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一

    战 后 的 日本 被 迫 解 散 了在 战 前 经 济 中 占 有 很 大 比重 的 各 个 财 阀 集 团 ，而

代 之 以金 融 机 关 、大 企 业 、综 合商 社 为 核 心 的 企 业 集 团 。

    日本 的 企 业 集 团是 多数 企业 为 了在 生 产 各 部 门起 相 互 补 充 的机 能 而 结 合

起 来 的 生 产 联 合 体 。它 在 法 律 上 、商 业 上 、生 产 上 都 是 独 立 的 ，没 有 资本 的 支 配

关 系 。

    日本 的 企 业 集 团有 ：

    1. 旧财 阀 系 集 团 。它 以三 井 、三 菱 、住 友 等 战前 财 阀 的 企业 为 中心 。

    2. 银 行 系 集 团 。它 以 富 士 、三 和 、第 一 劝 业 银 行 等 银 行 交 易 系 列 为 中心 。

    以上 旧财 阀 系 集 团和 银 行 系 集 团是 以大 企 业 、金 融 机 关 和 综 合 商 社 为 主

要 成 员 。

    3. 独 立 系 集 团 。它 以新 日铁 、日立 、丰 田等 大 企 业 及 其子 公 司 为 中心 。这

些 集 团 一般 都 加 盟 旧财 阀 系 集 团或 银 行 系 集 团 ，如 丰 田集 团就 以观 察 员 身 份

加盟 三 井集 团 。

    企 业 集 团 内各 企业 之 间结 合 的 程 度要 看 集 团 内相 互 持 有 的股 份 有 多 少 ，高 级 职 员 兼 任情 况 ，融

资 、业 务 合 作 程 度 ，相 互 间 的交 易情 况 而 定 。据 对 六 个 企 业 集 团（旧财 阀 系 的 三 井 、三 菱 和 住 友 ；银 行

系 的 芙 蓉 、三 和 和 第 一 劝 业 ）成 员 相 互 持 有 的 股 份 率 的 统 计 ，平 均 是 23%（旧 财 阀 系 28% ，银 行 系

18% ），其 中银 行 、生命 保 险 公 司 、商 社 损 害 保 险 公 司 的股 份 持 有 率 相 对 地 比较 高 。

    在 各 企 业 成 员 中有 29% 的企 业（旧财 阀 系 38% 、银 行 系 19% ）接 受 从 同 一 集 团 内 的 企 业 派 出

的兼 任 负 责 人 员 。在 集 团 内融 资方 面 ，即 各 集 团企 业 的借 款 ，从 同一 集 团 内的金 融 机 关 中期 筹 措 的

款 项 所 占 的 比率 为 21%（旧财 阀 系 24% ，银 行 系 18% ）。

    再 从 旧财 阀 系 集 团 的 核 心 — —商 社 同集 团 内各 企 业 相 互 间商 业 往 来 看 ：在 其 总 销 售 额 中 向集

团 内成 员 的 销 售 比率 为 5～ 6 % ；从 集 团成 员 企 业 中 收 购 的 金 额 在 总 收 购 额 中 占 20% 弱 ；在 集 团成

员 企 业 的 总 销 售 额 、总 收 购 额 中 向核 心 商 社 的 销 售 额 所 占 的 比率 和 来 自核 心 商 社 的 收 购 额 所 占 的

比率 两 者 均 为 30 %左 右 。

    以上 六 个 企 业 集 团在 日本 经 济 中所 占 的 比重 达 到 全 法 人 企 业 总 资 产 的 25% ，销 售 额 的 16 % ，

经 常 利 益 的 18% 。在 非 金 融 业 中 ，以 总 资 产 计 能 列 入 前 一 百 位 的公 司 中 ，以上 六 个 企 业 集 团 的成 员

企业 占 了其 中的 五 十 五 家 。另外 ，这 六 个 企 业 集 团 的 成 员 企 业 在 其 他 产 业 领 域 中 占第 一 位 的 也 占有

相 当大 的 比重 。

二

    日本 的企 业 集 团大 致 可 分 成 两 个 类 型 。

1. 产 业 型企 业联 合

    有代 表 性 的这 类 企 业 集 团如 新 日铁 、日立 、丰 田等 。属 于 企 业 集 团各 个 成 员 为 加强 企业 联 合 ，一

般 均 采 用 如 下方 法 ：

    ① 子 公 司之 间相 互 参 股 。



    ② 共 同计 算 利 润 。

    ③ 委 托 生 产设 施 的 借 贷 和 运 用 。

    ④ 派遣 或 交 换 董 事 、监 事 。

    产 业 型 企 业 联 合 实 质 上 是 从 生 产 合 理 化 的观 点 出发 ，在 相 关 企 业 之 间形 成 的 。其 目的是 为 了密

切 属 于该 集 团成 员 企 业 间 的相 互 关 系 ，并 在 加 强 协 作 态 势 方 面 发 挥 更 大 的 作 用 。

2. 金 融 型 企 业 联 合

    金 融 型 企 业 联 合 与 产 业 型 企 业 联 合 不 同 ，它 们无 视 加 强 企 业 联 合 的 运 作 ，实 行 的 是 自由的 、宽

松 的企业 联 合 ，其 目的是 为 了扩 大 资 本 利 润 和 分 散 资 本 风 险 ，为 此 ，强 调 各 自为政 ，相 互 竞 争 。

    这 种 金 融 型 企 业 联 合 具 有 代 表 性 的是 三 菱 集 团 。它 是 日本 最 大 的 企 业 集 团之 一 。它 由三 菱 商

事（综 合 商 社 ）、三 菱 银 行 、三 菱 重 工 、三 菱 电机 、三 菱 石 油 、三 菱 宇 宙 通 讯 、三 菱 化 学（有 四 家 大 公

司 ）、三 菱 汽 车 、三 菱地 所（不 动 产 ）等 为 主 组 建 而 成 的 。该 集 团对 成 员 企 业 的管 理 理 念 是 ：

    ① 不要 沾 污 三 菱这 块 名 牌 商 标 ，要 讲 究 企 业 信 用 。

    ② “金 曜 会 ”是 集 团 的协 议 机 构 。社 长 们 每 月聚 会 一 次 。这 种 最 高 层 领 导 会议 只是 协 商 却 没 有

发 布命 令 的权 力 。但 是 ，企 业 集 团碰 到 至 关 重 要 的 问题 时 ，有 人 会 出头 牵 线 进 行 协 调 。

    ③ 各 成 员 企 业 之 间要 有 相 互 竞 争 的 意 识 ，不 如 此 就 不 能 从 总体 上 与其 他 集 团展 开 竞 争 。同 时 ，

这 也是 维 护 集 团凝 聚 力 的 主 要 途 径 。

    ④ 三 菱 各 成 员之 间是 同根 的 兄弟 。但 既 然是 亲 戚 ，那 就 有 相 互 帮助 、支持 的情 份 。特 别 是 在 个

别 企业 发 生 经 营 危 机 时 ，绝 不 能 让 冠 有 三 菱 商 标 的 企 业 倒 闭 。

三

1. 产 业 型企 业集 团的 经 营 管理

    以 日立 、松 下 、东 芝 为 例 。

    战后 日本 的 电子 工 业 如 日立 、松 下 、东 芝 等 公 司 在 经 营 管 理 上 都 基 本 袭 用 美 国 GE 公 司 的经 理

主导 型 经 营 模 式 。换 言 之 ，这 些 集 团遵 循 财 务 主 导 型 经 营 原 则 。这 一 经 营 模 式 所 着 意 追 求 的是 要 对

企业 预 算 进 行 严 格 控 制 ，强 调 经 营 者 对 企 业 收 益 负有 直 接 责 任 。它 重 视 集 团各 企 业 成 员 的连 结 收

益 。因为 集 团连 结 收 益 指 标 最 能 直 接 反 映 整 个 集 团 的财 务 状 况 和 经 营 业 绩 。它 通 过 编 制“连 结 财 务

诸 表 ”以达 到 如 下 要 求 ：

    ① 向股 东 和 债 权 人 及 其 他 与 公 司 有 利 害 关 系 的 人提 供 各 种 个 别 财 务 报 表 所 无 法 表 示 的 有 关

企业 集 团 的财 务 状 况 和 经 营 业 绩 。

    ② 对 总公 司 和 子 公 司 的监 查 能够 得 到 改 善 和 充 实 。

    ③ 对 总公 司 的 经 营 者 来 说 ，这 种 报 表 可 以提 供 管 理 集 团 内有 关 公 司 所 必 须 的 信 息 。

    ④ 由于 只是 把 除 去 企 业 集 团 内部 利 润 后 的 实 际 利 润 作 为课 税 的对 象 ，这 就 使 课 税 制 度 在 实 质

上 更 趋 合理 化 。

    松 下 和 日立 公 司 在 经 营 机 制 上 强 调 明确 企 业 的 实 际 权 限 和 责 任 ，但 两 者 在 具 体 做 法 上 却 略 有

不 同 。

    ① 松 下 公 司把 制 造 部 门子 公 司 化 。但“皇帝 的 女 儿 不 愁 嫁 ”这 种 市 井 之 说 ，在 松 下 却 并 不 起 作

用 ，因为 总公 司提 出产 品 的 收 购 取 决 于 成 本 。倘 若 集 团公 司 企业 的 产 品成 本 高 于 一 般 厂 家 ，就 宁 可



让 肥 水 外 流 而 采 购 集 团外 厂家 的 产 品 。松 下 这 样 做 的 目的是 要 求 子 公 司彻 底 降 低 生 产 成 本 。为此 ，

总公 司 向下 属 子 公 司 派 出各 类 经 理 人 员 以从 严 管 理 生 产 成本 。

    ② 日立 公 司把 能 独 立 制 造 、销售 的 部 门组 建 成 分 公 司（指 社 会 上 有 影 响 的 ，有 上 市 股 票 的公 开

企 业 ）。为促 使 其 彻 底 实 行 独 立 核 算 制 ，总公 司把 相 关 人 员全 部 划 归各 该 公 司 名 下 。 日立 公 司对 集

团 内子 公 司 的管 理 方 针 是 ，子 公 司 经 营 业 绩 好 ，总公 司 不 会 对 之 说 三 道 四 ，倘 若 连 续 两 年 达 不 到 企

业 收 益 指 标 ，社 长 要 被 炒 鱿 鱼 。

    ③ 东芝 的经 营 管 理 由于 缺 少 一个“严 ”字 ，其 目标 管 理 及 不 上 日立 和 松 下 。这 是 因为 与 日立 、松

下 相 反 ，东 芝 集 团属 下 能 独 立 、制 造 、销 售 及 有 上 市 股 票 的公 开 企 业 不 多 ，而 大 多是 把 产 品销 售 给 总

公 司 的子 公 司 ，为此 ，其 收 益 也 只能 依 附 于 总 公 司 。总公 司 对 子 公 司 的管 理 较 松 ，这 是 基 于 子 公 司 既

然 为 总 公 司 的 发 展 作 出贡 献 ，那 么 ，“孩 子 由父 母 来 照 顾 ，这 也 是 人 之 常 情 ”这 种 想 法 在 起 主 导 作 用

的缘 故 。东 芝 公 司 的 上 述 经 营 理 念 所 带 来 的逆 效 应 是 其 经 营 实 绩 低 于 日立 和 松 下 。如 以 日立 集 团

的连结销售额为 100，则松下集团为 80，东芝集团为 60。税前利润同样以 日立集团为 100，则松下集

团 为 108，而 东 芝 集 团 只有 51。再 以集 团 自有 资 本 比率 为 例 ，松 下 40. 8% ，日立 32. 8 %，而 东 芝 为

21 %（1990 年 3 月底 统 计 ）。

    东 芝 集 团 为 了打 翻 身 仗 ，决 定把 人 、物 和 资 金 重 点 投 入 到 集 团 内最 有 发 展 前 途 、收 益 率 高 的 产

品— —半 导 体 。这 与组 建 企 业 集 团 的 宗 旨— —实 现 经 营 资源 的重 新 配 置 和 生 产 要 素 的 优 化 组 合相

吻 合 的 ，东 芝 的 具 体 做 法 是 ：

    A. 下 决 心 对 赤 字 累 累 的 大 型 通 用 计 算 机 的 研 制 作 实 质 性 的 撤 退 ；出售 与 东 芝 电子 工 业 产 品

没有 直接 关 系 的集 团成 员 东 芝 制 药 公 司 。

    B. 对 属 下 公 司 进 一 步 明确 责 、权 、利 关 系 。对 经 营 不 善 的子 公 司 ，追 究 其 经 营 者 的 责 任 。对 五

十 家 公 司 中的三 十 六 家 社 长 予 以就 地 免 职 。

    C. 瞄 准 当今 世 界 最 有 发 展 前 途 的 电子 产 品 — —半 导 体 ，把 经 营 资 源 倾 斜 分 配 给 信 息 、电子 领

域 。

    东 芝 集 团经 过 几 年 的 努 力 ，使 半 导 体 的 世 界 市 场 占有 率 从 1985 年 的 第 五 位 跃 增 至 1987 年 的

第 二 位 。东 芝 由此 得 出结 论 ：若 要 稳 步 提 高 收 益 ，就 必 须 在 信 息 、电子 领 域 建 立 能 压倒 所 有 竞 争 对 手

的强 有 力 地 位 ，为 此 ，在 1984 年 制 订 了推 进 产 品朝 智 能 化方 向发 展 的 战 略 目标 。

2. 金 融 型企 业集 团的 经 营 管理 。

    ① 综 合 商 社 是 集 团经 营 活 动 的 核 心 。金 融 型 企 业 集 团是 一 个 松 散 的组 织 ，所 以集 团 内各 成 员

企 业 之 间不 存 在 支 配 和 被 支 配 的关 系 ，因 而经 营 管 理 也 只能 是 各 成 员 企 业 独 自判 断 ，独 自行 动 的 。

同 时 ，企 业 集 团是 在 信 息 市 场 、经 营 者 市 场 、资 金 市 场 不 发 达 和 不 完 善 的背 景 下 产 生 的 ，所 以各 企业

在 原 料 进 口、商 品 出 口、国 内销 售 、承 担 银 行 风 险 ，特 别 是 在 开发 有 风 险 的 、诸 如 核 能 发 电 、宇 宙通 信

等 新 产 业 领 域 以及 合 并 和 收 买 国外 企 业 的商 业 活 动 时 ，需 要 有 一 个 商 业 企 业 来 承 担 穿 针 引 线 和 出

谋 划 策 的任 务 。这 个 任 务 自然 落 到 综 合 商 社 身上 。这 是 因 为 ：

    A. 商 社 通 过 遍 布 世 界 的 分 店 网 、收 集 各 国 的政 治 、经 济 和 金 融 情 报 ，并 靠 着 它 强 大 的 金 融 实

力 ，可 靠 的信 息 和 干 练 的 雇 员进 行 有 成 效 的 国际 贸 易 。

    B. 商社向集团成员中有关企业及时传递最新商业信息，并通过组织商品销售网络，积极开拓

新 市 场 的 活 动 ，在 所 有 商 品领 域 ，为提 高 市 场 占有 率 展 开 激 烈 的 竞 争 ，由于 商 社 按 商 品 的 成 交 量 赚

取 佣 金 ，故 千 方 百 计 为 追 求 规 模 利 益 而 积 极 组 织 促 销 活动 。

    C. 在 承 接 国 内外 大 型 建 设 项 目、开 拓 新 产 业 领 域 、企 业 资 金 和 技 术 向 国外 转 移 时 ，商 社 不 仅



提 供 咨询 ，起 中介 作 用 ，并 凭 借 巨额 的商 社 金 融 参 与 筹 建 和 经 营 活 动 。

    ② 集 团 的危 机 管 理 能 力 。以三 菱 集 团为 例 ，集 团 内成 员企 业 在 面 临 经 营 危 机 时 ，集 团能 不 能 发

挥 高 度 的危 机 管 理 能 力 和 如 何 使 集 团 内各 成 员 企 业 更 好 的 团结 起 来 为 解 决 危 机 共 同 出力 ，这 乃 是

企 业 集 团存 在 价 值 的试 金 石 。

    1985 年 前 ，日本 没 有 宇 宙通 信 工 业 。1985 年 3 月 ，由三 菱 商 事 牵 线 与 三 菱 电机 共 同 出资 组 建 了

三 菱 宇 宙通 信 公 司 。前 者 出 资 60 %，后 者 出资 40% 。以后 ，参 加“金 曜会 ”的各 家 公 司 也 陆 续 出资 ，

最 后 使 之发 展 成 为三 菱 集 团 的 战 略 公 司 。1989 年 6 月 ，宇 宙通 信 公 司把 第 一 颗 卫 星 送 上 了天 。但 第

二年 的 2 月和 12 月接 连 两 次 卫 星 发 射 计 划 失 败 。这 样 ，该 公 司 1989、1990 两个 财 政 年 度 的 赤 字 累

计 高达 250 亿 日元 。债 务 超 过 资本 金（200 亿 日元 ）50 亿 日元 。公 司发 生 了经 营 危 机 。在 这 紧 急关

头 ，参 加“金 曜会 ”的三 十 家 公 司 作 为 第 三 者 分 摊 增 资 400 亿 日元 ，终 于 使 之 渡 过 难 关 ，得 以重 振 旗

鼓 。

    三 菱 集 团全 团一 致 支 撑 宇 宙通 信 公 司 渡 过 经 营 危 机 ，使 其 免 于 从 通 信 卫 星 事 业 撤 退 一 事 ，向 日

本 经济 界 突 出显 示 了三 菱 集 团在“非 常 时 期 ”团结 一 致 的 良好 形 象 。

四

    日本 的 企业 集 团除上 述 产 业 型 和 金 融 型 两 类 外 ，还 有 一类 具 有 日本 特 色 的 集 电铁 、购 物 、住 宅 、

旅游设 施 于 一体 的称 之 为 生 活 文 化 信 息型 企 业 集 团 。属 于 这 种 类 型 且 具 有 代 表 性 的 当推 关 东 的东

急 、西 武 两 集 团和 关 西 的 阪 急 集 团 。

    生 活 文 化 信 息 型 企 业 集 团 是 以 电铁 为 中心 ，在 各 个 车 站 大 楼 及 其 周 围地 区 建 有 百 货 公 司 、旅

馆 、游 乐场 、电影 院 、大 饭 店 、甚 至 棒 球 场 等 各 种 体 育 场 馆 。在 铁 路 沿 线 由集 团房 地 产 部 门兴 建 各 种

办公 大 楼 和 居 民住 宅 。从 电铁 车站 延 伸 到 各 居 民点 又有 集 团经 营 的公 交 车 辆 和 出租 汽 车 。所 有 这

些 ，为 人 们描 绘 出这 样 一 个 画 面 ：人 们 居 住 在 集 团房 产 部 门 出租 或 出售 的 办 公 大 楼 或 公 寓 里 ，出 门

乘 坐属 于 集 团经 营 的公 交 车 辆 或 出租 汽 车 ，购 物 到 集 团开设 的 百 货 公 司 ，宴 会 或 小 吃到 集 团开 设 的

大 饭 店 ，娱 乐 或体 育 锻 炼 到 集 团设 置 的游 乐 场 、电影 院 或 体 育 场 。

    现以关西的阪急集团为例，该集团的中心是阪急电气铁道公司，总公司设在大阪。电铁拥有九
条 线 路 ，最 长 的线 路 有 两 条 ，分 别 由大 阪通 向神 户（购 物 天 堂 ）和 京 都（旅 游 胜 地 ）。总公 司 下 设 铁 道 、

都市、创游三个本部，其中最有特色的是创游本部。顾名思义，这个部是创造“游玩”的部 ，它具体掌
管 文 化 娱 乐事 业 。现 在 创 游 本 部 属 下 有 宝塚 大 剧场 及 与 之 邻 近 的 宝 塚 游 乐 场 。在 铁 路 中心 的西 宫

市设 有 阪急棒 球 场（时 有 全 国 比赛 ）、赛 车 场 、游 泳 馆 、网球 场 、高 尔 夫 球 练 习场 等 文 化 体 育 设 施 。另

外 ，铁路 沿 线 和 车 站 广场 的 广 告 宣 传 也 是 一 株 不 容 忽视 的摇 钱 树 。

    这个 部 的年 营 业 额 为 155 亿 日元 ，占该 集 团 总 营 业额 的 十 分 之 一 。总公 司认 为要 提 高 除铁 路 以

外 的营 业 收 入 ，就 要 尽 可 能 使 更 多 的 居 民利 用该 集 团 的各 种 设 施 。这 是 因 为铁 路 沿 线 可 供 进 一 步 开

发 的余 地 已越 来 越 少 ，靠 吸 引 居 民利 用 集 团交 通 工 具 来 提 高 集 团营 业 收 入 已接 近 极 限 。而 创 造 本 部

主管 的文 化 娱 乐场 馆 能 不 能 办 得 更 有 趣 味性 ，使 之 成 为 象 东 京 狄 斯 尼 乐 园 那 样 富 有 演 出性 的 游 乐

场 ，以及 是 否 能让 百 货 公 司 的 购 物 环 境 改 善 得 更 好 ，以便 吸 引更 多 的 顾 客 前 去 购 物 ，这 一 切 尤 如 软

件 的开 发 一 样 ，它 是 无 穷 无 尽 的 。为此 ，该 集 团 的 小林 社 长 提 出该 公 司拟 将 铁 路 和 铁 路 以外 的 收入

比例 从 目前 的 7 ∶3 提 高 到 5∶5。但 要 达 到 这 一 目标 ，就 意 味着 要 使 来 自房 产 租 赁 事 业 和 文 化 娱 乐

事业 的营 业 收入 超 过 铁 路 收入 。集 团 的这 一 目标 能 否 实 现 ，其 关 键 要 看 以铁 路 为 中心 的集 团 的潜 力

能 否发挥 。


