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”与“试点” 企业进入海外市场的最佳时机应该是什么？即

公司应该在什么规模、市场地位、市场竞争情况，哪个发展

阶段进行海外扩张最好？实际上对于这个问题不可能有标准

答案，因为企业海外扩张的战略和目的不同，面临的国内外

市场情况也不同，因而必然有不同的海外发展策略。 三种目

的难易辨 在讨论海外扩张的时机之前，我们先说说企业进入

海外市场的目的和方式。总体来说，企业进入海外市场有三

种直接目的：其一，采购（原材料或成品）。例如中国钢铁

公司在国外购买铁矿石，美国沃尔玛公司在中国进行集中采

购等；其二，制造。例如跨国公司在中国设厂生产，用于中

国或国外销售；其三，销售（产品或服务）。例如国外软件

公司在华销售其软件产品，国际咨询公司在华销售其咨询服

务，国外制造公司在华销售其电子、制造产品等。这三种目

的并不互斥，很多时候多个并存。 相对而言，在海外进行采

购难度较低，因为有钱总是好办事，最关键的是要找到合适

的目标产品，并把握住定价、付款条件和对方信用。因此很

少听说过跨国公司在中国采购，或中国公司在国外采购而“

惨败”的例子。 而在国外进行销售难度最大，因为面对新市

场、新销售渠道、新顾客、新的政策和监管环境，如何能设

计、制造和销售对路的产品永远是一项强大的挑战。对此目

前世界上尚没有任何可以快速复制的成功经验，即使任何强

大的公司也不敢夸口自己能够对此完全胜任。只要看看跨国



公司们在中国的表现就可以知道这有多么困难。例如微软这

个世界最成功的高科技公司，受人尊敬并拥有丰富资本，但

是在中国努力奋斗超过十年之后在中国的营业额仅占其总收

入很小一部分，与中国的市场容量和其在中国的投资很不相

称。当然微软在中国毕竟还是相当成功的，相对而言，世界

著名高科技公司雅虎在中国的业务平平，美国白色家电巨头

惠尔普从中国的黯然退出就更说明在一个新市场开辟业务的

难度了。 在海外进行制造也存在相当的难度，因为这通常涉

及到投入大笔资金买地或租地，招募并使用当地人力资源，

并遵守当地的政策和监管。如何管理并激励另一种文化下的

员工，如何建立合理的企业文化，这都不容易。但是从难易

程度而言，海外制造仍然比海外销售相对容易一些。这一点

也可以从中国目前制造加工业的繁荣景象体现出来，因为很

大程度上归功于无数海外公司在中国投资开厂的结果。 四种

方式利弊论 一个公司进入海外市场的方式主要有以下四种：

第一，寻找合作伙伴进行他国业务代理（基本不投资）；第

二，与当地企业建立合资公司；第三，通过收购或合并进入

新市场；第四，自己开展业务，自建新工厂或业务网点。这

四种方式各有优缺点（见表一）。 因此一个公司在考虑进入

国外市场的时候一定根据自身的业务目的、面临的中外市场

条件、可能的进入方式、难度和复杂性等因素来综合决策进

入的时机和方式。 一般来说，对于欲进行海外原料或产品采

购的企业来说，由于市场进入的操作难度较低，企业规模大

小对进入时机的选择并不重要，而进入方式更加重要。对于

规模较小的企业，通过外贸公司、网上资源或中介公司进行

采购均可行，关键是要找到有实力和信誉的合作伙伴或中介



公司。对于企业规模较大而采购的产品对企业又具有战略重

要性的时候（如石油、矿石、煤炭等），或者采购额巨大的

时候，如果完全通过中介公司操作可能受制于人，不利于企

业的长期发展。所以应考虑加强参与，通过独资、合资或收

购资产的方式进行操作。 对于欲在海外通过投资进行生产或

销售的公司而言，市场进入的时机十分重要，因为这不仅涉

及到大量资金的持续投入，还涉及到供应链的延伸或重整，

人力资源的培养和保留，品牌的培养和推广、政府关系、供

应商关系的培养和维系等等。企业的学习周期相当长，对当

地负责人能力的要求高，风险和不确定性极大。正式由于前

期投入高、风险大，因此建议小型公司避免直接投资型的进

入方式，而尽量通过合作伙伴的帮助进行。 另外，在需要投

入大量投资进行海外进入时，应该在前期花成本做各种调查

分析，对自己的现状和竞争对手的情况有充分的研究和对比

，在此基础上形成合理的市场进入策略。在此需要特别强调

中介机构的重要性。因为进入他国从事业务需要一系列的有

关法律、财务、市场、商务方面的数据和服务支持，仅靠网

站搜索、大使馆和所在国招商材料通常不够。实际上，国外

跨国公司在进入中国时通常获得管理咨询公司等中介机构的

协助，而最近我国公司成功海外收购的案例中（如联想收

购IBM计算机部门）也都有这些中介机构在背后的强力支持

。 但总体来说，中国公司尚没有普遍接受这种做法，或认为

价格太高而不能接受。从我们协助中国公司海外市场拓展的

经验来看，如果在前期投入适当咨询经费用于市场研究和商

务分析，其成功率和时效性都会大大提高、成本也能明显降

低。实例：去年国内某大型国企数千万欧元收购了一家西欧



濒临绝境的制造型公司，据我们在欧洲的内部消息，原本买

方心理底价仅仅是目前成交价的三分之一！如果当时能够对

被收购公司进行更加深入的调研分析，该国企有可能节省上

千万欧元的资金。 随着我们经济实力的进一步增强，今后中

国企业跨出国门拓展海外业务的情况将越来越普遍，不仅第

三世界国家会有越来越多中国企业的身影，即使美国和欧洲

的知名品牌都可能会成为中国企业的收购目标。最近联想收

购IBM PC业务、TCL收购阿尔卡特手机业务、海尔提出收购

美国家电巨头美泰克、中海油提出收购美国优尼科石油公司

、华为传闻收购英国电信设备厂商马可尼公司等就是最新的

案例。随着经验的积累和不断学习提高，我们希望国内企业

在走出国门的时机、方式和价格的把握方面能够更加合理有

效，从而真正成长为中国培养出来的跨国公司。 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 


