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家族企业：该由谌接班? 

我们说起家族企业大多带有贬义，这 

与中国成功的家族企业太少有关。中国目 

前平均每天增加 1500多家民营企业．专家 

估计，到2010年，中国民营企业的投资人 

总数将有3000万到4000万人。在这汹涌 

而来的创业热潮中，一大批家族企业在中 

国迅速崛起。 

说到民营经济，不能回避的一个话题 

就是家族企业，对家族企业颇有研究的中 

欧国际工商学院的副院长张维炯教授就此 

曾发表过自己的见解。 

张维炯说，实际上，从世界各国来看， 

大部分上市公司都是家族企业，成功的家 

族企业内部的管理、规模、技术、发展等等 

都是非常好的。在东亚和西欧的大多数经 

济体中，上市公司中50％以上是家族企 

业。即使在以股权分散的现代公司为特征 

的英国和美国，上市公司中家族企业的份 

额也超过20％。 

1．关于任人唯亲。为什么说家族企业 

任人唯亲呢?因为用人上，对家族成员有个 

基本的信任度，如果这个人管理方面的能 

力也可以接受，选人的时候就会偏向他。任 

人唯亲，对这个企业的长远发展是不利的， 

所以很多比较聪明的管理者，比如盛大的 

陈天桥，他聘了唐骏来做总经理。 

2．关于股东与股份。张维炯认为，企 

业一开始做的时候，就应该把股份说清楚， 

大家各占多少。以横店集团为例，从企业发 
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展过程来看，它创业当初没有分对发展是 

有利的。但是现在它就碰上问题了：当初的 

创业者要退休了，他们肯定对企业的股份 

要有所考虑，比如想把自己的股份传给子 

孙。所以分裂迟早会发生。股权越是晚分， 

越分不清楚，因为企业做得越成功，每个人 

都感到我付出的非常多，那时每个人的期 

望值就越来越高。 

3．关于股权分配难题。在一个企业， 

股权比例决定着话语权。中国具有代表性 

的家族企业很多都采取家族控股的方式． 

牢牢掌握着企业的经营和管理权。第一代 

人自己掌握股份，又自己创业，又自己管 

理，这是最清楚不过的。但向第二代转的时 

候，股份该怎么分配? 

张维炯介绍了西班牙第二大的家族企 

业的做法。那个企业的创业者有四个孩子， 

他退休的时候，就把他的股份平均分给四 

个孩子，到第三代，再各自平均分下去。到 

了第四代，已经有27个小孩了，为了保证 

家族利益，除了规定股份只能在家族内部 

转换外，还有一个家族俱乐部为家族成员 

服务。27个人当中，有一个担任现在这个 

公司董事长，其他26个人都是董事，但是 

不参与日常的经营，经营是请外面一个职 

业经理人来担任的。在这个家族俱乐部里 

边，家族人员有任何的事情，有任何的困 

难，有任何融资问题，这个俱乐部都为他们 

服务。决策过程也是比较民主化，公开化 

维普资讯 http://www.cqvip.com 

http://www.cqvip.com


 

两研宓诱科 2005年第3期 

的，大家心也就比较齐。此外还有一个优 

点，这个企业不管发展到什么阶段，总是从 

本家族的最大的利益出发来看问题，而不 

是像很多上市企业，有时不得不根据市场 

的要求考虑短期利益。 

4．关于权力过渡。目前中国改革开放 

以后第一批崛起的家族企业创始人大都到 

了退休年龄，如何将财富顺利移交给下一 

代?下一代把所有权、经营管理权全部继承 

过来那是最好的，过渡比较平稳。经营能力 

不够，那么他只能继承所有权。如果所有权 

和经营权分开，公司便面临治理的问题：总 

经理和董事长，两个人将怎么合作? 

还有一条非常好的道路，就是让孩子 

到一个根本和你没有关系的企业里去锻 

炼．他在那儿做成功了，到那时候你把他请 

过来接班。有的企业家让孩子在本企业从 

底层做起，孩子能够更多地了解自己家族 

企业的详细情况，同时也能在从下往上升 

的过程当中，培养一帮自己的人马。但由于 

大家都知道你是要接班的，都会让着你，这 

样反而容易被宠坏。亲自培养一支团队固 

然很重要，但更重要的是决策能力。这个决 

策能力，是没人能教你的。在一片批评声当 

中成长起来的，比在赞扬声中出来的更勇 

于承担风险，敢作敢为，明显高一个层面。 

5．关于亲戚裙带。张维炯认为，如果 

企业家能正确决策的话，大权独揽对家族 

企业发展是有利的。第二代接了班以后，他 

可能会发现他有很多姑舅、叔姨正在企业 

里把持着一些非常重要的部门。从感情上 

来说，这是一个非常难的难题，从企业的发 

展看，这种状况十分不利于企业发展，应下 

决心把他们的权夺回。不一定是解聘，可以 

做一个较好的妥善安排。如果下一代不成 

器，那么最好能既给这个孩子一定的权利， 

又不影响整个企业的正常运作。 

家族企业的传承，实际上是一个变数 

很多的过程，没有固定的模式，只能说，每 

个企业家做决策，应该为这个企业的长期 

利益发展考虑。 

(摘自《民营经济报)2005年2月24日) 

琼南洋失败的教训与启示 

琼南洋全称为海南南洋船务实业股份 

有限公司。琼南洋在发行股票上市后，由于 

投资战略出现问题，加上公司管理层错误 

地估计形势的发展变化，由此导致琼南洋 

连年出现亏损。与此同时，琼南洋公司高层 

面对内外的各种压力，不得不寻求各种缓 

解矛盾的办法，甚至付诸于造假行为。最后 

致使“南洋集团”从一个拥有5．6亿元优质 

资产的300强上市公司，在短短三年时间 

内彻底垮台，其失败原因另人深思： 

1．公司投资战略定位错误。导致其主 

业萎缩。经营业绩滑坡。从琼南洋 1994年 

上市流通以来，其经营业绩出现逐年下滑 

的不利趋势，这其中的原因主要是琼南洋 

高层盲目乐观，错误地制定了投资战略所 

致。由此，给我们的启示是：不论何时，作为 

公司的管理高层，都应该适时进行投资战 

略分析，要善于在复杂多变的环境中寻求 

公司的长远、健康发展路径，要居安思危， 

否则的话，最后的结局便是被市场所抛弃1 

2．公司治理结构失衡。所有者缺位， 

导致其各项决策频频失误。由于琼南洋经 
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