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摘 要

当前，伴随着经济全球化的快速发展，开启国际化道路成为各个国家汽车产

业的必然选择。从 2009 年中国超越日本成为全球第一大新车市场以来，中国汽

车产销量已经是连续第 10 年问鼎全球首位，成为中国汽车产业和整个经济发展

的助推器。目前，中国汽车制造企业越来越多，国外汽车企业也争相抢占中国市

场，面对如此激烈的竞争环境，中国企业利用自身优势充分深挖国外市场，开展

有效的国际化经营战略十分必要。

长城汽车是一家拥有完整的自主品牌产品研发体系的车企，一直坚持技术升

级和创新，创立了欧拉、皮卡、哈弗等知名品牌。长城汽车不仅关注国内市场的

发展，还注重海外市场的开拓。自 1997 年长城汽车首次迈出国门以来，其史无

前例地打开了欧美地区及日本的汽车市场，其品牌得到了国际主流国家的认可。

通过海外投资建厂、进行战略联盟等，使其海外市场不断扩大。因此，长城汽车

国际化经营的经验是十分值得关注和研究的课题。

本文选取长城汽车为研究对象，首先，介绍了长城汽车国际化发展的概况，

从国际化的动因、环境及经营模式选择三个方面进行剖析。其次，通过长城汽车

的财务指标分析和国际市场运营分析，发现国际化经营的实施使得长城汽车的偿

债能力、品牌运作与品牌价值、研发投入与创新能力均有提升，但盈利能力、营

运能力的具体表现略弱；同时，还用国际化蛛网模型来测算长城汽车的国际化程

度。再次，根据评估结果总结其中的问题和面临的风险。最后，对长城汽车的国

际化经营提出建议，并对其他汽车企业的国际化经营道路给出启示。

关键词：国际化经营 企业国际化程度 长城汽车
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Abstract
At present, with the rapid development of economic globalization,

opening the road of internationalization has become an inevitable choice

for the automobile industry of various countries. Since China overtook

Japan to become the world's largest new car market in 2009, China's

automobile production and sales volume has been the world's top in the

10th year, and has become the booster of China's automobile industry and

the whole economic development. At present, there are more and more

Chinese automobile manufacturing enterprises, and foreign automobile

enterprises are also competing to seize the Chinese market. In the face of

such a fierce competitive environment, it is very necessary for Chinese

enterprises to make full use of their own advantages to dig deep into the

foreign market and carry out effective international business strategy.

Great Wall Motors is an auto enterprise with a complete independent

brand product R &amp; D system. It has always adhered to technological

upgrading and innovation, and established well-known brands such as

Euler, pickup truck and Harvard. Great Wall Motors not only pays

attention to the development of domestic market, but also pays attention

to the development of overseas market. Since 1998, Great Wall Motors

first stepped out of the country, it has unprecedented opened the

automobile market in Europe, America and Japan, and its brand has been

recognized by the international mainstream countries. Through overseas
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investment, plant construction and strategic alliance, its overseas market

has been expanding. Therefore, the international operation experience of

great wall motor is a subject worthy of attention and research.

This paper selects Great Wall Motor as the research object. Firstly, it

introduces the general situation of the internationalization development of

Great Wall Motor, and analyzes it from three aspects: the motivation of

internationalization, the environment and the choice of business model.

Secondly, through the financial index analysis and international market

operation analysis of Great Wall Motor, it is found that the

implementation of international operation has improved the debt

repayment ability, brand operation and brand value, R &amp; D

investment and innovation ability of Great Wall Motor, but the specific

performance of profitability and operation ability is slightly weak; At the

same time, the internationalization cobweb model is also used to measure

the internationalization degree of Great Wall Motors. Thirdly, summarize

the problems and risks according to the evaluation results. Finally, it puts

forward some suggestions on the international operation of Great Wall

Motor, and gives enlightenment to the international operation path of

other automobile enterprises.

Keywords ： International operation ； Enterprise internationalization

degree；Great Wall Motor Company
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1 引言

1.1 研究背景、目的及意义

1.1.1 研究背景

当前，经济全球化发展趋势愈发猛烈，加之“一带一路”战略的实施，各个

国家间的合作越来越广泛，企业国际化经营的投资活动也越来越多，全球产业在

国际市场中的分工也越来越重要，其中就包括汽车产业的全球化。在如此竞争激

烈的大背景下，我国汽车企业开展国际化道路已经成为必然选择。

21 世纪以来，我国鼓励企业实施“走出去”战略，积极推进国际企业之间

的产能合作，这些举措都为我国汽车制造业开展国际化经营、深挖海外市场提供

了有利支持。自 2009 年开始，我国汽车的产销量都保持着领先地位。同时，为

了进一步扩大海外市场，我国汽车企业调整发展战略，积极参与国际市场竞争，

汽车出口销量不断增加，截止 2021 年中国汽车工业协会数据显示，我国汽车出

口量突破 201 万辆，同比 2020 年增长了近一倍，再次创历史新高。在“中国制

造 2025”的新发展目标下，我国汽车企业抓住机遇，完善汽车产业链，不断提

升产品性能，为更好的深挖国际市场打下坚实基础。

长城汽车是我国最早一批进行汽车出口的企业，是我国 SUV 产销量最大的自

主品牌汽车企业之一，长城汽车一直注重产品的自主研发，也着力于建立完整的

汽车研发产业链。改革开放以来，长城汽车积极实施国际化经营，在俄罗斯等多

个国际和地区都建立了 KD 工厂和海外销售网络，为了更好地实现了汽车产业的

发展，长城汽车与多家国外知名企业进行战略合作，进一步深化产品技术研发合

作。2020 年，长城汽车还先后收购了塔里冈工厂、罗勇府工厂和伊拉塞马波利

斯工厂，进一步扩大了其海外产能布局。迄今为止，长城汽车仍是我国汽车产销

量大企业，其产品出口已经遍布 100 多个国家和地区，海外市场的销量已经累计

70 多万辆。长城汽车作为汽车行业出口的领军者，积极参与国际化经营活动，

不断推进全球化战略布局，值得借鉴和学习。
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1.1.2 研究目的

长城汽车国际化经营的成功与其开拓国际市场的经营活动密切相关，现针对

长城汽车国际市场经营现状进行深入研究，并评估当前的国际化经营概况，分析

其国际化经营的实施效果以及可能存在的风险与机遇，基于上述角度，对长城汽

车国际化经营提出优化建议，给其他企业提供启示，以此来推动我国汽车行业国

际化经营的进程。

1.1.3 研究意义

（1）理论意义

当前，我国汽车产业快速发展，汽车企业的数量也在不断增加，市场竞争日

益加剧，企业为了更好的发展，纷纷走向国际化道路，如何在国际市场站稳脚跟

是众多企业面临的一大难题。但是现有的理论研究中，学者们都是基于具有成熟

国际化市场的企业，且大多为发达国家的龙头产业，而对发展中国家的企业研究

相对较少，这与我国的现状契合度较低，并且没有一套完整的理论框架可以给中

国汽车制造企业借鉴。所以，本文选择中国支柱产业中汽车产业为研究背景，选

取最早一批进行国际化经营的长城汽车为研究对象，深入探究长城汽车企业国际

化经营的实施效果，有一定的理论补充价值。

（2）现实意义

汽车产业在中国制造业中占有重要地位。近年来，全球化趋势不断加强，我

国“一带一路”倡议也推动了国际间合作越来越密切，政府也大力支持汽车产业，

给予更多的政策支持，推动我国汽车产业发展。目前，国内汽车企业与国外企业

不断争夺国内市场份额，国内汽车市场逐渐趋于饱和状态，深入探究国际化发展，

提升品牌价值影响力有重要意义。长城汽车在国际化经营战略实施中的成功经验

对其他正在开展国际化经营的中国汽车制造企业提供借鉴意义，促使我国汽车制

造业的国际化经营向高质量发展迈进。
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1.2 研究方法与内容

1.2.1 研究方法

（1）案例分析法。本文通过对长城汽车国际化经营活动的案例分析，对其

国际化经营的实施效果进行评估，根据评测结果，总结出长城汽车国际化经营过

程中的宝贵经验和可取之处，给予其他汽车企业以借鉴和案例参考。

（2）文献研究法。查阅国内外学者企业国际化相关的文献，收集相关信息，

了解国内外企业国际化相关概念，并进行归纳，在此基础上，用适合本文的分析

方法进行写作。

（3）定性与定量相结合的分析方法。在针对长城汽车国际化经营活动研究

过程中，收集了其历年年报等企业相关数据，对其动因、行业环境、模式选择等

进行分析，还通过财务分析以及构建国际蛛网模型测算体系等，对具体经营活动

进行定性和定量相结合的分析，由此提升整个研究结论的说服力和科学性。

1.2.2 研究内容

本文对长城汽车的国际化经营实施效果的研究内容分为六个章节：

第一章，主要介绍本文的研究背景，阐述了研究目的，归纳出研究的理论意

义与现实意义，对文章所采用的研究方法进行说明，阐述了论文主体研究内容，

并简要说明了本文的创新点与不足。

第二章，通过梳理国内外相关文献，重点阐述了企业国际化相关研究和国际

化相关理论研究。

第三章，了解长城汽车国际化经营的概况，梳理企业的发展历程，通过对其

国际化发展的动因、环境、模式选择进行分析，以清晰的了解长城汽车国际化经

营的实施概况。

第四章，以长城汽车国际化经营的具体活动为基础，对企业相关财务指标进

行分析，同时，在长城汽车在品牌价值和创新能力两方面，对其国际市场运营的

具体评估，最后，运用蛛网模型对企业国际化程度进行测算。

第五章，从实施效果评估结果中，总结存在的问题及面临的挑战。
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第六章，对长城汽车的国际化经营提出优化建议，同时也给其他国际化经营

的自主品牌车企借鉴和启发。

1.3 创新点与不足之处

1.3.1 创新点

现有的汽车企业国际化相关研究中，大部分研究都是基于整个汽车行业研

究，或是通过对不同企业间的国际化战略的对比来分析。本文选择长城汽车，单

个企业研究具有针对性，同时，目前长城汽车国际化经营的实施效果相关研究较

少，基于当前的经济发展环境，对其国际化经营的实施效果研究更具有实际意义。

本文在研究内容上，除了基于传统国际化经营指标研究方法分析外，针对性的选

取蛛网模型方法，进一步探究国际化经营的实施效果，使评估结果更全面。研究

结果不仅给企业本身的发展提供了建议，也为正在进行海外经营的其他中国企业

指明了方向。

1.3.2 不足之处

本文的不足之处主要在由于长城汽车内部部分数据在查找过程中难度较大，

造成数据无法完整的获取到。由于个人相关知识和专业水平能力有限，可能造成

研究的不够深入。
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2 文献综述

2.1 国际化相关理论综述

2.1.1 产品生命周期理论

雷蒙德·弗农（1966 年）提出了国际理论中的产品生命周期理论。用生命

周期的角度来分析产品周期，第一阶段是在创始时期，创新产品相较于市场上同

质型产品来说，对国内市场有很强的吸引力，企业会增加在国内市场的投放量，

从而会相应的减少产品出口到国外市场。第二阶段是在成熟时期，企业产品在国

内市场销量和价格不足以满足企业需求，为了获取更多优势，企业开始向海外市

场迈进，实施对外直接投资等战略。第三阶段是在标准化阶段，面对失去技术垄

断优势、产品生产技术趋于成熟、降低企业成本等因素，企业在目标国的投资上

选择具有廉价劳动力的东道国。

2.1.2 国际生产折衷理论

英国经济学家邓宁（1977）综合分析了企业国际生产的诸多影响因素，首次

提出国际生产折衷理论，该理论认为企业进行国际直接投资，在进入目标市场选

择时，要着重分析企业所拥有的所有权有势，为避免风险将企业资本进行内部化

的企业内部化优势，以及投资环境所反映的区位优势。所有权优势是企业国际化

生产的基本要素，是一国企业拥有的垄断优势或企业优势。区位优势是企业在目

标国家进行直接投资，可以在目标国家获得更廉价的劳动力资源和自然资源，同

时可以享受东道国给予企业的各种优惠政策等。内部化优势是企业将外部市场进

行的交易转变为内部化交易，发挥自身的特定优势，形成适合自身的内部交易体

系，企业根据自身优势来制定符合自身发展的国际化经营战略。

2.1.3 竞争优势理论

竞争优势理论最早是在 1950 年由迈克尔·波特（1950）提出的。该理论认

为一个国家的竞争优势更多的是通过国家的价值观、经济文化程度以及国家的经
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济结构来体现。波特通过分析企业的产业环境结构，以此构建五种力的影响模型，

企业在产业竞争过程中为获取更多收益，争取更多的资源竞争优势，不断提高企

业自身竞争力，所形成的适宜的竞争战略思想。第一种是总成本领先战略，它要

求企业本身要拥有高效率的生产设备，同时要有熟练的技术员工为基础，企业在

保持各生产要素方面不变的情况下，尽可能的减少管理费用、研发费用以及推广

等方面的成本费用，使得产品成本在市场中低于竞争对手，获得更多的市场份额，

从而使公司获得较高的利润。第二种是差别化战略，企业通过生产产品或提供服

务的多元化、差别化等措施，企业内部产品不至于形成自相竞争的现象，从而是

企业更广泛的占领市场份额。第三种是专一化战略，企业细分市场目标市场或细

分产品线，做到专攻某一特定市场群体或某一个单一的产品，提供更好的专一性

服务，进一步提升企业的核心竞争力。

2.2 企业国际化相关研究综述

2.2.1 企业国际化概念界定

UPPSALA 模型认为，一个企业要想实现国际化的发展，过程大致可以分为国

内销售、偶然性的出口、通过代理人的出口、在海外设立销售公司、在海外进行

投资建厂五个阶段。英国学者邓宁（1977）提出了国际生产折衷理论，这一理论

的核心是，企业只有在国际化过程中既要有拥有无形资产的所有权优势，又吸收

对外直接投资能力的区位优势，还要有企业自身做具备的内部化优势才能更好发

展。芬兰学者 Welch 和 Luostatinen（1988）提出六要素模型，其主要是指海外

市场的投资产品、目标市场的产品定位、公司投资融资类型、人员素质、海外市

场工厂建设和海外生产基地组织的操作方法这六要素。

鲁桐（2000）提出了构建国际化蛛网模型，其是在企业国际化阶段理论、出

口行为理论、海外经营五阶段说的基础上构建的，此模型不仅从个别综合性指标

来分析，而且还对企业国际化进行了数量化的综合结构分析。成思危（2001）认

为，我国的跨国企业走向世界是一个循序渐进的过程，要经历借助出口产品熟悉

国际法规制度、通过战略联盟了解目标市场政治、文化等环境背景、适时采取国

际化经营战略的过程。刘英奎（2003）指出，中国企业开拓海外市场、实施国际
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化经营战略是非常必要。企业走出去应该综合分析市场风险、企业运营成本、行

业发展态势、企业的国际市场竞争力等相关因素，从中择优选择出最适合企业自

身的国际化模式。许晖、余娟（2007）通过实证研究得出结论，企业在国际化经

营时进行风险分类和识别，能够有效地对关键风险做到规避和防范。石梦瑶

（2017）认为企业内部资源对企业国际化产生直接影响，企业要注重研发能力的

提升，员工国际化管理、优化组织结构等，是企业更好的开展国际化道路。李东

阳，蔡甜甜等（2018）认为新兴产业企业开展企业国际化道路受到诸多影响，包

括目标市场国家环境要素、企业内部的潜在优势力量、合作伙伴组织资源能力、

国家政策扶持、当地基础设施建设等。冯德连（2020）认为目前制造业的快速发

展，企业国际化更多的是寻求战略资产丰富化，企业国际化经营过程中采用跨国

并购等模式开拓具有潜在力的国际目标市场，企业在新的经济环境下要适当的调

整国际化战略，要开展高质量的贸易新模式，拓展全球化的研发产业链，加强企

业生产组织结构建设。

2.2.2 企业国际化动因

赵优珍（2008）指出跨国企业开展国际化经营发展的诱导因素主要包括四个

方面，即东道国生产规模的程度、企业文化、品牌营销、政策制度。薛求知、朱

吉庆（2008）认为，企业开展国际化的动因主要是为了满足企业国际化发展的需

要、吸收和培育优秀的国际化能力、企业进行国际化的机遇等。阮福华（2012）

指出，我国企业国际化发展战略的选择通常是中外合资合作经营、特许经营两种

方式，开展国际化发展战略主要是因为企业需要获得国际国内两个市场两种资

源、转移过剩产能、响应国家相关扶持政策的号召，同时也能够有效的规避汇率

风险，降低海外投资成本。吴先明，胡翠平（2015）认为，我国企业对外直接投

资过程中市场需求、寻找自然资源、提高效率是推动企业海外投资的重要动因。

张文佳（2015）通过研究分析我国海外并购的实际状况指出，我国企业之所以会

做出跨国并购的战略规划深层原因是为了获取海外资源和基础、获取跨国企业的

先进技术、扩大品牌效应，也为了适应在国际市场中人民币国际化的发展趋势。
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2.2.3 企业国际化进入模式

Kogut 和 Singh（1988）通过研究发现，企业国际化进入模式的划分标准中

影响最大的是文化差异和风险规避，认为国际化进入模式可以按照企业国际化进

程进行分类，分为简单的直接贸易出口、授权海外经销商销售、并购等对外直接

投资。Pan 和 Tse（2000）认为企业国际化模式受各种因素的影响可以分为出口

模式和契约模式、合资方式和全资方式。

李斐等（2006）基于多种理论框架来分析，认为服务业企业国际化进入模式

可以分为两种，一种是受制度等影响的非股权进入模式，一种是受合资方式影响

的股权进入模式。乔立、金占明等（2009）认为企业的经营环境因素、内部资源

配置等都会影响企业国际市场的进入模式，但企业领导者的决策会直接影响，分

为低风险进入模式和高风险进入模式。金占明等（2011）通过对多家企业国际化

进入模式对比分析，发现具体分为：企业初期采取的出口模式、企业授权的特许

经营模式、合作经营的合资模式、签署战略协议的战略联盟模式。吴先明、张玉

梅（2020）分析了海外投资企业的数据，认为国际化投资动因越强的企业更多的

选择绿地投资进入模式；有较强竞争力的企业更愿意选择战略联盟和海外并购的

方式。

2.2.4 企业国际化程度测算

Welch、Luostrinen（1988）在企业国际化程度测算方面，首次提出了六要

素模型，认为以从六个方面来进行，主要包括企业推广至海外市场的产品、企业

国际化生产经营方法、国际目标市场的选择、企业组织结构、融资方法和员工水

平。Sullivan（1994）认为可以用企业海外销售额占比、海外子公司数量占比、

企业在海外的资产额占比、企业高管的国际经验以及企业在国际化经营的心理离

散程度这五种经济指标来测度企业的国际化程度。

中国学者鲁桐（2000）提出建立国际化蛛网模型，用此方法来对一个企业进

行国际化程度测量，模型的构建选择 6个指标，分别是企业国际化经营方式、企

业的财务管理体制、海外市场营销战略、企业的组织结构、人事管理方法以及企

业跨国化指数，通过对企业国际化活动分析对每个指标打分（1—5 分），建立
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一个平面六维坐标系，各指数连成国际化蛛网模型。计算模型面积来划分企业的

国际化程度，而国际化蛛网的形状也能够直观的表明企业国际化进程中在不同经

营环节的发展均衡状态。曹旭平、张丽媛（2011）提出新的蛛网模型测算企业国

际化程度，认为模型的指标选取要更灵活，同时比较赋值法的正向化也可以最大

程度的避免出现差异较大的结果。曹朝晖（2015）梳理汇总了企业国际化测度的

各种方法，结合测量方法我国的演变遍和使用情况，认为其都存在着各种程度的

不足，仍需要国内外学者对此进行深入探究。

2.2.5 中国汽车企业国际化经营的研究

Fredrikvon Corswant（2002）认为，德国汽车产品要在国际站稳脚跟，必

要的做法是要对市场进行细分，不断实现德国汽车产业的规模化、产业化发展。

Loustarinen & Hellman（2003）提出了汽车产业国际化经营的四阶段，第一阶

段是企业主要在国内进行生产销售；第二阶段是引进外资和技术；第三阶段是初

步进入国际市场采取外包的方式销售；第四阶段是与国外企业战略合作开拓海外

市场。贝瀚斯汽车公关研究院（2008）认为，我国自主品牌汽车在产品研发和品

牌推广建设方面在不断提升，但仍与国外知名企业有较大差距，且国际市场占有

率不高。

刘宇飞（2017）认为，发达国家汽车企业在产品、技术研发、品牌建设等方

面都有较大优势，我国企业要坚持引进来战略，不断提升产品创新能力、建立产

品研发体系，来支撑企业国际化业务的不断发展。程源、冯杰（2020）认为，我

国汽车产业国际化存在技术研发、战略定位、经营模式等方面的不足，我国企业

要强化研发设计，优化产业链结构，不断提升品牌形象力，从而进一步开拓海外

新市场。

2.2.6 长城汽车国际化的相关研究

晓辉（2007）认为，长城汽车要积极参与国际市场投资活动，充分利用国内

外市场平台，吸引更多外资注入国内市场，就能够更好的实现企业的全球化。孙

丽新（2009）通过剖析长城汽车在俄罗斯市场的国际化发展状况，认为长城汽车

要加强双边交往，明确出口策略，加快国际化进程，提高长城汽车的品牌影响力
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和竞争力，完善产品在海外市场的售后服务体系，来实现中俄两国汽车市场的共

建共赢。闫向军（2020）认为我国汽车企业要完善组织模式，提升产品技术研发

水平，不断提高产品销量和市场占有率，提升品牌在国际市场上的影响力。高源、

孙秀静（2020）从长城的国际化现状及其国际市场面临的问题出发，通过对比丰

田汽车的国际营销战略。认为长城汽车要想实现更好的国际化发展，就要完善企

业的产品组合，着重国际市场的产品营销推广等，不断深化企业国际化策略。

2.3 文献简评

通过上述文献的梳理，我们发现了现有的研究中西方学者对企业国际化经营

的研究方面起步较早且发展已较为成熟，研究对象主要集中在欧美等发达国际和

地区的高新技术等行业。基于新兴发展中国家和地区对于国际化经营研究的信息

较少，较少结合发展中、新兴国家和地区企业的发展实例，学者们都持不同的意

见看法，总的来说，还处于研究的初步阶段。

目前，国内外学者对于企业国际化程度测算的方法都持不同的态度，在梳理

文献后发现，最常见的是计算企业的海外销售额占比、六要素模型以及企业国际

蛛网模型等，六要素模型是尝试选取不同的经济指标来考察企业的跨国经营，丰

富了衡量指标选择，但也会出现在测量不同企业国际化程度时其结果相同这一问

题，造成研究结果与现实不符的现象。国际蛛网模型具有广泛性，对企业的国际

化进行横向比较，能够测量不同企业国际化，发现企业跨国化经营意图，但在指

标的赋值方面可能存在主观因素。

通过阅读大量企业国际化经营的文献，对相关文献进行梳理，发现当前在汽

车制造业行业的研究成果中，对单个企业国际化效果研究的相关文献不足，大多

集中于分析汽车制造行业以及不同中国汽车企业国际化战略的对比分析，并且大

部分，研究都是基于宏观层面分析，对企业国际化经营实施效果的具体量化评估

方面较为欠缺。本文以长城汽车国际化经营部为例，分析国际化经营的实施效果，

由此补充该领域的研究。

基于上述文献，本文在当前经济形势多变的新背景下，不仅从宏观层面分析

长城汽车的国际化经营的实施效果，还对实施效果进行量化评估，能够对企业国

际化相关领域研究内容做一个补充。考虑到受诸多因素的影响，在对长城汽车国
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际化战略实施效果评估时，最终选择蛛网模型来测算企业国际化程度，并结合财

务指标和国际市场运营分析，使评估结果更加全面。
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3 长城汽车国际化经营概述

3.1 长城汽车国际化概况

3.1.1 长城汽车简介

长城汽车创始于 1984 年，是知名的 SUV、家用轿车、皮卡的制造商，长城

汽车是中国规模较大的民营整车汽车企业之一，其拥有哈弗、WEY、欧拉、坦克、

长城皮卡以及沙龙在内的整车品牌。长城汽车开创我国 SUV 先河，其产销量居于

我国 SUV 市场榜首，在 2015 发布的《中国汽车保值率报告》中，哈弗 H6 成功入

选，并且是中国自主品牌车型中唯一入选的车型。长城汽车注重产品研发和品类

布局，近年来销量和业绩一路增长，带动企业市值不断提升，2020 年年报显示，

企业总资产实现 1540.11 亿元。2020 年前三季度营业总收入 621.43 亿元，第三

季度同比增长 23.6%。长城汽车在国内市场一直保持着领先优势，深受消费者欢

迎，多次入选各大榜单，如“中国企业 500 强”、“中国制造 500 强”，连续多

年登陆“福布斯 2000 强”、“《财富》中国 500 强”、“BrandZ 最具价值中国

品牌 100 强”等。2020 年 8 月长城汽车荣获中国企业品牌建设的至高奖项——

“华谱奖”，这代表了长城汽车在中国企业品牌建设方面取得巨大进步。长城汽

车还积极参与与国家部委的合作项目，其发展潜力和品牌知名度得到广泛认可。

3.1.2 长城汽车国际化发展历程

长城汽车是我国最早进行出口的汽车企业，从 1997 年第一次走出国门，出

口产品到中东国家开始，就拉开了中国汽车企业进军海外的序幕，开启了国际化

经营的进程。如下表 3.1 所示，本文详细的梳理了长城汽车国际化进程中具有标

志性的重大历史事件，可以看出其国际化经营布局不断扩大，并分为两个阶段对

其发展历程进行具体阐述。

第一阶段，从 1997 年首次出口以来至 2010 年，这一阶段是长城汽车国际化

经营的初步探索阶段。这一时期，长城汽车拉开了中国汽车进军海外的序幕，逐

步开展产品出口，进行简单的整车贸易买卖。其出口的皮卡等产品在中东、北非

https://baike.baidu.com/item/SUV/29834
https://baike.baidu.com/item/%E8%BD%BF%E8%BD%A6/568373
https://baike.baidu.com/item/%E7%9A%AE%E5%8D%A1/35161
https://baike.baidu.com/item/%E6%B0%91%E8%90%A5/6092699
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等国家广受消费者喜爱。长城汽车初期进入海外市场时，由于对国际市场不了解，

国际化经营策略的制定还处在摸索阶段，以简单的产品进出口为主，整车的出口

贸易多受市场的影响，虽然出口规模不断扩大，但业务体量较小，这一阶段长城

汽车的国际化形式单一，并没有上升到开展国际化经营战略的高度，仅仅是通过

依靠市场的引导来完成所产生的出口业务。

第二阶段，从 2011 年至今，这一阶段是长城汽车国际化经营的全面实施阶

段，是国际化合作阶段，是长城汽车开始全力实施“走出去”战略、组建战略联

盟关系的阶段。通过建立海外经销商销售网点、完善海外售后服务体系、建设属

于企业自己的海外零部件组装和产品生产工厂、成立技术研发中心、与国外优秀

企业签署战略合作协议等诸多方式开展国际化经营。目前，长城汽车在全球 60

多个国家建立了营销网络，海外市场覆盖面较广，累计海外销售占国内市场销量

比重不断上升；在俄罗斯、泰国、马来西亚等多个国家和地区组建 KD 工厂，实

现资源的优化配置，大大提升了长城汽车产品品质，而且扩大了海外市场的销量，

提升了产品在国际市场品牌的竞争力和知名度。长城汽车通过与国际企业间的战

略联盟，达成合作协议，进行技术研发合作，其中包括里卡多公司、博世、伟巴

斯特、博格华纳、采埃孚、海拉等知名企业，吸收国外企业在各自领域内的先进

技术，为开拓海外市场、加大全球化战略布局的提供了基础保障。与宝马（荷兰）

控股公司正式签署了合资经营合同、入股德国加氢站运营商 H2 MOBILITY、与收

购海外工厂等，不断丰富国际化经营的实施内容，将产业合作延伸至全球范围，

稳固了长城汽车在中国国内市场的领先地位。

表 3.1 长城汽车国际化经营的标志性事件

时间 标志性事件

1997 年 长城皮卡首次出口中东，开启了首次开拓海外市场的尝试。

2006 年 向意大利批量出口哈弗汽车，刷新了中国出口欧盟的新记录。

2008 年 与德国博世开展研发合作，共同开发新型柴油发动机。

2009 年 在越南建设汽车组装工厂，生产长城哈弗并在越南上市。

2010 年 哈弗参加达喀尔拉力赛等国际赛事。
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表 3.1 长城汽车国际化经营的标志性事件（续表）

时间 标志性事件

2011 年

与英国里卡多公司达成战略合作意图；

在塞内加尔投产建设 KD 工厂；

在马来西亚投产建设 KD 工厂；

2012 年

与法国道达尔公司在润滑油领域达成战略合作；

在保加利亚建立 KD 工厂；

与美国 CODA 控股达成战略合作；

与福耀集团达成战略合作关系，开展国际合作；

与德国海拉集团在车身电子模块方面展开合作；

与 3M 公司在汽车内部装饰方面展开合作；

与敏实集团开展产品采购合作，共同设计和开发玻璃导轨等产品；

与德国舍弗勒集团在发电机系统、离合器、汽车电驱动系统等动能

系统工程领域展开技术合作；

与法国达索系统公司在 3D 技术和产品信息化平台领域展开合作；

成为唯一获得“马来西亚最佳 SUV 组装奖”的中国品牌车企；

2013 年
入围 Interbrand“最佳中国品牌价值排行榜”榜单，并成为连续三

次上榜的中国汽车企业。

2015 年
首次入围“BrandZ 中国最具价值品牌排行榜 TOP100”；

哈弗成为唯一入围“智利年度最佳 SUV”榜单的中国品牌；

2016 年

成立日本技术研发中心；

入围 Brand Finance 发布“2016 汽车品牌百强榜”榜单，并在中国

品牌排行榜中是第一；

2017 年

哈弗品牌在突尼斯、新西兰上市；

哈弗品牌正式登陆沙特阿拉伯，首家专卖店开业；

长城汽车出席伊朗德黑兰国际车展，标志着长城汽车进一步开拓伊

朗市场；

2018 年

长城汽车加入国际氢能委员会，标志这企业地位不断提升，是首个

中国自主品牌汽车企业加入该委员会；

与宝马公司组建合资公司——成立光束汽车有限公司；

入股德国加氢站运营商 H2 MOBILITY；

2019 年

长城汽车建立俄罗斯图拉工厂，进一步扩大海外市场布局；

与宝马集团开展项目合作，光束汽车项目开创了合作研发新模式；

在德国建立研发中心；

资料来源：长城汽车官网（https://www.gwm.com.cn）资料整理所得。

3.2 长城汽车国际化经营的动因分析

进入 21 世纪，各国间经济活动越来越紧密，企业实施国际化经营战略，开

拓国际市场，是企业面对市场激烈竞争时的一种策略选择，是企业提升国际市场

占有率进而促进自身发展的必经之路。对长城汽车而言，进入国际市场也是其寻
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求做大做强的必然选择。

3.2.1 开拓国际市场

2008 年金融危机后，长城汽车也受到巨大影响，销量不断下滑，长城汽车

净利润较上一年相比，下降了 45.62%。同时，大众、奔驰、宝马、奔驰等企业

海外市场销售比例均超过 80%，其海外市场的销售贡献量远远超过本国市场。对

比长城汽车来看，其海外市场销量比例均保持在 10%。因此，开展实施国际化经

营，深挖国际市场，不仅可以缓解国外企业抢占中国市场所造成压力，还可以使

得长城汽车能够在国际市场上获得更多的发展空间，不断扩大海外市场占有率的

规模。目前，为了维护自身利益，发达国家在有关贸易法律的条框下对汽车产业

实施贸易保护主义，限制了我国自主品牌汽车的出口门槛，俄罗斯就在 2009 年

提高了进口关税，同时提高了在当地生产组装的认证门槛。为了规避目标市场国

家设置的贸易壁垒等问题，就可以通过对外直接投资建厂等国际化战略来减少国

际化阻碍，使海外销售平台与信息网络共享，进一步开拓市场，有效地扩大市场

占有份额。

3.2.2 优化资源配置

从国际目标市场上来看，受自然环境、经济发展水平、市场需求等相关因素

的影响，各国的人力资源成本、科技研发水平、橡胶等原材料成本都有较大差异，

以泰国为例，泰国的汽车和零部件产业非常发达，是中国车企的目标市场国之一，

并且在泰国市场中最受欢迎的就是皮卡和轿车，皮卡的市场需求量大，并且在泰

国皮卡的消费税税率较低，且政府对柴油发电机实施补贴政策等。在泰国市场，

长城汽车实现了各种资源的合理配置，实施国际化经营，通过海外投资降低经营

成本，达到企业资源的最优配置，进而降低生产成本和经营成本。长城汽车选择

在国外地区建厂减少了从国内市场运往国外市场的能源费用和司机费用，同时可

以发挥长城汽车垂直整合式发展模式的优势，降低中间产品消耗，最大程度的发

挥产品在成本方面的优势。



兰州财经大学硕士学位论文 长城汽车国际化经营的实施效果研究

16

3.2.3 加强技术研发

长城汽车初期的销售策略是“物美价廉”的低成本价格模式，但随着国际化

市场的不断扩大，产品核心技术不足，仅仅拥有劳动力成本优势的产品已经不能

满足市场需求，为探索企业长久发展之路，长城汽车还要在核心技术研发方面取

得突破，打造核心竞争力。虽然长城汽车在技术研发方面投入逐年增加，2016

年，长城汽车在日本成立首个技术研发中心，并自主研发的 1.5GDIT 发动机，不

断提升产品性能；2018 年，长城汽车的氢能技术中心建设完成，全力出击新能

源汽车，发布“欧拉”品牌；2020 年，长城汽车向全球化科技公司迈进，研发

全球智能座驾、发布技术研发品牌等。近年来长城汽车不断扩充研发人员队伍，

组建企业独有的研发团队，成立海外研发中心，加大全球化研发产能布局，但是

要与欧美发达国家达到同等水平，并不是短时间内就可以完成的。在产品外观设

计、产品研发、技术水平等诸多方面，长城汽车都与发达国家存在较大差距，因

此开展国际化战略进行并购、技术合作研发等能够有效的提高长城汽车的自主创

新能力、缩短研发周期等，促进长城汽车在国际市场的发展。

3.3 长城汽车国际化经营的环境分析

3.3.1 长城汽车国际化经营的外部环境

3.3.1.1 一般环境

全球金融危机后，各国的经济都逐渐走上正轨，各国间政治环境也逐步趋于

稳定，发展中国家发展动力较猛，同时国际汽车市场需求量不断增加，促使全球

汽车市场发展动力增强，销售量不断扩大。一些国家为刺激汽车行业消费发展，

出台一系列政策扶持，如减免汽车企业产品出口关税、对消费者给予购车补贴等，

极大地刺激了汽车产销量。另外，随着中国经济的迅猛发展，综合国力大幅提升，

越来越多的企业看到了中国的发展前景，不断加入到中国市场份额的争夺之中。

面对经济全球化进程不断加快，大多数国家都采取防御性措施来应对经济全球化

带来的挑战，特别是一些发达国家在法律上限制进口，为了维护自身的利益，采

取一系列限制我国产品出口的贸易保护主义措施。面对复杂的国际环境，我国企
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业出口举步维艰。

国内方面，自我国加入 WTO 之后，与各国间的合作越发密切，经济增长迅速，

中国的汽车产业也面临着日益激烈的国际竞争，为刺激汽车产业实现贸易自由

化、扩大出口规模，政府不断深化改革和对外开放，鼓励自主品牌汽车产业创新

发展。政府在政策方面加大扶持力度，给予了强大的金融流动性支持，出台各种

优惠政策及产业规划。同时，商务部还在全国多个省份和地区建立汽车出口示范

基地，为企业的国际化科技研发建设提供资金支持，推动汽车企业转型升级，政

府还出台了购车补贴等一系列举措，进一步推动我国汽车消费增长。

3.3.1.2 行业环境

全球经济迅速发展，汽车产业的强大也成为经济发达的重要标志之一。2018

年中国汽车占世界汽车市场的 30%，具有绝对优势。汽车产业迅猛发展为我国劳

动者提供了更多的就业机会，保障了居民消费，拉动了国内的需求。但是，近几

年来，特别是受疫情的影响，各国经济不景气，各个产业都受到不良影响，汽车

制造业企业的增速也逐渐变慢。在我国政府的指导下，国内疫情得到有效控制，

2020 年，为了有序实现各个产业复工复产，政府出台鼓励消费，放松限购条件

等一系列政策，同时强化金融支持防疫工作等措施的实施，我国汽车产业出现回

暖趋势，12 月，我国汽车产量达到整个年度的最高值 284 万辆，同比增长 5.7%。

2020 年下半年，受到新冠疫情的影响加上中美贸易关系逐渐恶化，半导体芯片

出现供求失衡的现象，半导体供应链不足，对汽车制造企业产生直接影响，大众、

丰田等大车企均采取减产等措施。

随着经济全球化的快速发展，当前的汽车工业也已经形成一个全球化的产业

链。从中国汽车工业协会公布的数据可以看出，除了 2009 年受金融危机的影响

我国汽车出口量出现下降趋势之外，其余年份我国汽车出口量均在较小的范围内

上下浮动，发展态势较为平稳，从总体上看，即使在受到海外疫情影响的情况下，

2020 年，我国汽车产业出口到海外市场的销量到达 99.5 万辆，比 2008 年增加

了 37.3 万辆。企业要想缓解国内市场的竞争压力，扩大出口、实施国际化战略

是必须要采取的措施，才能实现从国内市场转向国际市场的国际化转变。
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表 3.2 2008-2020年我国汽车出口量

数据来源：中国汽车工业协会

3.3.2 长城汽车国际化经营的内部环境

3.3.2.1 资源

第一，技术资源。长城汽车集团内部也非常重视汽车核心技术研发，2002

年，长城汽车在总部保定成立了技术研究院，该研究院着重于新能源产品技术研

发领域拓展。长城汽车重视技术领域发展，组建自己的研发团队，注重有效研发，

累计研发投入 40 多亿元，为以后的持续创新发展奠定基础。目前，长城汽车拥

有多家海外研发机构，具备多体系动力总成的开发设计能力，2020 年 7 月，长

城汽车创新发展新的研发体系，着重于汽车产品全产业链新技术品牌的研发创

新。但与宝马、奔驰等知名汽车品牌相比，长城汽车在产品的性能、质量以及研

发投入也与其有一定的差距。因此，长城汽车要想在国际市场上站稳脚跟，在依

托技术资源的同时，还需要加大科研的投入。

第二，人力资源。长城汽车技术研究院拥有一支专业的专家研发团队，注重

技术研发的突破。长城汽车还拥有一套严格的奖惩机制，重视人才培养和管理，

技术中心规范各岗位的任职资格，独创了各个岗位的任职资格评定标准及职业发

展通道。长城汽车在用人方面，坚持“唯德不唯才，重才能而不唯学历”，注重

培养员工求真、踏实稳重的工作态度。在人才培养上，长城汽车也注重加强员工

职业素质培训，进行轮岗训练，设立公开、透明的选拔制度和晋升体系。长城汽

车的目标是培养具备国际化思维的人才，建立一支属于自己的国际化高层管理团
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队，为长城汽车开拓海外市场提供国际人才保障。

第三，品牌资源。品牌价值具有较强的影响力和传播力，近年来，长城汽车

聚焦主力品类的品牌定位，加强哈弗和皮卡等品牌的推广力度，通过打造市场认

可的明星产品品牌来提高企业知名度。在国内市场，长城汽车旗下品牌哈弗已经

在国内打响，市场认可度远远高于其他品牌。在国外市场上，长城汽车也通过各

种途径宣传品牌形象。2009 年，哈弗品牌的“龙腾战车”首达喀尔拉力赛，在

海外市场上取得一定的知名度。通过多次参加各国车展，来进行品牌宣传，多次

赞助国际拉力比赛赛事，成为汽车品类的独家赞助商。同时，长城汽车还积极参

加国际公益活动，提高品牌在国际市场消费者心中的品牌信赖度。

3.3.2.2 能力

第一，经营管理理念。长城汽车一直跟随着创始人魏建军的领导，坚持每天

进步一点点，培养员工不怕苦、不怕累的工作精神，树立艰苦奋斗的企业文化价

值观，开展专业化、分权与放权相结合的组织管理，实行军队化管理，极大地促

进了员工凝聚力。长城汽车的管理团队高度团结，横向管理的经营模式极大地提

高了管理效率。

第二，生产能力。长城汽车自成立以来，在管理团队和员工的奋斗下，产品

国内销售和出口量不断扩大，为满足扩大的市场需求，长城汽车不断提高生产效

率，完善产品生产线建设。目前已拥有高效率、智能化的产品生产链，实现了产

销平衡，其皮卡产销量就多次获得市场第一。同时，长城汽车为了实现资源优化

配置，在目标市场建立零部件组装基地，更好地满足了海外市场汽车整车生产需

求，2011 年，长城汽车在塞内加尔建立汽车组装工厂，为其在非洲地区的发展

奠定了基础；2012 年 2 月，为进一步开拓欧洲市场，在保加利亚投资建立汽车

组装工厂。长城汽车海外 KD 工厂全球化布局的不断完善，其生产能力也大大提

高。

第三，海外营销能力。长城汽车通过参加各种赛事、展会和公益活动等方式

提升品牌形象，不断扩大海外市场占有率。长城汽车在海外拥有 500多家经销商，

同时借助阿里巴巴平台实现线上交易与线下交易相结合。
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3.4 长城汽车国际化经营的模式选择分析

3.4.1 长城汽车国际化经营的主要进入模式

长城汽车根据企业自身情况分析使用了以下三种模式来进行海外目标市场

的开拓：第一种是灵活性强、相对容易的出口进入模式；第二种是以在目标市场

国家建立或收购工厂等为主要目的的投资进入模式；第三种是与国际企业达成战

略合作的国际战略联盟。

3.4.1.1 出口进入模式

长城汽车之所以采取出口贸易的方式是由于国际国内市场环境以及自身发

展境况。长城汽车早年在开拓国际市场时，第一个目标市场是中低端国际汽车竞

争市场，这些目标国家出口市场环境较简单，国内市场需求量大，在汽车准入门

槛方面体系建设不完善，经济较落后，长城汽车就有较大的发展空间，采取整车

出口的国际化经营进入模式。1997 年，长城汽车首次进军海外市场的标志性事

件就是向中东地区出口皮卡。2004 年，长城汽车进步一开拓俄罗斯等新兴国际

市场，在当地出口皮卡和 SUV，其车型能够适应当地高低起伏的地势环境，满足

消费者对汽车路况高适应性的需求。2006 长城汽车的哈弗品牌整车出口意大利，

刷新了在意大利的出口销量记录。2013 年，长城汽车与特克斯签订合作协议，

共同建立特克斯汽车装配厂，为深入开拓哦们市场打下坚实基础。2017 年，哈

弗品牌也陆续在突尼斯、沙特阿拉伯、新西兰上市。2020 年，长城炮皮卡在沙

特正式上市。同年，长城炮皮卡陆续登陆南非、约旦、等国家市场，扩大了中国

皮卡在海外市场销售的新格局。

3.4.1.2 投资进入模式

企业主要可以通过独资、合资、境外并购、境外上市等方式进入国际市场。

长城汽车在海外实行直接投资建厂，可以充分的利用当地劳动力人才，降低企业

生产成本。在目标市场建立了一批子公司和工厂，深入了解当地的贸易政策和市

场文化，加快了汽车业务本地化的进程。在国际市场上，长城汽车不断完善投资

生产体系。2011 年，长城汽车在塞内加尔市场上，为了提升企业产品生产能力，

满足市场需求，在当地建立汽车组装工厂；在马来西亚市场上，为了扩大市场份

额，提升产品竞争力，在当地投产汽车组装工厂，进一步扩大了品牌在海外市场
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的影响力。2019 年，图拉工厂建设完成，展现了长城汽车深挖俄罗斯市场的决

心，哈弗 F7 作为首款全球汽车就是在图拉工厂生产并销往全国。2020 年，长城

汽车获得泰国罗勇府制造工厂的所有权，至此，长城汽车的全球化布局出现新突

破。

3.4.1.3 国际战略联盟模式

企业跨过战略联盟形式灵活，企业与企业间可以实现跨地域的资源共享，使

他们之间的关系由竞争关系转化为合作伙伴关系。长城汽车为进入完全竞争的国

际市场做准备，着力于开展国际活动，积极参与国际企业间的战略合作。2012

年 2 月，长城汽车与法国道达尔公司达成合作伙伴关系，双方在汽车润滑油方面

开展战略合作。4 月，长城汽车与美国 CODA 控股在电动汽车领域展开合作，联

合开发新产品。7月，与海拉集团合作，双方在汽车零部件的车身电子模块等领

域展开合作。2018 年 7 月 10 日，长城汽车与宝马公司达成战略联盟，双方为了

实现技术资源合作成立光束汽车有限公司。合资公司重点发展新能源汽车，向新

能源领域进军。

3.4.2 长城汽车的营销模式

全球化的营销方案，对企业的市场定位、目标客户定位都起着至关重要的作

用。长城汽车在海外市场的营销模式也根据目标市场国的实际情况制定了不同的

营销模式，主要包括直营经销模式、品牌专营模式、网络营销模式等。

长城汽车初期采取的是直营经销模式，迪尔皮卡通过经销商代理在海外市场

销量逐年增加，2000 年到 2020 年销售服务网点从 300 多个上升至 2000 余家，

海外市场上的营销网络也达到 500 多家，展现了长城汽车强大的渠道实力。为了

进一步寻求海外市场渠道扩张和经营的平衡点，长城汽车在强化产品核心的同时

细分市场，采取品牌专营模式，在俄罗斯市场，长城汽车综合分析俄罗斯地理地

势环境，着重销售 SUV 车型，并广受俄罗斯消费者喜爱；在马来西亚市场，长城

汽车深入当地市场调研，市场需求多以轿车为主要消费车型，故重点在市场投放

轿车；在泰国，政府大力支持新能源基础设施建设，汽车企业也倾向于向电动化

升级，长城汽车在泰国市场投放欧拉等智能新能源品牌汽车，并搭建销售和售后

服务于一体的市场服务网。随着信息技术的高速发展，在互联网成为流行发展趋
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势的时代，长城汽车也开展网络营销模式，2018 年，开创欧拉品牌与哈弗品牌

终端店模式，长城汽车产品与电商平台合作，实现线上销售与线下售后服务一体

的营销机制，网上营销份额逐步扩大。2018 年，长城汽车与京东达成合作意向，

双方就构建智能化、网联化的国内外销售汽车新生态达成一致，开创了网络营销

新形态。2019 年，长城汽车与多家企业达成战略联盟，携手打造基于 5G+AI 技

术，为实现长城汽车在线生态的形成提供技术支持。

3.4.3 长城汽车的市场定价模式

在开展国际市场业务中，产品定价会受到汇率变化、生产成本、贸易政策等

多方面的影响。长城汽车分析市场综合情况，采取的定价策略主要包括成本导向

定价、差别定价、地区定价等。

在开展海外业务的初期，长城汽车对自身进行了清晰的定位，此时与发达国

家企业争取市场份额，就要坚定的走产品高性价比之路，长城汽车通过成本导向

定价战略顺利打入中低端国际市场，并占领了较大的市场份额。但是，随着国际

战略布局的逐步扩大，长城汽车意识到低成本价格模式并不适用于发达国家和新

兴市场国家，不同的目标市场消费者需求和消费能力不同，行业政策制定不同，

竞争对象环境不同，所以，长城汽车就要制定更加灵活的、相匹配的定价模式，

像一些新兴市场国家，如巴西、俄罗斯等汽车工业基础设施较好的国家，这些国

家是中国汽车企业争相进入的目标市场，对汽车企业的政策利好，出口贸易准入

门槛低，汽车行业平台信息丰富充分。市场竞争者的不断增多，使得产品品类更

具丰富化，竞争环境更加激烈，消费者对多样化的产品就有更多的选择权，长城

汽车就可以对不同的目标市场采取差别定价策略。对于一些市场竞争不充分的国

家，如缅甸、越南、老挝等国家，经济发展水平较差，汽车销量不足，依靠整车

进口销售，就可以采取地区定价策略。
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4 长城汽车国际化经营的实施效果评价

本文通过围绕长城汽车的财务指标分析、国际市场运营分析以及企业国际化

程度测算三个方面，构建长城汽车国际化经营实施效果的评估体系，以全面、客

观地评估长城汽车国际化经营的实施效果。

4.1 长城汽车国际化经营与财务指标分析

长城汽车作为最早一批汽车出口企业，从 1997 年出口中东以来，其国际化

经营时间相对较长。因此，在财务指标分析的数据选择上，选取长城汽车 2011—

2020 年的年报作为财务数据来源。

4.1.1 长城汽车的海外投资与偿债能力

近几年，长城汽车先后进行海外投资建厂活动，跨国经营资产规模快速增长。

2014年至 2019 年长城汽车投资 5亿多美元，建成年产 15万辆的俄罗斯图拉州

长城汽车制造全流程工厂，是中国在俄罗斯投资的最大工业企业。2020年 2月，

长城汽车为提高生产效率，进一步占有泰国市场，收购了泰国罗勇府制造工厂，

具体涉及金额并未公布。根据长城汽车与通用汽车已签署的合作协议来分析，长

城汽车不仅得到罗勇府的整车制造工厂，还包括通用公司泰国分公司以及其整个

汽车动力总成工厂。估计交易金额在 10亿美元以上。2021年 6月，长城汽车收

购了近一年的泰国罗勇工厂正式投入产品生产，在初期汽车生产年产能突破预期

目标，达到 8万辆。2021年 8月 18日，长城汽车和奔驰签署战略合作协议，收

购伊拉塞马波利斯工厂，该工厂吸纳了奔驰的技术优势，是研发与生产配套一体

的工厂，该工厂将进行智能化、电动化改造升级，预计年产量将达到 20万辆，

加快了长城汽车在巴西市场的国际化发展，进一步辐射整个拉美地区汽车市场。

同时，长城汽车提出，在未来 10年，长城汽车将把深化巴西市场产业链，加大

产能布局为目标，在巴西市场投入资金超 115亿元。从上述长城汽车海外投资并

购活动看，目前，长城汽车的海外资产在 300亿元人民币左右。

长城汽车海外投资的快速增长，必然造成一定程度的企业债务压力，也考验

着企业偿债能力。在企业财务分析中，偿债能力是评价企业经营水平好坏的一个
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重要标准。本文对长城汽车的偿债能力进行深入分析，用资产负债率、速动比率

以及流动比率这三个指标。

可从表 4.1 和图 4.1 看出，近十年在长城汽车全面实施国际化经营过程中，

2011—2013 年速动比率持续上升，2013 年速动比率跃升至 1.237，在接下来的 7

年间其指标的数值围绕 1上下浮动，增减幅度也较为平稳，处于一个合理的范围

内。流动比率的走势和速动比率的走势大致相似，同样在 2013 年流动比率的水

平也是近七年最大值，近 10 年的增减幅度较为平缓，但流动比率的最优值为 2，

因此长城汽车的流动比率相对较低。结合 2011—2020 年流动比率和速动比率这

两个指标的走向，可以得出长城汽车的短期偿债能力在实施国际化经营的过程中

优势明显，目前为止短期偿债能力尚可且长期处于平稳水平。

从下面表 4.1 和图 4.1 能够看出，长城汽车在 2011—2020 年的资产负债率

整体出现上升趋势，其均值从 2011 年的 48.6%增长到 2020 年的 62.8%，主要原

因在于近年来长城汽车积极参与资本运作。资产负债率的波动在合理的范围之

内，因此长城汽车对资产负债率的控制是得当的，其长期偿债能力具有保障。

综上所述，长城汽车在不断扩大海外布局、深入挖掘海外市场的同时，实施

海外市场投资建厂、收购等一系列国际化活动，必然造成其海外投资额不断增加，

从对企业的偿债能力来看，其指标都处在合理的范围内浮动，表明长城汽车采取

积极的财务策略获取较多的投资利润，偿债能力较强。
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表 4.1 2011-2020 年长城汽车偿债能力指标

年份 流动比率 速动比率 资产负债率

2011 1.385 1.196 0.486

2012 1.338 1.198 0.492

2013 1.358 1.237 0.468

2014 1.351 1.218 0.454

2015 1.271 1.141 0.466

2016 1.247 1.107 0.487

2017 1.177 1.082 0.554

2018 1.216 1.134 0.529

2019 1.255 1.140 0.519

2020 1.225 1.132 0.628

数据来源：根据长城汽车 2011-2020 年的年报整理计算所得

图 4.1 2011-2020 年长城汽车偿债能力指标走势

数据来源：根据长城汽车 2011-2020 年的年报整理计算所得
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4.1.2 长城汽车的海外销售与营运能力

近三年，长城汽车的海外市场产品销售量不断增加，国际市场竞争能力明显

提高。2019 年，长城汽车全球市场销量再创新高，全年累计销量 106万辆，同

比增长 0.69%，并且实现连续四年产品销量突破百万。2019年，在海外市场销售

量上看，长城汽车的销售战绩斐然，全年累计销售 6.1万辆，同比增长 38.68%。

2020年，长城汽车进一步扩大全球市场布局，海外销售稳定增长。数据显示，

2020年，长城汽车海外市场销量仍呈增长趋势，销量达到 6.89万辆。2021年，

长城汽车销售 128万辆，与 2019年相比，全球销售量增长了 22万辆，同比增长

15.2%，刷新 2019年记录，创近几年汽车市场销售量新高。其中，从海外市场销

量来看，长城汽车销售 14 万辆，与 2019 年相比，海外产品销售量增长了近 8

万辆，同比增长 103.7%，海外市场销售占全球销售总量的 11.1%，长城汽车整

车产品出口已经遍布全球各地。

长城汽车海外销售量持续增长，更好的稳定企业自身的财务营运能力。企业

营运能力是衡量企业绩效的重要指标。本文对长城汽车的营运能力进行分析，主

要选取固定资产周转率、应收帐款周转率、存货周转率以及总资金周转率这四个

指标。

总资产周转率体现了一个企业的资产利用效率，其反映的是企业的所有资产

的周转速度。根据表 4.2 和图 4.2 我们可以看出，2011—2013 年长城汽车的的

固定资产周转率处于较高的水平，2014 年的出现首次跌落后，2017 年又跌落至

0.997，随后一直到 2020 都保持较为平稳状态。长城汽车在近十年总资产周转率

与固定资产周转率的变化趋势基本一致。在 2014 年和 2017 年两年，长城汽车指

标较上一年下降，主要是在 2014 年和 2017 年，长城汽车购置大量的机器设备和

厂房用于对外投资建厂等，造成企业大量财务支出，使得该比率下降，在后一年

度随着海外销售经营收入的不断增加，又恢复正常数值。

存货周转率反映了企业在各环节的存货营运效率，衡量了企业库存管理水

平。长城汽车存货周转率在 2011—2017 年见逐渐上涨的态势，并且于 2018 年达

到峰值 16.264，但在接下来的 2019 年其存货周转率大幅下降并于 2020 年下降

至 12.455，这是由于近两年全球整个汽车行业市场都较低迷，加上 2020 年新冠

肺炎疫情席卷全球，销量减少，存货周转率不佳。
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应收账款周转率是反映企业的回款情况，能够衡量企业的管理效率水平高

低。从表 4.2 和图 4.3 可以看出，长城汽车的应收帐款周转率在 2011—2015 年

呈现出逐渐上涨的形态，并且在 2016 年到达顶峰，峰值为 164.911，接下来几

年其应收帐款周转率逐年递减。这是由于长城汽车品牌在多地建立 KD 工厂、建

立生产基地后，长城汽车的产业链延伸至全球，使得长城汽车的流动性变弱。

总体来看，虽然受到疫情等诸多方面的影响，但长城汽车的海外汽车销售量

保持在较为平稳的水平。总资产周转率和固定资产周转率两个指标来看，虽然在

一些年份呈现不同程度的下降趋势，但总体相对波动稳定，可以看出伴随海外市

场汽车销量增长，长城汽车企业的资产呈现出稳定态势。应收账款周转率总体呈

下降趋势，与其他指标相比表现较弱，说明在应收账款方面，长城汽车还要重点

关注企业回款情况，避免失衡情况。

表 4.2 2011-2020 年长城汽车营运能力指标

年份 应收帐款周转率 固定资产周转率 存货周转率 总资产周转率

2011 59.798 4.719 9.259 1.059

2012 62.968 5.260 11.536 1.140

2013 84.262 4.797 14.851 1.193

2014 90.291 3.920 14.517 1.099

2015 108.041 4.170 14.984 1.141

2016 164.911 4.488 14.608 1.201

2017 144.445 3.833 14.089 0.997

2018 46.387 3.449 16.264 0.893

2019 29.101 3.238 14.919 0.856

2020 28.981 3.541 12.455 0.774

数据来源：根据长城汽车 2011-2020 年的年报整理计算所得。
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图 4.2 2011-2002 年长城汽车营运能力各指标走势图

数据来源：根据长城汽车 2011-2020 年的年报整理计算所得。

图 4.3 2011-2020 年长城汽车应收帐款周转率

数据来源：根据长城汽车 2011-2020 年的年报整理计算所得。

4.1.3 长城汽车的海外营业收入与盈利能力

企业的海外营业收入是企业各类资源开展经营活动所获得的利润。不仅包含

产品销售方面，还包含汽车产品的养护和售后维修等方面。近几年，长城汽车不
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断开拓国际市场，深化全球布局，丰富业务种类，完善业务产业链，长城汽车海

外营业收入也逐年增加。2019 年是长城汽车全球化战略全面实施的一年，这一

年长城汽车海外市场营业总收入也实现飞跃式增加，高达 55.22 亿元，同比增长

66.61%。2020 年，由于新冠疫情的影响，全球经济不景气，各个产业经济都受

到影响，长城汽车采取有效措施应对，其海外市场营业总收入达到 66.72 亿元，

较上一年增长 11 亿元；其中长城汽车在俄罗斯、沙特阿拉伯、澳大利亚市场的

营业总收入同比分别增长了 53.95%、50.49%、90.69%。

长城汽车海外营业收入不断增长，极大程度地促进了企业盈利能力的增强。

本文选取营业净利率、净资产收益率和成本费用净利率作为分析长城汽车盈利能

力的三个指标。

从表 4.3 和图 4.4 可以看出，在 2011—2012 年，长城汽车的营业净利率相

对较高且有上升趋势，在 2013 年达到顶峰 14.50%，但在 2014 年营业净利率出

现下降趋势，较 2013 年下降了 2.98%，之后 2014—2017 年一直持续着下降趋势，

2018 年开始迎来回升，并于 2020 年达到 5.19%。图 4.4 盈利能力指标走势图可

以看出，长城汽车的三个指标的走势基本一致。长城汽车在 2014—2017 年指标

处于下降趋势，是因为此阶段企业的主营业务成本逐年上升，原材料价格的上升，

开发新能源汽车等产品技术研发费用大幅增加，对于新品牌 WEY 系列的品牌提升

费用增加。同时，国外汽车市场不景气，国内市场也逐渐趋于饱和，2017 年长

城汽车销量相较于 2016 年也呈下降趋势，销售收入也在减少，同时主营业务成

本费用不断增加，收入少消费高，从而导致盈利能力各项利润指标呈下降趋势。

2018 年后逐渐回升，表明长城汽车也在不断努力提升其经营效率，效果初见成

效。
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表 4.3 2011-2020 年长城汽车盈利能力指标

年份 营业净利率 净资产收益率 成本费用净利率

2011 13.73% 27.06% 16.49%

2012 15.85% 29.88% 19.63%

2013 17.46% 33.41% 22.00%

2014 14.48% 26.35% 18.89%

2015 12.75% 22.47% 15.17%

2016 12.68% 24.73% 15.20%

2017 6.02% 10.48% 6.81%

2018 6.62% 10.27% 7.42%

2019 5.36% 8.45% 5.99%

2020 6.03% 9.58% 6.73%

数据来源：根据长城汽车 2011-2020 年的年报整理计算所得。

图 4.4 长城汽车 2011-2020 年盈利能力指标走势

数据来源：根据长城汽车 2011-2020 年的年报整理计算所得。

海外营业收入可以直接体现出一个企业的营业情况。本文进一步分析海外营
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业收入指标。从图 4.5 可以看出 2011—2012 年长城汽车的海外营业收入一直保

持着较高水平，在 2012 年达到 60.273 亿元，2013 年较上一年下降近 15 亿元，

2013—2015 年一直持续着下降趋势，于 2016 年下降至 10.985 亿元，较 2012 年

降幅将近 6倍，2017 年海外营业收入首次得到回升，且 2017—2019 年一直保持

着上升趋势，2020 年达到海外营业收入近十年的顶峰 66.571 亿元。图 4.5 长城

汽车海外营业比率的走势与图 4.6 海外营业收入的走势大致相同。国内汽车出口

从 2013—2016 年连续下滑，因为此阶段，长城汽车的主要市场在新兴国家和发

展中国家，新兴市场国家的关税提高以及汇率的浮动变化，加之发展中国家的政

治变动等影响，长城汽车出口海外营业受到很大影响。2017 年起，长城汽车海

外营业收入逐年增加，因为长城汽车前期投资建设的汽车组装工厂逐步开始投

产，进一步扩大了市场份额。2018 年长城汽车出口销量不断增加，较上年增加

20.41%，可见长城汽车前期的收购等全球化布局发挥作用，并且初见成效，2019

年，长城汽车在努力实现产品多样化的前提下，加强技术创新，提升产品核心竞

争力，海外市场销售到达 65175 辆，同比劲增 38.68%。2020 年，长城汽车着力

于研发智能技术平台，推动产品智能化发展，销量持续攀升，营业收入达到

66.571 亿元。

图 4.5 长城汽车 2011-2020 年海外营业收入

数据来源：根据长城汽车 2011-2020 年的年报整理计算所得。
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总的来说，长城汽车包括汽车保养、维修等在内的海外营业总收入呈增加态

势，其业务成本费用增长幅度远大于收入，其盈利能力各项指标均处于下降趋势，

表现不佳，因此在未来的发展规划中，长城汽车应该控制成本，提高利润，提升

企业的经营管理能力，提升企业经营管理效率，增强供应链管控，优化产业配置，

提高现有产品利润率，在国际市场上寻求更大的发展。

4.2 长城汽车的国际市场运营分析

国际市场运营分析一定程度上可以弥补财务指标分析所反映的不足，使长城

汽车的国际化经营的评估体系更加全面和严谨。

4.2.1 长城汽车的国际市场品牌运作与品牌价值

长城汽车进入国际市场的品牌车型主要是 SUV和皮卡，并在俄罗斯、澳大

利亚、巴西等国家的消费者赢利良好信誉，成为具有一定影响力的区域性国际汽

车品牌。

作为“一路一带”中国汽车品牌的先驱者，长城汽车在俄罗斯市场主要销售哈

弗品牌车型，其在俄罗斯的图拉制造工厂也主要投产哈弗 F7、哈弗 F7x、哈弗

大狗等品牌系列的重点车型，产品还出口南美、中东、欧洲等地。长城汽车根据

国际市场尤其是俄罗斯当地市场的需求，专门为国外消费者设计生产哈弗 F7海

外版本。为了更好的满足俄罗斯消费者的需求和喜好，并适应俄罗斯的地理地势

环境，长城汽车还在配置上对哈弗 F7产品进行了优化和升级，使其成为俄罗斯

消费者在汽车市场中的最优选择。

长城汽车在巴西与拉美的国际市场品牌运作战略取向也十分明确。巴西长期

推行清洁化能源，当地用户环保意识普遍较强，对新能源汽车接受度相对较高，

有利于长城汽车推进电动车的发展。为此，长城汽车在当前先以整车生产与出口

为主，在未来视巴西公司的业务发展，再筹划生产适合当地的纯电动汽车。除了

生产纯电动车外，长城汽车也将在巴西生产推销 SUV和皮卡车型。长城皮卡汽

车在南美市场已经得到了用户的认可。在智利，长城汽车的长城炮车型在当地上

市仅一个月，其销量就登上了汽车销量榜的榜首，还获得了“年度最佳皮卡”奖，

在国外积攒了一定的口碑及品牌影响力。在品牌运营规划上，除了现有已经在巴
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西市场投放的哈弗、长城炮等品牌，长城汽车还推出坦克 500、WAY等品牌，

实现多品牌联合的局面。同时，响应巴西政府环保理念的号召，长城汽车还将推

出欧拉、沙龙等新能源汽车品牌。

目前，长城汽车销售网络覆盖全球多个国家和地区，在全球部署铺设了 500

多家经销商，不断加大海外销售服务网络布局，进一步推进全球化销售，为长城

汽车品牌的国际市场运作铺平了道路，长城品牌的国际影响力会越来越大。

随着长城汽车品牌的国际市场运作日益成熟，国际影响力不断扩大，品牌价

值也逐渐提升。由图 4.6 可以看出，2011—2013 年长城汽车的品牌价值一直处

于增长态势，但增长幅度相对较缓，但其 2014 年的品牌价值相较于 2013 年增长

了近 50 亿元，达到了 143.57 亿元，并在家下来的几年持续攀升，到 2020 年达

到了 507.52 亿元，相较于 2011 年升值了 7倍有余。从表格走势图看出，长城汽

车近十年的品牌价值一直处于增长态势，且增速逐渐加快。在 2014 年长城汽车

品牌价值增速加快，主要是因为哈弗品牌正式独立，品牌价值不断凸显，突破自

主品牌天花板，哈弗与长城皮卡品牌在国内外市场均得到消费者的广泛关注，哈

弗品牌销量也进一步提升。从图 4.7 可以看出，在 2011 年一汽的品牌价值高达

842.66 亿元，二者差距超过 77 亿元，到 2020 年，二者差距更高达 2800 亿元，

相差近 6倍有余，面对汽车行业的佼佼者一汽品牌，长城汽车与其在品牌价值方

面还有着巨大差距。

总的来说，长城汽车进行的一系列国际化经营活动，在努力深化品牌价值的

同时，也注重对自主品牌的推广，积极参加国际赛事和国际公益活动，增进了品

牌和消费者之间的互动，使其品牌价值逐年提升。但相较于整个汽车行业来说，

长城汽车与一汽等大型品牌仍存在着较大差距。
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图 4.6 2011-2020 年长城汽车的品牌价值

数据来源：根据 2011-2020 年“中国 500 最具品牌价值”榜单整理所得。

图 4.7 2011-2020 年长城汽车和一汽的品牌价值

数据来源：根据 2011-2020 年“中国 500 最具品牌价值”榜单整理所得。

4.2.2 长城汽车的全球研发投入与创新能力

长城汽车进入国际市场的一大战略方针就是坚定不移的支持研发投入，积极

参与国际大企业间的的技术合作，加强产品的技术创新研发，推进产品智能化、

科技化发展，不断增强企业在国际市场的核心竞争力。目前，长城汽车不仅在国
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内设有总部研发中心，还不断扩大海外研发布局，先后在日本等海外国家设立全

球研发中心，推动了全球化研发的进一步实施。

在设立研发中心的目标市场选择上，长城汽车瞄准具有先进技术研发水平的

日本，依托日本汽车市场庞大的产业优势和先进技术支持，在日本率先建立长城

汽车在海外市场的第一个研发中心。该研发中心在整车造型和汽车的内部装饰设

计领域进行深入探索研究，着重于汽车智能化发展，学习和吸收日本在智能化领

域的先进研发技术。同时日本汽车在燃油高性能方面成绩卓越，引进日本在能源

方面的研发技术，推动长城汽车研发生产出更环保、更智能、更省油的产品，极

大地提升了长城汽车自主研发水平。

在巴西市场上，长城汽车积极与当地供应商进行合作，全面深化巴西市场产

业链，在巴西市场投放新能源汽车产品，投资汽车关键零部件生产工厂，投资当

地新能源研发充电基站，为新能源汽车开拓巴西市场奠定基础。长城汽车计划在

巴西市场的资金研发投入约 115 亿元。同时，长城汽车加大汽车在车联网领域的

研发，提倡科技生态发展，在拉美地区建立汽车驾驶智能化研发基地，推动智能

化研发领域发展。在俄罗斯市场，长城汽车还投入 5亿美元建立研发工厂，进一

步深挖东欧国家市场。长城汽车不断深入全球化研发布局，预计全球产品研发投

入将超过 300 亿。

长城汽车对全球研发投入不断增强，也使得其创新能力得到不断提升。对于

长城汽车的创新能力考察，重点分析长城汽车的研发投入和研发强度。从图 4.8

和图 4.9 可以清楚的看出，2011—2014 年期间长城汽车的研发投入呈现加增速

趋势，并且增长迅速，在 2015—2020 年期间研发投入虽然增速减缓，但研发投

入水平较高。其 2014 年和 2020 年研发投入较上一年增长了近 10 亿元，很大程

度上源于 2014 年哈弗系列 H1、H9 的的上市，造成研发投入增多。2020 年长城

汽车提出建立全球化科技出行公司的目标，推出哈弗 H6 全球智慧座驾，发布“柠

檬”等技术品牌。长城汽车的研发强度在 2011—2014 年呈现快速增长趋势，2015

年出现下跌趋势，到 2016 年跌落至 3.23%，2017—2020 年期间开始逐渐回升，

呈现上涨趋势。2015 年出现下跌趋势，主要是因为 2015 年年度长城汽车公司整

体销量较 2014 年略有上升，公司收入增长，同时 2015 研发投入较 2014 年变化

不大，最终出现研发强度较上年呈下降趋势。
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总的来说，长城汽车研发投入逐年递增，进一步优化了其全球化创新研发体

系。长城汽车持续大规模的研发投入也进一步支持了哈弗、欧拉、WEY 等产品的

研发推广，长城汽车先后建立多家研发生产工厂和海外研发中心，在研发投入增

加的同时，也要重视研发强度的提升，不断提升企业的创新能力，提升品牌海外

市场研发核心竞争力。

图 4.8 2011-2020 年长城汽车研发投入

数据来源：根据长城汽车 2011-2020 的年报整理计算所得。

图 4.9 2011-2020 年长城汽车研发强度

数据来源：根据长城汽车 2011-2020 的年报整理计算所得。
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4.3 长城汽车国际化程度测算

在评估长城汽车国际化经营效果的过程中，除了使用传统的财务指标和国际

市场运营进行分析之外，为了完善评估体系，本文还引入了企业国际化程度测算

作为评估指标之一。本文基于长城汽车 2011—2020 年的国际化经营事件，构建

蛛网模型。

4.3.1 长城汽车国际化程度测算方法的选择

本文对于长城汽车国际化程度的测算方法主要借鉴的是鲁桐的国际化蛛网

模型。该模型用量化指标来测算企业国际化程度，从六个维度对企业国际化过程

中的实施效果进行探究，能够综合分析企业的国际化水平，分析国际化经营过程

中企业在不同环节的状态。

在国际化蛛网模型的各维度指标赋值时，可能会出现主观因素对权重造成影

响，所以本文结合国际蛛网模型的结果、财务经营指标分析和国际市场运营分析，

能够使得长城汽车国际化经营实施效果的评估结论更为全面、客观。

4.3.2 企业国际化蛛网模型的构建及评价指标选择

（1）国际化蛛网模型的构建

第一步，选取某企业的六个维度指标，对六个指标进行分值评判，选取指标

如下：组织结构、跨国经营方式、跨国化指数、人事管理、财务管理、市场营销，

将六个维度按其国际化程度划分成 5个分数等级，分值越高则指标情况越好。

第二步，在六个维度指标分值的基础上，建立蛛网模型。国际化蛛网模型的

形状和面积代表企业的国际化程度，因不同企业的指标得分不同，所以不同企业

会形成不同的形状的蛛网。蛛网模型中指标若靠近原点，表明该指标国际化程度

不强，反之，则表示该指标发展较好。蛛网模型中企业的国际化程度分为低、中、

高三个层次，依据是当蛛网面积分别介于 0—20.117、20.117—40.232、

40.232—60.35 时。

（2）评价指标选择及分值具体评判标准

①跨国经营方式。企业海外经营方式来考察此维度国际化程度。若海外经营
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方式为采取委托代理商出口方式，得 1分；若采取直接出口的方式，得 2分；若

采取许可证协议和特许经营合同及管理合同方式，得 3分；若采取有海外分部进

行出口的方式，得 4分；若通过设立境外生产基地工厂得方式，得 5分。

②财务管理。企业财务管理维度指标选择中，本文选择了海外资金筹措能力

指标来考察此维度国际化程度。若企业的海外资金筹措是根据企业实际情况，得

1分；若海外资金全由海外公司自筹，得 2分；若由总公司按项目在国内负责筹

措，得 3分；若由总公司在国外进行筹措，得 4分；若企业全部投资在国内外市

场筹措，得 5分。

③市场营销战略。企业的市场营销战略国际化程度衡量标准是面对不同的海

外市场的营销战略，总公司对海外分部营销战略内容的决策程度。当由企业总部

全权决定时，得 1分；当海外市场营销内容是产品价格决定，决定权在海外分部

时，得 2分；当海外营销战略内容为企业产品流通渠道的选择，决定权是在与总

公司协商的基础上，由海外分部决定时，得 3分；当海外营销战略内容为产品促

销、广告宣传，海外分部制定方案，决定权由总公司个别决定时，得 4分；当战

略内容涉及向第三国市场拓展，海外分部制定方案，由总公司根据全球化战略作

出适当调整时，得 5分。

④组织结构。企业组织结构演变来考察此维度国际化程度。当企业组织结构

演变分别处于设立职能部门管理海外业务阶段、设立国际部门产品阶段、设立董

事负责国际业务阶段、设立国际公司或分公司阶段、设立国内外国际化主旨结构

一体化网络阶段，分别为 1、2、3、4、5分。

⑤人事管理的国际化程度分值。企业海外人事管理来考察此维度国际化程

度。若企业仅依靠招聘普通业务员的方式，得 1分；若根据需要临时培训，得 2

分；若招聘有国际工作经验的技术员工，得 3分；若招聘当地职业管理人员，得

4分；若在全球范围内招聘海外人员，得 5分。

⑥跨国化指数。企业的海外销售占比来考察此维度国际化程度。跨国化指数

中包括海外资产占比、海外销售额占比、以及海外雇佣人员占比这三个方面。
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表 4.4 跨国化指数赋值表

比率 0—19% 20%—39% 40%—59% 60%—79% 80%—100%

分值 1 2 3 4 5

4.3.3 长城汽车国际化蛛网模型的构建

（1）长城汽车国际化蛛网模型中六个维度的测量评分

①跨国经营方式。2011 年起，长城汽车加速海外市场布局，先后在塞内加

尔和马来西亚分别建设汽车组装工厂；2019 年，在俄罗斯市场上，长城汽车建

图拉工厂辐射周边国家；2020 年，长城汽车收购泰国罗勇府制造工厂的 100%股

权，长城汽车海外生产基地布局不断扩大。长城汽车进行海外生产基地建设和并

购，形成全球化的生产网络。因此，在跨国经营方式方面，长城汽车得 5分。

②财务管理。根据长城汽车 2011—2020 年年报可知，长城汽车在海外基地

的建设主要是由长城汽车投资，独立筹建和运营。另外，长城汽车的海外分公司

和 KD 生产工厂所需资金主要靠国内解决，根据项目的不同进行相应的资金筹措

活动，对此并没有特殊的规定。因此，长城汽车在此方面的得分为 1分。

③市场营销战略。长城汽车在海外的市场营销战略是海外子公司通过收集当

地市场需求和反响制定相应方案，并提交至企业总部，由企业总部根据国际化战

略进行有规划的调整后决定的。例如，长城汽车旗下品牌皮卡、哈弗等，初期在

中东市场进行销售；为扩大海外布局进军俄罗斯市场，更好的满足消费者需求，

建立了俄罗斯图拉工厂，实施产品在欧洲市场的初步投放。2017 年，长城汽车

一直从事汽车的出口业务且贸易规模不断扩大，新款哈弗 H9 和哈弗 H6 Coupe

在俄罗斯隆重上市，俨然长城汽车的产品已经向第三国市场拓展。综上，在市场

营销战略国际化程度上，长城汽车得 5分。

④组织结构。依据汽车车型和服务的不同，长城汽车建立了哈弗、WEY、欧

拉等产品，并在企业国际化经营的统筹和指导下，开展产、供、销等国际化经营

活动。与此同时，长城汽车设立了泰德科贸有限公司以及图拉工厂等多个 KD 工

厂去辅助、管控海外业务。因此，长城汽车在组织结构方面得 2分。
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⑤人事管理。长城汽车将引进和培训海外管理人员纳入了公司的长期发展规

划当中。对长城汽车的员工实施军事化管理，以公司的经营发展战略为核心，根

据员工类别的不同，制定人才培养模式，实施海外人员外派人员集训班，同时，

长城汽车还会为海外高校毕业生举办大型校园招聘会，开启国际化海外培训等方

式。目前，长城汽车的专家天团人数不断增加，也吸引了艾蒙等海外优秀人才的

加入。因此，长城汽车在人事管理方面得 5分。

⑥跨国化指数。从长城汽车 2011—2020 年年报中资产额、销售收入、雇员

情况等分析考察，2020 年长城汽车全年销售额达到 1033.076 亿元，海外年度销

售额为 66.571 亿元。据此能够计算出长城汽车海外销售额比率是 6.44%，2020

年长城汽车海外销售比率为近十年较高水平。并综合中国企业跨国化指数榜单可

以看出，长城汽车在国际化跨国指数方面得 1分。

综上所述分析，总结出长城汽车国际化蛛网模型所涉刘维度得量化评估等分

情况，如下表 4.5 所示：

表 4.5 国际化蛛网模型六维度的国际化程度分值

指标 国际化程度分值

跨国经营方式 5

财务管理 1

市场营销战略 5

组织结构 2

人事管理 5

跨国化指数 1

数据来源：笔者根据上文蛛网模型整理所得。

（2）长城汽车国际化蛛网模型面积计算

根据表 4.5 所示的长城汽车国际化蛛网模型中六个维度指标的分值结果，构

成长城汽车国际化蛛网模型，如下图 4.10 所示。在计算国际化蛛网模型的面积

时，采取的是三角函数方法，即假设��为三角形面积，a、b分别为三角形两条边

的长度，每两个指标所围成的三角形面积为�� = 1
2
absin ∂，则多边形的总面积
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为：

S =
t=1

6

St�

根据上述的计算思路及计算方法，可以计算出长城汽车国际化蛛网模型的面积

为：

S =
1
2

t=1

6

at� bt sin ∂t

=
1
2
（1 × 5 + 5 × 5 + 2 × 5 × 2

2
+ 1 × 2 × 2

2
+ 1 × 5 × 2

2
+ 1 × 5 × 2

2
）

=22.778

跨国经营方式

5

4

3

2

1

财务管理 市场营销战略

5 4 3 2 1 1 2 3 4 5
1 1

1
2 2

3 2 3
4 4

5 3 5
人事管理 组织结构

4

5

跨国化指数

图 4.10 长城汽车的国际化蛛网模型图

资料来源：笔者根据上文分析结论整理而成。
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通过对长城汽车国际化蛛网模型的构建可以看出，长城汽车国际化蛛网模型

的面积为 22.778<40.232。根据前文提到的不同的蛛网模型面积对应不同的企业

国际化程度，我们可以认为长城汽车的国际化程度目前达到一般水平，其国际化

进程处于中等阶段。与此同时，从上图 4.10 也可以直观的看出，长城汽车的国

际化发展是不均衡的。其中，长城汽车在人事管理、跨国经营方式以及市场营销

战略三个方面国际化程度较为突出，但在财务能力和跨国化指数这两个方面表现

较弱，仍需要更加努力，考虑到长城汽车本身特点，组织结构方面也可适当做出

调整。

4.4 国际化经营实施效果评价结论

结合上述长城汽车的财务指标、国际市场运营的分析结果以及国际化蛛网模

型企业国际化程度的测算结果，对长城汽车国际化经营的实施效果进行评估，我

们可以得出如下结论：

第一，长城汽车实施国际化经营战略对企业发展有正向的影响。长城汽车开

展国际化经营，使其公司整体发展状态良好，偿债能力等财务指标均得到不同程

度的提升，品牌价值和研发能力也得到显著提升。长城汽车的国际化发展潜力巨

大，实施国际化经营给长城汽车带来更多的可能性，进一步深化国际化经营战略

是长城汽车寻求长远发展和可持续发展必须要走的道路。

第二，长城汽车国际化经营实施效果并不理想。目前，长城汽车的营运能力

和盈利能力并未得到明显提升，应收帐款周转率大幅下降，净资产收益率、销售

净利率的逐年递减更是影响了企业未来经营的整体水平。同时，长城汽车的国际

化发展并不均衡，财务管理和跨国化指数两方面和其他方面相比较落后。长城汽

车要想在国际市场站稳脚跟，就要实现均衡发展。

长城汽车在国际化经营的实施过程中，必须要兼顾企业管理层面和企业业务

经营方面的均衡发展，有针对性的弥补自身短板，才能提升自身国际化经营的能

力和水平，进而提升长城汽车的国际化程度，帮助自身国际化经营实现质的飞跃。
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5 长城汽车国际化经营存在的问题及挑战

结合长城汽车国际化经营的评估结果分析，发现长城汽车在不断深化国际化

经营过程中，存在一些问题，同样也面临一些挑战。面对这些问题和挑战，长城

汽车应当加以重视。

5.1 长城汽车国际化经营存在的问题

5.1.1 企业跨国化销售的执行成果不显著

根据前文的分析，我们可以看出，长城汽车的跨国化指数偏低，跨国化指数

最直观的的效益指标就是海外销售额比率。跨国化指数越低，从侧面说明长城汽

车的海外经营收入在企业整体经营收入中占比并不高。海外市场业务在企业的整

体业务发展中也占据着重要位置，很大程度上也会影响企业在全球市场的综合市

场份额。并且，长城汽车海外销售战略的执行在一定地区存在时滞性。以俄罗斯

市场为例，作为当前皮卡、SUV 消费需求较大的市场之一，其汽车市场凭借着独

特的地理环境吸引着各国的汽车企业，竞争格局日益激烈。但长城汽车从 2015

年开始在俄罗斯投资建立图拉工厂，正式宣告进入俄罗斯市场，到 2017 年，其

明星产品哈弗系列哈弗 H9 和哈弗 H6 Coupe 在俄罗斯隆重上市推广。可以说，相

较于其他较早进入俄罗斯市场的国外车企来说，长城汽车在一定程度上失去了抢

占先机的机会。

综上所述，可以发现长城汽车在跨国化的执行方面成果并不显著，现阶段，

长城汽车的国际营销网络并不完善，尚未建立更加成熟有效的国际营销渠道，对

国内市场的依赖性太高，为提高海外销售额，长城汽车还需进一步激发海外市场

的发展潜力。

5.1.2 财务风险发生的可能性增加

在国际化经营的实施过程中，从财务状况来看，长城汽车较弱的两方面是营

运能力和盈利能力。值得注意的是，应收帐款周转率波动较明显，应收帐款周转

率是反映营运能力的重要指标，从 2016 年的峰值 164.911 下跌到 2020 年的
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28.981，减幅将近 5倍。反映盈利能力的营业净利率、净资产收益率等指标也呈

下降趋势。不可否认的是，长城汽车对应收帐款的管理效率变差，从而使得企业

资产流动率减慢，企业流动性变低，增加了企业坏账的可能性风险。长城汽车在

致力于全球产业链协同发展的同时，还需注重其自身承担了更多的财务风险的可

能性。

同时，长城汽车国际化蛛网模型分析的结果也能够看出，在财务管理方面，

长城汽车的国际化程度得分偏低，国际化程度较弱，财务的资金筹措主要集中在

中国国内，企业的融资方式也相较于融资方式健全的企业，融资方式相对简单，

在一定程度上阻碍了企业国际化发展，海外规模的扩张也因此受到一定程度影

响，并且长城汽车对于资金的运用无原则性规定，也使其对自身财务管理的全局

性把控难度加大。因此，长城汽车应谨防财务风险的发生。

5.1.3 自主品牌在国际市场效应不显著

本身中国的汽车行业起步较晚，在汽车产品质量、研发、技术等方面与发达

国家的车企均存在较大差距，因此，在中国汽车行业中很难找到能够与宝马、奥

迪等抗衡的中国汽车品牌。虽然，在前文 4.2 长城汽车国际市场运营中分析可知

长城汽车的品牌价值连年上涨，也多次荣登全球各大权威机构排行榜，但实际上

企业在品牌价值和国际市场占有率等方面与其他国际上的车企大品牌（如宝马、

奔驰等）相比存在较大差距。目前阶段，我国自主品牌汽车企业定位在中低端市

场，只能通过依靠采取低价策略来抢占市场，虽然在一定程度上促进了自主品牌

在海外市场的销量，但难以满足发达国家市场的消费者，很难在发达国际市场上

建立能够让消费者满意的品牌形象。在国际市场上的品牌推广更多的是依靠与知

名品牌的国际战略合作，综合来说，长城汽车在国际市场上的自主品牌效应不显

著。因此，长城汽车应该对自身品牌价值实力进行准确地定位，对自身品牌价值

有清晰地认知。
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5.2 长城汽车面临的挑战

5.2.1 全球汽车市场竞争加剧

中国的车企通过“走出去”战略来实现全球资源共享，以获取通过全球化所

给企业带来的经济利益。近几年，国际市场经济增长逐渐放缓的背景下，世界汽

车产销总量增加，但增长速度逐渐下降，并且各国也相继出台了各种限制私家车

增长的政策，来治理交通拥堵等问题，在一定程度上减少了汽车消费需求。当前，

在传统燃油汽车方面，传统的燃油汽车市场扩张明显受到限制，且大多数份额倍

大众、丰田、日产等大型车企限制，各大品牌的新产品问世也给消费者更多的选

择权，这些都给并不掌握核心竞争力的长城汽车带来了很大的竞争压力。

此外，在新能源汽车领域，长城汽车还处在初级阶段，2018 年投产第一款

新能源汽车。各大车企为了抢占新能源市场，加大投资力度，更多成熟、便捷的

新车型不断问世，比如捷豹推出 I-PACE 电动概念车；北汽新能源汽车基于“蜂

鸟计划”，推出 18 款电动车型，实现细分市场全覆盖；传统的宝马、奔驰、大

众等也都不同程度地加大了对新能源汽车投资力度。对于在新能源汽车方面初出

茅庐的长城汽车来说，存在着较大的竞争压力，汽车行业的竞争日益白热化，

5.2.2 跨国经营风险增加

当前经济全球化进一步发展，投资环境不断动荡变化、文化的诸多障碍、政

策法规发生不确定性等都会给投资者带来不同程度的经济损失的风险。其中影响

最大的是政治风险，因此，长城汽车要加大对政治风险的关注。任何政策法规的

变动都可能给企业带来不同程度的潜在的的损失，并对以后的海外分布有直接影

响。近年来，逆全球化的呼声逐渐高涨，如 2019 年的中美贸易摩擦，发达国家

设置政策门槛，企业的运营成本增加，且我国汽车制造企业及相关的汽车产品零

部件生产商出口至美国的关税增加，导致许多厂商的出口额大幅下降，进一步阻

碍了我国汽车企业进入北美市场。政治风险所引发的汇率风险也值得注意，受中

美贸易摩擦的影响，人民币汇率波动，长城汽车的海外业务也在一定程度上也受

到影响，进而影响长城汽车整体的盈利水平。
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海外经营管理风险是长城汽车国际化经营过程中不容忽视的风险。长城汽车

的国际化经营的实施，使其进一步掌握了国际市场、研发创新能力也大幅提升，

同时也面临着全球资源整合和海外经营管理人才的考验。从长城汽车全球布局的

长期发展来看，长城汽车应采取一系列有效措施来应对其所面临的跨国经营风

险。
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6 建议及启示

为了应对前文所提到的问题及挑战，长城汽车需要采取灵活的、有针对性的

措施进行优化和改善，来实现深化国际化经营的目的。同时，希望通过对长城汽

车国际化经营实施及效果的研究，在如何提升国际化经营水平和能力方面能够给

其他中国汽车企业一定的启示。

6.1 对于长城汽车加强国际化经营的建议

6.1.1 优化海外市场销售技巧，完善跨国化销售体系

长城汽车国际化经营的实施效果不显著的原因之一就在于长城汽车的海外

业务地位偏低并且提升速度缓慢。长城汽车可以借鉴优秀车企的成功经验，将国

内市场和国外市场区分开来，提升海外营销技巧，进一步明晰海外业务的发展情

况。在开发海外市场时，长城汽车可以与当地知名厂商合作，或通过并购当地知

名企业等有效方式来快速占领市场。如吉利并购沃尔沃，不仅可以借助沃尔沃的

先进造车经验，提高了吉利的品牌影响力，更为为吉利在国际市场上打了一个响

亮的广告，同时尊重沃尔沃的经营模式，实现吉利与沃尔沃双赢的局面。开拓海

外市场时，企业巧妙的融入当地文化与当地政府合作，是一种非常强力并且有效

的品牌宣传和营销方式。一汽奥迪就通过与中国政府合作，获得中国政府的采购

大单成为官方用车，在中国消费者心中树立了高端品牌形象，进一步打开了中国

市场。长城汽车也可以因地制宜的推出适合不同目标市场国家或地区的新产品甚

至子品牌，来满足不同地区的消费者的需求的偏好，以保持和扩大自己在海外市

场的市场份额，同时，长城汽车还要合理的分配资源来增强自身在国际市场上的

综合竞争力。

对我国的汽车企业来说，制定全球营销方案和完善全球销售体系至关重要。

制定完备的销售方案要通过准确的市场定位和营销渠道的选择来完成。企业在完

善全球销售体系的过程中还要注重海外市场上营销网点的建立、营销网络的售后

服务完善、营销队伍的培养等诸多问题。长城汽车要加强与海外代理商的合作，

加强海外销售体系建设；同时，可以融入互联网的力量，利用互联网进行营销，

可以通过大数据引流的方式，在目标用户选择、用户需求探索、场景体验等方面
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来实现与用户互动，积极实现线上与线下相结合的形式，建立有效的国际市场渠

道，实现精准定位，进一步扩大企业在海外业务的规模。

6.1.2 提升企业财务风险把控能力，完善财务筹措和财务预警

市场机制是一把双刃剑，企业在开展国际化进程中，市场的扩大给企业带来

更多的发展机会，同时也给企业带来各种不利影响，也会遇到各种海外危机和潜

在风险。在长城汽车内部，应收账款周转率的持续下降以及企业自身的国际化程

度较低都可能会使得财务风险的发生几率增加。在长城汽车外部，国际市场中的

竞争对手不断增加，各种贸易摩擦的出现，同时也面临着来自东道国的政治风险

和各种其他潜在风险的存在。要求企业面对各类风险时，要采取有效的措施进行

风险警惕和财务预警，防止出现财务危机等情况。同时要培养优秀的风险管理人

员，挖掘风险预测及管理能力，用其丰富的理论知识来事先预测分析的目的，对

未知的财务风险进行预测，为优化公司的财务预警战略方案发挥作用，进而提升

企业在国际化进程中的风险把控能力。

长城汽车可以借鉴其他企业合理、灵活地应对财务危机，通过采取多样化的

筹资方式，积极参与国际间的合作，充分利用海外机构扩大融资渠道，发行国际

债券等举措；长城汽车也应该完善财务制度的建设，明确企业资金运用标准，加

强企业内部财务体系监督，对企业财务进行重点把控；对于产业链中涉及到的中

小企业的合作伙伴，长城汽车还必须要进行信用评级以及有效的风险评估，防范

财务坏账风险；建立科学合理的组织结构，来应对财务风险，优化财务战略，实

现各职能部门与财务部门之间的高效合作，以此确保方案顺利推进，实现不断提

升企业效率的目的；同时，还应该密切关注海外市场的动态，在进行海外投资时

进行有效的市场调研，了解汽车行业格局变化，定期对东道国的环境进行评估，

来及时规避风险，避免损失的发生，还要建立有效的保障机制来维护企业在海外

运营的安全。

6.1.3 加强品牌建设，提升企业国际化形象

近年来，长城汽车的品牌价值逐年提升，在 2020年“中国 500最具品牌价

值”榜单中，长城汽车的品牌价值在汽车制造企业中处于领先位置，达到了 507.52
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亿元，但纵观国际汽车企业的品牌价值，我国车企还有较大不足，因此，长城汽

车要重视品牌价值的提升，加强自身品牌建设，实施品牌战略，着力于打造国际

知名车企品牌，在保持产品质量的前提下，提高新技术研发，开发创新满足消费

者需求的新车型，通过提高产品品质，来增强企业的品牌核心竞争力，进而提升

企业在国际市场中的国际化品牌形象。将长城汽车的独特品质和发展理念推广到

国际市场上。长城汽车应以全球思维为导向，积极参与国际合作，组建战略联盟，

充分发挥国际合作伙伴的品牌影响力作用，加快自身国际化进程，扩大国际市场；

长城汽车还可以积极参与国际赛事、国际汽车展会、赞助国际活动等，扩大品牌

在国际市场的影响力，让中国品牌区别于国外品牌，拥有独特的中国文化魅力，

提升品牌价值，同时缩小与其他国际知名车企的差距，推动长城汽车进入品牌国

际化的发展阶段。

6.1.4 增强国际经济大环境变化的风险应对能力

随着全球经济环境不断变化和新冠肺炎疫情的影响，全球贸易产业链和贸易

形式都发生巨大变化，特别是电子和汽车行业贸易下降幅度巨大；美国贸易政策

保护主义和逆全球化思潮愈发严重，对全球进出口贸易产生巨大影响，进一步拉

大了国际间的贸易差距；英国脱欧等世界经济格局和经济力量发生巨大变化。面

对多变的国际经济大环境，长城汽车也应该增强企业自身应对风险的能力，更好

地顺应国际环境的变化。面对疫情冲击导致企业产业链“断链”的风险，长城汽

车要不断完善产业链发展，强化科技发展的力量，把产品和高新技术连接起来，

提升企业生产效率，同时还要加强与发达国家间的合作，加快进行产业技术融合，

完善产业链发展；面对贸易摩擦等风险，长城汽车要适当的调整出口策略，掌握

国际政策规则，保障自身合法权益不受侵害，还可以加强与“一带一路”周边国

家的经贸合作；企业还要加强自主科技创新，加大知识产权保护力度，鼓励企业

内部创新，推动企业产品科技成果的生产力转化，
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6.2 对于其他汽车企业进入国际市场的启示

6.2.1 制定适宜的国际化经营战略，积极开展国际合作

通过对长城汽车国际化经营的实施效果评估，可以说长城汽车取得现在的成

绩并一直稳步前进，很大程度上是因为长城汽车不断深化国际市场，实施有效的

国际化经营战略。因此，制定切合企业自身发展的战略尤为重要。

当前，我国自主品牌车企在国际化过程中仍存在盲目实施策略的情况，因此，

中国的汽车企业首先还应该从自身出发，以自身的发展为起点，合理定位企业在

国际化经营中的目标，做好相应的市场调研，制定符合企业自身发展的经营战略。

在开拓国际市场过程中，要积极开展国际合作，进行战略联盟，充分借助合作伙

伴的优势力量，实现企业间的优质资源互补，吸收企业国际化管理水平，同时还

要关注行业新动态，把控行业发展趋势，了解竞争对手情况，做到细分国际市场

和细分企业产品相结合，为企业制定正确的发展方向。在海外开拓的过程中还应

积极拓展汽车企业产业链发展，进行产品、销售网络渠道的整合，有效的扩大目

标市场国家的市场占有率，来实现企业国际化经营绩效的提升。

6.2.2 重视人才培养，实现人才国际化

通过对长城汽车国际化经营的实施效果评估，可以看出长城汽车在人事管理

方面企业的国际化程度较高。因此，人才培养是企业发展的保障，我国企业值得

重点关注。

人才在企业发展中占据极其重要的地位。很多中国车企在国际化初期会遇到

销量不好等问题，很大原因是企业员工对当地市场环境、文化习俗不了解，无法

对当地消费者“本土化”的销售产品。所以，我国自主品牌汽车开拓新的国际市

场的过程中，应积极引进高端人才，培养国际化专业知识丰富的企业员工。首先，

为吸引国际化的高级管理人员，企业要制定适合的人才引进方案，在合理的薪酬

体系范围内，提供有吸引力的报酬。组建多元化、丰富化的招聘渠道，与高校合

作，选拔优秀的毕业生加以培养。其次，在国际市场上，企业可以更多的聘用当

地人才，提升企业在目标市场国家的信任度，有利于树立企业良好形象，推动当
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地人才就业，同时雇佣当地员工，可以避免因文化冲突而产生的不利影响。最后，

还要加大企业员工在职教育和培训的投入，选拔企业部门中骨干员工到国外优秀

公司进行学习交流，建立高素质的跨国人才管理团队，多渠道培养国际化高素质

人才，为企业的发展提供后方保障。

6.2.3 加强技术研发，培养核心竞争力

通过对长城汽车国际化经营实施效果的评估，可以看出长城汽车每年都在研

发方面有较大的资金投入。长城汽车建立研发中心、企业间共享机制等一系列措

施值得其他中国汽车企业借鉴。

现阶段，与国外先进企业相比，中国自主品牌汽车企业在产品研发、产品品

质等环节有差距，企业在行业中的核心竞争力不足，制约了我国汽车企业在海外

市场可持续性发展。中国自主品牌车企要想实现国际化发展，在国际市场站稳脚

跟，就要加强企业在技术研发方面的资金投入，提升产品品质，从而加强企业品

牌建设。在新能源、车联网等技术不断创新应用的今天，企业要把握行业发展趋

势，根据自身资源和发展战略准确进行研发投入；企业可以通过并购重组等方式，

获得国外先进技术力量及产品知识产权等，吸收学习国外在该领域的领先知识和

先进技术，更好地进行全球化发展经营；企业自身还要加强独立研发的能力，在

探索中积累技术经验，从而逐渐组建企业自身的研发团队；同时，国内企业间要

多交流学习，进行企业间深度研发合作、协同发展，培养企业的核心竞争力，进

而实现共赢。
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