
55岁曹晖接班79岁曹德旺

子承父业已成翁
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玩家

低调中成长

曹晖生于1970年，下面还有一个妹妹
和一个弟弟。妹妹曹艳萍，弟弟曹代腾。

小时候，曹晖家境困难，但有一个敢
说敢做的爹。他出生几个月时，父亲曹
德旺要去生产队出工修水库，挣工分换
取一点微薄的收入，收拾好去工地的行
囊，送老婆孩子到岳母家，曹德旺对岳母
说：“妈，凤英和小晖就拜托您老人家了，
我这一去，如果没有赚到钱，就不回来
了，您让凤英改嫁他人。”

曹晖最初走入公众视野，是2010年
在央视赈灾晚会上，以福耀玻璃总经理的
身份，宣布向玉树地震灾区捐款1亿元。

相比他的低调，生于1978年的弟弟
曹代腾则略显高调。2012年，曹代腾的
婚礼在福州威斯汀酒店举行，摆酒95
桌，花了60多万元。但在财富方面，曹
代腾如大哥一样不张扬，媒体说他开一
辆丰田越野车，曹晖年轻时也是开父亲
开了二十多万公里的二手车。曹德旺说
过，“如果不说他是我的儿子，你跟他一
起生活，根本看不出来。”

在十几年前的一个采访视频中，记
者这样描述曹晖的穿着：“成色有些旧的
西装，是福耀管理层的制服。”

前年，在一个新能源汽车品牌发布
新闻通稿中，曹晖成为该品牌旗下某型
号第10万辆车的车主；今年9月底，上
海翠湖天地五期一套豪宅以7976万元
拍出，买家名为曹晖，外界猜测此人可能
是曹家长子。

曹晖似乎刻意与父亲划分边界，或
许与他受西方教育影响有关。他对父亲
的财富看得也很理性，认为那是父亲的
钱，父亲有支配权，捐款与否、捐多少是
他自己的事情，曹晖不想做一个被人说

“拿老子钱的人”。
曹德旺花6亿元修了一个非常大的

别墅群，有泳池、中西餐厅、酒窖、地下电
影院。曹晖得到了父亲为其留下的一栋
最好的大屋子，清晨4点左右，在阳台上
能听见成千上万的鸟鸣。但曹晖一直没
有搬入，他觉得太过于奢华了。福耀玻
璃的员工都很崇拜曹德旺，但曹晖不崇
拜，“他做事情有自己的原则，有自己的

思路，不盲从。”
从美国回来后的几年里，曹晖一直

住在福耀公司宿舍里，他的妻子和儿子
还留在美国。在父亲的要求下，曹晖放
弃了绿卡。当时家人们都不同意这个决
定，曹德旺说如果不放弃，就不要继承他
的财产。

1993年，曹德旺和曹晖拿到了香港
身份；次年，曹晖被父亲派到香港开拓市
场，直到香港回归前不久。

历练了36年

接班的准备从36年前就开始了。
曹晖28岁时，曹德旺请教台塑董事

长王永庆如何培养和留住人才。王永庆
说管理层不能外聘，要自己培养。曹德
旺听进去了，虽然那时他还没有办学，但
他把工厂当作学校，十分重视对员工的
再培训。在他看来，“能不能吃苦，经不
经得起折磨，是一个人能否真正成才所
必需的基本素质。”

从这个层面看，长子曹晖经受住了
考验，具备了成才的基本素质。更重要
的是他是曹德旺的儿子，是必须接班的
那个人——“我跟管理层讲，曹晖，我的
儿子，论水平论资历都不如你们，我不认
为他是最高的，但是他有一个比你们强，
他是曹德旺的儿子。第二个，他手上有
可以作出决定福耀未来方向的股票，这
是谁都不能替代的。因此他可以出任这
个位置。”

1989年曹晖高中毕业，没有考入大
学。曹德旺安排他进入福耀玻璃，从车
间工人做起，要求给他最苦最累的活儿，
不能让人知道他的身份。

曹晖在车间的工作，曹德旺未对外界
说起过细节，只说“高中一毕业我就把他
放到车间里去了。在那里他一待六年，慢
慢地从为师傅跑跑颠颠、顶替别人加班多
拿几块钱，到后来当了车间主任”。

1992年到1996年，曹晖先后任三
益发展有限公司、福耀（香港）有限公司
总经理，“到香港去做销售。从零做起，
又是六年。慢慢地，渠道熟悉了，宝马车
都有了。”

这些锻炼之后，1996年曹晖被父亲

安排赴美工作和读书。2005年12月曹
晖从Baker College（美国贝克大学）
获得工商管理硕士学位。长达9年的时
间，边工作边攻读学位，这让曹晖真正成
长起来。

2006年9月至2015年7月间，曹晖
出任福耀玻璃总经理；2006～2015年
任福耀集团总裁。2015～2025年，曹晖
任福耀玻璃集团副董事长。但很快他就
从福耀集团总裁位置辞职，出走创业成
立三锋控股集团，进入汽车后服务市场。

2017年，曹晖出走创业不接班。曹
德旺解释：“（曹晖）从头到尾都同意接
班，他之前只是想自己出去创业。因为
我是白手起家的，曹晖之前也向我表示，
希望自己也能白手起家，做出一番成绩
后，再来接我的班。”

曹德旺对媒体分析：“接班的事情分
三步走：第一步是让女婿叶舒担任福耀
玻璃总经理，第二步是吸引曹晖接班担
任董事长，第三步是自己逐步离开公司
实际管理层以实现交班。”

2017年3月福耀宣布曹晖的妹夫、
45岁的叶舒出任总经理。

曹晖在回福耀任职前在美国待了
11年，坦言很怀念当年那种“不在其位，
不谋其政”的舒坦日子。叶舒的任职解
决了曹晖接班后事无巨细的压力，由叶
舒负责企业日常运营管理，那么曹晖就
无需操心繁忙的企业管理工作，便可以
腾出更多精力负责企业战略发展与海外
业务拓展，以此吸引他回来接班。曹晖
也对这位已经在福耀供职十多年的妹夫
非常认可，他甚至希望这种人员架构可
以始终持续。

对曹晖的接班，曹德旺十分重视。他
不断动员周围的人去做曹晖的工作，并曾
在一次媒体采访中说道：“曹晖总要回来
的，他不回来，我一个老头子怎么办？”

在曹德旺看来，曹晖接班“是一种责
任，是一种荣誉，他（曹晖）应该能接受这
样的事情。福耀玻璃是国家的财产，是
股东的财产，（接班人问题涉及）福耀员
工的饭碗，处理这件事情，必须慎重。”

曹德旺动员很多人，给曹晖做思想
工作，从血浓于水的亲缘，到承担起社会
责任的民族大义，终于“曹晖的态度已经
改变了”，说“父亲你还年轻，等你不做
了，我再来接班”。为让曹晖安心为接班
作准备，避免关联交易产生不良影响，
2018年6月福耀收购了曹晖控股的三
锋集团，“这代表福耀的传承大业迈出了
实质性的一步。”

面临新挑战

现在，福耀集团官网这样介绍曹晖：
曹晖，工商管理硕士，正高级工程师，高
级经济师，现任福耀集团董事、董事长，
兼任福建省民营企业商会会长、福建省
慈善总会名誉会长等社会职务……

跟曹德旺更中式、灵活性更强的管
理风格不同，曹晖风格偏向西式，更强调
规则制度的完善和使用。

曹德旺对曹晖的接班基本放心。他
在2024年的一个采访里说：“直到今天，
曹晖都不住家里的别墅，吃住都在工厂，
和工人们相处得好极了。我原来培养的
团队都非常忠于福耀、忠于事业，大家积
极性很高地辅佐曹晖。”

曹晖早年就获国家技术发明奖二等
奖，获评国务院政府特殊津贴专家、福建
省级高层次人才。在他出任副董事长
后，福耀玻璃推出了诸多“高技术含量的
特殊玻璃”。例如含有智慧玻璃的车载
无线系统、5G天线玻璃、GNSS（全球定
位导航）天线玻璃等多款新产品。还自
主研发了HUD抬头显示玻璃、憎水玻
璃、隔热玻璃、隔音玻璃、加热玻璃、内嵌
数据采集芯片的无人驾驶汽车玻璃。

接班的机缘终于在今年 10 月到
来。在宣布曹晖出任福耀玻璃董事长后
的采访中，10月16日曹德旺对媒体说：
曹晖变化很大，以前很傲慢，“我有意修
理他，磨砺完才能成才。”尽管如此，曹德
旺还是给他的儿子留下了缓冲空间，他
仍在幕后辅佐，曹晖早一天上位就早一
天得到教导。

曹晖也许不能让父亲满意。不过曹
德旺对此想得很明白：天下事不了了之，
我的公司跟我的性格有关，我对自己所
做的事情没有一件是满意的，我对自己
都没有满意过，遑论他人。

尽管成为了玻璃帝国的新掌门人，
曹晖仍然面对一个让他瑟瑟发抖的父
王。新的继任者已经55岁，福耀玻璃未
来的主人已成翁。

曹晖和他执掌的福耀玻璃站在新旧
交替的关口，前有旭硝子、圣戈班等国际
巨头的围追堵截，后有行业技术革新的
汹涌浪潮。但对于从小在车间摸爬滚
打、又经受过反倾销战役洗礼的曹晖来
说，这些挑战恰是他等待已久的试炼场。

老牌闽商家族子承父业
晋江鞋王更热衷设信托

在商业发达的“中国鞋都”晋江一
带，以安踏、361 度、特步为代表的企业
更热衷于家族信托的传承模式。

今年4月25日，361度发布公告，宣
布公司六位股东丁伍号、丁辉煌、丁辉
荣、王加碧、丁建通及王加琛分别设立家
族信托，通过离岸架构将合计约65.60%
的公司股权转入信托计划。这六位股东
的关系网络均围绕创始人 85 岁的丁建
通展开，丁辉煌、丁辉荣是其子，丁伍号
是其女婿，而王加碧则是丁建通早期关
系紧密的创业伙伴，王加琛则为王加碧
的胞弟。

安踏、特步设立家族信托的时间更
早。最早在2007年，丁世忠家族便通过
设立多个家族信托计划实现对安踏体育
的控股。特步则是在 2015 年上市后着
手设立信托，丁水波、丁美清、丁明忠兄
妹三人分别通过三个信托，间接控制上
市公司60.05%的股权。

一般来说，这些家族信托受托人可
能是汇丰信托、瑞银信托等离岸持牌机
构。家族成员则不直接持股，而是作为
信托受益人的身份享受经营红利。

从以曹德旺为代表的大家族按部就
班交出接力棒，到361度、安踏等尝试新
的传承方式，闽系家族的传承故事不仅
是权力的过渡，更是一场从“家族企业”
向“企业家族”的深刻变革。
重庆商报综合时代财经、经理人杂志等

曹晖不想接父亲曹德旺的班却无法推脱，这一天还是来了。曹
晖接班这件事，比原本对外公开的计划时间，提前了差不多一年零
三个月。

10月16日，福耀玻璃公告称，董事长曹德旺向公司提交了辞去董
事长职务的报告，选举曹晖为公司第十一届董事局董事长。据福耀玻
璃2024年年报，曹德旺董事长的任期终止日期为2027年1月15日。

曹晖今年55岁，父亲曹德旺今年79岁。从年龄来看，父亲退
休理所应当，而且父子俩为这件事铺垫了三十多年。曹晖与曹德旺
分分合合，不管曹晖是否愿意，他的身份、处境、能力和成长路径以
及闽商传统的思想，都注定了他是福耀玻璃接班的不二人选。

相关

机械臂在福耀汽车玻璃智能工厂的车间生产玻璃产品 新华社发

曹晖

曹德旺


