
54

提到对外的交往与贸易，丝绸之路无疑是历

史上的辉煌篇章。

在大西洋三角贸易兴起之前，全球最重要的

贸易网络是丝绸之路。丝绸之路不是一条路，它

包括了陆地上和海上的多条商路，其实是一个网

络。丝绸之路也不仅仅是关于丝绸的，瓷器、铁

器、香料、马匹、棉花、木材，都是借助这个网

络交换的。中国作为丝绸之路的起点和终点，并

非古代丝路上最为关键的环节，但更重要的是要

学会贯通发展。

如今，在全球化退潮的背景下，中国提出“一

带一路”倡议，站在文明对话的高度，希望能够

最终建成一个“人类命运共同体”，正在得到越

来越多的认同和理解 。

同时，促进“一带一路”落地，对外投资是

具体而重要的举措。但是，沿线国家和地区的经

济发展水平、社会文化风俗、政治法律制度与中

国不同，了解这些国家、倾听他们的诉求就显得

尤为必要。

失败有迹可循
近年来，中国企业的对外投资活动日益活跃，

中国的对外直接投资（ODI）已经超过了外国对

中国的直接投资（FDI）。从地区来看，尽管对

香港、开曼群岛等避税天堂的投资仍然占据不小

的份额，但是对美国、欧洲、澳大利亚、非洲的

真实投资也在逐步增长。就项目数量比较，对发

达国家和地区投资更多，而在发展中国家，对非

洲的投资增长速度更快。从行业分布来看，除了

商务服务业，最主要的投资集中在制造业，这体

现了中国在全球供应链的竞争中，正在从“微笑

曲线”的最下端向两边扩展，也就是从低端的制

造组装向前段的技术研发、后端的品牌服务等环

节逐步扩展。因此，与传统发达国家利用本国优

势拓展市场的投资模式不同，中国的对外直接投

资属于“价值链扩张型”模式。

在投资活动中，风险向来是紧密相伴的因素，

在异国他乡更是不容疏忽。如果把风险的维度概

括为经济与非经济、宏观与微观，就可以将风险

进行如下归类：一是宏观经济类风险，主要包括

汇率风险、资本管制、经济萧条、货币政策，等

等 ；二是宏观非经济类风险，主要是政权变更、

国有化、安全审查、宗教冲突，等等；三是企业

的微观经济类风险，主要是融资条件、现金流管

理、产品销售、人工成本，等等；四是微观非经

济类风险，主要指社区关系、NGO、环境保护、

员工权益，等等。

其中，前两类宏观风险，黑天鹅和灰犀牛并

存，但企业自身的应对方法有限；第三类主要体

现于生产经营活动当中，企业能够主导的因素较

多，处理得也比较好；而第四类风险大多是企业

有能力管控的风险，却往往受关注程度小、影响

时间长、处理难度大，不过只要提前防范、及早

布局，就能够获得明显的收益。

“一带一路”沿线国家和地区的经济发展水平、社会文化风俗、政治法律制度
与中国不同，了解这些国家、倾听他们的诉求尤为必要。
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对外投资如何“入乡随俗”
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第四类风险大多
是企业有能力管
控的风险，却往
往受关注程度小、
影响时间长、处
理难度大，不过
只要提前防范、
及早布局，就能
够获得明显的收
益。

在处理第四类风险的经验中，中国企业的对

外投资不乏成功案例，但也有很多惨痛的教训。

正所谓成功不可复制，失败有迹可循。复盘这些

失败案例，有利于中国企业在走出去的时候少走

一些弯路，少掉进一些陷阱。

战胜“水土不服”
首钢投资秘鲁铁矿公司遇到的问题当属此

列。1992，在秘鲁政府启动的大型国企秘鲁铁

矿公司的私有化招标中，首钢以远高于竞争对

手的报价成功中标，并且通过对生产和管理流

程的梳理规范，仅用一年时间就使连年亏损的

秘铁扭亏为盈，实现良好开局。转折出现在组

织秘铁工会 30 余人到首钢参观培训之后。这些

工会领导人一返回秘鲁，就提出按照中国社会

主义企业的模式给秘方员工增加福利。从此以

后，劳资冲突愈演愈烈，大规模的集体罢工事

件连年发生，既影响生产又带来强大舆论压力，

首钢颇为无奈。事实上，有美国学者对比了数

家跨国公司在秘鲁的投资运营情况，首钢在业

绩指标、环境保护、员工雇佣等多个方面都表

现中上，很大程度上就是欠缺了与工会沟通的

这一环，导致陷于被动。

中铁公司在 2011 年曾经承包了波兰的一个

高速公路路段项目，施工过程中被突然叫停，原

因是该路段附近的沼泽地里生活着特有的青蛙和

蟾蜍。中铁公司最初没当回事，但在施工开始后

才发现，根据合同，项目还必须增加多座桥梁作

为这些珍稀动物专门的通道，这意味着费用大大

超支。当地环保组织则要求中铁公司必须将珍稀

蛙类搬到安全地带，否则后果严重，中铁公司只

能停工两周，全力以赴“搬运”蛙类，这又造成

了额外的损失。在国内可能被应付了事的环保问

题，在波兰十分受重视，原因就在于其很多基础

设施项目建设资金都有欧盟机构的补贴，如果违

反欧盟环境保护法律，波兰就可能拿不到补贴。

因此，在执行类似标准的国家，提前聘请生物专

家和文物专家进行指导，做好相关勘察与预案，

才是化解之道。

不难看出，一些中国企业总是试图把在国内

营商环境下行得通的规则与做法复制到国外，就

像新媳妇把娘家的习惯带到婆家，而且要求公婆

都听自己的，往往会遇到麻烦。因此，要“入乡

随俗”，努力做好本土化社会关系管理。

在本地化社会关系管理框架中，相关各方通

常包括政府、NGO（环境、人权等）、员工、

供应链、股东、社区，等等。无论在发达国家还

是新兴经济体，都需要均衡处理好与这些相关方

的关系，而中国经验往往是最为注重经营政府关

系，关注员工与股东，但与 NGO、供应链、社

区等各方的沟通、互动不足，这就难免“水土不

服”。只有深入了解各方关切，慧眼识别那些隐

藏的风险，重视与构建这些关系，补上短板，才

更加利于获得对外投资的成功。
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