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6.1 全球展望:奇奇塔的香蕉、義大利巴馬城的五香煙
燻火腿、路易士毋頓的手提包、香水澡油精與香皂及電
池— 來自政治世界奇特的夥伴



6.1 全球展望:來自政治世界奇特的夥伴

如同一句古老的諺語所說，「政治造成奇怪的夥
伴」，但在本章的案例 ，所指的是奇奇塔小姐
(Miss Chiquite)的香蕉等一大群來自歐洲的其他
進口產品，他們都是因為美國政府為了報復歐盟
偏好加勒比海而非拉丁美洲香蕉而訂的進口規定
所課徵100%的關稅。

請記住，並沒有任何香蕉從美國出口，但美國卻
加入了一場持續七年的貿易戰爭，造成了在大西
洋兩岸無數小型企業數百萬美元的損失。如果你
問怎麼會這樣?那就是政治造成的影響



6.1 全球展望

這場香蕉戰爭究竟是怎麼開始的呢?它是因為歐盟
對來自拉丁美洲由美國廠商配銷的香蕉，課徵了
一項配額及關稅，以優惠來自加勒比海及非洲等
前殖民地且由歐洲廠商配銷的進口品。
奇奇塔牌國際企業(Chiquita Brands intl.)及道爾食
品公司(Dole Food Co.)主張歐盟這種「非法貿易
障礙」造成他們對歐洲每年5億2,000萬美元銷售
的損失，遂轉而向美國政府要求協助。
美國政府認同這種不公平的貿易障礙將損害他們
的業務，因此選擇性地對歐洲進口品加徵100%的
關稅。



6.1 全球展望

The battle lines drawn over the issue see 
the US, Ecuador, Guatemala, Honduras 
and Mexico pitted against the EU whose 
most ardent supporters are the Caribbean 
island states of St Lucia and Dominica. 



6.1 全球展望

許多企業及政府經常發現他們在從事國際業務的
時候，不自主地捲入一些衝突之中。

不論國內或國際上，政府的措施正以難以想像的
各種方式影響著你的公司。政治能使得你設計良
好的商業計畫突然失敗，一直是使許多人揮之不
去的陰霾。

沒有任何國內或國外的 、大型或小型的公司 ，能
夠不考慮所處的政治環境影響他的業務 。



6.2 國家的主權

在國際法的範圍中，一個主權國家是獨立
且免於外部控制的，他與其他國家一樣享
受完整合法的平等;統治他自己的領地;選擇
他自己的政治、經濟及社會制度;並有權與
其他國家簽署協定。

主權包括一種對外的權力及另一種對內的
至高統治權。國家設定其公民的必備條件
、定義地理上的疆界、控管貿易，及人民
與財貨穿越國界的遷移。



國家的主權

此外一個公民即使在該國家領域之外，仍然到該
國法律的拘束。而大多數國際企業活動所引起的
衝突，往往都是一個國家法律的有效範圍超出他
國土的界線。這在另一個國家考慮到危及他的主
權時，更顯得特別真實。

許多國家能夠縮減他們主權的某些層面來與其他
國家共存共榮。歐盟、北美自由貿易協定、北大
西洋公約組織及世界貿易組織，都是一些實例說
明國家為了一個共同互惠互利的目標，自願放棄
他們的一些主權來加入會員國。
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6.3 政府政策的穩定性

外國企業在政治條件清單上所關心的首要項目，
就是政府政策施行的穩定性或不穩定性。

政府可能更替或選出新政黨，但是多國公司所關
心的是行為上所設定的慣例或規則的持續性，以
及法律規定的永續性，而不論哪一個政府或主政
者執政。

不論是經由選舉或是改變，政府的輪替並非總意
謂政治風險水準的變動。



6.3.1 政黨

對行銷者最重要的是知悉某一國家內所有主要政
黨的政治信念，因為任何一個政黨都有可能掌權
並且改變所有普遍的態勢。在有兩個主要政黨的
那些國家，經常是一個輪著一個來主政，因此，
了解每一個政黨可能採取的政策方向就變得非常
重要。



6.3.2 國家主義

所有國家多少存在於某種程度的
經濟國家主義(Nationalism)，是評
估商業環境的另一個重要因素。
國家主義可以描述為一種對國家
尊榮及統一的綿密情感或喚起一
國人民對他們的國家感到驕傲。
這種自尊就算沒有被稱讚，也會產生一種
反外國企業的偏見，而希望外國投資的騷
擾能夠最小，或支持對其加以控制。



國家主義

經濟的國家主義，如同它中心目標之一，
在其人民中保有國家的經濟自主性，以確
認他們所有的利益與保有他們所居住國家
的主權一致。換句話說，國家的利益與安
全，遠比國際的考量來得更為重要。

國家主義的各種情感在許多方面都相當明
顯，包括一種「只買國貨」的口號。



可口可樂於印度



可口可樂於印度

20世紀70年代，印度曾因為可口可

樂公司拒絕透露飲料的具體成分而

禁止銷售可口可樂。直到1993年，

可口可樂才重新進入印度市場。百事可樂
也在差不多同一時間進入印度。

但十年之後，印度科學和環境中心8月5日
(2003)宣佈，根據他們的檢測，百事可樂中
殺蟲劑殘餘物的平均含量比歐盟規定的標
準高出36倍，可口可樂則高出30倍。



可口可樂於印度

近幾年來，兩大可樂巨頭在印度的官

司就一直沒斷過，先是因在自然公園的岩石上大
做廣告破壞環境被印度方面處罰，接著又因用水
過多成為被告，上月，BBC也曾曝光印度的一家
可口可樂工廠向外排放富含毒素的污染物，直接
危害當地農民。

由於在西方市場銷量增長減緩，這兩大飲料業巨
頭已經瞄準了印度這個擁有10多億人口的潛在飲
料消費大國，因為這裏擁有廣闊的農村市場和潛
力巨大的城市消費群體。



可口可樂於印度

歷經各種品質指控案例的可口可樂

和百事可樂在處理這種指控時，態

度非常堅決。兩公司的印度區總裁當天聯
合舉行新聞發佈會，矢口否認產品含超標
農藥問題，並且斥責這次曝光背後有其政
治陰謀。

印度一向是跨國企業最難進入的市場之一
，當地對可口可樂和百事可樂等美國的形
象代言產品尤其有抵觸情緒。



6.4 全球企業的政治風險

在地主國政府的行動中，主權、不同的政治理念
、國家主義等都是增加全球企業風險常見的議題
。
風險的範圍，可以從最嚴厲地無償充公，到較輕
微但仍具重大意義的政府限制性的法律或規定，
包括可以直接影響企業活動表現的外匯管制、進
口限制及價格管制等。
雖然並非總是由政府發起，社會及政治運動團體
也能引起政府對某一企業採取有害的行動。在所
有的政治風險中，損害最大的措施，就是不管是
否有無適當補償便把企業的股權移轉給政府。



影響一國政治風險之主要因素

影響一國政治風險之主要因素
• 種族的差異

• 宗教與語言的差異

• 有無極端之國家主義者

• 有無嚴重貧富不均現象

• 有無激進團體排斥外資

• 有無執行企業國有化政策



政治風險的類型

政府當局可否控制

可控制 不可控制

所有權 國有化 戰爭 暴動革命

營運
進出口管制 自製率規定

價格管制 勞工政策

暴工 綁架

環保團體抗爭

財務
盈餘匯出

財產被凍結
黑道勒索

影
響
企
業
經
營
之
項
目



6.4.1 無償充公、有償充公及本地化

最嚴厲的政治風險就是無償充公(confiscation)，
也就是不用花一毛錢便掠奪某一公司的資產。

較不劇烈但也非常嚴厲的有償充公(expropriation)
，意謂對政府充公的投資給予一些補償款。

第三種風險叫作本地化(domestication)，意謂政
府經由頒發一系列的命令，由地主國採取步驟移
轉外國投資為本國人經營及擁有。



6.4.2 經濟的風險

即使在海外商業運作的許多風險中有償充公和無償充公
正逐漸降低它們的重要性，但國際企業仍然面臨那些經
常只有一點點警訊的許多各式各樣經濟風險。對企業的
活動加諸經濟上的限制，在國家安全的旗幟下都說是為
了保護新生的產業、保留稀少的外匯、提高收入、報復
不公平的貿易措施，或一大堆其他真實及可想像到的理
由。這些經濟風險是很少企業能夠避免的政治環境中重
要且屢次發生的一部分。

1.外匯管制 2.自製率規定

3.進口管制 3.稅負管制

5.價格管制 6.勞工問題



6.4.3 政治的抵制

除了經濟的風險之外，一個或一群國家可以對某個國家實
施聯合抵制，於是在這些國家之間停止了所有的貿易，或
者可能只對特定產品的貿易實施禁運。

美國長期一百對古巴、伊朗、伊拉克及利比亞的貿易實施
聯合抵制。當美國再提出要求繼續對古巴及伊拉克實施禁
運，及威脅未來將對那些違反人權議題的國家實施禁運時
，已經開始招致某些批評。

歷史經驗顯示禁運經常沒法成功地達到所要的目標。某些
企業因陷於一些國家之間政治紛爭的集中攻擊，或者因為
某國內部的政治摩擦，而變成無辜的受害者。



6.4.4 政治及社會的行動主義者

雖然政府並沒有經常正式地實施禁運，但是政治
及社會的行動主義者(PSAs)的衝擊，也能打斷貿
易正常地流動。政治及社會的行動主義者範圍包
括一些願意以和平方式改革者，到一些以訴諸暴
力及恐怖主義來影響改革的人。在良好的組織下
，政治及社會的行動主義者之活動往往相當有效
的。

一個非常顯著及廣為人知的政治及社會行動主義
者的活動是針對雀巢在第三世界國家的市場銷售
嬰兒奶粉。全世界對雀巢產品的聯合抵制導致該
公司行銷政策的重大改變。



政治及社會的行動主義者-聯合抵制雀巢

1939年 西西莉威廉醫師於新加坡談及牛奶
謀殺.她談到由於"誤導之嬰兒餵食廣告所造
成之死亡應視為謀殺“. 有證據顯示，西方跨
國公司任意銷售的奶粉導致嬰兒營養不良

1976瑞士之法院警告雀巢改變其行銷策略.
這是雀巢與控告其公司使嬰兒死亡活動發
起者之訴訟結果.聯合抵制雀巢之活動於
1977年開始.



政治及社會的行動主義者-聯合抵制雀巢

貧困的第三世界國家衛生條件差，消費

者不能享受充分的保健待遇，再加上文

化素質差，濫用嬰兒食品就成為順理成

章的事情。

他們從被污染的河裏或一般的水井裏取水，背回
去存放在不潔的容器裏。對他們而言，燃料極為
昂貴，電冰箱可算是奢侈品。

結果，強化嬰兒食品與不乾淨的水相混合，再裝
進未經消毒的奶瓶並使用了未經消毒的橡皮乳頭
。而孩子的母親為了延長食品的食用次數，更是
巴不得多加點水來稀釋這點食品。



政治及社會的行動主義者-聯合抵制雀巢

而當時在雀巢眾多的生產嬰兒食品的工廠中,確實
存在著許多嚴重的品質控制問題。

這一聯合抵制行動在美國和加拿大持續到1982年
2月，其他國家的抵制活動則持續到1984年。

經過10年衝突和7年的聯合抵制之後，

1984年初多數抵制組織同意停止抵制

活動，然而有些頑固者拒絕接受公司

調解努力。



政治及社會的行動主義者

最近，解放緬甸運動(Free Burma 
Campaign)的行動主義者運用相當大的壓力
，促使一些美國的服裝公司停止從緬甸進
口紡織品。

People for the Ethical Treatment of 
Animals (PETA) 

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://danenet.wicip.org/fbc/pepsine3.jpg&imgrefurl=http://danenet.wicip.org/fbc/pepsicamp.html&h=256&w=257&sz=32&tbnid=422s3ft5qkQJ:&tbnh=106&tbnw=106&start=1&prev=/images%3Fq%3DFree%2BBurma%2BCampaign%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8
mailto:ajsloot@worldonline.nl


6.4.5 暴力及恐怖主義

暴力雖然不是政府所引起，
但卻是多國企業考慮評估各
種活動在政治上的弱點時另
一種相關的風險。

1999年美國國務院報告全世界有392件恐怖主義
事件，比1998年的274件提高許多。其中276件直
接針對美國企業，並導致133人死亡。



暴力及恐怖主義

恐怖主義有許多不同的目標。多國企業被
設定為目標可能是要使政府下不了台或使
他和企業之間的關係難看，或是要綁架高
級執行幹部以獲取金錢來達到資助恐怖份
子的目的，或作為政治及社會紛爭時的抵
押品而不是特別針對他們。



暴力及恐怖主義

一名在菲律賓經商已18年的王姓台商，昨日上午
被當地數名歹徒綁架，要求贖金30萬。受害人家
屬向警方報案後，王姓台商已脫離魔爪
(08/07/2003/11:07 )
日前遭綁架的菲律賓華裔男童25日獲釋，綁匪在
男童家人答應交出贖金后依約放人，在收取贖金
時當場被捕。(7/25/2001 )
馬尼拉初庭在1995年7月宣判貝羅亞涉及綁架台
灣商人周杰克（譯音）罪名成立，終身監禁。据
報道，綁匪在周杰克的家人付出數十万美元的贖
金后放人。



6.4.6 電子網路思維活動上的恐佈主義

新浮上檯面的潛在危險是電子網路思維活動上的恐怖主義
。

一隻「我愛你」的電腦毒蟲，造成約250億美元的損失，
很可能只是一個失去控制的惡作劇。難而，梅莉莎病毒
(Melissa)及拒絕服務(DoS)攻擊程式，使得美國有線電視
新聞網(CNN)、ZDNet、雅虎(Yahoo)及亞馬遜網路書店
等網站掛滿了洪水般的電子郵件，並讓它們中斷了好幾小
時，就被認為是對特定目標故意的攻擊。

在追蹤一個網路上的恐怖主義份子常出現的一個問題是，
如果這種網路上恐怖攻擊被發動，通常很難決定究竟是被
一個惡意的國家、恐怖份子、駭客，還是惡作劇者所發動
。
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電子網路思維活動上的恐佈主義

民進黨官方網站上午遭到駭客入侵，首頁
被貼上「中國士兵拿著槍」和「陳水扁總
統、副總統呂秀蓮520試裝照留念」兩張合
成照片，其中陳總統和呂秀蓮更被惡意移
花接木，接上穿著日式和服、袒露胸部的
色情照片，兩旁則以簡體字書寫著「打倒
阿扁，反對台獨」，充滿挑釁意味。



有些資源可協助你作判斷. 基本上,
政治風險只是國家風險的一部份.
許多顧問公司提供此類的服務

國家風險分析 (Country Risk Analysis)

Country Report—In-depth economic, 
political and business assessment Country 
Risk Service—Continuously updated 
country credit risk analysis Country 
Forecast—Five-year economic, political 
and business forecasts. .- EIU



國家風險分析 (Country Risk Analysis)



國家風險分析 (Country Risk Analysis)
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● 政府的注意

● 政治上敏感的商品

● 政治上敏感的議題

● 政治風險
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6.5 評估政治上的弱點

就如同許多不同的政治理念、經濟變數及
文化的差異，所以至少有許多的理由，可
對一個產品在政治上的弱點進行攻擊。某
些商品顯然對其他產品而言更具被攻擊的
政治弱點，因為它們更容易吸引政府的注
意與關照。

依據這個商品的需要性，這種

特別的關照可能導致政府對這

家企業正面或負面的舉動。



評估政治上的弱點

對於某些國家為了尋求對一些優先發展工
業的投資，而免除企業的稅捐、關稅、配
額、外匯管制及其他投資障礙等是很普遍
的。但相反地，如果廠商投資在一些不被
認為高度優先的產品，或者不是受歡迎的
產業，經常就會面對突發而不可預測的政
府限制。



6.5.1 政治上敏感的商品及議題

雖然沒有特殊的指導方針決定一個商品任何可能的弱點，
但有一些通用的法則可以用來確認商品在政治上敏感的趨
勢。一些對於環境、匯率、國家及經濟的安全、人民的福
祉存在或被認知為有影響力的商品，及一些公眾看得見或
遭到大眾提出來辯論的商品，都是可能在政治上較具有敏
感性的。

速食餐廳是最明顯看得到的，他就經常會像被閃電打到一
樣而成為群眾反對的外國企業。例如肯德基炸雞在印度開
店以後就一直面臨著許多問題。

健康一直是公眾辯論的主要議題，而影響健康議題或被健
康議題影響的產品，對於政治上的關照就會非常敏感。



6.5.2 預測政治風險

除了對產品政治上弱點的一些量化數據分析之外，有許多
廠商也正採用一些測量政治風險的系統性方法。政治風險
評估(Political Risk Assessment)是一種企圖預測政治不穩
定性，來協助完成確認及評定政治事件，以及它們對國際
企業目前與未來決策的潛在影響。政治風險評估能幫助管
理者做到下列事項:

．決定是否需要風險保險。

．設計一種情報網路及一種早期警告的系統。

．發展出意外事故的備援計畫以應付未來不利的政治事件。

．建立一個過去所有政治事件的資料庫，以便預測未來可能的一些
問題。

．整合一個企業情報網路，所蒐集的資料提供企業的決策者，對於
政治及經濟情勢的建議及預先警告。
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● 決定是否需要風險保險。

● 設計一種情報網路及一種早期警告的系統。

●發展出意外事故的備援計畫以應付未來不利的政治
事件。

●建立一個過去所有政治事件的資料庫，以便預測未
來可能的一些問題。

●整合一個企業情報網路，所蒐集的資料提供企業的
決策者，對於政治及經濟情勢的建議及預先警告。
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6.6 降低政治上的弱點

即使一家企業不能直接控制或改變其營運所在國家的政治
環境，但卻有許多方法可以減輕這種讓某特定企業遭遇源
自政治風險承受的程度。

外國投資人經常被控訴使全國人民負擔費用，但由外國投
資人獨享利益的方式剝削一個國家的財富。

他們恐懼這些多國企業的興趣只是在剝削他們的勞力、市
場或原料，但除了富有的人變得更富有以外，什麼都不曾
留下。

這些控訴並沒有被過去的經驗完全否定掉，但是現今聰明
的投資者正在尋求可以補償他們所涉入風險的投資報酬。



6.6.1 優良的企業公民

對於一家想要成為好的企業公民及降低政治弱點的公
司，一家企業應該要謹記下列事項:

– 在地主國的外國公司是一位客人，其舉止行為就應該要像一位客人。

– 一家企業的利潤並不是完全屬於這家公司的，當地國的受雇勞工及當
地國的經濟也都應該得到好處。

– 試著藉由把客戶完全美國化來贏得新客戶並不明智。

– 雖然英文是一種國外可接受的語言，但當地語言流利的能力卻能大大
幫助推展業務及穩固好的公共關係。

– 外國企業應該試著以一些值得做的公共計畫為該國經濟及文化做出貢
獻。

– 外國企業應該訓練他的高階執行幹部們及他們的家庭成員在國外環境
中有適度舉止。

– 最好不要直接從美國總公司來進行業務營運管理，而應該建立國外分
公司並挑選有能力的當地人為職員，再由美國來監督管理他們的營運
。
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6.6.2 管理外部事件

許多企業在外國市場管理外部事件，以確保地主國政府以
及社會大眾，能夠了解他們對這個國家的經濟、社會、人
類發展的貢獻。
例如投資是
1.藉由增加出口或以進口替代方式降低進口，來改善國際收支平衡;。
2.使用當地生產的資源;
3.移轉資本、技術及勞工技能;
4.創造就業機會;
5.增加稅負貢獻;
那麼介於政府及多國企業的關係基本上就會都是正面的。
然而，設計及執行良好的外部事件活動是他們絕不會比這
家公司的行為表現更好。不論這些多國企業多麼完美的經
由一些投資及商業決策而減少政治上的弱點，他們還是面
臨著一項工作，就是必須要在他們從事商業活動的地方，
維持著一個正面的大眾形象。



6.6.3 減輕政治風險的策略

除了專注在地主國社會及經濟目標的企業活動，以
及好的企業市民行為之外，國際多國企業還可以使
用其他一些策略，來減低他們在政治上的弱點及風
險。

1. 合資

2. 擴張投資的基礎

3. 行銷及供銷的掌控

4. 授權

5. 有計畫的本地化
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擴張投資的基礎

行銷及供銷的掌控

授權

有計畫的本地化
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6.6.4 政治的獻金

另外一種處理政治上弱點的方法就是政治獻金--
一種藉由付錢給那些當權者以代表多國企業進行
介入，並降低政治風險的企圖。政治獻金，或者
更白一點的說是賄賂，一直被用來減少各式各樣
問題負面的效果。

即便在地主國是一種很平常的作為，但自從美國
法律規定美國公民行賄是違法的之後，賄賂就給
在美國及海外的行銷者造成許多問題。政治獻金
也許在短期是有利的，但在長期中它的風險卻非
常高，所以還是應該避免賄賂。



6.7 政府對國際企業的獎勵

包括外國及美國政府都能鼓勵或勸阻外國投資。
事實上，在同一個國家，某些外國企業可能淪為
政治侵擾下的犧牲者，而另一些卻可能在政府的
保護傘下享有特惠的待遇。這種差別主要在於評
估一家企業對國家利益的貢獻程度。



6.7.1 外國政府的獎勵

鼓勵外國投資最重要的原因就是加速經濟發展。
愈來愈多的國家正利用特別的引導方針來鼓勵國
外投資以朝經濟目標邁進。

多國企業可能被期待用來創造當地就業機會、移
轉技術、獲取外銷業務、刺激當地產業的成長及
發展、保有外匯，或如同享受市場特權的必備條
件那樣的達成這些期望的組合。

最近在中國大陸、印度及前蘇聯共和國的投資，
都包含了一些條款規定外國投資者一定要做的項
目，以刺激對國家經濟目標的特殊貢獻。



6.7.2 美國政府的獎勵

美國政府受了一些經濟及政治理由的驅使，而鼓
勵美國廠商尋求全世界所有國家的商業機會，包
括那些有政治風險的國家。藉由提供協助以減少
在海外從事商業時一些由政治引起較麻煩的財務
風險，來為海外企業創造一個較有利環境。



結論

每一位行銷者對國外市場評估的一個極重要項目
，是對他想要營運的那個國家政治環境的分析。

政府干涉商業活動廣泛的程度，特別是外國人控
制的產業，一般來說都遠大於企業在美國所習慣
的。外國廠商一定要努力以赴的來使他的商業活
動在政治上是可接受的，否則一定會遭受到各式
各樣的政治侵擾。

除了政府所加諸的政治侵擾外，國外的行銷者也
經常面對政府在政策上持續不確定的問題。



結論

當外國政府改變政治理念時，曾被某個管理當局
所接受的廠商，可能發現他的商業活動被另外一
個當局認為完全不需要。
一個不熟悉或有敵意的政治環境並非總是阻礙外
國行銷者的成功，如果這家公司能夠變成當地經
濟上的資產，並且有創造性的回應那些政治或社
會行動主義者所提出的議題。
美國政府也可以協助美國企業在國外的運作，而
如果一家企業被認為對達成一些國家經濟目標非
常重要時，地主國也會經常提供一支不會擴及其
他廠商的保護傘。
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全球企業的政治風險

● 無償充公

● 有償充公

● 本地化

● 經濟的風險
外匯管制 稅負管制
當地製的內容物法規 價格管制
進口管制 勞工問題

● 政治的抵制

● 政治及社會的行動主義者

● 暴力及恐怖主義

● 電子網路思維活動上的恐怖主義
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International Incidents
By Type of facility, 1992-1997

SOURCE: http://www.state.gov/www/global/terrorism/1997report
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多國企業 Publics and Issues

教堂

勞動

供應者

顧客

競爭者

壓力團體

股東

學術界

一般大眾

少數團體

大眾媒體

政府與政府機構

自然維護論者

商業團體

國家主義

企業民主

環境保護

Energy and raw materials
稅負

Incentives and restrictions
Investment approvals and permits
人際關係

Attracting personnel
Mergers and acquisitions
金錢與信用

合法性

價格及盈餘

Image (Company and product)
保護消費者主義

女性的解放

團結關係

平等機會

Publics Issues*

SOURCE: Adapted from “How Embattled MNCs Can Devise Strategies for 
External Affairs,” Business International, December 12, 1975, p. 394.
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