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中国家族企业在 25年的发展历 

程中，活力四射，成为经济发展的一支 

生力军。但不可否认的是遇到了不易 

克服的 “瓶颈”制约——生命周期很 

短。《每日经济新闻)2005年 7月 1日 

报道：中国每年新生 15万家家族式民 

营企业 ，同时每年又死亡 10万家 ，有 

60％的企业在 5年内破产，有 85％的企 

业在 10年内死亡 ，其平均寿命只有 

2．9岁，可谓各领风骚三五年。美国布 

鲁克林家族企业学院的研究证实，全 

球有 70％的家族企业未能传 到下一 

代，88％的企业未能传到第三代，只有 

3％的家族企业在第四代及 以后还在经 

营。美国麦肯锡咨询公司的研究结果 

也显示 ，所有家族企业 ，只有 15％的企 

业能延续到第二代以上。尽管如此，世 

界著名企业 ，如沃尔玛、福特汽车、三 

星集团等，也都是家族企业，它们长盛 

不衰。对比我国的家族企业，为什么发 

展到一定规模后 ，就会失去了创业时 

的生机和活力，成为长不大的 “小老 

树”。本文试应用企业生命周期理论进 

行若干分析 ，或许对于我国家族企业 

的健康成长会有所启示。 

家族企业在生命周期不同阶段的特点 

美国伊查克·爱迪思博士认为 ，企 

业的成长与老化同生物体一样 ，从企 

业孕育期、婴儿期、学步期、青春期、盛 

年期一直到官僚期直至死亡 ，每个时 

期都有各不相同的特点，同样面临各 

不相同的问题。年轻企业富有灵活性， 

变革调整相对容易，但控制力比较低 ， 

其行为难以预测 ；“老”企业对行为的 
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控制力比较强，但缺乏灵活性 ，缺乏变 

革的意向。当一个企业既有灵活性又 

有可控性，既不过于幼稚 ，也非老态龙 

钟，它同时具备了年轻和成熟的优势。 

若使企业始终充满活力，必须实现灵 

活性和可控性的平衡。 

(一)成长期家族企业的特点 

家族企业的出现是创业者经过酝 

酿美梦成真的过程。这时企业规模小， 

灵活性强，创业者是一个讲道理的非 

理性主义者，既有近乎疯狂的强烈信 

念，又能够听得进不同意见，他以市场 

需求为导向，以创造附加价值获利为 

目的。通过创业者的个人作用，一个家 

庭作坊就可能成长为企业家式的企业。 

创业者成为决定一切事情 的关 

键，是企业不折不扣的“发动机”，他们 

既是物质资本的提供者，又是人力资 

本和社会资本的供给者，他们把满足 

顾客的需求作为首要原则。此时企业 

的决策很大程度上依赖于个人的 “反 

应力”、“想象力”和“判断力”把握市场 

机会，资金不足成为这一时期的主要 

问题，更多地依靠亲戚 、朋友筹资 ，这 

给后来企业的产权不清埋下了隐患。 

这一时期也可能由于资金得不到及时 

补充而使婴儿期的企业夭折。 

当企业渡过了婴儿期，进入到学 

步期，企业成长的速度加快，市场机会 

随处可见，企业摊子铺的很大 ，容易陷 

入多样化的经营误区，投资变得过于 

草率。企业的创业者没有足够的精力， 

事必躬亲地处理各种事情，建立一套 

行之有效的制度便提上日程，授权与 

分权就成为必然。在没有相应制度的 

保证下，创业者总是感觉企业失控 ，集 

中——授权——集中不断反复，最终 ， 

权力重新回到创业者的手中，企业陷 

入“创业者陷阱”或“家族陷阱”。 

(二)青春期和成熟期家族企业的 

特点 

当企业进入青春期 ，企业应该逐 

步脱离创业者的影响，实现企业的新 

生和蜕变。此时，业务的拓展超过了创 

业者个人能力所把握的范围，摆在企 

业家面前的是一道道难以跨越 的障 

碍。是孤军作战还是招兵买马，单枪匹 

马意味着企业终将难以长大。理性的 

企业家开始招聘具有专长的管理者进 

入企业各个岗位。创业者既要授权，又 

不能失控，创业者大权独揽的时间越 

长，其他人就越缺乏必要的信息和洞 

察力，掌握如何制定和实施好自己的 

决策过程也就越长。无章可循的情况 

下，创业者只能是“摸着石头过河”，在 

掌握企业核心控制权的前提下，逐步 

将“能说清楚”的职能交给彼此“信得 

过”的人去完成，通过非契约性合约和 

特殊身份的赋予，获取信息并调动这 

些人力资本的积极性。 

此时，引入职业经理人迫在眉睫。 

职业经理人的职责是替创业者分担肩 

上的重担，而不能成为创业者决策的 

追随者。公司通过引进职业经理人 ，创 

立企业制度 ，制定一整套劳动报酬规 

定，重新确定各种角色和责任，并使一 

系列的规章和政策制度化 ，在保证企 

业灵活性的同时，增强可控性 ，不断减 

少决策的随意性，要学会驾驭机会 ，不 

是被机会牵着鼻子走。 
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青春期的企业强调的是制度 、政 

策以及行政管理 ，而不能像企业前期 

一 样只要敢于冒险、富有创造性 ，企业 

就能取得成效。显然，绝大部分家族企 

业的创业者很难完成这种质变 。因为 

选择什么样的人，让创业者更头痛。逆 

向选择和机会主义行为不可避免的发 

生，职业经理人往往走马灯一样的换 ， 

始终难以满足创业者的要求 ，很多企 

业在此徘徊不前 ，失去一次又一次大 

发展的机会，企业维持在一定规模上 

而不能突破。 

当企业步入“盛年期”，各项“组织 

器官”基本发育成熟。这时的企业具有 

学步期企业的远见 ，同时又具备了在 

青春期阶段所获得的对实施过程的控 

制力和预见力。这也是一个企业最佳 

状态，若要使这一状态保持长久，就要 

不断地培训员工 ，克服“窝里斗”现象 

对企业的损耗，尤其是抑制 自满情绪 

的膨胀，要强化企业发展所带来的活 

力，加强创新精神的培养 ，在统一的经 

营战略之下，充分利用人力资本资源 ， 

获取分工与专业化带来 的经济租金。 

如果只利用，而不滋养就会丧失竞争 

力，企业就会未老先衰。 

(三)老化衰落期家族企业的特点 

经过了盛年期，企业的灵活性下 

降，自我保护意识不断增强 ，创新精神 

开始减弱，对占领新的市场、获取新 的 

技术的期望值越来越少，创业者开始 

沉醉于昔 日的辉煌 ，工作中肯听话的 

人得到重用，对人际关系的兴趣超过 

了对 冒险创新的兴趣 ，企业满足顾客 

需要的能力随之降低 ，企业取得绩效 

的能力也就相应下降。尽管 目标越来 

越短期化，但由于面对长期机会时反 

应不够积极，直接导致对短期需求作 

出反应的能力下降的更快。企业的气 

氛变得沉闷，企业关注员工的不是做 

事的内容，而是做事的方式 ，只要尽可 

能保持低姿态，夹着尾巴做人，就会平 

安无事，甚至可以得到提升。此时的家 

族企业着实犯上了“国企病”。 

企业的老化和衰落并不是规模和 

时间造成的，并不存在着具有传统的 

大公司就老，没有传统的小公司就年 
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轻的道理。促成企业成长壮大与老化 

衰落的既不是规模 ，也不是时间。否则 

的话 ，就不可能有长盛不衰的名企业， 

也就不会出现长不大的小企业。 

中国家族企业实现“惊险一跃”的困境 

根据上述分析 ，中国的绝大部分 

家族企业都处在学步期向青春期过渡 

阶段 ，如何平稳地度过这一时期，是家 

族企业壮大的“惊险一跃”，以此实现 

家族企业管理的制度化和专业化。伴 

随着企业规模的扩大 ，创业者的能力 

不足以使企业再上一个新台阶，要么 

变成永远长不大的“小老树”，要么逐 

渐引进职业经理人，从幼儿期迈向青 

年期，这个过程往往决定着企业的未 

来走向。 

(一)创业者无法被职业经理人真 

正替代 

中国家族企业决策权与经营权、 

主要投资者与主要管理者的身份呈现 

出高度的合一态势，2004年企业主兼 

企业经理的比例为 96％，企业重大经 

营决策中由主要投资人单独决定的比 

例为 39．7％。规模越小的企业的企业主 

和学历越低的企业主越倾 向于直接掌 

握管理权。因为在家族企业的婴、幼儿 

期，企业创业者的特质是一种专有性 

人力资本 ，在这一阶段，职业经理人无 

法取代创业者 ，这不仅受企业家经营 

才能的影响，而且也取决于企业家管 

理努力的供给。它不但要对企业进行 

管理 ，强化监督和计量，还要发现市 

场，在有关企业发展的一切方向上追 

求创新，以及在不确定性下决策。 
一 些企业完成了初步的资本原始 

积累后 ，对政府的依赖会越来越强 ，通 

过“关系投资”容易获得某种特殊的资 

源，赢得了竞争对手无法得到的优势。 

他们被形象地概括为 “企业政治家”， 

他们一方面按照企业运行的逻辑搞好 

企业的决策和管理 ，尽到一个企业家 

的职责；另一方面，他把很多精力放在 

和政府、社会各个相关部门协调关系 

上，以争取最好的条件 ，政治家的处事 

方式是经营好企业必须通过的 “考 

试”。因此，这种高度的双重责任和努 

力在很大程度上是其他职业经理人所 

无法真正替代的。 

(二)职业经理人风险让很多家族 

企业主却步 

由于我国没有一个企业家市场来 

约束企业家的行为 ，来评价企业家的 

能力和确定企业家的价格，这就造成 

了由于信息严重不对称而产生的道德 

风险和机会主义行为，诱发企业主对 

职业经理人在忠诚与能力方面的持久 

考量 ，使得家族企业不愿意接纳外人 

作为经理人管理企业。这一方面是因 

为华人家族企业所有者对公司的控制 

权和管理权看得非常重 ，而另一方面 ， 

也是企业 的所有者很难找 到既有能 

力，又非常忠诚的职业经理人 ，一些职 

业经理人把企业资产变成个人资产的 

事情屡见报端 ，而且出现问题后 ，这些 

经理人很难受到法律的有效制裁。面 

对风险，一些著名家族企业都选择 自 

己的子女来接班，他们认为只有 自己 

的人才是最可信的。“黄河变局”尽管 

过去了有七八年的时间，一些家族企 

业主仍噤若寒蝉。 

(三)产权关系不清直接导致家族 

企业分家 

婴幼儿期 的企业如果不能处理好 

产权问题，往往导致企业“内耗”。企业 

创办之初 ，可以更多地享受家庭成员 

之间相互“忠诚”所带来的便利 ，有效 

利用家族成员廉价的人力资本，较低 

的监督成本和低廉的融资成本完成企 

业早期的资本积累，使资源快捷方便 

地组合起来 ，但当企业发展到一定规 

模，家族成员之间产权界定不清的弊 

端就会充分暴露。虽然家族和家庭在 

社会结构中被视为最稳定、最具凝聚 

力的结构，但家族成员间的亲缘关系 

是可 以被经济利益关系冲击而松动 

的，单个成员之间界定产权的要求被 

提上日程，企业法人资产的完整性受 

到挑战，这是“经济人”的本能，即使父 

子之间、夫妻之间、兄弟姐妹之间也难 

以逾越这种本能 。分家成为家族企业 

的选择，许多家族企业往往因为处理 

不好产权问题 ，在 “分家”时走向衰 

落。 责任编辑／梅村 
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