
亚洲经济体约从1970年代逐
步腾飞，许多亚洲家族企业的第
二代或第三代家族成员加入经营
团队时间不长，意味着这些企业
的实际领导权，或仍高度集中在
创始人或创始家族手中。

文化层面，亚洲华人家族还
深受儒家价值观影响，强调和
谐、辈分及孝道，使创始人或家
族长辈的决策，极少受到挑战和
质疑。

教研聚焦企业财务和治理
以及家族企业传承的新加坡国
立大学商学院金融系副教授尤
帕娜·维瓦塔纳坎唐（Yupana
Wiwattanakantang），接受《联合
早报》采访时说：“在非家族企
业中，传承和交棒只涉及公司领
导人；不过在家族企业，所有权
的继承，使事情变得复杂。”

家族企业传承还取决于很多
因素，譬如社会文化、国家法律
和家族关系的复杂程度。

维瓦塔纳坎唐举例，日本曾
规定只能由男性，且多数时候是
长子继承家族企业的全部股权。
直到日本在第二次世界大战战
败，被同盟国军事占领，美国推
动大型企业改革，女性才拥有了
平等的继承权。

家族企业传承之所以受到各
方关注，因为它们在全球经济发
展中的重要性日益加大。

2025年安永—圣加仑大学家
族企业指数（EY and University of
St.Gallen Family Business Index）
统计，入榜的500家企业，2024
年总营收8.8万亿美元（约11.3万
亿新元），相当于世界第三大经
济体，仅次于美国和中国。它们
在全球44个国家和地区，共聘用
2510万名员工。

榜 上 历 史 最 悠 久 的 家
族 企 业 是 日 本 竹 中 工 务 店
（Takenaka），创立于江户时代
前期的1610年，迄今415年。以
数量来说，近半（47%）位于欧
洲大陆，其中德国的默克集团
（Merck）至今已有357年历史。

在安永500强家族企业中，
仅18％或90家的总部在亚洲，大
中华地区有26家上榜，其中15家
来自中国大陆。在大中华地区，
历史最悠久的家族企业是位于
香港、成立于1816年的太古公司
（Swire Pacific）。

也是大华私人银行财富规
划、家族办公室及保险咨询部主
管的许纯爱认为，不论是亚洲还
是西方家族企业，一样重视长久
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经营，优先考虑长期可持续的增
长和稳定的收益。

在决策过程中，家族的声誉
和传承都扮演核心角色。

家族企业要顺利传承，大华
私人银行董事总经理许纯爱认
为，首要之务是向家族成员灌
输尽责管理（stewardship）的观
念，以守护家族财富和维系家族
团结为共同目标。

她说：“一旦确立这样的意
识和目标，所有家族成员能取得
共识，传承计划便极有可能在毫
无争议的情况下，顺利执行。”

许纯爱也建议尽早确认能带
领家族企业的下一代领导人，并
允许他们独立做决策。她指出，
许多亚洲家族企业创始人在董事
会担任要职，或动用否决权发挥
影响力，拖慢企业传承和交棒。

“成功的家族将传承视为一
项持续进行的工程，从下一代幼
年时期就开始培养他们的领导
力，并确保大家的价值观保持一
致。家族企业要持续经营，还须
要将企业的需求置于家族利益之
上。领导者凭能力拔擢，企业的
所有权则掌握在家族手中。”

曾和不少家族企业交流的维
瓦塔纳坎唐同样观察到，亚洲家
族企业传承最常出现的问题是不
够透明。

“身为长辈的，自认会在最
恰当的时间做最好的安排，他们
从不和下一代讨论，甚至没有任
何规划，因为放手很难。他们会
一直掌权，直到生命的最后一
刻。”

维瓦塔纳坎唐分析，西方家
族企业数百年来的传承智慧，更
多是依靠泾渭分明的家族治理。
例如有家族明文规定不得由家族
成员担任公司总裁。即使有能力
当上者，也被规定在退休后，必
须将持股脱售给家族的控股公
司，不能传承给自己的下一代。

维瓦塔纳坎唐说：“就像球
赛一样，家族治理也须制定明确
的游戏规则。你须要和年轻一代
沟通，了解他们有什么想法，是
不是须要因时制宜，制定新的规
则？一旦定下新规，是不是须要
请律师白纸黑字记录？”

安永亚细安家族企业主管刘
墨登则建议，年轻一代应评估自己
的知识、能力、兴趣、价值观和经
验，是否和家族企业相契合，并确
定自己是否准备好接棒。

为避免下一代争产夺权
家族设信托或控股公司

Den t o n s瑞德律师事务所
（Dentons Rodyk & Davidson LLP）
高级合伙人廖学铭提出相同看
法。他认为，子女不一定要加入
家族企业，也可以只是一名股
东。“这没有对错，每个家族都
须要找到适合自己的答案。”

为避免下一代争产夺权，不
少家族成立信托或控股公司。

廖学铭提醒，这未必能精
确反映传承者的意愿。他建议
可通过信托意愿书（Let te r o f
Wishes）、家族宪章或家族章
程，阐明家族价值观、企业经营
理念，所有权如何分配，以及家
族成员角色，以免给后世留下争
议的空间。

尽管每个家族的情况不同，
学者专家都一致认为，有计划的
安排、坦诚沟通和明确的文件记
录，是减少纠纷、保护财富和维
系家族关系的最佳方式。

学者专家认为，尽管每个家族的情况不同，但有计划的安排、坦诚沟通
和明确的文件记录，是减少纠纷、保护财富和维系家族关系的最佳方
式。（AI 辅助插图／李太里）
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