务，中国ISP欢迎Cisco GSR12000，并用它来建立新纪元网络。

12月

思科与中国大显集团、大连有线电视台在华联合生产线缆调制解调器。

1999年

1月

思科在中国投资数百万美元用于客户支持，同时宣布北京技术支持中心（TAC）成立。

2月

思科为南海市信用社综合网络建设提供设备。

5月

思科在中国国家金融数据通讯骨干网三期工程中再次中标。

6月

思科全力支持的联通IP电话实验网开通；同月，思科与广东省邮电管理局签订为期5年的友好合作备忘录。

8月

思科与北京电报局签署长期友好合作备忘录。

12月

郑州有线电视台采用思科技术构建亚洲第一个动态分组传输（DPT）网络。

2000年

2月

中国网络通信公司高速宽带主干网工程采用思科方案与设备。

3月

思科高级副总裁兼首席信息官司彼得・苏维克先生访华，并举办CEO＆CIO论坛。

5月

思科与中国联通公司签署友好合作备忘录。

6月

思科系统公司总裁兼首席执行官司约翰・钱伯斯先生自担任思科CEO以来第三次访华，向中国西部捐建30所思科网络技术学院。

10月

浙江广播电视系统及思科系统公司共同构建的浙江有线电视宽带城域网一期工程全面完工。该项目的建设成功标志着采用光网络传输技术作为IP网络接入手段在国内的全面推广。

12月

中国联通公司宣布选择思科作为其互联网语音通信系统的主要网络产品及解决方案供应商，采用思科的IP骨干路由器、集成路由器及其他网络设备，该工程覆盖中国30个省的319个城市，是全球范围内最大的互联网语音通信网络。

12月

中国电信ChinaNet第三期骨干网络扩充工程，全部采用了思科的新一代GSR产品，使其骨干网络带宽由155M扩充至2.5G，并具备随时升级至10G的能力。

2001年

1月

思科系统公司总裁兼首席执行官司约翰・钱伯斯先生自担任思科CEO以来第四次访华，再次受到中国国家主席江泽民的亲切接见，并宣布思科将在中国新建“最后一公里”接入技术实验室和IP语音技术实验室。

3月

思科系统公司高级副总裁兼互联网商业方案事业部负责人Sue Bostrom女士访问北京，并在面向中国企业高层人士的CEO＆CIO高级论坛上发表演讲。

4月

思科系统公司与上海电信公司签约合作建立电信技术实验室。

5月

中国电信将采用500台思科系统公司新一代电信级GSR产品升级全国IP骨干网。

6月

思科AVVID网络架构成功应用于河南省教育与科学研究IP宽带网。此工程是中国首家专注于教育与科研的运营商级别的高可靠性光网络，标志着中国教育网络服务的开始。

8月

中国联通选择思科设备升级关键网络。

9月

中国电信麾下的ChinaNet采用思科千兆位路由器在其骨干网上成功运行STM-64/OC-192C 10G电路，标志着中互联网骨干容量的水平已经接近并达到信息发达国家一流水平。

10月

由于思科领先的技术，对各地区尤其是中国的e-Learning以及网络教育计划所作的贡献，思科参与了APEC会议的重要活动，帮助各成员减少“数字鸿沟”。由中国发起并倡导的“APEC人力资源建设促进项目”是一项为期3年的基于互联网的项目。此项计划结合了十分成功的思科网络技术学院项目。

11月

思科为九运会信息网络系统提供了全套的解决方案。九运会网络跨越广东省全省15个城市，服务系统速度高达2.5G，网络覆盖范围之广，信息量之大，使九运会成为历届全运会中科技含量最高的一届全运会。该网络将在运动会结束后交还给政府使用，成为广东省电子政务的骨干网络平台。

2002年

1月

中国电信集团公司宣布，ChianNet骨干网在上海和杭州的节点之间成功地开通了STM64（10Gbps）电路，并加载了实际业务，运行情况良好。该系统采用了思科系统公司Cisco ONS1580X系列长途波分复用系统（Long Haul DWDM）和Cisco 12400系列高速互联网路由器，是中国第一个基于10GbpsDWDM传输的IP骨干网传输系统。

3月

中国联通宣布采用思科系统公司新一代路由器ESR10000系列建立会议电视承载网，在一期将覆盖范围达到全国31个省会城市。

4月

中国铁通公司全面采用思科系统公司方案对铁通公司互联网骨干网CRNet进行二期扩容，使其覆盖到全国128个城市，成为一个高速度、高可靠、高效率的公众网，该网络建成后，将提供多种综合业务，包括拨号及专线接入服务以及语音视频会议等。

4月

河南省教育厅宣布河南省教育科研高速主干网正式开通，该网络全面采用思科AVVID网络体系架构，以宽带骨干为基础，多服务体系为灵魂，电子教育为目的，以MPLS VPN提供增值业务，是国内第一个用于教育和科研的运营级高可靠性光网络。该网络中配备了650部思科IP电话和4套Call Manager，河南省教育科研网因而成为国内第一个省级IP电话网络。

2003年

1月

思科系统公司被指定为中国人民银行内联网（Intranet）升级扩容项目主要网络设备厂商。此次扩容涉及中国人民银行的广域网和局域网建设，范围涵盖人民银行总行、省会及地级市中心支行，共计140多个城市，是中国人民银行历年来最大的设备扩容项目之一。

3月

信息产业部授予思科系统（中国）网络技术有限公司“电子政务推荐企业”称号。

6月

中国石化采用思科宽带骨干网络解决方案进行主干网络的改造和提升。新网络将覆盖中石化近百家下属企业，是一个具有高可靠性和可扩展性的石化网络系统平台。

6月

思科向卫生部及中国疾病控制中心捐赠价值2150万元人民币的设备和服务，协助建设国家、省、市、县四级防疫专网，为抗击非典做力所能及的工作。

8月

中国电信集团公司选择思科系统公司作为主要的设备供应商，对ChinaNet（中国电信宽带互联网）骨干网进行五期扩容。这是思科与中国电信继ChinaNet前四期建设之后的又一合作，将帮助中国电信南方21省的ChinaNet骨干网实现10G的带宽容量。

10月

中国电信进行北方10省骨干网二期扩容，全面采用了Cisco12000系列，包括Cisco12016、12416等，不仅为中国电信全面开展IP增值服务提供了充分的保障，并可以迅速实现核心网络速度向10G的提升。

2004年

1月

教育部授予思科系统公司“捐资助教特殊贡献奖”。

2月

思科采用GSR12400系列、7609系列路由器及其他相关产品为金盾一级网的改造量身订制了完整的解决方案，在提高产品性能的同时，最大限度地利用了现有网络设备，保护了原有的投资，从而帮助公安系统筑就了最优化的网络平台。

3月

思科提供的首批200部IP智能电话机成功入住中国银联总部及全国的客户服务系统，使得中国银联全国数据网络又向“三网合一”迈进了一大步。

6月

思科与教育部签署“与35所示范性软件学院合作项目备忘录”。思科将为教育部推动下的35所示范性软件学院提供基于“思科网络技术学院项目”的全面的网络技术课程体系，总投入价值将达3770万美元。

9月

思科系统公司总裁兼首席执行官约翰・钱伯斯宣布，将投资3200万美元建立思科中国第一所研发中心，着手开展面向思科全球电信运营商客户及消费网络市场的技术及产品的研发工作。

2005年

1月

国内著名的两大防病毒软件厂商——北京瑞星科技股份有限公司和北京金山软件有限公司宣布正式加入思科系统公司所倡导的NAC网络准入控制计划，以研发集成化的企业安全解决方案，全面提高企业安全级别和防御威胁的能力。

6月

思科宣布在新疆成立思科系统（中国）网络技术有限公司乌鲁木齐办事处，以进一步强化对当地客户提供服务与支持的力度。该办事处的成立凸显了思科中国公司在产品、行业、地域三个层面更深、更广的延伸与扩张，及其在战略层面对中国市场的长期承诺。

9月

思科宣布全球最大的教育网络“中国教育和科研计算机网”（CERNET）将部署思科系统公司CRS-1运营商级路由器系统，以升级其全国骨干网络，全面提高网络的整体性能。

10月

思科在上海正式启用其世界一流的思科研发中心，标志着思科在中国的投资开启了一个新的里程碑。作为思科全球研发力量的重要组成部分，该中心将开展面向思科全球电信运营商客户市场的语音及相关应用，以及面向思科全球中小企业及家庭用户网络产品及相关应用的研发工作。

2006年

5月

思科系统（中国）信息技术服务有限公司在北京成立。该公司在业务上直接隶属于思科亚太区客户服务和技术支持部，专注于为中国客户提供全面的网络生命周期服务，帮助用户对网络进行规划、设计、实施、运营和优化，以成功部署和使用网络技术。

7月

在2006年度中国电信下一代承载网（CN2）的全国范围大规模网络扩容工程之中，思科系统公司独家承担了CN2运营商网络边缘（PE）的扩容工程。与此同时，中国电信还在中国公众计算机互联网（ChinaNet）2006年扩容工程中全面选择了思科设备，对其现有的最高端路由产品CRS-1（运营商级路由系统）进行扩容。


附录C　思科系统公司并购史（1993～2009年）

1993年

9月

以8900万美元收购了Crescendo通信公司。该公司是一家高效能工作群组系统公司，在行业内首先推出铜质电缆分散式资料界面网络科技产品。

1994年

8月

以9100万美元收购了软体路由器供应商Newport Systems Solutions公司。

10月

以1.2亿美元收购了Light stream公司。该公司是业内最先进的企业级ATM交换器供应商。

12月

以2.03亿美元收购了Kalpana公司。该公司是以太网交换技术的创始者，在市场上处于领先地位。

1995年

8月

以1.14亿美元收购了生产分支办事处与专业工作室产品的Combinet公司。该公司在ISDN市场上处于领先者的位置。

9月

收购Internet Junction公司，取得连接企业中心和远程办公室的网路闸道软件技术。

9月

以3.48亿美元收购了Grand Junction Networks公司。该公司是以太网和以太桌面交换产品科技的发明者和主要供应商。

1996年

1月

以1.15亿美元收购了TGV Software公司，加强了思科的internet技术。

4月

以40亿美元收购了StrataCom公司，该公司是交换器市场的领导者。此项收购金额远远超过IBM当年收购Lotus公司的价格，在业界掀起了一阵风波。

8月

以1亿美元收购了Nashoba Networks公司，该公司生产记号环交换器。

8月

以2亿美元收购了Telebit Corp公司，加强了远程存取服务器产品。

9月

以2.2亿美元收购了Granite Systems公司，加强公司在gigabit ethernet交换技术方面的能力。

10月

以7900万美元收购了Netsys Technologies公司，获得了行业领先的网络管理技术。

12月

收购Metaplex公司，获得了企业网络产品开发技术，帮助SNA大型网络企业用户转移至IP。

1997年

3月

收购Telesend公司，取得了行业领先的多位订户线路技术。

6月

以8910万美元收购了Skystone Systems公司，获得了SONET/SDH技术，满足通信与大型ISP生产者对影响与多位化资料的传输需要。

6月

以4.025亿美元收购了Global Internet Software集团，获得了Centri Security Manager Windows NT防火墙技术。

7月

以1.65亿美元收购了Ardent Communications公司，获得了网络影音压缩传输技术。

7月

以1.65亿美元收购了Dagaz XDSL business of integrated network公司，获得了在电话线上高速传输信息的技术。

12月

以1.6亿美元收购了Lightspeed International公司，获得了语音传输技术。

1998年

2月

以1.24亿美元收购了Wheelgroup公司，获得了网络安全技术。

4月

以2.36亿美元收购了Netspeed公司，扩大了DSL产品系列。

4月

以8400万美元收购了Precept Software公司，获得了语音、文本和视频整合技术。

5月

以5000万美元收购了Class Data系统公司，获得了网管技术。

7月

以1.16亿美元收购了Summa Four公司，提高了公司网络语音传输技术。

8月

以5600万美元收购了American Internet公司，获得了网络位置管理技术。

9月

以1.57亿美元收购了Clarity Wireless公司，拓展了无线通信技术。

10月

以1.45亿美元收购了Selsius系统公司，提高了电信整合技术。

12月

以1.26亿美元收购了Pipelinks公司，获得了符合行业标准并且经济的SONET/SDH技术，帮助服务供应商整合语音与数据的传输。

1999年

4月

以1.25亿美元收购了Sentient Networks公司，加强了公司在数据、语音、视频服务方面的技术。

4月

以20亿美元收购了Geotel Communications公司，获得了先进的语音软件技术。

4月

以1.7亿美元获得了中介软件技术，提高了网络通讯整合能力。

6月

以4.07亿美元收购了Transmedia Communications公司，取得了多媒体交换技术。

6月

以4.35亿美元收购了Stratumone Communications公司，从而获得了矽晶技术，支持服务供应商建构具有低价格和高效率的下一代高速资料网络。

8月

以5500万美元收购了Calista公司，帮助企业用户从传统的电话语音交换技术转移到以开放IP为基础，同时可以传输数据和影响资料的网际网络架构。

8月

以1.43亿美元收购了Maxcomm公司，帮助服务供应商给用户提供宽频高速的多重传输服务。

8月

以6亿美元收购了Monterey公司，进入光纤市场。

8月

以68亿美元收购了Cerent公司，继续发展光纤市场。

9月

以3.35亿美元收购了Webline Communications公司，获得了提供互动式网络客户服务和电子商务用户管理软件。

10月

以2500万美元收购了Tasmania公司，获得了先进的网络资料快取技术，实现公司对服务供应商和企业永和在数据资料传输上的承诺。

11月

以7.99亿美元收购了Aironet Wireless Communications公司，取得了无线网络技术。

11月

以1.28亿美元收购了V-Bits公司，取得了先进的多位影像处理技术，以支持宽频网络传输。

12月

以2550万美元收购了Worldwide Data Systems公司，强化了整合数据与语音网络的咨询服务。

12月

以2500万美元收购了IEng公司，获得了高级路由器软件技术，强化自己的光纤技术，以帮助服务供应商。

12月

以21.5亿美元收购了Perelli Optical系统公司，获得了DWDM光纤技术，这也是思科首次在欧洲以超过十亿的金额收购相关技术公司。

2000年

1月

以5.67亿美元收购了Altiga Networks和Compatible系统两家公司，使得思科获得了行业内领先的平台，帮助服务供应商建构IPsec架构的网络，提供VPN服务。

2月

以3.55亿美元收购了网际网络光纤交换的市场领导者Growth Network公司，获得了光纤半导体设计和晶片的整合技术，帮助思科向网络服务供应商提供terabit级的新一代网络架构。

3月

以1.8亿美元收购了网络元件管理软件的市场领导者Atlantech Technologies公司，为服务供应商和网络生态体系伙伴提供了一个可以透过各个网络进行管理的整合平台。

3月

以2亿美元收购了企业网络标准无线电通信解决方案的领导商——Jetcell公司，获得了网络无线语音服务技术，帮助思科拓展了无线网络领域的AVVID架构，进一步实现思科的“电信新世纪”的策略。

3月

以3.01亿美元收购了网络几点和咨询家电网络存取管理软件的行业领先者Infogear科技公司，帮助思科向服务供应商提供先进的数据、语音、影音整合服务的端到端解决方案，进一步实现思科的“电信新世纪”的策略。

3月

以8亿美元收购了发明智能网络内容传输软件业领导者Sightpath公司。该公司的产品和思科的相关网络架构结合，可以帮助思科向客户提供有关网络视频应用的解决方案，以拓展网络管理服务项目，提供整合语音及视频网络的服务。

4月

以1.18亿美元收购了Pentacom公司。该公司在IP基础空间协定上与SONET有共同之处。

4月

以1900万美元收购了Seagull Semiconductor的一个分公司，加速新一代terabit路由器产品的发展。

5月

以57亿美元收购了Arrowpoint Communications公司。该公司是内容交换器的龙头生产者，他的产品能够最优化网络内容的供应。此项收购体现了思科的新电信时代的策略，此项策略针对全球咨询网络的不断成长的需要，为客户提供多样化的内容网络解决方案。

5月

以8亿美元收购了瑞典的Qeyton Systems公司。该公司主要开发MSWSM技术，其产品可以整合语音、网络传输和影像服务。

6月

以1.27亿美元收购了以色列的Hynex（Elbit的子公司）。该公司是为ATM网络供应商提供职能存取技术的领导者，可以使影音和文本在ATM网络上更有效、高速的传送。

7月

以1.75亿美元收购了Komodo公司。该公司是基于IP基础网络的、通过类似电话语音的VOLP设备的市场领导者，这项收购凸显了思科的新电信时代策略，帮助思科向服务供应商提供先进的数据、语音、影响整合服务的端到端解决方案。

7月

以4.5亿美元收购了Nuspeed公司。该公司是一家连接区域存储网络和网际网络协议的公司，这项技术推动思科将客户资料和存储网络集中到同一个基础上，简化了资料的管理。

8月

以4.25亿美元收购了IPmobile公司。该公司是一家IP无线电存取网络软件开发商，这项技术提升了思科在无线网络软件上的技术。

8月

以3.69亿美元收购了Pixstream公司。该公司是宽频网络多位影像软件供应商，收购这家公司使得思科能够提供整合性的数据、语音及视频网络。

9月

以3.69亿美元收购了IPcell technologies公司以及Vovida Networks公司，这两家的语音传输技术使得思科在数据网络上能够提供最佳的语音传输功能。

10月

以1.7亿美元收购了CAIS软件公司。这家公司是一家企业应用软件供应商，该软件结合思科的DSL、以太网、电缆以及无线网络，为企业提供高速网络服务。

11月

以2.66亿美元收购了Active Voice公司语音邮件部门。该部门是网络整合信息服务供应商，该项收购提升了思科整合文本和语音信息的技术，并帮助思科在网络电话市场上取得竞争地位。

11月

以2.95亿美元收购了Radiata公司。该公司生产无线区域网络晶片，主要以IEEE802.11a为主，利用5GHz技术使企业用户的无线数据传输达到每秒54M的速度，其产品整合到思科的Aironet WLAN系列产品中。

12月

以1.55亿美元收购了Exio Communications公司。该公司为企业网络提供CDMA标准的大楼内无线技术，Exio的无线电信解决方案建构与思考现有的无线技术，帮助企业用户提高转移到voice-over-IP服务的便利性。这项收购有助于思科发展支持包括GSM和CDMA等多种无线传输标准的全方位整合网络。

2001年

7月

以1.5亿美元收购了Auroranetics公司。该公司专门研发每秒速度达到10G的城市区域光纤网络矽晶元件。这项并购提高了思科在高级路由技术研发上的实力。

7月

收购Allegro系统公司。该公司是虚拟私人网络的领导者，这项并购提高了思科网络平台的安全性与效率，在高速宽频时代为电子商务和远程存取等应用提供了高安全性的网络服务。

2002年

5月

收购Hannerhead网络公司。该公司是次世代软件解决方案的领导者。这项收购提高了思科硬件解决方案的功能，提高了服务质量。

思科还收购了Navarro网络公司。该公司的产品能够有效的节省以太网ASIC零配件的成本。两者总价值达到2.58亿美元。

7月

收购AYR系统公司。该公司提供高品质的网络技术，这项收购强化了路由软件和交换器市场，并缩减了思科操作系统市场的交货时间。

8月

收购Andiamo系统公司。该公司生产企业存储设备，智能型存储交换机可以帮助思科进入大型、高成长的光纤闸道存储区域网络市场，并提高思科的整体网络效率和竞争力。

10月

收购Psionic软件公司。该公司是一家从事网络安全软件开发的公司。思科将其产品整合到思科网络安全产品系列中，从而有效地提高了入侵检测系统的效率，降低了成本。

2003年

1月

以1.54亿美元收购了Okena公司。该公司主要业务是研发网络监控软件，可以侦察到因病毒或黑客入侵导致的不正常流量并自动隔离，与思科的产品有很大的关联性。这项收购帮助思科开辟了新的市场。

3月

收购Signalworks公司。该公司主要研发IP电话应用软件。通过这次收购，思科进一步开发和销售互联网电话系统，并将该公司的语音和数码信号处理技术整合到自己的通信产品中。

3月

以5亿美元收购了Linksys公司。该公司成立于1988年，在家用网络产品市场居于领导地位，并生产80多种家庭和小型办公室专用的有线、无线产品。这次收购标志着思科正式进入家用消费网络市场。

11月

以8000万美元收购了Latitude Communications公司，以扩充思科的网络产品。该公司的网络会议技术有助于思科实施其产品销售策略。

2004年

2月

以7.5亿美元股票收购了新兴网络设别商Andiamo系统公司。该公司是思科在2001年为了打入存储设备交换器市场成立的。

3月

以500万美元收购了安全技术新公司Twingo系统公司，工具外部网络的安全技术防线。该公司为思科提供一种生产存取安全套件的关键技术。

3月

以3900万美元收购了Riverhead网络公司。这家公司是加州Cupertino的证券技术开发商。该公司的防病毒认证技术能够保护企业和网络服务供应商免受禁止服务的攻击。

6月

以8900万美元收购了Procket网络公司的技术人才、半导体及软件资源。该公司被收购的130名技术人才增强了思科路由器及晶片的研发能力。

7月

以8200万美元收购了网络软件生产商Actona Technologies公司。该收购为思科的路由器提供了更多的功能。

7月

以900万美元收购了美国路由器演算研究中心Parc Technnology公司。该公司是由英国伦敦大学研究中心发展而来，专精于路由器演算法，能分解网络路径，提升网络利用率并降低费用。

8月

以2亿美元收购了P-CUBE公司。该公司是IP服务控制平台的开发商。这项收购能够为服务供应商提供控制和管理高级IP服务的能力，并帮助他们开发其他服务。

8月

以1.285亿美元收购了Netsolve公司。该公司的软件能够帮助企业和电信服务公司监控网络信息，提供IT基础架构管理服务，提高网络安全。

9月

以5500万美元收购了Dynamicsoft公司，拓展了价值16亿美元的网络电话市场。该公司主要生产以SIP为基础的软件开发工具。电信公司可以通过SIP标准在网络上推出新的多媒体互动式服务。

10月

以7400万美元收购了Perfigo公司。该公司是网络存取控制解决方案的主要生产商，它的专利技术向企业提供智能型信任存取机制，使企业能够更高程度的整合商业应用程式，并能够布置自我防御网络，更有效地加强网络资讯安全。

11月

以1600万美元收购了Jahi网络公司。该公司是网络管理应用供应商，能够简化不同网络设备的管理界面、布置与设定。

12月

以3400万美元收购了BCN系统公司。该公司是为路由器设计网络软件的公司。此项收购加强了思科在系统稳定性、模组化程度与创新能力。

12月

以6500万美元收购了Protego网络公司。该公司是网络安全与威胁监控设备的龙头厂商，客户群既有大型企业，也有中小型企业。该公司在网络上侦查与处理安全威胁的能力是思科的自我防卫网络的功能更加完整。

2005年

1月

以4.5亿美元收购了无线交换器公司——Airespace。该公司的产品是Wi-Fi无线区域网络的交换器和无线AP设备。这项技术能取代以太网电缆，作为无线上网的工具。

4月

以2.5亿美元收购了服务器网络设备生产商Topspin Communications公司。该公司是美国加州一家著名的服务器光纤网络交换机生产商。此项收购提高了思科提供专用网路技术和服务方面的能力，使思科能够建立灵活的网络数据中心。

5月

以3000万美元收购了Vihana公司。该公司是美国加州一家为电脑和通信产业开发特殊应用积体电路的公司。此项收购使思科产品的可编程ASIC更具有应用弹性，同时也有助于思科系统内部各种技术和平台的整合。

5月

以7000万美元收购了Fineground网络公司。该公司的技术可以提高网络对宽频的利用率并减少服务器的负担。

6月

以1300万美元收购了M.I安全公司。该公司位于美国加州，专门开发资讯安全和VPN解决方案。这项收购为思科带来了M.I安全公司的资讯安全团队和技术。

6月

以3000万美元收购了一家资料处理技术公司Netsift公司。此项收购有助于思科加速将打包额外处理能力整合到思科的核心平台上。

7月

以6100万美元收购了Kiss Technology A/S公司。该公司提供家庭网络影音技术。这项收购帮助家用网络设备生产商开发出独特的网络娱乐产品。

7月

以1.22亿美元收购了Sheer网络公司。该公司的主要业务是开发服务供应商和企业的网络服务管理产品，为用户提供建议的使用界面，用以监控并维持企业内复杂的网络技术及服务。

9月

收购Nemo系统公司。该公司主要开发简短的网络记忆空间。这项收购加强了思科的核心平台和服务组件，思科将此项技术运用到思科的产品上可以为客户降低整体高速网络系统的成本。

11月

以69亿美元收购了美国大型有线电视视频转换器生产商Scientific-Atlanta公司。此项收购使思科进一步拓展消费电子产品市场。

11月

以1400万美元收购了Cybertrust公司的Intellishield Alert Manager资讯服务，包括资产、知识产权、客户关系和其他部分。该部门向IT管理员提供网络安全威胁警示服务。这项收购帮助思科提高其安全资讯服务。

2006年

3月

以5100万美元收购了视频监控公司Sypixx网络公司。该公司的技术允许企业把老师的安全视频系统连接到基于互联网的网络而无需更换旧系统。此项收购使思科进入了影像监视领域。

7月

以2800万美元收购了Metreos公司。该公司是一家领先的IP通信应用开发和管理环境供应商。此次收购将帮助思科的第三方技术伙伴、系统集成商、增值经销商和客户等系统成员开发和提供基于思科统一通信系统的应用。

7月

以1980万美元收购了Audium公司。该公司是一家著名的VoiceXML语音自助服务开发和管理环境供应商。此次收购将让企业能够方便地开发自动的语音应答应用。

7月

以4370万美元收购了Meetinghouse公司。该公司提供客户端802.1X安全软件，保障企业的授权用户接入网络，且限制试图通过有线和无线媒体访问联网资源的主机。它的AEGIS Secure Connect产品将帮助思科为企业客户提供统一的有线和无线客户端，简化对于广泛的主机设备和操作系统的管理，从而降低客户的运营成本。

8月

以9200万美元收购了Arroyo公司。该公司的软件产品主要用来帮助企业或网站，向用户提供点播视频。此项收购使得思科进入了价值数十亿美元的IP电视市场。

10月

以3100万美元收购了Orative公司。凭借该公司的企业软件，移动电话用户能够协调通话、与同事协作、浏览统一语音留言消息中的信息、屏蔽掉不希望接听的电话和干扰，并安全地访问个人和公司的电话簿。此项收购帮助思科把其统一通信方案扩展到手机和智能电话等移动设备。

11月

以4.68亿美元收购了Greenfield Networks公司，其主营业务是开发用于改善以太网信息包处理速度的半导体产品。各电信运营商使用这项技术将同一城市局域网内的若干个企业的内部网连接在一起，这样各企业就可以使用VoIP进行沟通并通过网络来传输资料。此项收购使思科系统公司的城际以太网交换机的性能得到大大提升。

12月

收购Tivella公司。该公司是数字标牌软件和系统领域的领先供应商。此项收购使思科的企业数字媒体业务从桌面扩展到数字标牌市场。

2007年

1月

以8.3亿美元收购了Ironport系统公司。该公司是电子邮件和网络安全产品的供应商，其产品能够为从小公司到《财富》100强企业等各种规模的机构提供信息保护，防止其遭受垃圾邮件、间谍软件、网络钓鱼及其他互联网安全威胁的攻击。

此次收购不但意味着思科系统公司展开了思科自防御网络发展的新篇章，还加快了思科整体的业务增长速度。更重要的是，思科极大地拓展了其解决方案，以帮助客户消除信息安全的隐患。

2月

收购Five Across公司。该公司销售一种名为Connect Community Builder的工具软件，此软件能够帮助公司在网站上建立单独的网页、朋友列表、讨论组以及发布博客、视频以及播客文件等。

此项收购标志着思科向WEB2.0进军，推动思科路由器和其他思科网络产品的销售。

2月

以1.35亿美元收购了Reactivity公司，该公司制造的设备能够帮助思科系统公司在互联网部署和管理XML（可扩展标记语言）文档的传输。

此次收购是思科服务导向网络架构（SONA）战略和理念的一个重要组成部分，同时体现了思科对于扩展应用网络服务（ANS）高新技术市场领域的承诺。

3月

以32亿美元收购了WebEX公司。该公司向个人、小型企业以及大型企业提供协作应用程序。这种应用程序同时结合同步和异步协作功能，允许企业利用网络作为与客户、合作伙伴及同事开展协作互动的有效途径。

此项收购使思科在该领域内与微软以及其他厂商展开竞争，同时可以增强思科Unified Communications产品线的赢利能力。

3月

收购文件区域网络公司NeoPath网络。该公司的产品是把网络附加存储设备和文件服务器中的数据汇集到一个统一的库或者信息命名空间。此次收购标志着思科开始部署文档虚拟化市场。

4月

收购网络处理芯片设计商SpansLogic公司。此次收购将SpansLogic公司开发的芯片集成到思科的交换机平台上以满足日益增长的以太网网络设备需求。同时，思科可以利用SpansLogic公司的网络处理器提高网络效率和信息传输速度。

5月

收购软件商BroadWare公司。该公司的产品可使用户有效而迅速地通过电脑网络搜集、记录、引导和查看视频信息，并对实时和储存的视频信息进行管理。此项收购大大提升了思科系统公司现有的视频监控产品。

9月

并购Latigent公司。该公司专门销售基于网络的客户呼叫中心商务软件。思科将Latigent公司的产品整合到旗下的统一客户联系中心系统。整合后的统一客户联系中心系统产品能够在语音、网络、电子邮件以及视频互动等领域向用户提供更好的服务。

9月

收购Cognio公司。该公司提供的频谱技术可改进无线网络的性能、可靠性和安全性。它的Spectrum Expert工具可分析、诊断及定位公司无线环境里面的设备，把频谱问题与网络问题隔离开来，有助于简化网络管理。

此项收购使思科获得互补性、差异化的技术、知识产权以及Cognio的专家团队，从而拓展其自身的统一无线网络产品。

10月

以3.3亿美元收购了Navini Networks公司。该公司是整合智能束波赋形及多重输入输出天线技术的产业先锋。

此项收购帮助思科拓展及强化它的IP Next Generation Network（IP NGN），让服务供应商能在任何网络，利用任何设施提供所有服务，思科称此为“生活连结”。

11月

以1亿美元收购了Securent公司。该公司的产品是一个可升级的分布式策略平台，采用SQL工具在用户到达Oracle数据库和微软Sharepoint服务器前截取用户的数据请求。

此项收购使Securent公司的核心扩展到思科产品系列的其他部分，从而可以为客户提供对数据应用的保护。

2008年

4月8日

收购Nuova Systems, Inc。该公司专注于数据中心市场下一代产品的发展。获得了数据中心技术和市场。

6月10日

收购DiviTech A/S。该公司是数据服务管理市场（DSM）的领导者，提供媒体广播/光纤和IP电视服务。强化了思科ROSA网络技术。

7月23日

收购Pure Networks, Inc。该公司是家庭网络管理软件和工具市场的领导者，它的解决方案让客户能够轻松的设定和管理家庭网络，并与家里一系列的设备/服务联系起来。获得了全面整合的家庭网络管理解决方案。

8月27日

收购PostPath, Inc。该公司是一家新型的电子邮件和日历软件供应商。扩展了思科的电子邮件和日历功能。

9月19日

收购Jabber, Inc。该公司是一家展示和即时通信软件供应商。将展示和即时通信整合到网络中，为客户提供丰富的整合功能。

2009年

1月27日

收购Richards-Zeta Building Intelligence公司。该公司是一家智能中间设备技术的供应商，它的产品能够让企业在普通的IP网络上将基础架构和IT技术应用整合起来，从而提高效率，节约能源。


附录D　思科系统公司核心技术

·交换机：思科系统公司通过并购Catalyst公司进入了交换机市场。

·QoS技术：思科研发、推出的（QoS）服务质量解决方案通过提供专用带宽、控制抖动和延迟、管理拥塞和提高通信流效率来提供一致、可预测的网络服务。

·无线技术：思科通过收购Aironet通信公司进入了无线局域网市场。

·IP路由技术：IP路由被称为过去20年中最重要的技术之一。1986年，思科系统公司推出第一台多协议路由器。

·MPLS技术：思科系统公司在先期提出TagSwitching技术的基础上发展了MPLS技术。今天，它已经成为一种标记转发的典范和一个新的网络标准。

·DPT技术：思科系统公司于1999年推出DPT技术，一经推出，便成为业界最先进的IP网络连接技术。

·VPN安全技术：思科利用先进的安全技术，开发了功能强大的虚拟专用网（VPN）解决方案，让企业可以在互联网或者其他公用网络上建立安全的、专用的网络连接。

·VoIP技术：思科VoIP解决方案将语音技术与IP网络传输相融合，充分地发挥了网络的作用。

·IPv6标准：IPv6标准是思科互联网工程任务小组（IETF）制订的互联网协议第六版。

·IOS：（IOS）网际操作系统是思科系统公司开发的技术。它是优化网际互联的复杂操作系统——类似一个局域网操作系统（NOS）。


附录E　思科高管薪酬一览
[1]
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[1]
 数据来源：思科年报。


附录F　思科系统公司相关财务数据
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