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台灣大量上市櫃公司面對股權傳承挑戰，這攸關台灣1200萬股民的荷包，如何避免泰
山悲劇，讓家族治理順遂和諧？全球汽車零件大廠東陽，分享他們的做法。
泰山經營權之爭劍拔弩張，市場派龍邦建設已公布3月下旬將召開股東臨時會，許多人
高度關注著，由詹家創立超過70年並傳承三代的泰山會不會改姓換主。
股權不足，泰山創始家族淪為弱勢
股權不足，是泰山詹家面對龍邦挑戰，打得辛苦的癥結所在。
研究家族企業、公司治理多年，義守大學企管系教授鍾喜梅不少論文，發表在國際期
刊上。
在她看來，家族企業想要長青不墜，一開始的股權架構設計十分關鍵。尤其隨著企業
發展規模從一家變多家，走向集團化之後，規模愈大者股權掌控難度愈高。 
泰山詹家第二代兄弟分散股權，各自又傳給下一代，股份逐漸分散四逸，市場派則是
一路加碼，宣稱持有過半股權。此消彼漲下，加計友好外部股東支持，持股也約僅三
成的詹家，就像輕量級拳擊手要與重量級較量對打。
泰山之亂的演變，讓同樣具有濃厚家族色彩的東陽實業副董事長吳永茂很有感觸。
「一句話，股權安排規劃要早，不給任何可趁之機，」吳永茂言簡意賅。
東陽是全球汽車塑件售後服務市場的龍頭，開車族保險桿、引擎蓋、車門、擾流板若
不是使用原廠貨，車主可能用的都是東陽的產品。
東陽吳家35年前就開始規劃家族股權持份，家族治理規範更是一路邊走邊修。吳永茂
正是強勢主導的關鍵人物。
豎立鐵律：家族持股不能賣，要賣只能在家族間
東陽三兄弟個性迥異，高齡80歲的老大吳永豐早年拚搏，如今無為而治；老三吳永祥
是現任總裁，負責操盤集團營運；至於10年前就退居幕後的吳永茂，這10年來的心
力，都放在家族的資源整合、股權管理、控股模式，家族憲法微調修訂，身分有如家
族管委會主委。
「持股不能賣」、「可以家族內部買賣，不得外流」是吳永茂為家族股權管理寫下的
第一條鐵律。
儘管大哥吳永豐、老三吳永祥的股權以各自的個人、信託帳戶名義持有，但三兄弟都
同意由管委會統一納管。管委會累積公基金，家族成員的收入開支，依規則報銷，都
有專門的財務、法務人員負責。
為什麼三兄弟同意納管？
因為三兄弟都認同，東陽是年齡差距大的吳家三兄弟，接棒累積出來的共同成果。
觀念一：攜手做事業，三人共有公司
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東陽第一代吳篙，從生產自行車塑膠手把，跨到機車零組件；第二代，吳永豐比吳永
茂大9歲，中學畢業，22歲就進東陽，他與吳永茂都經歷過東陽海外拓展最艱苦的階
段。
吳永茂又比吳永祥大6歲，等到吳永祥大學畢業後決定加入公司一起打拼，公司已經初
具規模，少吃很多苦。但三兄弟都認為，既然攜手做事業，公司就應該是三個人共有
的，「我跟老大、老三說，不管以後財富是多或是少，我們就分成三份。」
吳永茂設計的持股分配很簡單，「就是要符合公平又合理的原則，」三份的分法就是
「老大比老二多1%，老二又比老三多1%」。不單單持股這麼分，所有資產、事業投
資的獲利都比照同樣比例進行分配。
觀念二：公平、合理，還需要肚量 
吳永茂的規劃，其他兄弟都沒異議。「我們沒有吵架這回事，什麼事情，說一說、談
一談就通了。」
吳永茂說起三兄弟的和睦很自信。關鍵原因，在於「大哥有量，不計較。」
他舉例，這些年陸續著手整理家族資產時，發現吳永豐早期投資的土地，不少都以個
人名義持有，如今增值驚人。吳永茂想將之改列入為家族資產，「大哥都是二話不說
就同意」。
觀念三：成立家族公基金，公私帳列明
在股權分配「大的多1%」的共識下，東陽的家族成員收入支出，也全部納管。什麼開
銷公帳出，什麼費用必須自己掏荷包，都一一條列在家族管理規章上。 密密麻麻的管
理細則超過百條，把家族的財富、財務全部統一掌理，而且隨時動態調整。
譬如，娶妻婚宴、家人旅遊、醫療、小孩讀到碩士以前的教育費，全部統一由家族管
委會處理，透過公共基金支付，就連太太回娘家的交通費也可以報銷。但各個成員配
車等級有規範上限，若是超支，超過部份就須自付，像吳永祥熱愛樹木植栽，住家花
園精雕細修，費用就得從自己口袋拿。
家族共同基金的來源是東陽總持股拿到的現金股利，每年撥一半進入家族共同基金，
其餘再按照持股比例分配，撥歸私人。
以東陽近10年平均現金股利超過1.2元，以股權過半計算，近10年累積的股利收入超
過35億元，其中一半已進入這個大水庫。
家族成員若有新投資計劃，必須先提出來，三兄弟都同意才可投資，接下來，再決定
是由公司還是家族公共基金來投資。
觀念四：持股與接班可以脫鉤
東陽三兄弟，下一代九個小孩，有六個已經進入公司，未來接班問題如何解決，是三
兄弟眼下的大課題。
三兄弟這一代彼此信任，事業分工公平，但面對下一代，吳永茂透著強人性格，嘟噥
著「下一代人多，能力又差參不齊，要先找一個leader出來，哪有這麼好找？」第三
代接班梯隊的試煉還是現在進行式。 
吳永茂雖然欣慰自家兄弟和睦，對於企業是否由家族成員接班卻抱持開放態度，「能
力不行就不強求，不如找專業經理人。」



他的體悟是，只要股權在手，杜絕落入外人手中的機會，專業經理人經營得好，東陽
基業依舊穩穩在。
觀念五：一代和睦還需跨代機制
不過，吳永茂也深知，雖然家族股權不能賣是這一代的鐵律，但再往下一代傳，需要
機制設計。他雖已訂出守則，如何「堅不可摧」的具體方法，還未定槌。
對比與管委會尚非法律組織，政治大學企管系講座教授司徒達賢建議，閉鎖型公司可
以滿足集中且不能外流的條件。閉鎖公司的董事會成員可依照股權比例投票選出，再
共同選出董事長。
這種「民主集中制」的好處是，家族成員關起門來可以吵翻天，但是對外時，意見會
一致，不至於出現分歧。
台灣的經濟從1970年代開始起飛，大量上市櫃公司都面對傳承挑戰。這不僅是家族財
富的大事，也攸關台灣1200萬股民的荷包。
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