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民国初期楚兴公司的兴衰命运探析
,
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罗
!

萍

摘
!

要!民初官业民营政策催生了民营楚兴纺织股份有限公司的诞生)楚兴公司在依恃

官商私谊承租政府企业湖北纱布丝麻四局期间(开启了内地民族棉纺织企业工头制改革

的先河(跻身赢利空前增长的民族棉纺织企业之列)楚兴公司的兴盛历程(揭示出欧战时

期中国民族资本主义的发展不仅有量的增加(而且有质的提升*同时也表明近代民族企业

对工厂科学管理的早期探索存在以借鉴西方经验为主的模仿型和以立足本土实践经验为

主的原创型等不同路径)楚兴公司的夭折(则凸显出民初官业民营政策及当政集团对现

代企业力行控制的行为偏好(构成了初步发展的民营企业进一步成长壮大的严重桎梏)

关键词!官业民营*楚兴公司*工头制改革*科学管理

有关清末民初官业!民营政策与民营企业的发展问题(学界的研究多集中于讨论官

业民营政策的得失(而很少具体探究官业民营体制下民营企业的发展步伐与当政官员掌

控政府企业招商承租项目授受权的矛盾)此外(一般研究大都关注到中国民营企业在数

量和规模上发生的&突飞猛进'(而较少注意这个时期民营企业的内涵提升(甚至认为与这

个时期的&经济奇迹'相伴随的(是中国企业家的&一种无计划的经营管理'

"

*中国民营企

业在这个阶段只有&扩大'(而&没有发展'(因为它们的&经营质量没有同时得到改善'

#

)

另外一些学者虽然探讨了穆藕初等对西方科学管理思想的早期引进及穆藕初所进行的早

期实践(却又很少注意这一时期中国民族企业可能取得的某种具有本土化和独创性实践

特征的管理进步)楚兴公司是民国初期官业民营政策背景下诞生于内地都会武汉的民营

企业$

(透过楚兴公司的兴衰历程(既可以深入了解民国初期内地民营企业管理能力的提

升(考察民族企业在探索工厂管理进步上可能存在的另一种路径(又可以管窥民初招商承

租政策背后官商关系的实质及其对民营企业发展的深刻制约)

一+官业民营政策供给与楚兴公司的诞生

中华民国成立后(伴随着实业热潮的高涨和民间投资热情的升温(在湖北政府主持

下(原官办企业湖北纱布丝麻四局于民国初年重新以招商承租的形式向民间投资者开放)

首先对四局承租权展开角逐的是两个在前清时期有承租经营四局资历的民营企业应

!

"

#

$

当时将政府举办的工矿企业称为官业(将政府所有的田产+房产等称为官产)

白吉尔!$中国资产阶级的黄金时代,
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目前涉及楚兴公司的为数不多的研究成果已关注到该企业所进行的工头制早期改革(但缺乏对这一问题的具

体深入考察)参见彭涓涓!$从湖北纺织四局到楚兴公司!一个清末国有企业的私有化过程%(载$&中国经济发

展道路的历史探索'国际学术研讨会暨中国经济史年会论文集%上册,内部资料-(
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萍!民国初期楚兴公司的兴衰命运探析,
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-

昌公司和大维公司)应昌公司曾在张之洞湖广总督任内于
!3"0

年取得为期
0"

年的四局承租权)

!3!!

年辛亥革命爆发前夕大维公司依靠其经办人上海纱商刘伯森与继任湖广总督瑞贗的交谊(强行夺得四

局为期
!"

年的承租权(应昌公司对四局的承租权旋即中断)不久武昌首义爆发(大维公司停顿)民国

建立后(先是应昌公司呈请湖北军政府都督府要求依照前清租约续租四局)随后大维公司经办人刘伯

森闻讯从上海赶来(也向湖北政府申诉要求续租四局(并向法院状告应昌公司)这种鹬蚌相争局面(为

黎元洪早年的金兰之交徐荣廷创造了涉足角逐四局承租权的机会)

徐荣廷原在德厚荣商号汉口总号任副经理(因偶然机缘与在湖北新军任要职的黎元洪结识并成为颇

相投契的知交(二人遂结拜为兄弟)在辛亥革命推翻清政府的历史变局中(黎元洪摇身当选中华民国副总

统)在黎元洪的眷顾下(徐荣廷于民国元年出任了湖北官钱局总理一职)当应昌公司和大维公司发生争

夺四局承租权纠纷时(徐荣廷有意利用这一机会投身到民初经办实业的热潮中)于是他很快辞去官钱

局总理职务(邀集一批民间投资者(组建了楚兴纺织股份有限公司)黎元洪则着意帮助徐荣廷实现经办

实业的梦想)时至
!3!0

年冬(&鄂督'黎元洪一面&令商界巨子集议于汉口商务总会(公议招商承办'

!

*

一面宣称四局承租权&问题复杂+意见纷争+无法统一'

"

)结果应昌与大维经过政府和商界&公议'(&均

在取消之列'(&故有第三人徐荣廷承租之议'

#

)楚兴公司不久与政府订立了承租四局合同(租期
!"

年(从
!3!5

年
!

月起承租(每年租金
%

万银两$

)应昌和大维虽对此结果不肯承认(并通过各种方式(

包括动用其他政界关系力欲夺回四局承租权(但在楚兴营造的强势官商关系的保护下(均未成功%

)

就这样(在政府企业招商承租公共政策实施过程中(楚兴公司依凭其创办人与当权政要的私人交

谊(成为了民初四局招商承租项目的实际受益者)楚兴随后在采纳股份制企业组织形式的基础上(辅以

独特的团队经营方式(开始了对四局的创造性经营)

二+开创团队经营的新风貌

楚兴公司在组织上一方面采取了当时已普及开来的股份制企业形式(一方面又依凭其创办者的个

性见识与天时地利的因缘际会(发展了某些具有独创性的组织特质)

首先(楚兴公司的股本来自工业资本与商业资本的结合(且工业资本压倒了商业资本)楚兴共实招

股本
4"

万两)其中
$5

万两是徐荣廷权衡利弊后(经与韦氏家族协商由应昌公司纱布机物料作价入股

所得&

(楚兴遂拥有了此前民营企业中很少见的工业资本占优势的股本结构)其余
04

万两为新募现

款(如表
!

所示(基本属于商业资本)

其次(楚兴公司打破大股东控股局面(股权结构既相对分散又相对集中)徐荣廷等在经营四局之

初(很快采取了排挤最大股东韦氏家族的行动(甚至布置圈套诱使韦氏一家贱价出卖全部楚兴股票)

)

韦氏集团就此退出楚兴(大股东控股结构随之不复存在)同时(徐荣廷及与其关系极为密切的几位小股

东苏汰余+张松樵等(则乘势购入股票(从而提高了他们作为一个群体在公司所占股额(他们的股额合计

由最初的
5#5

万两增加到了
!0#%

万两*

)这就使楚兴股权在走向分散的同时又有一定集中)

其三(楚兴公司突破亲缘+乡缘关系(形成了团队经营格局(其经营权与所有权既相对分离又相互结

合)这是楚兴内部以非正式形式存在的最具个性的组织特质)楚兴公司组建后(董事会公推德厚荣老

板刘象羲为经理(刘对楚兴经营管理并无兴趣(实际由协理兼坐办徐荣廷&全权主持公司业务'

+

)徐荣
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租权的流转问题有详细的专门讨论)
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廷在现代工厂企业管理上还是个门外汉(但他以独到的眼光组建了一支很大程度上突破亲缘+乡缘关系

的出身清寒而志同道合的经营团队)

表
#

!

楚兴公司
$Q

万两新股投资人概况及投资额统计表!

投资人 身份 股本额,银两- 比重,

f

-

刘象羲 德厚荣商号掌门人
!""""" 54#"$

德厚荣各分庄负责人 德厚荣各分庄负责人
5"""" !!#!0

周星堂 日本住友银行买办(钱庄大亨
51""" !0#!0

毛树堂 汉口葆和祥匹头号老板(纱帮巨富
5"""" !!#!!

李紫云 汉口大烟土商(

!3!0

年汉口总商会会长
0"""" 4#$!

欧阳惠昌 德国瑞记银行买办
!5""" $#%!

徐荣廷 德厚荣商号副经理
0"""" 4#$!

苏汰余 德厚荣商号文牍
1""" !#%1

姚玉堂 前应昌公司总帐房
1""" !#%1

张松樵 前应昌公司总帐房职员兼纱局管事
5""" !#!!

李寿庵 前应昌公司董事
1""" !#%1

杨蒲柏 湖北官钱局办事人
$""" !#$%

资本总额
04"""" !""

!!

楚兴管理者一开始就表现了比较突出的合作+分享的关系特点(进而形成了团队经营的方式)楚兴

&四巨头'中徐荣廷是领导核心(所谓&大权操于徐手'

"

(但徐对于团队成员又给予了较充分的尊重和信

任(使他们拥有各展其能的空间)经过新购入股票后(徐荣廷等楚兴经营团队核心成员(合计在楚兴所占

股份已超过了最大股东德厚荣刘象羲)这既有助于增强徐荣廷等担负楚兴管理的责任心(又有助于增加

他们作为一个管理团队在董事会的发言权(从而有利于推动楚兴循着几位经营者的远见卓识向前发展)

三+开创内地工头制改革之先河

楚兴经营四局期间(其经营团队不仅表现出四局官营时期所不具备的高度责任心(而且焕发出晚清

以来中国企业中甚为稀缺的&充满活力的自发精神'

#

(以特有的眼光气魄大刀阔斧展开了管理创新与

技术革新(其中最重要的是楚兴所进行的较诸德大+厚生纱厂带有浓郁&草根'原创色彩的工头制改革)

近代中国人创办的企业管理模式学界一般认为发端于穆藕初)

!3!&

年穆藕初翻译美国&科学管理

之父'泰罗的$科学管理理论%一书(以$工厂适用学理的管理法%为名由中华书局出版)与此同时(他开

始在自己所创办的纱厂弃用工头制(推行泰罗科学管理法(并颇见成效)不过科学管理并未迅速在国内

工厂推行开来(民族企业也并未持续平顺发展)诸多学者的研究表明(除了穆藕初早期所办纱厂外(

!300

年以前(上海等东部沿海地区的华商纱厂(大都未将工头制改革与科学管理提上日程)

楚兴公司工头制改革的推进(与其核心管理者之一张松樵的实践探索分不开)楚兴公司一开始就表

现了与众不同的&偏离'国内绝大多数企业&重商轻工'传统的管理取向)张在担任纱+布管事期间(不是简

单地将厂内工人和工务交给工头包办)他&工作细心谨慎'(对工人管理严格)在生产技术上(他不是听

任技术工人按&老办法'办事(而是事先垂范亲力亲为(进行技术攻关和革新(&摸索了很多实际经验'

$

)

楚兴公司着手进行工头制改革的准确时间(已难以考证(但考虑到楚兴引进专业人才早于
!3!%

年开

办楚兴纺织专科学校(其工头制改革起步当不会迟于
!3!4

年)其时内地棉纺织企业尚未普遍兴起%

(楚兴

.

$3

.

!

"

#

$

%
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有关史料和研究显示(

!3!3

年以前(除湖北纺织丝麻四局外(内地几乎没有大型新式机器棉纺织企业成立或投产)期间(湖南第

一纱厂,初名湖南经华纺织公司-于
!3!0

年立案成立(汉口第一纱厂于
!3!1

年筹设(但均到
!3!3

至
!30"

年间机器从国外运回才

开工)参见汪敬虞编!$中国近代工业史资料,
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萍!民国初期楚兴公司的兴衰命运探析,
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-

成为内地棉纺织企业进行工头制改革的首创者)在徐荣廷等人支持下(张松樵从自己主管的布局开始

实施改革(采取了一套行之有效相互配合的改革步骤和方法)

!#

提高工头地位和薪津)即&将工头提拔当职员(特别是将那些有能力又调皮的工头提拔起来(加

大薪水'

!

)此时(工头之名未改(但工头之质已变)

0#

分解工头对工人的管辖权(建立生产奖罚制度)改革后(工人的进出要通过总管(工资由工册处

计算后拿到车间监督发放)厂方对工人的管理力度大大加强)一方面(对工人&平时管理很严(车头手

拿竹板+木棍成天围着车子转(总领班和厂长也经常查厂(巡回查看'

"

*另一方面(通过制定严明的奖罚

制度(驱动工人生产积极性)工人按工作绩效一年可以拿两次红奖#

(有时超额奖达到工资的
&"f

*而

达不到规定的生产质量和数量(就要受罚$

)

5#

分解工头对工务的包办权(初步建立标准工作法)改革后(管理部门直接制定掌控各种生产标

准(并将其一一推行到车间)

$#

向各部门移植布局改革经验)当张松樵主管的布局改革取得很好成效后(公司很快将其经验推

广到纺纱和制麻各局(结果&纱局学到布局经验(技术逐步改进*麻局学到布局经验(加织白布')整个企

业的生产能力和管理能力随之得到提升)

楚兴公司在内地开启的棉纺织企业工头制改革(表现了浓厚的本土原创性和颇接地气的显著成效)

楚兴此时虽仍保留了诸如搜身制等带有封建色彩的厂规(但其内部管理总体已迈上科学管理的台阶(其

公司内部行政管辖权开始打破&文场'与&武场'分割(而走向统一(四局生产车间的&前线执行能力'由此

大大增强(与当时华商纱厂普遍&重营业轻生产'的经营局面已有了明显区别)

专业人才逐渐成为楚兴生产管理的中坚力量)楚兴从当时国内为数不多的专科学校引进毕业生担

当技术工作)在进厂后的工作实践中(楚兴又定期将他们派往上海+苏浙等发达地区的著名中外纱厂如

&厚生+德大+恒丰+鸿裕+怡和+内外棉'等实习%

)这表明
!30"

年以前楚兴已开始比较普遍地任用专业

技术人员(他们中有的后来逐步担当起了比较重要的管理职责)

徐荣廷还&总想学习张季直'(开办楚兴自己的纺织学校)

!3!%

年春设于布局翻砂厂隔壁的楚兴纺

织专科学校落成开班(招收学生
&"

人(学制三年)楚兴纺校后因&五四'运动爆发(学生&闹事'而停办(

不过这批学生大部分都陆续进入楚兴任事)期间(楚兴特别引进了两位专业人才)一位是毕业于日本

京都高等工业学校机织科+时任武昌甲种工业学校教务长及湖北实业厅技师的石凤翔(经徐荣廷聘请于

!3!%

年出任楚兴纺校校长&

)另一位是苏汰余内弟黄师让(经苏督促于
!3!%

年提前离开正在就读的复

旦大学商科(出任楚兴纺校英文教师(并担任楚兴英文文书及货物报关业务)

随着来自新式学校的专业人才的增多(楚兴公司管理体制进一步发生重要变化(工程师开始取代工

头成为楚兴生产技术管理的中坚力量(残留的工头制遗风进一步被清除)

通过上述一系列革新(楚兴大大改善了四局这一&官业'的品质(如当时报刊所言!四局由&楚兴公司

承租后(鉴
0"

余年失败之经验(锐意整顿(成绩渐良'

)

)

四+巨额盈利与楚兴公司的夭折

与众多&生逢其时'的民营企业一样(诞生于民国初年的楚兴公司(虽然难以得到来自政府的强有力

保护(却迎来了中国民族工业&千载难逢'的发展机遇(且在国内军阀割据政制下客观地享有了自晚清以

来最大程度的经济放任自由)此外(楚兴长期在内地保持独家经营地位(并享有一项重要的免税政策)

.
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武汉大学学报,人文科学版-

!

第
!"

卷 第
#

期

!3!5

年
!

月(在黎元洪荫庇下(湖北政府特许楚兴公司!&纱布两项在武汉本地出售(概免租厘*如转运

他埠(在江汉关只完一正税(沿途概免税厘'

!

)这无疑增加了楚兴在市场竞争上的优势)

在革新四局生产管理的同时(楚兴还牢牢把握与沿海纱厂相比较所具有的区位地理优势(着力开拓

内地农村市场)为此(楚兴一面依托汉口这一内地最大的原棉和纱布交易中心(将产品主要定位于适合

内地包括湖北+湖南+江西等华中诸省及四川+贵州等西南诸省农村销场的粗纱和粗布*一面在提高纱布

质量的同时(采取加重放长等营销策略)借助宏观和微观的天时地利条件(依凭经营团队卓越的管理与经

营能力(楚兴公司在民族资本主义发展的黄金时代(赢得了辉煌的经营业绩)其产品在各方&纷纷催购'

中(呈现了&销售甚旺'的景象"

(直至逐步超越申纱+日纱(在民族棉纺织企业千帆竞发的时期(与
!3!3

年

刚刚投产的汉口一纱一起(一举垄断了武汉棉纱市场*在棉布市场也占有举足轻重的地位,如表
5

-)

表
3

!

#2#&

与
#2#2

年武汉机制纱布市场份额占有率对照表#

年份
进口洋货 上海国产 武汉国产

纱,

f

- 布,

f

- 纱,

f

- 布,

f

- 纱,

f

- 布,

f

-

!3!1

年
&4#0$ &$#30 %#4 !5#!% 0$#"$ 0!#3"

!3!3

年
!4#35 &0#10 0$#$& &#30 14#&! 5!#!3

其时(国内华商纱厂整体性地步入了前所未有的超常盈利阶段(所谓&地无分南北(厂无论大小(大

都全能获得意外的厚利'

$

)老牌的大生一+二纱厂在
!3!$2!30!

年间(盈利高达
!"""

万两以上)楚

兴盈利也十分引人注目(仅
!3!$

至
!3!3

年盈利计达
1%"

万两%

)楚兴经营近
!"

年(获利一说达白银
!

!""

两&

(一说达
!$""

余万两)

)徐荣廷等人遂成了武汉商场上新崛起的新兴工业资本家)

然而(当政官员掌控四局招商承租项目授受权与依恃官商交谊争逐四局招商承租权的现实(给楚兴

公司发展前景埋下了很大隐患)在民国元年争夺四局承租权的较量中(楚兴公司曾依凭强势的官商私

谊成功胜出)此后通过进一步的官商联结(在上至北京政府副总统黎元洪(下至湖北地方政府从段芝贵

到王占元等当权派的庇护下(楚兴保住了对四局近十年的比较稳定的经营期)不过这种与时递进的官

商关系网却难以恒久可恃)

!30!

年(随着王占元在政治上失势(辞去湖北督军职务(早被军阀实力派从

北京政府赶走的黎元洪虽然在直系军阀操纵下于
!300

年暂时复任总统(但所发布的命令&毫无效

力'

*

(楚兴公司失去了政治靠山(其对四局的承租权也随之处于了岌岌可危之境)这一年萧耀南接替

王占元成为湖北督军(以唐春鹏+石星川等为首的参加过辛亥革命的湖北籍&功勋'(很快与萧耀南结成

了政治上相互利用的关系)这批人对楚兴巨额盈利早已垂涎三尺(遂勾结&京中鄂绅'组成楚安公司(依

仗萧耀南的支持(迫使营业兴盛的楚兴于
!300

年
3

月在距离十年租期尚差
5

个月的时候(提前交出

四局承租权+

)随着对四局承租权的丧失(楚兴公司被迫宣告解散)

五+结
!

语

作为在民初官业民营政策供给与体制创新背景下诞生于内地都会的民营企业(楚兴公司在其短暂

的生命历程中(以因地制宜的组织设置+别具一格的团队经营方式+在内地纱厂率先起步且卓有成效的

工头制改革与初步建立工程师制等创举(彰显了出色的创新管理与经营能力)楚兴由此不仅使自身企

业得到了十分显著的成长进步(而且赋予了所租办的政府企业以新的生机)从楚兴公司这一有&发展'

的成长历程(可以得出以下两点结论!

.
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罗
!

萍!民国初期楚兴公司的兴衰命运探析,

#2#$R#2$$

-

第一(

!3!0

至
!300

年中国民营企业在实现数量的急剧&扩大'的同时(也有着某种重要的质的跃

进(且这种质的跃进不仅在位于沿海都会的德大+厚生纱厂有引人注目的展现(在位于内地都会的楚兴

公司也有值得关注的表现)

第二(近代民族企业对工头制改革和对科学管理法进行的早期探索(其路径可能不是一元而是二元

或多元的(其中既有以德大+厚生纱厂为代表的主要基于借鉴西方经验的模仿型探索路径(也有以楚兴

公司为代表的主要基于本土实践经验的自发原创型探索路径)

然而(优势的经营能力与经营绩效(未能使楚兴公司保住对政府企业的稳定的承租经营权)相反(

当政官员的个人偏好(既促成了楚兴公司快速诞生(也铸就了其一朝遭遇官商交谊障碍即骤然丧失政府

企业承租经营权及至被迫解散的命运)楚兴公司在发展鼎盛时期不得不宣告解散的结局(预示了民国

建立后政治除旧布新表象下民营企业实现长足发展依然希望渺茫的前景)

民初官业民营政策实施过程中(当政官员基于官商私谊依据个人偏好左右政府企业招商承租项目

授受权(仅仅只是清末民初政府权威式微背景下危害民营企业发展的行政行为中的一种形式*而这一形

式(根本上折射出的是一种限制民间经济发展的深层次的政治行为文化(即当政集团和官僚借助国家权

力对现代企业力行控制以为利益渊薮的心理趋向与行动取向)这就意味着(并非跳出政府企业招商承

租体制藩篱(民营企业就能迎来柳暗花明的发展前景)事实上(官业民营体制并未成为近代中国民营企

业发展的主流形式(民营企业则在军阀割据政制下经济自由的欧战时期(以及南京政府重建国家权威的

初期(两度获得了极大发展)期间通过承租经营四局而成长为现代企业管理者的徐荣廷等人(在楚兴解

散前后(以独立开创新事业的眼光与勇气(投资创办了两个民有民营企业汉口裕华纺织股份有限公司和

汉口大兴纺织股份有限公司(并将纱厂分别设于武昌和石家庄)楚兴公司的管理经验也随之&移植'到

了这两个新的民有民营企业中(并得以发扬光大)当纱业危机袭来(众多华商纱厂停顿+破产+倒闭时(

裕华+大兴却成为武汉仅有+全国少有的保持高额盈利的华商棉纺织企业(由此引来上海大中华等纱厂

派出考察团前往武汉慕名参观)其考察团成员对裕华构建的从总公司直达工厂车间的组织严密的层级

管理制及这一体制之下裕华纱厂各车间井然有序的操作流程(印象极为深刻(他们由衷赞叹裕华纱厂的

生产!&盖非若沪厂之纯以货给资(一任工人之工作而不加限制者(眼光独到可佩也'

!

)在这一过程中(

裕华+大兴获得了长足发展(直至在抗战爆发前成长为三足鼎立横跨华中+华北+西北地区的国内投资空

间最大的纺织集团"

)问题是(这个时期的民营企业虽然没有了&官业民营'体制藩篱的束缚(但伴随着

南京政府经济政策越来越深地步入发展壮大国有企业的轨道(国有资本与官僚私人资本先是潜滋暗长(

而后又借抗战经济统制名义得以急剧膨胀)包括裕大华在内的中国近代民族民营企业(在备受西方列

强垄断资本高压的同时(最终无可避免地在&国进民退'的大势所趋中整体性地走向了破碎凋零)

楚兴公司的兴衰历程表明(民国初期民族资本主义的发展(不仅体现在民营企业数量的突飞猛进

上(也体现在部分民营企业创新精神与创新能力的显著提升上(但如果不能破除当政集团和官员对现代

企业力行控制的行为偏好(所谓保护民营企业的法令法规+政策革新(终将在执行实施过程中发生各种

扭曲变形(民营企业终难通过创新精神与创新能力的提升迎来平稳永续发展的光明前途)
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