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日本长寿企业的特征与可持续经营模式
周　 平

(山东财经大学 经济学院ꎬ山东 济南　 ２５００１４)

　 　 摘　 要:利用文献分析和案例分析的方法ꎬ分析日本长寿企业的外部结构特征和内部优势表现ꎬ
探讨日本长寿企业的可持续经营模式ꎬ阐明长寿的条件和原因ꎮ 从结果看ꎬ日本长寿企业数量众多ꎬ
生存时间多为 １００ 年至 ２００ 年ꎬ其行业集中度高ꎬ业务领域分散ꎬ企业规模多为中小企业ꎬ支配形态以

家族企业居多ꎬ并具有经常性收益和自有资本比率上的财务优势特征ꎮ 其主要优势表现有信用、传
统、知名度、根植性和高度信赖等ꎬ这些优势来源于经营理念和主营业务上的坚持以及生产方法、市场

销售、产品和服务等方面顺变的经营策略ꎬ而维持这样的经营原则是直接作用于企业经营行为中的长

期生存因素所决定的ꎮ 日本长寿企业具有三组因素群ꎬ包括时间可持续因素、组织可持续因素和市场

可持续因素ꎬ这些因素群的结合ꎬ决定长寿企业的模式ꎬ成为其可持续经营的关键ꎮ
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①辈出指数的概念源于日本帝国数据银行(ＴＤＢ)的调查报告ꎬ具体见文献[３]ꎬ计算公式 ＝ (长寿企业数量 /企业总数量) ×

１００ꎮ

０　 引　 言

本文研究对象为日本的长寿企业ꎮ 关于长寿企业的界定ꎬ理论上存在不同观点ꎬ其中ꎬ后藤(２０１１)的定

义被多数人所接受ꎬ其指出ꎬ长寿企业是指不论规模大小ꎬ除宗教法人、财团、社团等法人团体ꎬ以及公益团体、
学校和医疗机构之外ꎬ创业 １００ 年以上ꎬ坚持企业经营主线ꎬ数代延续ꎬ具有经营价值并持续繁荣昌盛的企

业[１]ꎮ 简言之ꎬ长寿企业需要同时满足两个条件ꎬ(１)经营状况良好ꎻ(２)生存时间超过 １００ 年ꎮ
根据企业管理理论的可持续经营(ｇｏｉｎｇ ｃｏｎｃｅｒｎ)及永续经营(ｓｕｓｔａｉｎ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ)假设ꎬ理论上说ꎬ如果

一个企业能够战略性地顺应经营环境变化ꎬ通过持续性经营ꎬ可以成为长期生存的长寿企业ꎮ 关于企业的长

寿问题ꎬ存在两个基本事实ꎮ 第一ꎬ日本的长寿企业数量众多ꎬ在世界上是压倒性的ꎮ 按照百分比量级计算ꎬ
日本长寿企业辈出指数①为 １.８９ꎬ世界上长寿企业数量居于 ２ 至 ４ 位的德国、荷兰、法国ꎬ其辈出指数均小于

０.１５ꎬ与日本相比存在显著差异(ｐ＝ ０.０００)ꎮ 日本长寿企业中ꎬ１５０ 年以上的企业近 ３ ０００ 家ꎬ远超世界第二的

德国的 ６００ 家[２－４]ꎮ 亚洲国家中ꎬ中韩两国的长寿企业分别只有 ５ 家和两家ꎬ中国的长寿企业为六必居、张小

泉、陈李济、同仁堂和王老吉ꎮ 韩国的长寿企业为斗山和东洋药品工业ꎬ并均不超过 ２００ 年[５]ꎮ 第二ꎬ企业存

在可持续经营困难即长寿困难ꎮ 但企业实践中ꎬ多数企业因难以实现可持续经营或永续经营ꎬ而无法长期生

存ꎮ 以美国为例ꎬ其中小企业的平均寿命短于 ７ 年ꎬ大企业平均寿命短于 ４０ 年ꎬ美国的世界 ５００ 强企业平均

１７
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寿命为 ４０~４２ 年ꎬ１ ０００ 强平均寿命为 ３０ 年[６]ꎮ 中国企业的平均寿命更为短暂ꎬ２００８－２０１２ 年ꎬ企业平均寿命

仅为 ６.１ 年ꎬ其中近 ６０％的企业的寿命不超过 ５ 年[７]ꎮ 即使是长寿企业数量众多的日本ꎬ同样存在企业“平均

寿命 ３０ 年”①的观点[８]ꎮ 图 １ 为 １９８４－２０１２ 年日本企业生存曲线ꎬ从中看出ꎬ其起始部分呈现陡峭下行ꎬ其
后ꎬ下行曲线稍趋平缓ꎮ 企业创业第 ３ 年的生存率为 ５１％ꎬ短短 ３ 年时间ꎬ有超过半数的企业无法继续经营而

退出ꎮ １０ 年节点上ꎬ这个比率达到 ７４％ꎬ只有约四分之一的企业其寿命可以达到 １０ 年及以上ꎬ这个时间延续

到 １００ 年时ꎬ将会有 ９８％以上的企业退出[９]ꎮ

图 １　 日本的企业生存曲线(１９８４－２０１２ 年平均值) [２]

以上易知ꎬ企业经营过程中通常会出现两次较大

的可持续经营拐点ꎬ第一次为创业初期拐点ꎬ由于企业

尚未充分积蓄克服经营困难的能力ꎬ而使其经营面临

较大的 退出风险ꎻ第二次为平均寿命 ３０ 年拐点ꎬ这个

时期ꎬ企业长期生存ꎬ必须不断进行革新ꎬ改善和强化

企业能力ꎬ以有效应对时代变化ꎬ否则ꎬ企业将无法继

续生存ꎮ 从以上意义上说ꎬ日本众多的长寿企业正是

在跨越各种危机ꎬ有效应对经营环境变化和克服企业

长寿困难基础上ꎬ成为持续经营超过 １００ 年的企业[１０]ꎮ

从当前研究结果看ꎬ由于地域文化及政治发展的不平衡ꎬ日本长寿企业的原因和机制各异ꎬ从企业基本生

存要素上ꎬ可以归纳为经营理念、重视主业、知足常乐、稳健财务状况等方面的特征ꎬ其最重要的是ꎬ长寿企业

能够找到传统和创新之间的平衡点ꎬ合理地把握创新和继承的关系ꎮ 另外ꎬ可持续经营上ꎬ具备长久传承的价

值观ꎬ完善的管理制度以及组织设计、领导人培养以及制度创新和变革等优势[１ꎬ５ꎬ９－１０]ꎮ 总起来说ꎬ从企业可

持续经营视角ꎬ研究日本长寿企业可持续因素及其作用模式的相关结果并不多ꎮ 对此ꎬ本文利用文献分析法ꎬ
归纳和考察日本长寿企业的总体分布ꎬ明确当前长寿企业的群体结构及其特征ꎬ利用案例分析法ꎬ借助日本长

寿企业的抽样数据资料ꎬ探讨日本长寿企业的内部优劣势ꎬ阐明长寿条件ꎮ 在此基础上ꎬ解析日本长寿企业的

可持续经营因素及其作用机制ꎬ构建日本长寿企业的可持续经营模式ꎬ以期为企业从创业到守业再到可持续

发展提供借鉴与启示ꎮ

１　 外部结构特征

１.１　 分布特征

１.１.１　 年龄分布

日本企业年龄满足“平均寿命 ３０ 年”的观点ꎬ其平均寿命为 ３５.６ 岁ꎬ７７.８％的企业寿命不足 ５０ 岁ꎮ 另一

方面ꎬ如表 １ 所示ꎬ日本长寿企业数量多达 ２７ ３３５ 家ꎬ其中ꎬ从第一次世界大战爆发的 １９１４ 年创业存续至今ꎬ
２０１４ 年迎来创业 １００ 年的企业数量为 １ ２３３ 家ꎮ 生存时间长度上ꎬ９０％以上的长寿企业年龄为 １００ ~ １５０ 岁ꎬ
追溯其创业时间ꎬ其为日本江户时代末期至明治时代初期(１８６４－１９１４ 年)ꎬ这是日本历史上社会剧烈变革和

动荡的一个特殊时期ꎮ 企业年龄在 １００~２００ 岁的企业数量为 ２５ ８６８ 家ꎬ约占日本长寿企业的 ９５％ꎬ占世界同

年龄企业的 ７０％ꎮ 年龄 ２０１~５００ 岁的年企业数量为 １ ４１７ 家ꎬ占日本长寿企业的 ５.２％ꎬ占世界同年龄企业的

６３％ꎮ ５００ 岁以上的企业数量为 ４２ 家ꎬ创业时间为 １ ５１４ 年之前ꎬ为日本中世期室町时代ꎬ其国家尚未统一ꎮ
已过千岁的超长寿企业有 ８ 家ꎬ其中ꎬ从事木质建筑业的株式会社金刚组ꎬ其创建于日本飞鸟时代(５７８ 年)ꎬ

２７
①日本国内的相关研究结果中ꎬ尽管企业平均寿命的时间长度略有不同ꎬ但均不超过 ５０ 年ꎮ



２０１７ 年第 ２９ 卷第 ３ 期　 学报

距今超过 １ ４００ 年ꎬ它也是世界上生存时间最长的企业ꎮ
１.１.２　 行业分布

如表 １ 所示ꎬ从事零售业的企业数量最多(７ ３６７ 家ꎬ２７％)ꎬ其他行业依次为制造业、批发业、建筑业以及

其他服务业ꎮ 行业分布前 ３ 位的合计占比为 ７４％ꎬ行业分布相对集中ꎮ 从行业辈出指数①看ꎬ相对于其他行

业ꎬ零售业(３.９９)、制造业(３.７８)和批发业(３.３８)高于平均水平(１.８９)ꎬ而不动产业、运输通讯业、服务业、建
筑业等低于平均水平ꎮ 建筑业中ꎬ虽然长寿企业数量较多ꎬ但由于其行业企业数量基数较大ꎬ其辈出指数在行

业分类中依然最低ꎬ仅为 ０.６７ꎬ即平均约 １５０ 家建筑企业中可能出现一家百年老店ꎮ 以上行业分布特征的形

成ꎬ从历史原因上看ꎬ与其创业时期的企业生存环境有重要关系ꎮ 譬如ꎬ对零售服务业说ꎬ其需要考虑顾客可

移动范围ꎬ其商业设施多建在可以长期维持一定销售规模的区域ꎮ 对制造业说ꎬ由于创业时期的运输物流业

尚不发达ꎬ从原材料的筹措、运输以及提供产品和服务等经营视角考虑ꎬ企业尽可能选址于物流距离相对短的

区域ꎬ这也是可持续经营的必要条件ꎮ
１.１.３　 业务领域分布

如表 １ 所示ꎬ对行业进一步细分ꎬ从业务领域考察长寿企业的数量及其构成分布发现ꎬ其主营业务领域前

１０ 位的长寿企业数量ꎬ清酒制造业最多ꎬ为 ７２５ 家ꎬ占长寿企业的 ２.７％ꎬ其次为事务所租赁业(２.５％)、酒类零

售业(２.２％)、和服及布料零售业(２.１％)、酒店旅馆业(２.０％)等ꎬ前 １０ 位合计占比 １８.９％ꎬ业务领域分布较为

分散ꎬ且多以生活密切关联的领域、以家族为经营单元的领域以及传统文化关联的领域为主ꎮ 其中ꎬ生活关联

领域包括食品(譬如ꎬ日本酒、日式糕点、酱油、日式味噌)、药品(譬如ꎬ汉方药)等ꎻ家族经营单元领域包括家

庭旅馆、造纸、铸造、锻造等手工艺行业ꎬ多以家族继承方式维持经营ꎬ对外部环境变化具有的较强适应能力ꎻ
传统文化关联领域包括为特殊人群(天皇及其家族)以及特殊文化传统提供器具用品、基本原材料的行业领

域ꎮ 业务领域分布也具有较强地域性ꎬ这种特定因素是长寿企业生存的基本条件ꎬ也是长寿企业优势之一根

植性的来源ꎮ 譬如ꎬ生产酒类、酱油以及味噌(面豉酱)的企业由于需要优质水资源以及优质的大豆、小麦等

农作物资源ꎬ因此ꎬ其所在地多选择在重要的物流节点区域以及生活中心区域等ꎮ 温泉旅馆则需要建在矿物

质泉水丰富、并具有一定人口密度的区域ꎮ 其后ꎬ长寿企业经历诸如明治维新时代、经济高速成长时代、世界

经济一体化时代、泡沫经济时代等重大时代变化ꎬ企业从区域性企业逐渐发展为全国性乃至全球性企业ꎬ并保

持可持续成长ꎮ 当然ꎬ在这个过程中ꎬ面对激烈竞争ꎬ许多长寿企业经营逐渐恶化ꎬ有些最终走到穷途末路②ꎮ
１.１.４　 规模分布

如表 １ 所示ꎬ从销售额、资本金和员工数量三个方面看ꎬ超过 ８０％的长寿企业其年销售额低于 １０ 亿日元ꎬ
超过 ９２％的企业其资本金低于 １ 亿日元ꎬ超过 ９２％的企业其员工数量少于 １００ 人ꎬ其中ꎬ企业员工全部为家族

成员的企业超过 １０％ꎮ 从企业规模看其创立时间ꎬ１％的长寿企业为明治维新(１８６８ 年)以后成长起来的大型

企业ꎬ９％为昭和时期(１９２６ 年开始)及第二次世界大战结束(１９４５ 年)以后成长起来的中型企业ꎬ剩余的 ９０％
为生存时间长ꎬ但始终无法大企业化的中小企业③ꎮ 另一方面ꎬ日本长寿企业结构内部的辈出指数也存在显

著差异ꎬ其中年销售额 １ ０００ 亿日元及以上的大型企业辈出指数为 １３.９９ꎬ远高于企业总体平均的 １.８９ꎮ 日本

３７

①

②

③

计算公式＝(本行业的长寿企业数量 /本行业的企业总数量)×１００ꎬ多用于说明哪个行业易出现长寿企业ꎮ
譬如ꎬ由于啤酒、威士忌等洋酒对日本传统清酒的替代ꎬ使清酒酿造业规模急剧减小ꎻ在西洋糕点以及西式休闲食品的影

响下ꎬ传统日式糕点制造业规模减小ꎻ传统日式旅馆业也面临现代酒店的严峻挑战ꎮ
关于日本中小企业的定义ꎬ其行业不同ꎬ基准条件有所不同ꎮ 例如ꎬ制造业、建筑业、运输业的基准为资本金不超过 ３ 亿

日元ꎬ同时从业人数不超过 ３００ 人ꎮ 批发业的条件为资本金不超过 １ 亿日元ꎬ同时从业人数不超过 １００ 人ꎮ 服务业为资本金不

超过 ５ ０００ 万日元ꎬ同时从业人员不超过 １００ 人ꎮ 零售业为资本金不超过 ５ ０００ 万日元ꎬ同时从业人员不超过 ５０ 人ꎮ 一般说ꎬ
资本金超过 １ 亿日元ꎬ同时从业人员超过 ３００ 人的企业被称为大企业ꎮ
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表 １　 长寿企业总体分布特征(２０１４ 年)
特征 分项 数量(家) 构成(％)

年龄分布∗

１００~１５０ 岁 ２４６７２ ９０.３０
１５１~２００ 岁 １１９６ ４.４０
２０１~３００ 岁 ７２１ ２.６０
３０１~４００ 岁 ５０９ １.９０
４０１~５００ 岁 １８７ ０.７０
５０１~１０００ 岁 ４２ ０.２０
１０００ 岁以上 ８ ０.０３
合计 ２７３３５ １００.００

行业分布

零售业 ７３６７ ２７.００
制造业 ６５９４ ２４.１０
批发业 ６２４８ ２２.９０
建筑业 ２７２０ １０.００
服务业 ２３８５ ８.７０
不动产业 １１１６ ４.１０
运输通讯业 ３６９ １.３０
其他 ５３６ ２.００
合计 ２７３３５ １００.００

主要业务领域分布(前十位)

清酒制造 ７２５ ２.７０
事务所租赁 ６７４ ２.５０
酒类零售 ６０１ ２.２０
和服及布料零售 ５６９ ２.１０
酒店旅馆经营 ５４１ ２.００
女装童装零售 ４９１ １.８０
酒类批发 ４１８ １.５０
木质建筑工程 ３８３ １.４０
普通土木建筑工程 ３７６ １.４０
加油站经营 ３６４ １.３０
合计 ５１４２ １８.９０

规模分布

年销售额(日元)

资本金(日元)

员工数量(人)

１ 亿以下 １１３６１ ４１.６０
１ 亿~１０ 亿以下 １０９４０ ４０.００
１０ 亿~１００ 亿以下 ３８４４ １４.１０
１００ 亿~１０００ 亿以下 ８５９ ３.１０
１０００ 亿及以上 ２９４ １.１０
不详 ３７ ０.１０
合计 ２７３３５ １００.００
１０００ 万以下 ９５８８ ３５.１０
１０００ 万~５０００ 万以下 １４１４４ ５１.７０
５０００ 万~１ 亿以下 １５８５ ５.８０
１ 亿~５ 亿以下 ８７５ ３.２０
５ 亿~１０ 亿以下 １６４ ０.６０
１０ 亿及以上 ９７９ ３.６０
合计 ２７３３５ １００.００
０∗∗ ２７９８ １０.２
１~１０ 以下 １４２２６ ５２.００
１０~１００ 以下 ８１８４ ２９.９０
１００~１０００ 以下 １８２１ ６.７０
１０００ 及以上 ３０６ １.１０
合计 ２７３３５ １００.００

　 　 资料来源:根据参考文献[２－４]整理而成ꎬ 下同ꎮ
注:∗ 年龄分布的数值使用参考文献[３]的构成比ꎬ用参考文献[２]中长寿企业总数量推算而得ꎮ ∗∗ 企业员工为零ꎬ即从

业人员均为家族成员ꎮ
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企业规模结构中ꎬ大型企业占比非常低ꎬ仅为 ０.０２％[１１]ꎮ 这样看来ꎬ长寿企业的规模分布中ꎬ大型企业的占比

远高于此ꎬ符合“大而不倒”的企业生存法则ꎬ大企业更利于可持续经营ꎮ 另一方面ꎬ由于长寿企业行业以及

业务领域结构的原因ꎬ绝大多数的长寿企业依然为中小型企业ꎮ
１.１.５　 企业支配形态

长寿企业中ꎬ企业支配者完全为创业家族的占 ６９％ꎬ支配者半数以上为创业家族的占 ２１％ꎮ 虽然支配形

态不影响长寿企业的生存时间ꎬ但影响企业的规模ꎬ家族经营与长寿企业规模存在反向相关[１０]ꎮ 从企业经营

视角看ꎬ家族经营的优势在于ꎬ经营活动不易受到股价影响ꎻ经营决策迅速ꎬ责任明确ꎻ管理层人事变动相对顺

畅等[１２]ꎮ 伴随企业成长ꎬ企业规模逐渐扩大ꎬ这个过程中ꎬ长寿企业尤其是家族经营型的长寿企业ꎬ需要面对

企业规模与所有者经营之间存在的经营变化ꎬ并在适应这些变化中ꎬ逐渐形成长寿企业特有的经营优劣势ꎮ
综上所述ꎬ日本长寿企业数量多ꎬ其生存时间多在 １００~２００ 年之间ꎬ行业集中度较高ꎬ但业务领域较为分

散ꎬ企业规模多为中小企业ꎬ支配形态以家族企业居多ꎮ 以上多为长寿企业的内部群体特征ꎬ如果从外部即企

业总体看长寿企业ꎬ则可以利用长寿企业辈出指数来考察具有哪些分布特征的企业群体中易于出现长寿企

业ꎮ 其结果ꎬ行业上的零售业、制造业和批发业ꎬ规模上的大型企业易于产生长寿企业[１３]ꎮ

１.２　 财务特征

利用财务比率分析法ꎬ将长寿企业平均值与全体企业平均值进行比较ꎬ考察长寿企业的财务水平特征ꎮ
如表 ２ 所示ꎬ财务比率的 １０ 项指标中ꎬ收益性指标包括经常性资产利润率、总销售利润率、销售营业利润率和

经常性销售利润率等 ４ 项ꎬ流动性指标包括总资产周转率、存货周转期和固定资产周转期等 ３ 项ꎬ安全性指标

包括自有资本比率、流动比率和固定比率等 ３ 项ꎮ
２０１２ 年ꎬ与全体企业相比ꎬ长寿企业的经常性销售利润率和自有资本比率两项指标水平优于全体企业ꎬ

其中ꎬ绝对水平上ꎬ经常性销售利润率水平较企业总体高出 ０.７１％ꎬ自有资本比率高出 ７.９４％ꎬ相对水平上ꎬ两
项指标均约为全体企业平均水平的 １.５ 倍ꎮ 与 ２００６ 年相比ꎬ两项指标存在恶化倾向ꎬ特别是全体企业的自有

资本比率出现大幅降低ꎬ由于长寿企业在长期经营中的利益蓄积ꎬ使得其恶化程度较为轻微ꎬ因此ꎬ长寿企业

在这两项指标上的优势愈发显著ꎮ 而其他 ８ 项指标ꎬ全体企业均不同程度地优于长寿企业ꎮ 从自身变化趋势

看ꎬ与 ２００６ 年比较ꎬ在以上 ８ 项指标上ꎬ长寿企业与全体企业具有相似的变化趋势ꎬ其中ꎬ总销售利润率水平

(收益性水平)均得到提升ꎬ而固定资产周转期(流动性水平)有所下降ꎬ长寿企业在固定资产的流动上变得更

加缓慢ꎮ

表 ２　 长寿企业财务经营能力及其比较

指标性质 项目 判定
２０１２ 年

长寿企业 全体企业

２００６ 年

长寿企业 全体企业

收益性

(１)经常性资产利润率(％) ▲ １.６１ ２.３９ ２.１１ ２.６４
(２)总销售利润率(％) ▲ ２４.１２ ２８.８２ １９.９７ ２３.４５
(３)销售营业利润率(％) ▲ ０.９４ １.０７ １.８８ １.９１
(４)经常性销售利润率(％) ▲ ２.２１ １.５０ ２.０４ １.９０

流动性

(５)总资产周转率(次) ▲ １.３８ １.８９ １.０１ １.６９
(６)存货周转期(月) ▼ １.５６ ０.９４ １.５２ ０.９０
(７)固定资产周转期(月) ▼ ９.３０ ４.３２ ５.７４ ３.５９

安全性

(８)自有资本比率(％) ▲ ２７.０３ １９.９９ ２８.６５ ２６.８１
(９)流动比率(％) ▲ ２３８.２２ ２３９.７９ １６７.０８ １７３.２３
(１０)固定比率(％) ▼ ３５５.９５ ２２０.６１ ２１６.６７ １４７.３７

　 　 注:(１)▲表示数值越高状态越好ꎬ▼表示数值越小状态越好ꎮ (２)灰色项目为相对优于对方的项目ꎮ

总之ꎬ收益性上ꎬ长寿企业最重要的财务特征为经常性收益具有较大优势ꎬ这是因为长寿企业可以获得来

５７
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自于股票、土地及不动产房屋等方面的良好收益ꎬ并使其成为长寿企业主营业务之外的重要收益源ꎮ 流动性

上ꎬ长寿企业处于较为稳定的低水平状态ꎮ 安全性上ꎬ长寿企业自有资本比率优势较为明显ꎮ

２　 内部优势表现

在企业经营外部环境不断变化中ꎬ长寿企业可以维持长期经营ꎬ并不断成长ꎬ提示这些企业具有利用内在

优势较好地顺应变化的能力ꎮ 对此ꎬ根据帝国数据银行(ＴＤＢ)的随机抽样问卷调查结果[１４]ꎬ通过长寿企业自

我诊断的优势和劣势结果ꎬ分析长寿企业的企业内部优势资源ꎮ 样本企业 ４ ０００ 家ꎬ有效回收 ８１４ 家ꎮ
从长寿企业前 ５ 位的优势和劣势结果看(见表 ３)ꎬ“信用”作为企业经营优势的长寿企业最多ꎬ占比 ７３.

８％ꎬ即企业在长期经营活动中建立和蓄积的企业信用力成为可持续经营的最大优势ꎮ 其他主要优势为ꎬ具有

优秀企业经营理念及其经营行为的传统(５２.８％)ꎬ企业知名度(５０.４％)ꎬ扎根所在地域的根植性(４３.１％)ꎬ以
及高度信赖(３７.５％)ꎮ 另一方面ꎬ长寿企业将“保守性”列为其最大劣势(５４.９％)ꎬ主要表现为决策迟缓、意识

僵化、厌恶变化、缺乏冒险精神等ꎬ其次分别为员工年龄偏大或缺乏继承者的人力资源问题(３４.８％)、设备老

化(３２.３％)、缺乏进取精神(２７.６％)以及消费群体相对过于狭小的顾客固化(２０.８％)ꎮ
表 ３　 长寿企业优劣势表现

编号 优势(可多选) 占比(％) 编号 劣势(可多选) 占比(％)
Ｓ１ 信用 ７３.８ Ｗ１ 保守性 ５４.９
Ｓ２ 传统 ５２.８ Ｗ２ 员工年龄老化或无人接班 ３４.８
Ｓ３ 知名度 ５０.４ Ｗ３ 设备老化 ３２.３
Ｓ４ 根植性 ４２.１ Ｗ４ 缺乏进取心 ２７.６
Ｓ５ 高度信赖 ３７.５ Ｗ５ 顾客固化 ２０.８
Ｓ６ 顾客维持 ３３.２ Ｗ６ 所有者经营 １５.８
Ｓ７ 技术传承 ２９.５ Ｗ７ 内部封闭 １２.７
Ｓ８ 产品服务品质 ２４.９ Ｗ８ 资产继承 １１.８
Ｓ９ 企业历史悠久 ２３.２ Ｗ９ 传统 ５.８
Ｓ１０ 供应商关系 ２０.９ Ｗ１０ 其他 ５.７
Ｓ１１ 所有者经营 １５.１ Ｗ１１ 企业文化 ４.７
Ｓ１２ 经营平稳 １２.９ Ｗ１２ 技术传承 ４.４
Ｓ１３ 物质资源丰富 １１.５ Ｗ１３ 企业历史悠久 ３.１
Ｓ１４ 企业文化 １１.３ Ｗ１４ 知名度 ２.５
Ｓ１５ 进取心 ９.８
Ｓ１６ 保守性 ５.５
Ｓ１７ 优良员工 ４.１
Ｓ１８ 其他

　 　 进一步分析发现ꎬ在长寿企业的优势中ꎬ存在与劣势相同或相近性质的项目ꎬ具体有“传统”、“知名度”、
“顾客”、“技术传承”、“所有者经营”、“企业文化”、“进取心”以及“保守性”等项目ꎬ由于长寿企业所处行业

不同ꎬ生存时间长久ꎬ同项目的优势和劣势两个方面可以同时显现ꎮ 在此ꎬ将优势大于劣势的项目称为相对优

势ꎬ优势小于劣势的项目称为相对劣势ꎮ 譬如ꎬ“传统”项目ꎬ一方面ꎬ优秀的企业传统利于企业形成正确的经

营理念ꎬ并以此为基础保持可持续发展ꎬ它是企业发展的优势资源ꎮ 另一方面ꎬ在一定时期ꎬ传统优势可能会

成为企业创新的阻碍因素ꎮ “知名度”项目也存在正反两个方面ꎬ高知名度ꎬ市场影响力强ꎬ利于企业发展ꎬ同
时由于知名度高ꎬ企业内部可能会产生疏于管理或不求创新的倾向ꎮ

根据以上ꎬ如图 ２ 所示ꎬ以纵轴为优势项、横轴为劣势项做出散点图ꎬ４５ 度分割线的左侧为长寿企业的优

势区ꎬ右侧为劣势区ꎮ 其中ꎬ纵轴(优势)和横轴(劣势)上的散点分别为绝对优势和绝对劣势ꎮ 长寿企业的绝

对优势是信用(Ｓ１)、根植性(Ｓ４)、高度信赖(Ｓ５)、产品服务质量(Ｓ８)、供应商关系(Ｓ１０)、经营平稳(Ｓ１２)、物
６７
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图 ２　 长寿企业内在优劣势表现散点图

　 　 注:括号内数字为优势和劣势的相对强度(优势比率－

劣势比率)ꎬ正值为相对优势ꎬ负值为相对劣势ꎮ

质资源丰富(Ｓ１３)和优良员工(Ｓ１７)ꎬ绝对劣势是员工年

龄老化或无人接班(Ｗ２)、设备老化(Ｗ３)、内部封闭

(Ｗ７)和资产继承(Ｗ８)ꎮ 相对优势为传统(Ｓ２Ｗ９)、知
名度(Ｓ３Ｗ１４)、顾客(Ｓ６Ｗ５)、技术传承(Ｓ７Ｗ１２)、企业

历史悠久(Ｓ９Ｗ１３)和企业文化(Ｓ１４Ｗ１１)ꎬ相对劣势为

保守 性 ( Ｓ１６Ｗ１)、 进 取 心 ( Ｓ１５Ｗ４) 和 所 有 者 经 营

(Ｓ１１Ｗ６)①ꎮ 以上的企业优势多体现于企业与利益相关

者之间的良好关系上ꎬ它成为企业良好的无形资源ꎬ劣
势多表现为企业对环境变化反应的敏感度降低或不能

对经营环境波动引起的变化做出必要反应ꎬ或不思求

变ꎮ 因为劣势为企业内在因素引起ꎬ因此可以通过企业

自身得到纠正ꎮ 另外ꎬ由于行业及生存时间等企业环境

特征不同ꎬ其表现出相对的优劣势性质ꎮ
从上看出ꎬ只有当企业被顾客以及社会认同之后ꎬ

才开始显现企业的经营优势ꎮ 长寿企业的优势形成过

程中ꎬ面对不断变化的外部环境ꎬ从家训、社训、社宪等

经营理念ꎬ到主营业务、生产方法、销售方法和产品 /服
务等企业主要经营要素上ꎬ长寿企业如何选择“变”与

图 ３　 长寿企业主要经营要素变化

　 　 注:图中数字为调查企业中所占比率ꎬ为剔除“其他”、

“不清楚”及没有回答后的数值ꎮ

“不变”ꎮ 如图 ３ 所示ꎬ对创业时的经营理念和企业价值

观ꎬ５８％的企业选择遵守ꎬ３２％的企业有部分改变ꎬ发生

根本性改变的企业仅占 １０％ꎮ 对主营业务(主业)ꎬ４２％
的企业选择维持于创业时的业务范围ꎬ５０％的企业其主

营业务或多或少地发生变化[１５]ꎮ 在生产方法、销售方法

和产品 /服务上ꎬ存在与主营业务相似的特征ꎮ 概言之ꎬ
在长期经营过程中ꎬ一方面ꎬ长寿企业坚守企业初衷ꎬ不
轻易超越创业时的主营业务领域ꎮ 另一方面ꎬ在生产方

法、销售方法以及产品 /服务等方面ꎬ调整其经营策略ꎬ
顺应经营环境以及顾客需求的变化ꎬ不断创新生产方

法ꎬ创造新产品ꎮ

３　 可持续经营因素

从上文可知ꎬ长寿企业的主要优势有 １４ 项(详见图 ２ 的圈中项目)ꎬ包括信用、传统、知名度、根植性和高度

信赖等ꎬ这些优势来源于经营理念和主营业务上的坚持以及生产方法、市场销售、产品和服务方面顺应变化的

经营策略ꎬ而维持这样的经营原则是直接作用于企业经营行为中的长期生存因素所决定的ꎮ 从可持续发展视

角说ꎬ长寿企业在日本企业特有生存背景因素下ꎬ通过将这些经营策略的绝对值转化为企业能力ꎬ这些能力以

企业长期生存发展决定因素形式ꎬ维持企业的持续生存和发展ꎮ 对此ꎬ通过案例分析和文献分析发现ꎬ长寿企

业在时间可持续性因素、组织可持续性因素和市场可持续性因素三个维度上ꎬ存在决定可持续经营模式的因

７７
①在相对劣势中省略“其他”(Ｓ１８Ｗ１０)ꎮ
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素条件ꎮ

３.１　 时间可持续因素

３.１.１　 背景因素

与大陆国家相比ꎬ日本具有独特的自然地理条件ꎬ其国土狭长ꎬ气候温暖多雨ꎬ地势地貌多变ꎮ 温暖多雨

的气候为农作物特别是稻谷耕作提供良好的生长条件ꎮ 因此ꎬ即使国土狭窄ꎬ依然可以供养较多的人口ꎮ 日

本为孤岛组成ꎬ孤岛意味着海洋可以成为国家安全的天然屏障ꎬ富有变化的地形地貌也成为保障国家生存的

自然优势条件ꎬ因此ꎬ在日本历史上ꎬ鲜有外族入侵ꎮ 在思想观念上ꎬ追求共生共存ꎬ较少存在排除异质的成

分ꎬ其中ꎬ日本天皇制度最具象征意义ꎬ天皇家族是世界上历史最为悠久的具有国家元首职能的皇族ꎬ其完全

不同于中国传统思想中的“易姓革命”ꎬ坚持“万世一系”的理念基准ꎮ 在宗教理念上ꎬ与其他国家为排除异教

纷争常起的状况不同ꎬ日本人生活于神教、儒家、佛教等多种教义和平共存的环境中ꎬ虽然从宗教意义上说ꎬ以
上现象常被批评为缺乏原则性以及思想教化不彻底[１６]ꎬ但换个角度ꎬ这些现象利于注重包容的风土风情形

成ꎬ这也是企业生存的社会基础环境ꎮ
３.１.２　 价值因素

主业原则ꎮ 现实中ꎬ只有极少数企业(１.８９％)成为长寿企业ꎬ持续经营 １００ 年以上ꎮ 在排除行业因素前

提下ꎬ只有不断克服经营困难ꎬ有效抵御经营风险的企业才可能生存下来ꎮ 随着时代的变化ꎬ有些长寿企业实

施多元化战略ꎬ向其他行业领域或业务方向转移ꎬ但多数长寿企业注重创业时的主营业务(本业)ꎬ并使其跨

越时代变化ꎬ不断成长ꎮ 重视本业的实现途径是在最大化地利用企业品牌价值以及长期传承下来的差别化生

产技术、管理技能以及经营手法优势ꎮ 另一方面ꎬ控制跨业投资、设备投资等包含较多不确定因素的经营行

为ꎬ在经营环境变化中ꎬ将企业的经营风险降低到最低限度ꎮ
顺变原则ꎮ 经营环境不断变化中ꎬ企业战略需要分清哪些是要坚持的ꎬ哪些是要做出改变的ꎬ以“无变和

有变”应万变ꎮ 长寿企业的一个突出特征是ꎬ在坚持主业的基础上ꎬ具有明确的经营主轴方向ꎬ并形成明确的

行动指向ꎮ 作为指向的具体表现方式ꎬ既有家宪、家训等有形记载方式ꎬ也有口传、秘传等无形方式ꎬ不论何种

形式ꎬ长寿企业都会严格地传授给企业继承者ꎬ同时ꎬ对创业者的传说、言论以及体现创业者价值观的行为、仪
式等ꎬ也会作为企业传统被保留下来ꎮ 另一方面ꎬ利用生产方法、销售方法以及产品和服务等方面的经营策略

调整ꎬ敏感地感知环境变化ꎬ不畏惧变化ꎬ保持创新于时代的经营理念和企业行动ꎮ
ＣＳＲ(企业社会责任)原则ꎮ 日本企业历史上ꎬ始于江户时代(公元 １６０３－１８６７ 年)的“近江商人”已经开

始倡导和遵循“三方有利”原则的经营理念ꎬ即可持续经营的企业需要同时满足以下卖方满意、买方满意和社

会满意(对社会具有贡献)三个条件ꎮ 著名的商业思想家石田梅岩(１６８５－１７４４ 年)也倡导“不义双利ꎬ如自饮

甘毒ꎬ多自毙”、“真正的商人须有他立吾立之念”等企业伦理价值思想[１７]ꎮ 这些理念和思想被认为是日本

ＣＳＲ 的起点ꎬ即杜绝单纯获利行为ꎬ积极承担社会义务和责任ꎬ这也是可持续经营的基本支撑点[１８]ꎮ 不否定

营利活动ꎬ与其说这是社会伦理ꎬ不如说是维持企业可持续生存的需要ꎮ 并且ꎬ在实现途径上与欧美企业有很

大不同ꎬ欧美企业通常与将自身经营活动之外的社会捐献、社会援助等作为实现其 ＣＳＲ 目标的主要途径ꎬ而
日本企业则把企业自身经营行为的结果(譬如ꎬ提供优质的产品和服务等)作为实现 ＣＳＲ 目标的主要途径ꎬ这
也是日本经营理念的核心特征ꎮ 在此背景下ꎬ长寿企业将其经营理念置于高度的 ＣＲＳ 之上ꎬ同时把单纯逐利

行为看作是经营禁忌ꎮ
３.１.３　 目标因素

长期或超长期发展视野之上的经营目标ꎮ 对长寿企业来说ꎬ具有 １００ 年历史的企业ꎬ意味着其创业时需

要将其经营基轴置于 １００ 年后长远的未来ꎬ以追求企业长期繁荣为目标ꎮ 因此ꎬ长寿企业的经营目标具有长

远性和继承性ꎬ其行业及其业务尽可能维持在创业时的领域ꎬ与企业的利润水平和流动性相比ꎬ企业的经常性

８７
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收益和安全性优先ꎮ 行业领域和业务领域需要变化时ꎬ也尽可能采取谨慎的决策选择ꎮ 案例研究发现ꎬ在多

选回答结果中ꎬ对继承具有实践经验的经营目标ꎬ长寿企业具有较高认同ꎬ“完全继承”和“部分继承”的企业ꎬ
在大中型企业中占到 ８６.３％ꎬ小型企业中占到 ９１.１％ꎮ 对“与短期利益相比ꎬ更加重视企业的持续性”的肯定

回答ꎬ大中型企业为 ９２％ꎬ小型企业为 ９３％ꎮ 对“为实现企业永续目标ꎬ尤其重视与企业利益相关者的关系”
的肯定回答ꎬ大中型企业为 ７７.５％ꎬ小型企业为 ７９.６％ꎮ 同时ꎬ“追求产品和服务品质的目标”ꎬ大中型企业为

８３.８％ꎬ小型企业为 ８９.４％ꎬ“追求 ＣＲＳ 的目标”ꎬ大中型企业为 ８８.１％ꎬ小型企业为 ８３.９％[１２]ꎮ

３.２　 组织可持续因素

３.２.１　 家族经营

从全体企业看ꎬ与欧美相同ꎬ日本家族企业所占比重较大(４０％)ꎬ理论上说ꎬ没有出现所有与经营的完全

分离ꎮ 而在日本长寿企业中ꎬ绝大多数为家族企业(６９％)ꎬ其占比远高于企业总体水平ꎮ 如果排除其中的上

市企业ꎬ在中小企业中ꎬ家族企业的占比则更高[１２]ꎮ 家族企业的优势ꎬ可以用委托代理理论、资源基础理论和

经营战略理论来解释ꎮ 从委托代理理论ꎬ一般企业由于所有分离于经营ꎬ而产生代理成本ꎬ与此不同ꎬ除单纯

控股的家族企业之外ꎬ家族企业由于不产生代理成本ꎬ提高了企业的收益能力ꎮ 从资源基础理论ꎬ家族企业在

长期经营管理过程中ꎬ易积累特定的企业文化等优良的无形资源ꎬ并将其转化为企业特殊能力ꎬ产生竞争优

势ꎬ一般企业则因为不具有相似资源而难以模仿ꎮ 从经营战略理论ꎬ家族企业由创业者及其血缘关系继承者

优先支配ꎬ对引进外部资金有一定的排斥倾向ꎬ企业在长期视角下ꎬ与利润水平相比ꎬ更加注重其安全性[８]ꎮ
现实中ꎬ虽然支配形态不影响长寿企业的可持续经营时间长度ꎬ但对企业规模产生影响ꎮ 当伴随企业的

成长ꎬ其规模不断扩大时ꎬ家族经营的两面性逐渐凸显ꎮ 一方面ꎬ家族企业除上述经营优势外ꎬ在经营行为策

略上还具有以下优势:经营活动不受制于其股份变化ꎻ决策迅速ꎻ经营责任明确ꎻ管理层易于调整ꎻ有较为强烈

的自我身份意识和组织归属感ꎬ经营者具有较强使命感ꎬ继承家业并竭尽全力使其传承下去等ꎮ 同时ꎬ在企业

组织认识上ꎬ也逐渐接受巴里􀅰明茨(１９３２)的“所有权和经营权的分离”理念[１１]ꎮ 另一方面ꎬ也存在以下劣

势:发生企业丑闻的比率相对较高ꎻ家族企业组织的经营行为缺陷中ꎬ易出现独断专行、公私不分、任人唯亲、
家族内斗等问题[８]ꎮ 即使如此ꎬ与一般企业不同ꎬ企业所有者行使经营权力时ꎬ不会出现过多的利益调整冲

突问题ꎬ可以从长期视角进行企业经营决策ꎮ 当企业管理权委托于职业经营者时ꎬ也会产生同样的效果ꎮ 家

族控股时ꎬ企业家族在董事会成员等企业管理者任用以及重大经营决策上具有较大的影响力和决策力ꎬ与一

般企业相比ꎬ利益关系调整的难度相对较低ꎮ 因此ꎬ作为企业所有者的经营特性ꎬ创业者家族企业多可以坚守

可持续经营优先的经营原则[８]ꎮ

图 ４　 长寿企业的生存与创新

３.２.２　 创新

长寿企业在重视主业的前提下ꎬ从创业

开始ꎬ只有不间断地进行经营革新ꎬ顺应时

代以及外部环境的变化ꎬ保持企业成长性ꎬ
才能避免企业的衰退ꎬ换言之ꎬ如图 ４ 所示ꎬ
如果没有革新和创新的变化ꎬ企业将会逐渐

走向末路ꎮ 长寿企业的具体企业行为有ꎬ活
用已有技术ꎬ并将其向符合时代需求方向发

展ꎬ扩展市场规模等ꎮ 在某些衰退的行业领域ꎬ通过公开其秘传技术ꎬ使行业复活并维持一定的行业规模ꎬ使
自身得到发展ꎮ 因为在企业的生存与成长之间ꎬ存在明确的正向关联ꎬ因此ꎬ企业的不断成长成为企业长寿的

重要条件[１９]ꎮ
追求成长必然离不开创新ꎬ在不断创新过程中ꎬ保持在不同的经营领域和经营范围的成长ꎮ 如图 ５ 所示ꎬ

９７
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根据长寿企业的经营领域(业务领域)与经营范围(商圈或市场范围)条件下的二维矩阵ꎬ将长寿企业分为 ３
种类型ꎮ 类型 １:典型的长寿企业ꎬ创新程度相对较低ꎬ经营领域保持创业时的主业范围ꎬ其市场多限于企业

所在区域ꎬ这种类型的企业在长寿企业中占 １９％ꎮ 类型 ２:创新程度中等ꎬ基本保持本业ꎬ经营范围超出当地ꎬ
为全国或大区域性企业ꎬ占比为 ４９％ꎮ 第 ３ 种:创新程度较高ꎬ保持本行业务但经营范围广泛ꎬ或者在维持一

定经营范围下扩展经营领域ꎬ或者经营领域和经营范围均有扩展ꎬ为全国性或世界性企业ꎬ占比为 ３２％ꎮ 可

以看出ꎬ创新为长寿企业持续生存的重要影响因素ꎬ其中ꎬ超过 ８０％的长寿企业有较强的创新志向[１２]ꎮ 在长

期经营过程中ꎬ创新是多个革新、变革蓄积的结果ꎬ与众不同的具有划时代意义的新技术、新产品ꎬ都源于许多

小发现、小革新的累计ꎮ 在这个累计过程中ꎬ不但企业生存时间是一个重要因素ꎬ企业组织及其行为方式也十

分重要ꎮ 与一般企业相比ꎬ善于创造新技术和新产品的长寿企业ꎬ在其企业组织及行为方式上多具有以下特

点:具有弹性和宽容性ꎬ善于接受变化ꎬ组织团结ꎬ并且具有较强执行力ꎮ 另一方面ꎬ对长寿企业的组织创新来

说ꎬ过去成功的经验、企业组织生存时间长以及家族经营等有时会成为其阻碍因素[２０]ꎮ

图 ５　 长寿企业的创新———经营领域与经营范围

３.２.３　 领导力和人才培养

企业发展离不开管理者的领导能力ꎬ理论上说ꎬ长寿企业管理者需要具备 ７ 种能力ꎬ即洞察力、使命感、统

率能力、判断能力、决策能力、责任感和人格魅力[１２]ꎮ 同时ꎬ长寿企业的管理体系中ꎬ有明确的顶层管理者的

管理机制ꎬ包括甄别选定企业继承者、帝王学的运用ꎬ以及通过企业家族会议形式解除不具备管理者素养或缺

乏管理积极性的管理者的职权等内容ꎮ 另一方面ꎬ管理者从长期着眼ꎬ保持人才第一、重视人才的姿态和经营

认识ꎬ热心于员工教育ꎬ培养人才ꎬ建立完整的人才任用体系ꎮ 许多长寿企业的家训、社训、社宪中ꎬ都包含诸

多如何教导和培养员工的内容ꎮ

３.３　 市场可持续因素

３.３.１　 重视利益相关方

不违背社会基本原则ꎬ通过企业的经营活动、产品和服务最大限度地贡献社会ꎬ这是 ＣＲＳ 经营理念的具

体表现形式ꎮ 前有所述ꎬ长寿企业的财务内容优于一般企业ꎬ其长期经营中ꎬ采取谨慎的经营策略ꎬ但仅凭此ꎬ
无法满足企业永续生存的条件ꎬ还需要具有良好的企业利益相关者关系ꎬ建立深厚的信用信赖关系ꎬ使其成为

顾客、员工、当地居民、商业伙伴、投资者、当地社会引以为自豪的企业ꎬ这也是长寿企业的根植性优势的来源ꎮ
长寿企业最大优势是信用ꎬ其主要来源于企业与顾客的关系ꎮ 如果企业信号传递与营销行为不一致时ꎬ
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市场会敏感地产生反应ꎬ其结果将会破坏企业与顾客之间建立起来的同属信赖关系[２１]ꎮ 因此ꎬ获取顾客以及

社会认同的企业信用及其知名度的基础取决于企业与顾客拥有良好关系ꎬ在此之上ꎬ将其形成良好的无形资

源ꎬ企业优势才能真正显现出来ꎮ 这种优势需要在经营环境发生变化时去有效顺应变化ꎬ否则ꎬ将会削弱企业

的风险管理能力ꎮ 因此ꎬ为获得顾客和社会认同的信用和知名度ꎬ在保持企业组织一致性的同时ꎬ其经营活动

还需要保持企业内部的市场主要活动以及辅助活动的一致性ꎮ
３.３.２　 形象力和品牌力

日本的企业形象通常被称为暖帘(ＮＯＲＥＮ)ꎬ其原意为日本镰仓时代(１１８５－１３３３ 年)开始使用的一种日

式门帘ꎮ 早先的暖帘ꎬ其作用仅限于挡风遮尘ꎬ其后ꎬ它被染色ꎬ并印上企业名称、标示等ꎬ这样ꎬ其逐渐演化为

企业长期繁荣的标志物ꎬ代表企业形象ꎬ即商誉ꎬ“暖帘在ꎬ企业在” [２１]ꎮ 因此ꎬ守护“暖帘”成为企业最优先的

事情ꎬ玷污“暖帘”的行为ꎬ损害企业的形象ꎬ这是企业并不愿意看到并严厉禁止的行为ꎮ 对长寿企业来说ꎬ维
护“暖帘”的行为是通过企业的产品和服务来实现的ꎬ改良旧产品ꎬ开发新产品和新服务ꎬ积极引进其他企业

的新技术为己所有、为己所用ꎬ开拓新用户ꎬ寻求不同的销售途径等ꎬ同时ꎬ根据需求的变化ꎬ可以放弃一些旧

的顾客ꎮ 在战略上ꎬ利用本企业的技术ꎬ加上外部引进ꎬ在企业内部消化与吸收ꎬ开发新产品ꎮ 其后ꎬ开发新的

销售途径ꎬ获得新的客户ꎬ并由企业管理者将其传承下去ꎬ充实企业商誉的内涵ꎮ 另一方面ꎬ将区域根植性作

为企业经营核心目标ꎬ不断满足顾客需求ꎬ明确企业信号ꎬ与顾客主体形成社会区域利益共同体ꎬ最终获得顾

客认同的企业品牌价值ꎮ 只有这样ꎬ才能保持企业较高的形象力和品牌力ꎬ实现可持续经营ꎮ
３.３.３　 风险管理

一般说ꎬ风险管理多用于防止企业行为违反经营目的、基本理念以及经营原则等方面ꎬ长寿企业的风险管

理有所不同ꎬ其为差别化的主动(进攻性)管理模式ꎬ尤其重视即预测、评估价值创造及经营战略实施时的风

险ꎬ并积极应对构筑策略ꎮ 为长期持续经营和为持续成长ꎬ一方面ꎬ围绕企业经营环境变化ꎬ考虑长远视角下

企业的成长性ꎬ创造勇于挑战、不畏惧失败的企业氛围ꎬ并将其作为有益尝试(ｎｉｃｅ ｔｒｙ)予以包容和鼓励ꎮ 为

长期持续经营ꎬ另一方面ꎬ在财务指标上ꎬ在保证安全性的前提下ꎬ可以降低利润水平和流动性ꎬ容许“积极的

失败”ꎬ追求长期的经营平衡ꎮ 同时ꎬ企业也需要拥有创造价值的技术能力ꎬ为实现成长目标ꎬ过去经营环境

下的经验已经不能完全适应新的市场要求ꎬ需要在学习历史的同时ꎬ探索发展趋势ꎬ分析和理解可能面临的经

营风险ꎮ 如何看待未来ꎬ如何做出反应ꎬ会决定风险管理的结果ꎮ 在此视角下ꎬ长寿企业以谦虚的态度ꎬ协调

经营环境中各种利益关系ꎬ为社会不断创造附加价值ꎮ 更重要的是ꎬ对待多元化的价值观以及多样化的人才

具有较强包容性ꎬ组织内外相互关心ꎬ不盲目维持刚性组织形式ꎬ对经营环境的变化始终保持弹性ꎮ

４　 可持续经营模式

虽然存在企业“寿命 ３０ 年”之说ꎬ但由于企业经营环境变化的速度不断加快ꎬ企业平均寿命在逐渐降低ꎮ
因此ꎬ时代变迁中ꎬ生存时间超过 １００ 年的长寿企业具有明确的经营特点ꎬ其战略核心为“不易流行”———坚

守“无变和有变”原则ꎬ既有坚持也有改变ꎮ 同时ꎬ具有三组因素群ꎬ包括时间性可持续因素、组织可持续因素

和市场可持续因素ꎬ这些因素群的结合ꎬ成为长寿企业存续的关键ꎮ 首先ꎬ在企业特定背景因素下ꎬ完成企业

使命和目标ꎬ追求与时代发展一致性和连续性ꎬ这也是长寿企业的信用、知名度、传统等优势的来源ꎬ并形成长

寿企业的优良无形资源ꎮ 其次ꎬ以家族经营、创新和人才等形式ꎬ保持组织可持续性ꎬ通过生产方法、销售方法

以及产品服务等创新ꎬ促使企业改变需要改变的地方ꎬ并以此作为进一步成长的基础ꎬ实现长寿ꎮ 以上因素可

以形成技术优势、产品优势以及企业优势等ꎮ 最后ꎬ重视利益相关方责任、企业形象、品牌形象以及风险管理ꎬ
保持市场可持续性ꎬ以顾客为导向ꎬ平稳经营ꎬ并将其转化为企业市场能力ꎬ契合时代的变化ꎮ 以上构成长寿

企业的可持续经营模式(见图 ６、图 ２)ꎮ
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　 周　 平:日本长寿企业的特征与可持续经营模式

图 ６　 长寿企业可持续经营模式及优势主要来源

对于企业的经营和发展ꎬ长寿企业可持续经营模式中包含的企业长寿法具有重要的启示意义ꎮ 首先ꎬ明
确企业生存目的和企业使命ꎬ拥有企业为社会一员、与其共存、与其成长的经营思想理念ꎬ具有超越时代的发

展能力ꎬ而这种能力多来源于企业管理者的前瞻性ꎬ并以此决策和指导企业发展ꎬ否则ꎬ企业无法跨越时代做

到可持续生存ꎮ 其次ꎬ具有应对竞争条件和社会环境变化的适应能力ꎬ长寿企业在其长期经营过程中ꎬ面临诸

多经营危机ꎬ其能够跨越这些危机ꎬ维持企业经营ꎬ在于企业在应对危机中积蓄的有效方法以及使企业振兴的

精神力力量被很好地继承下来ꎮ 自 ２００１－２０１２ 年ꎬ长寿企业每年的市场退出率①均不超过 １％[２２]ꎮ 最后ꎬ重
视企业相关利益者的权益ꎬ长期不懈地提升自身企业能力ꎬ诚实做事ꎮ

总之ꎬ长寿企业始终在经营过程(时间)、经营组织以及市场营销等方面保持连续性ꎬ当这种连续性在顾

客的价值判断中获得认同时ꎬ企业实现创造价值的目标ꎬ这个创造价值过程的不断延续ꎬ使长寿企业长期生存

成为可能ꎮ 同时ꎬ在案例研究中可以发现ꎬ有些长寿企业由于以下几个方面的原因ꎬ出现经营危机ꎬ甚至不得

不退出市场ꎮ (１)由于不动产等原因使企业债务负担过于沉重ꎻ(２)由于自然灾害等宏观外部环境出现较严

重威胁时ꎬ企业资金周转出现问题ꎻ(３)企业经营管理散漫ꎻ(４)疏于新产品开发ꎬ企业组织丧失竞争力ꎮ

参考文献:
[１]後藤佳菜子.老舗の全体像－イメージと定義[Ｍ].東京:同友館ꎬ２０１１:９－１１.

[２]株式会社帝国データバンク(ＴＤＢ).長寿企業の実態調査[ＥＢ / ＯＬ].ｈｔｔｐ: / / ｗｗｗ.ｔｄｂ.ｃｏ. ｊｐ / ｒｅｐｏｒｔ / ｗａｔｃｈｉｎｇ / ｐｒｅｓｓ / ｐ１４０９０５.

ｈｔｍｌꎬ２０１４－０９－１８.

[３]株式会社帝国データバンク(ＴＤＢ).特別企画:創業 １００ 年以上の「長寿企業」実態調査[Ｒ].株式会社帝国データバンクꎬ

２０１０:１－３.

２８
①企业退出率＝(每年退出市场的长寿企业 /每年退出市场的企业总数)×１００％ꎮ



２０１７ 年第 ２９ 卷第 ３ 期　 学报

[４]株式会社帝国データバンク(ＴＤＢ).特別企画:企業平均年齢と長寿企業の実態調査[ＥＢ / ＯＬ].ｈｔｔｐ: / / ｗｗｗ.ｔｄｂ.ｃｏ.ｊｐ / ｒｅｐｏｒｔ /

ｗａｔｃｈｉｎｇ / ｐｒｅｓｓ / ｐ１２０９０３.ｈｔｍｌꎬ２０１２－０９－１３.

[５]周锡冰.日本百年企业的长赢基因[Ｍ].北京:清华大学出版社ꎬ２０１４:５－７.

[６]ＫＷＥＥ ＺꎬＶＡＮＤＥＮＢＯＳＣＨ ＦＡＪꎬＶＯＬＢＥＲＤＡ ＨＷ.Ｃｏ－ｅｖｏｌｕｔｉｏｎａｒｙ Ｃｏｍｐｅｔｅｎｃｅ ｉｎ ｔｈｅ Ｒｅａｌｍ ｏｆ Ｃｏｒｐｏｒａｔｅ Ｌｏｎｇｅｖｉｔｙ[Ｒ].ＥＲＩＭ Ｒｅ￣

ｐｏｒｔ Ｓｅｒｉｅｓꎬ Ｒｅｓｅａｒｃｈ ｉｎ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔꎬ２００７:３－４.

[７]国家工商总局企业注册局(信息中心).全国内资企业生存时间分析报告[Ｒ].内部研究报告ꎬ２０１３:２－６.

[８]後藤俊夫.三代 １００ 年潰れない会社のルール[Ｍ].東京:株式会社プレジデント社ꎬ２００９:１１１－１１３.

[９]今村英明. 進化企業モデル試論―超長寿企業を題材とするサステイナブル企業モデルの仮説構築の試み[Ｊ].イノベー

ション􀅰マネジメント研究ꎬ２０１１(６):１－１７.

[１０]碇山洋.危機の時代ꎬグローバル資本主義と百年企業[Ｍ].金沢:能登印刷出版部ꎬ２０１２:４－１５.

[１１]日本総務省統計局.日本の統計(第 ６ 章企業活動)[ＥＢ / ＯＬ].ｈｔｔｐ: / / ｗｗｗ.ｓｔａｔ.ｇｏ.ｊｐ / ｄａｔａ / ｎｉｈｏｎ / ０６.ｈｔｍꎬ２０１４－１０－２０.

[１２]横澤利昌.老舗企業の研究[Ｍ].東京:生産性出版ꎬ２０１２:１０４.

[１３]野村進.千年、働いてきました———老舗企業大国ニッポン[Ｍ].東京:角川 ｏｎｅテーマ２１ꎬ２００６:２５－２６.

[１４]帝国データバンク(ＴＤＢ).長寿企業データ特性分析 ＆ 長寿企業アンケート調査[ＥＢ / ＯＬ].ｈｔｔｐ: / / ｗｗｗ. ｔｄｂ.ｃｏ.ｊｐ / ｒｅｐｏｒｔ /

ｗａｔｃｈｉｎｇ / ｐｒｅｓｓ / ｋ０８０５０２.ｈｔｍｌꎬ２００９－０８－０８.

[１５]帝国データバンク史料館􀅰産業調査部.百年続く企業の条件 老舗は変化を恐れない[Ｍ].東京:朝日新聞出版ꎬ２００９:２６.

[１６]尚艾.日本企业长寿之道的文化解读[Ｊ].日本问题研究ꎬ２０１２(１):２７－２９.

[１７]竹林庄太郎.石田梅岩の商业思想[Ｊ].経営経済ꎬ１９９７(１３):２１１－２２０.

[１８]平田雅彦.企業倫理とは何か－石田梅岩に学ぶＣＳＲの精神[Ｍ].東京:ＰＨＰ 新書ꎬ２００５:１２５.

[１９]忽那憲治ꎬ安田武彦ꎬ高橋徳行.アントレプレナーシップ入門[Ｍ].東京:有斐閣ꎬ２００４:１２６.

[２０]陈伟ꎬ芮萌.家族企业ꎬ如何种植长寿基因[Ｊ].清华管理评论ꎬ２０１４(９):６７－７１.

[２１]田中史人.企業の寿命と長寿企業に関する———考察[Ｊ].商学論纂(中央大学)ꎬ２０１２(３):４２７－４２８.

[２２]浅田厚志.成功長寿企業への道[Ｍ].東京:出版文化社ꎬ２０１３:１１３.

Ｃｈａｒａｃｔｅｒｉｓｔｉｃｓ ａｎｄ ｓｕｓｔａｉｎａｂｌｅ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｍｏｄｅｌ ｏｆ Ｊａｐａｎ Ｌｏｎｇｅｖｉｔｙ Ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ

ＺＨＯＵ Ｐｉｎｇ
(Ｓｃｈｏｏｌ ｏｆ Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓꎬ Ｓｈａｎｄｏｎｇ Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ ｏｆ Ｆｉｎａｎｃｅ ａｎｄ Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓꎬ Ｊｉｎａｎ ２５００１４ꎬ Ｃｈｉｎａ)

Ａｂｓｔｒａｃｔ:Ｂｙ ｍｅａｎｓ ｏｆ ｌｉｔｅｒａｔｕｒｅ ａｎａｌｙｓｉｓ ａｎｄ ｃａｓｅ ａｎａｌｙｓｉｓꎬ ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ａｎａｌｙｚｅｓ ｔｈｅ ｅｘｔｅｒｎａｌ ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ ａｎｄ ｉｎｔｅｒ￣
ｎａｌ ａｄｖａｎｔａｇｅｓ ｏｆ Ｊａｐａｎ ｌｏｎｇｅｖｉｔｙ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓꎬ ｄｉｓｃｕｓｓｅｓ ｔｈｅｉｒ ｓｕｓｔａｉｎａｂｌｅ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ ｍｏｄｅꎬ ａｎｄ ｅｘｐｌａｉｎｓ ｔｈｅ ｃｏｎｄｉ￣
ｔｉｏｎｓ ａｎｄ ｃａｕｓｅｓ ｏｆ ｔｈｅｉｒ ｌｏｎｇｅｖｉｔｙ. Ｔｈｅ ｒｅｓｕｌｔｓ ｓｈｏｗ ｔｈａｔ Ｊａｐａｎ ｌｏｎｇｅｖｉｔｙ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ ａｒｅ ｌａｒｇｅ ｉｎ ｎｕｍｂｅｒ ｗｉｔｈ ａ ｓｕｒ￣
ｖｉｖａｌ ｔｉｍｅ ｏｆ １００ ｔｏ ２００ ｙｅａｒｓꎬ ａ ｈｉｇｈ ｄｅｇｒｅｅ ｏｆ ｉｎｄｕｓｔｒｙ ｃｏｎｃｅｎｔｒａｔｉｏｎ ａｎｄ ｓｃａｔｔｅｒｅｄ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ａｒｅａｓꎻ ｔｈｅｓｅ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ
ａｒｅ ｍｏｓｔｌｙ ｏｆ ｓｍａｌｌ ａｎｄ ｍｅｄｉｕｍ ｓｉｚｅ ａｎｄ ｔｈｅｉｒ ｄｏｍｉｎａｔｅｄ ｆｏｒｍ ｉｓ ｍｏｓｔｌｙ ｆａｍｉｌｙ ｆｉｒｍｓ ｗｉｔｈ ｒｅｃｕｒｒｉｎｇ ｉｎｃｏｍｅ ａｎｄ ｆｉｎａｎ￣
ｃｉａｌ ａｄｖａｎｔａｇｅ ｉｎ ｐｒｉｖａｔｅ ｃａｐｉｔａｌ ｒａｔｉｏ. Ｔｈｅｉｒ ｍａｉｎ ａｄｖａｎｔａｇｅｓ ａｒｅ ｒｅｆｌｅｃｔｅｄ ｂｙ ｃｒｅｄｉｔꎬ ｔｒａｄｉｔｉｏｎꎬ ｐｏｐｕｌａｒｉｔｙꎬ ｅｍｂｅｄ￣
ｄｅｄｎｅｓｓ ａｎｄ ｈｉｇｈ ｔｒｕｓｔ ｄｅｇｒｅｅꎬ ａｎｄ ｔｈｅｓｅ ａｄｖａｎｔａｇｅｓ ｃｏｍｅ ｆｒｏｍ ｔｈｅｉｒ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｐｈｉｌｏｓｏｐｈｙꎬ ｍａｉｎ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ａｄｈｅｒｅｎｃｅ
ａｎｄ ｔｈｅｉｒ ｖａｒｉａｂｌｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｓｔｒａｔｅｇｉｅｓ ｉｎ ｐｒｏｄｕｃｔｉｏｎ ｍｅｔｈｏｄｓꎬ ｍａｒｋｅｔ ｓａｌｅｓꎬ ｐｒｏｄｕｃｔｓ ａｎｄ ｓｅｒｖｉｃｅｓ. Ｍａｉｎｔａｉｎｉｎｇ ｓｕｃｈ
ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｐｒｉｎｃｉｐｌｅｓ ｉｓ ｄｅｔｅｒｍｉｎｅｄ ｂｙ ｔｈｅ ｌｏｎｇ－ｔｅｒｍ ｓｕｒｖｉｖａｌ ｆａｃｔｏｒｓ ｗｈｉｃｈ ａｃｔ ｄｉｒｅｃｔｌｙ ｏｎ ｂｕｓｉｎｅｓｓ ｂｅｈａｖｉｏｒｓ. Ｊａｐａｎ
ｌｏｎｇｅｖｉｔｙ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ ｐｏｓｓｅｓｓ ｔｈｒｅｅ ｇｒｏｕｐｓ ｏｆ ｆａｃｔｏｒｓꎬ ｉｎｃｌｕｄｉｎｇ ｔｉｍｅ ｓｕｓｔａｉｎａｂｉｌｉｔｙ ｆａｃｔｏｒꎬ ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ ｓｕｓｔａｉｎａｂｉｌｉｔｙ
ｆａｃｔｏｒ ａｎｄ ｍａｒｋｅｔ ｓｕｓｔａｉｎａｂｉｌｉｔｙ ｆａｃｔｏｒꎬ ｗｈｉｃｈ ｃｏｍｂｉｎｅ ｔｏ ｄｅｔｅｒｍｉｎｅ ｔｈｅ ｍｏｄｅ ｏｆ ｌｏｎｇｅｖｉｔｙ ｅｎｔｅｒｐｒｉｓｅｓ ａｎｄ ｂｅｃｏｍｅ ｔｈｅ
ｋｅｙ ｔｏ ｔｈｅｉｒ ｓｕｓｔａｉｎａｂｌｅ ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ.

Ｋｅｙｗｏｒｄｓ:Ｊａｐａｎꎻ ｌｏｎｇｅｖｉｔｙ ｃｏｍｐａｎｉｅｓꎻ ｅｘｔｅｒｎａｌ ｓｔｒｕｃｔｕｒｅꎻ ｉｎｔｅｒｎａｌ ａｄｖａｎｔａｇｅꎻ ｓｕｓｔａｉｎａｂｌｅ ｆａｃｔｏｒ

(责任编辑　 刘　 远)
３８


