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所周知，家族办公室可追溯至古罗马时

期的“大管家”制度，与我国春秋战国

时期的“家宰”类似，即富人权贵阶层家中的管家，

这表明如果我们要研究国内家族办公室未来的发展方

向，可以先从研究国内的管家制度开始。

鉴于此，我们在简要梳理国内家族办公室发展的

基础上，通过总结代表性历史案例的特点，给出国内

家族办公室发展的本土化构想——内置内人型家族办

公室 ：团队建设要具有动态连续性、分配机制要具有

动态差异性，以及投资决策要注重安全可靠性。

进一步看，也就是说，传统金融机构或非金融机

构做好家族办公室业务的定位是支持辅助，做后台资

源和投资产品的提供方 ；对策是组织架构的事业部或

合伙人制、团队成员的市场化薪酬体系、公私联动的

内外资源整合能力以及综合事务管理能力的提升等。

简言之，“内置内人”型家族办公室负责人应是

近代家族管家的升级版，即打理家族金融和非金融业

务的管家 2.0 版。

以史为鉴，盛氏愚斋义庄的制度“亮点”

纵览 1840 年鸦片战争到 1956 年公私合营期间豪

众

以史为鉴，
内置内人的本土化构想

门家族的财富传承案例，我们可以看到，不同家族选

择的传承方式是截然不同的。

如曾国藩家族采取有形资本向无形资本转换的方
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式，李鸿章家族采用五代架构的遗嘱传承方式，盛宣

怀家族成立愚斋义庄并采取“家产庄息”的财富传承

机制等。

显见，三大豪门在设计家业传承方案时均以“自

编自演”的家族主导式为主，其中盛宣怀家族的遗产

清算是由其上司李鸿章的儿子李经方协助完成的，但

愚斋义庄的主导者仍是家族成员。

在研究中，我们不难发现，盛宣怀愚斋义庄董事

会的机制设计颇具当下家族办公室的雏形。

以史为鉴，可以知兴替。下面，我们就从董事会

的人员构成特点和资金使用两个维度阐释愚斋义庄的

机制设计，以期对当前国内家族办公室的本土化发展

提供可借鉴的思路。

愚斋义庄的董事会成员共有七人（见图 1），分别

是夫人、后裔、家族、亲属、法律顾问各一人和广仁

善堂两人，主要职责特点如下。

一是丙丁戊三项董事由甲乙己三项的董事公推，

从中可以看出董事会的家族主导性。二是成员中盛宣

怀后裔五房及其夫人无论何时不得超过两人以示限

制，这表明家族成员权利的有限性。三是盛太夫人任

首任董事会会长，而且对其任期并无年限约束，待其

过世后，由五房轮流按照长幼次序增加一名董事，此

后，会长由董事会公推，任期限定为一年，由此可见

董事会对家族成员的独立性。四是除盛宣怀夫人及五

房代表外，其余董事任期三年，每年只准辞职一名，

并按照丙丁戊己顺序依次辞职，显见董事会决策的连

续性。五是董事会决议以少数服从多数为准则，如果

出现赞同和否决的票数相同，最后的决策权属于会长，

进而表明董事会决策的集中性。

资 金 使 用 方 面， 董 事 会 决 议 将 义 庄 利 息 按

4 ∶ 4 ∶ 2 分成三份，分别用作善举准备金、本支义

庄准备金和公共开支等，涉及家族成员和本支子弟工

作生活的方方面面，条款设计非常合理精细，如本支

子弟安排中的（3）、（4）和（5）不得高于五房内子

弟所得，很好地平衡了他们之间的关系，既照顾到每

个受益人，又不让受益人认为存在分配不均的问题（见

表 1）。此外，对善举准备金和本支义庄准备金都设置

了使用上限，以控制开支，余款则以购买具有较高升

值潜力的房产为主。

未来构想：内置内人

一般地，从家族成员的参与度而言，家族办公室

可分为内置型和外置型两种形式。进一步，如果我们

再将家族办公室的负责人分为内人和外人，即家庭成

员和非家庭成员的话，那么我们就可把家族办公室分

为内置内人、内置外人、外置内人、外置外人四种类型。

而从上述愚斋义庄董事会成员的家族主导性和集

中性等制度优势来看，内置内人应是家族办公室本土

化发展的主要方向之一。

在内置内人模式下，我们认为应保持团队建设的

动态连续性、分配机制的动态差异性，以及投资决策

主持人：吕晶晶

资料来源：作者整理。

图1  愚斋义庄董事会及其成员构成
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的安全可靠性。

● 团队建设的动态连续性

愚斋义庄的董事会成员中，除专业人员律师外，

其他几乎均为家族成员或原来的慈善组织机构人员。

鉴于此，我们应在充分借鉴愚斋义庄连续性和独立性

的基础上，与时俱进地组建家族办公室团队。

除必要的投资团队外，未来的家族办公室团队成

员至少应涵盖律师团队、会计师团队、税务师团队以

及事务管理型人才等专业型人才，而非愚斋义庄那样

只有一名律师专业人才。就投资团队而言，红楼梦中

相关人物的投资理念值得借鉴，如李纨的现金为王策

略、王熙凤的风险投资策略、秦可卿的不动产投资策

略以及贾母的最后贷款人策略等，而由前述四位组成

的家族办公室投资团队则几近完美。

● 分配机制的动态差异性

显见，愚斋义庄明确要求针对家庭成员的分配额

度要高于对非家庭成员的家族成员慈善资助。此处，

有一点需要说明的是，要随时根据政策和家庭情况变

化做好财产分配机制的在线调整策略，盛宣怀家族在

这方面的教训值得我们当下借鉴，因为其当时只给儿

子分配了财产，而民国时期的政策是女儿也有继承权，

由此导致了盛宣怀家族女子继承权的连环诉讼案。

关于需根据家庭情况变化做好动态调整的典型案

例是世界报业大亨鲁伯特·默多克。默多克第二次和

第三次离婚时，其损失的财产并不多，主要原因就是

他在第一次婚姻失败之后就做了完备的家庭财产的婚

姻风险隔离。

此外，在分配机制上，也要借助一定的量化分析。

● 投资决策的安全可靠性

愚斋义庄的盈余资金以高收益的房地产投资为

主。固然，投资收益的高低是考量家族办公室优劣的

一个标准，但并非唯一标准，因为我们还有安全和永

表 1  愚斋义庄资金使用安排明细

份额 用途 类别 明细 上限 余款用途

4股

一切

善举

准备金

应用开支
每月 1000 两作为广仁善堂总开支用，其所办各事由

广仁善堂随时报告给愚斋义庄董事会

75%

购买不动产

保存书物
每月拨付经费若干用于维护愚斋藏书楼，保护宫保

遗物中的字画古玩等，还用于赈灾等公益慈善等

4股
愚斋本支义

庄准备金

祭扫用款 一切祭祀扫墓、修理宗祠、栽种树木等

置买田产
在江苏境内购买田产，加上宫保生前购买的 3000 亩

凑足 10000 亩，交给常州盛氏老族义庄以资补助

子弟安排

（1）肄业可设立初等学堂

（2）有志向学而无力者可酌情补助学杂费

（3）贫穷且没有依靠者可酌情补助生活费

（4）贫穷且有志创业者可酌情以资补助，具体办法

由董事会核定

（5）子女无力婚嫁者可酌情补助

除（1）和（2）

外，其他各

项不得超过

五房内所有

人数应得之

份

2股
公共开支等

用

● 老宅开支，其界限及数目应

由义庄董事会核定

● 盛氏公共贺吊赠礼各件费用

● 支付董事会的日常运作费用

无
作保存股

 注：（1）上限表示资金用途中的一项或多项不得超过准备金总额的比例。

    （2）与保存股对应的是分析股，分析股表示用于五房分配的资产，而保存股即是留给义庄的资产。

资料来源：作者据参考文献相关内容整理。
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续两个重要的标准，家族财富的安全与否是家族永续

的前提，家族或家业能否永续才是衡量家族办公室成

功与否的至高标准。

鉴于此，作为参与家族办公室业务的金融或非金

融机构，长远看应协助家族企业主成立“内置内人”

式的单一型家族办公室，做后台公共资源的提供方和

产品投资的咨询顾问型销售方 ；短期内可以通过联合

家族办公室形式帮助客户树立家族办公室意识。

特别地，传统金融机构想要开展家族办公室业务，

还需要深化体制机制创新，如家族办公室的事业部或

合伙人制以及从业人员的市场化薪酬机制乃至内外资

源整合的公私联动和事务管理能力的提升等。

家族办公室模式下的家族信托

最后，我们以家族办公室模式下的家族信托为例

来说明传统金融机构开展家族办公室业务的功能定

位。

该案例的主要特点如下。

其一，双线并行下的机构辅助定位。委托人名下

有家族办公室，委托人委托受托机构设立家族信托，

受托机构负责财富传承架构设计，家族办公室负责信

托财产投资，即“内置内人”型家族办公室模式下的

家族信托。

其二，家族主导性。如前所述，家族办公室模式

下的家族信托类型是咨询顾问型，潜在含义已经表明

家族办公室的主导性。同时，家族信托下设执行委员

会，确定受益人及指定下一任执行人，但未明确执行

委员会的人员构成，如果其主要成员来自家族成员，

则更突显家族主导性。

其三，分配机制的定量辅佑。该家族信托设有固

定信托利益分配和特别信托利益分配两种形式，其中

特别信托利益分配是特定受益人每生育一个子女，奖

励 200 万元人民币，而固定信托利益分配则在 CPI 超

过一定额度后，分配额度也随之增加，即规避“梅艳

芳型家族信托”的物价上涨风险。

显见，家族办公室模式下的家族信托是“内置内

人”型家族办公室的典型案例，也是传统机构开展家

族办公室业务的可拓展方向之一。■

（作者单位：中国社科院金融所、国家金融与发展实验室） 

主持人：吕晶晶
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