
成就家族企業再生成功的公式：
跨代創業精神與家族影響力

2022 KPMG全球家族企業調查報告



– 疫情、地緣政治、氣候變遷等影響下，家族企業如何在此競爭激烈且複雜多變的環境中保持領先？

– 從一個世代到下一個世代，家族企業能夠持續發展，代代相傳的成功秘訣是什麼？

– 家族企業如何繼續培養下一代維繫創辦人的創業精神？

KPMG全球與跨代創業成功實踐全球研究計劃（STEP Project Global Consortium）在2022年5月合作出版了一

份《全球家族企業調查報告：家族企業的再生力量 – 跨代創業精神（The regenerative power of family

businesses-Transgenerational entrepreneurship）》，從2021年9月至11月期間對全球2,439名家族企業領導

者，以訪談的方式，進行深入的調查。報告的重點在探討能夠影響家族企業一代接續一代，持續成功發展及展

現良好企業績效、社會責任和家族貢獻的因素及挑戰。

此報告係延續2021年《全球家族企業調查報告》的研究，針對家族企業如何在自2019年來對全世界造成嚴重

衝擊的COVID-19疫情之下，重新回歸，所提出的三項建議：鼓勵跨代企業家精神、家族重視對於整個社會的

責任，以及注重對耐性資本的投資，作更進一步的研究探討。

前言
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2022年《全球家族企業調查報告》中發現，家族企業再生能力，是從創辦人將鼓舞人心的願景轉為具體的實踐開

始。而隨著願景的實現，同時能夠逐步轉化在增長及維持創辦人創業精神的經營理念上，並繼續指導下一代在面對進一步

的挑戰和新的機遇時，作出決策和進行策略的選擇。

而持續的創業精神、跨世代的靭性以及家族企業積累的社會情感財富是其長期再生能力背後的秘密。

家族企業的再生力量

圖一、2022全球家族企業調查 – 家族企業的成功公式

創業能力與
創業精神

家族控制和
影響力

績效

高度的創業能力 + 堅實的創業精神 + 積極的家族影響 = 強大的企業績效、社會責任和家族貢獻
Strong entrepreneurial capabilities + the family’s positive influence = strong business, social and family performance
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本報告強調，家族企業要能夠延續創辦人的創業精神，並將之落實於各代傳承過程中，鼓勵下一代具有積極主動、創

新且有計畫的冒險、承擔風險的能力。同時家族作為責任股東（Responsible Shareholder），更須對其持有及經營家族

企業重新強化超越有形財富的情感價值，包括家族對企業的控制、影響與認同，支持推動創新和環境、社會與治理

（ESG）的進步。

圖二、創造家族企業績效背後的秘密公式

創業能力

• 創新性：投資於研究與開發新產品、新服務以及經營方式的程度。

• 主動性：積極主動掌握新機會、預測未來市場需求，並在競爭環境下形塑符合客戶期望
的能力。

• 承擔風險性：企業願意承擔巨大風險之傾向，而這些風險也可能存在高潛在獲利。

績效

家族
影響與控制

• 務實強化的財務績效對家族企業的可持續性至關重要。然而，保持創辦人的願景、企

業文化以及維護作為責任股東的聲譽也是同樣重要的。

• 社會情感財富反映了家族看待問題的特定方式，以及家族行為如何受到三個重要因素

的影響：家族的控制和影響力、對家族企業的認同度及情感的依附。
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報告提出，能夠使家族企業展現高績效、脫穎而出的因素，包括：

維持創辦人的創業精神

採取激勵型的領導風格

企業和家族的成功同等優先

鼓勵下一代積極主動、創新且有計畫的冒險、承擔風險

對持有及經營家族企業重新強化超越有形財富的情感價值
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本報告提供了一個家族企業再生力量充電的機會：

圖三、給企業再生力量充電的機會

家族的控制力，能夠促進企業平

緩但穩定成長的持續性。

多元化的觀點和方法是幫助公

司往新方向前進的巨大力量。

堅實的創業精神 +家族對家族企業

強烈的情感 =企業、家族與社會永

續經營的結果。

每一代都須是稱職的管家，以

傳達家族企業的宗旨和價值觀。

成就家族企業再生能力 –維護創辦人的願景、創業精神的文化以及保持家族在企業中的利益。

主動尋找和利用機會是維持創

新的實踐和行為的關鍵。

主動性意味著在決策過程中納入各

個家族成員的觀點。
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圖四、年輕世代領導者對風險承受度較高

千禧世代的CEO

所領導的公司，對
風險承受度最高，
也就是說，最年輕
的CEO可能比之
前的CEO更願意
承擔風險。

為延續創業的經營
績效，下一代的家
族成員有機會發展
創新、承擔風險，
並且自行作出判斷。

跨代創業的精神包括積極主動、有計畫

的冒險及願意承擔與報酬高度連結的風

險，家族需有效管理這些風險，以達到

永續獲利的目的。

《2022全球家族企業調查報告》中強調家族企業再生

的力量，在於能夠跨代延續創辦人的創業精神，將之落實

於各代傳承過程中，鼓勵下一代積極主動、創新且有計畫

的冒險、承擔風險，而這種風險也可能存在高潛在獲利。

此份調查中也顯示全球家族企業中年輕的千禧世代接班

人，在面對快速變動的時代裏，相較於過去上一世代的經

營者，會更願意去接受改變、承擔風險，並積極開發新業

務，以期超越競爭者。

對於年輕世代來說，他們所生活的世界相較於上一世

代的經營者來說，就是一直在轉變，也不斷地要面臨大環

境、大事件（例如：疫情、地緣政治、氣候變遷等）所帶

來的衝擊，而過去那種要「以不變應萬變」的時代早不適

用，若不作出因應改變，企業經營的風險必然會更加提

高，因此生存之道就是思考如何創新轉型。然而創新轉

型，固然可能獲得高報酬，也代表會有風險。

我們認為，這種風險需要被管理。建議年輕世代在尋

求創新轉型時，可以學習從成本面去作風險管理開始，這

裡的成本，除了「新的投入成本」外，也要去謹慎評估針

對須改變原來商業模式或經營策略的「轉向成本」，與可

能無法完全符合預期時間，而讓獲取報酬的期間較長，以

及資金運用成本較高的「等待成本」。而這也正對應到

2021的報告結論 – 家族企業要想重新回歸，對投資於家族

企業的資本應視為「耐性資本」，必須花時間充分評估其

可能的成本，才能再採取可能產生深遠影響的長期行動。

KPMG台灣所觀察
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《2022全球家族企業調查報告》中提到，家族成員對

企業的認同感及情感的依附度高，是家族企業維持成功的

重要因素之一，我們認為這種家族成員對企業的認同感及

情感的依附是需要從小培養的。

現代許多的家族，上一代為了讓下一代受到良好的教

育，會把他們送出國，致使他們與家族企業的情感越來越

疏遠，如此更難期望他們將來願意進入家族企業、接班家

族企業，並擁有一致的家族價值觀。

我們的建議是，家族內應該「從小」就要重視對家族

成員與企業連結度的養成，無論是透過家庭的陪伴、教

育，或是安排家族成員在求學階段，財務尚未獨立時進入

家族企業實習…等等，都是可以讓家族成員更瞭解家族企

業，並增進他們對家族企業情感的方法。

再次強調，讓家族成員養成對企業的認同感及情感的

依附需從小培養起，若是待到家族成員已成年，則難度可

能會更提高。

圖五、家族對企業的情感依附是長期績效和再生力量的源泉

家族對企業的情感
依附（emotional 

attachment）是長
期績效和再生力量

的源泉。

家族對企業的控制、
影響與認同，支持
推動創新和環境、
社會與治理（ESG）

的進步。

社會情感財富反映出
家族看待問題的獨特
方式，以及他們的行
為如何影響其控制、
影響力、情感的依附
以及商業聲譽。

家族企業維持成功的秘訣之一，是家族

成員對企業的認同感及情感的依附度高，

而增進家族成員對企業的認同感及情感

依附需要從小培養起。
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在台灣的家族企業中，其企業是否具備創業與創新能

力，以及二代的表現，我認為可以從兩個面向來觀察：

一是創業者與二代的背景與經驗所塑造的企業文化。

許多家族企業的創業者都不是含著金湯匙出身的，相反

的，從草創到公司穩定成長都仍抱持著資源的稀缺性，公

司的大小事也多半親力親為，因此，對「生財器具」的投

資會比較願意，例如效率更好的機器設備、廠房擴張、產

線的整改等，容易看到投資後的成果。但對於「創新性的

商業模式」或「具高度風險的轉投資事業與產品」會抱持

著遲疑或保守的心態，同樣地，對二代所提出來的轉型變

革建議也會趨向保守，加上亞洲或台商創業家比較多偏向

「威權式」的領導風格，久而久之，下一代在轉型受阻的

情況下，就只能先在既有的營運模式尋求突破、等待機

會，或寧願先在外面就業觀望回歸的時機。

不過我們也發現，二代若是海歸派或擁有較佳的學經

歷與溝通能力，比較有機會從外部的觀點與創新的角度提

出建言，雖然仍會發生世代溝通的衝突，但比從小放在旁

邊學習，從基層做起的本土派，似乎較容易引領創新！

其二是有時公司的危機或許能成為轉機。例如台灣有

許多的隱形冠軍，因為在技術深耕與產品的獲利較佳，但

也容易只侷限在本業中持續鑽研深耕，不易外擴，若是有

較廣的產品線但獲利普通，二代接班後通常會思索突破現

狀的可能性。然若是公司營收規模大，雖理論上人才與資

源較豐富，但層層把關容易扼殺創意；小而美的公司雖具

有彈性，失敗的容錯成本卻很低。

創新性、主動性和冒險精神的結合

投資研發 開發新產品 尋找機會 加速數位化

圖六、創業精神是創新性、主動性和冒險精神的結合

KPMG台灣所觀察

劉彥伯

執行副總經理

安侯企業管理股份有限公司

家族企業成功的方程式，來自於代代相

傳的創業精神，關於台灣家族企業創業

精神及二代表現，可從兩面向觀察之。
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因此當許多的家族企業遇到經營的瓶頸與危機，老一

輩的體力與精神不如以往，便會在二代成熟前嘗試用「家

臣」來擔任1.5代的角色輔佐「二代」，或嘗試引進專業

經理人進行變革。「家臣」或「專業經理人」搭配二代，

運用創意反而有機會起死回生。當然，創業家必須偵測風

險，有時候仍得踩煞車，而這鬆緊拿捏之間是門藝術，很

難有個遊戲規則。公司的規模與獲利對於創意也是一體兩

面，在世代交接過程有意無意的形塑改變與轉型的契機，

有助於激發創意！

還記得我們的國旗歌裡面的歌詞嗎？「…創業維艱…

守成不易，莫徒務近功。」傳承最常被創業者要求的是，

先守成，再伺機而動，因為守成不易，不要為了貪圖近利

而徒勞無功。實務上無論從小在身邊學習的本土派二代或

從小被送出國的海歸派，都應該先守成！在既有的產業領

域熟悉並站穩腳步，再思考創新與多角化的可能。很多的

創業者當初都是走投無路被迫創業，對於無心插柳卻柳成

蔭的企業，一開始並沒有什麼宏觀的願景，傳承到了二代

學經歷俱優，建議應該謀定而後動，鼓勵創業與創新可以

是個DNA，但創新不是革命，而是在既有的基礎上翻轉新

的商業模式與營運架構，賦予新的觀念與做法。除非是家

大業大子孫成群，還可以給年輕人一筆創業基金，若是成

功了闖出另一片天，失敗了也還有金雞母可以幫忙撐著。

另外建議亦可以在內部成立類似像新創或以創新為基

礎的研發團隊，輔以有別於既有框架的薪酬與獎勵制度，

但也必須有停損的落日條款，用獨立的資源孵育與檢視。

也就是說，若用新的眼光與做法去面對事物，創新也可以

很務實！

在戰後嬰兒潮前段的創業家所處的環境是台灣正在邁

向工業化、出口與代工為導向、中國與東南亞擁有很大的

人口與土地紅利的環境。但千禧世代所面對的卻是創業家

還沒有退休，其一舉一動都要被指指點點，手機、平板與

電腦不離身，具備國際視野與面對全新的數位環境，以及

公司的員工以老幹為主，轉動不易的現實。

企業二代接班有不可承受的外界壓力，因為比較的基

礎是創業家，二代卻可能是還沒有戰功就坐上準接班的高

度。然而，他們也擁有比一般人更好與成功的機會，因此

千禧世代的領導者應該是要強化自己的能力，包括：

創業精神需能代代相傳，方能持續成功，

但創業維艱，守成不易，莫徒務近功。

家族企業新一代的領導者，所承繼的創

業精神，一方面要維持創辦人的願景、

企業文化，另一方面還需要具備「軟硬

兼施」的能力。

溝通能力

抗壓能力

願意嘗試

用創業家聽得懂、聽得下去、願意幫你排

除老幹部障礙的溝通能力，爭取支持。

挫折難免，能沉得住氣，願意一再嘗試失

敗，冷嘲熱諷以及天生接班的宿命。

守成的結果會變得保守，身邊要有一群更

年輕的策士隨時提供新的見解，也要讓自

己有跨出去嘗鮮的機會！

另外，要提醒的是，二代接班需要「軟硬兼施」的能

力，硬底子需要靠時間累積，軟實力還是要能夠管理情

緒、拓展視野與擁抱科技。



8©  2022 KPMG, a Taiwan partnership and a member firm of the KPMG global organization of independent member firms affiliated with KPMG International Limited, a private 

English company limited by guarantee. All rights reserved.

新世代的領導者首先要認知：家族企業不是落伍或保

守的代名詞，相反的，應該是共榮、永續以及持續創新。

富不過三代不見得是守成造成的，也可能是轉型過程中所

面對無可預期的風險應變不及，家族企業無論是共治或分

工，都應該有宏觀的規劃，包括家族成員的角色、權力與

權益分配、如何與專業經理人互補、以及面對危機的處理

應變機制。再次強調，轉型不是革命，舊的衣服也可以配

搭得很優雅！當然，如果覺得累贅，就得時時不忘「塑

身」囉！

新世代的領導者該以共榮、永續以及持

續創新的態度帶領家族企業創新轉型。
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2022調查報告中顯示，成功的家族企業開始藉由持續

創新及加強社會影響與認同，展現出更強勁的績效。已經

有家族企業藉由囊括環境、社會和治理（ESG）三個面向

的企業永續經營理念，掌握未來風險及商機，讓家族企業

除了在財務績效上有亮眼的表現，也在像是節能減碳、員

工照護等非財務績效上有著亮眼的成績單。對於在工作上

同時重視薪資及個人價值的新世代人才而言，ESG表現好

的公司的確更具吸引力。

新一代的家族企業領導，需要建立特有的領袖魅力，

也需持續維護家族企業的凝聚力。建議家族企業可藉由將

本業結合ESG，建立及實踐ESG管理指標，將績效做為溝

通的工具，彰顯家族企業的企業精神，同時建立內部與外

部的信任，將企業經營與社會脈動緊緊相連，擴散家族企

業對於外部社會的影響力，成為家族企業源源不絕的再生

力量，激勵家族企業持續代代相傳。

英文版完整報告

Download

Download

Download

中文重點內容

英文重點內容

2022全球家族企業調查報告

家族對企業的情感依附是長期績效和再

生力量的源泉，而家族支持企業推動環

境、社會與治理（ESG），結合本業，

能夠更強化家族社會情感財富，提昇家

族影響力。
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