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Введение 

Семейные предприятия являются доминирующей формой биз-

неса как на Западе, так и на Востоке1, где является важной составляю-

щей экономики региона, обеспечивая занятость, устойчивый рост и со-

хранение культурных традиций2. Семейные компании доминируют в 

частном секторе многих азиатских стран, составляя до 85% экономиче-

ской активности региона3. В странах Азии, таких как Япония, Индоне-

зия, Малайзия, Вьетнам и Таиланд, семейные предприятия играют клю-

чевую роль в поддержании предпринимательской активности и эконо-

мического роста.  

В Японии более 90% компаний являются семейными предприя-

тиями, и многие из них существуют более 100 лет, что подчеркивает их 

устойчивость и ориентацию на долгосрочное развитие4. В Индонезии 

более 95% всех компаний имеют семейную природу, варьируясь от ма-

лых ремесленных предприятий до крупных конгломератов5. Около 80% 

всех предприятий в Таиланде принадлежат семьям или контролиру-

ются ими6. В Малайзии около 80% всех предприятий – это семейные 

компании7. Во Вьетнаме на долю семейных предприятий приходится 

более 70% всех компаний8. В данной статье рассматриваются нацио-

нальные особенности наследования семейного бизнеса в Японии и 

странах Юго-Восточной Азии (ЮВА). 

Определение семейного бизнеса и преемственность 

Прежде чем рассматривать национальные особенности, касаю-

щиеся передачи бизнеса, необходимо определить, что считается семей-

ным бизнесом. Бизнес считается семейным, если выполняются следу-

ющие три условия9:  
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1. Владение (ownership): семья владеет значительной долей акций или 

капитала компании, позволяющей ей контролировать ключевые 

стратегические решения. 

2. Управление (management): один или несколько членов семьи непо-

средственно участвуют в управлении бизнесом – в роли директора, 

менеджера, председателя совета и т.д. 

3. Намерение преемственности (succession intent): семья намерена 

передать бизнес следующим поколениям, то есть воспринимает 

компанию как долгосрочный, межпоколенческий актив, а не вре-

менный источник дохода. 

Таким образом модель предполагает, что бизнес считается семей-

ным, если семья контролирует собственность, участвует в управлении 

и намерена передать компанию следующим поколениям.  

Передача собственности и управления от основателей к следую-

щему поколению это одна из самых важных задач для семейных пред-

приятий10. Этот процесс может быть более сложным, чем смена руко-

водства в несемейных компаниях, из-за ограниченного числа потенци-

альных преемников внутри семьи, семейных отношений между теку-

щими и будущими руководителями, а также эмоциональных факторов. 

Поэтому успех или неудача в передаче бизнеса имеет особое значение 

для семейных предприятий11. Выделяется несколько факторов, влияю-

щих на это решение: 

• Связь с основателем. Многие исследования подчеркивают, что 

личные предпочтения основателя играют решающую роль в выборе 

преемника. Например, предпочтение может отдаваться сыну, даже 

если дочь обладает лучшими управленческими компетенциями12. 

• Компетенции и подготовка преемника. Некоторые исследования 

акцентируют внимание на важности образования, опыта работы вне 

семьи и готовности к лидерству13. 

• Поколенческий переход и количество доступных кандидатов. 

Наличие нескольких детей или родственников может осложнить 

выбор и вызвать внутрисемейный14. 

• Гендерные установки. В культурах с традиционными патриархаль-

ными ценностями (например, в Азии) выбор в пользу женщин как 

преемников встречается реже. Однако появляются исключения, 

особенно в Японии и Сингапуре, где доля женщин-лидеров в семей-

ном бизнесе растет15.  
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Теоретические подходы  
к наследованию в семейном бизнесе 

Для более глубокого анализа специфики наследования в семей-

ных компаниях необходимо обратиться к существующим теоретиче-

ским подходам, применяемым в данном направлении исследований. В 

современной литературе по управлению семейным бизнесом наследо-

вание рассматривается сквозь призму различных теоретических рамок. 

Наиболее распространенными из них являются агентская теория, тео-

рия опекунства, теория социального капитала и институциональная 

теория. Каждая из этих концептуальных моделей акцентирует внима-

ние на различных аспектах процессов передачи власти и управления в 

рамках семейных предприятий. По мнению автора, вышеуказанные 

теоретические подходы вполне применимы для объяснения культур-

ных особенностей наследования семейного бизнеса в Японии и странах 

ЮВА. Более того, каждая из них позволяет акцентировать внимание на 

разных аспектах культурной и управленческой специфики региона. 

Агентская теория (agency theory) рассматривает конфликт инте-

ресов между владельцами (принципалами) и управляющими (аген-

тами)16. Семейные компании, в которых управление сосредоточено в 

руках семьи, потенциально могут избегать агентских издержек, харак-

терных для публичных компаний с разделением собственности и 

управления. Однако в процессе передачи бизнеса возможен конфликт 

между старшим поколением (передающим бизнес) и младшим поколе-

нием (принимающим), что может быть интерпретировано как внутрен-

няя агентская проблема. Кроме того, возникают риски при передаче 

управления некомпетентному преемнику только на основе родствен-

ных связей17. В качестве примера можно привести Японию, где кон-

фликт между поколениями может быть смягчен через практику muko-

yoshi (усыновление зятя или внешнего управленца), который выбира-

ется не по крови, а по компетенциям. Это снижает агентские издержки, 

если сыновья не соответствуют требованиям. Индонезия и Малайзия: 

конфликт возникает, когда преемником становится человек, выбран-

ный по шариатским правилам (faraid), а не по управленческим каче-

ствам. Это увеличивает риск неоптимального выбора, что подтвержда-

ется эмпирическими кейсами в исламских семейных компаниях18. Таи-

ланд и Вьетнам: внутренние агентские конфликты могут усиливаться 

из-за давления клановой структуры и необходимости выбирать по стар-

шинству, а не по управленческим заслугам19.  



К У Л Ь Т У Р А  

 297 

Теория опекунства (stewardship theory) В противоположность 

агентской теории, теория опекунства рассматривает менеджеров как 

опекунов интересов организации, стремящихся к ее долгосрочному 

процветанию20. Согласно этой теории, члены семьи, как правило, про-

являют высокую степень вовлеченности и приверженности делу, по-

скольку воспринимают бизнес как семейное наследие. Преемствен-

ность в таком контексте рассматривается как передача ответственно-

сти, а не просто власти, и часто сопровождается чувством долга перед 

предыдущими поколениями. В Японии и всех странах ЮВА особенно 

во Вьетнаме и Таиланде, действует культурная установка на «филиаль-

ную обязанность» (filial piety) – преемник воспринимает управление 

как моральный долг перед семьей. Это усиливает эмоциональную во-

влеченность и желание сохранить дело предков21. В Японии это осо-

бенно выражено — многие наследники работают в компании еще с мо-

лодости и рассматривают бизнес не как актив, а как миссию. Это сни-

жает вероятность оппортунистического поведения и делает опекун-

скую модель естественной. 

Теория социального капитала акцентирует внимание на отно-

шениях, доверии, и сетевых связях, которые формируются внутри се-

мьи и вокруг бизнеса22. Сильные семейные связи способствуют пере-

даче неформальных знаний и ценностей от одного поколения к дру-

гому, тем самым повышая устойчивость и преемственность. Однако 

чрезмерная замкнутость может привести к ограничению инновацион-

ности и сопротивлению изменениям. В Индонезии в случае с китайской 

диаспорой сети guanxi являются ключом к передаче влияния. Преем-

ники наследуют не только структуру, но и репутационные и нефор-

мальные связи отцов, часто важнее формального лидерства. 

Институциональная теория подчеркивает влияние социаль-

ных норм, правил и ожиданий на поведение организаций23. В контексте 

семейного бизнеса эта теория помогает объяснить, почему компании в 

разных странах и культурах демонстрируют различные модели преем-

ственности. Например, в Японии распространена практика усыновле-

ния преемников (мужей дочерей или посторонних лиц), в то время как 

в других странах выбор наследника ограничивается кровными род-

ственниками. Практика mukoyoshi институционализирована и соци-

ально легитимна, несмотря на ее «нетрадиционность» в других странах. 

В Индонезии и Малайзии наследование часто определяется шариат-

скими нормами (faraid), даже если это не оптимально для бизнеса. Это 

демонстрирует институциональное давление, где выбор наследника 

диктуется религией. В Таиланде и Вьетнаме социальные нормы 
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предписывают выбор старшего сына как «естественного наследника», 

что в институциональной теории трактуется как нормативное давление 

традиции. 

Культурные аспекты  
управления семейными компаниями 

Основой семейного бизнеса в Японии и странах ЮВА являются 

культурные ценности, такие как уважение к старшим, патриархаль-

ность и семейная сплоченность, оказывают значительное влияние на 

модели управления и преемственности. Основными культурными цен-

ностями, поддерживающими семейные бизнесы, являются24: 

1. Коллективизм и семейные ценности: Во многих азиатских культу-

рах, таких как китайская, корейская и японская, коллективизм иг-

рает важную роль. Семейные ценности, такие как уважение к стар-

шим и сплоченность, способствуют сохранению семейного бизнеса 

и передаче его из поколения в поколение. 

2. Патриархальность и старшинство: В странах ЮВА, таких как 

Индонезия и Таиланд, патриархальные традиции и уважение к стар-

шим влияют на процесс принятия решений и преемственности в се-

мейном бизнесе. Старшие члены семьи часто играют ключевую 

роль в управлении компанией.  

3. Конфуцианские ценности: В странах с сильным китайским влия-

нием, таких как Малайзия, конфуцианские ценности, такие как сы-

новняя почтительность (xiao), способствуют сохранению семей-

ного бизнеса как морального долга перед родителями и предками. 

4. Участие правительства и общественных ценностей: В некоторых 

азиатских странах семейный бизнес поддерживается правитель-

ством и общественными ценностями, что способствует его разви-

тию и устойчивости. 

5. Долгосрочная перспектива: Семейные компании в Азии часто ори-

ентированы на долгосрочное развитие, что позволяет им сохранять 

бизнес на протяжении многих поколений и вносить вклад в эконо-

мическую стабильность региона. 

Наследование семейного бизнеса в Японии 

В Японии передача бизнеса в семейной форме остается самой 

распространенной моделью преемственности. Это отражает глубокие 

культурные корни, где идея «семейной преемственности» воспринима-

ется как моральная норма25. Основной акцент в исследованиях 
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традиционно делается на внутрисемейных механизмах передачи, в 

частности на межпоколенческом взаимодействии в процессе подго-

товки наследника к роли руководителя бизнеса. 

Исторически основу таких представлений можно проследить еще 

с периода Эдо (1603-1868 гг.), когда строгая социальная иерархия опре-

деляла место каждого сословия. Купцы, несмотря на их экономическое 

влияние, считались наименее престижным классом. Однако именно в 

этих условиях была сформирована доктрина singaku, предложившая 

этический кодекс бизнеса. Следование этим правилам обеспечивало 

стабильность и продолжение семейного дела из поколения в поколение. 

Особое значение в японской деловой культуре приобрел принцип 

sanpо yoshi – «хорошо для продавца, хорошо для покупателя, хорошо 

для общества». Этот подход подчеркивает, что бизнес должен суще-

ствовать в гармонии с обществом, что напрямую отражается и на моде-

лях преемственности. Поддержание устойчивости и социальной ста-

бильности становится важным условием передачи управления. 

Система ie – традиционная модель японского домохозяйства- 

также вносит существенный вклад в понимание преемственности. Она 

подчеркивает приоритет интересов семьи над индивидуальными амби-

циями. Независимо от того, осуществляется ли передача по крови или 

через усыновление, преемник становится частью «дома», наделенного 

не только правами, но и обязательствами по сохранению и развитию 

бизнеса. 

Современная Япония, однако, сталкивается с новыми вызовами. 

Старение владельцев и демографические изменения подталкивают биз-

нес к поиску альтернативных моделей передачи. В частности, внесе-

мейная передача через механизмы слияний и поглощений (M&A) ста-

новится более актуальной26. Вместе с тем подчеркивает необходимость 

создания полноценного «рынка преемников»27, где можно подбирать 

квалифицированных управленцев. Следует отметить важность совме-

стимости нового руководителя с корпоративной культурой – нередки 

случаи, когда внешние преемники не воспринимаются коллективом как 

легитимные лидеры28.  

Тем не менее, практика усыновления взрослых (особенно в 

форме mukoyoshi) продолжает использоваться как гибридное решение. 

Она позволяет привносить новые идеи извне, сохраняя при этом фа-

мильную линию и традиционные принципы управления. Такой подход 

часто воспринимается как компромисс между инновацией и сохране-

нием идентичности. Выделяют ключевые факторы успешной 
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внесемейной передачи: наличие четкого плана, участие бывшего вла-

дельца в процессе, а также наличие доверия между сторонами29.  

Таким образом, японская модель преемственности представляет 

собой уникальное сочетание традиций и адаптации к современным вы-

зовам. От культурных и философских основ периода Эдо до сегодняш-

ней практики слияний, усыновления и рынка управленцев- система де-

монстрирует гибкость, одновременно стремясь сохранить ценности, ле-

жащие в ее основе. 

Иерархические отношения, уважение к возрасту и статусу главы 

семьи также играют важную роль в процессе преемственности30. Пре-

емники проходят длительный процесс подготовки под руководством 

действующего руководителя компании, что позволяет им постепенно 

набирать опыт и завоевывать доверие сотрудников. Модель «автоно-

мии под опекой» (guardian model), где действующий глава компании 

выступает в роли наставника, предоставляя преемнику задачи с возрас-

тающей сложностью, способствует адаптации нового лидера и сохра-

нению стабильности компании31. Однако, данная модель, ориентиро-

ванная на устойчивость, может ограничивать инновации и препятство-

вать развитию бизнеса в быстро меняющейся экономической среде32. 

Страны Юго-Восточной Азии:  
влияние конфуцианства и семейных ценностей  

на наследование семейных компаний 

В странах как Индонезия, Малайзия, Вьетнам и Таиланд, семей-

ный бизнес часто управляется в соответствии с конфуцианскими прин-

ципами, подчеркивающими важность семейных связей, иерархии и 

коллективизма. В этих культурах преемственность бизнеса рассматри-

вается не только как передача управления, но и как сохранение семей-

ных ценностей и традиций. Например, в китайских семьях, проживаю-

щих в этих странах, бизнес часто передается по мужской линии, при 

этом большое значение придается личным отношениям и доверию 

(guanxi) и обеспечения их устойчивости в долгосрочной перспективе. 

Индонезия 

Индонезия является одной из самых этнически и религиозно раз-

нообразных стран Азии, что оказывает прямое влияние на модели 

управления и преемственности в семейных компаниях. Основную 

часть населения составляют мусульмане (87%), следование которыми 

принципам исламского права, включая нормы faraid, может формиро-

вать подход к распределению имущества и выбору преемника. Вместе 
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с тем в бизнес-среде, особенно среди китайско-индонезийской диас-

поры, часто применяются альтернативные механизмы передачи, ориен-

тированные на сохранение контроля и эффективности управления. 

Влияние яванской культуры, в которой подчеркивается коллективизм, 

уважение к старшим и социальная иерархия, также играет значимую 

роль33. Семейные бизнесы в Индонезии часто организованы на основе 

этнической принадлежности (особенно китайской диаспоры) и религи-

озных норм. Китайско-индонезийские семьи придерживаются конфу-

цианской этики, подчеркивая важность сохранения фамилии и династи-

ческого характера управления. Также исламское право и обычаи вли-

яют на структуру наследования среди мусульманского большинства, 

предполагая более широкое распределение наследства и участие не-

скольких наследников. Таким образом, модель наследования в индоне-

зийском семейном бизнесе представляет собой синтез исламских, кон-

фуцианских и традиционных индонезийских (прежде всего яванских) 

ценностей.  

Независимо от этнической принадлежности, в индонезийских се-

мьях преобладает вертикальная структура власти. Старший сын, как 

правило, рассматривается как основной кандидат на преемственность, 

а женщины, несмотря на активное участие в малом предприниматель-

стве, редко становятся формальными лидерами в крупных семейных 

корпорациях34. Решения внутри семей часто принимаются с участием 

старейшин или посредством консенсуса между старшими членами 

рода, что характерно для яванского и минангкабау контекстов35. 

Для китайско-индонезийских бизнес-семей бизнес выступает не 

только как экономический актив, но и как культурно-социальный ин-

ститут, встроенный в понятие guanxi – сети доверительных связей и 

обязательств. Передача управления осуществляется строго внутри се-

мьи, включая близких родственников, племянников, зятьев, при этом 

предпочтение отдается мужчинам. С раннего возраста дети вовлека-

ются в деловую практику семьи, что рассматривается как неформаль-

ный механизм подготовки наследников. Guanxi передается наряду с 

управлением и рассматривается как часть нематериального капитала36. 

Одной из уникальных черт индонезийского контекста является 

сосуществование исламского наследственного права (faraid) и светской 

правовой системы. Согласно faraid, имущество должно распределяться 

между всеми законными наследниками (включая дочерей, родителей, 

супругу). Однако во избежание фрагментации бизнеса многие семьи 

прибегают к дарению при жизни (hibah), позволяющему передать 

управление одному лицу в обход норм faraid37. Другой альтернативой 
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становится создание семейных трастов или попечительских структур, 

регулируемых через семейные советы38, и эти гибридных решений 

среди семей среднего и крупного бизнеса, стремящихся к стратегиче-

ской целостности и легитимности в глазах будущих поколений, стано-

вятся все более популярными39. 

Второе и третье поколения семейных предпринимателей Индоне-

зии, получившие образование за рубежом, все чаще внедряют в управ-

ление элементы корпоративного менеджмента. Возникают гибридные 

модели, при которых стратегическое руководство сохраняется за чле-

нами семьи, а операционное управление передается профессиональным 

менеджерам. Появляется практика внедрения формализованных проце-

дур, KPI, регулярных аудитов и независимых советов директоров, что 

ранее было чуждо традиционной семейной структуре40. 

Индонезийская модель наследования семейного бизнеса форми-

руется на стыке культурных традиций, религиозных норм и глобальных 

трансформаций. Сильное влияние патриархальных и иерархических 

норм сочетается с необходимостью адаптации к современным усло-

виям. В результате возникает культурно-гибридная, но институцио-

нально зрелая модель преемственности, в которой религиозно-право-

вые ограничения, клановые интересы и профессиональные ожидания 

сосуществуют, конкурируют и трансформируются. 

Малайзия 

Малайзия – мультиэтническое государство, где сосуществуют 

три доминирующие общности: малайцы-мусульмане (бумипутра – ко-

ренное население, преимущественно малайцы и другие этнические 

группы), китайцы и индийцы. Это создает уникальную институцио-

нальную среду, в которой подходы к управлению и передаче семейного 

бизнеса сильно различаются в зависимости от этнокультурной принад-

лежности. 

Малайцы, составляющие около 60% населения, подчиняются ис-

ламскому семейному и наследственному праву, в то время как китай-

ская диаспора ориентирована на конфуцианские принципы патриар-

хата, старшинства и фамильной репутации. Индийская община приме-

няет смешанные модели, сочетающие обычаи с британским правом. 

Это этническое разнообразие отражается в многообразии моделей 

наследования41. 

В Малайзии значительное влияние оказывает государственная 

политика поддержки коренного населения (бумипутра), что отражается 

в институциональных преференциях42. Китайско-малайские семьи 
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применяют конфуцианские модели наследования, с акцентом на пере-

дачу управления по мужской линии, в то время как мусульманские се-

мьи ориентируются на исламское право. Это создает множественность 

моделей преемственности, зависящих от этнической и религиозной 

идентичности.  

Для мусульман в Малайзии действует система faraid. По ней ак-

тивы распределяются между всеми законными наследниками (сыновь-

ями, дочерьми, супругами, родителями) в строго определенных долях. 

В контексте семейного бизнеса faraid может стать препятствием к со-

хранению контроля и целостности компании в руках одного преем-

ника. Чтобы обойти это, мусульманские семьи используют дополни-

тельные правовые инструменты: 

• Hibah – дарение имущества при жизни, позволяющее передать 

бизнес одному наследнику; 

• Wasiat – завещание, применимое на долю в 1/3 имущества; 

• Amanah (family trust) – шариатски допустимые трастовые струк-

туры, позволяющие централизовать управление активами. 

Исследования показывают, что эти инструменты становятся все 

более популярными среди семей среднего и крупного бизнеса в Ма-

лайзии, особенно в бизнесах второго поколения43. 

Китайско-малайские бизнес-семьи (около 25% населения) сле-

дуют конфуцианским нормам, где преемственность осуществляется по 

линии старшего сына, с ранним вовлечением наследника в бизнес. Ло-

яльность к клану, сохранение фамилии, отказ от внешних управляю-

щих- типичные черты управления. Передача власти сопровождается 

неформальным наставничеством и включением наследников в деловые 

сети (guanxi). Однако среди молодежи второго поколения нарастают 

конфликты между традицией и стремлением к более профессиональ-

ному и западному стилю управления44. 

Как бывшая британская колония, Малайзия унаследовала двой-

ную правовую систему, которая позволяет семьям (особенно немусуль-

манам) использовать: 

• корпоративные структуры (например, холдинговые компании и 

трасты); 

• семейные договоренности (shareholder agreements); 

• независимые советы директоров. 

Для китайских и индийских семей характерно использование 

публичных компаний с семейным контролем, в которых управление 
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постепенно передается второму и третьему поколениям при сохране-

нии стратегического влияния за основателями45. 

Малайзийская модель наследования семейного бизнеса представ-

ляет собой сложный культурно-правовой гибрид, сочетающий ислам-

ские религиозные нормы, китайские традиционные ценности и эле-

менты англо-саксонского корпоративного управления. Преемствен-

ность осуществляется в зависимости от этнической принадлежности, 

уровня профессионализации и вовлеченности в глобальные экономиче-

ские процессы. Вектор будущего – это рост гибких структур управле-

ния, цифровизация и рост доверия к профессиональным управляющим, 

особенно в семьях второго поколения. 

Таиланд 

Таиландская модель преемственности формируется под влия-

нием буддизма и социальной иерархии. Семейный бизнес часто пере-

дается старшему сыну, и этот выбор воспринимается как «естествен-

ный»46. Ключевым фактором, влияющим на практику наследования 

бизнеса в Таиланде, является буддистская этика и уважение к иерархии, 

укорененные в тайской культуре.  

Согласно культурным исследованиям, в тайском обществе боль-

шое значение придается таким понятиям, как kreng jai – уважительная 

сдержанность, стремление избегать причинения неудобств другим, 

особенно старшим- и иерархия phu yai – phu noi, определяющая отно-

шения между старшими и младшими. В рамках этих культурных норм 

старшие члены семьи традиционно обладают моральным и управлен-

ческим авторитетом, что напрямую влияет на процесс преемственности 

в семейном бизнесе. Младшие наследники, как правило, проходят этап 

постепенного обучения и вовлечения в управление, соблюдая дистан-

цию и уважение к главе семьи как носителю мудрости и власти. Такая 

модель способствует сохранению стабильности, но может ограничи-

вать инициативность и внедрение изменений47. 

Передача бизнеса, как правило, осуществляется от отца к сыну, 

часто по принципу старшинства. При этом, даже когда формально про-

исходит смена руководства, старшее поколение сохраняет функцию 

«почетного лидера» и продолжает влиять на стратегические решения. 

Это отражает буддистскую концепцию ненасильственной передачи 

власти, при которой лидерство воспринимается как долг и карма, а не 

как формальный институт48. 

Тайский бизнес в значительной степени строится на клановой мо-

дели, особенно среди китайско-тайской диаспоры, контролирующей 
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значительную часть крупного бизнеса страны. Преемственность часто 

воспринимается как дело фамилии и рода, где приоритет отдается стар-

шим сыновьям. Семейные собрания (или советы), в которых участвуют 

представители нескольких поколений, принимают решения о преем-

ственности49. 

По сравнению с Малайзией, в Таиланде отсутствуют четко за-

крепленные правовые и институциональные механизмы преемственно-

сти. Наследование чаще всего происходит: 

• неформально, по устной договоренности; 

• без предварительной подготовки и стратегического планирования; 

• без участия внешних консультантов или корпоративных структур. 

Это создает риски, особенно в случае внезапной смерти вла-

дельца или конфликта между наследниками. 

С приходом второго и третьего поколения наблюдается сдвиг в 

сторону профессионализации управления. Молодые наследники полу-

чают образование за рубежом, внедряют цифровые технологии, 

склонны нанимать внешних менеджеров и создавать советы директо-

ров. При этом сохраняется баланс между семейным контролем и кор-

поративной структурой – так называемая «тайская гибридная мо-

дель»50. 

Таиландская модель преемственности сочетает традиционные 

клановые практики, буддистскую этику и социальную иерархию с со-

временными элементами профессионализации. Однако отсутствие 

формализации, гендерные ограничения и конфликты между поколени-

ями создают системные риски. Вектор развития – это движение к ги-

бридным моделям управления, рост институциональной зрелости и 

участие внешних специалистов в процессе передачи власти. 

Вьетнам 

Во вьетнамской культуре сильное влияние оказывает конфуциан-

ская система ценностей, доставшаяся от китайской традиции. Это 

включает в себя уважение к старшим, приоритет семейных интересов 

над индивидуальными, иерархическую структуру принятия решений. 

В семейном бизнесе это означает, что передача власти осуществ-

ляется с учетом возрастной и гендерной иерархии. Старший сын чаще 

всего рассматривается как главный преемник, а решение о передаче 

бизнеса принимается коллективно, с участием старших членов семьи. 

Эта модель особенно характерна для традиционных предприятий ма-

лого и среднего размера51. 
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Вьетнам сочетает социалистическую правовую систему с элемен-

тами рыночной экономики, что порождает определенные особенности 

в юридическом оформлении собственности и наследования. Хотя Кон-

ституция Вьетнама гарантирует право частной собственности и пере-

дачи активов по наследству, в реальности большинство семейных биз-

несов не имеют официально зарегистрированного наследственного 

плана. Доля компаний, передающих управление формально (через тра-

сты, корпоративные соглашения и т. п.), крайне низка. 

Передача власти происходит в основном через семейное согла-

шение или передачу долей между поколениями, при этом многие ак-

тивы юридически оформлены на нескольких членов семьи одновре-

менно, что может вызывать споры и затягивать процесс наследова-

ния52 . 

Экономические реформы 1986 года положили начало развитию 

частного сектора во Вьетнаме. Это означает, что большинство семей-

ных бизнесов в стране управляются первым поколением предпринима-

телей, которым сейчас от 55 до 70 лет. Исследования показывают, что 

значительная часть владельцев не имеет четкого плана передачи биз-

неса, не доверяет управлению следующему поколению, боится утра-

тить статус и контроль53. 

С другой стороны, следующее поколение часто не хочет продол-

жать семейный бизнес, предпочитая работу в транснациональных кор-

порациях, собственные стартапы или эмиграцию. 

Молодые наследники, получившие образование за рубежом, 

внедряют новые модели управления: от автоматизации и цифровизации 

до ESG-ориентированных стратегий. Модель преемственности семей-

ного бизнеса во Вьетнаме формируется на стыке конфуцианской куль-

туры и социальной иерархии, социалистического законодательства, 

слабых институциональных практик, и нового поколения глобализиро-

ванных, техно-ориентированных наследников. Будущее модели – в пе-

реходе к профессионализированному управлению, формализации про-

цессов передачи и росте роли женщин и внешних экспертов в структуре 

управления. 

Выводы 

Модели преемственности семейного бизнеса в Японии и странах 

ЮВА формируются под влиянием культурных, религиозных и инсти-

туциональных факторов. В Японии процесс строго формализован и 

пронизан чувством долга перед семьей и обществом. В странах ЮВА 

преемственность чаще строится на основе этнических, религиозных и 
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клановых норм: мусульманские семьи в Индонезии и Малайзии ориен-

тируются на исламское право, а китайские- на конфуцианские прин-

ципы. В то же время только Малайзия демонстрирует развитую право-

вую инфраструктуру для управления передачей бизнеса. В странах с 

социалистическим или патриархальным укладом, таких как Вьетнам и 

Таиланд, процесс преемственности остается в значительной степени 

неформализованным и подвержен внутрисемейным конфликтам (см. 

Таблица 1). 
Таблица 1.  

Факторы, влияющие на подходы к наследованию бизнеса 

С
тр

ан
а 

Культур-
ная до-

минанта 

Иерар-
хия и 

власть 

Гендер-
ные роли 

Мо-
дель 

лояль-
ности 

Отношение 
к преем-

ственности 

Правовые 
меха-

низмы 

Я
п

о
н

и
я 

Конфу-
циан-
ство, 
синто-
изм 

Очень 
высокая 

Женщины 
участвуют 
через усы-
новление 
мужа 
(mukoyoshi) 

Семей-
ное 
имя, 
честь 
рода 

Сильная 
ориентация 
на сохране-
ние фамиль-
ного кон-
троля, фор-
мализован-
ная подго-
товка пре-
емника 

Гибкая 
правовая 
среда, до-
пускаю-
щая усы-
новление 
(mukoyoshi) 

И
н

д
о

н
е

зи
я 

Ислам + 
конфу-
циан-
ство (у 
китай-
цев) + 
яван-
ские 
обычаи 

Высокая, 
патриар-
хальная 

Ограни-
ченная 
роль жен-
щин, при-
оритет сы-
новьям 

Семей-
ный 
клан, 
guanxi, 
faraid 

Преемствен-
ность куль-
турно обяза-
тельна, но 
часто не-
формальна и 
религиозно 
ограничена 
(faraid) 

Ислам-
ское 
право 
(faraid), 
использо-
вание hi-
bah и тра-
стов 

М
ал

ай
зи

я 

Ислам 
(буми-
путра) + 
конфу-
циан-
ство (ки-
тайцы) 

Высокая, 
но осла-
беваю-
щая 

Зависят от 
этниче-
ской при-
надлеж-
ности 

Клан, 
ша-
риат, 
праг-
матизм 

Использу-
ются hibah и 
трасты для 
соблюдения 
faraid и се-
мейного 
контроля 
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В
ье

тн
ам

 
Конфу-
циан-
ство + 
социа-
листиче-
ская тра-
диция 

Высокая, 
с кол-
лектив-
ным 
приня-
тием ре-
шений 

Женщины 
редко 
преем-
ники, воз-
можна 
смена под 
давле-
нием по-
коления 

Семей-
ная 
иерар-
хия, 
мо-
раль-
ный 
долг 

Преемствен-
ность не-
формализо-
вана, зави-
сит от моти-
вации 
наследни-
ков 

Соц. 
право + 
обычай, 
фор-
мально 
равно-
правно, 
де-факто – 
сыну 

Т
аи

л
ан

д
 Буд-

дизм, 
китай-
ская 
диас-
пора 

Очень 
высокая, 
куль-
турно 
поддер-
живае-
мая 

Женщины 
редко 
назнача-
ются пер-
выми пре-
емниками 

Клано-
вая 
струк-
тура, 
семей-
ный 
кон-
сенсус 

Передача 
власти часто 
через стар-
шего сына, 
но без фор-
мальных ме-
ханизмов 

Сла-
боформа-
лизован-
ные меха-
низмы 

 

Преемственность семейного бизнеса в Японии и странах ЮВА 

представляет собой сложный и культурно обусловленный процесс, 

находящийся на пересечении традиций и современности. В Японии 

преобладает формализованная модель, основанная на принципах 

иерархии и ответственности перед родом, в то время как в странах 

ЮВА более распространены неформальные и клановые подходы, глу-

боко укорененные в конфуцианской этике. В условиях глобализации и 

трансформации бизнес-среды обе модели сталкиваются с необходимо-

стью адаптации: от перехода к профессиональному управлению до раз-

работки гибридных стратегий, сочетающих инновации с уважением к 

культурной идентичности. Будущее преемственности в азиатском ре-

гионе зависит от способности семейных компаний интегрировать со-

временные управленческие практики без утраты уникальных нацио-

нальных и семейных ценностей, а также от создания устойчивых ин-

ституциональных механизмов поддержки смены поколений. 
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