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家族企業創新有利傳承 

 

彭倩         
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家族企業的傳承繼任，是家族企業能否進一步光大發展的關鍵。近年，家族企業

這種組織形式在經營、繼承、創新以及對商業發展的貢獻，受到各方更大的重視

和學術研究。筆者對內地 43 家大型家族企業（這些樣本企業的業務範圍涵蓋各

行各業）進行調研，研究的目的，是探究中國從 1978 年推行改革開放至今，中

國家族企業的發展情況，對內地家族企業的營運和傳承進行一次「近距離」新觀

察。調研細節與過程本文不作細表，只聚焦於研究的成果與發現。 

  

首先，中國內地家族企業當前面對兩項大挑戰。一是轉型升級；二是傳承。這兩

大挑戰對家族企業來說，都是其成長、進一步壯大、更上一層樓發展的關鍵。仔

細觀察，家族企業的轉型升級與傳承兩者是緊密聯繫起來。嚴格來說帶有「二而

為一」的意味。 

 

創新與傳承密切相關 

  

看深一層，對於傳承，家族企業把經營傳承給誰？內地曾有調查發現有高達 80%

的二代不願意繼承家業，更傾向於自己創業發展，其中更有五成人更傾向於加入

金融業。很顯然，如果家族企業的傳承選擇對象「不得其人」，或者繼承人的心

思並不在家業，那麼，企業的傳承便出現困難，遑論轉型升級。 

  

清楚看到，家族企業的轉型升級和傳承，兩者密切相關，難以分割。筆者對內地

43 家大型家族企業的調研，其中的多個發現很有啟發性。 



  

第一，大陸家族企業相較非家族企業更願意進行創新。表面看，家族企業予人的

印象是思維比較保守、老化，因而創新的能力，在家族企業這種組織形式下並不

強大，反而非家族企業，其管理由於代理人進行決策和謀劃，無固有思維或經營

框架的負擔，因而更容易激發創新。 

  

然而，筆者的研究發現同表面的看法有異，成功的中國家族企業較非家族企業有

更強烈的創新積極性。這些樣本家族企業的研發（R &D）資源投入，較非家族

企業包括國有企業為高。一般情況下，國有企業等的研發投入約 2%之譜，但家

族企業的研發投入約介乎 3%至 4%之間。 

 

家族企業創新的環境優點 

  

再細仔觀察，家族企業這種組織形式有三項優點，其一、家族企業當然希望能夠

把事業和財富代代相傳，因而把「長期性經營」視為目標，故經營多著眼於長期

發展，與創新所追求的長期發展戰略目標可謂不謀而合；其二、家族企業的所有

權結構，令到決策能夠快速給出和落實，使創新的意念和計劃可以有效率地獲得

通過，一舉成事。反觀非家族企業的決策，往往在董事局或其他監察組織內反覆

討論，曠日持久；其三、家族企業的第一代創辦人，他們在眾多競爭中脫熲而出，

本身就是一個很能幹和精明的商人，充滿創新的「意念」和能力，其第二代，在

家庭和長輩的薰陶與濡染下，也很想証明自身的能力。雖然，有一些第二代躍躍

欲試，在家族企業之外「另起爐灶」（不想繼承家業而出外另業發展），但除此

之外，也可以透過在家族企內部進行業務創新，來証明自己的能力和作出突破，

從而這個家族企業有更大的創新積極性。 

  

在上述有利條件下，企業的創新的投入，往往能夠取得更有效率的成果。所以，

中國家族企業較非家族企業有更強烈的創新積極性，是有具邏輯性的客觀基礎。 

  

中國家族企業內的成員，包括第二代，在上一代的薰陶與濡染下，對家族企業的

業務往往自少已十分熟悉。在充份認識的情況下，創新往往可以避開紙上談兵的

「空泛陷阱」，使創新具有產生成果的基礎；加上家族企業的組織結構，董事局



主席與首席執行官往往是同一個人，亦即所有權與經營權重叠，二而為一，使家

族企業第二代的創新計劃，更容易獲得通過和執行。從調研看到，家族企業的決

策人更願意企業吸納第二代人提出的創新風險。事實上，家族從長遠發展的角度

衡量，無疑願意接受較高的資源投入風險。然而，對於家族外部的經理人來說，

推動一項創新工作，便沒有那麼容易，水到渠成了。 

 

樂意走上「品牌之路」 

 

二，除了積極進行創新外，在筆者的研究中，還發現家族企業也很積極把資源投

入到品牌上，而投入可以分兩方面來看。一，是自行通過長期的資源和商譽積累，

去建立自身的品牌。這樣做，一般需要超過兩代人的努力，才能有所建樹，把品

牌做出來。二，是採取快速手段，收購現成的品牌。尤其是在 2017 年前，中國

尚未對企業本業以外的海外投資作出管控。換言之，在 2017 年之前，很多中國

企業都樂於「走出去」，這段期間，不少家族企業便收購了不少歐美的著名品牌。 

  

事實上，國家經過改革開放，內地不少企業已有一定的「國際觀」，明白品牌的

重要性，銳意發展高端產品，打破低端產品生產的局限性，故家族企業也很樂意

走上「品牌之路」，收購海外一些成功品牌。由於收購迄今的時間相對尚短，我

們未能判斷其收購行為是否成功，有待進一步觀察，但家族企業積極進行創新，

並投資於品牌，積極企業的經營和生產升級，是顯著的研究發現。 

  

與自建品牌的「內生性」不同，收購無疑帶有「外生性」，基於中外的文化差異

等因素，故須讓品牌與企業進行「磨合」。按目前初步看來，家族企業的品牌收

購，成效還算可以。 

 

「分散化」規避風險 

  

第三個研究發現，家族企業都不斷進行「分散化」經營。不把所有雞蛋放在同一

個籃子裡。很顯然，家族企業經過創辦、壯大、成長，規模和財務實力不斷擴大，

自然地把業務範圍擴展，除了本業外，還涉及其他不同業務領域。事實上，無論

從內部成長發展的需要，或是外部環境的變化。家族企業都不能再墨守單一的固



有業務。 

  

去年中，中美爆發了「貿易戰」，迄今戰火仍未熄。在外部環境變化難測的形勢

下，更突出經營分散化的重要性。如果家族企業的產品只售賣到美國，一旦產品

列入增加關稅的產品清單中，那麼企業就要面臨「生死」的考驗。即使沒中美貿

易戰，但在外部環境變化萬端的波動情況下，也需要在市場和產品發展等方面進

行「分散化」，攤薄風險。 

  

在「分散化」方面做得相當出色的福耀集團（Fuyao‧福耀玻璃工業集團股份有

限公司）為例，該公司專業生產汽車安全玻璃和工業技術玻璃，近年來一直加大

海外發展及國際化佈局。繼 2016 年在美國投資建廠後，福耀集團積極向歐洲，

俄羅斯等地拓展佈局。在國內需求穩定的情況下，海外業務成了新的增長點，貿

易戰對業務影響甚微。福耀集團無論在市場和產地方面，都做到成功的「分散

化」，但其主業玻璃生產卻很專一，建立起自身的優質品牌。福耀把專業化經營

和風險分散兩者平行地成功發展，實在十分難得。 

  

事實上，「分散化」可以有不同的策略性方案選擇，譬如，產地分散化、產品分

散化，甚至在產地和市場分散化下之，把產品更專精地生產，讓產品作出具創新

性的變化等，因而不同行業，需各自因應不同的內外部環境而作出分散化的不同

策略「組合」，無疑是在當前激烈競爭下的理性決策選擇。 

  

由於不同地區或國家的商業合規經營情況有所差異，一些具規模的大企業可以

「走出去」，但規模小或財務實力有限的中小企業，要掌握眾多海外市場或國家

的政策或合規經營要求，成本之高，是它們無法承受的，因此，不同企業，必須

因應自身的條件而進行分散化經營，走不同的路，其重要性不言而喻。 

 

創新為傳承「鋪路」 

 

總的來說，中國家族企業的創新，是傳承的一個重要組成部分。可以看到，企業

的創新或把企業的經營作出改變，同傳承問題相關。企業要傳承，第一代必須考

繼承的第二代，他或她的經營興趣究竟在什麼地方？如果把家族企業的經營業



務，轉到第二代繼承人的興趣和能力的地方，那麼，企業的傳承的成功機會便高。

筆者曾應大連萬達集團董事長王建林之邀，對該公司進行企業案例研究。筆者認

為大連萬達最近從重資產逐步轉至輕資產以及行業轉型的步驟，雖有其被動的一

面，但也同他的兒子王思聰的經營興趣和能力脗合，帶有跟家族企業傳承「鋪路」

的意味，有機會對此個案另文討論，但中國家族企業的創新與傳承出現明顯的相

關性，無疑可以給傳承問題帶來一個新的觀察和研究視角，也可以給投資者進行

企業分析與參考。 

 

﹝本文由科大商學院傳訊部筆錄，彭倩教授口述及整理定稿﹞ 

 

 


