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在中国家电市场新一轮变革

下，那些坚守“产品专业化”、

“品牌高端化”、“市场单线化”

操作模式的“洋品牌” 已经走到了

“不得不变”的关键时刻。

他们的市场环境变了

【世界观 Review】

【特别报道 Special】

当美国国力超过英国国力， 并且美国制造业催

生了英国市场上的主导产品的时候， 时任美国总统

的罗斯福在 1910 年写过这样一段话：“现在英国杂

志上的广告给人们的感觉就是，一个典型的英国人，

会在英格索尔(Ingersoll)闹钟的闹铃中醒来，用吉利

(Gillette)的刀片刮胡子，用凡士林 (Vaseline)发型水

打理头发，穿上箭牌(Arrow)的衬衫，跑到楼下吃桂格

燕麦片 (Quaker)，搭配加州无花果，再来上一杯麦斯

威尔咖啡 (Maxwell)， 然后搭乘西屋有轨电车 (West-

inghouse)到办公室，陪伴他一整天工作的是 Walden

牌钢笔和爱迪生电灯泡(Edison)�的灯光。 ”

那么， 中国产品成为美国人日常生活中的常相

伴随物又该是什么样的光景呢？ 这就必然涉及中国

企业的跨国运作了。

走出去，意味着中国企业的一次重生。 毕竟，对

早就熟悉了国内市场运作机制的中国企业而言，跨

国经营和竞争， 首先必然对所在国的市场运作所需

要的法律机制安排的重新适应。 中国企业应当进行

怎样的战略调整以适应各该国的法律机制， 将会成

为中国企业能否成为一个真正的跨国企业的一个试

金石。

真正的跨国企业不仅需要具备适应所在国的法

律机制安排的能力，尤为重要的是，中国企业必须具

备在所在国形成强势竞争的经济整合能力。 如果我

们从中国企业走出去的背景性动因来看的话， 这恰

恰是中国企业成为真正意义上的跨国企业的困难所

在。 得益于中国近些年的国内经济的高速增长，能够

走出去的企业总体上是由政府政策助推出去的，其

肩上所负使命并非纯市场竞争意义上的， 而是有着

一层厚重的政治色彩， 这会加剧所在国对其本就有

的警惕色彩， 也就意味着其落地生根的本土化过程

会非常迟缓。

改革开放 30 多年来， 越来越多的跨国公司涌入

中国， 他们带来先进的技术、 经验和理念的同时，也

存在一些诸如双重标准等问题， 引发诟病。 因此，与

这些跨国公司共同成长起来的中国企业，在吸收先进

的理念为己所用之外，如何真正在所在国扎根，成为

受尊重的跨国公司， 同样面临着漫长的学习时间曲

线。 竞争的无处不在和漫长的学习过程的一体化，加

剧了中国企业短期内所付出的投资成本的回报难度。

华为在欧洲长达九年的本土化过程，海信在美国耗费

九年时间来寻找本土管理层，力帆汽车在巴西的缓慢

成长，都意味着中国企业的国际化过程必须依托于其

在国内市场上也已具备规模的竞争优势，更严重仰仗

于决策层在长远利益协调方面的眼光。

但这恰恰是问题所在。 当前中国企业走出去的

主力军是国有企业，尤其是巨型国有企业。 由于这类

企业的主导力量是国家政策安排， 其在融入海外市

场所必须付出的学习时间， 应对提高学习曲线的成

本往往受制于相应的国家政策机制。 这种情形往往

导致中国企业的学习意愿不强， 学习时间很容易拉

长。 伴生于中国全球经济政治战略的跨国化过程，往

往使得企业投资回报的时间节点受制于政治因素考

量， 这就使得中国企业的跨国化战略会全面受制于

国内非市场因素的制约。 如果说力帆在巴西的成功、

华为在欧洲的立稳脚跟意味着中国企业家已经具备

了在全球平台上进行经济竞争的运作能力的话，那

么，更多企业的走出去并成为真正的跨国企业，尤其

是在举国体制背景下迈出国门的企业， 怎样通过强

化自身对海外市场的适应和学习能力， 就将是一场

未见硝烟的肉搏战了。 而它们所应对的，除了对陌生

的外部市场所潜藏的竞争风险之外， 更为重要的是

怎样有效处置市场竞争和国内政治安排之间可能存

在的冲突。

本报记者 沈闻涧
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发展路径重构：

A.O.史密斯们的自我救赎

时飞

成为真正跨国公司

是中国企业的一次重生

近日，在 A.O.史密斯 140 周年庆典

的中国主会场上，公司中国区总裁丁威

首次披露，在完成从热水器向净水领域

扩张后，公司还将进一步进入空气净化

器领域。同时还将加大对三四级市场渠

道的开拓力度。

作为一家已经在中国市场发展了

17 个年头的美资热水器企业，A.O.史密

斯过去 10 多年的表现一直是呈现出

“不紧不慢、不急不躁”的节奏，坚守热

水器这一主业谋求在中国市场的“做强

做深”。 直到 2009年收购一家中国本土

净水企业，拉开了在中国市场的第一次

多元化扩张后，A.O.史密斯在中国市场

的发展才开始全面提速。

在 A.O. 史密斯主动选择在中国实

施多元化扩张的背后，是其面临的新的

市场格局：一方面是整个中国家电市场

正迎来新的产业拐点，在增速下滑的背

景下，整个产业也完成企业竞争从“单

打冠军”向“全能王”的升级；另一方面

则是公司所坚守的热水器产业在短期

内已难获得成倍增长，A.O.史密斯所主

攻的燃气热水器和电热水器正经受着

来自空气能和太阳能两类环保新能源

热水器的紧逼。

正所谓“成也萧何败也萧何”。对于

A.O.史密斯来说，在热水器行业扎的太

深既带来了公司业绩利润的稳定，也带

来了企业整体规模和增长速度的缓慢。

于是， 进入中国市场发展了 20 多

年但还没有普及的净水机产业，以及近

年来受到外部空气质量不断恶化而快

速爆发的空气净化机产业，成为 A.O.史

密斯在中国家电市场实现“自我救赎”

的战略一击。

无疑，以 A.O.史密斯中国公司现有

的规模营收和实力，虽然从热水器向净

水机和空气净化机的扩张过程中暗藏

着大量的“未知风险”，但是面对中国家

电业已经变天的市场竞争环境和品牌

竞争格局，要想继续在中国市场上保持

着稳定的营收规模，A.O.史密斯似乎也

无法顾忌太多了。

坚守熟悉品类进行专业化领域运

营，固然可以解决外资企业在进入中国

市场初期的经营安全性问题。 但是，在

进入中国 10 多年之后还一直固守原有

领域的保守经营策略，却并不是 A.O.史

密斯热水器这一家。

近年来，包括阿里斯顿、林内、能率

这些外资家电品牌，均固守自己所熟悉

的热水器业务，就算是近年来在外部市

场环境和竞争对手的重重压力之下实

施了品类的扩张，也只是从传统的燃气

热水器、电热水器向空气能热水器等领

域进行小步伐的扩张。

在市场经营策略上，这些“洋品牌”

也一直采取了做强区域市场的保守做

法。 比如，林内和能率，虽然是面向全国

性市场的外资品牌， 但是受到自身资源

投入、营销服务体验建设等因素的限制，

却只是区域性的强势品牌。 多年来企业

的营收规模也没有取得突破性增长。

多年来，面对中国家电市场这块大

蛋糕，众多洋家电企业一直遵循“在一

定周期内取得企业经营利益的最大

化”，并谋求“成为一家本土企业实现长

期可持续发展”的战略性选择。 最终也

造成了当前中国家电市场“洋品牌”竞

争格局的“多极分化”。

自 1979 年松下电器进入中国，拉

开了外资企业定调中国家电产业化、市

场化发展的大幕之后，此后包括日本的

东芝、索尼、林内，以及欧洲的西门子、

飞利浦、伊莱克斯，韩国的三星、索尼，

美国的惠而浦、阿里斯顿等一大批外资

企业纷纷进入中国市场，奠定了中国家

电产业前 20 年的发展和竞争的主基

调。

面对中国家电市场这块大蛋糕，也

是全球规模最大、增长最快的家电消费

市场，所有外资企业都不会忽视。 有的

采取了“大投入”的激进式操作策略，有

的则采取了“小步快跑”的稳健式操作

策略。不过，无论是日资，还是韩资和美

资，在当前的中国市场上都遭遇了发展

困局。

与日资企业进入中国市场的“早布

局、大投入、多元化发展”带来的市场全

面开花、品牌全面崛起相比，晚了 10 多

年之后才进入中国市场的美资家电企

业， 则采取了相对保守的操作策略，除

了 A.O. 史密斯还保持着相对稳定的发

展外，其它美资企业都在中国市场上尝

到了“败走麦城”的滋味。

当年，美泰克、惠而浦等一批美资

家电企业强势进入中国，并通过资本收

购重组中国本土家电企业的方式快速

抢夺市场份额，最终却因为“职业经理

人操盘”、“操作策略激进”等因素，使他

们不仅没有在中国占据一席之地，反而

被成长起来的海尔、美的等中国家电品

牌频频紧逼，最终要么直接退出中国市

场，要么通过品牌授权中国企业经营的

方式存在。

如今，在中国的家电市场上，日资

企业除了在彩电市场上还有一定的竞

争力之外，在其它家电领域基本上已经

退出主流市场的竞争。韩国家电双雄三

星、LG 虽然曾经在中国家电市场跻身

一线地位，但是激进而不可持续的市场

操作策略，以及重外观不重品质的产品

路线，最终让这两家企业也出现了“水

土不服” 而退出主流白电市场的竞争。

而欧美企业中除了西门子外则基本缺

席中国主流家电市场的竞争，惠而浦虽

然接手日本三洋在中国的家电业务，但

短期来看仍然面临着不小的挑战。

对于“智能化、整体化、个性化”新

消费趋势和浪潮，A.O.史密斯等少数采

取“专业化”保守经营策略的外企，在错

失过去几年中国家电产业黄金发展期

后，面对依然存在的“重大投资和经营

决策权缺乏”、“本土化经营团队权力有

限”，以及持续多年的“保守甚至偏固执

的经营理念和策略”，又将如何适应？

在中国家电市场环境一直一帆风

顺式增长的时代，A.O.史密斯们只要保

持自己的经营模式和发展节奏就可以

获得不错的回报。 但现在，整个中国家

电市场“急转直下”， 并在短期内呈现

“跌跌不休”的态势，特别是“大鱼吃小

鱼”、“快鱼吃慢鱼”的竞争新通道，外资

企业的多元化扩张还来得急吗？答案或

许只能等市场的检验了。

11 月 18 日，在中央电视台的黄金

时段广告招标现场，当 A.O.史密斯代

表频频举牌， 并最终以 1.78 亿元的价

格拿下 10秒的《新闻联播》后标版组合

广告三个单元的广告位置后， 引发了

整个中国家电产业的热议。

作为一家美国老牌的热水器制造

商，A.O.史密斯也不得不通过大量的广

告投放来“讨好”并“迎合”年轻一代的

消费者，对市场上专业化外资家电企业

无疑是一种警醒。

近年来，以 A.O.史密斯、阿里斯顿、

林内、 能率为代表的一大批在华外资

“洋品牌”始终坚守“产品专业化”、“品

牌高端化”、“市场单线化”操作模式，并

习惯性地依靠“洋品牌”身份参与中国

家电市场份额抢夺。 但是，在中国家电

市场新一轮变革下，他们原有的操作模

式已经走到了“不得不变”的关键时刻。

多元化扩张之考

【一周 A�week】

>>11 月 20 日， 数据研究机构 Markit 公布的最新

数据称，欧元区 11 月制造业采购经理人指数（PMI）初

值降至 50.4， 不及预期值 50.8； 服务业 PMI 初值降至

51.3，不及预期值 52.4，并创 11 个月新低；欧元区 11 月

综合 PMI初值为 51.4 ，创 16个月新低。

>>11 月 17 日,商务部部长助理王受文表示，中韩

自贸区年内将完成全部谈判， 争取明年尽早签署中韩

自贸协定。 如果一切顺利， 协定将有望在明年下半年

生效实施。
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