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案例十：中兴事件

案例来源：中兴事件始末，比罚单更沉重的反思|中兴通讯_新

浪财经_新浪网 (sina.com.cn)

思政结合点：人工智能发展对我国的战略意义，有利于增强学

生的责任感和使命感，树立科技兴则民族兴、科技强则国家强

的信念。

中兴 通讯 事件 暴露 出中 国企 业管 控合 规风 险的 能力 滞后 、企业 合规

管理 体系 存在 明显 漏洞 。在全 球化 进入 新阶 段 ，企业 竞争 进入 到全 球价

值链 竞争 的当 今时 代， 这是 一个 重大 隐患

4 月 16 日， 美国 商务 部网 站公 告， 7 年内 禁止 美国 企业 与中 兴通

讯（0763.HK / 000063.SZ）开展 任何 业务 往来 。公告 称，中兴 违反 了

2017 年与 美国 政府 达成 的和 解协 议。 当时 ，美 国政 府指 控中 兴非 法向

伊朗 和朝 鲜出 口。

2017 年 3 月 ，中兴 通讯 与美 国政 府就 出口 管制 调查 案件 达成 和解 ，

中兴 通讯 支付 约 8.9 亿美 元的 刑事 和民 事罚 金，美国 商务 部工 业与 安全

局对 中兴 通讯 的 3 亿美 元罚 金被 暂缓 ，是否 支付 将依 据未 来七 年中 兴对

协议 的遵 守情 况而 定。这是 中国 企业 收到 的来 自美 国政 府的 金额 最高 的

一张 罚单 。
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2017 年 4 月， 我们 赴位 于深 圳的 中兴 通讯 公司 总部 ，与 公司 合规

管理 部门 的负 责人 沟通 ；我们 请中 兴公 司有 关负 责人 到北 京参 加中 兴事

件专 题座 谈会 ；我们 搜集 了美 国政 府公 开的 有关 文件 。由此 ，我们 了解

了事 件的 来龙 去脉 。

反思 中兴 通讯 案例 ，有助 于我 们更 深入 地了 解经 济高 度全 球化 时代

全球 型公 司的 竞争 方式 ，有助 于提 升我 国企 业以 合规 为基 础的 全球 竞争

力， 也有 助于 政府 相关 部门 采取 更有 效的 措施 支持 企业 走向 世界 。

事件始末

根据 美国 商务 部网 站的 信息 显示 ，中兴 通讯 自 2010 年 1 月 至 2016

年 4 月期 间 ，在知 晓美 国依 据《 伊朗 交易 与制 裁条 例》对伊 朗长 期实 施

制裁 的情 况下 ，仍将 内含 美国 制造 的受 限类 配件 和软 件产 品出 口到 伊朗 ，

以获 取伊 朗公 司的 合同 并参 与当 地庞 大通 讯网 络的 供应 、建设 、运营 及

服务 ，这些 合同 金额 达到 数亿 美元 。最终 美国 政府 对中 兴通 讯提 出的 三

项指 控包 括了 串谋 非法 出口 、阻挠 司法 以及 向联 邦调 查人 员做 出虚 假陈

述。

事实 上， 早在 2012 年美 国政 府就 对中 兴通 讯立 案调 查， 但直 到

2016 年美 国商 务部 工业 与安 全局（简称“BIS”）才正 式将 中兴 通讯 及

其三 家关 联公 司列 入“实体 名单 ”并采 取具 体管 制措 施。在长 达 4 年多

的时 间里 ，中 兴通 讯在 应对 美国 政府 调查 过程 中出 现了 不少 失误 。
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1.美国 有关 部门 对中 兴通 讯启 动调 查前 ，公司 领导 对于 贸易 管制 合

规不 了解 ，没 有采 取相 应的 应对 措施 。

2012 年 3 月， 美国 德克 萨斯 州法 院最 先给 中兴 通讯 在美 国的 子公

司发 出传 召函 ，针对 中兴 通讯 立案 调查 。此前 ，中兴 通讯 法务 部在 2009

年就 预计 公司 将在 出口 贸易 中面 临风 险， 在 2011 年 8 月 25 日向 公司

领导 层提 交了 《关 于全 面整 顿和 规范 公司 出口 管制 相关 业务 的报 告》 ，

后来 又应 领导 要求 制定 了《进出 口管 制风 险规 避方 案》。可惜 这两 个文

件没 有得 到落 实。更令 人遗 憾的 是，这两 份文 件落 入美 国政 府手 中 ，成

为中 兴有 意规 避美 国出 口管 制政 策的 证据 。

2.2012 年收 到传 召函 后， 中兴 内部 面临 对抗 调查 还是 配合 调查 的

选择 ，公司 也分 成了 两派 ：主战 还是 主和 。“主战 派 ”担心 公司 的声 誉

财产 受损 ，认为 中兴 作为 一家 中国 企业 应该 采取 抵抗 的态 度 ，不需 要配

合美 国政 府的 调查 。最 终， “主战 派 ”占了 上风 。

2013 年 11 月份 ，在 美国 监管 机构 已经 在调 查中 兴违 规的 情况 下 ，

中兴 决定 恢复 与伊 朗的 交易 。为规 避美 方监 管 ，中兴 找到 了一 家无 锡上

市公 司作 为隔 断公 司，替中 兴跟 伊朗 做出 口。中兴 是通 过国 内贸 易的 形

式，将产 品卖 给这 家中 国公 司，这家 公司 再卖 给伊 朗 。对美 方监 管机 构

而言 ，这 相当 于一 方面 谈和 解， 一方 面顶 风作 案。
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3.2014 年， 中兴 通讯 公司 一位 高层 管理 人员 去美 国时 在机 场被 扣

下来 检查 ，美方 在与 该高 管同 行的 秘书 的电 脑里 面发 现了 涉及“规避 方

案”的两 份文 件。这两 份文 件最 终成 为美 方指 控中 兴违 规的 最重 要的 证

据。

4.2016 年中 兴公 司向 美国 政府 提出 和解 ，美 国政 府聘 用第 三方 进

驻中 兴调 查。但是 中兴 公司 非常 不适 应这 样的 调查 ，担心 泄露 其他 信息 ，

所以 在调 查的 过程 中，试图 隐瞒 相关 信息 。这导 致美 方十 分不 信任 中兴

公司 。最 终， 美国 政府 对中 兴提 出的 三项 指控 不仅 包括 串谋 非法 出口 ，

还包 括阻 挠司 法以 及向 联邦 调查 人员 作出 虚假 陈述 ，并据 此判 决中 兴支

付约 8.9 亿美 元的 刑事 和民 事罚 金 。此外 ，美国 商务 部工 业与 安全 局还

有可 能对 中兴 通讯 索取 3 亿美 元罚 金。 在处 理整 个事 件过 程中 ，包 括

CEO 在内 的中 兴通 讯三 位高 管被 迫辞 职。

5.这一 事件 成为 了中 兴通 讯重 塑合 规管 理体 系的 重要 契机 。调查 事

件之 后， 中兴 通将 合规 管理 提升 到新 高度 。 2016 年以 来， 中兴 已经 在

组织 架构 上设 立了 由 CEO 领导 的“ 合规 管理 委员 会” ，将 合规 职能 与

法律 部门 分离 ，保 证合 规部 门的 独立 性； 并于 2016 年 11 月聘 请曾 在

美国 工程 公司 Kellogg Borwn & Root 任职 的 Matt Bell，担 任中 兴通

讯的 首席 出口 合规 官和 法律 顾问 。



- 6 -

案例十一：好利来

案例来源：知乎

思政结合点：正确认识自我；科学制定人生目标、全局思维，将爱好

兴趣付诸实践，避免纸上谈兵等。

背后隐形富豪家族：店面千家，年入百亿

罗昊，27 岁，好利来执行总裁。好利来是中国最大的烘焙连锁企业，其创

始人、董事长为四川人罗红。而罗昊，正是罗红之子。因此，罗昊是个不折不扣

的“富二代”。

在中国的富豪中，罗红比较“另类”，爱蛋糕事业，但更爱摄影。在好利来

发展的初期，他就开始频繁出入于中国西部、非洲、南极、北极圈，长期不沾家，

婚姻也因此结束。

罗红将更多的时间花在了摄影上，还不惜耗资 5 亿元在北京建造了一个摄影

艺术馆。

01 隐形富豪

在公开信息中，罗红有两个儿子——罗昊与罗成。在好利来的介绍中，这

兄弟俩被称为“好利来之子”。
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（右二、右一、左一分别是罗红与两个儿子 / 拍摄自罗红摄影艺术馆）

早在 2014 年，罗昊与罗成就进入了好利来。罗红曾说，罗昊和罗成的加入，

让好利来的门店形象和产品创新有了质的飞跃。大儿子罗昊已是好利来的执行总

裁了，罗成为品牌总监。

半熟芝士诞生于日本著名甜品匠人中山满男之手，因此，中山满男被称为“半

熟芝士之父”。罗昊与罗成曾去日本拜访中山满男，邀请其加入好利来的团队。

兄弟俩“三顾茅庐”，中山满男才来到了中国。

2015 年，好利来推出半熟芝士产品后，就受到了追捧。
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至于经营得如何，好利来未公开过财务数据。不过，工作人员告诉市界，目

前，好利来在全国拥有 1000 来家门店。根据媒体早期的报道，在 2006 年，好

利来的销售收入就达到了 16 亿元。

那时罗红还没有创立高端蛋糕品牌“黑天鹅”，还没有建罗红摄影艺术馆。

作为一心扑在摄影上的“影子掌门人”，罗红不接受外部加盟，坚持好利来

不上市，在各大富豪榜上，也找不到他的名字，但是，也不难看出，他是一个“有

钱有闲”的隐形富豪。

根据官方介绍，1995 年至今，罗红去过 53 次非洲、2 次南极、4 次北极圈……

在人迹罕至的地方，印着“好利来”三个字的红色直升机总是盘旋在上空，而端

着摄像机的罗红，半个身子探出机舱外，企鹅、北极熊、火烈鸟及各种自然风光，

都被他的镜头所捕捉。

在被问到好利来是否会上市时，罗红曾经说：“找我的人特别多，但我觉得

我并不需要钱。”

02 爱蛋糕，更爱摄影

管理好利来，更像是罗红的“副业”。但是，就是这样一个不被创始人“在

乎”的企业，却成为了行业巨头。罗红曾说，自己对企业最大的贡献，就是找了

一个善于管理这家企业的人。
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1967 年，罗红出生在四川雅安。他的父亲姓朱，母亲姓罗。父母曾约定：

儿随母姓，女随父姓。于是，一出生，朱红就变成了罗红。在罗红的口中，父母

都是大学生，三个哥哥也是大学生，只有他自己学习不好，是一个高中毕业生。

上初中时，一次偶然的机会，罗红接触到了一台海鸥相机，他的新世界就此

打开。从此，摄影的种子就种在了他的心里。1984 年，高中一毕业，他就去了

成都，在一家照相馆里当学徒。

三年后，打下基本功的罗红，自己开了一家彩扩部。

（罗红）

拍证件照和人像，让他觉得有些枯燥与呆板。没几年，他的事业就发生了巨

变。在罗红自己讲的故事里，这一次转变是因为母亲过生日，他找遍了成都也找

不到一块令他满意的蛋糕，于是，他萌动了自己开蛋糕店、设计漂亮蛋糕的想法。
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回到安后，罗红开了人生中第一家蛋糕店，名为喜利来。一次，在南京工作的哥

哥回家探亲，认为喜利来水准完全比得上大城市的蛋糕店，建议他去南京开店。

经过一番实地调研，罗红觉得南京这个城市太大了，房租成本太高，承担不

起。他就想，得找一个比雅安大一点、比南京小一点的城市。哥哥曾在兰州上大

学，索性就给他推荐了兰州。

1992 年，罗红在兰州创立了好利来，正式开启了他的“甜蜜事业”。

那个年代，在巨大的蛋糕市场里，好看又好吃的蛋糕并不多，而且，好利来

还是“玻璃橱窗+前店后厂+现场制作”的模式，满足了顾客的新鲜感。此外，

好利来还提供定制服务，受到了兰州人民的青睐。

很快，兰州已经装不下罗红的雄心了。

1994 年，好利来开始发力东北，之后，在沈阳成立公司，负责对东北片区

连锁店的经营管理。在东北同样发展迅速，于是，好利来的视角转向了首都。罗

红先是投资 1.5 亿元在北京建产品基地，之后，他又将办公室也搬到了北京的繁

华地段——SOHO 现代城。

从南礼士路的第一家蛋糕店起，好利来逐渐遍布北京的各个角落。2003 年，

好利来总部迁至北京，成立了北京好利来企业投资管理有限公司，罗红持股 80%，

妻子王蓉旻持有 20%。
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蛋糕事业步入正轨的同时，罗红又扛起了相机。

从 1995 年开始，他就出没于景色独特的西北、西南地区。那些年，他还是

以好利来为重心，每年出去摄影的时间控制在十天半个月之内。想要长时间去摄

影，必须给好利来谋一良将。

1998 年年底，好利来在成都举行大规模招聘会，罗红终于觅得一员良将—

—谢立。20 岁出头的年纪，谢立已是肯德基成都的负责人。招聘会上，他也去

应聘了。交流后，罗红发现谢立的回答跟自己的设想竟然一模一样。

罗红说，这相当于自己发了一笔横财。



- 12 -

进入好利来后，谢立从营运总经理助理一路晋升到了“二把手”。2006 年

初，罗红大胆放权。此后，谢立长期担任好利来的总经理，而罗红，彻底当起了

“甩手掌柜”。

同年，在位于肯尼亚首都内罗毕的联合国环境规划署总部，罗红举办了一次

个人摄影展。他操着一口四川话发表演讲：所有的展品义卖，所得收入捐赠给联

合国环境规划署有关项目。

罗红成了首个在联合国举办个人摄影展的中国人，一时之间，他不知该怎样

释放自己的激动之情，便跑到总部大楼外面，在五星红旗下敬了一个礼。

03 “黑天鹅”不顺，好利来“分家”

常言道，“摄影穷三代，单反毁一生。”不过，这句话不适用于富豪们。在

企业家圈，人人皆知潘石屹爱摄影，相比之下，罗红已经到了偏执的程度。

在微博上，罗红的名字是“摄影家罗红”，而非“好利来罗红”，认证信息

为好利来总裁、摄影师。在此之前，他的微博名字叫“好摄之徒罗红”。微博的

内容，也基本都是关于摄影。

罗红在博客中写道，2009 年 11 月，北京下了一场大雪。在大雪中，他拍

了一组黑天鹅的照片。“这一场大雪，这一群天鹅，这一组照片，带给我突然间

的灵感和强烈的创作冲动：我要做一组黑天鹅蛋糕，这将是中国最顶级、最好吃

的蛋糕！”
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于是，罗红又创立了一个新的蛋糕品牌——“黑天鹅”。

黑天鹅蛋糕创立之时，罗红就告诉总经理：每年赔多少钱和你没关系，你只

有一个目标——让黑天鹅蛋糕成为本土奢侈品牌。堪称“蛋糕界的爱马仕”黑

天鹅，曾推出一款名为“举世倾慕”的婚典蛋糕，售价 199.9999 万元，而且，

针对北京、天津的选购者，会由一辆劳斯莱斯古斯特专门配送。黑天鹅品牌推出

一周年的时候，罗红设想着，要在每一个城市开一家黑天鹅蛋糕的旗舰店。

不过，黑天鹅的发展并不如罗红所愿。

天眼查 App 显示，近几年，长春、北京、天津等城市的多家黑天鹅店被注

销。截至 8 月 11 日，仅有北京、沈阳等城市约 3 家专卖店是存续状态。官方平



- 14 -

台显示，目前，天津、长春、哈尔滨等城市支持线上预订。罗红曾谈起关店一事，

说这是正常的商业止损行为。

黑天鹅发展不顺，好利来也遭遇了一场“分家”。

虽然好利来一直坚持连锁自营，但是创业早期实行过“联合创始人内部加盟

制”，即每个联合创始人独立运营一个片区，好利来品牌所有权归罗红，其他人

有十年使用权，但每年需向总部缴纳品牌管理费。

好利来初创时发展很快，罗红的哥哥和几位好友也加入了，包括罗红在内，

组成了好利来的联合创始人团队。1999 年，“联合创始人内部加盟制”开始实

行，以实现“内生式”的扩张。

2014 年，罗昊、罗成加入，成为“好利来”与“黑天鹅”的品牌策划主理

人，好利来开始了品牌升级。

2017 年，罗红在北京建立了一个品牌经营的新标准，并要求全国的连锁店

都开始执行。但是，新标准带来了费用投入及产品价格提升，各片区消费能力有

差别，有的片区很难执行。

于是，2018 年，“联合创始人内部加盟制”解除，联合创始人可以独立于好

利来，创立新品牌。北京、天津等城市的门店，执行新标准，继续以好利来运营。

其余片区，基本上都更名了——“好芙利”“甜星”“蒲公英”“心岸”“
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