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  主持人刘勍儿：各位新浪网友大家好，欢迎大家来到新浪财经的嘉宾聊天室，我是主持人刘

勍儿。从现有化的企业开始中国内民营企业走过了不到20年的年头。这20年中国民营企业家渐渐

老去，新一代的企业家，也就是我们常说的富二代们接班的时候。当第一代企业家遇到他们的第

二代子女时，他们是否能安心将自己兢兢业业打造的企业交给自己的子女，这有交由子女的传承

是否有利于中国民营企业的健康发展？除了培养子女做下一代接班人以外，还有怎样更好的方式

能够让企业以及企业文化得以传承？今天很荣幸请到了香港中文大学的范博宏教授跟我们聊一聊

家族企业的传承。 

  范博宏：各位网友好，我是香港中文大学的范博宏。 

  “富二代”们应利用自身优势做好企业转型升级 

  主持人刘勍儿：像“富不过三代”这样的说法，现在这个时候刚好是家族企业第一代渐渐老

去，第二代接班的时候，未来五到十年家族企业传承是重点的话题。我们可以大胆的说，可能在



五年十年内，中国经济就要靠富二代带动中国经济的发展。 

  这样看我们有危也有机，危是富二代没有拼搏精神，就把企业接班传承过来。机会是我们民

营企业转型升级的好机会，您怎么看这个问题？ 

  范博宏：企业接班有很大的挑战，创业者他在创业中的优势，特别是特殊的无形资产没有办

法顺利的传承到下一代，在交棒的过程中企业价值滑坡非常厉害。假设是家族有100块钱的资产，

传承的过程中大概有60块会不见了，只剩下40块钱，这是很严重的事情。 

  主要的原因不一定是第二代他的能力不够，不一定他们是纨绔子弟。事实上他们非常有心而

且有能力去接班经营他们的企业，可是他们毕竟不是他们的父亲，他们没有办法完全传承他们的

理念、政商关系、价值观等等。 

  讲到价值观是一个非常严重的问题，在中国民营企业和民营企业背后的家族也是有这样的问

题。我们现在看到第二代受到很好的教育甚至是西方教育，可是在父亲这一代基本上没受过什么

教育，而且他们比较传统。新旧之间的价值差异这么大情况下，对于接班更是很大的问题。 

  如果说能把这个问题克服，像你讲的一样咱们有可能可以成功的借着第二代的能力做转型，

去为企业加值。 

  我们在中国其实已经看到一些这样的例子，他们并不一定是很光鲜亮丽在媒体上广为报道的

企业。比方说浙江有一个隆盛，隆盛是化工产业做化工的，父亲退休以后把棒子交给他两个儿子

其中一个，不是长子是次子。次子原来在复旦大学是教化学的，也是化学专业的。后来学以致用

回到父亲的企业里面，就着父亲打下的基础更上一层楼，企业到现在交班很顺利，企业蒸蒸日

上。主要是他们家族交班过程中保证一定的和谐； 

  第二，接棒的人善用他的能力，利用父亲打下的平台为企业加值更上一层楼，这是成功的例

子。希望以后看到更多这样的例子。 

  主持人刘勍儿：您刚才提到富一代和富二代观念有很大差距，比如富一代注重团队精神，对

元老级别的人比较尊重，对他们提出的意见比较看好、看重。 

  富二代可能用他们的方法，在西方受的教育处理企业遇到的问题，遇到这种争执时怎么解决

怎么权衡？ 

  范博宏：我先讲西方的企业，家族治理，家族成员之间不止是纵向的父子之间也可能是横向

的兄弟姐妹之间，如果遇到意见不合如何整合？西方是受新教影响，每个人都是平等的，每个人

的想法都应该被重视、被尊重。一般解决问题的方式是必须要经过一个讨论、协商的过程，甚至

再正式一点还有一个投票的过程，但这个是比较少见的，起码要经过讨论形成共识以后才能够做



一个决定。 

  可是中国的家族还有企业我们的文化背景不一样，我们是受儒家思想影响比较大的，特别是

比较老一辈的第一代企业家，我们习惯家长制，就是垂直的家族制，父亲发号施令，子女一定要

听父亲的。 

  但是现在的我们的第二代都是受过完好教育的，对受儒家思想的影响也没那么大。他们比较

倾向于西方的这种平等、讨论，没有说弟弟一定要让哥哥，所以这个价值冲突挺大的。怎么样在

是不是要引进西方的模式，然后再做调整，让两代能够都同意用这种方式去解决纷争呢？这是一

个很重要的问题，到现在为止我还没有看到一个成功可以为大家介绍的模式。 

  我的猜测是有两种可能，一种是引进西方的平等讨论甚至投票的模式。但是，在这之上做调

整，我们中国文化做调整。比方说，讨论之后或者是投票之后的结果，父亲也就是家族的长辈有

否决权，他有否决权。或者是父亲有决策权就是决定权，就是家族的长辈有决定权，但是家族委

员会，也就是讨论投票的一个平台，他们可以投票否决这个家长的意见，这样可能是平衡中西方

的一种中间的做法。 

  可是我们到现在为止还没有看到中国有一个典型的例子出现，没有办法跟大家讲，估计大家

都要用这个方法。 

  主持人刘勍儿：很好利用起这个方法，对中国民营企业转型升级是很好的方法去利用它。刚

才您提到了像兄弟之间、姐妹之间，可能对这些家族企业的继承上面有一些争斗。有一些企业家

他就是这样的观点，他觉着可能男性的继承人他可能生命力会顽强一些。比如说到59岁男性的继

承人还能继续的为企业奋斗，但是女性的继承人已经可以说是人老珠黄这样，他们喜欢传给儿

子，而不传给女儿，您怎么看这样的问题？ 

  范博宏：我倒不太确定是不是因为您讲的这个原因，所以一般传承是倾向于男性继承人。我

的认知“传子不传女”比较受儒家思想影响的一个，你看在东亚地区的日本，香港、台湾、东南

亚那些国家印尼、马来西亚，这些家族企业一般来说都是传给长子，如果长子没兴趣就传给弟

弟，女性很少。这基本上都是一个传统。 

  主持人刘勍儿：会不会觉得到一定年龄，女性就没有生命力或没有能力做一个领导者？ 

  范博宏：客观上来讲，女性的能力绝对不比男性差平均而言。我们没有理由相信女性的能力

比男性差。但是为什么倾向于选男性？就变成是一个很好的问题，这是什么道理呢？主要的道理

就是一个传统，为什么会有这种传统，就是长子继承？这是免除纷争的一个比较方便的做法。 

  我们有这么多兄弟姐妹凭什么要传给你？如果说是没有一个规矩的话，那么这个纷争可能很

难平息，因为大家能力都很强，女儿有能力为什么不传给女儿？所以为什么有这个传统，为什么



有这个规矩？主要是为了让传承中间的争议小一些。 

  没有一套好的职业经理人制度将带来很大风险 

  主持人刘勍儿：也就是“传子不传女”这种传统做法，是家族企业传承的惯例。其他的祖上

是这样做的，我们接下来也这样做，这样可以免除一些纷争，让家族企业更加和谐，和谐是家族

企业中最重要一点。 

  还有打拼企业的富一代，他们结婚很晚，生子很晚，当把家族企业传承时，富二代还很年

幼，面对这样的问题怎么解决呢？ 

  范博宏：先从西方看起，特别是欧洲家族企业，他们有比较长的历史，可以看看他们的经验

是怎么样。这个是很普遍的问题，家族的后代因为年龄太小，或者是能力还不够还有待培养。那

么会形成家族传承“空窗期”。空窗期领导由谁担任呢？在欧洲一般是非家族的资深职业经理

人，通常这些经理人在他们成为领导之前，已经在企业里面担任很长时间的经理人的职务。通常

不是外聘的，不是空降的。不是我现在缺一个领导，到市场中找一个，我现在儿子还小，由你来

担任领导，这样风险太大。这样做虽然保证一定时期过渡，但是也有风险的。 

  比方说你看英国曾经有一个霸菱银行，他应该是荷兰的。霸菱银行在1995年破产之前有将近

400年的历史。它曾经叱咤欧洲的金融界，是一个非常显赫的银行，它背后是一个霸菱家族。霸菱

家族也是中间有很多的时期因为子女太小，或者子女是纨绔子弟没兴趣暂时由职业经理人担任。

那么中间经过了很多惊涛骇浪，但是到1995年出了一件事情就是，当时的领导他不是家族他是职

业经理人，为了想要扩张，他极想要膨胀霸菱的帝国，想向亚洲来扩张。所以他在亚洲成立了远

东办公室，要做很多高风险的衍生金融商品的交易，再加上其中有一个交易员，在新加坡的交易

员，因为扩张太快除了公司治理的问题，这个交易员在不受监管的情况下，做高杠杆、高风险的

衍生金融商品操作，后来造成了大巨大的损失，最后终于导致霸菱银行的破产，最后霸菱银行以

一块钱被卖出去，400年的家族企业毁于一旦。这就是聘请职业经理人的风险，我们在中国国美也

是类似的。 

  主持人刘勍儿：国美是一个很鲜明的案例。 

  范博宏：也是一个例子。中国的体制环境对于家族所有权，对一般商人的权益保障还没有欧

美那么好。职业经理人他的操守就显得特别重要。所以你刚才讲的这个问题，其实是非常重要的

问题，中国如果说子女没有兴趣，甚至没有子女的情况下，怎么样设立激励、监督机制，去聘

任、留任确保职业经理人的操守是非常重要的工作。 

  主持人刘勍儿：有没有一个标准或者说一个很好的模式去挑选这样的职业经理人？现在有没

有成功的案例，挑选职业经理人能把家族企业做的更好，这样的成功案例？ 



  范博宏：成功的案例在中国还是比较少的。我想在香港里面应该可以找到一些，比方最近的

立峰集团，立峰集团它有一百年的历史，到现在是第三代，但他们现在已经在60岁左右了。他们

的子女现在还年轻还不够成熟，还在培养能力当中，所以他们最近聘请了一个职业经理人来担任

领导，来担任总经理来担任领导的工作。 

  立峰在香港来讲已经算是一个比较体制健全的，它对于职业经理人的激励还有薪酬等，都是

非常到位的。跟国内不一样，大陆的这个薪酬制度，现在还是一个春秋战国时代，有些老板认为

重赏之下必有勇夫。有些老板认为，要激励职业经理人不需要给高薪，他有他的办法，现在还看

不出一个成功的模式。 

  但是常常听到职业经理人带着员工集体出逃的这种事件。 

  主持人刘勍儿：对。失败的例子还是比较多。 

  范博宏：失败的例子比较多。 

  主持人刘勍儿：我觉着家族企业传承上面，不但要把企业传承下去，有一些内在的东西，文

化上面的东西也需要传承。如果职业经理人出现，会不会改变企业的文化？会不会让企业文化的

传承受到一定的影响呢？ 

  范博宏：大部分情况是反过来，一般的企业还有它背后的家族所有者，如果他们用职业经理

人，希望职业经理人能够认同家族跟这个企业本来的文化。换句话说就是他们选的职业经理人，

他们所选的职业经理人领导，通常是在这个企业工作长一段时间。 

  主持人刘勍儿：对企业文化有所了解。 

  范博宏：已经认同。反过来的情况比较少。 

  主持人刘勍儿：其实在家族企业文化，在于家族企业传承上面文化还是很重要的一部分。有

的人站出来说，血缘的关系，爸爸传给子女更得以传承。您怎么看待这个问题？是这个传承更

好，还是我们运用职业经理人去传承，可能对他会有影响。爸爸传给子女是100百分之百的传承，

职业经理人可能就传承80%，您觉得有这样的现象吗？ 

  范博宏：是这样子，我们常常听到血浓于水和类似的说法，所以父传于子是更普遍的现象，

多于传给职业经理人的现象。但我认为血浓于水是有一定的意义，儿子必定在一出生在父亲的家

庭中影响接受教育，而职业经理人在成年之后加入这个企业为这个家族打工。所以儿子跟职业经

理人，他们之间重大的差别是对家族价值理念的认知还有认同程度是不一样的。 

  为什么要挑选家族成员特别是儿子来担任企业的接班人呢？主要是为了传承家族的价值，那



些政商关系等等这类的无形资产。倒不一定是儿子他比职业经理人的职业能力来得强，甚至有时

候不需要，在某些行业里面价值理念，对于企业的重要性是超越了职业管理能力，是有这样的行

业的。但其它的行业就不一样，像高科技信行业里面职业技能显得比较重要，这个时候家族比较

传承，这个企业必须要引进职业经理人，因为你需要有专业。价值理念相对重要性没那么大，你

可以在中国行业之间看到这样区别。 

  主持人刘勍儿：不同行业选择不同的方式做自己家族企业传承。刚才聊这么多，大部分企业

还是希望自己的企业第一代传给第二代，还是希望传给自己的子女，不到万不得已不是很愿意请

职业经理人，您觉得是这样吗？ 

  范博宏：是这样的。原因我可以说两句，这也不是血浓于水，除了保障价值观理念传承之

外，我们民企处的体制环境是转轨经济，体制没有健全，对商业合约的保护没有健全，刚刚讲的

国美事件等等。 

  所以你如果把经营权下放给职业经理人，如果没有一套健全的内控，没有公司治理的制度的

话，没有一套好的管理制度是有很大的风险的。 

  换句话来讲，如果说中国的企业能够在公司治理，在管理制度上，能够在不断的深化投资加

强的话，那么未来我们会可以看到越来越多的职业经理人替代子女经营管理企业。 

  可是我们在这个民营企业发展阶段里面，希望看到更多的企业投资管理，去重视管理去重视

公司治理。 

  企业接班人培养重在“富一代”们的良好示范 

  主持人刘勍儿：像管理学家德鲁克说过一句话“家族企业传承的是企业而不是家族”，我们

要把企业文化把企业的品牌打响，还是要企业价值传承为主。刚才我也提到了，像血浓于水比较

喜欢第一代传给第二代，我觉得对第二代的培养，也应该有一个特别的培养机制，您觉得呢？ 

  范博宏：是这样。如果家族希望有子女来接班的话，不能等到自己退休了然后忽然叫儿子来

接班，这个是根本不可能的事情。 

  主持人刘勍儿：会不会有特殊的培养机制，像培养非家族企业这样的子女，一般的这样的子

女有什么不同吗？ 

  范博宏：其实没什么不同，很令人惊讶的就是其实没什么不同。我们讲讲就是说你会怎么样

培养自己的子女，商业家族就应该这样培养自己的子女。但是商业家族常常没有办法像正常家庭

一样去培养自己的子女，我们正常家庭就是一夫一妻，就是很简单的小家庭。也没有多余的闲钱

让子女去挥霍，父母也没有那么多交集应酬，每天下了班回家吃晚饭，跟家庭跟子女在一起在饭



桌上吃饭。 

  反观商业家族天天交集应酬，企业家在成功之后，那么甚至不能正体不能把持自己，把家庭

搞的比较复杂一点。这一切都是对子女的家庭教育的不良示范。正是因为他们没有办法，他们常

常不像正常的家庭有正常的家庭教育，所以他们做的只是说，给子女很优厚的生活经济条件，送

他们到海外去留学接受西方的教育。结果是子女不但价值观没有办法跟企业家拉近，反而是越渐

行渐远，越来越远，跟正常的家庭很不一样。 

  所以商业家族要培养自己的子女接班，第一点要把他的家庭正常化，让子女在一个正常的家

庭环境下生长，能够理解而且能够认同家族的价值观这是第一步； 

  第二步才是让他能够学习商业知识跟商业经验，比方到自己的公司或其它的公司取得一定的

经验，最终回到企业去，最终成为家族的领导。 

  主持人刘勍儿：子女接班也是有很大压力，他们毕竟受的教育和第一代有很大差距。好多的

子女刚才您说都是受国外的教育，是西方思想影响，他们会不会在接班的时候，把西方思想不积

极的一面很消极的一面带过来，比如风险，比如他们没有我们儒家思想那么保守，他们会有泡

沫、风险出现，您觉得有这种可能吗？ 

  范博宏：是的。我见过最常见的风险，家族的未来的接班人，他们到海外去，接受大部分是

商业训练，可能是管理类，可能也是财务会计类。比较少出去是研究工程去学习工程这种，所以

他们回来之后都想要在家族事业里面，发挥他们的一技之长。可是你晓得财务会计做的就是财务

资本运作，所以他们很抢急于用家族财富做一些新的投资，而不是在家族的本业上更上一层楼，

而是多元化到其它的事业里，甚至把自己的本业卖掉或者是减持，然后把资金投资到不同的行业

里面去，这种做法有巨大的风险。 

  比起在父亲打下的基础上，用他本身的工程专业，然后继续更上一层楼来讲，这两个风险的

差别是很明显的。我们见到比较成功的例子，一般在父亲的平台上面，在本业上精益求精，寻找

新事业的蓝海。而不是拿着父亲积累的财富，到处去做投资。然后找到有九个失败一个成功的，

那么就对外宣称说这个就是第二代非常有能力，你看这个是成功的，可是损失是非常惨重的。等

到父亲退任后，不能继续以这种模式继续他父亲打下的模式，很可能在倒霉的情况下可能这个家

业会被败光。 

  民企传承重在建立品牌信赖 

  主持人刘勍儿：也像刚开始节目提到的，像未来的五年到十年正好是这样的契机，第一代传

给第二代很好的契机。在五年到十年里，家族企业也会打出自己的品牌，也会有我们中国民族品

牌在世界上崭露头角。像这样的传承方式，您认为富二代能不能接好班，能不能让中国民族品牌



在世界上打出品牌做好？ 

  范博宏：品牌一个很重要的支撑，就是它背后一定有一个重要的价值理念。比方说丰田汽

车，丰田在大众形象它的品牌形象是它的高质量、高品质，大众信任它，它很不容易坏，它价钱

也非常平实。大家想想看两年以前丰田汽车回召事件，品牌出了问题，它质量出了问题，对品牌

是很大打击。丰田家族成员出来向全世界消费者道歉，可是大家晓不晓得丰田家族对丰田汽车的

股权只有3%，所以丰田家族不是大股东他也是受害者，可是为什么要丰田家族的成员出来跟大众

道歉呢？更何况品质的问题，是在职业经理人担任社长的那段时间，为了要降低成本，追求成本

扩大市占率，这种情况下牺牲了品质，错失在职业经理人。刚才讲了霸菱银行讲了国美，这又是

一个例子。 

  错在丰田的职业经理人，为什么由丰田家族成员出来道歉，这是值得玩味的问题。根本原因

是丰田这个品牌，大家为什么信任他，是因为大家相信丰田家族，为丰田汽车的品质长期作出了

投入还有努力，大家信任这个品牌，因为大家信任丰田家族会永远这么做。所以出了事丰田家族

成员必须出来道歉，就算他只有3%的股权，就算这个成本决策并不是家族做的，而是职业经理人

做的。 

  所以回到你刚才讲的这个问题，中国的家族怎么样打造第二代，怎么样能够在第一代的基础

下，能够更完善更把家族还有企业的品牌推高，就是要贯彻家族理念，继续为这个品牌他背后所

需要做的工作要继续去推动，不能偏离。也就是说他必须坚持家族理念，然后把这个家族理念再

继续贯彻到品牌里面。特别是当有职业经理人来担任领导的时候，家族也必须做好监督，确保职

业经理人角色不能偏离家族里面，不能偏离品牌的理念。 

  未来五到十年 中国民企将成为经济的火车头 

  主持人刘勍儿：最后请您预测一下，在未来五年到十年，中国民营企业能不能带动中国经营

的发展，像一个火车头一样带动中国经济的发展？ 

  范博宏：我认为完全有可能，但有很多的困难。中国的民营企业在他们的经营环境非常困

难，而且目前有困难的趋势，很多宏观政策不断出台的政策，对中国民营企业发展出现了很多不

确定性。我们看到很多民营企业家把子女送出国，顺便把他们的财富也送到国外去做移民，有企

业家跳楼的等等。 

  这些都是一叶知秋，反映了民营企业在中国经营是非常困难，是一个很艰苦的环境。如果要

实现民营经济成为中国经济的火车头的话，我们政府势必要考虑怎么样给他们公平发展的机会。

虽然是很重要的，但我们要考虑他怎么牺牲民营企业的生存发展空间。 

  主持人刘勍儿：好，非常感谢范老师今天跟我们的交流，也希望范老师给我们提供的经济学



文章来源：http://video.sina.com.cn/p/finance/20111223/122961621511.html 

的例子，经济学的见解，能给广大网友能有帮助。谢谢广大网友，谢谢范老师。 


