
哈杉鞋业：小船出海的经典样本 PDF转换可能丢失图片或格

式，建议阅读原文

https://www.100test.com/kao_ti2020/225/2021_2022__E5_93_88_E

6_9D_89_E9_9E_8B_E4_c70_225629.htm MBA专用训练软件《

百宝箱》 占地只有18亩的哈杉鞋业就挤在一些杂乱参差的零

星小厂中间，在温州4000多家制鞋企业里，它只是一条普通

的小鱼。 小企业的规范 43岁的哈杉董事长王建平已经读完了

他的MBA，谈上几句话你就能强烈地感觉到他与那些“两把

菜刀闹革命”的传统温州老板的不同。在其他大多数第一代

温州创业者那里，你会得到大量关于规模制造和品牌营销的

经典故事，他们埋头苦干善于钻营市场的每一处缝隙，却很

少提到“管理”、“研发”、“均衡发展”这样的字眼。 但

王建平一见面就跟记者谈他这个小企业如何平衡成本、管理

、财务和研发，他希望哈杉能在各方均衡发展。虽然在温州

建立世界级研发中心的规划没有被批下土地，但研发没有停

止，除了意大利的设计室，在哈杉的网站上有2007年校园招

聘会上刚刚被录用的67名大中专、本科和硕士研究生的详细

名单，其中很多人出自皮革设计专业。 惨烈的教训让王建平

知道没有品牌只做代工的企业没有生命力，更深知如果规模

再上不去会是什么下场。1998年亚洲金融风暴，一两个OEM

客户撤单后，哈杉就差点关张。可直到今天，他这区区18亩

地上生产的所有鞋还是都挂着别人的品牌，而且没有一双在

中国市场上销售。 不过，让他心下踏实的是做成了两件比自

己大得多的企业都没做成的事在尼日利亚建厂，和收购了意

大利制鞋老店威尔逊。 小企业的灵敏度 现在国外的生意比在

国内大，哈杉80％的利润取自海外市场，是一间名符其实的



小型跨国公司。尖头长脸、色彩夸张的哈杉牌皮鞋在国内市

场上看不到一双，也根本不符合中国人的审美取向，但在尼

日利亚和俄罗斯却已成为受欧洲和非洲人信赖喜爱的时髦货

。 “我很早就认识到，国内已经没有哈杉的一席之地了。”

王建平说。上世纪90年代初哈杉刚起步接受OEM订单的时候

，奥康、康奈这样的企业已经完成原始积累，开始靠自己的

品牌闯天下了。 虽然直到现在，一些每年只有一两笔代工订

单的小型工厂也还有得做，但利润逐年在被压榨。 王建平知

道在竞争已经如此激烈之后打造一个品牌需要太多的投入，

而国内市场上，每一处缝隙都过量填充了，根本没有留下任

何差异化空间。但他相信有人的地方就有温州鞋的市场，于

是怀着当年西班牙人因疆域狭小而冒险出海寻找新大陆的心

态，决定去国外开辟战场，以小搏大。 东南亚已经被同行捷

足先登，他只好选择一条难走的西进路线以哈杉品牌生产出

欧洲风格的鞋，经由乌鲁木齐卖到哈萨克斯坦的阿拉木图，

再进入俄罗斯境内，由圣彼得堡、叶卡捷林娜堡、比亚契格

尔斯克和新西伯利亚，一路探过去，直至东欧轻工业集中地

莫斯科。哈杉的鞋在俄罗斯从地摊货一步步进入了百货店，

如今已经获得全俄优质产品的最高荣誉。 但海外发展虽然有

路却铺满荆棘。“刚去俄罗斯的时候，我看到消耗那么多国

内资源生产出来的鞋就被放在地摊上卖，虽然只有两周，可

心里真的在流血。” 在1998-1999年间，一双成本约为4美元

的鞋能卖20几美元，扣除7美元的中间成本，在俄罗斯还

有100％-200％的销售利润。但正像航海一样，只要有人带回

了战利品，邻居的跟进是不可避免的，接着就是价格战和供

过于求和低价甩卖。如果不开辟高利润的第二战场，第一战



场的地位朝夕即逝。 2000年一个在东欧做了十几年生意的浙

江人李传法在非洲的埃及建了制鞋工厂，这个消息在中国的

鞋加工企业中引起震动。也正是在那个时候，总想摆脱同质

化竞争的王建平也将目光转向非洲的富国。是年，哈杉鞋取

道阿联酋的迪拜进入非洲利比亚、苏丹和索马里，目标是需

求量较大的尼日利亚，再从海上迂回到印度孟买。但历史很

快重演，刚踩出的荆棘小路迅即被跟上来的同乡们踏成大道

，中国男鞋很快充斥了尼日利亚。 2001年，除维持一二线的

经营，哈杉又转向美国开辟第三战场，虽然还没有人在这块

战场上走出成功曲线，但王建平用一个数字说服了董事会从

中国出口鞋的53％被美国市场所消化。 没多久，王建平就发

现美国销售公司的库存奇高。“美国人不买过时货。”美国

公司的第一任总经理李成志告诉王建平。在美国，卖服装皮

鞋如同卖生鱼片不新鲜立即一钱不值。对于这位李宗仁嫡孙

的说法，哈杉董事会没有怀疑，为了挽救美国的库存鞋，他

们做出了在巴拿马建立滞销货销售点的决策。 后来他们发现

美国的情况并非没有自我消化的可能，问题出在管理层，合

作者或外方高管的不尽职行为往往是每一个跨国经营的中国

公司无法愈越的陷阱。哈杉最终明白，与其冒着这样的管理

风险，不如将其转化为交易成本。美国的经历使他们有了与

那些连锁巨头合作进行OEM、获取稳定现金流的机会，而巴

拿马的销售业绩则是意外惊喜。 这一次的失利也让王建平再

次认清在发达国家市场建立一个品牌有多难。 如何进入市场 

“品牌是时间磨出来的，要经过60年甚至100年才能说得上是

国际名牌，但我活不到那时候，而我的儿子肯定能子承父业

吗？”王建平觉得，要想在世界范围拥有过得硬的品牌不能
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