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幾年前，我看到我的一個好朋友經歷了

一場痛苦的鬥爭，以保持家族企業不倒閉。

我朋友的父親在幾年前創立了一個非常專業

具利基的建築事業。他是一個沒有受過任何

大學教育或正式的商業培訓但是簡單勤勞

的人。儘管他不是你刻板印象中坐在高管辦

公室的執行長，但他在他的領域依舊是非常

有才華的專家，並且能夠利用這些知識和專

長，發展一個繁榮的企業。當他的女兒，也就

是我的朋友，加入他的企業時，她立即填補

了他的弱點，擔當了部分財務總監和部分辦

公室經理的角色。然而，她並沒有過多地參

與到日常的建築工程。那是由她父親和他們

的工程副總裁負責的。

不幸的是，我朋友的父親生病了，並意

外地去世了。在他離開的情況下，公司的“掌

控權”陷入了她和工程副總裁之間的地盤之

爭。情況持續惡化，最終這位副總裁帶著許

多更有價值的客戶離開了公司。

可悲的是，這個故事一點也不罕見。當領

導者決定退休、意外生病或死亡時，企業通

常會陷入困境。事實上，研究揭示了一個發

人深省的統計數字：只有大約30%的企業能
夠存活到第二代，12%的企業能夠存活到第
三代，還有3%的企業能夠存活到第四代或更
久，這是非常罕見的。

這應該給企業主帶來的教訓是，他們應

該為企業的傳承進行規劃。他們將如何以符

合自己目標和願望的方式促進企業生命的下

一章，使自己在企業中的價值最大化，並為其

他員工和客戶的利益維持企業運作？值得注

意的是，只有大約25%的企業真正有企業傳
承規劃。本文將簡要介紹這一過程以及為什

麼它很重要。

什麼是企業傳承規劃？
企業傳承規畫是一個正式計畫，有助於指導企業完成所有權的

變更。這個規畫應該由業主或業主們協同一些關鍵的行政主管來創

建。儘管每個規畫都會有獨特適合個別企業的地方，但它們通常包

括幾個通用的部分：

時間表 - 一個確定必須實現哪些和何時成功轉讓所有權的主
要里程碑的時間表。

潛在的接班人--該計畫應包括所有符合邏輯或屬意的接班人
的個人或各方。這可能包括企業共同持有者、家庭成員、關鍵員工、

外部實體，甚至是競爭對手。

方法--該規畫應確定描述和控制企業運行方式本質的關鍵文
檔和操作程序。該規畫應包括對這些專案的評估，以確定需要作業

或改進的地方。

估值--規畫中必須包括某種形式的準確估值。企業主對企業的
估價有不準確或不現實的理解是很常見的。當企業改變所有權時，

對估值的不準確理解可能會導致期望值過高和令人不快的意外結

果。瞭解估值尤其重要，這樣可以在出售前完成適當的稅務規劃。

接班資金--如果離任的所有者希望將企業交給合作夥伴、家庭
成員或值得信賴的雇員，那麼如何為購買提供資金是至關重要的

問題。

在制定傳承規畫之前
即使在制定企業傳承規畫之前，制定一個戰略計畫也是明智

的。戰略計畫被企業用來確定在接下來的三到七年裡應該採取的

行動，以實現企業的目標和使命。有一個經過深思熟慮、記錄在案、

並得到實施的戰略計畫，將大大有助於企業主思考和制定企業傳

承規畫。

企業傳承規劃企業傳承規劃
的重要性
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為什麼要制定這樣一個規畫？ 
正如我的朋友在她父親去世後迅速

發現的，如果她的父親為他退出企業的

時間做好準備，生活會簡單許多，壓力

也會小許多。他本可以確定如何填補他

離開後留下的空缺。他本可以準備讓他

的女兒能夠接替他的位置，或者對領導

角色的過渡做出明確的期望，這將最有

利於企業長期的健全發展。因此，企業

傳承規畫就是要有一個安排，為企業所

有者或業主的計畫或意外退出做準備。

企業傳承規畫應該提前創建，至少

五年，如果可以的話，在企業主預計退

出之前創建更多。時間是至關重要的，

因為該規畫可能有的一些行動，如:培養
一個領導者來接管或讓企業 "準備好"出
售，可能需要數年才能完成。

儘管所有企業都應該有某種形式的

傳承規畫，但在以下情況下，傳承規畫尤

為重要：

-  當企業特別複雜時（領導者退出
後，企業將如何繼續運營？）

- 當企業有多名員工時（誰將填補即
將退出所有者的空缺？）

- 當企業有重複和持續的合約和業務
活動時（在過渡時期，特別是因所有者意

外退出而導致的過渡時期，為客戶提供適

當的服務和支援是至關重要的）。

- 當所有者有屬意的接班者。

五種可能的接班路徑

1.將企業出售給共同擁有者
當一個企業有多個所有者時，剩下

的一個或多個合夥人往往希望保留對企

業的所有權和掌控權。這通常是透過合

夥人之間的買賣協議完成的。由於共同

擁有人很少有現金來一次買斷，這些安

排通常是由每個夥伴購買的人壽保險來

支付。

2.傳給接班人
許多家族企業希望將企業保留在家

族中，作為確保家族財務延續的一種手

段。在這種情況下，企業主必須決定是

否有孩子、配偶或其他家庭成員最適合承擔這項任務。在只有一個家庭成員

有興趣或有能力接管的情況下，這個決定可能很容易。然而，在多個家庭成

員參與經營的情況下，這些決定就要小心處理。這將涉及到領導者對誰最適

合接管的問題進行

深思熟慮。這一決

定將需要清楚地傳

達給整個家族，那

些沒有被選中擔任

領導角色的人應該

清楚地瞭解他們將

如何得到補償。業

主可能應該制定買

賣協議，以便瞭解

誰以及如何將不參

與的家庭成員的所

有權轉讓給希望留

在企業的人。如果

離任的領導人能夠

為未來的領導結構提出一個願景，也是非常有幫助的。

3.賣給關鍵員工
在那些沒有家族接班人或對企業感興趣的企業中，所有者可能有一個或

多個值得信賴的關鍵員工可以對其出售企業。這種過渡對企業來說是正面

的，因為這個關鍵員工很可能對企業非常瞭解，這樣所有權的過渡就不會像

其他一些途徑那樣具有破壞性。在這種過渡中，雖然新的所有者可能會開始

在公司打上他或她的標記，但前任所有者的文化和願景更有可能在一段時間

內保持完整。對於在企業中仍有某種興趣或存在的所有者來說，這要比具有

完全不同的願景和文化的第三方接管時要舒服得多。

當把企業賣給關鍵員工時，需要制定買賣協定和企業傳承規畫。該規畫

不僅要列出所有權如何轉移的細節，還要確定誰是關鍵員工，以及如何培養

和指導他們為所有權做準備。這種過渡方案最嚴重的缺點是，關鍵員工手上

不可能立刻有足夠的現金來購買企業。這意味著買方將需要獲得外部融資，

或者賣方將需要準備提供賣方融資。

4.賣給外部人士 
許多企業被賣給外部人士，如：投資者、競爭者或希望擴大其能力的企

業。這種選擇對留在企業中的人來說可能是最麻煩的，因為文化和商業做法

的許多快速變化可能隨之而來。然而，對於希望快速退出和脫離企業的所有

者，這可能是最好的選擇。

對於正在考慮這一途徑的業主來說，在出售前完成兩件事是非常重要

的。首先，業主應定期和適當地評估和計算企業的價值。重要的是要知道企

業的真正價值，而不是一個人所“認為”它的價值。一個投入了多年時間建

立企業的業主很可能會很主觀地考慮其價值。因此，重要的是，客觀的專家

(如註冊會計師或評估專家)能成為過程的一部分。幾年前，我曾有機會評估
一家待售的扣件企業。兩位年邁的老闆想賣掉生意並退休。他們的主要市場

是航空航太扣件，多年來，他們做了許多超過訂單所需的量，並將剩餘的產

品放入庫存，以便改日出售。不幸的是，對大多數零件來說，“那一天”並沒

有到來，在30或40年的時間裡，該企業已經積累了大量流動緩慢的庫存。當
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業主對他們的企業進行估價時，他們把所有的存貨都包括

在內，他們“相信”它的價值。然而，這些存貨中的大部分

將永遠不會被出售，因為它們實在是太老舊了，幾乎沒有價

值。不幸的是，業主對這些存貨的價值有所期望，因此，他

們的業務定價達到一種不切實際的價值。如果他們還是要

出售他們的企業，很可能會對真正的銷售收入感到失望。

這就引出了向外界出售時必須考慮的第二個重要細節：

“為出售做準備”。如果一個人正在考慮透過這種途徑向

外界出售，他們應該在出售前五到十年就開始為出售做準

備。這可能需要很大的決心，但這是使銷售的價值最大化

的關鍵。出售的準備工作可能包括：使關鍵人員到位、使

財務狀況正常、以及使過程和程序正規化。一個穩定且運

行良好的公司比一個看似混亂的公司更有吸引力，也更有

可能獲得高價。還有一次，幾年前我有機會參與了對一家

扣件製造商的收購。當這家公司的創始人去世後，它被幾

個年邁的家庭成員繼承了，他們對經營扣件業務並沒有興

趣。因此，他們很快就找到了買家，並賣給了我合作的一家

公司。不幸的是，雖然該公司有一些有趣的專利知識，使他

們成為專業扣件市場上一個引人注目的利基參與者，但他

們多年來只把該公司作為向某些家庭成員分配公司收入的

管道。結果，財務和運營都是一團糟。這大大壓低了銷售價

格，最終的銷售對買方來說就是個便宜貨。
文：Laurence Claus
著作權:惠達所有

5.將股份賣回給公司
這種選擇只存在於有多個所有者的公司。在這種情況

下，通常在公司成立時，所有者之間會有一個協議，當其中

一個合夥人死亡或希望退休時，企業將購買他們的股份。

從本質上來講，這增加了其餘合夥人的所有權地位。然而，

與其他幾種選擇一樣，企業可能沒有即時的流動資源來回

購退出的合夥人股份。基於這個原因，這些協議通常是由所

有者購買的人壽保險來資助。這樣一來，當所有者去世時，

企業有足夠的資金從遺產中購買股份。這些協議可能很複

雜，而且往往涉及稅收問題，所以應該事先考慮清楚並做好

準備。

總結
沒有人會永遠存在，這使企業主的業務傳承成為一個

特別重要的議題。為了避免在一個人想退休或意外死亡時

出現問題，必須有一個企業傳承規畫。就像在人生的早期制

定遺產計畫是明智的一樣，開始制定一個企業傳承規畫永

遠嫌早。一個人做得越好，他們在退出時就越有可能從他

們的企業股份中獲得最大的價值。因此，不要把今天就應該

開始做的事情拖延到明天。


