
c
my

k c
my

k c
my

k c
my

k

何開玄報導

封面專題COVER STORY

有人說，全球化的貿易來往

和商業活動的開放，更多歐美企

業開始攻進東南亞市場，這個時

候將對華人企業造成巨大威脅，

也是考驗這些華人企業能耐的時

刻。也因為這樣，有人認為，華

人企業是時候做出改變了。

佐治哈利就不認為海外華

人企業應轉變原有的商業管理方

式，反而更需要提升本身的技巧

基礎。華人企業家的優勢在于快

速危機處理，並通過本身網絡，

做出策略性的決定。

在大部分的亞洲市場，傳統

海外華人企業家的策略決定都是

有優勢的，因為這有關于市場缺

乏高素質資訊，我們稱之為「黑

洞資訊」。在西方，反而擁有更

多的高素質資訊提供給商業

然而，面對著全球化的來

臨，海外華人企業開始增加在西

方市場的投資。為取得成功，他

們有必要確保本身的能力，在充

滿著資訊的歐美交易環境下，成

功地營運本身的生意。

對于面對競爭時的挑戰，

佐治哈利提到，最好的企業家會

根據本身競爭的環境、發展和提

出適合的策略來應對。若他們的

競爭環境至今沒有變化，他們基

本上會隨著原本成功的策略來應

對。若競爭環境改變，他們也將

會改變，來適應新的競爭環境。

隨著東南亞的高成長吸引

力，人民已開始富有，吸引了海

外的跨國企業大肆進軍，這也是

海外企業家將面對的最大挑戰。

陳怡安教授認為在97/98金融

風暴之后，華人企業有更多的洗

滌，都把不好的淘汰掉，並重新

檢討了內部管理的問題。

他補充，「在這個競爭的時

代，不能有略勢競爭，所以華人

企業家要懂得尋找商機及企業的

優勢。」

海外華人的祖先從中國漂

洋過海來到東南亞，無論在新加

坡、香港、大馬、菲律賓都有早

期移民的華人，從苦工演變成今

天經濟發展的主要支柱。第一代

的海外華人靠雙手和努力，地從

苦工至經商，打造屬于海外華商

的管理模式，塑造出影響各國經

濟發展的成功商人和億萬富翁。

陳友信對《資匯》點出，

海外華人在后天和國情的發展階

段中，形成一種企業的特徵和性

格，這包含了中華文化基因，還

有當地國情。

「華人企業的核心思想主

要是來自中華文化的思維，每一

個民族的文化都有本身的特點，

而華人文化的特點就包含了居安

思危的思想，就比如華人的儲蓄

習慣，從小就開始，這並不是每

個民族都有的思維。而華人的儲

蓄觀念，其實也來自中華文化的

其中一塊，就是華人新年的紅包

錢，因為新年的紅包錢特別多，

華人父母很必然地教導小孩把紅

包錢儲蓄起來，從小就灌輸了這

樣的一種儲蓄觀念。」 

即使如今全球強調多元化和

國際化思維，華人的根還是留在

本身的民族，尤其是海外華人。

他這樣說到，從第一代海外

華人遙遠從中國來到東南亞這片

土地，生活艱難，要得到的東西

不易，不過，在壓制的生活環境

下，反而產生了一種戰斗力，就

好比大馬華人的舞獅文化，在這

片多元化的國土，已發展成國際

最著名和蓬勃的舞獅傳統。

海外華人企業每代都有不同

的變化和發展，第一代來到東南

亞的華人，冒險精神比較大，什

么都從零開始，所以都非常拼。

目前的金融風暴中，那些穩

健的華人企業，基本上是已成型

和邁入平穩階段的華人企業，這

些企業基本都具備了華人文化的

特徵如平穩、居安思危、信用、

謹慎、了解商場的無常等思維。

著名講師陳怡安教授對《資

匯》稱，華人很會做生意，並有

優良傳統，他們敢冒險、家族團

結力量也很強，彼此互相幫忙，

不怕辛苦，窮也窮得有尊嚴。

「由于他們在移民的時候，

都經過很多辛苦，所以會變得更

堅強。時代變遷會給他們帶來很

多的挑戰，讓他們能夠進步。」

雖然華人企業的經營模式源

自中華文化的特點，但不可單靠

這點就感到滿足，反而更應學習

其他如西方的管理模式，取長補

短，才可讓企業精神發揚光大。

針對這點，佐治哈利指出，

雖然海外華人企業近十年來的管

理模式變化都沒有太大變化，不

過，華人企業家如今花了不少投

資，讓其企業管理的幹部，到歐

美區學習當地的西方管理模式。

這些在西方受過訓練的管理

層，回到家鄉后，都先採用傳統

模式的解決方案，才用西方模式

的商業分析方法來確認。若他們

有時間等待分析出來的結果，他

們就會等待；若時間有限，他們

就會快速行動。

他不相信西方的管理技巧會

取代海外華人企業的傳統管理模

式，但這會是一種補足原有華人

企業管理模式的技巧。

陳友信說，華人企業的另

一大轉變，就是企業發展階段

的轉變，也就是從創業家模式

(entrepreneurs)轉型至企業家

模式(Corporate)的階段。當企業

發展成一個階段的時候，就有必

要從創業家的模式，轉向企業模

式。海外華人企業在剛發展時基

本上都是創業家的模式，華人很

多都有創業家的思想和運作，資

訊不容易流傳給下一代，沒有一

個特定制度，不像西方企業般的

系統化企業模式。

「企業的發展在不同的階段

需要不同的特徵，開創的時期，

就需要企業家的魅力，推動和及

時反應，不過，當發展到一個階

段的時候，就需要系統化，培養

接班人，員工的培訓模式等等，

讓企業可以持續發展下去。」

去蕪存菁 華商面對轉型
「海外華人企業在結合了中華文化思

維和企業發展的經過，在應對當前的

金融風暴，顯得較為平穩。」

近數十年來，全球經濟遭遇

了多番風浪，單是在亞洲就經歷

了亞洲金融風暴和SARS流感的兩

大危機。這兩起危機均發生在海

外華人企業聚集的重心地，嚴重

地打擊了不少海外華人企業，但

大部分規模較大的海外華人企業

仍迄立不倒。

在金融危機爆發前，市值

排名高高在上的大型海外華人

企業，經歷兩次風浪衝擊后，極

大部分都還能捍衛本身的企業王

國，至今的市值和富豪排位仍居

高不下，標榜著海外華人企業家

不易被經濟危機絆倒的能耐。

這些海外華人企業家有何能

耐，度過那么多次的風浪，仍站

穩陣腳？這一次，他們又面對著

怎樣的挑戰，可否再次安然無恙

呢？又是否有必要改變傳統經營

模式，來應對全球化企業競爭？

不久前，西方學者佐治哈利

(George T. Haley)、烏莎哈利

(Usha C. V. Haley)和賓夕法尼

亞州立大學博士陳振忠教授(譯

名)一同編寫的《新亞洲帝王們-

海外華人的商業策略》一書，就

突顯了華人企業保守和謹慎的傳

統管理模式，以及應對危機時的

快速反應，是華商的一大特點。

《新亞洲帝王們-海外華人

的商業策略》作者之一的佐治哈

利在接受《資匯》電郵訪問時提

到，海外華人企業家能在兩大經

濟危機的衝擊下，穩固地守住本

身的企業，還是因為他們傳承了

華人企業社會的保守主義，以及

面對危機時的及時和快速對策。

「海外華人企業家很少把財

富過于集中投資在單一項目裡，

因為財富投資過于集中，會帶來

災難性的財富損失。與其他工業

經濟體的企業家比較，華人企業

家在應對危機時的反應特別快，

他們善用本身企業的內部資訊，

並擁有直接做出反應的權力。」

他提到，海外華人企業應對

危機的確比歐美企業的反應來得

快。歐美企業在面對困境時，通

常都會等待根據市場環境做出的

統計和分析后，才找出適當的應

對方式，有時候，已錯過了最佳

的應對危機時刻。華人企業在做

決定時，剛好相反，他們不需要

等待所謂的市場分析，從企業內

部得到的資訊，即時做出反應，

即使壯士斷臂，也再所不惜，至

少可保全本身核心業務，不至于

損失慘重至無翻身之地。

英迪學院董事經理陳友信也

認同這一點，並認為海外華人的

創業精神應用在危機處理方面，

的確是有一定的優勢。

他 指 出 ， 危 機 處 理 的 快

速 反 應 ， 並 不 是 海 外 華 人 獨

有 的 優 勢 ， 這 反 而 是 創 業 家

(entrepreneurs)的一種特點和

魅力，在非常時刻可做出非常

反應。大部分海外華人企業家

基本上都是從創業和中小型企業

起步，創業精神相對強，所以這

些華人企業家在危機處理的反應

上，顯得特別果斷。

本區域的商業環境雖然開始

受全球經濟衰退的衝擊，使華人

企業家身家開始縮水，不過，這

些企業的基礎還非常穩固。

佐治哈利也認為，本區域海

外華人企業家都有很好的條件，

來應對今天的危機，因為只有少

數的海外華人企業家有涉及和投

資在造成今次金融危機禍害的金

融衍生產品。

海外華人通常手握大筆現

金，以及擁有相對穩定的資產，

為他們提供了在如今的低價市場

環境下，購入優質資產的良機。

陳友信說，「華人企業通

常都比較少用未來的錢，如信

用卡，分期付款等從資本主義和

自由市場中衍生而出的市場衍生

品。畢竟大部分華人企業都是中

小型企業，這些企業都是踏實，

勤勞，以及辛苦創業得來成就的

企業家，不是爆發戶，所以在經

營業務上都相對平穩。海外華人

企業在結合了中華文化思維和企

業發展的經過，在應對如今的金

融風暴下，更顯得較為平穩。」

佐治哈利也提到全面性的家

族控制，可協助其管理層很好地

控制公司面對盈利下跌和虧損時

的困境。不過，海外華人企業家

可度過這些難關，是因為他們的

策略如本身企業的內部理解，快

速的危機處理，以及穩定的現金

流。若缺乏這些元素，家族聯繫

還不至于讓他們成功度過難關。

海外華人企業的變化和特點

改良中華思維應對挑戰文∕資匯編輯部

在全球家族企業當中，華商

因獨特的文化及歷史背景，所面

對的挑戰也大不同。其中，第一

代華商創辦人「交棒」的時機逐

漸浮現，是否完全退居幕後、讓

年輕一代接手，其他如是否要分

家、第一代身後事及遺產等敏感

課題，也成了家族避談的禁忌。

匯豐銀行一項調查顯示，

華商家族企業往往面臨3種挑

戰：第一，第一代創辦人不肯

完全「交棒」；第二，新一代

無法成功接棒；第三：家族企

業缺乏完善的家庭監管（family 

governance）架構。這份報告共

花6年時間，對本區域50多個華

商企業調查的結論。

報告作者之一——心理學

家戈爾斯克（Gersick）博士指

出，其中一個原因，來自亞洲傳

統社會「長幼有序」傳統架構。

戈爾斯克表示，白手起家的

的第一代華商隨著年日漸長，多

擔心下一代還沒有準備好繼承事

業，同時也擔憂會失去權威，而

對交棒猶豫不決。

一些下一代儘管接受良好教

育、對生意經營之道頗有看法，

希望以更現代的手法發展事業，

卻因繼承家產課題的敏感性，往

往不敢啟齒，深怕得罪長輩。

戈爾斯克說：「雖然一些華

人父親可能傾向於獨裁、專制，

更深一層的原因來自家族架構的

『階級』性濃厚。經濟危機發生

後，長輩一般上會延後交棒時

間，待大環境穩定下，這有時是

真正理由，有時卻只是借口。」

他指出，華商家族多把公司

的財務狀況視為機密，因此缺乏

完善的家庭監管制度。但從歷史

的經驗看來，擁有顯示上市公司

交棒猶豫不決 家族企業3挑戰
透明度及問責架構的家族企業，

在不同的經濟危機中生存、茁壯

的幾率平均一般較高。

為了克服這3項挑戰，他建

議家族企業內部成立家庭理事會

（family council），正式並有

系統地劃分各個家族成員的責任

和決策範圍，每年舉行會面。

他建議長輩在成立家庭理

事會之初，把每次的會面視為培

養下一代的機會，並扮演主導角

色，提供議題讓後輩討論，讓所

有成員都有貢獻己見的機會。

戈爾斯克說：「如果關鍵的

課題遲遲未獲討論，年輕一輩會

喪失信心，認為這與一般家人聊

天沒什麼兩樣。」

他建議，長輩應逐漸提供機

會，讓年輕一代家族成員在長輩

不在場情況下，進行獨立小組討

論，但在執行上要小心不為年長

一代製造「一場革命正在悄悄醞

釀」的感覺。

他說：「家族企業可任命一

名他們所信賴的外來專業人士，

作為家族會議調解人，但這種做

法在注重隱私的華商企業間並不

常見。因此，較好的辦法是讓外

來調解人在會議之間，私下為長

輩或下一代提供輔導。」

華商的中華文化思維和保守概念，是他們可以從容地應對多次和今次金融危機的優勢。

不過，迎面而來的全球化挑戰和競爭，這些思維和特點是不足夠的，在持續傳統文化經營模式的同時，再納入國際化的思維和西方的企業模式，才是新一代

企業家，所需要改變的和吸收的。全球化的來臨和東盟發展的崛起，競爭將來自全世界，這都是新一代華人企業家的考驗，以及朝向成功的目標。
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「海外華人企業在結合了中華文化思

維和企業發展的經過，在應對當前的

金融風暴，顯得較為平穩。」

海外華人企業的變化和特點

英迪學院董事經理陳友信

西方學者佐治哈利

「華人企業家在應對危機時的反

應特別快，他們善用本身企業的內

部資訊，並擁有直接做出反應的權

力。」


