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２０世纪初荣氏企业科学管理方式探析 ①

易　彬，廖君湘
（湖南科技大学 人文学院，湖南 湘潭４１１２０１）

摘　要：荣氏企业是２０世纪初中国民族资本企业当中发展迅速、影响巨大的企业之一。其成功虽然与创始人荣氏
兄弟自身的雄心大略、过人胆识分不开，但其科学的管理方式才是企业保持快速发展、经久不衰的不二法宝。从企业的

组织形式、经营方略、制度规范三方面对荣氏企业的科学管理方式进行初步的探究，为剖析荣氏企业的繁荣昌盛之路提

供参考。
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　　荣氏企业以发展速度之快、规模之大，创造了２０世
纪初中国民族资本界的神话。毛泽东曾说：“荣家是我国

民族资本家的首户，中国在世界上称得上‘财团’的就只

有他们一家。”［１］３５３可见当时荣氏企业庞大的规模以及在

民族资本界的显赫地位。鼎盛时期的荣氏企业，在上海、

无锡、汉口、济南等地拥有４家茂新面粉厂、８家福新面粉
厂和９家申新纺织厂共计２１家工厂。１９３２年，申新纺织
系统在全国民族资本纺织业中的比重是：纱锭数占

１９９％、线锭数占２９５％、布机数占２８．１％、面纱产量占
２９．３％、棉布产量占２９．３％。茂福新面粉系统在全国民
族面粉厂的比重是：磨粉数占 ３０．７％、面粉生产能力占
３１９％［２］１５８。荣氏企业创立的“兵船”牌面粉、“人钟”牌

面纱更是响誉全国的名牌，在一战期间，“兵船”牌面粉一

度成为欧洲资本主义国家争相抢购的畅销品。荣氏兄弟

被誉为“面粉大王”和“棉纱大王”是无可厚非的。

荣氏企业的巨大成功不仅依靠荣氏兄弟的自身魅力，主

要因为企业有一套制度清晰、责任明确的科学管理方式。

１　独树一帜的企业组织形式
鸦片战争后，西方列强开始对中国进行疯狂的资本

输出，相伴而来的还有西方企业制度———股份有限公司

制。然而在自然经济占主体地位的中国，并未完全吸收

西方企业制度，在此情况下，形成了有中国特色的“官督

商办”“官商合办”的企业组织形式。北洋大臣李鸿章创

办的轮船招商局是我国第一家股份制有限公司，其创办

章程为“轮船之有局，犹外国之有公司也，原系仿照西商

贸易章程，集股办理”［３］１２８。

荣氏企业从振新纱厂开始，实行有限公司制。１９０５
年，荣氏兄弟与荣瑞馨等７人，各出资３万元，成立振新纱
厂，荣瑞馨任董事长。投产以后，由于经营不善，加上荣

氏兄弟在企业受到排挤而无法掌握公司实权，导致公司

连年亏损，生产难以为继。此时，荣氏兄弟发挥了企业家

的才能，经过几个月的不懈努力，使企业恢复了正常的生

产和销售，因此，１９０９年，荣宗敬出任董事长，荣德生为总
经理，荣氏兄弟正式掌管纱厂。然而，好景不长，买办出

身的荣瑞馨，不懂得生产经营之道，只顾眼前之利，不同

意继续投资办厂而要求分红利，再加上他投机橡皮生意

失败又亏巨款，公司内部矛盾日益激化。１９１５年，身疲力
竭的荣氏兄弟退出振新纱厂。荣氏兄弟从中得出，有限

公司制度不可行，决心在以后创办企业过程中，实行无限

公司形式，把企业的生死大权掌握在自已手上。

１９１６年，荣氏兄弟在上海创办了申新纱厂，鉴于振新
纱厂的教训，荣氏兄弟决定采用无限公司的组织形式。

无限公司即无董事会，股东会也没有多大权力，由总经理

掌握实权。凡企业的经营大权、财务调度、成品销售、原

料和物料的采购、人员的雇佣和调度，均由荣宗敬一人全

权处理。从此以后，荣氏兄弟创办企业都以此推行，也使

其在２０世纪初成为民族资本中佼佼者。无限公司组织
形式的巨大优越性主要体现在以下几点。

１．１　无限公司组织形式有利于荣氏兄弟集权管理
无限公司组织形式强调权力集中在最高管理者个人

手中，这与荣氏兄弟根深蒂固的家族观念是不谋而合的。

１９１６年成立申新纱厂，荣氏兄弟持股５０％，后又增持至
６０％，成为企业实际的控制人。１９２１年，正式建立茂、福、
申新总公司，总公司同样不设董事会，而由荣宗敬任总经

理，掌握全权。各厂厂长、经理由总经理任命，荣德生说：

“昔年相从老友，都为经理。”［４］３３１随着荣氏子弟相继完成

学业，荣氏兄弟将他们安排到荣氏各个企业中，担任要

职。家族式的企业，内部更加团结，员工稳定性和忠诚度

高，在当时的情形下，能更有利地促进企业的发展。

１．２　无限公司组织形式有利于更快速的扩大企业规模
无限公司规定在没得到所有股东同意之前，不能随
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意将自己的股份转让给局外人，只能转让给公司内部人

员；同时，企业内部可以随意改组，有利于企业的兼并。

１９１３年，荣氏兄弟开办茂新粉厂的时候规定：各股东的红
利３年内均不提取，用以扩充企业。各股东的股利也存
厂生息，以厚资力。１９１３～１９２３年，福新一厂拨付给二
厂、三厂、七厂的投资共约２８０万两白银，用以购买设备和
扩厂建设［２］２２１。

１．３　无限公司组织形式有利于企业融集资金
无限公司股东对公司债务有全部清偿的责任，荣氏

企业的信誉有了保障，因此，银行和投资人愿意贷款给荣

氏企业。企业创办初期，由于资金缺乏，荣氏兄弟通过抵

押厂房和设备给银行来获取贷款，再用贷款来更新设备

和扩大规模，通过“借鸡生蛋”［５］８５的方式扩充实力。但由

于企业对银行资本的依赖越来越重，当企业生产效益下

滑时，就会出现资不抵债，最后被银行团接收管理，从而

丧失企业的管理权。１９３３年，申新总公司共负债６３００万
元，债务在资产总额中的比例长期高居７０％左右［２］１６７，接

近申新总资产，最后被上海银行团接收管理长达８年时
间，造成了荣氏企业的巨大损失。

２　灵活多变的经营方略
荣氏兄弟用６０００元创办广生钱庄起家，后来成为身

价过亿，掌管茂、福、申新系统，拥有２１个工厂的民族资本
家。灵活多变的经营方略一直贯穿于荣氏兄弟创办企业

的历程中，也是荣氏企业科学管理方式的重要内容。

２．１　打破常规，多种形式的融资方式并存
资金是企业生存发展的“血液”，是企业生存发展的

必要条件。在当时小农经济思想占主导地位的中国，投

资实业者甚少，实业融资十分困难。为此，荣氏兄弟敢于

打破常规，以内部融资和外部融资为主，创造多种形式的

融资方式。

内部融资方面：（１）荣氏兄弟创办茂新粉厂时规定，
股东３年不提红利，不分股息。注重企业的自身积累，减
轻对外部资金的依赖程度，之后所有的荣氏企业都以此

办理。（２）建立同仁储蓄部，吸收内部员工资金。１９２８
年，在申新总公司设立“同仁储蓄部”，在其他各地设立分

部，上海总公司当年存款 １４７万元，至 １９３３年达 ５２１万
元［６］。这种方式在以后荣氏兄弟创办的企业中一直得到

运用，保证了荣氏企业最大限度地利用资本，增加资本的

积累。

外部融资方面：首先依靠抵押借款，这是荣氏兄弟常

用的融资方式，通常是把企业的厂房抵押到银行，得到贷

款后再办新厂或者兼并，然后再抵押新厂获得贷款，如此

反复，荣氏兄弟没花一分钱就可以扩大企业规模；其次是

荣氏兄弟的投资理念，荣氏兄弟从金融业起家，深知资金

对于企业的重要性。所以，荣氏兄弟在各个银行或钱庄

都投资入股，荣宗敬曾说：“我对他们投资一两万元，可是

我可以动用它们的十倍资金有助于我们投资。”［７］２３３－２３４

这种方式可以将企业命运与银行紧密联系起来，对企业

的发展也是一种保障。

２．２　根据市场需求，提出灵活多变的市场营销策略
产品没得销路，产生不了利润，企业也难以生存。荣

氏兄弟深知其中道理，面对瞬息万变的市场商机，提出相

对应的营销策略。

“因地制宜”，注重产品质量，拓宽产品市场。保兴面

粉投产初期，当地的市场主要是食用本地产的土粉，加上

机制面粉因太白被人诬陷粉中有毒，导致产品一度滞销。

荣氏兄弟采取把机制面粉参和到土粉之内，并以低于土

粉的价格出售，对于采购面粉的店面送货上门，先赊再付

的方式，逐渐打开了本地市场。其后，荣宗敬慧眼识才，

以每月薪金高出恒来四倍为诱饵，把王禹卿从恒来“挖”

过来，聘为企业的销粉主任，负责打开北方市场。随着销

路的拓宽，销量的增加，荣氏兄弟发现面粉质量出现问

题，遂“多方想法与黑炭阜丰匠头说允，带余去看上下各

处机器，均看明，并将要点摘下，决心改添钢磨”［８］３８５。荣

氏企业就以这样的方式，逐渐打开了产品市场，产品的销

量也日益增加。

抓住市场变化，调整投资战略。第一，荣氏兄弟用

６０００元进军金融业，办起第一个企业“广生”钱庄，但发
现“近来由申至锡汇兑极盛，稽其款项来由，大半都是增

裕、阜丰两家粉厂采购小麦费用”［４］２４１。荣氏兄弟经过商

量分析，决定投资面粉业，１９０２年保兴面粉厂正式投入生
产。第二，随着国外商品如潮水般涌入，国外机织棉纱以

其低廉的价格迅速抢占市场，国内棉纱手工作坊受到巨

大冲击，机织棉纱的市场需要巨大。另外，“一战”期间，

面粉业得到空前发展，粉袋所需甚巨，为解决“用袋不便，

拟设纱厂”［４］２６５。荣氏兄弟迅速调整投资方向，于１９０５年
集资成立振新纱厂。这次调整既扩大了荣氏企业的经营

领域，又满足了粉厂的内部需求，可谓一举两得。第三，

一战期间，欧洲列强忙于交战，民用工业暂时转为军用工

业，需从国外采购大量粮食和棉纱。对于荣氏兄弟来说，

无疑于天赐良机，荣氏兄弟迅速整合资源，扩大生产规

模。１９１４～１９１７年３年间，荣氏兄弟兼并或租办或新建
共８厂，８个厂日夜出粉４２０００袋。申新纱厂１９１６～１９１８
年的棉纱产量从３５８４件增加到９８１１件；棉布产量１９１７
年为２９００２匹，１９１８年猛增至１２８７１９匹。其盈利则从
１９１６年的２０６２５元增加到１９１９年的２２２５０６元，增长了
１０倍有余［９］２２６－２２７。

２．３　自建交易所，摆脱外商对原料市场的控制
在旧中国，中国商人都是进行现货交易，而外国商人

在中国建立交易所，他们借经营面粉、棉花等原材料的期

货交易，从而控制原料和成品价格，目的就是操纵中国原

料市场，掠取暴利。为打破这个局面，荣氏兄弟与王一厅

等人于１９２０年出资 ５０万元成立“中国机制面粉交易
所”，１９２１年成立“华商花纱布交易所”。这样以来，在棉
纱价格跌落时可以补进，价格上涨时再抛出。在此期间，

荣氏企业获利丰厚，荣宗敬也被称为“无锡拿破仑”。

３　责任明确、规范统一的企业管理制度
１９１６年，穆藕初将泰罗名著《科学管理原理》翻译成

中文，这是国内最早介绍“泰罗制”的书籍［１０］１３７。“泰罗

制”非常强调企业管理过程中的规范化和标准化。２０世
纪２０年代开始，荣氏企业发展速度加快，大量建厂与兼
并，与此同时，由于各个企业规模与制度不一，造成荣氏

企业整个系统的管理混乱。荣氏兄弟积极采纳内部建

议，提出了一系列明确、规范的企业制度。

３．１　生产管理的制度化
荣氏企业发展中期，企业发展迅速，各地新建厂房或

兼并，荣氏企业管理人员建立了从原料采购到生产一系

列规章制度，有力地保证了企业的生产效率，节约了生产
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成本。

原料市场制度化管理。粉纱两业是对农产品的简单

加工，原料的品质、质量直接影响到企业的信誉，因此，荣

氏兄弟非常重视原料管理。荣氏企业根据各地棉麦产区

的调查，制定详细的《调查各地新棉状况及发育情形报

告》，以“预测收量暨与往年比较，详细列表以供考

核”［１１］８。针对棉花进出程序混乱局面还制定了《申新各

厂棉花和纱布进出规约和程序》和《申新一、二五八厂购

花委员会规约》，规约规定棉花按“定达开花—开出解

单—棉花到厂—付出大款—其他”的程序，纱布则按“售

出纱布下脚—开出栈单—栈单出货”的程序［１２］１１。

原料采购人员规范化管理。原料采购人员严格把

关，才能保证原料采购的质量。荣氏企业在聘用原料采

购人员时，签订《职工保证函件》，规定：“任本厂职员以来

未有保单，兹请拟举保证人数人，详开姓名、籍贯、年龄、

职业等，填写保证单备案。”［１３］５－６这样，担保制度的实施

对采购人员起警示作用，有利于企业的制度化管理。

生产设备的科学化管理。２０世纪２０年代，荣氏企业
进入高速发展时期，新建、兼并或租办企业数量大，每厂

的设备新旧程度不一样，最老的已经用了４０余年，还有
企业内部仿制的多种机器。这样使得企业内部管理混

乱，生产成本增加。为此，荣氏兄弟提出统一生产标准，

整合各厂设备的管理思想。首先，淘汰旧的机器，改造现

有机器，建立完整的机器维修及保养制度，以节约成本，

提高生产效率。其次，创办无锡公益机器厂，专门负责制

造设备零件和设备的维修，并自行制造自动布机及纺

纱机。

３．２　员工管理的人性化
随着企业规模的扩大，旧的员工管理体制越来越不

适应机器化大生产，阻碍了企业的发展。荣德生主张：

“厂方的利益，就是各位工友的利益。劳资应该充分合

作，团结一致，否则皮之不存，毛将焉附？”［４］２３１荣氏企业

采取一系列措施，实施科学化、人性化的员工管理方式。

废除“工头制”，推行“标准工作法”。“工头制”就是

企业聘请有经验的人员对企业职工进行管理，特点就是

“经验至上”。“标准工作法”有利于打破经验至上的原

则，员工按照规定时间上班、下班，按照每天规定的工作

量发放薪水，聘请曾在日商或英商纱厂工作的技术人员

担任工程师，负责全厂的生产管理。这样有利于提高员

工工作的积极性。

荣氏兄弟在申新三厂建立“劳工自治区”。“自治区”

内建有宿舍，工人统一入住，且由工人自行管理，还建造

医院、学校、图书馆等福利设施，使得员工自身利益得到

一定的保障，缓和了阶级之间的矛盾，也体现了荣氏兄弟

管理人性化的一面。用荣德生先生的话来说：“工作之时

无内顾之忧，业余之暇得精神之慰，安居乐业，专心一志，

自无因循畏难之思，见异思迁之想，且以设备之完备，享

受之舒适，精神饱满，体魄健康，对于工作自能任重道远，

勇往迈进，虽遇挫折，亦必竭尽全力以赴之。”［９］４５２

创建“职工养成所”，提高员工技术水平。１９２８年，荣
氏兄弟建立“职工养成所”，专门招收２０岁以下人员，免
收学费，并且发放一定的生活补助，解除有些工人因学习

而怕耽误生计的忧虑，这也体现荣氏企业的人性化管理。

３．３　财务制度的标准化
荣氏企业早期采取流水账的会计制度，且各厂内部

记账混乱不堪，财务审查制度不严，经常出现错误也无人

检查，导致企业资源的浪费。荣氏兄弟为改变财务制度

的混乱现象，下决心进行全力整顿。一是在总公司设立

会计部，统一对下属各厂的财务管理，制定规章制度，规

范各种会计科目及统计报表等。二是实行财务核算制

度，规定年终决算必须编制企业的资产负债和损益计算

书，加强企业的收支管理。经过制度化的整顿后，企业财

务混乱的现象得到了缓解，企业生产效益也提高了。

４　结　语
综上所述，从１９世纪末到２０世纪初约３０年时间，荣

氏成为民族资本界首屈一指的企业，创造了“荣氏神话”。

荣氏兄弟虽出身贫寒，但少负大志，智勇双全，投身于近

现代资本主义的发展潮流中，先后建立起茂、福、申新三

大企业系统，成为实业界的杰出人物。这为后来民族资

本企业的发展提供些许借鉴：（１）善于捕捉机遇，“机不可
失，失不再来”，有灵敏的商业嗅觉才能在瞬息万变的商

业战场中拔得头筹。（２）企业的科学管理方式，注重人才
培养与技术革新，使企业时刻保持活力。（３）内部团结，
荣氏兄弟一生精诚团结，同甘共苦，共同奋斗。只有这

样，企业才能在激烈的市场竞争中发展壮大起来。
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