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中国企业出海，正呈现出完全不同的

形势：

当各个国家超市里的商品标签越来越

多地出现“Made in Vietnam（越南制造）”

或者“Made in Turkey（土耳其制造）”的时

候，商品生产的逻辑已经发生了巨大变化：

从“全球每家超市的商品都与中国有关”变

成“全球每家新工厂都与中国有关”。中国

工厂遍布全球，每个地理空间都留下了中

国企业家的身影。

这是一次群体的出海。中国制造业从

未经历如此深度的全球出征，其所覆盖的

行业包罗万象，从手机、电视到汽车，不一

而足。

当“逆全球化”的声音传来，全球供应

链的脆弱性被反复提起，仿佛经济全球化

的进程戛然而止。然而，这只是一种微观

的感受。如果站在宏观视角上看，经济全

球化并没有减速，甚至还在局部加速，全球

新工厂不断涌现，而中国工厂正是各个国

家“争抢”的对象。

很显然，本轮中国企业出海的关键词

不是商品，而是工厂。

“工厂视角的出海”与“商品视角的出

海”有本质不同。当一些国内企业还在因

贸易保护主义忧心忡忡的时候，一些同行

已经开始反向驱动内部变革，拓展全球业

务。这一次，逆风而上的焦点不是“逆风”，

而是“向上”。

中国制造业经历了几十年的飞速发

展，已经呈现出一派繁茂景象。它们相互

支撑，交织在一起，构成了如雨林般丰富的

“生态”。而这，正是海外工厂所缺少的。

多年来，他们面对的往往是不完整的供应

链。但当中国企业到来，整条产业链都发

生了变化，每一家中国工厂的落地，都意味

着众多企业一起构成了一种强大的组织修

复能力。

需要承认的是，来自文化和法规的差

异确实会给企业带来不少困惑。毕竟，每

个国家的情况都有所不同，各种法规限制

也与国内不完全一样。即使那些多年与

海 外 市 场 打 交 道 的 企 业 ，当 进 展 到 建 厂

这 一 步 时 ，也 会 感 到 不 适 应 。 这 究 竟 是

为什么？

抛开恶意的、刻意的外部因素，企业思

维方式或许是一个值得关注的视角。

总体上看，中国企业大多偏向于效率

驱动导向。这种导向的优势显而易见，但

也存在一些短板。一个典型的案例是，中

国曾为某印度电厂提供发电装备，考虑到

现场安装效率不高，于是采用了“空降”的

方式。中国企业在国内完成了绝大部分

前 期 准 备 工 作 ，只 留 下 最 终 的 密 集 施 工

阶段在印度完成。这种方法虽然极大缩

短 了 工 期 ，但 却 在 当 地 带 来 了 商 业 之 外

的情绪。

而很多本地企业则不需要面临类似的

问题。以德国普遍存在的隐形冠军企业为

例，很多企业的兴起与城镇的发展历程相

伴随，这些企业往往天然就对本地社会存

在亲近感，会格外关注当地居民的感受。

相较而言，财务指标的重要性反而没有那

么高。这种“本地优先”的思维方式与“效

率优先”的思维方式可以被视作一枚硬币

的两面。

应该说，当前意义下的企业出海，并非

仅仅是产品出口的自然延续，而是公司基

因在海外的再次传播。很多企业对前者并

不陌生，它通常表现为商品通过当地分销

商网络扩散，制造商很少需要与当地人打

交道。而目标市场国家的人文风貌、文化

差异往往隐藏在产品背后，没有被制造商

所了解。

另一种意义上的出海，考量的是企业

长期扎根海外的生存能力。

首先，要考虑地理空间，即选择在哪个

国家发展。这需要有实体法人公司落地，

工厂、物流中心等都是基本配置。这意味

着，企业不能仅仅考量建厂成本等技术性

问题，而是要将其放在企业全球化发展的

整体战略中综合考量。

其次，要考虑认知空间。企业在海外

的发展前景与当地社会的评价密不可分，

只有深度融入本地社会，企业才能获得本

地市场的信任。因此，企业不仅要通晓

当地法规，还要理解对方的文化，唯有

如此才能在行事逻辑上契合当地的风

土人情。

最后，还要考虑价值链空间。任

何一家企业要实现健康发展，都需要

完成有效的价值链接。很多时候，

这些链接都需纳入外部因素。这意

味着，无论一家企业来自哪个国

家，都需要与本地供应商合作，驱

动整条供应链升级。

地理空间、认知空间和价

值链空间，三者相互影响。同

时满足三项条件，一定是一个

艰难的旅程。有志于此的中

国企业需要从战略的高度

仔细思考出海问题。

工 厂 出 海 不 一 样
□ 林雪萍

近日，美国知名零售商梅西百货宣布，

将在美国境内关闭 66 家门店，作为其“大胆

新篇章”战略的一部分。未来，公司还将逐

步缩减门店总数至“不足半数”，以降低运

营成本。

事实上，这已经不是梅西百货第一次

大规模关店了。早在 2020 年 2 月，梅西百

货就曾宣布裁员 2000 人左右，并在 3 年内

大规模关闭 125 家门店。2024 年 1 月，梅西

百货再次宣布关闭 5 家门店，并裁员 2350

人。显然，这家拥有 160 多年历史的美国零

售巨头已然步入收缩通道。

梅西百货的故事开始于 1858 年。当

时 ，36 岁 的 罗 兰·哈 赛·梅 西 在 纽 约 曼 哈

顿 开 设 了 一 家 杂 货 店 ，仅 用 1 年 时 间 ，这

家小店就实现了全年销售额 8.5 万美元的

业绩。此后，梅西杂货店不断扩大规模，

商品种类不断增加，逐渐形成了百货商店

模式。

梅西去世后，曾在梅西百货开瓷器店

的内森·施特劳斯和伊西多·施特劳斯两兄

弟于 1895 年收购了这家公司，并于 1902 年

将其迁至纽约黄金地带——先驱广场，正

式更名为“梅西百货”。1924 年，梅西百货

在第七大道开张，当时的媒体盛赞其为“世

界最大商店”。

梅西百货的崛起，与美国的城市化进

程和商业大发展紧密相连。20 世纪初期，

随着美国消费的蓬勃发展，梅西百货迅速

成为行业巨头。但到 20 世纪中后期，美国

零售业出现了新变化，新的细分业态不断

涌现，连锁店、超市、仓储会员店等纷纷壮

大，开始瓜分传统百货商场的份额。虽然

梅西百货采取了并购及扩张等措施，试图

以量取胜，巩固其行业地位，但过于激进的

扩张战略也给公司财务指标带来了巨大压

力，最终导致其业绩崩盘，于 1992 年宣告

破产。

1994 年，梅西百货被联合百货收购，公

司 净 销 售 额 从 次 年 开 始 重 回 增 长 轨 道 。

2005 年，联合百货又斥资 110 亿美元收购了

北美另一个零售巨头，一举将旗下百货商

店数量扩至超 1000 家。2007 年，联合百货

更名为“梅西集团公司”，作为新集团两大

核心品牌之一的新“梅西百货”也重新迎来

了“高光时刻”。

然而，进入 21 世纪，百货作为零售业曾

经最重要的商业模式整体堕入低谷。伴随

着互联网技术的快速发展，消费者的购物

习惯已然发生翻天覆地的变化，包括梅西

百 货 在 内 的 传 统 实 体 店 铺 普 遍 受 到 了

冲击。

更糟糕的是，面对汹涌而来的变革，梅

西百货的反应只能用“完全搞不清状况”形

容。当亚马逊、沃尔玛等新巨头依托科技

力量迅速崛起时，梅西百货却试图沿用传

统的规模化扩张模式与其抗衡。这种策略

非但没有帮助梅西百货实现复兴，反而让

公司背上了更沉重的负担。

在电商的冲击下，梅西百货本土销售

额不断下滑，被迫开始转向海外寻求新的

市场。

2015 年，梅西百货入驻阿里巴巴集团

旗下进口零售平台天猫国际，并试图通过

线上模式打开中国市场的大门。但由于缺

乏对中国消费者消费习惯的了解，梅西百

货始终没能找到适合自己的定位，高价低

质的商品、缓慢的物流以及老旧的产品款

式，根本无法引起大多数消费者的兴趣。

最 终 ，梅 西 百 货 在 2018 年 黯 然 退 出 中 国

市场。

面对越来越严峻的市场挑战，梅西百

货不得不采取断臂求生的策略。2024 年

2 月，梅西百货发布“大胆新篇章”战略，目

标是未来 3 年内关闭约 150 家表现不佳的

门店。

在关闭门店的同时，梅西百货还加快

转型以应对市场变化。一方面，公司计划

升级 350 家门店，招募更多销售人员以提供

更好的线下购物体验；另一方面，继续发展

线上业务，以实现线上线下无缝衔接的购

物体验。

梅西百货的一系列举措，无疑是对自

身经营理念的一次深刻反思。但仅就目前

已经公开的措施，尚未看到让人眼前一亮

的突破。

应该说，作为全球零售业曾经的标杆，

梅西百货的核心竞争力、品牌影响力虽然

已经被大幅削弱，但依旧保有不少底牌，许

多念旧的消费者直到今天也依旧喜欢到梅

西百货去逛一逛。但“情怀消费”终究不是

长久之计，再辉煌的过往，只要跟不上时代

的脚步，也终将被抛弃。在数字化时代，唯

有满足新需求、拥抱新业态、抓住新客群，

在保住存量消费者的基础上寻求增量，企

业才能长长久久经营下去。

160 岁零售巨头暮气沉沉
刘 畅

大雪过后的城市银装素裹，

街道与屋顶被厚厚的积雪覆盖，

雪松静静挺立，空气清冽透亮。

这里是多届亚冬会举办地日

本札幌。近日，记者走访当地，深

切感受到当地冰雪从业者对本届

亚冬会的期待，对赛事举办地哈

尔滨的祝福。

车辆沿蜿蜒山路行驶在札幌

西部手稻山中，路旁的滑雪场一

片热闹景象：身穿各色滑雪服的

滑雪者从山顶疾驰而下，在洁白

的雪道上划出一道道轨迹，为白

茫茫的雪山增添许多活力。

“ 早 在 1972 年 札 幌 冬 奥 会

时，这里就被用作比赛场地，2017

年亚冬会也有比赛在这里举行。

我参与了亚冬会赛场运营工作，

当时的气氛令我记忆犹新。”手稻

滑雪场营业部负责人宫川卓也告

诉记者。

宫川说，手稻滑雪场有块场

地曾在 1972 年冬奥会时就被用

作女子大回转赛道，2017 年亚冬

会该项目也在这里进行。此处坡

度陡峭，弯道复杂，难度很大。令

他惊讶的是，许多选手完成得很

好，展现出极高的水平。

采访间隙，记者透过会议室

窗户望向外面，只见停车场仍不

断有车辆驶入。“如今喜欢冰雪运

动的人越来越多，中国的冰雪运

动发展也十分迅速。希望这届哈

尔滨亚冬会能让更多人接触到冰

雪运动，特别是让孩子们喜欢上

滑雪、滑冰，真正感受到冰雪运动

的乐趣，也有利于培养更多冰雪

运动员。”宫川说。

在滑雪场的练习道上，雪场

教练原田刚灵活地穿梭于滑雪者

之间，不时用流利的英语对他们进行技术指导。当得知记者

正就哈尔滨亚冬会进行采访时，他立刻用标准的中文说：“哈

尔滨，加油！”

原田告诉记者，2017 年亚冬会时他也在滑雪场工作，当

时来了很多选手和观众，场面十分盛大。“中国喜欢滑雪的人

越来越多，未来将发展为巨大的市场，我对哈尔滨亚冬会非常

期待，希望有机会也能去看一看，体验一下那里的滑雪场。”

作为同样拥有丰富冰雪资源的城市，哈尔滨与札幌在打

造冰雪产业方面有许多相似之处。例如，两地每年都会举办

盛大的冰雪节——哈尔滨国际冰雪节与札幌冰雪节均位列

世界四大冰雪节，享誉全球。

走访期间，正值札幌冰雪节开幕，记者也来到其举办

地——市中心的大通公园，感受这座城市的冬日魅力。

公园内展出的雪雕精致细腻，题材丰富多样，既有展现日

本传统文化的作品，也有以美食、动物、动漫人物为主题

的雕塑，栩栩如生。游客络绎不绝，纷纷驻足拍照，记录这

场冰雪艺术的盛宴。

负责冰雪节运营工作的札幌观光协会活动部课长尾上文

哉告诉记者，札幌冰雪节每年都会吸引中国等各国游客，还专

门展出过天坛、紫禁城、长城等雪雕冰雕，吸引大量观众。

谈及对哈尔滨的印象，尾上说，哈尔滨的冰雪节非常盛

大，所以“对这座城市非常感兴趣，希望有机会能够去看一看，

了解不同的冰雪节氛围”。

（据新华社电）
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