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企业传承的科学
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企业传承是科学，心理学，还是巫

術？

� 把东西方企业与企业家的行为差异归因为文化

差异 –这是肤浅的说法

� 把企业的管理问题归因于心理学 –有听说心理
治疗师解决了这些问题吗？

� 企业家，私人银行家，律师，保险从业者，管

理顾问们，知不知道你们开的药的效果是否大

于副作用？

� 管理问题以文化一言以蔽之，或以巫術解决，

常因为缺乏对这些问题有系统的科学研究

� 我们以下对企业长青的秘密作科学探讨
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企业传承是严峻挑战

� 我们在香港中文大学进行的一项对近20年来香港、台
湾、新加坡250宗家族企业传承案例的研究显示

� 家族企业在继承过程中都面临巨大的财富损失，在继

承年度（董事长交接年度）及此前5年、此后3年的累
计股票超额收益率平均高达－60%

� 换言之，股权所有人于企业传承前5年每份价值100元
的股权，在传承完成时只剩下40元

� 相比其他两地，香港近80宗经历传承企业的价值损失
更大，高达－120%。
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企业传承的四大挑战

� 特殊资产难以转让

� 家族内斗

� 无以为继-没有适合的接班人

� 创办人恋栈

� 企业家欲避免与改善这些问题，必须从了解企

业所在地的制度因素与企业的资产性质入手
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解码企业文化

� 企业的特殊资产（也可能是负债）的总和，统称

为企业文化

� 称之为文化是因为从前我们不知道它是什么，不

知道怎么拆解它，或衡量它的价值

� 为你的企业资产分类，找出各个难以传承转让的

特殊资产是企业制度化与传承非常重要的任务

� 拆解与归类企业的资产，有助于为企业选择标准

化的治理模式，而不止停留于空泛的文化讨论

范博宏 企业常青 10

选择企业最适治理模式

� 班纳德孙-范氏 (Bennedsen-Fan) 模型帮助企

业家

�依其企业所在地的制度环境约束与企业的资产

特殊性选择合适的企业治理模式

�并制定执行此治理模式的配套策略

�当制度环境与企业资产性质改变，企业治理模

式亦须调整

� 企业传承伴随着企业资产的重大改变，我们必

须及早作好必要的企业治理变革
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企业最适治理模式的选择

班纳德孙-范氏 (Bennedsen-Fan) 模型

职业经营所有权分散家族经营所有权分散 家族经营家族所有权
职业经营家族所有权资产特殊性低 制度局限小

资产特殊性高
制度局限大
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特殊资产

� 创业者强烈的个人兴趣（意识型态）

� 创办人难以被模仿的能力，创意，政商关系，

特殊领导与管理方式

� 内隐知识

� 秘而不宣的竟争优势（如祖传秘方）

� 共同创业成员间的无间合作，默契，与互信

� 创业成员共同创造拥有的资产与财富

� 其他未标准化的经营制造模式
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意识型态意识型态意识型态意识型态

- 最有钱的人最有钱的人最有钱的人最有钱的人，，，，都是忠于内心的选择都是忠于内心的选择都是忠于内心的选择都是忠于内心的选择。。。。

� 巴菲特：“我很年轻

的时候，就热爱自

己的工作。要我十

年后再做喜欢的工

作，就像把性爱存

起来老了再用，简

直不可思议。”
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意识型态意识型态意识型态意识型态

- 追求美的设计追求美的设计追求美的设计追求美的设计

� 苹果电脑CEO贾伯斯,

不仅做电脑，还做电

影。

� 毫不相关的事情，却

都在追求美的设计。
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1. 宗庆后与娃哈哈宗庆后与娃哈哈宗庆后与娃哈哈宗庆后与娃哈哈

� 宗庆后常常说，给他影响最大的就

是毛泽东。

� 宗庆后认为，中国现阶段成功的大

企业都需要一个强势的领导，专制

但开明。

� 娃哈哈集团直到现在也不设副总经

理，生产、销售等各个领域的管理

则是通过各个部长担任。

� 宗的办公桌上没有电脑，他喜欢用

“朱批”的文件来下达命令，有时亲
自撰写每月的销售通报，并在考察

市场时直接用电话指示下属迅速行

动。
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5. 制度制度制度制度抑或抑或抑或抑或权威权威权威权威？？？？

� 创业初期的英雄主义、亲历亲为在企业发展的

成熟阶段能够代替良好制度吗？

� 宗庆后的继任者还能是个“宗庆后”吗？
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中国制度环境——关系网络

� 薄弱的法制及产权保护造成了外部市场高昂的

交易成本，同时整体社会较低的信用水平也造

成企业通过外部合同进行交易具有较大不确定

性及较高成本。

� 因此，通过关系网络的交易取代市场交易；复

杂多元化的组织取代简单易懂的企业；集团内

部市场取代外部市场。

� 政商关系，家族关系，甚至朋友同学等社会关

系对企业是一种宝贵的无形资产。中国新兴市场的企业管制 范博宏 17

范博宏 企业常青 18

企业集团的网络关系

中国新兴市场的企业管制 范博宏 18
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泰国华商子女政商联姻前后家族企业的

股票累计超额回报（蓝线-政商联姻；红线-非政商联姻）

范博宏 企业常青 22

长江实业在创办人李嘉诚77岁时因病入院

前后扣除市场变动后的日累计股票回报

22
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范博宏 企业常青 23集团治理中国新兴市场的企业管制 范博宏范博宏

内隐知识内隐知识内隐知识内隐知识

� 内隐知识：为个人主观的经验性、模拟性、具各别情

境特殊性的知识，通常无法直辨认，保存于人身上、

制作过程、关系等形式中，此类知识传递较为费时。

� 举例：佛家禅宗开宗的第一个故事：佛陀在传教时拿

起一朵花，底下一个颇有慧根的门人，一见他拈花就

会心微笑，这个故事就结束了。“佛陀捻花、迦叶一
笑，不立文字、教外别传” ，“不立文字”：没有立下一
个可以传递的文字；“教外别传”：传递了佛家八大宗之

一的禅宗。

范博宏 企业常青 24集团治理中国新兴市场的企业管制 范博宏范博宏

� 内隐知识分为两类：

� 一类属于技术性知识，就是无法公式化和难以具体说

明的技巧手艺或专门技术。例如画家梵高的画别人很

难复制；另一类是认知性知识, “心智模式，信仰和直

觉力，以含蓄的模式塑造了感知身外世界的方式。”

� 日本作家野中郁次、次内弘高1995年所著的知识管理

经典之作《The knowledge – creating company》，

研究日本企业成功的原因就在于这些企业成功的透过

一些机制来传递内隐知识。
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街头智慧街头智慧街头智慧街头智慧 VS VS VS VS 学院智慧学院智慧学院智慧学院智慧

———————— 哪个才是商战生存法则哪个才是商战生存法则哪个才是商战生存法则哪个才是商战生存法则 ????

范博宏 企业常青 26

街头智慧街头智慧街头智慧街头智慧----------------因时因时因时因时、、、、因地制宜权变的因地制宜权变的因地制宜权变的因地制宜权变的

能力能力能力能力

� 没有框架的实务力。

� 不是来自学校，而是

来自第一手交战现实。
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范博宏 企业常青 27

打赢大象的丛林冒险家打赢大象的丛林冒险家打赢大象的丛林冒险家打赢大象的丛林冒险家：：：：马云马云马云马云

� “大象踩不死蚂蚁”：蚂蚁只要躲在缝里，大象根本踩不到，只要能活下来，就能得到最后的胜利。唯一的条件是，蚂蚁必须比大象精明！
� 马云，从西湖边上身无分文的小学老师，到今天创下市值约为110亿美元的网络帝国。以蚂蚁的灵活，打赢资本额比自己大五千倍的中国电信，再购并中国雅虎、又进攻网络拍卖，主动出招，打得对手无法还击。
� 《华尔街日报》前中国分社社长麦健陆也指出，在中国做生意，规则规则规则规则随时在变动，在这样混乱的市场要能够生存生存生存生存，必须学习到街头智慧。

范博宏 企业常青 28

面包机的诞生面包机的诞生面包机的诞生面包机的诞生：：：：街头街头街头街头＋＋＋＋学院学院学院学院

� 1985年，日本大阪松下电器公司想要开发一款家用面包机，但始终无法揉出好的面团。研发人员绞尽脑汁分析问题，甚至拿机器打的面团和专业面包师傅揉制的面团放在X光下，进行严格的透视比较，依旧无解。
� 后来，一位研发人员向大阪国际饭店的面包师傅学艺，一年后悟到，原来师傅在拉开面团时有独特的手法。她在面包机里加了一根特别的搅拌棒，成功复制了饭店师傅搓揉捶打的韧性。最后松下开发出这款具有独特绞面团手法的家用面包机，推出后大为轰动。
� 大饭店师傅手里不断被搓揉的面团，浓缩了他毕生技艺的精华，也是他无法宣之于口的内隐智能内隐智能内隐智能内隐智能，他知其然，但未知其所以然。这种知识经由研发人员和师傅学习，转换成为白纸黑字、能够系统化表达并传播的外显知识外显知识外显知识外显知识，热卖面包机因此诞生。
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范博宏 企业常青 29

家族企业是资产特殊性高制度局限大的最适治理

模式，但传承极其不易

班纳德孙-范氏 (Bennedsen-Fan) 模型

职业经营所有权分散家族经营所有权分散 家族经营家族所有权
职业经营家族所有权资产特殊性低 制度局限小

资产特殊性高
制度局限大

范博宏 企业常青 30

传承七大纲领

� 明晰所有权与控制权

� 培养值得信赖，有竟争力的接班人

� 招聘，激励，留任职业经理人

� 职业化员工与标准化流程

� 发现并保存企业核心价值

� 强化公司治理

� 不恋栈过去与现有的安逸，勇于求新求变
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范博宏 企业常青 31

明晰所有权与控制权

� 所有权设计是企业长青的一大重点，主要的考量是

� 家族所有权集中度

� 家族股权随企业上市或家族成员增加而愈趋分散
� 过于分散，家族股东意见分歧造成低决策效率，并有被外人敌意收购的危险（例如最近的香港东亚银行）

� 集中控制权的方法

� 以传统，习俗为基础的嫡长子集中继承
� 家族透过控股公司控制企业
� 家族股权信托基金

范博宏 企业常青 32

利丰家族股权的分散过程

FUNG

Pak-liu

FUNG

Hon-chu

LI FUNG

Lai-wah
8 other

children

LI

Wing-hong

LI

Wai-ching

FUNG

Stephen

FUNG

Kwok-hong

FUNG

Kwok-chor

5 other

children

3 other

children

FUNG

Mo-ying

FUNG

Victor

FUNG

William

FUNG

Sabrina

FUNG

Spencer

FUNG

Terence
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范博宏 企业常青 33

以股权信托基金控股是万灵丹吗？

� 优点

� 确保家族控制，避税，可由基金理事会引进内部治

理

� 缺点

� 创办人常规定家族股权不得转让，无法以转让股权

消弥家族纷争，家族成员因无具体所有权而缺乏激

励甚而掏空家族资产，基金理事会的治理功能堪虞

� 以上的缺点随企业的规模，家族成员的人数增加而

加剧

� 我们对香港103家上市企业的研究显示
� 以股权信托基金控股的企业业绩表现并没有比由家族个人或控股公司控股的企业好。
� 特别是当家族成员多时，以股权信托基金控股的企业业绩表现明显比由家族个人或控股公司控股的企业差。

范博宏 企业常青 34

由家族股权信托基金控股企业的业绩

表现-比较家族成员多少的影响

� When firms used family trusts, those with many family branches had worse 
performance.

� Infighting but hard to exit

� Less profit incentive due to less alignment between ownership 
and control

000022224444
6666888810101010

ROAROAROAROA ROEROEROEROE
Many BranchesMany BranchesMany BranchesMany BranchesFew BranchesFew BranchesFew BranchesFew Branches%
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范博宏 企业常青 35

当家族成员繁多时，企业由股权信托基金控

股其业绩明显比以个人或控股公司控股差

� Given many family branches, those using family trusts had 

worse performance.

00001111222233334444
55556666777788889999

ROAROAROAROA ROEROEROEROE
Family TrustFamily TrustFamily TrustFamily TrustNon-family TrustNon-family TrustNon-family TrustNon-family Trust%

范博宏 企业常青 36

由股权信托基金控股的家族企业，特别是家

族成员繁多者，在亚洲金融危机后的业绩表

现明显比以个人或控股公司控股差

� Firms using family trusts had a bigger drop in performance 

across the crisis. They could not adjust their corporate 
governance system through their ownership structure.

0000111122223333
4444555566667777
8888
1996199619961996 2000200020002000 2004200420042004

Family TrustFamily TrustFamily TrustFamily TrustNon-family TrustNon-family TrustNon-family TrustNon-family TrustFamily Trust -Family Trust -Family Trust -Family Trust -many branchesmany branchesmany branchesmany branches
ROA
%
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范博宏 企业常青 37

公益信托公益信托公益信托公益信托

台塑集团台塑集团台塑集团台塑集团（（（（台湾台湾台湾台湾））））

范博宏 企业常青 38

公益信託之運作架構（台湾）

§§§§74受託受託受託受託人人人人
((((信託業信託業信託業信託業))))

委託人委託人委託人委託人
((((捐贈人捐贈人捐贈人捐贈人))))

信託監察人信託監察人信託監察人信託監察人
目的事業目的事業目的事業目的事業
主管機關主管機關主管機關主管機關

諮詢委員會諮詢委員會諮詢委員會諮詢委員會

公益目的執行公益目的執行公益目的執行公益目的執行日常的營運日常的營運日常的營運日常的營運財產管理財產管理財產管理財產管理
§§§§72監督監督監督監督公益信託契約公益信託契約公益信託契約公益信託契約§§§§69

提供建言提供建言提供建言提供建言＊＊＊＊
§§§§70申請申請申請申請§§§§75保護受益人保護受益人保護受益人保護受益人行使信託法權限行使信託法權限行使信託法權限行使信託法權限 補助金之給付補助金之給付補助金之給付補助金之給付受益人受益人受益人受益人
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范博宏 企业常青 39

范博宏 企业常青 40

传承七大纲领

� 明晰所有权与控制权

� 培养值得信赖，有竟争力的接班人

� 招聘，激励，留任职业经理人

� 职业化员工与标准化流程

� 发现并保存企业核心价值

� 强化公司治理

� 不恋栈过去与现有的安逸，勇于求新求变
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范博宏 企业常青 41

217家亚洲企业接班人的选择

100%217100%108100%47100%62总计 2%50%011%50%0不可考 12%254%417%821%13卖出 22%4722%2436%1710%6非家族成员 28%6121%2328%1340%25近亲 36%7953%579%429%18儿子 65%14074%8036%1769%43家族成员 总计台湾台湾台湾台湾新加坡新加坡新加坡新加坡香港香港香港香港

范博宏 企业常青 42

家族传承的缺陷

�谈到家族企业传

承，“股神”巴菲特

有一句名言：

� “(就像)在2000年

奥运会金牌选手们

的长子中，选择

2020年奥运会的

参赛选手。”
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范博宏 企业常青 43

杰克。威尔许如何选择继承人？

范博宏 企业常青 44

龟甲万龟甲万龟甲万龟甲万（（（（传统传统传统传统＋＋＋＋现代现代现代现代））））

� 龟甲万公司是一家有360年历史

的日本家族企业，其年收入高达

20亿美元，是全球第一的日本食

品佐料制造商兼供应商。

� “龟”：长寿与幸运

� “甲”：甲级

� “万”：长长久久
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范博宏 企业常青 45

龟甲万的传承内规

� 龟甲万公司目前是独立的上市公司，家族成员通过财务协会——千秋社拥有公司3.41％的股份，是十大股东之一；纽约激进对冲基金Steel Partners是该公司最大的股东，持有5%的股份。
� 1917年，8个家族共同创立龟甲万时便约法三章，共同遵守一份商场家规。
� 龟甲万公司规定：8个家族始终掌握着公司经营权。
� 龟甲万创立之初不成文的规定：8个家族的每一代只有一位男性成员可以进入公司，这样的体制可以确保各家族分支之间的权力斗争保持在健康但又激烈的水平上。

范博宏 企业常青 46

龟甲万的传承内规

� 通常各个家族会着力培养一位候选人，希望他能跻身

公司上层，直至董事长与社长。

� 而非候选人必须自行在别的领域中另谋出路，或即使

有特殊情况进入公司，但也不可能进入权力核心。

� 自1917年以来，各家族不曾出现过2位以上的社长。在

10任社长中，柏家、誉家、佐家分别占据了2位，本家

出了1位，其余家族一共出现3位。

� 无论哪个家族成员出任社长，稳健和选择性的冒险都

是龟甲万一贯的风格。
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范博宏 企业常青 47

传承七大纲领

� 明晰所有权与控制权

� 培养值得信赖，有竟争力的接班人

� 招聘，激励，留任职业经理人

� 职业化员工与标准化流程

� 发现并保存企业核心价值

� 强化公司治理

� 不恋栈过去与现有的安逸，勇于求新求变

范博宏 企业常青 48

接班号快车

(香港利丰集团)

Executive Director

Executive Vice President

Senior Vice President

Merchandise Manager

Assistant Merchandise Manager

Senior Merchandiser

Merchandiser
1 year

1 year

1 year

1 year

2 years

1 year 最少25年!

7年就到位!

Spencer Fung Normal
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范博宏 企业常青 49

招聘，激励，留任职业经理人

� 忠诚的职业经理人不能免费

� 如果你不能像提拔你的儿子一样的提拔职业经理人，

你必须在其他方面对他们好

� 如何设计职业经理人的薪酬与升迁？

� 职业经理人的薪酬与升迁应与家族经理人有何不同？

� 迷思：家族企业付与职业经理人较低薪酬与较少升迁与成长空间
� 如何留任与激励适任的职业经理人？

� 股权激励
� 内部创业

� 如何融合家族与职业经理人，让他们并肩作战？

范博宏 企业常青 50

传承七大纲领

� 明晰所有权与控制权

� 培养值得信赖，有竟争力的接班人

� 招聘，激励，留任职业经理人

� 职业化员工与标准化流程

� 发现并保存企业核心价值

� 强化公司治理

� 不恋栈过去与现有的安逸，勇于求新求变
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范博宏 企业常青 51

标准化 –

让你的企业清楚易懂

� 标准化能帮助企业资产的分割，定价与转让，

因此对企业顺利传承非常重要

� 标准化就是将一件工作分割成多个步骤，描述

并测度每一个步骤内所需要的投入与产出，制

定协调各布骤的最佳方法，并不断找出成本较

低，产出较大的流程。

范博宏 企业常青 52

知识管理与技术传承知识管理与技术传承知识管理与技术传承知识管理与技术传承

—— 基于台湾中钢的案例分析基于台湾中钢的案例分析基于台湾中钢的案例分析基于台湾中钢的案例分析
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范博宏 企业常青 53集团治理中国新兴市场的企业管制 范博宏范博宏

公司背景公司背景公司背景公司背景

� 台湾中钢，简称中钢，全称中国钢铁股份有限公司。
� 1971年成立，总部与主要工厂位于台湾高雄市临海作业区。目前是台湾规模最大的炼钢厂，且是唯一的一贯作业钢铁厂。
� 中钢有员工9000名，平均年龄49岁，平均工龄23年，2013年起，每年将有近600名员工退休，等于10年后，近一半拥有炼钢技术的资深员工就不再是公司资产。

范博宏 企业常青 54集团治理中国新兴市场的企业管制 范博宏范博宏

� 为避免退休潮带来的人力断层，中钢从2004年
起开始推动知识管理.

� 如何让新人快速有效吸收资深同仁的经验？人

力资源处人力发展组组长兼训练中心主任赵立

功表示，要“用年轻人的频道把知识传给年轻
人”。
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范博宏 企业常青 55集团治理中国新兴市场的企业管制 范博宏范博宏

步骤之一步骤之一步骤之一步骤之一：：：：构建知识库构建知识库构建知识库构建知识库

� 中钢各部门挑选出五、六项关键专业技术，以大、中、

小分类，将1971年建厂以来的报告做系统化整理。比

如：“炼铁技术”项下有“炼焦技术、烧结”等中分类，“炼

焦技术”项下又有“配煤、炉温技术”等至多五个小分类。

� 中钢不仅将内隐知识文字化，更进一步将关键技术“影

音化”。由资深同仁用数码照相机、摄影机自行制作数

码影音教材。

范博宏 企业常青 56集团治理中国新兴市场的企业管制 范博宏范博宏

步骤之二步骤之二步骤之二步骤之二：：：：推动在线学习推动在线学习推动在线学习推动在线学习

� 中钢2007年成立网络知识社群，包括41个各部门的内部社群、和6个外部社群（可由公司外的网域连结），建立网络讨论区，提供平台给跨部门讨论工作技术。
� 每个讨论主题最后产生结论报告，主管自行判断可行性，再试行到工作流程中。社群的讨论区精华则会再进入知识库，让遇到同样困难的同仁有前人的轨迹可循。
� 例如：研发部门参与炼钢团队在社群上对炼焦炉清洗的讨论，后来炼钢厂将原本一年两次固定淋洗的频率变更为一年一次，以此降低焦炉故障频率。
� 例如：2007和2008年招募逾千名的中钢新人，皆以此进行新生训练，使用在线学习时数已占总训练时数三分之二。
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范博宏 企业常青 57集团治理中国新兴市场的企业管制 范博宏范博宏

步骤三步骤三步骤三步骤三：：：：胡萝卜胡萝卜胡萝卜胡萝卜＋＋＋＋大棒大棒大棒大棒

� 先给予奖励诱因：中钢每年举办知识管理绩优颁奖暨成果发表会，由董事长亲自颁发个人奖、团体奖、和知识社群奖，四次颁奖共发出五十七万元的奖金。2007年获得个人奖、在中钢服务三十四年的设备处机械设备技术组组长徐荣盛说，“将自己的技术贡献出来，是留给中钢的纪念品。”

� 再给予考核标准：中钢规定每部门每年至少产出“20人一堂课”数码教材，比如设备处有200人，每年最少要产出10门影音课程。影音内容的产出，与主管考绩连动，因此，39个一级单位主管需负起推动、执行多媒体知识的创造。

范博宏 企业常青 58集团治理中国新兴市场的企业管制 范博宏范博宏

知识管理帮助技术传承知识管理帮助技术传承知识管理帮助技术传承知识管理帮助技术传承

� 知识管理的程序为创造、累积、扩散、移转。创造的重点在于将每个人脑袋中的知识外显化，累积是在信息系统上从无到有建置知识库，扩散是使知识在人与他人间相互传播、学习，移转则是在不同组织间复制，如扩大至上下游供应商、同业间。
� 最终，这些前人智能要能够在师徒制外发挥传承效果。
� 启示：标准化知识后便于传承
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范博宏 企业常青 59

传承七大纲领

� 明晰所有权与控制权

� 培养值得信赖，有竟争力的接班人

� 招聘，激励，留任职业经理人

� 职业化员工与标准化流程

� 发现并保存企业核心价值

� 强化公司治理

� 不恋栈过去与现有的安逸，勇于求新求变

范博宏 企业常青 60

发现并保存企业核心价值

�核心价值: 一种信念，相信坚持一些原则与

作法会为企业带来最大的（金钱与非物质的）

回报
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范博宏 企业常青 61

要永久成功要永久成功要永久成功要永久成功，，，，先找到有意义的事先找到有意义的事先找到有意义的事先找到有意义的事

情情情情，，，，再定目标再定目标再定目标再定目标。。。。

� 一开始只想追逐成功的心态，反而是成功长青

的最大障碍。

� 只有热情，才能使人专注与持续。

� 要永久成功，一开始要选择自己有热情且有天

赋的事情，即核心竞争力。

范博宏 企业常青 62

共同理念的员工共同理念的员工共同理念的员工共同理念的员工，，，，才是企业成功才是企业成功才是企业成功才是企业成功

的关键的关键的关键的关键。。。。

� Google会用6个月去考察员工是否与公司有共同的理

念，而不是他能做什么。

� 情感因素在员工选拔中的作用。
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范博宏 企业常青 63集团治理中国新兴市场的企业管制 范博宏范博宏

核心价值-企业也要活得有意义
世界最长寿企业的经验

� 世界最长寿的企业是有1400多年历史的日本金刚

组，始建于公元578年，历经四十代传承。

� 其核心价值来自八郎（32代）在“遗言书”中所立

“勤勉、戒醉、慎行、为人”的家训，这一理念为家

族企业的发展明确了精神乃至行为方向，家族的

价值观得到了传承。

� 另一长寿企业有是近1300年历史的日本温泉酒

店，其核心价值来自一个近乎神话传说的故事，

据说企业创建者依照神的旨意找到了温泉并且要

世代守护他中国新兴市场的企业管制 63范博宏

范博宏 企业常青 64集团治理中国新兴市场的企业管制 范博宏范博宏
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范博宏 企业常青 65集团治理中国新兴市场的企业管制 范博宏范博宏

Hoshi Ryokan

范博宏 企业常青 66集团治理中国新兴市场的企业管制 范博宏范博宏中国新兴市场的企业管制 范博宏 66

案例：Amanco 的核心价值

� 所在行业：塑料管道

� 隶属关系：巴西一家国有化工企业的下属公司

� 主要服务市场：巴西

� 总裁: Roberto Salas 

� 使命: 想有需要的人输送用水

� 管理层和员工对完成此项使命都有强烈的满足感

� 挑战：腐败问题

� 公司召集同业公司商讨共同创建一项核心的价值：

无商业贿赂的行业准则

� 可能存在的问题：如何在企业传承中继续保持核心

价值？



34

范博宏 企业常青 67

传承七大纲领

� 明晰所有权与控制权

� 培养值得信赖，有竟争力的接班人

� 招聘，激励，留任职业经理人

� 职业化员工与标准化流程

� 发现并保存企业核心价值

� 强化公司治理

� 不恋栈过去与现有的安逸，勇于求新求变

范博宏 企业常青 68

强化公司治理

� A governance structure that provides objective and professional 
advices, and provides credibility and protection to 
stakeholders is needed

� If successor cannot completely inherit his/her previous 
generation’s credibility to stakeholders, he/she will likely subject 
to tighter governance constraints

� More outside independent members on board
� More professional management
� Separating chairman and CEO positions
� More concentrated ownership 
� More transparency in accounting and organization
� Higher dividend payment
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范博宏 企业常青 69

传承七大纲领

� 明晰所有权与控制权

� 培养值得信赖，有竟争力的接班人

� 招聘，激励，留任职业经理人

� 职业化员工与标准化流程

� 发现并保存企业核心价值

� 强化公司治理

� 不恋栈过去与现有的安逸，勇于求新求变

范博宏 企业常青 70

不恋栈

� 有时候很难说服仍沉醉在过去成功滋味的企业

家作必要的变革，直到为时已晚

� 企业如江河日下，直至企业家垂老不得不退位

� 企业家必须在自己仍理性清醒时及早做好制度

化，接班的部署。光荣退休，莫让大家等待。



36

范博宏 企业常青 71

丽新股票在林百欣92岁去世前后扣

除市场变动后的日累计股票回报
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范博宏 企业常青 72

TVB在创办人邵逸夫98岁时因病入院前后

扣除市场变动后的日累计股票回报
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范博宏 企业常青 73

结语

� 企业长青的难处，是难以管理传承过程中必要的观念

改变与利益调和，乃致难以制度管理代替过去赖以成

功的人治管理

� 我们迫切需要客观的科学知识引导企业长青

� 开发，深化，并应用班纳德逊-范氏最适治理模型
� 传承七大纲领

� 明晰所有权与控制权
� 培养值得信赖，有竟争力的接班人
� 招聘，激励，留任职业经理人
� 职业化员工与标准化流程
� 发现并保存企业核心价值
� 强化公司治理
� 不恋栈过去与现有的安逸，勇于求新求变

范博宏 企业常青 74

谢谢


