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第一编

《三国演义》与经营谋略
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一、三国智慧与日本松下公司的成功之谜

日本企业家高度重视《三国演义》中的智慧谋略，并且在

经营时有创造性的运用。著名的松下集团所取得的成就，即为

显例之一。如日本工业经济研究所所长牛尾治江说：“诸葛亮的

足智多谋，给日本企业家提供了有益的启迪，松下电器公司的

显赫成功，正是松下幸之助善于运用诸葛亮的战略眼光的结

果。”

松下集团的开创者松下幸之助先生一生爱读《三国演义》，

尤其崇尚诸葛亮的人格与风格，对诸葛亮的战略思想有独到的

研究。他曾说：“诸葛孔明躬耕陇亩，应当算是一个农民，曹操

就犯了看不起农民的错误。他骂诸葛孔明是诸葛村夫，给了刘

备礼贤下士、争取人才的机会。刘备三顾茅庐，请诸葛孔明做

军师，就是把自己的前途交给了诸葛孔明。诸葛孔明按照刘备

的实际情况制订了战略计划，这就是《隆中对》，每一个公司的

管理人员都要仔细学习这篇《隆中对》。”

就松下幸之助的一生而言，确实有点像那个本来一无所有、

偏又通过个人参与竞争而取得三分天下一席之地的刘备。松下

幸之助的家族虽然算不上是什么名门望族，但在大阪和歌县的

村子里，也曾是首屈一指的世家。他的父亲作为村议会的议员，
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曾受到普遍的尊敬。由于父亲做大米生意赔钱，造成家道中落，

年仅 岁的松下幸之助只好退学，以小学四年级的学历只身入

大阪做火盆店的小伙计，后来又修理过自行车， 干过电灯公司

配线员等工作。在此期间他读《三国演义》最多，对曾经“织

席贩履”的刘备充满同情。松下幸之助常常提起父亲的教诲：

“不要在公司工作，靠薪水过活，要自己做些买卖。如果想在买

卖上成功的话，不一定要受很好的教育。能雇用优秀的人才，也

能弥补自己没有受过教育的不足。否则，一生只能受别人支配，

受别人雇佣。”这与刘备在黄巾乱起参与群雄逐鹿时的心态也是

大同小异。刘备在屡受挫折后三顾茅庐，向诸葛亮求教，诸葛

亮所作《隆中对》对于势单力薄又想成就大业的刘备与以不足

元资产办企业的松下幸之助来说有着同样的意义。

诸葛亮告诉刘备，曹操占得天时，孙权占得地 ，这是客利

观事实，无法改变。不过，刘备若能夺得荆、益二州，发挥自

己的优势，还是有实现自己理想的可能。他说：“将军既帝王之

胄，信义著于四海，总揽英雄，思贤若渴；若跨有荆益，保其

险阻，西和诸戎，南抚夷越，外结好孙权，内修政理；天下有

变，则命一上将将荆州之军以向宛、洛，将军身率益州之众出

诚如是于秦川，百姓孰敢不箪食壶浆以迎将军乎。 ，则霸业可

成，汉室可兴矣。”这里提出了声誉、信用、争取人才、建立基

地、把握机遇等五项原则，为刘备建功立业奠定了基础。松下

幸之助由此受到启发，把这五项原则作为松下电器公司的经营

之道。

声誉是刘备参与竞争的主要资本。诸葛亮说刘备的第一条

优势就是“帝王之胄”。他说的“天下有变”，是指一旦曹操篡

夺东汉刘氏政权，刘备便可以名正言顺地讨伐逆贼，匡复汉室，
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并且一定能够得到天下百姓的拥护。曹操对诸葛亮这一招最为

恐惧，所以当孙权请他做皇帝时，他说“：是儿置吾于火炉。”一

直到死，曹操都不敢做皇帝，可见声誉的重要。松下幸之助由

此悟出企业产品的牌子对企业发展至关重要的价值。他曾谈到

“松下”名称的由来：一次他看报纸，发现了英文“国际”一词

剩，他想，如果去掉前边的 下

的应是 ，意思是“国民的”或者“全国的”，于是

他选定用“ ”作为自己公司的商标，一来表示公司

的产品是国民所需要的，二来也表示参与国际竞争的勇气。松

下幸之助认为：日本的具体条件决定了日本企业必须参与国际

竞争。为了与不同国家的同行决一雌雄，在国际舞台上占得一

席之地，维护本公司产品的声誉非常重要，为此必须不断提高

”的知名度。只要有松下电器在国际市场上露面，

就是对国际竞争对手的威胁。一旦“天下有变”，即有了称霸的

机遇，便可以实行《隆中对》战略计划了。

信用是刘备能够与权势强大的诸侯们争天下的又一项资

本。当徐庶为他出谋划策，打败曹仁，从而初见成效时，曹操

用徐庶的母亲做人质，逼迫徐庶离开刘备，孙乾建议不让徐庶

走，让 刘曹操杀害徐母，使徐庶为报仇而死心塌地跟随刘备。

备认为对朋友要守信用，坚持送徐庶去曹营。徐庶为此向刘备

推荐了诸葛亮。诸葛亮在刘备死后信守对刘备许下的诺言，辅

佐刘禅，不惜以弱伐强，六出祁山，屡败强敌，终于鞠躬尽瘁，

死而后已，成为日本人推崇的人生最高境界。松下幸之助为此

感慨甚多。他特别强调松下产品的质量，认为这就是企业的信

用表现。他曾指出：生产厂家不能把自己的职责仅限于履行一

纸订货合同，还应当把顾客对本产品的需求视为同样必须履行
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的无形合同，并且根据这种无形合同组织生产和销售，以保证

随时随地地满足顾客的需求。松下幸之助有句名言：“为顾客服

务”，他说这是松下公司的经营哲学。他比喻把商品卖给顾客如

同嫁出自己的女儿，对亲家当然要守信用。他说诸葛亮能对死

去的刘备守信用，松下公司也可以对顾客开展售后服务。尽善

尽美实际上是很难做到的，但只要信守不做违心事这条原则，就

不会形成积重难返、不可收拾的局面。松下幸之助经常提起

年制造新型收音机的事例。那时，日本国民急需高质量收

音机，松下公司销售 工厂制造的产品故障层出不穷，退货堆

积如山。在 工厂无力解决技术问题而退出合作的困难情况

下，既无专业知识、又无技术力量的松下公司，信守对顾客许

下的诺言，由松下幸之助亲自带领全体职员，不分昼夜攻关三

月，终于研制出适合当时需要的产品，并且在 组织的一次

比赛中夺魁，松下电器也由此在日本脱颖而出。

没有曹操的天时、也没有孙权的地利的刘备，只有靠

“人”的力量与天时、地利抗争“。总揽英雄，思贤如渴”，是有

关生死存亡的战略决策。曹操手里有权，只要跟着他，可以给

官，给钱，给房子，给 相当于进口豪华轿车，给面赤兔马

所谓三日一小宴、五日一大宴，给十名美女，还子 有新战

袍，以及汉寿亭侯之类的名爵 大概有似于今天的干部级别

或技术职称的作用。孙权手里有势，可以不断号召江东人为江

东父老做出力所能及的贡献，让白发苍苍的老将军黄盖承受苦

肉计之痛。刘备几乎一无所有，竟然能够得到诸葛亮、庞统、关

羽、张飞、赵云、马超、黄忠、魏延等一大批第一流的人才，这

实在是企业家向往的事情。松下幸之助有过深刻的体会。在公

司初创遇到挫折时，他的两个同僚以“人总是要吃饭的”为理
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一由先后退出，公司只剩下松下夫人和 岁的内弟井植岁男——

后来的三洋电器公司总经理。松下幸之助的态度是：“即使失败

了，我就推上小车去卖面条。我的面条要做得最好吃，最能招

徕顾客。”这就是说：争取人才首先在于企业家对自己事业的信

心。此外，企业内部必须有吸引人才的文化氛围，这是刘备的

待遇不如曹操、孙权，偏又能争取到人才的重要原因。松下幸

之助从刘备的成功经验中领悟到：企业能否争取到人才，能否

保持活力，关键在于企业内部能否有融洽、和谐的关系。

年世界经济大危机，松下公司也面临困境。在产品销售量只有

乏迫使过去的一半的情况下，资金匮 公司无法维持正常开工。公

司的许多管理人员都向松下幸之助提出生产减半、人员减半的

建议。当时，日本大多数企业都采取这种办法以应付危机。松

下幸之助经过深思熟虑，提出与公司职工同甘苦共患难的方式，

与众不同地制定出“松下方针”，这就是：“生产减半，人员不

减；工资照发，取消假日，全力推销。”人心惶惶的公司立刻稳

定下来，职工们自觉承担销售工作，不到两个月，库存积压全

部销售一空。后来销售情况越来越好，恢复全天生产后，仍然

没有任何积压。通过这次考验，松下公司内部关系达到了和谐

的高峰阶段。

年 月，松下公司工会成立，松下幸之助致贺词说：

“工会的诞生对于重建一个以真正民主为基础的崭新日本来说

是非常可喜的。”不想，正是这个松下公司工会挽救了松下幸之

助的事业。因为在清查战争财阀时，松下公司在战时曾生产过

军需品，松下幸之助作为老板有不可推卸的责任，被列入应当

开除公职的 级名单，松下公司工会得知消息后，提出“不能

让老板走”的口号，联名向日本政府和盟军司令部交涉，使松

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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下幸之助降为 级，松下公司的全体董事也都免于解职。松下

幸之助得以继续管理他的公司。

诸葛亮要刘备以荆州和益州为基地，内修政理，就是说要

建立一个完善的政治体系。松下幸之助也一直致力于巩固松下

公司管理制度。但是他从诸葛亮事必躬亲，结果积劳成疾中汲

取了教 年开始，松下电器公训，提出权力下放的思路。从

司以生产品种划分出若干个事业部，各部像一个独立企业那样

具有独立性，部长拥有处理日常事务的全部权力。这样做的结

果是收效极其显著，各部部长相互竞争，奋力工作，充满活力。

诸葛亮用人是因人而异：关羽骄傲，少不了要恭维几句；张飞

粗鲁，要启发他多动脑筋；赵云忠厚，必须经常夸奖；马超与

羌人关系密切，就派他去镇守少数民族地区；黄忠不服老，可

以激励老将争先立功；魏延易起二心，需要控制使用。松下幸

之助由此想到了如何知人善任。他制订的原则是对下属要“投

其所好”，尽量让下属做他们感兴趣的事情。松下幸之助认为一

切事情都是人做出来的，人的主观能动性取决于是否心甘情愿。

他曾说刘备认为诸葛亮是人才，就让他做军师，让这个 岁的

年轻人指挥关羽、张飞、赵云等老资格将军。松下公司也要为

人才提供同样的条件。不过，对于那些出于个人目的请战的人，

松下幸之助却从不重用。

松下幸之助高度重视机遇。他说诸葛亮抓住赤壁大战后的

空隙，闪电般地夺下荆州、益州，是以充分准备为后盾的。松

下公司要在国际竞争中长盛不衰，就必须随时做好迎接机遇的

准备。为此松下幸之助一直关注国际市场的变化，对设备改进、

自动化程度、劳动生产率提高、工作制度完善尤为重视。他积

极倡导并建立了松下公司的综合研究系统 中央研究所和机
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械制造厂，不断提供出新产品，在国际市场上保持领先地位。

月年 日，松下幸之助以 岁高龄去世，他留下

了享誉全球的松下电器公司，留下了 亿美元的遗产，留下

了“经营之神”的传奇经历。他的那句经营管理学名言：“如果

下雨，那就打伞”，仍然是人们难以解答的松下成功之谜。不过，

从松下幸之助酷爱《三国演义》与对三国智慧的创造性运用的

事实可以看出：中国文化在松下经营管理学中，有着不可忽视

的地位。我想：松下幸之助先生那句名言的意思也许就是任何

事情都应该有它的对策，如同雨必须用伞来对付一样。

最简单的话也会有最深刻的哲理，这就是经营中的谋略。
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二、三国谋略与招牌精神

时至今日我们才痛感“牌子”对企业经营的重大价值。据

美国《金融世界》双周刊所载 年世界名牌商标评选结果，

位居第一的“可口可乐”品牌价 亿美元，位居第十值达

的“百事可乐”品牌价值也有 亿美元，这就难怪中国的

碳酸型饮料市场被这两家美国公司用牌子占去了四分之一。日

本企业界的“经营之神”松下幸之助更作过著名的断言：“为了

招牌，一切牺牲都要忍受。”

其实在《三国演义》这部为日本社会各阶层所看重的中国

古代谋略集大成著作中，早已深刻地揭示了这个决定竞争地位

优劣的道理。所以日本企业家经常引用三国故事中有关“牌

子”的内容，以告诫本企业成员不敢错过良机。

《三国演义》从桃园结义那里打开它那波澜壮阔的历史画

卷，立刻就把“牌子”（在小说中就是“名声”）的重要性讲出

来了。因为刘、关、张桃园三结义，是在萍水相逢的情况下发

生的。以当时三人各自的实力而论，很明显只有张飞有点小本

钱，织席贩履的刘备之所以能做领导，完全是因为他报出了自

己汉室宗亲的出身。正因为刘备的汉室宗亲牌子能够吸引更多

的人来入伙，这个以下层社会集合办同仁企业的三结义形式才
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有了意义。

刘备的汉室宗亲牌子确实也起了一点作用。十八路诸侯联

军讨董卓，理由是董卓“灭国弑君”，因此汉室臣子要“扶持王

室，拯救黎民”。由曹操起草的这篇檄文纠集起了十八路诸侯的

军队，每路诸侯带兵多者三万，少者一万，加起来应有几十万

人，却又发现了一个致命的弱点；就是这十八位诸侯， 竟然没

有一个名正言顺的汉室宗亲，或者说缺少一个能够争取人心的

牌子，只好从实力出发，把“四世三公”出身的袁绍推上盟主

的位置。 即掌管大家的财政，袁绍让自己的兄弟袁术总督粮草，

让来自江东的长沙太守孙坚做先锋打硬仗，立刻让诸侯们看出

了他的私心。所以鲍信要悄悄派他的兄弟鲍忠先去抢虎牢关。缺

乏统一号召力的结果是一个华雄就打得十八路诸侯束手无策，

如果不是关羽主动请战，这支军队恐怕不等董卓派出吕布应战

就会散伙。所以当公孙瓒把刘备介绍出来时，袁绍要特别给刘

备一个座位，即把刘备看作是诸侯之一。并且明确说：“吾非敬

室之胄耳汝名爵，吾敬汝是帝 。”看来，刘备这块汉室宗亲的牌

子，是他出来闯天下的主要本钱。

曹操比袁绍更懂得牌子的价值。他在组织诸侯联军讨董卓

时就不忘用“矫诏”之计，即“假冒名牌”，宣布自己起兵是

“奉天子密诏，大集义兵”，所以有卫弘以家资相助做后盾后，应

募之士，“如雨骈集”。他从关羽请战华雄时开始对刘、关、张

的拉拢工作，在讨伐董卓失败后以奉诏讨贼名义镇压青州黄巾

扩充自己的实力农民起义军， ，终于在汉献帝从长安逃回洛阳

时，以辅佐王室的名义取得“挟天子以令诸侯”的优势地位，完

成了从“仿冒名牌”到“创造名牌”的过程。

日本企业家对《三国演义》中关于牌子的故事津津乐道，自

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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然与他们的经营实践体会有关。松下幸之助从刘备不名一文，却

又处处受尊重的故事情节中悟出了经营之道。他说：“以前，只

因为某人吃过某某商店的饭，或者在某某商店磨练过，就可以

把钱借给他。即使不是在船场开店，只要是在船场著名商店出

身的人，无论是在岛之内、江户崛开新店，都因为他是某某商

店出来的人，大家都愿意支持，从开始的第一天就在社会上获

得信赖。这就是招牌的作用。⋯⋯刘备不能给手下的人马上带

来好处，但他是皇叔，有诚恳待人的名声，所以人才都愿意到

他那里去，这也是招牌精神的体现。”重视牌子，并且不断维护

牌子的声誉，是松下公司的成功经验之一。松下幸之助在《事

物的看法、想法》一书中说：“我认为信用或招牌等自古以来的

传统精神，已变成另一种形态存在于现代的商店公司里。现在

重视商标，可能起源于此。古时，分招牌是件大事，对于可能

重视招牌，为伤害招牌的人，绝对不会把招牌分给他。 包

括重视客户在内。重视招牌和重视客户有一脉相通之处。⋯⋯

没有老招牌想开一家新店面，是相当困难的事。所有的商店都

经营多年，新开张的店想打出招牌，说起来也是诚非易事。”松

下幸之助的观点代表了日本企业家的共识。所以，在日本，“老

字号”是最值钱的，一块招牌挂出去了，一般都不再更改。维

持了数百年的老店，在日本各城市中都比比皆是。东京的安倍

牡丹会社，总是标榜他们拥有已经活了 年的牡丹，其实就

是在宣传该店拥有 年以上的历史。他们经营的各种花卉销

路很好，连天皇的皇宫里也用他们的产品，这在很大程度上就

是沾了招牌的光。这家公司的总裁安倍次男也是一个三国迷，他

“诸葛亮不去投奔做了首相大臣的曹操，也不去曾对笔者说： 找

他哥哥诸葛瑾依附孙权，偏要等刘备来拜访，就是看上了刘备

⋯⋯
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是皇叔这块招牌。有了刘备的招牌， 加上关羽、张飞、赵云的

人才，再加上诸葛亮的智慧， 就可以与曹操、孙权一样打败其

他诸侯，三分天下。所以无论是选择公司还是创办公司，招牌

都是最重要的。从公司的发展前景方面看，招牌比资金更重要。”

松下幸之助有一句很具影响力的话：“商场就是战场。”他

“曾经解释说： 既然有心去做，就不能有失败的心理。只许成功，

不准失败。遭逢横逆，并非环境之故，也非时运不济，这些都

不是原因，应归咎于经营方法上的不切实际之处。三国英雄没

有兵可以向别人借兵，没有基地可以先到别人那里去做事，没

有招牌可以借用天子的名义创造招牌，总之是要改变那种毫无

信念的思想。”看来，《三国演义》中的借用各种名义达到政治、

军事目的的谋略，对于日本企业家是很起作用的。日本虎牌运

动鞋与精工舍钟表都是靠在东京奥运会上与欧洲名牌公司竞

争，从而借到了名声；富士胶卷抓住美国柯达公司没有来得及

广泛宣传 型超微粒胶卷优 型胶卷，大作点的缝隙，仿制出

文章，广泛宣传，不但弥补了技术上稍稍落后的缺陷，在销售

市场上与柯达胶卷并驾齐驱，并且创立起国际名牌形象，终于

在品质上也与柯达胶卷等量齐观。世界珍珠王御木本幸吉

年在从东京、横滨返回鸟羽的路上，遇一人重病，恰好他随身

带有一种叫做“宝丹”的药，给病人服下，立即见效。“宝丹”

制药厂趁机将此事大为宣传，各地报纸纷纷报道，御木本幸吉

也成了全国知名人物。他借机让新闻界报道他的珍珠养殖业，尤

其在人工优质珍珠培育成功后，在大庭广众之下烧毁那些劣质

珍珠，终于名声大振，御木本幸吉珍珠成为世界各国显贵的用

品。没有牌子，一定要借用牌子，再设法创建自己的牌子，宣

传自己的牌子，维护自己的牌子。这是日本企业家从《三国演
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义》等中国古代智慧中悟出的经营之道。

如何使用牌子也是很重要的事情。刘备有皇叔的身分，又

有宽厚待人的名声，偏偏在得到诸葛亮辅佐之前，几乎是一筹

莫展。相反那个本怀篡逆之心的曹操，一旦当上了汉相，立刻

动不动就以皇帝的名义发布命令，打仗也是代表国家除凶去害，

于是能够战胜诸如袁绍、袁术、吕布、马腾、张绣、刘表等有

实力问鼎的对手，并且可以把拥有天子密诏的刘备从徐州赶走。

假名牌可以打败真名牌，这是最有说服力的例证之一。

针对曹操已经得志的形势，诸葛亮采取了现实态度。他在

《隆中对》 中说“：北让曹操占天时。”就是承认曹操的假名牌战

术已经成功。不过，刘备的真名牌地位还没有失去作用，一旦

曹操利令智昏，凭着手里的军队地盘篡夺汉室天下，则刘备可

以以真正的汉室宗亲名义，讨伐叛臣贼子，使天下人心归顺，曹

刘备可以乘机夺取天下，中操内部必然不战自乱， 兴汉室。面

对诸葛亮这一战略计划的威胁，曹操只好暂时放弃做皇帝的打

算，孙权来信劝进，他说：“是儿置吾于火炉。”看来真名牌对

付假名牌的唯一办法是在抓住了仿冒的真凭实据后，在天下人

面前直接较量，以验证真伪是非。诸葛亮对付曹操的谋略与曹

操自我保护的办法，对于现代企业经营都有参考价值。

牌子一旦建立起来了就必须注意维护。松下幸之助特别看

重曹操兵临新野城下刘备还要携民渡江的战例，他说：“刘备懂

得信誉的重要性。他做了新野的地方官，就要对新野的老百姓

负责，不敢在情况紧急时丢下老百姓不管。⋯⋯做生意也一样，

没有信誉就不会有招牌。新店开张，能建立信誉，迅速发展，必

须有一种促进发展的力量，才能成功。这种作为信誉之基础的

力量，并不是想建立就能建立起来的，而是诚实的积累。重视
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自己的生意和工作的成果，自然能获得信用，或产生信用。”御

木本幸吉把试验人工珍珠的重任委托给了朋友桑原乙吉，正当

事业发展时江潮袭来，生命力不强的珍珠贝全部死光。御木本

幸吉委托桑原乙吉继续进行试验工作，他本人为了筹措资金只

身到严冬的北海道贩卖海带，甚至在远离家庭的荒岛上去躲避

债主。他说：“我不能让朋友的心血半途而废，无论如何，要把

事情做完，这是做生意的信誉。”当御木本幸吉的珍珠养殖场喜

获丰收时，新闻界毫不怀疑他的人工珍珠培育成功的真实性。因

为他本人是有信誉的人。美国独立 年纪念所用的五层珍珠

塔，纽约世界博览会用的珍珠“自由钟”，全都是御木本幸吉的

产品。这是他作为世界珍珠王的标志。松下幸之助更是以小心

翼翼维护松下电器名誉著称，他比喻售出的产品是公司嫁出去

的女儿，必须时时关心，于是首创产品售后服务制度，使消费

者建立起使用松下电器的信心。他在 年回忆自己的创业道

路时曾说：“前些日子，看了一本叫‘招牌’的书，是说当时大

阪的商家是以招牌为中心论是非的。不论什么事都说‘为了招

牌’，就像武士‘为了国家’的思想一样，非常重视自己的招牌。

老板骂员工时也说‘你这么做不是砸了招牌？’也因此非常重视

信用。重视信用虽然在任何时代都一样，但以招牌为中心的信

用，在大阪船场是格外受到重视的。”从松下幸之助的这些论述

中，我们不难看出，日本企业界根据自身的文化传统，代助中

国的古代智慧，已经培养起了普遍性的招牌精神。

这种招牌精神是日本企业得以保持强大竞争力的基本条件

之一，在当代国际经济竞争活动中开始显露出巨大价值来。联

想到近年来外国商品大量进入中国市场，合资企业大量生产外

国商标的产品，而中国自己的固有名牌产品渐渐名落孙山，甚
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至销声匿迹，不能不令人担忧。中国的企业是否也能培养起自

己的招牌精神呢？这应当是全社会都必须关注的问题，愿我们

在论及日本企业家的成功经验时，不要再仅仅作为谈资。
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三“、三顾茅庐”新解

“三顾茅庐”是中外企业家一致推

崇的争取人才的三国故事。其实，企业

家选择人才，人才也在选 把择企业家。

握这个“双向选择”的机遇，正是

《三国演义》向现代社会提供的中国古

代智慧与经验，也是从尊重人才、理

解人才到争取人才、使用人才过程中

的关键环节。

《三国演义》这部中国古典文学名著，由于日本及“亚洲四

小龙”企业界求“经商谋略”而成为世界性文化遗产。其中刘

备为求得人才三顾诸葛亮于隆中草庐，更是中外各方面人士有

口皆碑的佳话。不过，“三顾茅庐”的事实根据是诸葛亮自己写

的《前出师表》：“先帝不以臣卑鄙，猥自枉屈，三顾臣于草庐

之中，谘臣以当世之事，由是感激，遂许先帝以驱驰。”这段文

字产生在刘备谢世以后，刘禅见了没有异议，陈寿修《三国

志》时照抄不误，经过罗贯中的艺术加工，一时成为中国士人
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