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家族制如何与现代企业制度接轨 

方太集团董事长茅理翔语出惊人：“在 

中国的家族企业中．家族必须绝对控股．家 

族企业的股权安全系数在7O％到90％之 

间。” 

在多数论者看来．家族企业要想做大 

做强．股权的不断稀释当是应有之意。就此 

来讲．茅理翔无疑属于保守一派。前者结论 

的得出．缘于西方国家家族企业航母的发 

展轨迹；而茅理翔的结论．则是基于方太在 

中国的成功。 

1．家族企业嫁接现代企业制度。方太 

集团作为样本所能给我们提供的，只是中 

国家族企业发展的一个可能路径。这种路 

径具体含义在于：既要坚持家族制，又要建 

立现代的企业制度。如何拿捏二者之间的 

平衡?茅理翔给出了一个自己的答案。 

在茅理翔看来，要想让人们了解坚持 

家族制的意义，就要先让人们了解家族制 

企业本身。这一工作更大的意义在于启蒙， 

因为一向管理粗放的家族企业如何可持续 

发展的问题已经开始困扰中国的家族企 

业。如若把背景放大．茅理翔所要面对的， 

是中国长达几千年的重农抑商文化，以及 

流毒未尽的大锅饭意识。 

在目睹了为数众多的类似的家族企业 

由于管理不善或者家族成员内部不和，导 

致苦心经营的企业轰然倒塌的事件后，茅 

理翔开始思考在保持家族所有权属不发生 

根本改变的前提下，如何有效解决家族企 

业内在弊端的问题。思考的结果，就是淡化 

家族制，为家族企业嫁接现代企业制度。 

2。让家族企业感觉更好。“让家的感觉 

更好”是方太的广告语。而为了让自己的家 

族企业的感觉更好．为自己的企业嫁接现 

代经营管理制度，茅理翔颇花了一番心 

思。 

为了摆脱家族企业任人唯亲导致的管 

理混乱，最终使企业分裂或者坍塌的宿命， 

茅理翔采用了极具中国传统特色的方式： 

向母亲下跪。当下岗待业的四弟要求进入 

方太任干部时．极重亲情但又不能破坏企 

业管理制度的茅理翔向母亲跪下了。跪了 

有十分钟，向老母亲陈述自己的理由，寻求 

母亲的理解。在企业创办伊始，茅理翔就与 

妻子约法三章：两人的兄弟姐妹、亲戚可以 

在企业工作．但不能担任车间主任以上的 

职务。这一规定被严格执行到现在。茅理翔 

的一跪颇具象征意义：方太从此得以完成 

从传统家族企业管理制度向现代企业管理 

制度的嬗变。 

“民营企业在创业初期一定要依靠家 

族制；民营企业发展到一定规模，一定要淡 

化家族制。”茅理翔指出。目前的方太，除了 

董事长和总经理由茅氏父子担任外，其他 

中高层管理人员没有一个家族成员和亲 

戚．都是外聘的本科生、硕士生或者博士 
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生。并且方太员工中40％来自外地。 

茅忠群在答应父亲任方太公司总经理 

时，作为条件他就提出要成立新公司。不起 

用父亲原公司飞翔公司的员工。而是重新 

搭建自己的管理团队，独立运作经理层。儿 

子提出的社会化性质的管理当然也对茅理 

翔有了某种启示。 

茅理翔自称自己所致力于建立的是 

“现代家族企业管理模式”。但他还是选择 

了自己的儿子茅忠群做总经理。这种选择． 

一 方面基于茅忠群上海交大硕士研究生的 

学历背景和突出的个人能力，另一方面。则 

是出于对中国职业经理人队伍尚未形成和 

法律、信用体系尚未完善的客观原因。此 

外。还有一个难以否认的解释是：对家族制 

的坚守。 ’ 

3．口袋理论。产权清晰作为现代企业制 

度的最主要的特征之一．在家族企业最主要 

体现为家族成员内部的股权要明晰。对于此 

茅理翔有著名的“口袋理论”：钱要最好放在 

一 个口袋里。否则会给企业埋下 “定时炸 

弹”。最终将导致家族和企业的分裂。 

现在茅理翔夫妇和儿子共同持有方太 

公司80％多的股份。女儿一家持有 14％的 

股份，但不参与公司经营。出于激励的目 

的。公司也在管理人员中进行了一些产权 

转移，但是为数有限。事实上茅理翔同儿子 

一 起投资3o00万进行“二次创业”时就有 

着产权明晰化的考虑。起先茅理翔经营的 

飞翔公司有着千丝万缕的国营背景。产权 

很不明晰。于是他才考虑创立了完全属于 

自己的公司。对于自己的老部下。他则造了 

另外的“口袋”：在方太外围创立了六个协 

作厂家，分别由以前的战友和部下掌管。这 

些厂家与方太只有业务上的联系．没有产 

权上的联系。这样既保证了创业元老的利 

益，又保证了方太的利益。 

与中国众多豪气冲天的家族企业领袖 

相比。书卷气十足的茅理翔显然缺乏大肆 

扩大公司规模的野心。他要做的是专而强。 

而不单纯是流之于大。这一方面是因为目 

睹了中国太多浮夸的民营企业的坍塌。也 

是因为对家族企业发展路径的深刻洞察。 

茅理翔认为．长寿企业多是强势品牌 

企业和稳健发展的企业。所以对于跨行业 

发展和上市融资．茅理翔都表现得兴趣索 

然，他要做的是厨房“专家”。 

(摘自《法人》) 

中航油重蹈巴林银行覆辙? 

2004年11月29 Et．国有控股的中国 

航油(新加坡)股份有限公司因误判油价走 

势。在石油期货投机上亏损5．5亿美元。向 

新加坡高等法院申请破产保护。由此。“中 

航油事件”成为人们关注的焦点。 

经国家有关部门批准。新加坡公司在 

取得中国航油集团公司授权后。自2003年 

38 

开始做油品套期保值业务。在此期间，其总 

裁陈久霖擅自扩大业务范围．从事石油衍 

生品期权交易。今年1O月以来，新加坡公 

司所持石油衍生品盘位已远远超过预期价 

格。根据其合同。需向交易对方(银行和金 

融机构)支付保证金。每桶油价每上涨1美 

元．新加坡公司要向银行支付5000万美元 
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