
[摘 要]开平煤矿是洋务运动时期民用工业的典型，也是中国经济转型变迁过程中新型近代企业的重要标志，它奠定了

中国经济向近代化发展的基础，是中国历史上特殊时期官督商办的标志性企业。唐廷枢（1832—1892）是清末洋务运动的重

要官员，又是近代中国著名的买办、实业家，在浩荡的十年买办中，他一方面凭借自身的学识和能力，为英国在华不断扩大经

济业务起到推波助澜的作用；另一方面在积累丰厚资本的同时也掌握了管理近代企业的先进经营理念。开平煤矿在唐廷枢

时代达到了其发展的巅峰，堪称为十九世纪后半期规模最大、经营最有成效的中国煤矿，其独到的经营管理方式推动了中国

的近代化进程。本文围绕开平煤矿的经营理念这一主题，拟分以下三部分详细论述。
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一、唐廷枢的特殊经历

（一）早年受英华教育

唐廷枢（1832—1892）字景星，出生于 1832 年，广东香山（今中
山市）的一个贫苦家庭，父亲系一位名叫塞缪尔·布朗（Samuel R.
Brown）香港美籍传教士医生家的“一个苦力”。正是由于这种巧合
的 关 系 ，1842 年 ， 十 岁 的 唐 廷 枢 进 入 香 港 马 礼 逊 教 科 学 校

（Morrison Education Society）和英国教会学堂读书。经过六年“彻底
的英华教育”，1848 年毕业时，他不仅“英文写的非常漂亮”，而且
“说起话来就像一个英国人”。

毕业那年唐廷枢便到香港一家拍卖行做了一名低级助手，三
年后，即开始进入香港巡理厅和大审院担任翻译，1858 年，他来到
上海，凭借着与李泰国的私人关系，在上海海关任职副大写，次年
升为正大写同时担任总翻译。

（二）十年洋行买办

1861 年，唐廷枢辞去翻译的职务，在同乡林钦的引荐下正式
进入“首屈一指”的上海英国怡和洋行，开始代理该行长江一带的
生意。怡和洋行成立于 1832 年，作为一家老牌的英商企业，其在
东南亚的主要经营项目是在中国和日本两国倒运鸦片、生丝、茶
叶、煤炭等大宗产品，茶叶是中国出口的最大宗货物。英商怡和洋
行相当赏识唐廷枢的才学与能力，在 1862 年 9 月，他被正式聘用
为洋行总买办，这也标志着他翻译职业的结束和从事实业买办生
涯的开始。唐廷枢从掌管洋行金库做起，后为拓展怡和洋行的业
务，不辞辛劳，经常奔走于上海、福州、汉口等通商口岸之间，商讨
贸易业务，为洋行的发展贡献才智，为企业带来累累利润。与此同
时，通过广揽华股和航运业务，最终为怡和洋行华海轮船公司开辟
了长江航线，与实力雄厚的旗昌轮船公司并驾齐驱于长江航运。

（三）自身资本积累

1868—1870 年，随着唐廷枢在怡和洋行买办地位的逐渐巩
固，他一方面为怡和洋行的贸易业务不断奔波忙碌，为洋行赚取高
额利润，另一方面也兼做自己的生意，以华商附股的形式赚取商业
利润，完成资本积累。早在进入洋行之前，唐廷枢就曾在香港开设
过两家当铺，每年能赚 25％—45％的盈利。后来，唐廷枢又与同乡
林钦等人开办了泰和、泰生以及精益三家钱庄。

除此之外，为了加强华商之间的贸易联系与合作，从而更好地
促进外贸业务，唐廷枢还在与外贸有关联的行业中，倡导设立华商
丝业、茶业公所、洋药局等。在当时的社会环境下，买办经营自己的
商业不仅能够得到老板的允许，而且还能够获得鼓励和资金帮助。
约翰逊在偶然的一次查账中，无意中发现唐廷枢“所收存的九万五
千两未到期的庄票中，大约有八万两被他拿去贴现，并且一直没有
归还，感到惊讶和不满”，但是经理却没有对他采取任何责罚。相
反，怡和洋行老板还把利润丰盈的“谏当”保险公司和轮船公司的
股票转让并出售给唐廷枢，由于收入甚丰，他成功积累了巨额资
本。1868 年 10 月，唐廷枢担任了公正、北清两轮船公司的华籍董
事，这是他最具代表性的附股标志。自身资本的积累为其灵活筹
集开平煤矿资金提供了经验与思路。

（四）任轮船招商局总办

在中国经济体制变迁中，洋务运动已于十九世纪六十年代到

七十年代开始由自强转向求富。由于外国列强航运势力的不断侵
扰，对中国新式轮船业的兴起起到影响和刺激的作用。直隶总督兼
北洋大臣李鸿章在进行详尽周密的考虑后，打算让自己的亲信幕
僚盛宣怀主持创办轮船招商局，但是 1872 年夏，盛宣怀草拟的《轮
船章程》并没有得到李鸿章的认可和采纳。恰在此时，盛宣怀向李
鸿章推荐唐廷枢加入轮船招商局。事出有因，唐廷枢在怡和洋行航
运业中的作用和在上海商界的崇高威望得到商界官员的认可，他
“熟悉商务”，得以“倡招华股，以乘棋后”。

1873 年 6 月，李鸿章委任唐廷枢为招商局总办，“将轮船揽载
行运事宜悉心经理，秉公持正，联络各省殷商，逐渐推广”。唐廷枢
主持招商局业务后，首先投入个人巨额资本，并广泛带动亲戚朋友
纷纷入股，在筹集资本方面起到表率作用；同时凭借自身在商界的
威望以及在各分局中实行的商董制度，积极招股，使招商局资金运
转极为顺利；唐廷枢还重新制定了《轮船招商局章程》和《轮船招商
局局规》，一定程度上强调了保护轮船招商局股商的利益，吸引更
多商人入股。1877 年招商局最终成为雄踞中国最大的轮船公司，
毫无疑问，这与唐廷枢的明智决策和经营理念是密不可分的。

唐廷枢虽出身寒微，但是由于从他不满十岁至不惑之年，深入
接触并了解最重要的资本主义现代化的机构———教会学校、殖民
政府、海关和外资企业等，从而较早地领略到了英语和通商知识的
精彩魅力，这使其在晚清中国经济转型变迁浪潮中崭露头角，成为
名符其实的最具影响力的买办。

二、开平煤矿筹资外部环境

十九世纪八十年代初期，上海一带出现了一股投资近代工矿
业的暖流热潮，毫无疑问，这对开平煤矿的起步和发展提供了一次
难能可贵的机遇。此时的上海，集掖私人资本已经成为社会“时尚
流行”之事，投资股票如火如荼，每新开一家公司，人们纷纷购置股
票。据《申报》评论：“华人近来亦知此事大有裨益，且不仅投股而
已，又以股票相互买卖者，其行情时有涨跌”，“查招商局原价每股
一百两，今则已涨至两百五十两矣；平原铜矿原价一百两，今已涨
至一百六十两矣；开平煤矿原价一百两，今已涨至两百三十七两五
钱矣。”唐廷枢是上海商界有名望之人，他凭借多年来自己的资本
积累和在商界的积极影响，率先投资认股开平煤矿，带动对投资工
矿产业经验不足的商民大胆认股，这一外部因素无疑加快了开平
煤矿集资进程。

唐廷枢汲取在招商局的经验并加以改进，采取分期缴纳股金，
“于注册之日先收银十两即给第一期收票……光绪四年正月再收
四十余两，即发给第二期收票。”

期望用这种方式吸引更多的中小商人入股。但 1878 年一年，
只募得股本大约有 20 万两，1879 年到 1880 年只招募到 10 万两
左右。虽然所招股本尚属够用，但是此时开平煤矿的业务逐渐开展
起来，唐廷枢在经营开平煤矿之初便已规划好的引进新的技术、更
新设备、修造厂房等方面需耗资逾四十万两，这时资金方面便捉襟
见肘。为解决这一问题，一方面，唐廷枢以他多年的企业经营的果
断心态和长远商业眼光，毅然垫资十万余两；另一方面，将资金情
况呈报给李鸿章以寻求救济，“伏念矿局只招股本三十万两，现已
多用十万两有零。此时再筹垫十四万两挑河，实为心力不逮。可否
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吁恳爵中堂，终始成金，于机器、海防支应两局酌拨银五万两，暂资

工需急用。”
但至一八八三年，上海社会发生了一次严重的金融风暴。上海

南北市有钱庄七八十家到年终却只剩不足十家，这一年底，徐润、
胡光墉等企业家相继破产。这一场经济打击不仅是上海商业史上

的大事，也堪称为洋务运动企业史上的大事。在这一风暴影响下，

给在洋务运动之下发展的“官督商办”制度以被迫改变的压力，同

时使技术知识较多的商人也对洋务企业失去信心。
“开平矿务局 1883 年出煤更多，获利更厚，该年 5 月股票每股

出价 210 两以上，还很难买到。”但是到了 8 月就只能卖 120 两，8
月间怡和洋行上海经理在一封信里说：“我相信他（唐廷枢）有开平

股票三千股，抵押在钱庄里来借巨款。六月到八个月前他在市场

上买（开平）股票，中国人马上跟着他买，结果一时市价坚硬而高

昂。前几天他从英国打电报来，要买（开平）股票来稳定市场。有

人替他每股 120 两购进五百股左右。但是中国人不但不跟着买，

而且最后愿意以 115 两或更低的价格随意出让。”从认股集资到

金融风暴，短暂的资金流通为开平煤矿的起初营运带来了动力，

股份制公司成为十九世纪中国“传统”与“近代”磨合———对接的

新式企业“样本”。
三、唐廷枢经营煤矿的方式与理念

（一）注重大机器开采

据有关中国煤矿开采的资料可知，自明代至清朝后期，中国采

煤技术十分落后。“查土人所开煤井，均系民业，或祖传，或自租”。
主要依靠辘轳提升，牛皮袋或者柳条斗戽水，然后人挑肩扛、手镐

刨凿等手工操作方式。照这种方式开采，每天每个工人只能开采出

大约四五百斤，并且“每百斤山价银一钱五六分，煤屑每百斤银一

钱左右，无怪土人之开煤者缺本多而获利少矣”。唐廷枢为了改变

这种成本高、利润低的采煤方式，他以开阔的视野投向了近代西方

较为先进合理的开采技术。在生产工具上，他在提升、通风、排水等

方面采用了机器生产，引进西方的抽水机、提煤机。抽水设备是从

英国进口的大维式抽水机，主要以蒸汽为动力，每分钟能从大约

300 米深的矿井中抽水近 4 吨。提煤机的运用大大地增加了煤的

开采量，摆脱了土法开采的缓慢和低产，并在一定程度上扩大了开

采的深度和广度，降低了劳动强度，提高了生产效率，这是由人力

转向机械力的一大改变，更是生产力进步的标志。唐廷枢敢于学习

并运用西方先进技术引领当时国内煤矿西法开采的潮流，注重设

备的引进和更新换代，提高生产率，赢得市场竞争力，技术革新使

开平煤矿日益发展，逐步迈进近代化。
（二）开辟铁路促运输

铁路是运输大宗货物的最优选择，也是近代企业生存和发展

的大动脉。十九世纪八十年代，中国第一条自造的铁路———唐胥铁

路应运而生。论起铁路，这并不是中国修建铁路的起点，早在六十

年代的中外交涉中已有谈及。由于清政府从旁牵制，加之根深蒂固

的风水迷信之说，铁路计划的实施无法顺利进行，唐廷枢于 1880
年 10 月向李鸿章提出开拓水路。“议开河一道，取名‘煤河’，由芦

台向东北，直抵丰润属之胥各庄，再由该庄之东北筑快车路一条，

直抵煤厂”运煤河于 1881 年完工。
1881 年，开平煤矿出煤后，唐廷枢敏锐地察觉到修铁路对开

平煤矿的积极作用，并从市场营销、减少生产成本和增加利润方面

指出了铁路对煤矿发展的重要意义。他指出，如果使用西式开采、
土法运输，每吨亦需四两七钱，此等价值，只可在天津售与民用。若
运至上海，合计每吨六两有多，断难出售；如筑铁路，只需成本钱四

两，尚属有利五钱。唐廷枢的提议得到李鸿章的批准，1881 年 2，唐

山到胥各庄的铁路开始动工兴建，全程 15 里，由英国工程师金达

一手主持，6 月竣工，11 月通车。有关数据统计，1867 年入口的洋

煤是十一万三千余吨，1872 年增加到十三万四千余吨，而到了

1878 年入口洋煤已经达到了二十万零三千余吨。运输条件的大大

改善，加强了生产场地与消费地的联系，不仅刺激了开平煤矿的煤

产量，同时也抢夺了煤矿业市场，增强了市场竞争力。

（三）高薪聘请矿学专家

聘用外国科技人才也是唐廷枢西式开矿的重要步骤。早在

1876 年筹建煤矿伊始，他主张聘请西洋的矿学家进行技术指导，

邀请英国矿师马立师为技术顾问，一起赴开平一带进行实地勘测。
除此之外，更重要的是，在开平矿务局成立之后，在开矿井、建矿的

过程中，他又高薪聘请了英国杰出的矿师柏爱特、莫莱斯沃尔以及

金达等人做工程技术指导。据不完全统计，到 1878 年，矿务局雇佣

了九个英国矿师和工头；1881 年，雇佣管工西人十一名等。这些记

载在一定程度上反映了当时中国对外技术力量的依赖，但重要的

是唐廷枢能很好地运用发散性思维，巧妙地运用西洋工矿人才和

技术，开启摆脱落后和愚昧的社会风气，这一点对开平煤矿的创建

和发展具有必要性，同时对当今民族企业发展如何引进人才和技

术仍有借鉴意义。
（四）严格的企业规章管理制度

作为开平煤矿的创始人唐廷枢，在筹建和经营过程中，积极稳

妥的调查研究和缜密思考是其决策的杀手锏，深刻明白企业管理

讲求“无规矩不成方圆”。因此，在建矿伊始，为了确保机器大规模

生产的安全性和管理工人的科学性，他参照英国煤窑的管理章程，

根据自身特点，制定了各项规章制度，试图按照资本主义管理方式

来运营。1879 年制定了《开平矿务局开办规条 10 则》、1880 年《工

厂规条 14 则》、1881 年《窑工规条 32 则》、《卸煤楼规条 18 则》
（1886 年）、《煤窑雇工作工规条 28 则》（1887 年）等。例如《窑工规

条 32 条》中要求工人“拋煤必须留心，多出大块为好，又勿令所抛

之煤与石块矸子土等掺杂为要”。这些细则是借鉴先进国管理经验

与中国企业实际情况相结合的产物，使工人逐渐适应了完全不同

农民自由散漫、缺乏组织纪律性农业生产方式的组织形式。它明显

地区别于封建小农经济和手工作坊的管理制度，既保证了安全有

效生产也培养了一批具有较高素质的工人，为开平煤矿的经营发

展增添动力，彰显了近代企业生产管理模式的科学性，是中国企业

近代化的里程碑。
四、结语

洋务运动发生在中国近代社会新旧交替的特殊历史阶段中，

是一次主观目的上失败的封建统治的自救运动。它提倡“中学为

体、西学为用”，企图利用外国先进技术进行改革，但不触动封建制

度。洋务派官员在主观上并不是希望中国走向资本主义而是维护

其封建统治。它没有使中国富强起来，但引进了西方资本主义国家

的一些近代科学生产技术，使中国出现了第一批近代企业。洋务运

动为中国近代企业积累了生产经验，培养了技术力量和技术工人，

在客观上对外国经济实力的扩张，起到一定的抵制作用，加速了封

建生产关系的瓦解，为中国民族资本主义的产生和发展起了促进

作用，为中国的近代化开辟了道路。认真剖析洋务运动期间的经济

活动，对于我们客观看待洋务派以及近代化具有重要意义。
开平煤矿作为洋务运动官督商办的典型矿业，是中国晚清经

济近代化进程中一面旗帜。由中国传统社会向现代社会转型期中

产生，随着西方经济势力向中国渗透而产生的特殊阶级称为买办

阶层，既得到外国商人的庇护又得到封建政权的支持。唐廷枢作为

买办，在社会和经济转型期发挥从学和经商的资本与经验，积极将

股份资金、西方技术和企业制度等创新性措施投入到开平煤矿的

建立和发展过程中，在半殖民地半封建社会时期，对于十九世纪中

晚期经济近代化无疑起着重要的作用。
纵观唐廷枢苦心经营开平矿务局十五载，其精密的近代西方

经营模式、资本主义式的企业规章、敢于引进西方新机器新设备新

技术的开拓性思想以及勇于竞争抢占市场等等管理精华，不单是

为开平煤矿开创了历史佳绩、赢得了赞誉，更重要的是给予我们当

代企业经济活动一座典范经营的历史丰碑。
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