
进入中国 27 年，全球咨询巨头如何看待中国市场的未来？

张轶骁

8月 27日，弗若斯特沙利文（Frost & Sullivan, 以下简称“沙利文”）主

办的第十九届沙利文全球增长、科创与领导力峰会暨第四届新投资大会在上海举

办，助力全球投资者深入了解中国市场的机遇和潜力，也为中国企业提供与全球

顶尖企业和投资机构交流合作的机会，加速走向国际市场。

《凤凰周刊》在大会期间与弗若斯特沙利文全球总裁兼主管合伙人祖亚儒

（Aroop Zutshi）和弗若斯特沙利文全球合伙人兼大中华区董事长王昕博士进行

了一场对话，共同探讨当下的中国、中国企业和中国普通人如何面对“引进来”

和“走出去”。

一、Q A & 进入中国 27 年，最大的感受是“本土化”

《凤凰周刊》 ：沙利文在中国深耕 27年，你最大的感受是什么？是否曾遇

到困难？如何看待外资在中国发展的未来？

王昕博士：沙利文进入中国 27 年，一直秉承着本土化，因为只有本地的团

队，才能更迅速地对市场情况作出反应，对最新的市场机遇做好把握，不能隔岸

观火、雾里看花，这是看不清楚的，一定要在生产服务的第一线，做到文化同频，

业务才能有发展。

在新的时代，国家一直在坚持开放，更加吸引外资，欢迎外国的企业到中国

投资设厂。从国家层面到地方层面，都公布了外商投资的情况，给了我们很明确

的信号。当然，在中国经营，必须要合法合规，也必须配合国家发展的战略，只

有时代的企业，而不是企业的时代。

在发展的过程中，一家企业难免会遇到各种声音，甚至批评，有则改之，无

则加勉，这不是坏事，如果我们确实没有做到位，那我们一定虚心地接受和改正；

即使是不对的声音，我们也要看看其中有没有有益的价值。

《凤凰周刊》 ：对走出去的中国企业来说，面临语言、文化不同的挑战，

“本土化”是不是也是融入当地的方式？



Aroop Zutshi：走向全球化，必然要专注于在海外建立业务，但是没有哪家

企业会了解海外当地市场运营的所有细节。这就是为什么你最终要雇用当地人，

他们既有为母公司工作的技能，也有意愿。这其中重要的是，不要让当地人感受

到自己和母公司员工之间有差异，他们应该处于同一个层面。

二、Q A & 打破收缩，关键在于“创新驱动”

《凤凰周刊》 ：2025年以来，资本市场走出了久违的火热势头。包括你也

曾经谈及，中国发展战略让企业看到很多确定性机会。但对于大量的中国企业来

说，股市的上涨与企业之间的体感仍有差异，如毛利更低，价格战更严重，企业

仍然纷纷采取降本增效的措施，你认为企业该如何打破这一越来越收缩的态势？

王昕博士：2025 年以来资本市场重新回暖，呈现出久违的火热势头，中国

发展战略也让企业看到许多确定性的机会。但也有很多企业在现实经营中依然感

受到压力：毛利率下降、价格战激烈，不得不持续采取降本增效的措施。

企业要打破这种“收缩”的状态，关键是从效率驱动转向创新驱动：一是要

升级价值主张，不能只靠价格竞争，而要在技术、设计、服务上形成差异化；二

是要寻找新空间，进入新的市场、细分赛道或生态圈，避免陷入同质化竞争；三

是要借力资本市场，利用当下良好的资本环境加大研发投入、加快转型。

《凤凰周刊》 ：2025 年，中国市场涌现了许多新锐消费品牌和消费现象。

有人总结，抓住中国消费者，找痛点不如找情绪动点。但是低绝对金额容易做到，

高情绪价值则是一个玄学。你觉得在当下的消费市场，企业抓情绪动点有规律可

循吗？

王昕博士：总结下来，真正打动消费者的不仅是产品功能，也是品牌和故事。

讲故事不仅是单向传播，更是社群连接。中国企业在当下的消费市场要做两

件事：学会讲好故事——让品牌有温度、有情感、有价值观；搭建社群连接——

让消费者觉得自己是故事的一部分，从而产生长期的情感黏性。

我的建议是：企业不要把情绪价值看作“玄学”，而是当作可以被系统化设

计的战略工具。长期来看，理性价值+情绪共鸣+社群连接，才是消费品牌可持续



成长的关键。

三、Q A & 海外并购整合，不仅要关注深度，也要具备广度

《凤凰周刊》 ：近年来中国企业出海并购的案例越来越多，相比于早年间

的水土不服，中国企业当下的品牌整合、运营效果有了明显的提升，你认为中国

企业在并购整合能力方面为何会有这样的增长？你对于希望参与并购整合的中

国企业有何建议？

王昕博士：过去，中国企业在海外并购整合时常常面临“水土不服”，但近

年来能力明显提升。我认为原因不仅在于经验和人才的积累，还在于中国企业在

跨行业学习和整合上的进步。

沙利文峰会在全球举办了 30 年、中国举办至第 19 届，同样体现了这一点。

今年我们设有 8个行业分论坛，邀请来自不同行业的企业同台交流，正是这种跨

行业的对话与学习，推动了企业整合能力的提升。

在海外并购整合中，不仅要关注单一行业的深度，还要具备跨行业的广度。

把不同产业的优势结合起来，才能在全球竞争中形成真正的协同效应。

《凤凰周刊》 ：对“走出去”的中国企业来说，面对不同语言、文化环境，

如何具体融入当地社会？

Aroop Zutshi：首先是语言融入。如果你作为中国老板，在别人面前用母语

交谈，无论是普通话还是中国的某些方言，其实就是在制造隔阂。一旦区别了“你

们”和“他们”，就很难把他们团结起来了。所以我建议每家公司和中国领导层，

如果你们在海外运营，尽量避免在别人面前说你们的母语。

其次要融入他们的生活，参与他们的节日、庆典、活动。把他们带入你的文

化，但也要确保你成为他们文化的一部分。

第三是应该试着和这些当地人在工厂里一起吃饭，不要制造“我要在我的专

属房间吃饭，我不和这些人一起吃”的分离感。这不仅是对你的员工，对你的客

户和其他当地人也应该这样做。

语言和食物在文化互动中扮演着非常重要的角色，大多数人在本地语言环境



中感到舒服，和当地人一起吃饭则会让你明白如何与他们交谈，如何向他们解释，

如何奖励和认可他们，进而如何让他们去做你想让他们做的事情。

我还想强调的一点是协作。你必须学会协作，鼓励当地人参与你们产品的解

决方案，让当地人感觉在你们公司中有主人翁感。这对中国公司的全球扩张至关

重要。

四、Q A & 普通人走出去之前，要想好“留下”，还是“回来”

《凤凰周刊》 ：如果你是一家想要出海的中国企业老板，当下你会更先选

择去海外抢订单，还是选择去建厂？

Aroop Zutshi：我想，首先要看产品和解决方案在海外国家的市场有多大。

第一，总潜在市场规模有多大？第二，可触达市场有多大？第三，他们能够实际

获取的市场是否足够大？有没有政府政策支持？有没有高层级的支持或阻碍？

如果所有这些条件都满足，有足够的需求，那么我会建议首先尝试从本国销

售进入，获得一些吸引力，站稳脚跟。

至于建厂，在任何新国家新建制造工厂，都是一项艰巨的任务。它需要理解

政策、理解当地法律法规、税务、运营、人力资源等种种问题。同时你必须审视

你的整个供应链，你有这样做的供应链吗？还要审视你从那个制造工厂，能否支

持周边其他市场。例如你在非洲的埃及，你能从那里为所有北非国家提供解决方

案和产品吗？同样，如果你在印度，你能把产品供应给印度所有的邻国吗？

所以，如果能理解这种模式，并且有足够的需求，那么我会建议设立一个制

造工厂，利用好当今许多国家为吸引外国直接投资而提供的政府激励措施。如果

你没考虑这些事情就去做，那就是在冒巨大的风险。

《凤凰周刊》 ：伴随着中国企业出海浪潮，一些普通人也在思考，自己是

否需要跟随这一浪潮，主动“走出去”求学或求职。同时，不少跟随这一浪潮走

出去的中国学生或中国员工，在回国之后可能由于区域环境的差异，也未必找得

到工作。你觉得这是一种出海生态下的人才浪费吗？

Aroop Zutshi：我会告诉每个学生或求职者，他们应该在开始之前就做出关



于“走出去”和“回来”的计划。如果你最终混淆了这样的顺序，那就很难，有

可能必须在你出生和成长的国家来重新适应自己的职业生涯。

因为你要记住，在你出国的几年里，你个人在向前发展，你的祖国也在向前

发展。你家乡的城市在变化，你的老朋友在前进，你的家庭也在前进。所以当你

决定回来时，没有人会在原地等着你回来。这都是你在做决定前必须考虑的重要

事情。

当然，我并不是劝阻人们走出去，我恰恰会说，如果可能，你应该去；如果

你负担得起，那就更好了。但要非常清楚地制定好计划：要么选择留在那里，要

么回来。

                                 （来源：公众号 弗若斯特沙利文）


