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在“2013年《财富》世界500强”榜单上，

中国大陆上榜企业达到创纪录的89家；但与此

同时，在全球最大品牌咨询公司 Interbrand 发

布的 “2013年度全球最有价值品牌年度报告”

中，上榜的前100个品牌却无一来自中国。中国

企业的全球品牌之路才刚刚开始。

品牌“国际营销”

销售产品和销售品牌是两个概念。虽然中

国制造早已行销全球，但大部分的中国产品还

是以 OEM 或 ODM 的方式在参与国际市场，这

一状态下的中国企业还谈不上有海外品牌或全

球品牌。而对于一些已经建立了自己的品牌，

并且在海外市场有销售的中国企业，大到联想、

华为，小到许多开始自建品牌的民营中小型企

业，虽然已踏出打造海外品牌的步伐，但这些

中国品牌离“全球品牌”的标准仍然有相当的

距离。那些真正在海外进行了品牌传播，并有

相应的组织架构，有自己能掌控的渠道，有客

户关系，有与当地社区沟通和信息传递的品牌，

才是真正的海外品牌或国际品牌。

具体而言，成熟的海外品牌首先要实现营

销的本土化，这是通行的惯例，只有用当地的

语言和当地的思维模式与顾客对话才可能将品

牌信息传递出去，特别是针对终端消费者的品

牌，这一点尤为重要。就如华为现在面向终端

消费者的智能手机，就必须改变开拓电信设备

市场时国内派遣营销团队的模式，而需要逐步

实现本土化营销。

其次，建立成功的海外品牌最关键的因素

在于实现组织架构和人力资源的国际化、本土

化。企业成功的核心在于人，国际营销品牌成

功的核心也在于人。要在海外市场获得成功，

就必须真正实现高管团队、营销团队的国际化，

敢于重用海外雇员，让他们在企业内发挥实质

性的作用，这样的企业才能真正走向国际。如

以宝洁公司为例，在宝洁，有资格担任 CEO 的

候选人必须曾在全球不同区域市场任职。

同时，成熟的海外品牌在海外市场一定要

有能够自己掌控的直接面向终端客户的渠道，

如果渠道仍然依附于中间商，那么企业就未完

全摆脱代工的模式，对自己品牌的掌控能力仍

然有限。

中国企业海外品牌现状解析

对大多数中国企业来说，并没有以自主品

牌在海外做营销、开拓当地渠道，即便做了这

些工作，中国企业对品牌的理解仍然处于很初

级的阶段。中国企业已经习惯了“卖产品”，而

不擅长“讲故事”，造成品牌缺少为消费者认可

和熟知的内涵和个性，而这恰恰是品牌区别于

竞争对手的核心。除此之外，中国品牌在品牌

定位、品质、渠道、组织架构、人力资源等方

面也都落于人后。

许多走出去的中国企业只愿埋头“做大做

强”，而不愿主动沟通和表达。这种观念很容易

成为误解的源头。企业不强大的时候企业的故

事没有太大的价值，因为你不能影响他人。但

是当企业强大之后，别人会主动来解读你，甚

至误读你，这样不如你自己来解读。如华为公

司的总裁任正非，从不向外界主动解读自己，

但有人会把任正非的军方背景和华为公司的红

色企业形象等标签联系在一起。如果主动去阐

释和传播，把任正非的军旅生涯解读为企业的

奋斗精神、技术的突破创新等正面的企业品牌

标签，就能够消除误解，还能丰富品牌内涵。

海外品牌构建指南
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由于许多走出去的中国企业都以代工起家，

因此在消费者需求偏好的把握上往往不够敏感。

而一个成功的海外品牌，一定要对当地的消费

偏好、文化特点等影响因素精确把握、迅速适

应。现在走出去的中国品牌，这种 “感知—反

馈”的链条并未有效建立。

中国制造的产品在品质上已经有了很大的

提高，对于能够走出去的中国企业来说更是如

此。但不可否认，中国企业从技术研发创新能

力、制造工艺、行业标准制定等方面与国际一

流水平仍有差距。品牌的支柱在于品质和创新，

对有志于打造海外、全球性品牌的中国企业，

产品的品质和创新仍亟需加强。

在品牌的海外渠道建设上，是通过与当地

优势合作伙伴共建渠道，还是通过并购等方式

获得渠道，亦或是其他渠道策略，中国企业仍

然在摸索中。不管何种方式，关键在于企业自

身要确保产品可以直接到达消费者。特别是在

2008年金融危机后，许多中国企业通过并购等

方式走向海外，但从目前来看，更多的是以获

得资源、技术为主，真正通过并购实现自主品

牌的海外建立和传播，似乎还未见成效。

在最为关键的组织架构和人力资源的全球

化方面，中国企业目前仍旧处于“初级阶段”。

真正做到这两方面全球化的只有联想等少数企

业，联想的高管团队和全球雇员中外籍人士占

显著比例，这保证了它在品牌构建中具有全球

视野，并在各个市场都能用当地语言和思维进

行本土化的营销。

但除联想等少数在国际化方面较成功的案

例外，大部分的中国企业走向海外，仍然是靠

原有的国内人才，这样一来在海外品牌建立过

程中无疑更容易遇到水土不服的情况。

如何从代工走向品牌

就像当年的日本、韩国，中国企业走出去

也是大势所趋。在这个过程中，企业不可能满

足于只为他人做代工。但并非人人都可以成为

联想、华为，对其他规模较小的企业来说，他

们应该如何走出海外品牌之路？

对于这些企业来说，走出去自建品牌，首

先要从观念上做根本性转变，因为代工和自主

品牌是两种截然不同的业务模式。代工面对的

是委托方，对企业来说，只要做好生产、品质、

物流等方面的工作就足够了；而在海外自建品牌

所面对的就是国外的终端消费者，除了做好原

有的工作之外，还需与全新的渠道、需求、营

销方式打交道。

因此，这是翻天覆地的转变。企业如果

能认识到这些问题，问题就解决了一半。但实

际上很多中小型企业做品牌往往是盲目的一时

冲动。

在解决观念问题后，有志于做品牌的企业

还需厘清从工厂生产到消费者这个链条上自身

的优势在哪里。比如一些企业有自己品牌的产

品在当地销售，但价格却受制于当地的经销商，

原因就在于品牌影响力有限。因此，只有增强

品牌在当地的影响力，才能增强对经销商的吸

引力，以获得更多的议价能力。另外在终端渠道、

品牌传播、营销策略等新领域的新问题，是自

己解决，还是找当地的合作伙伴，这些都需要

对自身进行分析后做出决定。

总之，打造海外品牌，对于企业的决策、

组织和人力资源架构以及财力等都是巨大挑

战。过去可能就是生产、交货、物流，现在需

要有更多的员工了解终端消费者的需求；过去

企业家只需要和委托方沟通，现在是和众多消

费者沟通，沟通面更大；企业职能架构的转变

必然带来人员等成本的增加，同时品牌营销前

期投入大的特点也会对企业造成很大的成本压

力。如何适应这些转变，是很大的挑战。

但不管如何，企业走出去、打造海外乃至

全球性的品牌，是企业发展到一定阶段的自然

选择。中国30余年的改革开放造就了许多有竞

争力的企业，现在是他们在国际舞台显身手的

时候了。


