
 1

海外擴展必須具有長期競爭優勢 
2006/1 
瞿宛文 
 

近年來，中國企業似已把海外擴張當作理所當然的目標。無論是藉由海外併

購，或者是自行廣設據點，中國企業似都已打定主意勇往直前。但問題是，中國

企業憑什麼在海外擴張？所憑據的利基何在？他們具有什麼特別的競爭優勢，什

麼樣的競爭性資產，可以讓他們在國外市場占得一席之地？企業堅定的決心、國

家政策以及國內金融的支持，就足以支撐這樣的攻勢嗎？整體的發展策略為何？ 
至今為止，中國製造的出口商品，在全球市場的佔有率逐漸升高。任何市場

佔有率的變化，都必然代表著新來者具有某種競爭優勢。在這情況中，中國產品

的競爭力很清楚的來自中國「製造的成本優勢」。不過，這成本優勢並不只是工

資水準低廉，因為全球中總是會有工資更低的地區。這成本優勢更意味著在既定

工資水準下中國的勞動生產力比較高，同時相關的企業積極任事，國家也努力提

供相對應的大環境，來支持這樣的製造出口活動。 
上面所提到的成本優勢中有三個不同的因素，勞動力、企業與國家政策，其

中實缺一不可。同時，至今為止，中國這勞動力優勢還主要是低技術的勞動力。 
現在，中國的企業不只是要出口商品到全世界，更企圖要進軍海外，進行直

接投資，在當地生產，打入當地市場。問題在於原有出口活動的競爭優勢，可以

隨著對外投資轉移嗎？若如上述，中國企業的優勢是「製造的成本優勢」，而這

優勢又主要依據中國當地大量優質的低技術勞動力，這優勢很清楚是無法隨著對

外投資移轉的。如此，中國企業的優勢何在？ 
確實，隨著中國大規模出口生產的發展，中國當地企業已經快速學習如何製

造，在企業組織層次累積了相當的能力。不過，這能力是特定的能力，是如何利

用中國當地大量優質低技術勞動力，生產出技術成熟產品的能力。 
一般來說，在企業組織層次累積組織能力，分為三方面：技術、管理與行銷，

同時這能力會依據所服務的市場而異。先進國的先進企業，以服務先進國富裕而

高要求的市場為立足基礎，所累積的技術、管理與行銷能力，領先於世界其他地

區。 
中國企業至今所累積的製造能力，雖可能優於不少後進國家，但比起先進國

的先進企業，無論在技術、管理或行銷方面，都在在弗如。因此，中國企業要轉

戰海外，在比中國發展程度仍落後的地區，或許具有比較優勢。但在先進市場之

中，中國企業的製造能力，在離開了中國的勞動力之後，實不具有比較優勢。 
中國企業海外奮戰，無論如何總是會累積一些相關經驗。譬如若是進攻先進

市場，則可累積在先進國家管理先進國勞工、在先進市場進行行銷與相應的金融

活動的經驗與能力。如果日後中國企業終於發展出競爭優勢，則這些經驗將會有

用武之地。不過，在暫不具有競爭優勢的情況下，短期內，不單必須依據國內根

據地的資源來支持這擴展的活動，同時，獲利性方面也難有轉機。除非中國企業
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同時有計畫的配合發展在技術上、管理上、行銷上的競爭優勢，不然，長期來說，

這策略並不是具經濟理性的策略。換句話說，短期內海外擴張的策略，必須配合

上長期競爭優勢發展的計畫，不然就缺乏目的性。 
在大家一意往外衝的情況下，這樣「審慎」的分析似乎不易於被接受。不過，

先且讓我們來看看先進國家的例子，或許更容易理解「競爭優勢」的由來與重要

性。 
至今仍能在全球市場佔有一席之地的先進企業，都具有其「核心能力」以及

奠基於這核心能力的競爭優勢。在企業組織層次，他們都已累積了技術、管理與

行銷上的能力，並且是長期的進行累積，不會被新進者輕易超越。同時，他們都

是在自身最熟悉、具有比較優勢的國內市場先發展，以國內優質技術勞動力為基

礎、以服務國內需求為試煉管道，而發展出自身的競爭性資產。在其後，他們一

方面依賴國內市場資源的支持，一方面依據這競爭性資產，才能去擴展到其他的

先進國市場。譬如，現在領先世界的豐田汽車，是先在日本國內奠立堅實基礎，

不單完善了製造流程，並依據日本市場需求發展出節省能源的小車，才能適時在

1970 年代能源危機時大力拓展（不生產小型車的）美國市場。 
一般而言，跨國企業進行跨國投資，除了為了跨越關稅障礙的考慮之外，多

是因為自身具有優越的技術、以及已累積了高價無形資產（如有價值的國際品

牌）。絕大多數的跨國投資是源自先進國家先進企業，同時近四分之三是先進國

互相投資。再則，就產業與企業面來說，企業的年齡與跨國程度高度相關，並且

在知識性資產越形重要的產業（研發比例高、技術比較複雜、產品差異度較高的

產業），跨國企業越活躍。總之，核心能力或無形資產，是企業成為成功的跨國

企業的基礎。對此，我們可從以下的關於全球百大品牌及五百大企業的排行榜找

到佐證。 
依據一項對國際品牌價值的調查，去年全球前百名的國際品牌中，美國企業

佔了 58 家，其他 42 家中只有排名第 21 的南韓三星電子是來自後進國家。其他

41 家的國家分配雖並不與國家規模完全配合，但也仍顯現高度相關性。三星電

子能克服各種後發者所面臨的困難而榜上有名實屬難得。 
財星雜誌所排出的全球 500 大企業名單，比起上述的品牌排行榜，就多包括

各種生產工業原料、未必有知名品牌的大型企業。去年這名單中有 189 家是美國

企業，另共有 38 家企業是來自後進國家或地區(佔 7.6％)，包括中國 15 家，南

韓 11 家，印度 4 家，巴西 3 家，及馬來西亞、墨西哥、台灣、泰國及委內瑞拉

各 1 家。這些來自後進地區的廠商，除了南韓的企業之外，其他幾乎都是依賴特

權的壟斷性企業，且大多數是石油及電訊廠商。顯見除了南韓企業之外，後進國

家的大企業仍極少具有真正的競爭性資產。 
南韓今日能有這些國際級企業，必須歸因於國家長期發展策略的抉擇。從

1960 年代開始推動工業化起，追求最終能建立國際品牌一直是經濟發展政策的

目標之一，同時，在制度設計上以扶植大財閥來相配合。不過，南韓終究必須為

追求這種模式而付出巨大的代價，包括社會與經濟的失衡，經濟轉型中高債務槓



 3

桿及金融失控問題，進而導致 1997 年的金融危機及其後大幅的整頓等。在三星

電子近年成為國際級企業的同時，更多南韓大財閥已經破產倒下。在 1997 年之

前的 30 大財閥中，有一半在危機後的整頓中宣告破產或進入重整中。 
不過，且不論代價值得與否的問題，在此要指出的是，南韓作為一後進國家，

之所以能夠建立國際知名品牌，以及能參與尖端技術競爭的國際大企業，主要是

依賴國家傾一國之力長期支持才能累積得到今日的成果。後進國家要培養出國際

級品牌企業，必須有清楚的產業發展策略與制度安排，並有全社會力量的長期支

持。 
 中國相較於南韓有一明顯的優勢，就是中國擁有一龐大的國內市場。依據先

進國家的先例，國內市場是培育當地先進企業的溫床。到底，當地企業應該是擁

有最瞭解當地需求、最能掌握當地市場的優勢，這應該是中國企業所「獨具的」

競爭優勢。若能依據這優勢發展出競爭性資產，同時這龐大市場能夠提供足夠（利

潤）資源，來支持中國企業進行研發、建立自身的無形資產，則進一步進行海外

的擴展，就可說具有了成功的條件，中國企業就有可能成功的在海外建立灘頭，

成為國際性的企業。 
 目前，中國大企業的困難，似乎是在於難於從當地市場──這天生具有的優

勢中獲利，因此無法取得足夠的支持來進行研發、發展知識性資產。國內市場整

合不易，產能過剩問題不易解決，價格與獲利不易提升，可用來支持研發的盈餘

就不足，發展競爭性資產的投資不足，或許這才是主要必須先解決的問題。 
 總之，海外擴張策略必須有競爭優勢支撐才能成功。要建立競爭優勢必須是

長期計畫，必須在既有的、中國企業具有天然優勢的國內市場中，找到可以長期

支持研發活動的資源，這策略才能成功。 
 
刊登於《21 世紀商業評論》，2006 年 1 月號，第 17 期，130-133，廣州。 


