
试析 日本 综 合 商 社 的特 点 及 其 经 营 管 理 经 验
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    综 合 商 社 是 一 种 具 有 日本 特 色 的经 济 组 织 ， 它 以经 营 品 种 多样 、经 营 活动 广 泛 、 贸 易 数

额 巨大 而 为 人 所 瞩 目。综 合 商 社 是 日本 特 定 历 史 条 件 下 的 产 物 ，是 各 国所 没 有 的特 有 经 济 组

织 。一百 多 年 来 ，综 合 商 社 一 直 支 撑 着 日本 经 济 的发 展 ， 它 在促 进 生 产 、繁 荣经 济 等 方 面 发

挥着重要作用。 日本的商社是以内外贸易、多种经营成为世界上独一无二的贸易垄断企业。

在 日本从事对外贸易业务的1万1千多家企业中，仅有 9 家最大的综合商社，它们是：三菱商

社、三井物产、伊藤忠商事、丸红、 日商岩井、住友商事、 日本实业、东棉、兼松江商。

一 、综 合 商 社 的特 点

    综 合 商 社 不 但垄 断 了 日本 大 部 份 对 外 贸 易 ， 而 且 还垄 断 着 国 内批 发 贸 易 的 四分 之 三 和 日

本 私 人 直 接投 资的 三 分 之一 ， 以及 控 制着 东 南 亚 一 些 国家 和 地 区 的进 出 口贸 易 。 日本 的综 合

商 社 有 以下几 个 特 点 ：

    1. 公 司规 模 巨大 ，经 营 范 围 广 泛 ，国 内外 分 支 机 构 多

    日本 综 合 商 社 的 贸 易规 模 之 大 是 一 般 商 社 所 不 能 与 之 相 比的 。1980年 度 综 合 商 社 营 业 额

为 72 .58万 亿 日元 ，相 当 于 同 年 日本 国 民 生 产 总值 30% 。 日本 的 对 外 贸 易 是 高 度 集 中和垄 断

的 ，虽 然 目前 经 营 进 出 口业 务 的 商 社 和 制 造 厂 家 不 下 万 余 家 ，但 世 界 闻名 的 9 家 商 社 垄 断 了

日本 对 外 贸 易额 的一 半 以上 。综 合 商 社 的 往 来 帐 户 很 多 ， 以 三菱 商 事 为 例 ， 它 有 4 万 往 来

户 ，经 营 254 大 类 商 品 。综 合 商 社 的 分 支 机 构 也 多 ，大 商 社 的 国 内分 支 机 构 一般 有 数 十 处 ，

国外 分 支机 构 也 有 100多 处 ； 其 职 员 有 1万 多 人 ， 约有 三分 之 一 人 在 国 外 机 构 中工 作 ， 在 世 界

130多个国家和地区，到处留下了综合商社的足迹。综合商社的进出口商品种类繁多，”从面

条 到 导弹 ”、从“摇 蓝 到墓 碑 ”，真 是 无所 不包 ，多 达 数万 种 。 战前 ， 日本 从 事 进 出 口业 务 的商

社 ， 主 要 经 营 纺 织 品 和钢 铁 等 。 战后 ，为 了 适 应 日本 以重 化 工 业 为 中心 的 经 济 高速 增 长 ，综

合 商 社 为 工 厂 企业 进 口了 大 量 原 料 ， 出 口 以成 品 为 主 。如 钢 铁 、纤 维 、化 工 的原 料 及 其 产 品

占了综 合 商 社 进 出 口商 品 额 的 一 半 。在 国 内流通 领 域 中 ，综 合 商 社 控 制 了大 约 国 内批 发 额 的

五 分 之 一 。综 合商 社 实 际上 是 国 内厂 家 的代 理 商 ， 对 外 搞 进 出 口业务 ，对 内搞 批 发 ，从 中谋

取 手 续 费 。综 合 商 社 几 乎 控 制 了大 部 份 流 通 渠 道 。

    2. 拥有雄厚的财力

    综 合 商 社 与 日本 各 大 财 团 有 密 切 联 系 ， 每 个 商 社 都 有 几 家 大银 行 作 为 后 盾 。例 如 ， 三 菱

商 事 有 三 菱 银 行 、东 京 银 行 和 第 一 劝 业 银 行； 三 井 物 产 有 三井 银 行 、 富士 银 行和 东 京 银 行 ，

因而 有 扩 大 经 营 和 承担 风 险 的能 力 。 日本 银 行 通 过这 些 商 社 向工 业 部 门提 供 货 款 ，发 展 出 口



工业和向海外投资。许多工业部门的产品和原料进口均委托商社去办，而 自己则集中力量进

行生产。综合商社除承担了从商品进货到出售之间的周转资金以外，还向生产者提供部份信

贷以帮助它购买原料从事生产和出售商品。商社作为银行机构的补充，从金融方面对有关企

业进行支持和帮助。综合商社对大规模的出口项 目，提供长期，延期付款，掌握贴现及其它

信 用贷 款 。

    3. 拥有 全 球 性 的现 代 化 的 情报 系统

    日本商社1950～1971年在国外设立了1, 154家分社，其中9家大综合商社设立的公司占四

分之三。中小贸易公司仅在六十年代才在出口市场上开设销售分公司。

    日本综合商社为了广泛收集世界经济情报，建立了全球性的、现代化的情报网。综合商

社以东京为枢纽，透过世界各地分社，广收各国政治、经济情报。 日本九大综合商社总公司

都设有情报中心或情报室。在各大洲设立分中心三、五处，负责收集、处理该洲各商社分支

机构发来的电信，并转发给总社，最后由总社集中处理。总社每天收发情报达几万份。 日本

九 大 综 合 商 社 在 国外 129 个城 市 设有 690 个 办事 处 ，拥 有 20 , 600 名 工 作 人 员（其 中 日籍 职 员

5 , 724名 ）。他 们 既 搞 业 务 ，也 搞 情 报 ， 作为 当地 法 人 ， 以驻 外 人 员 办事 处 为 据 点 ， 组成 庞 大

的通 讯 联络 网 。情 报 中心 设 备 先 进 ，全 部 自动 化 ， 由 电子 计 算 机 系 统 进 行操 作 。商 社 使 用 的

现 代 化 通 讯 工 具 ， 包 括 长 达 数十 万 公 里 的全 球 通 讯 网 专 线 ，传 真 电报 等 ，并 运 用 电脑 等处 理

信息。综合商社收集情报的方法多种多样。例如，与当地官方接触，参加各种会议，包括议

会公听会，收集政府的政策方针情报；派出经过培训、精通外语、具有广泛贸易知识的工作人

员，以海外分支机构为据点，广泛收集国际金融、资源、能源以及所在地区的经济情报；派

出熟悉所往国的政治、经济、法律、风俗的工作人员到各地调查，通过洽谈、参观、访问收

集情报 ；与本集团企业及关系企业之间互通情报；收集期刊、报纸的各种资料。商社把收集

到的各种类繁多的情报输入电脑，分门别类进行审查 、分析，作出判断并储存起来。综合商

社运用这些情报有效地组织日本各企业的供、产、销、运，确保利益，回避风险，促进流通，

稳定交易，对 日本经济的不断发展起了巨大的推动作用。综合商社充当了 日本进出口贸易的
尖 兵 。

    4. 综 合 商 社 有 雄 厚 的专 业 技 术 力量

    日本综合商社把“开发人才”作为其事业兴旺发达之本。在培养人才方面有一套严格的制

度和管理方法，主要是，招工时严格审查并进行考试；凡录用的合格者均加强基本功的教育和

训练，主要内容包括通讯、收集情报、财务汇率、保险、运输、会计、合同、信用证、商品

以及贸易方面的实务等，同时注重外语培训，派人到国外学习和深造；实行严格的惩奖制度

等等。多年来，综合商社不但拥有一批具有丰富的国际贸易知识和较高水平的业务人员，而

且还有相当数量的国际贸易专家、国际金融专家和法律专家，特别是三井物产，素有 “人才

之三井”的美名。综合商社专业队伍力量之雄厚，这是一般商社所不及的。

二 、综 合 商 社 的经 营 管 理 经 验

日本 的对 外 贸易 ，全 部 由私 人 企业 经 营 ，对 外 贸 易 总 额 的60% 以上 是 由综 合 商 社为 主 的



贸 易 公 司经 营 的 ，所 以 日本 对 外 贸 易经 营 形式 基 本 上 属 于 贸 易 公 司 专业 经 营 的 形式 。从 这 点

来 看 ， 日本 综 合 商社 同我 国的 国营 专业 进 出 口公 司 的 形 式 有 雷 同 之处 ，而 且 在 对 外 贸 易 中 的

作 用也 差 不 多 。 但是 ， 由于 中 日两 国的 国情 不 一 样 ，所 有 制 的 形 式 也 不 同 ，再 加 上 日本 综 合

商 社 本身又 有 较 长 的 发 展 历 史 ， 因 此 ，他 们 的做 法 我 们 不 可 能 拿 来 生搬 硬 套 。但在 当前 外 贸

体 制 改 革 过 程 中 ， 日本 综 合 商 社 的管 理经 验 还 是 值 得 参 考 的 。

    1. 实 行 进 出 口连 锁 制 以 及 多 种 经 营

    进 出 口连 锁 制是 日本 政 府 在 战 后 实 行 的对 外 贸 易政 策 中 比较 成 功 的一 项政 策 。所 谓进 出

口连 锁 制是 指 日本政 府规 定 ：进 口有 利 可 图 的原 料 和 产 品 必 须 同 出 口重 、化工 业 产 品 联 系起

来 。 它 的具 体 做 法 是 ，将 某 些商 品 （如香 焦 、威 士 忌酒 和 粗 糖 ）的 许 可 证发 给 出 口其 它 产 品

（船只、铁路车辆、机床）实绩大的贸易公司。而且进口原料分配给贸易公司多少是以每家贸

易 公 司 出 口产 品 多少 为 依 据 的 。这 样 经 营 出 口业 务 的 综 合 商 社 就 可 以从 进 口商 品 中 得 到 好

处，以弥补某些商品的出口亏损，同时又起到了奖出限入的作用。

    日本 的 综 合 商 社 经 营 商 品 的种 类 也 包 罗 万 象 。这 种 商 品 经 营 的 多样 化 ， 一 方 面 是 由于 日

本 政 府 实 行进 出 口连 锁 制所 造 成 的 ， 另 一 方 面 也 是 由于 综 合 商 社 本 身 的悠 久 历 史 所 决 定 的 。

除 此 以外 ，综 合 商 社 还 进 行 海 外投 资， 开 展 三 角 贸 易 ，这 样 由多 种 经 营 带 来 的 收 益 也 比 较

大 ， 因而 可 以贴 补 出 口商 品 的 亏 损 。同 时 由于 经 营 的 品 种 多 ，A 商 品 的 出 口 亏 损 ，可 以 由

B 商品的盈利来贴补。

    2. 实行 内外 贸结 合 ，加 速 商 品 的 流 通

    日本 的 综 合 商 社 不仅 参 加 对 外 贸 易 ，而且 在国 内拥 有 广 泛 的 销售 网 。商 社 对 外 搞 进 出 口

业务，对内搞批发，几乎控制了国内商品流通领域的大部份渠道。同时，综合商社为使国内

生 产和 流通 体 制更 加 合 理 化 作 了 很 多工 作 ，如 建 设 钢 铁 流 通加 工 中心 。 日本 的钢 年 产 量 达

1 亿 吨 以上 ，如何 迅 速 把 生 产 出来 的 钢 铁 及 时 送 到 需 要 者 手 里 ，这 绝 不 是 个 小 问 题 ，这 关 系

到 日本 经 济 发 展快 慢 的 问题 。它 们 采 取 的办 法 是 ：生 产 者 可 直 接 向 日本政 府 、造船 业 者 、 汽

车 制造 者这 些 用量 大 的客 户进 行 销 售； 通 过 综 合 商 社 和 钢 铁 专 门商 社 ， 组 织 成 第 一 次批 发集

团以及被叫作特约商店的第二次钢铁批发商，来从事销售活动。加工作业由第一次批发流通

加 工 中心 进 行 ，可 满 足 用 户 对 不 同规 格 钢 材 的 需 要 。这 就 使 生 产 和 流 通 体 制 更加 合 理 化 了 ，

所 以， 内外 贸相 结 合 有 很 多 优 点 。 此 外 ， 还 有 以下 一些 优 点 ： 能 及 时 了 解 国 内市 场 的 需 求情

况 ， 以便进 口一 些 适 销对 路 的 商 品 ； 能 减 少 流通 环 节 ，加 速 资金 的 周 转 ； 能 以国 内贸 易 带来

的 利 润贴 补 出 口商 品； 也能 及 时将 一些 出 口商 品 外 转 内销 ， 避 免 仓库 的积 压 ，货 物 的 变 质 。

    3. 依 靠 金 融 资本 的支 持

    日本九大综合商社是靠大企业集团和银行的支持发展起来的，反之，它们又忠实地为大

企 业 集 团 和 大 银 行服 务 。众 所 周 知 ，三 菱 商 事 、三井 物 产 、住 友 商事 ， 完 全 是 靠 三菱 企 业 集 团

、三井 企业 集 团和 住 友 企 业 的 支 持 逐 步 发 展 起 来 的 。 日本 的综 合商 社 都 有大 银 行作 为 后 盾 ，

因此，在大银行支持下发展起来的综合商社，则按着他们的要求，在经营活动时，承担了代

替 银 行提 供 信 用 、贷 款 、贷 款 保 证 、 出 资 四项 重 要 的金 融 服 务 的任 务 。综 合 商社 还 在 日本 和
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81 .3% 。其 中共 同体 国家 的 地 位 更 为 重 要 。 出 口商 品 的59 . 1% 输 往 联邦 德 国 、法 国 、荷 兰 和

意 大 利 ，如 果加 上 英 国 、爱 尔 兰 、丹 麦 和希 腊 ，共 同体 国家 则 占78 .9% ； 进 口商 品 的55 . 1% 来

自联邦 德 国 、荷 兰 、法 国和 意 大 利 ，如 果加 上 英 、爱 、丹 、希 ，共 同体 国家 则 占63 . 2% ② 联

邦 德 国是 比利 时— —卢 森 堡 的最 大 的 贸 易 伙 伴 国 。这 从 一 个 方 面 说 明 ， 比 利 时 和 卢 森堡 的 国

民经 济 与 欧 洲 共 同体 其 他 国家 不仅 是 密 切 联 系 的 ，而 且 是 高 度 交 织的 。

（三 ）

    我国与比利时、卢森堡的经济贸易往来历史悠久。1971年10月和1972年11月，我国先后

与比利时、卢森堡建立外交关系，之后，双方的经贸关系又有新的发展。十余年来，我国和

比利时的政界、企业界人士频繁互访，签订了大量的政府间和民间的经济合 作 协 定，其 中

主 要 的 有 航 空 和 海 运 协 定 ，发 展 经 济 、工 业 和 科 技 合 作协 定 ，贷 款 协 定 ，合 营 制 造 电话交 换

设 备 合 同 等 等 ，并 且 建 立 了 经 济 、工 业 和 科 技 合 作协 定混 合 委 员 会 。1983年 ， 比利 时 与 我

国 的 贸 易 总 额 为 2. 65亿 美 元 ，卢 森 堡 与 我 国的 贸 易 总额 为 1. 500 万 美 元 。其 中 比利 时— —卢

森堡对我出口占其出口总额的0.38% ，从我进口占其进 口总额的0.24% 。比利时— —卢森堡

对我国出口的主要商品有机电仪器设备、钢材、化学品等，从我国进口的主要商品有土畜产

品 、粮 油食 品 、纺 织 品 、化 学 品 和 工 艺 品 等 。

    随着我国对外开放政策的贯彻执行，比利时、卢森堡同我国经济技术合作项 目将会逐步

增 加 ，双 方 的 贸 易 关 系将 会进 一 步 加 强 。

①［联合国］《国际贸易统计年鉴》1960年 。

②［联合国］《商品贸易统计》1982年第32卷No .1—9
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海 外 买 卖 双 方 之 间 ，在 金 融 方 面 扮 演 着 重 要 媒 人 的 角 色 ，在 某 种 程 度 上 ， 为 银 行 承担 一 定 的

风 险 ，特 别 是 在 开 发 海 外 资源 的投 资上 ， 承担 着 更 大 的 风 险 。

    4. 实行 进 出 口代 理制

    日本 的综 合 商 社 在 进 出 口贸 易 中 ， 一般 都 是 以代 理 的 形式 经 营 进 出 口业 务 。而 工 业 公 司

本身不参加对外贸易。（除极少数技术性比较强的商品以外）工业公司一般委托商社办理，商

社 不 负担 进 出 口商 品 的盈 亏 ，只 收 取 1～2% 的 手续 费 。 由于 综 合 商 社 在 经 营 对 外 贸 易 中有 丰

富 的经 验 ，遍 布 世 界 的情 报 网和 客 户 网 ， 因 此 ，商 社 的 经 营成 果 比工 厂 自己直 接 经 营 要 好 得

多 。这 样 做 有 几 个 好 处 ：工 厂 可 以专 心 生 产 ，研 究 如 何 降 低 产 品 的成 本 和 提 高 产 品 的质 量 而

不 必 因 销 售 问题 分 散 精 力 ； 由于 实 行 代 理 制 ， 出 口产 品 的盈 亏 最终 将 由工 厂 自己负担 ，所 以

工 厂 比较 关 心 产 品 的款 式 、销路 以及 市 场 情 况 ，有 利 于 加 速 产 品 的升 级 换 代 和 生 产 技术 的

改进 。

    以上 四点 是 日本 综 合 商社 主 要 的 经 营管 理 经 验 。我 认 为 这 些 经 验 是 值 得 我 们 研 究参 考 的 。


