
派駐在曼⾕的日本友人，聯絡我疫情過後飛一趟曼⾕
的可能性？他關注泰國與柬埔寨、寮國、緬甸、越南的湄公
河化，話題有些陌生。我去過曼⾕ 6 次，前 3 次是在 1990
年代前半，聚焦在台商鞋廠與日系企業，最近 3 次則是闊
別 20 年的 2015、16、18 年，重心則放在考察日本車王國
的最高峰，以及支持汽車發展的日系工具機企業。

曼⾕三十年的對比，我們觀察到台商鞋廠的偶然，以
及日本汽車產業發展的必然。這種跨越時間軸的相對觀點，
並不限於產業，還包括前進代工廠對照精實工廠、泰國的
日本人主導對照歐美的當地人主導、生產基地對照消費市
場。

台商鞋廠最早的海外基地

1980 年代末期，大陸投資熱潮尚未成形，曼⾕與檳城
曾經分別是台商鞋廠與電子廠的第一個海外新天地。

台灣區製鞋工業同業公會的統計顯示，1988 年台灣、
中國大陸和泰國分別出口美國 3.56、0.68、0.16 億雙的鞋
品，成長率則為 -18.8%、81.0%、98.7%。相對於泰國輸
美成長率連年世界第一，台灣鞋業則連年衰退。但是，除
了政府積極⿎勵的泰國投資，部分台商也已經開始摸索中
國大陸的投資門路。

1990-1995 年是泰國製鞋產業的全盛期，估計台商鞋
廠有 80 家、雇用約 9 萬人。寶成、豐泰、華岡為 1980 年

代三大鞋廠，華岡於 1987 年在泰國設立華泰，代工愛迪達
品牌。作者往訪的 1991 年，華泰擁有 3000 名員工，規模
與台灣母廠相當，是公認最成功的企業之一。然而，就在
同一個時間，寶成與豐泰已大舉投資大陸，很快就推出規
模超過母廠 5 倍以上的工廠。華岡於 1997 年也在大陸東莞
設立據點，2005 年在越南河內設廠，2007 年關閉了華泰。
投資策略的錯誤，被認為是華岡集團沒能維持競爭力的因
素之一。

大陸珠江三角洲挾其地利與豐沛勞動力、品牌企業的
洞察機先與誘導風潮，以及因此帶動原物料暨設備產業生
態系統的成熟，堪稱是完勝曼⾕的主因。觀諸後來曼⾕汽
車產業的發展，1990 年前後台商鞋廠的曇花一現，應屬產
業歷史上的一種偶然。

日系汽車廠的崛起與蛻變

1990 年代初期，比起剛剛設立或合資改造的日系汽車
廠，台商鞋廠的工作環境或生產技術，毫不遜色。如果說，
台商鞋業王國是在珠江三角洲確立，目前已成功地移往越
南；日本車王國在泰國的永續經營導向，在 1990 年代就已
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作者於湄南河畔 (1992)

前近代的日系汽車廠 ( 三菱汽車 ,1992) 於湄南河畔 (1992)

台商鞋廠全盛期 ( 華泰 ,1991)

經看出端倪。
1992 年日系汽車廠的日籍幹部對我說，泰國民族手腳

靈巧、穩定踏實，具備發展汽車產業的特質。泰國汽車業
發展之初，是透過 CKD (Complete Knocked Down) 進口，
焊接、塗裝與組裝當地需求的車輛，是典型的多樣少量製
造現場。儘管仍然處於打造標準作業與可視化的基礎階段，
我們已經從學習意願與作業確實，看到多能工培育、堅持
品質等寶貴過程。

相對於豐田集團的乘用車，商用車則以五十鈴最具代
表。2016 年，我隨同日本武藏大學的板垣博教授訪問了這
兩個集團。對比三十年發展，現場與規模的經營進化，讓
人震撼。譬如，1993 到 2016 的 23 年間，泰國五十鈴從業
員從未滿 2 千人成長到 5 千 6 百人、產品出口從 0.2% 到
60% ( 出口前三名為中東、澳洲與歐洲 )、泰國國內佔有率
從 20% 成長到 36%。同時，開發能力也大躍進，除引擎與
變速箱之外，車體、內外裝、底盤等全數當地開發當地製
造。

然而，迥異於歐美、台灣或中國大陸據點，日本人主
導經營的安定的日泰分工，則幾無改變。我們從泰國豐田
汽車、電裝和五十鈴據點的訪談發現，日籍幹部或工程師
的比率幾乎沒有改變。在當地幹部成長之下，這個布局實
際上具備全球宏觀意涵，是一種集團內據點間的人才培育。

換句話說，日本車王國的形成具有兩面性。一個是帶
動泰國的經濟繁榮、產業能力提升，站穩東南亞高階製造
龍頭地位。另一個是龐大的日系汽車暨零組件據點，已經
成為全球日本車國際幕僚的培育基地，讓派駐歐美與中國
大陸等汽車先進國的日籍幕僚或工程人才，不因為各國據
點推動當地化而枯竭。

各擅勝場的分工與分享

日本松下 2020 年關閉泰國的洗衣機與冰箱產線，將
白色家電集中到越南生產，對泰國工業發展造成了衝擊。
1961 年松下的全球第一個海外工廠就設立在泰國。工廠遷
往越南的第一個理由來自市場拉力。以 2019 年的洗衣機為
例，越南的市場規模達 227 萬台，領先泰國的 175 萬台，
而越南的家庭普及率僅 40％，泰國則已超過 70％，不論規
模或成長空間，越南都大幅領先。另一個理由是生產因素。
越南的薪資雖然年年上升，2020 年仍然只有泰國的 6 成。

湄公河化的基本主張是以湄公河流域五國為中心的「地
產地銷」，以卓越的製造分工來共享市場。爭取陸地相連
的區域內需是今後泰國製造業高度化的生存之道。從這個
角度，爭當「亞洲工廠」未必符合區域發展利益，一種各
擅勝場的分工與分享才是王道。
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