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                     家族企業接班傳承與對話 

             --以家族治理專業化及人才接班與管理為中心 

郭宗銘  資誠聯合會計師事務所副所長 
洪連盛  資誠聯合會計師事務所稅務法律服務會計師 

一、前言 

    根據台灣董事學會暨企業發展研究中心之統計，74％臺灣上市櫃企業

皆為台灣家族企業 1，總市值超過 6 成。而第一代台灣家族企業領導人的平

均年齡為 60 歲，顯示台灣家族企業正面臨接班傳承的階段 2。家族企業兼

具「家族人治」與「企業法治」的雙重面向，接班傳承更需要在「事」與

「人」之間取得微妙的平衡，如何和諧的接班，達到傳承並得以永續經營之

目標，是臺灣家族企業的重要考驗。 

    有鑑於阻礙家族企業世代傳承的三大鴻溝中，「溝通鴻溝」與家族企業

之關連性最高 3，因此，本文首先將從「家族治理專業化」的角度切入，提

出可使用的機制，該等機制的目的在於建立決策平台以及溝通的正式管道，

用以管理家族成員彼此之間及家族與企業間的溝通與利益衝突。 

    此外，傳統在討論家族企業接班議題時，往往是以何時及如何選擇家

族接班人或如何培養家族接班人等議題切入，本文則建議，應先考量企業

現況適合「傳賢」抑或「傳子」？是否導入外部專業經理人，以所有權、經

營權分離方式進行傳承？倘決定傳賢，則企業又應如何「留才」？反之，如

確定傳子，本文則提出應導入「接班梯隊」之觀念，以系統化、制度化之方

式，逐步完成穩健接班的系統工程。 

二、家族治理專業化—建置家族治理制度與決策、對話平台  

    「家族」規模往往比「家族企業」規模發展得更快，後者必須受限於經

濟、產業發展、法規及企業經營等諸多因素。而家族企業之規模，往往不足

以滿足所有家族成員的職涯需求，因此，隨著家族成員年紀增長及新成員

                                                        
1 根據 2012PwC 全球家族企業調查，家族企業之定義為：家族企業是創業者或是其家族成員

（配偶子女或其子嗣）在公司擁有過半數的投票權，且至少一位以上的家族成員在公司擔任經

營管理職務。若是公開發行公司，創業者或是其家族成員至少擁有 25％以上股份，且至少一位

以上家族成員擔任董事會成員。2012PwC 全球家族企業調查，第 4 頁 
2 郭宗銘編著，歷久彌堅—理性與感性的傳承實務（資誠叢書），財團法人資誠教育基金會出

版，2016 年 11 月初版，第 17 頁以下 
3 阻礙世代傳承之三大鴻溝係指：「世代鴻溝」、「信任鴻溝」、「溝通鴻溝」，2014 資誠 PwC 全球

家族企業調查報告，第 22 頁 
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的加入，彼此的互動將益趨複雜，終將造成家族企業根本的矛盾與衝突，觀

諸近期國內知名企業的接班個案，即可知就家族企業傳承的議題而言，單

純以民法上「遺囑」的安排，效果上仍有其侷限，規模越是龐大、家族成員

越是眾多的家族企業，越是需要完善的家族治理機制。 
    完善的家族治理機制可協助凝聚家族成員，成功的將家族創業精神與

願景傳承至下一代，並有效管理家族企業的利益衝突，同時避免家族可能

的紛爭。而「家族治理專業化」，即係以建立家族內部規則之方式，管理家

族和企業間的互動，其內涵包括建立家族規範、家族議題決策過程的基礎

架構，與建構正式的溝通管道。以下，即針對家族治理專業化的三大關鍵

元素「家族憲法」、「家族決策平台」、「家族辦公室」分別說明 4： 

（一） 家族憲法 5： 
家族憲法為家族治理的組織章程，其內容應包含家族治理的宗旨、組

織政策及家族憲法的實施與修訂，其整體架構至少應具備下表所列事

項： 

章 節 主要規範項目 

 

 

家族治理宗旨 

核心目標 以家族企業之永續、榮耀及和諧為目標 

治理精神 以家族治理精神為準則，達成永續家族

企業之經營目標 

治理範疇 定義家族治理對象（家族成員與家族企

業）；為各家族治理單位確認將來關注的

議題 

 

 

 

家族治理組織政策 

組織架構 確認家族治理之架構，並簡述各治理單

位的目的、層級和組成 

例如：家族股東會或家族董事會 

家族成員僱用 家族成員與家族企業任職之利益迴避與

報酬 

繼承人培養與選擇 家族接班人之培養與特質 

股權分配與轉讓 個人所持有家族企業股份取得、轉讓與

保管原則 

股利分配 家族企業盈餘分配原則 

衝突調解 衝突調解與獎酬 

規章辦法 以家族憲法為基礎，發展的家族治理規

章辦法 

家族憲法的實施與  明定發布日施行日與修（增）訂規範 

                                                        
4 郭宗銘編著，歷久彌堅—理性與感性的傳承實務（資誠叢書），財團法人資誠教育基金會出

版，2016 年 11 月初版，第 100 頁以下 
5 相較於全球家族企業，有 22%的企業採行家族憲章作為衝突處理機制，台灣採行的比例較低

為 12%，2014 資誠 PwC 全球家族企業調查報告，第 23 頁 
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修訂 

隨著家族治理的制度化程度，家族憲法也可能衍生出其他的子法規甚至孫

法規，而形成一套完整的家族治理體系，以確保各項家族事務均能有制度

可循，避免無謂的爭議與內耗，損及家族和諧及企業競爭力。 

（二） 家族決策平台(家族議會) 

若從「家族」和「企業」兩方面觀察家族治理架構，「家族治理」和「企

業治理」兩者之間有其重疊之處，並非完全獨立，在概念上得以下圖表示： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

簡言之，家族治理機構可分為「家族成員聚會」、「家族股東會」及

「家族董事會」三種家族議會，各有其不同的治理議題： 

1. 以家族成員聚會而言： 

其成員資格來自各世代血親，不以持有股權或具經營職位為限。

其應關注之治理議題，在於家族使命、願景、價值觀、家規的確

定，主要任務在於討論家族重大核心議題，並定期舉辦家族聯誼

或慈善活動。 

2. 以家族股東會而言： 

其成員通常為主要經營家族企業的世代，並擁有股權或擔任經

營職位。其治理議題在於，制訂家族股權的繼承和轉讓規範、家
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族人才發展的相關政策。 

3. 以家族董事會而言： 

其成員不但擁有股權，且擔任關鍵管理職務的核心成員。其治理

議題，包含家族關鍵經營策略的擬定與重大投資政策、家族企業

高階經營者資格的選免任、接班人資格的選免任，以及家族成員

僱免任、薪資、績效、分紅等相關制度的決策規範。 

（三） 家族辦公室 

從上述家族治理架構來看，家族憲章可以監管規範家族間之利益衝

突，家族議會可以維護家族整體利益。然而，周全妥適的家族企業傳

承規劃，確有其困難度，因此，透過建置家族辦公室聘用相關人員，

以協助家族企業建立及執行家族憲法、家族決策平台（家族議會）等

治理機制，並適度的引進專業外部顧問，協助相關文件擬定與執行，

應是家族治理專業化須進行的事項。 

三、家族人才接班與管理 

    除了建立家族治理專業化外，家族企業傳承的另一重要議題，即在於

必須要有「具體的接班流程」。然而，根據 2014 資誠 PwC 全球企業調查報

告顯示，僅有 5%的受調查台灣家族企業有一個具體的接班計畫 6。又，依

據 2016資誠PwC全球企業調查報告，有 42%的受調查台灣家族企業認為，

其未來五年內的主要挑戰，其中包含了「接班計畫」的挑戰 7。 

（一） 企業接班傳賢或傳子？ 

相較於全球家族企業，台灣的家族企業對於所有權和經營權的分家，

採取更加包容的態度，依據 2014 資誠 PwC 全球企業調查報告顯

示，有 47%的台灣家族企業將把企業所有權傳給下一代，並同時引

進外部專業經理人 8。由下表整理，亦可看出目前台灣著名之家族企

業，對於引進外部經理人之接受程度不低。 

家族企業 董事長 總經理/CEO 

裕隆 二代：嚴凱泰 外部：蔡文榮 

                                                        
6 2014 資誠 PwC 全球家族企業調查報告，第 23 頁 
7 2016 資誠 PwC 全球家族企業調查報告，第 32 頁 
8 2014 資誠 PwC 全球家族企業調查報告，第 27 頁 
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國泰金控 二代：蔡宏圖 外部：李長庚 

富邦金控 二代：蔡明興 外部：許婉美 

新光金控 二代：吳東進 外部：李紀珠 

台新金控 二代：吳東亮 外部：饒世湛 

遠東新世紀 二代：徐旭東  外部：吳高山、曾裕賢、胡正

隆 

統一企業 二代內部人：羅智先 

（高清愿女婿） 

外部：侯榮隆（中國籍） 

中信金控 內部人： 

顏文隆（為二代的表叔） 

外部：吳一揆 

全台第一家「獨立董事」過半

數的金融企業 

因此，倘若確定家族企業將引進外部專業經理人，為企業主導經營

權，則在制度面上，相較於單純思考接班議題，更深遠的思考，應

在於，如何建立所有權與經營權利益分配的遊戲規則。 

1. 建立所有權與經營權分配的遊戲規則 

從公司治理角度而言，董事長是企業所有權的代表，主要工作在於

維持董事會效能運作，不涉及公司內部業務執行的指揮與管理。而

專業經理人是企業經營權的代表，主要工作在於公司實際的經營管

理並為公司績效表現負責。 

台灣目前尚未就企業經營權代表制訂明確的規範，建議可於確認委

任專業經理人時，由產業環境、股權結構、成長週期、管理能力及

企業文化等面向綜合考量，以兼顧治理效能與經營績效 9。 

2. 建立完善的企業留才制度 10 

保留優秀的外部人才，對家族企業來說是一大挑戰。其挑戰除涉及

外部經理人是否能適應「企業文化」之外，也涉及「員工獎酬制度的

執行與設計」，家族企業應將整體獎酬策略與企業營運策略進行連結，

選擇最適切的獎酬組合，以激勵專業經理人達到組織績效，並將經

理人的眼光，導向企業永續經營的長遠規劃，而非僅求短期績效表

現。 

（1）導入薪酬委員會制度 

導入「薪酬委員會」制度，使外部經理人之薪資獎酬制度化，

                                                        
9 郭宗銘編著，歷久彌堅—理性與感性的傳承實務（資誠叢書），財團法人資誠教育基金會出

版，2016 年 11 月初版，第 110 頁 
10 同上註，第 120 頁以下 
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強化董事會功能，對於外部的經理人、董監事，及家族成員薪

酬的管理，能夠發揮一定的制衡作用。一旦建立起良好的監督

機制，讓外部經理人瞭解企業對於獎酬有其規範，合乎制度，

自然能淡化人為色彩，吸引優秀的外部人才留任。 

（2）導入長期績效獎酬機制 

長期績效獎酬主要是希望執行董事及高階經理人在追求獲利

的同時，也能顧及企業的長期發展、股東利益。方法上，則會

搭配股票選擇權或限制型股票等「遞延性獎酬工具」之發放，

此類以股票酬勞為主的獎酬方式，目的是促使外部經理人成為

公司股東，以協同努力追求公司利益之最大化，降低經營權與

所有權分離對組織可能造成的負面影響。 

（二） 家族企業人才管理 

1. 導入「接班梯隊」的佈局 

若經過審慎評估，確定由家族成員優先接任，則在實際針對接班

世代進行接班之前，資誠建議，應導入「由點狀接班到網狀接班

的思維」11。現今企業經營環境日趨複雜，單一人選接班模式恐

已不再適用。於家族企業進行接班遴選時，應採納「接班梯隊」

的概念，取代單一接班人的思維，按照系統化流程，挑出一批潛

力接班人選，施以接班訓練。 

該「接班梯隊」的成員，應涵蓋各類專業，性格上也建議能夠互

補，並對應到企業各關鍵職位，以「王子人馬」的姿態形成王子

班底。特別是，該梯隊是否能與接班人產生「黃金組合的正向能

量」？是否能為接班人所用？是否為能讓接班人發揮團隊領導之

效的「最適人才」（不一定為一流人才）？至為關鍵。 

如此，可預先觀察預定接班人在高階團隊領導上的成熟度，萬一

預定接班人選最終未能順利接班，交棒世代亦可快速從原接班梯

隊中另行選擇適當人選，分散接班失敗風險。 

2. 爭取利害關係人的支持 

如何獲得家族內部利害關係人的支持，可能來自軟性的溝通，

亦可能透過實質的利益交換，包括股權、管理權與特定企業職

                                                        
11 同上註，第 137 頁以下 
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位或權利給予等，資誠建議，均應在「家族憲法」中進行規

範，避免接班淪為不同勢力的角力。 

3. 老臣階段性隱身計畫 

在家族企業確定以「傳子」進行企業傳承時，應特別留意，如

何讓老臣留有舞台的議題，新世代與老臣間的微妙關係，可能

令接班人上任後，遭遇領導統御上的瓶頸。 

資誠建議，可考慮授予老臣顧問職，或建立顧問制度，令其在

企業內保有尊嚴，同時也使得接班人能夠借力使力，讓老臣的

經驗智慧得以透過此途徑傳承。 

 

四、結論 

    相較於西方企業，台灣企業的歷史仍舊不長，尤其台灣家族企業偏重於以

人際關係建構信任，企業經營與管理制度的發展，仍存在不少再優化的空間，

各企業雖未必能收斂於同一種管理模式，但可以確定的是，家族企業必須積極

導入，能夠面對未來經營環境變革、轉型，或企業傳承的家族治理制度。 

    本文提出，家族企業應思考未來發展及傳承，建立家族專業治理機制及家

族企業人才接班與管理可行制度，包括： 

（一） 建置家族治理制度與決策、對話的平台，以落實家族治理之專業化。 

（二） 建構具體的接班流程，以完善家族人才接班與管理。 

    透過上開專業化之優化過程，將使家族企業從「人治」到「治人」，從「遵

法」走向「立法」，使家族企業藉由成功的傳承接班，避免企業內部鬥爭的內耗

風險，確保創業人辛勤建立的事業，得以代代相傳，達到企業永續及家族和諧

的目標。 

 


