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■ 本版撰文 本报记者 徐 淼 霍玉菡 杨 颖

近年来，外资“返乡潮”愈演愈烈，不仅仅是单

美国一家，也不再是独制造业一份。

金融危机之后，表现优异的中国市场成为了许

多境外企业梦寐以求的“避风港”，却也有不少早已

在中国安家落户的跨国公司不断关店、撤离中国。

在这支撤离大军中，不仅有一直处在退离中国风口

浪尖上的芭比娃娃、松下等制造业企业，还包括汉

莎、乐酷天、谷歌之类的物流、零售、科技等多个领域

的知名企业。

一面是“墙”外的企业的蜂拥而至，一面是“墙”

内已经扎根中国的企业疯狂撤离，短短几年间，跨

国公司在中国上演了一幕精彩的“围城”大戏。

低端制造企业外迁

日前，对于阿迪达斯关闭国内唯一自有工厂

一事，著名品牌专家李光斗发了这样一条微博，

“红灯预警：中国制造业到了最危险的时刻”。

一家只有 160 多人的工厂关闭，却牵扯出了

“ 中国制造业”危机话题。这到底是一叶知秋，

还 是 小 题 大 做，尚 不 能 盖 棺 定 论 。 但 我 们 确 实

看到，近年来，类似阿迪达斯工厂关闭这样的事

件，正 在 更 加 密 集 地 出 现 。 从 百 思 买 到 芭 比 娃

娃，从百事中国到达能、雀巢，去年以来，数家跨

国 公 司 正 在 收 缩 中 国 阵 线 。 与 此 同 时，不 少 跨

国公司开始将其在中国的工厂撤回本国或转向

东南亚市场。

据报道，今年年初，美国消费品巨头佳顿、卡

特彼勒等世界 500 强企业，纷纷将部分产品撤回本

土生产。而爱世克斯（ASICS）和水野（MIZUNO）

等公司也降低了在华生产运动用品的比例，扩大

了其在越南、印尼的生产规模。

对此，罗兰贝格管理咨询亚洲区总裁、全球董

事会成员常博逸对记者表示，中国之所以能在过去

数十年里成为全球领先的制造基地，很大程度上得

益于其庞大且不断增长的国内市场以及廉价劳动

力。然而，时至今日，保证国内消费市场持续增长

的优势虽然还在，但中国作为低成本制造基地的地

位却日益受到威胁。随着劳动力成本、原材料价格

的不断上升，许多在中国发展的公司面临着与日俱

增的成本压力，中国作为一个低成本制造大国的形

象也正发生改变。因此，在中国的制造商除了要考

虑提升产品生产水平、优化公司组织流程外，也会

把退守到成本较低的地区作为一种战略。”

“2010 年，美国 IT 公司惠普曾将其在中国的

部 分 产 能 从 上 海 转 移 到 重 庆，旨 在 降 低 生 产 成

本。这样一来，惠普就能从当地较低的工资标准

（重庆的最低工资为 870 元/月，上海为 1280 元/

月）、电力成本（重庆为 0.55 元/度，约为上海的一

半）中受益。但是，转移到西部也有不足之处。这

一地区的劳动力往往受教育和培训水平较低，这

将带来培训成本的增加和劳动生产率的下降。”常

博逸说，“与此同时，一些公司也在将部分产能转

移到成本更低的国家。尽管它们在那里有时必须

面对不稳定的政治环境、欠发达的基础设施等各

种风险。”

服务企业不断涌入

事实证明，中国市场的确是有容乃大。虽然

一些外资企业的离开让人深感惋惜，但另一批以

服务业为主的外资企业积极涌入却也值得期待。

不管是联邦快递、UPS 两大国际快递巨头加

码中国业务，还是亚马逊在中国昆山投建本土以

外最大的运营中心，种种迹象都从一个侧面表明，

还有很多外资企业将中国视为未来重要的业绩增

长引擎。

作为反映中国经济的一面镜子，《2012 年欧盟

商会商业信心调查》显示，随着欧盟企业收入和利

润的继续增长，中国对于欧盟企业的重要战略地位

已达到前所未有的高度。而日本商会发布 2012 年

白皮书时也特意指出，许多日本企业认为中国市场

是不可或缺的。它们不仅认为中国是重要的生产

加工基地，而且更看重中国广袤的市场。目前，不

仅是大型跨国企业加大了投资中国市场的力度，就

是日本中小企业也在加入这一行列。

事实上，近年来，不少国际龙头企业正逐渐将

产业链的高附加值环节落地中国，纷纷在华设立

了亚太区总部、研发中心、设计中心、运营中心等

各类部门。“随着中国市场的竞争日趋激烈，外资

企业单纯依赖大规模投资并复制已有模式取得增

长的方式已经不再奏效。”罗兰贝格管理咨询高级

合伙人丁杰说，而受中国庞大的市场需求、持续增

长的业务量以及宏观规划、鼓励性政策带来的发

展机遇等因素驱动，一些高价值的服务业环节陆

续落地中国。

业内人士指出，中国‘十二五’规划明确提出，

将服务业占国内生产总值比重从目前的 43%提升

至 47%，加之，各地政府纷纷规划并出台新型服务

业征税办法，为建设研发中心的外资企业提供优

惠鼓励政策。这些都对外资企业布局中国服务业

起到了积极的促进作用。

但丁杰提示，在外资企业纷纷摩拳擦掌，准备

未来在中国市场大有作为的同时，如何准确把握

中国市场发展机遇、真正理解中国消费需求、深入

推动本土化发展运营、切身落实绿色环保责任、提

升企业在华影响力与可持续发展空间，将成为这

些企业未来成功的关键。

求变则通

近年来，中国正在积极推进产业区域转移，区

域间发展不平衡的问题也正在逐步缓解，在综合

能源资源、环境容量、市场空间等因素后，做出清

晰的定位，对外资企业拓展中国市场以及中国经

济的进一步平衡和发展都有裨益。

“对于在华外资企业而言，仅仅将中国视为其

全球制造基地的观点早已过时，中国巨大的市场

才是长期在华发展的关键驱动力。”丁杰说。2012

年将是中国经济结构调整的攻坚年，中国已经逐

渐远离“低劳动力成本、高投资、高增长、低收益”

的粗放式增长模式，预计物价水平短期内仍处于

高位，同时，资源、劳动力成本也仍将走高，这些挑

战都要求企业从纯粹的高投资拉动增长转向精细

化运营，不断提升资产运用效率，以取得突破性增

长。此外，对服务业尤其是高技术含量的生产型

服务业而言，中国市场充满机遇，在华外资企业应

该继续探索在这些方面发展的潜力。

不过，丁杰也指出，目前，相比于中国本土竞

争者，外资企业虽然在一二线城市尤其是东部发

达地区建立了更强的市场竞争力和占据了较大的

市场份额，但也同样遭遇了无法继续快速增长的

瓶颈。韩国《朝鲜日报》不久前也曾发表题为“中

国如带刺玫瑰，三大风险将外企拒之门外”的文

章，称中国是全球最具魅力的市场，同时也是各种

风险并存的“雷区”，即便是在全球享有盛誉的跨

国企业，也会在中国“陷入苦战”。

据戴姆勒东北亚投资有限公司董事长兼首席

执行官、中国德国商会北中华区董事会主席华立

新介绍，劳动力成本上升、员工跳槽以及如何增加

人才对企业的认可度等问题正给在华德国企业带

来不小的挑战。而这些问题也使得这些企业更加

重视与本土企业的合作。

丁杰告诉记者，2011 年是外资企业在华兼并

收购的高峰年，总计 63 例并购项目，总金额达 354

亿美元，较去年同期的 253 亿美元增长 40%，创中

国海外入境资本并购的历史最高记录。业内人士

指出，总结过去一年如此活跃的外资并购动作可

以发现，部分行业如食品、消费品以及医药行业等

确实迈入了与外资合作并购的黄金时期。相信，

联手本土成熟品牌掌握优势资源，将成为跨国企

业未来拓展的捷径。

“中国已经跨越了爆发式、粗线条的成长阶

段，市场更趋理性，消费者也更加成熟。”丁杰说。

我们有理由相信，外资企业将以研发为代表的高

附加值业务环节落地中国市场的时代才刚刚开

始，为企业和中国带来的共赢局面将一片光明。

编者按：近年来，随着劳动力成本、原材料以及能源价格

的不断上涨，中国这个拥有低成本制造优势的“世界工厂”似

乎正在褪去往日的光彩。尤其是在一些跨国公司开始陆续

调整战略、退守至成本较低的中西部地区或其他国家的大形

势下，各界对于“中国制造”的担忧越来越多。

2009 年，耐克宣布关停其位于太仓的在华惟一鞋类工

厂，如今，同样的情况又在它的“ 老冤家”阿迪达斯身上重

演。近日，阿迪达斯欲关闭在中国惟一直属工厂的消息一

出，再次引发了各界对中国制造业转型的大讨论。而阿迪达

斯刚刚“抬脚”，星巴克也传出要关闭中国工厂，把陶瓷杯生

产转回美国的消息。

尽管阿迪达斯表示，此次撤出原因是“出于重新整合全球

资源的策略考量”，也强调将会为受影响的员工“提供远高于

当地法律所要求的离职补偿金”。但结合去年年底以来，不断

有跨国公司撤离中国市场的事实，一些分析人士指出，随着低

成本优势逐渐丧失，“世界工厂”这个称号正与中国渐行渐远。

成本优势渐失
部分跨国公司撤离中国市场场

在外资企业不断转变在华发展路数的同时，

很多中国企业在海外拓展、并购过程中似乎还在

犯着老错误。虽然怀揣着数十年的经验积累，不

少中国企业铸就了点石成金的辉煌，不过，整体而

言，中国企业界至今仍未把握系统成熟的全球化

制胜之道。正如商务部副部长陈健指出的，“中国

对外投资仍然处在起步初级阶段，中国企业距离

真正意义上的跨国公司还有较大差距。”据了解，

东南亚和非洲等新兴市场一直是中国企业海外拓

展的首选区域；欧洲是中国海外直接投资规模第

三、增速第二的目的地地区；此外，大洋洲与北美

尽管投资规模仍然偏小，但其投资增速分别高达

97%和 79%，是中国企业海外直接投资增长最快的

两大地区。近年来，中国企业海外投资、并购的深

度广度正在不断增加，但多数中国企业仍未充分

适应并完成全球化角色的升级。

罗兰贝格管理咨询高级合伙人、全球监事会

成 员 吴 琪 指 出，虽 然 在 近 10 年 帮 助 中 国 企 业 进

行全球化拓展的咨询项目中，明显看到优秀的大

型企业在全球化方面比以前成熟了很多。但由

于国内市场的特殊性，许多中国企业的国内运作

经验往往成为其海外经营决策的“负资产”，中国

企业正陷入“ 本土困境”。一些中国企业仍然存

在“ 身 体‘ 走 出 去’，而 大 脑 仍 然 留 在 国 内”的 现

象，管理者与企业的意识思维与经营能力完全为

适应国内特殊经济环境需求而打造，无法与全球

化的竞争需求实现全面对接。 他山之石，可以

攻玉。业内人士建议，我们可以像那些深入国内

市场的外资企业学习一些先进的经验。可以说，

在国内市场，中国企业面对的是来自全球市场中

最 棘 手 的 竞 争 者，在 一 次 次“ 实 战”中 得 到 的 经

验 、教 训 都 可 以 成 为 其 发 展 国 内 外 市 场 的“ 利

器”。外资企业在华经商路数的一招一式，都值

得中国企业细细解读，并从这些决策转变中，推

敲出适合自己的全球化发展策略。外资企业在

开拓中国市场时的严密布局、本土化思维及在危

机处理和营销方面的智慧，都值得“走出去”的中

国企业认真研习。

转变思维 内外皆宜


