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中国企业国际化展望

胼手胝足韧性生长
■ 孙黎 李磊 路江涌

在去年初，我们应用利用德尔菲法对关注中国企业国际化问题的企业高管和专家进行调查，分析归纳出去年的中企

国际化十大趋势。现在一年过去了，我们一边回顾这些趋势，一边继续研究新出现的变化，展望2022年的机遇和挑战。

过去二十年，海归人才一直是国际风险投资
青睐的创业者，许多海归人才在新创企业、独角兽
与新上市公司中担任重要岗位，他们的全球视野、
跨国社交网络是重要的智力资本。全球目前又有
前所未有的 4500 亿美元的新现金涌入风险投资
领域，从硅谷起源的造梦机器正颠覆更多的行业，
推动数字化转型。在 2022年，本土风险投资将替
代海外风投，继续投资有丰富经验的海归人才。
同时，疫情也让大量在海外新获得学位的学生回
国，他们将成为中国国际化企业的新生力量。原
来海归人才多向往互联网企业、银行与国企等优
薪或安稳工作，跨境电商、元宇宙、数字化转型等
新兴岗位将磨练海归人才的成长。中国新兴跨国
企业、跨境电商企业应抓住机会，主动招揽海归人
才，并提供培训机会，充实各种国际化岗位，更好
地管控全球风险。

中国经济发展的三驾马车中，出口在去年强劲增长，将继续成为2022年经济发展的主导引擎，保证中国2022年经济增长率在5%
以上。但中国整体出口依然面临着巨大压力，出路可能在于跨境电商。从小电器的安科到女装品牌SHEIN、子不语等，跨境电商过
去几年每年都以30%以上的强势速度增长，规模已经占到中国总出口的4%至5%。跨境电商与传统出口有显著不同，传统出口交货期
长、品种少但量大，控制权更被发达国家大型采购商如沃尔玛等垄断；跨境电商则以多品类、快速交货取胜，利用各种电商平台，直接
面向终端消费者。这些跨境电商平台包括亚马逊、阿里巴巴旗下的全球速卖通（AliExpress）、独立站 Shopify等。去年亚马逊对大量
的中国电商卖家进行整顿，体现了遵守平台规则的重要性。表现亮眼的中国新兴电商品牌更应借鉴加拿大的 SaaS 模式电商服务平
台Shopify的做法，实现品牌的自主掌控与建立消费者真正的忠诚度，并在东道国建立完善的物流、配送服务，尝试在抖音Tiktok网红
带货新模式，克服2022年国际海运物流的巨大挑战。

在国际政治地缘冲突波诡云谲的 2022年，中
国新兴跨国公司要在各个东道国防范风险，稳中
求胜，更有必要重温联合国国际劳工组织在 2017
年大幅修改后的《跨国公司宣言》。该宣言倡导
处理多利益相关方的商业和人权模式，在传统的
国际劳工组织第三方指导下，让政府、企业、工
会、民间社会、当地社区和非正规工人团体积极
参与各种谈判与调解，在国际投标、国际税收、消
费者权益、处理东道国官员的可能索贿和勒索等
各方面都提供了参与规则或指南。中国企业在
国际化发展中，将在公共和私人领域的合规、诚
信和透明度上持续改善，成为可持续发展、负责任
的全球公民。

疫情和地缘政治因素造成的全球供应链危机使得各国企业得以重新考虑供应链的耦合及产业链转型升级的问题，《经济学人》甚
至预测世界经济的全面分化将迫使企业以不同的技术标准经营两条供应链。欧美跨国公司在疫情前就布局“中国+1”的供应链策
略，但效果不佳，例如耐克将一半以上的鞋类和约三分之一的服装转到越南制造，但去年越南的封锁政策将耐克的生产计划推迟了
10周，耐克目前在越南的产能已恢复到疫情前水平的80%左右，预计将在2023财年恢复正常的全球供应水平。欧美跨国公司的多国
风险对冲模式正好与中国新兴的跨国企业错位发展。中国企业一方面应借此契机将产业链从低端延申到中高端，增加附加值，从对
发达国家的高端研发及营销服务的依赖中解脱出来。另一方面，则应立足于“双循环”新发展格局，在“专精特新”上多下功夫，中小企
业可以争取成为在全国乃至全球范围的“隐形冠军”。但欧美跨国公司低端制造的产能转移、疫情后全球供应链的重新耦合也会对中
国一些出口导向的开发区形成压力，中国企业需要通过数字化及智能化，提升低端制造业的档次，在国际产业链中占据更关键的耦合
位置。

去年全球各地频繁出现极端天气，世界气象组织（WMO）表示，创纪录的大气温室气体浓度和相关的累积热量已经将地球推向
了未知的领域，将对人类未来产生深远的影响。《联合国气候变化框等公约》第 26次缔约方大会（COP26）通过了《格拉斯哥气候公
约》，全球近200个国家在应对气候变化方面都加快了步伐，以实现将全球气温上升限制在1.5摄氏度的目标。展望2022年，北京冬奥
会26个场馆将100%使用可再生能源，这将是一场贯彻绿色发展理念的奥运会。这也预示着中国企业的全球创新发展也将继续围绕
着绿色低碳的目标来进行。

疫情、地区恐怖主义及近年来紧张的地缘政治因素，对中国跨国企业应对全球范围的风险提出了更高的要求。2022年中企国际
化可能面临的风险包括美国货币政策收紧导致美国股市崩盘，美元升值导致某些国家财政崩溃等。中国企业在面对国际贸易受阻及
供应链危机上一方面需要借助内循环进行转型，另一方面需要加强国内的自主或联合创新，这在半导体芯片、新材料及新冠疫苗等领
域尤为明显。除此之外，无论是像英特尔、耐克、沃尔玛等欧美跨国公司，还是中国新兴的跨国公司，如海尔、联想，在复杂的全球地缘
政治冲突下，既要面对欧美相关政策的管制，也要化解中国国内新兴的民族主义的诉求；既要关注中西主流媒体不同报道的主流诉
求，也要了解互联网上各种自媒体的偏激观点给企业带来的冲击。在公关沟通策略上，企业要提前做好各种语言的应对，公关部门要
与风险控制、法律规范部门加强合作。

去年中国与美国的政治经济关系依旧没有缓和的迹象。不过，与笔者预测的一致，随着RCEP的签署，亚洲的区域一体化正走向
更深层次。中国企业在亚洲的贸易和投资未来会得到明显加强。另外，“一带一路”沿线国家在疫情后面临巨大的经济复苏挑战，一
方面是这些国家的债务压力，另一方面也是复苏机会，中国企业在这些国家的发展要有长期性、可持续的发展战略。同时，中国与美
欧国家还是需要共同面对疫情及气候变化等的挑战。此外，美国将在通货膨胀升温背景下与中国进行新一轮贸易谈判。我们预测多
边合作、互利共赢将成为经贸合作的主旋律。

中间分隔句

除此之外，我们也根据对一些专家的访谈，预测其他五项重要趋势需要中国企业在国际化过程中密切注
意。

从中国制造到中国创造，中国新兴跨国企业的品牌在全球崛起。正在举行的迪拜世界博览会就成为中国品牌的展示场，体现中国
开放、包容、可持续发展的世界愿景。又例如海尔在2016年收购美国的通用家电后，在技术和新产品方面继续投资约15亿美元，增加了
约3000个工作岗位，并在竞争激烈的北美家电市场，将市场占有率从2016年的14.8%提升到去年的16.4%。海尔宣布2022年将追加4.5
亿美元投资，并创造1000个新工作岗位。吉利控股集团旗下沃尔沃汽车去年在瑞典上市，募资23亿美元推动电气化转型，沃尔沃设计
的电动机器人出租面包车将与谷歌旗下自动驾驶部门Waymo合作，共推吉利旗下的Zeekr品牌。沃尔沃也在美国大胆尝试订阅服务商
业模式，推动Robotaxi商业模式的创新，让消费者逐步购买车辆、能源、维修、泊车、融资、维修、保险等一系列的出行服务。除此之外，中
国的文化产品也提高了出口规模，例如移动游戏市场上，去年上半年海外用户在中国游戏上的支出增长了47%，以《原神》为代表的包含
丰富中国文化元素的游戏在全球表现抢眼，其中以中国京剧角色为原型设计的角色“云堇”，展现了中国元素的创造力。元宇宙将成为
展现中国元素、讲述中国故事的新舞台。

发达国家在疫苗研发、分发、接种上在去年迅速行动，有效降低了死亡率，但贫穷国家疫苗接种情况较差。这一全球趋势在2022
年将持续存在。发达国家和贫穷国家之间的经济复苏差异也将因此扩大。盖茨基金会是世界上最大的慈善机构之一，它预测 90%
的发达经济体的平均收入将恢复到疫情前的水平，而低收入和中等收入经济体的平均收入仅为疫情前的三分之一。这一K型复苏的
全球格局将继续影响中企国际化的布局和发展。

在宏观层面，中国正在加速进入数字经济时代，数字经济正在通过与实体经济的融合发展来不断提升经济增长的效率。中国坚
持创新、协调、绿色、开放、共享的新发展理念，推动经济、政治、文化、社会、生态文明等综合发展。数字创新在提高生产率、从信息化
向智能化演进、赋能传统行业、推动融合发展等方面正在发挥重要作用。在企业层面，根据Gartner最近的一份报告，现在将数字创新
作为其组织优先事项的商业领袖的数量呈指数级增长。中国企业在国际化过程中，要特别注意数字技术对商业模式的冲击，一方面
商业模式的数字化会产生新的收入来源和客户互动机会的整合，另一方面也会颠覆现有的商业模式。总体而言，中国企业的数字化
商业模式在新的一年将进入较为成熟、稳固、转型的新阶段，在帮助“一带一路”沿线国家的数字化发展上，中国企业拥有先发优势。

2022年将是全球经济复苏之年。“复”卦在《易经》
六十四卦中代表着形势下各种变化的可能性，《易经》
给我们的告诫是：坚韧不拔，多方试探，发现全球经济
复苏中的新机会，有所复才能见天地之心，企业需要稳
扎稳打，步步为营，防范好各种风险，实现稳中求胜。
为此，我们祝福中国企业在2022年的征程中胼手胝足，
韧性生长。

（作者简介：孙黎为美国罗威尔麻省大学创新创业
副教授，李磊为宁波诺丁汉大学国际商业学副教授，路
江涌为北京大学光华管理学院组织与战略管理系教授）
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