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第三篇 国家篇
在经济繁荣的漫漫长路上，有的国家扶摇直上，有的国家起起落落；在产业界奋力攀向生产巅峰、追求高品质的过程中，“国家”这不可缺席的一员，到底该扮演什么样的角色？而落入繁荣瓶颈的国家如何才能避免富裕后的贫瘠空洞，是本篇八国案例带给我们的思考。
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 衰落的大国
迈克尔·波特
许多政府的振兴方案最后都以失败收场，因为它们并未对症下药，而且没有考虑到钻石体系内各关键要素的特点。
当历史进入20世纪70年代与80年代，竞争优势筹码不断提升的日本、意大利与韩国对世界上原本领先的国家造成了莫大的威胁，最明显的例子是英国经济的萧条。英国的国力从多年前就开始下滑，许多长期以来持有竞争优势的产业在此期间快速消逝，这个结果也导致英国的生活水平大幅落后于其他发达国家。
美国的经济也是在20世纪70年代末期遭遇到了数十年来的首度挑战，结果也丧失了许多产业的竞争优势。美国经济衰退的原因之一固然是第二次世界大战所创造出的得天独厚的时空环境不再、其他发达国家纷纷奋起直追，但是其一度在全球先进产业中快速增长的企业数量开始减少，更加速了它们所拥有的竞争优势的不断退化。总的说来，这一期间的美国，无论产业的净投资率、生产力的发展速度、国民收入提高的程度等，都是本书研究各国中最低的。从很多角度来看，这一时期的美国，已经成为竞争优势环境条件最差的国家。
这一章将英、美两国并在一起研究。这两个国家曾经各自拥有国际上最具竞争力的产业，但这些产业的竞争优势却同样在冷战期间走了下坡路。因此，要研究国家是如何取得竞争优势，又如何丧失这些竞争优势，英、美两国是绝佳的研究案例。
本章首先讨论英国的情况，接着再探讨美国的发展经验，最后则对前面讨论过的8个国家进行综合讨论，以形成国家竞争优势理论的实证基础。
英国：曾经的日不落帝国
早在第二次世界大战前，英国产业的竞争能力就已经出现问题了。英国是19世纪的工业超级强国，但是整个20世纪却一直处于下滑的颓势。这种趋势一直到最近才出现转机。战后期间的英国一直遭到高物价与高失业率的双重折磨。如表7–1所示，英国在国民生产力与国民收入的增长速度上，大致与美国相近——同样是本书所研究的国家中最低的。不同的是，英国原来的领先程度并不如美国，因此，当其他国家的竞争优势开始展开时，英国只能眼睁睁地看着其他国家一个接一个超前而去。
尽管国力衰退，英国本身仍在某些产业领域维持着强大的竞争优势，并且享有过去所积累的财富，这也是英国最引人注目的地方。但它一方面拥有傲人的财富与某些产业领域的竞争优势，同时又出现许多核心工业一蹶不振的悲惨状态。
许多学者专家都研究过英国经济下滑的问题，当中也有不少重要的论述。1遗憾的是，这些研究往往缺少一个总体性、整合性的观点，也因此无法解释为什么英国的产业集群会同时存在大好大坏的矛盾现象。根据作者的竞争优势理论，这种成功与失败同时存在的现象不但很合理，也充分说明了今日英国的竞争优势事实上不同于其他国家，也不同于往昔的英国。
在讨论英国时，另一个不可忽略的现象是，今天的英国正在努力转变中。本章所处理的重点集中在战后英国产业的成功与失败模式，以及造成英国产业蹒跚、无法发展的因素上。至于英国近年来比较突出的改变，作者将在第13章一并讨论。
国家竞争优势形态——产业数多
表9–1是1985年英国在全球出口占有比例上前五十大出口产业的名单。由于英国企业在制造业与服务业都有海外投资活动，所以英国产业的国际市场地位，很难从单纯的进出口数据看出。然而，对想大概了解英国当代产业的读者而言，表9–1算是相当完整的。根据表9–1可知，在1985年时，英国的产业竞争优势主要表现在各式消费品产业以及钻石和铂金等贵金属交易为代表的贸易产业，此外，化工、发动机、纺织品等种类很广、分布也很零散的产业，也都具有相当强的竞争优势。英国前五十大出口产业的出口额占全国出口总额的17.9%（扣除商业交易，则是17%），这个数字是本书所研究的国家中最低的。这反映了三件事：第一是英国经济的广度和多元化；第二是英国企业的专业化；第三是英国油品输出的重要性（这些油品包括汽油、燃料油、机油、航空汽油等，它们1985年在英国出口总量中所占的比例高达19.25%）。2
表9–1 依照全球出口总额所占比例，列出英国前五十大产业（1985年）
	  

 
	 产业类别  	 占全球出口 总额的比例（%）  	 出口值 （千美元）  	 进口值 （千美元）  	 占英国出口 总额的比例（%）  
	  

 
	 威士忌  	 77.7  	 1 294 923  	 9 993  	 1.28  
	 轻型飞机（2~15吨）  	 56.5  	 615 942  	 67 163  	 0.61  
	 飞机喷气式发动机  	 44.5  	 922 434  	 550 747  	 0.91  
	 生铁或铸铁屑  	 44.0  	 29 757  	 –  	 0.03  
	 雕刻品、古董  	 39.8  	 479 984  	 293 430  	 0.47  
	 已分级、经过简单加工的裸钻  	 37.1  	 1 471 103  	 1 209 695  	 1.45  
	 手绘画作  	 31.3  	 513 459  	 480 170  	 0.51  
	 羊毛、细绒毛织布  	 28.4  	 130 385  	 23 598  	 0.13  
	 高碳块钢、钢板  	 27.0  	 174 727  	 27 599  	 0.17  
	 电影  	 24.9  	 49 973  	 19 149  	 0.05  
	 未加工的铂金  	 23.5  	 273 581  	 62 350  	 0.27  
	 复印机  	 22.6  	 159 698  	 74 961  	 0.16  
	 胺化合物  	 22.2  	 280 104  	 119 207  	 0.28  
	 真空玻璃瓶  	 21.6  	 4 477  	 131  	 0.00  
	 粗陶家用制品  	 21.2  	 123 709  	 18 703  	 0.12  
	 纺织再生纤维  	 21.2  	 99 814  	 34 242  	 0.10  
	 醋胺化合物  	 20.6  	 249 366  	 110 023  	 0.25  
	 养殖  	 19.4  	 285 065  	 137 919  	 0.28  
	 飞机零件  	 19.1  	 1 912 422  	 858 464  	 1.89  
	 书籍、刊物  	 18.5  	 609 928  	 338 993  	 0.60  
	 烈酒和蒸馏酒  	 18.5  	 182 208  	 92 707  	 0.18  
	 抗震剂  	 18.5  	 369 613  	 84 342  	 0.36  
	 肥皂、亮光蜡和油质品  	 18.4  	 119 500  	 34 762  	 0.12  
	 卷筒软片  	 18.1  	 318 230  	 276 774  	 0.31  
	 贵金属制品  	 17.9  	 55 095  	 15 906  	 0.05  
	 加工后的镍合金  	 17.8  	 102 488  	 61 390  	 0.10  
	 多元酸和衍生物  	 17.4  	 331 110  	 60 641  	 0.33  
	 飞机发动机、马达、零件  	 17.1  	 1 010 906  	 730 433  	 1.00  
	 香烟  	 16.7  	 541 417  	 98 558  	 0.53  
	 牵引机  	 16.6  	 573 576  	 190 964  	 0.57  
	 苹果汁、甜酒  	 16.6  	 6 538  	 4 024  	 0.01  
	 经过梳理的羊毛织布  	 16.5  	 109 924  	 31 208  	 0.11  
	 大麦  	 16.4  	 414 202  	 32 818  	 0.41  
	 针织羊毛衫  	 16.4  	 247 858  	 88 949  	 0.24  
	 排版、装订机械及零件  	 16.1  	 328 878  	 273 553  	 0.32  
	 杀虫剂  	 16.1  	 208 179  	 26 257  	 0.21  
	 童书、地图、地球仪  	 15.9  	 20 862  	 16 209  	 0.02  
	 含抗生素药剂  	 15.9  	 213 860  	 46 236  	 0.21  
	 聚合丙烯  	 15.4  	 206 248  	 73 393  	 0.14  
	 除草剂  	 15.4  	 144 736  	 91 662  	 0.20  
	 家用瓷器  	 15.3  	 109 214  	 27 658  	 0.11  
	 数位式中央处理器  	 15.2  	 775 895  	 1 016 452  	 0.77  
	 石油焦  	 15.2  	 170 058  	 40 441  	 0.17  
	 未加工的铂金、合金  	 15.1  	 142 275  	 28 178  	 0.14  
	 羊毛、兽毛  	 15.1  	 130 886  	 178 960  	 0.13  
	 非巧克力类的糖果  	 15.1  	 131 629  	 56 210  	 0.13  
	 放射性元素  	 15.1  	 471 301  	 426 915  	 0.47  
	 其他铁、钢屑  	 14.5  	 411 429  	 12 738  	 0.41  
	 单酸和衍生物  	 14.5  	 328 590  	 226 470  	 0.32  
	 卡片和印刷品  	 14.5  	 251 861  	 138 210  	 0.25  
	 合计  	   	   	   	 17.88  
	  

 

注：进口值低于1985年总贸易值的0.3%者，不列出其进口数据。
英国竞争优势的轮廓，还可以从表9–2、表9–3，及附录II的表II–17的统计资料中看出。根据这3张图表，英国具国际市场竞争优势的产业主要集中在消费型产品上面，其中又包含酒精饮料、饼干、糕点等食品产业，香烟、化妆品、香水等个人用品产业，以及牙膏、香皂、清洁剂等家庭用品产业。与消费者有关的产业还包括陶器、瓷器、地毯等家庭装饰品产业集群，而英国在与消费品相关的零售产业地位活跃。此外，英国另一个重要的产业集群是财务管理领域的服务业，这里面包含保险业、拍卖业、金融业、商品管理业、国际法律事务业以及贸易业，如Jardines、英之杰、联合利华等著名企业都是个中翘楚。3其他在出口上占有较高比例的是化工工业集群，其中最出名的就是油漆产业，ICI、Courtaulds等都是这个领域的世界级企业。
英国其他重要产业集群还包括：制药、休闲与娱乐（如电影、唱片、职业球赛、古币与其他收藏品）、出版与其他信息类产品、飞机、国防工业、马达与发动机、纺织（主要是纤维产业）。其他优势强度较小的产业则有无线电收发设备、雷达器材、发电机、玻璃与废五金等。至于英国在半导体与电脑产业上的表现，主要依赖美国企业在当地的投资。
与前述产业比较，英国缺乏竞争优势的产业包括林业、纺织成衣业、办公设备、电信器材，以及如手表等消费型电子产品业。另外，英国在机械产业的竞争力也很差，在本书研究的国家中居第六位，低于意大利、瑞士与其他3个工业强国。
表9–2显示，英国重要出口产业分布非常广泛，在各国当中，英国具有竞争力的产业数仅次于德国与日本，居第三位。以产业性质来看，英国产业所代表的经济力也非常分散，这种现象从它提供的为数众多的产品与服务上就可见一斑。这一类产业我们通通归类到综合商业类产业集群。
失败大于成功 然而，在琳琅满目的英国产业中，能够具有绝对竞争地位的产业却寥寥无几。英国产业很少能像美国、日本、德国一样拥有极高的市场占有率。此外，英国的产业集群也很单薄，它们当中很少能具备强而有力的专业元件与相关机械产业的搭配。在垂直整合方面，英国产业集群的表现更远不及意大利、瑞士与瑞典。
另外，英国经济发展的变化与走向，可以从1978~1985年间英国产业在全球出口比重的消长变化中看出（见表9–4）。这时，英国失去竞争优势的产业远比新添的要多，更糟糕的是，英国失去优势的产业往往也是攸关国家竞争力的产业。在这7年中，英国在化工、医疗保健、电脑等产业的表现较佳，不过这3项也是英国既有的强势产业。4其他新添竞争优势的领域是石油化工相关产业与未加工金属产业。相较之下，其他多数产业集群与许多精密产业则处于净亏损状态，像运输产业的亏损就很惨重。其他受到重大挫败的产业包括：机械产业（有5项增长，26项负增长），专业元件产业（10项增长，37项负增长），以及支持其他产业的综合商业类（6项增长，13项负增长）。这些消长说明英国在经济升级上的力不从心、产业集群逐渐萎缩、有竞争力的产业不断窄化等事实。
























说明
细体字：占全球出口额5.8%或以上，但低于11.6%者
 斜体字：占全球出口额11.6%或以上，但低于23.2%者
 黑体字：占全球出口额23.2%或以上者
 •在1978年低于出口盈亏点
 # 不列入计算的差额
 # # 基于在产业环节的显著出口值而列入
 * 因海外直接投资而列入
 ** 因海外直接投资予以升级
 *** 基于该国所作的研究而列入
表9–3 在广义的产业集群下，英国具竞争力产业的百分比



注：括号内数字是1978年和1985年之间的变化，以有竞争力产业的出口情形为主，并非全部产业的表现。

□与国家的国际竞争地位相关的广义产业部门。
生产要素——工业技术
除了已告枯竭的煤矿与新发现的北海油田外，英国的天然资源是相当贫乏的。对英国的经济与出口表现而言，北海石油与天然气是笔意外之财（1985年时，英国石油出口为167亿美元）；北海石油也让英国在化工产业与一些化工产品上有所表现。然而，撇开这些有形的利益，北海石油对英国经济的发展是弊大于利，因为它误导英国政府的产业政策，也延缓经济复苏的契机。
大英帝国的余威 除了石油外，英国的另一项重要生产要素是充沛的资本与有利的地理位置。几百年来的投资与适中的地理位置，使伦敦成为一个极富吸引力的都市。在伦敦，金融服务业、拍卖业与机场服务业等服务产业云集。不过，与其他国家相比，一度辉煌领先的英国基础设施，如今已成为不利于产业发展的绊脚石。在各项基础设施中，电信服务、港口、铁路等公共设施，都亟待重新投资。
另一方面，英国也是最早实现工业化的国家，并培养出了当时技术能力最强、识字率最高的劳动力。由于灿烂的历史余荫加上殖民地的推广，英语也是世界性的商业语言。更重要的是直到19世纪末，英国产业能够不断发展，所依靠的就是这个国家不断开发工业技术的结果。
在本书的研究中，许多产业的最早发明者几乎都是英国人。这种现象可能是因为英国的大学教育发展最早，培养出了相当多的一流学生，这些人才富有创造力与独立思考的能力。有趣的是，将这些发明应用于工业上的，是从未受过大学教育但是经验丰富的英国企业家，从而发挥了它们重要的贡献。
直到今天，英国在科学研究方面的实力依然很强，但是也有越来越多的优秀人才，转往能提供更佳环境条件的其他国家发展。反过来说，英国的化工与制药产业实力强劲，原因之一就是它们依赖大量的基础科学研究，许多外国企业也因为这个理由而将研究实验室设在英国。由于英国经济衰退、生活水平无法提升，相对造成英国的薪资与高级人力成本低于其他先进国家，这种人力成本优势也有助于一些需要专业人才的英国产业，例如咨询服务业、出版业、广告业、制药业等，另外，国外电脑产业也渐渐主动在英国投资发展。
表9–4 1978~1985年英国在全球出口总额所占比例增减15%或以上具竞争力的产业情况*




* 在1978年或1985年超过出口盈亏点的产业，其中包含在1978年具竞争力但在1985年跌至出口盈亏点以下，或在1985年首度出现超过出口盈亏点的显著占有率者。
生产要素的创造机制：后天失调
造成英国经济走下坡路的原因，事实上不在于生产要素的匮乏，而是它的生产要素创造机制有问题。生产要素创造机制的不良发展，不但造成英国经济发展的重大障碍，更使得英国产业无法持续既有的竞争优势。
大好大坏的教育　在本书研究的各个国家当中，英国的教育体系相对落后许多。英国学生接受大学教育的比例最低，而高等教育培养出来的社会精英也偏重在人文社会或理论科学领域，应用科学方面则较弱。许多优秀的英国人也不喜欢接触工程等实务性职业。５这种发展的结果是，在所有先进国家中，英国大学的工程技术科系学生比例最低，知名大学的工程科系也偏重理论与知识性的讨论。
比起大学教育，英国的一般教育问题更严重。与许多国家比起来，英国基础教育的师资良莠不齐，数学与自然科学的训练时数太少，而且退学人数多。撒切尔夫人执政时的教育改革，主要着重普及而非鼓励竞争。日渐下降的教育水平必然影响到英国儿童的素质与表现。６另外，英国教育的发展趋势也显示该国不鼓励个人竞争，结果使得英国人更不重视实质成就。英国年轻人一旦完成中学教育，可供选择的出路很有限，原因是英国的职业学校名声并不好，也没有像德国那种完备的学徒制度，而政府的就业辅导中心更无法与产业界的真正需求衔接。
英国教育体系的偏差，造成人力资源上的极大差距。一方面，英国在专业的服务业、顾问业、软件业、出版业等领域储存了充沛而杰出的人才（这些一流人才所受的训练精良而且薪资低），英国大学也不断培养出卓越的思想家与科学家。另一方面，许多英国产业正面临严重的劳动竞争力问题，和许多发达国家相比，英国工人无论在教育程度还是技术水平上都略逊一筹，受过大学或专科教育的经理人也最少，制造业更是大量缺乏受过专业培训的经理人。而高层经理人当中，有技术背景出身的更是凤毛麟角。
尽管教育体系问题重要，大多数英国企业却仍未加强内部培训。英国产业的教育培训投资不到营业额的1%（1980年时是0.15%）。这个数字与同年度日本的3%、德国的2%相比，优劣一目了然。7原本就缺乏良好教育的人力资源竞争力因此就更加落后了。英国经济想要振兴，提升人力资源的素质已经是主要的问题之一。后文将会介绍到美国也面临相同的问题。
研发投资仍嫌不足 英国政府在研发上的投资并不小气。问题是这些投资主要都用到基础科学与国防科技上面。以1987年为例，英国政府将50%的研发经费投资到国防领域，而德国只有12%，日本只有5%，法国也不过34%。8根据美国的经验，国防领域的研发投资，事实上剥夺了产业界的利益，英国也因此丧失许多产品商品化的机会。另外，由于政府预算不断紧缩，研发工作也遭遇到极大的压力。
在化工、制药等产业，英国企业以积极投资研发而出名。这些领域的企业往往与大学相关研究所保持密切联系。然而，其他大多数的产业中，英国企业在研发上的投资远不及它们的国外竞争者。既有的研发活动也是零零落落缺乏系统性。9总的说来，以1986年为准，英国民营企业的研发支出只占国内生产总值的1.19%，这个数字低于日本的2.19%，德国的1.6%，以及瑞士的1.71%。10同年度英国非国防性研发经费占国内生产总值的1.8%，同样低于日本的2.8%、德国的2.6%，以及其他发达国家的表现。11对研发工作的不热衷，已经使得许多英国产业逐渐丧失技术方面的领先地位，在发展先进电子、新材料、高级制造技术方面，英国的步调更是日趋缓慢。
不利因素的转换：成为创新的领导者
对英国而言，不利因素的转换一度是经济发展与发展的主要动力。与其他国家相比，英国是个面积较小的岛国，原材料主要依赖进口，这种情形刺激英国很早就成为重要的贸易国家。由企业建立的缜密流畅的商品贸易体系涵盖了金融、船务、保险等相关产业。随后，经由英国科学家与工程师在发明与工艺流程上的努力，进口原料又被制造成当时最新、最高级的产品。
随着英国经济的持续发展，工资上涨的压力又带动产业创新的过程，也使得许多早年的英国产业稳坐创新领导者的宝座。英国不但是许多自动化形式的先驱者，也是最早发展各种形态机械产业的国家。
然而，第二次世界大战前后，英国产业却呈反向发展。北海的石油与天然气的发现，减轻了产业发展的压力。与德国、瑞士、意大利、瑞典等发达国家比较，英国的工资较低，这又减缓了企业自动化与创新的意愿。此外，工会顽强抗拒改变的态度也钝化了变革的可能性。随着时间一天天过去，英国的制造业开始降级，向价格竞争、低质量产品、简单制程等领域发展。当英国企业不再努力转换它们所面对的不利因素时，唯一能做的就是大力收割既有的市场成果。12
需求条件——要求不高的原殖民地市场
就消费性与工业性产品需求而言，英国曾经是全球要求最高的国家。在消费产品部门，由于英国身为最老牌的工业化国家、教育程度高、工资不断提升以及快速积累财富等因素，英国成为了许多高级产品与高级服务的领先市场。在大英帝国的国威下，强调高品质与奢华的英国式品位扩散到曾经的殖民地国家中。另外，派驻各殖民地的英国使节除了宣扬英国品位之外，同时也努力地将海外高级产品引进富裕的祖国。
在工业产品部门，英国有了领先全球的产业，所以对国内供应商或相关服务的要求也就相对地提高。全盛时期的英国与美国一样，由于具有竞争优势的产业分布极广，使得综合商业类产业集群也表现出强势，迄今不衰。贸易频繁的结果也刺激了保险、法律、银行等贸易相关产业的需求。英国跨国企业的海外表现，一再使得英国产品成为国际市场中的赢家。
影响深远的生活品位　时至今日，英国仍具有国际竞争优势的产业主要是在奢侈品、休闲、娱乐与财富等相关领域，这些产业的表现正是大英帝国的余威所在。英国能够持续保有这些产业的竞争优势，主要是基于下面几项理由。第一，这些产业中当初大都有抢先进入优势的效应。像烟草业、陶瓷业、含酒精饮料、毛织品、盥洗用品产业等，英国长期建立的国际品牌知名度与营销网络，是很难被打破的。第二，英国在一些不强调技术变革的产业中，是以传统生产方式吸引顾客，而不必靠价格竞争。第三，在英国国内（尤其是伦敦地区）还保有奢侈高级产品的消费市场，加上当地剧院、博物馆与长期积累财富所形成的生活品位，吸引外国游客前来消费。有钱的外国游客不但在伦敦大肆采购，往往也将这些产品转化成国外市场的需求。
英国在服务业上强大的实力，尤其可以反映出这个国家的历史余荫与时代的需求趋势。由于英国在商业服务领域拥有充沛与训练有素的人力，语言的便利及抢先发展的优势，使得它的会计、咨询顾问、工程等产业维持着稳固的地位。另外像很早就奠下基础的高级消费品，伦敦地区的高级商品市场需求，同样也是英国的零售业发展的重要条件。即使在国际市场中，英国零售业翘楚如巴宝莉、Laura Ashley与雅格诗丹，丝毫未因国家变弱而逊色。
英国在服务业以外的其他成功产业，基本上得益于这个国家特有的高标准需求或源于需求显著的产业环节。比如，英国人在糖的平均消耗量上全球居冠，这种需求也长期刺激糖果糕饼业的发展。英国人下午茶的嗜好又导致蛋糕、饼干业特别发达。英国人热衷园艺，它的园艺用品因此在国际市场上占有重要地位。另外，与法国、意大利、德国相反，英国人不爱烹饪，这又使该国冷冻、加工食品得以畅销。
退而求其次的消费形态　无论如何，英国企业很难摆脱国内需求条件日益恶化、不利因素无法转换的影响。英国的生活水平日渐低落，这已经使得英国人的一般消费需求大幅落后于其他发达国家。有些观察家认为，与其他发达国家相比，英国人购物时比较注意产品的价格而非它的质量。英国企业的竞争重点也逐渐放在利润较低、和发展中国家竞争的市场环节上。这种恶性循环对英国竞争优势所造成的伤害，将在第10章作更进一步的分析。
与许多国家的消费者相比，今日的英国大众已经不再是主动挑剔型的客户了。他们很容易向质量较差或水平低落的服务妥协，会出现这种现象可能与战后的艰苦生活有关。英国应对战时需要的配给制度一直持续到20世纪50年代，流行的生活必需品也谈不上讲究，一切以实用优先。这种态度事实上也延伸到工业领域。有些英国企业并不在意有瑕疵的产品，同时也能容忍质量不佳的服务。英国人的谈话虽然以批评刻薄出名，但问题是光动嘴皮子并不能令经济发展。另一个造成英国产业无法形成高标准需求的原因是劳动力与经理人的专业水平不够。
影响英国国内市场需求的另一个因素是，几十年来不断扩展的国有事业与法令规范。以英国的医疗保健服务为例，它已经是一个资源分配不均但又官僚气十足的制度，极端缺乏现代技术与流程。其他如航空公司、铁路、电信等重要国有产业，不但经费受到限制，本身也不是称职、主动的挑剔型客户与供应商。近年来，英国政府大力推动民营化，期待解决这些问题，但是，民营化本身却因为做法粗糙，结果又引出了一些新的问题。这部分将在后面讨论到。
和发展中国家的负面性互动　英国在需求条件上的问题还包括海外市场对英国产品的需求态度。传统上，海外市场对英国产品的需求也不高，原因是直到几十年前，许多英国企业的出口对象主要是原殖民属地，这些发展中国家通常对消费型产品与工业用产品的挑剔程度不高。英国产品能够顺利打入这些市场，不单只因为政治、经济因素，也与传统习惯有关。直到今天，英国在进出口贸易的平衡上，依赖发展中国家的程度仍远高过德国、瑞典、意大利等发达国家。这些海外市场不但在需求表现上比较差，采购英国高级产品的能力也不及英国本身。当其他发达国家积极进行彼此间的贸易与竞争时，英国却把贸易主力放在发展中国家，这确实造成相当不利的影响。
此外，英国在产业集群上的薄弱表现，同样也影响着这个国家的需求条件。当一些英国产业的竞争力越来越差时，它们本身就成为其他产业的二流客户。这种恶性循环还在持续中，结果英国的竞争优势仅靠往日光荣的残余价值来维系着。以机械产业为例，由于英国的机械企业在工艺流程上大幅落后于其他发达国家，又不愿意投资兴建新厂房、引进新设备，结果造成机床、起重机等机械设备产业的没落。
相关产业与支持性产业
英国的产业集群曾经一度活力十足，风光之时，一个产业可以衍生出许多新产业。英国的服务业也借由工业产品的表现而走入国际市场并形成双向的良性循环。全盛时期的英国，跨国企业先到国外打下桥头堡，同时摇身变为海外的忠实客户影响国内。因为这种发展历程，英国金融服务与贸易等相关产业集群通常拥有高度自我强化的能力。
然而，今天的英国产业集群逐渐松弛，只有极少数产业仍能维持既有的竞争优势。由国外进口元件与机械设备，已经是绝大多数英国企业的常态。以汽车业为例，英国如今仍保有竞争优势的是捷豹、劳斯莱斯等豪华小型车产业环节，其他车种与零配件产业都不行了。这种现象在电器用品与消费型电子产品等耐用消费品方面，更是有过之而无不及。
英国企业仍能维持竞争优势的领域，主要是因为相关与支持性产业的表现。比如说，英国的消费型产品与服务业能持续成长，主要是有强大的零售业强迫它们不断创新，例如玛莎公司长期以来一向扮演带动英国食品与服饰业发展的力量。另外，英国是最早允许电视播放广告的国家之一，许多英国广告公司的广告创意，甚至比美国企业还强，高居世界第一。英国企业正是利用这种有利的环境，发展它们现代化的市场营销技术。
讨论英国相关产业的表现，另一个不可忽略的条件是伦敦。伦敦事实上是英国最强的产业集群的化身，英国的金融服务业，如贸易、投资管理、保险、大部分银行产业等的竞争优势举世无双，而这些产业通通集中在伦敦。随即而来的则是数不清的信息与电信服务事业，如路透社、金融新闻与出版事业、财务印刷品、法律服务、金融广告与公共关系等相关产业。这个产业集群的异常活力，也吸引了全球企业来到伦敦设立分公司，结果使伦敦成为实至名归的欧洲金融中心。
企业战略、企业结构、同业竞争——逃避商业与避免竞争
英国企业文化的特色之一是管理层排斥创新与变革。英国人对传统的偏执、对责任的定义过于狭隘、高度重视形式与程序等特质，造成产业界里充斥着“尚未完成”（not done）的说辞。
伴随着这种管理文化的是“僵化的劳资关系”。英国的劳资之间存在着近于阶级斗争的气氛，导致双方的关系几乎没有交集。英国的工会势力强大，有权借谈判限制资方的要求，这妨碍到企业的创新与生产力的发展。在同一家工厂或同一部门里，有好几个不同派系的工会同时存在的情形也很普遍。因为存在混乱且复杂的劳资关系，改革行动自然遥遥无期。
英国一个公开而普遍的现象是优秀人才不愿意进入工业界服务。英国的社会大众先入为主地认定，撇开极少数还算高尚的行业外，其他行业都是“商业”。但是他们却很少意识到，英国产业的成功史，正是因这些“商业”而获得的。英国顶尖的大学毕业生如果要进产业界服务，通常会选择化工、制药等高度研究导向的产业领域，要不然就往出版、电影、电视等讲求创意或能发展社交关系的产业跑，或是可以与工厂作业保持距离的法律与会计师事务所。近年来，英国的一流人才更涌入财务、管理顾问、广告、软件等服务产业。他们卓越的头脑使英国在这些领域中无往不利。
奇差的资本市场结构　在热门行业以外的其他产业中，无论经理人还是员工，工作意愿普遍长期低落。忘情工作、立志赚大钱的想法，往往会引来别人不屑的眼光。严格的个人所得税也抑制了民众投资致富的想法。在世界各国中，英国是极少数对资产所得课税的国家，相对也打击了民众长期投资的想法。低落的工作意愿还带来另一个问题，就是英国员工的离职率很高。根据1983年的统计，英国产业的员工离职率高达12%，这个数字也是所有发达国家中最高的。13
英国资本市场的结构，同样不鼓励企业设定持续投资与创新目标。英、美两国在资本市场的结构上很类似。英国的法人投资者虽然握有决定企业走向的权力，但是与德国、日本、瑞士明显不同的是，这些法人投资者很少把企业看成永久性资产，英国银行也不会同时扮演企业投资人与债权人的双重角色。这些因素使得英国的资本市场和美国的如出一辙。由于大股东只关心企业股票的市场价位与股利表现，公司股票自然在股市中交易频繁。经理人牵挂企业的账面价值，自然朝接管、并购与杀鸡取卵等经营方向发展。被转手的企业虽然有精简设备、降低成本等好处，但是债权人通常仍无意做后续投资。在本书所研究的各个国家当中，战后英国产业的固定资产投资净值比例是最低的，紧随其后的就是美国了。
避免竞争的绅士作风　即使在国内市场竞争上，英国企业仍然标榜“绅士作风”。传统上，英国企业的发展目标是自我满足而非出类拔萃。英国企业既没有美国的利润导向诱因，也缺乏日本的市场占有率意识，所以同业之间多合并而少竞争的现象不但理所当然，而且也被视为必要的做法。以汽车产业为例，先有奥斯汀与莫里斯两家企业合并为英国汽车公司；随后又与利兰合并，改名为英国利兰公司。原本就已缺乏活力的市场，由于这一连串的并购更显萎缩。
英国这种避免竞争的态度，是由社会价值与教育体系相互强化而形成的。英国企业拘泥于形式与协议的传统，常使它们因犹豫不决而错失良机，而这一切都要归咎于英国人非常鄙视竞争。
避免竞争的态度使英国产业一再受害。追溯产业历史，英国企业发展的一贯模式是，当产业形成竞争优势时，企业就禁止新设备出口或试图维持英国垄断的路子，其他国家的企业因为市场与技术来源中断，只好被迫自行发展或另辟生路。以纺织业为例，目前执世界牛耳的瑞士与德国纺织业，都是因为英国禁止纺织机械出口的刺激而奋起的。
由于缺乏强有力的竞争者与客户，英国企业就在舒适的市场优势下，不知不觉地萎缩。不过，英国产业不曾遭遇一夕变天的骤变，原因是英国企业往往占有抢先发展与客户忠诚度的优势。事实上，在高级消费产品以外的领域，英国产业正逐渐走向低价位的产业环节及客户。另外，英国企业吝于投资，虽然一时之间带来看似亮丽的财务报表，但是竞争优势的支撑力量也在这一时的愉悦里崩溃。
新企业很难出现　英国新企业的形成速度太慢，也限制了产业的竞争。对英国产业而言，影响企业发展的一些负面因素，同时也在腐蚀企业家的心志。出身上流社会或有心挤入这个阶层的英国人认为，创立企业、努力致富是件庸俗的事。英国人害怕失败的态度，也使得新企业很难出现。许多英国产业与企业往往是由非本行的“局外人”发展出来的，更多企业家是社会中下阶层出身的。其他像比弗布鲁克爵士、麦格雷戈乃至于近年来大出风头的媒体大王默多克、马克斯韦尔、萨奇兄弟等，大多来自其他国家，而且无视英国社会的传统价值或态度。这些企业家的行为虽然会招致负面的评价，但是他们敢不按牌理出牌的经营方式，也为暮气沉沉的英国产业注入了一剂强心针。然而遗憾的是，许多英国企业家一旦事业有成，接下来的动作便是积极打入上流社会，而逐渐与产业疏离。
政府角色——老是做错事
对于经济发展，英国政府传统上采取自由放任的态度。然而过去几十年间，英国产业内部缺乏竞争压力，市场调节机能也有其难以突破之处，英国政府因此逐渐以控制需求、操纵利率来影响通货膨胀率与汇率。这种情形显示，英国的产业政策是总体经济导向，而非个体经济走向。此外，英国的产业政策是由财政部管理，如何建立产业的竞争优势并不是它所关心的主要问题。当北海石油与天然气资源被发现之后，英国政府虽然不再需要贬值英镑来重振产业竞争力，但也因此错过了时机，未能善用政策的阵痛效应导正产业的发展方向。更糟糕的是，由于产业竞争力日渐衰退，国内又有长期性的失业率，英国政府被迫一再紧缩它对教育、基础设施以及其他生产要素领域的投资，这又使得英国经济的慢性病更加恶化。
当政府有意协助产业时，它们的力气往往用错地方而且难以持续。政府惯用直接干预、补贴、合并企业及保护等行动，结果这只会破坏既有的产业竞争形态。比如说，当威尔斯在1960年进行工业重组时，它是朝着鼓励英国企业相互合并以形成世界级竞争者的方向发展。结果钢铁、汽车、机床与电脑等产业的合并动作，通通以失败收场。这证明当产业处于走下坡路的困境时，如果仅依赖少数政府官员动脑筋以找出解决之道，结果极可能酿成另一场灾难。英国政府为了提高产业竞争力，也尝试选择一些重点科技，并以补贴方式鼓励企业发展这些技术，但是绝大多数的重点科技都失败了。事实上，如果国家竞争优势的关键要素尚未成型，这些重点科技即使研发成功，也将缺乏进一步商品化的能力。英国地方政府在产业政策上也犯了和英国政府一样的毛病，它们往往无视当地是否有钻石体系关键要素的配合，一味以补贴方式吸引企业到萧条的地区投资，结果只是昙花一现，几乎没有企业能够长期生存下来。
摇摆的政体　猛药通常来自新政府。在撒切尔夫人上台扭转英国经济趋势以前，英国的保守党政府往往因为劳动者的顽抗而无法对产业有所作为。立场倾向工会的工党政府，则将产业活动变得越来越没有弹性。工党政府发起的一波波民营企业国有化的行动，不但伤害到企业彼此间的竞争与活力，甚至波及它们的上下游与相关产业。更严重的是，保守党与工党在政策上的南辕北辙，连带使得英国企业根本不敢作长期的努力与投资。假如明天的税会更重，甚至企业可能被征收为国有企业时，谁还敢多作投资？
事实上，像服务业等一些英国政府管得少的产业，反而能够蓬勃发展。英国一些服务产业因为政府法令规范不多，发展空间就比其他国家大，第6章介绍过的拍卖业正是一个鲜活的例子，这种情形也出现在英国的贸易和保险等产业中。处于这些产业中的英国企业，通常也是全球创新表现最佳的竞争者。
回顾与展望——开始强调竞争力
几十年来，英国产业一直缺乏动力，提升竞争优势的能力也不足，英国的日趋没落也是因为钻石体系的各个部分都往反向运动所致。根据作者的判断，英国最大的弱点在于它的人力资源素质不佳、工作意愿低落、产业缺乏竞争、需求条件不升反降。
英国的情况说明了钻石体系关键要素逆向强化的后果。一个没有竞争力的产业拉下另一个产业，形成骨牌效应。竞争力的丧失又导致生活水平的降低，以及消费者不再有要求精致的高级产品的需求。政府因为国库空虚，又被迫削减创造生产要素与社会服务的投资，连带打击到更多的产业。英国的例子也显示，当一国的经济走下坡路时，要把它拉回来绝不是件容易的事。事实上，在缺乏重大刺激的情况下，英国人对扭转颓势的意愿也不积极。战争胜利带来的信心、残余的市场地位，加上客户对品牌与产品的忠诚，一再减轻了英国人迫切改革的心理压力。
今天的英国，能保有竞争优势的产业主要偏重在以基础科学为主的产业、英国能提供一流人才但薪资相对较低廉的产业、曾经辉煌一时具有抢先进入优势的产业（包括金融、贸易及艺术等领域），以及满足特殊、高级需求的产业。这些提供奢侈品、高级服务、金融、信息乃至一般商业服务的产业，大多集中在伦敦，也展现了地理位置集中可增加优势的特色。然而，英国的问题是，单靠伦敦无法创造出满足英国人需要的高薪工作机会，而伦敦与其他地区的城乡差距也越来越大了。
撒切尔政府力挽狂澜 由于不同的政治领导人上台，一些影响英国经济的重要因素开始出现变化。撒切尔政府的施政重点是教育改革，也促使越来越多的英国企业愿意在员工培训上投资。英国人对工作的态度、每周工作时数与薪资也都开始提升，工作意愿也因为减税与高所得而增强。由于撒切尔政府立法限制工会权限，英国的劳资关系开始改善，也使企业愿意重整结构，进而刺激并提高了生产力。另一方面，在繁荣的伦敦与东南地区，消费者的需求不但越来越高级，甚至已达到挑剔的程度，再加上一流零售业者的推波助澜，新式消费型产品也正处于不断发展中。另外，经过多年的管制后，英镑汇率终于在1979年取消管制，恢复市场机能，这为英国企业带来更多竞争资本的压力。
经历过整个20世纪70年代与80年代初期的经济萧条后，大多数英国企业终于认清竞争力是不进则退的。而一阵接管旋风也刺激了一成不变的企业体发展更积极的管理制度。国有企业民营化的趋势，又为电信和电气等产业带来更激烈的竞争。自由化的政策也对金融服务业有利，更添加了英国的竞争优势。英国民众对竞争的态度也在转变，愿意主动参与竞争，竞争的风气为产业带来复苏的新气象。
英国的企业家精神也开始盛行，撒切尔政府更是不遗余力地赞扬企业家的表现。英国发展中的风险性资本市场，运作实效更居全欧之冠。另外，地方政府鼓励外国企业在不景气地区设置装配工厂，增加了就业机会。近年来的英国经验说明，改革风潮可以引发一连串有活力的政策，进而牵动整个经济体。
依然是长夜漫漫 然而，英国要达到国民生活水平持续提高的境界，还有很长的一段路要走。英国在技术领域的人力资源大幅落后于其他发达国家，生产要素的创造活动也嫌不足，绝大多数的外商投资只是看重英国的低工资，这种投资形态对经济发展实际上是一种限制。而一些刚刚由国有转民营的企业，仍然习惯躲在法规的保护伞下，继续坐享垄断的特权。英国对消费型产品的需求虽已提升，但工业性产品的需求还是处于不利状态。投资人、企业和普通的目标也并非放在创新与长期成功上。此外，英国产业的投资速度还不够快，竞争形态也很生涩，要求政府补贴与保护的声浪仍然很高。不可忽略的是，因改革而激发的生产力提高可能只是暂时效应，并不能保证持续的表现。有关这部分，作者将在第13章作更多的讨论。
美国：乱流四起
美国的许多产业是在20世纪60年代末开始丧失它们的竞争优势的，1971年是美国进入20世纪以来，进出口贸易首次出现赤字的一年。这种现象直到70年代末，美元贬值仍无法遏止颓势。数十年来持续上涨的工资，也在1973年开始走平而后下跌，长期且稳健提升的生产力也出现了疲态。假如把战后视为一个阶段，美国是本部分8国家中，在这段期间生产力发展和国民收入增加速度表现最差的；另外，工业投资净值的比例也一样表现不良（见表7–1）。14
然而，美国产业的国家竞争优势，却是研究经济正逆双向同步发展的绝佳案例。美国产业的平均生产力如果不是全球最高至少也是第一流的。在电脑、套装软件、生物科技等既新又重要的产业中，美国也保持着最强大的竞争优势。美国还拥有强大的日用品产业，并在服务业居主导地位。
在国际市场中的消费性与商业性服务产业，除了货运和旅游（因为美国人出国旅游仍较外国人到美旅游为多）两个产业外，美国企业继续扮演着产业龙头或领先的角色。随着服务业的国际化，美国的服务业也成为国际市场上表现最突出的领域。由于美国服务业部门的生产力比其他国家高，又占美国国内生产总值很大的比重，美国的平均生产力反而高过日本。同样道理，美国在农业与相关产业方面，也一贯占据着举足轻重的地位。
由于美国国家竞争优势形态特殊，进出口贸易数字事实上只能呈现出美国部分的竞争实力。例如，在服务业与日用品等美国实力强劲的领域中，美国很早就展开海外投资，因此这些产业的实力事实上并不是单表现在出口方面。同样，许多美国制造业企业从第二次世界大战后就开始在海外设厂，如果只是看外销数字，也会低估美国产业在国际市场上的力量。
然而整体而言，美国产业出现逆流也是不争的事实，像在汽车、卡车、机床、半导体、消费型电子等许多精密制造业中，美国的竞争优势的确是在大幅衰退中，美国经济发展的步调也显得步履蹒跚。
国家竞争优势形态——天然资源产业比重高
表9–5是1985年美国前五十大出口产业的全球表现。对自认为是发达工业大国的美国人而言，这张表确实令他们大吃一惊。例如,在美国前25大出口产业中，天然资源为主的产业占了15项（50项产业中，天然资源产业共占22项）。15表9–6则比较美国、德国、日本三大工业国家在天然资源产业的出口表现。其中，美国天然资源产业的出口占总出口的24.2%，远高于德国和日本。假如排除天然资源产业，拥有6 100万人口的德国的全球出口比重，事实上与2.4亿人口的美国相当，日本的表现甚至更佳。
由于美国的出口产业相当依赖天然生产要素，美国贸易对生产成本因素和美元价位就特别敏感。16在1978~1985年间，受到美元升值的影响，美国天然资源产业的出口率由28%降到24%。美元在近年来持续贬值，天然资源产业频频创下出口佳绩，但是由这些产业所构筑的竞争优势基本上是不可靠的。
前五十大出口产业中，除了占有颇高比重的天然资源产业外，美国在国防、飞机、电脑、空调设备、电子医疗设备等领域，依然保持着强劲的实力。虽然前五十大出口产业中仅有香烟产业为消费型产业，但事实上美国在消费型产品上的竞争实力是被低估了，因为美国许多消费型产业企业早已在海外投资生产了。
读者可以从表9–7看出1985年时美国具竞争力的产业轮廓，有关这些产业的摘要数据则在表9–8、附录II的II–19中。一般说来，该年度美国在林业与农业相关产业的实力最强（美国的食品饮料产业集群的出口和实力也领先于其他国家）。在农业方面，美国在农产品、专业元件、机械设备和以贸易为主的服务业方面都很强势。然而，美国企业持续赴海外生产制造的趋势，将限制未来美国农产品的出口。另外，美国也在国防、航空与相关产业方面拥有不容挑战的地位。表9–8的阴影部分表现出政府支出与美国在国防、运输（飞机）和电脑等产业的地位有密切的关联性。
美国在医疗保健相关产品方面，不但竞争力强而且竞争优势还在持续增加中，美国另一个世界级的产业集群则是电脑与软件产业（然而半导体产业的地位正在衰退中）。美国其他具有强劲实力的产业集群还包括休闲娱乐产业（除消费型电子外，其他都处于超强状态）、日用品（包含食品与非食品类）、消费者服务，以及金融服务、管理顾问与会计等商业性服务产业。至于美国经济的深度和广度，则可从综合商业类的产品（尤其是服务业）实力看出。另外，美国在化学工业上也很强劲，不过除了塑胶产业外，其他都称不上最强。
能维持竞争优势的美国产业，受政府政策影响颇大，例如航空、国防、电脑、农业与许多种服务业在其他国家往往是靠政府补贴或保护的方式发展，这也使得美国在这些领域的国际市场上大展优势，而这些产业的贸易争议将逐步升高也是可以预见的。
表9–5 依照全球出口总额所占比例列出美国前五十大产业（1985年）
	  

 
	 产业类别  	 占全球出口 总额的比例（%）  	 出口值 （千美元）  	 进口值 （千美元）  	 占美国出口 总额的比例（%）  
	  

 
	 棉子油物  	 82.4  	 124 770  	 3 047  	 0.06  
	 照相胶卷  	 81.9  	 885 712  	 630 695  	 0.42  
	 石油焦  	 80.3  	 760 981  	 19 522  	 0.36  
	 商用民航机和直升机*  	 79.4  	 8 823 833  	 1 806 783  	 4.14  
	 锯材原木、单板原木  	 75.8  	 1 170 516  	 17 408  	 0.55  
	 其他肥料产品  	 69.6  	 1 272 439  	 992  	 0.60  
	 甜菜渣、蔗渣  	 69.5  	 549 301  	 7 585  	 0.26  
	 玉米  	 69.5  	 5 335 039  	 20 588  	 2.50  
	 飞机内燃活塞发动机和零件  	 67.4  	 383 483  	 9 766  	 0.18  
	 黄豆  	 67.1  	 3 749 941  	 976  	 1.76  
	 未研磨的粟  	 65.8  	 769 266  	 13  	 0.36  
	 煤、褐炭、泥炭  	 64.4  	 4 399 776  	 135 986  	 2.06  
	 类比式、混合式资料处理机、 储存装置  	 64.3  	 4 323 864  	 4 116 526  	 2.03  
	 新鲜鱼类  	 63.5  	 664 102  	 631 303  	 0.31  
	 飞机涡轮发动机  	 62.8  	 1 229 403  	 1 254 813  	 0.58  
	 作战武器、弹药  	 62.7  	 2 888 887  	 203 863  	 1.36  
	 羊脂  	 60.3  	 554 747  	 –  	 0.26  
	 测量、绘图仪器零件  	 60.0  	 104 473  	 23 586  	 0.05  
	 氮–磷酸盐肥料  	 57.3  	 649 698  	 30 129  	 0.30  
	 放射性原料  	 57.1  	 980 118  	 1 399 330  	 0.46  
	 飞机零件  	 56.6  	 5 674 001  	 1 793 513  	 2.66  
	 乳浆  	 54.2  	 199 938  	 –  	 0.09  
	 战舰与船  	 53.1  	 278 283  	 –  	 0.13  
	 黏土  	 52.4  	 310 053  	 3 246  	 0.15  
	 花生（蔬菜用）  	 51.3  	 209 987  	 463  	 0.10  
	 压电晶体  	 50.7  	 3 019 250  	 1 100 923  	 1.42  
	 测量、绘图仪器  	 48.4  	 600 200  	 177 534  	 0.28  
	 纺纱用再生纤维  	 48.0  	 226 088  	 2 018  	 0.11  
	 打字机、支票机  	 47.8  	 167 562  	 375 209  	 0.08  
	 烟丝  	 47.7  	 129 913  	 177 163  	 0.06  
	 黄铁矿  	 47.2  	 240 557  	 556 954  	 0.11  
	 电子医疗设备  	 46.6  	 865 609  	 524 326  	 0.41  
	 溶解性化工木质纸浆  	 45.3  	 299 445  	 62 012  	 0.14  
	 生皮革（牛、马）  	 45.3  	 1 021 116  	 30 670  	 0.48  
	 环式乙醇  	 44.5  	 154 502  	 22 238  	 0.07  
	 配醣、血清、腺  	 44.5  	 505 183  	 201 777  	 0.24  
	 木底鞋、软木底鞋  	 44.4  	 80 675  	 173 548  	 0.04  
	 可食用动物内脏  	 43.1  	 298 577  	 7 063  	 0.14  
	 碾压机  	 42.5  	 77 911  	 11 642  	 0.04  
	 压路机/土木工程设备  	 42.2  	 4 091 920  	 1 937 088  	 1.91  
	 药剂之外的其他药品  	 41.8  	 806 956  	 52 058  	 0.38  
	 飞机发动机和马达零件  	 41.6  	 2 451 731  	 1 202 089  	 1.15  
	 分轨用牵引机  	 40.5  	 230 718  	 69 695  	 0.11  
	 除霉菌剂、消毒剂  	 40.3  	 788 551  	 116 851  	 0.37  
	 牛皮纸衬  	 40.3  	 481 920  	 –  	 0.23  
	 棒状聚乙烯  	 39.9  	 647 607  	 151 409  	 0.30  
	 棒状聚氯乙烯  	 39.1  	 262 736  	 98 344  	 0.12  
	 人造毛皮产品  	 38.9  	 8 697  	 –  	 0.00  
	 车辆底盘  	 37.7  	 386 818  	 968 789  	 0.18  
	 办公设备、自动资料处理 机零件  	 37.1  	 7 816 542  	 5 326 652  	 3.70  
	 合计  	   	   	   	 33.80  
	  

 

* 据估计商用民航机占这类产业约55亿美元的出口额。
 注：进口值低于1985年总贸易值的0.3%者，不列出其进口数据。

表9–6 依赖天然资源产业的出口表现（1985年）
	   	 占全国出口额的比例  	 该国占全球出口额的比例  	 占全球出口 总额的比例  
	 美国  	 德国  	 日本  	 美国  	 德国  	 日本  
	 依赖天然资源的产业  	 24.2%  	 12.4%  	 2.7%  	 8.3%  	 3.7%  	 0.8%  	 36.7%  
	 不依赖天然资源的产业  	 75.8%  	 87.6%  	 97.3%  	 15.1%  	 14.9%  	 16.1%  	 63.3%  
	 合计  	 100%  	 100%  	 100%  	 12.6%  	 10.8%  	 10.4%  	 100%  

注：依赖天然资源的产业是指，涉及农产品、矿产或其他简单加工且未经包装、没有品牌的天然或栽种的产品。作者也应用了依天然资源依赖程度所定的SITC产业分类表。
 资料来源：作者的评估。
反过来说，美国缺乏竞争优势的产业包括运输相关产品与服务产业、多项机械产业、各种耐用消费品、成衣与相关产品、钢铁与其他材料，以及电信器材设备（大型交换机、光纤等领域除外）。
在1971~1985年间，美国竞争优势的最大改变是，钢铁、汽车、机床、消费型电子及办公设备等令人注目的产业的竞争优势一个个地消失了。美国企业在竞争优势上的衰退也有骨牌效应，这些情形已在许多例子中清楚说明。美国产业的衰退是一个事实，美元在20世纪80年代初期的上涨并没有对美国产业产生太大的帮助，而70年代美元持续贬值也无法使产业恢复到60年代最辉煌灿烂的光景。17美国竞争地位的衰退，早在美元升值前很多年就已开始了。美国企业在逐渐褪色的产业中，丧失了它们在产品与工艺流程上的领先地位。
在本书所研究的国家当中，美国曾经是精密产业的超强高手，如今却大幅丧失这些领域的竞争优势。这一切究竟是怎么发生的？为什么持续发展的美国经济突然脚步零乱、不进反退？要回答这些问题，还是要从支撑美国发展竞争优势的各项关键要素的表现探讨起。从这些关键要素的变化，我们将能了解为什么有些美国产业能够持续发展，另一些产业却问题丛生。
生产要素——减速的前进步调
在本书所研究的国家当中，美国一直是个天然资源相当充沛的国家。美国的铝矿与铜矿等产业会没落，主要原因是矿藏量递减、电力成本过高，以及外国发现了更新、成本更低的矿藏等因素。然而，虽然其他国家的农林产品生产量也在增长，但美国却凭借改善生产技术与提升生产率，维持了强大的竞争实力。
表9–7 美国具有国际竞争力的产业集群（1985年）


















说 明：
 细体字：占全球出口额12.3%或以上，但低于24.6%者
 斜体字：占全球出口额24.6%或以上，但低于49.2%者
 黑体字：占全球出口额49.2%或以上者
 •在1978年低于出口盈亏点
 # 不列入计算的差额
 # # 基于在产业环节的显著出口值而列入
 * 因海外直接投资而列入
 ** 因海外直接投资予以升级
 *** 根据该国所作的研究列入
表9——8　在广义的产业集群下，美国具竞争力产业的百分比



注：括号内数字是1978年和1985年之间的变化，以有竞争力产业的出口情形为主，并非全部产业的表现。

□与国家的国际竞争地位相关的广义产业部门。
美国在科学研究（尤其是基础科学）方面的实力也是无与伦比的。有了这方面的坚实基础，美国企业能在国防与航空产业以及医药与生物科技等产业大放异彩也不是偶然的。
然而，更多的美国产业却已失去了这种技术领先的优势。在这些领域中，美国企业引进新式制造技术、设备推陈出新、推出新产品与新款式的速度都太慢。而它的竞争对手（特别是日本）则在重要领域的新技术专利权上大有收获。以1988年为例，美国政府通过的专利项目当中，高达47.1%是由外国开发的，这也是历年来的最高纪录。在高级制造技术、新材料、重要的电子科技等领域，日本企业已经是技术领先者。美国在这些方面虽然仍有很好的基础研究，但是在将它们转换成产业竞争力的速度上却落后一大截。在技术复杂性不高、产品与制造变化较快的服务业和日用品产业，这种问题还不严重；但是汽车、机床、印刷机等产业，美国的业者却是惨况重重，因为这些产业需要长期持续投资研发，新产品、新制造的发展也相当耗时，过程当中更需要复杂的协调和严格的纪律。
教育质量低下　导致美国创新地位动摇的原因是全面性的，并且与整个钻石体系状况有关。首先，美国的创造生产要素表现大不如前。从20世纪60年代以来，美国在创造与提升生产要素上的投资比重就一直下降，同时期的其他国家则在积极发展中，这种情形在已有基础的产业表现上尤其明显。在创造生产要素方面，最严重的问题可能是美国人力资源的素质变差了。在各国当中，美国的教育支出占国内生产总值比重最高，但是教育制度却处于步履蹒跚的状态。
当然美国的第一流大学绝对不比其他国家差，研究生教育更吸引了无数的外国学生。然而，在这些一流的大学以外，美国教育却无处不是问题。美国大学的平均水平事实上是不如德国或瑞士的大学水平的。美国工程科系的学生相对也比其他国家少。
更严重的教育体系问题是，它连带降低了美国劳动力的平均水平。美国学校的要求标准低、纪律差，高中毕业生在数学、自然科学与语文等方面的能力，远不如其他发达国家。例如在美国设厂的日本企业就频频发现，一般日本高中生能理解的统计方法，对美国大学生而言有如天书。美国的教育学业年限短、学生辍学率高、学生花在家庭作业上的时间短，校方也不鼓励学生在功课上竞争。此外，美国也尚未找出既能满足弱势群体需要，又不影响教育水平的教育方法。美国教师的社会地位不高，收入也不及其他行业，教师素质的平均水平也在下降。一度是开发人力资源重要渠道的兵役活动，如今也逐渐丧失了影响力。
差劲的教育体系带来的后果是美国劳动力处于功能性文盲状态，许多经理人与劳动者因为底子不好而无法接受进一步的培训，生产率也很难持续提升。企业虽然开始增加内部培训活动，却无法改善大环境造成的劣势。更重要的是，美国企业的内部培训大幅落后于德、日两国。
研发投资不足　尽管美国大学的研究工作仍维持既有的优势，但是美国联邦政府的研发经费增长率却低于通货膨胀率。更糟的是，美国政府的研发活动长期偏重于国防相关领域。以1988年为例，国防科技的研发占总经费的67%。而与20世纪40~50年代不同的是，当代的国防科技研发工作已经偏离核心技术领域，转入高度专业化的国防需求。在与国防无关的研发方面，美国投入的经费仅占国内生产总值的1.9%，这个数字远低于日本的2.8%，以及德国的2.6%。即使加上国防研发经费，美国在国内生产总值中投入的研发比例，仍然低于日本、德国与瑞典。18整个70年代是其他国家企业大幅增加研发经费的时期，而美国企业的表现同样略逊一筹。
第3章曾提过专业性生产要素对竞争优势的重要性，在这方面，美国同样面临重大的问题。美国并不缺乏有效率的生产要素创造机制，但是它们只创造出一流大学与大型研究机构等一般性生产要素，在能创造高级与专业性生产要素的机制上，美国事实上是很缺乏的。对国家竞争优势而言，一般性生产要素的创造机制只是充分条件，而非必要条件。美国缺乏良好的学徒制度与强大的职业教育体系，既没有如意大利家族世代在同一产业传承的传统，又缺少日本企业内部密集训练的风气。即使在专业研究机构与企业、大学合作研究计划方面，美国也不如其他国家。
与其他国家相比，美国的资本创造机制也处于落后的局面。美国的家庭储蓄率不但低而且还在下降，这已造成投资不断减少。20世纪80年代，庞大的联邦政府预算赤字不但将有限的国民储蓄吸干，甚至必须向外大举借贷才能应对。1950~1980年短短30年间，美国的利率由各国中最低一路攀升到最高状态。
欠缺刺激的年代　对美国产业而言，生产要素的不利部分事实上并未产生应有的刺激。与其他发达国家相比，美国的薪资增长相对较为缓慢，产业改善生产率的压力自然也低。与战后情况不同的是，今天的美国早就不是薪资最高的国家了。
在70~80年代，美国产业界涌入大量的劳动力，他们分别来自战后婴儿潮、就业女性与外来移民。由于劳动力供应充足，美国企业不像其他发达国家的同业必须为缺乏劳动力而向自动化或更高级的产业环节发展，企业培训工人在技术上发展的意愿也不高。这一时期的美国，庞大的人力填补了各种新的工作机会，但是经济实力不升反降；经济虽然增长，生产力却并未有相应的提高。19
这种缺乏压力的状态也弥漫至其他领域。由于对核心产业缺乏忠诚感，美国企业也少了强有力的国内竞争，当80年代美元升值时，美国许多企业不在创新上下工夫，反而以让出市场、卖掉公司、迁厂国外或寻求政府保护等方式来应对。而美元开始持续贬值时，美国企业更是如释重负，也把提高产品质量与生产力的责任抛在一旁。
由于人口分布变化的影响，美国有些领域出现了欠缺劳动力的现象。这种情形就产业发展而言，是有利而无害，毕竟，劳动力不足才是驱动产业发展的压力。美国人口老化现象也为产业界带来同样的效果。但是劳动力不足的效应还必须搭配生产要素的创造机制、事业目标、国内竞争等钻石体系其他部分的表现，才能为美国产业的竞争优势带来良好的成果。
需求条件——转机成了危机
美国在需求条件上的退步虽然不如生产要素那么显著，但同样伤害到它的竞争优势。今日的美国已不再是全球市场的领先指标。美国客户也不是全球标准最高、最挑剔的客户。20对美国产业而言，因为由消费者与企业买主带来的压力大大降低，企业放慢了它们的创新步调，因而无法形成它们在国际竞争中的差异性。受到这一连串因素的影响，美国产业的发展显得步履踉跄。
由于美国人不再是最富裕的消费者，他们对产品品质的坚持也不如往昔，这种向次级产品与服务妥协的态度，正好与德国人和日本人相反。21这项价值判断是研究人员多次与美国乃至外国企业主管求证得来的。在比较过洗发液、汽车等各类产品的消费者购买模式之后，所得的答案也是相同的。
不能正确反映市场需求　更严重的问题是，在许多产业中，由于美国的国内市场需求与国际市场需求脱节，企业受误导发展了不合时宜的战略。比如说，受到庞大的国内市场影响，美国企业一般倾向发展大规模生产、大量销售甚至用过即可抛弃的标准化产品。这种只求大量、重一致的观念，势必会在产品设计、质量与服务上打折扣。仔细观察，美国许多日用品、耐用消费品乃至于工业产品，都是这种生产观念下的产物。
从20世纪70年代起，日本打破了这种只求一致、丧失品位的规模生产概念。受到国内市场激烈竞争的影响，日本厂商向平价以及供应新款式、新功能的产品路线发展，在推出新产品的速度上更是美国产业望尘莫及的。随着这种多样性的需求，日本企业进而发展出具有弹性的制造系统，并进而开发出先进生产技术。
近年来，发达市场的需求趋势是高质量、客户特别定制、市场细分化与强调服务功能。美国持续过去的大量制造模式反而成了它的致命伤。要能在先进市场中竞争并取得领先地位，企业必须能够迅速回应新需求，德国的厨具业、意大利的小型汽车、日本的电子产品（如微波炉）等，都是因为抓住了这个趋势而成功的。
不懂得应变　需求市场结构的僵化是美国的另一个问题。当其他国家赶上潮流，应用大众传播媒体、连锁店与其他现代化市场营销技巧时，曾经在这些领域领先的美国却显得呆板而没有进步。例如，欧洲一些国家在食品与零售业的连锁店体系中花样已越来越多，而美国的零售业却依然停留于大批发或折扣商店等老模式。这种方式已无法了解消费者的喜好，无法提供有效的服务。根深蒂固的标准化观念，也使得零售业无法成为标准更高、更挑剔的下游客户。
另外，许多欧洲发达国家的工业安全、工厂环境、卫生与工作条件都在提高，美国企业在这些方面的表现明显落后。例如在丹麦、德国与瑞典，产业界充满了社会意识；日本因为地狭人稠、爱好自然，对环境的维护更是不遗余力。以大卡车产业为例，日本与瑞典是最先着手改善驾驶座的国家。在动力机械方面，日本与欧洲国家在设计产品时，也率先注意到人体工程学和平衡等新观念。
事实上，受到大环境变化的影响，今日的消费型产品讲求的是耐久性，而且从质量、可靠性到造型无不讲究。以照相机为例，美国企业擅长制造操作简单但相片质量不佳的傻瓜相机，至于更轻薄、更精致并加装电子零件的相机领域，美国毫无立足之地。美国向来以日用品见长，而今这项产业的危机也隐约可见。放眼国际，德国与瑞典对这类产品的需求不高，但是意大利、瑞士与英国已经开始短兵相接，而最大的威胁则是来自先进的大众传播媒体、勇于挑剔的国内客户、内部竞争激烈的日本。随着美国日用品产业逐渐并购成几家大厂，美国若想继续稳坐这个领域的领先宝座，可能性是越来越低了。
美国在工业产品的需求表现上也是问题重重。由于美国不再是全球制造业的王国，产业界的需求标准也正处于快速衰退中。以汽车业为例，当今全球最先进汽车零件与配件的客户是德国与日本，美国已经沾不上边了。如果一项美国产业失去竞争优势，它会马上拖累上下游与相关产业的表现，要说明这种现象的最佳例子是高级机械设备的需求。由于美国许多产业都已退出领先者的战场，如今美国产业对高级机械设备的引进速度不但落在德国、瑞典、日本后面，甚至不如意大利的某些产业。美国产业也不会是新材料的使用和创新专家，而日本企业早已成为精密陶瓷材料的领先者，德国也在塑胶材料上与美国一争高下。其他国家则借海外跨国企业的成功，努力提升它们国内工业的需求水平。
人力资源素质变差　美国在人力资源素质与技能上的低下，同样也连累了产业与企业的需求表现。一般而言，在教育水平与技术能力上，美国工人不如德国与日本的工人。以印刷机产业为例，德国印刷机工人通常必须受过三年学徒培训才能上岗，而大多数美国工人则是从经验中摸索。和工人的问题相同，美国企业的管理干部通常也缺乏技术上的培训，在这种情况下，美国企业想要发展最高级、最先进的需求只是缘木求鱼。在本书的研究过程中我们也发现，由于美国工人无法使用功能精密、操作复杂的先进机器，22外国企业干脆特别为美国市场设计操作容易、功能简单的机型。
至于政府法规方面，它们对需求条件的影响则是功过参半。美国政府的自由化政策为运输、电信等产业带来竞争与创新的压力，这也使得它们的实力不断壮大。但是在医疗保健、社会福利和环境保护等领域，却有开倒车的现象，里根政府时代放宽汽车的油耗量标准即是一例。近年来，许多严格的工业法规大多是其他国家制定的，因为已早作应对，一旦美国市场跟进时，其他国家自然具有竞争上的优势。
另一个严重影响美国创新的因素是日渐增加的产品责任诉讼。进步的消费者保护制度的确具有督促产业提升产品质量的作用，但是美国的情形是矫枉过正、适得其反。美国企业因产品性能而吃官司的风险极高，赔偿的金额也很大，结果也导致美国企业不像其他发达国家一般，敢在创新与开发新产品上投资。
金融业与服务业当家　话说回来，美国的需求条件也并非一无是处。在美国的劳动力中，由于女性大量就业，美国市场特别重视便利。美国的富裕、工作时数少与多元丰富的大众文化，也使得休闲娱乐产业蓬勃发展。对后者而言，除了英国人能与美国一较高下之外，日本人直到最近才改变他们拼命工作的文化，其他高收入国家则因民情保守与传统限制，严重地影响到休闲娱乐业的发展。23另外，世界各种语言当中，英语持续扮演着主导性的角色，这也对美国产业发展产生重要的帮助。
美国与英国一样，由于管制少以及国内的高标准需求，而能在金融服务业领域保持强大的实力。英、美两国基本上在高标准的金融服务业处于平分秋色的局面。英国人擅长的资产管理、新种类保险项目及企业改组服务等领域，美国人的表现也毫不逊色。24美国以过去在制造业积累的庞大财富，加上历史、文化等条件，奠定了今天金融服务业的基础。直到今日，美国企业依然独霸全球的信用卡、消费金融与信用记录等产业，这主要靠国内对信用交易活动的需求与创新。然而，英、美两国以管理财富当家的发展趋势，事实上是经济衰退的重要征兆。这部分将在第10章中有更清楚的分析。
另外，美国的需求条件对许多服务业的发展也很有利。以商业服务为例，美国企业因为很早就开始将服务部门与制造部门分家，使得服务业领先其他国家许多（见第6章）。这项因素加上服务业的社会地位高、新企业成立便捷，以及服务性企业股票上市等，使得美国服务业的发展一直很成功。而提前饱和的美国市场，连带迫使美国服务业者展开向海外市场渗透的运作。
实力依旧的国防工业　国防市场也是美国继续维持高标准与先进需求的领域，这也造成相关产业与服务业的强大实力。一般而言，美国目前依然是特殊电子产品与军事规格半导体产业的领先者，但是随着产品的标准化趋势，这些优势也逐渐降低。另外，由于以色列的崛起，美国在传统武器上的实力已经大不如前。按照竞争优势理论分析，以色列因为有强大的国家安全威胁，举国上下对发展国防科技也有共识，在有些领域，以色列军方更是成为最精密、最高级的武器买主，这些因素都将使其成为国防产业中的重要竞争者。
值得注意的是，由于国防需求越来越专业化，这方面需求不可能转换成产业的竞争优势。许多美国企业正是因为美国国防市场的庞大需求，只专注有限的产业环节而无法打入更大的国际市场。以机床产业为例，美国企业大多致力于国防武器与航空设备用的大型数控机床，日本企业则是走中小型机床市场，而后者才是全球机床市场的心脏地带。同样，在碳纤维、精密陶瓷等先进材料领域，美国企业眼中只有国防武器与航空设备的需求，日本人则在一般性产业的应用领域取得丰硕的战果。要为美国需求条件的表现作出评价并不是一件容易的事。直到今日，美国在许多产业中仍然领导各地需求的走向，其中像慢跑鞋、休闲鞋、牛仔裤等都是如此。只是曾经在战后时期出现并使美国产业大放异彩的创新、发展动力，如今正快速消失。
相关产业与支持性产业——美国的盲点
美国具有竞争力的产业正一步步走上窄化的不归路，其中又以机械工业和专业元件产业的情况最为严重。只要一个产业出了问题，与它相关的其他产业也难逃厄运，钢铁业的表现就是最好的例子。当外国钢铁的质量已经迎头赶上、成本又比美国低廉时，许多美国企业仍然坚持用国货，保护的下场就是遭到淘汰的命运。同样的故事也一再发生在其他工业元件产业上面。由于美国的上游产业缺乏竞争力，它们不但对下游产业毫无帮助，甚至还成了下游产业创新的绊脚石。
同样，美国的产业集群虽然延伸很广，但是在协助企业发展竞争优势、加速创新的效率上，并不如其他国家。形成这种现象的原因是，产业集群内的企业往往是机会主义者，频频更换相关企业，以至于彼此无法同心协力、垂直整合以进行产品创新，也很少进行技术交换、分享市场情报等。
这些缺点在20世纪60年代并不显著，原因是当时的美国拥有领先的科技，而且在照顾新的产业环节、产品快速创新上，需求都不如今天这么迫切。但是随着竞争优势内涵的转变，美国企业短线作风的缺失也成了它的致命伤。当其他国家在加强产业上下游的关系时，美国企业的反应仍然迟钝，未见什么积极行动。
追溯问题的源头，可以归咎为美国还不清楚以国家为范畴的产业集群到底有多么重要。
美国企业对竞争的看法仍然偏窄，它们很少发展供应商体系、支持大学研究机构的专业性研究，或改善企业、产业所需要的人力资源素质。美国的行业协会对旗下成员的帮助，明显不如其他国家的协会。如果美国的行业协会能将它们的视野投注在国际上，必然能像其他国家一样，为产业提供更多的益处。
企业战略、企业结构、同业竞争——目光短视的企业
过去几十年间，美国企业的产业发展与创新速度不断地削弱，其中之一就是有技术背景的资深管理人不断地减少。德国、瑞典和日本的企业负责人通常是研究人员或工程师出身，很自然地，他们视发展最现代科技为唯一专业上的成就。而美国经理人大多缺乏技术背景，要他们了解改进产品与流程技术所能带来的利益十分困难，因此他们对于在改善技术上投资也就比较缺乏自信。
另外，美国的一流人才也不以产业为主要目标，他们大多投入法律、医疗、金融等领域，唯独遗漏了技术方面。肯进入产业界的人才往往也以日用品、娱乐、房地产、服务、电脑等吸引人的产业领域为主，这些领域很自然地成为美国的竞争优势所在。
美国企业也缺乏懂得现代化技术的工人，管理结构更是妨碍各部门间的团队合作，僵化的工作规定也是造成企业无法创新的障碍。
员工与管理层工作动机的改变，也是企业创新缓慢的原因之一。由于美国企业的内部培训不足、公司经常裁员，因此员工很难培养专业能力，很难和公司形成向心力。美国的富裕更导致人们工作意愿低落，很难将兴趣转移到其他领域。结果造成技术发展的停顿，企业内积累产品与制程的经验也明显不足。
短线的投资态度　在企业方面，美国公司的目标往往也妨碍到产业的发展。战后初期，美国资本市场提供大量低廉的资本，使得新企业与有潜力的领域有充分的发展机会。当时的低利率以及公开上市容易，加上数百万名退伍军人投入产业界，塑造出了产业乐观的气氛与源源不绝的创新。
但是到了20世纪70年代，美国企业的目标开始转变。当时美国的利率已经是所有发达国家中最高的，企业界自然无意投资。影响更大的是美国股票投资人的态度改变了。这一时期，由于股票交易利润是免税的，法人投资者持有的股票开始大量增加。问题是，其他国家的法人投资者往往将企业视为永久资产，而且认真执行他们的经营权，美国的法人投资者却将兴趣放在企业季报表的营业表现上，市场中因此出现大量高薪的投资顾问，他们带着投资人授予的尚方宝剑，评估甚至撤换表现不佳的企业总经理。经理人又将压力转嫁到项目经理每年、每季的表现上。由于公司只着眼于短期的获利表现而缺乏长期的发展思考，每一季的损益表现就成了项目经理决策时的最大考虑因素。如此一来，再加上免税的推波助澜，美国证券市场上的股票交易量立刻大增。当企业短期经营不佳时，经理人马上会被处罚；而且企业需要不断制造利好消息，以满足投资人的兴趣。
即使后来美国政府课征证券所得税，也无法吸引投资人注意企业的长期表现，或改变他们只关心股利好坏而不愿意再投资的态度。在发达国家中，美国是极少数课征长期资产所得税的国家之一。1986年的税制改革，更把长期资产所得税率提高到一般所得税率的程度，这种做法使得短线投资人只增不减。25
立即兑现收益的要求　影响美国投资人态度的另一个重要因素是上市公司的经营形态。投资人对企业经营的影响力很低，他们也很难成为董事会的成员，企业经营不善的唯一整顿方式就是接管或合并，因为这种做法能为法人投资者带来立即兑现的资本收益，结果这种做法大行其道。当企业改组时，短期间内它会因为处理多余资本、降低成本，或撤换表现不佳的管理班子等行动，而有很多利好消息，但是很快又回到短期经营所应有的压力循环中。美国企业与日本竞争者不同的地方在于，当它改组时，多余资本往往分给股东，而非增资经营。企业缺乏足够的资产，自然就无法也不愿意冒险或进行战略性的创新行动。
自私的经理人　第三个影响美国企业目标的重要因素是上市公司经理人的事业诱因。在大多数美国企业高层主管的收入中，红利部分来自企业的年度经营表现。美国企业的职业经理人因为流动频繁，所以他们通常会把公司的盈余转为红利，而不是在不确定的来年再投资。这也形成美国企业一再延误长期投资，但常有高额盈余与丰厚红利的现象。
在这些因素的交互影响下，美国企业的竞争优势也一再被损害。在本书所研究的各国当中，美国是以投资回报率评估投资机会最明显的国家，美国企业也常用杀鸡取卵的经营方式，而且一旦碰到外国竞争对手，它们往往是另辟蹊径而非正面迎战。26在美国，除了一些愿意持续投资、发展竞争优势的项目外，一般企业莫不屈服于大环境的制约，这也加深了自己经营上的问题。在只挥霍而不投资的战略下，美国企业竞争力的衰退也是必然的。
毁灭生机的并购案　值得一提的是，由于并购与联盟最能使企业迅速成长、刺激股市表现、增加项目经理人的收入，所以美国企业也是并购、联盟频率最高的。27然而遗憾的是，每次并购过程中，重新投入新产品、新厂房、新技术等可以提升竞争优势的资本却明显不足，美国企业常常忽略了内部多元化发展的真正效益。
事实上，美国企业在并购活动中，更多关注的是与本业无关的领域。根据作者的研究显示，美国企业的并购案大多以失败收场，一些产业的龙头企业甚至因此而退出竞争舞台；28无数产业的竞争优势，也在一连串的企业买卖中元气大伤，第5章提到的美国医疗检测仪器产业就是一个典型的例子。并购除了带来声势浩大的幻觉外，对攸关竞争优势的创新活动毫无帮助。并购者对被并购的企业通常缺乏真正的关怀，也很少提供对方需要的技术。29并购提高了企业的账面价值，但因缺乏再投资而形成近乎败絮其中的虚胖。
竞争力衰退是影响美国产业的根本变化。美国的企业家精神正逐渐枯萎。几十年来，汽车、钢铁等产业供不应求的环境与寡头垄断的优势，导致企业不但排斥竞争，对创新的意愿也很低。
当第二次世界大战结束时，欧美国家出现大量的新企业，竞争的信念使得它们不断收获成功的果实。这些企业通常有一位白手起家、不畏艰难的企业家在把舵。随着时间的流逝，元老们的共同记忆逐渐模糊，大批职业经理人进驻接管，加上资本市场形态变化的推波助澜，企业的运营往往由发展转为防守，并失去了创新的兴趣。近年来，主要竞争者间的并购更强化了美国许多产业内部的垄断局面，里根政府大幅放宽《反托拉斯法》中有关企业并购的规定，更形成火上浇油之势。
在国际竞争问题上，美国企业的回应方式是最糟的。它们一贯的方式是并购、缩小防御范围、裁员与处理多余资产。在只顾眼前利润、不关心国内产业集群发展的自私心态下，它们或在海外生产，或由国外进口精密零件，所有的行动只为追求短期利润和维持市场地位。这些做法也许一时有利，对长期竞争优势却毫无帮助。直到今天，真正能对竞争优势有利的产业创新与发展动作仍未出现。
在竞争优势的恶性循环中，美国企业还学会奔向华盛顿向政府求援，并抱怨外国企业的倾销政策。美国虽然自称是自由贸易国家，近年来却逐渐转向保护主义，各式各样的市场秩序协议，将许多产业市场切割得七零八落。这种刻意限制竞争、客户权益一再受伤害的情形，充分表现在机床、汽车等产业中。
值得庆幸的是，美国迄今仍保有鼓励新企业发展的条件，这使得美国的经济危机不至于更严重。但是，如果不能有效地解决问题，新企业走上国际竞争舞台的机会却是微乎其微。
政府角色——对产业发展不积极
美国政府在基本政策上的摇摆态度，对国家竞争优势的影响很大，其中最重要的就是教育政策。美国政府虽然在教育问题上争论不休，但是却缺乏实际的执行力，教育水平自然就不可能提高，结果连家长和学生也都开始轻视教育的重要性。
其次，美国政府鼓励竞争的传统立场也动摇不已。随着放宽竞争者之间的合并，《反托拉斯法》事实上已名存实亡。政府的默许使得竞争者之间更肆无忌惮地结盟合作。当产业出现贸易难题时，政府能做的似乎只是竖起保护的旗帜与进行市场协定，产业的问题不减反增。
除了这些问题，20世纪80年代积累的庞大预算赤字，更是产业的致命伤。预算赤字不但吸干了基础建设所需要的资本，也造成利率的不断攀升，连带拖累了企业的投资速度。同时，在政府征收长期资产所得税以广开税源的影响下，美国人的投资意愿空前低落，结果企业的投资情形就每况愈下了。
美国政府在自由化政策上比较积极。由于美国政府解散美国电话电报公司，确实提高了电信事业的服务效率和创新速度，其他受到自由化政策影响的产业（如卡车业），也同样出现更多的竞争活力。
遗憾的是，美国政府在其他领域的政策却与自由化政策相冲突，甚至抵消了自由化政策的正面意义。像里根政府时代大幅降低工业安全与环境标准的做法，就是一项开倒车的行为。传统上，美国企业因为严格且具前瞻性的标准，必须不断创新并向高级产品的环节发展。如今，这项优势拱手让人。
美国政府从战后以来一直没有把产业发展列为首要议题，这实在是一大隐忧。这段期间，美国政府过分重视社会与国家安全问题，产业需求反而成为次要的。例如，《贸易法案》并非着眼于协助其他国家发展，而是以地缘政治为理由，对某些国家实施禁运制裁，同时也影响了本国产品的出口。美国以产业大国的姿态发展它的产业政策，然而时至今日，这个假设已不可靠了。
回顾与展望——挥别美国梦
美国企业在各类产业中不断丧失竞争优势，最重要的症结在于它们缺乏活力。与其他国家相比较，缺乏竞争优势的美国产业，产品改善、创新的能力与速度明显不如其他国家；整个产业的发展速度在只考虑防守或维护既有利益的前提下，也是缓慢不前。
许多人谈到美国的竞争弱点时，往往以“科技商业化速度太慢”一语带过，好像美国只在技术领域出了问题而已。然而，科技商业化过慢本身就是许多问题的总结，并且涉及整个钻石体系的状态。生产要素的创造机制不足、国内需求的质量下降、缺乏具有竞争力的上游产业、缺乏长期经营的事业目标，乃至于竞争萎缩等，事实上都影响到科技商业化的速度。
买到公司却没买到技术　也有人认为，美国企业很早就到海外生产加工，进口产品中其实有相当大的比例是海外子公司的回销，因此，贸易统计数字并不能真正反映美国在全球制造业的地位。这意味着美国产业不是很健康，事实上，美国企业由海外子公司回销的大多是高级产品，选择在外国生产，也是基于当地的生产率和产品质量，而非生产成本因素。以施乐公司为例，它在美国市场的小型复印机完全由富士施乐这家日本子公司进口。施乐这么做，原因是美国本地无法设计生产这项产品，但是日本能。这种反客为主的现象也常见于其他企业。美国企业虽然有钱买下外国企业，但却无法影响外国企业的自主性，从这个角度看，美国品牌并不等同于美国在产品与制造上的实力。
更严重的是，越来越多外国企业，正以并购美国企业为踏入美国市场的手段。这些外国企业在提升美国相关产业的创新与生产力上影响并不显著，反而在进口营销上大有收获，这绝对不是什么好现象。在此并无呼吁美国限制外商投资的意思，只是想要强调：种种迹象显示，美国已不再是产品改良与创新的理想环境了。
撇开日本、韩国、瑞典与瑞士不谈，美国的失业率比德国、英国低。美国产业一直在创造新的工作机会，以吸收战后婴儿潮与女性劳动力。美国市场对服务活动的需求，也促使美国服务业异常壮大。问题是，充沛的劳动力相对降低了企业自动化和提高员工技能的压力，也造成了工资不增反减的情形。美国产业长期以来持续发展的生产力，也渐渐显露出疲态。
美国产业的病态还可以从1978~1985年间美国产业全球出口比重的消长看出。在表9–9中，美国产业的整体出口表现并不如某些产业来得亮眼。在个别产业部门中，原本就有竞争优势的医疗保健与化工产业，依然是最强劲的。在先进产业领域中，美国也有数项是在进步中；但是最主要的出口增长还是来自于天然资源产业。反过来说，在负增长的领域中，先进产业事实上是亏损最惨重的部门，其中又以运输、食品加工（尤其是食品加工机械）以及半导体与电脑产业最为明显。另外像机械产业中，负增长的项目几乎是增长项目的两倍。不论在任何国家、这种情形都是产业发展出了问题的危险信号。而今美国产业的全球市场占有情形，已不如德国、日本了。
美国仍大有可为　美国并不会重蹈英国的覆辙，也不太可能因此就丧失强国的地位，美国的面积、天然资源与产业涵盖层面的广泛程度，都是它在竞争力上的保障。事实上，在有些产业中，竞争优势的关键要素仍在积极地运作中，美国的企业更在国际市场上占有举足轻重的地位。如果与某些国家相比，美国产业在市场上的流失情形还不算太严重，美国新企业的发展也依然顺畅有力。
值得注意的是，美国在持续提升生活水平的能力上遭遇到了危机。美国的经济重心很明显地在转移中，创造生产要素的机制也出了问题，贫富差距正逐渐拉大，萎缩的竞争与投资不足更伤害到创新与发展的速度。能在国际上稳坐一席之地的产业，多半是以科学为基础的领域，休闲娱乐以及依赖天然资源的领域。美元快速贬值并没有真正解决产业的问题，反而使情况更加恶化。
近年来，美国的生产率曾一度有爆发式的增长，但是后继无力的情况却令人怀疑这种昙花一现的现象，是许多产业改组或缩小经营范围造成的。美国产业投资率长期偏低，即使美元贬值，许多精密工业仍有竞争压力，这又令人不得不质疑美国产业的持续改善能力。美元贬值虽然促使出口产业快速成长，但又引发工资下跌与天然资源产业出口的重挫，由此可看出，操纵汇率的贸易行为只会降低美国的生活水平。另外，外国企业投资急剧增加也不是个好兆头，如同前面曾经提过的，这种现象持续下去，只会妨碍美国企业提升技术与生产力。
由于以往产业成功得太快也太容易，绝大多数美国企业与政府官员可能还没搞清楚成功需要什么条件。这一点也可以从面对竞争时美国人一贯充满自信，而德国人与日本人却非常谨慎小心看出。更糟糕的是，尽管产业的国际竞争力已经出现了大问题，美国人迄今仍然莫衷一是、无法达成共识，更不用说改进行动了。长此以往，噩梦必然成真。
战后总检讨
在第三篇里所讨论的各个国家都有自己独特的成功产业，这些产业的现有优势又可以回溯到它们特有的历史进程以及环境因素的互动。从各国的产业集群表中，读者更可以清楚地看出这些能在国际竞争中成功的产业彼此间具有实质的关联性，这些互动关系也证实了作者对竞争优势的看法。如果数据资料更完整详细、产业集群表的勾勒更精确，这些资料将说明，任何一个具有竞争优势的产业集群，都是由机械工业、专业元件与最终消费产品产业共同组成的。机械工业、专业元件等产业通常具有积累效果，这些产业一旦成型，原本单薄的产业集群自然会向各个产业环节扩张，形成更庞大、更丰富的范畴。
表9–10就是以产业集群为主，根据它们的出口表现，比较8个主要国家里具有国际竞争力的产业的特性。30每个产业集群都包含了相关的机械产业、专业元件产业与最终产品产业3个部分。这种分类方法虽然只是简单地表现出各国经济实力的所在，却能明显地呈现每个国家的差异。像瑞典的产业主力是原料/ 金属、林业、交通运输等产业集群，瑞士则是综合商业、纺织/服装、医疗保健与个人用品等产业，日本则是休闲娱乐、交通运输、原料/金属等产业，意大利是成衣、食品、家居用品等产业，英国则长于化工产业。
如果从每个有国家竞争力的产业集群在全球市场占有率的表现来看，各国竞争优势又有更明显的区别。根据表9–11，美国在食品、医疗保健、国防、半导体/电脑等领域居领导地位，德国在化工、原料/金属等领域表现强势，日本在休闲娱乐、办公设备、电信、发电与配电系统、运输等领域很强，意大利则在纺织/服装、住宅/家居用品、个人用品等领域不可忽视（图9–1则是将各国石油产业与化工产业分开后的表现情形）。
如果以产业集群表的纵向剖面来看，瑞典的长处是上游产业，以及产业的制造部门；意大利则在最终消费产品领域占有优势；日本的主力则在中游产业，并分别向上向下延伸；瑞士、德国与英国则比较平均分布。
任何国家的竞争优势形态都不可能静止不变，前面讨论过的8个国家也不例外。表9–12就是这8个国家竞争优势进化的轨迹。这张图主要是以1978~1985年间，各国具有竞争力的产业在全球市场占有率增长或流失超过15%的统计。基本上，它是以较大的产业范畴为观察基础。注意那些曾经成长或流失的产业是属何种类型，较成长或流失的数字重要得多，原因是唯有如此才能理解该国产业发展的方式是否正确。前面我曾经分别讨论过各国成长或流失产业的特性。而比较由成长转变成流失的产业比例的变动，也比比较绝对数值有意义多了。因为如此才能排除国家大小的因素，并且更具体地看出竞争优势之所在。这种做法也许还未达到尽善尽美的程度，但是所引用的数据都已经过再三严格的核对。
表9–9 1978~1985年美国全球出口总额所占比例增减15%或以上具竞争力的产业情况*



* 在1978年或1985年超过出口盈亏点的产业，其中包含在1978年具竞争力但在1985年跌至出口盈亏点以下，或在1985年首度出现超过出口盈亏点的显著占有率者。具有竞争力产业的总数参照1985年的资料。
表9–10　在广义的产业集群下，具竞争力的产业占各国出口总额的比例（1985年）



注：括号内数字是1978年和1985年之间的变化，以有竞争力产业的出口情形为主，并非全部产业的表现。
表9–11 各国具竞争力的产业占产业集群全球出口额的比例（1985年）



注：括号内数字是1978年和1985年之间的变化，以有竞争力产业的出口情形为主，并非全部产业的表现。
三雄崛起
根据这些判断基础，读者可以发现日本、意大利与韩国是国际竞争中进步最大的国家。日本与意大利的共同特色是，它们在机械与专业元件等领域上收获丰硕，并引导出整体产业的消长趋势。例如这两个国家许多先进产业的市场都在成长，原本依赖天然资源与生产成本的产业则在流失。这段期间的韩国发展最快的是简单加工型产业，这也是韩国高级产业发展的重要基础。韩国产业发展的良性循环迹象还包括，它在制造业与支持性产业的顺利成长，这些也是它积累产业与技术实力不可缺少的条件。
五国乏善可陈
其他五个国家的表现就没有这么亮眼了，它们的共同现象是失去竞争力的产业项目多于竞争力增长的项目。状况比较好的美国与瑞典也仅接近损益平衡状态而已。瑞典是靠传统上就很强势的产业，尤其是机械产业与专业元件产业，但是其他领域则是每况愈下。美国的状况更不理想，除了一向具有竞争优势的医疗保健与化工产业出口继续畅通之外，机械产业的流失情形非常严重。这段期间美国新有收获的，主要是天然资源产品、原料与金属产品、食品饮料与石油化工产品等领域。
表现最差的国家是瑞士、德国与英国。依照常理判断，已有工业基础的瑞士与德国，应该能在精密工业上更上一层楼，并逐渐退出以天然资源和生产成本竞争的产业领域。但是实际情况显示，这两国的精密工业同样处在衰退中，这也说明它们的产业发展道路走得并不顺利。总的来说，德国与瑞典的机械产业都呈衰退状态，其中德国在化工机械与运输机械领域的流失情形更严重（海外投资是原因之一），半导体与电脑领域也缺乏竞争力。被视为瑞士传统优势所在的医疗保健产业，不但未见新优势，反而有6个项目失去了优势，另外在发电机与配电系统、个人用品等产业领域，也是呈现负增长的现象。在此情况下仍要说产业升级，恐怕是自欺欺人了。
英国的制造业几乎是全面崩溃，它的处境也是8国中最糟的。在英国的产业中，简单加工产业的情况比较好，问题最严重的是机械产业与专业元件产业。出口增长方面，石油相关产业与未加工原料/金属产业的进步最多，电脑业的表现也不错。在服务业的国际竞争舞台上，英国的地位已经稳固，但在制造业的国际舞台上，它却必须重新来过。
表9–12 英国具有国际竞争力的产业集群（1985年）



注：括号内数字是1978年和1985年之间的变化。
表9–13 1978~1985年各国在全球出口总额所占比例增减15%或以上具竞争力的产业数*



* 在1978年或1985年超过出口盈亏点者，其中包含在1978年具有竞争力但在1985年跌至出口盈亏点以下，或在1985年首度出现超过出口盈亏点的显著占有率者。
到目前为止，本书一直在强调产业发展与竞争优势关键要素的关系。下一章的重点是将这些观点系统化与理论化。前文提过，国家的竞争优势是在产业与产业集群中表现，产业的表现是国家经济发展的特色，同时也解释了经济繁荣与落后的来龙去脉。
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 经济发展的四个阶段
迈克尔·波特
企业成功、经济繁荣的动力是压力、挑战和机会，而非静态的环境或外在协助。进步来自变革，而非为稳定而稳定的偏见。
到目前为止，本书已就一些贸易大国的产业发展形态逐一讨论过。由这些研究中，我们得到一个不容置疑的事实：国家经济和产业发展绝非静态不变的。自第二次世界大战以来，能在国际间竞争的产业，形态上已有很大的转变，国家经济的发展也是由低竞争优势向高竞争优势发展转变，同时努力发展生产力更高的产业与产业环节。综合这些现象，就是国家生产力的发展。在本书所研究的各国当中，有的发展速度惊人，有些则在持续发展上遭遇困难，连带造成生产力提高速度的迟滞。如果将战后各国的表现加以分类，我们不难发现，国家经济发展是由一些基本力量推动的，而且也同时存在一些反作用力，妨碍经济的发展。
本章主要以竞争优势理论检视经济表现，并从竞争现象中分析经济的发展过程。国家的实力根植于该国产业和产业集群的表现，国家竞争优势也正是该国许多产业发展的综合表现，其中原因将在后面详加解释。
从国际竞争角度来看，每个国家可以根据它们的产业表现，分成好几个不同的竞争优势阶段，这些阶段也就是该国经济发展的详细过程。更具体地说，每个阶段所强调的产业、产业环节和企业战略都不同，就连政府的产业政策也因阶段不同而有所不同。
将竞争力阶段化，主要是为了协助读者了解各国战后的发展，也是整合繁杂信息的一个方法，同时，更可讨论企业战略和政府政策的标准所在。
经济发展面面观
当代关于经济发展的著作不计其数，但是在讨论到经济发展进程时，观点却过于空泛，讨论的重点也大多集中在国家经济如何从农业跨入工业再走到后工业阶段，以及伴随而来的个人态度和组织结构的改变。1
本书则是希望以更正确的态度处理经济发展课题。经济要繁荣，必须将资源转换为生产力，生产力的增长和差距，又是凭借着企业体在各类产业与产业环节中竞争成功而来。凭借竞争，除了既有产业能更上一层楼之外，也能培养出新的产业环节并提高生产力。国家经济发展的过程中，贸易角色很重要，贸易的作用在于将生产力高的产品出口到他国，并进口生产力低的产品。另外，海外投资也很重要，当企业将生产力低的项目移到海外生产，或直接在当地投资以协助本身生产力高的产品打入国外市场，也同样具有经济发展的意义。
一国的产业如果不能升级并扩大它对其他国家的相对优势，那么就是衰退、落后。在产业集群中，产业彼此相互强化的功能，也意味着产业发展举措具有连锁扩张效应，一个产业的成功会带动其他产业的发展。在发展过程中，部分价格导向或缺少精密技术的产品或产业环节，也将失去竞争地位。
反过来看，如果国家无法持续改善、创新、维持它的高级产业和产业环节的竞争地位，其他产业也会发生负面的连锁反应。当企业在产品质量、造型、技术工艺等方面落后时，它所处的产业的发展步伐也会变得踉跄不稳。国家经济永远是处于流动状态的，这股脉搏也反映出该国内部各股力量的冲击和影响。
经济发展和企业体的国际竞争表现有关，这也是本章研究的焦点。一般而言，国际竞争力是由许多产业与产业环节组成的，它们大都具有发展更高层次生产力的潜能。如果在这些产业上缺乏出口能力，也无力对抗进口产品，那么国家的生产力就会受到严重的打击。经济发展进程的基本条件就是：出口高级产业的产品，进口本国生产力偏低的产品。
竞争的范围越来越广了，国际竞争力也成了国家经济是否繁荣的决定因素。表1–1说明了一个重要事实：有些国家进出口贸易总额已超过国内生产总值的一半。以美国为例，其贸易比重虽不高，但却有许多国家的企业在美国设立分公司，也就是说，美国国内的企业事实上处于国际竞争和跨国竞争的状态，这也是为什么美国想要维持经济力显得特别艰辛的缘故。
竞争优势的发展阶段
国家经济会表现出不同阶段的竞争优势，这反映出该国企业、产业、产业集群的国际竞争本钱。一般来说，竞争优势主要反映在国家相关产业的国际竞争表现方面，但也涉及一些只在国内市场竞争的产业表现；不过，国内市场需求表现并非必要条件。2
将国家竞争优势阶段化，目的不在于解释国家经济的完整表现，或是它的全部发展过程。这种阶段化进程，可能会排除一些考虑因素，而且也没有哪个国家完全符合这种阶段设计方式。3因此，设计竞争优势的阶段化，主要目的在于清楚地刻画那些促进国家经济繁荣的产业特色。
每个国家的经济都是由各种类型的产业组成的，这些产业又有不同的竞争条件。即使像美国、德国等发达国家，也有完全依赖天然资源而求得竞争力的产业。不过一般而言，大多数成功的产业，其竞争优势基于更广泛而精细的条件。
暂时撇开经济的多样性，我们可以在一个时间点上，标出国家经济形成竞争优势的模式，这些模式也可以从成功的产业、产业环节乃至于采用的战略形态看出。这种相似性主要是因为产业的钻石体系和国家优势的关键要素基本上是相同的，差别只在于个别产业有它的独特情形。同样，由于产业集群效应会使国内产业发展和升级齐头并进，因此竞争优势状态也有集中化的倾向。更重要的是，成功的生产要素（如高级技术人力资源）可以广泛地用于各种产业，生产要素的创造机制又有先后发生顺序（部分来自于成功的示范效果），同样促成成功的生产要素会以平行方式横跨各产业之间，以至于各产业之间一方面致力于竞争，另一方面也努力推广新的规范与价值观。
因此本书提出国家经济发展的四个阶段。它们分别是生产要素导向阶段、投资导向阶段、创新导向阶段和富裕导向阶段。图10–1是这四个阶段的关系链。在这个系统中，前三个阶段是国家竞争优势发展的主要力量，通常会带来经济上的繁荣。第四个阶段则是经济上的转折点，国家经济有可能因此而走下坡路。这四个阶段虽然是一种概括性分类，但有助于了解在经济发展过程中，国家与企业在不同时期所面对的问题，以及促成经济发展或导致衰退的力量。



图10–1 国家竞争力发展的四个阶段
阶段一：生产要素导向
在经济发展的最初阶段，几乎所有的成功产业都是依赖基本生产要素。这些基本生产要素可能是天然资源，或是适合农作物生长的自然环境，或是不匮乏且又廉价的一般劳动力。这个阶段中的钻石体系，只有生产要素具有优势（见图10–2）。在这种条件下，只有具备相关资源的企业才有资格进军国际市场。
在此一阶段的本地企业，完全以价格条件进行竞争，能够提供的产品不多，应用的工艺技术层次也不高，技术本身也是广泛流传、容易取得的一般技术。此外，企业本身尚无能力创造技术，必须依赖外国企业提供经验与技术，企业本身能表现的技术主要是来自模仿，或是在本地投资的外商所引进的。也就是说，本地企业拥有的较高级的产品设计和技术，大多来自外商投资兴建的一体化作业工厂，或是由选择该国作为生产网点的外商提供的，或是本地制造企业以半成品加工方式学习来的。处在这个阶段的企业，很少能与产品的最终顾客直接接触，海外市场的贸易机会也掌握在外国代理商手中。另外，有些外销产品，在本地的市场需求有限，甚至是根本不存在需求的。
生产要素导向阶段的经济，对全球经济景气循环与汇率变动非常敏感，因为它们会直接影响产品的需求程度和价格高低。同样，本国生产要素一旦不如其他国家，产业将严重受创，丧失领先地位。尽管充沛的天然资源能带来一段时期的高收益，但是对提升生产力的帮助并不大，其中原因将在后面解释。
每个国家都曾在某段期间经历过生产要素导向阶段，目前几乎所有的发展中国家都正处于这个阶段。另外像加拿大、澳大利亚等天然资源特别丰富的国家，也处在这个阶段。
一般而言，能够从生产要素导向阶段迈出，成功转入下一个阶段的国家并不多。在这个阶段中，以国内需求市场为主的产业可能因进口替代效应而持续扩张，但是驱动它发展的力量是政府的保护措施不让外国竞争者加入的结果。进口替代型产业基本上缺乏国际市场的竞争优势条件，而且保护政策一旦扩散，反而会因产业缺乏效率而降低国家的生产力。
阶段二：投资导向



图10–2 生产要素导向阶段的经济
在投资导向阶段，国家竞争优势以从政府到企业之间积极投资的意愿和能力为基础。这个阶段的企业投资行动频繁，它们会大量投资兴建现代化、高效率与大规模生产的机器设备厂房，并努力在全球市场上取得最佳的技术，也常以付专利费、合资或其他途径找寻更精密的外国产品和制造技术。这一切行动的目标，都在于提高更精密产业与产业环节的竞争能力。虽然这个阶段的企业努力争取到的技术仍落后于国际领先企业（原因是各企业保留了最先进的技术），但至少是公开渠道中最进步的技术。此外，投资导向阶段的企业不单单应用外国的技术和方法，同时也致力于改善外来的技术。企业具有能吸收并改良外国技术的能力，是它们突破生产要素导向阶段、迈向投资导向阶段的关键。当企业进入投资导向阶段时，外国技术和方法大多仅供内部参考，主要依靠的是自行改良行动。由外国协助兴建的一体化作业工厂，此时已不能满足企业的需要。
面对国内竞争的年代　当国家处在投资导向阶段时，政府、人民和企业都会致力于生产要素的发展行动，并努力进行现代化的基础建设，以提高竞争条件。技术工人和专业人才虽然大量增加，但薪资仍低廉。这些技术人员能操作精密复杂的机器设备，甚至改进技术。企业也开始建立国际营销渠道，并尝试与产品使用者直接接触。同时，它们也能为国外大客户提供半成品加工服务，并寻求与外国企业合作的机会。这段时间，国内市场竞争加剧，促使企业努力降低成本、改善产品质量、引进新模具和现代化制造工艺。第二阶段的企业也会把目标定在支持技术和资产的投资上。企业同时开始勇于冒险，因为许多产业出现新的企业，国内的竞争也已达到白热化程度。
当国家处于此阶段时，竞争优势来自从生产要素、企业战略、企业结构到竞争环境等一连串的改善（见图10–3）。企业虽然仍依赖基本的生产要素而获利，但也将竞争优势延伸到了花费不高但属于更高阶段的创造性生产要素上面，国家也在一般性的生产要素上占有相对优势（如大学程度的工程师）。大环境中的教育和研究机构等生产要素创造机制，也运作得更顺畅了。在这个阶段中，由于技术更专业且充分内化，设备也接近现代化程度，这个国家的生产要素也将得到更有效率的应用。
小试锋芒的阶段　投资导向阶段的含义是，举国上下愿意投资一些最基本的优势阶段，但是这种投资不足以发展独特产品或应用独特流程。企业仍在标准化程度较高、价格竞争比较敏感的市场环节中竞争，它们的产品设计也会迁就外国市场的需要。这一类型的产品通常比全球最先进的产品晚一个世纪左右。同样，企业的工艺技术虽然几近精湛，但比起最先进的技术也还差上一截。不过，和生产要素导向阶段相比，处在投资导向阶段的国家已经能在更广泛的产业和产业环节中竞争，而且有些产业已有较高的进入壁垒。有些领先产业也开始将新的优势扩展到相关的产业上面。
投资导向阶段的国内需求基本上还是比较简单的，主要是因为国民生活水平虽有改善，但仍普遍偏低，而且在起步过程中仍能专业化的企业并不多。因此，有些出口产业的产品甚至完全不在国内的市场上销售。这个阶段所产生的竞争优势主要来自供给面而非需求面。



图10–3 投资导向阶段的经济
然而，能够在投资导向阶段脱颖而出的国家，大多是国内市场需求较高的国家（如日本和韩国，因为国家的地理位置，对航海运输有很大的需求而先后发展出成功的造船业），或是国内有特殊的大量需求，而外国却忽略的产业（如日本人对小型黑白电视机的需求）。图10–3即显示出这种片面而显著需求条件的关系。
强调发展本国智能　在投资导向阶段，相关产业和支持性产业通常还未发展。相关产业的生产几乎清一色依赖外国技术、外国设备，甚至外国零配件。在这种情况下，企业的工艺流程虽然很现代化，但是仍落后于发达国家，它们对外国供应商的依赖也影响并限制了自行创新的步调。
在投资导向阶段，竞争优势主要表现在以下几个领域：特别讲求规模经济的产业，资本密集但需要大量廉价劳动力的零件与标准化产品产业，比较不讲求售后服务技术的产业，不怕转移且为其提供产品和工艺流程的来源不只一处的产业。4当国家处于投资导向阶段时，最重要的优势往往还受限于低劳动力成本、大规模生产、应用现代化设备的产业。一般而言，这类产业通常是相对较成熟的产业，是下游成品、基本零部件差异不大的原料产业。以成熟产业为例，外国竞争者可能因为设备陈旧过时，而将生意转给敢于更新资产设备的投资导向阶段的国家。
尽管很多人认为技术无国界，但从投资导向阶段来看，这种说法有待商榷。处于投资导向阶段的企业，往往只能吸收或争取到某些产业的技术，所发展的生产流程和模具也无法持续，原因就在于这一阶段仍缺乏能够积累经验和高度专业化的人力资源。通常，它们在其他国家的企业因竞争压力而有意寻求海外合作时，才有机会取得这些重要技术。
投资导向阶段的另一个特色是机会大幅增加，工资与生产成本开始起伏波动。对于习惯价格竞争的产业和产业环节来说，此时它们逐渐丧失了竞争地位。与生产要素导向相比，投资导向阶段对汇率和全球市场变动的抵抗力虽然提高了，但体质仍很脆弱。由于选择外国现有技术、发展大规模生产，以及和更发达国家供应商的关系都有太多的不确定因素，所以有些产业不得不以失败收场或失去竞争优势。
当国家处于投资导向阶段时，竞争优势主要来自基本的生产要素和投资意愿。政府在这一时刻的角色也很重要。政府可以引导有限的资本流入正确产业、鼓励冒险精神、提供暂时的保护措施以鼓励新企业加入国内市场、发展更有效率的基础设施、激励企业获取国外技术、鼓励出口等。在这段期间，虽然企业在创造更高级生产要素上的能力已经增加，但政府仍需要扮演带头的示范角色。
投资导向阶段的经济，需要举国上下有重视投资与长期经济增长的共识，而不是一味追求眼前的消费与平均收入。由日本和韩国的情形可以看出这种共识的威力。5这个阶段的政府政策讲求效率，决策流程强调纪律、果断和长期规划。政府应该持续承诺改善生产要素质量，并在提升竞争力的先决条件上做投资。政府也可以辅导重点产业，以营造一个积极竞争的国内市场。政府对企业的保护措施是暂时性的，目的在于刺激产业改善和创新。但必须注意的是，保护药方一开，也可能成为永久性的毒药，政府的最大考验就在于为这些善意行动掌握标准。投资导向阶段的一些发展因素如果处置不当，经济发展仍可能失败。因此，稳定的政府、良好的行政人员，以及能抗拒特权的社会能力，是推动产业发展的理想状态。
一个不容易跨越的门槛　在人类的经济发展史中，投资导向阶段很早就出现了。资金、技术和人力资源的国际性流动，也不是今天特有的现象。比如说，19世纪时，德国产业就有计划地进口英、法等国家的技术，并吸纳它们的工程师以提升德国的产业水平。同时崛起的美国经济，也经历过类似的过程。第二次世界大战以后，投资导向的经济发展模式更普遍，想要进入投资导向阶段的困难减低了，原因是全球市场对技术、材料和资金的需求比以往更大，各国也开始采取更积极的产业政策。
投资导向阶段也是多数经济体经济发展的门槛，能成功跨越的并不多。从第二次世界大战以来，成功的例子不外乎日本与韩国。中国台湾、新加坡、中国香港、西班牙和巴西本来有机会成功，但是它们被各自的缺点限制住了；这些国家和地区中，有些缺乏强有力的本地企业，或没有内化的产品和工艺流程，或企业对主导国际销售渠道的诚心不足，或缺少充分且进步的生产要素，或内部竞争不够激烈等。迈向此一阶段的过程中，究竟有多少陷阱，本书在讨论政府政策（第12章）时，有更详细的分析说明。这里想要强调的是，并不是所有朝这个阶段迈进的国家都能成功。
阶段三：创新导向
当国家进入创新导向阶段时，许多产业已出现完整的钻石体系。如图10–4所示，在这个阶段中，钻石体系的所有关键要素不但发挥自己的功能，而且交互作用的效应也最强。
呈现锐不可当的竞争力 当国家处于创新导向阶段时，各种产业和产业环节中的竞争开始深化与扩大，代表这个国家的特殊环境与历史文化传统特色，也在特定产业与产业环节中出现。由于个人收入提高、高等教育普及、对便利的需求增强、国内竞争激烈，消费者的需求也更加讲究了。产业集群中的企业也以自己强劲的竞争实力，影响着相关企业与国内客户的精致化。许多产业因为蓬勃出现的新企业而加速改善和创新的步伐，重要的产业集群开始出现世界级的支持性产业，具有竞争力的新产业也由相关产业中产生。



图10–4 创新导向阶段的经济
产业处于创新导向阶段时，依赖生产要素而形成竞争优势的情形越来越少，许多产业也在升级过程中，摆脱了生产成本与币值汇率的威胁。产业虽然没有生产要素优势，但能在不利因素的刺激下创新，产品与制造技术也不断往前推进。大环境中，更高级的基础建设、研究机构与更具水平的大学体系也在形成中。这些新机制不但保持自我强化状态并创造高级而专业化生产要素，同时也与特定产业形成联系，营造出锐不可当的气势。钻石体系正在产业与产业集群中发挥自我强化功能。
这个阶段被称为创新导向阶段，原因是企业除了改善国外技术和生产方式外，本身也有创造力的表现。本土企业在产品、工艺流程、市场营销和其他竞争方向上已经接近卓越的程度。同时，如果有相关产业的支持，本国有利的需求条件、坚强的供应商产业基础、专业化生产要素，可以让企业持续创新，它们的创新能力又形成其他新产业出现的原动力。
投资国外的阶段 当国家经济处于创新导向阶段时，企业会转战国际市场的差异化产业环节。它们的竞争虽然离不开成本，但竞争方向却从生产成本转至生产率上，因为它们更强调先进与高级的技术表现。同时，企业也开始逐步撤出价格竞争或比较简单的领域，并将这些领域让给其他国家。
这个阶段的企业除了有自己的全球化战略并逐步铺设国际营销与服务网络之外，还搭配已有国际知名度的品牌活动，并采取国外设厂的制造方式以降低成本，并加强对当地市场的影响。这些企业活动显示出创新导向阶段就是投资国外的阶段，而这些表现与钻石体系功能的充分发挥有很大的关联。
垂直深化发展 当国家进入创新导向阶段时，国内产业可以朝好几个方向发展。当一些率先进入这个阶段的产业发展出高层次竞争优势时，这些竞争优势也在发展过程中扩散到其他相关产业。就这个方面来说，产业集群会以垂直深化的方向发展。下游产业的产品竞争力会带动上游、供应产业（包含机械设备业）；同样的活动也可能是由上游延伸到下游。这种情况最初只在国内进行，然而只要经济体系健全，很快就会扩张到全球竞争。垂直深化的产业集群也许是由生产要素导向或是投资导向形成，而一旦出现深化现象，即代表这个国家的经济已具有基本的创新能力。
横向水平发展 创新导向的第二个方向是，产业集群由纵向转为横向的水平式发展，形成更新更大的产业集群，这一步是由既有的企业或新加入的企业共同推动新产业而形成的。当国家生产力的提高并非依赖极少数产业的出口表现，而是由各种类型的市场表现撑起时，这个国家的经济正在发展。这个方向的发展过程会减少经济危机，原因是国家不再受少数产业的影响，企业也因专业化需要而朝向生产力更高的产业环节推进，生产力低的活动则逐渐移到海外进行。当产业处于纵向、横向交织发展状态中，企业有非常多改善和创新的路径可以提高本身的生产力。水平化的发展方向也会创造更多跨产业的扩散效应，使产业发展和经济发展过程更扎实坚固。
服务业走向国际化 创新导向阶段的另一个特色是：受到制造业发展的刺激，国内的优质服务业也将实现国际化。当国家处于生产要素导向和投资导向阶段时，该国服务业很少能在国际市场上抬头。唯一的例外是需要大量劳动力的海运业，或海外工程建设产业的一些产业环节。反过来说，国家经济处于创新导向阶段时，服务业会因先进企业对市场营销、工程顾问、测试业等更专业化的服务需求而蓬勃。工程顾问、广告等高水准的服务业，会因更专业的人力资源和生产要素需求而出现。本国服务性企业会随制造业的国际化而走向海外。高学历、高收入和专业化的消费者，也需要更专业的服务，而本国需求正是服务业创造国际空间的根基。
和前两个阶段相比，创新导向阶段特别强调高质和富裕，同样使得高级服务业有更宽广的发展空间。不过，服务业的国际竞争优势能否顺利产生，仍必须有其他条件的配合，在这方面，美国和瑞士的表现就很成功，德国与意大利就逊色许多。
当国家经济处于创新导向阶段时，对总体经济的变动和外在事件影响的免疫能力也最强。处在这个阶段的产业，因为竞争焦点放在技术与产品差异上，成本与汇率变动的打击有限；企业的全球化战略也能减轻环境变动的影响。有竞争力的产业更因本身的多元化，而避开了它对任何单一部门的过度依赖。
政府要无为而治 处在这个阶段的政府，角色也不同于前两个阶段，政府的政策应该放弃过去干预产业的做法。如果政府继续执行资本调度，采取保护、设置产业进入门槛、出口补贴等直接干预行为，只会打压以创新为竞争基础的效率。刺激创新的冲力、培养创新的技术、发展方向的取舍等大多数活动，此时应该交给民间部门负责。当一个经济体走向深化和多重方向时，政府不可能再掌握或控制既有和新发展产业的动向，而国际化程度高的企业越来越多，也减弱了政府的指引作用。此一时刻的政府应该做一些间接活动，诸如刺激或创造更多更高级的生产要素、改善国内需求质量、鼓励新商业出现、维持国内竞争热度等，这部分在第12章会有更完整的说明。另外企业则应自行扮演更积极创造生产要素的角色。
在19世纪前半叶，英国已经走到创新导向阶段。美国、德国和瑞典则是在21世纪先后进入这个阶段。70年代的日本和意大利也处于创新导向状态，不过对意大利而言，它的北部地区可能从12世纪初就已进入创新导向阶段了，只是当时的产业内容与今日是完全不同的。
阶段四：富裕导向
如果能持续国家发展动力、充分发展本国优势，那么应该可以顺利通过竞争优势发展过程的前三个阶段。国家的竞争优势会越来越激烈，有竞争力的企业与产业也会越来越多，跟不上步伐、生产力低下的产业环节，也将被淘汰。
社会价值挂帅 富裕导向阶段的情况与前三阶段正好相反，这个阶段是经济走入衰退的局面。主导这个时期的力量是前三个阶段积累下来的财富。但发生的问题是，处于富裕导向阶段的国家，既有的财富并不足以支撑经济本身的需要。形成这种困境的原因是，投资人、经理人和员工试图拒绝新的转变，持续投资和创新的行动也已不再，经济发展的步调被打乱。此一阶段的国家经济目标也与过去不同，重心放在社会价值上面，但是很多人却忽略了，社会价值其实是根植于经济持续进步的基础上的。
进入富裕导向阶段后，企业也开始丧失在国际上的竞争优势。会形成这种情况的原因包括：国内的竞争活动衰退、经营战略由积极转向保守、企业再投资的意愿降低、大企业左右政府保护政策使自己与竞争者隔离。6另外，赤手空拳打天下的第一代企业家逐渐凋零，取代他们的是习惯在体制内活动的新生代经理人。企业、工会相继失去冒险精神，也缺乏竞争的热情，创新冲劲与敢向成规挑战的勇气也不复存在。员工因收入提高、视野开阔，而不再热衷于工作。劳资之间也为了维持自己既得的权利，关系日渐僵化；劳资的互不相让又成了改善生产力的根本障碍。
处于这个阶段，人们对其他领域的工作兴趣远大于产业界。实用主义的教育观念逐渐消失，社会和家庭对教育的疏忽，又造成教育水平的下降。社会对创造生产要素的投资比例大不如前，其他领域的投资反而抬头，而国家对有钱人课以重税的趋向，又压制了人们的投资意愿。总而言之，富裕导向阶段的最大讽刺是，产业投资表现不但不足，而且还在慢慢衰退中。
处于此一阶段的国家，过去成功积累的资金也使国内资本市场结构出现改变，投资人的目标从积累资本变成保留资金。经济体系创新速度减缓，又造成产业投资利益不如从前。资金因此流到土地等不动产上面。
经济活力开始下降　富裕导向阶段的另一个特征是企业并购。因为企业拥有的资金已超过内部需求，但又不愿意冒险投资成立新企业，自然将目标转移到并购其他企业上。并购同时也反映出企业不愿竞争只求稳定的态度。对企业而言，并购造成了一个不必成立新公司也能持续发展，或是在现有产业中扩大自己实力的假象，然而并购活动对产业创新的伤害大于帮助。图10–5解释了富裕导向阶段的情形。



图10–5 创新导向阶段的经济
由于客户忠诚度和市场占有率不会一夕之间消失，处在富裕导向阶段的国家的经济衰退情形开始时并不明显。然而当高生产力的产业和产业环节失去既有优势时，既有的产业集群将如滚雪球般被解构。这个解构过程是，不再创新的产业变成上游供应产业的负面客户，也不再是下游客户创新进步的媒介。这种情形一旦发生，一度撑开的经济将受到限制，基础产业和下游产业首先失去竞争优势，接着零配件、机械工业也丧失了竞争优势。在这一过程中，产业可能因为国内的特殊需求，或在实力强劲的特定相关产业支持下，迸出几波竞争力火花。而其他不断进步的外国企业则凭其新起的竞争优势，开始购买富裕导向阶段国家的企业，并将它们纳入自己的全球战略中。外商也在这个国家建立子公司，导致当地公司的国内市场占有率逐渐流失到外人手中。
当企业无法维持高层次竞争优势时，本国许多产业的规模也会缩小，重回价格竞争的战场上。工资增长缓慢和失业率升高，也使得企业降低改善生产力的意愿，进而放弃国外市场。当个人收入低于其他发达国家时，国内市场的需求质量和挑剔程度也开始下降。一个讽刺的现象是，处于此阶段的国家，能够维持竞争优势的产业，必然是人力素质和技能不逊于其他发达国家但薪资相对较低的部分。不过，由于经济停滞的压力越来越大，劳资间的关系越来越差，创新行动也越来越弱，易攻为守的企业，心情日渐沮丧，向政府求援的声浪也大量增加，结果对产业发展又造成更长远的伤害。
维持优势的四类产业 在创新导向阶段，国家的创新和竞争优势都处于巅峰状态，富裕导向阶段的情况则刚好相反。能在这个阶段仍保持竞争优势的企业，大致分为以下四类。第一类是本国仍维持高水准和高级需求的产业。这类产业是靠国家过去积累的财富而存在，像个人资产、高收入、奢侈需求。金融服务业、娱乐业、以便利为导向的产业等就是其中几个例子。第二类产业是该国长时间投资特定领域所形成的，这些领域包括基础科学、艺术、高级专业化教育、充沛且高水准的人力资源，或是如健康医疗、国防等社会开支的领域。这些有历史背景的财富，表现在产业上如生物科技、教育服务、太空科技、国防武器等。第三类产业是具有抢先进入优势的产业，它本身具有品牌忠诚特性（如香烟），或是长期不曾发生重大变化或技术不连贯现象。第四类产业则是该国保有初级生产要素优势的产业。这四类产业的共通点是富裕，富裕是这个阶段经济发展的推动力。
在富裕导向阶段，服务业所扮演的角色很复杂，由于许多服务业的竞争是属于本土化多国竞争性质，必须通过在当地设立分公司的方式进行。在国内生产总值中，服务业在国际竞争的消长并不如制造业大。因此，处于富裕导向阶段的国家，服务业占国家收入的比重往往继制造业之后快速崛起。由于财富会创造有利的本国需求条件，有些领域的服务业（或与其相关的制造业），甚至还会继续扩张。不过，由于发达国家的服务业本身就在发展中，要定出它与国内生产总值的比重并不容易。而且，服务业在国际上的成功不表示制造业开始衰退，比较正确的说法是，某些服务业的表现，会反映出国家所处的经济发展阶段。
两极化的表现 富裕导向阶段会导致经济衰退，因为处于这个阶段的产业竞争优势，并不足以支撑生产性就业、维系生活水平的需要。处在这个阶段的国家经常会有两极化的表现。首先，它是一个富裕国家，它的企业和人民在享受过去努力成果的同时，资金与财富毫不匮乏，这也是每个国家长期努力想要达到的目标。处在这个阶段的国家，可能对国内的产业投资不足，但在海外投资却出手大方。另外在对外投资活动上，本国企业也逐渐从延伸本国力量或技术输出（这是创新导向阶段最常见的活动），转变为纯粹的资本输出，本国企业可能运用资金买下外国具有竞争力的企业，但是经营管理上仍是完全交由对方负责。
富裕导向阶段的另一方面，则是一个暮气沉沉、委靡不振的国家。这个阶段的许多企业会有接二连三的问题，失业压力持续上升，生活水平也不断下降，社会福利费用大幅超过经济能提供的程度。对有钱人课以重税似乎成为解决国家财政问题的唯一可行办法，但这又伤害到大众的投资意愿。这段衰退过程可以拖延一段很长的时间，直到经济出现新的撞击为止。
英国的经济很早就进入富裕导向阶段。在20世纪80年代前后，又有好几个国家出现这个阶段的经济特色。有关这方面的情形，本章在后文中会有更完整的探讨。
提升竞争力的先决条件
国家的产业经历了生产要素导向、投资导向和创新导向三个阶段之后，还要看它是否具有推动产业往高层次竞争优势前进的动力。这股动力也就是产业的发展压力，它使企业奋力向前，进而促成系统化钻石体系的出现。
以下就是促使国家经济进步的几个重要条件：
•生产要素创造机制：生产要素的质量和数量会限制经济的竞争潜能。由于经济发展的前三个阶段都需要高级而专业化的生产要素，一个功能正常、运作良好的生产要素创造机制，将为产业打下竞争优势的基础。
•动机：产业要由前一阶段迈入下一阶段，需要从员工到经理人的相互配合。他们必须愿意长时间工作以赚取更多工资、获取更大利润、成立新企业或扩大现有经营规模。这种工作动机的关键在于新的构想、认真工作的回报；企业的股东也是靠着这种信念而持续投资。
•国内市场竞争：经济创新和进步的力量，来自国内市场各类产业间的激烈竞争，竞争的心态会克服因为害怕失败而产生的惰性。本国企业的活跃竞争还会对其他关键要素形成正面的效应。
•国内需求的增加：需求的发展会促使产业朝专业化、高级化的方向发展。要求水平较高的客户，会让企业感受到改善的压力。当一个产业发展时，它就成为相关产业的挑剔型客户，进而带动其他产业的发展。牵动发展的因素还包括个人收入的提高、教育水平的提升，以及生活更加忙碌。当大众日渐重视社会福利，增加医疗保健、环境保护的投资时，也会刺激新产业的发生。
•不利因素的转换：环境中的不利因素如果能转换成提高生产力的动力，也会形成国家从低层次竞争优势向高层次发展的契机。不利因素的转换，主要靠适当的工作动机和激烈的国内市场竞争。
•发展新企业的能力：当经济要从一个阶段迈入下一个阶段时，会有新企业不断地出现。它们可能是新人新面孔，也可能是老字号分出来的新公司。新企业对经济的发展影响很大，从良性的产业竞争，到产业走向更新、更高水准的产业环节、推动其他支持性产业的发展，乃至于整个产业集群的发展等，无不与新企业的出现有密切的关系。
这些先决条件的重要，不仅表现在它们对产业竞争力的个别影响，还在于它们具有彼此强化、相互影响的效果。产业发展不能缺少高级和专业化的生产要素，但是高级和专业化生产要素的出现，又与改善国内需求条件、不利因素的转换，以及专业化的支持性产业有关。同样，产业发展必须依赖强烈的投资意愿和激烈的国内市场竞争。良性的国内市场竞争，支持性产业、相关产业的发展又涉及本国必须具备发展活跃的新企业，这些先决条件及其相互联系缺一不可。7反过来说，当这些先决条件彼此联系不良时，国家经济的发展速度必然受到限制。
讨论国家的经济发展时，我们必须注意到每个国家的长处与能够持续的时间都不一样，这种特殊性与该国的环境有关。同样，对于制定政策的政府与拟定战略的企业而言，如果既定的政策或战略不能适应经济发展的步调，则将延误企业或国家的发展。
机会常推动国家经济的迅速前进。战争、币值大幅调整、零件价格改变、国内需求改变等，往往为有实力国家的经济发展开启方便之门。产业中断的危机也会让国内产业结构重组，并为企业或个人创造新的动机。对美国和德国而言，两次世界大战如同它们经济发展的原动力（参阅第7章）；日本财阀的瓦解，又使日本产业的能量彻底解冻。
当这些先决条件的力量减弱时，国家的经济也开始摇摆，甚至倒退、衰弱。这种情形与政府政策的抑制或阻止相关条件的发展（例如抑制工资上涨、课税过重，造成企业无法再投资）有关。
同样，当人们对未来不抱希望、没有投资意愿，或是特殊利益当道无法突破时，刺激产业进步的有关条件也会减弱。
除非国内的收入、财富已积累到一定程度，不然经济发展不一定会走向富裕导向阶段，也有可能是开倒车的。如果国内市场竞争不够激烈、生产要素创造活动落后、创业动机低落、需求质量降低，都将削减产业改善和创新的速度，丹麦就是最好的例子。当丹麦的高端产业和产业环节丧失竞争地位时，它的工资和生活水平就会下降。由于经济的惯性和政府的介入等因素，这个国家的经济倒退现象，是在好几年后才明显出现的。
创业动机降低和竞争趋缓，同样也会使国家经济由繁荣状态走入富裕导向阶段。这类情形不但直接伤害产业的竞争优势，并会误导个人或社会，将投资转移到与产业发展无关的领域。
国家经济的发展过程
每个国家的经济发展过程都不相同，各国产业的发展轨迹，可以追溯到它特有的钻石体系上。进一步分析之后，可以发现每个国家的历史与它的经济发展有密不可分的关系。这种关系可以从产业技术的创造基础、行为规范、社会价值观和决定需求形态的人们的品位与需要，乃至于所面临的挑战看出。
引发经济发展的产业大多是天然资源为主的产业。美国、瑞典等天然资源丰富的国家，蕴藏丰富的矿产、林产、农产等具有国际竞争力的天然资源产业，是它们迈出经济发展的第一步。由于经济发展的先决条件搭配良好，这些初级产业中不断出现的新企业又衍生出其他相关产业，并在垂直、水平等方向的发展下形成产业集群。日本、韩国、意大利和瑞士等资源不足的国家，它们的发展则是从最终消费品如纺织、成衣、房屋、家庭用品、可本土生产的农产品开始。这些产业先取得国际竞争的地位，再成为产业集群的中心点，并以扩散方式将竞争优势挹注到其他相关产业或国内市场需要的产业。
一般而言，经济通常是由产业集群的上层（上游产业）或底层（最终消费品和服务业）开始发展的。支持性、加工性或中间层次的产业，往往要在投资导向阶段晚期或创新导向阶段初期才开始茁壮成长。这个层次的产业要具备竞争优势，前提是本国企业必须要有强劲的人力和高水平的技术能力，日本和20世纪80年代崭露头角的韩国就是明显的例子。一般而言，先是发展国内市场，继而经营全球市场的各类型机械工业，是国家的经济走入创新导向阶段的指标产业，它的出现表示该国产业具有创新的能力。国家能在综合性商业与高级服务业中竞争，又意味着它的经济已经获得创新导向阶段的竞争优势，因为只有当产业成为挑剔型客户时，才有这类服务业的活动空间。至于分布类型很广的医疗保健、个人用品、娱乐、休闲用品等产业的竞争优势，同样象征着国家经济已进入专业技术与高所得消费的境界。
无限的可能
国家要跨过这些阶段的路子很多，也不必然一阶一阶地往前走（见图10–6）。8国家经济的发展经常是先有一个跃升期，随后则是时间较长也较混沌的变革期。形成这种现象的原因是，产业集群内部与产业集群之间的钻石体系，需要时间进行互动并产生新的功能。当一个产业成功地脱颖而出时，它会带动其他产业的发展或促动新产业的发生。由于该产业的示范效应，引发出来的新规范、新价值，又加速了经济的增长。
国家经济也不必然是直线前进的过程。前面提到过，许多国家的经济就一直停留在生产要素导向阶段或投资导向阶段。发展中国家必须认清，除非它们将改善生产要素列为主要考虑，不然它们的经济发展将面临严峻的挑战。至于在战后发展快速的国家当中，日本很扎实地经历过前三个阶段。在国家经济发展的前三个阶段中，投资导向阶段虽然充满艰难和挑战，但是对一些国家而言，它具有加速增长的效果。不过，并不是所有国家都是按部就班地从生产要素导向阶段走到创新导向阶段，意大利就在没有经过投资导向阶段的情况下，直接从生产要素导向阶段跳到创新导向阶段。至于为什么意大利无法建立它的投资导向阶段模式，后面将作更深入的解释。不可忽略的是，意大利产业的悠久历史，人力资源、教育环境也都拥有很好的发展基础。



图10–6 国家竞争力的发展过程
由于经济发展会提高国家生产力，当国家经济经过前三阶段的发展之后，繁荣的景象是可以预期的。有些天然资源丰富的国家，即使仍停留在生产要素导向阶段，人民仍然享有高收入，只是这种情形是否永远持续下去，是个疑问。科威特和沙特阿拉伯由于石油蕴藏丰富，几十年来都维持了较高的人均收入。加拿大的高生活水平也是与它惊人的天然资源有关；加拿大拥有国际地位的产业，几乎清一色是天然资源密集的产业。
不过，这些国家的经济也很容易受到伤害，只要资源耗尽、外国的新资源出现、因技术变迁而减少或淘汰对资源的需求，这些资源密集型产业国家马上会出现危机。另外，丰富的天然资源还会带来其他微妙的问题。处在这种环境中，人们不需努力提高钻石体系功能，照样获得很高的国民收入，如此一来，国家经济就无法超越现况。另外，能够形成产业集群发展主力的电子产品、精密工业仪器、零件等中游产业，往往因为工资无法与资源密集产业相比，同样面临无法发展的矛盾。当国家资源丰沛惊人时，它确实可以从生产要素导向阶段直接迈入富裕导向阶段。可是富裕导向阶段常见的缺少竞争、劳资关系对立、政府保护和维持现状等情形，正在引发新的问题。这也是目前加拿大和挪威所面临的危机。
国家如果停留在生产要素导向阶段，几乎注定无法持续提高生产力，或扩张具有国际竞争力的产业类型。21世纪以来，几乎没有一个发达国家是以充沛的资源条件达到经济的持续繁荣，并在国际上知识密集的产业中参与竞争。唯一例外的是美国，但是美国历来信仰自由竞争，而且一波波的移民更带来强烈的创业动机。
国家一旦走入富裕导向阶段，经济迟早是要走下坡路的。问题是，由前三个阶段所积累下来的产业实力，以及抢先行动的优势、富裕导向阶段的腐蚀效果，往往要在几十年后才出现。事实上，由于处在富裕导向阶段的国家，对休闲用品和奢侈品的需求，可能还会激发出一些新产业。此外，在国家从创新导向阶段进入富裕导向阶段的转型期间，因为企业减少投资、坐享其成，员工和经理人的工资涨幅超过生产力的改善程度，但国民的生活水平和企业利润却是不降反升。
当国家经济陷入富裕导向阶段的泥潭后，它有可能重回生产要素导向阶段。理由很简单，当生产力较高的产业丧失竞争力后，工资和其他因素成本会大幅下降，使得国家必须靠成本因素竞争。以英国为例，饱受富裕导向阶段的摧残之后，今天的英国正是以相对较低的工资吸引外国企业前来投资。曾经在12、13世纪独步全球经济的意大利，它的产业表现则似乎一直在富裕导向、生产要素导向、创新导向等阶段循环。9如果想要打破富裕导向阶段的经济下滑趋势，往往需要改变政策、跳脱惯性，或大幅改变社会价值。
十国竞争史
国家经济发展的四个阶段，可以为研究提供新的视野。尽管每个国家所处的竞争发展阶段、发展路线并不相同，但是通过经济发展阶段的架构，可以更清楚地看出本书所研究的10个国家未来将面对的重大课题，这也是第13章要详细讨论的重点。
图10–7显示出各国自战后以来竞争优势的演变，以及竞争力的发展阶段。该图一方面反映出各国经济形态的转变，同时也是前三章的总结。
狐假虎威的新加坡 前面对新加坡的叙述不多。新加坡虽然进步很快，但是经济规模仍处于生产要素导向阶段。它主要以工资低廉、教育水平高的人力资源，以及道路、港口、机场、电信等良好的基础设施，吸引外国的跨国企业来此发展，但是本国企业的发展有限，而且也不是政府产业政策考虑的重心。新加坡能够提高国内的生活水平，主要是它致力于提高人力资源和基础设施的水平，进而带动工作质量的表现。在这方面，其他同等级的国家无一能及。例子之一就是在美国的外籍留学生中，新加坡的平均比例最高。但是，新加坡毕竟还只是一个外商公司的生产据点，而非国际企业的发展基地；国外的跨国企业使得新加坡的经济发展快速，风险性也相对低于韩国。然而，除非新加坡能发展出属于自己的国际性企业，成为名副其实的跨国企业总部，不然它的经济发展必然受到限制。
韩国自立自强 韩国从20世纪50年代开始走上生产要素导向阶段，国家竞争优势主要表现在纺织、成衣等资源依赖性产业。韩国与新加坡、中国台湾等亚洲新兴工业国家和地区的不同之处在于，它在20世纪80年代进入投资导向阶段。韩国能有这样的成就，原因是它的政府和企业选择风险性较大的发展路线，它们努力发展本土性产业，减少对外商的依赖，并向国外大量贷款进行国内投资。这步险棋使得韩国产业发展的可能性大增，也争取到长期的经济繁荣。



图10–7 第二次世界大战后各国竞争力的发展情形
处于投资导向阶段的韩国，表现依然卓越。它不断引进外国技术，而且积极进行大量投资，保持机器设备的现代化，不怕风险勇于承担，以及国内竞争充满活力，这些使韩国一些准高级产业在国际竞争中，也有不逊于发达国家的表现。一般而言，韩国企业主打成本战略，竞争重心是对价格敏感的产业环节。它们的产品和工艺技术虽然很新，但是尚未达到高水准的程度。在国际市场竞争里支撑它们的优势是工资低廉、技术好、生产率高的劳动力，以及现代化、有效率的机器设备。在引导投资方向、限制外国投资、协助企业取得国外技术和保护国内市场等方面，韩国政府不但不遗余力而且作风强势；和新加坡政府相比，韩国同样致力于提高人力资源和基础设施的投资。新加坡与韩国政府的相异之处在于：韩国的政策主要针对本国企业的发展、较少迁就外商公司的需要，政府和企业也朝研究发展方面投资。
造成韩国未列入发达国家之林的因素很多，例如韩国产业在引进外国技术并加以内化方面的能力还不足。针对这一点，韩国企业事实上正在进行加强。它们除了努力发展技术、寻求自己的国际市场渠道、建立自己的产品品牌外，还有一批韩国大企业已展开全球化战略。不过，韩国人要把经济推入创新导向阶段，还缺少支持性与相关产业以及国内市场的需求。今天的韩国，支持性与相关产业虽然有发展的迹象，但是竞争主力还是放在下游成品上，它们的产品设计、零件、生产设备大多仍由国外进口。此外，韩国国内市场的专业程度和挑剔程度，也尚未形成企业改善与创新的压力。韩国产业的挑战是：如何维持发展状态，使经济顺利进入创新导向阶段。
步履蹒跚的丹麦 前面对丹麦的叙述不多。这个国家在20世纪60年代进入创新导向阶段，它的企业主要是集中在农业、食品、日用品、医疗保健等几个产业集群，并形成丹麦的竞争优势。不过，丹麦的经济发展功力还不及其他发达国家，人们的创业动机日趋模糊、产业竞争不够激烈，再加上政府的影响力越来越大等，都是这个国家经济发展的重大威胁。丹麦经济的另一个重要问题是，它在提高生产要素质量的速度上，落后其他发达国家甚多。如表7–1所显示，丹麦的整体生产力增长过于微弱，制造业的表现尤其差。如果照目前的情况继续发展下去，丹麦的经济将越来越依赖生产要素成本和外商公司的本地投资，后者又将成为丹麦经济发展的限制。
意大利的跳跃式发展 战后的意大利，经济发展是由生产要素导向阶段直接迈入创新导向阶段，产业发展程度也仅次于日本。意大利经济的崛起，主要源自两次世界大战对旧有经济的严重破坏，以及低廉劳动力所形成的竞争优势。然而更重要的是，战争并没有摧毁意大利国内市场高水准的需求品位、企业家精神，以及国内活跃的良性竞争。这些因素使得意大利不但能推进高水准产业环节的发展，还能挖掘产业集群的深度，形成零配件产业，同时也培养出健全的机械工业。10供应商、客户和机器设备制造商之间的相互支持，促使意大利经济快速发展。另外，意大利从1969年起，工资已开始显著增加，里拉在1978年止跌回升，这些都有协助意大利产业提升竞争优势的效果。在这些条件的配合下，意大利在20世纪80年代经济转型成功，成功地走入创新导向阶段。
意大利不像韩国或日本，经济发展过程出现明显的投资导向阶段。它能在短短数十年间由生产要素导向阶段跃入创新导向阶段，背后的支撑力量包括几个世纪以来的产业历史、充沛的技术人力、重视科学文化、挑剔的国内市场需求、国力富足，以及相对于亚洲地区国家更高的生活水平等。意大利的成功产业大多不以规模取胜，因此避开了大额投资的门槛。这些长处加上高昂的创业动机、不利因素的压力，以及激烈的竞争，结果就是该国产业的快速增长。
意大利政府曾在20世纪70年代，对钢铁、汽车、化工、能源等产业部门进行大量投资，试图将意大利经济带入投资导向阶段。然而因为国内缺乏有效率的竞争对手、国内需求、基础设施、技术发展等其他关键要素的配合，意大利政府的努力还是以失败收场。即使政府本身也是问题重重，由于政权频频更迭、容易对政治压力妥协，政府也未能在产业政策上站稳脚跟。幸运的是，意大利政府在干预产业以外仍有很好的作为，成为支持性产业进入创新导向阶段的一大动力。
意大利的经济，表现出不假外力即能自我发展的重要能力。意大利许多产业的竞争优势在于，它们能很快转入其他产业环节和差异化的领域，引进最先进的生产技术，使得时装、家具、食品及其他部门的产业集群更加进步，它的机械工业和特殊零件产业也有明显的改进。意大利的进步程度只有日本可以相比。整体而言，意大利产业仍然维持着良性的发展节奏，不过除非政府政策和企业战略能作调整，不然这样的经济发展仍有它的局限性。
瑞典前景不妙 瑞典的经济在21世纪初已全面转型成功，并且在第二次世界大战期间进入创新导向阶段。这个国家的经济过去相当依赖天然资源，战后却成功地转入运输设备、机械等其他高级产业，并建立起完整的产业集群，使得国民生活水平大幅提升。瑞典经济发展的动力主要来自于需求精致的国内市场、人力素质持续提升、产业集群之间具有互通能力。另外，由于新原料的出现，挑战了瑞典原先在天然资源上的优势，这种不利因素压力，也迫使瑞典产业积极提升技术水平，并向更精致的产业环节发展。医疗保健和其他社会福利方面的大量投资，又引导市场对新产品的需求。
过去几十年间，瑞典不但保持并加强传统产业的竞争优势，制造业生产力的改善也在持续进行。然而，存在的问题是，这个国家产业发展的速度正在减缓中。形成危机的原因很多，其中之一是瑞典货币的定期贬值。这项政策虽然强化了产业在价格竞争上的作用，但也造成生产要素导向产业的发展后遗症。此外，个人工作表现奖励不足、国内竞争趋缓、新企业不足等问题，也限制了瑞典的现有产业和新产业的发展。还有一个更严重的现象是——国有企业比重过高。和民营企业相比，瑞典的国有企业生产力明显偏低，但是却吸纳了大量的人力资源，这种情形也导致急需技术人力的瑞典企业必须到海外生产。今天的瑞典虽然还能维持既有产业集群的竞争优势，但是新兴产业的表现却交了白卷，整体生产力的增长也过于缓慢。这个国家标榜平等主义精神，免除了它陷入富裕导向阶段的泥沼，但也很难出现大踏步的进步。瑞典的经济并不差，但是要继续维持人民的生活水平，可能有些力不从心。
变革无人能及的日本 日本是战后经济最成功的例子。它从最基本的生产要素导向阶段开始，以低廉的劳动力从纺织等简单制造业展开竞争，加上人员素质和技术水平发展等的先决条件，很快推进到投资导向阶段。在投资导向阶段，具代表性的产业包括：钢铁、收音机、小型汽车、造船及轮胎等，它们积极引进外国技术，投下大笔资金发展现代化设备，再加上激烈的国内竞争与依然低廉的劳动力成本，自然建构出它们在国际市场上的竞争优势。然而，日本不同于韩国的地方在于，日本的产业发展通常是先满足国内需求再出口。国内市场条件给了日本企业抢先进入的优势，提高它们海外市场的渗透能力，也加速了经济发展的步子。
日本在20世纪70年代末进入创新导向阶段。这个国家的生产要素条件不断地发展，企业内部的多元化也使它们的力量迅速延伸到支持性、相关性和下游产业等部门。自1978年以来，日本最大净值的外销产业是机械产业和特殊零件产业。由于日本人有效转换不利因素的影响，能源成本、劳动力不足等问题反而成为自动化和创新的压力。这个国家的产业集群不断扩大，国内需求也成为全球最挑剔、最能接受新产业的市场。同时，国内继续保持激烈的竞争，使得创新活动不虞中断，资源密集、简单加工的产业则逐渐移出。
在当代产业竞争史中，我们很难找到与日本有相同表现的国家。1986年日元升值，导致企业经营战略和政府产业政策改弦更张后，20世纪80年代末的日本经济增长步调变得更快。在半导体、工业机器人、高级材料等新产业方面，日本企业已经成为全球性的领导者。这种领先优势又回过头来协助其他产业的发展。不过，日本如果想要继续维持领先地位，政府政策和企业战略必须更灵活地调整、修正。
居安忘危的瑞士 瑞士在第二次世界大战前就进入创新导向阶段。它虽然是个小国，却有和国土不成比例的产业规模，并且在精致化的产业中称雄。形成瑞士产业发展的主要力量来自人力素质的提升、深厚的技术基础、国内市场对高级产品的需求，以及高工资的压力。另外，该国的低利率和股东同心协力的态度，也是鼓励企业持续不断投资的重要因素。
但是，处于富裕导向阶段的瑞士，许多产业如仪器、机械等高级产业，正由国际市场退出，仍能维持竞争优势的则是和奢侈品或财富相关的产业。更令人担心的是这个国家的国内竞争处于衰退中，金融体制也限制了经济的活力。瑞士的问题是，几十年来的繁荣淹没了人民的事业动机和冒险精神，新企业的增加速度太慢，以至于无法刺激国内市场的竞争气氛，结果生产力无法有效提高。
日渐脱节的科技大国：德国 德国挟带着优越的科学与技术实力，在19世纪末就进入创新导向阶段。德国产业能够成功，关键在于它有独特的自我强化机制，优秀的机械工业带动了下游产业的发展。一个有竞争力的产业可以带动其他周边产业的表现，而且也显示出提高人力资源和技术资源的机制已经出现等。一个良性发展的钻石体系，使德国经历了两次战火后，仍能顺利恢复到创新导向阶段的经济优势。
不过，当前的德国正走向富裕导向阶段，它的市场流失率大大超出获得率，所流失的市场除了资源性、简单加工产业，还有像机械、仪器、运输设备乃至化工等高级产业。另外，金融市场的不断壮大、财务出身的接班管理人，连带改变了投资人和企业的发展目标。而势力逐渐增强的工会，也抑制了经济的发展活力，国内产业竞争日渐疲软，居高不下的失业率，使德国与全球的新产业发展脱了节。
美国的失落问题 同样，19世纪末进入创新导向阶段的美国，经济优势大部分来自资源密集的产业。美国产业能在第二次世界大战到20世纪60年代期间，呈现出脱胎换骨的面貌，主要是良好的大环境形成的。这些环境因素包括：国家对提高生产要素的大量投资、引导市场需求、强烈的个人动机、对自由竞争的坚信不疑，以及居全球领导地位的电子、塑胶、机床、广告等重要支持产业，发挥了相辅相成的效果（见第7章）。
但是20世纪60年代以后，美国和瑞士、德国一样，开始遭遇到竞争优势衰落的问题。重要的产业或产业环节不得不弃守，增加的却是一些资源密集、原材料产品的产业。以美国的人口来看，它的出口产业比例偏低，这也反映出它正丧失创新导向阶段应有的表现。美国虽然还拥有许多具有竞争力的企业，新企业的增长情形也不错，但是带动经济发展的力量却正在消逝。
今日的美国，能表现竞争优势的大多是与休闲、大众消费、财富管理，或需要积累大量投资的大学（或研究机构）、国防计划，或天然资源产业。美国经济正迈入富裕导向阶段的迹象包括：产业竞争的叫停或消失、保护主义高涨、投资者和经理人不愿大量投资等。美国如果不能针对这些问题加以有效处理，并对已经落后其他国家甚多的人力资源素质问题进行改善，它的经济活力并不乐观。
陷入财富泥淖的英国 英国处于富裕导向阶段的时间最长，也是本书研究国家当中外销市场流失最严重、新收获最低的国家。由于经济发展的速度太慢，英国虽然有傲人的财富及一些持续繁荣的产业，但是国民生活水平几十年来却在持续下降。这也是典型的富裕导向阶段的经济写照。
造成英国经济走入富裕导向阶段的问题很多。最明显的是人民的工作动机低落、人员素质下降、创新速度缓慢。其他问题包括：形式大于实质的竞争方式、前殖民地国家对母国产品的要求不高、一流人才不愿意留在产业界、股东监督不够、管理层自以为是、外界对企业的改善压力不足，以及对技术和设备的投资不够。这些问题彼此影响后，又形成更严重的经济衰退。
英国的产业表现也是说明富裕导向阶段的经济面貌的最好例子。英国能够在国际上竞争成功的产业是休闲、娱乐、高价位消费品、财务管理等领域。进一步观察，它们包含了香烟、威士忌、拍卖会、电影、唱片、书籍、精品家具、高级服饰、财务管理、企业服务、高价位产品零售店。能够在工业上有表现的产业如制药、化工、工程顾问等，又根植于这个国家过去长期在基础设施、科学及高级专业人才的投资上。英国有许多跨国企业，并在消费品产业占有一定的优势，这与英国较早发展工业，具有抢先进入的优势有关。此外，长期处于富裕导向阶段，也造成英国技术人才和其他各种受过高等教育人员的薪资偏低，连带使这个国家成为印刷、咨询、广告等技术密集型产业和研究业的低价竞争地区。英国另一类出口产业是石油和天然气，这也是在天然资源承继下的典型表现。
撇开这些成绩不谈，英国在大多数的基础制造业和中间产业上，已看不到竞争优势；这些产业在国际市场土的溃不成军，也是英国出口大幅衰退的关键。即使像机械工业和大规模生产的高消费品领域，英国企业的身影也日渐模糊。
英国的情形说明了在富裕导向阶段，产业间会彼此相互影响，导致经济呈螺旋状下滑。处在这个阶段中，一个产业丧失竞争力时会波及其他产业，失业率会持续增加，政府收入的减少又造成教育、研发与基础设施的缩减。平均收入降低，一般社会大众对奢侈品的需求日渐减少，只有供应少数有钱人的奢侈品产业一枝独秀。
近年来的英国经济稍有起色，产业界努力改组、削减赘肉、致力于生产力的提升，但是成效如何，还是未定之数。英国经济的根本问题是，和其他国家相比，它的工人技术水平还在持续下降，国内市场对精致型产品的需求不定，产业竞争接近停滞。这种富裕导向阶段的经济一旦定型，无论要防止它继续恶化还是要走出恶性循环的困局，都需要几十年的长期抗战。
竞争：不是一条轻松之路
战后产业成功的国家有一些共同点，它们大多面临强大压力和困境，可以应用的资源也不多。在它们当中，德国、日本和意大利是第二次世界大战的战败国。不过，最重要的产业发展和经济发展，正是从这些当时劳动力严重短缺、工资涨幅最大、能源成本最高或资源条件最弱的国家出现的。这种现象说明，经济的增长是靠人力资源和快速进步的科技、经理人和投资者持续投资的动机和努力，以及充满活力的国内市场。
在本书的研究中，每一个国家都面临维持或改善经济繁荣的挑战。笼罩在这样的挑战下，企业必须时时修正经营战略，以在迎战外国竞争对手时，仍能保持并创造自己的竞争优势。政府的产业政策更要以发展更精致的产业环节为目标。无论地方政府、州政府到中央政府都责无旁贷。同样，政府的产业政策必须随时调整，以跟上本国产业的竞争状态。
本书接下来的两章将分别讨论企业战略和政府政策，最后一章则以竞争优势理论分析、检视各国政府与企业所面临的重大课题。
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第四篇 应用篇
今日的世界需要的是大政治家、
大企业家，
而不是大管家；
经济要成功，
先决条件是“做”与“不做”的选择，
而这种选择权最后还是操控在每个国家和企业的手中。
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 企业战略
迈克尔·波特
在资源和竞争条件的允许下，企业必须尽快实行全球战略。国内资金成本过高、生产成本过高、货币升值等现象，并不足以成为企业走出国门的借口。正确的全球战略必须克服这些不利因素。
站在国际竞争最前沿的，是企业而不是国家。企业必须参与全球化的竞争，但是企业的全球化并不能取代国家的作用。前文提过，当企业在国际扬名时，国家在后方所扮演的角色可以看出两者间的关系。母国是企业在技术和策略上快速创新的动力来源，也是指引企业往适当方向发展的神经中枢。对企业而言，国家竞争优势不仅是发展竞争力的起点，也是终点。因此，国家必须维持自己的竞争优势，而企业的全球竞争战略必须根据母国环境的优势来加强。企业的表现不过是冰山一角罢了。1
国家的竞争环境虽然重要，但是有了它并不能保证企业的成功。即使同属一个国家，企业也有成功或失败的两种可能。以美国为例，美国是全球电脑产业的盟主，IBM、DEC、克雷等企业更是其中的天王巨星，即使如此，在巨星的光环后，仍有更多美国电脑公司在竞争中失败或消失。日本虽然在小型复印机上称雄，但是在长长一串复印机企业的名单中，真正具有国际知名度的也不过是佳能和理光而已。企业在具有竞争优势的国家里发展，可以节省不少力气，但并不保证它因此一定能成功。但企业若是在缺乏竞争优势的国家里，就不得不多留心运用竞争战略的技巧了。
尽管国家的表现关系到企业的竞争力，但是与企业竞争力有关的重要国家资源，却需要企业主动搜寻、应用，这些重要资源绝不像低成本生产要素那样唾手可得。在创造竞争优势的过程中，一个能在国际上成功的企业绝不是被动的旁观者。本书所举的例证显示，这些企业都是永无止境地在寻找新的优势，同时还要与竞争对手竞争，才能自我保护。企业所处的位置是国家环境中最有利的，同时也要努力使母国与企业所在地的环境更具竞争优势。最后，企业可以通过全球竞争战略，撷取其他国家的竞争优势来扩大自己国家的优势，降低本国不利条件的威胁。企业的竞争优势是有效整合国家环境和企业战略的结果。国家所具备的各种条件可能会协助企业形成国际竞争优势，不过先决条件是企业本身必须懂得善用这些机会。
从国际竞争观点来看，企业要创造并保持竞争优势的行动本身，面临相当大的挑战，而且也不是件轻松的事。企业获利的方法很多，像争取政府保护、杀鸡取卵式的经营、避免走上国际竞争舞台等；在意大利便有不少企业仍在政府干预、排除外来竞争者的情况下大赚其钱。不过，在国际化竞争的趋势下，这些意大利企业所依靠的条件可能就是它们的危机与弱点所在。因为加入欧盟后，意大利将被迫降低它的市场壁垒，对那些走政府路线而非依靠经济战略的企业而言，这是一项严重的威胁。
本章的前提是，企业必须以打败全球最强的竞争对手为目标，以创造和保持竞争优势为行动的中心。企业要获得真正的国际优势，也要有心理准备，可以随时牺牲安逸；若想保持自己的竞争优势，绝不能抱着只求存活或捞一把就跑的短线心态。下面所提到的一些原则可以同时适用于国际或国内市场上的竞争。
国际市场中的竞争优势
本书已研究过上百种产业与它们的发展历史，尽管成功的企业所采用的战略互有差异，但是归纳起来，这些能保持竞争优势的企业（或产业）都具有一些共同的行为特点。它们的战略即使不同，在特点和发展进程上也都很类似，并可与第2章所讨论的一些观念相互呼应。对于一国之内的竞争，这些企业从观念到态度都和竞争对手不同。以下提供的一些原则不但对国内竞争很重要，而且在国际竞争中更能彰显其意义。
竞争优势是由最根本的创新、改善和改变而来 企业能够胜过它的国际竞争对手，是因为能察觉新的竞争状况，或在传统的竞争方式中添加更新且更好的材料。索尼是第一家以晶体管生产收音机的企业；波音公司开创了民航的新理念，也是美国航空业中第一家发展全球基地的公司；山叶则把钢琴从传统的手工制造转变为自动化生产；山特维克公司和阿特拉斯·科普柯公司则推出“瑞典式”的采矿方法。这些企业可说是实至名归的全球盟主，每一个都具有这种洞察力和执行能力。
在战略上，“创新”一词应该作最广义的解释，它不仅指新技术，也指新方法或新态度。创新有时候看起来并不是什么大学问，它可以只是一个新的产品设计、一个新的流程、一套新的营销战略、新的组织或教育培训。凡是价值链中的活动，都可能有所创新。
创新可以使企业的竞争优势不仅能满足国内市场需求，也能应付国际市场需求。例如当一家公司注意到一个新的客户群或竞争者忽略的市场环节时，创新的动作就能使它创造出竞争优势。在国际竞争中，企业能取得竞争优势通常是因为它的外国竞争对手反应太慢或无法有效地回应。像日本企业之所以能够在许多产业中获得竞争优势，在于它们重视被外国竞争对手视为次级或低获利的小型、简单、低质量产品。经由创新产生的新方法或新技术，会使现有资产设备过时，当对手因考虑淘汰原先设备会带来的损失而顿失先机时，这些新方法或新技术也将成为领先企业的优势所在。
企业创新时，最先遇到的困难是如何选择正确的发展位置。为了创新，企业必须考虑母国的情况，发掘机会，掌握国家环境中的最佳条件以了解创新的可能性，并克服组织惰性以追求创新的实践。
竞争优势与整个价值体系密不可分 价值体系包含价值链中的企业主体、供应商、营销渠道、客户等各个角色，也包括产品从创造到使用的所有活动。竞争优势通常要靠企业察觉到一些新的状态与管理价值体系的方法途径。例如，企业重新定义它与供应商之间的关系、组织结构，修正营销渠道的战略，以及整合或重新组合它与客户之间的活动。
在意大利的成衣业中，贝纳通是一个很好的例子。贝纳通的产品来自一大批具有网络关系但各自独立经营的成衣厂，它利用最先进的电脑网络和经销商联系渠道经营成衣。这套价值体系协助贝纳通重新设计、重新组合各项活动以降低库存、保证快速送货，并配合最新流行趋势。它敢打破业界的传统，将外套先制造出来再印染，目的是为了要确实配合流行色彩以符合消费者的口味。同时，为了要确实控制库存和快速送货，它将经销商的市场细分开来，使每家店面的客户群都有不同的定位，即使连儿童服饰也不例外，经销店的订货也会被控制在目标客户群所需的式样范围内。
价值体系的重要在于它能形成产业集群，进而促成产业的竞争优势。一个国家要繁荣，必须拥有两项重要资产——世界级的供应商和客户。拥有了一流的供应商，将陆续带动国内产业，进而产生国际竞争优势。最强劲的竞争优势通常来自于产业集群，尤其是具有地理集中性的产业集群。
企业必须在国家现有产业集群中找出能产生优势的竞争方式。为了要延续优势，企业更需刺激供应商发展，引导客户对产品的品位，延伸触角到相关产业，以创造或延伸产业集群。
延续竞争优势需要不停地创新 对企业而言，无法仿效的竞争优势并不多。韩国能在彩电和录像机上崭露头角，就是以日本为师，大量生产标准化的产品。巴西企业因为从意大利引进优秀的设计与技术，所以能轻易地在休闲皮鞋市场上占有一席之地。
企业或产业如果只守不攻，迟早会被对手拉下宝座。当企业停止改善经营，或采取防御型的竞争战略时，固然可能因为当初抢先发展产生一些优势（例如良好的客户关系、规模经济、技术经验及忠诚的营销渠道）而维持一时的安逸，但是，更有活力的竞争者早晚会找出破解这些优势的方法，并且以更好或更便宜的方式出击。英美两国曾在机床产业拥有持续近一个世纪的优势，但是当外国竞争者利用了更新的电脑技术之后，短短10年间就把英美两国赶下宝座。傲视全球的德国照相机产业也有类似的遭遇，德国的昔日雄风不再，只因为日本企业积极开发单眼相机技术，并在相机内部加装了电子零件。而日本造船业停止改善经营之后，一度拥有的市场占有率很快就让模仿日本竞争战略但是工资更低廉的韩国拿走。
企业一旦站在优势的浪头，维持的方法只能是不断创新。它必须找出更好的做法，进而将整个公司大大小小的活动都纳入全面的战略思考并加以修正。例如，如果企业要走差异化的战略，就必须掌握趋势，使自己的产品与众不同，或者使自己的服务比传统做法更有效率（有关“差异化战略”请参见第2章）。不过，持续创新的本质是与大多数企业的组织规范相冲突的，因为企业通常不喜欢改变。那些已享受成功滋味的企业对改革的反弹更是强烈，传统做法成为作业流程和管理控制的机制之一。对企业而言，一旦塑造出专业化的形象与文化，人力资源的培训也会朝特定的行为模式发展，新人也会因为这种稳健经营的理念而被吸引。传统战略此时有如一种宗教，任何对它的质疑或创新观点都会被视为异端邪说，挑战它的新思潮更会被组织机制筛检或否定，个人对传统战略的挑战，更会遭到被孤立或放逐的命运。当一个组织趋于成熟时，它对稳定和安全感的要求也在增加。
要改变这种组织机制需要花很大的力气，而且这种力量很少是由组织内部产生的。企业很少主动求变，是环境冲突和压力迫使它改变，因此企业必须强迫自己暴露在外界的压力中，以刺激它回应压力的能力。求变的动力是需要创造的，但是它与企业如何定位自己在母国市场中的位置也有很大的关系。
创新，通常是由企业、产业、社会结构等“圈外人”担任媒介，随之而进行创新；对原本就身陷在组织内的“圈内人”来说，创新之路困难重重。因为“圈外人”通常能察觉组织所忽略的或不同于传统智慧的变化，既不执著于过去的经验，也不担心改变会颠覆产业或社会规范。一个企业和它的管理层如何能表现得像个由其他领域而来（或是由其他国家而来）的“圈外人”，则反映出这个国家产业的进步程度。
优势的延续需要不断发展 企业的竞争优势可以从产品开发到售后服务等价值链中的任一项活动中产生。然而每一种资源的优势持续力并不相同。如果优势是从最简单的生产成本因素而来，因为生产流程的专属技术有限，一成不变的设计理念容易被模仿，竞争优势的持续力也必然比较低。反过来说，企业的竞争优势如果来自高级生产要素，像经年累月发展的营销渠道、独特技术，苦心培养的品牌形象等，这类竞争优势的持久力比较高。韩国的电子企业尚未发展出竞争优势的持久性，因为它们的竞争力是建立在低廉的人工成本、日本的技术，以及日本、美国的零件组合上。美国大型电脑公司的情况正好相反，它的竞争优势来自于大量投资于研发、积累经验形成独特的软件开发技术、降低成本以抵消营销服务网络的花费，以及绝对忠诚的客户。
在企业的竞争优势中，初级的优势是静态的、被动的，很容易被复制。例如，由于生产成本因素几乎天天在变，在全球化竞争中，外国竞争者只要在国内设厂生产，模仿生产流程或采购相同设备，企业原本在生产成本上的优势就会迅速瓦解。生产成本等初级优势不仅难以持久，所适用的产业环节往往也是以价格为主的竞争，这是新进入者最容易锁定攻击的部分。以韩国建筑业为例，由于无法快速进步到技术导向的阶段，其在劳动力密集型市场上正遭遇了泰国和菲律宾等新崛起国家的夹击。
企业要具有持续的竞争优势，就需要拥有高级人力资源和内化的技术能力。这包括持续投资专业化技能、资产，和不断地进行变革。基于这些理由，当企业选择差异化战略时，就必须借重更高质量的产品、更先进的产品造型、更佳的服务、领导产品的流行创新趋势等。这些条件都比单是拼价格更有力，也更能延续。企业竞争如果只靠规模经济或高额资本，依然容易被对手模仿，一旦对手采购了最新的机器设备便会迎头赶上。
持续的竞争优势也需要企业比对手抢先行动，以扩大并提升在资源上的条件。企业的资源越丰富，对手要模仿的东西就越多，被模仿的概率也越小。
把优势放在初级条件上时，情况正好相反，处处都是被超越的危机。产业若是停止向更高级的竞争优势前进，就很容易被取代。意大利五金业者的竞争优势是在于中型五金用品和组合式五金产品领域，它们采取“关联生产”方式，通过大型协作网络在意大利进行生产，不过由于意大利企业的战略一成不变，外来挑战正逐渐增强。像德国的竞争者就创造出更有特色的产品，打着响亮的品牌，终于在五金产业中站稳脚跟。
企业要创造更持久的竞争优势，必须在初级条件仍有优势的情况下就主动寻求新的竞争优势。日本企业能够在许多产业中保持其竞争优势，是因为日本在人工成本相对较低的情况下就开始发展自动化，并在低价位、标准化产品还很成功时，便进入到差异化的产品领域。2
企业提升竞争优势必然会面临更尖锐的组织挑战，这一点前面曾提过。组织变革，尤其是排挤原有方法的变革，主要是因为生产成本提高、本国货币升值，以及其他令人头痛的不利因素。这些不利的生产要素会迫使组织改善生产率、发展产品及发展全球化战略，达到更持久的竞争地位。组织变革的结果可以从数十家德国和瑞士企业的表现中看出，它们开发高水准、差异化的产品，使用复杂的自动化生产流程，解除了人工成本过高的威胁。
企业领导人的责任之一，便是创造一个优势发展和扩大的环境，并使员工自然而然地期待这种环境。例如，公司对成本的态度应该是主动关心成本的升高压力，而不是被动期待政府政策挡住成本升高的趋势。不过在现实环境中，公司内部要主动产生这种求变的气氛并不容易。领导人必须让整个公司充满追求发展的气氛，并且要求员工都必须具备这样的态度。若公司本身处于竞争中，就比较容易感受到求变的压力，也比较容易回应提升竞争优势的要求。
持续优势需要一个全球视角的战略　企业如果不能把本国优势和它的国际化战略相结合，想在国际上维持长期竞争优势是很困难的。全球战略的作用是加强本国优势并消解其中的问题。德国化工业者发展海外加工和全球营销网络，为的是巩固它的领导地位。瑞士制药公司、瑞典卡车企业和日本消费型电子企业的情况也相同。
全球视角的战略包含一些重要因素，这些因素在第2章也已讨论过。首先，它绝对是以全球而非母国市场作为销售对象，但是，企业发展国际营销并非只为了增加业绩，还包括战略整合的需要。现代的企业竞争，绝对需要建立一个全球的品牌知名度与国际营销渠道。其次，全球化战略中的海外生产，重点在于利用当地的优势消除本身不利的生产要素，或是打开当地市场大门。最后，也是最重要的一点，全球战略必须能协调、整合全球性的活动，以达到规模经济、积累学习经验、发展品牌知名度、服务于外国客户等效果。除非经过这种整合，否则企业在海外生产或成立子公司并不等于全球化战略。企业拥有全球合作网络的优势会加强它在母国的竞争优势，并且使竞争优势更有持续力。例如，企业因为全球销售，将使它有更多的研发经费和应对挑剔型客户和供应商的经验，进而产生更丰实的竞争力。
在资源和竞争条件的允许下，企业必须尽快走向全球战略。国内资本成本过高、生产成本过高、货币升值等现象，并不足以成为企业走出国门的借口。正确的全球战略必须能克服这些不利因素。同样，全球竞争不意味着海外市场可以替代企业在母国持续改善和创新。本书后面会提到，企业过度依赖在其他国家的活动，将会危及它在母国的竞争优势。
竞争优势的环境
竞争优势虽然重要，但是很多企业并没有这种意识。而且创造和持续竞争优势的行动通常也是反常理而行的。大多数企业重视的是稳定而非变革，关心的往往是保护传统观念和既有技术，而非创新。
无论是哪一种企业，它所面临的长期都挑战是如何将自己放在能察觉及重视竞争优势的位置。由于依循传统模式行动的力量相当强大，所以这个挑战的难度很高。企业必须提高员工的素质和能力，改善公司信息和科技的实力以应对变革之需。最后，企业最大的挑战都是克服自满和惰性，随时迎接新机会和新环境的挑战。
这些挑战最后还是落在企业负责人的肩头。许多产业研究都发现，企业组织要达到卓越的成功，背后往往有一个重理想的领导者，本书在研究许多案例时也发现，领导者的理想特质会对企业和产业造成强大的影响。他们当中有些人赫赫有名，例如IBM的小沃森，开利空调的威利斯·开利，索尼的盛田昭夫，以及小林宏治、罗伯特·博世等。还有些人的知名度可能不如这些人，但是他们的表现仍然令人赞叹，例如改良印刷机的科尼希。
企业领导人应该如何做才能具有这种远见与理想，又如何才能将这些希望转换成组织执行的动力呢？伟大的领导人通常对他的工作环境非常敏感，创新的气氛能使他化理想为行动。环境不但会影响企业领导人的自我意识与行动的优先顺序，同时也是推动领导人克服惯性、推动组织变革的媒介。
伟大的领导人会出现在不同的国家和不同的产业，原因之一是该国的环境吸引他们并鼓励他们表现，例如，对消费型电子产品特别敏感的大企业家大多出现在日本，化工和制药业在德国和瑞士，电脑业则在美国。领导人是任何产业成功的故事里不可缺少的一部分。不过领导人本身并不等于这个产业的成就。在许多产业中，一些国家的环境会提供明显不同于其他国家的优势。领导力就决定于哪家企业或哪些企业能运用这些优势，发展自己的竞争力。
更广泛地说，企业的创新能力与它所处的环境、可掌握或可咨询的信息来源，乃至于它所选择的竞争对象都有关。企业如果寻找安逸的环境与好应付的客户，结果只会一再重复过去的行为模式。如果企业依赖乖乖型的供应商，则会减少刺激的来源、断绝协助并限制了自己的视野。如果它拼命游说政府反对严苛的产品规格，又会给组织内部带来关于规范和创意的错误信息。
创新是来自压力和挑战。更重要的是，企业必须找到正确的挑战，并勇敢迎上前去，而企业领导人应该创造一个能迎合各种条件的环境。这个任务要求企业领导人了解并应用国家的钻石体系，以及它在相关产业竞争中的优势。
创新的压力
企业应该主动寻找压力和挑战，而非一味回避。要完成这个任务，企业必须找出国家环境的优势，以创造新的竞争力。以下是达到这个效果的几种途径。
把产品卖到要求最多也最挑剔的客户与营销网络中。有些客户或营销渠道会刺激最快速的创新，他们见多识广而且期待供应商的最佳表现。他们会为供应商提出更高的标准，并提供最有价值的回馈。企业的服务对象可以不必全是高标准而挑剔的客户或营销渠道，没有他们也不见得会削弱公司的长期获利能力。不过，如果业者交手的对象中有这类客户，而且他们形成了企业在某些竞争观点上的挑战时，企业必然要将他们明显列在竞争战略中。
寻找会提出最高难度需求的客户。客户本身可能会因为特殊情况，而对产品提出如气候、维修能力、工作时间等方面的苛刻要求；或许客户本身正面对产业的不利因素，处在极大的压力状态；或是客户正面临很苛刻的竞争；或因为企业战略而需要有高标准的产品性能或服务；抑或客户愿意主动提供实验室以提升产品性能，强化产品造型和服务。这些类型的客户应该被标示出来，并加以积极培养，他们的需求都应该被列为企业研发的要求。
建立的规范务必要超越最严格的产品规定和标准。有些地区的客户会提出苛刻的产品标准、污染限制、噪音指标等规范。这些严格的规格标准不应该被视为产品开发的障碍，而应该被视为抢先提升产品和工艺流程的机会。那些根据旧规格或旧标准生产的产品可以机动性地卖到其他尚未制定高标准的市场。
向最进步、最国际化的供应商采购。供应商要能走入国际市场，才算是具有竞争优势和远见，这种国际型的供应商会对下游客户提出改善和发展的要求，并提供该如何进行改善的观念和协助。
把员工看成永久伙伴。当员工被看成是永久的伙伴而不只是被雇用的人工时，他们自然会面临发展和保持竞争优势的压力。选择新员工要谨慎，但是一旦雇用就需要持续提高他们的生产率，而不是一味增加新的人力。员工培训应该要能协助公司不断提升竞争优势，如果员工不胜任，就应该调整他们的工作，而非解雇了事。另一方面，企业应该不断刺激新产品开发和发展相关多元化的经营，有效配置资源，并满足能干员工的需求。
工会方面同样应该调整态度，尤其应该避免工会运动、过度奖励等会妨碍改善生产力的行动。
建立竞争标杆以自我激励。企业应该把竞争者中最具竞争优势的对象，设定为要迎头赶上甚至要超越的标杆。将这类的竞争者作为自己学习的对象，既可以避免组织沉溺在褊狭的观念中，也可以形成改革的焦点，而这一类的对象通常是产业中最强的企业。日本小松机械长期以卡特彼勒为竞争目标，以“击败卡特彼勒”为目标的想法，有效地激励了小松的员工改善产品的质量、提高生产率，以及拓宽营销渠道。
要超越标杆，企业不一定得模仿别人，模仿战略很少能使企业真正达到成功。与卡特彼勒相比，小松在很多方面的竞争战略都不一样。虽然企业以卓越的竞争者为师有其道理，但是一般而言，企业多喜好与不如自己的对手比较，因为这会使自己看起来很不错，但这只会助长企业的自满和惰性。
前面这些药方似乎都与传统认知背道而驰。对企业而言，最理想的状态应该是拥有一批温顺的客户、可堪依赖的供应商及静止不动的竞争者，好像这样才能在稳定的环境中成长。寻找宁静的生活是一种自然反应，因此企业常并购主要竞争对手或与对手结盟。毕竟，在封闭、静态的世界里，“垄断”是企业最轻松且获利最高的方式。
然而，在真实的世界里，竞争是动态的。好的管理者永远保持危机意识，他们尊敬并研究竞争对手，把迎向挑战的积极态度内化为组织文化的一部分。反之，缺乏竞争概念和追求稳定的公司，只是在滋生惰性和制造弱点。有些企业把竞争当成神话来膜拜，但只有将神话转为现实，企业才可能真正成功。
当竞争出现在国内市场时，强有力的客户和密集的竞争虽然可能导致企业的赢利能力降低，但是，能在这样的竞争环境中取得竞争优势，企业本身也会因此培养出超水平的能力。企业必须了解的是，逃避要求苛刻的客户是没有意义的。企业寻求压力和挑战的目的是为了创造能够保持竞争优势的条件，因为唯有短期的压力才能带来长期的持续力。
在全球竞争中，当企业追求长期赢利能力时，最有价值并且是必要条件的仍是本地客户的需求、强势供应商及激烈的国内市场竞争等关键要素。企业在这些力量的驱使下，会比国际对手更进步、发展更快，而且能够保持竞争优势、培养卓越的长期赢利能力。一个艰难的国内市场结构可以磨炼出企业在国际竞争中的优势；反之则会使企业在面对习惯打硬仗的对手时，漏洞百出。
当母国具备要求高的客户、苛刻的需求、强有力的竞争者时，这样的环境是企业胜过对手的优势。企业因此必须主动争取这些有利条件。如果企业缺少改革和创新的环境压力，母国也必须基于保持竞争优势的考虑，担负起创造环境中适时适度压力的责任。
察觉产业变化
创新以外，产业的另一个重要优势是预知市场需求、环境及潮流趋势变化的能力。日本企业比任何人都早注意到能源效率的重要；美国企业则往往能预见新的服务业需求，并带头开创这些产业。好的观察力和提前警告的信号会带来竞争优势，那些能预见机会或威胁的企业，无论在争取竞争优势还是在应变的能力上，都比对手要好。
有些企业能够提早察觉机会，找出新对策，因为它们正处于适当的国家和恰当的时间点上。虽然每一家企业都可以主动察觉变化信号、采取行动，但是要做到这一点，企业必须主动寻找正确的目标或环境，并努力克服会扭曲或限制信息流通的环境障碍。
标明并服务于未来潜力最大的客户和营销渠道。基于产业战略、所在地和市场细分的不同，有些客户的需求和问题就是比别人多。例如，医学院处理的是最复杂的病例，并率先实验最新的医疗器材和手术方法。同样，劳动力短缺问题严重的客户也会特别重视自动化设备，或节省劳动力的商业服务。
对寻求前瞻性的企业而言，这些要求多的客户应该被标示出来，努力维护彼此间的关系，并把他们列为优先服务的对象。企业的各部门主管和总经理更应该定期和这些客户接触。
调查最新冒出的客户群和营销渠道。新形态客户和营销渠道通常也是改变企业竞争地位的机会。例如，郊区市场最早在美国出现，它为许多产业带来了无限的新商机，进而普及到其他国家。“自己动手做”的组合产品就是一个例子。
标明领先的市场与地区。有些都市和地区的社会安全、环境质量等社会标准领先于其他地区，企业非但不该躲避它们，反而应该将它们主动标示出来，并修改企业内部的标准，以达到或超越当地需要的程度。当其他地区甚至其他国家向这些地区看齐并修改标准时，企业的国际优势也将随之来临。
探索成本因素的趋势走向。成本竞争中，企业通常增加某项因素或其他因素的投入成本，以使资源配置更有效率，进而发现未来超越竞争对手的机会。企业应该知道哪个市场或地区会首先反映这种趋势。
与各研究机构和最优秀的人才保持密切关系。企业必须找出所属产业与国家间关系最强、专业知识最丰富的场所，并标示出培训这个产业最佳人才的学校、研究机构和企业。企业必须认清的是，若想获得高级人才和先进的研究成果，绝对需要投入时间与金钱。另外一个引导新观念和新技能进入组织内部的好办法，是定期从一流学校或培训单位网罗人才。
研究竞争对手，特别是刚出头或一反传统行事的企业。企业有时候可以在竞争对手身上找到新观念。创新者通常是产业中规模较小但目标明确的竞争对手。这类企业的领导人往往有其他产业背景，而且不按常规行事。这些产业的“外来者”，加上极少数不愿意坐视机会而不行动、能意识到旧方式已是障碍并勇敢放弃的人，通常就是产业中突破困难的创新者。企业应该标明最有前瞻性或是能突破传统的竞争者（其中包含可能打入市场特定领域的外国竞争者），并加以深入调查研究。这么做的目的是向竞争者学习，并找出制胜之道。
把一些非本行的人拉入管理团队中。当管理团队中出现一两位来自其他企业、其他产业，或是旗下海外分公司的“外人”时，管理流程采纳新想法的速度会加快。大多数管理团队都能接受这种做法，而定期输入新观念，这也将使创新流程受惠。
企业在国家集群内的互动
企业可从母国的国际级客户、供应商和相关产业的企业当中，获得很重要的竞争优势。就企业而言，这些上中下游企业可以提供对未来市场和技术发展趋势的洞察力，也会创造适合改进与改革的环境，成为企业创新过程中的伙伴和盟友。如果企业处于一个强有力、信息畅通、互动频繁的产业集群内，它与外商贸易的可能性就会提高。如果企业处于小型地理集中的产业集群，环境的贡献更大。
客户、营销渠道和供应商：态度是影响企业从本国产业集群中获得实力增长的第一重障碍。企业至少必须确认国内客户及供应商是否为国际竞争中的盟友，而不只是业务的一部分而已。第3、4章曾提过，企业必须和所属产业集群的其他产业发展出一套互动模式，包括：
• 资深管理人员之间定期接触。
• 双方研究部门正式并且持续的互动与交流。
• 在新产品或新形态服务的测试上互惠合作。
• 合作开拓、服务于国际市场。
企业与客户、供应商和营销渠道必须同心协力，并协助上下游企业发展以延伸自身的竞争优势。如果这些贸易伙伴表现良好，将会增加企业自身创新的速度。当然，企业也必须认清，与本地客户或供应商之间若能维持开放的沟通，能够提前接触新的设备、服务形态和点子，对持续竞争优势有益无害。因为企业与本国产业集群间的传播，通常比它和外国企业更自由、更有时效性，也更有意义。
企业应该主动协助与鼓励客户和供应商国际化。除非客户与供应商已经国际化，否则企业本身要在很多方面持续竞争优势有其困难。只有当客户与供应商感受到全球竞争压力时，它们才肯积极地力求进步。如果企业只希望客户和供应商服从听命，甚至不愿向外发展，最后将会自食恶果。
有一派说法认为，如果客户和供应商都国际化之后，它们可能会泄露商业机密、投靠外国企业。持这种观念的人本身还停留在静态的竞争优势中思考。企业的竞争优势是在没有底线的改善和创新中成长的，如果为了保护公司机密而忧心，不如努力创造明日的秘密武器。
企业阻止本地供应商把最新的设备卖到国外，基本上是倒退而非进步的想法，更无益于追求新的竞争优势。这种做法只会导致大家集中心力保护旧利益，而非创造新利益，本末倒置的结果将造成现有的地位都不保。在英国的产业史中，这种现象曾出现多次，每次的结果都一样：外国的上游企业杀进英国市场并持续创新，该国的本土供应商则日渐萎缩。企业如果不敢向海外销售或生产，同样是一种退步落伍的想法。企业面对的客户应该具有开拓国际市场的能力，并能提出比较挑剔的要求。因为本国客户和供应商如果具有宏观的视野，它们对技术发展的建议也将从国际角度来考虑，而非从狭隘的地方观点出发。难缠的客户和供应商会促使企业改善和发展，这也是企业持续竞争优势的唯一做法。
美国企业正开始巩固它们在产业集群的上下游关系，然而日本和瑞典早已有所留意了。由于产业集群内部的互动会影响到价格与服务的谈判，企业和客户、营销渠道及供应商之间难免出现紧张关系。然而，在全球化产业中，谈判对竞争优势的效果是利多于弊的。上下游的互动绝对不能是单向依附的关系，而是双向的扶持。无论是对客户还是供应商而言，企业的合作对象都应该是多头而非单一的。第8章有关日本产业的例子显示出，企业和供应商密切合作，并不会降低本身的谈判力量。
相关产业：企业创造和保持竞争优势的潜在力量是各种与产业相关或可能相关的技术、营销渠道、客户，乃至客户使用产品的方式等。企业应该特别留意国内相关产业的情形，因为它们通常是创新的真正来源，也有可能成为企业的新客户、供应商或新的竞争者。
企业的高层管理人员应该与相关产业的领导企业维持最起码的定期接触。互动的目的是交换有关产业发展的观念，而且双方正式地共同研究计划，或其他基本的合作途径也会发展出新点子，这也是企业凭借相关产业引出竞争优势的参考做法。
慎选总部：企业应该在一国之中慎选地点从事各项活动与设立总部。企业所选择的地点应该聚集了挑剔的客户、重要的供应商、各式竞争对手，尤其要具备生产要素的创造机制（例如可提供专案研究的大学或是握有专门科技的实验室）。这些活动若能辅以地利之便，可以使该产业集群内的关系更密切也更顺畅。同时，国内的同业竞争也会更具价值、更具优势。
国际化的本国客户
企业要把国内的竞争优势延伸到全球市场，就必须找出并争取已经国际化的客户。这类客户虽然是本国企业，但它们已经在国际市场上活动，它们的员工经常在各国旅行或进出本地的外商分公司。企业争取这种客户可以带来双重好处。第一，它们能协助企业减少进入国外市场时的成本。第二，它们通常是挑剔型的客户，企业可因此开启视窗，了解国际市场的需求。
许多国家的产业都出现了这种客户提高企业的效应。我在第9章中曾提到，形成英国产业与后来美国产业的国际竞争优势有一个重要因素：这两国的企业都选择了具有国际需求的本国客户。国际化和跨国化的本国客户对任何产业而言，都是一个极重要的资源。
改善国家的竞争环境
国家环境具有保持企业竞争优势的功能，而企业也必须主动改善国内环境，提升国内的钻石体系。企业虽然可以从本国生产要素、本地供应商、需求条件中延伸和提高竞争优势，但是彼此间是利害共存的关系，企业有责任改造环境，以增加自己在国际上的成功条件。
企业若要扮演好钻石体系内每一环节的角色，就必须认清钻石体系的各个环节对竞争优势的贡献，并了解改善钻石体系的任何一部分都需耗时很久才能开花结果。更重要的是，如果企业把重要的产业活动移到海外，而不提升在国内的表现，纵使短期内可以获利，最终还是会削弱企业自身的竞争优势。
企业常存有一种错误的观念，认为培养高级人力资源、发展基础设施、推动科技发展等是别人的事；另一个企业常犯的错误是，如果竞争已是全球化了，那么母国的基础相对就不那么重要了。在本书所研究的国家中，英、美和瑞典等国家的企业都认为，强化母国基础是次要的。英、美两国的企业更是无视国内的钻石体系，而把资源大量投注到国外或花时间向政府游说。结果，公司运作看似良好，却缺乏人力资源、关键技术以及具有实力的本国供应商和客户，一旦面对外国竞争对手时，将倍感艰辛。
企业如何创造出生产要素
企业竞争优势的必要条件是，高级技术人员、专业的产业基础以及特定的科技专家等高级和专业性生产要素（有关高级和专业性生产要素的说明，请参见第2章）。企业能拥有多少这些必要条件，关系到竞争优势的表现。不过，一个国家的高级生产要素是被创造出来的，而不是与生俱来就有的。在创造这些高级和专业性生产要素时，政府的表现虽然举足轻重，但责任不全在政府身上。
在本书研究的各个国家和产业中，几乎所有具有竞争优势的产业领导企业，都已明确地影响或创造了生产要素，同时也支持政府相关部门进行推动工作。这些企业绝不会安于国内现况，反而是主动提升国家的竞争力。以意大利为例，它的毛纺业、瓷砖业、照明器具等产业组织成产业协会，大举投资改善市场信息、生产流程，以及产业的一般基础设施。瑞士和德国的企业则广泛参与职业培训制度；英国的成功产业如化工或制药业，也与大学和政府研究机构保持密切关系，甚至发展出其他英国产业少见的共同合作制度。
重视培训　企业必须为了创造出生产要素而投资——必须为了生产要素的创造机制，而在员工培训、研发和基础设施等方面投资。这种内部投资应该放在最专业化也是最重要的领域。竞争力强的企业，大多拥有完整且比对手更强的员工培训活动，它们在内部培训活动的投资平均值甚至高于产业研发。以日本的龙头企业为例，它们通常拥有自己的研究所，积极快速地建立专属研究室的基础研究能力。山叶因为日本国内缺乏高水平的乐器技师，于是就制订自己的教育计划，如今在声学培训方面，山叶已经有国际水平。这样的培训计划对山叶乃至于整个日本乐器产业都有帮助。在投资创造生产要素上，企业并不需要完全靠自己，即使是内部推动工作，也可以送员工到外面的研究机构接受培训，或进行研究合作。
企业在投资、创造各项生产要素时，最常遭遇到的争议就是它会产生“搭便车”效应。美国尤其流行这种说法。持这种观点的企业担心它的投资会因员工离职而外流，不仅为对手提供了模仿的机会，甚至也无法确保其技术成果的专属权。这种说法乍看有理，但却是静态竞争概念的余毒。在本书的研究案例中，那些竞争力最强的企业，很少相信这套说法。在那些因创新能力而表现卓越的公司中，受过培训的员工虽然还是会离职，但是流动率并不高。更何况，人事变动本身就是企业创造生产要素的功能之一。愿意在员工身上投资，提升他们创新和变革能力的企业，主要人员的流动率并不高。而且从供应商到客户的整个产业集群，都会因这些离职员工后来的表现而受惠。
企业要保持竞争优势，更重要的是在技术上维持规律、快速的进步，而非昙花一现式的技术突破。企业采取搭便车战略，只能一时捡别人的投资成果，最后还是会因为一直落于人后而失败。因为任何技术都会在产业中相互流通，而且最后被国外竞争对手模仿。不过，在国内创新并相互流通的技术，会刺激本国产业的发展和进步，并回馈原创企业。
企业如果没有为了创造出生产要素而投资，将是它在国际竞争中致命的错误。企业投资在生产要素上，虽然会使竞争者在一定程度内受益，不过创新本身又加速了以后的创新，这项价值永远大于短期机密外泄的损失。企业投资创造生产要素的反馈效果是中长期的，具体成果往往在积累数年努力后才能看见，三天打鱼两天晒网的做法是不会有效果的。
与美国相比，日本与德国的员工离职率较低，这是德、日企业重视人力资源投资的结果。当然，美国企业并非全都不重视生产要素的投资，像IBM、杜邦、惠普及其他在技术和人力资源上持续投资的企业，都是国际市场上的成功者。
善用国内资源　本书前面提到，企业若要培养经理层和员工具有创造生产要素的态度，就必须坚持终身雇佣制，并要努力开发员工的最大潜能。对劳资双方而言，“员工是企业伙伴”的观念是使投资技术发展的最佳诱因。
产业或产业集群创造生产条件的做法：企业除了要在内部努力创造生产要素外，也应该妥善应用国内资源，发展专业性生产要素。企业应用产业信息、职业培训学校、基础设施、研究等生产要素的途径很多，通过行业协会就是一种方式。意大利五金、鞋子、瓷砖和家具等产业中，行业协会在传播沟通、加强支持、调查生产工艺技术，以及仲裁贸易事务等方面，扮演着重要的角色。虽然在这些产业中，企业之间竞争激烈，但并不妨碍它们提升大环境条件的共识。在日本，行业协会就像大伞般包含了各种近似的产业，并加大有利于产业结构的生产要素的投资。美国的电子行业协会的一项重要工作，就是与大学或研究所联系。
不过，行业协会也很容易变成游说政府的利益团体，这种情形在美国尤其显著，同时也浪费了它们可能产生的最大效益。唯有美国企业的经理人能认清，环境中各种生产要素才是它们与外国对手竞争成功的关键，美国的行业协会所关心的焦点才会出现重大改变。3
企业也可以借助其他结构性的动力机制，投资创造产业集群的生产要素。不过，与主要对手合作研发是一个高风险的做法。撇开实际的管理问题不谈，这种做法可能会使合作者自身的创新动机降低，也封杀了尝试不同实验的可能性，而创新动机与勇于尝试都是保持竞争优势不可或缺的要件。下一章将谈到比较恰当的合作研发与其他的合作形式。
影响并参与政府或社会的生产要素创造机制：企业还可以经由主动参与政府、教育机构及地方政府的活动而影响创造生产要素的过程。企业除了追求利润外还有它的社会责任，那就是参与并影响教育体制、研究方向和公共服务的形态与特点。只要企业集体行动、用心努力，它们便具有改变公共服务部门和机构的影响力。4例如，在雀巢公司的赞助下成立的瑞士日内瓦国际管理学院已经是欧洲数一数二的商学院，雀巢公司也因此得到管理培训和高层管理人才的反馈。德国的化工企业与德国著名的大学都维持稳定的合作关系，借着支持研究机构，它们的化工领域研究也获得了反馈，有利于提高产业的发展速度。
乐于分享研发成果　要影响教育机构，企业有好几种方式可以进行。其中之一是设立奖学金或派员工进修。其他做法则包括：主动协助学术界了解产业需求，赞助研究所开设相关课程，为学校提供器材设备，提供讲座名额和奖学金，补助杰出师生。只要不违反专业伦理，企业可以和学校教授建立合作关系，使教授了解产业界的需要，并为学生提供正确的建议方向。
企业也可以从几方面改善与产业有关的研究计划。企业应该定期接触各个研究中心，了解它们的研究内容和相关活动，并赞助各校参观产业的研究环境，使学者和企业的研发部门能相互利用彼此的设备，或使学者参与企业支持的研究计划。
企业也可以赞助成立能推动产业重要技术的新大学或新系所。企业如果基于自身利益的考虑，可以通过特定的研究合约帮助杰出的研究人员，也可以为学校提供研究设备和捐助研究员名额。最后，企业可以主动建议学术界调整研究课题或优先顺序。企业应该了解的一点是，若想要对政府和教育机构等公共服务部门产生影响力，不仅需要财力资源，平时还得多花时间保持联系并付出真正的关怀。
德国和瑞士能持续提高生产要素，使得产业创新持续数十年的重要原因就在于，它们的产、管、学保持了高度的互动关系。以德国为例，重要的企业都会参加地方政府的职业教育计划，与当地大学系所保持密切关系，并支持独立研究机构的研究计划。在日本，高级生产要素通常是由企业内部产生，企业与学校、研究机构的接触并不明显，这也将是日本产业竞争上的弱点。美国的企业则把它与社区之间的互助与赞助看成是社区服务，或是企业天经地义的社会责任。
有些企业在创造产业和产业集群的生产要素时，常把“利益”定义得太狭窄。它们不肯参与大学的研究计划，是因为大学的研究成果是公开的，不能占有独特的优势；它们对成立职业学校的态度也不积极，原因是培训的人才可能为竞争者所用。这些想法都是错误的竞争观念所造成的。所有的生产要素都与企业有利害关系，它在这方面的努力纵然会使供应商、客户及竞争者受益，但受益最大的还是自己的竞争力。
集群的发展
当企业的母国拥有世界级的供应商、客户和相关产业时，它们对企业竞争优势的价值是无法估算的。企业也应该主动促成产业集群，可行的做法之一是协助本国客户提升国际竞争地位与国际化程度，甚至可以鼓励它们到海外投资并与它们并肩作战。能在国际上成功的本国客户，不但会对企业提出更高标准、更挑剔和更主动的需求，它本身的规模也会比较大。消费产品的企业更会因本国市场需求的精致化而获益。以山叶和铃木为首的日本乐器产业，就是因为成立音乐学院，扩大日本市场需求，进而走上国际舞台的。
当本国的重要供应商（包括服务业）还不够健全时，企业应该积极主动协助它们提高能力，并鼓励它们发展国际竞争力。企业打交道的对象虽然包含国内外的企业，但是就长期而言，健康的本国企业对企业保持竞争优势的帮助较大。世界级的本国供应商会加速企业的创新流程，提供更高水准、更有持久力的竞争优势；IBM就是因为认清这个道理而持续协助美国半导体企业的。企业同时也应该尽可能刺激本国相关产业，发展本土的新科技。
一些个案显示，基于竞争优势考虑，企业可能也需要进入上游或相关产业，以加速本身的发展。在第5章曾提过，19世纪时的K&B公司从印刷机产业走入造纸产业，目的就是为了确保纸张质量符合成长中的印刷机产业要求。NEC则是基于本行的通信产品需要，而涉足集成电路产业，目前已是集成电路产业的世界盟主。康宁公司是光学连接器和影像整流半导体的开创者，如今则是光纤电缆的盟主，这两项产品都是光纤系统的重要材料。不过，K&B、康宁等企业虽然挥军进入本国上游或相关产业，但一旦产业集群发展完成，就会退出那个领域。这显示它们当初介入是作为提升本地产业的媒介，以吸引更多的竞争者加入。
若是企业没有积极地协助本地客户和供应商，也没有促进它们国际化，主要有下面几个原因。第一是企业害怕客户或供应商改向国外采购，或将技术与服务项目卖给外国竞争者。第二个理由是为了保护技术的专利权。在意大利瓷砖业中，就有业者对本国设备制造商外销生产设备而感到不安，但是这种忧虑其实是多余的。第三个理由是它们担心若帮助客户或供应商发展，很可能导致短期获利不佳。不过，根据许多产业的经验，企业如果完全在海外采购，短时间内是有利润进账，但这种做法却会伤害长期的竞争优势。
对企业而言，国际化的本国供应商、客户和相关产业带来的最后一项利益是——它可以避免产业集群发展过于褊狭的危险。当产业集群内部大多数企业都有全球战略和海外活动时，这种风险就会大为降低。
企业努力建立和提升本地的产业集群，并不意味它从此不再注意外国客户或供应商，或是对外国采取歧视敌对的态度。毋庸讳言，外商的重要性是永远存在的，但纵使本国客户和供应商规模较小、能力较弱，各界还是要支持和关心它们才能让它们成长。
本国客户、供应商和相关产业组成了健全的产业集群，并不是一种经济上的民族主义，也不是鼓励排外。这么做的好处是加快改善创新的发展速度。不过，一味保护客户和供应商并非合适的做法，企业发展战略也应该整合它与外国客户和供应商的关系，关于这一点，下文将会有所讨论。
国内竞争不可或缺
企业会因本国竞争者实力强劲而获益。有些国家的某些产业表现特别突出，部分原因正是在于这些产业是处于激烈的本国市场竞争环境。那些能够保持国际市场竞争优势的企业，大多是在国内市场浴血奋战中脱颖而出的佼佼者。从钻石体系来看，本国市场竞争并不亚于创造生产要素、发展供应商体系，以及高水准、挑剔的市场需求等。
国内市场可以为产业发展提供强有力的竞争，但很多人却把它看成是一种负面效应，企业对过度竞争尤其反感，它们往往认为吞掉本国竞争对手，才是向国际市场发展的有利做法。这种观点在美国产业界特别流行，而欧洲联盟内部的贸易自由化趋势，也使这种论调在欧洲大行其道。持此观点的人认为，企业拥有优势的国内市场占有率之后，才能继续扩张经济规模。
企业会有这种错误的认知并不难理解，因为它并未全盘看到所有的竞争优势。在竞争优势中，最重要的部分并不是静态的效率，而是企业充沛的竞争活力。国内竞争者被并购后不可能心甘情愿地为新东家效命。因此，企业应该在国际市场上开疆辟土，而不是关起门来当老大。对那些在某产业中已升至领导地位的企业而言，并购外国公司可以加速全球化的步伐，强化国内市场优势或减轻国内的不利条件。日本企业就是最佳证明，日本企业不仅保持国内市场的竞争力，同时努力往海外市场发展，结果大家的饼都做大了，在国际上的竞争力也更强。对企业而言，在国内市场竞争所表现出的活力，能帮助它在国际市场上获得成功。企业要发展竞争优势，并购本国的竞争对手并不困难，但绝非正确的解决之道。
引导而非影响
企业的态度绝对会影响政府的政策，所以，它们也应该支持政府推动基础设施项目。不幸的是，企业有时候不清楚自己的长期利益所在，因此会把政府看成敌人，并抵制政府的政策。企业积极游说政府，往往是为了立竿见影的短期利益，像保护政策、要求政府采购、放宽产品规格标准、补贴资金和能源，或允许并购竞争者等，事实上，这些做法将会伤害到企业的长期竞争优势。下一章将说明，企业不择手段争取到的利益，往往未必真的对其发展有好处。
企业应该引导政府的政策朝产业的钻石体系方向发展，其中包括投资生产要素、协助企业进军国际。企业若支持一些会伤害真正竞争优势的政府政策，不但会降低产业在改进和创新上的冲力，还会养成对政府长期依赖的态度。
竞争力何去何从
当企业进行全球竞争时，国家就能发挥功效，修正企业选择的战场和行动方式。就印刷机产业的竞争而言，德国是一个绝佳的环境，但是换做需要大量广告的日用品产业，德国可说是非常没有国际地位。同样的情形，就家具和室内设计等产业，意大利是创新创意的源泉，不过对大型建筑工程的企业而言，意大利的环境实在糟透了！
即使在产业内部，国家环境的影响力依旧存在，它通常会使某类竞争战略或某个产业环节较容易发展。像日本的居住环境空间狭小，因此组合式、轻薄便利的用品特别受欢迎，即使零件的发展也强调方便（例如微波技术），这种环境就不适合大型电冰箱类的产业生存。日本环境除了倾向产品轻薄化外，还有利于快速推出新造型、高质量等差异化产品。相比之下，韩国的国内市场需求变化不大，也尚未打入主流市场，因此该国环境对企业发展标准化低成本的产品战略有利。不过受到韩国国内需求条件的影响，企业无可避免地将走上轻薄小巧产品的竞争之路。
国家的钻石体系是形成这些差异的源头，它会引导企业选择适当的产品和战略进行竞争。当企业与外国对手竞争时，它的优、缺点更离不开所属的国家环境。
分析国际竞争对手
企业要迎战外国竞争者，必须先了解对手所处的国家环境。竞争对手的优缺点都和国家环境有关，国家环境甚至会影响竞争对手未来的战略方向。5在国际产业中，“国家的钻石体系”是分析竞争对手时不可缺少的工具。
第7章到第9章提供了一些国家的资料，详尽描述了它们的优势形态。这些材料可以作为研究相关产业或特定企业的基本材料。分析国际竞争者时，必须特别注意以下几个部分。
目标　企业的目标会随所属国家不同而有所差异。形成这种差异的因素包括资本市场条件、公司经营管理权、经理人的背景、本国市场竞争情形、企业对产业和本土的忠诚度等。许多韩国企业把成长和市场占有率摆在第一位；德国公司则通常在技术架构上设定目标，对产品差异化的获利率兴趣较高，对它们而言，市场占有率并不那么重要；日本企业的大股东强调平衡和耐心，它们对自身最强势产品的市场占有率绝不松手。对企业而言，每个竞争者都会有自己独特的战略，但在战略中，国家的影响力处处可见。
竞争的优势和劣势　企业要评估外国对手时，钻石体系是分析竞争优劣的重要骨干，以下就是几个简单的例子。
生产要素：不同国家的竞争对手，在生产成本和为了创造出生产要素而做的投资比重上常有不同，对瑞典的汽车企业而言，其国内环境中最有利的部分是稳定的工资体系，因为它使汽车工人的薪水和本国其他产业工人的收入差不多，但是相对于其他国家的汽车产业却低了许多。
需求条件：企业要打入国外市场的最大困扰是，新市场的结构不同于母国，而且客户挑剔、要求的程度也不同。因此，要了解一家企业在国外市场可能的经营细分与方向，甚至主打产品种类，都必须回头看看它在母国市场的主要利益。
相关产业与支持性产业：企业在国外竞争时，其后勤作业的集中绝对无法与它在母国相比，原因就在于企业在两国所能获得的上游和相关产业的支持，乃至于彼此间的沟通与互动质量都不一样。意大利的皮鞋企业和皮件企业能领先全球推出软皮产品，原因是意大利国内先拥有了领先世界的皮革产业。
企业战略、企业结构、同业竞争：外国竞争者的战略必然受母国环境的影响。以意大利的包装机械产业为例，它们的竞争态势与意大利的环境息息相关。这个产业的企业规模虽小，但是领导人多半是极权式强力管理风格。企业与重要客户往来密切，使它们能格外灵活地捕捉市场趋势，并提供符合客户特定环境需求的机械设备。
预测可能行为　要研究可能的外国竞争者行为模式，国家特色是重要的线索。竞争对手未来可能的动作，基本上与它所属国家中每个关键要素的消长有关。表11–1列出了一系列必须检视的问题项目。
表11–1 预测外国对手将采用的做法
	 企业战略、企业结构、同业竞争
 • 企业目标将如何影响其战略、时间进程和目标市场环节？
  • 国内竞争的本质将如何迫使企业变革？ 
	 生产要素 需求条件
 • 国内产业相关研究的方向以及新员工所受的培训情况怎么样？
  • 生产要素不足所形成的压力，将如何导致企业修正其战略？ 	 • 哪一个市场环节会因为其国内市场的重的培训情况怎么样？ 要性而受到重视？
  • 国内买主需要何种趋势才能影响竞争 
	 相关产业与支持性产业
 • 本地供应商产业在发展时应如何引导技术的发展方向？
  • 来自相关产业的新进者将如何重新定义国内竞争的本质或迫使企业变革？ 

选择产业和战略
对企业而言，母国并不能保证所有产业都能有同样的成功机会。日本企业在文字处理设备、尖端材料和传真机等产业大有收获，但是在食品、饮料、太空或家具等方面则毫无成就。瑞士企业在气温控制和食品加工方面的成功，胜过电影或电脑产业。美国企业则比较擅长由学术界研发先进技术，或经由创业投资者筹措资金来源，但是面对机床或钢铁等发展成熟并需要持续大量投资或利润起伏很大的产业则束手无策。
这种现象也出现在企业所采取的战略上。在国际竞争中，美国的企业在强调标准化的产品（如成衣或鞋子等）方面纷纷败阵。但是在设计顶尖的时装如罗夫罗兰,或某些特定的产业环节，如运动鞋中的耐克、纽巴伦,牛仔裤中的李维斯、Farah及轻便帆船鞋中的天木兰、Topsiders、Bass等品牌上表现出了超强的竞争力。德国光学企业在讲求量产的市场中并不讨好，但是在精密光学产品的环节上却独占鳌头。
母国同样会影响企业是否能在某个产业有突破或创新的战略。“机会”因素会推动企业的行动与创新，不过这一切还是来自于企业所处环境的影响。无论企业如何努力创新，这股力量的源头离不开所处国家与地区的钻石体系。丹麦产业的重要创新，集中在食品工艺流程的酵素、天然维生素、食品工艺流程相关量测器材，以及从动物内脏中提取的药材（如胰岛素、肝精等）。这些表现与丹麦具有完整的食品和饮料产业集群，以及丹麦是该类产品的重要出口国有关。企业或产业在创新或创造新产业时，国家的钻石体系会提供最佳的发展环境。
即使在企业的全球化表现中，它的优劣势仍受母国环境影响。在韩国的汽车和成衣业，企业因为拥有服从性高、认真但工资相对低廉的劳动力而具有竞争优势，不过这也使该国业者面临国内市场的需求品位低、上游产业能力不足、许多零件和设备必须依赖进口的痛苦。美国医疗器材企业的压力，在于相对较高的工资与强调短期获利态度，不过它们也拥有世界最先进也最挑剔的客户、人力资源和医学方面快速而专业化的发展等优势，而在美国受训的外国医生，也会主动引进美国器材。
对企业而言，国家环境是它选择产业和战略时最重要的考虑部分。对于原料加工或初级生产要素导向的产业，国家最重要的贡献是提供低廉的原料或生产成本；流行取向的产业则需要先进、不恋旧的客户；而高度依赖科学研究、人力资源和技术质量的产业，它的成败就取决于国家环境能不能提供最挑剔的客户和精密的供应商体系。
打入国外市场
当企业采取成本导向的战略时，它对生产要素、市场大小，以及对高产能工厂投资等因素特别敏感；若是企业选择了差异化的战略，就会比较依赖专业的人力资源、当地高端客户，以及当地世界一流的供应商；至于当企业选择焦点型战略时，就必须根据所锁定的产业环节产品，尽力符合其特殊需求、生产要素、上游能力等竞争条件（有关“差异化战略”、“焦点型战略”请参见第2章）。
当竞争全球化时，至少当美国与加拿大互撤贸易藩篱、欧洲贸易开始自由化、国内市场的人为误导已在逐渐减少时，企业也必须增加它在产业或产业环节中的真正竞争实力。企业要做到这一点，就必须依照国家钻石体系的指引。如果企业能战略性地选择本国最具竞争优势的产业来竞争，成功的可能性也将大为提升。表11–2就是一系列企业自我检查其他的投资与国家环境关系的问题。企业应该以前瞻的视角回答这些问题，也就是抛开传统的成功条件，改从当今真正的竞争状态思考。
表11–2 企业选择国家发展基地时的考虑要点
	 企业战略、企业结构、同业竞争
 • 该国经营管理的风格和一般的组织结构形式是否符合产业需要？
 • 什么类型的战略可以成为全国普遍的组织规范？
 • 这个产业能否吸引该国的杰出人才？
  • 投资者的目标是否符合这个产业的竞争需要？该国国内市场是否有旗鼓相当的竞争对手？ 
	 生产要素
 • 该国是否有特别先进或适宜的生产要素？是在哪个产业环节？需用何种战略应对？
 • 该国在这项产业中是否有卓越的生产要素创造机制（例如专业的大学研究计划、杰出的教育机构）？
  • 该国不利的生产要素能否转化，以作为其他国家发展的领先指标？ 	 需求条件
 • 该国某项产业的客户是否是最挑剔或苛求的？他们的注意力集中在哪个环节？
 • 该国是否对这项产业有超乎寻常的需求，此需求十分重要但却可能为其他市场所忽略？
 • 该国客户的需求能否在其他国家出现？
  • 该国的销售渠道是否完善？能否应对未来国际趋势？ 
	 相关产业与支持性产业
 • 该国是否有世界级的供应商产业？针对的是哪些产业环节？
  • 该国重要的相关产业是否具有强势地位？ 

瑞士的药糖企业利口乐公司就是一个善用国家优势、选对有利产业环节而成功的例子。利口乐的成功是因为它把产品焦点放在润喉片、润喉糖或止咳润喉用的滴剂上。在瑞士，药材研究的历史悠久，这个国家也以保健品出名，所以，润喉糖本就有很大市场。利口乐应用生产效率和全球营销等手法，积极而顺利地发展了单一产品的经济规模。同时，它也应用瑞士在相关产业上的突出表现，例如，托杰巧克力公司的全球营销网，而走进国外市场。另外，它的国际营销战略更强调瑞士产品的良好形象。利口乐能有今天的成功，完全是因为选择的产品正是瑞士能提供国家优势的产品，如果换成其他产品，结果可能不会这么圆满。
前述的战略也是打人国外市场的最佳战略。企业要出击，应该选择国外在相关条件优势上不如本国的产品或产业环节。若是企业有意走入国际市场，但不能知己知彼，通常是不堪一击的。
相关多元化方为上策
企业在采取多元化战略时，绝对需要考虑国家环境。许多在国际上领先的企业，虽然频频进行多元化经营，但并非任意行动，它们会避开不相干的领域，也绝不放弃自身最强的核心产业，原因是这些核心产业正是它们能独领风骚的关键。日立、西门子、波音、K&B、富士通的发那科、诺和工业、斯凯孚等都是国际级的竞争者，它们为了维持核心产业优势不遗余力。
这些在国际市场中的领导企业，能在多元化过程中改取攻势，主要是因为它们重视内部多元化，而非外在并购。例如山特维克公司是从特殊钢发展到攀岩机；瑞士药厂则是染料业多元化的成果；佳能公司从照相机起家，一路发展计算器、复印机到传真机等，都是现成的例子。企业因并购而成功的例子不是没有，但是它们的规模通常不大，通常是介入新产业的起步，或是提高产业内部的进入门槛。在医疗检查仪器产业中，惠普并购桑伯恩公司是为了找一个踏脚石，将惠普的市场、技术和熟练的国际营销能力带入这个新市场。如果企业并购的范围太广，将是竞争优势逐渐消逝的警讯。类似大手笔的并购动作如果持续进行，必会有危机出现。6
要理解多元化经营与竞争优势的兴衰关系并不难，竞争优势的核心是改善与创新，这一部分有待企业对产业的专注、忠诚和持续的投资。如果企业在产业集群内进行多元化，或是通过多元化延伸这个产业的集群，将有助于增强技术与资源，并产生新的竞争刺激。同样，企业内部多元化是技术和资源的转换应用，如果并购的是不同背景和经营方式的企业，就不可能有这种效果。内部多元化会加速创造生产要素，使成功提早出现，当多元化的触角延伸到相关产业时，因为它会自动增加本行的竞争力，所以同样有提高企业整体形象的效果。
企业与多元化的对象如果毫无关联，尤其是通过并购手段进行的多元化，将对创新毫无帮助。纵使管理层从一开始就努力整合，缺乏关联的多元化通常也只会损耗核心产业的目标、忠诚度与持续投资。当企业买下毫无关联的另一家公司时，除了短期内要面对并购所投下的财务压力之外，管理人员也得适应新领域，这都会减缓创新和变革的步调。在本书所研究的一些美国产业中，竞争者大肆并购不相干的企业，反而降低了投资和创新的速度。这种情形在皮下注射器、医疗检测仪器、探油器材、机床等产业中屡见不鲜。
英、美两国的企业，最常见到这种在非相关领域多元化经营的情况。这似乎也是导致这两国竞争力衰退的原因之一。在欧洲大陆和日本，许多国际级的企业依然坚持不走多元化经营路线，要不然就仅选择相关产业进行内部创业。令人担心的是，英、美的多元化风潮似乎在欧洲有再起的趋势。
韩国企业则是一方面发展投资导向的竞争优势，一方面则发展非相关的产业多元化经营。如果韩国继续停留在资本缺乏、技术落后和管理人员不足的情况下（参见第8章），它的财团将资金和管理人员灵活应用到新领域，仍会有一定的效果，但这种多元化模式却正在伤害韩国未来的进步。在自我膨胀下，韩国财团涉足太多非相关领域的多元化经营，然而它们想从这些不同领域获得竞争优势的希望却很渺茫。这一点将在第13章介绍国家发展课题时详细讨论。
多元化经营的应用战略可以归纳为如下几点：7
• 企业想要多元化的新产业，必须具备国家钻石体系的基础，或者至少也要有条件创造类似的基础。多元化的计划必须以本国环境最吸引人的条件做筛选标准。
• 当企业从本身竞争领域进行多元化延伸时，这种多元化最容易成功。
• 企业如果由内部分出新的子公司或是进行小规模的并购案，要比并购大公司更容易创造或持续竞争优势。
• 企业锁定的产业如果缺乏普通客户、营销渠道、供应商或主要技术，就贸然进入，则多元化战略非但无法成功，甚至会影响核心产业的竞争优势。
在国际上借力使力
在现代化竞争中，企业不可能完全依赖本国环境来持续它的竞争优势。企业的全球战略借重在其他国家的活动，以提高本国的优势效果或抵消本国的弱点。
从理论上来看，跨国企业可以借由发展海外子公司，撷取各国的优势条件，不过，事实并非如此，因为企业要获得一个国家的竞争力，必须融入该国钻石体系内部，成为其中一员。但是企业的海外子公司要达到这一点并不容易，除非将该国当成自己的母国。企业必须成为当地文化的一部分，感受当地的竞争压力，而且完全融入这个国家的产业集群中。8然而，海外子公司要想成为当地产业的一分子，不但困难重重，更麻烦的是，一旦这么做，又会严重影响母国总公司的战略和研发部门的发展方向。9
事实上，跨国企业的海外分公司本土化越成功、越能入乡随俗，母公司要遥控这些子公司的难度就越高，所以那些海外子公司会被母国视为已是他国的“俘虏”，而失去母国总部的信赖。也就是说，在母公司全球战略主导下运作的海外子公司，通常缺乏完整的制造和研发配备，因此很少能真正打入当地的产业集群。
无论是哪一种企业，它在不同产业或产业环节中，顶多只能有一个真正的国家总部。如果它希望多头进行，往往会伤害战略的中心权威，使技术发展支离破碎，并因关键技术的多头合作而难以达成共识，更重要的是，它将牺牲原本在国家钻石体系下可以产生的整合效果。
全球化企业的目标不是模仿其他国家的优势，否则在选择母国总部地点时会举棋不定。一个全球化企业应该把目标放在选择并撷取各国钻石体系中的优势部分，并进行加强工作。
企业的全球战略更不该只是为了替代母国的弱点。长期而言，企业要保持竞争优势，需要母国撑起大部分的创新活动。因此，企业以创新弥补母国缺点会比借助外力有效而长久，而发展本地供应商体系和客户，也比完全依赖国外客户，更有助于改善和创新。企业全球战略的目标应该永远放在提高本国能力上，海外发展活动只是为了增强和调节整体竞争优势而已。10全球战略虽然能够消弭或减少母国的弱点，但是如果本国环境不健全，企业很难创造出真正的竞争优势。例如，有些瑞典和瑞士的企业为了全球化、开拓国际市场，于是逐渐不再对母国环境进行投资，依此做法还想维持创新者的地位，是非常危险的。
服务挑剔的客户与市场
企业要在全球产业中维持竞争优势，就必须向所有的重要市场销售，更重要的是它必须拥有精致与要求高的客户。没有哪一个市场能将所有进步与挑剔的客户集聚一堂，因此，那些以挑剔型客户而知名的国家，将有助于企业了解最新、最重要的市场需求并产生压力，刺激它在产品和服务上的快速进步。一个国家若拥有挑剔型客户，它的企业通常也是这一行中的国际领先企业，外国企业要想打入那个市场，将会是极大的挑战。
贝纳通是意大利成衣业的龙头，它正是遵循前述的原则发展成国际级企业的，该公司的总裁露西阿诺·贝纳通指出：
从1969年起，我们就认为这家公司的业务应该走出意大利。当年，我们在巴黎开了第一家店，这也是贝纳通发展中最大的挑战。要打入法国市场并不容易。当我决定把意大利时装介绍到巴黎时，我的感觉犹如一个小学生在面对一场艰难的考试。我们尝试着从满足巴黎消费者的口味开始，是因为那里的客户相当挑剔。11
贝纳通在巴黎成功时的感觉是：“从此以后，我们在任何一个市场都可以成功了。”
瑞士印刷机公司威发是另一个很好的例子。它选择客户挑剔而且世界顶尖竞争者云集的德国市场为目标，当威发打入当时德国最大的奥格斯堡——纽伦堡印刷机公司的所在地奥格斯堡时，它们也油然而生一种心态：自己的公司跻身为第一流的国际竞争者了！
当企业弄清楚最挑剔的客户在哪一个国家后，就应该争取进入该国市场的机会。以电信产业为例，美国的电信事业由于是民营性质，所以相当发达。这个市场不但有美国电话电报公司、MCI和斯普林特等三家大型电话公司彼此竞争，还有大量对加值型信息高度需求的客户。作为日本最大的电信器材企业，NEC多年前就已认清，美国市场是通往世界各地的捷径，并因此展开一段漫长、充满挫折的磨炼过程。如果以NEC目前在美国的利润率来看，它当初的目标已经达成了。更重要的是，美国市场的成功对它在全球地位的提升和好处几乎难以估量。12
企业要打入客户挑剔而且要求多的国外市场，除了需要制订计划和时间表外，投资活动更是不可或缺。如果环境单纯，企业可能只需要争取到当地市场的营销渠道即可。若碰到复杂的情况，企业要在当地攻下桥头堡，则必须通过分包商或当地公司的销售网。最典型的进入方式是企业先增加符合当地需求但比较简单的产品生产活动，或选定当地忽略但具有特殊利益的产品进行制造加工；再进一步就是在当地投资，如果当地对外商进入所设的障碍很高，企业还必须与当地企业结成战略联盟。
企业一旦接近挑剔型客户，就必须积极运用这个优势。应用得当的好处之一是，企业可以拿这个最进步的市场，来测试新产品和新的服务形态。以宝洁公司为例，它的新尿布产品不仅在美国也在日本市场进行产品接受度的测试，原因是日本消费者对尿布质量的要求居世界之冠，宝洁也努力让产品都遵循这个测试原则。德国万宝龙在推出新笔款式时，同样会把日本当成主打的市场对象，理由还是因为日本消费者对笔的要求是当今全球最严格的。
全球生产作业
企业的生产作业应该有全球性的布局（见第2章）。惠普在新加坡就有一个重要的装配厂，而瑞典和德国的世界级卡车企业，更把它们的装配线分散到好几个国家。对企业而言，价值链中的生产活动，可以分散到最具优势的国家中进行，死守没有优势条件的环境是无意义的。
另外，企业选择性地分散生产活动也具有打入国外市场、对当地客户展现诚意的象征。而在协调全球生产据点时，各地相关联的宝贵意见也应被重视。
不过，将生产活动迁往海外或是争取国外生产工艺技术，并不代表企业在国内相关活动的放弃或让步。果真如此，企业的竞争优势将会受到伤害，更有落后于国外对手的风险。对企业而言，改善整体生产流程、产品设计、发展能力及信息系统，才应该是努力的重点，海外活动应有所选择，同时，公司内部乃至于国家产业集群内也应该持续提高本身能力。
国外资源
如果国外企业的产品和设备真的比较好，企业除了应该多方引进使用外，还要想办法提高本国供应商的水平。因为掌握全球最佳资源，是企业维持竞争优势的必要做法。企业绝不能自我限制、只用国货，这种做法只会导致自我毁灭。例如美国汽车业长期以来坚持不买比较便宜的外国钢铁，结果不但没有帮助美国钢铁业恢复竞争力，反而伤害到自己的竞争地位。
企业对本国供应商最好也最忠诚的态度是：保持接触，并借业务机会督促供应商提高产品质量和生产率，直到和国外竞争者具有相同的程度。本国供应商能享有的特别待遇是有较宽裕的调整时间，企业也应该主动提供技术或其他有助于发展的协助。不过，除非本国供应商能积极地提升质量、提高生产率，并将战略全球化，如果企业只是一味帮助供应商，最后彼此都得不到好处。
在海外发展技术
一个渴望竞争优势的企业必须能认识到这个产业在全球所有相关而重要的研究工作，这是不可省略的每日功课。不论本国环境如何有利，真正攸关利害的研发，很可能哪一天会在国外发展成功。今天，如果企业有意争取竞争优势，却没有一个海外研发网点或信息研究处的话，就应该回头检讨原本的战略。企业在海外设立研发网点，不仅要考虑当地研发环境是否顶尖，还需注意，当地是否拥有最佳的国家钻石体系。
企业若要撷取外国技术发展的好处，它的海外人员必须很优秀并能解读当地研发方向。各区域科技社会的努力成果，往往能带动全国相关科技超越临界点。企业一定要与同业交换部分信息，这对双方都有好处，此外还需要持续投资于当地大学与产业人力、积累资金，同时也提出一些建议以利互惠。如果企业能了解，持续不断的创新比保护现有的机密更能维持自己的竞争优势，它对信息往来的互惠行动必然兴致勃勃。
丹麦的诺和工业就是一个很好的例子。诺和首先把日本和美国列为丹麦以外，胰岛素和酵素科技最进步的地区，当地的技术也是诺和发展竞争力的重要资源，因此，它在这两个国家投下大量经费，支持当地的研究计划。在本书研究的产业中，诺和不是唯一的例子。瑞士制药公司很早就在英、美设置研究中心，瑞典、瑞士、德国和日本的企业则选择美国发展它们的电脑软件，日本人更是积极投资各国技术关系发展中心。这种做法不仅可以监视产业动向，还与特定领域中的全球顶尖高手建立关系。
不过，在撷取外国技术成果时，企业必须有所选择。企业如果缺少本地技术能力、供应商体系及核心技术的科学基础，一味争取国外技术并不能真正提高自己的竞争优势。在这种情况下，它可以考虑将企业总部转移到这个最具有竞争力的国家中。
许多全球产业盟主的战略，都能快速提高技术、满足自我需求。以日本汽车业为例，当其他车厂仍在合作投资或向外国公司付专利费取得技术时，丰田汽车已发展出能够自我满足的技术。它在产品和生产流程上的最大改善是利用看板制而实现零库存，这也说明了为什么丰田能在强劲的汽车产业竞争中鹤立鸡群。
迎战国外最强的对手
企业要持续提升竞争优势，必须先面对市场中最强的对手。有实力的对手不仅是企业自我评估竞争优势的标杆，也是变革与创新的催化剂。因为当双方在互相竞争时，企业必须找出超越最强对手的途径，才能保持自己在市场中的地位。另一个理由则是，它可以抵消对方既有的市场安全利润，而这经常是对手填补其他获利较低市场的竞争武器。13
当最强的竞争对手就在本国市场时，和他们竞争将强化国家整个产业的利益。但企业也不能忽略走出国内和国外的一流对手竞争。
例如，韩国企业就把日本对手当成头号竞争者，这个选择有其战略考虑和历史渊源。韩国企业因此也避开廉价劳动力成本的陷阱，不沉溺于依赖低廉劳动力的唯一优势，而在产品高标准、工艺流程和国外市场表现等领域挑战日本对手，韩国的例子说明，企业持续竞争优势需要创造压力，而非逃避压力。
另一个例子是西班牙瓷砖企业Porcelanosa。西班牙为世界第二大瓷砖产业国，仅次于意大利最大的瓷砖企业，它也在意大利萨索洛成立经销公司，毫不避讳与当地竞争者正面竞争。由于置身瓷砖产业最具动力的国家钻石体系中，Porcelanosa的意大利分公司，也为母国公司提供变革和信息情报的重要趋势。
选择区域总部
前述的建议点出企业在海外活动时，必须设立区域总部以便于管理。企业选择区域总部不应该挑选作业最方便的国家，而应该选择国家钻石体系最有力的国家。另一个选择区域总部的重要考虑是，它必须能暴露企业母国重要需求和压力不足的部分，因为区域总部的目的是学习并在解读当地信息后，送回母国总公司参考。杜邦公司将农业化工产业的总部由瑞士日内瓦迁往法国巴黎，目的就是为了融入更好的国家产业集群，因为与瑞士相比，法国是世界第二大谷类保护市场，仅次于美国，而且精致程度也很高。
并购外国公司
企业并购外国公司的目的有两个。第一是借此机会打入国外市场或争取所需技能，这类并购对企业的全球战略很重要，整合时所面临的挑战也很大，不过问题并不复杂。第二，设法进入一个更有利的国家钻石体系。有时，因为当地强烈排斥外人，使外商无法掌握其体系优势，所以企业争取该国优势条件的唯一办法就是并购当地公司。当这类并购完成后，该公司一方面要掌握当地环境的优势条件，一方面也要留心将这些条件整合到母公司的全球战略行动中。
这类并购成功的概率永远是百分之百。企业要使被并购的公司能顺利运作，母公司必须在以下两个方向中择一而行。第一个做法是，将被并购的公司变成母公司的特定产业，或特定产业环节的新总部，并将其他相关部门并入旗下。第二种做法是，清楚列出企业的全球战略需求与被并购子公司能够负责提供的部分，并赋予子公司独立执行这些相关工作的空间。例如，被并购公司的国家钻石体系中，可能在某项产品或某项生产流程的竞争力最强，这个子公司的责任就是全力发展这方面的生产线。
企业如果想要同时进行这两种并购模式（把被并购的公司纳入总公司的全球战略下指挥运作，却又希望它能独立发挥当地的优势），将冒两头落空的风险。硬把外国公司整合到母公司的全球战略中，会使这家公司疏离当地国家的产业集群，也会影响它完整的研发能力。子公司将无法像当地企业般敏锐快速地对市场需求作出反应，而这种反应能力就是本国优势的一环。总公司如果给外国子公司一个特定角色，赋予它相当程度的自主权，好处虽然比较多，但是，也很难证明它能维持在当地集群的地位及对环境变化的反应能力。
战略联盟治标不治本
联盟是企业最后一种撷取其他国家优势条件的机制。联盟是不同国家的企业所达成的长期协定。这类协定的范围超过一般正常的交易活动，但尚未达到合并程度。联盟的种类很多，合作投资、收付专利费、相互授权、销售协议、供应协议等都是。14由于这类活动可以加速企业的全球化战略、打开规模经济、获得所需的市场、技术或其他好处，企业本身却无须丧失独立自主性或付出大笔并购费用，因此在近年来的国际竞争中成为一股风潮。当产业经历结构变化或企业觉得威胁增加时，联盟的活动尤其频繁。
对于不想放弃本身优势，又希望取得其他国家优势的企业而言，联盟是种极具诱惑的做法，然而联盟本身并不能真正解决问题。它虽然能使企业多一些选择，但其间的合作、一致行动、抵御共同竞争对手、放弃部分利润等情形，势必会提高成本。这些成本往往使联盟成功一时，但最终仍以失败收场，联盟只能当做是过渡时期的战略，绝非长久之计。
除非具有优势的国家出现变化，否则联盟并不会改变真正的竞争优势。然而，新兴的产业往往利用联盟来加速它取得国际优势的过程。日本企业就常运用联盟来打开一些外国产业的缺口，然后迅速侵入，大肆发展。
这也说明了一个重要事实：没有一个企业能依赖同业的技术和资产发展自己的竞争优势。企业如果认知有所偏差，将逐渐丧失竞争优势。联盟是后起企业而非领先企业的战略，因为它会妨碍领先企业自我发展的努力。领先企业的管理层会因联盟而对伙伴产生依赖感。对企业而言，联盟可能消灭有威胁力的对手，但也会令人失去判断状况的能力。
企业进行联盟时，其范围应该设定在价值链的特定活动、特殊产品或市场上，并通过联盟接触一个特定市场，所以参与者必须把联盟视为短期活动。企业如果需要依赖更大范围的联盟才能取得竞争优势，它的问题必定十分严重，有必要回头检讨自己选择的产业与产业环节是否合适，更应该检讨本国环境是否真有国际竞争的能力。这时企业也许应该考虑的是要不要买下联盟伙伴，或是干脆被并购，才能维持在国际市场的地位。
巩固本国基础
从产业、特定产业环节或产业战略考虑，有些国家会比其他国家的条件更好，更适合做企业总部。前面提过有一些错误的观点认为母国总部无关竞争优势，或企业全球化后可以广设总部。在国际竞争的成功因素上，国家角色比成本条件来得微妙。一个国家的钻石体系一旦形成，想从国外进行渗透或模仿就很困难，即使同一国内的不同地区想要相互复制也很困难。除非该国是按照战略所规划的模样制造出产品和生产流程，而这个企业也是这个国家产业集群内的一分子。15企业如果四处发展总部，处处落空的可能性也很高。
当竞争越来越全球化时，母国总部的重要性也越来越突出。以欧洲为例，过去欧洲国家的企业喜欢在许多国家设立总部，并非因为该国的竞争条件好，而是借此规避东道国所设的障碍。近年来贸易障碍逐渐去除后，母国总部的重要性也相对显示出来。
企业为了在国际竞争中成功，可能必须根据特定产业需要而调整母国总部的位置。如果母国环境确实无法支持创造竞争优势所需的创新甚至无法改善时，企业就必须选择更有诱发力、更能提供国际成功条件的环境为总部。这也意味着公司的管理部门必须重新配置，甚至重组，同时研发和营销渠道都必须转移阵地。一个企业可以根据不同产业部门的需求，而在各地成立不同的母国总部。16
这也说明企业为了在某个产业环节中进行全球化竞争时，可以选择不同国家做它的企业总部。在这种情况下，企业的母国仍要负起指挥全球性战略，控制核心技术、产品和国际营销资源等责任。
有些企业就是基于这样的考虑，而在母国以外建立全球性部门的产业总部，飞利浦把五金业总部从荷兰搬到意大利，原因是后者在五金业的竞争力相当强。这些都不是新鲜事。瑞典山特维克公司从1950年起，就将输送带产业的总部迁往德国斯图加特，原因是当地有机床等相关产业，而德国人也是相关产业最挑剔的客户。
除了这些案例外，本书发现的另一个趋势也证明了产业与国家的关系。西门子在美国进行大量投资，以美国为该公司医疗电子器材生产作业的中心，主要是因为美国是这个产业最先进的市场（见第5章）。施乐把供应全球的小型复印机生产任务交给设在日本的富士施乐公司（由施乐与富士企业合作投资），同样是基于日本既是全球小型复印机最进步的市场，又是相关产业的产业集群、供应商，甚至传真机等竞争产业的所在地。施乐很清楚它的美国总部并不能发动小型复印机的全球竞争。
在竞争全球化的情形下，每家企业对旗下每个企业部门的总部设置地点，都需要小心研究和选择。更多的企业必须准备随时变动它的业务基地，这也可能是全球战略中的最后一步。新的业务总部必须是某项产业的全球战略中心，留在母国的旧总部的员工必须赋予新的使命，原因是他们将扮演支持性的角色。而且总公司的管理部门，更应该避免干扰新企业总部所进行的战略战术。
领导人的角色
本章所叙述的是领导企业的概念。企业领导人相信变革，他们具有改变竞争的洞察力，不让障碍限制行动。领导人可以使他们的组织充满活力、迎接竞争挑战，而服务挑剔型需求使企业勇于创新。领导人会找出办法克服封闭的信息和妨碍创新的力量，他们也会利用甚至是创造外在压力来刺激变革。
企业领导人的远见，常表现在他们对国家环境和竞争成功间的整合关系上。他们努力改善环境甚至鼓励政府带来压力（可能是痛苦的压力）。根据上述这些特色来看，企业领导人倒有点像政治家（虽然企业领导人很少会这样形容自己）。企业领导人在考虑国际事务时，也不光评估自身的竞争优势，还会制定出战略，具体强化和延伸这些优势。
具有这种概念的领导人在产业界并不多见。太多的企业家和经理人误认为有形资产就是竞争优势，他们一味地关注如何改善财务表现、关心政府援助，并依靠联盟或合并寻求与竞争者的稳定关系。这些做法对企业或国家都没有好处，因为现实竞争的要求，远超过这些有形资产所能提供的表象。
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政府如果降低通信和交通的成本，减少关税壁垒，提高国际竞争力，将有助于当地产业的创新，因为本地企业会在这样的环境中磨炼出对外界市场的渗透力。
在国际竞争舞台上，人们对政府所应扮演的角色莫衷一是。在各种讨论政府的观点中，有些主张视政府为绝对重要的，而有些极端的看法则把政府视为国际竞争中的被动参与者。持这类看法的理由是国家竞争力的关键紧系于该国市场的客户、历史以及独特的环境，政府并没有左右的能力，政府唯一能做的就是，放手让市场机制充分运作。
本章的目的就是要利用钻石体系理论研判政府的政策应用，为政府角色定位。事实上，本书的理论与实证研究结果是：政府政策会影响国家优势，而且，它的影响力可好、可坏。这种情形在前面几章已表露无遗。
虽然政府在创造和保持国家优势上扮演着重要角色，但它的效果却是片面的。一个产业如果缺少基本的、具有竞争优势的环境，政策再好也是枉然。政府并不能控制国家竞争优势，它所能做的就是通过微妙的、观念性的政策影响竞争优势。
生产力是主要目标
政府制定产业政策的主要目标是发展提高生产力的人力资源和资本。1如同前面所说，生产力是国家生活水平的源头，要使生产力持续增长，该国的经济必须不断发展，而要达成经济发展的目标，现有产业必须无止境地改善和创新，并培养在新的产业领域里成功的能力。当新的产业成型时，一方面会为劳动市场带来工作机会，一方面也吸收其他产业（如失去竞争优势的产业）所释出的人员。
产业政策的角色就在于刺激产业、鼓励发展，而政府的政策也应该以创造产业发展的环境为目标。在这个环境中，企业可以寻求更精密的技术，并渗透到更先进的产业区间。政府的政策也应该影响企业放弃缺乏生产力的产业或产业环节，而走进更高生产力的产业。
在经济发展过程中，生产力低的产业会通过海外投资和海外生产等方式向外移出，这种产业外移是健康而必需的过程。反过来说，如果该国高生产力产业输给外国竞争对手，那么长期的繁荣经济也将受到影响。过去10年来，美、英、德等国家的产业就清楚地呈现出这种变化。
一个国家的经济政策和长期提高生产力是同一回事，把它们看成两件事不但是错误态度，也将导致政策本身的偏差。如同第1章所提到的，没有一个国家能使它的所有产业全是出口产业，不论产业表现好坏，坚持齐头式发展的做法，只会降低这个国家的生活水平。贸易平衡本身未必是国家的最理想目标，通过货币贬值来达到竞争优势的做法就更等而下之了。如果产业政策一直是以提高生产力的成效为指标，那么想要通过不同政策的相互影响，以达成真正的经济进步的机会也就相对减少了。
如果制定适当的目标是健全产业政策的第一个先决条件，那么第二个条件是建立可以支撑竞争成功的适当模型。很多政策制定者在这方面的观点并不正确，如果竞争优势被当成总体经济的条件或生产成本条件，决策者在寻求产业利益时会误用不恰当的工具。本章后面会讨论到，企业改进和创新的能力，才是形成国家优势的关键，它们的重要性远超过汇率、收益率和薪资水平。如果政府从狭隘、静态的竞争优势角度出发时，许多的协助动作反而会对产业发展造成长期的伤害。同样，许多看似合理的独立研究发展、税制、产业规格规范等政策，放到总体和整合的架构中时，能否产生应有的效果，还有待商榷。
本书对政府角色的论点，与一般传统看法有很大的出入，所要讨论的也不只是单纯的产业政策而已。要处理国家竞争优势这个题目，政府必须考虑各个政策彼此之间的互动性，进而找出一个能涵盖多重领域且能持续进行的计划。一个特定政策能产生的效果，往往离不开其他因素的表现，这也是钻石体系理论所看重的。发达国家最有影响力的产业政策往往是间接而缓慢的。
影响国家优势的每一项政策都有它的特定考虑。在这一章里，我们不可能对它们作全面性的讨论，或分析任何一个产业政策的所有方向。这一章希望以比较详尽的方式，从钻石体系的架构观察个别政策的选择性，以及一个国家如何以整体角度处理它的经济政策。
时至今日，几乎所有国家都朝改善竞争力的方向发展。政府在这方面的主要（或一般性）政策大致包括：货币贬值、自由化、民营化、放宽产品和环境的标准、倡导企业之间各种形态的合作、鼓励合并、税制改革、区域发展、对进口产品设限，以及设立市场秩序、政府投资研发、努力改善一般的教育体系、以政府名义设立创业基金、更主动的国防采购，或其他形式的政府采购，以带动产业发展等。钻石体系理论是本章判断这些政策工具的标准。
政府制定产业政策的前提
当政府的政策影响到钻石体系的四个关键要素的任何一项或超过一项时，无论这个政策是属于地方性、地区性还是国家层次，都会左右产业的竞争优势。在最广泛的层面上，政府所提出的政策如果想提升（而非伤害）国家竞争优势，它必须注意下列几个大前提。这些大前提与接下来所谈的每一个特定政策领域有关，也是评估政府处理经济事务的标准。
1. 从事产业竞争的是企业，而非政府。竞争优势的创造和提升，最后必须反映在企业上，因为它们才是直接与外国对手较劲的主角。一般而言，政府在管理企业和回应市场变动等涉及国际竞争的表现上并不理想。政府即使拥有最优秀的公务员，如果他们无从决定应该发展哪项产业、必须投资哪种技术，以及如何达到最适当的竞争优势，也是无用的。这种情况可以从日本、韩国、新加坡、英国、法国等国中那些听命于政府的产业的表现看出，政府根本不可能以产业参与者的角色跟上市场变动的步调，也无法依赖扭曲市场的政治力量来作决策。
如果政府不能创造有竞争力的产业，那么这个责任就落在了企业的肩上。由于竞争与国家环境特点有关，政府只是竞争环节中的一部分而已。政府能做的是打造或影响企业周边的机制结构，以及从旁提供企业所需的资源。除非是处于竞争发展的初期阶段，否则一个成功的政府政策应是创造企业能从其中获得竞争优势的环境，而非直接介入竞争过程。政府最有影响力的作用往往是间接而非直接的。
政府要扮演好角色，最应该做的是成为放松或扩大钻石体系的力量。当政府成为钻石体系的闸门时，它可以创造创新的机会和压力。日本政府对这方面的认知无人能及。日本的政府政策刺激市场的抢先需求，也通过象征性的合作研发计划带动产业发展最新的技术，或利用奖励方式强调质量的重要性，并以鼓励竞争和其他相关做法，使产业创新和发展的步调加快。不过，日本的官僚体系也常常提高产业门槛，以掌控产业结构，并听任政治力量长期保护国内市场，使该国毫无效率的零售业、营销渠道、农业和相当多的工业与外国竞争绝缘。碰到这类情形，不理会政府的产业往往苦尽甘来，而其他乖乖听话的产业，最后终将成为导致国家生产力衰退的祸首与受害者。
当政府介入产业时，应该注意并决定市场需要创造哪些条件，并且鼓励企业行动，因为这通常是专业化及萌发产业力量所必备的条件。以德国的研究发展政策为例，该国技术能持续发展，是因为政府拨款诱导企业发展研发工作，或赞助企业与大学之间的研发计划。英、法两国的做法正好相反，它们的政府精英主动投入与民间相关的研究计划，所产生的政策效果利弊参半。至于美国，近几十年来，政府虽然在科技发展上投入庞大的联邦预算，但是只有极少数的成果与产业竞争优势有关，原因是大部分研究计划和产业无关。
政府必须直接投入的部分应该是企业无法行动的领域，比如贸易政策，或是外部效益过大造成企业不易投资的领域。能够产生外部效益的领域往往是投资所得的好处超过单一企业或个人，它的影响可能遍及全国。在这种情况下，企业倾向于低度投资，并指望国家承担起负责的角色。这些领域包括普通教育、环境质量、某些具有提高许多产业生产力的研发等。
2. 产业的国家竞争优势是相对的，而非绝对的。许多关于国家优势的讨论把焦点放在国内的情况，不过评估竞争优势的标准绝不能只看国内，而要比较它与对手国家的差异，而劳动者素质和工作动机是决定本国表现的因素。生产率的真正价值也不只在于它是否是本国产业中最高的，而且在于它与其他国家比较时能不能出现相对更好的表现。2这种相对比较的观念从20世纪60年代以来，渐渐受到大家的重视。像美国、英国和丹麦等国家，它们的问题不在于产业没有进步，而在于速度不如其他国家快。
一个国家想要提升本身的经济时，国际水平是它制定政策时最起码的标准。以机械工程的教育政策为例，日本和德国规定学生必须修满指定学分才能毕业。同理，想要产生竞争力的国家，如果没有适当的追求目标，单单依赖现有基础的改善是不够的。
3. 竞争优势来自长久的活力，而非短期的成本优势。当国家具备永不停止的改善和创新能力时，竞争优势才能不断提高。传统的优势如果不能被其他国家的产业复制，也会因过时而失去价值。
政府在制定产业政策时最常犯的错误是，只着眼静态、短期的成本趋势，却伤害到整个产业的创新与活力。政府真要“协助”产业，绝对不能实行“避免资源浪费”的联合研发计划，或允许以节省经常开支或提高效率的名义，进行实际上只会减少国内竞争的企业合并行动。但是，政府采用的政策，多半还是会妨碍、延缓或扼杀企业对改善和创新的敏感度，或是提供给企业一些错误的信号。想想看，国内企业的并购或合作计划即使再成功，它的经济规模也很少能达到节省10%成本开销的效果，但是相同的目标，却很容易在国际市场竞争和快速的产品和流程改进中实现。政府往往犯下“爱之适足以害之”的毛病，因而使企业的竞争基础逐渐崩溃。
压力和警觉心是国家竞争优势的一部分。以意大利为例，企业在20世纪70年代开始大幅进步并走向高标准的产业环节，那段期间也是里拉快速升值的阶段。币值压力迫使意大利企业提升产品质量和引进现代化技术。除非本国产业还在成本导向或投资导向的初级阶段，否则政府不应该提供太多的协助，如此才能使挑剔型客户、激烈的国内竞争等企业创新条件得以充分发挥。
4. 国家需要产业发展带动经济繁荣。有些国家的环境确实比其他国家好，这也使得它们在提高生产力和保持竞争表现上更加有利。不过，通常具有充沛的自然资源、廉价劳动力成本、弱势货币的国家，生产力也比较差，相对来说竞争力更不稳定。政府如果将竞争优势建立在这些条件上，会引导企业走到价格导向战略或价格竞争的道路上。历史已证明这种战略经不起其他国家的企业或保护主义的挑战。原因是价格竞争战略往往带来其他国家对倾销的抗议，甚至以提高关税作为报复；另一方面，这一类的优势也很容易被发展中国家模仿，或因对手政府的补贴手段而丧失殆尽。
竞争优势的最高层次是相对较高的生产力。这种生产力的提升来自于稳定提升技术水平、新产品推陈出新的风潮、与客户联系密切的投资，以及在全球市场发展出的经济规模。最稳健的战略是扩大、提升市场规模，而非弃本国问题不顾而转向和外国人做生意。一个国家的竞争优势如果是依赖其他国家的市场，那么很容易受到其他国家政府的伤害，当一个国家的企业拥有更高层次的产品差异性时，它所角逐的就是其他国家所不能及的市场，其他国家政府所可能给予的威胁就相对减轻了。
因此，政府制定产业政策的基础，必须着眼于提升产业竞争优势，并督促企业确实做到。可惜的是，产业政策本身往往过于强调维护已有优势，反而对产业发展与进步过程形成阻碍。
5. 展现国家竞争优势的产业通常具有地理集中性。本书曾经提过不少例子说明，在国际称霸的产业或产业集群，通常会聚集在某个城市或区域，它们的优势是完全本土化的。地理集中性不但是产生竞争优势的重要条件，更是扩大和持续竞争优势的良机，因此，州政府和地方政府的角色将会越来越重要。
一般，人们往往会先入为主地认定，提升竞争优势的政策是中央政府的责任，必须以整个国家的环境条件为对象。随着区域和地方的重要性越来越明显，有必要将大学教育、基础设施、地方性规范、地方性研究机构和信息等地方特色纳入政策考虑。在本书研究的案例中，德国的巴登——符腾堡地方政府的政策，以及意大利个别城镇对国家竞争力的影响，远远超过由中央政府制定的政策的力量。
6. 一家新公司成立之后，大约三四年即可迈入正轨；一个产业要形成国家竞争优势，则需要10年或更长的时间。竞争优势涉及人力资源的提升、产品与流程的投资、产业集群的建立，和对海外市场的渗透等，绝不是一蹴而就的。例如，日本小汽车从20世纪50年代开始出口，但是在国际竞争中站稳脚跟却是要20年的时间。
不过，从瞬息万变的政治来看，10年可能如遥远漫长的永恒，产业政策因而成为救急与应付短期经济变化的药方。当政府把注意力放在改善贸易表现，使用薪金调整、货币市场干预、控制通货膨胀或其他政策工具时，可能对很多产业在获利表现上有些小的帮助，不过对产业想要建立长期竞争优势并没有实质的帮助。同样，要让政策在短时间内见效，政府也倾向于选择补贴、保护或促成企业合并等做法，可是这些做法只会使产业创新的机能受挫，并腐蚀经济的平均生产力。
政府该做的并且真正有助于产业的，是创造生产要素、制定鼓励竞争、提升需求质量等政策。然而，其所产生的效果往往不能立竿见影，甚至很多有利于长期竞争的政策，会带来短期的阵痛；长期被保护的产业一旦自由化，必然导致失调。由于解决这些现状比贯彻遥远的政治目标急切得多，政府在制定政策时，常常只好延续传统模式，或屈从于特殊利益团体。在这方面，日本的竞争优势来自于它在政策制定上具有强大的自主性，这和第二次世界大战后日本的执政党长期一党独大，形成稳定的多数有关。意大利和美国表现出来的则是另一种相反的模式，这两个国家的产业政策由于政治领导人和执政党的快速交替，利益团体运作的痕迹也特别明显。
7. 一国的优势在于它与其他国家的差异性，而非一致性。每个国家的产业竞争力都有大小强弱之分。没有一个国家能在所有产业上维持绝对的竞争力。因此，竞争的成功来自国家独具的环境与特定产业竞争优势的结合。以意大利为例，意大利竞争力强的产业大多是点状、分散的，这与该国独特的环境有关。许多评论家低估意大利的经济力量，原因是他们拿意大利和美国、德国或日本等经济结构截然不同的国家作比较。事实上，每个国家在需求、技术、供应系统和教育长处等各方面的差异性，正是竞争优势中最宝贵的条件。
尽管有些经济原则和政策具有普遍性，可以适用到大多数国家的产业政策中，不过把另一个国家的政策模式全盘搬到本国使用却是一个错误。当一个国家将另一个国家的模式全盘移植，发展相同产业、采用相同战略或相同的政府计划时，这只能使这个国家发展到某种程度，但不可能产生并驾齐驱或超前的效果。各国政府的任务是真正了解自己国家的优势与基本条件，并通过政策使环境特色表现出来。
8. 形成国家竞争优势的产业与各种产业分类方式并无关联性。基于经济发展研究的需要，很多人习惯把一个国家的产业分门别类，因此出现所谓的高科技产业或低科技产业、朝阳产业或夕阳产业、成长型产业或成熟型产业、制造业或服务业，乃至于劳动力密集（资本密集）或知识密集型产业等说法。这种分类意味着某个范畴的产业优于另一类范畴的产业。尤其当产业被冠以高科技、朝阳产业、成长型、制造业或知识密集等名词时，更是令人兴奋。这种区分甚至已影响到政府制定产业政策时的考虑。
不过，这种分类经不起深入的分析。例如意大利的经济发展良好，生活水平一直在提高，支持的力量是纺织、制衣、家具、制鞋等被视为成熟型或传统型产业的竞争优势。虽然这些产业被看做是成熟型产业，但是意大利企业积极引进现代化的制造技术，使用新材料、采用新的设计知识和理念，以快速创新。因此，意大利的这些产业的生产力是在持续增强。
另外，德国、瑞典、瑞士被视为“成熟型”的轿车、卡车、纺织机械、采矿设备或其他机械工业，也仍然享有贸易顺差。
事实上，绝大多数产业，即使今天不是，将来也必然成为高科技或知识密集型产业。象征现代科技的微电子、尖端材料、信息软件和其他技术，正在改变每一个产业从产品到价值链的面貌。甲国的成熟型产业可能是乙国的成长型产业，差别只在于该国企业有没有活力而已。3同样的道理，制造业并不必然优于服务业，因为许多服务业照样要使用精密的技术，讲求高级的生产力。
政府的政策在于提供任何产业都能创新和提高生产力的环境。唯有经济多元化，产业才能找到从技术到工作目标也多元化的人力资源。4依此类推，没有哪个产业是国家绝对不可缺少的，也没有哪个产业需要政府在市场上给予保障。各种产业或各个产业环节之间，最重要的区别是生产力，因为它关系到生活水平的高低。另外，对于那些为数不多却能带动生产力的火车头型产业，政府则应特别予以关注。但是在拟定政策时的大前提是，要避开保证企业利润或出口配额等保护行动。
9. 对企业和员工而言，持续竞争优势的过程并不轻松。要保持持续的优势，必须面对持续的压力和挑战，以及投以持续的改善与投资。许多企业更乐于选择稳定，而不愿长期奋战。
这种情况可以由几方面来理解。例如，企业领导人希望货币贬值以减少价格上的压力，他们往往用“不公平竞争”的名目，寄望政府排除外国的竞争者。此外，企业也希望冷却“过度”的国内竞争，瑞士就流行卡特尔组织或美国与北欧模式的并购行动，以降低国内的竞争。还有一种倾向是企业投资于不相干的产业，发展多元化经营，以逃避核心产业所面临的问题。
这些心态会影响产业的未来命运。许多企业员工或劳工领袖因为屈从这种人类天性，而丧失对真正竞争优势的远见。他们争取或支持的政策往往并未考虑长期利益。这些行动也会延缓变革、阻碍创新，隔绝企业从产业集群中获得的帮助，并且朝竞争劣势方向发展。事实上，抗拒变革的唯一方式就是持续保护国内市场，但是依赖保护、抗拒变革的时间越长，该国的消费者和产业所受的伤害就越深。
政府政策必须注意两个层面的问题。首先，只要企业和工会相信政府会“协助”或允许它们避开必须面对的问题，它们就不会求变。政府直接“协助”某一个企业或产业的效应也会扩散开来，引起其他企业或产业一视同仁的要求。第二，如果政策选择只考虑到讨好本地产业，也会产生降低生产力的效果。政府官员可以对产业所面对的不确定性和恐惧表示感同身受，但是像政客选择讨好产业界或工会的政策，对产业的伤害将是难以估量的。5
政府制定政策的挑战
大多数的政府政策都会影响到某些产业或产业集群的国家竞争优势。像教育政策、税制、社会健康保险政策、反托拉斯政策、限制规定、环境政策、预算和货币政策等，都与产业竞争优势有关。再加上政府制定政策的过程往往要经过立法部门和许多相关政府机构，就更使得政策的制定非常复杂而且牵一发而动全身了，这也是政府在制定产业政策时的主要挑战之一。然而，由于形成国家竞争优势的产业，许多是横跨传统的社会和产业政策领域，因此政府在制定政策时，必须面对以上的重要课题。本书所研究的国家，在制定产业政策上，或多或少都出现了主管部门重叠，或因改朝换代造成政策不连贯的问题。6
当政府想借制定政策来提升竞争力时，常以改善税率、教育制度、法规等方式来实现。这种做法对提升竞争优势的效果有限。政府政策的重要性不在于政策本身，而在于它对钻石体系会产生什么样的影响。从广义上说，规范性的政策对竞争优势的影响有很多不同的途径，例如，产品的标准规范会影响到需求程度，产业结构的规范又影响到国内竞争形态，政府对某些产业可能应该尽量松手，但是对另类产业却必须严加规范。
更明确地说，政府政策应该放在钻石体系的各个关键要素中检验，这种做法可以通过体系的机制呈现出各个政策对国家优势的影响。由于影响各个关键要素的政策实在太多了，这里将选择最普遍也最重要的进行讨论。事实上，要在本书中对每个政策的细枝末节作抽丝剥茧的讨论是不可能的，因为它们本身都可以写成专著来进行讨论。
政策对生产要素的影响
经济发展的指数，通常是根据生产要素在数量和质量上的改善比率来设定的。企业要达到高生产力，必须不断掌握高级而专业的人力资源、科技知识、经济信息、基础设施及其他生产要素，生产要素也必须能激励企业持续提升它们的竞争优势。政府的政策在这两方面都有着重要的地位。
政府是发动机
政府最传统也最重要的角色就是创造和提升生产要素，这里面包括熟练技术能力的人力资源、基础科学、经济信息和基础设施等。一个国家要从生产要素中获得优势，现在拥有什么资源并不重要，重要的是有没有一套能持续提升生产要素的机制，因为生产要素的标准一直在提高，例如现在工人识字已经不能算是一项优势了。
通常，政府被视为创造生产要素的发动机制。在与生产要素有重要关联的领域，如中小学教育、基础性硬件建设及医疗保险等具全民性的事务上，政府也扮演着责无旁贷的角色。政府选择创造的生产要素，通常是对经济具有外部效益的部分，这些领域超过个人能力，但能使整体产业受益。如果政府并未担负起它应尽的责任，将会对该国的产业产生负面影响。例如，美国产业界就有工人识字能力和基本技能不足的问题。
政府的生产要素机制本身很少是竞争优势的来源，因为政府创造生产要素的努力重点通常是在一般性领域，而竞争优势中最重要的生产要素，却是高级和专业性的，且必须和产业或产业集群发生直接关联。本书所研究的产业中，最重要的生产要素创造活动都与企业有关，有时候则是企业与政府合作的成果。这方面的机制包括：专业化职业培训计划、由大学针对产业相关领域进行的研究、行业协会的活动，以及最重要的，由企业自行投资进行的计划。国内竞争、产业集群和地理集中性都关系到生产要素的提升速度，原因是这些活动都会增加核心动力，也会吸引注意力和努力，刺激民间机构注入投资。
单由政府针对专业性生产要素进行的创造工作，常常发生在错误的时机，创造错误的生产要素的情况。例如在许多国家，政府教育部门对于像信息科技等新领域的人才培育和培训计划相当迟钝，落后产业需求多年，因此，政府和产业双方都应该投资创造生产要素才是。而创造生产要素的过程中，必须很清楚地知道将会获得经济利益，否则便是这些被创造出来的生产要素太无效率、太不合宜，不但延误了时机而且也太不专业了。
重视教育和培训
在某些国家中，人民已理解创造生产要素对经济繁荣的重要性，而且也对持续投资达成了共识，如此，创造生产要素已经是这些国家最有活力、最有效率的活动。像德国、日本、韩国、新加坡等国家，教育和培训、研究发展和硬件建设已被视为竞争的本钱。美国对这方面的议题只是光说不练；而英国还在辩论不休；传统上嫌恶中央集权的意大利，在很多生产要素的创造行动中，更是受到极大的抵制，这也将限制意大利产业未来在竞争优势发展上的可能性。
教育和培训　要掌握高标准的竞争优势，并在新起的产业环境和新的产业中竞争，需要具有改善技术的人力资源。一个国家的经济要发展，人力资源的质量必须持续提升。一方面，国家要达到高生产力更需要有经验的管理人员和技工；另一方面，也必须达到其他国家所设定的人力资源标准，以维持现有的竞争地位。
本书的研究肯定了教育和培训是一个国家竞争优势的决定性因素。德国、日本和韩国对教育的投资不遗余力。在这些国家中，很多成功的产业也和人力资源的素质有关。另一个更普遍的现象是，几乎所有国家都在最有竞争优势的产业上大量投资于教育和专业培训。以英国为例，该国的化工和制药等产业在技术和纪律上都很强，这也是英国大学比较强的领域。英国的教育系统和产业在这方面明显地发挥着连贯作用。瑞典的机械工程培训课程在全球数一数二，很多产业因而受益。在美国，产业与教育结合的例子是航天和制药产业。在这些具有高度竞争力的产业中，企业和大学之间的合作关系是非常密切的。
各级政府要提升产业水平，强化教育和培训机构可能是最有远见也是最可行的手段。改善一般教育体系是政府当前最重要的任务，教育不能只考虑人文、社会，也必须把经济的需求列入考虑。然而，一般的教育体系并不足以保证国家竞争优势，因此政府要做的是制定政策，连接教育系统和产业需求，并且鼓励产业自行发展专业教育培训。
健全教育政策应有的条件 教育体系的成效固然和政府的投资比例成正比，但关键仍在于政府的做法。理想的教育和职业培训政策必须能反映本国的环境特色。下面所列各项是健全的教育政策应有的条件。
1. 教育的标准要高。一个国家要发展竞争优势，必须要提高教育和职业培训体系的要求标准，学生也必须具备在最先进的领域中竞争的能力。包括美国、英国、瑞典、德国在内的许多国家，从20世纪70年代起逐渐放宽教育系统对学生的要求，甚至取消留级制度，但是整个世界的发展趋势却是不断提高对工人、技术人员和管理人员的要求标准，除非国民能够面对这种趋势，否则国家不能指望长期繁荣强大。
设立标准是政府责无旁贷的工作，而且除非中央政府和地方政府主动介入，否则高标准的教育系统是很难发展的。日本、韩国和瑞典的国家教育标准是非常严格的，德国的兰德标准更是举世闻名。英、美两国的情况则是政府对该不该制定教育标准一直有争议，而地方上形形色色的做法导致了大家最后朝最低标准看齐。在20世纪80年代末期，英国政府推出了一套提升标准——却是个自相矛盾的教育改革计划，它的问题将在第13章有更详细的讨论。
高标准与开放式教育及职业培训系统并不冲突，开放教育大门并不意味着标准的降低，相反，助学贷款可以协助各种财力背景的学生接受高等教育，大学预科教育可以提升学生受高等教育的能力。
2. 教育是一项受尊重并有价值的行业。教育的质量必须从幼儿园抓到博士毕业，各教育阶段中都要有热诚且有能力的教师作为骨干。在美国，从事职业教育并不是很有吸引力的行业，很多人把它列为次要的就业选择，美国的教育质量因此相对较低。和产业界的收入比较，美国教师的待遇大幅落后，许多教职，尤其是科学和工程领域往往教师人力不足。日本与韩国的情况正好相反，在这些国家，教师的地位崇高，而且是一流人才争取的热门行业。7德国自20世纪70年代以来也有类似的情形，只是美中不足的是，从80年代起，德国中等学校教师的地位也有下滑的趋势。
3. 学生在受教育和技术培训时，应该具备应付实际需要的能力。学生在接受技术培训时，应该有在产业中工作的心理准备。教育领域中和产业完全扯不上关系的学科并不多，因此，绝大多数的学生应该在受教育时就接受技能基础的培训，并参与一些与实务有关的实习。数学、电脑、写作、基础科学和语言等课程应该是最重要的常识课程，而教育的最低标准也应该随科技的进步而提高。
一个国家如果能培养出大量科学和工程方面的杰出学生，对提升经济有很大的帮助。优秀的青年学子不但可以提升就业新兵的水平、有利于创新，还将坚实未来的管理实力。
4. 大学以外，应该还有其他高质量、受尊重的教育机制。大学生毕业后，大多数人会选择就业，继续攻读研究生院或投身学术研究的并不多。不过，一个国家的经济要想快速发展，需要学生不断自我充实，针对特定产业的技术知识的充实尤其重要。在德国和韩国等国家，技术学院和职业学校与大学同样受到社会重视，德国的技术学院在某些领域的地位甚至超过一般大学，而日本的企业更在高中教育后的培训教育中扮演了重要的角色。
英国则有人力资源的问题。英国社会上长期重视人文艺术和基础科学，相对忽略工程和职业学校。美国也好不到哪儿，美国念大学的年轻人虽然很多，但并不意味人力资源水平也跟着提升。发达经济体系的首要条件是高质量的职业、技术和专门产业职业培训的体系。
5. 企业领导人和教育机构应该维持密切的关系。在本书研究中，各国最成功的产业大多与大学及技职学校有密切的联系。德国最有名的三年学徒制，使得上百万的年轻人将学识与现场实习的培训合而为一。瑞士的情况也是如此。
德国的例子显示，如果各种学校、学院和大学能够弹性发展适合当地产业需要的专业知识，企业领导人和教育机构之间可因此而紧密结合。如果教育体系由中央控制，虽然有助于维持标准质量，却可能伤害产业在地理集中这一特性下创造专业性生产要素的能力，而这对提升竞争优势是不可或缺的。
6. 企业和行业协会有责任对企业或产业内部的教育培训进行大量的投资。在我们的研究中，成功的企业莫不重视内部的教育培训。以日本为例，企业把员工再教育看成自己的主要任务之一，员工升迁也需要通过测验。在本书研究的产业中，行业协会为产业提供所需的重要技能培训也很普遍，原因是行业协会本身就具有这种机制。当一个产业是由中小企业构成时，行业协会是培训从业人员的有效途径。
政府应该避免阻碍国家发展人力资源的政策，这种情况常在涉及教育培训的税法中出现，并影响企业领导人对投资培训的意愿。事实上，各国企业投资于教育常是因环境需要而进行，而不是因政府提供的诱因，如日本和德国企业便是因为想提升竞争力，而非政府诱导而进行教育培训。假如企业和员工们能对本产业保持忠诚，并且肯面对激烈的竞争，政府其实不必对产业研发工作进行补贴。
7. 制定吸引专业能力人才的移民政策。在本书的研究中，拥有成功产业的国家大多有放宽专业人士移民的政策。美国等国家因为对外国专业人士广开大门，因此受益良多。而瑞士等严格限制移民的国家，它的政策常常和产业发展目标相互冲突。
主动研发重要科技
经济发展需要技术能力的持续提高。广义上的技术进步包含了整合技术以提高效率、提高产品质量以争取更佳售价、对新产业或产业新环节的渗透、不断提高生产力等。在这些方面，政府所扮演的角色是毋庸置疑的。一个国家的科技研发不能完全依赖企业，原因是科技研发的成果，影响的层面往往超过个别企业，而直达国家整体经济能力的表现。技术的进步通常不仅使应用这项技术的产业与所属企业受益，还会影响到与该产业相关的其他产业。这种跨产业影响力的本质，在高级材料、信息科技、弹性制造系统、医学、环境科学、能源等基础科学上面尤其明显。
本书研究案例中的每个发达国家都有鼓励研发的产业政策，各国政府涉及的程度虽然不等，但是重要的科技研发通常都有官方研究机构直接引导。这种情形可以从前面提过的一些例子中窥知一二。像意大利是通过冲退税方式鼓励企业引进工厂自动化设备。德国除了有弗劳恩霍夫和马普学会两大协会在多项重要领域进行研发工作外，同时还以基金协助企业的研究计划。美国国家卫生研究院等联邦机构，每年投资在研发方面的经费高达数十亿美元，并在国防相关科技的研究上举世无双。日本政府对大学的研发补助并不多，但是通产省所属的研究机构会主动研发重要科技，其他部门或协会也会提供经费吸引企业参与各种合作研究计划。
不过，这种由官方带动重视科学和技术的原则，应该进一步发展为创新政策，而不能局限在科学和技术本身。国家优势要提升，光靠科学和技术商品化是不够的。政府的政策应该超越科学和技术本身，强调刺激商品创新，带动竞争，建立规范等钻石体系的互动功能。
科技原则　以下是产业科技政策的一些原则和特色。
1. 科技政策应该和该国家产业竞争优势的形态一致。最理想的科技政策必须与国内竞争力强的产业步伐一致，并与产业所处竞争阶段以及企业和大学的研究能力一致。以丹麦为例，该国在农业相关产业方面的基础扎实，如果发展电脑科技方面的基础研究，还不如积极投入生物科技研究来得重要。政府的计划更应该考虑到使技术广泛应用到多项产业，如此才能深化或提高该国产业集群的表现。
2. 以大学研究为主，政府研究单位为辅。如果政府在大学研究所的研发上大量投资，无论采取直接拨款还是通过政府基金，以合约方式进行研究计划，对提升经济的帮助都会很大。大学研究所的研究计划对提高经济生产力有好几项帮助。第一，新一代的科学家和技术员将是在最先进和精致的设备中训练的，这使得他们对产品和商品导向的研究不会陌生。第二，大学校园的开放性，会使研究成果很容易扩散开来。第三，当教授与学生发现有商品化的可能性的新点子时，他们可能会筹建公司或自行创业以实现想法，这将使大学的研究所和实验室成为新产业的摇篮。美国的大学研究机构很强，不少成功的美国企业就是从校园走出来的。日本则缺乏完整的大学研究能力，这将是日本未来经济发展的一大门槛。
有些欧洲国家会把政府科技预算直接拨到官方研究机构进行研发，事实上，这种做法对产业的帮助不大。官方研究机构的兴趣通常和产业应用有段距离，研究成应的扩散效应也较差，而且研究员对市场需求和企业经营的了解也不够。
3. 研发原则应强调与商品化相关的技术。强化经济的重要手段之一是需求，科技研发的方向也应该紧扣着产业的需求进行。表12–1显示，在各国政府的产业研发预算比例中，日本、德国、瑞典比较高，美国、英国比较低。8
在英、美两国的科技预算中，国防应用高达49%和68%之多，但是国防科技并不能转换成国家科技发展战略的骨干。在20世纪30年代至50年代，国防科技曾经是科技发展的核心技术，但是许多观察家都同意，当代的国防和产业需求之间已经分道扬镳。9企业投入国防工业将无法专心一意地经营重要的产业环节，并在全球化和商品化领域中竞争。
4. 研究机构和产业界应该紧密联系。不论研究机构如何发展它的研究，它最好都能时时觉察产业的需要，并与产业界保持联系。但许多国家都以此为目标，要做到并不容易。以美国为例，美国的国家实验室最近才开始和企业相互协作，拓展它们的研究成果。
表12–1 各国研发支出的分配情形
	  

 
	   	 民间产业部门 占全国研发支 出的百分比  	 政府占全国 研发支出的 百分比  	 国防占全国 研发支出的 百分比  	 非国防领域占 全国研发支 出的百分比  
	  

 
	 丹麦（1985）  	 55.7  	 44.3  	 0.5  	 99.9  
	 德国（1987）  	 59.1  	 40.9  	 12.5  	 94.8  
	 意大利（1987）  	 43.7  	 56.3  	 7.8  	 95.3  
	 日本（1986）  	 78.8  	 21.2  	 3.5  	 99.3  
	 瑞典（1987）  	 58.4  	 41.6  	 26.9  	 88.7  
	 瑞士（1986）  	 87.2  	 12.8  	 17.2  	 97.9  
	 英国（1986）  	 49.2  	 50.8  	 49.2  	 74.8  
	 美国（1988）  	 53.5  	 46.5  	 68.1  	 68.3  
	  

 

注：有关研发的其他数据，请参见图13–1。
 资料来源：经济合作与发展组织，《主要的科学与技术指标》，1989年。
研究机构可以通过下列几种动力和产业界形成联系：
• 专门化研究机构的重心应该放在产业集群或横向的技术需求上。本书的重要发现是，各国领先全球的产业往往和专业性研究机构或大学研究所保持联系，它们之间甚至具有地缘关系。前面提到的美国好莱坞电影学校和荷兰花卉种植与处理研究所，只是众多例子中之一。这类的研究机构通常也接受政府或企业的捐款及专业人才，形成解决产业问题的人才库，产生出比个别企业独立研发更快、更有力的效果。例如，在国际上屹立不倒的德国餐具业，大多集中在索林根一地，当地多年前就已成立了一家专供产业测试材料的研究所。在许多国家，通常是由行业协会负责捐助或设立研究机构以解决产业专业化技术需求。
• 委托研究。在企业和政府研究机构、大学研究所之间发展委托研究，具有引进市场规则、提高技术流动力的效果。政府可以通过提供基金或作出特定承诺来分担研发成本。对中小企业提升研发能力而言，委托研究的效果最佳。
• 广为流传的机制。除非有约在先，否则由政府研究机构或政府赞助的大学研究计划，应该向社会公开，形成扩散效应。以丹麦为例，该国农业科技的扩散主要是通过政府所资助的农技专家咨询体系。美国国家航空航天局对技术扩散也很积极。
5. 鼓励企业内部自行研发。到目前为止，最具有影响力的创新大多来自企业本身。这也是因为技术的可用性必须满足产业需求，因此企业在研发工作上责无旁贷。如表12–1显示，各国民间对研发工作的重视程度差距颇大，最低的是意大利和英国，日本和瑞士则最高。和日本情况相近的国家中，由于企业发展目标和国内市场竞争压力的影响，企业只要稍加鼓励就会积极投资研发活动。其他国家的政府则需要在研发方面下更大的力气，直到研发本身成为企业战略中不可缺少的部分。
每个国家都需要有刺激企业研发的做法。在德国、丹麦、英国等国家，政府对企业研发是采取直接奖励或补贴，这种做法颇具争议性，成效也不如预期。原因是即使环境配合，要政府从商业观点去评估企业的研发计划，仍然是件困难的事。为了避免承担财务风险，企业往往是应付了事或草率行事，而这套制度更会引导企业用政府研发基金处理早已商品化的案子，或夸大研发成果。英国和德国已经汲取教训，逐渐脱离了这种僵化的做法。
美国以抵税方式鼓励企业投资研发工作。不过这套做法几乎看不到具体成效，这可能是因为企业并不把力气花在研发工作上面，因此无法有任何突破性的成就。其他发达国家如德国、瑞典等，并没有像美国这种研发诱因，但他们的企业却是研发工作的积极投入者。
企业要强化创新能力不能只靠研发工作，钻石体系中其他要素的影响力可能更大。类似鼓励国内市场竞争、带动高水准的国内需求、提高国内市场和技术信息流通、促进企业设立更正确的发展目标等政策，对提高一个国家的先进科技的效果，绝不逊于刺激企业从事研发工作。本章随后也将讨论“刺激优先和高端需求”的政策。
从我们的研究来看，刺激产业主动研发最有效的政策是，政府以部分科技经费补助与产业集群有联系的专业化研究机构，再拨部分经费补助企业和研究机构进行委托研究，其余则用来补贴小规模企业，以及支持大学进行研发工作。这套做法对本书研究的案例中那些竞争成功的产业，效果似乎颇为显著。
6. 先求创新速度，再谈创新技术的保护问题。保护专利权对提升研发意愿有帮助，不过如何取得两者之间的平衡至关重要。国家竞争优势和生产力要持续提升，靠的是活跃持续的创新行动。当产业集群内部能够活跃地竞争时，这股力量会自动整合成有效的创新。专利权和著作权的保护期限如果太长，相对会变成过时点子的保护伞或成为创造新点子的障碍。研发政策应该强调快速的创新，而非缓慢的扩散，很少有企业或国家能靠着保护昨天的机密而长期稳坐领先的位子。
7. 有限度地进行企业之间的合作研发计划。近年来，很多人把注意力放在企业合作研究计划上，并希望借此提高产业创新的速度。一般人会有这种想法，主要是看到日本企业频频在通产省的领导下，合作进行大型研发专项。鼓吹企业应该合作研发的论述大致有三点：第一，竞争企业如果自行开发会形成浪费和重复投资的现象；第二，合作可以扩大研发的经济规模；第三，企业自行研发的财力有限，能触及的层面也有其限制。在美国，《反托拉斯法》已经明确地修正为不反对企业进行合作研发计划，欧洲企业更有一长串各式各样的大型合作研发计划在进行或研议中。例如代号ESPRIT的超大型信息科技合作研发计划，便吸引了多国企业的投入。
竞争带来创新 不过，本书所研究的10个国家中，日本的做法是例外而非通常的情况。大多数国家的企业，不靠合作研发也能在各种技术产业和精密产业中立足。更重要的是，如果我们仔细分析日本的合作研发计划，将会发现它们的功能大都被误解了。
日本企业会参加由通产省发起的大型合作研发计划，建立企业形象是一个重要的考虑因素，另外则是害怕自己不参加将会落在竞争者之后。参加合作研究计划的企业，通常不会派出它们最好的工程师和科学家。每家公司的代表更是几乎逐日汇报合作计划的进度，把有关做法带回公司内部自行研发的计划中。因此企业是在内部的相关研发计划下进行大量投资，并且靠自行开发的技术在市场上进行激烈的竞争。相较之下，日本政府在研发经费上的投资反而有限。
日本合作研究计划的重要性，并不在于研发工作可以达到什么样的效率，而是此举使得技术领域受到真正的重视，并引导企业进行个别专属性的研发工作。通产省认为，日本企业大多缺乏前瞻性，而且需要强烈的刺激才能使它们在新领域进行研发。合作研究计划能够满足这样的想法而且提高企业内部的研发投资。日本企业的管理者曾向作者表示，现有的合作研发计划，是他们说服最高层对相关领域进行研发的有力武器。另外，有时候合作研发计划也对建立一些基本技术标准有所帮助。本书随后也将讨论后者对加速产业创新的重要性。
在本书研究的产业当中，竞争优势往往是来自于一群企业彼此相互竞争的结果。这种竞争会刺激出更有力的创新。任何模仿抄袭的效果会因为更大的创新压力、更多样的技术方法而消失，进而带动技术进步的速度。当少数企业积极进行与产业集群相关的研发工作时，又将带出外溢效果和整体产业的进步。
当企业面对强大的竞争压力时，会被迫投资研发，以拉开它与竞争者之间的差距，并确保它的市场地位。创新固然有被模仿的困扰，然而，即使创新被模仿，模仿者也不可能完全掌握其中精髓，而仍处于落后阶段，但创新者却可享有更持久的知名度。10更重要的是，当创新在一个国家的产业集群内部扩散时，该国产业的进步速度会比对手国更快。
运用合作研发计划 合作研发计划要为产业带来好处，必须具备特定的条件。第一，合作研发的领域必须是最原始的产品和流程的研究，或是为了发展出更精密的技术。它不应该针对特定企业的专业需求而进行。
第二，公司不能把整个研发部门投入到外界的合作研发计划上。假如企业研发部门过度投入外界合作研发计划，会造成它与同业在技术竞赛中落后的危险，同时也会减缓整个产业进入的速度。更重要的是，假如合作研发计划与公司发展目标主客易位，也将减缓公司在其他方面的竞争。
第三，合作研发计划应该以间接、细分和独立专题的方式进行，使大多数的业者都有参与的机会。这种计划的主持者最好是类似美国国家科学基金会等知名研究机构、大学研究所，或准法人形态的研究机构（这种模式在德国很普遍），以这种结构进行合作研发，将可以减少管理上的困扰，降低竞争的风险。一般来说，由企业召集进行的合作研发计划，管理难度很高，原因是每个参与者的动机都不同，研发效率是个问题。第四，最有用的合作研发计划通常会波及到相关产业，并且是对基础性技术的投资。以日本为例，缝纫机自动化计划的目标是使原本劳动力密集的成衣流程自动化，它所涉及的产业包括纺织、化工、缝纫机械、软件和零售等。
合作研发计划应该纳入产业内最活跃的竞争企业，而非限制参与成员或偏向少数领导企业。理想的情况是，一个合作研发计划可以引来国内各地甚至海外企业的主动参加。合作研发计划如果缺少活跃的竞争对手加入，将很难刺激产业集群内的企业自行研发。欧洲的企业集团在许多合作研发计划中，通常一面倒地倾向领导企业的需求，并排斥外国企业的参与。这种做法虽然有助于发展自己的基础科技，但是对产生商品化的新技术研发作用不大。
政府在选择合作研发计划时，应该考虑到该国的产业环境和相关政策。日本产业的合作研发计划缺乏突破性成就，因为大学和研究机构的研究能力不健全，这是该国在寻求发展时应特别注意的地方。日本合作研发计划能够成功的主要原因是它的企业以双轨进行方式参与，计划主持者的角色超然但具有实力，能够减少成员之间的冲突，以及日本国内市场激烈竞争的紧张关系。
发展基础设施
一国的产业要发展，不能缺少现代化且高级的基础设施。这里面包括先进的交通运输、物流和电信设施，它们都是引进现代科技与国际市场竞争中不可缺少的条件。在这方面，政府和企业都有创造和提升基础设施的责任。在大多数国家中，基础设施是政府理所当然该承担的责任。不过伴随着民营化进程的步伐，越来越多的企业和私人机构也在投资发展专业性的建设。
本书所研究的国家中，日本、韩国和新加坡在基础设施上表现最积极，也获得了应有的效果。英国和意大利在基础设施上的投资明显不足。值得一提的是，具有竞争优势的意大利产业，通常不待中央政府行动，便主动通过行业协会和地方政府的协助，发展改善专业性的基础设施。
除了特定产业会因为拥有高度专业性基础设施而产生竞争优势外，一般性基础设施很少能成为国家竞争优势的资源。不过，落后的国家基础设施也会成为竞争优势的包袱。以20世纪80年代而言，基础设施已不只是道路和电信，还包括文化和娱乐条件是否能吸引优秀人才在当地定居工作。以德国的兰德镇为例，在当地的产业政策中，文化和娱乐上的投资扮演着重要的角色。
开放资本渠道
经济发展需要充沛的低成本资本，并通过银行和其他资本市场的合理配置，以最高效率进行投资。低成本的资本不但可以鼓励产业大量投资改善生产力，还具有支持产业在不景气时期持续投资的效果。韩国和意大利的经验显示，当其他关键要素有效运作时，高利率不会妨碍产业持续投资。这两个国家都经历过长时期的高利率，但是官方和民间有助于振兴经济的产业的投资比重也很高。不过从长远来看，韩国和意大利如果希望继续振兴经济，企业在资本取得上，仍然要走低利率和渠道多元化的道路（见第13章）。
政府在影响资金成本、供给量以及金融市场等方面扮演着重要的角色。一个国家的资金供给量主要受到个人储蓄率、政府财政顺差或赤字，以及国外资本流动状态等因素的影响。以新加坡为例，该国是以社会保险制度促使人民储蓄，这套制度提供了超越新加坡经济能力所能积累的巨额资金。另一个鼓励或妨碍储蓄的政策工具是税制，日本直到近年来，仍然以免税鼓励邮政储蓄，这种做法相对压抑了其他投资渠道的发展。美国的情况则正好相反，传统上，美国的所得税制鼓励国民抵押房屋贷款消费，又对收入课税，相对抑制了国民储蓄的意愿（有关规定目前已取消）。
政府影响融资最直接的工具是控制预算赤字，但是各国政府通常极少使用这项工具。意大利和近年来的美国，预算赤字显现不出在基础设施或提高生产力等方面的投资。由于缺乏补偿性效益，这类预算赤字对产业的唯一帮助是评估真正的利率。另外，资本市场的全球化趋势虽然会缩减各国的资金成本差距，但是各国资本市场的差异性仍然存在，而且还会持续下去。
资金取得的渠道反映出一国的资金如何配置，这对经济发展是很重要的。企业要成功，不能缺少开放而公平的资本市场，并借以成长壮大，进而追求高层次的竞争优势。在这方面，意大利和韩国会因资本市场太落后，而妨碍了产业的进一步发展。正如过去的日本，韩国政府在选定产业大力补贴和融资后，产业已经走到投资导向阶段。不过，由政府挹注资金协助产业升级的效果是有其限度的，超过这个限度，市场机制将取代政府角色。本书稍后将会讨论先进经济体系中，理想的资本市场应有的特点。
培养信息整合能力
在现代化的国际竞争中，一个国家拥有的信息质量和数量越来越重要。对企业而言，信息具有克服惯性和预警的意义。企业不管是在已成型的产业中提升自己的竞争优势，还是在新萌芽的产业闯出一片天，都需要整合信息的能力，这里面包含了市场、技术和企业在竞争中的决策力。这种力量一方面凸显出新的需求和机会，另一方面也点出了危机所在。
一个国家的信息来源，通常呈金字塔形分布。在信息体系的最底层，数量比较大的是企业的年报、科技出版物、专利记录、私人信息公司和大众传播媒体的新闻等。在大多数的国家中，政府凭借各类官方统计数字和公布各类法规，扮演起传播信息的主要角色。但是和创造信息同样重要的是传播信息。政府要达到信息扩散效应，可以通过类似于美国国家技术信息服务中心等机构，形成产业发展的信息网。
在不断提供企业重要信息的过程中，政府最重要的角色之一是“打信号”。这其中又以日本通产省做得最成功。通产省下面有数不清的研究小组、产业咨询委员会，不断提出与新技术、国际竞争趋势或未来需求有关的报告。这类组织通常包含日本一流的学者专家、企业高层代表和政府官员，他们所出版的报告不但广泛散发，更通过新闻媒体向一般大众作详细的报道。
通产省的产业报告书的主要功能是，提醒企业即将发生的趋势和问题，并引导它们进行回应。至于企业如何反应并不设限。不过，当这类报告在业内普遍流传而企业更加知己知彼时，还是会刺激业者进行内部改善和回应外来挑战。
直接补贴并非良策
当政府企图影响生产成本和其他竞争优势时，直接对企业进行补贴是一项很重要的政策工具。几乎所有的国家都曾利用补贴资金、补贴研究、补贴原料、补贴出口和直接奖励等方式，对该国特定产业进行补贴。这么做的目的就是为了提高该国在相关产业上的优势。
但是，真正的竞争优势很少是由补贴政策而来，相反，很多例子证明，补贴政策与产业长期委靡有关，德国和瑞典的造船业、美国的航空业、意大利的航天科技等就是其中的例子。当我们把问题放在钻石体系内时，就很容易看出补贴政策与产业发展的关系。例如，当企业面对调整和创新的压力时，补贴政策通常会延缓而非加速这些必要的改善行动。有些补贴政策带有限制工厂选址或裁员额度等附加条件，结果又限制了企业的灵活性，使创新意愿受挫。
政府持续补贴会减弱诱因，养成企业的依赖性。如果凡事都有政府支持，产业无论在投资还是面对风险时，注意力都会放在持续补贴的好处而非创造真正的竞争优势上。当政府对一个产业进行补贴时，这种风气马上会延伸到其他产业。风气一开就很难遏止。更糟糕的是，当一个产业获得补贴的同时，也暗示了其他产业可以仿效跟进。
一般而言，在促进产业发展方面，减税会促使企业朝增加经济效益的方面行动，它的正面影响大于补贴政策。直接补贴的唯一优点是，它照顾到企业生产成本中极有限的部分，并成为匡正企业发展方向的信号。日本的合作研发计划和意大利的采购先进设备优惠制度，是这方面比较成功的例子。
政府投资于教育、提升大学研究能力和高级的基础设施等做法，是一种间接的补贴行为，也是政府经费用在改善本国产业竞争地位的较佳做法。同样，以提高客户需求来刺激高级产品的发展和提升，也会比直接补贴企业的效果更佳。
生产要素和货币市场政策
许多政府在改善本国产业竞争力时，最常利用总体经济政策和个体经济政策，以达到控制生产成本和以汇率调节货币与原料市场的功能。政府要影响薪资水平、能源成本和汇率，可以利用的政策工具包括金融和货币政策、能源市场规范，以及影响集体议价程序等。最好的方式是低生产成本和低汇率，这有助于企业在国际市场上的竞争。以往里根政府就曾通过美元贬值来解决美国贸易逆差问题。
不过，这种政策并未能真正反映竞争优势的各项要素，以及经济繁荣的完整过程。德国、瑞士以及近10年来的日本等国家都遭遇了工资上涨、能源价格提高、强势货币等问题，但是它们的产业竞争优势依然持续不衰。其中，日本经验尤其具有意义。尼克松水门事件、能源危机和日元升值，非但没有削减日本产业的竞争优势，反而使它们进一步发展、竞争力更强。原因是这些不利因素的压力不仅直接冲击产业，而且带动了上游材料和机械供应商的创新努力。英国、瑞典和意大利等国家的情况正好相反，这些国家长期压低零件价格，促使货币贬值；只是一旦政策失灵，产业的竞争力和优势也就不复存在了。
如果其他条件相当，降低生产成本和海外市场的价格是有助于产业的竞争优势。问题是生产成本只有在技术简单、容易进入和生产成本为主的情况下，才具有主宰竞争优势的意义。11大多数产业具有潜在的高生产率，它们的竞争优势是来自于创新。因此，事实上，有利于静态竞争的生产要素会伤害到动态的竞争。任何人为的生产成本限制或干预汇率而造成货币贬值，都会减轻企业创新的压力，引导企业走向竞争优势持续力较差的价格或成本市场。结果，企业的焦点不再是改善产品质量，推出更高级的新造型、新机种和引进自动化降低生产成本，而只是满足于眼前的利润和安适。可是当其他国家的企业快速创新，长期下来的消长会使原本领先的企业丧失既有的优势。
美国的汽车工业就是一个很好的例子。当日元升值美元贬值时，美国的汽车企业舍弃扩张市场，一味在提高产品价格、增加公司利润方面下工夫。反观日本，汽车企业则是积极改善生产率和提升产品造型与技术。
这并不意味政府的政策应该努力引导生产成本提高或提升币值，而是提醒政府不应该抗拒市场机能，更不可试图破坏市场机能。以下是对各种政策更进一步的评估。
1. 货币贬值。一国的货币币值是对包含政府预算赤字、利率等各种机能的反映。不过通过货币贬值来提高出口、降低进口、改善贸易平衡，并不是它最佳的功用。广义上来说，一国的产业是可以凭借货币贬值发挥竞争优势，并达到该国的贸易平衡目的。因为当货币贬值时，本国或外国的客户会因外国产品转换为成本国价格后偏高而改买国货。然而，通过贬值来达到贸易平衡有它的副作用，贬值也会降低这个国家的生活水平，及造成外国产品更贵、本国产品在国外市场价位相对降低的结果。12
贬值可能带来更严重的问题——对经济发展过程会产生负面的影响。货币贬值过程中，企业因为期待汇率上的优势，会向价格竞争和价格敏感的产业环节或产业发展，相对减缓在自动化和其他创新形式的努力，向更高层次竞争的发展步伐也会迟滞。13货币一旦贬值，更多因贬值所带来的压力随之而来。从第二次世界大战后的国家发展经验来看，货币贬值很少能换来长期的生产力提升。一个国家要因货币贬值而获益，最好是处于发展竞争优势的初期阶段（生产要素导向或投资导向）。不过即使处于这一阶段，任何人为干预的货币升值，都会妨碍产业的进步。
政府对贬值政策的掌握应有其分寸。为了产业发展，货币升值的压力是必要的，但是它不能超过提升生产要素的质量或其他引导成功的先决条件。当国内竞争或高级人力资源等钻石体系的其他关键要素都处于有利的状态下时，强势货币是发展过程的有利因素。按照市场机能稳定提升汇率，会进一步鼓励产业发展。
日本的经验说明，当一个国家的产业已具备钻石体系的优势时，突如其来的货币升值压力会形成产业发展的新动力。当汇率因人为操纵而偏高时，政府有权加以干预，但仅限于回归到市场机能上面。
2. 零件价格过高。当本国的零件成本过高，必须移往海外生产之时，就是企业在国际竞争中的警讯，也是提供竞争优势发展的机会点。碰到这种情况，政府应该避免人为压低零件价格的诱惑。美国政府在能源价格上就犯了这样的错误。当其他国家的产业开始节约能源时，美国企业浑然不觉，结果是美国企业的竞争力日渐低落，眼睁睁地看着其他国家的产业在市场上超前领先。
3. 抑制薪资。政府通常不当地抑制薪资上涨。合理的薪资上涨幅度，将为企业带来合理的压力，促使它们寻找更有竞争优势的资源，或走入更高水准的产业环节中竞争。薪资上涨会提高人们对高质量、高价位产品的购买力，改善国内市场需求状态。政府须时时考虑薪资上涨幅度应超前生产率的提升程度。
4. 劳动力增长过快。快速增长的劳动力会帮助经济成长。因为就业带来购买力，购买力的增加会刺激市场上商品和服务的需求。不过，劳动力增长太快时，可能会减缓经济发展的速度，原因是劳动力充沛时，在提高生产率和技术，以及寻求更先进竞争形式的压力，相对也会减轻。德国和瑞士的例子显示，缺乏技术的外籍劳动者大量移入，是减缓经济发展速度的原因。从人文的角度看，移民有助于文化交流，不过从经济的角度来看，只有高级技术人员的自由流动才能促进经济发展。美国产业生产率不如其他国家，原因之一就是美国的人口增长比其他国家快，其中又有相当一部分是女性或没有技术能力的外国移民（见表7–1）。
同样的观点也可以应用在失业问题上。高失业率会使国家丧失提高生产力和产业发展的兴趣。如果失业率问题未改善，产业竞争又已经国际化，则将带来更大的失业问题。
前面所提的政策方向都有其局限性。社会环境本身还隐藏了更多的变数，其中不少还超越产业竞争的考虑范围。尽管如此，应该注意的是，真正有利于产业发展的政策往往不是给糖吃的手段。
特别是当国家寻求更高层次的产业竞争优势时，这一点尤其明显。政府必须认清一件事：有助于静态竞争的概念通常会延缓动态竞争中的创新。为了经济发展，最理想的生产要素和货币市场状态会为产业带来短期的不便。所以即使会遭遇政治上的压力，政府还是必须抗拒有权干预市场机能的诱惑。日本的经验说明，一个比较好的政策应是不断使生产成本和货币条件适应国家发展的优先顺序。
如第3章所讨论的，产业发展的不利因素如果成为创新的实质障碍，它的正面功能就无法发挥。在这种情况下，就必须加强生产要素的质量、发展目标、国内市场竞争状态等其他关键要素，因为只有将它们整合，一套完整独立的系统才能运作，竞争优势才能发展。这种情形也使得政策之间有它们的互动性，每一项政策的制定都应该考虑产业整体竞争状态的发展程度。
很重要的一点是，改善不利的生产要素必须有选择性。如果和其他国家的经济比较，从生产成本较低的项目发展起来是较好的战略，则产业政策应朝拉近本国产业和其他国家产业水平努力。不过，一味以较低生产成本提高产业竞争力，绝非最好的产业发展目标。
政策对需求条件的影响
一个国家的产业竞争优势要发展，需要先进而高水准的国内市场需求配合。传统上，政府以公共部门开支、控制产品种类，或以成本与信用等方面的政策影响国内市场需求的情形，都属于总体经济政策的努力。以日本为例，今日日本政府的注意力就是集中在开发国内市场需求，而非刺激出口上。
本书的理论认为，政府在国内需求方面的政策应该加重分量，并有别于传统的角色。政府应该了解，在国家竞争优势中，国内需求的主要功能是它会影响各种产业的需求质量，而非单纯是需求量的总和。
如果政府受到不完整的关键要素的影响，在这方面的政策往往会不知不觉起到与提高生产力相反的作用。更糟糕的是，很多国家往往将本国需求摆在一旁，一味朝出口导向模式发展，结果限制了本国的进步。
需求面政策的原则是它必须能改善国内需求质量。本书在第3章所讨论的各种层次的国内需求质量，基本上是发展过程的核心。如果政府能意识到这方面的重要性，它会惊讶于自己竟然拥有那么多可以提升国内需求质量的政策工具。
政府采购原则
政府最直接地提升国内需求的方法是采购民间的产品和服务。政府单位和国有企业单位是国防产业、基础设施相关产业（如国有航空公司、电力公司、电信局），以及许多产品和服务的最主要客户。
所以，政府的采购能提升也能抵消该国的竞争优势，原因是政府采购通常会变成一个有保证的市场。
著名的例子如德国联邦电信，其以国有身份垄断国内的电信市场。美国的“采购美国货”立法也影响了许多州政府的采购形态，这类排除外商竞争的行为，在其他国家也很常见。14处在这种环境中的本国企业，往往会把政府需求看成一种天赋权利，它们的注意力因此集中在政府的采购市场上，为了排除外国竞争力，而尽力游说政府通过各种不合理的产品规格或其他限制。
表面上，排除外商竞争对本国企业有利，但是由大多数产业的经验显示，没有外商竞争的结果，也将减缓本国业者创新和发展的步伐。它们的产品与服务从质量、造型或成本概念上都与国际市场的需求有分歧。当本国企业因此而无法在国际市场立足时，它们会回过头来加倍依赖于国内市场。
政府要使采购成为提升国家竞争优势的正面力量，应该遵循下列原则：
• 抢先性需求。政府的采购应该刺激先进产品和服务的需求，并借此带动本国业者走到这些新领域。
• 扮演强势挑剔型客户。政府单位采购时，应该定下严格的、性能专业的产品标准，采购对象也不要限于本国企业。
• 采购内容要反映国际上的需求趋势。当政府拟定产品采购规格时，应该先参考其他先进国家的情形，而不只是考虑本国的特殊需求。最合乎理想的状况是，政府的采购规格应适用于国内外市场的竞争。
• 采购程序要有利于创新。政府采购应该有利于该国产业的创新工作。在丹麦，医院为药厂提供免费的临床实验，同时也保存完整而清楚的医疗病历，这种做法使丹麦的医疗企业能针对各种病患族群的不同需求，进行研究和测试，也使丹麦在医疗保健方面表现出色。
• 竞争。为了本国产业的发展目标，政府的采购必须包括竞争的成分。在1985年开始民营化的日本电信电话公司一直扮演着有别于传统垄断型国有企业的角色，当它更换交换机时，绝不着眼于日本业者现有的机型。更重要的是，日本电信电话公司拥有阵容庞大的供应商，这使它们必须在各种规格的产品上竞争，进而确保在国内市场竞争的能力。日本政府虽然对外国电信企业设下重重进入限制，日本电信业者在国际市场上的竞争力却不受影响，原因在于它们的竞争力已表现在像微波设备等本国市场规格领先的产品上面。
长期而言，政府必须对外国企业开放本国市场，以刺激本国业者进一步的创新能力。当本国企业实力不足时，最好的做法就是为外商提供一些市场机会，同时制定市场开放时间表，强迫本国企业提升竞争能力。如果一味排除外商而保障本国企业，只会使本国企业无法踏出本国市场的大门。
国防采购助益不大
在英、美等国家，国防采购是本国需求面中很重要的一部分。它被视为有利于竞争优势的一环，也代表一些重要而抢先性的精致型产品市场。
然而，前面提过，由于国防采购对许多产品的需求不同于民间规格，所产生的效果也是各有利弊。在第二次世界大战前后，国防需求确实刺激了航天科技、电子、复合材料等多种核心科技的基础研究，这种研究的扩散效应也很显著。不过，国防科技越先进，与民间需求的距离也越遥远。今天的国防需求已经是一个高度专业化的领域，即使在国防与民间需求相互重叠的部分，客户对产品性能和成本的考虑也大不相同。国防工业的签约企业本来应该是对新科技最敏感，而且是带动技术扩散效应的执行者，但是基于不同的竞争优势考虑因素，它们往往不愿从事民间商业性产品上的竞争。
对一些国防支出占国民生产总值比例高的国家，国防市场本身就是许多产业的主要市场，本国企业之所以倾向于争取这个市场，不仅因为它的需求量大，还与它的市场抢先性有关。但是受到国防市场特性的影响，企业虽然能在国防市场上成功，却又因疏于开发不同类型的产品及降低生产成本，反而失去更广大的国际市场。外国的竞争对手因为没有国防需求的“好处”，反而可以集中精力在民间市场上求表现。美国的机床业者无法在数控机床上竞争即是一例。对于航天工业等产业，国防需求是一项重要优势，因为它代表规模经济，同时也是这个市场的主力。但是对大多数的产业而言，国防市场是弊大于利，因为它提供了错误的市场需求信息。
即使在国家经济发展上，国防建设也是具争议的一环。15原因之一是前面所提的，国防需求往往不同于民间需求，更重要的是，国防部门的目标和产业发展并无太大关联。从纯粹的国防角度来看，最佳的状态是本国能够在所有的重要产业上都能自给自足。这种观点也造成国防单位倾向扶助本国企业，而非以强势和挑剔的客户姿态出现。从竞争优势的观点来看，这些做法基本上是有害而无益，生产力的提高也会因此减缓。同样值得注意的是，如果政府预算中国防经费比例太高，也会减少政府对教育、研发和基础设施等方面的投资，因此无法创造有利的生产要素，结果减缓了经济发展的脚步。16
利用产品和流程的规范
政府还可以通过规范产品和制造标准来影响需求条件，这类规范包括产品性能、产品安全性、环境影响力（如噪音、污染、回收、视觉等）。制定这类产品规范不仅是中央政府的主要职责，许多国家还有国家级或地区级的产品标准及制定组织，例如德国标准委员会、美国保险商实验室协会和日本工业标准，这些规范通常会成为法律的一部分。
基本上，20世纪80年代的自由化风潮是对各种产品规范的反扑效果。这种冲击又以美国最为严重。一般而言，产业规范通常分为两类：一类是前面提过的对产品本身的规范；另一类则是对产业竞争的规范，属于这方面的规范包括产业进入障碍、价格规定、产业结构规范和企业之间的竞争形态等。
规范竞争形态，必然会影响到本国竞争的过程和形成新产业的可能形态。规范产品标准同样也会对需求条件产生重大影响。有些人认为，对产品标准设立规范是政府介入竞争的工具之一，它将会伤害到竞争优势。17但是反过来看，政府在许多方面的放任，同样也伤害到竞争优势。
例如一个国家如果要创造和提升竞争优势，在产品性能、产品安全性、限制环境影响等标准上都必须从严。因为这些压力有助于企业改善质量、提高技术能力、提供新造型以满足社会和重要客户的需要。在20世纪50~60年代，日本政府对出口产品制定严格的标准，结果刺激了日本企业改善产品质量。德国标准委员会的标准也以巨细靡遗出名，它的严格标准，有时候甚至引来保护主义者或外国企业的抗议和攻击。另外，制定工业层面的标准也有促成发展压力的效果。以1938年通过的《索林根法》为例，德国餐具业中心的索林根市，注意到市场上充斥着良莠不齐的产品，有破坏当地产业形象的可能，因此才通过这项严格的工业标准法案。这项法律目前已成为保障德国产品在产品差异性上的重要工具。
当严格的产品标准能够扩展到国际上，并且成为国际性标准时，这种产品规范还具有另一层作用，它有助于本国企业领先开发新的产品和服务性商品，进而乘势扩展到全球。例如环境保护的社会运动正在各个先进市场中以不同的面貌出现，各国对环境的规范也会影响到该国企业回应趋势的态度。像瑞典在环保和产品安全性上的严格标准，已经成为该国很多产业的一项重要竞争优势。阿特拉斯·科普柯公司能生产出对都市居住干扰最少的冷气压缩机就是一例。另一个例子是日本在1979年通过的《节约能源法案》，这个法案对空调设备、电冰箱、汽车的能源使用制定了严格的标准，结果许多产品质量改善了，日本产品的国际地位也相对提高了。
制定严格的产业标准　严格的产业标准也会触发专业制造和服务性企业的诞生，并在国际上享有重要地位。美国人长期关注污染防治工作，使得美国在污染防治设备和服务方面的出口竞争力很强。当德国、瑞典、丹麦等国在环境质量方面超越美国时，它们的企业在相关领域的国际市场竞争优势也在不断增强中。
只是，企业和政府一样，往往只着眼于严格标准会造成短期内的成本增加，而忽略创新所带来的长期利益，更令企业界愤愤不平的是，未受那些较严格标准限制的外国竞争者将在成本上占有优势。这样的想法源自于对竞争优势的认识不完整，不了解竞争优势是如何创造与持续的。当全球各发达国家对环境的敏感度和社会福利的关心不断提高时，企业想要靠销售性能拙劣、不安全且有害于环境的产品踏入精细型产业或产业环节，几乎是不可能的事。精细型的客户通常比政府更早接受安全而干净的产品。生产这类产品的技术也是企业打入国外市场的武器，尤其当国外市场的产品规格非常严格时，这种技术更会提高企业的市场渗透力。因为旧式产品一样可以卖到对产品规格比较松散的市场和客户手中，或者卖给还没有能力发展新标准的发展中国家市场。
当一个国家的产业规范落在其他国家之后，或是不合时宜时，这类产业规范会伤害产业的竞争优势。原因是它们会延缓创新速度，或引导本国企业走向错误的创新发展方向。例如，如果一个国家的电子产品规格是根据20年前的技术能力而制定的，结果将使所有应用到这种规格的产业失去竞争力。像德国等限制生物科技研究的国家，与生物科技有关的农业化学和制药等产业，近年来就饱受威胁。而一味地根据本国特色制定足以保障本国产业的产业规格，也将使产业只能在国内享有竞争优势。要判断哪种产业规格具有前瞻性，哪种是开时代倒车，并不是一件容易的事，核能技术就是个典型的例子。不过，对大多数产业领域而言，制定前瞻性的产业规范是势在必行的。
要判断产业规范政策与国家竞争优势的利弊关系，最重要的判断标准是有关产品的可靠性规范。当有关产品可靠性的法案能培养本国挑剔型客户、促使产品朝更佳的质量方向发展时，这类规范就能为产业带来竞争优势。
美国的情况正好相反，它对产品可靠性的规范不是不够明确就是走极端，结果减缓了创新的步调。处于这样的环境下，企业遭到法律诉讼和增加成本费用的风险大增。当其他国家以比较实际的观点处理产品可靠性问题时，美国在相关产品可靠性上的极端规范，已经超过了合理保障客户的程度。
从产品可靠性问题还可以评估政府的职能。合理的产业规范应该考虑规范的内容和执行的程序。国家竞争优势的提升不但有赖于严格的产品规范，还需要快速、有效、持续执行的方式，它们的作用正像主动性的客户所起的作用一样。
反过来说，过程漫长、内容不清楚的产业规范，不但浪费资源也伤害到创新能力。无菌包装食品就是一个很好的例子。当美国终于通过无菌包装食品的规范时，其实已经落后于手脚利落的德国和瑞士10年之久，连带也造成已有多年经验的外国企业大举攻入美国市场，成为这类产品的主角。18所以，严格的产业规范必须搭配有效率的执行过程，才能协助国家提升竞争优势，而不是形成阻力。19
购买者的责任
政府既是健康保险、电力、电信等服务部门的大客户，又是国有企业单位的经营管理者，所以它在这些领域的规范和政策必然会影响到相关产业的结构。当政府以挑剔型客户的姿态出现，提出严格而先进的需求时，它的国有企业与产业规范对上游产业自然产生正面效应。反过来说，如果政府的采购决策过于保守，它反而会成为本地产业进步的绊脚石。
在大多数的例子中，民营化和竞争压力是形成主动性和要求型客户的最佳环境。它们为产业提供了快速创新的有利因素，且避免了政治角力和官僚体系介入采购作业。既是国有企业同时也是挑剔型客户的例子并不多见，保健制度就是一个很好的例子。美国保健体系大量民营化和分散式的运作带来了实质竞争，并成为美国医疗相关产品和服务业的主要优势来源。在其他国家，绝大多数的保健体系是半国有或完全国有，结果造成上游产业创新速度的缓慢。许多新产品、流程或服务（像心律调节器、一次性针管、医疗检测仪器等），大多是在美国问世或在美国取得快速成长的机会后，才进一步普及到国际上。
在下游产业中，零售业和营销渠道最常受到政府政策的影响。面对大型连锁商店的兴起，许多国家都以法令保障零售商和杂货店的生存，或以其他形式限制现代化营销渠道的发展。美国在10多年前就已废止《反连锁店法》，而日本和意大利等国家，却依然存在各种抗拒潮流的法令。
《反连锁店法》可能具有它的社会意义，或从保护主义的观点出发，保护零散的小店防止外国企业进入本国市场。不过，这种法律对提升竞争优势有双重负面效果。第一，这种做法提高了零售业和大批发业的成本，又降低了它们的劳动生产率，妨碍整个国家生产率的提升；第二，这种做法封杀了国内优良零售企业借由销售渠道的服务获得发展，长期而言，也会伤害到所有上游相关产业的竞争优势。该国企业因此被迫朝拥有高质量和进步客户的国外市场发展。日本时空错乱又缺乏效率的渠道和零售部门，将成为日本企业发展的绊脚石。
反过来说，美国由于零售业和渠道上的创新能力，它的企业因此在竞争优势上受益匪浅。20政府在这类政策上的大原则是：注意本身的做法是否具有超前意义，或至少能与其他国家同步发展。
优先需求
政府在鼓励优先进入市场或强调精细型需求进而促进产业发展上的方法很多。以机器人产业为例，前面曾提过日本政府如何引导企业采购适当的机器人，并利用租赁方式对企业提供财务支持；21意大利则是利用更诱人的政策引导企业采购先进的制造设备。
这类政策会使国内的下游企业优先成为高端产品的使用者，也迫使上游业者不断创新以满足下游客户的需求。这类政策的重要性还在于它会降低企业担心新产品缺乏市场的风险。对企业而言，不管是公开还是暗示性的保证，都将鼓励它们进行研发和生产方面的投资。
只要本国需求能转换成外国需求，能刺激优先和高端需求对竞争优势是绝对有利的。更重要的是，优先性需求需要搭配活跃的国内市场竞争，否则不但不能产生催化效果，反而会使本国的上游产业停滞不前。
当政府通过政策引导客户成为高端产品优先采购者时，会比直接补贴更有助于创新和竞争优势。当企业把焦点放在客户身上，必然以迎合客户需求为原则，企业之间的竞争也因此产生。这类政策也有助于下游客户水平的提升，鼓励客户和供应商在精致型需求中，形成相互强化的体系。
政府要创造对产品和服务的优先、密集和精致型需求，可用的政策机制相当多。以北欧移动电话计划为例，这是斯堪的纳维亚国家为领先他国而进行的移动电话计划，它也使得芬兰的诺基亚在相关产业中跃居领先地位。
有时候，政府的社会发展政策也会带来抢先而密集性的需求效果。以瑞典为例，该国将残疾人士的平等工作权列为施政的优先项目，这种高度关心残疾者的做法，使得瑞典产业在残疾者用品领域特别活跃。丹麦的助听器产业能够驰名全球，原因是政府早年就补助听疾人士使用助听器。日本政府为了普及音乐教育，拨款补助各公立学校购买钢琴。这个决策不但为日本钢琴业创造了市场需求，而且引导企业向一般学校能够负担的大众化价位钢琴发展。山叶、河合等钢琴业者就是以产品和流程上的创新为基础，成为国际市场上的常胜军。同样，由于丹麦政府很早就关注风力发电的环境质量问题，连带也促使丹麦的风车产业在国际间扮演活跃的角色。
前瞻性的立法也可以刺激优先性需求。以日本为例，传真机需求的出现，归因于法务省认可传真文件的合法性。所以另一个可能对高端需求带来的重大冲击是信用的认定问题。22
综合本节和前面的讨论，可以很明显地看到，政府在影响国内需求条件上拥有很多工具。行政单位如保健局、环保署、教育部、交通部、国防部等，可以利用它们的采购或立法，影响国内的客户和市场。不过，这些政府部门很少意识到自己对国家竞争优势的影响力，只是一味地把自己的角色定位在社会或公共福利工作上，这是将可以提升国家经济的有力工具弃而不用。
当政府对企业向客户提供完整而正确的信息以法令进行规范，或要求企业提供相关的服务时，也有助于需求质量的提升。充分的信息带给市场更好、更高品质的选择，并促使企业加强表现的压力，而消费者申诉系统是另一个刺激企业改善的动力。
设定技术标准
政府通过设定技术标准，也会影响创新速度和提高产业水平。在电视机、传真机、数据传输设备等产品领域中，器材和服务的兼容性标准必须先建立，产业才能顺利发展。如果制定标准的过程太长，基础技术势必争议不断，创新的过程就会变得缓慢。一旦基本标准设定，企业必然将注意力放在快速创新和改善产品上面。23
当政府在技术标准方面的政策，是以提升整体高级技术的水平来考虑时，支持这些技术并抢先实施，将有助于竞争优势的发展。美国和欧洲国家的企业各自运用手段维护本身权益，所以推动技术标准的过程相当耗时。日本的情形正好相反，通产省是借由对企业施压来设定基本标准，往往敦促企业跨过标准的门槛，朝更高级的创新迈进。以缝纫机为例，日本在第二次世界大战后就已确定缝纫机零件标准，不仅造成零件企业大量出现，降低了缝纫机装配业的进入门槛，更开启了企业对新造型和质量方面的注意力。日本在电视机、传真机和其他产品上，也因为短时期即确定技术标准，企业因此快速走上开发新机种和新造型的健康大道。24
想办法延伸国内市场
政府对外援助也是它影响本国企业需求条件的可行途径，其做法是通过两国正式或非正式的商品采购和服务关系，这种情形在传统殖民地国家最明显。今天，殖民地虽已少见，但是从殖民地独立的国家往往和前殖民国之间保持着特殊的采购、贸易和政治关系。形成这种现象的原因是前殖民国的社区发展、社会规范、产品标准和其他生活相关事务，依然鲜明地保存在这些新兴国家中。
事实上，援外和保持某种特殊关系，形同国内市场的延伸，本国企业在那些市场中往往可以予取予求。尽管援外在现实中有助于本国产业发展，但是在运作上必须注意两点。25
第一，依附型的市场会妨碍企业放眼全球市场的伟大战略。以第9章的讨论为例，英国企业的注意力就过于集中于英国联邦市场。反之，瑞典和瑞士企业因为没有殖民地的历史条件，所以很早就展开广泛向国外市场渗透的营销战略。
第二个必须注意的问题是，通过援外和特殊关系所创造的市场很少是发达的或主动型的市场。当一个国家的企业把目光集中在依附型市场时，它们的能力将无法迎合其他发达国家更严格的需求。无论是发展殖民地贸易关系的英国企业，还是以拉丁美洲为主要市场的美国企业，都面临相同的问题。这并不是说政府不要有对外的经济援助政策，只是强调经济援助政策绝不能成为产业发展的主要工具。
政策对相关产业与支持性产业的影响
政府政策在扩张相关产业的国际市场，以及发展整体竞争优势上，也扮演着重要角色。前文提过，一般有助于提升产业竞争优势的政策，基本上也适用于特殊性或相关产业。以日本半导体产业为例，由于它是许多产业的上游，所以它的成功也成了很多下游产业成功的保证。
接着要讨论的是一些有特别关联性的政策领域，它们会影响到许多相关产业的表现，或关系到产业集群的成型。以下就是关于这些相关政策的介绍。
媒体政策
本书所指的媒体，泛指企业体可以加以运用，而对客户介绍它们的产品或服务内容的各种媒介，包括电视、广播、杂志、报纸、邮购和电子购物系统等。
拥有进步和富有创新能力的媒体，将可强化国家的竞争优势。这种类型的媒体会使企业暴露在高水准的市场渠道中，也会引导该国市场不断创新，形成国家的竞争优势。以美国为例，它的媒体民营化，以及对广告和相关营销活动的限制不多，使电视等重要媒体首先在美国诞生。而美国企业因为能充分运用电视媒体发展营销战略，又造成美国在民生日用品和服务业的辉煌战果。因为这两类产业的成功强调的不是产品或服务的独特性，而是大众营销方法。
其他国家对媒体（尤其是电视和广播网）往往是管制较严格，最极端的例子是瑞典，瑞典的电视和广播禁止播映广告。这种做法也许有社会价值上的理由，但却忽略了对产业造成的无形伤害。当政府的政策限制了消费者利用某些方式取得商品信息时，不论它的社会理由是什么，对该国产业的国际发展都有不利的影响。产业如果不能在本国发展进步的营销战略，也很难成为国际市场中的营销高手。瑞典企业就很少在需要大型市场营销的民生日用品或服务业中扮演强势的竞争角色。
如果更详细地剖析各国对媒体使用的程度及限制情形，大型市场营销和消费品及服务业竞争优势的共生关系就更清楚了。日本和英国都拥有先进的商业媒体，并且也允许电视大量播出广告，因此这两国成了少数能与美国在民生用品和服务业上较量的国家。
形成产业集群的重要性
国家的竞争优势不只存在于产业内部，也表现在产业集群上。一个国家如果拥有世界一流的客户，供应商和相关产业也会产生自我强化、产业发展的效果。在滋养和强化产业集群上，政府也扮演着重要的角色。
产业集群的萌芽和成长通常是自然形成的。美国的硅谷与意大利机械商业云集的摩德纳的成型，起初完全没有政府政策的影子。然而，一旦产业集群开始成型，政府就有强化它的责任。最好的做法是在大学研究所、职训中心、资料库、专业性基础设施等专业性生产要素上进行大量投资。以德国为例，地方政府通常会主动参与和地方产业有关的教育机构或发展计划。而美国则是联邦政府或州政府，将支持产业集群发展看成理所当然的事，北卡罗来纳州的三角科技园就是个很好的例子。在产业集群的成型过程中，州政府和地方政府扮演了不可或缺的角色。
有些国家除了加强或扩大现有的产业集群外，也试图衍生出新的产业集群。以韩国为例，韩国政府在龟尾地区成立了一个专业工业园区，凭借提供专业性的基础设施和技术中心，希望吸引各类型电子企业来此投资，以形成地理集中性的自我强化效果。日本的筑波也是一个类似的科技城，不过它的企业对象不像韩国那么明确。一般而言，当新的产业集群围绕着大学研究机构或先进的科研集中地时，它们的发展最有效率。工业区对企业类型的限制越小，使用价值会越高。反过来说，限制越多的工业区，越容易出现反效果。
当产业集群开始萌芽、运作时，政府政策的功效很容易看到。如果产业集群并不存在，单凭政府政策，让新的产业集群由无到有的机会并不大。尽管如此，很多政府会基于国家声望的考虑而进行这种徒劳无功的努力。举例来说，像丹麦这样的国家应该加强现有的医疗、环境管理等产业集群，而不是试图发展航空工业。政府应该了解，每块土地都有适合它发展的产业。中央在形成产业集群的政策上，最好是支持各地方的努力，而非重点式地专注于几个地区。
在选择什么产业对国家竞争优势有帮助的层面上，政府的绩效一向不佳。既有的产业集群的表现，代表着当地拥有的竞争优势的关键要素，但当政府投入资源时，这个产业集群成功的机会也会更大。相形之下，凭空创造一个新产业的想法是不切实际的，因为每个产业集群都包含传统和现代的产业，即使成熟型产业也有应用新科技的情形。像食品加工等成熟型产业，还是可以引导出从生物科技到加工材料等新的产业领域。
要促进竞争优势，政府最好在提升产业集群、客户、供应商和相关产业等政策上齐头并进。26政府可以为机床企业成立一个技术研发机构，但是除非它能引发本地制造商参与技术研发过程，并取得更进一步的机械设备，否则效果有限。更广义来看，政府的任何政策都应该能牵动钻石体系的所有部分，才能产生真正的竞争优势；政府在施政时，必须认清的是只有产业相互联系才能创造竞争优势。像日本的自动缝纫机系统计划，目标虽然是成衣加工自动化，但是却具有鼓励许多上下游产业参与的效果。这也是以政策贯穿产业，引导发展的好例子。如果这个计划成功，所有与缝纫机相关的产业的竞争优势都将因此而增加。
进行区域发展计划
国家经济很少能有均衡发展的，经常是有些地区或城市的经济发展会超过其他地方。德国和英国的不景气地区大多在北部，意大利的经济问题主要在南部。要解释这种差异，必须回到每个地区拥有的生产要素、需求条件、相关产业表现等钻石体系上。
国家往往会对很不景气的地区进行振兴式的区域发展计划。由于区域发展计划往往以补贴、劝诱或优惠等行为吸引企业到当地发展，所以它的效果通常也不大，英国和意大利就是最好的例子。
利用补贴政策引诱企业在不被看好的地区发展，不仅经济体制不扎实，也无法创造出竞争优势。
事实上，要使原本已经不景气的地区转变成企业能自我强化的竞争优势，进而影响其他企业的生产力，甚至刺激出新的产业集群，基本上也是不可能的。
产业集群的形成有它的一定模式，按照这个模式进行，区域发展计划成功的可能性比较大。产业集群的磁场是大学、研究机构、专业性基础设施或优秀熟练的技术工人，它们对产业的吸引力远大过补贴的效果。最好的区域发展计划是标出产业实力的核心所在，并且在产业集群形成时投入资源，鼓励形成有地理集中性的产业集群。因为一个产业会创造另一个产业的高水准需求，也会为另一个产业提供零件材料。这比漫无目的地鼓励一些企业，到它们没有兴趣的地点设立工厂或区域总部，要高明得多了。
政策对企业战略、企业结构、同业竞争的影响
政府政策会影响到企业如何成立、组织、管理以及发展目标和竞争方式上。20世纪80年代后期，许多国家在这方面的政策一直在变，但并不见得就比从前更好。
国际化
竞争优势如果要持续提升，企业需要具有全球视野的发展战略。政府通过引进外商、汇率和进口管制等规范机制，可以在企业全球化过程中扮演重要的角色。例如，政府的政策应该朝鼓励企业出口和建立主动的全球观点上努力。做法之一是为业界提供关于国外市场和技术的信息。最具代表的例子是日本的日本贸易振兴机构。这个机构有许多官员和国外专家参与，共同协助日本企业发展出口。此外，当产业集群彼此有串联时，这种扩展出口的活动最有效率。政府要避免妨碍企业国际化，做法上应避免货币、外商投资、技术人力的移入移出等限制。
企业的国际化有时会引起一些疑虑。有些人会以二分法区别国家需求和企业需求，并振振有词地指出企业在海外投资或借助外力，是无国家观念的证据。当企业以收取专利费方式出口技术时，也会被看成是泄露国家机密的不忠行为。
这些说法多少带有主观的情绪。因为对企业需求和国家需求强加区分，长期来看是错误的认知。当经济要往更精致、更高级的竞争优势推进时，其过程中必然包含全球化战略和引进外国的次级产品和原料。只要经济处于发展状态，国际化就不会威胁到本国的就业机会，反而会提高生产力，而国际化也会减低国家对汇率的敏感程度。以日本为例，1986年以来，由于日元大幅升值，日本人曾对企业应否快速国际化展开激烈的辩论。不过，20世纪80年代后期，由于企业应用国际化战略巩固海外市场地位，日本在经济增长和出口方面的表现反而更强。27
企业与国家长期利益之间的真正冲突，主要出现在企业国际化或外移时，移出的是高生产力而非低生产力的活动。会出现这种情况，大多是因为本国的钻石体系不健全，企业无意在国内持续投资，或国内缺乏竞争压力，影响到创新的发展。同样，企业把优秀的人才往外送，意味着本地生产要素的创造力不足，重要的相关产业太弱或有其他缺点。
这种形态的企业国际化，不但对提升国家竞争优势没有帮助，长期而言，也会影响到企业本身的能力。如前一章提到的，在本国进行创新所产生的竞争优势持续力，绝对高于在海外发展生产和工艺流程所产生的，培养本土供应商的竞争能力也优于对外商的依赖。
如果反生产力的国际化现象出现时，利用政策来封杀这股潮流的效果也不显著。政府如要阻止企业出走，除非采取永无止境的补贴政策，否则纵使为今天留住几个工作机会，也会丧失创造更多就业机会的可能性。阻止企业国际化并不能解决问题，政府该做的是虚心检讨企业为什么不能留在国内进行发展，这才是对症下药的做法。
目标的重要性
国家的竞争优势要能扩散开来，无论企业还是个人都必须要有目标借以鼓舞士气，并保持对产业的忠诚度。只要企业希望改善和创新，社会希望新企业持续出现，目标是绝对必要的。目标本身往往也能反映出政府政策影响力所不及的状况，其中包含对于提高财富和社会地位的态度、历史中商业的角色、宗教信仰、社会结构，以及社会繁荣程度等。不过，如果政府的战略应用得宜，也会影响到民众的个人目标。
个人的发展目标　政府可以通过下面几种途径影响个人的发展目标。
赋税政策是第一种。政府的税制应该要能鼓励个人努力，而非通过高额累进税撷取百姓的工作成果。近年来，有些国家利用税法优惠政策让民众感受到收入与工作表现的关系。在广义上，这是很不错的做法，因为它有激励个人努力和对事业忠诚的效果。不过做法上却必须小心，因为这也可能产生适得其反的效果。假如税制所鼓励的是给予员工短期利益，产业在长期投资和创新方面就会相对受到伤害。
政府影响个人目标的另一个途径是，以政策影响国内的劳动市场。劳动市场的运作方式虽然超过本书的讨论范围，不过，在本书所研究的产业实例很清楚地显示出快速流动的劳动力对经济发展并无帮助。当产业的生产率不高时，员工固然可以考虑离开，但是只要竞争优势的升级动作仍在进行，员工就应该对本身的职业和所属的企业忠诚。产业的生产率并不像许多劳动力流动理论所假设的是天赋或一成不变的，相反，生产率可以从正确的个人工作态度或合作行为中提高。意大利和日本的劳动力流动率不高，而它们表现出的高度经济增长，正是有力的说明。
要使员工和管理层对企业和产业效忠，公司和产业也需要相对付出心力。不管是从个人还是企业的观点来看，除了企业发生紧急状况必须裁员外，企业应多采用终身雇佣制，这种制度会使人才聘用更谨慎，并加强员工的培训、提升员工能力；人事变动也应以调整岗位而非解雇为考虑，这会同时鼓励企业朝相关领域的多元化经营迈进。日本的情形正是呈现出这种做法的正面价值。不管是劳动法还是教育培训的抵税规定，只要是能促进劳资相互承诺的政策都是好的。除非是经营困难的产业或已出现结构性崩溃的产业，否则任何鼓励劳动力流动的政策都是不妥当的。
政府还可以通过“社会地位的晋升”鼓励个人努力。这种做法对经济发展的效果非常具有实质性作用。如第9章所讨论的，美国企业家中，绝大多数并非来自上层社会。英国最成功的企业，其经营者也很少出身贵族世家，反而是一般中下阶层背景的人。要形成个人追求成就的风气，政府应该培养社会对建立技术、承担风险、不寻常努力的投资和奖励的共识。开放的教育体系、助学贷款、进阶培训和严惩歧视（不公平对待）等政策，都有助于这些效果的实现。
企业的发展目标　政府政策对企业目标的影响，是从投资者的目标、公司组织形态、资深经理人的专业等方面进行。由于竞争优势需要产业内的持续投资，投资人不应该成为企业投资的阻力，更不该因股票价格起伏、短期收益表现，而影响到企业对新产品、新设备，或其他有助于竞争优势的投资。28日本、德国等国家，由于资方股票很少买卖，而以长期增值为主要目标，所以对企业经营的帮助很大。这种情形也使经理人的工作士气高昂，既不必担心投资问题，也无须在提升生产率时承担不必要的风险。
公司持续在研究发展、新设备、培训教育等方面的投资，对国家经济的帮助大于其他形态的投资。研发等形态的投资可以提高产业生产率，还对相关产业有所帮助。这类做法不但有助于投资人的回收，还有提高员工薪资的效果。和其他对社会回馈较少或只对投资人有利的投资形态比较，政府有责任鼓励企业进行良性的投资。有些国家可能因为社会结构问题，造成投资人缺乏长期投资意愿，此时政府有必要以政策鼓励研发等类型的投资。但必须注意的是，降低投资的交易成本，使金融市场更有效率地运作，虽然有助于提升短期周转的利润，但也会伤害企业的长期投资意愿。因此，政策的目标应该是不要因过度零散的投资而分割了国家的资源。通过合理的分配投资以达到最发达的国家生产力，可说是一种理想，因为在现实环境中，大多数经济所面对的问题不是过度投资，而是最需要的领域投资不足。
政府要鼓励产业进行大量而持续的资本投资，政策应该倾向在公平原则下，通过税制保障长期资产所得。这将使投资人在投资或筹建公司时，更有耐心改善竞争优势，并专注于企业的长期表现。29许多发达国家并没有资本利得税，有征收资本利得税的国家，政府对短期所得的课税也会比长期所得的税重。美国从1986年税制改革后，对资本利得的课税比例高于其他国家（英国其次），而且一般所得税依然存在。更糟糕的是，美国的退休基金是免税的，这使得企业在寻找短期收入的兴趣大于长期股息所得。美国之外，其他国家的共同趋势是，平等看待资本利得和所得的税制，英国已经实施这种制度。然而，这种做法的缺点是它所依据的是狭隘的金融市场效率观点，对产业有反生产力的效果。30
高层管理的目标　公司运作模式也会影响投资人和经理人的行为。如果投资人除了买卖股票外，对公司毫无影响力，结果必然导致股东的股票交易和公司易手行为频繁。在这种情况下，经理人也会倾向减少投资以稳定股价、避免公司易主。公司易主虽然有助于降低成本，出售利用不足的资产，以及由新东家带来更多的事业动力，但是它只能算是两害相权取其轻的解决办法。最好的做法是增加投资者在经营决策上的筹码，而经营模式也能激发经理人的干劲。事实上，公司易主往往会使企业在尚未开始投资前就已经背上一大笔债，并因此无法走上有利的竞争位置。另外，资金外流的压力也会引起创新速度减缓的危机。新东家对公司的兴趣可能是再转卖出去，而非将它发展成世界级的企业。
当公司管理结构中，代表投资人利益的董事会，以及大股东有权对管理事务发言时，这种组合是强调投资人的长期利益。因此，政府的法规应支持股东在经营管理上的参与决策权。日本和德国也允许债权人有同等的权利，同样有助于企业持续发展竞争力，不必为了债权或担保问题而陷入僵局。
高层管理者的目标也会影响到公司的目标。当高层管理者的收入是建立在公司短期经营的表现上时，不但会扼杀他对投资和创新的勇气，也会对公司的长期发展产生负面效果。政府在这方面可以利用所得税制进行矫正。例如，当所得税和资产税制双管齐下时，一方面可以导正股票长期持有人的投机行为，也对赢利分红有所帮助。此外，政府应该鼓励企业允许经理人持股，原因是它不会伤害到公司真正的所有权，而且又不像分红那么有煽动力。由于长期持股有助于高层管理者对企业经营的忠诚度，政府在这方面不应该随意降低限制。
另一项影响公司目标的政策是企业准备金的会计制度。企业准备金是由营业额中扣除，主要是用在增加资产上。在日本、德国、瑞典、瑞士等国家，企业可以保留大量的准备金以应付困难时期的需要；准备金制度也可以避免企业过分在意短期利润。根据瑞士的经验，这类制度的危险性在于当企业缺乏有效竞争时，准备金本身会成为企业重整和创新的障碍。
保持国内竞争的重要性
政府在产业发展中最重要的角色，莫过于保证国内市场处于活跃的竞争状态。国内市场的竞争不仅对培养创新能力有帮助，更为本国产业和产业集群带来多项好处。维持激烈的国内市场竞争，也将使本国业者从主动性客户、转换不利因素等钻石体系要素中产生竞争优势，而不是杀鸡取卵，寻求政府援助或出走了事。
要从国内竞争中产生国家竞争优势，市场必须避免垄断，政府政策尤其应该关心企业的合并或联盟等行为。不过，产业全球化或企业合并产生规模经济等观点，也一直在挑战反垄断的必要性。
企业垄断的声浪每隔几十年就会飙涨一次，目前正随着欧洲联盟的发展，形成疾风横扫欧洲之势。经理人基于减少国内竞争对手、提高短期利润的考虑，往往是第一个举双手支持企业合并或联盟。
事实上，“制造”出一个主导国内市场的企业，不会在国际上具有必然的竞争优势。在国内无法竞争的企业，也很少能在国际上扬威。同样的道理，规模经济最好以全球市场作为考虑的基础，而非将目光局限在国内市场（见第3、第4章）。
根据历史经验，把小企业合并成一两家大企业，以使竞争更有效率的理论，基本上都通不过历史和实践的考验。以英国为例，礼来、ICL等公司就是企业合并反而不振的写照。31反过来说，前面几章有许多例子显示，积极的国内市场竞争则会带来真正的国际性成就。
泛政治化的民族意识也会成为产业政策的噩梦。当国内一两家企业独大时，政府对企业的态度往往会以它们的需要为主，相对地忽略掉产业发展的真正诱因；产品标准也是依这些大厂的能力而设，甚至还威胁国内其他企业购买这些质量不佳的大企业产品。当企业在国内缺少竞争对手时，它的目光往往锁定现在，而非努力提升竞争优势。当它的创新速度减缓时，它必然转向政府，寻求更多援助以维持现有的市场地位，因此鼓励企业合并的政策也有自我强化的效应。一旦合并动作开始，后续的合并案会越来越多。
政府如果对卡特尔形态特别宽大，也会掉入丧失竞争力的陷阱。在卡特尔形态的产业中，几乎找不到真正具有竞争优势的例子。在没有反卡特尔的瑞士，手表和啤酒等卡特尔形态的产业对国家竞争优势的伤害甚巨。卡特尔会妨碍国内竞争所产生的自我强化和发展力量，虽然能维持暂时的暴利，但同时也使产业开始在国际市场上衰退。
禁止企业并购　强有力的《反托拉斯法》对横向合并、联盟等方面活动的规范，才是经济发展的主要来源，在产业领先群之间并购和结盟的行为应该禁止。例外的情形是当企业并购的对象是相关产业中的小企业，并借以提升本身技术时，这种并购行为是被允许的，因为这种做法有助于提升竞争优势。32此外，政府对合并或结盟的规范，应该同时适用于国人和外商，以防止国内市场竞争受到重大威胁。政府不但应该禁止企业并购，还应该特别鼓励产业在本国和海外发展新企业。政府应该牢记，企业间的联手行动是非法的，竞争者合作开发的活动更应该受到严格的监督。
美国、意大利、瑞典、瑞士、德国等国家，都是因为对企业合并、结盟甚至垄断的行为不太在意，以至于妨碍了生产率的提升。过去10年来，反托拉斯的政策往往被攻击为“浪费”和“过度”的竞争。事实上，“浪费”和“过度”的竞争才是提升国家竞争优势的主要动力。在我们所看到的例子中，产业一旦失去竞争行为，结果将是资源不断外流、产业结构崩解。
政府虽然应该禁止企业横向联合或合并，但这并不表示它可以一味地保护既无效率又大幅落后的企业，但是这种情况却在不少国家出现。以日本和意大利为例，小杂货店一直以政府保护做后盾，这使得更有效率的连锁商店无法发展。美国的伊士曼柯达公司一再被业者控告，认为它推出的新产品不利于新竞争者的建立和发展。然而，如果企业不断投资，推出新产品带动创新与提高生产率，即使因此造成其他竞争者丧失市场占有率，也不应该加以干预。
《反托拉斯法》也应该避免妨碍有助于创新过程的上下游合作活动。一般而言，除非产业集群中的纵向合作已造成竞争者接近客户、营销渠道、供应商等的屏障，否则不应加以干预。同样，只要产业协会的培训、基础设施、研发等创造生产要素的活动并没有排他行为，《反托拉斯法》也不应该加以干涉。在美国，《反托拉斯法》认为行业协会有抵消生产力的效果，而应加以规范，而这些规范使大多数行业协会成为毫无效率的组合，对提升国家竞争优势毫无帮助。当行业协会发现自己无事可做时，自然会把所有的精力放在国会游说活动上。
如何制定竞争规范　竞争需要规则，但是大多数的政府规范着眼于维持国有垄断、设置产业门槛、固定价格等方面，对提升经济竞争优势并没有帮助，甚至有双重的负面影响，而使竞争和创新为之窒息。企业如果失去公开的竞争压力，接着就会失去动力，最后沦为与制定规范的单位讨价还价，以保障现有的利益与地位。
如前文指出，对竞争加以规范往往使产业成为被动的供应商或客户，产业缺乏活力和创新时，企业对引进高级或精细的零件材料毫无兴趣，它们能给本国客户或下游产业的，也只是没有创意的过时产品或服务。
凭借本书的研究发现，对产业竞争规范越少的国家，往往也是在国际性产业中，拥有盟主头衔较多的国家。以保险业为例，英国的自由放任政策使这个产业出现了非凡的创新成绩，伦敦也一直扮演着国际保险业的龙头角色。如果竞争规范涉及保护消费者、劳动者安全，或环保性质的规范，这是必要的，但是会妨碍新产品、新制造工艺竞争的规范，则是多余的。
国有企业民营化和市场自由化通常会刺激国家竞争优势的提升，它们产生的效果甚至波及相关产业。例如，美国电话电报公司民营化的过程虽有瑕疵，但此举造成今日美国电信服务业的大幅改进和创新。必须注意的是，假如缺少活跃的国内市场竞争，民营化或自由化策略不可能成功。
因此要达到自由化和民营化的目的，还需要《反托拉斯法》的搭配。英、美两国民营化和自由化的效果不明显，正是因为对市场竞争忽略的结果。
政府除了应该取消对产业结构的限制外，还应该抛弃妨碍创新的政策。这类政策包括妨碍劳动力转换工作的法令，或限制企业选择发展地点的命令，比较好的做法是在法令上反映社会的需求。
该不该用保护政策　政府通常利用各种形式的保护政策，以避免本国企业因面对国际竞争对手的压力而受挫。这种情况举世皆然，连美国也不例外。33保护政策最有力的说辞是，它有助于本地的新产业，或能为转型中的产业带来喘息的空间。34这两种说法都是从寻求产业的短期保护为出发点，结果却演变成长期保护。根据本书的研究，绝大多数的保护政策并不适合产业环境。
产业萌芽期　当一个产业刚刚萌芽，还处于缺乏竞争状态，而国外已有强力竞争对手时，保护政策是有效的。如果能延后外国竞争者进入国内市场的时间，本地业者有可能通过内部的竞争而茁壮发展，启动自我强化机能，造成国家钻石体系的发展。不过这种萌芽期产业必须保护的理由，往往只适用于产业基础不扎实，而发达国家竞争者虎视眈眈的发展中国家。
更重要的是，保护政策虽然有其正当性，但是成功的概率并不高。它通常只适用在以下三种情况：35
1. 本国市场必须有竞争性和效率。激烈的国内市场竞争通常是国际市场竞争压力下的征兆。本国市场的竞争与市场本身的快速成熟，将使业者把注意力转移到国际市场。如果国内市场结构具有这种形态，保护行为是不至于阻碍创新和发展的。
保护本国的重要企业，很少能转换成真正的竞争优势。在缺少竞争的情况下，被保护的产业将不可能在国际市场脱颖而出。日本和韩国的保护政策能够奏效是因为产业处于发展阶段，而且国内竞争相当激烈。这两个国家的保护产业能产生竞争优势，理由都是国内具有激烈竞争的市场结构。日本的汽车、钢铁、机床、电子等产业便是证明。令人觉得讽刺的是，通产省因为追求规模经济和避免过度竞争，试图对一些重要产业设计进入障碍，日本企业能幸运避开这种做法所带来的伤害，是因为它们拒绝依照通产省的指示行事。36在韩国，所有重要的出口产业如果不是群雄逐鹿，至少也有四大集团的参与。它们之间激烈的战斗带动了快速的创新，以及在海外市场的成功。
2. 国内必须具备有利的钻石体系。当本国缺少适当的需求条件、充沛而专业性的生产要素，以及其他鼓励持续优势的条件时，产业通常无法在国际上和他国竞争。
3. 保护措施必须要有限度。保护是一种令人无法自拔的毒品，它通常也带来政治的借据，并限制了本国的企业活动，使得本国企业将注意力集中在国内市场。
在韩国和日本，因保护而成功的产业往往最后还是面临被淘汰的命运。企业把注意力放在构筑防止外商进入本国市场的壁垒上，这个举动削弱了它们在创新方面的爆发力。以建筑设备业为例，在保护政策下，小松的产品质量不佳，生产效率也差，但仍在日本市场稳若泰山。但是当卡特彼勒与三菱合作，进军日本建筑机械市场时，新的局势变化使得小松进入密集创新和发展的努力阶段，后来终于使它成为国际市场上的一员。37
保护成长非良策　如果市场从低层次领域开始开放，而且逐步调整保护过程，这将有助于产业的发展。以日本为例，机床产品进口限制的解除，是从最简单的手工操作型逐步进展到数字控制机型的。这种做法之所以能成功，主要是靠本国市场的钻石体系其他功能的不断发展。
前文曾提过，保护政策若要能放能收，政府的稳定和独立运作能力很重要。在许多国家，“暂时性保护”往往是名不副实，而且很少有企业能借由保护而达到产业成型的。重要的是，成功产业一旦丧失竞争力，往往很少能卷土重来。还不太坏的结果是，产业逐渐退到最具持续力的核心部分。
以保障成长空间为名要求保护，可能不是产业衰退的主要理由（产业衰退是钻石体系运作有问题），但是保护会延缓（而非激励）产业建构竞争优势的过程。它会使企业停在原本就缺乏竞争优势的产业环节，延后因为外在冲击而产生的竞争优势。当企业得知在政府帮助下可以避免改善时，基本上企业是厌恶改善的。然而，保护政策并非恩泽广被的德政，当企业面临破产或严重衰退而需要援助时，政府常常是袖手旁观的。
尽管保护政策预定的期限已到，其通常也会以公开或化明为暗的形势持续进行。美国汽车业就是一个活生生的例子。直到今天，美国的汽车业依然缺乏实质的竞争优势，是因为日本对手的“手下留情”才得以生存。很不幸地，美国的半导体产业也正面临相同的命运，在这个产业中，先是出现管制进口的市场协定，其次是由政府补贴、产业共同研发生产技术组织的成型。近年来，企业间进一步发展生产内存的国际性集团，并努力使这种组织不受《反托拉斯法》的规范。日本在这方面的例子更是不胜枚举，通产省发展出数十个重组式或隐性的卡特尔，但是它们当中具有国际竞争实力的很少。
应该如何合作　在避免重复投资或提高经济规模的前提下，企业之间以各种形式进行共同投资而提高竞争力的风气正在流行。其中，有些合作计划确实会带来好处，不过大多数却不是这么回事。竞争者之间的直接合作，通常会伤害彼此长远的竞争优势。因为这种做法会减少成就动机、削弱竞争力，最后使进步速度缓慢下来；它也会降低企业寻求不同做法的兴趣，产生寻求保护的心态。直接合作不仅是一种危险政策，也是错误的战略（见第2、第11章）。主要竞争企业之间的共同生产也会产生上述的恶果，因此同样应该禁止。
在某些情况下，企业之间通过具体的第三者进行间接合作，是有助于竞争优势的。像前面提过，通过独立性的机构进行合作研发是可行的。利用行业协会成立培训中心、发展专业性基础设施，或援助大学作研究以创造生产要素，也将使产业获益。如果合作研究计划是经由独立机构进行，将制造大多数企业的参与机会。同理，商展或对海外市场的促销活动，也能产生产业动员的效果。德国、意大利、日本等国家的行业协会，在商展和市场开发方面都很有效率。合作计划的最佳组合是由中立者推动进行，具有详细的规划和进程，并广泛吸纳不同动机的业者参与，而参与企业无论在生产过程、价格和其他战略上，仍要面对同业间的激烈竞争。
最后，供应商和客户之间的纵向合作，只要没有排他行为，是有助于国家竞争优势的。纵向合作具有带动整合创新过程的效果。共同生产正好相反，因为限制了合作双方在投资和工艺流程上的能力，使彼此的竞争方式倒退，最后对整个产业竞争优势造成伤害。
注入新血液
新企业的加入是提升经济、带动竞争优势的因素之一。新的竞争者会使用新技术、找寻新的产业环节、供应新的零件材料或提供特别的服务。由核心产业发展到相关产业的多元化经营会带来新的资源和技能，使产业竞争绽放出创新的火花。对国家的钻石体系和产业集群的相互强化而言，新企业的加入是非常重要的。
新企业的加入不仅对经济发展很重要，也会减少可能伤害经济进步的危险。新企业的加入会提高生产率，因此可以协助处于成熟期的产业释出多余的劳动力和工作机会。如果新企业加入情形不踊跃，缺少新的工作机会，工会和员工往往会骚动不安。同样，在劳动力充沛、薪资上涨压力不大的情况下，企业对投资改善劳动技术和提高生产率的兴趣也不大。如此一来，政府将被迫使用一些有害的政策——为保障工作机会的短期利益而牺牲长期竞争的优势。结果，企业缺乏向全球投资的兴趣，大量补助金将流入有危机的产业部门、成熟型产业更开始不断寻求排除国外竞争者的保护政策。
前面提过，政府是通过目标管理间接地影响新企业的加入。企业活动中最重要的条件就是冒险的意愿。冒险不仅是成功的奖赏条件，也是面对失败的一种态度。美国和意大利的企业家因为不把失败看成耻辱而勇往直前，德国、瑞士、英国、新加坡等国家则把失败看成是一大灾难。所以，政府应该在培养国民的冒险态度上，扮演局部而且长期性的角色。
新企业需要竞争空间才能茁壮成长，而政府更得取消对成熟企业的相关保护，进入门槛也必须比业者间的合并标准更低才行。
点子是形成新企业的另一个重要因素。政府在各种技术学校、大学和研究所的持续投资，以及学校和研究机构在创意上的努力，都是培养新企业和新产业的重要力量。政府对大学教授的研究活动或专利权的管理方式上，更不应该反其道而行。以日本为例，大学教授要进行研究活动比其他国家麻烦，师生因研究成果而自行创业的情况更是少见。
形成新企业的另一个重要条件是资本。政府为风险性投资所准备的基金，或是对新企业的补贴，通常效果不大。官僚体系加上缺乏正确的规划选择能力，更会导致错误的选择。比较好的做法是通过减税鼓励长期的资本利得，进而带动风险性投资活动。不过，有风险性基金并不意味着新企业必然成功，这还得看钻石体系的其他关键要素是否处于有利状态。
最后，政府政策必须对新企业的动向有强烈的敏感度。因为一般新企业的规模较小，当相关规范和条件过严时，小企业遭遇的障碍也比较多。因此，政府在如何制定阻力最小的规范，或在基础设施发展上进行协助，将是比较适当的做法。
正面的贸易政策
对国家整体来说，除非企业能够打入国外市场，否则将很难完全展现它的竞争优势，所以政府的任务就是积极协助企业打开其他国家的市场。换言之，贸易政策并不是抱怨声中的被动行为，或是拥有政治力量产业的意愿，它应该是寻求国家竞争优势的市场开放活动。同样，谈判不应该夹带历史仇恨或袒护竞争力有问题的产业，而应对现实环境和产业问题作平衡的处理。
贸易政策目标不应该片面保护本国产业，而应开放市场并取消不公平措施，政府干预的标准应该参考其他类似国家的贸易限制做法。如果本国企业在财务能力上比不上外国对手，未必可构成贸易保护理由，因为本国企业竞争力不足的原因可能是缺乏创新与活力，而非不公平的国际竞争所造成的。
碰到这种情形，政府所开的药方应该是集中力气消除原本的贸易壁垒，而非直接规范进出口活动。人为的市场秩序或自动设限的卡特尔效应，通常风险高、缺乏效率，而且造成消费者采购成本的大幅增加。38政府舍弃促进产业加速创新的事不做，反而对缺乏效率的企业进行市场保障，或对其他进出口提出特定数量管制的做法，是不明智且会带来负面效果的。
反倾销是个危险的做法。美国反倾销的行动越来越多，只会钝化竞争价格、保护缺乏效率的企业。政府要实施反倾销的先决条件，应该是在竞争对手持续以低于生产成本的价格进行市场竞争时。
在一些发达国家，对个别市场进行限量管制的“管制型贸易”做法正在流行。日本的高额出口和低量进口就是最典型的例子。但是管制型贸易是一种卡特尔式的贸易，它会减缓产业和经济发展的步调。日本目前的进口压力正在快速增加，而且通过其他渠道而产生的进口压力，也高于政府能管制的程度。
关税补贴会伤害到进口商，但是它的伤害程度比限量进口低一些。像本国竞争已经国际化，但仍禁止对手国企业在本国投资设厂或并购，其目的在于防止竞争国企业将不公平的贸易手段带入规范较少的本国市场。
然而，这些不公平的贸易做法都会遭到反击。事实上，要准确掌握某种政策究竟会降低企业创新和出口的意愿，还是避免本国客户遭到暂时性伤害，是一件很困难的事。因此，这些做法的掌握尺寸，不应该看它在短时间内有多少效果，而是看它能改革和调整的速度有多快。每种做法都应该有个时间表，以减少实施过程中因政治的介入而使得“暂时”成为“永久”的问题。
要在复杂的国际贸易中进行成功的贸易谈判，本国的谈判代表不但必须是一流人才，而且必须对讨论内容有充分的了解。在美国对日本和韩国的贸易谈判中，日本、韩国往往是精英尽出，而美国代表几乎每两年一换；而且美国以外的其他国家谈判代表，往往具有对行政首长直接汇报的权限。另外，贸易法案也应该为本国谈判代表提供最大的谈判空间。在任何贸易谈判中，允许对手进入本国市场往往是谈判的焦点所在，因此必须灵活、选择性运用这项筹码。对其他国家的政治现况来说，能不能在谈判中有所收获，往往和国家的施政成绩有关。
外商投资的问题
长期以来，政府的重要工作之一就是处理外商在本国的投资事务，它涉及到国家主权和本国产业的发展。由于外商投资可以成为提升本国经济生产力过程中重要的部分，同时也带动本国竞争的全球化脚步，所以对此需要有全球化战略的考虑。外商投资涉及本国企业所有权的转移，因而与政府政策有关。当企业是以本国为发展基地时，它的国籍与经济发展与否关系不大。39如果外商投资是以设厂或并购本国企业等形态出现，目标又是本国市场或生产加工，那就意味着外商在这个产业中的竞争优势高于本国企业，同时也具有刺激本国业者改善、带动竞争效率等提高国家生产率的效果。
发达国家对外商投资的干预，应该在下列两种情况下进行。第一种是外商投资可能伤害到本国市场的良性竞争，例如外国竞争者并购本国的领导企业。第二种是外商在保护自己市场的同时，还想单方面进入他国国内市场，形成国际法上的不公平贸易。当贸易行为被扭曲时，限制外商投资不仅是一种处分，也将使他们回头解决自己国家的贸易壁垒，产生良性的互动结果。
限制外商在本国投资是毫无理由的，因为大量的外商投资也会带来重要的商业信息。外商投资要产生绝对的负面效果，其前提是本国企业已完全没有竞争能力，任由外商支配。英国在20世纪80年代后期有大量的外商来此投资，只是这些投资绝大多数都是初级加工和装配作业，所提供的薪资也较低廉。这类就业机会对英国经济虽有帮助，但也显示出英国经济已落后于其他发达国家。美国的情况也差不多，只是程度上不如英国这么严重而已。
在竞争优势上的问题是不能靠外商投资来解决的。政府对外商投资的干预虽然应该审慎面对，以免妨碍生产率的提升，但是如果国内市场由外商充斥，就意味着本国产业政策应该加强新产业的培养能力。
政策与竞争优势发展阶段的关系
政府的产业政策，应该随国家处于哪个竞争优势阶段而进行调整，亦即任何时间的任何政策，都应该与现阶段的产业竞争优势相互辉映和互动。
深入的阶段
政府在国家竞争优势上，影响最直接也最大的是生产要素导向和投资导向这两个阶段。政府握有资金、补贴、暂时性保护等政策工具，在这两个阶段的国家竞争优势上，能发挥的作用也最大。在产业发展初期，政府在生产要素的创造上必须扮演领导者的角色。它应该鼓励储蓄或对外举债以积累资本、提升教育和基础设施，以期为本国奠定发展技术的基础。
政府在这个阶段的角色很重要，它要做的事包括：如何分配有限的资金给选择性的产业，通过公开或暗示的保障与协助鼓励企业发扬冒险精神，刺激或影响企业采购外国技术，运用暂时性保护以培养本地的竞争优势，以及建立现代化的设备。日本和韩国的情形也显示，这个阶段的政府应该多用挑战和规劝的方式，引导企业进行发展。产业发展初期，货币贬值与汇率干预，对于依赖价格竞争而打入国外市场的企业也有帮助。在整个阶段中，政府是推动前进的最主要力量，但是除非能够展开本地竞争，企业和个人都支持投资活动，政府的努力才有所帮助。
角色淡出的时刻
然而，当国家希望从早期的投资导向阶段进入创新导向阶段时，企业必须成为发展动力的主角。它们必须自行决定想要发展的新产业，而且有足够的自由走向全球化。原本各自独立运作的企业和教育机构，此时必须在创造生产要素上投下更多的力量。此外，开放的资本市场和独立竞争的银行体系也必须成为资本调度的主角，以确保资本能广泛并有效率地流向有潜力的产业部门。
在此阶段，政府必须快速淡出，或顶多扮演间接性的角色。早先的有效政策工具此时不但没有帮助，甚至可能妨碍生产力的发展，例如货币贬值会限制发展，对企业暂时性的保护只会使已经茁壮的企业产生更多的依赖。此时产业界需要的生产要素是高度专业性的，如果中央对教育和研发等领域持续严密监控，将使这些生产要素无法发挥，同时也无法协助及满足地方性的需求。
在创新导向阶段，政府的基本任务是创造企业持续创新和保持动力的环境。它的角色必须从演员、决策者，转为拉拉队、信息发布人和障碍排除者，在此一阶段，政府最重要的影响力在于创造高级的生产要素、提升需求质量，例如设定严格的产品标准，并提高健康保险和环境保护等领域的水平，使经济权力分散化，保障竞争并不断提供市场信息。原本可能无足轻重的反托拉斯动作，随着国内竞争者的持续壮大，开始显示其重要性。
本国企业在国际竞争上的成功，也会加速淘汰政府在早先阶段的政策工具。企业想要打入国外市场，最终还是需要本国市场的相对开放，如此一来，原本保护本国企业的政策自然就不合时宜了。企业具有国际公民角色时，它对本国一些条件同样会产生新的标准。当企业规模越来越大，国际化程度也越来越高时，它们受国内总体经济因素的影响程度也越来越小，对政府的声音也越发不理不睬了。最后，产业间相互依赖所构筑出的复杂又纵深的经济体，将完全舍弃早先微观管理的成功经验。
除非政府的产业政策随时配合国家发展步调，否则将会延误产业的发展。很多国家的政府违反了这个原则，主要原因是政府不愿意放弃权力或对产业的影响力。此外，政府也不了解当企业开始寻求高级竞争优势时，原先的成功政策反而成为生产力发展的障碍。保护——贬值——补贴的循环政策，是不容易打破的藩篱。
政府政策必须走在经济发展的前面，政府在很多方面必然超前大多数企业，并引导它们进步。只是由于企业抗拒调整的惯性态度，政府也面临很大的压力。
何谓重点产业
到目前为止，本章广泛地讨论了与产业相关的政策，但是还有一个近年来引起争议的重要问题：政府应不应该确定重点产业？一般而言，政府确定重点产业发展目标是基于特定产业需要支持和优先发展的考虑，这种做法明显违反了政府应该是产业环境创造者的角色，并且否定了任何产业或企业都应该有机会发展的概念。然而，日本、韩国和一些国家却常根据国家经济计划而标明优先发展的重点产业。
重点产业绝不是一个单一政策，它必然包含了补贴、选择性保护、融资等其他政策。虽然政府制定了经济白皮书，对专业性教育机构进行投资，提升大学研究能力，并支持举办商展等活动，不过民间企业所关心的仍是政府的补贴、保护、打破市场细分或企业合并等直接行为。
不论承认与否，每个政府心中都有它的重点产业，因此无可避免地会厚此而薄彼。以美国为例，联邦政府的国防科技研究，实质上协助了一些产业。因此，重点产业的讨论不在于该不该制定，而在于应该如何制定。
水可载舟亦可覆舟
制定重点产业不仅会改变民间企业的竞争诱因，也会扭曲产业所发出的信息。例如，政府可以通过提供资金、提高本地需求等做法，改善预期性的回馈。重点产业也透露出政府对该产业的未来期望，以及支持该产业的信息，因而吸引银行等民间资金的投入。因此，当政府挑明某项产业是优先发展的重点产业时，其不需要其他动作就已达到吸引民间企业投资的兴趣。
重点产业的推动需要许多政策的配合，但是持续性补贴、保护、国内市场竞争降温和保证采购国产低级品等做法，只会使重点产业无法茁壮成长。所以，不论国内产业正处于何种阶段，前述的做法都是不明智的。
适当的重点产业，是与业界本身的目标以及国家竞争优势的发展阶段相关的。政府明确表示哪些产业是重点产业的做法本身就带有风险性，因为政府暗示了将资源分配到重点产业后，将对整体的产业发展带来好处，但实际上并非如此。例如，韩国的重点产业计划，已造成国家资源被几家大型企业集团所吸纳，相对地牺牲掉许多极有发展潜力的中小型企业。
如果政府要明确提出重点产业，最好是这类产业已具备可以发展出国家竞争优势的关键要素，如果产业本身已有良好的表现自是最佳状况。一个反面教材是韩国在经济计划中明列重点的化工工业，表现一直平平。会出现这样的结果，是因为化工工业需要高度专业性技术、精致化需求以及知识型的消费者。这类产业的劳资成本比例相对较低，而且国际上已有难对付的竞争企业。面对这些问题，政府的政策工具几乎帮不上忙。反之，韩国在造船、钢铁等重点产业上却相当成功。这些产业的成败关键在劳资成本和大型新式工厂上，韩国已有能力发展劳动力密集型的产业，因此也很顺利地胜过设备已过时的欧美竞争对手。如前面所提过的，日本在发展重点产业上的成绩也是优劣参半。
如果政府以重点产业扭曲市场上的信息，那么想要依赖企业投资以建立健康的产业基础，几乎是不可能的，这也会造成政策规划者在了解潜在的国家竞争优势时的障碍。由于大多数政府是依赖生产成本或经济规模来规划重点产业模型，因此，它们的发展是可以预见的。最常见的情况是，一个国家紧接着另一个国家向相同的产业、相同价位的市场环节前进，努力设置大型、受资助的工厂，结果造成产能过剩。40重点产业的另一个问题是，计划一经发动往往难以停止，在利益团体可以出入政治决策过程的国家，这种情形特别显著。
当国家处于投资导向阶段时，重点产业最有希望成功。在政策规划和执行都得宜的情况下，重点产业会明显打下竞争优势的基础。然而，如果重点产业执行方式过于直接，将会妨碍国家取得创新导向的经济优势，原因是不能反映出竞争优势中的真正关键要素。因此，政府的政策应该朝提升产业的需求条件、人力资源和科技专家等间接性的支持活动方向思考。同样，政府在提升基础产业的专业人才和技术水平上责无旁贷。当许多评论者还以日本的重点产业发展成功为典范时，事实上，日本的政策早已向间接性支持的角色迈进了。
发展中国家的政府政策
本书内容虽然集中在产业发达的国家，但有关理论同样适合发展中国家。发展中国家的形态和差异性很大，很难用一个完全或概括性的方式讨论。本节介绍的是适合产业初期发展的一般性应用观念。它们的大前提是，发展中国家本身已具有一些发展基础，并且正在寻求更进步的状态。
发展中国家面对的最基本任务是脱离生产要素导向的国家竞争优势（见第10章）。发展中国家的竞争优势几乎千篇一律地依赖天然资源、廉价劳动力、地方特色和其他破碎不全、容易失去出口能力的产业。由于这些产业对价格非常敏感，国家对汇率和生产成本变动的应变能力也很脆弱，所以当需求更为精致化而资源无法应对经济发展时，这些产业大多也就停滞不前了。
最后，发展中国家只好在这些产业中竞争，当它们遇到发达国家的保护政策时就一筹莫展。而且当纺织、农业等部门的贸易壁垒撤除时，这些原本应该是发展中国家初期出口产业的主力，往往经不起发达国家的轻轻一击。41
发展中国家要进步，最艰巨的挑战是必须让国家钻石体系的四个关键要素同时跨过门槛，在高级产业中竞争。事实上，本书的理论不只是以生产成本、生产质量、规模经济等模型为基础，而且为发展中国家提供了一个大胆的挑战。本书曾一再强调，关键要素间彼此要有相互依赖性。因此，只要其中一项无法发展就会限制其他关键要素的形成。在发展中国家里，首要任务应该是创造高级的生产要素，教育、地方上的技术能力、信息化环境和现代化的基础设施等都是先决条件。日本和韩国就是在投资导向阶段加速发展而成功的例子。
发展中国家要进一步发展，还需要建立领先产业和精致化的国内需求。一般的发展中国家，往往缺乏如日本、意大利、韩国那种由历史和文化发展出来的需求优势。前面提过，技术变迁已取代传统人力和天然资源方面的国家优势。42
但是在当前的发展中，有两项变化对发展中国家是有利的。第一，如电机、新材料等全新的科技，丰富了产业和产品的面貌。第二，发达国家的人口增长趋缓（甚至出现负增长），所以发达国家的人力资源问题，带给发展中国家不少机会。
这里所谈的虽然不是发展中国家如何制定政策，但是钻石体系理论仍有不少值得借鉴之处。这些做法和考虑同样也适用于地区性的经济发展行动。
计划经济与市场经济
国家竞争优势的关键要素并不适合计划经济理论，因为计划经济缺少太多钻石体系的基本条件，它创造专业性生产要素的功能也不足，限制了客户面对高端需求的压力。计划经济因为缺乏竞争更造成相关产业间无法互动，产业界也缺少流畅的信息和发展的雄心。更重要的是，计划经济下的世界，缺乏市场竞争。
计划经济会使产业走上标准化的环节和价格竞争模式，使国家的竞争优势无从表现。它们当中如有例外，也是因为产业本身原本就已存在某些钻石体系的力量。因此，计划经济下的产业如要进步，经济结构的完善势在必行。
优先顺序
发展中国家要脱离生产要素导向的国家竞争优势，首先要做的就是选择。由于资源条件的限制，发展中国家不可能面面俱到，它们的力量尤其应该集中在创造生产要素上。一般性的生产要素虽然是发展高级生产要素的先决条件，但是无法提供现代化国际竞争中的优势。
有一派的理论认为，发展中国家应该从进口替代品开始，这需要建立如钢铁、化工等核心产业。支持这种论点的人认为，自由化的汇率可以使本国采购先进设备，为产业发展过程提供所需的技术。
钻石体系理论则持不同的看法。43进口替代理论会引导国家发展吸引力不大或没有多少国家竞争优势的产业。保护主义虽然能保证本国市场的竞争力，但会使本国企业缺乏国际市场的竞争优势，不完善的产业处境相对也会削弱产业面对景气周期和币值变动的能力。
以天然资源为基础的产业战略，也面临相同的问题。它的优势同样缺乏持久力，也限制了提高生活水平的潜力，挪威就是掉入了这种困境。挪威由于水力充沛、发电成本低，加上大量依赖北海石油，因此走上能源密集型产业之路。加拿大、澳大利亚、新西兰等天然资源丰富的国家，也碰到同样的问题。由此可以看出，缺少丰富天然资源的国家，在经济发展上反而较具优势，因为它能避开过度依赖天然资源的诱惑。
产业集群概念是设定产业发展优先顺序的最佳模式。国家经济要成功不能仅靠一两个孤立的产业，而是要发展出完整的产业集群。一开始，国家就必须标出确实具备某些竞争优势的生产要素，以及其他潜在或待开发的关键要素，这部分在第11章已有明确的介绍。被选出的重点产业，如果关键要素确实存在的话，那么进口替代将会成功。不过政府接下来该做的事是赶快提升这些产业的初级生产要素竞争优势。
以这些产业做基础，国家要做的下一步是刺激产业的上下游和相关产业；教育、研究和基层建设的投资，也应集中在与产业集群有关的部分；本土企业开始朝国际化发展，并以取得技术、技能及直接进入国外市场为目标。
除了由生产要素导向产业建立外围的产业集群，政府还必须注意同步发展市场需求的重要性。政府和本地企业应该标明具有需求条件的产业或产业环节，尤其注重客户比较挑剔或有特殊性的本地需求。以新加坡为例，最适合当地发展的是热带地区使用的产品，以及修船和补给等相关产品或服务，这些通常是其他国家企业最容易忽略的环节。本国企业的进入障碍减少了，自然容易建立更广阔的国际领域。另一个例子是，一般发达国家很少重视发展中国家需求的低质量燃料设备或家庭五金等产品，这也给了发展中国家机会。44凭借提升本国市场需求以打入先进国外市场是件艰巨的任务，也很容易出现扩张的限制性。
必须注意的是，无论政府多么用心，它都不可能在设定产业发展优先顺序的同时，做到良好的评估分析；官僚体系结构和政治压力，终究会使它处于无法客观评断及选择的不利地位。
本土企业与跨国公司
发展中国家的另一个重要课题是：究竟应该扶植本土企业，还是鼓励海外跨国企业在本地投资？跨国企业有它迷人的吸引力，它可以快速创造就业机会、引进技术资源、培训本地人才，也可以避免本地有限资金的使用风险。爱尔兰和新加坡在吸引跨国公司上就很成功，这两个国家在20世纪70年代初期也有快速的经济成长表现，不过自80年代起则出现一些问题。45
在经济发展过程的初期阶段，跨国公司确实扮演了重要的角色。不过，一个国家想要从先进产业发展中产生国家竞争优势，绝不能只靠外商的经济活力。外商在当地的国家价值链中的经济活动，往往是本身全球化战略的一部分（见第2章），它们的投资着眼点在于打开当地市场或基于生产成本考虑，并不是为了提升当地的国家竞争实力。
虽然外商当中不乏持续在本地投资或发展的情形，但很少有国家能成为跨国企业核心研究发展或精密零配件的生产中心，这一类型的部门通常是设在跨国公司的母国，或是市场诱惑力足以使外商作出重大让步，或需求条件有利于创新的国家。此外，这些子公司也无法协助当地培训出口和管理人才。
发展中国家的经济战略如果以跨国公司为主力，可能会使本国经济一直停留在生产要素导向阶段。如果完全依赖跨国企业，这个国家不可能成为任何产业生根落脚之地。当本地工资太高，或生产成本巨变时，跨国企业将选择新的地点。跨国企业虽然能使本国经济快速进步，但无法持久；跨国企业就像经济发展的紧箍咒，令高级形态的竞争优势无法出现。
和引进的跨国企业相比，本土企业的成长速度比较慢，风险也较高。不过，如日本和韩国经验显示，本土企业一旦成功地站起来，国家经济将开始脱离生产要素导向阶段，进而创造高级而专业性的生产要素。当第4章所描述的情况出现时，本地企业将把国家竞争力提升到初级生产要素之上。在这段过程中，如果政府不作太多的干预，本土企业将发展出自己的全球化战略，并能持续竞争优势和发展。最后，随着成本过高的生产活动移到海外进行的脚步，国家生产力也继续提升。
因此，在国家发展的经济战略中，外资应该只是因素之一，而且必须随时调整。当经济发展到某个阶段时，重心应该转移到本土企业身上。新加坡和爱尔兰的调整发展重心行动太少也太慢，对本土企业的发展也缺乏足够的耐心。
当本地企业在某些产业或产业部门发展出竞争优势时，政府应该争取外商加入。此时，外商的角色是促成产业集群的种子。它们可以扮演国内市场中的挑剔型客户，刺激本地企业进入相关产业或朝新的产业环节发展。不过，引进的外商数目必须很多以形成竞争局面，并将竞争的效果扩散到国内产业界，以提升支持性相关产业的水平。政府也应该鼓励本地企业学习外商在相关产业中的运作模式。这不仅是为了产生进口替代效果，更可促使本国企业成为国际级的竞争者。可惜的是，发展中国家要做到这一点并不容易，除非它能从人力资源、技术、科技水平和支持高级竞争优势的基础设施等方面多管齐下，才能使发展效应同时产生。
如果跨国公司进入本国投资，不只考虑初级生产要素，政府应该对这一类的外商多加鼓励。反过来说，如果只以廉价劳动力成本为考虑因素，这类跨国公司的投资稳定性并不高。发展中国家必须意识到，如果本国是整个区域或特定产业环节的生产和营销中心，外商的投资意愿会更强。经由这种投资，该国也将成为跨国公司的准“基地”。
定位与转型
发展中国家的政府和企业的另一个选择难题是：究竟应该成为外国客户的半成品加工基地，还是发展自己的全球化战略？尽管大多数国家采取双管齐下的战略，但运用程度可能有很大的差距。以韩国的政策为例，它基本上是鼓励企业朝自己的全球化战略努力。韩国企业虽然仍以廉价劳动力成本见长，但是几家龙头级企业集团，莫不试图创造具有国际知名度的品牌，发展海外营销组织，甚至在海外设厂。中国台湾的情形刚好相反，台湾企业是循半成品加工的路线发展，许多台湾产品出口时并没有自己的品牌。
要使本国从初级生产要素提升到具有持久力的竞争优势，成为全球竞争者的做法是比较理想的途径。全球化战略不仅会创造竞争优势的新资源，还能使自身脱离听命于海外客户的被动状态。在这方面，台湾企业除非能更积极大胆地修正战略，否则企业的发展终将受到限制。
政府角色
许多讨论到国家竞争优势的观点，都对政府赋予了极重要的角色，不过在本书研究的10个国家当中，结果并不支持这样的观点。国家竞争优势是各种条件交织成竞争优势关键要素的作用。政府在影响“钻石体系”上虽然扮演重要角色，但并非绝对的。只有在各项关键要素都已齐备的情况下，政府的影响力才会成功显现。
在提升国家优势上，政府最适当的角色正好与一般的看法相反。很多人认为政府应该是产业的帮手或支持者，但是像补贴、鼓励企业并购、支持企业高层次的合作、保证国家采购机会，或人为地货币贬值等“协助”行为，只会伤害本国的企业。这种类型的政策意味着企业将错失创造持续竞争优势的契机，也将减缓经济发展的速度。政府若给予太多的协助，也会造成企业如果没有政府的承诺，就不敢投资和承担风险，并拼命提出更多的保护需求。
什么是真正的协助
政府最适当的角色是推动者和挑战者。在国家竞争优势的创造过程中，它应该站在与企业对立、形成企业压力的角色；这是习惯提供甜头的政府常常忽略的。政府的角色应该引导和充实“钻石体系”的力量，并协助关键要素的发展。尽管健康的政府政策会给业界带来强大的竞争压力和不舒服感，但它的目的是努力支持产业创造生产要素，这也是国家寻求竞争优势必要的工具。政府的适当角色是鼓励（甚至催促）企业提高它们的自我期许，并通过可能不确定或不愉快的过程，向更高层次的竞争努力。
从最广义的层面来看，政府最根本的角色是扮演信息提供者，这样企业才能找出发展优先顺序和察觉将面临的挑战，并且展开竞争准备。政府在界定国家重要课题和改变产业态度上，舞台是很宽广的。像日本政府便不断通过宣传和各项运动，提高全国人民对质量的重视，扭转日本货是廉价品的刻板印象。在日本政府的质量运动中，“戴明奖”是最有名的。这个拥有无上荣耀的奖，告诉日本企业竞争成功所需要的条件。
德国、日本、韩国等产业出现困难或经济发生问题的国家，常以建立追求经济成功的共识为要务。长期享受繁荣的英、美等国家，却将竞争的威胁与挑战解释成外来的不公平竞争，完全缺乏自省与着手解决问题的行动。这也显示出，当国家面对竞争时，领导人有责任扮演创造和解释国家发展优先顺序的角色。
要影响国家竞争优势，政府最有力的工具是创造高级生产要素、鼓励国内竞争、调整国家发展的优先顺序、影响精致型需求的渐进动作、刺激新企业加入竞争、提高生产成本以创造升级压力等。但许多政府往往忽略这些政策的重要性，反而强调补贴、保护、总体经济操控等特效药，这些特效药不仅照顾层面少，甚至还有破坏生产力的倾向。当国家在产业发展共识还不强烈时，有效但费时的产业政策往往会激起利益纠结的政商的强力反弹。
合作不一定是力量的相加
当前一个危险趋势是，许多人认为只要政府和企业（甚至不同国家的企业）彼此间充分合作，就可以创造企业和产业双赢的局面。然而，只要合作超过一定程度，各国产业就没有真正的赢家。
政府制定产业政策时也必须认清，“钻石体系”是一个使各种产业政策在很多领域中相互依赖的系统。当它们彼此之间的相关性低时，经济发展将受到限制，进步与否则系于各个关键要素的表现。同时，若事前考虑不够周详，针对国家环境某一点进行改善的政策将会不自觉地牵扯出另一个问题。例如，如果人力资源不足而企业又以短线形态经营，激烈的国内竞争只会造成企业向外求助。
若以国家竞争优势为考虑，那么不应该过分强调和重视政府的角色，如果政府的角色太重，会导致经济向政治靠拢，企业将因退缩不前而失能。政府也必须认清哪些领域才是它可以合法运用影响力、创造繁荣经济的地方，这些领域与当前热门的政策课题是有很大出入的。
国家竞争优势并不是一个零和游戏。甲国企业的成功不会必然地建立在压倒乙国的表现上面。如果我们从生产成本、规模经济等狭隘的国家竞争优势角度来思考，确实很容易掉落到“你死我活”的陷阱里。46事实上，竞争优势由一系列更复杂的力量主导着，持续竞争优势的基本原因是改善和创新。整个世界经济的繁荣，系于发达国家的快速创新；除了一方面创造新产品外，另一方面也把相对简单的生产工作交给发展中国家。如果“你死我活”的态度导致补贴、保护和贸易壁垒，最后形成发展动力不足、减缓创新速度，结果对发达国家和发展中国家都是不利的。
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 国家行动指南
迈克尔·波特
大国根据本身需求努力发展经营的产业环节，即使只算是大国的次要市场，照样可以为小国带来产业上的竞争力。
相比拥有庞大市场的国家，小国的自强之道是完全开放市场和采取全球化战略。
“未来的行动指南是什么？”每个国家最关心的经济课题，不外乎是经济发展能力。经济能发展，企业才能产生更强的竞争优势和更高的生产率，生活水平才能持续提升，经济也才能不断繁荣。在经济发展的过程中，本国企业需要不断改善自己的技术、能力并调整战略，在面对领先的国际级竞争者时，才能维持自己的竞争优势。政府则扮演了奠定基础的角色，制定人力资源、科技和基础设施的政策，使经济具有发展的条件。政府的另一项重要任务是鼓励、挑战甚至给予压力，使企业不断追求进步。
无论处于何种阶段，每个国家都面临生产力和竞争优势发展的压力。如何迎接这项挑战，是当前每个国家经济发展的中心议题。设定并探讨这些议题，可带动企业努力，提升国家经济竞争力更上层楼。各国之间，由于产业形态的不同、竞争优势条件的差异，以及根据不同环境发展出的不同战略等因素，所面对的发展议题也必然不同。处于投资导向阶段的国家，渴望进入创新导向的新境界，进入创新导向阶段的国家，则须严防富裕导向国家的弊病。
每个国家都有它的历史文化、社会结构和政府体系，因此在经济发展方面，不但做法有所不同，所面对的课题也有其独特性。完全抄袭其他国家的企业战略和政府政策，或许对处于早期发展阶段的产业和国家有帮助，不过要凭此跻身先进产业或发达国家之林，却鲜有成功的。本书曾介绍过各国企业和政府政策的特性，它们之间的差异才是最关键的因素。此外，政府政策和企业战略应该随国家进步而时时调整。
本章所要讨论的，是利用钻石体系理论检视并确认政府和企业在提升竞争优势过程中，将面临的问题，使它们有长期发展的依循方向。首先，我们来快速回顾一下前面对各国的研究，思考它们所面临的障碍。只要这些国家希望经济继续蓬勃发展，就应该找出自己特有的发展课题。曾在第10章出现过的图13–1是以下讨论和诊断的基本依据。



图13–1 第二次世界大战后各国竞争力的发展情形

本书的目的是指出各国的问题所在，而不是说服或建议这些国家应该采取哪些方法。解决国家所面临课题的政策工具，需要参考各国特有的环境，考虑本身经济、政治、社会等各方面需求的平衡才能决定，绝非外人可以任意论定。毕竟，产业发展离不开大环境中各项机制和它们之间的关联性。经济繁荣有时也会被国家的其他目标所取代。此外，一个国家应该选择哪些经济活动，怎么发展，发展进度快慢等事情的决定权，应该掌握在这个国家的人民手上。
本章因为无法涵盖经济发展的所有层面，所以列举的议题是有所选择的。处理这些问题的困难在于，在这些问题之间，有些是相互矛盾的，过分注意解决问题的处方，将会模糊思考竞争优势的本义。不过，我们将协助决策者和企业对自身问题作更多的讨论。
如果产业发展的限制能够松绑，每个国家都可以改善本身的经济，达到繁荣的境界。现代人往往把国家竞争视为竞技，胜者的战果必须来自败者的付出。1这是一种片面的竞争观点。笔者一再强调，国家竞争绝不是一个零和游戏。新产业不断出现的同时，既有产业也不断有新的需求。先进技术是每个产业的生产力能够不断提升的原因，而创新与变革也将造成市场大饼越来越大的情形。每个国家的进步，除了一方面使经济活动向下、向外延伸外，同时也会促成世界经济和全体人类生活水平的改善。
韩国的行动指南
韩国是一个经济发展成功的例子。和“二战”后其他发展中国家的情况比较，韩国已经大步超前，正走向创新导向阶段的门槛。韩国的产业规模明显地不同于其他亚洲新兴工业国家和地区。其中，表现比较出色的是中国台湾，其竞争优势主要是建立在产品的初级生产要素上面。中国台湾的产品能够在国际市场上竞争，是通过日本和欧美国家的贸易商，许多台湾产品也不是当地设计的。
韩国则早已脱离国家竞争优势中的生产要素导向阶段，进入投资导向阶段。它的企业大多积极投资于现代化的生产流程和生产规模，并开始全力发展自己的生产技术，培训高级工程师与研发人员，及建立自己的产品品牌和国际营销渠道。这些都是发展高层次竞争优势的必要条件。另外，韩国企业也已开始在海外设厂。
然而，韩国的产业虽然努力朝创新导向阶段迈进，它们在本质上还是处于价格竞争的状态。和发达国家比起来，韩国在产品和流程创新方面的表现仍然落后一截。韩国产业如果没有出现重大变化，并且能持续成长进步，是有可能成功跻入发达国家的领先行列的。不过，如果韩国要成为第二个日本，它的产业就必须作重大的调整。种种迹象显示，韩国政府和企业正在抗拒未来进步所需要的变革。2
韩国的情形有助于我们了解国家和企业要从投资导向进入创新导向所必须面对的问题。以下就是韩国企业和政府的主要问题所在。
技术发展刻不容缓　韩国在人力资源和科技基础上，已具备了一个好的开始，这是它经济发展和发展创新的主要动力。但是，如果韩国想掌握更高层次的竞争优势，它的课题是如何在特定产业上落实更精细的培训，发展技术和增强国内的科技研究活动。韩国的企业应该主动设立和支持高水平的研究机构，加强发展专业性生产要素的能力，并增加企业内部的培训与研发活动。除非韩国能在人力资源与技术能力上赶超日本或西方国家企业的水平，否则它将很难脱离在低价位产品领域竞争的局面。
加强创新，调整战略　当产业快速发展时，随之而来的是生产成本上涨和货币升值的压力。许多国家遇到这种情形时，往往倾向于抑制这些市场机能，以减少短期可见的损失。然而，工资上涨和货币升值对经济发展的影响是正面的。它们会鼓励企业加强创新并重新合理调整战略。同时也由于这种形势，韩国企业必须扮演主导的地位，要求更高质量的材料，而使得上游不得不求发展，以提供更好的设备及零件材料。
工资上涨还有其他相关的好处。它会带来创新的压力，因为它会改变消费者对产品质量的需求态度，及扩大新产品的需求层面，因此促使更高质量和多元化产品的发展。另外，由于工资上涨增加劳动者购买力的诱因以及提高员工上进的动机，企业加速了改善的步调。
然而，和其他国家情形相同，韩国正在对市场进行干预，试图压低工资与生产成本，并抗拒货币升值的压力。以工资为例，韩国政府和企业对工资的底线似乎有某种程度的默契存在。可是近年来韩国工人与资方为工资和工作条件而爆发的一连串冲突显示，政府和资方继续压抑生产成本，已经形成经济的危机。显然，通过渐近的方式，让工资和币值调整步调配合现今产业的状况，绝对是韩国经济想有进一步收获所不可缺少的条件。
维持有效率的资本市场　韩国如果要使有潜力的企业获得资本的支持，进而带动经济的发展，其资本市场的机制必须更有效率。资本市场有效率才能确保竞争和新产业的持续发展。在本书研究的国家中，韩国的利率是最高的（见表7–3）。传统上，韩国政府就以贷款与补贴等方式，直接主导资本投资，但这些资本大多流到财阀手中。相反，某些产业因为不被韩国政府列为重点产业，所以往往缺乏渠道取得资金，造成原本具有竞争力的企业想进一步发展的障碍。
随着外债由赤字转盈，民间储蓄率居高不下，资金大量积累，韩国政府应该引导这些资金到更有效率的市场，并发展健全的股市。当一个国家的经济多元化后，政府不可能继续扮演资金分配者的角色。资本市场也应该开放，由所有具有潜力的企业进入角逐，而不是继续由财阀垄断。这样的资本市场，政府只需要注意它的结构，并做些适当的规范，确保投资人与企业家对此资本市场的信心即可。
创造需求面的优势　当一个国家试图进入创新导向阶段，钻石体系内所有的关键要素都必须动起来才行。在这方面，韩国还缺少一个很重要的条件，就是强劲的国内市场。如果本国市场对各类产业的需求程度不够精致，韩国企业很难真正走入创新的境界。韩国产业由于传统上与市场的距离，以及无法掌握真正的需求特性，因此无法产生对新需求的敏感度或发展新产品市场的能力。
韩国要使国内市场朝高级和精细的方向发展，最有潜力的项目是已具有国际竞争实力的工业与服务业。这些产业的供应商也将是韩国未来竞争优势中的主要候选者。
同样，韩国政府要使消费者趋于精细化，国内市场必须有丰富的产品种类，以及较高的消费信息流通率（包含其他国家产品发展的新闻）。韩国的消费者必须能对新产品耳熟能详，并且还能实际接触到那些产品和服务。要达到这个目标，韩国政府必须先放宽进口与外商在本地生产或营销的限制。
对韩国和大多数希望进入创新导向阶段的国家而言，国内需求的精致化是优先发展条件之一。但是，韩国政府和企业一直积极发展外销市场，反而忽略了这方面的需求。如前几章所提到的，国内市场要精致化，政府应该依序提高国内的需求水平，避免高级产品或先进产品的课税过重。以汽车业为例，除非韩国取消对中、高价位汽车的重税，否则韩国汽车业将很难在这些市场上竞争。可喜的是，韩国已经展开这方面的解禁动作。
深化产业集群　韩国和其他处于投资导向阶段的国家一样，它在相关产业的相互支持上做得不够。如果韩国希望进入新的阶段，它的产业集群就必须深化。韩国企业目前在机械设备与零件材料方面仍依赖进口，但是却很少有人正视这个问题的严重性。纵使零件成本或汇率损失表面上并未伤害韩国经济，它们却会影响创新的进展。韩国企业如果缺少强有力的上游供应商提供支持服务，它们将在生产流程上继续落后，即使有心研发新产品，也将因缺少必要的零件材料而半途而废。
另外，韩国的机械设备和其他上游产业应该独立于财阀之外，否则，集团内部的保证销售将减少创新的诱因。单靠企业集团内部自行发展上游体系，也将限制国内市场的竞争规模，减少其他供应企业的发展空间。韩国由于财阀的规模太大，其所占的产业比重过高，因此在这方面的改善尤其重要。
有些迹象显示，韩国的造船、汽车等产业已逐渐正视这个问题，并在机械设备与上游产业方面进行加强工作。但是，大多数韩国企业的注意力还在下游成品上面。和日本企业相比，韩国在自行发展生产设备的意愿上，显然不够强烈。韩国想要在零件材料和机械设备等产业上成功，不但需要新而突出的专门性技术，产业本身也需要进行垂直整合。在这些方面，韩国产业的发展尚未成型，也未经历真正的考验。
重新设计企业战略　产业竞争优势要从投资导向阶段迈入创新导向阶段时，企业应该摒弃过去看重成本竞争的做法，采用层面更广的竞争战略。韩国企业在价格敏感的产品环节中进行成本竞争的获利率通常不高。而且一旦劳动力成本更低廉的国家兴起，或类似马来西亚、泰国等政府主动补贴现代化大型工厂的情形出现，这种战略就不堪一击。
韩国企业目前千篇一律地奉行低价竞争战略，它们应该学习在产品差异化的领域竞争，才能提高竞争优势。要做到这个程度，可能需要花上数十年的时间。不过，韩国企业不能再一味模仿日本与其他竞争对手的产品和生产流程。它们的要务是发展自己的创新能力，并同时加紧展开区分自己和其他同业的战略。过去，韩国人倾向于一窝蜂地彼此抄袭，并在相同的产品上竞争，拖延了韩国企业创造更持久竞争优势能力的脚步。
调整多元化企业方向　韩国的企业集团已经演变成不灵活的大财阀。它们想在未来成为全球性的竞争者，必须先砍掉一些并无太大关联的多元化产业，专心发展具有整合效果的战略。每家企业集团都应该要有自己的目标，在更明确的领域中发展，使自己成为在技术、营销或客户方面的世界领先企业。
企业要砍掉周边产业，发展核心产业时，必须评估本身的资源，并将资源用在改进技术，发展产品知名度，加强生产能力并巩固海外营销渠道等领域。这些是企业从成本优势走到创新和差异化优势的基本步骤。这样调整战略，不但对企业集团有好处，韩国的经济也将受惠，如日本的经济便是在大财阀解散后开始繁荣的。韩国的财阀一旦调整战略，也将为韩国带来相同的好处。
经济的分权化　无须讳言，韩国的经济能够有今天的成就，企业集团是一个很重要的因素。它们有能力灵活地获取资源，承担一般企业担不起的风险，并且成功地为韩国在一些产业领域攻下桥头堡。其企业集团之间激烈的竞争，更是韩国经济活力的根本源头。
不过，处于当前阶段，韩国经济如果希望继续快速进步，企业集团的角色不但要改变，还要分权化。如果韩国出现独立性较高、更重视专业领域能力的企业，将有助于产业创新，并成为提升竞争优势的力量。未来韩国的经济发展必然要以更富有原动力，能提供潜在客户新产品及新服务，以及较不依赖政治影响力的中小规模企业为主。这种情形在机械、特殊零件材料、半成品、消费日用品与服务业等产业尤其重要。
发展国内市场竞争力　韩国与许多先进的经济体一样，产业的成功来自于自然、激烈的国内市场竞争。竞争不但助长韩国经济的活力，也使得它不同于以国有事业或垄断型企业为主的国家。
但是，韩国也不能完全免除抑制激烈竞争的因素。尤其是企业集团的规模、企业集团与政府的密切关系，往往阻碍其他企业进入相关产业。韩国政府必须要承受国内竞争所造成的短时间的“无效率”，并时时提醒自己，竞争对经济发展的根本贡献。不仅如此，韩国还需要强有力的《反托拉斯法》，以及防止产业集中化。韩国政府尤其应该禁止有些产业因为不断的并购，只剩下一两家大企业的情况发生。
1981年时，韩国通过了《反托拉斯法》与《公平贸易法》，此举显示出韩国政府努力取缔联合价格或其他妨碍公开竞争的商业行为。然而，前述的法案执行效果不佳，并常常对特殊利益低头。因此，维持并开展更自由的竞争，将是韩国未来发展很重要的一步。
政府角色的转换　韩国要转入创新导向的另一个前提是，政府的角色必须重新调整。第l0章和第12章曾讨论过，在产业处于发展初期时，政府对个别产业直接干预，依赖企业集团带动产业活力，进行广泛保护措施，强调生产成本或对特定企业直接融资等做法，是可以接受的。不过，考虑到今天韩国产业的表现，前述做法就不合宜了，政府应该重新拟定政策优先顺序。
韩国要形成下一阶段的竞争优势，经济问题的决策权必须下放到各个产业中。政府的角色要从直接干预，调整为奠定良好资源的发展基础，使企业在更有挑战性和创造力的环境中竞争。政府应该是规则的制定者和信息的发布者，而不再是决策的主角。今天韩国政府的主要工作包括：努力刺激产业界投资于高级而专业化的生产要素、提升国内需求程度、引进世界级的产品和环境标准，并将经济权力分散以保持竞争活力，如此才能使产业进入创新导向阶段。韩国政府过去习惯担任生产要素的创造者，今天，这个角色应该尽快交棒给产业或与产业有密切关联的大学和研究机构。
政府要从主动角色转为无为而治并不是件容易的事。韩国政府能不能做到还是未定之数。作者想要强调的是，韩国的整个未来将取决于韩国政府如何自我调整。
意大利的行动指南
意大利的经济在短短几十年间，从依赖廉价工资、普遍补贴、广泛保护，发展到挺进创新导向阶段，不少产业甚至还具有独特、活跃的动力。转变的媒介来自工资上涨与员工解雇不易所激发的创新压力，以及政府停止里拉贬值的政策。意大利的产业是在逆势的环境下，被迫在产品和流程上努力发展，而且如愿以偿。
在产业创新和精密制造等技术能力上，意大利的中小企业威力十足。国内精细而高级的客户与世界级的供应商更有推波助澜的作用。此外，激烈的国内市场竞争，加上企业对企业的长期忠诚度，对产业的快速变革提供了宝贵的动能。更重要的是，由于意大利的环境有利于新企业滋长，产业因此在开发新产业环节与延伸相关产业的表现上很有成效。
意大利的环境具有推动产业努力向前的条件，但是同样也存在妨碍产业发展的限制。这些限制不但会影响到已成型产业的未来竞争优势，还将使已在国际上成功的产业类型受到限制。意大利的经济体制本身缺乏生产力和竞争优势，这也会限制它的繁荣，并消耗民间的资本。其比重过高的失业率如果不解决，生产力如果不能提升，这个国家的竞争地位要想更上一层楼是很困难的。
意大利的经济问题来自于欧洲单一市场与自由化的趋势。自由化的浪潮会使不少意大利产业受惠，但是其他依赖保护、缺少竞争优势的产业，却将面临严重的威胁。在自由化的浪潮下，过去存在于意大利大企业、员工和政治人物之间的相互包容气氛将难以维持。因此虽然欧洲市场的自由化将为意大利带来机会，并将产生新的产业秩序，但问题是，意大利的产业政策尚未开始有应对措施。
意大利的进步障碍反映出当一个国家的政府未尽到它应尽的责任时，该国企业必须更加辛苦地适应时局。如果意大利希望经济有更进一步的表现，以下的议题是从政府到企业都必须重视的。
发展人力资源 在意大利，成功产业的人力资源大多来自于非正式的教育和培训体系。像纺织、成衣、家具、机械等产业所拥有的专业知识，大多来自企业家族的祖传秘方，或当地产业集群的技术扩散效应。
如果意大利要使现有的产业发展，它必须加强人力资源的培训；如果意大利希望继续提高工作质量，它应该加强在数学、电脑和其他基本领域的能力；特别是如果意大利产业要继续向新的产业环节推进，拥有更多受过正式教育的人力资源是先决条件。此外，像受过完整训练的工程师、科技人员，以及其他专业人才的需求，也都是迫切的问题。
意大利想要让产业继续进步，它的公私立教育水平必须大幅提升，同时也可能需要像日本和德国般鼓励创办私立大学。在大学与研究生院方面，意大利的教育体系还有很大的改革空间。这个国家虽然有技术学校和科系，数量却不够多。大学开设的课程质量也良莠不齐，对新技术或新产业的反应也太慢。另外，在研究生院方面，硕士班的数目太少，博士班简直是凤毛麟角，而关键性技术的研究正处于严重短缺的状态中。
意大利要发展人力资源，不能只靠政府，企业也应该在公私立教育的投资或赞助上尽更多责任，企业更应该开始进行内部培训课程以弥补学校教育的不足。一般而言，公立教育应是传授原理原则，企业内部培训与同业公会的活动则应重点针对产业需要传授技能。
重视研究发展 发达国家中，意大利的研发经费占国民生产总值的比重最低，远远落在德国、英国、瑞典、荷兰之后（见表13–1）。意大利表现突出的产业，大多是不需要大量研发经费的产业。但在改善现成技术方面，意大利企业表现得积极而成功。
假如意大利要持续提升竞争优势，并且在新的产业中有良好表现，企业和研究机构必须对正式的研发工作投下更多心力。一味改善外国技术只能使意大利产业的表现平平，业界更多需要的是基础领域的创新能力，以及带动新产业的新技术。
表13–1 1975~1987年各国（地区）研发总支出占该国生产的比例（%）
	  

 
	   	 1975  	 1977  	 1979  	 1981  	 1983  	 1985  	 1987  
	  

 
	 瑞典  	 1.7  	 1.8  	 1.9  	 2.2  	 2.5  	 2.8  	 3.0  
	 日本  	 2.0  	 2.0  	 2.3  	 2.6  	 2.8  	 2.9  	 –  
	 德国  	 2.2  	 2.1  	 2.4  	 2.4  	 2.5  	 2.7  	 2.8  
	 美国  	 2.3  	 2.3  	 2.3  	 2.4  	 2.7  	 2.8  	 2.6  
	 英国  	 2.2  	 –  	 –  	 2.4  	 2.3  	 2.2  	 2.4**  
	 法国  	 1.8  	 1.8  	 1.8  	 2.0  	 2.3  	 2.3  	 2.3  
	 瑞士  	 2.4  	 2.3  	 2.4  	 2.3  	 2.3  	 –  	 –  
	 荷兰  	 2.0  	 1.9  	 1.9  	 2.0  	 2.0  	 2.1  	 –  
	 挪威  	 1.3  	 1.4  	 1.4  	 1.3  	 1.4  	 1.5  	 1.9  
	 芬兰  	 0.9  	 1.0  	 1.0  	 1.2  	 1.3  	 1.5  	 1.7  
	 比利时  	 1.3  	 1.3  	 1.4  	 –  	 1.5  	 –  	 –  
	 意大利  	 0.9  	 0.9  	 0.8  	 1.0  	 1.1  	 1.4  	 1.5  
	 加拿大  	 1.1  	 1.1  	 1.1  	 1.2  	 1.3  	 1.4  	 1.4**  
	 奥地利  	 0.9  	 –  	 –  	 1.2  	 1.2  	 1.3  	 1.3  
	 丹麦  	 1.3  	 1.0  	 1.0  	 1.1  	 1.2  	 1.3  	 –  
	 澳大利亚  	 –  	 –  	 –  	 1.0  	 1.0  	 1.1  	 –  
	 爱尔兰  	 0.8  	 0.8  	 0.7  	 0.7  	 0.7  	 0.8  	 –  
	 西班牙  	 0.4  	 –  	 0.4  	 0.4  	 0.5  	 0.5*  	 –  
	 韩国  	 –  	 –  	 –  	 –  	 1.1  	 –  	 –  
	 新加坡  	 –  	 –  	 –  	 –  	 –  	 0.5*  	 –  
	 中国台湾地区  	 –  	 –  	 –  	 –  	 –  	 1.1  	 –  
	 小计  	 1.9  	 1.8  	 1.9  	 2.0  	 2.2  	 2.4  	   
	 合计  	 1.6  	 1.6  	 1.6  	 1.8  	 1.8  	 1.9  	   
	  

 

* 1984年的资料
 ** 1986年的资料
 注：“全国生产”对一些国家和地区而言是指其国内生产总值，对其他国家和地区则指国民生产总值，实际上，两者差异不大，也不会影响各国（地区）之间的研究发展比较。
 资料来源：《最新国际科学与技术资料1988》，美国华盛顿特区：国家科学基金会，经济合作与发展组织/STIID数据库，1987年4月。
和其他发达国家比起来，意大利现有的研究能力无论是在经费还是发展上都严重不足。大学的研究方向不但零散、无规划，使用的设备也差世界水平一大截，而民间企业对研发的投资金额也大幅落后于其他国家。顶尖的意大利科技人才通常转往其他国家发展。
因此，意大利的研发情形，尤其是大学方面的研发能力迫切需要加强。有些意大利企业热衷于半导体、超级电脑、生物科技等所谓“高科技”的研发活动，但是把研发重点放在这些上面是不对的。因为它们不见得符合意大利的产业关联性，反而使意大利亦步亦趋地跟在其他国家之后。第12章提过，“泛欧大计划”并不是意大利企业提升研发能力的最好方式。
意大利要使经济有更好的表现，要普遍提升产业的水平和技术能力。可行做法之一是把焦点放在软件、信息系统、新材料、先进制造技术等跨行业的技术领域上。当大学积极发展这些领域的研究时，出来自组公司的教授和学生将刺激新企业的产生。意大利如果把研发重点放在与现有产业集群或已经成功产业的关联技术上，也会对产业发展产生催化的作用。像自动成衣机械、机床生产控制系统等类型的研究计划，对提升意大利产业的既有地位是有效的。
意大利企业如果希望达到更持久的竞争优势，必须更加投入研发工作。前面提过，意大利的研发经费占国民生产总值的比例，远低于其他发达国家，但是意大利政府在研发预算的支出比例却是发达国家中最高的。其间的差值就在于民间部门投入研发的表现太差（见表12–1）。与意大利相比，美国民间研发经费占国民生产总值的比例要高出2.6倍，德国、瑞典高出3倍，而日本更高出4倍。意大利企业要确保现有地位，并和亚洲、西班牙等后起直追的竞争者抗衡，就必须拥有抢先发展新技术的能力。意大利的企业需要更多正式的研究计划，并且应该通过行业协会赞助大学和研究机构，进行委托研究，而官方现有的对产业和学术研究机构合作的限制，更应赶快废除。
基础设施不足　落后的基础设施是很多意大利产业发展竞争优势的一大障碍。老旧的港口、机场、电信设备，以及跟不上时代的金融体系，已经使产业深受其害。另一方面，频频出现的罢工活动造成工厂无法正常运作，公司成本毫无理由地提高，而且产业成功所需的物流支持效率与其他基础设施也相当欠缺。
因此，意大利经济是否能继续进步，其中很重要的一环是举国上下是否有改善基础设施水平的决心，而做法之一是增加投资。例如，在1989年，意大利政府和美国电话电报公司签订了一项数十亿美元的计划，分年全面淘汰意大利的电信系统，在改进基础建设上，这是一个很好的起步，并且还可以进一步推广。如果意大利的硬件设施被快速改善，将会带来更多的竞争，因为新加入的企业会主动挑战，并带动国有企业的改革，使意大利的企业家很快出现另一种积极的面貌。开放电视网就是一个很好的例子。意大利的电视网对民营企业开放后，不但增加了消费者选择的机会，也促使国有电视台走上改革之路。
另一个形成基础设施大幅改善的可行途径是国有企业的民营化，这一点对意大利尤其重要。但是除非民营化能带来竞争，否则民营化不一定等于进步。
落后的资本市场 意大利的资金虽然充沛，但是资本市场却是未来意大利产业发展的一大障碍。米兰的证券市场既落后又无效率，几个大户或少数财团就能在股价上呼风唤雨。绝大多数的意大利企业家根本无法从大众化资本市场中取得资本，他们的企业也无法上市。由于海外投资、多元化发展相关产业都需要大笔资金，意大利现有的中型企业要延伸它们的竞争能力，看来是困难重重。
资本市场的落伍对意大利的经济伤害很大。它不但限制现有产业的进步，还影响新的资本密集产业的发展。这种新的资本密集产业除具有吸收失业劳动力、提高生产率等效果外，还是意大利和快速崛起的新兴工业国家竞争的主要战场。如果意大利只有国有单位或少数控股集团有能力进入这些新产业领域，在政府的保护伞下，它们或许能在国际上称霸，但绝不可能成为国际级的竞争者。
同样需要改善的是意大利的银行体系。绝大多数的意大利银行不得办理长期放款业务，它们主要的经营项目是短期贷款。造成这种现象的原因包括，既有银行法规的约束、外国银行加入竞争的限制，以及公立银行的老大性格等，结果造成银行之间没有竞争，缺乏运作效率，更别提创新了。意大利银行在国际上的评价不高，如果再不出现国内市场竞争，它们的前景也不乐观。由于意大利银行害怕冒险，所以它们的资金多数流向政府计划或大型集团。这也使得大多数有活力并需要长期资金的意大利企业受到限制。
令人遗憾的还有意大利在风险基金方面的表现。风险资本市场虽然已经在意大利出现，但它的表现远不如英、美等国，只能算处在幼稚期。事实上，绝大多数的意大利风险资本因为担心风险而未流向新企业。
意大利的菲亚特集团、De Benedetti集团和弗兹公司等大企业或控股公司，正逐渐出现财团的架势。然而，这些大企业在多元化过程中却发展出太多不相干的子公司。公司的高层管理者时时玩弄着并购和出售的伎俩，一般股东却没有发言的权利。这些企业集团若继续如此发展下去，虽然在资金运作上很方便，但是对竞争优势却毫无帮助。
除非意大利能在金融市场的表现上有所进步，否则它想发展更精致的竞争优势使经济更上一层楼是很困难的。意大利的资金配置过程需要更合理、更广泛，而资金的获得层面也应该更开放，银行法规应该允许长期贷款。如果意大利希望保持现有的竞争能力，它必须在欧洲市场自由化时，刺激产业间的竞争。其股市也应该加快脚步，朝更有效率的方向发展，并增加每天的交易服务。股市应该开放共同基金和其他有自由化效果的业务。证券交易委员会应该对内幕交易、上市公司财务报表进行更严格的监督，以保障投资人和吸引更多企业上市。另外，风险性基金的适用范围应该扩大到民间投资人，而不是一味在政府计划中打转。
一个管理良好、开放，并具有自主性的债券市场，将为意大利新一波中大型企业带来生机。然而，这样的变革必须注意避免经营良好的企业被并购，并要鼓励大企业进行合理的多元化经营。欧洲市场的自由化虽然有助于意大利大型企业对外吸收资金，但是健全的本国资金市场将使中小企业受益无穷，而后者才是意大利经济成长的主要动力。
资金成本过高 中小企业的资金成本过高，是意大利产业未来发展的主要障碍。在意大利，中小企业向银行贷款的利率往往比大企业高很多。意大利如果开放资本市场，将会使产业的资金成本大幅降低。然而，如果意大利政府不努力降低财政赤字，也会破坏经济进步的成果。意大利的民间储蓄率虽然很高，但是它的效果却已经被财经法案中不断出现的赤字，或庞大的公共开支所抵消，而意大利合作基金的市场规模太小，又只有少数大企业可以自由进出。这种种情况显示，只有政府紧缩赤字以释放国内资金，使它们能理想地被配置在产业的生产力上。
降低国有事业比例　意大利产业的一个特殊现象是，不论哪一种产业，只要是政府在其中扮演供应商、客户或制造商角色的，几乎都缺乏国际竞争力。国有企业在意大利产业中占的比重不轻，前面已经提到它对意大利的基础设施和公共服务所造成的问题，而意大利政府经营的制造业也鲜有国际竞争力的表现。这些国有制造业大多来自政府接收的无法经营的民营企业。后者之所以经营不善，往往是因为缺乏竞争优势。
国有企业为意大利产业竞争带来了三类问题。第一类问题是它的效率低，缺少活力，使经济生产率更加萧条；第二类问题是无效率的国有企业会把相关民营产业拖下水；第三类问题是政府所扮演的客户角色表现并不佳。意大利的国有企业如医疗保健、运输设备、电力和传输系统，以及电信和国防等，并未成为国际级的竞争者，原因在于它们常常违反好客户应有的原则。它们的创新速度太慢，在专业化和需求水平上落后于其他国家，每笔采购案的背后都有大量政治干预，而大多数采购案更是在没有竞争的情况下进行的。
意大利的经济要快速进步，必须降低产业中国有企业的比重。国有企业的民营化也应该朝创造良性的国内竞争方向发展，而不是将国有企业让给大财团，形成另一波的民间垄断。这也意味着，意大利政府不能再把国有企业卖给它们在市场上的竞争者，或是会造成它们丧失竞争力的对象。如果意大利有意维持它的国有企业，第12章所列的政府采购原则将有助于它与民间产业进行良性互动。
法规：产业创新的障碍 国家法规是意大利产业另一个不必要的成本，它甚至形成产业创新的障碍。令人觉得讽刺的是，意大利的法规虽然多如牛毛，产品却并未因此而更安全，环境也没有受到更多保护，消费者也没有得到更好的服务或选择。意大利的法规只是降低了产业的竞争力，并养成产业的依赖心理。
为了社会整体的利益，意大利的法规应修正得更有效率，以诱导企业开始行动，并减少政府对企业行为的直接干预，如此才会产生更高的效率。法规如果要反映国家利益，不应该只是成为现有产品或企业的保障，而是应该对创新、竞争等行为进行松绑。意大利的立法部门必须建立自己的权威，保留一些政治角力以外的空间，在法律的执行上也需要加把劲。
以国内竞争带动国际竞争 意大利是一个以国内竞争带动国际竞争成功的典型。它的瓷砖、皮鞋、成衣、纺织、家具、餐具等产业，能够在国际上具有高度竞争优势，原因就在于它们在国内市场的竞争都非常激烈。从另一个角度来看，国有企业、银行业等缺乏国际竞争或受到政府保护的意大利产业，鲜有国际竞争的实力。这些产业在保护的环境中主导国内市场，收益率虽然很高，但是国际竞争能力却非常薄弱。
除非意大利的产业能够扩大竞争层面，否则要想迟一步发展将很困难。在发达国家中，意大利是极少数没有立法禁止托拉斯行为的国家之一。但是今天的意大利，其当务之急就是取消限制进入市场的资格或导致卡特尔形成的法规。除此之外，应该禁止产业龙头之间的相互并购，而国有事业民营化的目标也应该放在刺激全体产业发展而非淘汰竞争上。例如，菲亚特买下阿尔法·罗密欧，这种做法事实上是在伤害意大利汽车业的生命力。
当前意大利的产业政策将使产业发展趋于恶化。当产业全球化的趋势，以及欧洲市场的整合程度越来越高时，许多意大利企业振振有词地强调，要扩张产业规模才有利于竞争。意大利各种产业的龙头也在进行并购行动。由于国内市场的并购行动只会淘汰有效率的竞争，所以，意大利企业的做法是个重大的错误。事实上，意大利的企业要扩张它们的规模，比较好的做法是并购外国公司以打开国际市场。毕竟，当企业在激烈的国内市场竞争上建立了竞争优势的基础，其在国际化过程中的竞争优势才能持续有力。
发展产业集群 许多国家在经济发展和繁荣之后，出现城乡差距的问题。意大利也不例外。长期以来，意大利政府一直根据资源条件制定区域政策，试图借此缩短南北差距，但是效果一直不佳。问题主要是出在政府喜欢用补贴手段吸引企业到南部设厂，锁定的目标又放在汽车、化工、钢铁等大型产业上。然而，在当地缺少产业集群，及符合产业需求的人力资源、基础设施，以及供应商的情况下，光是靠一两家企业单打独斗就想产生竞争优势的机会，几乎是微乎其微。3
意大利政府如果要扩张并刺激产业在南部生根，更有效的做法是发展产业集群。成功的产业必须要有现成而集中的企业、技术以及相关产业。在意大利南部，具有发展成为产业集群的产业包括食品相关工业、旅游业等。虽然目前此地可能发展的产业只此两种，但若政府的协助朝设立专门性教育研究机构、当地大学和研究所、配合产业需求的基础设施以及出口促销等方面进行，一旦本地的产业成型，它自然会刺激供应商、相关产业等的发展。
还有一项能提高产业发展效率的做法是，意大利政府可以取消补贴政策，而以根据企业获利而定的减税措施替代，因为接受补贴的企业往往在发展效率上交白卷。
改变企业的战略和结构 如果意大利的企业要延续它们的竞争优势，它们在管理战略和做法上必须更进步，尤其是前面提过的人力资源和研发方面的管理。传统的意大利管理模式很适合中小企业，它的一些特色如强调对公司的高度忠诚、家族企业结构以及弹性等，至今仍应保留。不过，今天的意大利企业已经不能再依赖领导人的个人魅力，或由领导人掌握全局，今天的意大利企业需要引进受过职业培训的经理人，更优秀的管理技巧，以及现代化的信息技术，以应付更复杂的局面。如果意大利的企业在组织结构上缺少职业经理人，其核心业务在发展过程中会出现很严重的问题。现代化的企业结构也将使意大利的企业家更有效率。
意大利的企业也需要应用更多的全球化战略。如果它们想要延续并扩展现有的竞争优势，很多企业需要发展健全的国际营销渠道，有时，它们也应该在国外设厂从事制造加工。由于资金不足，许多意大利企业在国际化时必须与外国公司联盟。不过就长期而言，这种做法不见得很有利。如果意大利的企业不能掌握自己的命运，从国内发展出攸关竞争优势的技术和资金，单靠借用外力并不能真正解决它们的问题。从这个角度来看，意大利企业可以把联盟当成自己转型的一个过程，或是利用它达到更高层次的特定目标，但不能把联盟当成长期的战略。4
意大利的企业正在重复其他国家在多元化经营上的错误。企业在不相干的领域发展多元化经营，已被证明会导致长期的失败。今天的意大利虽然也有财团，但它们是在过去无效率的资本市场与人为的竞争限制下形成的。由于时代已经不同了，意大利的金融集团应该尽快把发展目标从财团转为少数紧密相关的核心事业，并在这些领域中扮演世界级的角色。它们必须认清，竞争优势与规模大小并不相干。在发展新企业方面，尽管有些新企业的成长速度很快，令人心动，可是如果与本业不相干的话，中等规模的意大利企业不应该盲目投入，而应集中力量守住本业和相关产业领域。在意大利企业多元化活动中，贝纳通走进金融服务业、贝卢斯科尼从制作电视节目转战零售业，都是有争议的做法。反过来说，弗兹公司从核心业务出发，逐步向周边进行多元化，并进军全球市场竞争的做法，则是比较理想的产业发展模式。
瑞典的行动指南
在21世纪初，瑞典因为在某些领域技术突破，产生比较精致的竞争优势后，就已进入创新导向的发达国家之林了。瑞典因为在制造业等产业的生产率持续提升，带来经济的繁荣。它的产业已经高度集群化了，这使得瑞典的企业在很多产业中维持它们的竞争地位。而且，由于研发方面的稳定投资和全球性营销渠道的建立，更使得这个小国拥有许多跨国公司。瑞典在生产成本上的敏感度和产业结构上的重组速度，要比其他国家来得快。
然而，瑞典的经济仍然有它发展上的陷阱。比如，即使和瑞士等小国相比较，它在消费性产品、国际市场服务或其他大型产业部门的竞争上，都有不足之处。经济扩张动力关系到生产力的发展，但在瑞典，这股动力却在日渐衰落中。从第二次世界大战后，瑞典就鲜有新企业能在国际市场称雄。瑞典在创新方面的过程日渐缓慢，并且局限在极少数的产业领域。对于产品生命周期短的产业，它更是一筹莫展，而瑞典的公共部门更限制了相关领域民间部门的发展。
在瑞典，传统型产业已经停止成长，部分以天然资源为基础的产业更是开始萎缩。发达国家当中，瑞典是极少数依赖生产成本竞争的国家。尽管它利用货币贬值使很多家居用品产业勉强维持出口能力，产业重组中所释出的劳动力也被政府部门吸收掉，但是，瑞典最大的威胁来自于它的平均主义造成发展失衡，其整体生产力的发展情形正处于贫血状态中。
瑞典的情况说明，当一个国家的社会价值、产业政策以及未来经济发展不协调时可能产生的后果。瑞典所面临的挑战在于如何避免这种失衡趋势继续下去，继而造成全国生活水平的降低。以下则是一些瑞典政府和企业必须面对的课题。
修改产业政策架构　瑞典政府帮助产业改善国际竞争地位的主要工具是货币贬值，许多产业也依赖这项政策维持出口。除了货币贬值外，另一个瑞典人关心的而且与竞争力有关的问题是他们的工资和电价。可是，如果将问题局限在这些方面，似乎是过于重视生产成本，也把国家竞争优势的模式看得太狭隘。
在瑞典的经济中，原材料产业所占的比重确实很重要，但是只拘泥于生产成本等问题，将会延缓瑞典扩张和提升经济基础的过程。瑞典要提升和扩张竞争优势，它的政府与产业应该思考更大的产业计划。如果不修改产业结构，威胁产业的压力会继续存在。
投资创造生产要素 像瑞典这种发达国家，除非加速提升生产要素质量，使其与其他发达国家并进，否则要维持它在经济上的相对繁荣，本身就是件困难的事，所以瑞典应该加速它的投资步调。和其他国家相比，瑞典在教育体系上的表现已没有领先的优势。它需要更专业化的培训计划，特别是像电脑、软件、新材料等跨产业的技术领域，更需要马上着手进行。如果瑞典缺乏高级技术劳动者和专业人才，必然影响到它的经济发展。
瑞典政府虽然倾向于扮演解决问题的主角，但这不是它能独力解决的。瑞典政府应该把大部分政府主导的计划经费转移到大学，而瑞典的企业则应该增加它们在技术和人力资源发展上的投资，形成客户、供应商、相关产业的联手行动。这种创造生产要素的联合投资应该增加。
改善国内的需求条件 瑞典如果不改善国内在消费性产品和服务方面的需求条件，它在发展新形态的事业上将很辛苦。瑞典的税收政策并未鼓励采购高级消费产品的能力，因此这些产业在国内的需求性相对减弱。而瑞典政府在服务业部门扮演主导的角色，又限制了消费者的选择权，以及新事业发展的可能性。雪上加霜的是，瑞典政府还禁止广告及其他现代销售技巧。
事实上，瑞典有发展商业以及消费性服务方面的潜力。它的优势在于瑞典人的语言能力、国家的中立立场、过去在自动化服务功能上的突出成绩，还有大量瑞典籍跨国企业可以提供国外需求等。宜家这样的国际级家具零售商，正是瑞典借制造能力发展出国际性服务业优势的例子。如果瑞典能够提升国内需求条件，培养新事业的发展气候，它的经济基础是可以继续扩张的。
公共部门的角色 瑞典人对“大政府”的共识，使公用事业要大幅民营化很难。然而，瑞典面临的挑战是如何改善公用事业的表现，使这些公共部门的活动为产业发展带来最大利益。因此瑞典的每一项公共企业都应该具备刺激产业活力和创新能力的功能。以医疗采购为例，它就应该强调、鼓励企业发展新的医疗产品和服务。
瑞典要继续提高它的经济生产力，首先必须大幅提升国有服务企业和其他领域的生产力。长期而言，引导这些企业朝民营化发展是唯一的办法。民营化才能保证这些企业持续提升它们的生产率，并加强它们在国际市场的活力。从这个角度观察，Procordia这家国有企业近年来正逐步民营化，这是瑞典公用事业积极改变的一大步。瑞典的社会民主党对民营化的重视，以及修正其他公共服务部门的做法，也有它的重要性。
瑞典应该削减公共部门的比重，除了基于生产力的考虑外，还有其他的理由。例如，公共部门的生产率低，却吸纳大量劳动人口，已经造成瑞典企业面临本地称职员工不足，必须求助海外的现象。这显示，瑞典政府的事业不但限制了国内的生产力，甚至还威胁到民间提升生产力的能力。瑞典如果真的希望经济能够发达，必须重新调配公共部门的资源。
鼓舞企业家 在瑞典的大环境中，经济上的成就并不受到鼓舞，人民和企业的目标也因此受到影响。瑞典的所得税率高得惊人，社会规范也不鼓励人民通过经营企业而致富。因此，瑞典的经理人与工人虽然重视纪律、能力强而且有效率，但是很多时候却缺乏冒险、开疆辟土及创造竞争优势的意愿。
要改善这种工作心态，税制是最容易着力的地方。瑞典在税制方面已经出现很多建设性的讨论，不过要降低税率，重要条件之一是必须缩减公共部门的支出。其他可行但困难度较高的做法包括，鼓励企业积累更多财富，突出个人薪资与能力成就的关系等。有些瑞典企业把净值变成可转让公司债卖给员工，这种做法虽然遭到工会反对，但不失为一种积极的方式。另一个进步的征兆是，瑞典人已开始讨论限制企业准备金免税额度的问题，这对瑞典企业的经营也会产生正面的压力。
国内市场竞争日渐衰落 瑞典产业的最大障碍，可能来自于日渐衰落的国内市场竞争。在瑞典的产业中，虽然有些已经走到开放市场与全球化战略，取代一部分国内市场竞争。但是总体来看，瑞典的国内市场竞争活力正在衰退中。如果国内市场垄断，或竞争者之间相互合作的情形不能扭转，瑞典在产业发展与加速创新的步调上并不乐观。瑞典对企业并购、贴牌生产或技术合作的尺度过于宽容，原因是他们相信合作达到一定程度时，对大家都有好处。产业因此常直接买下国内竞争者，而不是以竞争带动创新，但是后者才是造成整个国家产业都获得改善的途径（有关竞争对生产要素的快速创新、供应商的发展以及其他方面的好处，可以参考第3、第4章）。
瑞典的《反托拉斯法》只管制国内的产业，而不管制其跨国企业，主要是为了保障瑞典企业能以规模经济在国际市场竞争。这个观念并不正确。即使是小国，也不应以成为产业盟主为目标。瑞典应该了解，维持国内竞争，以及开放服务业等原本封锁的市场，才能确保它的竞争优势。
培养新企业 瑞典产业的另一项重要挑战是，如何激发既有企业与新企业，以形成新的产业。即使是已经在国际市场上站稳脚跟的瑞典产业，也应该提高它们的层次，因为如果瑞典缺少新产业与新的就业需求，它既有的繁荣必将受到伤害。
前面提过，若要鼓舞企业家，瑞典必须大幅修正税率。瑞典的企业家目前的税后所得通常不足以冒险再成立新公司，社会对创业活动的评价也不高。更糟糕的是，瑞典的税法不但影响企业家成立新公司的意愿，甚至还鼓励企业主将小公司卖给大公司。
瑞典政府必须把政策焦点放在小企业而非大企业的需求上。创业诱因很重要，可行途径也很多，例如成立一个完全的民间风险资本市场。目前，瑞典的风险资本体系是由政府主导，免不了官僚化和无效率。瑞典需要由政府和企业领袖联合发起运动，教育社会大众认识培养新产业的重要性。这些做法会改变这个国家的一些既定观念，并鼓励更多具有企业家精神的人出现。一些迹象显示，今天的瑞典大学毕业生，对于自行创业的兴趣正在提高中。这个趋势应该被强化而非遭到社会压力的扼杀，以免萌芽中的新一代企业家纷纷出走，到海外寻找机会。
建立母国基地 瑞典企业的高度国际化，使它们能在国际市场上维持既有的竞争优势。不过，潜伏的危机是，在瑞典企业热衷于国际化的同时，它们往往忽略了母国基地的重要性。企业发展全球化战略，有助于竞争优势的加强与延伸，但并不能创造竞争优势。真正的创新还是来自于健康的本国环境。
瑞典企业倾向于在海外市场活动，并且减少投资于国内企业的发展。部分原因是国内缺乏熟练的劳动力（前面已讨论）。但是这种情形若继续发展下去，瑞典的创新能力会受到更多的限制，造成更多新企业发展的障碍。无论国际化的程度有多高，企业需要母国基地以保持它的活力。对于总部仍在瑞典，但形态已经高度国际化的企业，这一点尤其重要。
选择社会价值观　这里所提出的变革建议，基本上与当前瑞典的社会价值冲突。今天的瑞典强调的是收入的再分配、平等主义、高度关心社会福利、合作取代竞争，以及大政府角色等价值观。这些价值观因为经济的繁荣而持续不断。然而未来的国际经济发展趋势必将迫使瑞典人在维护这些价值观与保持现有生活水平之间作抉择。
瑞典的社会价值观是它避开走上富裕导向阶段后所面临的严重问题，它也在削弱维持创新导向经济所需的活力。在瑞典的社会价值观中，重视安全与环保等观念对它的产业在国际竞争上是有帮助的，但是如财富再分配、平等主义、政府经营服务业等观念，则会限制该国经济的未来发展。当前，瑞典已开始针对变革进行规划，这也使它的产业出现了另一波高峰的可能性大增。
日本的行动指南
“二战”后的日本，很成功地由生产要素导向阶段，长驱直入创新导向阶段。日本企业已经从产品价格的竞争，进步到高级产品和流程方面的竞争，这样的成就没有其他国家可与之相比。在日本，由于钻石体系的各个关键要素充分运作，许多产业在创新与活力上有非凡的表现。当整个钻石体系积极自我强化的效应出现后，日本产业间产生良性竞争，彼此刺激而进步，并促使国内需求不断发展。这些源源不绝的动力，使得成功的产业还在不断扩大它们的基础。
另一波提升日本产业竞争优势的冲力，是日元升值。受到日元升值的影响，越来越多的日本企业开始朝高科技、产品差异化以及提高生产力的方向发展；更重要的是，日元升值的震撼促使日本企业终于走上全球化战略之路。过去，很少有日本企业尝试全球化。如今，许多已经是国际级的日本企业开始在海外直接投资，而且动作越来越快。它们将简单的加工产业移到海外后，国内的生产力大幅提高。全球化的行动不但有助于日本企业打破其他国家的保护主义，同时日本也得以摆脱自己经济发展上的弱点，更大大增加了日本企业在投资国的竞争力。
另一方面，虽然日本的国民收入正在不断增加，但是由于日本人的居住条件不佳，并且缺乏休闲时间，许多产品因而无法在日本国内市场推广。在日本政府的鼓励下，这种现象已渐有改变。许多日本大企业开始减少员工的工作时数，这对国内休闲产业的成长也有实质性帮助。5另外，像购买第二栋房子，以及重新装潢现有住宅的风气也在增长（日本人称为“翻修”）。这些趋势也将创造家具和家居用品方面的新需求。日本的国内市场因为受到外商投资、洋货大量进口、本地生产力提高的影响，就业机会一直在增加，也吸收了其他产业溢出的劳动力。更值得一提的是，日本政府正大幅减少它对经济的直接干预。
若是日本经济继续维持这样的优良基础，要保持稳步成长应该没有问题。然而，日本当前仍迫切需要解决的是在产业奇迹以外的其他无效率的产业部门。因为后者可能会拉下整个日本的生产力。长期而言，日本所面临的挑战是本质性的问题，像如何保持活力并避免走向富裕导向阶段的弊病。目前日本正处于利润不断积累、债务快速清偿、财富不断增加的阶段，然而这些现象所形成的力量往往会使经济走向德国、美国、英国的发展模型。今天的日本，制造业及整体生产力的提升速度已经明显减缓。
日本是一个高度成功的国家，它的挑战是如何维持成功的基础并持续发展。以下就是日本将面对的课题。
再提升教育质量 经济发展需要人力资源的同步发展。日本需要大幅改善的是它在中等教育（尤其是职业学校教育）以及大学教育的体系。到目前为止，日本的教育体系充分支持了产业的发展与提升。然而，日本未来将需要更多高级技能的劳动力、新而专业的技术，以应对越来越多的新产业竞争及全球化的发展趋势。日本若要通过这个考验，无论是员工还是经理人都必须具备电脑、国际企业、外语、市场营销及其他未来产业所应有的基本能力。但是以电脑教育为例，日本在1987年时，小学拥有电脑超过两台的，仅占总数的14%，中学方面也只有36%；同时期的美国，拥有两台以上电脑的小学占85%，中学更高达92%；英国在1984年时，不但小学的电脑普及率已达99%，中学更是100%。6
日本的在职员工培训只在少数大型企业中才有，因此受过良好培训的劳动力只占全体劳动力的一小部分。日本当前应以加强学校教育来填补劳动力市场上的需求，因为企业的在职培训虽然重要，却并不能取代一流大学或优秀的技术职业教育，后者才是培养专业人才、迎合产业需求的主力。
日本的教育体系强调中央控制和标准化。这种做法目前还能满足产业的需求，但会是未来经济进步的阻力。面对未来的趋势，日本教育的课程必须越来越灵活，并考虑学生和地方需求。日本的大学虽然已有基础，但是表现的标准应该再提高，教学的质量应该再改善，课程内容（尤其是非技术性领域部分）也应该更完善、更广博。目前最急切要解决的，就是如何改善大学电脑方面的课程设计。另外，日本的技术职业学校虽然还在发展的初级阶段，但可喜的是，成长速度很快。但是技术职业教育应该往培养专业性产业的专业技能员工方向发展，以弥补公立教育无法满足市场需求的部分。对日本人而言，发展与提升技术职业教育质量，应该是他们努力的首要任务。
奖励大学研究 国家的经济要进步，必须不断提升基础研究与新科技研究的能力。日本的研发体系因此必须减少对大企业的依赖，创造出更宽广的空间。可行的做法就是增强原本薄弱的大学研究计划。如果日本企业要持续其高级技术研发能力，以及提升基础领域的创新能力，日本的大学便需要大幅增加在基础科学方面的研究。因为大学研究是产生新企业的摇篮，也是培养一流产业科技人才的温床。
另一方面，日本企业也需要和大学进行更多合作。目前彼此之间的合作研究计划实在太少。日本企业应该对大学研究提供更多的财力赞助及更多的配合，例如TRON系统的研究计划，即是彼此开始合作研究的象征。东京大学也已经开设企业赞助课程，这样的合作活动绝不嫌多。
日本如果能提升它的大学教育课程与研究计划，将促进培养公立大学和教师研究能力。日本教育部和通产省一样，都需要学习扮演更灵活、更少干预的角色。同时，政府也应该鼓励私立大学更自由的实验和创新。
国内市场需求不断提升 国内市场是引导经济进步不可缺少的条件。日本的国内市场也正在创造和扩大对高级产品与服务的需求。政府有责任排除这个转变过程中所出现的障碍。例如，当日本人的休闲时间已增加，并刺激了新产品与服务的发展时，政府和企业都应该作自我调整，跟上这个具有积极意义的发展脚步。引导今天日本市场需求的重要力量还有住宅翻修趋势，因为它将打开很多新产业的市场需求，为家庭自动控制系统或小型卫浴设备等日本产业提供在国际市场扬威的新机会。基本上，当产业发展重点放在改善生活质量时，它具有双重利益。比如运输、电信、医疗保健、文化建设等方面的努力，不但可改善人民的生活品质，也会激发产业的创新能力。
消除营销体系的障碍 在日本产业迫切追求于国际上的成功时，它的批发与零售体系中不合时宜的部分将成为主要的障碍。对日本企业而言，经营国内市场的企业（例如日用品）必须能应用世界级的市场营销手法，跨不过创新难关的落伍产业可能每况愈下。为了激发国家生产力以及鼓励更多外国产品进口，日本应该取消对批发和连锁店体系的人为限制。
医疗保健有待加强　基本上日本的医疗保健体系，不利于相关产品和服务项目的创新。日本人应该了解，医疗保健体系不仅关系到全民的健康，也在国家生产力上扮演着重要角色。随着国家的进步，它的重要性更是与日俱增。目前日本是所有发达国家中医疗保健问题最严重的国家。除非提高医疗业的采购和服务效率，增加弹性和多元化，否则医疗保健问题将成为日本经济的弱点。日本要改善医疗保健，先决条件是取消中央控制作业，如此才能使供应商接触到并了解何谓高级需求，进而培养它们的国际竞争力。
取消服务业的限制 在国际竞争中，发达国家依赖服务业优势的比重越来越高。许多日本的服务业虽然已经发展成型，但是缺少国际化，这也将限制产业集群的深化和经济发展的潜力。越来越多的日本公民及企业跨国发展，他们将是日本服务业国际化发展的主要潜在力量。但是已抓住这个趋势的日本服务业，例如银行业和贸易业，对争取当地客户的努力仍不够积极。
日本想让服务业在国际上发展成功，不仅需要扩展对非日本客户的服务，也要加强语言能力，并且要建立更系统化的服务流程、更精致的信息系统（这方面日本落后尤其多），并对海外据点和工作人员素质作更多的投资与培训。
此外，日本政府应该取消在营销、建筑、金融服务等其他国内服务性产业的限制。过去的限制只会降低那些产业的竞争与活力，妨碍它们在国际竞争的能力。这样的原则同样适用于日本制造业，因为如果本国制造业缺少活跃的竞争者与自由创新的能力，服务业根本不可能在国际上有所发展。
振兴缺乏生产力的部门 本书曾提过，日本同时存在着两种截然不同的经济形态。一方面，它拥有一些全球最具生产力、发展能力最强的产业；同时，它也存在很多生产力极低的产业，例如营销和零售业。其他像建筑业等广大的服务性产业领域，日本员工的生产率普遍相当落后。卡特尔等妨碍竞争的结构在这些产业中更是司空见惯。7
日本的农业与制造业也有相同的情形。它们的生产力和产品质量落后世界一流水平一大截。它们大多避免国内与国际市场的竞争，像化工相关产业、炼铝业、烟草业、食品业、造纸业、人造纤维业和塑胶产业等比比皆是。这些产业能够继续维持不变，是因为它们大多处于通产省有效防止进口或“合理化”卡特尔的保护政策下，结果造成产业界毫无竞争力与效率可言，几乎可说是没有打入国际市场、争取一席之地的条件。
事实上，这些范围大又缺乏生产率的产业领域，已降低日本经济的整体生产力。从总体经济观察，日本的平均生产力落于美国、德国等国家之后。以1985年为例，日本制造业的平均产能落后美国32%。8对已具有国际竞争力的产业而言，这些落后产业所产生的负面影响只会日渐扩大，甚至难以克服。如表7–1所显示的，日本国家生产力的提升速度已渐减缓，日本人的生活水平也将受到伤害。
日本要改善这个问题，处方之一是开放这些缺乏生产力的产业部门，让它们自由竞争。如果日本希望继续提升国民生产力，势必要扩大进口规模。第1章所探讨的内容说明了一个事实，进口不但会刺激本国产业改善生产力，还会释出劳动力和资本等资源，使它们转入更有生产力的部门。日本在1987年时，进口只占国内生产总值的6.9%，这个数字是本书所研究的10个国家中最低的（即使美国都有9.5%）。过去几十年间，当其他国家都在快速开放进口产品时，日本市场却交了白卷。然而，加紧开放市场不仅会帮助日本解决它与其他国家的贸易摩擦问题，还将保证本身经济的持续改善和繁荣。20世纪80年代后期，日本的进口贸易虽然开始增加，但举国上下却对此举抱有不满的情绪。日本人民应该认清的一点是，日本经济要进一步提升，前提之一就是克服这种偏见。
转变发展目标 国家经济一旦成功，几乎无法避免国民、投资人与企业转变发展目标的趋势，而当这个趋势蔚然成风后，又会危及产业的活力。今天的日本便存在着目标转向的危机。
今天日本国民的工作意愿正随着收入提高、国家财富快速积累而改变。许多日本人都指出，年青一代的日本人对生产线工作以及对公司的忠诚度都降低了。中年转行的现象则在不断增加。最近的一项调查显示，从1986年以来，日本理工科大学毕业生选择制造业的意愿正在持续下降，而投身财务管理、保险或房地产等行业的人数却增长了两倍。9日本人的个人理财态度，也从创造财富转为享受财富所带来的最大利益。目前市场投资选择的自由化更使得这样的转变日渐火热。日本人在工厂现场的工作意愿，正在逐渐消失。
日本的新一代管理人，也正替代那些战后白手起家的企业创办人而入主产业核心。第一代企业家敢为前景冒险的精神，正被职业经理人与保守主义倾向所冲淡。
另一方面，日本企业也发现，从股票市场或房地产上赚钱似乎更容易。并购其他企业，也比创新产品与流程来得轻松。事实上，一项最近的调查发现，东京股市的1 010家上市公司中，竟然有55%在玩所谓的“金钱游戏”，这也是历年来调查中比例最高的一次。10这样的转变显然将减少日本企业对生产和创新的投资。经济要持续增长，财富必须用在生产力上。
由于全球金融市场的变革，日本的资本市场也在发生变化。这样的转变也将对日本的投资者和产业目标产生重大影响。在日本的债券市场中，过去没有经营权的法人投资者，正在扩大他们的影响力。他们一改过去几十年消极的心态，开始关心企业的投资回报率，并成为改善企业经营的压力源头。在东京股市，野村、大和、山一和日兴这日本四大证券商就占了整个交易量的80%。它们不同于一般银行或保险公司，它们的兴趣主要在于交易以收取佣金。一些迹象显示，这种法人投资者之间的债券、股票买卖正在增加。
日本股市的持续成长已带来可观的股票利润。不过，日本资本市场的发展，加上外商持有日本企业股票的增加，将会降低日本企业对持续投资的意愿。
在资本市场的规范上，日本政府应该避免步美国的后尘，形成鼓励企业一味追求短期利润的偏执行为，或纯粹就财务表现进行企业并购活动。日本的税制更应该保证投资人维持合理的投资意愿。在现行日本法规中，对长期资本收入课税就是抵消生产力的行为。
全球化战略 日本企业已经脱离成本竞争的格局，转入追求产品差异化，以及更高级的技术创新阶段。它们的下一个挑战将是实施全球化战略。全球化战略的第一步是将本国的产品销往海外，第二步是分散生产活动，尤其是将加工层次较低的项目移到海外据点生产。前面提过，日元升值是日本企业全球化的媒介，不过全球化的风险是，一旦建立海外据点，它们很快就会成为高度自主性的个体。这种情况在美国和欧洲的跨国企业中屡见不鲜。因此，全球化战略下的日本企业必须解决的一大问题是，如何协调与整合海外子公司之间的活动。
日本企业的另一个重要问题是未来如何多元化。日本产业过去创造的竞争优势，大部分来自于产业循环，以及由核心事业跨入相关产业的内部多元化。然而有迹象显示，这种多元化形态正受环境的冲击而在改变中。
会出现这种变化，一部分原因是财富快速积累，使日本企业正加速发展不相干的新事业。传统上，日本企业因为将投资的利润再投资，以维持事业成长，所以实质获利并不高。如果获利无法增加，公司的股票价格又主导公司形象的话，企业朝不相干领域的多元化及财团化发展的步调必然加速。这种现象已经在日本的大企业中出现。例如，索尼公司涉足保险业，新日本钢铁发展邮购服务。在企业进行多元化的同时，日本企业的并购活动也越来越多。在日本，企业并购的数目已经从1984年的140件，增加为1988年的223件，同一时期，日本企业在海外进行并购的案例也由44件增加为315件。11
如果这个趋势不断扩大，根据美国自20世纪70年代以来的经验，日本经济的创新速度将开始减缓，企业的重点也将从创造竞争优势的投资转为资产买卖。日本人应该牢记，绝大多数不相干的并购活动，最后多以失败收场。前面提到的几宗日本并购案例不是已经宣告失败，就是前景暗淡。
维持产业的活力 在整个日本产业版图中，具有国际竞争力，并在国际竞赛中站稳脚跟的产业还是不多的。更值得关心的是，已经在国际上占有一席之地，也积累了相当多资源和能力的企业，却开始失去竞争的动力。对处于成熟期的市场，日本企业习惯性地要求政府保护以减轻竞争压力。今天的日本，所看到的是并购日渐普遍，股市压力日渐扩大，产业也开始僵化。1989年时，三井银行与太阳神户银行合并成为日本第二大银行，充分显示了日本产业发展的未来趋势。同时，日本经济的其他部门因为长久以来受到保护与竞争隔离，也在抗拒变化。
过去，日本因为许多产业的内部激烈竞争，《反托拉斯法》似乎可有可无。但是绝不能因此认定日本不需要《反托拉斯法》。不久前，日本产业界在大型产业集团主导下，刚刚出现讲求效率的产业联合体系。最近日本政府更试图对一些重要产业设立进入门槛，促成集团化的活动。通产省的原则还是倾向于以设立门槛或封杀，以保障有序竞争并防止垄断。不过，例证清楚显示，这类政策对产业发展生产力并无帮助，更不可能促使产业在国际上成功。
日本从第二次世界大战后就有《反托拉斯法》，以今天的产业现象来看，该法中有关并购的规定非常重要，但是其中对制造业和服务业的竞争限制应该取消。日本要维持产业的活力，还可以借由打破政府或非关税的贸易壁垒达成。但今天的日本绝不能忽视过去的竞争形势。维持竞争是它克服挑战的依据。
降低贸易摩擦 日本在出口上的辉煌成绩，与其产业在国内市场竞争激烈有关，但也导致它与其他国家之间的贸易摩擦。对于贸易摩擦，日本惯用的解决方式是通过谈判达成“市场秩序协定”，或对个别国家限制出口。最典型的做法就是根据日本产品在该国的市场占有率，制定出口“配额”。
日本这种做法是有瑕疵的。它维持产业现状，减少了日本产业内部竞争。这种做法如果流行起来，日本在竞争活力上将受到威胁。同时，日本市场还是个相对封闭的市场，与欧美国家相比，它的非关税障碍明显误导进出口贸易情形，也导致它在欧美国家的强烈抨击下无法招架。
相比之下，日本要解决贸易摩擦的最好对策是开放进口。原因是开放进口不但能堵住外国保护主义批判的声浪，也会导致日本经济生产力发展。日本人排斥进口的因素很复杂，最棘手的是日本上下普遍视“开放进口”为平息外国人怨气的工具。事实上，以日本现阶段的经济发展来看，它确实具备迎接进口产品的本钱。20世纪80年代后期，日本进出口银行史无前例地对进口商贷款，日本政府也以减税鼓励消费者采购进口商品，这显示出进口活动已经活络。因此，类似的政策应该列为优先推动项目。
日本不乏充满好前景的产业，例如竞争力非常旺盛的进口产业部门、投资人也是股票长期持有人的产业，或一些经理人宁可持续投资、巩固企业，也不愿意跳入追逐短期利润的产业。不过，没有人能保证这种好前景能够一直持续下去。
日本人对他们的竞争体系作过许多假设，同样的假设也曾在美国出现。然而美国人在国内外竞争环境日新月异的情况下，反应却过于迟缓，我们可以肯定地说，只要日本希望产业持续进步，它的政府政策和企业战略就必须配合环境，随时修正。
瑞士的行动指南
瑞士很早就进入创新导向阶段，也因此繁荣了数十年。其国家经济实力带出产业的国际竞争力，辽阔的国际市场成为瑞士经济的基础。在瑞士企业中，许多已经高度国际化，这又使得它们能应对生产成本和汇率的变化。
瑞士的企业在需求条件方面的优势会持续存在，是因为瑞士国内市场不但高度精致化，也能接受其他发达国家的产品趋势。当国际市场的需求被区分得更细微，且对产品质量、销售服务等要求越高时，瑞士企业的实力更得以发挥。像正在国际上兴起的环保概念与员工福利措施，瑞士企业早就接纳实施。在瑞士，劳资关系一直维持着和谐与灵活。
然而，瑞士的产业活力不是没有问题，这些问题甚至可能导致产业成长趋缓。例如，太多瑞士企业保守地维护既有成就，而不去开拓新优势；它们也抗拒变化或以妥协方式抵消变革的冲击；更致命的伤害是，瑞士产业正集中力量在并购活动上，创业动机逐渐减弱，冒险家和企业家精神也减弱了。其人均国民收入与生产力的成长速度长期趋于缓慢。
瑞士的整体情况是，这个国家正奔向富裕导向阶段，而这个阶段的弊病将使国家繁荣的现状受限，再者，随着欧洲自由化风潮兴起，欧盟其他国家也加快它们的竞争步伐，瑞士的产业可能将大幅落后于德国、意大利等国家。
瑞士的例子说明，一个国家即使在持续繁荣中，也会面对许多危机。以下就是一些会限制瑞士未来发展的课题。
人力资源　瑞士产业在过去如此成功，关键在于它拥有提升产业的能力，还有在精致化和差异化的产业环节中竞争的能力。瑞士本身是个天然资源缺乏的国家，要做到这一点，主要是因为它的人力在技术与专业能力上举世无双。
虽然传统上瑞士很重视提升人力资源素质的投资，但在今日的变局中，它的教育体系仍显得过度僵化和官僚化。它能否迅速回应信息科技、新材料、现代化制造技术和电信科技等领域的崛起，值得观察。
瑞士必须重视的另一个问题是，它的劳动力严重短缺。虽然外籍劳动者可季节性地在瑞士打工，但是瑞士移民法在技术人力的移入上，依然维持严格的限制。往好的方面想，这种做法会强迫产业走上发展之路，也减少对廉价劳动力带动生产力的依赖。
基础科学不敷所需 本书所研究的国家中，瑞士政府的研究经费占国内生产总值比例最低。虽然瑞士的企业扛起大部分的研发工作，但是在基础科学的发展上，瑞士的步调显然不如其他发达国家积极。这会导致新领域的技术发展过慢，也造成教育体系所培养的科技人才和工程师不敷产业需求。
更有效率的公共服务 国有企业部门也是瑞士发展的一大障碍。瑞士的国有企业不但生产力低，还吸收了原本有限的、企业殷切需求的人才资源。
庞大的瑞士国有企业造成的另一个问题就是整个瑞士必须为高成本、低创新的电信、交通及其他公用事业付出代价。由于政府介入太深，瑞士的劳动者几乎等于公务员。因此，瑞士有必要重新检讨政府的角色，很多领域也应该开放给民间。国有企业民营化不但会改善服务质量，还将带动国内市场的需求质量。
法规限制了创新 瑞士的法规强调稳定和维持繁荣，但逐渐减缓了产业创新和发展的速度。著名的例子是它的员工法规限制加班，还允许员工在年轻时就可以申请退休。另外，像金融服务业的交易税也适用于海外的瑞士企业，更控制产品价格等。瑞士目前的首要任务是，将法规还原到“不干预政策”的老传统。
企业垄断减损了竞争力 瑞士传统上就对企业垄断行为持比较宽容的态度。虽然有时它也会以“君子协定”来约束企业之间的合作活动，但这方面的法律一直不很严谨。例如瑞士政府设立各项非关税障碍以保护本国工业，又如允许本国企业直接采购等。最近，以并购来创造优势的行为正威胁瑞士的长期利益和竞争能力（例如，在瑞士国内市场中苏乐司买下鲁迪及苏尔的纺织机业务部门，威尔第和肯恩的测量设备部门合并）。因为这会降低企业的创新速度，也会因此暂缓改善生产力的动作。
瑞士要有新的竞争政策，态度上必须作180度的调整。瑞士人必须认清的是，即使是小国，卡特尔和并购行为都不一定会带来竞争力。瑞士的企业必须有所体会的是，国际上的常胜军建立在良性竞争的基础上。随着欧洲竞争者的增加，培养这种认识也更加迫切。
调整发展目标 大约十多年前，瑞士企业的发展目标就从发展壮大改为保护防御。传统上，瑞士的银行与其他法人投资者有权影响企业运作，企业经理人因为受限于此，倾向于保守地发展。因此虽然造就了长期的繁荣，却也相对地减少了企业间的竞争。公司不担心竞争问题，大量的盈余转增资本，还有股票被少数人把持，使企业在不知不觉中身处险境。许多企业的管理层以安全为由拒绝任何实质改变。
因此，使竞争活跃起来是瑞士制定产业政策时最应优先考虑的。政府借着降低企业的保护和持股身份的限制，以及要求企业在财务报表上公开资产中的准备金数量，将使企业的活力因而复苏。瑞士不应该学习美国或英国的资本市场形态。如果瑞士增加投资人对持股的管理权责，将有助于产业的实质改进。
瑞士人的工作动机不佳由来已久，原因包括劳动市场僵化，休闲意愿高于工作动机，还有产业对冒险的消极态度等。瑞士要提高国民的工作动机与产业活力，应该将所得税的级距降低，以工作表现反映工资收入（目前瑞士的经理人薪资虽高，但是没有分红），企业也应该奖励员工的特殊表现。
恢复企业家精神 比较瑞士和美、日、意、英、韩等国家的环境，它的新企业发展条件最差。原因之一是瑞士没有风险性资本市场，它的银行作风保守，毫无发展风险资本的意愿。另外，瑞士人天性不喜欢冒险。这种国民性格造成许多瑞士企业稳扎稳打，不大起大落，不利于他们抓住变革的机会。当不变就是死路一条的时代来临时，这个问题尤其严重。
如果瑞士不能在新企业上有好成绩，它将无法创造新的工作机会，支撑国内市场竞争，并为未来产业打基础。恢复企业家精神是瑞士政府与企业的共同责任。
德国的行动指南
19世纪末的德国，科学和技术都是世界一流的，它那时已经是世界产业发展的发电厂。它的经济也是从那时起进入创新导向阶段的。德国的竞争优势表现在广泛的产业上，这也使得它的经济在国际竞争中健康而强劲。德国企业的竞争力，是靠产品的差异而不是成本低的优势。德国因为许多产业已有坚实的基础，例如国际营销服务网络健全，并已形成国际分工制造形态，因此它一直在国际市场上扮演抢先创新的角色。另一方面，德国拥有快速创造生产要素的能力，加上化弱点为优势与需求的压力，形成了它产业的生命力。
不过，德国经济的活力正面临几项威胁。德国经济已经持续繁荣30年，人民生活水平多已达到世界最高的层次，但是目前仍保有世界盟主地位的产业，在市场占有率上却是不进反退。同样，它创造新企业的能力，赶不上国内居高不下的失业率；企业在商品化技术和科学上的突破也越来越少。甚至在新的消费性产品或服务产业方面，德国人只能靠边站。
此外，在德国的企业内从上到下的事业目标正在改变。例如德国人越来越关心生活，每周工作的时数较之从前相对减少。德国的投资人与经理人对分享利润和并购等兴趣也在增加，竞争则相对衰落。德国企业内部弥漫着自满的情绪。当德国照相机产业面对日本竞争时，它的反应异常迟钝，而钢笔和铅笔企业更是已经失去了创新产品的能力。
随着自满而来的是对变革的抗拒。世界大战造成德国经济的解体，但也打破了既有的结构，刺激德国在全球经济中不断创新而独树一帜。长期成功的滋味，使德国全面恢复到战前状态。持续的繁荣更使工会抬高姿态，一味追求维持现状，抗拒变革，仿佛德国以外的世界并不存在。由于劳资双方无法建立共识，德国企业在董事会的决策流程上也越来越不顺畅。
这些现象都指出德国正走入富裕阶段的陷阱中。表7–1的数据显示，20世纪80年代的德国经济，不但国民收入增长缓慢，生产力提高迟缓，就连投资也在下跌。这些都是经济活力松弛的征兆。如果德国想在未来几十年中保持产业发展的步伐，它的政府和企业必须认真面对下列课题。
掌握新科技领域 许多德国产业的根本威胁是由于缺乏半导体、电脑、软件、生物科技等新科技的人才与技术，使它们无法继续创新。德国产业要易守为攻，只靠企业在海外取得相关技术，再应用到本身专门领域的做法是不够的。德国政府和企业必须针对这些新科技，进行从教育到基础研究的全面投资，并在新产业中开花结果。
德国想让新科技在国内生根，不但需要举国上下对它们的肯定和重视，还要克服几十年来只专注物理科学和工程技术的偏见。以生物科技为例，由于当前德国的法律对生物科技有严格的管制，巴斯夫和赫斯特等企业必须把相关研究计划移到美国子公司进行，还有一些德国药厂则在英国发展生物科技研究。
德国和其他国家的一个相同处境是，由政府资助主要企业进行的大型研究计划很少能够成功，即使泛欧的跨国研究计划也不例外。因此，德国推动新科技的最好做法，是让企业彼此间活跃地竞争，并促使它们与大学及独立的研究机构密切合作。
加强服务业 德国跨国服务企业的发展迟滞不前，国内市场对服务功能的需求落后于各国，各项服务活动也多倾向在国内执行；要设立新的服务公司，也面临了重重问题。雪上加霜的是，德国的教育在社会科学和管理科学方面很薄弱，而政府的服务性事业又阻碍民营企业的发展。
德国缺少具有国际竞争水平的服务业，所以很多产业以及国家经济的发展速度将不会有明显的突破。
缺乏现代营销工具 德国如果缺少现代化市场与营销工具，它的企业想在最高级的消费性产品和服务上发展差异化产品，事实上是非常困难的。今天的德国，无论是在精细化的市场调查、消费者行为研究还是其他营销技巧上，都显然落后。原因之一是大学在社会科学和管理训练上的薄弱；此外，德国的法规限制电视广告、商店的营业时间和邮递速度等，也造成德国经济不能大步向前。
强化企业动机 各种迹象显示，德国的投资人、经理人和员工对事业的忠诚度正在衰退。这种情况如果持续下去，将会伤及德国产业发展的能力。几十年的繁荣，德国上下都有一动不如一静的情绪，其中最明显的就是工会的态度。德国工会过分强调维持现状，已成为产业发展的绊脚石。今天的德国人享有全世界最少的每周工作时数，这固然与社会繁荣有关，但也会影响到未来生产力的发展。
德国的经理人和投资人对事业的态度也不如前。他们越来越注意短期的股票价格，财务管理成为大多数企业中最重要的一环，而通过并购发展的企业多元化，有时也会出现在毫不相干的领域中。从几家毫无关系的企业合并成AEG公司这个案例来看，德国企业进行与本业不相干的多元化，必然以失败收场，这种现象举世皆然。
对德国而言，这些变化已出现一段时间了。德国在税制上的变革，对投资人与企业的发展将有更不利的影响。从1990年1月1日起，德国取消对长期资本所得的免税规定，此举造成投资人在投资时间上的缩减。新税制已导致好几家德国企业卖掉自己的企业，并使产业内部的并购风气滋长。这种民营转国有的变化，会降低投资的速度，也将削弱德国人对核心事业的忠诚度，市场上的风险性资金与民间资金更因此而裹足不前。如果德国希望在减税的同时增加国库税收，与其提高资产所得税率，不如提高短期资产所得税，取消累进级差距以扩大税基，并缩小国有企业和政府部门的规模。
挽救竞争颓势 今天的德国产业，尤其是大企业，很容易令人想起美国产业未走下坡前的情景。在许多重要的德国产业中，扩大规模的行动正不断进行着。德国人过于热衷并购与联盟战略，有时甚至会威胁到整个欧洲的产业竞争形态。德国产业另一个逐渐浮现的问题是，由于每家大银行在各大产业的重要企业中都有决策席位，不论动机如何，它们绝不希望所投资的重要企业处于相互竞争的局面。这种由财务考虑出发的现象，也助长了前面提到的企业相互并购的风气。德国企业的经理人正为了争取董事会上的发言权而奋斗。
“不求战”的文化会使德国产业很快失去原有的国际市场地位，无论政府官员还是企业决策者都应该正视这项危机。补救之道是，不但不能放松从第二次世界大战以来严格执行的《反托拉斯法》，还应该鼓励放宽更多竞争行为。涉及竞争者之间连锁的所有权和经营权应该明确于法律中确定，人为的进口限制措施应该取消，而产业内部主要竞争者之间的联盟行为必须禁止，某些情况下允许卡特尔行为的相关法律也应该修正。如第12章提到的，垄断国内市场并无助于德国的竞争力。最后，德国人应该反对欧盟在高科技产业上合作与集中发展的趋势。
自由化与民营化　德国要保持现有的产业竞争优势与创造新产业的竞争力，现成的工具是自由化和民营化。德国在民营化上已经小有成绩，但类似电信、交通等方面还有很大的发挥空间。民营化不仅会刺激这些产业直接竞争，还会带动相关领域的供应商或客户也跟着进步。不过，预备要民营化的国有企业绝不能卖给该产业中的主要企业。
发展新企业　德国在发展新企业方面的表现并不理想。它的大企业鲜有第二次世界大战后才成立发展的。部分原因是德国人天性不爱冒险（这一点与瑞士一样）。对德国人来说，失败是件难以接受的事，人民更倾向于在已经制度化的企业中找份安稳的工作。德国人并没有意大利企业家独立经营的活力，更缺少像美国人那种突破限制的冲劲。此外，20世纪70年代以来，受到当代哲学思潮的影响，德国人不但不认为企业家是经济发展的主导力量，反而视他们为剥削其他人财产的恶霸。问题的另一个方面是，德国缺少运作良好的风险性资本市场，无论风险投资、民间投资还是银行体系都过于保守。如果往深层分析，这些问题部分源于德国法律为了保护投资人，不当地限制了这些机构对新企业的投资活动。
德国发展新企业的另一个障碍，是它缺乏在新科技领域的突破性成就。在现有领域的技术改善上，德国人的能力是令人钦佩的，然而他们在新领域的技术方面并不突出。在德国，因为技术扩散效应形成新企业的情形并不多见。如果德国提高它在新科技上的投资，不但对现有的产业有帮助，还会带动新企业的发展。
过去几年当中，德国已经开始发展风险资本市场，这对德国是重要的一步。此外，各主要大学在新科技的研究也促使一些新科技的公司产生。如果这些起步的措施能延伸，并扩及重要科技领域，德国产业会出现转机。同时必须进行的是，限制风险投资的法规应该放宽，鼓励长期投资的诱因应该恢复。
重建经济活力的课题看似庞杂，但德国具有一项一般人常忽略的资源。从两德统一后，政治变革所激发的活力正成为德国经济上难以估计的新力量。今天的德国，无论产业还是劳动力都面临着巨大的挑战（例如迎接新市场需求等）。德国究竟要选择开放竞争、重新起步，还是寻求政府干预、实施经济集中措施，决定权掌握在德国人自己手中。
英国的行动指南
英国进入富裕导向阶段后的弊端困扰已有一段时间了。这也导致英国人尤其是一般工人的生活水平每况愈下。在英国，竞争优势的失落甚至已经形成一种惯性，从一个产业传染到另一个产业。人民收入减少又侵蚀到需求方面的质量。国家税收不足更导致政府在创造生产要素、基础设施、公共服务上的投资减少，进一步减损了未来的竞争优势。这种逆向的惯性一旦发动，很难停止。
不过，一些蛛丝马迹也显示，英国的竞争优势在某些方面正在复兴。它在石油、化工、制药、软件、出版、金融服务、消费性产品等方面的地位仍然维持着。企业在这些产业的零售实力正在增强，制造能力在回升，生产力在提高，投资情况也在改善。
英国政府的政策明显偏向刺激经济复兴，所以使经济发展产生了如此巨大的动力。另外，社会价值改变、经济挂帅、国有企业民营化或转向等风潮，或多或少也有助于英国产生新的力量。
不过，英国的产业复兴仍然是脆弱和零散的。它的失业率依然居高不下，许多产业中的复兴行动也有局限性，它们只是一个小战略的改变，或是生产成本的降低，或是劳资双方开始寻求更合理的权力平衡而已。并购活动虽然盛行于企业之间，但是对产业发展竞争优势的效果却不显著，尤其在制造业方面，并没有令人刮目相看的表现。英国的企业虽然已不再犯一些过去的错误，但并未因此发展出有利于未来竞争的新基础。英国真要脱胎换骨，它的产业需要新的产品和流程。简单说，英国需要创新。
促成英国就业率提升的一个因素是外商投资，但是绝大多数的外商着眼于降低生产成本，因此重点放在以低工资、非专业性工人进行产品装配作业上。这种类型的外商投资对改善英国经济虽不无助益，但是过度依赖装配加工的外商，同样会限制英国生产力的提升。
英国的案例，显示出一个国家要想重返经济发展过程所遭遇的问题。如果英国想要维持它在发达国家的位置，它必须解决下列问题。
投资于人力资源　英国想重返创新导向阶段，必须具备世界一流的教育体系。这里面包含社会经济学科、科技领域以及技术职业教育。要做到这一点，英国现有的教育不但需要社会财力的大幅支持，教育水平也必须提高，技术领域也要得到更多的关注。这是英国目前最迫切需要改革的地方，却也是政策反应最慢的部分。
撒切尔夫人在任的时期，英国已经开始提高教育的水平。在1988年的教育改革方案中，英国政府负责制定教育标准并且设计部分核心课程的统一教材，是一项很大的进步。教育改革方案也要求一些城镇的技术学院提高职业技术教育的水平，不过真正付诸行动的学校不多。
英国的教育改革，最大阻力来自决策层本身。或许是基于新体制尚未成形，不敢贸然投入太多预算，政府已经裁减教育改革的经费。这种做法对处于清贫状态而且人才严重不足的教育界，不但没有帮助，还会造成优良师资的淘汰，造成教学与研究的质量更难提升。重建教育体系，对英国来说已是刻不容缓的课题。
英国企业同样面临严重的人力资源问题。英国企业必须明白，没有充裕的、受过良好培训的人力资源，它们的竞争优势会持续地受到限制。在拥有大学学历的各级管理人才中，英国在各发达国家中的比例最低。如果英国企业能和当地大学密切合作，共同制定课程，赞助学校发展相关领域的研究，并网罗大学毕业生到企业服务，企业本身将获得莫大的帮助。到目前为止，英国企业对大学的投资非常有限，它们对新的职业技术学院的补助也是若有若无。和其他发达国家比较，英国企业更应该对员工作更多的在职培训。这些都是英国应做而未做的事。
英国不但应该提升它的人力资源素质，还需要改善管理模式。基本上，英国的劳资关系对双方都不利，他们之间互相猜忌，同一家公司内部甚至有好几个工会组织，劳动力的怠工战略只会妨碍企业的改善和创新，使英国产业持续衰退。
增加研发预算　英国在研发经费占国内生产总值的比重上，落后于其他发达国家。英国政府所编列的研发预算虽然不逊于本书研究的其他国家，但是这笔预算的半数投入了国防科技研发工作，产业界并没有得到什么好处。因此，英国固然应该继续维持研发方面的投资，做法上则必须放弃直接补贴，改由通过大学和专业性研究机构进行研究。
英国企业投入研发的比例较政府更低。英国想要重返成功者的行列，就要打开产业和经济发展的大门，政府或企业都应该重新部署它们的商品化研发工作与资源分配。
提升需求品位　英国产业如果缺少要求质量高而精致型的客户，它们的创新和活力必然受到影响。今天的英国，对高级商品和休闲相关产品的需求品位并不差，主要挑战是如何提升一般消费者和产业面的需求，并提升整体需求品位，形成产业发展压力。前面提到的加强劳动者与经理人的教育培训，就有助于达成这个目标。
英国如要发展新的消费者需求条件，繁荣的伦敦和东南地区的市场是有利的桥头堡。如果国有企业垄断局面能逐步打破，限制消费者选择的法规能逐渐取消，则将创造更多的需求。
解除金融市场的限制　伦敦的金融市场曾在英国产业兴起时，扮演重要的角色。它一方面为新企业的成长提供所需的资金，同时也帮助老企业更新本身结构。然而，今天的伦敦金融市场，对产业发展竞争优势却是限制大于帮助。
英国的法人投资者和美国一样，对所投资的企业没有忠诚度，也不介入管理经营。英国的税制更鼓励企业之间主动合并，使企业的经营目标一直绕着短期财务表现打转。这种情况下，英国已经出现了好几家大型财团，它们不断买卖毫不相干的企业，然而积累的财富对英国产业的长期竞争力却毫无帮助。大财团当中如英美烟草公司（世界最大的香烟公司）和罗荷集团拥有800个以上子公司的英国综合企业集团）已经遭到社会强烈的批评。
1988年时，英国纳税人的长期资产所得税率（扣除通货膨胀因素）和正常所得税相等，这使得英国投资人对持续投资特定企业的意愿大减。英国向美国模式看齐的结果，使它的经理人笼罩在短期获利的压力下。长期下来，这种偏差已严重影响到国家的经济利益。英国政府必须通过政策来扭转这种现象。
国有企业是绊脚石　英国的产业发展也避免不了其他国家的毛病。在电信、健康保险、交通等重要活动或垄断性事业方面都有法规保护，导致这些领域的创新活动不但迟钝，还伤害到与它们相关的其他产业的竞争优势。
虽然有些可喜的是英国国有企业民营化的脚步正快速迈开，但问题是，国有转民营并没有改变它垄断的本质，而这些本质仍是竞争的绊脚石。12以航运业为例，英国航空公司的民营化只是和英国金狮航空公司进行合并而已。
如果缺少有效的竞争，国有企业民营化政策只会造成更多经济问题。英国政府也发现了这个问题，因此英航民营化还保留了一些其他竞争者的发展空间。电力系统民营化更针对发电厂性质，将电力公司拆成两个独立的公司。这种维持竞争力的做法应该持续下去。
刺激国内市场的活力　要打破英国企业积累数十年的自满心态，唯一的办法就是促使它们进行激烈的国内市场竞争。在英国，当一个产业出现一两个企业独大的局面时，要求政府干预或保护的压力就升高了。今天，英国企业界掀起的接管和合并的风潮并没有巩固产业的现有地位。美国的经验正是前车之鉴。
近年来，英国国内反托拉斯的态度开始出现。1989年，英国政府曾努力地推动法律业务和健康保险等领域的竞争力，然而，在执行过程中，核心产业的竞争力被严重地忽略掉了。例如，英国政府允许GEC和西门子买下普利西，造成英国原先实力强劲的竞争者反而被消灭。
不能再依赖外资　除非英国能以更快的速度发展新企业，减少国内的失业问题，否则它的经济将很难达到真正的繁荣。既有产业要重振，往往凭借裁员行动，而非增加就业机会。新企业要发展则需要技术能力、创意、正确的意愿目标、主动的竞争精神、资金，以及突破传统的教育等条件。这也是为什么英国急需提升教育（尤其是大学教育）的理由。英国绝不能再依赖外商投资创造就业机会。
美国的行动指南
美国的经济已进入一个未来数十年内很难有重大变化的阶段。20世纪80年代开始，美国经济就处于富裕导向阶段，许多高级产业已经开始萎缩，企业和投资人也不再以持续投资为目标，产业的竞争状态越来越弱，贫富之间的差距也越来越明显。美国的企业一开始时为了疏解竞争压力而寻求政府协助，如今则视政府协助为常态。在美国，整个产业的发展已经由攻势转为守势。
虽然有迹象显示，美国最近在生产力增长和出口方面皆有改善，但这并不意味着它有根本上的改进。美国在生产力方面的增长只是零星产业重整的结果。整体而言，更多产业是处于负增长的状态。有关数字更显示，现阶段的增长虽然创下历史新高，但是好景却不会持续太久。美国产业界的产能虽然已接近完全发挥，但它在投资净值上还是落后于其他国家。另一方面，美国在出口方面有增长是美元急剧贬值与实际工资下跌的结果。长期而言，这两点对生活水平都将产生不良影响。美国经济复苏所需要的生产力，迄今尚未出现。
美国的竞争优势是由许多领域支撑起来的。它拥有一流的大学、在某些市场上具有独一无二的需求条件、国民冒险精神以及活跃的新企业创造能力等特色。另外，美国的人口结构也促使这个国家拥有高生产力。它在技术变革上的快速步伐，则催生出许多创造发明与企业的发展机会。虽然，这些条件都足以使美国有机会再次进入持续繁荣的时期，但是不可忽视的是，过去20年来，腐蚀美国竞争地位的负面因素，也同样正在限制它进步的力量。
美国本身也在辩论自己是否还是超级大国，赞成与反对的声浪都很大。13问题是，这个辩论的方向是错误的。从美国的规模、资源以及前面所列举的种种条件来看，它毫无疑问是个超级大国。但是，美国的经济似乎并没有继续提高人民生活水平的活力。换个角度看，这个国家的部分领域似乎也逐渐被其他国家超越。美国能否采取方法努力恢复它在精细型产业或其他产业环节上的竞争能力，或是它将以牺牲工资水平、出口天然资源的加工品并以货币贬值等方式解决它的贸易问题——经济未来的兴衰，将系于此刻产业政策的抉择。
美国政府与企业正面临重大的抉择。这个国家也走到了建传统价值还是回到保护、防御和闭锁经济的十字路口。以下就是目前美国所面对的最重要的几项课题。
错误的政策模式 过去数十年来，美国的政策隐含着一种推论：造成美国产业不振的原因是美元升值、政府管得太多，以及外国的不公平竞争。以这种观点看美国的竞争问题，得到的答案是片面的。用这种观点制定产业政策，必然也环绕着放宽法规标准、允许水平式合并等做法。它们对美国产业的伤害事实上远大于帮助。更重要的是，按照这种政策模式，美国在推动许多更重要领域上的政策反被延误了。美国应该马上改变这个观点，但是目前连边都未沾上。
当然，天底下没有一个能形成完全共识的政策。绝大多数美国人都认为美国产业出了问题，但是美国人却浪费了太多力气来辩论究竟哪里出了问题。因此，要谈美国竞争优势的基础，从美国政府到企业都需要一个更新也更宽广的视野。美国人必须了解，一个国家成功的核心不在于低工资、宽松的法规或频繁容易的并购。美国要成功，真正的关键是改革与创新。
教育问题在质量，而非经费　美国必须认清，除非它的人力资源能够和其他发达国家齐头并进，否则它不可能重返领先创新之林。美国虽然在高等教育方面的实力强大，但它的总体国民素质却落后于其他发达国家。当产业竞争走向国际化，需要更多知识条件时，缺少技能的美国工人必然发现，他们正受到低薪资的发展中国家的威胁。14因此，美国需要从基础教育开始检讨，建立人力资源素质必须提升的信念。
如果将美国和其他发达国家作比较，它的公立教育经费占国民生产总值的比重并不低（1987年时，美国是6.8%，德国是4.5 %，日本为5%）。15不过，美国教育的问题在于质量，而非经费。美国需要提高教育质量的标准，它必须超越或至少与其他发达国家并驾齐驱。美国的学生每周上课的时数应该增加，教师的待遇、权威以及能力必须提高，培养专业化产业人才的技术职业教育，更需要倾注国力立刻展开。在教育结构上，州政府和地方政府的权责虽然应该维持，但是联邦政府的角色应该合法地加强，以弥补州及地方政府的不足。国家标准对教育体系在最短时间内达成预定目标有帮助，联邦政府的资源更是改善师资和教育质量的重要媒介。
不过，仅仅提高美国的一般教育体系并不够。产业的竞争优势需要针对特定产业培养专业人才。因此，美国企业应该认清它们是在与国际对手进行竞争。长期而言，决胜关键不在于资金成本或美元价位，而在于人力资源的素质。根据这样的思考，美国企业必须更积极地发展员工教育培训，提升员工素质。美国企业也必须与公司所在地的教育机构进行更密切的合作，或参加与产业有关的、全国性高水平的研究计划。美国企业与当地大学或一般学校进行合作计划不但会改善计划本身的质量，也可增加地方与产业的关联。另外，行业协会也必须在发展人力资源，设立培训中心或与教育研究机构合作等事务上，扮演更积极的角色。
事实上，美国在人力资源素质方面也有它可圈可点的一面。形成美国人力资源素质不佳的情形，基本上与美国产业的发展变化有关。过去几十年间，美国产业快速成长、人力需求迫切，企业自然渐渐地忽略了人力资源的素质问题，对提升员工技能，改善生产力的问题也不那么在意。但是未来的数十年里，美国劳动力的增长将快速减缓，劳动力的主要来源是不具备技能的少数民族与外国移民，劳动力短缺的现象逐渐浮现。
然而，这股压力将促使美国民间部门动员全部资源去解决这个问题。企业必然将员工视为公司的资产，会对员工做更多的投资。另外，战后婴儿潮的下一代已经达到入学年龄，他们的父母接受过完整的美国教育，深知今天美国教育的利弊所在，自然成为改革教育的主力。未来数十年间，家庭和企业将扮演重要角色，去改变美国人力资源的发展状态。美国政府也应该善尽职守，鼓励与支持这股改革的力量。
研发投资转缓　与其他国家相比，美国大力投资于大学教育和研发，实力非常强大。问题出在它们的素质、方向、分配比重和发展优先顺序上。美国虽然在研发方面投下大笔经费，但是一枝独秀的国防科技研发工作并不能满足全国的研发需求。例如，1988年时，联邦政府对民间研发的补助只有14%，这个数字事实上还低于1980年。16
要鼓励企业进行更多研发工作，美国政府必须在刺激创新性产品需求方面多加努力。其他国家的经验显示，要刺激本国供应商加强创新，政府必须为本国客户提供更多采购高级产品的诱因。达到这种效果的做法也很多，例如政府可以在企业引进先进的工厂和办公室自动化设备时，予以抵税，或是加速通过与新产品相关的法规等。
美国在大学校园的研发体系上具有独特的实力，大学也成为产生新企业的温床。不过今天美国大学的研究经费与20年前差不多，研究设备更亟须更新，原因是设备经费一再被巨幅削减。要扭转这种现象，美国联邦政府的科技预算不该再一味投到联邦研究机构，而应该通过国家科学基金会，辅助大学进行研究活动，毕竟大学研究成果的扩散效应大于联邦研究机构。同时，美国政府也应该发展更多与产业技术相关的研究计划。扮演配置研究经费角色的国家科学基金会，过去太过强调基础科学的研究工作了。
美国的企业与大学之间，也应该提高彼此的交流层次，以刺激大学进行更多应用层面的研究。今天的美国，学术社群屡屡质疑大学与产业合作的密切关系，在程度上已经超过维护学术独立与学术自由的范围。事实上，德国和瑞士的经验显示，大学和产业的合作常常使双方都受益。
美国的大学研究是培养企业竞争优势的有利资源。美国企业虽然就近拥有这份得天独厚的资源，但在应用上却常落于外国企业。17美国企业应该先确认关系本身产业的技术研究重点，主动投资，使研发成果萌芽，进而获得领先或优势的产品差异性。一个可行的做法是，由行业协会出面资助大学或研究机构，或进行委托研究，以便所属企业都能分享研发成果。如第12章所提到的，研发效果无法由主要竞争者进行联合研究计划产生。
不过，企业本身是加快美国产业创新步伐的关键角色。如果企业想要维持竞争优势，它们投资于研发活动的比重必须提高。和其他发达国家比较，美国企业研发投资的增长越来越低。1989年的数字显示，美国企业的研发经费占投资的比例是负增长。
尽管研发活动非常重要，不幸的是，今天美国从政府到企业的兴趣是保护“昨天”，而不是创造明天的研发成果。美国近年来一连串的动作，从努力延长专利权年限，推动严格限制模仿产品设计和造型的法案，坚持以输出技术来收取专利费等，在显示美国缺乏创新的信心，还无形中降低了竞争的力量。历史经验指出，前述的做法没有一项能达到持续竞争优势的效果。创新需要强大的诱因配合，而各国历史与美国产业发展的经验证明，一味防止创新成果的扩散，正是创新诱因的致命伤。美国人必须认清，高级技术的快速推广是产业集群内部技术扩散造成的，它需要经济持续繁荣，生产力不断提高等条件的配合。最好的做法是从培养活跃的竞争力、建立持续投资的事业目标，以及改善人力资源等活动着手。
民间储蓄率低　美国因为民间储蓄率过低、政府预算赤字太高，不但利率因此长期居高不下、股价低迷，同时也妨碍到企业的投资。美国企业在全球市场的地位不断下滑，原因之一就是美国企业持续追逐眼前利益，凡事皆以获利为满足。美国在这方面的问题，明显高于德国、日本与其他本书所研究的国家。
由于形成民间储蓄率低的因素还不清楚，美国想要一下子大幅提高民间储蓄率是有困难的。然而，美国政府应该有效利用税制，例如限制利息支出免税额，提高采购信用的级距，对定期存款提供更多诱因等，持续努力吸引国民储蓄。另一方面，由于政府赤字会妨碍到降低利率、提高股价、刺激投资等行为，美国政府必须在降低赤字上下工夫。许多学者已认识到，预算赤字会危害到国家经济和下一代的幸福。不过，更深一层来看预算赤字，它对产业发展的动因也伤害很大。
改善国内市场的需求条件　如果美国产业想要重新掌握创新的秘诀，国内市场的需求条件必须全面改善。以下是一些立刻该有的行动。
• 检讨相关法规 由于一些似是而非的错误观念，美国在产品安全、环境质量、能源效率、工作条件等方面的法规，不但未能从严立法并领先国际，反而大开倒车。例如里根政府时代，美国进口能源的比重虽然越来越高，石油造成环境污染的问题却越来越严重，联邦政府竟然还放宽能源运输的标准（老布什政府时又重新评估这项错误的政策，并针对环境问题提出比较正面的改革方案）。如果美国缺乏进步的民生法规，它的产业在相关领域的创新速度将会裹足不前，产品也出不了国门，打不进需求越来越精细的高级市场。对美国而言，严格的产品标准、环境质量等法规不但与社会质量有关，更是关系经济生死存亡的课题。
制定法规的目标应该是鼓励社会对新产品、新技术的需求，但是大多数时候，美国的做法正好背道而驰。因此从联邦政府以下，各级地方政府都应该检讨产品创新过程的相关法规。
与法规标准同样重要的是立法与执行法规的过程。如果美国政府在产业标准、批准新产品、新流程的态度上一再反复、犹豫不决，不但浪费产业的时间和资源，更会成为侵蚀产业创新的毒药。美国要谈竞争发展，就应该对法规的制定过程、执行过程、产品批准流程、监督机构和司法裁决等环节作通盘性检讨。好的立法过程可以包含足够的安全法则，使标准没有模糊不清的问题，并能缩短建立新标准和通过产品上市时间，减少叠床架屋的管制。美国的法规如果能够明确规范产品上市时间表，并将所有法律的议题放在立法过程解决，对美国产品将有非常积极而正面的影响。
技术标准的情况也一样。在目前的美国法令中，技术标准的各个环节常有不同的法规考虑。合理而有效的做法是，建立一个超越地域性分歧并可在基础技术上增进竞争优势的标准。它将加速产品改善和发展，也将使美国货更容易打入国外市场。
• 减少依赖国防采购　近几年来，美国国防部为了支持产业复兴，不断扩大它对产业的采购行动。但是前几章已经指出，政府以国防考虑支持本国产业固然有其必要性，但是做法上必须要符合一定的原则。一国的经济要发达，绝不能过度依赖国防采购这项政策工具。国防采购的目标也常会误导国内的竞争者，削弱国内市场竞争。它本身就有保护主义的危险性。更重要的是，对大多数产业而言，国防需求与民间需求是有差异的，国防需求的角色扩大，也会打乱产业的目标。
• 加强产品可靠性　目前也是全盘检讨美国产品可靠性的时机。重视产品可靠性的企业，可获得较高质量的产品和服务表现。不过，美国人频频诉讼、企业动辄挨告，必须付出巨额赔偿金的情形，已经违背保护消费者、提升产业的目标。
美国现行体系在处理产品可靠性的问题上，经常窒息产业创新的意愿。以第5章讨论过的医疗检测仪器产业为例，当各国都在积极开发闭环控制系统或病人自行检验的产品时，唯独美国企业受制于法规而无法投入。其他国家对这类产品可靠性都有一套既可保障消费者，又不影响企业创新的检查制度，企业在发展新产品上，并不会有问题。美国要改善这些问题，可行的做法是产品诉讼速审速结，建立合理的损害赔偿标准，淘汰不必要的司法诉讼程序等。
永续经营，降温并购活动　美国投资人、经理人和员工的事业目标，也是产业诸多的重要课题之一。在美国，投资人、经理人和员工的事业目标，可以说严重打击了产业的发展。美国的投资人因为金融市场变动而改变他们的投资目标。法人投资者虽然握有企业的所有权，但无法插手企业的经营管理。外界对他们的绩效判断指标，是以他们买卖企业的能力而非是否能够持续投资特定企业来判定。由于企业当下的营运状态会影响股价，逢高卖出不但可以赚得更多，也是法人介入企业经营的唯一途径。具有讽刺意味的是，在经理人竭力避免企业走上合并之路的同时，拆除并购障碍、无意支持企业长期战略的主要力量，就是法人投资者。
美国投资人的态度主要受到资本利得课税增加的影响。绝大多数发达国家和地区为了个人与社会的利益，不但鼓励企业投资，甚至不对资本利得课重税（参见表13–2）。
另一方面，美国企业的经理人由于所得包含企业每年的运营红利，加上经理人大多任期不长，他们关心的焦点多半只是企业的年度表现而已。为了使企业壮大，经理人很难抗拒不必牺牲太多既有眼前利益的并购诱惑。其次，经理人的薪资依企业规模（而非利润）决定，这更增加了并购行动的吸引力。即使不希望企业被并购的经理人，也必须时时留意企业在股市的表现。至于建立竞争优势所需要的持续投资、承担风险，反而乏人问津。
美国人对所属企业或职业的忠诚度也在下降。由于美国的教育培训投资不足，一般员工晋升发展的机会不在于技术方面的投资，而是不断跳槽，抬高身价。美国企业对员工的责任感也不够，它们随意雇人，任意裁员，在发展人力资源方面的投资严重不足。
如果美国想加快产业发展和创新速度，国民的事业目标一定要加强。如前几章所讨论的，要修正企业所有人和经理人的目标，并购活动只是火上浇油。积极稳健的做法是，鼓励企业盈余转增资，5年以上的长期资产所得应该得到减税优惠，并将此项优惠从一般投资者延伸到企业的工会等现行免税的法人单位。无论是个人还是企业，不超过一年的短期资产所得税率则应提高，以激励他们持续投资而抵消赋税损失。
表13–2 领先国家和地区的资本利得税制
	  

 
	   	 最高的长期税率  	 最高的短期税率  
	  

 
	 美国1 
	 33%1 
	 33%  
	 英国  	 40%2 
	 40%  
	 瑞典  	 03 
	 70%  
	 加拿大  	 17.51%  	 17.51%  
	 法国  	 16%  	 16%  
	 德国  	 免税4 
	 56%  
	 比利时  	 免税  	 免税  
	 意大利  	 免税5 
	 免税  
	 日本  	 免税  	 免税  
	 荷兰  	 免税  	 免税  
	 中国香港  	 免税  	 免税  
	 新加坡  	 免税  	 免税  
	 韩国  	 免税  	 免税  
	 中国台湾地区  	 免税  	 免税  
	 马来西亚  	 免税  	 免税  
	  

 

注：
 1. 资本利得与一般所得同一税率。美国许多州和部分城市也向资本利得课税。
 2. 最高的长期税率和短期税率于1988年4月6日提高至40%，等于是一般所得的最高税率。资本利得被当做通货膨胀的指标。
 3. 很多类资产的税率在5年后降至0。
 4. 资本利得税率计划调至一般所得的税率水平。到1990年之前，长期与短期的最高税率将达到53%。
 5. 意大利也正计划对资本利得课税。
 资料来源：《华尔街日报》，1988年3月8日；作者的补充和整理。
此外，美国的企业管理也应该从其长期需要着手，例如放宽银行持有企业股票的限制，有助于提高企业和资本提供者间的长期合作关系。不过，美国应该继续投资人接管企业不受限制的做法，因为这个模式有助于管理纪律。
重新检讨企业战略　美国企业在国际市场上每况愈下，企业战略是亟待检验的一环。美国企业的最大问题是投资和创新方面的焦点不清。它们应该投资，却走上并购之路；它们应该创新、改善国内技术，却一味在海外采购产品和零件；它们应该加强对关联企业和当地大学的投资，但是力气却用在游说国会制定严格的贸易法案、防止外商的挑战上；它们应该在企业内部发展技术，结果却走上了看似方便但好处却不多的联盟之路。
美国企业一直以多元化为主要战略。数十年来的证据显示，不相干的并购无法增加企业利润，但是美国产业仍在持续并购中。美国企业经常舍弃公司现有技术进行内部创业，而追求徒劳无功的同化异质公司的行动。
如果美国企业想要拥有真正的竞争优势，它们必须重新调整方向。第11章所列出的各项步骤值得它们参考。美国企业应该对竞争有全新的认识。
竞争萎缩　竞争萎缩是美国产业走下坡的最重要因素。美国企业过去长期缺乏外商竞争压力，又处于供小于求的市场状态，结果导致竞争活动的寂静。20世纪60年代起，美国企业之间的并购活动巩固了许多产业的市场秩序，政府对托拉斯行为的松绑，更导致产业盟主直接并购主要竞争对手。具有讽刺意味的是，基于提高竞争优势的理由，这种交易行为最近还被正当化。主要竞争企业之间的联盟动作日渐频繁，同样也不被质疑。
企业并购严重违反企业反托拉斯的理念，甚至还会伤害到美国近年来一些自由化的成效。以航空运输业为例，自由化的最初目的是增加这个市场的竞争者，带动创新。但是企业之间相互并购的结果，使得美国的航空版图出现以区域为基础的“准”托拉斯集团。
20世纪70和80年代充满保护主义倾向的美国贸易政策，使得美国产业的竞争活动更加萎缩。在贸易法案中，国际市场被切割成各种特殊协议与交易的对象，而1988年的《贸易法案修正案》，更使任何产业一旦竞争受挫，无论是否遭到不公平对待，都可以寻求政府保护。这种做法的结果是国内市场竞争的快速消退，企业对来自国外的竞争压力更加麻痹，产业发展和创新过程的速度更为缓慢。以半导体产业为例，美日谈判所达成的协定，只造成产品价格提高，日本企业的利润增加，而美国产业缺乏芯片供应的情形更严重。
美国亟须重视对竞争的坚持。在美国产业在国际市场上节节败退之际，国内市场的竞争尤其重要。要恢复竞争，产业中主要竞争企业间的并购与联盟行为应该被禁止。这个原则也适用于外商并购美国企业的行动。当外商是以并购方式进入美国，并造成妨碍竞争时，这类活动应该不被允许。同样，主要竞争企业间的直接合作也不应该被鼓励，企业联合开发计划则该按照前几章所提示的原则进行。如果为了促成主要竞争企业合作生产而放宽《反托拉斯法》，基本上对产业发展并没有帮助。此外，除非抵触原则，同业公会的活动形态或产业上下游的合作不应被限制，因为这些活动与反垄断概念没有冲突。
破除保护主义的贸易政策　和其他国家一样，美国贸易政策非但挡不住国内保护主义的压力，而且对国际市场有许多不当的干预。这套政策逐渐发展出来的“市场秩序协定”是对竞争本质的实质伤害。美国想要以这种方式解决贸易上的困境，从根本上就出了问题。长期来看，美国企业一味依赖国外保证销售，或维持国内市场占有率的做法，只会造成创新速度的减缓。美国人应该认清，以人为力量操控贸易活动，基本上就是贸易的卡特尔行为，这样解决不了问题。另外，第12章提过，政府如果为协助产业界转型，进行“暂时性”保护，成功的情形也不多。
美国如要改正错误，贸易政策应该针对其他国家的不公平补贴和贸易障碍而发，并对这些行为提高进口关税，限制那些国家在美国的投资活动，一步步迫使对方让步，停止它们的不当行为。同时，美国也必须特别注意国内市场是否因此出现垄断行为。贸易政策要有效果，美国对贸易的态度就必须更明确。和其他国家比起来，美国贸易政策的制定与执行过程显得笨拙，太多联邦政府单位带着彼此矛盾的观点在里面运作。贸易相关法案因此常成为企业争取保护、避免投入竞争的工具。如第12章所列出的一些原则显示，美国的贸易政策需要作重大的整合。
新的企业哲学　要重回产业发展与竞争之林，美国人的人生哲学也必须改变。美国人现在已逐渐丧失自信心，在美国产业和政府中，只防御不攻击的情绪正在滋长。此外，美国人心中充满利用美元贬值、放宽法规、鼓励垄断、主要竞争企业间互相合作、针对特定技术进行垄断，以及“暂时性”保护政策的念头。这些想法除了短期有用外，只会使美国的竞争优势遭受更长期的损失。越来越多的美国人希望政府出面解决竞争力的问题，但是只要政府出手，它就不会自动停止，以至于造成产业自信心的全面崩溃。以今天而言，时间虽已稍迟，但美国人应该回归一些逐渐被忽略的传统价值。它们是个人创业、重视教育、竞争、长期投资、严格标准，以及自由贸易等。
新世纪，新课题
每个国家都有它独特的问题、机会与解决问题的限制。但是在本书的研究中也发现，即使有差异，各国之间仍有清楚而相同的部分。每个国家创造生产要素和发展速度的表现，基本上决定了这个国家的经济能不能进步；国内市场竞争的程度又与产业潜力能否发挥有密切关系。当一个国家走到繁荣的境界并想持续下去时，它面对的挑战是如何保持竞争状态。这些又回归到这个国家的企业和员工在事业目标上的正确性。同样，要使企业能够时时察觉客户的新需求与新挑战，国内市场需求条件就必须持续改善。
企业要竞争，它的战略就必须不断进行修正。企业必须克服投入不相干产业多元化经营的诱惑。如果资本市场发挥良好的功能，它应该培养投资人既不见利思迁，还能有打死不退的事业忠诚感。矛盾的是，许多国家为了追求资本市场的效率，却为企业投资带来危机。最后，政府的政策同样必须持续修正，以为创造一个更高级、更进步的经济体打好基础。政府应该要了解，政策修正必然遭遇希望延缓的政治压力、利益团体的抗拒，以及无视国内外竞争形态时时在变而只抱着狭隘观点的人士的阻挠。
本章所分析的这些国家的情况中，每个国家都有它的不利条件，同时它们也往往会寻求保护，或主张经济集中化与追求稳定等方式去解决问题。不管全球经济如何进步，不论各国竞争命运如何，它们的成败事实上取决于抗拒这些趋势的能力。



结语
 乐观其成
本书以系统的观点呈现出企业、产业和进步的国家经济的实际运作情形。我希望能以此为起点，重塑一个理论：企业和政府共同构筑强势的竞争力。现今有关企业战略和政府政策的指导原则，多半是建立在片面思考的前提下，这种情况也是我盼望凭借本书而加以修正的。企业成功与经济繁荣的动力是压力、挑战和机会，而非只靠淘汰改善需求的静态环境或“外力”协助。进步来自于变革，而非为稳定而稳定的偏见。
本书的基调是乐观的。虽然不是所有的企业或国家都能走上成功之路，但是它们的机会确实存在。决定企业能否长期享有竞争优势的力量不在其他，而正是企业本身。同样，国家的经济繁荣也不是一国扩张、另一国失守的零和游戏。如果经济发展的过程是良性的，所有国家的生活水平可以同时提高而不相斥。此外，本书也努力陈述一个重要观念：经济要成功，先决条件是做与不做的选择，而这种选择权最后还是握在每个国家和企业的手中。不过，政府制定政策和企业发展战略时，绝不能只考虑目前所面临的问题，必须考虑到完整的竞争观点。
这本书也强调各国和各种民族特点差异的重要。时下很多关于国际竞争的讨论，强调全球一致，“国家”的角色因此变得模糊不清，但真实的情况是——各国间的差异才是竞争成功的核心所在。
许多产业发达的国家，可以追溯到历史上这个国家或民族特点的独特因素。一般企业需要的劳动力、原料、元件、基础加工或工艺技术，往往可以由全球市场供应，但是产业走到知识密集的领域竞争时，国家环境的重要性就浮出水面。国家会影响如何发展资源与专业技术、如何迫使企业以更灵活和更快速有效的方式使用资源、人民如何看待机会。知识固然能决定竞争的成败，但是创造知识和应用知识的过程，却是高度本土化的，这种情形说明了为什么即使在同一个国家内，各个区域的经济繁荣程度也不可能一致，而一些天然资源十分丰富的地区，却出现相对不景气的现象。
有些人的观点则过度维护国家认同，极力对抗开放式的国际竞争。然而，保护主义或其他可能扭曲国际市场自由竞争的手段，非但不会模糊国家的角色，反而可能更显示国家的重要性——全球化只会使国家角色更加重要。
大英帝国曾在其全盛时期四处发展殖民地；美国有段时期也通过媒体、政治军事力量和企业，努力向外扩张。强势国家总是喜欢对外输出它们的文化，使用方式则是以创造外国需求来强化自身的竞争优势。然而，无论英国还是美国的例子都证明：它们试图影响的国家仍完整保有自己的民族特色。即使文化输出的力量再庞大，也不能成为经济成功的保证。
本书有些超过原本预期的发现，这些发现使我确信诱因、努力、坚持、创新，特别是竞争，才是每一个国家经济进步的来源，也是国民展现生产力和追求理想生活的基础。我曾想过，这些说法似乎反映或暗示了某些价值判断，又或许是一种许多人未必能认同的意识形态。不过，本书并不是一本推销意识形态的书，这里要呈现的是撇开国家的价值体系和意识形态不谈，当企业面对全球市场竞争时，应该采取什么样的行动方式，才能获得成功。本书对这些行为的描述是中立的，所强调的是事实的呈现。
全球竞争，位阶重整
用这种观点看经济发展课题，有些人可能会不舒服。本书所强调的个人成就动机和竞争观念，本质上与瑞典所强调的平等主义或社会规范相冲突，也和近年来英国普遍排斥激烈竞争的气氛相反。不过，我确信，就长期而言，要实现这些国家所期许的价值，需要健康的经济以及具有高度生产力和技术的国民。当国际竞争越来越尖锐时，各国在维持现有价值与持续国家经济繁荣之间，势必需要抉择。以瑞典为例，它对环保的重视可以转化并增强为国家竞争优势，但是过度强调财富再分配的态度却将抵消它的优势。同样，日本对杂货店和农民的保护、德国对广告的排斥，都将使它们的竞争成本越来越高。
本书完成之际，国际政治、经济环境正出现重大变动。一些亚洲和东欧的国家为了国家的经济发展与繁荣，已毅然调整原有做法，更强调竞争和激励个人成就动机的经济结构发展。这些做法与国家竞争优势的关系，正是本书中一再呈现的模式。另外，原本醉心于国有企业理论与财富再分配观点的英国与瑞典，也在修正原有的做法。
有些人可能因为这种经济体制渐趋相同的现象而如释重负。毕竟，如果世界上所有的国家（无论其意识形态如何）都能有效率并和平地参与国际竞争，将会是件多么美好的事！不过，面对这些整合趋势，我们只能期望这个世界真的开始变得单纯。
事实上，如同前面几章所呈现的，世界的发展并不如想象中那么美好。经过几十年的繁荣后，在这些一度朝气蓬勃的资本主义国家中，我们看到种种冻结市场、钝化竞争、保障或保护现有状况的行动，甚至形成了新的垄断。这些国家和企业非但不开发新技术，反而努力保护现有技术。合作、联盟、政商一体等说法，只是比较婉转的解释而已，这些行动确实在减缓竞争。有些人甚至认为，即使没有技术和创业动机，国家照样能够繁荣昌盛。
这些现象使得欧洲的未来走向难以预料。欧洲联盟的整合可能会使内部的贸易障碍越来越少，并在创新与活力上出现过去几十年来所看不到的爆发力。但是，另一股合并、联盟、国际财团垄断的洪流也将泛滥，威胁欧洲人在重要产业上的全球竞争力。例如欧盟设定日本进口车的配额，而不少国家更以“抵制倾销”为由，限制美国的电视节目进口。如果这些行为占了上风，就是欧洲经济步入歧途的转折点。
美国同样有它的风险。美国在经过一连串放宽托拉斯行为、鼓励合作、管制贸易、利用反倾销规则封杀价格竞争、限制技术扩散的流行观点后，正由竞争的前线撤退。美国人对日本的无名恐惧，还有对政府保护或其他干预形式的错误论断，令人想起在美国人主导的20世纪60年代，欧洲人在想法和态度上也曾犯过类似的错误。
成功与失败的拉锯战
对这些令人泄气的情况，我们不必感到意外。所有努力的过程都隐含着分裂和变化的力量。最初目标一旦达成，成功本身就无可避免地产生另一股阻止它继续前进的力量。当经济发展的逆流出现并成为主导局面的力量时，个人或国家似乎就开始沉于安逸并消费、挥霍现有的国家财富，停止创造新的财富。
国家的态度与这种现象有密切的关联。国家可以成为指导繁荣、带动结构变革和产业发展的力量，但也有妨碍再进步的高度风险。当国家干预过多时，不但对实验和创新没有帮助，反而会延缓生产力的提高；若对产业过度保护，也会降低民间投资与冒险的意愿。
我们其实有能力避开这样的趋势。在中央集权、合作、保护等错误诱惑下，在创新、竞争、奖励努力等新经济的秩序中，企业和政府具有选择的能力。而唯有选择后者才最有可能实现我们保持经济繁荣的愿望。
今日的世界需要大政治家、大企业家而不是大管家。发达国家在人口出生率和劳动增长率上的日渐缓和，将考验它们能否把人力资源和技术能力推到更高的层次。相形之下，劳动力充沛的发展中国家的经济前景，则因发达国家的人口增长趋缓而似乎曙光乍现。信息系统、生物科技工程、新材料、超级芯片等新的技术革命，将使所有的产业步入史无前例的创新和生产力的提高时代。迎向挑战并顺势而为，是我们每一个人的责任。



附录I
 界定产业集群的方法1
在本书当中，有关各国产业集群图的数据主要是来自《联合国国际贸易统计年鉴》。其他参考资料还包括：各国对外投资与服务业贸易的统计数字、行业协会统计数字，以及深入访谈所得。
本书在判定产业集群图的范围时有两个前提。第一点是，它必须是这个国家能在国际竞争中表现优势的产业；第二点，产业的定义从严，尽可能按照统计分类的事业项目（如农场牵引机类），而非广义的产业部门（如农业机械类）。评估国际竞争优势的标准则要看这项产业是否有突出的出口业绩，或是看其凭借本身技术等实力在海外投资的表现如何（而不是所谓海外组合投资）。
制定这些评估标准，是因为我们希望在最接近国际竞争的观点下，找出真正具有竞争优势的产业。从国际竞争优势的角度来看，产业在本国内的获利率并不是可靠的指标，原因是保护主义普遍存在于每个国家。而且各国在会计处理或对企业准备金上的规定也互有差别，既然各国提供的资料标准不一，因此也无法直接比较。最后，由于企业的多元化形态，很难完整加总出产业的收益率。
评估竞争力三原则
至于《联合国国际贸易统计年鉴》的使用方法，我们首先经由三位、四位、五位的标准国际贸易分类法（以下简称SITC）中所得的产业项目加以计算，看看该年度该国所有产业占全球出口总量的百分比是否大于（等于）该国占全球贸易比重的平均值（这个数字也就可以视为该国各类产业是否具有国际竞争优势的临界点）。以日本为例，1985年日本占全球贸易的平均比重是10.1%。根据一般国际贸易说法，出口量超过这个临界点的所有日本产业就被认为具有国际竞争优势。
我们也根据收集到的各种资料，有条件地补充一些SITC未列的产业，我们希望这部分的补充越少越好。另外，为了避免重复计算，当产业在三位、四位分类法上同时出现时，我们只取它在四位分类法上的表现。余额的计算则是以四位分类产业扣除五位分类法中产业同时出现的部分，再计算它的出口比重。如果余额仍超过临界点，就把它列入有竞争优势的产业。产业的名称我们完全按照SITC的用法。当产业同时在四位、五位分类法出现时，操作方法比照前例。
由临界点筛选出的产业是我们制定产业集群图的原始素材。除非这个国家的该项产业出口比重是全球同类产业出口平均值的两倍以上，否则下一步则是剔除其中贸易出现赤字的产业，理由是贸易赤字表示该国相关产业的竞争优势有严重问题。至于为什么允许出口比重超过两倍者例外，则是因为这类产业有可能是该国相关产业集群中最有竞争优势的一环。制定产业出口平均值两倍以上的基准，则是由作者自行判断的。
筛选产业的第二个原则是检查该项产业的出口是否被其国内的外商所主导控制，因为当地可能是外商全球化战略中的生产网点。由于数据不足，经由这个原则剔除的产业并不多。有疑问的案例我们会特别注明。
另外，有一些产业完全只是与其邻近的国家进行贸易，也会遭到被剔除的命运，例如美国汽车底盘产业大量出口到加拿大。当一个产业因邻国贸易而取得优势时，地缘因素的作用往往超过它在国际上的竞争能力的作用，除非我们能证明该国这项产业直接大量投资在邻国，这时我们才会把该项产业保留在产业评估名单之内。
由联合国贸易数据产生的产业名单，还要经过下列的关卡。首先，新添的产业必须有足够的证据证明该国企业事实上已在海外投资，投资内容也以该国已经拥有的技术实力为主。在农业与制造业部门，很少能看到产业方面有显著的海外投资，而出口占有率却偏低的情形。因为企业的全球化战略中，出口和海外投资经常是并行不悖、相互加强的。其次是服务价值如何量化。被列入这份产业集群图的服务产业，参考数据包括各国在无形贸易中的统计数字、其他的出版物资料及访谈所得。最后，一批专业化的产业也被列入。它们的贸易数据通常并在大规模产业部门的次级产业中。我们将这些产业的实质竞争优势抽离出来，目的在于判断该国在相关产业的竞争实力。因其他因素而被列在产业集群图的其他产业，我们会加上星号注明。
有一些产业，由于出口表现形成该国在这类产业中的强势地位，我们也给予发展。这种情况主要是当该国这项产业既有实质海外投资又有显著的全球市场占有率时，符合这些条件的产业就被加上两个星号来强调。
这里的产业集群图还纳入了出口值居该国前五十大并呈贸易顺差的产业，尽管该国的全球出口率可能低于我们设定的临界点。除非我们能证明该国政府对这些产业进行额外补贴或有统计方式上的偏差，否则这些产业也可能是该国在某些产业环节的竞争优势所在。
要由联合国的贸易统计进行产业竞争优势的选择、淘汰或发展，基本上需要本研究的成员自行判断。由于海外投资与服务业贸易数据的大量缺乏，研究人员在判断相关领域的情形时，很难不参考其他方面的材料。不过，我们尽量避免引用《联合国国际贸易统计年鉴》以外的资料，因为其他的资料中，不完整的情形更严重。
我们对于被列入评估但缺乏有力贸易数据的产业持保留的态度。我们希望产业集群图中的产业都有明确的竞争优势依据。当然，疏漏与错误在所难免。我们的遗憾是迄今尚无可以适当表现各个产业状态的材料。
产业集群图
产业集群图可以呈现出一个国家所有具有竞争优势的产业、它们的类型与彼此间的关联。竞争优势体系强调国内需求条件与产业间的垂直联系，因此产业集群图的基本分类系统是从最终的应用产品往上归纳，见图I–1。第7章已介绍过这种分类方式的理由。
在庞杂的最终使用产品类型中，产业集群图强调这些产业之间的垂直关系。我们首先列出初级商家，再分成零件和商品两个范畴。到这个阶段时，对初级产品进行加工的机械产业被列入，紧接着是特殊元件的出现。最后，与这些产业活动相关的服务业也被标明纳入。如果这一系列的最终使用产品很难纳入较大的产业部门，它们将被归类在综合商业类之下。
每项产业与产业集群的关系，主要由本研究成员在多方了解所研究的国家后才决定的。大多数的归类行动都经过该国的专家再作确认。



图1–1 产业集群图

由于各国的竞争优势不尽相同，相同产业可能被列在不同的产业集群之下。以水泵产业为例，如果研究人员了解某国水泵制造商对化工产品加工机械方面很有帮助，它可能就被归类在这个国家的化工产业集群内。但是另一个国家的水泵产业如果没有特定的产品形态，支持性的产业范围也很广泛分散时，它将被列在综合商业类。
有些产业按照传统方式进行分类。在食品/饮料产业部门，以最原始形态销售的食品被归类在基本食品类，经过加工处理的食品则被归在加工食品类，非供人类食用的食品（通常是动物饲料）则被列在特殊元件类。在纺织产业集群中，纤维和纱被列在特殊元件类；在交通运输产业集群中，零件被列在特殊元件类。产品具有产业用途但无法按特定产业进行分类的产业，则被归在综合商业集群之下。
为了显示产业的优势状态，产业集群图内的各个产业分别用三种字体表现。“细体字”是代表产业的出口值超过该国临界点两倍的状态。“斜体字”代表产业出口值是该国临界点的2倍至4倍。而“黑体字”则代表产业出口值是该国临界点的4倍以上。另外，增列或发展的产业则以加星号提示。至于产业集群内各产业间的关系，尤其是它们的水平关联，我们在图表中加上阴影效果来表现产业在水平方向的重要关联。
从每个国家的产业集群图中可以看出，具有国际竞争优势的产业间，存在实质与直接的相互关联。本书的研究结果也令作者深信，如果有更精确、更完整的资料，这份产业集群图将会更清楚有力地呈现机械、材料与最终产品产业间的明确关系。因为机械类与材料类产业都有群集效果。此外，各国可以利用较小范围的产业与产业环节的占有率，堆砌出更大的产业集群。
话说回来，在本书当中，各国的产业集群图只是一个概算值。各界对这套产业集群图的归类方式、主标题、副标题的批评意见，都是我们必须虚心接纳的。尽管如此，作者深信，对本书研究的各个国家而言，这个产业集群图已能提供准确、完整且有用的国家经济形态。我们也期待，后续研究能够对这个产业集群图进行更多的补充与改善。
调整产业的归类
我们设计的产业集群图，分别代表各国在1971年、1978年与1985年这三个时间点的产业发展状态。比较1978年与1985年的数据会发现，许多产业的定位已经有所改变。原因在于1978年是联合国实施更新、更详细的标准贸易分类系统（SITC Rev.2）的头一年。1971年的数据，除了美国部分差强人意外，其他国家的产业由于分类过于粗糙，很难令人满意。
除了变更产业集群图的组合情形外，本研究也分别检查了各国产业出口比重的变化与形态的变迁，分析各产业在产业集群内的变化与产业集群本身形态的变迁。
由于资料不足，我们无法对服务业定位的变化以及海外投资特征显著的产业进行详细的分析。我们在讨论这些产业的时候，主要着重于调查中所观察到的服务质量改变。
贸易形态的计算方式
在贸易形态分析上，本书应用了好几种计量方法，目的在于比较一个国家在某项产业或产业集群中的相关地位。
第一种方式是比较产业出口比重，也就是这个国家该项产业出口占全球相关市场的比重。例如瑞士在手表业项目中得到34.1%的手表出口占有率，这表示1985年时，瑞士表产业的出口产值，刚好比全世界手表出口总值的1/3还多一些，而这样的成果多是来自瑞士的出口表现。
第二种计量方式是就一国之内的情形比较，也就是该项产业出口占这个国家总出口的比重。这是指特定产业或产业集群占该国总出口值的绝对比重。
第三种计量方式是该项产业占全球该产业集群的出口比重。这个产业集群图包括构成全球经济的所有产业。产业是依照大多数国家的最终产品形态进行分类的。各国在每项广义的产业集群中的地位，则是根据它在全球的产业集群所占出口比重、地位变化与规模的比较得来。有时候，一个国家的产业集群可能包含一些全球产业集群图中没有的产业，因为该国的企业可能有特定的别国所没有的目标市场。
全球的产业集群出口比重是某个国家出口值与全球产业集群中所有产业出口总值的比较。例如在美国食品/饮料产业集群下，特殊元件产业占全球出口总值17.9%。这种情形说明，在食品/饮料集群中，占所有特殊元件产业全球出口总值的17.9%。产业集群中的产业分类，有时候会因国家而异。为了比较各国相同产业的表现，产业集群的全球出口值必须先作调整，然后再作计量。
我们进行各国国内与跨国之间的比较分析时，首先会检视基本计量数据的长期变化情形。在产业集群图中，我们选定的标准年份是1978年和1985年，并依此分析一项产业出口比重的变化，以辨别它的形态。我们尤其关切产业崛起或衰落时，它对产业集群纵切面的影响，以及整个产业集群图中，产业如何在三个层级中改变地位。
对天然资源的依赖程度
任何关于竞争优势的讨论，必须区分出天然资源因素与其他资源因素所形成的差异。本书在分析所选择国家的出口表现时，也包含这些国家对天然资源依赖程度的研究。在天然资源项目中，本书共界定出264种高度依赖天然资源的产业（包含农业用地）。根据这些产业本身的定义，以及一般对它们的看法，天然资源最大的特色就是国家无法对其进行再加工。第9章也介绍了关于天然资源的统计数字摘要。






附录II
 各国贸易类型的补充数据
表II–1 按照全球出口值列出的美国前五十大产业（1971年）
	  

 
	 产业类别  	 占全球出口 总额的比例（%）  	 出口值 （千美元）  	 进口值 （千美元）  	 占美国出口 总额的比例（%）  
	  

 
	 飞机  	 77.5  	 2 552 652  	 79 887  	 5.9  
	 汽车零件  	 32.3  	 2 175 245  	 1 105 072  	 5.0  
	 黄豆  	 97.4  	 1 326 819  	 8  	 3.1  
	 载客车辆  	 8.8  	 1 188 933  	 5 296 466  	 2.7  
	 非电动机械  	 25.8  	 1 187 741  	 921 674  	 2.7  
	 小麦  	 35.8  	 1 004 729  	 648  	 2.3  
	 有机化工制品  	 44.1  	 989 723  	 400 286  	 2.3  
	 办公设备零件  	 55.9  	 927 810  	 121 151  	 2.1  
	 煤（不包含煤球）  	 53.4  	 901 598  	 569  	 2.1  
	 飞机零件  	 49.3  	 852 619  	 257 888  	 2.0  
	 玉米  	 39.6  	 746 415  	 7 693  	 1.7  
	 挖掘用、平土用机械  	 35.6  	 711 140  	 0  	 1.6  
	 其他非电力机械  	 17.5  	 697 413  	 255 299  	 1.6  
	 原棉  	 25.1  	 583 162  	 6 568  	 1.3  
	 货车、卡车  	 16.3  	 542 259  	 437 840  	 1.2  
	 起重、装卸机械  	 25.0  	 497 138  	 74 704  	 1.1  
	 其他电子通信设备  	 28.8  	 492 649  	 243 036  	 1.1  
	 晶体管、真空管  	 32.7  	 480 147  	 259 160  	 1.1  
	 未加工的烟草  	 41.1  	 466 135  	 88 724  	 1.1  
	 测量、控制仪器  	 32.0  	 463 004  	 61 750  	 1.1  
	 计算机  	 35.2  	 462 382  	 196 190  	 1.1  
	 医疗仪器、光学器材  	 18.5  	 431 410  	 319 364  	 1.0  
	 化工品  	 18.0  	 423 826  	 95 342  	 1.0  
	 植物油渣  	 41.6  	 419 954  	 1 319  	 1.0  
	 非陆用牵引机  	 34.2  	 417 783  	 87 172  	 1.0  
	 电子测量、控制仪器  	 29.7  	 417 330  	 83 370  	 1.0  
	 电子机械  	 16.8  	 400 778  	 241 468  	 0.9  
	 航空燃气轮机、涡轮喷气发动机  	 36.8  	 381 077  	 34 505  	 0.9  
	 电动机械  	 18.1  	 344 630  	 145 792  	 0.8  
	 接电装置  	 17.2  	 339 748  	 116 900  	 0.8  
	 软性、固态植物油  	 33.1  	 326 749  	 22 457  	 0.8  
	 聚合物加工产品  	 12.4  	 322 943  	 0  	 0.7  
	 牛皮纸、硬纸板  	 37.2  	 283 110  	 10 322  	 0.7  
	 金属加工机床  	 12.8  	 272 179  	 90 302  	 0.6  
	 公共汽车、陆用牵引机  	 22.3  	 267 935  	 28 540  	 0.6  
	 粗锯材原木、单板原木  	 75.5  	 264 628  	 3 943  	 0.6  
	 照相胶卷  	 27.3  	 259 298  	 111 008  	 0.6  
	 液压机  	 24.2  	 242 221  	 53 321  	 0.6  
	 动物性油脂  	 47.4  	 241 836  	 11 926  	 0.6  
	 医药产品  	 17.7  	 233 247  	 109 457  	 0.5  
	 非家用冷藏设备  	 39.3  	 232 303  	 0  	 0.5  
	 气压机  	 23.9  	 230 507  	 74 165  	 0.5  
	 石油冻、矿物废料  	 10.4  	 224 011  	 57 113  	 0.5  
	 动力工具  	 19.8  	 219 113  	 73 257  	 0.5  
	 金属制品  	 13.2  	 217 831  	 207 767  	 0.5  
	 活栓、阀门  	 18.6  	 215 762  	 57 436  	 0.5  
	 铁屑、钢屑  	 37.1  	 215 761  	 13 551  	 0.5  
	 浓缩制品  	 16.4  	 211 217  	 0  	 0.5  
	 一般工具  	 16.4  	 210 428  	 97 774  	 0.5  
	 纸浆和废纸  	 24.6  	 207 933  	 119 656  	 0.5  
	 合计  	   	   	   	 63.9  
	  

 

注：进口值低于1985年贸易总额的0.3%者，不列出其进口数据。
表II–2 美国产业集群及其垂直阶段的出口百分比（1971年）



注：合计数字可能并不完全等于各项之和。说明：SCE 占1985年全国出口总额比例。SWCE 占1985年产业集群全球出口额比例。
表II–3 按照出口值列出的瑞士前五十大产业（1985年）
	  

 
	 产业类别  	 占全球出口 总额的比例（%）  	 出口值 （千美元）  	 进口值 （千美元）  	 占瑞士出口 总额的比例（%）  
	  

 
	 手表  	 34.1  	 1 413 763  	 47 464  	 5.14  
	 含激素药剂  	 12.3  	 961 084  	 246 227  	 3.50  
	 测量、控制仪器  	 4.9  	 775 446  	 335 890  	 2.82  
	 杂环化合物  	 14.0  	 696 186  	 245 601  	 2.53  
	 合成有机染料  	 25.3  	 664 318  	 211 208  	 2.42  
	 接电装置  	 5.4  	 613 595  	 275 710  	 2.23  
	 切割后用来镶座的非工业用钻石  	 9.6  	 585 833  	 909 277  	 2.13  
	 特殊产业的专用机械  	 5.0  	 474 241  	 132 651  	 1.73  
	 金属切割机床  	 15.3  	 424 457  	 55 467  	 1.54  
	 贵金属宝石  	 8.1  	 372 719  	 531 262  	 1.36  
	 织布机  	 45.1  	 361 864  	 11 671  	 1.32  
	 不包括尿素的醋胺化合物  	 26.6  	 321 689  	 34 613  	 1.17  
	 其他金属加工机床  	 9.5  	 314 943  	 85 821  	 1.15  
	 未分级的裸钻  	 89.3  	 303 694  	 15 548  	 1.10  
	 除草剂  	 20.6  	 275 488  	 24 629  	 1.00  
	 树脂  	 6.2  	 263 147  	 236 642  	 0.96  
	 电气机械  	 5.1  	 253 299  	 137 625  	 0.92  
	 乳酪及其制品  	 6.2  	 236 760  	 68 825  	 0.86  
	 贵金属、宝石、珍珠  	 23.9  	 230 464  	 65 241  	 0.84  
	 电动机械式手工工具  	 17.6  	 228 209  	 48 674  	 0.83  
	 漂白棉织品  	 5.1  	 224 392  	 77 982  	 0.82  
	 聚氯乙烯  	 5.2  	 216 765  	 487 505  	 0.79  
	 排版、装订机械及零件  	 10.5  	 215 268  	 59 212  	 0.78  
	 氢氧氨化合物  	 10.8  	 212 415  	 69 353  	 0.77  
	 含多醋胺的线卷纱  	 25.9  	 212 011  	 36 925  	 0.77  
	 时钟、钟表零件  	 13.0  	 210 745  	 83 206  	 0.77  
	 基本金属制品  	 2.9  	 204 132  	 170 413  	 0.74  
	 其他各种化工产品  	 2.5  	 201 124  	 214 703  	 0.73  
	 活栓、阀门  	 3.7  	 200 934  	 135 124  	 0.73  
	 混合香料  	 17.2  	 194 333  	 22 396  	 0.71  
	 直流电马达、轮转式换流机  	 6.4  	 192 597  	 152 555  	 0.70  
	 维生素原和维生素  	 21.9  	 191 703  	 74 055  	 0.70  
	 塑胶制品  	 2.8  	 182 566  	 233 626  	 0.66  
	 织布、针织机器和零件  	 24.1  	 181 030  	 38 107  	 0.66  
	 风扇、风箱和零件  	 19.2  	 180 650  	 87 975  	 0.66  
	 包装、瓶装机器  	 7.7  	 179 912  	 85 955  	 0.65  
	 手绘画作  	 10.3  	 169 447  	 121 838  	 0.62  
	 光学仪器  	 9.9  	 169 289  	 65 462  	 0.62  
	 无线电对讲机、电视摄影机及零件  	 1.2  	 168 583  	 156 930  	 0.61  
	 珍贵玉石、准玉石  	 15.2  	 168 344  	 210 450  	 0.61  
	 饰金  	 2.2  	 165 753  	 102 666  	 0.60  
	 食品  	 4.7  	 165 002  	 59 652  	 0.60  
	 工具用刀片、可替换的尖头  	 4.8  	 161 881  	 93 149  	 0.59  
	 燃气发电机、熔炉  	 3.9  	 161 457  	 84 255  	 0.59  
	 铂系金属  	 13.6  	 158 800  	 90 900  	 0.58  
	 医疗仪器  	 3.7  	 153 235  	 77 915  	 0.56  
	 生物碱及其衍生物  	 32.0  	 152 366  	 8 588  	 0.55  
	 时钟  	 17.3  	 151 578  	 89 838  	 0.55  
	 助听器  	 15.9  	 151 006  	 37 710  	 0.55  
	 飞机喷气式发动机  	 6.8  	 141 765  	 49 331  	 0.52  
	 合计  	   	   	   	 55.34  
	  

 

注：进口值低于1985年贸易总额的0.3%者，不列出其进口数据。
表II–4 瑞典产业集群及其垂直阶段的出口百分比



注：合计数字可能并不完全等于各项之和。
 说明：SCE 占1985年全国出口总额比例。
 △SCE 占1978至1985年全国出口比例的变化。
 SWCE 占1985年产业集群全球出口额比例。
 △SWCE 占1978至1985年产业集群全球出口比例的变化。
表II–5 各国具竞争力的产业以全球出口占有率比较收入消长情形
	  

 
	   	 1985年
 全球有竞争力产业的
 出口平均值比较
  （千美元） 	 1985年
 与该国具竞争力产业的
 出口平均值比较
  （千美元） 	 1978至1985年间
 全球有竞争力产业
 出口平均值的变化百分比
  （加权后） 	 1978至1985年间
 该国具竞争力产业
 出口平均值的变化百分比
  （加权后） 
	  

 
	 日本  	 增  	 2 981 099  	 732 956  	 55.24  	 136.22  
	 减  	 1 667 419  	 267 516  	 36.00  	 （11.48）  
	 韩国  	 增  	 1 932 087  	 159 706  	 44.71  	 287.93  
	 减  	 1 587 293  	 55 700  	 64.57  	 （12.44）  
	 瑞典  	 增  	 2 632 655  	 119 379  	 42.86  	 78.24  
	 减  	 1 983 637  	 93 831  	 50.64  	 0.73  
	 瑞士  	 增  	 1 391 817  	 91 146  	 29.35  	 95.36  
	 减  	 2 006 804  	 108 865  	 54.84  	 （3.28）  
	 美国  	 增  	 1 777 908  	 562 672  	 55.74  	 148.69  
	 减  	 1 481 673  	 255 086  	 47.70  	 （14.57）  
	 德国  	 增  	 917 058  	 212 003  	 21.26  	 59.83  
	 减  	 2 283 197  	 345 330  	 59.31  	 7.77  
	 意大利  	 增  	 1 388 338  	 174 093  	 26.68  	 82.58  
	 减  	 3 023 434  	 168 382  	 60.87  	 （4.20）  
	 英国  	 增  	 4 923 368  	 545 550  	 63.53  	 314.94  
	 增*  	 1 837 540  	 248 035  	 70.73  	 170.91  
	 减  	 1 798 914  	 130 998  	 46.57  	 （18.37）  
	 平均值  	 增*  	 1 857 313  	 287 499  	 43.32  	 132.47  
	 减  	 1 979 046  	 178 214  	 46.63  	 （5.55）  
	  

 

* 不包含原油、马达和航空器燃油、液化丙烷、丁烷（只限于英国）。
 平均值是依每一组产业的数量作加权计算。
 资料来源：《联合国贸易统计》报告
表II–6 按照出口值列出的、瑞典前五十大产业（1985年）
	  

 
	 产业类别  	 占全球出口 总额的比例（%）  	 出口值 （千美元）  	 进口值 （千美元）  	 占瑞典出口 总额的比例（%）  
	  

 
	 载客汽车  	 2.6  	 2 101 624  	 986 086  	 6.90  
	 卡车  	 4.4  	 938 790  	 169 263  	 3.08  
	 汽车车身、零件、配件  	 2.2  	 893 713  	 722 476  	 2.94  
	 锯制好的松木板材  	 26.4  	 888 112  	 10 168  	 2.92  
	 漂白过的苏打、硫酸盐木质纸浆  	 15.5  	 818 021  	 16 369  	 2.69  
	 电子通信设备、零件  	 4.7  	 644 128  	 210 783  	 2.12  
	 自动资料处理机  	 8.4  	 565 341  	 655 235  	 1.86  
	 牛皮纸、硬纸板  	 41.7  	 545 304  	 13 676  	 1.79  
	 汽油  	 3.2  	 539 714  	 737 835  	 1.77  
	 新闻白报纸  	 8.9  	 514 813  	 –  	 1.69  
	 有线电话设备  	 9.3  	 489 513  	 31 043  	 1.61  
	 压路机/土木工程设备  	 4.8  	 460 792  	 81 504  	 1.51  
	 医药产品  	 2.6  	 405 469  	 31 178  	 1.33  
	 牛皮纸衬  	 31.7  	 378 772  	 –  	 1.24  
	 聚氯乙烯  	 2.0  	 361 300  	 50 013  	 1.19  
	 测量、控制仪器  	 2.3  	 360 963  	 352 025  	 1.19  
	 燃油  	 1.4  	 359 659  	 484 837  	 1.18  
	 工具用刀片、可替换的尖头  	 9.9  	 337 832  	 89 082  	 1.11  
	 其他散装涂塑纸  	 12.6  	 328 646  	 64 447  	 1.08  
	 其他纸张和硬纸板  	 8.7  	 318 969  	 47 718  	 1.05  
	 特殊产业专用机械  	 3.0  	 287 183  	 205 891  	 0.94  
	 自动资料处理机零件  	 1.3  	 277 463  	 444 782  	 0.91  
	 接电装置  	 2.2  	 244 509  	 331 298  	 0.80  
	 预裁纸张制品  	 5.9  	 232 765  	 90 981  	 0.76  
	 离心机  	 17.2  	 230 085  	 33 056  	 0.76  
	 未涂塑的笔记用纸  	 7.1  	 229 894  	 13 158  	 0.76  
	 木制家具  	 5.7  	 229 668  	 64 997  	 0.75  
	 铁矿砂（非岩块）  	 4.4  	 215 835  	 2 464  	 0.71  
	 高碳钢条  	 7.7  	 211 841  	 53 283  	 0.70  
	 铁、钢无缝管  	 3.5  	 202 930  	 52 413  	 0.67  
	 喷气式飞机燃油（油精）  	 2.4  	 200 072  	 405 689  	 0.66  
	 作战武器、弹药  	 4.2  	 191 485  	 56 473  	 0.63  
	 其他货运船舶  	 1.6  	 191 154  	 193 445  	 0.63  
	 塑胶制品  	 2.8  	 183 461  	 192 980  	 0.60  
	 涂塑笔记用纸  	 5.8  	 182 844  	 30696  	 0.60  
	 滚珠、滚柱轴承  	 5.6  	 180 596  	 111 955  	 0.59  
	 起重、装卸机械零件  	 4.7  	 179 081  	 98 858  	 0.59  
	 刨过的松木板材  	 5.5  	 174 783  	 251  	 0.57  
	 其他基本金属制品  	 2.5  	 173 840  	 173 259  	 0.57  
	 汽车活塞发动机  	 2.9  	 172 944  	 48 699  	 0.57  
	 其他家用设备  	 2.6  	 168 162  	 124 305  	 0.55  
	 燃气发电机、熔炉  	 3.9  	 163 838  	 93 459  	 0.54  
	 非电动手工工具  	 19.8  	 159 776  	 14 088  	 0.52  
	 塑料涂纸  	 15.0  	 159 384  	 35 919  	 0.52  
	 组合房屋的预制木材组件  	 14.0  	 155 515  	 17 074  	 0.51  
	 轻型飞机（2~15吨）  	 14.3  	 155 499  	 14 949  	 0.51  
	 油轮  	 6.1  	 148 092  	 1 287  	 0.49  
	 高碳钢厚板  	 22.9  	 147 522  	 7 066  	 0.48  
	 其他各种化工产品  	 1.8  	 147 521  	 179 345  	 0.48  
	 铁矿岩块  	 7.7  	 142 702  	 74  	 0.47  
	 合计  	   	   	   	 59.09  
	  

 

注：进口值低于1985年贸易总额的0.3%者，不列出其进口数据。
表II–7 瑞典产业集群及其垂直阶段的出口百分比




注：合计数字可能并不完全等于各项之和。
 说明：SCE 占1985年全国出口总额比例。
 △SCE 占1978至1985年全国出口比例的变化。
 SWCE 占1985年产业集群下全球出口额比例。
 △SWCE 占1978至1985年产业集群全球出口比例的变化。
表II–8 按照出口值列出德国前五十大产业（1985年）
	  

 
	 产业类别  	 占全球出口 总额的比例（%）  	 出口值 （千美元）  	 进口值 （千美元）  	 占德国出口 总额的比例（%）  
	  

 
	 载客汽车  	 23.2  	 19 118 000  	 4 344 396  	 10.42  
	 汽车车身、零件、配件  	 15.5  	 6 341 841  	 2 134 554  	 3.46  
	 测量、控制仪器  	 15.8  	 2 484 492  	 1 382 339  	 1.35  
	 接电装置  	 21.4  	 2 427 723  	 984 522  	 1.32  
	 飞机（15吨以上）  	 38.1  	 2 377 571  	 2 362 416  	 1.30  
	 卡车  	 9.9  	 2 089 820  	 449 741  	 1.14  
	 其他各种化工产品  	 24.5  	 1 997 810  	 964 465  	 1.09  
	 特殊产业专用机械  	 18.9  	 1 781 181  	 637 921  	 0.97  
	 办公设备、自动资料处理机零件  	 7.9  	 1 661 001  	 2 063 364  	 0.91  
	 自动资料处理机配套设备  	 15.3  	 1 443 513  	 1 499 948  	 0.79  
	 塑胶制品  	 19.8  	 1 274 569  	 653 337  	 0.69  
	 含激素药剂  	 16.1  	 1 258 691  	 678 727  	 0.69  
	 活塞发动机零件  	 14.5  	 1 207 932  	 296 223  	 0.66  
	 基本金属制品  	 16.4  	 1 163 157  	 586 727  	 0.63  
	 活栓、阀门  	 21.1  	 1 156 869  	 487 103  	 0.63  
	 铁、钢无缝管  	 19.9  	 1 145 710  	 176 218  	 0.62  
	 无线电对讲机、电视、 摄影机及零件  	 8.0  	 1 109 642  	 807 686  	 0.61  
	 浓缩制品  	 25.9  	 1 094 911  	 505 275  	 0.60  
	 其他家用设备  	 15.8  	 1 012 347  	 474 679  	 0.55  
	 压路机/土木工程设备  	 10.4  	 1 010 463  	 287 696  	 0.55  
	 车辕、曲轮、滑轮  	 29.9  	 960 332  	 294 859  	 0.52  
	 燃气发电机、熔炉  	 22.2  	 927 559  	 218 586  	 0.51  
	 轮转式印刷机  	 51.1  	 923 218  	 50 671  	 0.50  
	 石油气  	 8.1  	 922 456  	 5 914 597  	 0.50  
	 铁、粗钢薄板  	 16.7  	 896 142  	 514 027  	 0.49  
	 汽车活塞发动机  	 14.5  	 872 278  	 754 087  	 0.48  
	 医疗仪器  	 20.9  	 859 792  	 343 001  	 0.47  
	 合成有机染料  	 32.4  	 849 848  	 153 271  	 0.46  
	 橡胶、塑胶加工机械  	 35.5  	 849 798  	 107 651  	 0.46  
	 金属加工机床  	 24.6  	 815 380  	 267 162  	 0.44  
	 飞机零件  	 8.1  	 811 723  	 1 177 712  	 0.44  
	 牵引机  	 23.5  	 810 339  	 94 275  	 0.44  
	 包装、装瓶等机器  	 34.1  	 802 409  	 125 408  	 0.44  
	 木制家具  	 19.8  	 797 212  	 526 253  	 0.43  
	 滚珠、滚柱轴承  	 24.3  	 782 989  	 417 090  	 0.43  
	 预裁纸张制品  	 19.6  	 774 632  	 387 527  	 0.42  
	 其他起重、装卸机械  	 19.2  	 731 961  	 135 819  	 0.40  
	 微电子积体电路  	 5.9  	 720 432  	 1 323 628  	 0.39  
	 丙烯乙醇  	 21.5  	 713 425  	 381 830  	 0.39  
	 杂环化合物  	 14.3  	 712 932  	 496 440  	 0.39  
	 其他纺织品、皮革机械  	 30.4  	 695 938  	 106 064  	 0.38  
	 漂白后棉织品  	 15.5  	 681 016  	 355 560  	 0.37  
	 聚合产品  	 16.2  	 679 882  	 352 908  	 0.37  
	 工具用刀片、可替换的尖头  	 19.9  	 677 492  	 404 001  	 0.37  
	 带骨牛肉  	 22.3  	 672 096  	 222 944  	 0.37  
	 铁、钢板、钢片、铁片  	 13.6  	 658 354  	 279 951  	 0.36  
	 铝板、铝片、铝条  	 20.1  	 654 541  	 317 370  	 0.36  
	 电气机械  	 13.0  	 653 247  	 434 304  	 0.36  
	 开锁用具  	 26.0  	 646 838  	 204 307  	 0.35  
	 绝缘电线、电缆  	 12.2  	 646 668  	 377 144  	 0.35  
	 合计  	   	   	   	 41.62  
	  

 

注：进口值低于1985年贸易总额的0.3%者，不列出其进口数据。
表II–9 德国产业集群及其垂直阶段的出口百分比



注：合计数字可能并不完全等于各项之和。
 说明：SCE 占1985年全国出口总额比例。
 △SCE 占1978至1985年全国出口比例的变化。
 SWCE 占1985年产业集群下全球出口额比例。
 △SWCE 占1978至1985年产业集群全球出口比例的变化。
表II–10 按照出口值列出的日本前五十大产业（1985年）
	  

 
	 产业类别  	 占全球出口 总额的比例（%）  	 出口值 （千美元）  	 进口值 （千美元）  	 占日本出口 总额的比例（%）  
	  

 
	 载客汽车  	 30.8  	 25 402 210  	 538 683  	 14.46  
	 货车、卡车  	 37.5  	 7 956 271  	 16 969  	 4.53  
	 电视录像、录音机  	 80.7  	 6 622 119  	 9 924  	 3.77  
	 汽车车身、零件、配件  	 12.8  	 5 227 670  	 187 706  	 2.98  
	 其他货运船舶  	 35.7  	 4 399 729  	 216 601  	 2.50  
	 无线电对讲机、电视摄影机及零件  	 28.6  	 3 945 888  	 302 334  	 2.25  
	 自动资料处理机和配套设备  	 37.9  	 3 571 949  	 427 126  	 2.03  
	 彩色电视机  	 49.5  	 2 691 101  	 6 899  	 1.53  
	 电子集成电路  	 19.9  	 2 415 252  	 699 618  	 1.37  
	 铁、钢无缝管  	 38.7  	 2 227 632  	 6 587  	 1.27  
	 自动资料处理机零件  	 10.0  	 2 105 665  	 501 908  	 1.20  
	 摩托车  	 82.0  	 2 092 416  	 16 684  	 1.19  
	 照相、复印器材  	 65.9  	 2 032 389  	 6 055  	 1.16  
	 铁、粗钢薄轧板  	 35.2  	 1 893 459  	 84 656  	 1.08  
	 接电装置  	 16.5  	 1 877 891  	 34 619  	 1.07  
	 留言记录机  	 71.7  	 1 817 413  	 15 194  	 1.03  
	 传统式相机、镁光灯器材  	 62.2  	 1 608 936  	 82 174  	 0.92  
	 录音媒体  	 41.5  	 1 589 513  	 96 184  	 0.90  
	 测量、控制仪器  	 9.3  	 1 459 409  	 924 601  	 0.83  
	 无绒毛连续合成织布  	 34.7  	 1 456 391  	 31 808  	 0.83  
	 铁、钢管、水管  	 30.6  	 1 437 337  	 17 006  	 0.82  
	 铁钢通用板、钢铁片  	 29.3  	 1 419 903  	 11 577  	 0.81  
	 其他家用电器设备  	 21.8  	 1 401 394  	 72 247  	 0.80  
	 有线电话设备  	 26.2  	 1 378 545  	 57 018  	 0.78  
	 特殊产业专用机械  	 14.3  	 1 349 143  	 290 643  	 0.77  
	 活塞发动机零件  	 15.9  	 1 320 517  	 45 806  	 0.75  
	 手提式收音机  	 48.4  	 1 171 209  	 31 718  	 0.67  
	 其他电气机械  	 20.3  	 1 014 478  	 427 359  	 0.58  
	 金属切割机床  	 36.5  	 1 009 629  	 111 274  	 0.57  
	 手表  	 24.0  	 997 512  	 160 139  	 0.57  
	 麦克风、音箱、扩音器  	 55.7  	 981 176  	 51 602  	 0.56  
	 自动推进铲土机和挖土机  	 38.4  	 964 654  	 –  	 0.55  
	 汽车收音机  	 42.5  	 908 083  	 3 052  	 0.52  
	 公共汽车或卡车轮胎  	 39.1  	 860 530  	 4 411  	 0.49  
	 压电晶体  	 14.0  	 835 800  	 43 896  	 0.48  
	 汽车活塞发动机  	 13.5  	 813 915  	 25 749  	 0.46  
	 热轧钢、其他钢条  	 24.1  	 811 754  	 –  	 0.46  
	 油轮  	 31.7  	 767 626  	 13 116  	 0.44  
	 压路机、土木工程设备  	 7.8  	 754 372  	 56 111  	 0.43  
	 摩托车零件、配件  	 53.4  	 747 246  	 13 370  	 0.43  
	 电视显像管  	 42.2  	 709 509  	 35 503  	 0.40  
	 绝缘电线、电缆  	 13.3  	 700 607  	 58 421  	 0.40  
	 铁、粗钢线卷  	 18.5  	 695 106  	 337 018  	 0.40  
	 燃气发电机、熔炉  	 16.7  	 694 773  	 107 846  	 0.40  
	 电视、广播电波发射机  	 29.8  	 692 249  	 14 810  	 0.39  
	 钢琴、其他乐器和零件  	 51.0  	 687 841  	 47 188  	 0.39  
	 液压机  	 24.1  	 686 437  	 63 585  	 0.39  
	 合成纤维织布  	 16.0  	 668 946  	 77 921  	 0.38  
	 计算机  	 69.7  	 660 432  	 11 294  	 0.38  
	 铁、粗钢厚轧板  	 25.1  	 653 184  	 210 305  	 0.37  
	 合计  	   	   	   	 62.74  
	  

 

注：进口值低于1985年贸易总额的0.3%者，不列出其进口数据。
表II–11 日本产业集群及其垂直阶段的出口百分比




注：合计数字可能并不完全等于各项之和。
 说明：SCE 占1985年全国出口总额比例。
 △SCE 占1978至1985年全国出口比例的变化。
 SWCE 占1985年产业集群下全球出口额比例。
 △SWCE 占1978至1985年产业集群全球出口比例的变化。
表II–12 按照出口值列出的意大利前五十大产业（1985年）
	  

 
	 产业类别  	 占全球出口 总额的比例(%)  	 出口值 （千美元）  	 进口值 （千美元）  	 占意大利出 口总额的比例(%)  
	  

 
	 皮鞋  	 32.8  	 3 285 427  	 178 156  	 4.16  
	 贵金属宝石  	 49.6  	 2 288 256  	 19 978  	 2.90  
	 汽车车身、零件、配件  	 4.0  	 1 644 122  	 865 691  	 2.08  
	 载客车辆  	 2.0  	 1 638 791  	 3 669 976  	 2.08  
	 木制家具  	 25.5  	 1 026 911  	 40 390  	 1.30  
	 瓷器器皿  	 56.6  	 866 879  	 16 437  	 1.10  
	 木材、玻璃工业所用的机械  	 8.8  	 831 627  	 275 187  	 1.05  
	 葡萄酒  	 20.7  	 803 915  	 75 121  	 1.02  
	 自动资料处理机配套设备  	 8.4  	 786 775  	 928 607  	 1.00  
	 喷气式发动机燃油、其他油品  	 6.4  	 781 320  	 674 639  	 0.99  
	 合成纤维织布  	 18.1  	 753 426  	 189 393  	 0.95  
	 活栓、阀门  	 13.2  	 726 767  	 205 779  	 0.92  
	 加工过的建筑石材  	 62.2  	 701 208  	 5 319  	 0.89  
	 卡车  	 3.3  	 674 554  	 535 189  	 0.88  
	 办公设备、自动资料处理机零件  	 3.3  	 692 904  	 760 634  	 0.88  
	 椅子和其他座椅  	 30.6  	 685 124  	 29 894  	 0.87  
	 其他种类的毛衣、套头毛衣  	 24.5  	 641 799  	 16 830  	 0.81  
	 塑胶制品  	 9.8  	 632 351  	 271 758  	 0.80  
	 合成纤维毛衣  	 34.0  	 631 213  	 5 419  	 0.80  
	 基本金属制品  	 8.7  	 616 699  	 260 504  	 0.78  
	 汽油  	 3.3  	 533 334  	 1 649 392  	 0.70  
	 牵引机  	 14.9  	 514 936  	 43 309  	 0.65  
	 燃气发电机、熔炉  	 12.3  	 514 691  	 91 237  	 0.65  
	 其他织布  	 32.3  	 510 145  	 48 634  	 0.65  
	 接电装置  	 4.4  	 502 573  	 487 539  	 0.64  
	 羊毛毛衣  	 33.1  	 499 221  	 55 460  	 0.63  
	 女式外衣  	 26.2  	 491 478  	 50 159  	 0.62  
	 燃油  	 1.9  	 490 142  	 3 116 200  	 0.62  
	 家用设备  	 7.6  	 485 888  	 188 573  	 0.62  
	 木材、陶瓷加工机械  	 24.7  	 485 500  	 35 141  	 0.61  
	 包装、瓶装机器  	 19.8  	 464 507  	 55 063  	 0.59  
	 牛、马皮革  	 17.4  	 454 579  	 290 265  	 0.58  
	 橡胶与塑胶鞋  	 41.9  	 452 469  	 20 402  	 0.57  
	 皮革  	 24.6  	 452 233  	 2 665 421  	 0.57  
	 男式外套  	 19.8  	 435 710  	 99 379  	 0.55  
	 腌渍蔬菜  	 17.1  	 430 238  	 126 441  	 0.54  
	 测量、控制仪器  	 2.7  	 426 624  	 814 429  	 0.54  
	 其他纺织品、特殊皮革加工机械  	 18.6  	 425 736  	 100 203  	 0.54  
	 煤油（包括喷气式发动机燃料）  	 9.2  	 410 426  	 –  	 0.52  
	 无线电对讲机、电视摄影机及零件  	 3.0  	 410 425  	 346 499  	 0.52  
	 铁、钢结构和零件  	 8.4  	 409 784  	 29 403  	 0.52  
	 家用洗衣机  	 38.2  	 396 595  	 32 123  	 0.50  
	 数字中央处理器  	 7.7  	 389 930  	 448 014  	 0.49  
	 飞机零件  	 3.8  	 384 641  	 300 101  	 0.49  
	 铁、钢无缝管  	 6.4  	 370 376  	 115 942  	 0.47  
	 液压机  	 12.6  	 360 249  	 133 105  	 0.46  
	 马达、飞机燃油  	 4.3  	 358 507  	 52 938  	 0.45  
	 其他金属加工机床  	 10.8  	 358 400  	 90 504  	 0.45  
	 其他聚合产品  	 8.5  	 358 211  	 236 037  	 045  
	 其他化工产品  	 4.3  	 354 530  	 615 330  	 0.45  
	 合计  	   	   	   	 42.90  
	  

 

注：进口值低于1985年贸易总额的0.3%者，不列出其进口数据。
表II–13 意大利产业集群及其垂直阶段的出口百分比




注：合计数字可能并不完全等于各项之和。
 说明：SCE 占1985年全国出口总额比例。
 △SCE 占1978至1985年全国出口比例的变化。
 SWCE 占1985年产业集群下全球出口额比例。
 △SWCE 占1978至1985年产业集群全球出口比例的变化。
表II–14 按照出口值列出的韩国前五十大产业（1985年）
	  

 
	 产业类别  	 占全球出口 总额的比例（%）  	 出口值 （千美元）  	 进口值 （千美元）  	 占韩国出口 总额的比例（%）  
	  

 
	 其他货运船舶  	 36.9  	 4 545 449  	 3 296 174  	 15.01  
	 皮鞋  	 14.3  	 1 436 334  	 –  	 4.74  
	 无绒毛连续合成织布  	 21.1  	 885 906  	 69 888  	 2.93  
	 电子集成电路  	 6.3  	 760 213  	 261 271  	 2.51  
	 铁、钢结构及零件  	 14.4  	 700 826  	 28 280  	 2.31  
	 皮衣、辅料  	 26.7  	 539 989  	 862  	 1.78  
	 载客汽车  	 0.6  	 518 789  	 –  	 1.71  
	 玩具、室内游乐器材  	 10.8  	 475 254  	 7 283  	 1.57  
	 合成纤维制的毛衣  	 24.2  	 448 201  	 –  	 1.48  
	 男式夹克、运动上衣  	 39.4  	 417 910  	 233  	 1.38  
	 铁、钢管、水管  	 8.1  	 381 006  	 40 035  	 1.26  
	 彩色电视机  	 6.9  	 376 049  	 5 626  	 1.24  
	 油轮  	 14.1  	 342 319  	 17 381  	 1.13  
	 旅行用品、手提包  	 24.6  	 337 005  	 1 274  	 1.11  
	 燃油  	 1.1  	 300 988  	 271 955  	 0.99  
	 棉线衫  	 11.4  	 299 388  	 512  	 0.99  
	 铁、粗钢卷  	 7.8  	 293 666  	 280 343  	 0.97  
	 合成纤维制的男式衬衫  	 40.9  	 292 283  	 –  	 0.97  
	 羊毛纤维制针织内衣  	 13.7  	 283 956  	 677  	 0.94  
	 附路轨的货柜  	 32.2  	 279 798  	 11 815  	 0.92  
	 男式外套、外衣  	 11.9  	 261 603  	 160  	 0.86  
	 冷冻鱼（不包括鱼片）  	 15.7  	 260 784  	 58 225  	 0.86  
	 飞机、摩托车轮胎  	 9.6  	 249 212  	 3 175  	 0.82  
	 喷气式发动机燃油  	 2.0  	 242 708  	 158 076  	 0.80  
	 离线资料处理设备  	 41.8  	 238 310  	 73 350  	 0.79  
	 洗碗机、剃须刀、电器设备  	 3.6  	 233 057  	 16 371  	 0.77  
	 录音媒体  	 6.0  	 231 939  	 20 412  	 0.77  
	 新鲜、冷冻贝类  	 4.4  	 223 669  	 17 582  	 0.74  
	 合成纤维织品  	 5.3  	 219 732  	 119 297  	 0.73  
	 飞机（15吨以上）  	 3.5  	 215 745  	 204 617  	 0.71  
	 单色电视接收器  	 52.4  	 215 041  	 347  	 0.71  
	 女式合成纤维制外套、夹克  	 31.8  	 212 399  	 –  	 0.70  
	 男式棉衬衫  	 15.0  	 211 624  	 –  	 0.70  
	 轧铁、钢条  	 6.3  	 210 964  	 –  	 0.70  
	 电子通信设备、零件  	 1.5  	 209 727  	 368 652  	 0.69  
	 电视录像、录音机  	 2.5  	 206 562  	 12 745  	 0.68  
	 铁、粗钢薄轧板  	 3.8  	 202 556  	 49 701  	 0.67  
	 婴儿推车、零件  	 7.3  	 188 476  	 50 826  	 0.62  
	 纺织制品  	 11.2  	 186 546  	 2 054  	 0.62  
	 非电力炉具  	 9.8  	 185 942  	 12 278  	 0.61  
	 汽车收音机  	 `8.6  	 182 887  	 5 368  	 0.60  
	 手提式收音机  	 7.2  	 174 489  	 1 023  	 0.58  
	 电视显像管  	 9.7  	 162 286  	 41 177  	 0.54  
	 毛皮制品  	 14.7  	 161 287  	 994  	 0.53  
	 自动资料处理机零件  	 0.7  	 157 694  	 133 357  	 0.52  
	 真空管、压电晶体  	 5.2  	 154 821  	 74 388  	 0.51  
	 合成纤维制的女式衬衫  	 16.4  	 149 778  	 –  	 0.49  
	 铁、粗钢厚轧板  	 5.5  	 144 248  	 140 708  	 0.48  
	 其他类型收音机  	 11.9  	 142 529  	 9 432  	 0.47  
	 汽油  	 0.8  	 139 262  	 –  	 0.46  
	 合计  	   	   	   	 65.67  
	  

 

注：进口值低于1985年贸易总额的0.3%者，不列出其进口数据。
表II–15 韩国产业集群及其垂直阶段的出口百分比



注：合计数字可能并不完全等于各项之和。
 说明：SCE 占1985年全国出口总额比例。
 △SCE 占1978至1985年全国出口比例的变化。
 SWCE 占1985年产业集群下全球出口额比例。
 △SWCE 占1978至1985年产业集群全球出口比例的变化。
表II–16 按照出口值列出的英国前五十大产业（1985年）
	  

 
	 产业类别  	 占全球出口 总额的比例（%）  	 出口值 （千美元）  	 进口值 （千美元）  	 占英国出口 总额的比例（%）  
	  

 
	 原油  	 9.8  	 16 715 740  	 5 457 394  	 16.50  
	 办公设备、自动资料处理机 零件及配件  	 13.1  	 2 749 948  	 1 890 312  	 2.71  
	 汽车车身、零件、配件  	 6.1  	 2 511 869  	 2 124 648  	 2.48  
	 测量、控制仪器  	 12.7  	 2 004 327  	 1 622 250  	 1.98  
	 飞机零件  	 19.1  	 1 912 422  	 858 464  	 1.89  
	 载客汽车  	 2.1  	 1 737 123  	 5 367 945  	 1.71  
	 已分级、经过简单加工的裸钻  	 37.1  	 1 471 103  	 1 209 695  	 1.45  
	 威士忌  	 77.7  	 1 294 923  	 9 993  	 1.28  
	 汽油  	 7.4  	 1 246 235  	 392 256  	 1.23  
	 含激素药剂  	 14.1  	 1 105 672  	 439 318  	 1.09  
	 飞机发动机、马达、零件  	 17.1  	 1 010 906  	 730 433  	 1.00  
	 马达、飞机燃油  	 11.8  	 984 500  	 153 973  	 0.97  
	 飞机喷气式发动机  	 44.5  	 922 434  	 550 747  	 0.91  
	 电子集成电路  	 7.4  	 894 693  	 1 169 129  	 0.88  
	 自动资料处理机配套设备  	 8.8  	 826 208  	 1 975 888  	 0.82  
	 数字中央处理器  	 15.2  	 775 895  	 1 016 452  	 0.77  
	 特殊产业用机械  	 8.1  	 769 269  	 573 807  	 0.76  
	 接电装置  	 6.6  	 748 891  	 790 277  	 0.74  
	 其他电动机械  	 14.4  	 720 408  	 367 991  	 0.71  
	 土木工程设备  	 7.3  	 710 585  	 26 180  	 0.70  
	 其他化工产品  	 8.2  	 672 666  	 533 826  	 0.66  
	 轻型飞机（2~15吨）  	 56.5  	 615 942  	 67 163  	 0.61  
	 书籍、刊物  	 18.5  	 609 928  	 338 993  	 0.60  
	 液态丙烷、丁烷  	 7.1  	 597 260  	 102 674  	 0.59  
	 牵引机  	 16.6  	 573 576  	 190 964  	 0.57  
	 无线电对讲机、电视摄影机及 零件  	 4.0  	 558 027  	 648 966  	 0.55  
	 燃油  	 2.1  	 554 542  	 3 180 750  	 0.55  
	 作战武器、弹药  	 12.0  	 551 806  	 269 708  	 0.54  
	 香烟  	 16.7  	 541 417  	 98 558  	 0.53  
	 基本金属制品  	 7.6  	 537 902  	 582 973  	 0.53  
	 手绘画作  	 31.3  	 513 459  	 480 170  	 0.51  
	 活塞发动机零件  	 5.8  	 485 606  	 321 299  	 0.48  
	 雕刻品、古董  	 39.8  	 479 984  	 293 430  	 0.47  
	 放射性元素  	 15.0  	 471 301  	 426 915  	 0.47  
	 活栓、阀门  	 8.5  	 465 290  	 436 710  	 0.46  
	 香水、化妆品  	 13.5  	 456 565  	 304 587  	 0.45  
	 飞机（15吨以上）  	 7.3  	 454 719  	 1 058 329  	 0.45  
	 塑胶制品  	 6.7  	 429 940  	 531 499  	 0.42  
	 杂环化合物  	 8.6  	 427 414  	 408 179  	 0.42  
	 大麦  	 16.4  	 414 202  	 32 818  	 0.41  
	 其他铁、钢屑  	 14.5  	 411 429  	 12 738  	 0.41  
	 铁、钢结构零件  	 7.9  	 381 679  	 126 174  	 0.38  
	 医疗仪器  	 9.3  	 381 457  	 270 380  	 0.38  
	 卡车  	 1.8  	 376 243  	 628 097  	 0.37  
	 润滑油（高量石油成分）  	 10.4  	 374 451  	 361 588  	 0.37  
	 抗震剂  	 18.5  	 369 613  	 84 342  	 0.36  
	 绝缘电线、电缆  	 6.9  	 365 374  	 294 587  	 0.36  
	 汽油和其他轻油  	 2.8  	 345 303  	 719 599  	 0.34  
	 多元酸和衍生物  	 17.4  	 331 110  	 60 641  	 0.33  
	 排版、装订机械及零件  	 16.1  	 328 878  	 273 553  	 0.32  
	 合计  	   	   	   	 54.47  
	  

 

注：进口值低于1985年贸易总额的0.3%者，不列出其进口数据。
表II–17 英国产业集群及其垂直阶段的出口百分比



注：合计数字可能并不完全等于各项之和。
 说明：SCE 占1985年全国出口总额比例。
 △SCE 占1978至1985年全国出口比例的变化。
 SWCE 占1985年产业集群下全球出口额比例。
 △SWCE 占1978至1985年产业集群全球出口比例的变化。
表II–18 按照出口值列出的美国前五十大产业（1985年）
	  

 
	 产业类别  	 占全球出口 总额的比例（%）  	 出口值 （千美元）  	 进口值 （千美元）  	 占美国出口 总额的比例（%）  
	  

 
	 汽车车身、零件、配件  	 25.6  	 10 476 330  	 9 669 742  	 4.92  
	 商用民航机和直升机  	 79.4  	 8 823 833  	 1 806 783  	 4.14  
	 办公设备、自动资料处理机零件  	 37.1  	 7 816 542  	 5 326 652  	 3.67  
	 载客汽车  	 7.5  	 6 153 653  	 39 088 930  	 2.89  
	 飞机零件  	 56.6  	 5 674 001  	 1 793 513  	 2.66  
	 玉米  	 69.5  	 5 335 039  	 20 588  	 2.50  
	 测量、控制仪器  	 28.1  	 4 422 593  	 1 883 423  	 2.07  
	 煤、褐炭、泥炭  	 64.4  	 4 399 776  	 135 986  	 2.06  
	 类比式、混合式资料处理机与  	   	   	   	   
	 储存装置  	 64.3  	 4 323 864  	 4 116 526  	 0.20  
	 压路机/土木工程设备  	 42.2  	 4 091 920  	 193 708  	 0.19  
	 黄豆  	 67.1  	 3 749 941  	 976  	 1.76  
	 压电晶体  	 50.7  	 3 019 250  	 1 100 923  	 1.42  
	 作战武器、弹药  	 62.7  	 2 888 887  	 203 863  	 1.36  
	 飞机发动机和马达零件  	 41.6  	 2 451 731  	 1 202 089  	 1.15  
	 特殊产业用机械  	 22.5  	 2 121 790  	 1 681 149  	 1.00  
	 活塞发动机零件  	 24.9  	 2 069 649  	 1 431 972  	 0.97  
	 卡车  	 9.8  	 2 069 200  	 7 489 290  	 0.97  
	 无线电对讲机、电视摄影机及零件  	 15.0  	 2 066 605  	 4 647 997  	 0.97  
	 燃油  	 7.2  	 1 889 673  	 7 652 369  	 0.89  
	 接电装置  	 15.6  	 1 775 540  	 1 794 662  	 0.83  
	 电子集成电路  	 13.8  	 1 678 027  	 4 421 879  	 0.79  
	 原棉  	 34.2  	 1 634 779  	 15 773  	 0.77  
	 数字中央处理器  	 30.4  	 1 548 476  	 –  	 0.73  
	 数字电脑  	 35.8  	 1 519 395  	 –  	 0.71  
	 饰金  	 17.4  	 1 322 441  	 2 690 974  	 0.62  
	 电气机械  	 25.9  	 1 298 038  	 1 641 469  	 0.61  
	 其他肥料产品  	 69.6  	 1 272 439  	 992  	 0.60  
	 飞机涡轮发动机  	 62.8  	 1 229 403  	 1 254 813  	 0.58  
	 汽车活塞发动机  	 20.1  	 1 209 376  	 1 904 459  	 0.57  
	 香烟  	 36.6  	 1 183 792  	 21 863  	 0.56  
	 锯材原木、单板原木  	 75.8  	 1 170 516  	 17 408  	 0.55  
	 其他化工产品  	 14.2  	 1 155 456  	 395 435  	 0.54  
	 生皮革（牛、马）  	 45.3  	 1 021 116  	 30 670  	 0.48  
	 含激素药剂  	 12.7  	 997 437  	 816 088  	 0.47  
	 放射性原料  	 57.1  	 980 118  	 1 399 330  	 0.46  
	 塑胶制品  	 14.9  	 962 927  	 1 670 496  	 0.45  
	 漂白过、无溶解性的纸浆  	 17.8  	 937 298  	 1 225 127  	 0.44  
	 有线电话设备  	 17.2  	 906 005  	 2 099 325  	 0.43  
	 其他无机化工品  	 30.4  	 904 765  	 341 823  	 0.42  
	 照相胶卷  	 81.9  	 885 712  	 630 695  	 0.42  
	 豆饼及残渣  	 21.7  	 870 651  	 –  	 0.41  
	 电子医疗设备  	 46.6  	 865 609  	 524 326  	 0.41  
	 医疗仪器  	 20.1  	 828 165  	 524 589  	 0.39  
	 绝缘电线、电缆  	 15.5  	 820 142  	 1 420 983  	 0.38  
	 药剂之外的其他药品  	 41.8  	 806 956  	 52 058  	 0.38  
	 除菌剂、消毒剂  	 40.3  	 788 551  	 116 851  	 0.37  
	 未研磨的粟  	 65.8  	 769 266  	 13  	 0.36  
	 液压机  	 25.9  	 761 027  	 625 712  	 0.36  
	 石油焦  	 80.3  	 760 981  	 19 522  	 0.36  
	 空调  	 35.4  	 751 041  	 309 924  	 0.35  
	 合计  	   	   	   	 51.59  
	  

 

注：进口值低于1985年贸易总额的0.3%者，不列出其进口数据。
表II–19 美国产业集群及其垂直阶段的出口百分比（1985年）




注：合计数字可能并不完全等于各项之和。说明：SCE 占1985年全国出口总额比例。△SCE 占1978至1985年全国出口比例的变化。SWCE 占1985年产业集群下全球出口额比例。△SWCE 占1978至1985年产业集群全球出口比例的变化。
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1 review, Too many companies, both American and non-American, react instinc-
tivly that all regulation is bad. This undermines thei true competiive advantage.
20, As disributon channcl in anation become mre sophistcaed, thei nitial
esponse i often topurchase mare from abroad i foreignsupplirsare more compet-
tive. This may hur domestc suppliers i the short tem, at the same time a5 it
seis in motion th bsis for competitive advaniage in th long term by promoting
supplierupgrading provided adher elements of the  diamond” e n place.

21. A similar lasing company, JECC, was esablished carler for computer.
To qualify, the buyer had 0 purchise a laestgeneration machive.

2. Government policy that infiuencs the us ofcredit purchases has raditionally
beea & meansof stimuatingorrtaring the sizeof agregate demand. More inirest-
ing for Jong-erm national advantage, and more speculative, is the ffec of cedit
purchases on the quality of demand. A diferent mentality seems (0 be present in
hose natons where most buyers ay cash, such as Germany and Japan. Choices
are made carefully, and quality and dorability loom large in making them. While
it might seem that credit would allow more priceqality tadeoffs,in pracuce there
seems 10 be a posiive assocition between cash purchases and how demanding
buyers are in the nations we studied. This is an area that descrves further study.

23, For a supporting iscussion, see Ergas (1984)

24. My theory raises some iferesting questions about the movement fo unify
standards in the European market. The mlivation is to make Europe one large
market. Yet the size of “home’” demand docs not unambiguously favor naional
compeitve advantage

‘National competitive advaniage usually grows out of diferences between local
demand conditions and those in other naions, in area such s segmen siucture,
sophistcation, o timing. IF the possbilty for such diferences is climinated or
standards are reduced (0 the owest common denominator, i could be more difficult
forany European im0 gainadvantage. Conversely,tarffreductons and climintion
of frctonal impediments o trade within Europe arc unambiguously benefical 1o
productivity growih.

25. Nations such as the United Stes and the United Kingdom can feam a lot
i this respect from nations such s laly and Japan, which are more aggressive in
finking foreign aid o purchases from domestic s

26, This s an imporant insight in Hirschman's (1958) noton of linkages in
the development process, a5 wel as in Dahméa’s (1950) work on *“development
bl

2. Stdies in Sweden and Swizerland have examined the question of whether
foreig nvesment by.a aton'srms costs obsa home. n bothcases theconclusion
was negatve. I hese nations, aconsensus hs sopportcd ntemationlizatin, erhaps
because of the small size of icir home markets. Sce Bomes (1986) and Vahine
(1986).

28, Freely mobile capial is desirable only if technology s constant and the
retum on capial is taken as a given. In realty though, patent investment and
sirong incentives (o innovate can alier the level of technology and dramaticlly
improve a firm's long-tem rate of rewrn.
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29. Trading of shares will still occur but based more on investors' differing
views of long-term prospects

30. There s lt reason, much fess cconomic ustifcation, for avorable txation
of capital gains on non-equity corporate investments such 3 real estat, anwork,
and bonds because these do not have the same influence on producivity growth.
Capital gains on bonds, for example, arise mostly from swings in inteest rates
father than improved corporate prospect.

31. This falure to incorporate domestic competiton has been the principal failng.
of French “indicative planning, " which stesses consolidation of French industries.
However, French policy is noleworthy for it atienion (o developing clusers, 3
consructve approsch.

32. Policies 1o reshape firms’ goals in the directon of sustained high rates of
investment also take on great significance in liminaling th bias oward scquisiion.

3. A partiallst o protected U.S. industis includes automobiles, shipbuiking,
‘machine tols, and semiconductors

34, Fora clasic satement, see List 11856 1922).

35, For supporting arguments, sce Zysman and Tyson (1983,

36, MITI has since become more prone not 0 tamper with competition, though
it tendency 1 intervene in counterproductve ways i o, entirly curbed a5 [ will
discuss later.

37. The requirement that Caterpillar form a joint veniare was tself a milder
form of protection. However, it epresented a movement toward opening compettin,
and the partnership with Mitsubishi made Catepilar more of an insider in the
home market

38. For + supporting discussion, see Zysman and Tyson (1983). A report by
the OECD (1984) documents the cconomic costs of orderly marketing agreemens
ina number of cases.

39. OF course, foreign ownership means that profits flow back t the naion of
ownership, eliminating a potental source of nationa income.

40, Direc tareting has & chance of success only when one or two nations are
pracicing it in 3 paricula industry, bat the tendency of nations today 10 imitate
cach other makes this comparatively rar.

41 L am grateful to MichaelJ. Enright for emphasizing this point.

42 1 ave described the process of moving (0 investmen- and innovation-irven
‘advantage in Chapir 10. Each of the specific policy areas and how they can best
be implemented have been ureated earlie n this chaper

43, Shinohara (1982) has aised similar coneems in his ineresting book sbout
Japanese economic development.

44, Sellng t0 developing nations confronts the dual problem of limited forcign
exchange and a Gt toward protectonism. Yel bilateal tade smong developing
nations, under the principle of reciprocty, can ciscumvent such problems

45, Consda nd Ausrli e e s il dependent o forig i
ionals

46, Such an orentation is an unfortunate fallout of “straegic trade theory,’
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1. Thave shared the view of many others about the importance of global strategy.
See, for example, Porter (1986). Yet my research on this book has made it clear
that globalization does not eliminate a powerful role for the home nation. The role
of location, particularly of the home base, is far greater than I once supposed.

2. Schumpeter's theory (1942) posited that new firms would inevitably overcome
past leaders. While this risk is indeed present, firms that are able to maintain
dynamism, usually because of a dynamic national environment, can sustain leadership
for many decades

3. I trade associations degenerate into cartels, they can sap the competitive
position of the national industry and harm consumers. Anitrust authorities in the
United States, because of thisrisk, have adopted a suspicious view of trade association
activities, one of the reasons that most U.S. trade associations are principally involved
in lobbying and collecting industry statistics instead of more important activities
such as training or the encouragement of university technical efforts.

Where the primary role of trade associations is factor creation, they should raise
few antitrst concems and their activities will benefit the national industry. The
participation of suppliers and customers in trade associations is a useful check
against abuses as well as a way of widening the potential benefits.

4. IML s s00n to merge with IMEDE, another Swiss-based business school.

5. T have described how to analyze competitors in general terms in Porter (1980),
Chapter 3.

6. These conclusions are consistent with those I reached in research within
the United States. See Porter (1987).

7. For additional discussions about how to diversify successfully, see Porter
(1987).

8. Ohmae (1985) is on the right track when he talks about becoming an insider
in all three major regions of the world. While a firm can tap sclective advantages
of foreign nations through acquisitions, alliances, and local subsidiarics, however,
every firm has only the one true home base in a particular industry.

9. Part of the difficulty & multinational faces in gaining the benefits of a forcign
nation’s environment via a subsidiary is what are commonly called transactional
failures (see Williamson [1975)), involving such things as the difficulty of credibly
communicating information. Yet it should be clear that the impediments are much
broader than this.
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which shows how one nation can benefit at the expense of others under some
assumptions through intervention in competition. The models are based on a partial
and stylized concept of interational competition and the results are highly sensitive
10 small changes in assumptions, as their authors recognize. A case for widespread
intervention has not been established. See Krugman (1986).
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1. Such views have recurred regularly for centuries.
2. As L illustrated in Chapter 8, Korean firms have moved faster to globalize
strategies than many Japanese firms did. This reflects a more protectionist world
‘marketplace in the 1980s than in the 19705, making exports more difficult, and
also a higher level of risk-taking by Korean fims.
‘The targeted industries also involved large-scale plants, the management of
which is even more difficult in the south than in the rest of Italy because of,
among other things, the lack of an industrial tradition which leads to more frequent
Iabor-management difficulties.

4. For a fuller discussion of alliances, see Chapter 11

5. Work on Saturday, once universal in Japanese companies, is being curtailed
in the larger companies with the encouragement of govemmen.

6. Japan Information Processing Development Center (1988).

7. The average productivity of the U.S. economy benefis, in contrast, from
much greater efficiency in most services, which represent a large fraction of GNP
in eny advanced cconomy.

8. Japan Productivity Center (1988),

9. Industrial Structure Council Machinery Industry Commitiee (1989). Between
1986 and 1988, the proportion of students seeking jobs in manufacturing fell from
45 percent to 32 percent, while those interested in finance, insrance, and real
estate rose from 6.3 percent to 12.2 percent.

10. Asahi Shinbun, June 10, 1989.

11. 08 Publications (1989).

12. For one discussion critical of British privatization, see Vickers and Yarrow
(1988).

13. For leading statements, see Kennedy (1987) and Huntington (1988). Hunting-
ton coins the term *‘declinists™ 10 refer to those who doubt continued American
preeminence, itself a commentary on the debate.

14. The rise in the 19805 of the working poor reflects these considerations.
When compettion was more sheltered, wages of less killed workers refected domes-
tic circumstances.

15. Council on Competitiveness (1989).

16. See Council on Compeitiveness (1988).

17. A 1989 $85 million agreement between Shiscido (Japan) and Harvard Medical
School's Department of Dermatology covering skin research is just one example
of more aggressive pursuit of university relationships by foreign firms.
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1. Cheng Gaik Ong played the leading role in compiling and analyzing the
cluster charts, with the assistance of Thomas P. Lockerby. Rescarchers from individ-
ual countries were also instrumental in preparing and refining the charts for their
nations.
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cated demand for financial services, and U.S. firms, not surprisingly, are world
leaders in providing many of them. American financial service firms pioncered
large-scale mergers and acquisitions practices, junk bonds, leveraged buyouts, and
‘many new types of securities and financial invesiments. American industry, however,
has paid a profound price in terms of competitive advantage.

30. Data to make less aggregated comparisons can be found in the individual
country tables in Appendix B. They show differcnces among nations in the pattern
of competitive success that are even more striking than these broad comparisons.
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1. It should be stressed that the development literature is suggestive of some
of the issues that I discuss here and elsewhere in the book. The hope is that my
somewhat different starting point and frame of reference will provide a useful addi-
tional perspective.

2. Rostow’s (1971) stages model seeks to characterize economies more broadly
and is concemed principally with earlier stages in the development process.

3. The state of competitive advantage in international industries tends to mirror
that in purely domestic industries because of parallel developments in demand sophis-
tication, factor conditions, supporting industries, and other national circumstances
across industries. There are also externalites in factor creation, demand, technology
transfer, and other areas that I discussed in Chapter 4 that span industrics, as well
as the role of clustering. Domestic industries must also compete for human resources
and capital, and thus must achieve productivity sufficient to pay wages that attract
and retain human resources and eam acceptable retus on capital. Without the
discipline of having to meet foreign competition, however, the efficiency of deploying
human resources and capital in domestic industries may be less than in other nations.
“This constrains national productivity and imposes higher costs on a nation’s consumers
and firms,

4. In Chapter 4, I discussed the types of industries in which the full **diamond”*
was not required for competitive advantage.

5. For an excellent discussion of the Japanese consensus, see Yamamura in
Krugman, ed. (1986).

6. Mancur Olson’s (1982) insightful book on the decline of nations stresses
some of the geneses of such rigidiies. He links them to the formation of “distributional
coalitions'" or quasi-cartels in which firms and employees seck o bargain away a
bigger share of the economic pie rather than expand it

7. Research on productivity growth has emphasized three sources: technological
change, accumulation of capital, and improving education or skill levels. Nelson's
excellent survey (1981) identifes these and makes the important point that they
are both complementary and reinforcing (see also Lindbeck (1983]). 1 view technolog-
ical change and capital accumulation as endogenous, and seek to model them as
the result of the **diamond™® in which investment in skills plays a role. It is the

mutual reinforcement among these variables, as Nelson's insight suggests, that
determines productivity growth.
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8. A problem with many stage models, including Rostow’s (1971), is a sense
of inevitability about progressing through them.

9. For an interesting account of Italian development, see Baumol (1985).

10. Italy and Denmark have important similarities in the mix of industries in
which they compete. Both nations are strong in food and furnishings and compete
in many fragmented industry structures. Italy is far more successful because of
much greater dynamism. Denmark lacks the aggressive domestic rivalry and the
high levels of individual and family motivation so essential to ltaly's success.
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10. This view, which may appear nationalistic, is not based on chauvinism but
only on the realities of sustaining competitive advantage.

11. Financial Times, July 4, 1988

12. Ericsson (Sweden) was also early to employ a similar approach, which has
since been followed by others.

13. This point is often overlooked by American companies who view “interna-
tional competition’” as competing with foreign firms trying to penetrate the American
‘market, rather than meeting foreign competitors in foreign markets.

14, Fora fuller discussion of the srategic rationale for alliances and some evidence
on where they are most prevalent, see Porter (1986).

15. The home base need not represent the country of ownership or the place
where the preponderance of investors reside, as I described in Chapter 1.

16. Cases of companies whose home base seems ambiguous, such as Royal
Dutch Shell, can often be resolved by making the distinction between the corporation
as a whole and individual business units. In Shell, for example, the home base for
‘many upstream operations is in Holland while that for downstream activities is in
Britain.
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9. A recent study of Israel, with a lrge defense sector, ilustates the paucity
of defense spi-offs. See Jerusalem Institue of Management (1987).

10. Many teatments of cooperative esearch focus om problems of appropriabilty
of the gains of R&D (see, for cxample, Ouchi and Bollon (1988)). Unles a firm
can resp profis from the inovaton, it i argud, it will nderinvest in R&D.
Coopertive R&D i recommended because i improves approprabilty.

What i neglected i that avoidance of loss 1 an equally if not more potent
incentiv (o invest in R&D. The fear of lss overcomes the organizaion ineria
hat plagues the innovation process, and this s on reason why domestc rivlry is
soimporantn innovatin. naddiion, nnovation nvolve much specializd eaming.
hatis iloed 0 fi'spatcularstaiegy and diffuses moreslowly and ncompletcly
han is ofien supposed, so that echnologcal leads persist and aiso enhance the
eputation of the nnovlor, o further discussion o this isue, see Chapter 3,

11 This conditon s mostclosely met in commodites and other natural resoue-
based industis such a imber, aluminum, and unprocessed agriculural goods
Even in such industrie, though, the technological diffrences among natons can
be substatial, parly or whally offseing facor ost differences,

12. Indeed, downward pressue on a nation’s curtency is @ sign that there are
produciviy probiems in s industy

13. There is an asymmetry beween fim response (0 a rsing cumency value
and a falling one because firm cfors at innovation and improvement are heavily
infiuenced by ressurc and challenge

14, Many Americans, notaware of such laws, may b uninentionally hypocrileal
in candemning forcign nations or resticing govemment procurerment 1o local frms
(such as the complaits o Japan about procurement for the Kansai Airport near
Kyotol

15. T he Unitcd Sates, some have proposed tht the Defense Deparment should
e used s an explicit (00 o strngihen industial compettivencss. As | will discuss
furthr i Chaptr 13, such an approach i fraught with difficultis.

16. Kennedy's (1987) thesis linking defense and cconomic prosperity sacsses
s pint.

17. Many forms o regulation re simed at dealing with impartant scia poblems
where privatc decision making simply docs nat work. Saity and environmenial
regultions, fo example, rflect social sandards that firms cannat be expected fo
set independenily. One can queston th specific ways such regulations are imple-
meated but not thie basic legitmacy

18, Anciber example i in nuclea power, where the United Sates was once &
‘major exporer of niclea reacor technalogy. Uncerain and slowly applicd safety
regultions reated demand conditons ha have brought th development of nucear
equipment in the United Staies o a halt. The United Stacs has lost substanial
exports in the sector, and ier ntons are becomin the technologicalleaders.

19. In the United States, thre has been (0o lie atintion (o the regulaory
process and 100 much attntion 1o liminating or waieing down standards. The
busines community hasalso failed 0 cotbute nough (o mproving the egulatory
proces. n phamaceaticls, or example, Merck. gets very rapid approvals because
it works hd to make it applcations easir or the Food and Drug Administration
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1. As 1 described in Chapter 1, productivity refers to the revenue gencrated
by employees per unit of time (which etermines wages) and the retum generated
by capital. These are the two sources of national income.

2. See Dahmén (1982) for an interesting demonstration of the flaws of using
such indices in interpreting Swedish industrial performance.

3. Protectionist policies that bar imports in these industries run grave risks of
hurting a whole range of other industries that depend on them.

4. Supporting a local industry in the name of national security, and at the
same time insulating it from the pressure to innovate, is another trap into which
many nations have fallen.

5. Here again, nations such as Japan, where most policy is actually made by
civil servants with long tenures, have a built-in advantage. The United States repre-
sents the other extreme, where nearly all officials in important policy positions
must be re-elected frequently or are appointed and tum over rapidly with each
new administration.

6. The myriad of ways in which government can affect national adventage
makes the concept of a national economic strategy an abstraction. No nation we
studied has one. None consciously and coherently manages all the policies that
bear in some way on industry, not even Japan. Doing so is probably not feasible
nor necessarily desirable. It takes a nation down the path of substituting government
for management which deters innovation and slows the upgrading of a nation’s
industry.

7. For a discussion of Korea, see Snodgrass in Mason et. al (1980).

8. National Science Foundation (1988).
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1. Th to ffy U, indusrie i erms of export vale, shown in Tale B-
10, shows 4 lower poporion of resource.iiensive idusties (bircen of iy
Oy hree ndusics i the op iy expor vae s il 0 make he .. expor
shre cuof], and sl have e v tade blancs.

16. While comparsble gures cannot be calclted because of changes i the
rdeclassifctionysem, orbestesimate st nturlesurce pendent xpore
eprsented pprosmaily 29 percentof ol U.S. xpors i 1971

1. Sce Dombusch, Krugnan,and Pk (1989).

18, See Tabe 131

19, Rescarch by Jorgenson (198) has shown tha American cconomic growth
in tecent decades has been argely  unction of growh i factosand ot improving
technology. This conclusion, in striking contrast to studies by Solow and Denison
covering earlier periods, supports a declining rate of innovation and upgrading in
American indusy and s iouiing indeed

20, Amerian consumers boy g quaniies of impored good, 8 do Briish
consumers. Some observers take this as an indication that they are sophisticated
and demanding. In fact, American and British buyers are finally discerning what
foreign buyers have long recognized. Confronted with obvious differences in quality
and features, they are buying foreign products that were accepled earlier in their
Home nton.

21, One ineresting foct that may besr on atudes towardproduct qualty and
durabiy s the prevalence i the Unted Ss o purchases on credi. I Jspan
and Germany, consumers pay cash, which seemed from our interviews to reinforce
& desie fo igh qaly.

22, This illsaes why impy spnding more on modern cquipment i no the
olution to quality and prodactiity problms s American indisey.

23 Given th picky and rend conscous Japacse consumer, | would expest
hat rowing lesure tme i Jpan wil sl 10 3 very high e of mnovation
in such indsties. Jspan may el bcome an expore in e felds,

23, The inemational sccess of Japanese fiancal sevices ims i ths far
almost xcluively n hes el where cses o ow-cos capial i the principal
i of competive advaniage. They have scievd e pnciraion i sophiicecd
nancal ervices and wih o apacse clients.

25 See Tabe 13-2 for supporing data. Briin sdoped 3 smilar poicy in
Apil 1958, snd Germany hes samounced plans 0 do 50 30 el

26, Som recent cxamples are Generl Flectic’s swap o s lgging consumer
clectronics business with Thompson (France) in reum for Thompson's medial
{nstrument iviio, ndFiresione' sl of s e perations o Brdgeston ()

27, Because most stock in he Unted Saes i held by inestos wih e
Joyally tothe company (ke e cas n Germany o Japan).mergers are compars.
ey casy o secomplah. Neary very U, company i sy

25, See Porer (1957

29, Al tese development hase conibuted (0 uniquely advanced and sophisi
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