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家族企业如何可持续发展 
“创业与家族企业成长”国际研讨会侧记 

现代企业制度是家族企业的鸡肋? 

兰州黄河集团创始人杨纪强请来一位职业经理人担任 

总经理，但这位总经理却私下转让黄河股权 ，试图架空董 

事长，幸亏及时发现并未铸成大错。此后 ，杨纪强最终还 

是把企业交到了儿子手中。经济学家钟朋荣曾用 “保姆和 

主人”的比喻形象地解释了中国家族企业所面临的这种尴 

尬。对家族企业而言，现代企业制度仿佛成了鸡肋。 

与会的山东大学管理学院副院长杨惠馨认为，解决中 

国家族企业有效成长的关键并不是建立现代企业制度—— 

即使是建立了所谓现代企业制度的股份有限公司也是有破 

产，有成功；而由两权分离所带来的经理层侵害了公司和 

股东利益、大股东操纵公司侵害中小股东等问题至今为止 

也未得到圆满的解决。我们在评判家族企业时也不能简单 

地将其归于落后的组织形式而摒弃。家族企业组织形式本 

身是一种客观存在，它形成演变的背后有其深层次的文化 

背景：从一定意义上讲 ，家族企业是一种文化产物。 

宁波方太集团有限公司董事长茅理翔是家族制的忠实 

88 Zhejiang Businessman 

本刊记者 何晓春 

家族企业在当代全球经济中扮演 

着重要的角色，其影响力已越来越为 

各界所关注。目前中国私营企业中 

90％以上是家族企业。然而，随着经 

济的发展和企业规模的扩大，家族企 

业也面临着诸多瓶颈，家族企业如何 

做到可持续发展? 

6月18日，由浙江大学城市学院 

商学院 浙江大学民营经济研究中心 

主办， 浙商》杂志协办的创业与家 

族企业成长国际学术研讨会在杭州举 

行。学者 专家与家族企业家济济一 

堂，共同商讨家族企业如何进行现代 

转型，如何可持续发展。 

拥护者 ，他认 为： “家族企业要建立现代家族制管理模 

式，而非简单地以现代企业制度取代家族制。” 

经济学家厉以宁认为，全世界的家族企业，都是通过 

上市 走股份制来改变自己，从而走上现代公司制道路， 

中国也不会例外。 

江汉大学文理学院院长甘德安认 为，家族企业上市有 

利于社会资源的优化配置，也有利于其自身的长远发展。 

家族绝对控股上市企业的突出优点在于：创业者往往比较 

精明能干，业绩一般也比较卓著；企业产权往往比较清 

晰，一般不 

存在出资人 ”虚置”的现象；主营业务往往比较突出，主 

营业务利润比较集中；总股本以及可流通股本一般比较 

小，往往容易受到大投资者和一般投资者的关注。与此同 

时，它也伴随着一些风险。我国家族控股上市公司的股权 

过于集中在一个家族甚至一个家长手里，决策失败的可能 

性增大。 

浙江大学管理学院姚明龙通过杭州市萧山区家族企业 
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子承父业继承关系影响因素实证分析，得出结果是 ：萧山 

区家族管理职业化程度普遍偏低 ，一方面是目前国内职业 

经理人市场还没有完善，在聘用职业经理方面存在较大的 

风险 (家族权 力的丧失和企业机密的暴露等)；另一方面 

与目前萧山区第一代家族企业掌门人的认知格局有关，他 

们的普遍学历偏低 ，对现代企业公司治理结构缺乏了解 ， 

一 般以个人经验作为管理公司的依据 ，这在一定程度上制 

约了企业管理职业化进程。 

由于家族企业的特殊性，其治理模式常常包含关系治 

理和契约治理两种手段。中山大学管理学院院长 中山大 

学家族企业研究中心主任李新春认为，如果企业领导的价 

值观偏向于家族利益高于企业利益 ，那么他可能运用更多 

的关系治理模式，大型企业更多地采用了强契约治理弱关 

系治理的模式。为取得好的绩效，家族企业应该采用强关 

系治理强契约治理的 ”双强”治理模式。 

把企业变成家族还是把家族变成企业? 

通过研究 日本的松下 索尼等具有 ”家”的特质的企 

业时，我们发现这些组织追求的是把 ”企业”变成 ”家 

族 ，而中国企业是在试图把 ”家族”变成 ”企业”。 

山东大学管理学院副院长杨惠罄认为 家族企业应建 

立超越家族的家族企业文化。具有 ”家”的文化特征 是 

企业追求的一种境界 这种企业文化可以大大降低管理成 

本，提高员工忠诚程度 ，是企业核心竞争力的重要组成部 

分。为防止家族文化的不利因素向企业渗透，可通过一些 

必要的机构 规章和制度在家族和企业之间建立起必要的 

”安全保护带”，对于家族成员参与企业管理的资格 方 

式 原则 责任和义务做 出明确的规定 从而使得家族文 

化对于家族竞争优势的正面影响得到增强。 

茅理翔也希望家族企业摒弃 以家族为中心的小家文 

化，取而代之的是开放 开明 以人为本的大家文化。 

香港常兴 (合隆)有限公司执行董事陈仰宗透露了家 

族企业的尴尬 ： ”我是家族成员，也是公司管理层，同时 

也是公司股东。有时候，家族成员之间说一句话，都得考 

虑是以什么身份说的。什么时候说什么话 承担什么责 

任 ，我们都必须很清楚 我们要维系家庭的团结 就得避免 

一 些；中突的发生。” 

甘德安说 ： ”物以类聚 ，人以群分，如果没有外部优 

秀人员，家族 中最优秀 最有才华的成员可能不会很情愿 

加入公司，留在公司中的则往往是家族中依赖性强、没有 

自己独特见解的。在家族企业中，管理专业化的重要标志 

就是非家族成员担任公司的高级职位，并得到信任。” 

临终遗嘱还是旱培养接班人? 

在家族企业可持续发展的道路上，交接班进程中蕴藏 

着巨大的危机。甘德安说 ： ”由于第一代家长超乎异常的 

经营能力和在企业决策经营中的大权独揽 ，一定程度上延 

缓了企业新生代领导人及领导群的形成 ，并可能在家族成 

员之间产生潜在的矛盾和摩擦。家族企业这种系公司安危 

于家长式领导一人的体制，势必会因为家族掌权人的离去 

而发生波动，为家族企业未来的发展留下隐患 ，公司一旦 

发生新老交替 ，特别是当这种交替来得过于突然时，就不 

可避免地会造成一定时期的权威和权力真空 ，从而不可避 

免的产生换代危机。” 

姚明龙认为，家族成员间的冲突增加 ，主要来自利益 

的分配和权 力的争夺 。随着企业的发展壮大 ，家族成员 

共苦 ”的 日子基本结束 ，在 ”同甘 ”方面产生一些问 

题。一方面 ，围绕股权展开的利益斗争拉开战幕 ，家族成 

员之间经常会对股权的分配和其他涉及个人利益的分配产 

生分歧 ，进而构成一定程度的冲突；另一方面，家族成员 

对管理层的职位的争夺不可避免，比较突出的是业主子女 

对家族企业CEO继任的争夺。 

山东大学管理学院副院长杨惠馨认为，一个组织如果 

出现 ”临终遗嘱”式的 ”床前交班”，对组织的成长是危 

险的。所以应当在当期企业家精力最旺盛时期着手此事， 

从时间上说要提前十年。甘德安认为，家族企业应该把接 

班人的培养放在首位 ，应当高瞻远瞩地把接班人的培养问 

题提上家族企业的议事日程 有计划、有步骤地实现权力 

的平稳过渡。他认为，应当将人脉的交棒 ，纳入于家族企 

业的世代交替之中。 

茅理翔认为： ”自己的子女如果愿意承担 ，也有能力 

承担 ，企业就交给子女 ，而且要大胆交 ，坚决交 ，彻底 

交 i” 

姚明龙认为，随着家族企业的成长 ，制约企业家后代 

执掌管理权的阻力会自然增强 ，企业主子辈要取得管理权 

杖就需要经历越来越多的磨练 ，而其唯一可靠的继承途径 

是通过更多的付出来不断提升自己的管理能力。 同  
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