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摘   要：本文首先分析了日本跨国公司技术创新的总体情况及其发展特点，并以丰田汽车为典型实例，

研究日本跨国公司在技术创新战略与方向定位、创新资源配置与研发管理体系和机制等方面的具体做法，

供我国有关企业等参考。
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经过多年跟踪、追赶和自成体系的自主创新，

日本企业的集团化、国际化发展已成规模，以汽车、

电子、材料等制造业优势产业为代表，日本跨国公

司的技术创新实力占据了世界产业技术创新竞争力

的第一方阵。以丰田汽车为代表的日本跨国公司大

都具有较强的创新意识，能持续投入创新，注重技

术创新链的纵向衔接和横向联系。研究日本跨国公

司研发管理，有助于我国企业在组织技术创新活动

时学习借鉴。

1　日本跨国公司创新实力及其技术创新特点

1.1　日本跨国公司的技术创新实力

多年来，日本企业（包括中小企业）一方面积

极在研发、生产、销售及供应链体系上与发达国家

相关产业深度融合，另一方面在终端产品生产和市

场销售体系上积极向发展中国家渗透，因此其国际

化程度普遍较高。其中，日本的大企业特别是实力

雄厚的跨国公司大都在海外建有子公司或分公司，

具有长远全球发展战略，科研投入巨大，具有国际

一流的技术创新实力和更强的盈利能力，是日本企

业的中坚力量。

在拉动就业方面，根据日本总务省统计局《日

本统计 2018》登载的最近一期经济普查的结果，

日本全产业共有各类企业 554.16 万家，其中大企业

（员工超过 300 人的企业）数量为 12 247 家，仅占

0.22%，但正是这些大企业，其雇用人员数超过了

843.3 万人，创造了日本企业 14.7% 的就业机会 [1]。

在企业产出方面，根据日本财务省《分季度法

人企业调查统计概要（2017 年第 4 季度）》的数据，

日本资本金为 1 000 万到 1 亿日元的中小企业（不

含金融保险业）第 4 季度的销售总额为 135.56 万

亿日元，已接近日本资本金为 10 亿日元以上的大

企业（不含金融保险业）2016 年第 4 季度 150.63

万亿日元的销售总额。但是，这些大企业 2017 年

第 4 季度的“经常收益”（毛利加上营业外收入再

减去营业外费用）为 12.1 万亿日元，是前述中小

企业 2017 年第 4 季度的“经常收益”的 2.14 倍。

可见，日本大企业具有更强的赢利能力 [2]。

在研发投入方面，日本 2016 年度全国总体研

发投入为 18.4 万亿日元，占 GDP 比重为 3.42%，

名列世界前茅（研发投入排第 3 位、GDP 占比排

第 2 位）。其中，来自企业的年度研发经费投入约

为 13.3 万亿日元，占全国研发总投入的 72.3%，

是世界上企业研发投入比例最高的国家之一 [3]。

具体比较日本大企业与中小企业的研发投入，

2016 年度日本资本金超过 1 000 万日元的规模以
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上企业研发投入总金额为 11.6 万亿日元，其中资

本金规模为 100 亿日元以上的大企业的研发投入

总额为 9.5 万亿日元（约占 81.9%），资本金规模

为 1 000 万到 1 亿日元的中小企业的研发投入总额

为 0.4 万亿日元（仅占约 3.5% 左右）。大企业特

别是日本跨国公司是日本企业研发投入的中坚力

量 [3]。

关于日本企业特别是其大企业的国际竞争力，

日本经济团体联合会（以下简称经团联，会员包

括日本有代表性的 1 340 家企业、制造业服务业等

的 109 个主要行业团体、47 个地方经济团体）曾于

2016 年做过一份调查，该调查以经团联的 278 家企

业作为调查对象，其中资本金规模在 50 亿日元以上

的企业占 80.2%，海外销售额超过企业总销售额一

半以上的企业占 24.5%（60 家以上）。该调查结果

显示，认为自身具有较强国际竞争力的日本企业占

38.6%（100 家以上），认为自身已达到国际平均竞

争力水平的企业占 41%，认为自身国际竞争力较低

的企业占 19.5%。另据日本经济产业省统计，日本

大企业在海外设立研发机构的占比达 22.7%（中小

企业为 1.7%）[4]。

从日本企业在颇具影响力的《汤森路透世界技

术创新百强评定》中连续 5 年的上榜情况，可以看

出日本跨国公司的国际竞争力（见图 1）。

图 1　世界主要企业创新强国入围汤森路透世界创新百强名单企业数量

2014 年日本超过美国成为入围创新百强企业

最多的国家（有 39 家入围），2015 年日本入围企

业数为 40 家，继续保持第一，其中丰田汽车等 15

家日本企业自有这项评定以来已连续 5 年入围，另

有 12 家企业是当年新入围企业。可以看出日本跨

国集团的技术创新实力不仅已位居世界第一方阵，

而且实力还在继续增强。中国 2014 年只有 1 家企

业（华为）入围 [5]。

1.2　日本跨国公司技术创新特点

　　一方面，日本大企业特别是跨国公司与国际上

其他跨国公司有很多相似的典型共性做法，例如注

重研究开发、开拓国际市场、保护知识产权、遵守

商业规则、提供优质产品服务等。同时，日本大企

业特别是跨国公司又有一些自己的特点（或为优点

或为缺点，根据观察者的角度和判定标准而会有所

不同）。

1.2.1　配合国家发展战略，善用“官产学研用”

　　　 合作

与欧美企业不同，日本企业从政府获得的直接

研究开发资助是最少的，仅占国家科技经费预算的

3.8%（2013 年数据，美国 23.3%、德国 7.8%、法

国 14.9%、英国 19.6%、中国 16.4%）[6]，但日本

企业（几乎都是民间企业）在响应国家发展战略、

参加政府组织的“官产学研用”技术创新联盟方面

最为积极，多年来官民互动机制相对成熟、有效。

在日本，政府往往通过热点创新领域的发展

战略（大企业是制定的主要参与者），引导不同

时期技术创新的近中远期技术发展战略，而大企

业特别是日本跨国公司则以极大的积极性参与这

些战略的实施，并在国家重大科技计划项目所组

织的产学研技术创新联盟中担任重要角色，自掏

腰包或仅拿较少的国家经费，但积极提出需求，
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深度参与联盟组织的基础、应用、开发一体化研

究，承接大学、研究机构创新成果并最终使其转

化为产品竞争力。

1.2.2　具有较强创新意识，持续投入、引领产业

由于企业文化的特点，日本存续百年以上的企

业有 2 万多家、存续 200 年以上的有近千家。许多

日本跨国公司既有近百年（来自战前）的发展历史，

又有做百年老店的强烈愿望，从而不断积极投入，

推动技术创新及配套的管理创新 , 企业呈多角化、

集团化，紧跟或引领世界相关产业发展。

2016 年度日本主要产业（不含金融、保险）

研发经费占销售额的比例为 3.33%[7]，当年度日本

研发投入前 35 位的企业有 34 家进入了世界研发投

入的前 200 位以内，其中在日本排名前 7 位的日本

企业进入了世界研发投入 50 强 [3]。

1.2.3　财阀企业联系紧密，资源共享、抱团出击

日本跨国企业无论是在技术创新还是产品制

造服务循环方面，大都有自己长期固定的合作伙伴，

包括有配套关系的母子企业，也包括仅有少量象征

性金融关联的战前旧财阀圈子企业，在其向国际化

发展的过程中，同样会把这类相对封闭的系统结构

带到国际上去，资源共享、抱团出击。

日本列入前述世界“创新百强”的一些跨国公

司中，三菱重工、三菱电机、旭硝子等属于旧“三

菱”财阀系，丰田汽车、东芝、富士胶卷、三井化学、

东丽等属于旧“三井”财阀系，日本电气（NEC）、

住友电气工业、住友橡胶工业等属于旧“住友”财

阀系，佳能、日立、精工爱普生等属于旧“安田”

财阀系，富士通、古河电气工业等属于旧“古河”

财阀系 [8]。

虽然日本在二战之后就经历了企业分拆，已不

存在财阀这样一种企业形态，但事实上被拆分的部

分旧财阀肢体企业有些仍在企业名称中有所体现，

有些同一财阀分拆的金融企业、产业又通过相互持

股等，形成了一种类似于企业俱乐部的松散联盟，

特别是在企业战略协调、尖端技术联合公关、研发

配合等方面具有不可忽视的集聚效益。

1.2.4　上下游全链条创新，重心偏内、自成体系

日本跨国公司中制造业企业居多，而且这些企

业大都经历过日本战后 70 年产业风云的洗礼，其

研发体系结构具有一定的共性：一是有全面负责产

品开发研究的企业“技术中心”（或本部）及与各

地现场生产配套的技术机构（涵盖产品设计、制造

技术开发、试验考核等各个开发环节），他们大多

设立于战后企业成立之初，在 20 世纪 50 年代的主

要任务是完成大规模技术引进，之后是产品和制造

技术的自主开发；二是有具备一定基础研究、关键

技术研究和先端研究功能的企业“中央研究院”，

其是在日本 20 世纪 60—70 年代年代进入高速增长

期、企业开始强调自主创新的背景下设立的；三是

有结合基础研究（包括部件、材料的基础研究）、

具备一定超前应用研究（即先行开发功能）的企业

“先进技术研究院”，其是日本在 20 世纪 70—80

年代通过高速增长、实现对欧美的超越、企业界信

心十足的背景（同时也是日本泡沫经济的酝酿期）

下设立的；四是有设在海外的研究开发机构，这既

包括从 20 世纪 80 年代开始在欧美发达国家设立的

研发机构，又包括 90 年代泡沫经济崩溃之后经济

外向转型（制造业向成本更低的中国及东南亚国家

转移）期间开始在发展中国家设立的研发机构。

具有以上四大研究开发功能体系的日本跨国

公司，其研究开发几乎涵盖了产业技术创新的“基

础研究”“应用研究”及“开发研究”所有环节，

再加上日本研究开发追求完美的钻研精神，企业内

外长期合作伙伴（包括企业联盟和产学研联盟）的

团队精神，成就了日本跨国公司当今的综合技术创

新实力和国际综合竞争力。

但是，正是这一研究体系、机制上的特点，以

及日系企业在管理理念、人才基础上所面临的掣肘，

导致日本跨国公司的研发体系重心过多偏向于日本

本土，海外研究开发机构不能很好地发挥作用，不

能像欧美系跨国集团一样在全球实现技术创新的协

同效果。因此，日本也有专家认为，日本的跨国企

业集团在海外协同创新与研究开发方面存在问题，

需要进行改革，例如“实现人事制度的国际化”“克

服自我（孤立）主义”“在有效控制技术流失的前

提下，大力推动开放创新”等 [9]。

2　日本跨国公司技术创新及研发管理典型

　  案例分析

丰田汽车是非常典型的一家日本跨国公司，它

不仅具有一流的技术和产业竞争力，占据了世界汽
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车产业第一把交椅，还通过领先其他企业几年到十

几年的新一代节能与新能源汽车技术（混合动力汽

车、燃料电池汽车）以及自动驾驶、人工智能、机

器人等技术，引领了世界汽车产业的技术创新和节

能环保发展。

2.1　丰田汽车基本情况

丰田汽车正式创建于 1937 年，通过不断引

进吸收美国等国的汽车技术得到初步发展。以其

1955 年成功推出自主创新的皇冠牌轿车为标志，

丰田汽车基本确立了自主创新的研究开发体制、流

程和制度等基础。以 1957 年其皇冠牌轿车出口美

国为标志，丰田汽车启动了国际化发展进程。到

1988 年，丰田汽车在美国独立设厂，又逐步开启

了海外生产事业，跻身国际汽车制造商行列。

从 1990 年开始，丰田汽车的国内汽车销售量

开始下降、国际销售量开始增加，到 2015 年度，

其本国汽车销售数量已从 1990 年度的 250.4 万台

下降到 149.8 万台，但其海外销售数量却从 1990

年度的 237.0 万台上升到了 769.1 万台。其汽车产

品的海外生产比例由 1990 年度的 13.9% 上升到了

2015 年度的 64.3%，成为名副其实的跨国企业集团。

从 2008 年开始，丰田汽车取代美国通用汽车成为

世界头号汽车制造商，到 2012 年已在 27 个国家或

地区设立了 50 个生产基地及 170 个销售据点。

到 2016 年 3 月， 丰 田 汽 车 已 拥 有 总 资 产 额

47.4 万亿日元、正式员工超过 34.9 万人，其 2015

年度销售额超过 28 万亿日元，其中，其汽车产品

销售额为 25.9 万亿日元（销量为 918.9 万台），金

融、住宅建设、信息通信等非汽车业务的销售额为

2.5 万亿日元 [10]。

2.2　丰田汽车的研发战略和研发方向

在 丰 田 汽 车， 尽 管 也 有“ 丰 田 环 境 挑 战

2050”“混合动力汽车战略”“丰田新全球开发战略”

（TNGA 战 略） 和“ 移 动 伙 伴（Mobility Teammate 

Concept）+ 智能交通连接（ITS Connected）战略”

等中间层级的个别时期、个别产品的研究开发战略，

但是丰田汽车最上层级的总体研究开发战略并不存

在，而是融会在其企业总体发展战略之中。

丰田汽车的企业总体发展战略是一个具有良

好可操作性的战略系统。其中，丰田集团创始人丰

田佐吉 1935 年提出的《丰田纲领》是该系统的核心， 

包括“精诚业务，产业报国”“研究创造，引领潮

流”“力戒浮华，朴实刚健” 等内容，是丰田企

业文化之魂。1992 年，丰田汽车根据社会环境的

变迁和事业构造的变化，以《丰田纲领》为基础制

定了《丰田基本理念》，内容共有 7 条，其中与技

术创新密切关联的有“在众多领域研究开发最尖端

的技术，为全球用户提供满意的产品和服务”和“提

供绿色、安全的产品，为全球社会可持续发展做出

贡献”2 条 [11]。

2011 年，为了应对金融危机对企业经营的压

力，以及当时因质量索赔所暴露出的研发设计、安

全技术、生产制造等系统联动问题，并使《丰田纲领》

和《丰田基本理念》能更好地落实到企业的中长期

规划、计划和日常业务中去，丰田汽车又制定了一

脉相承的《丰田全球发展愿景》[12]，希望能够脱胎

换骨，革新研发制造系统，使公司像一棵枝繁叶茂

的大树一样，长期繁荣成长。该愿景树的基础根部

是丰田通用的价值观，包括《丰田纲领》和《丰田

基本理念》等；树干部分是丰田稳定的企业管理经

营基础；树冠部分就是丰田希望获得的发展果实，

主要有“制造更好的车”和“致力于美好社会、街

区生活”两大类，涉及“安全优先”“不断改善”“高

品质制造”，以及“开拓创新”“超前发展”“追

求环保”“引领未来”等 12 个具体目标。《丰田

纲领》《丰田基本理念》及《丰田全球发展愿景》

一脉相承、互为支撑，构成了丰田现行的总体发展

战略。具体见图 2。

丰田总体发展战略的核心本身就是技术创新，

涉及产品技术、用户体验、制造技术、质量安全及

用户服务等技术创新成功所必不可少的方方面面，

是一个能将技术创新与产品制造和企业经营紧密结

合的综合战略。

2.3　丰田汽车的统合型研究开发体系

经过多年发展，丰田汽车具有了前述的日本跨

国公司的典型研发体系结构。一是其自身具备体系

健全（涵盖基础研究、尖端研究、先行开发以及产

品设计开发制造技术研究等）、自上而下的统合

型研究开发体系；二是其结合日本企业“抱团式”

上下游协作关系，同样建立了自身主导的与配套零

部件企业深度融合的、同样涵盖从基础研究到最终

产品开发全过程的关键零部件统合型研究开发体

·科技与经济·
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图 2　丰田汽车总体发展战略及其落实系统

总体发展战略

《丰田纲领》

《丰田基本理念》

《丰田全球发展愿景》

专项发展战略

战略落实系统

多元化战略纵向整合战略国际化战略 等……

ITS战略新全球开发
战略环境战略 等……

中长期经营计划（全球发展五年总体规划）

年度方针、计划

日常业务

图 3　丰田汽车的统合型研发体系

直属土别试验场
（车辆试验、评价等）

直属东京设计研究所
（车辆先行设计等）

 直属东富士研究所
（丰田直属，下一代技术先行

   开发，部件、材料基础研究）

丰田汽车总部
  总部直属技术中心

（车辆、零部件及系统
   开发，设计、试制等）

丰田中央研究所
（丰田控股，基础研究、
尖端研究、关键技术等）

日本汽车零件研究所
（丰田系共同出资）

根本研究所有限公司
（丰田系共同出资）

丰田海外研发机构
（设计、评价等）

海外直属整车及
零部件生产单位

工厂技术部门
（生产技术、
质量控制等）

本土直属整车及
零部件生产单位

工厂技术部门
（生产技术、
质量控制等）

供应商研究所
零部件及系统研发

本土零部件
核心配套供应商

工厂技术部门
（生产技术、
质量控制等）

工厂技术部门
（生产技术、
质量控制等）

日系零部件
配套商海外工厂

 ◇甄子健 ：日本跨国公司技术创新特点及研发管理案例研究

系；三是其结合全球发展战略，与海外生产基地配

套建立了从属于总部研发体系、承担部分现场研发

任务的海外研发体系。

丰田汽车的统合型研发体系，以实现企业总体

技术创新（包括产品、服务创新和制造创新）为目

标，与其自身的全球经营管理体系和制造体系是密

切结合的，大致可总结为图 3 所示的结构。

如图 3 所示，丰田汽车的统合型研究开发体系
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包括“基础研究开发”( 根本所、中央所、东富士所

等 )，“先行技术开发”（根本所、东富士所、东京

设计所等），“产品开发”（中央所、零件所、总

部技术中心、海外研发机构、土别试验场、供应商

研究所等）以及“生产制造技术开发”（总部技术中心、

供应商研究所、各海内外工厂技术部门）几个不同

部分。丰田汽车采取“统合”的机制把这几个不同

部分前后、上下贯通协调推进，力图用最少的时间，

不断推出技术先进、品质高、具有魅力的汽车。

正是在这一体系下，丰田汽车在 1999—2008

年间共开发推出 178 个新车型，其中全新开发车型

25 个，已有产品派生车型 38 个，已有产品大改进

更新车型 27 个，已有产品更新车型 88 个 [13]。

2.4　丰田汽车的研发投入、创新激励及资源共享

2.4.1　丰田汽车的研发投入

一般情况下，“丰田生产方式”往往是外界关

注的焦点。其实，丰田的竞争力更多是来自其对研

究开发的持续高强度投入。根据《日本经济新闻》

2016 年 8 月 13 日发布的主要企业 2016 年度研究

开发活动调查结果，日本 272 家被调查的主要企业

2016 年度研发经费预算总额为 12.2 万亿日元，比

2015 年度增加了 2.3%，连续第 7 年实现增长。

其中，年度研究开发经费排名第一的仍然是丰

田汽车（1.08 万亿日元，按 15.12 的汇率计算约合

人民币 714 亿元）。自 2011 年发布《丰田全球发

展愿景》并开展研发体制、流程变革以来，丰田汽

车研发投入也连年增长，自 2014 年度以来丰田汽

车的研究开发经费已连续 3 年超过 1 万亿日元，如

图 4 所示。

具有较强创新意识，有着长远打算，决定了

丰田汽车必须有持续高强度的研发投入，而且丰

田汽车始终认为研究开发投入比制造装备的投入

图 4　丰田汽车 2011—2016 年的研究经费投入情况

更加有效。近年来，丰田汽车的研发投入主要涉

及环境技术、新能源及节能技术、安全技术等方

向，例如氢能及燃料电池汽车、混合动力汽车（包

括插电式汽车）、纯电动汽车（2016 年在丰田内

部专门成立了新的创业团队推动电动汽车发展），

以及自动驾驶技术、人工智能技术、物联网（IoT）

技术、机器人技术等。

2.4.2　丰田汽车的知识产权管理及相关制度

 丰田汽车一方面持续推动领先于他人的研究

开发，提高产品和技术的竞争力；另一方面则将研

发过程中产生的发明和诀窍等知识产权作为重要的

经营资源保护起来，并加以管理利用，以确保“企

业活动的自由度”和“企业价值的最大化”。

丰田的知识产权制度起步于其 1949 年制定的

《发明提案的处理规则》，以及同年开始的“发明

提案委员会”制度，1992 年该委员会改称为“知

识产权委员会”，到 2011 年已召开 300 次会议（平

均每年召开 5 次会议）。丰田汽车的“知识产权委

员会”是丰田内部经营、研发、知识产权三位一体

的协调会议，职能就是审议如何取得并用好作为重
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要经营资源的知识产权，以及如何防控与知识产权

有关的风险。

丰田汽车专利活动的特点是从组织上建立了

研究开发活动与知识产权活动的联动制度。例如，

共同对丰田汽车确定的研究开发领域，逐个进行专

利状况分析，分析结果被用于确定研究开发战略和

决策；再如，共同调研选择好的战略性开发课题，

并在研发中围绕所选定的课题，通过专利调查和“对

标”，找出丰田的强项，进而打开研究开发的突破

口，在研究开发取得进展的同时形成丰田自己的专

利组合保护群。

另外，丰田汽车还吸取 1976 年前后与美国通

用公司专利官司因侵权败诉的教训，逐步建立了较

为完善的“专利资料库”制度、“专利调查”制度、

“专利地图”制度以及“专利申请保证制度”（由

申请人和丰田专利管理部门仔细核查专利申请是否

对其他公司造成了侵权）等。

在逐步完善的企业知识产权管理制度保证下，

丰田汽车以 1963 年度申请专利 100 项（包括发明

和实用新型，以下同）为起点，到 1973 年度申请

量达到 1 000 件，到 2015 年度仅发明专利申请量

就达到 5 710 件，已是日本发明专利申请第 2 位的

企业集团。

2.4.3　丰田汽车的对外合作和研发资源共享

尽管丰田进行的是包括基础研究、应用研究、

开发研究的自成体系的统合型研发，但它仍然非常

注重将社会上的其他资源（包括海外资源）为己所

用。同时，丰田本身研发投入的充足、单元化垂直

研发体制的强势，也更有利于其高效整合利用外部

资源。

首先，如前所述，丰田汽车与丰田集团（有较

强的互相持股关系，包括丰田自动织机、爱知制钢、

JTEKT、日野汽车、大发工业、电装、爱信等）及

其他核心配套零部件企业是事业共同体，在研究开

发方面长年密切配合，进行战略合作（不一时一地

计较投入和成本），研发人员组成混编团队，实现

了研究装备、试验场所、研发数据等的高度共享（有

内部的保密协议）。

其次，丰田汽车与旧“三井”财阀系的三井化

学、东丽等企业之间虽然没有或者仅有象征性的互

相持股关系，但仍然有较强的研究开发及业务配套

合作的向心力，研发及产业资源有一定的共享。

第三，丰田汽车作为世界汽车的翘楚和日本国

内企业竞争力排名第一的企业，非常注重参与政府

组织的科技战略的实施，并积极承担其中的重大专

项研发任务。例如，参与日本“战略性创新创造计划”

（SIP），在其中与汽车有关的“革新性（发动机）

燃烧技术”和“自动行驶系统”2 个重大科技专项

中均居主导地位等。

第四，丰田汽车自身出资面向社会招标科研项

目，到 2016 年发布《第 16 次丰田尖端技术共同研

究公募公告》[14]，已是其连续第 16 年面向社会公

开募集。

第五，作为一个跨国企业集团，丰田汽车非常

注重利用国外的研发和产业化资源（人才、技术、

大学科研条件等）为自己的技术创新服务（海外产

品的本地化设计、开发、评价，制定适应当地市场

条件及环境标准等的技术对策，以及人工智能先进

技术的吸收利用等）。

2.5　丰田汽车技术及产品创新体系的新一轮变革

2008 年起源于美国的金融危机，给全球经济

包括跨国集团的经营带来了很大冲击，2010 年前

后丰田汽车因质量和安全性问题被起诉同样给丰

田汽车集团带来了巨大压力。因此，丰田汽车于

2011 年提出了《丰田全球发展愿景》，决定从企

业经营理念、总体发展战略、组织机制调整等方

面进行彻底改革，力图稳固和加强其跨国汽车集

团第一把交椅的位置。作为实现这一愿景的具体

行动措施，丰田汽车于 2013 年和 2016 年分两个

阶段启动，在保证研发体系和生产销售体系相对

稳定的情况下，开始进行全球研发 / 经营体系、高

层管理人员及决策机制的新一轮调整，开展了生

产经营体制和研发体制的大幅度变革，明显加大

了生产经营资源和研究开发资源整合的力度。

2013 年，为了提高丰田汽车的全球竞争力，

实现可持续增长，丰田汽车启动了技术及产品创

新体系的第一轮变革。一是建立产品全球规划开

发体系（TNGA）；二是将主要汽车业务调整为四

大业务板块，新建“零部件系统中心”“第一丰

田”“第二丰田”，改建“雷克萨斯国际”；三

是对丰田总部职能机构和其他相关单位进行了相

应调整，开启“业务板块制”是第一轮变革的主

 ◇甄子健 ：日本跨国公司技术创新特点及研发管理案例研究
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要特征 [15] 。

2016 年，丰田汽车按照 2013 年启动的变革思

路进行了第二轮全面变革。一方面进一步加强了

第一轮变革成立的“第一丰田”“第二丰田”业务

板块，另一方面下决心撤掉了第一轮变革后仍然保

留的有相当大权力的“产品企划本部”“设计本

部”“技术管理本部”“车辆系生产技术与制造本

部”“技术开发本部”等职能部门，将过去按“职

能轴”条块分割在不同部门的产品规划、研发、

生产、销售等业务资源按“产品轴”进行整合，

通 过 新 成 立“ 紧 凑 型 车 公 司”（Toyota Compact 

Car Company，TC）、“ 中 型 车 公 司”（Mid-size 

Vehicle Company，MS）、“ 商 用 车 公 司 ”（CV 

Company，CV）、“高级车雷克萨斯公司”（Lexus 

International Co.，LI）、“动力系统公司”（Power 

Train Company）、“ 车 联 网 公 司 ”（Connected 

Company）、“先进技术开发公司”7 个业务板块

公司，围绕不同产品群体系，从中短期产品规划、

产品研究开发到生产制造上下游全链条整合配置业

务资源，独立决策、运行 [16]。

一是加大“先行技术”的企划（中短期）、开发、

生产一体化整合力度，新设立了丰田汽车内部公司

化运作的“先进技术开发公司”，将东富士研究所

并入其中，并整合了之前丰田总部及技术中心与产

品技术和生产技术相关的不同“本部”（技术开发

本部、技术管理本部、车辆系生产技术及制造本部、

设计本部等）或“管理部”（如总部设计品质改善

部等）中与“先行开发”有关的资源。

二是在整车领域加大“量产技术”的企划（中

短期）、开发、生产一体化整合力度，新设立了

丰田汽车内部公司化运作的“紧凑型车公司”“中

型车公司”“商用车公司”“高级车雷克萨斯公司”，

一方面整合了原隶属于总部“制造本部”的丰田

在日本本土的主力整车生产企业（丰田的元町工

厂、高冈工厂、堤工厂、本社工厂、田原工厂等），

以及丰田的子公司车体企业（丰田东日本、丰田

车体、丰田九州）；另一方面整合了之前丰田总

部及技术中心与整车产品技术和生产技术相关的

不同“本部”（技术开发本部、制品企划本部、

车辆系生产技术及制造本部、设计本部等）中与“产

品开发”（量产技术）有关的资源。

三是在单元（系统）领域进一步加大了“量产

技术”的企划（中短期）、开发、生产一体化整合

力度，在 2013 年第一轮变革成立的“零部件系统

中心”的基础上，进一步改建设立了丰田汽车内部

公司化运作的“动力系统公司”，一方面整合了丰

田在日本本土的主力工厂（如丰田的本社工厂、元

町工厂、上乡工厂、堤工厂、三好工厂等）中的动

力系统单元生产制造资源，另一方面整合了之前丰

田总部及技术中心与动力系统产品技术和生产技术

相关的不同“本部”中与“产品开发”（量产技术）

有关的资源，如 2013 年前“第 2 技术开发本部”“生

产技术本部”中的相关资源，及 2013 年后设立的“技

术开发本部”（其前身是 2013 年前的“第 1 技术

开发本部”）中的相关资源。

四是在车辆信息化领域加大“量产技术”的

企划（中短期）、开发、生产一体化整合力度，

新设立了丰田汽车内部公司化运作的“车联网公

司”，整合了之前丰田总部“IT、ITS 本部”中的

有关资源，以及丰田技术中心“技术开发本部”

中的有关资源。

同时，在 2016 年第二轮变革中，丰田还在总

部职能机构中新设了立足“长远”和“社会贡献”

的负责丰田财团体系内及丰田外部社会产学研资

源协调运用的“未来创造中心”，整合建立了集约

丰田内部各部分的中长期战略企划资源“集团战略

部”，以与前述九大业务板块及其发展更好地配合，

使经营资源最优化 [16]。

到 2016 年 4 月，丰田汽车基本完成了新开发

体制的建设，新体制中各业务单元的总工程师具有

研究开发方面的绝对决策权，并能统筹利用自身、

相关单元及丰田研发体系中的协同创新力量，实现

产品从基础尖端研究、先行开发、产品开发、型号

寿命管理及商品改良等全过程一条龙研究开发，从

机制和流程上确保提高研究开发的技术水平、效率，

并使研究开发能够快速转变为产品竞争力。丰田汽

车研究开发流程及各新型业务单元资源配置情况如

图 5 所示。

在这轮机制变革中，新组建的 7 个内部公司

化经营的集企划、研发、生产于一体的产品群业务

单元是丰田技术创新和研究开发的主体，其上游将

承接丰田子公司“丰田中央研究所”和 2016 年在
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美国硅谷新设立的人工智能研发公司 TRI（Toyota 

Research Institute，Inc）的基础研究和尖端研究成

果，其下游将与丰田的另外 2 个区域性业务单元配

合，将所制造的车辆产品销售到全球，接收各地用

户的反馈和需求，并支持丰田区域业务单元在不同

国家、地区进行本地化开发与生产销售，不断完善

改进产品。

3　思考与建议

日本跨国公司在技术创新战略、创新资源配置

及研发管理等方面的做法有自己的一些特色，值得

研究学习。结合丰田汽车的实例，建议我国的政策

引导部门、大型企业特别是大型国有企业在发展与

改革中，应关注以下日本跨国公司做法，借鉴相关

经验。

（1）长期存在、长远计划，持续创新、不断

改善。丰田汽车将技术创新和研究开发上升到了企

业的总体战略，丰田汽车领跑世界的巨大的研发投

入、统合型的强力研发体系、应对变化完善调整的

产品轴一条龙研发机制、平台化新全球开发战略，

以及其内生培养为主、细致系统的人才管理，都是

围绕技术创新这一主线进行的。

（2）自成体系、以我为主，适应环境、善用

资源。丰田汽车一方面在集团内部及相关方面（丰

田系核心零部件供应商和旧“三井”财阀系企业）

构建了涵盖基础研究、尖端开发、先行开发、产品

开发、生产技术开发和产品型号寿命管理的一条龙

研发体制，形成了以我为主、能够支撑发战略决策

并能遂行实施发展战略的技术竞争力； 另一方面

主动使企业的总体发展战略及产品的环境友好战

略、智能安全发展战略，与日本及世界各地政府的

相关战略互动，从而更好地适应发展环境、利用外

部资源、拓展市场。

（3）自我培养、造车育人，系统分解、团队

作业。丰田坚持“造车育人”的理念，将各层级人

才团队建设与技术创新放在同等重要的位置，通过

人事部门和整个业务管理体系充分贯彻“丰田人才

培育制度”，从新入社员抓起，建成了由 30 万员工、

3 万研发人员及各阶层精英管理者组成的全球人才

体系与团队 ( 本身又具有自我人才培育机能），这

在丰田汽车进行新全球协同开发、开展一条龙产品

轴技术创新、坚持丰田生产方式（TPS）等创新经

营活动中，起到了关键作用。■
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Abstract: This paper first analyzes the overall conditions and characteristcs of technology innovation of 
Japanese Multinational Enterprises, then researches its specific practices in technology innovation strategy and 
direction orientation, innovation resources allocation and R&D management system/mechanism based on the case 
study of Toyota Motor, with a hope of providing some references for related enterprises in China.
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