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    制 定 竞 争 战 略 对 于 一 个 企 业 经 营 的成

败 ，至关重要 。

    在 日益趋于 全 球 化 的经 济 活动 中 ，世 界

性的企业竞 争 大 致 有 以下 几种 类 型 ：①产 品

开发 的竞 争 。主 要 依 靠 科 研 水 平 的创 造 能

力 ，力求 缩 短 产 品 的 生 命 周 期 ，迅 速 更 新 产

品 ，在竞争 中保持优势 。如德 国的精密机械 、

高档轿车等 ；② 营 销 艺 术 的竞 争 。主 要凭 借

广告 、促销 手段和 营 销 组 织 管 理 来 建 立 产 品

的商标信誉 和 品牌 意识 。如 美 国的 文 化 、体

育 、娱乐 业 、广 播 业 等 ；③ 制 造 工 艺 的 竞 争 。

行业的优势 取 决于产 品 的高质 量和 低 成 本 ，

体现在生产 组 织 能力 ，全 面质 量管 理 以及相

关行业如供 货 、服 务 等 的管理 水 平 上 。如 日

本的电子产 品 ，汽 车等 。本 文 仅 就 日本 企业

在商业竞争 中的战略作一研究 。

    日本企业在长期的经济活动 和商业竞争

中 ，建立 了一种 被 称之 为“Keir etsu”的 网络体

系。这就是一种具有团队精神 的近似商社而

又介乎于 行 业 协 会 之 间 的企 业 间 的 紧 密 结

合 、相互协作 、命运 密切相 连 的组 织 。  “Keire-

tsu”的最显著的优势 及其 特点 ，体 现在“利 益

一致 ”和“同心协力”两个方面 。

    其一 ，“Keiretsu”各企 业 间在 经 济 利 益上

一致 ，因各相关企业与其贷款银行 、财团之间

的密切联 系和相 互渗透 ，从而具有“金融俱乐

部”的作 用 。同 时 ，各 企 业 内约 占 60 ～80%

的股份不上 市 ，而 是 用于参 与 牢 固的 或稳 定

的企业 间相 互拥 有股 份 。例 如 ，丰 田汽 车 公

司就拥有它最大 供货 商 的 20 ～50% 的股份 。

该公 司大约有 310 个供货 商 ，其 中 50 个供货

商的 2/3 的销售额主要依赖 于这种 股份 的交

叉拥有 ，所 以这 些供 货 商与 丰 田公 司 的命 运

相互锁定 ，必须 同舟 共济 。这种封 闭式的 、内

化 的 、相互控 股 的 贸易 集 团 实 际上设 置 了一

种行业进入壁垒 ，阻碍 了外 国企业在产品 、销

售 、服务等方面 的介入 ，从而维护 了本行业 的

竞争优势 。

    其二 ，“Keiretsu”各 企业 在 生产 经 营 管 理

方面 ，其特点是整个生产过程 中的纵 向联 系 ，

亦 即生产商与供货 商以及服务业 的全面合作

和共同协力 。如 日本 的 丰 田 、日产 、三菱 、本

田等一些汽车制造公 司的致胜策略中一个很

重要的因素 ，就 是与 其 主 要 的零 配件 供 应 商

之 间的密切 合 作 ，同心 协 力 。它 们与 这 些相

关行业建立起一 条完 善 的 网络 关 系 ，其 结 果

是提高了整个生产线的效率 ，产 品得到创新 ，

产品发展更快 ，更优质 ，更具 竞 争 力 ，同 时降

低 了生产成本 ，获得 了较大的利润 。

    丰田 汽 车 公 司 是 运 用 这 种“Keiretsu”的

典 范 ，尤其是在供货管理方面 ，卓有成效 。丰

田汽车公 司的供货管理模 式归纳起来有 以下

几点 ：

    1. 精心选 择供 货 商 。丰 田公 司采 取 的

方式是 与 供 货 商订 立 长 期 协 议 ，独 家 供 货 。

在产 品设 计 以 前 ，进 行 选 择 ，看 重 以 往 的 能



力 。并对供货商进 行综合评估 。丰田公 司的

供货 商只有 300 家左 右 ；美 国通 用汽 车 公 司

却有 2 30 0多 家。美 国企 业 对 供 货 商 实 行 公

开招标 ，签订短期合 同 ，如克莱斯勒公 司与供

货 商的协议 ，一般为期两年 。

    2. 与供货商建立密切的合作伙伴 关 系 。

丰田公 司与供货商之 间建立的是一种合约意

义 以外 的商务合作关 系。双方共 同致力于新

技术开发与设计 ，缩短产 品的发展周期 ，降 低

成本 ，提高质 量 ，加速产 品的升级 、更新 ，共同

获利 。在过 去的 20 年中 ，丰田公 司能够在 15
个月 中就开发 出一种 新 型 的汽 车 ，几 乎 比美

国的汽车 行业快 了 40% 。

    3. 尽可能建 立 生产 企 业与 供货 商相 邻

的地理 布 局 ，形 成 集 中 设 点 ，便 于 供 货 与 生

产 。丰田公 司的装 配工厂与其属下的工厂相

距很近 ，平均 只有 30 里 ，而 独 立 供货 商也 只

有七八十 里路程之 隔 。车 内配件 供货 商 离装

配车 间只有 10 里 。实际 上 整个 丰 田公 司生

产线可安排在美 国通用汽车两 家相距最近的

工厂之 间 。美国通用汽车公 司的车 内配件供

货商 离生产厂 350 里 。由于 丰 田公 司和其供

货 商的邻 近 ，从 而创 造 了 闻名 的“及 时供货 ”

制 。每天平均进 行 8 次 以上 的及 时供 货 ，而

美 国通用汽车公 司供货 商每天则平均供货一

次半 。这种“及 时供 货 ”制 ，使 得 绝 大 多 数 供

货商库 存 在 销 售 成 本 中 的所 占 比 例 大 幅 下

降 。随之 ，制 造 商的库 存 也 相 应 下 降 。丰 田

公 司的库存 比例 是 日产 公 司的一 半 ，只 占福

特 、克莱 斯 勒 公 司 的 近 1/4。由 于 充 分 意 识

到工厂 间地理 上 的相 邻 优 势 ，丰 田公 司将 这

个策略在 国外 如 法 炮制 。1988 年 ，丰 田公 司

在美 国肯塔基地区的乔治镇建立 了第一 个汽

车装配厂 。紧接着 ，大约 90 个相关供货 商尾

随而去 。之后 ，丰 田公 司又在 美 国建 立 了第

二个装配工厂 ，毫不奇怪 ，其地点 就设在第一

座 工 厂 附 近 。

    4 . 加强生产 商与供货 商 、供货 商与 供货

商之 间的沟通与协作 。丰田公 司高度重视与

供货 商面对 面 的直接 交流 ，鼓励 供 货 商信 息

反馈与有价值的建议 ，并做到 情报共享 ，相互

依存。尽管供货商离生产工厂很近，仍坚持
要求供货 商派工程师去 丰田城的技术中心与

制造商的工程 师一 同工作 ，这 样 方便 了双 方

之间的协调 工作 ，有助 于解 决 复杂 的技 术 方

面的难题 。在 共 同工作 的过 程 中 ，双 方 增加

了信任度 ，重 要 的信 息也得 到 了及 时 的传递

与 交流 。此外 ，丰田主要供 货 商 中约 占 20%

的高层主管 以前曾任职于 丰田制造厂 。他们

十分熟 悉和 了解 丰田公 司的生产 管理体 系与

企业文化 ，起 到 了生产 商与 供 货 商之 间 的桥

梁与协调作用 。

    在过去 的 10 年 中 ，丰田公 司的利 润是福

特 、通用 、克 莱 斯 勒 公 司 以 及 日产 公 司 的 两

倍 。在 同期 ，丰 田属 下 的供货 商 比美 国 同行

所获 得的利润也高出 50% 。

    由此可 以看 出 ，国际市 场 的竞 争不 仅 仅

发生在公 司与 公 司之 间 ，而 是 渗 透 到 整个 生

产 网络 及相关技术行业 。特别像汽车制造等

以技术为基础 、靠产品创新竞争 的行业 ，与供

货商的 紧 密 合 作 是 取 得 竞 争 优 势 的 先 决 条

件 。企业在走 向全球竞 争 中 ，要 想长 期 保 持

不败 ，就必须 建 立竞争 优势 。企 业 的竞 争 优

势通常来 自于企业 的价值链 上的某些特定环

节 。这些战略环节 ，既可 以是生产环节 ，营销

环节 ，也可 是 某些 辅助增值 环 节 。美 国企业

在走向国外 市 场 时 ，通常 是凭 借 其 企业 自身

的产 品 、技术去 占领市场 ；而 日本企业却往往

采取“Keiretsu”办 法 ，组 成 供 货 、金 融 、生 产

商 、服务业之间的连锁 网络体 系 ，向客户提供

一整套服务 。丰田汽车公 司的成功经验 由此

可见一斑 。丰田公司的成功之处在于有效地

利用与控制 了整个价 值链 ，最 大 限度 地发 挥

了价值链上 各个战略环节 的作用 。了解和探

讨丰田公 司的这种 经 营管 理模 式 ，对 我们 国

内生产企业 的经营管理颇有启迪 。
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