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    在 战 后

日本 经 济 的

发 展 过 程

中，综 合 商

社 的命 运 可

说 是 几 经 波

折 。从 五 十

年 代 中期 到

六 十 年 代 中

期 这 十 年

中， 由于 纺

织 品制 造 商 直 接 参 与 进 出 口贸 易 ， 导 致 综 合

商 社 在 纺 织 品 贸 易 中的垄 断 地 位 逐渐 消 失 ，

“综合商社取消论”一度风行。但是在以后重

化 工 业 的大 发展 中，综 合 商 社 依 靠 进 口原 材

料 和 出 口重 化 工 业 品又 恢 复 了生 机 。但 是 进

入 八 十 年 代 以后 ， 在 出 口方 面 ， 资 本 密 集 型

重 化 工 业 品

的 出 口受 到

了 欧 美 抵

制 ， 被 迫实

行 出 口的 自

我 限 制 ，而

新 兴 的 电子

工 业和 汽 车

工 业 又都 在

海 外 建 立 了

自己 的销 售

网，培养了自己的专业人才，使综合商社难

以插 手 。在 进 口方 面 ， 由于 国 内经济 进入 了

低速增长时代，对原材料的需求停滞不前。

在 这 种情 况 下 ， 综 合 商 社 的 经 营 日见 困难 ，

“商 社 的 夕 阳西 下 论 ”又死 灰 复 燃 。 综 合 商 社

向何 处 去 ？

一 、综 合 商社 的苦 恼

    进 入八 十 年 代 以后 ， 综 合 商 社 开 始 在 经

营 上碰 到 一 系 列 的 问题 。 对 一 个 企 业 来 说 ，

这 些 问题 都 不 是 可 以等 闲视 之 的 。 因此 从 这

个意义上来说，“商社夕阳西下论”不 无 道

理 。

    企 业收 益 不 断下 降  石 油 危 机 以后 ，

各 发达 资 本 主义 国家 却普 遍 经 历 了一 个 产 业

结 构 由重 型 向轻 型 转 变 的 过程 ， 即从 过 去 那

种 大 量 消 耗 能 源 资 源 的重 化 工 业 转 变 为 以高

技 术 为 主 体 的 新兴 工 业 。 这 种 产 业 结 构 的变

化 必 然 引起 进 出 口商 品结 构 的相 应 变 化 ， 即

能 源 、 原 料 进 口的相 对 减 少和 高 技术 产 品 出

口的 相 应 增 加 。 但 综 合 商 社 的 进 出 口商 品结

构却不能适应这种变化。据统计，1983年与

1979年相比，综合商社贸易成交额中燃料和

金属原材料的比重不但没有下降，反而上升，

这就必然导致收益的不断下降。

       贸易风险增加  在收益下降的同时，

贸易的风险却在增加。石油危机以后，综合商

社为了扩大营业额以弥补收益的下降，曾大

力经营大型成套设备的出口和增加商业基础

设施的投资。但这类项 目因为资金数 目巨大 ，

又 加 上 多 以发 展 中 国家 的政 府 为 贸 易 对 象 ，

故外汇风险和政治风险都大大增加。 例 如，

对南洋地区的巨额木材开发投资和对伊朗的

石油化学联合企业投资几遭全军覆没。这种

巨大损失在五六十年代是难以想象的。

    各项机能相对下降  综合商社战后的

迅 速 发 展 有 其 特 殊 的原因 。 战 后 日本 经济 体

制从封闭向开放转轨的过程给在战前积累了

大量海外活动经验的综合商社以及充份发挥

其作用的机会。但是随着向开放体制转轨的

逐渐完成，商社的各项机能不免相对下降。

    首先是商社的金融机能，在战后五、六

十年代资金不足的时期，由于综合商社在出

口金融方面受到政府的特别照顾，所以使综
合商社处于十分强有力的地位，被人称为第

二银行。这种金融机能对综合商社经营业务



的 扩 大 起 了很 大 的作 用 。但 是 近 年 来 情 况 发

生 了很 大 变 化 。 随 着 企业 自有 资 金 大 大 增

加 ， 对 商社 在 资 金上 支 持 的 需 要 减 少 ，这 就

使 综 合 商 社 失 去 了一 项 强 有力 的武器 。

    其次是商社的情报机能，在五、六十年

代 ， 由 于商 社 拥 有 战 前积 累 起 来 的从 事 对 外

贸 易业 务 的经 验 ，所 以它 的 情报 机 能 对 厂 商

企 业 引 进 技 术 、进 口原 材 料 、出 口产 品起 了很

大的作用。但是随着厂商企业规模的扩大，

有了自己的销售网、情报网和专业人才，故

在 经 营情 报 方 面 对综 合 商 社 有 依 赖 逐 渐 减

少 ，特别是在高技术领域，综合商社的情报

几乎对厂商企业没有什么用处。

    组 织 机 构 臃 肿 和 人 事 制度 僵 化  进 入

经济的低速增长时期以后，综合商社在经营

体制和组织管理上的弱点也逐渐暴露出来。

在 经 营 体 制上 ，按 商 品 划 分 的 商 品本部 制 开

始 运 转 不 灵 ，不 能 对瞬 息 万 变 的 市 场迅 速 作

出反 应 。 在 人 事 管 理 制 度 上 ，终 身 雇 佣 制 造

成 了职 员 老 年 化 ， 人 才 流 动停 止 和 人 员 过

剩 。 高 学 历化 又 使 人 才 知 识 结 构 单 一 ，不能

适 应科 学 技 术 日新 月 异 的 变化 。

    目前，综合商社内外的大多数人认为，在

日本 经 济 向国 际化 、金融 自由化 和产 业 结 构

高 技 术 化 方 向发 展 的情 况下 ，综 合商 社 如 按

以前 的 老 路 走下 去 ，很 难 摆 脱 夕 阳西 下 的命

运 。而综 合 商 社 本 身也 的确 在 采 取 行 动 ，力 图

摆 脱 困境 ，争取 重 新 确 立 在 日本 经济 发 展 中

的 地位 。

二 、开 拓 新 领 域

    从 历 史 上 来看 ，综 合 商 社 在 经 营 上 就 是

以不断开拓新领域来求生存的。因此有人说

综合商社的发展过程是整个 日本经济发展的

缩影。综合商社在经营上开拓新领域一般有

两种做法。 一是不断扶植新企业，并使之从商

社 中独 立 出来 。 以三 井 物 产 为 例， 在 其 100
多 年 的 历 史 中 ，以它 为直 接母 体而诞 生 的 企

业 就 有 东 棉 、三 机 工 业 、大 阪 商船 、三 井 船

舶 、东 食 等 著 名 企 业 。 与 它保 持 密 切 联 系 的

有小野田水泥，王子制纸 ，丰田汽车、 日本

制钢所、 日本制粉、三井石油化学等。其结

果 ，三井物产通过控制资本， 保证了 经 营

权 ；通过派遣人员，取得了带有垄断性质的

商权 ，从 而 保 证 了营 业 额 的 不 断扩 大 和 利 润

的增加。其他如三菱、 住友的情况 也 相 类

似。其二是不断调整所经营的商品的结构。

例 如 ， 在 1958 年 以前 ， 日本 工 业 生 产 中轻

工 业 所 占的 比重 为 47 % 左 右 ， 而 在 出 口 中

轻 工 业 品所 占的 比重 高达 60 %， 其 中 ， 纺

织品又在生产和出口中占了主 要 比 重。 因

此 ，综合商社在这段时期里把纺织品的出口

作 为 经 营 的 重 点 。 但 到 1962 年 ， 纺 织 品生

产 在 日本工 业 中所 占的 比重 已下 降 到 20 % ，

但在出口中仍 占第 1位（30%）。 于 是 综 合

商 社 在 经 营 上 及 时 作 了调 整 。到 1968 年 ，纺

织品在其出口中所占的比重下降到 15%. 同

样 情 况 也 发 生 在“杂 货 ”（玩 具 、鞋 类 、 装 饰

品 、 雨 伞 等 ）这 一 类 商 品 中。 1955～ 1965 年

间 ，这 类 商 品的 出 口一 直 占 日本 出 口的 21%

左 右。 但 1965 年 以后 ，由 于香 港 、 台湾 ，菲

律宾、南朝鲜等国家和地区的竞争，许多小

型企业倒闭。 于是综合商社利用其 资 金 力

量 ，把 这 些 中小 企 业 改 造 成 为生 产 陶瓷 、轮

胎、家具、乐器等产品的工厂，以适应世界

市 场 的 最 新需 要 。 至 于六 十 年 代 后 半 期 ，经

营 商 品结 构 由轻 工 业 品 向重 化 工 业 品转 变 ，

前面已有所述，这里不再重复。但是八十年

代 以来，由于综合商社在经营上过份强调商

品的 物流 ，而 在 商 品的 物 流 中又 过份 强 调重

化工业原料及其产品，以致积重难返，很难

适 应八 十 年 代 以来 的 新 变化 。

    为 了挽 回劣 势 ， 目前 综 合 商社 正 在 开 拓



新的经营领域方面采取以下措施。

    主动与高技术产业结合 ， 争取 新 的 商

权  例 如 ，伊 藤 忠 商 事 和 目前 世 界上 最 大

的人造卫星制造商美国的休斯公司签订了合

同。合 同规 定 由伊 藤 忠 商 事 代 理 休 斯 公 司 在

日本的商用卫星销售业务。又如，三菱商事 目

前和 日本IBM合资， 取得了在日本销售IBM
大型计算机的商权。根据最近的报道，综合商

社正在大力开发新的原材料和新产品方面的

贸 易业 务 ，如特 种 陶 瓷 、 碳 素 材料 、 光导 纤

维 ，稀 有 金 属 、 机 器 人 、通 讯 系 统 、宇 宙 卫

星 、太 阳能 电池 、城 市 开发 等 。上 述 原 料 和

产品从短期来看可能收益并不高，但从长期

来看，却可能成为综合商社今后经营的支柱。

    向上 游 和 下游 进 军  在 产 品 开 发 方

面 ，综 合 商 社 不 是 如 同 过去 那 样 单 单 注 意 商

品的 本身 ，而 且 还 注 意 与这 种 商 品生 产 有 关

的 上 游 和下 游 部 门 。 例 如 ，在 谷 物 进 口 中 ，

既对谷物生产国的仑储运输设施投资，又对

食 品工 业 进 行 投 资 ，触 角甚 至 一 直 伸 到 快 餐

业 。

    经 营 多样 化  在传 统 经 营 领 域 扩 展 困

难 的 情 况下 ，综 合 商 社 纷 纷 向经 营 多 样 化 发

展。其中最有代表性的是医疗领域。几乎所

有的综合商社都设立了医疗事业部，并设立

子公司专门经营医疗器械。例如 ， 日棉实业

开发中成药，兼松江商承包医院建设和经
营，并出口医疗系统和技术诀窍等。

    从单项商品向复合商品转化  所谓复

合商品指的是在把产品商品化 的 同 时， 把

人 、财 、物 三 者 都 商 品化 ，如 租 赁 业 务 、 咨

询 业 务 等 。

    总 之 ，综 合 商 社 要 在短 期 内从 其 传 统 的

薄利多销的经营方式中摆脱出来是相当困难

的。但它至少已经开始行动起来，向新的方

向努力。

三 、生 在 日本 养在 世 界

    六十年代是国际贸易迅速发展的时期。

在这段时期中，综合商社起了供给国内产业

原料 ，推销 日本产品的作用。据统计，整个

六十年代，世界出口贸易年平均增长9.4% ，

日本增长 16.8%。 世界 进口贸易年平 均 增

长 10.3% ， 日本增长 15.4 %。 可 以说， 这

个时期综合商社营业额的扩大基本上是以本

国经济的增长为基础的。但进入八十年代以

后，随着 日本经济从高速增长转 向 低 速 增

长 ，各 大综 合 商 社的 经 营 纷 纷 从 “依 赖 日本

型 ”向“依 赖世 界 型 ”转 变 ，提 出“生 在 日本 ，养

在 世 界 ”的 口号 。

    在这方面率先行动的是三井物产。在八

十年代以前 ，三井物产在海外的分店虽然很

多 ，但 基 本上 还 是依 赖 国 内业 务 的 。 以美 国

三井物产为例 ，与 日本本国的贸易占其营业

额 的 80% ， 而 在 美 国 国 内的 贸 易 及 三 国 间

贸易只占 20% 。为此 ，三井物产提出了“广

域经营体制”的设想，即经营体制从 日本国

内总社主导型变为海外分店主 导 型。 要 求

海外分店不仅仅从事与 日本的贸易，而且还

应该积极从资本、技术、劳务各个方面介入

分店所在国的经营。在具体做法上，把资金

筹 措 权 、投 资责 任 和 人 事 权 都 从 东 京 总 社下

放到各地区经营本部。实际上是把整个三井

物 产 分 成 包 括 东 京 总 社 在 内的 几 家 独 立 子 公

司 。结 果 ， 据 1983 年 的 统 计 ， 美 国 出 口额

最 大 的 五 家 企 业 依 次 为 ：通 用 汽 车 公 司（64 . 9
亿美元）， 波音飞机公司 （48. 1亿 美 元）、

福特汽车公司（47.3亿美元）、 通用电 气 公

司（42.2亿美元）、联合工艺公司（23.8亿美

元 ）。而 这 一 年 美 国三 井 物 产 的 出 口额 高 达

49.8亿美元，实际上名列第二。

    另据统计，由于经营方针的改变，九大

综合商社的销售额中，三国间贸易所占的比

重 已从 1966 年 的 4 . 7% 上 升 到 1983 年 的



16.1% ，而且1985年最大三家综合商社的 海外营业收入已经超过其国内营业的收入。

四、组织、人事的革新

    近年来，为了克服在组织，人事方面僵

化的积弊，综合商社也采取 了一系 列 的 措

施。在经营体制方面主要实施以下 两 项 改

革 ：一是使协调部门和营业部门分离 ，尽量

减少对经营部门不必要的干预，提高经营效

率；二是与上述分离相适应，调整协调部门

与营业部门之间的人员配备，特别是常务董

事不再兼任本部长，大大扩大了营业部门的

自主权。总之，改革的 目的是要改变由东京

总社直接派遣人员对海外分店进行控制的做

法，加强海外分店的独立性 ，以适应经营国

际化 的 需 要 。

    在人事制度的改革方面 ，综合商社以解

决职位不足，人满为患为目标。具体做法有

二：一是裁减人员；二是鼓励提前退休。例

如，三菱商事和三井物产已实施选 择 退 休

制度，即给自愿提前退休的职员以各种待遇

上的优惠。另外，综合商社还通过派遣职员

到 所 属子 公 司任 职 ，加 强职 业 培 训 等 方 法 来

提 高职 员 素 质 。

五 、综 合 商社 有可 能 成 为跨 国公 司吗

    现 在 要 问 ，如 果 八 十 年 代 综 合 商社 的 一

系 列 改 革 能 够 奏 效 ，“夕 阳西 下 ”的 状 况 能 够

得到克服，那末，日本的综合商社是否有可

能发展成为如同欧美的跨国公司那样的全球

性企业呢？回答是否定的。

    一 般 认 为 ，要 成 为欧 美 型 的跨 国 企 业 需

要具备一系列的条件，如公司本身拥有巨大

的技术开发能力 ，在经营战略方面彻底的国

际化（ 如最高层管理人员的多国籍化），公司

内部的国际分工，长期的经营战略等。但是在

很 长 一 段 时 期 内 ，综 合 商 社 显 然 不 可能 有这

方面的素质。例如，综合商社缺乏独立的技

术开发能力， 自有资本比例低，以扩大营业

额为主要经营 目标、最高管理层绝对不允许

外人涉足等，这些都不是在短期内可以改变

的。因此 ，在今后相当长的一段时期内，综

合商社将仍然是 日本所特有的企 业 组 织 形

式 。


