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家族企业成长中内部治理 

演进和变迁的动因分析 

文／周新德 

摘要 ：家族企业的成长过程是其内部治理不断演进和变迁的过 

程。家族企业成长中，其 内部治理演进和变迁的逻辑动因可以主要 

从资本规模扩大、吸收社会金融资本和家族企业的代际传承性三个 

方面进行分析。 

家族企业主要是指由家族拥有全部 

或部分所有权并处于绝对或相对控制地 

位的企业。家族企业的成长过程是一个 

由小变大，经由创业一成长一成熟等不 

同生命周期阶段不断发展壮大的过程。 

从内部治理的角度看，家族企业的成长 

一

、 资本规模的扩大是家族 

企业内部治理演进和变迁的基本 

动因 

资本规模 的扩大是家族企业成长的 

典型标志，家族企业的成长过程也是其 

过程也是一个内部治理不断演进和变迁 资本规模不断扩大的过程。资本规模的 

的过程。家族企业的成长 ，必然伴随其 扩大意味企业内部管理相应变得越来越 

内部治理的演进和变迁，即要经历一个 复杂，企业组织结构必须进行适当扩 

由业主治理一家族治理一泛家族治理一 展，内部治理必须进行适时演进和变 

职业化治理的演进和变迁过程，否则家 迁。 

族企业要么 “长不大”，要么 “大必 当家族企业处于初创期时，其资本 

散”。家族企业内部治理演进和变迁的 规模不大，业务与管理内容相对简单， 

逻辑动因可以从资本规模扩大、吸收社 创业者一般会独揽企业的经营决策大 

会金融资本和家族企业的代际传承性三 权，实行所有权和控制权两权合一的业 

个方面进行分析。 主治理模式。这种模式最大的特点在于 
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比较完美地实现了激励与约束的和谐统 

一

， 不存在由于信息的不对称和契约的不 

完备性而带来的委托代理问题。当企业内 

部专业化管理带来的收益增加不足以弥补 

由此带来的代理成本的提高时，家族企业 

不会轻易放弃这种模式。业主治理模式的 

高效性在企业发展的初创期得到了充分显 

现。在此阶段中，即使有少数家庭成员进 

入企业，也只限于充当决策执行者和监督 

着的角色。 

当家族 企业度过了不 稳定的初创期 

后 ，便进入到迅速扩张的成长期。企业的 

资本规模、市场规模迅速扩大，规模经济 

效应逐步充分显现。但与此同时企业管理 

和初创期相 比却更加复杂，难度进一步加 

大了。此时两权合一的业主治理模式受到 

了极大的挑战，因为单凭业主个人的智 

慧、能力、精力、体力、时问以及单个家 

庭的力量很难应付急剧扩展的企业的管理 

的需要 在此情况下 ，企业主必须进行企 

业部分控制权的让渡，进行内部治理的演 

进与创新，否则企业将无法正常运转或只 

能退回到企业原有规模。在这一阶段，企 

业主对企业部分控制权的让渡不是一开始 

就向非家族成员开放 ，而是遵循从家族成 

员一泛家族成员一非 家族成员 的先后次 

序。在成长期的初期，首先是家族成员纷 

纷进入企业，占据企业的主要管理岗位， 

这一阶段的内部治理模式一般称为家族治 

理。随着企业的成长，当家族中的管理资 

源满足不了企业成长对管理资源的需求 

时，与企业主及其家庭有地缘、学缘、友 

缘等关 系的泛家族成员会被接纳进入企 

业 ，担任企业的管理人员，占据企业的部 

分管理岗位。这一阶段的内部治理模式一 

般称为泛家族治理。当然，在成长阶段， 

并不排除职业经理人进人家族企业 ，但家 

族治理和泛家族治理是这一阶段的主流治 

理模式。 

家族治理和泛家族治理模式的主要特 

点是 中高层职位被创业家族成员垄断 ，企 

业 日常生产经营权只限于与作为中高层经 

理的家族成员分享，重大经营决策权仍牢 

牢掌握在创业者手中。与业主治理模式相 

比，虽然采用这两种模式的家族企业的所 

有权和控制权有所分散，但在很大程度上 

仍然是对应并集中于创业者手中。为适应 

企业规模的扩大和管理复杂性的增强，家 

族企业也逐渐形成 了科层式的治理结构 ， 

如增加了人事部门、划分得更为细致的市 

场营销部门和现场生产决策等。另外，其 

内部治理主要依靠家族成员长期共同生活 

形成的一系列非正式规则 ，如家族内部的 

声誉机制 、利他主义 、家长权威来协调企 

业的内部的责权利的关系。 

随着家族企业的进一步成长，其最终 

将步人其生命周期的成熟阶段。处于成熟 

期的家族企业，资产规模和市场规模达到 

了空前的程度，但同时也面临市场逐渐饱 

和、竞争 日趋激烈 、企业利润越来越薄的 

现实 困难 。此时 ，由于管理 的更加复杂 

性 ，家族治理或泛家族治理的模式极可能 

与这一阶段企业的发展不相适应 ，需要适 

时推进内部治理结构的变迁。内部治理的 

变迁意味着家族对企业的控制权必须进一 

步向社会的人力资本开放，实行专业化 、 
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规范化的科层次管理，企业进入到职业化 

治理阶段 ，否则企业将面临巨大的管理风 

险。 

职业化治理的主要特点在于，尽管创 

业家族仍掌握企业最终控制权，处于绝对 

或相对控股地位 ，但所有权和控制权较家 

族治理和泛家族治理相比却有更大程度的 

分离，家族圈子外的中高层职业经理在企 

业生产经营决策中发挥的作用越来越明 

显，企业科层式治理更加完善。由于大批 

非家族成员进入企业 ，存在于家族成员之 

间的非正式规则对他们而言作用非常有 

限，要求建立正式规则来规范他们的行为 

及与家族成员之间的关系，于是具有法律 

约束力的明示契约，如公司章程在企业相 

关利益者的界定上开始发挥重要作用。 

二、吸收社会金融资本是家族 

企业内部治理演进和变迁的外在动 

因 

资本规模的扩大是家族企业内部治理 

演进和变迁的基本动因，但吸收社会金融 

资本也是促进家族企业内部治理演进和变 

迁的外在动力。家族企业的发展离不开金 

融资本的支持。在创办和成长的初期，家 

族企业依托的主要是家庭资本和家族资 

本，企业产权主体单一。其原因主要在 

于，一是处于此阶段的家族企业资产规模 

不大，难以为大量吸收外源资本提供足够 

的抵押品；二是处于此阶段的家族企业面 

临较大的技术、市场等风险，成为为其吸 

收外源资本的障碍。此阶段的家族企业由 

于产权主体单一，且资产规模不大，其内 

部治理主要为所有权和控制权高度统一的 

业主治理和家族治理模式。 

随着企业的成长，当家族的内部资本 

不能满足企业进一步发展的需求时，家族 

企业必然融合家族以外的社会金融资本 。 

融合社会金融资本一方面为家族企业的发 

展提供了资金支持，另一方面使企业的投 

资主体多元化，从而使企业风险承担主体 

多元化 ，分担 了创业家族由于企业经营不 

善可能导致失败而带来的风险。当然，由 

于制度环境的约束，特别是像我国企业所 

处的融资环境，家族企业可能首先主要是 

通过泛家族化的亲情熟识来融通社会金融 

资本，而当泛家族化的资本不能满足企业 

发展的要求时，家族企业会寻找泛家族化 

亲情以外的社会资本的融通渠道。 

吸收社会金融资本必将导致家族企业 

资本结构的变化，而资本结构的变化特别 

是由于吸收社会股权资本而导致的资本结 

构的变化 ，必将对企业的内部治理结构产 

生影响，进而导致其内部治理结构的演进 

和变迁。家族企业吸收泛家族化的社会金 

融资本，意味泛家族成员成为家族企业的 

投资主体之一，将分享家族企业的部分控 

制权。家族企业吸收社会股权资本，即便 

创业家族处于绝对或相对控制地位 ，但企 

业内部权力结构会重新配置，其结果是控 

制权家族对家族企业控制权 的进一 步让 

渡，而导致其内部治理的变迁。因此吸收 

社会金融资本是推动家族企业内部治理演 

进和变迁的外在动力。 
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三、家族企业的代际传承性是 

家族企业内部治理演进和变迁的重 

要推力 

家族企业的基本特点不仅在于它是由 

家族绝对或相对控制的企业，而且它是能 

在家族代际间进行传承的企业。正是由于 

家族企业具有的代际传承性的特点，使得 

家族企业内部治理的演进和变迁对于家族 

企业的持续发展显得尤为重要 人的生命 

是有限的，当家族企业由上一代向下一代 

传承时，企业会面临较大的管理风险，其 

原因在于通过继承而处于企业核心控制地 

位 的下一代不一定能胜任其所在的位置。 

在这种情况下，企业必须从其长远利益出 

发，吸收社会人力资本，聘请有能力的职 

业经理人打理和经营企业 ，否则将有可能 

导致企业的发展停滞甚至失败 ，在这方 

面 ，王安电脑公司的破产提供了一个典型 

的案例。暮年的王安 日益重视家族亲情， 

东方文化中的这一传统弊端开始占了上 

风 ，他不顾下属的建议 ，一意孤行，让毫 

无经商才干、又不懂电脑技术的长子接任 

公司总裁，又让第三子任公司副总经理。 

在这种情况下，王安电脑公司创业时的功 

臣和出类拔萃之将纷纷离职，另谋高就， 

最终导致其业绩下滑 ，濒临破产 。王安临 

终前也曾想力挽狂澜，但终乏回天之力 

以上从三个方面对家族企业 内部治理 

演进和变迁的动因进行了分析，说明了家 

族企业成长中，其内部治理必须进行适时 

演进和变迁 ，否则将阻碍和影响它的进一 

步发展。这一点也是我国正处于蓬勃发展 

的家族企业所必须吸取的一点经验和教 

训。 

注释 ： 

① 目前国内外理论界对家族企业尚无一个 

统一的定义，本文的定义是笔者的一己之见： 

②按李新春的观点，家族企业的内部治理 

包括一般 意义上 的企业 (公 司)治理 和 家族 企 

业所特有的关系治理。 

参考文献： 

①梁能： 《公司治理结构：中国的实践与 

美国的经验》，中国人民大学出版社 ，2000年： 

②卓越等 ： 《家族制企业变迁的一般性分 

析框 架及其在 中国的应用》， 《当代 财经》， 

2003年 7月。 

③储小平等： 《家族企业成长与社会资本 

的融合》， 《经济理论与经济管理》，2003年 7 

月。 

④储小平： 《家族企业研 究：一个具有现 

代意义的话是叵》，中国社会科学，2000年 5月： 

⑤ 苏琦、李新春： 《内部治理、外部环境 

与 中国家族 企业生命周期》， 《管理世界》， 

2004年 5月。 

(作者：湖南理工学院经管系副教授) 

责任编辑：罗小田 

96 聩江缝祭 2005·lO 

维普资讯 http://www.cqvip.com 

http://www.cqvip.com

