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    综合商社 发源于 日本、昌盛于 日本，并 为 日本经济的繁 荣

作 出了巨大贡献 ，同时 ，也 成长为企业 巨人 。从业 务额来看，

它 已 经 远 远 地 把 其 他 任 何 类 型 的 企 业 甩 开 ，博 得 了美 国 、韩 国

等许 多国家的青睐并纷纷 效仿。

    但事实却 表明，这种 巨人 的体质却是非常虚 弱的，无论 是

用利润总额还是利润率 来衡量 ，都是“低能 儿”。有人 已预 言

了它们 的消亡。 它们 究竟还能存活 多久取 决于其 内部机制的

变革。 它发展的成功经验值得借鉴，以助于组建我 国的综合

商社 ，而对它走 入的误 区，我 国也应 引以为戒。

            一 、过 去 的 辉 煌

    综 合 商 社 是 以 贸 易 为主 体 、 以 金 融 为 中介 、 以 实 业 为 依

托 ，集信息、服 务、组织功能 为一体 的跨 国公司组织形式，是集

国际化、集 团化、实业化、多元化 于一 身的贸 易产业 集 团。

    它的前 身— —贸易商社 ，或专业 贸 易公司诞 生于一百 多

年前。 当时 的 日本经济相 当落后 ，进 口贸 易几乎 完全被 欧洲

贸 易商控 制。 为 了打破这种 垄断局 面， 日本政 府提 出贸 易立

国并实施 了税收、融资优惠等 多种扶植政 策。 贸 易公司 飞速

发展壮 大并很快在 日本经济的发展 中担任 了主 角。

    1918年 ，日本贸易公司的进 口占全国的份额 已超过80% ，

不但 充分实现 了其创建 目的，而且 为 日本的工业化 创造 了有

利 条件。二 战后 ，日本的财阀被取 缔 ，综合商社也解体 了，但

在 50 年代 经过重组 又很快 复苏并繁 荣，在 60～70年代处于

鼎盛时期。1974 年 ，前 14 家最 大的综合商社 经营 了 日 本进

出口的 72% 左右。1991 年 ，以三 菱为首 的 日本 6 家 最 大 的

综合商社 的年销售额达一万亿 美元，几乎是社会销售总额的

70% 。 由此 可 见，日本的经济对综合商社依赖之深。

    综合商社 的成功 离不开政 府的扶植 ，但 更重要 的却是其

内部功能 的发展和 完善。 贸 易功能是它最原始也是最重要 的

功能 ，正是它推动 着商社 的规模迅速扩 大。 同时 ，贸 易功能 的

发挥 又离不开金融功能和 信息功能的支持。此外 ，综合商社 的

多样化 经营、现代化 的科 学管理也是 它成功 的必不可 少的因

素。借鉴这些成功 的经验 ，对于组建、发展我 国的综合商社 大

有 禆 益 。

                二 、 当 前 的 窘 迫

    从规模上 看 ，综合商社 的确是 当今跨 国公司中的 巨无霸 ，



但它们这种 巨无霸的地位能保持 多久？ 或更严重些说 ，综合商社作 为一种 无 与伦比的企业组

织形 式还能存活 多久？却是值得考虑的。

    据 美 国《幸福》杂志统计，1994 年世界最 大 500家企业 中的前 10名 ，有 6 家是 日本综合商

社（按 营业 额排名 ），前 4 名 分别是三 菱、三井、伊藤忠、住友 ，此外还 有丸红和 日商岩井（见附

表 ）。

    其 中 ，三 菱 商 社 1994 年 的 销 售 总 收 入 达 1758 亿 多 美 元 ，相 当于 通 用 公 司 与 道 士 化 学 公 司

之和。 它在 全球拥 有 4. 5 万 家客户 ，经营 10 万种产 品。在澳大利亚它拥 有养牛场和煤矿 ，在

加拿 大拥 有纸 浆厂和铁矿 ，在智利拥 有铜矿 ，在文莱有液化 气田，在 夏威 夷拥 有旅 游胜地 ，可

以说 ，从 原材料到制成品 ，从 采矿业到旅 游业 ，无所不 包，无不经营。

    尽 管如 此 ，它 的 利 润 也 仅 是 2. 19 亿 美 元 或 利 润 率 为 0. 1244% 。其 他 综合 商 社 的 盈 利 能 力

与之相仿 ，其 中最低 的如住 友 ，利润率仅 0. 0451% ，这是与它们庞 大的 巨人 形 象很 不相符的。

前 10名 中除去 日本之外的 4 家公司 中，通用公司的利润率最低 为 3. 1263% ，是三 菱的 25 倍

多，是住友的 69 倍 多。这只是些相对数 字。从 绝对数 字看，6 家综合商社 中，没有一家的盈利

能赶上排名 第 500 位 的 日本的 TOYO SEIKAN公司，甚 至伊藤 忠、住友、丸红 及 日商岩井这

4 家商社 的利润 总额也 未超过这 家公司的利 润（见附表 ）。

    此外，综合商社在 日本对外 贸 易中的实际地位也在下 降：1974年 ，以三 菱为首的 日本14家

最 大 的 综 合 商 社 经 营 了 日本 出 口和 进 口 的 72% 左 右 ，而 目前 它 们 的 出 口仅 占 日本 出 口 总 额 的

30% ，进 口比重也 降至 44% 。

    日本综合商社利润低 、地位下降的原 因有以下 几个：

    1. 来 自综合商社 以外的竞争  二 战结 束后 ， 日本的工业从 零开始 ，几乎 没有一 家生产

企业 完全具 有在海外独立进 口原料 或经销制成品 的能 力，而这 又恰好是综合商社 的专长，所 以

生产 企业也 乐于借助综合商社的力量 来发展 自己的实 力。 但有些企业 发展到一 定的规模、具

备 独立海外经营的能 力时 ，必 然会 采取纵 向一体化 的策略 ，把这种 分工 内部化 ，脱 离 了与综合

商社 的合作关 系。丰 田、松下等 大企业就属于这种情 况。 随着业 务的发展 ，机构的完善 ，它们

已不再需要综合商社参 与 自己的业 务 ，因为它们依靠 自己的力量 完全可以收集到必要 的信息，

寻找合适 的贸 易伙伴 ，安排 航运、广告 等。此外 ，日本许 多大零售商也开始从 海外供应商那里

直接进货 ，原 来依 靠综合商社提 供货 源的、在 日本营业 的外 国公 司也开始 自己组织货 源，如 肯

德基餐馆。综合商社在流通领域 内的垄断地位 受到 了越 来越 多的挑 战，而这种挑 战将 随着大

型生产 企业 的不断涌现 而持 续增加。

    2 . 信息技术的发展 削弱了综合商社依 靠信息功能创建的垄断优势  综合商社 的 主 要

功能— —贸易功能的发挥 离不开独特 的信息功能。 信息就意味 着贸 易机会。综合商社 的规模

庞 大，分支机 构遍布 全球 ，在收集信息方 面具 有得天独厚 的优势。这种 优势就是 以保证 它在贸

易领域 的垄断地位。但是 ，随着信息技 术的高速 发展 ，信息传递 的数量、速度 成倍增加 ，地域、

空间的差距 对 贸 易的约束越 来越 少，使得原 来无力在海外设置分 支机构 或独立收集信息的企

业 ，即使不再依靠综合商社也 完全有可能迅速 、准确地掌握海外市场信息 ，抓 住 贸 易机会。 用

此方式获得信息和机会 的成本将 随着信息技 术的发展不断降低 ，从 而使越 来越 多的企业能摆

脱对综合商社的过 分依赖。 而综合商社在 贸 易方 面的垄断地位也将 因信息垄断优势 的 削 弱、

丧失而受到冲击 ，原有的垄断利润亦将 减 少。

    3 . 规模 太大，“大企业病”难 以预防  首先，信息技术的应 用并不能克服 信息在 不 同



级别的管理机 构间传递 而遇到的由于官僚主 义作风造 成的障碍 ；其次 ，经营产 品种 类太 多，虽

然能保证“东方不亮西方 亮”，加强企业抵御风 险的能 力，但 同时也要 为保持这种能 力付 出代

价 ；产品的盈利能 力 良莠不齐，片面求 多、求 全，势必会影响 总体盈利 ；而对所 有产 品进行选择 、

取舍时 ，过 多的种 类 又会增加决策困难 ，致使决策成本升 高，决策速 度 降低 ，周期延长。

    4 . 发展战略的调整  综合商社 的高层决策者也注意到盈利低 的事实，如 三 菱的 总 裁

就为此 而告诫 全体职 员要 有危机意识。实施 多样化经营战略 的 目的之一就是 为了改 变这种状

况，这就从一 定程 度上分散 了公司在 贸 易方 面的 力量，影响 了它在 贸易领域 的垄断地位。

    附表：                         （金额单位：百万美元）

资料 来 源：《幸 福》（ 美 国）8 月号

三、以变革求生存

    偌大的公司，依 靠“微 薄”的盈利 支撑 ，的确 是岌岌可危 ，不 变革是 没有 出路 的。 为此 ，综合

商社 采取 了多种措施。例 如，与其他公司相互掺 股。三 菱持 有 130 多家上 市公司的股票 ，在其

中的 20 家公司中居 第一 大股 东，而 东京银行等 5 家金融机构作 为三 菱的最 大股 东又持 有它四

分之一的股票。再如 ，进行直接投 资。一方面参 与卫星、通讯等高新技 术产业 的研 究、开 发和

生产 经营活动。 为开 发 多媒体技 术 ，三 菱与 Baffe lle 研 究所、 日本 电报 电话公司合资创办股

份 有限公司； 另一方 面 又大力进行海外投 资 ，开 发资 源。 为确保其进 口领域 的地位 ，三 菱全部

或部分地买断 了许 多海外供应 来源，如 为便利 、巩 固其经营的 日美玉 米贸易，它在 内布拉斯加

州拥 有三座粮仓 以存贮从 当地收 购的玉米。 以上决 策的实施并 未能使三 菱或其他综合商社摆

脱危机。它们 究竟向何处发展 ，尚需拭 目以待。

四 、对 我 国 发 展 综 合 商 社 的 启 示

    日本综合商社的发展速 度之快、规 模之 大为世人 瞩 目。我 国应该借鉴其成功 的经验 来组

织、发展 自己的综合商社。但 它们走入的误 区，也不能不引起我 国综合商社 的警惕。 以下 问题

值 得 思 考 ：

    1. 规 模 与 效 益 的 抉 择  从 大船 抵 御 风 暴 的 能 力 上 说 ，船 大确 能 远 航 。 但“船 大 ”与“远

航”两者之 间并 无必然联 系，而是 有条件的。试 想，同样 的燃料 分配给 大船和 小船 ，究竞谁能航



行得 更远？作 为当今 企业 中超级航 空母舰 的 日本综合商社 的“燃料 ”（利 润）却 少得可怜。在 同

风暴的积极斗争 中，在燃料供给量相 同的条件下 ，谁 又敢 说它比 小船 更强？许 多国家看好并 引

进综合商社 ，无非是 因为它的发展速度快、规 模 大，而这 又是 以贸易为先导并侧重发展 的结果。

更准确地说，发展综合商社是一种手段 而不是 目的。组建、发展综合商社是 为 了在尽 可能短的

时 间内造就尽 可能 大的航母（跨 国公司）。但我们 的最终 目的是 为 了得到能 为 自己创造、供应燃

料 并四海征 战的航母 ，而不是缺乏燃料 、无法运动的航母。能否实现 贸 易向产业 的转化 则是避

开 日本综合商社 的误 区的关键所在。组建和 发展 我 国的综合商社应该分清 两 种 目 的：   （1）以

向 国内产业提 供综合服 务（如 贸 易、信息、金融服 务等），便利 它们 的发展 为宗 旨； （2）创建我 国

的“通 用、福特”等一批 具有很 强竞争 力的 巨型跨 国公司。显然 ，这是两种截然不 同的 目的。如

果是前者 ，不妨照搬 日本模式而不必担 心 步入什 么误 区，因为此时综合商社存 在 的 目的就是 为

国内产业服 务而不是 更 多地盈利 ；但若是后者 ，把 发展综合商社作 为壮 大规 模 的一种手段 ，以

贸 易扩 张 为契机 发展 我 国的综合商社时 ，就必须适时调整经营战略 的重心 ，保证其 内部产业 的

发 展 ，即 逐 步 实 现 由 贸 易主 导 向 产 业 主 导 的 过 渡 。

    2 . 以 什 么 为 基 础 组 建 我 国 的 综 合 商 社   综 合 商 社 有 两 种 类 型 ： 一 种 是 由 贸 易公 司 发

展 而来，另一种 则是在产业集 团内部将 贸易功能独立 、强化 后形成的。普遍认 为，我 国的综合

商社应 以贸 易公 司为基础 ，即发展 第一种类型的综合商社 ，也 即走 日本综合商社 的发展道路。

笔者认 为，这 条路在 中国难以走通 ，即便走通也 难避开 日本综合商社 的误 区。其原 因如 下：   （1）

缺 乏金融功能 的支持。 日本综合商社 的迅速膨胀得益 于政 府 的倾斜政 策及金融市场赋予它的

独特 的融资功能：① 外部融资功能 ，即商社 与金融机 构 间及商社 与外部 企业 间的融资；② 内

部融 资功能 ，即综合商社 内部 不 同部 门、单位间的融资。现 阶段 ，由于我 国欠发达金融市场的

限制、紧缩性 宏观政 策的实施 ，贸 易公 司从金融机构获得融 资有 困难；我 国企业 的商业 信用较

差 ，三 角债无法结清 ，给 企业 与贸 易公 司间的融资也造 成 了困难 ；此外 ，我 国的贸 易公司没有内

部产业 的支持 ，盈利 几乎 全部 来源于流通领域 ，随着鼓励 出口措施 的弱化 ，如 减 少出口退税 ，贸

易公司的盈利受到很 大影响， 内部融资也很 困难。 总之，我 国的贸 易公 司还不具备 支持其 贸

易规模迅速扩 大的、必要 的金融功能 ；  （2）缺乏信息功能 的支持。 我 国的 贸易公 司规模太 小，

再加上 内外 贸脱 节，行业 、地 区间的分割，造成其信息功能 先天性 不足 ；缺乏 以上两 大功能的支

特 ，又因其运输 、仓储等 贸 易服 务功能有限 ，所 以，以贸 易公 司为模式组建我们 的综合商社不合

适 ，而只能 以产业集 团为基础 ，通过 贸易功能的优先发展 来组建。 因为它们 的规模较一般 的贸

易公 司要 大得 多，其 内部融资功能及收集、传递信息的功能也 更强。

    3 . 如何尽快扩大综合商社的规模  依靠企业 自身的积 累显然不行 ，只能依靠企业 间的

合并 ，正如 日本综合商社 发展初期所做 的。例如 ，1954 年 7 月，三 菱商事就合并 了不二商事、

东京 贸 易和 东西 交易三 家公 司。 在我 国主要 应该依 靠产业 企业 与贸易企业 的合并 ，使合并后

的企业 在集 中力量 发展 贸 易功能的 同时 又能有 坚实的产业基础作后盾。

    4 . 如何建立高效、健全的内部管理机制   创业容 易守业 难。 相比之下 ，综合商社 的运

营要 比创建 困难得 多。要保证这种 巨型 企业 的正常运转 ，缺乏有效 的管理机 制是根 本做 不到

的。 首先是所 有权和 经营权 的合理分化 ，其次是 企业 内部机 构设制、管理 的科 学化。 在我 国现

阶段 ，缺 乏健 全的现代 企业制度的环境 中，要做到 以上两点 ，还 有许 多困难亟需克服。


