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长路求索

欲戴皇冠，必承其重。
作为“创二代”，既要守住父辈创造的荣耀，更要

续写新的辉煌，他们没有选择、没法逃避，能做的只
有迎难而上。

徐立勋说：“在接手家族企业的时候，二代们就要
清楚自身的定位，在没有为家族企业创造出足够业绩
贡献的情况下，企业的格局不可能按照自我的思路去
实施。只有不断去证明自己，企业的员工与元老们才
会真心接纳你、认可你有带领公司走出困境、走向美
好的能力。”

而披荆斩棘、突出重围后的徐立勋也在父辈“三
三一”战略的基础上，为华茂的明天，规划了在相当
一段时间内不会改变的战略。

首先是短线。“短线的一个特点，华茂不参与经
营，不参与管理，甚至有一些董事会我们都不进入，
就负责金融投资。这一块在一定程度上为华茂贡献了
部分活跃健康的现金流。”

其次是中线，这一块领域里，绝大部分都是工
业。“中线是个‘现金奶牛’，也是华茂发展的基石。
但它是细水长流的，需要坚持、需要创新，因为做实
体经济都不可能是暴利的。”

最后是长线，即华茂一直坚守的教育事业。“长线
是重资产投入，回报周期偏长，短期内不能产生经济
效益。但这也是华茂一贯以来坚持的理念，用社会效
益带动经济效益，也为华茂带来了很好的品牌效应。”

如打造华茂美术馆、华茂艺术教育博物馆以及东
钱湖教育论坛……作为宁波代表性的商业家族，华茂
一直试图努力为这座城市留下一些可以传承的物质与
精神财富。

“短线、中线、长线各有配比，各有侧重。这几
年，我大部分的精力会集聚在中线。”徐立勋坦言。

但这并不代表华茂放弃或是削弱了教育事业。相
反，有了工业强基，华茂在“教育之路”上的步伐会
走得愈加稳健。最近一项大手笔投入便是落户于东钱
湖畔的世界级教育论坛。

“我们希望搭建一个中西方教育和文化交流的平
台，在宁波这片土地上，向世界发出中国教育的声音。”

2010年，东钱湖教育论坛正式破土奠基。论坛
项目总投资20多亿元、占地面积276亩，核心功能
设施包括艺术教育博物馆、国际会议中心、配套酒
店、大师工作室、创意小镇等。

2016年12月，国际会议中心和配套的希尔顿酒店
建成并启用；浙江华茂艺术教育博物馆也将于今年年
底建成并向社会开放；目前大师工作室、创意小镇正
在建设当中……

事实上，东钱湖教育论坛的构想源于徐万茂十七
年前的筹谋，也是他最深厚绵长的夙愿。

“父亲是一个在教育事业上开荒的老汉，有着咬
定青山不放松的耐心和毅力。现在常说，不忘初心，
但我更想说，初心易得，贵在坚持，凿孔千口不如深
挖一孔。”徐立勋如是说。

低调稳健、坚韧不拔的意志——他理想中的甬商
群体或许也该是这样。
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1971年，徐万茂从四明山深

处的一个小竹编厂白手起家，几

年后便转型成为专门生产教具、

学具的文教科技器材厂。

1989年，羽翼渐丰的华茂飞

出大山，整体迁移到宁波市区。

这成为集团第二代掌舵人徐

立勋记忆里，华茂四十八年风华

蹁跹的最关键一步。“如果父亲当

时没有出走四明山，华茂永远在

山沟沟里，偏居一隅。”

徐立勋眼中，父亲这一步

迈得果敢，迈得坚定，也为他

日后的种种选择和决策指明了

方向——

每一次出击都看似不按常理

“出牌”，但每一次都能稳稳地把

华茂带入一片新的天地。如今，

华茂已发展成为一个立足教育，

拥有教仪装备、学校、国际贸

易、金融、东钱湖教育论坛等多

种业态的综合性产业集团。

徐立勋：
古道履新 基业常青
记者 王心怡 实习生 张震 通讯员 杨筱

1999年，徐立勋学成回国。
很长一段时间，他犹豫着是否进入华茂，“一旦进

入，就意味着签了卖身契，不可能再出来，我性格崇
尚自由，不喜欢交际，这样的性格在中国不适合做企
业。”

一年之后的一场“意外”，徐立勋猝不及防地被推
到台前。

2000年，华茂美国分公司被内鬼冒用徐万茂签名
转移了资产。徐万茂闻讯火速赶往美国启动法律程
序，结果反被内鬼诬告。事件一时间演化得扑朔迷
离，徐万茂无法如期回国。

华茂陷入群龙无首的状态。
为了稳定企业，当地政府与徐万茂取得联系：你

最信任的是谁？徐万茂回答：徐立勋。随即召开的华
茂临时董事会上，徐立勋被任命为集团副总裁，全面
主持工作。

“我就这样稀里糊涂地接了父亲的班。”徐立勋说。
他回忆道，“接班的过程十分痛苦，从接班开

始，公司的业绩就逐年下滑。2005年年底，华茂出
现历史上第一次亏损。从接手时的两个多亿利润，
一路下滑到5年后的经营出现赤字，内心的痛苦不
言而喻。”

更棘手的是，2001年，教育部门突然旨在为学生
减负的新政，把学具用品从教育系统的采购目录中取

消了，致使华茂的主营业务受到冲击。
同时，父亲也不可能一下子完全放手，由于用人

权、财权的额度以及投资理念等方面的分歧，他和父
亲之间摩擦不断，“关系一度紧张到，两个人有一次两
个月没说一句话。”

华茂内忧外患，连徐立勋自己都说是跌落到了
“至暗时刻”。但往往最黑暗的时候，人总是最清醒的。

徐立勋明白，市场是千变万化的，政策的改变其
实不足以解释华茂长达5年的持续下滑，根本原因在
于华茂必须要转型。

“转型是迟早的事，早转比晚转好，只是由于我的
接班，把转型提前了。”徐立勋说，“我需要轻装上
阵，专注于新的增长点，找到好产品、好市场，给华
茂带来巨大收益的同时，证明自己。”

实际上，那时的他也只有转型这一条路可走。
正是在那时候，徐万茂意识到自己才是影响儿子

实施决策的主要牵制因素，便果断放权，对公司的事
情“不问，不听，不理”。

徐立勋也不断反思，调整自我，慢慢理解了父亲
的一片苦心。

掌舵人这个位置，就像高悬于顶的达摩克利斯之
剑，给他带去无上荣耀的同时，也给他的双肩掷去了
莫大的压力。无论如何，徐立勋心里最清楚，他必须
为父亲的信任和家族的荣誉而坚持拼搏。

临危受命
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一破一立

产品、业务模式的升级，首先是人的升级、团队
的升级和思想的升级，单从体制内去推动转型是不够
的。为此，徐立勋采取了有破有立、内外并重的方式
推动变革。

一方面，他推动了公司体制和组织结构变革，将
公司的整个架构进行重新梳理，把实体企业的每一个
板块业务都分成一个子公司，是为“破”。

短短数日内，他一口气成立了十几家公司，再把
这十几个子公司组合成一个集团公司，之间用资本纽
带相连接。

“这意味着华茂的下滑变成了可控的下滑，只要触
及底线，华茂就可以断然切掉失血过多的子公司。”

另一方面，他腾出了精力专注于新团队、新业务
的构建，是为“立”。

如果人没有变、观念没有变，华茂就谈不上转
型。于是，他通过投资平台先后投资了智慧校园、幼
儿益智玩具等十几个新兴项目，不断将这些新产品整
合进华茂为学校提供的探究型科普实验室里，推动着
华茂的产品、商业模式的升级。

2006年，徐立勋凭着自己对中国股市复苏的预判
杀入股市，并在随后的“大牛市”中收获颇丰。当
时，由股市中产生的利润覆盖了公司80%的利润，他
一战成名。

即便如此，徐立勋仍选择回归实业。
2007年，经济宏观面上一片火热，不少企业家都

选择“退二进三”，从实业中抽身，下场进入互联网、
金融等虚拟经济行业。他们中的大多数人，靠着卖小
小一块土地，甚至比赚一辈子的钱都要多。

“看到这种现象，我感到痛心。真正做实业的企
业，不太轻易会倒下。比如说中美贸易，经济不景
气，只不过订单量少了而已，但它不会倒闭。熬几年
可能又回来了。真正可怕的是，不少企业放弃了实体
经济，忘记了初心……”徐立勋说。

2007年年底，经济风险步步逼近，他果断砍掉了
部分投资项目，收缩投资战线，保持旺盛的现金流。

此后，他又大手笔收购了一家新材料公司，同时
在教育产业方面也萌生了做智能桌椅的想法。

“新材料和智能桌椅，正是华茂未来战略中，发展
工业的两个重点。我认为实体工业是企业的生命力所
在，工业做扎实了，整个华茂就稳了。”徐立勋说。

破立之间，腾挪跌宕，不仅让华茂避免了国际金
融危机“狼烟”的裹挟，其销售收入与利润反而逆势
增长。

同年，徐万茂宣布正式退出，不再过问公司经
营。至此，徐立勋真正从父亲手中接过了接力棒。

当然，徐立勋依旧把父亲当做参谋长，视父亲为
自己的偶像，积极坦诚地沟通。就这样，华茂的两代
管理者不但顺利实现了交接班，而且逐步实现了新旧
管理观念的融合。
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