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高科技領域並購往往繞不開“核心技術”的敏感問題。中

企應提前謀劃，避免讓技術資產成為對方釜底抽薪的突

破口，採取分散佈局與防火牆策略，為最壞情況留出緩衝

空間。

首先是專利與研發佈局的多元化設計。不要將關

鍵知識產權全部集中註冊在單一國家或法人名下，而

是按技術性質分層次分佈：基礎性的底層專利留在目

標企業所在國，以示遵守當地技術留存要求；應用層面

的改進專利轉移到中國或新加坡等第三國登記；軟體

代碼和演算法著作權在瑞士、愛爾蘭等中立地區備案。

這種“技術主權對沖”的安排，使得任何一方若想完全

切斷技術供給鏈，都將面臨跨境法律訴訟和高昂協調

成本。

安世案例恰恰反映出技術集中化的風險。安世半導

體的核心專利和生產技術幾乎全部留在荷蘭本土，聞泰

雖握有股權，卻在技術話語權上極為被動。如果當初在

並購時就設計好技術分散佈局——例如將部分應用專利

轉移至香港或新加坡子公司，在中國建立獨立的技術許

可實體——那麼荷蘭政府的凍結令即便生效，也無法完

全切斷聞泰對安世技術的使用權。

其次是研發體系的全球網路化佈局。並購後切忌急

於把所有研發活動都遷回國內。相反，應該保留並擴充

當地的研發中心，同時在印度、以色列、加拿大等第三國

設立聯合研發實驗室，形成“多點協同、互為補充”的全

球創新網路。這種佈局既能充分利用各地的人才和產業

集群優勢、分散技術風險，又能向東道國傳遞積極信號：

中資並非來“掏空”技術，而是要與本地共同發展尖端研

發，從而降低外界對“技術流失”的焦慮。

第三是建立技術訪問的“防火牆”機制。通過技術

許可協議、保密分級、人員許可權管理等方式，將核心技

術的訪問許可權嚴格限定在必要範圍內。對於最敏感的

技術模組，可以採用“黑盒化”處理——即只提供功能介

面而不開放底層代碼。同時，在並購協議中預先約定技

術爭議的仲裁機制，為未來的“技術脫鉤”預留法律通

道。

技術是高科技企業的生命線，也是地緣政治博弈的

焦點。只有通過精心設計的分散化佈局和多層防火牆機

制，中國企業才能在風雲變幻的國際環境中守住技術根

基，避免重蹈“養肥了羊、丟了技術”的覆轍。

策略三：構建出海企業的“政治敘事能力”

面對愈發政治化的營商環境，中國企業還要學會如

何擺脫“悶頭做生意”的傳統觀念，提高政治敘事和公共

關係能力。

一方面，建立專業的政府事務和公共傳播團隊。在

專案籌備和並購初期，就主動與東道國政府主管部門、

議會智庫、主流媒體等進行溝通，講好投資的“當地主場

故事”。量化說明該投資將帶來多少就業崗位、多少稅收

貢獻，如何融入並提升當地產業鏈競爭力。把自己塑造成

當地經濟發展的積極參與者和貢獻者，而非潛在威脅者。

以安世案為鑒，聞泰科技直到2023年底地緣環境惡化時

才在荷蘭成立企業事務部，已為時晚矣——這方面的工

作應當儘早佈局、持續投入。

另一方面，要未雨綢繆制定危機預案。並購之初就

應進行地緣政治壓力測試，假設最極端的政策干預情

景，準備詳細的應急溝通和法律應對方案。一旦風險苗頭

出現，能夠迅速調動專業團隊展開公關戰和法律戰，掌

握資訊發佈的主動權，贏得輿論同情和盟友支持。在全

球化新時代，“兵馬未動，輿論先行”、“法律同行”將是

企業出海的新常態。

結語

安世半導體事件標誌著中企海外並購粗放式1.0時

代的終結。從前那種將海外並購簡單視作“花錢買資源、

買市場、買技術”的思維模式，已難以適應當今充滿博弈

和不確定性的國際環境。未來的成功者，必然屬於那些能

夠深刻理解並嫺熟駕馭地緣政治、精妙設計治理架構、善

於本地融合共生、長於公共敘事與風險應對的企業。
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