
1987年，華通集團賴友
勝之子賴明仁只有6歲，他
不明白，父親為什麼總是

要去一個叫深圳的地方，而且一走就是
一個禮拜；25年後，賴明仁吻別小女兒
時總是要說：「囡囡乖，老豆要去昆山
了，回來給你帶禮物。」這一走至少半
個月。
賴明仁是家族第三代，他的兄弟姐妹

各有興趣志向，僅有他和另一兄弟願意
進入家族企業。他說，小時候對工業產
生興趣，長大後放棄英國高薪回國，都
是受父親的影響，「他愛國熱情和民族
自豪感深深感染了我。」

暑期工經歷 對工業萌興趣

在賴明仁的印象中，從小見到父親的
時間就很少，長大後他追問父親為何不
在香港，工作究竟在忙些什麼。賴友勝
見他感興趣，便帶他到深圳的工廠打暑
期工。賴家做的是印刷包裝，廢料可以
回收再賣。賴明仁16歲到工廠打第一份
暑期工，便是給廢料秤重。此後每年暑
假，當同學到處旅遊時，賴明仁則在工
廠的不同部門實習，也親眼見證公司發
展壯大的同時，也體味了父輩創業、守
業的艱辛。

獲越洋關懷 回饋理念植根

在留學選擇主修科目的關鍵時刻，叔
父越洋慰問、多次推心置腹的長談也讓
賴明仁最終選擇了家族企業有關的科目
——印刷媒體管理，兼修印刷顏色管理
和原來所學的工商管理，並最終回國。
大學期間，賴明仁獲得一份高薪的工

作。為此，父親特意在他返港期間找他
長談，賴明仁至今印象深刻。「父親只
強調了一點，要我永遠記得，我們都是
吃米飯長大的中國人。」言下之意，希
望他把在西方所學的帶回中國。

積累管理經驗 回國管新廠

畢業後，賴明仁在英國工作了兩年，
就是為了學習英國先進的包裝印刷理

念，找尋中西方管理的差異，更好的服務集團，報
效祖國。
2005年，賴明仁回港，5年時間，他將默默無聞的

昆山小工廠做到行內皆知，與內地一線品牌美的、
愛仕達等有了業務往來。他說，「我現在更適應昆
山的生活，回香港反而不習慣了。」說到這裡，這
個30出頭的年輕人有點羞澀地笑了起來。

珠三角港企大多為中小規模居多，
沒有考慮過培養優秀的經理人團隊，
更沒有實力通過上市建立完善的股權

分配機制，大部分港企仍然只能指望子女接班。
一旦子女不成材，不願看㠥一生心血斷送的港商
們也無法安心交班，不少人至今退而難休，多次
重出江湖。
深圳寶安西鄉的港資源江塑膠製品老總吳先生，

兩年前將工廠交給兒子打理。之後因歐債危機，出
口業務大降，工廠三間變一間，員工大量流失，原
本1000多人的工廠忽然只剩下不到100人。心急如

焚的吳老先生只好再度從香港回到深圳重操舊業。
年關將至，吳先生還是堅持每星期五天在工廠上

班。他摸㠥機器感慨地對記者說，年輕創業時下班
也常留在工廠與員工一起吃飯聊天，多年投身在工
廠。「一聽機器的聲音，我就能判斷生產線上出什
麼型號的模型；根據聲音，我也能判斷產品是否正
常，甚至說出問題出在哪裡。」
小吳先生站在父親身後，尷尬地笑了起來。「如

今的年輕人，有時間就上網看電視，沒有鑽研問題
的耐力和意志。」吳老先生回頭看看兒子，眼神中
流露些許苦澀和無奈。

■珠三角港企大多是處於產業鏈低端的來料加工代工廠，

在優裕條件中長大的港商二代，不願意也沒有能力接下這

個沉重的擔子。 香港文匯報記者李望賢 攝

■珠三角港企大多是處於產業鏈低端的來料加工代工廠，

在優裕條件中長大的港商二代，不願意也沒有能力接下這

個沉重的擔子。 香港文匯報記者李望賢 攝

■珠三角港企大多是處於產業鏈低端的來料加工代工廠，

在優裕條件中長大的港商二代，不願意也沒有能力接下這

個沉重的擔子。 香港文匯報記者李望賢 攝

■珠三角港企大多是處於產業鏈低端的來料加工代工廠，

在優裕條件中長大的港商二代，不願意也沒有能力接下這

個沉重的擔子。 香港文匯報記者李望賢 攝

■珠三角港企大多是處於產業鏈低端的來料加工代工廠，

在優裕條件中長大的港商二代，不願意也沒有能力接下這

個沉重的擔子。 香港文匯報記者李望賢 攝

■珠三角港企大多是處於產業鏈低端的來料加工代工廠，

在優裕條件中長大的港商二代，不願意也沒有能力接下這

個沉重的擔子。 香港文匯報記者李望賢 攝

■珠三角港企大多是處於產業鏈低端的來料加工代工廠，

在優裕條件中長大的港商二代，不願意也沒有能力接下這

個沉重的擔子。 香港文匯報記者李望賢 攝

■珠三角港企大多是處於產業鏈低端的來料加工代工廠，

在優裕條件中長大的港商二代，不願意也沒有能力接下這

個沉重的擔子。 香港文匯報記者李望賢 攝

■珠三角港企大多是處於產業鏈低端的來料加工代工廠，

在優裕條件中長大的港商二代，不願意也沒有能力接下這

個沉重的擔子。 香港文匯報記者李望賢 攝

■港商二代是在香港或國外長大的一群，很難對簡

陋的車間、工人、機器產生感情。

香港文匯報記者李望賢 攝

港商：一生心血誰繼承？比金融危機更傷神

傳內傳外陷兩難
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以「加工貿易」名噪一時的珠三角，
在過去數十年中湧現出無數以代工

聞名世界的香港企業，相當多的企業是
「兄弟連」、「父子兵」上陣。然而，歲
月不饒人，不知從何時起，賴友勝與同
行們開始抱怨下一代不願「接班」。
記者採訪發現，珠三角港企大多是處

於產業鏈低端的來料加工代工廠，有的

甚至只是數十人組成的家庭作坊式工
廠。父輩到內地闖蕩，子女則在相對優
裕條件中長大，他們根本不願意也沒有
能力接下這個沉重的擔子，許多港商子
女甚至沒有到過父輩創立的工廠。

新一代「嘆慣」難擔大旗

香港工業總會副主席劉展灝指出，經
過數十年的發展，珠三角投資的港企已
經進入交棒的重要時刻。然而，港商二
代是在香港甚至國外長大的一群，他們
沒有騎自行車、坐公交車到深圳開廠
的經歷，自然也不會對車間、工人、
機器噪音產生感情。劉展灝預計，目
前有八成以上港商二代不願接班。他

更觀察到，除非具有強大的技術創
新 和 品 牌 影 響

力，否則許多港企老闆也不願下一代接
班，這也成為許多港企在金融危機之後
徹底在南粵大地消失的原因之一。

機制若好 成功交班尚有人

事實上，接班的問題並不僅是珠三角
港商的難題，是所有家族企業面臨的共
同難題。有國外專家關於家族企業傳承
的統計表明，家族企業能傳到第二代的
只有三成，能傳到第三代的只有一成
多，能傳到第四代的不過千分之一。
即使在經濟飛速發展的內地，不少民

營企業也開始強烈意識到這個問題，娃
哈哈集團董事長宗慶后在談到民企接班
問題時就直言，可以讓子女繼承股權，
但管理上不一定要子女接班。有些民企
甚至為不願意投身家族企業的下一代設
立了基金會保障生活，被外界調侃為
「敗家子基金會」。

香港中小企促進聯會會長林國雄分
析，成功接班的港企，大多有良好的產
品和品牌，以及良好的家族傳承教育。
以李錦記為例，成立了7人家族委員會和

26名家庭成員組成的家族議會。圍繞
家族管理，設立了家族辦公室、家
族基金、家族投資公司、家族學習
發展中心等，並制定了很多硬性規
定，如第五代要加入公司，必須
要在外面工作三到五年等。

㠥力培養孩

子，希望子承父

業是中國企業的

普遍心願。但現

實情況是，「老

子有能力，是不

是小子一定有能

力？不一定。」

激烈的市場競爭

機制下，一個企

業不可能保證永

遠是後代控股，

要順子女意願；

即使子女接班也

要能上能下。

「如果子孫沒有

興趣或沒有能

力，就需要把企

業交給別人，他

們把自己的股份

管理好就行。」

採訪中，有港商

豁達地說。

港商二代大多

在香港甚至海外

生活，很少有機

會接觸內地。十

年來，記者採訪

不少港商，他們

在內地打拼的同

時，也有意識提

高子女對內地的

認同感。譬如，

有的港商將「家

庭日」安排在內地，家族成

員定期到內地旅行，增強子

女對內地的了解；有的港商

通過講述分享在內地營商的

故事，增進子女對父輩事業

的感性認識；有的港商更是

以精神層面的魅力打動子

女，將自己的愛國熱情、創

業激情感染子女，令其心甘

情願投身父輩的事業當中。

制度規範 企業接班

除了子女接班問題既要重

視，港商要想得開、放得

下，最終要角色清晰、定位

明確、能者居之。但是，一

個企業要持續發展，單靠子

女傳承是不夠的，需要更多

優秀的管理者，並且要使治

理結構更加規範、嚴謹、透

明。企業接班要用制度進行

規範，這要求企業要有一個

人才培養的長期計劃以及完

善的制度規則，區分公司管

理和家族親情，保證企業即

使沒有家族接班人，也可以

繼續健康發展。

然而，許多港商並沒有完

全信任、徹底放權給下一

代，許多「接班人」雖然身

居要職，但決策權實際仍在

「太上皇」手上，暫難施展

拳腳。

記者觀察
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2013年的鐘聲即將敲響，華通集團第三代接班人賴明仁與遠在香港的妻兒相約在江蘇

昆山巴城鎮迎接元旦的煙火。掌管家族企業在昆山的工廠後，他與妻兒更多在昆山相聚，

他的普通話比常年坐鎮深圳工廠的父親賴友勝說得更加流利。「跟我比，兒子走得更遠。」

賴友勝深感欣慰之餘，不得不承認自己又老了一歲。年華老去，製造業生存環境日漸惡

劣，第一代到內地打拼的港商「離場」之心日切。業界估計，內地八成以上港商二代不願

接班。不願一生心血付東流，許多港商退而難休，仍在傳內或傳外間作出艱難選擇。「一

生心血，誰來繼承？這問題比金融危機更令人傷神。」一名港商無奈地說。

■香港文匯報記者 熊君慧、李望賢、李昌鴻、郭若溪 深圳報道
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子女不成才
退休老總無奈出山

許多港商子女沒有父
輩的堅強意志和拚搏精
神，他們在接父輩班時

遇到挫折就畏縮不前。港商年事已
高，也無心戀戰，甚至主動勸說子女
放棄工廠。
港商李志剛已近半百之年，十多年

來一直在東莞常平鎮開服裝廠。他經
歷過每年賺100-200萬的風光歲月，
也體味了一年虧幾十萬的苦澀。「兒
子覺得廠裡環境不好，辦公室也沒有

空調，從來未到廠裡來看過。」眼看
工廠朝不保夕，他轉而支持兒子的選
擇，「相信他以目前的成績可以考上
香港公務員，以後安穩度日就好。」
對於工廠的未來，李志剛已經做好

打算：將公司股份化改造，挑選服務
十多年的優秀員工接班；12年後退
休，退休後持有部分股份。
「如果未來經營不下去，我準備

將工廠便宜賣給老員工。」他無奈
地說。

接班
之憂

連年虧損
成衣老闆勸子考公務員
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■香港工業總會副主

席劉展灝。
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賴友勝父子華通集團 深圳源江塑膠製品
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