
论 东 南 亚 的 华 人 家 族 企 业

陈　宁

　　在东南亚的华人企业中 , 家族企业是十分普遍的现象 , 尤其是众多的中小企业一般都

由单个家庭和家族所拥有和经营管理。大企业和企业集团在所有形式和经营管理体制上也

有明显的家族色彩。家族企业的所有权与经营权合一的形式在华人企业的发展过程中起了

关键的作用。 本文拟分析其形成的原因 , 并在指出其弱点之后 , 探讨今后的演变方向。

华人家族企业普遍存在的原因分析

　　诚然 , 家族企业并不是海外华人所特有的 , 它实际上是发展中国家普遍存在的企业形

式。由于发展中国家经济发展水平较低 , 企业规模一般较小 , 加上这些企业无法依靠在发

展滞后的资本市场上筹措资金 , 而只能在本家族小范围筹资 , 因此一般都以家庭和家族所

有和经营为主要企业形式。 但是 , 在华人主要集聚地东南亚国家 , 家族企业的广泛存在又

有其本身的社会、 经济和历史的原因。

首先 , 华人企业以家族为中心有其社会原因。 在所有社会关系和交往中 , 家庭成员是

最亲密和最可信赖的。 移居海外的华人更自然地把家庭和家族成员视为其从事经济活动的

主要依靠力量。华人移居东南亚国家后 , 一般都首先在亲戚或同乡的店铺中找到差事。他

们语言相同 , 生活方式和习惯也一致 , 合作较为融洽。因此 , 华人雇员的流动性一般较小 ,

这有利于企业的稳定发展。 此外 , 在异国他乡的华人更懂得 “肥水不外流” 的道理 , 所以

尽量雇用同亲同族的人在自己的企业工作。在企业经营范围扩大时 , 也往往把自己的亲戚

安排在主要的管理岗位上。

对于海外华人来说 , 企业接班人问题是一个现实而又重要的问题。 家族所有和经营的

企业形式可以保证企业所有权和经营权的顺利交接。他们一般都由儿子或女婿来接管企业 ,

这有利于在创业者去世或退休后保证企业的传统和管理经验后继有人。 即使到当今 , 新一

代成长起来并建立了自己的事业 , 但他们仍然继承了上述家族企业的传统。 哪怕是大企业

集团 , 许多也仍是以家族为基础。比如马来西亚的郭氏兄弟集团、 新加坡的丰隆集团、 印

尼的力宝集团等就是很好的例子。企业创立者的子女现在均掌握着企业王国的各个重要部

门。

其次 , 在华人企业中 , 中小企业占绝大部分。 它们多为 “一家之长” 所控制 , 实行

“中央集权” 的管理模式 , 家庭和家族其他成员给予合作与配合。这种家族企业管理模式有

其决策快、 灵活等特点。它有利于提高效率、 降低成本。尤其是陷入危机时 , 家族成员表

现出较强的内部凝聚力 , 较愿意付出更多的劳动而不计较增加报酬。当然 , 中小企业主要

依靠本家庭或家族成员 , 也有其局限性。 因此 , 它们尤其注重建立自己的关系网 , 与其他

华人企业建立广泛的业务联系。 这在很大程度上弥补了家族企业的不足。在瞬息万变的市

场竞争环境下 ,企业的灵活应变能力和覆盖范围广泛的关系网络对一个企业至关重要。①这

也是为什么华人企业普遍实施对内集权、 对外加强联系和建立信用的原因。
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最后 , 华人家族企业的普遍存在还与他们所处的环境有直接的关系 , 尤其是所在国对

华人经常采取排斥限制的政策。早在 18、 19世纪 , 殖民者实施 “分而治之” 的策略 , 对华

人和原住民区别对待 , 还制造所谓的 “劳动分工” , 即不同的民族从事不同的职业。因此早

期华人移民很少与原住民在商业上进行合作。②第二次世界大战后 ,东南亚原殖民地纷纷获

得独立 , 但是很快地出现了一股民族主义思潮 , 其特点是加强国家对经济的干预作用 , 限

制华人和外国人的影响力。 华人家族企业及其商业网络也是这一特定环境的产物。主要依

靠本家庭或家族成员的企业组成模式成了自我保护的必要措施。 它也是华人企业在经营上

“透明度不够” 的一个原因。

从以上分析可以看出 , 华人家族企业的普遍存在既有华人本身的社会文化原因 , 也是

其所处的环境促成的。

家族企业的弱点和改革的必要性

　　家族企业的组织经营形式固然有其灵活和适应性强等优势 ,但是同时其弱点也很明显 ,

主要表现在以下几方面。

第一 , 这种由家族拥有和经营的方式在很大程度上依赖家庭或家族的团结和能力 , 因

此它容易抑制家族以外的专业管理人才发挥应有的作用。国外不少分析家把家庭主义视为

影响华人企业取得更大成就的障碍因素。 比如奥摩汉德罗曾对菲律宾的伊洛伊洛市的华商

进行专门调查研究 , 他得出的结论是 , 主要工作都依靠家庭成员小圈子内的相互信任和依

赖关系 , 这不可避免地限制了华人的商业活动。③

第二 , 华人企业主要依赖企业内部资金积累 , 这必然制约企业规模的扩大和技术的升

级。比如在新加坡和马来亚曾名重一时的橡胶巨贾陈六使 ( 1897- 1972) ,就因坚持独角戏 ,

摈弃现代的管理方法 , 他的益和公司至今已不复存在。④

第三 , 由于缺乏完善的决策机制 , 所有的重大决策都靠企业所有者个人作出。由于缺

乏民主管理机制和集思广益 , 这实际上孕育着作出错误决策的较大风险 , 而这对企业来说

不可避免地会带来损失。尤其是在企业规模扩大后 , 这种危险性就更大。印尼谢建隆之子

谢汉石创办经营的苏玛银行倒闭就是很好的例子。⑤

第四 ,继承和接班是华人企业面临的现实问题。企业继承人的选择往往依血缘的亲疏 ,

而不是按能力强弱而定。若企业的接班人只能从家庭或家族成员中挑选 , 那必然限制其他

有能力的人在企业中发挥作用。 即使家庭中有出类拔萃的人才 , 并被提拔来执掌家族企业

大权 , 但是还需给家庭或家族的其他平庸之辈安排一些管理职务。而非家庭或家族成员很

难进入企业的核心。这种人员安排对于其他雇员的工作热情和企业的效率都会起负面影响 ,

从而使企业在激烈的竞争中处于不利地位。

随着经济环境的变化和商业活动领域的扩大 , 东南亚华人企业家实际上早就开始意识

到家族企业的弊端并进行企业管理方面的改革。在战前就有华人企业家开始在自己的企业

中溶入西方的企业管理方法。比如黄仲涵主持的糖业公司 , 很早就借鉴荷兰的商业管理经

验 , 并聘用西方的专业人员来参与管理。⑥黄仲涵用人唯才 , 多次选派有才干的荷兰和华侨

青年在欧洲国家学习先进的技术和科学管理知识 , 让外国人和华侨专业人才担任他银行各

个分行和企业各部门的领导职务。他高薪聘请德国等外国专家到印尼的糖厂进行指导。他

最先在工厂中采用流水作业法等新的生产流程 , 这些在当时华侨企业中是罕见的。⑦在 50
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年代初 , 李光前在新、 马的南益橡胶有限公司也引进了西方的管理方法 , 并且让一批能人

担任重要的管理职务 , 这在很大程度上促进了其橡胶企业的发展。

东南亚国家在独立后出现的对华人排斥、 歧视的政策 , 对华人企业的发展造成了很大

的影响。他们被迫放弃原来的行业 , 如碾米、 锡矿采掘、 商品零售等 , 进入制造业部门。⑧

例如 , 50年代菲律宾政府实施 《零售业菲化法》 和 《米黍业菲化法》 等 , 禁止华人从事任

何形式的零售业。 这对数量众多的华人零售业主是一个极大的打击。在这种情况下 , 他们

中的许多人进入了制造业、 批发业和进出口贸易等部门 , 后来又步入房地产和金融业。在

向多元化方向发展的过程中 , 他们的企业规模不断扩大。这对华人企业资金的融通、 技术

和管理水平的提高提出更高的要求。 这些变化实际上是对华人传统的家庭企业的一次严重

挑战 , 逼使它们对家族企业进行改革和调整。⑨

华人家族企业的演变

　　东南亚的华人企业正经历一个漫长的演变过程。在这逐步的演变过程中 , 不同规模的

企业变化步伐并不一样。小规模企业基本上仍以家庭为基础 , 变化缓慢。较大的企业尽管

仍然家族色彩浓厚 , 但是正进行以下两方面的变革:

在企业所有权方面 , 许多大中型企业增加从金融市场上筹资 , 建立股份制企业 , 而不

是象过去那样完全或主要依靠内部积累和自有资本。许多大企业集团采取控股模式 , 所属

各企业互相之间也相互参股。

在企业经营管理方面 , 大中型企业则有较大的变化。一般采取以下两种形式使企业从

家庭、 家族管理演变为专业技术人员管理。一是雇用有才干的专业人员并安排其担任重要

管理职务。许多华人企业家到西方国家招募熟悉企业管理和掌握先进科学技术的人才 , 经

考察后委于管理重任。 二是把家庭、 家族的下一代培养为专门管理人才。许多华人企业家

将自己的子女送到西方名校攻读工商管理 , 以掌握先进的管理知识和经验。 他们学成回来

并通过一段时间的基层实践 , 很快地成为独当一面的管理人员。

由于华商善于根据客观环境的变化而调整自己的管理组织形式 , 他们的经营活动能够

保持兴旺发达。这里 , 华人大企业管理体制的变化体现了他们如何使传统家族企业的管理

适应企业规模的扩大化和业务的复杂化。

泰国的盘谷银行是这种演变的一个很好的例子。当陈弼臣 1952年承接盘谷银行的管理

重任时 , 他已是一位著名的华人企业家。 在管理人员的选择上他首先是看才干而不是家族

内 的亲疏关系。 为了 加强银行的管理工作 , 他 特聘会计师 黄闻波 ( Boonch u

Rojanasathien) 负责银行内部审计工作 , 并建立监督控制体系。 在黄闻波的领导下 , 银行

建立了一整套管理系统 , 聘任一批专业管理人员 , 并委于重任。 在基层管理部门 , 黄闻波

建立了颇有活力的管理人员队伍。鉴于他在管理方面的才能和表现 , 他后来接替陈弼臣任

银行总裁 ( 1977- 1980年 )。 1983年和 1984年陈弼臣先后辞去盘谷银行执行董事会主席和

董事长职务时 ,没有选自己的儿子来接这些职位 ,而是分别选择专业人才林日光 ( Amnuay

Viravan) 和许敦茂 ( Prasit Kangchanaw at ) 博士。当然 , 陈弼臣也重视对子女的培养。除

了聘任专业人员主持银行的主要管理工作以外 , 陈弼臣把他六个儿子和一个女儿送到西方

国家的著名大学学习。 他们学成回来后在银行的基层工作一般时间吸取实践经验以后 , 被

安排担任要职。但是 , 陈弼臣并不是按传统论资排辈 , 而是根据能力来选择接班人。 二儿
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子陈有汉 ( Cha tri Sophonpanich ) 而不是大儿子 ( Rohin) 被选来接班就是一例。陈有汉在

多家公司中的盈利业绩证明自己的能力。在黄闻波离开盘谷银行后 ,陈有汉于 1980年才凭

借自己的学识和才干成了总裁。10在 80年代 ,盘谷银行实际上的掌舵人是陈有汉、专业技术

专家林日光和在银行内部逐渐升迁的丹龙· 克理斯那玛拉 ( Dam rong Krishnama ra ) 等三

人。 1994年 , 盘谷银行再次进行上层人事调整 , 陈弼臣的孙子陈智深出任总裁。11

印尼著名华人企业家谢建隆早在 1972年就意识到 , 尽管其企业生意兴隆 , 发展很快 ,

但是行政管理问题不少。因此 ,谢建隆从荷兰请来金融业管理人才维基瓦伯格 ( A. L. Vijver-

berg ) , 为其阿斯特拉集团 ( Ast ra Group)建立企业理财报告制度和审计制度。谢建隆为了

培养管理人才队伍 , 与斯坦福大学、 亚洲管理学院和印尼的管理学院等著名管理院校建立

密切的联系。 它们协助阿斯特拉集团培训管理人员 , 建立管理系统 , 比如日本式的质量控

制体系和西方的目标管理体系等。到 1983年 , 阿斯特拉集团的管理系统呈现以下三个明显

的组成部分:

第一 , 管理局负责阿斯特拉集团的重大决策 , 成员包括谢建隆及其妻子 (主管财务 )、

大儿子和两个女儿 , 以及唯一非其家族成员 Paul Lapian。

第二 , 日常管理人员 , 为首的是谢建隆的弟弟 ( Benjamin Suriadjaya)。其管理的特点

是鼓励参与和合作 , 以及适当的权利下放。

第三 , 行政顾问人中 , 由三名荷兰行政管理人员组成 , 他们的职责是向上述两个领导

部门提供咨询。12

马来西亚的郭氏集团也是一个家族企业 , 但是它也聘用一批专业管理人才来负责重要

管理部门。在菲律宾 , 从所有权看 , 现在已经很难找到完全由华人拥有的 “华人银行” 了。

许多银行是华人与当地居住民共有的。此外 , 这些所谓的 “华人银行” (指华人拥有多数股

权的银行 ) 均由菲律宾原住民专业人员担任总裁 , 大多数的行政管理人员也是原住民。13

从发展趋势看 , 当今东南亚的华人企业 , 尤其是较大的企业 , 经营管理方面的变化步

伐要比所有权方面的变化快。而在经营管理中 , 行政管理方面的变化则更快些。 许多大企

业仍依靠家庭、 家族成员来行使有关企业发展方面和战略的决策职能 , 而日常行政管理工

作已更多地由专业管理人员负责。

结论

由于社会、 文化、 历史等诸方面的原因 ,华人企业绝大多数为家族企业形式。此外 ,该

地区的法律体系和管理水平比起发达国家来说也较落后 ,因此华人企业 ,尤其是中小企业 ,

所采取的家族所有和管理的模式仍然有其优势 , 也因此将继续存在很长时间。

但是 , 华人家族企业已经并将继续为适应所处环境的变化和挑战而不断进行改革和调

整。在这漫长的演变过程 , 他们将不是机械地模仿发达国家的管理理论 , 而将继续把自己

传统的管理方式与现代的管理理论有机地结合起来。这种创造性的结合实际上是走一条新

的企业管理的改革之路。他们保持家长式的集权管理和以家族成员为骨干的管理层 , 对外

强调人际关系和经营网络的重要性。 同时 , 受西方管理理论熏陶的年轻一代正在接班并且

比以往更注意发挥专业管理人才的重要作用。他们将更有意识地从事经营管理方面的改革 ,

对家族以外人员的使用也较前辈多得多。 在所有权与经营权的分离问题上 , 他们所采取的

是 “两条腿走路” 的方法。 一方面把子女送往西方发达国家学习 , 学成后回自己家族企业
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供职。 这样既可保持家族所有和经营 , 又可带进现代管理方法和思想。 另一方面 , 也有越

来越多的大企业集团雇用家族以外的专门人才并委于重任 , 执掌管理大权。

(作者系厦门大学南洋研究所教授 ; 责任编辑黄静 )
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　　东南亚是华侨、 华人最为集中的地区。近年来 , 东南亚

华人经济发展迅速。 其中原因 , 除了外部环境的变化有利于

华人经济发展外 , 华人企业内部机制的及时调整是促进东南

亚华人经济迅速发展的根本因素。

一、 传统的华人企业内部机制

　　早期移居东南亚的华侨华人 , 虽然绝大多数没有受过较

高的教育 , 但他们作为中华民族的一部分 , 不可避免地受中

国传统文化的熏陶和影响 , 特别是中国传统文化中的整体和

谐、 家庭制、 集体主义、 注重商业道德、 守信用等传统经济

思想已深入其骨髓。 东南亚的华侨华人是一个从中国移居东

南亚各国的移民群体。这个移民群体除了带有母国传统文化

特征外 , 还受其亲身经历、 所在国环境的影响 , 形成其独特

的移民精神。例如: 强烈的民族自豪感、 自尊心、 爱国心 ; 刻

苦耐劳 ; 冒险进取 ; 强烈的致富动机 ; 平等团结互助 ; 很强

的适应能力等 ,都是华侨华人在移居生活中形成的独特特征。


