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Abstract 
Defined as the combination of two or more corporations that are engaged in entirely different 
businesses and fall under one corporate group, a conglomerate in an economy usually plays a 
predominant role in a country. Especially, Japanese conglomerate, which is known as keiretsu, 
and Korean conglomerate, which is named as chaebol, are the typical examples in Asia. However, 
there are very few literatures on comparing the organizational structure between Keiretsu and 
Chaebol. Based on the existing literature in this area, this paper aims to contrast Korean Chae-
bol with Japanese Keiretsu from the perspective of organizational hierarchy, figure out the si-
milarities and differences between the two, and generalize the specific correlation between 
Chaebol and Keiretsu. In the ending part, focusing on some major big Korean companies inten-
sively falling into serious crisis, this paper also discusses the trend and possibility of trans-
forming from Chaebol to Keiretsu in the future. This paper has not only advanced research on 
conglomerate, especially Japanese Keiretsu and Korean Chaebol, but also pushed forward a new 
research perspective in this field. 
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摘  要 

企业集团是诸多组织成员的聚合体，在一个国家的经济中起到举足轻重的作用。日本企业集团Keiretsu、
韩国企业集团Chaebol是亚洲企业集团的典型代表。然而，关于日韩企业集团组织结构对比的文献较少。

本文在前人研究基础上，对比分析日韩企业集团的组织结构和结构层次，进一步更新已有学者提出的

Keiretsu和Chaebol的组织结构，并就近几年频繁爆发的韩国企业集团丑闻事件对Chaebol的影响和未来

变化趋势提出展望，为企业集团的研究提供借鉴和参考。本文推进了已有关于企业集团尤其是日韩企业

集团组织结构的研究，同时也为此领域的研究提出了新的研究视角。同时，本文的研究也可为中国家族

式企业集团提供参考和借鉴。 
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1. 问题的提出 

企业集团通常掌握着一个国家的经济命脉，亚洲较为典型的企业集团——日本企业集团和韩国企业

集团在其各自国家中都有举足轻重的作用。日本企业集团(称为 Keiretsu)是日本工业迅速发展和改变的来

源[1]，也是日本的竞争力的来源[2]；而韩国企业集团(称为 Chaebol)是韩国工业化的推动者[3]。目前关

于日韩企业集团的研究，主要集中在分别研究 Keiretsu 或者 Chaebol，包括企业集团的历史、发展、结构、

治理等[4] [5]。也有研究将日韩企业集团和英美企业集团进行对比，例如特征对比[6] [7]，治理模式对比

[8]，发展模式对比[9]。 
Keiretsu 和 Chaebol 作为亚洲企业集团的典型代表，他们在组织结构上有哪些异同？两者之间有什

么关联？组织机构模式和组织层次有什么对应关系？本文将就这些问题展开分析和讨论。目前研究较

少将这两个企业集团单独进行对比，尤其是其组织结构，也尚未有研究将结构模式和层级相结合来分

析企业集团的组织结构，更鲜有研究从两者组织结构的相似性及差异性来分析日韩企业集团之间的关

联。鉴于此，本文在文献研究的基础上，以 Keiretsu 和 Chaebol 为例，对比分析日韩企业集团的组织结

构，进一步更新已有学者提出的 Keiretsu 和 Chaebol 的组织结构，为未来对企业集团的研究提供参考。

同时，本文将结构层次与结构模式集合进行组织结构的分析，更加有益于理解企业集团的组织结构，

也为未来相关研究提出了一个新的视角和出发点。同时，也为中国家族式企业集团的发展提供参考和

借鉴。 
最后，本文结合近几年韩国企业集团集中爆发的危机事件进一步讨论韩国 Chaebol 在未来变成日本

Keiretsu 的趋势和可能性。从现实角度来看，近年几大有代表性的韩国企业集团先后“摔跟头”，暴露出

家族式集团管理的弊端。在此背景下，改变 Chaebol 的家族式管理模式已成为客观需要。那么，去家族

化的日本企业集团便为韩国企业集团提供借鉴和参考，当弱化了家族之后，企业集团才能具有更好的延

伸性和发展空间。 
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2. 文献回顾 

2.1. 日韩企业集团介绍 

日本企业集团 Keiretsu 的前身是日本财阀(称为 Zaibatsu)，它以三井、三菱、住友为主，并且集中在

钢铁、银行、国际贸易等业务领域和其他各种关键经济部门且由母公司控制。二战后，为恢复经济，日

本政府逐渐放松金融管制，银行信贷成为企业的重要融资方式，因此原日本财阀转变为以银行为核心的

企业集团，也称“环型企业集团”，该企业集团以银行为首，采用交叉持股，主要包括六大企业集团：

三井、三菱、住友、富士、第一劝业银行和三和。同时，日本金融市场逐渐自由化，直接融资开始盛行，

出现了不依靠银行贷款的“独立系企业集团”，即纵向结构的企业集团，也称“锥型企业集团”，例如，

丰田、尼桑、本田、日立、东芝等。 
韩国的企业集团 Chaebol 几乎是与日本企业集团同期发展和壮大起来的。二战后，韩国经济陷入混乱

和停滞，韩国政府为了拉动经济的发展，开始实行一系列政策，例如 1960 年代朴正熙政权时期推出的第一

个五年经济计划，又如韩国的“出口立国”政策。三星、现代、大宇等企业集团便在这时迅速发展起来。

1975 年，韩国开始效仿日本的综合商社制度，但是只有大企业集团才能设计综合商社，导致财富集中在这

些大企业集团手里。同时，政府为了实现经济计划和经济增长目标，将资源大幅度向大企业倾斜，甚至对

这些企业集团拥有一定的控制权。因此，韩国的企业集团，也被称为韩国财阀的 Chaebol 逐渐形成。 
Buckley (2005)的研究表明日本企业集团和韩国企业集团在所有权、产品和融资上都不同。[7] Keiretsu

采用的是交叉持股的所有权形式，而 Chaebol 采用的是家族控制；Keiretsu 在产品上注重专业化，分工明

确，而 Chaebol 在产品上非常多元化；Keiretsu 的融资方式一般是通过集团内的银行进行融资，而 Chaebol
则是通过政府贷款和银行信贷进行融资。并且，Choi 和 Min 发现，与非财阀性企业集团(Non-Chaebol)
相比，Chaebol 企业对持有现金行为的预防动机要比 Non-Chaebol 企业更为弱化，只有当爆发经济危机以

后，Chaebol 企业才会关注现金流持有的风险[10]。 

2.2. 日韩企业集团的组织结构 

企业集团的结构模式可以简单地分为横向型和纵向型。横向型指组织成员间横向沟通和协调，是组

织成员之间的分工。而纵向型是指组织上层和下层的协调，等级上的层级越多，纵向程度越大[11] [12]。
在横向型和纵向型结构中，最典型的就是锥型结构和环型结构。锥型组织机构，最顶端有一个控制整个

组织的核心企业或者机构，上层企业控制着下层企业，而每个下层企业又控制着再下层企业，以此类推

[13]。锥型结构最大的特征就是集权化。另外一个横向型中非常典型也是被如今的组织越来越多采用的结

构是环型结构，环型组织机构中有一个核心的企业或者机构，但可能也没有。环型结构中也有明显的上

下层，但是每层成员之间相互联系，使得整个组织不再是从上往下的锥型，而是相互连接和制约的环型

[14]。日本和韩国企业集团的组织结构表现出不同模式和特点。本文首先对日本前财阀 Zaibatsu 的组织结

构进行文献回顾，这是因为 Keiretsu 来源于 Zaibatsu，并且和韩国 Chaebol 的组织结构非常相似[5]，因此

Zaibatsu 对于理解 Keiretsu 非常重要[6]。 
1) 日本 Zaibatsu 的组织结构 
Grabowiecki (2014)认为 Keiretsu 的前身 Zaibatsu 是典型的锥型结构，采用传统的治理机制，家族控

股母公司，母公司再控制子公司[6]。Yonekura (1985)、Suzuki (1997)分别提出 Zaibatsu 的组织结构见图

1(a)和图 1(b)所示。Yonekura (1985)认为在这个企业集团中，最大的掌控者是家族，他们掌控了母公司这

一核心企业，然后通过持股并掌控子公司，子公司往下掌控附属公司(见图 1(a)) [15]。Suzuki (1997)则将

子公司划分为直接控股公司和半控股公司(见图 1(b)) [16]，其核心思想与Yonekura的研究结论是一致的，

都认同 Zaibatsu 的组织结构是锥型结构。 
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(a)                                                         (b) 

资料来源： 
图 1(a)：Suzuki, K. (1997) From Zaibatsu to Corporate Complexes. Shiba and Shimotani, 59-87. 图 1(b)：Yonekura, S. (1985) 
The Emergence of the Prototype of Enterprise Group Capitalism—The Case of Mitsui. Hitotsubashi Journal of Commerce and Management, 
1, 63-104. 

Figure 1. (a) Zaibatsu’s organization structure proposed by yonekura; (b) Zaibatsu’s organization structure proposed by suzuki  
图 1. (a) Yonekura 提出的 Zaibatsu 的组织结构图；(b) Suzuki 提出的 Zaibatsu 的组织结构图 
 

2) 日本 Keiretsu 的组织结构 
Zaibatsu 解散后随之形成的企业集团 Keiretsu 的组织结构已大不相同。徐志坚(2011)认为 Keiretsu 的

组织结构是独立型环型结构，集团成员之间相互交易、相互持股，并且采用高级管理者的相互派遣以及

兼职的方式进行管理，但是，各成员之间只是一种横向联合[17]。根据 Keiretsu 的特征和组织成员之间的

关系，Yonekura(1985)认为 Keiretsu 的组织结构中，组织成员之间联系紧密，但每一个成员都不隶属于某

个“母公司”，几个独立的重要成员之间通过相互持股形成环型的网状结构，见图 2(a) [15]。这个组织结

构图很好地表现了横向 Keiretsu 的组织结构特征，但是却忽视了纵向的 Keiretsu。当然，也有学者对纵向

Keiretsu 的结构进行研究，例如 Lincoln 和 Gerlach (2004)认为 keiretsu 是锥型结构，纵向 Keiretsu 中的核心

企业对一级供应商持股并进行人事调动，一级供应商对二级供应商控股以及进行人事调动，以此类推(见图

2(b)) [18]。根据前人的研究，Grabowiecki 最终总结出 Keiretsu 的组织结构图如图 3 所示，企业集团的核心 
 

        
(a)                                                     (b) 

资料来源： 
图 2(a)：Yonekura, S. (1985) The Emergence of the Prototype of Enterprise Group Capitalism—The Case of Mitsui. Hitotsubashi Journal of 
Commerce and Management, 1, 63-104. 图 2(b)：Lincoln, J.R. and Gerlach, M.L. (2004) Japan’s Network Economy: Structure, Persistence, 
and Change. Cambridge University Press, Cambridge. 

Figure 2. (a) Organization structure of horizontal keiretsu; (b) Organization structure of vertical keiretsu  
图 2. (a) 横向 Keiretsu 组织结构图；(b) 纵向 Keiretsu 组织结构图 
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是银行、贸易公司、寿险公司，在企业集团的外围边缘有诸多制造公司，这些制造公司向下就是纵向的

Keiretsu。Grabowiecki 将横向的和纵向的 Keiretsu 用一张结构图表示出来(见图 3) [6]，但问题是他并没有

把银行、贸易公司的往下控制的结构表达出来，也未表达清楚组织成员之间的连接关系。同时，也并未

指明纵向 Keiretsu 的组织结构关系及其与 Zaibatsu 的区别和联系。 
 

 
资料来源：GRABOWIECKI, J. Keiretsu Groups: Their Role in the Japanese Economy and a Reference Point (or aParadigm) for Other 
Countries [M]. Developing Economies Japan External Trade Organization: 2006. 

Figure 3. Keiretsu’s organization structure proposed by grabowiecki 
图 3. Grabowiecki 提出的 Keiretsu 的组织结构图 
 

3) 韩国 Chaebol 的组织结构 
韩国企业集团 Chaebol 具有浓厚的家族垄断色彩，企业股权主要掌握在创办人手里，家族通过交叉

持股、横向持股、循环持股等方式拥有集团的所有权和经营权[19]。Hwang 和 Seo (2000)认为韩国企业集

团 Chaebol 的组织结构是典型的锥型结构[20]。国内学者罗本德和张皎(2014)认为韩国企业集团 Chaebol
通过家族控制核心企业后，再由核心企业控制子公司，子公司之下是与集团具有持股或者协作协议的企

业，因此形成金字塔结构(见图 4) [8]。过去的研究大多数认为韩国企业集团 Chaebol 的组织结构和日本二

战前的 Zaibatsu 相似[21] [22]。Chwa (2004)在研究韩国企业集团时，仍然认为对于组织管理的内部影响

因素，母公司是一个重要的影响因素，即肯定韩国企业集团中母公司的重要性[5]。但是，后来的研究表

明，Chaebol 中已经没有“母公司”了，而是直接由家族掌控企业集团的各个公司。Almeida 等(2011) 
 

 
资料来源：罗本德, 张皎. 企业集团成长模式的国际比较[J]. 重庆大学学报(社会科学版), 2014(1): 64-74. 

Figure 4. Chaebol’s organization structure proposed by Luo & Zhang 
图 4. 罗本德和张皎提出的 Chaebol 的组织结构图 
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认为，对于简单的集团，如图 5(a)所示的结构形式，家族分别对公司 1、2 持股，但是如今 Chaebol 的组

织结构变得越来越复杂，就出现了如图 5(b)这样的结构形式，家族分别对公司 1、2、3 都有持股，同时，

这 3 家公司之间相互持股。Almeida 等(2011)根据三星等实际案例，最终得出 1998 年至 2004 年期间，韩

国企业集团 Chaebol 的组织结构(见图 6) [23]。在这期间，韩国 Chaebol 的“母公司”已经消失，并且家

族掌握着直接所有权，而企业之间开始相互持股。但是，现在的韩国企业集团 Chaebol 在组织结构上是

否发生了变化仍然需要学者继续研究。如今的 Chaebol 的家族还是只控制那些核心的企业吗？企业之间

的相互持股变得更加密切了还是松散了？这些都是本研究试图回答的问题。 
 

        
(a)                                            (b) 

Figure 5. (a) Simple organization structure of chaebol; (b) Complex organization structure of chaebol 
图 5. (a) Chaebol 简单的组织形式图；(b) Chaebol 复杂的组织形式 
 

 
资料来源：Almeida, H., Park, S.Y., Subrahanyam, M.G. and Wofenzon, D. (2011) The Structure and Formation of Business Groups: Evi-
dence from Korean Chaebols. Journal of Financial Economics, 99, 447-475. 

Figure 6. Chaebol’s organization structure proposed by almeida 
图 6. Almeida 提出的 Chaebol 的组织结构图 

3. 日本和韩国企业集团组织结构的分析及比较 

在以往研究的基础上，本文将组织层次纳入组织结构的分析中，进一步考察日本和韩国企业集团

(Keiretsu 和 Chaebol)的组织结构图，对比分析日韩企业集团的异同之处。 

3.1. Keiretsu 的结构中既有横向结构也有纵向结构 

以往关于日本 Keiretsu 的组织结构的研究成两种观点，部分学者认为其结构是横向的[15] [17]，另一

部分学者则认为是纵向的[6]。本文则认为 Keiretsu 的结构中既有横向结构也有纵向结构，分析如下： 
住友集团的核心成员包括住友银行、NEC 日本电气公司等。其中，住友银行持股拥有松下，而松下

持股拥有 JVC 和松下 KOTO 公司(见图 7(a))；再如，在三菱集团里，有三菱商事、三菱银行、三菱自动

车工业等公司。其中，三菱自动车工业下有发动机生产的公司，也有电装品制造公司(见图 7(b))；又如，
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三井集团的核心成员中有三井住友银行、丰田等。而丰田系下又拥有其他如日野、PENSO公司(见图7(c))。
并且已有研究表明，丰田集团是一个纵向的企业集团。以上案例说明，Keiretsu (例如住友、三井、三菱

集团)并不仅仅有横向结构，即紧密相连的核心成员，也有纵向的结构包含在整个企业集团中，即核心企

业向下持股的纵向结构企业。Aoki 和 Lennerfors (2013)对丰田、日产、本田在 1991~2011 年间的纵向组

织结构进行了系统的案例研究后也发现，日本的纵向企业集团自 20 世纪 90 年代以来也出现了多样化和

复杂轨迹的杂交变化[24]，也间接证明纵向 Keiretsu 的结构中也出现了横向结构。 
 

   
(a)                                     (b)                                     (c) 

资料来源：Grabowiecki, J. (2006) Keiretsu Groups: Their Role in the Japanese Economy and a Reference Point (or Paradigm) for Other 
Countries. Developing Economies Japan External Trade Organization, Chiba. 

Figure 7. (a) Sumimoto’s partial OS; (b) Mitsubishi’s partial OS; (c) Mitsui’s partial OS 
图 7. (a) 住友集团部分结构；(b) 三菱集团部分结构；(c) 三井集团部分结构 
 

因此，本文在前人研究的基础上，更新日本企业集团 Keiretsu 的组织结构框架，见图 8 所示。联系非

常紧密就是整个企业集团的关键成员，他们通过相互持股和互派人员紧密联结，是企业集团的横向联系部

分。而在他们之下，有一些企业通过持股拥有其他成员，并且这些成员以下可能还有其持股的成员，形成

一个整个集团的锥型结构。因此，整个企业集团中，既有横向结构(环型结构)，也有纵向结构(锥型结构)。 
 

 
Figure 8. Keiretsu’s organization Structure presented by the author 
图 8. 本文提出的 Keiretsu 的组织结构框架图 

3.2. 韩国 Chaebol 的组织结构具有家族分散化控制子公司的特征 

以往对韩国 Chaebol 的组织结构研究，强调子公司之间的相互持股，但是却忽视了家族分散化控制

子公司的特征，而本文认为韩国 Chaebol 的组织结构仍具有家族分散化控制子公司的特征。 
以年营业收入约占韩国 GDP 20%的韩国经济的中流砥柱三星集团为例，三星集团的家族成员之一李

健熙(三星集团创始人李秉喆之三子，三星集团会长)持有三星第一毛织、三星人寿、三星 C&T、三星 SEC、
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三星道尔达石化有限公司的股份，另一家族成员李在镕(李健熙之独子)持有三星第一毛织、SEC、三星

SDS 的股份，李富真(李健熙之长女)持有三星第一毛织、三星 SDS 和三星道尔达石化有限公司的股份。

而从三星的组织结构中可以发现三星第一毛织持有三星人寿，而三星人寿也持有 SEC 的股份，三星 C&T
持有第一毛织、三星 SEC 的股份，三星 SEC 持有三星 SDS、道尔达石化的股份。从这些持股和成员之

间的联系可以发现，三星集团的家族不仅控制重要的子公司，也控制子公司以下的子-子公司，同时，子

公司之间通过相互持股紧密联结着(见图 9(a))。 
再以曾在 20 世纪末一直雄踞韩国大企业集团排行榜榜首整整 10 年的现代集团为例，现代集团的家

族成员郑梦九(创始人郑周永之次子，现代起亚汽车集团会长)持有 HMC、现代 Mobis、现代 Glovis、现

代 Hysco、现代能源、现代 Autoever、现代 Hotel 的股份，另一家族成员郑义宣(郑梦九之独子，现代汽

车董事会主席)持有 HMC、起亚汽车、现代 Glovis、现代能源、现代 Autoever 的股份，另一家族成员郑

梦一(创始人郑周永之八子，现代企业金融会长)持有现代商业公司、现代 Hotel 的股份。而从现代集团的

组织结构中可以发现，现代 Glovis 持有 HMC、现代 Mobis 的股份，而 HMC 持有起亚、现代商业公司、

现代 Autoever 的股份，现代 Mobis 持有 HMC、现代能源、现代 Autoever 的股份(见图 9(b))。从现代集团

的持股状况也可以发现和三星集团类似的结构，即家族不仅控制重要的子公司，也控制子公司以下的“子

-子公司”，同时，子公司之间相互持股。 
 

       
(a)                                                            (b) 

注：虚线代表组织之间的相互持股，粗线代表家族持股的分散。 
资料来源：本文作者根据案例介绍绘。http://www.ieforex.com/caijqw/20150311/499250.html   

Figure 9. (a) Samsung’s partial OS; (b) Hyundai’s partial OS 
图 9. (a) 三星集团部分结构；(b) 现代集团部分结构 
 

根据以往研究和上述案例分析，本文认为，韩国企业集团的组织结构以纵向结构(锥型结构)为主，由

家族控制整个集团，但其也有横向结构，即子公司之间的相互持股。重要的是，与以往研究的结论不同

之处在于，本研究，家族不仅仅控制着重要的子公司，家族成员还分散在整个集团的各个层次，控制着

一些“子-子公司”。 

3.3. Kairetsu 和 Chaebol 的结构异同 

为了可以更加清晰地对比日韩企业集团的组织结构异同，本文将结构模式和结构层级进行结合。分

析表明，日本的 Kairetsu 已经没有了某一个可以控制所有成员的母公司或者家族，因此没有核心层，但

是所有重要成员通过相互持股的形式连接在一起，并且主营业务不同。根据组织层级的定义，可以将这

些重要成员看成整个企业集团的紧密层。另外，这些重要成员，一般都有控股的其他企业，这些企业可

能也和紧密层成员相互持股，但是在持股比例和影响力方面不及紧密层，因此他们是半紧密层。跟半紧

密层联接的成员，有可能是通过持有半紧密层企业的股份与之联结，因此他们仍然是半紧密层，但也可

能是通过协议与之联结，那么此时他们就是松散层，见图 10 所示。 
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Figure 10. Keiretsu’s organization structure and hierarchypresented by the author 
图 10. 本文提出的 Kairetsu 的组织结构与层次 
 

而韩国的 Chaebol 中有明显的家族控制特征。家族成员控制着多层的企业，对这个集团有重大影响，

因此可以将这些家族成员看成整个企业集团的核心层。在家族控制着的子公司中，一般都会相互持股并

且主营业务不同，因此他们是紧密层。紧密层企业通过控股掌控的子-子公司，他们的参股和规模不及紧

密层，因此是半紧密层。半紧密层也有其通过契约联系起来的其他企业，可以看成是松散层，但是这些

企业已经不在企业集团范围内，因此不作讨论(见图 11)。 
 

 
Figure 11. Chaebol’s organization structure and hierarchypresented by the author 
图 11. 本文提出的 Chaebol 的组织结构与层次 
 

通过对日韩企业集团的组织结构的比较，我们可以发现，作为亚洲企业集团的典型代表，日本的

Keiretsu 和韩国的 Chaebol 具有明显的相似性特征。即，两者既有纵向型结构，也有横向型结构，并且

Keiretsu 和 Chaebol 都有相互持股这一形式。但同时，Keiretsu 和 Chaebol 又具有显著的差异性。首先，

Keiretsu 没有核心层；而 Chaebol 的核心层是家族成员。其次，Keiretsu 没有家族控制；而 Chaebol 有明

显的家族控制，并且还分散在整个结构中。再者，Keiretsu 没有母公司，核心公司由独立法人的核心成员

组成，相互平等，不存在支配隶属关系，Chaebol 也没有母公司，但是仍然被家族控制着。 
本文还就日本早期的 Zaibatsu 和韩国的 Chaebol 的组织结构进行对比，发现两者虽存在相似之处但

也有显著差异。首先，虽然 Zaibatsu 和 Chaebol 都有核心层，但是 Zaibatsu 的核心层是其母公司，而 Chaebol
的核心层是整个家族成员。其次，两者都有家族控制，但是，Chaebol 中家族成员分散，在子公司和附属

公司的 CEO 中都有家庭成员。而 Zaibatsu 中家族通过控制母公司，再由母公司控制下属公司。而 Chaebol
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中，家族成员是通过直接控制整个集团中各层级的重要公司来控制整个企业集团的。Chaebol 的纵向结构

和 Zaibatsu 非常相似，但是，Chaebol 中加入了横向结构，即子公司之间的相互持股或者单方向持股。 
根据前文的结构对比，我们可以把韩国 Chaebol 的组织结构看成是日本二战前的 Zaibatsu 和现在的

Keiretsu 的结合，见图 12。 
 

 
资料来源：本文作者根据分析绘制。 

Figure 12. Chaebol: the Combination of Zaibatsu and Keiretsu, presented by the author 
图 12. Chaebol：Zaibatsu 和 Keiretsu 的结合 

4. 结论和展望 

4.1. 结论 

本文通过对日韩企业集团(Keiretsu 和 Chaebol)组织结构的文献回顾，结合现实案例和目前企业集团

的发展状况，经过比较分析，得出本文的观点： 
首先，日本 Keiretsu 的结构中既有横向结构也有纵向结构；韩国 Chaebol 的组织结构中子公司之间

的相互持股越来越多，同时家族控制开始分散化。 
其次，将组织结构和组织层级结合分析后发现，Keiretsu 的组织结构中有紧密层、半紧密层和松散层，

而 Chaebol 中包含核心层、紧密层和半紧密层。通过日韩企业集团组织结构的对比，发现 Chaebol 有明显

的家族控制特征，属于企业集团的核心层，而 Keiretsu 没有核心层，其核心公司由独立法人的主要成员

组成，相互平等，不存在支配隶属关系；两者都既有纵向型结构，也有横向型结构。 
最后，根据 Keiretsu、Zaibatsu 和 Chaebol 的组织结构对比，本文认为，韩国企业集团 Chaebol 的组

织结构可以看成是日本前财阀 Zaibatsu 和现在 Keiretsu 的结合。 

4.2. 展望：Chaebol 在未来会变成 Keiretsu 吗？ 

韩国透过扶植大企业来支持国家经济，这些财阀主要由家族企业发展起来，掌握并支撑着韩国经济。

但自 2016 年 9 月以来，韩国几大企业巨头集中爆发危机或丑闻事件：三星集团陷入“手机爆炸门”，现

代汽车工人罢工，乐天会长涉嫌贪污、韩进海运宣布破产且被曝常年走私奢侈品、虐待员工等等，韩国

10 大家族企业中，韩进赵氏家族、三星李健熙家族、乐天辛格浩家族赫赫在列。这些作为韩国企业集团

的突出代表把握着韩国经济的重要命脉，如今却连遭各种冲击，几大有代表性的韩国企业集团先后“摔

跟头”，暴露出家族式集团管理的弊端。一方面，韩国 Chaebol 在争夺经营权、选择继任者等问题上会

因对金钱利益、地位和荣誉的争夺而冲破伦理的束缚，导致不同程度的家族内战。另一方面，韩国企业

集团 Chaebol 具有的家族财阀模式又会导致经济力量和资源过度集中在几大家族企业手上而形成对国家

经济的垄断。 

https://doi.org/10.12677/wer.2019.82002


施卓敏 等 
 

 

DOI: 10.12677/wer.2019.82002 19 世界经济探索 
 

这与日本企业集团 Keiretsu 与日本国家经济的关系是有显著差异的。尽管以三井、三菱、住友、富

士、第一劝业银行和三和集团为代表的 6 大企业集团牢牢控制着日本经济的命脉，但这六大企业集团已

经在二战后的发展中逐渐形成了去家族化控制的特征，组织结构中的核心层被紧密层替代，Keiretsu 中的

核心公司由独立法人的主要成员组成，相互平等，不存在支配隶属关系。 
随着韩国企业集团对韩国经济的管控越来越严，政府也开始实行一些限制政策，例如，前总统朴槿

惠推行的“经济民主化”政策(即通过立法、行政、司法权力等手段，改善少数人垄断市场所引起的财富

分配不公平)来加大对韩国财阀的改革，韩国集团内部也在进行调整，例如引入专业人才管理逐步改善家

族管理模式。现任总统文在寅政府也强调“改革财阀、提高法人税、扩大公平委员会权限”的改革主张。

2017 年 9 月，韩国公平贸易委员会对韩国的五大财阀，也就是三星、乐天、SK、LG 和现代汽车下达“最

后通牒”，限令它们在 2017 年底前改革公司的治理架构，否则，现任总统文在寅政府就要进行干预。但

是，就目前来看，财阀和韩国经济密切相关，因此这些政策还尚未真正触及企业集团的财阀体制和家族

式经营模式，改革成效甚微(金英姬，2017) [25]。因此，从日韩企业集团的组织结构来看，只要家族控制

还存在，Chaebol 就不会变为 Keiretsu 那样的结构。但是，韩国政府已经意识到韩国经济过度依赖财阀大

企业，财阀对经济命脉的控制太大，而中小企业的重要性被弱化、资源分配不均。因此，对 Chaebol 的

家族式治理结构的弊端进行改革势在必行。在韩国企业集团频繁暴露出家族式管理弊端的时候，改变

Chaebol 的家族式管理模式已是客观需要。去家族化的日本企业集团 Keiretsu 的机构模式为韩国企业集团

可持续成长转变提供了借鉴和参考。 
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