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一、资本运营天才
———记东方集团总裁张宏伟

他出生于黑龙江，!岁时和家人从哈尔滨下放到呼兰县，受尽
了歧视，在压抑的逆境中，他崛起，拿着"##元钱带领一群农民进
城承包工程。而现在他拥有个人资产$%#!亿美元，$##年&#月
被《福布斯》杂志评为中国大陆&##富豪第$!位，他创造了奇迹，
他从黑土地走向了世界。

张宏伟

财富：&"亿元
年龄：!"岁
出生地：黑龙江哈尔滨

教育背景：硕士

主要公司：东方集团

总部所在地：黑龙江哈尔滨

首次证券市场融资：上海（’’!年&月）
主要行业：投资、房地产和建筑材料
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资产动作是加法，资本动作是乘法

企业传统的投资和运作，对企业禁钢较多，仅仅把资本投入通

过资产来经营，这点还是不够的，应把资本投入经营，企业才能像

滚雪球般做大做强。

在中国的民营企业家中，张宏伟格外钟爱资本经营。

是什么原因促使他这样钟爱资本经营呢？这种经营方式给他带

来了什么呢？

在美国收购上市公司时，他亲眼目睹一家上市公司!天将

"###万变成$#个亿的新经济奇迹。他和身边的美国分公司老总蹲
在地上默默地抽了两个小时的烟，谁也没吭声。而他骨子里东北人

的那股子倔强劲却在蠢蠢欲动：别人能做到的，我为什么不行？

他说，资产经营等于是在做加法，资本经营却在做乘法。如果

加法和乘法一同做，企业自然会像滚雪球般做大做强。

冰天雪地是一个出铁人的地方，能把坚硬的冰雪雕刻成绚丽的

冰灯，还有什么做不到？资本经营必然风险更高。很多人做事情往

往只考虑赚钱，张宏伟做事情之前，首先要考虑到有多少风险，怎

么去避免，怎样来控制，这才是致胜的一环。东北人行事素来雷厉

风行，在张宏伟的字典里绝没有畏手畏脚这个词。

从不畏惧的张宏伟正是带着这种信念，带领他的企业迈向一个

又一个的辉煌。

%##%年，&’岁的张宏伟曾被《华尔街日报》头版赞为中国民
营经济%#年发展中的代表人物、中国民营投资业的老大。然而在
面对记者的采访中，张宏伟并没有摆着老大的的派头，而是认真地

作答每一个问题。

记者：“现在的东方集团以资本运作著称，外界称‘战无不

胜’，作为一个领导者，你的投资理念究竟是什么产
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张宏伟：“企业传统的投资和运作，对企业禁铜比较多，把资

本投入资产，通过资产经营，考虑产值、利润，是传统的企业价值

评估。这一块，是必须有的。但是这还不够，因为不管什么产业，

就算你技术附加值再高，还是‘做加法’。”

“作为一个企业的经营者，应有企业的价值经营理念，即企业

的价值最大化：虽然有时经营亏损，但市场价值认同你，看的是你

将来的发展前景，不是你的现在和过去。为了企业价值最大化，必

须利用资本市场的力量，推动产业资本的增值，企业的市场价值要

在资本市场上由投资者来衡量，这个价位在成熟的资本和金融市场

是比较有规律的，我国的资本市场还未完全成熟。不管怎样，我们

投资时，把企业价值经营放在首位，具体产品经营我可以暂时忽略

不计。”

记者：“站在一个资本国际化的跨国公司层面上，你如何看待

中国市场叩

张宏伟：“在中国市场上，我如果认为某一个产业能做得无限

大，有很大的发展空间，就会考虑是自己做还是和别人合作，和国

内企业合作还是跟国际企业合作，跟国际哪一类企业合作，现阶

段，我会选择跨国公司。具体举例子讲，有些领域跨国公司急于进

入，比如金融、保险、电信等，而我国政府又对其限制，规定经过

!年过渡期才允许外资进入，对这样的市场，我会先不考虑这!年
的经营利润有多少，挣多少钱，这些都忽略不计，只要我们能够提

前进入这些行业就可以了。”

记者：“举个更具体的例子，谈谈体会。”

张宏伟：“"###年，我作为新华人寿保险公司的大股东之一，
向瑞士苏黎世保险公司、国际金融公司（$%&人日本明治生命保险
公司、荷兰投资银行四家外资机构私募了"’()*股份。吸纳股本
的结果等于是我当初投资+元，现在收回!("!元，股本大大增
值。另一方面，国外公司进来，带来的经营管理理念和与国际化市

场对接的管理运作，附加值更是无法估量。当下跨国公司的运作都
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是资本国际化，资产变现和证券化，否则资本的增值能力几乎没

有。比如一个企业做得不错，但出售时没人买，那就一文不值。”

“所以我们的思路是：最大限度地使资本国际化，资产证券化，

股权社会化，追求企业经营的最大价值。”

则如微软在!""强里的经营规模不是第一，利润也不是第一，
而股票每股市值#$"美元，价值最高。整个香港、泰国、韩国、中
国台湾的资本市场的总和仅等于两个微软公司。我们的投资取向、

投资理念就是：从产品经营升华到企业即商品，把企业当作商品来

考虑，而不是仅把产品当商品，再从企业即商品升华到资本即商

口。”

“问题是现在我们大多数企业还是用传统的投资眼光去做企业，

从产品竞争方面来考虑。当你把资本变成资产时怕买地人其实都是

贬值的。虽然产品科技含量高可能带来增值，但是有限。只有你的

产业在国际上永远是创造财富的朝阳行业，你的企业才有可能永远

有价值。”

记者：“我们知道东方集团除了在国内的业务外，还在国外有

多项投资，并是美国亚联银行的大股东之一，那么超越什么样的门

槛，企业和你才能跳到国际的主流舞台产’

张宏伟：“国际性投资理念的产生，是我这几年来在华尔街与

大的投资银行、收购商谈项目中得到的体会。开始我带了很多项

目，觉得很好，当与他们商谈时，他们很专业地分析你的优势和劣

势，例如生产别克，他看你产值多少、利润多少，然后分析世界

!""强，是否有做这些项目的，谁第一谁第二，排完后，再跟我的
项目比，考虑投不投资。在大产业中，如果你是小企业，尽管你的

利润很高，也没有人投资；如果在小行业，你是老大，大家都在你

这放钱。”

记者：“投资项目的参照物不能突破吗。”

张宏伟：“原则上是按参照物比较进行。只有网络概念出来之

后，因为这是一个新的概念，是一个‘从零到无限大’的概念，好
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像编一个故事，虚拟的东西无法判断，这就是所说的网络泡沫。这

是新经济时代起步的一个必然规律，是一个必须付出的代价。”

记者：“!"#后，中国企业应如何取得好的竞争位势。”
张宏伟：“资料显示：$%%&、$%%%、’(((三年中每个国家占全

球经济的比重是与其拥有的跨国公司数量的比率是一样的，这种一

致让我震惊。很多经济学家说：如果’(世纪是跨国公司主导世界，
那么)*世纪是跨国公司主宰世界。国与国的竞争是经济的竞争，
经济的竞争是企业的竞争。那么中国有多少跨国公司产’

“中国入关后，整个格局变了，中国还有多少企业能够生存下

来，有多少企业能够发展到跨国公司的规模？这是我们从政府到企

业，各方关注的问题。不管民营企业，还是国有企业，都应有一个

宽松的环境让他们发展。我们现在很多行业允许国企占引+，我觉
得这概念本身是被扭曲了，不应该是‘国企’，应该是‘中国企业’

占,-+。既然允许外资可有.%+的股权，那么非国企就也应该可
以进入。这里的中国企业应该是多元化的，这就是不管国有还是非

国有，大家资源互补以后一致对外。”

“培养中国的跨国公司，代表中国的国家队到国际舞台上发展。

国内的中小企业和民营企业大部分是‘宁做鸡头，不做凤尾’，这

不对，中小企业应该走强强联合、战略联盟的道路，把资源和财富

集中起来，放到有能力使财富增值的各公司去。”

记者：“有观点说中国企业在全球竞争一体化中，最终会变成

国外跨国公司的加工厂。”

张宏伟：“入关以后，竞争规则变化了，中国市场国际化，必

须按照国际规则运作。中国企业面对国际市场，如果选择与国际企

业激烈竞争，我们没有什么优势，不具备竞争实力，即使去竞争也

会碰得头破血流。所以我们采取合作，是主动合作，而不是被动

的。我们要先学会和国际巨人同行的本领，在同行的过程当中，带

来的不只是资本的增值，还有他们的经营管理理念和全球市场份

额。通过与他们合作，羽翼丰满了以后，才具备了与其竞争的可宜
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性。”

记者：“中国特色的企业到了跨国公司的规模，如何管理控

末。”

张宏伟：!大的企业在经营管理到技术管理的过渡完成之后，
要讲究企业文化管理。”

“到底什么是企业文化？现在很多人对此概念不清楚。不同时

期有不同的理解。我们过去的管理模式无论是授权的还是放权的，

还是金字塔式的管理模式。都对企业文化有着一定的影响。在新经

济时代，不管你是什么等级，相互之间不是谁大谁小的问题，都是

平等的，是一种服务和支持。管理本身的定位是一种服务，既然定

位是服务就应是一种增值服务。美国的一些管理理念就是倒金字塔

的管理理念：把所有第一线员工放在第一位，最后是董事长。”

记者：“许多企业合资后，最终资源又被嫁接走了，合资变成

了外方独资。”

张宏伟：“一般引资"至#家比较合适，$%%%年新华保险公司
引入的#家外方股东，均不让他们当大股东，利用他们每一家的资
源。相互之间形成竟争，最后我说了算，但不是非得按我说的做，

而是让他们把所有的资源配置好，我去评估，等于我在组织一个全

球的利润集团。这个操作技巧很重要。不是说中方永远做老大，把

企业做得差不多时，可以卖。”

坚定的信念是人的精神支柱，是迈向成功路的回气和动力，绝

佳的方法是成功的桥梁，张宏伟坚定了信心，妙用资本经营铸就了

成功，创通了辉煌。

抓住“外资’

企业要做大做强，应该合理地利用外资，但这之间企业应有优

势，应比别人先整合好，这样外资才能优先选择你，企业才能真正
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去和国际化接轨。

在一次座谈会上，张宏伟这样说道：“作为一个企业的经营者，

应有企业的价值经营理念，即企业的价值最大化；虽然有时经营亏

损，但市场价值认同你，看的是你将来的发展，而不是你的现在和

过去。”

“为了企业价值最大必须利用资本市场的力量，推动产业资本

的增值，企业的市场价值是在资本市场上由投资者来衡量，这个衡

量标准应适应社会，适应国际潮流，只有这样企业才能进而扩大，

做强，才能更好选择外资，驾驭国际市场。当然。现在不是外国公

司选择你，而是你选择外国公司一就这么多资源，如果你比别人先

整合好，外资就会优先选择你。”

东方集团近年来在金融、保险市场呼风唤雨，但其董事局主席

张宏伟却如水面下的巨鲸一直保持神秘和沉默。日前，在《中国企

业家》杂志举办的“未来!"星”企业代表座谈会上，面对众多与
会代表的提问，张宏伟以其特有的语言详细阐述了东方集团的发展

战略和未来走向。

问：“东方集团能做这么大，核心是什么产’

答：“这是价值观问题。把钱、资本变成资产，通过资产去经

营获取利润，这种方式是最传统的。有许多人这样做，不需要我们

去做。东方集团是看这个产业是否是今后投资的方向，产业能否做

好，再从投资角度进行投资。也就是说，价值的取向到底是做某一

些产业还是投资某一个产业，这个概念不一样。第二是通过资产、

利润去评判企业的价值还是作为投资者去评判企业价值的最大化。

李嘉诚投资英国电讯行业#$年，经营利润一分未得，去年一次性
股权转让赚了#%%%多亿港币，你说这个企业的投资价值在何处？
因此从传统意义上，产值、利润是一种评估方式，但不要忽略另一

种通过资本市场角度评价的方式。我再举一个例子，比如微软，其

产品在美国$%%强中不是第一，利润总额也不是第一位，但其销售
利润率在$%%强中排第一。其销售利润率为&%’刁&’，微软股票
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!年间翻了"!#倍，微软靠产品赚钱多还是在资本市场增值多呢？
当然二者是互动关系，我们既要看产品创造价值的利润，同时要看

到资本价值，这两者结合起来才是一个企业的最终价值。”

“东方集团是一个投资控股公司，从投资的角度，我要选择：

什么样的产业是最有发展潜力的，即什么样的产业在未来发展最

大。还有一个标志就是，入世后跨国公司要进入哪些领域？在这个

领域里有无主动权与其对峙？如果没有，国际化接轨的问题需要很

漫长的时间。”

“第二个问题是文化的问题。企业既然想做强做大，是否靠我

们自己？我们必须吸引旧外一些先进的理念和思维，把西方的文化

融合到现在的企业中来。抓住两个市场规则的嫁接，抓住两个市场

文化的融合，这就是优势。其实，无论中国企业有多大，到美国都

算中小企业。$%%&年我参加世界银行年会，有两个数字让我很惊
叹：一是全球贸易总额的%!’()是金融资本交易，产品贸易仅占
世界贸易总额的"’()。那大家想一想，我们做什么产品才能做
得最大？第二个数字，每个国家在全球生产总值的比例和那个国家

拥有的跨国公司比重是同比的。中国有多少跨国公司？*+世纪就
是跨国公司主宰世界，这句话应该引起我们的深思。”

“另外，我们一直在讨论经济全球化。什么叫经济全球化？有

人说是贸易全球化、资本全球化，这些我都同意，但其根源是全球

经济结构调整。如果不掌握全球经济结构调整这个核心，我们就要

失去一些先机。我认为，应将企业文化内涵放在全球经济结构调整

中去，使你的机制、产业结构不断地调整。”

问：“东方集团",年，如何保证企业在发展中的生命力？是通
过组织结构的调整？每次调整都能保证向前跨越吗丫’

答：“用一句话回答：我们也在思考东方集团的竞争优势是什

么。惟一的竟争优势是来自于比竞争更快的革新。东方集团$%%-
年之前的产业结构痕迹现在几乎已不存在，现在的产业结构是

$%%-年之后重新再规划的发展战略。这基于我们的企业到底向何
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方向走？首先，我们多长时间可以达到国际公司规模、实力，国外

跨国公司可能用上百年的时间，我们要用更短的时间，这就需要完

全地调整自己的产业结构，知道做什么才能做到最强最大。”

“第二，我们是否有能力到国外市场拼搏？现在看来，我们没

有这个能力和实力。中国市场是我们最庞大的市场，我们最了解的

是中国市场。这就是我们的优势。外资入关以后不允许其独资，这

就需要合资，合资第一年还不允许控股，!年可能才占"#$巧

%$，有些可以到&%$。这样的产业，国家保护，我们有时机进入
一些高科技产业进行整合。无论这个产业是否赚钱，国外的跨国公

司都是要进入的。我们如果提前整合能按照外资的要求对接，国外

的跨国公司会追着你投钱。现在不是外国公司选择你，而是你选择

外国公司一就这么多资源，如果你比别人先整合好，外资就会优先

选择你。”

机智是成功者的天性。张宏伟用敏锐的眼光去抓住机遇，理智

地去透彻地分析企业的发展方向，从而不断地追求与创新。今天，

他的成功是世人的榜样，是从黑土地炼就出的一颗明星。
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