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《 AMA C A O 》＊ 巨輪的再現

Nelson dos Santos António ＊＊

Virgínia Trigo ＊＊

澳門的出現及其以後的歷史均與同日本的貿易息息相關。起初，澳門只是葡

萄牙人計劃作爲其繼續全球性貿易旅程途中補給用水和度過嚴冬的一個地方，只

是葡萄牙人航程中的一個後勤服務站，最多也只不過可能是葡萄牙人首先希望在

那裏定居下來的一個地方，就像葡萄牙人希望在屯門、韶安、浪白滘、寧波或泉

州等地定居下來一樣。出於同日本進行貿易的需要，當時有必要在珠江口的某個

地方建立一個落脚點。

由於種種歷史原因，中國和日本在十六世紀末和十七世紀初，沒有相互進行

貿易。正是在這段時期，澳門扮演了中日貿易的中間人角色。這一活動的直接結

果是澳門從中獲得豐厚利潤，從而使澳門在那時就開始發展和強大起來。從此以

後的一個漫長的時間內，澳門在中日貿易之間一直充當着這一得天獨厚的中間人

角色；它把中國的生絲從這裏運往日本，又從日本運回白銀。

澳門當時的行政管理組織反映了這一貿易的重要性，因爲當時的航海船長同

時又是國王權力的代表。把這一權力授予某個航海者甚至是通過競爭來實現的；

這種競爭進行得很激烈。獲得這一權利的商船在代表王權的船長的指揮下，便可

把澳門各個商人的商品運往日本。澳門商業界以《AMACAO》巨輪這種可見的組

織形式，代表“澳門企業”進行活動。

隨着時間的流逝，澳門失去了自己昔日的重要地位。世界經濟的相互依賴性

的不斷增長進一步削弱了充當中間人角色的城市（或國家）的戰略作用。今天，

國際貿易不僅發展得很快，而且常常是在國家間直接進行的。

＊ 爲十六、七世紀葡萄牙商船隊之名，當時以澳門（MACAO）爲基地發展海上貿易，故以澳

門的葡語叫法取名，中文文獻中未有相應的中文名，故本譯文保留其原名——編者註。
＊ ＊ 作者任教於澳門大學
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就目前中國與日本的關係的具體情况來說，形勢已經與十六、七世紀那時大

不相同了。日本在中華人民共和國的投資近年來不斷增長。在中國進行經濟改革

期間（1 9 7 9年 —— 1 98 9年），日本企業在中國一共投資了大約二十二億

美元。日本在1 985年從與中國的貿易中獲得了達六十億美元的順差，佔中國

進口總額的百分之三十六，而在1 990年日本在這方面却出現了同樣數額的逆

差，在中國的進口總額中只佔百分之十五。“日本如果要想在中國賣東西的話，

它就必須在中國生產。”①這是中國捎給日本方面的口信。正如一個中國政府官

員所說，“對日本人所犯下的暴行我們至今還記憶猶新。所以，我們不喜歡日本

人。不過，做生意是一回事，感情又是另一回事。”①

許多年來，日本經濟一直在持續不斷地發展，取得了被某些學者稱爲奇迹的

巨大成就。這些成就使人們不得不深思一系列問題。在這些問題中，最突出的大

概是“我們能向日本學習些什麼”。這個問題對於澳門說來十分重要，因爲日本

。
是亞洲、太平洋地區國家中有可能在東亞建立共同市場的潛在的組織者和發動者

衆所周知，日本取得的上述經濟成就是基於其特有的經營管理實踐之上的。

這些實踐活動難然不全是發明創造（日本管理者們向西方學了許多東西），但却

是十分有系統的，包羅萬象的，如今已經成爲日本民族的企業文化了。澳門有否

可能向日本學習些東西呢？我們能否考慮《AMACAO》巨輪的再現呢？只不過如

今是從日本運回新的企業實踐經驗來推動澳門由使用密集型勞動力的落後方式轉

向知識密集型的工業方向發展，作爲建設未來澳門的唯一方式。

首先，我們可以從研究日本經營管理取得成就的因素開始，特別是可以首先

研究那些易於移植到別國的經濟形式中去的因素。衆所周知，企業的經營管理並

不是在一個眞空中進行的，而是要進入一個有着特定文化的特定社會中去；經營

管理體制不應該衝擊它所進入的那個社會的人民中佔主導地位的文化價值觀 “。

一種不同的管理方式要求有不同的戰略、不同的組織架構和不同的決策方式的結

合；如果善於把這些不同成分結合起來，那麼不同的結合就能夠創造出同樣好的

“效果””②，日本知名學者河野丰弘（Toy ohi r Kono）經常這樣說。

正是日本經濟的高“效益”改變了世界企業管理者們對日本模式的態度。七

十年代，世界上大多數企業管理者都以旣好奇又蔑視的目光注視着日本發生的變

化，都公開說“日本照搬（西方的一切）”或說他們“只照搬，沒有創新”；可

是如今，日本的管理體制却成了時髦貨，成了各個民族的許多研究者研究的對象

，並常常被發表在企業管理和學術研究刊物以及參考資料上。

日本管理者確實向西方學了不少東西，但是，他們能夠在西方模式的基礎上

進行創新，在其中加進日本人的基本特點，不斷改進其產品，使之更具有效益。

① 亞 洲 華 爾 街 日 報 ， 1 9 9 0 年 1 2 月 1 2 日 。

②河野豐弘，《 比較 美 日 長 期 計 劃》 ， 1 9 7 6 年 1 0 月 ， 第 6 1 頁 。

日本的經濟成就決非突然從天而降的。自從第二次世界大戰一結束，日本就

開始不聲不响地、系統地進行準備，就開始了規劃整個民族團結一致的行動，以
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便爭取在經濟方面獲得優勢。我們認爲，日本模式的許多方面都是易於移植到別
國的經濟中去的，並且是有利於這些經濟的發展的，因爲它可以使這些經濟在學
習過程中獲得最先進的效果。

當前，澳門經濟正處於一個轉折階段。在這個階段，澳門的企業可以向日

本學習許多東西，這是因爲澳門離日本近，澳門與日本有着共同的歷史紐帶。

《AMACAO》在其再現的過程中應該準備好在本世紀末進行一系列新的、同樣是

雄心勃勃的行程。

下面讓我們來對日本企業（Ke i r e t s u，系列公司）的組織形式和 Sogo

Sosha（總合商社）所起的作用進行一下分析。

一、KE I RE T SU（系列公司）

甚至日本人自己也不能給KE I RE T SU 這個術語下個準確的定義。根據今井

（Im a i）教授的意見KE I RE T SU就是指“在一起共同工作的企業間建立起來的

關係網”③。

KE I RE T SU 體系，實際上就是一個龐大的子企業集團。過去起着提高日本

在世界範圍內的生產者中的地位的關鍵作用；如今，它承担着使日本創造技術奇

迹，使日本聞名於世的重任。這種體系，通過相互獲得資本和交流管理人員的方

式促進企業之間的信息和技術交流。

KE I RE T SU體制的這些方面已經成了別國學習的榜樣。事實上，無論是建

立在完善競爭機制的市塲宏觀經濟觀點之上的企業之間的競爭思想——根據這種

觀點，許多小企業運用可變價格作爲主要武器相互間進行着競爭；無論是那種僅

由一些大型企業把他們的競爭優勢建立在其產品品種差別之上的市塲壟斷思想都

被証明是不能解釋日本企業之間的組織形式和競爭現實的。

也許是企圖強行推行盎格魯撒克遜人（英國人）的企業體制或也許是因爲無

法理解 KE I R E T SU體制，不斷有美國的行政管理部門說 KE I R E T SU是使世界上

出現“日本堡壘”的主要原因。在他們看來，KE I RE T SU體制只是限制進口，

因爲這一體制內的成員們努力在他們之間實現最大限度的自給自足。美國的那些

管理部門還說：在一個受到保護的市塲內， KE I RE T SU系統的成員們在其內部

提高進口價格，與此同時却降低出口價格。但是在一橋大學（U n i v e r s i d ade

de H i t o t s u b a s h i ）的健一三村（Ke n i c h i l u r a i）教授看來，美國人所

做的這一切，其實質是爲了“爭奪在二十一世紀中改革經濟體制的領導權”。

事實上，KE I RE T S U體制是符合價值鏈條理論的，因爲根據這種理論，價

値的“鏈條”並非是一種由某些獨立的活動的集合。它們之間的相互依賴性有利

於其結合的完善化；它們之間建立起來的聯系和相互關係對於產生競爭優勢是十

分重要的。

③ 遠 東 經 濟 評 論 ， 1 9 9 0 年 1 2 月 2 7 日 第 4 4 頁 。
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1 ．KE I RE T SU的類型

目前，KE I RE T SU有三種類型：一是建立在資本基礎之上的體制；二是建

立在生產基礎之上的體制；三是建立在分配基礎之上的體制。在任何一種類型中

，人員的交流對於各個集團間的聯合來說是最爲重要的。大公司把它的退休人員

派到其附屬公司或分包公司中去；與此同時，當某些獨立的小公司的創建人退休

後，大公司又把這些小公司吸收到自己的企業中來。由於這樣，外單位就難以打

入這個關係網。

（1 ）建立在資本基礎之上的 Ke i r e t s u，包括一些大型企業，如三井

（M i t su i ）、三菱（M i t su b i s h i ）、住友（Sum i t omo）、芙蓉（F uy o）

集團，以及集合在以第一勤業銀行（Dai－I c h i Kang yo）和三和銀行（San－

wa）爲首的銀行中的集團。這六個集團，就其本質來說，是由一些組織在一個

銀行周圍或一個貿易公司（Sogo－shosha）周圍的強大而獨立的企業的鬆散的

聯盟。資本的交叉參與及領導人員的交換，是這些成員之間所共有的實踐活動。

隸屬於這些集團的銀行優先向“他們的”企業提供資金；因此，如三菱、三井那

樣的貿易公司就能擁有數百個附屬公司，因而就能安穩地躺在金山上睡大覺。許

多管理人員，當他們到了退休年齡時，就建立起一些小公司，以滿足他們曾經在

那裏工作過的大企業的特殊需要。這些大企業和同他們結合在一起的銀行竭誠向

那些小公司的管理者提供創業的財政資源。這些建立起來的小企業被看作是大家

庭的擴大和發展，並不被看作是對大企業的威脅，因爲這些新企業十分清楚地了

解其母企業的需要，十分清楚地知道它的成功是取決於母企業的；所以，它對母

企業絕對地忠誠。

這一心理狀態是那樣的強烈，以致於擴大到了公司僱員的身上。比如說，大

家都知道三菱公司的僱員都是只喝麒麟（Ki r i n）牌啤酒的；而住友公司的職

工則選擇喝朝日（Asah i ）牌啤酒。

與此同時，隨着高技術工業在日本的發展，一種新型的KE I RE T SU在日本

出現了。這種工業體制仍然建立在資本的聯合的基礎之上，它包括如日立（Hi－

t a c h i ）、松下電器工業公司（Ma t su s h i t a E l e c t r i c I n du s t r i e s
Co．）、日本電器公司（N E C Cor po r a t i on）和富士通有限公司（F u j i t s u

L t d．）這樣一些大企業。在這個類型中，各企業之間仍通過資本相互聯合起來

；許多生產者都把一些部門和工廠（包括研究和發展中心）變成附屬的獨立公司

；整個集團形成一個金字塔型。

（2）第二種類型，是建立在生產基礎之上的KE I R E T S U 體制。 這種體制

是汽車工業所特有的，其特點是廠家同供應者的縱向聯合。

在日本，一個企業一般不獨自生產一個完整的產品。母企業只承担裝配任務

和控制產品的設計；與此同時，產品的生產則依靠龐大的分包體系。

在生產的組織結構中，主要有三種分包類型：一是關於購買原材料和設備的

；二是關於研究和發展的；三是關於產品的最後裝配所需的元配件的供應者的。
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這一組織結構一般都很分散，比如，僅豐田汽車公司（Toy ot a Mot or s）就

擁有約兩千個分包企業。

這些企業中的大部份是中小型的，每個企業的職工人數不足三百人，所擁有

的資本都在一億日元以下。每個分包企業又都擁有它本身的分包企業網。

在這種類型的 KE I R E T S U 體制中，各個企業在財務方面是獨立的。但是，

爲了使整個系列公司的工作運行得有效益，它們應該相互靠攏，在技術方面互相

聯系 。

所有的分包企業都依靠母企業擴大他們的生產，來支持他們的研究和發展。

分包企業的專業化和它們之間存在的相互信賴的氣氛，使母企業有獲得優質產品

的保障。另一方面，這種體制由於對生產程序進行橫向分工，從而使各自的職能

分工很有效益。中小型企業最有靈活性，必要時就可以使用臨時或兼職工，保持

其產品的低成本，並最終有利於其母企業避免許多因爲要維持一個龐大的一體化

產業體系而產生的非效益性。

這一分散體制的主要好處之一是它能使獲得信息和加工信息的活動節約開支

，因爲關於生產技術、原料的來源和價格等方面的大量的、包羅萬象的信息已直

接掌握在各個分包企業手中。在日本企業組織的金字塔結構中，技術的尖端程度

是與企業的級別相稱的。

所有的分包企業都參與了生產過程。它們在技術、財政和管理等方面都得到
母企業的支持，同時又都服從母企業關於價格和交貨期限的指令。

建立在生產基礎之上的 KE I RT SU體系是爲母企業而工作的，它就像經濟循

環圈中《奇想者》的座墊，使母企業得以把它的產品的許多成本轉移到大家庭中

另外的成員身上。某些對於這種體制的批評家說，小企業常常是被迫降低價格的

。然而，這種作法的支持者們則認爲，一種長期關係所帶來的利益是會彌補這種

作法給小企業造成的損失的，因爲一般地說來，日本人是不簽訂臨時性合同的，

他們對短期關係不感興趣。

母企業和它的分包企業是由相互承擔的義務聯系在一起的。前者應向後者提

供資金和技術，後者應保証產品的高質量和低價格。這樣，建立在生產基礎之上

的 KE I RE T SU就能夠繼續革新自己，就能夠迅速適應新的環境，不斷擴大生產，

更好地對付國際競爭。

（3）最後是 KE I RE T SU 的第三種類型。這種類型是建立在分配基礎之上的

，它包括從工廠到零售商的產品分配的縱向聯合。採取這一體制的企業包括松下

公司和日立公司。這類企業常常被捲入KE I RE T SU體制的其它類型。

在六十年代和七十年代，這類建立在分配基礎之上的體制，尤其在石油企業

和化妝品企業中非常普及。但是近年來，它與前兩種類型比較起來，則在不斷地

衰落下去。
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附 圖

一個KE I RE TSU的例子
【圖一】

資料來源：日本商品貿易委員會

【圖二】
KE I R E T SU系統

階層式組織
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二·SOGO－SHOSHA（總合商社）

Sogo－S hos ha這個術語在日語詞滙中還是比較新的，也許在1 954年才

出現。第二次世界大戰以前，日本語中並沒有這個詞；那時，當需要給一個經銷

各種各樣的產品的企業下定義時；人們便說它是做綜合貿易的。

1 954年6月 30日，三菱公司董事會在它的一份報告中提出了一個聯合

計劃；在這個計劃中首次使用了Sogo－Shos ha這個術語。7月1 6日，在日本

政府的一個公報中又一次使用了這個術語。

Sogo－Shos ha這個術語一般被譯爲“貿易公司”，也許這是個簡潔的譯法

。事實上，Sogo－Shosha所起的作用大大地超過了它的西方同行。它們之間的

主要區別是：Sogo－Shos ha並沒有義務一定要指導產品的生產和使用，它的首

要任務是滿足產品的供求需要，在解決這方面出現的各種問題中發揮關鍵作用。

一個企業要能成爲一個Sogo－Shosha，必須經營各種各樣的產品（像從中

國的麵條到核反應堆那樣廣泛），應該旣進口又出口，應該在世界上的若干地點

設立代辦處，應該在推銷和財政領域中擁有巨大的權力。

Sogo－Shosha爲國內和國際顧主提供了各種各樣服務的、並有嚴密組織的

“暢順”網絡。它精心地尋找某一特定產品的潛在買主，接着便設法滿足這些買

主的需要，並以中間人的身份同他們簽訂雙邊的或多邊的協定。

那些創造出今天的Sogo－S hos ha的企業的活動始於1 868年。那一年日

本結束了延續約兩個世紀的孤立狀態，掃除了使其與世隔絕的障碍，開始了使其

由一個封建國家變爲一個工業國的變革。

日本的貿易公司在1 874年的成交額僅爲該國那年的貿易總額的百分之一

；但是，約在1 91 8年它的成交額就佔日本對外貿易總額的百分之八十左右了

。開初，這些公司不僅努力爲國內市場服務，而且還逐步地擴大它的顧客範圍。

在二十年代，Sogo－Shos ha的先輩們開始向生產領域投資。不僅努力從事進出

口活動，還努力深化其作爲日本和國外的工業家的貿易及財政中間人的職能。

第二次世界大戰造成的破壞徹底改變了這些貿易公司的活動環境。由於戰後

日本工業的發展和對外出口貿易的發展，產生了對原料的長期需要。於是，So－

go－Shosha便扮演起新的角色：組織者的角色。它同外國公司結成伙伴，以滿

足日本對食品和原料的需要；這就是所謂的ABC政策，即它同澳大利亞、巴西

和加拿大簽訂的長期貿易合同。它還是新市場的調查研究者。請看如今在東方國

家中所發生的情况吧：Sogo－Shos ha在這些國家裏已經建立了許多調研機構。

目前日本有九個主要的Sogo－Shosha公司，它們的進口額和出口額分別佔

日本進出口總額的百分之五十八點六和百分之四十七點四。這九家大公司是：三

菱公司，三井公司、伊藤公司（C．l t oh）、丸紅公司（Marube ni）、住友公司

、日商岩井公司（N issho－ lwa i）、東洋綿花公司（Toyo Menka）、兼松江商公

司（Kanemats u－Gosho）和日綿公司（N ichimen J i t s ugyo）。
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在日本企業體制中，Sogo－Shos ha貿易公司和與此相關的Ke i r et s u系列

公司是日本成功的基本因素。本文對它們的某些組織形式進行了描述，從中使我

們再一次大體地看到日本的經濟過去和現在是如何計劃的。我們認爲，這些組織

形式可以爲澳門服務；顯然，某些所謂的障碍，如規模等，是可以轉變爲優勢的

。我們只要更好地了解了這些組織形式，就能夠弄清日本人爲解決某些嚴重問題

——如資源缺乏和可利用的土地面積的缺乏（澳門也有同樣的問題）——所找到

的方法，就將能獲得日本企業的高效益所產生的那種競爭優勢。現在，四個世紀

已經過去了，是我們迎接《AMACAO》巨輪再現的時候了。
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