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摘　 要： 随着家族创始人逐步退居幕后， 家族企业代际传承进入高峰期。 然而， 传承之路往往是布满

荆棘的。 通过比较研究法和事件研究法， 对国内外具有代表性的家族企业所采用的代际传承模式进行分析，

针对家族企业传承中的共性问题进行总结， 并试图提出具体的建议， 对家族企业顺利实现代际传承乃至基

业长青具有一定的启示意义。
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一、 问题提出

家族企业已发展成为普遍且主要的企业组织形态之一。 从全球范围来看， 在全球 ５００ 家大型企业中， 家

族企业约占 ３５％。 家族企业发展至今， 大多数创始人已到退休的年纪， 因而全球 ７０％的家族企业都不可避免

地会面临企业传承的问题 （窦军生等， ２０２０）。 然而， 大量家族企业传承的高失败率表明， 代际传承是家族企

业面临的一项严峻挑战， 传承之路往往是布满荆棘的 （李新春等， ２０１５）。 因此， 家族企业如何顺利传承以及

采用何种模式传承， 已经成为当今各界共同关注的热点话题。

二、 家族企业代际传承

（一） 家族企业

对于家族企业概念的界定是研究家族企业代际传承问题的起点。 目前理论界学者们对于家族企业还未

形成一个统一的概念。 家族企业的定义主要包括三个视角： （１） 家族治理视角， 该视角强调家族的影响

力， 认为家族的嵌入不仅使得家族企业拥有资源和能力， 还对企业战略方向产生了一定的影响 （Ｃｈｒｉｓｍａｎ

ｅｔ ａｌ．， ２００３）； （２） 家族行为视角， 该视角认为家族企业是由一个家族或家族内某些家族成员控制并以一

种在家族各代之间可持续的方式经营下去的企业 （Ｃｈｕａ ｅｔ ａｌ．， １９９９）； （３） 家族价值观视角， 不同于非家
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族企业， 家族企业中的家族价值观是企业文化的支柱， 比如家族控制意图 （Ｌｉｔｚ， １９９５）。

（二） 家族企业代际传承的含义

从表象来看， 代际传承是指从接班人进入家族企业工作到企业创始人完成控制权交接并退出家族企业

的行为过程 （Ｈａｎｄｌｅｒ， １９９０）。 深入实质分析发现， 代际传承是家族企业发展过程中的代际更替， 这种更

替包括领导人、 企业制度、 权力结构和财富的演变 （Ｈａｕｃｋ ＆ Ｐｒüｇｌ， ２０１５）。 通常说的把所有权与控制权

交接给二代接班人只是代际传承的一个起点。 代际传承是一个多维度概念， 它还包括隐性知识、 社会资本、

企业价值观、 经营理念等多层维度 （孙秀峰， ２０１７）。 从本质上来看， 在代际权杖的交接中， 帮助继任者

构建起绝对权威才是代际传承真正意义上的终点 （何轩等， ２０１４）。

三、 国外家族企业代际传承模式

（一） 股权离散的美国式传承

美国所有上市企业中由家族控制的上市企业占比较高。 美国的家族企业几乎都有着超过百年的历史，

但是如今仍然面临着传承的问题， 并且主要存在于第二代向第三代的过渡过程中。 美国的家族企业与其他

国家家族企业最大的区别就是所有权与控制权的分离。 一般而言， 董事会会从外部聘请能力较强的职业经

理人参与对企业的管理。 这种职业经理人传承模式为企业提供了较为广阔的发展空间， 使家族企业在面临

不可预估的风险时更加游刃有余。 除此之外， 美国的家族企业不是传统意义上的风险规避者。 相反， 他们

注重新工艺、 新技术的研发， 拥有比较强劲的创新能力。

通用汽车公司成立于 １９８０ 年， 是美国规模最大的工业企业。 ２０ 世纪 ３０ 年代初， 通用汽车首次超越福

特汽车成为美国销量最大的汽车制造商， 并且已经连续 ９０ 年稳坐规模第一的位置。 １９１８ 年， 杜邦公司以

５ ０００万美元收购了通用汽车 ２３％的股份， 一跃成为通用汽车公司的最大股东。 １９１９ 年， 杜邦所持通用汽

车股份更是达到了 ２８􀆰 ７％。 １９２０ 年， 美国处于经济大萧条时期， 杜兰特被迫将自己的股份全部出售给了杜

邦家族， 提前退出了通用汽车的经营。 与此同时， 摩根家族也参与进来， 顺势收购了通用汽车的一部分股

份。 由此， 通用汽车公司形成了由杜邦家族和摩根家族共同控制的局面。 之后， 美国的反垄断条例更是将

通用汽车的股份进一步地分散。 这造成了通用汽车现在相对分散的股权结构以及创始人家族并不参与企业

实质性经营管理的局面。 在股东大会中选举出来的董事会享有最高决策权。 这种现代化的公司治理结构体

现出民主、 高效的特点。

（二） 血缘主导的韩国式传承

由于家族财阀的特性， 在韩国家族企业传承中有着高度的家族内部复杂性。 首先， 由于家族中的大家

长有着至高无上的权威， 家族企业的管理也受制于家族因素。 这种的集权方式使得家族企业在继承人的选
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择问题上不看能力强弱， 而是完全依靠大家长的偏好。 此外， 接班人不合理的选取方式导致了家族内部兄

弟姐妹之间的恶性竞争。 因此， 韩国家族企业内斗现象十分严重。

在韩国， 三星集团是一个著名且规模最大的家族企业。 三星集团是由李秉哲在 １９３８ 年创建的。 李秉哲

本人具有强烈的等级观念， 这种浓厚的家长式作风和严苛的等级观念对三星集团的历代经营管理都产生了

很大的影响。 李秉哲的三儿子李健熙在继承了三星之后， 也延续了这种家长制行事风格。 这种家长制作风

在很大程度上使得三星内部有着复杂的政商关系， 不利于企业的发展。

（三） 家业至上的日本式传承

日本是一个家族企业大国。 日本的家族企业多数都有着百年以上的历史。 日本强调的是家业至上的理

念， 血脉反而次之。 具体来说， 日本家族企业的传承有以下几个特点： 其一， 贤者为先。 家族企业选择继

任者的最重要的标准无关性别和长幼， 而是看有没有将家业发扬光大的潜力。 如果长子不行， 就选择次子，

实在不行通过入赘或者过继的方式选择继承人。 因此， 日本很多家族企业的继承人是养子或者女婿。 其二，

虽然日本家族企业并非秉持血脉至上的理念， 但是重视家名的延续。 尤其是在不以血缘关系为基础的选取

过程中， 特别强调公司名号的不可变动性。

日本家族财阀中比较具有代表性的是丰田家族。 丰田公司从 １９１８ 年创办至今， 从单一的纺织发展到后

来的丰田汽车、 丰田住宅、 丰田网络通信， 一直到丰田人工智能 （ＡＩ）， 已经有百年之余的历史。 对于丰

田家族来说， 家族联姻是实现家族企业强盛的一个重要手段。 丰田家族的兴起与三井家族息息相关。 丰田

佐吉所成立的丰田纺织就是在三井物产的资助下创办起来的。 两大家族联姻之后， 丰田佐吉考虑到女婿的

经营管理能力强于儿子丰田喜一郎， 他在离世之前将丰田家族企业交付给了自己的女婿打理。 当然， 两大

家族之间的缘分不止于此。 丰田家族很多家族成员都与三井家族有着密切的联系， 丰田第三代、 第四代的

妻子都来自三井家族。 这种盘根错节的联姻关系是推动丰田家族发展的关键力量。

四、 中国家族企业代际传承模式

（一） 血缘至上的中国式传承

中国家族企业传承的模式主要有三种： 子承父业、 内部培养、 引入职业经理人。 所谓子承父业是指创

一代往往将自己的子女列为接班角色的首选。 在子女数量较多的家族企业中， 还会采取诸子均分的传承机

制。 内部培养的方式与子承父业的差别在于继任者往往是企业内部能力相对突出、 工龄相对较长的员工，

和创始人没有血缘关系。 在二代子女不具备接班条件的情况下， 内部培养模式成为一种可替代的选择。 家

族企业的职业经理人传承模式的发展还处于起步阶段。 虽然许多学者认为该模式可操作性高， 优势更多，

但目前中国家族企业仍对此模式持观望态势， 在传承实践中占比较低。

中国社会历来重视血缘与亲情。 因此， 子承父业的传承模式在中国家族企业中有着较高的接受度和实
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践度。

（二） 案例分析

１􀆰 福耀集团传承过程概述

中国家族企业中最具代表性的案例是福耀集团。 该集团是由曹德旺在 １９８７ 年创立的一个专注于玻璃生

产领域的企业。 经过三十余年的发展， 福耀集团在民营企业中取得不错的成绩， 多次位列 《财富》 中国

５００ 强。 但随着创始人曹德旺年事已高， 福耀集团不得不开始考虑传承问题。

曹德旺的长子曹晖在高中毕业时就被曹德旺安排下基层， 他熟悉福耀集团最基本生产单元的作业形式。

在基层积累了一定的管理实操经验后， 远赴美国留学， 之后便空降到美国的海外子公司当负责人。 直到

２００６ 年 ９ 月再次回到福耀集团总部担任总经理一职。 就在所有人都认为由曹晖顺理成章地继承福耀集团

时， ２０１５ 年 ７ 月曹晖从福耀离职， 开始自己的跨代创业计划， 并创立了福建三锋控股集团有限公司。 然

而， 曹德旺显然不愿意让传承计划的努力都白费， 同年 ８ 月他提名并经决议后任命曹晖为副董事长， 为日

后曹晖重返福耀集团做好铺垫。 而事实也证明了曹德旺的远见， ２０１８ 年 ６ 月曹德旺收购福建三锋控股集团

有限公司， 这也表明曹晖正式回归， 继续接班福耀集团。

时至今日， 曹德旺依旧是福耀集团的董事长， 手握最高决策权。 这代表着福耀集团的代际传承进入到

父子共治阶段。 下一阶段， 曹德旺会将董事长职位给予曹晖而自己退居董事之位， 之后会慢慢淡出企业，

最终完成整个代际传递的过程。

２􀆰 福耀集团代际传承特征总结

（１） 所有权传承

情形 １： 选择长子继承。

在福耀集团的继承人选择问题上， 曹德旺始终坚定不移地将自己的长子曹晖视为唯一的接班人。 他在

公众场合不止一次地表明福耀集团的未来就是由曹晖接手负责集团主业， 把控集团方向。

情形 ２： 长子为主， 女婿为辅。

福耀集团的代际传承路线是长子为主， 女婿为辅的搭配模式， 他们一起来把握家族企业的中心决策权。

２０１５ 年曹晖辞职后， 次年 ３ 月曹德旺就任命自己的女婿叶舒继任总经理一职。 这一事件是传承中的重要一

环， 对曹晖日后的继承起着十分重要的作用。 基于家族的亲情关系， 作为总经理的叶舒必然会以身作则并

维护曹晖的威信， 从而维护了曹晖在员工面前的权威。 在曹晖回归之后， 叶舒以家族成员的身份辅助他，

进行更加直接的沟通交流， 从而提高集团经营决策的效率。

情形 ３： 长线培养。

回顾福耀集团的传承之路， 可以发现， 福耀集团的传承是经过精心规划和安排的。 不论是曹晖高中毕

业就被安排下基层， 还是他从美国留学归来后直接上任总经理， 再到 ２０１８ 年福耀集团收购福建三锋控股集

团有限公司， 并在曹晖回福耀集团接班后仍然掌管原福建三锋控股集团有限公司旗下的公司， 无一不展现
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出曹德旺铺垫已久的家族传承战略计划。

（２） 控制权传承
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　 　 数据来源： 国泰安数据库。

图 １　 ２０２０ 年三季度曹德旺家族控股结构

股权变化也可以反映出福耀集团代际传承的过程。 通过整理福耀集团上市相关文件， 从图 １ 中可以看

出， 原来由鸿侨海外控股有限公司所持有的 ０􀆰 ４８％的股权如今由曹晖所持有， 曹晖的同胞兄弟姐妹均未出

现在股权关系披露名单中。 从股权合法性的角度来看， 曹晖的接班人地位得到了进一步的巩固。

五、 国内外家族企业代际传承模式中的共性特征

从上述分析中可以看出， 各国政治、 经济、 文化的差异使得各国家族企业传承模式各有不同， 但他们

之间也存在一定的共性特征。

（一） 公司治理中的家族属性

文化对血缘延续的强调会反映到公司治理结构上来， 企业管理具有明显的家族属性。 首先， 不同于一

般企业利润最大化的追求， 家族企业更加执着于实现家族的基业长青这一非经济目标， 这也是保守型社会

情感财富的驱动作用导致的。 在这一目标的驱使下， 企业领导者更加倾向于制定保守的风险规避战略， 而

不愿意对高风险且回报周期长的创新活动投入资金。 久而久之， 缺乏创新的企业会逐渐被市场淘汰， 自然

也无法实现家族传承。 其次， 家族化不可避免地会阻碍企业的发展。 任人唯亲会导致决策模式的家族化，

这种封闭的管理模式会使企业经营产生问题， 最终增加企业的经营风险。

（二） 诸子均分的离心力

在创一代拥有众多子女的情况下， 诸子均分的机制无疑违背了家族一直强调的家族向心力。 尤其是大

家长权威不再或者子女成家立室之后， 兄弟姐妹之间都想要自立门户， 这时离心力大于向心力。 这一结果
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会导致家族分崩离析并且会影响到企业的生死存亡。

（三） 对传承问题的认识不足

企业主对传承问题认识不足主要体现在两个方面： 一是创始人大多思想传统， 他们不愿意面对自己的

年迈， 不能放心地将企业交接给接班人， 退而不休的现象在家族企业中十分普遍； 二是创始人一代为企业发

展投入了大量精力， 从而无法在子女培养教育上给予充分的关注， 使得这些接班人往往不具备接班企业的能力。

六、 建议

本文结合具体案例， 总结了国内外家族企业代际传承模式的现状和特征， 并探讨了国内外家族传承模

式中存在的问题。 为了有助于家族企业顺利实现代际传承， 本文提出三条针对性建议。

（一） 评估最佳传承路径

家族企业传承对于家族实际控制人及其家族成员来说， 无论选择何种传承路径， 企业最终目标都是为

了实现基业长青。 国家整体宏观环境、 企业经营状况、 发展阶段等方面都无形地影响了企业传承路径。 选

择家族内部成员还是职业经理人进行传承， 传承模式各有利弊。 因此， 家族企业应结合企业自身实际情况，

评估最佳传承路径。 家族企业还必须制定完善的传承计划， 提前规划布局。

（二） 健全家族内部传承机制

优化家族内部传承制度能够使得家族成员的目标和利益趋同。 建立良好的信任关系， 在传承过程中避

免家长式统治， 防止情感主导， 坚持能力原则， 以及避免和化解家族内部成员间因为目标利益不一致导致

的相互冲突等措施， 这些良好的家族内部文化能够将金融资本、 人力资本等融合成整体， 有效地避免企业

的短期行为， 促使企业追求长远发展的战略目标。

（三） 优化公司治理结构

家族企业的四大利益相关者包括企业创始人、 家族企业内部成员、 管理层和股东， 他们的利益和偏好

并不一致， 这也同样加剧了企业内部传承艰难的状况。 一方面， 家族企业要完善监督体制， 规避经营风险。

聘请职业经理人可以有效地减少家族企业中家族成员以权谋私的行为， 同时对创始人的行为决策也具有一

定的促进作用。 另一方面， 将激励机制与企业业绩挂钩也可以在一定程度上鼓励家族成员尽心尽力地为企

业谋发展， 多元化布局行业市场并加大企业创新科研方面的投入。 只有平衡各方利益关系， 优化公司治理

结构， 把家族企业的管理权控制在严格的标准之上， 才能建立自律的企业生态环境。
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