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E4_BE_8B_E5_88_86_E6_c79_287464.htm 摩托罗拉是世界500强

的一个典型代表。摩托罗拉的本土化，明确了扎根中国，做

本土好公民的整体定位，利用中国的人、财、物、市场资源

，乃至到最后培养和利用技术与管理资源，它堪称跨国企业

在中国发展的楷模。 海尔没有摩托罗拉那样丰富的资源，它

只是全球化企业阵营中的后进者和学习者。 当海尔试图跻身

全球化企业俱乐部时，它身边的那些大个子们，只是静静地

观察海尔的渐变、中国企业的渐变。观察摩托罗拉和海尔，

我们首先必须注意一个大背景：中国经济的快速崛起与腾飞

。正因为如此，摩托罗拉才会进入中国市场，也正因为如此

，这片沃土才能孕育出海尔这样的强势企业，海尔才会拥有

进入国际市场的资格。 摩托罗拉在中国的本土化策略，是中

国企业未来开拓国际市场的一个标杆，而海尔在美国的本土

化，则是中国企业现在应该学习的榜样。选择本土化这个观

察角度的意义正在于此。 中国经济的吸引力 1987年，作为进

入中国的第一家世界500强企业，摩托罗拉的到来，拉开了跨

国企业进入中国本土市场的序幕。2006年初，海尔在北京宣

布，海尔将彻底转变为“全球的海尔”。一个走进来的世

界500强企业，一个中国本土诞生的准世界500强企业走出去

，恰似一个轮回，见证了中国企业的成长历程。 中国对外开

放后，外国企业鱼贯而入，引进外国资本、技术与管理是经

济发展的主推力，也是经济发展的主线。 全球化与本土化是

对辩证统一体。现在世界上已经很少有封闭的单一市场了，



在资本逐利本性和扩张冲动的驱动下，巨型企业必然进入各

个区域市场，从而使自身蜕变为全球化企业，这个过程即全

球化。本土化与全球化相伴而生。一些全球性企业曾经尝试

单纯依靠出口，而不是当地建厂来获得在中国市场。比

如1980年代，日本企业不肯把汽车、家电等生产厂设在中国

，短短10年之后，中国本土企业的迅速崛起和其他国家企业

乘虚而入，迫使日本企业不得不放弃出口策略，开始到中国

本土直接设厂。 国外企业在中国市场的本土化，不仅为一穷

二白的中国企业带来了技术，也带来了先进的经营管理经验

。一大批善于学习的中国企业，抓住这一机遇，由低端市场

、缝隙市场入手，积累起了最初的竞争力。其中一部分企业

，甚至在某些方面或某些时候具备了世界级的比较优势，并

渐渐在国际市场上崭露头角。 手机行业非常典型。这个行业

可以说就是摩托罗拉开创的，从最初的“大砖头”和寻呼机

开始，摩托罗拉一度占尽先机风光无限。世纪之交，中国本

土企业集体爆发，迅速蚕食老牌企业的利润与市场空间。

至2003年，摩托罗拉的市场份额已经滑入它的历史低谷。但

摩托罗位在中国市场的成功依然毋庸置疑：它不仅带动了中

国手机行业的整体崛起，催生了中国手机消费市场的成熟，

同时，在这一过程中它自己的销售额也稳步上升。 中国经济

的崛起，带动了外贸持续高速发展，2005年中国进出口总

额14221亿美元，居世界第三位。然而，当中国经济的冲击力

日益凸显时，从1995年至2005年，中国连续11年成为全球遭受

反倾销调查最多的国家。在世贸组织成员发起的反倾销案件

中，约1/6针对中国。在此起彼伏的贸易战中，很多中国商品

被直接赶出大门。 在这种背景下，中国企业的国际化之路，



客观上无法再走低价抢夺市场老路，而必须提高技术与品牌

附加值。而且，必须走出国门，将工厂建在市场上，直接突

破贸易壁垒。 当大规模的反倾销渐露苗头时，2000年，海尔

先于别人走了出去，启动了美国市场，开始在国外布局。由

于这个举动过于超前，一时间，批评反对声一片，而海尔坚

定地走了下来。2005年，海尔在全球发展了240家子公司，全

球总收入为128亿美元，海尔品牌出口与海外生产销售额达

到28亿美元。其中，海尔在美国的销售额2005年达到了5亿美

元。2005年8月30日，海尔当选为中国十佳国际品牌之首。

2006年，美国、欧盟再次挥舞倾销制裁大棒。此时，以海尔

为代表的一些中国企业已经可以从容应对。他们或通过自建

和收购工厂在欧洲、美洲设立了“桥头堡”，或产品已更新

换代，已不再遭受高额反倾销关税的限制。 点 评 在这样的大

背景下观察，摩托罗拉和海尔是中国经济崛起中的代表性企

业，前者，堪称外国企业进入中国市场的策略以及成功的典

范，同时也是跨国巨头全球化运营的典范。而后者，则是中

国本土企业逐步磨练出世界级竞争力，跻身世界经济舞台的

代表性企业。 本地化的目标与理念比较 摩托罗拉：前车之鉴

的得利者 20世纪中后期，各国经济联系日益紧密。在这种趋

势中，跨国公司往往打头阵。世界进出口总额的40%以上，

实际上是大型跨国企业内部的生产要素流动。 进入中国市场

之前，摩托罗拉作为世界通讯电子领域的巨头，已经是一家

真正的全球性企业。1987年，它在北京建立了办事处，1992

年在天津注册成立了摩托罗拉(中国)电子有限公司。 摩托罗

拉一进入中国就制定了本土化政策，它宣称：“摩托罗拉中

国公司的未来发展战略是‘与中国建立牢不可破的战略伙伴



关系’，目标是成为‘一家地地道道的中国公司’。”它制

定了“植根中国、面向世界、精诚合作、共创未来”的总体

战略，包括以“双赢”为精髓的四大发展战略，即投资与技

术转让、管理人才本地化、配套产品国产化及合资与合作。 

摩托罗拉的本土化策略，是在总结跨国企业教训的基础上形

成的。早期进入中国市场的惠尔浦从雪花冰箱的惨败，标致

汽车从广汽撤退，大多是因为不懂“欲想取之、必先予之”

的中国原则；还有一派，日韩派，心中早定了一个长长的战

略亏损期，不惜以雄厚财力先砸出一片市场份额来，这比早

期短视的欧美探路者权谋重得多，但无奈日韩企业即使舍得

亏本，但文化相对封闭，技术封锁也比较严重，其在中国的

业绩和形象都较摩托罗拉这面本土化旗帜差很多。 摩托罗拉

的特异之处，在于它不是一个傲慢的领先者和庞然大物，而

是像对待一片处女地那样，自信而不失谨慎。在进入之初，

中国经济的前景尚未完全体现出来，摩托罗拉就显示出了对

中国市场的尊重和重视，并且以自己的务实和真诚，充分挖

掘和赢得了在中国市场的机会。 如此取悦中国市场，并且脚

踏实地，使得摩托罗拉几乎没有尝过战略性亏损的滋味，他

们一边在中国市场播种，一边又快速地收获了果实，而且他

们不急于获得短期利润，仍是持续滚动地投入。 分析摩托罗

拉本地化策略，最初的设想应该只是想利用中国的低成本和

良好的产业工人素质，做加工厂和制造中心，因此，将其全

球最大的生产制造基地设在中国工业城市天津。出于制造中

心的定位和降低成本的目的，当然不需要太复杂的管理和太

多高成本的母国人员。 随着摩托罗拉中国公司从制造中心提

升为更为复杂和重要的角色，其本土化策略的目标也发生了



重大转变：已经成为全球竞争优势形成地和扩散地的中国市

场，能为摩托罗拉全球提供重要技术和具有竞争优势的产品

。因此，其本土化不再只是从成本角度考虑，而是对中国本

土人才的倚重。 海尔：快人一步的“众妙之门” 作为中国经

济的骄子，海尔在海外的发展，可谓是“时势造英雄”。 海

尔仿佛自诞生之日起就有大行天下的宿命。张瑞敏以青岛家

电总公司副总的身份，空降濒临倒闭的街道小厂，下车伊始

便领先全国引进德国冰箱生产线，在中国人还没有品牌概念

的时候，就提出品质塑牌的理念，留下了大锤砸冰箱的经典

故事。2000年，张瑞敏顶住压力和人们的非议到美国办厂

。2004年，海尔成为中国首家突破千亿元营收的工业企业。

可谓步步惊人。 2000年前后，是海尔的国际化阶段。张瑞敏

认为，狼来了，就要变成狼，才能与狼共舞。他敏锐地觉察

到了中国产品走向海外，甚至企业走向海外的必然性。2006

年，海尔更提出了全球品牌战略，“在全球竞争中取胜的标

志是品牌，因此必须运作全球范围的品牌”。 张瑞敏说：“

在全球化运作的能力方面，我们的国际对手，有着我们所不

具备的全球市场网络和全球化竞争的素质。”下棋要找高手

，海尔不具备的素质，是需要创造出来的。创造全球化的品

牌，就是要在人家的地盘上练就人家的素质。这就是中国企

业全球化的核心命题。按毛泽东的话说就是“在战争中学习

战争，在学习战争中提高”。这场张瑞敏指挥的经济战，和

他年轻时曾经膜拜的领袖所指挥的革命战争有颇多类似之处

。 作为经过狂热革命洗礼的一代人，张瑞敏熟知中国革命从

弱到强的过程，在其灵魂深处，已经扎下了民族振兴的使命

感。因此，海尔的使命，张瑞敏的使命，他们的关键语素和



关键行为，就是创建新生中国的500强企业和世界级品牌。在

这种宿命的指引下，张瑞敏带领海尔第一个冲到世界舞台上

。 与其他伟大品牌在初创期相同，海尔也愿意付出前期必要

的投资，甚至亏损。也许海尔到今天还没有真正走入收获期

，但这就是它选择的路。张瑞敏没有像其他企业家那样一开

始选择东南亚、发展中国家，他不要短期的容易和利润，他

要的就是高难度的技巧磨练。快人一步，高人一筹，让一些

人看不懂，这正是张瑞敏心中的“众妙之门”。 100Test 下载

频道开通，各类考试题目直接下载。详细请访问

www.100test.com 


