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  作者  关义

企业在经营过程中，是先定战略，

再定人才，还是根据现有人才状况选择

战略，这个问题经常困扰决策者。实践

中，战略与人才的关系，可以分为如下

三种情况：

第一种情况：根据战略选人才。

当企业遇到战略性机遇，这种机遇

往往是稀缺的，或者限于天时地利不容

易碰到，或者一般人看不到。这时候，

一般是战略挂帅，组织和人才要围绕战

略进行，这是战略决定人才。 

新能源时代来临，很多传统车企开

始进军新能源汽车，但是内部的人才往

往能力不敷所用，要从外部引进人才，

这是战略决定人才。  

第二种情况：根据人才定战略，让

战略适应人才，而不是人才适应战略。

近年来，战略周期越来越短，很多

战略和人才 
先有鸡还是先有蛋

本栏目专门探讨企业经营过程中的产业选择、战略定位、商业模式

创新等话题，解决做什么、怎么做、钱从哪来，为企业经营者在企业成长、

转型、创新突破等方面提供有价值的参考。

专 栏

情况下需要根据现有人才调整战略，有

些传统企业转型，可以通过招聘吸收大

量人才，但对大部分企业来说，面临外

部环境变化，企业战略需要调整，现有

的干部员工已经跟随企业很多年，尤其

是国企，该怎么安排？就是民企，也不

能随意遣散，这不是一个有社会责任的

企业应该做的。

现实情况是，很多企业往往需要结合

现有人才能力制定战略，而不是盲目跟

风，什么行业火就做什么，这在某种程度

上是根据人才定战略。富士胶卷凭借大量

精细化工人才转型制药就是最好的例子。

第三种情况：战略和人才互相决定，

交替前进。很多初创型企业，战略还不

是特别清晰，很多时候走一步看一步，

野蛮生长，战略在摸索中不断调整。人

才招聘也不顺利，想要的人不一定能招

到，只能退而求其次，根据实际的人才

状况再局部调整战略，这种情况下，人

才和战略是相生互动的关系。

不只是初创企业，大部分长期经营

的企业，必然经历一轮又一轮的战略转

型和人才更替，战略和人才也必然是蛋

鸡互生的关系。

战略与人才谁先谁后 ，谁决定谁，

取决于战略和人才哪个是目的，哪个是

工具。根据战略选人才是把战略当成目

的，把人当成实现目的的工具，这是典

型的股东至上主义。根据人才定战略，

是以人为本，战略是人才实现价值、达

至幸福的工具，这是员工至上主义。

这实际上涉及到企业经营最根本的

哲学命题，企业是谁的，是股东的还是

员工的？这个问题看似简单，其实并不

简单。企业是谁的，不要看怎么说，要

看怎么做的。现在很多行业的大量岗位

面临机器换人，这个问题如何处理，对

经营者将是很大的考验。

（作者系管理咨询顾问）

  作者  李汶佳

2019 年 4 月至 2020 年 3 月是丰田

的 2019 财年。其间，丰田先后经历了

车市下行以及全球蔓延的疫情，这使得

丰田 2019 财报的预期有些不太乐观。

年报显示，丰田集团 2019 财年的

销售额为 299299 亿日元，同比减少了

1.0%。营业利润为 24428 亿日元，同比

下降减少 1.0%，是最近九年来的最低

水平。只有纯利润部分还保持着增长，

为 20761 亿 日 元， 较 上 一 财 年 增 加 了

10.3%。

对于全年销售额下滑，丰田集团公

开表示，最后一季度（2020 年 1-3 月）

突发的新冠肺炎疫情是拖累全年销售没

能正成长的主要原因。在最后一季度，

丰田汽车在全球的销量仅为 231.69 万

辆，同比下滑 11%。销量的大幅下降造

成了第四季销售额锐减了3500亿日元，

营业利润更是下降了 27.5% 至 3840 亿

日元。

由于美国是丰田汽车最大的海外市

场，而美国的新冠疫情又最为严重，丰

田在美国的工厂几乎全部停摆，北美地

区的其他工厂也减产近三分之一，原定

于 5 月 4 日恢复生产的丰田美国工厂并

没能按时重启。据丰田自己估计，其北

美地区产能全部恢复至少要到 2020 年

10 月以后。

后新冠时代中国市场地位上升

丰田集团高层在早期其实并不看好

中国市场。在改革开放初期，中国希望

当时就已独霸美国汽车市场的日系车企

来华投资设厂，但包括丰田在内的日系

车企应者寥寥，最后还是德国大众集团

抱着拼一下的积极心态先后同上汽及一

汽签订了合作协议。

这一决定给德国大众集团带来的不

仅仅是上世纪末一小部分稳定的营收，

更是在相当一段时间内让德系汽车垄断

了中国的汽车市场。

在意识到中国市场越来越不容忽视

之后，以丰田为代表的日系车企一改之

前的消极态度，在本世纪初开始布局中

国，先后在四川、天津、广州设立了工

厂和生产线，同中国一汽、广汽等车企

合作生产丰田车。

经历过中国经济高速成长时期的丰

田，开始越发看重已经成为世界汽车销

量最大的单一市场——中国，特别是商

用和家用车这两大领域。而丰田在中国

的整车销量表现这几年来也非常稳定。

2019 年，一汽丰田累计销量高达 73.8

万辆，同比增长 2%；广汽丰田 2019 年

销量为 68.2 万辆，同比增长了 18%。

今年自疫情暴发以来，丰田位于中

国的四座工厂虽然都经历过短暂的停产

和半开工，但进入三月后，无论是一汽

还是广汽都逐步进入了正轨。位于天

津和长春的一汽丰田工厂负责人分别向

《企业观察报》记者表示，二月中旬复

产复工以来，在保证工厂员工身体健康

的安全下，两地整车产量已基本恢复到

年前的水平。

而在销售量方面丰田亦取得了非常

不错的成绩。根据中国汽车协会给出

的讯息，4 月份，一汽丰田的累计销量

为 71771 辆，同比增长 9%；广汽丰田

的累计销量达到了 63607 辆，同比大涨

47%。加上丰田日本在华超 7500 辆，

三者合计为丰田斩获了超过 1.43 万辆的

总销量，一举实现了 0.2% 的正增长。

要知道，4 月全体的汽车销量同比是下

降 5.6% 的。

丰田集团日本方面在接受《企业观

察报》记者采访时称，“4 月份中国市

场的销售数字尽管比我们预期低了一

成，但我们认为在 2020 年（丰田）还

是能够实现全年的预定目标的”。为此，

丰田计划自 5 月份开始提升中国工厂产

量，预估要比去年增长 10%。

虽然中国市场的表现相对稳定，但

中国市场只是丰田集团全球版图的五分

之一，丰田最主要的市场还是北美地区

两大调整下的丰田对中国来说意味着什么

和其自家日本。以 2019 年为例，北美

地区的销量为 271.3 万辆，营业利润为

2895 亿日元。日本本土的销量为 224.0

万辆，营业利润为 15685 亿日元；这两

个市场才是丰田汽车帝国的半壁江山。

但这两个地区的新冠疫情影响还在

持续。丰田集团日本方面进一步向记者

透露：“从目前情况来看，日本疫情的

负面影响还在，对于全年整体表现有拖

累，但不太大；问题相对较大的是北美

和欧洲，这两地的表现已经同预期严重

脱节，保守估计，（这两地）很难实现

2020 财年的预定目标。”

《日经商业》记者大西绫分析认为，

在后新冠时代，由于中国社会和中国市

场的整体表现，丰田集团将不可避免地

把今后的发展重心稍作调整，一定程度

地“向东看”将会成为其必然的发展脉

络。2020 年年初，丰田集团把中国市

场和亚洲市场独立开来，设立了两个

独立的负责部门就是一个代表性标志；

5 月初，丰田章男总裁还公开宣布并不

打算响应日本政府的政策，将生产线从

中国移回日本本土。加大在中国的投资

在丰田集团上下是有共识的。而且，在

RCEP 生效后，日本车企在中国及其他

亚洲市场还会有进一步的成长空间，多

年经营的丰田也不例外。

不过，也有部分日本学者提到，需

要注意的是，丰田集团的“战略东移”

显然不是短时间可以完成的，就算进行

了战略调整，但北美市场的重要性依然

无法忽视，丰田集团围绕太平洋地区的

整体布局并不会有多大影响。

碳税预期下纯电动车提前上路

除了重新重视中国及亚洲市场的战

略调整外，另一个支撑丰田集团未来发

展的是纯电动车的加速推出。

众所周知，尽管丰田在氢燃料电池

技术领域有着很好的技术积累，但这十

多年来，丰田的产品重心始终是集中于

混合动力汽车范围。不过，这种“坚持”

在最近有了些许松动，丰田似乎加快了

旗下纯电动车的上市。

早在 2015 年 10 月，丰田便发布了

长期目标“丰田环境挑战 2050”。其中

之一是，提出了将 2050 年前从新车二

氧化碳排放量与 2010 年相比削减 90%

的“新车二氧化碳零挑战”的目标。

2017 年 12 月，作为达成这一目标

的计划，首先宣布 2025 年之前所有车

型都将推出电动等级。并且在 2030 年，

在新车销售中，混合动力车和插混动力

车的销售量达到 450 万台以上，纯电动

车和燃料电池车的销量达到 100 万台以

上，设定了里程碑。

即便如此，实际电动车的普及依旧

比丰田计划来得快。根据 2019 年 6 月 7

日丰田集团召开的媒体说明会，会上公

布了“以纯电动车的普及为目标”的行

动方针，这意味着丰田集团实际上将电

动化战略的“达成时间表”向前拨动了

5 年。

根据最新行动方针，丰田集团将以

奕泽 E 进擎和 C-HR EV 为起点加速纯

电动车的导入，计划到 2025 年在中国

推出 10 款纯电动车型，并逐步向全球

市场普及纯电动车车型的投放，以此实

现 2025 年“全球电动车销售 550 万辆

以上”的目标，切实推动电动车的普及。

丰田以中国市场先导投放纯电动车

的理由是，中国的纯电动车市场很大，

纯电动车的补助制度很充实。而且，纯

电动车的中国销售业绩在世界上是遥遥

领先的。2019 年在世界范围内销售了

97.2 万辆纯电动车，超七成的纯电动车

被中国车主所购买。

从环境问题和节能减碳的国家战略

考量，中国政府和业界一直致力于纯电

动车、混合动力车、燃料电池车这些“新

能源车”的普及。在购车补助的支持下，

迅速普及起来。尽管跟最高峰时期相比

购车补助已有削减，但是丰田表示，“就

算没有购车补助自己也可以卖得好，只

要造得出引领市场需求的纯电动车就行

了”。 

今年年初，丰田集团宣布投资 85

亿元人民币在天津建设纯电动车、插混

以及燃料电池汽车工厂，年产能将达到

20 万辆。而近期，一汽丰田汽车的奕泽

E 进擎正式上市，该车是丰田进军纯电

动汽车市场的“第一款车”，同时也是

丰田基于 TNGA 架构下生产的首款纯电

SUV。

“一汽丰田的奕泽 E 进擎很好地继

承了 TNGA 架构的优良操控性以及同级

领先的安全性，同时也搭载了基于丰田

多年混合动力技术培植而来的EV系统，

具备领先的动力性能和低能耗表现，在

推向市场前经过了多重测试和考验，是

一款安心、安全的纯电动车型。”一汽

丰田汽车销售有限公司常务副总经理大

竹仁在新车发布会上如是说。

为了更好地在纯电动车领域追赶上

其他同行，丰田一方面在自己研发，另

一方面也选择同纯电动车的大企业进

行联合。2019 年底，丰田与中国的纯

电动车企业比亚迪就成立纯电动车的

研发公司签订合资协议，丰田与比亚迪

各出资 50%，新公司将开展纯电动车

及该车辆所用平台、零件的设计、研发

等相关业务。

4 月 2 日，丰田汽车公司与比亚迪

股份有限公司合资的纯电动车研发公

司——比亚迪丰田电动车科技有限公司

正式成立。未来会有怎样的发展？业内

人士都在拭目以待。

丰田战略调整后的中国机遇与挑战

在 21 世纪的第二个十年即将结束，

第三个十年即将到来之际，国际格局正

因一场新冠疫情而不得不变。此刻，丰

田集团的发展也应势开始了“调整”，

无论这是计划内的还是计划外的。

日本法政大学大学院教授真壁昭夫

向《企业观察报》记者给出的丰田集团

此次战略调整的关键词是“中国市场”。

真壁昭夫认为，丰田集团目前加重

依靠中国市场的调整，很明显是属于在

不景气时期降低风险的明智做法。但这

一行为必然会对中国市场的其他参与者

带来影响。

从竞争层面来看，在传统汽油和混

动汽车领域，丰田集团加大中国市场的

投入必然会对竞争对手欧洲、美国以及

中国传统车企的市场份额造成挤压。

这会“逼”着他们同样加大投入或者是

把新车型率先投放到中国市场以应对挑

战。当然，这对中国的消费者来说其实

是件好事。

丰田集团在中国市场纯电动车的投

放，也给中国本土的电动汽车制造企业

带来后续压力，毕竟丰田集团在资金和

技术上有着优势，可以忍受相当一段时

间的亏损，而中国很多中小品牌纯电动

车制造公司在应对风险方面则有不足，

丰田集团这条“大鱼”进入中国纯电动

车这个“鱼塘”后，部分中小企业大概

率会出现合并、整合。

但从合作层面来看，丰田集团此次

调整对中国的汽车零组件生产商和相关

汽车配套服务企业来说则是机遇，特别

是在纯电动车领域，电池制造企业宁德

时代，电机控制企业巨一集团等等带来

更大的市场机遇。另外，在人工智能和

自动驾驶领域，丰田集团似乎也开始出

手，可是日本并没有适合于此的成熟 IT

企业，这无疑对 IT 技术两强之一的中国

企业也是一个利好。丰田集团的汽车在

全球有着相当多的成熟用户，就算总数

的一半未来搭载中国 AI 控制系统，潜

在收益便已十分可观。

不过，也有声音说中国对于丰田集

团的战略调整不应过于乐观。不少汽车

行业媒体人认为，丰田集团的上述举动

的确表明丰田在提升中国市场的权重，

“但在行动上还是有所滞后，总是先发

现问题再考虑解决策，很少有提前布局

的‘神操作’，大概是丰田对华稳健保

守惯了”。

而且，丰田集团要彻底改变北美市场

一家独大，并在全球最大市场提升市场

份额，实现两条腿走路，不是一年两年

就能实现的，而是要看第三个年的发展，

“丰田必须要用接下来十年的具体行动，

来证明其战略调整的意图和可行性”。


