
刍议家族企业继承机制 
■ 陈春花 博士后 李洁芳 (华南理工大学工商管理学院 广州 510640) 

内容接耍：本文探讨了家族企业继承 

人选择的文化基础和继承机制。详细 

分析了继承人 管理风格的 “近亲繁 

殖”、家族继承人的经营风险和难以协 

调的利益和权力关系等弊端，探索了 

家族企业继承人选择和制衡的有效机 

制和关键策略 。 
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广11 国家族企业继承模式的文 
卜r_1化基础 _ 

家族企业继承有悠久的文化基础和根深 

蒂固的思想根源。中国两千多年的封建帝 

制，通过科举制度，用儒家意识形态的标准 

选拔官员，把信仰儒家意识的儒生中的精英 

部分制度化地转变为国家官员。在统治制度 

上，儒家的思想意识规范了人们的思想和行 

为。日常生活中称兄道弟，以家族中长幼有 

序的角色称呼家族以外的人，以家族或泛家 

族规则为基础的身份关系来整合资源、协调 

人际关系和组织活动，成为中国人长久习而 

不察或察而不深究的行为规则。中国传统文 

化的主导文化——儒家文化，积淀了家族企 

业组织和经营的行为模式。 

父为子纲，沿袭这种儒家思想，家族 

企业一般由父亲作为一家之主负责经营管 

理。家是国人心中最重要的情愫。血浓于 

水，血缘关系的亲疏成为人们信任体系的 
一

把标尺。所以，家族企业的继承模式，由 

家族创业者为核心，根据家族亲缘关系的 

亲疏远近组成差序格局管理体系。费孝通 

先生在半个多世纪前提出著名的 “差序格 

局”论。差序格局是由无数私人关系搭成 

的网络。以“己”为中心，像石子一般投入 

水中，和别人联系成的社会关系像水的波 

纹一般，一圈圈推出去，愈往外推，关系 

的紧密程度和信任程度是递减的。这种差 

序格局，以亲属远近为标准的配置资源和 

经营扩展业务的社会关系网络。形成家长 

权威制度和遗产继承制度。从根本上说。在 

儒家思想指导下形成的信任机制是家族企 

业继承机制产生的根本成因。一切信任，一 

切商业关系的基石都建立在亲戚关系或亲 

戚式的纯粹个人关系上面。企业经营者对 

血亲感到更可信赖。唯恐传给外人后受骗。 

以致自己和后代蒙受财产的损失。 

家族企业继承模式的弊端 

家族继承人管理风格易于“近亲繁殖” 

国外研究资料表明，家族企业能延续 

至第二代的仅为39％，能延续至第三代的， 

只有15％。可见，第二代家族继承人接棒 

的困难与风险。这主要是家族继承人管理 

风格易于 “近亲繁殖”的结果：第一，虽然 

不少巨富懂得给家族继承人更高学历教育， 

从基层做起。但是由于成长环境的影响。继 

承人很难跳出父辈的局限。第二，经营成功 

是多方面因素的复合，经营者的成功是很 

难模仿的。第三，企业处在不同阶段的生命 

周期，企业必须进行相应的转变。 

家族继承的不确定性和风险 

家族继承的候选人往往不止一个，掌 

权者对继承人选择是个人决策，常常秘而 

不宣。当创始人在世时，其权威身份对家族 

和企业仍有着举足轻重的作用。但一旦创 

始人去世，家族成员之间和企业的元老等 

都容易出现诸多矛盾和纠纷，影响企业的 

发展。另一方面，家族继承人对继承不一定 

感兴趣。拥有同一基因的人并不一定是最 

适合的接班人。在企业成长和繁荣以后，其 

家族成员不免日趋独立，逐渐分心于别的 

兴趣，很难对企业倾注强大的热情，更不用 

说创造新的辉煌了。让一手创办的企业冒 

着这样的风险，一定不是让位者的初衷。 

家族继承协调问题 

家族企业继承协调问题包括利益协调 

和关系协调。企业的继承必然伴随着财富 

和权力的转移，出现利益协调问题。对于 

不公平的分配很容易导致相互嫉妒、竞争 

甚至骨肉相残。对于公平的分配，企业可 

能在不同的几个继承人之间 “三分天下”， 

从而削弱企业的发展优势。家族继承还面 

临管理层、员工、客户关系的协调问题。一 

朝天子一朝臣，少主在观念和作风上经常 

与老臣有较大的差异，接管企业以后，常 

将老臣束之高阁。新老交替，关系协调不 

当必会带来管理层的震荡。 

家族企业继承机制的选择 

关于家族企业存在的合理性和管理效 

率，有两种不同的观点：任人唯亲的家族企 

业组织模式是低效的。它排斥家族圈外的 

人才。造成较高的流动率。家族继承孕育出 

的裙带关系对高效率的工业制度是一大的 

障碍。家族企业在也企业初创阶段是有效 

的。家族成员的参与在创业常常是最低成 

本的组织资源；家族成员更易建立共同利 

益和目标，更易合作，有更强的凝聚力。 

家族企业继承机制的逻辑选择 

家族企业继承机制的选择可从经营权 

和所有权是否分立相应带来的管理效率来 

比较分析。从内部交易成本看，在企业的初 

创阶段，家族成员之间的忠诚信任关系作 

为一种节约交易成本的资源进入，家族伦 

理约束简化了企业的监督和激励机制，家 

族企业就能成为有效率的经济组织；但随 

着企业规模的扩张，内部有限资源和家庭 

或家族成员管理能力不高而导致的内部交 

易成本提高。所以，内部交易成本随着企业 

扩张而增大。从代理成本看，在初创阶段， 

企业规模和资源能力有限，找到能力高的 

职业经理人成本很高，随着企业扩张，为了 

更加有效地融合社会的财务资本和人力资 

本，企业需要公平公开的竞争机制，建立两 

权分立 (管理权和所有权分立 )的制衡制 

度，以利于企业决策的制度化和科学化。此 

时，代理成本随着企业的扩张而降低。家族 

企业继承机制的最佳选择就是家族企业内 

部交易成本和代理成本之和的最低点。 

那么，现阶段我国的家族如何进行内 
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(Motivation)、员工的技能 (Capability)及 

质量管理的控制(Contro1)成iJtl~关。通过 

内部营销，可以使员工满意并以自己的工作 

为荣，他们才会以积极的态度参与工作，才 

会提供更高质量的产品，为顾客创造更大的 

价值，质量管理才能达到目标。 

实施内部营销有助于部门之间的协作 

与沟通，明确各部门的质量责任，更好地 

实现不同职能的整合，最大限度地减少部 

门冲突，提高全面质量管理的成功率。乔 

治·达伊在《市场驱动战略》中指出：企业 

制定获得优异质量的计划，必须认识到企 

业中的每个人与每项活动都是先行活动的 

顾客，每个人的目标必须确保其产出质量 

符合活动链条中下一个顾客的期望值，如 

果能做到这一点，最终顾客的需要也就得 

到了满足。这是一个内部市场营销的过程， 

是优异的质量在企业活动链条中由内部供 

应者到内部顾客依次传递，直至传递给外 

部顾客，取得顾客满意的过程。 

总之，实施内部营销能够有力地推动 

全面质量管理，而质量提升则是为了更好 

地服务顾客，达到外部营销的目标；反过 

来，外部营销的成功也可以促进企业更好 

地实施内部营销，从而企业可以形成内部 

营销、质量管理与外部营销之间相互促进 

的良性循环，这又成为全面质量管理对质 

量的不断改进的要求的保证。 

开展内部营销推进企业全面 

质量管理 

在企业内部，人们常常在不自觉地用营 

销学的方法处理内部事务。通常可以将外部 

市场营销的方法直接运用到内部市场。虽然 

目的和内容不同，但营销的形式是一样的。 

下面以企业中实施全面质量管理为例，介绍 

内部营销推进企业全面质量管理的过程。 

制定内部营销计划 

企业的目标是推进企业的全面质量管 

理，要实现该目标，就必须让内部顾客(员 

工、各部门)接受这种思想观念，学习这 

套方法、手段和技巧。因此，就必须开展 

内部营销活动 (诸种有关全面质量管理的 

培训)，使内部顾客(员工、部门)接受全 

面质量管理这一观念并学习和使用，这就 

是内部营销计划的目标。 

进行内部市场研究 

由于组织内彼此相关的员工和部门构 
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成了 “顾客链”上的各个节点，通过内部 

市场调查，就可以识别和明晰这些个人和 

部门在该 “顾客链”上的角色，并了解他 

们对质量的态度，理解顾客导向这一理念 

的状况，拥有的信息和技能。 

制定营销组合策略 

这里的产品是企业内部员工和部门接 

受全面质量管理这一观念并在企业运作中 

运用，产品特性包括实施这一目标所需的 

观念、态度和行为以及能够给内部顾客带 

来的利益等。价格是指内部顾客接受这一 

目标所付出的代价，如培训的费用，岗位 

的调动，利益的损失等。促销是指通知和 

说服内部顾客所使用的媒体和信息，如书 

面的沟通媒体(宣传资料 )、面对面沟通(如 

演讲 )等。渠道是指传递产品和信息的途 

径，包括会议、培训、研讨、QC小组等。 

综上所述，内部营销是推进企业全面 

质量管理的有效工具。在企业经营中宜重 

视和大力推广。 
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部交易成本和代理成本的比较选择呢?学 

者储小平认为，当前我国处于社会转型的 

背景中，传统的信用规则功能弱化，超出血 

缘亲情的家族关系以外的社会网络连接出 

现重大破损，而以法律契约为基础的信用 

制度又残缺不全，正是由于信任这种社会 

资本严重稀缺，使绝大多数私营企业不得 

不呈现为家族制形态，并难以从家族制管 

理向现代化管理转变。可见，由于有效的信 

用机制尚未确立，代理成本较高，较低的内 

部交易成本占主导地位，因此，我国家族企 

业仍然处于家族成员控制为主的阶段。 

家族企业继承机制的选择的关键因素 

当前，家族企业的经营者仍未完全改 

变子承父业的观念，社会仍未有成熟的职 

业经理人选拔机制，那么，家族企业继承 

机制应该选择怎样一种有效的管理模式 

呢?企业的继承模式应该从决策制度、企 

业文化和人才选拔等方面实施。 

决策制度民主管理 随着经济全球化 

和信息技术的发展，市场信息指数级增长， 

单靠个人的能力掌握如此众多的信息，做 

出正确的决策已变得十分困难。建立一支 

高效的管理团队，实行民主决策是企业管 

理层的必然要求。随着家族企业规模扩大， 

应该引入外脑——非家族成员担任要职， 

以集体决策取代个人决策。 

企业文化融合重塑 就企业文化和领 

导的关系来说 ，企业文化是 “旗手文化”， 

领导最重要的作用是形成浓厚的企业文化， 

将企业文化制度化，从而不会因为倡议者 

的离去而导致文化的瓦解。企业文化通过 

在员工中形成共有的价值观和行为准则， 

使员工进行自我约束，其行为符合企业的 

价值理念，增强企业的内聚力和向心力，为 

实现企业的共同目标而奋斗。家族企业继 

承人应注重企业文化的融合和重塑，使员 

工对企业的归属感得以延续。 

继承人培养平稳过渡 家族企业继承 

人的选择是一个系统工程，掌权者若高瞻远 

瞩地、有计划、有步骤地把接班人的培养问 

题提上议事日程，实现平稳过渡是可能的。 

在外部环境动态变化的今天，企业要 

有很强的创新和应变能力去应对激烈的竞 

争。家族企业应该根据企业的发展情况，权 

衡内部交易成本和代理成本的大小，突破 

家业不传外人的局限，努力培养家族成员 

接班人的同时，放眼家族之外，适当引进 

家族以外的人才，并让他们在公平竞争的 

条件下能够脱颖而出。这才是家族企业继 

承机制 “幸福”的模式。 
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