
汇垠德擎基金许长忠：破解民企传承困局需要模式创新

个人简介：

许长忠，清华大学 EMBA，清华五道口GFD。 汇垠德擎基金董事长，中国产业海外发展协会副会长，上市公司企业家交流中心创始发起人。

本报记者 王雪青

民营企业已成为推动我国经济高质量发展的重要力量，而不少改革开放后崛起的民营企业，正面临关乎存续的“传承大考” 。

据上市公司企业家交流中心统计，我国80%以上民营企业采用家族式经营，但仅有30%能成功传至第二代，传至第三代的比例更骤降至13%。 当前，超50%的民营企业家步入 50-60岁阶段，300多位民营上市公司董事长年过 65岁，企业“无人接班” 的窘境与“治理断层” 的风险相互叠加，成为制约民营经济可持续发展的关键瓶颈。

近日，汇垠德擎基金董事长、上市公司企业家交流中心发起人许长忠接受了中国证券报记者专访，这位从一级市场股权投资起家，并致力于搭建上市公司企业家交流平台的资深投资人，围绕当前民营企业突出的“二代接班” 困局，提出了自己的思考与建议。

他表示，“十五五” 规划建议将“完善中国特色现代企业制度” 与“弘扬企业家精神” 并列提出，为破解这一困局指明方向——— 唯有通过治理架构的系统性重塑，才能实现从“家族传承” 到“制度传承” 的跨越 ，为百年企业筑牢根基。

民企“二代接班” 面临现实挑战

中国证券报：当前中国民营企业传承面临怎样的形势？ 造成民营企业传承困难的根本原因有哪些？ 除了常见的二代不愿接班外，是否还存在更深层次的制度或文化障碍？

许长忠：“父亲打下的‘江山’ ，我不想接。 ” 这是不少民企二代的心声。 调研显示，超八成民企二代对接班缺乏兴趣；即便愿意接班，也常陷入“有身份无实权” 的尴尬，即他们虽然享有高管的头衔，却难以撼动父辈的决策权威 。 总体来说，当前，家族企业传承正遭遇“意愿缺失 、能力不足 、系统排斥” 的三重困境。

这背后，认知鸿沟与文化冲突加剧了家族传承的难度。 创一代信奉“现金流为王” 的生存哲学，管理上依赖人情与经验决策；而具备高学历、国际视野的二代则更推崇数据驱动、系统管理与技术创新。 这种分歧在数字化转型 、科创投入等领域尤为突出，往往导致改革举步维艰。 更危险的是“信任三角” 断裂：创始人对二代不放心，老员工对二代不认可，二代成为中间的“夹心层” ，即便完成了形式上的交接，企业也难以形成发展合力。

这种“传子无力、放权不敢 ” 的矛盾，暴露了公司治理体系的短板。 例如 ，部分企业过度依赖职业经理人，引发“内部人控制” 的风险，形成治理乱象 。 麦肯锡数据显示，全球家族企业平均寿命仅24年，与创始人平均工作年限基本一致。 传承期的战略中断、供应商断供 、银行抽贷等连锁反应，甚至可能冲击整条产业链 。

追根溯源 ，这一困局源于两大历史惯性：一方面，改革开放初期的草根创业模式，让“父子并肩 、兄弟搭档” 的家族式治理成为主流，企业控制权与家族资产高度绑定，未能建立股权信托 、职业经理人体系等现代化治理工具；另一方面，很多企业家受“讳言身后事” 传统观念影响 ，缺乏系统性传承规划。

中国证券报：“十五五” 规划建议提出，完善中国特色现代企业制度，弘扬企业家精神。 这一要求与破解民企传承困局有什么内在联系 ？ 这将对中国民营经济的整体竞争力产生怎样的长远影响？

许长忠：我认为，“十五五” 规划建议将“完善中国特色现代企业制度” 与“弘扬企业家精神” 并列提出，为企业的传承提供“制度锚点 ” 与“文化基因” 的双重解决方案。

从制度层面来说 ，现代企业制度通过股权结构多元化、董事会专业化、职业经理人市场化等多重举措打破家族控制和个人主导的公司治理惯性。 从文化层面来说 ，企业家精神的核心是创新意识 、风险承担与长期视野。 这些都需要通过制度载体才能延续。 确保掌门人更迭时，公司的核心业务仍保持连贯，这种制度设计正是企业家精神的具象化。 若仅依赖家族传承，“文化断层”（比如老员工抵制改革）将可能成为常态。

在长远影响上，“完善中国特色现代企业制度” 可以推动民企从经验驱动转向系统驱动，董事会可以由多领域专家组成，助力民企突破“本土局限” ，在合作等决策中展现全球视野，支持民营企业在全球产业链中向高端攀升 。 同时，现代企业制度可以提升民企的抗周期韧性，避免家族传承期的“战略中断” 风险。

实践标杆 ：长期资本+专业管理

中国证券报：在国际经验方面，有哪些成功的治理模式值得中国民营企业借鉴？ 这些跨国企业的治理经验是否能够适应中国的商业环境和文化背景？

许长忠：从国际经验来看 ，丹纳赫、赛默飞、思百吉等全球行业巨头，早已通过治理结构创新摆脱了对血缘传承的依赖。 以丹纳赫为例，它从工业设备企业成功转型为全球生命科学领域的龙头企业，关键就在于建立了“财团控股+职业经理人专业化运营” 的治理架构。 创始人家族借助家族信托与机构资本搭建稳定持股平台，逐步退出经营层，董事会以专业背景成员为核心主导决策 。 其打造的“丹纳赫商业系统（DBS）” 标准化运营框架，让职业经理人能够不断推动并购整合与企业效率提升，这种制度安排确保了企业的持续稳定发展。

赛默飞的“专业制衡术” 也卓有成效 。 作为全球科学服务领域龙头，赛默飞12名董事中有8名为外部独立董事，覆盖生命科学、财务 、合规等专业领域，审计委员会与薪酬委员会均由独立董事主导 ，从根源上规避了“内部人控制” 风险。 在职业经理人薪酬结构中，50%的长期激励与公司净资产收益率 、研发投入等硬性指标挂钩。 从结果来看 ，公司的诊断业务板块在三任职业经理人接力深耕下，全球市场占有率突破35%。

思百吉的私募财团“赋能式控股” 也值得借鉴。 KKR通过旗下公司实现对思百吉 100%现金收购，以产业财团身份掌握企业控制权，却不直接干预日常经营，仅在战略层面推动非核心资产剥离 ，助力企业聚焦材料分析主业。 同时，KKR引入具备跨国企业背景的职业经理人团队 ，推行“事业部制+超额利润分成” 机制，将业务单元利润率与管理层激励直接挂钩，两年内推动核心产品市占率提升了8个百分点。 这种“财团定方向、经理抓执行” 的模式，生动诠释了“资本与产业协同” 的发展要求。

从上述三个国际案例可见，其共同治理逻辑清晰 ：通过信托、财团等形式实现“控制权与经营权分离 ” ，以专业化董事会形成监督制衡 ，用长期激励机制绑定职业经理人与企业利益，让企业摆脱对“家族继承人” 的依赖 ，这与我国民企治理改革的方向高度一致。

模式创新破解企业传承痛点

中国证券报：“财团 +职业经理人” 模式的具体内涵是什么？ 这种模式如何解决传统家族企业传承中的信任、专业能力和长期导向三大痛点？

许长忠：这一模式的核心是建立“财团控股稳方向、职业经理人操盘运营” 的二元治理结构。 财团作为长期资本持有者，替代传统家族成为企业稳定股东，其主要功能是提供战略指引 、资本支持与风险兜底 ，而不是干预日常经营。 职业经理人团队则凭借专业能力执掌企业运营，享有充分的经营自主权与明确的激励约束机制。 两者通过董事会形成制衡与协同 ，既规避了家族传承的能力短板 ，又克服了单纯职业经理人模式下的短期主义倾向。

破解民企传承困局，核心在于打破“家族控制+个人主导” 的治理惯性，构建“资本稳定 +专业管理” 的现代治理体系。 “财团 +职业经理人” 模式通过资本属性与管理能力的精准匹配 ，为企业百年传承提供可行路径 。

这种“财团 +职业经理人” 的模式可以解决三大关键问题。 一是在信任重构方面，财团作为第三方长期资本，能够跳出家族内部纠葛，通过制度化安排搭建新型信任关系。 二是在专业适配方面，职业经理人选拔完全基于市场标准，能够精准匹配企业数字化转型、科创升级的需求。 三是在长期导向方面，财团的资本属性决定其更关注持续价值增长而非短期收益 ，这正好弥补了家族资本因代际更迭可能出现的短视问题。

中国证券报：目前，部分中国民营企业也出现了“财团+职业经理人” 模式的局部探索 。 如何进一步推动这一探索走向体系化？

许长忠：首先，是培育财团 ，可以重点发展两类主体 。 一类是由龙头企业和金融资本共同组建的产业型财团 ，聚焦产业链长期布局，服务国家“强化产业链协同 ” 战略；另一类是借鉴淡马锡模式，以长期价值投资为导向的专业投资型财团，契合“完善长钱长投生态” 的部署。

其次，要建设职业经理人市场，完善资质评价体系与激励机制，同时建立职业声誉约束机制。

再次，是完善制度保障，如对家族信托设立给予税收支持，对职业经理人长期激励实行递延纳税，进一步优化民营企业治理生态。

中国证券报：民营企业治理现代化将对中国经济高质量发展产生怎样的深远影响？

许长忠：从更宏观的视角看，民营企业治理结构的现代化 ，是中国经济从高速增长转向高质量发展的微观基础。 只有当大多数企业建立起可复制、可传承的制度体系，而不再依赖个体智慧与血脉延续，中国经济的韧性和稳定性才能得到根本提升。 这场治理变革的本质，是中国民营企业从“创一代” 的“胆识驱动” 迈向“百年企业” 的“系统驱动” ，其意义将超越企业个体，助力中国式现代化 。
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汇垠德擎基金许长忠：

破解民企传承困局需要模式创新

□本报记者 王雪青

许

长

忠

，

清

华

大

学

E

M

B

A

，

清

华

五

道

口

G

F

D

。

汇

垠

德

擎

基

金

董

事

长

，

中

国

产

业

海

外

发

展

协

会

副

会

长

，

上

市

公

司

企

业

家

交

流

中

心

创

始

发

起

人

。

民营企业已成为推动我

国经济高质量发展的重要力

量， 而不少改革开放后崛起

的民营企业， 正面临关乎存

续的“传承大考” 。

据上市公司企业家交流

中心统计，我国80%以上民

营企业采用家族式经营，但

仅有30%能成功传至第二

代， 传至第三代的比例更骤

降至13%。 当前，超50%的

民营企业家步入50-60岁阶

段，300多位民营上市公司

董事长年过65岁，企业“无

人接班” 的窘境与“治理断

层” 的风险相互叠加，成为

制约民营经济可持续发展的

关键瓶颈。

近日， 汇垠德擎基金董

事长、 上市公司企业家交流

中心发起人许长忠接受了中

国证券报记者专访， 这位从

一级市场股权投资起家，并

致力于搭建上市公司企业家

交流平台的资深投资人，围

绕当前民营企业突出的“二

代接班” 困局，提出了自己

的思考与建议。

他表示，“十五五” 规划

建议将“完善中国特色现代

企业制度” 与“弘扬企业家

精神” 并列提出，为破解这

一困局指明方向——— 唯有

通过治理架构的系统性重

塑，才能实现从“家族传承”

到“制度传承” 的跨越，为百

年企业筑牢根基。

民企“二代接班”面临现实挑战

中国证券报：当前中国民营企业传承面临怎样的形势？造成民

营企业传承困难的根本原因有哪些？除了常见的二代不愿接班外，

是否还存在更深层次的制度或文化障碍？

许长忠：“父亲打下的‘江山’ ，我不想接。 ” 这是不少民企二

代的心声。 调研显示，超八成民企二代对接班缺乏兴趣；即便愿意

接班，也常陷入“有身份无实权” 的尴尬，即他们虽然享有高管的

头衔，却难以撼动父辈的决策权威。总体来说，当前，家族企业传承

正遭遇“意愿缺失、能力不足、系统排斥” 的三重困境。

这背后，认知鸿沟与文化冲突加剧了家族传承的难度。创一代

信奉“现金流为王” 的生存哲学，管理上依赖人情与经验决策；而

具备高学历、国际视野的二代则更推崇数据驱动、系统管理与技术

创新。 这种分歧在数字化转型、科创投入等领域尤为突出，往往导

致改革举步维艰。 更危险的是“信任三角” 断裂：创始人对二代不

放心，老员工对二代不认可，二代成为中间的“夹心层” ，即便完成

了形式上的交接，企业也难以形成发展合力。

这种“传子无力、放权不敢” 的矛盾，暴露了公司治理体系的

短板。例如，部分企业过度依赖职业经理人，引发“内部人控制” 的

风险，形成治理乱象。 麦肯锡数据显示，全球家族企业平均寿命仅

24年，与创始人平均工作年限基本一致。 传承期的战略中断、供应

商断供、银行抽贷等连锁反应，甚至可能冲击整条产业链。

追根溯源，这一困局源于两大历史惯性：一方面，改革开放初

期的草根创业模式，让“父子并肩、兄弟搭档” 的家族式治理成为

主流，企业控制权与家族资产高度绑定，未能建立股权信托、职业

经理人体系等现代化治理工具；另一方面，很多企业家受“讳言身

后事” 传统观念影响，缺乏系统性传承规划。

中国证券报：“十五五”规划建议提出，完善中国特色现代企业

制度，弘扬企业家精神。这一要求与破解民企传承困局有什么内在联

系？ 这将对中国民营经济的整体竞争力产生怎样的长远影响？

许长忠：我认为，“十五五” 规划建议将“完善中国特色现代

企业制度” 与“弘扬企业家精神” 并列提出，为企业的传承提供

“制度锚点” 与“文化基因” 的双重解决方案。

从制度层面来说，现代企业制度通过股权结构多元化、董事会

专业化、 职业经理人市场化等多重举措打破家族控制和个人主导

的公司治理惯性。 从文化层面来说， 企业家精神的核心是创新意

识、风险承担与长期视野。 这些都需要通过制度载体才能延续。 确

保掌门人更迭时，公司的核心业务仍保持连贯，这种制度设计正是

企业家精神的具象化。 若仅依赖家族传承，“文化断层”（比如老

员工抵制改革）将可能成为常态。

在长远影响上，“完善中国特色现代企业制度” 可以推动民企

从经验驱动转向系统驱动，董事会可以由多领域专家组成，助力民

企突破“本土局限” ，在合作等决策中展现全球视野，支持民营企

业在全球产业链中向高端攀升。同时，现代企业制度可以提升民企

的抗周期韧性，避免家族传承期的“战略中断” 风险。

实践标杆：长期资本+专业管理

中国证券报：在国际经验方面，有哪

些成功的治理模式值得中国民营企业借

鉴？ 这些跨国企业的治理经验是否能够

适应中国的商业环境和文化背景？

许长忠：从国际经验来看，丹纳赫、

赛默飞、思百吉等全球行业巨头，早已通

过治理结构创新摆脱了对血缘传承的依

赖。以丹纳赫为例，它从工业设备企业成

功转型为全球生命科学领域的龙头企

业，关键就在于建立了“财团控股+职业

经理人专业化运营” 的治理架构。 创始

人家族借助家族信托与机构资本搭建稳

定持股平台，逐步退出经营层，董事会以

专业背景成员为核心主导决策。 其打造

的“丹纳赫商业系统（DBS）” 标准化运

营框架， 让职业经理人能够不断推动并

购整合与企业效率提升， 这种制度安排

确保了企业的持续稳定发展。

赛默飞的“专业制衡术” 也卓有成

效。作为全球科学服务领域龙头，赛默飞

12名董事中有8名为外部独立董事，覆

盖生命科学、财务、合规等专业领域，审

计委员会与薪酬委员会均由独立董事主

导， 从根源上规避了 “内部人控制” 风

险。在职业经理人薪酬结构中，50%的长

期激励与公司净资产收益率、 研发投入

等硬性指标挂钩。从结果来看，公司的诊

断业务板块在三任职业经理人接力深耕

下，全球市场占有率突破35%。

思百吉的私募财团“赋能式控股”

也值得借鉴。 KKR通过旗下公司实现

对思百吉100%现金收购，以产业财团

身份掌握企业控制权， 却不直接干预

日常经营， 仅在战略层面推动非核心

资产剥离， 助力企业聚焦材料分析主

业。 同时，KKR引入具备跨国企业背景

的职业经理人团队，推行“事业部制+

超额利润分成” 机制，将业务单元利润

率与管理层激励直接挂钩， 两年内推

动核心产品市占率提升了8个百分点。

这种“财团定方向、经理抓执行” 的模

式，生动诠释了“资本与产业协同” 的

发展要求。

从上述三个国际案例可见， 其共同

治理逻辑清晰：通过信托、财团等形式实

现“控制权与经营权分离” ，以专业化董

事会形成监督制衡， 用长期激励机制绑

定职业经理人与企业利益， 让企业摆脱

对“家族继承人” 的依赖，这与我国民企

治理改革的方向高度一致。

模式创新破解企业传承痛点

中国证券报：“财团+职业经理人”

模式的具体内涵是什么？ 这种模式如何

解决传统家族企业传承中的信任、 专业

能力和长期导向三大痛点？

许长忠： 这一模式的核心是建立

“财团控股稳方向、 职业经理人操盘运

营” 的二元治理结构。 财团作为长期资

本持有者， 替代传统家族成为企业稳定

股东，其主要功能是提供战略指引、资本

支持与风险兜底，而不是干预日常经营。

职业经理人团队则凭借专业能力执掌企

业运营， 享有充分的经营自主权与明确

的激励约束机制。 两者通过董事会形成

制衡与协同， 既规避了家族传承的能力

短板， 又克服了单纯职业经理人模式下

的短期主义倾向。

破解民企传承困局， 核心在于打破

“家族控制+个人主导” 的治理惯性，构

建“资本稳定+专业管理” 的现代治理

体系。“财团+职业经理人” 模式通过资

本属性与管理能力的精准匹配， 为企业

百年传承提供可行路径。

这种“财团+职业经理人” 的模式

可以解决三大关键问题。 一是在信任重

构方面，财团作为第三方长期资本，能够

跳出家族内部纠葛， 通过制度化安排搭

建新型信任关系。 二是在专业适配方

面，职业经理人选拔完全基于市场标准，

能够精准匹配企业数字化转型、 科创升

级的需求。三是在长期导向方面，财团的

资本属性决定其更关注持续价值增长而

非短期收益， 这正好弥补了家族资本因

代际更迭可能出现的短视问题。

中国证券报：目前，部分中国民营企

业也出现了“财团+职业经理人” 模式

的局部探索。 如何进一步推动这一探索

走向体系化？

许长忠：首先，是培育财团，可以重

点发展两类主体。一类是由龙头企业和

金融资本共同组建的产业型财团，聚焦

产业链长期布局，服务国家“强化产业

链协同” 战略；另一类是借鉴淡马锡模

式，以长期价值投资为导向的专业投资

型财团，契合“完善长钱长投生态” 的

部署。

其次，要建设职业经理人市场，完善

资质评价体系与激励机制， 同时建立职

业声誉约束机制。

再次，是完善制度保障，如对家族信

托设立给予税收支持， 对职业经理人长

期激励实行递延纳税， 进一步优化民营

企业治理生态。

中国证券报： 民营企业治理现代化

将对中国经济高质量发展产生怎样的深

远影响？

许长忠：从更宏观的视角看，民营企

业治理结构的现代化， 是中国经济从高

速增长转向高质量发展的微观基础。 只

有当大多数企业建立起可复制、 可传承

的制度体系， 而不再依赖个体智慧与血

脉延续， 中国经济的韧性和稳定性才能

得到根本提升。这场治理变革的本质，是

中国民营企业从“创一代” 的“胆识驱

动” 迈向“百年企业” 的“系统驱动” ，

其意义将超越企业个体， 助力中国式现

代化。


