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“并购整合”和“出海”可以被视为解决中国⽬前⽇益严重的“产能过剩”和“内卷”问题的两

⼤灵丹妙药。更准确地说，这两者是解决这⼀问题的有效组合拳。 

在市场经济中，解决经济周期中的问题，最终还是要依靠市场的⼿段。产能过剩导致

的恶性竞争并不是中国特有的现象，任何市场经济体都可能周期性地出现这种情况。

在经济⾼速增长时期，企业往往会加⼤投⼊，扩⼤产能，从⽽推动收⼊的增长。然

⽽，当增速放缓时，需求回落，产品积压，竞争加剧，这就导致了产能过剩。 

例如，20 世纪 70 年代，澳⼤利亚的许多铁矿⽯⼩镇经历了从繁荣到衰败的变化。随

着国际铁矿⽯需求的下降，原本繁忙的⼩镇突然间变得空空如也，许多港⼜也被废

弃。有⼀句经济学的经典语录我很欣赏，“危机的真正原因是繁荣”，说到了这种经济

涨衰的周期变化的本质。 

同样，19 世纪末的美国钢铁业经历了⾼速发展后，因增速放缓⽽导致产能严重过剩。

此时，美国著名银⾏家约翰·⽪尔庞特·摩根（J.P. Morgan）看到了并购整合的机

会。他设⽴了联邦钢铁公司，收购了美国铁丝公司，并进⼀步收购了 265家钢铁企

业，控制了美国钉⼦制造业，成为“铁钉⼤王”。1901 年，他成功收购了当时全球最⼤

的钢铁企业卡耐基钢铁公司，成⽴了“美国钢铁公司”，成为全世界第⼀家资产超过 10

亿美元的企业。摩根通过连续收购 900 多家钢铁企业，使这个过度内卷的⾏业迅速恢

复了正常经营环境。 

中国在经历了 40 年⾼歌猛进的经济发展后，经济增速回落是必然的。近年来，许多传

统⾏业的产能过剩问题⽇益突出，出⼜增长也逐渐放缓，导致国内各⾏各业的价格竞

争⽇趋激烈，这种情况被称为“内卷”。产能过剩和内卷实际上反映的是同⼀经济现

象：供过于求。在我⾛访中国企业的过程中，⼏乎每位企业家脸上都写满了⾯对“内

卷”的⽆奈。 



中国的企业家们普遍具有两个共性：⼀是赌性强，敢于下本⼲⼤事；⼆是韧性强，能

够在困难⾯前坚持。然⽽，解铃还须系铃⼈。通过⼤胆的投资导致的产能过剩，需要

企业家们通过⾏业并购整合来化解；与其坚持到公司最后倒下，不如主动出击，积极

促进⾏业整合，⽌损求⽣，甚⾄谋求更⼤的发展。这个时代需要更多的中国“摩根”站

出来，通过并购整合改善竞争环境，使经营环境从恶性竞争⾛向良性竞争。 

在加强国内企业和⾏业并购整合的同时，“出海”也是时代赋予中国企业的良好机遇。

中国制造业企业在经历了从来料加⼯、代⼯⼚到中国制造的成长历程后，已打造出全

球最为完善的产业链配套体系和最强⼤的技术⼯⼈队伍。⽆论是设计、⽣产、加⼯、

装配、包装，还是服务，中国企业都已达到国际⼀流⽔平。除了个别⾼科技领域外，

中国企业在国际市场上的实⼒不容⼩觑。⽆论是⼩⽶、海尔、美的，还是华为、⽐亚

迪，⼀批企业已经证明了中国企业的竞争⼒。 

当然，“出海”与“出⼜”不同。从清朝国门初开，到 1872 年中国历史上第⼀家股份制企

业——轮船招商局成⽴，出⼜贸易⼀直是中国参与国际经济的主要形式。做贸易，只

要做好⾃⼰就⾏了。⽽“出海”则不仅要求企业做好⾃⾝，更需要参与当地社会的建

设，成为当地国家的良好公民。将中国企业在⽣产经营中的成功经验与当地市场结

合，融⼊当地⽂化，为当地经济与社会发展作出贡献。这是真正深⼊的国际化融合，

是实现“你中有我，我中有你”命运共同体的重要⼀步。 

随着国内市场的内卷，越来越多的中国企业将⽬光投向海外，以寻求新的⽣存空间和

更⼴阔的发展前景。然⽽，成功的“出海”并不仅仅是将产品或服务出⼜到其他国家，

更是企业全⾯融⼊⽬标市场，实现可持续发展的复杂过程。出海的企业需对⽬标市场

有深刻理解。企业必须进⾏全⾯的市场调研，了解当地的经济环境、市场需求、法律

法规、⽂化习俗等，从⽽制定出切实可⾏的市场进⼊策略。例如，不同国家消费者的

消费习惯、品牌偏好可能存在巨⼤差异，企业需要因地制宜地调整产品设计、营销策

略等。同时，选择合适的市场进⼊⽅式也⾮常关键。企业进⼊海外市场的⽅式包括合

资、并购、设⽴分公司等。选择合适的进⼊⽅式取决于企业的资源、风险承受能⼒以

及对市场的掌控程度。 

企业在海外市场的成功很⼤程度上依赖于其本地化运营能⼒。这不仅仅包括语⾔的本

地化，更涉及到产品、服务、管理模式、品牌形象的全⾯本地化。⽂化融合是本地化

运营的重要组成部分。尊重并融⼊⽬标市场的⽂化，可以帮助企业更好地与当地消费



者建⽴情感联系，树⽴良好的品牌形象。在⽂化融合的过程中，企业应以开放的⼼

态，吸收和尊重当地⽂化。在海外市场，尤其是在陌⽣的环境中，建⽴强⼤的本地合

作伙伴关系⾄关重要。⽆论是分销渠道、供应链，还是法律服务、公共关系等领域的

合作伙伴，都能为企业在新市场的顺利发展提供有⼒⽀持。本地合作伙伴不仅能够帮

助企业更好地适应市场环境，还可以为企业的市场扩展提供宝贵的资源和经验。企业

在“出海”过程中，需要严格遵守⽬标市场的法律法规，包括税务、劳动法、环保要求

等。合规不仅是企业合法运营的基础，更是建⽴良好企业声誉的前提。与此同时，企

业还需要做好风险管理，包括政治风险、汇率波动、市场竞争、⽂化冲突等⽅⾯。建

⽴健全的风险预警和应对机制，可以帮助企业在⾯对突发事件时迅速反应，减少损

失。 

海外市场的竞争往往与国内市场简单的价格竞争不同，企业必须不断创新，以保持竞

争优势。这不仅包括技术和产品的创新，还包括商业模式、营销策略的创新。与此同

时，企业需要保持灵活性，根据市场变化及时调整战略和运营模式。 

在全球市场中，品牌形象是企业最重要的⽆形资产之⼀。树⽴⼀个在当地市场受尊重

和信赖的品牌形象，可以帮助企业获得长期的市场份额和客户忠诚度。品牌形象的建

⽴需要时间和努⼒，包括优质的产品和服务、良好的客户体验、积极的企业社会责任

表现等。企业还需要积极管理品牌声誉，及时应对任何可能损害品牌形象的危机。 

成功的“出海”离不开⼀⽀具有国际视野和跨⽂化管理能⼒的⼈才队伍。企业应注重培

养和引进熟悉国际市场、具备跨⽂化沟通能⼒的⼈才，确保团队能够⾼效执⾏国际化

战略。此外，企业还应为员⼯提供国际化的培训和发展机会，帮助他们更好地适应和

推动企业的全球化进程。 

“并购整合”和“出海”是中国企业在⽬前的国际地缘政治和经济形势下必须认真研究的两

⼤战略性课题。选择适合⾃⾝的战略，需要务实，更需要眼光。打好并购整合和出海

这对组合拳，即可以有效改善内卷的经济环境，又可以谋划未来在全球范围内的更长

远的发展未来。如何投⾝⾏业的并购整合？选择什么“出海”战略？这对中国的规模以

上企业，特别是⾏业头部企业来说是必须回答的问题。中国的“摩根”在哪⾥？ 
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