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  前言


  这个故事是从一位人称“乔”的人开始的。他是个瑞士人。在很多年中，他都是德意志银行的门面，同时也是德国经济的门面，后来他在德意志股份公司影响较大，“乔”致力于将美国投资银行的经营理念输入德国。2008年，因美国第四大投资银行雷曼兄弟银行破产所引发的全球金融危机发生时，乔和德国的其他银行、中央银行以及政府部门携手，成功阻止了德国金融业的崩溃。可就是这样一位人物，在2011年秋天，他却没有办法实现自己的梦想，获得他梦寐以求的职位——德意志银行监事会主席。约瑟夫·阿克曼（人称“乔”），这位德意志银行的董事会主席，他失利了。


  到底发生了什么？谁在背后操纵权力和资本，以阻止约瑟夫·阿克曼成功升任监事会主席？换句话说，谁的权力比约瑟夫·阿克曼的权力更大？或者说，到底是谁在真正掌控德意志银行的重大事项？


  这个问题的答案最后落在了世界上最大的资产管理公司那里。这家最大的资产管理公司所投放的资金数目惊人，高达4.9万亿美元，相当于德国国内生产总值的1.5倍。这家公司向世界经济注入的资本相当于瑞士国内生产总值的7倍、奥地利国内生产总值的13倍。据知情者透露，约瑟夫·阿克曼的任命与否，决定权在美国黑岩资产管理公司及其总裁劳伦斯·芬克手里，人们称他为“拉里”。德意志银行的董事会主席，这位在金融危机时连德国总理、德国各州州长、德国各家银行总裁都要俯首听命的强权人物，却在曼哈顿遭遇了滑铁卢。实际情况是，约瑟夫·阿克曼虽然也曾是世界银行协会的会员，但他没有获得一家进行秘密投资的资本公司的正式许可。而这家资本公司在全球几百家金融公司都有参股，并在德国证券交易所以各公司集团的名义独立地进行投资交易。毋庸置疑，它也持有法兰克福德意志银行6%的股份，因而属于德意志银行最大且最重要的股东之一。这家公司在瑞士持有瑞士再保险公司（持股4%）和嘉能可公司（持股7.5%）的股份，在奥地利持有奥地利第一银行的股权（4%）。


  是芬克阻止了阿克曼的升任，这就是人员任免背后的简单事实，但这一事件并不是说，芬克这位投资战略家对阿克曼这位银行家本人有异议，低估了阿克曼的能力，甚至要公开拒绝阿克曼，问题在于投资公司的规则本身。黑岩这家纽约投资公司与所有和拉里一样的其他投资人都遵守相同的规则，这规则就是，他们不会让一位企业领导直接调任该企业的监事会主席。在全球每一家他们所投资的企业中，只要是他们的权力所能够触及的企业，他们就能够影响那些企业的人员任命。对于他们而言，阿克曼升任监事会主席的愿望，只不过像一个人在实际生活中设立储蓄账户一样，是资产累积的一种方式而已。


  在这一案例中，有一个现象已经浮出了水面：存在一个全球金融经济权力网络，一支由全新的资本家所组成的运动队，一个在雷曼破产案之后逐步攫取了权力并仍在继续攫取更大权力的资本家俱乐部。而且，还有一点非常值得关注，即此网络制定了它自己的游戏规则：在全球，凡是它能发挥作用的地方，它都会遵守其游戏规则。而且，即使这些资本家所做的投资决定涉及的资本数量极其庞大，有几千亿甚至几万亿美元之多，即使这些投资决策关乎许多企业、各类市场，甚至一些国家的国民经济，他们仍然处于大众的视野之外，人们对他们知之甚少。在广大民众背后，他们已经建立起一个日益强大的战斗方阵。这个方阵由金融公司组成，并在全球化的经济发展中起着主导作用。这些具有战斗力的金融公司会遇到像中国这样的经济体、阿拉伯的公侯王国资本、俄罗斯的显贵资本，这些资本也同样在努力进行权力扩张。他们还会遇到有亿万资本的养老保险公司，以及一些大型家族企业的金融帝国资本。对于这些资本而言，它们一方面需要新产品和市场，另一方面为了进行资本投资，它们也会把一部分资金交给拉里·芬克来管理。


  这种由金融投资市场所掌控的新资本主义反映出一种地缘战略性竞争。在这种竞争中，资本拥有了武器的特点。那么，在这场全球竞争中，这些正在角逐市场、资源、原材料的背后主角到底是谁呢？他们追求的目标是什么？他们的行动在多大程度上是公开、透明的？这个系统的稳定性如何？他们对付危机的羽翼是否已经丰满？或者，他们会不会向上或者向下转嫁危机？他们会不会加重各种危机？


  本书试图揭秘世界上真正掌握金钱的主人是谁，从而揭秘世界上真正的重要人物。在各国政界高官每天都占领媒体头版头条的同时，大多数人对新资本主义背后的实权人物却几无所闻，因为“保密”是这类组织的最高行动纲领。“这世界属于谁？”在提出这个问题的时候，必须同时想到“真正”这个词，“这世界真正属于谁？”这个问题实际上可衍生出以下问题：哪些资本、在哪些地方汇集？哪些人、按照哪些分类方式拥有资本？决策者是如何思考的？站在市场和市场主宰者背后的，到底是什么人？本书所涉及的问题十分尖锐：谁是真正的幕后操纵者？真正拥有资本权力的那些人是谁？毕竟，地球上有如此众多的人依赖于这些人的睿智和审慎，有时候也包括这些人的恐惧和渴求，以及这些人的投资盈利和亏损，或者说，这些人的投资成功与否。


  目前，公众通过普通媒体报道而得知的部分往往只是这个体系中的最高级雇员：各家企业的董事长或首席执行官。在这一领域，许多经济数字是公开的：他们的薪金、特别津贴、养老金收入、企业经营政策以及他们的履历。但很显然，公众对企业监事会的了解却很少。而关于企业的所有者，知道的人更是寥寥无几。所谓的所有者，就好比是出资邀请乐队的人，大厅里所有的观众都按照这位出资人所规定的音乐在跳舞。也就是说，公司所有者并不一定是公司的总经理，他是总经理的老板，是终极老板。糟糕的是，资本在这个体系中变得异常有活力，发挥着超乎寻常的作用，这导致在全球投资市场，资本会在瞬间自动做出投资决策，投资决策由计算机程序和各种算法来操控。


  本书不仅仅描写和记录各种实际数据和情况，还力求使资本权力结构更加透明。更重要的是，本书分析了在各种资本实力的竞争中，哪一方有可能占上风：是私人资本、国家资本，抑或是新资本帝国的新资本和旧资本？是美国的硅谷和华尔街，还是正在走向世界的中国企业？是各大酒店，还是好莱坞？是工业4.0，还是足球协会？还是那个并未统一的欧盟，以及欧盟的各大老牌企业？


  本书介绍了近200位最具全球影响力的资本拥有者和新资本主义的创造者，不仅包括一些真正的资本大鳄，而且也包括关键行业的一些权力人物。如此一来，那些本来匿名的资本、那些在昏暗中看不到的资本就显现出来。在选择哪位实权人物进入本书时，起决定作用的是其手中拥有的权力，就是投票权，这是一项可以动用的权力。


  本书第一部分主要对这些资本大鳄进行分类：资本这个因素是如何组织的？在诸如养老保险基金、国家基金、私募基金、天使基金、银行、保险公司、资产管理公司等资本管理机构中，最核心的关键人物是谁？他们采取什么样的资本运作战略？


  本书第二部分所涉及的问题是：资本大鳄如何利用其资本？各种各样的投资如何在不同的市场发挥作用？谁在控制资本？各资本大鳄之间的关系如何？在这一部分，各种图表可以将各种权力的规模描绘出来。每一项投资都会因资本的最新变化而产生并延续一段新的历史，但是权力的结构保持不变。


  假如按照理想的模型，无论是古典经济理论，还是新资本主义经济理论，它们都不是建立在真实数据的基础上，而是建立在一个假设的条件上，即：所有信息均完备。按照这个模型，透明的信息应该为决策者和行动者提供决策的依据。“这世界属于谁”这个课题，正是按照这样的理论展开论述的。本书想提供一些信息，以使决策和行动变得更好，以便我们更好地理解全球经济的关联性。正因为如此，在本书的第三部分将会给出结论，并为全球经济发展提出建议。


  自2008年国际金融危机发生以来，政策规定，银行业应保证实现最大的信息透明度。但是在信息透明度这个问题上，各大金融投资机构却没有重视，它们实际上是一种“影子金融”。这正是新资本主义的一个盲区，是人们所看不见的。下一场金融危机，也许将会在这一领域爆发。银行业务被监管得越严，银行越会趋向于将资金投放到其他的投资机构中。关于这一点，本书也会更加透明地阐述。


  最近，有些人问我，这本书是不是不应该叫“世界属于谁”，而应该叫“谁改变了世界”。难道这些不是改革和创新吗？难道这些改革和创新不会对我们的未来产生巨大影响吗？这些问题的答案是“是的”。可是所有这些改革和创新的主张，如果没有背后那些极力谋求利用投资赢得利润的投资者，这一切仍然只是一种想法，这些想法仍然只是没有未来的计划。假如有人想获得关于新时代新资本主义的启蒙，那么他必须询问资本的所有者。谁拥有资本，谁做了投资，谁将最终拥有权力？本书所介绍的这些资本拥有者，他们所拥有的资本总量共计约有400万亿美元，这相当于全球国内生产总值的60%。


  如果我们对各种信息不加以整理、归类和阐释，随着数据和信息的大爆炸，就会逐步形成越来越深的知识鸿沟。本书力图解决这个问题。如此庞大的一个项目，如果没有大量专家和智库的支持，本书是不可能完成的。德国《商报》20位专业撰稿人和30位专业编辑为本书提供了大量信息和文章，他们为本书的成功付梓出版做出了巨大贡献。《商报》研究所的同事们极为细致认真地对各项数据和图表做了归类和整理。本书中的很多数据属于首次披露，书中提及的大量关联性，到目前为止几乎没有人提及过。本书首次将投资者和提供资本的资本所有者放在一起，用各项详尽数据厘清了全球资本主义的权力关系，并做了比较和评估。所有这些成果同样也得益于同事们与我进行的大约300次讨论。


  此外，拉里·芬克，这位美国曼哈顿的魔术师谈了他的想法、他的权力和他的机会，他也谈了约瑟夫·阿克曼的任命，芬克以前从未就此事表过态。当时是2011年秋天，那时候只有流言蜚语。现在，这位黑岩集团的总裁很自由轻松也很坦率地说：“大家知道，我们当时反对这件事情。”


  拉里·芬克掌握曼哈顿金融市场的权力，在某种意义上，他就是世界金融市场的总裁。当他谈到自己对阿克曼的看法时，金融界正蔓延着一种传言：芬克对2012—2017年担任德意志银行监事会主席的奥地利人保罗·阿赫莱特讷有很多顾虑。这一点又把大家的目光引向德意志银行最大的股东，卡塔尔王室成员阿尔塔尼。这位卡塔尔股东不久就更换了保罗·阿赫莱特讷，并让自己的一个亲信接替了保罗。总而言之，德意志银行这家德国最大的银行之所以长期面临金融危机，其责任正在于其两家大股东。几年来，德国证券市场的指数公司长期面临各种诉讼、丑闻和法律不安全性。德国证券市场的指数下降得越低，各大投资公司在证券市场的利润也就越低。所以，必须找到一个转折点，这是德意志银行的战略家们在幕后要做的事情。那些银行家只是有一个很德国的名字，但他们受制于背后的投资人，即那些在德意志银行投资的资本拥有者。我为什么会在前言中提及约瑟夫·阿克曼和德意志银行的故事呢？因为这件事情本身恰恰可以说明，法兰克福金融中心所发生的这一幕正是在前后台进行操作的双子模式，也正是新资本主义及其运作者的运行模式。这样一个典型实例足以说明，当今那些重要企业，它们到底属于谁。正如德意志银行的员工明明白白、清清楚楚地告诉我的那样：“在德意志银行，几乎没有一项决策是不符合黑岩集团利益的。”


  汉斯尤根·雅各布斯于杜塞尔多夫

  2016年11月
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  1.1 资产管理公司


  
    表1-1 资产管理公司
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    注:∗所管理资产为2014年数据，单位为10亿美元。

  


  黑岩 拉里·芬克


  “是乘车，还是乘直升机？”这个问题实在是最普通的日常问题，如果你站在瑞士日内瓦四季饭店的门口，你必须要去离四季饭店420公里的达沃斯。劳伦斯·道格拉斯·芬克，大家都称呼他“拉里”，他在全球所有的金融机构中都很受欢迎。而对于芬克而言，每年在瑞士山中召开的达沃斯世界经济论坛是必须要参加的。企业家、银行家、投资家、政治家、经济学家，他们都明白，这位美国大佬实际上就是世界金融组织的总裁，他是顶级资本家圈内的最高领导，他比所有其他人都更有权力影响新资本主义的规则和命运。实际上，芬克将“直升机撒钱”这种金融手段的另一种形式运用到了全球经济中。


  所有这一切都是一位个体投资人向世界经济注入大量资本的必然结果:4.9万亿美元（2016年6月30日）。如此庞大的资本数量就在黑岩集团（Blackrock）的管理之下，黑岩是芬克在1988年与合伙人一起创立的资产管理公司。黑岩的起源是流传在曼哈顿的一个传说，如今它已经发展成金融界的巨头。据说，芬克有意识地把黑岩总部设在纽约中城，而没有设在纽约下城的华尔街，是因为，芬克先生既不想和华尔街的阴谋诡计有关系，也不想与波士顿茶会有什么牵扯。不管怎样，芬克让人感觉，他就是这样想的。芬克比较特立独行，他比较赞成政府对经济进行有效监管，比较喜欢经济运行有一定的秩序。在金融帝国中，芬克是一位负责任的代理人，他总是支持美国民主党。因此，当希拉里·克林顿组阁时，她曾邀请拉里担任她内阁的财政部长。对拉里而言，这是对他所做的社会政治工作的认可。2015年，拉里的年收入是2.86亿美元，2016年4月，他获得纽约现代艺术博物馆的大卫·洛克菲勒奖，这些都是对他的认可。芬克生于1952年11月2日，在加利福尼亚长大，他是纽约现代艺术博物馆监事会成员。


  拉里·芬克，这位黑岩公司的首席执行官和总裁，他的权力从何而来？他的权力以什么作为基础？一方面，芬克在世界经济体系的所有角落、所有领域都是一位十分活跃的主角；另一方面，芬克对所有的问题都有他自己的观点，包括利率、经济增长和就业等问题。黑岩公司共有员工1.3万名。实际上，黑岩公司就像一块巨大的黑色岩石屹立在一道风景中。在这道风景中，人们仍能看到2007—2008年的金融风暴，以及那场金融风暴所造成的巨大伤害。这场危机削弱了银行的势力，却增强了黑岩公司的势力。现在，黑岩公司所从事的很多业务都曾经是银行所从事的业务。比如，黑岩公司会向一些公司提供贷款，它持有世界上几乎所有最重要企业集团的股份，它拥有一个重要的数据分析计算机系统阿拉丁，它经营许多只资本市场基金，它还购买国债，投资不动产，并向各国政府及中央银行提供咨询。


  对于拉里而言，这一切已经具有彻底的全球化意义，也包括全球性的利益冲突。拉里的母亲是一位英语教师，他的父亲是一位鞋商。拉里在洛杉矶学了政治学，他于1976年获得了MBA（工商管理硕士）学位。拉里作为金融投资高手的娴熟技艺是在华尔街第一波士顿银行练就的。在这里，他在期权证券和抵押贷款方面做得十分成功。1986年，他曾在利率的走向预测上出现失误，并因此给雇主带来了1亿美元的损失。随后，他和另外三位同事合作，开始逐步独立经营金融公司。一开始，拉里在黑石这家私募股权基金公司的保护伞下工作。1994年，拉里转入匹兹堡金融服务集团，他在那里享有高度自主权。1999年，黑岩公司上市。2006年黑岩收购了美林银行旗下的基金公司，2009年又收购了英国上市公司巴克莱银行。这样一来，黑岩最终荣登资产管理者榜首，成为全球最大的资产管理公司。


  对于自己的“超级”权力，拉里并不想过分强调。他宁肯讲一些温言细语，这些话听起来圆润得像鹅卵石一样。“从根本上讲，我们在企业决策方面起着建设性与关键性的作用。”他说，“一家大型银行的系统性往往很强，而我们并不如此。如果资本市场继续增长，我们也继续增长。”


  实际上，芬克在很大程度上控制着这个金融系统。比如，他每年都会给一些大型企业的董事长写一封很长很长的信。2016年，芬克写了750封信件。正如他通常所做的那样，在信中，芬克要求，企业应更多地关注长期战略决策而摒弃一些短期战略。有200位收信人回复了芬克。芬克与黑岩投资团队的成员进行了300场会谈。在每年一度的达沃斯世界经济论坛上，许多大企业的董事长都争相与他交谈。在论坛上，人们可以看到，芬克与高盛集团总裁加里·科恩热聊，与西门子前总裁罗旭德打招呼。


  值得关注的是，2011年，欧智华从伦敦飞到纽约，以获得拉里·芬克的支持，确保自己能够成功升任汇丰银行董事长。无论如何，世界上所有重要企业的首席执行官或金融董事都必须和拉里及其团队取得联系。假如不联系，假如拒绝与拉里团队建立关系，那他们根本承受不了其后果。一旦出现大麻烦，或者出现信任危机，后果可能就是减持股份、走马换将。芬克自问：“我的信和我的分析会改变一些东西吗？”他答道，“可能不会，但是我仍然认为很重要。给大家写信也许能够使他们的思想慢慢转变。”


  如果将这些话中比较矫情的那部分内容抛开，那么可以得出结论：作为改革者，芬克知道，他可以充分利用一切可能的机会，直到他实现自己的想法为止。德国证券交易所证券交易指数达克斯（Dax）与德国经济界30家最佳公司的高管、与所有公司领导相关，黑岩几乎在所有达克斯指数股公司中都持有股份，它是股东，而且持有一些重要投资项目的股份。比如，黑岩持有拜耳（7.0%）、戴姆勒（5.2%）、巴斯夫（6.2%）、大众（近4.0%）和西门子（5.6%）等公司的股份。黑岩就像一张巨大的蜘蛛网，覆盖了整个金融网络。更能代表黑岩公司权力的是另一个事实，即：德意志银行和安联保险公司是德国两家最重要的金融机构，黑岩在这两家金融机构中的持股比例分别是6.2%和5.4%，它分别是这两家公司的最大股东和第二大股东。


  黑岩所用于投资的资金有很大一部分并不是自愿产生的，它是全球最大的被动投资公司，为了能够复制德国证券交易所的交易指数，它需要在所有上市公司均持有一定数量的股份。这样一来，这位黑色巨人就自然而然地持有德意志银行6.2%的股份。而很长一段时间以来，黑岩的基金公司早就不再持有危机四伏的德意志银行股份了。这两者之间又有什么区别呢？


  在达沃斯论坛上，芬克曾经这样描述被动投资：“被动投资的缺点是，人们手里有一群经营不善的企业，作为被动投资人，他必须更强有力地处理与这些公司之间的关系。”


  黑岩就是这样行动的。芬克公开承认，2012年5月，就约瑟夫·阿克曼从董事会主席直接升任监事会主席一事，他投了反对票。他进一步解释说：“我们对他的任命持反对意见。”对于企业中的其他人员或者企业发展战略，芬克一般不会公开评论，他只是“管理者”。但是所有在资本市场工作的人都清楚，2012年，芬克扶持他的朋友安舒·贾恩担任德意志银行联席首席执行官。但3年之后，芬克不再支持贾恩。据说，不支持的原因是贾恩的业绩不佳，德意志银行的股票在股市上表现不佳，股价很低，一直在26欧元左右波动。贾恩离职之后，芬克才发表自己对他的看法：他“与很多人交朋友”，可以肯定，安舒会“在别的公司寻到一个好职位”。


  在金融市场的专业术语中，黑岩属于“影子银行”。正规的银行在金融危机之后受到的监管越严格，影子银行的业务就越繁盛。这确实有一些讽刺意味。当然，芬克在1986年就曾在第一波士顿银行做错了一宗抵押贷款业务，这对2008年的金融风暴也起到了推动作用。目前，芬克可用于投资的大量资金来自保险公司、养老基金、基金会、国家基金和家族控股办公室。这些公司在资本市场寻求投资机会，这一投资市场被人们称为“紧急状态投资市场”。


  实际上，这些资金如今已经分散得非常广泛。在美国，黑岩持有苹果公司5.75%的股份，但芬克破例没有派其他手下去苹果监事会，而是请上司苏·瓦格纳坐镇苹果公司。当然，黑岩在美国其他大公司也有持股，比如微软（5.8%）、埃克森美孚石油（6.0%）、通用电气（5.7%），在这几家公司，黑岩的持股也起着决定性作用。


  显然，黑岩这家世界头号资产管理公司和金融业翘楚与全球其他金融公司之间相互参股渗透，它们十分紧密地交织在一起。黑岩在摩根大通银行持股达到了6.6%，在道富这家全球第三大资产管理公司持有5.1%的股份，在普信集团这家排全球第11位的金融公司持有5.9%的股份；反过来，所有这些公司也以较低的持股率持有黑岩公司的股份。实际上，黑岩持有各家大企业的股份都是少数股。虽然如此，如果把黑岩所持有的所有股份加起来，就超过了多家基金会共同持有的股份总和。更重要的是，黑岩在这些公司幕后发挥作用、产生影响，这一切都经由黑岩公司的投资团队来实现。这个团队由30名职员组成，他们分别在纽约、芝加哥、伦敦、东京和香港工作，负责维持所投资企业的秩序。也就是说，所有黑岩公司所投资入股的基金，无论是主动投资基金还是被动投资基金都践行相同的准则，并用同一个声音说话，当然他们也负责基金公司内部的投票表决。


  “我们是长线投资商，所以我们对建立长期关系很感兴趣。”黑岩欧洲部主管阿姆拉·贝莱克说，“如果您直接走到公众面前，向公众报告与公司高管们的讨论，那么，往往是我们已经谈崩了。”


  因此，黑岩公司的管理人员往往并不出现在各家公司的股东大会上。但是，假如在会议开始前的讨论中一无所获，黑岩一定会反对各公司高管的一些建议。在英国，黑岩曾经多次就公司高管所提出的一些一揽子薪酬建议投了反对票，但对于一些主张劳工权益的非政府组织，黑岩认为反对企业高管涨薪的工作做得还不够好。劳工权益组织反对一些企业高管从企业收益中获取过高收入。芬克的年薪是2.86亿美元，这一超高年薪引起了一些黑岩股东的抗议。千亿富翁史蒂夫·斯尔伯斯坦说，芬克的年薪“太高了”，比上一年又增加了200万美元，而黑岩的利润才增长了2%。


  所有这一切是不是有点太炫目，或者这一切太具有挑衅性。拉里·芬克说，他只是资金的托管方。“假如我们将亿万资金都投资于一个产品，那我们就太不负责了，实际上这些资金并不属于我们。我们会将2/3的资金投资于上市公司和其他指数基金（保值基金），这些资金我们并不主动进行管理。对我们而言，这一部分资金不会产生系统性风险。”黑岩将大量资金投资于保值基金，它是保值基金的头号投资商，仅在安硕基金公司，黑岩的投资额就超过10亿美元。安硕是原来巴克莱银行收购的一家基金公司，它已经占领欧洲50%的市场份额。据内部信息分析和估算，到2021年，欧洲金融市场的规模会翻倍成万亿美元。


  黑岩公司不愿意出现在政界、公众面前或金融市场上。黑岩所拥有的超级权力已引起政府监管部门的注意，比如，它们开始关注黑岩在投资市场的基金及一些与银行业务类似的业务。最令监管部门担忧的是黑岩的数据分析系统阿拉丁，许多资本管理者也在阿拉丁设立账户，把自己的投资组合放在阿拉丁上，在这个系统里流通的资金已经达14万亿美元。阿拉丁的用户有两万，包括银行、保险公司和基金公司，这些用户在一定程度上可以透过黑岩看到整个金融世界。阿拉丁总部设在华盛顿州东韦纳齐，这里有6 000台电脑在处理数据，它的危险就在于趋同性。关于这一点，资深的对冲基金投资专家卡尔·伊坎也颇为认同。在一次与芬克的电视辩论中，伊坎直言不讳地说：“你的企业极其危险。”


  针对这样的指责，黑岩公司进行了院外政治游说活动。在2008年国际金融危机爆发后不久，擅长迂回战术的拉里·芬克组建了一支特别团队，团队的工作目标是，在华盛顿美国政府那里代表投资人的利益，为投资人说话。这个团队的队长是黑岩的伙伴芭芭拉·诺维克。比如，诺维克女士成功地使美国政府修订了一项关于金融衍生品交易的规定，以更好地保护投资人的利益。一般情况下，这位女士的工作是悄悄地进行的。但美国政府与摩根大通银行达成了协议，政府向摩根大通银行提供130亿美元资金，以补偿银行的房地产贷款坏账。这时候诺维克站出来公开抗议，她认为，双方在谈判时并没有考虑投资人的利益。这个特殊团队的职责就是尽量使政府不将黑岩列入“大而不能倒”的企业中，以避免黑岩受到过多附加条件的限制。针对美国证券交易委员会的政策，诺维克坚持的一贯立场是：可以对一些个别业务实施十分严格的监管政策，但必须是对所有基金公司，而不是仅仅针对一些大公司。


  黑岩公司很喜欢招募一些著名人士，比如，黑岩的副总裁曾经是瑞士中央银行行长，德国基民盟-基社盟议会党团前主席弗里德利希·默茨现在是黑岩德国子公司的总裁。社会名流更易维护各种关系。究其根本原因在于，拉里·芬克的抱负还要更高更远一些。黑岩应该还要开拓其他业务，这要依靠政界的帮助。每次在公开场合演讲，芬克都会不遗余力、不知疲倦地传递一个信息：美国应该节俭。芬克说：“善待你们的孩子，因为当你们老了，你们将在财务上依赖他们。”


  一个只有12 000美元积蓄的普通美国人，如果他就这样退休，那他的退休金就太少了。对芬克而言，澳大利亚是一个榜样。在澳大利亚，当地法律规定，雇主必须将雇员工资和薪金的一部分留作积蓄，积蓄比例最高达9%。芬克说：“这一法律政策的结果是，澳大利亚人退休后，将会是世界上最富有的人。”对于黑岩而言，这个榜样就是一个梦想。如果实施这样的政策，公司将会成为试验学校。


  但是，拉里·芬克也知道政府的金融监管部门非常想加强对影子银行业务的监管。芬克认为，对银行业进行深入全面的整顿是正确的。“假如我在金融监管部门工作，这个行业的许多企业我也不是很喜欢，我甚至会采取更严格的监管行动，这一点很多人可能不会想到。之所以如此，是因为我希望不要仅仅因为某一个基金公司的错误行动导致整个金融系统陷入危险境地。”他指的是一些喜欢冒险的小型基金公司，自然不是指黑岩。当然，人们也恐惧这样的冒险，因为人们要失去很多。但是，德国联邦金融监管局认为，黑岩公司的透明度不够高，所以，它拒绝黑岩在德国柏林法兰克福商业银行参股。


  那么，把钱交给黑岩难道就不会有亏损？黑岩当然也有失手的时候，拉里·芬克也早就不再是事事成功的。比如，2006年，曼哈顿史岱文森区-彼得·库珀村这个建筑项目最终失败了。黑岩向这个项目投资了大约54亿美元，结果，因项目破产，黑岩的客户遭受了亏损，其中加州养老基金亏损5亿美元。黑岩也不得不竭力应对因股市波动和适应新的计算机系统而带来的挑战。2016年春，黑岩聘用了马克·魏斯曼，他是黑岩总裁的候选人。魏斯曼曾是加拿大最大的养老保险基金——加拿大养老金计划投资委员会主席。投资失利不应该重复出现，这一问题由罗勃·卡皮托负责，卡皮托是黑岩另一位总裁兼创始人。卡皮托这样评价芬克：“拉里喜欢出现在媒体聚光灯下，而我喜欢关照我们的业务和客户。”[image: ]


  先锋 约翰·博格尔


  有时候，一个人想要成功，就会首先遭遇坎坷，经历失败。约翰·博格尔的情况正是如此。博格尔在担任威灵顿管理公司总裁时，因为固执己见，曾经有过一次重大失误。博格尔承认，他促成了一次毫无意义的公司合并。结果在1974年，他被辞退了。


  在下一个工作岗位上，他想到了一个好主意，这个主意改变了整个金融业，他因此名声大噪。1976年，博格尔开始在金融市场发行并运作指数基金。指数基金在经历了缓慢的发展阶段之后，逐渐进入持续增长的盈利轨道。他的投资模型是，投资者不再投资于某只单一的股票，而是投资于股票指数，比如在德国，投资于达克斯。


  发明这一指数基金的公司有一个很吸引人的名字：先锋（Vanguard），这个名字让人联想到一艘著名的英国战舰“先锋”。后来，从这个名字衍生出整个基金公司的名字与标志，这名字也很适合这类基金。值得一提的是，“先锋号”这艘战舰在埃及的一次战役中，为彻底击败拿破仑立下了赫赫战功。这也正是博格尔和他的基金公司想要完成的事业：急先锋，这是为资金拓展出的一种完全崭新的投资方式和渠道。


  博格尔毕业于普林斯顿大学。这位金融才子在大学期间就写过一篇论文，后来这篇论文在公众领域越来越受关注：基金经理常常不会主动打击基金指数，而是紧紧跟在基金指数之后，亦步亦趋。这种做法一点都不会令人震惊，如果一个人相信市场效能的话。也就是说，他相信市场是最灵活的，没有人可以长期做到比市场更精明，而且所有人都获得一样的信息，在这种情况下，投资人就应该随市场发展趋势而动，在股市中，就要随着基金指数变化而动。博格尔的这一投资理念后来对投资理论产生较大影响，美国经济学家尤金·法玛在20世纪70年代曾经认真研究过这一投资理论。其基本原理很简单：假设所有人都在市场上投资，那么，一般情况下，唯一可能的结果是获得市场的平均投资收益。假如我们的前提是，那些超过平均投资收益只会偶尔出现的话，那么，从长远来看，这种超过平均投资收益的结果不会维持很久。所以，从长期来看，投资的支出对于投资的结果更具有决定意义。问题是，如何才能创建一只低成本的基金呢？只有放弃主动管理，放弃研究，放弃对各种持仓的规划。相反，一只指数基金只是被动地复制股票指数、跟踪股票指数，它反而会降低成本、增加盈利。这类形式的第一只基金建立在标准普尔500指数的基础上。标准普尔500指数是世界上最重要的股票指数，这个指数的500家企业包括许多美国大企业。博格尔让人把指数基金印在招贴画上，因为指数基金建立在标准普尔500指数基础上，投资风险很低，这一点许多纽约银行家认为不像爱冒险的美国人的做法。


  这就是约翰·博格尔的主意。博格尔认为，他是一个深受世界经济危机影响长大的孩子。1974年，他创立了先锋公司，如今先锋公司已经发展成为世界最具声望、最具影响力的投资公司之一。博格尔被《财富》杂志评为20世纪最重要的四大投资巨人之一。他担任先锋公司首席执行官长达22年，患了心脏病之后，他担任先锋的监事会主席。博格尔在宾夕法尼亚州马文市建立了博格尔金融市场研究中心。博格尔这位金融界元老写了10本书。


  今天，先锋集团是全球最大的投资基金发行者之一。先锋的首席执行官和受托人委员会主席是威廉·麦克纳布三世。先锋管理的资金超过3万亿美元，而且每年都在增长。在资产管理这一领域，先锋仅次于黑岩，屈居第二，大约有2 500万投资人把自己的钱放在了这家基金公司。这家公司的持股人是各个独立基金的股东，其中一部分基金在证券交易所的名单上。下面的基金组合名单可以说明先锋基金所涉及基金的广度：微软（6.3%）、苹果（6.0%）、黑岩（4.4%）、道富（5.7%）、埃克森美孚石油（6.5%）和通用电气（6.2%）。如果没有先锋集团，美国的企业界几乎是不能想象的。总的来说，先锋旗下的投资者平均拥有美国上市公司5%的股份，拥有在国外证券市场上市的公司1%的股份。麦克纳布三世认为先锋公司是长线投资公司：“我们比一些主动投资人更长期地投资于一家企业。”他说：“那些主动投资人可能在政策发生变化的时候卖掉自己的股份，但我们必须持有这些股份。因此，我们有更多的利益，从而对企业产生更大的影响。”


  先锋集团越来越全球化，麦克纳布三世想把先锋创始人博格尔的思想传播到全世界。目前，先锋95%的客户仍然是美国人。但麦克纳布三世和他的团队不想离开公司目前的驻地，不想“离开乡下”。麦克纳布三世说：“我们不想用几年时间，花费上百万美元，把公司从费城郊区迁往纽约。我们不是华尔街，我们要服务主要街道。”换句话说，“我们不是华尔街，我们要帮助大街上的每一个人。”而且这一观念十分行之有效。2015年6月至2016年6月，投资人将大约3 170亿美元从主动投资基金公司抽走，相反，有超过3 700亿美元流入属于被动投资基金的指数基金中。


  目前，先锋在全球有1.4万名员工，它早就不是唯一一家发行指数基金的公司。先锋的竞争对手黑岩甚至发行了约700只指数基金，也就是交易所交易基金，而先锋只有70只指数基金，但是，先锋这个名字本身就是指数基金这一投资领域的代名词。


  先锋也提供主动管理投资基金，这部分业务占先锋总业务量的30%。同时，先锋的管理费比较低。先锋目前的业务总量是2 800亿美元。一般基金公司都要求投资人提前支付有价证券手续费，用于支付基金销售人员的薪酬，而先锋公司则免收这部分手续费。先锋的许多基金都在纽约证券交易所上市并交易。也就是说，先锋的基金并不经过销售助理的推销，而是上市进行买卖的。这是先锋公司在争取投资人的资金时最大的竞争优势：成本很低。在先锋公司，手续费占其管理资产的比例已经从1983年的0.68%下降到如今的0.18%，而工业领域的这一比例一般为1.01%。


  2015年春，先锋公司开展了一项机器人咨询项目，也就是自动化资产管理系统。它的费用比以前由自然人提供服务的管理费更低，原来的管理系统建立在人与人的关系上。当然，那些使用自动管理系统的客户可以通过打电话，获得人工咨询服务。这一人机联合方式能够协助公司，使那些老客户习惯于使用机器。而自动化资产管理机构应该更适合年轻一代投资人，他们自小就开始使用计算机。先锋在业界享有极高声誉，它的信誉也因为投资专家的推荐而得到提高。比如，投资专家沃伦·巴菲特向养老基金投资人提供了一个简单的投资理财方案:10%的资金投资于短期国债，90%的资金投资于先锋的基金，而先锋基金所涉及的公司往往是标准普尔500指数中的企业。博格尔认为：“每个人都相信自己的灵性。在投资行业，存在那么多幸运因素。而我本人却不觉得这有什么神秘。”[image: ]


  道富 约瑟夫·胡雷


  商标上的那个帆船有两个象征意义：故乡和愿望。当然，那帆船也令人想到道富公司（State Street）。道富公司于1792年成立于波士顿。当时，波士顿开始成为美国的重要城市。此外，道富也意味着，这家公司必将走向世界，开展全球业务。但是，除了从事金融业务外，这家位于美国东海岸的公司几乎并不为人所知。


  实际上，道富是一家真正的金融业巨头。在金融业，道富负责托管与运营的资金共计约30万亿美元，约占世界总资产的11%，这足以使道富在金融行业变得不可或缺。作为有价证券保管银行，道富管理的资金达27万亿美元。在德国，道富所管理的资金高达5 000亿欧元，这些资产隶属于德国安联全球投资公司和德卡银行。另外，通过道富全球投资咨询公司，道富主动管理的资产有大约2.3万亿美元（2016年3月统计数据）。2015年，道富账户上的总收益为104亿美元，其中43%来自美国以外的100个市场。


  统治道富这家庞大集团的总裁是约瑟夫·胡雷，人们称他“杰”。胡雷生于1957年，1986年进入道富，1988—2000年，胡雷一度离开了道富。2010年开始，胡雷担任道富集团董事会主席。胡雷是习惯早起的人，每个工作日，他都会在早上4:30起床。起床后不久，他就到道富总部工作，处理道富的全球业务。胡雷之所以这么早起床工作，也许与他第一份工作就是一早起来派发报纸有关。道富在全球有3.2万名员工。


  早在胡雷的童年，道富就已经成为他日常生活的一部分。胡雷是听着道富的故事长大的，因为他的父亲就在道富工作，和道富公司打了30年交道。胡雷回忆说：“在我小时候，每当家人一起吃晚餐的时候，道富始终是讨论的主题。”胡雷的父亲也告诉儿子，在道富公司什么价值观可以帮助一名雇员逐步上升为公司高管，那就是“尽快融入、吃苦耐劳、严守纪律、顽强拼搏”。这是美国白人中产阶级的传统价值观，是由他们的移民祖先一代又一代地传下来的。


  父亲还谆谆教诲胡雷，要永远保持好奇心，要尝试新东西，这些胡雷都铭记在心。这种无所畏惧的精神至今仍然在影响着他，例如，在艰苦的谈判中，在养老保险公司或其他的机构投资人要求支付较低手续费的时候。胡雷这位波士顿勇士也会毫不畏惧地跳进大西洋的洪流中，当然他是在一个铁笼子里和鲨鱼四目相对，观察鲨鱼。关于这段传说，胡雷后来在他法兰克福办公室里回忆说：“这听上去很简单，但这是一种挑战。到最后，看到鲨鱼群很淡定，我又被从海里拉到海面上来。那时候，我真的很高兴。”


  一位熟悉胡雷的老同事说，谁如果想在胡雷这位金融鲨鱼手下做成什么事，他必须要认真对待自己的客户。说到底，胡雷的事业成功最早开始于吸尘器的销售，以及在美国电话电报公司的咨询业务。胡雷说：“这是一个教训，我永远都不会忘记。”无论对道富公司而言，还是对胡雷而言，2008年国际金融危机都是一个巨大的挑战。最后，道富以股份作为交换条件获得了国家的大笔资金援助。对此，胡雷总结道：“我们很幸运，我们终于成功走出了金融危机。”随后，道富公司成为美国不可倒闭的金融机构之一。作为道富总裁，胡雷在国家最高行政圈里也深受欢迎，并且他和美国总统巴拉克·奥巴马有直接联系。胡雷会尽可能多地与员工共度时光，包括各阶层的员工。胡雷的哲学是：“起决定作用的是，要接受人与人之间的不同；重要的是，不要看人是怎样成长的、长得怎么样，而是要去倾听、去观察对方到底提出了什么条件，以便解决问题，做生意也意味着解决问题。”胡雷意识到，不仅应该特别重视人的个性，而且要重视外行人的个性。他最喜欢的电影《飞越疯人院》也是传递这个信息。


  胡雷十分喜欢打高尔夫球和钓鱼，也喜欢大型体育活动，无论是篮球、美国足球或者棒球，他都是一名忠实粉丝。在其职业生涯中，胡雷非常清楚，互联网给道富公司带来了巨大威胁。无数小型技术公司正在一步步毁灭大型企业集团的商业模式，并开始在价值链中寻找那些薄弱环节进行蚕食。为此，他在全球考察，比如他到中国的阿里巴巴参观，目的是要看一看那些潜在的竞争对手到底正在做什么。大数据也是他的经营项目。他认为，50年以后，人们在回顾历史时，不会再对2008年的金融危机感兴趣，人们更感兴趣的是，技术如何再一次给金融系统带来革命性的变革。


  道富公司拥有将近700家机构投资人，最大的三家股东是加拿大养老金保险公司加拿大永明金融集团、美国资产管理公司普信集团和先锋。道富公司自己则属于美国银行的三大股东之一，美国银行的另外两家股东是摩根大通银行和花旗银行。在美国富国银行，道富是第四大股东。在金融界，道富属于大企业，道富持有微软（3.9%）、苹果（3.9%）、埃克森美孚石油（4.5%）和强生（5.3%）等公司的股份。1993年，道富公司创立了美国第一只上市指数基金。先锋创始人约翰·博格尔的理论就这样在市场上获得了验证，人们可以通过上市指数基金在证券交易市场就资本市场各种指数进行交易，例如德国的达克斯指数或美国的标准普尔500指数。但是，胡雷也知道，争夺未来各类市场的大型竞争才刚刚开始。胡雷说：“如果是一场足球赛，我们处在前半场的前15分钟，我们还有很长的路要走。”[image: ]


  富达投资 阿比盖尔·约翰逊


  阿比盖尔·约翰逊，美国富达投资公司（Fidelity Investment）总裁，生于1961年12月19日，是一位腼腆内向的女士，但她拥有强大的影响力，2016年中期，富达公司为客户负责的投资总额大约为2.1万亿美元，这笔资金中大约有一半投资股票。因此，富达公司对美国储户储蓄资金的使用有很大影响。此外，富达旗下还有一家富达全球投资公司，其负责人是阿比盖尔·约翰逊，该公司拥有的资产总额大约为3 000亿美元。从法律角度看，富达全球投资公司是一家独立的合伙公司，它负责富达公司在美国以外的业务，尤其是欧洲市场。


  约翰逊一家人都十分重视家族传统的传承，从他们的名字中便可见一斑。阿比盖尔的父亲名叫爱德华·克罗斯比·约翰逊三世，他是爱德华·克罗斯比·约翰逊二世的儿子。约翰逊二世于1946年在波士顿创立了富达公司。2014年10月，阿比盖尔接任富达公司总裁，人称她“阿比”。接替总裁职位的并不是她的弟弟——爱德华·克罗斯比·约翰逊四世。阿比盖尔的父亲担任公司董事会主席37年之久。也就是说，很长一段时间，父亲是阿比盖尔的顶头上司和监督人。直到2016年11月，富达公司才宣布，阿比盖尔担任董事会主席一职。约翰逊三世勇气十足，能力卓越，他接手公司的时候，富达所管理的资产总额为50亿美元，而在他将公司传给下一代时已达到了2万亿美元。约翰逊三世崇尚技术，他是一位超级技术迷。1995年，富达启动了自己的网站建设工作，在基金公司中它是第一家建网站的。约翰逊三世做生意和投资时比较容易冲动，而他的女儿则不同，她更倾向于理性分析之后再投资。阿比盖尔一边分析一边做生意，在她接替父亲担任富达总裁以后，她首先审核了公司的投入，她发现富达的子公司德文郡投资公司在股权收益方面存在问题。德文郡投资公司旗下有9家子公司，有1.7万名员工，包括柯尔特集团这家英国电信公司和位于美国缅因州的一家西红柿农场，这两家公司她的父亲都十分看重。


  约翰逊家族的企业被牢牢掌握在整个家族手中，家族所持有的富达股份占该公司总股份的49%，其余的51%则由公司的员工持有。富达并不只是一家基金公司，它也做股票经纪代理业务，客户可以通过富达托管有价证券。如果把富达所有的资产核算一下，无论这种资产以何种方式成为富达托管资金，也包括那些不知名的投资人的资金，富达所管理的资产总额高达约5万亿美元。


  根据《福布斯》杂志统计，阿比盖尔属于全球20位最具影响力的妇女之一。阿比盖尔继承了祖父和父亲的传统：她极少在公众场合露面，以避免在公众场合中的一切麻烦。但也有一个例外，在接任富达总裁一职后不久，阿比盖尔曾有一次接受了莫伊拉·福布斯的采访，在这次采访中。阿比盖尔穿着蓝色西装，像是一位严肃庄重但通情达理的学校校长，她讲述了自己的事业经历。在采访中，阿比盖尔幽默感十足，而且相当自信。阿比盖尔认为，对于女性而言，职业投资人是一份不错的职业，她说：“因为对于投资来说，重要的是高智商。”实际上，投资和金融行业主要是男人们的天下，只有10%的投资基金和2%的对冲基金是由女性担任总裁的。


  阿比盖尔·约翰逊虽然是一位女性，却能担任富达的总裁，这的确不是寻常之事。而富达作为一个家族企业开展资产管理业务，这同样是业界珍奇。阿比盖尔曾在哈佛商学院学习，结束哈佛的学业后，她曾在博思艾伦咨询公司短期任职。从1988年开始，她在富达担任分析师。


  富达公司的英文是Fidelity，意思是忠诚、托管。富达以最直接的方式将企业的目标锁定为对客户的忠诚，公司名称就表达了客户对资产管理者的期望：对客户而言，资产管理公司就是他们的资产托管人。今天，富达是金融界最著名的资产管理公司之一。从第二次世界大战结束至今，以“忠诚、托管”作为公司目标，约翰逊家族一直陪伴着美国的发展。因为在很多基金公司有巨额投资，所以在很多大型股份公司的股东大会上，富达拥有投票权，并且这些股份公司的股票收购与出售会对证券交易所的股票价格指数产生影响，因此，在哪些经济领域、以什么样的投资条件进行投资，富达的投资决策会发挥直接作用。通常情况下，基金经理们会发表基金分析报告和评价，这些报告会引起证券交易所的反应。资产管理行业对于金融资本的募集和投资十分重要，它比任何行业起的作用都大。此外，富达也有目的地投资新兴企业与未上市企业，在新兴企业投资领域，经典传统的基金公司是小型风险投资公司的竞争对手，而迄今为止，风险投资公司始终占领着新兴企业投资市场。


  2016年3月，富达最大的一笔股份资产是所持有的脸书公司2.41%的股份。与它在其他公司的持股比例相比，这个持股比例遥遥领先。根据2016年彭博社的报道，富达还持有以下公司的股份：谷歌（A股1.96%,C股1.64%）、苹果（2.19%）、亚马逊（1.63%）和微软（1.21%），几乎囊括了整个美国西海岸的所有大企业。此外，排名其后的一些公司，也属于美国的知名公司，上市市值也十分可观。


  富达拥有高收益的主动基金公司，比如富达·麦哲伦基金。不过，这只基金已经从1999年的1 060亿美元跌至140亿美元。目前富达最大的基金是富达反向基金，该基金的市值也有所减损，2016年6月，这只基金的市值是1 080亿美元。从原则上讲，这些基金公司的经理可以自主做出决策，无须听从公司总部下达的买卖指令。之所以如此，是因为不同的基金公司分别制定了各自的目标，他们自主决定基金投资的风险水平。从另一个角度看，富达拥有自己的分析师。此外，不同的基金公司有相似的税收系统和监管系统。因此，人们会问：这些基金公司对市场的影响力到底在多大程度上受公司总部统一决策的影响。有一点很明显，富达从不对其传统投资公司指手画脚，也就是说不介入其战略决策。


  富达目前也提供指数基金，并降低了指数基金的手续费。对此，阿比盖尔曾长期保持谨慎。此外，在智能投资顾问领域，富达原先一直与百特门公司合作，百特门是智能投资顾问专业公司。现在，富达终止了与百特门的合作，开始开发自己的智能投资顾问系统，但富达的大部分业务仍然按照传统的模式进行。富达公司期望，其客户能够保持忠诚。阿比盖尔的个人资产约有130亿美元。[image: ]


  资本集团 罗伯特·拉夫莱斯


  谁想占领市场，谁就得发声，不可沉默，这正是洛杉矶资本集团（Capital Group）的态度。资产管理者最喜欢的是，他们可以匿名工作，悄悄地累积可观的资产。2000年，资本集团的资产总额约有5 600亿美元，在业界名列全球第五。


  罗伯特·拉夫莱斯是基金组合经理，资本集团控股公司负责人之一。他是该公司创始人贝尔·拉夫莱斯一世的孙子，是公司重要的股东。拉夫莱斯家族持有这家公司10%的股份。罗伯特曾担任子公司资本研究与管理公司的经理，于1985年进入资本集团。之前，他在普林斯顿大学学习矿产资源经济学。资本集团一直持有德国大型企业的不少股份，在构成德国证券交易所达克斯指数的30家企业中，有2/3的公司有资本集团的参股，例如英飞凌（5.1%）、拜耳（2.9%）、德国邮政（3%）。几乎在所有构成欧洲斯托克指数的企业中，资本集团都有持股，比如它持有药业巨头诺华制药公司3%的股份，在瑞士信贷集团的持股比例已经从2015年的3.01%提高到2016年8月的5.05%。在美国，资本集团持有微软4.9%的股份，持有家得宝公司9.2%的股份。令员工们感到骄傲的是，资本集团虽是一家私人企业，但其客户包括一些国家主权基金、养老保险公司、大型家族企业办公室，员工们与这些重要客户保持着密切联系。


  拉夫莱斯一世于1931年在洛杉矶创立了资本集团公司，当时美国仍处于“大萧条”时期。拉夫莱斯一世曾是一家投资银行的雇员，他预感到了1929年经济危机的爆发。第一次世界大战期间，他曾在一支炮兵部队服役；在法国，他曾打下来一架德国战斗机。后来他发现，美国养老保险金可用来做生意。于是，他建立了自己的研究团队，并致力于投资研究。直到今天，资本集团公司的投资专家仍然在这样做：从海量投资信息中寻找最佳投资机会。罗伯特·拉夫莱斯说：“我们必须确保，我们的客户能够有足够的资金支付养老金。为了做到这一点，我们只能在投资时进行长远规划。”资本集团的全部业务都是主动投资。尽管资本集团是明晟指数的成分股，但对于资本集团而言，目前最火的指数基金对这种被动投资业务并不重要。拉夫莱斯一世于1979年去世，关于拉夫莱斯一世有一件逸事：在拉夫莱斯一世临终前，一位女护士想从这位成功投资人那里了解投资成功的秘密，拉夫莱斯一世的回答是，人不能太贪婪，人必须适应市场。原话据说是：“市场走高了，你适应市场，卖掉股票；市场下跌了，你适应市场，购进股票。”


  资本集团的全球业务扩张归功于拉夫莱斯二世——乔恩·贝尔·拉夫莱斯，他是创始人拉夫莱斯一世之子。拉夫莱斯二世于2011年逝世，享年84岁。他一生都致力于推动资本集团公司的全球化，而全球化正是当今所有客户和投资业务所赖以生存的基础。在资本集团的全球化进程中，一套内部管理系统得到了完善。这套管理系统初创于1958年，如今称为“资本系统”，即多位专业基金经理负责同一个资本组合。也就是说，这是一种多人决策机制，也叫集体决策机制。资本集团最著名的一只基金是“新视野基金”，由一个7人管理团队负责，拉夫莱斯三世本人也亲自出马。目前，这只基金所管理的资金总额超过了500亿美元。自2015年中期以来，资本集团的董事长由蒂姆·阿穆尔担任，他于1983年开始任职于资本集团。


  在德国，资本集团刚刚开始吸纳私人投资者资金，它所管理的13亿欧元资产主要来自大投资商。关于德国市场，资本集团的董事凯文·克利福特说：“毫无疑问，德国市场是我们欧洲战略的核心市场。”在金融危机之后，资本集团在德国曾经历过一次投资失利。目前，在IT领域、在产品推销和资本组合管理领域，资本集团已经投资了10亿美元。2015年，资本集团在法兰克福设立了新的办公室，拉夫莱斯三世开始做一些指数基金，以逐步弥补前几年的投资亏损，摆脱一些投资失利的阴影。[image: ]


  阿蒙迪 伊夫·皮埃尔


  伊夫·皮埃尔不喜欢提“金融危机”这个词，他喜欢用“金融转型”这个词。皮埃尔是阿蒙迪（Amundi）公司的总裁，阿蒙迪是欧洲最大的资产管理公司。皮埃尔认为，世界金融市场在20世纪90年代和21世纪初的最初几年获得了井喷式增长，如今各国国家债务水平已经和二战结束之后持平。世界各国需要实体经济的真正增长，这需要时间。他预计，至少需要10年才能解决这些问题。


  阿蒙迪公司办公大楼位于巴黎，离蒙帕纳斯大厦很近。每天有十几个投资团队来到阿蒙迪，他们也在梦想着金融资本增长、膨胀的时间点的到来，他们想通过阿蒙迪投资，或者在阿蒙迪获得资产增值，阿蒙迪这个名字很有艺术性，Amundi的前两个字母正是英文Asset Managment（资产管理）两个词的首字母。


  阿蒙迪成立于2010年，还是一个新玩家。它是由法国农业信贷银行和兴业银行共同出资建立的合资企业。2015年11月，阿蒙迪上市，当时估值为66亿欧元。目前，在美国公司占主导地位的世界资产管理市场，阿蒙迪表现得极富竞争力。皮埃尔说，资产管理市场是世界最大的投资市场。皮埃尔本人获得了法国农业信贷银行最大股东的支持，后者持有该银行75%的股份。2016年中期，法国农业信贷银行为企业职工建立了新的人寿保险基金，该基金的红利阿蒙迪可用于投资。阿蒙迪目前所管理的资产约为1.1万亿欧元，其中，两家主要股东将4亿欧元用于投资国债。


  皮埃尔生于1954年，他想在亚洲、中东和欧洲开拓市场，也就是通过并购扩大规模。在欧洲，阿蒙迪收购了奥地利巴瓦克投资银行和爱尔兰银行克莱沃特本森投资公司，其他的收购目标已经确定。皮埃尔说，对卡明纳克公司这样的巴黎投资明星，阿蒙迪并不感兴趣，卡明纳克专门管理欧洲富人和巨富的资产。皮埃尔说：“我们所管理的资产大部分来自西方，目前最新的资产来源主要是东方。”阿蒙迪所管理的资产每年约增长400亿欧元。目前，兴业银行已经不再是阿蒙迪的股东，它利用阿蒙迪上市的机会，将其在阿蒙迪公司20%的股份变现了。在阿蒙迪所发行的股份中，有2%的股份由中国农业银行持有。由于中国农业银行深受中国国家政策影响，阿蒙迪与之合作建立了合资公司，一起开拓亚洲这个增长强劲的市场。在阿蒙迪的会议室挂着一幅画，画中有中文字词，这是北京朋友为祝贺阿蒙迪上市成功而送的礼品。


  阿蒙迪已经进入美国市场，它收购了美国的史密斯·布林顿公司，该公司专门经营国债投资。但是从战略上看，皮埃尔更倾向于将美国业务交给美国当地大公司管理。谈到阿蒙迪与美国企业竞争的优势，皮埃尔认为是团队思维。他认为：“在这里只有一个企业明星，那就是企业本身。”人们不依赖于一名天才投资家的智慧，因为天才投资家的灵感既会带来超额利润，也会导致严重问题。他提到了比尔·格罗斯。比尔·格罗斯曾经是太平洋投资管理公司的投资明星，如今是骏利资本公司的小星星。在17岁时，皮埃尔本来可以成为一名职业足球运动员，但他最终选择去上商学院。皮埃尔曾在法国农业信贷银行与兴业银行工作。


  皮埃尔对金融政策很不满意，他说：“长期利息和短期利息已经没有什么区别，那人们为什么还要进行长期投资？”他认为金融行业承受着巨大压力，8%~10%的投资利润是“根本不可能实现的”，一些人还生活在“过去时代”。2015年，阿蒙迪的收入为16.57亿欧元，其中净利润为5.28亿欧元。利润率之所以如此高，主要是因为阿蒙迪的成本结构较好，但这也是阿蒙迪与大股东精诚合作的结果。皮埃尔解释说，竞争越来越要求低成本和低手续费。针对目前出现的负利息趋势，阿蒙迪的战略是，把资产投资于“真实的价值实体”，也就是投资于不动产、基础建设、发放贷款和私募股权投资。皮埃尔期望法国会有明确的投资政策改革信号，正如皮埃尔所言：“投资人最担忧的无非是投资的不安全性。”[image: ]


  北方信托 戴维·史密斯


  美国北方信托（Northern Trust）是世界第七大资产管理公司，该公司一名员工曾担任一些美国冰球甲级联赛职业运动员的投资顾问，帮助冰球运动员们进行投资。运动员们以为他们的钱投入了房地产项目，但北方信托的这位顾问却与一名同犯一起，把资金挪到了自己账上。冰球运动员的损失总计达1 350万美元。北方信托的另一名员工及时发现了这起案件，最终暴露，他遭到威胁恐吓并被开除。据这位员工说，这帮罪犯叫嚣说：“你想控告我们？听着！我们拥有世界上一切资源。”这类刑事案件竟然与如此知名的一家芝加哥金融机构联系在一起，这一点儿也不体面。


  北方信托在全球有1.6万名员工，仅在芝加哥就有7 000名。北方信托所管理的资金超过9 000亿美元。对许多富豪、基金会和养老保险公司而言，北方信托是一家理想企业，可以使他们的资产不断增值。2014年是北方信托成立125周年。谈到公司的战略，北方信托的董事长里克·沃德尔说，北方信托主要在发达的金融市场，如美国、欧洲和英国从事股票投资。公司历史上最大的一次收购是收购了英国霸菱资产管理金融集团。北方信托公司在佛罗里达的生意做得也很好。沃德尔是第九位董事长，他十分热衷于打高尔夫球。芝加哥公司总部十分注重连续性，北方信托是标准普尔500指数的成分股。


  在北方信托的背后起支撑作用的是史密斯家族，该家族在北方信托的股份价值为50亿美元。拉芬·史密斯于1889年创立了北方信托公司。史密斯家族持有北方信托大约10%的股份。在北方信托的各种委员会中，戴维·史密斯（生于1967年）代表史密斯家族的利益，他是创始人的第四代子孙。


  戴维本是一位律师，他拥护自由市场，曾在美国证券交易委员会效力了9年。之后，他接替了叔父小哈罗德·史密斯，履行史密斯家族在北方信托公司的职责。他的愿望是，无论如何，史密斯家族要保持独立，不能沦为大企业集团的附庸，这也是家族企业的传统宗旨。史密斯家族还持有伊利诺斯工具厂大约12%的股份。在伊利诺斯工具厂，小哈罗德·史密斯担任董事长，他足智多谋，充分发挥了自己推动市场的才能，他于1981年辞去了董事长一职。


  迄今为止，北方信托的公司形象就像是一家位于美国境内的瑞士银行，但这种宁静被前述“冰球门”事件打破了。此外，股市动荡，股价下跌，也给北方信托业务发展造成不利的影响。令人意想不到的是，北方信托的手续费收入下降到了前所未有的最低点。沃德尔说：“我们必须精简机构，正如我们节约资源、精简资金投资一样。”[image: ]


  威灵顿管理公司 布瑞丹·斯沃兹


  1929年7月，这个时间可不是创立一家投资基金公司的最佳时间，股票交易所中的股票暴跌已经证明了这一点，但瓦尔特·摩根仍然想知道，自己能不能成功，他从亲戚朋友那里借来10万美元，创立了工业电力与证券公司。这个项目从一开始就很成功。摩根后来解释说，他从来没有想过，他的公司有一天会发展成这么一个大公司。讲这些话的时候是1991年，他91岁，已经退休20年了。这个公司的成功发展还有另外一个原因：公司的名字被摩根改了。他按照威灵顿公爵的名字，把公司名字改成了威灵顿管理公司（Wellington Management），而威灵顿公爵就是在滑铁卢打败拿破仑的那位将军。如今，威灵顿管理公司所管理的资产总额达9 140亿美元，属于投资界前十强公司。威灵顿管理公司持有一些美国知名公司的股份，如默沙东集团、百时美施贵宝公司和微软公司。在德国，2016年威灵顿管理公司持有曼宁家公司近10%的股份。曼宁家是坡屋面建材专业供应商，总部在德国上乌瑟尔。


  威灵顿管理公司对外是封闭的，它就像法国布列塔尼牡蛎一样。因为公司没有一位光彩夺目的领导，不能就金融市场做分析辩论，也不能提出令人关注的原创观点。威灵顿管理公司由130位合伙人共同管理，他们一直静悄悄地经营公司。在这些合伙人中，布瑞丹·斯沃兹是威灵顿管理公司的首席执行官。其他合伙人也都遵守同样的宗旨：客户第一，公司第二，个人利益第三。威灵顿管理公司于1960年上市，但上市并不成功。自1979年起，威灵顿管理公司不再被列为上市公司，而是作为金融投资行业的合伙经营企业继续发展。这一点让威灵顿管理公司的合伙人都很高兴，可谓“塞翁失马，焉知非福”。当时存在“管理层并购”这样一种管理模式，目前斯沃兹提倡所有者模式，这种模式可以将一家全球资产管理公司的优势与一家独立的资产合伙企业的准家族企业优势结合起来。


  先锋创始人约翰·博格尔曾经在威灵顿工作。威灵顿创始人瓦尔特·摩根无子嗣，摩根在1951年聘用了约翰·博格尔，并于1970年将博格尔定为摩根的继承人。但后来，博格尔在一些重大问题上与公司内部其他领导有严重分歧。1972—1973年经济危机期间，威灵顿管理公司深受重创，博格尔不得不离开威灵顿管理公司。博格尔后来创立了先锋。在很长一段时间里，威灵顿管理公司一直管理着先锋的几只基金。从一开始，职业投资人就在威灵顿管理公司占据了主导地位。威灵顿管理公司的资产中，有约50%投资于美国股票，40%用于投资国债，其余资金在国际市场上进行投资。威灵顿管理公司以其卓越的客户服务而著称，它会给敏感客户提供专业咨询，在这方面为业界树立了行业标准。在21世纪最初的10年，因为业务量迅猛增长，导致人员更迭，威灵顿管理公司在客户管理工作方面有所松懈。2001年，威灵顿管理公司的利润率达到了高峰。根据《机构投资者》杂志的估算，威灵顿管理公司当年收入约为6亿美元，税前利润是3亿美元。后来，威灵顿管理公司的利润没能再超过2001年的水平。威灵顿管理公司创始人瓦尔特·摩根始终是一位伟人，1998年，在他度过百岁生日5周后逝世。瓦尔特·摩根说过：“股票永远是一种游戏。当人努力超越其他人的时候，快乐就开始了。”[image: ]


  富兰克林资源 格里高利·约翰逊


  格里高利·约翰逊，人们称他格瑞克，12岁时，约翰逊就已开始赚钱。那时他还是一名小学生，放了暑假，他就在自己家的企业里整理报纸，把信件派发出去。那时他就明白，总有一天他要在自家公司里担任要职。后来，他实现了自己的理想，成为富兰克林资源公司（Franklin Resources）的首席执行官、总裁和董事会主席。富兰克林资源公司是一家上市基金公司，以富兰克林邓普顿投资公司而著称。2014年，富兰克林资源公司所管理的资产总额为8 800亿美元，属于资产管理行业的大公司。公司的利润很高，每收入100美元就有37美元的利润。富兰克林资源公司所参股的重要企业包括脸书、亚马逊和苹果。虽然指数基金这类被动型投资基金可以带来资金流量，但富兰克林资源公司仍然坚持主动投资。格里高利·约翰逊认为，在银行利率不断上涨时，主动型基金收益更高。富兰克林资源公司最早由约翰逊的祖父在纽约创立，据说，当初公司只有一间办公室。如今，富兰克林资源公司的总部在加州圣马特奥，它已经是一家全球性的资产管理公司，公司特别重视两个原则：节约和谨慎。这两个原则贯彻于整个富兰克林资源公司。


  富兰克林资源公司成立于1947年，公司创立者是鲁珀特·约翰逊。他是一位保守的金融专家，对金融很感兴趣。他十分崇拜政治家本杰明·富兰克林，在创立企业不久，就确定了公司名称为富兰克林资源公司。小时候，格瑞克经常为祖父朗读富兰克林的传记，朗读后，格瑞克会从祖父那里得到10美元。鲁珀特很早就从公司卸任，他和太太一起住在佛罗里达享受自己的生活。他的儿子查尔斯·约翰逊于1957年接管了公司，当时查尔斯才24岁，查尔斯任职公司领导长达56年。查尔斯的弟弟小鲁珀特·约翰逊于1965年加盟富兰克林资源公司。1971年，通过约翰逊兄弟的共同努力，富兰克林资源公司成功上市。今天的公司总裁是格里高利·约翰逊，他曾在普华永道会计师事务所担任审计员，在那工作三年之后进入富兰克林资源公司。1986—2002年，格里高利完成了很多具体工作，2003年正式担任公司副总裁。格里高利善于发现新的投资机会，敢于提出投资建议，比如在企业参股。他预见到，一旦指数基金成功运行，资产管理就会得到稳定发展。如今资产管理已经发展为成熟的市场。


  据估算，查尔斯·约翰逊的资产约为50亿美元。2016年，查尔斯资助耶鲁大学建造了两所学生宿舍楼，这是耶鲁大学所获得的最慷慨的捐赠。约翰逊家族持有富兰克林资源公司34%的股份。[image: ]
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  表1-2 养老保险基金
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  美国社会保障信托基金 卡罗琳·科尔文


  与德国人口迅速老龄化不同，美国人口的老龄化速度早已经放缓。尽管如此，美国也不得不承受社会人口变迁的后果，美国社会保障系统中的资金缺口仍然在增长。在美国的社会保障体系中，除了保健项目和医疗补助这样的医疗保险，还有国家退休基金和社会保障基金。


  由美国总统富兰克林·罗斯福建立的社会保险计划是美国社会保险的支柱，它为老人和军人遗孀提供养老保险金，也给那些无劳动能力者提供社会保险。社会保险通过特殊的税收政策而获得，即所谓的社会保险基金税。在经济形势良好的年份，保险基金的收入充足，可以将一部分资金节省下来，以便将这部分资金投入社会保险信托基金。但好日子似乎慢慢就要到头了，从2020年开始，保险基金有可能会出现亏损。慢慢地，信托基金将会逐步枯竭。没有结余的话，从2034年开始，美国养老基金只能负担所应付养老金的3/4。因此，社会保险制度改革势在必行。问题是，应该如何改革？关于这个问题，共和党人和民主党人意见不同。


  美国社会保障信托基金（Social Security Trust Funds，以下简称美国社保基金）成立于1937年，在其长期的运行期间，总收入约为19万亿美元，总支出约为16.1万亿美元，目前储备金总计约为2.8万亿美元。美国社保基金是全球最大的退休保险基金，这笔资金毫无例外全部投资于美国国债。对于社保基金而言，国债的价值没有大的波动，且年利率是4%，也就是说，社保基金在出售国债的时候，一般不会出现亏损。


  2016年，作为美国社会保险基金委员会主席，卡罗琳·科尔文领导着美国最大的国家机构之一，该机构有6万名联邦雇员。科尔文这位非裔美国人来自马里兰州，她出生于一个贫穷家庭，在国家的医疗保健机构里，她的事业获得了成功。她的第一份工作是打字员。为了接管美国社保基金的管理任务，科尔文中断了自己的退休生活，重返工作岗位。2016年之前，美国社保基金和美国医疗保险信托委员会这两个机构的主席一直由美国财政部部长杰克·卢担任，咨询委员会主席则由亨利·亚伦担任，亚伦曾担任美国布鲁金斯研究所经济研究项目的主任。


  美国的法定退休年龄已经随着美国人口的变化做了调整，1960年及以后出生的人，退休年龄为67岁，目前，每人的社保基金每月为1 270美元。长期以来，共和党人一直主张控制养老保险金的支出。乔治·布什总统曾试图把美国社保基金私有化，但没有成功。此外，共和党人在其执政纲领中提出，要加强对公民“投资的监控”，政府经常讨论继续延迟退休年龄的问题。唐纳德·特朗普已经认识到，美国社保基金这样一家保守机构和自由市场改革思维之间存在矛盾，他承诺，共和党将会延续此前的社会保险方式，但同时可能要提高纳税率。民主党人也比较喜欢这种方案，但他们主张提高高收入人群的纳税率。[image: ]


  日本政府养老投资基金 高桥则广


  全球第二大养老基金的总裁对读书很上瘾。2015年，高桥则广向记者透露，他每年读80本书。当时人们不可能预料到，2016年4月，高桥则广会出任日本政府养老投资基金（Government Pension Investment Fund,GPIF）的总裁。这个国家基金所管理的资产大约有1.1万亿美元。


  人们不禁要问，高桥则广是不是这一职位的第一人选呢？高桥则广的前任是日本央行行长三谷隆坡。三谷隆坡不得不延迟退休，因为据媒体报道，当时找不到一位合适的继任者来接替他的职位。高桥则广曾在日本农林中央金库担任投资部部长，农林中央金库是日本农林业合作银行总行，这家银行在日本享有盛誉。农林中央金库成立于1923年，是日本最大的机构投资者之一，因其长期在国际金融市场上投资，它享有“日本头号对冲基金”之称。高桥则广的功绩在于，他带领农林中央金库对银行的巨额资金进行高效运作，使银行成功度过了2008年全球金融危机。他的这些经验说明，他能经受住危机的考验。但高桥则广还不是全球金融市场上的玩家，看他的履历就知道，他更像是一名很接地气的操盘手。


  高桥则广生于1957年11月2日，在四国岛爱媛县长大，他的家乡远离大都市。因此，在日本政界，他和他的导师三谷隆坡一样被归入爱媛派。在日本，同乡之谊仍然起着一定的作用。1980年3月，高桥则广毕业于东京大学法律系。日本各个政府机构和银行都从东京大学毕业生中物色后备力量。高桥则广选择了农林中央金库，并在那里取得了事业的成功。当然，他之前曾在不同岗位上工作，这是日本典型的轮值筛选原则。对高桥则广而言，通向最高职位的路一直不顺畅，他没有能够升任行长。但在2015年，他成为日本三井租赁株式会社总裁。三井租赁是一家合资公司，合资双方分别是实力雄厚的日本农业合作社和三井商事。


  作为日本最高投资官，高桥则广的处境极为艰难。他要将目前和未来退休人员的养老金数额提高，并完成对日本养老投资基金的百年改革，把它从目前的被动投资基金转型成为主动投资基金，使之达到与其他国家的养老基金一样的水平。2012年之前，日本养老投资基金的投资严重局限于日本国债，它没有聘任自己的投资专家，其资产管理也由私人公司接管。首相安倍晋三在2012年底上任后，要求养老投资基金彻底改变其性质，调整其投资战略，要向国内外股票市场投资，以获得更高的收益。此外，要按照专业化、透明化原则管理养老投资基金，以降低因实施主动投资战略而日益增加的投资风险。


  这场挑战的规模之大，可从各类投资的确定目标中略见一斑：在养老投资基金的投资总额中，日本国债所占比例应从60%下降到38%；日本公司股票所占比例应从12%提高到23%；外国贷款所占比例应从11%上升到14%；外国公司股票所占比例应从12%提高到23%。瑞士信贷银行日本分行首席经济学家白川弘道说：“日本政府养老投资基金所有资产的真实投资比例已经确定，投资第一阶段已经基本结束。”他认为，现在要做的是更好的资产管理。


  高桥则广准备如何做呢？他向媒体透露了自己的打算：他期望基金能长期增加收益，日本法律允许养老投资基金所投资的日本股票比例比原来提高了9个百分点，他准备利用这一规定，以便灵活地对市场做出反应。他的目标是，在较长时期内使年均净收益率达到1.7%。高桥则广说：“我期望，我们的基金成为这样一个机构，它在市场分析和经济分析方面达到一流水平。”由于汇率风险不断提高，高桥则广想首先对美元和欧元的汇率风险做好防范措施。


  另外一个问题是，与世界上其他类似机构相比，日本政府养老投资基金不够透明，国家政策对养老投资基金的影响极大。由于证券市场股票下跌，2015年度养老投资基金亏损了超过5万亿日元（约合540亿欧元），但直到2016年7月，这个结算结果才公布。评论者认为，此举是为了在大选中不给安倍首相的反对者提供攻击安倍的口实。2016年4月至6月，专家们估测，养老投资基金又亏损了4 000万美元，它所投资的股票在日本证券市场上全部下跌。2008年金融危机时也曾有过一次亏损，当时亏损额为9.7万亿日元。


  在这种困难境地，高桥则广必须动员一切力量。比如，他起诉东芝集团，要求东芝支付养老投资基金9亿日元赔偿金，这9亿日元正是养老投资基金自2008年参股东芝集团之后遭受的亏损总额。针对奥林巴斯公司这个案件，高桥则广的战略很成功。奥林巴斯这家照相机生产商在资产负债表上做了手脚，养老投资基金要求奥林巴斯赔偿3 800万美元。2016年，奥林巴斯向日本政府养老投资基金做了妥协，同意赔偿。[image: ]


  韩国国民年金管理公团 文亨杓


  2015年，韩国爆发了中东呼吸综合征，人们对政府采取的应对措施很不满意，韩国保健福祉部部长官文亨杓引咎辞职。2016年，文亨杓又返回政坛，但这次不是作为政治家，而是担任韩国国民年金管理公团（National Pension Service，以下简称韩国养老基金）的理事长。韩国养老基金是全球第三大养老基金，其管理的基金总额是4 300亿美元。一些保护国民权利的民间组织认为，这种职位安排为文亨杓找到了一条退路，而文亨杓的执政能力不得力已经得到了证明。实际上，文亨杓早就是养老基金专家。比如，由于韩国社会老龄化加重，2015年3月，文亨杓提议提高韩国雇员养老金纳税率，并将退休年龄延迟到67岁。


  对于文亨杓而言，这个职位与他在韩国保健福祉部的职位一样，是个轮值岗位。养老基金的运营本部长姜勉旭应将养老基金从经营不利的状态中解救出来，他现在负责管理韩国2 200万人的养老金。姜勉旭有丰富的国际投资经验，他曾经在英国施罗德投资管理公司和荷兰银行工作，后来在韩国首尔梅里茨资产管理公司任职。姜勉旭善于与投资人、政府和媒体打交道，与各方交流正是运营本部长这个职位的必备素质，尤其是在投资战略之争公开、基金理事长频繁更换之后，运营本部长必须要和新理事长兼原长官文亨杓保持和谐的关系，因为政府几乎不能承受养老基金高管的再次流失了。


  政治任务很明确，这个任务可以用数据来表示，韩国养老基金的目标是，每年的收益率不再是2015年的4.6%，而是至少要达到5%。与规模更大、更保守的日本养老投资基金相比，韩国养老基金较早开始了“另类投资”，就是投资一些有更高收益潜力但风险更大的投资品种。投资国外不动产就属于这类投资，比如投资柏林索尼中心和伦敦盖特维克机场。尽管如此，在这个国债利息不断下调的时代，另类投资想要成功也不简单。投资到处都有矛盾，比如韩国养老基金用于韩国股市的投资比例不能无限制地提高，否则，凭其超大资产规模，足可以将韩国股票市场上的所有证券全部买断。韩国养老基金的投资中约有3/4投资于韩国国内，而韩国市场所需资金总量只占世界资本市场所需资金总量的2%。对文亨杓和姜勉旭而言，他们应该如何应付这局面呢？他们计划，到2017年，将另类投资的比例从10.7%提高到11.9%，将一小部分资金（最高比例0.5%）用于对冲基金的投资。此外，到2021年，他们可以把外国金融市场上的投资比例从24%提高到35%。此外，韩国养老基金也将在门槛国家投资。2016年，它开始投资之前被低估的印度国债和拉丁美洲的另类投资品种。


  当前的国际金融形势使韩国养老基金要完成既定目标挑战不小，它还面临另一个风险:2017年2月，韩国养老基金的办公地点计划从首尔迁往200公里以外的全州市，因此许多员工将会离开养老基金。首席投资官姜勉旭很清楚这个问题，因此他在文件中写道：“在基金的运作中，最重要的是人才。”为了招聘投资人才，他做的宣传广告是：金融人才视养老基金为事业成功的必经之地。[image: ]


  美国联邦退休储蓄投资委员会 迈克尔·肯尼迪


  没有多少人会把迈克尔·肯尼迪这个名字与金融投资联系起来。他是一位非裔美国人，是亚特兰大上流社会人士，在当地哈佛商业俱乐部很活跃。他在光辉国际咨询公司工作，主要服务对象是老年客户。肯尼迪的事业是在摩根大通银行的投资管理部开始的，后来他又在通用电气集团旗下的金融集团公司担任副总裁，他还经营一家自己的风险资本咨询公司。


  因私人关系，2011年，美国总统巴拉克·奥巴马任命迈克尔·肯尼迪担任联邦退休储蓄投资委员会（Federal Retirement Thrift Investment Board）主席。联邦退休储蓄投资委员会由5人组成，它是美国最大的公务员退休金管理机构，也是世界上同类机构中最大的一家。美国退休储蓄投资委员会向美国军队所有人员开放，44%的军人参加了退休金储蓄，国家公共管理机构中有90%的员工参加了该退休基金。显然，军人参加比例比公务员参加的比例低。480万美国人通过“退休金储蓄计划”这个基金进行投资。该基金成立于1986年，共有230名员工，所管理的资产总额大约为4 300亿美元。基金由投资专家格瑞克·龙管理，他把资金主要投资于美国国债、一般贷款、美国公司股票、小额股市股票和国际债券，人们称之为G股、F股、C股、S股、I股和L股基金。格瑞克·龙与很多金融机构合作，例如世界最大的资产管理公司黑岩，黑岩将退休金储蓄计划中的资金进行投资。格瑞克·龙在内部会议上说，他知道黑岩的哪些投资高于同期投资指数，哪三种基金因央行宽松的政策而受益。


  有一段时间，黑岩总裁拉里·芬克在美国首都华盛顿活动，努力游说政府，要把尽可能多的退休金用于长期投资——当然，芬克还想让大部分退休金通过黑岩来投资。拉里·芬克在美国大选中支持民主党候选人希拉里·克林顿，这是不言而喻的，因为美国总统决定美国联邦退休储蓄投资委员会主席一职的人选。


  由迈克尔·肯尼迪所管理的联邦退休储蓄投资委员会有一个优点——手续费很低，手续费仅占全部资产总额的0.29%。每位公务员薪金的1%会自动转入退休储蓄投资基金，相应地，雇主也将每一位雇员薪金的1%自动转入退休储蓄投资基金。允许进入退休储蓄投资基金的公务员薪金比例最多是10%，这一投资同时也获得雇主和退休储蓄投资委员会的支持，他们在雇员储蓄金基础上还会再增加一部分资金。美国政坛正在讨论，是否将这种退休保障措施继续推广到其他职业人群，并对其他投资人开放。[image: ]


  荷兰养老基金 科琳·沃特曼-科尔


  加速！不能浪费时间！要快！一旦谈及荷兰养老制度的创新和可持续性发展，荷兰养老基金（Stichting Pensioensfonds ABP）总裁科琳·沃特曼-科尔就会活力十足。她说，只有靠速度才能获得政府的支持。她认为，养老保险最新规则应该给养老金储蓄人以选择的可能性：他们可以选择增加多少养老金，或者在什么时间退休。


  荷兰养老基金拥有资产4 190亿美元（2014年），它在全球资本市场上属于较大的养老保险机构。沃特曼-科尔承认，荷兰养老基金拥有280万成员，它在投资市场上有购买力，但是它的绩效取决于利率水平、金融市场发展情况和社会发展条件。实际上，荷兰养老基金已受到利率过低的困扰。2016年4月，荷兰养老基金的“财务状况堪忧”，到2017年，如果养老基金的自有资产占应付养老金总额的比例低于90%，那么该基金客户的养老金水平可能会下降，而2016年5月底，这个比值才刚刚达到91.9%。


  从总体来看，荷兰养老基金的资产主要投资于各国国债（16.5%）、贷款（16%）、证券（30.2%）、不动产（10.3%）、私募股权（5%）和对冲基金（5.3%）。2014年，投资额最大的是法国国债（258亿欧元），其次是德国国债（135亿欧元）和意大利国债（116亿欧元）。同时，基金持有一些公司的股份，如苹果（12亿欧元）和三星电子（11亿欧元）。荷兰养老基金的总部设在荷兰海尔伦。1986年基金完成私有化转型，它通过荷兰汇盈资产管理公司进行投资。


  沃特曼-科尔自2015年1月开始在荷兰养老基金工作。她毕业于政治学专业，在荷兰交通部工作了8年，之后她代表荷兰基督教民主党常驻欧洲议会10年。在欧洲议会经济金融委员会，她主张实行稳定规则（“六部立法”）和银行联盟方案。沃特曼-科尔说，这些经验对于荷兰养老基金而言非常有价值，通过这些经验，她可以更好地理解欧洲到底在做什么。此外，沃特曼-科尔在欧洲议会担任保守党欧洲人民党党团副主席，并在荷兰全球保险集团监事会任监事。沃特曼-科尔认为，在基础设施项目“容克计划”框架内的投资会有收益，该计划预计投资3 150亿欧元。沃特曼-科尔宣布，在和位于海牙的南荷兰省政府签署的养老保险协议中，南荷兰省准备在今后5年续增60亿欧元投资可持续性项目，例如投资于生态技术初创企业或者供暖项目。2016年，沃特曼-科尔向新创企业增加3亿欧元投资。在这之前，她已经将2亿欧元投资于“未来知识经济投资基金”这家新创企业基金。


  2015年，荷兰养老基金对其投资政策做了革新和彻底转型，它现在的投资是“负责任的投资”。所谓负责任的投资就是，到2020年，该基金计划要将其在那些与二氧化碳排放相关领域的投资减少25%，同时将向那些包含可持续性项目的投资组合增加投资额，投资额从目前的290亿欧元提高到580亿欧元，从而力推建设一个更好更清洁的未来。沃特曼-科尔认为，这样做从长远来看会创造更多价值。


  荷兰养老基金有明确规定，那些武器制造商和那些违反联合国决议的公司和国家不可以获得投资资金。2014年，中国石油天然气有限公司、沃尔玛和日本东京电力公司就从其投资名单中剔除了。荷兰养老基金具有很强的权力意识，它一直在其所参股企业的股东大会行使投票表决权。荷兰养老基金明确表示：“作为大股东，在我们所投资的那些企业中，我们可以影响其决策，我们认为，施加我们的影响很重要。”[image: ]


  美国加州公务员退休基金 玛西·弗罗斯特


  2016年10月，玛西·弗罗斯特接管了加州公务员退休基金（CalPERS，以下简称“加州退休基金”）。加州退休基金是一家实力雄厚的养老基金公司，其客户是180万左右的加州公务员，所负责的投资资金总额约为3亿美元。加州退休基金将其超过一半的资产投资于股票，其中涉及养老保险金和大部分医疗保险基金。虽然加州退休基金的客户很稳定，但因为其收益率仅为2.4%，所以，他们对加州退休基金比较失望。


  2016年10月，当玛西·弗罗斯特正式接管加州退休基金之后，她感觉压力很大。在此之前，玛西的职务是华盛顿州退休体制部的执行总管，华盛顿州退休体制部是美国华盛顿州70万公务员的退休金管理公司。2015年，玛西·弗罗斯特领导的华盛顿州退休体制部创造了4.9%的收益，这个收益得益于不动产和私募股权投资。3年多的时间里，在华盛顿州，弗罗斯特所创造的年收益率都超过了11.3%。在弗罗斯特就任加州退休基金总裁的新闻发布会上，她提出了新的改革措施。“我想，人们不可以忽视私募股权。”她说，“国债的利息过低，这使人别无选择，但能选择私募股权。”


  因为各州的州政府都十分重视养老金，所以投资资金和政策总是互相交织。同样，加州退休基金与加州政府政策也紧密相关，州政府的政策可直接规定投资要求。比如，2015年10月的一条法律规定，加州退休基金和加州教师养老基金要与那些投资煤炭煤矿的企业分开。


  20世纪80年代，加州退休基金和其他一些公共投资公司就已经从南非撤资，这是它们要与白人独裁政府的种族主义政策保持距离的行为表达。这一举动有更多的象征意义，在制定投资政策时考虑种族问题这是全球趋势。在反对种族主义方面，加州退休基金起着模范带头作用。尽管其影响很难直接从一些制度中体现，但是它在集体大会和公众中很有分量。


  由于投资政策多变和资金流动的加快，加州退休基金常常陷入负面新闻中。2002年春天有关于加州退休基金的相关报道，它将1亿美元投资于一家房地产公司，而这家公司在大选中给格雷·戴维斯提供了竞选资金，格雷·戴维斯当时任加州州长。此外，在加州退休基金流传着一起持续多年的收受贿赂丑闻，但是针对加州退休基金前总裁弗莱德·布恩罗斯托的处罚却迟迟不到位，处罚进程一再推迟。据说，他收受了股份公司代理阿尔弗莱德·维拉拉卜丝给的25万美元的贿赂款。为此，他使加州退休基金在其客户公司投资了几十亿美元。2015年1月，在受审之前，布恩罗斯托饮弹自尽。


  经过短期休整之后，安妮·斯托波尔接任了加州退休基金领导。从2008年起，在布恩罗斯托担任主席之时，安妮就在加州退休基金投资部担任部长。在她担任基金总裁期间，安妮·斯托波尔曾经做出了一些令人肃然起敬的决策。当许多大投资商准备从高风险的对冲基金中撤资时，加州退休基金很早就已撤资。此外，安妮·斯托波尔也向投资公司施加影响：她想在投资企业执行较低、较简单的手续费政策。到2016年中期，加州退休基金在私募股权领域已经投资了近300亿美元。


  玛西·弗罗斯特想继续扩展该基金在这方面的投资。这份工作的年薪是30万美元，最多有40%的奖金。安妮·斯托波尔拿着60多万美元退休金回家了。为了满足所有退休金储蓄人的要求，加州退休基金的年利率应达到7.5%，这简直是乌托邦。这一点加州退休基金的新任领导也很清楚，她拿美国足球打比方，“这好比人们在美国职业橄榄球大联盟年度冠军赛中连续30年获得超级碗冠军。”[image: ]


  加拿大养老金计划投资委员会 马克·梅钦


  担任加拿大养老金计划投资委员会（Canada Pension Plan Investment Board，以下简称“加拿大养老基金”）的首席执行官刚刚一年，马克·魏斯曼就给加拿大新闻记者讲了一件奇闻趣事。这故事发生在20世纪90年代中期，有一天，他在美国纽约第五大道的高级服装店波道夫·古德曼看上了一套西服，但他却没买，他钱不够。但是，买一套西服的钱不够，买整个服装店的钱却够了：就在同一个月，加拿大养老基金和美国投资商阿瑞斯管理有限责任公司一起，以60亿美元的价格收购了奢侈品百货连锁店尼曼·马库斯集团，波道夫·古德曼和其他奢侈品连锁店就属于尼曼·马库斯集团。


  这个小故事足以说明加拿大养老基金的实力。加拿大养老基金所管理的资产来自1 800万加拿大人的养老金，资产总额约为2 300亿美元，加拿大养老基金可独立投资，它可将养老基金中的闲置资金用于投资，以便支付养老保险。除了魁北克省以外，加拿大其他省的所有雇主和雇员都要缴纳养老金，因为魁北克省拥有自己的养老保险基金。加拿大养老基金成立于1997年，在这之前，加拿大人的养老计划不足以长期支付养老金。加拿大养老基金的投资宗旨是：要将加拿大人的钱进行投资，并要尽可能获得长期的高收益。


  2016年6月，魏斯曼被黑岩挖走，在黑岩担任高管。黑岩是一家巨型资产管理公司，为许多养老基金提供服务。取代魏斯曼职位的是马克·梅钦。马克·梅钦于2012年3月加入加拿大养老基金，在这之前，梅钦在高盛工作了20年，调入加拿大养老基金前，他在高盛亚洲分部工作。梅钦是医学专业毕业生，他表示，加拿大养老基金如今在世界上越来越重要，在这个时期担任该机构的总裁，他感到很幸福。2016年6月，他与魏斯曼一起，在9个地方向加拿大公民做了自我介绍。马克·梅钦承诺，他会仔细审核投资，而目前情况是，每32美元的收益，就要投入100美元。马克·梅钦将继续积极投资，他绝对不会考虑被动投资，如投资指数基金等。


  梅钦的过人之处就在于，不必提高加拿大人的养老保险缴纳率。自2011年底至2016年春，加拿大养老基金的资产总量已提高了近80%。2015年，基金的投资收益率为3.4%。与世界上其他养老基金相比，加拿大养老基金更积极主动地直接在市场上投资，而其他养老基金更倾向于通过第三方金融公司来投资。在魏斯曼的前任大卫·丹尼逊在任时，加拿大养老基金就已经成为全球投资机构。目前，加拿大养老基金81%的资产投资于加拿大境外。这些资金投资于收费公路建设、房地产和许多美国企业，如美国长点石油公司、药品连锁店沃博联、媒体寡头时代华纳以及美国银行。它也在农业企业中投资。加拿大人拥有嘉能可农业40%的股份，该公司的加拿大子公司是维特拉。加拿大养老基金和私募股权投资公司辛文公司一起，共投资超过11亿美元，从德国旅游公司途易手里收购了西班牙悠畅酒店住宿集团。加拿大养老基金蜚声全球。在中国，加拿大养老基金可以就所有养老保险问题提供咨询。[image: ]


  荷兰医疗保健养老基金 彼得·鲍克多夫


  彼得·鲍克多夫和5位公司高管一起，商议了2 000多小时，进行了调查研究，撰写了600页的研究报告，得出了11个可选建议，并做出了明确决策：荷兰医疗保健养老基金（Pensionfonds Zorgen Welzijn）应减少对冲基金投资。


  鲍克多夫说：“对冲基金投资不会如约带来收益，它无法满足我们期望的透明度。”鲍克多夫是位经验丰富的总裁，他管理着2 150多亿美元的投资资金，这笔资金通过另一个独立机构荷兰养老基金管理公司来投资。鲍克多夫特别关注投资所需要的投入：荷兰医疗保健养老基金在其年度报告中列出了资产管理的所有费用，这在全球属于首创。


  鲍克多夫所领导的荷兰医疗保健养老基金是荷兰第二大养老保险基金，该基金覆盖保健和福利保险业务。自1969年以来，这笔资金的年利率超过8%。荷兰医疗保健养老基金位于荷兰宰斯特。鲍克多夫于2007年加入荷兰医疗保健养老基金，在此之前，他在荷兰养老保险协会工作。鲍克多夫的人脉关系很广，他与其他养老保险公司的经理们都是一个协会的主要成员（固定收益），该协会经常出现在慈善活动中。


  鲍克多夫说，他的首要任务是妥善管理好养老基金。但同时，荷兰医疗保健养老基金也是社会的一部分，因为它每年将公民的50亿美元资金用于投资。他的新战略以影响力投资为目标，该战略应增强经济发展的可持续性，降低二氧化碳的排放量。鲍克多夫评论道，荷兰医疗保健养老基金的成员们期望，他们的养老金投资“不应破坏世界，而应为更美的世界做出贡献”。根据计划，到2020年，荷兰医疗保健养老基金用于社会福利性项目的资金（包括医药、水和环境）将从50亿欧元提高到200亿欧元，投资于煤炭类项目的资金将会降低一半。此外，荷兰医疗保健养老基金还计划将资金更多投资于本国，且优先投资于基础建设项目。荷兰医疗保健养老基金因其在国内投资过少且过分关注国际市场投资而受到批评。养老基金不仅要保护荷兰200万公民的养老保险金，而且要为荷兰工业发展与企业发展做出贡献。


  2016年春，荷兰医疗保健养老基金的自有资本在其债务中所占比例为88%。荷兰中央银行预测，荷兰医疗保健养老基金在2017年将会降低养老金支付量。在这种情况下，鲍克多夫需要在投资中建立真正的平衡。因此，他不再区分投资种类，转而观察收入来源，基金的收入是利息收入、红利收入还是通货膨胀导致的收入。在荷兰医疗保健养老基金资产中，股票投资占总资产的1/3，其他投资（基础设施、房地产、私募股权）所占比例不足1/5。为实施新的投资方案，荷兰医疗保健养老基金正在招募新经理。显然，鲍克多夫野心勃勃，他说:“2008年的国际金融危机给我们的教训是，资产管理行业不应告诉我们必须做什么，人们应该拥有自己的准则和信念。”[image: ]
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  1.3 国家主权财富基金


  
    表1-3 国家主权财富基金
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    注:∗所管理资产为2014年数据，单位为10亿美元。


    ∗∗林纳堡-迈达艾尔透明度指数（Linaburg Maduell透明度指数）由主权财富基金研究所制定，有10个评分项，每实现一项得1分。该数据来源于主权财富基金研究所。

  


  挪威银行投资管理公司 英夫·斯林斯塔


  挪威银行投资管理公司（Norges Bank Investment Management，以下简称“挪威国家基金”）成立于1998年，是世界上最大的国家主权基金，它可以在一秒内提供所有股票的最新市值。2016年7月，挪威国家基金所拥有资金大约为8 250亿美元，基金总裁是英夫·斯林斯塔。在资本市场上，斯林斯塔是一位活跃人物。斯林斯塔分别在巴黎（政治学）、加利福尼亚（经济学）和奥斯陆（法学）学习深造，毕业后他就进入挪威国家基金工作，自2008年起，他担任总裁。


  以挪威当地的货币计算，挪威国家基金所管理的资产总值超过7万亿挪威克朗。如果将这些资产平均分配给挪威500万居民，那么，每一位挪威人都是拥有百万克朗的富翁。挪威的国有石油和天然气企业所获收入会流入挪威国家基金。由于能源价格在2014年之后已大跌，挪威国家基金的任务越来越紧要。挪威国家基金之所以成立，是为了在石油和天然气资源完全枯竭之后，它仍然能够维持起这个国家的富庶，同时，挪威国家基金旗下的石油基金也能使国家财政保持平衡。按目前的规划，挪威国家基金的真实收入应占国家财政预算的4%。在2016年第一季度，挪威政府首次从挪威国家基金中抽走27亿欧元，以弥补国家预算赤字。


  斯林斯塔很清醒地说：“我们的目标是，在风险可承受的条件下，尽可能地获得最高收益。”自1998年以来，挪威国家基金的年均收益率为5.6%。对投资的收益率是否满意，这一点斯林斯塔不想评论。斯林斯塔不能完全自由决定投资决策，这一点和其他的基金经理一样。石油基金在挪威中央银行的监控之下，石油基金的投资要遵守挪威财政部的投资方针。挪威财政部的原投资计划是，到2007年，斯林斯塔和他的团队要将基金的60%投资国外市场股票，40%投资信贷。2010年，信贷投资所占比例降到了35%，那剩余的5%投资房地产。


  挪威国家基金位于奥斯陆银行广场大街2号，这里也是挪威中央银行所在地。2011年，挪威国家基金在英国进行了首批房地产投资。之后，其房地产投资扩展到了美国和法国。它未来会在哪里投资房地产，斯林斯塔这样解释：他们计划在英国、德国和法国继续购买房地产。斯林斯塔以4.5亿美元在洛杉矶购买了两幢建筑大楼，但具体情况并不清楚。挪威国家基金之所以如此，是因为它对金融市场具有很大的影响。


  由于债务危机和随之而来的宽松货币政策，挪威国家基金自2012年起越来越远离欧元，它也不看好美元、英镑和日元。为什么挪威国家基金不看好这四大货币呢？斯林斯塔解释道：“这四大货币在国家债务、私人债务、非常规的货币政策以及相关国家的人口发展状况方面存在结构性问题。”挪威投资摈弃这四大货币，代之以有固定利率的债券。墨西哥国债属于挪威国家基金的主要投资对象。


  挪威国家基金在全球78个国家进行主动投资，为避免导致挪威经济过热，它不被允许在本国进行投资。挪威国家基金拥有万亿资金，主要来自石油和天然气经营所得。这些资金投资于全球上千家企业，全球所有上市股票的1.3%都属于挪威国家基金。在欧洲，所有上市股票的2.3%属于挪威国家基金。挪威国家基金在雀巢公司持股2.4%、在荷兰皇家壳牌石油公司持股2%。2016年中期，挪威国家基金持有200多家德国企业的股份，总价值290亿欧元。在德国达克斯证券交易所，它是继黑岩之后的第二大投资者，总计持有德国上市公司股票的4.1%。具体比例分别为：戴姆勒（2.6%）、巴斯夫（3.0%）、林德（6.6%）、宝马汽车（3.0%）和西门子（2.0%）。挪威人的投资领域非常广泛，这从他们参股波罗西亚·多特蒙德足球俱乐部中可见一斑。在这个足球俱乐部，他们持股近0.2%，但斯林斯塔对“奖品资产”并不看好。在那个盎格鲁-撒克逊式的金融世界，斯林斯塔的员工们属于“另类”，他们都属于严肃认真的专家，因受过高等教育而秉承自己的风格。


  挪威国家基金可谓大权在握。对此，一些国家和企业深有感触：过去几年中，由于执行挪威政府的投资政策，其投资战略注重诚信经营，因此它经常成为头版头条。挪威国家基金的监管机构是挪威议会的金融委员会。该委员会一致决定，能源和矿产企业的经营活动和盈利中如果煤炭生意的所占比例超过30%，那么挪威国家基金就必须从这类企业中撤资。煤炭发电是环境杀手。斯林斯塔认为，从长远来看，挪威国家基金离开能源和煤炭行业是明智的——总有一天政策会发生调整，这类企业终会遭受损失。


  长期以来，武器和烟草是投资的禁忌领域。所以，挪威国家基金已从武器装备企业德事隆集团撤资，将其股份转卖给了加拿大巴利克黄金公司，而这家加拿大矿产集团就要承担环境破坏所带来的后果。由于挪威国家基金从菲利普莫里斯烟草集团撤资，它损失了大约20亿美元。波音公司和霍尼韦尔公司参与了核武器生产，挪威国家基金也从这两家公司撤资了。西门子公司因为有贿赂丑闻而处于特别观察期。大众汽车公司的尾气丑闻也受到了挪威人的批评。挪威国家基金持有大众汽车公司超过1%的股份，是大众汽车最大的独立股东之一。出现尾气丑闻后，大众的股价暴跌，挪威国家基金向大众汽车公司管理层提出了抗议。在全体股东大会上，秉承康德资本主义的挪威人拒绝免除原董事会的责任。挪威国家基金认为，大众汽车公司的管理结构“很复杂，很成问题”。


  这些批评并非无理取闹。在过去，挪威国家基金在其所投资的企业中只是沉默的股东，今天它已经自信地登场。对于这样的角色转变，斯林斯塔说：“我们的投资规模要求我们对所投资企业承担责任，确保企业有良好的管理。”这种态度同样适用于因腐败而引人瞩目的巴西国家石油公司。对此，奥斯陆的挪威石油基金立即做出反应：撤资。[image: ]


  阿联酋阿布扎比投资局

  哈利法·本·扎耶德·阿勒纳哈扬


  早在1966年，哈利法·本·扎耶德·阿勒纳哈扬王子刚满18岁，当时他还在桑赫斯特英国皇家军事学院读书，他的父亲就委派他担任东部阿联酋的代表。3年之后，他成为王储，并开始领导阿布扎比军队。1971年，阿拉伯联合酋长国成立，哈利法在父亲扎耶德的政府里担任总理。自20世纪80年代后期以来，哈利法一直掌管着阿联酋最高石油管理委员会。自20世纪90年代起，哈利法开始参与王国的实际管理，履行他父亲的职责，直到他父亲于2004年去世，哈利法正式成为阿联酋总统和阿布扎比酋长国的酋长。


  阿联酋盛产石油，财富基本上来自石油。它是欧佩克国家中的第四大原油生产国。阿联酋计划要把石油收益的一部分用于投资并逐步增加财富，这使阿布扎比投资局（Abu Dhabi Investment Authority,ADIA）在世界经济中成为一股强大力量。阿布扎比投资局是全球第二大国家基金，通过该基金进行投资和监管的人正是国王本人。阿布扎比投资局成立于1976年，它由去世的老国王扎耶德成立，拥有投资资金近8 000亿美元。阿布扎比投资局的成立并不简单，因为当时海湾地区的石油国家几乎只投资于黄金，后来也投资美国国债，这一点与美国安全保障政策针锋相对。根据美国主权财富基金研究所提供的情况，阿布扎比投资局虽然由阿布扎比政府控制，但在法律上它是独立机构，它80%的资产由外聘经理管理。在几十年的经营中，阿布扎比投资局的平均年化收益率为7.51%。因受到世界金融危机的影响，阿布扎比投资局的一些投资遭受损失，2007年，它以75亿美元的价格购得花旗银行4.9%的股票已贬值。


  哈利法担任阿布扎比投资局董事会主席后调整了投资战略，他通过增加指数基金投资和房地产投资来降低投资风险。根据阿布扎比投资局的情况说明，它将“大约一半以上”的资金投资于指数基金，以现金方式持有的资产比例高达10%。阿布扎比投资局将其资金的32%~42%投资于企业债券，10%~20%投资于新兴市场，10%~20%用于国家信贷，5%~10%投资于房地产，其目标是要获得“长期稳定的收益”。


  阿布扎比投资局的首席执行官兼总裁是哈默德·本·扎耶德·阿勒纳哈扬酋长，他是哈利法的同父异母弟弟，于2010年上任。哈默德酋长也是王储委员会主席，曾担任阿提哈德航空公司董事会主席。阿提哈德航空公司于2003年由阿布扎比酋长创立，除了迪拜的阿联酋航空公司和多哈卡塔尔航空公司之外，这家位于阿布扎比的航空公司是国际市场上一家颇有竞争力的航空公司。这三家航空公司成为海湾国家航空业的支柱。


  在阿联酋国内，阿布扎比投资局并不是唯一一家国家基金。2007年，阿布扎比投资委员会进行了拆分，拆分出一家阿布扎比商业银行和一家阿布扎比国家银行，这两家银行曾经是阿布扎比投资委员会的子公司。阿联酋在这两家银行共有1 100亿美元的资金。据主权财富基金研究所的分析，阿联酋在2015年底还向穆巴达拉公司投资了大约670亿美元，向国际石油投资公司提供了680亿美元的投资资金。阿布扎比投资局和国际石油投资公司的资金来源主要是阿联酋的国家预算盈余和石油出口收益。阿布扎比国家石油公司拥有世界第七大石油储藏油田，阿联酋94%的石油储量位于阿布扎比。


  哈利法掌控着一切，他掌控着石油，也掌控着金钱。据美国驻阿布扎比大使馆通过阿布扎比有线传播系统所传播的信息，阿联酋的实权人物哈利法被认为是“谨慎且并无超凡能力的人”。实际上，哈利法根本不是这样的人。2013年，不来梅的乐顺造船厂向他出售了一艘游艇，这艘游艇长达180米，而空客A380的长度只有大约73米。哈利法过着顶级豪华的生活。目前世界上最高的大楼迪拜的哈利法塔，就是以他的名字命名的。这座大楼原名为迪拜塔，但是在2008年国际金融危机时，阿布扎比不得不为这座城市注入数十亿美元的资金，帮助它度过危机。为了表示感谢，这座大楼的名字要提及酋长，这样一来，这座828米高的世界最高楼就以哈利法的名字命名。


  对于哈利法而言，这样的救市是小事一桩。据“巴拿马文件”透露，哈利法酋长在英属维京群岛上就有超过30家邮箱公司，在伦敦的贵族区梅菲尔和肯辛顿拥有价值17亿美元的豪华住宅。根据《福布斯》的预测，哈利法家族的资产总计约为1 500亿美元。哈利法·本·扎耶德·阿勒纳哈扬苏丹是哈利法的大儿子，他担任阿布扎比资本公司的总裁，他投资1亿欧元收购了德国金融投资公司拉尔斯·温特霍斯特控股公司10%的股权。


  罗伯特·帕尔默是“全球见证”这个非政府组织的成员。在“巴拿马文件”相关的调查研究中，关于阿联酋和哈利法，罗伯特·帕尔默说：“在这个地方，政治与政治家的个人经济利益之间的界限已经消失了。”[image: ]


  沙特金融局外汇控股公司/沙特公共投资基金

  穆罕默德·本·萨勒曼


  长期以来，石油大国沙特阿拉伯一直在研究那些邻国及它们的成就。如卡塔尔，一个微型小国，竟然在一些大型企业集团有参股，如大众汽车、德意志银行和英佰瑞百货公司；卡塔尔还申请到了2022年世界杯足球赛举办权。还有阿联酋，其阿布扎比投资局是全球最大的国家基金之一。但沙特阿拉伯又有什么呢？很多人认为，沙特这个国家十分保守，因石油带来了巨额收入，沙特人也很懒散。


  沙特国王的经济权力一直集中在沙特金融局。自2015年1月以来，萨勒曼·本·阿卜杜勒阿齐兹·阿勒萨乌德担任局长。沙特金融局曾是沙特的中央银行、银行监督局、消费者保护局和国家基金，可谓集多种角色于一身。自2016年5月起，沙特金融局的领导变成阿莫德·阿布杜尔卡里姆·艾尔库雷菲，他是一位在美国受过教育的经济学家，曾长期任职于国际货币基金组织。他所领导的沙特金融局外汇控股公司（SAMA Foreign Holdings）拥有5 980亿美元资产，是全球第四大国家基金，它也负责公务员养老金的投资，由于沙特出现财政预算问题，从2014年第三季度开始，沙特金融局不得不赎回部分的外国债券。2015年，沙特金融局投资外国国债大约是1 080亿美元。2016年，沙特所保留的外国国债投资额为4 230亿美元。在特殊情况下，为了稳定局势，沙特当局不得不动用储备金。而在利雅得，现金为王。


  沙特是阿拉伯地区最大的经济体，副王储穆罕默德·本·萨勒曼是沙特国民经济发展的推动者。萨勒曼是沙特现任国防部部长，也是王位继承人之一。他公布了一项野心勃勃的改革方案，名为“愿景2030”。卡塔尔的改革方案也取了同样的名字“愿景2030”，但沙特做得比卡塔尔更极端。自2015年4月萨勒曼上台以来，他发现国家财政存在2 000亿美元巨额亏空。利雅得在石油丰年积蓄了大量货币，由于石油价格暴跌，消耗储备金的速度如燃烧用汽油浸过的纸一般快。如果沙特的支出继续保持2015年的水平，那么到2017年沙特将会破产，而沙特是全球最大的石油输出国。对此穆罕默德王储的回应是：不能抛锚，要出击。他将国家财政预算缩减了1/4，大大减少了对汽油、水、电的补贴。此外，他也首次引进了增值税和对奢侈品的征税，并提高企业纳税率。


  根据沙特的“愿景2030”方案，沙特计划投资上万亿美元建立新的产业。为此，沙特准备把国有油田沙特阿美石油公司私有化，然后将所得收益发展新产业。2018年，沙特准备将阿美石油股份的5%投放到金融市场，其规模之大，足以使2014年中国阿里巴巴公司在纽交所的上市黯然失色。阿里巴巴当年上市市值为250亿美元。沙特阿美石油公司日均石油开采量为1 200万桶，雄踞世界第一。美国金融服务公司奥本海默的分析师菲德尔·盖特认为，沙特阿美石油公司如果上市，其价值至少是埃克森美孚石油公司的15倍，估计会超过5万亿美元。


  这笔钱会催生出全球最大的国家基金，但这并不是沙特金融局外汇控股公司的计划。在新任局长的领导下，沙特金融局的角色将仅局限于中央银行。沙特金融局中原先充当国家基金的那部分资金，将由沙特公共投资基金（Public Investment Fund）接管，该基金同样属于沙特王国统治者家族，它掌控的资金将超过2万亿美元。沙特能源部部长法赫利透露，该基金的“资产总额也可能会超过这个数”。法赫利是沙特新任能源部部长，兼任沙特阿美石油公司董事会主席，他是实现沙特“愿景2030”的重要推动者之一。


  目前，沙特公共投资基金所管理的资金只有1 600亿美元，它参股的公司包括美国出租车服务公司优步和韩国浦项钢铁公司。一旦沙特公共投资基金拥有2万亿美元，他就可以大量收购大型企业的股份，参股苹果、谷歌、微软和沃伦·巴菲特的伯克希尔-哈撒韦公司，同时可以悄悄地收购其股权。但是，该基金只被获准将其一半资金投资于国外市场，目的是将投资所获红利用以补给沙特财政，从而使沙特财政预算摆脱过于依赖石油出口收入的境地。沙特公共投资基金的另外一半资金将用于优化沙特的工业结构，发展中小企业。王储穆罕默德信心十足，他说：“我国财政收入的主要来源不再只是石油，还会有投资收益。”


  对沙特而言，这项经济大变革发生在困难重重的时代。2016年第一季度，沙特的经济增长率仅为1.5%，与上一年同期相比，增长率如此之低，已经到了世界金融危机以来的谷底，再无哪一季度的增长率低过此增长率；那些非石油行业企业的增长率不增反减，甚至萎缩了0.7%。目前，在沙特，国家雇员占全体雇员的2/3，大部分在私企就业的雇员是外籍劳工，主要是来自印度、巴基斯坦和柬埔寨的建筑工人或商人。沙特约有3 000万人口，其中，青年人在2016年有1/3失业。王储穆罕默德意识到，这个时刻正是“嘀嗒嘀嗒响的时钟炸弹”，因此他更加坚定地要进行改革。能源部部长法赫利强调，“愿景2030”首先关注的并非宏观经济改革，并非基础设施、港口码头和工业城市的建设，“愿景2030”的核心目标是：“将沙特阿拉伯建成年轻人的宜居国家，改善这里的生活质量”。法赫利的目标是：“邀请所有沙特年轻人和全球青年才俊来沙特工作生活”。他说，通过投资全球金融市场，沙特的新战略应该足以使沙特应付伊朗的强势竞争。伊朗是沙特在海湾地区最大的竞争对手。[image: ]


  科威特投资局 艾奈斯·哈立德·萨利赫


  对于他们所处的时代而言，科威特当权者可谓有超前意识。因为早在1953年，他们就决定将其石油收入的一部分投资于国际资本市场，并且获得了丰厚利润。他们在伦敦建立了科威特投资委员会，就是今天的科威特投资办公室，它是科威特投资局（Kuwait Investment Authority,KIA）的一部分。科威特投资局目前是科威特的金融霸主，它是国家基金的总部，管理多家国家基金。如果将科威特所有国家基金拥有的资金汇总，总计达5 920亿美元，全球只有四家国家主权基金比科威特国家基金的规模更大。


  科威特未来基金也属于科威特国家基金，该基金每年至少将科威特10%的石油收入用于投资。科威特副首相艾奈斯·哈立德·萨利赫是科威特未来基金董事会主席，同时也是科威特财政大臣兼石油大臣。他毕业于美国波特兰大学，曾担任科威特投资控股公司的董事会主席兼总经理。许多国家政要在科威特未来基金的董事会坐镇，包括科威特财政部秘书长、科威特中央银行行长和五名投资专家。科威特未来基金的管理则由其董事长巴德·穆罕默德·阿勒萨德负责。他曾经在科威特金融中心、科威特国家银行和科威特石油公司担任要职。


  科威特未来基金负责人说，未来基金并不关涉政治利益或外交利益，而主要致力于实现经济目标，但石油价格的下跌给基金带来很大压力。2016年中期，科威特计划通过发行国债从世界金融市场筹集100亿美元，这是科威特政府20多年来首次举债。为了募集资金，科威特政府还准备出售一些盈利机会渺茫的公司股份，比如阿海珐公司4.8%的股份。阿海珐是一家法国核工业公司，2010年，科威特为收购这部分股份支付了6.76亿美元。但自此之后，阿海珐公司的股价一路下跌，跌了90%。在国内，科威特会将10家国有企业中的6家进行私有化。这之后会诞生一家新的国家基金，这个国家基金将拥有1亿美元资产。


  德国对来自中东国家的投资有一种特别偏爱。2014年在斯图加特，人们隆重庆祝科威特参股戴姆勒奔驰汽车公司40周年。科威特在奔驰持股6.8%，属于奔驰头号独立股东。此外，科威特曾一度持有宝马汽车公司14%的股份。2016年中期，科威特所参股的奔驰公司股值总额已经从开始的3.29亿美元上升到了50亿美元。戴姆勒公司的监事会主席曼弗雷德·比绍夫十分赞赏科威特。他说，尽管戴姆勒奔驰公司在发展中经历了沟沟坎坎，但科威特始终是一个值得信赖的伙伴。在40周年庆典上，艾奈斯·哈立德·萨利赫宣布，科威特会继续在德国投资，在其他德国企业参股。在这之前，科威特曾在德国金属公司和霍希斯特公司参股。


  科威特投资局参股的一些企业是知名企业，比如伦敦城市机场，该机场位于伦敦市办公中心金丝雀码头附近。这里也有几幢大楼属于科威特国家基金控股公司，其中有部分房地产投资由仁屋基建管理公司（Wren）管理。仁屋管理成立于2013年，主要从事不动产基建投资。科威特于1961年脱离英国的殖民统治获得独立，今天的科威特仍与英国保持着特别紧密的关系。科威特石油大臣兼财政大臣艾奈斯·哈立德·萨利赫向大家保证，科威特不会受到英国脱欧的连累，科威特的投资是高品质的长期投资。2013年，在科威特国家投资局庆祝科威特投资办公室成立60周年时，其在英国的资产高达240亿美元，包括在英国石油公司、沃达丰和汇丰银行的持股。[image: ]


  香港金融管理局 陈德霖


  1997年，香港回归中国。尽管如此，因香港是中国特别行政区，回归后，它仍然执行独立的金融政策。1983年起，香港港元以固定汇率与美国美元挂钩，而香港金融管理局（以下简称“金融局”）相当于香港的准中央银行。香港金融局拥有的资金总额折合美元大约有4 420亿，这笔资金足可保障香港金融市场的稳定，它是全球第七大国家基金，因而也拥有强大的金融资本权力。


  尽管财力如此雄厚，这并不会使金融局总裁陈德霖变成一位积极的甚至颇具攻击性的投资人。陈德霖是一位小心翼翼的政客，他的40年职业生涯均在香港政界度过。自2009年10月起，他开始管理香港金融局。在资金管理中，资金安全是他最优先考虑的问题。作为香港金融局董事会主席，他将3/4的资金用于投资流动性的投资品种，首先是美国国债，这样香港金融局可以在短期内对汇率的波动做出反应。


  但这种投资战略使社会学毕业生陈德霖先生遭到了各方批评，因为如此经营使金融局赚取的利润太少。2015年，香港金融局甚至亏损了0.6%，而上一年的利润率是1.4%，这迫使安全意识过强的陈先生逐步开始一些风险较大的投资活动。为获取更高利润，香港金融局将大约180亿美元用于投资增长型长期投资组合，且其投资规模持续增长。尽管如此，到2015年底，这部分投资在香港金融局的整个投资组合中所占比例仍然很小。香港金融局的资金主要投资世界大都市的房地产，比如伦敦和洛杉矶，或者投资门槛国家的债券基金。


  将来，香港会成立一家新的基金，这会给陈德霖更大的金融投资空间。2015年，香港当局设立了所谓的未来基金。因人口逐步老龄化，香港市民的养老金和退休金需求逐步增长，设立未来基金的目的是为香港有关部门长期支付养老金提供经济支柱。为此，大约有280亿美元的资金已经松动，可用于投资。陈德霖享有很大的自由决策权，他可以决定如何投资，唯一的条件是：投资要赚取高利润。为此，香港特区政府答应他，未来10年不会动用这笔钱，除非香港金融局陷入支付困难的境地。2016年，喜忧参半，国债投资有收益，股票投资却有亏损。在第一季度，香港金融局向香港特区政府上缴了60亿港币。而在上一年，上缴金额总共为460亿港币。


  新加坡政府投资公司 李显龙


  新加坡虽然越来越富裕，但储蓄所能带来的利润却很少，这令李光耀很不愉快。1981年，李光耀成立了国家基金新加坡政府投资公司（Government of Singapore Investment Corporation）。在资本市场，新加坡国家基金以英文简称GIC而著称。新加坡国家基金将日益增长的国家资产投资于全球金融市场，已经发展成全球最大的投资公司之一。


  新加坡政府投资公司目前由李显龙掌舵。李显龙是已故总理李光耀的长子，李显龙的妻子何晶是新加坡第二大政府投资公司淡马锡控股公司的总经理。


  新加坡政府投资公司的投资组合中有不少大企业股份，比如，它持有瑞士联合银行集团6.38%的股份（2016年中期），在瑞士联合银行，比新加坡政府投资公司更大的股东只有美国高盛集团，高盛持有瑞士联合银行集团9.14%的股份。


  新加坡政府投资公司还持有美国花旗银行的股份，这使这个国家基金声名鹊起。此外，作为新加坡国有资产管理公司，它购买了市场分析公司尼尔森和中国中广核集团公司的股份。它在美国纽约的房地产史岱文森区学生公寓项目投资中遭受了亏损。


  据美国主权财富基金研究所的数据分析结果，新加坡政府投资公司所管理的资金超过3 400亿美元。关于这笔资产的细节，新加坡政府不会透露。对于新加坡而言，如果公布具体数据，容易引来外汇投机商的攻击。


  根据他们自己公布的数据，在过去的20年中，新加坡政府投资公司只能在新加坡之外进行投资。在扣除通货膨胀率之后，该基金的年均净收益率是4.9%。


  尽管如此，一旦遭遇投资亏损，新加坡政府投资公司仍面临压力，它要对自己的投资行为进行合理辩解。新加坡政府投资公司的一些投资项目曾遭遇巨额损失，在金融危机时期向瑞士联合银行集团的投资就出现巨大亏损。新加坡政府对具体的投资收购决策不施加影响，只为投资规定了框架条件：进行长期投资，投资组合所覆盖的投资项目要尽量多样，以降低投资风险。所以，新加坡投资公司在瑞士联合银行集团的股权将会长期保留。


  李显龙在新加坡军队中曾任旅长，他可以算作是新加坡政府投资公司的前线总指挥，也许他早就有新的投资战略目标，比如他加强了对互联网公司股票的投资。2016年李显龙去美国会见了一些硅谷商界大佬，其中包括脸书公司（Facebook）总裁扎克伯格。


  李显龙可谓当今新加坡第一人，他曾经是剑桥大学的数学天才，在Facebook上发表了自己对数独的一种解决方案。[image: ]


  卡塔尔投资局

  阿卜杜拉·本·穆罕默德·本·萨伍德·阿尔塔尼


  卡塔尔位于波斯湾地区，1971年，卡塔尔发现了天然气。当时，卡塔尔刚从英国的殖民统治下解脱出来，它拒绝成为阿拉伯联合酋长国的成员，在各位酋长和沙特阿拉伯的深度质疑下，卡塔尔宣布独立。如今，曾经的小邦国发展成为波斯湾地区的新生势力。但是，在走向成功的路上，卡塔尔也遭到了很多批评：自卡塔尔获得2022年世界杯足球赛举办权以来，各方批评增多，因为卡塔尔获得了埃及穆斯林兄弟的支持，同时还获得了反对叙利亚国王阿萨德政府反对派的支持。另外，据报道，在卡塔尔的一个建筑工地发生了外籍劳工死亡事故，这些死者大多数来自尼泊尔和印度，这些都是卡塔尔遭到指责的原因，但在卡塔尔的周围邻国中，类似事件也在发生。


  卡塔尔是世界上最大的天然气生产国，它虽是小国，却在世界赢得了自己的一方土地，而且使沙特阿拉伯和阿联酋这些经济巨人也刮目相看。


  如今，在剔除货币购买力影响之后，卡塔尔是世界上人均收入最高的国家。在卡塔尔，美国设有一处军事基地，阿富汗塔利班和巴勒斯坦的哈马斯也设有正式代表处。


  卡塔尔半岛电视台位于首都多哈。自成立以来，半岛电视台已经发展成美国CNN和英国BBC的竞争对手。卡塔尔承办了世界贸易组织的多哈会谈，并推动了世界贸易组织的改革。到2030年，卡塔尔将力争成为“世界体育之都”。


  所有这一切都不是《一千零一夜》所描写的空中楼阁，一些赫赫有名的公司足以证明它的真实存在。卡塔尔所投资的公司包括荷兰皇家壳牌公司（持有壳牌公司伦敦证交所上市股份2.1%的股份）、英国哈罗德百货公司（持股100%）、英国英伯瑞百货公司（持股25%）、法国巴黎春天百货公司（持股100%）、西班牙英格列斯百货公司（持股10%）和原材料贸易巨头瑞士嘉能可（持股8.9%）。


  所有这些项目都是通过卡塔尔投资局（Qatar Investment Authority）进行投资的。卡塔尔投资局成立于2005年，它是卡塔尔国家基金，拥有的资产总额超过2 500亿美元。


  卡塔尔投资局还持有下列重要银行的股份：英国伦敦巴克莱银行（6.3%）、瑞士信贷银行（4.9%）、比利时德克夏银行（90%）、欧洲私人银行家（100%）、中国农业银行（香港上市股份13.9%）。卡塔尔投资局所投资的工业巨头包括法国拉加代尔集团（12.8%）、德国西门子（3.0%）、法国威立雅公司和万喜集团（分别持股3.9%）、西班牙伊贝尔德洛拉电力公司（9.9%）、英国伦敦股票交易所（10.2%）、美国复合材料公司阿克公司（10.4%），当然它也持有德国大众汽车公司的股份。德国大众汽车公司总部位于沃尔夫斯堡，卡塔尔投资局持有大众汽车公司17%的投票权股份，是大众汽车第三大股东。2016年6月，卡塔尔派工程师海莎·阿尔·贾巴尔担任大众汽车监事会监事，她也是卡塔尔信息和传播技术部部长。卡塔尔投资局在伦敦金丝雀码头的母公司歌鸟房地产公司也有持股。卡塔尔投资局还持有伊斯兰银行1/6的股份。


  卡塔尔体育投资公司是卡塔尔投资局旗下的分公司，它拥有全球顶尖足球俱乐部巴黎圣日尔曼足球俱乐部。尤其值得关注的是，2016年，卡塔尔投资局在新加坡和洛杉矶投资了办公大楼。在这之前的几年里，它也曾在欧洲投资酒店。


  管理这一切投资的是卡塔尔投资局局长阿卜杜拉·本·穆罕默德·本·萨伍德·阿尔塔尼酋长，他是卡塔尔王国统治者家族成员之一。在担任卡塔尔投资局局长之前，他曾担任卡塔尔电信企业集团奥莱多的监事会主席和董事会主席。阿卜杜拉被任命为投资局局长，这说明：卡塔尔国王想通过这一安排将自己的亲信纳入权力中心。


  在阿卜杜拉上任之前，卡塔尔投资局主要向欧洲标准的企业股份和银行进行投资。现在，新局长准备把卡塔尔投资局引入新的投资市场：亚洲和美国是这位新总裁的主要目标。此外，阿卜杜拉也曾担任卡塔尔法院院长。卡塔尔斥资100亿美元，与中国国际信托投资公司一起建立了亚洲基础设施投资银行基金。当阿卜杜拉在纽约豪华酒店圣瑞吉酒店为卡塔尔投资局驻美国代表处致开幕词的时候，投资界大鳄黑石公司总裁史蒂夫·施瓦茨曼、黑岩总裁拉里·芬克、对冲基金投资家比尔·阿克曼和美国商务部部长佩妮·普利兹克纷纷到场祝贺。届时，卡塔尔在美国的投资额已达70亿美元。阿卜杜拉宣布，卡塔尔投资局会将其美国投资额翻5倍。对于阿卜杜拉的决定，普利兹克部长十分赞赏，她认为这一决定是“令人信服的证明”，证明卡塔尔已经涉足美国这个全球最大的经济体。美国和卡塔尔的关系就这样发生了逆转。


  卡塔尔的国内形势也发生了变化。在老国王哈马德·本·哈利法·阿尔塔尼酋长统治下，他的堂弟掌握着绝对的最终发言权。国王的堂弟就是哈马德·本·贾西姆·本·贾比尔·阿尔塔尼酋长，人称“HBJ”，自1992年起他担任卡塔尔外交大臣，2007年起担任卡塔尔首相，他也曾经担任卡塔尔投资局局长。2014年5月，这位酋长通过他的派拉蒙服务公司投资了17.5亿欧元，成为德意志银行的股东。哈马德酋长与他的堂兄共同持有德意志银行超过6%的股份。2016年中期，通过派拉蒙服务公司和环球至上公司，两人一起将其在德意志银行的持股比例增加到大约10%。因此，在2016年7月，卡塔尔王室成为德意志银行最大的股东，其持股比例甚至超过了美国私募股权公司黑岩，而德意志银行是德国最重要的银行。在老国王卸任时，关于自己的堂弟“HBJ”，卡塔尔国王说：“也许我在统治这个国家，而他却拥有这个国家。”[image: ]


  淡马锡控股 何晶


  如果自己的丈夫是国家总理的话，生意自然就好做了，但是何晶本人也大权在握，她控制着新加坡大部分的经济命脉。这个权力是通过淡马锡控股集团（Temasek Holdings）实现的：十多年来，她一直是淡马锡的总裁。


  淡马锡控股集团隶属新加坡财政部，它旗下控股的公司包括新加坡航空公司和亚洲电信巨头新加坡电信。


  此外，淡马锡控股集团参股了东南亚最大的银行星展银行（持股29.8%）、中国建设银行（持股5.1%）以及中国工商银行（持股2%）。到2016年3月底，淡马锡控股集团的投资组合所拥有的资产价值超过1 890亿美元。


  淡马锡控股集团也在泰国、印度尼西亚、马来西亚和澳大利亚投资，它在澳大利亚持有澳洲维珍航空公司20.1%的股份。


  此外，淡马锡持有屈臣氏公司近25%的股份，屈臣氏公司是香港和记黄埔旗下的一个零售公司，而香港和记黄埔公司又参股了欧洲一些香水和药妆连锁店，比如劳诗曼公司（持股40%）。这样相当于间接向劳诗曼公司的药妆市场做了投资。当然，淡马锡也持有新加坡交通企业新加坡地铁有限公司的多数股。2016年秋，淡马锡接管了新加坡地铁的全部股权。


  除了在亚洲进行投资之外，何晶把淡马锡的投资活动扩展到了欧洲。在她的领导下，淡马锡已经成为英国渣打银行的最大股东，它持有渣打银行15.8%的股份。由于对这家银行的业务运行方式不满意，淡马锡要求渣打银行聘任更多的监事会独立委员。2015年春，渣打银行更换首席执行官，淡马锡对比尔·温特斯接任首席执行官一职表示支持。2013年，淡马锡购进了德国埃森市化学企业集团鲁尔集团基金会旗下的赢创工业股份公司的股份。到2016年中期，新加坡淡马锡拥有赢创公司3%的股份。在法国，淡马锡参股了已上市的标致家族办公室。同时淡马锡也以5.5%的持股比例参股了提克豪资产管理公司，这家投资公司致力于在欧洲参股可盈利的公司。


  自2004年何晶担任淡马锡控股集团总裁以来，淡马锡在公关方面比较开放。2015年，淡马锡宣布，其市值与上年相比增加了19%。但2016年，淡马锡的市值下降了9%。淡马锡宣布，自1974年成立淡马锡控股集团以来，作为新加坡国有企业的控股总公司，淡马锡的年均收益率为15%。


  但是，在中国深圳市汇丰银行金融学校任教的经济学家克里斯托夫·巴尔丁认为，这些数据是不可信的。截至2016年3月底的2015—2016财政年度，淡马锡的盈利总计约为80亿新加坡币，约相当于60亿美元。在之后的财政年度，损失了大约170亿美元，这是7年来的首次亏损。


  新加坡反对党表示，他们对淡马锡公布的盈利数据也表示怀疑。此外，他们还认为，新加坡总理和淡马锡总裁之间的婚姻有可能存在利益冲突。按照原计划，何晶应该在2009年卸任，美国经理查尔斯·古德伊成为何晶的继任，但因意见分歧，这个权力转接工作在最后一刻宣告失败。迄今为止，仍然没有找到一位合适的人继任何晶。


  2015年4—10月，何晶曾一度休假。在这期间，她的职位曾由李恩科代替。李恩科后来成为淡马锡国际投资部首席执行官，在全球各地投资。


  何晶的丈夫李显龙领导着新加坡政府投资公司。至少在一个投资领域，何晶的淡马锡已经胜过了新加坡政府投资公司:2015年，凭借其大约350亿美元的总价值，淡马锡上升为新加坡最大的不动产投资商。[image: ]


  迪拜投资公司

  穆罕默德·本·拉希德·阿勒马克图姆


  在20世纪70年代末，世界贸易中心是迪拜第一个现代化建筑，但今天，世贸中心这个建筑几乎毫不起眼。迪拜是世界最现代的城市之一，也是全球创业者的熔炉。


  在2008年的世界金融危机中，迪拜几乎破产。经历了几近经济崩溃的绝境之后，迪拜现在又充满了新的希望：穆罕默德·本·拉希德·阿勒马克图姆酋长是迪拜酋长国的统治者，现在他有了新的建筑计划，他想让大型建筑群拔地而起，其中包括一座700米高的住宅大楼、一座巨大的购物商城、一家1.2公里长的室内滑雪场、一条9公里长的沙滩大道，以及一条5.3公里有廊顶的自行车道和步行走廊。到2030年，迪拜酋长想在迪拜的每一家屋顶上都安装上太阳能设备。为此，他建造了一处有5 000兆瓦发电量的太阳能公园，这将是全球最大的太阳能公园，建设太阳能项目的投资费用共计270亿美元。2020年，迪拜将迎来世博会，通过这些建筑，他想把迪拜变成一座有害气体零排放的清洁城市。


  迪拜的世界地位逐步上升，属于迪拜酋长国的阿联酋航空公司是迪拜腾飞的最佳代表。1985年，从迪拜出发的阿联酋航空公司只有两架租来的飞机。今天，阿联酋航空公司经营着全球最大的空客A380空中机队，拥有230架空客A380，机舱内座位宽敞，还有151条航线。此外，还有254架其他机型在飞行计划表上。现在，阿联酋航空已经成为世界上最大的航空公司之一。周围邻国的首都都纷纷效仿迪拜，如，阿布扎比目前有阿提哈德航空公司、多哈有卡塔尔航空公司。阿联酋航空公司也是迪拜投资公司（Investment Corporation of Dubai）的明珠，其董事会主席穆罕默德·本·拉希德·阿勒马克图姆同时也兼任阿联酋总理。


  迪拜投资公司管理着1 960亿美元资金，在全球国家基金排行榜上名列第11位。该基金投资了33个重要项目，这些投资项目大部分集中在金融业。除阿联酋航空公司和迪拜航空公司之外，迪拜投资公司还参股了当地大银行阿联酋国民银行、迪拜伊斯兰银行、诺尔银行、汇丰银行中东融资公司、迪拜商业银行和迪拜证券交易所。它所投资的企业包括：阿联酋国家石油公司、阿联酋全球铝业公司、房地产巨头艾玛尔、价值15亿美元的豪华酒店棕榈岛亚特兰蒂斯酒店、迪拜免税店，并持有其他一些公司的股份。迪拜投资公司的资产分布如下:1/3的资产在金融业，近20%的资产在交通运输业，超过17%的资产在能源行业和工业，16%的资产在不动产行业。迪拜投资公司在全球30个国家进行投资，目前正在中国建设亚特兰蒂斯豪华度假村。世界房地产巨头艾玛尔也在许多国家投资，艾玛尔就是建造了高达828米世界最高建筑迪拜哈利法塔的建筑商。


  穆罕默德·本·拉希德·阿勒马克图姆酋长认为，迪拜投资公司的全球扩张计划也是“迪拜未来的发动机”，迪拜是“一段享誉全球的成功佳话”。他相信，迪拜不久后会成为“穆斯林经济之都”。阿勒马克图姆酋长使阿联酋和迪拜海港名扬世界，如今它是世界上最大的港口经营商之一。不仅如此，这位统治者还捐出几十亿美元建立了一家基金会，致力于伊斯兰青年教育。酋长的梦想是，将迪拜变成伊斯兰世界的前哨和桥头堡。[image: ]


  澳大利亚政府未来基金 彼得·科斯特洛


  在一个G20（二十国集团）国家担任财政大臣长达11年，这是一项特别的成就，这一点澳大利亚的彼得·科斯特洛做到了。1996—2007年，彼得·科斯特洛担任澳大利亚财政大臣，他在一定程度上保持了国家预算的平衡。任职期间，科斯特洛和澳大利亚政府就意识到要建立国家基金，从2020年起，澳大利亚政府将通过该国家基金的经营收益来支付养老金，从而减轻国家财政的压力。这个基金就是澳大利亚政府未来基金（Australian Government Future Fund）。该基金的启动资金约为400亿美元，这笔资金的来源之一是政府2006年的财政收入，来源之二则是政府出售澳大利亚电信公司的股份所得的收益。


  可以说，澳大利亚政府未来基金就像是科斯特洛的一个孩子。随着时间的推移，这个基金又成立了许多其他基金，诸如建筑基金、教育基金、残疾人护理基金、医药研究基金等。在结束了自己的政治生涯之后，科斯特洛就开始亲自管理这些基金。2009年12月，前财政大臣成为澳大利亚人宝藏的守护者和挖掘者。科斯特洛首先担任未来基金监事会成员，自2014年1月11日起，他担任未来基金的董事会主席。未来基金参股了美国北方信托，北方信托的投资专家在新加坡开展金融业务，在金融投资政策方面，澳大利亚人已经具备独立自主的决策意识，两者不免产生矛盾。到2016年3月底，澳大利亚未来基金的资产已经增至950亿美元，其年均收益率为7.4%。未来基金的投资听上去很成功，但是，2020年应支付的养老金总额不再是2006年的1 090亿美元，而是1 300亿美元，资金缺口在增长。令科斯特洛更为焦虑的是，2016年第一季度，未来基金的资产出现了自2012年中期以来的首次缩水，资产价值下降了0.9%。


  科斯特洛是位法律专家，他长期担任世界银行独立咨询委员会主席。他既不相信世界经济会繁荣，也不相信世界货币政策。2016年，他将未来基金20%的资产储存在银行账户上不动，口号是：只要没有风险！只有6.5%的资金在澳大利亚投资股票，23%投资国外股票，大部分投资在发达工业国家。这令许多澳大利亚观察家很不满，他们认为，澳大利亚金库中的上百亿资产可用于促进国家的经济发展。


  2008年，科斯特洛出版了一本畅销书《科斯特洛回忆录》，并且出任第九娱乐的监事会主席。2016年上半年，政府公布了退休金政策，这个政策促使科斯特洛与有关负责人一起讨论如何制定中期目标。科斯特洛很惊讶，出售国债的利率仅有2.2%，但人们却期望基金能获得5.5%的收益。科斯特洛自问：“政府是要我们专门去冒险吗？”他自己给出了答案：“不是。”


  无论如何，澳大利亚未来基金和澳大利亚投资基金已经参股了已私有化的墨尔本海港。[image: ]


  韩国投资公司 殷成洙


  作为韩国国家基金的一名管理者，姜信宇喜欢以非传统形象示人。姜信宇是韩国投资公司（Korea Investment Corporation）的首席投资官。在一次采访中，他穿着一条宽松的黄色吊带西裤，西裤上还印着牛仔骑马的图案。他的着装尽管比较随意，但这一点并不会使人忽视他的素质。2016年6月姜信宇被任命为韩国投资公司的首席投资官，在这之前，他在韩国国家基金里早就已经是一位重量级人物了。他从事资产管理已经超过30年，在这期间，他不仅把国家基金管理得越来越好，还担任了韩华资产管理公司的首席执行官，而韩华隶属于一家大型韩国公司集团。在韩国投资公司的董事会中，他和财政部长官、中央银行行长和其他私人公司的金融专家一起制定投资方针。现在，他自己也根据这个投资方针在投资。


  当然，韩国主权基金韩国投资公司总裁殷成洙也参与了投资方针的制定。他是世界银行前行长，曾负责管理14个亚洲区域。2016年1月他加盟韩国投资公司，之前他在韩国能源和财政部任职。殷成洙的政治生涯开始于1984年，他当时任职于国际关系部，后来在国际金融办公室工作。韩国投资公司董事会主席殷成洙保证，韩国国家基金仍将致力于长期投资，做“严守纪律的投资者”。他计划大幅度开放国家基金的投资，并使国家基金的发展全面超过以往水平。韩国国家基金的价值应达到2 000亿美元，这是目前价值的两倍。韩国投资公司已经有一些投资合作伙伴，比如它与迪拜投资公司合作，合作前景广阔。在柏林，它和加拿大布鲁克菲尔德资产管理公司一起买下了柏林波茨坦广场的一个房地产项目。韩国投资公司也持有石油公司奥苏姆油砂公司近10%的股份。


  殷成洙的前任是安洪哲，2015年底，安洪哲不得不离任。安洪哲试图收购美国洛杉矶篮球队道奇19%的股份，这项投资的风险显然太高，因为假如要收购它，美国资产管理公司古根海姆合伙人公司甚至也要一起进行10年的投资。安洪哲的批评者们给他算了笔账，安洪哲的投入很高，收益很少。一开始他拒绝离任，直到有官员出现在他的办公室，情况才发生变化。金融危机给韩国人的教训更加深刻，因为他们在美国投资银行美林证券的投资损失惨重。


  现在，韩国投资公司试图来一次更新换代。它在两个岗位上聘任了新人，一位是风险管理总监洪升耶，一位是运营部首席运营官金桑俊。姜信宇曾介绍说，他要竭尽全力提高职员的道德水平。现在，他必须证明，他能够使韩国国家基金的资产增加。2015年底，韩国国家基金价值为920亿美元。韩国投资公司相当年轻，它成立于2005年，启动资金来源于政府资金、中央银行资金和其他机构的资金。


  由于国债的利率很低，有时甚至是负利率，而全球金融市场和原材料市场很活跃，投资面临的挑战不断增加。自2005年以来，韩国投资公司的年均收益率是3.23%。大家期望，新任投资负责人不会使这个收益率下降，而是能提高年均收益率。韩国投资公司主要投资股票或国债，如今，它已经开始其他的投资品种，例如，它投资与通货膨胀挂钩的信贷、原材料、现金和混合投资产品。2015年，股票投资已经占韩国投资公司资产投资组合的40%，信贷投资占34%，而其他投资和设备投资也提升了4~5个百分点，所占总投资额的比例已经提高到了12.4%。


  一般情况下，在韩国投资公司，30%的资金交由资产管理公司经营，以便获得更高的投资收益。韩国投资公司更倾向于进行保守投资。从中期目标来看，姜信宇可能会进行更冒险的投资，但他不应独立完成这个工作。韩国投资公司总裁殷成洙已经宣布，他会扩建研究团队，研究外国投资项目，以便区分好坏两种投资品种。[image: ]
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  黑石 史蒂夫·施瓦茨曼


  许多人认为，史蒂夫·施瓦茨曼是个粗俗的家伙，但实际上，他有时也彬彬有礼。2014年，在纽约凯悦酒店举办的一次活动上，他对德国女企业家尼考拉·莱宾格-卡弥勒大加称赞，他说：“我参加过很多德美两国举办的活动，但您的演讲是迄今为止我所听过的最好的演讲。”实际上，卡弥勒这位通快集团总裁在演讲中对美国进行了犀利的批判。而德国国防部部长乌祖拉·冯·德莱恩当时也发表了讲话，她的阐述有点混乱，而施瓦茨曼却倾听着、沉思着，且友好地保持缄默。作为黑石（Blackstone）这家资产管理公司的创始人兼总裁，施瓦茨曼完全有理由对德国人保持很友好。正如在世界上其他大市场上一样，在德国市场，黑石公司的投资项目很多，比如黑石以45%的持股比例参股了传奇式相机生产商徕卡公司。徕卡公司的另一位股东安德利亚斯·考夫曼是徕卡公司的继承人，他曾担任华德福学校教师。自2011年起，黑石参股了德国室外用品经营商狼爪，并将继续增资7 500万欧元。在塑料生产商科佩集团，黑石甚至已经是该公司所有者和顾问。


  与其他基金公司和大部分资产管理公司不同的是，黑石会积极参与各参股公司的经营管理。在黑石所参股的企业中，资本投资与企业决策权有紧密联系。除了那些由所有者或家族经营的企业之外，在其他企业，资本参股与公司决策权的关联并不很明显。黑石甚至在上市公司德国电信也经常引起躁动。从2006年起，黑石一度持有德国电信4.5%的股份，除了德国联邦政府这个大股东之外，黑石是德国电信的第二大股东，劳伦斯·古菲代表美国人任职于德国电信监事会。黑石曾经力劝德国电信向马来西亚投资，但德国电信不想成为全球投资商，最后这位美国大神才妥协。


  现在，施瓦茨曼已经深知，针对他的私募股权投资，德国人一直都持很强的保留态度，并将其当作“蝗虫”之灾。因此，这位金融界大佬对德国人很友好——当然也可能是因为他的黑石帝国实际上早就脱离了已经肮脏的私募股权业务了。假如我们把黑石公司仅仅看作是一家参股公司，那就大错特错了。2015年，施瓦茨曼所管理的资产几乎达到了3 400亿美元，与其他的竞争对手相比，黑石的资产价值可谓遥遥领先。2015年底，黑石公司的私募股权业务涉及的资产价值约为940亿美元，占总资产的27.6%。


  随着时间的推移，黑石的金融业务种类越来越丰富，仅贷款业务总额就有近80亿美元，实际上它已经是一家银行。黑石所投资参股的公司向企业提供贷款，一般情况下，贷款并不显示在投资公司的资产负债表上，投资公司通过贷款基金筹集贷款，并直接在投资人那里进行再融资。这样一来，投资公司既具有传统银行的职能，又是影子银行的一部分。当然，它们与原来的私人银行几乎无法相比。在传统的私人银行中，银行家以自己的私人资产作为银行负债，并经常与客户一起进行投资，而这种私募股权公司需要施瓦茨曼个人承担风险的资金数额很少。


  黑石在不动产投资业务方面已经有了大幅度提高，2007年，黑石以390亿美元的价格收购了办公物业信托基金。令施瓦茨曼欣慰的是，2016年中期，他已经跃升为全球头号房地产投资者。因利率过低，黑石继续购买房地产。在房地产投资领域，其他金融公司只能望尘莫及。2015年，黑石旗下不动产资产总值已达1 350亿欧元，只有加拿大布鲁克菲尔德资产管理公司的不动产总值略超黑石，其不动产总值为1 370亿欧元。从此，黑石继续增加其房地产投资。在美国和印度，没有哪家公司比黑石拥有更多的办公大楼。负责房地产投资的经理是乔纳森·格雷，曾被当作施瓦茨曼的继任者。格雷的经典收购案例是，2007年，他以260亿美元收购了希尔顿酒店，2013年12月，希尔顿上市，他大赚了一笔。目前，施瓦茨曼帝国有5万套出租房。2017年，这些出租房将统一上市。在富国银行、通用电气的支持下，黑石以230多亿美元的价格收购了一个房地产资产组合，这一做法和黑石当年购买曼哈顿史岱文森城这个大项目如出一辙。当时，黑石出资53亿美元，但这一投资最终失败了。2016年初，一系列物流企业的地基已经在德国打好。下一步，黑石准备购买“第一办公”这家德国办公室租务集团的100座办公大楼，这曾是德国房地产公司IVG的核心业务，而IVG已经陷入不能支付的困境。


  私募股权公司的主要业务是短期参股一些私人企业，这些私人企业尚未成为公开募资的上市公司。在黑石的资产组合中，有90多家私募股权企业。黑石也会购买上市公司的一揽子股票。此外，黑石也有收益颇丰的对冲基金业务，对冲基金业务占黑石总业务的1/5。实际上，黑石集团的业务领域涵盖所有的另类投资业务。


  2007年黑石就已经上市。2015年5月，黑石的股值达到了高峰。但在随后的8个月内，其股值狂跌，下跌了50%。黑石的盈利状况波动很大:2012年，黑石的税后收益超过8亿美元；2014年，其收益猛增至37亿美元；2015年，收益又降至16亿美元。但这只是黑石公司本身的收益，不包括黑石旗下各基金的收益。私募股权行业颇受争议，因为它在手续费核算方面经常不透明，当然，2%的基准手续费除外。在2014年的收益中，有58%来自佣金收入，这是与投资经营收益挂钩的费用（每单投资收益的20%）。收入增加与收益增长同步，这是拉里·芬克的黑岩和美国普信集团共同实现的。当然，黑岩和普信这两家资产管理巨头所拥有的资产总值是黑石资产总额的15倍之多。


  史蒂夫·施瓦茨曼是黑石公司首席执行官兼董事会主席，他管理着近100亿美元的资产，他几乎是“华尔街之王”，报纸就是这样称呼他的。奥巴马总统领导下的美国政府曾经计划要对私募股权公司和对冲基金公司的经理增加征税，施瓦茨曼将此计划比喻成1939年希特勒入侵波兰。后来，共和党人取消了这项计划。若论及政治，施瓦茨曼比较看重一些强势政治家，他觉得经济界大佬会是好总统。施瓦茨曼和2012年总统候选人米特·罗姆尼的私人关系很好。施瓦茨曼解释说，他们俩曾一起投资大赚了一笔，投资收益是投资额的24倍。他说：“在金融界，这是交友的方式。”


  施瓦茨曼和私募股权行业的其他经理都受益于一项规则，按照这项规则，私募收益中的一部分叫作“运行费”，它从与收益挂钩的手续费中抽取。运行费与资本收益一样纳税，这一收益叫作“共享收益”，这一概念可以上溯到古代海运时期。那时候，船长会从其船只所运商品的收益中收取一部分费用，作为船长的报酬。在美国，长期资本收入的税率最高可达20%，它明显比工资收入税率要低，工资收入的纳税率最高可达40%。这项原则所导致的后果是，经理人会有一笔工资之外的额外报酬。有时候，这些经理的额外报酬甚至是美国一些大银行总裁所获薪金的数倍。


  对于史蒂夫·施瓦茨曼而言，收入高低关乎他的个人荣誉。收入更多、社会地位更高，财产更多、股值更高，这一切都是成功的标志。施瓦茨曼希望自己受到高度重视，因为他很成功，所以他很富有。一位记者曾经评论道，假如他自己的账上有1.5亿美元，他就不工作了。施瓦茨曼立即回应道：“或许这正是您从没挣到1.5亿美元的原因。”实际上，2015年，加上资本收益，施瓦茨曼一年的总收入是8亿美元。总收入如此之高，恐怕大部分中型企业家只能做梦才能实现。这笔收入的绝大部分，大约有6.4亿美元来自他所持有的黑石股份的红利。他大约持有黑石公司20%的股份——他的“共享收益”总计8 800万美元。


  施瓦茨曼来自费城，他的父亲是一位零售商。施瓦茨曼毕业于哈佛商学院，后来，他在如今已破产的雷曼兄弟投资银行工作。31岁时，施瓦茨曼担任雷曼兄弟投资银行的董事总经理，并负责在全球进行企业并购。在雷曼兄弟投资银行，他与其上司彼得·彼得森成为好友，彼得森曾任美国总统理查德·尼克松政府的商务部部长。彼得森这位保守政治家有很好的关系网，他与施瓦茨曼这位金融管家形成了一种适应市场的最佳组合。1985年，这对合作伙伴成立了黑石公司，当时只有4名员工和40万美元的启动资本。2007年黑石公司上市时，施瓦茨曼收获了6.84亿美元，彼得森的资产达到了将近19亿美元。彼得森退休了，他的女儿霍利写了本书——《南尼先生》，彼得森非常高兴。在书中，他的女儿描写了纽约金融圈富人们的生活，他们每年会花费2 000万美元。


  施瓦茨曼是位神通广大的公司老板，他能不惜一切代价来提高私募股权业的行业形象：趋利避害的世界观、大量商业理念、外交手段、权力欲、荣耀和尊贵，以及出手阔绰。纽约布莱恩公园附近的纽约图书馆有一条漂亮的艺术走廊，这条走廊就是以施瓦茨曼的名字命名的，因为他支付了这条走廊的修葺费。在北京的清华大学，他以1亿美元成立了一个奖学金项目，该项目被命名为“施瓦茨曼奖学金”。他很清楚地意识到，中国梦和美国梦一样，每一个人都想去实现。当然，施瓦茨曼也享受着富豪的终极奢华——极品艺术品。曾有一次，因他的府邸想挂上塞·汤伯利的油画《黑板》，他请世界头号艺术品经销商拉里·高古轩帮忙，从韩国购得一幅画。在今天的世界资本主义中，成功的标志是这样的：施瓦茨曼的纽约公寓价值3 700万美元，它曾经属于洛克菲勒；施瓦茨曼在佛罗里达州拥有一处沙滩别墅，在长岛、圣特罗佩和牙买加，施瓦茨曼也有房子。


  如今，这个人想树立多个标杆，他说：黑石不仅要做生意，而且要成为最好的公司。2007年，为了庆祝他的60岁生日，施瓦茨曼邀请了1 500位客人，他们齐聚纽约上东区。他还请来了洛·史都华和帕蒂·拉贝尔作为演出嘉宾。这次庆典花费了3 000万美元。这一年，施瓦茨曼以最佳形象示人，这完全符合他曾经的战斗格言：我要战争，不要小打小闹！因为施瓦茨曼把它的公司定义为“有限合伙公司”，其他参股人都无权参与决策。黑石公司精心挑选了它的上市时刻，那是在2007年，不久之后，金融危机爆发。金融危机主要冲击的是银行，而不是股权基金和对冲基金。


  史蒂夫·施瓦茨曼知道，他的幸运应归功于谁。他每年坐飞机旅行的时间有6个月，他要去拜访那些机构投资人，也就是那些养老基金或国家基金的总裁，比如他要飞去阿布扎比。他最好的客户是大投资商，这些大投资商想将自己的部分资产在股市之外进行投资。在某些情况下，这些大投资商往往是一些大的私人投资者。在获得了丰厚利润之后，金融领域的顶尖高手显然还要树立一个特殊标记。[image: ]


  凯雷 大卫·鲁宾斯坦


  长期以来，大卫·鲁宾斯坦最大的担心是，全世界都可能将他的公司当作美国军事和国防工业的枢纽。确实如此，成立于1987年的凯雷资本集团（Carlyle Capital）最初几年许多订单都来自军工行业。大卫·鲁宾斯坦和他的联合创始人小威廉·康威和丹尼尔·德安尼罗曾经想围绕军工系统建立一个投资参股公司。为了公司的发展，他们很好地利用了他们在华盛顿的关系网，其公司凯雷也逐渐壮大起来。公司的名字凯雷与纽约一家酒店的名字一样，因为这几位合伙人就是在凯雷酒店里讨论了公司成立的大事。


  鲁宾斯坦很了解政治，因为1977—1981年他曾在美国总统吉米·卡特的政府里工作。当年的他总是很羞涩，中规中矩的。当时他负责治理通货膨胀，当年的通胀率高达15%。鲁宾斯坦在政治上接近民主党人，但那些后来在凯雷工作的政治家却来自共和党阵营，比如前国务卿詹姆斯·贝克或前国防部部长弗兰克·卡鲁西，或者弗莱德·马利克，他曾经是共和党全国委员会副主席，他在鲁宾斯坦创业初期做过顾问。


  后来，凯雷公司发展得越来越大，实力越来越强。即使在这个时期，鲁宾斯坦仍和美国前总统卡特保持着联系。鲁宾斯坦和乔治·布什的关系也比较紧密，在小布什担任得克萨斯州州长之前，小布什曾代表凯雷在航空服务公司“凯特空公司”的监事会任职。比尔·克林顿担任总统之后，鲁宾斯坦立即将克林顿政府的亲信们招聘到他的公司。凯雷创始人鲁宾斯坦并不是思想家，他更像是善于把握机会的人，他也不以向政党捐款来吸引眼球，他不想以这种方式参与政治。鲁宾斯坦认为，他不必声明自己到底是民主党人还是共和党人。他说：“我认为自己是美国人。”有一点很确定：无论何时何地，只要鲁宾斯坦在华盛顿的国会，他总会给大家一个大声问候“你好！”。鲁宾斯坦认为，凯雷从来没有对政治施加过影响，这个话题已经发展成了一个形象问题。


  现在，凯雷早已经脱离了军工行业而独立发展了。它买卖一切，只要能带来利润——从炼油厂到火车铁轨。最近几年，和鲁宾斯坦做生意的公司包括餐饮公司唐恩都乐、中国人寿保险公司和赫兹租车公司。2007年，阿联酋阿布扎比穆巴达拉国家基金以7.5%的持股比例投资了凯雷旗下的“合伙单位”这只基金，后来穆巴达拉还增加了持股比例。加州养老基金也是凯雷的大股东。4年之后，凯雷公司收购了荷兰负责管理养老基金的阿尔卑斯投资总公司60%的股份。如今，凯雷所管理的资产总值约为2 000亿美元，在私募股权行业中名列第二。


  2012年，凯雷成为上市公司。凯雷共有上市股票3.25亿美元，其中有8 100万美元的股票在证券交易所进行交易。但是，2015年凯雷的股价缩水了一半，2016年股指飘摇不定。奥库缪斯基金管理公司相信凯雷股指的转折点终会到来，它向凯雷投资了1亿美元。但市场上没有几家投资公司像奥库缪斯一样，这使凯雷股票指数持续疲软，增长乏力。为了救市，2016年2月，凯雷投放2亿美元来回购公司的股票。无论如何，凯雷股值必须走高。油价下跌，全球经济不稳定，投资人对手续费过高问题的讨论，所有这些对凯雷的股票市值都有不利。


  鲁宾斯坦的资产约为22亿美元，凯雷是鲁宾斯坦成功的标志。2011年，鲁宾斯坦的收入是1.4亿美元，其他两位联合创始人的年收入与他差不多，他们90%以上的收入来自投资收益。鲁宾斯坦本人持有凯雷旗下基金“合伙单位”19.3%的股份，康威和德安尼罗分别拥有18.3%的股份。2014年，鲁宾斯坦的基础年薪是27.5万美元。与他的投资收益相比，这份年薪显得很低调，就像他的家庭背景一样。鲁宾斯坦的父亲在美国马里兰州巴尔的摩市邮政局工作，母亲是家庭主妇。年轻时鲁宾斯坦是一个书虫，他在公共图书馆里如饥似渴地吸取营养，他想通过读书进入上流社会。鲁宾斯坦至今仍保留着阅读习惯，他每周阅读四五本书，每天至少读6种报纸。他的努力是值得的：鲁宾斯坦属于上流社会中的千分之一。


  2016年3月，有一次在蒙特利尔开专业会议，鲁宾斯坦谈到他对自己的认识：“我并不聪慧。显然，我长得不好看，不擅长体育，也不够有魅力。那么，我是怎么成功的呢？我的事业并不是充满了成功，而是充满了错误。”鲁宾斯坦认为他的确很幸运，重要的是，他有很多敬业的员工，他们很有智慧。鲁宾斯坦原话是：“天才我是请不起的。”员工们都很善良，都乐意勤奋工作。鲁宾斯坦说，他已经认识到：“善良博爱的人长寿。当他们告别尘世时，在天堂某一个特殊的地方，他们会受到欢迎。”


  不过，鲁宾斯坦本人非常强调共享利益的重要性，也就是要分享所收购公司的利润。鲁宾斯坦“很诚实地”向《经理人杂志》说：“所谓私募股权，就是有几个聪明人，他们收购公司，然后继续发展公司，以便能够挣来20%的利润分红。分享利润正是私募股权这种投资所奏响的音乐，我们想通过利润分享赚钱。”合理避税也是凯雷成功的重要途径之一，合理避税所节省下来的资金一般会捐出去。鲁宾斯坦是凯雷最大的股东，他更喜欢捐助一些他认识的机构，比如杜克大学和芝加哥大学。华盛顿纪念碑因受地震影响而损坏，鲁宾斯坦捐款750万美元对纪念碑进行修建，他因此几乎成了民族英雄。


  爱德华·斯诺登揭出的丑闻提醒全世界，凯雷仍然在做很多政治生意。斯诺登是一位喜欢四处探听消息的数据专家，他曾经在凯雷的子公司博思艾伦（Booz Allen）咨询公司任职，斯诺登就是通过博思艾伦了解到美国国家安全局的保密事务。博思艾伦咨询公司、公司职员和公司业务都为美国政府服务，这些政府业务尤其关涉国家安全和国家机密。2008年，鲁宾斯坦因博思艾伦花了大约25亿美元，一些盈利少的国际业务被撤掉。在美国，凯雷还加强了员工参与收益的业务领域。凯雷的工作宗旨是：“你去吃掉你杀掉的。”2010年博思艾伦上市，给凯雷带来了巨大收益。从2016年5月起，凯雷出售了一部分博思艾伦的股份，从此，凯雷在博思艾伦的持股降至11.3%。


  鲁宾斯坦不仅了解全球化，也为促进全球化发展贡献了力量，他积极参加各种活动，比如他是中国清华大学经济管理学院导师委员会主席。据说，在和习近平主席一起用餐时，他提到一句有关成功的中国谚语：“千里之行，始于足下”。


  不过，无论鲁宾斯坦多么勤奋，在他的王国里，也并非所有的投资都很成功。比如，2014年，凯雷旗下的对冲基金克拉伦道路资产管理公司已经从投资人手里筹集了60亿美元。到2016年2月，公司账上只剩下20亿美元。这还不算严重。凯雷资本公司有一只贷款基金2007年上市，2008年就解散了，债权人的钱只好滞留在账上。投资失利的案例还包括，鲁宾斯坦拒绝和一位当时尚不知名的哈佛学生马克·扎克伯格谈话。不过2015年，鲁宾斯坦的房地产生意却创造了27%的梦幻般收益，其主要基金的收益率是13%。


  鲁宾斯坦想继续前行，他在美国很多委员会中任职，也经常在电视谈话类节目中出现，他会继续影响凯雷很长时间，他爱他的工作以及许多慈善项目。有一次，他在《法兰克福汇报》发表文章说：“对大多数富豪而言，与如何聪明地赚钱相比，如何更智慧地捐赠是更困难的事情。”鲁宾斯坦为华盛顿公园的中国熊猫捐款450万美元，这种捐赠有助于中美人民的相互理解。令他最为愉悦的认可方式是以他的名字命名，或在建筑上雕刻他的名字，比如纽约林肯中心的中庭就雕刻着他的名字，即“大卫·鲁宾斯坦厅”。鲁宾斯坦说过，与其给自己的孩子们留下大笔遗产导致他们很难找到自我，倒不如把钱捐赠出去。[image: ]


  阿波罗全球管理 里昂·布莱克


  爱德华·蒙克的油画《呐喊》可谓无人不知，无人不晓。它有四种版本，其中只有一种版本上过一次拍卖会。2012年，这幅油画在纽约被一家挪威不动产公司以近1.2亿美元的价格拍得。这个价格超高，拍品得主并不为人所知。没过多长时间，《华尔街日报》在引证艺术品拍卖行的专家时提到了他的名字：里昂·布莱克。


  布莱克是通过对冲基金或参股公司赚钱的亿万富翁之一。最近几年，他属于艺术品市场上重要的收藏家。这些收藏家购买一些著名画作或雕塑作为私人藏品收藏，但他们的影响远超过艺术品收藏本身。因为他们似乎拥有永远取之不竭的资金来源，他们把艺术品的价格抬高，使其他收藏者和博物馆很难跟进出价，也很难再竞拍到好的艺术品。不过，布莱克会将《呐喊》定期提供给纽约现代艺术馆展出。为了收藏毕加索的雕塑《少女胸像》，他以总价1.06亿美元成交。为此，他和律师、法庭一起艰苦交涉了很久。卡塔尔王室成员也间接提出要收藏这尊雕塑。布莱克竞拍到了一部已经有近400年历史的巴比伦犹太教法典，2015年底，布莱克的竞拍价格高达930万美元。


  在艺术品拍卖行，布莱克确实是一位特殊人物，不仅如此，他还拥有一家大公司——阿波罗全球管理公司（Apollo Global Manag-ment），该公司拥有资产总计1 700亿美元，属于全球最大的另类资产管理公司之一。2015年底，阿波罗将1 210亿美元用于投资信贷，这是阿波罗最大的投资业务。布莱克是纽约人，他的父亲伊利·布莱克是波兰移民，曾经担任过联合商标公司的首席执行官。里昂·布莱克在达特茅斯学院学习哲学和历史学，在哈佛大学学习企业经济管理。之后，他在德崇证券工作了10年。德崇证券因其总裁迈克尔·米尔肯而著名，因为他是以高利贷收购的这家公司，因其公司业务受到质疑，德崇证券公司最终破产，米尔肯因此被判处十年监禁，后来减刑至两年监禁。


  实际上，米尔肯留下了一个烂摊子。1990年，布莱克在这一烂摊子基础上建立了阿波罗管理公司，他接管了米尔肯留下的部分借贷和国债。20世纪80年代发生了严重的储蓄银行危机，由于很难获得大量贷款，市场上的融资需求很大。在美国，贷款主要由银行来做，并且贷款凭证被纳入会计账目。贷款凭证会得到书面确认，并在金融市场上进行交易。然后，贷款凭证常常会落入大投资商手里或者所需资金直接通过信贷来收集。其中的规则是：风险越高，利率越高。最高风险的有价证券相当于“毒品”，也就是垃圾，但也可能是收益极高的生意。像阿波罗这样的参股公司，它们将一些经营受挫的公司贷款票据廉价购进，等待公司整顿后获取收益。或者它们主动参与公司管理，并积极推动对公司的整顿。


  里昂·布莱克的资产估计高达45亿美元。他赚钱的巅峰年代已经过去。2013年，布莱克和创始人赚了5.463亿美元，这些收入主要来自红利和基金收益。2014年，他赚了3.306亿美元。他雄心勃勃，2013年，他在一次会议上说：“只要不是板上钉钉的，阿波罗都会销售。阿波罗买卖一切。”三年之后，他听上去就亲民多了，他说：他正为未来的销售播种。比如，2016年，阿波罗收购了专营私人保险业务的安达泰公司。阿波罗还收购了日用品商店福满特。阿波罗所参股的大型企业包括美国青少年饰品连锁店克莱尔丝、凯撒娱乐公司和挪威邮轮。布莱克信任欧洲的金融业务，他在葡萄牙收购了一家保险公司，在斯洛文尼亚购买了一家银行，在爱尔兰收购了一家信用卡公司。公司账上收益不足的项目很多是能源企业。自从阿波罗的股票市值大跌之后，2016年2月，布莱克宣布，阿波罗将注资2.5亿美元购买自己的股票。他在之后的8个月里是最勤奋的公司收购人之一:11起收购，几乎支付了120亿美元。[image: ]


  KKR集团 亨利·克拉维斯


  在关键时刻，乔纳森·普雷斯说：“债务可能会很有价值，它迫使企业开始自律。”在电影《门口的野蛮人》中，普雷斯以轻松幽默的方式演绎了投资人亨利·克拉维斯，并很好地诠释了他的投资哲学。尽管普雷斯的演技精湛，但他仍然不能完全将克拉维斯那种镇静又几乎诡异的微笑完全模仿出来。


  《门口的野蛮人》这部电影将克拉维斯的著名诡计搬上了银幕:1988年，克拉维斯出资300多亿美元接管了雷诺斯·纳贝斯克公司，当时这可是天文数字，创下了历史纪录。《门口的野蛮人》这部电影描写的是克拉维斯及其员工在KKR集团（Kohlberg Kravis Roberts Co.）的故事。纳贝斯克帝国的最重要生意是烟草和糖业，这是电影没有反映的地方。在影片的结尾，野蛮人在罗马畅行无阻。纳贝斯克公司的总裁罗斯·约翰逊曾试图自行管理公司，但都没有成功。克拉维斯把他踢了出去，公司老板必须走人。


  克拉维斯和约翰逊在收购接管企业方面是竞争对手，他们分别代表两类不同的资本主义，代表美国经济历史的两个不同阶段。约翰逊是会计出身，作为市场销售专家稳步上升至公司总裁。约翰逊热爱他的企业、他的产品、他的客户、他的员工及他的个人奢华。克拉维斯则相反，直到今天，他只热爱一样东西：效率。他不以销售量计算，而是关注资本的投入和收益。克拉维斯鄙视那些把企业看作私人财产而肆意挥霍的公司老板。具有讽刺意义的是，对于KKR集团而言，纳贝斯克最后几乎没有带来任何收益，这个公司后来很难出售。


  在竞争对手看来，亨利·克拉维斯就是一个“野蛮人”。这也与他所从事的野蛮生意有关：高利率、风险极高的贷款。利用高利贷可以迅速募集大量资本——这个融资工具很好，可以用一些人的资金控制另外一些人的公司。唐纳德·特朗普对克拉维斯大加称赞，特朗普说：“他比谁都更懂得如何敛钱。”这样，克拉维斯就成为私募股权界的枭雄。克拉维斯要么不经过股票交易所向企业投资，要么直接收购企业使其退出证券交易所。这类企业在被收购时往往有高额债务，经过整顿或重组后，会再次上市被出售。这一过程为一些大企业带来了新的时代，做到这一点的正是克拉维斯。从此，大企业随时会因为在金融市场上遭遇重创而重新上市。


  1976年，克拉维斯和他的堂兄乔治·罗伯茨，加上两人曾供职的投资银行贝尔斯登公司的老板哲罗姆·科尔贝格一起，创立了KKR集团，科尔贝格于1987年离开公司，2015年去世。KKR集团在做完纳贝斯克那笔生意之后，获得了迅速发展。2010年，该公司30%的股票实现上市交易。如今，KKR集团拥有的参股资本超过1 000亿美元，它是全球私募股权行业的第四大公司。投票权100%属于克拉维斯、罗伯茨和他们的生意伙伴。KKR集团所参股的企业大约有100家，包括福建圣农发展公司，这是中国最大的养鸡场。KKR集团原先所投资的企业太阳微系统公司、资产管理公司美盛集团和英国联合博姿已非常成功。KKR集团也在欧洲投资，比如，它投资了柏林赫塔足球俱乐部、西班牙安迅能源公司（持股33.3%）、英国火车线路网站（thetrainline.com）、瑞士荣格出版社的数字业务，它收购了空中客车的防卫电子技术部。KKR集团将厨具生产商福腾宝卖给了法国赛博集团，它包括克鲁伯、万能、好运达这几个品牌，有100万人间接在为KKR集团工作。目前，传统的私募股权业务只占KKR集团总业务的40%，其他业务则包括不动产、信贷和对冲基金业务。克拉维斯说，一些银行已经从传统银行业务中撤出，因为它们无法赚到足够的钱。他说：“我们看到了需求所在，所以我们就到那些领域去赚钱。”


  令人吃惊的是，2016年第一季度KKR集团出现了5亿美元的亏损，主要原因是，在金融危机爆发前的2007年KKR集团参股了第一资讯集团。第一资讯集团是以开展公司间的支付往来业务而逐步做大的。为了完成这笔交易，KKR集团累计负担了近230亿美元的债务。2015年，第一资讯集团估值为140亿美元，比预期市值要低，它在股市仅募集资金26亿美元。KKR集团及其投资人持有该公司60%的股权。债务降低了，但是降低的幅度不够大。


  亨利·克拉维斯的资产有42亿美元。克拉维斯来自俄克拉何马州塔尔萨市，他的父亲是一名工程师，在石油行业任职。在政界，克拉维斯因支持共和党人而引人注目。在一次与迈克尔·鲁宾斯·布隆伯格的采访中，克拉维斯分析道，当今世界，每个人都在从事私募股权投资，从国家主权基金到各种基金会。他说：“今天，金钱无处不在。”一件很重要的事情是，KKR集团使克拉维斯和他的堂兄罗伯茨能够渡过难关。正如在高盛一样，这里流行一种文化和价值——所以KKR集团可以存在很长很长时间。[image: ]


  CVC资本合伙公司 史蒂夫·戈尔德思


  凡史蒂夫·戈尔德思所谈判的生意，都是大买卖。但是，戈尔德思很清楚，无论多大的生意和谈判，起决定作用的往往是一些细小的事情。在谈瑞士最大的私人电信公司日升电信公司的时候，戈尔德思就是这样谈的。当时，CVC资本合伙公司（以下简称“CVC”）的管理层对日升公司很看好。但对于收购商戈尔德思来说，他既不相信推销员的话，也不相信他们精彩的PPT演讲，而是从自己袖筒里抽出了个人法宝：他给他儿子打了个电话，让他把电话调到“大声”的位置，他的儿子毫不客气地批评日升公司的收费方式和服务。谈判对手很生气，不得不承认自己的弱点。戈尔德思后来就把一项盈利颇丰的生意做成了。戈尔德思说：“我认为，脚踏实地做事就会简单。一个人必须亲身经营公司，公司不是一张纸上的数据。”


  从法律上看，CVC是卢森堡的一家公司，在全球投资公司中位列第五。戈尔德思在卢森堡管理公司，他和他的德国太太主要在瑞士生活。戈尔德思是CVC的联合创始人，他和其他创始人一起，持有公司1/3的股份，其余股份则在其他70位合伙人手里。CVC在60多家企业中有参股，这些企业的员工共计40万人，年销售额共计1 200亿美元。CVC所参股的企业中包括香水连锁店道格拉斯。在中国，戈尔德思有8家参股企业，其中有5家企业亏损，一家企业是连锁饭店俏江南。


  戈尔德思有一头半长不短、波浪形的银色头发。在他24岁的时候，他在纽约花旗银行集团开始了自己的职业生涯。相对于传统的银行业务，他更喜欢为新创企业融资，他认为：“风险资本投资虽充满风险，但前途光明。”后来，戈尔德思得到了比尔·康福特的赏识。康福特当时是花旗银行风险资本投资部经理，他相当于是戈尔德思的导师。戈尔德思回忆说：“大银行比较流于政治化、官僚化，但是在大银行中也有一个小团队，像一家小企业在经营，正如银行所有者经营银行一样。”1993年，这个6人小团队成立了CVC欧洲资本合伙公司，他们开始了独立经营。


  在德国，戈尔德思收购了能源供应商依斯塔和测量技术公司埃尔斯特，这属于戈尔德思最成功的收购业务。“依斯塔的收益是我们投资额的6倍多，埃尔斯特的收益是投资额的4.5倍，它们总计带来了40亿欧元的收益。”戈尔德思运作最成功的案例是收购了再保险公司阿尔赫姆耶。这是一次三方交易，迄今为止，只有内部人士了解交易的内幕。戈尔德思说：“我们1994年收购了这家公司，仅一年之后，我们就以6倍于收购价的价格出售了这家公司。当时就这么快。”但汽车供应商象牌的业务却很差，象牌是一家专门经营汽车车身的公司。戈尔德思说：“这个行业很难，确实不推荐大家去做。”CVC也和养老基金公司竞争。2015年11月，它与加拿大养老金计划投资委员会竞争，最终CVC以460亿美元成功收购了美国宠物饲料生产商沛克公司。


  目前，做生意和日常公司业务不再是戈尔德思的主要事务。他说：“我要把我的精力用于为公司赢得有动力、高智商的年轻人，为他们搭建平台，使他们发挥自己的能力。”他将前高盛明星银行家亚历山大·第比利斯调入了CVC，他自己则更多地转入幕后工作。第比利斯的第一项业绩是，他以8.5亿欧元购进体育博彩公司体批考60%的股权。


  今天，戈尔德思已经是整个行业的灰色主教。他敢于自我批评，他认为，要求投资人将所绑定资本的2%作为手续费支付，这笔高额手续费（管理费）是“令人痛恨的”。在舞台上，他更像是麻省理工学院的教授，他不断提出一些挑战性问题，他的生活哲学很简单，但也引人深思。他说：“每一次成功和每一次失败，人为因素总是起着最大的作用，它比价格、融资和市场都更重要。”[image: ]


  得克萨斯太平洋集团 大卫·波德曼


  对一个人而言，如果他拥有一切，那么让他放弃一点东西，一点其最重要的竞争对手也拥有的东西就很难。得克萨斯太平洋集团（Texas Pacific Group）的联合创始人和董事会主席大卫·波德曼就是这样的人。大卫·波德曼身家数亿。2002年，为庆祝他的60岁生日，他请来了摇滚歌星约翰·梅伦坎普和滚石乐队，他们在拉斯维加斯演出。70岁生日时，同样在拉斯维加斯，他请来了前披头士乐队成员保罗·麦卡特尼演出。两个活动都很欢乐，其中包括已故美国演员罗宾·威廉姆斯。波德曼的私人飞机有两个不显眼的缩写字母“DB”，这是他名字的首字母。他在得克萨斯的农场非常大，结果他们内部只称这座农场为“波德罗萨”，这是沿用美国电视连续剧《伯纳扎的牛仔》中著名的“庞德罗萨”而命名的。仅他的家族公司野猫资本公司就投资了近20亿美元，他投资了索伦托治疗公司，这是一家在圣迭戈专门从事癌症治疗的生物制药公司。人们不禁要问，为什么其他私募股股权公司比如黑石、KKR集团、凯雷和阿波罗都纷纷上市，而波德曼的得克萨斯太平洋集团却不上市呢？


  关于这个问题，波德曼和詹姆士·考特正在研究。波德曼是法律专家。詹姆士·考特是另一股东，比波德曼年轻，他是银行家，曾在雷曼兄弟负责投资工作。考特有钢铁一般的意志，一旦投资市场，尤其在得克萨斯太平洋集团的情况变严峻时，考特就会更坚强。得克萨斯太平洋集团成立于1992年，总部分别设在得克萨斯的沃斯堡和加利福尼亚的旧金山，这里远离纽约资本市场的角逐现场，该公司目前在全球拥有17家办公室。波德曼曾经为得克萨斯州亿万富翁罗伯特·巴斯工作，他任经理，此期间练就了他对投资的眼光和坚定信念。在得克萨斯，他建立了自己的私募股权公司。1993年，在公司成立的第二年，他就接管了大陆航空公司，这是他收获的第一桶金。自公司成立以来，他们共完成了大约300项投资业务。多年来，波德曼的个人风格已获极度彰显：他习惯穿不同的袜子和大汗淋漓的灰衬衫出席会议。


  2015年10月，为规划公司的上市，波德曼和考特把乔恩·温克里德调入旧金山总部，他曾是投资银行高盛集团的高管之一。现在温克里德应该介绍自己公司的优点：所管理资产有700亿美元，喜欢可控性冒险，是一家顶级的专业投资公司。这尤其关系到一只新基金的闪亮登场。这只新基金的价值超过105亿美元，是波德曼2016年5月发行的，俄勒冈公务员退休金基金和华盛顿州立投资委员会属于出资方。这只基金的发行等候了很长时间，上一只基金是在2008年金融危机之前投放市场的。


  但是，也有一些事情，波德曼和他的团队并不想提及。比如，他们在凯撒娱乐公司的游戏公司的投资失败了，这家公司已经破产；他们在得克萨斯州能源供应商未来能源控股公司的投资也失败了。虽然得克萨斯太平洋集团与其他投资人投入了巨额资金，未来能源控股公司仍然于2014年春宣布破产，得克萨斯太平洋集团因此损失了大约14亿美元，原计划提价的天然气价格没有提高。另外，波特曼也不想提及与亚当·莱文相关的丑闻。亚当·莱文本来是得克萨斯太平洋集团的公关人员，他在媒体上公开了公司的内部文件，并向美国证券交易委员会举报。莱文揭发了太平洋集团的大量违规行为。对此，太平洋集团强烈抗议，并起诉了这位胳膊肘往外拐的人，指控他盗窃信息罪。众所周知，太平洋集团的一位管理合作伙伴收取了希腊酸奶生产商乔巴尼公司的双倍管理费，一次是占交易额2%的正常管理费，一次是通过他在公司的特殊工作。


  在德国，得克萨斯太平洋集团也参与了卫浴生产商高仪公司的易主事宜。就这件事，德国社会民主党政治家弗朗茨·明特费林说，这简直是“蝗灾”。1999年，BC伙伴公司成为高仪公司的所有者。2004年，在一次投资公司总裁会上，波特曼的公司从BC伙伴公司手里接管了高仪。高仪原本是一家发展不错的家族企业，现在却陷入了危机。太平洋集团对高仪进行了整顿和改组。2013年9月，日本骊住集团接管了高仪。


  在波特曼的公司中，大家为太平洋集团增长部倍感骄傲。这个增长部将所募集的70亿美元投入了新兴产业，如优步（波特曼任该公司监事）、爱彼迎和声田。同时，他们也投资斯里兰卡的医院，摩洛哥的私人学校，缅甸的电信信号塔。目前令公司骄傲的投资是创建了电影电视公司STX娱乐公司。另外，公司支持在好莱坞享有盛誉的创意艺术家协会。最近，太平洋集团投资的一些公司生意很红火，如：在线教育公司Lynda.com、制药公司和沛克宠物美食公司。2008年，得克萨斯太平洋集团旗下各只基金的年收益率为12%,2006年，基金的利润率则是5.2%。


  私募股权业务是太平洋集团的起始业务。目前，私募股权业务占比低于40%。自2013年9月起，公司旗下也有一只对冲基金。太平洋集团的公共股权伙伴拥有13亿美元。波特曼认为，太平洋集团属于另类投资管理人。


  上市，是波特曼的伟大梦想吗？得克萨斯太平洋集团的缔造者波特曼在业界很受尊重。他在多家公司的监事会任职，比如他是爱尔兰廉价航空公司瑞安控股公司董事会主席，但是太平洋集团还缺少一个顶级项目。2016年5月，波特曼的合伙人考特确认：上市的那一天肯定会来的。到时候，上市对市场和公司都很有意义。他说：“但现在时机尚不成熟。”[image: ]


  贝恩资本 约翰·康诺顿


  在贝恩资本公司（Bain Capital）刚成立的那几年，它简直就是一个神话：其经营战略战术十分特殊，收益率很高，外界称之为“贝恩方式”。所有这一切都应归功一个人，这个人因2012年成为美国共和党总统候选人而闻名世界：米特·罗姆尼。罗姆尼曾担任波士顿咨询公司贝恩公司的副总裁。当时，罗姆尼和两位合伙人一起想到一个主意：购买价值被低估的公司，然后通过提供咨询，增加其收益，使公司重新占领市场，最后将公司出售或者上市，以赚取收益。


  1984年，时机成熟了：罗姆尼时年37岁，他获得了咨询专家比尔·贝恩的支持，获得了竞争对手的资金，罗姆尼创立了自己的私募股权公司。当然，这位波士顿顾问当时找不到投资人，于是他从其他黑道上获得了资金。第一位外部投资人如今已过世，他名叫杰克·莱昂斯，是英国伦敦人，他通过巴拿马一家邮箱公司向罗姆尼的公司投资了250万美元。另外200万美元来自媒体企业家罗伯特·麦斯威尔。麦斯威尔于1991年去世。他去世后，人们发现，他在所任职银行盗走了几亿美元的养老金。后来，萨尔瓦多的一些商人来投资了，有咖啡出口商、汽车经营商、豪华酒店的经营商、证券交易商等，他们向贝恩资本公司共投资了900万美元，他们也通过巴拿马的公司投资。这样一来，无论内战如何血腥发展，他们都可以坐收利益。


  新创公司贝恩资本公司拥有3 700万美元，其中有1/3来自美国之外的国家。更不可思议的是，以10年期计算，这家新创公司的第一只基金获得了年均收益率173%的业绩。罗姆尼的系统经受住了考验，这是顾问们和哈佛毕业生们的功劳。直到今天，贝恩资本公司的分析专家也要花几个月的时间对可能的接管项目进行调查。后来，贝恩资本公司成立了一个由70位咨询人员组成的顾问团，这个顾问团就具体问题向贝恩公司所参股的公司提供帮助。


  1999年底，米特·罗姆尼推掉日常业务，以推动2000年盐湖城奥林匹克冬季奥运会能够成功举行。当时，罗姆尼已经是一位大富翁。2002年，他卖掉了自己在贝恩资本公司的股份，当时他正参加美国总统大选，最后，他被选为马萨诸塞州州长。今天，他的财富估计约有2.5亿美元。凭借在前15年成功运行的公司，2012年，罗姆尼试图与巴拉克·奥巴马竞争。后来，贝恩资本公司的现任负责人也经常会想起起初的那15年。因为随着时间的推移，财富在流失，生意越来越难做，竞争者们复制了贝恩方式。但正是罗姆尼那双魔手，吸引了基金会、富豪家族和养老基金来投资，并带来了巨额利润。大家最津津乐道的故事是，2002年，贝恩资本公司和得克萨斯太平洋集团以及高盛的一家子公司一起，以大约15亿美元收购了快餐连锁店汉堡王，这笔投资所获收益是投资额的4倍。


  2008年国际金融危机之后的那几年，贝恩资本公司经历了一场严峻考验。贝恩之前曾高价收购了一些消费品公司的股份，比如玩具反斗城或吉他中心，这些公司的股值后来缩水了。原广播公司清晰频道通信公司的生意举步维艰。2008年7月，它从贝恩资本公司借了240亿美元，这笔借款很难正常偿还。最后，贝恩资本公司不得不在2016年4月宣布，将两位高管提升为总经理。约翰·康诺顿和乔纳森·拉文成为贝恩资本的总经理，他们负责管理的资产为750亿美元。其中，约翰·康诺顿因负责公司的核心业务私募股权基金而获得了更大权力。和拉文一样，康诺顿曾经是米特·罗姆尼的手下，他甚至是贝恩资本公司创始人的密友。康诺顿曾就读哈佛商学院，曾经在贝恩咨询公司很活跃。他的雇主管理着分公司桑卡迪咨询公司，桑卡迪自1997年起开展贷款业务。后来，桑卡迪和喜达屋资本公司联合，接管了西班牙对外银行集团的8亿欧元贷款，其中一部分贷款以西班牙的酒店为担保。桑卡迪基金目前是贝恩资本公司的贷款公司。


  自成立以来，贝恩资本公司已经完成了280多项投资项目，比如德国室外装备公司狼爪、德国电子传感器制造商森萨塔科技公司。在各项投资所需资本中，有8%~10%来自合作伙伴。这么多年来，贝恩资本公司已经在美国成立了11只全球基金、在欧洲成立了4只基金、在亚洲成立了3只基金。最近几年，贝恩资本的成功项目包括在连锁医院美国医院集团公司HCA的投资。2015年10月，由于连续3年亏损，贝恩资本公司旗下的对冲基金不得不关停，这只基金是2004年成立的。在印度，因参股31%的童装丽丽普特公司，贝恩资本公司损失了大约6 000万美元。之后，贝恩资本公司的专家们起诉了安永会计师事务所的经济审核人员，理由是，经济审核员审核账目失误。最后达成协议，安永向贝恩资本公司返还3 500万美元。


  在经济界，贝恩资本以下列经营战略而著称：在公司破产之始，贝恩资本公司以乌托邦式方法对公司给予很高的估值，从而获得特殊的谈判地位；经过详细讨论之后，贝恩的专家们会找到目标公司在各个细节上所有可能的缺点，然后再降低价格。出售者不得不让步，为了不损害自己公司形象——不必再次宣布破产。在公司发展历史上，创始人罗姆尼曾作为共和党总统候选人参加大选。在那段时间，人们对贝恩资本公司产生了一些偏见，从而对公司产生了一定负面影响。罗姆尼的反对党候选人公开批评，贝恩资本公司的经营模式建立在富人资产的基础上，他们往往通过合法方式抢劫一家公司。在新闻媒体上，一些被贝恩资本所参股的公司辞退的工人往往也会讲述各种故事。这当然不是贝恩资本公司的工作规定，它所参股的公司往往会提高资本份额。但是，一些陈词滥调会流传很久。[image: ]


  华平投资集团 蒂莫西·盖特纳


  有人曾经多次提到过，蒂莫西·盖特纳曾经在高盛银行这家著名的投资银行工作过，人们认为，这段经历以潜移默化的方式对盖特纳的投资战略产生了影响。而这位先生，当时还担任公职，他还从来没有在一家私人企业中工作过。直到2014年3月，他才成为一名商人，转到华平投资集团（Warburg Pincus）工作，在华平担任董事会主席。


  现在，盖特纳是华平投资集团的形象大使。华平投资最早可追溯到埃里克·华宝，华宝家族是欧洲著名的银行业家族。今天，华宝家族仍然在汉堡经营着一家有200年历史的私人银行。早在16世纪，华宝家族的祖先就在博洛尼亚经营银行业。在希特勒上台之前，埃里克·华宝这位犹太人流亡到了美国，他在美国军队服役。战后，华宝还参加了对赫尔曼·戈林的审判。1939年，华宝在纽约成立了华宝公司。1966年，华宝与投资银行家莱诺·平克斯的公司合并，这就是华平投资集团。


  自此，华平公司成为与时代俱进的投资机构。2002年前平克斯一直担任公司的执行总裁，他把公司带到了欧洲和亚洲。华平公司在120多家公司参股，这些公司的股值今天估计有400多亿美元。公司投资的皇冠企业包括：薪资调查网站PayScale、医疗美容连锁店伊美尔、印度卡利安珠宝、印度动力车厂阿维泰克和时装公司瑞斯。华平用于投资新创企业的资金来自一只基金，2013年这只基金共募集资金大约110亿美元。2015年，该基金升值到134亿美元。2016年全年，纽约人还为一只中国基金募集了20亿美元资金。在中国，华平集团参股了中国华融资产管理公司、神州租车公司和北京一家私人医院。通过2014年的一只能源基金，华平很早就投资了能源行业，支持北美水力压裂天然气钻探热潮。


  盖特纳的关系网十分宽广，最重要的是，很少有人能像他那样影响美国的经济。他的第一份工作是在基辛格协会为亨利·基辛格工作。2003年，他担任纽约联邦储备银行行长，这是美国央行最强的地方分行。2009—2013年，他任美国财政部部长，在总统巴拉克·奥巴马的内阁中担任要职。因此，他的两次重要政府任职正好经历金融危机的低谷期、参与了国家拯救行动和其他整顿工作。他提出的应对危机的政策是，向美国各家银行提供7 000亿美元援助，向其他所有相关机构提供低息贷款。这些内容已经写进他的《压力测试》一书中了。为了使他在华平集团发挥作用，摩根大通银行向他提供了超高贷款额度，以便他向自己的基金注资。他向纽约州展示了自己的信誉，私募股权公司的伙伴一共提供了8亿美元。在担任财政部部长期间，盖特纳停止了对美国银行实施的消减措施，这使他与民主党人伊丽莎白·沃伦陷入争执。批评家们认为，即使他是纽约金融界的监督者，他也让人减少对摩根大通银行的过强干预。盖特纳在美国参议院说：“我从来不是一名整顿者。”他在书里这样写道：“如果大象倒下了，草会被压坏的。”


  华平投资集团属于盖特纳的伙伴。法国亿万富翁马克·拉德雷德·拉夏里埃持有华平5%的股份，他是元老级战略伙伴。他的控股公司费马拉克持有信用评级机构惠誉国际20%的股份。另外，有两位经理同时担任华平的副总裁：联席总裁纪杰和约瑟夫·兰迪。华平的德国业务由伦敦分公司管理，原德国电信总裁莱讷·奥伯曼在伦敦工作，他的第一笔买卖是在2016年中期获得了技术公司英科公司的多数股。现在，华平增加了一位元老级顾问史蒂夫·克劳泽，他曾经担任宝马和德意志银行的财务总监。华平喜欢参股一些知名企业。在德国，它们参股了爱潘公司、大数据分析平台蓝色彼岸、工控技术生产商康特龙股份公司。[image: ]


  
    	
      译文索引：凯悦酒店（Hyatt Hotel）；通快集团（Trumpf）；徕卡公司（Leica）；华德福学校（Waldorf School）；狼爪（Jack Wolfskin）；科佩集团（Klöckner Pentaplast）；希尔顿酒店（Hilton Hotels）；第一办公（office first）;《南尼先生》（Mr.Nanny）。

    


    	
      译文索引：唐恩都乐（Dunkin'Brands）；赫兹租车公司（Hertz）;《经理人杂志》（Manager Magazine）；阿尔卑斯投资（Alpinvest）；凯雷资本公司（Carlyle Capital Corporation）。

    


    	
      译名索引:《华尔街日报》（Wall Street Journal）;《呐喊》（Der Schrei）；联合商标公司（United Brands Company）；达特茅斯学院（Dartmouth College）；德崇证券（Drexel Burnham Lambert）；安达泰公司（ADT Corp）；福满特超市（Fresh Market）；克莱尔丝（Claire's）；凯撒娱乐公司（Caesars Entertainment Corporation）；挪威邮轮（Norwegian Cruise Line）。

    


    	
      译名索引:《门口的野蛮人》（Barbarians at the Gate）；雷诺斯·纳贝斯克（RJR Nabisco）；贝尔斯登公司（Bear Sterns）；太阳微系统公司（Sun Microsystems）；美盛集团（Legg Mason）；联合博姿（Alliance Boots）；柏林赫塔足球俱乐部（Hertha BSC）；安迅能源公司（Acciona）；瑞士荣格出版社（Schweizer Ringier-Verlag）；福腾宝（WMF）；法国赛博集团（SEB）；克鲁伯（Krups）；万能（Moulinex）；好运达（Rowenta）；北德意志银行（Nord LB）；第一资讯集团（First Data）。

    


    	
      译名索引：日升公司（Sunrise）；道格拉斯（Douglas）；依斯塔（Ista）；埃尔斯特（Elster）；阿尔赫姆耶（Alhermij）；象牌（Metzeler）；沛克（Petco Animal Supplies）；体批考（Tipico）。

    


    	
      译名索引：滚石乐队（Rolling Stones）;《伯纳扎的牛仔》（Bonanza）；波德罗萨（Bonderosa）；庞德罗萨（Ponderosa）；野猫资本（Wildcat Capital）；索伦托治疗公司（Sorrento Therapeutics）；沃斯堡（Fort Worth）；大陆航空公司（Continental Airlines）；俄勒冈公务员养老基金（Oregon Public Employees Retirement Fund）；华盛顿州立投资委员会（Washington State Investment Board）；未来能源控股公司（Energy Future Holdings）；乔巴尼公司（Chobani）；高仪公司（Grohe）;BC伙伴公司（BC Partners）；骊住集团（Lixil）；爱彼迎（Airbnb）。

    


    	
      译名索引：波士顿咨询公司贝恩公司（Bain&Company）；汉堡王（Burger King）；喜达屋资本（Starwood Capital）；西班牙对外银行集团（Banco Financieroy de Ahorros,BFA Bankia Group）；布鲁克塞德（Brookside）；森萨塔科技公司（Sensata Technologies）；丽丽普特（Lilliput）；安永会计师事务所（Ernst Yong）。

    


    	
      译名索引：博洛尼亚（Bologna）；华宝公司（E·M·Warburg&Co）；伊美尔（Evercare）、卡利安珠宝（Kalyan Jewellers）；瑞斯（Reiss）；费马拉克（Fimalac）；惠誉国际（Fitch）；英科（Inexco）；爱潘（IPAN）；蓝色彼岸（Blue Yonder）；康特龙股份公司（Kontron AG）。

    

  


  1.5 对冲基金


  
  表1-5 对冲基金
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    注:∗所管理资产为2015年数据，单位为10亿美元。

  


  桥水基金 瑞·达利欧


  总有一次，一个人要做成一件事：用自己出版的书规定自己员工的行动。换句话说，给自己的企业出一本圣经式的教科书作为员工的行为道德准则。瑞·达利欧是全球顶级资本家之一，他做到了！他的对冲基金桥水基金（Bridgewater Associates）有1 500名员工，他们都必须阅读了解他写的《原则》一书。这一要求使人联想到经济学家阿尔弗雷德·马歇尔所撰写的《经济学原理》这本书。长期以来，《经济学原理》是国民经济学专业学生的标准教材。2011年，在对公司进行了35年的经营管理之后，达利欧决定给公司指出明确的方向。为此，他需要“纯粹的真实”，包括真实的自己、真实的愿望、真实的错误和弱点。每一个人都应该“极端透明”，例如，应该对所有会议进行记录，并将记录分享给大家。一切都应该记录下来，任何人不可以在达利欧所规定的210条原则里保有秘密。每个人都应该分享他的想法。


  这种想法使瑞·达利欧的事业取得了巨大成功。达利欧来自纽约皇后街一个中产阶级家庭，他的公司位于康涅狄格州的西港小城附近，公司目前所管理的资产超过1 000亿美元，在对冲基金市场名列前茅，远远超过其他公司，它的规模比名列第二的AQR资本管理公司大一倍多。自1991年成立以来，桥水的主基金绝对阿尔法已经赚了大约450亿美元，这只基金的平均年利润率超过13%，这是其他任何一只对冲基金无法达到的业绩。桥水的最高管理层持有多数股，而其创始人达利欧持股最多。到2022年，他将持有公司10%~20%的股份。2015年，在美国对冲基金大亨的收入统计表中，达利欧以14亿美元排名第三。


  达利欧进入金融界的道路是很早就预定的。20世纪60年代初，少年达利欧是一名高尔夫球场的球童，他在那赚零用钱。在球场上他听人讲，人们在股票交易所繁荣时期如何挣钱。于是他买了美国东北航空公司的股票，他很幸运就赚了钱。在20世纪70年代初，他购买原材料有价证券，当时还没有人做这类买卖。


  从哈佛大学毕业后，达利欧很快就进入了金融业，成长为一位炙手可热的金融专家。但是对华尔街的经纪公司而言，他的反叛精神过强，然后他就离开了华尔街。1975年，达利欧创立了自己的公司。


  一开始，他为农场主做咨询，帮助他们通过期货交易获得收入——这是他的特长。10年后，桥水基金开始投资。第一份委托来自世界银行的养老基金，其他的养老基金随之而来。今天，只要达利欧收购哪家公司的股票，无论是他投资加拿大钾肥公司，还是投资迪士尼，马上就会成为金融界的新闻，并成为给投资人的一种建议。他自己则秉持“风险平价原则”，也就是利用电脑软件找出尽可能多的、相互不相关且可能有收益的投资业务。达利欧的“圣杯”由至少15个互不关联的利好投资产品组成。他的核心产品是1991年投资的“绝对阿尔法基金”，这只基金能获得收益且不受投资级别的控制。这一项目就建立在达利欧的投资理念上。达利欧说：“我做一种逻辑的赌博，将这个赌博在所有时段和所有国家进行测试，这就是我的阿尔法。”他另一种投资战略就是建立在大数据基础上，建立在他的“全天候基金”及其“风险平价”基础上。但2013年，这只基金一度损失了10%，因为即使那些不受通胀影响的国债也出现了价值损失，而根据行业预估，美国中央银行将会结束宽松的货币政策，提高利率，所以国债的价值本来应该提高的。达利欧改变了自己的模式，但是，这个模式对以后不可预估的发展会有多好呢？


  无论如何，在2016年上半年，“全天候基金”的资金增加了10%。这种提高也是必要的，因为公司的旗舰投资基金“绝对阿尔法”出现了12%的萎缩，这是1995年以来的第一次。没有人想听到这个消息。每个人都有大计划，比如在中国与某家新创IT公司合作。在瑞·达利欧的世界，他有一个新的未来市场，这个未来市场建立在大数据上。大卫·费鲁奇曾在IBM负责开发大型计算机“华生”,2016年，他在桥水接管了新成立的人工智能部。一个月之后，约翰·鲁宾斯坦担任了公司的副总裁，他是苹果音乐器材iPod的开发者，他负责改进公司的计算机分析系统。随后，微软的元老克瑞格·蒙迪担任了副董事长，其99%的投资决定由计算机完成。达利欧说：“根据我的规则，大脑就是计算机，计算机就是大脑。”


  达利欧的个人兴趣并不在于财富积累，他本来可以成为演员的。他说：“我爱这个游戏，自从我12岁开始投资以来，我就爱这个游戏，钱只是一个人掌握这种游戏之后可以获得的东西而已。”他积累了财富，他的个人财富估计有150亿美元。他说：“财富本身并不是目的，富有也只是幸运而已，人们不会因为富有而觉得更好一点。”


  此外，几十年来，达利欧这位擅长投资游戏的人，坚信超验冥想的力量。他这是在仿照甲壳虫乐队的做法，甲壳虫乐队成员曾在20世纪60年代去印度学习。批评家认为，桥水就像是一种“教派”，因为桥水作为一个组织非常透明，组织内的关注焦点也在达利欧这位创始人的个人身上。对此，达利欧并不认同。达利欧认为，教派是一个组织，人们会盲目追随教派头目。但是，桥水的目标是使人们能够独立思考。瑞·达利欧说：“我们想让人有精英思想。”他认为公司文化也很重要，因为这会产生诚信，否则这种诚信就不会存在。达利欧说：“这种透明的公司文化限制个人政策的出现。”[image: ]


  AQR资本管理公司 克利福德·阿思内斯


  他为对冲基金制定了行业标准，他发现了手续费的力量。这个人就是克利福德·阿思内斯，他说：“任何投资的收益都不可能有那么多，不至于多到它不必收取客户的手续费而收益仍不减少。”通常情况下，对冲基金的行业标准是，要求客户将其投资资本总额的2%以及投资收益的20%作为手续费。由阿思内斯领导并联合创立的AQR资本管理公司（AQR Capital Managment）却要求更优惠的价格。公司目前共拥有资产1 590亿美元，其中有460亿美元投资于对冲基金。对他的客户而言，投资的成本也越来越重要。


  阿思内斯是一位研究型的基金经理，他总想在一群人中寻找讨论者，就像在教室里一样。他生于纽约，在芝加哥大学布斯商学院博士毕业。在青少年时期，并没有什么迹象显示他有一天会成为学术界新星。但在芝加哥大学，他曾担任经济学家尤金·法玛的助手，尤金·法玛后来获得了诺贝尔经济学奖。阿思内斯研究市场的效率，他获得了重大突破。他认为，投资战略有两种：一种是价值战略，一种是投资时刻战略。对投资人而言，最好将两种战略结合起来。第一种战略是，在众多公司中发现不知名、价值被低估的企业，以便将来升值时能够获益。第二种战略是，要在一只股票发展的繁荣期投资，要在它的股指跌落之前进行投资。第一种战略的风险是要长期等待，第二种战略的风险是可能产生股市泡沫。


  高盛利用了这个知识，它请阿思内斯任资产管理部的主管经理。在这里，阿思内斯研发了著名的“全球阿尔法基金”。这是一只对冲基金，它在计算机数据基础上开展对冲基金业务。其中一个计算程序已经投入使用，这个程序专门用于计算在任何情况下如何获取利润。但是，如果要以美元来衡量他的设计方案的剩余价值，那阿思内斯不太喜欢将它用于高盛，而是更喜欢将它用于自己的公司。于是，1998年，阿思内斯和几位银行同事戴维·卡比勒、罗伯特·克蕾尔和约翰·利夫一起，创立了AQR资本管理公司。AQR资本管理公司总部位于康涅狄格州，员工大约有700名。他们的想法是：利用金融理论知识，借助计算机成功投资。这一战略一直实施了很多年。但是2015年4月，AQR资本管理公司也经历了衰退。突然间，稳定的原材料价格发展趋势、外汇汇率发展趋势和信贷发展趋势都不存在了。实际上，基金可以利用这种发展趋势和趋势的转变，为所管理资金成功地获得一些收益。相反，“风格溢价另类基金”却很成功，一年之内，它增值了10%。


  面对困境，克利福德·阿思内斯或辛辣讽刺、或恬淡寡欲、或诙谐幽默。他经常就某一议题参与政治和专业讨论，他是推特的忠实用户。他认为，美国政府应该为金融危机负责。阿思内斯认为：“太多政府调控会损害行业发展。”阿思内斯定期给共和党捐款。阿思内斯喜欢提出相反的看法，他长期对美国总统巴拉克·奥巴马提出批评，这引起了人们的关注。但是他也不认可唐纳德·特朗普，他认为特朗普的经济政策对美国简直是灾难。


  在市场上，AQR资本管理公司作为投机商出现旨在利用异常情况或者特别的发展来赚钱。比如2016年，德国莱茵集团决定将其前途光明的可再生能源部从公司分离出去，阿思内斯认为老莱茵集团的股票会下跌，于2016年8月买入莱茵集团1.11%的股份，想以后卖掉这部分股份大赚一笔。这样，对冲基金可以在能源转型中赚钱。[image: ]


  英仕曼集团 卢克·艾利斯


  卢克·艾利斯不能接受太差的业绩。2008年以后，英仕曼集团（Man Group）的经营业绩很不理想，他很难过。他决定要走了，但他又回来了。他在股票发展的转折点开始出手，这个转折点就在2013年，他成为公司的总裁。从此，股价提高了。那段时间，艾利斯笑了：“这样看着好多了。”


  艾利斯有销售天分，这也是他担任董事长一职所必需的。2016年7月，他荣任董事长，这很令人吃惊。当时的董事长是伊曼纽尔·罗曼，人称玛尼，罗曼酷爱读书，董事长的位置他本来更属意于另一个人，那人来自安联集团旗下的美国基金太平洋投资管理公司。早在2012年就有迹象表明，艾利斯有望成为英仕曼集团的下一任董事长，但当时艾利斯的朋友罗曼获得了董事长一职，而英仕曼集团属于全球最大的上市对冲基金。两位先生密切合作，帮助英仕曼集团度过了危机。


  艾利斯担任董事长之后，分析家和投资人本来以为，艾利斯短期内会继续罗曼的战略。按照罗曼的计划，英仕曼集团本来计划要有的放矢地进行一批收购，但是，艾利斯会是一个继续这样工作的人吗？不全是。他的人生经历已经证明，他会走极端路线，至少他会过渡性地走极端路线。2007年之后的一年多时间，他完全从金融世界退出，他回到了自己的农场，养猪、搞农业。这有私人原因。在一次聚会上，一位朋友向艾利斯祝贺，因为他足可以在50岁退休。当时他的夫人回应道，如果他退休了，“估计就不会再有人在家里待着了”。这引起了他的深思，他决定要用更多时间陪夫人和孩子们。


  在英国南方萨塞克斯做养猪场场主，这位金融专家很喜欢，他说：“当猪躺下来睡觉的时候，人就可以挠一挠猪的肚子，这可能是养猪最惬意的时候。”但他在农场没待多久。2009年底，他最终没能招架住罗曼的说服，又重新回到公司，全身心地投入到对冲基金业务中。艾利斯首先处理了一个棘手的项目，接着就管理英仕曼集团接管的一只对冲基金，他按照自己的经营理念把它做大了。


  卢克·艾利斯在布里斯托大学完成了数学和经济学学业。之后，他在日本银行野村证券开始了自己的职业生涯。后来他去了美国摩根大通银行工作。艾利斯认为，对冲基金这份工作可以“增益才智”。


  英仕曼集团的历史最早可追溯到詹姆士·曼于1783建立的经纪公司。今天，这家对冲基金公司所管理的资产超过400亿美元。这是投资人的钱，投资人想在这里寻找更高的收益。英仕曼集团的前总裁罗曼恰恰在其前任失败的地方成功了：通过一系列收购，对冲基金扩大了业务，在美国站稳了脚跟，机构投资者明显增加，而且，这个客户群更趋稳定。现在，英仕曼集团不再依赖旗下期货型基金管理公司AHL，它曾经风光无限，但目前已问题成堆：在那里，计算机核算决定着投资。


  根据数学公式，计算机在资本市场所产生的信息流中寻找价格走向的信号，然后利用这些价格趋势做投资决策，从而在今后的几天、几周或几个月中获得收益。在金融危机之前，AHL利用这个系统获得了超过30%的利润。之后，这个时代过去了。因为国家政策和中央银行的政策干预，计算机很难再得出明确的趋势，这导致大量资金从英仕曼集团流失，一只股票指数甚至崩盘。


  在伊曼纽尔·罗曼任总裁时，客户从基金撤资的明显减少。2016年初，与这个行业其他大公司相比，客户很少从英仕曼集团撤资。此外，旗下的AHL又重新营业。分析家和投资人都一致认为，英仕曼集团的经营状况明显好转。英仕曼集团的最大股东是西尔切斯特国际投资公司，持股8.6%。第二大股东是伦敦富商和金融大亨史蒂夫·巴特，仅在2015年这一年，他就从其经营活动中赚取了大约1 900万英镑。巴特已取代英国投资人克里斯宾·欧迪成为欧迪资产管理公司最大的股东。此外，在英仕曼集团持有很大股份的还有瑞士联合银行集团（持股5%）和黑岩（持股4.2%）。美国教师保险和养老金协会曾经持股4%，目前仍持股1.5%。这家纽约金融组织负责390万人的养老保险金，这些人一般在从事研究、文化、医药和学术工作。


  目前，英仕曼集团正在扩展其在美国的业务，它不仅在股票、外汇和原材料行业投资，而且也将投资信贷业。例如，如果一些企业因为自有资本锁定太多，可以委托银行销售资产组合以获得收益，价格合适的时候，英仕曼集团也会提供贷款。


  此外，新总裁艾利斯十分看重一个软件，这个软件是按照“机器学习”理念设计的，它将大量数据进行加工用于制定投资战略。艾利斯说，他6岁就已经学会了在玩纸牌或在赛马场赌马的时候寻找模式。他处处都在寻找模式——在机器里、在信息里、在数据里——没有机器这是不成的。他的信条是：“谁能识别模式，谁就能因模式而挣钱。”[image: ]


  文艺复兴科技公司 吉姆·西蒙斯


  胡子拉碴，头发蓬乱，看上去像是一位数学教授，这曾经是吉姆·西蒙斯的形象。20世纪70年代，西蒙斯和他的同事陈省身（1911—2004年）一起研究出一则数学定理，这则数学定理成为理论物理学弦理论的基础，弦理论则涉及物质的结构。今天，西蒙斯这位马萨诸塞州牛顿城鞋厂厂长之子，通过一家基金会支持公立学校的数学课和物理学基础研究。


  在20世纪60年代，西蒙斯曾经为美国国家安全局破译密码。之后，他在美国国防安全分析研究所工作，该机构是美国政府的咨询机构。1968年，他曾经公开批评他的顶头上司麦斯韦尔·泰勒将军，原因是泰勒支持越战。于是，西蒙斯被解雇了，但这些并没有中断他的科学研究工作。1976年，西蒙斯因对数学几何学的贡献获得了美国数学学会最高奖维布伦几何奖。但这些经历也仅仅是为他下一个职业做了准备，而他的下一份工作为他带来了大约150亿美元的财富。


  2015年，在TED大会的一次演讲中西蒙斯讲道：“在35岁左右我有点不喜欢数学了，另外我也没什么钱。”这是西蒙斯公开出席的少数活动之一，因为他天生羞涩。2006年的一次采访中，西蒙斯借用了乔治·奥威尔小说《动物庄园》里的一句话：“上帝给我一条尾巴，为了赶走苍蝇。但我最想拥有的，既不是尾巴，也不是苍蝇。”西蒙斯说，对于出场和出版他也是这样的态度。无论如何，他开始在资本市场上行动了。他很成功，但这成功主要得益于幸运。然后，这位跨界专家有了一个好主意，这个好主意导致他在1982年创立了对冲基金文艺复兴科技公司（Renaissance Technology）：将数学系统地用于分析金融市场，以便借数据分析赚钱——赚很多钱。西蒙斯向客户要求的手续费是投资额的5%和投资所得收益的44%。就这样，客户来投资了。


  从根本上讲，西蒙斯的主意并不新鲜，那些简单的模型本来就很管用，但在他看来，到了20世纪80年代，模型就不再起作用了。他的周围汇聚了一个由高素质的程序员、数学家和物理学家组成的智囊团。他们能够收集尽可能多的信息，只要这些信息与股指变化有一点点关联，他们都会收集，甚至包括天气数据。从这些数据中，他们寻找一定的模式并导出投资战略。因为这些模式随时都在发生变化，分析工作似乎永远也不会结束。西蒙斯利用数学模型，并借助计算机来实施投资计划，这是量化数据分析的早期成功案例，这种量化数据分析又基于数学公式进行。西蒙斯提前利用了“大数据”，他说：“一开始，我们还用手工方式收集数据，当时还没有计算机。”


  文艺复兴科技公司仅有290名员工，却管理着270亿美元的资产。在这家对冲基金的官网上登载着招聘启事，这是官网上唯一值得一提的网页信息。招聘广告上写着，他们招聘计算机科学、数学、物理学、统计学或管理学学科毕业的博士。此外，很重要的一点是：应聘者应“对于利用数据分析来寻找解决困难的答案具有十分浓厚的兴趣”。西蒙斯主席在TED演讲中提出了一个问题：对冲基金仅和金钱相关，这个行业汇聚了这么多天才，这是否有意义？西蒙斯的答案是：“这个行业实际上还很小，我不担心下一位爱因斯坦会建立一家对冲基金。”据《机构投资者》杂志报道，西蒙斯2015年的年收入是17亿美元，这个数额比中非共和国当年的国民生产总值都多，这个数额使他和城堡基金公司的总裁肯尼思·格林一起在对冲基金行业收入榜中并列第一。这位肯尼思·格林赚钱和西蒙斯一样多。[image: ]


  索罗斯基金管理公司 乔治·索罗斯


  在几乎所有的讲演或采访中，财力雄厚的乔治·索罗斯都会提及卡尔·波普尔这位著名英国哲学家，足见卡尔·波普尔对索罗斯的影响之大。20世纪50年代，索罗斯曾跟随波普尔在伦敦读书，波普尔是索罗斯的导师。索罗斯说，他把波普尔的理论“开放社会”当作自己的座右铭。索罗斯想在世界各地成立基金，他想看到这个理想社会的实现。


  索罗斯是一位哲学家，阴差阳错，他成了富豪。就像波普尔一样，他对人和市场做出假设，并用钱来检测假设，大部分情况下，假设都是成功的。他自称是一位“仁慈的金融学与哲学推论者”，他所做的并不关涉金钱。一位成功的推论者必须理解我们所赖以生存的世界。按照这个逻辑，认识的深度以资金的多少来衡量。金钱之所以有如此作用，也许是因为它的冷酷无情，这使索罗斯拥有了近250亿美元的资产：一方面，在金钱的世界中，资产想要每天都能变得更多，但这可能会使世界变坏；另一方面，金钱可以实现好的目标，可以改善这个世界。后者正是索罗斯的热情所在。


  索罗斯本名叫捷尔吉·施瓦茨，1930年8月12日生于匈牙利，由于受到纳粹的残酷统治，他们一家用了假证件才成功逃过一劫。1946年，在新的匈牙利共产主义政府上台前，索罗斯一家移民到了伦敦。在这一时期，索罗斯已经懂得永远都要预料到最坏的结果，因为假如他的父亲没有这么想过、如果他的一家没有使用假证件，他的一家将会不存于世。在英国，他进入伦敦经济学院学习，毕业后在一家小型贸易银行工作。他想在5年内挣到50万英镑，然后成为私营企业老板。但1956年，他就出现在纽约，从事一项单调乏味的工作，这份工作不断给他带来新买卖。1969年，他已经成为美国公民。8年之后，索罗斯和吉姆·罗杰斯一起创立了索罗斯基金管理公司，专营对冲基金。比如，他在避税绿洲库拉索岛设立了量子基金。到1997年，量子基金的年均收益率为35%。1992年，索罗斯成功预测了英镑汇率，并预测英镑终将脱离欧元系统。他认为，这是英镑的根本弱点和英国经济的问题。正因为这个事实，他成功地找到了足够的支持者和他一起打赌。


  这一举动给他带来了10亿美元的收益，这件事后来成为乔治·索罗斯神话的基础，尽管后来也有一些项目他没有成功。例如1999年，在俄罗斯电信市场自由化之后，他在俄罗斯的预言落空。索罗斯声明：“当我意识到我拥有的钱越多时，我的工作也越多了，因为钱必须得到管理，我很痛苦。”他说：“为了解除这种矛盾的恶性循环，我开始把我的钱放入基金会里。然后，挣钱也有了意义。”1979年，开放社会基金和索罗斯基金会成立了。从赚钱游戏中产生另一种游戏，这种游戏就是有意义的游戏。“一位失败的哲学家再做一次尝试”，这是索罗斯某次讲演的题目。他将年收入的一半转入自己的基金会，这样可以避税。他的基金会总共募集了90多亿美元，共有1 300人为其纽约总公司开放社会研究所工作。


  当然，索罗斯基金管理公司（Soros Fund Management LLC）也继续存在和运营。这个公司位于纽约第七大道，其长子罗伯特·达尼尔·索罗斯任总裁和副主席。小索罗斯不是通过预测或估测生意而成名，更多是因讨厌的离婚大战。其次子乔纳森·索罗斯离开了公司，他自己创业。小儿子安德里亚·索罗斯·克伦贝尔在一家基金会工作，这家基金会致力于保护藏文化。而索罗斯最小的儿子亚历山大·索罗斯热衷于捐赠，他成立了一家慈善基金会。在索罗斯基金管理公司中，戴维·万松目前担任总经理，投资总裁是泰德·伯迪克，他的团队负责全球投资。乔治·索罗斯说，他已经从日常业务中退出，但是公司的钱仍然是他的钱。


  有人说，索罗斯的公司里养着一群推论哲学家，但做重大决定时没有人问他们的意见，这是不可信的。2013年，索罗斯承认他曾经施加影响，迫使索罗斯基金管理公司通过出售外汇使日元贬值，并出售黄金，但这是例外情况。很多年来，索罗斯赌德国人的储蓄利率会下调，他要求给南欧的投资项目提供贷款。他的分析是以欧盟的解体为出发点的，可能也起了一定的作用。在英国决定脱欧后，索罗斯基金管理公司斥资1亿欧元押注，要做空德意志银行的股票。在西班牙，索罗斯公司拥有建筑公司西班牙营建集团25%的股份。这一切都是与该公司主要股东以斯帖·科普洛维茨女士协商一致的结果。


  索罗斯对波普尔的一个基本思想理解得十分透彻，这个基本思想就是，关于事实的论点会影响事实本身。索罗斯最喜欢谈论新经济思维研究所，该研究所是由索罗斯倡议并出资建立的，主要研究市场的错误可能性。他资助法国经济学家托马斯·皮凯蒂出版其研究专著《21世纪资本论》。皮凯蒂分析了日益增长的社会不平等，这一研究与索罗斯的认知很契合。索罗斯觉得，自2008年金融危机之后，世界上有更多人更愿意听他讲话，他不再是一个简单的商人，一个用豪赌方式挣极多钱的商人。关于索罗斯的历史有一点不能忘:2007年夏天，索罗斯刚刚预测市场将下跌，他就赚了大约30亿美元。


  在美国大选中，乔治·索罗斯一度也参与其中。2004年，他通过不同的公司集团捐赠了2 600多万美元，这些资金用以支持反对党候选人与时任总统乔治·布什竞选。他想表明，他这样做是“绝对有必要的，是为了修正美国在国外的失利”。他的这一做法和想法又使他成为第一人，这在他的一生中是很典型的。民主党可望获得索罗斯的慷慨捐赠。很久以来，索罗斯是希拉里·克林顿的忠实粉丝。他称赞希拉里道：“她在各方面已经积累了大量经验，而且她精力充沛，能量十足。”[image: ]


  赛克资本/斯坦福海港资本 史蒂文·科恩


  史蒂文·科恩（生于1956年6月11日）像是金融市场的一位魔术师，又像是一位炼丹师，能从金融信息中轻松赚钱。2013年，他赚了23亿美元。但是，有人就这位美国对冲基金经理的职位提出了问题：他在斯坦福海港资本公司（Stamford Harbor CapitalL.P.）有多少股份？他在这个公司到底扮演什么角色？毕竟他也是这家康涅狄格州斯坦福金融公司的所有者。所有这些细节问题令美国证券交易委员会的专家们很感兴趣。


  现在，这是不是史蒂文·科恩回归的序曲呢？1992年，这位金融专家在斯坦福成立了一家对冲基金公司——赛克资本（S.A.C.Capital），这个公司在业界如雷贯耳：这是以公司创始人姓名的首字母命名的。金融界很多人都认为，科恩在一次观察股指曲线时理解了股票指数的含义，他曾经根据股指曲线掌握了股市发展趋势，这种技能使他拥有了114亿美元的资产，成为金融业的资本贵族。他在纽约附近的格林尼治拥有高尔夫球场和篮球场，有一座有30个房间的大房子。


  在20多年时间里，科恩的公司赛克资本公司平均年收益率约为30%，这吸引了富豪、养老基金和国家基金的投资。2008年，因受金融危机冲击，他的公司遭遇了亏损。科恩的头脑极为清醒，又像一位战略家一样沉着冷静。这使这位投资人显得格外突出，正如像忍受天气的变幻莫测一样，科恩能够忍受收益率在13%至60%之间浮动。在巅峰时刻，有1 200人为他工作，其中有大约100位是投资组合经理。他们从来没有见过自己的老板发脾气。科恩的办公室一般都保持低温，有些人甚至穿着毛衣，低温也许能够使人抵御疲劳。


  赛克资本公司的所有者几乎从不接受采访。但是在2012年，发生了马修·马拓玛的故事，马拓玛是科恩的一位雇员。马拓玛获得了可靠的信息，这对证券交易有好处。但问题是，这位顾问真不应该出名。在马拓玛这件事情上有一点很清楚，一位内部人士将伊兰和惠氏这两家医药公司的一些信息透露给了马拓玛：医药公司本来期望研发出一种新的治疗阿尔茨海默病的药物，但他们失败了，这位内部人士声称，因为医院的临床测试结果证明药物无效。赛克资本公司及时出售了这两家医药公司的股份，甚至还赚了8 000多万美元。假如对冲基金在宣布坏消息之后再出售这两家公司的股票，可能会导致大约2亿美元的损失。


  纽约南区联邦检察官普里特·巴拉拉负责监管金融市场，要坚决打击不可信赖的内幕交易，他接管了这个案件。对此，《时代周刊》报道的标题是：“这个人越过了华尔街”。巴拉拉指控年轻的生物医药专家和赛克资本公司计算机专家马拓玛，两人为此项内部交易获得了940万美元的好处费。最后，马拓玛被处9年监禁。2013年，赛克资本公司承认自己有过失，并支付18亿美元来弥补损失。在美国金融史上，这是首次因内部泄密而处以如此高罚款的案件。科恩却在一次合议中被处以两年禁管令——他只允许管理自己的资金。无法证明他直接参与了内幕交意，即使马拓玛和他的老板就所获信息有过交谈。从这次丑闻中，科恩得出结论：公司信誉已经毁了。在财务问题上，他仍管理Point 72资产管理公司，这是他的家族办公室。


  科恩的父亲是一位服装厂厂长，母亲来自纽约附近的大颈镇，是一位钢琴教师。科恩一直很喜欢冒险，还在上学的时候，科恩就通过玩纸牌挣了几百美元，当时他还没有读过报纸的金融版。后来他在宾夕法尼亚大学沃顿商学院读大学，但他显然对当地经纪公司大楼中的股票指数屏幕更感兴趣。1992年，科恩和他的对冲基金迁入纽约。对于大多数公众而言，他并不是因其金融生意而著名，而是因其狂热的艺术品收藏。21世纪初，他以800万美元的价格从达明安·赫斯特那里购买了那只密封在甲醛溶剂中的虎鲨。另外，安迪·沃霍尔的《超人》、罗伊·利希滕斯坦的《波派》、爱德华·蒙克的《麦当娜》、莫奈的《睡莲》、威廉·德库宁的《女人Ⅲ号》、杰克逊·波洛克的作品和莫奈自画像等著名画作对他也很有吸引力。2010年，他以3 300万美元的高价出售了莫奈自画像。科恩以高达1亿美元的价格出售了阿尔贝托·贾科梅蒂的一个雕塑作品。因为热衷于艺术品拍卖，这位不知疲倦的科恩先生经常出现在苏富比拍卖行。自2016年3月以来，科恩的Point 72资产管理公司以320万美元参股了拍卖行，持股比例是5.5%。


  如果史蒂文·科恩在2018年1月以斯坦福海港资本公司名义重新出现在市场上和客户面前的话，那他一定是在那里获得了新的认识。科恩在波士顿的美股量化策略平台公司Quantopian的一只基金中投入了2.5亿美元，该决策建立在计算机软件基础上，该软件是科恩在业余时间开发出来的。[image: ]


  保尔森公司 约翰·保尔森


  《华尔街日报》一位记者报道，凭借“历史上最大的一笔生意”，约翰·保尔森在2007年赚了大约40亿美元。当时他的赌注是，美国地产市场要崩盘。这个预言后来真的应验了，这就是2008年世界金融危机。如果没有政府和中央银行的介入，此次危机可能会导致整个金融体系的崩溃，其后果不堪设想。


  在批评家眼里，保尔森的赌注（产品代号Abacus[image: ]）最背信弃义的一点是他的操作方式。他请求很多银行尤其是高盛银行预估证券走势，他赌证券指数会下跌。这个游戏只能这样玩：银行书面确认一些房地产与有价证券绑定，然后将这些有价证券卖给投资人，否则这些有价证券无法进行买卖，那么保尔森也就不能估值，不能再预测有价证券的下跌。


  从技术上看，这些赌注针对信用违约互换是可能的。对购买者而言，这些有价证券商承诺，当某些有价证券贬值的时候一些有价证券会升值。这些证券本来是为了给投资人提供保险而设定的，但他们发展成为最好的投机产品。当金融危机发生时，它们扮演了十分重要的角色。一些信用违约互换证券的销售方，特别是美亚保险公司，就这样接受了许多这类有价证券，因此遭受了巨额损失。


  保尔森和高盛曾经争论，证券从一开始就是这样设计的，证券本来就是准备贬值的。显然，保尔森影响了证券的设计，他从一开始就相信房地产市场的低迷，证券会使其买家遭受损失。作为一家独立金融机构，贝尔斯登公司鉴于道德因素拒绝参与这种生意，但它在金融危机中破产了。其他的银行，尤其是高盛银行比较厚颜无耻。后来，高盛因欺骗投资人交付了5亿美元的罚金。保尔森和他的经理保罗·佩莱格里尼一起阴谋策划了这件事情，但并未受到任何牵连。对，他甚至并没有受到美国证券交易委员会的审讯。保尔森本人并没有直接向投资人出售这些可疑证券。


  保尔森这位来自纽约的金融玩家生于1955年12月14日，精于豪赌，而且他能赚到巨额利润，2010年他赚了50亿美元。2013年他的基金资产大幅缩水，他的收入也锐减。2015年一整年生意萧条。


  保尔森在大学攻读的是经济学，大学毕业后，他曾在波士顿咨询集团工作，之后，又曾在华尔街许多公司工作。1994年，保尔森创立了自己的公司。金融危机之后，他一度投资黄金。嘲讽者认为这又是保尔森的尝试，他继续赌金融体系的崩盘，但他有时候也赌经济的繁荣发展。比如他在希腊投资，他期望有朝一日希腊经济会好转。因此，保尔森属于少数在希腊投资的私人投资者之一。2014年底，保尔森以6.55亿欧元购入希腊上市银行比雷埃夫斯银行的股份，持股比例6.6%。但是，在一年半时间里，该银行股票已经损失了大约90%。他也对美国医药公司威朗和艾尔建下过赌注，赌它们会长期升值，但这个赌注也落空了，两家公司没有升值。此外，保尔森把钱投资到病恹恹的波多黎各岛上。波多黎各岛属于美国，保尔森称波多黎各是“加勒比的新加坡”。在波多黎各岛上，保尔森参股了人民银行，这是岛上最大的银行，他向一家沙滩度假村投资了100多万美元。此外，保尔森收购了传说中著名的钢琴生产商施坦威钢琴。这让人想起他的两个姐妹弹钢琴，而他的父母却买不起一架施坦威钢琴。他还有一些其他投资项目，比如他投资了美国长住酒店（持股23%）和第一西部银行（持股25%）。


  2016年春，保尔森的资产稍微有些缩水，因为他不得不向自己的一些亏损基金增补资金。彭博的出版商约翰·米可斯维特称保尔森是“对冲基金界的摇滚明星”。保尔森最倾向的投资战略叫作“大事件驱动战略”。这一战略与趋势无关，无法从证交所数据或类似曲线获得，而是从企业的异常事件中嗅出投资机会，比如企业并购：被并购公司的股票发展曲线往往很有吸引力，而并购公司的股指则下跌。对冲基金的策略就是：购买被并购公司的股票，赌并购公司会出现股票下跌，同时国家或资本市场中也正好出现大事。


  保尔森热衷于捐款，他为维护纽约中央公园捐助1亿美元，给自己的母校哈佛大学捐赠了4亿美元。保尔森严格拒绝见媒体。他在2007年的危机盈利经历，后来成为迈克尔·李维斯的畅销书和电影剧本《大空头》的模板。保尔森为著名经济学家咨询委员会成员，该委员会的其他成员包括哈佛大学经济学家马丁·费尔德斯坦和前美联储主席艾伦·格林斯潘。[image: ]


  艾略特管理公司 保罗·艾略特·辛格


  保罗·艾略特·辛格是艾略特管理公司（Elliott Management）创始人兼CEO,40多年来，他的公司战略一直是：随时能赚钱。他说：“任何地方，只要我们能施加影响，我们就出现在那里。”艾略特管理公司的年均收益率高达13.5%。


  辛格出生于1944年8月22日，一旦咬住了某个目标，他就不会再松口，他更不会让他的法律专家轻易放过他的对手。这位哈佛大学法学家不会恐惧与另一个国家的政府进行交易，就像在阿根廷事件中所呈现的那样。2001年在阿根廷，他以6.17亿美元的低价购得了当时这个破产国家的国债。在债券到期日，辛格逼着阿根廷政府如数支付应偿付的资金。在秘鲁和刚果，他也采取了类似行动。阿根廷总统内斯托·基什内尔与总统夫人克里斯蒂娜·基什内尔都拒绝如数偿还，他们在法律诉讼中提出抗诉。显然，他们将国家资产通过巴拿马莫萨克·冯赛卡律师事务所转入了美国避税绿洲内华达州。直到15年后，阿根廷企业家毛里西奥·马克里组织继任政府之后，阿根廷政府与艾略特管理公司之间的债务和解方案才获得通过。辛格收回了名义债务总额的75%，他在这笔生意中获得了17亿美元的利润，其他投资人所获得的补偿金比例很少。


  辛格就是以不可动摇的正义感捍卫了自己的利益，一般情况下他会获得他的利益。有人说辛格是位法庭诉讼专家，他自己却不承认：“进行诉讼并非我们的首选，这十分耗时、耗资，而且不确定性大。但是，我们在进行投资，投资很复杂，有时候只有当人们愿意在法庭上维护自己权益的时候，投资才有收益。”


  当然，他毫不讳言，对于保罗·辛格而言，法庭诉讼关乎钱。凭借艾略特管理公司270亿美元的资产，他能够撼动一些东西。在德国，自从沃达丰接管上市公司有线德国及其在十个联邦州的有线电视网之后，辛格出现了。他认为，在这次并购中买家付给有线德国的价格太低了。辛格认为：“真实价值要比收购价格高。”通过法庭判决，他获得了第二次特别审核的机会。“在这样的诉讼过程中人要有耐心，在德国这样一个法治国家，人们对法律很忠诚。”作为申诉人，辛格也出现在大众汽车公司——因为保时捷公司想并购大众汽车公司。大众汽车所有者说，辛格想通过一次短期交易获得相应的利润，然后律师发现：股市价格有人为操纵因素。艾略特管理公司的欧洲业务部设在伦敦，有150位员工在负责股票业务，它所投资的企业包括SAB米勒啤酒、信贷和房地产。SAB米勒啤酒公司后来和百威英博啤酒合并，它也从事风险资本投资业务，比如，它投资了法国物联网技术服务公司西格福克斯。


  与一些业界同人不同的是，辛格认为他并不是金融投资天才，他也不认为在金融行业里有很多天才，而只有幸运的人和不幸的人，辛格想要尽量避免在幸运与不幸之间的波动变化。所以，几十年来，辛格一直在经营一家对冲基金公司，经营最传统的对冲基金业务。因为，对冲基金的本来任务并非是要投机赚钱而是使投资人尽量避免损失，正如在自家前院围上栅栏防止邻居家的狗一样。因此，辛格很喜欢做那些与经济形势和证券交易技术的大气候不相关的生意，虽然也有风险，但风险毕竟只涉及某一单个企业或者某一种证券。


  批评家认为，辛格的做法不道德，因为他充分利用阿根廷这样一个经济弱国，或者他在一家失败的公司如雷曼兄弟的破产遭遇中为自己谋利。他的基金，比如NML资本就是一个“秃鹰基金”。实际上，破产之后往往不会出现债务清偿。辛格辩护道：一般情况下，破产投资人会保证公司度过危机，这是资本和生意的重组和结构改革。


  对辛格而言，无论是对债台高筑企业的重组，还是对少数股东的补偿，法律工具只是一种保留剧目。从根本上讲，这个方法很简单，在德国很受欢迎。人们从一家被收购的企业低价购入股票，接着控告接收方在接管公司时对企业的估值过低，正如有线德国这个案例。如果成功，可以获得较高的补偿率，那么就会有很好的收益，这和一般的股票交易所的交易指数无关。


  因此，辛格的投资技术目标是，建立不同的资产种类，这些资产尽可能与股票、信贷或者房地产的运行无关。因为在一个资产组合中，投资种类越独立，越容易成功地形成良性循环：高收益与低风险相结合。与美国证券市场的投资相比，辛格的投资很少有波动，而且长期保持两位数的年平均收益率。


  这位亿万富翁以私人身份参与了比尔·盖茨和巴菲特的捐赠倡议。辛格说，这是天才的想法，通过私人之间的博爱可以很有收获。共和党人能够和唐纳德·特朗普一起做的事情还没有多少。他的评论言简意赅：“我在电视上一看见某些政治家就会背疼。”[image: ]


  
    	
      译名索引:《原则》（Principles）;《经济学原理》（Principles of Economics）；西港市（Westport）；绝对阿尔法（Pure Alpha）；东北航空公司（Northeast Airlines）；加拿大加钾公司（Potash）；大型计算机“华生”（Watson）；甲壳虫乐队（Beatles）。

    


    	
      译名索引：布斯商学院（Booth School of Business）；全球阿尔法基金（Global Alpha Fund）；风格溢价另类基金（Style Premia Alternative Fund）；推特（Twitter）；德国莱茵集团（RWE）。

    


    	
      译名索引：萨塞克斯（Sussex）；野村证券（Nomura）；西尔切斯特国际投资公司（Silchester International Investors）；欧迪资产管理公司（Odey Asset Management）；美国教师保险和养老金协会（Teachers Insurance and Annuity Association,TIAA）。

    


    	
      译名索引：弦理论（String Konzept）；维布伦几何奖（Oswald-Veblen Price）;TED大会演讲（Technology,Entertainment,Design，即技术、娱乐、设计）;《动物庄园》（Farm der Tiere）;《机构投资者》（Institutional Investor）；城堡基金公司（Citadel）。

    


    	
      译名索引：开放社会（Offene Gesellschaft）；库拉索岛（Curacao）；量子基金（Quantum Funds）；开放社会基金（Open Society Fund）；索罗斯基金会（Soros Foundation）；西班牙营建集团（Fomento de Construccionesy Contratas）；新经济思维研究所（Institute of New Economic Thinking）。

    


    	
      译名索引：伊兰公司（Elan）；惠氏公司（Wyeth）；点72资产管理公司（Point 72 Asset Managment）；大颈镇（Great Neck）;《超人》（Superman）;《波派》（Popeye）;《麦当娜》（Madonna）;《睡莲》（Wasserlilien）;《女人Ⅲ号》（Woman III）；苏富比拍卖行（Sotheby's）。

    


    	
      投资150亿美元做空次贷市场，全年收益约30亿美元，仅高盛的Abacus一项产品就赚取了将近10亿美元。

    


    	
      译名索引：信用违约互换（Credit Default Swaps,CDS）；美亚保险公司（AIG）；贝尔斯登公司（Bear Stearns）；波士顿咨询集团（Boston Consulting Group）；比雷埃夫斯银行（Piräus Bank）；威朗制药公司（Valeant）；艾尔建（Allergan）；波多黎各岛人民银行（Banco Popular）；施坦威钢琴（Steinway&Sons）；美国长住酒店（Extended Stay America）；第一西部银行（One West Bank）;《大空头》（The Big Short）。

    


    	
      译名索引：有线德国（Kabel Deutschland）；西格福克斯（Sigfox）；保时捷公司（Porsche SE）。

    

  


1.6 家族基金


  
  表1-6 家族基金
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    注:∗资产总额为2015年底数据，单位为10亿美元。

  


  沃尔玛 罗伯·沃尔顿


  美国阿肯色州的本顿维尔市是一个典型的美国小城市。在这个小城的中心有一家小店，这家小店使本顿维尔市与其他城市与众不同。因为1950年山姆·沃尔顿正是在这里创立了他的第一家商店，而第一家沃尔玛店则是山姆·沃尔顿和巴德·沃尔顿一起在阿肯色州罗杰斯市开创的，这成为这座小城的一处风景。如今，沃尔玛已发展成为世界第一大零售商，在全球有11 500家分店，每年的销售额达4 820亿美元。有230万人在沃尔玛工作，其中有150万人在美国工作。


  直到今天，沃尔玛公司（Walmart）超过一半（52%）的股份仍然掌握在沃尔顿家族手中。据推测，沃尔顿家族的资产总计超过1 200亿美元。山姆·沃尔顿有3个孩子，巴德·沃尔顿有两个女儿，其后代是世界上最富有的家族后代。在本顿维尔市，沃尔顿家族有一个小小的家族办公室，办公室的楼下是一个自行车店。沃尔顿有限责任公司（Walton Entprise LLC）的办公室就在那楼上。也许谁都不会想到，自行车店的楼上就是一家公司，它管理着巨额资金，拥有巨大的权力。山姆·沃尔顿的三个孩子爱丽丝、吉姆和罗伯分别拥有330亿至350亿美元的资产，他们所拥有的资产共计约为1 000亿美元。如此巨额资产足以把一个游泳池用黄金填满。


  沃尔玛是上市公司，公司业务由首席执行官董明伦负责，沃尔顿家族几乎不参与公司的经营。只是有三位家族成员监督公司的运行情况，他们也是沃尔玛董事会成员。塞缪尔·罗伯森·沃尔顿在董事会担任了23年的董事会主席，2015年，他将这个职务转交给他的女婿格雷格·彭纳，彭纳已经为公司工作15年了，在来沃尔玛工作之前，他在高盛担任分析师。罗伯·沃尔顿也是董事会成员，他是一位法学博士，曾经在俄克拉何马州图斯拉市一家律师事务所工作。有一次他开着价值1 500万美元的谢尔比戴托纳眼镜蛇赛车参加比赛，结果开出了赛车道，车子损坏，为此他上了报纸头条。斯图亚特·沃尔顿也是董事会成员，他是吉姆·沃尔顿的儿子，他建立了游戏组合公司。


  有很长一段时间，沃尔玛是一个独行侠。20世纪60年代，山姆·沃尔顿就已经认识到现代零售业的基本规则：舒适和低价。他很早就开始使用大型计算机管理物流和供货商。他建立起越来越大的商店，以便能够使库存成本降低，并能够使客户在“超级购物中心”买到所有所需商品。山姆·沃尔顿拒绝促销和特价，这一点和许多竞争对手都不一样，比如凯马特。他的战略是：每天低价。直到今天，沃尔玛仍然有一点很著名，沃尔玛的经理会为了一分一厘与供货商讨价还价，以使商品保持低价。


  最近几年，沃尔玛也出现了一些问题，在加拿大和墨西哥取得成功之后，其国际扩张就停滞了。沃尔玛在韩国碰得鼻青脸肿，在中国也有问题。在德国，沃尔玛在1997年和1998年收购了两个连锁店，2006年沃尔玛又从其撤资。因竞争太激烈，公司形象受损，员工很难适应沃尔玛的企业文化，公司内部禁止恋爱——这在清教徒式的美国可以理解，在德国，这一点人们无法接受。


  美国市场是沃尔玛的家乡，也是最重要的市场。但在美国，沃尔玛的生意也出现了停滞。2016年，沃尔玛裁减了7 000个办公室的工作岗位，因为越来越多的美国人在网上购物。竞争对手亚马逊建立起了很密集的销售网，正在挤占沃尔玛市场。沃尔玛集团曾经投资网上购物，但未能成功。此外，沃尔玛以33亿美元买下了2014年成立的互联网公司Jet.com，该公司的网上商务软件很有效。Jet.com的创始人马克·洛尔负责沃尔玛的网上销售。有活动家认为，沃尔玛就是“现代法老”。那些热情的“新千年人”和年轻一代美国人更喜欢到生态气息浓郁和感觉友好的商店去购物。


  尽管有些问题，沃尔玛仍然属于成功的企业，仍在继续开设新分店，但是开新店的速度慢了下来。2016年度，沃尔玛集团的利润大约为147亿美元，支付了每股近2美元的红利，利润率大约为2.8%。


  沃尔顿家族会越来越富有，甚至捐赠本身也会增加他们的资产，比如在本顿维尔市博物馆，沃尔顿家族捐赠了10多亿美元。他们有税务顾问、投资顾问和律师，这些人管理着沃尔顿家族的资产，他们效法杰奎琳·肯尼迪·奥纳西斯创立了沃尔顿家族基金会。杰奎琳是美国前总统肯尼迪的夫人，肯尼迪去世后，她成为希腊船王亚里士多德·奥纳西斯的夫人，建立了“杰奎奥”基金会来管理自己的财产，杰奎琳是第一位采用这种复杂的法律形式管理资产的人。采用这种方式，美国富豪家族可以继承他们的巨额遗产，同时解决高达40%的遗产税问题，并降低他们的所得税。[image: ]


  科氏工业集团 查尔斯·科赫与大卫·科赫


  许多批评家认为，在华盛顿，金钱与权力的共生就变成了“科赫章鱼”，这简直就是一种怪兽。科氏工业集团的科赫兄弟就像章鱼这种软体动物，他们围绕着政治体系，伸展自己的触角，操控着选举，扰乱是非。科赫兄弟就是指查尔斯·科赫（生于1935年11月1日）和大卫·科赫（生于1940年5月3日），他们通过赞助竞选影响国家的政治，而且他们把这权力游戏玩到了极致。


  科赫兄弟在世界富豪排行榜中并列第九，其资产估计分别约有400亿美元。他们分别持有科氏工业集团（Koch Industries）42%的股份，共同控制家族企业科氏工业，这家企业可算是世界上最大的股份公司之一。他们的兄弟弗雷德里克·科赫和比尔·科赫曾经想通过权力斗争接管这个家族企业，结果1983年，查尔斯·科赫与大卫·科赫支付了10亿美元将弗雷德里克·科赫和比尔·科赫“踢”出了企业。科氏工业集团的总部位于堪萨斯州威奇托市，主要经营化工生产和石油业务，在60个国家有分公司。在美国没有上市的私人企业中，按其经营规模，科氏工业集团名列第二，比它更大的私人企业只有嘉吉公司一家。


  科氏工业集团的历史可以追溯到20世纪20年代。当时，科赫兄弟的父亲弗雷德·科赫创立了科氏公司。老科赫采用裂解法从石油中提炼汽油，这对当时一些著名石油公司形成威胁，他不得不离开美国，去了苏联。20世纪30年代中期，他为德国纳粹政府建立了一个大型炼油厂。1940年，老科赫与他的合伙人一起创立了一家公司，这家公司后来逐步发展成为今天的科氏工业集团。科氏工业集团的年销售额大约为1 150亿美元，它在明尼苏达州、得克萨斯州和阿拉斯加州设有炼油厂，这些是科氏工业集团旗下子公司弗林特·希尔斯资源公司的业务，它还有一家造纸厂乔治亚太平洋公司。1999年至2011年，因盗窃、环保违规、安全保障不足，科氏工业集团受到多次处罚。


  虽然科赫兄弟已经赚得盆满钵满，但他们永远都不会满足。他们想操控更多，想置国家权力于不顾，想清除国家政策对经济领域的影响。他们的理想是“自由意志主义”，尽可能少的税负、尽可能少的法律法规。在美国两党制政治中，科赫兄弟支持共和党，他们也支持茶党运动。他们曾经试图将美国第三大政党自由意志主义党发展成一个另类候选党，不过最终放弃了。


  除了收益分配问题，困扰科氏兄弟的还有企业环保政策，尽管科氏兄弟以科学促进者自居。大卫·科赫担任科氏工业集团副总裁，他向纽约自然历史博物馆捐赠了几百万美元，他梦想建立“科学共和国”。但同时，这兄弟俩又不遗余力地减少费用，阻止环境科学研究。根据绿色和平组织的数据，1997—2008年，他们至少裁减了8.8亿美元。他们阻止污染物排放法案的执行，因为污染物排放法案会威胁到他们的业务开展。这一点正是科氏兄弟与慈善家的区别：对科氏兄弟而言，捐赠往往是他们获得商业利益的工具，赠予是为了获取利益。因此，科氏兄弟所支持的那些政党候选人常常在竞选中发誓，一旦他们上台，就会尽快取消那些环保法规，例如那些由巴拉克·奥巴马总统未经国会表决就颁布的环保法规。


  科氏兄弟以娴熟的技巧施加他们的影响。他们与富人一起建立了一个富人网络以资助竞选团，诸如卡托研究所之类的智库和一些所谓的慈善组织。同时，他们也保护捐赠者身份不被暴露，所以他们被冠以“科赫章鱼”之名。有一些活动家发现财富贵族以隐蔽方式左右政府，并发现科氏兄弟也在其中。但是，没有证据证明科氏兄弟的政府游说活动违法，他们也不能这样做，因为2010年美国最高法院判定，政治捐赠属于思想自由之列，应予以保护。


  从此之后，巨额资金捐赠者可以畅行无阻地设立与政府机构并行的政治组织。仅在2016年竞选期，科氏兄弟和他们的盟友就提前预备了近9亿美元的竞选经费，这笔经费比共和党和民主党在2012年竞选年的全部竞选经费还要多。对此，美国公众诚信中心的创始人查尔斯·李维斯评论道：“科氏是今天这个时代的标准石油。”科氏工业集团曾经是石油巨头，如今已经被拆分，实力有些减弱。李维斯说：“自水门事件以来，我一直在华盛顿，我还从来没有见过这样的事情。”


  但是，2016年发生了始料未及的事情：选民反对金钱权力的滥用，民粹主义时代到来了。在民主党的预选中，伯尼·桑德斯受到一大批年轻选民的拥戴。在共和党竞选中，特朗普出乎意料地赢得了预选。从科氏兄弟的角度看，特朗普几乎不可能参选，他不支持自由意志主义的理想，他不想要一个权力被削弱的国家。更让人无法忍受的是，他在与一种政治哲学眉来眼去，与民主政府的经济整顿政策相比，这种哲学是科氏兄弟更为忌惮的，特朗普所代表的正是威权主义。怎么办？亿万富翁陷入了两难境地。科氏工业集团的董事会主席查尔斯·科赫说，至少他们还可以选民主党候选人希拉里·克林顿，对于2016年大选而言，这是更好的选择。[image: ]


  微软 比尔·盖茨


  比尔·盖茨创立了微软（Microsoft），他是微软的股东，但已经不再是最大的个人股东。此外，微软公司的1.9亿股股票所占公司资本的比例很低，只占到2%。史蒂夫·鲍尔默曾长期担任微软公司首席执行官兼总裁，他持有3.33亿股微软的股票，但他无法撼动比尔·盖茨在微软的地位，比尔·盖茨仍然是微软公司董事会成员。微软公司的大股东包括先锋（持股6.4%）、黑岩（持股5.9%）、资本集团（持股5.0%）。


  比尔·盖茨就是一个传说，上学的时候，他在计算机程序方面表现出色。后来他就读哈佛大学，但中途辍学了。1975年，他和保罗·艾伦一起创立了微软公司。几年之后，微软公司向IBM公司提供了MS-Dos系统，凭借Windows建立了办公软件的标准。1994年，比尔·盖茨与程序员梅琳达·弗伦奇结婚。2000年，比尔·盖茨辞去了公司首席执行官一职。2008年，他辞去了微软公司的一切管理事务。随后，他进行了各种投资，尤其注重向慈善项目投资，在鼎盛时期，作为一家企业的首席执行官，比尔·盖茨将慈善捐赠额最高纪录提高到了数百万美元。


  根据目前所搜索到的所有相关数据，世界上没有几个人比比尔·盖茨更富有，30年内他17次位居《福布斯》富豪榜第一名。2016年，他的资产是750亿美元。1995年，他首次成为世界首富，当时世界首富的财富为129亿美元，这期间比尔·盖茨的财富增长了480%，这足以说明这20年内世界资本主义如何使财富暴涨。“微软”，这是比尔·盖茨的发明。这些年，“微软”始终名列前茅。因为与计算机相关的业务促进了许多国家和许多公司的经济增长，自然，微软也促进了盖茨自身财富和权力的增长。自从他离职以来，仅仅在最近几年，比尔·盖茨就获得了25亿美元微软股份的分红。


  今天，尽管有谷歌、脸书、苹果和亚马逊的竞争，微软仍然是计算机驱动系统领域的领导者。此外，微软还有游戏程序Xbox，工作计划程序Outlook。比尔·盖茨低估了互联网的作用，他的继任又在诺基亚手机项目上失利，这是微软的一个阴影。当前微软公司首席执行官是萨蒂亚·纳德拉。在他的领导下，微软公司在2016财政年度（至2016年7月底）共有员工11.4万名，年销售额约为853亿美元，销售利润达25%或者更高。微软经常会上报纸的头版头条，比如在2016年6月，它以260多亿美元收购了领英，领英是一个职业社交平台，它在全球有4.5亿会员。互联网应该通过大宗收购来征服。当然，在这笔买卖成交之前，盖茨和雷德·霍夫曼这两位公司创始人会讨论这项业务的前景。盖茨的父亲是一位成功的律师，他的母亲是一位教师。在公开场合，盖茨不再谈微软，他更关注世界问题。


  在西雅图市中心的一个5层大楼，是比尔及梅琳达·盖茨基金会的办公大楼。大楼的一层大堂很高，像教堂一样，非洲艺术家安纳祖的回收地毯在大堂上方悬挂着。各种肤色和来自世界各地的人坐在圆桌旁，坐在设计精美的沙发上，他们大多在谈项目。这里一年的花费大约为42亿美元，这是比尔及梅琳达·盖茨基金会每年的支出，这是盖茨的钱。


  从公司高管所在的楼层看这个“空间针”，这是西雅图的标志性建筑：一个未来式塔楼，这与盖茨基金会很相配。自1999年开始，盖茨基金会开始关注星球。盖茨基金会的资产有近400亿美元，这些资产主要来自盖茨的私人财产和投资大鳄巴菲特的捐赠。盖茨基金会是目前世界上最大的私人基金会。从基金会所拥有的资产来看，盖茨基金会已经把其他基金会远远抛在后面，而且盖茨基金会的资产每年都在增长：巴菲特持有伯克希尔-哈撒韦控股公司的B股股票，他每年都会获得B股股票的收益，这部分收益的大部分巴菲特都捐赠给盖茨基金会。2014年和2015年，这笔收入的价值分别是21亿美元。巴菲特和盖茨的关系十分紧密，盖茨是伯克希尔-哈撒韦公司的董事会成员，他持有该公司近3%的股份。盖茨和巴菲特两人一起发起了亿万富翁慈善活动“赠予誓言”组织。在这个组织中，两人的捐款额占了这个组织全部资产的50%，有超过150位富豪响应了他们两人的号召。


  盖茨基金会员工大约有1 400名，他们或者在西雅图基金会总部工作，或者在世界其他7个地区办公室工作。1999—2015年，盖茨基金会共支出资金大约370亿美元。总部位于日内瓦的全球疫苗免疫联盟获得了26亿美元捐款，它是获得基金会资助最多的一个组织。世界卫生组织获赠了22亿美元，它在盖茨基金会的获赠者名单上位列第二。巴菲特作为监督董事负责监督基金会的资本运作，但不介入基金会的管理工作。基金会的管理主要由比尔·盖茨和他的夫人梅琳达·盖茨负责。他们的计划很宏伟：到2030年，他们想战胜小儿麻痹症，彻底消除痢疾，将艾滋病病毒逼到临界点，或者将5岁以下的世界儿童死亡率降低到目前的50%。2001—2016年，他们在非洲投资了大约90亿美元，对于5岁之后的儿童疾病防治，他们计划投入50亿美元。盖茨说，迄今为止，盖茨基金会已经拯救了2 000万人的生命。


  尽管盖茨做了各种努力，但他遭到了不少批评。2014年，英国药物学家大卫·麦考伊的研究结果认为，盖茨基金会在花钱方面不总是很有效率、也不很节约。基金会的影响太大，只是它只注重技术，注重于减少某一类疾病。麦考伊认为，比尔·盖茨过于相信一些疾病防控技术或药物，比如预防针，而忽视了其他一些紧急问题。2015年，比尔·盖茨在一次访谈中则认为麦考伊太“幼稚”。自2014年起，盖茨基金会首席执行官是曾担任生态医药公司基因泰克开发部主任的苏珊·德斯蒙德-赫尔曼。在她推动下，基金会的内部文化有了转变：简化过程、简化官僚体制。如她所言，她将使基金会“公开面对公众反馈”。


  谁如果曾参观盖茨基金会，那他会非常惊讶：这个建筑可以做企业总部？基金会对外宣传的理念是：专业性，关注结果，理性决策。但基金会的资产负债表却透露了各种信息。基金会投资一种技术，要解决一个基本问题：预防药物必须冷藏，并保证低温运输。特别是在热带国家，这很难做到。克里斯·威尔逊是“全球健康——发现新方法的研究与实践”这一研究项目的主持人，他说：“我们没有什么可以展示的”，这个研究工作非常艰苦。基金会联合输送部部长德纳·哈威克说，现在盖茨基金会正在研究新的冷冻方法，他们和可口可乐合作，以便了解这个公司的“冷链运输”。基金会也想从其他公司学习类似的技术，比如强生公司。基金会向偏远地区的妇女提供产后用的抗生素。玛丽亚姆·克拉森负责基金会的项目，她说：“利用相对简单的方法，我们可以降低婴儿死亡率。”威尔逊对澳大利亚的项目很乐观，它通过一种细菌可以使人被蚊子叮后也不会导致登革热或者传染其他疾病。


  基金会和私人企业合作也很普遍。自2009年以来，盖茨基金会与私人企业合作的项目总计约15亿美元，其中有10亿美元用于提供保险、参股或信贷服务。2015年，基金会以5 200万美元参股德国生物技术新创企业Curevac，这个公司资助了思爱普创始人迪特马·霍普，以便将他的新RNA技术用于发展中国家，这是迄今为止盖茨基金会投入私人企业最大的一笔投资。由15人组成的投资团队在桑德兰领导下，就像是一家私募股权公司，目标不是收益，而是将收益扩大用于各资助项目。基金会总共在47家企业投资，大约2 000万美元用在英国新药研制公司Kymab，这家英国新公司想通过这个项目，使老鼠模仿人类的免疫系统。1 100万美元投资给了孟加拉国支付宝bKash，这是孟加拉国项目，它可以通过手机提供金融贷款。


  比尔·盖茨和梅琳达·盖茨两人斥资1.2亿美元，在西雅图附近建了私人别墅，别墅的面积有6 100平方米，有一个车库，最多可以停23辆汽车；有一个巨大的图书馆，那里可以看到达·芬奇的《莱斯特手稿》。基金会首席执行官苏珊·德斯蒙德-赫尔曼说，比尔·盖茨是个“数字人”，他的夫人梅琳达则更依赖直觉，能够“真正从他人角度理解”。但他们俩在宽容大度方面很一致，两人都致力于实现公平，他们三个孩子的继承财产并不多。[image: ]


  玛氏公司 维多利亚·玛氏


  在一枚士力架巧克力中发现一小片红色塑料碎片，这在2016年初引发了一场大规模全球召回行动。虽然异物只在德国发现，但玛氏公司（Mars Incorporated）收回了其全球59个国家的产品。正如他们所言，所有行动都是自愿的。但是，维多利亚·玛氏很清楚这件事有多么棘手。因为这和品牌有关，品牌就是一切。这位女士瘦瘦的脸庞，长长的脖颈，总是面露友好的笑容。自2014年起，维多利亚·玛氏担任这家美国企业的管理委员会主席，她是公司创始人的重孙女。虽然她没有股权，但她仍保护着家族财产。企业的股份以平均每人33.3%的比例分配给了创始人的第三代子孙，他们分别是小弗雷斯特·玛氏、杰奎琳·玛氏和约翰·玛氏。显然，家族股份不得出售。他们的财产总计大约为700亿美元。维多利亚的父亲小弗雷斯特于2016年7月26日去世，享年84岁。自此，玛氏集团出现了第四代管理人。


  富兰克林·克拉伦斯·玛氏于1911年在他的厨房里成立了玛氏公司。在刚成立的头几年，公司业绩不好，几次破产。直到玛氏的儿子弗雷斯特有了新主意之后，公司才逐步繁荣起来。据说，因弗雷斯特的这个主意，后来在玛氏就出现了“银河棒”。今天，玛氏有8万多名员工，年销售额为330亿美元，超过许多美国名牌公司如麦当劳或耐克的销售额。玛氏公司旗下的世界名牌不只包括著名的巧克力品牌玛氏或士力架，仅玛氏一个公司就拥有11种世界品牌，年销售额总计超过10亿美元，包括大米、调料汁或成品菜的品牌班叔叔、动物饲料品牌伟嘉和宝路、口香糖品牌箭牌和益达。这家公司在德国也有分公司，德国分公司的历史已经有50年之久，拥有很多工厂，销售额有18亿欧元。益达口香糖的欧洲总部设在慕尼黑。在荷兰韦登市坐落着玛氏公司全球湿式动物饲料研究中心。汤姆·阿尔伯特是玛氏宠物护卫公司德国地区总经理，他说：“在德国所有领域，我们都在增长。”


  玛氏公司已经成立100多年。1964年，弗雷斯特·玛氏全部购回非家族成员所持有的员工股份。在玛氏公司，一位总裁可以在如此长时间内独立控制偌大一个企业，这在全球大型企业集团中是特例。弗雷斯特·玛氏曾经说：“有机会保持沉默，是拥有一家私人企业的最好理由之一。”


  玛氏家族成员已经很长时间不再直接管理企业了。这家企业的总部位于弗吉尼亚州麦克莱恩镇。自2014年起，公司董事长是行业元老格兰特·里德。在他的管理团队中有弗兰克·玛氏，他是约翰·玛氏的长子，约翰·玛氏拥有玛氏公司1/3的股份。玛氏家族第四代共有10位继承人，他们负责应对时代变迁所带来的变化。弗兰克的堂姐维多利亚是玛氏集团董事会主席，她负责公司经营的大方向和发展战略，2006年她就是董事会成员。她的一项改革措施是增加公司的透明度，因为她认识到不公开会使年轻人才流失，使客户不安。因此，维多利亚经常进入公众视野。在演讲中，她称赞优秀的企业文化。实际上，公司内部结构比较平等，没有明显的级别，所有员工都是“助理”。在玛氏公司，没有独立办公室，无论是董事长还是实习生，所有人都在同样的大写字间工作，甚至可以带宠物狗去上班。在工厂，玛氏员工则穿着洁白的工作服。


  玛氏公司的薪酬较高，超过业内平均工资。尽管公司产品是小吃，公司的形象并不伟岸，但是并不影响员工感觉他们在为更美好的世界而工作。在大量项目中，玛氏关注环保、研究健康甜品。其中，两位德国人起了关键作用：一位是前高盛发言人戴维·卡门奈斯基，他是公司董事会首席战略官；一位是马提亚斯·贝宁格尔，在布鲁塞尔为玛氏做广告。2001—2005年这位绿党政治家在德国联邦农业部担任议会国务秘书。


  过去，记者不得进入玛氏工厂或者与公司管理人员谈话。当时，维多利亚的祖父以铁腕般手段管理一个弗吉尼亚总工厂，可想而知，当时的厂房比较破旧。今天有很多关于玛氏公司的传说，比如，小弗雷斯特·玛氏每天早晨来到工厂，他也必须出示盖了戳的卡才能进门。他的父亲老弗雷斯特·玛氏比较严格，对小弗雷斯特也曾经恶意刁难。老弗雷斯特·玛氏在任职期间曾经宣布：“我本人是虔诚的基督徒。”他会在会议室跪下祈祷，他祷告：“我为银河棒祷告，我为士力架祷告。”1999年他去世的时候，公众一直等待这个家族的讣告或者声明，但大家都失望了。在这种对外沉默中，对许多人而言，公司的中心已经是私密的“克里姆林宫”。有人批评玛氏说，位于玛氏附近的美国中央情报局更喜欢与外部交流。


  虽然到目前为止维多利亚的生日对人们仍是秘密，但是她的风格完全不同。她像是一位揭秘女士，因为她曾经谈起自己的猫，她让人给她照相，她还公开演讲，她资助妇女，并要求供货的可持续性。1978年，她成为银河棒市场销售部助理。维多利亚曾在耶鲁大学攻读经济学专业，毕业后，她创立了冰激凌品牌德芙，当时德芙还属于小品牌。后来，为了养育子女，她有几年离开了工作岗位。随后，她成了监察专员。维多利亚·玛氏说：“我很清楚，我不是超级妇女，我不能一下子做成所有事情。”对她更重要的是解释玛氏公司的五大原则：质量、责任、共同感、效率和自由。每一位新员工都会在工作的第一天拿到一份27页的玛氏企业准则。


  维多利亚在玛氏身居高位却保持着清醒的自我批评和谦虚的天性，在升任董事会主席之后，她说：“这是因为我的才能才获得这一职位，还是因为我的姓氏？”在公司的监事会，则全部是玛氏的家族成员。[image: ]


  伯克希尔-哈撒韦公司 沃伦·巴菲特


  沃伦·巴菲特从未在华尔街股市风潮中失过手，难道他是操盘股票的魔手？他永远都是在股价下跌到过低之前出售股票吗？他接收企业、拆分企业，一有机会又出售企业，从而盈利吗？不，所有这些巴菲特都坚决拒绝。


  巴菲特生于1930年8月30日，这位亿万富翁来自美国内布拉斯加州风景秀丽的奥马哈市，巴菲特属于金融投资界的古典派。虽年事已高，但这位投资界的神奇人物仍然对工作饶有兴趣，他拒绝退休。凭借他的理论，即以价值为导向的投资，巴菲特成为全球最富有的人之一。据估计，2016年，巴菲特的资产总值约为660亿美元，在《福布斯》全球富豪排行榜上名列前茅。虽然巴菲特拒绝大部分新事物，但对很多人而言，他是可预测、有责任感、伟大的资本家。


  1965年，巴菲特接管了一家小型纺织厂，纺织厂名叫伯克希尔-哈撒韦（Berkshire Hathaway）。巴菲特把这个小厂逐步办成了一个反应敏捷的公司集团，其股市市值超过3.5亿美元，是美国企业界第一梯队的一员。自1965年以来，伯克希尔的股票已经神话般地增长了1 598.284%。


  巴菲特的成功使他赢得了一个绰号“奥马哈的预言家”，而他的投资哲学一点也不神秘，它源自一本书，这本书是他1949年买的，就是本杰明·格雷厄姆写的《聪明的投资者》，本杰明·格雷厄姆是价值投资理论之父。巴菲特说：“这本书改变了我的金融生活。”他不再通过指数预测市场行为，相反，今天的投资他仍然遵循格雷厄姆的投资五原则，正如他在2014年致股东的信所写的那样。一个原则是：为了获得合适的盈利，您不必是某一领域的专家。但是，如果您不是专家，在做决定的时候，您必须要考虑到您不是专家。如果某人说，很快就能盈利，您赶紧说“不”。或者，如果您准备投资，那么，您就应该集中关注这笔投资的未来收益率。如果无法估计，那最好不要动这笔投资。或者，如果一位运动员专注于比赛而不总是看记分牌的话，那么他迟早会成功。如果周六和周日您不看股票市场指数，那么就要在一周内看一眼。


  巴菲特用他的方法一再证明他在金融市场投资是一把好手，不仅在收购方面，而且在参股方面。比如1972年，伯克希尔公司以2 500万美元收购了家族企业甜品生产厂喜诗糖果，这家企业在美国中西部很出名。到2006年，喜诗糖果的利润率为2 000%。这是巴菲特最成功的一笔投资之一，因为这笔生意他明白了强势品牌的重要性。在2014年公司股东大会上，他说：“没有喜诗糖果，我们不可能投资可口可乐。”


  伯克希尔-哈撒韦公司于1988年参股可口可乐，之后它开始崛起。目前，可口可乐是世界上最大的饮料公司之一。伯克希尔-哈撒韦在可口可乐公司的持股超过9%，是这家公司的最大股东。可口可乐股票属于一揽子股票，这一揽子股票的价值超过1 000亿美元，巴菲特和他的两位基金组合经理泰德·维斯勒和托德·康姆斯共同管理，他们也持有美国富国银行10%的股票。他们还参股了美国运通公司和IBM公司。此外，伯克希尔-哈撒韦公司还拥有一家大的再保险公司、一家能源公司、一家化工公司和一家铁路公司。它也持股亨氏食品公司，因持股亨氏而持股3G资本公司。另外，伯克希尔-哈撒韦公司还拥有80多家中小企业。2015年，巴菲特继续扩大集团规模。8月，完成了公司历史上最大一笔收购，以372亿美元收购了精密金属零件制造公司PCP，并将公司总部迁到了奥马哈，它为伯克希尔-哈撒韦公司的销售和盈利起了关键作用。


  巴菲特始终都在寻找一些小东西：被低估的股票。这些股票往往未能正确反映企业的价值，因而成为他最喜欢的猎物。至于企业所提供的盈利是否能够超过分析家所期望的盈利，或者期望是否会落空，这些问题他并不十分感兴趣。他期望有稳定的现金流，他不喜欢快钱与高频交易。


  巴菲特喜欢把他的决策分享给他的忠实合伙人查理·芒格，两人已经合伙做生意50多年。芒格是伯克希尔公司监事会副主席，他早就拥有自己的公司。两人都来自奥马哈，他们于1959年相识，因为他们的投资意向很接近，从一开始他们就很投缘。2014年5月，芒格说：“我们谁都明白对方在想什么。”芒格是位道德模范，他说：“好生意是遵守道德的生意，如果一种商业模式建立在投机取巧上，那么生意注定会失败。”芒格是巴菲特的翻版，每当巴菲特有了投资意向去找芒格，这位伯克希尔公司老板会先戏谑一下，芒格总是问：“见鬼了，你到底已经知道些什么？”因为巴菲特从不投机取巧，而他本人对技术行业的了解不多，这也是他在过去很少投资技术行业的原因之一。


  伯克希尔-哈撒韦公司每年都在总部奥马哈召开全体股东大会，巴菲特和芒格都会出席，一起坐在记者发布会的讲台，一起回答记者、分析师、股东们的提问。2014—2015年这两年，他们分别吸纳了全球约4万名股东投资。


  一旦某家企业被巴菲特收购，它往往会长期留在巴菲特帝国里。所以在2016年，在持股十年之后，这位美国人从慕尼黑再保险公司的大股东名单上退了下来，自然巴菲特收获了几亿欧元的收益，这一案例更像是一个例外情况。在德国，巴菲特想别具一格地行动。2015年初，巴菲特这样说：“哪一家企业在经过几十年经营之后仍然掌握在家族手中？如果出售给巴菲特，那么可以肯定的是，我们不会再转卖。”当时他以4亿欧元收购了他在德国的第一家中型企业——汉堡摩托车专营商路易斯。如果这家公司归属巴菲特，那么这只是巴菲特在德国投资的第一步。在德国，他的投资理论也不同寻常：“我们给成功的企业以自由，它们可以像往常一样继续经营。”


  巴菲特是未被2008年金融危机吓退的极少数几位投资人之一。相反，他利用银行的资本困境来做有利可图的生意。例如，通过混合利息、红利和获得股权等条件，他向高盛银行借款50亿美元，5年之后他获得了62%的利润率，这是在全球股票指数持续下跌的情况下获得的。


  同样，当欧债危机发生时，其对伯克希尔的生意也无大碍。巴菲特会担心德国吗？“简短地回答就是，不。”他的基金组合经理维斯勒这样说。维斯勒负责在德国寻找其他的收购目标，他说：“我们提前预想50年，我们收购一家企业的时候，不会忧虑明年会发生什么。”


  最后，对于那些喜欢轻松投资而少担风险的投资人而言，巴菲特有一个简单的建议:“10%投资短期国债，90%投资有红利的标准普尔500指数基金。”他写信给他的股东们，也给先锋基金等基金公司提出这样的建议。这也是巴菲特给他的后代所确定的投资理念。


  这一脚踏实地的作风使巴菲特这位奥马哈的预言家成了美国商业世界的道德基准。巴菲特总是拒绝迁居到纽约这一美国最重要的金融中心。相反，自1958年以来，他一直住在一幢不显眼的独门独院里。巴菲特曾经是罗纳德·里根在高尔夫球场上的球友，他曾经帮助阿诺德·施瓦辛格成功当选加利福尼亚州州长，他每年给自己年薪10万美元，他拒绝举办过于隆重的庆典。巴菲特与众不同，他很保守，真真切切地保守。


  他和微软创始人比尔·盖茨一起发起了民间行动“赠予誓言”。这个项目呼吁亿万富翁将他们财产的大部分捐赠出去。巴菲特说，这样做的理由是：“我是国家和教育体制的产品。”当巴菲特去世后，他的大部分财产将以这种方式捐赠。他说：“假如我有6套或8套房子，我不会更幸福。”


  他也这样教育自己的三个孩子。目前，他的三个孩子也分别管理着自己的基金会。关于巴菲特如何安排自己的继任这件事，目前仅知道一点：一旦巴菲特某一天不再领导公司，据推测，他的职位可能会分配给四位经理。投资部总经理的职位应该分配给他的两位基金组合经理维斯勒和康姆斯，董事长将会由一位内部经理担任。观察者认为，适合这一位置的人可能是伯克希尔-哈撒韦公司保险部部长阿吉特·贾恩，他是前德意志银行行长安舒·贾恩的堂兄。能源部部长格雷格·阿贝尔也总是被约去谈话。霍华德·格雷厄姆·巴菲特是巴菲特的大儿子，他是董事会成员，负责监督公司行为是否符合父亲的道德标准。到目前为止，巴菲特集以上所有职务于一身。


  法学教授劳伦斯·坎宁安是《在巴菲特之外的伯克希尔》一书的作者，他说：“如果有一天巴菲特不再担任伯克希尔-哈撒韦公司的总裁，也许不会发生什么变化。我认为，巴菲特的继任不容易从现有的规则中脱离开来。在后巴菲特时代，伯克希尔仍然是一个长久的机构。”坎宁安解释，“沃伦·巴菲特有超过36万名员工。他让自己的员工放手干，这一点众所皆知。在奥马哈的公司总部，仅仅有25位员工在工作。伯克希尔的许多顶尖经理都没有工作合同，仅仅有薪金和分红，这是巴菲特亲笔书写确定的。”尽管如此，企业文化会保持下来。许多员工认为，企业文化对伯克希尔的成功有核心作用，这一点对未来很重要。[image: ]


  美洲电信公司 卡洛斯·斯利姆·埃卢


  在墨西哥，任何人都无法绕过卡洛斯·斯利姆·埃卢，每一个墨西哥人似乎都和他有关系，或者以其他方式为其服务支付费用。凭借他的公司，这位富豪权贵已经潜入了墨西哥国民生活的每个角落。墨西哥属于谁？有一部分属于黎巴嫩移民的儿子，他建立了卡苏集团（Grupo Carso）。


  今天，人们通过他的电信网打电话，通过他的网站上网，去他的饭店用餐，在他的商场购物。人们听CD、听音乐会、乘飞机、住院治疗，这些斯利姆都能赚钱。对，墨西哥人也观看他的球队比赛，现金也来自其银行自动提款机。一些企业如桑铂士或者汽车生产商康达麦克斯，都和他联合。美国零售连锁店在墨西哥的连锁分店他也控制着。斯利姆的收入机器运行顺利，一旦某一行业出现了萧条，另一行业肯定会繁荣。斯利姆生于1940年1月28日，是墨西哥的赚钱专家，他一度成为全球最富有的人之一，当时他的资产超过700亿美元。


  但是，他是如何做到在一个并不富裕的国家变得如此富有的呢？在墨西哥1.2亿人中，大约有一半人生活在贫困中。斯利姆的富有是一名经济天才的富有，他比任何其他人都懂得如何在危机中挣钱。这是生意痴的历史，即使已高龄他也不愿离开自己的生意场。他的传记作者迭戈·奥索诺说：“他永远都在以数字思考，他从早到晚都在读报道，他是数学天才。”但是，斯利姆的暴富也是战胜权力和独裁的历史，正如权力和独裁可以在墨西哥成功一样。在墨西哥，权力分别由几位寡头实权人物所掌控，长期以来没有人能够阻止他们。一直以来，斯利姆十分擅长和政治权力保持特别友好的关系。奥索诺评论道：“在这方面，他就像是俄罗斯大亨，不像是世界上那些伟大的亿万富翁。”斯利姆成功地进行了投机，并能够从他与政治权力的友好关系中获利。


  这一友好关系在最近几年开始恶化。自2012年恩里克·佩尼亚·尼托出任总统、担任新政府首脑以来，他实施反垄断法，力图与经济界极权人物卡洛斯·斯利姆划清界限。此外，墨西哥取消了全国漫游费，这项收费使斯利姆每年可以通过他的手机供货商AMX获得几百万美元的收入。


  卡洛斯·斯利姆·埃卢在家中6个孩子中排行老五，他的父亲属于马龙派，于1902年从黎巴嫩移民到墨西哥，从经营一家杂货店起家，卡洛斯很早就发现，他对金钱和赌博有天分。10岁的时候，他开立了自己的第一个银行账户，但几乎挣不到什么利息。于是，他更喜欢买存单。15岁的时候，他把自己的存单变成了一份5 523比索的资产。同时，他开始投资股票。后来，他在墨西哥城的墨西哥国立自治大学读书，专业是建筑业。21岁，他大学毕业。直到今天，全墨西哥人都很尊敬地称呼他“工程师”。


  25岁时，卡洛斯·斯利姆收购了一家填充设备公司和一家房地产公司，他挣到了他的第一个100万。接着他并购了一个有万宝路生产权的香烟厂，后来又收购了一个铜矿、一个印刷厂。1980年初出现金融混乱时，许多投资人都离开了墨西哥，斯利姆却增加投资。他以低价购买了一个钢铁公司、一个轮胎制造厂、一些保险公司和饭店，甚至面包房和自行车厂，一些企业斯利姆是以1%或2%的账面价值购得的。


  1990年，他走出了成为亿万富翁的决定性一步。那年，墨西哥政府决定要把大量国有企业私有化，其中包括墨西哥电信公司。斯利姆在高层决议会上获得了购买权，以17.6亿美元收购成功。此外，还包括7年的独立经营固定线路权，这是一项印钱的许可证买卖。


  今天，墨西哥电信公司，尤其是2000年成立的移动电话公司墨西哥美洲电信公司（América Móvil）简直是斯利姆的摇钱树。即使公司过去几年丢掉了部分市场，这位亿万富翁也仍然是墨西哥未加冕的国王。在固定线路电话业务上，美洲电信公司曾经占墨西哥87%的市场份额，现在也还有65%的份额，覆盖墨西哥68%的人口。美洲电信公司在20多个国家有2.87亿客户，他的女婿丹尼尔·哈吉·奥布穆拉德担任公司首席执行官。按照客户量，这是世界第三大移动电话供应商，只有中国移动和沃达丰比它的客户更多。2015年，因为美洲电信的股指下跌，斯利姆的资产大约减少了200亿美元。


  当然，超级亿万富翁斯利姆不仅仅在他的家乡和拉丁美洲做生意，他在美国也有业务。他以持股近17%投资了《纽约时报》。同时，他在萨克斯、马克斯办公室和奥驰亚集团也持有不少股份。在奥地利，美洲电信公司持有奥地利电信51%的股份。2016年春，斯利姆成功出售了所持荷兰电信集团KPN21%的股份，因为荷兰电信KPN和西班牙电信公司一起合作。在西班牙足球俱乐部皇家奥维耶多，斯利姆持股35%。他的主旨是：让你的意愿面对你的弱点。目前，“工程师”仍然控制着美洲电信公司的每一项决定。许多人担心，一旦他不得不退位，公司将来该如何发展呢？卡洛斯·斯利姆一直遵循他父亲教给他的两条基本原则：第一，金钱是企业所信任的，会逐渐暗淡；第二，家庭是生活和经济中最重要的。这位爱国主义者有3个儿子和3个女儿，男人控制着企业集团，女人负责文化活动，各位女婿也是企业的经理。他们的孩子，也就是卡洛斯·斯利姆的孙辈，也已经开始在企业工作，比如两个孙子已经分别进入弗里斯科矿业公司和西班牙房地产集团左银摩的董事会。


  这个家族企业的继承方法目前还没有正式确定，但是，他的二儿子马克·安东尼经常出现在公众面前。斯利姆的传记作家奥索诺说：“他最像其父亲。”他是家族银行因布萨的首席执行官，这个职位十分重要。此外，引人注意的是，他的父亲也经常夸奖马克·安东尼。[image: ]


  亚马逊 杰夫·贝佐斯


  2016年8月5日，一个阳光明媚的星期五，在西雅图参观波音海上航展的观众见证了一个历史时刻：在几百米的高空，一架波音767飞过华盛顿湖，飞机机身上刻着字母“Prime Air”和“Amazon One”（亚马逊一号），字母在阳光下熠熠闪光。美国总统有他的“空军一号”，杰夫·贝佐斯也可以有他的“亚马逊一号”。亚马逊（Amazon）的创始人和董事长杰夫·贝佐斯正式将40架货运飞机中的第一架投入使用，航空货运业从来没有像那天那样受到高度重视。


  2016年8月贝佐斯拥有的资产总计约为660亿美元。谁想给他发一封邮件，那就发信吧！如果你是记者、分析师，或者你说你是丹尼尔·迪森特里普式的天才，你只想借助贝佐斯的几百万美元实现你的梦想，那就不必指望会得到杰夫·贝佐斯的答复。但如果你是一名顾客，而且你觉得自己受到了不公正待遇，或者你是一名员工，你觉得公司有问题，那你就很有可能收到杰夫·贝佐斯的回信。


  谁如果认识杰夫·贝佐斯，他首先会想到贝佐斯的大笑：一种开怀大笑，发自肺腑的“哈哈哈”，上身稍微有点前倾。对一些人而言，这是毫无拘束的生活乐趣，伴随着无边无际的乐观主义；对另一些人而言，这是一位成功人士的魔力之笑，这大笑无情地藐视一切，尤其当这一切关乎个人成功的话。亿万富翁沃伦·巴菲特这样表达他对杰夫·贝佐斯的尊重：“有一些人，人们不想在其领域与他们一起投资，而杰夫·贝佐斯就是这些名单上的第一号人物。这正像是40年前和国际象棋大师鲍比·费舍尔一起下棋：走了第一步，一切就结束了。”2016年中期，在全球富豪榜上巴菲特的排名被杰夫·贝佐斯超越。因为亚马逊的股票指数迅速攀升，短短几个月贝佐斯的财富增加了200亿美元。一些行业已经感受到自己的公司是怎样一步步停滞不前的，书市、CD和DVD商家、电器商家、出版社或者网上竞争者如婴儿尿布网上销售商diaper.com，所有这些领域都是贝佐斯出手的地方。这里只有一位赢家，就是亚马逊。贝佐斯有点类似苹果的创始人史蒂夫·乔布斯：穿着牛仔和衬衫，超级喜欢微管理，更喜欢成功。他在新墨西哥州出生，原名为杰弗瑞·普雷斯顿·约根森，后来他被贝佐斯一家领养。他总是试图比其他人更快一步，更具创新性。当一些图书销售商还在努力回击亚马逊的低价时，贝佐斯已经发布了自己的电子书阅读器——Kindle。当出版商和书商努力应付Kindle的时候，包括后来的德国电子书平台Tolino，亚马逊则已经开始为所有人提供出版平台。当苹果以iPad竞争时，贝佐斯把Kindle的价格降到了新低。


  只要贝佐斯看到有机会可以顺便赚一笔，那他就会进入那一领域。针对Netfix在视图画面上与亚马逊Prime的争锋，他下了最漂亮的一招棋，就是企业的云计算。他想用一些未使用的电脑计算能力挣几美元。贝佐斯在微软、甲骨文、思爱普和IBM的眼皮子底下，竟然真的建立起了一个庞大的市场——现在他成为市场的领头羊。贝佐斯以“优”的成绩毕业于普林斯顿大学，他喜欢尝试创新，就像亚马逊以“亚马逊一号”开始进入物流行业。贝佐斯最著名的名言之一是：“你的利润就是我的机会。”


  贝佐斯往往在某一市场的领头羊正竭尽全力抬高利润时出手。贝佐斯在零售业已经百炼成钢，只要盈利3%或4%，他就满意了。或者他完全放弃盈余，就像亚马逊的Prime服务[image: ]，他想拥有全球6 000万订单。亚马逊购物和影视音乐等服务，贝佐斯提供免费供货，他自己也只做电影和电视剧。


  下一步就是人工智能。贝佐斯说：“我们目前站在一个黄金时代的起点。”行动又一次开始，所有各部分都像是完美结合的总体。他的“云”为数字助理Alexa提供计算能力，一套自己的音响、麦克结合体名叫“回声”，就摆放在起居室和厨房。如果对“回声”说出购物愿望，亚马逊仓库就会供货，或者亚马逊的Kindle阅读器会显示阅读文章，或者通过亚马逊的电视播放台TFire-TV传输到平板电视上，或者通过自己的APP购买亚马逊的Kindle。


  这是一项全新的挑战，贝佐斯想要掌控客户的全部生活。在这方面，他比互联网行业的其他任何人都走得远。按他自己的说法，有一次，在从美国东海岸驶向西海岸的路上，他写出了亚马逊的商业计划。在这之前，为了追寻自己的网络梦想，他刚刚辞掉了华尔街的一份高薪工作。1994年，他开始做亚马逊，那时正是新媒体的石器时代。


  贝佐斯和亚马逊股东之间一直存在矛盾：自亚马逊成立以来所赚取的投资利润又都流回到经营当中了。贝佐斯想占领互联网的全部市场，直到市场的最后一个角落，然后再庆祝。在2015年经营年度，他的销售额为1 070亿美元，却只留存5.96亿美元盈利，但贝佐斯知道自己什么时候做得差不多了。2016年他收获了意想不到的超高利润。此外，贝佐斯定期出售亚马逊股票。最后一次是在2016年8月初，他以7.57亿美元出售了大约100万股。他还拥有亚马逊资本的17.1%，亚马逊其他大股东包括持股7.7%的资本集团和持股4.8%的先锋等。


  除了商业活动外，贝佐斯也积极参与政治活动。他的“蓝色起源”航天公司已经获得美国国家航空航天局的支持。据《华盛顿邮报》报道，他是奥巴马2016年3月建立的防务创新咨询委员会的成员，这个委员会可以将高新技术领域的实权人物引进美国国防部。据媒体报道：贝佐斯以2.5亿美元的价格从原美国出版家族格雷厄姆手中接管了《华盛顿邮报》。自从贝佐斯加入之后，网上阅读《华盛顿邮报》的点击率提高了，但亏损仍在继续。此外，贝佐斯通过一个投资分公司（贝佐斯的探险）向诸如推特、爱彼迎、优步、朱诺医疗、职业日公司等互联网公司投资，他也向从事学校教育的新创公司投资。[image: ]


  脸书 马克·扎克伯格


  2004年，马克·扎克伯格想和三位合伙人，包括有同一志趣的女朋友建立一个社交网站，一个为了闲聊、约会和长篇独白而设立的平台。他在哈佛大学就把这个想法付诸实施，哈佛大学是美国精英的“霍格沃茨”。扎克伯格创办了脸书（Facebook）公司，脸书慢慢传播开来。在投资人肖恩·帕克的帮助下，特别是口口相传后，使用脸书的人逐渐增加。脸书的用户相互吸引得越多，脸书就越活跃，脸书所拥有的数据库就越好，扎克伯格就可以更好地把这些数据卖给广告客户。其间，脸书公司迁到了加利福尼亚。


  2016年，16亿人通过脸书交流，他们为此付出的代价是在脸书上交流时所留下的大量数据。年轻的扎克伯格已将这种不是商业模式的商业模式做到了极致，免费文化的构想已经创造了3 260亿美元的股票价值（2016年中期）和180亿美元的年销售额（2015年）。扎克伯格不过略施小计，就确保了他本人拥有了绝对权力，可以控制这个超巨型社会关系数据处理平台。他发行了一种新股票，这种新股票是脸书公司的三级股票（C股），这种股票没有投票权。当时只有两类股票:A股（一股一票）和B股（10股一票），扎克伯格持有很多A股和B股股票。这种投票权股票设计的结果是，扎克伯格拥有大约60%的投票权。社交媒体是自媒体。


  扎克伯格的资产估计有近450亿美元。从资本比例上看，持多数股的股东包括富达投资（持股6.6%）、先锋（持股5.9%）、黑岩（持股5.5%）和道富（持股3.7%）。但脸书公司的投资人和监事会委员彼得·蒂尔也是持股人。其他投资人，比如帕克，他们已经和扎克伯格这位股市明星分道扬镳了。社交网络已证明是座“金矿”。2015年12月，借女儿马克斯出生之际，扎克伯格轻松自如地宣布，他将其在脸书公司股份中的99%，逐步转入一家基金会，用于推动医疗、教育和慈善事业。


  扎克伯格给女儿马克斯的信中写道：“一如天下父母心，我们愿你成长的世界比今天更美好。”当然，他把这封信写在他的脸书布告栏上。如此个性化的扎克伯格个人邮件比《纽约时报》更能俘获更多人的关注，这就是他令人着迷的地方。相比于金钱，他更喜欢影响力和权力。扎克伯格宣告，他的新基金会，即“陈-扎克伯格行动”基金会，将致力于促进“个性化学习、疾病防治、人与人的互联，以建立紧密联合的共同体。”


  作为基金会主席，扎克伯格和夫人普莉希拉·陈对詹姆斯·谢尔顿这位教育专家负责。谢尔顿曾是美国教育部副秘书长，他也作为合伙人在比尔及梅琳达·盖茨基金会工作。扎克伯格学习的榜样是比尔·盖茨，他也将他的钱用于医疗、教育等事业。这背后隐藏的思想是，政治和政府很少能改变世界。扎克伯格夫妇常常进行慈善捐款，比如，他们捐赠2 500万美元用于防治埃博拉病毒；捐出7 500万美元给洛杉矶医院和创伤中心，这家医院专门收治许多低收入和低保险的人。


  “陈-扎克伯格行动”基金会是一家新机构，它应该特别资助哪一类项目，这位年轻的新任爸爸还比较模糊，正如脸书对私人领域的界限很模糊一样。扎克伯格想继续促进网络联合和共同体发展，这些也是他私人公司要做的事情。无论如何，基金会的第一个项目叫作安德拉，主要任务是联合非洲的软件公司，并对软件开发人员进行培训。


  “陈-扎克伯格行动”基金会的法律形式是有限责任公司，这不是一个基金会，更像是一家德国式的有限责任公司。扎克伯格拥有对自己资产的全部控制权，这一点可以通过他写给美国证券交易委员会的信来证明：他计划“在不久的将来自持基金会股权的大部分”。与传统基金会不同，有限责任公司有更多的自由。这样“陈-扎克伯格行动”有限责任公司可以更有效地向新创公司投资，或者将资金用于特定的目标。


  亿万富翁扎克伯格来自美国纽约州西彻斯特郡，他的父亲是一名牙医，他倾向于禅学，喜欢穿灰衬衫。因为脸书涉及个人信息，他已经受到各界批评。这些年来，通过购进照片墙和瓦次普，扎克伯格扩张了权力。对年轻人而言，现在脸书已经不那么酷了，但它已经是家庭生活的一部分。在美国，44%的成年人通过脸书获取自己的信息。如果扎克伯格旅行，他就像是联合国秘书长一样受欢迎。在德国施普林格出版社的一次活动中，除了有欧盟议会主席马丁·舒尔茨之外，也请了扎克伯格。各家报纸纷纷报道，比如扎克伯格如何穿着灰衬衫、如何在寒冷的柏林穿城散步。但是，这种隆重很快就被一种反脸书情绪所反转，这一点可以从挪威作家在脸书的遭遇中尽显无遗。这位挪威作家因展示了一张越战中九岁女孩的照片而获奖，脸书将这位作家封杀，这引起巨大抗议。[image: ]


  甲骨文 拉里·埃里森


  那是一个风景如画的小镇，小镇里只有十座日式住宅，人们一般称呼它“拉里兰”。镇里有一个小湖、两个小瀑布、一个小水池，那里可以进行著名的日式桑拿浴。小镇有几百棵老树，都是从全世界移植过来的，那里就像天堂一样安静。在美国加利福尼亚的拉里兰，在森林边的拉里兰，有一座小房子，是用了9年时间，花了2亿美元建造起来的，它就是甲骨文的创始人拉里·埃里森的住宅。这个小镇独一无二，甚至在美国都很难找到同样的。像普通的亿万富翁一样，拉里·埃里森在这里告诉人们，应该怎样真正地生活。


  劳伦斯·约瑟夫·拉里·埃里森，生于1944年8月17日，他曾经只有一个目标：一定要成为第一名，要成为最好的、最伟大的那一位。埃里森英俊潇洒，有着骨感的身材、乌黑的头发，这位软件公司企业家早就是硅谷社交舞会上的“狮子王”。他所拥有的游艇并不是随便一艘，而是世界上最大的一艘私人游艇。他驾驶的私人飞机不是单发动机的小型赛斯纳，他买了一架米格-29型老战斗机。许多富豪都在夏威夷度假，他在太平洋的环礁给自己买下了一座岛。在加州和日本东京，他拥有很多房产。埃里森是两个孩子的父亲，他十分喜欢日本文化。他具有毫不妥协的精神，他将商业生活看作是一种形式的战争。自20世纪70年代去过日本之后，他就一直保持着这种理念。


  埃里森的资产大约有520亿美元，在全球富豪排行榜上名列前十，他是高新技术行业中的第二大富豪。埃里森和脸书的扎克伯格一直在进行激烈角逐。埃里森如果有了一个目标，他就会努力去实现，尽其可能享受它。2010年，他投资几亿美元赢得了美洲杯帆船赛，把美洲杯带回了美国。2013年，他在旧金山湾为保卫帆船胜利而努力。当时，“开放世界”活动刚开始，这是甲骨文公司的大型活动，上万名客户和开发商参加。他们都在等候埃里森就甲骨文商业战略做一个演讲。但是，因为提前预定的比赛就在眼前，埃里森更喜欢去参加他的帆船队。于是，埃里森派人代替他参加了活动，这引起了巨大轰动，但这样可以使这位亿万富翁保持冷静。


  拉里·埃里森的秘密是什么？也许是他的童年。在一次和迈克尔·布隆伯格进行的电视采访中，埃里森回忆起他的童年。他讲到，有一天他父亲告诉他一件令人震惊的事情。当时埃里森还是个12岁的男孩，在晚饭之前，他的父亲宣布：“你是领养的，今天晚上我们吃煎肉饼。”埃里森说，他探究了很多年，想揭开事实的真相，但始终不明白真相。他的同伴认为，童年经历对埃里森的生活方式影响很大，埃里森目前就生活在极端的边缘上。大学期间埃里森曾中途辍学，1966年移居加利福尼亚，在那里他从事电脑行业工作。


  他的成功应该归功于他的灵感。在20世纪60年代，美国联邦调查局在寻找一种数据储存的新方法。当时数据都存储在磁带上，如果要使用数据，必须将磁带往前或往后翻转。年轻的埃里森在数据存储公司阿姆达尔，后来这家公司更名为阿姆匹克斯，公司没有找到解决办法。后来，IBM研究实验室的科学报告带来了突破，这份报告描写了“相关数据库”，拉里·埃里森对此很着迷。1977年，他和两位合伙人一起创立了他自己的软件公司，后来，这家公司就更名为甲骨文（Oracle）——公司的名字是按照美国联邦调查局这个项目的密码名字来命名的。相关数据库理论对整个IT行业带来了革命性变化。没有这一理论，实际上今天的一切公司都不可能产生。甲骨文是市场上的先驱，1986年3月12日，甲骨文公司上市。20世纪90年代初期，由于埃里森的销售战略肆无忌惮，几乎给公司带来灭顶之灾。很简单，企业无法提供它承诺和销售的货物，一些商业报告必须进行修补，这几乎使公司破产。经过彻底的整顿之后，甲骨文又重新崛起。甲骨文做了好几笔收购，这得以使其在企业软件市场保持着强势地位。


  2010年，甲骨文斥资74亿美元收购了太阳软件系统，开始进军企业服务器市场，即特殊服务器业务。因为云技术的崛起，这一收购引起了人们的质疑。大型企业服务器越来越少人问津，而且埃里森对自己是否进军云技术迟疑了很久，直到2016年，他才以93亿美元收购了云技术公司Netsuite，开始了和亚马逊、微软、IBM和谷歌的竞争。分析人士认为，这是他的一次失误。在这次交易中，拉里·埃里森和他自己进行了谈判：一方面，他持有甲骨文的资本份额为10.6%，股权份额近25%，他一直是甲骨文最大的股东；另一方面，他和朋友一起持有Netsuite大约49%的股份。


  在2016年财政年度（截至2016年5月底），甲骨文的销售额为370亿美元。如果考虑通胀率，这意味着3%的负增长。但这个销售额还可以保证甲骨文位于软件公司排行榜的第二位，第一位是微软。埃里森是比尔·盖茨的宿敌，微软的崛起就从他身边擦肩而过，这一点他几乎无法容忍。同一年，甲骨文的净资产为89亿美元，比上一年缩水10%。


  从投资人角度看，这可能是埃里森的最大错误，这个错误将永远伴随他。2014年9月，在巨大的压力之下，他从管理层退位，将他的董事会主席职能平分给了两位继任：萨弗拉·卡茨和马克·赫德。但埃里森仍然是甲骨文董事会的最高控制者，也是甲骨文的首席技术官，还是这家软件公司的最高战略家。


  从他的一生来看，埃里森是自古至今获得报酬最丰厚的一位经理。《华尔街邮报》预测，2000—2010年，他的收入合计约有18.4亿美元。只要股价在上升，对于经理的过高薪酬股东们也会保持缄默，但当甲骨文股价开始下跌、销售额不再提高时，就会听到各种闲言碎语。于是，埃里森将他的基本薪酬降到一美元这样一个象征性薪酬。但实际上，他的大部分收入来源于他的股票红利。仅2007—2013年，他每年的股票红利收入就有700万美元。2014年，他的全部收入共计1亿多美元。他的收入有多少，这要看甲骨文公司在各地股市的股指在什么状态。连续3年，股东们都反对董事长获得如此高的薪酬。


  尽管如此，作为“一美元经理人”，埃里森仍然能够继续他童话般的生活。2016年初，他拥有11.2亿股的股权分红，仅凭股权分红，就可以保证他每年有超过6.7亿美元的收入。此外，他还持有其他企业的股票，其中包括云技术提供商Salesforce.com、夸克生物科技公司和阿斯泰克斯制药公司。此外，埃里森还拥有一家网球场，以及两项网球赛事的权力：印第安维尔斯大师赛和巴黎银行公开赛（持股50%）。[image: ]


  彭博 迈克尔·布隆伯格


  去，不去；去，不去……在2016年初的几个星期内，他一直在犹豫。迈克尔·鲁宾斯·布隆伯格是否会竞选2016年美国总统？或者他不参加竞选只参加预选？对媒体而言，这些问题有很大的价值。预测一个接一个地在网上流传，他可是再合适不过的总统人选了。布隆伯格是华尔街曾经的斗士，凭借自己的计算机终端，他和华尔街金融业紧密地联系在一起，他向民众展示华尔街如何运行。布隆伯格曾三任纽约市市长（2002—2013年），他努力减少刑事案件，建设自行车道。正因为如此，人们相信他也应该能够带领美国重回世界霸主地位。可是，2016年3月，布隆伯格先生（生于1942年2月14日）拒绝参选总统。后来，在民主党总统候选人大会上，他支持希拉里·克林顿。


  布隆伯格来自波士顿。他把金钱的权力和政治的传播意识结合在一起，他把经营天才和广泛接受媒体的无限期望结合在一起。他代表着媒体力量，正如他也代表着数字变迁一样。他的自恋在社会上是可以接受的，他说：“我代表进步，不代表政治。”


  布隆伯格的职业生涯可谓断断续续。最初，他在纽约投资银行所罗门兄弟公司工作。这家银行曾享有盛誉，布隆伯格担任该银行股票交易部部长，且成绩不菲。后来，他被调到另一部门领导银行电子系统开发。有一次布隆伯格应邀在密歇根州立大学毕业典礼上向毕业生发表演讲，他说：“我本来想我一生都会在这家公司工作，除非他们把我开掉。”后来，所罗门兄弟公司被出售了。1981年，布隆伯格获得了1 000万美元的补偿金。在离开所罗门公司之后，布隆伯格利用补偿金中的400万美元建立了一个金融信息服务系统——创新市场系统。6年之后，他的企业更名为布隆伯格有限责任合伙公司（Bloomberg LLP，中文名为“彭博”）,88%的公司原始资本属于他个人。布隆伯格建立了当时的计算机终端，这些终端可以提供金融市场的真实信息。就这样，布隆伯格公司逐步发展成华尔街最重要的服务商之一和世界上最大的金融公司之一。


  今天，彭博公司向全球超过32.5万终端客户提供终端订购服务，一项订购业务每年须交纳2万多美元的费用，这项业务的年度总额大约为90亿美元，据行业估计，这是布隆伯格公司年度总销售额的75%。目前，布隆伯格公司还拥有一个媒体部、一个同名的新闻社、几家电台、几家电视台和一家大型活动公司。他以500万美元收购了《商业周刊》，将它更名为《彭博商业周刊》。彭博公司在全球共有1.9万名员工，在全球192个地方设有分部。彭博公司是全球化的信息中介，布隆伯格想向“地球村”提供信息和故事。


  在担任纽约市市长之后，布隆伯格成为世界名人。他长期支持民主党，2000年大选时，他离开民主党，转而支持共和党——在2000年至2007年间，他支持共和党。自2007年以来，他在政治上属于无党派独立人士。2002年初，他成为纽约市市长，走马上任时，“9·11”恐怖袭击刚刚过去几个月。他举办了一系列活动，这些活动深刻影响了这座城市。在上任之初，他就建立了由1 000人组成的反恐办公室，该反恐办公室和纽约警察厅一起收集有关恐怖主义的信息。他在曼哈顿城区增加了监视器和数字扫描仪，要求在地铁对背包和大包进行安检。


  虽然布隆伯格属于美国富豪之一，但他作为市长很亲民，他每天乘地铁去上班。他的写字台就在大办公室的中央，这是他自己做的设计，为了能够转一圈就能看到所有的要人。


  布隆伯格雄心勃勃，但并不是他的所有想法都那么受欢迎。2003年，他开展了一项大型活动，禁止在大型餐厅和酒吧抽烟，一开始有很多人抗议。在他出版的自传中，布隆伯格回忆道：“人们竖着中指给我打招呼。”但抽烟率明显下降，其他许多城市也效仿，采取了同样的禁烟运动。布隆伯格以直截了当和有时候显得生硬的方式而著称。他不喜欢聊天，不喜欢浪费时间。他的一位同事这样说：“迈克尔总是想什么就说什么，他从不为了迎合对方说对方想听的话。”


  布隆伯格曾经计划禁止饭店出售大杯汽水，但这个计划没有实现。他也想征收汽水税，但也没有能够实施。他大刀阔斧地对纽约市政府的财政进行改革，实施严格的节约措施。他自称“守财奴”，在他的任期结束前，纽约市政府的财政收入由之前的大约30亿美元亏损变成了24亿美元盈余。他连任三届纽约市市长，他成功地管理着纽约市这个国际金融中心的财务。他之所以能成功，是因为在其市长任期中，他毫不犹豫地对纽约市法律法规做了修改。


  在卸任纽约市市长之后，布隆伯格先休养了一段时间，然后成为以他的名字命名的金融服务公司的执行总裁。他的私人资产大约有400亿美元，他还有一个基金会。这些私人资产和基金会资产都由他自己的资产管理公司维利特顾问公司管理，这个公司本来也是专门为这个目的而建立的。这个公司是为纪念纽约首任市长托马斯·维利特而命名的。维利特顾问公司由史蒂夫·拉特纳领导，这位经理曾是一家传奇私募股权基金的经理，他也是美国的“汽车沙皇”，金融危机之后，他由美国总统奥巴马调遣，负责对汽车工业进行整顿。


  一般情况下，维利特顾问公司比较缄默，谁想浏览这个公司的网页，他必须首先申请许可。布隆伯格大约90%的资产由维利特顾问公司委托给外部资产管理公司管理，其余部分则在拉特纳领导下独立管理。按照传统做法，其余部分资产的分布很广，在全球市场投资，投资领域包括不动产、石油、天燃气以及股票和私募股权。2015年，有消息称，维利特顾问公司参股了著名的YC孵化器公司，它参股所有那些野心勃勃的新创企业以获得股权。布隆伯格有14处房地产，其中包括伦敦一幢历史建筑，它曾经属于作家乔治·艾略特。布隆伯格说，英国是他的“第二故乡”，他强烈反对英国脱欧。


  迈克尔·布隆伯格看问题很实际，“我遵循的原则是：节约一切资金。我一直说，在和殡仪馆对账单的时候，最好的资产规划就结束了。”因此，他参加了沃伦·巴菲特和比尔·盖茨的民间组织“赠予誓言”基金会。布隆伯格很早就是美国的慈善家，2006年，他成立了他的基金会：布隆伯格慈善基金会。在这里集中了所有的慈善项目，主要支持文化、教育、环境和政府机构的创新以及健康。“布隆伯格协会”也属于此类，是一个非营利性组织，主要为城市提供咨询服务，特别包括技术、文化资产管理、可持续性和城市发展等主题。同样，“全球城市”也属于慈善组织。2013年，该组织把全球城市加以联网，以便共同解决问题。


  2015年，布隆伯格慈善基金会共捐款5.1亿美元。迄今为止，布隆伯格为了慈善目的共捐赠大约43亿美元。他最大的慈善项目是防止气候变化项目，是他和山岳协会一起合作的项目，这是美国最大的自然保护组织。布隆伯格基金会主席帕特里西娅·哈里斯在最近的年度报告中写道：“迄今为止，在我们帮助下，232家火力发电站已经关闭。”基金会共投资8 000万美元在这个项目上，另外还将投资1.25亿美元资助全球交通安全项目，保障交通安全，交通事故是最重要的可避免死亡的事故之一。同样地，另有1.25亿美元用于资助约翰·霍普斯金大学的癌症研究所。


  迄今为止，布隆伯格已经向这所癌症研究所捐赠了10多亿美元，约翰·霍普斯金大学是他的母校，位于巴尔的摩市。对那些他最心仪的慈善项目，布隆伯格有一些独立基金用于资助。1964年，在约翰·霍普斯金大学，布隆伯格完成了电子工程学专业的学习。毕业之后，他进入哈佛大学获得MBA。关于彭博的未来，他说，无论如何他不会让他的两个女儿参加进来，因为人们不会像对待其他人那样平等地对待她们。他更愿意聘任这样一个人，他的父亲从不在家，或者他的母亲在戒毒所，或者他为了养活自己的兄弟姐妹在麦当劳的三班倒中打工。布隆伯格认为，要成功就必须得付出汗水。[image: ]


  汤姆森路透 大卫·汤姆森


  用汤姆森男爵称呼加拿大媒体大亨大卫·汤姆森最合适不过，他拥有大约370亿美元资产，是世界上最富有的富豪之一。男爵这个贵族头衔是汤姆森从他的祖父罗伊·汤姆森那里继承来的。1964年，罗伊·汤姆森在伦敦获得了男爵头衔，同时他也获得了一项权力——可以坐在英国议会上院开会。当时在加拿大，这种贵族头衔价值不大。虽然加拿大是英联邦国家之一，但大卫·汤姆森在加拿大也只是以大卫·汤姆森而著称。


  大卫·汤姆森是汤姆森路透社（Thomson Reuters）的董事会主席，他在多伦多任职，那里最富标志性的建筑就是以汤姆森祖父的名字命名的罗伊·汤姆森剧院。这座剧院于1982年建成，多伦多市将它命名为汤姆森剧院，以感谢汤姆森家族为建造剧院所提供的几百万美元捐款。大卫·汤姆森热爱各种美的艺术，这是从他的父亲肯奈特那里遗传的。和父亲一样，大卫也是安大略省美术馆的资助人，是一位热情的油画作品收藏家。此外，他也认真研究现代摄影技术，他在伦敦建立了现代冲突档案馆，这个档案馆专门收集现代战争历史资料，收藏了400万张照片。但汤姆森首先以汤姆森公司的总裁而著名，这个职位是他2006年在父亲去世后获得的。2008年汤姆森公司和路透社合并，他成为汤姆森路透公司的董事会主席。


  大卫·汤姆森是加拿大最富有的人，他通过树林桥控股公司统管着自己的帝国。在树林桥控股公司，他同样担任董事会主席，持有该公司14%的股份，汤姆森路透公司的大部分股份属于树林桥控股公司。树林桥还参股了加拿大贝尔电信公司。同时，该公司也是加拿大日报《全球邮报》的所有者，汤姆森也是《全球邮报》的董事会主席。


  汤姆森公司最早是在1931年成立的，当时它是一家广播电台。罗伊·汤姆森想推广新技术，他首先在加拿大扩张，然后在英国收购了一些报纸，比如《泰晤士报》（1981年又卖掉了），他还收购了一家电视台。汤姆森公司还经营保险公司、旅行社、勘探队和石油钻井塔。罗伊·汤姆森不停地追逐金钱。他死后，他的儿子肯奈特接管了公司。一开始，肯奈特似乎也热衷于收购和出售，比如他曾经参与百货店连锁公司哈德逊湾项目，但他还是决定把公司发展成最大的信息供应商，并决定开发软件，特别是给律师、金融服务商和保健行业服务。大卫·汤姆森通过兼并路透社使公司成为国际传媒界的最新霸主，该公司2015年的销售额是120亿美元。其著名产品有EIKON数据显示终端，它功能十分强大，可提供金融业数据，这个数据终端大约有25万用户。2016年，汤姆森路透公司以大约35亿美元的价格出售了旗下的知识产权和科技业务。


  汤姆森很前卫，他有时候穿着便装出场，也会在公共活动中吃三明治。上任前，他这样谈自己的工作：“这是一项工作，它带来很多义务，我愿意承担这些义务。”在大学，他已经学会如何使人们对他不感兴趣。他说：“一旦人们对我感兴趣，那么，他们是想从我这里得到些什么。”在剑桥大学完成历史学学业之后，汤姆森在自己的公司工作多年。今天，汤姆森以一位活跃的投资人而闻名，他通过自己的控股公司奥斯明顿公司进行投资，主要投资房地产，同时他也参股支持加拿大最好的体育项目——加拿大冰球专业队：温尼伯喷气机队和蒙特利尔加拿大人队。


  汤姆森极为谨慎，几乎从不接受采访。这一点，他很像其父亲和祖父。大卫·汤姆森于2006年7月接任公司的领导职位，这也是他祖父提前就确定的。上任之后，《纽约时报》报道，汤姆森公司可能是“大部分人从来没有听说过的、最大的媒体企业”。[image: ]


  萨夫拉集团 约瑟夫·萨夫拉


  他是巴西最大的银行家，也是世界最富有的银行家之一，但是他想成为最低调、不为人知的银行家恐怕由不得他。2016年3月，巴西检察官盯上了他。他们指控约瑟夫·萨夫拉知悉其银行经理曾经向国家审计人员贿赂近400万欧元一事。虽然他正式辟谣了，但是这无法改变公众对这件事的关注度。


  最近10年，萨夫拉（生于1939年）将其分布于世界各地的银行进行了统一和扩张，以便做好准备交给他的3个儿子。他的私人资产共计约180亿美元。萨夫拉生于叙利亚的阿勒颇，后来因为反犹太活动，在1949年以色列建国后不久，他的全家就移民到了黎巴嫩的贝鲁特，他在那里长大。萨夫拉帝国曾经资助骆驼运输队，在全球银行业方面属于先驱。约瑟夫的叔祖父在大约100年前建立了这家企业，直到20世纪60年代，萨夫拉的银行家生涯才在巴西开始，他和他的家族一起建立了萨夫拉银行（Banco Safra），这个银行的名字是按照阿拉伯文字的“金钱”来命名的，Safra就是阿拉伯文中的“金钱”之意。


  约瑟夫·萨夫拉在巴西经营银行，他的兄弟艾德蒙在欧洲和美国建立了全球经营的银行集团。不幸的是，因保镖纵火，艾德蒙在蒙特卡洛的别墅遇难身亡。约瑟夫开始坐镇巴西圣保罗，并开始全权接管家族整个银行业。他和艾德蒙的遗孀做好了协商，这位遗孀十分富有，是一家超市连锁店的继承人。2006年，萨夫拉通过支付补偿给自己的兄弟莫伊泽，使他离开了家族企业。现在萨夫拉控制着分布于19个国家的萨夫拉银行集团。


  自从2012年收购了瑞士巴塞尔私人银行萨拉兴银行以后，约瑟夫·萨夫拉银行加上约瑟夫·萨夫拉·萨拉兴银行，就成为瑞士最大的私人银行集团，它拥有1 440亿瑞士法郎的存款。作为在全球进行资产管理的银行，萨夫拉银行向巴西客户提供服务，可以参与远东正在日益增长的世界金融市场。这家在金融界影响巨大的银行集团也挤入了世界原材料贸易市场。两年前，萨夫拉通过银行总部资助巴西橙汁生产商库特拉莱收购了金吉达。他仍然持股“多国香蕉”。另外，引人注目的是，萨夫拉在全球购买房地产。2014年，他以7.26亿英镑购得伦敦地标性大楼“小黄瓜”。“小黄瓜”是2004年著名建筑设计师诺曼·福斯特为瑞士再保险公司设计建造的。约瑟夫·萨夫拉是世界排名第二的银行家富豪，人称约瑟，他有3个儿子。将来，约瑟的其中一个儿子将会接管萨夫拉集团。另外，约瑟还有一个女儿。约瑟夫因一次特别捐赠而引人注目，他将爱因斯坦相对论的原文手稿捐赠给了耶路撒冷以色列博物馆。[image: ]


  万达集团 王健林


  王健林有那么多房子，人们不禁要问，这位中国富豪到底想要做什么。他的领导风格使人联想到他来自军事院校，他要求员工首先要遵守纪律，不许迟到，否则就会被罚。但是，这位亿万富翁的万达集团所涉及的领域则十分有活力、很现代：游乐园、电影演播室、电影院，还包括度假胜地、住宅楼、购物中心和五星级酒店。


  王健林的商业模式比较简单。他常问自己，在哪些领域中国人还不很活跃？他的答案是：休闲娱乐和体育。王健林的行动极为迅速。这位企业家经历了“文化大革命”，改革开放后，他先在军队工作，后来独立创业，在房地产领域获得了成功。王健林把住宅、写字楼、购物中心和电影院融合在一起，王健林总能找到最好的地块，并机智地投资。王健林首先建造住宅楼，然后把售楼的利润用于建造宾馆和购物中心。他规定了具体的设计时间和建筑时间：最多22个月。


  现在，万达集团已经成为中国最大的娱乐性企业集团。在中国海滨城市青岛，他建造了中国式的好莱坞。这座影视城耗资80亿美元，是世界上最大的影视城之一。2013年在影视城启动仪式上，好莱坞明星莱昂纳多、约翰·特拉沃尔塔和妮可·基德曼都到场参加。据说，只有超过5 000万美元制作费的电影才允许进入影视城拍摄。王健林收购了美国院线AMC，因而他拥有全球最多的电影院。2016年初，他宣称，他收购了美国著名电影制作商传奇影业的母公司，电影《侏罗纪公园》和《哥斯拉》就出自这家电影公司。


  王健林是一名中国共产党党员，他想宣传中国文化，他要打破迪士尼的文化软实力垄断地位。在采访中他谈到，2016年6月正式开放的上海迪士尼乐园在中国很受欢迎。他想“改变世界，改变一个由其他人确定规则的世界”。在中国唐老鸭和米老鼠早就过时了，相信万达很快就会超越迪士尼。


  王健林想继续扩张度假胜地，他已经建立了3个和上海迪士尼差不多大的度假胜地，未来5年他还要建15个。王健林说，“一只老虎战胜不了一个狼群”。同时，王健林也在国外投资。2016年2月他和法国人签订协议，准备斥资30亿美元在巴黎附近建设高档购物和休闲公园“欧洲花园”。从2024年起，他会挑战在巴黎近郊的欧洲迪士尼，熊猫会首次在该公园出现，对阵米老鼠。这真是一场刺激的决斗——经济和文化的决斗。


  与此同时，王健林已经在做下一步计划，世界上最大的体育企业可能将出现。2015年春，他以12亿美元从多年的世界杯联合会主席约瑟夫·布拉特的侄子手里，收购了体育推销公司盈方体育传媒集团。2015年中期，他以6.5亿美元收购了世界铁人三项公司，他还持有西班牙马德里超级俱乐部马德里竞技足球俱乐部20%的股份。王健林甚至要建立一个与欧洲足球联赛相抗衡的比赛。可以想象，为什么德国体育品牌商阿迪达斯准备与王健林合作。


  目前，万达也开始在国际房地产市场扩展业务，它参股了在伦敦、马德里、洛杉矶和布里斯班的房地产项目。2014年12月，万达公司在香港上市，筹资37亿美元。但是一年多之后，王健林宣布，万达房地产公司的商业中心要从香港撤回。截至2015年底，万达在中国拥有130多家购物中心、84家豪华酒店、500多家影院、100多家商店和大约50家卡拉OK中心。据推测，王健林的资产大约为300亿美元。王健林的儿子王思聪也是万达商业地产的成员，他有自己的公司北京普思投资有限公司，主要从事风险基金投资。


  王健林说：“当中国还很穷的时候，人多是一个劣势，现在人多却是一个市场优势。”就这样，一个白手起家的企业家就成了今天的成功典范。有一个细节可以说明这一切，2013年王健林以5亿美元的价格收购了豪华游艇制造商英国圣汐游艇公司91.8%的股份。他的哲学被写进了《万达之道》中。该书英文版也已出版。王健林是第一位进入全球首富20强的中国人。[image: ]


  香港长江和记实业有限公司 李嘉诚


  在中国香港，人们称李嘉诚为超人。商业巨贾李嘉诚是香港首富，是一位在贫苦家庭长大、白手起家的商业大亨。他的家乡在中国潮州，小时候因为家境贫寒，他不得不辍学。如今，他的资产预计有270亿美元，他的公司市值占香港恒生股票市值的4%。


  李嘉诚主要通过长江实业公司与和记黄埔获得财富。目前，这两家企业已经合并，成为长江和记实业有限公司（CK Hutchison Holdings Limi ted）。李嘉诚享受中国政府特殊津贴，因为他是1989年之后在内地进行投资的第一位香港地区投资人。此外，他在自己的家乡建了一所大学。2014—2015年，李嘉诚将他在上海和北京的多处房地产出售之后，将他的投资转移到了西方。这在媒体界引起一片哗然。


  李嘉诚是一位传统实干家，他会把他价值50美元的手表调快半小时，只是为了能够在交通繁忙的香港准时赶去上班。他的财富主要来源于房地产和其他不动产投资。他在22岁的时候，就建立了第一家公司——长江公司，这家公司制造并向美国市场出售塑料花。1972年，长江公司在中国香港上市；2016年，其市值已达到近500亿美元。


  目前，这家企业帝国已经全面发展。除了房地产，其还包括电子集团、银行、机场、英国艾佛施尔特铁路集团、零售商如英国屈臣氏集团及其子公司、英国品牌药妆店“超级药妆店”、法国马里翁诺和荷卢比三国的克鲁伊德瓦特。此外，李嘉诚还在中国香港及内地其他港口以及鹿特丹、巴拿马和巴哈马群岛的港口参股了集装箱业务。在德国，李嘉诚参股了德国药妆店劳诗曼，持股40%，他在杜伊斯堡港口也有参股。


  李嘉诚是一位资产交易人，他不断地买卖股份，大部分情况下都盈利颇丰。1999年，在英国移动电话公司橙子电信被沃达丰收购之前，他将橙子电信以151亿美元变卖给了德国曼内斯曼。他还投资初创企业，对于他这个年龄的投资人而言，这种投资并不典型。此外，他还投资脸书和正版流媒体音乐服务平台“声田”。后来他更倾向于投资新科技与新媒体行业，比如他投资了苹果手机智能语音助手Siri、英国移动应用Summly、以色列发明的文字转影音技术Wibbitz、虚拟货币交易平台Bittbay和云视频Zoom Video。他好像喜欢投资德国新公司，他的风险投资基金维港投资参股了德国互联网手机银行N26。2016年春，他向德国柏林的保险初创公司朋友保险公司投资了1 530万美元，还以六位数资金参股柏林的职业介绍网Jobspotting。


  但是，李嘉诚也曾遭遇重创。2016年5月，欧盟委员会阻止了这位亿万富翁的一场收购——长江和记欲收购英国的移动电话运营商O2成为英国最大的移动电话运营商。长江和记在英国是第三号移动电话运营商。此外，李嘉诚对于在英伦岛上做生意很在行。2011年，他以39亿美元的价格收购了诺森伯兰水处理集团。


  2016年春，因为健康原因，李嘉诚缺席长江和记的股东大会，但是他仍然在幕后掌控着整个公司。大儿子李泽钜在长江和记公司担任副总经理兼副主席，小儿子李泽楷掌管香港最大的电信公司电讯盈科。[image: ]


  三星集团 李在镕


  韩国的模范企业三星集团的未来有了保障，一位熟悉三星的人说：“李在镕是三星的新面孔。”李在镕是三星创始人李秉喆（1910—1987）之孙，2016年9月12日，他由董事会副主席调入三星的董事会。很明显，他将是新的三星总裁，因为三星集团（Sam-sung）的在任总裁、李在镕的父亲李健熙在2014年突发心脏病，之后，李健熙几乎不能再工作。


  令人惊奇的是，大家对李在镕这位新总裁都知之甚少。在升任三星主席之后，他将拥有三星集团的最高指挥权。三星集团涉猎保险、造船、建筑公司、机器制造、商业、时尚等多个领域，韩国20%的国内生产总值都是由三星集团贡献的。2015年，三星集团旗下最大公司创下了约1 600亿欧元的销售额，盈利9.4%。三星是苹果公司的最大竞争对手，但三星经历过一次巨大的打击。三星手机的电池因接触不良爆炸，三星不得不将250万部Galaxy Note 7手机召回。李在镕的父亲用铁腕把三星集团从一个电子供应商发展壮大为世界上最大的手机生产商之一，而李在镕则显得很温和、很现代，极其不喜欢在媒体露面。他是全球现代IT时尚青年帮的一员。他在韩国接受本科教育，后在日本庆应义塾大学获得MBA学位，在哈佛大学商学院博士班肄业。李在镕闲谈时既说英语也说日语。他曾应邀参加苹果公司的联合创办人史蒂夫·乔布斯的葬礼，尽管两个公司就知识产权归属问题存在争议。


  李在镕执掌三星之后，他缓和了一些争执，包括与苹果的争执、与微软的争执以及与当地竞争对手LG电子的争执。


  他与两个妹妹关系很好。妹妹李富真是三星集团旗下豪华连锁酒店新罗酒店的总裁，另一个妹妹李叙显也持有集团很多股份。他们的父亲曾经因遗产分割问题与自己的兄弟姐妹对簿公堂。而新的一代均可以分得遗产，至少到目前为止，外界对遗产分配没有不同声音。新总裁喜欢平衡，仅有私人帮忙管理是不够的。2009年，李在镕遭遇离婚诉讼，随后，他与韩国首富的女儿离婚。他的前妻林世玲是韩国大象集团创始人的孙女，两人育有一儿一女。


  过去大家曾经批评李在镕，认为他没有在公司领导位置上显现出他的领导力。他的祖父在1938年创立了三星公司，三星公司一开始只是出口干鱼、蔬菜和水果，后来发展成韩国最大的企业集团，从事多种业务。1987年开始，他的父亲继位成为三星总裁。2001年，李在镕正式加入三星集团，开始被系统地培养成三星集团的掌门人。2010年，李在镕作为候选人担任三星电子首席执行官，2012年，担任三星集团副主席。谁都明白，他会掌舵三星。李在镕在三星C&T持股17.2%，这个公司实际上是80多家公司的总公司，李氏家族共持有三星C&T大约31%的股份。同时，李在镕是三星SDS的主要股东，他在三星SDS持股9.2%。三星SDS是三星集团最重要的公司，它提供IT服务。一些持有少数股的股东感觉自己被李氏家族架空了。三星电子的股份有0.6%属于李在镕。李在镕的资产约有67亿美元，是韩国第三大富豪。


  在这样的高管位置上，一个人缺乏管理经验，并不会有什么障碍，因为李在镕会得到三星元老权五铉的辅佐。权五铉是三星集团副主席，也是三星电子首席行政官。这两位试图通过三星重组，把三星电子置于李氏家族控制之下，并欲准备足够的流动资金，以便及时缴纳遗产税。与此同时，两人也需要让三星的业绩继续攀升。由于智能手机潮的开始，以及和中国生产厂家的竞争，三星多年的领先时代几乎已经结束。移动手机在最辉煌的时期曾为三星贡献了2/3的利润，现在已经落后了。于是三星整顿了影视部分，尤其是智能手机业务，三星在中国员工数量开始下降。同时，三星更加注重手机造型设计。


  2016年，三星获得了出乎意料的高利润。尽管寻找新的利润增长点越来越艰难，三星试图进入数码相机行业，现在不得不放弃，但是分析师仍然认为，三星未来仍有很大的增长空间。三星的弱项同时也是最大的强项，其供应面很广。三星集团必须加大对芯片制作的投资，以便更好地在这一领域占据领军优势。分析师认为，很快就会看到三星的新一轮增长。此外，三星智能手机已经启用了超薄、超级灵活的OLed（有机发光二极管）显示屏，此领域三星在全球是领先的。李在镕还想涉足自动驾驶汽车领域。另外，三星还资助虚拟眼镜生产，和脸书合作，李在镕和扎克伯格想一起占领未来。


  李在镕想在三星引进一种新的平行文化，从中产生巨大创新。目前，公司不再强制要求员工开会，许多员工内部等级已经消除，允许只穿短袖衬衫。李在镕的父亲李健熙曾经说：“改变一切！唯独不要改变您的孩子和您的夫人。”[image: ]


  香港恒基兆业地产有限公司 李兆基


  “香港的沃伦·巴菲特”，人们是这样称呼李兆基的，他是香港恒基兆业地产有限公司（Henderson Land Development，以下简称“恒基兆业”）的主席。1976年，李兆基创立了恒基兆业，主要在香港收购土地和被废弃的建筑用地，然后将这些用地改造成建筑工地和办公室，再把这些地产销售出去。目前，恒基兆业70%的销售额是通过销售不动产获得的，20%来自购物中心的租售。恒基兆业不仅开发办公大楼和购物中心，还开发豪华住宅。2015年，公司收益同比增长12%，达14.1亿美元。


  李兆基和中央政府的友好关系也使他成为香港最富有的商人之一。在中国内地，他投资的项目包括北京世界金融中心。一般情况下，内地公司在香港上市之前他会购进股份，他从投资所获的收益主要再投资于香港。当被问“您是否也准备向国外合适的项目投资”时，这位亿万富翁很幽默地回答说，他英语说得不是很好，而且他也不喜欢吃西餐。


  恒基兆业旗下有酒店、饭店和互联网公司，李兆基持有恒基兆业大部分股份。2015年，李兆基拥有资产两百多亿美元，在香港富豪榜上排名第二。自2009年以来，香港地产的价格已经涨了两倍。越来越多的内地资本寻求在香港投资。虽然中国内地经济过热得到抑制以后，房价有一定的控制，不再疯涨，但是大部分地区房子的需求依然很旺盛，一旦有空房，立即就有买家出现。李兆基在这方面总是走在其他竞争者前面。在香港岛附近的陆地，李兆基拥有建筑面积420万平方米的地产，这是香港最大的一块地产。


  2010年，为了庆祝他的三胞胎孙子的诞生，李兆基捐资400多万美元，折合3 300万港币。因为按照广东话，“三”就是“生”。但实际上，李兆基并不迷信，他作为家中的第四子取得了巨大成就，尽管在中国有一个流传很广的迷信说法，数字“4”会带来霉运。他的继承人是其长子李家杰。自1993年起，李家杰就担任监事会副主席。


  阿里巴巴集团 马云


  马云关注最关键的业务，这是他成功的秘密。凭借阿里巴巴（Alibaba），马云拥有中国最大的网上商业平台。到2020年，阿里巴巴这家互联网巨头有望将网上交易额从4 500亿美元（2016年第一季度）提高到9 120亿美元。阿里巴巴就如同中国的亚马逊。有一天，马云的销售战略家说：“我们比我们想象的更有影响力。”阿里巴巴的创立者称公司的原则是：“客户第一，员工第二，投资人第三。”


  马云的第一个商业主意是他1995年去美国时产生的，当时他还是个英语老师，刚刚接触互联网，于是他开始在互联网上寻找与中国相关的概念，马云意识到，互联网在中国是块未开垦的处女地。于是，他和他的夫人与一个朋友一起建立了中国黄页。后来，他在美国朋友的帮助下建立了中国企业网页。1999年，马云和他的17位朋友一起在杭州建立了今天的阿里巴巴。2015年，阿里巴巴这个平台在全球190多个国家和地区有4.23亿买家，阿里巴巴的创始人马云拥有资产约205亿美元。另外，他还收购了两座波尔多葡萄酒庄，是他波尔多酒资产的一部分。


  阿里巴巴主要以它的商贸平台“淘宝”和“天猫”而著名。2014年，阿里巴巴在纽约证券交易所上市，融资达250亿美元，成为美股上市最大的赢家。在中国，阿里巴巴占有80%的市场份额，这是一种荣誉，但马云不在意。他的最爱是2014年成立的子公司——蚂蚁金融服务集团（以下简称“蚂蚁金服”）。在第一轮募资过程中，蚂蚁金服从中国大公司、中产阶层筹资45亿美元。在中国，这创了新纪录，这是互联网银行的最大进步，这是蚂蚁金服推动的，这也是对传统银行业的最大挑战。马云说，他又一次作为第一人最早发现了发展趋势。从2014年起，中国金融监管机构开始向民营企业颁发银行营业许可证，以便推动民营银行发展。


  马云的目标是建立互联网金融平台，在蚂蚁金服旗下，他将所有金融基石都放在一起。蚂蚁金服是一家以支付宝为基础的私人金融服务公司，但是也有自己的网络银行蚂蚁银行。这个银行主要向中小企业提供贷款，也包括向私人提供贷款。马云曾说：“成功不应该是由垄断和权力决定的，而是由客户决定的。”


  马云不仅获得了资金，而且也获得了国家支持。在中国，中小企业是经济的重要力量，国家也重视中小企业的发展。因此，在马云的金融集团持股名单中就有中国最大的国有企业——中国人寿保险公司、国家开发银行和中国邮政集团等。仅国家基金中国投资有限责任公司就向蚂蚁金服投资10亿美元，它是除全国社会保障基金之外的第二大股东，全国社会保障基金是中国最大的养老保险基金。美国网络公司雅虎持有阿里巴巴15%的股份，2016年中期雅虎所持的阿里巴巴股票市值已经达290亿美元。这部分股份曾经要出售，但后来到底怎么样不清楚。马云也想在外国发展，比如在巴西或者在俄罗斯。2015年11月，他在马尼拉参加会议，和美国总统巴拉克·奥巴马讨论。阿里巴巴总裁只有一个想法，为了支持创业者，“为了这些人，请您减税或者免税。”


  印度信实工业公司 穆克什·阿姆巴尼


  正如媒体权力、资本权力或自己的球队可以代表社会地位一样，房地产同样可以代表社会地位。印度首富穆克什·阿姆巴尼（生于1957年4月19日），在所有这些领域都是“第一”。穆克什·阿姆巴尼住在金融中心的南部，没有第二个人能像他那样能够在印度的商界起主导作用。他和他的夫人尼塔以及他们的孩子住在一幢高173米的大楼里。这座大楼叫作安提利亚，十分壮观，共有27层，建筑面积总计3.7万平方米，有3个直升机升降台、一个超过100个停车位的停车场、一个宴会大厅和许多屋顶花园，有约600位雇员为穆克什·阿姆巴尼工作。


  作为印度信实工业公司（Reliance Industries）的主席和大股东，阿姆巴尼控制着印度价值最高的企业集团之一。信实工业公司是阿姆巴尼的父亲迪鲁拜·阿姆巴尼创立的，主要开采石油和天然气，生产合成塑料，经营模特店和超市，管理孟买板球队和世界上最大的炼油厂。穆克什·阿姆巴尼还是媒体大亨，印度电视新闻台CNBC-TV18和CNN-IBN、印度青年频道MTV、新闻网站“金钱控制”和“第一邮件公司”都归他所有。毫不稀奇，也很符合逻辑的是，阿姆巴尼和印度总理纳伦德拉·莫迪的关系非常好。


  2013年，印度信实工业公司的出口额占印度全国总出口额的15%。迄今为止，信实工业最富创造性的项目就是建立移动手机公司JIO，阿姆巴尼想为印度全国提供移动网络。在这个项目开始之前，他就已经投资了220亿美元。阿姆巴尼在大学学的专业是化学工程，移动手机业务对于阿姆巴尼而言是新的领域，这促使他和弟弟阿尼尔又有了合作。父亲迪鲁拜·阿姆巴尼于2002年去世，父亲去世之后，兄弟俩曾经因家族企业集团的事情公开发生过争执，最后他们在2005年分道扬镳。穆克什·阿姆巴尼获得了石油和天然气业务，弟弟阿尼尔接管了电信、娱乐、金融服务、能源和基础建设业务，他们长期几乎没有来往。直到建设JIO时，兄弟俩成为合作伙伴，他们想将来共同使用移动通信频道，安装标准4G网络。穆克什·阿姆巴尼声明：他做这个项目是为了鼓励印度年轻人，使他们为新的数字世界发展做出贡献。在数字革命时代，印度不能落后。


  2015年，印度信实工业公司的主业是石油冶炼。因为石油价格的下跌，信实工业公司的石油冶炼业务大大受益，公司股价升高了14%，这吸引了世界上最大的机构投资者的关注，如黑岩。这个工业帝国的第一夫人尼塔·阿姆巴尼负责公司的销售，她说：“印度信实工业公司就是一台运转机器，每天都有目标，最后截止日期是神圣不可侵犯的。”


  阿姆巴尼是怎么想的呢？这个问题的答案很清楚，这答案也是他给一位25岁年轻女士的答复。这位女士想通过社交媒体找一位富翁做她的丈夫，穆克什·阿姆巴尼回复她的大意是：主要问题是，阿姆巴尼的收入年年都在增加，但这位女士却很难变得更美，这样的“贸易地位”很不利。穆克什·阿姆巴尼原话是：“贸易地位”是我们在华尔街用的说法。她的美貌会有折旧，一切要严重折旧的东西总有一天要出售的。结论：她更应该先使自己富有，然后再找一位富人做老公。


  迅销 柳井正


  柳井正（生于1949年2月7日）可能成为日本首富，他拥有资产165亿美元。尽管如此，他仍是一位干劲十足的人。这位全球服装知名品牌优衣库的创始人已经如此高龄却还在拼搏，世界各国像他这个年龄的人都已经享受退休生活了。他向《英国电讯》透露：“我虽已经很年迈，生命也许即将结束，但死之前，我还有些事情要做。”柳井正想创立世界最大的零售商，现在他的企业位于全球第四。2015年，迅销的销售额是135亿美元，2020年的销售目标是440亿美元。


  实际上，这位在家里墙上挂着凡高名画的日本企业家已经完成了一件非常了不起的事情：仅凭一代人的努力，柳井正就将父辈的裁缝店发展成为全球时装企业集团日本迅销集团（Fast Retailing）。这一商业奇迹的基础是其独特的商业模式。对日本而言，这种商业模式是革命性的。在豪华时装占主流的国家，柳井正成功地经营他的主打品牌优衣库。优衣库这个品牌的服装设计简约、款式不多，但有很多产品直接从中国进口，价格低廉，如同时装秀一样。1984年到现在，全球已经有超过1300家优衣库门店。日本有800多家门店，仍然是全球第一，中国已经有400多家分店。他也力图涉足欧洲和美国，在那里，成功和失利参半。日本迅销集团旗下还有其他品牌的时装如希尔瑞、海尔姆特·朗、康特妮和丹丹公主。


  柳井正的家乡是他努力工作的重要动力。他小时候经历了故乡的衰落，他的故乡曾是矿业城市，他想自谋生路，他不畏惧失败，这在日本实际上很受嘲讽。他在第一本自传里写道：“九次失利，一次盈利。”2001年，他在英国开了20家分店，不久就都关掉了。在这次经营失利之后的几年中，柳井正没有再担任公司领导。这段时间差不多也是苹果创始人史蒂夫·乔布斯受到重创的时期。但在2004年，柳井正东山再起，他发表了“全球质量声明”，他不想再廉价下去。相反，他决定和德国服装设计师吉尔·桑达合作，将资金投资于创新。


  2015年，柳井正和日本东丽集团建立战略合作关系，东丽曾是全球领先的碳纤维材料生产商。这样一来，柳井正就把公司发展为了创新纺织品生产商。公司生产的服装穿着冬天保暖，夏天凉爽。到2020年，公司销售额将大幅增加。同时，柳井正也向全球扩大生产投资：工厂应该获知门店的实际销售日期，生产应随之迅速完成。除了中国，公司扩张的重点在东南亚。为了开拓欧洲市场，柳井正正计划成立土耳其分公司。柳井正并不把他的主打品牌公司优衣库简单地看作时装企业，他认为这是一家技术公司。一旦柳井正离职，他的二儿子柳井康治就是继任者：他现在是迅销集团副总裁，他与其哥哥柳井一海一样，持有公司4.5%的股权。[image: ]


  王国控股 瓦利德王子


  随意、性感、时尚，这是“阿拉伯的沃伦·巴菲特”在巴黎豪华酒店乔治五世王子酒店给记者留下的印象。当然，他带着自己的随从。“阿拉伯的沃伦·巴菲特”之称是《时代周刊》给阿勒·瓦利德·本·塔拉勒·阿尔·瓦利德（生于1955年3月7日）取的雅号。他是沙特王室的王子，他拥有亿万家产。他来了，穿一件茶褐色灯芯绒衬衫，领口敞开着。一般情况下，他还戴着各种金饰，浑身金光闪闪。但在巴黎这座时尚城市，他不想穿金戴银。尊贵王子的下榻之地自然是阿勒·瓦利德的王国控股公司（Kingdom Holding）旗下财产。阿勒·瓦利德认为自己是位“开明的王子”。在谈话中他谈到，他的家乡目前是绝对的独裁政治，他要求民主，“从长远来看，自由选举将会是必经之路。”他简直是一位热血革命家。


  阿勒·瓦利德王子是沙特建国者阿卜杜勒-阿齐兹·伊本·萨乌德的孙子。早在青少年时期，阿勒·瓦利德就很叛逆，他曾离家出走好多天，在汽车里过夜。他的母亲是黎巴嫩第一位总理的女儿，他的父亲是塔拉尔王子。在20世纪60年代，塔拉尔王子曾是沙特王国的财政大臣。阿勒·瓦利德7岁时父母离婚了，他和母亲去了黎巴嫩。1975年，黎巴嫩爆发内战，他不得不离开这个国家。在父亲催促下，他在利雅得一所军事院校就读。无论如何，这个家族给他留下了1.5万美元启动资金和价值150万美元的别墅。1979年，阿勒·瓦利德在美国加州的曼隆商学院毕业，所学专业是企业管理。1985年，他在美国纽约州雪城大学获得了政治学硕士学位。那时，他已经通过经营获得了4.5亿美元资产。


  1980年，阿勒·瓦利德成立了王国控股公司，公司总部位于沙特首都利雅得，公司当时主要经营建筑和房地产。目前，据一位发言人称，这家公司已经成为“世界上主要的价值投资者”。王国控股公司主要有两种投资战略：第一，向国际知名品牌公司投资，因为这些公司能够“在日益全球化中创造价值”；第二，获得“战略性地区利益”。根据该公司提供的有关信息，阿勒·瓦利德与“中东乃至全球的许多国家领导人和公司领导人都有联系”。王国控股公司是一家大的投资公司，它参股的公司包括：推特、默多克的二十一世纪福克斯电影公司（王国控股公司是第二大股东）、电影公司时代华纳、交通网络公司来福车、苹果、摩托罗拉、伦敦房地产项目金丝雀码头以及连锁酒店雅高、瑞享和费尔蒙莱佛士。在四季酒店，阿勒·瓦利德和比尔·盖茨的投资公司喀斯喀特分别持股45%。他还参股了纽约豪华商场萨克斯、中国电商平台京东、网上拍卖及购物平台易贝和娱乐公园欧洲迪士尼。不知疲倦的阿勒·瓦利德同样还参股了沙特石油化工企业集团沙特国家工业公司。除了巴黎的乔治五世王子酒店之外，纽约的广场酒店、伦敦的萨沃伊酒店也是他名下的酒店。他还参股了可口可乐、百事可乐、康柏、麦当劳、福特、宝洁、惠普等著名品牌，这些投资早就给王子带来了丰厚收益。


  阿勒·瓦利德这样解释他的投资战略：“我们关注的是收益，我们期望的投资回报一般都很高，至少20%~25%。”他是王国控股公司主席，他持有公司95%的股份，另外5%的股份在沙特股票交易所交易。王国控股公司尤其注重购买那些“价值被低估，或者未充分运行”的企业股份。收购后，它会使这些公司逐步盈利。专业杂志《阿拉伯商业》称阿勒·瓦利德王子为“最富影响力的阿拉伯商人”。在商业生涯的起始时期，他使几乎破产的联合沙特商业银行起死回生。他把这家银行与该地区其他银行进行联合，逐步打造出海湾地区最重要的银行集团之一。1991年，阿勒·瓦利德王子参股了当时面临困境的花旗银行。2008—2009年，当时正值金融危机时期，他增持了花旗银行的股份，这使他世界闻名。对于那些参股不太成功的项目，他更倾向于退居幕后。不成功的参股公司包括德国私人电视台扎里奥基奇、胶片生产商柯达和美国环球航空公司。


  与世界其他地方相比，在阿勒·瓦利德王子的世界里，所有的东西都要更大、更华丽、更重要。阿勒·瓦利德王子拥有王国宫殿，这个宫殿位于沙特首都利雅得市中心，有317个房间，是由1 500吨意大利大理石装饰的私人住所。他还有一艘85.9米长的私人游艇，这艘游艇本来是沙特军火商阿德南·卡沙吉为自己建造的，是克劳斯·马利亚·布朗道尔在007电影《巡弋飞弹》中扮演邦德的对手时使用过的。1991年，阿勒·瓦利德王子从当时要破产的唐纳德·特朗普手中购得这艘游艇，当时，特朗普将这艘游艇改造成了“特朗普公主号”。政治上，阿勒·瓦利德王子认为，令人遗憾的是，特朗普这位曾经的生意伙伴很让人丢脸。阿勒·瓦利德的王国大厦是幢摩天大楼，位于吉达市，它应该有一千米高，是世界上最高的建筑物。阿勒·瓦利德王子承认：“建造这座楼确实只是为了自我。”但是，因为建造这幢摩天大楼，土地价值涨了许多倍。


  其他的富豪一般都比较低调，阿勒·瓦利德王子却不加掩饰地炫富，他想利用金钱实现他的价值。2013年，他控告《福布斯》杂志，因为该杂志仅将他排在世界富豪榜第26位——显然，《福布斯》低估了他的财力。当时王国控股公司的市场资本总额还有180亿美元，而到2016年7月，总额已经减为107亿美元。目前，阿勒·瓦利德王子的资产应为178亿美元。


  2015年，他宣布“在今后几年内”，他将捐出价值320亿美元的资产。用这笔资金，他要把“阿勒·瓦利德王子慈善基金会”发展成世界上最大的私人慈善基金会。这样，他的基金会资产就会超过比尔·盖茨基金会（280亿美元）和沃伦·巴菲特基金会（230亿美元）。他的慈善基金会项目目标是：扶贫、防止传染病药物的研究、建立学校和维护妇女权益。在他的家乡，阿勒·瓦利德王子要求“言论和出版自由，男女平等”。在谈话中，阿勒·瓦利德王子说：“人们必须能够选举自己的议会，议会也能够说话算话。”对一个正在经历变革的国家而言，这些言论是革命性的。新国王萨尔曼想和他的儿子穆罕默德·本·萨尔曼一起，在他的国家中树立新风尚。[image: ]


沙特工业发展、研究与海外商务公司

  穆罕默德·侯赛因·阿里·阿穆迪


  穆罕默德·侯赛因·阿里·阿穆迪（生于1946年7月21日）算不上是沙特最著名的企业家。在沙特阿拉伯，本·拉登家族的名气显然超过了阿穆迪家族，本·拉登家族因其家族成员乌萨马·本·拉登而闻名于世，乌萨马·本·拉登就是恐怖组织基地组织头目，他已经于1994年被本·拉登家族驱逐出家族。但是，在阿拉伯地区，在那些备受恩泽而富有的家族企业集团，阿穆迪不仅是沙特第二大富商，而且是最乐善好施的富翁之一。尤其是在他的两个故乡，他都很出众。阿穆迪的父亲是来自也门的沙特人，母亲则来自埃塞俄比亚北部的德塞市。


  阿穆迪19岁时和全家一起来到沙特，成为沙特公民。直到今天，在红海港口城市吉达，坐落着阿穆迪最重要的控股公司——沙特工业发展、研究和海外商务公司（Midroc）。阿穆迪通过建筑项目赚到了Midroc的启动资金。1988年，他建造了全国境内的地下输油管道，该项目投资总额是300亿美元，收益是10亿美元。他用这10亿美元投资于其他公司和市场。


  今天，阿穆迪的资产达87亿美元，在全球黑人富豪中名列第三。他的雇员超过7万名，主要在中东、非洲，也包括欧洲——主要是瑞典，瑞典国王卡尔·古斯塔夫赞扬阿穆迪王子是瑞典最大的外商私人投资家。1994年，阿穆迪斥资7.5亿美元收购了OK石油集团公司。他建立了两家炼油厂和大约600家加油站，将集团改名为普利姆公司。根据该公司提供的数据，它控制着瑞典80%的炼油能力，以及斯堪的纳维亚半岛30%的炼油能力。在摩洛哥，阿穆迪控制着两家炼油厂和一家大的加油站。他在沙特、黎巴嫩和埃塞俄比亚的企业的商业结构类似。在他母亲的祖国埃塞俄比亚，阿穆迪王子拥有埃塞国家石油企业集团70%的股份。在西非，他主要通过在瑞典的斯文斯卡石油勘探公司投资石油天然气项目。在瑞典，他通过格拉尼陶投资公司从事机械特别是环保机械和管道的制造。


  这位8个孩子的父亲不仅对石油感兴趣。在瑞典，Midroc西新技术公司向新创企业投资，万度力公司检修工业设备。在埃塞俄比亚，Midroc控股公司投资了托萨炼钢厂，已将埃塞俄比亚第一家炼钢厂纳入麾下。金矿莱加丹比是埃塞俄比亚唯一的黄金出口公司。阿穆迪参股了阿迪斯轮胎厂，这是埃塞俄比亚唯一的轮胎生产商，他持股69%。此外，在埃塞俄比亚，他拥有一家水泥厂，还拥有豪华酒店亚迪斯喜来登酒店，这个酒店位于埃塞俄比亚首都，是非洲最豪华的酒店之一。在沙特阿拉伯，阿穆迪拥有钢厂延布钢铁公司。阿穆迪控制着很多公司，这些公司所涉行业包括工业、机械制造、建筑、旅游、安全和防务、贸易和房地产。他的埃塞俄比亚农业出口公司和沙特明星农业发展公司拥有土地近50万公顷，用于生产大米、咖啡豆、茶叶和油菜，向星巴克提供咖啡豆，向立顿提供茶叶。通过在埃塞俄比亚的农业发展，阿穆迪证明了他的哲学，就是“可持续与负责任的资本主义”：他向当地农民提供土地和种子，请农业专家提供咨询。他说：“然后我们以市场价格购买他们的收成，以便他们能够自立。”公平和尊重是他行动的最高原则。他的公司努力“利用当地资源”，并“支持当地人民”。


  当然也有批评者说，他在埃塞俄比亚以低价获得了土地和金矿。对此，阿穆迪回敬说，他并不从红利中抽走利润，而是继续投资，目的是创造新的工作岗位。阿穆迪认为，他是世界上最大的商人和慈善家之一：他在埃塞俄比亚资助统一大学，在沙特阿卜杜勒阿齐兹国王大学建立了以他的名字命名的妇女乳腺癌研究中心，在沙特萨乌德国王大学资助一个先进石油采掘方式研究教授席位，在沙特利雅得大学资助研究开发汽车项目，该项目独立研究设计Gazal-I概念车，阿穆迪为此提供了大量研究资金。[image: ]


  泰国国王 普密蓬·阿杜德国王


  国王在位整整70年——世界上没有哪一位国王像泰国国王普密蓬·阿杜德（1927年12月5日生于美国剑桥）这样，执政时间如此长。1946年6月9日，普密蓬·阿杜德登上王位，当时他才18岁。然后，他逐步成长为泰国国家统一的代表人物。尽管发生过很多次军事政变，但他都挺过来了，仅有一次是个例外——1973年，他将自己的宫殿提供给抗议的游行人员，为他们提供保护。由于健康情况不佳，普密蓬·阿杜德近年来很少在公众场合露面。他于2016年10月去世，但普密蓬国王似乎一直存在——在全国各地都悬挂着他的画像，泰国的大部分民众都将他奉为神一样的人。他是却克里王朝（曼谷王朝）第九任国王，他在世时积攒了大量财富。据估计，这位泰国国王拥有资产大约530亿美元，他是世界上最富有的国王。他的资产是通过国王资产管理办公室产生的，这个办公室由国王指挥，共有7位董事会成员，其中的6位是由国王任命的，第7位董事一般是泰国政府的财政大臣。国王资产管理办公室是一个世界上独一无二的机构，它是私人企业、基金会和政府机构的联合体，拥有很多特权，比如它可以免税，国王对任何人不负有债务。批评者认为，这个组织缺少透明度。按照薪酬福利管理平台Gusto的信息，国王资产管理办公室的收入属于国王个人，它从不公开自己的收支平衡表，其年度报告主要包括自身的社会福利项目。


  同时，国王资产管理办公室代表着巨大的经济权力，所参股的公司包括泰国第二大信贷银行暹罗商业银行（持股21%）、泰国最大的工业企业暹罗水泥公司（持股30%）。此外，国王资产管理办公室每年收入的1/4来自租金。这些租金来源包括曼谷最好地段的地产，这里矗立着许多奢华购物中心和豪华酒店，还包括美国大使馆。还有许多地产是用于普通房屋建筑项目，租金一般低于市场价。


  凭借他的声誉和巨额资产，普密蓬国王保证，他的国家会政治稳定。在执政早期，他是最后一股要统一泰国的力量，当时泰国在政治上还是四分五裂的，效忠国王的自由派（黄衫派）和共和派（红衫派）曾经相互敌对。在普密蓬国王生病之后，为了争夺王位，王宫、军队和其他贵族中的各种势力之间的争斗再起。目前，仍然有许多内幕未公开——在泰国，严格禁止公开讨论国王的继任，正如严格禁止公开批评国王一样。泰国国王的继任者自然是普密蓬唯一的儿子——王储哇集拉隆功。但王储的放荡和各种风流韵事影响了他的声誉。2011年，据说王储哇集拉隆功的飞机在法兰克福机场被扣押，因为曼谷在25年前欠德国瓦尔特建筑公司一笔工程款，这笔工程款用于建造泰国一段高速路。在王储飞机被扣押之后，这个问题得到了解决。


  1952年出生的王储经常居住在慕尼黑，他在施坦贝格湖边有别墅，在那里他喜欢住在四季酒店里。他的住宅属于凯宾斯基集团，这个集团的主要持股人是国王资产管理办公室，而凯宾斯基集团在全球30个国家和地区有大约2.25万名员工和70多家分店。[image: ]


  文莱国王 哈桑纳尔·博尔基亚国王


  哈桑纳尔·博尔基亚（生于1946年7月15日）经常登上报纸头条，或者因为他的奢华派对，或者因为他的严厉禁令。比如，他的一个儿子的婚礼持续了11天之后，新婚夫妇一身珠光宝气、华饰美服出现在金碧辉煌的宫殿里，然后，全世界都注意到了这位文莱苏丹的财富。哈桑纳尔·博尔基亚拥有世界上最大的宫殿：居住面积达20万平方米，有1 788个房间，250多个浴室，地库里可以停放110辆轿车，餐厅可以容纳5 000位客人，甚至拥有一段赛车道，这车道是为他的5 000辆汽车建造的。


  这简直是一个童话世界，文莱国王通过销售石油和天然气而地位飙升。但这个童话世界在2014年遭到了破坏。2014年，文莱的富豪统治者推行一种新的刑法，该刑法特别强调伊斯兰教教法。自1984年文莱从英属殖民地独立以来，伊斯兰教教法一直是文莱法律。现在刑法又允许实施石头击杀的死刑，小偷小摸将会失去自己的手，同性恋将会被嘲笑，2015年又规定，只允许基督徒庆祝圣诞节，也就是该节日不可以公开庆祝。


  文莱人口共有42万，其中有2/3是马来穆斯林族。没有人能够判断，文莱是否会受到国王的严苛治理。哈桑纳尔·博尔基亚一人兼具多重身份，他集国家总理、国王、国防大臣、商务大臣、伊斯兰国教的守护人于一身。所有媒体的宣传口径是一致的。这个王朝已经有600年历史，这是当今世界现存的为数很少的几个独裁王朝之一，民主在这里只是一个名词而已。但是臣民们很顺从，因为他们不纳税，还可以免费享受教育和医疗服务。


  文莱国王在世界富豪国王排行榜上名列第二，他兼任文莱的财政大臣，并通过国家基金文莱投资公司管理国家财政，他管理着国家资产和文莱国王私人资产的股份部分。基金会的资金大部分来源于石油收入，石油收入占文莱国民收入的90%以上。文莱壳牌石油公司在文莱拥有绝对优势，是文莱最重要的石油天然气公司。这个公司一半股权属于文莱国家，一半股权属于壳牌公司。基金会的资金收益应该能够帮助这个国家减少对石油的过度依赖。另外，根据《BP世界能源展望》2016年的推测，文莱的石油储量将于2039年采掘完毕，文莱就小心翼翼地把国家预算限定为近70亿美元。文莱投资公司的内部情况是国家机密，据估计，它的资产总额为300亿~400亿美元。此外，文莱投资公司参股了多切斯特精品连锁酒店，洛杉矶著名的比佛利山酒店就是该酒店的旗下酒店。在这里，好莱坞明星抗议文莱的伊斯兰教教法，有些人甚至威胁说，要制裁文莱。一些不太知名的项目也属于他的基金组合投资项目，比如约旦的碳酸盐矿项目。


  文莱国王的弟弟耶弗瑞的丑闻引起了一片哗然。据说，这位“花花公子王子”1983—1998年大约挥霍掉了70亿美元，他的建筑公司阿弥多破产了。目前，文莱国王已经原谅了他。[image: ]


  丹格特集团 阿里科·丹格特


  在尼日利亚，富有而有影响力之人的财富不一定是通过石油获得的。尼日利亚有一位绝对的非洲首富，他的资产估计可达144亿美元，但其财富是通过其他方式积累起来的，他就是阿里科·丹格特（生于1957年4月10日）。20世纪70年代末，通过购买糖和大米的进口许可，尤其是在购买了水泥的进口许可之后，阿里科·丹格特开始崛起。目前，他拥有一家庞大的公司集团。


  丹格特最重要的公司是丹格特（Dangote）水泥公司，这家公司仅在尼日利亚一个国家就有3家工厂，其水泥产量占全国市场的份额超过60%。尼日利亚有居民1.75亿，是非洲大陆人口最多的国家。直到2010年，丹格特水泥公司也只是在尼日利亚一个国家发展，当时它拥有的水泥生产能力仅为800万吨。2015年，这家公司就已经在非洲8个国家设有分厂，拥有4400万吨的生产能力。2019年，预计会在17个非洲国家生产水泥，生产能力将达到7 700万吨。其中最引人注目的是这家公司的超高利润率——平均利润率几乎达到了60%。西方国家水泥企业的平均利润率大约仅为20%。


  长久以来，丹格特这位来自尼日利亚北部的富有穆斯林家族的儿子，已经被看作是非洲企业家的典型代表。丹格特的祖父在1955年去世之前就是非洲的富人，而丹格特则属于非洲人中的珍稀特例，他没有把自己的巨额财富显露给世人看，当然他也拥有私人飞机和豪华轿车。丹格特总是不知疲倦地工作，他每天的工作很早就开始，经常直到午夜才能结束。


  丹格特在进入一个行业之前，在任何一个他想占领市场份额的行业中，他首先是一个进口商。他的突破发生在新千年之初，当时他在尼日利亚旧都、港口城市、经济中心拉各斯市建立了糖厂和水泥厂。在尼日利亚首都，他建起了石油冶炼厂，其日均生产量是6.5万桶，这在当时大约是尼日利亚全国炼油量的1/3。到2018年，这家炼油厂成为世界第七大炼油厂，这将把这个国家从慢性危机状态中解救出来：许多年来，尼日利亚的4家国有炼油厂已经处于萎缩状态。因此，尼日利亚虽然是全球排名第13位的石油生产国，它的汽油却严重依赖进口。虽然这4家国有炼油厂本来应该每天加工石油共约45万桶，但它们的日加工量仅是10万桶，还不足总需求的1/4。丹格特集公司总裁和首席执行官于一身，他兴奋地宣布：“在尼日利亚和塞内加尔，在非洲最西部，没有正常运转的炼油厂，我们将在这里建立新的标准。”


  丹格特努力发展尼日利亚的工业基础，崇拜他的人赞美他的勇气，特别是在这个国家经济中的其他大部分领域几乎都依赖进口的情况下。丹格特集团和一家财团在尼日利亚合作建立了法国标致汽车尼日利亚子公司，丹格特集团持有多数股份，它还和德国机械制造协会一起建立了一家职业培训中心。和许多其他非洲富商不同的是，丹格特没有在国外购置家产，这一点使他受到高度赞扬。


  但是批评者认为，丹格特的企业在尼日利亚处于市场垄断地位，而且丹格特和政界走得很近。比如，丹格特和尼日利亚总统奥卢塞贡·奥巴桑乔关系紧密，这种关系使他获利颇丰，丹格特公司的发迹和这位国家元首的第二任期（1999年至2007年）不无关联。丹格特与尼日利亚的军事独裁者也保持着密切关系，尼日利亚已经为反对军事独裁做了长期斗争。丹格特认为，与国家权力中心保持密切关系是完全合理合法的：谁在尼日利亚这样一个国家投资，谁在一个政治如此不稳定的环境中投资，谁都会像他这样，不得不对政治施加影响。丹格特认为：“高利润与非洲的高风险相互抵销。”他的话不无道理，目前的局势正说明了这一切。尼日利亚是非洲最大的经济体，其石油蕴藏量十分丰富。2016年，因为世界石油价格突然下跌，国家出现了不安定因素，尼日利亚进入自1987年以来最严重的经济萧条期。2016年尼日利亚日产石油140万桶，比3年前减少了大约1/3。[image: ]


  考克斯通信公司 布莱尔·帕里-奥基登


  2016年春，澳大利亚原材料市场萎缩，原材料公司损失惨重，大洋洲女首富吉娜·莱因哈特失去了她的大洋洲首富桂冠。她是铁矿业女王，汉考克工业帝国的继承人，吉娜·莱因哈特败给了名不见经传的布莱尔·帕里-奥基登（生于1950年）。有人问：“谁是布莱尔？”在大洋洲的商界，商人们联系密切，可几乎没有几个人听说过布莱尔这个名字。这是位神秘女士，她管理着90亿美元的私人资产。


  一些记者想报道布莱尔·帕里-奥基登，他们认为，搜索她的信息就像寻找灵感一样。这位布莱尔就是美国企业考克斯通信公司（Cox Enterprises）的继承人，很早以前，她就移居到澳大利亚生活，她住在悉尼市北部小镇斯科恩附近的农庄。她拒绝接受采访，也不发布任何信息，包括自己的生活和商业，甚至慈善事业她也从不提及。在澳大利亚，布莱尔·帕里-奥基登将100万美元捐助给一所学校，又将几万美元捐给了一家慈善机构。在公开场合，她没有披露过任何消息。1989年，她出版了童书《来到门前》，这本书写了一群动物的故事：在澳大利亚，一位鹅妈妈在报纸上登了广告，在一家农场有一份工作，一群动物纷纷报名，前来应聘……


  布莱尔·帕里-奥基登是地地道道的美国人，她在夏威夷长大。早在20世纪70年代，她就和自己当时的丈夫西蒙移居到了澳大利亚，澳大利亚是西蒙的故乡。2007年，她从母亲芭芭拉·考克斯·安冬尼那里继承了考克斯通信公司25%的股份。考克斯由布莱尔的祖父詹姆士·考克斯创立，他曾是一位学校教师兼记者。詹姆士·考克斯是一位民主党人士，曾3次担任美国俄亥俄州的州长。1898年，他收购了《戴顿新闻日报》。这家报社和一些电视台、广播台以及许多其他的报社，都仍然属于考克斯企业集团。目前，考克斯通信公司的主要盈利来源于在电信行业的投资，它有许多互联网网站，还拥有一家大的汽车贸易公司。考克斯通信公司仍然是一个家族企业，在公司领导层有3代家族成员代表，分别是安妮·考克斯·钱伯斯、吉姆·肯尼迪、阿莱克斯·泰勒和杰米·肯尼迪。布莱尔·帕里-奥基登的兄弟吉米·肯尼迪同样持有考克斯通信公司25%的股份，他管理着考克斯通信公司。他们的姑姑安妮·考克斯·钱伯斯仍然在监事会任职，但她已经将其股份分配给了3个孩子。


  布莱尔·帕里-奥基登在公司不担任重要职务，她定居澳大利亚，她的一切早已经安排妥当。人们对她知之甚少，目前仅知道她有两个儿子，安德鲁和亨利。布莱尔厌恶以任何方式展示她的巨额财富，但是，她似乎比较喜欢投资房地产。据澳大利亚房地产专家露西·麦肯透露，布莱尔管理着6家农场和6幢海滨别墅，其中一部分属于豪华别墅。


  熟悉布莱尔·帕里-奥基登的人说“她安静而矜持”，她是一位“做事非常有效率”，但外表看起来“十分谦和”的女士，但她唯独不喜欢媒体。澳大利亚版《福布斯》杂志每年公布富豪榜，但在富豪榜尊贵的首富位置上却空着一块地方——那里本来应该印上布莱尔·帕里-奥基登的一幅照片。[image: ]


  汉考克集团 吉娜·莱因哈特


  在澳大利亚，或许她是最易引起公愤的人，但无论如何，她位列澳大利亚富豪榜第二名。很多年来，这位超级坚强的商人一直在与人争吵，与她争吵的对象包括商人、环保人士，还有她的孩子，这使得这位汉考克（Hancock）家族铁矿产业继承人非常不受欢迎，她就是吉娜·莱因哈特（生于1954年2月9日）。在澳大利亚原材料生产处于繁荣期的时候，吉娜·莱因哈特一度拥有资产180亿美元，并因而成为全球女首富。但这些无法改变她的名声，吉娜·莱因哈特据说很吝啬。偶尔她也表现出铁矿商的情商。她曾经夸奖非洲矿山中的工人，“那里的人们很愿意为了一天2美元而工作。”但她本人则每半小时就可赚100万澳大利亚元。


  吉娜·莱因哈特是澳大利亚最有影响力的商人之一，她是父亲朗·汉考克唯一的孩子。她的父亲1992年去世之后，吉娜·莱因哈特继承了汉考克集团的大部分股份，并担任汉考克勘探公司的主席。许多人怀疑她是否会成功，但后来她把企业发展成为澳大利亚最成功的矿山企业集团之一。在世界上最大的几座矿藏，汉考克集团均拥有勘探权。2015年12月，吉娜·莱因哈特自信地开始开采罗伊山铁矿，她拥有该矿山70%的股权。在以往的20多年中，在这个澳大利亚北部的巨型项目中，她已经投资了100亿美元。由于铁矿石价格下跌，罗伊山铁矿暂时仍有亏损。


  在吉娜·莱因哈特还是一个小女孩的时候，她就已经跟着父亲做生意并学会了很多生意经。吉娜的父亲朗·汉考克同样是一位成功的、近乎无畏的澳大利亚原材料工业先驱。他在西澳大利亚发现了铁矿藏，并进行了开采。今天，河普山铁矿由力拓集团经营，吉娜·莱因哈特持有河普山铁矿50%的股份，这个铁矿厂每年向世界市场输送大约3 000万吨铁矿石。一位合作伙伴说，吉娜·莱因哈特是建立合资企业的能手，在谈判的时候她从不“仁慈”。


  如果需要她施加影响，吉娜同样毫不手软。电视台曾播出一部喜剧片《汉考克家族》，这部电视剧很不客气地讲述了她的家庭生活。因此，这位企业家非常生气，她向电视台提出强烈抗议：比如她年轻的时候并没有人称她是“大象婴儿”。澳大利亚政府曾计划征收矿产税，吉娜花了几百万澳元用于公关，反对征收矿产税。这项运动导致了当时的社会民主党总理凯文·路德辞职。她坚决抵制一切环保措施，对于环保人士而言，她就是激怒他们的那块红布。为了能够对媒体的环保报道产生影响，她甚至购买了媒体公司费尔法克斯控股公司的股份。即使有人反对，也没有人能阻止她。在她失去在费尔法克斯控股的监事会席位之后，这位铁矿女王就把自己的股份又卖掉了，她持有该公司的股份曾一度高达18%。


  最近几年来，吉娜·莱因哈特不得不认识“失败”这个词。在经历长期的法律纠纷之后，2015年5月，她失去了对一家家族信托基金的控制，而这家家族信托基金持有汉考克勘探公司1/4的股份。这家基金由她的父亲朗·汉考克于1988年成立，基金设立的目的是保障他的孙辈的未来。但是吉娜·莱因哈特是管理人，她始终控制着对这家基金的管理权。直到她的女儿比安卡提出诉讼，并最终获得管理控制权为止。这位铁一样的女士失去了对她来说比金钱更爱的东西：权力。[image: ]


  西班牙纺织工业集团 阿曼西奥·奥特加


  在世界富豪排行榜上，阿曼西奥·奥特加（生于1936年3月28日）曾排名第二。熟悉奥特加的人都说，这位富翁思考的时候根本不考虑欧元或美元这样的单位。我们最好相信这些人的说法。这位西班牙企业家的一位老熟人曾这样说：“他不受金钱的驱使和诱惑。”奥特加的企业集团是西班牙纺织工业集团（Inditex），按照其资产的市值，Inditex是世界上最大的纺织企业。尽管这家公司在2001年就已经上市，但是它仍然牢牢掌握在家族手中:59.29%的股份属于奥特加，5.05%属于他的女儿玛尔塔，其余股份主要属于一些机构投资人，其中任何一家机构所持股份都不超过3%。自上市到2016年5月，Inditex的股值上涨了10倍，奥特加已经成为亿万富翁，美国《福布斯》杂志估计他的资产在2016年5月达到了702亿美元。


  鉴于奥特加有如此强大的经济后盾，他与金钱保持轻松的关系这应该也不难。但他并不是一直是这样的，奥特加生长在一个普通家庭里。在科瓦东加·奥谢亚为Inditex公司创始人撰写的传记里，曾提及他一段令人难忘的经历。小学毕业后，12岁的奥特加和妈妈一起去购物，但妈妈空手而归，售货员说不能再让妈妈赊账购物了。当时奥特加就下定决心：“再也不能让我的妈妈遇到这样的事情了。”奥谢亚引用了奥特加的原话：“我明白，从这一天起，我要去工作，为了挣钱，为了补贴家用。”


  奥特加的故乡位于西班牙西北部加里西亚的拉·科鲁尼亚，他的第一份工作是在拉·科鲁尼亚一家成衣店做跑腿的小伙计。1963年，奥特加创立了自己的第一家公司，他与他后来的太太一起制作浴袍。1972年，他创立了时装生产线GOA，后来的Inditex就是从这家店慢慢发展来的。Inditex是一家超级时尚成衣公司，旗下品牌包括Zara（飒拉）、玛西莫·都蒂、巴适卡和悠特绮，它在全球88个国家和地区有约7 000家分店。通过主打品牌飒拉，奥特加在时尚界掀起了一场革命。他的公司成立于1975年，当时在时装业很流行的是提前一年设计所有的系列服装。但是，飒拉这个品牌对时尚流行反应十分迅捷，它可以在3周之内生产出新款式，并将服装以低价投入商店。这种“快时尚”改变了一切。


  2011年，老奥特加退休，他辞去了在Inditex的所有职位。但他每天早上仍然会前往阿尔泰修，这里距离拉·科鲁尼亚有10分钟的路程，是公司总部所在地。奥特加的一位老熟人说：“企业就是他的生命。”同时，这位老熟人也说，奥特加与公司首席执行官的关系很好。


  对奥特加而言，做公司老板是最简单不过的事情。在他的传记里，作者引用了奥特加的原话：“我对自己做过的事情从来没有满意过。”他说，“如果一个人想要实现重要的目标，那么，自满自足是最严重的事情。”奥特加在领导Inditex的时候，尽管公司取得了巨大成功，但他始终采取一种危机管理方式，好像这个公司永远处于危机状态一样。他的同行认为：“他永远都在考虑，还有什么可以再简化，再改进一点。”


  奥特加从来没有过自己的一间办公室，他和自己的秘书一起共用一张办公桌，在办公桌的另一头是一长串桌子，桌子旁边坐着十几位年轻经理，这些经理相向而坐。公司内部没有明显的等级划分，公司创始人就近在眼前，但是他也只是在他的员工面前出现。一直以来，奥特加很少在公众场合露面，他从不接受采访。他的第一批照片是被迫拍摄的，因为公司在2001年要上市。甚至连公司的股东大会奥特加也很少参加，他的理由是他要保护自己的私人生活。他的女儿打破了这种传统。在奥特加80岁生日那天，他与往常一样来到公司上班，令他吃惊的是，他看到公司员工齐聚一堂，奔跑的摄像机拍下了那一场景。这位被感动得热泪盈眶的老人走过人群，受到员工们的夹道欢迎。这段录像后来在西班牙所有媒体上广为流传。


  关于奥特加的真实私人生活人们知之甚少。1986年，他和第一任太太离婚，他和前妻育有一个女儿和一个严重残疾的儿子。他十分热衷于马术和游艇。在他的大部分照片上都能看到他和女儿玛尔塔。玛尔塔是他和第二任太太弗洛拉·佩雷斯·马格特的孩子，是飒拉的员工。离Inditex总部不远的地方，是蓬泰加蒂亚投资公司的办公室。奥特加把他的资产与这家投资公司捆绑在了一起，他在Inditex的股份由这家公司管理。Inditex的董事会共有9人，其中就有公司所有者代表奥特加本人、蓬泰加蒂亚投资公司的副总裁和弗洛拉·佩雷斯·马格特。奥特加会将从Inditex所得红利全部转入蓬泰加蒂亚投资公司，仅在2016年投资红利就达11亿欧元。


  蓬泰加蒂亚投资公司旗下有一个房地产子公司——蓬泰加蒂亚房地产公司，该公司有40名员工。在过去几年中，他们共投资80亿欧元在全球购买了145幢大楼，这些大楼都在最好的购物区。据蓬泰加蒂亚投资公司报道，这些大楼的价值如今已经升值了10%至15%,“但我们并不关注当今的价值，我们更关注稳定的租金收入和长期的金融投资效益。”奥特加将自己名下大楼中近10%的住宅出租给了Inditex。他的租户一般是一些外埠企业，其中包括他们的竞争对手H&M及普利马克。这样一来，奥特加可以保证Inditex集团的房地产部有一定独立性。


  到底要购买哪一幢楼，这是由奥特加本人决定的，一些大楼的价格高达几千万欧元，这就不奇怪了。他比其他任何人都更了解中心城市的休闲购物区，因为飒拉也在那里占中心位置。以前，奥特加曾不辞劳苦地到各大城市的商业中心区旅行，为了给他的服装店找到最好的位置。他的公司永远只收现金——无论是4亿欧元或6亿欧元。克里斯托夫·胡特沃尔是马德里瓦里德房地产咨询公司的创始人，他说：“在这样大批量的订单出现时，如果购买者不需要银行支付，那么这会有很大的益处。”他已经卖给蓬泰加蒂亚两幢楼了。


  奥特加一直在努力不用银行信贷来支付，Inditex也几乎没有负债。他们的债务是1 100万欧元，相对于他们的年销售额201亿欧元而言，这简直不值一提。


  尽管奥特加已经成为亿万富翁，但是他显然属于老一代企业家，他至今仍然住在仅有25万居民的拉·科鲁尼亚城。这位亿万富翁的家就在港口附近，从自己家窗口望去，往右他能看到自己的游艇，往左他能看到自己的集装箱货轮。这样，奥特加在家里也能感受到整个世界的气息。约克·埃斯帕桑迪说：“他是一个谦逊的人。”约克·埃斯帕桑迪经营一家小酒馆，奥特加就住在他家酒馆附近。有时候，奥特加会和他的太太一起去酒馆喝一杯咖啡或喝一杯茶。如果有一天创始人去世了，Inditex会发展成什么样子，这一点只有奥特加自己知道。大家很清楚，Inditex仍然属于家族企业：奥特加大女儿的丈夫在公司工作，他在第二次婚姻中所生的女儿玛尔塔也在公司工作，很多人都认为她可能会是奥特加的继承者。[image: ]


  宜家 彼得·坎普拉德


  关于彼得·坎普拉德（生于1964年），公众似乎一无所知。这位瑞典人不接受采访，远离社会活动，对世界大事也不发表看法，能见到的就是在瑞典一家《经济报》上的一张照片，上面写着“请，要非常友好！”这张照片是三兄弟的合影，除了他，还有他的兄弟约拿斯和马提亚斯。


  在这三人合影中，其中有一位很不起眼，他瘦瘦的，有少量的胡须，这人就是彼得·坎普拉德。彼得·坎普拉德是全球经济界最重要的人物之一，他是宜家（IKEA）第二代掌权人，宜家创始人英格瓦·坎普拉德的长子，在宜家公司董事会，彼得·坎普拉德有特殊的地位：如果三兄弟的意见不统一，彼得拥有做出决定的投票权。彼得·坎普拉德负责家族资产中的私人资产部分，这部分家族资产由金融公司、保险公司、贸易公司、资产管理公司和房地产组成。其中的房地产部分除了宜家大楼和宜家购物中心之外，还有其他房地产，比如连锁酒店莫克西。但公司的运营主要是由其他兄弟负责，约拿斯负责产品设计，马提亚斯负责公司管理。


  英格瓦·坎普拉德[image: ]（生于1926年3月30日）是位奇怪而吝啬的父亲，他曾经炫耀说，自己从跳蚤市场抱回一些纺织品。早在1986年，英格瓦·坎普拉德就不再负责公司的运营，他已经把大部分资产转移给了他的儿子们。直到2014年，他在瑞士历经几十年的避税生活之后才返回自己的故乡。2016年3月，在老人90岁生日时，他又一次接受采访，他确保了坎普拉德家族的“共同决策力”。坎普拉德家族的共有资产总计约有375亿美元。


  英格瓦·坎普拉德的夫人马格丽特于2011年去世，从此，这位宜家创始人成了没有权力的孤独族长。即使如此，他仍然长年在宜家发挥着他的影响力。英格瓦·坎普拉德出生于风景旖旎的斯迈兰，这里的人们都属于“瑞典的苏格兰人”，他们勤劳、节俭、风趣，当然有时很吝啬。英格瓦在父亲的庄园埃尔姆塔瑞德长大，这个庄园位于斯迈兰的阿根纳瑞德。1943年7月，英格瓦·坎普拉德将名字、姓氏、庄园、村庄这几个名字的瑞典语首字母连在一起，作为公司的商标:IKEA（宜家）。一开始，英格瓦用IKEA这个商标销售鱼、种子和纸制品。直到1950年，他才收购了一家位于临近小城埃尔姆胡尔特的家具厂，他把自己的企业搬到了那里。很快，坎普拉德就发现了哪些产品能很快售罄。他决定集中销售一些室内装饰家具，这些家装产品物美价廉、功能强大，尤其是易于运输。于是，他萌生了一个想法：把书架、沙发和柜子折叠好，用纸箱包装后出售，客户也可以一起参与组装。但是，一直到1965年，坎普拉德才在斯德哥尔摩郊外建造了自己的第一家大型家具城。


  今天，宜家已经成为全球性企业，在全球43个国家和地区有328家分店，共有大约15.5万名员工。英格瓦·坎普拉德很早就发现，自己不仅偏爱轻便易装运的家具，而且也喜欢避税天堂。尽管英格瓦表达了他的社会诉求——我们想为广大人民群众设计新家具，但并不必将过多收益上缴国库。借助一群律师、复杂的控股公司结构和基金会，他成功地做到了少缴税。他的公司和基金会往往在税率较低的国家注册，比如在荷兰、列支敦士登、卢森堡、塞浦路斯和加勒比小岛库拉索岛。


  宜家一年有7.7亿客户，一枚小小的钥匙就是成功的保障。对于英格瓦·坎普拉德而言，一张由三部分组成的组织结构图是控制一切、成功避税的保障。这个设计的第一大支柱是（蓝色组）荷兰基金会管理的英卡控股公司，该公司负责宜家的市场和许多购物中心。第二大支柱是（红色组）位于荷兰的宜家国际控股公司和位于瑞士的英特罗格控股公司。这两家公司都受位于列支敦士登的英特罗格基金会监督。自1982起，荷兰宜家国际控股公司拥有宜家商标权和设计方案所有权。从此，所有的宜家商店都要将其利润的3%作为商标使用费转给宜家控股公司。这在宜家一方是利润，这一部分利润会转入红色组，这个红色组由马提亚斯·坎普拉德领导。自2016年9月起，马提亚斯的权限提高了：除了商标权，收购权、商品品种设计权和后勤保障权全部转入荷兰宜家国际控股公司，后者再将其一部分收入转入在库拉索的一家控股公司。在避税天堂加勒比库拉索岛，坎普拉德家族已经积累了巨额资产。从库拉索岛开始，宜家家族企业委员会安迪伦公司——这个公司在绿色组，由家族的新族长彼得·坎普拉德领导——直接与卢森堡的宜卡诺集团关联，这是英格瓦·坎普拉德计划的第三大支柱。


  这一切共同组成了宜家集团，规模之大，宜家人甚至不想让人去看地图。这也是为什么宜家决定不上市的原因。英格瓦·坎普拉德说：“假如宜家是上市公司，因为这种有投机色彩的投资，我们就无法实现我们的长期投资目标。”投机？这是什么意思？他的意思是，比如，宜家在俄罗斯的投资，几年前卢布贬值之后，宜家在俄罗斯的投资就不在话下了。宜家在俄罗斯以几亿美元购买了家具城和家具生产厂。宜家前公司领导安德斯·代尔维格在一次谈话中说：“假如宜家是上市公司，我们大概永远都不能这样做。”在中国的投资也是如此，假如是上市公司，大部分股东都喜欢享受红利，那么，进入中国市场恐怕也不可能成功。


  英格瓦·坎普拉德的这个三层结构十分复杂，他自己也不断这样强调，使用这个复杂结构的目的是保障企业集团的长期运转。宜家的年销售额在2015/2016年度超过340亿欧元。到2020年，宜家的年销售额应该能达到500亿欧元。与此同时，宜家必须尽量节税。实际上，一些家具公司，比如奥地利乐之两合公司和怡客美舍家居公司，它们已经在缩减生意。所以，宜家目前在一些城市的市中心也有购物中心，比如在汉堡市的阿尔托纳区，再比如在英国利兹市的韦斯特菲尔德斯特拉特福德城，它们为富有的中老年人提供更多更好的服务和产品。


  传说中，英格瓦·坎普拉德非常节俭。前段时间，他骄傲地展示他的地铁卡——老年人乘地铁有优惠，他乘坐地铁去参加一个新闻发布会，再次证明了他的节俭。在20世纪50年代，他曾表现出对瑞典纳粹组织极大的兴趣。今天，在他的员工面前和公众场合，这位老人为自己年轻时的罪过深表歉意。[image: ]


  欧莱雅集团 利利安·贝当古[image: ]


  很多年来，在公众场合人们很难看到曾在全球女性富豪榜排名第一的这位女士——利利安·贝当古（生于1922年10月21日）。虽然她已经年迈，但她仍然能大概了解，她的个人资产在如何运作。贝当古的个人资产总计约360亿美元，她已经感到高处不胜寒，但她仍然代表着一个家族，而在这个家族，她已经不再是统治者了。


  贝当古家族的历史就是围绕金钱和欲望的历史，对公众而言，这也是一段辉煌而又痛苦的历史。利利安·贝当古拥有巨额资产，其中绝大部分由欧莱雅公司（L’Oréal）的股份组成，她持有欧莱雅公司33.1%的股份。欧莱雅是全球最大知名化妆品企业集团，在“美”这件事情上，欧莱雅可谓是全能型公司。相对而言，她的其他财产并不是很出名，正如欧莱雅股票一样，她的其他资产由多个家族办公室管理，包括特提斯公司、克里门公司、欧仁·舒莱尔有限责任公司、阿库斯特金融公司、赛博尔房地产公司。所有这些公司都在巴黎皇家大道，注册地点是纳伊这个巴黎市郊的高雅社区。在欧莱雅集团，特提斯公司特别重要，它拥有欧莱雅公司的大部分股份。此外，该公司也将大约10亿美元用于其他投资。利利安·贝当古唯一的女儿弗朗索瓦兹·贝当古-梅耶尔（生于1953年7月10日）与其先生让-皮埃尔·梅耶尔一起管理特提斯公司，但是贝古当仍然从中获取利润。


  贝当古家族和其他世界巨富一样十分重视保密，但媒体曝光的一部分家族信息还是引起了公众的关注，这主要是因为母女矛盾。在21世纪初，弗朗索瓦兹认为，母亲已经年迈，自从父亲去世之后，母亲深受其周围人的影响，并被他人利用。2009年底，弗朗索瓦兹甚至提出申请，将母亲利利安·贝当古置于她的监护之下。几个月之后，母女俩相互谅解。然后，女儿再一次申诉，并获得成功。2011年10月，利利安·贝当古被置于她的长孙让-维克多·梅耶尔监护之下。后来，母女俩好像又能够相互原谅了。现在，弗朗索瓦兹及其丈夫让-皮埃尔·梅耶尔以及他们的两个儿子管理着家族企业。梅耶尔是犹太人，他的祖父是一位犹太教的拉比，后来在德国奥斯维辛集中营被杀害。2012年，利利安·贝当古卖掉了自己在塞舌尔岛上的达罗斯公司，以回收流动资金。


  贝当古这个家族还有其他丑闻——利利安·贝当古的父亲和丈夫都曾有极右倾向。利利安·贝当古的父亲欧仁·舒莱尔是欧莱雅公司创始人，舒莱尔在二战结束前，支持法西斯秘密组织“蒙头斗篷”，利利安·贝当古的丈夫安德烈·贝当古也属于这个组织，二战结束前，他转变为法国抵抗组织成员。在纳粹德国占领法国期间，安德烈曾与德国人合作，同时他也保护了犹太人——帮助了抵抗组织。因此，他在战后免于审判。


  因为贝当古家族官司不断，所以常常被媒体报道，媒体还报道那些因利利安·贝当古的财富而受益的人。在法庭上，资产管理人帕特里斯·德·迈斯特也曾出庭。2010年底，他辞掉了自己在特提斯公司总裁的职务。据说，在2007—2012年法国总统尼古拉斯·萨科齐在任期间，他获得过一些非法的党派活动经费和选举经费。2015年5月，德·迈斯特因此被判处30个月的监禁，其中一部分刑罚获得了赦免。据报道，他因利利安·贝当古的脆弱而受益。令人惊讶的是，他的继任帕斯卡尔·威廉也几乎因为同样的罪责受到了惩罚。


  另外，摄影师弗朗索瓦-马里·巴尼耶因接受利利安·贝当古送的很多礼物，被判以3年监禁、高额罚款和1.25亿欧元的补偿金和利息，这些利息都判归利利安·贝当古。据说他从贝当古那里所获得的利益达10亿欧元。相反，萨科齐政府的财政部部长埃里克·沃尔特却被无罪释放。在另一起诉讼案中，仍然是有人滥用了利利安·贝当古的精神弱点，那起案件的被起诉人也获得了无罪释放。总而言之，这是富豪家族和政治人物之间的恩怨——这促使剧作家米歇尔·维纳威尔将这个故事改编成剧本，并在国家大剧院的舞台上演。


  贝当古家族的资产是通过几代人的经营逐步积累的。1907年，欧仁·舒莱尔创立了一家小工厂，专门生产染发剂，他发明了第一款安全染发剂叫作奥莱乐。根据他自己的记录，他一年工作6 000小时。他能买得起的最大奢侈品就是一辆劳斯莱斯，这辆车就是一间可以移动的办公室。利利安·贝当古曾经多年担任欧莱雅集团的董事长，她为公司的发展做出了贡献。她主要致力于发展欧莱雅的化妆品，并且把雀巢成功地赶出了欧莱雅公司，雀巢曾经与贝当古家族持有欧莱雅集团同样多的股份。


  女儿弗朗索瓦兹·贝当古走马上任之后，欧莱雅集团有了很大变化，她更重视资产的多样化投资。2016年1月，法国私人银行奥多银行宣布，贝当古家族通过特提斯公司已经成为奥多银行最大的股东之一，欧莱雅公司通过奥多银行支付了对德国BHF银行的部分股权收购资金。2016年1月，发生了一起更加引人注目的事情，这一事件再次证明，欧莱雅集团的经营战略发生了改变：特提斯公司成立了自己的投资基金，即特提斯投资基金。按弗朗索瓦兹·贝当古的说法，特提斯投资基金的任务是：向不同行业投资，以便将资产进行分散经营。该基金由投资银行家亚历山大·贝纳伊斯管理，他自2005年开始一直在拉扎德公司工作，在那里他便负责欧莱雅和赛诺菲。弗朗索瓦兹·贝当古说，这是长期投资。


  特提斯投资基金的融资能力十分强，仅仅依靠欧莱雅的红利分成，公司每年就可以获得大约5亿欧元的进账，这给了特提斯投资基金很大的运作空间。特提斯投资基金显然并不只将自己的资金直接投资给企业，其还通过法国金融投资商进行投资。2015年，贝当古家族作为投资人成为法国最大的投资商之一。


  自1997年起，弗朗索瓦兹·贝当古开始进入欧莱雅集团的监事会，在监事会还有她的丈夫让-皮埃尔·梅耶尔和她的儿子让-维克多，她的丈夫早在20世纪80年代就已经任职监事会。梅耶尔家族的投资原来主要在法国兴业银行和一些法国私人银行。如果问欧莱雅董事会其他成员或者其他高管，梅耶尔家族如何影响欧莱雅集团的命运，那么，你得到的或者是友好的答复但言之无物，或者会看到被提问者大吃一惊，怎么会有人问这个问题？贝当古-梅耶尔家族不喜欢别人谈论他们一家人对公司的影响。弗朗索瓦兹在公共场合很少露面，大部分情况下，只有当舒莱尔-贝当古基金会有慈善活动时，她才可能会出现。


  从欧莱雅集团的发展状况来看，贝当古-梅耶尔家族对欧莱雅集团产生了积极作用：很多年来，欧莱雅集团的销售毛利率都超过了17%；自20世纪90年代以来，公司股票市值涨了3倍。董事会主席让-保罗·阿贡认为，假如在某一领域、在某一年，他的公司增长势头跟不上市场发展势头的话，那这简直是对他个人的侮辱。他认识到，全球化是一个机会，是可以获得10亿新客户的机会。目前欧莱雅只有10%的业务在法国，75%的业务在欧元区以外，大部分业务在美国，紧随美国之后的市场是中国。阿贡说，欧莱雅现在更像是“一家美元公司”。


  市场营销是欧莱雅集团最大的强项，其总销售额达253亿欧元。欧莱雅集团的支柱产品是大家熟知的名牌产品：欧莱雅、丽德康、兰蔻、碧欧泉、赫莲娜、科颜氏、薇姿和美宝莲，还有美体小铺。公司可以迅速了解市场时尚趋势——无论是对年轻博客重要性的捕捉，还是对照片墙的了解。例如，照片墙的用户们竟然需要重拾化妆品，穆斯林女性羞涩的解放，她们通过使用化妆品来表达自己不断提高的消费水平，还有开始对新发型感兴趣。因为欧莱雅强劲的金融投资能力，欧莱雅可以在全球购买一些成功的新创公司。


  在贝当古家族和阿贡家族的领导下，欧莱雅集团高度集中于发展美容产品。2014年，欧莱雅抛售了在高德美公司50%的股份。这是一家和雀巢一起合资的企业，生产皮肤病防治产品。为了获得收益，欧莱雅从雀巢公司回购了自己的股份，并且将这部分股份固定，永不再出售。这样一来，贝当古家族增持了对欧莱雅集团的股份。法国政府可以心安理得了，雀巢这家来自沃韦的公司不可能成为欧莱雅公司的新东家了。[image: ]


  酩悦·轩尼诗-路易·威登集团 贝尔纳·阿尔诺


  自2009年以来，贝尔纳·阿尔诺（生于1949年3月5日）一直享有“法国首富”之称。2015年底，他的资产估计有340亿美元，这比法国首都巴黎市一年的预算都要多出4倍。阿尔诺的财富集中于他所持有的公司股份，他持有奢侈品公司酩悦·轩尼诗-路易·威登（LVMH）46.6%的股份，这家公司创立于1987年。LVMH经营时装模特、皮革制品、化妆品、香槟、葡萄酒和法国白兰地，它代表法国生活方式，拥有70个世界名牌，从迪奥到滴金酒庄，这些都是LVMH旗下的著名品牌。


  阿尔诺虽是法国首富，但在法国富人圈里，他是最不受欢迎的一位。之所以如此，至少有一部分原因是，2012年阿尔诺曾经努力争取比利时国籍，比利时议会拒绝了他的申请。即使如此，他这种行为也让人诟病，人们认为他有意将自己的财产转移到国外。2016年2月，讽刺纪录片《谢谢老板》在电影院上映，在这部纪录片中，阿尔诺是一个黑心资本家，他将自己的厂家迁往国外，并使不少法国人失业。


  阿尔诺和法国左翼党派的关系比较复杂，比大家认为的还要复杂得多。一位奢侈品生产商说：“没有法国社会党的帮助，阿尔诺永远都不可能为自己的企业打下基础。”他认为阿尔诺永不满足。他的判断也并不全是对阿尔诺的攻击。自从密特朗1981年赢得总统选举之后，法国就开始了国有化运动。年轻的阿尔诺认为，自己的家乡不是最好的立足之地，阿尔诺来自法国北部一个建筑企业家族，后来他去了美国，并尝试在美国做房地产开发商，但他取得的成就很有限。他把父母的建筑公司费雷-萨维奈勒改组成新的费里内勒公司，这个公司专门经营度假村。后来，密特朗的政策失败，总理也换了，法国告别了社会党执政时代。


  阿尔诺在美国了解到了这个情况。比密特朗的政策转变更吸引他的是，年轻的总理洛朗·法比尤斯正在努力拯救法国北部面临破产的博萨克纺织集团。该集团的布料厂或者说康富浪漫商场使阿尔诺很感兴趣。博萨克还有一颗宝石——时尚公司迪奥。阿尔诺知道，如果他拿到了迪奥，他就打开了奢侈品世界大门。但政府要求购买者必须至少提供自有资本6 000万欧元，而阿尔诺只有一半的资本。他的朋友安东尼·本恩海姆，当时是拉扎德银行的行长，为此组织筹资，并建立了和法比尤斯的关系。阿尔诺必须首先承诺收购博萨克集团，但后来迫于经济压力他又脱离了这个集团，出售了大部分股份。


  阿尔诺在1981年逃离了法国。3年之后，法国社会党人把博萨克集团的债务取消了，他们把阿尔诺召回了法国。1984年底，阿尔诺到达了他期望的终点：迪奥属于他，这奠定了一个奢侈品帝国的基石。几年之后，他将社会党人马克·安东尼·贾梅纳入麾下，担任LVMH的秘书长。从1984年开始，阿尔诺不断收购一些新的奢侈品品牌。他和竞争对手不同的是，他不仅努力经营时尚品牌或者皮革制品，他还关注红酒、香槟和其他酒类，这样，即使一个系列产品出现滞销，比如在中国，自从2013年中国反腐倡廉力度加大以来，昂贵的白兰地或者香槟滞销了，但其他品牌的商品仍然在畅销。阿尔诺想，他的香槟王唐培里侬在30年后仍然会畅销，“因为我们卖的是历史”。几年之内，他已经建成了化妆品部，成为企业中最重要的部门之一。


  2010年，阿尔诺开始了他最大的收购活动之一：他试图收购他的竞争对手爱马仕。当时这个企业虽然规模较小，但收益极大。其间阿尔诺遇到了真实意义上的奢侈问题：对他而言，世界上几乎已经没有其他值得收购、可以收购的目标了。LVMH参股了爱马仕，但阿尔诺知道，爱马仕家族绝对不想出售全部股权。他采用渐近战术，悄悄地购买银行金融产品。这些银行持有爱马仕的股份，支持爱马仕公司。当人们发现他的这一行动之后，阿尔诺几乎已经实现了目标。但是，受到欺骗的爱马仕所有者开始防御，一场混战开始，后来这位法国首富退出了战斗。2014年，阿尔诺出售他所持有的爱马仕股份，这给LVMH带来了数十亿欧元收益。经过新一轮收购项目之后，这事已经变得十分艰难，投资部于是转向新加坡的私募股权投资基金（L Capital Asia和L Catterton）。


  法国企业家的成功标志往往是拥有一家报纸，阿尔诺一下子拥有了很多家报纸：法国经济报《回声报》以及法国日报《法国巴黎人报》和《法国今日报》。LVMH于2016年7月上市，价值大约700亿欧元。LVMH是世界上盈利最好的公司之一，这不稀奇，产品的生产成本都是有目共睹的——无论是路易威登的皮包，还是滴金酒庄的瓶子或迪奥的香水——产品价格总是居高不下。2011年，公司的销售利润率超过12%。随后，利润率下降了。公司偶尔也不得不出售一些货物，以便获得销售资金。LVMH以6.5亿美元出售了已出现亏损的时装店唐娜·凯伦。阿尔诺收购了美国的服装企业吉斯瑞集团。


  自2015年以来，原来稳步增长的公司股值不再持续。对于LVMH而言，2015年的业绩创了纪录，2016年第一季度销售额增长了4%，但是LVMH公布销售增长率之后，公司的股价仍然下跌了。原因是，在第一季度，其时尚品牌商品和皮革制品滞销。这部分业务不仅以35%的销售比例成为LVMH最大的板块，而且也是收益最佳板块。2015年，这一板块为整个公司的利润贡献了53%。


  对路易威登，阿尔诺的兴趣慢慢消失了，其间他开始投资互联网公司和游艇。他强调：“路易威登必须保持是世人追逐的奢侈品品牌。”为此，他可以大把大把地赚钱。阿尔诺斥资6.4亿欧元从德国迪特·默采克家族手中购买了旅行箱生产商日默瓦80%的股权，阿尔诺的儿子亚历山大任日默瓦公司副总裁。2014年，在巴黎的布伦园林，由弗兰克·盖里负责建造的路易威登基金会大楼举行开幕典礼，阿尔诺的艺术品都放在那里收藏。建造那座大楼花费了1.4亿欧元。巴黎市长安娜·伊达尔戈帮助阿尔诺获批了建设用地，批准其在自然保护区布伦园林中央建造纪念馆。无论如何，阿尔诺将会继续打破常规。弗朗索瓦·奥朗德总统说：“这是一个珍贵的时刻，此时此刻我们触碰了历史。”听到这些，阿尔诺内心充满喜悦。[image: ]


  H&M 史蒂芬·佩尔森


  2012年9月的一个周六，那是一个灰蒙蒙的秋日，在拉脱维亚首都里加，一大早就已经有几百人聚集在风景如画的老城，他们大部分是年轻人。他们站在购物中心门口，很不耐烦地等待：瑞典的时尚连锁店H&M在拉脱维亚的第一家门店开业。Hip-Hop（嘻哈）音乐在中世纪街巷回响，DJ（打碟师）正在使气氛更热烈，H&M公司的摄影师正在捕捉每一个瞬间。在门店开张之后，热闹之势就再也停不下来了。年轻的顾客涌入这家三层的H&M店，他们不停地试衣。


  苏联地区的人可能感觉自己更受西方时尚名牌服装的吸引，但纽约、东京和约翰内斯堡也有同样的场景，几乎每天在世界某个地方都有一家新的H&M店开张。H&M发展史是瑞典企业的成功史，它的历史和宜家的发展历史几乎如出一辙。H&M 1947年由埃尔林·佩尔森创立，目前它已经发展成世界上最大的时装连锁店之一。刚开始的时候一切都那么不起眼，佩尔森在斯德哥尔摩以西的小城韦斯特罗斯创办了一家女装店，叫海恩斯（Hennes）。Hennes代表H&M中的H，意思是“为您”。女性顾客喜欢这种价廉物美的休闲式服装，即使对佩尔森而言，成功也是始料未及的。在成功欲望的驱使下，佩尔森首先在瑞典，然后在其他北欧国家开设了同样的服装店。但直到1968年，佩尔森才开始在店里增设男装柜。然后，他收购了瑞典品牌公司毛里斯·维德弗斯，该公司专门生产户外服装。Mauritz代表H&M中的M，公司有了新名字H&M，现在公司提供男女时装，后来它也提供儿童服装。


  1982年，公司创始人退出了公司的日常经营，将运营管理权传给了他的儿子史蒂芬·佩尔森（生于1947年10月4日）。此时，这家韦斯特罗斯的女装店已经发展成一家时装连锁店，在斯堪的纳维亚半岛和英国有自己的分店。史蒂芬·佩尔森继续扩展业务，开发新的市场，在最佳商业区扩大店铺。他通过推出优质针织品和迅速变换款式，并以低廉的价格赢得了年轻顾客的喜爱，同时他请一些明星为H&M做广告，如凯蒂·佩里，漂亮和便宜应该不矛盾。


  1998年，史蒂芬·佩尔森转入公司监事会。2009年，在两任外聘总经理卸任之后，他的儿子卡尔-约翰·佩尔森（生于1975年3月25日）担任企业集团领导，公司又转入了佩尔森家族手中。史蒂芬·佩尔森声明：“作为股东，我认为由卡尔-约翰担任公司总裁是最好的解决方案，因为这样更有保障，重要的不是季度经济效益，而是公司的长远发展。”卡尔-约翰在伦敦读了经济学，他必须在父亲的监督下工作。儿子说：“这样运行很好。”2000年，祖父和父亲在纽约为第一家美国连锁店揭幕的时候，卡尔-约翰在场：“我爷爷在吃早餐的时候，就已经很着急。当他看到店门口排起长队的时候，他才慢慢平静下来。”后来，小佩尔森成功地开办了许多其他的店铺。在被任命为H&M公司总裁之前，他负责公司的国外市场扩张，参与了一些轻奢时尚店的开发。他的资产估计达20亿欧元。


  2016年，H&M在全球62个国家和地区有4000多家门店。2015年，H&M有雇员近15万名，销售额约2100亿瑞典克朗（约合21亿欧元），税后利润在2015/2016年度已近32亿欧元。H&M的市场估值近500亿欧元，史蒂芬·佩尔森的私人资产估计有200亿欧元。他的家族，包括他的儿子卡尔-约翰和他的妹妹丽泽洛特·塔姆是瑞典最富有的人之一。史蒂芬仍然控制着这家上市公司，因为他拥有大约40%的股份和超过70%的投票权。


  批评者指出，最近几年，H&M集团的销售利润在持续滑坡。目前，该集团拥有的品牌包括:H&M、H&M Home、COS、Monki、Weekday、&Other Stories和Cheap Monday。此外，其竞争对手西班牙服装企业集团Inditex早就超过了它。其他批评还包括:H&M的网店开得太晚，家族控制的企业往往反应不够快，不能迅速捕捉到最新时尚。实际上，H&M大约每年都会将价值5亿欧元的服装廉价出售。如果夏天比预料的凉快，或者冬天几乎不下雪，H&M就会折扣多一些，以便吸引更多顾客。目前，产品主要在亚洲生产，销售渠道和销售时间也较长，这是不可避免的。竞争对手Zara就比较容易，这家公司的生产几乎全部在欧洲，后勤比较简单，生产线比较短。


  斯德哥尔摩一位分析师认为:“H&M是家族企业，它就有家族企业所有的优缺点。”缺点还包括：几乎缺少外来新鲜血液，因为几乎所有的管理都由家族内部成员担任。此外，分析师们也一再批评H&M缺少透明度。佩尔森不喜欢出现在公众场合，仅公开一些必不可少的信息，季度报告信息有时候还不如一个新闻发布会的多。


  尽管如此，H&M已历经几代人。家族企业仍将继续，在卡尔-约翰·佩尔森之后，也不会有变化。2016年春，卡尔-约翰许诺说，网店将会扩展，一些门店要改造得更现代化一些。父亲已经同意了他的想法。企业的其他股东可以随时把他们的想法告诉他，他们没有什么要承诺，这是纯粹的家族事务。


  费列罗国际 玛丽亚·弗朗卡·菲索罗


  玛丽亚·弗朗卡·菲索罗和米切尔·费列罗，他们两位已经结婚53年了，他们俩认识的时候，一个是秘书，一个是老板。2015年2月，米切尔·费列罗这位能多益巧克力酱的创始人在89岁高龄去世。当时，他为自己的太太留下了巨额遗产，这笔财产估计有221亿美元，这使他的遗孀成为意大利最富有的女人。玛丽亚·弗朗卡·菲索罗已经长期不在家族故居皮埃蒙特省阿尔巴镇居住，而是居住在蒙特卡洛，在科特达祖尔海滨。他们夫妻俩是因为恐怖组织“红色旅”才移居到那里的。玛丽亚·弗朗卡·菲索罗坐直升机去上班，她是费列罗国际（Ferrero International）的总裁，费列罗国际是其家族控股公司，总部设在卢森堡，全球有78家公司和22家生产厂属于这家企业。


  如果说米切尔·费列罗曾经是传统爱国企业家，那么他的遗孀（生于1917年）至少可以说是一位女权人物，人们把她描写得很内向、很严谨、很古板。玛丽亚·弗朗卡和米切尔每年都和一些高管去洛尔德斯朝圣。一家法国杂志对他们这样描述：不需要什么高档首饰服装。当年，米切尔·费列罗就不把名誉或声望当一回事。皮埃蒙特人都说，这个公司盛行普鲁士式的工作作风，米切尔夜以继日地研究大家对新甜品的口味偏好。他的发明人人皆知，尤其是能多益巧克力酱，这个品牌自1964年就已经存在。他利用当地的榛果做巧克力，因为进口可可太贵了——至今，能多益巧克力酱的配方仍受到保护。然后，他发明的巧克力品牌包括健达、多普乐、拉斐尔、嘀嗒糖、金莎和奇趣蛋等。今天，费利罗共有26种品牌。


  蒙雪莉最早于1957年出品，它是一种稀缺、精选的艺术性巧克力品牌，它只在冬季月份供货。蒙雪莉是在德国黑森州史塔特阿伦村生产的第一款费列罗产品。直到今天，为了生产这款巧克力，每年仍然会有撒丁岛的年轻姑娘飞来德国，她们是德国生产厂的季节性员工，一般住在费列罗公司自己的大楼里。


  费列罗家族的特征是缄默，直到今天仍是如此。费列罗家族不接受采访，关于公司数据，他们只做简单评论。公司完全属于家族所有，其产品在160个国家和地区畅销，2015年的销售额为95亿欧元。但最近一段时间，在销售额增长了13.4%的同时，税前收益却下降了2%，为8.89亿欧元。一份公司声明解释，这和外汇汇率波动有关，但也许这也和代际权力转移有关。玛丽亚·弗朗卡的二儿子乔瓦尼（生于1964年9月21日）现在领导着这个企业。他在布鲁塞尔长大，大学期间学习了企业管理，在宾夕法尼亚专攻市场营销，他写了3本小说。他的哥哥彼得罗比他大一岁，于2011年在南非的一次事故中不幸丧生。


  踏着父亲的足迹行进，这很难。批评家指责乔瓦尼没有向市场推出什么新产品。虽然如此，他还是做了不少事情，他进行了投资和收购，这是米切尔长年没有完成的事情。2015年，费列罗收购了土耳其品牌奥尔坦，专门加工榛果。2015年6月，乔瓦尼成功收购了发展遇阻的英国巧克力企业集团桑顿，也就是另一家巧克力生产商，购买价格是1.56亿欧元，这是乔瓦尼的首次成功收购。几年前，父亲米切尔拒绝收购吉百利巧克力。英国品牌桑顿和意大利的品牌相反，它拥有自己的商店、咖啡店和网店，并出售生产许可证。这位费列罗新总裁在营销方面也许会像桑顿一样采取类似的行动。2016年5月，在公司成立70周年庆典上，乔瓦尼用20国语言给3.3万名员工写信，宣布今后十年的发展目标：“我们要比以往任何时候都更加迅猛地拓展我们的市场。”[image: ]


  陆逊梯卡眼镜公司 莱昂纳多·德尔·维奇奥


  大理石在喀拉拉，皮革制品在佛罗伦萨，甜品在皮埃蒙特。在意大利，同一行业公司总是集中在同一地区，这个国家一直保持着这种特殊经济模式，这是一种商业分布模式。意大利有大约220个这样的地区，每个地区都有自己的特殊产品。根据意大利联合圣保罗银行在2016年夏季所做的研究，按照增长率和收益率，这些地区中较顶尖的是意大利的威尼托地区的贝卢诺，该地区的主要产品是眼镜。在那里，一位意大利首富拥有自己的帝国，他的资产高达187亿美元，他就是莱昂纳多·德尔·维奇奥（生于1935年5月22日）。


  当地人用方言称德尔·维奇奥是“财主”，这位财主的发家史是意大利最伟大的洗碗工的历史。德尔·维奇奥在米兰的一家孤儿院长大，因为他的父亲在他出生前5个月就去世了，他的母亲觉得自己养活不了一个孩子就遗弃了他。幸运的是，这个男孩所在的孤儿院很先进，每个人都可以学会一样手艺，德尔·维奇奥决定学习做雕匠。1961年，他在阿戈尔多村建立了他的公司陆逊梯卡（Luxottica），这是一个有4 000居民的小村子。一开始公司只有10名员工，现在，在全球大约有7.9万名员工。一开始，德尔·维奇奥为其他企业供货，但从1971起，他开发了自己的系列品牌，他越来越注重时尚开发。他最著名的品牌是乔治·阿玛尼，这个品牌的眼镜是由陆逊梯卡生产的。还有一些著名眼镜品牌已经汇聚在德尔·维奇奥眼镜店的旗下，包括香奈儿、宝格丽、莫斯奇诺、毕伯劳斯和温加罗。


  在20世纪90年代末，德尔·维奇奥发现自己的企业有国际化的可能性，他收购了潘索、沃格和雷朋。他还将诸如亮视点和太阳镜小屋等连锁店收入旗下。1990年，陆逊梯卡在纽约上市，2000年在米兰上市。


  在阿戈尔多，公司总部门前竖立着一副超大型眼镜架，这副眼镜架来自经典的徒步旅行者眼镜。德尔·维奇奥的陆逊梯卡公司的市值达200多亿欧元，它在150个国家和地区有分店，在全球有7 200家眼镜店。陆逊梯卡产品占全球眼镜市场的份额为80%，它是世界上最大的眼镜生产商，因此可以控制价格。2015年，陆逊梯卡和谷歌开始一些很有远见和未来的战略合作，共同生产新款谷歌眼镜。


  2015年，陆逊梯卡年销售额达到90亿欧元，明显比前几年增加，其税后收益为8.07亿欧元。此外，公司旗下还有许多其他资产和参股公司，比如房地产集团本尼·斯塔比利与两家金融控股公司德尔芬和阿特诺。德尔·维奇奥是FDR房地产公司的副总裁，他在吉威控股公司、范思哲和卡洛斯尤里乌斯银行等公司董事会任职。此外，德尔·维奇奥是裕信银行的大股东，他持股大约2%。2016年他联合很多人要求裕信银行的董事长费德里科·吉佐尼辞职。眼镜国王德尔·维奇奥还持有意大利忠利保险公司3.2%的股份，并宣布将增持忠利保险公司的股份。虽然这位意大利北部的家族企业家心中总有不安，但他总能抓住最好的机会。2016年5月，他通过自己的控股公司德尔芬参股了伊尔瓦钢铁企业集团。


  德尔·维奇奥的管理模式是自相矛盾的：他争取所有人都到自己公司来，然后他再一个接一个地辞掉历任首席执行官。安德里亚·古莱拉已经成功地领导陆逊梯卡十多年了，2014年他离开了德尔·维奇奥，这位经理转入了“吃在意大利”这家餐饮超市连锁店。在古莱拉走后，德尔·维奇奥又与首席执行官恩里科·卡瓦托塔和马西莫·维安分家，然后从外部聘请了阿迪尔·汗，但这位外聘经理一年之后又走人了。2016初，德尔·维奇奥这位老人又亲自上阵，在副总裁的帮助下担任公司执行总裁。副总裁是弗朗西斯科·米勒，他获得了德尔·维奇奥的信任。[image: ]


  银瑞达集团 瓦伦贝克家族


  一间办公室，3个男人，160家企业，60万名员工——这就是瓦伦贝克家族。在欧洲，没有哪一个家族企业比这个家族企业更强大，更引人注目。虽然在富豪榜上找不到他们家族成员代表的名字，但瓦伦贝克家族所参股企业的市值高达2 500亿欧元。这属于瑞典企业帝国的势力范围，瑞典的说法是：“一半上市企业属于瓦伦贝克家族。”这稍稍有些夸张，35%~40%的上市公司属于瓦伦贝克家族比较准确。雅各·瓦伦贝克、小彼得·瓦伦贝克和他们的堂兄弟马库斯·瓦伦贝克控制着瓦伦贝克家族的这个经济王国，他们三人对控制权做了清楚的划分。他们有20个家族企业和一些控股公司，他们亲自担任一些控股公司的一些职务。他们定期在斯德哥尔摩办公室开会，一些重要事务则在会上当面协商。资本主义在这里有它们的社会性面孔，这适合瑞典风格。瓦伦贝克家族能够和社会民主党政府友好相处，这一点并不稀奇。


  他们仍然对权力深信不疑，而实际上瓦伦贝克家族在几十年中已经参股了许多公司：瑞士机器生产商ABB、英国药品生产商阿斯利康、厨具生产商伊莱克斯、矿山企业阿特拉斯·科普柯、飞机和防务产品生产商萨博、电信装备生产商爱立信、芬兰造纸厂斯道拉·恩索、摩托车和电力公司瓦锡兰和瑞典北欧斯安银行等。在瑞典，瓦伦贝克家族几乎在所有的著名企业都有参股，他们或者通过其控股公司银瑞达集团（Investor AB）和资产管理基金会FAM直接参股（FAM是瓦伦贝克家族掌管的多家基金会之一），或者通过投资公司银拓集团间接参股。在国外，银拓集团收购了曼海姆高利润的建筑和房地产公司比尔芬格公司，他们甚至在美国技术公司云集的纳斯达克参股11.7%，也就是11.7%的股权属于瓦伦贝克家族。


  在很多企业中，通往权力的钥匙就在企业的A股中。与B股相比，A股享有超过一倍甚至十倍的投票权，比如瓦伦贝克家族的上市企业银瑞达集团持有爱立信的股份仅有5.3%，但却拥有该公司21.5%的投票权。按照在瑞典生活的美国记者戴维·巴塔尔的说法，这个家族成功的秘密是他们遍布全球的关系网。巴塔尔在他的《帝国——瓦伦贝克家族如何建立世界最强大的家族王朝》一书中认真研究了这个家族，他认为，这个家族是一个带有封建传统的现代工业帝国，是一种所谓的优雅的复古主义。他写道：“您想有影响力，那您就不能寄希望于快速挣钱。”实际上，这个家族经常持有一些情况很糟糕的企业的股份。彼得·瓦伦贝克这样规定：“我们的直觉告诉我们，不能丢弃一些不正常的东西，不能扔掉钱。”他们的原则是，买了，就要持有；就是，买了、经营它、看着它增长。但这并不是意味着，当出售股份涉及战略决策的时候，或者当最佳售价出现的时候，他们不会将其帝国的一部分股份出手，比如他们放弃了自己对药品生产商阿斯特拉的权力，实现了和捷利康的合并；他们将货车生产商斯堪尼亚转手给了名牌车供应商德国大众。多愁善感不属于瓦伦贝克家族。


  这个家族对瑞典工业的控制权已经延续到了第五代，帝国的基石是由安德烈·奥斯卡·瓦伦贝克在19世纪中叶奠定的。他有21名子女，他创立了斯德哥尔摩恩斯基尔达银行，今天的大银行瑞典北欧斯安银行正是从这家银行发展而来的。他的儿子老马库斯和克努特·瓦伦贝克继续发展公司，建立起工业集团，他们拥有了机械制造公司阿西亚公司和阿特拉斯·科普柯公司。早在瓦伦贝克家族第二代人那里就已经证明，这个家族拥有特殊且正确的嗅觉：他们仅仅花了1瑞典克朗，就收购了当时价值超过100万瑞典克朗、负债累累的中型药品企业阿斯特拉，不久又收购了球型仓库生产厂商斯凯孚公司。


  瓦伦贝克家族的历史也有不光彩的一面，瓦伦贝克第三代人在二战期间到底扮演什么角色，这一点至今仍无法澄清。有人控诉说，他们在战争期间和德国人做生意，小马库斯和雅各·瓦伦贝克受到起诉。拉奥尔·瓦伦贝克在布达佩斯担任外交官，他曾经从纳粹手中解救了2万至10万犹太人。然后，他可能被军方监禁，从此消失，这也存在疑问。他的消失和商业关系有关吗？这个商业关系是他的前辈们和希特勒之间建立的。关于这个问题的答案可能在许多书中、研究中都找不到，文件都在瓦伦贝克基金会自己的档案里保存着。若将这些资料纸一字排开，足以排出两公里长。


  1971年，小马库斯·瓦伦贝克的长子被父亲钦点为公司接管人。但不幸的是，他自杀身亡。这时候，他的二儿子彼得只好接任了，许多人认为这个帝国的末日到了。父亲认为，彼得并不适合担任这个职务，但彼得却让所有怀疑者的话变成了谎言。在彼得统治时期，家族的权力地位甚至得到扩张。在2015年彼得去世之前，他的两个儿子与其堂兄弟马库斯一起管理家族企业。彼得的两个儿子是雅各和小彼得，他们俩不喜欢出现在媒体上。瓦伦贝克家族第五代比以往几代更加关注信息技术、电信技术和医疗保健业。目前企业有一位重要的顾问——约瑟夫·阿克曼。阿克曼曾多年担任德意志银行的行长，是银瑞达集团的监事会成员，他十分赞同瓦伦贝克家族这种以业绩为导向、相对谦和的企业文化。


  2015年夏天，瓦伦贝克家族的三人领导组甚至共同接受了《金融时报》的采访。在采访中他们说，他们在公司内部经常进行讨论，而且畅所欲言。马库斯·瓦伦贝克（生于1956年9月2日）是瑞典萨博集团监事会主席，他说：“传统就存在于从已有历史中产生出一点新东西，它富有魅力，能带来收益，对未来有好处。”雅各·瓦伦贝克（生于1956年1月13日）说：对于家族和他的家庭而言，长远目标很重要；重新调整一些次序，把握机会，这是一种挑战。雅各在ABB集团、爱立信、北欧航空公司和帕特里夏工业公司等公司任监事。雅各说，他在一个跨国公司工作，“不必因为个人财富陷入个人问题中”，他因此感到很幸福。小彼得（生于1959年5月8日）是克努特和爱丽丝·瓦伦贝克基金会主席，他说：“与我们相比，下一代对生活的投入要多得多。我们要与那么多不同的兴趣和挑战展开竞争。”


  关于家族企业的未来，瓦伦贝克家族是按照计划进行的。小彼得·瓦伦贝克负责培养大约30位年轻的家族成员，他们会逐步进入家族公司，他们中已经有3人在众多瓦伦贝克家族公司中开始工作。[image: ]


  阿尔迪集团 阿尔布莱希特家族


  阿尔迪（Aldi）简直是一出德国神话，阿尔布莱希特兄弟是德国经济繁荣的代言人，他们代表着这个世界上蜜蜂般的勤奋精神和谦逊的企业文化。几乎无人看见过卡尔·阿尔布莱希特和特奥·阿尔布莱希特这兄弟俩的照片，但许多人都听过他们的故事。他们的家族企业成立于1913年，当时他们俩在埃森市创立了一家邻居大妈店。后来，他们逐步将家族企业发展成企业巨人。这两位天主教教徒一直过着自己想要的宁静生活，但是他们却改变了德国的日常生活和文化。当然，大家也都听说过，特奥在1971年被绑架了17天，在交了赎金之后才被释放。赎金是通过主教弗兰茨·亨斯巴赫转交的，一共向绑匪支付了700万马克。


  通过阿尔布莱希特家族的折扣店，阿尔迪集团告诉德国人，市场经济是价格经济，任何人，如果他只是想买便宜的黄油、糖或新鲜鱼罐头，那他就不需要音乐伴奏、导购或摩登商店。到1961年，他们已经拥有100家分店。然后，兄弟俩的生意就分开了。分开的原因有很多，有人说是因为他们害怕企业委员会和公众媒体，有人说是因为他们无法就售卖香烟一事达成一致。所有能分开的都分开了，分成了一个个小公司，并形成两个区域：南阿尔迪集团在鲁尔河畔的米尔海姆市，由家族支系卡尔·阿尔布莱希特领导；北阿尔迪集团在鲁尔河畔的埃森市，由家族支系特奥·阿尔布莱希特控制。


  分开之后企业运行得很好。这个家族目前拥有的共同资产有360亿欧元。阿尔迪每年在德国的销售额约有280亿欧元，在全球的销售额约有610亿欧元。阿尔迪在18个国家有分店，其经营早已全球化。卡尔（1920—2014）在去世前不久在《法兰克福汇报》上发表文章，他总结说：“我很幸运，非常非常幸运。”在20世纪50年代，当时兄弟俩的超市还处于试运行阶段，“我们的卖点就是廉价”，早在1953年他们就已经定下了商业基调。特奥·阿尔布莱希特（1922—2010）捐赠了2.5万欧元，资助社会学家曼哈德·米格尔的波恩研究院，这是他们在更大范围内传播其商业哲学。


  这个家族不断地投资、再投资，外聘经理负责完成投资。这个模式就是“哈尔茨堡模式”：分配任务，管理员工，两位老人在去完教堂后在高尔夫俱乐部吃午饭的时候商谈重要事情。几十年来，他们保持着最美的简朴和纯粹的天主教教徒风格，照片背景里可以看到装饰着小绣花的咖啡花篮。但这两位老人去世后，这种商业风情消失的速度比阿尔迪领导层和非阿尔迪世界之人想象得还要快。


  问题出在埃森。埃森的北阿尔迪管理层负责德国鲁尔河以北的北阿尔迪集团、美国超市老乔的店和法国、荷卢比、西班牙、丹麦、波兰和葡萄牙的阿尔迪分店。负责北阿尔迪集团的是小特奥·阿尔布莱希特（生于1950年），他是唯一一位来自家族的管理人。这使事情变得更难，而不是更容易。他和他的弟妹巴贝特明争暗斗，耍阴谋，这导致了内部纷争。当然这与权力、金钱和个人风格相关。来自科隆的乐天派巴贝特·阿尔布莱希特是小特奥的已故兄弟贝托尔特的遗孀，她很外向，她的个性与埃森市这个富人家族很不搭。从前的老高尔夫球手卡尔在多瑙星根市买了座豪华的健康酒店，酒店里自带一个有27个球洞的高尔夫球场，这至今仍然属于例外中的例外。阿尔布莱希特家族的资金一般都投资到企业中，大部分资金投资到房地产。南阿尔迪集团经常会小额贷款，阿尔迪集团在家族的金融市场基金里有足够的资金来应付更大的开支。其他德国家族企业的家族资产管理办公室往往负责本家族企业资产的投资，但阿尔布莱希特家族的情况却相反，阿尔布莱希特家族的所有资产都放在一张卡上。令北阿尔迪集团管理者非常不满的还有，贝托尔特因有肺病而健康严重受损，他把他的钱越来越多地用于购买昂贵的艺术品和古董。可以理解，病中的贝托尔特想再次感受生活。他来到了一群新富的冒牌货世界，在那里，虔诚的天主教教徒往往是牺牲品。杜塞尔多夫的艺术品商人海尔格·亚琛巴赫把他拉进了这个圈子。贝托尔特去世后，他的遗孀将这些公之于众，并将亚琛巴赫送进了监狱。这时候，埃森的家庭大剧才正式开始。关于巴贝特，小特奥在一封信中说：“她已经丧失了对我们企业的敏感度，几乎一点不留地丧失了。”小特奥写道，“阿尔迪令人信服的形象严重受损”，而且他写道，“对我们的企业而言，你的想法和你的生活方式是一种负担。”


  这一点与北阿尔迪集团复杂的公司结构相关。阿尔迪创始人的遗孀采西里·阿尔布莱希特及其儿子小特奥和贝托尔特设立了3个基金会：他们三人共同拥有马库斯基金会，该基金会资金占总资金的60%；为小特奥设立的卢卡斯基金会和为贝托尔特设立的雅克布斯基金会，这两家基金会的资金分别占总资金的19.5%。3个基金会共同决定北阿尔迪集团的红利和投资，目标是：自主管理企业集团北阿尔迪，特别要保证资产安全和获取收益的能力。那些受益人，也就是各位家族成员，“应该通过企业日常运行出资或一次性的出资来获得资助”。这可以保证3位股东中任何一位的利益，因为可以将所持北阿尔迪集团的股份平分为3份。对于巴贝特而言，雅克布斯基金会非常重要，有家族成员试图更改雅各布斯基金会章程，巴贝特通过在管理法庭的申诉成功地阻止了修改基金会章程的企图。若章程修改，巴贝特及其子女的大部分资产可能会被夺走。2010年圣诞前的某一天，巴贝特的丈夫，一位重病的老人，也是一位董事会成员，在药物影响下签署了一份文件。


  根据法庭判决，这份文件无效。巴贝特是4个女孩和一个男孩的母亲。在判决之后，巴贝特在北阿尔迪集团又成为一位活跃的股东。对于小特奥和她的母亲采西里（也叫西里，“Cilly”）而言，这是难以接受的判决。巴贝特请来另一位律师，这位律师代替了阿尔布莱希特家族的正式律师，他促成了巴贝特所在的这一家族支系可以在3年内获得7 500万欧元。“法律上，她不应该如此做。”小特奥说。他警告这是“自助取钱行为”。相反，巴贝特则透露，小特奥本人曾经答应她每年给她2 500万欧元，但有一个条件，就是她必须和小特奥的意见保持一致。


  北阿尔迪集团内部的家族战争让繁荣的南阿尔迪集团十分震惊。在南阿尔迪集团，一个由诺伯特·匹兹施拉珀领导的团队经营公司。2015年，南阿尔迪集团有5 300家分店，有10.44万名员工，年度净销售额达455亿欧元。南阿尔迪集团还有一个法律咨询团队。在这里，家族发言人是彼得·海斯特（生于1948年），他与夫人贝阿特及其孙彼得·马科斯·海斯特一起掌舵，没有子嗣的小卡尔不再重要。一开始，彼得·海斯特试图协调自己家族近亲的矛盾，他强调共同点，并尽量保持南北阿尔迪的发展。2016年，甚至第一次，他们决定做一个共同的电视宣传片。南阿尔迪集团的外请顾问团中有巴斯夫的尤根·哈姆布莱希特、阿伦巴赫研究所所长莱纳特·科歇尔和一位经济审计师。南阿尔迪集团的股份大部分由基坡曼基金会持有。在这里，彼得·马科斯·海斯特有最终发言权。2016年，南阿尔迪集团的年收益是6.33亿欧元，比北阿尔迪集团的收益（2.52亿欧元）要高，这是因为南阿尔迪集团的咖啡销售业务盈利颇丰。在南阿尔迪集团，高销售额主要产生于美国的分店（所有的美国分店，老乔的店除外），以及阿尔迪在英国、澳大利亚和奥地利的分店，还包括阿尔迪在爱尔兰、瑞士、斯洛文尼亚和匈牙利的分店。在奥地利，阿尔迪超市的名字叫作豪夫店。在南阿尔迪集团，一切都简单得多。没有价格昂贵的老古董，只有一个基金会，不是由3个基金会联合在一起控制公司。与他的弟弟特奥相比，卡尔·阿尔布莱希特明显将企业打理得更有条理。这样一切就清楚了。


  但是，巴贝特丑闻影响了廉价大王的整体形象，阿尔迪现在出售越来越多的名牌产品，开始往超市方向发展，并且有了可持续发展战略。管理层更愿意谈论国际市场，而不愿意讨论埃森的文化之争，这个会持续地向新闻界爆出猛料。《商报》一位编辑曾经为了调研来到埃森北阿尔迪集团，大企业家小特奥本尊竟然真的出现在了会议室，他说：“您好，我就是阿尔布莱希特先生。”采访不可录像，记者记录了一切采访内容。


  无论北阿尔迪集团的内部纷争如何结束，两件事已经确定：其一，阿尔布莱希特帝国应该是家族企业；其二，企业不得负债。[image: ]


  宝马集团 苏珊娜·克拉滕/史蒂夫·克万特


  2016年3月7日，对于巴伐利亚汽车生产厂BMW（宝马汽车公司）而言，是一个特殊的日子。这一天是公司成立一百周年庆祝日。宝马公司在慕尼黑成立之初主要生产飞机发动机，后来生产摩托车和汽车。二战结束后，宝马公司又经历了艰难的新起步。再后来，宝马公司作为汽车生产商几乎破产（当时，在德意志银行的斡旋下，戴姆勒汽车公司已经做好了接管宝马的准备）。1959年，赫伯特·克万特登上公司的历史舞台，在他的领导下，公司度过了危机。


  按理说，当宝马汽车公司在慕尼黑奥林匹克体育馆庆祝公司成立一百年的时候，赫伯特·克万特的女儿苏珊娜·克拉滕和儿子史蒂夫·克万特有充分的理由出现在庆祝会上。但是，姐弟俩没有出现在舞台上，他们也没有致辞和发表演讲。姐弟俩坐在观众群中，因为他们不想面对所有人，不想被挤到前台，也不想因为拥有巨额资产而被关注，他们拥有的资产估计有340亿美元。宝马集团是这姐弟俩最重要的参股公司，2015年宝马集团的收益创下历史新高，姐弟俩获得了大约5亿欧元的分红。自2000年以来，他们获得的分红总计约有60亿欧元。


  苏珊娜说：“如果一个人有如此高额的资产，那么他就必须好好管理它，这笔资产可不是一个人可以花得出去的。”这番话是苏珊娜接受《明星》周刊的采访时说的，这是她所接受的为数不多的采访之一，她的弟弟史蒂夫也曾接受《时代》周刊的采访。史蒂夫说，目前他对宝马集团非常熟悉，“但是，肯定不如首席执行官那样熟悉”。史蒂夫解释，自己是公司监事会副主席，在这个职位的人对宝马集团熟悉到他这样的程度已经足够了。2015年，其母亲约翰娜·克万特去世。在这之后，姐弟俩不得不面对公众，因为所有人都想知道宝马这个工业王朝的未来发展道路。姐弟俩是赫伯特·克万特在第三次婚姻中所生的孩子，他们很早就被选定为继承人，他们要继承父亲在宝马集团和化工医药公司阿尔塔娜的遗产。赫伯特·克万特在第二次婚姻中育有3个孩子，他们是桑雅、萨比娜和斯文，他们在1979年获得了父亲在电池公司瓦尔塔中的大部分股份。2000年，电池公司的主要股东成为德意志银行。萨比娜把自己的股份变卖获得了大约4 000万欧元现金，桑雅和斯文分别持股超过20%。在瓦尔塔公司，斯文仍在公司的监事会任职。


  赫伯特·克万特对最小的两个孩子进行了十分严格的教育，其严厉程度堪称普鲁士风格。二战后，克万特一家居住在黑森州的巴特洪堡，他们高度重视责任和自律意识，并具有一定的社会阶层意识，不希望看到任何不正常行为。赫伯特的兄弟哈拉特·克万特于1967年去世，哈拉特的孩子们因比较另类的生活而出名。但是，苏珊娜·克拉滕和史蒂夫·克万特很快就意识到，他们的家庭不允许有这样另类的生活。父母对他们的要求只有一点：负责任，尽义务。姐弟俩很系统地做好了准备来继承遗产。苏珊娜·克拉腾（生于1962年4月28日）学习商业广告，在伦敦和洛迦诺学习了企业管理，她在德累斯顿银行积累工作经验，曾匿名在宝马工作。她本来想成为园艺设计师，但这是不可能的。比她小4岁的弟弟史蒂夫（生于1966年5月9日）学习工程经济学，曾在宝马集团的子公司数据卡公司工作。他建立了控股公司，以便管理自己所继承的财产。苏珊娜也这样做。


  他们要履行的义务来的速度比他们期望的要快。赫伯特·克万特于1982年去世，当时史蒂夫才16岁，苏珊娜才20岁。虽然他们的母亲约翰娜接管了丈夫在宝马和阿尔塔娜的股份，但是1997年孩子们就进入了宝马监事会，当时，因为宝马收购了英国汽车品牌罗孚，“小汽车厂”宝马公司几乎破产，姐弟俩的遗产受到威胁，有可能会完全失去。这两位羽翼未丰、经验不足的大股东贯彻执行了他们的主张：卖掉罗孚，只留下迷你。几千名员工失业，许多宝马高管同样失业。当时的宝马管理高层以贝恩德·毕睿德为核心。罗孚危机给克万特遗产留下了烙印。自此，姐弟俩积极参与监事会事宜，参与宝马的管理。他们委托一些声誉显赫的高管经营宝马公司，比如他们请来约阿希姆·米尔贝格担任公司监事会主席。米尔贝格是一位跨界工程师，他通过自己在慕尼黑工程大学的教授一职将一些精英吸引到宝马集团工作。尽管如此，所有人都清楚，姐弟俩想要的是公司的长期发展。未来，宝马集团应成为行业的先锋，只有这样，才能保证宝马的独特性。姐弟俩对此深信不疑。


  宝马集团作为上市公司仍然是家族企业，对许多德国家族企业而言，宝马是一个好榜样。史蒂夫·克万特平均持有宝马23.8%的股份，苏珊娜·克拉滕持股19.2%。这样，在股东大会上，他们俩可以很容易就起决定性作用。2015年春，虽然一些大的机构性股东不想看到这样的结果，但是宝马董事长诺伯特·雷瑟夫仍然直接上任为监事会主席。


  只要收益和分红都在正常运行，宝马集团就可以自行决定如何运行。对此有典型说服力的就是宝马运营策略的改变，这是宝马从2006年起开始实施的。当时刚刚被任命为董事长的雷瑟夫引进了所有型号的新技术汽车，结束了一级方程式项目，他更愿意开发电动汽车。“项目I”改变了公司文化。一个小型工程师团队（绿色团队）开发了一种汽车，这种汽车由碳纤维材料制造，而不是由钢材料制造。为了支持这一项目，苏珊娜·克拉滕在碳纤维生产商西格里集团冻结了流动资金。她很快就陷入危机，而且损失惨重。作为监事会主席，她不得不亲自负责整顿。


  对于宝马的两位家族代表而言，投资不仅仅是自己的投资，他们还属于德国“最富有”的人，他们觉着这是一种负担，他们要维护荣誉、要有经营天赋，要证明他们不仅仅是继承了财产。在父亲去世时，公司的销售额难道不是才50亿欧元吗？2015年宝马的销售额难道不是已经达到了850亿欧元吗？这种不断地自我审视使克万特王朝的第四代不得安宁。苏珊娜·克拉滕拥有化工企业阿尔塔娜，她把公司的医药部出售了，她通过斯凯优控股公司参股了一些生态公司，比如风能公司诺德克斯、水能公司恩维罗和老油提纯公司阿维斯塔，这使她的控股公司如同带了花环一般具有可持续性。她资助在巴伐利亚奥伯兰的一个农庄，使得那里的人们，特别是孩子们可以接触大自然。苏珊娜·克拉滕很注重自己的公众形象。她资助慕尼黑技术大学的学生创业，她在那里是名誉校董。苏珊娜认为，德国每年应有15~20家公司上市，这是应对来自中国和美国挑战的唯一合适举措。苏珊娜拥有基金会和利于共同利益实现的有限责任公司，她把自己看作是宝马集团的“保护伞”或者“锚定股东”。


  这姐弟俩就是宝马集团的伞和锚。史蒂夫·克万特在公开场合反对硅谷的资本主义垄断，因为这一点总有一天会威胁到汽车工业。他领导着德尔通股份公司，该公司有一家后勤保障公司和药品公司海尔。通过阿克通公司，他参股了信用评级机构Scope。克万特是德累斯顿太阳能发电公司的股东，他还是向柏林法兰克福商业银行提供资金的投资人。


  姐弟俩所参股的公司在家庭所在地巴特洪堡进行管理，约翰尼斯·弗里茨监督各参股公司的发展方向和红利。约翰尼斯·弗里茨博士是位税务顾问，他是西达姆资产管理有限公司总经理，也兼任很多公司的监事会成员，西达姆公司是姐弟俩的家族办公室。在宝马集团成立100周年之际，埃伯哈特·冯·库恩海姆基金会和宝马的赫伯特·克万特基金会合并，基金会的资金因此涨了一倍，从5 000万欧元上升到了1亿欧元。苏珊娜·克拉滕和史蒂夫·克万特还控制着另外3 000万欧元资金。2016年4月，苏珊娜·克拉滕宣布参加斯卡拉这一组织，并计划在5年内向一些小型组织捐款1亿欧元。


  苏珊娜·克拉滕和史蒂夫·克万特按照固定原则管理宝马。原则之一是，60岁退休，企业应不断变化。不断变化的明显信号就是，2015年5月，年轻的哈拉德·克吕格（生于1965年10月13日）担任了宝马公司总裁。宝马大股东克万特王朝并不把汽车企业集团简单地看作“家族企业”，而是把它看作一种经济组织，他们对这一组织负有责任，这是他们的义务。当苏珊娜·克拉滕想要感受那里的生活的时候，她就像前几年一样走在雅各布斯路上，或者爬上山。如果有哪一位摄影师想拍摄宝马公司总裁的度假寓所，他就会受到控告，总裁不应该受到干扰，这样他们才能履行自己的义务。


  他们共有5个子女。苏珊娜·克拉滕和史蒂夫·克万特与孩子们经常谈将来应承担的工作，他们也去拜访其他企业家。这个家族企业的未来结构尚不清晰。赫伯特·克万特曾经很早就说定，苏珊娜·克拉滕获得阿尔塔娜公司，但也应该持有宝马小部分股份，这样两人就平衡了。此外，很重要的一点是，两位继承人要以一个声音说话。[image: ]


  舍弗勒集团 舍弗勒家族


  有两幅画讲述了一家伟大的德国家族企业的命运转折故事，这家企业就是总部位于德国法兰克地区黑措根奥拉赫镇的舍弗勒集团（Schaeffler Group）。这两幅画中所展示的人物都是舍弗勒集团的所有者玛丽亚-伊丽莎白·舍弗勒-图曼。在第一幅画中，她站在雨中，周围是工人和工会成员，他们在游行，他们的口号是：“我们也是舍弗勒”，公司老板在哭。在2009年2月18日这一天，她似乎已经失去了一切。当时公司必须在一个月之内偿还7 000万欧元贷款，各家银行已经很不耐烦。在第二幅画中，她是一位活力充沛的监事会主席，手持一只铃铛，这是公司上市时很普遍的一幕。她的左边是她的儿子小乔治·舍弗勒，右边是公司的救星财务总监克劳斯·罗森菲尔德。2015年10月9日是舍弗勒股份公司上市的日子，这一天的主角是克劳斯。可以说，财务管理使这个家族企业差点儿进入死期，财务管理又拯救了它。这期间，一些银行富了。


  在那段时间，实体公司终于感觉到，“金融杠杆的神奇力量”到底意味着什么。尽管金融界发生过各种神奇故事，但真正经历奇迹的时候，实体公司发现，这与它们所想象的完全不同。在那些天，在黑措根奥拉赫镇，玛丽亚-伊丽莎白·舍弗勒-图曼（生于1941年8月17日）也认为，她见证了伟大时刻。1996年，她的丈夫乔治·舍弗勒逝世，她从丈夫手里继承了滚动轴承厂，这曾是德国战后重建中的重要企业。在总经理尤根·盖斯格的经营下公司不断地成长、扩大，公司还收购了一些竞争对手，包括离合器制造商LuK、位于施万富特市的FAG滚动轴承公司，公司已经成功进入中国市场。舍弗勒和盖斯格像是最理想的生意伙伴，他们梦想着成为汽车配件行业的领军者，在燃油汽车逐渐向电动汽车过渡，在汽车行业数字化过程中处于核心地位。于是，他们决定收购位于汉堡的上市公司大陆集团。


  这个计划从一开始就遇到三重阻碍：第一，当时大陆集团年销售额是200亿欧元，这大约是舍弗勒集团销售额的3倍；第二，大陆集团不想被收购；第三，收购计划必须通过负债来完成。尽管林德公司经理沃尔夫冈·莱茨勒警告说：“玛丽亚，这样你就丧失了你的财产。”舍弗勒仍然实施了收购。结果，玛丽亚差一点儿就失去了自己的财产。因为在舍弗勒对大陆集团实施恶意收购之后，纽约投资银行雷曼兄弟破产了，世界股市迅速下跌，而舍弗勒的股票价格当时是每股69欧元，这使得这只股票在股市变得如此有吸引力，以至于所有的投资人都争相购买它。如此一来，舍弗勒突然有了120亿欧元的债务和90%的大陆集团股份。此外，大陆集团还带来了110亿欧元的债务，这场联姻变成了被动联姻，而且，这也是大陆集团对德国国内企业恶意收购的一种反抗。


  在这期间，任何人都不愿借给这个家族企业一分钱，而企业负债230亿欧元。但随后，一些业务发展得非常好，公司经营得很好，尤其是在中国的业务颇有起色。但这一切对负责运营的首席执行官盖斯格不起任何作用，因为他失去了公司所有者的信任。总经理莱茨勒担任了大陆集团监事会主席一职，而财务总监罗森菲尔德开始对如此巨额的债务进行结构调整。舍弗勒集团利用大陆集团的股市高股指出售了舍弗勒集团的其他股份，最后通过舍弗勒股份公司上市和再一次资金募集，共募集资金12.4亿欧元，这笔资金很及时。罗森菲尔德令人难以置信的拯救计划进行得如此顺利，于是，在舍弗勒公司历史上出现了第一位非技术专家成为公司的总裁。结果，那位本来马上要就任首席执行官的经理人，就不必再从慕尼黑飞往法兰克地区了。罗森菲尔德接任首席执行官，他曾经在德累斯顿银行为舍弗勒集团工作，直到2016年9月罗森菲尔德才发现了公司问题所在。自从2011年起，他就已经了解公司在土耳其有贿赂问题，但舍弗勒公司对此并没有采取应对措施。2016年，罗森菲尔德要求前公司总裁盖斯格支付经济补偿，但因为舍弗勒无法提供证据，这事最后不了了之。


  这就是舍弗勒家族的惊险经历。在第二次世界大战之前，来自上西里西亚的威廉·舍弗勒收购了一家纺织厂，这家工厂后来也生产金属制品。1946年，威廉和他的兄弟乔治移居到了黑措根奥拉赫镇。他们在那买了地皮，并答应市政府在一年之内要创造120个工作岗位。他们的生意兴隆，账单上的数字一路高升。舍弗勒一开始生产日用木制品，比如梯子或儿童滑轮车，不久舍弗勒就生产金属产品，比如工业滚针轴承。公司之所以名叫INA，是因为德语Immer neue Aufgabe（永远有新任务）有发展之意，乔治这样解释。


  今天，大陆集团（舍弗勒持股46%）的年销售额大约为392亿欧元，舍弗勒股份两合公司（舍弗勒家族持股比例为89%）已经升值为132亿欧元，大约有30万名员工在这两家企业集团工作。前舍弗勒集团的债务已经缩减到了不足50亿欧元。家族的所有财产都在公司之中，玛丽亚-伊丽莎白·舍弗勒-图曼在家族控股公司舍弗勒管理有限公司中持有20%的股份，她的儿子乔治持股80%，他们共支付了大约230亿美元的税。最后一切完美收官，这一点已经足以令人惊奇了。


  乔治·舍弗勒（生于1964年10月19日）曾经在美国达拉斯担任律师。在董事长罗森菲尔德帮助下，他逐步成长为企业家，他变得越来越强大，现在担任监事会主席。2014年8月，他的母亲与工业家尤根·图曼结婚。好事者问他的母亲，是否担心儿子有一天会卖掉公司，她回答说：“不！想都不会想，这想法本身已足够让我惊讶了！”[image: ]


  JAB控股 莱曼家族


  莱曼家族在公众面前一向谨慎内敛，相对而言，阿尔伯特·莱曼算是一个外向的家族成员。1978年，这位企业家邀请了很多客人庆祝他的八十寿辰。生日庆典在一个大宴会厅举行，由著名主持人弗兰克·埃尔斯特纳主持。当时，莱曼在路德维希港苯季泽化工厂的业务实际上较差，年销售额大约为4.5亿欧元。1984年去世后，他的9名子女继承了他的财产，莱曼当时的临终遗言后来成为今天的经济奇迹。莱曼家族控制着一个最璀璨的工业帝国，为流动的顾客群提供商品，它们也是消费者日常需要并喜爱的商品：洗涤用品、香水、鞋子、咖啡。所有这些商品的年销售额大约为300亿欧元，莱曼家族资产总计达186亿欧元。


  这是一家古老家族企业的幸运成功史。这家企业创立于1823年，当时，约翰·亚当·苯季泽收购了一家氯化铵厂，公司创始人的名字首字母就组成了今天JAB控股公司（JAB Holding）的名字，2015年，JAB控股获得的税后收益大约为26亿欧元。在公司初创时，创始人苯季泽十分倚重他的员工路德维希·莱曼，后来莱曼娶了创始人的女儿，并与创始人一起使路德维希港的这家化工厂日益繁荣，再后来，莱曼接管了这家化工厂。莱曼的后人十分特别：一方面，他们如霍华德·休斯家族一样沉默，比阿尔布莱希特家族和尼斯湖畔的尼希家族沉默得多；另一方面，在商业经营方面，他们又像埃隆·马斯克或沃伦·巴菲特一样灵活。这个家族之所以能够把企业做得如此成功，还得益于公司的高管彼得·哈弗（生于1946年5月9日）。哈弗毕业于哈佛大学，1981年开始供职于苯季泽化工厂，他是父亲阿尔伯特阁下为了增加家族资产而推荐的人选。后来，哈弗在卢森堡JAB控股公司担任首席执行官和总裁，他总是发号施令。如果要有一个人代表公司的秘密高管们发声，那么这个人就是哈弗。正如哈弗在公开场合所说的那样，莱曼一家称他为“哥哥”。哈弗不负众望，他使莱曼家族相信，他们既可以比其他家族更像美国人，可以更加勇敢在生意场上厮杀，也可以像其他家族王朝一样沉默不语，比如哈尼尔家族、克万特家族、沐恩家族、汉高家族或者欧特家族，甚至比他们更沉默。


  有4家企业隶属于莱曼家族：一是莱曼家族仍保留着伦敦股票交易所上市公司利洁时集团10.7%的股份，利洁时旗下品牌包括世界头号洗涤剂品牌卡尔冈和萨罗坦以及避孕套品牌杜蕾斯；二是上市香水公司科蒂集团，科蒂集团旗下香水品牌包括大卫杜夫和乔普；三是2015年他们斥资125亿美元收购了名牌洗发水公司维娜公司，并收购了一家金融公司；四是他们的咖啡业务不断扩张，所经营的咖啡品牌包括雅科布斯和森西奥。在这一业务领域，莱曼家族斥资320亿欧元，在两年之内收购了各式各样的咖啡企业，比如2016年5月它收购了美国连锁店卡卡圈坊。仅为了购买美国的咖啡机生产商克里格，莱曼家族就花了将近140亿美元。在世界咖啡市场上，莱曼家族企业仅次于雀巢，是全球第二大咖啡供应商。哈弗对德国《经济周刊》说：“世界就是我们的游戏场。”只有奢侈品控股公司拉贝卢克斯集团的生意没有预想的那么顺利，该集团旗下名牌包括周仰杰、巴利、贝达弗等。后来这个控股公司解散了，其主要高管都离职了，目前该控股公司财务部经理人员不得不直接负责奢侈品销售问题。


  莱曼家族原先有9位继承人，现在只剩下4位，他们比较喜欢经营公司。他们是化学博士沃尔夫冈·莱曼、莱纳特·莱曼-哈斯、马提亚斯·莱曼-安德森和史蒂夫·莱曼-安德森。他们都是已故莱曼家族族长阿尔伯特·莱曼的孩子，而且都是借代孕母亲之腹而生的孩子，因为莱曼的妻子不生育。他们的姐妹安德丽亚·莱曼-西亚德里是一位生物学家，莱曼家族付给她10亿欧元后，她离开了这个家族，如今生活在美国。1984年，莱曼家族另外还有4位继承人，他们是阿尔伯特·莱曼的妹妹埃尔泽·杜伯斯的孩子，已经提前预支了属于他们的那一部分遗产。君特·莱曼-杜伯斯经营着慕尼黑附近格林瓦尔德市的一家资产管理公司，海德堡的一家基金会和一家私人银行，生意很兴隆。他的弟弟弗尔克在经营一家可再生能源公司。


  莱曼家族成员在继承财产的同时也继承了一系列规定。根据遗嘱，他们不得把公司的股份卖给外人。企业立法规定，他们不得干预企业的日常经营，不得接受采访，不得举办豪华聚会，更不得传播家族故事，因为莱曼一家有很多传说。据说他们仍然住在库尔普法尔茨，因为他们喜欢当地生活。自2006年起，因为纳税问题，他们常常生活在奥地利、瑞士和意大利。他们不是简单的生意人，他们对做生意十分在行，在巴西经营咖啡种植园，甚至在美国加州有自己的咖啡连锁店皮爷咖啡店。他们经常独自旅行，住在不同的酒店里。


  对莱曼家族而言，对公司运转最重要的是总经理哈弗。哈弗担任JAB控股公司的总裁，和哈弗一起经营公司的是原玛氏公司财务总监奥立弗·高德特和利洁时前总裁巴特·白希特。公司经营的目标是，每5年将投资收益翻一倍。这3个人还是莱曼投资委员会成员，持有一小部分股份:3个人共持有股份的比例大约有10%，这些股份会获得很好的红利。但是，投票权和最终决策权在莱曼家族手里。在他们的股东委员会中，忠心耿耿的财务专家约阿希姆·法布尔很重要，他是德国证券交易所公司的监事会主席。在莱曼家族企业进军全球市场的过程中，他们将金融资本演绎得十分精彩，无论是上市还是私募股权投资，无论是信贷还是JAB控股公司的客户基金会。因为这个领域利润很高，所以公司债务也提高了很多。但是金融资本的出资方很喜欢在莱曼家族企业中投资，在美国有庇隆·特罗特和他的投资公司BDT资本公司。庇隆·特罗特负责经营其咖啡王国，他使爱因斯坦诺亚咖啡连锁店和卡里布咖啡店能够和谐发展。


  莱曼一家还做了许多其他事情，这些事情与资产顾问所建议的不同。他们既不购买贵重艺术品，也不粉饰自己的房产，他们不喜欢分散投资，而是更喜欢把钱放在咖啡和化妆品投资上。他们目前有一家投资参股公司，这个公司拥有100种品牌。4位JAB控股公司股东的10个孩子通过多纳塔基金会已经融入集团之中，多纳塔基金会拥有科蒂集团。但最重要的是，仍然没有莱曼家族成员的照片。他们会去咖啡店，或者会登上飞机，但是没有人认识他们。[image: ]


  立德 迪特·施瓦茨


  如果父子之间有什么不和，这可能意味着很大的压力。在德国海尔布隆市就是这样。在这里，早在1930年，约瑟夫·施瓦茨的立德公司（Lidl&Co.）就已经开始了南欧水果的批发业务。战后，这家公司发展成大型食品批发商。1963年，约瑟夫的儿子迪特成为立德施瓦茨资本公司的个人股东。但很快，他觉得这一切令他太悠闲了。1973年，他完全按照阿尔迪的经营模式开了属于他自己的第一家折扣店。父亲约瑟夫并不看好年轻人的“狂飙突进”，所以就没有把公司名称权交给儿子。于是，迪特·施瓦茨（生于1939年9月24日）从职业学校退休教师路德维希·立德那里买断了署名权，以便自己的创新型商店不被称作“黑市”。经过几十年的发展，这家商店发展成了一家有1万家分店的国际贸易集团，年销售额达857亿欧元。卡福连连锁超市也属于立德集团。其间，迪特参股了食品集团卡特莱讷和零售业集团十八乐超市。另外，通过参股豪宅建筑公司，他也进入了生意兴隆的建筑业。但终有一天，他不再做其他业务，而是更专注于做好自己的店。


  迪特·施瓦茨说：“我早就意识到，只有毫不妥协地不断增长，才能保证公司的生存。”他也把这种思想传达给了经理们，尤其是立德集团总裁克劳斯·格里希。另一位立德高管斯文·赛德尔宣称：“我们永远不会停止公司的扩张。”是什么使立德集团的高管们保持这么清醒的认识？这位看上去很年轻的高管还说：“在立德，忧患意识是我们最有价值的财产。”迪特仍然每天来办公室。1999年，他正式将公司管理交给了格里希，但他拥有所有的投票权，参与公司所有的战略决策，决定占领市场这样的特大问题。在欧洲，2015年立德投资50亿欧元用于企业推广。2018年他们要去开拓美国市场，在美国开50家店。之前，立德在塞尔维亚和立陶宛开了分店，名字叫作格里希公司。“谁停止不再变好，那就等于不再好。”这句话用黑色大写字母写成了大幅标语，放在立德总部大楼的大厅里，而立德公司的总部位于内卡苏姆的葡萄山庄里。这句话出自奥利弗·克伦威尔将军，他为英国成为世界强国打下了基础。2016年中期，立德甚至跃升为德国最受欢迎的超市。根据服务指标股份公司的客户调查结果，按照德国学校五分制学习成绩指标计算方法[image: ]，立德公司得分2.12，这个成绩首次超过南阿尔迪集团，南阿尔迪集团的得分是2.19。


  迪特是这样一个普普通通的人，他会把自家店门前的塑料瓶捡起来，其他一切他都不很看重，尽管他拥有的资产超过140亿欧元，这当然也包括110亿欧元的债务。立德集团的自有资本率大约是30%，公司的资金主要投资于商店的不动产。公开媒体中几乎找不到他的照片，他的资本和生活从未对外说过，甚至在他的家乡海尔布隆市也没有人知道他的情况。他在家乡是一位捐款大户，他资助的项目包括“教育校园”和“实验学习世界”。他非常重视教育，认为教育是“最重要的原材料”。这位两个女儿的父亲认为，所能做的最富有社会意义的工作就是“通过教育提高公民能力，促进精英教育”。2014年在市长竞选时，神秘的立德集团所有者支持德国社会民主党候选人，这简直就是一个轰动性新闻。此外，他是一家基督教新教教会的成员。


  最近在立德集团内部，数字世界开始很受欢迎。在这个集体里，大家相互用“你”来称呼。立德集团致力于建设自己的企业文化，并不忘掉优良的德国美德——遵守纪律和保持勤劳。采用这种方式，到2020年，立德集团要力争突破1 000亿欧元销售额大关。也许到了那时候，平生第一次，迪特·施瓦茨会接受采访。[image: ]


  诺瓦泰克集团 列昂尼德·米赫尔森


  “很不舒服”，这是他成为俄罗斯首富的感觉。2016年夏季，在圣彼得堡经济论坛上，列昂尼德·米赫尔森这样谈起他的感觉：“真的很不舒服，这给我带来太多太多的问题，受到的关注太多。”这位亿万富翁戴着蓝色领带，穿着蓝色衬衫和蓝色西装。2016年5月，他在俄罗斯版《福布斯》上首次成为俄罗斯首富，据估计，他的资产约有144亿美元。列昂尼德·米赫尔森（生于1955年8月11日）的资产比2015年增长了27亿美元，因此他在富豪榜的排名上升了6位，成为首富。他的生意兴隆，是俄罗斯未戴王冠的天然气大王。但是，由于西方制裁、经济过于低迷、卢布贬值和石油价格下跌等，其他的俄罗斯富豪不得不遭受损失。相反，米赫尔森的业务是不会依赖经济繁荣的，既不依赖经济，也不依赖政治。


  米赫尔森来自里海边的达吉斯坦。米赫尔森回忆道：“我父亲总是带我去他的工地，所以，我上学前就已经认识了油田和气田。”这位企业家腼腆、内向、羞涩。他在大学读了建筑工程学，后来在西伯利亚乌兰格吉一家大型输油管道公司工作，这些经历都为他今天的工作做了铺垫，因为，他的职业生涯早就确定了下来，即使他自己更喜欢成为飞行员。1987年，在戈尔巴乔夫推行改革时期，米赫尔森成为西伯利亚一家输油管道公司的领导，这段经历对他没有坏处。这家公司在1991年成为第一家股份公司，这样一来，这家公司就成为一家私人建筑公司。在苏联时期，米赫尔森从来没有想过离开共产主义他会如何生活，结果他已经成为一名资本家。他把自己的汽车卖掉，以便能够支撑他的投资。


  后来，他创建了诺瓦芬投资公司。2003年，他的公司诺瓦泰克（Novatek）一跃成为俄罗斯第二大天然气企业集团。在诺瓦泰克，他是董事会主席兼管理委员会主席，一人身兼两职，并持有大部分股份。


  米赫尔森还持有竞争对手俄罗斯天然气工业股份公司24.8%的股份，持有俄罗斯最大的石油化工企业西布尔43.2%的股份，这是米赫尔森财富的其他来源。


  对米赫尔森而言，真正的竞争开始于两位伙伴的加入。一位是根纳季·吉姆钦科，他持有诺瓦泰克23.5%的股份，持有西布尔14.5%的股份。一位是尼古拉·吉里尔·沙马罗夫，他持有西布尔21.2%的股份。这两位是普京新寡头体制的最佳伙伴。吉姆钦科资产总计114亿美元，他排在俄罗斯富豪排行榜第五位。和普京一样，他来自圣彼得堡。在普京的积极推动下，吉姆钦科建立了柔道俱乐部亚瓦拉涅瓦，普京担任这家俱乐部的副总裁。美国总统巴拉克·奥巴马认为，“吉姆钦科在能源行业的业务直接和普京有关系。”2014年，在俄罗斯占领克里米亚之后，美国将俄罗斯列入贸易封锁之列。米赫尔森的另一位密友是生于1982年的沙马罗夫。沙马罗夫是弗拉基米尔·普京的女婿，沙马罗夫的父亲是尼古拉耶维奇，而尼古拉耶维奇是普京的邻居兼朋友，他们和普京都住在圣彼得堡附近的住宅区“湖”。在“湖”这个住宅区，还住着普京的两位朋友：一位是如今已卸任的俄罗斯前铁道部部长弗拉基米尔·亚库宁，他是俄罗斯银行的大股东，俄罗斯银行支持普京；另一位是尤里·科瓦利丘克，他们都在此建有豪华度假别墅。


  普京经常去为他所扩建的夏季别墅，苏联共产党前总书记勃列日涅夫曾经住在那里。这座别墅位于圣彼得堡和莫斯科之间的瓦尔代自然保护区，普京的大部分朋友也在那里建有别墅。其中一栋别墅属于一个人阿卡尔季·罗滕贝格——他在普京年轻时曾经多年训练普京柔道。这位亿万富翁目前是著名柔道俱乐部亚瓦拉涅瓦的总裁，《福布斯》杂志称他和他的兄弟鲍里斯为“国家任务大王”。2015年，国有大型天然气公司俄罗斯天然气工业股份公司和国家签订了价值约110亿欧元的订单任务。如何在完成国家任务的时候赢得利润，《时尚先生》杂志解释说：为了2014年的冬季奥运会，在索契斥资59亿美元建造了一条48公里的大道。这本杂志写道，这条大道可能不是用沥青铺设的，而是用黑色的鱼子酱。阿卡尔季·罗滕贝格在1991年开始与合作者一起投资竞技体育，然后进行不透明的物物交换，最后通过防务公司、房地产开发公司参股到体育球队等。2001年，他建立了莫斯科SMP银行，参股了国有企业俄罗斯酒业集团。他和自己的兄弟通过SMP银行投资，还有另外一位普京的朋友——那位在“巴拿马文件”中著名的大提琴演奏家谢尔盖·罗尔杜金，则通过儿童教育促进基金会收购了俄罗斯最受欢迎的烈酒品牌普京加牌烈酒。比酒类贸易更成功的是罗滕贝格的建筑业:2008年，通过塞浦路斯的外埠公司，他仅仅支付了4亿美元，从俄罗斯天然气工业股份公司收购了5家输油管道建筑公司，把他们合并为建筑天然气组装集团。


  普京的铁哥们儿吉姆钦科也参与了天然气输送管道项目建设，他们获得国家任务——在米赫尔森企业集团中。在米赫尔森的天然气公司诺瓦泰克和石油化工企业西布尔，不仅有普京权力圈里的一些人物，而且米赫尔森的企业政策与普京的地缘政策很协调——从转向西方到转向中国。许多俄罗斯公司期望和中国进行更紧密的合作，但至今遇到了不少打击，米赫尔森在2015年12月将西布尔股份以13亿美元出售给了中国的石油企业集团中国石油化工集团公司。诺瓦泰克公司投资参与了俄罗斯最大的液化天然气项目亚马尔液化天然气项目，投资总额是270亿美元。这是米赫尔森积极推动的，中国国家石油公司和法国石油企业集团道达尔分别参股20%，其中9.9%的股份由中国基础建设投资基金一带一路基金获得。这个项目的目标是，从2019年起，每年输送液化天然气1 650万吨——从亚马尔半岛输送出去，这里是鄂毕河流入卡拉湖的地方，有俄罗斯最北边的气田。俄罗斯国家也以福利基金的方式向诺瓦泰克这个项目注入了资金，大约注资28亿美元。


  列昂尼德·米赫尔森不仅在富豪榜上越来越重要，在文化领域的地位也越来越高。俄罗斯任命国家建筑师伦佐·皮亚诺负责完成一个特殊项目：到2019年，他应将1907年启用如今已废弃的俄罗斯发电厂改造成俄罗斯当代艺术中心，那里要建设美术馆、图书馆、书店和餐馆。与许多同时发迹的俄罗斯新富一样，米赫尔森也有一艘超级游艇。这艘游艇名叫太平洋号，有86米长，价值1.5亿美元，是不莱梅乐顺造船厂产品。在这艘游艇上，一架直升机可以轻松着陆。


  这位亿万富翁很机智地应对西方针对普京的经济制裁，亚马尔液化天然气项目的总经理耶夫根伊·考特说：“是呀，我们虽然是在制裁名单上，实际上我们在这里感觉不到什么制裁。”相反，西门子和通用电气提供了涡轮机。如米赫尔森所言，林德公司与诺瓦泰克合作，法国万喜集团和意大利公司已经卷入其中，卡特彼勒公司提供建筑机械，巴斯夫提供化工产品，一切都和原来一样。


  通过亚马尔项目，米赫尔森成功地用他的钻头在冬天寸草不生的泰加打穿了15米厚的北极冰层，并在冰层以下3 500米深处开采出了液化天然气。通过亚马尔项目，他使诺瓦泰克公司成为第一家私人天然气出口企业，他打破了俄罗斯天然气工业股份公司的出口垄断：诺瓦泰克也可以出口液化天然气了。2015年，公司的盈利是2014年的两倍，超过了10亿欧元，销售额增加了几乎1/3。亚马尔液化天然气项目总经理考特说：“我们开始亚马尔液化天然气项目时，在投资团队中没有人认为我们能成功。”所以，为了保证项目的融资，他们不得不将100%的出口量全部预售完毕。当时，吉姆钦科还没有加入公司管理层。在普京的女婿参股西布尔之后，米赫尔森又从国企俄罗斯天然气工业股份公司获得了一个大的建筑任务，就是在远东阿穆尔河[image: ]地区建设800个足球场一样大的天然气加工厂。


  米赫尔森虽然在诺瓦泰克和西布尔均是总裁，但几乎“不是因为朋友的帮忙”。这位新贵似乎不想离开普京，不想离开俄罗斯。已经移居外国的俄罗斯私人银行家谢尔盖·普加乔夫抱怨道：在俄罗斯，没有自由的企业家了，而是只有肉身，头脑已经被普京指挥。[image: ]


  阿尔法集团 米哈伊尔·弗里德曼


  作为一个特殊阶级的幸存者，米哈伊尔·弗里德曼（生于1964年4月21日）颇负盛名。2008年，俄罗斯著名作家维克托·佩列温将他的一部小说命名为《弗里德曼领域》。借此机会，佩列温使弗里德曼成为俄罗斯巨富、神秘人物和真实世界的缩影。在这个领域，政府官员和克里姆林宫主人普京的朋友频繁出现，弗里德曼是很少几位出自叶利钦时代的富豪之一。尤科斯石油公司前总裁、石油大王米哈伊尔·霍多尔科夫斯基遭恐怖拘捕。叶利钦时代的富豪们遭到大规模清洗、驯化，或者企业被恶意接管，他们被新富取代。新富罗曼·阿布拉莫维奇在伦敦足球俱乐部和超级游艇找到了庇护所，他拥有英国切尔西足球俱乐部和163米长的超豪华游艇“日蚀号”。


  米哈伊尔·马拉托维奇·弗里德曼的故事反映了俄罗斯资本主义化的历史。他出生于西乌克兰的利沃夫市，父亲是位工程师。他的成功开始于黑市。当时，在戈尔巴乔夫改革时期，俄罗斯出现了很多倒卖奇货的“倒爷”，弗里德曼为一个俱乐部倒卖音乐会门票，这个俱乐部是他在学生宿舍建立的非正式俱乐部。1986年，他在莫斯科国立钢铁合金学院大学毕业，到一家联合企业做工程师。之后，戈尔巴乔夫允许成立私人企业与合作企业，于是他就创立了一家私人合作企业，做擦洗窗户的生意。1989年，弗里德曼和合伙人一起成立了阿尔法集团（Alfa）。一开始他们做摄影材料和房地产生意，进口香烟和香水，或通过养育小白鼠挣钱。到1990年底，他建立了阿尔法银行。


  1996年，阿尔法银行进入了俄罗斯权力斗争的中心。当时，叶利钦再次当选总统好像已经完全无望，直到“七大银行家政府”利用资本和媒体把不可能最终变成了现实。在“七大银行家政府”的背后隐藏着7位大银行家，人们仿照俄罗斯历史上1610至1612年的“七大贵族政府”来称呼这七大金融工业集团[image: ]。


  这七大金融寡头中的权贵之一是鲍里斯·别列佐夫斯基，当时他的地位最高，后来，他被普京流放到伦敦，目前已故。根据他的说法，超过一半的俄罗斯经济都操控在这七大金融集团手中，他们与叶利钦有黑幕交易：他们向已经破产的国家提供贷款，这笔贷款用于保证他们购买所有重要的国家工业集团的股份，这些股份国家永远不得使用。这样，这些国有资产就属于“七大银行家政府”的财产。


  作为阿尔法集团成员，米哈伊尔·弗里德曼和他的合伙人彼得·艾文均是七大银行家集团的成员。除鲍里斯·别列佐夫斯基以外，这个集团还包括以下几位成员：第一位是米哈伊尔·霍多尔科夫斯基，他经过8年监禁今天流亡瑞士，他的银行是俄罗斯梅纳蒂普银行，他的企业是罗斯公司；第二位是同样被流放的媒体企业家弗拉基米尔·古辛斯基，他的银行是莫斯特银行；第三位是今天控制着金属业巨人诺里尔斯克镍业公司和工业集团罗斯国际控股公司的弗拉基米尔·波坦宁，他的银行是奥纳西姆银行，他的资产预计有121亿美元，他排在俄罗斯富豪榜第四位；第四位是沉寂于企业经营的亚历山大·斯莫伦斯基，他的银行是首都农业储蓄银行；第五位是2008年以52岁去世的弗拉基米尔·温诺格拉多夫，他的银行是国际商业银行。这些人曾经是俄罗斯的金融寡头，创立了俄式资本主义的孵化场。


  俄罗斯阿尔法集团、美国通道实业集团、俄罗斯雷诺瓦集团组成了阿通雷财团。在这个财团中，除了弗里德曼，还有阿尔法集团的格尔曼·汗、通道实业集团的亿万富翁莱恩·布拉瓦特尼克和雷诺瓦集团的维克托·维克塞尔伯格，雷诺瓦集团的总部设在瑞士苏尔寿市。使俄罗斯企业家们登上头版头条的原因是，他们采用持枪抢劫的方式做生意，他们确实是拿着真枪，他们真的是在抢劫。为了做石油生意，英国石油公司以出资比例50∶50的方式与俄罗斯秋明石油公司建立了合资企业——俄罗斯秋明英国石油控股公司。随着时间的推移，寡头们不断和英国人争吵。最后，他们把现任英国石油公司总裁鲍勃·杜德利挤出了领导层。一位参加人回忆说：“晚饭时，格尔曼·汗也带着手枪。”最后，俄罗斯国有石油公司俄罗斯石油公司收购了俄罗斯秋明英国石油控股公司。在这之前，俄罗斯石油公司就已经飞速崛起，它吞掉了曾属于霍多尔科夫斯基的尤科斯石油公司，这家采油公司当时是俄罗斯石油行业中的顶尖企业。英国人获赠了俄罗斯石油公司的股份，俄罗斯巨富抢劫部队又大赚了140亿美元。为了庆祝胜利，弗里德曼和他的犹太富翁朋友们一起，骑着骆驼，在以色列沙漠完成了3天的朝圣之旅。


  今天，弗里德曼的资产约有133亿美元，他已经是实力雄厚的全球投资人。他是投资公司LetterOne集团的创始人和主席，该集团的总部设在卢森堡。这家投资公司想打入电信、技术和能源市场，它请来了英国前财务大臣摩文·戴维斯勋爵担任董事会副主席，前瑞典外交部长卡尔·比尔特担任顾问。在德国能源转型中，卢森堡LetterOne集团是德国能源危机的受益者。首先，在2015年3月，LetterOne集团的能源部斥资51亿欧元收购了德国莱茵集团旗下的德意志石油公司，这个公司在英国北海海岸有许多油田。德意志石油公司还拥有14个国家的160多个石油开采许可证。德意志石油公司加油站的终端业务已经先期出售给了荷兰皇家壳牌公司。然后，2015年10月，弗里德曼的投资集团以16亿美元从陷入困境的德国意昂集团手里收购了它在挪威的石油天然气子公司。在英国石油公司前总裁布朗勋爵领导下，LetterOne公司将发展成全球性企业集团。这位经理在经济界为公开的同性恋生活做了宣传，他写了本书。在英国，这本书很畅销。在弗里德曼的家乡较少人读这本书，俄国总统普京倡议制定法律，反对同性恋。


  弗里德曼的阿尔法银行仍然是加里宁格勒和堪察加之间最大的私人银行。他的X5零售集团囊括了“五卢布超市”“十字路口超市”“旋转木马超市”这些超市连锁店。LetterOne集团持有移动通信供应商维佩尔通信公司47.9%的股份，土耳其移动通信供应商土耳其电信13.2%的股份，并以2亿美元参股了美国出租车公司优步。


  弗里德曼与其他人联合创立了俄罗斯犹太人大会，他是会长之一。他也资助图书和文学活动，他不想把自己的资产转给他的孩子们。他声明，他的孩子们应该像他一样，要独立取得职业成功，以免自己的后代引起不怀好意的人们的注意。[image: ]


  USM控股 阿里塞尔·乌斯马诺夫


  苏联解体的时候，一些人获得了新的机会。比如聪明的“共青团员”，他们将苏联共产党、苏联共青团或者苏联工会的资产进行了“安全”保护，或者，利欲熏心的“红色”领导将国家委托他们管理的国有企业悄悄私有化。但也有嗜杀成性的黑手党头目、诚实的发明家和贪婪的企业家，他们形成了新的经济领导层。今天，俄罗斯的富豪们，没有人想真正知道到底谁曾经是谁。无论如何，在俄罗斯媒体上，阿里塞尔·乌斯马诺夫（生于1953年9月9日）的名字经常和犯罪疑犯“乌兹别克人”联系起来。


  无论如何，这位企业家来自乌兹别克斯坦，在苏联时期，阿里塞尔·乌斯马诺夫就因为自己的“棉花-黑手党”身份而被人指指点点。乌斯马诺夫是一位法律界人士，他的父亲是乌兹别克斯坦首都塔什干布的一名律师，这使儿子可以在苏联精英大学莫斯科国际关系学院攻读国际法。在他的家乡乌兹别克斯坦，乌斯马诺夫是共青团员、共产党员，他在科学院工作。在苏联解体后，乌斯马诺夫与天然气大企业俄罗斯天然气工业股份公司有关系，另外他也在银行任过职。英国前外交大臣欧文勋爵曾经为自己参与了乌斯马诺夫的米德塞斯控股公司的工作表示道歉，他说，这个公司的可疑名声他是后来才得知的。今天，这位乌兹别克人持有俄罗斯护照，是莫斯科媒体和钢铁大亨，并且参股了国际高科技和互联网企业集团。


  年轻的时候，乌斯马诺夫应该间或对法律并不认真:1980年，因为他压榨他人，收取保护费，和乌兹别克斯坦克格勃副主席的儿子一起被判监禁8年。6年后，因为表现良好和表示忏悔，乌斯马诺夫被释放，改在罪犯流放地服劳役。2000年，乌斯马诺夫获得了乌兹别克斯坦最高法院的平反。但是，英国人克雷格·默里不以为然。2002—2004年，默里在乌兹别克斯坦担任英国大使，在他撰写的《撒马尔罕的谋杀凶手》一书中，他研究了可能有黑手党卷入的案件，书中仍然称乌斯马诺夫是“骗子和保护费压榨犯”。


  在独裁专制的乌兹别克斯坦，德国外交官们有时候会闭上双眼，在德国联邦军参加阿富汗战争时，乌兹别克斯坦曾是一个重要的中间输送站。但是在英国，人们对乌斯马诺夫和他的家乡很感兴趣。今天，乌斯马诺夫住在英国南部的萨里郡，他通过他的红白控股公司持有英国伦敦阿森纳足球俱乐部超过30%的股份。他是国际击剑联合会主席，负责击剑运动。他年轻时曾经很喜欢击剑，但遗憾的是，他没能进入苏联青年击剑国家队。


  在乌斯马诺夫成为成功商人的路上，他遇到的更多是军刀而不是花剑。在俄罗斯钢铁工业界，乌斯马诺夫参加了企业倒闭和收购的战役，他的事迹充斥着报纸档案。在疯狂的裂变年代，乌斯马诺夫建造了一座塑料袋厂，当时塑料袋在苏联很畅销。他成功地把苏联几家铁矿集团和钢铁厂进行合并，成立了钢铁投资公司，使它成为欧洲最大的钢铁企业集团之一。在这之前，他曾经领导俄罗斯天然气工业股份公司的投资控股公司，采用不透明方式将俄罗斯天然气工业股份公司已售出的股份重新回购，使这些股份返归克里姆林宫的掌控之下。


  钢铁公司是乌斯马诺夫经济帝国的“老根”，今天由USM控股公司（USM Holdings）领导。这个公司的股东有乌斯马诺夫（60%）、俄罗斯杜马委员安德烈·斯科奇（他通过父亲获得30%的股份）和伊朗裔英国商人法哈德·莫西里（10%）。莫西里曾经在德勤会计师事务所和安永会计师事务所担任会计师，他担任USM控股公司的监事会主席。在出售了自己在阿森纳足球俱乐部的股份之后，莫西里参股了英格兰埃弗顿足球俱乐部。除了钢铁投资公司，USM控股公司还控制着铜业企业集团白卡尔矿业、加拿大鹦鹉螺矿业公司，参股了弗拉基米尔·波坦宁的诺里尔斯克镍业公司，另外还控制着俄罗斯第二大移动通信运营商麦格方、俄罗斯最大的互联网公司Mail.ru及其社交网络平台，以及俄罗斯报纸《商业报》和一些俄罗斯电视台。俄罗斯的反对党和反腐败斗士阿列克谢·纳瓦利内认为，克里姆林宫的领导委托乌斯马诺夫去收购领导不喜欢的商人的企业。另外，乌斯马诺夫是俄罗斯工业联合会董事会成员，他还掌控着USM投资顾问公司。这是一家风险投资基金，拥有资产超过13亿美元。


  乌斯马诺夫因于2009年参股美国脸书公司而闻名于世。在2012年脸书上市时，这位巨富的股份市值涨了多倍。同时他也参股了苹果公司、中国互联网企业京东和阿里巴巴，他在中国的投资市值涨了6倍。2016年6月，在一次采访中，USM投资顾问、公司总裁伊万·斯特辛斯基这样说：“在中国和印度的参股是我们投资资产组合中最大的一部分。”目前美国的技术公司太贵了。在印度，USM投资顾问公司参股了最大的印度互联网商家弗利普卡特和美国优步公司的印度克隆版公司奥拉租车。在中国，他参股了智能手机生产商小米和交通服务平台滴滴。斯特辛斯基说，他们在美国购买了为汽车自动驾驶开发软件的一家公司，但他没有提这家美国公司的名字。他认为：“自动驾驶汽车可能在2022年占有50%的市场份额。”


  在2015年和2016年这两年里，乌斯马诺夫不得不缩减业务。铁矿价格下跌和移动通信行业竞争的不断加剧使得他们的收益下降。乌斯马诺夫资产估计达125亿美元，在俄罗斯版《福布斯》富豪榜下滑至第三名，2014年他的资产还有186亿美元。象征他的权力是，他拥有一艘156米长的游艇迪尔巴号。在德国泰根湖畔的罗塔赫-艾格恩，他拥有一幢湖边别墅，这是1936年的德国党卫军将军卡尔·沃尔夫命人建造的。在那里，人们偶尔也会看见他：乌斯马诺夫随身携带5名保镖，在沙滩遛狗散步。


  乌斯马诺夫这位企业家喜欢做慈善：资助10亿卢布给俄罗斯足球协会，出资7 000万美元从苏富比拍卖行拍得著名大提琴手姆斯季斯拉夫·罗斯托罗波维奇的作品集，为普京总统在圣彼得堡新建造的康士坦丁堡捐款。2014年，分子生物学家和脱氧核糖核酸（DNA）发现者詹姆士·华生不得不在佳士得拍卖行拍卖自己的诺贝尔奖奖杯，乌斯马诺夫拍得。最后，因为对华生科学研究的尊敬，他将奖杯又送给了这位美国人。[image: ]
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      亚马逊Prime会员可享受全年无限次海外购商品及国内订单免费配送服务。——译者注
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      他已于2018年1月30日去世。——译者注。
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      利利安·贝当古于2017年9月20日在巴黎去世。——译者注。
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      译文索引：喀拉拉（Carrara）；意大利联合圣保罗银行（Intesa Sanpaolo）；乔治·阿玛尼（Giorgio Armani）；香奈儿（Chanel）；宝格丽（Bulgari）；莫斯奇诺（Moschino）：毕伯劳斯（Byblos）；温加罗（Ungaro）；潘索（Persol）；沃格（Vogue）；雷朋（Ray Ban）；亮视点（Lenscraers）；太阳镜小屋（Sunglass Hut）；徒步旅行者眼镜（Wayfaher）；本尼·斯塔比利（Beni Stabili）；德尔芬（Delffn）；阿特诺（Aterno）;FDR房地产公司（Foncière des Régions）；吉威控股公司（GiVi Holding）；范思哲（Gianni Versace）；卡洛斯尤里乌斯银行（Kairos Julius Baer SIM）；裕信银行（Unicredit）；伊尔瓦钢铁企业集团（Ilva）;“吃在意大利”（Eataly）。

    


    	
      译文索引：阿斯利康（Astra Zeneca）；伊莱克斯（Electrolux）；阿特拉斯·科普柯（Atlas Copco）；萨博（Saab）；爱立信（Ericsson）；斯道拉·恩索（Stora Enso）；瓦锡兰（Wärtsilä）；瑞典北欧斯安银行（SEB）；银拓集团（EQT）；比尔芬格公司（Bilfinger）；纳斯达克（Nasdaq）;《帝国——瓦伦贝克家族如何建立世界最强大的家族王朝》（Das Imperium-Wie die Wallenbergs Europas mächtigste Familiendynastie aufbauten）；阿斯特拉（Astra）；捷利康（Zeneca）；斯堪尼亚（Scania）；恩斯基尔达银行（Enskilda）；阿西亚公司（Asea）；斯凯孚公司（SKF）；北欧航空公司（SAS）；帕特里夏工业公司（Patricia Industries AB）；克努特和爱丽丝·瓦伦贝克基金会（die Knut und Alice Wallenberg Stiftung）《金融时报》（Financial Times）。

    


    	
      译文索引：米尔海姆市（Mülheim）；老乔的店（Joe’s）；多瑙星根市（Donaueschingen）；阿伦巴赫研究所（Allensbach Institut）；豪夫店（Hofer）;《商报》（Handelsblatt）。

    


    	
      译文索引：阿尔塔娜（Altana）；瓦尔塔（Varta）；巴特洪堡（Bad Homburg）；数据卡公司（Data Card Corporation）；罗孚（Rover）；迷你（Mini）；西格里集团（SGL Carbon）；斯凯优控股公司（Skion）；诺德克斯（Nordex）、恩维罗（Enviro）；阿维斯塔（Avista）；奥伯兰（Oberland）；德尔通股份公司（Delton AG）；阿克通公司（Aqton SE）；西达姆资产管理有限公司（Seedamm）；斯卡拉（Skala）。

    


    	
      译文索引：黑措根奥拉赫镇（Herzogenaurach）；施万富特市（Schweinfurt）；大陆集团（Continental AG）；林德公司（Linde）；上西里西亚（Oberschlesien）。

    


    	
      译文索引：苯季泽化工厂（Benckiser）；尼斯湖（Loch Ness）；沐恩家族（Die Mohns）；汉高家族（Die Henkels）；欧特家族（die Oetkers）；利洁时（Reckitt Benckiser）；卡尔冈（Calgon）；萨罗坦（Sagrotan）；杜蕾斯（Durex）；科蒂集团（Coty）；大卫杜夫（Davidoff）；乔普（Joop）；维娜公司（Wella）；雅各布斯（Jacobs）；森西奥（Senseo）；卡卡圈坊（Krispy Kreme）；克里格（Keurig）；拉贝卢克斯集团（Labelux）；周仰杰（Jimmy Choo）；巴利（Bally）；贝达弗（Belstoff）；格林瓦尔德市（Grünwald）；库尔普法尔茨（Kurpfalz）；皮爷咖啡店（Peet’s）；爱因斯坦诺亚咖啡连锁店（Einstein Noah），卡里布咖啡店（Cribou Coffee）；多纳塔（Donata）。

    


    	
      德国五分制，1分为优，2分为良，3分为中，4分为较差，5分为最差。——译者注

    


    	
      译文索引：卡福连（Kaufland）；卡特莱讷（Kathreiner）；十八乐超市（Spar）；豪宅建筑公司（Hauser）；格里希公司（Gehrig&Co.）；服务指标股份公司（Ser-vicebarometer AG）；海尔布隆市（Heilbronn）。

    


    	
      阿穆尔河在我国就是黑龙江。——译者注

    


    	
      译文索引：达吉斯坦（Dagestan）；乌兰格吉（Urengoj）；诺瓦芬投资公司（Nowafninvest）；俄罗斯天然气工业股份公司（Gazprom）；西布尔（Sibur）；亚瓦拉涅瓦（Jawara-Newa）;“湖”（Osero）；俄罗斯银行（Rossija）；瓦尔代自然保护区（Waldai）；俄罗斯酒业集团（Rosspirtprom）；索契（Sotschi）；普京加牌烈酒（Putinka）；建筑天然气组装集团（Stroj-gasmontasch,SMG）；亚马尔液化天然气项目（Yamal LNG）；太平洋号（Pacific）；卡特彼勒公司（Caterpillar）；泰加（Taiga）。

    


    	
      1610—1612年，波兰占领军统治沙俄时有“Semibojarschtschina”，这七大金融集团对俄罗斯政府的辖制被称为“Semibankirschtschina”，意味着这是当时七大贵族政府的翻版。——译者注

    


    	
      译文索引：尤科斯石油公司（Yukes）;《弗里德曼领域》（Postranstwo Fridmana）；英国切尔西足球俱乐部（FC Chelsea）;“日蚀号”（Eclipse）；利沃夫市（Lwiw，德国称之为Lemberg，即莱姆贝克市）；俄罗斯梅纳蒂普银行（Menatep-Bank）；罗斯公司（Rosprom）；莫斯特银行（Mostbank）；诺里尔斯克镍业公司（Norilsk Nickel）；罗斯国际控股公司（Interros）；奥纳西姆银行（Onexim-bank）；首都农业储蓄银行（SBS-Agro）；国际商业银行（Inkombank）；通道实业集团（Access Industries）；雷诺瓦集团（Renova）；阿通雷财团（Alfa Access Renova）；苏尔寿市（Sulzer）；俄罗斯秋明石油公司（TNK）；俄罗斯秋明英国石油控股公司（TNKBP）；俄罗斯石油公司（Rosneft）；德意志石油公司（DEA）；德国意昂集团（E.On）;X5零售集团（X5 Retrail Group）;“五卢布超市”（Pjatjorotschka）;“十字路口超市”（Perekrjostok）;“旋转木马超市”（Karusssell）；土耳其电信（Turkcell）；维佩尔通信公司（Vimpelcom）；俄罗斯犹太人大会（Russian Jewish Congress）。

    


    	
      译名索引:“乌兹别克人”（Usbek）；莫斯科国际关系学院（MGIMO）；俄罗斯天然气工业股份公司（Gazprom）；米德塞斯控股公司（Middlesex Holding）;《撒马尔罕的谋杀凶手》（Murder in Samarkand）；红白控股公司（Red&White Holding）；阿森纳足球俱乐部（FC Arsenal）；国际击剑联合会（FIE）；钢铁投资公司（Metalloinvest）；德勤会计师事务所（Deloitte）；安永会计师事务所（Ernst&Young）；埃弗顿足球俱乐部（FC Everton）；白卡尔矿业（Baikal Mining）；加拿大鹦鹉螺矿业公司（Nautilus Minerals）；诺里尔斯克镍业公司（Norilsk Nickel）；麦格方（Megafon）;《商业报》（Kommersant）；俄罗斯工业联合会（RSPP）;USM投资顾问公司（USM Advisor）；弗利普卡特（Flipkart）；奥拉租车（Ola Cabs）；罗塔赫-艾格恩（Rottach-Egern）；佳士得拍卖行（Christie’s）。

    

  


  1.7 银行


  
    表1-7 银行
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    注:∗资产负债总额为2015年数据，单位为10亿美元。


    ∗∗市值为2016年6月30日数据，单位为10亿美元。

  


  三菱UFJ银行 平野信行


  平野信行（生于1951年10月23日）成为日本最大金融集团总裁的道路是从一场失败开始的。当时，他是东京大学法律系学生，参加了律师资格考试，但没有通过。他说：“当时，我像是一个差学生，又不想再做一次尝试。”但是，他利用自己受到的优质教育迅速转了行：他没有做律师，而是转行做了银行家。1974年，平野信行进入三菱银行，这是三菱UFJ银行（Mitsubishi UFJ）的前身之一，在这里，他的事业取得了巨大成功，估计连他自己都没有想到会如此成功。


  平野信行的履历反映出他的热情与执着。1983年他进入美国摩根士丹利银行，在这家银行工作了一年，积累了国际经验。1984年三菱银行将他推荐到布鲁塞尔工作。1996年他返回纽约工作，担任三菱子公司总经理，并为他后来取得更大发展做了准备。平野信行具有全球化视野，他在国外学习了很多。对他而言，最重要的经验之一是合作的多样性，包括男女合作，与各式各样的人合作，这是银行家这种纯男人职业中的衍生物。2001年，平野信行返回三菱总部。


  2015年，三菱的年收入为401亿美元。自2012年4月起，平野信行成为三菱银行的首席执行官和董事长，他可以影响这里的文化。他很重视“富有活力的流动性”，他认为，想法不同的员工应该经常讨论，并应该富有创造性。他的目标很清楚，目前资产总额为2.5万亿美元，按照这个数额，三菱UFJ银行是世界第五大银行，将来，它应该从第五大银行发展成真正的全球化银行。这一发展策略已经获得了银行最大股东的支持。该银行的大股东包括：日本政府养老金投资基金（7.7%）、黑岩（5.4%）和道富银行集团（4.1%）。三菱UFJ银行在近几十年的增长是通过收购和合并完成的。2005年，三菱东京金融集团和UFJ控股公司合并，这是最初的一次并购。三菱银行的前身最早由岩崎弥太郎于1880年创立——除了银行之外，他还创立了一个工业和贸易集团。新合并的银行一开始仅资助本集团旗下的企业，后来也资助其他公司。三菱UFJ银行是三菱集团的核心企业，作为金融集团总裁兼东京三菱UFJ银行的董事长，平野信行的职位十分关键。三菱UFJ银行的全球业务所获利润已经占银行净利润的77%，在14万员工中有6.6万名员工在国外工作，该银行的核心资本比例是令人瞩目的11.6%。


  平野信行致力于三菱UFJ银行在亚洲和美洲的扩张，亚洲业务的重点是企业经营贷款和项目融资，在美国，三菱UFJ银行很重视私人客户。在正式整合旗下美国加州联合银行与集团在美银行业务之后，三菱UFJ联合银行成为美国最大的20家银行之一。在日本，平野信行想扩大三菱UFJ银行在普通人士和资产管理方面的业务。三菱UFJ银行和美国摩根士丹利银行之间的关系密切，在2008年金融危机发生时，日本三菱UFJ银行通过参股摩根士丹利银行挽救这家美国银行于水火，所以，双方合作紧密。日本三菱UFJ银行持有美国摩根士丹利银行22.3%的投票权股票，是美国摩根士丹利银行的第一大股东，而且平野信行和中原隆宗都是美国摩根士丹利银行董事会成员。中原隆宗是三菱UFJ银行的前任董事长和元老级银行顾问，在日本，平野信行和中原隆宗这两位合作伙伴共同管理着两家企业，负责债券和投资管理。


  日本三菱UFJ银行实施全球化战略，这一战略尤其受到日本人口统计数字的强力推动。日本银行的客户迅速老化，如果银行要扩大业务，那么它需要为日本国民储蓄寻找新的投资机会，它也必须在国外寻找新的客户。目前，泰国大成银行是日本三菱UFJ银行的子公司。日本政府的目标是，将东京建设成全球领先的金融中心。在这方面，三菱金融集团及其深受国际化影响的董事长平野信行自然会起到领导作用。


  原则上讲，平野信行是日本内阁总理大臣安倍晋三及其改革方案的拥护者，但平野信行认为低息政策必须结束，他担心未来几年银行的净利润会下降。[image: ]


  汇丰银行 欧智华


  本来这只是个插曲而已：欧智华计划在英国大银行汇丰银行（HSBC）参加持续一至两年的培训项目，挣尽量多的钱来完成法律学业，以便将来成为一名律师。但是他很喜欢在银行的工作，欧智华讲道：“人们的行动必须快，必须对自己的行动负责。”他在为数很少的采访中对英国《金融时报》谈到，他真的非常喜欢银行的工作，这份工作确实很吸引他。


  这个小插曲发生在1980年。从此之后，欧智华一步一步走到了汇丰银行最高层。汇丰银行是欧洲最大的银行之一，它的资产负债表数据显示，2015年其资产总额为2.6万亿美元，有25万员工。1865年，为了解决贸易业务支付问题，一位苏格兰人在中国香港成立汇丰银行。在德国，总部位于杜塞尔多夫的汇丰特林考斯&布克哈特银行是汇丰银行帝国的一员。2011年，欧智华（生于1959年3月9日）成为汇丰银行董事长，但是他仍然没有实现自己的目标。欧智华在上任时这样分析汇丰银行：汇丰银行就像一台有着12个汽缸的汽车，目前只有8个汽缸在工作。他想，他至少要使另外两个汽缸运转起来。


  但是，在这期间，汇丰银行遇到了不少问题，比如在一些重要市场上出现了经济疲软，一些行业出现了结构性问题，英国决定脱离欧盟，等等，一些经营目标欧智华明显已经错过了。分析师怀疑，欧智华是否会像所计划的那样，一方面将银行变得小一点儿、简单点儿、更有效益一点儿，另一方面又要寻求在亚洲的扩张，亚洲业务的利润已经占了汇丰银行税前利润的80%。此外，汇丰银行瑞士子公司出现了偷漏税丑闻，这毁坏了汇丰的声誉。后来查明，瑞士汇丰银行有一个账户，账户受益人是欧智华，而这个账户则是由在避税天堂巴拿马注册的一家邮箱公司开立的。汇丰银行仍然没有完全洗脱掉一些旧污的阴影，比如汇丰银行违反了美国反洗钱规定，其处于美国政府机构的高度监控之下。


  留给欧智华的时间不多了。根据金融界信息，一些大投资人已经催促董事会最晚到2018年撤换掉欧智华。根据一项投资人问卷调查结果，没有哪一位银行首席执行官的卸任会像欧智华一样是大家所期望的，他似乎遭到了大家的憎恨。汇丰银行的大股东包括摩根大通集团（持股5.4%）、黑岩（持股5.2%）和挪威银行投资管理公司（持股3.7%）。自从欧智华担任董事长以来，汇丰银行的市值已经跌了1/3。


  几年之前，欧智华在投资人当中还享有较高声誉。他对金融危机有预知，这帮助汇丰银行经受住了2008年的国际金融危机冲击，汇丰银行当时的损失不大。作为投资部领导，他当时及时、果断地收回了汇丰银行向雷曼兄弟的投资。早在他担任汇丰银行亚洲部领导的时候，在1997—1998年遭遇金融危机时他就在业界享有盛誉：当其他银行和对冲基金的大佬预计一些亚洲国家货币的币值高估了不久会有大幅贬值时，欧智华并未跟进。据一位银行投资人说：“汇丰银行当时本来也可以像其他银行那样短期内获得盈利，但这样可能会进一步削弱亚洲一些国家的经济。”他说，“短期行为不是欧智华的事情。”


  欧智华可以算是忍耐度十足的人，但他的耐心也是有限度的。假如他在2011年没有被任命为银行董事长，那么就意味着他再也不会升迁到这么高的位置了，那么他就会建立自己的对冲基金。“但如果我走了，并没有得到这个职位，那么我永远都有这个感觉，那里还有我没有完成的业务。”


  摩根大通银行 杰米·戴蒙


  杰米·戴蒙干什么都很快，他思考快，说话也快。偶尔，他的思想、建议、解释都混杂在一起，并无顺序。


  摩根大通银行（JP Morgan Chase）董事长杰米·戴蒙（生于1956年5月13日）永远都很自信，从没有过自我怀疑。2015年他的年薪大约是2 700万美元（加35%）。确确实实，摩根大通曾经有过金融危机，但现在，它“强大得如直布罗陀海峡里的岩石一样”。戴蒙说：“我们的规模对我们的全球客户有好处。”当然，由于对旗下伦敦投资办公室交易员的错误估计，导致摩根大通银行遭受了62亿美元的巨额损失（所谓的伦敦鲸事件），这很遗憾。“但是这些损失损害的是我们的企业和股东利益，并非我们的客户，也不是纳税人。”是的，很清楚，他们犯过错。但是，摩根大通在危机时期从来没有使用过政府的钱，现在杰米·戴蒙更喜欢往前看。戴蒙所领导的摩根大通银行有三大股东，即三大资产管理公司，黑岩、先锋和道富，它们一共持有摩根大通银行近15%的股份。


  摩根大通集团和很多金融机构紧密地交织在一起，这主要是通过资产管理集团美国普信而进行的交叉参股。普信持有摩根大通银行1.5%的股份，而摩根大通银行持有普信5%的股份。摩根大通的大股东包括大银行汇丰银行（持股4.8%）、中国互联网公司腾讯（持股6.8%）、微软（持股1.5%）和苹果（持股1.1%）。实际上，摩根大通是世界上最强大的银行，2015年其净利润为244亿美元。对此，银行的并购做出了贡献，其中包括2000年与大通曼哈顿银行的合并，大通曼哈顿银行成立于1799年。世界上没有哪一位资本经理人会像杰米·戴蒙那样，能够同时在传统银行业务和投资银行业务方面都做得很好，而且还在全球发展业务。摩根大通有一条生存法则——“万能银行”法则，目前这条法则已经受到诟病。清醒的杰米·戴蒙很早就认识到，对这条法则构成最大危险的是一种政治主张，这种政治主张要求将私人客户业务与银行投资业务相互分离。这正是20世纪30年代初《格拉斯-斯蒂格尔法案》实施的结果，该法案已于1999年被美国总统比尔·克林顿下令取消。


  杰米·戴蒙采用一切手段反对银行分业经营，他是魅力十足、精明的业务通。分析师们建议他将企业集团分成多个部门，这遭到他的一再拒绝。政治家和银行监事们也批评，如此庞大的规模会带来巨大的风险，这些他也不听。他认为，正是不同业务领域的联合，才会带来特殊的承受能力和对风险的平衡能力。在这一点上，杰米·戴蒙正是该银行创始人约翰·摩根最合适的衣钵继承者。在19世纪末20世纪初，约翰·摩根拥有当时最繁荣工业领域的有价证券，即铁路、钢铁和汽车证券，通过自己的投资银行，摩根的公司成长为令人恐惧的巨无霸。1903年，摩根银行帮助西奥多·罗斯福总统实现了他最渴望的目标——巴拿马独立。建立巴拿马国家的贷款就来自摩根银行。


  在这期间，因为杰米·戴蒙为整个银行业发声而受到称赞，声名鹊起。杰米·戴蒙天然具有好莱坞影星气质，令人难忘的是2011年9月在华盛顿的一次会议上，杰米·戴蒙与当时的加拿大央行行长、如今的英格兰银行行长马克·卡尼进行了激烈争论。谈到《巴塞尔协议III》调整方案中的自有资本规定，杰米·戴蒙大声说，这是“嘴里露出汤汁的胡扯”，这是一项“反美”规定。惊讶于杰米·戴蒙的雄辩，发现他讲起话来滔滔不绝且毫无停止迹象的时候，卡尼离开了会场。杰米·戴蒙意识到自己的权力，他和投资商沃伦·巴菲特和11位财政官员秘密会晤，以便能为企业制定长期发展战略。结果是，短期目标减少了。杰米·戴蒙更喜欢谈他的银行，2 500亿美元自有资本和长期融资。他很容易忘记高达52万亿美元的银行衍生品业务，这可能是银行收支平衡的定时炸弹。摩根大通又开始出售信贷债券了，这些债券将一些抵押债券捆绑在一起，一不小心就可能引爆如2008年金融危机那样的危机。


  如果有谁听过杰米·戴蒙的讲话，他就会认识到，银行家大都是被迫成为大人物的。他后来很生气地公开宣称，在金融危机发生的2008年，他在美国政府敦促下才接管了投资银行贝尔斯登和储蓄银行华盛顿互助银行，这使法律界十分恼火，“大家接二连三地针对我们提出诉讼”。


  杰米·戴蒙的反对者认为他过于自负，过分执拗。他的个人资产有10亿美元，这足以使他过分自我，他甚至把自己的棒球杆挂在办公室里，或者他会把一个讨厌的银行游说代表说成是“白痴”。在金融界，大家都认为，杰米·戴蒙在前东家花旗银行时曾经力争想成为总裁，但最终没实现，因而他与桑迪·威尔分道扬镳了。桑迪·威尔曾是戴蒙的导师，1982年，戴蒙曾经跟随桑迪去了美国运通，戴蒙当时是桑迪的助手。1998年，戴蒙离开了花旗银行。这位纽约人说：“一天到晚我无所事事，我很好。没有权力，我也可以好好过。”他学了一年拳击和吉他，到处旅行，大部分在欧洲旅行。然后他进入美国第一银行，该银行4年之后被摩根大通收购。他的动力从来不是金钱，戴蒙十分肯定地说：“我热爱我所做的事情。”他认为，一家好银行能够帮助所有的人，做成所有的事。他提到，摩根大通资助了许多慈善项目，也在德国做慈善。戴蒙号称自己属于民主党人士，2011年“占领华尔街”运动[image: ]对美国政治提出了批评，但戴蒙对这些批评不理解。2015年底他却提出：“在美国甚至在全世界，收入不公平现象日益严重，这十分可怕。”


  像戴蒙这样，他已经经历了所有风浪，甚至超越了一切对他的敌对行为，他应该能够把他的董事长和主席的职责分开。2014年，他战胜了喉癌。喉癌是一种令人胆战心惊的疾病，这场疾病显然把摩根大通的这位绝对权力人物带到了另一个轨道：“你不再相信你不会受伤。当有人问未来会带来什么，我期望我能经历未来，我活得更加自信。”[image: ]


  法国巴黎银行 让-洛朗·博纳菲


  法国最大的银行是在一场艰苦的接管战役中诞生的，这场战役发生在巴黎国家银行和法国兴业银行之间，而巴黎国家银行的前身成立于1848年，1999年两家银行争夺对巴黎银行的控制权。在密特朗总统在任时，巴黎银行于1982年被国有化，后来又被私有化。当时法国兴业银行比巴黎国家银行要大，但当时的巴黎国家银行的总裁米歇尔·佩伯罗押上了一切，他向对手法国兴业银行发起了恶意收购。


  最后，米歇尔·佩伯罗逼退了法国兴业银行，获得了巴黎银行的控制权。在随后几年中，法国巴黎银行（BNP Paribas）继续推行极具侵略性的增长政策。目前法国巴黎银行董事长是让-洛朗·博纳菲（生于1961年7月14日），他曾就读于巴黎综合理工大学和法国国立南特高等矿业学院，并在工业界开始了自己的事业。1993年，他进入法国巴黎银行。


  法国巴黎银行有员工18.9万人，它是欧洲少数几家拥有足够资本且在全球具有影响力的银行之一。它并不是一家完全私有化的银行，在金融危机中它和比利时政府签署了协议：法国巴黎银行接管比利时富通银行，而比利时政府参股法国巴黎银行。目前，比利时政府在法国巴黎银行持股10.3%，是法国巴黎银行最大的股东，紧随其后的大股东有黑岩（持股4.7%）和先锋（持投2.3%）。2015年，法国巴黎银行的年收益达429亿欧元，增长率很高，这主要得益于投资业务和国际金融服务的良好运营，传统的大众业务几乎毫无增长。因为投资银行业务风险很大，银行监管的规定很多，许多银行都从投资银行业务领域撤离，而法国巴黎银行却正好相反，它扩大了投资银行业务。2016年2月，投资业务部负责人兼董事阿兰·帕皮亚斯说：“我们和英国人都已经定期赢取了市场份额。”在全球市场，银行提供长期贷款、证券借贷、咨询和经纪业务等，法国巴黎银行所占市场份额已经从2013年的大约5%上升至2014年的5.6%，直到2015年的6.2%。


  在实施了持续收购战略之后，意大利国民劳动银行、比利时富通银行、德国康索斯直销银行、盈利颇丰的旧金山美国西部银行、夏威夷第一银行和安诺汽车租赁公司等已成为法国巴黎银行的旗下公司。另外，法国巴黎银行持有中国南京银行18.8%的股份。在数字金融领域，2013年其所创立的在线银行Hello银行已在扩张。在德国，法国巴黎银行接管了裕宝联合银行旗下的银行DAB。在美国，法国巴黎银行是与硅谷建立伙伴关系的首家欧洲银行，其合作伙伴包括谷歌、脸书、推特和领英。


  2014年，法国巴黎银行在持续增长中遭遇了一次天价罚款，美国政府机构要求法国巴黎银行缴纳66亿美元罚金，理由是它没有遵守美国对伊朗、苏丹和古巴的经济制裁政策。这次罚款数额如此巨大，足可使其他银行破产，罚款额也创造了巴黎银行的历史新高。当时的法国央行行长确信，在欧洲，这种行为绝不至于受罚。为反对美国政府的罚金，“透明国际”组织法国分部立即宣布法国巴黎银行成为该非政府组织的成员。


  这起事件缘起于2007年，法国巴黎银行违反美国商业制裁政策的做法已经引起美国有关部门的注意，当时美国将孤立苏丹或伊朗这些国家作为美国安全战略的一部分，对企业不遵守商业制裁政策非常敏感。法国巴黎银行常年以美元与上述国家进行原材料贸易——这种业务主要通过法国巴黎银行的日内瓦办事处来办理。对法国巴黎银行判处的罚款金额高于同类情况下对其他银行的罚金。显然，法国巴黎银行在违反商业制裁政策方面做得十分巧妙，在美国机构已经盯上它的时候，它仍然照做不误，这一点显然对于罚金额度之高有一定影响。


  直到最后，法国巴黎银行的首席执行官博纳菲在公众场合都坚持他的说法：法国巴黎银行的高管对于是否违反美国商业制裁政策并不知情。美国人要求辞退大批银行高管，巴黎银行一开始并没有执行，后来不得不辞退其首席运营官乔治·肖德龙·德库塞尔和行政主席彭杜安。法国巴黎银行日内瓦分行遭遇灭顶之灾，几乎片瓦不留，还遭遇巨额罚金。


  法国巴黎银行投资利润率高达18.6%。到2019年，投资利润率可能会继续增长8个百分点。法国巴黎银行计划将投资的股权资本减少100亿欧元，投资费用减少10亿欧元，但是收益要提高超过20亿欧元。让-洛朗·博纳菲说：“从中期发展来看，我们想通过小额银行存贷业务和国际金融服务获得2/3的收益，另外1/3则通过投资银行业务获得。”


  在德国，法国巴黎银行已经有160万客户。该银行在德国、奥地利、比利时、卢森堡和意大利的收入占该银行私人客户总收入的9%，它越来越发展成为欧洲大银行。德国客户的要求和法国客户很不同：在德国，网上银行服务比在法国更为重要，而私人客户业务更加难做，收益也不高；在法国，法国巴黎银行服务费高，一个转账账户每月收取服务费10欧元，而服务并不十分好。[image: ]


  美国银行 布莱恩·莫尼汉


  一次性支付170亿美元，这笔交易的金额令人印象深刻。2014年8月，美国银行（Bank of America）在和美国财政部谈判后同意支付这笔款项。这样一来，因轻易出售房地产信贷债券而受罚，这些债券后来大幅度贬值，美国银行因为自己的运营错误付出了代价，或者说美国银行被要求斥资救市。这是与金融危机相关的类似支付款中的最大一笔款项之一，如果把危机后所有罚金和损失补偿金全部加总，那么美国银行所支付的总金额360亿美元创了历史纪录。再加上美国银行对一些所出售不良贷款的再回收处理，整个金额超过了600亿美元。


  大部分罚款和附加的数十亿美元折旧费并非源于美国银行的主营业务，而是它的收购导致了很多问题。比如，2008年初金融危机已初露端倪但尚未彻底爆发之时，美国银行收购了房地产抵押贷款公司美国国家金融服务公司。在金融危机爆发前几年，美国国家金融服务公司在很大程度上就是美国不良房地产贷款的始作俑者。2008年9月，美国银行还接管了遭受重创的投资银行美林证券，这笔买卖一度因为投资银行雷曼兄弟的破产而著名，也许是在美国政府压力下，为了挽救美林证券，美国银行才实施了收购。


  无论如何，世界上没有哪家信贷银行像美国银行这么强大。同样因为深受房地产危机的拖累，美国银行自身也负债累累，它一度仰赖国家的数十亿美元资助来支撑，但这笔国家资助的款项它不得不尽快偿还。任何其他银行都没有像美国银行这样，因为收购了同规模商业机构而增加了附加问题。不过摩根大通遇到的问题也达到了类似规模，但是摩根大通的地位相对比较强。这里我们不能忽视，同一个监督机构，危机之前目睹了一些银行的运营错误，它毫无作为，不加以阻止；危机之后，它又幸灾乐祸地支持一些银行的收购，收购完成之后，再疯狂收取罚金来惩罚被收购银行曾经犯下的经营错误。


  当美国银行极度混乱时，谁能出来收拾烂摊子使之起死回生？这个任务并不是由典型的银行家，而是由科班出身的历史学家和法学家来完成的，这并不是巧合。自2010年起，布莱恩·莫尼汉（生于1959年10月9日）成为美国银行总裁。他来自俄亥俄州马丽埃塔市，他的家人是爱尔兰后裔，信奉天主教，他在天主教圣母大学获得法学博士学位。2004年通过公司合并，布莱恩·莫尼汉进入美国银行。在一定程度上，莫尼汉成功地使美国银行逐步进入正轨。2015年，美国银行的资产负债表资产总额为2.1万亿美元，它有大约21.3万名员工，在超过35个国家有4 700万客户。但在这段艰难时期，它出售了银行的一部分股份，售价为600亿美元；裁减了7万个工作岗位。2015年，这位住在波士顿附近韦尔斯利市的总裁调整了银行董事会。令人惊讶的是，他辞退了首席财务官布鲁斯·汤普森。这样做的原因可能是为了给危机处理画一个句号，也许是为了掩饰自己的弱点。与摩根大通的总裁杰米·戴蒙相比，莫尼汉在公共场合要内敛得多，但是他也通过艰苦的游说工作力争保护行业利益。2015年，他的薪金上升了23%，提高到了1 600万美元。


  美国银行的大股东包括黑岩（持股6.0%）、先锋（持股5.9%）和道富（持股4.1%）。沃伦·巴菲特投资了50亿美元，他打赌莫尼汉整顿会成功。[image: ]


  富国银行 约翰·斯坦普夫


  它随处可见，在城市、在市郊、在乡下、在高速路停车站，它就是美国富国银行（Wells Fargo）的分行。在美国，富国银行几乎和德国的储蓄银行一样无处不在。就这一点，富国银行是个例外：其他大银行集中在城市，乡下的许多美国人则依赖6000多家小银行。


  富国银行97%的收益来自美国。从其商业模式看，它相当于一家巨型储蓄银行。它主要依靠私人客户和中小企业，比如它提供贷款、储蓄存款和信用卡。富国银行也为大企业服务，但它在从事资本市场复杂业务方面非常谨慎，且对投资银行业务兴趣不大。因此，富国银行顺利逃过了天价罚款，就是美国政府和监管部门在金融危机后要求各大银行支付的罚金。比较引人注目的是，它经常因为银行抢劫案而上头条——这不奇怪，因为它有稠密的银行分支网。


  也许就是最简单的商业模式使旧金山的富国银行成为盈利机器。它在2016年的第一季度和第二季度分别获得大约50亿美元的利润，现在它赚得更多了。富国银行也是当今世界最有价值的银行之一，它的市值超过2 000亿美元。只有一起做实的丑闻曾使富国银行陷入信任危机，股指下跌：富国银行系统地设立账户，开发新业务，并加以粉饰，显得银行状况良好。美国参议院指控约翰·斯坦普夫，认为他犯有“欺骗”、知情并撒谎的过错。自2011年起，这事一直发酵，导致5 300名员工被辞退。现在，各银行分支的销售目标已经没有了。


  1852年，亨利·威尔斯和威廉·富国创立了一家提供运输服务和金融服务的公司。这家公司脚踏实地，几乎随时随地都在用他们的传统做广告。因为富国银行是从一家邮车公司逐步发展起来的，所以到处都是邮车，有时候在较大的分行会有原型邮车，在富国银行可以看到几百辆小型邮车。这几乎会使人忘记，富国银行如何依赖基于现代技术的移动金融业务，而且其在硅谷也有大量的技术客户。


  富国银行是传统银行和现代高科技的一个混合体，沃伦·巴菲特十分欣赏。巴菲特的伯克希尔-哈撒韦公司以持股近10%成为富国银行最大股东，第二大股东是黑岩（持股5.6%）和先锋（持股5.6%）。


  富国银行总裁约翰·斯坦普夫（生于1953年9月15日）来自一个有10个孩子的农场主家庭。这位高个子、一头银发的男士知道贫穷意味着什么，他的父母没有经济条件送他到贵族大学读书。他刚开始在银行工作时，负责收集那些拖欠贷款的贷款人的汽车，这是一种风险极高的职业，他必须用假名。不久前，他回忆自己的家族史，其先辈来自德国的莱茵兰，他骄傲地用德语说：“斯坦普夫，这是德语，意思是刀很钝。”他的谦虚形象和办公室已被踩旧的红地毯会让人忘记，他属于美国的高薪阶层:2015年，他的年薪是1 930万美元。办公室的气氛很舒适融洽，有些员工放了很多毛绒玩具，这一切都使人忘记，这里在做艰难的生意。


  斯坦普夫说：“我们不去冒大风险，我们银行总是有很多储备资本。”其他银行喜欢做风险更高的生意，但在经济危机时，更稳定的银行可能会以低价收购它，这是他的生意经。2008年，富国银行收购了美国大银行美联银行。斯坦普夫承认，美国经济不好，富国银行的生意就会不好。从长期来看，美国经济始终是一个很好的赌注。2016年10月，他必须卸任。富国银行的首席执行官、总裁和主席认为，富国银行的未来会很好。总之，2013—2015年，富国银行的资产负债表的资产总额增长了2 640亿美元。“我们获得了大量的新生意。”


  德意志银行 保罗·阿赫莱特纳


  在德国，几乎没有人会像保罗·阿赫莱特纳（生于1956年9月28日）那样如此熟悉资本市场的法律、规章和常规做法。保罗·阿赫莱特纳是奥地利人，他毕业于圣加仑大学和哈佛大学，他的银行家职业生涯最早开始于贝恩国际咨询公司，后来他成为美国投资银行高盛集团的合作伙伴及其德国子公司的首席执行官。1999年高盛集团上市，他的股权转为一笔可观的收入。在金融帝国安联董事会工作近11年之后，这笔财产获得增长。阿赫莱特纳在安联担任首席财务官，他负责将德莱斯顿银行卖给德国商业银行。他发展了新模式，按照这种模式，私人资本可被用来为必要的公共投资提供杠杆。


  无论如何，这个人能够满足担任德意志银行监事会主席的所有前提条件，这份工作是德意志银行（Deutsche Bank）特使在2011年提供给他的。这对他来说是更平静的新的开始。4年之后，形势慢慢变得不再那么梦幻了。2015年德意志银行亏损额高达67亿欧元，2016年也无好转迹象。法律纠纷已经耗费了德意志银行大约130亿欧元，另外还需54亿欧元作为储备资金以应对还可能出现的债务。其自有资本几乎不足，因为仅美国政府就要求其为销售欺诈性抵押贷款支付140亿美元罚金。因频繁的人员调动，银行组织结构遭到震动，德意志银行的股价已经下降到每股10欧元以下，银行形象也严重受损。如董事长约翰·克莱恩所透露的那样，关于银行的互联网信息“十分糟糕”，德意志银行的美国子公司无法通过美国监管局的第二次压力测试。2016年6月底，国际货币基金组织写道：“在全球银行系统都在承受系统性风险的背景下，德意志银行似乎是唯一最重要的纯风险承受者。”德意志银行的信用等级被评级机构不断下调，这一点都不奇怪。


  2012年5月底，在担任了德意志银行监事会主席这一荣誉要职后不久，保罗·阿赫莱特纳很快就发现了问题的严重性，这些问题是前任克莱门斯·博尔西希留下的。他发现的首要问题是双驾马车型的联合首席执行官制度。德意志银行有两位首席执行官：一位是曾在伦敦担任投资银行行长的安舒·贾恩；一位是以“德国先生”著称的尤根·费琛，他在中产阶层很受欢迎。大股东，比如黑岩的拉里·芬克（持股6.2%），他们寄希望于贾恩。在黑岩的投资组合中，德意志银行几乎成为一种摆设。在与拉里和其他股东的谈判中，贾恩承诺德意志银行的股指很快就会出现转变。贾恩在内部这样说：“所以才会把我们调过来。”结果是，自从阿赫莱特纳任职以来，德意志银行的股指继续下滑，2012年5月底的市值是271亿欧元，2016年7月底降至不足170亿欧元。2016年中期，股指如此之低，导致德意志银行被排除在了欧洲斯托克50指数成分股之外，它也不再属于欧洲前50强公司。2012—2015年，德意志银行董事会和高管花费了大约115亿欧元，但却仍然没有驱走笼罩在德国第一大银行头上的乌云。


  金融危机爆发之前的很多年，在贾恩的领导下，一些投资人用越来越离谱的冒险金融产品收获了高收益。他们曾经是明星。1999年，德意志银行收购了美国信孚银行并彻底转向投资银行业务，收购价格是88亿欧元，这个收购资金在以后的生意中要逐步折旧。在贾恩的套路中显然更多是疯狂的投资赌注，将客户引向腐朽堕落，于是就出现了操纵伦敦银行同业拆借利率的丑闻。在这件事披露后发现，监事会主席阿赫莱特纳过早向他的高管开具了可做这笔生意的许可证。此外，约瑟夫·阿克曼曾长期担任德意志银行首席执行官，在他任期结束前，通过收购邮政银行，德意志银行完成了向个体客户业务的转向，这一步也使管理层的管理精力过度耗损。


  首席执行官贾恩的最大功绩是，他有两次成功提高了银行资本，其中一次是德意志银行获得了卡塔尔王室阿尔塔尼的参股。卡塔尔的哈马德·本·贾西姆·本·贾比尔·阿尔塔尼酋长生活在伦敦，他通过派拉蒙服务控股公司购买了德意志银行3.05%的股份，他的持股比例与他的堂兄哈马德·本·哈里发一样。2016年中期，他们通过派拉蒙服务控股公司和环球至上公司提高了持股比例，两人共同持有德意志银行近10%的股份（包括期权），从而成为最大的个体股东。他们请经济律师史蒂夫·西蒙担任新的监事，他代表委托人利益时以钢铁般强硬的态度而著称。西蒙是波恩的弗里克·高柯·邵姆布格律师事务所的合伙人，因担任濒临破产的风能企业威利·巴茨的律师而引人注目。这些监事会成员加入之后，阿赫莱特纳所准备的监事会成员名单显得太短，监事会变得不堪一击。卡塔尔投资人正是那种价值导向型投资人，董事长约翰·克莱恩曾经到处抱怨：他们是长期投资人，在白雪公主从小姑娘出落成少女、一个企业从一个烂摊子变成股市明星的时期他们想一直在。银行的账户价值就在那里，卡塔尔投资人都知道银行价值远超过它的股值，自有资本仍然有630亿欧元。


  早在2014年春天，阿赫莱特纳就知道，还有更糟糕的情况等着他们。他最担心的是，这些监事会新成员可能利用他们的权力实施增加自有资本的计划。那位银行整顿者，就是在银行管理层背后操控的“第三把手”，“他”并没有亲自出马，而是派英国人约翰·克莱恩担任首席执行官。2013年5月，“他”已经把约翰·克莱恩带进监事会。这位约翰·克莱恩是古典音乐和园艺艺术爱好者，他说，“我想，银行职员挣的钱太多了。”自2016年5月起，克莱恩单独掌权。他最大的资本是执行力，这是他担任瑞士联合银行集团的董事和新加坡国际基金淡马锡总经理时所总结的经验。克莱恩整顿了德意志银行，以便银行在某一时间某一业务领域能繁荣起来。然而，整顿的结果却是：两年没有红利，3 000个工作岗位和188家分支机构消失了。邮政银行仍然保留在德意志银行旗下，但这并不能证明约翰·克莱恩的逻辑有多么正确，这意味着德意志银行要承担高额折旧费，这折旧费是银行收购业务所必需的费用。


  阿赫莱特纳仍然负担沉重，他未能阻止德意志银行股价的下跌。德意志银行曾经拥有本行业最高的收支总额，德意志银行的前任董事长，比如赫尔曼·约瑟夫·阿布斯或者阿尔弗雷德·赫尔豪森，他们曾经是德国的政治领袖，如今德意志银行正经历低谷。2014年，阿赫莱特纳曾指出，银行缩减了大量开支，资本收益率在提高。但是在2015年的股东大会上，股东们拒绝了企业高管的薪酬计划，这也是对阿赫莱特纳投了反对票。


  每周二、三、四，阿赫莱特纳在法兰克福市陶奴斯安拉格街区的银行大楼里工作。但更多时间他是在途中，他一年的薪酬超过80万欧元。这位奥地利人也在拜耳公司和戴姆勒奔驰公司监事会工作。此外，他在汉高集团委员会工作。他的见识和幽默仍然很受称赞，但是他在银行的业绩却不敢恭维。黑岩公司开始对他进行有目的地排挤，在他的任职合同到期之后应该会来一位新人。传说，卡塔尔股东也同意换人。最好的候选人恰好是黑岩公司副主席菲利普·希尔德布兰特，他是瑞士国家银行前董事长。另外一个候选人是联邦银行前总裁阿克赛尔·韦伯，2012年他曾担任瑞士联合银行的董事会主席。针对市场上的不安情绪，一向很沉默的卡塔尔股东确认，这简直就是一个轰动一时的新闻：阿赫莱特纳的领导仍然是一个重要因素，是他们信任德意志银行的原因。无论如何，富豪、各种基金和基金会仍然将大约14亿欧元资产交给德意志银行来管理。


  总的来说，曾经傲视群雄的德意志银行目前仍然没有走出自己的阴影，它深受过往错误的影响，已经被今天的数字化所超越。它不断在寻找自己的优势，寻找自己。约翰·克莱恩自我安慰道：银行太大了，大得无法实施接管。但是，德意志银行的股票已经成为一些对冲基金进行赌博的证券，比如乔治·索罗斯基金和发现资本管理公司等对冲基金。华尔街最受人欢迎的猜谜游戏就是：德意志银行是不是下一个雷曼兄弟？它会不会像2008年美国投资银行那样崩溃？这太过分了，但是德意志银行要完成一些基本任务。在董事会或董事会下属机构里，德意志银行应该为一些家族企业家安排具体的负责人员，这些负责人员不仅能够谈论问题，而且能够解决问题。负责的董事在纽约，这是银行设置不合理的外派职位，它忽视了全球化的一个基本规则——在思想上做到全球化，在行动上做到本地化。


  阿赫莱特纳鼓励自己，要有勇气让自己经受住这一切考验。他认为，德国需要一家大银行，它能够伴随德国经济的全球化，这也是1870年德意志银行创立的原因。当时德意志银行的股东都是德国人，今天44%的股东来自外国。这家银行最德国化的地方是德意志银行这个名称。即使是德意志银行的监事会主席，他也喜欢说些英语歇后语。[image: ]


  高盛集团 劳埃德·布莱克费恩


  很少有银行家说的话会被人引用，而劳埃德·布莱克费恩在2008年金融危机时期的一句话却常被引用。他说：“我只是一个银行家，只能做上帝要我做的事情。”当时他掌管的投资银行高盛集团（Goldman Sachs）仍然有很高的利润，并付给经理们高薪，而整个金融业处在困境中，危机四伏的银行只能由国家出资来挽救。金融界对布莱克费恩的金融神学论调愤怒不已，布莱克费恩恨不得把英国《星期日泰晤士报》的采访撤回来，但是他没有权力把一篇采访撤回来。他非常后悔讲了这句话，不是因为这句话说错了，而是因为这句话会伤害他的公司。


  一时口误成千古恨，这同时反映了银行及其行长的特殊地位。从企业角度看，与同行大银行相比，高盛集团可能排名并不靠前，但相对它的销售规模，它影响更大。只要涉及重要的上市或者经济中的大买卖，比如接收和并购，高盛就是潜在上市公司候选的金融合作伙伴。正是这样的委托业务和高盛自己的银行交易，使高盛集团能够获得高收益。这必然导致这样的结果：尽管高盛的资产负债表数额不高，资产仅为8 610亿美元，但金融稳定委员会仍然将高盛归入系统相关银行之列。


  谁如果能够在这样一家特殊银行的高管位置上平安度过金融危机，那么他必须像钢铁一样坚不可摧，像空气一样灵活，这是高盛集团子公司杰润公司的行动规则。正是在杰润公司，布莱克费恩（生于1954年9月20日）逐步成长为一位银行家。布莱克费恩作为律师在律师事务所工作几年之后，在杰润公司开始了第一份有盈余的工作。面试时，高盛一开始没有录用他。后来，银行收购了一家成功的原材料商，布莱克费恩实现了他的目标。布莱克费恩来自纽约布朗克斯区一个普通邮政工人家庭，他是家里第一个上大学的人，他从社会最底层一直走到了社会最高层。今天，布莱克费恩的财产有11亿美元。他战胜了淋巴癌，显示了自己的强大。


  由于国际经济发展的不确定、不稳定，高盛集团的经营也并不乐观。关于这一点，高盛集团总裁认为这是过渡时期。2015年，他将自己的薪金降低了100万美元，下降到了2 300万美元。即使是这样水平的薪酬，也能引起人们对他的批评。在全体股东大会上，33%的股东不同意他的薪酬。布莱克费恩的对手抱怨道，通过可疑的抵押贷款项目来调整损失，导致费用过高。


  高盛试图通过开展新的业务来抑制收益下降的趋势。这些新业务包括：在高盛，每一个人都可以在网上设立储蓄账户，利率是1.05%；向私人客户提供贷款；通过“西街资本合伙人”基金进入私募股权业务领域。另外，布莱克费恩还努力节约开支：拒绝旅行申请，辞退员工，将专家工作转移到低薪国家完成，比如在软件开发方面。最后，在对冲基金业务方面，高盛出售了自己在5家基金公司的股份。这一切对高盛而言都是大事，它把自己定位为贵族银行。1869年，高盛由犹太裔德国人马库斯·高特曼创立。13年后，撒母耳·萨克斯加入了银行。


  有一点可以说明高盛集团的特点，它始终距离政治决策中心很近，它距离华盛顿、纽约和布鲁塞尔很近。高盛集团的员工们也如此，比如亨利·保尔森，保尔森在担任高盛集团总裁7年之后，2006年成为美国财政部长，他帮助政府挽救了美国的银行；罗伯特·鲁宾，他也曾任美国财政部长；另外，马里奥·得拉吉，他后来成为欧洲央行行长；罗伯特·佐利克，他曾任世界银行行长；马里奥·摩提和罗曼诺·普罗迪，这是两位意大利总理；马克·卡尔尼，他是英国银行行长；约书亚·博尔顿，他在小布什政府担任参谋长。西方世界决策者组成的循环圈有时候就像高盛集团的前工友大会。这个网络比麦肯锡的企业顾问更重要，两者均相信全球金融资本主义的理念，这样的理念需要银行、企业集团和政界的共同协作。与这幅画面很搭配的是，长年担任欧盟委员会主席的约瑟·玛努埃尔·巴罗索仅仅过了18个月就担任高级顾问，成为高盛集团的总裁，他没有特殊的“经营业务领域”。这事引起了轩然大波，对此，这位葡萄牙人和高盛银行都不能理解。对他们而言，他们只是想说明，正是高盛集团的专家，他们在21世纪初采用外汇核算这样的会计技巧帮助了当时“病入膏肓”的委托人希腊政府成功成为欧元区成员。


  在2016年美国大选时，高盛集团的首席执行官和主席布莱克费恩及时做出了评论：左翼民主党人伯尼·桑德斯成为总统候选人的时刻是一个“危险时刻”。与往年一样，他更支持民主党人希拉里·克林顿。仅在2013年，高盛代表就向这位政治家和她的丈夫比尔·克林顿资助了大约87.5万美元，用以支持他们的竞选演讲。在此期间，布莱克费恩努力解决自身的公众形象问题。在2015年的一次内部活动中，这位从纽约布朗克斯区来的成功人士在年轻的银行家们面前说，每天早上他是家里第一个在冰箱里找前一天晚上所剩饭菜的人，他从青年时期就一直这样。银行把这些发言放到了网上。2016年，布莱克费恩建议年轻人要常经历挨饿受冻。[image: ]


  
    	
      译文索引：加州联合银行（Union Bank of American）；泰国大成银行（Bank of Ayudhya）。

    


    	
      “占领华尔街”运动:2011年9月17日，上千名示威者聚集在美国纽约曼哈顿，试图占领华尔街，他们反对美国政治的权钱交易、两党政治斗争以及社会不公正。2011年10月8日，“占领华尔街”抗议活动升级，千余名示威者在华盛顿游行，美国警方后来介入，甚至发生流血事件。后来这项活动逐渐成为席卷全美的群众性社会运动。——译者注

    


    	
      译文索引：伦敦鲸事件（Wal von London）；大通曼哈顿银行（Chase Manhattan Bank）;《格拉斯-斯蒂格尔法案》（Glass Steagall Act）；英格兰银行（The Bank of England）；华盛顿互助银行（Washington Mutuals）；美国第一银行（Bank One）。

    


    	
      译文索引：巴黎国家银行（Banque Nationale de Paris,BNP）；巴黎综合理工大学（École Polytechnique）；法国国立南特高等矿业学院（École Nationale Supérieure des Mines de Nantes）；富通银行（Fortis）；国民劳动银行（Banca Nazionale del Lavoro,BNL）；康索斯直销银行（Direktbank Consors）；美国西部银行（US-Bank of the West）；夏威夷第一银行（First Hawaiian Bank）；安诺汽车租赁公司（Arval）；裕宝联合银行（Hypo-Vereinsbank）。

    


    	
      译文索引：美国国家金融服务公司（Countrywide Financial Corporation）；美林证券（Merrill Lynch）；马丽埃塔市（Marietten）；圣母大学（University of Notre Dame）；韦尔斯利市（Wellesley）。

    


    	
      译文索引：贝恩国际咨询公司（Bain&Co.）；德莱斯顿银行（die Dresdener Bank）；德国商业银行（Die Commerzbank）；欧洲斯托克50指数（Eurostoxx 50）；美国信孚银行（Bankers Trust）；伦敦银行同业拆借利率（Libor）；派拉蒙服务控股公司（Paramount Services Holding）；弗里克·高柯·邵姆布格律师事务所（Flick Gocke Schaumburg）；威利·巴茨（Willi Balz）；陶奴斯安拉格街区（Taunusanlage）；发现资本管理公司（Discovery Capital Management）。

    


    	
      译文索引:《星期日泰晤士报》（Sunday Times）；金融稳定委员会（FSB）；杰润公司（J.Aron）；布朗克斯区（Bronx）；西街资本合伙人（West Street Capital Partners）；麦肯锡（McKinsey）。
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    表1-8 保险公司
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    注:∗资产负债额为2015年底数据，单位为10亿美元。


    ∗∗市值为2016年6月30日数据，单位为10亿美元。

  


  安盛 托马斯·布贝尔


  一个德国人担任法国一家大公司的首席执行官，这消息足以引起轰动。2016年3月，消息传出：魅力无穷的亨利·德卡斯特（生于1954年8月15日）——巴黎保险大公司安盛集团（Axa）的首席执行官将于2016年9月提前离职，托马斯·希贝尔（生于1973年3月24日）接任，之前他是安盛集团德国子公司的总裁。即使德国和法国几十年来发誓要友好相处，但邻国的一位经理来接任法国一家大企业的领导仍然会令人十分震惊。


  安盛并非一家法国传统企业，而是一家十分年轻的企业。这家公司是克劳德·倍倍尔于1985年才创立的，但它的前身可以追溯到19世纪。当时诺曼底的企业和俱乐部要为农业建立保险，安盛在许多小的保险公司基础上以互助方式建立了一家保险公司，今天仍然有一部分小型互助保险公司是安盛的股东。这些公司建立在被保险人基础上，是由个人负责、个人设计的一些特别的组织。安盛公司的核心是法国北部的安盛互助保险公司，这是创始人倍倍尔事业成功的开始。今天，安盛互助保险公司仍然持有安盛集团超过14%的股份，有6%的股份由安盛集团12万名固定员工持有。这两个稳定的资金篮会震慑那些收购人，使他们不至于发起对安盛的敌意收购。最大的外部股东是黑岩（持股8.2%）和挪威银行投资管理公司（持股2.1%）。


  克劳德·倍倍尔的最初设计是把专门服务法国市场的保险公司国际化。这个目标他首先通过收购来实现，他先后在美国、澳大利亚和中国香港实施收购。后来几年，安盛在中国大陆、日本、土耳其、摩洛哥、瑞士和墨西哥继续收购，如此安盛集团不断扩大。在德国，德国公务员保险公司属于安盛集团，其因收购克罗尼亚保险公司而著名。


  今天，法国安盛集团的收入超过980亿欧元，超过了德国的安联保险公司，是全球保险行业最大的企业。安盛集团的这种领先地位是通过在1997年收购巴黎联合保险公司实现的。根据资产负债表的数据，法国安盛保险集团资产总额为9 640亿美元，明显高于德国的安联，安联的资产总额为9 220亿美元。安盛24%的业务在法国，28%的业务在欧洲其他国家，15%的业务在地中海地区、拉丁美洲和美国，9%的业务在亚洲。安盛56亿欧元的利润中，有35亿欧元来自人寿保险和储蓄产品，22亿欧元来自财产损失保险，自有资本收益率为14.1%。在以后几年中，安盛计划要将自有资本收益率保持在12%至14%，这是对利率过低的一种反应。


  2015年，法国安盛集团所管理的资产总额为1.36万亿欧元，其中42%是外汇资产。按照所管理资产规模来比较，在受第三方委托而管理的资产这一项，安盛不及安联的一半。前总裁亨利·德卡斯特面临的另一个挑战是，安盛旗下的美国资产管理公司联博基金仍有待进一步发展。2000年5月至2016年9月，亨利·德卡斯特不仅担任安盛的首席执行官，而且也是安盛的董事会主席。而布贝尔仅担任安盛首席执行官，安盛集团董事会主席则由丹尼斯·杜威担任。布贝尔能够经受住考验。布贝尔经济学专业毕业，喜欢演奏管风琴。大学毕业后，他首先在波士顿咨询集团工作。他进入的首家保险公司是瑞士丰泰保险公司，后来瑞士丰泰被安盛集团收购。


  2016年6月，托马斯·布贝尔用流利的法语介绍了他的“2020愿景”。他掌握法语的时间可以说创了纪录，他之前在法国仅待过6个月，当时他在巴黎多芬纳大学度过了一个学期。布贝尔沿着导师德卡斯特所走的路往前走，使安盛适应数字化时代，但同时他也明确强调一个新重点：“我们的成长是有选择性的，已经没有成长中的国家和成熟的国家之分。”在具体业务方面，布贝尔认为，安盛集团有4个增长领域：为企业提供财产损失保险，提供医疗保险，不再具备全部资本保证的储蓄新产品，亚洲市场。布贝尔说：“我们想继续发展我们的模式，以便把一家保险提供商发展为我们的伙伴，它能够为自己的客户提供风险防护。”这要求有更多的创新与变革。他说：“我们不能简单地仅仅支付客户的账单，客户期待我们有实际的服务，他们愿意为此付出费用。”为此，安盛集团将投资10亿欧元。


  布贝尔说：“假如说到目前为止，我们的主题是安盛必须尽早认识到新的发展趋势，以防止安盛因互联网竞争被洗牌，那么现在我们有了应对方案。”布贝尔宣布：“我们要思考，如何合作，如何利用网络竞争更好发展。”他认为，如果安盛集团与苹果和谷歌合作设计保险产品，那么不难想象一定会出现新的保险模式，经济收益也能提高，安盛集团股价每年升值3%~7%。从2016年至2020年，应该大约有280亿至320亿欧元是纯粹、自由的现金流，整个企业集团应该有21亿欧元收益。如果不实行节约措施，这样野心勃勃的收益目标是无法实现的。受此规划影响最大的是管理层、保险理赔环节，还包括保险代理人。经过艰难的成本管理，布贝尔已经受益，这得益于他在领导安盛德国子公司时积累的经验。


  在法国，安盛股票的表现优于空中客车公司。安盛集团是法国第六大企业，对于法国人的财富积累具有重要意义。对法国而言，将一个德国人置于如此一家企业的领导岗位是一种特殊荣耀，这个决定也许只有像亨利·德卡斯特这样的人才会做出来。亨利·德卡斯特是一位贵族，他崇尚自由，是一位空降兵预备役队员，作为一个自信的欧洲人，讲一口流利的德语。对于法国不能突破自己的可能性，亨利·德卡斯特表示极为不满。德卡斯特声明：“我们的祖国是欧洲！”在精英汇聚的安盛集团内部，起作用的只有“天赋和个人价值”。所有这一切布贝尔都拥有，“他的勇气和他的融入已经令我们信服。”


  布贝尔来自德国莱茵兰地区的小镇哈恩。在加入安盛之前，这位德国人在业界就很有名气。布贝尔很随和，但也很喜欢在艰难谈判之后做出决策。在他领导安盛集团德国子公司的那几年里，许多经理不得不离职。他上任时才38岁，几年后，他管理的公司就卓有成效，也富有创新。他身材高瘦，戴着一个健身腕圈。也许他要抵御法国大厨美食的诱惑，因为安盛的董事会餐厅有一个自己的厨师长。[image: ]


  安联 奥利弗·贝特


  关于这次采访安排，安联内部协商了好几周。采访内容应该放在视频网站YouTube上，这样每个人都能很容易看见，采访时长两个小时，不做剪辑加工，直接播出。一般情况下，董事会领导层要避免上镜，因为这些画面播出后就不受控制了。访谈文章一般要进行编辑，而且会按照新闻撰稿人的习惯来改写。但是，这次安联总裁奥利弗·贝特的采访就不一样了。他在这里叫“奥利”，与采访人相互用“你”称呼对方。


  无论如何，人们已经认识到，安联（Allianz）突然变成了一家酷酷的公司。安联成立于1890年，拥有悠久的历史。二战结束后，安联就像一支部队，由总参谋长领导。而目前安联的首席执行官奥利弗·贝特则相反，他在全体股东大会上穿着红色胶底运动鞋，出场的时候富有表演展示性。奥利弗·贝特讲到了他如何在一个相互依赖的网络中行动，他如何使监事会采纳他的意见，特别是他如何研究安联的大股东。这位安联的实权人物向大家展示，他如何把驱动者和被驱动者这两种角色合二为一，否则高管层最多会在家里壁炉前才会探讨这个问题，他们必须在最重要的大股东那里把战略和时机放在一起说。


  当然，在这个圈子，要特别关注一些绕不过去的金融巨头，比如黑岩。黑岩持股6.4%，持股排名明显比德意志银行靠前，德意志银行持股3.7%。然后还有金融公司芝加哥的哈里斯联合公司（以下简称“哈联”），它属于法国BPCE银行集团，BPCE银行集团由法国人民银行和储蓄银行合并而成。哈联持有安联约3%的股份。贝特说，另外两个大股东是挪威国家基金挪威银行投资管理公司和中国国家基金中国投资公司，这两家公司分别持股3%。这样，这5家公司共持有安联近1/5的股份。贝特说，他会定期与这些主要股东会晤，以便获得反馈。目前投资人很满意，投资安联在动荡的资本市场上算是安全的投资。安全=无聊？是的，安联老板说，“但是，无聊现在真的很性感。”


  奥利弗·贝特（生于1965年3月1日）在投资人面前比较耀眼，他是科班出身的银行家兼企业管理学家。他知道，他要表现出一种姿态，他要给人轻松愉快的感觉。无论如何，奥利弗·贝特曾经在麦肯锡工作了近14年。2007年，他被《机构投资杂志》选为“效率先生”。他甚至负责安联对德莱斯顿银行的收购，这次收购未成功。在麦肯锡时期结束后，2008年，奥利弗·贝特进入安联董事会。2009年至2012年，奥利弗·贝特担任安联的首席财务官，对安联的整个系统有了深入了解。在2015年5月担任安联首席执行官之前，作为外国业务负责人，奥利弗·贝特还在法国、荷兰、卢森堡、比利时、意大利、希腊和土耳其积累了实践经验。


  对安联感兴趣的人，如果把安联理解成一家资本投资企业集团、一个投资巨人，那么，他就可以更好地接近安联，而安联通过传统的保险业务负责使客户的资产增值。安联是一台超大的资本分配机器，是一家以多元投资模式相互融合的企业。投资天才沃伦·巴菲特也采用这样的方式经营他的伯克希尔-哈撒韦公司，他参股了多家保险公司。中国复星国际也采用同样的经营模式。此外，安联也为第三方做投资，寻找盈利机会。2015年底，安联资产管理公司的资产管理规模达1.8万亿欧元，这些资产分布在加州新港海滩的太平洋投资管理公司和安联全球投资公司中。按照投资资产总额这一项计算，在全球大型资产管理人排行榜上，安联名列第四，紧随黑岩、先锋和道富之后。从根本上讲，安联大约就是小型“黑岩”，或者可以称之为“德国式黑岩”，是世界最大的资产管理公司的“复制”。


  从逻辑上讲，很自然地，在安联历史上不以挨家挨户卖保险起家、从底层最终升为安联总裁的第一人是奥利弗·贝特。奥利弗·贝特是一位金融界通才，他能够准确了解投资人的需求和喜好。2016年2月，安联接管了伦敦罗格全球投资联合公司（以下简称“罗联”），这反映了安联的战略，即在资产管理中寻求发展。罗联专门进行养老金证券投资管理，它的资产已达340亿欧元。


  1.8万亿欧元，资产规模巨大，需要谨慎管理以求增值。太平洋投资管理公司的总裁比尔·格罗斯长期独立负责一项业务，就是进行抵押贷款。在生意场上，比尔·格罗斯号称有一双有魔力的手，2000年，安联收购了他的公司。老魔手格罗斯还是一位心理学家，2014年9月，他不得不离开由他本人在1971年9月创建的公司，转入骏利资本公司。在公司董事会，人们争吵不休，这尤其牵涉到了在安联很受重视的首席执行官穆罕默德·阿勒-艾丽安·莱斯奥斯。人们为公司战略而争吵，格罗斯不同意公司投资对冲基金。他的“总回报基金”曾经是世界最大的养老基金，由于无法在薄利国债方面提供预期的盈利，投资人把资金抽走了。在公司经营最好的时期，在2013年10月，格罗斯还投资了2 930亿美元，但这笔资产到2016年3月只剩下了880亿美元。一个基金公司在3年之内失去了超过2 000亿美元投资款，这对安联总部打击太大。尤其是，即使在格罗斯离开之后，情况并没有真正好转，他却必须离开自己所创立的公司，他为此提出申诉，要求安联支付他2亿美元。伊曼努埃尔·罗曼（也叫玛尼）接替了格罗斯，他需要把这个公司从泥潭里拉出来，他恰好来自对冲基金公司英仕曼集团。另外，安联集团的首席执行官贝特现在增加了左右手，即投资部主任丹·以瓦斯曲恩和新董事杰奎琳·亨特。杰奎琳也叫杰奇，是贝特从保险企业集团保诚集团请来的。从2016年7月1日起，她监督资产管理和美国人寿保险业务。


  在人寿保险这项业务中，10亿欧元是一个很正常的单位。安联所管理的自由资本近5 000亿欧元，其中绝大部分来自人寿保险业务。客户期望，等他们老了，在安联他们能够有稳定的较高收益。因此，安联把这些资金用于投资国债和企业信贷，以便获得长期、安全的收益。但在零利率时期，甚至负利率时期，这份收益越来越少。一些在新兴市场国家和美国的贷款产品运行较好，但只能有条件地保障安联的投资。早在担任首席财务官的时候，贝特就已经看到，所投资的企业持续面临各种危机。


  多年以来，马克西姆·齐默尔在安联董事会负责人寿保险和投资。他说：“我们向客户许诺了一个保底利息，那么就无法解释与此毫无关系。我最喜欢的是另类投资。”在另类投资领域，安联的投资总额在2015年已达920亿欧元，2016年达1 100亿欧元。安联进行的另类投资包括私募股权基金、对大中型企业的贷款以及基础建设投资。安联还参与了对可再生能源的投资——投资了30亿欧元建立风能发电厂和太阳能公园，这类投资主要在美国。此外，安联的投资项目还包括芝加哥停车系统、伦敦污水处理管道、巴塞罗那和马德里的街道。安联向加油站运营公司加油休息站公司投资了35亿欧元。虽然目前这个项目有21亿欧元的债务，但是高速路的餐饮等各项服务会有收入，长期而稳定，这是安联所喜欢的。贝特说：“制订过于长久的计划，这是人们所能犯的最大错误。”


  非常令人遗憾的是，因为政策上的各种小问题，安联的一些大型公共设施建设项目无法取得进展。安联的专家委员会也有同样的问题。为了加强在德国的投资，安联聘任了联邦经济部长西格玛·加布里埃尔和德国经济研究所的经济学教授马赛尔·弗拉茨舍尔，安联派了女董事海尔格·荣格进入这个效率不高的委员会。马克西姆·齐默尔分析认为：“虽有足够的资金，甚至是太充足的资金，但是没有足够有吸引力的业务委托。”他的结论是：“我们在私募股权领域做得太少，这使我很担心。这里的机会最多。”


  在信贷方面持续不见佳绩的情况下，安联越来越倾向于投资房地产。安联集团旗下的房地产包括汉堡的兴登堡大楼、米兰的鲁吉耶宫、洛杉矶的玛丽娜港和慕尼黑的媒体工厂。安联有徽标，徽标上有一只老鹰。安联大楼的价值已经涨了近两倍，已经从2010年的170亿欧元升值到2015年的420亿欧元。安联的目标是，该大楼价值升值到600亿欧元。安联投资的房地产主要是欧洲的工厂场地，安联对住宅不感兴趣。在股票投资方面，安联专家十分小心谨慎，结果他们错过了长达几年的股市繁荣期。世纪之交的股市泡沫的破灭对他们是一个教训。当时，安联证券投资额已经接近了法律规定的最高界限，占了资产组合的30%。今天，这个比例明显低于10%。


  2015年，虽然各种条件不利，但统计结果显示，安联的销售额仍然达到了1 252亿欧元。这个销售额在安联公司历史上名列第二，即使在安联旗下的太平洋投资管理公司遇到紧急困难的年度，比上年收益少了18亿欧元，将近减少了1/5，但安联集团的总收益仍然上升了6.3%，提高到了66亿欧元。这是安联前任首席执行官米歇尔·狄克曼任期内的最后收支情况。2018起，他又将担任安联的监事会主席。狄克曼完全不喜欢公众活动，在他再次到任安联之前，原来由他领导的安联可能已经完全变了。他的继任者贝特将安联的传统业务进行了革新，数字化是一个充满魔力的词。特别是在安联有大量推销人员的情况下，数字化可简化新协议的签署，减少官僚主义，节省开支。不可思议的是，公司仍然在一年中寄出了1亿封信件。贝特希望建立数字工厂，在这个工厂里，员工可以不费吹灰之力进行销售，比如，他们通过App（手机软件）等联系客户和赢得客户。


  在公司内部，贝特倾向于自我负责，喜欢冒险及相对价格原则。谁如果太昂贵，那么就要增长或者剥离，这是老的麦肯锡原则。于是，安联的韩国子公司在经营了17年之后被出售了，意大利的人寿保险子公司也停业了。这就如同一些子公司经过十多年的自我经营之后，董事长慢慢发现了老辫子，这些老辫子应该被剪掉。员工应该走出办公室，应该到市场前沿去。贝特青云直上，这让人很痛恨。好的企业家，就是好的投资组合管理+组织艺术+减少费用+社会认可，这一点毋庸置疑。在安联股东大会上，一些非政府组织长期因投资项目而吵吵嚷嚷。自2013年以来，他们的喧闹声慢慢少些了。人们讨论，然后统一意见。对安联人而言，集束炸弹、童工和核能发电是禁忌话题。在安联内部，他们和美国指数编制公司MSCI合作，根据生态、社会福利和人类族群等因素制定了股份公司排行表。自2016年中期开始，这个排行表投入使用。齐默尔说：“人们必须永远都带着客户。”从道义上讲，没有正确的投资，比如在美国，没有人会认为应该将国防安全股份排除出去。


  安联新的企业方针自然要在德国本土被接受，这样的企业需要院外说客。年轻的博客作家在采访时问道，安联想利用5张联邦议院席位做什么。对于这个问题，贝特赞扬了政界和经济界的交流。实际上，安联努力为金融业在德国联邦议院进行院外活动。在这方面，安联已经成为金融业内头号企业，这一角色原先主要由德意志银行扮演。德意志银行因为在投资银行业务的丑闻使政府极为恼火，而安联则更为谨慎一些。安联前任总裁狄克曼与部长或政治家们还没有谈拢的地方，贝特几乎从不涉及。在采访中，有一次他开车的时候随口说，对安联委员和人民代表之间的政治谈话应该做好记录。这些记录可以公开。没有人听到，不过这总有一天会来的。[image: ]


  大都会 史蒂夫·坎达里安


  一座纽约的地标性建筑，同时也是美国最大的建筑之一，那就是美国大都会人寿保险公司（Metlife）大楼。这座雄伟的建筑像是被压平的八角形，建筑师瓦尔特·格罗皮乌斯参与了设计，它将理智的包豪斯风格注入了摩天大楼。大楼的楼顶有直升机停机坪，因在20世纪70年代发生过一起事故，停机坪已停用。


  宏伟和现代化是这家成立于1868年的大都会保险公司的特征。大都会虽然已经把这座大楼卖给了一个投资集团，但仍然在这里办公。大都会公司成立的起因令人惊悚，它由一家国民联盟人寿保险和四肢保险公司而来。起初它主要为士兵的四肢提供保险。这些士兵参加了1861—1865年的美国内战，由于缺乏其他治疗方案，许多士兵不得不截肢，所以最初这家保险公司经营并不太好。


  自2011年5月起，大都会的董事长是史蒂夫·坎达里安（生于1953年）。在这之前，坎达里安曾担任公司投资部经理。他做了一些重要决策，比如在2006年，在美国发生巨大金融和房地产危机之前，他出售了曼哈顿的史蒂文森城区房地产。这个社区很大，有超过1.1万套公寓和2.5万居民，这个社区甚至拥有自己的一份报纸，有古旧的红砖墙房屋。坎达里安以54亿美元把它卖给了房地产公司铁狮门和基金公司黑岩。2010年金融危机过后，这个社区项目陷入支付困难。显然，当时的出售价格过高，因为当时预计未来几年内租金会涨3倍。但到2010年，估价从54亿美元跌至了19亿美元，对铁狮门和黑岩而言，这是一笔巨大损失。英国圣公会于2007年也参与投资了这个项目，损失了7 800万美元。大都会总裁坎达里安在正确的时机出售了该房地产，避免了损失。大都会保险公司属于全球最大的投资者之一。2015年底，它在资本市场的投资大约有4 760亿美元。其中有大约2 660亿美元用于信贷投资，一半投资于企业，其他资金主要投资于国债。房地产贷款仍然是大都会业务的一部分，股票投资只占其投资的很少一部分。除了自己的投资之外，大都会还有一些基金，大都会将这些基金出售给客户。此外，它还是有价证券发行机构。


  大都会的例子说明，保险公司对资本市场具有重大意义。但它们只能最低限度地直接介入其他企业的经营决策，因为它们几乎不会作为股东或者说所有者出现。2014年，巴拉克·奥巴马总统领导下的美国政府仍然将美国最大的保险公司（世界第三）归入“大而不能倒”之列。他们认为，大都会属于与体系相关的企业。大都会董事长坎达里安对此持反对意见，因为他担心政府的调整力度加大。后来奥巴马做了修正。


  坎达里安嘲笑那些认为“更大就是更好”的一般企业集团，他认为：这是经理的观点，不是所有者的观点，企业本来的目标是给股东带来收益——通过投资，也通过出售。因此，这位首席执行官致力于缩小大都会——他很重视现金流。这些都是大都会的投资人喜欢听到的。大都会于2000年成为上市公司。通过大都会保单持有人信托，大都会的被保险人共持有大都会15.5%的股份。上市之前，大都会保险公司的所有股份都属于客户。自从大都会上市之后，这一点发生了变化。目前保单持有人仍然持有少数股份，这使人想到大都会的过去。在新的时代，一些机构投资人出现了，比如黑岩（持股6.1%）和先锋（持股5.2%）。[image: ]


  保德信金融集团 约翰·施特朗菲尔德


  人们称约翰·德莱顿是工业保险之父，工业保险也就是企业事故保险，他是美国工业保险第一人，从19世纪末开始他就向产业工人出售廉价的保险合同。这个公司后来竟然能赚钱，这当然是他没有预料到的。约翰·德莱顿于1873年在新泽西州纽瓦克市建立了鳏寡孤独友好社会组织，以便为人们提供亡故时丧葬费的保险，这个友好社会组织逐步发展成了今天的美国保德信金融集团（Prudential Financial）。今天的保德信资产负债表中资产总额超过7 500亿美元，是世界第四大保险公司。此外，它还受托管理着1.1万亿美元的资产。公司创始人德莱顿（1839—1911年）带领公司迅速成长，比如他投资了有轨电车。此外，这位共和党议员政治仕途亨通，他曾担任新泽西州参议员。他去世后，他的儿子弗瑞斯特·德莱顿管理公司，担任公司总裁，直到1922年。


  被保险人曾经持有保德信保险公司的股份。直到2001年，保德信在纽约股市上市，其股市代码是PRU。早在19世纪，该公司商标就是直布罗陀的一块岩石，代表安全和团结。自2008年起，约翰·施特朗菲尔德（生于1953年12月27日）担任保德信金融集团总裁，目前他兼任首席执行官和董事会主席。在他领导保德信期间，保德信收购了美亚保险公司旗下的两家日本子公司，并收购了哈德福德金融服务公司的人寿保险业务部。通过这些收购，保德信集团的实力得到了增强。


  施特朗菲尔德在弗吉尼亚大学达顿商学院攻读了工商管理硕士，然后在萨斯奎汉纳大学学习了商务管理。1977年，他进入保德信工作，从此未离开公司，他主要负责资产管理。他称“天分”是最重要的砝码，可以使人经受竞争的考验。在竞争中，重要的并不是技能，而是性格、融入性、价值和团队合作能力。


  保德信的大股东包括黑岩（持股7.5%）、先锋（持股6.2%）和威灵顿（持股5.1%）。显然，保德信总裁令这些大股东十分满意，因此，它们对保德信总裁的极高薪酬从未有过反对意见。保德信总裁的年薪是1 730万美元，另有180万美元并没有显示在薪金中，这部分薪金是为了合理避税，会延期支付。保德信本身也采取减税措施，比如利用芝加哥和波特兰的保险资金修建豪华宾馆。保德信这家保险业巨头将其人寿保险资金进行了广泛投资，它参股了苹果、微软、埃克森美孚、强生等公司，参股比例分别是0.2%。[image: ]


  日本邮政保险公司 石井雅实


  2016年1月初，已经私有化的日本邮政保险公司（Japan Post Insurance）刚刚上市，该公司首席执行官石井雅实登台演讲，这个演讲很有特色。石井雅实（生于1953年）向公众声明，他想把沉睡的国有企业唤醒。这位经理很自信地站在巨大的舞台上，为了向大家介绍大型广告活动，同时提升整个保险事业的意义，石井雅实说：“我们的口号是‘生命是充满梦想的’。我们制作了广告，要使广大人民从心理上变得更健康，要有活力。”


  石井雅实的登台和广告都是事先规划好的。他知道，还需要一些时间他的战略才能完全起作用，因为日本邮政保险公司就像一位被锁链捆绑着的巨人。2015年，它有3 200份保险委托，保险金收益为450亿美元，资产负债表资产总额为7 250亿美元。邮政保险公司是日本顶尖的人寿保险公司之一，但是，尽管公司已经上市，公司管理层仍受到很多限制。


  日本邮政集团是一家国家控股邮政公司，它作为母公司持有日本邮政保险公司89%的股份，是其最大股东。日本邮政保险公司其余11%的股份已经广泛分散于各位股东。2015年11月，日本邮政保险公司与另外两家公司捆绑上市，即母公司日本邮政集团及其负责银行业务的子公司。上市之后，那一小部分可自由发行的股份立即增值了25%。保险公司必须遵守规定，为人口数量下降的本国国民提供基本保险服务。在很多地方，邮局在银行和保险服务方面已经占有垄断地位。日本邮政保险公司也不能自由决定它是否进入新的业务领域，或者它能否提供新的金融产品。只要日本邮政集团所持有的邮政保险公司股份比例超过50%，邮政保险公司就必须首先服从政府各部门的规定。如果有一天这种情况发生变化，国家只持有少数股，那么，日本邮政集团必须告知政府各部门。


  2016年春，石井雅实宣布，日本邮政保险公司到2017年才开始销售新的保险产品。此外，他需要首先对员工进行教育，改变他们思维。但正是为了这些，2012年，日本邮政保险公司从日本私人企业中请来59岁的石井雅实。石井雅实曾经担任日本财产保险公司副总裁，日本财产保险公司是日本第二大损害和事故保险公司。


  日本邮政保险公司的总裁石井雅实决定，加强公司的信息技术基础设施建设，建立商业联盟。该公司将会使用IBM（国际商用机器公司）的人工智能电脑华生，以便能够尽快处理被保险人的要求。日本邮政保险公司最大的成功是它和日本保险巨头日本第一生命保险株式会社的战略联盟，它们会共同研制新产品，开拓国外市场。邮政保险公司想凭借关键技术和资本参股日本第一生命保险株式会社在越南的子公司。石井雅实说：“现在是最佳时机，我们可以对资产管理方面的保守方案进行改革。”


  这些话的背后隐藏着一场文化革命，因为邮政集团本来是为执政的自由民主党和政府各部门服务的储蓄银行。邮政集团发行了大量国债，募集到的资金主要为政治家和官员们完成其最喜欢的项目。2015年，借款还占整个投资资产的73%，其中绝大部分是国家债券，还有“有风险”的有价证券，比如股票及国际借贷债券共占6.6%。石井雅实想在2017年3月把有价证券所占投资比例提高到10%，这本来就是一开始的规划。[image: ]


  法通 奈杰尔·威尔逊


  奈杰尔·威尔逊（生于1956年11月27日）谈起他的日常工作，这会让人联想到一位计划参加大选的政治家的生活：一会儿在英格兰北部一次公民集会上演讲，一会儿又到威尔士当地企业家协会集会上演讲，而后又在威尔士的另一端与城市规划者谈话。


  自从2012年威尔逊担任英国保险和金融企业集团法通保险公司（Legal&General）的最高领导人以来，他定期穿越英国全境旅行。和亲民的竞选看上去一样的是，威尔逊在为自己的战略做广告：应将投资更多用于英国的革新、房屋建筑、能源市场和健康领域，简而言之，就是增加基础设施建设项目的投资。这些长期投资项目应该帮助公司实现对人寿保险客户的长期诺言。威尔逊要求长期的思考和行动，而且更多投资于实物价值。他认为，人们必须创造真实的工作和真正的经济增长，而不是像一些经济学家所要求的那样，继续放松货币政策。


  英国法通保险公司是英伦三岛上最古老、最大的保险公司和资产管理公司之一，它所管理的资产有近7 500亿英镑。法通是英国最大的养老基金资产管理公司，也是英国股市最大的投资人。法通保险公司的负责人如果就一些问题发表看法，或者他通过一项研究就经理人的过度高薪提出批判，那么他的意见往往很有分量。


  法通保险公司于1836年在伦敦一家咖啡馆成立，长期以来它只关注英国市场。但是威尔逊将不断拓展国际业务，他主要瞄准了美国市场。一位持有法通股份的基金经理称赞威尔逊，说他为法通开出的处方是“新鲜细胞治疗方案”。自从威尔逊担任法通的首席执行官以来，在4年之内，法通的股指涨了两倍，这令大股东们十分高兴。法通的大股东包括景顺资产管理公司（持股6.8%）、黑岩（持股6.0%）和资本集团（持股5.8%）。法通的自有资本利润率提高到了近18%。


  在就任法通保险公司总裁之前，威尔逊先后在麦肯锡和媒体企业集团联合商业媒体公司任职。他来到法通保险公司还有另外一个目标：他想把英国建设成为更好的国家。这听上去很高远，但最近法通保险公司确实创立了一家企业，专门生产节能型的绿色成品房。威尔逊说：“这样我们可以帮助解决英国可支付住房的短缺问题。”因为市场对廉价房的需求量很大，法通保险公司的收益很高。他不想从政府那里挣得一分钱，他说：“这世界满地都是钱。”


  在今后几年中，法通保险公司打算将300亿英镑投资在基建项目上。虽然竞争加剧，威尔逊并不认为缺少投资机会。他说：“我们的城市已经老旧，需要大规模翻新。在过去几年里，我们没有在城市建造多少东西，我们拆除的建筑物太少。”威尔逊对英国政治也发表评论，他说：“我们之所以不能如愿以偿，不能取得更好的进步，常常是因为我们的法律框架不够清楚。比如在能源和供水领域，在过去的15年中，英国有太多的能源部长，政治家更换太频繁。在地方政策方面，如果涉及新医院和住宅区的建设，那么条件常常要好得多。”他还说，“人们的想法和地方政策已经发生了明显变化。现在，人们的主导思想不再是‘不要在我家后院’，人们需要革新，人们的思想变成了‘请在我家后院’。”[image: ]


  
    	
      译文索引：安盛互助保险公司（Ancienne Mutuelle）；克罗尼亚保险公司（Colonia）；巴黎联合保险（UAP）；联博基金（Alliance-Bernstein）；瑞士丰泰保险公司（Winterthur）；多芬纳大学（Université Paris Dauphine）；哈恩（Haan）。

    


    	
      译文索引：哈里斯联合公司（Harris Associates）；效率先生（Mister Efficiency）；保诚集团（Prudential Group）；安联资产管理公司（Allianz Asset Management,AAM）；安联全球投资公司（Allianz Global Investors,AGI）；伦敦罗格全球投资联合公司（Rogge Global Partners）；总回报基金（Total Return Fund）；加油休息站公司（TankundRast）；德国经济研究所（DIW）；兴登堡大楼（Hindenburghaus）；鲁吉耶宫（Palazzo Rougier）；玛丽娜港（Marina Harbor）。

    


    	
      译文索引：包豪斯（Bauhaus）；铁狮门（Tishman Speyer）；英国圣公会（The Church of England）。

    


    	
      译文索引：美亚保险（AIG）；哈德福德金融服务公司（The Hartford）；波特兰（Portland）。

    


    	
      译文索引：日本财产保险公司（Sompo Japan Insurance Inc.）；日本第一生命保险株式会社（Dai-Ichi-Life）。

    


    	
      译文索引：联合商业媒体公司（UBM）。

    

  


  


  [image: p2]


  2.1 汽车业


  
  表2-1 汽车业
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    [image: ]

    注:∗销售额为2015年底数据，单位为10亿美元。


    ∗∗汽车产量为2015年数据，单位为百万辆；


    ∗∗∗此处汽车产量数据包括上汽集团；


    ∗∗∗∗此处汽车产量数据包括起亚汽车。

  


  丰田 丰田章男


  丰田章男（生于1956年5月3日）最喜欢的休闲服装是赛车服，只要时间允许，他就会驾驶丰田赛车参加比赛。他经常使用假名“木下森藏”，驾驶巅峰赛车雷克萨斯LFA，在纽伦堡赛车道上参加赛车比赛。在名古屋丰田总部附近的赛车道上，丰田第一款量产的氢燃料电池车“未来”就是丰田章男本人进行的首次试驾。


  在丰田这个全球最大的汽车企业集团，丰田章男讲的东西很少有人听过。丰田年销售额是2 490亿美元，2015年，丰田生产汽车近1 050万辆。在如今这个时代，全球各公司的董事会高层都喜欢听到合理最佳避税。而在2014年，丰田章男很高兴，丰田在多年亏损以后消灭了赤字，呈现黑字，他说，“现在丰田终于又可以纳税了，这样可以为社会做贡献！”2011年，在丰田汽车展上，他也讲了人们没有预料到的话：“如果这事情不好玩，那就不是汽车。”


  实际上，如果不考虑2011年地震灾难影响的话，最近几年，丰田销量一直在增长。从2013年起，丰田成为年销售量超过1 000万台汽车的全球第一汽车品牌，在连续3年内，公司收益连创纪录。丰田章男一度成为是汽车工业的先行者与创新者。日本一家外国供货商称他是未来“汽车工业的史蒂夫·乔布斯”。2012年，英国汽车杂志《动感驾驭》将丰田章男评为“年度汽车经理”。同时，他也是家族传统的维护人，继丰田汽车公司14年由非丰田家族成员领导之后，又一位家族成员领导丰田，那就是丰田章男。虽然丰田家族仅持有丰田汽车2%的股份，但在人事任命方面，他们仍然有重要的决策影响力。


  丰田章男在一开始任职时，他似乎还不能够完全接管先辈创立的伟大事业，圆满完成任务。丰田章男是日本企业传奇人物丰田佐吉的重孙。丰田佐吉在1890年发明自动织布机，这为公司后来的发展奠定了基石。1937年，丰田汽车公司成立。丰田汽车和丰田家族，前者是Toyota，后者是Toyoda，这微小的差别是为了使创始人区分开工作和生活。丰田创始人和第一位总裁是丰田章男的祖父丰田喜一郎。丰田章男的父亲丰田章一郎在1982年至1992年领导公司，直到今天他仍是公司荣誉主席和家族中最大的股东。丰田章男在美国波士顿巴布森商学院取得了工商管理硕士学位，然后在美国投资银行工作了两年。从1984年起，丰田章男开始在丰田扶摇直上，其中一个起关键作用的事件是，丰田章男结识了丰田首席试车手成漱弘。成漱弘对丰田汽车的继承人说，如果他想成为汽车迷的话，就要以最享受的姿态，自己坐在方向盘后驾驶汽车。后来，丰田章男的一位同伴回忆说：“当时章男把网球拍换成了方向盘。”


  2000年，丰田章男进入丰田董事会，负责信息技术研发。2005年，丰田章男成为副总裁。2009年，在丰田历史上最艰难的危机时刻，丰田章男升任首席执行官，他的命令是：整顿公司。一开始，丰田章男似乎没有经验，他在媒体面前很害羞。但是他遭遇了一场“火的洗礼”，这事发生在美国，因为副驾驶的安全气囊存在安全隐患，丰田发起了史上汽车工业中最大规模的汽车召回行动之一。在处理了这起事件后，丰田章男开始管理公司内外事务。他要求丰田组织建造有感情的汽车。此外，他想通过建立极端灵活的汽车工厂体系，避免公司再次遭到冷酷打击，公司不能再次受到类似2008年金融危机所带来的打击。丰田从创纪录的高收益状态跌入亏损状态，在最高峰和最低谷之间销售额有200亿欧元之差。此外，丰田总裁致力于使丰田臃肿庞大的官僚组织适应互联网时代，为汽车工业即将到来的挑战做好准备。


  他的措施之一是，董事会成员之间避免说“我们”，“我们”这一词中隐藏了集体中的个体和自我。要说“我”，从而个人要承担责任。2016年4月，他把丰田公司分成7个内部公司，并要求它们尽快对市场变化做出反应，以便能生产出最好的汽车。在做出所有这些决定时，丰田汽车公司尽量平衡各位持股人的利益。


  丰田汽车公司认为，它愿意为改善社会做出贡献，而且丰田也积极参与社会活动。丰田还有以下几种品牌的汽车：大发的小型车、日野的卡车和大巴车。丰田持有富士重工业集团16.6%的股份，富士重工业公司生产斯巴鲁，2017年这个企业干脆简称斯巴鲁。丰田持有五十铃公司6%的股份。此外，自1975年以来，丰田还建造房屋，丰田房屋制造公司可以在几个月内建造完备、独立、节能化的自有住宅。


  无论如何，丰田汽车公司都想将在日本国内的汽车生产能力保持在300万辆左右，这样其在国内的创新能力能得到保持。在危机中，董事会成员首先降低了自己的薪酬，而从全球来看，丰田董事长的薪酬本来就不高。而且，丰田往往会把净利润的30%作为红利支付给股东。2015年，包括股份回购在内，丰田甚至把利润的55%都转给了股东。


  丰田章男首先想的是企业发展。目前，他为企业的未来而进行了大规模投资，他投资新的动力项目、无人驾驶汽车、新工厂。他努力和新的互联网企业达成合作，比如在线客户关系管理提供商Salesforce.com。他尝试采用汽车社交网络。2015年，丰田研究所在美国成立，主要研究人工智能，并投入生产——不仅为汽车行业，还覆盖到所有生活和工作领域。丰田章男认为，丰田研究所成立的意义不亚于他的曾祖父建立汽车厂，他想努力使丰田在汽车以外的行业同样有光辉的未来。十年来，丰田汽车公司一直有机器人部。[image: ]


  大众 费迪南·皮艾希/沃尔夫冈·保时捷


  从理论上来讲，一家大型企业有一位支柱式股东是一件好事，他给公司带来稳定和支撑。发挥支柱作用的可以是一个家族、一个基金会、一个国家或者一个投资人联合会，但每一种理论都只能在得到实践检验之后，才能达到理论中的目标。换句话说，一种理论有多么好，这只能取决于实践这一理论的人有多么好。德国下萨克森州沃尔夫斯堡的大众汽车集团（VW）正遇到了这个问题。大众汽车年销售额为2 000亿欧元，它有60万名员工，是欧洲最大的工业企业。斐迪南·保时捷是来自德国萨克森波姆地区的汽车行家，是甲壳虫发明者，他的后人在大众公司起着越来越重要的作用。从1937年开始，在纳粹德国颁布的全面汽车化政令下，保时捷顺畅地建立了大众汽车制造厂，生产汽车。


  目前，有6位保时捷的孙子在世，其中斐迪南·皮艾希（生于1937年4月17日）和沃尔夫冈·保时捷（生于1943年5月10日）有很多年都是决策人物。这两位家族族长必然能够感到，在十分挑剔的公众面前，他们在公司必须扮演要求很高甚至要求过高的角色。公众喜欢外观漂亮又价格低廉的汽车，也赞赏行之有效、毫无丑闻的企业管理。


  沃尔夫冈·保时捷说：“保时捷家族比以往任何时候都更负有责任。”他说，“我们不再是只拥有一万员工、小小的保时捷股份公司，而是一家大型企业集团。我们为此承担责任，因此我们必须齐心协力。”这话讲得铿锵有力，沃尔夫冈·保时捷讲这番话的时候一切都还很平静。后来，作为保时捷的孙辈，沃尔夫冈·保时捷经历了大众家族的最大危机，在大众汽车所有者中发生了残酷的权力之争，2015年4月，沃尔夫冈·保时捷进入最高领导层。后来，大众汽车发生了特大丑闻，就是对汽车尾气排放指数进行了系统性作假。这起丑闻比西门子贿赂丑闻的影响还大，它在新闻报道中被冠以“柴油门”之称。2015年9月，新闻还报道了大众公司如何将欺骗性软件安装进旗下的奥迪、保时捷、大众、斯柯达这些车型中。后来，“柴油门”事件导致巨额损害补偿，并发生了严重的法律纠纷，而这笔补偿金之高足以拖垮这家庞大的企业，此事到该书出版时仍无结果。


  保时捷和皮艾希的资金全部投入企业中，大众的股票市值从2015年3月的1 200亿美元，下跌到了2016年中期的600亿美元，减少了一半。2015年，由于丑闻，大众亏损达14亿欧元。2016年，情况也无好转。这种下滑到低谷的事态也直接影响到了家族族长，他们控制着52.2%的表决权股份，2014年他们还收获了5亿欧元的红利。在保时捷家族第四代中有34个堂兄姊妹。由于两位族长年事已高，第四代必须尽快接替他们，所以第四代处于准备就任状态。但这个家族既没有具体的接任计划，也没有耀眼而强大的家族代表。只是在约纳斯·德埃律师事务所的记录文件中，涉及越来越多的大众经理，但由于“柴油门”事件，经理已面临失业。


  几年前，在巴黎汽车沙龙上，就托马斯·曼的小说《布登布洛克一家》所涉及的家族兴衰这一话题，斐迪南·皮艾希开玩笑说：“第一代建设，第二代保持，第三代毁坏，我这一代是第三代。”皮艾希讲的是家族衰落的另一版本。无论如何，保时捷家族是德国最强大的工业家族。不过，这个家族更喜欢奥地利国籍。他们已经错过了有序的代际交替，同样也错过了大众权力转换的最佳时机，他们已经提前任命了一位50岁的人。


  曾几何时，一切仿佛都像是加了润滑油一样顺利。当时，大众努力扩大规模，目标是，最晚到2018年成为世界上制造汽车最多的公司。在汽油燃油系统中，大众增加了一个又一个新品牌：曼牌卡车，斯卡尼亚卡车，杜卡迪摩托车。大众本来还要接管意大利菲亚特公司的阿尔法-罗密欧。最后，大众共有12个品牌。这些根据意愿区分车档次的做法是斐迪南·皮艾希完成的。他是天才工程师，曾是斯图加特市祖芬豪森区的保时捷管理成员，但在家族企业中未能获得事业成功。然后，他在英格尔施塔特市担任奥迪的董事会主席（1988—1993年），他拯救了奥迪，并在那里为运动型车主开发了运动车型。然后他才担任大众公司董事长（1993—2002年），后又任监事会主席，这才掌管了大众汽车企业集团。斐迪南·皮艾希一开始是大刀阔斧的整顿者，他设法从欧宝公司调来擅长压缩开支的约瑟·洛佩兹。在皮艾希之后，马丁·温特考恩（生于1947年5月24日）升任董事长，他也是一位天才工程师，一开始在奥迪工作，然后出任大众董事长。


  大众公司的所有者与其他经受磨难的高管共同组成了领导团队，他们想让大众汽车公司充满活力，并使员工严守纪律。温特考恩开着汽车或摩托车到处巡视，他把整个汽车王国联合起来。这个领导团队留下了管理痕迹，总会有某种模式留给未来。直到2015年4月10日，这一切都还很顺利。但在这一天，“皮艾希设下断头台”这类话传开了，有一句话传到了汉堡的《明镜》周刊：“我和温特考恩保持距离”。这句话出自在职监事会主席之口，他在谈论大众时任董事长，这表明“主仆之间”出现了嫌隙。显然，皮艾希已经想好了他的未来解决方案。未来几年中，忠诚可靠的温特考恩不会担任大众公司监事会领导，虽然这是其他人所期望看到的结果。但很明显，皮艾希想让他的夫人乌祖拉（生于1956年5月19日）担任监事会领导。乌祖拉在2012年就已经进入大众监事会，她也在大众旗下许多其他公司的监事会任职。他们夫妻俩为他们的继承人安排了基金会，遗产管理人是长期担任奥迪总裁的鲁派德·施塔特勒，他是他们俩人的雇员。


  在举行股东全体大会之前，皮艾希夫妇一起穿过大厅，巡视在那里为股东们展览的新车型。这个时候就好像是一对君主夫妇给他们国家的孩子展示礼物。问题是：虽然皮艾希夫妇持有的股份比例很高，但他们俩无论如何没有最后的决定权。他们俩必须首先在皮艾希这一支脉和保时捷这一支脉获得支持，然后他们还要获得监事会的一致认可。而在监事会，保时捷家族拥有的股份不构成多数。这些障碍他们夫妇俩都没能通过反对温特考恩而扫除。于是，俩人立即退出了监事会。


  关系很复杂，因为大众既是家族企业，又不是家族企业。它有一点儿像是国有企业，它提供给下萨克森州20%的股份和一些重要的特别权力。这一点导致的结果是，在建立钢铁工业工会方面，州政府和大众的雇员形成了铁一般的联盟。双方期望的都不是让利润最大化，而是让工作岗位最多化。大众还有一点儿像是工会企业。1961年，德国总理路德维希·艾哈德将3.6亿德国马克的大众汽车股份分配给了普通民众。从此之后，大众汽车公司也是上市公司。但是，随着时间的推移，来参股的不是德国国民，而是国际资本集团。它们迫使大众汽车公司遵守一定的游戏规则，它们对父权式管理和工会权力都不感兴趣。这一原则性问题是监事会成员阿克巴·阿勒-巴克尔提醒人们加以关注的。阿克巴·阿勒-巴克尔一度在监事会代表卡塔尔国家基金，直到工程师赫萨·阿尔-雅伯代替他，赫萨·阿尔-雅伯是卡塔尔信息部部长。这个海湾国家持有大众公司17%的普通股，这是和表决权相关联的。挪威银行投资管理公司持有大众的普通股和优先股，共1.6%，这使挪威投资的代表有权激烈抨击大众式资本主义。“柴油门”引起了大量诉讼，1万名股东对大众进行集体控诉，这些控诉在不伦瑞克州法院进行审理。因为尾气丑闻暴露了经营问题，管理出现了大的失误，而且信息发布太晚，所以法院审理的诉讼涉及财产损失和损失补偿。提出控诉的还包括黑岩、挪威投资、一家安联子公司、储蓄银行基金和巴伐利亚州政府，因为巴伐利亚州的公务员退休金遭遇巨大损失，损失高达70万欧元。但是，下萨克森州就本州的控诉毫无兴趣。下萨克森州总理史蒂夫·维尔是大众监事会成员。


  原因是，皮艾希和保时捷这两个保时捷家族分支都这样做，仿佛大众汽车公司属于他们家族似的。这是长年的尾气欺骗吗？这会导致几十亿欧元损失的风险吗？这会导致生存危机吗？大众面临如此巨大的危机，但是在公司高级管理层，原来是那些人，现在仍然是那些人在工作。他们是家族信任的人：马提亚斯·弥勒（生于1953年6月9日），他从保时捷公司总裁升为监事会主席；汉斯·迪特·珀驰（生于1951年3月28日），他从财务总监升为大众汽车公司监事会主席，他为这次变动支付了2 000万欧元定金作为担保。作为财务总监，珀驰早在2015年9月3日就已经了解到大众承认了美国环保部的指控，这甚至威胁到大众汽车能否继续在美国市场生存，但直到2015年9月22日大众汽车公司才发布就此事的特别声明。这一天是美国政府部门发布消息之后的第四天。面对丑闻所导致的混乱局面，一位外聘经理可以全力以赴应对危机，并敢于开始新工作，但保时捷与皮艾希作为家族的代表，却采用“内部保密”方案，并玩起了由时间来决定的把戏。在内部保密这一点上，这个已经分裂的家族仍然保持高度一致，这也是这个家族所能保持的最小的一致性。这样一来，从戴姆勒调来的董事克里斯蒂娜·豪曼-登哈特负责整顿公司，她本来计划请美国联邦调查局前局长路易斯·弗里担任斡旋者，处理此事，但这个计划没有成功。


  保时捷王朝的权力集中在上市公司保时捷汽车控股公司。保时捷家族持有大众汽车公司的股份，而保时捷汽车控股公司持有这个家族所持大众股份的52.2%，这是为角逐沃尔夫斯堡大众公司的权力而进行的接管战役的结果，这场权力斗争最后以保时捷时任总裁温德林·威德庆的离职而告终。谁如果在保时捷汽车控股公司监事会任职，那么他往往真的是大权在握，说话算数。在保时捷监事会中，除了企业工会委员之外，还有汉高公司前总裁乌尔里希·莱讷，他担任家族事务牵线人来平衡各家关系。此外，这里还有一位法学家和股权经理费迪南·奥立弗-保时捷，他是保时捷跑车发明人费利·保时捷的孙子。当然，这里也有沃尔夫冈·保时捷和费迪南·皮艾希在任监事。在2016年6月的保时捷监事会会议上，前监事会主席也在场，当时他们决定要把分红降低一半。这实际上否决了汉斯·迪特·珀驰的建议。汉斯·迪特·珀驰是大众汽车公司监事会主席，他领导着保时捷董事会。因为大众面临经营危机，收益不佳，赚钱很少，所以他建议要把分红降低到十分之一。在监事会决定只将分红降低一半的情况下，总分红就变成了3.08亿欧元，而不是1 700万欧元，这个家族应该很高兴，他们能得到1.55亿欧元分红。


  保时捷控股公司有32名员工，这个公司的运作就像是一个家族办公室，但这个家族办公室只参股了一家公司，就是大众汽车公司。对于法学家曼弗瑞德·德斯而言，所谓的独立工作几乎是不存在的：曼弗瑞德·德斯既在保时捷董事会负责法律事务，又在大众汽车公司负责管理法律事务。在大众汽车全体股东大会上，一位独立股东提出一个问题：“您觉得您对谁更负有责任？是奥地利的家族统治者，还是保时捷控股公司，还是大众汽车公司？”此外，保时捷家族还直接持有2.37%的大众股份，其中的2%属于雇员基金会。


  保时捷是二战后这个家族重新崛起的胚胎。保时捷家族之前就来到了奥地利采尔，住在施托古特，它位于湖边。在这里全家聚在一起，来庆祝公司创始人保时捷的生日。这是具有历史意义的地点：斐迪南·保时捷的女婿安东·皮艾希是沃尔夫斯堡大众汽车厂厂长，1945年，他带着内部材料和公司财务抵达奥地利采尔，这是一个新开端。1948年秋天，保时捷帝国的代表和大众总裁亨利希·诺德豪夫签署了《莱希哈尔温泉协议》。大众公司每卖出一台大众甲壳虫，就按售价的一定比例，向保时捷家族支付一定的资金；大众公司允许保时捷家族在奥地利推销大众汽车（这是长期盈利的生意）；而且，大众公司提供授权，允许保时捷356使用大众生产部件的设计。这是在斯图加特，通过费利·保时捷完成的，费利是甲壳虫设计者的儿子。


  那现在呢？保时捷家族能够拯救危机中的大众汽车公司吗？还是他们会使大众汽车公司陷得更深？谁能在第四代人中给出明确的信号？保时捷第四代人有各种各样的性格，而且喜好很不同。首先，有一位全名叫斐迪南·皮艾希，但因为在这个圈子里全名叫斐迪南·皮艾希的人太多，大家都称他“南多”。南多是斯图加特地区最大的房地产商之一，他拥有波姆美食贸易公司，该公司2015年的销售额为800万欧元，他有160名员工。还有一位名叫史蒂夫·皮艾希，他是上市媒体公司“你的家庭娱乐公司”的老板，他做儿童电影（比如Fox&Foxi）、许可证贸易和儿童用品商店。还有一位企业顾问弗劳里安·皮艾希和参股经理奥利弗·保时捷，他们在2011年把瑞士钟表企业绮年华卖给了中国投资人。还有一位叫安东·皮艾希，他曾在北京做记者，为戴姆勒写了12章的纪录材料。他已经在苏黎世住所附近创立了他的皮艾希设计股份公司，设计汽车。还有一位叫彼得·达尼尔·保时捷，曾在森林学校读书，他自己在萨尔茨堡建立了一所学校，并经营一家饭店。2012年他出版了一本书《生命比造车更丰富》，书名是启发性的。但他自己却造了一辆电动保时捷，这车在汽车厂做了大量测试。达尼尔·保时捷还在斯科达监事会、大众员工基金会的监察会和保时捷设计公司的顾问团任职。他的父亲是汉斯·彼得，汉斯·彼得也在保时捷监事会任职。如果到2020年汉斯·彼得按计划将他的股份转给儿子，那么达尼尔·保时捷不久会拥有12%的股份，成为最大的独立股东。另外，这位独生子通过控股公司进行参股，他投入7 000万欧元，创造社会福利，比如投资健康APP或者投资垃圾处理项目。


  谁还会扮演更重要的角色呢？可能是露易丝·多罗特·凯瑟琳吗？她已经是大众监事会成员，她是创始人的女儿露易丝·达克斯·皮艾希的孙女。或者是尤丽亚·库恩-皮艾希？她监督公司，也曾经有一整年担任大众汽车公司监事，后来，为了处理紧急状态，她被换下，换上了珀驰担任财务总监。她的舅舅斐迪南·皮艾希，这位昔日的统治者，已经乘机告诉大家，他的外甥女不是家族族长继任问题的解决方案。那斐迪南·皮艾希和吴祖拉最小的儿子格莱高·皮艾希呢？他总能为父母准备监事会会议的文件，他的工作可谓无懈可击。


  即使沃尔夫冈·保时捷像和事佬一样努力协调关系，这个大家族里仍然随时会爆发争执。所有人都还记得“最严重情况”，就是大家与恩斯特·皮艾希的斗争。他曾是保时捷控股公司的总裁，他在20世纪80年代想把公司卖给一个阿拉伯投资人，这对于家族其他人成本太高昂了。一项家族联盟协议规定，这样的股份必须首先在家族内部出售。


  关于家族内部规则，创始人保时捷的重孙们并没有获知多少。他们所知的大部分信息并非第一手材料，而是从报纸上获知。这个家族的大部分成员生活在斯图加特或在萨尔茨堡的施特古特。在施特古特，许多产业都属于这个家族：湖边的宫殿、宾馆、普里劳的几个保时捷高山牧场、机场、山里铁路、河道，那里就是“保时捷国”。但是保时捷国总是不安宁，因为“柴油门”引发的起诉一轮又一轮。不伦瑞克州检察院申明，德国联邦金融监管局对全部大众前董事都做了通报，包括弥勒和珀驰。尽管大众汽车公司已经与美国有关部门达成一致意见，支付损失补偿费102亿美元，但很多问题仍然悬而未决。因为大众汽车公司的欺骗行为，纽约检察总长埃里克·施耐德曼、马里兰州与马萨诸塞州的州检察院都对大众汽车公司提出民事诉讼。他们认为：“任何公司不得违反环境保护法或向消费者传递错误信息。”


  所有这一切都击中了一家号称负责任的家族企业的要害。一个月又一个月过去了，人们越来越不确定，该企业集团以它目前的结构能否继续生存下去，或者是否应将商用车从总公司分离并单独成为上市公司。是否最好将位于沃尔夫斯堡的大众汽车公司，以及在中国的合资企业所进行的大众性业务取消呢？原因是，大众在最近几年的繁荣增长很大一部分应归功于它在中国的销售量增长。是否奥迪和保时捷应该作为豪华车型共同寻找它们的时机呢？这些情景已经在沃尔夫斯堡进行了演练。但有一点会发生：沃尔夫冈·保时捷仍然是一个不讲运气但有要求的人，“我们不是金融投资人，我们考虑各代各辈。”[image: ]


  戴姆勒 迪特·蔡澈


  人们可以有一次厚颜无耻。戴姆勒（Daimler）刚刚竭尽全力度过金融危机，公司的利润很少，公司内部情绪极差。但2010年夏季，有一个人很乐观。戴姆勒总裁迪特·蔡澈说：“汽车的最好时代会马上来到。”他说的应该有道理。“柴油门”事件主要牵扯到了大众，2016年夏天戴姆勒的情况比任何时候都好，它又开始引领这个行业：没有谁销售更多的豪华车，没有谁制造更多的货车，而戴姆勒是世界上最大的商用货车生产商。几年前，企业还在整顿，戴姆勒是对冲基金和“蝗虫”的投机目标。今天，戴姆勒已经成为该行业的领军者，它想通过电力驱动和自动驾驶汽车重塑交通。戴姆勒这家斯图加特的汽车企业集团，想用自己的汽车品牌在电动汽车领域闪耀光芒。他说，要永远向前迈进，这个人就是迪特·蔡澈。


  蔡澈留着属于他个人标志的海象胡子，他已经经历了公司的起起伏伏。戴姆勒前首席执行官埃德察特·罗伊特想创立集成技术企业集团，并向军工产品大举投资，蔡澈目睹了这一过程。罗伊特的继任者迪特·施莱姆珀想建立“世界股份公司”，他收购了美国克莱斯勒并参股了日本三菱，当时蔡澈是主要设计人。斯图加特的领导们能够强烈感受到这些战略的效果——戴姆勒汽车公司已经极为适应世界资本市场。和大众、宝马不同，戴姆勒没有支柱式的股东，也就没有人可以帮助戴姆勒抵御外部攻击。能够给予戴姆勒保护的只有自身完善的运行、好的数据和一个好故事。这些好的发展，戴姆勒在近些年里又开始了。2015年，戴姆勒销售额增加了15%，增加到了1 660亿欧元。蔡澈领导下的公司获得的收益为132亿欧元。总之，没有哪家欧洲公司能有这么高的盈利。长期有问题的军工生产部门最后转给了空客公司，然后又卖给了联邦政府。戴姆勒最好的时代似乎刚开始。


  但是在2006年1月，当迪特·蔡澈（生于1953年5月5日）升任戴姆勒总裁的时候，戴姆勒的情况与现在很不一样。首先，迪特·蔡澈必须把一个他自己参与堆砌的碎片移除。克莱斯勒，这是一家长期由蔡澈领导的美国子公司，它已经成为斯图加特人的鸡肋。蔡澈很幸运，在金融危机爆发之前的几天，他找到了金融投资人，投资人把克莱斯勒这个来自迪特伊特、不招人待见的子公司买走了。但现在报应来了，戴姆勒长年没有向核心业务投资。宝马在出售数据上向梅赛德斯看齐，很早就把费用降低了。戴姆勒却相反，无法避免地陷入了金融危机。迪特·蔡澈力主重新开始，董事会从莫岭根的绿草地迁往下图尔科海姆的总厂。戴姆勒A系车型设计十分奇巧，从一个带有高车厢的滞销车型摇身一变，变成了畅销车型，这个车型直逼梅赛德斯车系。随着G系车型的上市，戴姆勒弥补了自己在越野车上的空白。在远东，一切又恢复正常。蔡澈的亲信胡伯图斯·特罗斯卡负责管理中国业务，戴姆勒又有了一段成功历史：销量首先超过了奥迪，然后又超过了宝马。


  新的联盟成立了，虽然戴姆勒和雷诺/尼桑之间的被迫联姻开局不利，但双方结成了卓有成效的生产和开发合作伙伴关系。雷诺生产的小型货车斯坦在测试时没有成功，蔡澈受到批判，但戴姆勒因而节约了数十亿欧元，这是和法国企业合作的结果。在法国的合资公司尼桑戴姆勒越来越令人感兴趣：和尼桑一起，戴姆勒在墨西哥建立了一个工厂，生产豪华型小卡车。


  唯一遗憾的是，直到如今，戴姆勒仍然没有大股东，缺少保护公司的支柱。雷诺和尼桑共持有戴姆勒3%的股份，科威特酋长国持有近7%的股份。中国合资公司北汽集团曾经宣布要接管一份大比例的股份，但迄今为止仍没有开始行动。戴姆勒持有北汽集团36%的股份。戴姆勒70%的股份继续在国际投资人那里，比如黑岩（持股5.2%）和德意志银行（持股3.2%）。德意志银行曾经起过决定性作用，在20世纪20年代，德意志银行曾经促使戴姆勒和奔驰汽车的合并。从那时起，德意志银行代表一直担任戴姆勒的监事会主席，直到银行放弃自己在工业企业的责任，最后一任是2007年担任监事会主席的黑尔玛·考坡。20%的戴姆勒股份在小投资人手里。


  在这种情况下，蔡澈决定自己来确保戴姆勒的独立性。所以，故事必须继续。戴姆勒向电动车、自动驾驶和数字化领域进行了大量投资，这些正是决定汽车工业未来的关键领域。戴姆勒通过其全资子公司穆伟尔公司监控着出租车APP，即MyTaxi，戴姆勒与欧洛普卡租车公司一起合作运营汽车拼车平台Car2Go。转型在斯图加特的这家公司看来是总裁级事项。戴姆勒总裁一再去硅谷，和企业与技术领域的思想先行者交谈。正是蔡澈，他很早就保证从电动汽车厂商特斯拉购买9.1%的股份，然后他又将股份出售，盈利很多。在2015年的股东全体大会上，蔡澈请董事会同意他的任期延长到2019年。他的职位已经提高，这使他在2015年的薪金升为850万欧元，没有第二位上市企业老板能有这么高的年薪。在戴姆勒工作40年后，他的退休金已经达到了4 000万欧元，这是一个公开的秘密。在美国期间，人们称呼戴姆勒公司总裁为“蔡澈博士”。对于戴姆勒监事会主席一职，蔡澈很感兴趣，他想成为曼弗雷德·比绍夫的继任者，比绍夫的聘期持续到2021年。[image: ]


  通用汽车 玛丽·贝拉


  玛丽·贝拉（生于1961年12月24日）的崛起就像是一个童话，迄今为止，还没有一名女性领导过一家汽车集团。2014年1月，玛丽·贝拉成为美国通用汽车公司（General Motors）的首席执行官。2016年初，在出任董事会主席时，她已经将通用汽车的所有权力都收归她的手中。2015年，通用汽车公司共销售汽车大约1 000万辆，销售额为1 520亿美元。通用汽车是继丰田和大众之后世界汽车行业的第三家顶尖企业。这是一则美国故事，正如通用汽车一直是美国的标志一样。1953年，通用汽车公司总裁查尔斯·威尔逊甚至担任美国国防部长。威尔逊在二战期间将迪特伊特作为总部，指挥美国的军工企业生产。在威尔逊担任国防部长之前，国会议员曾问他，现在是否应出售自己通用汽车的股份。威尔逊的回答是世界上最值得引用的金句之一：“我总是想，凡是对这个国家好的一切，对通用汽车也好，反之亦然。”


  客户、员工和投资人也这样想，他们都认为通用汽车公司是不可摧毁的，这个想法一直持续到2009年。在金融危机爆发后，2009年通用汽车公司声明它已经被卷入金融危机，国家必须对通用汽车公司施以援手。此时距公司成立已101年，101年前，威廉·杜兰特创立了通用汽车公司。在通用汽车公司最初发展的那些年，产生了今天著名的品牌：凯迪拉克、奥斯莫比、别克。今天，通用汽车在全球37个国家进行生产，有21.5万名员工。


  贝拉在底特律一带长大，她家里的一切都围绕汽车在转。她的父亲是工具制造技术工人，在庞蒂亚克厂工作了39年，庞蒂亚克是通用汽车公司原来的一个品牌。通用汽车主宰了贝拉的生活。她在通用汽车学院读的大学，专业是工程学。1988年，在通用汽车公司资助下，贝拉在斯坦福大学完成了工商管理硕士学习。贝拉一生都在通用汽车公司工作，而且一直在生产部，曾经管理过一个工厂。2008年，她成为通用汽车全球生产部副总裁。随着金融危机的爆发，通用汽车公司也陷入动荡不安，贝拉升迁到通用汽车公司的高层。丹·阿克逊于2010年成为通用汽车的总裁，他不遗余力地支持和提拔贝拉，并让贝拉在2011年领导全球产品开发。虽然贝拉很安静，但她也相当有魄力，毫不手软，她裁撤了20名主管工程师。


  整顿是突击性的。通用汽车公司陷入危机，不仅因为旗下的车型太少、太弱而陷入危机，还因为其过于信赖很受大众喜欢的SUV（运动型多用途汽车）和小卡车。在金融危机中，因为汽油价格太高，通用停止了一些车型的销售。2015年，贝拉扩展了汽车车型，比如通用汽车公司在其历史上首次生产小型汽车。大量的中档车型卖得很好，比如雪佛兰、迈锐宝，这些都是在贝拉领导下开发的车型。在生产方面，贝拉也成果卓著，她减少了企业生产平台的数量。这样一来，通用汽车公司可以生产各种车型，可以更快地适应市场变化。


  当贝拉被任命为通用汽车公司首席执行官之后，不少人都认为她是牺牲品。在她被任命后的几个星期之后，通用汽车公司不得不承认，它在十多年里一直隐瞒了点火开关故障的问题。这一故障还可能使汽车动力转向系统和气囊安全系统出现问题，有100多起交通事故的起因就是车的问题。但贝拉不是一个出了问题就辞职的人，她多次在美国国会发言，她采用了易让人接受的方式，通过裁掉15名经理来回应执法者。检察官克讷特·范贝克独立调查这件事情，他负责给相关人员补偿。这是贝拉聪明的一招棋，因通用汽车公司配合调查，美国政府仅处以9亿美元罚款。


  另外，通用汽车公司最大的股东是全美汽车工人联合会退休人员社会福利信托基金，它持股9.1%。这个基金负责向通用汽车、福特、克莱斯勒的退休工人提供健康保险。除此之外，通用汽车的股东还包括资本市场上的一般投资人：先锋（持股5.4%）和哈里斯协会（持股5.25%）。投资人没有尝试过贝拉雷厉风行的做事风格。通用汽车的股值从2014年以来在两年之内下降了近20%，在华尔街，人们担心通用汽车太弱了，以至于不必要整顿了。[image: ]


  雷诺/尼桑 卡洛斯·戈恩


  1898年成立的雷诺汽车公司（Renault S.A.）是世界上最传统、历史最丰富的汽车制造商之一。雷诺家族的财产在二战后被没收，因为他们曾与德国侵略者合作。在战后几十年中，国家参股逐步从雷诺公司撤走。2015年，国家只持有雷诺公司15%的股份。而后，政府突然决定要将此比例提高到19.7%，这导致政府与雷诺/尼桑的总裁卡洛斯·戈恩之间产生了冲突。


  戈恩（生于1954年3月9日）生于巴西，他持巴西、法国和黎巴嫩的护照。如果没有戈恩，雷诺和日本尼桑早在几年前就已经不再生产汽车了。2005年，戈恩被任命为两家企业的首席执行官。这位汽车公司双料总裁的事业生涯开始于米其林公司，他在米其林工作了18年，1996年他转入雷诺公司。这家法国企业集团于1999年收购了日本尼桑汽车公司37%的股份，可想而知，当时尼桑的运营状况不佳，而尼桑则持有雷诺15%的股份。今天，雷诺持有尼桑43%的股份，在此联盟中，法国公司较强，日本公司较弱。


  然后，戈恩对日本尼桑实现了逆转，雷诺和尼桑两者比重也发生了逆转。今天，雷诺/尼桑每年共生产汽车850万辆，其中尼桑占2/3，雷诺占1/3。其销售量居全球汽车业第四位。虽然两家公司相互持股，但戈恩一开始就很重视两家公司各自的独立性。在各个方面，两家企业不能相互影响。


  法国人的成功缘于热销产品雷诺克里欧和实惠便宜的达契亚，达契亚是雷诺在罗马尼亚生产的一款车。2015年，雷诺在全球销售汽车280万辆，其中有55万辆是达契亚。除了克里欧和桑德罗，达契亚是2015财年法国汽车公司销售最多的品牌。在雷诺车型多年特色不足的情况下，首席汽车工程师劳伦斯·范·登安可为雷诺塑造了更具吸引力和统一性的形象。同时，雷诺汽车的质量得到了提高。2013年，雷诺与工会达成协议，生产成本明显下降。戈恩骄傲地说：“雷诺即使在危机时期也永远不必让自己膝盖着地，跪在地上。”


  从2014年开始，戈恩努力让雷诺和尼桑有更多相同的部分，有共同的采购平台和开发平台。雷诺SUV科雷嘉是尼桑逍客的一种轻型变种。与此同时，戈恩扩大了与德国汽车企业集团戴姆勒的合作。最明显的例子是新的智能丽人行，这是雷诺和梅赛德斯工程师共同研发的车型。


  2016年上半年，包括达契亚在内的雷诺汽车销售量首次超过了标致雪铁龙集团。标致雪铁龙集团是雷诺永远的竞争对手，它长期被冠以“法国最大的汽车制造商”的称号。但在2016年，在日益重要的中国市场，标致雪铁龙集团的销售量下跌，屈居第二。标致雪铁龙有3家大股东：法国政府、标致家族和中国的东风集团。


  双料总裁戈恩在欧洲和日本两地工作，在与公司股东的关系中，戈恩面临几乎无法解决的各种问题。在一次股东大会上，法国社会党政府提出要提高持股比例获得双倍参与权。对此，卡洛斯·戈恩表示强烈反对，因为这一要求会损害和尼桑的合作。日本人不想继续看到，他们持有雷诺15%的股份，却根本没有表决权！而法国政府持有19%的股份，却想拥有28%的表决权。问题很复杂，因为雷诺已经控制了尼桑。如果日本汽车制造商在雷诺也有表决权，法国企业就可以自己控制自己。按照法国法律，这是禁止的。最后，这种嫌隙通过尼桑和雷诺之间签署新的合作协议而得到消除，法国政府保证在运营问题上退避三舍，尽量不参与。


  在这之前，法国前经济部部长埃马纽埃尔·马克龙曾直言不讳地批评戈恩：此人把联盟的监管过分个人化。马克龙认为，每一位好的企业领导会提前预防自己不能再承担工作的情况，但是戈恩没有设计这种预防措施。实际上，不存在自然的继任人选，长期被认作继任人选的卡洛斯·塔瓦雷斯已于2014年进入竞争对手标致雪铁龙集团了。


  法国政府对戈恩的薪酬也不满意，因为他是双料总裁，他的年薪已经达到了1 500万欧元。在雷诺2016年5月的股东大会上，大部分股东反对戈恩在雷诺的720万欧元年薪。但在随后召集的监事会会议上，这个薪酬得到了确认。两个雇主协会甚至责备说，如果戈恩否决了全体股东大会的决议，他便违反了管理规定。几周之后董事长宣布，如果雷诺财务状况极好，他可以放弃自己的一部分灵活薪酬——戈恩每年将其薪金中的100万欧元捐给一个基金会。


  2016年发展形势很好，戈恩的无限权力似乎会继续持续一些年。只要尼桑和雷诺保持良好发展，对双料总裁在管理和薪酬方面的批评就不必当真。法国政府甚至也确认，法日汽车联盟走的路很好。比较危险的是，“柴油门”事件在法国车系出现翻版：一家独立委员会在2016年6月确认，雷诺的柴油发动机汽车的尾气超标。假如实际尾气排放指标与所公布指标之间有几倍的差距，那么许可证就会被吊销。[image: ]


  福特 小威廉·柯雷·福特


  他的个子不高，脸上总带着友好的微笑，显得和蔼可亲。这就是小威廉·科雷·福特，人称“比尔”。他不很起眼，但他的家族掌控着福特汽车公司（Ford）。据估计，福特家族的财产大约有20亿美元。福特汽车公司于1903年成立，1956年上市。今天，福特家族持有的福特股份不足2%。但是在20世纪30年代公司创始人亨利·福特和他的儿子艾德塞尔·福特所设计的公司股份架构仍然有效。与谷歌的母公司字母表公司或者其他公司类似，福特汽车公司有两种股票，A类股和B类股。福特家族拥有B类股票，因而拥有极高的表决权，其表决权占所有表决权的40%。企业管理专家奈尔·米诺批评说，这是一种君主制，不是民主制。


  这样看来，比尔是一位君主。几年之前，他刚从一位家族成员手里收购了370万股B类股票，他的股份因而翻了一番。福特汽车公司共有7 100万股B类股票，比尔共持有810万股，其持股数量在其家族中排行第二，仅排在他的堂姐妹鲁恩·阿兰特之后。自1999年以来，他领导着福特的董事会。2001年至2006年，他担任福特汽车公司的董事会主席。很多年以来，他的堂兄弟埃德塞尔·福特二世一直在福特董事会任职。


  比尔是福特汽车公司创始人亨利·福特的孙子，轮胎先锋哈维·费尔斯通与他也有关联，他曾祖母是费尔斯通家族成员。比尔不是一个弄权人士，在其一生的大部分时间里，这位继承人一直努力摆脱他的特权家族对他的影响。一开始在福特公司工作时，为了不被人认出来，比尔不说自己的全名。他在普林斯顿大学学了历史学，他的毕业论文题目是《亨利·福特和他的员工——一种新的评价》。他的祖父亨利·福特凭借T型车和流水线作业而载入史册。亨利·福特不仅是一位天才的企业家，他无所不通，无所畏惧，他还写了一本反犹太主义的书。亨利·福特在坚决反对工会的同时，向员工发放相对较高的工资。这不仅是为了降低雇员的流动性，而且他认为这是他的义务，他“最好的”雇员要分享成功的果实。


  比尔在美国麻省理工学院的斯隆商学院读经济学，当时，所有者与工人之间的矛盾是他关注的核心问题。在研讨课上，他发言的主题是“工会和工人的合法权益与股东合法权益之间的平衡”。当比尔1999年担任董事会主席时，没有多少人赞同他的理想主义。内部人士曾报道，他和当时的董事长雅克·纳塞尔之间发生过激烈争执。雅克·纳塞尔这位来自澳大利亚的经理坚持盈利最大化，强调当时很重视的股票价值。相反，比尔认为，如果雇员、供货商都得到满足，那么股东也会受益。许多年来，皮卡F-150以绝对优势在美国成为最畅销汽车。在比尔的领导下，福特公司生产的汽车不再是钢铁车身，而是铝制车身。福特公司不得不改变它的生产流程，这项工程规模巨大。但是，2014年上市的轻型皮卡十分成功，这种型号的汽车油耗减少了29%。


  比尔不是一个绿色梦幻者，他很了解汽车生意。在21岁时，他想成为汽车生产设计分析师，后来他负责在市场上推广福特的福睿斯。他曾在欧洲工作了几年，42岁时他成为董事会主席。比尔任职后的第一项行动就是辞掉纳塞尔。2001年，比尔成为CEO。在他的带领下，福特汽车公司度过了困难时期，尤其是网络泡沫破碎和美国遭受恐怖袭击之后的经济不景气时期。2006年，他主动辞职，请波音公司高管艾伦·穆拉利担任首席执行官。一个没有汽车相关经验的人执掌汽车公司，在底特律，这样的事情在当时是不可思议的。但穆拉利没有让人失望，他继续成功地改造福特，遵循“一个福特”的原则，目前企业在一个平台上制造许多不同类型的汽车。这提高了生产的灵活性，福特可以更快地适应销售趋势的发展。在金融危机中，福特是唯一不需要国家资助的汽车生产企业。


  福特的权力掌握在“福特们”手里。前汽车分析师、今天的投资银行银巷的首席投资战略经理彼得·内斯沃德说，“福特们”定期举行“神秘的家族聚会”，“他们共同决定一些实际问题，在整个家族内部协商确定自己的股份。”之所以神秘，是因为关于聚会的任何消息都不会对外公布。在福特家族的这个圈子里，比尔起着核心作用。福特公司的总裁穆拉利生于1945年，接替他担任总裁的是马克·菲尔兹。马克·菲尔兹，棕色的皮肤，长得很帅，有一头黑发。这位1961年出生的美国人事业成功，可谓青云直上。在38岁时，菲尔兹就领导马自达汽车公司，福特持有马自达的很大一部分股份。45岁时，菲尔兹担任福特美国业务部总经理。菲尔兹是数字谜，十分热衷于研究数字，他和福特家族关系很好。


  但已经有反抗君主的声音，越来越多的股东支持废除两类股票，也就是说，B类股票。它们十分有利于福特家族。在2016年5月的一次全体股东大会上，有超过一半的非家族成员股东支持废除特权股。比尔维护这一结构，他认为长期持有股票有好处。他对《华尔街日报》说：“你们知道，我们一起走过风风雨雨。”他的意思是，他的家族不仅扮演股东的角色，而且也是管理层的一部分，有几位家族成员在福特汽车公司工作。艾琳娜·福特（生于1966年）是其中公司职位最高的一位，她担任全球市场部经理，负责推出了“一个福特”战略。今天，她是董事会成员，负责客户经验和全球商务网项目。亚历桑德罗·尤慈利是亨利·福特的曾孙，他担任福特全球品牌和娱乐部主席。亨利·福特三世是董事会委员艾德塞尔·福特二世的儿子，他也许有更远大的前程。他10年前进入福特汽车公司，目前负责销售福特超级跑车GT。


  比尔想把他的家乡底特律打造成为新一代现代化汽车工业的“摇篮”，他提供了许多数字服务，这是他热爱家乡的表现。他是底特律雄狮队足球俱乐部的老板。他说，他喜欢在德国不限速的高速公路上飙车。[image: ]


  菲亚特/克莱斯勒 约翰·艾尔坎


  外祖父无论如何都想要他继承家族王朝的王位。乔万尼·阿涅利，也叫吉亚尼，他想要什么，就会做什么。于是1996年，乔万尼将他的外孙约翰·艾尔坎调入他的菲亚特（Fiat）汽车公司，进入董事会。约翰又叫杰西。当时，约翰才21岁。本来选定的王位继承人是乔万尼的侄子乔万尼·阿尔贝托，但他在这之前不久死于癌症，时年33岁。自2010年起，杰西领导这个公司的董事会。


  约翰·艾尔坎（生于1976年4月1日）在其此生的前半段时间在纽约度过。他的父亲是美国出版商，母亲是玛格丽特·阿涅利，他和自己的著名外祖父是完全不同的两种人。老阿涅利和肯尼迪家族、罗斯柴尔德家族及亨利·基辛格有交往，在女人群里人缘很好：他永远着装考究，人们会在高级会所遇到他。2003年，有五万多人参加了他的葬礼。与老阿涅利相反，杰西很腼腆，甚至有点羞怯，尽量避免出现在聚光灯下，几乎不接受采访。他学工程学，就读的大学是都灵理工大学——这是阿涅利家族传统所要求的。他非常流利地说4种语言：意大利语、英语、法语和葡萄牙语。这位瘦瘦的阿涅利家族继承人的私人生活毫不引人注目。他于2004年与贵族出身的拉维尼亚·波罗米欧·阿莱塞结婚，他们有3个孩子。一年中大部分时间他在美国度过，而不是依据传统在都灵，他是一位有影响力的人物。


  这位年轻的总裁把一个典型的意大利汽车企业变成了全球参股公司，且投资领域十分广泛——从再保险合伙公司Re（总部在百慕大）到重装备企业CNH，从金融服务公司莱昂纳多银行到房地产公司阿尔曼卡塔，从媒体到足球。到目前为止，艾尔坎最大的业绩是:2015年，阿涅利家族的埃索控股公司买下了媒体企业培生集团所持有的英国周刊《经济学人》的股份。通过这次高达4.05亿欧元的投资，阿涅利家族族长将其持股比例从4.7%提高到了43.4%。在意大利则相反，埃索控股公司于2016年3月卖掉了它在日报《新闻报》的多数股份，收购了卡洛·德·贝内代蒂媒体集团的《快报》。阿涅利族长在《意大利晚邮报》的持股比例也下降了。约翰·艾尔坎收购《经济学人》，使家族走出了长期阴影。现在，在阿涅利家族更有效的商业原则是：速购速售。菲亚特在电视节目制作公司巴尼杰伊的参股，约翰·艾尔坎也迅速卖掉了。


  在阿涅利家族的大型投资组合中，菲亚特-克莱斯勒的汽车仍然是组成部分，但在战略上它已经不再是主要事业，而是一项高收益的投资。为了实现更大规模的企业合并，它需要找到一个足够大的合伙公司。它已经敲过通用汽车公司的门。


  约翰·艾尔坎的权力很大，他利用资本这个永动机对自己的权力加以平衡。这一切他主要通过担任埃索控股公司董事长和董事会主席来实现，埃索控股公司由阿涅利家族掌控，它是这个阿涅利帝国的中转站。艾尔坎也是菲亚特-克莱斯勒汽车集团的董事长，这一点几乎已经是次要的了。埃索控股公司的市值达90亿欧元，2014年的盈利为3.23亿欧元，2015年的盈利为7.44亿欧元。2016年5月，艾尔坎骄傲地通知股东们，投资增值率是21.2%。为盈利贡献最大的是法拉利的上市，埃索控股公司与菲亚特-克莱斯勒汽车公司紧密结合在一起：埃索控股公司持有后者29.2%的股份，菲亚特-克莱斯勒汽车公司的年销售额为1 230亿美元。菲亚特-克莱斯勒汽车公司还有其他股东，比如芝加哥的哈里斯联合会（持股5.0%）、先锋（持股2.4%）或者挪威投资（持投1.9%）。因此，也是艾尔坎，他镇定自若地告诉埃索控股公司的股东们，菲亚特-克莱斯勒汽车集团的总裁塞尔吉奥·马尔乔内[image: ]会一直工作到2019年。


  菲亚特-克莱斯勒汽车公司的首席执行官塞尔吉奥·马尔乔尼爱穿毛衣，他是翁贝托·阿涅利请到都灵来的工程师，翁贝托是约翰·艾尔坎的舅爷爷，乔安尼·阿涅利的弟弟。马尔乔尼主导实施了对克莱斯勒的收购。在他的经营管理下，菲亚特度过了严重的危机时期。菲亚特-克莱斯勒汽车公司在纽约和米兰股市上市，是全球第七大汽车制造商，年销售额1 230亿美元。它的一些品牌很受爱车人士欢迎，比如阿尔法-罗密欧、阿巴斯、道奇、吉普、兰西亚、玛莎拉蒂。


  菲亚特是意大利托里诺汽车工厂的简称，是这个工厂的意大利语首字母组合。菲亚特们、阿涅利们和都灵们，所有这一切都是一体的，他们同时都代表着家族辉煌的过去。无论如何，3个组织都很好地度过了结构变迁。菲亚特作为汽车制造商是国际化企业，法律上的总部设在荷兰，运营总部设在伦敦。2016年，埃索控股公司决定将其总部也从意大利迁到避税天堂荷兰。艾尔坎评价道，迁走既不是象征性的，也不是为了避税便利，迁走只是一种“自然进步”。最迟在缴税之前，爱国主义就到头了。阿涅利家族很大，他们有足够的资金，他们总会上头版头条。特别是艾尔坎的弟弟拉普，他在米兰尝试做尖端设计。拉普在年轻时有吸毒问题，后来成了名花花公子，跟他外祖父一样很惹人注目。都灵最终从一个工业城市发展成为艺术中心，在生活质量方面，都灵超过了米兰和罗马。林格拖是菲亚特1923年开始启用的汽车厂，屋顶上有1 000米长的椭圆形试车道，今天，经过伦佐·皮亚诺的改造，它已成为现代媒体和文化中心。


  当然，阿涅利们也涉足足球比赛。都灵尤文图斯足球俱乐部是意大利冠军队，屡创纪录，俱乐部总裁是安德里亚·阿涅利，他是翁贝托·阿涅利的儿子，也是菲亚特-克莱斯勒汽车集团和埃索控股公司的董事会成员。约翰·艾尔坎是他的表兄，约翰·艾尔坎任命安德里亚担任尤文图斯足球俱乐部的总裁。今天，阿涅利家族共有大约250人。最重要的人都在埃索控股公司董事会，比如约翰·艾尔坎的表姐亚历桑德罗·纳西是副主席；约翰的姐姐名叫吉尼弗拉·艾尔坎，她是博物馆馆长和导演。另外的中心人物还有提百妥·布兰多里尼·达达，他是老阿涅利的一个侄子；长年顾问詹路易吉·加贝蒂，他是埃索控股公司的名誉主席。埃索控股公司的多数股份由阿涅利基金会持有，阿涅利基金会于1987年成立于都灵，包括90名家族成员。当然，约翰·艾尔坎在这个基金会也担任董事会主席。[image: ]


  本田 巴乡隆弘


  2015年，当巴乡隆弘被任命为本田汽车公司（Honda）新总裁的时候，大家都很惊讶。他虽然是本田拥有国际经验的重要员工，但他一直是第二序列的候选人。当时的总裁伊东孝绅已经十分清楚，人员整顿的时刻到了。本田的销售额虽然迅速提高，但开发能力和合作能力并没有提高，恰恰在最重要的车型飞度/爵士上存在质量问题，于是本田领导层决定邀请一位没有压力的年轻工程师担任新总裁。


  1948年，本田宗一郎创立了本田公司。然后，本田公司开始生产各种发动机。本田的摩托车在德国占据的市场份额达到了17%。今天，有大约18万人在本田公司工作。本田公司最大的两个股东都来自日本：政府养老金投资基金（持股7.1%）和三菱UFJ银行集团（持股6.9%）。除这两大股东外，还有美国道富（持股6.3%）。本田汽车公司的年销售额有近1 160亿美元。


  巴乡隆弘（生于1959年5月19号）是一名工程师，十分懂技术。1992年，他进入本田技术开发部工作，但没有人料到他将来会是本田老板。本田公司内有传说，巴乡隆弘是个好人，他善良、正直、实在，很受欢迎，在他担任采购部经理时，与他打交道的供货商都亲切地称呼他为“巴乡”。但本田寻找的新领导也许就是这样一个人：从本公司中找一个对领导层来说的陌生人，他没有深陷本田领导层的日常工作，因而他更容易摒弃旧传统。一个外面请来的领导在本田可能推动不了什么。为了理解这一点，只要看一眼本田独特的汽车和摩托车部门的领导层就很有帮助。董事会在本田汽车的东京总部单独占了一整层，准确地说，那是个大开间，没有单独的办公室，而执行董事则坐在四个角。


  巴乡隆弘咬牙坚持着，努力扮演好自己作为总裁的角色。一些做领导工作的董事，就是他越级想超过的董事，他们已经把他的前任伊东孝绅送去退休了。但伊东孝绅仍然不走，他在董事会做经理和顾问，这是本田集体领导风格的一部分。在日本，很少发生辞退高管这种极端的情况，除非发生了重大的丑闻。巴乡隆弘周围聚集了一个年轻的领导团队，他们是一些50岁左右的经理，他们要把整个组织彻底照亮。2016年，巴乡隆弘实施了自己的方针，这更像是追寻根源而不是文化转变。首席执行官是自由自在的。与自己的永久竞争对手日本丰田汽车公司相比，日本本田汽车和政治的联系不紧密，而在丰田汽车公司中，有人与日本经济贸易和工业部紧密联系在一起。竞争对手丰田汽车公司增强了一些地区的独立性，本田领导则在汽车开发上扩大了企业核心领导层的权力。巴乡隆弘想改善交流状况，他将从各种地方车型蔓延出来的杂牌清除掉，销售人员也应该和汽车开发更好地分开。其他的挑战是，本田要解决高田公司所提供汽车气囊的问题，本田在高田公司有参股。另外，巴乡隆弘的前任增大了本田汽车的生产能力，尤其在日本的生产能力扩大了，这超过了实际需求。


  在与其他汽车公司结盟这个问题上，本田汽车公司到目前为止仍忠于自己，它想继续靠自己的努力在市场上独立存在。美国大型汽车公司通用汽车公司希望和本田合伙经营。两家公司一起开发氢燃料汽车。


  现代 郑梦九


  郑梦久（生于1938年3月19日）是积极树立伟大韩国形象的最后一批经理之一，对待员工、家庭和他自己，他都十分严格，毫不妥协。目前，郑梦九积极参与社会活动，这对自己无害，他总能在社会组织中加入调节轮，他总是要求高质量。郑梦久是韩国现代汽车公司（Hyundai）董事长兼董事会主席。2012年，他宣布，现代汽车公司的发展目标是在质量上赶上宝马和梅赛德斯。郑梦久也一针见血地阐述了他的哲学理念：“我们有不可屈服的意志，要将挑战变成机会。”为了实现这个目标，这位爱国主义者仍然在辛苦地工作，即使他的资产已经达到大约43亿美元。


  他的成绩单能够反映他的意志。郑梦久把一个小型廉价车生产厂建设成了世界上最大的汽车集团之一，这使他在世界最高级经理中占有一席之地。不仅如此，由于他的管理要求甚高，韩国现代公司的工会发展成了韩国最能斗争和最富罢工经验的工会之一。此外，郑梦久也在美国《时代》杂志所选出的首席执行官十大丑闻榜上。2007年，法院判郑梦久欺骗和不忠诚。据说郑梦久的公司将1亿美元转入黑户，其贿赂款就是从这个账户中提取的。但是，这些事不会对他产生长期不利影响。


  韩国总统对郑梦九案件给予了温和处理，这一点儿都不稀奇。在韩国，对一家企业集团领导的审判甚至是一个象征，它说明企业经理认真履行了他的职责，他为韩国国家建设做出了贡献。在韩国建设中，许多爱国企业家都曾经因为某一种罪行而被判拘禁，一些经理人甚至蹲了监狱。因为郑梦九为现代汽车公司的发展做出了特殊贡献，他是韩国这个国家无可替代的人物，他的企业集团显然在韩国属于特殊企业。


  郑梦九出生于韩国东北地区的江原道。他是家中长子，父亲郑周永从一个贫穷的农民之子成长为磁石一般的人。战后，郑周永成立现代建筑公司，主要建设高速公路，并在蔚山建造世界上最大的造船厂。1967年，现代公司开始生产汽车。自20世纪70年代起，郑梦九就接管了一些公司业务，后来他成为现代汽车公司的领导。


  郑梦九的崛起并非一帆风顺。1996—1998年，郑梦九负责整个现代汽车集团的领导工作。由于亚洲发生危机，为了应对危机，郑梦九不得不将一些企业从现代集团中分离出去。在新旧世纪之交，随着父亲郑周永的去世，他的儿子们之间发生了权力之争，结果是整个企业集团被分裂。现代汽车集团成为独立的企业集团，旗下有起亚汽车（现代集团持股32.9%）、一些钢铁企业、现代汽车销售公司（主席也是郑梦九），以及超过50家其他公司。现代集团的年销售额大约有2 200亿美元，现代汽车集团的年销售额约为813亿美元。虽然郑梦九只持有现代集团5%的股份，但他对整个现代集团有最终决策权。在韩国，各大集团公司之间一般会交叉持股。因为这种交叉持股，现代集团牢牢掌握在郑氏家族手中。另外，韩国国家养老金服务公司持有现代汽车公司7%的股份。对于汽车公司而言，前现代集团的分裂是好事。郑梦九全力以赴地发展现代汽车公司，他表现出特殊天分，这在韩国各家族族长中是独一无二的：他吸引了一系列欧洲企业的顶尖高手进入韩国。他的格言是：人们制定目标，但没人知道如何实现目标。


  彼得·希瑞尔是前奥迪汽车设计师，他获准可以对起亚汽车进行设计修改，以符合西方人的汽车消费偏好。现在，彼得·希瑞尔是整个现代起亚集团的总设计师。2015年，希瑞尔把宝马运动车工程师阿尔伯特·比尔曼请来担任副总裁，比尔曼负责改善运动型汽车的驾驶体验。很快，比尔曼获悉了郑梦九的质量魔咒：“我们十分惊讶，以前我从未了解过，这里对产品质量坚持的要求如此之高！”在2011年的一次国际汽车展上，大众汽车公司前董事长马丁·温特考恩在现代馆汽车中试坐，他想调高方向盘，但他也甚为疑惑：“那里纹丝不动，宝马做不到，我们做不到，他们为什么能做到呢？”


  但爱国主义者郑梦九的时代也慢慢走向了终点。2015年，在多年顺利发展的情况下，现代汽车公司首次没有实现销售目标，这是郑梦九时代结束的标志。现代汽车公司在其重要市场出现了销售疲软现象，比如中国市场和欧洲市场，它具有超高的生产能力，这折磨着整个行业。2015年现代集团宣布，到2018年它要向新工厂投资大约450亿美元，向开发部投资近350亿美元，在墨西哥和中国的工厂需要提高汽车的当地生产比例，现代集团想摆脱国际货币汇率的影响。此外，现代集团投资应更倾向于生态驱动和系统开发。在通过水和氧气的结合获得电能这一技术领域，现代汽车处于世界领先地位。


  现代汽车公司的优势是内部执行效率高。比尔曼这样描述郑梦九的企业文化：一旦领导决定了，马上开始行动。但现代集团的领导结构可能是个问题。郑梦九的独子郑义宣（生于1970年）是现代集团的副总裁，他已经被确定为继承人，他的股份已经从0.0003%升高到2.3%，但他还没有展现出有巨大作为的能力，因为郑梦九这位元老牢牢掌握着公司。不管怎样，郑义宣向公众推出了现代豪华车型捷恩斯。[image: ]


  
    	
      译文索引：电池车“未来”（MiraI）；大发（Daihatsu）；日野（Hino）；富士重工业集团（Fuji Heavy Industries）；斯巴鲁（SUBARU）；五十铃公司（Isuzu）；丰田房屋制造公司（Toyota Houses）。

    


    	
      译文索引：波姆地区（Böhm）；甲壳虫（Käfer）；斯柯达（Skoda）；约斯·德埃律师事务所（Jonas Day）；曼牌（Man）；斯卡尼亚（SCANIA）；杜卡迪（Ducati）；菲亚特（FIAT）；阿尔法-罗米欧（Alfa-Remeo）；斯图加特市祖芬豪森区（StuttgartZuffenhausen）；英格尔施塔特市（Ingolstadt）；欧宝（OPEL）；美国联邦调查局（FBI）；采尔（Zell）；施托古特（Schüttgut）;《莱希哈尔温泉协议》（Vertrag von Bad Reichhall）；波姆美食贸易公司（Feinkosthandel Böhm）;“你的家庭娱乐公司”（Your Family Entertaiment）；绮年华（Eterna）；皮艾希设计股份公司（Piëch Design AG）;《生命比造车更丰富》（Es gibt noch mehr im Leben als Autos bauen.）；普里劳（Prielau）。

    


    	
      译文索引：迪特伊特（Detroit）；克莱斯勒（Chrysler）；梅赛德斯（Mercedes）；莫岭根（Moheringen）；下图尔科海姆（Untertuerkheim）；欧洛普卡租车（Europacar）；特斯拉（Tesla）；穆伟尔公司（Moovel）。

    


    	
      译文索引：凯迪拉克（Cadillac）；奥斯莫比（Oldsmobile）；别克（Buick）；庞蒂亚克（Pontiac）；通用汽车学院（GM Institute，即今天的Kettering Unviersity）；雪佛兰（Chevrolet）；迈锐宝（Malibu）；全美汽车工人联合会退休人员社会福利信托基金（UAW Retiree Social Benefits Trust）；哈里斯协会（Harris Associaes）。

    


    	
      译文索引：米其林（Michelin）；克里欧（Clio）；达契亚（Dacia）；桑德罗（Sandro）；科雷嘉（Kadjar）；尼桑逍客（Qashiqai）；智能丽人行（Twingo）；标致雪铁龙集团（Peugeot,Citroën und DS,PSA）。

    


    	
      译文索引：福睿斯（Escort）；银巷（Silver Lane）；马自达汽车公司（Mazda）。

    


    	
      马尔乔内不幸于2018年7月25日在苏黎世去世，享年66岁。——译者注。

    


    	
      译文索引：莱昂纳多银行（Banca Leonardo）；培生集团（Pearson）;《经济学人》（The Economist）;《新闻报》（La Stampa）；卡洛·德·贝内代蒂媒体集团（Carlo De Benedetti）;《快报》（Espresso）;《意大利晚邮报》（Corriiere della sera）；巴尼杰伊（Banijay）；法拉利（Ferrari）；阿巴斯（Abarth）；埃索控股公司（Exor Holding）；阿尔曼卡塔（Almacantar）；道奇（Dodge）；吉普（Jeep）；兰西亚（Lancia）；玛莎拉蒂（Maserati）；意大利托里诺汽车工厂（Fabbrica Italiana Automobili Torino）；林格拖（Lingotto）；都灵尤文图斯足球俱乐部（Juventus Turin）。

    


    	
      译文索引：江原道（Gangwon）；蔚山（Ulsan）；起亚汽车（Kia）；捷恩斯（Genesis）。

    

  


  2.2 零售业


  
  表2-2 零售业
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    注:∗零售额为2015年6月数据，单位为10亿美元。

  


  好市多 杰弗里·布罗特曼[image: ]


  杰弗里·布罗特曼（生于1942年）本来不打算做零售业。他来自华盛顿州，自小他就在父亲的服装店和哥哥凯斯腾一起叠衣服，做店里的售货员。晚饭时，家里总有父亲的生意伙伴来做客。1967年，布罗特曼从华盛顿大学法律专业毕业，做了几年律师之后，他又开始做零售业。他和哥哥凯斯腾一起开了一家女式牛仔裤店，店名叫波特姆。然后他自己开了家男装连锁店，名叫杰弗里·迈克尔。在父亲的启发下，杰弗里·布罗特曼有了新主意，开始新的零售店经营模式，并取得了预想不到的成功。布罗特曼是好市多（Costco）的联合创始人，自1994年担任好市多董事会主席。好市多是一个类似德国麦德龙的大宗商品零售商：客户必须是会员，一年须至少支付55美元，这样就可以会员价购买生活用品、电器和衣服等商品。


  这种形式的第一家企业是特价俱乐部，这家店于1976年在圣迭戈开张。布罗特曼回忆说：“爸爸把我带到圣迭戈，我不能理解，那么多人采购了那么多东西。”1983年，他和特价俱乐部前经理吉姆·辛内加尔一起，在西雅图创立了第一家好市多店。


  这种零售模式如此成功，以至于好市多迅速扩张。好市多1985年上市，1993年接管了特价俱乐部。今天，布劳特曼帝国的分店有705家，493家在美国，其他分店分布于加拿大、墨西哥、英国、澳大利亚、日本、韩国、中国台湾，最近，好市多在西班牙开了店。在2014/2015财年，好市多的销售额为1 140亿美元。好市多总部在华盛顿州的伊萨夸，它是全球最大的会员制仓储量贩店，是继沃尔玛之后全球第二大零售商，它有20万全职员工和零工。


  尽管布罗特曼的好市多比他父亲的连锁店大好多倍，但是老布罗特曼的经营原则仍然有效。好市多是同行业薪酬最高的企业，因提供良好的医疗保险而著名，而且好市多只提拔内部经理。杰弗里·布罗特曼说：“我父亲总愿意为他的员工着想，他对待他们就像对待自己的家人一样，我们的好市多也这样对待员工。”因此，在媒体报道中，好市多经常被当作典型的“反沃尔玛”店。布罗特曼知道，他对员工和供货商的优厚待遇容易误导华尔街的分析师们。但他承认：“最终股东们也会从中受益，这是具有远见卓识的，这样的长远目标在今天的华尔街已经不多见了。”


  好市多比沃尔玛的收益明显要少很多。好市多的大部分收益来自会员费，股东们很喜欢这种零售模式。自从好市多1985年上市以来，它的股值已经上涨了90倍。今天，绝大部分股份属于机构投资人。好市多最大的股东是先锋资产管理公司，先锋持有好市多近7%的股份，紧随先锋之后的股东是资本集团和黑岩。有近1%的股份属于公司内部人员，布罗特曼与好市多联合创始人吉姆·辛内加尔都属于这部分股东，吉姆在2012年退休之前是好市多董事会主席。


  关于布罗特曼的资产，大家知之甚少。在2014/2015财年，他年薪约有630万美元。此外，布罗特曼很早就投资了星巴克，他任职星巴克的董事会多年。自1997年以来，沃伦·巴菲特的合伙人查理·芒格在好市多董事会任职，并持有好市多的股份。有一次，在密歇根大学的讨论会上，芒格说：“我认为，好市多为文明所做的贡献比洛克菲勒基金会还要多。”一年之后，在巴菲特的伯克希尔-哈撒韦公司的股东大会上，芒格说，好市多是世界上最令人钦佩的资本主义机构，“其他企业都在想方设法节约开支，把节约的资金转为利润”，而好市多则相反，它将节省的资金转给顾客。[image: ]


  克罗格 罗德尼·麦克马伦


  这是美国人喜欢的事业成功模式：从一名货架整理员晋升为老板。这正是罗德尼·麦克马伦的事业成功模式。为了赚取大学学费，麦克马伦利用课余时间在肯塔基州莱星顿市的超市连锁店克罗格（Kroger）打工。他装货架、把顾客所购商品装袋、坐在收银台结账，他熟悉超市的每一个分部，他在每一个时段都轮过班。麦克马伦是家中第一个读完大学的人。在读完会计学硕士课程后，麦克马伦本想在一家会计师事务所工作，但是克罗格老板给了他一份工作。于是他移居到了北卡罗来纳州的夏洛特市，在那里他负责监管克罗格的会计部。1986年，麦克马伦被调往位于俄亥俄州辛辛那提市的克罗格总部负责财务数据分析。35岁时，麦克马伦成为克罗格的财务总监。2009年，他升任运营董事。后来他升任克罗格董事会主席。


  克罗格是美国最大的超市连锁店，2015年其销售额超过1 000亿美元。1883年，伯纳德·克罗格在辛辛那提市创立了克罗格公司，伯纳德·克罗格是一位德国移民后裔。1927年，在世界经济危机爆发之前，创始人伯纳德·克罗格将其股份卖给了雷曼兄弟银行，当时它有5 000多家分店。在这之后，他与自己年轻的新娘开始享受生活，再后来他给了每一个孩子100万美元，然后就隐居到了科德角。今天，克罗格成为一家商业集团，已经有大约3 000个超市和商店。麦克马伦所领导的连锁店还包括苏普尔斯国王、拉尔夫斯，不久前他还增加了浪迪斯，朗迪斯是家在芝加哥发展的连锁店。此外，克罗格集团还有300多家珠宝店、36个分销中心和近40家食品厂，克罗格共有员工43万人。


  麦克马伦是传统经理人，他的经营理念是“顾客至上”。他这样解释自己的商业哲学：“如果我们关心我们的顾客、员工，关心我们超市所在的社区，那么客户就会来超市购物，这样股东也会受益。如果我们直接照顾股东利益，可能短期内有效，但可持续性不足。”


  尽管如此，麦克马伦享有股东们的信任。在他任职的两年半时间里，克罗格的股指提高了大约80%，而涉及领域广泛的标准普尔500指数显示，同一时期股指平均增长仅11%。十年来，克罗格持续向股东分红，并显示克罗格能继续增长。在连续50个季度内，克罗格超市的销售额都有增长。2005年至2016年，克罗格所占市场份额提高了。因此，克罗格在华尔街是一只受欢迎的股票。持有克罗格股份较多的机构投资者包括：资本集团（持股12.4%）、黑岩（持股7.1%）、先锋（持股5.9%）和道富（持股4.3%），安联资产管理公司也以近1%的持股比例参股了克罗格。


  麦克马伦是美国最有权力的经理人之一，这一点他是不会让人看出来的。他总是谦虚、友好、安静，说话很柔和。他的一位前同事比尔·辛库拉说：“谁如果只是认识他，那就永远都不会知道麦克马伦有什么样的天赋。”比尔·辛库拉曾是克罗格的财务总监，这位财务总监说：“他不是那种喜欢吹牛和比较强势的经理。”麦克马伦静悄悄地把克罗格带入数字时代，他早就懂得，顾客之所以逛超市，并不仅仅是因为喜欢感受购物的美好。克罗格超市现在也有APP，顾客可以线上购买商品，还可以收集购物积分以便获得优惠。克罗格在2015年建立了一个自己的分析部，负责研究畅销品和上百万顾客的购物喜好——包括线上和线下购物。麦克马伦认为这是明显的竞争优势。[image: ]


  特易购 戴夫·李维斯


  这个数字没有哪位董事长愿意公布出来，但戴夫·李维斯知道，他没有选择。自2014年秋季起，戴夫·李维斯开始担任特易购（Tesco）董事长。特易购是英国零售业巨头，但在任职后的第一个年度新闻发布会上，李维斯不得不公布一个税前亏损数字，他讲话时的声音是坚定的:103亿美元！特易购成立于1919年，这家零售商集团遭遇了困境，其亏损额之大，创下了历史纪录。在2014/2015财年，特易购的销售额还有近930亿美元，一年之后只有约820亿美元。这一销售业绩已经引起那些大型机构投资者的不满，特易购的机构投资者包括黑岩（持股6.3%）、挪威投资（持股5.6%）和资产管理公司施罗德集团（持股4.6%）。它们寄希望于新任监事会主席约翰·艾伦，他之前担任英国供销商狄克逊监事会主席和德国邮政股份公司的财务董事。


  如果说戴夫·李维斯之前对新任务的规模有一定幻想，那么在他公布亏损数字这一刻，他的幻想已经破灭了。特易购在全球有47万名员工，最近几年，这个商业集团陷入了困境。这是这个英国标志性品牌的悲情衰落。几十年来，特易购企业集团曾是零售业的标杆，它一直在增长，但最后，因管理层过分注重海外扩张，忽视了国内市场，使特易购开始萎缩。现在，李维斯必须把这家世界第三的零售业集团重新带入正常发展轨道，它必须在与阿尔迪和立德的竞争中立于不败之地。这位从联合利华来的新董事长是来救火的，在与德国零售商的竞争中，李维斯不能就这样认输。李维斯来自约克郡，他在联合利华赢得了“猛戴夫”的绰号。2007年，李维斯对联合利华英国分部进行了成功整顿，他裁撤了几百名员工。到特易购后，他制订了大规模节约计划和调整方案。


  特易购43家亏损门店被迫关闭，在切斯纳特的总部关张，投资缩减一半，和竞争对手的价格战重新开始。为了改善财务状况，特易购开始出售一些边缘店。2015年它出售了韩国的分店。通过调整，收到了一些效果。在2015年圣诞期间，处于低迷状态的特易购出现了比预期要好的销售结果。


  这正是特易购集团所急切盼望的复苏。几年来，越来越多的英国顾客从超市连锁店流失，受到冲击的超市连锁店包括阿斯达、英佰瑞和市场领头羊特易购，顾客更喜欢在廉价折扣店采购。此外，特易购受到错误收支表信息丑闻的打击，商业形象受损。据透露，特易购集团曾出现半年度数据不正确。现在，特易购又有了新的希望。李维斯解释说：“我们还有很多事情要做，但我们已经有了很大的进步，这足可使我们预期，特易购在本年度会有收益。”


  虽然特易购的口号是“点滴皆有助益”，但长期以来，高管已经和点滴细节没有什么关系了。2016年2月，特易购的债务已经累积达240亿美元。要吸引更多顾客，就需要更低的价格、更好的服务和令人信服的分类。但折扣商店在精巧地设计它们的分类——圣诞节的优质葡萄酒、龙虾和香槟——这样也吸引了中产阶层顾客。凯度市场研究所的零售业专家弗瑞泽·麦克凯威特说：“许多人在危机中发现了廉价折扣店，他们喜欢促销品和低价商品。”对李维斯而言，这不是利好消息。[image: ]


  家乐福 吉内特·摩林


  在巴黎，她算是铁娘子。实际上，吉内特·摩林（生于1927年2月7日）虽已年迈但仍然是很活跃的企业家。吉内特·摩林的祖父是老佛爷百货的创始人奥菲勒·巴德。摩林一直坚持工作，直到她可以掌控法国零售业连锁店家乐福。家乐福（Carrefour）的所有者结构频繁发生变化。家乐福成立于1960年，创始人家族富尼埃家族对家乐福一直掌控到1999年，然后家乐福转入哈利家族手中。从2007年起，奢侈品集团LVMH的总裁伯尔纳·阿尔诺提高了对家乐福持有的股份比例。不到一年之后，他成了家乐福最重要的股东。当时，哈利家族的股份篮分散了，只剩下一些小股东，罗伯特·哈利于是辞掉了监事会主席之职。


  如今，摩林家族在家乐福持有的股份比例达11.51%，其中的表决权股份比例为10.14%。2014年4月，铁娘子突然以6.1%的持股比例强势参股，自此她继续不断地增持家乐福的股份。2016年，摩林家族声明，他们会继续购买股份，但不想控制这个企业集团。家乐福的其他合伙股东是阿尔诺（持股8.95%）、巴西商人阿比利奥·迪尼兹（持股8%）和美国投资公司柯罗尼资本公司（持股5%）。但是，吉内特·摩林越强大，谣言就传得越厉害，大家疯传阿尔诺或柯罗尼会退股。


  每个人都知道，吉内特·摩林和她的家族有多大的影响力，毕竟她已经是老佛爷百货公司第四代掌门人。自2015年起，这个家族在家乐福董事会有两个席位：一个是吉内特·摩林的女婿菲利浦·何塞，他是老佛爷百货的总经理；一个是吉内特·摩林的女儿帕特里夏·勒莫因，这两个人都在家乐福任职。这个家族参股家乐福的原因之一是，菲利浦·何塞和家乐福老板乔治·普拉萨特是老朋友。在这之前，摩林家族曾把超市连锁店“一口价”的股份卖给竞争对手卡西诺。本来想收购巴黎春天，但是卡塔尔投资人先下手了，于是摩林家族就参股了家乐福。


  家乐福在全球有近40万名员工，2015年，家乐福的收益增加不少。现在，公司要把资金用于修缮法国境内的分店，其在法国的生意不太好，但也为整体销售业绩做出了一半的贡献。家乐福在欧洲的收益占总收益的3/4。家乐福在德国没有设分店。除了法国以外，巴西是家乐福最重要的市场。家乐福在全球35个国家和地区有分店，包括中国。家乐福的影响也逐步扩展到东欧，比如家乐福收购了德国雷威在罗马尼亚的分店。家乐福的战略之一就是从那些家乐福不属于主要连锁店的国家中撤出来。


  家乐福长期与廉价商店竞争，但董事长已经做了调整，他给基层经理更多自由。在所有者频繁更换和经济危机的不利环境下，家乐福的股价遭遇下挫。分析师们认为，家乐福的股价被低估，它有可能会上升，因为目前家乐福业绩比前几年更稳定。吉内特·摩林还领导着一个当代艺术家族基金会，同时掌控着塑料袋生产公司菲西克公司。[image: ]


  哈尼尔 弗兰茨·马库斯·哈尼尔


  弗兰茨·马库斯·哈尼尔（生于1955年4月1日）有着浓重的家族理念，在维护家族利益方面无人能及。哈尼尔住在慕尼黑，他每年都会去杜伊斯堡-鲁尔奥特，在这里，他的祖先自1756年起就开始经商。每年春天，全体家族成员都在这里聚会，他们通过投票决定家族的重要事务。哈尼尔的昵称是“弗兰茨”，他读了机械制造专业，曾在纸币印刷公司捷德集团担任经理。弗兰茨很随意，也很友好。他的家族成员有1 400名，其中68位是弗兰茨·哈尼尔集团（Franz Hanrel&Cie.）的股东。在这个家族圈子里，许多年来人们吵吵嚷嚷、闹闹哄哄，但这个家族王朝的代言人一直维护着家族形象。这已经够难的了，但是，现在要想使整个企业继续留在哈尼尔家族“子孙后代的掌控”之中，那就难上加难了。哈尼尔声明：“哈尼尔家族一贯秉承礼仪文雅的文化，这是几百年来形成的习惯。他们坚守一定的广受认可的价值观，比如值得尊重的商人的价值观。”


  值得尊重的商人，对，但他们是否也是会犯错的商人呢？2013年，由于公司有19亿欧元的亏损而停发红利，每一位家族成员都万分惊诧。但他们仍然坚持由弗兰茨·马库斯·哈尼尔来做监事会主席。许多年来，一些家族成员都依赖这笔资金生活，这是他们的收入。他们所持有的家族企业股份不得以市场最高价出售，而是应服务于家族利益。如果要出售股份，那么收购者首先应来自自己的这一家族分支，然后是离自己家族分支最近的家族分支，最后是其他的家族分支或者关系更远的亲戚。家族企业所聘用的高管确实曾发生决策失误，这导致一些高管突然下岗。最主要的错误决策是，从2005年起，将家族企业在麦德龙的持股比例从18.5%升高到30.01%。这意味着要往这笔生意中砸30亿欧元，当时巴伐利亚州银行很大方地提供了贷款。麦德龙是哈尼尔家族在早期与施密特-鲁腾贝克家族和奥拓·伯思海姆家族一起创立的。现在杜伊斯堡人想把麦德龙全部收购，然后再重新分割股份。这是戴姆勒前任经理艾克哈特·考德斯的完美计划，考德斯曾担任过麦德龙和哈尼尔的董事长。但麦德龙的股份是以高达60欧元一股或更高价格买进的，以后很难再以这个高价卖出，金融危机摧毁了股票价格。麦德龙这块硬骨头已经阻碍了整个哈尼尔家族企业的发展，也影响了家庭成员的生活。后来，考德斯辞职走了，他的继任者尤根·克鲁格担任哈尼尔总裁，但工作也很不顺利。


  2015年5月，家族企业的新任高管又亏本甩卖了一部分股份，长年担任麦德龙监事会主席一职的弗兰茨·马库斯·哈尼尔也辞职了。这里的亏空又通过两次抛售股份来补平：哈尼尔家族将医药批发公司塞莱西奥以大约20亿欧元的价格卖给了美国麦克森药业公司，将麦德龙子公司百货大楼卖给了加拿大贸易公司哈德逊湾公司。更糟糕的还有，俄罗斯的政策阻碍了麦德龙旗下“现购自运”连锁店在俄罗斯的上市。媒体店“土星”和少数股股东埃里希·凯勒哈尔斯之间持续不断的争吵也使氛围很压抑。


  在这期间，汉莎航空的前任财务总监史蒂夫·纪姆考担任哈尼尔公司总裁，麦德龙前任财务总监奥拉夫·科赫担任麦德龙总经理，他们俩使哈尼尔家族企业又有了持续分红能力。哈尼尔控股公司的债务从22亿欧元下降到了4.45亿欧元，销售额为38亿欧元。哈尼尔集团的新计划是，准备以家族私募股权公司的形式进入金融市场。杜伊斯堡人对所有那些年销售额在1亿欧元以上的企业做了评估，过了很久他们才公布自己的最新参股公司，只有比利时的弹簧垫生产商贝卡特纺织公司入选。哈尼尔集团原来参股的公司包括职业装公司海特斯、办公设备供应商塔科特和优质钢贸易公司ELG。这些公司已经发展了十余年，有的已经收益不错。杜伊斯堡人说，再也不要像收购麦德龙股份那样了，再也不想看见危机集体爆发的情况。有些人很怀旧，他们怀念那些旧时光，那时哈尼尔公司自己的游艇“戴安娜号”曾经载着顾客和重要员工从摩洛哥驶过地中海，但“戴安娜号”已经被卖掉了。


  顾问委员会决定着哈尼尔集团的各种事务，该委员会有大约30名成员，他们是按约定从各家族分支被选举出来的。从前，哈尼尔家族最关键的机构是一个九人小圈子。现在，这个小圈子由4名家族成员和两位外聘顾问组成。哈尼尔家族每两年举行一次青年聚会，这是专门为家族内所有40岁以下的青年人举办的聚会。


  从最近几年的情况看，哈尼尔集团的整个组织架构不利于促生新的活力，而其他的家族企业比如汉高家族、宝马家族或者拜耳斯道夫家族则较好地解决了这个问题。无论如何，自2012年起，有两位非家族成员已经成为小圈子成员。现在，在小圈子里有前汉高董事托马斯·盖特讷和布尔达公司前董事长保罗-伯恩哈德·卡伦。哈尼尔家族企业不愿接受其他匿名投资者，或者说，弗兰茨·哈尼尔集团不愿上市。它有1.3万名员工。当前公司的主要业务是对新创企业的参股和资助，经营投资业务的是公司的数字化平台“一号矿井”，该平台建立在埃森关税同盟煤矿基础上。所有这一切都是“可以传给子孙后代的”。[image: ]


  
    	
      杰弗里·布罗特曼于2017年8月1日去世，享年74岁。——译者注。

    


    	
      译文索引：波特姆（Bottoms）；杰弗里·迈克尔店（Jeffrey Michael）；麦德龙连锁店（Metro）；特价俱乐部（Price Club）。

    


    	
      译文索引：莱星顿市（Lexington）；夏洛特市（Charlotte）；辛辛那提市（Cincinnati）；科德角（Cape Cod）。苏普尔斯国王（King Soopers）；拉尔夫斯（Ralphs）；浪迪斯（Roundy’s）。

    


    	
      译文索引：狄克逊（Dixon）；约克郡（Yorkshire）；切斯纳特（Chesnut）；阿斯达（Asda）；英佰瑞（Sainsbury）；凯度市场研究所（Kantar worldpanel）。

    


    	
      译文索引：老佛爷百货公司（Galeries Lafayette）；柯罗尼资本（Colony Capital）;“一口价”（Monoprix）；卡西诺（Casino）；雷威（Rewe）；菲西克公司（Flexico）。

    


    	
      译文索引：杜伊斯堡-鲁尔奥特（Duisburg-Ruhrort）；捷德集团（Giesecke&Derient）；塞莱西奥（Celesio）；百货大楼（Kaufhof）；哈德逊湾公司（Hudson Bay）;“土星”（Saturn）；贝卡特纺织公司（Bekaerts Textiles）；塔科特（Takkt）；海特斯（CWS Boco）。

    

  


  2.3 化学工业与药业


  
    表2-3 化学工业与药业

[image: ]

    注:∗销售额为2014年数据，单位为10亿美元。

  


  陶氏化工 安德鲁·李维斯


  一般人会毫不犹豫地相信，安德鲁·李维斯（生于1954年5月5日）之所以成为陶氏化工集团（Dow Chemical）的总裁，是因为他为实现自己的目标进行了坚持不懈的努力。李维斯精力充沛、不达目的不罢休。40多年来，他一直在陶氏化工集团工作，最终成为陶氏化工集团的最高领导。当然，在他陈述公司战略的时候，他的希腊祖先赋予他的南欧风格也表露无遗。2015年12月11日，这位土生土长的澳大利亚人通过一次交易令同行专家和观察家十分震惊，这是在几年前几乎没有人认为会成功的项目——美国最大的两家化工企业集团陶氏化工和杜邦合并了。这次合并的最后障碍是欧盟委员会。欧盟认为，起决定作用的是，对于那些必须购买种子和植物保护剂的农民而言，这次合并到底意味着什么。合并后的企业集团每年销售额达750亿美元，股票市值约1 200亿美元。因此，合并后的企业集团都超过了竞争对手巴斯夫。


  在这次公司合并中，无论是李维斯还是他的新伙伴杜邦董事长爱德华·布瑞恩（生于1956年），两人都是推动者，也都是被推动者。李维斯遇到了投资人丹尼尔·勒布，勒布的基金第三点基金意欲参股。布瑞恩在合并后的陶氏杜邦集团将担任首席执行官，他遇到了投资人尼尔逊·佩尔茨及其基金公司特里安管理基金。勒布和佩尔茨这两位投资人经验丰富，他们想参股这两家化工企业，并促使两家化工企业进行重组。这两家化工企业的合并是化工行业史上规模最大的一次合并。合并后，两个投资人至少可以持有与两家公司首席执行官同样多的股份。


  同时，投资人认为两家大公司的合并只是过渡状态，因为对于积极的投资人而言，他们反对形成公司集团，支持公司更趋专业化，所以，在陶氏和杜邦合并后，又分成3个新公司：第一个是一家大型塑料生产公司，该公司位于陶氏总部密歇根州的米德兰市；第二个是一家农业化学公司；第三个是一家新的特殊化学公司，这个公司位于杜邦总部特拉华市。


  李维斯很认可投资人的影响，他说：“我们在美国有很多投资人，如果生意好，他们就会起作用。”他认为，美国公司如果和德国巴斯夫一样生产所有化工产品，那么必须改革公司的股东结构。根据公司合并方案，这次大型合并并不会诞生一家新的超大型公司，而是要将美国两家传统化工企业进行改组。


  陶氏化工虽然和杜邦合并了，但它仍然自称“陶氏”。这个公司是1897年由赫伯特·亨利·陶建立的，当时主要生产锡制品，后来逐渐生产各类化工产品。自20世纪30年代起，陶氏成为美国最大的塑料生产商。陶氏也为越南战争生产凝固汽油和橘色剂。1999年收购联合碳化物公司之后，陶氏化工产品的种类大幅增多。杜邦成立于1802年，它是火药生产商。在20世纪的很长一段时间内，杜邦公司因发明尼龙、铁氟龙、莱卡或氯丁橡胶等材料，成为引领世界化工市场的公司。自1904年第四季度起，这家公司就开始定期支付红利，至今公司仍以创始人埃留特·伊雷内·杜邦的名字来命名。杜邦家族2016年的资产大约有140亿美元，目前有3 500多个堂兄弟姊妹。


  在过去的10年中，两个公司已经通过收购、出售与合并等方式进行了大量的整顿清理。其目标是，把公司业务重点集中在高端化工产品的生产上。杜邦收购了丹麦的酵素生产商丹尼斯克，把化纤、油漆、颜料的业务分离了出去。此外，公司将一些多性能化学品以科慕的名字上市。在李维斯领导下，2008年陶氏接管了特殊化学品生产商罗门哈斯公司，结果陶氏在金融危机中几乎破产。目前，陶氏公司已经恢复了元气。最近几年在海湾地区，陶氏与阿拉伯伙伴沙特阿美一起建立了庞大的化工公司萨达拉。目前，李维斯把标准化工产品如聚乙烯和氯化物的生产分离了出去。


  在和杜邦的联姻中，陶氏带来了近490亿美元的销售额和大约40亿美元的纯收益，杜邦的销售额是250亿美元，收益有近20亿美元。2015年，陶氏杜邦的业务增长了11.5%，盈利增长了近50%。两个企业集团的股东结构很相似：最大的股东包括资产管理公司先锋、黑岩和资本集团，持股比例为5%~11%。这使得由股东推动的合并极容易完成。勒布的第三点基金在陶氏持股1.8%，特里安管理基金在杜邦公司持股大约2.2%。


  李维斯认为，他成功的经验是无休止地发明新东西。他自嘲道，他自己已经是“第四个版本了”。2017年中期，这位曾属于奥巴马顾问团的经理返回到他的故乡澳大利亚，回到了悉尼。[image: ]


  巴斯夫 库特·鲍克


  在2015年4月的一天，德国化工业巨头巴斯夫（BASF）在路德维希港的度假酒店举办了成立150周年的庆典，这是个重要的日子，德国总理默克尔参加了庆典活动并发表了贺词；前联邦总理赫尔穆特·科尔也出席了庆典，青年时期他曾经在故乡的这个模范企业里工作。之后，巴斯夫董事长库特·鲍克（生于1958年7月3日）开始讲话，庆典中，还播放了员工们从世界各地发来的贺词和祝福。巴斯夫共有员工11.2万，其中52%的员工在德国之外工作。巴斯夫在全球80个国家和地区有390个生产基地——在中国，它是最大的外国化工企业投资商。


  在这样隆重的日子里，巴斯夫的董事长似乎与市场的运行并不合拍，他想提供固定的德国式发展方案，而市场上正热火朝天地分分合合，各公司正忙着合并和分离。在2016年的股东大会上，董事长鲍克说：“在一个货币越来越不值钱的世界上，我们可以看到目前的出售价格相对很高，但我们仍然坚持格外自律。”他说：“无论出于何种动机，如果竞争者先合并，然后接着再分开，我也完全可以理解。但是，我们大可不必因为大家都这样，就跟着这样做。”巴斯夫年销售额达1 000亿美元，已成为引领世界市场的化工企业。同时，机构投资者已经在路德维希港掌控了资本游戏，其中最大的机构投资者包括黑岩（持股6.0%）、挪威投资（持股3.0%）和先锋（持股2.5%）。


  实际上，自1865年成立以来，巴斯夫已经将很多产品推向市场和经济循环中，改变了许多人的生活——从牛仔裤颜料、儿童纸尿裤塑料、泡沫塑料，再到化肥和磁带。其重要的客户包括汽车企业，汽车企业购买油漆、塑料、过滤器等，这部分业务占巴斯夫销售额的13%。


  成功的秘诀是“驻地联盟”，它是指由相关企业组成的网络，通过这个网络，生产厂家、能源、电源相互关联。位于这些企业中央的是巨大的设备，它将粗汽油进行分解转化为重要的基本材料如丙烯和乙烯。利用这两种原料又可以生产其他的石油化工材料，而且几乎不会产生废料。这是一种节约开支的系统，这个系统已在3个洲的各联盟驻地投入使用。


  所有这一切都起源于煤气工人弗里德里希·恩格豪恩，他在曼海姆-永布什创立了巴登州苯胺-苏打厂。工厂成立一周后，他就把这个新创工厂迁往莱茵兰普法尔茨的路德维希港。当时，这个地方属于巴伐利亚，而巴伐利亚国王马克西米利安二世给新创企业以补贴，恩格豪恩获得了150万古尔登的补贴。他的主意是，从焦煤中提炼出合成颜料，与此相关的辅助性原料也同时生产了。这样一来，德国大型化工厂就得以跻身于世界市场。早在1900年，巴斯夫就已经在巴黎万国博览会上宣布其成为世界最大的化工厂。为了合成氨而发明的哈贝尔-博世生产方法使公司保持行业领先地位。第一次世界大战期间，巴斯夫因生产硫化物而进入军工领域。1925年，巴斯夫接管了当时的竞争对手，比如拜耳、颜料厂霍希斯特和阿格发。这些颜料厂后来迁往莱茵河畔的法兰克福。二战结束后，这个垄断企业被解散了。1952年1月，巴斯夫重新开始生产。此后，巴斯夫又进行了一些企业收购，其中最重要的收购包括:1969年收购卡塞尔的冬声股份公司，2006年以480亿美元收购美国的恩格哈特公司，以及后来收购瑞士化工公司茨坝和考格尼斯，2010年巴斯夫以31亿欧元收购考格尼斯。今天，路德维希港的巴斯夫帝国共有400家企业。


  巴斯夫是一家纯化学企业，它专注于生产化学制剂、塑料、提纯产品（比如涂料等）、功能性产品（比如过滤器）、植物保护制剂以及石油天然气加工。不过大家似乎早就忘了，巴斯夫从20世纪60年代开始就已经进入消费品市场，但磁带、纺织品纤维和药品的生意却没有带来其所期望的更高利润。2001年，随着药品部的出售，巴斯夫放弃了很吸引人的抗风湿药物生产，因为这类产品所需要的研究工作巴斯夫并不擅长。


  库特·鲍克博士毕业，除了在博世公司的6年工作经历之外，他的一生几乎都是在巴斯夫度过的。他负责公司财务多年，这一职务最终帮助他在金融危机爆发后取得事业上的成功。2011年，他成为巴斯夫的首席执行官，他曾发誓，红利会每年得到提高。他的聘用合同提前延长到了2021年。他能理解投资人，相信基于理智与大量事实的分析。鲍克的任务是，巴斯夫不受经济景气与否的影响。原来的销售目标是，到2020年，销售额达到1 150亿欧元。这个目标早在2015年就已经实现了，现在巴斯夫更注重质量上的提高。2015年，路德维希港人创收了705亿欧元。2016年下降超过10%，这与原油和天然气工业股份工业股份的价格下跌有关，也因为巴斯夫把天然气业务转给了俄罗斯天然气工业股份公司。这样，巴斯夫就可以获得在西伯利亚的石油开采许可。自1990年以来，俄罗斯天然气工业股份公司成为巴斯夫重要的合作伙伴。此外，石油价格下跌促使阿拉伯产油国加快发展自己的化学工业。市场上化学制品产能过剩，价格压力巨大，基本化学制剂变得十分便宜。在可能的情况下，鲍克会大手笔地收购，比如对植物保护领域企业的收购。也许他只是在等待更好的收购价格，因为他曾有接管瑞士先正达集团的计划。中国化工做了这笔生意。


  巴斯夫工会主席抱怨，管理层之间的交流太少，尤其是，鲍克与企业监事会主席尤根·哈姆布莱希特之间交流更少。这位化学博士曾于2003年至2001年担任董事长，制订了雄心勃勃的增长计划。哈姆布莱希特有很好的关系网，可以说是德国最擅长出镜的经理之一，他和鲍克不同，他常参加电视谈话类节目，是博世公司董事会成员。[image: ]


  诺华 约克·莱因哈特


  在20世纪90年代中期，最大的企业合并案就是瑞士的一家化工公司和一家医药公司的联盟：汽巴-嘉基公司和山度士公司。合并后的企业名叫诺华（Novartis），其在化工领域得到发展。医药部在4年之后被分离出来，由新公司先正达经营。诺华则发展成一家生产医药聚氨酯的企业集团，2015年销售额大约为500亿美元。凭此，这家瑞士医药公司成为世界医药市场的领军企业。美国金融企业如黑岩、资本集团和先锋分别持股2%~3%，诺华员工基金会持股5%。


  目前，只有山度士家族基金会能使人联想到这个企业早期是一个家族企业：通过艾玛山股份公司，山度士家族基金会仍持有诺华制药大约3.3%的股份，是最大的单一股东。此外，山度士家族基金会的任务是帮助“在特殊生活状态”的家族后代。这个基金会由艺术家爱德华-玛瑟尔·山度士建立，他的父亲爱德华·康斯坦特·山度士，正是山度士公司的创始人。在业务运行方面，皮埃尔·兰德尔特作为山度士王朝的代表在领导基金会，他是基金会创始人的孙子。自1986年起，皮埃尔·兰德尔特开始在诺华股份公司董事会任职，直到2017年退出。1973年，35岁的兰德尔特在贫穷的巴西东北部建立了一家农场，以便给当地农民提供生态农产品。他在《巴塞尔日报》上发表文章提到，他不愿意过“引人注目”的生活，他大部分时间在巴西度过。


  兰德尔特-山度士家族属于瑞士最富有十大家族之一。家族的资本投资于农业、酒店（比如洛桑美岸大酒店）、钟表业（位于弗勒里耶的沃谢钟表厂，生产名表帕玛强尼）、电信业和互联网公司（如Interoute）。他们资助许多文化项目，比如贝嘉芭蕾舞。家族族长兰德尔特认为，家族任务是“发挥瑞士人的能力，并继续发扬光大”。重要的是持续性，所以在诺华制药，家族的股份无论如何不会被逐步稀释。整个家族一年举办4次聚会，以便讨论家族事宜。


  诺华的高管们在努力解决丹尼尔·瓦塞拉执政时期所遗留的问题。1996—2010年瓦塞拉掌控诺华，他集董事会主席和管理委员会主席于一身。通过一系列收购，瓦塞拉扩大了公司保健部业务，他收购的企业包括赫素（生物仿制药生产）、凯龙制药（病理诊断与预防药剂生产），特别是爱尔康（隐形眼镜与眼病治疗药物生产）。持续很多年，瓦塞拉的年薪一直是7 200万瑞士法郎。后来，他想只担任管理委员会主席。瑞士民众对他的职位薪金极为不满，这也为瑞士全民公决带来了新的谈资。2013年，兰德尔特把薪金高昂的高管职位和其他职位进行了区分。


  瓦塞拉离任之后，有两位专业经理人进入了诺华高管层：一位是德国人约克·莱因哈特，他长期在诺华工作，担任管理委员会主席；一位是美国人约瑟夫·吉米·奈兹，担任首席执行官。一开始，好像吉米·奈兹可以代替瓦塞拉，成为诺华唯一掌控者。吉米·奈兹的家族起源于西班牙和意大利，他是一位有着权利意识和成本收益理念的战略家。吉米·奈兹的事业开始于消费品行业，他一开始在美国高乐士公司和亨氏公司工作，事业很成功，然后他在私募股权公司黑石工作，2007年他成为诺华消费者保健部负责人。在竞争首席执行官这一职位的过程中，与这位曾经的游泳健将进行竞争的有两人：一位是诺华医药部经理托马斯·艾伯苓，目前他已成为德国卫星频道第七频道媒体公司的总裁；一位是诺华元老莱因哈特，当时他负责公司运营和组织，后来他去了拜耳。最后，美国人吉米·奈兹胜出。令人惊讶的是，在瓦塞拉退位之后，管理委员会立即将他调回，请他担任监事会主席。股东兰德尔特坚持召回瓦塞拉，他就像是吉米·奈兹的一个缓冲器。瓦塞拉现在负责日常事务，医药学出身的莱因哈特负责诺华的运营战略，这两人相得益彰，2015年诺华盈利达到83亿欧元。


  在莱因哈特任职期间，诺华修正了瓦塞拉时期所执行的多元发展战略，将动物药品、预防药物和疾病诊疗剔除了出去，消费者保健药物（非处方药物）转入了葛兰素史克公司，这是诺华与英国竞争对手一起建立的合资企业。作为交换，诺华收购了葛兰素史克的抗肿瘤药物部门。另外，诺华持有竞争对手瑞士罗氏公司33%的投票权股份。目前，诺华董事会已经不排除会将其股份出售。原来曾经计划的合并不会再发生，罗氏继承人安德烈·霍夫曼已不在考虑之列。山度士家族的股东兰德尔特和霍夫曼两人交好，他们甚至共同建立了一个公司亚麻森蒂斯，这是家营养品制造公司，研制石榴制品用于养生，用行话来说就是“功能性食品”。[image: ]


  辉瑞 伊安·瑞德


  很少有美国大公司的老板像伊安·瑞德（生于1953年）这样，会遭到美国总统的斥责，而且用如此激烈的言辞。2016年4月，巴拉克·奥巴马斥责道：如果一家企业为了在美国少缴税而利用征税漏洞，这是“狡诈的”。这样一来，瑞德这位号称勤劳工作的美国人可就碰了钉子。在此之前，美国头号制药公司辉瑞制药（Pfizer）的总裁瑞德正在计划实施美国药业史上最大的一次企业并购。但在受到总统如此严厉的批评之后，一切就清楚了：和爱尔兰竞争对手艾尔建进行合并的计划泡汤了，这是一个价值1 600亿美元的并购项目。2015年，辉瑞制药公司的年销售额是490亿美元，是全球第二大制药公司，它曾经想通过和爱尔兰公司艾尔建合并，将公司总部迁往爱尔兰首都都柏林。


  到今天为止，瑞德仍然坚信：美国的企业纳税制度极不公平，这一点必须时刻提醒美国政府。每当他前往马萨诸塞州的剑桥去视察公司的研究工作，他都会重新确认自己的想法：“在那里，我们周围是一群外国医药公司的实验室。”外国医药公司在那里投资，它们比辉瑞可以少付出30%的费用。瑞德想通过迁址向美国政府少缴税，并把所节约的几十亿美元税额资金再次投资到家乡。但他没有得到理解和支持，相反，他只得到了愤怒的指责：辉瑞制药公司正在偷税漏税。这时候，主要股东也不得不认识到，节省开支，股指收益、分红提高等目标都无法实现了。辉瑞的大股东包括黑岩（持股7.0%）、先锋（持股6.1%）和道富（持股5.0%）。由于情势所逼，股东们不得不放弃公司的迁址计划以及迁址所可能带来的收益。


  伊安·瑞德致力于使美国最终放弃“税收倒置”，并希望因此作为经理人载入史册。多年以来，一些美国公司在国外（主要在欧洲）动辄有几十亿美元的交易额，它们在那里收购了公司，并在那里注册纳税。如果公司注册地址从美国迁往都柏林，这将意味着公司的纳税基点是12.5%，而不是35%，节省的税额就是如此诱人。


  辉瑞对大型公司并购得心应手。辉瑞公司于1849年由德国人卡尔·普菲策建立，自2000年以来，已经为并购投入了超过2 500亿美元。每当辉瑞无力发明新药的时候，它就通过收购富有吸引力的竞争对手来加强自身实力。在瑞德担任辉瑞首席执行官之后，许多观察者认为，辉瑞的恶意收购政策已经结束。他和他的前任完全不同：他安静、谨慎、踏实，他是专业的化学工程师。之前30多年，瑞德一直在辉瑞工作，一直奋斗到成为辉瑞的最高领导。1978年，他开始在辉瑞做审计师，后来他担任辉瑞在墨西哥子公司和巴西子公司的总裁，2010年，他负责辉瑞的全球药品业务。他生于苏格兰，在津巴布韦长大，现已成为美国公民。大家都期待，在瑞德的领导下，辉瑞的创新研究和自身发展能够重新焕发活力。“伟哥”是辉瑞最著名的产品之一。


  但是，即使是瑞德，也无法使辉瑞再造新的辉煌。自2010年以来，由于药品专利的到期，辉瑞的销售额持续下降。在危机中，瑞德再次使用驾轻就熟的扩张工具：与超大公司合并。2014年春，辉瑞首席执行官瑞德向阿斯利康提出收购意向：他想以1 180亿美元收购英国这家制药公司。辉瑞本来想将公司总部迁往伦敦，此举的最主要目的是离开辉瑞公司的故乡、摆脱美国的税负羁绊。瑞德进行了5周的斗争，最后，阿斯利康管理层对这一计划做出了回应，他们拒绝被收购。政府和公众都反对瑞德和瑞德的计划，瑞德失败了。两年之后，在收购艾尔建时，瑞德又碰了一鼻子灰。现在，他的收购矛头指向了一些小一点儿的公司，比如，他收购了安娜卡、生态技术公司麦迪卫逊以及阿斯利康公司旗下的抗生素生物技术专业公司。[image: ]


  赛诺菲 奥利弗尔·布兰迪考特


  霍希斯特、卡塞拉、卢塞尔-尤克拉夫、罗纳-普朗克、玛丽恩·莫瑞尔·道、圣德拉堡、罗尔、健赞，所有这些公司都曾经是法国最大的制药公司赛诺菲（Sanofi）的前身。这些公司中，有的公司的起源甚至可以追溯到18世纪。但赛诺菲公司本身是在20世纪70年代初才成立的，当时赛诺菲是作为石油公司阿奎坦的子公司而成立的。在过去的30多年里，经过十多起企业兼并和收购，公司总裁让·弗朗西斯·德赫克经过长期努力，将一个不起眼的子公司发展成欧洲第三大医药企业集团。在这条不断攀登的曲折道路上，最惊人的一步就是2004年对竞争对手安万特的收购，安万特公司明显比赛诺菲规模要大一些。在与赛诺菲合并之前，安万特是通过霍希斯特和罗纳-普朗克的合并而成立的。


  赛诺菲的年收益是390亿美元，在全球医药行业排第六位。但是，按照其股票的市值900亿美元，它就不能进入全球药业前十名。与许多竞争对手相似的是，对赛诺菲而言，在经过前十年的大型收购潮之后，上升的空间越来越小了。研发的失败、专利的到期、在美国激烈的价格竞争，这些都不利于销售额和利润的继续攀升。尤其是糖尿病药物，这部分业务占了公司销售额的20%。但近几年，因为竞争的加剧和价格压力，这部分业务呈现明显弱势。此外，还有高管层的内部斗争，导致2014年秋公司总裁克里斯托夫·菲巴赫突然被炒鱿鱼。


  在没有和监事会协商一致的情况下，菲巴赫试图将不同药品组成的一揽子药品以80亿美元倾销出去，这就是赛诺菲的“凤凰”项目。菲巴赫就像是一名商人，他以200亿美元收购了美国的生物技术公司健赞。本来监事会对菲巴赫这样的首席执行官就控制不了，他不与监事会交流，而且没有向监事会提供过一次战略计划书或类似文件。菲巴赫也不想和监事会谈后续的计划，但是很显然，他一再将内部事务公之于众。于是监事会决定进行谈判，派主席塞格·温贝格对公司进行监督管理。在被解聘之后，自负的菲巴赫成为投资基金古耐点资本公司的总裁。赛诺菲的大股东们对这些阴谋诡计并不中意。赛诺菲最大的股东包括法国化妆品和时尚用品企业集团欧莱雅，它持股9.2%。欧莱雅公司派劳伦·阿塔尔和克里斯蒂安·马琳茨在赛诺菲监事会工作。其他的重要股东是黑岩（持股5.5%）和先锋（持股2.0%）。


  2015年4月，奥利弗尔·布兰迪考特（生于1956年2月13日）升任首席执行官。他的任务是，使赛诺菲继续扩张。他对全球药业生意十分熟悉。布兰迪考特首先在巴黎热带研究院和非洲做了几年医生和研究员，之后他于1987年在美国企业集团华纳-朗勃脱开始了他在制药界的事业。后来，他担任美国辉瑞制药的高管有13年。而后，他又担任拜耳公司健康医药部主任。拜耳公司的这一分部虽然比赛诺菲规模小，但其业务结构与赛诺菲十分相近。在他告别拜耳健康医药部后，他受到新东家的欢迎，预计他的年薪将高达450万美元。这招来了法国部长史蒂芬·勒菲尔和塞格林·罗雅尔的公开反对。赛诺菲解释道，因为有拜耳聘任协议，布兰迪考特不得不放弃不少条件，所以才会有这么高年薪。


  作为塞诺菲的总裁，布兰迪考特的目标是，将新药品开发置于重要地位，使塞诺菲返回到稳定发展的轨道。为此，他重新调整了赛诺菲的业务领域，积极与一些生物技术公司和学术研究所合作。赛诺菲预计将投资近90亿美元，接管美国公司麦迪卫逊，赛诺菲总裁试图加强公司在癌症治疗方面的业务能力。此外，他致力于将分散的业务领域集中于较少的一些核心领域。布兰迪考特想把公司的兽医业务出售给德国制药公司勃林格，以便作为交换，接管该公司非处方药物的生产业务。此外，还有比例相对较少、与专利无关的仿制药，这部分业务布兰迪考特也打算分离出去。


  这样整顿之后，赛诺菲大约节省了15亿欧元的开支，另外在法国进行了较大规模的人员裁减，这些都应该对公司的销售额有所帮助。除此之外，布兰迪考特还对股东们说，预计在2018年前的一段时间里，公司的利润没有增长。即使在过去的几年中，股东们对自己持有的赛诺菲股票也不是很高兴：自2015年中期以来，塞诺菲的股票价值跌了1/4，因而又回落到了2013年初的水平。但是在这段时间里，赛诺菲的竞争对手，如拜耳、罗氏和诺华，股票价值增加了40%，甚至更多。


  将来会如何发展，赛诺菲的股东们还得耐心等待。布兰迪考特的医药事业将在几年之后见效——但愿最好如此。[image: ]


  罗氏 安德烈·霍夫曼


  谁是继承人，谁就必须能承受痛苦，必须承受责难，即使没有成就，他也必须有影响力。也就是说，一个无成就的领导者在以成就至上的社会中要拥有权力。安德烈·霍夫曼了解这个逻辑，在总部位于瑞士巴塞尔的罗氏药业（Roche）中，霍夫曼代表第四代传人。罗氏集团最为耀眼的独特性就在于，在全球制药大企业中，罗氏一直是家族企业，企业各个方面仍然牢牢掌握在弗里茨·霍夫曼·拉·罗氏的后代手中。正是这位罗氏于1896年最早通过工业建厂生产药品。


  面对现实情况，作为拉·罗氏的重孙，安德烈·霍夫曼（生于1958年5月31日）会想到公司的初创时期。当时，罗氏还只是个新创企业，正如今天的新创企业。这些新创企业是罗氏继承人今天正努力资助的公司，比如他资助种子基金投资竞赛，该组织资助瑞士大学的衍生企业；或者他支持美国医疗大数据分析公司亿诺瓦伦，这是霍夫曼很早就发现的。今天，霍夫曼持有该上市公司20%的表决权股份。这种和企业家们的近距离接触也是应对权力游戏和市场游戏的一种良方，而权力游戏和市场游戏是霍夫曼作为罗氏集团董事会副主席正在面对的事情。霍夫曼先后在瑞士圣加仑大学、法国枫丹白露的英士国际商学院攻读经济学。1996年，他开始任职于罗氏的监事会，他任职时间和他的堂兄弟安德里亚斯·奥里相同。他们是这个企业集团的领袖，并通过特殊的所有者股份及与其相关的表决权控制每一次股东大会。罗氏在2016年中期的市值超过2 000亿美元，霍夫曼-奥里家族在瑞士家族富豪榜中名列第三。虽然他们持有罗氏自有资本的股份不足10%，但这并不能完全说明他们与企业的真实关系。


  在霍夫曼家族，家族成员不得向外透露任何有关家族的信息，无论是红利的高低，还是所有者股权的转让情况。霍夫曼们和奥里们非常谨慎，甚至很封闭，但是在2011年3月，艺术品收集人玛雅·奥里不想再和亲戚们一起经营，不想再持有自己的800万股股份，而是想退出罗氏控股公司的《股东联盟协议》。这样一来，剩下的家族成员只拥有投票权股份的45.01%。但是，玛雅·奥里的这一举动并没有改变以安德烈·霍夫曼与安德里亚斯·奥里为代表的罗氏家族成员在罗氏监事会的主导作用，罗氏家族成员还包括维拉·米夏尔斯基-霍夫曼、玛雅·霍夫曼、萨比娜·杜氏马勒-奥里、凯瑟琳·奥里、约克·杜氏马勒和卢卡斯·杜氏马勒。这一点后来大家也都看懂了，大家曾经猜想，罗氏和诺华将会合并，之所以这样猜想，只是因为诺华已经拥有罗氏33.3%的股份。霍夫曼拒绝两家公司合并，诺华在2016年4月宣布，他们准备把罗氏的这部分股份投放到股市上去。从某种角度来看，诺华手里所持有的资本是死的资本。


  按照销售额、收益总额和股票市值，罗氏是全球制药行业中的顶尖企业之一，和诺华旗鼓相当。罗氏有大约1/5的业务是药品，1/5的业务是医疗诊断。其他业务都逐步被出售了，包括维生素、精密化学制剂等。在公司运营管理方面，创始人家族成员已经彻底退出，他们请家族之外的专家负责公司的管理。自2008年起，公司首席执行官是奥地利人塞韦林·施万。但最近几年里，创始人家族在董事会的影响力增加了，因为自2008年起，首席执行官和董事会主席不再由一人担任。自2014年起，汉莎航空的前总裁克里斯托夫·弗兰茨成为董事会主席，这是首次由非罗氏集团首席执行官担任董事会主席。他的前任弗兰茨·胡默带着一些讽刺口吻说，克里斯托夫·弗兰茨已经掌握了一定的基础知识，足可替代一个人40年的从业经验。


  无论如何，罗氏的运营很正常，这应该归功于罗氏在早期曾经进行的收购和研发行动。其中具有前瞻意义的是，1990年罗氏收购了美国的生物技术公司基因泰克公司的多数股份，当时的投资总额高达20亿美元，耗资之高，令人惊奇。后来，依托基因工程研究发明了一些创新的生物技术原料，使罗氏成为抗癌药物供货商和世界上最大的生物技术原料生产商。2009年，罗氏出资约470亿美元回购了外部股东控制的44%的股份。以生物技术及其成功的医药研究作为支撑，罗氏管理层最后将公司业务聚焦于创新性药物研发和疾病诊疗。今天，罗氏的研发预算大约达90亿欧元，这在全球药业遥遥领先。最近两年，罗氏获得了更多的药品生产许可证，现在罗氏有很好的机会继续保持增长。


  安德烈·霍夫曼在董事会并非沉默不语，相反，他想以行动来证明家族企业这一经营模式的优势所在。2014年，他和家族其他成员一起拟定了家族股权协议，协议规定，不允许外人收购家族股权。霍夫曼认为，对于一个依赖于长期研究而生存的制药企业而言，具有一个稳定的股东结构是基本要素。显然，罗氏的9万多名员工十分认可这一原则。霍夫曼说，他无法想象整个管理集团被移交后的后果，这意味着将120年的历史扔进垃圾桶。


  安德烈·霍夫曼可以很轻松地管理在日内瓦湖畔莫尔日的生意，那里也是家族资产管理公司拉·马塞拉茨股份有限公司的驻地。霍夫曼在很多公司担任监事会成员，他是世界自然基金会的副总裁，也是清洁科技联合会的成员。在这里，安德烈·霍夫曼致力于他最喜欢的事业，就是自然资源保护。有人批评安德烈·霍夫曼没有企业管理经验，事实上，他曾经于1985—1989年在伦敦詹姆士·卡佩尔经纪公司工作，尤其是他曾在英国的雀巢公司工作。在伦敦，他创立了一家酒瓶回收企业，当时这个主意是超前的。在他结束了在英国伦敦的英士国际商学院学业之后，他新创了新考文特花园汤公司。这个公司很成功，出售4款包装好的新鲜汤。


  有时候，人们可以看到安德烈·霍夫曼骑行于莫尔日和小村庄福克斯-苏尔-莫尔日之间。在这里，他和他的家人住在一个庭院，他和一些善良的瑞士人一样参加乡村聚会。在装修好自己家之后，他邀请全村人（大约170人）到家中做客。顺便提一句，因为罗氏家族的一家人住在这里，并在这里缴纳所得税（2012年超过450万瑞士法郎），福克斯-苏尔-莫尔日早就是瑞士最富有的村庄之一。[image: ]


  默沙东集团 肯奈特·福瑞齐尔


  2011年1月，肯奈特·福瑞齐尔（生于1954年12月17日）成为默沙东集团（Merck&Co.）的总裁，当时他为这家美国医药大公司制定了两个可选择的战略方案：一是准备下一次大型并购，二是要敢于尝试从内部向外发展，使默沙东集团逐步重获辉煌。这位经理选择了第二条艰苦的道路。如今他已经任职多年，他是否能够成功地解决这个问题，这仍然是不清楚的。虽然默沙东集团在产品开发方面取得了进步，但是离它曾经的辉煌还有很大一段距离。自2011年以来，公司的销售额在下降。一些新产品虽然发展势头较好，但它们不足以弥补一些旧产品的专利权到期所带来的经济损失。


  在20世纪90年代，默沙东集团还是世界上最大的、也可能是最具创新能力的医药公司。当时，来自新泽西州的默沙东集团是医药市场引领者，没有其他企业可以与它抗衡，董事长罗伊·瓦格罗斯在任，他于1994年卸任。随后，随着一些研究的进行和老产品遇到的激烈竞争，默沙东集团的发展开始走下坡路。今天，尽管默沙东集团仍然是一家大型医药公司，年销售额有近400亿美元，公司股票市值超过1 700亿美元，但它的排名却在美国竞争对手辉瑞制药、瑞士的罗氏集团和诺华集团之后。而且，目前这个业界排名它也只能努力保持，2009年，时任总裁理查德·克拉克参与了医药行业的大规模兼并潮，接管了美国竞争对手先灵葆雅公司。今天，默沙东集团销售最强劲、最重要的产品是治疗糖尿病、风湿和癌症的药物，以及一系列预防药物。


  从多个角度看，福瑞齐尔是制药行业高管中的另类。首先，他属于医药企业集团高管中很少的几位法学家之一，他还是该行业高管中极少几位非裔美国人之一。传统上讲，医药公司主要是白种人商人和科学家来掌控，并且往往是医药行业专家，他们要为“西方市场生产白色药片”。而福瑞齐尔出身贫寒：他的父亲是房屋管理员，母亲早逝，他自己养蝌蚪和水鲵，然后把他们卖给商店。作为哈佛大学法学院毕业生，福瑞齐尔一开始在费城的一家律师事务所工作，20世纪90年代初期他进入默沙东集团，他一步一步从法律部走上企业领导岗位。在这期间，对他最大的考验是，2004年默沙东集团发生了维奥克斯丑闻：默沙东集团自主进行了一项关于止疼药的研究，研究结果显示这种药物可能会增加一个人发生心肌梗死的风险。默沙东集团不得不把这类药物从市场上撤回，并应对如潮水般涌来的指控，并做好损失补偿。分析师们认为，在这次历史上最大规模的药品召回行动中，默沙东集团的损失补偿估计高达500亿美元。福瑞齐尔决定，要毫不退让地进行防卫，他采取了大量行动旨在减少损失。最后，一些起诉案例也在2007年得到和解，最终赔付款是49亿美元，比之前预估的少了很多。


  此事后，理查德·克拉克将福瑞齐尔提拔为销售总监，从而为他成为公司首席执行官铺平了道路。在福瑞齐尔就任默沙东集团总裁的9个月前，他拜访了前公司董事长瓦格罗斯。现在福瑞齐尔试图通过聘用新员工、与外部的联盟和对小公司的收购，使默沙东集团重新获得原来在医药研究方面的强大实力。为此，福瑞齐尔必须首先对公司进行整顿，消减大量工作岗位。为了激活公司的创新能力，福瑞齐尔要仰赖公司研究部门的高管们。有一次，福瑞齐尔说：“我不太赞赏那些理论，认为首席执行官是公司的伟大英雄。”估计他知道，对于新产品研发而言，最重要的是要吸引真正的天才，并使其长期做研究。福瑞齐尔所能做的就是为这些人创造良好的环境。为此，2015年他获得了2 000万美元薪金。


  福瑞齐尔所做的许多事情使人联想到公司最初几十年的发展战略。在20世纪30至40年代，在格奥尔科·威廉·默克带领下，默克公司一步步发展成美国最大的医药制造商。当时默克有目的地引进一些年轻科学家和大学教授，以便在他们的帮助下生产合成维生素、可的松及盘尼西林。默沙东集团是由威廉·默克的父亲格奥尔科·默克所成立。1891年，德国达姆施塔特市默克家族派年轻的格奥尔科·默克来到纽约，以便他能在美国领导公司的繁荣业务。他和当时的移民局领导特奥多·维克勒一起成立了默克公司（后因合并改称“默沙东”）。


  后来，格奥尔科·默克获得了美国公民身份。早在1919年，在高盛集团和莱曼兄弟银行的帮助下，他成功地把公司股份从国家控制中收购回来。后来他把公司的管理权交给了自己的儿子格奥尔科·威廉·默克，威廉·默克于1925—1957年担任公司的首席执行官，对公司产生了很大影响。从20世纪20年代开始，随着一次次的公司合并，默克家族所持有公司的股份慢慢被稀释。因此，默沙东集团最重要的股东群中，既没有创始人家族的各位家族成员，也没有由格奥尔科·威廉·默克创立的家族基金的代表。默沙东集团的资本分布比较广泛，目前大约3/4的资本掌握在机构投资者手中，如黑岩、威灵顿和先锋，它们分别持股超过6%。[image: ]


  麦克森 约翰·哈莫格瑞恩


  什么是个体的价值？一名普通员工和一名首席执行官之间到底有什么区别？这是经济刊物的标准题目，也是美国药物批发商麦克森（Mckesson）在每次股东大会讨论的主题。2016年7月，这个问题又出现了，因为麦克森要裁减1 600名员工，这意味着要花费大约3亿美元。在人员变动中一旦一个人是公司的高管，比如在一次公司并购中，就会发生1.87亿美元的支出。这么多钱就是约翰·哈莫格瑞恩所挣的年薪。加上许诺给他的退休金，这个数额相当于给被辞退的1 000名员工的全部告别费。


  所以，这位总裁处于一个特殊时期。2014年，由于股东们愤怒地进行了抗议，约翰·哈莫格瑞恩不得不放弃自己对4 500万美元退休金的要求。放弃的原因很可爱，他说，这会令他不能专注于自己的业务。现在在麦克森，有一个上限是1.14亿美元。尽管如此，分析师们仍然会撰文批判美国最古老的养老保险规定之一。机构投资人助推了经理人从公司收益中的“自助提款”行为。麦克森最大的股东包括威灵顿（持股6.7%）、黑岩（持股6.6%）和先锋（持股6.1%）。


  麦克森经常不在公众视野之内采取行动，它有7.6万名员工，它确实是一股强大的经济力量。在美国，每两家医院中就有一家医院从旧金山的麦克森采购药品，美国约1/3的药品经由麦克森销售链售出。麦克森公司成立于1833年，创始人是约翰·麦克森和另一位合伙人。最近几年，董事长哈莫格瑞恩收购了一系列小公司。这样一来，他加强了公司的抗癌药物业务。自2014年起，麦克森持有斯图加特批发商塞莱西奥76%的股份，哈莫格瑞恩是那里的监事会主席。


  2001年，哈莫格瑞恩开始担任公司首席执行官，自那时起，他就必须带领麦克森走出危机。1998年，麦克森以140亿美元的价格收购亚特兰大软件公司HBO。但该公司对资产负债表数据做了手脚，这起收购导致麦克森集团陷入危机。在这种情况下，哈莫格瑞恩被选为新的董事会主席以缓解危机。哈莫格瑞恩从1996年开始在麦克森集团工作，他更加注重以软件和技术来解决问题，这使药品分销更有效率。哈莫格瑞恩这样说：“如果说，你们知道什么？这当然说起来简单多了。我们犯了一个大错误，现在我们又在出售我们的公司了。”但对他而言，公司如果缺乏关键技术，那就等于没有未来。麦克森集团甚至有过一种考虑，就是把公司分成一个药品部和一个IT部。哈莫格瑞恩的最新行动是，2016年，麦克森集团和革新医疗保健控股公司建立了合资企业，以便开发医疗数据业务。麦克森的资金投入超过70%，剩余资金则由金融公司黑石旗下的销售商来提供，黑石要求该合资企业尽快上市。


  现在回想，股东们当时决定由哈莫格瑞恩担任首席执行官是一个正确的决策。在哈莫格瑞恩的领导下，麦克森集团的销售额提升到了1 910亿美元，这是原销售额的4倍。麦克森以绝对优势远超竞争对手，股票价值已经提高了4倍多。


  这位经理人很早就了解美国的健康医疗系统。小时候，哈莫格瑞恩一到暑假就跟随自己的父亲去工作，他的父亲是一名药品经销商。当时他就明白，好的客户关系是多么重要，直到今天。哈莫格瑞恩说：“我们期望，客户把我们看作朋友和伙伴，而不是对手。”他在美国明尼苏达州长大，在明尼苏达大学攻读企业管理专业，在辛辛那提大学取得了工商管理硕士学位。2014—2015年，他被《哈佛商业评论》评选为100位最具行动力的董事长之一。2011年，他是美国最高年薪经理人之一，年薪为1.45亿美元，其中大部分年薪是公司的股份。哈莫格瑞恩忧心忡忡地观察着美国保健系统的变化，也包括世界各地的医疗保健体系的变化。他认为，美国医疗保健系统并没有充分考虑当今人的寿命。


  
    	
      译文索引：第三点基金（Third Point）；特里安管理基金（Trian Fund Managment）；米德兰市（Midland）；特拉华市（Delaware）；联合碳化物公司（Union Carbide）；丹尼斯克（Danisco）；科慕（Chemours）；罗门哈斯公司（Rohm&Haas）；沙特阿美（Saudi Aramco）；萨达拉（Sadara）。

    


    	
      译文索引：永布什（Jungbusch）；阿格发（Agfa）；冬声股份公司（Wintershall AG）；恩格哈特公司（Engelhard）；茨坝（Ciba）；考格尼斯（Cognis）。

    


    	
      译文索引：汽巴-嘉基公司（Ciba-Geigy）；山度士公司（Sandoz）；先正达（Syngenta）；艾玛山股份公司（Emasan AG）；美岸大酒店（Beau-RivagePlace）；弗勒里耶（Fleurier）；沃谢钟表厂（Vaucher Manufacture）；帕玛强尼（Parmigiani）；贝嘉芭蕾舞（Béjart-Ballett）；赫素（Hexal）；凯龙制药（Chiron）；爱尔康（Alcon）；高乐士公司（Clorox）；亨氏公司（Heinz）；葛兰素史克公司（Glaxo Smith Kline,GSK）；罗氏公司（Roche）；亚麻森蒂斯（Amazentis）。

    


    	
      译文索引：艾尔建（Allergan）;“伟哥”（Viagra）；安娜卡（Anacor）；麦迪卫逊（Medivation）。

    


    	
      译文索引：卡塞拉（Cassella）；卢塞尔-尤克拉夫（Roussel-Uclaf）；罗纳-普朗克（Rhône-Poulenc）；玛丽恩·莫瑞尔·道（Marion Merrel Dow）；圣德拉堡（Syntélabo）；罗尔（Rorer）；健赞（Genzyme）；阿奎坦（Elf Aquitaine）；安万特公司（Aventis）；古耐点资本公司（Gurnet Point Capital）；华纳-朗勃脱（Warner-Lambert）；勃林格（Boehringer）。

    


    	
      译文索引：种子基金投资竞赛（Venture Kick）；亿诺瓦伦（Inovalon）；枫丹白露（Fontainebleau）；英士国际商学院（Insead）；莫尔日（Morges）；拉·马塞拉茨股份有限公司（LaMassellaz SA）；清洁科技联合会（Cleantech）；詹姆士·卡佩尔经纪公司（James Capel）；新考文特花园汤公司（New Covent Garden Soup Company）；福克斯-苏尔-莫尔日（Vaus-sur-Morges）。

    


    	
      译文索引：先灵葆雅公司（Schering-Plough）；维奥克斯丑闻（Vioxx）；达姆施塔特市（Darmstadt）。

    

  


  2.4 休闲娱乐业


  
  表2-4 休闲娱乐业

[image: ]


  [image: ]


  谷歌 拉里·佩奇/谢尔盖·布林


  1995年，21岁的谢尔盖·布林与22岁的拉里·佩奇相遇，本来布林只是和佩奇一起走一走，给他介绍斯坦福大学，让他了解大学校园，没想到两人迅速结交为好友。一年后，两人在寝室里开发出了网络爬虫软件。这是一个网络搜索引擎，对此，佩奇已经构思了数年。后来，网络爬虫逐渐发展为全球最大的网络搜索引擎谷歌（Google）。


  2015年，谷歌已有6.2万名员工，年营业收入为750亿美元，其中净收益达163亿美元。2016年中期，两位创始人佩奇和布林分别以392亿美元和383亿美元的身家跻身世界富豪榜前十名。这些财产主要来源于互联网广告收入。2015年，两人成立了字母表控股公司（Alphabet）。实际上，谷歌随之也成为世界最大的媒体公司。布林5岁时跟随父母从莫斯科迁到美国，佩奇的父亲是计算机系教授。在许多国家，他们的搜索引擎公司谷歌已经成了垄断性企业。在德国，谷歌已占据市场份额的95%。


  2004年，当谷歌上市时，首轮受益者就已经产生，除创始人之外，那些风险投资者也是大赢家，所有参与第一轮融资的投资人如今已经上了硅谷的“名人录”。1998年8月，安迪·贝西托特斯海姆是太阳计算机系统公司的创始人之一，他给佩奇和布林签了第一张意义重大的面值为10万美元的支票，作为谷歌公司的初创资本，当时公司还没有完全成立。后来，亚马逊创始人杰夫·贝佐斯、拉慕·施拉姆和其他投资者也争相投资这家公司。但是，最大的风险承担者与最大的受益者出现在1999年。1999年6月，红杉资本的迈克尔·莫里茨（其私人财产达31亿美元）和克莱纳·帕金斯公司的约翰·杜尔（私人财产达50亿美元）及其他投资者一起在谷歌投资了2.5亿美元。名列投资者名单上的还有罗恩·康韦，在硅谷，人人都称他是“迈达斯”，他是一位可以点石成金的天使投资人。2010年，康韦曾说：“当时谁参与了进来，谁就可以凭1美元收回400美元。”红杉资本和克莱纳·帕金斯公司后来继续投资了谷歌公司，谷歌上市时，两家公司分别持有谷歌2 390万股股票。


  谷歌找到了一把关键的金钥匙，即通过互联网搜索赚钱：通过竞价广告程序Adwords，拍卖与用户搜索栏相搭配的广告获得收入。今天，谷歌每天都有数十亿次的搜索量，它从中只收取几美分或者几美元的费用。如果搜索“汉堡汽车企业”，相应地，界面就会显示宝马、奥迪、大众或其他汽车企业，网站会根据各公司交纳的广告费高低对这些企业排序。直到今天，与搜索引擎相关联的付费广告仍然是谷歌公司最主要的收入来源。


  康韦回忆道：“很快大家就明白这种商业模式有多强大。”康韦说，2001年底，雪莉·桑德伯格就职谷歌的第一件事就是给康韦打电话，让他来迅速募集“快钱”，因为谷歌马上就没有流动资金了。康韦幽默地说：“令人沮丧的是，10天后桑德伯格又打来电话，告诉他停止一切活动，同时桑德伯格还说，‘Adwords开始挣钱了’。”2004年，谷歌以每股85美元的价格在纽交所上市。当时，在股票拍卖程序的安排上，谷歌上市就引起了巨大轰动。一般情况下，新股上市，一些大银行的投资主管之间会首先进行交易，以确定这只股票的发行价格，然后再将这只股票与其他股票一起组成投资组合篮发行。但谷歌上市不同，任何一位投资人都可以申购谷歌的股票，并提出建议，他愿意出价多少购买谷歌的股票。以这种方式得出的那个最低价格，就是那个可以凭此价格出售所有剩余股票的价格，这个价格被确定为谷歌上市的发行价格。这简直是侮辱，这会使大银行的股票发行部恼羞成怒。紧接着是下一个侮辱，就是谷歌的上市方案设计，谷歌当时声明：“我们不是一家普通公司”，而且“我们也不想成为一家普通公司”。谷歌的股东可以持有谷歌不同类型的股票，谷歌要将权力集中在创始人手中，将外部股东对创始人的影响降到最低。此外，谷歌不会为了短期盈利而牺牲长期利益，也不会把季度运营状况“过度美化”，而是要为股东斟上纯正的葡萄酒。简而言之，股东的利益我们不感兴趣。


  当时，即使互联网泡沫破灭仅过3年，而且这泡沫曾经将半个硅谷洗劫一空，投资者仍然愿意全仓买入谷歌股票。谷歌上市后，除了几次小幅下跌之外，其股价可谓一路飙升。这一切归功于艾瑞克·施密特，他长期担任谷歌的董事长，是一位经验老到的硅谷经理。可以说，他像保姆一样辅佐两位创始人，直到布林和佩奇能够领导这家亿万美元市值的公司为止。2006年，媒体纷纷报道，因新飞机里床的大小问题，谷歌两位创始人吵得不可开交，这引起华尔街的不安。新飞机就是他们的波音767，施密特称它是“聚会飞机”。只要施密特一声令下，谷歌的高层就会来开会议事。除了股指上升，施密特的工作还包括使华尔街相信创始人长期拥有巨大权力。另外，施密特与美国政府一直保持良好关系，他为五角大楼提供咨询。也就是说，谷歌也为美国国防部提供信息技术咨询。


  成功上市后，谷歌进行了数不清的公司收购，也收到各种各样的公司合作意向，其中有两起公司收购非常突出：优酷和安卓。2006年谷歌以16亿美元的价格收购了You Tube，如今它已是视频平台市场的领头羊。安卓是谷歌在2005年以500亿美元的价格收购的，现在凭借80%的市场份额，安卓已经成为智能手机市场的引领者。谷歌也有一次投资失败的经历，2012年谷歌以125亿美元收购了摩托罗拉，结果不到两年，谷歌就不得不以30亿美元把它转卖给了中国联想公司。谷歌收购的8家机器人公司同样业绩不佳。2016年，谷歌已经为波士顿动力公司找到了一位买家。


  2014年，股民和分析师对谷歌的抱怨越来越多。在此期间，布林和佩奇已经接管了公司的管理工作，施密特担任公司董事会主席。谷歌进行了一些秘密工程（如“月亮狙击”项目），比如他们研究自动驾驶汽车、室内调温器和智能眼镜等，但这些项目导致的损失越来越多。谷歌需要开拓新的增长领域，这一发展策略已经得到一致认可。但是，新的“杀手产品”还没有开发出来。此外，有一个问题也非常明显：谷歌一开始低估了那些社交网络公司的上升潜力，如脸书、推特、照片墙和色拉布，脸书对谷歌的冲击尤为强烈。同时，亚马逊凭借其电子书阅读器、平板电脑和人工智能越来越逼近谷歌的核心领域，即搜索功能。亚马逊的客户已经不再需要通过谷歌搜索就可以订购商品了。


  鉴于此，2015年下半年谷歌调整了公司结构，即将公司改为控股公司，控股公司的名字叫作字母表。这样一来，谷歌的盈利产品和投资产品就一目了然了。目前，谷歌盈利的产品只有谷歌搜索引擎，这一领域也包括You Tube、安卓和计算机云技术。字母表公司有99.54%的销售额都来自这一领域。谷歌的试验性项目包括智能家居耐斯特、生命健康技术公司卡里科、生命科学公司韦睿里、光纤公司、无人驾驶汽车公司X。此外，谷歌也有风险投资基金，谷歌已投资了优步公司、会员制在线零售商Jet.com以及在线教育机构优达学城等。新项目公司都出现了严重亏损，管理人员也面临更换。以研发读取数据的眼镜为目标的谷歌眼镜项目，一开始非常难以开展，原计划2015年开始销售，但后来被叫停。现在，这个项目被归入智能家居耐斯特部门。在无人驾驶汽车项目上，字母表公司与菲亚特/克莱斯特公司合作。在生物电子项目上，谷歌与医药公司葛兰素史克合作。谷歌改制建立字母表控股公司以吸引资本市场的投资，这个方案是现任财务总监卢斯·波特拉女士提出来的，她来自摩根士丹利银行。无论如何，谷歌的自有资本储备始终保持在800亿美元左右。在这种情况下，股东自然会想到要求获得更多的红利。


  但有一点始终没有变化：谷歌公司有三类股票，这种架构可以保证创始人布林和佩奇对谷歌有完全控制权。字母表控股公司的C股股票没有投票权；字母表公司的A股是普通股，一股一票；B股是股权股，一股有10倍的投票权。2016年中期，B股股票共有4 690万股，其中佩奇拥有2 090万股、布林拥有2 040万股、施密特持有440万股，可谓万无一失。即使如此，华尔街仍然乐意奉陪。说到底，网络搜索引擎，这是谷歌的核心业务，它的力量实在太强大了。除了字母表公司之外，布林和佩奇个人也向其他项目投资了数百万美元，例如投资电动汽车特斯拉或飞行汽车。[image: ]


  康卡斯特 布莱恩·罗伯茨


  2009年，康卡斯特（Comcast）为其新的办公大楼揭幕。这是一幢漂亮的摩天大楼，以玻璃窗为外墙装饰，近60层高，是费城最高的建筑。在这幢摩天大楼里的第46层有布莱恩·罗伯茨（生于1959年6月28日）的办公室。从他的办公室，他可以俯瞰费城这座美国第五大城市。罗伯茨不仅是公司总裁，而且他还是很有影响的股东，他是康卡斯特公司创始人拉尔夫·罗伯茨之子。报纸非常喜欢报道鲁伯特·默多克或约翰·马龙这样的媒体大亨。罗伯茨的名字几乎从不会出现在头版头条。但实际上，在过去的10年里，他的公司的年均收益为750亿美元，公司市值为1 600亿美元，已经发展成全球第二大媒体企业集团。美国证券公司BTIG的分析师理查兹·格林菲尔德写道：“康卡斯特是媒体之王。”


  罗伯茨的公司是美国有线电视业务的市场引领者，有近2 300万美国人通过康卡斯特上网，这大约是近1/4的市场份额。宽带上网是观看网络电影的必备条件，如果单独计算宽带快速上网市场，康卡斯特在全美的市场份额会提高到超过1/3。康卡斯特不仅提供网络，转播电视节目和电影，它还制作很多节目。2011年，康卡斯特收购了大型媒体集团NBC环球公司以及通用电气的电视和电影公司。这样一来，康卡斯特不仅拥有一家全国性电视台NBC电视台，还拥有大量的有线电视频道，如股市电视台CNBC、天气预报频道及娱乐频道Bravo和E!。同时，环球影视公司也已经由康卡斯特公司控股。这家好莱坞影视公司制作了许多有超高票房表现的影片，如《外星人E.T.》《侏罗纪公园》《宠物》等。2016年中期，康卡斯特还以38亿美元收购了梦工厂动画公司。


  在康卡斯特公司，所有与特别投票权挂钩的B股股票全部掌握在罗伯茨家族手中。以这种方式，罗伯茨家族控制着公司1/3的投票权。这已经足以保证，他们能够就公司的一切事务做出决策。罗伯茨担任首席执行官兼董事会主席，董事会的成员主要是公司过去的元老。非家族内部的最大投资者有资本集团（持股6.7%）、黑岩（持股6.4%）和先锋（持股5.9%）。


  据说，在1963年，有一天罗伯茨的父亲拉尔夫·罗伯茨正在打扑克牌，他听说密西西比一家有线公司正在出售，于是他就和两位合伙人一起收购了这个小公司。康卡斯特就这样诞生了。一位合伙人是丹尼尔·艾伦，他的家族于1937年为躲避纳粹迫害而逃到了美国。到美国后不久，他的父母双双自杀身亡，艾伦在孤儿院长大。他曾经说过，他的一生都是在“大屠杀的阴影”中度过的。拉尔夫·罗伯茨有5个孩子，但只有布莱恩·罗伯茨展现出了对经商的兴趣。在他13岁的时候，罗伯茨就开始去办公室看望父亲，读商业报告和内部文件。后来，布莱恩·罗伯茨就读美国宾夕法尼亚大学沃顿商学院。大学毕业后，布莱恩·罗伯茨进入公司工作。父亲一开始给他的工作是去卖广告，或爬到电话线杆上维修电线。


  这样的艰苦起步并没有打击这个年轻人的执着与热情。1990年，罗伯茨不过才30岁，他已经升任康卡斯特公司董事长。当时康卡斯特已经估值约5亿美元，如今它的估值无疑已大得多。利用互联网泡沫破灭的危机所带来的机会，罗伯茨进行了一些重大收购。2001年，他斥资近450亿美元收购了美国电信公司的有线专栏。凭借此举，康卡斯特一跃成为美国最大的有线信号供应商。根据彭博财经杂志的报道，康卡斯特共投资600多亿美元进行了大量的小型企业收购或企业接管。但是，康卡斯特也逐渐濒临极限。2015年，康卡斯特试图以450亿美元收购时代华纳有线电视公司，但最终失败了。美国反卡特尔局投了反对票。代替康卡斯特完成这笔收购业务的是它的竞争对手查特通信公司。


  罗伯茨不仅在工作中活力十足，他玩壁球也玩得很好，他在马加比厄运动会上和美国队其他运动员一起为美国赢得了许多金牌。这所谓的犹太人奥林匹克运动会是世界上规模最大的运动会之一。壁球是一种剧烈而迅速的运动，同时要求力量和技巧，这也正是布莱恩·罗伯茨的天赋才华所在。[image: ]


  迪士尼 罗伯特·艾格


  把米老鼠动画形象推向世界的是兄弟俩。一位是哥哥罗伊·迪士尼（1893—1971），他不很显眼，但有经营头脑，影响力更大。另一位是弟弟华特·迪士尼（1901—1966），华特是一位创作天才，他为动画片制作确定了新的标准。1923年，兄弟俩成立了迪士尼兄弟卡通电影公司（Disney），罗伊负责公司的组织、建设和投资。1940年，凭借动画片《幻想曲》，华特到达了他创作的巅峰。但因为与美国联邦调查局合作，也因为反对共产主义，华特·迪士尼在好莱坞备受争议。


  迪士尼是美国文化的代表，迪士尼电影和迪士尼人物形象可谓世界闻名。一位竞争对手公司的经理说：“在迪士尼统治一个公司，就仿佛是统治一个国家。”迪士尼很早就开始拓展自己的业务领域，很多是我们今天生活中不可少的，如：游乐场、电影衍生产品、电影和电视节目。20世纪80年代，迪士尼建立了试金石影片公司，这是一家专门制作成年人电影的影视公司。


  迪士尼家族的第二代中，罗伊的儿子罗伊·迪士尼负责管理家族的遗产。他始终坚持迪士尼公司不能忘记自己最初的根，即人人喜欢的动画片。2000年，因为罗伊提议，《幻想曲》才得以重新制作，并进入电影院。罗伊这位迪士尼遗产的继承人虽然只持有上市公司少量股份，但他在公司董事会有一席位，并有投票权，这一点与公众的认知有很大的区别。20世纪90年代初，罗伊对公司的管理提出公开批评，因为管理者太过独断专行，且高高在上，并且还忽视动画片业务，他这一态度产生了效果。在他的支持下，迈克尔·艾斯纳成为首席执行官。但是就像在迪士尼动画片里一样，自我主义已蔓延开来，就像米老鼠追逐唐老鸭一样，内部权力斗争爆发。曾经的两位盟友意见相左，最后只能邮件交流。2003年，罗伊·迪士尼与律师斯坦利·古德一起，放弃了监事会成员资格，并发起了“拯救迪士尼”行动。事实上他做到了，在股东大会上，有45%的投票反对首席执行官。这样一来，迈克尔·艾斯纳，这位曾被视为新一代迪士尼的经理在洛杉矶伯班克就这样成为历史。


  2005年，罗伯特·艾格（生于1951年2月10日）接替了罗伊。艾格和罗伊几乎如出一辙，他拥有与罗伊一样的意愿。罗伊·迪士尼担任迪士尼公司的名誉主席，他再次站到了片场，成为迪士尼传统的代言人。但是首席执行官艾格还是具有迪士尼式典型的权力意识。2009年12月，罗伊·迪士尼逝世，享年79岁。罗伊去世后，再也没有人能够发表反对意见进行有效的反抗了。罗伊·迪士尼有4个孩子，华特·迪士尼的两个女儿有10个孩子，他们中没有一个人对公司有绝对影响力。目前，迪士尼的主要股东有先锋（持股5.5%）和黑岩（持股4.9%）。公司最大的股东是劳伦娜·鲍威尔·乔布斯信托基金会，该基金会持股8%，这家基金会的总裁就是创造了苹果传奇的史蒂夫·乔布斯的遗孀。2006年，该基金会将制作了《海底总动员》的皮克斯动画公司卖给了迪士尼，并通过一笔总计74亿美元的交易成为迪士尼最大的股东。在公司董事会，该基金会极力保护股东的权益，脸书掌门人扎克伯格是另一位积极的推动者。


  在艾格的领导下，迪士尼陆续将几家重要的电影公司收入旗下。除了接管皮克斯之外，迪士尼还收购了漫威影业公司和卢卡斯影业公司，卢卡斯影业公司制作了《星球大战》，但迪士尼也出售了米拉麦克斯影业公司。在电视领域，迪士尼通过制作电视节目扩大了公司规模。由于互联网的发展，电视行业日益举步维艰。另外，迪士尼旗下还包括收视率很低的体育电视台ESPN，以及迪士尼所参股的许多国际电视台，比如德国SuperRTL，迪士尼公司持有该公司50%的股份。迪士尼主题乐园在全球拥有12家主题公园和50个度假村。近来一项显著成就是上海迪士尼乐园的正式开放，这是美国娱乐消费文化进入中国内地的象征。


  凭借五花八门的迪士尼文化消费品，迪士尼的年销售额达到525亿美元，它的活动遍布全球40多个国家和地区，成为世界第三大媒体公司。在罗伯特·艾格担任迪士尼董事长期间，股票市值从500亿美元提高到了1 500亿美元。他的事业起步于一家地方广播台，他担任天气播报员。但是很快，他被调进美国ABC电视台的管理层，不久之后，ABC电视台又成为迪士尼旗下公司。他的任职合同一再延期。


  有迹象表明，艾格并不想放下权力，他感觉自己充满活力。他相信，与他为公司所做出的贡献相比，他获得4 500万美元年薪（2015年）是公平的。在迪士尼如此大的企业中，经理人众多，而艾格则处于万人之上，即使他的年薪低于苏铭天。苏铭天是英国传播集团WPP集团首席执行官，2015年苏铭天的年薪甚至高达约1亿美元。苏铭天的广告公司制作播放广告片，这些广告片也是艾格所赖以生存的业务。[image: ]


  新闻公司/21世纪福克斯 鲁伯特·默多克


  尽管已经在全世界取得巨大成功，基思·鲁伯特·默多克仍然属于成功人士中的另类。默多克是澳大利亚人，当年他在英国牛津大学读书的时候，他的课桌上摆着一尊列宁的半身雕像，这一点就已经令周围人惊讶不已。虽然各国都存在对媒体市场的内部保护，但默多克在使用媒体力量的时候毫无顾虑。相反，默多克认为，将政策和媒体分开是幼稚的。对于默多克而言，仅仅作为一位企业家积极参加议会活动，就像他的意大利生意伙伴西尔维奥·贝卢斯科尼一样，这似乎太愚蠢。现在他的企业每年销售额大约有290亿美元。


  1953年他的父亲逝世，22岁的默多克继承了澳大利亚的日报《阿德莱德新闻》和一家小型广播电台。在完成多次收购后，他的业务占澳大利亚的报业市场份额达到了60%。早在20世纪60年代末，他就想把一家强大的英国公司并入他的家族公司之中。他收购了马路小报《太阳报》和严肃的《泰晤士报》，还有《世界新闻报》。《世界新闻报》已于2011年停刊，原因是它披露了手机窃听丑闻。据透露，默多克旗下的记者对大量社会名流的手机通话进行了系统的窃听，这一案件在英国国会和法院进行了庭审和判决。如此一来，默多克不得不为他名下的英国天空电视台担忧。英国天空电视台是一家付费电视台，本来收益颇丰，此事后可能要面临损失。这家电视台是默多克在20世纪90年代为了掌控娱乐媒体而冒险创立的，一开始亏损巨大，起步艰难。逐渐地，该电视台在英伦三岛上有1 200万预订客户，在欧洲共有2 100万订阅用户。2015年，天空电视台与默多克在意大利和德国的公司实现相互参股，天空电视台还有其他参股股东，而意大利和德国的公司是100%属于默多克个人。在德国，默多克试图与赫伯特·布尔达合作参股《超级棒》这份报纸，并作为大股东参股德国沃克斯电视台。


  但是，与他在美国的攻城略地相比，上述这些只不过是小打小闹。如今，美国是他的主攻领地。20世纪80年代，默多克意识到，电子媒体会超越印刷媒体，尤其是电视，它会逐步增长。他很快就掌握了这条行业规律：“钱跟着眼球转”。1985年，他收购了著名的好莱坞电影公司，即21世纪福克斯影业公司（21th Century Fox）。随后，他建立了福克斯电视网，以便播放电影和电视剧。在美国，有很长一段时间，默多克旗下的印刷媒体只有《纽约邮报》。《纽约邮报》是纽约这座大都市的一份地摊报纸，而纽约则是默多克生活时间最长的城市之一。2007年，默多克从班克罗夫特家族手中购进了道·琼斯公司和久负盛名的《华尔街日报》。接着，他着手改版《华尔街日报》，增加地方板块，并利用这一地方板块对《纽约时报》展开攻击。


  默多克新闻嗅觉敏锐、幽默感十足，在媒体世界叱咤风云长达60年之久，影响可谓深远。曾经有多次，默多克几乎濒临破产，或者至少已经到了道义破产的边缘，但他仍顽强存活了下来并取得了成功。现在，他的王国已经一分为二分别上市。一个是新闻公司（News Corporation），这也是默多克媒体集团的原名。这个公司专营印刷媒体，主要经营报业和哈珀柯林斯出版集团。另一个上市公司是21世纪福克斯影业公司，主要经营电子媒体产业，这部分产业在不断扩张。在这两家公司中，凭借手中所持有的股份，默多克家族控制着每一次股东大会。在新闻公司，尽管默多克家族仅持有14%的股份，但却拥有40%的表决权。原因是默多克家族所持股份是公司的B股股票。在新闻公司，沙特王子阿勒-瓦利德所持股份只剩下1%。在21世纪福克斯影业公司，默多克所持股份比例为6.6%。在默多克的媒体公司，积极投资者杰弗瑞·尤本领导下的对冲基金价值行动基金持有近6%的股份，他已经被默多克纳入公司监事会，前提条件是，认同默多克家族的特别股权文化。


  鲁伯特·默多克决定，只要可能，他只想担任主席一职。在21世纪福克斯影业公司，默多克的儿子詹姆斯·默多克（生于1972年12月13日）担任集团欧洲地区和亚洲地区的总裁。詹姆斯生活在伦敦，在“电话窃听丑闻”曝出后，他不再担任集团的首席执行官。英国通信管理局认为，詹姆斯的业绩一再令人失望，实在有违人们对一个首席执行官或主席的期望。在21世纪福克斯影业公司，詹姆斯的兄长拉克伦（生于1971年9月8日）担任董事会执行主席，但是除了他的父亲，拉克伦还需要听从詹姆斯的示下。拉克伦曾经一度任性地离开了默多克的媒体帝国，回到澳大利亚经营自己的伊利里亚投资公司，以离开那个族长决定一切的媒体集团。另外一位远离默多克媒体帝国的还有拉克伦的姐姐伊丽莎白（生于1968年8月22日），她是一名成功的电影制片人和商人，她经营垂直网络公司。罗伯特·汤姆森负责新闻公司的报刊出版业，他是澳大利亚人，是默多克的亲信，又是一位记者，他经常陪伴默多克度过闲暇时光。


  在美国，默多克通过保守的福克斯新闻台对美国政界产生巨大影响。在福克斯新闻台，2016年7月，默克多的朋友、出版界名人罗杰·艾尔斯因性丑闻而不得不辞职，默多克一度像特派专员一样担任该公司的总裁。他是一位极端自由主义者，对无序市场而言，默多克是一位律师，他高度评价英国前首相玛格丽特·撒切尔和美国前总统罗纳德·里根。但是，他可不怎么认同约翰·梅尔、巴拉克·奥巴马和戴维·卡梅伦以及欧盟。之所以如此，一方面是因为他的意识形态倾向，另一方面则与其商业筹划有关：政治家可以分发许可证，可以制定法律法规，他们对于传媒界大亨非常重要。因此，社会民主党领导人也能获得默多克的青睐，比如1994年，《太阳报》为当时的英国反对党领导人托尼·布莱尔的竞选擂鼓助威，布莱尔后来成功当选为英国首相。


  在一些项目上默多克也遭遇了惨败，比如网络平台“我的空间”已被出售，在线报纸《日报》已停刊。但是默多克仍然坚信，西方价值观将在世界各国发挥效用，好莱坞应该传播西方价值观，传播正能量。他认为，最理想的国家制度是在一定引导下的民主制度，类似新加坡的国家制度。可以想象，他倾向于公正的专制主义制度。[image: ]


  途易 弗里德里希·乔森


  如果一家子公司比其母公司有更高的市值，那可能就会引起一些麻烦。弗里德里希·乔森（生于1963年4月19日），人称“弗里茨”，于2012年10月成为德国旅游集团途易公司（TUI）的总裁。此前，他曾任职于德国沃达丰，在沃达丰他已经经受过权力斗争的历练。途易公司此前由西德意志银行和普鲁赛格股份公司所掌控，正面临困境。其股票市值过低，并遭遇了对冲基金的攻击，这些对冲基金企图利用途易公司的股指搞投机。另外，伦敦旅行公司是途易公司的子公司，途易对其持股54%，伦敦旅行公司在投资人当中很受欢迎。伦敦旅行公司的总裁彼得·龙（生于1952年6月4日）十分称职，他曾经很想收购汉诺威的途易公司。当时，途易公司很便宜就能到手。乔森身高两米，是一位彻头彻尾的现实主义者。他担任总裁后首先缩减了开支，增加了公司盈利，然后他寻求与彼得·龙的交流合作。2014年12月，德国人乔森和英国人彼得·龙通过股份交换完成了公司合并。作为公司合并的条件，彼得·龙担任了联席董事长一职。2016年，他成为途易公司的监事会成员。


  彼得·龙有丰富的任职经历，他曾经担任全英公司总裁，全英公司是英国一家大型不动产代理商，他还曾担任英国皇家邮局的主席。在2013/2014财年，他的薪酬是1 900万欧元，因而他是德国公司中薪酬最高的经理人之一。当时乔森的薪酬只是彼得·龙薪金的1/5，但是他有耐心等候。并且，乔森一直坚信，他终有一天会成为公司高管，荣升首席执行官之职。2014/2015财年，在途易公司的薪酬报告中，乔森以1 190万欧元的年薪成为途易公司年薪最高的人，并且明显超过彼得·龙，彼得·龙当年年薪是570万欧元。英德两家公司合并之后，新的劳动合同生效。不过，正如薪酬报告中所阐述的那样，由于彼得·龙仍然承担着伦敦旅行公司的管理职责，所以他仍获得1 950万欧元的薪酬以及一些有长期收益的薪酬。自从两家公司合并之后，途易公司的股票不再在法兰克福股市交易，而是只在伦敦股市交割，这一做法应该能够吸引国际投资者的注意。途易公司承诺投资者，每年的收益会提高10%。


  合并后的新旅游集团带来了200亿欧元的收益，更重要的是，它获得了10亿欧元的营业利润。自从乔森任职以来，途易公司的股值增长了140%，股价增长到了每股12欧元。2014年，途易公司在历经7年之后终于重新开始有了分红。途易公司现有7.6万名员工，当前的市值是78亿美元，这一点令投资人很满意。途易公司不再是对冲基金的投机目标，取而代之的是，资本市场上最重要的投资者参股了途易公司，例如，黑岩（持股8.1%）、高盛（持股5.4%）和英国标准人寿保险公司（持股5.1%）。西班牙瑞优家族持有途易公司3%的股票，瑞优家族的旅游公司生意兴隆，其总部设在马略卡岛的帕尔马。马略卡人与途易公司合作紧密，他们共同经营瑞优萨二世这家公司，该公司的联席董事长卡门·瑞优·古埃尔是途易公司监事会成员。在途易公司中还有一位股东，即阿列克谢·莫尔达索夫，他是一位俄罗斯亿万富翁，也是途易公司最大的股东，他目前持有途易公司15%的股票。阿列克谢·莫尔达索夫是俄罗斯谢韦尔钢铁集团的总裁，其资产总值估计约有110亿美元，他于2007年参股了途易公司。当时，途易公司内部爆发了激烈争论，争论焦点是公司发展的新方向。在这场争论中，挪威船王约翰·弗莱德瑞斯肯强势介入，他要求拆分公司并辞退当时的董事长米歇尔·弗伦泽尔。对船王而言，最重要的可能是他的货运子公司赫伯-罗特船舶公司。目前，途易公司欲将自己在这家公司近12.3%的股出售，两家公司从此分开，这部分股份正准备处理，很可能通过上市进行交易。


  后来，弗莱德瑞斯肯从舞台上消失了，但是莫尔达索夫仍是股东，他逐步增加了自己的持股比例。首先，在德国途易与伦敦旅行公司相互合并之际，整个途易集团的资本增加，莫尔达索夫的持股比例明显下降，不足25%，也就是说，在国家允许的持股比例范围之内，不足以受到国家的禁令影响而减持。后来，俄罗斯大亨通过两家邮箱公司购买途易的股份，这两家公司分别是塞浦路斯的优尼弗姆和英国维尔京群岛上的桑格瑞伯，有时候桑格瑞伯也直接把股份卖给优尼弗姆。莫尔达索夫和途易子公司伦敦旅行集团前总裁彼得·龙成为监事会新成员，监事会主席则是克劳斯·曼高德，曼高德曾常年担任德国经济委员会东方委员会理事。莫尔达索夫是俄罗斯经济界大亨之一，此外，他在俄罗斯塑造了慷慨的慈善捐赠者形象，比如他资助了莫斯科大剧院芭蕾舞团和圣彼得堡的马林基斯剧院。为此，他曾受到俄罗斯总统普京的称赞。这位途易公司的大股东是俄罗斯总统的好朋友。在“巴拿马文件”中也出现了莫尔达索夫的名字，他曾向大提琴演奏家谢尔盖·罗尔杜金汇款。谢尔盖·罗尔杜金是与普京关系更密切的好友，据称他在离岸公司积攒了亿万资产。


  途易公司成立于1968年，它由游罗巴公司、夏诺旅游公司、胡默尔旅游公司和泰格斯博士旅游公司合并而成，由卡尔·迪格尔和维利·夏诺两位企业家共同创办。如今，途易布局周密，业务覆盖了旅游业的方方面面，但同时各业务部门自负盈亏。这家旅游业帝国拥有300家自营酒店（瑞优，罗宾逊），酒店共有21万张床位，途易有136架飞机、14艘游轮，包括途易航线、汤姆森航线和赫伯罗特船舶公司，还有1 800家旅行社。在托斯卡纳的法菲酒店，途易甚至改装了一家意大利式的度假村。公司的口号是：从旅游中介到酒店和游轮公司。与竞争对手如缤客相比，乔森认为途易的旅游产品属于成套系统产品，而缤客则是纯粹用于交流的平台。缤客的母公司是在线旅游集团普利斯林，其股票市值约为690亿美元，是途易市值的9倍。


  乔森是位电子工程师，他拥有很多专利，比如双卡。他最初在俄勒冈州的泰克公司工作。1988年，他进入杜塞尔多夫的曼内斯曼股份公司，担任市场总监，协助建立了手机子公司。在英国纽伯里，在沃达丰公司驻地，他曾经担任全球产品管理部经理。2003年他返回德国，在杜塞尔多夫的沃达丰总部工作。2005年，他在杜塞尔多夫升任沃达丰总经理。尽管在突尼斯、土耳其、埃及和法国巴黎出现了恐怖主义，或者在希腊出现了难民危机，他对旅游业依旧信心满满：“我们所做的不是大众化旅游，而是个性化旅游。”[image: ]


  嘉年华 米基·艾里逊


  一场巨大的灾难让嘉年华公司（Carnival Corporation）广为人知。歌诗达协和号游轮是嘉年华公司众多游轮中的一艘，2012年1月，因船长疏忽大意，其在意大利吉利奥岛附近发生撞击事故，船被撞成碎片，32人丧生。一时间，搜寻沉船幸存者的照片在全世界传播。嘉年华的所有者和主席米基·艾里逊在获悉沉船事故后，立即在推特上写道：“今晚，我们为歌诗达协和号游轮上的乘客和船员默哀，为他们祈祷。”这一事件对嘉年华公司的形象和发展产生了不利影响，在整个游轮旅行市场，嘉年华公司的市场占有率几近50%——嘉年华堪称海洋真正的主人。


  也许许多人几乎没有听说过嘉年华公司，但是他们应该都知道这家公司旗下的游轮，例如玛丽女王2号游轮、伊丽莎白女王号游轮和维多利亚女王号游轮。这些游轮由嘉年华的子公司冠达游轮公司经营，每当它们驶入汉堡港或其他港口，总能引起人们的欢呼。另外，爱达娱乐蒸汽机游轮是由德国罗斯托克船舶制造厂生产的，现在由热那亚歌诗达游轮公司运营。还有，从阿姆斯特丹港启程的荷兰美国游轮航线和公主游轮公司的公主号游轮也属于嘉年华公司。嘉年华的年销售额为150多亿美元，年利润将近18亿美元，拥有101艘游轮，可以停泊在全球近700个港口。其最大的竞争对手是皇家加勒比公司，以色列奥佛家族持有其大部分股份。


  这就是艾里逊在嘉年华必须关注的一切。艾里逊是嘉年华公司的大股东（持股16.5%），他要将父亲泰德·艾里逊所开创的事业继续下去。泰德·艾里逊是一位以色列商人，1966年他参与了挪威游轮公司的创建；1972年，他创立了新公司嘉年华游轮公司。他将一艘旧的蒸汽货轮改装成第一艘游轮马蒂草号，并使它重新入海。在首次航行中，马蒂草号带着红蓝相间的烟囱滑过迈阿密附近海域的一片沙滩，游轮成功地起航，驶往加勒比海地区波多黎各的圣胡安。米基·艾里逊后来说，这“当然令人十分震惊”，当时大家兴致勃勃，情绪高涨，后来在船上举办了聚会。当时米基·艾里逊刚刚22岁，他也在船上。这位年轻人显然更喜欢聚会玩乐，他放弃了在迈阿密大学的学业，选择了经营家族企业。1979年，30岁的米基·艾里逊已经成为董事会主席，并热忱地经营公司，这时候公司规模已经扩大。1987年，米基·艾里逊已经持有上市公司嘉年华将近20%的股份。公司上市后获得丰厚收益，这使他的愿望更加强烈，他最希望的是收购竞争对手，从而在同行业中名列第一。这一天来了，嘉年华实施了以下的公司收购:1998年，收购荷美航线；1992年，收购海上游轮航线；1997年，收购歌诗达海运公司；1998年，收购爱达游轮；2003年，收购P&O邮轮公司，包括该公司旗下的爱达游轮。因为嘉年华的英文Carnival与Carnivore这个词很相近，批评者称嘉年华为“Carnivore”，也就是“肉食性动物”。


  1990年，嘉年华公司的创始人泰德·艾里逊返回出生地以色列的特拉维夫，当时特拉维夫还在英国当局的管辖之下。也可能是因为税务问题，他最终放弃了美国国籍。1999年，泰德·艾里逊死于心肌梗死，享年75岁，他去世时所留下的净资产高达56亿美元。在以色列实施私有化过程中，泰德·艾里逊成为以色列最大的银行以色列工人银行的最大股东。同时，他还参股了几十家其他领域公司，例如电脑公司、不动产公司、建筑公司和通信公司等。《纽约时报》称他为“现代游轮业的教父”。艾里逊的遗产有35%由他的女儿莎丽·艾里逊继承，莎丽·艾里逊当年随父亲从美国返回以色列，她所继承的遗产中最主要的是以色列工人银行的股票。


  2013年，米基·艾里逊将嘉年华首席执行官的职位交给了阿诺特·唐纳德。最近几年，唐纳德通过大量抛售股票解决了公司的流动资金需求。嘉年华公司最大的合伙人是亚特兰大的太阳信托公司（持股6.9%）和芝加哥北方信托资产管理公司（持股5.7%）。米基·艾里逊最喜欢运动，他也继承了父亲的遗志。艾里逊的父亲在1988年创立并投资了篮球队迈阿密热火队，现在这个篮球队属于艾里逊。直到2014年，米基·艾里逊一直是该球队董事会主席。他很高兴谈论球队的表现：球星勒布朗·詹姆斯球打得很精彩，或者球队闯进了美国篮球职业联赛的决赛。如果有超级球星被人挖走，比如泰勒·约翰逊，米基·艾里逊也会亲自处理，他会转念一想，这对他的支票簿是件好事。2011年，米基·艾里逊的儿子，30岁的尼克·艾里逊成为迈阿密热火队的董事会主席。


  艾里逊在纽约拥有很多房产。当然，他也拥有一艘豪华游艇美林4号。他经历的重大失败是他的飞机包租业务。他收购了太平洋洲际航空公司，并将这家公司改名为嘉年华航空公司，这家公司的飞机在圣胡安、迈阿密、纽约和奥兰多之间飞行，但后来该公司账目出现了赤字，被出售给了泛美之旅公司。1998年初，两家公司双双破产。[image: ]


  万豪国际集团 比尔·马里奥特


  比尔·马里奥特（生于1932年3月25日）虽年事已高，但他仍然经常旅行，每次旅行，他都住在自己的酒店。他有550家酒店，这些酒店遍布全世界110多个国家和地区。现在，他虽不再是公司首席执行官，而是董事会执行主席，但他是家族代表。他的家族对公司有着巨大影响，持有公司14%的股份，是公司最大的股东。经过50多年的发展，万豪国际（Marriott International）变得越来越大，越来越强，这也正是他的功绩。每当比尔·马里奥特乘坐专机来到企业帝国的某一领地，每当他出现在他的酒店里，他就像是一位摇滚乐明星，受到大家的热烈欢迎。


  马里奥特是一位传奇人物，他是虔诚的摩门教徒。马里奥特旅行时总是拿着一个廉价的布手袋，总是讲同样的老掉牙的笑话。马里奥特喜欢汉堡包之类的食品，喜欢古典音乐，开车总是很快，但是他却是万豪国际集团最痛苦的人。万豪国际酒店集团总部位于马里兰州贝塞斯达市，临近美国首都华盛顿。马里奥特的说法总是会变，他认为“成功永远没有终点”，或者“符合逻辑的决定是正确的决定”。马里奥特支持共和党人，他树立并传承家族的价值观，并把价值观写进了书里。马里奥特的哲学好像非常简单：公司有12.7万名员工，员工们应该感到幸福；如果员工觉得幸福，那么酒店的客人也会感到幸福，并且他们还会再来。下面是马里奥特最喜欢讲的故事：


  他称呼美国前总统艾森豪威尔为艾克。一年冬天，天很冷，有一次艾克去他家拜访他的父母。他们之间后来有一场争论，到底是应该去外面射鹌鹑，还是应该围着壁炉聊天。突然，这位美国总统转向了他问：“要让你来选的话，你会做什么呢？”马里奥特看明白了这里的原则，就是要首先询问级别最低的人的看法。于是，马里奥特回答说，外面太冷了。


  比尔·马里奥特曾经与他的父亲威拉德·马里奥特进行过艰苦的斗争。他的父亲不太容易让人亲近，对人要求很高。1927年，老马里奥特与妻子艾丽丝共同创立了公司——最初是华盛顿的一个啤酒摊。1953年，公司上市。父亲想继续扩大经营，做饭店生意，但是毕业于犹他大学的儿子不想做饭店，儿子认为应该做酒店。两人激烈辩论之后，最终儿子的意见得到贯彻执行。1956年马里奥特进入公司工作，1964年担任董事会主席，1972年担任首席执行官。在此期间，他们在公司管理上总是摩擦不断。2006年，马里奥特的长子约翰离开了家族企业，他更喜欢在家族办公室负责资产投资。马里奥特小儿子戴维现在负责美国东部地区的子公司，并担任首席执行官。


  马里奥特总认为许多高管过于自负。直到2012年马里奥特在80岁高龄时才辞掉了首席执行官一职，苏安励接管了公司的日常事务，他是万豪集团第一位从公司外部请来的高管，马里奥特对他十分信任。在比尔·马里奥特的支持下，苏安励与中国安邦保险集团进行了持续几个月的艰苦谈判，他始终占上风，最终苏安励收购了喜达屋酒店和度假村，成交价超过120亿美元。这样一来，一些高级酒店比如圣瑞吉斯酒店或艾美酒店、喜来登酒店、雅乐轩酒店和威斯汀酒店就都属于万豪了。万豪早就将丽思卡尔顿酒店购入旗下。那些想在高级酒店住宿的游客，或者并不注重奢华的商务旅行者，他们都不会错过万豪旗下的这些酒店。全世界各地的万豪酒店，从华盛顿到北京，酒店墙上都有醒目的红字“Marriott”（即“马里奥特”）。这里，道德也被纳入资产目录，在酒店的所有房间里都放着《圣经》和摩门教的书。万豪的年营业额约有140亿美元。2016年，万豪的股票市值约为180亿美元。除马里奥特之外，万豪最大的股东是普信集团（持股8.3%）和詹尼森基金（持股6.2%）。[image: ]


  金巴斯集团 理查德·卡曾斯


  公司的客户们可谓赫赫有名：谷歌、洲际酒店、切尔西足球俱乐部、世界银行或联邦总理府。与这些客户的闻名遐迩相比，为这些客户提供服务的这家公司可谓籍籍无名，这形成了一种强烈对比：请问，金巴斯集团（Compass Group）是什么公司呢？


  这家英国餐饮公司如此被忽视，公司的董事长理查德·卡曾斯（生于1959年3月29日）却并不在意，他说：“我们公司的品牌不必很出名。”这位公司高管目光坚定，给人的印象是踏实、实在，就像餐饮业给人的印象一样。自2006年起，理查德·卡曾斯就开始领导这家公司。他说：“一件事情，只要你认认真真地做了，那它就是一项伟大的事业。”就这样，金巴斯集团这家位于伦敦附近彻特西的公司，从前不过是一家不起眼的小公司，现在却已经成了英国当地的经济巨头。年复一年，金巴斯集团每年为全球提供超过40亿份餐饮，这使金巴斯集团成为全球最大的餐饮公司之一。


  2015年，金巴斯集团的营业收入超过270亿美元，它有50万名员工。美国马萨诸塞州金融服务公司管理着4 500亿美元的资产，非常重视全球餐饮服务这样的商业模式，它持有金巴斯集团10.1%的股份，其总部位于波士顿，隶属于加拿大永明人寿保险公司。金巴斯集团另外两个较大的股东是黑岩（持股10%）和景顺（持股5%）。


  但是，正如卡曾斯所言，金巴斯集团的运营并不那么简单。餐饮行业的特点是客户量庞大，但是利润很小，而且人们的期望越来越高。卡曾斯解释道：“人们甚至不想在家里自己做饭吃，而是在学校或在公司直接吃现成的。”但是学校或公司的饮食财务预算很有限。因此，金巴斯采用智能计算机软件，以尽量低廉的价格采购食材，从而在经济实惠的竞争中脱颖而出。


  实际上，金巴斯集团的生意也不总是一帆风顺的。20世纪80年代末，在短短几年内，金巴斯集团的业务已经扩展到了全球上百个国家和地区，公司的扩张速度很快。在这期间，一起收受贿赂丑闻使这家餐饮公司出现了业务滑坡。结果是，公司的管理与业务都经受了严峻的考验。金巴斯集团不得不对分店进行裁撤，只保留了50个国家和地区的分店。因此，金巴斯公司总裁卡曾斯的工作超过一半时间都在国外，他在国外的商务旅行经常是为了会见重要的客户。在私人生活中，卡曾斯几乎从来不碰厨房的锅铲。他的饮食之道是：“我能对付数字，但对付不了调料。”[image: ]


  麦当劳 史蒂夫·伊斯特布鲁克


  麦当劳工作餐、麦当劳记者餐、麦当劳简餐——无论这顿餐到底是什么，只要便宜一点儿、只要少一点儿创意，它就会让人想到麦当劳，就被冠以“麦当劳”的名字。甚至英国杂志《经济学人》也能关联上麦当劳，它以汉堡价格来计算各国货币的购买力，即“巨无霸指数”。所有人都吃过麦当劳，吃过汉堡，或者在麦当劳吃过沙拉或蛋糕，麦当劳已经成为全球化的一个标志，当然也包括它的缺点——“麦当劳”是致肥胖饮食、不健康饮食的代表，同时它也是一个利润丰厚的挣钱机器，它似乎不再有时限。2015年，在麦当劳漫长的公司发展史上，在其发源地美国，麦当劳餐厅的数量首次下降，关张的餐厅数超过了开张的餐厅数。这就是麦当劳遭遇的困境，它就这样摆在史蒂夫·伊斯特布鲁克（生于1967年8月）的面前。2015年3月，史蒂夫·伊斯特布鲁克新官上任，出任美国麦当劳董事会主席兼董事长。


  麦当劳一路高歌猛进，而它的成立则始于一位勇敢的美国商人雷·克拉克，他来自橡树公园。他出售奶昔机，他把8台奶昔机卖给了加州的麦当劳兄弟（理查德·麦当劳和莫里斯·麦当劳），并对兄弟俩使用奶昔机的情况很感兴趣。后来雷·克拉克就取得了这种自助服务商业模式的经营权，确保自己可以在加州以外的全美各地推广这种商业模式。雷·克拉克早年曾是一位钢琴师，1955年他建立了麦当劳供应系统，并在伊利诺伊州德斯普兰斯建立了第一家麦当劳餐厅。事实上，这个商业模式在各地都适用。1961年，克拉克以270万美元买断了麦当劳兄弟的公司。麦当劳商业模式首先在美国繁荣起来，然后它又流行到全球。在世界各地的中心地带，突然冒出来许多特许经营的“汉堡包大学”。这一切正说明一个道理：“世间万物都不能代替耐力”。这句话正是克拉克所挚爱的至理名言。麦当劳的成功姗姗来迟，这成功在麦当劳公司成立50周年时才出现。对此，克拉克这位麦当劳董事会主席十分满意。克拉克还拥有迭哥教士篮球队，他于1984年逝世，享年81岁。他给妻子琼·克拉克留下了5亿美元的财产，这笔遗产在随后几年由琼·克拉克做了最慷慨的捐赠。她将15亿美元捐给基督教救世军组织，将2亿美元捐给美国国家电台。这位慈善家去世后，人们一直怀念她。


  1965年，麦当劳上市。很快，它成为投资者的宠儿。在接下来的40年中，麦当劳一直在提高它的红利。2015年，麦当劳取得骄人业绩，其营业额达到254亿美元，年利润高达74亿美元。2016年，麦当劳公司估值已接近1 000亿美元。对此，那些机构投资者感到很高兴。先锋（持股7.2%）、黑岩（持股6.7%）和资本集团（持股5.8%）既是名列前茅的美国资产管理公司，也是麦当劳集团最大的股东。仅麦当劳旗下不动产的价值就已达到了200亿美元。麦当劳餐厅可谓无处不在，在卢浮宫地下室、在中国、在以色列、在俄罗斯都可以看到麦当劳餐厅。麦当劳的商业模式最重要的是收取加盟店商标使用费、加盟费和餐厅租赁费。汉堡包的销售额在整个收益中所占比例比较小。世界各地共有36.5万家麦当劳餐厅，其中只有6 400家餐厅由麦当劳公司直接经营。麦当劳公司直接雇用的员工有42万人，但如果加上加盟店的员工，总计有190万名员工，他们都在麦当劳金色的“M”标志的餐厅工作。这也就足以说明，为什么麦当劳经常是工会组织游行示威时的攻击对象。2014年，麦当劳员工游行示威，他们要求将最低工资涨到每小时15美元。而2016年，麦当劳的平均工资仍然是不足10美元。凡在麦当劳餐厅附近开张的其他餐厅，都以倒闭收尾。麦当劳公司曾经购买墨式烧烤店、多拿比萨店或波士顿市场的股份，但在不久后它就又卖掉了这些公司的股份。麦当劳只会做一件事情——这件事情就是麦当劳。


  史蒂夫·伊斯特布鲁克在英国沃特福德长大，他在杜伦大学自然科学专业毕业。之后，他在普华永道会计师事务所工作，担任会计师。1993年，他才开始在麦当劳工作。18年后，他离开了麦当劳，出任比萨快餐店和日式拉面道的首席执行官。但在2013年，他又返回麦当劳集团。两年之后，他担任麦当劳集团的领导。公众对伊斯特布鲁克几乎没有印象，他本人却视自己为实干家。在2016年的股东大会上，他感到大家还有其他担心，即机器人不久可能会接管麦当劳的工作，伊斯特布鲁克声称：“我认为，工作岗位被消除的危机并不存在。”他说，“说到底，我们做的是服务业，我们永远都会有人性的一部分。”


  最后，利用优惠活动和优惠早餐供应，麦当劳成功地吸引了顾客。他目前最喜欢的工作之一就是使麦当劳产品个性化。在澳大利亚，麦当劳开始了一项活动：“创造你的专属口味”。后来，在美国、加拿大和新西兰都开展了这项活动。之所以能够定制个性化汉堡包是因为在餐厅里安装有电子点餐机，伊斯特布鲁克想使麦当劳在新时代继续兴旺下去。他说：“我们想使自己现代化，使自己更先进，并承担我们的社会责任。”[image: ]


  索迪斯 苏菲·白龙


  自1987年起，法国就有巴黎CAC40指数，它是由巴黎证交所前40家最大的上市公司的股价来编制的。几十年来，这40家CAC40指数公司一直由男性来领导。但自2016年1月起，这个垄断被打破了，因为苏菲·白龙（生于1961年8月19日）成为法国索迪斯（Sodexo）集团董事会主席。索迪斯集团的经营范围包括餐饮（包括团餐）和家政服务。苏菲·白龙是位经验丰富的商人，她是索迪斯公司创始人皮埃尔·白龙（生于1930年1月24日）最小的女儿。


  但是，苏菲就任索迪斯集团总裁并不是那么一帆风顺。1966年，白龙家族的族长皮埃尔·白龙在马赛的一间仓库创立了索迪斯公司，公司迅速壮大。他有3个女儿和1个儿子，他跟自己的孩子们一再说明：如果他们想在自己的家族企业里做一番事业，那他们就必须证明自己有这个能力。皮埃尔·白龙说：“绝不可将家族族谱和组织结构混为一谈。”皮埃尔·白龙十分平易近人，2006年，他出版了个人传记《我自娱自乐的一生》。


  苏菲·白龙在法国鲁贝上了大学，她就读著名商学院法国北方高等商学院。大学毕业后，苏菲·白龙没有听从父亲的建议，无论如何她不想在家族企业工作，她更想在美国积累自己的经验。自1984年起，苏菲·白龙在纽约里昂信贷银行企业并购部工作。接着，她去了服装公司就职，10年后苏菲·白龙才返回法国。父亲对她说：“如果你足够优秀，你就可以升职。但是如果你无法成功，你仍然什么都不是。”于是，苏菲·白龙开始在公司财务部工作。2000年，索迪斯与环球奥格登服务公司合并，索迪斯集团的规模继续扩大。苏菲·白龙根本不想从父亲那里获得“女儿奖金”，她之所以事业成功，是因为她能令各位公司老板十分信服。在索迪斯集团的内部，苏菲·白龙几乎和白龙家族族长没有任何接触。2008年，她成为索迪斯法国公司的总裁。到那时为止，在索迪斯的高管层还从未出现过女性领导。今天，在索迪斯集团的13家地方分公司中，已有5家分公司由女性领导在管理。尽管工作忙碌，苏菲·白龙仍然会留出时间陪伴孩子，她也腾出时间做瑜伽。因为与首席执行官米歇尔·兰德尔并肩作战，她学会了索迪斯业务的方方面面。索迪斯集团创造的年销售额为200亿欧元，为将近43万人提供了工作岗位，索迪斯是世界上最大的20家雇主之一。父亲对苏菲很赞赏：她非常勤奋，对自己要求很高，也非常讨人喜欢。大家一致推举苏菲成为皮埃尔·白龙的接班人。白龙家族持有索迪斯公司37.7%的股票和51.8%的投票权。索迪斯公司分别在纽约证券交易所、巴黎的泛欧证券交易所、法兰克福证券交易所上市。此外，该公司的业务之一是为申请避难者提供有价证券的结算服务。[image: ]


  星巴克 豪沃德·舒尔茨


  谁喜欢烧焦了的奶酪味？这一点正是豪沃德·舒尔茨（生于1953年7月19日）当年总结出的经验，就是在他自己的店里，在他的连锁咖啡店里。连锁咖啡店是豪沃德·舒尔茨于1987年在西雅图购买的，从此以后，他把自己的咖啡店塑造成为世人都感觉幸福的地方。在这之前，曾经有一次同事帮他买了三明治，因为三明治味道欠佳，几乎毁了整个咖啡厅的气氛。2011年，舒尔茨在一本书中写道：“当时，我不能忍受，烧焦的奶酪中有什么魔法呢？”那时，他认识到，公司成长得太快了，质量不够高，他只能眼睁睁看着顾客逐渐流失。于是，舒尔茨自己又重新将经营管理捡起来。在理事会工作了8年之后，2008年初，舒尔茨又重新担任星巴克董事会主席。如今，星巴克公司（Starbucks）比以往任何时候都成功。舒尔茨凭借其30亿美元资产成为美国最富有的人之一。同时，他也喜欢参与政治。在华盛顿，他讨论领导者的弱点，他认为领导者的弱点是缺乏社会责任感。


  豪沃德·舒尔茨是一位营销天才，他甚至把自己的生活也变成了畅销商品。他出生于纽约布鲁克林区，家境清苦，父亲过早患病。在大学期间舒尔茨想踢足球，但他没能如愿；在经过考试选拔后，他也没有能够加入校滑雪队。毕业后，他在施乐公司和挪威家用机器厂商哈默普拉斯特担任销售人员。最后，他来到西雅图星巴克咖啡厅工作。这个咖啡厅曾经在他那里订购大量塑料滴滤咖啡壶，然后自然还有他在米兰的咖啡文化“启蒙”经历，当时舒尔茨认识了意大利浓缩咖啡文化。舒尔茨把他首家咖啡店命名为“IΙ Giornale”，这是意大利语“日常、每日”的意思。后来，舒尔茨干脆从他的前雇主那里收购了星巴克。1992年，星巴克公司上市，现在星巴克公司的最大股东是富达投资集团（持股6.6%）、先锋和黑岩（分别持股5.7%）。星巴克首席执行官自己则持有将近3 000万股股票，大约占星巴克股份的2%。


  大多数美国人一度喜欢花50美分喝过滤咖啡，舒尔茨使人接受了新的咖啡消费理念：在舒适的环境中，享受价格较高但品质更优的咖啡。浓缩咖啡可以加奶油、果汁和牛奶，一杯格兰迪白巧克力摩卡的价格是4.45美元。公司的口号是：“我们不想填饱肚子，我们想心满意足。”借此口号，舒尔茨满足了咖啡爱好者的心理。截至2016年5月中旬，星巴克已经在全球73个国家和地区开了2.4万家咖啡厅。在第二次担任首席执行官期间，舒尔茨实施了扩张策略。星巴克不再只是全球最大的咖啡连锁店，它还要成为一家消费品公司。除了提供咖啡豆现磨咖啡，星巴克还提供咖啡豆和成品冰咖啡。此外，他还售卖茶、果汁和能量饮料。星巴克还会有更多的新产品。


  星巴克为30万名员工及其家属提供医保，如果员工希望参加远程教育，星巴克公司也会为他们承担学费。咖啡厅中剩下的甜点经常会赠送给需要它的人。除此之外，星巴克公司会发起环保和可持续倡议，以便大家感觉更惬意。舒尔茨强调：“我们公司受成功的驱动，但我们从人性角度去思考。”


  但是，总有人抗议，反对雇主错误计算加班时间。人们反对星巴克公司主动减免税和避税的做法：星巴克公司在欧洲设立了子公司，执照费用和贸易中介费常常在公司与子公司之间进行内部划转。欧盟批评道：星巴克在卢森堡和荷兰的经营活动是违法的，星巴克必须补缴税款，并保证两年内在英国放弃任何避税手段。大家怀疑，舒尔茨更像是一个冷酷的商人，而不是一个慈善家。他说：“假如星巴克没有创造预期的成绩，我们不能为我们的股东创造价值，那么我们就做不成任何事情。”星巴克公司未来的发展应该在亚洲市场，他认为中国人也应该慢慢学会喝卡布奇诺。[image: ]


  耐克 菲尔·奈特


  当耐克公司还叫作蓝带体育用品公司的时候，菲尔·奈特（生于1938年2月24）就已经多次面临公司的破产。在20世纪60年代和70年代，这位新创公司老板每天晚上都不知道第二天早上拿什么去支付账单。1978年，耐克公司（Nike）上市后，这位热爱奔跑的人才解决了所有的资金顾虑。


  如今，耐克公司的年销售额约为300亿美元，它已经成为全球最大、最负盛名的运动品牌公司之一。创始人菲尔·奈特来自美国俄勒冈州波特兰市。20世纪60年代，奈特开始进口日本运动鞋，他从最底层做起，那时候没有任何迹象表明奈特会有今天的成功。有一次，奈特和供货商发生了争执，为了解燃眉之急，他直接让人以“耐克”这个品牌生产鞋子。这个故事的其余部分已经成为美国管理类书籍的经典案例。在20世纪80年代，奈特的耐克公司超过了德国的阿迪达斯和彪马，这两个品牌当时是无可争议的市场领导者。耐克在鞋底添加了气垫，这个设计在全球取得了成功。在此之前，阿迪达斯对这项技术一点儿都不感兴趣。


  2005年左右，奈特已完全告别了公司日常业务管理，作为耐克公司董事会主席，他始终关注着公司的发展。2016年6月，奈特辞去了一切职务，只享受他的个人生活。马克·帕克接替了奈特，担任了公司董事会主席，帕克自2006年起就担任耐克公司的总经理，奈特的儿子特拉维斯作为家族代表进入了公司监事会。


  奈特的资产有近240亿美元，目前仍然持有耐克公司近15%的股份，更重要的是，他拥有重要的A股股票的大多数。持有这类股票的股东为董事会提名成员，共有12席，A股股东可以提名9个席位的人选。实际上，创始人奈特仍然像从前一样，可以确定公司的发展目标。这些股票由奈特自己的私有企业斯乌什公司持有。在斯乌什公司，奈特还安排了一个监事会，监事会成员是一些著名人士，其中包括易贝公司总裁约翰·多拿霍和美国联邦快递的财务总监阿兰·格拉夫。


  奈特是美国著名慈善家之一，每年他会捐赠1亿美元。收到他捐款最多的是他曾经就读的两所大学——俄勒冈大学和斯坦福大学商学院。此外，2016年春，他出版了自传《鞋狗》。在书中，奈特宣布，在他与妻子珀涅罗珀去世后，他会将其大部分财产捐赠出去。他还回忆了耐克公司上市那天的情景，他这样写道：“世界和之前的日子并没有什么不同，没有改变什么，至少我自己没有变。但确实也有不同，我现在价值1.78亿美元。”[image: ]


  阿迪达斯 卡斯帕·罗思德


  阿迪达斯（Adidas）是跨国公司，但它完全是德国风格，人们可以从这家运动公司感觉到其发源地德国法兰克地区的气息。阿迪达斯由鞋匠阿道夫·达斯勒于1949年8月在赫尔佐根诺赫创立，阿道夫的昵称是“阿迪”。阿迪一心想和他的兄弟鲁道夫争高下，他的兄弟在1948年在同一座城市创立了彪马。1999年阿迪达斯创始人的后代出售了公司，卖给了著名法国商人伯纳德·塔皮埃。在这之后，阿迪达斯的德国风格并没有消失。之所以如此，部分原因是，在2001年后的15年间，阿迪达斯公司牢牢掌握在董事长赫伯特·哈尼厄手中。赫伯特·哈尼厄来自尼德拜耳，他可以随心所欲地对公司进行管理和支配：大部分情况下经济数据良好，他周围也没有一个大股东。在2016年度欧洲足球冠军联赛期间，作为他任期中最后的行动之一，哈尼厄宣布：阿迪达斯将继续支持德国国家足球队，在未来4年，每年将提供5 000万欧元赞助。但是，这只是历史。2016年标志着一个时代的转折点，古老的法兰克式的和谐遭遇了国际金融资本主义狂风暴雨般地袭击。2016年10月，作为德国达克斯上市公司中任期最长的领导，哈尼厄辞职，他的继任是前汉高总裁卡斯帕·罗思德。在这之前，两个强大的股东进入了阿迪达斯监事会，他们现在说话算数。


  一名股东是埃及人纳塞夫·萨维里斯（生于1961年）。2015年，萨维里斯通过自己的投资公司NNS控股公司进入阿迪达斯，在此期间，他持有投票权股份，持股比例大约是7%。在股东大会上，萨维里斯很勇敢地用德语做自我介绍。萨维里斯曾在德国开罗国际学校接受教育，并在家族建筑公司奥斯康建筑工业集团经营水泥生意。此外，萨维里斯是比利时贝塞克斯建筑公司与拉法基-豪瑞水泥公司的监事会成员，他持有后者的股份。纳塞夫·萨维里斯拥有40亿美元的资产。正如投资拉法基-豪瑞项目一样，为了阿迪达斯这项风险投资，纳塞夫·萨维里斯与美国投资人梅森·霍金斯的东南资产管理公司合作，该公司成立于1975年。霍金斯持有阿迪达斯2.9%的股份，他将阿迪达斯股份编入他的新基金东南集中价值基金，该基金是为10家欧洲公司而设立的，霍金斯认为这10家公司的价值被低估了。


  阿迪达斯公司监事会中的第二位新成员是伊恩·加里安，他是比利时中端市场投资公司埃贡资本合伙基金的创始人，同时加里安在比利时亿万富翁阿尔伯特·弗里尔的布鲁塞尔蓝募集团担任联席主席。弗里尔也于2015年加入阿迪达斯公司，他持有阿迪达斯公司将近7%的股份。无论是弗里尔还是萨维里斯，这两位投资人都以监督严格而闻名，他们会监督经理的一举一动。两位投资人代表着要求更高的利润、更高的股指及更高的售价。拉法基公司和瑞士豪瑞公司被弗里尔（原持股21%）和萨维里斯（原持股17%）合并在一起，成立了拉法基-豪瑞公司。这可能是阿迪达斯未来命运的模板。加上霍金斯的股份，这个财团的股份相加已经达到了13%，按照这些股份的投票权比例，已经几乎接近阿迪达斯全部投票权股份的17%。


  阿迪达斯公司已经被交易人操控。萨维里斯-霍金斯-弗里尔构成阿迪达斯公司的新股东三巨头，他们的意愿执行者是卡斯珀·罗思德（生于1962年2月24日），罗思德在杜塞尔多夫曾经带领汉高集团取得高收益。类似的业绩现在罗思德应该也能在阿迪达斯实现。罗思德是丹麦人，他曾经是丹麦国家青年手球队队员，所以他对这样的项目很有激情。他还是狂热的长跑运动爱好者，也是拜仁慕尼黑球队的球迷，阿迪达斯公司持有拜仁慕尼黑足球队8%的股份。在他的新东家阿迪达斯，下猛药是很有必要的，因为竞争对手耐克公司一个季度的收益就相当于阿迪达斯三叶草一整年的收益。罗思德应该首先在美国让阿迪达斯追上耐克，如今阿迪达斯在美国市场上排在耐克和安德玛之后，仅位列第三。阿迪达斯的子公司锐步在被收购10年后仍然需要改进，因此，在罗思德正式就职之前有一点很清楚：很多事情等着他去做。[image: ]


  
    	
      译文索引：网络爬虫（Backrub）；太阳计算机系统（Sun Mircrosystem）；克莱纳·帕金斯公司（Kleiner Perkins）；安卓（Android）；波士顿动力公司（Bosten Dynamics）;“月亮狙击”项目（Moonshots）；色拉布（Snapchat）；耐斯特（Nest）；卡里科（Calico）；光纤公司（Fiber）；韦睿里（Verily）；优达学城（Udacity）。

    


    	
      译文索引：环球影视公司（Universal Studios）;《宠物》（Pets）；梦工厂动画公司（Dreamworks Animation）；时代华纳有线电视（Time Warner Cable）；查特通信公司（Charter）。

    


    	
      译文索引:《幻想曲》（Fantasia）；试金石影片公司（Touchstone Pictures）；劳伦娜·鲍威尔·乔布斯信托基金会（Laurene Powell Jobs）；皮克斯动画公司（Pixar）；漫威影业公司（Marvel）；卢卡斯影业公司（Lucasfilm）;《星球大战》（Star Wars）；米拉麦克斯影业公司（Miramax）。

    


    	
      译文索引:《阿德莱德新闻》（Adelaide News）;《太阳报》（The Sun）;《泰晤士报》（The Times）;《世界新闻报》（News of the world）；英国天空电视台（BSkyB）;《超级棒》（Super）；沃克斯电视台（Vox）;《纽约邮报》（New York Post）；道·琼斯公司（Dow Jones）;《纽约时报》（New York Times）；哈珀柯林斯出版社（Harper Collins）；价值行动基金（Valuceact）；英国通信管理局（Office of Communications）；伊利里亚投资公司（Illyria）；垂直网络公司（Vertical Networks）；福克斯新闻台（Fox News）;《日报》（The Daily）。

    


    	
      译文索引：西德意志银行（WestLB）；普鲁赛格股份公司（Preussag）；全英公司（Countrywide）；英国皇家邮局（Royal Mail）；英国标准人寿保险公司（Standard Life）；瑞优萨二世（Riusa II）；俄罗斯谢韦尔钢铁集团（Severstal-Gruppe）；赫伯-罗特船舶公司（Hapag-Lloyd）；优尼弗姆（Uniform）；桑格瑞伯（Sungrebe）；莫斯科大剧院芭蕾舞团（Bolschoi-Ballet）；马林基斯剧院（Mariinski Theater）；游罗巴公司（Toutopa）；夏诺旅游公司（Scharnow-Reisen）；胡默尔旅游公司（Hummel Reisen）；泰格斯博士旅游公司（Dr.Tigges-Fahrten）；法菲酒店（Castelfalfi）；缤客（Booking.com）；普利斯林（Priceline）；双卡（TwinCard）；泰克公司（Tektronix）；纽伯里（Newbury）。

    


    	
      译文索引：歌诗达协和号（Costa Concordia）；吉利奥岛（Giglio）；玛丽女王2号游轮（Queen Mary 2）；伊丽莎白女王号游轮（Queen Elizabeth）；维多利亚女王号游轮（Queen Victoria）；冠达游轮公司（Cunard Line）；爱达娱乐蒸汽机游轮（Aida）；荷兰美国游轮航线（MS Amsterdam）；公主游轮公司（Princesss Cruises）；皇家加勒比公司（Royal Caribbean）；游轮马蒂草号（Mardi Gras）；荷美航线（Holland America Line）；海上游轮航线（Seaborn Crusie Line）；爱达游轮（Aida）；以色列工人银行（Hapoalim）；太阳信托公司（Suntrust）；篮球队迈阿密热火队（Miami Heats）；美林4号（Mylin IV）；太平洋洲际航空公司（Pacific Interstate Airlines）；嘉年华航空公司（Carnival Airlines）；泛美之旅公司（Pan Am）。

    


    	
      译文索引：贝塞斯达市（Bethesda）；喜达屋酒店（Starwood）；圣瑞吉斯酒店（St.Regis Hotels）；艾美酒店（Le Meridien）；喜来登酒店（Sheration）；雅乐轩酒店（Aloft）；威斯汀酒店（Westin）；丽思卡尔顿酒店（Ritz-Carlton）；詹尼森基金（Jennison Associates）。

    


    	
      译文索引：洲际酒店（Continental）；彻特西（Chertsey）；马萨诸塞州金融服务公司（Massachusetts Financial Services Company,MFS）；加拿大永明人寿保险公司（Sun Life）。

    


    	
      译文索引：橡树公园（OakPark）；德斯普兰斯（Des Plaines）；墨式烧烤店（Chipotle Mexican Grill）；多拿比萨店（Donatos Pizza）；波士顿市场（Boston Market）；沃特福德（Watford）；普华永道会计师事务所（Price Waterhouse）；比萨快餐店（Pizza Express）；日式拉面道（Wagamama）。

    


    	
      译文索引：法国北方高等商学院（EDHEC）；里昂信贷银行（Crédit Lyonnais）；环球奥格登服务公司（Universal Ogden Services）；泛欧证券交易所（Euronext）。

    


    	
      译文索引：施乐公司（Xerox）；哈默普拉斯特（Hammerplast）。

    


    	
      译文索引：蓝带体育用品公司（Blue Ribbon Sports）；彪马（Puma）；斯乌什公司（Swoosh LLC）;《鞋狗》（Shoe Dog）。

    


    	
      译文索引：赫尔佐根诺赫（Herzogenaurch）尼德拜耳（Niderbayer）；奥斯康建筑工业集团（Orascom）；比利时贝塞克斯建筑公司（Besix）；拉法基-豪瑞（Lafarge-Holcim）；东南资产管理公司（Southeastern Asset Management）；东南集中价值基金（Southeastern Concentrated Value）；埃贡资本合伙基金（Ergon Capital Partners）；布鲁塞尔蓝募集团（Groupe Bruxel les Lambert）；安德玛（Under Armour）；锐步（Reebok）。

    

  


  2.5 能源/原材料行业


  
  表2-5 石油、天然气及其他原材料行业
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    注:∗销售额为2015年数据，单位为10亿美元。

  


  荷兰皇家壳牌石油公司 本·范伯登


  人们的期望很高，但是本·范伯登很平静，镇定自若。这是2014年初本·范伯登刚刚就任董事会主席时在伦敦描绘荷兰皇家壳牌石油公司（Royal Dutch Shell，以下简称“壳牌石油”）的情景。范伯登（生于1958年4月23日）知道，这次演讲的一字一句都很重要。在创立之初，壳牌石油的收益之高达到了暴利警戒线。现在，面对各位分析师和投资者，范伯登宣布，公司发展方针要调整。他说：“我们所做的投资决定并非总是正确的，将来我们必须做出更快的反应。”


  这句话被荷兰皇室记录了下来。荷兰公主贝娅特丽克丝持有壳牌石油2.5%的股份，价值50亿美元。她的父亲、已故的本恩特王子曾经以外交辞令很幽默地说，他持有的股份比例“只是在0.0000%以上”。他还说：“我期望，它会变多。”除了贝娅特丽克丝公主之外，期待壳牌石油股票升值的大股东还包括美国的黑岩（持股9.2%）和英国法通保险公司（持股3.6%）。荷兰皇家壳牌石油公司的历史最早可追溯到一起公司合并交易，1907年，荷兰商人亨利·迪特丁以60∶40的参股比例，将自己在荷兰海牙的石油公司与小马库斯·撒母耳的英国壳牌运输贸易公司合并，建立了荷兰壳牌石油公司。尽管两家公司的业务相互关联，但在法律上是分开的。2005年，这两家公司依据英国法律共同成立荷兰皇家壳牌石油股份有限公司。这家公司首先在伦敦上市，随后又在阿姆斯特丹和纽约上市。公司总部在荷兰海牙。


  该公司的组织架构并不是很简单，但是公司总裁范伯登仍然信守承诺，并做出了调整。2016年春，壳牌石油收购了英国天然气集团。比较有利的情况是，两家公司有相似的股东架构。壳牌石油的机构投资人希望通过这次合并，壳牌石油的股票指数能够重新上扬。事实上，自2000年以来，在完成了全球石油行业最大的一次并购之后，壳牌石油宣布将要在全球削减2 800个岗位。发展速度太快了，气氛太轻松，而这一切都发生在一个越来越保守的公司里。当石油行业十几年之前掀起并购浪潮时，壳牌石油未参股其他独资公司，这一点令壳牌石油后来的几代管理人甚为遗憾。


  早在石油市场出现价格下跌之前，许多壳牌石油大股东就已经对董事会的战略和业绩表示不满：壳牌石油投入了太多资金用于勘探新的油田和气田，而勘探费用已经越来越高。壳牌石油成功收购了英国天然气集团之后，应该更有活力，尽管这笔收购会使壳牌石油出现短暂的放缓。2015年壳牌石油的年收益为2.65亿美元，这个收益额比智利或委内瑞拉的国内生产总值还要多。


  范伯登毕业于荷兰代尔夫特理工大学，专业是化学工程学，他希望自己能专心致力于少数几个大规模项目，他把希望寄托在液态天热气项目上。他说：“到21世纪20年代末，这家公司必须和今天大不一样。”因此范伯登从根本上对壳牌石油的经营方针做了调整。范伯登个子很高，留着侧分头。实际上，在壳牌石油的内部领导圈之外，几乎没有人会想到这位荷兰人竟然会竞选壳牌石油公司总裁这一职位。尽管他在壳牌石油工作已经有30多年了，但在担任总经理之前，在石油行业他几乎没有什么名气。他对公司的化工业务完成整顿之后，受到了公司的欢迎。一位同事说：“假如在这几年内范伯登没能使公司成功转型，壳牌石油的化工部恐怕就消失了。”他现在应该带领整个壳牌石油集团再进行一次转型。[image: ]


  埃克森美孚石油公司 雷克斯·蒂勒森


  洛克菲勒，这个名字几乎有奇幻般的力量，不仅在美国是这样，在世界其他国家也是如此。洛克菲勒使人回想起19世纪末工业化所带来的财富，这些财富是由约翰·洛克菲勒的探索活动所创造的。1863年，洛克菲勒在克利夫兰建立了石油冶炼厂，这家石油冶炼厂提炼出了标准油，这是美国经济历史上的里程碑式事件。1890年，这个冶炼厂引发美国政府制定了一部反垄断法，西奥多·罗斯福据此展开了专门针对洛克菲勒的行动。1911年，根据美国最高法院的判决，洛克菲勒的公司被拆分为34家独立企业。在这之后，各家分散的公司以不同的结构形式重新集合起来，其中有许多公司通过合并在1998年并入埃克森美孚（Exxon Mobil）石油公司。当时，这件并购案是全球最大的公司并购案，成交金额高达760亿美元。


  在这种背景下，洛克菲勒后人的股份抛售就不仅仅是一个个简单的脚注。2016年3月，创始人洛克菲勒的后人宣布，他们要出售自己手中的原始股份，这包括在埃克森美孚石油公司以及其他石油和天然气公司的股份，而其中的埃克森美孚石油公司的前身正是洛克菲勒的初创公司。洛克菲勒的资产有11亿美元，这笔财富由许多基金会在管理，其中包括洛克菲勒家族基金。在其本人所发表的声明中，洛克菲勒写道：“在全球各地开始摈弃化石燃料能源的时刻，如果继续向这些石油公司投资，那么它在经济上和道义上都没什么太大意义了。”他认为，其他未开采的油田应该继续在地球上保存下去。也就是说，油田不应该再由埃克森美孚石油公司或者其他公司开发下去。“但愿我们的希望会真的实现。在未来的几十年中，但愿人类与自然生态系统可以一直存在下去。”石油大王大卫·洛克菲勒（生于1915年6月12日）已经彻底改变了他的观点。早在2014年，隶属洛克菲勒基金联盟的洛克菲勒兄弟基金会已经从化石能源投资项目中撤资。2016年2月，大卫·洛克菲勒的女儿尼瓦·洛克菲勒·古德雯将其价值40万美元的埃克森美孚石油公司股权转让给了家族基金，该家族基金将出售这些股份，并且将出售股份所得资金用于支持环保项目，以应对气候变化。


  洛克菲勒家族的责备使埃克森美孚石油公司昏暗无光，而这家公司一直是全球营业收入最高、价值最高和盈利最好的公司之一。当然，埃克森美孚石油公司也因自己的油轮事故而闻名。该公司的油轮“埃克森·瓦尔迪兹号”因船体损坏，在阿拉斯加附近发生漏油事故，导致环境污染。不管怎样，2014年虽然遭遇了油价大跌，埃克森美孚石油公司的销售额仍然达到了2 400亿美元，总计实现盈利160亿美元。2016年8月，埃克森美孚石油公司的股票市值为3 640亿美元，但是这家全球最大的石油冶炼公司的股指和预期发展却呈现下降趋势。对于雷克斯·蒂勒森（生于1952年3月23日）来说，这是一次挑战。1975年，雷克斯·蒂勒森开始就职于埃克森美孚石油公司。他在此公司的事业顺风顺水，一路青云直上。2006年，他担任首席执行官。后来，他的权力更加稳固，他成为公司董事会主席和总裁。2015年12月，全球195个国家和地区联合召开巴黎气候会议，全球各地政府更加重视环境保护。在今天这样一个时代，埃克森美孚石油公司如何发展？就这个问题，公司的大股东都在期待雷克斯·蒂勒森能够指出公司的发展方向。埃克森美孚石油公司的大股东包括先锋（持股6.6%）、黑岩（持股5.9%）和道富（持股4.5%）。


  在这种困境下，蒂勒森似乎并没有做什么，他只是在按部就班地工作、伪装或者迷惑。几年来，他用最简单的方式成功地控制公司的股指变化：回购自己公司的股票。从2006年到2015年，他总计回购了价值2 000亿美元的埃克森美孚石油公司的股票。这使公司看上去比它本来的实力要强很多。但是，2015年秋，公司内部的一些卷宗被披露，披露媒体是生态网站内部气候新闻和《洛杉矶时报》，这两家媒体得到了洛克菲勒家族的资助。根据这些卷宗，从1977年开始，埃克森美孚石油公司的研究者在公司内部就有过警告，继续使用化石能源会毁坏环境。尽管如此，埃克森美孚石油公司仍然长年支持那些否定气候变化的科学家和政客。因为埃克森美孚石油公司在环境风险问题上有意识地向公众进行欺骗性宣传，纽约检察官埃里克·施奈德曼开始了调查。2015年，在股东大会上，一些批评家认为，应该将投资组合更多地转移到新能源行业。对此，蒂勒森挖苦他们说：“我们绝不会故意去扔钱。”针对洛克菲勒家族退出石油业，埃克森美孚石油公司反应强烈，它表明了自己的立场：由洛克菲勒家族资助的《内部气候新闻》所做的报道“带有某种目的性，是一种错误导向”。公司发言人声明：“他们在花钱资助一项反对我们的阴谋。”


  2009年，在新任总统巴拉克·奥巴马的领导下，美国政府开始讨论排污权交易一事。像欧洲地区所做的那样——这种解决方案也是埃克森美孚石油公司所担忧的结果——蒂勒森想到一个主意，就是要求企业缴纳二氧化碳排放税。他认为，这种模式比欧洲模式更适合美国。与此同时，埃克森美孚石油公司还优先资助那些反对缴纳碳税的政治家。直到现在，在美国，碳税和排放交易同样都很少。对于局外人而言，这其中的曲折内幕几乎不被人所知。令人印象更为深刻的是，蒂勒森在他的家乡反对水力压裂方法，但这个方法会给他的东家带来盈利。蒂勒森一家住在乡下，他的家有7.3万平方米，距离达拉斯50公里，他在巴顿维尔附近有一片牧马场。在这个田园风光中，很多公司通过液压破碎法来勘探石油和天然气，其中包括埃克森美孚石油公司的子公司XTO能源公司，这是蒂勒森以250亿美元的价格收购来的。但是，在他的家乡，埃克森美孚石油公司的总裁对一座49米高的水塔十分不满，该水塔正是采用液压破碎方法所必要的设施。在市议会中，蒂勒森跟批评家站在一起，他质疑埃克森美孚石油公司是否有建水塔的权利，而且他认为水塔会损害不动产所有者的利益。这种双重做法已损害了蒂勒森的形象，尤其是他自己总是强调“一致性”是“一种不可替代的价值结合”。在公司经营上，蒂勒森始终拒绝在新的危机环境下采取节约措施。另外，他在审核两个项目，一个是与沙特阿拉伯的沙特基础工业公司一起在海湾地区建立一家新的石油化工公司，另一个是在巴布亚新几内亚收购一家天然气公司。


  2017年3月，蒂勒森就到了公司规定的65岁退休的年龄，这家最大的能源生产公司准备选出继任者。戴伦·伍兹被选举为总裁——这是一个清晰的标志，因为公司本来还有其他高管可供选择，毕竟50岁的戴伦·伍兹是公司董事会中最年轻的经理人了。但是他也仍然会遇到一个问题，就是很难去说服洛克菲勒们。[image: ]


  英国石油公司 鲍勃·杜德利


  石油危机到底会如何折磨一个人，看一看鲍勃·杜德利就可以一目了然。鲍勃·杜德利（生于1955年9月14日）是英国石油公司（BP）董事会主席，就在不久前，他的金发虽然稀薄却闪闪发亮，但在过去的18个月里他的金发已经灰白。令他和投资者十分懊恼的是，油价的大幅下跌给这家英国石油巨头带来了麻烦。鲍勃·杜德利承认：“对于石油产业而言，今年一年都闹哄哄的。”在英国石油公司的伦敦总部，他说：“英国石油公司必须迅速适应已经变化的市场环境。”


  但是，如果看一眼数据，就会知道，英国石油公司跌落得有多严重。2015年集团亏损65亿美元，这是30年来最高的年度亏损额。即使2010年他必须承担墨西哥湾石油泄漏事件带来的巨大压力，集团的年度业绩也没那么坏。与其他年轻经理人不同的是，鲍勃·杜德利并非首次经历这样的危机：这位美国人亲身经历了20世纪80年代的那场危机。2015年他曾经发出警告，由于油价大跌，会出现“狂风暴雨”，它会席卷整个行业。不仅如此，英国石油公司之所以哀叹，还因为自己所造成的问题：由于墨西哥湾石油泄漏所造成的污染问题已经是老问题，为了补偿当地人的损失，在事故发生数年之后，英国石油公司仍然需要支付高额赔偿金。而且石油泄漏所造成的环境问题还难以估量。英国石油公司估计，因这一事故产生的费用总额可能将达到620亿美元。


  2010年，鲍勃·杜德利接替倒霉的托尼·海沃德成为英国石油公司的总裁。对于公司的低迷不振，他只有一个解决方案：降低成本和缩减投资。英国石油公司是全球最大的私人石油企业之一，2016年到2017年末，它在全球裁撤至少7 000个工作岗位。他在公司的一切业务领域中寻找潜在的节约机会，这项工作他做得有多么冷酷无情，他在面对股东们时就有多么慷慨。他说，尽管企业出现亏损，但不会减少分红，这一点令大股东非常高兴。英国石油公司的大股东包括黑岩（持股5.7%）、法通（持股3.2%）和先锋（持股2.4%）。


  鲍勃·杜德利认为，石油危机不会持续太久，油价虽然仍将持续走低，但“并不会永远走低”。也许是这样，但是他的能力和乐观主义与他每年获得1960万美元的薪水价值相当吗？面对几十亿美元的亏损和大规模裁员，20%的加薪合适吗？2016年，在英国石油公司的股东大会上，许多股东也提出了这个问题，59%的人否定了增加薪水的提案。机构投资顾问格拉斯·李维斯对此也表示抗议。


  道达尔 帕特里克·波扬


  帕特里克·波扬（生于1963年6月24日），这位黑头发、戴着窄窄的金边眼镜的法国人于2014年10月正式接管法国石油公司道达尔（Total.S.A）。当时正值全球油价下跌，公司处于停滞状态，任职多年的前任董事长克里斯托弗·德·马哲睿因空难在俄罗斯不幸离世。马哲睿这位卡里斯玛式、总留着胡子的公司总裁被人们称为“大胡子”，他深深地影响了道达尔这家法国能源巨头，并为公司营造了稳定的政治环境。在法国，大多数人都喜欢这个爱开玩笑的公司总裁。


  道达尔是全球六大石油集团之一，在130个国家和地区开展业务，拥有约10万名员工，在全球30个国家和地区开采石油和天然气。这家公司是法国经济的骄傲——无论何时，只要是与经济更为发达的邻居德国进行比较，道达尔总会被提及。道达尔成立于1924年，年销售额约1 430亿美元。公司的建立与法国前总理雷蒙·普恩加莱有关，当时他拒绝了与荷兰皇家壳牌石油公司的合作提议，他更希望为解决国家石油供应问题采取本土化的解决措施。在90家银行和公司的协助下，厄内斯特·梅西埃建立了法国石油公司（Francaise des Petroles,CFP）。自1991年在纽约上市以来，法国石油公司一直以道达尔为商号运营。上市时，国家持股30%，但国家参股在接下来的5年间缩小到了只有1%。


  在西欧市场，道达尔于1999年收购了比利时的竞争对手石油财务公司，并成立了道达尔菲纳公司，随后又与埃尔夫阿奎坦公司合并。之后，在21世纪初，道达尔又收购了在德国东部地区的加油站经营公司米诺尔。道达尔还拥有俄罗斯能源企业诺瓦泰克19%的股权。道达尔较大的股东有法国资产管理公司阿蒙迪（持股8.3%），这是合作银行集团法国农业信贷银行旗下的投资公司。此外，还有黑岩（持股5.1%）。道达尔在纽约证券交易所和巴黎泛欧证券交易所上市。


  与许多其他法国大公司领导人不同的是，波扬可以自由行动，国家在公司没什么影响力。在德·马哲睿去世后的24小时之后，公司便决定由波扬接任。波扬曾在世界上8个大的工业企业负责石油化工和冶炼业务，并且他为这两个领域的合并发挥了重要作用。之前他在安哥拉和卡塔尔担任要职，积累了许多经验。道达尔在中东与非洲有很多业务，因此波扬的经验无疑有助于道达尔与其他石油企业的竞争。不可忘记的是，道达尔在美国加州拥有一个太阳能子公司，因此道达尔拥有世界第二大太阳能企业。波扬致力于开发天然气和可再生能源，以应对2019年起可能出现的石化能源供应危机。波扬认为，道达尔是一家有责任感的能源巨头，为未来做好准备非常重要。他说：“气候变化对于工业企业来讲是一个巨大的挑战，但对于我来说，它是一个非常大的机遇。”而道达尔收购电池生产商萨夫特正是为了环境保护。在德国，道达尔收购了特殊化学工业企业安美特化学有限公司。


  波扬很温和，看上去很年轻，2015年12月他成为道达尔公司的首席执行官兼董事会主席。他精通政治。大学毕业后，波扬在1989年进入法国工业部。4年后他担任顾问，为前总理爱德华·巴拉迪尔建言献策。后来，他又担任法国技术部部长弗朗索瓦·菲永的顾问。1997年，他进入道达尔。尽管局势越来越艰难，但波扬这位曾经的橄榄球和网球运动员坚信，道达尔能够走出困境。波扬为自己定下了目标，他的前任德·马哲睿与俄罗斯、南美、亚洲东部及中东的许多重要采油国建立了良好关系，他要巩固这些关系。[image: ]


  俄罗斯天然气工业股份公司 阿列克谢·米勒


  它从猎人变成了猎物：俄罗斯天然气工业股份公司（Gazprom，以下简称“俄气”）。人们只要一想到俄罗斯，便会首先想到这家企业。这并不仅仅是因为俄气拥有全球最大的天然气储量，而且还因为俄气越来越多地成为俄罗斯实施地缘战略、争取国家利益的政治工具。俄气的多数股由克里姆林宫控制，其天然气销售政策是“甜面包加鞭子”：它向合作伙伴降低售价，向所认为的叛变的苏联曾经的成员国禁止销售天然气，或者以高价销售。俄气将欧盟的第三个能源计划视为一种不友好的行为，因为该计划旨在实现欧洲能源市场的多样化，并将生产商、运输商和销售商分开。俄气认为，这是在对抗俄气，挑战俄气在欧洲天然气供应的领先地位，削弱俄气在天然气管道建设上的优势。


  但是，从国际国内形势看，俄气都是被围猎的猎物。俄气的总部在莫斯科，但不久后将会迁往普京的家乡涅瓦河旁的圣彼得堡。俄气的开采量占俄罗斯天然气总产量的比例已经下降，下降到了63.9%。2015年，俄气从西伯利亚永久冻土层中只开采了4 185亿立方米天然气，而在2011年，天然气开采量达到5 131.7亿立方米。由于未知原因，大量储量丰富的天然气田已经从俄气转移到了未知的俄罗斯私人公司手中。这一调查结果来自赫尔蒂奇资本管理公司，该公司属于美国基金经理比尔·布劳德，布劳德在俄罗斯被宣布为不受欢迎的人。这家基金公司在俄气有投资。根据该基金的研究结果，高定价合同同样也被一些服务公司承接，据说这些服务公司负责人现在是俄罗斯总统普京的亲密朋友，例如阿尔卡季·罗滕贝格和久加诺夫·铁木辛柯。


  据俄气内部的一位知情人士确认，这类具体信息不明的合同承接将会继续存在，比如，由于地缘政治原因，普京想要建设通向中国的大型管道，这个合同就属于此类。这位知情人说：利用西伯利亚物力铺设天然气管道，俄气只会亏损，而中国和俄罗斯管道建筑商则会从中获利，他们都是普京的朋友。其中管道建筑商铁木辛柯是俄气的竞争对手诺瓦泰克的大股东，他一直在抢占俄气的市场份额。


  俄气的资产负债表并没有那么难看，这应归功于石油产量上升及俄气旗下的石油子公司俄气涅夫特公司。俄气涅夫特公司从西伯利亚石油公司发展而来，西伯利亚石油公司早前由俄罗斯大亨罗曼·阿布拉莫维奇收购，他现在是英格兰切尔西足球俱乐部老板。2015年，俄气生产出超过29亿桶石油当量，所谓石油当量，就是石油、天然气以及碳氢化合物。而在2011年，俄气的产量约为34亿桶石油当量。俄气在财务上也是如此:2011年，俄气的收益还有450亿美元，而2015年的收益才有130亿美元。在同一时期，俄气的销售额也从2011年的1580亿美元下降到了2015年的1000亿美元，股本收益率从19%下降到了8%。但是，一桶北海布伦特原油的平均油价从2011年的111美元下降到了2015年的52美元。但由于卢布因克里米亚危机大幅贬值，收支平衡表仍显示盈利，主要是因为其核算方式是以美元为收入货币，以卢布为支出货币。


  这些情况不会动摇一个人的地位：阿列克谢·米勒（生于1962年1月31日）。早在2001年，这位身强力壮的经济领袖就开始执掌这家公司。该公司已挂牌上市，50%的股份为国有，另外再加1份股份也属于国有，这样就可以保证国家在俄气的监事会有多数席位。纽约梅隆银行持有俄气28.4%的股份，先锋持有俄气0.9%的股份。2016年，俄气从俄罗斯国有开发银行回购了3.59%的股份，俄罗斯国有开发银行不得不离开俄气。这促使俄气的股价上涨，这令米勒和普京总统十分满意。2016年中期，公司市值达到约500亿美元。这家世界上最大的天然气公司不仅是“国家中的国家”，而且作为最大的纳税者，它所产生的财政收入比俄国所有中型企业所产生的财政收入总和还要多。


  米勒是经济学博士，他也是圣彼得堡泽尼特足球俱乐部的粉丝。俄气旗下的俄气银行持有这家足球俱乐部的多数股，而且俄气的商标也贴在俄罗斯杯冠军队运动员的服装上。但是米勒能成功成为集团领导人，并不是仰赖他的经济学知识，而是他与普京的关系。他和俄罗斯总统普京的亲密关系铸就了他的飞黄腾达：在普京担任圣彼得堡市副市长时期（1991—1996年），米勒负责圣彼得堡市的外贸工作，那时就已经与普京很熟了。在阿纳托利·索布恰克市长落选、普京前往莫斯科之后，米勒在1996年成为圣彼得堡港口公司经理，并于1999年成为波罗的海管道联营集团BTS的总经理。2000年，在普京成为总统之后，他获得普京信任，成为俄罗斯能源部副部长，并在一年后成为俄气的总裁。


  总的来看，米勒利用他的联盟策略实施了一种附属外交政策——他一会儿笼络希腊人，一会儿笼络中国人，一会儿又以高能源价格威胁德国人。通过与德国公司意昂集团以及巴斯夫合作，通过北溪项目，他成功建设了从俄罗斯通向德国的波罗的海管道。在俄气监事会中有德国前总理、普京的朋友格哈德·施罗德坐镇。俄气在塞尔维亚能源企业纳夫塔纳工业公司是多数股投资公司，为此，俄气花费了4亿欧元。


  普京政策的执行者米勒出身于德裔俄罗斯家庭，普京是德国的朋友。普京信任的另一个人同样是德裔俄罗斯人：赫尔曼·格列夫。早在普京还在圣彼得堡任职时，赫尔曼·格列夫便是辅佐他的人。如今，赫尔曼·格列夫担任东欧最大的银行俄罗斯联邦储蓄银行的董事会主席，克里姆林宫掌管着这家银行一半以上的业务。俄罗斯3/4的运输业几乎都在国家手中，而石油工业也已经从10%上升到了超过50%。


  无论如何，阿列克谢·米勒有两项个人成就值得记录：尽管外界疯传他的身体状况每况愈下，但是他作为董事会主席的任期仍被延长到2021年，而且自2015年起他便以每年2700万美元的年薪成为俄罗斯收入最高的公司管理者。[image: ]


  安赛乐米塔尔钢铁集团 拉克希米·米塔尔


  这是拉克希米·尼瓦斯·米塔尔（生于1950年6月15日）的“加冕典礼”，这位印度商人经历了一场长达5个月的收购战，最终实现了自己的目标：米塔尔钢铁集团以269亿欧元的价格收购了卢森堡企业安赛乐。该公司的唯一股东是卢森堡大公国，虽然卢森堡大公国最初对这起收购十分震惊，最后它也对收购结果表示满意。由此，世界上最大的钢铁工业巨头出现了，这就是安赛乐米塔尔钢铁集团（Arcelor-Mittal Steel），那一天是2006年8月1日。


  在敌意收购之后，大家充满了希望：这家新的超级企业将对全球钢铁工业产生巨大影响。米塔尔希望能够适应市场变动，并在中期继续成长。危机？并不在这里，但是钢铁行业的发展方向与米塔尔预计的并不一致。在并购后的第一个完整财年中，安赛乐米塔尔显示了破纪录的数字：利润额为104亿美元，销售额足足有1 050亿美元，钢产量为1.1亿吨，员工32万名。而且，在南欧，其销量呈迸发式增长，在中国的销量增长情况也很可观。钢铁需求超过了供给，谁生产得越多，挣得也越多。


  但是由于国际金融危机的爆发，钢铁行业仍未从危机中恢复过来。仅在欧洲，钢铁产量只能达到危机之前的20%~25%，钢铁价格也遭受巨大压力。安赛乐米塔尔已经关闭了其25个欧洲炼钢炉中的4个，撤掉了许多部门，如优质钢部门，并且在全球裁撤了数以万计的工作岗位。拉克希米·米塔尔，现任安赛乐米塔尔董事会主席，他必须进行大量折旧和增资，扩大自己的原材料生产也几乎未有所得，矿石价格同时一落千丈。因此，2015年安赛乐米塔尔亏损约80亿美元。引人瞩目的是，保罗·奥弗莱赫蒂辞职离开了公司，他是危机后的重建者、南非分公司首席执行官，在安赛乐米塔尔工作才两年。目前，集团还有近21万员工，销售额下降到了640亿美元。有4家德国工厂是集团相对稳定的支柱，它们分别位于不莱梅、杜伊斯堡、艾森许滕施塔特以及汉堡，共有9 300多名员工。


  这就是拉克希米·米塔尔艰苦的奋斗史，他已经看到梦想的目标，他已经站在成功人生的巅峰，他也给人留下了深刻的印象。他来自印度的商人家庭。1971年，米塔尔一家开始做钢铁生意，当时他的父亲莫翰·米塔尔收购了一家小小的钢铁锻造工坊。拉克希米·米塔尔在加尔各答圣沙勿略学院学习企业经济管理，在获得商科学士学位后，他回到父亲的工坊工作。1976年，拉克希米收购了一家印尼炼钢厂，并对其进行整顿。自此以后，生意接踵而至，一单接着一单，他的业务扩展到了哈萨克斯坦、墨西哥、特里尼达岛、加拿大、南非以及其他国家。他在伦敦建立了米塔尔钢铁公司，该公司逐渐发展成世界级大企业。而新的集团公司安赛乐米塔尔则把总部设在卢森堡，米塔尔家族持股38%。


  拉克希米·米塔尔是一个不断进取的人，他曾担任印度工业信贷投资银行总经理、凯洛格商学院理事会成员、高盛与欧洲空客的董事会成员。与他的朋友伯尼·埃克莱斯通一样，拉克希米·米塔尔也拥有女王公园巡游者足球俱乐部股份。从一级方程式赛事老板那里，拉克希米收购了一处别墅，这座别墅位于肯辛顿王宫花园。2004年，他的女儿瓦尼莎·米塔尔与一名伦敦银行家结婚，婚礼在法国凡尔赛宫举行，据说婚礼花费为6 400万欧元。瓦尼莎是安赛乐米塔尔的经理，她的兄弟阿迪亚·米塔尔担任财务总监兼集团欧洲区首席执行官。阿迪亚的妻子梅格·米塔尔在2009年11月收购了破产的慕尼黑时装公司埃斯卡达，并担任该公司理事会主席，她不得不对高管进行调整，以平安度过重重危机。


  米塔尔通过大量收购扩大其企业帝国。尽管这位印度人将他在西班牙海斯坦普汽车组件公司所持35%的股份以10亿美元卖出，但他仍面临120亿美元的债务。有一次，这位企业家谈到他的商业模式，他说：“我收购公司，然后进行合并整顿，减少其开支，让其有效运转，这就是我的运行模式。”他的终极杰作很有可能就是收购安赛乐，安赛乐是几年前由3家欧洲钢铁公司合并而成的。在资本市场，投资人开始对安赛乐米塔尔有所迟疑，公司的股值已经从2008年中期的最高水平下降了90%。2016年中期公司增资大约30亿美元，但这也没有改变投资人的不信任态度，这已经是自2009年以来的第三次增资举措。在这过程中，米塔尔家族不得不一次又一次将自己的资产投入股市，迄今为止，拉克希米·米塔尔已投入135亿美元。现在，米塔尔又有了新的节约计划，这个措施应该会有效果，但安赛乐米塔尔不会放弃普通钢材生意。卢森堡人甚至计划要收购塔兰托钢铁厂，这个钢铁厂位于意大利南部，它曾是欧洲最大的钢铁厂，其设备十分落后。目前，该钢铁厂已处于国家管控之下。


  拉克希米·米塔尔仍然保持着他的乐观主义，他说：“我们的未来一定会硕果累累。”他还说：“我们的未来不依赖于钢铁工业的命运。”[image: ]


  浦项钢铁公司 权五俊


  韩国浦项钢铁公司（Posco）是世界上最大的钢铁公司之一，它的总部位于浦项市。其总部大楼顶楼挂着7幅肖像画，画上分别是浦项钢铁公司的7位前首席执行官。现任首席执行官是第八位。权五俊坐在椭圆形会议桌旁，西服挂在椅子扶手上，在他面前摆着一盒韩国小点心，这是他的午餐，围桌坐着的都是浦项钢铁公司的高管，他们都在仔细地听他讲话。这次与公司高管的会议贴切地展现了权五俊的领导风格。这次会议的主题是：海湾地区同事的经验交流。海湾地区是浦项钢铁公司的战略市场，权五俊解释道：“海外市场的成功与否取决于人，取决于人的跨文化理解力。”


  2014年，权五俊从总经理一职被提拔为董事会主席。自此之后，他会定期邀请各级员工参加首席执行官交流会，他与专家会面，也去工地视察。权五俊相信，真实情况就在生产当地。此外，他将集团内部各种培训机构进行了合并，成立了浦项钢铁集团大学。在这所大学，员工们可以得到更好的培训，以适应全球化的需要。


  权五俊（生于1950年）毕业于韩国首尔国立大学，这是韩国3所精英大学之一，他的专业是冶金工程。后来，他在加拿大温莎大学取得冶金工程硕士学位。36岁时他才来到浦项钢铁公司，他职业生涯的大部分时间都在进行研究。他一度被外派担任欧洲部主任，回国后他承担了浦项钢铁公司技术研究所的领导工作。此后，他又担任浦项钢铁公司科技研究所的领导。与浦项科技研究所同期建立的还有浦项技术大学，目前这所大学是亚洲最著名的技术大学之一，这是权五俊唯独没有参与过的项目，浦项技术大学对集团基础研究发挥着重要作用。2011年，权五俊成为首席技术官，2012年成为总经理，2014年他成为董事会主席。从此，权五俊开始逐步实施自己的战略。他的任务是：重新定位浦项钢铁公司，并使其全球化。这家钢铁公司一直发展很好，且一直是最具竞争力的钢铁生产集团之一。在浦项钢铁公司，有40%的钢铁业务依赖韩国国内市场，依赖工业企业，比如深受危机影响的造船业。但糟糕的是，浦项钢铁公司的产品遭到了中国廉价钢铁和日本高质量钢铁的双重夹击。2015年，尽管浦项钢铁公司的钢铁厂有盈利，但整个集团第一次出现了净亏损。


  对于韩国政府来说，这是警戒信号。20世纪60年代，韩国总统朴正熙认识到，韩国要自主生产钢铁。于是，1972年浦项钢铁公司成立了，它一开始只有39名员工。20世纪80年代，浦项钢铁公司钢铁年产量已达1 200万吨，成为钢铁巨头之一。从1987年起，韩国政府逐渐放弃其股份，实行私有化政策。1994年，浦项钢铁公司成为第一家在华尔街上市的韩国企业。浦项钢铁公司于1995年在伦敦上市，2005年在东京上市。如今，浦项钢铁公司以年销售额514亿美元在全球钢铁行业中排名第二。浦项钢铁公司的大股东包括持股14.8%的美国花旗银行，持股8.5%的韩国养老基金国民年金公团。伯克希尔-哈撒韦公司也是其股东之一，其持股比例在2004年为5%。沙特阿拉伯国家基金公共投资基金以11亿美元的价格购买了浦项钢铁工程建设公司38%的股份。


  为应对此次危机，权五俊出台了“四点计划”，该计划又称作浦项钢铁创新2.0计划。一些积弱的集团公司应当进行整顿，其他公司应被变卖。他曾想对19家子公司进行改组，现在他改变了计划，他决定出售34家同类公司，并且降低对其他公司的持股比例，比如减持在日本钢铁公司新日铁住金公司的股份。在燃料电池和锂电池生产方面，浦项钢铁公司可能会加大投资力度。


  最重要的是，浦项钢铁公司认为自己有义务注重商业道德。2014年，浦项钢铁公司将尊重人权写进了行为准则，这在韩国公司中是第一家。此外，首席执行官权五俊加强了反腐力度，所有3.7万名员工不得在婚礼、葬礼上收取配件供应商、商业伙伴或者顾客的礼金。此项企业原则已经触及社会的传统。[image: ]


  必和必拓 安德鲁·麦肯齐


  要找到知识渊博同时还具有领导力的管理人，这是一件难事，而澳大利亚必和必拓公司（BHP Billiton）以其770亿美元市值成为全球最大的矿业公司，这说明必和必拓已经找到了这样的人。苏格兰人安德鲁·麦肯齐不仅获得了地理学和化学博士学位，他还十分了解实际情况，拥有丰富的实践经验。作为石油化学专家，他曾在许多跨国公司任职，包括必和必拓的竞争对手力拓矿业公司和英国石油公司，他是一个能吃苦耐劳、敢于承担责任的男人。


  自澳大利亚必和公司于2001年与英国-荷兰必拓公司合并为必和必拓公司以来，必和必拓公司就不再是一家纯粹的澳大利亚公司，这家公司的重要性远远超出了经济领域。必和公司成立于1885年，它属于澳大利亚原材料工业创始企业，是澳大利亚的象征，每一家澳大利亚养老基金都持有其股份，数百万个人投资者都对其有投资。澳大利亚人说：“谁处于必和公司的权力顶端，谁就拥有比总理更大的权力。”


  必和必拓领导人安德鲁·麦肯齐（生于1956年12月20日）于2013年开始在公司掌舵，当时全球原材料工业早已经开始下滑。从那时起，他就没有丢下过前任马里乌斯·克洛珀斯的“红笔”了：原材料生产成本下降了将近40%，价值70亿美元的资产被出售。在原材料市场繁荣时期，必和必拓每年的资本支出还有200亿美元，而2017年的资本支出大幅下降。


  麦肯齐的工作还没完成。必和必拓的核心产品包括铁矿石、煤炭、铜和石油等，在2015年股价大幅下挫之后，公司核心产品的销量显示出初步复苏迹象。尽管如此，麦肯齐并不完全依赖快速繁荣。2016年春，麦肯齐说：“不管市场行情是回暖还是继续恶化，我们都必须做好准备。”必和必拓在巴西萨马尔库矿业公司持有50%的股份，它将这部分资产进行了折旧，萨马尔库矿业公司是必和必拓与巴西淡水河谷公司共同投资的合资公司，它在巴西本托罗德里格斯大坝溃坝事故中负有责任，这也是巴西最严重的环境灾难之一，有19人因此丧生。大家正在等待法庭做出判决，确定萨马尔库矿业公司应承担的责任和向巴西政府支付的赔偿金。由于这场灾难，必和必拓公司的年度亏损额创纪录地达到64亿美元。亏损的后果是，麦肯齐也没有获得年度红利。必和必拓的大股东包括黑岩（持股7.5%）、法通保险公司（持股3%）和先锋（持股2.6%）。[image: ]


  新日铁住金株式会社 进藤孝生


  进藤孝生作为日本新日铁住金株式会社（Nippon Steel&Sumitomo Metal,NSSMC，以下简称新日铁住金）总经理的任期是在赞扬声中开始的。关于提名进藤孝生担任总经理的理由，新日铁住金的理事会主席宗冈正二说：“他是一名真正的橄榄球运动员，因此，团结意识已经深入其骨髓。”


  事实上，日本大学橄榄球俱乐部是新日铁住金的干部培训基地之一。在20世纪70年代，进藤孝生在日本著名大学一桥大学读书，他就在大学橄榄球俱乐部参加训练。在那里，他懂得了公平的深刻含义，同时他结交了一生的好友，积累了领导经验。这些他都运用到了领导团队的实践中。他的人生格言是：“一个好的领导者首先是一名好的追随者。”在这样的背景下，他加入新日铁就顺理成章了。后来，他被送往美国哈佛商学院攻读工商管理硕士，但之后很长一段时间并没有任何迹象表明他会逐渐成为公司的最高领导。


  进藤孝生是一位擅长团队协作的人，他首先在人事部工作，然后进入企划部。但新日铁钢铁公司的总经理们主要出自销售部，进藤孝生的升职主要得益于20世纪90年代爆发的钢铁危机，这一危机将传统的障碍全部打破了。新日铁集团此时期必须裁撤其1/4的工作岗位，当时进藤孝生的工作是为员工找到新工作。10年后，他在企划部发挥着核心作用。之后，他负责两家公司各个工厂的一体化。在此期间，他赢得了“公平领导人”声誉，这为他之后进入管理层奠定了基础。在同事眼中，他善于倾听，但他从不失去自己的方向，这使他能够脱颖而出。


  2014年，进藤孝生开始执掌这家世界第三大钢铁企业，新日铁住金的年销售额为409亿美元，有8.48万名员工。这时，新日铁住金公司已成为日本股份有限公司的标杆。日本国内财团拥有这家公司的绝大多数股份，比如政府养老金投资基金（持股6.6%）以及日本生命保险公司（持股2.6%）。新日铁住金自己拥有6.9%的股权。从战略上讲，进藤孝生基本上延续了前任的发展方向：新日铁住金要成为全球“最佳”钢铁生产商，公司在国内将尝试最新技术，在国外公司收益应该增长，汽车工业、能源产业以及基建行业都是该公司感兴趣的领域。得益于此，尽管2015年爆发了钢铁产业危机，许多竞争对手陷入亏损，而新日铁住金仍然凭借日元疲软实现盈利。进藤孝生锐意改革，其中一个改革计划是提高新日铁住金在股东中的声誉，他将股本回报率作为一项突出的管理目标。此外，他还降低了公司在韩国浦项钢铁公司的参股比例，以便为公司的全球扩张获取更多资金。日韩两家钢铁巨头之间的法律纠纷已经解决，二者之间的伙伴关系仍将继续。这场纠纷的缘起是，日本新日铁住金谴责韩国浦项钢铁公司存在专利侵权和商业机密剽窃。解决的结果是，韩国浦项钢铁公司向日本新日铁住金支付2.5亿美元作为补偿。2016年，新日铁住金作为大股东，就巴西钢铁制造商乌丝米纳斯公司的相关事宜展开了激烈竞争。乌丝米纳斯公司最大的股权人希望卖掉公司一部分，而新日铁住金则希望对该公司增资。为了增强公司的全球化进程，新日铁住金打算与世界市场引领者安赛乐米塔尔集团一起，收购德国蒂森-克虏伯公司在美国亚拉巴马州卡尔弗特的超大且价格偏高的钢铁厂。同时，新日铁住金与法国瓦卢瑞克钢管公司也有合作，后者入股了新日铁住金。在印度尼西亚，新日铁住金与当地3家钢铁生产商建立了合资公司，新日铁住金拥有印日钢铁中心30%的股份。


  最重要的是，进藤孝生在全球钢铁危机中加强了公司在日本国内的基础。进藤孝生宣布，最迟到2017年5月，新日铁住金公司将会将它在日新制铁公司的持股比例从8%提高到51%至66%。这个被购买对象由此会成为新日铁住金的一个部门，两公司的销售额合计约500亿美元。由此，公司的一个竞争对手也消失了。除了进藤孝生领导下的公司之外，只有日本钢铁工程控股公司和神户制钢公司在争抢日本客户。在所有这些行动中，进藤孝生一直发扬着橄榄球精神：即使受伤疼痛难忍也要坚持下去。[image: ]


  力拓集团 杜立石


  杜立石有一点很独特：他的思维是反周期式思维。在市场危机中，甚至全球煤炭工业巨头都已经宣布破产，比如美国皮博迪能源公司已经破产，原材料产品的价格已经沉底，但作为澳大利亚力拓集团（Rio Tinto）董事长，杜立石仍然坚持进行原材料生产。杜立石认为，这个世界将来仍会长期依赖煤炭。2016年初，他说：“力拓集团绝不会卖掉澳大利亚任何一座效益好的煤矿。”他认为，“黑金子”仍然是力拓集团资产组合中具有决定意义的一部分，人们总说煤炭是“环境杀手”，人们爱怎么讲就怎么讲吧，随便他们。但事实上，2016年7月，杜立石抛售了力拓集团在澳大利亚昆士兰州的一座煤矿。


  与几乎所有公司的高级经理人不同的是，在澳大利亚，几乎没有几个人认识南非人杜立石（生于1954年1月22日）。事实就是如此，尽管他掌管着一家影响力巨大的企业：力拓集团的市值超过600亿美元，全球共有5.5万名员工。但是，即使是力拓集团的内部人士也无法详细讲述杜立石这位领导人的具体情况。一位分析人士说：“人们很少看见他，除了在视频上。”自从力拓集团的总部迁到伦敦后，杜立石更不能像前任领导那样常常去澳大利亚，他常住英国。


  力拓集团的董事长是杜立石的众多职位之一，比如，他还是英国劳埃德银行集团和玛莎百货的监事会成员。他是经济学家、律师和会计师，他受过多种培训，具有丰富的工作经验。此外，杜立石还担任瑞士历峰集团的财务总监，这是南非大亨约翰·鲁伯特的公司。在乐富门烟草公司，杜立石同样担任财务总监，乐富门烟草公司与英美烟草公司合并后，杜立石出任总经理。


  杜立石不怕批评。有人认为，力拓集团应该对2015年的矿石价格跳水负责。一些小型钢铁生产商指责说，钢铁巨头力拓集团与必和必拓公司一起，在几近饱和的市场上倾销产品。评论者担心，因为过分偏爱煤炭，力拓集团可能不久就会有问题。2015年，力拓集团亏损了9亿美元。因此，2016—2017年，力拓集团须节省20亿美元开支，降低分红的可能性正在逼近。尽管如此，力拓集团仍致力于不断增长，它斥资53亿美元在蒙古国开发了一座巨大铜矿。而在由于国内政治存在开发困难的巴布亚新几内亚，力拓集团于2016年中期放弃了一座宝贵的铜矿。


  全球反煤炭运动正处于快速发展中，越来越多的澳大利亚煤炭公司身处这个运动的风口浪尖，这一运动要求煤炭企业退出历史舞台。作为世界上最重要的煤炭开采公司之一，力拓集团明显位列清除名单最前列。在年度股东大会上，由英国教会投资者集团领导的一批评论家反对煤炭政策，并要求力拓集团就新出台的排放量计划进行说明。力拓集团最大的股东是新加坡阳光远景私人有限公司，它持有力拓集团13.37%的股份，该公司隶属于中国国有企业中国铝业公司。黑岩持有力拓7.6%的股份，资本集团持有3.4%的股份。此外，力拓的股东还包括瑞士联合银行集团和美国富兰克林邓普顿基金集团。[image: ]


  嘉能可 伊万·格拉森博格


  谁如果遇到伊万·格拉森博格，谁就很快会发觉，格拉森博格喜欢坚持己见。有人指控嘉能可（Glencore）剥削贫穷的矿产国家，他认为，这是无稽之谈。他向来访者解释为什么对嘉能可公司的指控是毫无道理的，实际上嘉能可在许多贫穷国家如刚果投资了几十亿美元建造学校、医院和饮用水供应设施等。


  嘉能可公司可以说是格拉森博格一生的事业。格拉森博格来自南非首都约翰内斯堡，27岁时，他开始在一家原材料贸易公司工作，从此开始了自己的事业。这段经历他几乎不再提及。他和合伙人一起，把这家小型原材料公司发展成大公司嘉能可。目前，嘉能可在全世界有大约16万名员工。嘉能可公司或开采或生产或提供煤、石油、锡、农产品等，并进行贸易，年销售额达1 700亿美元。格拉森博格在大学时读经济审计学，2002年，他担任了嘉能可公司的董事长。嘉能可公司的注册地是瑞士。多年以来，格拉森博格（生于1957年1月7日）的事业一直扶摇直上。2011年5月，在原材料发展最高峰，嘉能可上市。公司上市后，格拉森博格很快就成了亿万富翁，他所持股票价值超过70亿美元。2013年，通过股份交换，嘉能可吞并了矿业巨头斯特拉塔，交易总规模达300亿美元。当这笔交易在伦敦的谈判十分困难的时候，格拉森博格请求英国前首相托尼·布莱尔前来支援，充当媒介。布莱尔打了电话，在一个豪华酒店与各方进行交谈，然后将100万美元收入囊中。格拉森博格想通过这次公司合并建立一个企业集团，这样可以不依赖原材料贸易而经营，能赚大钱。一位内部人士说：“在媒体中，他被宣传成一个干什么都成功的人。逐渐地，他自己也觉得自己无所不能。”


  但是2015年，格拉森博格做出了他职业生涯中两个重大决定，结果却栽倒了。接管斯特拉塔之后，公司债务逼近300亿美元大关。在金融市场投资者挑剔的目光中，这个债务问题使其投资者和定级排名机构越来越焦虑。中国原材料市场疲软，原材料价格持续下跌。天达银行在一次研究中推测，嘉能可也许不得不用其全部收益偿付债务，嘉能可的股指在一天之内下降了30%。于是，格拉森博格做了他痛恨的事情：做出让步——这位嘉能可的最大股东提高了资本、免去了红利、出售了企业股份。他希望到2017年能将债务降低一半。格拉森博格很理智地认为，作为上市公司，嘉能可不能像私人企业那样有如此高的债务。他说：“我们上了一课。”


  工业界人士则认为：“格拉森博格一直不愿意接受原材料价格不断下跌的事实。因此，他反应太慢，以至于出现损失。”在宣布紧急救市计划之后，嘉能可的股价从每股70芬尼（1马克=100芬尼）开始回升，但离每股530芬尼的发行价格还很远。当然，没有人会对格拉森博格的工作有异议。即使卡塔尔国家基金目前仍持有嘉能可9%的股份，超过了嘉能可董事长格拉森博格的8.4%，他仍然是嘉能可最重要的股东之一。2013年，他在一次采访中说：“资产是10亿美元还是60亿美元，这没有区别。”金钱对他并不重要，他想一直是最好的那个人。与此相反，他很重视经理们和员工都持有公司股份。据一位内部人士说：“谁想出售公司的股份，谁就会被大家指责，谁就会被认为对公司不忠诚。”


  格拉森博格是一位十分勤劳的工人，据说他一天24小时在岗，员工随时可以找到他，他也要求员工随时在岗。关于工作、生活之间的平衡，他并不怎么看重。他通过跑步、骑车、游泳保持健康。目前，他已经入籍瑞士。1984年，他是南非全国竞走冠军，几乎可以代表南非参加奥运会，但当时他的祖国南非实施种族隔离制度，他被排除在奥运会之外。[image: ]


  意昂 约翰内斯·泰森


  面对“分裂”，意昂集团（EON）董事长约翰内斯·泰森（生于1959年10月9日）穿上皮夹克，衬衫比以前宽松了，他体重轻了30公斤。后来，大家才知道“拆分”那一刻到底发生了什么。“拆分”就是，使原本一家具有垄断地位的企业发生改变，使之符合自由竞争原则。这家企业从一个庞大的工业企业变成了“新的艺术品”。为此，每位员工天天都要进行生存训练。暴瘦的泰森公开表示：“如果意昂被拆分，我自己也会精神分裂。”


  国民经济学和法学博士泰森从能源行业起家，主要经营供电和供暖。这个行业属于垄断行业，其能源供应能力强，影响巨大，企业只需要直接定价，客户自然付款。泰森来自意昂公司，他一开始就在这个公司工作，直到升任为公司董事长。意昂由多家国有企业组成，其中一个企业是维亚克，总部在慕尼黑，它下面还有一个国有巴伐利亚电厂；还有一个公司是微巴公司，总部在杜塞尔多夫，微巴公司旗下有一个国有企业，就是普鲁士电力。2000年，这些公司合并成立了意昂股份公司。经营模式是，在超大型发电厂内，一般是已经贬值的发电厂（核电、火力发电、天然气），集中生产能源，然后集中销售。但是后来，德国红绿联盟政府执政，要撤掉核电。2011年，日本发生了福岛核电站事故，这最终导致意昂开始转入可再生能源生产，即生产风能和太阳能。这接连不断的转向使泰森像钟摆一样摇摆不定，泰森本来在2010年还和其他经理一起给默克尔总理施加压力，她最终同意核能发电厂可以断续运营下去。


  2016年，泰森形式上仍然是意昂股份公司总裁。意昂年销售额为1 290亿欧元，是世界上最大的能源供应商，有5.6万名员工，46 000兆瓦发电能力。但是在新的能源世界里，在期货市场上，电价是每兆瓦时27欧元，而不是60欧元（2011年）。客户已经能够自己获得太阳能，收集并分配太阳能。这样，集中生产、集中分配的模式在能源行业就变成了一种过时的方式。于是2014年12月，在泰森领导下的董事会和监事会决定把意昂公司拆分，一分为二。全体股东大会在2016年6月同意了这一计划，投票结果是99.7%的股东同意。原来的业务领域主要发电厂（除了核电）交由一家新公司尤尼珀接管，这个公司共有员工1.4万名，由财务董事克劳斯·史佛担任总裁。新的意昂从杜塞尔多夫迁到埃森，由泰森任总裁，负责新能源业务，这部分业务原来占意昂总销售额的10%。现在意昂正在寻找合作伙伴，比如退休基金或保险公司。泰森宣布：“我们不想像一个大猩猩一样只是增加电力，而是想创造价值。”除了生产可再生能源，意昂也负责网络管理和推销。尤尼珀于2016年9月上市，意昂持股47%。技术上这次行动是这样设计的：意昂的原股东，每10股意昂股份换1股尤尼珀股份。


  在意昂宣布自己的内部改革方案后，机构性股东保持对意昂的忠诚，仍然继续持股，比如黑岩持股6.8%、先锋持股2.3%。无论如何，新意昂股份公司对那些注重环保的基金更有吸引力，比如挪威国家基金挪威银行投资管理公司，它因为老意昂与环境杀手煤炭有关而拒绝投资。讨厌的是，收支平衡表上仍然有原来的投资额，这部分金额在账目上仍然极高。因为按计划尤尼珀要在2016年9月上市，巨额贬值和价值调整成为必然。在所谓的拆分报告中，尤尼珀的估值在账目上的的确确写的是155亿欧元，而更现实的估值应该是50亿欧元。由于意昂以47%参股了尤尼珀这个恐龙式的电力公司，尤尼珀的贬值也会体现在意昂的账目上。


  早在2015年，因为贬值，意昂已经有64亿欧元亏损。意昂的年盈利曾经是63亿欧元（2010年），它在股市上的价值也曾是1 000亿欧元（2008年），那又是什么样的时代？2016年6月，它的价值不过是180亿欧元。而且泰森在汉诺威州法院输掉了一起诉讼，之后泰森对法院几乎不再抱什么期望。那个自我决定一切的美好年代已经远去，意昂想把能源转型导致的后果进行中和。2011年，由于下威悉核电站和伊萨1号核电站被强制关停，泰森向德国联邦政府、下萨克森州政府和巴伐利亚州政府提出补偿要求，要求补偿损失3.8亿欧元。意昂的申诉理由是，这两家核电站在没有法律依据的情况下被强制关停，这种做法等同于没收财产。如泰森所言，他期望在这件事上意昂能得到公正对待，但是汉诺威州法院驳回了泰森的赔偿要求。意昂继续上诉至联邦宪法法院，但这事的解决仍然前途堪忧。


  泰森不得不把意昂的国外业务进行精简整编，而开拓国外市场曾经也是泰森的创意。随着新兴工业国家的发展，意昂也想在那里扩张，但是因为那些国家的一些当地问题，意昂也陷入麻烦。这一点在巴西很明显。泰森和一个名叫埃克·巴提斯塔的企业家合作，合资经营巴西益纳瓦公司，他看上去很有潜力，不料这位亿万富翁一点儿都不靠谱，他破产了。意昂则需要向巴西益纳瓦公司投入越来越多的资金，最后意昂参股43%，亏损1亿欧元。2016年，意昂的持股比例降了12个百分点。意昂准备彻底从这家公司撤股，这家公司已申请了债权保护。


  意昂是经营管理失当的典型案例，在出现财务危机时，董事长泰森出售了很多股份，比如在俄罗斯天然气公司3.5%的股份、在英国中央网络公司100%的股份、在斯洛伐克国有天然气公司SPP 24.5%的股份。俄罗斯天然气公司北溪项目获利甚丰，这部分股份一开始由尤尼珀持有，意昂随后收回，而俄罗斯其他生意转由杜塞尔多夫的合作公司负责。英国的风能花园项目十分有吸引力，这个项目仍归意昂。[image: ]


  意大利国家电力公司

  玛丽亚·帕特里齐亚·格里艾克


  2014年5月，新选出的意大利总理马泰奥·伦齐刚上任3个月，就打电话给米兰人玛丽亚·帕特里齐亚·格里艾克（生于1952年2月1日），问她是否愿意担任意大利国家电力公司（ENEL）的总裁。后来，经济和财政部长皮埃尔·卡罗·帕多安也打来了电话。因为意大利政府持有意大利国家电力公司23.5%的股份，所以政府可以决定公司的重要人选。玛丽亚最终成为意大利最大的国有电力集团的董事长。意大利国家电力公司在全球有客户6 100万，年销售额为830亿欧元。


  格里艾克有一头金黄色秀发，她是意大利的珍宝，她的管理经验丰富。格里艾克所领导的意大利国家电力公司在全球30个国家和地区供应水电、热电、核电、风能和太阳能，它在印度尼西亚、美国、巴西和以色列也有前景光明的项目。在很多大城市，比如在哥伦比亚首都波哥大，它还负责全城的能源供应网。在减少债务的目标完成之后，意大利国家电力公司并没有从罗马尼亚的能源供应公司完全撤股。这一点与在斯洛伐克最大的能源公司不同，意大利国家电力公司持股斯洛伐克国家电力公司66%的股份。有近6.8万人在意大利国家电力公司工作，其首席执行官是弗朗西斯科·斯特瑞斯。他问：“太阳属于谁？风属于谁？”他认为，在这两种可再生能源领域，意大利国家电力公司有极好的机遇。


  格里艾克是一位法学家，1977年，她开始在意大利电信公司工作，其职位也得到不断提升。意大利电信被德国西门子集团收购之后，格里艾克于2003—2006年担任西门子集团旗下的西门子信息公司的董事会主席，2011年她成为奥利维蒂公司总裁。格里艾克在担任意大利国家电力公司总裁后说：“上市公司总裁的作用不能低估，这个职位要对大小股东、对信息披露、对公司的正常运转和市场运作负责。坐在这个位置上一点儿都不舒服。”


  意大利国家电力公司成立于1962年，直到20世纪90年代，其大部分股份仍属于国家。该公司的机构投资者共持有超过一半的股份，包括黑岩（持股5%）和法国国家人寿保险公司（持股2.7%）等，私人股东共计持股近24%。格里艾克的任务是，把这个老牌电力公司转变成环保型公司。绿色电力公司是意大利国家电力公司子公司，自2016年4月起归于总公司集团，它在欧洲多国和美国利用水力、风能、太阳能、地下热能、生态能等发电。自2007年以来，意大利国家电力公司持有西班牙最大的供电商恩德萨国家电力公司最多的股份。格里艾克个人心里最在意的是救援组织“救救孩子”，她在那里担任监事会主席。[image: ]


  恩智集团 热拉尔·梅斯特雷


  热拉尔·梅斯特雷（生于1949年4月1日）在法国国家行政学院取得博士学位之后，1982—1984年担任法国经济和财政部顾问。之后，他在法国能源和水资源公司苏伊士集团工作。2007年，梅斯特雷作为苏伊士集团总裁帮助法国政府促成苏伊士集团和法国天然气集团的合并，梅斯特雷担任合并后新集团的总裁。原先这个集团叫作GDF苏伊士集团，今天这个新集团叫恩智集团（Engie）。恩智集团33.3%的表决权股份属于法国政府，它在德国和英国都有业务。作为恩智集团总裁，梅斯特雷是法国最有影响力的人物之一。


  这样一位重要人物是不会轻易离职的，即使已经宣布要离职。即使活力十足的伊莎贝拉·科赫（生于1966年12月9日）已经正式上任，成为新的总经理，梅斯特雷仍然是公司领导。他对公司仍然有深远影响。政府希望实施一个解决方案，这是环境部长塞格林·罗雅尔首先提出的方案，为了梅斯特雷，政府专门把退休年龄从67岁提高到了69岁。


  2015年，梅斯特雷的年薪是310万欧元，他在记者面前表现得很轻松，没有穿西服、衬衫，而是穿一件格子上衣。国家对公司的管控显然与他的想法一致。2015年，恩智集团的销售额为776亿美元。在他的任期被正式延长之前，他和当时的法国经济和财政部长埃马纽埃尔·马克龙进行了会谈。法国政府常常介入恩智集团的公司事务，苏伊士集团和法国天然气集团的合并就是在政府介入下实施的，目的是要避免苏伊士集团被意大利国家电力公司收购。恩智集团的第三位股东是一家国有金融机构法国信托投资局。布鲁塞尔·兰贝特集团的比利时银行家阿尔伯特·佛埃尔持有恩智集团近2.4%的股份，他曾参股GDF苏伊士集团，被前法国总统尼古拉·萨科齐视为新集团的建筑师。[image: ]


  法国电力公司 让-本纳德·利维


  法国电力公司（Électricitéde France SA,EdF）是二战后的产物。1946年，法国临时政府建立了垄断性供电企业，这实际上不符合法国能源工业的传统：二战前共有1 450家独立发电厂为法国各地供电，也许这与戴高乐将军的期望有关，戴高乐将军期望民用核电和军用核电同时发展。当时人们相信，通过垄断，可以更好地控制棘手的核技术发展。法国公开拒绝发展核武器，但法国却大力发展民用核技术:1956年开始大型核反应堆实验，1962年核电开始入网。1960年，法国军方在阿尔及利亚某地爆炸了第一颗核弹。


  今天，法国电力公司有58个核电站，其中有一个核电站拥有世界上最大的核能发电能力。也就是说，法国电力公司是世界上最大的核电公司。世界上正在运行的核电站有1/10在法国，戴高乐将军所期望的能源独立就是这样实现的。当然，核原料仍然依赖进口，法国必须从尼日利亚、哈萨克斯坦和加拿大进口核原料。在很长一段时间里，国家垄断市场保障了法国经济用电，给用户提供了较低电价，但这个时代已经过去了。法国电力公司是一个受到威胁的企业，正如董事长让-本纳德·利维（生于1955年3月18日）于2016年4月在法国参议院听证会所言，尽管一些核电站设备已经老旧，市场大批量供电的价格仍然比法国电力公司的发电成本要低。这个企业目前已经没有能力再创造出投资资金，这也是信用评估机构穆迪2016年6月的评估结果。公司的净负债总额与公司自有资本总额几乎一致，大约为400亿欧元，公司很快就会面临负债的威胁。


  长期以来，国家从法国电力公司获取了很丰厚的红利，每年有15亿~20亿欧元，国家持有法国电力公司81%的股份。该公司有15.9万名员工，年销售额为830亿欧元。法国电力公司有13.1%的股份可以自由交易，挪威银行投资管理公司持股0.6%。在危机时期，法国政府不得不注资50亿欧元让法国电力公司度过危机。法国电力公司在瑞士和荷兰参股了能源企业，它曾经参股德国巴登-符腾堡州能源公司，持股45.01%。2010年12月，法国电力公司以47亿欧元将这部分股份出售给了德国巴符州政府。这笔交易由摩根士丹利银行作为顾问，由州长史蒂夫·马普斯主持，交易后来成为一起政治丑闻。


  但是由于国家缩减财政预算，核电站的更新换代遭遇了阻碍。法国电力公司没有别的办法，只能继续使用那些已经老旧的发电设备，发电设备运营寿命从40年延长到了50年，这样法国电力公司可以减少每年的折旧额。但是，公司必须对发电设备进行现代化更新。董事长利维估计，核电站更新设备所需费用是450亿欧元，法国会计师事务所甚至估计要550亿欧元。利维对公共管理机制十分熟悉。他一开始在法国电信工作，当时法国电信还是国有企业，之后他转到法国邮电通信部工作了两年，后来他又在国家部门工作了多年，随后他才在一些企业集团担任高管，比如在媒体公司维旺迪和泰雷兹集团，2015年他转入法国电力公司。


  在这个能源集团的未来规划中有一个隐患，公司决定在英国欣克利角建设两个核电站。2008年，法国电力公司斥资158亿欧元接收了核电供应商英国能源公司。2015年7月底，法国电力公司的董事会以10∶7的表决结果最终同意了欣克利角核电站项目。一位监事会成员因抗议此项目而辞职。董事会主席利维这时候得到一个消息，这个消息将在之后一小时正式公布：英国政府宣布再次审核这个价值大约215亿欧元的项目。最后，英国首相特蕾莎·梅同意了这个项目，但有限制条件：法国电力公司承担2/3的费用，中国合作伙伴中国核电总公司承担1/3的费用。英国政府之所以犹豫，一方面是因为政府需要为核电项目支付高额补贴，另一方面对于由特蕾莎·梅首相领导下的英国新一届内阁而言，中国伙伴公司的参股是另外一个干扰因素。


  特蕾莎·梅的前任大卫·卡梅伦曾经承诺，给法国人高电价保护。在开始的35年内，每兆瓦时的电价是109欧元。与目前市场电价相比，这个电价是市场价的3倍。英国审计署曾警告，这么高的电价对纳税人是很大的负担。为了保护用电客户的利益，纳税人要承担的费用可能高达300亿欧元。


  法国政府施加了很大压力，以便利维继续推进这个项目。法国电力公司虽然是一家有很多股东参股的上市公司，但几乎感觉不到它的独立性。对于法国前总统弗朗索瓦·奥朗德而言，欣克利角核电站项目显然是一个形象工程，它关系着法国的可信赖度和法国核电行业的形象。但法国电力公司的工会完全不这样看，他们担心英国人的核电梦会使公司增加债务，而公司本来就已经负债累累，假如债务过高，公司就会面临生存危机，他们不同意欣克利角核电站项目。2016年3月，法国电力公司的财务总监托马斯·皮克马尔因为抗议这个项目而辞职。此外，新项目的核反应器欧洲第三代原子能反应堆从未在世界上其他地方长期运转过。穆迪也对法国电力公司发出警告，假如建造欣克利角核电站，它可能会降低该公司的投资信用级别。利维抗辩道：“我们是企业家和建造者。”


  预计从2017年开始，法国会逐步减少核电项目。2017年，在德法边境城市菲森海姆会关掉一个核电站。至于关停核电站所造成的损失，法国政府许诺它将予以补偿，补偿金支付期持续到2041年，补偿金额度则仍在与法国电力公司协商。法国电力公司想通过出售其高价值资产来改善公司的财务状况，例如，法国电力公司准备出售其最有价值的输电网公司多达50%的股份。法国电力公司的优质项目是在法国收益颇丰的水力发电站，以及在国外的可再生能源子公司。可再生能源的意义已经呈直线上升，比如在中国，法国电力公司以80%参股比例投资了中国风能公司UPC亚洲风力管理公司。可再生能源产量已经相当于4个核能发电厂。法国审计署批评道，假如国家不是那么迟疑的话，这个倍数可能会更高。董事长利维评论说，法国是第一投资人，“垄断的结束却是事实”。[image: ]


  东京电力公司 广濑直己


  2011年福岛核电站发生事故之后，作为福岛核电站的经营方，东京电力公司（Tepco）必须担负起事故责任。此时，由于无其他合适人选，总裁的重担就落在了广濑直己（生于1953年）的肩上。


  当时，选择广濑直己本身是个不错的决定。与人交谈时，广濑直己这位危机经理很和蔼可亲，他很有交际能力。不管怎样，广濑直己在中学时期曾是一名摇滚乐团的歌手。广濑直己在著名的东京一桥大学读的社会学，毕业后于1976年进入东京电力公司工作。东京电力公司很快就发现，广濑直己是一个深具潜力的人才。为了使他学业更精进，公司派他去美国学习，广濑直己在耶鲁大学完成了工商管理硕士学业。1984年，广濑直己担任了东京电力公司前社长平岩外四的秘书，在这个职位上一干就是8年。因为平岩外四后来担任日本经济团体联合会主席，所以广濑直己在日本股份公司中也有极好的关系网。广濑直己在东京电力公司的设计部、销售部和核燃料部等诸多部门担任过领导，积累了丰富管理经验。2010年，广濑直己进入公司董事会，2011年，他成为福岛核电站危机处理参谋部副主席。地震后，核电站设备严重受损，东京电力供应中断。在这期间，6个核反应堆中有3个核燃烧核心发生熔化。


  对广濑直己的任命对公司很多管理人员来说算是一种解放。东京电力公司的年销售总额为506亿美元。即使在日本，福岛核电站事故造成的灾难也很难有人买账。尤其是随着时间推移，东京电力公司有越来越多的错误、隐瞒、延迟被揭露出来。但是无论如何，核废墟处理工作取得了进展，东京电力公司又开始赢利。2016年4月，在日本供电市场自由化以后，东京电力公司可以抵御其他电力公司的竞争。在首都东京，这家电力公司几乎是垄断企业。


  随后，广濑直己开始致力于改造公司，使公司逐渐脱离国家这个大股东。他的计划很有可能实现。如果东京电力公司实现其经济目标，并在6年之后第一次在资本市场完成融资，那么国家的股份会在公司上市后下降到50%以下。这一切要在2017年3月进行审核。国家在2012年提高了资本投资量，之后日本政府曾经将国家持股比例从2.7%增加到了超过50%。在2016年中期，东京电力公司的最大股东是日本核损害赔偿和核泄漏补偿机构，它持有东京电力公司54.7%的股份。东京电力公司前十大股东全是日本机构投资人，比如，日本信托银行（持股1.3%），日本东京都政府（持股1.2%），三井住友银行（持股1%）。2012年，东京电力公司实施国有化政策，在资本市场上重新发行价值120亿美元的股票，因为只有这样才能避免公司破产。随后，政府批准了东京电力公司提高电价的要求，电价提高了大约8.5%，东京电力公司从中受益。随后几年中，政府继续对因福岛核电站事故而迁居的居民给予补偿，补偿额达几十亿美元。


  广濑直己说：“情况不乐观，但形势也并不是很糟糕。”他仍然致力于核能发电，他期望核电站会重新运行。在福岛核电站事故之后，核电站关停了。东京电力公司总裁解释说：没有核能，不可能有持续的盈利。他最重要的一个愿望是至少把柏崎刈羽核电站一部分发电机组运转起来，以便东京电力公司能有盈利，可以有更多资金更好地补偿那些因事故而迁居的人，并增加投资以发展可再生能源。尽管如此，广濑直己仍然处于危机管理模式中，核废墟处理还会持续几十年。[image: ]
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  雀巢 保罗·布尔克


  这次展示活动可谓隆重精彩至极：光怪陆离的灯影将暗淡的会议大厅变成了梦幻般的光影世界，大厅扩音器里的声音也烘托出神秘气氛，甚至瑞士内政部长阿兰·贝尔塞也专程赶到，他与雀巢集团（Nestlé）领导一起，在瑞士洛桑联邦理工学院参加雀巢健康科学研究院的成立庆典。


  在这种情况下，保罗·布尔克（生于1954年9月8日）喜欢发表演讲，他的讲话简短而迅速。布尔克是总部位于瑞士维韦的雀巢集团的董事会主席，其任期持续到2016年底，之后他将担任监事会主席。雀巢集团的许多品牌在全球都闻名遐迩——从“晚八点”到瓦格纳比萨、从宝康利到聪明豆、从圣佩莱格里诺到雀巢咖啡、从瑞享酒店到麻吉——这使得雀巢集团成为全球化反对者和环保爱好者最喜欢的攻击对象。


  布尔克非常重视在社交网络中与雀巢批评者的对话，他认为，这种对话就如同与雀巢大股东对话一样重要。雀巢大股东包括美国金融公司共同基金（持股4.6%）、黑岩（持股3.8%）和挪威投资（持股2.5%），后面两家投资机构几乎在全球各个角落都有投资。雀巢几乎是股市上的常春藤，雀巢的座右铭是：人们永远都在吃吃喝喝。雀巢做的是食品饮料生意，但雀巢的产品不只是食品饮料。谈起雀巢的最新业务领域“健康科学”，布尔克十分兴奋：“健康饮食是最好的药方。”他说中国人早就熟悉食疗的作用，只要谈到饮食健康，布尔克就会模糊国家界限。


  2012年，雀巢建立了自己的健康科学研究院。它强调，雀巢的经营理念要向健康科学转向，健康科学部应开发营养健康食品，用于防治痴呆症。前不久，雀巢建立了自己的皮肤护理子公司——雀巢健康皮肤公司。雀巢想逐步确保自己对英国医疗器械公司发格纳西斯的管理控制权。这家公司生产吞咽障碍物清理器械，在病人发生心脏病时，这种器械可以帮助病人清理咽喉堵塞物。为了这一发展战略，雀巢聘请了伍尔夫·马克·施耐德任首席执行官，他持有德国护照和美国护照，曾在德国健康饮食企业集团费森尤斯担任首席执行官，他在这个领域积累了丰富经验。费森尤斯总部在德国巴特洪堡，其股票市值满打满算不过是雀巢的1/6。这位首席执行官可谓青云直上，对于雀巢集团这家总部位于日内瓦湖畔维韦的世界大公司而言，他的上任简直是轰动性新闻。因为在近100年的公司历史上，雀巢几乎只从公司内部聘任高管。


  向医药保健行业进军算是雀巢长期经营战略的一次大胆尝试。布尔克的问题是，自2008年起布尔克就担任董事长，目前他仍然是首席执行官，他领导雀巢这家瑞士最有价值的公司，尽管如此，雀巢经营战略转向还是与他的前任相关，也就是监事会主席彼得·布拉贝克-莱特马特，布尔克始终走在其设定的轨道之中。但布尔克的事业发展道路代表着雀巢企业文化的核心因素：忠诚。布尔克自1979年为雀巢效力，如果这位高管在适龄退休，那么他便将在雀巢工作27年。当有人问他为什么能在雀巢工作这么长时间，他简单答道：“这是自然而然的事情。”因为雀巢是全球性公司，提供上千种产品，“我们总能向我们的员工提出紧张刺激的新任务”。


  这样，布尔克在雀巢公司担任过各种职务。一开始他主要在南美洲做销售；2000年，他接管了雀巢的德国业务，德国业务对雀巢公司很重要，他对雀巢在德国的业务做了整顿；2004年，他接管了雀巢的整个美国业务，然后他就进入了雀巢董事会。尽管如此，当2008年雀巢聘任他担任新的首席执行官时，很少有观察员曾经在雀巢高管名单上看见过他的名字。


  在保罗·布尔克的任期内，雀巢业务得到了更快的发展。2012年，他对雀巢的资本组合做了整顿。整顿之前，雀巢的产品和品牌在市场上已经存在几十年。在布尔克的领导下，雀巢彻底抛弃了一些不提供畅销产品的公司，比如健身公司“能量吧”。最后，雀巢旗下的欧洲公司“饮食冰激凌”与其竞争对手B&R公司共同成立了合资公司。同时，布尔克加强了雀巢的核心业务，并为此做了大笔投资。比如2012年，雀巢收购了辉瑞旗下的婴儿食品公司惠氏公司，这笔交易耗资近120亿美元，这是雀巢公司历史上最大的一笔收购。


  布尔克的整顿工作产生了不可避免的后果：雀巢连续3年没有实现自己预定的目标，年度销售额自然增长率没有能够达到5%~6%。德国莱曼家族的控股公司JAB对雀巢黑咖啡业务形成竞争。美国的私募股权公司3G在收购了亨氏和卡夫之后，也开始寻找发展机会。但是布尔克拒绝偏离自己的中期目标，他说：“目标是自我组织的原动力。”行业专家评论道：“布尔克并不仅仅是躲藏在经济大环境中。”他作为雀巢首席执行官，年薪大约为1 200万瑞士法郎。[image: ]


  阿丹米 胡安·卢西亚诺


  如果一个人领导着世界上最大的农业企业之一，那么他热爱农业就会大有裨益。工作时，胡安·卢西亚诺（生于1961年）经常想起自己在阿根廷农场度过的青年时光，那个农场离布宜诺斯艾利斯很远，后来他在布宜诺斯艾利斯上大学。他的祖父经营一个大型农场，卢西亚诺和母亲经常谈论一些有趣的话题，比如他们讨论在芝加哥股市上大豆价格的发展。那时候，卢西亚诺已早就担任美国阿丹米公司（Archer Daniels Midland）的总裁了。阿丹米公司的年销售额达677亿美元，它是全球第二大粮农食品公司，它的业务遍布全球160个国家和地区，有超过3.2万名员工。


  但是，大部分消费者几乎没有听说过阿丹米这个名字，虽然他们每天都在消费阿丹米的商品。世界企业集团阿丹米的产品包括油菜籽、可可豆、粮食，还有各种香料，这些原料最终加工成食品，食品加工则在全球270多个加工厂进行。目前世界上有70多亿人口，从根本上讲，这70多亿人口的饮食和口味就是阿丹米这家芝加哥公司经营的生意。阿丹米公司控制着美国乙醇市场的1/4，因为公司过分重视乙醇生意和为汽车生产生态燃料，阿丹米公司目前遇到了小波折。市场繁荣期已经结束，许多工厂不得不关停。这时候，卢西亚诺的时代来到了。在阿丹米工作之前，胡安·卢西亚诺在美国陶氏化学公司工作了25年，他是一位久经考验的经理人。2011年，卢西亚诺来到阿丹米公司。2015年1月，他代替原本毫无争议的帕特里夏·威尔茨担任首席执行官，2016年1月又成为董事会主席。


  阿丹米公司初建于1902年，当时乔治·阿彻和约翰·丹尼尔斯一起合作，共同压榨亚麻籽油。后来，他们收购了米德兰亚麻籽公司，故公司更名为阿彻-丹尼尔斯-米德兰公司，简称阿丹米公司。阿丹米公司极少上报纸的头版头条，公司一直在静悄悄地发展。只有一次，那是1996年，阿丹米公司出现在了新闻报道中，在推销赖氨酸时，由于阿丹米公司涉嫌违犯了反卡特尔法，阿丹米公司缴纳了1亿美元罚款。此外，在颁布对古巴的贸易禁运令之后，阿丹米公司是第一家与古巴签订贸易合同的美国公司。阿丹米公司与美国共和党人及民主党人的关系都很好，这个关系通过捐赠得到了加强，政界永远不能小觑这家美国公司。


  市场销售越来越困难，这给公司盈利带来了持续的压力。为了应对这样的局面，卢西亚诺决定继续进行全球扩张战略，也就是他所说的目标市场营销。这一经营战略包括：在埃及建立合资企业、在摩洛哥建立谷物磨坊、在德国施特劳宾建立大豆加工厂。他期望阿丹米旗下的瑞士子公司野生香料公司能有良好收益，2014年7月，阿丹米斥资31亿美元从德国中小企业主汉斯-彼得·威尔德和美国私募股权基金KKR集团手里收购了这家公司。这家公司生产浓缩果汁、饮料原料、特榨汁、香料、甜食配料、薄荷油、自然色素等，比如该公司产品有果汁饮料品牌果倍爽。这些原材料是食品行业供应商常用的产品，而食品供应商则生产餐馆食品、小食品如爆米花、奶制品、烘焙面点和饮料等。


  很明显，卢西亚诺致力于提高阿丹米公司的股票价值，这种做法完全符合大股东的利益。阿丹米公司最大股东是州立农业保险公司（持股9.5%），州立农业保险公司也是美国最大的汽车保险公司。阿丹米的另外两家大股东是先锋（持股6.9%）和黑岩（持股5.7%）。此外，在欧洲和南美洲，阿丹米公司也向港口扩建项目投资，因为它想能灵活运用港口。在巴西、中国以及美国芝加哥附近的迪凯特，阿丹米公司已经建立了新工厂。此外，阿丹米公司也生产动物饲料。


  首席执行官卢西亚诺发现，年轻人需要新的口味、健康食品和减肥食品，因此他想提供这些产品。阿丹米公司最喜欢的客户群还包括80岁以上的老年人，这些老年人打高尔夫球、骑自行车、长途旅游，同时他们也特别注重饮食健康。卢西亚诺解释说，阿丹米有最好的蛋白质和植物纤维，但是他的公司缺少一样产品，就是各种口味的香料。卢西亚诺说：“我们需要口味香料，以便能够更快地出售我们的产品。”为了弥补在这一领域的不足，卢西亚诺在2014年11月收购了特产公司，2015年收购了加利福尼亚的一家加工厂，同年又收购了东方食品公司。2016年5月，卢西亚诺将自己在巴西亚马逊香料公司的股份从40%增加到了100%。他的愿景是建成世界上最大的食品配料公司。2015年1月，这个计划刚刚开始实施就已经实现了25亿美元的销售额。[image: ]


  百事可乐 卢英德


  卢英德（生于1955年10月28日）小时候在她的家乡印度马德拉斯做了很多疯狂的事情：她经常爬树、参加摇滚乐团。她想打破陈旧刻板的社会传统。因为当时的印度社会比较保守传统，人们已经很清楚应该做什么或不应该做什么。幸好她是一名好学生，所以她的疯狂举动并没有对她产生什么不利的影响。后来她在马德拉斯大学读物理、化学和数学。1976年，她完成了管理学专业学习。在她的职业生涯中，最具有决定意义的一步是，她后来去美国耶鲁大学管理学院读书，并于1978年毕业。毕业后，卢英德先后就职于波士顿咨询公司、摩托罗拉公司和艾波比公司。卢英德真正的事业开始于1994年，那年她进入百事可乐公司（Pepsi Co.）工作。在百事可乐公司，她的事业逐步走向成功。卢英德担任过公司财务总监，2006年，卢英德终于成为百事可乐公司的首席执行官。百事可乐公司是一家备受各方瞩目的企业，它的旗下有众多知名品牌，比如纯果乐或者佳得乐。


  现在，卢英德不能再打破刻板印象了，她必须去满足人们的期望。卢英德的战略是，减少对碳酸饮料的依赖，转而向健康食品行业发展。一开始，这一战略在投资者圈子里引起了很多争论。在这些争论中，特里安基金的激进投资人尼尔逊·佩尔茨是主要的批评者，他认为卢英德的战略会危害已成美国经济传说的百事可乐，他想把百事可乐公司一分为二。最后，佩尔茨辞职，请一位亲信接替他担任百事可乐董事会成员。百事可乐的监事会成员们很强大，他们都是成功企业的前任或现任总裁，如诺华制药、邦吉、高露洁公司、3M或美国全国广播公司等。百事可乐年销售额为531亿美元，位居雀巢之后，在全球食品饮料市场排名第二。


  百事可乐早就超过了长年的竞争对手可口可乐公司，可口可乐公司的年销售额仅为440亿美元，但可口可乐公司的股票市值高，大约是1 900亿美元，百事可乐市值大约为1 570亿美元。但是对于先锋（持股6.9%）、黑岩（持股5.8%）和道富（持股3.9%）而言，百事可乐公司始终是一只常春藤股票和一个安全的银行，这和卢英德的领导艺术和战略性诱导艺术有关。她相信，在如今这样一个多变的世界，有两个问题很重要：一是公司如何盈利，二是公司能有多少盈利。卢英德说：“在21世纪，成功的公司能够把业务需求与世界的需求结合在一起。”在刚开始担任首席执行官的时候，卢英德参加了大量的听众会，她听取员工们的意见，她了解他们的期望，也了解顾客想要什么样的产品，她很早就很重视可持续性生产。百事可乐公司应该是一家“好”公司，应该是年轻人愿意来工作的公司。卢英德要求在其主要产品中减少盐、脂肪和糖分，她推销健康减肥食品。2015年，百事可乐推出了糖素被去除的减肥可乐。在北美，百事可乐推出了新的水果蔬菜汁，推出了乐事薯片，这些都非常成功。


  百事可乐公司最初起源于一种饮料，这种饮料是药剂师卡勒卜·布拉德哈姆发明的。一开始他将饮料命名为布拉德饮料，后来在1898年，布拉德哈姆将饮料命名为百事可乐，因为他在饮料中使用胃蛋白酶和柯拉果。从市场推销角度看，这是个绝好的主意，后来市场推销、广告等多方面推广使这个品牌被大众认可和喜爱。布拉德哈姆的百事可乐公司发展得极好，后来糖的价格上涨了，1923年他不得不卖掉公司。百事可乐公司一共破产过两次，直到甜品制造商查尔斯·古特用廉价糖素拯救了这个公司。在20世纪60年代，百事可乐公司代表一个“百事”年代。1965年，百事可乐和小食品生产商弗历陶-乐之公司正式联姻，这一年标志着新百事可乐公司的诞生。在百事可乐公司内部，这一年也是公司成立纪年。百事可乐公司随后继续在市场上并购扩张，所收购的公司包括汽水公司七喜国际（1986年收购）、果汁生产商纯果乐（1998年收购）、生产燕麦片和小麦产品的贵格燕麦公司（2001年收购）、果汁品牌石榴果汁（2005年收购）。其间，连锁餐厅品牌塔可钟和必胜客也收归百事可乐公司。从1997年起，百事可乐公司和纯净水乐公司一起开始系统性征服纯净水市场。以这种公司架构，百事可乐很容易进入世界市场，比如1989年百事可乐公司进入印度市场。在印度，百事可乐是食品饮料行业中最大的企业之一。


  卢英德担心反对甜饮料运动会再次出现，那么这可能会对百事可乐公司形成新一轮打击，她不得不开拓新的领域。2004年以来，百事可乐公司和可口可乐公司的销售额都在下降了，百事可乐和可口可乐这两种饮料似乎离这个时代越来越远。卢英德的一个愿望仍未实现：建立一个奶制品部。百事可乐公司和德国奶业王牌特奥·米勒公司在美国建立了合资公司，但失败了，损失惨重。新开业的酸奶厂不能开足马力生产。百事可乐本来打算收购牛奶公司白浪公司，但这个计划也未成功，丹农公司投入了更多资本，以125亿美元收购了白浪。


  据卢英德介绍，为了获得市场信息，她每周都会去超市看一看百事可乐的摆放情况。她问自己：“超市中哪一件商品打动了我？”这是从一个母亲的角度看问题。卢英德有两个女儿，她们生活在康涅狄格州的格林尼治。在卢英德管理下，百事可乐的座右铭是：“实践加期望”，或者说“业绩，富有意义和智慧”。由于数字技术的发展，市场变化加快，卢英德认为企业集团内部太分散并不明智。卢英德说，公司需要更好的协调，因此需要一个更强有力的总部。2015年，卢英德年薪为2 640万美元。


  各种机构和报纸曾经多次表彰和奖励卢英德，但她仍然认为自己是一个小小的反抗者，这是她对《哈佛商业评论》所发表的观点。她总是说，人们不应该老是坐着无所事事，在这个世界上，谁如果想要赢，他就要比其他人更快地变化、更快地行动。[image: ]


  JBS集团

  周斯理·巴蒂斯塔/卫斯理·巴蒂斯塔


  起初，巴西肉类食品供应商JBS集团的萌芽是巴西西部阿纳波利斯的一家小肉铺。在那里有一望无际的牧场和田地，那里养着牛，种植着大豆。1953年，约瑟·巴蒂斯塔·索布林霍每天宰杀一两头牛为当地的肉铺提供牛肉。他的公司JBS于1956年开始崛起。当时，有很多工人在建设首都巴西利亚，巴蒂斯塔在他的屠宰场宰牛，向这些工人提供牛肉。今天，这位公司创始人只是公司的顾问，JBS以绝对优势成为世界上最大的肉类供应商之一。


  巴蒂斯塔有3个儿子，依次是尤尼奥、周斯理和卫斯理，他还有两个女儿瓦尼萨和薇薇安，这5个人在10年之内把JBS公司发展成为世界第一大肉类食品供应商。JBS集团旗下有金融控股集团J&B投资公司，该投资公司的全部股份以相同比例转给了这几个孩子。通过J&B投资公司，JBS集团控制着原生银行，这家银行又积极经营公司业务、农业交易和网上银行业务。JBS集团销售牛排、鸡肉、猪排，年销售额达500亿美元。JBS集团有20万名员工，每天在全世界的150个屠宰场宰杀5万多头牛，然后对牛肉进行加工。目前，JBS集团甚至有80%的销售额是在巴西以外的国际市场上实现的。在美国，JBS集团收购了美国传统肉类公司斯威夫特公司，然后它又收购了美国第二大鸡肉生产商PPC公司。在俄罗斯，JBS是麦当劳最大的供货商。在澳大利亚，JBS也控制着牛肉市场，JBS还向中国、韩国和日本供货。JBS在建立时就有很清晰的分工：卫斯理负责市场调查，尤尼奥负责谈判，周斯理负责财务。2007年，JBS集团上市，金融专家周斯理为JBS集团的全球扩张打下了基础。如今，他是JBS董事会主席，卫斯理是首席执行官。2013年，尤尼奥出售了自己的股份，离开了JBS集团。随着全球化的发展，除了生产，JBS集团也建立了自己的销售渠道。这样一来，JBS集团的收益随之提高。JBS直接把产品卖给消费者，这样就把给中间商和加工厂的费用削减了。


  对于JBS的全球扩张而言，在世界各国建立新的厂房很重要，很多肉类市场是受保护的——尤其是工业化国家中的肉类市场。因此，JBS曾经只能在人均国民生产总值较低的一些国家（比如俄罗斯、伊朗或埃及）销售肉类产品，而乌拉圭和澳大利亚的公司却可以把肉类出口到美国或日本。因此，JBS在乌拉圭和澳大利亚收购了屠宰场和肉类品牌。一吨乌拉圭牛里脊肉在欧洲的餐饮连锁店可以卖到3.3万美元，但是在中国香港，一吨巴西牛里脊只能卖这个价格的1/3。


  公司在不同地区发展的另一个好处是风险降低：一旦动物口蹄疫突然爆发，肉类市场会在一夜之间濒临绝境；各国的农业保护势力通过游说活动施加政治压力，这些都同样很难预料。JBS已经把鸡肉和猪肉纳入公司产品中，一开始该公司管理层还比较犹豫。一旦牛肉市场发生问题，比如欧洲前几年发生了疯牛病，那么市场对鸡肉的需求量会猛然提高，养鸡就会大有赚头。


  2016年5月，卫斯理公布了公司的一个变动，据说这个变动可以使公司能够更好地获得资本投资。JBS有2/3的收益来自美国，但是在危机重重的巴西，JBS必须为它的贷款支付高额利息。因此，JBS想把总部从巴西迁到欧洲，估计是迁往税率较低的爱尔兰。JBS的股票应该在美国发行，原来的JBS巴西总公司将成为子公司。


  但投资者们担忧的是，JBS集团与巴西政府关系密切。JBS集团1/4的股份属于巴西政府发展银行，这个银行曾经资助JBS集团在国外收购公司。同时，JBS也是巴西重要的大选赞助商。据公开数据，这家肉类供应商在2014年共赞助巴西政界2 500万美元，用于总统大选和议会选举。[image: ]


  可口可乐 姆塔·肯特


  姆塔·肯特来自纽约，他的父亲是土耳其驻美国纽约领事馆的总领事。1978年肯特大学毕业后，他在一张报纸招聘广告上看到可口可乐公司在招聘，他就前往应聘，于是他就加入了可口可乐公司。一开始，他开着卡车把可口可乐卖到亚特兰大、马萨诸塞州和得克萨斯州。这种艰苦的销售工作他做得极好。7年之后，他升任可口可乐公司在土耳其和中亚的子公司的总经理。因销售业绩出色，他的职位继续攀升。20年之后，他离开了公司，因为他被聘任为以弗所饮料集团总经理，以弗所饮料集团是可口可乐土耳其分公司的最大股东。2005年，他又返回可口可乐公司，2008年成为公司董事长，2009年成为董事会主席，2015年，他的年薪达到2500万美元。


  可口可乐公司总部在美国佐治亚州亚特兰大。美国投资人喜欢可口可乐公司，这有两方面原因：一方面，可口可乐一直是美国的国家饮料，是体育成绩的一个象征，可口可乐公司凭着巨额广告预算成为很多大型赛事的指定饮料，比如奥运会、世界杯足球赛或者高尔夫球公开赛等；另一方面，可口可乐公司成功地做到了40年里每年红利都有增加。投资天才沃伦·巴菲特和他的伯克希尔-哈撒韦公司是可口可乐的最大股东，共持股9%。巴菲特在20世纪80年代末期就开始投资可口可乐，他就像公司的保护神，他保护可口可乐公司不至于被其他投资者恶意攻击或收购。巴菲特的儿子豪沃德·巴菲特自2010年12月起加入可口可乐公司监事会，他也是伯克希尔-哈撒韦公司的总经理。1993—2004年，豪沃德·巴菲特担任可口可乐公司总经理。在这期间，他把全世界各地可口可乐公司大型装瓶厂统一了起来。在可口可乐公司强大的监事会中，还有西班牙国际银行行长安娜·博廷、美国媒体巨头巴里·迪勒、英国玛莎百货前总裁马克·博兰德以及高级顾问赫伯特·阿伦。除了巴菲特和伯克希尔-哈撒韦公司以外，可口可乐公司的大股东还包括先锋（持股6.3%）、资本集团（持股6.2%）。可口可乐公司的股票市值已经大幅上涨，从2000年的1 440亿美元升值到如今的1 900亿美元。


  可口可乐公司在1892年的创立基本上就是一个骗局。可口可乐公司创始人叫阿萨·格里克斯·常德勒，他是一位药品批发商。而可口可乐饮料的发明者是一位药物学家，叫约翰·史密斯。史密斯吸吗啡上瘾，常德勒用极其高明的阴谋诡计获得了可口可乐的专利权。1919年，常德勒的儿子豪沃德·常德勒又背着父亲以2 500万美元把可口可乐卖给了以埃奈斯特·伍德罗夫为首的一个财团。伍德罗夫的儿子罗伯特把可口可乐变成了美国最受欢迎的饮料，特别是美国士兵的最爱，无论是二战期间还是伊拉克战争时期，美国士兵都无法放弃可口可乐。可口可乐集团很爱国，也很会做生意，它把可口可乐饮料送到了前线。早在1920年，可口可乐公司就已经上市。今天，许多饮料品牌属于可口可乐公司，比如矿泉水品牌飞雪和阿波林，汽水品牌芬达、雪碧、橙味可乐和李伏特、冰红茶，运动能量型饮料魔爪、酷乐仕，椰汁品牌济可，可口可乐公司持有该椰汁品牌公司16.7%的股份。可口可乐公司在全球200个国家和地区销售饮料，品牌超过350个。可口可乐公司的经典代表性饮料可口可乐有各种各样的口味，从减肥可乐到冰点可乐。在巴西，可口可乐公司甚至已经要占领人们的早餐桌。可口可乐公司接管了奶制品公司菲德·卡姆波，也出售咖啡豆（比如，雷奥咖啡豆）。


  可口可乐作为一种备受欢迎的饮品，它有一段成功的全球化历史。人们到处都渴求可口可乐，其大约有2/3的生意发生在美国。因此，这一发展过程后来导致了裂缝的产生，可口可乐的销售额下降了，神话般的肥皂泡儿破灭了。特别是青少年，如果他们总喝这种高糖混合饮料，是不利于他们成长的，这尤其是一种遗憾。于是，人们想要更“健康”的饮料，这类健康饮料不会使人发胖。肯特虽然也能提供健康饮料，但可口可乐在公司产品中所占比例太高，对饮料供应比例进行调整也不是很容易。于是在2015年，公司的销售额为443亿美元，同比下降了4%。中国和俄罗斯对可口可乐的消费锐减，这也影响了可口可乐公司的业绩。尽管如此，可口可乐公司的利润仍然有小幅上升，从71亿美元上升到74亿美元，因为肯特领导下的公司管理层缩减了开支。肯特是土耳其裔美国人，他越来越注重提高价格，也改变经营模式，将可口可乐生产中自己装瓶的比例从2015年的18%降低到3%。这样可口可乐公司在美国本来有12.3万名员工，改制后，其中的8.3万名员工将不再属于可口可乐公司。据公司内部文件显示，最晚到2017年底，这些员工将全部转入外部饮料装瓶厂。据估计，公司的销售额会下降，计划年销售额将从440亿美元下降到285亿美元，但公司利润率将从23%升高到34%。可口可乐公司进行了自我解构，以便使公司的利润率更高，这是新的红利故事。总的来说，可口可乐公司只生产可乐浓缩汁，将浓缩汁卖给装瓶厂，或将生产许可证高价出售。可口可乐将成为品牌饮料经营权和原材料供应商，而目前经营权市场已经高度集中。


  有人问姆塔·肯特，他成功的秘密是什么？他半开玩笑地回答：“我从来不吃独食。”他总是在研究这样的问题：人们的消费习惯如何变化？消费者想要什么？肯特担忧的是，可口可乐这样的企业不久可能会遭到整顿，像烟草企业一样。美国百万级人口大城市费城已经颁布法令，要特别对软饮料征收糖税，可乐是征税对象。40%的美国人有肥胖症，9%的美国人患有糖尿病，对此政府十分关注。可口可乐的广告宣传十分唯美，但事实并不如广告宣传得那么美。[image: ]


  百威英博 豪尔赫·保罗·莱曼


  豪尔赫·保罗·莱曼（生于1939年8月26日）看上去一点儿也不像是世界啤酒大王，倒像是一个苦行僧。莱曼在巴西长大，目前持有瑞士护照。他是亿万富翁，2015年，位居《福布斯》富豪榜第26位。他从不出席巴西上流社会的聚会，仅有一次例外：巴西作家克里斯蒂娜·柯利娅为了写传记[image: ]采访了他，他稍微做了一点儿自我介绍。他目前住在苏黎世湖畔的拉珀斯维尔。这位巴西首富本来住在圣保罗，因有一天他的3个孩子在上学路上差一点儿被歹徒劫持，好在他家的司机十分机敏，这次绑架未能得逞，之后他就搬到了瑞士。


  莱曼是美国哈佛大学经济学专业毕业生，早在圣保罗时期，莱曼就在巴西精英界深受敬畏。莱曼的父亲原籍是瑞士德语区的艾门塔尔，后移居巴西，在巴西东部省份巴伊亚省靠种植可可发家致富。到了儿子莱曼这一代，赚钱的方式变了。莱曼是股市交易明星，他受聘于景顺资产管理公司。据说莱曼是股市金融行家，有一段时间，他一个人所创股市收益就占了里约热内卢股市年收益的一半。同时，他也为《巴西杂志》周日版写评论。1966年，莱曼27岁的时候，他在股市投资上出了差错，但他很快又重新开始了。


  1971年，莱曼和两位合伙人一起建立了加伦迪亚担保银行，这个银行实际上就是美国高盛银行在巴西的翻版。20世纪90年代末亚洲金融危机爆发，加伦迪亚担保银行也因此受到冲击，他不得不把银行卖给瑞士信贷银行，1962—1963年莱曼在瑞士信贷银行做过实习生。卖掉银行之后，银行旗下的布哈马啤酒厂仍归原股东，莱曼决定经营这家啤酒厂。当时许多同事惊奇地问：为什么从经营银行改行经营啤酒厂呢？莱曼已经认识到，南美洲最富有的大亨们也是从酿造啤酒开始发家的，他说：“在热带地区酿造啤酒，这生意好像可以赚大钱。”


  莱曼毫不犹豫地开始经营啤酒厂，像经营投资银行一样。莱曼有3个最好的合伙人，他们和他一起也转了行。啤酒厂严格执行经营目标，只注重利润。这个啤酒厂后来成了莱曼公司业务的核心，是他进行国际扩张的基础。1999年，布哈马啤酒厂收购了其竞争对手南极洲啤酒公司，之后两家公司合并，成立了安贝夫啤酒公司。早在这个时候莱曼就跟自己的亲信说过，他想把自己的公司建成世界上最大的饮料企业集团。莱曼收购的公司规模越来越大。2004年，安贝夫啤酒公司与比利时的英特布鲁啤酒公司合并，成立了英博啤酒公司。合并4年后，莱曼又将公司与美国市场引领者安豪瑟-布什啤酒公司合并，这次交易莱曼亲自出马。2008年7月，在佛罗里达州的特姆帕市，莱曼和奥古斯都·布什四世会面，莱曼向这位布什家族族长提出了合并意向。莱曼出价是520亿美元，最终莱曼说服了布什四世同意了合并计划，合并后成立了百威英博（AB InBev）。在百威英博公司，莱曼是最重要的个体股东。但是，百威英博的收购狂潮仍没有结束。2015年，百威英博斥资1 080亿美元收购了英国南非米勒啤酒公司，全球啤酒行业的老大吃掉了老二。


  莱曼现在成了不折不扣的啤酒大王，他控制着全球啤酒市场的1/3，他的基金会安豪瑟-布什基金会持有百威英博啤酒公司41.2%的股份。百威英博提供的名牌啤酒包括时代啤酒、百威啤酒、狮百腾啤酒、教士啤酒、狮子酿啤酒和贝克啤酒。那些在慕尼黑啤酒节上所流出的啤酒，有一大部分来自莱曼的啤酒王国。莱曼的下一步目标很大：到2020年，百威英博的年销售额要达到大约1 000亿美元，这是目前年销售额的两倍多。


  莱曼啤酒公司的收购战持续了20多年，但是公司最早的那些个体投资人仍在，公司最重要的高管成员几乎全部来自那个巴西团队，他们是最早和莱曼一起奋斗的伙伴，他们严格执行“利润至上”这一经营理念，其中包括公司现任董事长博睿拓。当他在莱曼手下做实习生的时候，莱曼就资助他去哈佛大学学习。


  沃伦·巴菲特对莱曼赞誉不绝，巴菲特说：“在我认识的经理人中，莱曼和他的团队所开展的公司管理最有效率。”这位美国人也以他的方式成为莱曼帝国的一部分，他也是百威英博的股东。百威英博啤酒公司已经发展成食品业大亨。这是怎么做到的？首先，在巴菲特的建议下，莱曼与自己的两位巴西合作伙伴马瑟尔·赫尔曼·泰勒斯和卡洛斯·阿尔贝托·斯库皮拉一起，通过他们3个在美国的投资银行3G资本公司购进了汉堡王的多数股份，然后百威英博啤酒公司与巴菲特的伯克希尔-哈撒韦公司一起斥资280亿美元收购了亨氏公司。亨氏在2015年与卡夫食品集团合并，品类更齐全了，肉、果酱、啤酒、面包都有了。此外，莱曼还凭借冰激凌品牌迪莱托风靡巴西。对一位苦行僧而言，这一切实在有些匪夷所思。另外，20世纪60年代，在里约热内卢，莱曼曾多次夺得巴西网球赛冠军，他同时也是冲浪选手。


  住在巴西圣保罗的时候，莱曼每天早上6点在自己的私人网球场打网球健身。他有6个孩子，有过两次婚姻，他的第二次婚姻是和一位苏黎世人结婚。他与巴西人丹尼斯·闵策有密切关系，闵策是莱曼基金会的首席执行官。莱曼基金会致力于改善巴西的中小学教育状况。这位啤酒大王有一位顾问，就是瑞士的经济律师彼得·诺贝尔。诺贝尔的建议很重要：新生意实际上永远在眼前。[image: ]


  宝洁 大卫·泰勒


  大卫·泰勒（生于1959年）是宝洁公司（Procter&Gamble）首席执行官，在美国北卡罗来纳州长大，有美国南方口音。他不爱说话，常常仔细地倾听。2015年，他被任命为美国日用消费品公司宝洁公司的董事长，后来又担任董事会主席。上任后，他一直默默地熟悉业务和处理相关问题。一年之后他才参加电话会议，他与分析师们通电话，谈了谈宝洁公司的季度业绩。泰勒对好奇的听众说：“企业成功所必需的一切，宝洁公司都能去适应、去发展、去改变，无论如何。”


  泰勒这样说显得比较谦虚，实际上，这样谦虚谨慎也是应该的。泰勒主张一套新的哲学，几年之前宝洁公司还坚信自己的无所不能。宝洁公司来自俄亥俄州的辛辛那提市，旗下有180个品牌。宝洁的核心产品是卫生和身体护理产品，但它也有一些与核心业务无关的产品，比如电池或宠物食品，这种多元化模式使宝洁公司增长乏力。2013年，宝洁公司辞退了其首席执行官，把已退休的前任首席执行官艾伦·乔治·拉夫利返聘回公司。拉夫利对公司进行了大力整顿，并选定大卫·泰勒接替他，拉夫利继续留在公司经理团队中。宝洁公司原有180个品牌，经过整顿后只保留了60~70个品牌。这样一来，仅仅在2015年宝洁公司就将43个美容护肤品牌转卖给了德国莱曼家族的香水企业科蒂集团，其中包括威娜洗发水和彩妆品牌封面女郎。


  即使在大力整顿之后，宝洁公司也不是一家小企业，仍然规模庞大。2016年，宝洁公司的股票市值大约是2 300亿美元，销售额约为660亿美元。获得这一业绩是因为宝洁的一些品牌贡献突出，宝洁有21种销售额超过10亿美元的品牌，包括帮宝适、碧浪和吉列，这些品牌分别在婴儿纸尿裤、洗涤用品和剃须刀市场引领市场。宝洁公司有60%的股份属于机构性股东，其中最大的股东是先锋（持股6.3%），其次是黑岩（持股5.8%），然后是道富（持股4.3%）。这些股东十分赞赏宝洁公司，它们清楚，宝洁公司自1890年以来一直都在给股东分发红利，自1956年以来股东红利甚至一直在持续增长。今天的宝洁公司是一家日用消费品大型企业，它最早成立于1837年，开始由两位西欧人创立：一位是英国人威廉·普罗科特，他是蜡烛生产商；一位是爱尔兰人詹姆士·盖姆博，他是肥皂生产商。早在20世纪30年代，宝洁公司就开始开拓世界市场，后来婴儿纸尿裤（帮宝适）和洗发水（海飞丝）开始风行全球。之后，宝洁收购了许多品牌，比如理查德森-维克斯、老香料和潘婷。2005年，吉列旗下品牌吉利博朗和欧乐B被收入宝洁公司麾下，从此宝洁超过了联合利华，成为全球日用消费品市场上最大的公司。在美国，没有哪家公司比宝洁公司投放的广告更多。2015年，宝洁公司的广告费达43亿美元。顺便提一句，自己给电台和电视台制作产品的广告，这种推销战略最早起源于辛辛那提，来自宝洁的一个起泡沫的娱乐节目，这个概念后来又演变出“肥皂剧”这个词，然后“肥皂剧”就成了国民用语。


  泰勒自1980年在宝洁公司工作，他升迁得很快:11年后，他领导一个工厂。但他还是做了一个决定，这决定乍一看似乎很奇特：他34岁的时候，转行做了品牌经理的助理。泰勒本来可以开着公务车、停在自己的专属车位、向1 300名员工发号施令，但是他没有这样做，而是和一些刚毕业的大学生一起挤在一间大办公室里从头开始学习有关洗衣粉和婴儿纸尿裤的基本知识。泰勒说：“这是沉静中的一种奇特经验。”他本来以为这个决定会使职位下降，后来证明这使其事业实现了跳跃式发展。在宝洁公司，现在没有哪一样产品比洗衣粉和纸尿裤更重要。1998年，宝洁公司委派他负责中国香港地区业务和中国内地地区的洗发护发产品业务。泰勒说：“我既不了解中国香港，也不了解中国内地，也不懂养发护发业务。”泰勒说，宝洁在中国香港和内地地区的成功主要应感谢他的团队。


  这是典型的董事长发言。在香港，泰勒对“团队力量”有了很多认识，他学会了倾听。泰勒最不喜欢的是自我标榜的人，他喜欢说：“请您倾听！”或者“请您稍等一会儿，您要说点什么？”泰勒认为，人们有不同的意见，这很重要。因为只有这样，内部意见才能真正一致，才能真正调动人们的积极性，而“命令和控制”不会使人有动力。


  泰勒热衷于团队建设，早在24岁时他就发现自己喜欢团队合作。那时他还在北卡罗来纳州的夏洛特游乐园打夏季零工。他在那里接待游客，他感觉那份工作非常有意思。他大学里本来读电子工程学，也拿到了IBM和惠普公司的聘任函，但是他去了宝洁公司，为了可以成为更优秀的管理者。直到今天，宝洁公司仍然可以说是美国职业经理人的培训公司。许多经理离开宝洁公司之后又成功领导其他企业，比如雅诗兰黛的首席执行官法布里齐奥·佛莱达。泰勒不屑于为了事业成功而不惜一切代价。几年之前宝洁公司要给他升职他拒绝了，因为他不想搬家，他的3个孩子正在读高中。他说：“最关键的一点是要知道一个人的底线在哪里。”


  泰勒的这些特点是宝洁公司前任总裁拉弗利比较看重的，拉弗利向董事会推荐泰勒接替总裁职位。拉弗利认为，宝洁公司不应该再为了增长而不惜一切代价。美国杜克大学商学院院长威廉·博尔丁已经认识泰勒多年，他说：“为了宝洁，泰勒怀有远大抱负。”但他的野心勃勃与他本人无关，博尔丁说：“他几乎从来没有想到过他自己。”[image: ]


  联合利华 保罗·波尔曼


  保罗·波尔曼（生于1956年7月11日）十分引人注目，因为从各方面来看，他都很出众。自2009年起，波尔曼掌管联合利华，他是一位身高1米9的大个子，每次出现在伦敦公司总部会议室时，他都十分惹人注目。当然，这位3个孩子的父亲也在其他方面与众不同：波尔曼一直对政策问题直言不讳，因此他总招致非议。


  直至今日，波尔曼就像是董事会里那个“被上帝选中的人”，因为他不仅希望联合利华赚更多的钱，他还有一个更大的使命：让世界更美好，让所有人都能吃饱——而公司盈利翻倍更像是这个使命中顺便完成的一件事情。在波尔曼看来，从长远考虑，可持续性是有利于公司发展的，比如他认为，“减少包装材料或节省能源其实就是直接节省了成本”。他觉得，公司董事不应该成为公司股东的奴隶。黑岩（持股5.3%）和先锋（持股2.0%）是联合利华两家最大的外部股东，而始建于1929/1930年的联合利华公司持有今天联合利华集团4.7%的股份。当年，荷兰的联合奶油公司和英国的利华兄弟公司合并，成立了联合利华。像荷兰皇家壳牌公司一样，如今的联合利华集团也是由两个上市公司组成，分别是总部设于英国伦敦的联合利华（Unilever）与总部设于荷兰鹿特丹的联合利华。此外，在总部设于荷兰的联合利华中，荷兰国际集团的子公司荷兰国家保险集团和荷兰保险公司共持有该联合利华约10%的股份。


  即便如此，波尔曼在公司的地位还是举足轻重的，他也最终成了这家世界上最大的日用消费品公司的掌舵人。每天有20亿人使用联合利华的产品，联合利华比较著名的品牌有莱塔、多芬、家乐、琅尼斯、力顿、梦龙以及舒耐。从2015年的数据来看，联合利华共有17万员工，年销售额高达500亿欧元。2006年中期，联合利华开始实施其“美国战略”，它收购了“一美元剃须刀片俱乐部”，它提供预定剃须刀服务。同时，它提出了一项野心勃勃的发展策略：联合利华可持续行动计划，重点是公司的可持续性发展。


  2013年，波尔曼被《华尔街日报》评选为“欧洲商业领军人物”。他的成功是他勤奋、努力的结果。他共有3个兄弟和两个姐妹，他家住在荷兰东部的恩斯赫德市。为了给自己挣大学学费，波尔曼曾在俄亥俄州的宝洁公司工作多年。一开始波尔曼担任总部的审计员，最后他掌管保洁的整个欧洲分部，这部分的年销售额是150亿欧元。在美国期间，他结识了他后来的太太大提琴家金，两人结婚后育有3个儿子。2006年，雀巢总裁包必达提拔他为雀巢瑞士分公司财务董事。3年后，波尔曼与保罗·布尔克两人竞争雀巢总裁这一职位，波尔曼惜败。然而一年之后，波尔曼还是当上了总裁——这一次是雀巢的竞争对手联合利华的总裁。


  自波尔曼接管联合利华以来，公司股价明显上涨，股权红利增加了好几倍。但是波尔曼并不想用股价和红利来衡量他的业绩，在访谈中他说道：“您看，好像很多首席执行官都希望有人在他的葬礼上称赞道：‘在这个地球无法居住之前，他首先提高了销售额。’但是我希望，轮到我的时候，别人至少会说我曾努力让这个世界变得更美好。对我来说，这个比让舒耐的市场份额增加0.5个百分点要重要得多。”[image: ]


  菲莫国际 谭崇博


  谭崇博（生于1957年）很早就在一个真正的朝阳行业中就职了。作为银行家的儿子，谭崇博大学就读瑞士洛桑联邦理工学院，学习电气工程专业，毕业后他从事机器人研究工作。但是，在他从法国欧洲工商管理学院毕业后，他却进入了一个被视为过时的行业：烟草行业。德国2015年数据显示，香烟销量下降至810亿支，而在13年前这个数字是1450亿支。但是即便如此，全世界烟草公司的年销售量仍有6万亿支之多。


  迄今为止，谭崇博主要通过涨价和占领竞争对手的市场份额来增加公司的盈利。如今，他开始讲“健康香烟”。谭崇博这位希腊人1985年入职菲利普·莫里斯国际公司（Philip Morris International，以下简称“菲莫国际”），菲莫国际是以强势营销著称的烟草公司。在近30年中，按照计划，谭崇博在这家全球化跨国公司的几乎所有岗位都有过轮值经验，直到2013年5月他被选为董事会主席。他睿智、雄心勃勃，并且十分擅长拉动股价。自从他担任首席执行官以来，公司的市值从1 400亿美元升高到了1 550亿美元。


  当然，在烟草市场上做销售很难。在这个行业，广告十分受限，假如做广告也必须用大篇幅来警示消费者吸烟有害健康，那么香烟的包装盒上便都是可怕的警示图片。菲莫国际曾尝试通过赞助法拉利F1车队等方式进行宣传。因此，即便在香烟市场销量持续下滑的环境下，菲莫国际的盈利状况也很不错。菲莫国际的总部设在纽约，它的产品销往180多个国家和地区，占全球约15%的市场份额。2015年，菲莫国际在全世界售出8 500亿支香烟，销售额达268亿美元，比菲莫国际的前身高特利集团的销售额高出了190亿美元。2008年，菲莫国际从高特利集团中独立出来，高特利集团的业务范围目前仅限于美国。高特利集团的股东获得了在纽交所上市的菲莫国际的股份，这些股东包括美国资产管理公司资本集团（持股11.6%）、先锋（持股6.4%）和黑岩（持股5.6%）。菲莫国际的运营总部位于洛桑，该公司的历史最早可以追溯到1847年，这一年有一家烟草和香烟店在伦敦邦德街正式开业了。很多香烟品牌比公司名字更著名:1953年在美国推出的L&M,1904年上市的万宝路，在澳大利亚和印尼销售的长滩，印尼的德吉萨索，还有切斯特菲尔德、木拉提、金边臣、黑约翰和彼得·史蒂文森以及高卢，其中金边臣这个品牌是菲莫国际与英美烟草公司、加拉赫集团和日本烟草公司合作的，品牌黑约翰是与英美烟草公司合作的，彼得·史蒂文森和高卢这两个品牌是与帝国烟草公司合作的。


  谭崇博不断创新，推出新产品，例如他推出了65欧元的iQos电子烟。这是一种带充电器和清洁剂的电子烟，烟草棒被加热到300度而不会燃烧，这会产生带有iQos的蒸汽，这种蒸汽有点儿烟草味道。电子香烟和普通香烟的价格相当，毕竟菲莫国际在iQos开发方面投入了大约20亿美元和10年的时间。谭崇博相信，这种电子烟能销售大约300亿支。产品的广告语是“这改变了一切”。据称，iQoS电子烟所含有的致癌物质较少，谭崇博相信这些新产品能够确保健康不受影响。这种烟已经在日本、德国和瑞士开始销售。谭崇博本人原来也消费普通香烟，现在他已经改为使用电子烟了。此外，菲莫国际还在西班牙和英国销售电子烟。


  但是，这位年轻有活力的菲莫国际总裁总是回想20世纪80年代，在他刚进入烟草公司工作时有朋友问他：“在这么一个没有前途的行业，你想要什么？”[image: ]


  汉高 白舒曼


  总部位于杜塞尔多夫的工业帝国汉高（Henkel）成立于1876年。白舒曼（生于1969年1月10日）的家族拥有汉高集团61%的股份，也就是说，这个家族在汉高集团说话算数。2014年，在白舒曼的推动下，这个家族成员之间的家族股份协议已经提前延长至2033年。它所透露的信息是：任何人不得自行离开这个129人组成的股东团。


  白舒曼领导监事会，尤其是领导一年四次的股东委员会例会。监事会是公司的权力中心，它进行重大战略决策，5位家族股东和5位外部股东共同商讨企业事务，汉高的其中两位外部监事会成员是保罗·阿赫莱特纳和诺伯特·莱特豪夫。2015年，汉高集团的年销售额约为181亿欧元，分派股东红利3.5亿欧元。白舒曼是一位运动型、理智型的女性，有好几年白舒曼和卡斯珀·罗思德搭档，罗思德在2008至2016年担任汉高董事长，两人相辅相成，白舒曼坚定不移，罗思德追求红利，他们俩一起让汉高集团顺利走出了经济危机，汉高集团的股价提高了3倍。两人计划，到2016年底汉高的销售额要突破200亿欧元。这个计划是可以实现的，因为罗思德的继任汉斯·冯·百伦已经开始了收购战略，这助推了销售额的提高。百伦已经在汉高工作多年，他首先收购了美国的太阳洗涤剂公司，这家公司的年销售额达14亿欧元。


  在家族企业中，权力平衡是一个敏感又棘手的问题。现在仍在汉高掌权的3个家族分支可追溯到公司创始人弗里茨·汉高的3个孩子，现在人们还可以在这个帝国的一些地方看到弗里茨·汉高的肖像画或半身雕塑。家族发言人如今已是白舒曼，按照家族内部规章，她属于小弗里茨·汉高这一支脉，她代表小弗里茨·汉高的后代。雨果·汉高的后代和白舒曼一样，他们两个家族支脉分别持有公司超过40%的投票权股份。这个家族的第三个支脉是艾米·吕珀斯的后代，这一支脉持有公司近20%的投票权股份。阿尔布莱希特·韦斯特正属于吕珀斯这一支脉，他曾经是白舒曼职业生涯中的导师。


  经过多年的培养，白舒曼为担任汉高集团的管理人做好了准备，她总是与来自家族其他支脉的候选人处于竞争状态，最早是在1999年竞争在汉高子公司科尼公司监事会成员的工作，她曾经回忆道：“我经常是最小的、唯一的女性成员。”在很长一段时间里，她的竞争对手是克里斯托夫·汉高，他是家族股东委员会的副主席，他属于雨果·汉高这个家族分支，是公司最大的个人股东，他有一次说：“我们从小就知道，什么是起决定作用的。”但是克里斯托夫和他的太太卡特琳·白令厄一样，喜欢住在伦敦。克里斯托夫投资经营凯庸资产管理公司，白令厄是一位著名的艺术品经销商，他们俩在美国西部的落基山旁，在掘金古镇丹顿温泉买了一块地，那里建了一个又一个奢华的度假村。也就是说，克里斯托夫并不参与公司事务，他是康拉德·汉高的儿子。


  白舒曼的丈夫是一位著名的人事顾问，他们与孩子住在杜塞尔多夫，他们在波恩附近的莱茵巴赫市经营自己的公司——抗感染智能公司，她是该公司的合伙人之一。她是一位生物学家，在她的博导的建议下，她和志同道合的人一起创办了这家公司。除了这些工作，白舒曼还在拜耳、贺利氏控股公司担任监事会成员，她是德国商业银行和汇丰德国分行的咨询委员会顾问。对她而言，最大的挑战是要向家族成员公开信息，独断专行在这个群体是会被唾弃的。汉高旗下有全球性品牌百莹、百特和百得，汉高是名副其实的百莹-百特-百得集团。白舒曼很早就把可持续性、人力资源价值和质量作为这个集团的生命线。


  股东们一直在关注，汉高集团的黏合剂产品是否能在全球热销下去，这也是汉高的市场引领产品，大多数的德国汽车使用的都是汉高的黏合剂产品。而汉高的另外两类产品——化妆品和清洁用品，虽名声在外，但盈利较少，主要产品有施华蔻染发剂和宝莹系列的洗衣粉，原先叫作漂洗用碱。已成传说的康拉德·汉高为汉高公司的全球化奠定了基础，他促成了汉高集团在1985年的上市。康拉德·汉高是一位坚定的实业家，而他的妻子加布里埃尔则钟情艺术和派对。康拉德·汉高最早组织了“年轻人信息圈”，这个组织可以使公司员工及其家属相互熟悉。白舒曼发誓要成为“典型的汉高人”。她说，在她看来，家庭给人的归属感和安全感与股市所要求的高回报率，两者相得益彰。[image: ]


  
    	
      译文索引：维韦（Vevey）；瓦格纳比萨（Wagner Pizza）；宝康利（Buitoni）；聪明豆（Smarties）；圣佩莱格里诺（San Pellegrino）；瑞享酒店（Mövenpick）；麻吉（Maggi）；共同基金（Dimensional Fund）；雀巢健康皮肤公司（Nestlé Skin Health）；发格纳西斯（Phagenesis）；费森尤斯（Fresenius）；巴特洪堡（Bad Homburg）;“能量吧”（Powerbar）；惠氏公司（Wyeth）。

    


    	
      译文索引：米德兰亚麻籽公司（Midland Linseed）；施特劳宾（Straubing）；野生香料公司（Wild Flavours）；果倍爽（Capri-Sonne）；州立农业保险公司（State Farm）；迪凯特（Decatur）；特产公司（Speciality Commodities）；东方食品公司（Eastern Foods Co.）；亚马逊香料公司（Amazon Flavours）。

    


    	
      译文索引；马德拉斯（Madras）；纯果乐（Tropicana）；佳得乐（Gatorade）；特里安基金（Trian Fund）；邦吉（Bunge）；贵格燕麦公司（Quaker Oats）；石榴果汁（Punica）；塔可钟（Taco Bell）；必胜客（Pizza Hut）；白浪公司（White Wave）；丹农公司（Danone）。

    


    	
      译文索引：阿纳波利斯（Anapolis）；原生银行（Banko Original）；斯威夫特公司（Swift）；巴西政府发展银行（BNDES）。

    


    	
      译文索引：以弗所饮料集团（Efes Beverage Group）；飞雪（Bonaqua）；阿波林（Appolinaris）；李伏特（Lift）；酷乐仕（Glaceau）；魔爪（Monster）；菲德·卡姆波（Verdee Campo）。

    


    	
      传记是《3G资本帝国》（Dream Big）。——译者注

    


    	
      译文索引：拉珀斯维尔（Rapperswil）；加伦迪亚担保银行（Banco Garantia）；艾门塔尔（Emmental）；巴伊亚省（Bahia）;《巴西杂志》（Jornal do Brasil）；布哈马啤酒厂（Brahma）；南极洲啤酒公司（Antarctica）；英特布鲁啤酒公司（Interbrew）；英博啤酒公司（InBev）；安豪瑟-布什啤酒公司（Anheuser-Busch）；特姆帕市（Tempa）；英国南非米勒啤酒公司（SAB Miller）；时代啤酒（Stella Artois）；百威啤酒（Budweiser）；狮百腾啤酒（Spaten）；教士啤酒（Franziskaner）；狮子酿啤酒（Loewenbraeu）；贝克啤酒（Beck's）；汉堡王（Burger King）。

    


    	
      译文索引：封面女郎（Cover Girl）；帮宝适（Pampers）；碧浪（Ariel）；吉列（Gilette）；理查德森-维克斯（Richardson-Vicks）；老香料（OldSpice）；潘婷（Pantene）；夏洛特游乐园（Carowinds）。

    


    	
      译文索引：联合奶油公司（Margarine Unie）；利华兄弟公司（Lever Brothers Ltd.）；荷兰国际集团（ING）；荷兰国家保险集团（NN Group）；荷兰保险公司（ASR Nederland）；莱塔（Lätta）；多芬（Dove）；家亲（Knorr）；琅尼斯（Langnese）；力顿（Lipton）；梦龙（Magnum）；舒耐（Rexona）;“一美元剃须刀片俱乐部”（Dollar Shave Club）；联合利华可持续行动计划（Unilever Sustainable living Plan,USLP）；恩斯赫德市（Enschede）。

    


    	
      译文索引：高特利集团（Altria Group）；万宝路（Marlboro）；长滩（Longbeach）；德吉萨索（Dji Sa Soe）；切斯特菲尔德（Chesterfield）；木拉提（Muratti）；金边臣（Benson&Hedges）、黑约翰（John Player）；彼得·史蒂文森（Peter Stuyvesant）；高卢（Gauloises）；英美烟草公司（British American Tobacco,BAT）；加拉赫集团（Gallaher Group）；日本烟草公司（Japan Tobacco）；帝国烟草公司（Imperial Tobacco）。

    


    	
      译文索引：太阳洗涤剂公司（Sun）；科尼公司（Cognis）；凯庸资产管理公司（Canyon Equity LLC）；莱茵巴赫市（Rheinbach）；抗感染智能公司（Antiinfectives Intelligence）；贺利氏控股公司（Heraeus Holding）；汇丰德国银行（HSBC Trinkaus&Burkhardt）。

    

  


  2.7 工业


  
    表2-7 工业
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    注:∗销售额为2015年数据，单位为10亿美元。

  


  富士康 郭台铭


  郭台铭（生于1950年10月8日）从不放弃，不管他想卖东西还是买东西。2016年春，他的这种性格给他带来了回报：他的公司富士康从日本人手中接管了当时一蹶不振的夏普。郭台铭希望，夏普能够迅速恢复元气。根据他的计划，夏普今后将致力于“物联网”的开发，这包括所有通过互联网互相通信的设备，并确保用户随时随地可以控制自己家的暖气。夏普将把这些设备推向市场，而新技术可确保设备不会消耗太多电量。


  郭台铭本人十分低调，因为他认为，曝光自己实际上是在帮助竞争对手。他说：“如果夏普不能完成转型，我们就会被竞争对手蚕食掉。”他接手夏普时，富士康的市值是35亿美元。富士康目前是全球最大的制造业企业之一，2015年，销售额达1 412亿美元，而郭台铭也因其强硬的工作作风而在业内闻名。在深圳，他曾经当场开除了两名员工，因为他们无视工厂厂房的禁烟令。富士康开始是中国台湾最大的工厂，后于1988年进入中国大陆。此外，郭台铭的谈判风格也让人害怕，一场谈判如同马拉松一般，可能会持续十几个小时。


  1974年，郭台铭在台湾台北郊区成立了鸿海精密公司，这家公司生产电视机塑料控制按钮。现在，富士康是中国最大的电子设备承包商，它的客户包括苹果、惠普、索尼等。世界上大部分的苹果手机都是在富士康生产的，它是向全球供货的供应商。富士康约有120万名员工，共计20多家工厂，没有人像他这样去分解和组织生产链。20世纪初，经济学家弗雷德里克·泰勒和实业家亨利·福特创造了西方资本主义制度的极端分工和高度专业化的生产模式，这一点郭台铭做到了。


  前几年，媒体报道富士康的工作环境不符合人道主义的基本要求，2010年，富士康工厂甚至发生了系列自杀事件。当时的情况是，富士康的员工平均每月加班83.2小时，廉价劳动力是苹果这样的公司赚取高额利润的一个原因。在员工自杀事件发生后，富士康提高了工资，增加了1 200余名员工，在工厂高处位置增加了安全防护装置。郭台铭不愿意提及他的资产信息：“我对我有多少资产并不了解。”2015年，郭台铭的资产应该有56亿美元。1991年，他持有的鸿海精密公司在台湾证券交易所上市。他是富士康的第一大股东，他持有富士康12.6%的股份，其次是先锋（持股2.7%）和黑岩（持股2.2%）。


  在收购夏普时郭台铭就曾明确表示，他并不想一直“为他人作嫁衣”。他已经获得多项专利，他自己生产笔记本电脑，并雇用了数以万计的工具制造商，聘请了约2 000名设计师。在消费品业务方面，如果一切进展顺利，这将给他带来更高的利润率。现在，郭台铭只需要证明他的赌注是对的。夏普近期亏损21亿美元，郭台铭在收购时也遭遇过多次失败。例如，2009年他斥资50多亿美元，通过子公司群创光电收购了平板制造商奇美光电，奇美光电的后续表现不佳，自合并以来群创光电的股价下跌了80%。富士康在太阳能和科技行业的投资尚未得到回报。


  1949年，当时山西仍有战事，郭台铭的父母去了台湾。如今，郭台铭的富士康产品已遍布全球。他的私生活是一个公开话题。在他的第一任妻子因癌症病逝后，他娶了一位比自己年轻24岁的舞蹈老师。在婚礼上，郭台铭做了30个俯卧撑来证明他很健康。这位企业家在捷克还有座城堡，他在库特纳霍拉城附近的房产估计价值3 000万美元。


  通用电气 杰弗里·伊梅尔特


  20世纪90年代末，在全球经济中有这样一位英雄，他有着坚不可摧的意志，但也发表最愚不可及的讲话。他掌管着美国价值最高的公司，自1896年开始这家公司的股票就属于道琼斯指数的成分股，在全世界这样的公司独此一家：美国通用电气公司（General Electric,GE）。他出版了自己的著作，将他的管理风格变成了永恒。这一切似乎都在说明，杰克·韦尔奇（生于1935年11月19日）与通用电气公司就是天作之合，这一点绝不会随着韦尔奇的离任而改变。2001年9月，在担任通用电气总裁20年之后，韦尔奇与通用电气依依惜别。韦尔奇在通用电气期间，股票市值提高了2600%，退休时，他获得了公司赠予的4.17亿美元赡养费。韦尔奇每年会将他所认为的最差经理中的10%予以解聘，他因此有“中子杰克”之称。这个外号来源于著名的中子炸弹，中子炸弹可以杀死人，但绝不毁坏建筑物。正如投资银行中那些投资组合的经理一样，韦尔奇把各种公司买来卖去，他所做的一切都是为公司的增值服务。


  因而，韦尔奇被《福布斯》冠以“世纪经理人”之称，可谓实至名归。但是今天，他的遗产已经所剩不多了。过去，通用电气公司曾经营美国全国广播公司，在该广播公司财经分公司有线电视卫星新闻台的新闻节目中，通用电气的董事长经常出现，现在该公司已经出售给了有线网络运营商康卡斯特。通用电气公司旗下的再保险公司已荡然无存。2007年，通用电气公司裁撤了自己的塑料产品业务，通用电气旗下的通用电气资本公司已经解散，大部分金融业务已经出售。20世纪80年代和90年代，在金融市场获得自由发展机会的过程中，通用电气资本公司的资本业务获得爆炸式增长，从消费信贷到商业房地产，它几乎无所不为，唯利是图的人们给投资公司不少压力，这也导致股民们获得极高的投资利润。在韦尔奇的统治时代，没几个人还记得这家公司的灯泡，这灯泡正是通用电气公司创始人托马斯·阿尔瓦·爱迪生所发明的。


  但是，随着2008年金融危机的爆发，通用电气资本公司这个货币交易的机器不再轰隆作响了。通用电气资本公司的资产负债表有资金近7 000亿美元，这是美国最危险的银行之一。美国政府下决心要整顿金融行业，它也加强了对通用电气资本公司的监管，一条金钱动脉就此枯竭，通用电气一度不得不申请紧急贷款，比如从沃伦·巴菲特那里获得紧急贷款。2015年4月，韦尔奇的继任杰弗里·伊梅尔特宣布，通用电气公司将完全退出金融业，这在当时几乎是一种救赎。投资者不再相信所谓的钱生钱的良方之说，也不再相信大企业的所谓愿景，而在此之前，这愿景已经尽其所能将投资风险散播到了各处。


  可以说，首席执行官兼董事会主席杰弗里·伊梅尔特（生于1956年2月19日）花了很长时间才终于看懂墙上的新图标。从2005年到2015年，这家美国工业巨头的股指下跌了15%，已经到了警戒线，而标准普尔500指数升高了近70%。所以，必须采取措施使通用电气公司彻底转轨，这大概也不是伊梅尔特一个人想到的主意。很明显，伊梅尔特与激进投资人尼尔逊·佩尔茨两人的对决商讨帮了大忙，特里安基金公司老板佩尔茨可算是一位激进投资人的最佳代表。从2013年起，他与伊梅尔特接洽，迫使日渐疲软的通用电气来个了结。2013年，通用电气的股价平均为每股24美元，2016年中期股价为每股31美元，到2017年底计划股价升至每股40美元。佩尔茨甚至期望通用电气的股价可以达到每股45美元，他在2015年向通用电气投资了大约25亿美元。现在，佩尔茨持有通用电气将近1%的股份，这比先锋（持股6.4%）、黑岩（持股5.9%）和道富（持股3.9%）要低很多，但是几乎也不能指望这些大股东会有什么大动作。佩尔茨是一位“资本海盗”，他一直在通用电气公司内部询问管理团队成本和收益，这里正是通用电气公司总部的中枢机构。


  通用电气总裁杰弗里·伊梅尔特和他的团队决定与佩尔茨这样的敌意竞争对手进行周璇。伊梅尔特说，自2005年起他和佩尔茨就已经相识了。他解释道：“早就邀请佩尔茨与我们一起投资了。”伊梅尔特还说，在激进投资者和被动投资者之间存在竞争，像佩尔茨这样的激进投资者将“在未来几年内发挥更大的影响力”。佩尔茨在2015年10月5日的一份内部文件中写道：“特里安基金公司曾与通用电气公司管理层进行建设性对话。”通用电气公司的负责人行事大胆，公司也渐入佳境。


  佩尔茨曾建议，为了保证通用电气的股指，公司经理应购买自己公司的股票，并准备资金支付股息，这将为投资者带来约850亿美元的资金。这也正是通用电气公司准备执行的政策。这样一来，激进投资人过多参股到这个工业公司，投资费用过高，股东成分复杂。但首席执行官比较务实，他更倾向于认为，这只是一种想法，而且这想法有助于公司的重组，这可是有着33万名员工的超大公司。


  对于自身定位，通用电气这家1892年成立的公司选择了一个较为传统的方式，将重点放到了智能制造涡轮机、风力发电厂、热电厂、冰箱、X射线设备、发电机、机车、灯具以及维修等领域，并且着重关注数字化研发。他现在可以通过互联网联系上全球的工程师，并进行项目推广。当然，大数据的发展让他们更接近客户需求，现在这被称为硅谷原则。美国国内生产总值的制造业份额仅为12%，但在伊梅尔特看来，在全球范围内将会有新一轮增长。同时，他将世界各地新兴工业化国家的基础设施需求视为在那里的投资邀请。


  2014年，通用电气公司斥资124亿欧元收购法国阿尔斯通集团的能源部，为进一步在欧洲采取行动奠定了良好的基础。在这里，伊梅尔特将德国能源转型视为其未来计划绿色创想的加速器，他认为绿色产品会有增长。德国是通用电气公司目前的重中之重，伊梅尔特曾在柏林会晤了默克尔总理。像其他风险投资公司一样，通用电气收购了许多德国的中小企业和新兴企业。2015年，通用电气公司的营业额为1 150亿美元。尽管通用电气公司在伊梅尔特时期更加重视全球化发展，而且他的副手来自中国香港，但是美国的共和党还是将通用电气公司视为美国公司。伊梅尔特说道：“作为一家全球性公司，你没有根、不承担责任——你超越了其他，将自己视为单独的个体——这样是不行的。”[image: ]


  波音 丹尼斯·米伦伯格


  谁不知道大名鼎鼎的轰炸机B-17“飞行堡垒”或柏林的“葡萄干轰炸机”DC-3？在2016年法恩伯勒航空展上，为庆祝公司成立100周年，波音公司（Boeing）展出了自己的明星产品。在一间展厅里，波音公司讲述了公司历史：一开始，波音公司制造第一批木制水上飞机，到今天，波音公司制造了由纤维复合材料制成的787梦幻客机。数千名航展观众与波音一起庆祝这一历史时刻，波音公司的总裁、董事会主席兼首席执行官丹尼斯·米伦伯格（生于1964年）也出席了这场活动。对他来说，这首先关乎公司的业务：把20架747-8货机卖给俄罗斯，把一架梦幻客机和10架波音737客机卖给德国途易公司。但是，他也尽可能地抽时间去参观展馆。他说：“我感到压力很大，在过去100年里波音公司可谓历尽沧桑。”他说，“我们曾经骑马，现在我们乘飞机和飞船。”


  在航空领域，波音公司独领风骚。2015年，波音公司的年销售额为960亿美元，是全球最大的飞机和军备公司，远远超过其他航空公司，它的业务量是欧洲空中客车公司业务量的3倍。这两家公司形成了利润丰厚的双头垄断，它们仅在中国、加拿大及俄罗斯有竞争对手。对于波音公司而言，民用航空一直是其最重要的业务，民航的年销售额达660亿美元，越来越多的人想要坐飞机。根据波音公司的内部预测，到2036年，全球将需要近4万架价值5.6万亿美元的新型飞机。相应地，波音公司的订单簿都已经填满了：全球飞机订单总数达5 800架，总价值为4 320亿美元，客户包括日本全日空航空公司、中东地区的阿提哈德航空公司、德国汉莎航空公司等。这些订单至少能保证波音集团7年的生产业务。


  波音公司中已经没有波音家族的代表了。1934年，当美国政府迫使该公司一分为三时，创始人威廉·波音出售了他的所有股份。通过《航空邮政法案》，出现了3家航空公司：波音航空公司、联合航空公司和美国联合飞机公司。美国联合飞机公司是如今的联合技术公司的前身，联合技术公司旗下有普拉特·惠特尼集团，它是重要的飞机发动机制造商之一。今天，大约有78%的波音公司股份掌握在美国机构投资者手中，波音公司较大的股东包括资本集团（持股11%）、普信集团（持股5.9%）、先锋（持股2.2%）以及美国艾弗考尔投资银行（持股6.9%）。


  军用飞机和航空航天飞行器是波音公司的第二项业务。尽管这部分业务的销售额只有300亿美元，增长速度远不及民用飞机快，但这部分业务的利润率高达10.8%，而商业民用飞机的利润率为7.8%。这一业绩得益于美国武器出口的增长，美国每年的武器出口额有400多亿美元。波音的主要增长领域是航空航天飞行器业务，米伦伯格说：“我们将制造火箭，要第一个把人送到火星上去。”同时，他认为太空旅行市场很快就会发展起来，“我们希望在这项业务中能名列前茅”。米伦伯格在波音公司已经工作30多年了。2015年他走马上任时，大家说，终于又有领导是从公司内部提拔上来的了。他的前任吉姆·麦卡尼非工程师出身，拥有工商管理硕士学位，来自通用电气公司。自2005年以来，麦卡尼在波音公司贯彻执行了一些有争议的决定。为了加强波音公司的军备生产，麦卡尼的前任菲尔·康迪特已经将波音总部从波音公司原创地西雅图迁到了芝加哥。民用喷气式飞机在西雅图生产，而F-15战斗机则在美国中部的圣路易斯生产。麦卡尼希望将部分商业生产从西雅图迁到南卡罗来纳州的查尔斯顿，遭到了波音公司内部的强烈反对。波音公司的强大工会担心会失去权力，因为在美国南部几乎没有一家比波音公司工会更强大的工会组织。但麦卡尼执意而为，自2011年起，波音公司在查尔斯顿开始生产梦幻飞机。


  米伦伯格来自波音公司的军备生产部，在那里他获得“费用裁减大员”之称:4年内，员工数量从7.2万名下降到了5.8万名。令董事会高兴的是，他能持续使利润率保持在高水平。现在，米伦伯格的任务是使民用航空与军用航空并驾齐驱，从而获得更高利润。2015年，米伦伯格的薪金上涨了12%，达到了1 320万美元。[image: ]


  西门子 乔·凯泽


  由匿名股东参股的股份公司有一个问题：公司缺少所有者这一角色，公司只有管理者，没有守护者，公司的未来也缺少保障，没有一个人是以个人名义完全为公司目标而奋斗的。德国西门子公司（Siemens）不再是传统的家族企业了，但是在其内部仍有西门子家族的代表。1847年，维尔纳·冯·西门子在柏林一处房子的后院创建了西门子公司，这一点是西门子公司一直着重强调的。如今，西门子公司总部位于慕尼黑。此西门子即彼西门子，因为它们都属于西门子这个大家族。西门子公司董事长是乔·凯泽（生于1957年6月23日），乔·凯泽出生于下巴伐利亚地区一个工人家庭，自1980年以来他一直在西门子工作。乔·凯泽一直在依照他的想法和计划来管理公司。在西门子董事会，乔·凯泽还有一位竞争对手，即首席技术官鲁思沃，而鲁思沃已经决定离开公司。


  西门子家族的族长持有西门子公司6.5%的股份，他现在仍然是西门子公司最大的股东。这部分股份曾经与投票权挂钩，且投票权是这个比例的6倍，但自1999年以来，西门子家族丧失了这部分股份的表决权。2001年，在众说纷纭中，西门子在美国纽约证券交易所上市。13年后，西门子公司结束了在华尔街的旅程，因为成本太高、收益太低，但是西门子家族在西门子公司的股东地位却保留了下来。


  在这个过程中，彼得·C.冯·西门子的影响不容忽视，他长年担任西门子公司监事会成员。20世纪90年代，他对西门子董事会颇有微词，当时董事长是冯必乐（Heinrich von Pierer）。彼得·C.冯·西门子批评道：西门子公司所实现的利润少得可怜，“连一位牛奶工都懒得开门营业”。这一严厉批评加速了西门子集团向股份公司的转型。2008年，70岁的彼得·C.冯·西门子退休了，离开了他工作了15年的监事会。在此之前，他在董事会工作了6年。他的父亲彼得·冯·西门子在1971年至1981年曾担任监事会主席。在更早的早期，西门子家族在监事会有两个席位，他们拥有比现在更大的权力。当年，在恩斯特·冯·西门子的带领下，西门子公司的管理机构进行了现代化改革，改革后的基本架构是，由经理负责公司运营、由西门子家族负责监督。恩斯特·冯·西门子是公司创始人的孙子，1966年他对公司管理机构进行了重组。


  今天，娜塔丽·冯·西门子是西门子王朝的代表，她是公司创始人西门子的曾孙女，她坐镇西门子公司监事会。娜塔丽是位哲学博士，她曾在西门子战略部工作，自2013年1月以来，她负责西门子基金会，这是一家非营利性基金会。在那里，娜塔丽赞扬企业家的创业勇气、创新力量和社会义务与责任。她十分重视可持续性发展。在西门子监事会中，娜塔丽是他的表兄弟盖得·冯·布兰登斯坦的继任者。娜塔丽还是西门子资产管理公司的4位总经理之一，这4位总经理分别持有西门子家族一部分股份。在西门子家族内部选举西门子公司监事会家族代表职位的过程中，娜塔丽胜出，另外一位法学家奥立弗·冯·赛德尔败北。这位赛德尔先生与布兰登斯坦一样都出自卡尔·冯·西门子这一家族支脉，而卡尔·冯·西门子是西门子公司创始人维尔纳·冯·西门子的弟弟。西门子家族委员会由8人组成，他们投票选举娜塔丽·冯·西门子作为家族代表，担任西门子公司的监事会成员，同时她也在梅塞尔集团监事会和哈尼尔基金会的董事会任职。


  西门子家族每年举行一次家族聚会，每年在西门子公司的全体股东大会召开之前，西门子家族三个分支的150名家庭成员齐聚慕尼黑，举行家族盛会。大约每过三年，家族聚会的地点会改为戈斯拉尔，这是位于德国哈尔茨地区的采矿小镇，是维尔纳·冯·西门子的出生地。西门子家族的《家族联盟条约》于1897年制定。该条约约定，西门子家族对外都用一个声音说话。传统很重要，但它不再是积极的推动力所在。传统就像在未来派建筑门前的装饰灌木，毕竟西门子家族继承人每年可以获得超过1.6亿欧元的红利。


  对首席执行官凯泽而言，他有其他更重要的事情要做，数字化和能源转型推动西门子公司发展新的业务领域。西门子公司是德国最大的工业企业，2015年其销售额为756亿欧元，它有34.8万名员工。因此，凯泽从根本上彻底重建了西门子集团。他收购了美国石油服务商德莱赛兰公司，与西班牙歌美飒公司合作开发风电，并使照明公司欧司朗成功上市。在与美国老牌竞争对手通用电气的竞争中，西门子成功竞标埃及一个大规模的建设项目，项目的资金额高达80亿欧元，这涉及天然气发电厂、风能发电场和变电站。为此，凯泽备受鼓舞。在公司内部他谈到，美国通用电气公司甚至动用了美国国务卿约翰·克里，请他出山帮助通用电气获得订单，尽管如此，西门子仍然占据上风。


  现在，凯泽最担心的是，目前出现了一些激进的投资者，他们对自己所参股企业的收支平衡表做了拆分，他们呼吁对企业进行彻底改造。在熟人圈里，凯泽经常表达这种担忧。其间，各种各样的潜在捣乱分子暗潮涌动，如今这一势力已经渐露端倪。2008年，西门子监事会主席格哈德·克罗姆甚至公开评论这一话题。当时，西门子公司仍处于腐败丑闻之中，检察官们正在调查西门子公司如何凭借黑色账户和现金订单获得合同，西门子公司的股价下跌，这加大了外部投资者进行恶意收购的风险。在这之前的一年，情况甚至更糟糕，当时首席执行官克劳斯·克莱因费尔德已经失去权力，但又没有继任者来接替他的职位。很明显，当时的恶意攻击者想利用内部混乱和股价下跌的时机对西门子实施恶意收购。针对这一情况，德意志银行提出了实际可行的建议。西门子人当时团结在新任监事会主席克罗姆周围，制定了防御策略。这一充满异国情调的收购项目被称为“塞内加尔项目”。


  西门子人发誓，以后永远不可以再出现另一个新的“塞内加尔”项目。为此，凯泽已经设计了一个非常强大的防御壁垒来抵御其他潜在的危险，它包括各种西门子股份篮：到2018年，西门子公司将斥资约30亿欧元购买本公司4%的股份。目前公司已经持有5%的股份，西门子家族持有6.5%的股份，三者相加总共约为15%。这样的一个股东集团比较强大，在股东大会上，如果谁想组织多数股反对派针对西门子的管理者团队，那就难了。凯泽是一位金融专家，他很了解这一资本运作方式，他强调，我们都是西门子人，这一战术志在必得，要为西门子公司在金融市场上的长期融资做出贡献。而资本市场上经常能感觉到各种情绪，他们随季度性业绩的起伏而波动。


  在机构投资者中，黑岩持股5.6%，比较引人注目，卡塔尔投资基金持股3%。比较麻烦的是，同时有两家员工股东协会也在拓展他们的“舞台”，一家是执拗的西门子股份公司雇员股东联合会，另一家是凯泽比较喜欢的员工股东协会，就是“我们支持西门子协会”。2015年秋，“我们支持西门子协会”由德国金属行业工会和企业工会委员会总会的高级行政人员组成。这种自我监督的核心是成为企业的支柱股东，特别是在缺少支柱股东的企业里担任企业的支柱股东。为此，在我们支持西门子协会也有3位西门子公司监事会成员，他们也起到了促进作用。这样一来，西门子公司的员工股东人数将增加至少一半，达到20万人。在某些情况下，员工可以获赠股份，比如，谁取得了重大成绩，谁就能获赠一定的股份，正如董事会成员，当他们超额完成了自己的任务，他们也会获赠股份。这一切都使西门子股东集团更加强大。


  或者胜利，或者“塞内加尔”！这就是乔·凯泽的世界。娜塔丽·冯·西门子很有可能不会在其中扮演更重要的角色，她不太可能担任监事会主席。目前已经安排妥当，到2018年，即克罗姆离任后，拜耳公司前董事长维尔纳·温宁将担任监事会主席。除了西门子公司之外，他也担任拜耳和汉高的监事会成员。如果温宁在西门子监事会工作5年后离开西门子，到时候乔·凯泽就可以接任他，担任监事会主席。到了那时，乔·凯泽已经结束自己的第二期首席执行官任期，而且也已经度过了两年的休岗期。


  对乔·凯泽而言，向那些伟大的美国投资人解释他的未来规划或许很容易。乔·凯泽提出了一项“2020年远景”计划，到了那时候，几乎不会再有人提前强行请他离岗，那时他就可以延长他的任期合同了。乔·凯泽很擅长表达自己的想法。《经理人杂志》曾经报道，2016年6月，在纽约的华尔道夫饭店，在200多名基金经理和投资人面前，乔·凯泽侃侃而谈。他首先用各种各样的问题质疑自己，展开自我批评，然后他又以十分积极的态度正面回答了所有疑问，并给出结论：“最优秀的人一定会胜利！”乔·凯泽曾经长年担任公司的首席财务官，他十分了解投资人和分析师们的需求，并能投其所好，凯泽所给出的答案都是他自己核算出来的合理结果。西门子与华尔街及其他投资人的良好关系也得益于他和董事会主席克罗姆一起进行的这些美国之旅，得益于两人共进退，这就是所谓的公司核心管理团队的路演。这里既涉及公司的发展方针大计的制定，也涉及权力运作细节的把握。只是在2013年7月，乔·凯泽的前任罗旭德比较倒霉，他不得不离职，一度给那些喜欢罗旭德的粉丝们留下了些许疑问。有些人认为这是一种背后倒戈事件，或者这是巴伐利亚式的布鲁图斯事件。当时，娜塔丽·冯·西门子说：“作为一个家族，我们所看重的是西门子重回它的安宁。”[image: ]


  空中客车 托马斯·恩德斯


  他脚蹬一双牛仔靴、身着衬衫、戴着一副飞行员太阳镜，只要有可能，托马斯·恩德斯就会立即换下规规矩矩的服装。他经常这样做，因为他是空中客车集团（Airbus，简称“空客”）的董事长，空客是欧洲最大的航空航天公司。虽然法国和德国分别只持有空客11%的股份，但是它们是空客最大的两位股东，托马斯·恩德斯已经脱离了政治的钳制，获得了自由。空客的第三大股东是资本集团（持股5.1%）。


  15年来，在空客这家欧洲最重要的合资企业中，托马斯·恩德斯（生于1958年12月21日）担任着高级领导。托马斯·恩德斯来自德国威斯特林，2012年他成为空客首席执行官。2015年，空客集团的销售收入为715亿美元。专家们预计，在未来20年里空中交通量将会翻番，现在必须为未来提前预定，据估计，空客现在的订单总金额超过了1万亿欧元。因此，飞机制造商可以有力地证明，只有联合起来欧洲才能变得更强大。


  联合起来的过程到底有多么艰难和痛苦？这一点没有谁比托马斯·恩德斯更清楚。2005年6月至2007年7月，这位德国联邦军预备役“少校”、人称“汤姆少校”的托马斯·恩德斯，曾担任欧洲宇航防务集团的联席主席。当时空中客车集团在巨型飞机A380的布线方面失利，德国人和法国人相互指责对方，恩德斯完成了一项惊人之举:2007年，他离开空中客车集团控股公司的慕尼黑总部，转战至图卢兹的空客民航部，担任民航部总裁后他控制住了局面，使公司运营进入正轨。2012年，恩德斯担任空客集团总裁，他将公司总部从慕尼黑迁到了法国南部，这一举措令德国政坛一片哗然。没过多久，恩德斯又准备合并空客和英国宇航BAE系统公司，因德国政府的强烈反对这一计划未能成功。


  终于转败为胜！恩德斯和管理委员会的曼弗雷德·比绍夫一起，成功地推动空客集团进行改革，迫使各国政府减少对空客集团内部事务的影响和介入。空客集团出售了一部分军备生产部门。虽然德国联邦政府可以与法国和西班牙一起，拥有少数股东共同否决权，但政府不能再派任何代表参加公司管理委员会。空客的大部分股票由自由投资人投资获得，例如英格兰和美国的资产管理公司和养老基金。


  这些股东想获得投资红利，但是对空客而言，盈利显然很难，因为空客有大量的民航订单，恩德斯不能立即通过民航业务赚得利润。空客最初曾经承诺，要使收益率保持在10%（在支付贷款利息和纳税之前）左右，这一承诺几乎成了不可能完成的任务。虽然空客公司每年订单量在增加，它也开始在中国和美国建厂生产民用飞机，但是这中间总是问题不断：有的是新款空客A350的厕所门不合适，有的是交货时间太晚，还有的是新型A320发动机故障。空客A400M更是成了一个完全搞砸的军备项目，但却花费了数十亿欧元。


  凡此种种，不一而足。不过德国基民盟的弗朗茨·约瑟夫·施特劳斯的设想已经实现了。施特劳斯在20世纪60年代为空中客车公司奠定了良好的基础。今天，欧洲在飞机制造和航空航天技术方面可以与美国并驾齐驱，并且仍比中国有很多优势。总而言之，在欧洲工业界，很少有哪个行业有如此的实力，能够像航空航天业这样，傲立于世界经济之林。[image: ]


  丸红株式会社 国分文也


  对于一些管理者来说，小小的乐趣就会让他心满意足，日本工业巨头丸红株式会社（Marubeni）的社长国分文也就是其中之一，他称“擦鞋”是他的业余爱好。同时，他的贸易公司丸红株式会社为日本三菱、三井和住友等其他传统工业巨头提供原材料。他自2013年就职以来，颇受股东们的赞赏。其股东包括日本政府养老投资基金（7.6%）、三井住友（4.5%）和资本集团（4.4%）等。丸红株式会社是上市公司，有近4万名员工，自1949年以来就以其现有形式存在，其根源可追溯至1858年。


  作为日本第五大贸易公司，2015年，丸红株式会社的销售额为1 018亿美元，已经追上了它的国内竞争对手，尽管其利润额相对来说有所减少，但总体来看还是在盈利的状态。相比之下，由于商品价格暴跌，它的两家竞争对手自二战结束以来首次遭受损失。


  当问到国分文也（生于1952年10月6日）管理公司的秘诀时，他想起自己年轻时的一段难忘经历，当时国分文也刚来到这家著名的贸易公司不久，他被派往纽约负责石油贸易。在接受日本媒体采访时，国分文也回忆道：“我当时是个毛头小子，不听别人的指示。”国分文也曾经和美国人合伙开了一家公司，后来公司破产了，但他从中吸取了教训，调整了他的管理风格：国分文也希望结合西方的理性分析思维和日本人的感性人文关怀。他说，日本人总是在避免有争议的讨论，而美国人则冷静地分析，并且反应更快。同时，他也感受到作为领导的社会责任，努力去创造新的工作岗位。


  2013年，丸红株式会社在传统行业受挫，开始投资采矿业、油气开采、金属行业和燃料行业，同时在机器、副食品和风险投资等领域也有涉猎。公司高层认为，谷物贸易是一个潜在的盈利增长区域。2013年，该公司收购了美国谷物商高鸿控股公司，公司的销售额一年内增长了44%。不过与此同时，债务也增加了，丸红株式会社的信用评级备受压力。


  2015年，在丸红株式会社的贸易额中，44%来自食品和消费品、22%来自燃料和金属、4%来自发电厂项目、19%来自化学和林业产品，交通和工业机械占7%，其他占4%。在国分文也担任社长3年后，于2016年启动了商业计划“2018全球挑战”，从此开启了一个新的纪元。国分文也认为，公司再次处于转折点，他像往常一样雄心勃勃。国分文也说：“丸红的竞争对手不仅仅是日本贸易公司，更是每一个业务领域的顶尖企业。”丸红的红利应该从4%增长到近10%，净收益应该要达到约20亿美元。丸红将美国、东南亚和撒哈拉以南非洲地区作为其发展战略地区。


  在此期间，丸红株式会社发起了一项90亿欧元的投资计划，这事件影响广泛。他在美国的经历给了他宝贵的经验：必须有效利用资本赚钱。与此同时，丸红将从一些业务领域撤出，因为这些领域既不是丸红的核心业务领域，也不存在盈利的潜力。[image: ]
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      译文索引：梅塞尔集团（Messer Group）；戈斯拉尔（Goslar）；德莱赛兰公司（Dresser Rand）；西班牙歌美飒公司（Gamesa）；欧司朗（Osram）;“我们支持西门子”协会（Wir für Siemens）；德国金属行业工会（IG Metall）。

    


    	
      译文索引：威斯特林（Westwald）；欧洲宇航防务集团（EADS）。

    


    	
      译文索引：三菱（Mitsubishi）；三井（Mitsui）；住友（Sumitomo）；高鸿控股（Gavilon）。

    

  


  2.8 高科技


  
  表2-8 高科技行业
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    注:∗销售额为2015年数据，单位为10亿美元。

  


  苹果 蒂姆·库克


  在美国加州的库比蒂诺市，在1号无限环路苹果公司办公大楼的四层办公室，有很长一段时间一切如旧，保持着史蒂夫·乔布斯在时的样子，甚至在办公室的门上，仍然贴着这位苹果创始人的名牌。每次记者问起蒂姆·库克的老朋友，也是他的前老板时，他都会说，他每天都会想起史蒂夫。自2011年8月他成为乔布斯的继任以来，库克总是被拿来和乔布斯做比较。1976年，传奇人物史蒂夫·乔布斯和他的两位合伙人在车库里创建了苹果公司——那个时侯相当于科技发展的石器时代——在经历了一系列小插曲后，当公司接近破产时，乔布斯于1997年光荣地回到了自己的公司。他的作品受到了近半个世界的欢呼。当蒂姆·库克（生于1960年11月1日）登上这座舞台时，每个人都把他当成了替代品。似乎苹果公司已经与乔布斯一起离开了这个世界。库比蒂诺1号无限环路空空的办公室，是库克永远无法填充的。


  其实这一切已经改变了。这不仅是因为库克在库比蒂诺市建立了一个新的总部——这是一个雄心勃勃、形状夸张的太空飞船设计——也是他向质疑他的人证明，他能做到很多不同于乔布斯的事情。库克来自亚拉巴马州，是一位造船厂工人的儿子，他比乔布斯更沉稳。“我从不想成为史蒂夫，”这位苹果现任老板说，“我一直试图成为最棒的蒂姆·库克。”


  苹果公司员工已经感受到了这位新老板的影响力。自2011年以来，该公司一直是全球价值最高的公司，并且它的市值一直在突破——2016年中期苹果的市值为5 250亿美元。2015年是苹果公司创纪录的一年。苹果公司是全球最大投资者们的宠儿，其股东包括先锋（持股6.9%）、黑岩（持股5.8%）和道富（持股3.9%），沃伦·巴菲特也认可其价值。


  是什么让一家高利润的公司多年来一直坐拥超过2 000亿美元的流动资金呢？这家公司既不需要使用这笔钱开拓市场，也不需要给中国的富士康等供应商的工人涨工资，它把这些资金都作为金融储备吗？这些问题令金融资本主义的投资人一头雾水。于是他们想到，要么用来支付更高的股息，也就是说让所有股东共享成功，要么在金融市场上购回苹果自己的股票——这样做对股东来说也很好，因为苹果股价在上涨。卡尔·伊坎（生于1936年2月16日）是华尔街超级富豪之一，他眼光独到，发现了这个机会，就像一只老鹰发现了小鸡一般。自20世纪70年代末以来，这位前资本经纪人就瞄准了一些公司实施恶意收购，比如环球航空公司，他在成功收购后将其拆分，并将公司的各部分高价售出。他是一个习惯性的“企业掠夺者”，一个蚕食企业的“蝗虫”。2013年，卡尔·伊坎将他的贪婪之手伸向了温顺的蒂姆·库克的苹果公司。这位激进的投资者公开称赞苹果是一个“万无一失的买卖”，并且证明了其持有的股票是稳赚的。在巅峰时刻，他拥有总计价值70亿美元的苹果股票，成为苹果的第七大股东。他的这一行为也很有效。库克在2014年发起了一项总价900亿美元的股票回购计划，一年后将其提高到1 400亿美元，股息自然也跟着上涨。伊坎在2015年5月抱怨说，苹果股票的价值比股票市场价格高出85%，因此苹果公司的价值是1.4万亿美元。伊坎再次要求苹果的首席执行官：买！购买！苹果股指继续上涨。一年后，伊坎突然断言，苹果公司的势头不再，抛售了自己的股票，撤出了自己的投资。他在这次行动中获利20亿美元。2015—2017年，库克为投资者创造了约2 000亿美元的投资收益和更高的股息。


  针对此类无中生有的伎俩和对苹果股指的无端攻击，在库克的领导下，苹果公司重新思考其产品的价值。乔布斯的口头禅是：“没有人想要一个大屏智能手机。”而库克呢？他却推出大显示屏的iPhone，并且其销量突破了历史纪录。这一决定也让苹果打入了中国市场，苹果成为更加成功的智能手机销售商。


  这是苹果的胜利，但是苹果的胜利总是受到威胁。这一点伊坎自然深有感触。自2007年推出iPhone以来，在2016年第一季度首次出现了苹果手机销量下降的情况。苹果销售的iPhone数量比上年同期减少了，销量只有5 120万台，与上年同期相比下降了16.3%，这是十多年来苹果公司销售额第一次下降。在伊坎推动股价大涨后，苹果的股票价格现在也下降了。


  原因很明显：在美国和欧洲，苹果在智能手机市场所占份额已经高达70%到80%，市场几近饱和；在数字化程度较低的新兴国家，像苹果这样的大公司无法拓展市场。


  在印度，苹果手机销量在2016年初增长了56%。但是这种快速增长的趋势并没有持续，尤其受到LTE（俗称的3.9G）基础设施不佳的影响，苹果销量的增长速度低于预期。此外，在印度推销很复杂，与在美国的销售方式不同，在印度苹果公司不能通过电信提供商集中销售。不过，印度有苹果专营店。苹果在中国也遇到了问题:iPhone的销售量在2016年上半年下降了26%。苹果公司近2/3的销售额来自iPhone，这意味着苹果公司过分依赖iPhone，因而苹果已经把自己置于危险之中。如果将来的发展形势都像2015年那样，iPhone的全球销量继续保持高增长，那就没有问题，但如果发展势头正好相反，一旦iPhone的销售市场增长乏力，那苹果对iPhone的过分依赖就变成最大的问题。在苹果公司，iPhone之后没有新的热销产品，iPad和Mac的销售也呈下降趋势。至于新产品苹果手表的具体数据，库克没有透露，但是很显然苹果手表也不是苹果公司的下一个热销产品。此外，苹果公司投资数十亿美元建立了自己的车队，这个项目耗资巨大，其中包括向优步的中国竞争对手滴滴投资10亿美元。汽车革命将成为苹果的奇迹，公司目前正致力于绿色电力苹果能源和专有卡系统的研发。


  到目前为止，库克能否在史蒂夫·乔布斯的伟大产品上取得重大突破，这个问题还有待时间来证明，但库克改变了企业经营的理念。在库克的领导下，苹果不再是一枝独秀，而是共同成长。苹果公司不再追求完美和超然，它和曾经的死敌IBM结成了联盟。在企业环境中使用苹果设备，乍一看这一业务似乎没有什么吸引力，与德国软件公司思爱普的合作看起来也遵循同样的逻辑，但是从长期效益看，这些业务会给苹果带来数十亿美元的利润，并从根本上改变他们的办公方式。库克也在寻求与DNA集团的合作，音乐图书馆iTunes就属于DNA集团。2014年，库克投资30亿美元收购了耳机生产商Beats公司，这家公司正好是iTunes的反版，它作为声田的竞争对手进入音乐流媒体业务。在CD业务崩溃之后，互联网下载业务发展迅猛。


  库克同样觉察到了其他方面的发展，例如苹果电子支付系统Apple Pay活跃于金融业务中。2016年中期，甚至有谣言传出苹果可能收购美国运通。苹果公司资金流充足，使得一切都成为可能。在库克的影响下，苹果公司更乐于接受新事物，这其中也包括沟通。现在，苹果的首席执行官库克也会发推特——至少有那么几条。假如是乔布斯在世的话，他肯定会嘲笑库克。在苹果，曾经总是乔布斯一人把所有的缰绳都握在手中，并决定苹果在什么时候在什么地方对外发布什么信息。对乔布斯而言，沟通是单向的。但是现在用户可以在互联网上自由发表意见，苹果在这些问题面前总是被迫行动。在库克的领导之下苹果开始互动，开始接受社交媒体，并接受因为互动而失去对信息的完全控制。


  库克也接受这一新的战略。2014年10月，在他发表的一篇文章中就同性恋问题公开发表了看法：“我为自己是同性恋而骄傲，我认为同性恋是上帝赐予我的最伟大的礼物之一。”他的这个说法是否只是营销战略？或者对他而言，承认自己的同性恋身份是他自身的需要？这一点已经不再重要，尤其是在硅谷，所有这一切都已经非常平常了。库克越来越喜欢政治家的角色。作为行业代表，他配合联邦调查局的工作解决了很有争议的问题。[image: ]


  惠普 梅格·惠特曼


  她是美国超级女强人，她是信息科技公司惠普（Hewlett Packard）的领导人，共和党成员，曾把唐纳德·特朗普比作希特勒，2016年8月她资助民主党候选人希拉里·克林顿，她就是玛格丽特·惠特曼（生于1956年8月4日），一看她就是气度不凡。玛格丽特也被称作梅格。惠特曼出生于纽约，她拥有价值约22亿美元的资产，她是白手起家成为如今美国最富有的女性之一。惠特曼为人高调，作风强硬，她认定的事就一直会坚持做下去。1998—2008年，惠特曼担任美国易贝公司首席执行官。之后，这位普林斯顿大学和哈佛商学院的高材生来到了正处于疲软期的IT巨头惠普公司，出任惠普公司董事长。


  惠普的衰落是一个悲剧，毕竟它曾经是硅谷第一个创业公司。惠普于1939年在帕洛阿尔托市管理专家戴维·帕卡德的车库里成立。1969年至1971年，帕卡德曾在尼克松政府中担任国防部副部长，任期虽短，但也曾轰动一时。直到1987年，帕卡德一直担任公司总裁兼首席执行官。最初，惠普是全球最大的电子仪器制造商，后来它开始生产个人电脑、激光和喷墨打印机和计算器等。


  如今，这个硅谷奇迹已经不复存在了，这个结局早在2001年/2002年已经预料到了。当时，惠普想收购个人电脑制造商康柏公司，这一计划遭到了沃尔特·休利特的极力阻止，休利特是公司创始人的长子，也是董事会成员。休利特是计算机程序专家兼音乐教授，他会弹奏十种乐器。支持收购计划、反对休利特的人是惠普公司当时的总裁卡拉·卡尔顿·菲奥莉娜，人称“卡莉”。两人之间的争执后来演变成美国股市历史上最肮脏和最昂贵的争执之一。在争执中休利特被惠普集团所谩骂，说他不过是个“乐手和书呆子”。最终，休利特还是无法阻止惠普与康柏的合并，这笔并购交易价值220亿美元，最后休利特离开了董事会，并卖掉了自己手中的惠普股份。他的家族和休利特基金会拥有近6%的公司股份。自休利特离去之后，惠普公司内部缺少了可以抵御机构投资人的反对票，机构投资人一直伺机以动，他们只关心一件事：公司的规模。


  自休利特撤股以后，惠普公司就被各种丑闻所包围，公司高管频繁更换，菲奥莉娜于2005年离开公司，剩下的只是已经衰退的商业模式和愤怒的股东们。惠普公司曾经是全球计算机市场的引领者，如今眼睁睁地看着销售额持续下滑却束手无策。惠普试图进入智能手机市场，但在这一领域也彻底失败。在互联网时代，曾经利润丰厚的打印机、打印墨水业务也开始衰退。


  惠特曼的前任是李艾科，他曾是思爱普公司的首席执行官，但他也没能够使惠普恢复元气。惠特曼接任CEO后，一开始她也经历了一段摸索期，之后便砥砺前行。原则上，她的做法也是李艾科所设想过的方案：将公司一分为二，建立两个独立的部门。2015年11月，慧与公司成立，由惠特曼担任总裁兼董事会主席。该公司负责处理服务器和网络产品，年销售额约有520亿美元，有25万名员工。惠普公司拥有5万名员工，仍然致力于传统业务，即打印机业务，该公司年销售额有近530亿美元，惠特曼也担任董事会主席，而业务部门的首席执行官兼总裁则是迪昂·维斯勒。目前，整个惠普集团的销售额超过了1 000亿美元。在2016年中期，惠普公司内部活跃的细胞分裂继续进行。慧与终止了它的服务业务领域，并将这部分业务与计算机科学公司合并。此后不久，梅格·惠特曼将大部分软件业务以25亿美元的价格卖给了英国软件公司微焦点国际公司，惠普所出售的公司包括企业管理软件制造商美科利公司、软件公司阿可赛特和奥托诺米等。在惠普和微焦点新成立的合资企业中，慧与公司持有50.1%的股份。不过，该合资企业将以25亿美元发行股票。惠普的口号是：“我们要浴火重生。”惠特曼说：“你必须做好准备，做一些非常重要的事情。”她认为许多人可能更想管理大事，但是“控制两家小企业要容易得多”。实际上，目前惠普所做的是一种反刍，一种整顿。现在的整顿意味着要裁掉4万~5万个工作岗位。惠特曼称这些被裁人员是“冻结的中间人”，他们仍然生活在过去，仍然不想适应今天的现实。


  在惠普，各高管之间的关系也比较复杂，一方是惠普的管理层和执行部门，一方是股东代表和活跃分子。大股东多次威胁，他们要在股东大会上投票以撤销管理层和董事会。慧与公司的大股东有：加州投资公司道奇·考克斯，持有慧与13.0%的股份，基金公司先锋和黑岩，分别持有6.2%和5.3%的股份。惠普公司的大股东分别是：道奇·考克斯（持股11.4%）、先锋（持股6.7%）和黑岩（持股5.6%）。


  惠特曼与商界和政界的女性精英的关系较好，她与脸书的高管雪莉·桑德伯格同为在线调查网站调查猴子公司的监事会成员，她还是消费品巨头宝洁公司的监事会成员。2009年，惠特曼参加了加利福尼亚州共和党州长竞选并获得初选，但一年后被民主党反对派候选人杰里·布朗击败，杰里·布朗接替阿诺德·施瓦辛格当选为加州州长。[image: ]


  日立集团 中西宏明


  大多数人都认为，日本人性格谦虚，为人低调，但是有一位日本经理人在英国公投脱欧时高调发声：他就是中西宏明先生。中西宏明是日本株式会社日立制作所（Hitachi）（以下简称“日立”）监事会主席兼首席执行官，日立创立于1910年，是一家高科技公司。中西宏明在《金融时报》和《每日镜报》公开发表言论，向英国政府与人民直接表达自己的看法，他认为英国脱欧会对投资产生负面影响，直接影响英国经济和就业。《每日镜报》的读者认为这是危言耸听。


  对中西宏明而言，这种指责他根本不予理睬。他是一位不会回避冲突和争议的企业家。正因为如此，他在2010年晋升为公司总裁。这份工作被认为是一项自杀性任务，因为在全球经济危机之后，日立损失巨大，其亏损额之高创下了自二战以来一个日本公司所遭遇损失的最高纪录。中西宏明完成了他的任务，将数百个分支机构重组为一个新的帝国。公司的投资组合减少了，集团专注于增长领域和全球化，企业文化也在变革。中西宏明甚至将以前绝不可放弃的业务领域也放弃了。他将日立的传统发电部门与三菱重工的发电部门进行合并，建立了合资公司，三菱重工持有多数股。


  现在，日立要将资金投入到其他领域，包括核电和风力发电厂、基础设施技术，如供水、扩大汽车零部件的供应业务，尤其是要加强在软件和系统解决方案方面的全球扩张。全球化让日立更加强大，2015年日立的销售额有近840亿美元。日立重点关注人工智能和铁路业务，它以8亿欧元的高价购买了意大利军工企业莱昂纳多-芬梅卡尼卡旗下的火车信号业务。日立铁路全球总部设在伦敦，这或许可以解释，为什么日立强烈反对英国脱欧。


  日立实施的改革政策深受股东欢迎。三个最大的股东中有两个日本机构：三菱UFJ金融集团旗下的日本信托银行株式会社（持股6.1%）、三井住友与理索纳银行合资的日本信托服务银行（持股4.7%）。黑岩持股5.9%，美国道富银行持股3.0%。


  中西宏明行事果断，这种风格大概与他在美国的经历有关。加入日立之后，中西宏明曾在20世纪70年代赴斯坦福大学学习计算机工程专业。21世纪初，他掌管了日立的北美业务，以及日立环球存储科技公司。2014年，中西宏明成为日立集团监事会主席，他将日常管理工作移交给了东原俊明。但作为首席执行官，他仍然要求改变，中西宏明说：“为了实现更多增长，我们将继续优化我们的投资组合。”[image: ]


  国际商业机器公司 弗吉尼亚·罗曼提


  弗吉尼亚·罗曼提生于1958年7月29日，是第一位掌管国际商业机器公司（IBM）的女性，人称“基尼”。1981年，基尼毕业于美国西北大学，获得了计算机工程和电气工程双学位，在通用汽车公司短暂工作后，开始了她在IBM的职业生涯。她曾任IBM公司多个管理职位，包括高级副总裁和集团执行副总裁，她所在领域横跨销售、营销和战略等。2012年1月，基尼的前任塞缪尔·帕米萨诺出人意料地提前辞去了总裁兼首席执行官的职务，不过他仍然会留在位于纽约阿蒙克的IBM总部担任董事会主席。随后，罗曼提于2012年10月1日正式接手了这个职位。


  管理层的意外变化引起了相当大的轰动。罗曼提是IBM公司第九位董事长，公司的这一职位力求长期稳定和持续性。IBM公司始创于1896年。1911年，包括赫尔曼·何乐礼在内的4位企业家聚在一起，他们创立了计算列表纪录公司。1924年，公司由托马斯·沃森掌管，并正式更名为国际商业机器公司，即IBM公司。托马斯·沃森在任30多年，于1955年退休，随后，他的儿子小托马斯·沃森接管了公司。随着时代的不断变化，IBM公司由原来经营打字机和打孔卡，成长为大型计算机和数据存储的顶级供应商，同时也是全球最大的咨询公司之一。2002年收购普华永道是罗曼提的杰作，这项业绩为她进入企业高层铺平了道路。2005年，IBM公司将个人电脑业务出售给了中国的联想公司，这曾轰动一时。随着帕米萨诺的离任，IBM公司进入了一个新时代:IBM的传统强势业务领域是大型计算机和存储系统、软件和服务领域，现在这些业务领域都已被攻破，一些企业和机构都将数据上传到云储存，并与亚马逊、微软和谷歌建立了合作关系。


  罗曼提准确把握时机，决定奋起直追。她向云计算公司Softlayer投资了20亿美元，关闭了低利润率的标准服务器业务，并建立了一个名为“华生”的人工智能系统，该系统可由企业经理进行管理。2015年，罗曼提选择与曾经的竞争对手苹果公司合作，IBM为苹果的iPhone和iPad业务提供服务。IBM公司还有其他合作伙伴，例如它与推特、脸书、腾讯及微软有合作项目。如今IBM公司集中开展一些有重要增长点的业务，包括数据分析、云技术、移动互联网、安全和社交媒体，也就是罗曼提所谓的“战略性必要领域”。2015年，IBM公司的销售额为290亿美元，比上一年增加了26%。计算机服务“华生”为了吸引云客户，向保健服务业提供云服务。当然，企业的现代化进程并不是悄无声息的，IBM曾经有几次裁员潮。目前，它约有员工38万，拥有世界上最大的研究实验室。


  IBM公司与投资者的关系曾经出现裂缝。由于IBM公司连续两年的季度销售额下降，如果没有沃伦·巴菲特，没有这位奥马哈的明星投资人，没有他持之以恒地支持IBM公司，IBM公司不会这么快恢复元气。巴菲特是IBM公司的最大股东，他持股8.5%。巴菲特这么执着地看好IBM公司，或许是因为IBM公司出了五位诺贝尔奖获得者。尽管自IBM公司领导于2011年换届以来，IBM公司的营业额已从1 070亿美元萎缩到817亿美元，但是巴菲特仍然坚持持股。IBM公司的其他股东主要是先锋（持股5.8%）和黑岩（持股5.2%）。当IBM董事会决定2015年给董事长罗曼提提高薪金时，股东的抱怨很多，因为IBM公司的经营并没有明显好转。罗曼提在2015年的薪金是450万美元，2014年是360万美元。2016年初，董事会非常明确地表示，希望罗曼提能够尽快拉升公司股价。罗曼提将获得150万股股票的期权，公司自2019年起向罗曼提分四次支付这笔奖金。目前，IBM公司的实际股价在持续上涨，从基准价格123美元上涨了5%~25%。


  在IBM公司之外，罗曼提也早已为人所熟知。自2004年以来，她一直是《福布斯》全球最强100位女性榜单中的第十位，《财富》杂志将她列为美国经济中最强大女性的第三名。作为4位兄弟姊妹中最年长的孩子，罗曼提成长于单亲家庭，在成长中，她学会很重要的一点就是耐心。长期以来，IBM首席执行官都是奥古斯塔国家高尔夫球俱乐部的成员。但是，这个俱乐部之前一直都只接纳男性成员。因此，2011年，即便承受着女权主义者的极大压力，这家俱乐部仍然拒绝了罗曼提的加入。直到2014年11月，IBM的掌门人才踏上这家俱乐部的草坪，她在这里打高尔夫球。尽管高尔夫俱乐部或IBM公司均未就此事发表评论，但这意味着罗曼提最终做到了这一点，这也是以沃伦·巴菲特为首的公司股东们所希望看到的结果。[image: ]


  索尼 平井一夫


  霍华德·斯金格曾想对索尼（Sony）进行整顿，然而，他并没有成功，而是将成功留给了他的继任者平井一夫。2015年，在经历多年风雨飘摇后，平井一夫终于使索尼公司扭亏为盈。2016年中期，平井一夫声明，从现在开始索尼将重振雄风，他将把索尼建成利润丰厚的企业。突然间，平井一夫成了高瞻远瞩的那一位。他的言行令那些美国股东们异常欣喜，索尼的主要股东包括花旗银行（持股8.8%）、资本集团（持股7.5%）和道富银行（持股6.5%）。1946年，索尼公司由盛田昭夫和井深大在东京创立。盛田昭夫是日本工业界的传奇人物，他曾多年担任索尼公司董事长。通过一系列创新产品，索尼成为世界知名品牌，它的名牌产品包括随身听和MD碟片。索尼集团还拥有包括爱华和好莱坞的哥伦比亚影业公司，该公司已更名为索尼影视娱乐公司，它与中国万达集团形成“战略联盟”。以索尼为首的财团还收购了米高梅公司及其子公司联美电影公司。在音乐行业，索尼吞并了哥伦比亚唱片公司，也就是后来的贝塔斯曼音乐集团。


  2015年，索尼公司的销售额有近680亿美元。平井一夫在大型企业集团的成功归功于一个因素：他在自己的国家是一个陌生人，这一点他与一些日本企业管理者有类似的经历。许多日本企业的改革者都曾在美国工作，他们积累了很多经验，因此能更好地将西方的管理理念运用实践于日本企业。但几乎没有人像平井一夫那样完全西化，他的青年都是在北美度过的。即使是在日本，他读的也是美国学校，后来他在一所以英语授课的大学读书，之后长期在美国工作，大部分时间是在美国索尼电脑娱乐公司的视频游戏部门，后来他成了这家公司的老板，再后来他被任命为索尼公司董事长。


  视频游戏一般要求人反应迅速，平井一夫试图将这种高速运作机制应用于索尼集团的管理，将它转为战略性变革能力。在他担任董事长之后，索尼以前的黄金产品是电视机，现在平井一夫将电视机的优先级别降低为中等，因为该业务领域亏损严重。相反，他将资源集中在三个增长支柱上，以便产生“惊奇效果”。但问题出现了：三个支柱业务中的两个从一开始就崩溃了。一是移动设备，尤其是智能手机，遭到来自中国的竞争，但平井一夫坚持对智能手机的技术开发，以便在下次技术突进的时候索尼也在其列。二是照相机领域，索尼虽对其进行了技术投资，但由于智能手机的发展放缓，图像传感器受到了影响。现在，只有游戏部门仍然是增长发力点。借助虚拟现实头戴式显示器，索尼想在虚拟现实的新趋势中占据领先地位，这也会对索尼的电影和音乐工作室业务有所帮助。平井一夫甚至重振了他的前任斯金格在2006年在任期间就黯然失色的一个部门：家用机器人开发。[image: ]


  松下 津贺一宏


  日本松下（Panasonic）总裁津贺一宏是个电脑迷。在他小时候，没有电脑供他拆卸研究，自小学起，津贺一宏就开始在无线电俱乐部接触收音机，中学时津贺一宏成了这家俱乐部的主席。后来津贺一宏在大阪大学学习生物工程，并于1979年进入松下。1984年，松下电器公司将津贺一宏送到加利福尼亚大学深造，两年后他获得了计算机科学硕士学位，并沉迷于他的另一个业余爱好——汽车。他开着敞篷车走遍了美国各地。


  学成返回日本后，津贺一宏继续在松下工作。2008年起，津贺一宏开始担任汽车系统部门的负责人，他需要重新激活汽车电子部，现在这一业务领域已经成为松下最重要的增长引擎之一。之后津贺一宏担任视频音频部的领导，但是这个职位只是一个过渡。2012年，他被大雄博提拔为社长。津贺一宏的任务是重建松下集团，因为松下在退出电视显示屏业务后已经损失了数十亿欧元。松下的改革方向是能源管理企业和汽车行业的系统供应商。津贺一宏最初对改革感到很不舒服，因为他不是一个强硬的领导者，而是一个内向和善的人。“不要生气，不要说教”是他的原则之一。松下凭借其在消费电子产品、家用电器、制冷系统、电池技术和电子元件方面的核心竞争力，需要继续在企业当中开拓新的销售市场，而企业如果是松下电器的用户，它们也会给松下带来可观收益。


  松下集团最大的股东是日本第三大银行三井住友金融集团，它拥有松下5.6%的股份，其次是黑岩（持股5.1%），松下员工持有5.4%的股份。作为股东之一的松下正幸是松下家族的代表，自2000年以来，松下正幸担任松下公司董事会副主席，他是松下正治的儿子，而松下正治是松下幸之助的女婿。松下幸之助于1918年在大阪郊区福岛区大关町建立了一家电器厂，即后来的松下电器公司，松下不断发展壮大，二战结束后，它借助洗衣机、冰箱和电视机等产品大获成功。除了松下这个品牌，公司旗下还有JVC和Technics等品牌。


  津贺一宏曾将松下集团描述为中型企业的综合体。从某种角度看，他的这一理念也让他取得了成功，松下开始重新盈利。因为松下的改造持续很长时间，并且迄今为止改造并未带来组织机构的增长，所以松下首席执行官为兼并和收购提供了80亿欧元的资金。与此同时，他积极推动与中国汽车制造商及美国公司特斯拉的合作，推广电动汽车。正如津贺一宏所说，松下应该不仅仅以日本为中心。[image: ]


  英特尔 安迪·布莱恩


  2012年5月，安迪·布莱恩被任命为英特尔公司（Intel）董事会主席。当时他很清楚，这个位置可不像早餐经理那么容易。安迪·布莱恩来自美国密苏里州，他从不会在公众面前表达自己的意见，最初他这一行为引起了许多人的不解。在美国商业中，越过首席执行官这一职位直接跳转到最高控制者的位置是不常见的。当时的英特尔公司正处于严重的危机之中（2015年，英特尔公司的销售额为550亿美元）。新任董事会主席布莱恩自1981年以来就在这家公司工作，他不得不认清这个残酷的现实：智能手机市场已经丢失，iPad和安卓平板电脑即便没有英特尔的软件也毫无问题，个人电脑市场越来越萎缩低迷。英特尔和英特尔软件的鼎盛期已过。


  上任伊始，布莱恩不得不找人接替提前辞职的首席执行官保罗·欧德宁。随后，布赖恩·克扎尼奇接任了这一职位。为此，布莱恩必须对自己这一决定负责，因为他并没有从公司外部调来一个建设公司新文化的新人，而是从英特尔公司内部提拔了一位新总裁。布莱恩在英特尔公司的多个部门工作过，他发现，英特尔公司独特的企业文化是，英特尔几乎不会聘用“半路出家”的人。布莱恩加入英特尔公司之前，曾在福特和克莱斯勒等公司工作。他毕业于密苏里大学，获得经济学学士学位，后在堪萨斯大学获得工商管理硕士学位。


  2016年4月，英特尔公司重组的消息震惊了整个金融市场：英特尔公司将裁员1.2万名，裁员人数占员工总人数的11%，这是近十年来英特尔公司最大的一次裁员。英特尔公司的股东中，黑岩和先锋为最大股东（持股6.1%），其次是资本集团（持股5.3%）。布莱恩曾多年担任英特尔的首席财务官，对这些投资机构十分熟悉。在英特尔公司的高层管理人员中，董事会主席是第一大股东，拥有386 731股股票。2016年4月21日，布莱恩以近600万美元出售了185 740股股票，这引起了轰动——2016年1月，他已经卖出了207 110股。根据英特尔在美国证券交易委员会的公告，2013年到2015年，布莱恩的总报酬达到2 094.3万美元。


  布莱恩以出售英特尔安全公司作为一种解脱，它是公司生产电脑防毒软件的。2010年英特尔安全公司以77亿美元收购了迈克菲这家专业公司，这使英特尔对英特尔安全公司的发展充满了希望。当时的想法是，将防病毒软件整合进入英特尔的芯片业务中，但显然这是一个技术上非常有难度的项目。最终，布莱恩不得不宣布计划失败。[image: ]


  美国电话电报公司 兰德尔·史蒂芬森


  兰德尔·史蒂芬森除了是美国侦察员协会的主席以外，还有另一份工作要求他全力以赴，他是美国电话电报公司（AT&T）的总裁。2015年，该公司营业额约为1 470亿美元，这几乎是同年德国电信股份公司营业额的两倍。为此，美国电话电报公司成为世界头号电信公司。


  史蒂芬森于2007年6月出任该职位，他把握时机，获得了苹果手机在美国的独家销售权。他帮助美国电话电报公司一跃而起，从尘土飞扬的铜电缆时代迈入移动手机时代。但如今，光芒已经消退。现在，美国电话电报公司不只是争取新的手机和有线电视客户，公司必须在互联网云决定成败的世界中提高竞争力，亚马逊是其主要竞争对手之一。亚马逊向其高端客户美国电话电报公司提供在线视频，史蒂芬森斥资490亿美元收购了卫星电视提供商直播电视集团。


  作为公司董事会主席兼首席执行官，史蒂芬森在战略资源选择上有着充分的自由。他希望到2020年网络虚拟化达到75%，今后将不再使用机械或电子交换点或网络路由器，而是将所有功能数字化。史蒂芬森1960年4月22日出生于美国俄克拉何马州，2015年他的年薪是2 520万美元，其中包括174万美元的基本工资，是美国同行业管理者中的佼佼者。2011年至2015年底，他共获得薪金1.17亿美元，但实际上公司股票在他在任的这5年中几乎没有上涨。迄今为止，股东们对此一直保持沉默。美国电话电报公司最大的机构投资者是先锋，持股6.2%；其次是黑岩，持股5.4%；第三大股东是美国道富银行，持股4.1%。32年来，美国电话电报公司在持续不断地提高红利，这一事实可以解释，为什么股东会比较保守，每年大约有70%的现金流量流回股东。


  在许多专家看来，史蒂芬森最大的错误是2011年企图收购德国电信子公司德国移动通信美国公司。这个项目最终以失败收场，美国电话电报公司不得不向后者支付30亿美元的罚款，并为其提供移动手机频率，当时仅手机频率一项就耗资10亿美元。一个本来濒临破产的德国移动通信美国公司在此次整合中苏醒，引发全行业的价格战，美国电话电报公司也流失了许多客户。显然，史蒂芬森凭借他的双重角色权力，将消极影响降到了最低，因为他还是飞机制造商波音公司董事会成员。


  美国电话电报公司的发展历史就是一个关于权力和垄断的故事。该公司由亚历山大·格雷厄姆·贝尔于1885年创立，后来它垄断了美国的电话业务。1982年，它被拆分成几家小型电信公司，即所谓的“小贝尔公司”。其中一家是西南贝尔公司，2005年该公司收购了美国电话电报公司，并继续以美国电话电报公司的名义运营。之前在西南贝尔公司任职的史蒂芬森因为这项收购进入美国电话电报公司。曾经的垄断地位留给这家公司的遗产是与政府的密切关系，标志是旧金山美国电话电报公司数据中心的“641A”号密室。2003年到2006年，这个密封的房间被用来为该地区提供互联网流量，据称对美国国家安全局是开放的。


  2015年，美国电话电报公司在华盛顿的游说开支为1 640万美元，它在主要说客名单中名列第13位，是美国最具影响力的公司之一。2016年，美国电话电报公司的政治捐款总额将近500万美元。[image: ]


  韦里孙 罗威尔·麦克达姆


  罗威尔·麦克达姆生于1954年5月28日，大学毕业后，麦克达姆加入了美国海军。在美军驻军圣迭戈时，他曾协助电影《壮志凌云》剧组拍摄了战斗机飞行员史诗般的场景。这部电影是汤姆·克鲁斯演艺生涯的开始，也是麦克达姆职业生涯的开始。罗威尔·麦克达姆来自纽约州巴克尔乡村，自2011年8月以来，他担任韦里孙通信公司（Verizon）首席执行官，2012年起担任董事会主席。韦里孙通信公司是美国最大的移动通信运营商，这家公司拥有超过1亿的客户。麦克达姆不断追求，他希望能飞得更高更远，正如其座右铭所言：“总有更高的档位”。——就是要不断攀登下一个高峰。


  这也正是他在韦里孙通信公司准备做的事情。韦里孙收购了美国在线公司，2016年韦里孙又收购了雅虎，这两笔收购共投资约90亿美元，为缔造这个21世纪的传媒帝国打下了坚实的基础。麦克达姆可以承担得起这两大交易，因为韦里孙2016年8月的市值约为2 200亿美元。这两个新收购的公司都算得上是老牌互联网公司，是这个行业的“老兵”。美国在线的历史可以追溯到1985年，由史蒂夫·凯斯一手打造。2000年，美国在线与新闻集团时代华纳合并，但两者之间的合作并未持续多久。美国在线旗下还有一份线上出版物《赫芬顿邮报》。雅虎创立于1994年，拥有网页搜索、邮件和新闻等功能，在互联网界占据上风。但它错过了创新驱动，后来即使请来前谷歌高管玛丽莎·梅耶尔也于事无补。韦里孙还收购了汤博乐公司，这是最具创新精神、也是最昂贵的一次收购。这样一来，那些曾经的互联网巨鳄被现如今的移动和有线电视巨头韦里孙通信公司收入囊中。韦里孙的目标是成为继谷歌和脸书后的第三大在线广告提供商。麦克达姆表示，移动设备和视频广告将是公司今后发展的重点。2016年8月，韦里孙以24亿美元的价格收购了车辆追踪管理软件公司弗里马提科斯。


  “通过购买获得成功”是麦克达姆的试金石，股东们对此却是十分紧张的。韦里孙近64.5%的股份在机构投资者手中，最大的三个股东分别是资本集团（持股7.0%）、先锋（持股6.3%）和黑岩（持股6.1%）。此外，韦里孙旗下还有一家韦里孙·菲奥斯公司，它提供电话、有线电视和互联网接入服务，麦克达姆曾经试图用这家公司与有线电视广播公司康卡斯特和时代华纳有线电视竞争，但是最终计划流产。即便如此，股东们还是支持麦克达姆。为了全面重建韦里孙通信公司，股东们给麦克达姆的薪酬在整个电信行业都是首屈一指的:2013—2015年，麦克达姆的年薪共计达5 250万美元，其中仅在2015年就有约1 800万美元。


  韦里孙通信公司总部位于纽约，2000年，它由电信公司贝尔大西洋公司和美国通用电话电子公司合并成立。2014年，麦克达姆做出了其职业生涯中最大的一次赌注，以1 300亿美元的现金和股票从英国沃达丰买回了韦里孙公司45%的股份，结果造成了公司债台高筑。总体而言，截至2016年中期，公司长期债务约为920亿美元，这显然限制了麦克达姆的手脚。此时行业竞争激烈，主要由德国移动通信美国公司展开的竞争战，削弱了韦里孙的核心业务，加重了公司的销售负担。2015财年，韦里孙公司销售额为1 316亿美元，2014年是1 271亿美元。


  麦克达姆毕业于康奈尔大学，获得了工程学学士学位，并拥有圣迭戈大学工商管理硕士学位。他是通用电气董事会的董事和康奈尔大学顾问委员会成员，他还是美国移动电信行业协会美国无线通信和互联网协会董事会主席。[image: ]


  日本电报电话公司 鹈浦博夫


  日本电报电话公司（Nippon Telegraph&Telephone,NTT）在国外的名气不大，但是在日本，论市值这家公司在电信行业中排名第二，论销售额排名第四。自2012年以来，有一个人试图去掉这个跛脚巨人的自满，唤醒它的进取精神，这个人就是鹈浦博夫。1985年在国有电话公司私有化之后，鹈浦博夫持股最多，约有35.2%。日本电报电话公司还有其他股东，比如日本政府养老投资基金（持股5.4%），它们也期望鹈浦博夫获得成功。


  2015年，日本电报电话公司的销售额为962亿美元。鹈浦博夫说，公司在业内早就不再是主导企业，他经常会对员工敲响警钟：“我们只是其中之一。”他的目标非常明确：公司是拟声技术时代固定电话的巨人，在互联网时代，日本电报电话公司应该成为积极拓展业务的全球化公司。在数字经济时代，在这个瞬息万变的世界，鹈浦博夫是一位改革者，但改革并非他一个人的独角戏。在采访中，鹈浦博夫没有给出太多具体信息，他总是友善而安静。日本电报电话公司的总裁所经历的职业道路与典型的日本经理人一样：鹈浦博夫毕业于东京大学法学专业，毕业后他开始在日本电报电话公司工作，从最底层做起，积累经验，再逐步升职到高管。正是这个原因，与其他经理人相比，鹈浦博夫毫不缺少恒心和决心。在21世纪初，鹈浦博夫不得不尝试进行全球化的改革，这场改革对他产生了深刻的影响。当时，日本电报电话公司与日本移动网络运营商都科摩公司在国外投资了数十亿美元，但损失惨重。鹈浦博夫从中得出的教训是，不要把这一代人该做的事留给下一代去做。


  这种态度也表现在他对自己的要求上，鹈浦博夫希望下一代公司领导在谈论他的时候会说：“这样很好，他已经确定了公司的发展道路。”在鹈浦博夫看来，公司发展最关键的是，不畏各种变化和阻力，坚决果断地确定发展路线。日本电报电话公司共有24万名员工，鹈浦博夫的方案得以贯彻执行，这对公司和员工都有利。鹈浦博夫讨厌公司自以为是国有经济的宠儿，厌恶任何形式的国家便利和党派经济方式，并保持经营管理的独立性。日本电报电话公司的一位经理曾经说，鹈浦博夫之所以可以做出勇敢的决定，是因为他不参与任何党派团体，始终保持着独立。


  日本电报电话公司的转型目标是发展成全球云计算业务服务商，对国际投资者而言，它的云计算服务业务将会越来越有吸引力。据估计，在2017财政年度，公司的海外业务会带来大约220亿美元的收益，产生的利润约为15亿美元。成本大幅下降后，公司的股票每股收益也会升高。为此，鹈浦博夫必须在多条战线上进行战斗。


  第一条战线是在日本国内，日本电报电话公司将成为传统电话通信的垄断者。因此，他的公司在很大程度上仍然受到内政部的监督，它不能停止那些本身无利可图的服务，必须确保在日本全国范围内提供固定和公用电话。第二条战线则在公司本身，首席执行官希望改造日本的通信业务——远离终端客户业务，建设通信基础设施，成为基础设施服务商，为实际需求提供解决方案。第三条战线是移动网络公司都科摩公司。这家公司曾经是移动电话市场的引领者，但在智能手机迅猛发展时代它已经错失良机，因为它将苹果iPhone的经销权拱手相让给了竞争对手软银集团。与此同时，都科摩公司的市场份额下滑到50%以下。鹈浦博夫公开批评了这家子公司。


  在海外业务中，集团子公司NTT通信公司和NTT数据公司较为年轻，它们也必须与其他日本厂商如富士通等公司竞争，争取自己的客户。收购南非IT服务提供商达科数据通信有限公司是其全球化的重要一步，但是这家公司也面临改革和重组的问题，短期内不会有较大的利润回报。与此同时，公司还计划进行进一步收购。


  另外，鹈浦博夫试图绕道美国开拓世界市场，他认为，美国市场对门槛国家也是一个主要海外市场。为了增加在北美的影响力，日本电报电话公司在硅谷中心设立了一个云研究中心。[image: ]


  德国电信 蒂姆·霍奇斯


  蒂莫西·霍奇斯也叫蒂姆·霍奇斯。在他上任之前，蒂姆·霍奇斯经历了一次旅行，那是数字经济界所有经理人梦寐以求的一次旅行：霍奇斯去了美国，他去参观硅谷。霍奇斯去谷歌和其他网络公司参观学习，与老朋友和年轻专家们会面，最后霍奇斯意识到，这些美国西海岸的互联网巨头正在努力争取发展成世界霸权，它们绝不会考虑一家德国电信公司的利益。对蒂姆而言，这是危险的发展趋势。因此，他认为，德国电信必须走另一条道路，只有这样德国电信（Deutsche Telecom AG）才能成功，其价值才能再次提高。


  2014年1月，蒂姆·霍奇斯正式成为德国电信的董事长。他给德国电信22.5万名员工下达了公司最新决定，德国电信要走一条新的发展道路。霍奇斯想成为网络行业的主人，他致力于发展移动通信、固定电话、互联网和交互式网络电视业务。在德国，到处都铺设了铜缆线和光纤网络线路，以便能提高网速。为稳定在德国境外的欧洲业务，霍奇斯计划收购其他公司。迄今为止，该公司值得一提的欧洲业务首先是其英国业务，总部位于波恩的德国电信公司拥有英国电信集团12%的股份。之所以有这部分业务，是因为英国电信集团早前收购了移动电话运营商EE，而EE之前是由德国电信与法国橙子电信公司一起运营的。因此，这是一笔业务交换性生意。除此之外，德国电信在欧洲其他国家也有子公司，比如捷克、匈牙利、希腊、北马其顿、荷兰和奥地利等。


  在美国，霍奇斯仍然掌管着德国移动通信美国公司，这是德国电信集团旗下的子公司，应该尽快将它出售。原计划将这家子公司与美国电话电报公司合并，但美国有关当局以违反《反卡特尔法》为由，对这次合并不予批准，因此德国移动通信美国公司现在继续由约翰·莱格尔来执掌。莱格尔实施了积极的营销政策来增加客户数量，其推销方法是，如果客户向其他客户做推销广告，签约用户可以免费获得一股公司股份。这家美国子公司有近290亿欧元的销售额，这是德国电信总销售额的42%，但分红仍然较少。之所以发展美国子公司的移动通信业务，一方面，是因为德国电信在之前收购了音流无线公司；另一方面，在德国，德国电信的销售量正在减少，德国电信旗下子公司德国电信系统公司专门服务于商业客户群，目前该子公司正处于被出售的境地。


  在欧洲同行中，德国电信是规模最大的一家公司，其年销售额有近700亿欧元，它受到德国联邦政府的特殊关注。之所以如此，另一个原因是德国电信在1996年首次公开发行股票，它成为通过“大众持股”而实行国有企业私有化的经典案例，德国演员曼弗雷德·克鲁格在电视上为这家曾经的国有企业做广告宣传。德国电信集团是从德国联邦邮政局分离出来的公司，而德国联邦邮政局则由索尼前老板罗恩·索默领导。但是，在德国电信集团首次发行股票时，那些股民以每股28.50马克的价格认购了股票，如果他们一直持股到今天，那他们能够获得每股50美分的红利，股息共计11欧元。因此，股民本来计划投资股市使资产增多的计划可以说是一场空，这种股市投资失败已经让很多德国人对股票市场望而却步。由于2001年发生股市危机，德国电信集团也对自己的房地产资产做了折旧减值，这使德国电信的股票价格再次下跌。德国联邦政府已经三次出售它所持有的股份，共获得340亿欧元。如今，它仍持有德国电信14.5%的股份，另有17.5%的股份由德国复兴信贷银行持有。尽管政府陆续退出德国邮政集团，但它对德国电信的投资依然十分强劲。作为公司多年的财务官，霍奇斯很理解股东们的紧张情绪，他试图用更优的股息稳住股东。


  由于德国电信集团在国家的数字化建设和经济建设方面发挥着决定性的作用，霍奇斯及其员工仍然是德国政府的重要支柱。德国电信集团的目标是成为德国企业的佼佼者，这是重中之重。如今在德国电信董事会中有三位女性董事，这表明在德国经济界中男女平等这一问题已经进入了一个新时代，德国电信是第一家强制性实施高管女性比例达到30%的公司。在德国电信的监事会中，首先有国务秘书约翰内斯·盖斯曼，他代表联邦财政部，另一位监事会成员是德国复兴信贷银行的总裁乌尔里奇·施罗德，德国电信监事会主席是前汉高总裁乌尔里奇·莱纳。德国电信集团的其他股东分别是黑岩（持股4.6%）、德意志银行和挪威银行投资管理公司（分别持股1.5%）。


  德国电信调整了其发展战略，新战略的牺牲品则是曾经的一些尖端产品，它们也是前任总裁大力推进的产品。德国电信曾经也想制作媒体内容，这一业务已经被彻底放弃。德国电信的上市子公司德国网络电信公司已经出售给施特略公司。赫尔曼弗里德曼公司投资了15亿欧元，收购了德国电信旗下的网络广告平台斯考特集团70%的股权。德国电信还有一些小规模业务，比如提供数字电视的娱视公司和影视剧下载平台Videoload。通过子公司德国电信资本合伙公司，德国电信集团在70多家公司持有股份。它准备了近20亿美元用以在私募股权和增长融资领域进行投资，每年进入审核程序的待投资公司多达1 500家。前董事长莱纳·奥伯曼希望能在德国电信公司找到与新谷歌相似的东西，但如今的商业规则却是无情的“低价买入、高价卖出”。德国电信与华为、思科和声田等公司的合作应该会带来高新技术。


  2016年中，德国电信的股票市值高达750亿欧元，成为德国第四大最有价值的公司，并且它已经向外扩张到西班牙电信、英国沃达丰和法国橙子电信。


  霍奇斯给公司带来了平静，但是他对硅谷的担忧依然存在。美国硅谷四大公司谷歌、亚马逊、脸书和苹果，德国企业界通常称它们是“GAFA”，就是各公司首字母缩写。霍奇斯估算过，美国硅谷这四大公司的价值已经超过德国30家上市公司价值的总和。谷歌和苹果的现金流加在一起，足以买下德国的拜耳、思爱普和戴姆勒这三家公司。霍奇斯说，互联网不再是一个玩具，“它是真正的大生意”。他认为，为了实施德国工业4.0战略，德国人应该继续制定标准，当然他最想看到的是德国电信集团和他本人能继续制定标准。有一项业绩霍奇斯已经可以记录在册：德国霍恩海姆大学称赞说，在一家德国公司的全体股东大会上所听到的演讲中，霍奇斯的演讲最为简洁明了、通俗易懂。[image: ]


  软银集团 孙正义


  这位先生，人们都称他“雅”，在日本企业家富豪榜中他排名第二。雅不断改革创新，拓展他的帝国。他的帝国就是全球移动运营商、投资IT行业的日本软银集团（Softbank）。在2016年的股东大会上，孙正义宣布，软银集团将来会成为人工智能和机器人领域的领军企业。他说：“未来30年，我们的重点无疑将是人工智能、智能机器人和物联网。”最近要实施的项目是出售大量股票以获得资金，使公司资本充裕。孙正义出售了一部分阿里巴巴的股份，获得了80亿美元资金，目前他在阿里巴巴仍持有32%的股份。之后他又以86亿美元的价格，将游戏公司超级细胞公司卖给了中国腾讯集团。


  对于孙正义的足智多谋，股东们已经习以为常。2010年，孙正义向股东们搬出了一套“300年计划”。2013年，孙正义以216亿美元收购了美国移动网络公司斯普林特，这是日本公司对美国公司实施的数额最大的一次收购。2014年，孙正义挖走了谷歌的董事尼科什·阿罗拉，阿罗拉每年续签聘任合同，每次所要求的年薪都比上年更高。在软银集团，阿罗拉确实以年薪1.35亿美元工作，曾经也被认为是孙正义的继任，但就在2016年6月股东大会即将召开的前一天，孙正义与阿罗拉闹翻了。软银集团曾计划2017年，在孙正义60岁时完成公司高层的权力交接，在孙正义与阿罗拉关系破裂之后这个计划也就泡汤了。孙正义解释说，软银集团是一家致力于增长的公司，他作为这家公司的总裁，本来他也不想继续掌管公司，“但后来我变得贪婪，我意识到我还不满足，我还想拥有更多。”他说。股东们为其鼓掌称赞，甚至有人说他可以工作到200岁才退休。孙正义是软银集团的大股东，他持有9%的股份。软银集团的年销售额是763亿美元。


  投资者与孙正义及软银集团非常合作。美国资本集团（持股6.7%）和日本政府养老投资基金（持股5.7%）是除孙正义之外的两个大股东。阿罗拉曾购买了5亿美元的公司股票，在他离职后，他很快出售了自己的股票。孙正义的资产约有150亿美元。在他长期的商业生涯中，成功与失败都不在少数。有一个明显的特征贯穿始终，表现突出：他总是不畏风险去实现他的梦想。在宣布与斯普林特的交易时，孙正义说：“大胆对公司的生存至关重要。假如我们拒绝挑战，那可能带给我们更大的风险。”当然他也承认，当年软银集团曾计划与德国电信旗下的德国移动电信美国公司合并，但计划失败，导致软银集团遭受巨大损失，这是一个十分严重的错误。


  孙正义在他年轻的时候就显示出过人的勇气。因他们一家是移民，备受欺辱，孙正义和他的弟弟泰藏都深受影响，泰藏后来也是一位成功的投资人。对于兄弟俩而言，没有任何东西可以不劳而获。与此同时，两人属于社会边缘人，可以不必完全受传统规则的拘束，他们就一再挑战规范、破例而行。在这一点上，孙正义最为擅长。16岁时，孙正义对父母说，他希望去美国留学，干一番事业。随后他前往美国学习语言，两周之内完成了高中入学考试，然后在美国读高中，后来进入加州大学伯克利分校学习计算机科学和经济学。从那时起，他就开始构思商业理念，发明新产品。孙正义后来回忆说，他的目标是一天构想一个新点子。1979年，孙正义想要编制一本电子词典，他召集了几名教授一起做开发，并以1亿日元的价格把他的专利权卖给了夏普公司，当时的1亿日元折合为美元约为50万美元。


  后来，孙正义又开始考虑到底哪个项目有可能使他更容易赚到大笔钱，他思考的最终结果就是软件分销商软银。为了发展自己的事业，他回到日本，1990年孙正义取得了日本国籍。究其原因，孙正义认为，与美国人相比，日本员工对其所在企业的忠诚度更高、更有自我牺牲精神，这番话是他1992年接受《哈佛商业评论》采访时讲的，当时他已经是日本最大的软件供应商。此外，孙正义更善于发挥利用其自身特点，在日本那样一个传统势力很强的国家，作为社会的边缘人，他敢于做出一些日本人不敢尝试的事情。即使他没有专家鉴定书和担保，他也一次又一次获得了银行和大客户的信任，他获得了投资资本，用丰厚的利润和一个又一个新点子回报投资人对他的信任。


  在软银发展的第二阶段，孙正义主要扮演了IT行业投资人的角色。他投资了数百家公司，其中包括雅虎。在20世纪90年代末的网络泡沫时期，软银集团的股票经历了过山车般的波动，在快速上扬到最高峰后又跌落谷底，700亿美元就这样烟消云散。但是孙正义继续努力，在自己的投资中钓到了一条大鱼：中国在线交易平台阿里巴巴。2014年，阿里巴巴在纽约成功上市，成为当时全球最大规模的一次首次公开募股。


  2006年，软银进入移动网络运营商时代。孙正义首先收购了英国通信公司沃达丰，随后他获得了苹果iPhone手机在日本的独家经销权，并继续与它一起成长。他的下一个目标是斯普林特。像往常一样，孙正义会将机器人理念付诸行动。2011年，他做出决定，要共同创造“奇点”，即机器在智能方面超越人类的时间点。2012年，孙正义收购了法国机器人开发商毕宿五（Aldebaran）。2014年，孙正义与富士康一起推出了人形机器人佩珀，这是世界上第一个大规模生产的网络化、可交谈、有情感的机器人。虽然这些机器人项目尚未盈利，但软银集团每个月至少售出1 000个机器人佩珀，这是迈入下一个时代的第一步。在这里，孙正义更愿意亲自掌舵，而不是交给像阿罗拉这样的职业经理人。软银集团的所有者从其前任副总裁手中接管了硅谷投资中心。孙正义向股东们解释说：“我还有一些没有完成的业务，这些业务都是关于奇点的想法，我还想继续工作至少5到10年。”[image: ]


  
    	
      译文索引：环球航空公司（Trans World Airlines,Inc）；苹果手表（Apple Watch）；绿色电力苹果能源（Apple Energy）；专有卡系统（Kartensystem）；美国运通（American Express）。

    


    	
      译文索引：帕洛阿尔托市（Palo Alto）；慧与公司（Hewlett Packard Enterprise）；计算机科学公司（Computer Sciences Corporation,CSC）；微焦点国际公司（MicroFocus International PLC）；美科利公司（Mercury Interactive）；阿可赛特（Arc Sight）；奥托诺米（Autonomy）；道奇·考克斯（Dodge&Cox）。

    


    	
      译文索引:《每日镜报》（Daily Mirror）；三菱重工（Mitsubishi Heavy）；莱昂纳多-芬梅卡尼卡（Leonardo-Finmeccanica）；日本信托银行株式会社（The Master Trust Bank of Japan）；理索纳银行（Resona Bank）；日本信托服务银行（Japan Trustee Services Bank）。

    


    	
      译文索引：计算列表纪录公司（Computing-Tabulating-Recording Company,CTR）；华生（Watson）；华生健康（Watson Health）；奥古斯塔国家高尔夫球俱乐部（Augusta National Golfclub）。

    


    	
      译文索引：爱华（Aiwa）；随身听（Walkman）;MD碟片（Mini-Disc）；哥伦比亚影业公司（Columbia Pictures）；索尼影视娱乐公司（Sony Pictures Entertainment）；米高梅公司（Metro-Goldwyn-Mayer,MGM）；联美电影公司（United Artists）；哥伦比亚唱片公司（CBS Records）；贝塔斯曼音乐集团（Bertelsmann Music Group）；索尼电脑娱乐公司（Sony Computer Entertaiment）；虚拟现实头戴式显示器（Play Station VR）。

    


    	
      译文索引：松下电器产业株式会社（Matsushita Electric Industrial）；特斯拉（Tesla）。

    


    	
      英特尔安全公司（Intel Security）；迈克菲（McAfee）。

    


    	
      译文索引：直播电视集团（Direct TV）；德国移动通信美国公司（T-Mobile USA）；西南贝尔公司（Southeastern Bell Corporation,SBC）。

    


    	
      译文索引:《壮志凌云》（Top Gun）；巴克尔（Barker）；美国在线（AOL）;《赫芬顿邮报》（Huffington Post）；汤博乐（Tumblr）；韦里孙·菲奥斯公司（Verizon Fios）；贝尔大西洋公司（Bell Atlantic Corp.）；美国通用电话电子公司（General Telephone&Electrics Corp.,GTE）；美国无线通信和互联网协会（CTIA）。

    


    	
      译文索引：日本电话电报都科摩公司（NTT Docomo）;NTT通信公司（NTT Communications）;NTT数据公司（NTT Data）；富士通（Fujitsu）；达科数据通信有限公司（Dimension Data）。

    


    	
      译文索引：英国电信集团（BT Group）；音流无线公司（Voice Stream）；德国电信系统公司（T-Systems）；德国联邦邮政局（Deutsche Bundespost）；德国复兴信贷银行（KfW）；德国网络电信（T-Online）；施特略公司（Ströer）；赫尔曼弗里德曼（Hellman&Friedman）；娱视公司（Entertain）；思科（Cisco）；思爱普（SAP）。

    


    	
      译文索引：超级细胞（Supercell）;《挑战者》（Highlander）；夏普（Sharp）；安谋控股公司（ARM Holdings）；银湖资本（Silver Lake）；佩珀（Pepper）。

    

  


  2.9 物流业


  
    表2-9 物流业
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    注:∗销售额为2015年数据，单位为10亿美元。

  


  德国邮政敦豪集团 安澎


  德国应对这个人充满感激，他后来曾引起轩然大波，最终他成了国家的对手，他就是克劳斯·茨姆温克尔，他是前德国邮购公司万乐公司总裁，2000年，正是他促成了德国邮政集团（Deutsche Post）的上市。德意志邮政集团曾是德意志联邦邮政局的核心，联邦邮政局曾是一家由德国行政官员组成的巨型商店。如今，德国邮政集团已经成为一家上市公司，而且募集了66亿欧元，最终该公司31%的资本分配到了大众投资人手中。1995年以来，茨姆温克尔一直担任德国邮政集团的首席执行官，他曾是联邦政府私有化改革的领军人物。同时，他还在德国邮政银行和德国电信担任监事会主席，按照法律规定监督这些公司的经营。但是在2008年2月14日，这位知名企业家一夜之间成了不受欢迎的人，那天，人们在电视上看到了这样一幕：联邦检察官和一群官员在茨姆温克尔的私人住宅将他带走了，让他配合检察院的调查。据披露，茨姆温克尔与列支敦士登的一个基金会有关联，在国家机关查到这个基金会之前，他已在基金会存了很多钱。后来，他被判处两年监禁，缓期执行，并被判罚款100万欧元。随着司法部门的介入调查，安澎成为德国邮政集团新任首席执行官，他自2002年起就是德国邮政集团的董事会成员。


  后来，茨姆温克尔住在意大利加尔达湖北岸的一座城堡里，他在伦敦做一些投资项目。除了担任他的老东家德国邮政基金会下属的波恩未来劳动研究所董事会主席以外，他已经很少在德国露面了。但是，茨姆温克尔之前的工作还在继续：他想建立一个全球化的公司，该公司能向世界邮寄所有可能的东西；他的公司遍布世界，这些公司也彻底摆脱了“蜗牛邮局”的形象。茨姆温克尔之前也做了一些重要的人事决定，这些决定依然影响着德国邮政敦豪集团（Deutschen Post DHL Group）。安澎是茨姆温克尔从麦卡锡公司挖来的，他学化学出身，博士论文是关于神经学的，他在高压之下管理着公司，有些人认为，他顶的压力过大。


  安澎的支柱型股东是德意志联邦共和国，德国复兴信贷银行持有该公司21%的股份，也是公司的强大后盾，足可抵御外部投资人的恶意攻击和收购企图。最大股东的代表是德国复兴信贷银行的总裁乌尔里奇·施罗德和财政部国务秘书维尔纳·格策尔，他们两位都是公司的监事会成员，他们为公司的经营政策提供咨询、提出建议，甚至制定规则，但他们并不引人注目。自上市以来，联邦政府获得了近40亿欧元分红。德国复兴信贷银行原来持股30%，后来减持至21%。这样一来，德国政府也获得了大笔利润。监事会主席是邮政银行的前董事会主席乌尔夫·冯·施莫曼。邮政银行之前也属于德国邮政集团，2004年邮政银行通过上市离开了邮政集团，2008年德意志银行以近50亿欧元的价格将其收入麾下。德国邮政集团的整体设想是，首席执行官安澎可以有很大的自由决策权，他的业绩以股票价格为准。股票价格的提高是机构投资者所期望的，这些机构投资者包括资本集团（持股2.9%）、挪威投资（持股2.7%）和景顺控股（持股1.8%）。


  德国邮政集团的办公大楼位于波恩，波恩曾经是联邦德国的首都。有一次安澎站在邮政大楼的楼顶说：“我希望只要一提到物流，世界上每个人都最先想到敦豪。”德国邮政集团的年销售额超过590亿欧元，其中有近30%的销售额来自敦豪。前任茨姆温克尔通过疯狂收购攻城略地，安澎则在此基础上重新勾勒了公司的蓝图，所收购的公司包括英国英运物流集团、丹莎海运、敦豪和安邦快递等。尤其在美国市场，因为亏损严重，安澎修改了公司的美国市场战略，他决定暂时退出美国国内快递市场而只专注于国际快递，老对手美国联合包裹服务公司则承包了客户端的快递服务。茨姆温克尔曾经制订过宏伟的计划：他要击溃美国联合包裹服务公司和联邦快递公司，而且在这两个公司的创始地美国国内。这个计划随着安澎的战略改变实际上已经取消了。2013年中期，安澎前往美国为德国邮政集团的“超级中心”揭幕：公司再次开始寻求在美国的扩张，美国毕竟是一个从百万富翁到餐厅洗碗工都无所不有的社会。此外，安澎十分关注公司在亚洲国家的业务发展，他甚至将董事会会议转移到中国上海去举行。安澎是德国董事会经理人中的知名学者，无论是关于欧洲难民问题抑或是关于机器人征税等问题，他总能侃侃而谈。但对许多员工而言，他是一位陌生人。据安澎自己说，周末他基本不在线，他从来不通过电子邮件处理人员问题，也拒绝使用网上银行服务，他希望自己在数字世界里留下尽可能少的痕迹。


  德国邮政集团最吸引人的地方是，在董事会中还有一位非常另类的人物，他就是尤根·盖德斯，这位经理负责普通邮件、包裹和电子商务业务。多年来，他一直在邮政行业工作，直到上升到如今的职位。盖德斯的邮政事业只有一次中断，当时他去攻读企业经济学学位。他在业务上的拓展一直受益于德国邮政在德国的垄断地位，以及邮费的定期上涨。2016年，德国国家联邦网络局准许德国邮政集团将基本邮资从62美分上涨到70美分，这让那些私营竞争对手十分恼火。盖德斯还开发电动摩托车，在劳资双方谈判时，面对传统上强大的邮政行业工会，他成功地贯彻执行了董事会的理念。


  2015年，因为近一个月的员工罢工，德国邮政集团损失了近1亿欧元。此外，历经十年研发的货运计算机管理系统的相关责任人、董事会成员罗杰·克鲁克被解聘，安澎不得不亲自接任他的工作，安澎过去曾是物流董事。3.45亿欧元的资产需要进行折旧处理，高额成本也让资产负债表和公司盈利计划备受压力。2015年，安澎不得不两次修改其预期盈利目标，力争全年保持近24亿欧元的营业利润。安澎曾信心满满地宣布，2015—2020年公司年利润将翻倍，升至50亿欧元。资本市场尤其喜欢像“2020战略”这样的计划，如果计划顺利实施，对投资人来说是好消息。此外，董事长安澎还预计，在几年内德国邮政集团会创造近10万个工作岗位。从经济角度来看，德国邮政的盈利业务主要是传统信件邮寄业务和敦豪快运，信件邮寄业务的利润在10万欧元左右，敦豪快运的客户主要是公司。德国邮政集团遭遇互联网公司亚马逊的竞争，亚马逊已经建立了自己的邮件运送服务。作为反击，德国邮政在英国和法国等国家新增运送服务。但3年后，德国邮政集团就放弃了自己的邮政车辆，因为损失太大了。


  安澎的成功依赖于两方面因素：国家的扶持和受拥抱金融资本主义股东们的青睐。这种平衡是否得到了保持？就这个问题，安澎每次续约都会做检验，他的任期于2017年10月31日到期。无论如何，购买10亿欧元的邮政股票都会使股票价格上涨，但该项措施的经济意义可能会受到质疑。[image: ]


  联合包裹服务公司 戴维·安伯尼


  2016年的大选让美国人对全球化怨声载道，因为特朗普认为，正是自由贸易让许多人不得不面临贫困和失业。在联合包裹服务公司（United Parcel Service,UPS），这样的言论和讨论越来越多：特朗普这类言论会危及公司业务的发展。毕竟，世界相互联系，以便尽可能快地向全球发送信件和货物，这才是公司营业额的保障，这也是联合包裹服务公司的生存之道，它的年营业额约为580亿美元，在整个物流行业排名第二。该公司国际运营部负责人马克·华莱士说：“我们知道，自由贸易好。”特朗普的追随者反对开放贸易边界，支持为贸易设限。而华莱士和他的同事则在公共场合多次进行游说解释，他们认为应该开放贸易边界，实施自由贸易。


  每项自由贸易协议都会降低成本和关税，简化企业的业务，使联合包裹服务公司在全球220个国家的44万名员工受益。无论是美国和亚洲之间的跨太平洋伙伴关系协定，还是美国和欧洲之间的跨大西洋贸易与投资伙伴协定，对于联合包裹服务公司而言，这些协议都意味着业务量增加和股票市值的上升。因此，联合包裹服务公司的董事会主席戴维·安伯尼也为自己打气：“我们信心如初。”安伯尼曾是奥巴马总统时期出口顾问委员会的成员。2015年该公司的游说支出增加到了800多万美元，是2007年的3倍，游说目标是阻止贸易保护主义。


  安伯尼如此为政策疏通而持续进行游说，这令大股东们十分激动，他们也焦急地等候佳音。毕竟，诸如先锋（持股6.4%）、黑岩（持股6.3%）和威灵顿（持股4.3%）这些联合包裹服务公司的大股东就是经济全球化的受益者。为了更快速更高效地工作，或者也可能是迫于形势，联合包裹服务公司非常重视创新，联合包裹服务公司计划投入10亿美元进行创新。美国肯塔基州的自动化中心是公司的骄傲，在那里，机器人每90秒启动一次，进行装卸货物。这一模型将在其他8个运输中心投入使用，到2020年，全美60%的业务将实现全自动化。在德国科隆波恩机场，联合包裹服务公司的全球第二大枢纽中心已经全面实现现代化。在那里，每小时能够处理近19万件包裹。


  联合包裹服务公司由詹姆斯·凯西于1907年在西雅图成立，当时公司名为美国信使公司。1919年，为吸引更多的客户更名为联合包裹服务公司。公司成立80年后成功上市。该集团通过公路货运车、小型汽车和滑板车，在威尼斯等城市用船只等运输工具分发货物。该公司的子公司UPS航空公司拥有237架飞机和413架租用飞机，是世界上最大的空运货物运输队之一。首席执行官安伯尼于1974年开始担任该公司的包装员，后来他负责收购了飞驰公司、波兰快递公司斯托利卡、英国独立包裹运输公司吕恩克斯和中国外运。他曾有几年担任子公司爱迅航空公司的总裁。2015年，他的薪金增加了35%，达到1 130万美元，他是联合包裹服务公司第11位首席执行官，自2016年起他同时担任董事会主席。在德国，联合包裹服务公司甚至拥有180多名汽车修理工，他们负责给公司的灰色载重运输车进行养护和维修。在这家公司，谁如果想有一天成为领导，他就必须首先熟悉业务，那就是送一段时间的包裹。[image: ]


  联邦快递 弗雷德里克·史密斯


  兄弟义气和共享秘密使人浮想联翩，它们催生了耶鲁大学的两个秘密组织：德尔塔·卡珀·爱普西伦兄弟会和传奇的骷髅会。他们吸引了很多人，这些人后来成了大人物，并对美国产生了深刻的影响。1962—1966年，弗雷德里克·史密斯在耶鲁大学读书，在那里，他结识了乔治·布什，两人成为好友。2000年和2004年，在小布什当选总统后，小布什一直想让他的老朋友史密斯担任美国国防部部长。然而，出于职业规划和种种私人原因，这一想法并没有实现。民主党人约翰·克里也是史密斯在耶鲁大学时的密友，两人都对飞行十分着迷。大学毕业后，史密斯曾在美国海军服役三年，他曾在越战时期执行飞行任务。


  史密斯的事业最初起源于他为经济学课程提交的作业，后来他凭这个想法获得了成功，他的想法就是：连夜快递。得益于发达的资本主义经济和市场运作，史密斯竟然将他的邮件与货物寄送业务逐步发展成独立的经济王国，这个经济王国每年带来了475亿美元的营业额，成为世界物流业中的大公司之一，这就是联邦快递公司（The Federal Express Corporation,FedEx）。史密斯于1971年8月创立该公司，当时他认为公司的名字十分重要，因为他相信他可以从国家的公共机构那里获得邮寄业务委托。实际上，联邦政府从未参股这个公司。今天，美国政府在联邦快递公司所花费的邮政服务费用每年都超过10亿美元。


  联邦快递公司创始人的创业基金主要是来自其父亲留给他的遗产，当时他的创业资本有几百万美元。令人惊讶的是，他还筹集了大约9 100万美元的风险投资。对于投资者来说，在经历长期萧条之后，随着1978年联邦快递公司的上市，投资人终于得到了回报，显然这项业务非常值得投资。起初，联邦快递公司经历过严重的亏损。据说，史密斯曾经在拉斯维加斯拿着最后的5 000美元去赌博，最后赚了2.7万美元，用这笔钱他才可以去支付一张重要的账单。无论如何，随着时间的推移，公司越来越多地使用飞机运送信件和包裹。1989年，联邦快递公司收购了亚洲的飞虎航空公司，2004年它又并购了金考公司的打印、复印和装订业务，这需要大量投资资金。但是从长远来看，这两次收购对公司的业务更新和全球化发展都具有决定性的作用。2015年，史密斯以44亿欧元的价格收购了其欧洲竞争对手荷兰的TNT快递公司。


  今天，这家位于美国孟菲斯市的公司共有643架飞机、超过34万名员工。在2015—2016财年，利润高达18.2亿美元。联邦快递在全球220多个国家和地区开展业务，每天运送1 150万件货物。史密斯是公司的首席执行官、董事长兼总裁，也是公司主要的大股东（持股7.1%）。联邦快递公司其他的大股东分别是黑岩（持股6.4%）和先锋（持股6.1%）。45年来，史密斯一直在经营自己的公司。史密斯的故事是一个童年艰辛、节节成功的传奇故事:4岁时他就失去了父亲，他的父亲经营自己的连锁饭店和旅游巴士公司；小时候史密斯患有一种骨骼疾病，直到10岁才痊愈。


  史密斯可算是独立创业者，如今他已经成为一位志趣广泛的大亨，他有一支自己的橄榄球球队华盛顿红皮队，他还拥有两家电影公司，即梦幻影像制作公司和爱尔康电影公司。史密斯出资拍摄了好莱坞影片《荒岛余生》，这部影片由汤姆·汉克斯主演，史密斯出现在一个场景中。这部电影讲述了一名联邦快递公司的飞行员在飞机坠毁后如何在荒岛求生的故事。史密斯的财富估计有37亿美元，将来他会把资产分给他的10个孩子。这10个孩子当中，亚瑟·史密斯比较有名，他是华盛顿红皮队的助理教练。1975年，亚瑟的两个同父异母姐妹曾起诉他，认为他伪造文书和出售家族资产中的股份，这是史密斯事业生涯中不太愉悦的事情之一。[image: ]


  马士基集团 安娜·马士基


  在世界各地的港口中，浅蓝色背景上的大星和刻有MAERSK字样的集装箱到处可见，全球约15%的集装箱都是由丹麦马士基集团（A.P.Møller-Mærsk）负责运输的。此外，全球最大的集装箱货轮公司马士基轮船厂也属于马士基集团。该集团的总裁是安娜·马士基·迈克-凯尼·乌格拉，她生于1948年7月3日，是丹麦最富有和最有权势的女性之一。2012年她的父亲去世，安娜·马士基就担任马士基基金会的董事长，该基金会持有马士基集团53%的投票权股份。自2010年2月以来，安娜·马士基担任马士基控股公司董事会副主席，该公司资产占马士基集团总资产的43.9%。马士基家族直接持有马士基集团9%的股份，富兰克林·邓普顿投资公司持有马士基集团3.9%的股份。


  安娜·马士基现在居住在斯德哥尔摩，她偶尔回到马士基集团的总部哥本哈根。自2016年9月起，她的儿子罗伯特·马士基·乌格拉担任马士基控股公司CEO，之前他曾在集团的拖船子公司斯维策任职。安娜·马士基说，现在是加强组织的最好时机。几年前她说过，马士基集团有自己独特的风格，这些风格必须得到维护和保持。多年来，她一直在红十字会担任荣誉志愿者。相比之下，她的姐妹塞林特·马士基和克莉丝汀·马士基更为低调，很少在公众场合露面。


  每天有600多艘货轮航行在世界各大海洋，将世界各大贸易中心连接起来。无论是汽车、冰箱、电视机、建筑材料、煤炭还是原油，所有这些货物都可以通过马士基货轮运输。马士基集团是全球化的物流公司，也是丹麦最大的邮轮物流公司，它在130多个国家有业务往来，共有约9万名员工，它经营港口，有一家加油用油轮。它为物流业创立了许多服务公司，也从事石油开采和油田开发等。马士基持有丹麦最大的银行丹斯克银行20%的股份，同时持有丹麦最大的零售集团丹麦超市集团19%的股份，该集团旗下的超市连锁店包括比尔卡、福泰克斯、倩碧、奈托等。


  马士基集团最初由彼得·马士基·穆勒船长和他的儿子阿诺德·彼得于1904年成立。在20世纪20年代后期，该公司开始在美国和亚洲之间提供货运班轮服务。在第二次世界大战期间，马士基船舶中的一半货物都隶属于美国海军，但战争结束后不久，许多船只又回归马士基旗下。公司发展中的一个至关重要的人物是阿诺德·马士基，他于1965年担任集团总裁。他意识到集装箱运输的潜力很大，于是将公司的集装箱货运能力不断加以扩大。他曾经说：“我们可能因为无人知晓而获得最大的收益。”这位歌剧爱好者在2012年去世，享年98岁，但他依然是这个小王国的象征。尽管他在世时脾气暴躁，但是他对公司发展产生了巨大的影响。与他相比，他的女儿安娜喜欢更优雅的管理风格。


  如今，马士基集团拥有全球最大的集装箱货轮，其中包括近400米长的艾玛·马士基号和其余7艘巨型货轮，每一艘货轮都可运输近14 700个标准型集装箱。2005年，马士基集团收购了荷兰竞争对手铁行渣华，从此马士基成为全球最大的集装箱运输公司。马士基公司的总部位于丹麦王宫附近。然而，并非一切都是一帆风顺的，马士基集团组建海运公司联盟P3的计划失败。除了马士基集团之外，马士基最大的两家竞争对手海洋管理委员会和法国达飞轮船也想参与其中。由于全球经济衰退，运费下跌和石油价格下跌，运输公司的生意并不景气。2015年，马士基集团的销售额从上一年的476亿美元下降到403亿美元。2016年夏，马士基集装箱货轮公司总裁施索仁担任马士基集团CEO，负责运营管理，马士基公司的股票价格一度大涨。公司的石油业务已经从集团分离，并准备出售。[image: ]


  美国航空公司 白伟德


  2007年1月31日，对白伟德而言，这一天并不美好。首先，竞争对手达美航空拒绝了全美航空公司的收购计划，白伟德正是全美航空公司的总裁。随后，他又因在午夜时分醉醺醺地驾驶着他的宝马被一名警察拦下在监狱里蹲了一夜，还交了1 646美元的罚金。无奈之下，白伟德向股东们正式致歉，总算摆平了此事。从白手起家到辉煌登顶，如今的白伟德是美国航空公司（American Airlines）董事会主席兼首席执行官。美国航空公司和全美航空公司合并后，成为世界上最大的航空公司。白伟德是美国航空业在任时间最长的董事会主席。2001年，他进入美国西部航空公司董事会，该公司在2005年与全美航空公司合并，白伟德担任合并后的全美航空公司CEO。2007年，他迫切希望能与达美航空公司成功合并，2008年和2010年他积极与美国联合航空公司沟通合作事宜。终于，在2013年的第三次合作谈判中，全美航空公司与美国航空公司达成一致，最终成功合并。每次公司合并，白伟德都能展示他的独门绝技，虽然他是那个较小航空公司的总裁，但他却总能成为合并后的公司集团的总裁。白伟德和他的团队被视为优秀的管理团队，他与工会的谈判堪称“教科书式”的典范。麻省理工学院航空航天飞行研究员威廉·斯威伯曾表示：“他们连航线网络都管理得特别好。”


  在美国，航空公司之间曾经竞争激烈，如今只有屈指可数的几家美国航空公司在雄霸航空业。现在，四家航空公司掌握着美国近75%的市场份额，它们是美国航空公司、西南航空公司、达美航空公司和美国联合航空公司。美国航空公司脱颖而出，成为其中的航空业巨头。美国航空公司拥有947架飞机和美国最大的飞机机队，其年营业额达近410亿美元，这比达美航空的营业额要多一些；它每年承运的旅客超过1.47亿人次，超过汉莎航空公司，汉莎每年的承运量为1.08亿人次。尽管如此，美国航空公司仍然面临资金短缺的问题。在2016年中期，白伟德请求飞机制造商空中客车公司将其所预订的飞机延期供货，因为公司无力支付订单。与此同时，白伟德考虑采取另一项措施：他修改了自己的聘任合同。现在，他的薪金完全与效益挂钩，且只以公司的股票来支付。这份合同没有设置任何特殊的保护措施，即便情况发生突变，比如股东变更，也只能以股票支付其薪金。


  与美国所有的大型航空公司一样，美国航空公司的组织架构也非常复杂。已并入美国航空公司的全美航空公司的前身成立于1930年，它由美国大大小小共计82个航空公司合并而成。当时，航空公司的业务全靠美国邮政支撑，它将信件寄往美国的每一个角落，这就是航空公司所谓的“面包和黄油业务”。1934年，一切都变了。汽车大亨艾略特·罗班·柯德买下了这家公司，他聘请了赛勒斯·罗莱特·史密斯担任总裁，史密斯是美国航空史上的传奇人物，他有一个目标：公司不应该只是运输邮件或其他货物，而应该从乘客获得收益。在长达几小时的电话交谈中，史密斯劝说工程师兼企业家唐纳德·道格拉斯，请他建造一架民用飞机，机舱内要足够宽，足以使乘客睡觉。史密斯还许诺，他至少会订购20架民用客机，道格拉斯这才同意他的要求。于是，道格拉斯就建造了如今著名的DC-3型民用客机，这架客机的首航日期是1935年12月。自此之后，史密斯带领公司开始专注于客运航空业务。也就是说，当时新诞生的“美国航空公司”成为美国第一家盈利的航空公司。经过15小时的空中飞行、三次中途停留补给，乘客就能够从洛杉矶飞至纽约，这在当时是闻所未闻的事情。因此，民用航空的起步是一项前所未有的突破。史密斯的DC-3客机号称是美国的“旗舰”，所有的首航乘客都是“空军上将”，这就是他们的机场俱乐部至今仍然被称为“空军上将的休息室”的原因。


  二战后，喷气机时代开始了。美国人引进了许多创新：积分里程和电子机票，这些今天已经是习以为常的航空手续，在当年却是稀罕物。1999年，美国航空公司联合国际上其他国家的航空公司成立了寰宇一家航空公司联盟，属于这个联盟的航空公司包括英国航空公司、国泰航空公司、加拿大航空公司和澳大利亚航空公司，柏林航空公司现在也是该联盟成员。由于各种兼并和收购，美国航空公司并没有较大的股东，近80%的股份都在机构投资者手中，其中最为瞩目是基金公司普信集团，该机构持有美国航空公司18%的股份。[image: ]


  德国汉莎航空集团 卡斯滕·施波尔


  2013年，在德国汉莎航空公司（Deutsche Lufthansa），国际金融投资者作为一股新势力出现。汉莎航空公司的股东大会原计划在5月的一个周二举行，然而就在周一上午，汉莎公司的监事会主席仍未到位，原计划出任监事会主席的人选没有出现，沃尔夫冈·梅鲁贝尔出人意料地突然决定退出监事会主席的竞聘。汉莎公司的投资者关系部立即发布了这一消息。作为汉莎公司重要股东所委派的代表，颇具影响力的美国机构股东服务公司此前曾提议，不支持沃尔夫冈·梅鲁贝尔出任汉莎公司的监事会主席一职。对于沃尔夫冈·梅鲁贝尔而言，这简直就是一种侮辱。梅鲁贝尔在汉莎公司度过了他40多年的职业生涯，2003年至2013年，他作为董事会主席领导汉莎航空公司。梅鲁贝尔担心他会在监事会主席竞选中失败，而美国机构股东服务公司的专家们担心的是梅鲁贝尔已经在德国各家公司四次担任监事会成员，他还是慕尼黑英飞凌科技股份有限公司的监事会主席。早在2013年4月中旬，美国机构股东服务公司已经向德国汉莎航空公司高层递交了报告，它们认为应该拒绝在多家监事会任职的“头衔过多的经理人”。但是，这份报告递交之后，并没有发生任何事情。后来，汉莎航空公司向梅鲁贝尔保证，公司的重要股东支持他担任监事会主席，在这之后的星期一晚上，梅鲁贝尔撤回了他的退出竞聘书重新参加了竞聘，并以63.2%的选票获得了这一职位。汉莎航空公司的老领导于尔根·韦伯是现任监事会主席，他即将在这次股东大会上发表告别演说。


  在1962年以前，汉莎航空公司确实是一家国有企业，1962年之后，它进行了部分私有化。1966年，公司的第一批股票开始上市交易。直到1994年，德国政府仍然持有汉莎航空公司的多数股。1997年汉莎航空公司完全私有化，当时的首席执行官正是于尔根·韦伯，他掌控了整个过程，让这家有着12万名员工的公司成为市场的领头羊。现如今，汉莎航空公司的年营业额为3 560亿美元，每年飞行的航班达100万次，在整个航空业市场排名第四。通过快速收购其他航空公司，德国汉莎航空公司迅速崛起。2005年3月它收购了瑞士航空公司，2008年12月收购了奥地利航空公司，2011年9月收购了欧元欧洲之翼。同时，汉莎航空公司持有布鲁塞尔航空公司45%的股份，且有将股份升高到100%的期权。它还持有假日航空公司太阳快运公司50%的股份，这是与土耳其航空公司合作的业务，土耳其航空公司在埃尔多安执政时期是一家较为艰难的合作伙伴。


  自2014年5月起，卡斯滕·施波尔开始接管德国汉莎航空公司。施波尔是经济工程学硕士毕业生，他是一名职业飞行员。他于1994年进入汉莎，2007年施波尔升任为汉莎货运股份有限公司负责人，2011年加入汉莎集团董事会。在汉莎子公司德国之翼的飞行员自杀事件后，施波尔的危机公关受到称赞。但显然，汉莎公司对员工的抑郁症状观察得不够仔细，没有认真对待。施波尔在位伊始，公司前景并不乐观。2014年，因为德国商法的相关规定，汉莎公司产生了7.32亿欧元的损失。根据国际财务报告准则，汉莎当年的营业额为300亿欧元，所获收益大概有5 500万欧元。2015年，汉莎出售了美国捷蓝航空公司19%的股份。这样，汉莎公司的账上盈利才好看了一点。


  在2016年中期，施波尔的老东家汉莎货运股份有限公司和汉莎航空科技公司的利润同时下降。公司的收益过低，这给施波尔提出了警示。全球经济低迷，对货运服务的需求大大降低。因此，汉莎不得不缩小货运队伍。2016年，因燃油价格持续偏低，且法兰克福及慕尼黑的航运枢纽业务运转良好，这些都有利于汉莎公司的创收赢利。但是，汉莎集团没有因此而沾沾自喜。在施波尔的带领下，汉莎开始了新一轮的战斗：利用欧洲之翼的低廉价格与国外其他航空公司大打价格战。但是在2016年上半年，公司营业额仅为9.22亿欧元，亏损近9 000万欧元。由于不确定性因素的增加，比如恐怖袭击、英国脱欧等因素，施波尔不希望再进行任何盈利预测。价格的下降是不可避免的。从长远来看，施波尔试图成为客户忠诚的旅行伴侣，他们的客户在飞行前、飞行中和飞行后都有数字化数据记录。


  汉莎航空公司继续书写着自己的传奇故事，这是一个关于准时、可靠、高效的航空公司的神话。在政治上，施波尔与联邦交通部关系密切，以防止外国竞争对手对德国起飞和着陆权的竞争。汉莎航空的竞争对手柏林航空公司[image: ]目前处于困境之中，因为柏林航空与其股东之一阿提哈德航空公司之间出现了矛盾。施波尔认为，这对于汉莎航空公司是一个机会，因为他可以从柏林航空公司那里收购一些航线，比如前往马洛卡岛的航线。之前，汉莎航空还考察过托马斯·库克旅游公司的神鹰航空公司。公司早前也曾投资神鹰航空公司，参股它的假期旅行航线。但对于神鹰航空的业务，还需要负责这项事物的工作人员认真考察，因为外国资本在神鹰航空的所占股份不能超过50%，否则汉莎的经营许可和国际航空运输权将面临危险。在2016年中期，汉莎航空公司的外资股东比例为34.8%。在汉莎的股东名单中，有美国基金公司富兰克林资源（持股10.1%），德意志银行（持股3.9%）和资本集团（持股2.9%）。像法国安盛集团这样的公司，它们曾经持股超过10%，目前都已经撤资。[image: ]
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  3.1 巨人之间如何争夺世界霸权


  曾经的金钱贵族、盎格鲁-撒克逊式金融资本主义与国家基金之间如何争夺世界霸权？


  新资本主义往往是看不见的，就像臭氧洞一样让人看不见。人们看不到，感觉不到，也听不到它。在巴伐利亚，一群人惬意地围坐在一起喝着啤酒，他们把钱装进一位前巴西股市明星的收款机，这位股市明星现在定居瑞士，已成为啤酒大王。在那里，一位品位高雅的旅行者下榻凯宾斯基酒店，他住在柏林的奥德隆酒店，或维也纳的汉森宫酒店，或圣莫里茨的德班斯大酒店，就这样，他就与泰国皇室的生意产生了关系，因为凯宾斯基酒店属于泰国皇室。劳诗曼药妆店是德国下萨克森州的一家零售连锁店，一位消费者在劳诗曼买了牙膏、卫生纸和除臭剂，为此感到高兴的是香港首富，间接地，新加坡国家基金也很高兴，这两家亚洲投资人持有劳诗曼40%的股份。奥地利最著名的摩托车生产商之一KTM48%的股份属于印度的一个工业家族，这个家族用他们的“全球货币”使这家工厂死里逃生。而墨西哥亿万富翁卡洛斯·斯利姆掌控着奥地利电信。在瑞士大银行瑞士联合银行集团，它的第二大股东是新加坡政府投资公司。还有瑞士名表绮年华和劳特莱，这两家名表品牌属于中国冠城钟表珠宝公司。


  这样的例子数不胜数。在现代资本主义中，资本就代表着权力，它是流动的，它在国家之间、在公司和股市之间流动。就这样，资本流动创造了一种新的金融全球化，从而产生了各种参股公司、合资公司和子公司，它们相互交织，就像一张巨大的网，这张网有完全属于它自己的基础框架。没有全球化资本，就没有生意。举例来说，日本头号大银行三菱UFJ银行的金融集团与美国投资银行摩根士丹利合作，它成为摩根士丹利银行最大的股东。例如，阿蒙迪资产管理公司，因为它属于法国农业信贷银行，所以它接纳中国农业银行作为股东，中国农业银行是中国四大国有商业银行之一，也是世界最大银行之一。所以，像大众和戴姆勒这样的公司，它们在中国上海或北京建立合资企业。世界上所有的资本家都是兄弟，但是，那些不属于资本家阵营的员工，他们想要阳光和自由，但他们是资本主义的附属品：他们只能被排除在外。


  这种形式的资本主义劳动分工发展得越充分，相互参股所构成的全球网络就越有效益，对于西方各国公民而言，网眼越细密，这种新的世界资本主义就越恐怖。在这种资本系统中，数万亿资金在自由流动。这种资金流动跨越国界、跨越行业，它每天都给企业、给国民经济带来强大的压力。对普罗大众而言，这样一个系统越来越值得怀疑。在此系统中，资本变成了一种新的国际资本，它不论肤色、不论宗教信仰，只关注最低收益和再投资。对民众而言，这种国际化的资本是一种破坏性的、不可治愈的力量。导致这一状况的原因很多，包括不平等的贸易条件、生产中的环境污染、不确定的工资、很低的社会福利标准和越来越多的移民。随着“资本”的全球化，“劳动力”这一因素的全球化也相伴而来。


  所有这一切导致的后果是，在西方工业国家中产生了一种危险情绪。在法国、英国、美国和德国，人们不断抗议，在抗议浪潮中，产生了一种新的国家经济保护主义，它极力反对自由贸易和世界资本主义，它想筑起厚厚的边界墙，以防止难民潮水般地涌入，也防止外国资本汹涌地涌入。在世界经济中，资本和数据有如此强大的驱动力，它们能够决定企业的权力，从而决定企业所在国的权力。那么，我们不禁要问：到底谁拥有这些资本？到底谁拥有这些数据？这一切也迫使我们去思考：这个世界究竟属于谁？如今，这些问题变得极为迫切而现实。英国决定脱离欧盟，法国的玛丽娜·勒庞执掌极右翼政党“民族阵线”，以怒气冲冲的亿万富翁形象示人的唐纳德·特朗普当选美国总统，另类选择党在德国获得成功，在奥地利有奥地利自由党，在瑞士有克里斯托夫·布劳希尔的瑞士人民党，这些都是大型民众团体投出的不信任反对票，他们在表达：这世界不属于他们，在世界的快速发展中他们是失败者。这种发展只让一小部分人更加富有，它改变了原有的价值观，改变了原有的经济秩序。金钱的权力早就决定着政治，即使四年一次大选，也几乎不会对此做出任何改变。


  我们可以观察到各国政策又重返民族主义，这不只发生在欧洲东部一些国家。西方的最新趋势是“民族与社会相遇”，更极端一点就是“民族-社会主义”[image: ]。这很狡猾，经济的重新民族化可能紧随其后。这是第一个警告信号。怎么看这种发展呢？波兰发展部部长马特乌什·莫拉维茨基主张，要将波兰银行“重新波兰化”。2015年，他还在负责西班牙桑坦德银行在波兰的生意。莫拉维茨基是国际资本的领军人物，他想成为波兰总理。所谓国际资本，美其名曰，就是“国际市场”。现在，他批评经济自由化和全球化。他认为，自己的国家处于“坠落”状态，人们对外国的依赖度太高了。他说：“今天我们越来越多地看到，经过许多年的发展，市场那只看不见的手使我们越来越弱。我们应该把国家当作最高资产来认识。”而就这一点，通用电气公司的总裁杰弗里·伊梅尔特估计会有不同看法。但是，即使他也不再像几年前一样，把通用电气公司看成是一家跨国公司集团。现在他也说，通用是一家美国企业。


  实际上，在现有全球经济中，很少有一个领域像金融业的扩张一样给人带来如此深刻的印象。1970年，美国在打越南、苏联在搞军事武装，德国在搞民主，也包括经济上的民主。在那个年代，世界金融资本的水平与全球商品和服务的生产水平一致。1971年，当时的美国总统是理查德·尼克松，美元与黄金储备脱钩，国家之间可以相互自由负债，货币交易随之爆发。1980年，统计数字表明，世界金融资本总额为12万亿美元，而世界商品生产总量是11万亿美元。1990年，世界金融资本总额是56万亿美元，实体经济规模却只有23.3万亿美元，也就是说，前者是后者的两倍多。无论如何，这似乎仍然还算是理性的，是可以理解的。2000年，金融资本与实体经济的规模分别是119万亿美元和33.3万亿美元，前者是后者的3倍多。


  今天，金融资本总量已是商品生产总量的4倍。全球国债、信贷、股值、贷款的总额大约是270万亿美元，实体经济总量超过73万亿美元，而且实体经济或多或少在滞涨。未来预期的经济总量大约是500万亿美元，可以想象，金融资本的占比会更高。在世界经济史上，金融市场从未发挥过这样的主导作用。


  遗憾的是，2008年爆发的国际金融危机也并未带来任何改变，相反，金融力量的优势还得到了进一步加强。换句话说，那些资本拥有者在资本池中游泳，世界属于他们，对他们而言，满地都是黄金。这些货币政治家在一些重要的中央银行中每进行一次扩张，包括每一次降息、每一次国库券发放，都会使这些金融资本再一次膨胀。


  令人质疑的是，这些资本仅仅在金融业中循环，也就是说，它们仅仅供养着金融资本行业。在过去的25年中，金融业发达了。即使这些资本确实流入了实体经济，这些资本也往往被实体经济用来在股市回购股份，这再次使股票指数冲高。或者，这些资本被用来进行公司并购和接管，这使得企业的集中化程度继续攀高，但新的企业经营活动并没有产生。2016年就有一个实例，德国拜耳集团以660亿美元收购美国公司孟山都。今天，百威英博啤酒集团控制着大约30%的世界啤酒市场，孟山都控制着种子市场的26%（拜耳持有30%），雀巢和荷兰JDE共同瓜分世界咖啡市场的40%，嘉能可控制着60%的世界原料贸易，国际四大会计师事务所垄断着大企业的经济审计市场，万豪国际集团占有世界最重要酒店集团的一半，陆逊梯卡一家公司就承包了全球大部分的镜架制造，等等。毫无边界的货币增量导致企业的高度集中，而世界对这一点还没有看清楚。


  如果说，这是金融世界的胜利，那这胜利与传统银行的关系则越来越少。自2008年金融危机以来，传统银行受到监管机构的密切关注，甚至对全球化批评家而言，传统银行已不能再扮演掌控世界的管控机构角色了。这场胜利更多与繁茂丛生的“影子银行”相关。所谓影子银行，是指各式各样的非银行金融机构，它们在做传统银行原来所做的业务，比如，发放贷款、支付房产或者做公司生意。对新资本主义的疯狂世界而言，传统银行职员，尤其是欧洲的传统银行职员，就像是一种银行官员，他必须注意许多规定，致使他失去了生意机会；他必须为自己的银行组织自有资本，以便使雷曼兄弟银行或者德意志银行类似的赌博不会发生，然后他就将赌博和投机资本主义留给所有那些很少受到监管的人。


  这世界属于类似拉里·芬克的人，拉里·芬克掌管着黑岩，黑岩的投资资本有近5万亿美元。这世界并不属于一个叫约翰·克莱恩的人，他的德意志银行慢慢地变得资本不充足，他越来越依赖于黑岩，黑岩是德意志银行最大的股东之一。克莱恩似乎已经理解了这一切，2016年春，在一次投资者会议上，他称芬克是世界流动资金的“最后一级机构”，甚至比各国中央银行还重要。这世界属于一个叫史蒂夫·施瓦茨曼的人，他的金融公司黑石已发展成全球最大的房地产拥有者。世界不属于一个叫劳埃德·布莱克费恩的人，关于高盛集团的这位总裁，有各种各样的传说，他并没有创造两位数的收益，而只是一位数的收益。


  在这种金融资本主义中，人们永远期望获取更多，而不能接受受损的市场。这个市场因零利率甚至负利率而受到牵连，国库券投资变成了幸运游戏。专家们将一切比市场平均值更高的东西称为“阿尔法收益”，大家都在寻找尽可能多的“阿尔法收益”，这使许多人几乎躁狂，甚至神经质。


  当前，世界金融资产的总额为270万亿美元，这是全球化给人印象最深刻的一个数字。与此相关，风险发生的概率也越来越大。在新经济风潮（2000年）和国际金融危机（2008年）之后，在不久的将来，很可能会发生另一场灾难，那就是整个金融体系的崩溃。以下的一些趋势，至少值得我们深思。


  趋势1：


  1995—2005年，大型资产管理公司的资本增长率超过300%。资产管理公司有74万亿美元可供使用，仅这一项，就已经是世界货物和服务生产的总量。资产管理行业的十大巨头所拥有的资本超过20万亿美元，这一数字甚至比美国企业500强的股值总和还要多，而欧盟所有国家的国民生产总值才16万亿美元。美国为数不多的那几家大资产管理公司，总出现在世界大企业集团的大股东名单中。这是一种新的资本垄断。


  趋势2：


  公共资本在世界资本市场的作用迅速提高，而且还会继续提高。在过去20年中，大部分国家的养老基金的投资额从8万多亿美元增加到了36万亿美元。在这期间，国家基金从5 000亿美元增加到了7.25万亿美元。从这一资金泉源中有大量金融资本流出，用于实现最高的政治目标。国家资本管理者试图实现他们的战略目标，通过他们的投资提高国家的资产，在多数情况下，他们要为退休人员提供足够的资金储备。百万富翁和亿万富翁如何用钱生钱，这些国家基金也如何使钱生钱。这些富翁就是业内所称的“高净值人士”（资产在100万美元以上）或者“超高净值人士”（资产在3 000万美元以上）。


  趋势3：


  财富分配越来越不平等，尤其是在非洲和印度非常明显。在那里，上层社会人口只占社会总人口的1%，这1%的富人却拥有全社会资产的47.2%或53%。这个数字在北美（36.7%）和欧洲（32.2%）还不是那么高，但是也已经够高了，而中国则呈现出最快的上升趋势。在中国，自2000年以来，巨富们所累积的财富已经增长了20个百分点，上层富裕阶层的财富比例是39.4%。


  趋势4：


  未来全球经济会是什么样子？就中国而言，目前，中国拥有世界上最大的外汇储量，有世界上最多的人口，有世界上最大的市场。美国有全球最活跃的短期对冲基金，这可以说明盎格鲁-撒克逊式金融资本主义如何控制着世界经济，如何在世界经济体系中制定游戏规则。在中国和阿拉伯国家的国家资本主义与美国华尔街权力之间的矛盾斗争中，欧洲更多是观察者和设计者。在德国，这种体制之争引出了一个问题：家族企业的成功模式和社会福利市场经济体制带给了我们什么？社会福利市场经济体制使德国在1945年之后以特殊方式强盛起来。瑞士有很低的纳税率，它为很多国际亿万富翁提供了新的家园。在瑞士，家族企业仍然是经济中的一股强大力量；而在奥地利，奥地利人民党和奥地利社会民主党很早就把政治制度融入经济生活中。


  趋势5：


  从长远来看，正如对金钱的拥有权一样，终有一天，对大数据的拥有权会形成新的权力体系。在现代资本主义中，数据早就已经被列入“资本”范畴，数据甚至是“新”的资本。这世界属于拥有数字经济技术和与之相关的价值创造能力的那些人，正如来自美国西部的四大公司（谷歌、亚马逊、脸书和苹果）一样。这世界也属于中国三大互联网公司（阿里巴巴、腾讯和百度），它们可以与那些对冲基金抗争，并确定自己的标准，而且它们要用自己的标准来影响世界。当今世界，谁能把数据和资本结合起来，谁能用数据吸引资本，谁就会崛起。华尔街和硅谷就是明证。


  这种盎格鲁-撒克逊式金融资本主义的驱动器，是雇员和被保险人的养老保险金所产生的几十亿和千万亿美元资本，这是通过退休基金和保险集团来投资的。在世界资本市场，这类“保险资本”包括了越来越重要的国家基金、国家参股公司和工业帝国提供的巨大资产。所有这些资本都有不同的利益和价值观。在我们眼前上演的是一场全球权力分配大战，以角逐在世界经济中的最佳地位。


  德国大众汽车集团是欧洲最大的工业企业，目前已陷入重重困难。关于大众，各方纷纷扰扰、争执不断，这实际上是一个战场，正上演着权力斗争，发生着各种文化之间的经济混战。在这场混战中，很多利益集团都参与进来，甚至打得头破血流，都在努力争取获得最大权力，让这世界属于它们。这些利益集团包括：一个家族（甲壳虫发明者的继承人）、战略性国家资本（如下萨克森州）、工会和投资基金结盟（比如挪威银行投资管理公司或者卡塔尔投资局）、资产管理公司（比如黑岩和安联），以及全球投资人。围绕大众汽车集团上演的资本战争大戏，堪称现代资本主义历史的教科书。[image: ]


  
    	
      这两个词连在一起，就是民族社会主义，就是纳粹。——译者注

    


    	
      译文索引：奥德隆酒店（Adlon）；汉森宫酒店（Palais Hansen）；德班斯大酒店（Grand Hoteldes Bains）；绮年华（Eterna）；劳特莱（Rotary）；桑坦德银行（Banco Santander）；孟山都（Monsanto）。

    

  


  3.2 一切如何发端？


  这个世界属于谁？从历史上看，世界首先属于那些军事征服者。比如公元前500年的古波斯帝国国王大流士一世，或马其顿人亚历山大大帝，他们创造了权力，通过吞并异国领土实施经济剥削；他们建立有效的管理制度，推广传播他们的文化。罗马军事统帅尤里乌斯·凯撒获得了巨大的财富，他拥有私人军队。对军队的掌控，使他到达权力的顶峰，他的财富约占当时世界经济总量的5%。随着军事权力的扩张，贸易逐步发达，商人更加富有，战争和财富相辅相成。当时的罗马，市场十分活跃，市场经济得到发展。因此，世界也属于那些暴发户，比如马库斯·李锡尼·克拉苏，他富有得足以出资支持战争。后来，海路控制权通过强大的海军获得，于是，各大帝国纷纷建立海军。当时，中国商人的足迹已经到达印度、阿拉伯和东非，他们出口丝绸和瓷器，买进香料、宝石和马。后来，一些海上势力崛起，比如威尼斯、热那亚、英国、西班牙和葡萄牙。那些富豪家族，比如佛罗伦萨的美第奇家族，或者奥格斯堡的雅各布·富格尔家族，他们通过大宗贸易积累财富，并逐渐成为借贷方。诸侯、国王和教会慢慢地依赖于富豪家族，特别是当他们需要支付战争费用或者昂贵物品的时候。雅各布·富格尔给国王卡尔五世写了一封催付函，因为这位大权在握的国王应该清偿他的债务。雅各布·富格尔写道：“包括所有到期的利息，不可再作延误。”雅各布·富格尔可算是自古以来的首富，以今天的购买力计算，他的资产约有4 000亿美元。


  目前，在富格尔家族中，家族的第18代子孙在管理家族基金会。这个基金会的财富包括住宅区和3 200公顷的森林，收益很好。1737年，美第奇家族的末代大公爵去世，尽管如此，他的后代仍可依赖家族资产过着富足的生活。意大利中央银行的一项分析发现，许多曾经的佛罗伦萨富豪家族至今仍很富有。2011年佛罗伦萨富豪榜中的前五名富豪都曾经是巨富，他们的祖先都曾经属于各种帮会，比如鞋匠帮会、毛皮商帮会、丝绸商帮会或者律法家帮会。


  从历史来看，庞大的资产都产生于贸易、发放贷款或者拥有土地，这导致对农业或对土地资源的剥削。例如，几百年来，佛罗伦萨的豪门贵族富雷斯可巴第家族一直是大财主，直到今天，他们仍然生产葡萄酒。他们曾经发放高利贷，借贷人有英国国王亨利八世和教会的主教。一直到2016年8月他去世，杰拉尔德·卡文迪许·格罗夫纳仍是当代豪门贵族中的首富，他是第六代威斯敏斯特公爵，他的祖先是托马斯·格罗夫纳爵士。托马斯·格罗夫纳爵士于1677年通过婚姻定居伦敦古城，获得伦敦西部大片土地，这片土地后来发展成为伦敦上流高雅市区美菲尔区和贝尔格莱维亚区，今天的格罗夫纳家族仍拥有那里各条街道以及街道两边的房屋。同时，他们在苏格兰、利物浦、西班牙、上海、东京、斯德哥尔摩、温哥华也拥有房地产，总共有大约1 500幢建筑。在第六代威斯敏斯特公爵去世之后，他留下了巨额遗产，价值超过100亿欧元。这一切都由他的儿子休·格罗夫纳接管，当年，休·格罗夫纳才25岁。休是乔治王子的教父，乔治王子是伊丽莎白二世的重孙。这位年轻的公爵所继承的这笔遗产如此庞大，连英国王室所拥有的皇冠地产也相形见绌，皇冠地产集中在伦敦上流市区美菲尔和圣詹姆士，也包括伦敦摄政街的大部分房屋。随着时间的推移，家族传统财产不仅通过土地、贸易和借贷交易获得，而且越来越多地通过新业务——铅笔制造获得。在纽伦堡附近，法布尔家族有高度发达的铅笔制造厂，由此产生了当今世界最大的铅笔生产商。今天，这家工厂的总裁是玛丽·冯·法布尔-卡斯特尔伯爵夫人。


  19世纪的征服者是那些工业先驱。他们沿河而居，比如，在莱茵河畔，河水可以很好地用来生产药品；比如，在巴塞尔，定居的家族包括霍夫曼家族、罗氏家族、山度士家族、嘉基家族和克拉维尔家族。工业先驱们更喜欢定居美国。正是从这一时期开始，美国逐步成为西方世界的领导力量。1837年4月17日，约翰·皮尔庞特·摩根在美国康涅狄格州的哈特福德出生。他和一些大工业家比如约翰·洛克菲勒、安德鲁·卡内基和科尼利厄斯·范德比尔特一起，建立大企业集团，这些工业集团通过控制经济，推动美国成为全球经济大国。他们代表了美国的“黄金时代”，所谓“黄金时代”，按马克·吐温的说法，就是美国内战之后到20世纪之交的那段时间。当时，美国的工业巨富通过华丽的建筑和昂贵的艺术品来彰显他们的财富，而广大的平民百姓却在贫困中挣扎。范德比尔特建设了铁路线，卡内基建起了钢铁厂，洛克菲勒用原油创办了超大规模的能源企业，后来这些巨型企业因为《反卡特尔法》而被分解。


  正如他的名字经常被缩写成“JP摩根”一样，约翰·皮尔庞特·摩根留给纽约市和美国的银行包括摩根大通银行、摩根士丹利银行和一家艺术品收藏馆，馆内藏品包括艺术大家提香的名画。今天，这些艺术品主要由弗里克藏馆保存，它紧邻纽约中央公园。在摩根那个时代，他拥有一种至高的权力。今天，金融业那些最大的金主都不可能拥有他那样的权力。美国联邦最高法院著名大法官路易斯·布兰德斯写道：“他们通过人们自己的钱来控制人们。”正是这位摩根先生，他收购了卡内基的钢铁厂。1907年，美国发生银行业危机，摩根把自己的巨额资本投入金融系统，并促使其他银行家和他一起行动，从而度过了金融危机。几年之后，美国联邦储备系统（美联储）成立，这是美国的中央银行。因为他很清楚，以私人资本去拯救类似金融危机的情况，下一次不可能再有。而安德鲁·卡内基的那本书《财富的福音》与美联储一样，一直能使人回忆起那个“镀金时代”。卡内基出售了自己的公司，之后不断资助图书馆、书店和教育系统。在这本书中，他支持低税率、灵活的劳动力市场、温和的法律以及慈善行为。卡内基说：“谁在富有中死亡，谁就死在羞耻中。”当今一些美国巨富似乎十分认可这一观点，即使其财富所赋予的权力无法与卡内基时代相提并论，捐赠出巨额资产，强于被公众议论纷纷，19世纪末期，富豪们被公众称为“强盗贵族”。[image: ]
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  3.3 黑岩式资本主义


  如今，已经不存在像洛克菲勒、摩根或凯撒那样的资本主义极权人物。至少在西方发达国家，竞争法和政治控制越来越不利于这类人物的再现。一位企业家通过提供产品和服务，或通过继承一家有市场能力的公司，或一位金融行家如乔治·索罗斯懂得如何成功地投资，或某人因为在政策范围内通过私有化谋取自己的幸福，这时候，财富和权力就出现了。


  但在全球资本主义中，产生了一种新的、真正的权力。这种权力位于资本募集地，就是金融业所说的“资本池”。他们募集了几十亿又几十亿、几万亿又几万亿美元的资金，在世界经济中，任何人都不能绕过他们。金融的原理是：谁离金钱最近，谁赚的钱最多。这句话美国哈佛大学的学生们已经听了很多年，没有人比资产管理者离金钱更近。富豪、家族办公室、基金会，尤其是保险公司、养老基金和国家基金，它们都把自己的巨额资产委托给资产管理者来投资。没有人比资产管理者拥有更多的金钱，并足以凭借金钱的力量来影响市场。资产管理行业有一条最高原则：胜利者赢得一切。谁拥有最多，谁赚最多，谁就获得最多。英格兰银行总裁安德鲁·霍尔丹称之为“资产管理时代”。


  金融资本主义的钱柜里放着大约80万亿美元，这80万亿美元必然意味着权力——根据普华永道会计师事务所的一项研究，到2020年，这个数额会增至近102万亿美元。仅全球最大的五家资产管理公司就向全球市场投资了将近15万亿美元，每家至少投资1.4万亿美元。投资方向就是信号，投资也形成市场和企业。而那些决定短期投资的人是印度、俄罗斯或法国的数学家。全球70%～80%的有价证券交易通过计算机系统进行，他们对媒体和分析报道反应很快。例如，如果德意志银行被人评论为“新的雷曼兄弟银行”，系统会立即发出命令：快！卖掉！


  这个系统中最大的谎言，就是所谓的“不可估量的分散式股票持有权”。所谓“分散式股票持有权”，就是股票分散在许多集团、许多个体手中。但是，“所有权可以广泛分散”这种经典假设已经不成立了。真实情况是权力集团化，某个地方总有一个权力存在。西班牙IESE商学院教授艾瑞克·韦伯认为，这是一种“经济权力的极端集中化”。这里有一个问题，这些资本会带来更大的经济增长，还是只在内部圈子里流动？“资本并不会流入商品生产领域，而是流入金融产品领域。在金融产品的背后，并没有商品。”韦伯讲了一位俄罗斯人的故事。有一个俄罗斯人，他花了100美元在一家客店预订了一个房间。客店老板把这笔钱给了村子里的木匠，用于偿付自己定制客房柜子的欠款。木匠又用这笔钱支付给木材供货商。最后，木材供货商又用这笔钱来偿还他在生活用品店欠下的债务。这样一来，整个村庄没有了债务。但是，最后这位俄罗斯人不想住这个房间了，想要回他的100美元。这次，客老板必须从其他人手里借钱。这个故事告诉我们：一方面是金融资产，另一方面是债务，债务是资本主义的血液。全球金融资产高达270万亿美元，说明，世界上的债务也有这么多。


  这一债务和二战结束后的债务一样高。为了利用债务，就会不断衍生出新的金融产品。这导致美国的金融行业疯狂扩张，以致美国公司收益的25%源于金融产品投资，而只有4%的收益源于生产，这正如拉娜·福鲁哈尔在《制造者和攫取者》一书中所写的“金融化”和“经济体系的金融化”。就这样，全球资本就落到了越来越少的几位资产管理者和资本募集者手中，他们拥有越来越多的资金。企业的老板必须认真对待这些人。一位达克斯上市公司总裁坦率地说：“金融投资人被宠坏了。”这不奇怪。在德国，50%的上市公司中，关于金融资本的交流是老板们的事——董事长承担责任。有时候，他们改组公司，因为投资人想要如此。故而，像意昂和莱茵集团这样的能源企业，已无法从环保型投资人那里获得投资，因为它们有很多生意与煤炭相关，这类环保型投资人包括挪威银行投资管理公司、荷兰养老基金和安联。结果是，意昂和莱茵集团对企业集团进行了拆分，建立起独立的新能源部，专门开发另类能源和清洁能源。这样，资本又涌进来了。在那些首席执行官不注重股东权力的公司，财务总监与首席执行官协商一致，由财务总监负责关照公司的重要投资人。目前有许多企业集团的领导曾长期担任财务总监，这并非偶然。在德国，这样的例子很多：西门子的乔·凯泽、德国电信的蒂姆·霍奇斯、拜耳的维尔纳·鲍曼、巴斯夫的库特·鲍克、费森尤斯药业的史蒂夫·施图姆和尤尼珀的克劳斯·史佛。在奥地利，沃尔夫冈·莱特纳是安德里茨股份公司的总裁，原来他曾是财务总监。在瑞士，有瑞士信贷银行的总裁谭天忠，在他担任首席执行官之前，他曾是英国保诚集团财务总监。


  巴伐利亚州立银监会主席盖德·豪伊斯勒说：“像黑岩这样的巨型资产管理公司已经成为全球化现象。”他说：“他们已经成为巨富，但同时，他们受限于客户。比如，黑岩并不仅仅是黑岩，它还得为客户服务，这些客户又有完全不同的投资战略。”盖德·豪伊斯勒是一位金融专家，他曾在国际货币基金组织负责资本市场部的工作。他说：“美国和英国早就进入资产管理者时代。在德国，这种趋势进展较缓慢。”


  绝大部分资产管理公司都在美国。在这个行业，位居第一名的黑岩显得很不自然，黑岩的历史不过才30年。一般情况下，人们会想，健康的市场经济本来应该能够平衡各种力量，但这些年来，黑岩积累了越来越多的资本，多得令人震惊。黑岩的董事会主席和首席执行官拉里·芬克控制着大约4.9万亿美元。绿党金融专家格哈特·施克写了一本书《权力经济——谢谢，不！》。书中，施克说：“我们在很少几个地方积聚了很多的钱，而芬克只要与布隆伯格谈投资，市场马上就会有反应。”芬克的公司有一个听起来不大温暖的名字“黑岩”，黑岩几乎在世界上所有重要的大企业里都有参股，当然也参股了德国股市最大的30家企业，这30家企业股指是达克斯指数的成分股，而达克斯指数是德国经济的晴雨表。同样，黑岩也参股了在瑞士股票交易所和在奥地利股市上市的所有企业。在80%的达克斯上市公司中，黑岩都是前三大股东。根据德国投资关系协会的数据统计和分析公司艾博尔的分析，整个黑岩集团持有达克斯股份的10.7%。因此，德国顶尖股市中有十分之一的股票掌握在美国人手里。来自波士顿的资产管理公司道富（4.3%）和挪威银行投资管理公司（4.1%）都在黑岩之后，持股比例比黑岩少很多。同时，必须考虑到，挪威银行投资管理公司又持有黑岩5.7%的股票，是黑岩的第三大股东，位居基金公司威灵顿（6.0%）之后。自黑岩成立以来，这家世界上最大的金融集团的最大股东是来自匹兹堡的PNC金融服务集团，黑岩也持有PNC金融服务集团5%的股份。通过这种方式，金融经济完全是一个封闭的体系。


  在德国股份公司的原有权力系统中，德意志银行、安联和慕尼黑再保险公司的总裁拥有最终决定权。这三家金融巨无霸相互参股，持有德国大企业的股份，组成一些最重要的监事会，共有60家企业参与其中，它们组成了秘密的经济圈。2002年，社会民主党政府格哈德·施罗德出台改革方案。按照这个方案，出售公司股份不必纳税，与之相适应，三家德国金融巨无霸迅速拆分了它们所拥有的公司股份。这样，德国开始新资本主义的道路就畅通无阻了。在奥地利和瑞士，不存在类似德意志银行与安联之间如此紧密的金融联盟。


  现在，资本那根线开始起作用了，这条线直通权力，除了国家基金和养老基金之外，权力拥有者还包括拉里·芬克。德国股份公司就像一个蜘蛛网，由德意志银行和安联交织而成。现在，芬克插足了这个蜘蛛网，黑岩在德国各大公司中都是大股东。现在，黑岩有点像曾经的德意志银行，这毫不稀奇，在德国各大公司最高负责人中，美国人拉里·芬克是很重要的合作伙伴。他们联系密切，并在各种路演和会议上见面。一家德国大银行的董事说：“这就像是一家中型企业经理遇到了家族顾问团一样。”这位金融专家说，在这样的谈话中，人们都怀有一定的期望，都想知道拉里·芬克的投资“政策”。


  “政策”这个词，他用特别的语气加以强调。人们必须揣测，黑岩或其他机构投资人的政策是什么，这正如金融投资这个万亿行业不成文的大宪章。这是行动指南，决定着战争与和平。所谓“战争”，就是在全体股东大会上的“反对票”，这可能会导致大宗股份的出售、公众场合中不受欢迎的言论和宣传运动。所谓“和平”，就是在全体股东大会上的和谐、增持股份，面对记者和银行分析师时保持沉默。


  黑岩是占主导地位的资本募集地，因为它参股全球上万家企业，黑岩的经理们对企业的概况了解并不多。在达克斯，黑岩以9家基金的方式同时参股了所有公司。2015年，德国联邦金融监管局对纽约巨型股东做出了罚款300万欧元的裁决，这是最高额度的单项罚款，因为他们的参股比例超过了法律规定的门槛，但黑岩并未申报。当黑岩想成为德国私人银行柏林法兰克福商业银行股东的时候，德国金融监管局要求黑岩将其基金结构完全透明化，这简直是妄想。黑岩不会做，或者做不到。在要求过高的情况下，资产管理者会利用所谓的“理想托管人”这种利器，例如“股东投票代理公司”，在股东大会上负责表决和发表意见。美国机构股东服务公司、格拉斯·李维斯和英国爱马仕股权所有权咨询服务就属于股东投票代理公司中著名的意见领袖。


  在黑岩式资本主义中，黑岩的政策到底由什么规则组成呢？从根本上讲，这些规则是确定的，它能够清楚表达企业家的责任，包括：即使在法庭上，董事也必须承担相应的责任。2015年，时任德意志银行总裁尤根·费琛受到惩罚，他以61%的投票结果被判定免责。基金和资产管理者看到了慕尼黑法院的诉讼，这场诉讼中，费琛被指控犯有破坏法律罪，但后来他被判无罪释放。另外一个规则就是，董事会主席不能在卸任之后立即担任监事会主席。对于管理者而言，这是他们最喜欢的事情，这样他们就可以继续保留自己的遗产，这遗产是他们担任首席执行官时所留下的。即使像沃尔夫冈·莱茨勒这样执行力很强的经理人，他也必须接受这个规则。他在慕尼黑林德天然气公司卸任董事长之后，先休息了两年，然后才进入公司的监事会。还有一个规定是，一个人不允许同时担任多个公司的监事会成员，即所谓的兼职过多。因为这条规定，沃尔夫冈·梅鲁贝尔在2013年无法进入汉莎航空公司的监事会。当然在监事会中，还要有独立监事、妇女监事和国际代表。他们要充分行动，这是所谓的多样化规则，而且监事也不可任期太长。根据美国机构股东服务公司的分析，在美国上市公司中有25%是这种情况，甚至在谷歌和伯克希尔-哈撒韦公司也不例外。投资人的“政策”还包括，根据公司高管的业绩给予高薪，但高薪也应合理而有节制，因为如果收益用于支付高管的过高薪酬、固定收入或养老金，那投资收益就无法再返给股东了，也不能返给投资人自己了。


  这些规则本身很理性。问题是，这些规则在模拟一种企业责任，而这责任仅仅建立在资本数额增加的基础上。因而这些规则是经济秩序的替代品。传统上，企业家个人承担责任，因企业家个人喜欢冒险投资，他或者因投资成功而受到奖励，或者因投资失利而无所收获。现在，对企业的监督隐藏在不透明的系统中，许多股东虽然在股东大会上投票，但他们或许并没有意识到真正的权力关系。


  黑岩的拉里·芬克、先锋的比尔·马克纳普三世、道富的约瑟夫·胡雷和所有其他投资管理者，他们创立了如此完美的规则系统以保证他们的影响力。他们不会公开出现在所参股的企业中，他们的名字也永远不会出现在监事会名单中，甚至具体参股比例也是个秘密。因为这些资产管理者投资不同公司的股票，股权被分散了，就像大企业家以捐赠来支持一个政党一样，参股比例或参股权力很少是透明的。他们的权力还包括，全世界所有的股份公司都按照美国核算系统做结算。这是一种美国权力系统，它建立在资本市场基础上。


  拉里·芬克和资本募集机构的其他代表故意弱化了他们手中万亿美元资产的意义。他们筑起了高雅而睿智的“马其诺防线”，往往会保留很大一部分资金。他们不是为了有目的地获得一定的股份或信贷，或对一些事情发挥影响，而是将大部分资金投入所谓的指数基金，再投资股市。他们拥有自己的计算机程序，这些程序会自动地根据股票的表现而购买某些股票，比如在达克斯、在摩根士丹利资本国际公司，或者在标准普尔500指数。这一切都基于这个认识：一个人很难比整个市场更狡猾。这个理论使美国经济学家尤金·法玛获得了诺贝尔经济学奖。


  一言以蔽之，大笔资本是主动投资还是被动投资，区别极大。巨额资本掌握在极少数资产管理者手中，拥有资本，就拥有权力。事实上，他们投资的资本并非他们自己的钱，而是客户的钱，但这并不会改变什么。拉里·芬克的公司不必是资金的真正所有者，但它却是资本的所有者。尽管资产管理者并不拥有那些资产，但世界属于他们。他们利用其他人的钱生钱，正如摩根大通银行一样，这自始至终是金融资本主义的规律。


  到底什么是“被动”投资？“被动”在这里只是给人一种“无害”的印象，但是，这与事实不符，因为在选择某种指数股时，就是在做关键的决定。这几十亿美元是投入法国股市、德国股市，还是日本股市？是购买特别股，还是股市中的强势股？是投资计算机主板ATX，还是投资游戏公司SMI？到底应该怎么样分配这几十亿？所有这些决定都会对市场产生巨大的影响。这个系统也可以自行增强其运行趋势。比如，达克斯股市很好，一只代表性股票如大众股票会被加持，这个系统就会增购这只股票。红利和股指是不区分“主动”投资和“被动”投资的。所谓“事实”就是投资额度的高低。科学家伊安·阿珀尔、托德·高慕利和唐纳德·凯慕研究了它们之间的关系，他们总结：被动的投资人，不被动的所有者。为什么被动投资人在所参股公司中能发挥很大的作用？原因很多，例如，他们的股份比例可以影响表决结果；假如他们不作为，主动投资人的表决就比较容易。


  一位德国银行高管说：“有人说，我们控制所有的风险，我们只是很被动地投资，我并不认同。2008年危机之前我听过很多类似的说法。”我们可以观察到，一声令下，许多资本流向同一个方向，后来发现方向错了，这会导致资本向另一方向流动。一位银行精英问：“假如金融公司那几位寡头发现印度投资有危险，他们要从那里撤资，那结果会怎么样呢？”巴伐利亚州银行监事豪伊斯勒认为，从短期来看，世界金融似乎没有崩溃的危险，但是从长期来看，金融崩溃很有可能发生。他说：“这种危险是很真实的，大型资产管理公司都在采取统一行动，从而埋下了危机隐患。”


  那么，那些短期投资资金主要做什么了？没有人知道，到底股票的持有期限是多长？那些资本在短期内相互影响的程度如何？如果上百亿资金突然抽走的话，在任何一个国家都会出现大问题。很多观察家和专家认为，市场资金的超强流动性、永远带来风险的资本都会带来很大问题。一方面，资金的超量供应对商品市场形成供需失衡的压力；另一方面，也会给金融市场带来压力。持续的低利率导致国债已经没有吸引力了，于是投资人更加冒险、更有胆量做“另类投资”，而在平常，他们一般不会考虑这些另类投资。对许多人而言，最大的问题不是赚钱，而是要保值。


  这些风险可能会在国际资本市场上聚集，因为少数几家资产管理公司可以操纵巨额资本，从而改变市场。罗兰贝格咨询公司总裁常博逸断言：“资产管理公司持有大量股票和信贷债券。一旦发生什么事情，比如不能支付，它们就处于糟糕状态。与银行不同的是，它们不必存留储备金。如果客户要求准备流动资金，它们可能有很大的问题。”


  这位咨询专家的意思是，在任何一个地方都有资金投资，在参股里、在贷款里。因为要用现金，就得出手，这可能导致狂卖潮，也会导致卖空潮，导致“投资人竞跑”。这时候，紧密相连的资金网络就会相互传染。因为在这个网络中，全球的资产管理公司、银行和保险公司都交织在一起，就像血管一样，病毒可以迅速扩散到身体的各个部位。G20已经发现，如果少数几位大玩家一举从市场上抽走全部短期证券，那么就会发生危险情况。所以，要为金融市场共同基金规定最低流动时间，但最终并未成功——每当很多国家一起讨论如何应对新资本主义危险的时候，这类多国合作措施往往都半途而废。


  实际上，看一下世界经济地图就能发现，通过相互参股，黑岩已经将全球诸多大企业紧密联系在一起。金融市场自成一体，这种相互参股出现在世界各大企业中。在全球大企业，出现了同名的大股东：黑岩、道富、先锋、威灵顿、资本集团、普信、富达。在背后操控这个世界的不再是银行，而是这些机构投资者。看一下美国那些大银行就会发现，在摩根大通银行、美国银行、花旗银行、富国银行和伯克希尔-哈撒韦公司，拉里·芬克的黑岩都是大股东之一。比如，黑岩也与道富银行或普信投资之间相互参股。总的来看，黑岩在1/5的美国上市公司中是最大股东。这些资产管理公司都参股了许多蜚声全球的大型企业集团，从埃克森美孚石油到微软。这种现象在学术领域称为“共同所有权”。


  数据评估结果显示，全球五大资产管理公司对全球商品市场具有很强的控制力，这五大公司是黑岩、先锋、道富、富达和资本集团。大多数情况下，这五大公司在一个行业的参股总和占该行业四家最大企业市值总和的10%强。无论哪个行业都是如此，比如餐饮业（19.5%）、媒体（18%）、航空业（17.1%）、科技行业（16.8%）、化学（14.9%）、消费品（14.4%）、物流行业（13.5%）、零售业（12%）——如果没有这些资产管理公司的几十亿美元投资，什么都转不动。


  可以推测，超级资本家的这个小圈子有类似的想法。从根本上讲，黑岩式资本主义遵循的是德国股份公司的模式。在这种模式中，有德意志银行、安联和慕尼黑再保险公司这些金融集团，它们相互参股，相互交织；它们是合作伙伴，并非竞争激烈的玩家；它们创造了稳定的系统，政治经济学称之为“有组织的资本主义”。这一本质与《金融资本》（1910年版）一书的作者、社会民主党政治家鲁道夫·希法亭的描述类似，他预计，会出现“卡特尔总部”，竞争将会被内部协商或者相互照顾所代替。


  德国科隆的国民经济学教授阿克塞尔·奥肯菲尔斯和美国密歇根州立大学副教授马丁·施迈茨研究了新产生的黑岩式资本主义，他们将研究文章发表在《法兰克福汇报》的副刊上。他们认为，黑岩式资本主义“悄悄地给竞争带来危险”。他们的判断建立在经济学家施迈茨的研究上。施迈茨发现，与那些有不同股东的银行相比，那些被相同基金公司持股的银行，其储蓄存款的利率较低，而前者则可以不受大型资产管理公司的影响而行动。施迈茨的研究结果显示，在乘飞机旅行中，一般人以为，航空公司大股东是不同的所有者，这也是传统的航空公司竞争模式。但现在，一些基金公司是航空公司的大股东，那么，这些航空公司的票价比较贵，价格高出大约10%。这样也会将一些小储户和消费者进行重新分组，将他们推向金融经济的巨头企业。在全球范围内，美国企业集团的收益率相对较高，有两个原因：资本高度集中和有组织的基金资本主义。


  迄今为止，这种大型资产管理公司的垄断力量所带来的经济后果尚未得到经济学界的完全认可。施迈茨的研究结果表明，企业之间应该协商经营政策，寻求相互理解，而不是相互对抗；要更加重视企业规模的好处，使规模经济能静静地繁荣，而不是进行疯狂的价格战。换句话说，我们曾经认识、曾经重视的竞争，已经被一个寡头垄断市场所替代。对消费者而言，直接的后果是商品价格不再灵活，市场结构也受到影响。这个圈子由相同的股东组成，由基金公司所控制。它们可以促使荷兰皇家壳牌石油公司和英国天然气集团合并，成立石油-天然气多国公司，这家联合公司利用两种能源，可以获得更高利润。人们发现，在德意志交易所和伦敦证券交易所合并之后，就形成了一个特殊集团：恰恰是同样的五家金融公司，即瑞士信贷集团、黑岩、道富、先锋和景顺，它们在两家交易所的参股比例之和正好是20%。在孟山都与拜耳合并的案例中，资本集团是这两家公司的第三大股东。黑岩是拜耳公司最大股东，持股7%；黑岩在孟山都是第二大股东，持股5.8%；而先锋在孟山都是第一大股东（持股7.0%），在拜耳是第四大股东。美国陶氏化学公司和杜邦公司合并后，最后庆祝合并成功的股东是同一个股东——黑岩；两家公司合并之后，又一分为三，成立三家公司，在其所在的行业中，这三家企业都将成为引领市场的企业。银行家总说：“大而不能倒”。这句话在这里被赋予了崭新的含义。在陶氏和杜邦这个案例中，是小型积极投资人发起了这次合并，后来，大型资本集团跟进了这次合并。这类积极投资人往往是对冲基金，它们是黑岩式资本主义的捣乱分子，因为他们进行投机，目的是尽快获得高额短期收益。为此，他们投入股份组合，股份比例是2%或更低。潘兴广场资本管理公司是一家著名的积极投资公司，该公司的比尔·阿克曼表示，他很担心，像黑岩或先锋这样的资产管理公司会很快用其指数基金控制美国大公司，并控制许多国家的企业集团，也有可能随时瘫痪，比如，这种危机会发生在经济疲软的日本股份公司中。在日本，一些重要的股东交叉持股，相互组合。因为资产管理公司的这种状况，政府监督机构很焦虑。


  最后，黑岩总裁拉里·芬克绝对不会满足于仅仅复制股市和股票基金，他也直接收购债务，通过黑岩旗下的一家信贷基金发放贷款。黑岩也拥有一家对冲基金，该基金的行动极具挑衅性，它的计划是进行短期的投机收购。芬克本人也是一位积极投资人。所有这一切都以客户的名义在进行，这些客户想在银行的低利率时期获得正常的利息。这些客户也开始怀疑这些大型资产管理公司的运作：在2016年第一季度，欧洲客户从资产管理公司中撤走160亿欧元投资。这是一场“用别人的钱”玩的超大游戏，在这场游戏中，像黑岩这样的公司成了强大的中间商，它能负担起高额年薪，即，给董事会主席兼首席执行官芬克年薪2 600万美元。这一点令许多股东觉得，这游戏并无意思。毕竟，黑岩正是以他们的名义在玩几十亿美元的循环游戏。[image: ]
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  3.4 影子银行的阴影——下一场危机必来


  在金融世界，影子银行增长最快，而且以令人恐惧的速度在增长。影子银行帝国所掌控的资金总额将近80万亿美元，这相当于全球银行业务的25%。目前，全球60%的贷款发生在传统银行系统之外。简而言之，这里产生了一个并行世界。通过它，越来越多的储蓄资金进入经济循环。评论者认为，因为传统银行产生了无法愈合的发展问题，与2008年类似，那些资产管理公司、私募股权基金、资本市场基金或对冲基金所做的许多业务，已经和传统银行没什么两样。2016年3月，尤金·路德维希警告：“金融泡沫一旦破裂，将对整个金融业造成巨大影响。”尤金是鹏睿金融集团创始人，1998年他曾在比尔·克林顿政府担任官员，他亲身经历了美国长期资本管理公司的失败。在美国长期资本管理公司的董事会中，有1997年诺贝尔经济学奖获得者迈伦·斯科尔斯和罗伯特·莫顿，最后这家公司不得不低价抛售了资产，并通过银行和政策性紧急救助行动才最终得救。当时，银行开始降低利率。尤金担心的是，现在60%的美国国债由一些私人基金在买卖——它们按照计算机计算结果来行动，危机已从传统银行转嫁到了影子银行。


  针对影子银行的问题，我们并不缺少警告，但缺少合适的政治对策。早在2015年2月，欧洲央行副行长维克多·康斯坦奇奥就已发现影子银行系统的快速增长及投资基金的相互交织。他认为：“危机很可能就潜伏在下面”，影子银行可能是“系统性危机的源头”。


  德国联合抵押银行总裁兼意大利裕信银行董事特奥多·魏默很生气地说：“针对那些不安分的银行，我们设立了调控政策，但影子银行却并不受监管。影子银行的背后藏着私募基金、对冲基金和资产管理公司，它们从有钱人手里募集资金。黑岩的拉里·芬克曾经来我这里坐了坐，他说，他根本不知道用这些钱做什么。就是这样。”按照他的看法，最大的问题并非资产，而是人们在怀疑，他们不可能简单地从资产中赚取资产，这种怀疑鼓动人们去冒险。


  这样一来，有一点似乎很肯定：下一场金融危机不会在银行业出现。它会发生在影子银行中，它会发生在任何一个地方，发生在恐惧和欲望之间，这是资本市场的两极。罗兰贝格总裁认为，当前可能有一种“恐惧危机”。他分析道：“欲望导致繁荣，恐惧导致衰退。”换句话说，欲望使股指走高，恐惧使股指走低。恐惧使巨富们把钱和金子放在自己家里，放在自己的保险柜里。当前最繁荣的行业之一就是保险柜行业。


  马克西姆·齐默尔多年担任慕尼黑保险公司安联的投资部经理。如果你在他的办公室待一个小时，你就会一遍又一遍地听到这句话：“那里我很想多做一些。”比如，私募股权，也就是在企业参股，或者投资基础建设。他是欧洲头号投资公司的负责人，他说：“公司的账目是我的敌人，我不能去挣任何钱。我们向客户承诺，我们有一个最低利率保障。因此，我们就无法解释，为什么我们什么都不做。所以，我最喜欢的就是另类投资。”


  安联有一个为第三方管理资产的资产管理部，负责做与股票和信贷相关的“另类投资”。如果一切正常，还有期望获得可观的利息，但是，“高风险高收益。”正是这种情形才为影子银行的出现提供了机会，影子银行不是为胆小如鼠的人准备的。除了投资于基础设施和私募股权，私人信贷和对冲基金也是最常见的另类银行业务。慕尼黑投资平台天鹅资本总裁弗劳利安·柯莱特麦尔称，这是“成熟的趋势”。


  这种“另类投资”的世界冠军应是黑石集团的史蒂夫·施瓦茨曼，黑石就是靠私募股权生意做大的。但在2015年，施瓦茨曼通过房地产、对冲基金和发放贷款这三项业务实现了更多的收入。他们充分了解传统银行的弱点。传统银行接受国家调控、接受长期压力测试，这导致银行在贷款发放上谨慎严格。与传统银行不同的是，像施瓦茨曼这样的贷款人，像黑岩、KKR集团、贝恩公司或者CVC资本合伙公司这类投资公司，它们需要遵守的法律规条要少得多。到2016年7月底，这个市场上的资金猛增到了5 600亿美元，而在2015年，只有4 400亿美元。在德国，德国联邦金融监管局已经为私人信贷打开了大门，铺平了道路，允许信贷基金直接向第三方提供贷款，尤其是退休保险基金更显突出，在信贷基金发放的贷款中，每3欧元就有1欧元来自退休保险基金。


  强大的私人信贷基金也喜欢在大型公共设施项目建设中投资，但这方面的政策仍停滞不前。一方面，资本渴求获得安全、长期的投资，另一方面，政府羞于讨论这些问题：在建设高速路、滑雪道或桥梁时，是否应允许大型私人企业参与？是否应允许私人企业做大生意？欧盟委员会主席让-克洛德·容克计划投资一个超过3 150亿欧元的项目，这个计划实际上变得毫无意义，正如德国经济部长西格玛·加布里埃尔建立了委员会，该委员会预估德国将来可能的项目，这同样也变得毫无意义。安联董事齐默尔说：“很遗憾，德国的国家基础建设项目不像期望的那样好。”他说：“有足够的资金，但是缺少有吸引力的可投资项目。”目前的国际趋势是，不再是保险公司或者资产管理公司，而是公共退休基金在资助或在进行大型国家基础建设项目。


  投资人以寻求“阿尔法值”为导向进行投资，他们越来越怀疑投资的风险，于是，他们把目光投向了有吸引力的房地产。这导致了房地产价格的上涨，也导致整个系统的风险增加。因此，德意志银行已经停止向欧洲地产基金提供更多资金，安联董事齐默尔认为，流动资金太多了。他甚至想有选择地把一些房地产卖掉，以便平抑房价过高的问题。那然后呢？在这种情况下，会出现所谓的“干粉末”现象。这是他们的行话：有足够的资金，但缺少机遇，无法将资金再次进行投资。这类资金就是“干粉末”。仅黑石就有大约1 000亿美元的“干粉末”，而黑石是引领市场的另类投资公司。[image: ]


  
    	
      译文索引：鹏睿金融集团（Promontory Financial Group）；美国长期资本管理公司（Long Term Capital Management）；德国联合抵押银行（Hypo Vereinsbank）；裕信银行（Uni Credit）；天鹅资本（Swan Cap）；瑞士殷拓投资（EQT）；魁北克储蓄投资基金（Caisse de dépôt et placement du Québec）；欧洲地产基金（Grundbesitz Europa）。

    

  


  3.5 全球资本市场中的公共基金


  公共资金在国际资本市场上缓慢地扩张，这是最有政治意义的发展趋势，甚至超过了黑岩式资本主义和影子银行所导致的可能风险。在多年积累之后，国家基金和国家养老保险金可以支配越来越多的可循环的金融资金。通过金融市场，这类机构的总裁支付他们的预算和支出，他们也试图按照他们的价值观和道德标准改变资本主义，他们也想经营那些可以满足几亿人退休金要求的资金。金钱就这样变成了政治武器，变成了一种机制，它被用来扩大权力，造福于人民。未来，这个趋势会得到加强，甚至像阿尔及利亚这样的国家也投资了2 000亿美元退休金。


  1953年科威特创立了第一个国家基金。正是那些阿拉伯封建统治者把井喷式增加的石油收入变成长期股票和信贷，从而创造了一种投资模式。科威特人也投资慕尼黑的英飞凌科技，他们是戴姆勒的最大股东。直到20世纪70年代，新加坡和阿联酋才相继建立起自己的国家基金。今天，阿联酋、沙特、卡塔尔和科威特的国家基金都是世界资本市场的最佳代表。从根本上讲，这些国家基金就是家族权力的货币化。这是分支广泛的统治者王朝，他们融资并创造工作岗位，或者为人民创造石油和天然气收益，这样人民可以分享成功——这样就可以和极端的民主要求保持距离。如果没有东方国家的皇室家族，西方资本主义经济体系中的某些领域就无法稳定。这一点卡塔尔的阿尔塔尼家族就是最好例证。阿尔塔尼家族同时在德国的德意志银行和大众汽车公司投资，他们是大股东。在卢森堡，他们拥有欧洲私人银行KBL集团，这家银行集团旗下有9家银行。在瑞士，卡塔尔酋长是原材料贸易商嘉能可与大银行瑞士信贷银行的大股东。


  将亿万石油资产进行投资，利用投资带来的极佳收益增加财富，再利用这些财富将产油国改造成现代化国家——这是所有阿拉伯国家的资本运作模式。卡塔尔的“愿景2030”可算是模范。一些大型国际体育赛事都被吸引到卡塔尔去举行，包括世界杯、世界手球锦标赛和世界田径锦标赛。为此，卡塔尔航空公司和多哈机场都将扩建成大型旅游枢纽。


  按照这样的逻辑，阿拉伯国家的国家基金将会继续改变职能，成为更大的资本募集机构。一种新的金钱权力就此形成，他们想使这世界上尽可能多的东西属于他们。沙特的公共投资基金想在沙特建立标准，它目前还是一个小型资本募集机构，在韩国浦项钢铁公司有参股。沙特的阿美石油公司计划上市，上市募集的2万亿美元将被作为公共投资基金建成全球最大的国家基金。根据沙特政府知情人士透露，仅为了德国，沙特公共投资基金已经计划投资至少1 000亿欧元。这是沙特王储穆罕默德·本·萨勒曼的大胆计划，他是一位亲西方的改革者，他异想天开的赚钱方式自然是为了保障他在国家中的权力地位。目前，沙特正处在现代社会和保守的伊斯兰瓦哈比主义之间相互交织争夺之中。在沙特，应该出现中产阶级。在世界上所有的新增长区域，“中产阶级”都是一个魔力群体。


  这些年，世界上许多国家政府都模仿了阿拉伯国家基金的模式。在新加坡，新加坡总理夫妇一直亲自负责两个国家基金，即新加坡政府投资公司和淡马锡控股公司。日本国家养老基金主要投资日本国债和日本大型企业集团——这就是秘密，这个事实可以解释，为什么日本的债务率高达240%，但日本却可以避免国际金融危机的冲击。最近，日本中央银行甚至购买了日本企业的股份，拥有这家企业1.6%的股份。相反，德意志银行仍然比较谨慎。但是，2016年，德意志银行已经持有所有德国有价证券的1/4，这是法律所允许的最高限度。德国人是货币政策的输出者，在紧急状态下，德意志银行模仿日本，同样收购了很多国家债券，最近也在收购公司信贷，这样就可以促进经济复苏。对这一切负责任的是欧洲央行。欧洲央行行长马里奥·德拉基在自己的领域中早就有突破，他认为，收购股票会是一项好的措施，如果人们没有勇气开始真正的改革，那么，“日本化”似乎是一条很不错的路，可以解决增长乏力的问题。这种政策使股市指数被人为抬高，使储蓄利率降低。


  在国家基金当中，欧洲的一家国家基金公司——挪威银行投资管理公司十分特殊。它允许自己建立独特的结构，以便不断增加挪威在北海所开采石油的收益，同时要使其资本主义变得更“绿色”。金融世界中几乎没有一家公司可以像挪威国家基金这样，同时重视那些被投资企业的具体行动，这事关环境标准（生态标准）、社会标准（福利标准）、政府标准（企业政策标准）。这些标准已成为一种商业规则，它强制性地应用于所有来自奥斯陆的投资战略、其他的国家基金，及有类似要求的投资人，大家都必须遵守这些标准。因为挪威有世界上最大的国家基金，挪威国家基金有近一万亿美元可以支配，它可以制定野心勃勃的目标。比如，在几年内排除柴油汽车，这一行动正是在挪威银行投资管理公司的推动下而产生的。挪威国家基金的投资收益帮助奥斯陆政府推动相关项目计划，包括很多社会福利项目。在一个民主社会中，金钱可以被用来使权力合法化。在这一点上，斯堪的纳维亚模式和阿拉伯模式没有区别。


  当石油价格是每桶100美元或更高的时候，像挪威银行投资管理公司这样的国家基金每天投资10亿美元。但石油价格下降产生了极其不同的后果，到底会有什么后果，这要看石油价格下跌触及了谁。德国商业银行前总裁马丁·布莱辛是瑞士联合银行集团的董事，他说：“我们在加油站少付款了，我们很高兴。对于资产管理者和国家基金而言，这意味着，他们损失了一大笔资产。股指的下跌也许只是因为这些集团退出了股市。”如果国家石油基金需要更多资金，他们就通过出售股票获得资金。


  当然，随着对国际金融业的政治要求越来越多，新的压力也不断增长。资本应该比过去带来更多的资本，而且要以比较文明的方式取得收益。这种方式包括：一家得克萨斯州的退休基金给一家上市企业打电话通知“这不是我们想要的股票”。缅甸早就不符合得克萨斯州人的投资标准。在挪威人看来，这就是投资道德。挪威人已从烟草公司、军工企业以及与煤炭相关的公司中撤资，不参与这类企业的分红。挪威银行投资管理公司成了以国家基金形式出现的环保抗议集团。


  在大型公务员养老保险基金中，极端的愿望型资本主义充分暴露了自身的矛盾，这在任何其他金融机构中都不可能如此。无论在韩国、美国还是在荷兰，都是如此：养老保险基金刚好有足够的资金，足以将所承诺的养老金支付给人们。但现在，养老保险基金里的资金不够了。在荷兰，人们不得不降低企业养老金。在德国，联邦各州的州政府养老金的红利要被用作养老金。与2014年相比，2015年的养老金红利已经下降到了2%以下，减少了一半。


  在应对养老金短缺和红利降低的问题上，形成了两种学派的观点：一种是贪欲学派，另一种是恐惧学派。恐惧学派认为，在这种情况下最好等待，保留账户不动，随时准备好武器，以准备那一天的到来，在那一天，股市和信贷市场全部崩溃，这时候再增持股票。澳大利亚的养老金基就是这样做的，这个基金的领导是彼得·科斯特洛，他曾经担任堪培拉的财政大臣。贪欲学派认为，这时候人们必须更要敢于冒险，以便获得所期望的红利。这是玛西·弗罗斯特的做法，她是加州公务员养老基金的总裁。所谓的“风险”，具体而言就是“私募股权”，也就是购买和出售企业的股权。如果成功收益很高，但有时候也有这种情况，一个公司被一家私募基金卖给另一家私募基金，转手五次或五次以上，否则没有人会发现这只私募股权基金，但如果价格不断攀升，这只基金的最终估值就不再确定了。


  “养老基金的崛起，标志着盎格鲁-撒克逊式金融资本主义的诞生。”菲利普·泰比这样分析道。菲利普·泰比是巴黎法国理工学院教授，他曾担任瑞士联合银行集团巴黎分行行长。实际上，这是美国税收系统在欧洲的变位和迁移，这一点很少有人注意到，美国税收系统的变化会带动欧洲市场的变动。根据美国的税收制度，美国雇员可以将他们收入中的一部分作为养老金存起来，且不必再为这部分收入纳税。在美国，由于“401（k）计划”[image: ]，纳税被迁移了——迁移到纳税人退休之后。“401（k）计划”使得雇员可以获得较多的可支配收入，从而给基金行业直接带来资金。这种养老保险模式对于像拉里·芬克这样的资产管理者而言是好事。因为，这些养老基金经常会把资金委托给专业资产管理公司来管理——即使一些养老基金越来越趋向于聘用自己的资产管理专家，而不是向金融中介支付很高的费用。如果投资越来越难以获得利润，投资风险越来越高，那么，人们就会根据投资成本来做决策。


  就这样，在各种各样的投资者之间，产生了残酷的竞争。他们在竞争中角逐最好的投资机会，争取赚到最高的利润，而且，他们在竞争中也相互交织在一起，正如本书所描述的各位资本大鳄一样。在金融市场，资产管理机构和退休金基金在竞争、私募股权公司和国家基金在竞争。这些金融集团的竞争对金融体系的要求变得格外高。这导致经济过热，过热本身潜藏着各种危险。要应付这些潜在的危险，最关键的是要发展实体经济，开发新的产品、创办新的企业、扶持新创企业、改革传统企业、提高企业的可持续发展能力。这是最难的，但又是不能放弃的道路。长远来看，“容易的钱”，就是通过在企业参股不费吹灰之力为所有投资人赚取红利，这是一种幻想。


  
    	
      指美国《国内税收法》第401条K项条款的规定，称“401k计划”或“401K条款”，它始于20世纪80年代初，是一种由雇员、雇主共同缴费建立起来的完全基金式的养老保险制度。这是目前美国诸多雇主首选的社会保障计划。——译者注。

    

  


  3.6 如何应对新资本主义的激进投资者？


  几乎没有人比乔·凯泽更熟悉金融市场。他担任西门子股份公司财务总监有5年之久，自2013年8月起，乔·凯泽作为这家慕尼黑工业集团的董事会主席领导这家企业。他与投资人可以很好地交流，这是他的强项。但是，乔·凯泽对那些“激进投资者”持有怀疑态度，这些人会按照自己的意志参股一些被低估的企业，然后把企业推向任何一种状态，也许企业换了领导，形成新的结构；也许企业被拆分，再回购自己的股份，股东获得更多的红利。这些情况中的任何一种都有可能发生。乔·凯泽说：“他们并非不冒险，因为他们试图用很少的股份发挥杠杆作用。以这种方式，他们已经成功更换了管理层，导致企业被拆分。他们的声音变得粗暴，处理方式更加强硬。谁没有按照他们的意愿供货，谁就会有很大的压力。企业的任务是，听取这些激进投资人的建议，预测这些建议可能带来的升值潜力，然后将这个升值潜力限定在最低水平，在这种情况下，激进投资人如果强行实施他的建议，风险就提高了。也就是说，风险高于利润。”所谓的“不供货”，用他的原话就是：人们不能只是简单地给投资人胡萝卜或香蕉，而是有时也要让他们能咬一下鸟笼子。


  在投资人中，激进投资人也有一块属于他们自己的天地。他们依靠他们自己所导演的各种传闻而生存，以便所有人都知道有这么一家公司：这个公司的价值被低估了，所以他们要投资这个公司。或者他们大声地指出问题，期望股指下跌，并以较好的价格出售即期证券，这就是所谓的沽空。原来那些传统的主动投资人也许会在资本市场上宣布即期，或者会在股东大会上发言，但如今金融系统中的激进投资者则会动用公关公司、律师以及其他机构。激进投资者期望公众知道，他可以随时与其他批评者一起形成联盟抬高股值，从而抬高股价。他将资本主义变成了一场游戏，这一点哈特姆特·莱茨拉一定也深有同感。自1993年以来，莱茨拉在史达德医药公司担任董事长，他让人测算惊人的业务数据。2016年8月，有一家来自法兰克福的激进投资公司收购了史达德公司7%的股票，它成功迫使公司更换监事会成员。他们这样评论史达德公司：这个企业的销售额有21亿欧元，但净利润却只有1.1亿欧元。这些人这么做，也是因为他们获得了老牌美国投资商盖伊·韦瑟-普拉特的支持。盖伊曾经是美国海军陆战队上校，面对各公司的董事，他喜欢用这种战前动员的口气说：“醒来啦！闻一闻汽油味儿！”


  科隆史多尔公司的领导也闻到了这股汽油味儿。史多尔公司是一家专业广告公司，它受到了恶意攻击。在这次攻击的背后潜藏着一只对冲基金，它是美国激进投资人卡森·布洛克的浑水资本公司。布洛克批评所有那些看好史多尔公司的人，他也提供自己的研究结果，描述这家公司的所有弱点。比如，他批评一些内部交易没有直接挂牌。之后，史多尔公司的股指下滑了30%，几周之后，股指仍然没有重新回升，这使史多尔公司董事长乌多·米勒倍感压力，他和史多尔公司创始人之子迪克·史多尔一起持股约43%，他们认为，这时候应该回购股份。但是攻击者布洛克已经出售了史多尔股票，并获得了收益。布洛克声明：“我们不会为了福利目的进行股票研究。”


  激进投资基金所投资的行业目前是一个正在增长的行业，它同时也表明人们在黑岩式资本主义中充满恐惧。如果走寻常路，金融投资很难获得收益。在美国，这样的猛兽基金在市场上已经存在很长时间了，它们又来到了德国市场。现在大概有十几家这样的猛兽基金盯上了一些股份公司，随时捕捉各上市公司的弱点。据激进投资行业追踪研究机构“激进投资人洞察”的信息统计结果，2016年上半年，曾经在德国发生过94起恶意攻击，这个数量几乎和2015年一整年的案例一样多。在全球市场，激进投资人在470多家企业购买了股权，其中有超过75%的收购发生在美国公司。但是，仅在2010年和2012这两年，美国这些猛兽基金的收益才超过市场平均收益。


  尽管如此，美国一些最大的激进投资人已经发展到了较好状态，它们处于行业内领先地位。比如卡尔·伊坎，他花了几个月时间对苹果公司穷追猛打，在他紧逼下，苹果公司被迫回购了自己的部分股份，他因而获得了较高的红利。有一位投资人叫尼尔逊·佩尔茨，他有自己的特里安基金，他紧逼杜邦，并使其董事长辞职，他目前在通用电气公司做股东。还有一位投资人叫保罗·辛格，他持有对冲基金艾略特管理基金股份，他将德国医药公司塞莱西奥卖给了美国医药集团麦克森。还有维权对冲基金价值行动合伙公司的杰弗里·阿本，他是21世纪福克斯公司监事会成员，也是摩根士丹利银行的股东。最后，还有一位比尔·阿克曼，他本来想投机，帮助加拿大制药巨头威朗公司接管保妥适生产商艾尔建，虽然这笔生意失败了，但是通过股指收益他也有所收获。


  一些家族办公室或本地投资人的行为也越来越矛盾。如私募股权基金亿万富翁大卫·波德曼有一家私人公司，就是野猫资本管理公司，它要求索伦托制药换掉公司总裁，放弃一项融资业务。波德曼家族拥有索伦托制药6.5%的股份。


  这类愤怒型股东不断冒进，这也是针对前些年平静型股东的一种滞后反应。那些年，经理人可以不受股东的影响，他们执行自己的企业政策，并且能获得高薪和高额退休金。激进投资人大多数情况下都采取短期行动，以便快速盈利，同时，他们破坏了一些大型机构投资人的计划。机构投资人希望其投资可以长期获得升值，他们甚至经常拒绝季度思维——正是这个提供季度增长数据的要求让前保时捷总裁温德林-维德金吓坏了投资人。今天，这种理念已经在大型金融公司中得到了贯彻，比如黑岩、摩根大通和伯克希尔-哈撒韦。在这个圈子里，人们发现，所有权赋有义务。希拉里·克林顿想通过法律限制一些猎食公司的迅猛滋长。


  在德国，赛维安资本作为激进型投资基金已经小有名气。该基金成立于2002年，创始人是两位瑞典人科里森特·贾德尔和拉尔斯·佛贝格，迄今为止，该基金已经在16家公司投资。《财富》杂志将这家公司选为“欧洲最佳激进投资人”。还有美国激进投资人卡尔·伊坎，他是戈登·盖柯在电影《华尔街》所扮演角色的原型，卡尔·伊坎也是赛维安资本的投资人之一。实际上，赛维安是介于私募股权基金和对冲基金之间的一种基金。他们想在三年之内把自己的投资增加一倍，最好成为某公司的大股东。就这样，瑞典人就成了卡车生产商沃尔沃的最大股东。在瑞士，作为持股5%的股东，他们对瑞士机器生产商ABB集团施加压力，ABB集团应该会被拆分成一家自动化工厂、一家发电厂。瑞典的瓦伦贝克家族是ABB集团最大的股东之一。


  在蒂森克虏伯公司，赛维安悄悄收购股份之后持股达到19%，已经成为继克虏伯基金会（持股23%）之后的第二大股东，该公司的业务范围包括钢铁、汽车零配件、电梯与相关服务等。一位赛维安经理说，董事会主席“无须害怕，如果他真心期望公司的价值提升”。但是，像蒂森克虏伯公司总裁亨里希·海辛格，或者西门子公司总裁乔·凯泽，他们一般不喜欢这种压力，也不允许有这种压力。这些经理想知道，在资本市场上投资的股东到底是谁？如果世界各地的投资人都持有公司的股份，那很快就有一个问题，谁是这家公司的所有者？如果所有者是某一家族，那么目的很清楚，企业想通过传承使公司持续发展。但是，如果投资人只想增加资产，那么，企业就变成了投资人的工具。西门子的乔·凯泽说：“在资本市场上，最不重要的是长期发展。许多基金，比如对冲基金，更注重短期价值最大化。”


  西门子是德国工业企业巨头，西门子董事长想通过调整所有权结构来应对金融市场的这种混乱，这是他的个人“愿景”。例如，他想使员工和经理一样有股份，获得好的收益。如他所言，“对员工而言，这是一个很刺激的话题，所有者文化对激励员工很重要，它能凝聚企业精神。”此外，西门子还为年轻企业家建立了自己的控股公司，叫作“Next47”，意思是“下一个47年”。这家公司令人联想到1847年创立西门子时的情景。在这家公司，每天都有员工介绍自己的新想法，有时候，这些想法也会吸引基金来投资。


  今天，西门子的员工持有公司5%的股份。慕尼黑的这家工业集团已经开始在股市回购股份了。此外，西门子创始人维尔纳·冯·西门子的后人持有公司6.5%的股份，这样西门子股东集团的持股比例已经超过15%。实际上，这也是反对外来参股的预防手段，特别是那些对公司及其董事长不怀好意的投资人。如果想在股东大会上反对持股15%以上的大股东，想要组织大多数股东也很困难。德国法律规定，员工可以参与决策。员工持有公司的股份，这意味着什么？如果员工在监事会不仅持有公司一半的席位，而且，他们也代表资方，这一点还要有待企业经济管理学做出具体研究，但无论如何它也是一个讨论主题。反正乔·凯泽已经在西门子公司引入了这一机制，甚至萨拉·瓦根克奈希特可能会觉得这还不错，企业集团是合作性企业，企业的一部分属于员工。[image: ]


  
    	
      译文索引：史达德（Stada）；激进所有权资本（AOC）；史多尔公司（Strör）；浑水资本公司（Muddy Waters Capital）；激进投资人洞察（Activist Insight）；价值行动合伙公司（Value Act）；保妥适（Botox）；赛维安资本（Cevian Capital）；沃尔沃（Volvo）。

    

  


  3.7 数据是新资本，硅谷是新霸权


  全球化首先意味着资本和数据的全球化。正因为如此，即使是美国总统、副总统或部长，假如他想站稳脚跟，那他就不能绕过加利福尼亚州的硅谷。硅谷是美国新的权力基础，华尔街是老的权力基础。比如艾尔·戈尔，他在2000年和乔治·布什竞选美国总统。自2007年起，他开始为小帕金森·高菲尔德·贝叶斯工作，这是在旧金山附近魔谷中最有魔力的公司之一。在魔谷中，那些金融公司正在寻找下一个谷歌、下一个脸书或下一个推特，到底下一个公司是谁，现在还不得为知。他们使用的金融工具叫风险资本或风险投资。2016年，巴拉克·奥巴马说，2017年1月他卸任总统之后，他想成为在美国西海岸高科技中心的投资人或顾问。他说：“与硅谷和风险资本的专家们进行讨论，使我对科学与对组织的兴趣结合了起来，而且这种结合真的令人十分满意。”他最着迷的事是：新的马克·扎克伯格在哪里？新的谷歌在哪里成长？奥巴马说：“我们必须释放每一个美国人的潜能，而不应该浪费潜能。人们永远都不知道，谁会有下一个伟大的创意，或者，哪一条道路可以通往那个伟大的创意。下一个史蒂夫·乔布斯也许叫史蒂芬妮或伊斯特凡，他们也可能从未踏入过硅谷半步。”


  这个世界明天属于谁？许多特殊的风险资本公司正在玩“寻找史蒂芬妮或伊斯特凡”的游戏。他们在和对冲基金、豪门家族或私募股权公司比赛，看谁先找到下一个数字经济的超级明星。而康卡斯特、通用电气或谷歌这些大公司旗下的投资公司也在搜索，也期望灵光乍泄，恍然大悟，偶尔也期望销售额翻新。正是这种文化吸引了两万德国人去硅谷工作，吸引许多经理人去硅谷参观。没有哪个词比“独角兽”这个词更能表达想象力和商业的融合：价值超过十亿美元的新创企业。这样的公司产生了，这和几年前脸书和谷歌开创时期还不一样，不再是在股市。在股市，小投资人也能获益，它现在就诞生在一个小圈子里，假如资金流向了新投资项目，项目的价值得到进一步提高，大部分情况下，这价值会以极高的方式提升。在2016年中期，就是这样一种镀金化的机制借助680亿美元把出租车服务平台优步变成了独角兽风景中的神话。自2014年以来，优步已经获得了160多亿美元的启动资金。而在像德国这样一些国家，因为法律问题，这个公司甚至还不能创立。甚至是价值300亿美元、最受欢迎的全球民宿预订平台爱彼迎也无法与优步抗衡。一轮又一轮融资后，优步这家分享型经济中的明星公司价值不断攀升。正是类似的神奇想法，让风投公司在2016年上半年投资了大约400亿美元。2015年，风投资本总额是790亿美元。在这样的和谐旋律中，谁还会想到支付服务平台国际广场公司上市的浮点运算次数呢？国际广场在2015年11月比预想少募集了大约31亿美元——只有29亿美元，并不是之前所预估的60亿美元。一个公司真正价值多少，不是金融投资人决定的，而是客户是否购买产品或服务。新的金融大亨们已经约定，将这一时刻继续往后推，经济在这里是一场赌博。


  但这里不仅仅与数字和收益有关，而且与一种新的霸权——新经济帝国主义的霸权有关，马克·安德森做了清晰的描述，他是一位传奇投资人，也是网景浏览器公司联合创始人。今天，他和合伙人本·豪洛维茨一起在硅谷创立了最大的风投资本公司之一，他也在许多公司担任监事会成员。2011年8月，安德森在《华尔街日报》上发表一篇题为《为什么软件正吃掉这个世界》的文章，文中提道：“越来越多的商业和工业建立在软件基础上进行经营管理，并在线上提供服务——从电影到农产品到国防。在胜利者中，有许多公司都以硅谷模式在经营，它们是经营得当的技术公司，超越了一些原有工业企业。未来十年，期待更多的工业企业被软件彻底改造，也期待新的硅谷公司改变这个世界。”


  今天这个时代深深打上了四大互联网公司——字母表（谷歌）、苹果、脸书和亚马逊的烙印，它们控制着除中国和俄罗斯之外的全球数字经济。在中国和俄罗斯，政府对美国征服者实施了防卫阻隔，它们更喜欢支持本国企业，这属于国家的政策。在中国，阿里巴巴、腾讯和百度成为互联网公司巨人。


  字母表（谷歌）、苹果、脸书和亚马逊这四家公司股市价值的总和大约有1.8万亿美元。这四大公司占有全球3/4的数据交通，占有人们在线时间的50%。脸书用户超过了德国居民人数的20倍，谷歌在德国每天回复大约1 400万封询价函。这些公司还涉及数据的采集、归类、归档和评估，西方世界中的任何人都不能绕过这四家美国公司。但是，谁想在苹果推销App，必须得到苹果的许可。


  我们所有人都和这些新的世界权力有关联。字母表公司凭谷歌搜索引擎在世界许多国家的网络搜索中具有垄断地位，在美国，字母表公司的市场份额是70%，在德国是95%。这家企业集团拥有占绝对优势的浏览器Chrome、手机系统软件安卓和视频平台优酷，它是全球最大的视频平台。通过收购一些公司如照片墙和瓦次普，脸书成功地成为世界最大的社交网络平台。因此，越来越多的客户信息吸引着自己的市场销售业务。苹果的iPhone和iPad为新的数据和信息世界搭建了基础设施，亚马逊组织对商品的世界推销。再加上微软与它的Skype和领英，互联网公司的强大实力就更形象了。德国和欧洲都无法向客户提供终端产品。苹果公司总裁蒂姆·库克说：“人们想要下一个新事物。”而且，这一新事物应该来自美国。


  但是，美国和欧洲国民期待的下一个新事物是，这些数字媒体巨头们终于该纳税了吧。苹果公司持有高达2 300亿美元的现金储备，这些资金大部分在国外账户上，都是通过避税产生的。令人惊讶的是，几十年前，美国为支持美国公司全球扩张而对公司的国外收益不收税。产品竞争事实上也就是国家竞争。苹果、谷歌或亚马逊都想办法将其在欧洲的利润降到最低。很简单，它们在避税天堂比如爱尔兰、荷兰或卢森堡建立许可证或信贷子公司，将其收益转入一家人工的总公司账上。结果，2014年欧盟委员会发现这些公司仅仅纳0.005%的税。它们竟如此明目张胆地在全球偷税漏税，这导致欧盟委员会对以上三国提起反竞争诉讼。欧盟委员会要求这些企业补缴偷漏税款。欧盟竞争专员玛格丽特·韦斯特格要求，苹果公司必须在爱尔兰补缴税款130亿欧元。对此，苹果公司提出控告——因为美国人在爱尔兰投资，爱尔兰已经严重依赖美国。美国政府对这种“不期望的诉讼案件”十分震怒，如果要补缴税款，那美国政府愿意收取这家美国公司的税款。但苹果总裁蒂姆·库克就像是整个戏剧中的主角，也是真正的当权者，他已经意识到自己能做什么：库克和其他经理人一起，攻击美国一些联邦州的法律，比如北卡罗来纳州的法律，这些州的法律歧视同性恋。这很有效果。


  2012年脸书上市的时候，马克·扎克伯格已经证明他的权力意识有多强。他坚持，不仅要继续亲自控制公司的管理和业务，而且他也宣传他的权力，他有权在他去世之前决定他的继任者。目前，这一条款已修改。但通过大量的表决权股票，扎克伯格可以随意控制企业。皇帝似的拉里·佩奇和谢尔盖·布林也已获得很多特别表决权股票。


  数字世界主要掌控在这四家公司手中。在印度，扎克伯格断言，他的“自由基础”项目会向百万印度人免费提供互联网，其实，他只是想说互联网就等于脸书。扎克伯格本可以最终控制所有的互联网入口——这引起了主动投资人和监管机构的注意。这时候，价值4 500万美元的公关活动也无济于事。脸书不得不撤销自己的印度次大陆计划。谷歌在欧洲则采取积极的公关活动，以应对欧洲促进竞争机构的不信任。欧盟委员会认为谷歌滥用权力，因而对谷歌发起了反卡特尔法诉讼。正如敦促苹果公司纳税一样，这是对美国霸权的一种紧急刹车措施。


  若要了解硅谷的权力系统，就应首先认识红杉资本这样的风投企业。比如，谷歌创始人在创业初期对那些投资人充满敬畏，因为谁得到红杉资本的资助，谁就前途无量。这家风投公司早在1972年就成立了，它将所持有的瓦次普公司20%的股份出售给了脸书，仅这一项就获得约35亿美元收益——几乎赚了6 000%的利润。红杉资本很早就参股一些待价而沽的所谓“车库公司”，比如苹果、雅达利和思科公司。


  但是，硅谷最大的金融公司——成立于1977年的恩颐投资公司几乎无人知晓，其创始人理查德·克拉姆里奇是第一个向苹果投资的人。他最成功的投资包括纸尿裤生产商迪阿帕斯公司、营销力量公司和酷朋公司，仅仅这些公司的上市，就使克拉姆里奇持有的股值翻了150倍，这些公司上市所带来的收益达23亿美元。


  听到这些故事的德国人会开始眼红，他们也想看看自己能否在德国获得成功，结果发现，所有这些都是空头行为。事实上，世界银行根据各国的新创企业行为做了比较，共189个国家，联邦德国居于第114位——这令德国人感到很沮丧。联邦德国每年用于新创企业的投资只占国民收入的0.02%。奥地利位列第106位，新创企业投资占国民收入的0.03%。瑞士位居第69位，新创企业投资占国民收入的0.04%。与德国相比，以色列战略家的新创投资占国民收入的比例是德国的20倍，美国则是德国的10倍。


  问题是，硅谷的繁荣能够持续多久？不断有新公司的预估市值创下新高，这就意味着，这些新创公司也可能是昙花一现。在全球，资本供应量过多也使技术股的争夺越来越激烈。纳斯达克是全球技术公司上市集中地，2016年8月出现了新一轮的一路飘红。


  在人人欢呼雀跃之下，一些人会联想到1990年的网络泡沫和2000年的股市崩盘。当时美国技术股在两年之内下跌了70%，而在德国，“新技术市场”突然就成了历史。在这种情况下，股市观察家比较了股市指数和收益的比例。这一简单计算结果对2015年的亚马逊是一个紧张得令人窒息的结果：人们发现，股市指数使利润升高了538倍。投资人和亚马逊创始人杰夫·贝佐斯打赌，对线上购物平台的高额投资，加上后勤保障，终于使亚马逊最终成为引领全球市场的顶尖公司：垄断就可以让人去付款。与亚马逊相反，字母表和微软的指数收益比值分别是35和28，增长适度。比如，西门子的指数收益比值是16，奥地利的奥钢联是13，瑞士雀巢咖啡是28。[image: ]


  
    	
      引文索引：美国在线（AOL）；独角兽（Unicorn）；国际广场（Square）；网景浏览器公司（Netscape）；自由基础（Free Basics）；红杉资本（Sequoia）；雅达利（Atari）；恩颐投资公司（New Enterprise Associates）。

    

  


  3.8 家族企业仍在起作用


  小阿尔弗雷德·杜邦·钱德勒是世界著名的经济历史学家，他很早就开始研究大型企业组织。他的曾祖母在杜邦工业家族中长大，所以钱德勒家族成员可以用“杜邦”的姓氏。钱德勒研究如标准石油、通用汽车及杜邦这样的大型企业集团。1977年，钱德勒的经典著作《看不见的手》出版，他认为，经理管理制能提高生产效率，降低价格。钱德勒十分欣赏美国经理人阶层，把家族企业视为一个逝去时代的遗产。在现代社会，家族企业将受到排挤，因为上市公司、由经理管理的公司可以更好地获得资本和人才。


  但钱德勒的预言并未实现。这种情况甚至在黑岩式资本主义中也没有发生。家族企业在全球化经济中仍然有很大影响，尤其在亚洲和其他新的增长区。在德国、法国和意大利，家族企业模式仍然在运作。世界上仍有90%的企业属于家族企业。当然，在统计数字时，所有小店铺和小作坊都计算在内，虽然世界并不属于它们。那些销售额超10亿美元的大公司中，也有不少企业由家族掌控。根据波士顿咨询集团的一项研究，在印度，家族企业占大公司数量的比例高达56%，在东南亚，这个比例是54%，巴西是46%，德国和法国都是40%。在韩国，家族企业的势力极大，20家大型家族企业集团主导了大部分出口贸易，其中李氏家族的三星集团是最著名的一家。在德国，销售额过亿的家族企业已超100家，这个数字还在继续增长。在美国，也有1/3的大企业是由家族领导，如沃尔玛、玛氏集团和科氏工业集团。甚至在世界十大资产管理公司中，也有4家美国企业是家族企业，而且它们是由创始人家族的第二代和第三代在掌管：阿比盖尔·约翰逊掌管的富达公司、罗伯特·拉夫莱斯管理的资本集团、戴维·史密斯掌管的北方信托、格里高利·约翰逊管理的富兰克林资源公司。


  但在那些高投资、高技术领域，钱德勒的预言已经成真：在航空、电信、科技、工业、能源、原材料、化学、医药、保险、银行等行业中，家族几乎不再起什么作用。但也有例外情况，比如，印度钢铁企业家拉克希米·米塔尔、瑞士罗氏集团的安德烈·霍夫曼、日本电信大王孙正义。在汽车和零售业市场，如丰田、大众、奥迪和家乐福，家族的权力还相当大。法国经济学教授泰比说：“从全球来看，家族势力仍很大。特别是在印度和印度尼西亚这样的国家，家族企业仍然统治着本国经济。”在瑞典，只有一个家族在掌控瑞典经济，那就是瓦伦贝克家族，这个家族所持股份占整个瑞典股市的近40%。在意大利是阿涅利家族，他们很早就注重在全球投资，其所持股份占意大利股市资本的10.4%。在德国这样一个中产者为主的国家，最富有的十大家族资产加起来才能达到整个德国股市资本的10.4%。按照德国的资本市场法律，大型家族企业能做的事情不多。


  德国、奥地利和瑞士的许多家族企业能应对黑岩式资本主义，它们往往在精致小工艺上取胜，并成为世界市场的引领者。家族企业家基金会主席史蒂夫·海德布莱德说：“家族企业是德国的骄傲。在德国，有许多隐形富豪家族，美国富豪家族数量只有德国的一半。德国家族企业的强项在于，它们只专注于精致小工艺，特别注重客户服务。”波恩的西蒙库赫合伙人公司是一家咨询公司，该公司总经理赫尔曼·库赫说：“这有很多原因，比如，与其他国家相比，德国财产继承税很低；德国不征收遗产税；家族企业有国际化倾向。”一位德高望重的德国银行家说：“在德国有一些豪富家族，没有人知道他们是谁。”德国富豪家族的典型特征是，企业家们不接受采访，拒绝奢华，辛勤工作，避免贷款，不会和投资银行界有任何瓜葛，更不用说通过巴拿马邮箱公司避税，他们把一切资产投入公司，公司的一切都归属家族，留在家族内部。家族企业研究专家海德布莱德说:“99%的家族企业家称，他们的最高目标就是独立自主。”许多富豪家族愿意过自己想要的生活，而不愿意生活在聚光灯下。许多豪门家族更喜欢丝毫不为人所知的莱曼家族，莱曼家族参股了利洁时集团、科蒂公司和其他许多公司。而克万特家族模式并不令人推崇，克万特家族在宝马公司代表企业家责任，并向公众做出解释。当然，就像克万特家族一样，人人都期望因自己的成就而被爱，而不是因成就所带来的钱而被爱。


  根据德国基本法，拥有所有权同时也要承担义务。自1949年起，家族企业在德国发生了特别转变。纳粹时期的代表性企业家是阿尔弗雷德·胡格贝格、阿尔弗雷德·克虏伯·冯·伯伦和哈尔巴赫，不过，人们对这样的资本巨鳄有些怀疑。当今的经济体制是与社会责任融合的市场经济体制。二战结束后，在和社会主义竞争中，资本主义需要首先获得信任。彼得·梅是一位律师兼企业顾问，他分析道：“在乡下，1945年以后的家族资本主义往往代替了原来的封建主义，现在的家族企业家就是新的伯爵。”


  有时候，他们甚至住在城堡里，就像石膏生产企业家尼古拉斯·克诺夫，他积极参与政治，支持基督教社会联盟，他说：“我们的工人比其他公司的工人挣得多，我们公司是本地纳税最多的大户。为了成为本地区的模范企业，做到这点就够了。”在德国、奥地利和瑞士的乡村，有许多这样的“经济伯爵”。


  德国肉类批发商克莱门斯·托尼斯认为，家族企业的优点在于，决策过程比较简单，企业可以面对个人，家族的几代人都值得信任；而家族企业的缺点在于，很容易产生内部纠纷。豪门巨富的最大危险在于内部各家族分支之间的矛盾与权力继承规则。


  美国媒体大亨萨姆纳·雷德斯通的事情引人注目，他本来与女儿莎丽·雷德斯通之间存在长期纠纷，女儿成功操控了自己的父亲，有一天，他竟然撤掉了家族控股公司的两名亲信高管，改由他的女儿全权负责，她将两位高管告上了法庭。有一位美国企业家得到了各界广泛认可，他的富裕建立在金融投资业务上，这在新资本主义中很典型，他就是沃伦·巴菲特。他的公司伯克希尔-哈撒韦在美国各大公司（可口可乐、美国运通公司、富国银行、IBM等）参股，他扶持儿子豪沃德作为他的继任。人们对巴菲特的热爱也反映出人们对过去资本家状态的怀念，那时候资本家还是个人魅力十足的保护神。如今的恶意股权组合，巴菲特本人也从中受益，但巴菲特却代表着恶意时代的一种温情。他提倡更广泛的分配公平，这让人们忘记他也曾经长期避税。经济学教授西蒙认为，巴菲特的例子说明，金融界人士发挥着越来越大的影响。许多人在问：“谁是下一个沃伦·巴菲特？”美国最重要的金融公司主要由男性总裁领导，他们大都快70岁了。在20世纪70年代和80年代，也就是在金融尚未繁荣之前，这些企业家就已经建立了公司。


  巴菲特也代表不断蔓延的博爱资本主义。乔治·索罗斯曾经认为，资本主义是消灭个人主义的机器。但是对沃伦·巴菲特而言，资本主义变成了发展个人主义的机器。与微软创始人比尔·盖茨一样，巴菲特捐出了很大一部分资产。比尔·盖茨斥资1.2亿美元建造了“世外桃源2.0”，盖茨的基金会主要资助医疗项目，这些项目研究如何治疗小儿麻痹症、艾滋病和疟疾。为此，盖茨基金会在抽调了其他医疗领域的医生前往非洲。盖茨想使自己的慈善事业卓有成效，就像开发一个新软件程序一样，他像经营一家企业一样经营他的慈善事业。只是，他的慈善事业没有股东。脸书公司总裁扎克伯格也想大力支持他，准备到2100年攻克所有疾病。他公布了这次疾病防治战役的第一批行动，到2026年将捐赠30亿美元。这个世界属于谁，谁就会去改变世界。不仅经济财富可以改变世界，较大规模的社会慈善也可以改变世界。正如安德鲁·卡内基所言，人们不想在巨富所带来的羞耻中死去，而是期望，当后人谈起他们的时候，会对他们倍加赞赏。


  战胜疟疾？把麻风病降为零？战胜艾滋病？让所有疾病都消失？那些拥有世界的人都有远大的理想。炸药生产企业家阿尔弗雷德·诺贝尔幻想永远消灭战争。汽车先驱福特则想在亚马孙河附近巴西热带雨林里仿造一个美国汽车城，他希望这个城的人只以美国饮食为生，只跳广场舞，但是他失败了。今天有点疯狂的亿万富翁包括：理查德·布瑞森，他想向太空发射旅游火箭；埃隆·马斯克，他想在旧金山和洛杉矶之间为人们建设快速隧道；甲骨文创始人拉里·埃里森，他让人研制长生不老药。无论如何，把科学幻想当作商业计划去做，比购买高价艺术品和投资足球俱乐部更聪明，后两项也是巨富们所热衷的事。


  既然要竞争尽可能高的排名，那最好就去尝试做最不可能的事，取得最好的成就。谁在新的领域勇于尝试，荣誉就归于谁。一些亿万富翁给人留下了深刻印象，因为他们意志坚强、坚韧不拔。


  史蒂夫·科恩，莱昂·布莱克，史蒂夫·施瓦茨曼，这些人是曼哈顿的金融贵族，一般可以凭1亿美元的艺术品来识别他们。相反，阿拉伯酋长、俄罗斯新贵、中国富豪则崇尚欧洲足球俱乐部。对他们而言，欧洲俱乐部是他们在全球化进程中崛起的标志。作为全球资本主义的代表，他们以价格来定义一切物品的价值，他们提供资金，愿意付出最高价格。在当今世界，国家基金和资产管理公司起着越来越重要的作用。如果家族企业能够与金融资本相结合，同时不放弃对自家资产的所有权，家族企业似乎就能以最佳方式成功地生存下去。这是对劫掠式资本主义的一种驯服。在德国，杜塞尔多夫上市公司汉高和克万特家族是这方面的典范，是一种激活金融资本和保留家族责任的成功融合。但是，如果缺少家族传承规则，家族企业则可能步履维艰，就像大众的保时捷家族和皮耶希家族一样失败。


  在大众这家欧洲最大的工业企业中，为了争夺家族在企业中的地位，家族和股东公开斗争，全世界都在注视着这场斗争。斗争的焦点是，谁可以决定企业文化和权力职位。内部已分裂的家族是否仍可以产生那么大的影响呢？斯图加特-萨尔茨堡王朝想尽快抛开持股20%的下萨克森州，而两位下萨克森州政府的监事会成员，无论是保守党还是社民党，他们都与员工们站在一起。


  2016年初，为了支付2015年的股东红利，两者之间的冲突更加激烈，因为红利支付延迟时间太长。中断支付红利本来可以用经济原因来解释，但保时捷和皮耶希们仍然记得那条规则，即，在连续两年没有红利的情况下，应将仍未有表决权的优先股转为有表决权的股权。这样，下萨克森州的股份将会下降一半，降到10%。下萨克森州的否决权就这样消失了。事实上，在大众的监事会，家族代表和两位卡塔尔股东代表反对支付红利，但雇员代表和下萨克森州代表却支持支付红利。这就导致金融投资股东的计划——反对支付红利失败。大众创始人家族代表沃尔夫冈·保时捷不喜欢公开冲突。极为滑稽的是，恰恰就是这个致力于零红利的家族，几周之后，它们反对大众母公司保时捷控股公司管理层的提议，通过了提高红利的决议。随着各利益相关者之间矛盾的加剧，他们对经营成功的理解各有不同：下萨克森州社民党州长史蒂夫·威尔想要政治参与权和保障工作岗位；创始人家族想使家族责任代代传承；机构投资者想要一个不受道德约束的企业集团，并能持续分红。同时存在如此多不同的目标，但这些目标不能同时实现。总有一天，大众公司的体系会彻底崩溃。因此，随着大众公司实权人物皮耶希和温特考恩地位的下降，他们的事业也将分崩离析。问题是，大众公司属于谁？下一个问题是，德国经济属于谁？


  法国也有类似的斗争，也发生在汽车工业的两个企业中。一家是标致汽车公司，国家股权代表（持股13.7%）反对向董事长卡洛斯·塔瓦莱斯支付524万欧元的年薪，一年之前，塔瓦莱斯的年薪不过是275万欧元。政府认为，在它们以30亿欧元拯救企业之后，所有人都应该做出一点牺牲。参股标致汽车的股东还有，中国企业东风汽车和创始人家族标致家族（分别持股13.7%）。最后，法国政府感到很遗憾，因为其表决权不够，无法阻止给塔瓦莱斯涨薪。另一家是雷诺汽车公司。雷诺的情况更加戏剧化。在雷诺，国家持股近20%，在全体股东大会上，国家股权代表和股东一起形成多数票，否决了给董事长卡洛斯·戈恩支付730万欧元年薪的决议。否决的理由是，戈恩兼任日本合伙公司尼桑公司的总裁，已经获得了极高的报酬，如果再给戈恩730万欧元年薪，其年薪将达到1 500万欧元。否决的决议并不是必须要执行的，所以监事会并没有执行这一决议。


  人们不应该反对企业的创始人家族，而是应反对金融投资者。对于这种经济势力变局，人们必须慢慢适应。关于这类冲突的结果，家族企业顾问梅教授说：“这几年，资本募集者变得越来越重要了，家族企业手里没有好牌。家族想继续掌控企业，证明自己的责任，他们对外来资本不信任。”赫尔曼·西蒙补充道，家族企业发展到一定的规模，就必须上市。假如南阿尔迪和北阿尔迪组成企业集团一起上市，北阿尔迪可能就没有这个问题了。


  重要的是，现在越来越多的家族企业已作为金融投资企业进行投资。家族企业的成员不再是家族企业家，而是金融投资人；他们不再只是生产者或商人，还是银行家；他们不再建立公司，而是让资金流动循环。这是企业发展的必然结果。因为随着企业历史越来越悠久，企业创始人家族的成员越来越多，比如哈尼尔家族，按照狭义的股东含义，哈尼尔家族内部股东有650人。家族中有些人单纯靠红利生活。目前，德国有400家重要的家族办公室，它们只负责一个家族。另外有50多个家族企业，它们也为其他家族服务。这些家族企业办公室的投资总额约有2 000亿欧元。很尴尬的是，他们投资时仍然遵守旧的银行规则，即：避免团体投资风险、广泛投资、主要投资于企业。JP摩根早在他去世之前就已经这样，那时，他建立了第一家家族办公室。现在很多家族企业都在向投资转型。所有的人都想成为沃伦·巴菲特。大家都知道，多尼尔家族非常重视森林和农田，哈拉特·克万特的女儿非常重视私募股权。安德里亚斯·史特伦曼和托马斯·史特伦曼研究生物科技和保健，因为他们通过出售医药公司海克萨尔赚钱。腾格尔曼集团总裁卡尔·埃里凡·豪波则投资电子金融公司。目前德国有很多家族企业办公室，有专家说：“如果越来越多的家族企业想通过家族企业办公室来分散风险，这种想法很危险，因为这样会导致将来可能几乎没有资产是自己经营所得，那么，家族企业就会缺乏社会回馈。”


  3.9 如何应对金融资本主义？


  全球化已经出现分歧。全球化的支持者认为，所有人会因全球化富裕起来，将路德维希·艾哈德的理论推广到全世界；全球化的反对者担心，富人会越来越富，穷人会越来越穷。如今，人们观察全球化已经25年了，问题反而越来越大，这与一种新的金融崛起有很大关系。


  现在反对全球化的情绪主要发生在发达的工业国。在过去25年中，社会底层的人们确实越来越有依赖性，中产阶级勉强可以维持现状，随着数字化的发展，中产阶级同样可能面临状况恶化的危机。这样的现象被美国经济学家安德鲁·麦克菲称作“伟大的社群解耦”，确实如此。在二战之后的30年里，美国的国民生产总值、劳动生产率、工作岗位数量和家庭平均收入这四项指标都在提高。这个趋势在20世纪80年代却中断了，工作岗位数量和家庭收入停止了增长，甚至落后于经济增长。这一发展的后果是，社会人口中1%的上层社会，其财富一直在增加。在20世纪70年代，美国最富裕人群的财富占全国国民收入的比例是8%；到21世纪初，这个比例已经是16%；今天这个比例是20%。这1%的社会上层持有投资基金近49%的股票与股份。企业负责人的收入是普通员工收入的280倍；而50年前，这个数字是20倍。这令民众很不满。人们很容易忘记，正是因为有世界贸易，一些商品在本国价格更优惠，而且人们可以买到某些商品。


  与此种情况正好相反的是，在印度、中国、印度尼西亚、越南等新兴经济体，人们认可全球化。全球化使创业和就业机会更多，人们的收入在增加。总体而言，从1991年开始，亚洲有超过10亿人脱贫，其中，仅中国就有7亿人脱贫致富，这是全球化的最大成果。但是，全球化也加剧了这些国家的不平等，因为富裕人群在超比例增加。只要经济在持续增长，只要新的市场创造了足够的工作岗位，人们就会容忍贫富不均。对此，有些人认为，这是一个农业社会迅速转变为工业社会的必然过程。而在中国某些地区，下一次社会转型也已经开始，即从工业社会转变为服务型社会。


  尽管亚洲在崛起，财富在增长，但是有一点仍未改变：世界上最富裕的1%人口主要在美洲和欧洲。这1%的人口也就是7 400万人，根据统计数据，他们的平均年收入是3.4万美元，这是经济学家布兰科·米兰诺维奇在《全球不平等》一书得出的结果。在西方，这个数字我们觉得不是很高，但是对于发展中国家，这个数字可谓惊人，尽管这些发展中国家已经不再贫穷，人们不再像以前那样一天只挣1.9美元，而是一天挣4~5美元。世界上仅5%的最富裕人群的收入占世界全部收入的约50%,10%的最贫穷人口的收入只占世界全部收入的0.7%，这一点让人触目惊心。导致这一不平等状况的主要原因正是全面繁荣的金融业。很长时间以来，金融业所动用的资金数量超过了本应进行的理智投资数额。各国中央银行纷纷降息，这加剧了这种危机状况。长期以来，人们进行储蓄、投资国债，以使资产增值，这也是一般资产管理计划的基本原则。现在，这种投资计划已经不值得去做，虽然它们仍然是普通公民的主要目标，但他们买不起昂贵的房产和某些金融产品。在德国，有近10%的收入用于储蓄，民众对股票有一种规则规定所导致的抵触，只有7%的德国人持有股票。在奥地利，这个比例甚至只有4%。在瑞士，这个比例则高达18%。这一切导致的结果是越来越不平等，普通储蓄者的资产越来越多地被剥夺，因为这一切更有利于那些了解新资本主义的人。一些集团通过私人养老保险、公共养老保险、公共退休保险投保了储蓄性保险，这里的储蓄资金同样受到威胁。


  一个不平等紧接着另一个不平等。一些人有网上账户，另一些人有资本管理者。一些人等待利率的改变，另一些人将自己的高收益继续投入冒险之中。最近几年，在这场游戏中，真正的高收入者是那些大型资产管理公司、私募股权专业人士和影子银行的贷款人。与它们平行的机构就是那些受到严格监管的银行和保险公司。如此一来，大型资本集团的作用增强了。对它们而言，整个世界就是它们的游戏场，它们的游戏也建立在数字技术之上。劳动收入转变为资本收入，这类话题尚未得到公众的充分讨论。正如诺贝尔奖获得者、经济学家彼得·克鲁格曼所言，现在正是讨论这一话题的最佳时刻，“当机器人和经济掠夺性强盗还没有把这个世界变得面目全非、无法辨认之前。”实际上，在工业发达国家，有一种情况十分引人关注：最近几十年，工资收入占总收入的比例下降了，下降幅度很大。所谓工资收入所占比例，就是人们通过依赖于整个社会生产而获得的收入占人们获得的总收入的比例。相反，来自资本和独立劳动所获得的收入在总收入中所占比例在迅猛提高。在德国，工资占总收入的比例从1980年的63.7%下降到2000年的58.8%，再降到2015年的56.6%；在美国，工资占总收入的比例从1980年的62.1%下降到2000年的61.5%，再降到2015年的57.6%；在英国，工资占总收入的比例从1980年的62.8%下降到2015年的56.3%；在法国，工资占总收入的比例从1980年的65.6%下降到2015年的58.2%；在奥地利，这个比例从1980年的63.9%下降到55.6%。这是一种普遍的发展趋势。形成这一发展趋势的原因，一方面是因为失业率较高，机器代替人工劳动；另一方面是在要求提高工资方面，人们比较矜持。此外，一些低收入行业在发展。在这方面，只有瑞士是个例外。在瑞士，工资占收入的比例不降反升，从1980年的59%提高到2015年的67%。瑞士就业较为充分，而且雇员都要求高工资。


  假如这一切是真实的经济世界，如果有一天遇到像2008年那样的国际经济危机，那么，由最主要的金融寡头组成的小圈子进行一次私人会晤就足以解决世界上最紧迫的问题。这是一种所谓的世界经济寡头的小范围峰会，参加寡头峰会的目前有：黑岩总裁拉里·芬克，这位先生拥有资本4.9万亿美元；黑石总裁史蒂夫·施瓦茨曼，他是所有另类投资的国王，世界最大的房地产拥有者；伯克希尔-哈撒韦公司总裁沃伦·巴菲特，他是世界资本主义和意见创意领域最重要的个人股东；摩根大通银行总裁杰米·戴蒙，摩根大通银行是美国最大的银行；沙特王国阿布扎比酋长，哈利法·本·扎耶德·阿勒纳哈扬，沙特国家基金的代表。如果现在问，从权力角度看，这个世界属于谁？那首先跳入脑海的就是这几个名字。这是充满魔力的权力中心。这个名单里缺少一位欧洲人。这位欧洲人可能是谁呢？安联实力差一点点，不足以在世界首富桌上就座。德意志银行和巴克莱银行的影响力已经下降。实际上，即使是2008年金融危机之后，经济拯救方案也并非由奥巴马总统的政府官员来制定，也不是由一群睿智的经济学家、政治学家和统计学家设计，而是由黑岩、高盛和摩根大通一起提供的。


  那么，如此架构的世界经济会有什么样的政治结果呢？世界经济出现了新的组成部分，包括黑岩式资本主义、雄心勃勃的国家基金和退休养老基金。它们加剧了不平等，并应为这一逆向发展趋势负责：一部分民众开始反对全球化，显然，全球化并不会给全球所有人谋福利，也不会让人人都受益。


  首先，应该形成一种谦虚谨慎的文化。金融资本主义中，许多企业的经营气氛过热，人们期望有7%~10%的红利，许多金融机构都如此经营，但这种经营模式完全是不现实的。欧洲资产管理公司阿蒙迪的总裁伊夫·皮埃尔认为，人们应该给客户另类教育，所有人都要接受3%~4%的收益是正常的。


  其次，如果观察一下资产与收入的不平等，就可以断定，分配问题就是权力问题。每个国家都牢牢掌握着这项权力，即通过税收、资金流通、刺激经济政策来纠正全球化过程中的错误发展。比如，无论如何，在美国，人人都必须纳税，不得偷漏税，任何人都不能将美国资产的40%、美国境内全部收入的最高税率20%看作是上帝的赏赐。相反，应严格征税。所有国家都有义务解决分配问题，通过提供较好的学校教育，使底层或中层社会民众有提升的机会。社会阶层之间的流动性是一个自由化社会的基本诉求和承诺，自上而下与自下而上的道路都应该是走得通的。忘记这一点可能是最大的错误。


  最后，要解决国库收入问题。国际社会应通过纳税证明的全球化来应对避税的全球化。基本原则是：在哪里产生了收益，就应该在哪里纳税。通过全球避税技巧，一些引领市场的工业企业牺牲了民众的集体利益，为自己获得了特别收益；然后，它们又作为享有者，完全将避税所得重新分配给凭自己喜好确定的一群人。这类情况绝不可再发生。企业集团的内部结算不会产生真正的收益，偷税漏税的大洞应该堵上。


  目前，在许多企业的海外邮箱公司账目上总计有21万亿~32万亿欧元的款项，这是税收正义网络核算的结果，税收正义网络由经济学家、律师、税务专家、金融专家组成。由于避税款额如此之高，有必要建立公共透明的登记册，在登记册上要注明哪些企业在哪些地方设了子公司，且子公司有收益。真正的公司所有者不应该躲在托管公司之后，国家之间的税务信息交流应该常态化。真正的全球化应该包含公开化，包括揭露偷漏税中心。这些偷漏税中心位于巴拿马、开曼群岛、英属维京群岛，也包含爱尔兰、荷兰、卢森堡或美国特拉华州、怀俄明州和内华达州。


  目前，国际社会开始讨论税务移民的问题了。每揭露一次全球偷漏税问题，因避税而移民的问题就会越来越引起人们的关注。最近人们揭露了巴哈马这个偷漏税中心。在巴哈马，就像在巴拿马一样，有公司收集赃钱，“国际指控”将巴哈马称作偷漏税天堂，巴哈马表示反对，因为这会使巴哈马名誉扫地。大家应该认识到，世界上偷税漏税最大的帮凶是一些国家本身。在美国的特拉华州、怀俄明州和内华达州就有一些专门做偷漏税生意的公司。在卢森堡，财政部部长让·克劳德·容克在他的小国建立了完备的税收赠送系统。利用这个系统，他将一些跨国公司，尤其是美国跨国公司，吸引到他的公国来。后来容克担任总理之后，他仍然可以监督这个税收赠送系统。这段历史使容克不可能担任欧盟某一委员会的主席。


  那应该怎么做呢？一个有效的做法是，持续获取每一个人的任何一笔税收情况。在这方面，美国是模范：每一位美国公民都必须为自己在世界上任何地方的任何一笔收入在自己的家乡纳税。即使他上交了自己的美国护照，不再是美国公民，他也必须继续在美国税务部门纳税10年，履行纳税义务。很遗憾，这一规定对美国公司无效。如上所述，美国公司在国外的收益不必在美国纳税。这个规定是多年以前开始执行的，目的是使美国企业比较容易在全球市场进行扩张。正如我们所看到的那样，全球化也意味着分配斗争，以争取获得世界上最好的那一部分。


  对于不断扩张的金融业、国际低税率等金融问题，最有效的解决方案是在国际平台解决。为此，有必要召开国际债务会议和世界财政部长会议，世界重要国家的财政部长应该来参加。为解决上述问题，有必要召开G20峰会扩大会议。类似会议最好应在下次危机到来前举行，以便有关人员预测到危险。需要确定一个基本路线，正如2015年12月在巴黎举行“第21届联合国气候变化大会”一样。所谓的经济“新常态”就是零利率和暴富，实际上，这种泡沫也很容易破灭。实际上，因为实体经济没跟上，没有足够的投资机会来吸纳那么多的投资资金。因此，实体经济必须不断增长。根据巴黎气候峰会决议，应降低煤炭工业的二氧化碳排放量，这就像是在赌博，或在不稳定基础上借贷。重要的是，正如经合组织、G20和欧盟委员会所做的那样，应执行统一的标准，各国可自动就金融账户进行交流。


  我们有必要重新观察我们的世界，因为我们还没有对2008年国际金融危机进行全面彻底的处理。在房地产贷款崩溃之后，国家机构立即进入危机模式，以便危机爆发之后，借助黑岩和高盛等金融公司来防止事态恶化，但并没有认真分析危机爆发的原因，也没有采取相应的应对措施和预防措施。遇到如此巨大的危机应该如何应对？至今没有人这么做。大家觉得，我们终于走出了危机。但是国家债务继续在增加，增加幅度极大。可以预见，随着一拨又一拨新贷款的发放，我们会结束对资本主义的修修补补。因此，应该召开世界金融会议，就减少债务和保障金融买卖安全提出建议，就持有某种金融产品的时间期限做出规定，比如货币市场基金的持仓时间，而且应引进国际汇兑税，统一在全球执行。


  金融国际汇兑税是一个金融老话题。1972年，经济学家詹姆斯·托宾就已经要求就外汇交易缴纳类似的一种税。托宾的想法导致了国际抗议组织的成立。即使这种想法比较老了，定期执行这一政策也失败了，我们也应该看到，为什么出售商品需要缴税，而出售有价证券不必纳税呢？征收国际汇兑税会给投机者带来一定的交易困难，并给国家带来新的收入。在英国，长期以来，人们出售有价证券需要缴纳税率最高达1.5%的印花税。欧盟计划对股票和贷款的交易行为征收0.1%的税，对金融衍生品交易征0.01%的税。这个计划在经过长期谈判之后搁浅，现在应该重新启动。这是欧盟政治家在2008年金融危机结束之后作为解决方案提出来的。本来，根据欧盟会议决议，这个金融税早在2014年就应该实施了。进展如此缓慢使那些对全球化很不看好的公民感到不安。一些院外政治家提出，对养老保险公司或养老基金采取例外政策损害了政策的系统性。应该采取欧盟的原有计划，在实施国际汇兑税改革时采用“居住地”原则。按照这一规则，一位德国公民即使在纽约和开普敦出售有价证券，也应在德国缴纳金融交易税。建议将托宾的想法首先在欧洲实行，然后在全世界实行。目前德国财政部长沃尔夫冈·施伯乐正在做宣传。


  在这种情况下，如果欧洲想在经济增长、财富增长和创造价值方面发挥更大的作用，那么，欧洲人就应就金融汇兑税这一问题达成统一。欧盟应该更加自信，正如其缔造者让·莫内和罗伯特·舒曼所想象的那样。欧盟需要有清晰的决策机构，决策是民主合法的。就如莫内所言，欧盟不仅要关注其成员国的不同利益，也要考虑各成员国的共同利益。目前，无论从内部还是从外部来看，欧盟都是一个分裂的组织。英国脱欧就说明这一点。欧洲面临着巨大挑战：美国通过谷歌、亚马逊、苹果、脸书这四大互联网公司提出了技术挑战，美国资产管理公司拥有巨大权力，中国经济在快速增长，阿拉伯石油国家在实施其国际战略。这一切都要求我们建立真正的欧洲统一内部市场，发展有竞争力的企业集团。但这一点似乎已经被人遗忘了。相反，欧洲则处于委员会、机构、政府、议会之间的嫉妒和阴谋诡计中。欧洲一些政客也在犯大错。欧盟委员会主席容克竟然组织避税，并从避税中获益。欧盟中央银行行长马里奥·德拉基一手转动债务螺旋，一手执行宽松货币政策，他是全球化专家，他也通过高盛银行投资赚取收益。


  与美国和中国相比，欧洲始终保持着自己的优势：国家负债平均很低，社会满意度高，技术水平很高，员工都有高素质，基础设施虽然有缺点但也很好。布鲁塞尔的促进竞争机构应该可以说明，欧洲的强大有多重要。欧洲反卡特尔局专员玛格丽特·维斯泰格采取了有效措施，阻止美国数据帝国主义的扩张。她通过研究发现，谷歌在滥用市场，她揭露了苹果的税收问题。可以想象一下，假若这一切都没有了，那么最后只剩下联邦反卡特尔局与拉里·佩奇、马克·扎克伯格、杰夫·贝索斯、蒂姆·库克对阵。对于这样的后果欧洲不能毫无防备。


  欧洲有必要发出自己的高强音，以便对肆意蔓延的影子银行进行整顿。影子银行已经成为世界经济秩序的最大威胁。银行和非银行，它们做着同样的事情，但是法律处理方式却不同，这在逻辑上是不通的，但这一切正在发生。银行依法处于立法机构和监事会的监管之下，而影子银行则有很多自由，可以继续扩大业务。如果要投资，银行必须有自有资本储备。为什么这一规定不适用于同样发放贷款的影子银行？甚至黑岩的老板拉里·芬克也认为，监管整顿应该更严格，更严格的整顿并不意味着是更复杂的整顿。在院外政治家的影响下，目前的法律文书已经变成了魔鬼文书，除了律师，几乎没人能看懂。


  但是德国怎么办？德国有办法应对金融资本主义的影响，有办法应对黑岩式资本主义吗？在国家基金和退休保险公司的名单中，竟有那么多美国、中国、阿拉伯的积极投资者名列前茅，同时也有一些来自挪威、荷兰、新加坡或日本的基金或退休保险公司，但是却没有一个来自德国。在德国，即使国家借助公共养老保险基金在资本市场，或在电信、后勤保障、银行的上市公司投资参股，也没有人对这种金融资本主义的合法性产生影响。因此，德国联邦政府应将国家直接或间接持有的股份集合在一起，组建一只德国基金，就像挪威的挪威投资基金一样，这只德国基金应由一些金融专家专门经营，目标是为了共同富裕。而联邦政府在上市公司的参股收入可以和“德国退休金”一起组建这只德国基金。联邦政府的参股收入包括在德国电信、德国远程通信和商业银行的收入，而将“德国退休金”用于投资，这是黑森州黑绿联盟州政府的三位部长所建议的。德国退休金的一部分由企业支付，企业将一定比例的雇员收入直接转入德国基金。德国基金应该独立经营，它与德意志银行是并行的辅助组织。这个模式类似李斯特养老金模式，按照这个模式，取消保险代表的佣金。进行这种革新的目的是使养老金更好地用于长期投资。类似挪威投资基金或荷兰养老金基金，通过它在企业中的投资参股，该德国基金力争对企业施加影响，尤其要从煤炭企业撤资，因它们仍然有大部分生产使用煤炭；或者从甜品店撤资，因它们的供货商存在严重剥削雇员的现象。这就是所谓的环境-社会-管治运动，它的目标是可持续发展。正如经济的政治化一样，从根本上讲，这个运动的目的是参与资本主义的自我更新。德意志第二帝国宰相俾斯麦认为：“如果要有一场革命，那我们更愿意参与革命，而不是忍受革命的痛苦。”这不无道理。


  德国政府官员已经亲身感受到，由于非政府组织的长期抗议，由于企业参股，世界资本主义现有运行模式已经运行不下去了。在现有运行模式中，股东的合法性仅仅是每一季度展示其保证金，股东不再关注企业、行业、地区和职工的长期福利，也不再关注真正的价值。相反，他们贪婪地追求利润最大化，这种贪婪足可使企业经营者直接发明超过两百万美元一张的有价证券——正如在美国的富国银行一样，因为这样的经营活动可以获得奖金。


  我们称金融资本主义为新资本主义，新资本主义正处于合法性危机中。因此，投资人越来越注重投资项目的环境影响、社会责任和管治指标。金融资本家的思想领袖，比如沃伦·巴菲特和吉米·戴蒙，他们在纽约举行秘密会议，试图找到一种评判优秀企业管理的标准，他们是全球资本主义中的超级资本家，期望能够及时按照其意愿改进这个系统，他们想更好地履行企业所有者在传统家族企业中的责任。


  结果很简单，就是支持家族企业承担社会责任，更好地帮助新创企业成为大型企业。在中国，德国社会福利市场经济体制是典范。在国家扶持下，中国也应该实行社会福利市场经济体制。目前，中国仍然排在美国之后，是世界第二大经济体，但是若干年之后，中国有可能发展成为世界第一大经济体。


  凡上述对策不起作用的地方，凡黑岩式资本主义过于强大的地方，都应有意识地建设企业所有者文化。西门子董事长乔·凯泽的想法很有道理，他认为，要在雇员股份的帮助下为企业赋予新的经营目标。按照他的模式，在公司成为激进投资人的游戏工具之前，西门子将属于创始人的后代、公司经理和员工——这是一种自我发现的过程。这一想法在19世纪末20世纪初受到德国物理学家恩斯特·阿贝的推崇。阿贝后来成为卡尔·蔡司公司的总裁，他创立了一家基金会，这家基金会至今仍在。


  “这个世界属于谁？”这是本书提出的问题，为了回答这个问题，本书介绍了全球金融资本主义世界的近200位代表，讨论了这个世界在全球化过程中的各种状态。本书提出一个世界权力问题，我们必须认识到，我们在这个世界上的权力已经消失了。经济和财富不再依赖于我们，也不再依赖于我们的老板——即使他们是强大的首席执行官，也不再依赖于我们选出来的议会或各国政治家，无论他们在哪里执政。我们的经济和财富依赖于这样一群人：他们管理着巨额资产，资产规模之大令人难以想象，他们可以让资金在全球流动。世界属于这样一群人：他们利用其他人的资产在工作，并因此创立自己的人造世界。所谓其他人的资产，可能是富人委托他人所做的储蓄、养老保险金、健康保险金、事故保险金、公民的纳税和其他国家收入。通过利用这些资金，那些资产管理者、基金经理和资本的主人再创造自己的财富。有人认为，这可以让我们实现共同富裕，但这是一种幻想，也是一种新的危险，也许，下一场严重经济危机正在逼近，因为在影子银行中已经埋下了巨大的风险隐患。那么，导致经济危机的导火索将会是什么？是美国史佛公司开发石油和天然气时，公司股票的狂跌？是在腐败成灾的巴西，股票指数的下跌或贷款取消？是对美国互联网公司的天文数字估值？还是国家银行或影子银行无法按照要求提供贷款？抑或是如一些人已经看到的，现金流出、资产流失，大量资金流到国外？


  这一切之所以都是危险隐患所在，是因为新资本主义还有一个特点：运营者只是那些利用他人资金进行投资的人，但对整个运营起决定作用的是，这些资金最终能否及时交换成真实的所有物，是否能够变成“真实的资产”，比如房屋、酒店、工厂、港口、机场、购物中心、黄金、艺术品，或是已有企业的股份。


  新资本主义的运营者过分追求满足自己的贪欲。对于这种贪欲，市场的回应是不景气和萎缩。当市场萎缩时，恐惧和贪欲的游戏又重新开始。对于这种贪欲，应该有政策来应对，这种政策应该在新的世界权力结构中发挥作用，它不应使人退回自己的国家，返归自己的私人田园生活。实现这一目标，并非完全毫无希望，这取决于我们的态度。自由派经济学家兼哲学家约翰·史图瓦特·米尔向迟疑者建议道：“一个有信心的人比99个有兴趣的人更强大。”


  致谢


  人在散步的时候，往往可以突发奇想。最重要的是，有了好主意就等于迈出了第一步。因此，这里我要首先感谢本书的出版人沃尔夫冈·费希尔，我和他在慕尼黑英国花园北部一起散步的时候，他鼓励我写这样一本书。那是2013年的一个秋日，我们的想法一致，但在当时，我还认为，将全球资本绘在地图上，这个工程过于浩大。但最终我们竟然完成了这一工程，这应该归功于费希尔的坚持与他绅士般的耐心。这里我也要感谢这个项目的第二位出版人盖博·斯坦加特，他是《商报》主编。他批准了我的假期，使我有了自由时间来写这本书。


  该书的付梓是一个团队合作的成果，团队合作起着决定性作用，假如没有一家经济报刊许多专家的知识、经验和投入，完成这样一本书几乎是不能想象的。这里，我首先感谢《商报》研究所的古德龙·马特-威尔和柯奈莉亚·左克劳尔两位同事，他们和我一起多次讨论书的细节、各章节结构和顺序，一般情况下，我们会一天进行多次讨论。如果没有他们的缜密审核，书中的各种表格和统计数据几乎是无法完成的。约克·李希特也曾给予我很多指导。《商报》的许多国外记者和专业编辑也为这本书的最终完成做出了很大的贡献，多年来，他们对书中描绘的那些较少在媒体露面的资本运作者进行了观察和关注，他们的专业判断和推测十分有价值。这里我谨以纽约的弗兰克·韦伯和北京的弗兰克·斯仁为代表，向这些同事的合作表示感谢。此外，与《商报》在慕尼黑编辑部同事们之间长期的意见交流、与法兰克福编辑部主编的丹尼尔·史弗之间的深入探讨也给了我很多重要的启示。


  这里我要特别感谢一路团队43这家公司的尤里安娜·李希特，她绘制了本书的各种图表，承蒙她的帮助，各种数据一目了然，十分直观。此外，我在查阅资料时，与很多人进行了深入交谈，使我更好地理解世界经济和金融市场的各种过程，对此，我深表谢意。撰写本书的主旨是，客观描述世界经济运行的背景，揭开资本这一经济因素的神秘面纱，我期望，本书的出版能够得偿所愿。


  不可避免的是，这样一本书长期影响作者的思考和日常生活。我非常感谢我的夫人比厄吉特·雅各布斯，感谢她对我的理解和对这个项目的鼎力支持。我也感谢我的孩子们雅拉和安娜莱阿，她们的耐心也为这本书的最后出版做出了贡献。
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