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“百年企业”拯救日本 

津村、鸿池运输和精炼―他们是如何生存下来的 
 

 

东京理科大学大学院经营学研究科 宫永博史教授 

 

 

面对全球化、数字化的大浪潮，日本企业不断上演着激烈的

竞争。尤其是在AI相关技术方面，媒体总报道，日本被私下议

论“已落后周边国家”，与全世界的外资企业相比，一直处于困

难状况。 

但是我们把目光转回国内，就会发现日本创业超过百年的

“老字号企业”目前实际上有34,394家(根据2017年东京商工

调查)。有些研究者甚至认为超过10万家，与海外各国相比较，

数量尤其众多。2019年，有名企业如任天堂迎来130年、森永

迎来 120 年、奥林巴斯和日本碍子迎来 100 年。世界最古老的

企业是大阪一家叫做金刚组的神社寺院建筑公司，创业于飞鸟

时代的 578 年。被吉尼斯认定为世界最古老旅馆的山梨县西山

温泉的庆云馆也是在飞鸟时代的705年创业的。 

欧洲最古老的公司据说是意大利的一家金属加工公司，创

业于1369年。而美国连建国都甚至晚到18世纪末，因此无法比较。 

为什么日本的老字号企业很多呢？他们是做了什么样的努力，而能够成为始终陪伴消费者的存

在呢？笔者认为其中凝聚了日本企业能够坚强走过“令和”时代（2019年为令和元年）的启示。 

日本有很多老字号企业的主要原因分为外在原因和内在原因。 

外在原因可举出四个： 

1 没有殖民地统治历史 

2 存在社会结构的巨大变化 

3 太平盛世的持续 

4 顾客的存在 

 

第二个条件与第三个条件看似矛盾。笔者希望大家想象一下战国时代及之后的江户时代。战国

时代的织田信长执行“乐市乐座”政策放宽管制，以奖励新的创业。然后经过接下来的江户时代270

年太平盛世，那些企业得到了成长。顺便提下，如今知名的老字号企业中就有很多是在明治维新前
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后创业的。明治维新和两次世界大战等变革期诞生了很多新的公司，并在此后的稳定期成长为老字

号企业。日本不断重复着这种历史。 

 

接下来举出四个内在原因。 

1 经营理念和家训的存在 

2 经营者(入赘女婿)的资质 

3 传统与创新 

4 轴心 

首先是“经营理念”。诞生后不到半个世纪即成为世界级精密电机企业的日本电产公司的创始

人、会长兼CEO永守重信在创业当时就制定了“为社会做出贡献，同时致力于公司的繁荣和全体员

工的兴旺”的经营理念。金融危机时，日本电产公司预测每个月将出现近百亿赤字，董事劝说永守

不得不裁员了。但是，永守以企业理念为盾，没有进行裁员。反之成功说服全体员工减薪5%。 

 

然而永守的故事并未结束。不久业绩恢复后，他在下调的相应月份金额上附上定期存款的2倍

利息后支付给了员工。 

回到“致力于全体员工的兴旺”这个企业理念的原点，公司在艰难的时候也不放弃员工而选择

同甘共苦。日本电产公司始终表示自身是一家坚守企业理念的效果，不仅仅是为了让当时的员工放

心。即便未来出现同样的危机，“坚守企业理念的公司”的信赖也会让员工团结一致吧。这样企业就

会存活下去。 

重要的是，这个经营理念，即便经营者变更，也必须遵守。这里登场的就是第二个原因的“入

赘女婿”。 

曾经的家主制度在自己的儿子不适合继承家业的时候，可以招社会上的优秀男人做上门女婿，

成为一家之主让事业继续存在。多亏了这种机制，经营理念得以继承并让企业发展起来。 

第三是“传统与创新”。也就是说坚持更新自家公司的技术。 

大前提是长期存在的企业除了理念，还具备独有的技术和观念。这就是“传统”。能够顺应时代

的潮流并进行“更新”的企业就会成为老字号。 

最近流行开放式创新这个词语。把自家公司研究开发的技术与社会上已有的技术相结合并实现

技术创新。片假名也许会让人觉得耳目一新，但如果是机器厂商，其实一直都在与部品厂商等共同

推进这种措施。 

不过，笔者认为当下的只奖励开放式创新的风潮很危险。如果过于依赖其他公司，自己公司的

技术就会出现空洞化。 

最关键的是第四点的“转身（pivoting）”。请大家看下表。笔者在企业描绘的成长战略图安

索夫矩阵上加上了自己想法。横轴是“事业、产品、服务”，纵轴是“顾客、用户”。越往图中的右、

上方移动，就慢慢从“现有”移向“新规”。 

例如，以现有的顾客为对象推出新产品和新服务的战略，就相当于从类别①移动到②的“开发

新产品”。 

转身（pivoting）原本是篮球中使用的词语。这个动作是一脚不动，另一脚移动。套用到企业，

一脚就是“成为核心的自家公司的优势”，另一脚就是“新发展的领域”。 
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一般来说，发展到图中的右方、斜边和上方的浅灰色类别②、③和④，比较容易成功。另一方

面，外侧的暗灰色类别的⑤～⑨，从①来看就是“飞地”。如果不按照顺序，一下子跳到飞地，基本

上都会失败。这是因为过于偏离自家公司的强势。 

如果能够高明地操纵核心，可持续发展的企业就会成为老字号。笔者就用几个例子进行说明。 

 

Ⅰ 类别③“开拓近邻顾客”津村公司 (创业 126 年) 

因中药而出名的津村是从津村重舍1893年在日本桥开设的重要局“津村顺天堂”起步的。 

顺便说下，津村重舍是奈良县出身的三兄弟中的老二，1899年出生的老大在大阪创立了乐敦制

药的前身信天堂山田安民药房。 

由于中药和巴斯克林的热卖，津村1991年的销售额达到1千亿日元，从业员多达3300人。但

是，随着泡沫经济的崩溃，销售额也出现剧减。本来，医药品事业不容易受到社会经济状况的影响，

但美术品的进口销售等与主业完全不同的子公司的经营不良拖住了主体的经营脚步。结果 1994 年

3月期计提了21亿日元的赤字，造成连续3个季度的赤字。 
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再者，从第3代社长时代开始踏出中药以外的新药研究开发的脚步，也带来了负面效果。偏离

“优势”的中药，并且把新药销售给津村的非传统顾客医师，因此这个战略目标在于高风险的“飞

地”。这种业务很容易陷入“在公司内部看似崭新的新事业，但实际上是没有竞争力的炒冷饭”的失

败模式。津村也逃脱不了这个结局。 

为了重建津村的经营，从第一制药 (如今的第一三共)挖过来的就是吉井淳一。淳一重新制定

了事业战略，将“专注中医，把中药销售给目前不开处方的新顾客 (学习了西洋医学的医师)”作为

支柱。把从①瞄准类别③的“开拓近邻顾客”作为目标。 

“中止新药的开发，专注中药”的方针遭到了恐惧裁员的研究者们的强烈反对，但淳一给了他

们一个新的任务：希望科学地解释清楚重要是否有效。然后，以证据为基础，指示营业人员和医药

代表不断拜访至今尚未拜访的医师。并且邀请感兴趣的医师们参加中医的专业研讨会。别出心裁的

想法是研讨会的付费制。打算邀请即便支付会费也要参加的积极性较高的医师。淳一的战略也适用

于大学医学部的教育和诊疗科目的改革。配合中医医学教育的课程制作和教科书的执笔，在目前拥

有医学部的全国80所大学推行中医医学教育，还被采用于医师国家考试。 

结果，重要市场得到了扩大，津村的份额也增加了。2009年 3月期的销售额，合并为900亿日

元，单独也恢复到了884亿日元，营业利润为164亿日元 (合并)、188亿日元(单独) ，计提了创

业以来的最高利润。 

目前，津村销售额的95%为医疗用中医制剂，重要市场中的津村份额也达到了84%。擅长领域处

于领先地位。 

核心轴明确定为“重要”，在此基础上成功实现了“近接顾客的开拓”的代表例子。 

 

Ⅱ 类别②“开发新产品”鸿池运输 (创业 139 年) 

有一家1880年在大阪创业的鸿池运输公司。这家公司如其名，以“物流/分配”为基盘，将业

务扩大到物流相关事业。 

笔者希望大家想象一下机场的登记手续柜台。那里有地面人员为乘客办理登机手续。他们身穿

航空公司的制服，但其实是鸿池运输集团的员工。原本鸿池运输也仅承担登记手续柜台到上机期间

搬运乗客行李的“物流业务”。但是，如果是同一个员工负责柜台的登机手续到行李的的搬运工作，

效率会更好，航空公司的成本也会降低。利用的顾客也很方便。看到这个商机的鸿池运输，以航空

公司这个现有客户为对象，提议承包从窗口业务到搬运的一条龙“复合服务”。也就是说，核心转向

类别 Q“开发新产品(服务)”。 

该公司甚至在 2010 年 JAL（日本航空）经营破产的时候，还收购了 JAL 旗下的 K 地面专家公

司。休息室业务、飞机的引导业务、码头装卸等，业务内容发展到了机场的所有地上业务。 

以“物流”为入口，把手伸到了其他相关业务。综合提供这种复合型服务的就是鸿池运输的商

务模式复合解决方案事业。目前，这种复合解决方案事业约占鸿池运输的约7成的销售额。物流业

务的比例仅为30.6%(2018年 3月)。 

笔者还想介绍该公司的另一个复合解决方案的事例。鸿池运输在开始机场业务的同时期，还参

与医药事业。承包医院已使用医疗器械的回收业务。这也是所谓的“物流”，相当于为新顾客提供

现有服务的③“近邻顾客开拓”。 
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独特之处在于接下来的业务。当时，已使用医疗器械由护士在医院内进行清洗和灭菌。但是在

护士人手不足的今天，这个作业对医院来说成了一个很大的负担。鸿池运输看到了里面的商机，开

始了在工厂内把回收的医疗器械统一进行清洗和灭菌，再还给医院的附带服务。 

为护士和医院这种相同的顾客提供新的服务(类别②)，重要的是尽快发现顾客的课题。然后把

解决问题定为核心的目的地变成新的商机。 

实际上，在医药领域的代办服务方面鸿池运输是后进生。尽管如此，该公司如今已是行业的领

头羊了。为什么呢？这是因为鸿池运输向其他公司公开了已构建的医疗器械的回收、清洗和灭菌服

务的管理系统。这样，这套管理系统就变成了行业标准。 

鸿池运输在此基础上进行了M&A。即使进行M&A，统合效果也很难表现出来，这是因为统合不同

系统难度很高。但是，同业其他公司的系统如果一样，门槛就较低。结果，鸿池运输获得了行业的

最高份额。 

另外，鸿池运输的核心还不止步于服务的改良。清洗和灭菌的附带服务这种医院外部的物流发

展到医院内部的物流。鸿池运输提议通过承包灭菌服务，把空闲的医院空间利用为物流中心。鸿池

忠彦社长谈道，鸿池运输的最大优势在于进入生产工程之中。因此，他们能够知道顾客什么时候需

要什么服务，并提供物流以及保管、下单、补充的一条龙服务。对顾客来说，价值也很高。复合解

决方案事业才会比物流事业的利润率更高。 

老字号永久存在，核心轴足才不会改变。随着需求的变化，当前的核心事业也会可能衰退。鸿

池运输如今已不是“运输公司”的形象了。该公司的核心在于解决方案的提供。在核心轴足从类别

的②变更为③的同时，也扩大了顾客和服务的范围。 

 

Ⅲ类别④ “多角化战略”―精炼(创业 130 年)   

在丝织品资产昌盛的福井县于 1889 年创业的就是如今的精炼的开始。公司名来源于从丝织品

去除杂质的作业“精炼”。 

在纤维资产昌盛的昭和时代曾是名门企业的精炼，在进入 1980 年代后，来自海外的便宜纤维

产品一兴起，加上日元升值的影响，其就面临破产的危机。 

正值危机之中，创业家以外首次就任社长的就是川田达男。川田对当时的承包企业体制进行了

变革，进军染色、加工事业的上流和下流。终于还勇敢踏出挑战非纤维事业的脚步。目标是实现把

新产品和新服务销售给全新顾客的类别 ④“多角化战略”。 

川田进入公司是在 1962 年，公司承包按照厂商的要求进行染布作业的工作，即可获取充足的

利润。因此当时即使他要求上层干部变革业务模式，也收效甚微。 

川田独自挑战新业务，摸索是否有可能凭借自家公司的独有技术，开拓接近终端消费者的业务。

他先不断拜访一部分的纤维相关公司，在管理者不在的深夜工厂努力开发产品。在那里，他最终找

到的产品之一就是“汽车贴膜”。 

传统的汽车贴膜是聚氯乙烯树脂，很快就会劣化。尽管存在想要替换成更坚固产品的潜在需求，

但在当时的汽车行业，贴膜用不到十年就破掉并掉色，是业内常识。 

于是川田首先自主购买可以“纺织”和“编织”的机器，并另设公司，开始厂商贴膜事业。 

川田是这么考虑的。如果公司承担从原丝到缝制的一条龙作业，只要省去各制造过程的不可取
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之处和浪费，就一定会出利润。这样可缩短交期。交期的缩短对顾客的汽车公司来说也有好处，因

此不仅是单纯的加工承包，而应该能够成为对等的事业伙伴。 

结果川田成功开发出了新的汽车贴膜。如他所愿，事业顺利成长，如今已涉及国内的所有汽车

厂商，市场份额占4成，位居首位。 

不久就任精炼总部社长的川田，将“IT化、流通直接化”、“非衣料、非纤维化”、“全球化”、

“企业体制的变革”作为新的经营战略，着手开发各种各样的新商品开发。看似是偏离“优势”的

轻率“飞地”战略，但川田所考虑的精炼的“核心”是通过汽车贴膜实现的“原丝到缝制的一条龙

生产”。利用这种方式，公司成功实现彻底的成本削減、交期短缩的精炼，获得了客户的高度评价。 

精炼还进一步统合各工程，开发新的染色打印技术。该项新技术也做出了贡献，目前事业涉猎

汽车(汽车贴膜事业为核心)、高级时装、住宅建筑、电子、医药这五个领域。 

精炼利用独有的染色打印技术快速为每一位消费者提供量身定制的原创牛仔裤。在电子领域方

面，精炼将等离子电视机的表面使用的电磁波屏蔽网状布进行产品化。在医药事业方面，公司活用

收购的原佳丽宝纤维部门的技术，将动脉用人工血管进行产品化。由于是布制，容易缝合，不存在

细胞的拒绝反应是最大的特点。 

精炼充分发挥优势“从原丝到缝制的一条龙生产”，在各种领域拥有竞争公司追赶不上的独有武

器。可以说，这也是满足时代和顾客需求的精彩核心成果。 

 

新时代的“老字号企业”指的是 

最后笔者还想介绍有可能坚强走过令和时代，未来有可能成为“老字号”的两家企业。第一家

是爱丽丝。主要在建材超市销售家电、LED 照明、烹饪用品、宠物用品、甚至大米等横跨多种领域

的商品。主力商品不断变化，因此会有人感觉这是一家毫无头绪的厂商。 

1958 年爱丽丝由大山森佑在东大阪市创业，去年迎来创业 60 周年。当初只是一家叫大山吹气

工业的加工塑料产品的企业。但是公司设立后第五年，森佑被查出得了癌症。当时高中三年级的儿

子健太郎放弃了上大学的机会，继承了员工 5 名、年销售额 500 万日元的小承包街道工场的家业。

把爱丽丝发展成大企业的就是这个第二代社长(如今的会长)大山健太郎。他 19 岁就任社长，由于

日本处于高度经济成长期，公司的生意源源不断。但第一次石油危机袭击了大山。花费 10 年积累

的资产仅2年便耗尽，他关闭了两个工厂中的一个，裁掉了半数员工。 

泡沫经济后的1991年制定的爱丽丝的企业理念，最开始规定的是“公司的目的在于永存。无论

身处何种时代环境，都要确立能够获利的机制”。大山发誓绝对不会再次经历痛苦的裁员，他下定决

心“要做出不景气时也不会亏本的生意，而不是只在经济景气时才赚钱的生意”。宣扬这种经营理

念，是与老字号企业的共同之处。 

大山拼命研究，发现构成家庭收支的商品与资产用的资产和工业产品相比，不容易受到经济状

况的影响。购买多达140万家企业的数据库，经过反复研究，终于找到了“园艺用品”。 

如大山所想，园艺用品热卖。但是，商品畅销，即便增加生产量，批发店也无法应对，建材超

市的卖场还是出现了缺货情况。于是，爱丽丝在作为厂商的同时，还选择了兼具批发店功能的“厂

商供应商”的业务模式。大山开启了不经过批发店，直接把货交给建材超市的直销体制。 

这样，爱丽丝的顾客从批发店转变为建材超市 (零售店) (类别③)。 
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另外，不仅限于园艺用品，大山还着手开发所有的生活用品。如今爱丽丝每年都会推出多达一

千种的新商品，占销售额的6成以上。为什么要推出如此之多的新商品呢？这是通过把建材超市定

为直接的顾客，更精准地抓住了现场需求的战略。即便经济不景气，物品卖不动，建材超市等销售

现场也总是需要新商品。只要拥有众多新商品，爱丽丝的商品就会占据大片的卖场面积。 

在每周周一的商品开发会上，以大山为首的董事们齐聚一堂，审核近百件商品。与现有产品有

何不同，与竞争商品如何进行差异化，从早到晚，担当们在试制品前做产品介绍。然后，当场决定

商品化。 

另外，该公司还彻底执行提高利润的价格设定。首先决定确保 10%利润率的销售价格。不制造

无法确保 10%利润率的商品，一旦确定了价格就不会打折。为了能够对抗竞争商品的价格，爱丽丝

甚至连金属模具、钉子、螺丝等自己制造。商品开发担当甚至连部品的价格和制造成本、物流成本

都要自己计算，并实施企划。 

再者，爱丽丝从2001年开始向全国约1000家门店派遣销售支援人员（SAS），在卖场进行商品

说明。SAS 听取客户对商品的不满和要求的功能，进行汇总并发挥总部。每年多达 8 万件份的反馈

被有效利用于新商品的开发 (类别②)。 

另一家是 2019 年 4 月在银座开设“无印良品”旗舰店，日本首家酒店也隆重开业的良品计划

也具备老字号企业的要素。 

1980年起步于西友自主品牌的无印良品，如广告词“分享、实惠”所宣传的，通过降低促销成

本，从而实现了低价格。从文具和生活杂货开始起家的“无印”，尽管设计廉价又简洁，但品质受

到好评，增加了粉丝顾客。如今，以核心顾客为对象，将事业的触角延伸到了家居和酒店领域(类别

②)。 

最近，笔者到无印开的饮食店“Café & Meal MUJI”，发现健康菜单琳琅满目，女性顾客很多。

正因为扎根于顾客的需求，经营产品即便增多了，仍然获得支持。 

 

向老字号企业的智慧学习 

有个叫菲利普·科特勒的美国人市场营销大师。1970年代，YKK的吉田忠裕前会长曾到他的商

务学校留学。上完课后，科特勒叫住吉田，并问他为什么从日本来美国学习？日本不就是市场营销

的宝库吗？ 

日本的老字号企业，除了市场营销，在业务模式和其他经营方面，拥有让企业持久发展和成长

的秘诀。江户时代初期，三越把当时的常识“赊账”改变为“现金销售”的例子广为人知。但是，

最近社会上存在崇拜欧美式经营的倾向。欧美式的经营理念绝不只有好的一面。例如，华尔街的缺

点之一是，看季度决算。目光太短浅了。只要没有利润，就要求裁员，有利润，就要求吐回给股东。

要求回馈股东、叫嚷储蓄和存款是万恶之本，而不考虑增加开发费和研究费。那么，如果是只拥有

五年股份的股东，会怎么样？长期持续经营事业，除了股东，还应考虑顾客和从业员利益，这才是

企业的重要责任。不是吗？ 

欧美式的经营术也有可取之处。但是现在这个时候首先需要重新看待祖先积累下来的日本老字

号企业的智慧（文中省略敬称)。  
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［译自《文艺春秋》 2019 年 8月刊，本文经作者和文艺春秋株式会社同意翻译转载。］ 
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