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松下哲学：水库式经营，对抗风险的留余之道 
汪小娟  王莎娜 

（深圳市明德创新企业成长研究院  广东深圳  518000） 

摘要：“水库式经营”是 60年代日本经营大神松下幸之助提出的企业经营思想，其内容是经营企业像水坝一样具有调节的机制，

随着季节或气候的变化，去拦阻和储存河水，即使外在形势有所变化，也能做到永续经营。这一思想的核心是“留有余地，量力而

行”，对当前面临市场寒冬的大部分企业而言，都具有深刻的启发与实践指导意义！ 
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1 引言 

受疫情和大环境的影响，很多企业开始从过去追求快速的增长，

回归到经营的基本面，变得更加谨慎和务实，更关注投入产出比，

尤其是面对市场寒冬，大家的普遍共识是：不做过多的投入，控制

好现金流和维护好老客户，以积极应对外部环境的不确定性。 

然而经济寒冬期，市场会放大企业的每个细小失误，从而给竞

争对手制造机会。如何确保企业能够活下来，并且持续地创造价值、

维持平稳的增长呢？ 

日本著名企业家松下幸之助曾在上世纪 60 年代提出“水库式经

营法”[1]，即在经营的各个方面都备有“水库”，再根据市场需要慢

慢放出，这样当需求发生变化时，就可以从容合理地调整设备的运

转，应付外部形势的变化，从而维持稳定持续的发展。他说，“正确

认识水库经营的意义，就能使经营变得更加稳健，获得高额利润。

水库经营能够为社会带来真正的安定和繁荣。”。 

“水库式经营法”本质上是一种长期主义思想，企业日常经营

若能保留一点空间、一点弹性，预留出适应环境变化的余地，就可

以从容应对各种紧急状况，平稳度过危机。现代日本企业管理普遍

在应用“水库式经营法”，稻盛和夫也曾表示“水库式经营”是防御

萧条 好的办法。然而我们的很多企业却走上了相反的道路，采用

“干涸式”的短期行为来经营企业（即机会导向），无意间扼杀了企

业的内在活力和长远发展的可能。 

2“水库式”经营与“干涸式”经营的典型区别 

（1）“水库式经营”稳健有节奏，应对变化游刃有余；“干涸式

经营”要么空转要么负荷运转，被外界变化所主导，无法从容应对。 

（2）“水库式经营”有选择、有规划，锚定发展的主航道，资

源与机会配置平衡；“干涸式经营”没有选择，跟着订单走，有钱即

赚，资源配置不平衡。 

（3）“水库式经营”能抵抗市场诱惑，为顾客、为社会持续创

造价值；“干涸式经营”常常在“赚快钱”的各种诱惑之下，迷失自

己的方向。 

（4）“水库式经营”不在战略之外做大的投入，资源利用率高；

“干涸式经营”过分追求大规模和快速增长，盲目投入，甚至“借

梯上楼”，风险大，资源浪费严重。 

3 企业的四类“水库” 

笔者认为，当市场环境不容乐观时，企业尤其要重视四类水库，

即资金水库、人才水库、客户水库和无形水库。 

3.1 资金水库 

经济危机的时候，企业面临的 大问题就是现金流短缺、紧张，

往往是某一环节的资金占用过大，而且速度极慢，引起全局被动，

这就是缺乏水库调节、盲目使用资金造成的。松下幸之助指出：办

一个需要 10 亿元的企业时，你只准备 10 亿元是不够的，如果发生

什么事情，无法应付。因此要准备 11 亿或 12 亿的资金才行，这就

是“资金水库”[2]。 

很多企业对于资金的需求量并没有概念，只知道公司发展很快，

需要大量资金，但到底量是多少，具体某个时段又是多少，没有概

念。所以，融资把握不准，造成季节性的资金（现金流）紧张。须

知，企业的很多资金使用都需要有缓冲水坝，一个 1 亿的项目上线

可能需要 1.2 亿才能顺利落地，如果仅仅只准备 1 亿，在落地阶段

各种意外情况可能会让项目烂尾，前期的投资也可能打水漂。松下

早年创业向银行贷款时，即使公司只需要 1 万元，他还是向银行借

2 万元，并把多余的 1 万元存入定期存款，以备不时之需，这多借

的 1 万元绝不是成本，而是“保险金”。 

3.2 人才水库 

企业不能等缺人了才开始招人，一旦遇到紧急项目上线，就可

能会误事儿。有的公司项目一结束就裁员，有新项目了再招人，这

是真正的短视，要么没有对人才的长期规划，要么太看重短期利益，
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而临时拼凑出来的运作团队，多半不能快速进入角色， 终影响项

目的进度和质量。 

人才是企业 重要的资产，对人才的投入在任何时候都不过时。

疫情以后，很多公司都在盲目压缩人力成本，这是不可取的，一旦

经济恢复后企业会因缺人而错失重大机遇。以华为为例，华为早在

2013 年就开始打造战略预备队[3]，目的就是为主航道培养有战略洞

察、战役管控能力、战斗意志和自我牺牲精神的职员、专家、主官。

所谓战略预备队，就是一种人才“蓄水池”，它的好处就是，当出现

爆炸性机会点时，企业可以在行政组织上快速调整，争夺战略机会

窗。 

人才储备是为企业的长远发展服务的，将人才储备作为企业未

来发展的战略问题看待，可以使企业在激烈的竞争中率先获得人才

优势，从而带动企业发展。随着当前国内人口结构的变化、出生率

的降低，人才竞争将越来越激烈，吸引人才的成本也会增加，而事

实是，提前进行人才储备所需的成本要比将来吸引人才所需的成本

节省得多。 

3.3 客户水库 

危难关头，你必须要有真朋友，这就需要企业与客户建立深层

次的合作伙伴关系，向客户提供真正有价值的、符合客户利益的技

术或产品。先问自己一个问题，你的产品能够满足客户的什么需求？

如果不是聚焦客户的痛点，外部环境一波动，企业可能就会麻烦了。 

事实上，很多企业根本无法植入到客户的业务深层，他们既不

了解客户，也不了解产品。华为公司历来重视客户意见的调查，出

发点就是研究客户的满意度，对华为的品牌价值、产品质量、售前、

售中、售后服务等方面的客户满意度进行全面评价，并找出各个方

面需要进一步提高的要素。 

从收集客户意见，到关注客户需求，到研究客户需求， 终提

高客户满意度，这是一个逐步提升核心竞争力的过程。当我们的客

户满意度都提高到一个较高的水平时，公司就等于手握了一大把“保

险单”，可以在为客户服务的机会中，创造出更大的自身生存和发展

的空间。 

3.4 无形水库 

松下认为，除了有形的经营水库外，还有更加重要的无形水库，

即“心理水库”：经济有涨有落，任何一个企业，经营过程绝不可能

一帆风顺，所以，从董事长、总经理到基层员工，都要对环境变化

有足够的心理准备，这一点体现在企业文化上，包括企业家精神、

团队精神、企业愿景、使命、价值观等等，这种无形的资产，可以

让企业无论面临多大的变化，都能够稳住大局，健康地发展。 

3.4.1 企业家精神 

如果说企业是一艘大船，那么企业家就是船长，带领船员穿梭

在大风大浪中，从某种意义上来说，企业家肩负着非常大的责任和

使命。不过航海不会一帆风顺，真正的企业家拥有坚定的意志，敢

于终身与不确定性缠斗，他们是茫茫黑暗中的微光，照亮队伍前行

的方向，凝聚人心，给予希望。越是危机时期，越需要企业家精神。 

3.4.2 团队精神 

在茫茫大海航行时，船长要与船员同舟共济，用团队精神打造

强大的船队。 

稻盛和夫有个很经典的比喻：萧条来临时，员工团结应对，就

可以造出一个“节”来，像竹子那样的节。经济繁荣时，企业只是

单调地成长，遇着萧条，全体员工拧成一股绳，发奋努力，形成“节”，

使企业再次快速成长。这种“节”越多，企业就变得越发优秀。[4] 

危机时期，裁员、削减培训对企业而言很有诱惑力，但这并非

明智之举。裁员表面上削减了成本，但也同时削掉了企业经营多年

的凝聚力和向心力。经济不景气，员工就会动摇，越是这个时候越

要“稳定军心”，企业要做的就是趁此机会，在干部队伍中唤起积极

进取的态度和必胜的精气神，锻造有强大战斗力和凝聚力的团队组

织，为员工撑起一片天，也为未来发展打下坚实的基础。 

4 总结 

从长远来看，“水库式经营法”很少出现败局，企业如果希望维

持长期稳定的发展，必须从现在开始构筑起自己的经营水库，储备

资金、技术和人才，降低风险，保持长期价值的不断延续，这样才

能在市场大潮中游刃有余、从容获胜！ 
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