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家族企业的局限性与合理性 
■文／郭梓林 

外人不必为家族企业着急 

中国民营企业发展进程中的一个普 

遍现象是：成也家族，败也家族。但是，在 

讨论家族企业问题时，一些评论家往往 

不注重厘清 “是什么”和 “为什么”的问 

题，而是热衷于指点江山，讨论 “好不 

好”和 “怎么办”。因此，在讨论家族企业 

问题之前 ，我们有必要对家族企业作一 

个清晰的界定，并对其基本特征作一些 

描述。 

首先，从产权上看，家族企业是指那 

些由家族控制了绝大部分股权 的企业。 

其次，从经营权上看，家族企业是指那些 

采用人治管理方式，由创业者掌管大权 ， 

重要管理职位都由其家族成员担当的企 

业。这都属于典型的家族企业。事实上， 

也有一些家族企业经营权与所有权已经 

分离，成为了现代意义上的家族企业。自 

己拥有所有权 ，但经营权交 由非家族成 

员支配。所以，要界定家族企业 ，主要是 

看所有权。因为所有权决定经营权。所有 

权是根本，经营权是派生的。 

在经济学看来 ，检验制度好坏的惟 
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一 标准是这个制度要花费多少成本 ，成 

本决定它的效率。一个企业，如果在决策 

过程中议而不决 ，互相争吵，或是在执行 

过程中决而不行 ，互相扯皮，那么必然导 

致人际关系成本上升，最终将吃掉利润。 

因此 ，家族管理方式是不是可取，重要的 

是要看这个家族企业内部的组织成本 。 

或者说，在家族企业中，企业家不仅能在 

市场中找到利润 ，而且有能力降低内部 

的组织成本，使家族成员之间配合默契， 

那么，家族制就是一种好的制度安排。 

因此 ，笼统地讨论家族企业好不好 

的问题，往往会带来思想方法上偏差 ，必 

须根据不同企业的具体情况来考虑。因 

为鞋子合不合脚只有自己知道。具体的 

管理制度往往是为特定的企业家量身打 

造的，不可能随意复制。 “一朝天子一朝 

臣”的做法历来为人们所诟病，但是这种 

情况几乎是必定要出现的，正是因为主 

宰企业的是企业家，而不是僵硬的制度。 

杰克 ·韦尔奇的通用就和现在的通用大 

有不同，但是我们无法判断哪个通用错 

了。事实上，只要是成功的，就是对的。 

企业管理在方法上千差万别 ，判断 

标准却只有一个，即它是否有效率。在世 

界范围内，家族制企业成功的有不少，而 

现代企业制度失败的也不少。谁也没有 

必要为具体的某个企业家开出治疗 “家 

族制企业”的任何药方。能把企业做到一 

定规模的企业家，他们都是聪明人，他们 

会根据企业的情况和客观制约因素，选 

择目前最合理的管理方法，外人不必为 

他们着急。 

其实 ．家族企业本 身是一个 中性概 ． 

念 。它只是根据 家族成员 占有企业财富 

的 多少而 界定 的一 种企 业存在 形 式 ．相 

对于 “非家 族企 业”。家族 企业在 世界 各 

国企业 中的规模 、贡献及经 营水 平毫不 

逊色。前些年笔者从 《环球市场信息导 

报》上看到了这样一份资料：《财富》杂 

志所列的 500家大型企业中，有 175家 

为家族企业；在美国公开上市的最大型 

企业中，有 42％的企业仍为家族企业所 

控制；欧洲也是家族企业盛行的地区． 

43％的欧洲企业与家族有关联。目前，家 

族企业在世界各地经济活动中仍然占举 

足轻重的地位 ，发达国家或地区总产值 

中家族企业产值所 占比例不断上升。这 
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些足以表明，家族企业本身是有生命力 

的。所以成功的家族企业，在全世界比比 

皆是。 

然而，家族企业在国内之所以被许 

多人看作是一个贬义的概念，是因为在 

我们看到的一些出问题的家族企业 中， 

几乎都选择了由家族成员管理的方式。 

这些家族成员又恰恰不是好的经营管理 

者，加上成员之间的权力和利益之争 ，造 

成清官难断家务事 ，企业出现一系列剪 

不断理还乱的问题。于是人们在追究家 

族管理的问题时，就自然引申到了家族 

所有权的问题 ，以至认为家族所有的企 

业就是有问题的企业。 

有人认为 ，家族式企业往往只重视 

家族整体占有企业的股权，却忽视了家 

族企业董事会成员中具体的股权占有状 

况。其实这个问题在其他混合型所有制 

的企业中，也是比较普遍的。只要一个企 

业进行再投资，就难免出现股权的多元 

化。在这种情况下，原始股东的权益往往 

不是靠清晰股权来保护 ，而是靠制度来 

保证。 

至于说家族企业都是家长个人决 

策，一旦个人投资决策失误，整个家族企 

业就可能很快垮掉，那也是制度安排问 

题，而不是人的问题。任何企业都存在因 

为一个人的决策错误而造成失败的可 

能，关键是制度安排。当然，由于家族内 

部选择人才的空间有限，家族企业最大 

问题往往是血缘高于能力的人才选用标 

准，造成人力资源难以优化配置，这的确 

是一个问题。但主要还是要看企业家本 

人的胸怀和能力。他哪里不想挣钱?问题 

往往是由于诸多原因，他招不来可以信 

任的能人。 

家族企业何以成为一种选择 

从客观的角度来看中国家族企业的 

历史，不难理解 ，中国的家族制企业是伴 

随着计划经济向市场经济转轨而形成的 

一 种企业合作秩序。在市场信任关系还 

不可能得到完善的法律和道德保障的客 

观环境下，商业交易的短期行为是一种 

个体的理性选择，而这种 “理性”，就是 

选择背叛。也就是说 ，在交易中的赢家 ， 

往往是不讲信用的一方，这也是在市场 

经济早期 ，人和人的信任很难建立起来 

的重要原因。所以，在这个阶段上 ，家族 

制的合作秩序是一种降低风险和内部协 

调成本的最优选择。 

中国改革开放的过程，是通过让一 

部分人先富起来的过程，同时也是大批 

的无产者向有产者转变的过程。在这样 

一 个社会转型期 ，人们对财富的追求和 

通过所有权对企业支配权力的渴望 ，使 

得职业经理人都难免心存当老板 的欲 

望。不仅要赚更多的钱，而且要通过拥有 

资本 ，实现对权力的追求。这就使得一些 

能人把给企业打工、当职业经理人看作 

是一种短期的过渡性选择，而不是终生 

的职业选择。 

事实上 ，家族管理模式不仅有利于 

创业初期降低成本，如在简陋的生产经 

营条件、低工资等情况下进行创业，而且 

从最初创业的意义上说 ，家族经营的协 

调成本也将因为家族的共同利益而相对 

降低。即使发生矛盾和冲突，也可以通过 

内部协商解决 ，而避免鱼死网破 ，或由于 

引入第三方监督造成过高的组织成本。 

再加上有家庭观念的约束，彼此之间的 

信用度比较高，所以，过程中的监督成本 

也相对较低。 

谈到管理 ，做理论工作的人往往容 

易进入一个误区：以为好的管理模式是 

惟一正确的。其实每个企业都是根据企 

业 的行业特点和企业家个人的能量 、品 

位来决定管理方法的。即使同一个行业 

的企业，管理方式也大不相同，尽管企业 

家心里想把企业变成现代企业 ，但能否 

实现要由企业家的个人素质和外部制约 

环境来决定。 

提供良好的制度环境，令优秀人才 

为企业所用 ，是企业管理的核心所在。所 

有的企业都要面对这个问题。以合伙制 

企业为例，它在用人方面的困难一点也 

不比家族企业少。 

市场经济是缓慢推进的过程 ，是人 

和人博弈的结果。与家族企业创始人有 

血缘关系不同，合伙制企业往往是一种 

模仿家族企业的合作形式，创办时的企 

业道德规范来自于 “结义”的约束，通过 

“结义”来克服彼此之间 “一锤子买卖” 

的短期行为 ，从而形成长期博弈的集体 

理性。正是因为这种对发展远景的认同， 

使得合伙制企业 比较团结。其优势就是 

提高工作效率 ，降低防范成本。当然 ，这 

种体制往往容易形成 “独裁”。 “独裁” 

的体制，尽管有效率高的特点，但做出错 

误决策的可能性也相应提高了。这是一 

种两难选择。当然，说到底选择什么样的 

管理制度，重要的是看企业家本人 ，看他 

有多大的能量把能人聚在一起为企业的 

共同目标服务。 

家族企业是否需要转型 

每一个企业发展到一定阶段，管理 

成本就有一个上升的突变阶段。选择什 

么管理方式把成本降低下来，这得由企 

业家来决定。我们没有办法去单纯地评 

价哪一种管理方式好与不好。家族企业 

根据自己的约束条件选择什么样的管理 

方式，这只有他们 自己才最清楚。 

市场经济的一个特点是所有者对自 

身资产拥有完全的处置权，任何人都不 

能加以干涉。所以，家族企业老板爱怎么 

折腾就怎么折腾，这完全是他们的私人 

事务。 

我们没有权力对家族企业的发展进 

行规划，但是从它们的现状考虑，大致的 

方向还是可以预见的，即如何令更多的 

人才为己所用。 

原因在于，家族成员是有限的，有才 

干的家族成员更是稀缺 ，而人的能力和 

精力都有其边界，这就约束了家族企业 

的规模。几个人可以把企业做到 500万 

元，并不意味着就能做到 5000万元 、5个 

亿。诸葛亮够能干的了，但他还不是活生 

生给累死了?要实现扩张，必然需要更多 

的人才。 

因此 ，关于家族企业在实现转型之 

前 ，重要的是要 回答两个问题 ：首先 ，是 

企业的生存与发展是不是要通过出让股 

权来实现?其次，是家族成员中是不是没 

有称职的职业经理人?前者是生产要素 

资源的重新配置问题 ，所以，企业发展的 

商业模式 ，是不是具有扩张性 ，是转型的 

关键；而后者是人力资源配置的问题，重 

要的是选择人才。中国肯定不缺乏德才 

兼备的人才，但是由于诸多外界因素的 

制约，人才在流动中的交易成本太高。要 

把交易成本降下来 ，难免要赌一把。这应 

该是寻求非家族成员进入企业重要管理 

岗位时遇到的最大困难。■ 

(作者为北京大学产业与文化研究所 

常务 副所长 ，本 文 由浙江 大学城 市学院 

商学院供稿 ) 
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