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文

“

他山之石 ， 可以攻玉
”

， 细察 日本企业持续发展的基因 ， 其特点是专
一

、 精

益 ， 集体智慧能够在企业内部得到常年的积累和沉淀 ， 内生创新和改善的能力

很强 ， 属于
“

内生持久型经营
”

。 这种持久力是一种功夫 ， 它得益于较为长期

的经营战略 。

〇



咖菲 ： 曰本产能大学教授



曰本企业永续经营之道

１ １ ％ 后日 本经济经历了奇迹般的发展 ，外生成长型 。 擅长于通过资本运作 、 兼并收购
，

７０年代到 ８０年代 ，
在 日本国内外掀快速获取外部资源 ，

迅速占领或退出市场 。 在大

起 了
“

日本式经营
”

的研究热潮 。变革期或成长期 ， 这个轮子会显得非常有效 。 如

本文希望通过研究 曰本企业的经营特点 ，
探讨中Ｇ Ｅ的杰克 ？ 韦尔奇任职ＣＥＯ期间

， 关闭 、 出售

国企业可持续发展之路 ，
为中国式经营管理的探了 １ ５０多个事业部 ，

同时购入了不少前景不错的

索和形成抛砖引玉 。业务 。 其中包括将电视机业务卖给法国汤姆逊公

司 ，
并从汤姆逊购入医疗器械的经典案例 。

外生成长型经营与内生持久型经营这类企业的经营战略短期化行为较明显 ： 灵

对于后发赶超型的企业来说 ，
需要的是既活 、 高效 ，

但易使企业大起大落 ， 缺乏持久力 。

能快速增长 ，
又可持续发展的新经营模式 ，

可相反 ，
日本企业有着使企业持续发展的基

将之概括为 ：

“

经营战略 ｘ 做大企业 ｘ 做好企因 ，
其特点是专

一

、 精益 ，
集体智慧能够在企业

业
”

（ 图 １） 。 其中 ，
最重要的是要有完善的经内部得到常年的积累和沉淀 ，

内生创新和改善的

营战略体系 ，
看准方向 。 方向错了

，
企业跑得越能力很强

，
属于

“

内生持久型经营
”

。 这种持久

快 ，
越危险 。 同时 ，

企业朝着既定方向前行 ，
至力是

一

种功夫
，
它得益于较为长期的经营战略。

少需要两个轮子的支撑 ，

一

是
“

做大企业
”

，日 本是长 寿企 业最 多的 国 家 （
２ ０ １ １ 年

一

是
“

做好企业
”

。 本文将前者称为
“

外生成止 ）
，
寿命２００年以上的企业有３９３７家

， 为世界

长力
”

，
简 曰

“

外功
”

，
后者称为

“

内生持久之首
，
远多于第二位德国的 １ ８５０家 。 美国为 １ ５７

力
”

，
简曰

“

内功
”

。家 。 中国为７５家 。 寿命在百年以上的 曰本企业有

美国企业有着使企业快速成长的基因
，
属于５２０００家

，

也为世界之最 。

图 １ 中国式新经营模式和外生成长力 、 内生持久力

▲ 正确的经营战略体系

容 （ 看准方向 ）

易

仿不易被模仿

注１ 欧洲有传统的企业也有与 曰本企业相似的持久力 ， 这里不作赘述 。 注２ 图中的
“

做大企业
”

是指能迅速赶超和调整方 向的能力 ， 不是指单纯的追求规模
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外功有爆发力 ，
往往随外界大环境的变化骗消费者 、 甚至拿生命当儿戏 。 假药 、 地沟油 、

而剧烈波动 。 内功有耐力 ， 往往当大环境恶劣三聚氰胺、 无序开发 、 环境污染 、 电梯事故 、 塌

时脱颖而出 。
外功依赖精英的智慧 ， 内功依靠陷事故等都是盲目追求快速做大的结果。

集体的智慧 。 外功 ， 靠并购等大手笔的资本运在
“

暴饮暴食
”

的资本运作中 ，
当越发急功

作
，
长于非连续型创新 ，

易模仿
，
易移植 ，

给近利时
，
就会有越来越多的资本偏离知识 、 偏离

后发企业提供了一个很好的追赶方式 。 内功是技术 、 偏离实业 ， 而流向短期回报率高的钱生钱

内生型
，
长于连续型创新

，
不易被模仿 ，

有助的游戏 ， 时而炒房 、 炒股 、 炒概念 ， 时而炒酒 、

于核心竞争力（
ｃ ｏｒｅｃｏｍｐｅｔｅｎｃｅ） 的形成 ，

也炒茶 ， 时而浦向地下钱庄 、 黄金白银＂？

…

用血汗积

是后发企业的软肋 。累起来的资本 ，
不是用来使公司事业升级换代 ，

实现新经营模式的转换 ， 有三个步骤 ：用来夯实实业 ，
而是依旧投资于短期回报率高的

？ 第一步 ： 认识
“

做大企业
”一轮独大的危产业。

一部分老
一

代的温州商人 ，
正处在这种趨

害
，
树立

“

永续经营
＂

观 ；尬之中 。

＊第二步 ： 建立正确的经营战略体系 ；企业到底为什么要经营 ？ 杜拉克早就给了

？第三步 ： 苦练内功 。我们答案 ：

“

生存
”

。 即
“

永续经营
”

（ｇ ｏ ｉｎｇ

ｃｏｎｃｅｍＵ 那些百年企业也证明了这
一

点 。 联想

树立
“

永续经营
”

观的创始人说得最多的
一

句话就是
“

不做先烈
”

。

认识
“

做大企业
”
一

轮独大的危害
，
树立面对重大战略抉择时 ，

能够缜密地想清楚
“

不想

“

永续经营
”

观是企业转型应走的第一步 。做先烈的话 ， 该怎么办
”

，
以及只想

“

快速跻身

过度依赖外生成长力 ，
过分转动

“

做大企５０ ０强 ， 该怎么办
”

，
两者之间哪种决策更英明

业
”

的轮子 ， 会给企业和经济带来了危 隐患 。就显而易见了 。

借助资本的力量可以嫁接 、 移植资源
，
但如果回到这

一

原点来反思的话 ， 扩张 、 上

不等于可持续驾驭它们
，
不等于能让它们在自 己市 、 世界第

一

、 ５００强 ， 并不是
“

永续经营
”

所

的土地上生根开花 。 当正确的战略体系和经营管必需的 。 至于企业为什么要长寿、 要永续
，
曰本

理的综合实力缺位时 ， 就可能导致企业被资本牵松下电器 （ 今日的ＰＡＮＡＳＯＮ ＩＣ）
的创始人松下

着鼻子走 ，
成为单纯追逐利润的经济动物 ， 养成幸之助的名言可以概括

一

切
，
即

“

企业是国家和
“

暴饮暴食
”

的恶习。 这种恶习的表象就是 ， 疯社会的公器
”

。

狂地扩张规模 ， 非理性地多元化 ，
甚至盲 目地国

际化。

“

暴饮暴食式经营
”

，
易使企业业绩大起 建立正确的经营战略体系

大落
， 铤而走险 。 轻则使企业 自身变得不可持建立正确的经营战略体系是急需走的第二步 。

续
， 重则令企业不择手段

，
引发恶性价格战 ， 欺正确的经营战略体系 ， 能够引导我们的外成

长这个轮子转动得更理性 、 更智慧
，
使核心竞争

力更清晰 ， 这是企业长寿 、 永续经营的基础 。

经营战略是什么 ？ 是寻找
一

个好项 目吗？ 是

〇 士古八，ｎ？ ？入 、 丨 丨？去 ｗ． ． ．ｍ引进几部先进设备吗 ？ 是买下世界级品牌吗 ？ 不

寿
竺

２

！
°

＾５＾？
３９３７

５
， 为世

ｆ 完全是 。 它们只是繼＿战略。

之首 ， ；ＧＳ多于第一位的德国１８５〇家 。 美国为经营 战略是经营理念 、 愿景 （
梦想 、 蓝

１５７家 。 中国为７５家 。图 ）
、 使命 、 生存领域

（
ｄｏｍａｉｎ

）
、 经营方向
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图 ２ 三层经营管理体系

实施

． 狭义的经营战略

经营计划的制定
？

３
－

５年内需要重新调整

代发生大的变革时期有可能需不具备自身的核〇兄争力

要调整 ， 日本 ８０％的长寿企业

ｍｉｌ
？ 长期不变
． 企业的 ＤＮＡ

（ 即上述所说的狭义上的经营战略 ）
的综合作 “

暴饮暴食式经营
”

， 易使企业业绩大起大

落 ， 铤而走险 轻则使企业 自 身变得不可持
知道自 己的经营理念 、 愿景 、 使命 、 生存领域以＆人 ？ｆ＋ｔｘ ｊ

ｉ ｒＬ

及３
－

５年隱■離 。
麵敗 辦

续 ， 麵令企业不鮮段 。

层次
，
起着不同的作用 （ 如图２所示 ） 。

第一层是愿景 、 使命 、 理念
，
它们

一

般是

创始人给企业注入的灵魂 ，
是公司治理的依据

，
少它要被深耕上几十年甚至上百年 。

是企业文化的基础 ，
是企业的ＤＮＡ ，

是不断创第三层经营方向 ， 即狭义的经营战略 。 明

新的土壤
，
是制定经营方向的前提和员工行为的确企业３

－

５年的行进方向 。 这
一

层 ， 需要当代经

准则 。 它
一

般不随时代而变迁 。 而是需要
一代一营者对第

一

、 二层的深刻理解
，
对当下企业内外

代传承 。 为什么有的公司会断送在第二代 、 第三环境的准确把握 ，
需要前瞻力和与时倶进能力的

代或职业经理人的手中 ？ 大多数原因 ，
是因为第完美结合 。 经营者必须紧随市场变化推出新技

一

层本身就没有确立 ，
或没有被传承 。 如果同仁术 、 新产品或新业务 ， 保持资源与业务间的最佳

堂不传承它的
“

炮制虽繁必不敢省人工
，
品味虽组合 。 第三层经营方向的作用是 ，

推陈出新
，
创

贵必不敢减物力
”

的理念
，
那么

，
它马上有可能造顾客 ，

保持利润的稳步上升
，
给企业注入生命

变成追逐利益的机器
，
与制造假药的那些公司为力 。 所以 ，

好的经营者 ，
应该是

“

上工治未病
”

伍 。 这
一层次的建设

，
绝不能是为了上市的包装的

“

上工
”

。

和摆设 。对于成熟的先进企业来说 ，
表面上 ，

他们

第二层是企业赖以生存的领域 （
ｄｏｍａｉｎ

） ，只是调整
一

下狭义的经营战略 ，
关停并转

一

些业

大变革时期也许有改变的需要 ，
但大多数长寿企务

，
推出

一些新的产品 ， 就能使企业成功转型 ，

业都是坚持几百年主营不变 。 当然也有像丰田那实际上 ，
是因为他的企业第

一

层和第二层铺垫很

样有着
“
一

代
一

业
”

理念的公司 。 生存领域要不健全 。 这是无形资产 ，
对当代经营者的战略决策

要转变
，
与经营理念密切相关 。 在好的企业 ， 至过程

，
起到非同小可之用 。
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有的经营理念由于时代的局限 ，
需要

一

两 齐家类的 。 可贵的是 ， 他们能沉下心来年实践

代人完成 。 三井集团 ，

一

般以三井高利在江户 上几百年 。

（ 今东京 ） 开办吴服店
“

三井越後屋
”

（
后来的

“

三越百货
”

） 作为起点 。 至今已经有３３〇年的 启动内功的轮子

历史。 三井高利的年代
，
正赶上经济繁荣

，
江户转换经营模式的第三步是练内功 。

人口猛增的成长期 ， 所以 ， 他的经营特征是
“

创内功之一
：

“

追求完美 、 注重细节
”

内生了

新
” “

扩张
”

，
用现代话说 ， 就是通过

“

低价零 持久创新力和改善力

卖
”

的商业模式 ， 把高端的和服变成了老百姓买如上所述
，
日本的长寿企业中 ８ ０％坚持主

得起的商品 ， 然后规模取胜 。 在当时成了同行业 营业务不变
，
比较专

一

， 给持久的创新提供了环

的
“

揽局者
”

。 同时还开展银两汇兑等业务 。 到 境 。 曰本企业推出产品或服务时 ，
追求的是让顾

了三井高平时代 ， 政府实施
“

奢侈禁止令和紧缩 客感到更满意 、 更周到 、 更好用 、 更愉快 、 更方

政策
”

（ 享保改革 ）
， 对内 ， 高平需要面对过分 便 、 更美观 、

更干净、 更整洁 、
更放心……这种

扩张产生的不盈利店铺处理 、 剩余人员安置等问
“

追求完美 、 注重细节
”

的习惯 ， 内生了 曰本企

题 。 这在当代也同样是个棘手问题。 于是 ， 在被 业在某一领域的持久创新力和改善力 ，
外显了高

称为三井家法的
“

宗竺遗书
”

中
，
虽保留了高利 水准的产品和服务 。

的遗言 ， 但是 ， 从加进的内容看 ， 高平更强化了首先看看产品 。 你认为打针疼是天经地义
，

与
“

存续经营
”

或
“

永续经营
”

有关的理念和制 可是仍有企业愿意用 ３０年积累的深冲技术研制

度 。 比如 ， 禁止做投机买卖 ，
主业的服饰和汇兑 出

一

种全新的产品一无痛注射针头 ，
它的针尖

以外
， 无论多么有魅力的领域 ， 禁止涉足等 。 于 模仿蚊子嘴的大小和形状 ， 突破了Ｂ经被理论物

是三井在相当
一

段时间 ， 在这两个领域开始了精 理学家们认为人工不可能加工的精度 。 当你的企

耕细作 。 这样使得三井家乃至后来的三井集团有 业准备放弃越来越不赚钱的圆珠笔领域时 ，
会有

了
“

永续经营
”

的基因。曰本企业在这
一

领域精耕细作
，
最终研制出可以

曰本长寿企业８０％有经营理念 ，
寿命在２００涂改的圆珠笔 ，

平均售价高出普通笔的十几倍。

年以上的 ， 有８ ０％主营领域是连续的 。 还有调 你可能认为用铅笔写的字粗细不均是在所难免

查表明 ，
经营理念与利润也成正比 ， 经营利润 时 ，

臼本企业会开发出
一

种写
一

笔就可以 自动转

额 （ 曰元
） 为 ３００ ０万以下的企业 ，

４９％有明确 一个角度 、 以保证每
一笔粗细均匀的 自动铅笔 ，

的经营理念 ；
３ ００ ０万＿

１亿的为６ １ ％ ；１亿－

３亿 当然价格不菲。 发现炒菜 、 炒饭的厨师容易得腱

的为 ６９％ ；３亿以上的达７ ８％ 。 也就是说 ，
利润 鞘炎 ， 就有企业花上 １年乃至１ ０年 ， 仿真一流厨

高的组群中 ，
近８成的企业有明确的经营理念 。 师的动作技巧

，
开发出 自动炒锅 。 大米造酒 ，

历

长寿企业的经营理念很多是以家训 、 家法的形 史悠久 ，
技术也成熟。 但仍然有 日本企业会对其

式传承下来的 ， 其 内容多为中国人熟悉的修身 味道精益求精 ，
他们细心研究一粒大米中哪些部

对于成熟的先进企业来说 ， 表面上 ， 他们只是调整一下狭义的经营战略 ， 关停

并转一些业务 ， 推出
一些新的产品 ， 就能使企业成功转型 ， 实际上 ， 是因为他

的企业第
一层和第二层铺垫很健全 。
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５７

分对味道好 ，
哪些不好

，
为了最大限度地去粗取

精
，

潜心研制出把大米切割成扁平形的切割技■垂

术 ，
该企业的酒２００９年被选入日本的国宴酒 。丨 Ｍ
其次看看服务 。 在你已经习惯打开出租车门麗

上车
，
对倾雛何稍的賴 ， 铺人§細

到手拿細上车不便
， 便把车门设计成可以 自动

开睡 。 假如你去－家翻店 ，
不经意买

－

个三
 ？

明治和
一

瓶热茶
， 店员会细心地问你是否需要冷Ｉ

热分开雜 。 当你想装修部分房麵 ， 他们为了飄
不影响你赃離廠公撕境 ，

細工前 ， 把

家麵麵、 賴 、 鶴 、 棚麵觀齐細

铺盖讀料布 ，
甚至楼道励扶手也不会漏掉 ，

每天完工后 ，
家内外帮你打扫得干干干净净 。 在

：

：

ＩＨｊＨ
曰本 ，

大
－

点的公寓都有垃圾房 ，
整洁有序

，

－

ｔＷＩ

尘不染 。Ｂ
生产过程腿贼 。 聽 ｉ？客爵励地ＨＨ■

方
，
日本人也去追求完美 。 比如线路板的设计 ，

除了符合技术要求外 ，
还很在乎走线是否合理 ，

看起来是否简洁美观。 委托中国厂家生产的 曰本

企业
， 大錢有专人全麵龄产雖 ，

无綠

食品还是服装 。

在舗学中 ，
经常会翻需求 （

Ｎｅｅｄ ｓ
）
麵Ｉ Ｂ

望
（Ｗａｎ ｔｓ

）
的概念 。 需求 （

鮮机 ） 很容易被发Ｈ Ｉ

獅满足 ， 脈静勸翻 ，
从酿雜麟

命周期的缩短 ，
即 由

一

种需求所能够带动的收益

时间会相对缩短 。 而渴望 （
如苹ｆｆｉＰｈｏｎｅ）

， 是

需要挖掘的顾客更深层的需求 ，
持续把握它

，
并

为之优化 、 创新
，
不仅可以赢得市场 ，

还能够领

先他人
，
收获品牌 、 利润和核心竞争力 。 追求完

美和细节 ，
了 日祕雌體纖力 。 纖Ｈ ＩＪ

ｐ
Ｔｌ

是为什么
，
在经济不景气的今天 ，

仍会棚客为■ＩＩ
Ｉ Ｉ

曰本产的
－

个指甲刀伽００曰元、 为－麵伞付

３万日元 、 为
－套化妆笔付６万日元的缘故。

内功之二 ： 齡全体缸？慧纖力
；

ｌｌ ｊ
８０年代后期以来

，
西方开始流行

“

知识管｜＾
ｍ

｜
Ｉ

理
”

（

Ｋｎｏｗ ｌｅｄｇｅＭａｎａｇｅｍｅｎｔ
）

－

词 。

“

知ｉ只＾
Ｅ＾＾ｂｂｂｍＬ

管理
”

， 就是将个人的经验、 技术 、 知识转变成ｆＴ



５８ 专题研究

“

即时生产
”

和
“

看板方式
”

是看得见的成果 ， 是方法 ， 学起来不难 ， 而
“

全

员参加
”

和
“

持续改善
”

， 是文化 ， 是功夫 ， 学到手不易 。 就像练书法 、 练拳

“

组织智慧
”

的过程和方法。的卡车 ， 要同时在相模工厂生产 。 在小面积的厂

如前所述 ， 美国 、 中国等以
“

外生成长型
”

房生产如此多品种的卡车 ， 最好的办法就是只用

经营为主的企业 ，
更多依赖精英的力量

，
习偾于 一条生产线。 但这是

一

件近乎不可能的事情 。 他

通过猎头公司从外部高薪聘请人才 ，
而精英所拥 们靠着

一

线技术人员和员工的智慧 ， 而不是高薪

有的
一

切能力 ，
也会随着精英再次被挖走而从该 聘请的专家 ， 用了两年的时间 ，

成功地实现了这

企业消失
，
转移到其他企业 。 这种企业内知识传 一

设想 。

承的困扰 ， 正是
“

知识管理
”

被提倡的原因 。
除此以外 ， 集合集体智慧的方法还有不少

，

而有着内生持久力的 曰本企业本身就蕴藏着 比如公司善待员工
， 给每个员工提供挑战自己的

“

知识管理
”

的智慧 。 它表现为
‘ ‘

提案制度
”

，
环境 ，

于是就有员工 （ 磨具工 ）
研制出世界最小

这是
一

个
“

集合全体员工智慧于企业
”

的制度 。的齿轮 ， 只有 １ ００万分之一克重 （ 在
一

粒小小的

丰 田 生 产 方式被认 为 是 世界 上最为 精 生大米上 ，
可以放上数不尽的小齿轮 ） 。 尽管这

益的生产管理方法 ， 以
“

即时生产 （
Ｊｕ ｓ ｔＩ ｎ种齿轮的用途还是未知的

， 可是该公司却因此而

Ｔｉｍ ｅ
）

”

、

“

看板方式 （
Ｋａｎｂａｎｍｅｔｈｏｄ ）

”

而闻名国内外 。

闻名 。 但 自 １ ９４２年 由大野耐
一

公诸于世以来 ，


“

提案制度
”

的主要功效是 ： 员工的点滴智

世界各国的企业都在模仿学习 ， 中国企业也 自 慧
， 汇成了持久创新和改善的源泉 ，

员工获得成

１ ９７２年以来就开始学习 ，
可是至今并没有多少 长

，
企业收获

“

低投入高产出
”

的竞争能力 。 这

效仿者可以超越他们的水平 。 因为模仿者往往没
一

竞争力比外成长型的
“

高投入高产出
”

更具生

有真正学到其精髓。命力 。

丰 田精益生产方式的精髓是
“

全员参加的永续经营观 ，
可以使企业更加关注顾客

， 增

提案制度
”

。 现被称之为
“

改善马拉松
”

，
全世 加抗风险能力

；
健全经营战略体系 ，

是企业以及

界的员工都参与其中 。

“

即时生产
”

和
“

看板方 全体员工走正确方向的保证 ，
也能使外生成长能

式
”

是看得见的成果 ， 是方法
，
学起来不难 ，

而 力得到理性的发挥 ； 内功能使企业在自 己开辟的
“

全员参加
”

和
“

持续改善
”

，
是文化 ，

是功 领域中
，
形成精耕细作的能力和核心竞争力 。 理

夫 ， 学到手不易 。 就像练书法 、 练拳法一样 。念的确立传承和内功 ， 是
一

个漫长而持之以恒的

在丰田 ，

“

提案制度
”

问世６ ０多年 ，
这也 过程

，
这个功力不仅可以防止中国企业或品牌频

是丰田精益生产方式用员工智慧被进化的６０年 ， 频陷入窘境 ，
它更可以使企业内生出

“

永续经

至今每年仍然有６０万个提案诞生
，
有９０％以上被 营

”

的生存能力 。 这
一

经营模式可以帮助中国企

实施 。 这也就不难理解丰田精益生产方式为什么 业提高持续盈利的能力 ，
并拥有以长期的信任积

不易移植 ， 不易超越了 。累为基础的品牌形象 。 Ｓ

曰本很多企业都有这种功力 。 五＋铃汽车

公司 ， 是
一家卡车企业 ， ９？年代 ，

由于经济的原
本文责任编辑 ． 雄延明

因 ， 不得不关闭川崎工厂
，
大中小三千多种麵 ｆ＝｜＝ ｔｓ^ ａ ｅｄｕ ．ｃ ｎ


