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翻阅近十年来的中国富豪榜，家族企业掌门人和家族在榜

单中出现的频次逐年升高，其中碧桂园、美的、牧原集团

更是在 2019 年榜单中晋升为前十。家族企业随着国内改

革开放的浪潮逐步从初创走向壮大，“创一代”为家族企

业奠定了较为稳固的基业。家族企业在商业理念、价值观

和企业运营方面都有区别于国有经济体和公众企业的特

殊之处。企业与家族彼此依存，家族企业不仅为家族带来

巨额财富，也以物理实体的形式成为家族精神的传递主体。
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信息来源 : 普华永道研究 

《全球家族企业调研报告》调查进一步通过对比家族企业与非家

族企业，研究了家族企业的特殊之处以及导致存续比低的原因，

进而分析其关键成功因素。

家族企业做为最古老的经济体，在世界的舞台上，已有过百年的历史。在一些世界级

家族企业缔造百年基业的过程中，有哪些值得其他家族企业借鉴的呢？特别是，如

何让中国家族企业“创一代”缔造的基业得以生生不息地传承下去，并能藉由历代接

班人把企业不断发展到新高度？

根据普华永道针对全球家族企业开展的调研《全球家族企业调研报告》显示，家族

企业从创业者到第四代的存续比例逐代下降，家族企业传承到第四代时仍然成功存

续的只约占 16%。这一调查涵盖全球范围内的家族企业，即使考虑到欧洲等发达国

家社会制度体系的完备性，也出现了存续比逐步衰减的问题。
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1. 家族企业对家族领袖和企业领导者的依赖度更高，家族企

业领导者承担更大的风险和压力，需要更努力地工作来保持

文化与价值观的传承以及持续的增长。

从上述数据可以看出， 家族企业的目标追求与非家族企业相比，对文化和价值观

的传承与利润和增长一样重要，家族企业对领袖的依赖更为严重，家族企业领导者

要承担更大的风险，更努力地工作，更有企业家精神。因此家族企业领导者的格局

和能力往往对一个家族企业的成败具有更关键的影响。那么是不是每个家族企业都

为企业的有效传承做好了计划呢？
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55%
55%的家族企业领导者认为
决策要考虑更为长期的目标

40%的人认为家族企业要承担
更多风险

45%的人认为家族企业领导者
需要更努力地工作

30%的人认为家族企业
更难融资

72%的人认为家族企业
不仅仅以利润和增长为导向

74%的人认为家族企业有
更显著的企业文化和价值观

61%的人认为家族企业的领袖
更有企业家精神

71%的人认为家族企业的决策
更快，更程序化

与非家族企业相比 ......

数据来源：《普华永道印度家族企业传承计划》
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2. 家族企业传承规划和配套举措的不完善是导致家族企业存

续比逐年降低的重要因素之一。

企业传承规划对家族企业的生生不息非常重要，最近一次对美国家族企业的传承情

况调查发现，尽管有 2/3 的家族企业制定了传承规划，但只有 1/4 企业为规划制定

了配套的发展计划。可见企业的传承规划并非一件易事，因为受到家族情况、企业

发展状况、可选继承人情况等多维因素影响，家族企业在形成自己有效的传承规划

之前需要进行一系列系统的考虑和安排，才能保障创一代退出之后，企业还能按照

原有的战略和价值观继续稳健运行。

调查显示，近半数的家族企业领导者希

望家族成员继续管理企业；1/4 希望雇

佣非家族 CEO 代替家族管理企业。家

族可选继承人的个人兴趣和发展意愿在

传承规划过程中也是不得不考虑的重要

因素之一，这一点在美国家族企业调查中

已有非常明显的趋势，即二代对实业领

域的兴趣比较低，不愿意接手家族企业

的传统业务，更希望在金融和高科技领

域做创新和突破。考虑到中国创一代和

二代生活的时代和经济环境，这个问题

可能更为突出。

尽管2/3的家族企业有企业传承规划

其中仅有1/4的企业制定了完善
且可靠的计划

预期所有权变更形式

信息来源 : 普华永道研究 

3. 家族企业管理者和继任者的主观意愿和能力也是导致家族

企业存续比逐年降低的重要因素。

48%

26%

19%

7%

传给下一代经营

传给下一代，
但家族不再经营管理

卖掉公司

其他



打造百年基业，家族企业如何应对传承之惑  5

家族企业传承
四大模式选择

基于以上调查分析，可以看出家族企业传承需要解决的一个重要课题是继承人的选

择问题，以及基于继承人选择而进行的一系列规划举措。围绕继承人的选择，企业

传承主要分为单个子女接班、多成员协作、共同管理、职业经理人接管四大模式。

··在单个子女接班模式和多成员协作模式下，企业的经营权有效地在不同代际下持

续传递，企业的未来清晰而稳定，对家族企业价值观的传承十分有效。这时候家

族企业传承规划的重心应该围绕如何选拔和培养继承人，如何让继承人在企业内

部得到不同业务条线的历练，形成宏观战略思维能力，提升企业内部的影响力；

接班换届时如何设置元老辅佐机制，确保战略的连续性等；在这种情况下家族对

企业的所有权和控制权占有绝对优势地位，家族对企业的控制力最大。这种模式

可能会面临最大的风险是继承人发生意外事件，或者继承人选择有误，所以危机

处理或者应急处理机制需要同步考虑。

··在职业经理人接管和共同管理 / 轮替模式下，企业传承要考虑的内容更为复杂，

具体体现在要合理安排好所有权、经营权、监督权和收益权等权责关系，在确保

家族对企业的持续影响的同时，需要考虑企业的不断发展壮大。因此要解决好企

业所有者、家族和企业三者之间复杂的关系。

单个子女接班 多成员协作

共同管理/轮替式职业经理人接管
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从企业传承实战角度出发，普华永道总结了家族成员继任以及职业经理人继任等各

种模式下的传承关键成功要素，我们发现，家族企业需要重点考虑以下三个维度和

重点需要解决的问题。

家族企业传承
关键成功要素

家族持股管理
层成员/员工

所有权
外部股东

收益权
家族成员

管理权
外聘经理人

和员工

企业所有者

家族 企业
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1. 所有权视角下，家族对企业控制权的安排

家族企业发展规模不断壮大，特别是有上市企业之后，股东关系构成日益复杂，外

部股东、家族成员股东、职业经理人股东和员工持股等情况下，如何防范恶意收购

等导致控制权旁落的事件发生，这是家族企业领导人首要考虑的关键问题。

通过研究全球家族企业发展中在所有权和控制权安排方面的经验看，目前一个重要

的方式是通过 AB 股的方式来实现家族有限的所有权下对企业的控制权的掌控。所

谓 AB 股，即同股不同权的模式，这个模式在欧美是比较普遍的存在，目前香港地区

也开始允许 AB 股的存在，内地目前主要在科创板试运行差异化表决权。考虑到金

融制度体系的完备性及资本市场契约精神的建立还需时日，内地的家族企业要通过

AB 股实现企业控制权还任重道远。

在 AB 股之外，还有什么路径可以实现有限股权下的控制？这一点可以通过在家族

内部股权分配，职业经理人及员工股权集中进退统一行动等方面进行筹划来实现对

外抵御恶意收购，对内实现有效监督控制的目的。

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_3526


