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家 族 企 业，无 论 在 国 内，还 是 国

外，都是本国经济的重要组成部分。

但是，与国外上百年的家族企业相比，

以家族企业为主的中国民营企业寿命

普遍不长。业内人士分析，中国民营

企业寿命偏短的原因与市场竞争的冲

击有关，但最重要的原因还是公司内

部治理存在问题。

据了解，中国绝大多数的家族企

业是由家族成员管理的。在企业初建

阶段，由于员工与管理者之间，员工与

员工之间彼此都有充分的信任和了

解，所以这种管理方式能汇集企业的

凝聚力，使许多繁杂的问题变得简单

和易于操作。但是，随着企业规模不

断扩大，家族成员之间的利益纠纷和

权利博弈开始越来越多地出现，如果

处理不当，分分钟都有可能祸起萧墙。

中国家族企业屡遇“成长的烦恼”

九牧王宣布上市 IPO（首次公开募

股）前夕，就再次遇到了家族企业的烦

恼。2011 年 5 月 10 日，九牧王董事长

林聪颖遭举报，被指采取非法手段攫取

其亲叔叔林其仁 80%股权。有媒体报

道，出于同样的原因，九牧王于 2008 年

赴香港上市被迫中断。 随后，九牧王

发布澄清公告称，林聪颖与林其仁关于

福建晋江九牧王制衣有限公司（以下简

称九牧王制衣）的股权纠纷一案，已于

2008 年经泉州市中级人民法院初审、

福建省高级人民法院终审，裁决确认林

聪颖持有九牧王制衣 80%的股权合法

有效。 澄清公告还称，九牧王制衣是

林 聪 颖 控 制 的 其 他 企 业 ，该 公 司 从

1999 年开始就已经不再从事服装行

业，并非此次发行上市的主体。 同样

是家族企业，2011 年 5 月 13 日，真功夫

的争夺战也再添新戏码。有媒体爆出，

由于真功夫原董事长蔡达标涉嫌职务

犯罪被捕，与其争夺公司控制权的潘敏

峰（蔡达标前妻）及其弟弟潘宇海全面

接管真功夫经营业务。真功夫的控制

权争夺更趋白热化。

纵观此前的国美之争等事件，诸

多民营企业的纠纷，或多或少离不开

家族企业的背景，近来发生的问题也

只是中国民企普遍家族化经营的一个

缩影。这不禁令人反思，中国民营家

族企业在利益纷争和权利博弈面前何

以如此无力？ 放眼全球，国外企业中

不少企业都有家族企业的色彩，我们

熟知的 IBM、奔驰、福特、三星、塔塔、

宜家等世界知名企业都是或曾是家族

企业。对比之下，国外家族企业的寿

命普遍较长，其中不少企业已经有超

过百年的历史。国外家族企业的经

验，对中国家族企业的运营及管理，或

多或少能起到一些指导作用。天津财

经大学经管系教授田晟瑞指出，由于

同受儒家文化熏陶，中国和韩国家族

企业的发展模式相近，所以中国的家

族企业向韩国企业学习，会更有借鉴

意义。

引进外部机制为企业注入活力

据田晟瑞介绍，韩国家族企业的

管理，遵循的是大家长制。在这种制

度之下，一切的决策由家族领导者做

出，其他成员只能服从。这对家族领

导者提出了较高的要求，领导者必须

同时具备全面的市场分析能力和管理

能力。近来，逐渐意识到这种模式的

局限性，韩国的家族企业已经纷纷通

过引进职业经理人，形成了部分外部

制约。

“中国的家族式企业也应该由家

族成员单独控制向由家族成员和非家

族 成 员 共 同 控 制 转 化。”田 晟 瑞 说，

“在转化的过程中，企业应注重将‘家

族成员＋个人能力’的家族成员选用

原则与“量才为用”的外部聘用人才制

度相结合，在一些重要职位上，企业要

多任用非家族成员的高级管理人才，

打破家族式企业封闭式的权力结构。”

同时，韩国不少家族企业已经加

快了企业股权多元化的进程。田晟瑞

表示，在这方面，中国的家族企业也应

该多向其学习，引入一些有能力的战

略投资者，通过促进家族企业股权的

多元化，优化家族企业的治理结构。

此外，田晟瑞告诉记者，除了上面

提到的两点，还可以向韩国企业借鉴

引进外部监理以及独立董事会等方面

的经验。当然，中国企业也不必刻意

学习，更不能照搬他们的模式，而是要

通过学习，找到自己合适的方向，科学

指导企业发展。

让软实力“说话”

一些专家指出，随着家族企业的

管理者越来越年轻，接受现代教育的

接班人对于引入先进的管理机制往往

持开放的态度。但是，如果这时候企

业本身没有深层次的文化内涵，就很

难保有其品牌价值，更不用说将其延

续百年甚至更长时间。所以，构建企

业文化是家族企业不仅要做，而且必

须做好的事。自然，这其中的过程，并

非想象中那么简单。

“企业文化的构建是一项复杂的

系统工程，涉及到企业的方方面面。”

田晟瑞说，“企业文化建设的过程也是

培育企业核心竞争力的过程，是用文

化凝聚企业、协调企业内部人际关系、

约束企业行为、引导企业发展方向，并

最终以文明取胜的过程。”

田晟瑞强调，企业内部充满文化

气息，是企业软实力的体现，其不仅能

使企业形成良好的运营环境，为提供

优质的产品和服务起到潜移默化的作

用，同时，也能培养员工的企业精神，

形 成 一 个 和 谐 向 上 、充 满 活 力 与 朝

气，并且能与员工价值自我实现相一

致的利益、文化、精神共同体。在这

一点上，韩国家族企业就做得不错。

一般情况下，韩国的家族企业会为员

工提供各种福利设施如宿舍、食堂、

通勤班车、职工医院、员工进修条件

等 。 同 时 ，韩 国 企 业 还 对 员 工 进 行

“家族式管理”，不仅提高了员工对企

业的忠诚度，增强了企业经营管理者

和员工之间的亲和力、凝聚力，还减少

了员工和企业间的摩擦，保证了企业

的顺利发展。

韩国家族企业的治理模式值得中国企业借鉴，但需要注意到的是，在其长时间的发展过程中，也遇到了很多的问题和麻烦。这其中涉及公

司破产、权利纷争以及高层动荡。经验要学会分享，问题也要深入剖析。吸取他人失败的教训，中国家族企业或许能找到成功的方法。

从父亲手中接管三星时，李健熙 45 岁，而在此之前，他已经在

三星工作了 21 年。蛰伏的李健熙，在上任后不久就发起了影响整

个三星命运的“新经营”运动，提出了著名的口号——“除了老婆孩

子，一切都要改变”。随后，李健熙以质量管理和力求变革为核心

的经营理念，彻底改变了当时盛行的“以数量为核心”的经营思路，

靠技术成功获得了经营的成功。此举重新塑造了三星的企业文

化，使其开始腾飞。在渡过 1997 年亚洲金融危机后，三星已经被世

人称为韩国奇迹。

然而，就是这样一个仅次于沃尔玛的世界第二大家族企业，被

其前任首席律师金勇哲指控存在系统性的犯罪行为。李健熙及其

他 3 名三星集团高级管理人员被指控涉嫌利用 1199 个匿名账户，动

用集团秘密资金买卖集团子公司股票，牟利 5.69 亿美元，逃税 1.14

亿美元。同时，三星集团还存在总额达 2.15 亿美元的秘密资金，这

笔资金被用来向韩国检察官、法官和政府官员行贿。此外，李健熙

还被控采用不正当手段，将集团业务结构中最重要的爱宝乐园的经

营权转让给其独子李在榕，并默许“ 低价发行爱宝乐园可转换债

券”，造成了至少 969 亿韩元的损失，赫赫有名的三星就此蒙灰。

田晟瑞认为，当人情社会与家族企业相遇，很容易导致家族企

业决策体制的非透明化以及企业运作体制的去法治化。以三星事

件为例，三星集团的战略只听命于李健熙一人，而不是向全体三星

股东负责，整个决策过程缺乏透明度。而正是这一决策体制导致三

星能够长期建立与隐瞒如此庞大的秘密行贿基金。所以，在内部尤

其要加强监管，企业可以引进外部监理约束经营者的行为，避免决

策失误、防止腐败滋生。

现代集团不仅是韩国经济的支柱，也是韩国政坛幕后的支持者，

集团富可敌国、权倾满朝。艰苦的经历使现代集团创始人郑周永对子

女的要求异常严格，6 个儿子个个都出类拔萃。不过，这种出息和能耐

有时却也为日后上演的兄弟相争埋下了隐患。

1996 年年初，郑周永二子郑梦九将其叔父扳倒，自己登上了集团

董事会主席的宝座。后来，郑梦九又将叔父及其儿子逐出了现代汽

车。如此做法让郑周永忍无可忍。由于郑周永五子郑梦宪最受宠爱，

1997 年，郑梦宪被郑周永提名为董事会联合主席。2000 年，一直伺机

报复的郑梦九趁五弟郑梦宪出国公干，将其一名亲信降职，企图进一

步夺取现代集团控制权。郑梦宪回国后，公布有关调职命令无效，两

兄弟就此事争拗继承权归属。最后，郑周永出面召开集团行政总裁会

议，宣布由郑梦宪继任现代集团掌舵人，而郑梦九则专责掌管汽车业

务和仁川钢铁公司。

经过被称为“王子之乱”的经营权之争后，现代集团分成了汽车、

钢铁集团和重工业三大部分。之后，现代集团又陆续分离出现代建设

和现代电子等，元气大伤，在企业界排名跌到了前 20 名以外，开始走下

坡路。

田晟瑞认为，从这件事可以看出家族企业的接班人选择非常棘

手。在亚洲国家，子承父业的观念根深蒂固，但子辈未必能够继承父

辈所有的智慧。所以，从企业的大局考虑，家族企业引入职业经理人

是不错的做法。

专家指出，引进一批高素质的高层管理人才，既可以帮助公司正

常运营，也可以激励家族成员不断进行自我完善，形成一种良性的互

动，并使企业最终受益。

韩国大宇集团，辉煌时曾一度名列韩国第二大企业，但这

个 富 可 敌 国 的 集 团 却 在 1999 年 因 负 债 800 亿 美 元 而 倒 闭 。 现

在回头看，可谓成也萧何，败也萧何，这其中的关键人物就是金

宇中——大宇集团的创建者，也是大宇集团的毁灭者。

据了解，大宇集团实行的是典型的创业者个人决策模式。从

公司建立直到大宇集团陷入困境，金宇中都是决策者。为加快企

业全球扩张的步伐，金宇中开足马力实行汽车产出计划，然而，在

远未达到赢利阶段的时候，亚洲金融风暴就开始了。在此前，为

了实现其宏伟蓝图，金宇中已贷款投入 200 亿美元。面对窘境，金

宇中不得不从大宇的其他公司抽取资金，这些公司银根随之紧

缩。大宇集团面临前所未有的危机。尽管金宇中把 10 亿美元个

人财产全部捐给了公司，但大宇还是在 1999 年背负着近 800 亿美

元债务，宣布破产。

针对大宇集团的问题，天津财经大学经管系教授田晟瑞认

为，家族企业最容易出现个人决策问题，当企业的未来完全依赖

领导者是否能选对道路的时候，企业将面临极大的风险。他建

议，中国家族企业在适当的时机应该引入独立董事，并保证董事

会的独立性。

“增加非执行董事在家族企业董事会中的数量，同时，增加其

在监督经理层方面的独立性，使独立的非执行董事可以对公司经

营战略的制定以及公司财产权利的规定施加更大的影响。”田晟

瑞建议，“此外，引进本公司外部的专业审计人员、会计人员担任

家族企业监事会的监事，改变家族企业监事会成员的构成，真正

发挥监事会对家族式企业经营者的监督作用。”

大宇集团：成也萧何 败也萧何 现代集团：兄弟相争 相煎何急 三星集团：旭日也有阴暗面

■ 本版撰文 本报记者 徐淼 霍玉菡 杨颖 魏小央

解析韩国家族企业发展之困

利益纠纷不断
中国家族企业管理模式有待创新

编者按：从“真功夫”内讧到“九牧王”疑云，中国家族企业似乎纷争尤多，探寻新的管理模式已经势在必行。

专家指出，在与现代制度接轨的过程中，与中国家族企业模式相近的韩国家族企业已经在探索的道路上留下

了一些经验教训，中国家族企业可以探寻出一套适合自身发展的管理模式。


