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集團企業的組織型態存在於許多國家且集團企業之發展與各國經濟發展

命脈息息相關，無論是對創造就業機會或促進經濟繁榮皆有貢獻。根據中華

徵信所針對臺灣前 100大集團調查顯示 2014年臺灣前百大集團資產加總已
達 79.03兆元，創下歷史新高，約是臺灣五年國內生產毛額 （GDP） 的規模；
1998年至 2013年為止，總家數從 1,042家增至 7,915家，分子公司家數不斷
上升。此外，2013年對臺灣前 300大集團的調查，前 300大集團企業總資產
總額已高達 74,675,197百萬元，其營收總額達 28,736,850百萬元，整體實力
超過我國 GNP；儘管 2012年景氣先盛後衰，前 100大集團雇用員工總數仍
然增加至 449萬 1,758人，較 2011年的 407萬 9,049人增加 41萬 2,709人，
成長 10.12％，再度創下雇用員工人數歷史新高。為了解特殊的企業組織型
態－「集團企業」，本文首先簡述各國集團企業；再來，臺灣集團企業家族

形式營運相當普遍，隨時間演進多數集團企業，無論是家族或非家族掌握的

集團皆邁入第二代，所以臺灣集團企業接班為本文第二個撰寫方向；最後，

位處海島型的臺灣，國際化經驗從早期 1960 年代的進口替代至 1970 年代的
出口導向逐步累積實力，面對世界經濟活動國際化程度日益高升的過程，臺

灣推動國際化與自由化，臺灣集團企業經營積極朝國際市場發展；基於此，

本文第三個議題為臺灣集團企業海外市場投資情形。

各國集團企業一、 
集團企業這種類型在許多國家是相當普遍的，集團形成的方式經常透過

正式與非正式的關係聯繫 （Granovetter, 2005），非正式的關係包含種族、信
仰、親屬等因素；正式的關係涵蓋公司與公司之間的交叉持股、資金的流動

產生借貸關係和董監事的相嵌等。但是每個國家對於集團企業稱呼不同，如

日本的經連會 （Keiretsus） 及財閥 （Zaibatsu）、南韓的財閥 （Chaebols）、拉丁
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美洲的集團企業 （Grupos Economicos）、香港的商行 （Hongs）、印度的商行 

（Business Houses）、臺灣的關係企業 （guanxiqiye）、俄羅斯的寡頭 （Oligarchs） 

和中國的企業集團 （qiye jituan），而且各國環境背景不同，集團企業的形成原
因不盡相同，可總歸三個原因。首先，資本市場不健全，在開發中國家的金

融體制法規尚未健全，國家內的各個金融機構所訂定的借貸準則分歧，因此

企業在資金的運用調度及資產的借貸會遇到繁複的流程，而導致企業失去了

投資的契機，但集團企業可以建立一個專屬內部的資本市場，在各個不同的

事業體自行移轉資金，且甚至可以設立銀行機構或是發行集團股票來募集資

金，讓集團內部的資金運用能有效運用。第二，商品市場不健全，因為制度

不完全，買賣雙方契約訂定沒有明確的規範，雙方害怕自身的權益損失，形

成集團的組織方式會使不同事業體建立共同信譽與品牌的建立，讓集團內每

個事業體受益。第三，勞動市場不健全，開發中的國家，知識水平相對於已

開發的國家較低，員工的招募和教育訓練往往必須投入龐大的資源，集團企

業可以利用共同訓練和不同事業體的輪調來培養人才，進而大幅降低成本。

集團企業不僅在臺灣主導著國家的經濟，其他國家亦是如此。日本方

面，以一個金融機構為中心大規模向外連結著包含銀行、工業機構、供應商

和製造商的三井、三菱集團為例，2014年三菱東京 UFJ銀行營業收入及稅前
盈餘分別達 5.2兆日圓及 1.5兆日圓；三井住友銀行達 3.1兆日圓及 1.3兆日
圓（陳毓珊、朱芳葶，2015）。韓國方面，1996年時，30家集團企業產值就
占了韓國的 40%，甚至三星集團 （samsung），總營收約占韓國 GDP的兩成。
近期韓國調查財閥和 CEO經營業績的網站 「CEOScore」 2013年調查結果顯
示，三星、現代汽車、SK、希傑、樂天等韓國 5大集團隸屬公司創造的淨利
潤在韓國銷售額 500強企業中所占比例高達 66.2%；其中三星和現代汽車集
團的霸主地位依舊穩固，三星集團在 500強企業中擁有 25家子公司，在 500

強企業的總銷售額中占比高達 15%；現代汽車集團擁有 21家子公司，銷售
額占比 9.7%；其餘樂天集團、希傑集團和新世界集團在 500強企業中所占比
也擴大。

除上述的已開發或新興工業國家，集團企業在新興國家對於國家經濟的

影響同樣扮演舉足輕重的角色。中國方面，集團企業一年的工業產值占了全

中國的 60% （China Economic Yearbook, 2000）；知名海爾集團的快速成長令
人咋舌，從 1984年到 1996年，海爾從虧損 147萬元人民幣蛻變為收入高達
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61.6億元人民幣的企業，1995年產量相較於 1984年增加 13,518倍，利潤成
長 71,371倍 （天下雜誌，2012）。印度方面，全國將近有 400個集團企業 

（business house） 之多 （Khanna & Palepu ,2000）；新浪科技網報導印度塔塔集
團企業，旗下業務涉及汽車、化學、通信、IT和能源等多個行業，集團 2010

年至 2011年營業額高達 833億美元，相當於印度當年 GDP的 6.14%。土耳
其方面，KOC集團 2006年營業額達 510美元，出口額為 126億美元，外銷
金額占土耳其外銷總額 852億美元的 14％ （經貿透視，2007）。俄羅斯方面，
邁向市場經濟後紛紛出現集團企業的經營型態，當地稱作 “oligarchs”，前 22

大集團企業所提供的工作機會占全國的 42.4% （Guriev & Rachinsky, 2005）。
巴西方面，聖保羅州通訊社報導零售市場龍頭西努安特集團 （Insinuante） 和
希卡多電子集團 （Ricardo Eletro） 合併，兩大集團合併後的年營業額達 40億
元巴西幣 （約 22.22億美元），與糖麵包集團 （Pao deAcucar） 主導巴西傢俱和
家電企業的營業額。

臺灣集團企業傳承二、 
臺灣的集團企業大多為家族集團，前 50大企業集團中，超過 30個集團

的核心股權是由家族或個人所掌控，包括台塑、國泰、新光等，甚至像大

眾、廣達、台達電等新興科技公司，最大股權仍掌握在個人或家族手上。這

30大集團在 1999年的營業總額為 32,830億新臺幣，占臺灣國民生產毛額的 
34.2%以上 （虞邦祥、林月雲、張小鳳，2009）。此外，主宰集團的決策方向
的決策群經常由家族成員把持，以台塑關係企業為例，核心人物王文淵，決

策群王文祥、王文潮、王永在、王瑞華與王瑞瑜等，再加上外界所熟知的 

「七人小組」，為台塑集團的最高決策中心，七個決策者當中，王家人便占有

四席之多。

隨著時代的更迭，經濟環境與社會背景的變遷，第一代創業家逐漸退居

幕後，起而代之的是第二代的接班人，甚至已傳至第三代。所以，當前臺灣

家族集團企業需關注在歷經三、四十年的營運後，家族與企業的生命將逐漸

邁入創業家第二代接班的時機及集團能否順利傳承。2012年 《天下雜誌》，以 

「有股權爭議；或現任領導人年齡 60歲以上，但接班布局未對外界說明者」
為接班態勢不明之定義，針對前 30大集團進行調查，報告指出超過六成 （18

家） 接班狀態不明 （表一）。其中元大金控 2005年聘請顏慶章擔任專業經理
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人，但因集團所有人馬志玲之長子馬維建與次子馬維辰，捲入二次金改風

暴，後續接班布局未明，仍無法歸類為 「完全接班」。
這 30家牽動臺灣經濟轉型、總市值 13兆以上的指標企業，兩成對外公

開接班計畫的集團包括統一企業高清愿、台達電子董事長鄭崇華、奇美實業

董事長廖錦祥、永豐餘實質領導人何壽川、聯華電子實質領導人曹興誠、光

寶集團董事長宋恭源等，皆為 65歲以上已指定或針對接班人選進行培訓的企
業 （表二）。其中，永豐餘及聯華電子，都已進行交棒，分別由培育接班人邱
秀瑩及洪嘉聰擔任董事長。

《天下雜誌》 2009年進行調查實質領導人 60歲以下、無急迫接班問題的
集團企業是 12家；歷經三年後，2012年 《天下雜誌》 追蹤調查僅剩 5家，即
宏碁集團董事長王振堂 （58歲）、台泥集團董事長辜成允 （58歲）、富邦集團

表一　臺灣30大集團企業，接班態勢不明
集團名稱 領導者 年齡 集團名稱 領導者 年齡

長榮 張榮發 85 元大金 顏慶章 64

台積電 張忠謀 81 台塑 王文淵 65

中信金 辜濂松 79 廣達 林百里 63

遠東 徐旭東 71 鴻海 郭台銘 62

日月光 張虔生 68 聯發科 蔡明介 62

金仁寶 許勝雄 68 台新金 吳東亮 62

新光金 吳東進 67 矽品 林文伯 61

聯華神通 苗豐強 66 霖園 蔡宏圖 60

大同 林蔚山 66 明基友達 李焜耀 60

華碩 施崇棠 60

資料來源：《天下雜誌》（2012）

表二　臺灣30大集團接班布局明確或已接班
集團名稱 領導者 年齡 接班人選

統一 高清愿 83 羅智先

台達電 鄭崇華 76 鄭  平

奇美實 廖錦祥 74 趙令瑜

永豐餘 何壽川 67 邱秀瑩

聯電 曹興誠 65 洪嘉聰、孫世偉

光寶 宋恭源 70 陳廣中
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董事長蔡明忠 （56歲）、威盛集團董事長王雪紅 （54歲）、裕隆集團董事長嚴
凱泰 （47歲），顯現越來越多臺灣集團企業有急迫接班，但面臨無法交棒的窘
境。

臺灣集團企業海外市場投資三、 
根據中華徵信所資料顯示，臺灣百大集團企業海外隸屬公司數自 2007

年 4,002家累積至 2012年達到 5,106家，且每年皆呈現正成長；2012年，海外
隸屬公司家數甚至已達到國內隸屬公司家數的 1.99倍。再者，國內及海外隸
屬公司家數變動率，發現除 2009年，其他年分海外隸屬公司成長率都比同年
度國內隸屬公司家數的成長幅度高，這顯示了臺灣百大集團企業積極往國際

市場拓展已呈明顯穩定的趨勢 （見圖一）。
海外資產投資方面，2004年至 2010年資產總額 （排除金融集團及免稅地） 

皆呈現穩定成長，由 2004年 3兆元成長至 2010年 9.5兆元，六年達到三倍的
成長，其中中國地區占海外資產比最高 （圖二）；海外營收由 2004年 20兆元
至 2008年 40兆元呈倍數成長，雖在 2009年因金融風暴影響小幅下滑至 38

兆元，2010年則再創新高達 49兆元 （圖三）；海外市場設立地點遍及全球六
大洲，2004年至 2010年，每年各洲設立之隸屬公司家數均呈現正成長，特別
在 2008年非洲成長 2.5倍。中國一直是臺灣集團企業海外擴張首選地點。整
體來看，臺灣集團企業於全球六大洲的布局依序是亞洲、北美洲、歐洲、中

南美洲、大洋洲與非洲 （表三）。由上述足可見集團前往海外投資的積極性。
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資料來源：整理自中華徵信所集團企業原始資料

圖一　臺灣集團企業國內國外隸屬公司家數
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圖二　臺灣集團國際市場總資產

2,000
4,000
6,000
8,000

10,000
12,000

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

海外資產總額 中國資產總額

單位：千億元

資料來源：整理自中華徵信所集團企業原始資料

集團海外營收總計
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資料來源：整理自中華徵信所集團企業原始資料

圖三　臺灣集團國際市場總營收

表三　臺灣集團企業國際市場設立地點

年分 亞洲（含中國）亞洲（不含中國） 歐洲 北美洲 中南美洲 非洲 大洋洲

2004 2,204 501 283 404 36 4 25

2005 2,531 562 288 434 41 5 26

2006 2,896 609 295 450 48 5 26

2007 3,215 685 321 479 65 6 35

2008 3,425 704 342 469 75 15 32

2009 3,730 720 352 465 69 6 33

2010 4,015 773 377 484 79 6 30

資料來源：整理自中華徵信所集團企業原始資料
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結語四、 
有了 2014年美國經濟穩定上揚的助力，臺灣 100大集團績效創下新高，

擺脫 2011年到 2013年因為歐債延燒，加上先有日本 311大地震與泰國水患
等環境衝擊導致投資軟弱、成長乏力、獲利縮水及績效下滑的趨勢；儘管如

此，集團企業仍須持續由全球市場找到突圍的模式，改變或創新經營策略才

可永續經營。100大集團著眼於中國內需和十二五規劃商機，中國大陸市場
是海外長期布局的重鎮，而近期大陸製造成本不斷提高、出口成長下滑、GDP

成長趨緩，大陸投資退燒。2013年至 2014年，100大集團中國 （含港澳） 

的投資家數僅增加 43家，不僅遠低於 2012年至 2013年所增加的 219家，創
下 2006年以來新低。集團企業除大陸投資，或許東協市場是另一個目標戰
場，但是東協本土企業阻力不比中國大陸小，臺灣百大集團藉由國際市場布

局把持營運優勢需步步為營。

集團企業營運的過程必須依靠有效的決策，而有效的決策則必須來自於

良好的經理人所組成的決策群，因此集團核心人物的構成，也就掌握著集團

興盛衰退的命運。臺灣的企業集團紛紛進入 「高齡化」，安排下一階段的企業
接班人，勢必是重要而嚴肅的課題。臺灣家族性集團比較有企業傳承的危機

意識，能提早安排家族優秀成員進入集團見習，進行接班人的布局及觀察，

以順利找到最適合人選，傳承家族集團事業，較有機會看到年輕化的高階決

策者 （中華徵信，2013）。有些家族集團企業全部由家族成員出任，例如從父
親鄭崇華手中接下台達電集團執行長的鄭平、接下集團執行長的寶成集團蔡

其瑞長女蔡佩君；有些是子女不進集團，例如潤泰集團都是由專業經理人來

接班，尹衍樑的兒女只待在基金會 （中時電子報，2015）。至於非家族性集 

團，人才的汰換速度較慢，因為培養專業經理人需要有一定的養成過程，較

無法像家族性集團，大家長有極大空間與充裕時間拔擢年輕優秀的新生代。

無論家族還是非家族集團企業，因應全球化及技術研發的日新月異，拔擢年

輕優秀經理人進入決策群是重要考量，並非是單純顧慮家族成員還是專業經

理人；畢竟集團企業要永續經營，需要不斷網羅最優秀人才，而如何縮短決

策者的養成時間，是當前所有集團面對的重要課題。因而未來家族成員和專

業經理人何者能在集團競爭中脫穎而出，端視經營管理能力而定，就跨國企

業的角度，績效就是董事會決定是否更換 CEO的最重要指標，而不會考量家
族血緣關係；因此未來家族集團想要家族成員接班，也必須先做好準備。
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