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自 序

１９９８年６月，拙著《集团公司运作机制》由中国经济出
版社正式出版发行；同年８月，该书以《驾驭集团公司大
法———集团公司内部运作机制》为名，由香港励志出版社出版

并向海外发行。２００１年１１月，中国社科院第二届“蒋一苇企
业改革与发展学术基金奖”揭晓，《集团公司运作机制》荣获

优秀著作奖。

自２０００年春投身管理咨询业以来，有幸为国内若干家集
团化公司提供咨询服务，包括上市公司、大型国企、民营企业

和港资企业等。理论与实践的深度结合，为前著的修订再版提

出了现实要求和技术支持，但不曾想一发而不可收：

其一，在视野上跳出了深圳经济特区，放眼国内外优秀企

业、包括跨国公司。

其二，紧密结合企业管理界的最新进展和动态，资料数据

大面积更新。

其三，附录若干亲自主持过的实战案例（个别尚未结束），

供深度探讨。

与前著相比，本书基本框架虽然变化不大，但７０％以上
的内容重新撰写，前５章更是面目全非，因而在相当程度上已
不是简单的再版。在编辑的积极建议下，最后将本书定名为

《集团公司运营管控》。

衷心感谢前著的８０００位海内外读者，他们不仅提出了若
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干宝贵意见，而且是我投身管理咨询界的直接动力。他们中既

有知名集团公司的老总，也有下岗职工。沈阳有位卜先生感人

至深：我要明白企业为什么会让领导搞垮？

衷心感谢朝夕相处过的客户企业朋友，他们的务实求真精

神，不仅是我们课题成功的必要保障，也使我个人坚定了以管

理咨询为终身职业的信心。

衷心感谢金海湾咨询公司的诸位同仁，以及参加过课题工

作的社会各界朋友。他们的聪明才智和敬业精神，既为本书作

出了一定的直接贡献，同时也使我们在国内管理咨询之林有了

一席之地。

当本书与广大读者见面时，我的儿子宽宽正在咿呀学语、

蹒跚学步。人生四十而得子，难得可贵。宽宽者，寓意宽厚、

宽容、宽裕、宽心、宽松（还有宽带）等等。人长大才有大

名，入学方需学名；吃奶的孩子，乳名足矣。

谨以此书作为小小礼物献给我的儿子宽宽。

裴中阳

２００４年初春于深圳香蜜湖畔
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第一章 绪 论

提到集团公司，就无法回避一个与其相近、以至于混淆，

但更为人所熟知、乃至于乐道的概念———企业集团。

实际上，两者不仅有着本质区别，而且正是企业集团在理

论与实践上的长盛不衰，才使中国经济迅速成长中的企业（包

括国有企业、民营企业甚至上市公司），付出了原本不应有的

巨额“学费”。从宏观上看，这也正是计划经济（实际是一种

“统制经济”）在市场经济的致命打击下节节败退，却总是“死

而不僵”的重要微观基础。

第一节 为集团公司张目

一、集团公司的演变历程

从西方国家来看，集团公司是在商品经济高度发达、股份

制经济日趋普遍的条件下逐步产生、发展起来的，它标志着独

立是企业的超大型化发展，受到了严重局限；而股份制又为企

业的扩张兼并与相互渗透，提供了不可多得的工具。

（一）企业扩张与垄断组织

社会化大生产必然要改变独立企业的自身形态和独立企业

之间的相互关系，使得单体企业走向大型化和股份化；同时变

企业之间的外部分工协作为大型企业内部的分工协作关系，即
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用企业内部的组织管理成本替代市场交易成本。企业不仅可以

通过发行股票迅速扩大本企业的资本和生产规模，还可以通过

参股控股等形式，购并、控制其他企业，形成母公司和子公司

的关系。

在美国现代企业发展史上，共发生了三次大的合并浪潮：

第一次横向性兼并发生在１８８９—１９０２年，卷入２７００家工业公
司和矿产公司。第二次纵向性兼并发生在１９２５—１９３１年，卷
入５８００个合并企业。第三次混合性兼并浪潮则从２０世纪５０
年代中期开始，至今持续不断，其特点则是企业追求多角化、

集团化经营。

１９世纪末，随着资本主义社会发展到垄断阶段，先后出
现了卡特尔、辛迪加、托拉斯和康采恩等组织形式。

１卡特尔（ＣＡＲＴＥＬ）
指生产同类产品的企业，在划分市场、规划产量、确定价

格等方面达成协议而形成的一种垄断性联合组织，各成员企业

在生产、贸易、财务和法律上仍保持独立。在卡特尔内部，由

共同选举出的委员会来监督协议条款的执行，保管和使用卡特

尔的共同基金。

卡特尔往往根据协议的内容来命名，如价格卡特尔、产量

卡特尔、销售卡特尔和原料卡特尔等等。

２辛迪加（ＳＹＮＤＩＣＡＴＥ）
指同一生产领域的少数大企业，通过签订共同销售产品和

采购原料的协定而建立的一种垄断组织。各成员企业在生产和

法律上仍保持独立，但已不再与市场发生直接联系，总办事处

集中独揽销售产品和原料采购业务，然后再在各成员企业之间

按照协议规定的份额进行分配。

卡特尔和辛迪加主要出现在欧洲大陆，在１９世纪末、２０
世纪初的德国曾风行一时。这两种组织形式的最大问题，在于

·２·
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内部利益冲突而引起的不稳定性。

在１９世纪末期，德国的政治家就开始反对工农业面临的
国内外市场竞争，他们认为竞争有害，国家应该采取保护措

施，并精心操纵经济体制。该思想自然受到强大的工农业等行

业组织的欢迎和支持，煤炭、钢铁和化工等企业相继组成了辛

迪加和卡特尔，相互商定价格和产量，从而把竞争排除在外。

１８８３年，煤炭辛迪加莱因—西伐利亚成立，２０年后又成立了
法本工业集团（ＩＧＦａｒｂｅｎ），囊括了所有的大型化工企业。
第二次世界大战后，联邦德国将法本集团等垄断组织予以

解散。１９５７年，在大工业组织的强烈反对下，《反对竞争限制
法》在国会得以通过，并在柏林成立了联邦卡特尔管理局。从

此，企业如果组织卡特尔协商定价，则属于违法。

３托拉斯（ＴＲＵＳＴ）
本身是一个独立的企业组织，由董事会掌管所属各企业的

生产、销售和财务活动；原来的企业成为托拉斯的股东，按照

各自股份取得股息。托拉斯的主要类型有：

（１）以金融控制为基础的托拉斯，成员企业形式上独立，
但直属于总公司，后者实际上是一种控股母公司而不再从事具

体业务。

（２）以合并为基础的托拉斯，生产同类产品的企业完全予
以合并，由总公司直接掌控产销业务。

对于金融控制型托拉斯，成员企业直属于总公司，因此虽

然形式上独立，但实际为一种全资分公司；而合并型托拉斯不

论是新设合并还是吸收合并，在产权上实际已完全融为一体。

所以，两者仍然是一种单体（大型）企业，区别在于前者的总

公司是单纯控制型（不从事具体经营），后者的总公司是混合

控制型。

美国是托拉斯最为发达的国家，１８８２年成立的美孚（标
·３·
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准）石油公司是美国的第一个托拉斯，最终垄断了全美的石油

资源，以至于１９１１年被“反垄断法”肢解。托拉斯这种垄断
形式的关键，在于其组织内部控制权的争夺。

４康采恩（ＣＯＮＣＥＲＮ）
以实力雄厚的大垄断企业或银行为核心，把许多不同经济

部门的企业联合起来的一种大型企业联合体，通常包括工业公

司、银行、运输公司、商业公司甚至保险公司；其核心企业除

了经营自身业务之外，还通过持有股票、参加董事会和财务控

制等手段，将其他参与企业置于自己控制之下。

托拉斯与康采恩之间的主要区别在于：

（１）前者只是由同一生产领域的企业合并组成，后者却可
以包括不同行业的企业。

（２）前者仍然是一种单体企业，而后者通过控股母公司对
其他企业兼并收购，加入的企业仍具有法律上的独立性，控股

公司已不再是单体企业，成为由若干子公司及参股企业构成的

企业群体（集团公司）。

洛克菲勒家族控制的原美国标准石油公司，就是一个在企

业合并浪潮中不断扩张的成功典型。

１９世纪７０年代初，标准石油公司在俄亥俄州的众多石油
公司的激烈竞争中脱颖而出。洛克菲勒开始组织了一个全国炼

油企业协会，来解决价格控制问题（卡特尔），但未获成功。

随后通过产量优势，洛克菲勒与铁路公司签订了大批量运油优

惠合同，将桶油运费由２美元降至１３５美元，并以此逐步吸
引和争取其他同类企业加入标准石油集团。到１８８０年，已有

４０家石油（炼油）企业加盟，洛克菲勒家族掌握了４／７的股
票；但此时的标准石油集团只是一群独立经营的企业联合体

（辛迪加），产权相互独立，没有一个中央机构来计划与协调集

团的整体发展。
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管道运输新方式的出现，促使洛克菲勒筹集１０倍于本公
司资本的巨资，成立了全国运载公司，把集团内各公司管道部

门的资产集中起来，修筑了跨地区的管道网，把俄亥俄、宾州

和东部海岸的产油、炼油与市场中心连为一体。

但接下来对炼油厂的整合遇到了障碍，不仅有集团内不同

公司的炼油厂因布局调整而产生的利益冲突，而且法律上有对

跨州企业按外国企业对待的麻烦。为此，企业的法律顾问设计

出了托拉斯这一组织形式：４０家加盟企业原有的股票，转换
成新设立的标准油托拉斯的股权证，由托拉斯委托９名受托人
组成总管机构，负责对原各企业的统一协调与管理；同时，４０
家企业的财产，又按州组成统一的标准油托拉斯的（全资）子

公司，作为当地企业注册，从而避开了双重税收问题。

１８８２—１８８５年的三年中，新设于纽约的标准油托拉斯总
部，就把旗下的４３家炼油厂整合为２２家，并把４０％以上的
产量集中到３家最大的炼油厂内。从此，标准石油集团内的经
营运作就由总部统一协调指挥了。

炼油过程的整合成功，又刺激着洛克菲勒集团甩开传统的

石油批发商，直接与消费者对话：在美国国内开办了两个销售

公司，负责不同地区的市场；在国外，成立了英国分公司，又

与德国企业合资以负责中欧与西欧的市场销售。值得注意的

是，合资企业的出现，使标准油托拉斯向康采恩这一集团公司

组织形式迈进了———出现了真正意义上的母子公司关系。

１９世纪８０年代末，洛克菲勒集团进入原油生产领域，印
第安那新油田提供的原油，可以满足该集团１／４的炼油能力。
就这样，到１９世纪９０年代初期，标准石油公司已发展为全美
最大的产供销一体化的垄断集团，走完了横向合并、法律整

顿、管理一体化和垂直联合等一系列步骤。
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（二）美国十大财团情况分析

经过不断的扩张、兼并，到２０世纪２０年代，美国形成十
大家族性财团（ＦｉｎａｎｃｉａｌＧｒｏｕｐ），并垄断了国民经济的命脉。

１十大财团均为家族性企业
摩根、洛克菲勒、杜邦、梅隆等主流财团，均属于典型、

清晰的单一家族制企业；而克利夫兰、芝加哥、加利福尼亚、

得克萨斯和波士顿等次一级的财团，则属于泛家族制企业，即

由当地若干个家族企业组成的利益集团。

表１－１ 美国十大财团一览表

编

码

财团

名称

投资

领域

控制金

融机构

控制工

矿公司

控制其

他企业

Ａ
洛克

菲勒

金融

石油

航空

军火

大通曼哈顿及

纽约化学银行、

都会人寿保险、

公平人寿保险

等上百家

美国最大１６家
石油公司中的８
家，如埃克森、

德士古；独立或

联合控制最大

的５家航空公
司，包括联航、

泛美和美航

麦克唐纳·道

格拉斯，斯佩

里·兰德，马

丁·马里埃塔

公司、威斯汀

豪斯电气（均

与Ｃ合控）等
军工企业

Ｂ 摩根

金融

计算机

电气

军火

ＪＰ摩根，纽约
银行家信托，西

北银行，谨慎人

寿保险，纽约人

寿保险等

ＩＢＭ，汉诺 威，
美国钢铁公司

与通用汽车（与

Ｄ合控）

通用电气、通

用动力、格鲁

曼飞机公司

等军工企业。

ＡＴ＆Ｔ、美国
电话电报、南

方公司等公

用事业
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续表

编

码

财团

名称

投资

领域

控制金

融机构

控制工

矿公司

控制其

他企业

Ｃ 梅隆

金融

铝业

钢铁

橡胶

石油

梅隆国民银行，

匹兹堡国民银

行，通用再保险

公司

美国铝公司，海

湾石油公司，阿

姆科钢铁公司

（与 Ａ、Ｈ 合
控），国民钢铁

公司（与 Ｈ 合
控），固特异橡

胶轮胎（与Ｈ等
合控）

罗克韦尔国

际公司，威斯

汀豪斯电气

（与Ａ合控）

Ｄ 杜邦
化工

汽车

依附于Ｂ等其
他财团

杜邦公司，通用

汽车、美国钢铁

公司（与 Ｂ 合
控）

Ｅ
第一

花旗

银行

金融

石化

电子

军火

第一花旗银行

大西洋里奇菲

尔德、菲利普斯

石油公司（均与

Ｂ合控），施乐
公司，明尼苏达

采矿与制造公

司，履带拖拉机

公司（与Ｂ、Ｄ合
控），国民现金

出纳机公司

波音、联合飞

机等军工企

业，彭尼公司

（与Ｂ合控），
珠宝商店（与

Ｇ合控）

Ｆ
波士

顿

金融

轻工

宇航

电子

波士顿第一国

民银行，约翰·

汉科克互惠人

寿，马萨诸塞互

惠人寿

特克斯特隆公

司，雷 锡 昂 公

司，波拉罗伊德

公司

贝尔宜升飞

机公司（直升

机）

·７·

第一章 绪 论



续表

编

码

财团

名称

投资

领域

控制金

融机构

控制工

矿公司

控制其

他企业

Ｇ
芝加

哥

金融

农产品

加工与

机械制

造零售

伊利诺伊（与Ｂ
合控），第一芝

加哥（与 Ａ 合
控），哈里斯银

行，北方信托，

美国银行公司，

ＣＡＮ 金 融 公
司，各州保险公

司

埃斯马克，联合

食品，国际收割

机、履带拖拉机

（与Ａ合控），迪
尔，印第安那标

准石油公司、德

士古石油公司

（与Ａ合控）

西 尔 斯—娄

巴克公司，联

合百货公司，

珠宝商店（与

Ｅ合控），马
歇尔·费尔德

公司等商业

企业

Ｈ
克利

夫兰

钢铁

橡胶

铁路

克利夫兰信托

等５家，实力较
弱，依附性大

共和、莱克斯—

扬斯顿、阿姆科

（与Ａ、Ｃ合控）
及国民等钢铁

公司，固特异、

费尔斯通轮胎

公司（均为合

控）

Ｉ
加利

福尼

亚

金融

军火

美洲银行，西方

银行，安全太平

洋，韦尔斯·法

戈，克罗克国民

公司等

洛克希德，利

顿工业，诺斯

罗普公司等

军工企业

Ｊ
得克

萨斯

金融

石油

军火

达拉斯第一国

民银行等４家
银行，３家保险
公司

坦尼科公司（与

Ａ合控），得克
萨斯仪器公司

ＬＴＶ 公 司，
休斯飞机公

司等军工企

业
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１８７１年，ＪＰ摩根在其父ＪＳ摩根资财的基础上，与人
合伙创办德雷克塞尔—摩根公司，从事投资与信贷等银行业

务。１８９４年合伙人逝世，由其独资经营，１８９５年改名为ＪＰ
摩根公司，并以该公司为大本营，向金融事业和钢铁、铁路及

公用事业等领域扩张。１９１２年，摩根财团控制了金融机构共

１３家，合计资产总额３０４亿美元，称雄于美国华尔街，被称
为“银行家的银行家”。

１９世纪后半叶，克利夫兰地区几家联系密切的富豪家族，
主要有马瑟、汉纳、汉弗莱和伊顿等家族，利用当地丰富的煤

铁资源，创办钢铁工业，获得巨额利润后，又投资于银行业，

并向橡胶工业和铁路运输方面发展，第一次世界大战后具备了

财团的条件。芝加哥财团则是在２０世纪初期，由当地的富豪
家族麦考密克、伍德及新兴的克朗等家族组成，以芝加哥地区

为活动中心而得名。

２十大财团均为跨行业经营的康采恩
从经营范围上来看，杜邦的经营领域比较集中（化工、汽

车与钢铁），属于典型的托拉斯；其他财团均是跨行业、跨领

域经营的多元化财团，且多以金融机构为中心，通过相当比例

的股份或股权，控制或联合控制着若干具有独立产权地位的股

份制企业，因而在形式上属于康采恩，即一种控股性财团。

有无举足轻重的银行、保险公司等金融机构，成为十大财

团经营实力的关键标志。除了杜邦公司外，其他财团无不拥有

自己的核心银行，实力稍弱的则要在资金融通上依附于其他强

势财团。如克利夫兰财团，在相当程度上要受制于摩根等东部

财团。

普遍的跨行业经营，使得各财团之间在相互竞争的同时，

又相互妥协和彼此渗透，以至于（不得不）共同控制一些行业

内的领先企业。如通用汽车一直为世界最大的汽车制造商，且
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本身为公众上市公司，股份被杜邦与摩根联合控制；两大财团

还联手控制着美国钢铁公司。至于洛克菲勒财团，则与梅隆财

团共同控制了马丁和威斯汀豪斯电气两大军火商；与芝加哥财

团携手掌握着印第安那标准石油公司、德士古石油公司等两大

石油巨头，以及国际收割机公司和履带拖拉机两家跨国公司，

如此等等。

３财团本身的社会影响力日见弱化，而其核心企业的地
位迅速上升

十大财团多靠军火暴富，发的是“不义之财”，迅速形成

以金融机构为核心的、跨行业的财团，以至左右国家政治和社

会生活，公众形象不佳，始终是反垄断所打击的对象。２０世
纪初，梅隆家族的代表人物出任美国财政部长后，干脆以政府

名义禁止铝产品进口以稳固其家族的独霸地位，招致一片哗

然。

波士顿财团的发家史更不光彩。１９世纪，波士顿地区经
营奴隶贸易而致富的洛威尔、劳伦斯、亚当斯和洛奇等家族，

同新兴的肯尼迪家族联合起来，把从海外殖民掠夺中积累起来

的巨额财富，投资于银行、保险和投资公司，并依靠这些金融

机构提供资金，经营纺织、制革、制鞋、服装、食品及化工等

轻纺工业。到２０世纪初，以上几个世代互相通婚的家族，便
以波士顿第一国民银行为核心，形成了波士顿财团。

由于“反垄断法”等措施的干预，财团本身不断被肢解，

而其旗下的核心企业，由于对社会的贡献非常直接和清晰，大

多资本公开上市，社会地位不断上升。如摩根财团旗下的国际

商用机器（ＩＢＭ）、通用电气（ＧＥ），梅隆财团势力范围内的
美国铝公司、海湾石油公司和固特异等世界知名企业，全球影

响力越来越大；而财团本身日益成为时代的一种象征而已，风

光难再。
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