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　　摘要 :家族企业在世界和中国经济中都扮演了重要角色 ,本文从继任计划 (succession planning) 的概念出发 ,以浙

江民营企业为例 ,对关乎家族企业兴衰成败的最高领导人 CEO 的继任计划进行了考察。文章区分了两类不同的家

族企业 CEO 继任模式 ,并着重对内部继任计划的初始满意感和影响因素进行了分析。最后 ,本文对中国文化背景下

家族企业 CEO 继任计划的应用做了一些思考。
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一、引言

无论是在发达国家还是发展中国家 ,家族企业

在世界经济中都占有重要地位。据克林·盖尔西克

等人的研究〔1〕,最保守的估计也认为由家庭所有或

经营的企业在全世界企业中占 65 %至 80 %之间。

世界 500 强企业中有 40 %由家庭所有或经营。就

美国而言 ,90 %的企业可以被界定为是家族企业 ,家

族企业创造了 50 % - 60 %的 GDP ,提供了近 80 %

的新增就业岗位 (Delavan & Wisconsin ,1999) 。在

欧洲 ,超过 70 %的企业为家族所有或家族控制

(Mark A. A. M. Leeders & Eric Waarts ,2001) 。在

亚洲各国 ,家族企业大都居主导地位 ,其中日本的中

小企业 95 %以上是家族企业 (刘伟东、陈风杰 ,

2000) 。在拉美 ,由家族建立和控制的大型企业在绝

大多数产业部门中占主导地位。

随着中国经济的不断发展 ,这几年来 ,民营企业

异军突起 ,日益成为国民经济中不可忽视的重要力

量 ,而绝大多数民营企业都是家族背景的。而作为

民营经济比较发达的浙江省 ,民营企业在经济生活

中所扮演的角色更是举足轻重。来自于工商部门的

数据表明 ,浙江省民营企业已突破 20 万户 ,注册资

本超过 1600 亿元 ,其中注册资本百万元以上的达

2. 46 万家 ,年销售额超亿元的民营企业数居全国首

位。到 2003 年 ,浙江全省个体私营经济增加值达

2935 亿元 ,加上其他混合经济成分占全省 GDP 的

比重为 51. 4 %。民营经济已经撑起了浙江经济的

半壁江山 (张兵、徐金发、章清 ,2004)〔2〕。

二、家族企业 CEO 继任问题的提出

虽然民营企业在浙江省的经济发展中起到了非

常重要的作用 ,但随着时间的推移 ,当年那些叱咤风

云的民营企业第一代领导人 ,现在要么年届古稀 ,要

么面临二次创业的关键时期。因此 ,如何做好接班

人的选拔和培养 ,保证其辛辛苦苦创立的基业得以

延续和发展壮大 ,最终成为新世纪的企业帝国 ,就成

为一个非常紧迫的现实问题。

家族企业权力继任问题 ,包括所有权和经营权

的继任两个方面。对于家族企业所有权继承问题而

言 ,线索是清晰的 ,一般是在家族内部进行所有权的

转移 ,“子承父业”是一种最常见的方式 ,大多数人也

认为顺理成章。而经营权的继任问题 ,即家族企业

总经理 (或 CEO) 的继任 ,情况就比较复杂 ,因而研

究的现实意义似乎就更大 (张兵、徐金发、章清 ,
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2004) CEO 继任是企业成长发展中最重要的战略决

策之一。从企业的资源观来看 ,CEO 的管理能力是

制约企业成长的关键要素 ,其管理能力和企业家才

能作为企业重要的战略资源在很大程度上决定着一

个企业的成长和绩效。正因为如此 ,对 CEO 继任问

题的研究已经引起了学术界的广泛关注。英文文献

对企业 CEO 或执行总裁的继任有不同的表达方式 ,

如 CEO 继任 (CEO succession) 、“交接权杖”(passing

the baton) 、CEO 变迁 (CEO transition) 或 CEO 更替

(CEO turnover)等〔3〕。

家族企业的交班过程往往也是其最容易受伤之

时。根据 Kets de Vries (1993) 经典的研究报告指

出 ,所有家族企业中 ,只 70 %可以延续到第二代 ,而

仅有 10 %能成功地活到第三代依然健在。这也正

是中国人经常说的“富不过三代”。虽然家族企业在

第一代之后的衰败是多方面的原因造成的 ,然而 ,不

能找到合适的继承人选或者对其的开发、使用不当

通常是对家族企业的延续造成致命伤害的关键因

素。由此不难看出 ,家族企业 CEO 的继任问题是多

么重要。

三、家族企业 CEO 继任模式
及其特殊性

　　家族企业 CEO 继任模式可以看作退位者 (in2
cumbent)与继任人 (successor) 之间相互作用的动态

连续过程 ,当然 ,其间还受到许多组织、环境因素的

影响或干涉。Kanter (1989) ,Morris、Williams、Allen

& Avila (1997) 将家族企业继任计划分为两种不同

的类型 : (1)家族成员内部的更替过程 ,即家庭成员

或亲属的内部继任计划 (int ra - family business suc2
cession planning) ,其典型的形态是“子承父业”,如

浙江传化集团的徐传化把企业交给了自己的儿子徐

冠巨 ;万向集团的鲁冠球渐渐地把权力交给了自己

的儿子鲁伟鼎 ;广厦集团的楼忠福把企业交给儿子

楼明等。(2)由家族成员转向家族外部的职业经理

人的外部继任计划 ,如红蜻蜓集团董事长钱金波请

来了温州市经委主任钟普明出任总裁 ;徐刚出任吉

利集团 CEO 等。对于外部继任模式 ,根据其继任者

来源的不同 ,又可以分为企业内员工继任和社会上

的职业经理人继任 ( 韩朝华、陈凌、应丽芬 ,

2005)〔4〕。

提到内部继任模式 ,不少人总觉得近亲繁殖、命

难久长 ,特别是在中国 ,许多地地道道的家族制民营

企业都对此噤若寒蝉、讳莫如深 ,因为在很多国人心

目中 ,家族制就是腐朽的世袭帝制在现代的延伸 ,家

族成员内部的权利转移与交替则类似于皇权的交

接 ,很多企业的衰败和没落似乎都祸起于此。然而 ,

事实上 ,正如宁波方太董事长茅理翔先生指出的那

样 :在当前中国职业经理人市场尚不规范的情形下

“中国当前的民营企业 ,不搞家族制不行 ,太家族化

更不行”。在这里 ,问题的关键是 :继任者是否具有

走上前台的准备和素质 ,如果他们本领过硬 ,青出于

蓝而胜于蓝 ,则子承父业当之无愧亦无需刻意避嫌 ,

反之 ,则勿怪外人诟病。麦肯锡针对拉美家族制企

业的研究 (Andrade、Barra , Elst rodt ,2001) 也支持了

这一观点〔5〕,其认为问题的关键所在并不是选谁来

接班 ,而是采用何种有效的治理结构 ( governance

structure)来支持企业继任计划的实施。

从内在机制上来看 ,内部继任模式和外部继任

模式是大同小异的 ,即经营权的交接。然而 ,从外在

影响的角度来看 ,这两种继任模式则有重大的差别。

对外部继任模式的评判 ,人们更多地从财务绩效的

角度来考查 ;而对内部继任模式的评判 ,除了在财务

上取得成功之外 ,维持良好的家族成员之间的关系

也是非常重要的参考依据 ,有时家族成员对这方面

的考虑甚至超过了对利润的追求。因为家族企业内

部接班虽然能更容易解决信任问题 ,降低交易成本 ,

却也不得不更多地为此考虑家族成员之间角色变动

所引起的关系调整和平衡 ,而失去了这种平衡 ,继任

将危机四伏 ,而且实践起来也是困难重重。

四、家族企业 CEO 内部继任
计划的影响因素

　　Sharma 和 Chua (2001)〔6〕认为家族企业内部

CEO 继任计划的成功包含以下两个维度 : (1) 家族

成员之间的满意感 (该研究中考察的是初始阶段满

意感 ,即在家族企业继任完成后和企业绩效明显表

现出来之前 ,家族成员对其的满意感) ; (2)计划本身

影响到企业后续绩效的有效性。

Babicky (2003)在研究的基础上又加了一项 :家

族成员之间的协定。Handler (2004) 在实证研究的

基础上认为还需要考虑“家族成员对于他们相对角

色变化的接纳”。尽管后面两条并非继任过程的技

术细节部分 ,然而家族成员之间的分歧却有可能破

坏公司对股票、资产、权力等资源的分配 ,这种不协

调可能减缓或者搅乱与继任计划相关的决策过程 ,

尤其是在企业家族化阶段 ,甚至会导致企业的分裂

和解体。因此 ,要保证家族成员对继任计划的初始
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阶段满意感 ,以下 5 个因素必须在一开始就得到充

分的考虑〔7〕: (1) 离任者退位的意愿 ; (2) 继任者继

位的意愿 ; (3)接班计划实施前的规划程度 ; (4)家族

成员对于延续产业的认可程度 ; (5)家族成员对于各

自角色变化的接纳程度。可以看出这 5 点正是对以

上接班计划要素的明确和展开 ,然而 ,根据 Pramodi2
ta 等人的研究 ,这 5 个要素更多地是作为一种中介

变量的角色在发挥作用 : (参见图 1)

从图 1 可以看出 ,家族企业内部成员的接班计

划从表面上看虽然显得十分复杂 ,但这是其好处所

需付出的相应代价。而且 ,家族成员之间角色的变

动并因此引发的态度、行为的变化自始至终都是一

个不可回避的问题 ,所以这种内部成员的接班计划

事实上非常流行 ,尤其是在“家”文化源远流长、职业

经理市场不甚规范的中国大陆。这一点 ,即使是从

欧美的家族企业发展历程来看 ,情况也是一样的。

总之 ,理想的家族企业 CEO 内部继任计划就在

于造就一种良好的机制 ,使得退位者心情愉悦、放心

大胆地放手 ,使得继任者踌躇满志、全心投入地上

任。除此之外 ,还要平衡与稳定家族内外的“差序格

局”〔8〕,打破家族企业内在封闭的特性 ,以适应随着

规模不断扩大的同时 ,企业对于规模经济以及管理

分工的内在要求。

五、结语

家族企业以其强大的生命力和适应力 ,延续了

数百年 ,在新世纪、新经济背景下仍然扮演着重要的

角色。浙江民营企业作为全国民营企业当中的一支

生力军 ,现在正处在二次创业的关键时刻。然而 ,若

想继续做大做强 ,除了全面吸收、借鉴西方先进的管

理思想和实践外 ,选对、用好企业的接班人 ,将权杖

一代代地延续下去也是一项非常重要的工作。尤其

在未来二、三十年 ,改革开放后诞生的新一代独生子

女将逐步全面主导家族企业 ,这更将成为一个无法

回避的问题。企业内部成员接班就其实质而言并无

可厚非 ,然而管理学大师彼得·德鲁克的一席话却是

由衷地发人深醒 :“家族企业要想生存和保持有效运

作 ,在高层管理人员中 ,无论有多少家族成员 ,也无

论他们多么出色 ,也至少要有一位非家族成员”,谨

以此作为结语 !
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The Research of CEO’s Succession Planning and Its Affecting Factors of

Family Business :For the Example of Zhejiang Privately2run Businesses
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Abstract : Family business plays an important role in both world and China economy. Based on the definition of Succession Planning , this essay exam2

ined the CEO’s succession plan of Zhejiang privately2run businesses. Two different categories of family business succession plans were distinguished

here , emphasis was put on the intra - family business succession planning and its affecting factors. Eventually , this essay also discussed the application

of family business planning under Chinese cultural background.
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