
日本企业为何不愿意卖给中国人 

　　最近几个月，我一直在帮一家中国企业收购日本的一家公司。这家日本公司是一家

小小的汽车零配件企业，员工只有20多人，但是他们是一家已经有60多年历史的老厂，

一直为丰田和日产汽车公司做配套产品。这家公司的老板今年70多岁，是从他的父亲手

里接手了这一家工厂，因为只生了两个女儿，女儿和女婿都不愿意继承这一家企业，自

己也干不动了，于是他准备出手。老先生是我们《中国经济新闻》的读者，平时跟我联

系也比较多，他说中国经济新闻有这么多读者企业，能否帮他做一个推荐。我说好啊。

结果广告登出去没啥反应。于是，我介绍给了一家中国企业给他。结果双方见了一面，

他告诉我一句话：我的工厂不会卖给中国人。这弄得我很尴尬。

　　去年，长江商学院的一个总裁班访问日本，邀请我讲一讲日本经济的现状和发展前

景。这个总裁班的学员都是中国各行业的民营企业家，他们给我反映了一个问题，那就

是他们与日本企业谈技术合作谈兼并时，对方总是支支吾吾。我们愿意出高价钱，甚至

提供十分优惠的条件，对方最终总是一拖再拖，拖到最后没有了声音。这些中国企业家

问：这是为什么？
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　　我给他们解了一个惑。基本原因有三个：一是中日两国企业文化的差异，使得双方

不在一条感情线上寻求合作。二是中国企业家财大气粗，那种不在乎钱的收购兼并，吓

倒了日本企业主。第三是过去几年，中国个别企业抄袭或者复制日本技术产品现象较为

严重，使得日本企业对于中国企业有一种本能的警惕感。

　　所以，没有信赖关系的企业兼并，在日本是难以成立的。不像在百货公司买东西，

只认钱。而购买技术与企业，不是认钱，而是认人。

　　我认识的的这一家日本汽车零部件制造企业，位于名古屋市，名古屋有日本最大的

汽车制造工厂——丰田汽车公司总部，因此，在名古屋和名古屋的附近地区，有一大批

的汽车零部件制造企业。而我认识的这家企业的老板，名叫“平泽”，最近患了病，一

直在住院。最终因为在日本没人接手。我就把这家企业的情况介绍给了我们中国国内的

朋友们，大家都很感兴趣。马上就有一家浙江企业想买。于是，我跟平泽社长说，中国

朋友愿意来购买。他犹豫了好久，说不妨见个面。于是我就带了中国这家企业，到名古

屋直接拜会了平泽社长。

双方见面的时候还比较客气，但是，交谈了半小时以后，平泽社长就悄悄地跟我

说，他不喜欢这位中国企业家，我问他为什么不喜欢他？他说，这个人到我们公司来，

居然是穿了一件T恤衫，说话的口气不是很认真地看着你，有时候还看天花板，还不时地

瞄手机，这样的企业家，太不靠谱。我宁可让公司破产，也不会卖给他。

两人之间有这么一段对话：

平泽社长：你为什么要买我的企业？

浙江董事长：我看中你的技术与品牌。

平泽社长：你买下后准备怎样经营？

浙江董事长：由于日本的劳动成本高，所以，名古屋工厂今后以研发为主，生产放

到我们浙江的工厂里。

平泽社长说：你的意思说，会缩小名古屋工厂的规模，把生产都放到中国去做？这

样的话，就是要裁减我的员工？

浙江董事长：我们如果买下贵公司的话，我们自然会对工厂进行各方面的调整。

平泽社长最后说，我们企业不是百货公司，你有钱就可以买到一切。我们的企业已

经60多年的历史，是我和父亲两代人的心血。许多的员工也是两代人跟着我们，如果中

国的企业家买下工厂后，不能厚待我的公司，不能厚待我的员工，不尊重我们品牌，我

是绝对不会卖给你们的。

中国的这位社长朋友对于平泽社长的态度，感觉到十分的不可理解。他觉得，你自

己年纪大了，撑不了这家企业。我出了如此高价来收购，你还觉得不合算，我是帮他解

围，你居然还不肯卖，真的难以理解。

这一桩中日企业兼并案，最终没有成功。
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我觉得这里面有一种很大的两国文化的差异，日本人把自己的企业辛辛苦苦经营了

这么多年，他把工厂当成了自己的孩子，所以即使他养不活这个孩子，他也希望有一个

好东家，能够接手这个孩子，能够把这孩子养得比自己更好。只要新东家能够保证这一

点，收购价便宜一点也无所谓。所以，第一你要善待我的这一家企业，能够在现有基础

上进行提升、扩大，而不是将它缩小，维护好品牌和企业信誉，因为不管怎么样，它身

上有我们的血脉和爱情。第二，你要保证我的所有员工继续在工厂里工作。因为日本的

中小企业大多数家族企业，往往有一个家的感觉，员工大多数是一辈子跟着经营者，所

以保护员工，保护员工的家属有饭吃，是中小企业经营者的一个天命。

而中国的企业家普遍认为，我买下你的企业，这孩子就是属于我了，原来的父母亲

不应该再出现，更不允许干涉企业的经营。我想怎么干，如何经营，是我自己的责任，

老东家你不能指手画脚。

所以，日本人不放心，中国人嫌罗嗦，往往就难以在一条感情线上牵手同行，结果

就是分手。

所以，中日两国的企业兼并和技术合作喊了好几年，大家做了许多的努力，但是真

正成功的案例却很少。

有朋友一定也会说，美的不是收购了东芝的白色家电了吗？联想不是收购了NEC的电

脑了吗？还有海尔在以前也收购了三洋的电冰箱和洗衣机，这些收购不是很成功吗？

确实，这三件收购案，是中日两国之间相对来说比较成功的案例，但是，这三件收

购案的成功的背后，是因为中日相关企业都有着10几年甚至20多年的交往与友谊，也就

是有长期的信赖合作关系。
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美的从10多年前开始，就已经为东芝家电商品做代加工。美的的家电产品制造中，

接受了东芝公司的技术支援与指导。NEC是日本最终研制生产电脑的企业，80年代时，中

国开始流行四通打印机，当时的技术就是NEC支援的。联想开始做电脑时，也是跟NEC公

司学，从NEC公司获取了大量的技术支持。海尔与三洋的关系，更是亲密无间的关系。80

年代后期，海尔就开始为三洋代加工小型冰箱，为此，三洋派遣了不少技术人员常驻海

尔，进行严格的技术指导。因此，三洋要出售白色家电事业，首先想到的就是长期的合

作伙伴海尔，因为两家公司有着太多的互助。

所以，在日本国内没有企业接盘的情况下，东芝也好、NEC公司也好、三洋也好，首

先想到的就是中国的合作伙伴，因为大家不仅有长期的合作，更重要的是知根知底，企

业经营层都是老朋友，因此，这种兼并就是顺理成章。

但是，除此之外，中日兼并就做的很困难。今年上半年，东芝公司因为出现巨额亏

损，准备将半导体事业整体出售。东芝公司的半导体事业的核心，其记忆媒体的生产量

占据了日本半片市场。中国有多家企业也期望参加竞购，但是遭到了东芝公司的拒绝。

没有告诉理由，但是随后成立的日美协商机构，让我们看到了日美两国绝不希望让东芝

半导体事业落入中国之手的决心。原因很简单，因为东芝也算是半军工企业，它的半导

体技术支撑着日本自卫队的军舰、战斗机和作战指挥系统，也支撑着日美联合研制的反

导系统。一旦让东芝半导体事业落入中国之手，对于日本来说，后果会是十分严重。
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因此，不管中国企业表现出如何志在必得的勇气，日本政府就是碰都不让你碰，因

为对于日本来说，美国是同盟国，而中国不尽不是同盟国，而且还是假想敌。这样的好

东西，绝对不会让中国人获得。

目前，日本最愿意卖给中国人的商品，是房地产。因为经历过泡沫经济崩溃之痛，

日本人对于炒房已经不感兴趣，所以日本大量的不动产，找不到好市场，结果就把眼睛

瞄准了喜欢炒房子的中国人。但是，我们必须明白，日本好的不动产，首先是在日本国

内的不动产中介市场当中转了几圈，实在找不到买主后，才会抛给中国人市场，拼命的

游说中国人购买。所以，在日本，购买房地产的门槛很低，要购买日本企业和技术的门

槛，却高得离奇。

所以，我们要购买日本的企业也好，购买日本的技术也好，首先要学会与日本企业

做朋友，先建立起良好的信赖关系，邀请日本企业老板到中国考察，让他们看到你的企

业的实力和水平，了解中国企业家的为人与道德，知晓越来越大的中国市场，一起喝过

几轮酒后，才可以慢慢地谈技术合作，谈收购兼并问题。也就是说，要先谈恋爱后谈结

婚，如果单刀直入的话，那一定会吓跑日本企业。

而一旦决定要买下日本企业后，最好的方案是，维持原有的经营体制，不解雇日本

员工，中国只是在资本上控股，资金上做好保障，维持原来日本企业与品牌的声誉，这

样的兼并与合作，是最受日本企业欢迎，事实证明，也是最富有成效的。

5/7业为 卖给

2017/08/28



迄今为止，在日本实施了隐形收购，并做得相当成功的一起中日制造业兼并案，

是“温州商人”刘建国先生收购日本最著名的高尔夫产品生产销售商——本间高尔夫

（HONMA）。

2010年，担任奔腾电器公司董事长的刘建国先生，以1亿美元的价格，从基金公司手

中买下了本间高尔夫51%的股权。第二年，刘先生卖掉奔腾电器之后，买下了本间高尔夫

全部股权。经过六年的发展，这家公司已重回全球十大高尔夫品牌之列，去年的球杆销

售额更是全球第一。去年，本间高尔夫在香港成功上市，刘建国先生赚回了2个奔腾电器

公司。全体持股员工也跟着发了一把。

当年，刘建国收购本间高尔夫之后，提出了著名的3R战略，即保留传统、品质和人

才，重新唤发企业文化和品牌，重塑活力、国际化及市场主导地位的高尔夫品牌。比

如，将业务交给原有的管理团队，不另行安插中国人进入管理；让150名员工持股3.8%；

增加营销推广的投入，物色职业选手做代言人。这一战略，既消除了本间高尔夫创始人

的疑虑，也赢得了基金公司的信任。

经过刘建国先生的一系列改革，负债累累的本间高尔夫重新焕发了生机。去年12

月，日本首相安倍晋三亲自送给美国总统特朗普的镀金高尔夫球杆，就是本间高尔夫球

杆。但是日本很少有人知道，本间高尔夫实际上已经是中资企业。

所以，中国企业要收购日本企业，大家都必须学习刘建国先生的谦虚、低调与3R原

则战略，充分保证原企业和员工的利益，只有这样，才能实现自己的收购目标。
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