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管理意涵 

中小企業進入海外市場的難度很高，本文提出資源基礎觀點 (Resource-Based View)以及動態能力

架構 (Dynamic Capabilities Frame)，兩個理論進行比較。在通過理論的說明與比較後，本文認為動態能

力架構適合解釋中小企業進入海外市場的現象，主要是動態能力架構相對注意外界變化與中小企業本

身的彈性應變能力。由於中小企業的資源明顯缺乏。對於大企業進入海外市場，以資源基礎理論進行

解釋相對適合。若要針對中小企業進入海外市場，則學習與導向更能解釋這一現象，而這也就是動態

能力結構所描述的。理論中尤以”學習”，及”導向”，這兩個核心概念，對於中小企業進入海外市場最

為重要。學習，由於每個組織在資源有限的情況下，如何節約資源，甚至能夠有效運用資源，對動態

能力架構而言就是經由學習得來。這是最基本也是整個理論的核心概念。接著，企業為什麼能夠達到：

願意學習，進入海外市場、面對客戶，這就是導向的作用，也就是企業有意願往這個方向前進。動態

能力架構，由學習做為核心概念，中小企業在運用時可以從多方面來進行，例如海外經驗或者是海外

市場行銷模式，均可透過”學習”獲得此項資源。 
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摘要 

中小企業國際化的過程艱辛，其中尤以進入海外市場的難度更高。對於這個現象的解釋，有多種

觀點與理論。然而在解釋企業進入海外市場的理論，卻多以大企業為研究對象。這樣的理論解釋容易

忽略了中小企業與大企業間根本差異，對資源擁有的差異。最近，在解釋中小企業國際化的理論主要

有：資源基礎觀點 (Resource-Based View)以及動態能力架構 (Dynamic Capabilities Frame)。這兩個理論

各有其解釋的優勢，本研究透過理論的說明及比較，嘗試說明在解釋中小企業進入海外市場的理論

中，何者相對合適。在通過理論的說明與比較後，動態能力架構在解釋中小企業進入海外市場的現象

更加合適，主要是動態能力架構注意到外界變化與中小企業本身的彈性應變能力。 

關鍵字：資源基礎觀點、動態能力架構、中小企業、進入海外市場、國際化 

Abstract  

The process of internationalization of SMEs is difficult, especially for entering foreign markets (EFM). 
There are many opinions and theories to explain this phenomenon. However, in explaining the theory of 
companies EFMs, most of them focus on large companies. Such a theoretical explanation tends to overlook 
the fundamental difference between small and medium-sized enterprises (SMEs) and large enterprises, and 
the difference in resource ownership. Recently, the theories explaining the internationalization of SMEs 
mainly include: Resource-Based View and Dynamic Capabilities Frame. These two theories each have their 
own advantages in explanation. This study attempts to explain which of the theories for SMEs EFMs is 
relatively suitable through theoretical explanation and comparison. After theoretical explanation and 
comparison, the dynamic capability framework is more appropriate to explain the phenomenon of SMEs 
EFMs. The main reason is that the dynamic capability framework pays attention to external changes and the 
elasticity of SMEs themselves. 

Keywords：Resource-Based View, Dynamic Capabilities Frame, Small and Medium-sized Enterprises, 
Entering Foreign Market, Internationalization 
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壹、前言 

中小企業在全球國際貿易中占有明顯的比重 (Soininen, Martikainen, Puumalainen, & Kyläheiko, 

2012)，在大多數的國家，尤其是已開發國家，國家內的中小企業家數占全國企業的家數都在99%左右。

台灣的中小企業亦達到 97.64%。在台灣，中小企業的就業人數占所有就業人數的 78.41%(經濟部中小

企業處, 2019)。由上述說明可以看出中小企業無論在世界各國或是台灣，對於經濟及社會的影響都非

常重要。由於台灣產業的轉型以及經濟自由化，使得中小企業不得不隨著上下游的企業進入海外市場。

Wright, Westhead, and Ucbasaran (2007) 整理過去研究中發現：產業依賴程度較高的中小企業，特別是

製造業及高科技業，必須面臨國際化以及進入海外市場的問題。因此，進入海外市場遂成為中小企業

經營的重要課題。 

企業進入海外市場，在過去主要是為了拓展版圖，到今天卻是為了找到生機與鞏固生存。Svetličič, 

Jaklič, and Burger (2007) 認為「中小企業之所以不得不走進海外市場，因為這對他們來說是唯一長久

存活之路」。在台灣，部分中小企業的主要市場已經不在國內，未來面對進入海外市場時必將面臨更

多嚴酷的競爭與淘汰。另一方面，國際化也提供中小企業發展創新的挑戰與機會。 

目前中小企業中有進入海外市場經驗的企業，佔所有中小企業的比例很低，根據經濟部中小企業

處 (2015) 資料顯示：僅有 3,710 家中小企業有海外布局，比例為 0.31%，遠低於大企業的 25.36%。在

台灣，中小企業扮演產業鏈中的重要關鍵角色，然而隨著產業的國際化腳步，這些中小企業不得不國

際化而必須進入海外市場。 

台灣中小企業的海外目標市場很多，例如中國大陸、東南亞、中南美洲等。並非所有的台灣中小

企業都得國際化，主要是以依賴程度較高 (特別是製造業) 及高科技的中小企業。隨著產業的國際化腳

步，台灣中小企業不得不進入海外市場。而這些進入海外市場的台商中小企業，目前最多的數量在中

國大陸，其次就是越南 (經濟部中小企業處, 2015)。 

在中小企業國際化的過程中以進入海外市場的挑戰與困難度最高，主要就是因為在進入海外市場

時，中小企業無法像大企業有著龐大的資源及人力來對付進入海外市場的挑戰。中小企業相對大企業

而言，在進入海外市場有著更高的風險與更艱難的挑戰 (Deshpandé, Grinstein, Kim, & Ofek, 2013)。若

是中小業企業能夠掌握住成功進入海外市場的重要因素，除了降低進入海外市場產生的不利因素以增

加進入海外市場的成功機率，也將對企業本身產生正面與積極的利益 (Gnizy, E. Baker, & Grinstein, 

2014)。另外，Meyer and Skak (2002) 在其研究丹麥中小企業中同樣發現上述這些問題。因此若是能找

到中小企業如何成功進入海外市場，中小企業就能善用有限的資源而取得機會。 

資源基礎觀點與動態能力架構在解釋中小企業進入海外市場的現象，有其不同與相似的地方。主

要是因為動態能力架構是由資源基礎觀點衍伸出來，對於資源基礎觀點進行修改調整。 

貳、文獻探討 

在過去的國際化研究多以大企業或跨國企業為對象，然而中小企業的國際化卻不同於大企業

(Ruzzier, Hisrich, & Antoncic, 2006)。中小企業並不是大公司的「小版本」，研究中小企業的國際化必須
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清楚中小企業與大企業的不同來自於管理風格、擁有權以及獨立性。而中小企業資源的限制，也使得

他們的國際化策略與大企業非常不同 (Brouthers & Nakos, 2004)。中小企業進入海外市場在資訊與知識

上，無法如同大企業一般透過系統性的計畫安排其有限資源。相較於大企業來看，中小企業幾乎是沒

有國際化經驗，他們無知卻得面對無法知道的問題。中小企業目前發展國際化是在全球化的環境中，

而這情形完全不同於過去 20 多年前跨國企業國際化時面對的環境 (Li, Li, & Dalgic, 2004)。 

Requena-Silvente (2005) 提出中小企業國際化與大企業有著顯著的差異，例如中小企業沒有國際經

驗、沒有大企業的完整系統與資源；在另一方面，有研究顯示：中小企業的存活率與國際化有著正向

關係 (Lee, Kelley, Lee, & Lee, 2012)。中小企業面對國際化的議題就如同是生存的困難挑戰，在中小企

業國際化的過程中，這些過程都與海外市場相關，其中又以進入海外市場的困難度最高 (Whitelock, 

2002)。過去的中小企業國際化研究 (Gankema, Snuif, & Zwart, 2000; Hutchinson, Alexander, Quinn, & 

Doherty, 2007; Knight, 2001; Ruzzier, Hisrich, & Antoncic, 2006) 有一個共同點：無法直接套用過去的企

業國際化理論。並且發現中小企業是以逐漸創新來獲得優勢，而不同於大企業是以龐大資產快速獲得

創新以取得優勢 (Hollenstein, 2005)。由上述可了解到中小企業進入海外市場此一現象，不能類比於大

企業。中小企業進入海外市場的難度高，以創新來獲得優勢，不同於大企業是以資產做為競爭依據。 

在既有文獻探討中小企業國際化的因素，有著許多方向，Suárez‐Ortega and Álamo‐Vera (2005)提

出企業本身特徵及企業管理因素對中小企業國際化的影響，作者發現：中小企業對於海外市場的經驗

與語言能力影響國際化。另外，Ruzzier, Antoncic, Hisrich, and Konecnik (2007) 從人力資本探討中小企

業的國際化，作者以結構方程式模型進行分析，結果發現人力資本中的國際化導向及環境危機覺知兩

個項目對中小企業的國際化有影響。在進入海外市場時，中小企業可能擁有權的形式不同而國際化的

影響有所不同 George, Wiklund, and Zahra (2005)。對於中小企業海外市場擁有權與國際化進行研究發

現以上情形。中小企業的國際化在既有的文獻中多提到可能受到語言影響，研究中發現特別是移入式

的國際化過程，語言的影響更大。Sui, Morgan, and Baum (2015) 研究中確認此一影響並發現中小企業

會尋找母語類似的國家進入。 

國際化受到關係的影響，尤其在中小企業特別明顯，從網絡觀點來探討此一關聯時，中小企業由

於資源的稀少與危機感，對於國際化中如何降低成本及增加成功可能性都會轉由尋求關係的協助

(Gellerstam & Wiesner, 2011; Holmlund & Kock, 1998)。Pinho and Pinheiro (2015) 以社會網絡分析探討中

小企業國際化，作者認為在中小企業國際化中有質化研究及量化研究，但並無以社會網絡分析 (SNA) 

的方法進行分析中小企業國際化的關係部分。 

在上述以一種或二種因素探討中小企業國際化，是大多數的文獻做法。而 Ojala and Tyrväinen (2007) 

則以文化距離、地理距離及市場規模等多種因素探討中小企業國際化。研究結果發現這三個因素對中

小企業的國際化有顯著的影響。Schulz, Borghoff, and Kraus (2009) 認為過去解釋企業國際化的經濟理

論並無法解釋中小企業的國際化現象，取而代之的是以階段模型、學習基礎階段模型或網絡方法來解

釋中小企業的國際化行動模式。由於中小企業的彈性與創新力能夠適應全世界的需求，假如他們又能

通過國際化的最初階段，就有可能進入國際化，而這樣的現象並不在大企業中出現。中小企業假如能

夠提升自己的企業與網絡能力還可以試著降低演化淘汰的問題。但是現今的經濟環境是混亂且無法預
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測，傳統的中小企業相較大企業必須承受系統化劣勢，原因是有限資源、管理、人員及財務各方面的

能力。 

中小企業一方面為了生存得面對國際化，但不同於大企業，中小企業仍會擔心的是，國際化是機

會還是困境。Rundh (2015) 研究結果發現：中小企業必須掌握重要的步驟以及因素才能把握機會。Child 

and Rodrigues (2008) 以 32 家英國中小企業進入巴西這個市場的過程來分析中小企業國際化的過程，

結果發現，信賴基礎關係 (Trust-based relationships) 非常重要，依據資源基礎理論，中小企業成功出口

至海外市場，技術優勢是必要但不是充分條件，也就是只有技術優勢不足以令中小企業能成功進入海

外市場，另外也發現關係建立 (Relationship-building) 是另一項必要的能力。由上述論點可見，中小企

業進入海外市場必須掌握重要的步驟以及重要的因素才能把握機會轉化困境。 

資源基礎觀點在 80 年代提出後，Andersen and Suat Kheam (1998) 以資源基礎理論探討中小企業國

際化的策略；在此之後，陸續有文獻以資源基礎理論探討中小企業國際化及進入海外市場(Crick & 

Spence, 2005; Dhanaraj & Beamish, 2003; Ibeh, 2001; Westhead, Wright, & Ucbasaran, 2001)。直到近幾年，

以資源基礎理論研究中小企業國際化的文獻仍十分活躍 (Hollender, Zapkau, & Schwens, 2017; Lahiri, 

Mukherjee, & Peng, 2020; Nakos, Dimitratos, & Elbanna, 2019; Ramon-Jeronimo, Florez-Lopez, & 

Araujo-Pinzon, 2019)。 

動態能力架構模型提出後，Jantunen, Puumalainen, Saarenketo, and Kyläheiko (2005)具體的提出，

國際化績效與策略導向及動態能力有關。中小企業國際化是一個學習過程，而學習是動態能力架構中

的高階能力 (Brouthers, Nakos, & Dimitratos, 2015; Li, Qian, & Yao, 2015; Li, Li, & Dalgic, 2004; Tsang, 

1999)。Gnizy, E. Baker, and Grinstein (2014)則直接使用動態能力架構模型解釋中小企業進入海外市場

的現象。而以中小企業的策略導向與企業行為對成功進入海外市場的影響進行分析，則是一個具體的

研究方向 (Gnizy, E. Baker, & Grinstein, 2014; Suárez‐Ortega & Álamo‐Vera, 2005)。 

在探討中小企業進入海外市場的文獻中的議題大多在市場選擇或市場進入模式，但是在進入海外

市場的過程或市場進入後的發展卻較少被提出討論 (Joseph Johnson & Tellis, 2008; Lindsay, Rod, & 

Ashill, 2015)。大多數文獻延續原有企業國際化的研究方向，探討中小企業的海外市場進入模式

(Gustavsson & Lundgren, 2006; Musso & Francioni, 2014; 李文瑞、曹為忠、陳旭銘， 2001)。由上述的

文獻回顧中可以發現，中小企業的國際化在過去討論很多，然而中小企業進入海外市場的研究在最近

幾年雖然逐漸增加。 

一、資源基礎觀點 

1984 年，Wernerfelt (1984) 提出企業的資源基礎觀點的論文，為資源基礎理論的起點。這個觀點

假設，企業具有各樣的有形及無形的資源，而這些資源能夠轉化成獨特的能力 (capability)，上述的資

源與能力則是企業維持競爭優勢的來源。基本上，資源基礎理論把企業視為資源的載體，而且將焦點

集中在資源特性以及策略要素的市場，以此來解釋企業的可持續優勢和相互之間的差異。 

在企業的國際成長策略研究中，Andersen and Suat Kheam (1998)以資源基礎理論進行研究。他們

認為內外部資源形成的能力與市場機會，對於國際化成長策略有影響資源基礎的方法結合傳統策略洞

見關注公司獨特競爭力。此外，資源基礎的方法還提供了在多元策略研究中的可供測試的加值理論性
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命題。資源基礎理論似乎能夠識別具有增長企圖的企業，並在某種程度上預測企業的成長策略。開發

和利用內部資源和能力，以及它們代表可持續競爭優勢的潛力。然後，公司應該選擇一種最能利用公

司相對於外部機會的資源和能力的策略。如圖 1： 

 

 
圖 1 企業資源基礎觀點概念架構 

資料來源：W Andersen and Suat Kheam, 1998. Resource-based theory and international growth strategies: an exploratory study. 

也有學者提出類似的觀點：為了預測國際成長策略，必須在國際化脈絡中進行其評估資源 (Grant, 
1991)。過去三十年來對中小企業國際化的研究產生了許多框架，這些框架試圖闡明和解釋小企業國際

化的過程。其中包括“開發階段”方法，網絡角度以及業務策略/應急/資源基礎的框架。從它的普遍性

和它引起的學術爭論來看，發展方法的階段似乎是最主要的。但是，這可能會改變，因為學術研究人

員和政策制定者之間似乎已經達成共識，即中小型企業談判國際化的不同途徑 (Ibeh, 2001)。 

學者整理出在 1991 年至 2000 年，有 61 篇的 International business papers 文章引用 Barney (1991)
或是 Wernerfelt (1984)，而這兩篇文獻是資源基礎理論的重要起點 (Peng, 2001)，Peng 在文章中梳理出

重要期刊文獻引用這兩篇資源基礎理論的原因與重點。 

從 2001 年至今，資源基礎理論在研究企業國際化的運用上越來越多。以資源基礎理論研究中小

企業國際化的文獻 (Crick & Spence, 2005; Hessels & Parker, 2013; Westhead, Wright, & Ucbasaran, 2001)、
探討出口表現的 (Dhanaraj & Beamish, 2003; Ramon-Jeronimo, Florez-Lopez, & Araujo-Pinzon, 2019; 
Wilkinson & Brouthers, 2006)、進入海外市場 (Hollender, Zapkau, & Schwens, 2017; Lindsay, Rod, & 
Ashill, 2017; Lindsay, Rod, & Ashill, 2015; Mesquita & Lazzarini, 2010; Vendrell-Herrero, Gomes, Mellahi, 
& Child, 2017)、中小企業的聯盟扮演的中介角色 (Nakos, Dimitratos, & Elbanna, 2019)。 

直到最近，探討內外部因素形成企業能力，找出中小企業出口表現的關鍵因素 (Safari & Saleh Ali, 
2020)或是，家族中小企業國際化的解釋 (Lahiri, Mukherjee, & Peng, 2020)、以資源基礎理論探討中小

企業出口到新興市場的市場導向、行銷能力及出口表現 (Acikdilli, Mintu-Wimsatt, Kara, & Spillan, 
2020)。 

二、動態能力架構 

Buckley (1989) 定義中小企業並嘗試找出中小企業直接海外投資的理論，開始了中小企業與海外

市場的研究。在經過 1/4 個世紀後，逐漸形成中小企業進入海外市場的理論架構。Mejri and Umemoto 
(2010) 以知識基礎模式談討中小企業國際化，開始新的理論架構建立，而相同的看法在 Helfat and 
Lieberman (2002) 的研究中，也曾提出進入市場的能力是學習而來的。企業國際化如同一種學習過程，

這樣的論點在 1999 年就有學者提出 (Tsang, 1999)，研究的對象是新加坡多國企業進入中國市場的過程。

在 Keskin (2006) 的中小企業研究中，發現中小企業的各項能力靠學習而發展出來，以組織學習核心概

企業能力 

市場機會 

成長策略 
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念解釋中小企業的組織態度與行為。中小企業因為學習而產生態度，或稱做企業特色，並進而產生行

為。上述文獻可提供本研究參考進行中小企業進入海外市場，學習是重要的核心概念，且中小企業進

入海外市場的理論已逐漸成形，由資源基礎理論逐漸轉為以學習為核心的動態能力架構。 

中小企業在制定進入海外市場策略前受到哪些因素影響，原有的國際化理論由於架構於大企業，

對於中小企業並不適用 (Brouthers & Nakos, 2004; Ruzzier, Hisrich, & Antoncic, 2006)。經由比較現有的

文獻後，本研究認為以動態能力 (Dynamic Capability) 中學習的核心概念所做的中小企業進入海外市場

的解釋最為完整。Gnizy 等人及 Li 等人的兩篇研究均以動態能力架構分析中小企業進入海外市場的影

響因素 (Gnizy, E. Baker, & Grinstein, 2014; Li, Qian, & Yao, 2015)。本研究探討中小企業進入海外市場乃

採用動態能力架構做為理論基礎。 

以動態能力架構探討中小企業進入海外市場的研究，由組織學習觀點發現，先前進入海外市場的

投資者會影響後來進入者的決策 (Li, Qian, & Yao, 2015)。Gnizy, E. Baker, and Grinstein (2014) 的研究中

以企業行為影響中小企業成功進入海外市場，而策略導向則影響企業行為。從認知、管理及組織三個

面向的能力，Eriksson, Nummela, and Saarenketo (2014) 探討動態能力架構解釋中小企業全球化之所以

成功在於組織文化上的全球化心態 (Gloabal mindset)。以美國及英國的中小企業為研究對象，Brouthers
等人發現，中小企業進入海外市場時有更好的策略導向則會有更好的企業海外績效 (Brouthers, Nakos, 
& Dimitratos, 2015)。上述這些研究都立基於策略管理領域中的動態能力 (Dynamic Capability) 架構，而

這個理論認為企業所做出的行為或表現都受到策略導向 (Orientation) (Teece, Pisano, & Shuen, 1997) 所
影響。另外在 Wincent 2005 年的研究發現，企業行為 (firm behavior) 也會影響中小企業的表現 (Wincent, 
2005)。以策略導向及企業行為兩項因素做為中小企業進入海外市場的影響因素，而兩者產生的各種行

動將影響中小企業能否成功進入海外市場。 

最近以動態能力架構解釋中小企業國際化的現象逐漸出現 (Eriksson, Nummela, & Saarenketo, 
2014; Gnizy, E. Baker, & Grinstein, 2014)，主要因為中小企業與大企業的資源不同，當面對國際化時與

大企業可能面對的問題及應對的能力就有不同。關於動態能力解釋，Wilden, Gudergan, Nielsen, and 
Lings (2013)提出：動態能力不同於操作能力。動態能力不是如同製造、行銷、供應鏈或是研究發展等

的明確能力。反之，它們是評估及改變的媒介可以使得企業評估改變那些資源與能力以維持競爭力，

特別是在企業面對變化中的市場環境。Teece (2007) 則是提出動態能力可被定義為有能力去感應及描

繪出機會與威脅、能夠抓住機會、能夠維持透過擴張、合併、保護以及有時必須重新組合企業資產以

增加競爭力。Zollo and Winter (2002) 則是清楚的解釋動態能力：在新與變動的環境中企業能夠維持績

效的能力，就是動態能力，而這些能力的特質是能夠長期維持公司行為以適應外界的模式。 

Knight (2000)以創業性 (Entrepreneurship) 及行銷策略討論中小企業的全球化，認為中小企業的國

際化能夠獲得績效有其文化核心概念，引導出行銷策略，有了出色的行銷策略就能展現出應有的戰術

或手段 (Tacits)，而能產出績效。這項研究以 216 家隨機抽出的中小企業進行分析，最後證實創業導向

與行銷策略對於中小企業的全球化績效有顯著影響。Knight 認為中小企業相對於大企業的資源與面對

全球化的挑戰都不如也比較被動，由於創業導向一再被確認是所有企業發展策略的重要影響，所以在

這研究中被提出。研究的結果也確認創業性可能是企業的，尤其是中小企業的，關鍵導向。Knight 提
出的中小企業全球化脈絡如圖 2： 

Eriksson, Nummela, and Saarenketo (2014) 以動態能力架構對中小企業的全球化提出更完整的描繪，

如圖 3。如同上一篇 Knight (2000) 所提出的概念，中小企業全球化的核心一樣是認知能力，但是除了

創業導向外，尚有文化知覺以及心態 (mindset)。作者認為中小企業在國際化中必須具備的動態能力由

內而外，到第二層是管理能力，中介競爭力以及分析能力。第三層則是組織能力，包含有彈性以及吸

收能力。這三項能力間有著明顯的張力與關係，Teece (2007) 提出：管理能力需要被察覺，而且非常

不同於那些必須被取得即被重新安排的能力。成功的企業必須建立及使用這三項能力，經常是同時利

用這三項能力。 
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  文化    行銷策略    手段 

 
圖 2 中小企業的全球化脈絡 

資料來源：KNIGHT, G. 2000. Entrepreneurship and Marketing Strategy: The SME Under Globalization.  

Wilden, Gudergan, Nielsen, and Lings (2013) 對於動態能力到組織績效，則認為動態能力必須與內

部組織及外部環境配合才能產生組織績效，如圖 3，這與 Eisenhardt and Martin (2000) 提出的看法是相

呼應的。這對於動態能力的了解，能產生完整的看法。進入海外市場，對於企業而言是重要的決定，

對於中小企業更是。而處理這種決策的能力並非企業一般性能力 (make a living)可以完成，需要更高一

層的能力，而這就稱做動態能力。動態能力為的就是處理在不確定的環境及無法預測的發展中，企業

所發展的能力。 

 

圖 3 全球化中小企業的動態能力 

資料來源：ERIKSSON, et al. 2014. Dynamic capability in a small global factory. 

Eisenhardt and Martin (2000) 認為原來的資源基礎理論無法充分解釋如何及為何某些企業在快速

及無法預測改變的環境中能有競爭優勢。在市場、競爭環境一直改變，企業管理者是以動態能力進行
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整合、建立、重新安排內在及外在競爭以符合快速改變的環境。動態能力與特定策略及組織過程一致，

這些策略或過程就像產品開發，聯盟，及策略決策等。動態能力是競爭優勢的必要但非充分條件，也

就是說要有競爭優勢非得有動態能力不可，但有了動態能力不一定能有競爭優勢。有效的動態能力架

構端賴於動態市場，特別的是，動態能力的改變是依據在既有的知識。 

依照動態能力架構做為理論基礎，Gnizy, E. Baker, and Grinstein (2014) 的研究提出中小企業成功

進入海外市場的路徑。他們認為積極主動的企業學習文化 (Proactive Learning Culture, PLC)來自於三個

策略導向：市場導向 (Market Orientation, MO)、創業導向 (Entrepreneurial Orientation, EO) 以及學習導

向 (Learning Orientation, LO)。這三個策略導向形成了一個高階結構 (higher order construct) 的動態能力，

稱做企業主動學習文化，是以市場基礎的學習 (market-based learning)。這三個策略性導向完整反映了

高階企業文化視為一種動態能力，中小企業經由這項動態能力可以安排資源與能力，因此改變企業行

為而影響成功進入海外市場。 
 
 

 
圖 4 動態能力到組織績效：權變架構 

資料來源：Wilden et al., 2013. Dynamic Capabilities and Performance: Strategy, Structure and Environment. 

在 Teece, Pisano, and Shuen (1997) 提出的動態能力中曾提出所謂的進入策略，制定進入策略必須

參考新參賽者所擁有與競賽相關的競爭力與能力。能力與方法的機會都存在於每個企業既有的生意

中，而能力與方法能夠確認可能的參賽者是誰。Teece and Pisano (1994) 提出：「全球市場上贏家們均

展現出，即時回應、快速及彈性的產品創新，管理上有效地整合、重新佈署內部及外部競爭力。以上

這些都不同於資源基礎策略所認為的，企業應該累積技術資產及僱用積極專才的立場。」 

參、理論比較 

從 1980 年，波特的產業組織理論策略管理理論占據了主導地位 (Porter, 1997)，但隨著核心能力理

論的快速發展，核心能力的局限也逐漸顯現。然而在動態變化的環境中，企業原有的核心能力有可能

從助力變成企業發展的阻力。能力理論遇到發展的挑戰，無法完善解釋在動態市場中，企業如何獲取

競爭優勢以及為什麼某些企業具有持續競爭優勢。此一背景下，Teece 及其夥伴提出改變能力的能力

也就是動態能力的概念，並把動態能力定義為公司整合、構建、重新配置內部和外部能力以應對快速

變化環境的能力 (Teece & Pisano, 1994)。 
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對中小企業國際化的解釋經歷了一個由內而外再由外而內的往返過程，其中尤以產業組織理論學

派和資源觀理論 (resource-based view , RBV) 為主要代表。儘管資源基礎觀點近來在中小企業國際化中

受到廣泛運用，但是也遭到一些學者的批評，主要的挑戰則來自於企業外部競爭環境的變化，因為動

態環境下企業獲取持續競爭優勢的基本模式已經從獲取持續的競爭優勢轉向持續地獲取一系列暫時

競爭優勢。在超競爭的經營環境下，中小企業憑藉產業定位者資源實力所積累的競爭優勢會被快速的

技術創新所侵蝕，因此，中小企業必須迅速反應外部需求，及時調整內部資源配置。 

動態能力源於資源基礎，但動態能力不同的是改變企業能力的能力，在創新上具有開拓性動力。

創新動力可能是再生性的或開拓性的，因為傾向於以具有強烈路徑依賴的經驗性為基礎的再生性動力

並不能改變能力中的慣性。 

在 Daou, Karuranga, and Su (2013) 的研究中，他們同時運用了資源基礎理論與動態能力架構以研

究墨西哥中小企業的智力資本及其與競爭優勢的關係。他們認為動態的中小企業已經建立了內部和外

部流程，以對變化做出快速響應，使他們能夠感知機會和威脅，並隨後從競爭優勢中受益。 

動態能力結構不同於以前探討企業國際化的理論，以高階能力解釋中小企業進入海外市場的現象。

相較於資源基礎理論提出更適合於解釋中小企業進入海外市場現象的論點。資源基礎理論存在著必然

的缺陷：過分強調企業內部而對企業外部的重視不夠，因而由此產生的企業策略不能適應市場環境的

變化；其次，對企業不完全模仿和不完全模仿資源的確定過於模糊，以至於操作起來非常困難，而且

這種策略資源也非常容易被其它企業所模仿。 

Peng (2001) 的研究中發現，可了解動態能力理論比資源基礎理論更適合解釋中小企業的海外市場

進入，見圖 5。 

 

圖 5 在 International business papers, 1991-2000 引用資源基礎觀點的文章 

資料來源：Peng, 2001. The resource-based view and international business. 

肆、結論與建議 

一、結論 
(一) 動態能力結構比較適合解釋中小企業進入海外市場現象 
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動態能力結構不同於以前探討企業國際化的理論，以高階能力解釋中小企業進入海外市場的現象。

相較於資源基礎理論提出更適合於解釋中小企業進入海外市場現象的論點。 

(二) 資源基礎理論更適合於解釋大企業 

由兩個理論的說明中，可以看出資源基礎理論主要在於解釋企業的策略，並且偏重於大企業進入

海外市場。而動態能力結構則調整了資源基礎理論對於中小企業對外界變化的反應能力。 

二、建議： 

中小企業進入海外市場現象，由於中小企業的資源明顯缺乏。對於大企業進入海外市場，以資源

基礎理論進行解釋相對適合。若要針對中小企業進入海外市場，則學習與導向更能解釋這一現象，而

這也就是動態能力結構所描述的。  
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