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如今，对企业接班人问题的探讨可谓

是一波接着一波，各种接班人的培训机构

也越来越多。

家族企业传承的到底是什么？家族成

员的利益如何得到保护？谁更适合做家族

企业未来的掌舵者？随着中国的家族企业

进入接班时期，这些历来困扰家族企业的

问题再次被提了出来。

家族成员掌舵：传承是一种责任

第一代的企业家往往希望把自己的子

女培养成接班人，如果子女的年纪或者能

力不够，也尽量在家族成员中间选择，认为

这样不仅可以明确企业的姓氏问题，也能

够保护自身的

利益。然而，当

企业的规模达到

一定程度，左右着

成百上千人就业的

时候，虽然企业仍旧

是创业者的私人财产，

但企业控制结构的稳定

性已不再仅仅是企业自

身的问题。

一次偶然的机会，记者

认识了经营施工升降机产品

的陈经理，他是子承父业坚实

的拥护者。他告诉记者，他的儿子才 9 岁，

但是在保证儿子有足够时间完成课业的基

础上，他会尽量带着儿子跑生意。他认为，

接班要从娃娃抓起，继承父辈留下的财产

是孩子的权利，也是他们的义务。“现在，公

司的规模越来越大，员工也不断增加，如果

儿子没有能力继承，或者不愿继承，这些人

的生计就没了保证。”陈经理说，“所以，我

有责任把经营的方法教给他，而他也必须

把这个担子扛起来。”

的确，当家族企业的兴衰存亡和这么

多员工的利益绑定在一起，继承者就有了

一份责任。不管接班人的教育背景多么优

秀、管理能力多么出众，只有承接到这份责

任心，才能乘风破浪，掌舵前行。

职业经理人掌舵：把握好尺度是关键

随着企业发展走向全球化，很多西方先

进的管理经验被介绍过来，职业经理人开始

出现在企业里，层层的经理人努力完成好股

东的信托，各司其职、各尽其责。国美原常

务副总裁助理、新日电动车股份有限公司副

总经理胡刚告诉记者，在外国，职业经理人

发展较早，比较专业。比如丰田，家族成员

的持股只有 2%，完全有被改姓的可能，但这

种事情却从未发生。所以在他看来，职业经

理人是个很神圣的职业，只不过商场如战

场，职业经理人在加入企业时，应该细心挑

选，最好加入规范化、透明化的家族企业。

不过，胡刚也指出，职业经理人一旦加

入企业就应该摆正自己的位置，不能太理想

化。胡刚表示，作为一个家族企业的“外

人”，各种猜忌和阻力会经常出现，这时候职

业经理人应该把握好尺度，该坚持的坚持，

该放弃的放弃，办好自己分内的事情。

其实，家族继承人与职业经理人之间

的博弈，古今中外不乏先例。如：迪士尼大

股东聘请的首席执行官将大股东几乎“驱

逐”了 20 年；帝国大厦的投资人聘请的首

席执行官则将帝国大厦以极低的价格出租

了 148 年，到现在帝国大厦的业主还在打

官司。而掌权者的迟迟不放权也困扰着职

业经理人。对此，胡刚认为，职业经理人还

是应该要摆正心态，信任是在点滴中积累

的，不论处在什么情况下，都要在自己权责

的范围内处事。

成员利益：建立保护机制

有关专家分析，在国外，职业经理人各

司其职与外国完善的市场法律法规有很大

关系。很多国家对创业者权益的保护是写

进法律的，如，目前在美国的公司章程中，

已经加入了创始人保护条款，即创业股东

的股权不管被稀释到什么程度，其本身或

经由其提名的董事都要占据董事会的多数

席位。这种做法不仅使家族企业成员的利

益得到应有的保护，也提升了成员与职业

经理人之间的信任感。在完备的游戏规则

及完善的法律保护下，即使家族企业中的

成员无法承担继续经营企业的重任，企业

仍然能够保证持续健康的发展。

不过，专家们也表示只要有完善的内部

治理，依然可以保护家族企业成员们的利

益。中国的家族企业，尤其是民营家族企业

在建立之初便存在缺陷，企业内部治理比较

凌乱，权责不明晰的现象比较严重。专家指

出，企业要想形成自己的保护机制必须用统

一的制度和纪律来约束全体成员的行为，并

在内部建立有效的监督机制，重视信息透明

化和规范的管理，这样企业就可以造就自己

的保护机制，就算引入职业经理人，仍然能

保护好家族成员们的利益。

培养和融合：与企业共同成长

第一代的创业者大多有着特殊的经历，

他们许多是复合型人才，不仅是某个技术领

域的专家，也是精明的商人，同时还是公关

能手。但也正是他们卓越的才能限制了许

多下属作用的发挥，压制了人才的成长。

第一代创业者应该认识到，接班人不

是一蹴而就的，需要一个培养和融合的过

程。不管是家族成员，还是职业经理人如

果能和企业有一段共同成长的经历，这种

感情的优势都将使他们在未来的管理中更

加重视企业长远的规划和利益。而这样的

经历，也会使创业者与接班人之间的距离

拉得更近。

此外，如果家族成员能和职业经理人

在这段时间一起成长，也会有一个长期共

识的过程，形成互相了解的基础。其实，绝

对的家族成员来做企业，不见得好，绝对的

职业经理人来做也是如此。家族成员可以

放下一些利益，而职业经理人也要忠于自

己的职责，永远把企业的利益放在个人得

失之前，那么谁当舵手就不再那么重要了。

编者按：2010 年，“国美夺权”在中国企业发展史上留下了浓墨重彩的一笔，家族式企业的

未来由谁掌舵也成了城中热议的话题。

是家族内部的人员可信还是外来的和尚会念经，是家族的传承者更了解企业的发展方向，

还是专业的人才更符合现代企业的需要……

也许这些对企业同样重要，亦或者它们本来就不是对立面，一个企业的发展既需要传承者

也需要突破者，既需要感性处世的人也需要理性处世的人，只要放在合适的位置，给予适当的

权力，都可以成为企业发展的中坚力量。

家族式企业的未来谁来掌

家族企业的管理和传承

自 1992 年罗红创办第一家好利来蛋糕

店后，在很长一段时间里，好利来一直是一家

标准意义上的家族企业。但是，当好利来的

蛋糕越做越大，其对一个优秀的管理团队的

需要也显得越来越迫切。为了把企业做大做

强，好利来选择了从外部引进更专业的管理

人才。

然 而，第 一 次 空 降 兵 式 的 人 才 引 进 并

不成功。为了更好地借鉴连锁企业的管理

经验，罗红选择从苏州肯德

基挖来了一位杨姓的经理。在不到 3 个月

的 时 间 里，这 位 杨 姓 经 理 被 直 接 委 任 为 总

经理，而五位创业元老成了副总经理，听从

杨 总 调 遣 。 但 是，杨 总 出 台 的 各 种 改 革 措

施 触 动 了 原 来 团 队 中 很 多 人 的 利 益，遭 到

了 他 们 的 强 烈 反 对，结 果 五 位 副 总 全 部 辞

职，杨总也深受打击，黯然退出。

这次的失败让罗红了解到激进的措施是

不利于企业成长的。于是，他又把五位副总

重新请了回来，并把全国市场一分为六，自己

直接管一个，另外五个分给五位副总分管，自

己当家的积极性使得那一年好利来在全国开

店 超 过 200 家 ，比 上

一年增长了近一倍。此外，自己当家后，那五

位副总也开始认识到企业管理的重要性，意

识到要想企业好，就应该启用更有能力、更有

激情的人来管理企业。

在此基础上，罗红着手二次放权。这次

放权他变得更加谨慎，谢立从 1998 年被选

中，到 2006 年正式成为好利来的总经理经过

了 8 年的时间。而这 8 年在好利来的成长，也

使谢立对好利来更有感情，更用心地去经营

好利来的未来。如今，罗红每年只需要听听

述职报告，在大的战略方向上把把关就好，启

用专业的人才不仅使自己从繁忙的工作中解

脱出来，也为公司的发展注入了新的活力。

本版撰文 本报记者 徐淼 杨颖

每个家族企业的长久发展背后一定有持久的核心价值观和集体使命感做支

撑，它们是家族企业长寿的原因，也为家族企业的发展提供了不竭的动力。然而，

现代化的企业不仅需要历史的传承，也需要管理的突破和新思维的碰撞。引入新

鲜的血液，听取专业人士的意见，可以帮助企业更快的去伪存真，找到适应当下的

发展思路。

不过引入是伴随着风险的，既有引入者本身质素高低的不同、企业权力的分

割，也有融合中带来的各种挑战。但是，不管是家族成员还是外来者掌权，这种风

险实际是对等存在的，只是由于家族成员血脉相通，所以更容易信任，也更宽容。

对外来掌权者的过分担忧，并不会使风险消失，反而会裹住掌权者的手脚，阻

碍企业的发展。孙武曾经说过：“将能而君不御者胜”，贤能的将帅也要遇到君主

不干预军队方能取得战争的胜利。为了企业长久的发展，牺牲些权力也是无可厚

非的。也许，外来的掌权者不过是阶段性的盟友，但只要企业用开放的心态接纳，

随着其对企业感情的培养和主人翁意识的不断建立，也会像企业的创始人那样，

为企业的发展尽心竭力。

从 1888 年李锦裳首创蚝油，设立李锦记

蚝油庄到今天成为家喻户晓的酱料王国，李

锦记集团已经走过了 120 多年的风风雨雨。

然而，就是这个辉煌的家族企业也曾有过两

次严重的分裂教训。第二代的兄弟经营分

歧，第三代的兄弟分裂闹剧使李锦记家族意识

到想要企业永续必须家族永续。为了防止分

裂闹剧重演，李锦记家族成立了一个集体领导

的家族委员会为公司与家族的永续助力。

据了解，李锦记的家族委员会不是颁布

家长意志的独裁机构，而是一个家族成员相

互交流的平台。委员会的中心工作与如何改

善李锦记的企业经营状况无关，只讨论如何

从战略上规划家族建设，包括家族“宪法”、家

族价值观以及下一代甚至下两代的培养。其

中，家族“宪法”是整个委员会运作的核心，需

要家族委员中 75%的成员通过才能确定，在

李锦记被奉为不可逾越的天条。

家族“宪法”规定，对于是否接手家族生

意，家族的下一代拥有完全的自主选择权，但

是如果要进入到家族企业，就必须符合三个

条件：第一，至少要读到大学毕业，之后至少

要在其他企业工作 3 至 5 年；第二，进入企业

的应聘程序和入职后的考核必须和非家族成

员相同，必须从基层做起；第三，如果发现其

无法胜任工作，可以给一次新的机会，如果仍

旧没有起色，一样要被炒鱿鱼。

同时，李锦记集团一直坚持家族控股，只有

具有血缘关系的家庭成员，才能持有企业股

份。不过管理方面则相对宽松，可以外聘首席

执行官，但底线是集团董事长必须是家族成员。

家族委员会保证了家族成员之间的交

流，家族“宪法”为家族成员的行为提供了可

参照的标准，再加上较早的培育和规划未来

接班人，这些都将为李锦记的家族和企业的

持续发展提供无限可能。

李锦记：家族“宪法”高于一切

欧莱雅集团创立于 1909 年，是世界上知

名度最高、历史最为悠久的大众化妆品品牌

之一，主要生产染发护发、彩妆及护肤产品，

产品的出众品质一直倍受全球爱美女性的青

睐。在 2010 年福布斯全球上市企业 2000 强

排行榜上，欧莱雅以 243.65 亿美元销售额、

24.99 亿 美 元 利 润 、333.79 亿 美 元 资 产 和

630.53 亿 美 元 市 值 的 综 合 实 力 排 在 第 152

位，第 153 位是麦当劳。在上榜的 64 家法国

企业中排在第 13 位，达能、家乐福均在其后。

这个企业的创始人欧仁·舒莱尔不仅创

建了一个化妆品帝国，还建立了一种理念为

公司保驾护航。1957 年，舒莱尔把自己全部

的财产留给了自己的女儿利利亚娜，但是并

没有指定其为公司的管理者，而是选择了跟

随他 15 年之久，1948 年成为欧莱雅二把手的

弗朗索瓦·达勒作为接班人。而后利利亚娜

接受了父亲的决定，并成为自己父亲的财产

继承和企业管理分开理念的继承者和维护

者。多年来，利利亚娜一直以大股东的身份

出现，妥善地行使其所有权的力量，关注却不

具体介入，更不会无故干涉企业的管理和实

际运作，不仅为企业聚集了一批杰出的管理

人才，也把父亲遗留下来的产业发展壮大。

利利亚娜和丈夫、女儿和女婿都加入了欧

莱雅的控股公司，并在欧莱雅董事会担任重要

角色。在一百多年的历史中，欧莱雅一直有一

个大股东，而且一切事务的进展都是以此为前

提的。同时，权力的移交总是平稳地进行，不会

引起任何波澜，且掌权人能够长久地坐在权力

的宝座上，带领欧莱雅步入一个新的高度。

据了解，除了创始人之外，欧莱雅只有过

四位总裁。这四位总裁都像创始人一样，在

同一个企业里完成了他们的职业生涯。他们

分别是：弗朗索瓦·达勒，在他 27 年的任期内

(1957-1984)欧莱雅的销售规模从 1.5 亿欧元

上升到 30 亿欧元；夏尔·兹维亚克，达勒的同

代人，一位过渡总裁(1984-1988)；林塞·欧文

中，在他的领导 (1988-2006)下，欧莱雅真正

实现了国际化；保罗·安巩，2006 年接替欧文

中担任首席执行官。

正是财产继承与企业管理分离、重视大股

东作用的理念和提早培育企业接班人的做法，

为企业一步步的成功提供了重要的支持，也使

企业保持了源源不断的发展动力。

欧莱雅：财产继承和企业管理分开

好利来：罗红的两次放权
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