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为家族企业规划未来路线

今天，家族企业正在统御全球商界。为了确保基业长青，他

们必须通过长期规划应对诸多挑战。第一步就是为企业和家族

的未来治理规划路线图。

长期运营一家家族企业就像栽植一棵果树。如果你想在20

年后吃到苹果，那么，你必须现在就栽植苹果树，为了确保好收

成，你还必须在未来数年里悉心培育它。你对家族企业的愿景也

一样，如果你想把企业以良好的状态交给下一代，你同样必须现

在就开始规划。

只要培育得当，果树和家族企业都可以万古长青。世界上最

古老的独立家族企业是法师旅馆，在近1300年的时间里，这家

旅馆一直归日本法师家族所有和管理。该家族的46代人一直成

功经营着这间小旅馆，并因这家旅馆所能提供给客户的服务而

颇感自豪。日本人对传统的热爱和家族姓氏的重视，是成就这

个传奇故事的重要元素。事实上，法师家族的故事在我与香港

中文大学范博宏教授合著的《家族企业规划图》（The Family 

Business Map）一书中为我们描述的一个体系提供了很好的出

发点。这个体系可以帮助所有的家族企业判明自己拥有的资产、

预测未来的“障碍”，并帮助企业为确保永续未来开始进行长期

规划。

长期规划的三个必要步骤
第一步：判明家族资产和障碍。

在成功的家族企业中，不管是追求企业的长期增长，还是专于

利基市场，或是更注重管理的敏捷性，家族资产（也就是只有家族

能为企业带来的独到贡献）都为企业的这些关键战略奠定了基础。

这些贡献会让家族自然而然地参与到企业未来的规划中，而当家

族资产消失时，就该考虑调整家族在企业中的角色了。

家族资产对每个家族及其企业来说都是独一无二的。我们

在研究中发现，有些类型的家族资产在不同领域、不同国家和不

同地区的家族企业中是普遍存在的。只要通过回答某些非常简

单的问题，即可判明这些家族资产，比如：企业的某段重要历史

或者某个品牌与家族姓氏密切相关吗？家族所秉持的家庭观、文

化观或者宗教价值观是否同样深入企业的运营方式？家族的人

际网络对运营企业有多重要？这些人际网络在家族各个成员中

的体现程度如何？ 

家族企业需要强大的家族资产来应对未来的诸多障碍。这

些障碍产生于三个层面：第一，与家庭组织、家庭发展以及家庭

利益分化相关；第二，与产品市场、资本市场和劳动力市场密切

相关，当行业增长、行业结构以及行业与劳动力市场之间的关系

发生改变，或者当行业募集新投资的方式发生改变时，家族企业

就会面临独特的挑战；第三，家族企业还会面临制度上的障碍，

这种障碍不仅层出不穷而且各式各样，可能是政治和经济稳定

问题，或是不同国家之间继承法和税收政策的不同，还可能是潜

在阻碍企业增长的政府监管问题，更不用说某些国家或地区的

腐败问题和缺乏产权保护问题会毫无疑问地阻碍企业的活动。

不可避免地，企业总要或多或少地应对这些问题，问题的多少取

决于企业所在的地区和所在的市场。

精准确定自身的竞争优势以及面临的治理挑战，对家族企

业是至关重要的。为此，他们必须对家族资产的价值以及目前和

将来的障碍知之甚详。

第二步：描绘未来的地图，栽植正确的果树。

我们再回到苹果树那个比喻，很显然，如果你想在20年后
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吃到苹果，你今天就得栽下苹果树而不是

橘子树或梨树。你对家族企业的愿景也

一样。根据你对家族资产和障碍的判断，

你需要为未来20年描绘正确的路线图。

你必须选择正确的所有权结构、正确的

家庭参与方式以及正确的管理结构。

如果你意识到目前的所有权结构存

在很多障碍，那么，你必须现在就开始筹

划所有权结构的改革。同样，如果家族资

产日渐衰减将使家族不得不放弃对企业

管理的控制权，那么你现在就要决定如

何让管理团队专业化。这是家族企业路线

图中的第二步。

家族企业路线图为家族可以选择的

路线提供了一个非常简明的图解。通常，

它能做出如下预测：家族资产渐趋减少

的企业应该更多地寻求外部管理的介入，

而目前以及未来面临重大障碍的企业，则

应该积极寻求所有权结构的改革，以便将

障碍可能造成的损失减小到最低。

第三步：培育果树。

当企业家和家族选定了总体路线后，

接下来就要开始培育过程了。培育过程可

能需要20到30年才能完成，对很多家族

企业来说，这是个永无止境的过程。

对采用“家族内部继承”（也就是家

族企业路线图中的“封闭持有”<Closely 

Held>）计划的家族来说，首要任务是培

养一位家族接班人，并为家族资产的共

享和传承提升家族治理水平。这个任务

听起来很简单，但实际上需要考虑众多因

素。比如，一个国家的文化如何影响继任

计划，如何在年轻的家族成员群体中选

择恰当的接班人，以及如何为新继承人

接管企业可能发生的商业战略改革进行

筹划等。

对于选择将企业决策权交给非家

族管理者（家族企业路线图中的“授

权”<Delegated>）的企业来说，家族很

重要的一个工作，就是培育良好的公司

治理结构—可以促使非家族管理者做

出符合企业最佳利益、提升公司价值的

决策的治理结构。家族培育的治理结构

应该达到这样的成果：在战略决策过程

中，家族通过董事会影响企业的战略决

策，但同时允许非家族成员开展企业的

日常管理工作。也就是说，需要让家族

企业所有者和外部管理者的价值取向保

持一致。

另一种情况是，有些家族企业拥

有可让他们成功管理企业的强大家族

资产（家族企业路线图中的“家族驱

动”<Family Driven>），但为了促进企

业增长而募集资金时，他们可能需要稀释

自己的所有权。这时候，家族应该明白，

出售股份往往并不像想象得那么简单，

他们会遭遇一些必然的挑战，包括丧失

企业的所有权等问题（正如吉百利公司

<Cadbury’s>发生的情况一样）。

家族可以选择的最后一条路线是完全
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你可以从家族企业路线图中学到的是：如何根据自己

独一无二的家族资产和自己面对的独特障碍，为家族

企业制订最佳长期规划。

退出企业（家族企业路线图中的“退出/屈

从”<Exit/Passive>）。这是一条当家族无

法对企业再做出多大贡献，以及当企业面

临很多严峻的挑战（障碍）时选择的路线。

虽然并不是所有的家族企业都能像

法师旅馆那样存续1300年，不过企业仍

然可以选择其他恰当的、符合自身独特状

况的路线。而你可以从家族企业路线图

中学到的是：如何根据自己独一无二的家

族资产和自己面对的独特障碍，为家族企

业制订最佳长期规划。若对家族企业路

线图了然于胸，你也就能让自己家族企业

的未来安全无忧了。


