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近代家族企业管理研究（1946-1949）——以大隆、泰利

厂为例
李爽

湖北师范大学，湖北省黄石市，435000；

摘要：大隆机器厂和泰利机器厂为近代严氏家族企业的主要工厂，该家族企业在近代企业管理中有一定的特色，

主要体现在生产环节、销售工作、人事管理几个方面。在企业创设以后的管理模式下，该企业无论在产品质量还

是在技术工艺上都依旧延续和保持了战前的高水准，拥有较高的行业地位，但是战后管理方面出现很多问题，如

生产设备护理不佳、劳资关系紧张、资金流转不畅。这种情况的发生与该家族企业的管理措施，与面对环境的变

化时更新不够及时和相应规则调整缓慢有极大的关系。整体来看，该企业在企业管理中的成效并不乐观。
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1 股权结构与资金管理

战后大隆、泰利企业的股权结构有非家族成员的加

入，非家族成员以家族企业雇佣的高层管理人为主。资

金管理中注重资金运转的方式，资金来源更加多样。尽

管股权结构和资金管理模式有了一定的变化，但是大隆、

泰利两大骨干企业的所有权和控制权仍然在严氏家族

手中。

1.1 员工持股

严氏家族企业的股权结构与其家庭结构存在很大

的关系。传统家族与现代家族结构上的区别，主要体现

在家族内部结构，传统社会社会家族内部关系一般是纵

式关系，而现代社会则是横式关系
[1]
。即纵向属于家族

中向父亲或兄弟姐妹产生权威性依附关系，横向则是一

种平等的关系。在严氏家族企业的组织结构中可以说既

存在纵向关系又存在横向关系，体现为一种以纵向关系

为主，以横向关系为辅的家族企业组织结构。战后严氏

家族企业已经趋于成熟，经过了组织制度的变革，大隆

与泰利的所有权和经营权一定程度上有了分离。家族企

业创办初期由严裕棠本人为绝对掌权者。至 1946 年严

家兄弟已经逐渐获得各企业的大部分权力。除了严家成

员之外，严家的姻亲关系也是企业的主要投资者，严裕

棠的亲家、儿媳、女婿都在一定程度上拥有企业的股权。

另外，一些资历较深的非家族成员雇员逐渐展露头角，

这些雇员在企业中拥有管理权，并成为企业的新股东。

这种员工持股的管理方式不仅提高了员工对企业发展

的忠诚度，也解决了部分企业发展中面临的资金问题，

使得非家族成员雇员能够将自身的资金投入企业发展

中。不过，员工和姻亲持股的份额在企业占比重仍属少

数，这使得严家巧妙地解决了股权上的分配，家族内部

成员仍然把握企业主要的控制权。

1.2 资金来源的增加与资金运转

企业家背景对企业家族化有绝对性影响。经营管理

能力和资金是家族企业的两个支撑点，其中一个缺少了

另外一个都不能将企业控制权掌握在家族中。严氏家族

企业恰好满足了经营管理能力和货币资本这两个方面。

因此，严家一直以来对企业的控制能力很高。严裕棠的

几个儿子对企业经营管理都比较的有能力，为严氏家族

企业的形成奠定了人力资本。而严氏家族的货币资本也

维持在比较高的水平，严氏家族企业的资金有比较稳定

的运转方式。严家同时拥有丰富的社会资本，严裕棠本

人比较重视人脉关系，平时对社会各种人脉资源有比较

好的维护。严裕棠的儿子们也拥有广泛的社会资本，严

庆祥在社会上声誉较高，严庆龄与各金融界人士交情颇

深。企业成立初期，资金主要由严裕棠垫资，严裕棠将

大隆机器厂与棉纺织厂捆绑，发展房地产业。严裕棠的

房地产经营在一战后逐渐发展，严对此一向引以为傲。

不含宁波苏州等地，抗战前严裕棠单是在上海置有大小

弄堂、公寓、大楼二十余处，地皮一百五十余亩，“在

约一千七百名私人业主中，严家跻身于前十名之内”
[2]
，

房地产行业为严氏家族的机器企业和纺织业提供了坚

固的后盾。1946 年以后，原本的资金运转方式已经不能

适应企业的发展。严庆龄利用自己的人脉关系为企业资

金的流转提供了很大帮助，主要是以原料和制成品作抵

押的方式为泰利机器厂提供资金，以房屋和机器作担保
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品、向中央银行和上海商业储蓄银行等贷款维持资金运

转
[3]
，但仍不能补上缺口。

2 产销体系

战后大隆厂和泰利厂在产销体系上出现滞后的情

况，企业的管理措施没有明显的调整，尤其是工厂内的

部门设置与战前并无明显差异。甚至，销售工作的分配

比以往更不清晰，职工之间职责不明，生产设备久不更

新维护，导致生锈损毁。

2.1 生产体系的滞后

大隆、泰利机器厂的生产部门和业务分配上并没有

较明显的更新，多维持与原来相似的生产结构。致使两

厂生产反而不如战前。大隆厂的生产部门结构早在战前

就比较完善，厂内时常会有机械专业的学生组织参观实

习，主要生产部门及分工分别为：设计部、化验部、制

造模型部、机器场、铸铁部。机械场中机器种类甚多，

工人以分工合作的模式提高生产效率
[4]
。大隆厂的生产

车间水平在当时具有优越的条件，生产结构分配比较科

学。但战后被机器设备长年累月不加更新和养护，加之

机器管理模式未有改善，部门结构上几乎没有发生变化，

生产分配条件不足够支撑大隆重回巅峰。泰利机器厂初

设时期的机器设备和生产技术大多数是从大隆厂拆迁

搬过来的。除了从大隆搬来的机器以外的，其他所需机

器皆是由泰利自造的。泰利机器厂在自造机器的过程中，

提高了生产技术，培养了技术人才和技术力量
[5]
。从开

始制造机器一直到战后皆延续使用自产机器。但是，这

些延续使用的机器也没有被及时的维护和更新。1947

年大隆机器厂盘存清单中，所记录的生产设备可以看出

这一问题。虽然战后严家对两所机器厂做出过停工修整

的策略，最终也因各种因素与工人之间调和不成，不予

修缮，勉强开工。由此可见，两厂对工厂设备保养更新

问题，明显不如工厂创办前期，直至后来严家欲图将大

量机器搬往中国台湾被工人制止，工厂内设备经多年风

雨大多数已经破败损毁。

2.2 销售办法

工厂生产的产品销售给谁？以什么样的方式销

售？是一件很重要的事情。在民营机器厂中，能自主生

产成套机器的工厂很少，大多数工厂只能做一些机件修

配的工作。就算是一些能生产制造机器的工厂，其制造

能力也非常的小，很多工厂纱厂扛不住风雨飘摇的环境

相继倒闭。大隆在这种情况下坚持了下来，这与其生产

业务的调整有一定的关联。首先便是生产产品的种类和

面向的客户发生了转变。严家在发现仅仅只依靠生产棉

纺织机器行不通时，严裕棠便决定尝试生产农田用具，

于是开始走向生产各种机器的道路。机器厂大量制造织

布机、农村用小引擎和其他农具，生产业务的发展也推

进了生产技术和工艺组织的发展
[6]
。这些产品在市场上

打开了一定的销路。这一改变，一定程度上帮助了大隆

度过艰难时期。除了这种另辟蹊径的销货方式，大隆机

器厂销货后对提货公司是要保证售后维修问题的。在工

程师的工作报告中经常可以看到有关各工程师前往客

户工厂对已售机器进行维修的反馈。这一模式帮助该厂

赢得客户的“好评”，做到拉拢回头客，开拓新客源。

这对销货量和销货宣传能够起到积极作用。

3 人事管理

大隆与泰利企业的人事管理，主要围绕家族成员雇

员和非家族成员雇员展开。家族成员雇员主要是严家内

部成员进入企业内部管理。随着严氏家族企业的规模扩

大，企业逐渐聘用一些非家族成员参与企业管理。严氏

家族企业对家族成员与非家族成员之间的管理模式有

较大的差异。对企业内的职工也采取了一定的管理方式。

3.1 家族企业管理权的协调与分配

3.1.1父系权威下的管理体系

对严氏家族企业管理模式影响重大是严裕棠。严裕

棠出生于买办家庭，家中长辈多为买办，从小便与买办

外商接触，对经商及商业环境的预测十分敏捷。作为严

氏家族企业的创始人，同时也是家族气人的掌舵人，家

族内部的话事人。严裕棠主要经营的行业有机器制造业、

棉纺织业和房地产业。严氏企业发展模式中几个行业之

间可以说是相互依赖相互发展互为一体。严裕棠、钱则

予夫妻共育有六子，严庆祥为长子、严庆瑞、严庆祺、

严庆龄、严庆禧、严庆禄为次子。其中对严氏企业参与

管理较多的有严庆祥、严庆瑞、严庆祺和严庆龄。严庆

祥属于能力比较出众，早期帮严裕棠分担了很多大隆机

器厂的事务。在对企业的所有权与控制权方面严裕棠个

人偏向于家族控股，并且更倾向于自己做经营决策者，

保持自己对家族企业的控制权。严裕棠在严氏兄弟之间

非常有权威，对企业拥有至高无上的决策权，严氏兄弟

们对企业话语权的权利很小。严裕棠最初通过将严庆祥

安排进自己企业中参与治理，任经理代管企业。实际上，

严庆祥并没有对企业管理的决策的实质权利，严家父子

的矛盾便产生了。这场矛盾实质上仍然是围绕对企业经

营管理和资金运用的权力这两个关乎企业发展的根本

问题。严裕棠主要经营纺织、机器、房地产三个行业，

希望能把资金用于这三个方面，并且他本人对于企业的



科技创新发展 聚知刊出版社
2025 年 2 卷 6 期 JZK publishing

267

决策权具有极高的要求。在严氏父子的矛盾中滋生出严

氏兄弟的纷争，因此家族之间的矛盾在父权的威严下展

开。

3.1.2非家族成员“泛家族化”管理

为了保持所有者对经理人的绝对控制力，家族企业

采取的应对措施之一是用绝对的控股保护所有权。大隆

创办初期可以证明这一点，大隆创办时没有非家族雇员

能够在企业内担任高进管理层。而这种绝对控股不利于

企业的长期发展。随着严氏家族企业的发展，该企业以

泛家族化——赋予股权的顺序对非家族雇员进行管理。

具有丰富经验深得严家看好的支达铨一跃成为大隆机

器厂的厂长，王志涵则成为严庆龄的左膀右臂。尽管如

此，这些非家族成员并未完全获得严家的信任，甚至被

迫卷入家族争斗之中。李新春指出家族企业作为家族与

企业的契合体，存在着家族雇员与非家族雇员两类代理

人。为了解决家族雇员与非家族雇员之间的信任问题，

通过泛家族化的逐步融合有利于构建长期信任,集合家

族内外的优势资源,创造和谐的决策氛围,进一步提高

家族企业战略决策质量。事实上中国家族企业的所有权

人将家族的伦理及行为规范运用到企业中去（即泛家族

主义），在企业中继续充当“父亲”的角色，而企业雇

员需要像儿子般对企业忠诚与绝对服从，而现实情况，

家族企业雇员很可能得不到企业泛家族主义化的裨益，

家族企业中的家族成员普遍对外部员工缺乏信任感。那

些企业文化狭隘，难以包容非家族员工的不同见解，难

以接纳新思想、新工艺、新方法的家族企业对社会变革、

生产力进步的反应是迟缓无力的，注定了他们中的大多

数要被市场淘汰。

3.2 职工层级的设置

不论是大隆机器厂还是泰利机器厂，它们在雇佣职

工时都将工种作以划分。厂内的劳动者主要可以分为两

大类：职员和工人。职员和工人各自之间又存在比较细

致的划分，比如职员内部也存在高级职员和普通职员。

工人内部分的比较多，各部门和等级之间都存在着差异。

大隆、泰利针对不同雇佣者制定了不同的雇佣规则。

职工的层级主要通过职工的经理和学历进行划分。

职工内存在职员、工人、学徒的层级。不同的职别之间

所从事的工作内容和薪资待遇皆不相同。1946 年以后雇

佣工人时的程序更加繁琐，应聘者需要参加笔试口试多

项内容，入职后需要接受培训并增加考核期。战后普遍

会关注学历，主要体现在职员的雇佣中。工厂内大多数

职工已经具备小学学历。然而在两厂的工人中算的上正

式工人的较少，大多数是没有出师的学徒。这主要是因

为严家认为学徒可以用较少的佣金雇佣到劳动力，还能

够进行较为严格的管理。工厂大量的学徒帮助工厂节省

成本，积累财富，成为该厂用工制度的一大特色。应聘

条件的增加并没有换来薪水的上涨，大隆、泰利厂内工

人多面临生存的困境，每日劳动所获得的报酬不足以拯

救物价的上涨与生活的贫苦。在如此环境之下，企业对

工人的管理仍是按照战前所指定的一系列严苛常规执

行，使得工人哀声哉道，最终在重重压力下爆发多次冲

突。1947 年由支达铨接收工厂时，劳资双方摩擦升级，

造成恶劣影响。

综上所述，不难发现家族企业的管理成效受到多个

方面的制约，生产、人事、资金的管理都会影响到企业

的发展。战后，该企业原有管理方式除销售和人事少部

分措施外，其余管理方式已不能满足企业发展的需要。

企业对工人的管理方式并没有根据当时的社会环境变

化、工厂内部发展和工人思想的进步，展开相应的调整。

随着工人阶级思想觉悟，面对生活上的艰难，工友对劳

方的压迫不满日趋增加，导致劳资双方多次因就业吃饭

问题引发矛盾纠纷。加之工厂改善措施产生的效果不佳，

生产设备出现老旧，资金运转不畅等问题，这无疑是不

利于企业发展的。因此，当社会经济文化都在发展时，

企业管理方式若是不及时跟上脚步则会陷入困境。因此

需要企业家们用发展的眼光看问题，不断地更新治理策

略，与时俱进，具体问题具体分析。
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