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現在要獨力存活於這個社會是非常辛苦的，即便是中小零售業的經營者，由於他們所戮
力維繫的是全體公司員工及其家屬的生活，作者認為這非常了不起。盛和塾作為這些身
負重責大任的經營者能夠彼此推心置腹互吐煩惱，相互勉勵，進而鑽研精進之道的場所
，也不斷地拓展其活動範圍。

身為塾長的作者稻盛和夫希望每位成員都能成為卓越的經營者，因此一路走來挪出非常
多的時間在此義務活動上。從草創至今已歷經二十餘年，現在全國共有五十二個據點，
甚至還擴展到美國、巴西和中國等海外國家。在盛和塾中，稻盛和夫除了講授基本的經
營哲學外，同時進行名為「經營問答」的經營指導。所謂的「經營問答」是在課堂上請
學員毫不隱晦，赤裸裸地把他們在經營上直接面對的問題發表出來，然後針對這些問題
，稻盛先生認真思考，並傾注全力提供建議。

作者決定出版這本書，乃是期盼經由這些問答可以為在經營上面對同樣煩惱的各位提供
一些解決途徑。本書的重點集中在如何創造高收益的企業，每一章都會先陳述作者理念
，然後再提出相關的問答。如今泡沫經濟崩解的後遺症終也治癒，日本經濟再起的轉機
就要到來。掌握這次的機會，如果率領企業前進的各位領導者們能夠重新回到經營的原
點，找回對經營的信心和豪情壯志，作者深信日本經濟勢必再起。

本書一針見血地回答您經營上的困擾！

有沒有無論任何事業都能將其生產性增加十倍，利潤率提升20％的方法？

為了公司的存亡應該精簡人事嗎？

如何才能使企業併購策略成功，以擴大市佔率？

該如何處置表現不好的員工？

成果主義為什麼會失敗？

因為競爭激烈工作愈來愈少，該投資到什麼地步？

本書目錄

序章 問公司之存在意義

覺察企業的真正目的

純粹的想法開創出第二電電

凜然高義引導事業邁向成功

第1章 奠定高收益的基石

創造高收益體質

高收益需要多少的利潤？

經營的原則：「把業績最大化，把開支最小化」

經營問答一：為擴大、強化公司所做的投資是正確的嗎？

回答：要提升利潤盈餘，首先要穩固地基



培育高收益體質是前提條件

價格訂定方式必須能夠確保足夠收益

總公司破舊不堪有何不可

經營問答二：身為領導階層首要處理的優先課題是什麼呢？

回答：到現場去，換上工作服以透徹了解自己的工作

細分盈虧核算單位

不可將業績直接反映在分紅或薪水上

貫徹核心事業，以獨一無二為目標

經營問答三：如何不依賴總公司，走出自立之道？

回答：運用「智慧」集中於既有事業，提高利潤

提高工作的收益

京瓷物流部門的誕生

沒有改善利潤率，無法成就夢想

經營問答四：如何改善ＯＥＭ為主體的事業的收益狀況？

回答：思考從貫徹執行轉包業務來提升十倍的生產效能

轉型成提案型的接受訂單乃是企業型態進化的明證

草率開發自家品牌產品常是轉包廠商容易掉入的陷阱

轉換想法才有可能達到令人驚奇的成本降低

抬頭挺胸地貫徹轉包業務

每天都要和技術人員一起嘗試錯誤！

第2章 以不斷挑戰的企業為努力目標

多角化的經營模式

經營者有自覺和專注力嗎？

是拿手技術的延長？還是另闢戰場？

謙虛不驕傲

經營問答五：零售業可以採取不斷拓展店面的策略嗎？

回答：勿追求營業額的大小，要提高每個店面的盈餘



新事業，新店面都應建立起堅實牢靠的城堡中心之後再進行

城堡中心和外城的人員配置

知足之後的發展才能帶來永續的事業

經營問答六：何時是大規模整修老舊設備的最佳時機？

回答：與其重複借款，不如像拼布般小規模更新

紙上談兵的營業額沒有任何保障

員工親手執行的工廠美化運動會使業績好轉

深入現場，發揮活用自身專才的創意巧思

不輸給任何一家的真心款待才是致勝武器

經營問答七：為了擴大市佔率，如何讓M&A成功？

回答：三贏的併購才能帶來企業的日益興隆

讓員工為之傾倒的個性很重要

要心存解救員工的善念，進行併購

跨越人種偏見的藩籬，和AVX公司合併

非以力服人，要以德服人

經營問答八：進軍新領域時成功的關鍵是什麼？

回答：以自己的專長技術一決勝負，致力於自身能力的成長

走在多角化屍橫遍野的道路上

因多角化經營而陷入困境的佳麗寶

要以未來進行式掌握自己公司的能力

第3章 以夥伴關係經營

營造超越勞資關係的企業文化

勞資關係對立結構所招致的不良影響

以大家族主義經營

共同擁有超越勞資立場的經營理念

京瓷風聯誼會

經營問答九：業績低迷不振時如何重新檢視薪資給付體系？



回答：隨業績調整的工資制度會造成反效果，建議讓員工能夠接受一律減薪

隨業績調整的工資制度：不管調高，還是減低都會造成矛盾

即使是應當講理的美國社會，也還是以感情優先

與其採用會擾亂人心的隨業績調整的薪資給付辦法，不如一視同仁一律減薪

抱持危機感，決定凍結調薪的京瓷

經營問答十：為了要提高生產效能，所以沒有讓員工加班，這樣對嗎？

回答：要求全員參與經營的同時，引進專業的薪資給付體系，

勿形成相互對立的態勢

大家一起來扛公司這頂神轎

正是因為大家是伙伴，股票要分給所有員工

思考給付專業人士的薪資體系

經營問答十一：應該如何處理依據目標管理所產生的年薪制度問題？

回答：卓越的業績應給予榮譽和讚賞，勿在報酬上形成太大差距

合理的薪資制度終將會走進死胡同

技術、心、人和。三者融合始得造就堅強企業

從原本應該合乎邏輯的薪資體系冒出的矛盾及下場

以「時間單位」做為經營指標，而非利潤

給予達成目標者榮譽及讚賞，而非報酬

公司不是旋轉舞台，而是讓所有參加者都能幸福的舞台

經營問答十二：為了守住公司，萬不得已時該要精簡人事嗎？

回答：大善似無情。告知窘境，致力挽回信賴關係

日常生活的教育非常重要

總經理的言行乃是再造已土崩瓦解的信賴和尊敬之鑰

第4章 創造自己發光發亮的團隊

培育具經營者意識的人才

希望擁有足堪成為左右手的人才

藉由阿米巴經營來培植領導人才



全員參加的經營方式

經營問答十三：如何才能培育出具經營責任自覺的積極性員工？

回答：劃分成若干小團體，使其萌發經營者意識，進而指導

與其分割公司不如從部門劃分做起

遵照經營的原理原則

藉由參與規劃經營提高經營者意識

經營問答十四：如何才能培育出有自發性的幹部？

回答：錄用年輕人加以培育

勿忘對部下感謝之心，但仍應叱喝激勵

培育可以成為領導者後盾的年輕人

經營問答十五：我的目標是結實體質的肌肉型經營，對於表現差的員工該怎麼辦？

回答：明辨人性和忠誠心

他對公司有感情嗎？

在一片石牆上只綻放出一絲光亮的小石子也要珍惜

以光輝的人性對待部署，一掃累積虧損的成功男子

經營問答十六：如何貫徹經營管理，謀求與員工之間的觀念溝通？

回答：阿米巴經營再加上聯誼雙管齊下

不可在漫無目的的開支下擴展公司！

徹底執行完全透明的獨立盈虧管理

聯誼是構築人際關係的絕佳時機

在酒宴的和諧氣氛下討論認真正經的話題

終章 以高收益經營為努力目標

為何非得高收益不可呢？

一、強化財務體質

二、因應未來，穩定經營

三、以高配股分紅回饋股東

四、把資本增加帶給股東



五、擴展事業發展的選項

六、以Ｍ＆Ａ強化集團實力

發自內心的強烈願望是高收益的原動力

作者介绍: 

稻盛和夫

西元一九三二年生，鹿兒島大學工學部畢業；一九五九年設立京都陶瓷株式會社（一般
稱為「京瓷」），歷經總經理、董事長，一九九七年轉任名譽董事長。一九八四年設立
第二電電（KDDI）並擔任董事長，二○○一年起轉任最高顧問。

一九八四年設立稻盛財團，同時設立「京都賞」，此外並針對年輕企業家設立「盛和塾
」，親自擔綱講座教授，盡心盡力為國家訓練年輕的經營人才。

主要著書有《稻盛和夫的哲學：人為什麼活著》（天下雜誌出版）、《稻盛和夫的實學
》、《對成功的熱情》、及《生活的方法》、《人生的王道》、《稻盛和夫的實踐經營
塾》等。
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