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内外联动“去家族化”推动企业持续发展——以永辉超市为例 

李婷婷 

安徽师范大学经济管理学院  安徽芜湖 

【摘要】家族企业作为我国社会主义市场经济的重要组成部分，以其对国民生产总值和劳动就业率的

巨大贡献成为国民经济中最为活跃的增长点。但是家族企业在其发展过程中由于家族化治理结构产生的产

权界定困难、集权化倾向、人才缺乏等问题制约了发展。如何加强家族企业管理，适应新时代的战略转型，

促进其可持续发展成为当前众多家族企业亟需解决的问题。本文以永辉超市去家族化的具体措施和实施效

果为例，分析去家族化对企业可持续发展产生的影响与效果。 
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【Abstract】As an important part of China's socialist market economy, family enterprises have become the 
most active growth point in the national economy with their great contribution to GDP and labor employment 
rate.However, in the process of its development, the development is restricted by the difficulties in property right 
definition, centralization tendency and lack of talents caused by the family governance structure.How to strengthen 
the management of family enterprises, adapt to the strategic transformation of the new era, and promote its 
sustainable development has become an urgent problem to be solved by many family enterprises.This paper takes 
the specific measures and implementation effect of Yonghui supermarket as an example to analyze the impact and 
effect of defamily on the sustainable development of enterprises. 
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1 引言 
家族企业作为世界企业组织形态中一种重要的

组织形式，其特殊的存在方式在各国的经济中都扮

演着重要角色。在我国家族企业是渐进式改革的主

要创新力量，推动着国民经济快速增长。但家族企

业在其发展过程中，由于其股权和控制权的划分不

够明确，治理结构不合理，管理体系不完善，导致

了人力瓶颈和资本瓶颈等诸多问题。为适应资本市

场环境，维持企业持续发展，去家族化成为众多家

族企业转型的战略选择之一。因此本文从永辉超市

去家族化的过程、措施以及产生的效果，分析其去

家族化治理由内部变革延伸外部利益相关者引进，

从而对企业发展产生的影响。 
2 去家族化与可持续发展基础理论 
企业的可持续发展以企业的基本生存为基础，

永续发展为长远目标，包括实现经营目标和市场地

位提高，以及在已领先的竞争领域和未来的扩展经

营环境中保持持续的盈利增长和能力提高。[1]目前

针对企业可持续发展的研究从去家族化角度入手的

相对较少，更多的学者聚焦于家族企业如何克服障

碍和路径研究，而这些制约发展的问题依据理论可

以通过去家族化中某些路径得以缓解。 
社会情感财富理论表明家族企业为了满足情感

需求会营造社会声誉和积累社会资本，为企业平稳
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发展和避免成员心理与情感的损失，家族企业尽量

规避经营活动中的潜在风险。[2]而非家族成员更关

注企业价值最大化、自身价值实现等，在逐渐掌握

企业经营权后，会在企业战略决策、公司治理结构

等方面愿意尝试具有风险的交易行为，并勇于提出

创新的治理和经营理念。 
出于控制权私利与控制地位的考虑，控股家族

会谨慎进行股权稀释行为，排异效应阻碍了投资者

的进入。[3]基于信息不对称理论，随着“去家族化”

程度的提升，向外界释放股权结构调整和家族开放

态势的信号，增强非家族股东力量，进而弱化控股

家族权利，提升中小股东的话语权，形成有效的制

衡效果，制约控股股东的利益操纵行为。 
基于上述理论，企业通过去家族化股权多元化、

改进管理方式等途径，使企业在抑制私利、获取经

济利益等方面综合提升企业竞争力，从而达到企业

可持续发展的目的。 
3 案例分析 
3.1 永辉超市简介 
永辉超市股份有限公司成立于 2001 年，是中国

大陆首批将生鲜农产品引进现代超市的流通企业之

一,是国家级“流通”及“农业产业化”双龙头企业。
[4]永辉超市也是中国企业 500 强之一，起步于福建

省福州市，2010 年成功登陆中国 A 股市场。 
3.2 永辉超市去家族化过程 
永辉超市去家族化主要分为三步，分别为家族

股东减持股份并退出管理、引进企业经营管理专家

和引入外部资本。 

 
图 1  永辉超市去家族化进程时间线 

 
（1）对内家族创始人退出，推动股权多元化 
在企业发展初期，主要控股人与实际控制人多

为亲属或者同乡关系。此时公司经营规模相对较小，

家族式的管理模式可以提供较高的内部凝聚力和决

策效率，使得永辉在上市后快速发展。但随着企业

的不断扩大，家族企业模式不再适用，创始合伙人

的卸任可以使团队年轻化，有利于公司加速自我进

化，不断革新。所以先后在 2013、2017 年，永辉家

族创始团队退出经营管理层，并减持股份。2018 年

牛奶国际董事长班哲明·凯瑟克和行政总裁麦殷进

入永辉管理层，分别担任董事长和董事职位。管理

层的分次调整帮助公司优化治理结构，不同人才的

加入也为永辉带来先进的管理理念，还有全球化的

视角和战略思维。 
（2）对外引入外部投资，扩大战略纵深 
永辉作为典型以线下实体经营为主的零售业企

业，深受互联网的冲击，但受到资金和技术方面的

制约，转型之路受阻，为了应对转型问题，采取了

相互合作、引入外部投资等方式。2014 年牛奶有限

公司斥资 56.92 亿认购定向增发的股份入股永辉，帮

助其拓展海外供应链，并提供丰富的运营经验和全

球化渠道。2016 年京东投资以 43.1 亿完成入股，与

永辉签订战略合作协议，帮助永辉探索开发新零售

领域。2018 年腾讯先以 8.81 元/股的价格接受永辉

5%的股权转让，后以 1.875 亿元入股永辉旗下负责

供应链和物流的子公司云创永辉科技有限公司。借

助投入的资金以及各方数据与流量支持，永辉积极

向产业上下游扩张，整合所有资源进行产业升级，

逐步实现企业进一步发展。 
3.3 去家族化实施效果分析——基于可持续发

展角度 
（1）战略转型，全渠道发展 
永辉自成立初期一直沿用的是规模速度型的发

展模式，在早期的竞争市场上赢得了较多的盈利机
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会，但市场环境急速转变，大数据、电子商务、云

计算等成了企业不可缺少的资源支持。永辉及时意

识到了自己的困境，此后通过内外部结合的形式进

行战略转型，下文主要就其转型中主体线上下线结

合布局和辅助资源建设来阐述去家族化的效果。 
①线上线下全渠道融合 
永辉的核心业务一直以线下商超为主，转型的

初步也是继续发挥线下实体店的实体优势。永辉先

后借助牛奶国际和京东入驻的大量流动资金快速扩

张门店，另一方面牛奶有限公司的国际化背景深化

了永辉的生鲜商品供应链优势为其扩宽国际供应链

渠道，永辉借助资金和渠道的支持调整并优化商品

结构、供应链和商业模式。 

 
图 2  永辉超市主要股东对比图 

 
图 3  永辉超市线下实体店铺升级情况 

在保证线下实体经营的同时，京东和腾讯为永

辉带来了多重线上转型的驱动力。永辉利用京东现

成的平台流量入驻其京东到家平台，京东依靠其庞

大线上流量，加强了永辉的供应链建设。腾讯通过

自有的各方平台，为永辉超市带来用户流量，让线

上和线下渠道更加好的融合在一起。永辉在获取资

金和流量后也不断创新自建线上渠道，其线上渠道

建设迎合了互联网市场背景的需求，同时利用为消

费者提供便捷的商品信息搜索、购买体验和与互动

服务等，来提升自身的品牌流量及口碑。尤其在 2020
年初，受疫情影响，线上购物迎合了客户方便快捷、

足不出户的购物特点，使得生鲜线上消费更加快速

发展。 

 
图 4  永辉超市线上渠道布局情况 

②辅助支持体系建设 
永辉通过整合外部资源，建立以“云超、云创、

云商、云金”四个为主要业务的战略体系。其中“云

超”和“云创”即上文所提到的线下商超和线上平

台，物流建设和大数据技术应用是永辉为了实现线

上与线下更好融合的核心战略。永辉借助与京东的

战略合作，学习京东成熟的物流体系，完善自有物

流建设，基本完成物流的系统化、数据化、可追踪

化。“云商”主要是永辉旗下自有食材中央管理中

心品牌彩食鲜，依靠牛奶有限公司的资金和经验支

持，从源头上保证食品的安全性，提升消费者信任

度，还可以降低门店由于现场制作所带来的运营成

本。最后“云金”是永辉进入供应链金融领域的代

表，借助与京东的战略合作，初步构建移动智能科

技金融业务战略目标。自此永辉利用战略合作打造

价值链生态体系得以初步建成。 

 
图 5  永辉超市辅助支持体系建设情况 

（2）影响业绩，财务绩效显著 
永辉超市所处的零售业持续发展应该立足于获

得可持续性竞争优势，即提高盈利能力和运行效率。

针对零售业可持续发展的经济评价指标，本文选取

门店数量、门店总经营面积、主营销售收入、归母

净利润四个指标。 
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表 1  2011-2020 年永辉超市门店总数及增长率、门店总经营面积数据 

 
表 2  2011-2020 年永辉超市利润表主要财务数据 

 
 

零售业属于规模经济效益比较显著的行业，门

店数量反映了零售企业的经济规模，保持适度的经

济规模有利于企业长远发展。[5]永辉在 2015 年前扩

张速度已进入了疲软的阶段，外部引入投资后，永

辉的门店扩张速度和经营面积都得到了明显提升，

但在 2018 年后，云创“超级物种”不恰当的市场定

位造成入不敷出的局面，店铺增速放缓。对于永辉

传统大卖场形式的绿标、红标店铺，还处于较为稳

定的发展状态。对于飞速发展的网上零售而言，永

辉采取了多种措施包括京东到家、永辉生活 APP 等，

线上业务集聚了更多资源，线上规模经济也同步扩

大，形成了强有力的竞争力。 
从营业收入同比增长率变动走向可以看出，永

辉在2015年全渠道转型为企业重新取得新的收入增

长点，扭转了一直下降的趋势，并且在整个零售行

业的增速下行的大环境下，永辉超市仍然保持高速

增长，净利润的整体上升也说明了其的发展能力。

永辉作为零售企业还需重视控制成本费用，永辉每

年的营业成本都是增加，但由于永辉在生鲜领域已

有多年的经验，通过建立专业团队负责生鲜产品的

采购以及合资或入股等形式，直接对接上游产业基

地和生产农户，有效控制产品质量和降低采购成本。

其次借助京东的平台，在全国范围建立了自有的成

熟冷运输链，减少了运输途中的损耗以及物流成本，

供应链和物流的优势帮助永辉营业成本增长率持续

降低。此外 2020 年疫情的来袭给了云创重新振作的

机会，O2O 式的到家服务为云创赢得了销售的的迅

速增长，收回云创后净利润也有了上升的趋势。 
4 结论与建议 
永辉超市通过去家族化进行战略转型，在所有

权和管理权上进行多样化的选择和重建，同时引入

外部资本对企业的经营业务和发展方向作出规划和

安排。从去家族化的整体实施效果来看，创始人团

队退出迎合了企业适应新发展阶段的对人才与管理

模式创新的诉求，多项外部资金和数据流量的投入

使永辉进入了新零售领域，做到了全渠道转型，从

扩张速度、营业收入来看竞争优势得以显现，可持

续发展的能力有所提升。 
综合去家族化完成后的永辉业绩来看，由于高

速拓展各项业务，后期引入资金的优势在逐渐消失，

在互联网背景下的各种尝试并非都取得预期的效

果，所以为实现前期投入的收回和未来持续盈利的

目标，永辉应继续把握自己在生鲜配送、上下游完

善供应链、持续大数据资源的支持等优势，找准创

新中可持续发展的盈利点，有针对性的提升消费者

服务与体验，利用未来全国性门店的优势，联合线

上线下打造品牌口碑，深化竞争力的优势，继续在

零售业保持领先的地位。 
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