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迎接家族企業傳承的挑戰

家族企業的傳承是近幾年被熱烈討論的話
題，傳承成功與否，並不只是職位的交棒，
而應該在傳承過程中找出世代間的共識，並
進行有效的溝通與養成規劃，以確保家族傳
承與事業傳承能夠在預期的軌道上進行。

為了解家族企業不同世代間對於傳承挑戰的
看法及準備程度，2019年度KPMG家族辦
公室特別針對了台灣家族企業，以為期半年
的時間進行了二份與家族企業傳承相關的調
查，主題分別為上篇「世代傳承大挑戰」，
及下篇「家族企業在傳承接班上能力養成的
認知及準備」。

本次發布之調查為上篇，於2019年9月完
成，並與《商業周刊》獨家合作於12月份進
行封面專題報導；下篇則預計於2020年初接
續出版。

根據本次發布之調查結果，我們發現，代際
之間的確存在觀點的歧異，而要如何把差異
縮小，達成共識，則是傳承成功與否的重要
關鍵。在此調查中，KPMG提出了幾項觀察
及歸結出建議，希冀能提供給家族企業在開
展或規劃傳承工作之參考，同時了解自身家
族企業在傳承接班之際面臨的挑戰，盡早做
出準備。

最後，在此再次感謝社團法人中華民國管理
科學學會及所有協助填寫問卷的朋友們於期
間所提供之協助，以順利完成本次調查。

陳振乾
家族辦公室主持會計師

KPMG安侯建業
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關於世代傳承大挑戰調查報告

調查期間：2019年4月至9月

問卷對象：台灣中小企業家族企業（涵蓋北中南各區域） 一代、二代以下之家族成員與協助

處理家族事務之人

問卷回收總數：211份

.........................................................................................................................

創一代 二代 三代以下 協助處理家族事務之人

26% 60% 4% 10%
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家族企業傳承5大觀察
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在本次調查中，有78%的受訪對象表示，家族企
業目前已面臨傳承的需求，在這些家族企業中，有
85%表示，對家族企業傳承的規劃已有想法，有
15%的受訪家族企業對於是否要繼續傳承或退出？
以及該如何傳承？仍未有具體的傳承想法。

而在已有傳承規劃想法的受訪者中，94%的家族
企業希望將企業的經營權傳承給子女或其他家族成
員，尤其近9成仍是以希望子女接班為主。調查顯
示，即使有50%的受訪者認為家族企業可以傳承的

主要觀察  1 

85%受訪的家族企業對於傳承已有想法，而其中94%的家族企業經營權
傳承仍以家族成員為主，尤其是傳承給子女

對傳承已有想法 決定傳承給家族成員
...............................................................................................................................

85% 94%

決定傳承給子女

89 %

對象不排斥由專業經理人來擔任，但目前規劃的傳承
對象還是會以子女或其他家族成員為優先考量對象。

這項調查雖然很符合東方多數傳統家族企業的想法及
作法，但「接班意願」與「接班的能力」就可能是能
否繼續接棒傳承的關鍵。根據我們的觀察，「接班意
願」往往來自於子女對家族企業的認同度以及代際間
的溝通，因此建議家族間需要著手進行家族企業價值
與文化的建立，讓子女能夠認同家族企業；同時對於
子女接班能力的養成也宜盡早規劃。

5
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職位接班是否就等於決策接班？在我們的受訪已由二代接班的家族企業中
發現，即使接班了，仍有近六成的家族企業，一代仍在決策上發揮其關鍵
影響力，包括仍完全以一代為決策者，或是一代仍參與議決的合議模式。
而其中也有4%的二代表示家族企業的主要決策模式仍不夠明確。

主要觀察  2 

已由二代接班的受訪家族企業中，近六成表示，一代
仍在家族企業中發揮關鍵影響力

以一代為主要決策者 合議制 以二代為主要決策者
..............................................................................................

*接班指的為擔任家族企業總經理或CEO

23% 35% 38%38%38%

Q：二代已接班的家族企業，其主要的決策模式為？

世代傳承大挑戰：有效溝通與接班能力的養成 6
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再進一步作交叉分析顯示，其中有41%的受訪者認為這種一人決策（父權式）的管理模式將會成
為接班上面臨的重大挑戰之一。因此，何時放手？如何進行決策交班？是在傳承中必需家族成員
共同重視的議題。

已接班的二代中，一代仍在企業決策
上發揮關鍵影響力者，認為家族企業
傳承或接班上面臨的挑戰是？

KPMG觀察，職位接班其實並不一定就等

於決策的接班，多數的企業創一代，辛苦

打拚一輩子，其間或許經歷過數次成功的

轉型，但是到了年紀漸長，對於外在環境

及趨勢轉變的承受度及反應已經沒有過往

的敏銳度及衝勁時，也應該要能在了解二

代對於經營企業的精神與想法（包括轉型

及創新等）後，予以充分的支持及協助；

二代如果在企業中提出一些想法，一代不

必急於全盤否定，打擊接班人的信心，而

能夠適時提醒，與二代溝通進行調整，並

協助其落實調整為實際的作為，這樣同時

也能夠有助於培養出接班人的自信心，以

及願意做事且勇於負責任的態度來，因為

傳承與接班並非在完全的複製第一代成功

的經驗，而是透過培育與發展一個世代迎

接經營挑戰的能力。

7

外在經濟環境的挑戰

一人決策（父權式）的管理模式

家族成員間互相衝突，難溝通出一致的
想法（個性／目標／價值觀等）

企業目前的經營狀況不易傳承

創業精神與持續創新的能力

36%

59%

41%

23%

23%
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與傳承接班相關的議題很多，在對傳承挑戰的看法中，KPMG觀察到，
代際之間對於議題的理解和優先順位常常存有極大的歧異，如受訪的一
代較聚焦接班人能力及意願的議題；而二代則關心決策模式及利害關係
人衝突，此也對應到前面我們調查出的一代往往在傳承後仍因為不放心
而不願放手，也使得二代無法獨立決策，甚至產生代際間衝突的狀況。

唯有些議題，由於對企業持續經營產生重大的影響，仍會被一代及二代
視為是家族企業傳承與接班上共同的挑戰，如對於「外在經濟環境的挑
戰」是世代間都很關心的議題，像是全球化的發展、國際經濟情勢瞬息
萬變、美中貿易之戰的影響等，都在在左右著台灣經濟的前景，成為企
業發展的重大挑戰。

主要觀察  3 

受訪一代對傳承的挑戰，聚焦接班人能力及意願；
二代則關心決策模式及利害關係人衝突
...........................................................................................

世代傳承大挑戰：有效溝通與接班能力的養成 8
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Q：世代間溝通的歧異 — 家族企業傳承或接班上面臨的挑戰？

9

外在經濟環境的挑戰

接班人的意願

創業精神與持續創新的能力

沒有明確的家族價值及文化

接班人的能力

26%

39%

29%

26%

23%

外在經濟環境的挑戰

一人決策（父權式）的管理模式

家族成員間互相衝突，難溝通出一致
的想法（個性/目標/價值觀等）

企業目前的經營狀況不易傳承

接班團隊的養成

34%

43%

41%

30%

18%
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我們發現，能否「有效溝通」往往是建立接班成功模式的關鍵，在受訪的二代
中，有41%的二代認為一人決策（父權式）的管理模式，對於實質決策接班
會形成極大的挑戰。此外，當家族企業隨著世代不斷傳承，將會有更多活躍的
家族成員參與家族企業，也會有更多的家族成員享有家族企業所產生的利益。

因此「溝通」的問題除了在上下二代間，也可能包括與家族其他成員間的衝突
問題，這除了會影響家族事業的發展，也衝擊了家族人的情感。

觀察我們的調查結果，發現大部分的家族企業仍未有一套較有系統的家族治理
系統及衝突解決機制，故常未能進行有效溝通，以致於容易發生衝突或產生衝
突了卻沒有有效化解的機制，導致衝突擴大。

因此，建議每個家族間應建立一套溝通機制，包括創造正式溝通的場域，讓家
族人的溝通是用程序來主導，而不是以情緒在對話；建立衝突解決機制，讓家
族成員間練習對話、作決策，由一代從旁觀察，並輔導雙方作出結論，讓過程
可以內化為家族成員未來溝通的行為模式。

基本上，有效「溝通」是二代養成的必要過程，是傳承能否成功的關鍵之一。

主要觀察  4 

代際間及家族成員間缺乏有效溝通及相對的衝突解決機制
.................................................................................................

世代傳承大挑戰：有效溝通與接班能力的養成 10
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關於家族企業對家族接班人的養成模
式，64%的家族企業一、二代受訪者
仍認為最好的方式應該是要「從基層
作起」，但「從基層作起」的重點應
該是思考：到底要養成的是什麼？是
經驗還是能力？

實務上，很多人在基層多年，卻往往
只停留在對某一種能力的運用，那麼
對於接班養成根本是沒有加分的。

主要觀察  5 

家族企業對接班人養成仍傾向由基層作起；接班人能力的養成是企業
傳承關鍵
........................................................................................................................

Q：家族企業對接班人的養成模式？

11

基層作起

跟在一代身邊學習（例如：擔任特助）

具備外部工作經歷

擔任專案主管，帶領專案方式

部門輪調

由企業內部顧問或資深老臣帶領

易子而教

49%

64%

53%

38%

35%

12%

5%
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二代能力養成的第一步：認識「企業的
核心能力」與「家族的核心能力」
..........................................................................................

我們認為，無論是採取何種接班的模式，第一步，就是讓二代在過程
中，學習認識「企業的核心能力」與「家族的核心能力」，同時因應趨
勢，思考如何將企業的核心能力轉化成企業的核心競爭優勢，並讓這個
企業原有核心能力，持續延伸精進，加上家族的核心能力，能再更進一
步創造出另一種全新的核心能力。

世代傳承大挑戰：有效溝通與接班能力的養成 12

家族的核心能力 接班人的養成 企業的核心能力
vs.競爭優勢
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affiliated with KPMG International Cooperative ("KPMG International"), a Swiss entity. All rights reserved. 
Printed in Taiwan.



世代傳承大挑戰調查報告14

「認識家族企業的核心能力」是我們認為接
班人能力養成的第一步，而該如何進一步開
展接班人能力的養成呢？ 我們的看法是，必
須要依個別企業的規模及複雜度來考慮。基
本上，接班人能力的養成從上而下可以分成
治理能力、策略管理能力及運營管理能力三
個層次來討論。運營能力的養成，包括對現
有企業營運模式與服務流程的掌握、對於企
業現在的核心能力及其競爭優勢的掌握、或
是如何透過強化運用「管理工具」的能力，
例如我們常說的流程重組、組織重組、ERP的
導入等，來提升企業現有的核心能力與競爭
優勢，另外，如財務報表資訊的閱讀與分析
等，也是二代接班過程中，必要養成的輔助
性能力。

接班人能力的開展
..........................................................................................................................

在策略管理的養成能力方面，二代需要思考
的是，當企業繼續發展時，原有的核心能力
是否足夠？是否必須再擴張延伸投資，以拉
出第二條、第三條成長曲線？另外，家族企
業是否需要發展新的核心能力，以因應外部
競爭，或是判斷是否要進入新的事業領域，
進行產業轉型。而治理方面的能力養成，則
可以包括在董事會的職能、策略治理能力、
風險治理能力與利害取捨與溝通等（例如對
企業風險與股東報酬，對企業內部與外部
間）。
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..........................................................................................................................

接班能力的開展：接班人能力養成三層次

把二代接班能力的養成從治理能力、策略管理能力及運營管理能力三個層次來
談，我們認為是可以更明確地依照企業的規模、接班的人數、意願及能力等安排
出接班人在家族企業的合適角色，據以規劃出接班人能力養成的藍圖。

能        

力

經理人

CEO／

高階管理人

Chairman／

CEO／Board
治理能力

策略管理能力

運營管理能力

個
別
企
業
的
規
模
及
複
雜
度

世代傳承大挑戰：有效溝通與接班能力的養成 14
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KPMG整體觀察
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台灣家族企業
目前的傳承普
遍仍缺乏一套
完整性、系統
性及可執行的
總體規劃！

............................................................................................................

根據我們的整體觀察，台灣的家族
企業目前雖已有傳承相關計畫，但
仍然屬於點對點、線對線的處理方
式，缺乏一套完整性、系統化及可
執行的總體規劃（Master Plan），
亦即需要建立一套包括：價值與文
化的傳承地圖、所有權架構及財富
的傳承地圖、家族治理與企業治理
地圖、風險治理與管理地圖，以及
企業發展與二代養成的傳承地圖等
五張策略地圖及一套治理的機制。

千里之行，始於足下，家族企業要
達成成功傳承的大目標，就必須要
盡早展開整體的規劃，完整地考量
在接班傳承過程中所相關的議題，
以作出適合家族企業的總體規劃
來。

家族與企業傳承的總體規劃與治理機制

企業發展與
二代養成地圖

傳承治理

傳
承
治
理

傳
承
治
理

風險治理與
管理地圖

家族治理與
企業治理地圖

價值與文化
的傳承地圖

傳承治理

$$ $

所有權架構及財
富的傳承地圖

整體觀察
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家族企業傳承的過程應借鑑西方的經驗，
導入一套符合以下條件的總體規劃：

完整地考慮傳承各面向及家族

成員需求。

須運用系統，與時俱進。

能實際執行。
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