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危机入市、蓄势跃起
——成功经营跨国策略性并购
文 | 刘朝清、林欣美

产业环境严峻，正是运用跨国并购

提升产业地位之时。并购后经营多因文

化整合失败，过去由新进国家主导的学

界与媒体，因其案例取得因素，多忽视

了文化资本议题。我们以跨领域方法，

运用社会学观点，发展出一个以国家、

组织与个人等的外在文化，促使被并单

位内部化，达成跨国并购后经营目标的

架构，明白揭示目前后进国家中小企业

可策略发展的方向、目标、方法、与做法，

期使厂商化危机为转机，蓄势 跃起！

疫情冲击、产业世代更替、美中大

战…等因素，全球产业严峻，这正是后

进企业危机入市，超越先进企业之时！

跨国策略性并购，是快速提升全球产业

地位的策略之一，如中国台湾省明碁并

购德国西门子手机事业、印度 Tata 汽

车并购 Jaguar 与 Land Rover 品牌、

中国吉利汽车并购瑞典 VOLVO 汽车，

及鸿海并购日本 Sharp…等，其中最著

名的是友嘉集团则透过并购全球数十家

企业，发展成世界前三大工具机制造集

团。不只大型企业，中小企业亦可依此

进行国际化与扩大版图，如雷虎科技于

并购美国通路公司 ACE 及世界第一遥

控车品牌 ASSOCIATED，曾使其集团

营收跃居全球前四大遥控模型厂商。

并购后经营因其目的不同区分为两

种方式，一为财务并购，并购目的是获

取财务性报酬，买下目标单位后等待更

佳的价格出售之或单纯领取被并单位的

盈余分配，并购方不介入被并单位的经

营。另一种是策略性并购，目的为达成

并购公司的整体经营策略，并购公司将

介入主导被并单位的经营管理。 本文以

下讨论内容皆为策略性并购。

全球并购成功率只有 43% ，失败

案例中 80% 以上源于整合失败。要出

售的企业单位，经营多有状况，须于并

购完成后，并购方与被并购单位的员工

快速整合进行改造，才不会被原有问题

拖累，方有机会达成并购时的计划目标。

故如何于并购完成后，快速派员进入被

并购单位，取得其原内部人的信赖、承

诺与认同，进行经营状况改善，进而实

践并购目标，成为重要议题。

思想家马克思以物质化资产进行社

会阶级划分，认为于社会上拥有较多财

富、资源、与信誉等资本，则拥有较多

的影响力。所以过去产官学研等讨论相

关议题时，多集中于资金、市场、技

术、劳动力…等经济资本。法国社会学

家 Pierre Bourdieu 提出，“除非重新

引入各种形式的资本，不仅经济理论所

承认的形式，就不可能对社会的结构和

运作提出解释。”。Bourdieu 将社会

的资本划分为四大类：经济资本、文化

资本、社会资本和象征资本。象征资本

为经济、社会与文化三项资本的总集，

拥有较多的象征资本，即拥有较多声

誉、地位等影响力，较易获得他人信赖、

认同、甚至承诺，因而驱使他人朝向其

设定目标前进。我们认为进行并购时，

考虑因素也应由经济资本，扩及至其他

资本。Bourdieu 又认为文化行为与品

味的差异已成一个明显且重要的阶级识
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别，人们对于饮食、生活消费和艺术喜

好都是阶级指标， 不同阶级有不同品味。

某些阶级拥有富足经济资本，但不一定

拥有相对品味——即文化资本，使其整

体象征资本偏低，在其社群之中阶级不

高。我们以此论点为基础，揭示文化资

本是并购后经营成效不彰的主要原因，

并以此为据，提出一包含国家、组织与

个人的跨国策略性并购经营成功架构。

并购为两个组织的整合，当然须考

虑并购方与被并单位的组织文化。进行

跨国并购时，并购方与被并购单位分处

不同国家，亦需将两国的国家文化资本

列入讨论。且为策略性并购，并购方将

派员介入主导被并单位的营运，并购方

派至被并购单位的相关主管，其个人的

文化资本，也将影响被并单位 的人员对

于并购方的内部化程度。故我们以国家、

组织、及个人三个层级的文化资本， 提

出一个被并购单位对于并购方的信赖、

认同与归属等内部化程度的影响，及最

终影响跨国策略性并购效益的架构，如

图一。

过去的欧美日等主导的学界或媒

体，研究的跨国并购时，多以新进国家

的知名企业并购同样新进国家知名企业

或后进国家的中小型企业为主，文化资

本在这些并购案的经营虽有影响，但较

不显著或未受注意。产业变动，给了后

进开发国家的中小企业并购新进开发国

家知名企业的机会。此时文化资本对于

并购的经营绩效就有显著的影响。说明

如下：

说明一：并购方的国家文化资本将

正向影响被并购单位的内部化。

依学者 Schooler 所提出的来源国

效应一说，认为来自经济发达国家的产

品比来自经济较不发达国家的产品受欢

迎。以此类推， 来自文化较为发达的国

家之企业并购他国企业时，较来自文化

资本较不丰富的国家之企 业并购他国企

业受欢迎。

依联合国教科文组织于 2014 年发

表《文化发展指标之方法论手册》，将

各国的文化发展，分别以七个项次 22

个指标来论述，分别是：

①经济：文化活动对 GDP 的贡献、

文化就业、家户之文化花费。

②教育：接纳教育、多语教育、艺

术教育、文化部门中的专业训练。

③统治：文化标准环境架构、文化

政策与 机构架构、基础设施分配、统治

中的公民社会参与。

④社会参与：文化活动的出门参与、

图 1 跨国并购后经营成功架构图
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文化认同建构的参与、对其他文化之容

忍、人际信赖、自我决定的自由度。

⑤性别平等：性别平等之客观产出、

性别平等认知。

⑥沟通：表达自由、网络近用、公

众电视中虚构内容的多样性。

⑦文化遗产：文化遗产永续。

这 22 个项目，就是后进国家国民

与政府需努力提升国家文化资本的所

在。

说明二：并购双方的组织文化资本

差距将正向影响被并购单位的内部化。

组织的外在形象会影响员工的信

赖、认同与承诺。当并购方的组织文化

资本越高，则对于被并购单位对于并购

方的内部化程度也较越高。

研究组织文化议题时 ， 一般将文

化分为三个层次，最外的人工外在面，

包含物质实体、行为、语言。中间是价

值规范，如是非善恶判断标准。最里层

是基本假设，如潜意识中的假设、信仰、

价值观…等。于企业并购初期，并购方

与被并购单位人员初接触，难以察觉新

组织的文化假设、价值规范，只能由最

外层人工外在来理解对方组织的文化资

本，故多由其使用的实体器具、行为举

止、语言表达，来做判断。故组织的文

化资本，应以文化最外层的人工外在进

行强化，即公司的商标 LOGO、制服、

厂房办公室设计等实体面，制度规范的

应对进退、会议进行、交往模式等行为

面及人员的用词遣句、表达态度等表达

面。

说明三：并购代理人的文化资本将

正向影 响被并购单位的内部化。

Bourdieu 认为拥有较多文化资本

之人，较易获得他人信赖、认同与承诺。

故并购执行主管与被并购单位人员的文

化资本差距，也与被并购单位对于并购

方的内部化有正向影响关系，并购方派

遣至被并购单位的常驻高阶主管，其个

人文化资本越高时，较能获得被并购单

位员工给与良好的声誉，进而让被并购

单位的员工对并购方产生信任、认同与

承诺等内部化。

个人的文化资本可分为体现化、物

质化与制度化三种形式。体现化形式指

的是个人的本性、才能、与习性等稳定

的内部化特质，物质化形式个人使用或

拥有且可以数量化的文化资产；如公开

价位画作，制度化形式指的是公正制度

单位给予的认证；如学位。并购主管的

个人特质、使用物品、与认证学位，也

应是企业强化人才培育的重点。

说明四：被并购单位的内部化程度

将正向影响并购后经营成功与否。

员工对于公司的信赖、认同与承诺

越高，就会愿意投入更多的心力于公司

交办的事务上，公司设定的目标达标率

就会越高，所以被并购单位的员工对并

购方的内部化程度越高，并购方的并购

策略目标与被并购单位营运改善提升等

并购目标绩效指针，其达标率也会提高。

进行策略性并购时，并购方如同被

并购单位的母公司，被并购单位员工必

须接受其领导与管理。被并购单位员工

必须信任母公司、认同自己是母公司的

一份子，并且承诺完成母公司的目标等

内部化，方能真正与母公司融为一体，

达成并购计划目标。

进行跨国策略性并购，多有其策略

目的；但愿意出售的公司亦有问题需改

善，所以并购后的成功与否指标可以分

成两个部分，一个被并购单位的营运改

善指针，另一个是并购方的策略目标指

针。

跨国并购后经营之建议

全球经济变动之际，正是后进企业

运用跨国并购超车之时！但是过去相关

议题讨论， 多集中于经济相关议题，由

经验得知，跨国并购失败主因在于文化

整合。我们以文化资本出发，提出了一

个跨领域的跨国策略性并购架构，说明

并购方所在国家、企业组织及并购执行

者的文化资本，将会影响被并购单位员

工对于并购方的内部化程度，进而影响

跨国并购的经营成功绩效，同时将所有

指针项目明确定义之，除了给学者一个

全新的研究架构与方向，更重要的是要

给实务业者一明确的方向、目标、方法

与作法等之策略架构。

在此时机，建议中国台湾省企业经

营方向可运用跨国策略性并购，危机入

市，快速成长。目标是要提升公司的全

球产业地位。方法是选任文化品味高者

为并购主管，以国际标准重塑组织外在

形象，倾力协助国家文化发展，运用这

些去争取被并购公司员工的信赖、认同

与承诺，以提升并购单位经营绩效，达

成整体并购目标。相关每个指标的实际

作法与 KPI 项目皆已明列上述内文中。

乱世之中，您可以急流勇退或保守

以待，但亦可借机跃起！如果您选择后

者，希望本文给您一些明确的策略参

考！


