
1872年初建于上海的轮船招商局

日前，总部在香港的国家特大型企业集团轮船招商局来合肥，在李鸿章故居举办“李鸿章与轮船招商局”展览，

引起轰动。

轮船招商局是李鸿章采用股份制形式创办的第一个官督商办企业，他自诩为“开办洋务四十年来最得手文

字”。但在它的早期创办过程中经历了革新与守旧的曲折斗争，反映了中国近代化道路的艰辛。

翁飞

1878年7月，因朱其昂病故，李鸿章札委老部下广东

籍江苏候补道叶廷眷接任会办，意在利用叶的同乡关系招

徕粤商继续投资。但叶氏到任后，经过详细核账，发现了

招商局已是“明亏暗耗”，提出仿照福州船政局成案，将招

商局改归国营。但改归国营的要害是用官款垫亏，违背了

招商民营、广开利源的创办初衷，李鸿章予以否定。一年

后叶廷眷便借口母丧离任。

叶廷眷的方案虽被李鸿章所否决，但却为新任两江总

督、南洋大臣刘坤一再次建议筹设官股提供了张本。1880

年11月26日，刘坤一首先策动湘系成员、国子监祭酒王先

谦，就李鸿章奏请酌提招商局拨还官款一百万订造北洋铁

甲舰一事，上奏弹劾唐廷枢、盛宣怀等“营私肥囊”，建议清

廷饬下南洋大臣查办此事。

刘随后又将王氏奏折密抄给彭玉麟等湘系大员，为设

置官股方案布置声援，实际是想染指一直由淮系把持的招

商局。富于权力斗争经验的李鸿章立即复奏，说如果南洋

大臣刘坤一有把握，请朝廷责成他一手经理。刘坤一当然

不敢说有把握。最后，以恭亲王为首的总理衙门认为：“局

务应由李鸿章主政。”

为了查明招商局管理人员有无营私害公侵渔中饱行

为，李鸿章遵旨派出江海关道刘瑞芬、津海关道郑藻如，会

同南洋大臣所派之江南制造局道员李兴锐一同前往查

办。刘、郑均为李氏亲信，李兴锐虽然是湖南人，但他早年

与李鸿章一起是曾国藩的门生兼幕僚，1875年由李鸿章札

调为江南制造局总办，算是个亦湘亦淮的人物，凭着他与

李鸿章的交情，自然与刘、郑等一齐为唐、盛等开脱。

面对湘系集团谋设官股、觊觎招商局管理大权的挑

战，局内一度因官商矛盾而离心离德的淮系众骨干也摒弃

前嫌，联合对外。招商局官商一致的强烈反应，也影响到

李鸿章，使他坚定执行既有的“招商承办”方针，度过了这

一场“国有化危机”。

抗拒湘系染指度过危机

然而随着招商局的进一步发展，官督与商办在体制内

的矛盾日益显得不可调和，表现在人事安排上也是弊端丛

生。首先，从招商局内部的经营人选来讲，唐、徐等人在创

办之初的章程中即明确规定：所有管理人员应尽量精选，

并请官府免派委员。李鸿章也对企业用人不做过多干预，

曾拒绝过宋晋推荐金安清入局任事。另一方面，因唐、徐

等人包揽局务，招商局总、分局二十余处，所有经理办事人

员，非其亲戚即粤籍同乡，裙带成风，势必导致下属机构风

纪弛懈，同时也激化了官商矛盾。

其次，从高级管理人员的层面上看，正像李鸿章对大

哥李瀚章说的私房话：“唐、徐、朱、盛，各有私意”。盛宣

怀先是分心于湖北武穴、广济煤矿的事务，随后又因王先

谦参劾其购买美商旗昌公司船产时有侵渔行为，而于

1880 年起“不预局务”。唐廷枢则因 1877 年筹办开平矿

务局占去大量精力，留下来主持局务的徐润，则乘机挪用

招商局款项投机房地产经营，后来在1883年的上海金融

风潮（又称“倒账风潮”）中宣告破产，并因亏欠招商局公

款16.2万两，被李鸿章参劾革职。

“官督商办”体制的弊端

轮船招商局的深远意义

1882年，著名改良思想家和洋务实践家郑观应接受李

鸿章聘请帮办轮船招商局事务，业务有很大起色，可最终还

是积重难返，不过，轮船招商局作为“官督商办”的经营样

板，淮系集团中有近代管理经验的诸多精英，如唐廷枢、徐

润、朱其昂、盛宣怀、郑观应、马建忠、谢家福、沈能虎等，均

在不同时期不同程度上参与过招商局的管理，并由此引发，

拓展向近代化领域的其它部门，如煤铁、电信、纺织等，从而

使淮系集团在近代化事业的开拓建树，相对其它集团来得

更为宽广和深远。

试办半年以后，李鸿章发现朱其昂虽然熟悉官方漕

运业务，但对揽载客货和船务经营等近代化经营则不甚

谙熟，加上用人縻滥，商股不足，很快即陷入困境。

李鸿章本想延揽富商胡雪岩入局，但他是左宗棠集

团的中坚，加之担心洋商嫉妒不肯入局。在总理衙门任

事的淮系幕僚孙士达便以“闽粤人财力雄厚”为由，建议

李鸿章招罗粤商入局。

1873年夏天，经盛宣怀、陈钦和林士志介绍，曾任英

商怡洋行买办的唐廷枢和宝顺洋行买办徐润的两位粤商

被延请入局，由唐廷枢任总办，徐润为会办，朱其昂和具

有引荐之力的李鸿章亲信盛宣怀也担任会办，从而形成

唐、徐、朱、盛四驾马车为代表的“官督商办”管理体制。

从招商局内部分工看，代表官方的朱其昂主管漕运

事宜，代表商人的唐廷枢和徐润主管揽载、招股等业务，

而盛宣怀则既过问漕运、也过问揽载，实际上是以李鸿章

代言人的身份联系协调官商两端。

由于唐廷枢和徐润在局内既是资本（商股）的所有者，

又是资本的经营者，凭借着多年积累的丰富的经营管理经

验，以及他们在商界的声望，在经过一番调整改进后，无论

是招商集股还是轮船业务，均呈现出蒸蒸日上之势。

粤商入局确立“官督商办”体制

李鸿章与轮船招商局的创办

筹建轮船招商局的端绪
轮船招商的提议，在太平天国平定后的同治六七年间

就开始了，是由淮系幕僚出身的道员许道身、同知容宏率

先提出《华商置造洋船章法》，建议引用西方航运方式，分

运漕米兼揽客货，可是未能实施。

面对“各口通商以来，中国沿江沿海之利，尽为外国商

轮侵占”的严峻形势，李鸿章对鼓励华商发展本国轮船航

运非常关注。1872年1月，内阁学士宋晋以福州船政局和

江南制造局“糜费太重”为由，奏请停止造船，由此引发洋

务派和守旧派关于造船工业兴废的一场大论争。在这场

论争中，李鸿章坚定地站在曾国藩、左宗棠、沈葆桢等洋务

派官员一边，指出制造兵轮船之费万不可省，并且提出“配

运漕粮，商人租贷”的变通办法，主张“华商自立公司，自建

行栈，自筹保险”，“准其兼运漕粮，方有专门生意，不致为

洋商排挤。”这就开启了筹建轮船招商局之端绪。
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1872年，轮船招商局成立
与此相应的步骤，是李鸿章在1872年初即授意津海

关委员林士志“与广帮众商搭雇洋船者”拟议轮船章程九

条，并函告两江总督曾国藩，而曾氏同时也命综理江南轮

船操练事宜的道员吴大廷筹议轮船招商局租赁事宜。

吴氏经过一番调查研究后，写了详细禀文，分析存在

“五难”，即招商难、设埠难、保险难、揽载难、用人难；并提

出准其兼运漕粮、转运煤铁并廉收租价的具体解决办

法。但此禀递上时，曾国藩已经作古，继任者何璟对此兴

趣不大。

而李鸿章则对这一禀文十分关注，详细披阅。当年5

月，他还面谕盛宣怀另行草拟一章程，对轮船招商局事宜

做进一步推敲。

李鸿章是个实干家，在筹议过程中，深感“徒议章程

而不即试行，仍属无济于事”；于是在 7月间，即趁在天津

验收苏沪海运漕粮之际，商令上海沙船业界头面人物、经

办江浙海运多年的候补知府朱其昂及其弟朱其诏等，议

妥轮船招商章程二十条，并拨借北洋练饷二十万，于10月

间委派他们在上海设局招商。

不久，何璟因丁忧去职，由江苏巡抚张树声署理两江

总督。张树声起初因不了解情况，有些犹疑。李鸿章特

意致函张：“兹欲倡办华商轮船，为目前海运尚小、为中国

千数百年国体商情财源兵势开拓地步。”打消他的顾虑。

张氏本为淮系大将，欣然附和。经过一番筹备，1872年12

月23日由李鸿章正式上奏清廷，准予设立轮船招商局，

由朱其昂为总办，承运江浙漕粮，并兼揽客货。在给总理

衙门的咨文中，他进一步对招商局的性质作出了明确规

定：“仍应官督商办，由官总其大纲，察其利病，而听该商

董等自立条议，悦服众商。”

大人物、大故事、大悬疑、大解读。“看历史”欢

迎投稿：pureice168@163.com，每篇2200字左右。
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