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近年来，国内涌现出了多种形式的家族办

公室。众所周知，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。

新时期，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。 

市场发展参差不齐 
在财富管理 2.0 时代下，以家族企业主为代
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现阶段，国内不同机构在开展家族办公室方面的优势各不相同，中国尚无真正
意义上的家族办公室。以我国家族财富传承的历史特点和现实情况来看，“内
置内人”应是国内家族办公室的主要发展方向之一。

文  |  王增武

家族办公室：2.0 版管家
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表的高净值客户群正面临财富传承或企业传承

问题，而以此为专长的家族办公室恰好蓄势待

发，但国内家族企业主对家族办公室的认知度

有待进一步提高，而且国内金融或非金融机构

的家族办公室业务或类家族办公室业务发展也

参差不齐。 

自 2014 年青岛金融改革实验区获批并引入

家族办公室业务以来，金融或非金融机构相继

研究、推进或开展家族办公室业务或类家族办

公室业务，有商业银行、信托公司、独立财富

管理机构、律师事务所、家族办公室以及由家

族企业主设立的类家族办公室机构等，不同类

型的参与机构服务水平及关注点不同。 

具体而言，商业银行由私人银行嫁接家族

办公室，信托公司利用家族信托拓展家族办公

室业务，独立财富管理机构的三方系以资产管

理为主营业务，律师事务所的强项在于以家族

私密信息为主的法律架构设计，家族办公室专

注于以家族为核心的金融或非金融服务，而由

家族企业主自主成立的家族办公室则重在公益

慈善，如美的集团的公益慈善基金等。其中，

工商银行推出的家族私募基金式类家族办公室

业务，值得业内参考借鉴。2015 年 7 月，工商

银行在上海自贸区注册成立了工银家族财富（上

海）投资管理有限公司。2016 年，该公司注册

申请了“工银家族财富管理”和“工银家族办

公室”两个业务子品牌。公司董事会下设三个

专业委员会，分别是家族基金管理委员会、家

族基金投资管理委员会和家族基金风险控制委

员会。 

其金融服务涵盖四个方面的内容：一是基

金受托服务。根据客户的资产规模、家族结构

关系、财富目标、传承安排等条件，为客户设

计专属服务方案，并为客户设立信托基金，以

帮助客户做好家族财富管理；二是财富传承服

务。在基金方案中，委托人指定本人、配偶、

子女等家族成员或者特定的公益慈善群体作为

基金受益人，并约定信托利益分配条件。利益

分配条件触发后，依照约定流程，工银家族财

富公司按照合同约定向委托人指定的受益人分

配基金财产或收益，从而实现家族财富传承的

目的；三是投资管理服务。其内容主要包括制

定基金投资策略、产品配置服务、风险管理服

务等；四是增值服务，包括税务服务、法务服务、

资产托付、档案管理、实物管理、家族管理咨

询服务、健康顾问、代际教育等一系列服务，

以满足家族基金客户全面的家族事务管理需求。 

做传承得天下 
根据招商银行和贝恩公司联合发布的《中

国私人财富》系列双年报告，财富传承受到高

净值客户的关注度日益提高，其中精神财富的

传承又远大于物质财富的传承。高净值客户比

较注重的精神财富有教育观、拼搏精神、经商

哲学、婚恋观、家族心态和家族礼节等，其中

2017 年发布的报告更是将家族办公室单独列为

一个专题。 

如果以 1978 年改革开放作为国内家族企业

发展的起点，以 1992 年邓小平南方谈话作为国

从机构服务的角
度而言，家族办
公室机构或业务
应处于供给创造
需求的阶段，即
在深入挖掘客户
家族办公室服务
的基础上，提供
量身定制的金融
和非金融综合解
决方案。

＞ 资料来源：作者提供

参与家族办公室的金融或非金融机构

机构类型   

信托系 

三方系 

律所系 

家办系 

企业系

核心业务  

私人银行银行系

家族信托 

资产管理 

法律架构 

综合服务 

公益慈善 

代表性机构 

建信信托、中信信托和华能信托等 

恒天财富、海银财富、诺亚和大唐等 

大成、盈科律师事务所等 

汉家族办公室、凯银家族办公室和移投行等 

美的、阿里、福耀玻璃等

中国银行、工商银行、招商银行、民生银行、
光大银行等
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内家族企业发展的第二波高潮，以 25~30 岁作

为家族企业创始人的起始年龄，那么 1978 年的

第一代创业者目前年龄约在 65~70 岁；而 1992

年的第二代创业者目前的年龄约在 50~55 岁。

这表明 1978~1992 年间的创业群体，目前的最小

年龄也已 50 岁。因此，对国内家族企业而言，

最重要的是家族财富传承或家族企业传承服务。 

从家族企业传承的角度看，不外乎家族继

承和聘用职业经理人两种方式。而从家族继承

的角度，又可细分为实际继承和虚拟继承两种

形式。实际继承即接任总经理或董事长等相关

实际管理职位；而虚拟继承则是利用现有的家

族企业传承方式或传承工具等，如利用家族办

公室、家族信托、家族基金或慈善基金等机制

或制度。 

事实上，家族办公室在客户服务中的认可

度并不高，以小样本的调研数据为例，高净值

客户总体、全球资产配置群体以及家族企业主

群体选择家族办公室作为服务机构的比例均不

超过 5%，而中国尚无真正意义上的家族办公室。

有鉴于此，从机构服务的角度而言，家族办公

室机构或业务尚处于“供给创造需求”的阶段，

即在深入挖掘客户家族办公室服务的基础上，

提供量身定制的金融和非金融综合解决方案，

以满足对于家族办公室业务的需求。 

 “内置内人”有前景 
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，如果再将家族

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，以我国家族财富传承的历史特点和

现实情情况来看，“内置内人”应是国内家族

办公室的主要发展方向之一。 

在“内置内人”模式下，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

资决策的安全可靠性。 

首先是团队建设的动态连续性。以盛宣怀

家族的愚斋义庄为例，董事会成员中专业人员

除律师外，其他均为家族成员或原来的慈善组

织机构人员。鉴于此，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。 

其次是分配机制的动态差异性。愚斋义庄

制度中明确要求，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

成员变化情况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

的政策是女子也有继承权，由此导致了盛宣怀

家族的连环诉讼案。 

最后是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，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，因为还有安全和永续两个重

要标准，家族财富的安全是家族永续的前提，

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，长远而言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。传统金融机构如

果想要开展家族办公室业务，就需要深化体制

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。

“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。
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（作者系中国社科院金融所、 国家金融与发展实验室
财富管理研究中心主任）


