丰田成本节约保持竞争力

施炜
中国企业普遍面临经营模式转型的严峻挑战，主要原因在于企业依赖生存与发展的一些环境变量和外部条件发生了重大变化。
2008年对中国经济来说是不平凡的一年：一方面，奥运会的举办为中国经济未来的发展注入了强大动力；另一方面，中国经济在持续增长多年以后，存在经济增长方式和经济结构转变的巨大压力。而中国企业则普遍面临经营模式转型的严峻挑战。主要原因在于企业依赖生存与发展的一些环境变量和外部条件发生了重大变化。

不利的环境因素
第一，要素成本的增加。主要体现在土地成本、资金成本和劳动力成本三个方面。土地成本的增长不需要多解释：确保18亿亩耕地已经成基本国策，未来土地的供给可能不像前几年那么宽裕和随意。在“从紧”的货币政策下，资金成本无疑也是上升的。

在通货膨胀时代，劳动力成本上升将是一个长期的趋势。新一轮的通货膨胀既属于需求拉动型，也属于成本推动型。一般来说，成本推动型的通货膨胀将维持比较长的时间。这主要是因为石油和粮食未来很可能持续上涨，它们是下游关联效应比较大的生产资料和生活资料，必然引发从工业品到消费品一系列产品的普遍上涨。因此，劳动力成本上升，既是必然的，也会是长期性的。此外，中国人口结构在逐渐发生变化，在一定程度上也会推动劳动力成本上行。

要素成本的竞争优势，是中国企业长期以来安身立命的根本。当劳动力成本和土地成本出现明显的上涨趋势时——从长远来看对中国经济发展是有利的，中国企业传统的外延式发展之路就很难再走了。

第二，自然环境保护的压力增大。节能减排是全球大趋势，也是我国社会经济发展一个主题。中国经济是伴随着发达国家产业转移这样一个背景发展起来的，转移过来的许多都是能源消耗大、环境污染严重的行业。而我国内生型的产业许多也属于环境代价大的初级产品、原料产品产业。在GDP增长同时，环境变得越来越脆弱，已成为不能承受之重。现在政府已下大力气、下大决心来解决环境问题。环境保护要求的提高，对于大量的中小企业以及部分行业来说，是一个重要的影响因素。

第三，美国经济的不确定性和货币的升值。众所周知，中国经济具有极强的外部依赖性，相当数量的中国企业是依赖国外市场存在的，尤其是对美国经济的依赖。由于次贷危机等因素，美国经济发展有可能放缓。此外，2008年，人民币以比过去更快的速度升值几乎已成定论，这些都会对中国的外向型企业产生重大的影响。

企业经营环境变化，当然不仅仅限于上述几个方面，但这些或许是最关键的。随着外部经营环境的变化，中国企业现有的经营模式必须转型。这里所说的经营模式是一个广义的概念，包括企业的业务构成，以及各种业务所提供的价值、创造收入的方式，也包括价值链的构成，以及创造价值的能力和资源的支撑。概言之，它是企业经营(提供价值，创造价值)的基本框架和相对稳定的、确定的形态。

企业经营模式转型的方向与路径
转变成本降低模式。低成本是中国企业的传统优势，既没有必要丢弃，也不可能丢弃。对中国大量企业来说，尤其对那些具有“中国制造”属性的企业来说，未来还必须凭借低成本模式去生存和发展。要素价格上升后，企业降低成本的思路和模式也必须进行相应的调整。过去，我们国内的企业主要是通过降低原材料、劳动报酬等可变成本来实现总成本的降低；或是向上游供应商转嫁成本压力；或是压低工人的工资。现在这样一条途径已经走不通了，必须将降低成本的重点放在不变成本上。也就是说，要通过生产组织方式的转变，通过运行流程管理的提升，来提高企业的运营效率，实现成本的相对降低。比如说，降低产品品质成本；使生产、运营更加均衡顺畅以减少波动成本和系统成本；提高设备、生产线的利用率；等等。这种降低成本方式，以管理为依托和基础，别人较难模仿。

这种成本节约方式的卓越代表是日本丰田汽车。日本国内的要素成本基本上是降无可降的，丰田汽车之所以能够在全世界保持着成本竞争力，主要原因是通过“精益管理”来提升效率来降低单位产品中的不变成本。对我国很多长期依靠成本取胜的企业来说，丰田模式是值得借鉴的正途。

挖掘创新价值源泉。任何一个企业，无论从事什么业务，生产和提供什么样的产品和服务，为客户提供价值是其存在和发展的最根本的理由。在未来新的环境下，企业欲获得竞争优势，除了降低成本之外，还要实现价值差异化，持续为客户提供新的价值。这是战略常识，也是基本的经营原则。提供新的价值不能是简单地依靠营销策划或者“概念”创新，必须有一些实实在在的价值支撑，就是价值的源泉。只有把这些资源找到了，或者开发出来了，并且积累起来，企业才能真正实现价值的差异化与持续创新。

从大的方面说，价值无非来自两个方面：技术和文化。技术创新长期以来是国内企业的薄弱环节，但这是长期竞争优势的主要来源之一。技术驱动型的中国企业如华为、比亚迪、中材国际等，在环境变化中的适应能力就明显要高于一般的企业。

对大量消费品来说，所寻找的价值源泉可能更多是文化类的。有一些行业技术透明、公开，短期内也不会有革命性的变化。比如时装产业，虽然面料有些技术含量并在不断进步，但就时装本身而言，更多还是要靠创意和审美、情感的力量去打动顾客，这时就需要去挖掘背后的文化支撑。比如本土企业可以将中华民族的历史资源、中国传统的审美资源(包括文学资源尤其是诗歌的资源)，以及中华民族特有的情感资源转化为商业价值，现在已经有一些企业在做，但做得还比较粗糙，比较表面化，缺少内在的力量和深层次的意蕴。从改革开放以来，很多产品的审美、情感价值背后的支撑基本上是西方文化，随着对外开放进一步深入，随着整个民族自尊心、自豪感增强以及消费者主体性增强，中国文化对产品价值创新的贡献将越来越大。

赋予国际化新的内涵。许多中国企业国际化的形式比较初级，主要来料加工和贴牌生产，从长远来看这是不可持续的，因此必须探索新的国际化路径。所谓新的国际化，有两个基本含义：(1)国际市场上自主品牌的运作；(2)要真正到国际市场所在地去经营。

现在有少数中国的优秀企业实现了真正意义上的国际化，比如华为收入的大部分来自国外市场，且在国际各主要市场均没有分支机构；联想集团收购IBM个人电脑业务后，一下子把自身置于全球市场的大舞台上。但真正走出去的企业并不多，关键是能力还不具备。对于如何使用外国管理者和专业人员，如何构建国际化管理模式，如何去并购与整合国外企业，如何进行跨文化的管理，既缺乏经验，也缺乏专业能力保证。此外，我国大部分企业赢利能力不高，资源积累不厚，很难支付得起“国际化”的巨额代价和投入。目前中国许多企业所处的阶段，大体相当于日本企业上世纪60、70年代，韩国企业上世纪80、90年代，国际化面临破局。这是最艰难的时刻，也是最有希望的时候，同时也是最为关键的时刻。对于未来，借用一句人们耳熟能详的名言：“在这里，一切怯懦都是无济于事的。”

构建产业链的纵深。最近诺基亚公布了未来新的战略，自己不仅仅是终端设备企业，而是并且主要是一个互联网企业、一个信息企业。其实，不仅是诺基亚，包括苹果公司，都希望在现有产品背后增加一个信息服务、网络沟通的背景和平台，这也意味着增加产业链环节、进入纵向相关领域，战略上形成了一定的纵深。这是值得中国企业深思与借鉴的。

尽管若干年来，IT等产业呈现出水平分工的迹象甚至是趋势，但是对大量的行业来说，产业链纵向延伸仍是提高企业竞争力的一种有效方法。近两三年来，我们国家传统优势行业彩电业遭遇到了非常大的冲击，曾经一度在中国市场上处于“边缘化”状态的日、韩家电企业，现在又卷土重来，很重要的原因就是在产业技术革命和需求结构发生重大变化的时候，它们拥有上游供应链的资源，而国内企业没有这种资源，成本上也就不可能再有优势，技术上创新的空间也不大，因此，当日韩企业把产品价格降低，再把上游显示屏供应价格提升，中国彩电企业的利润就被封挤了。因此，将产业上下游打通，构建产业战略纵深，是未来中国部分企业经营模式转型的重要战略性选择。

实现竞争优势的递进。一个企业从小到大的过程，本身也是竞争优势的成长过程。许多中国民营企业以及新兴国有企业，在中国市场化变革之初，没有什么技术资源与基础，面对市场竞争的时候，发现两手空空，只拥有外部正在成长中的巨大市场资源，而想要将市场资源转化为企业的收入流，最可行的是构建营销策略优势，它是许多中国企业在生命进程中所形成的第一个优势，但是过于单薄，也显得飘忽，根基不牢。企业成长的下一步，企业必须以技术资源和人力资源等要素资源作为支撑，并且以此为基础某些领域的和某些方面的竞争力。而企业想要进一步超越业内大多数竞争对手，实现长治久安，则必须从商业模式入手以形成一种结构性的优势。

这种优势由多个竞争要素组成，以创新性价值为归属，以独特的价值链组合及运行方式为依托，以专有知识和能力(包括技术和管理两方面)为根基，具有稳定性与不可模仿性。像微软的操作系统业务、沃尔玛的全球零售连锁业务，IBM的操作系统服务业务就有这种竞争优势属性。国内企业中，华侨城地产的“旅游+地产”模式、百丽皮鞋的“品牌+零售”模式、比亚迪的“技术+劳动密集型”模式、中材国际的“水泥工程解决方案”模式、中集集团的“国际市场+本土制造”模式、六合饲料的“区域密集”模式等，也是结构性优势的范例。                本文作者施炜为华夏基石咨询集团高级合伙人
（摘自《销售与管理》）

PAGE  
— 2 —

