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前言

关于企业经营的思考我“原本是出于好心”才这么做的啊⋯⋯自认为是出于好心所做的事情，反而带
来了不好的结果，我想大概每个人都有类似的经历。
我们为了解决某个问题，往往会在经过各种各样的调查研究后拿出一个办法，并且自认为这个办法一
定会取得成功。
将之付诸实施，却并没有得到预期的结果。
不但不见成效，事态还有可能越发恶化。
且不论所付出的辛劳——当事人可是为了改善原来的状况拼命地努力啊，可结果却是越做越给大家添
乱。
自认为是出于“好心”、充满“善意”的行动，却把事情搞得一团糟的例子并不少见。
认真琢磨一下造成败局的原因，总觉得相比自身的原因而言，绝大多数败局是由外部原因导大家能够
听到的声音，恐怕都是怪罪别人的抱怨。
不过，即便是把责任都推诿到他人身上，问题依然摆在那里，丝毫没有得到解决。
这样一来，自己心里还是别扭，重新仔细地回顾一下事实，更觉得进展不顺利的结果全都是由外部原
因导致的。
比如说，当自己有困难时，总得不到其他人、其他部门或其他组织的帮助啦，与当事人的利益相冲突
啦，遭到原本应该是合作者的内部成员的反对啦⋯⋯总之，无一例外都是外部原因。
大概每个人多少都有过类似的经历吧。
面对这样的现实，恐怕谁都不会把进展不顺利的原因归咎到自己身上。
什么样的原因就会产生什么样的结果，这是通常的认识。
一旦产生与预期不同的结果，其中必定有某种特定的原因。
而且，所谓某种原因产生某种结果，必然是与某种假定联系在一起的。
轻视或者草率对待这个假定，虽然有时能够顺利成事，但也不乏难以为继的案例。
《广辞苑》① 对“假定”一词的解释如下：假定。
在与实际情形无关的情况下所设想的内容。
因此，假定有可能是错误的。
严格前提条件的假定称为科学假说。
作为某种推理的出发点所设定的命题、假设。
现在，请大家重新思考下面的事项：降低成本可以提高利润。
大量生产可以降低成本。
大量采购可以降低成本。
距离顾客越近，越容易看清市场走向。
商品交货期限越宽裕，越能够保证如期交货。
开工制作时间越早，越能够保证尽早完成。
只要全体员工齐心努力，就可以提高工作效率。
零售商店要求降低进货成本时，我们就该满足。
上述种种，通常被我们作为事实而接受，并且视为理所当然前提下的必然结果。
大家可能都有过这样的经历吧，根据某种假定——“在与实际情形无关的情况下所设想的内容”推论
，某件事应该可以成立，但是实际上却并没有得出所希望的结果来。
遇到这种情况其实也没有什么好奇怪的。
验证种行动没有得以顺利进行，其原因不在于外部，而在于错误的“想当然”，即对这个假定的正确
性深信不疑。
有一则圣经故事叫“鱼鳞障目”。
当一片鱼鳞遮挡住你的眼球时，你就看不清楚事物的本质；去掉鱼鳞这“片”错误的“想当然”，没
有了遮挡视线的障碍物之后再去观察现实情况，你看待事物的方法就改变了。
当一个人从此前的既成概念中解放出来后，就能够看清楚现实——一个与之前看到的完全不一样的现
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实。
通过改变看待事物的方法，就可以实现思维方式的转换。
而且，问题越大，越是处于逆境之时，能实现的转换就越显著。
“‘这个道理原来这么好懂啊！
’读者时不时会情不自禁地会心地笑，读者越读越感到心情愉快。
在阅读的过程中，没有任何外力强迫，读者自然就会主动地去深入思考事物的本质，掌握具有实践性
的知识。
”写这样一本书，就是我一生的愿望。
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章节摘录

公司的肌肉与脂肪如果用人体组织比喻公司的话，那么生产现场和工作人员是应该算作肌肉还是脂肪
呢？
我看，恐怕多数人会把生产现场和工作人员划归到肌肉一类吧。
那么，脂肪是什么呢？
凭直觉，我认为应该把库存当作脂肪。
脂肪积蓄过多时，就容易发展成为重病。
话虽如此，但也并不是说脂肪一无是处。
脂肪是人类生存所必需的物质。
关键在于，并非脂肪本身不好，只有脂肪堆积过多才是问题。
翻阅财会类书籍会发现，不少书籍常常把财务报表比喻为公司的体质。
换句话说，我们可以根据库存状况判断该公司的肌体是否健康。
那么，请看看自己公司的财务报表，库存量所占有的资金额是多少呢？
公司的库存量以各种各样的形式体现在财务报表之中，比如说库存资产、生产流程中间库存、原材料
等。
用销售额除以库存占用资金额，就能够知道你所在公司的销售库存比，也就是说，能够看清楚你公司
肌体中脂肪的含量。
在财务报表中改变了形态（这种变形也被称为“隐形肥胖”），变成了赊账，使得账目中的赊账额一
下子膨胀起来。
也许可以把“赊账”比喻为黏稠的血液。
血（现金）流不顺畅的话，肌体所需要的养分就不能输送到身体各处。
而等你有所察觉时，公司早已经一步一步走到无法挽回的地步。
因此，早发现、早治疗非常重要。
那么，正常肌体的脂肪保有率是多少呢？
关于这一点，我将在下文中给出明确的答案，请大家耐心阅读下去！
更加准确的预测价格为什么会下降价格为什么会下降呢？
请大家仔细思考一下这个问题。
价格会下降这件事大家都是知道的，但是还有另一个方面，那就是并不是世上所有的商品都在降低价
格。
实际上，也存在着价格没有下降的商品。
经过归纳，结果如图1—2所示。
价格没有下降的商品是什么样的呢？
是畅销商品？
滞销商品？
供不应求的商品？
还是库存过剩的商品？
恐怕畅销的、供不应求的这一组商品价格应该不会下降。
原因很简单，商品既畅销、数量又少，又有商品只有涨价的份儿。
在当今这个时代，不必降价销售，同时又能够确保销售利润率的畅销商品凤毛麟角。
因此，多数零售商店拼命采购商品的做法也合乎情理。
注重满足消费者需求的店铺，其最为关注的是确保商品供应，而不太在意价格问题。
当畅销商品库存过剩时会怎样呢？
即便是畅销商品，一旦出现库存过剩的局面，也会成为多余物资。
实际上，确实有一些商店不得不拼命地推销畅销商品。
一般情况下，当经营者发现某种商品大量充斥于市场时，就能够预判其市场价格将会暴跌。
这种趋势在名牌商品中尤为明显。
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所以，动作一定要快，要比竞争对手先行一步，立即降低价格，尽早把大量积压在库的商品处理掉。
但是，竞争对手也会看到这个趋势，而且当对手店长看到你店散发的降价促销的广告传单后，将会进
一步降低他们的商品价格。
这必将引发没完没了的连锁式降价反应。
在这种情况下，下调价格难道就是商家唯一的手段吗？
进入网络时代，市场环境变得更为残酷。
从整体上看，虽然库存过剩的情况消失了，但是却出现了即便是存货不足也要下调售价的情况。
比如说，日本国内某家网店因为过度采购而积压了商品，该网店为了把多余的商品推销出去，就将商
品价格小幅下调。
但是其他网店得到这个信息后，不问缘由就立即一起降低了该商品的售价。
现实就是这样，商家总是日日提心吊胆，生怕一个不慎就会触发降价的扳机。
现在，请大家思考一下滞销商品。
当滞销商品堆满仓库时，理所当然就应该立即降价销售。
不仅零售商店如此，生产厂家的心情也是一样的。
而且，当新商品上市的时候，则会进不得立即出手。
但是，由于滞销的旧商品大量积压在店，作为零售商即便是希望立即购进新商品，也会苦于货架上、
仓库中堆满的卖不出去的旧商品。
加之购买新商品所需要的流动资金，目前还不知道正躺在哪里睡大觉呢。
并不是任何商店都有大量的、可以无限支配的资金供其支撑经营；有的需要千方百计地利用有限的资
金勉强支撑店铺运营，有的则因为资金周转不开而整日愁眉不展。
一旦出现这种情况，零售商店通常会要求生产厂家回收旧商品，或者是向生产厂家提出要求，比如以
支付促销奖金等形式给商店方面利益补贴等。
如果要求遭到拒绝，商店方面就会拒不采购下一批商品。
大多数情况下，生产厂家方面或者会答应商店方面提出的相关要求，或者会支付促销奖金，不然就只
能被迫接受退货了。
滞销商品缺货时会怎样呢？
虽然是滞销商品，但是由于供货不足，也仍然难以下调价格。
这些既不好销售又货源不足的商品，在大多数情况下是面向少部分消费者的小众商品。
这时，如果是厂家支付销售奖金，也许会出现愿意购买这类商品的零售商。
总之，不单是价格难以下调，甚至还会出现价格上涨的可能性。
请大家再看一看图1—2。
在供不应求的状态下，我们可以看到无论是畅销商品还是滞销商品，二者的共同点都在于价格不下降
，或者说价格难以下降。
另一方面，即便是畅销的商品，一旦出现库存过剩的情况，其价格很有可能就要下降了。
那句“生产过剩就是自掘坟墓”，就是对我们的一记棒喝。
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后记

看清事物的本质    周末的早晨，不知道什么原因，我总是感到心情十分舒畅。
周末的晨报总是比平日的要厚许多，当然，因为晨报中间夹了很多广告。
早上起床后，我总是一边啜饮着咖啡，一边仔细地查看这些广告，这几乎已经成为我每个周末的清晨
序曲。
我并不是要根据广告买什么东西，我最喜欢的就是根据广告确认商品价格的起伏动向。
    我的初衷很单纯。
不过，随着我了解到这些广告背后更多的信息，即众多零售商店、物流业主、批发商、生产厂家等都
在不懈地努力奋斗着，一种刺疼般的难过之情不由得涌上心头。
有因必有果。
各种各样的相关人员“出于好心”付出了自己的心血和努力，然而结果竟然是这种降价甩卖的事态。
进而，随着时间的推移，这种病症陷入螺旋式下降状态，而且越来越严重。
原本真的是“出于好心”，千方百计想做成事情的种种行为，反而走向了反面——作茧自缚。
    周末的下午，我会学习画日本画①。
这还要追溯到一幅描绘黄瓜花的画。
这幅画构图虽然很简单，但那黄色的花却美丽而高雅，而且富有生命的活力。
当我初次在街头看到这幅画时，立即就被它吸引住了，简直无法移步。
当时，我买不起这幅画，只能三番五次地前往那里驻足观赏，叹息不已。
    人生中的缘分总是令人感到不可思议。
不知道这个说法是否说得通，但是我搬家后，我偶然得知那位画家就住在我新家的附近。
现在，我有幸直接跟随这位我仰慕万分的先生学习日本画。
先生告诉我，学习绘画最重要的是观察。
要盯着对象细致地观察。
要仔仔细细地看，直到看明白为止。
当真持续了好几个小时的时间，奇迹发生了，我看到了原本看不到的东西。
瞧，这里因为受到阳光的照射，所以才呈现出这种颜色。
这条叶脉，是这样向前延伸的。
整体中的局部，还有局部与整体之间的相互关系⋯⋯这一切一切，突然之间就能够看到了。
接下来，就是一口气把它们画出来，把我自己看到的东西描绘出来。
    在写作这本书时，我竟然也产生了错觉，感觉完全像是在描绘一幅日本画似的。
组织也就相当于整体中的局部，而局部与整体之间的相互联系非常重要。
弄明白了这一点，也就能够“描绘”各种各样的解决方案。
而且，是以单纯的线条和构图描绘⋯⋯    这就是看清事物本质的重要性。
我由衷地感谢认真教我这样一个门外汉学习绘画的老师——田茂树先生。
还有，关东汽车工业顾问内川晋、中部质量管理协会会长大西匡、索尼公司副总经理中村末广等，都
给了我宝贵的知识和经验，去除了我眼中的“障目鱼鳞”。
    在供应链的“流程”方面，我得到了国土交通省河川局治水科事业监理室长大西亘和东京大学教授
西成活裕给予的宝贵指教。
    实际上，我写作本书的契机源自一次在荞麦面馆与《哈佛商业评论》总编岩崎卓也的聊天。
当时，我感受到了岩崎总编敏锐的洞察力，也受到了种种坦率的质疑，在巨大的刺激之下，我感到自
己有一种想写点什么的冲动。
在此，要对岩崎总编深表感谢。
    “阎魔堂”是日本京都府的一家小酒馆，该店老板高桥正道那激情的言论和该店的美味佳肴也激发
了我的灵感。
还有钻石社书籍编辑局的久我茂先生也指导我要经常思考写书的本质。
在此一并表示感谢。
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    另外，我还从高德拉特博士的伙伴米拉·高德拉特、雅尼布·迪努奥、阿兰·伯纳德、尾关克己等
先生那里得到了诸多启发。
    最重要的当然是高德拉特博士。
我为他那敏锐的洞察力所深深折服，有时甚至无言以对，然而高德拉特博士总是谆谆予以指导，直到
我明白为止。
感谢，唯有感谢。
    写作本书时，不知是什么缘故，我多次想起了上小学时，父母为我买的《理科中的为什么》这本书
。
今天，我之所以能够养成不断追问“为什么”的思考习惯，完全得益于二老的教育。
父亲、母亲，谢谢你们。
而我最亲爱的妻子，绘画图书作家岸良真由子，则总是一如既往、不断地给我提出了不起的好主意。
多谢她的这些建议和忠告，我有幸在写作本书的同时，始终沉浸在感恩的幸福之中。
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编辑推荐

《企业经营的3大陷阱》编辑推荐：高德拉特咨询公司区域总裁岸良裕司对企业管理大师高德拉特的
管理理念再度发展，为企业跳出经营陷阱，重塑思维方式提供重要武器！
你是否曾经认为：“大量生产可以降低价格，客户要求降低成本，工厂是制造商品的基地。
”你错了！
改变思维方式，你才能找到事实的真相：“过剩生产赚不到钱，客户是希望增加利润，而工厂应该是
提供服务的基地。
”岸良裕司通过自己在日常工作中的思考研究，以好心办坏事为引子，全面剖析了企业经营中的3大
陷阱，并就如何打破旧思维，转换新思维为读者提出了切实可行的建议，必将帮助企业实现真正意义
上的成长。
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