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ABSTRACT 

Overcoming the liability of foreignness is the key to improving the 

internationalization performance for emerging-market firms. This paper uses a multi-case 

comparative study from the perspective of top management team building to induce the 

process model. The building process will go through three stages of "configuration-

adaptation-integration", representing stages of selecting internal and external executives, 

communication and dynamic adjustment of top executives, and forming a new 

organizational structure and system by integrating internal and external executives 

respectively. At the same time, based on the core leadership of the executive team, the 

building models are divided into "internal adaptation mode" and "external cultivation 

mode". 

In the internal adaptation model, the company selects managers with entrepreneurial 

spirit and adapting capability, and introduces overseas executives with professional 

expertise and comprehensive experience, absorptive capacity will help the internal team 

adapt to the new environment quickly. In the external cultivation mode, the company 

selects overseas executives with entrepreneurial passion, professional skills and industry 

reputation, and consciously promotes the integration of both sides and promote the 

entrepreneurial ability of overseas executives, finally forming an international 

management team with overseas executives as the leadership core to realize strategic 

synergy, complementary resources and consistent vision.  
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In addition, there are significant differences in the mechanisms of outsider 

disadvantage mitigation and internationalization performance enhancement at different 

stages of executive team construction. In the configuration stage, matching executive 

characteristics with the demands of international expansion strategies is the driving factor 

of international performance; in the adaptation stage, international identity shaping, 

social network expansion and new capability building are key driving factors; in the 

integration stage, institutional optimization about cooperation and governance are the 

keys to achieving team integration and sustained international expansion. 

This study distills a dynamic process model of executive team building for firms with 

different internationalization experiences, which enriches the theoretical research on 

internationalization and executive team building for emerging market firms and provides 

some insights for emerging market firms facing international expansion. 

Keywords: internationalization of emerging market firms; executive team building; 

entrepreneurship; international learning 
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摘要 

实施国际市场扩张是中国制造企业持续成长的重要阶段，本文从高管团队构建视角出

发，采用多案例比较研究，提炼了以中国制造企业为代表的新兴市场企业在国际化进程中

实施高管团队构建的过程模型与理论机理。通过案例分析发现，中国制造企业国际化的高

管团队构建经历了“配置-适应-融合”三个阶段，配置是企业根据国际化基础与扩张需求选拔

内外部高管的阶段，适应是内外部高管成员互动、交流并进行成员动态调整的阶段，融合

是内外部高管成员合为一体、形成新组织结构与组织制度的阶段。同时，根据高管团队的

核心领导力量的不同分为“内部适应模式”与“外部培育模式”。 

内部适应模式下，企业从内部选拔具备创业精神与学习适应能力的管理者作为内派高

管，并在国际市场引入兼具专业特长与综合管理能力的海外高管，通过内派高管持续学习

与吸收海外高管的经验知识，最终以内派团队为核心，形成战略一致、分工有效、利益协同

的国际化经营团队。外部培育模式下，企业在具有国际出口经验基础的市场上选拔具备创

业意愿、专业能力与行业声誉的海外高管，并在内外部团队并行发展的过程中有意识地促

进双方融合，最终形成以海外高管为领导核心，实现战略协同、资源互补、愿景一致的国际

化经营团队。 

此外，国际化高管团队不同构建阶段，外来者劣势缓解与国际化绩效提升的机制有显

著差异。配置阶段，高管特征与国际扩张战略匹配是提升海外企业初期存活率的关键；适

应阶段，国际身份塑造、社会网络扩张与新能力构建是提升国际化绩效的关键；融合阶段，

合作与治理等制度构建与优化是实现团队融合与国际化持续扩张的关键。 
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本研究基于高管团队构建视角提炼了不同国际化经验基础的企业实现高管团队构建的

动态过程模型，丰富了新兴市场企业国际化、高管团队构建等理论研究，为面临国际扩张

的新兴市场企业提供一定启示。 

关键词：新兴市场企业国际化；高管团队构建；创业精神；国际化学习 
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一. 引言 

1.1 研究背景 

21 世纪以来，以中国为代表的新兴市场国家实现经济快速发展，国际地位持续提高，

这些成果与新兴市场国家的后发企业积极开拓国际市场、参与国际竞争、提升产业国际地

位的举措密不可分（吴晓波等，2011；李元旭等，2021；Luo et al., 2011）。国际化是新兴

市场企业拓宽市场渠道、获取优质资源、学习先进技术等一系列活动的实际过程（Andersson, 

2004），包括国际市场进入、国际经营能力体系构建、国际竞争力提升等阶段（Casillas et 

al., 2013），企业可以采取直接投资、国际战略联盟、收并购等多种方式参与（Luo et al., 

2011）。然而，新兴市场企业在进入东道国市场，尤其是发达国家市场的过程中，由于信息

缺乏、技术水平不足、能力差距、声誉缺失，以及东道国歧视、偏见等一系列因素，使企业

承受了额外的成本（Zaheer, 1995；Lu et al., 2022），即“外来者劣势”（liability of foreignness, 

LOF），导致企业国际化存活率低、成长性弱（Gaur et al., 2011），如何克服外来者劣势

成为提升新兴市场企业国际化绩效的关键（Luo, 2020）。 

现有研究已从区位选择（Francioni et al., 2015）、进入模式（吴晓波等，2011）、海

外公司治理（Cuypers et al., 2022）、合法化战略（杜晓君等，2015）等视角分析了新兴市

场企业如何克服外来者劣势，提高国际化绩效。但主要从静态视角识别企业克服外来者劣

势的驱动因素，要素之间如何互动，以及企业克服外来者劣势的具体过程和内在机制尚未

得到充分分析（Lu et al., 2022）。部分研究关注到新兴市场企业在关键岗位上雇佣东道国

高管能够缓解外来者劣势及其影响（Fernhaber et al., 2009），也有部分学者认为通过母国

派遣核心员工并进行本土化学习更加能够克服外来者劣势（Nielsen, 2010），还有研究认
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为根据市场情境、岗位特性与企业战略目标构建“最佳高管团队”能够克服外来者劣势推进

企业国际化进程（Derda, 2017；Li, 2018）。这些研究意味着高管团队在新兴市场企业克服

外来者劣势，提升国际化绩效过程中发挥重要作用。 

然而，现有研究关注到高管团队的构建对于新兴市场企业克服外来者劣势具有重要作

用，但目前仅有部分实证研究对高管团队结构特征与国际化绩效进行验证，且在不同国际

市场与战略情境下具有差异化表现（Cuypers et al., 2022）。高管团队构建是新兴市场企业

进入国际市场初期考虑的首要问题，其构建的有效性和演化过程极大程度决定了企业进入

国际市场初期的存活率和后续成长性（Hambrick et al., 2015；Pisani et al., 2018）。因此，

高管团队的构建和演化将如何影响新兴市场企业克服外来者劣势？这一过程的内在机理又

是如何？回答这一问题对提高新兴市场企业国际化实践，以及相应理论研究都有显著的贡

献。 

1.2 研究问题 

基于上述分析，本研究重点关注的问题是：“新兴市场企业在国际市场进入过程中如何

通过高管团队构建克服外来者劣势？”，具体阐述如下： 

第一， 新兴市场企业通过高管团队构建克服外来者劣势，提升国际化绩效的过程是什

么？其过程如何演化？ 

第二， 具有不同国际化经验基础的企业在国际化进程中构建高管团队的模式存在什么

样的差异？ 

第三， 新兴市场企业通过高管团队构建提升国际化绩效的机制是什么？不同高管团队

构建模式下国际化绩效提升机制有什么差异？ 
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基于上述研究问题，本研究拟采用多案例对比研究，通过对比多个案例之间的共性与

差异，提炼新兴市场企业国际化进程中的高管团队构建模型，以及分析不同模式奏效的机

制差异。 

1.3 潜在创新点 

本研究的创新点主要体现在以下几点： 

第一，基于高管团队构建视角分析新兴市场企业克服外来者劣势的过程和机制，丰富

了新兴市场企业国际化研究的理论视角，更深入地揭示了企业提升国际化绩效的“黑箱”。 

第二，从动态演进视角分析了国际化情境下企业构建高管团队的过程机理，弥补现有

高管团队构建研究静态分析不足以及弥补了将高管成员配置、高管成员互动等重要环节割

裂的不足，拓展了高管团队构建研究。 

第三，揭示了企业通过高管团队构建过程提升新环境适应力的机制，揭示了企业国际

化过程中的学习适应过程。 
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1.4 研究框架 

 

图 1 研究框架图  
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二. 文献回顾与理论基础 

2.1 新兴市场企业国际化 

中国是最大的新兴市场国家，新兴市场企业是指新兴市场国家后发成长并参与国际市

场交易与竞争的企业，如中国、印度、巴西等新兴市场国家成长并参与国际市场活动的企

业（Xu et al., 2013；李元旭等，2021）。国际化是指新兴市场企业进入国际市场，尤其是

进入发达国家市场，参与贸易、制造、研发、竞争等一系列经济活动的过程（吴晓波等，

2011；Hitt et al., 2006）。新兴市场企业国际化是其成长、转型和创新的重要方式，受经

济全球化发展以及新兴市场企业国际化实践的推动，相关领域已经积累了丰富的理论知识

和观点（Lu et al., 2022）。从国际化实施阶段来看，包括国际市场进入、国际竞争力提升、

国际地位领先等多个阶段（Casillas et al., 2013）。从国际化实施内容来看，包括产品市场

扩张、战略性资源收并购、联合研发、国际创业等（Welch et al., 2014）。从国际化实施成

果来看，包括国际市场占有和声誉提升、产业国际竞争地位提升、关键异质性资源占有以

及企业持续成长等（Schwens et al., 2018）。新兴市场企业国际化分析的理论视角也包括交

易费用理论视角、资源基础理论视角、制度理论视角等等（Andersson, 2004；Luo et al., 

2011）。 

外来者劣势（liability of foreignness, LOF）是指新兴市场企业在进入东道国市场时，

由于母国与东道国在经济、制度、文化等多种要素的差异性，导致企业相对于东道国企业

在市场进入和经营成长过程中需要付出的额外成本（Zaheer, 1995），在新兴市场企业进入

发达国家市场时外来者劣势最为明显（Gaur et al., 2011）。这里既包括由地理距离、信息

缺乏、能力不足、制度不适应等因素造成的客观成本（Zaheer et al., 1997），也包括偏见、
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歧视、信任薄弱等因素导致的主观成本（Barnard, 2010）。由于外来者劣势的存在，具备

同样经营条件的企业的存活率、经营绩效、组织吸引力等关键经营指标上要低于东道国企

业（张宇婷等，2015），而在市场退出率、劳工诉讼率等不利因素上显著高于东道国企业

（Mata et al., 2012）。因此，克服外来者劣势是新兴市场企业国际化发展和持续成长必须

要克服的难题。 

现有研究也从多个视角为新兴市场企业克服外来者劣势提供思路。首先，企业可以通

过市场区位和获取资源类别的选择缓解外来者劣势对企业国际化进程的影响，比如先进入

地理距离近和文化差异较小的市场，再进入地理距离较远和文化差异较大的市场，目的是

让企业积累海外市场经验，逐渐培养海外协调运作的能力（Eden et al., 2001）。企业也可

以通过资源获取类别和范围的有效安排来减少外来者劣势，比如先获取东道国利益相关者

抗拒较小的资产，尤其是能充分表现企业在当地社会责任的资产，在提高双方熟悉度和好

感之后再获取可能让对方产生抗拒的资产，如关键技术等（谢洪明等，2019）。其次，企

业也可以利用不同的进入模式来缓解外来者劣势的影响。比如，跨国公司采取并购等低投

入进入模式能降低外来者劣势，通过以联合控股的形式在东道国选择合作伙伴也可以减少

因不熟悉带来的成本，并且可在一定程度上减轻当地政府的歧视性待遇（Eden et al., 2004）。

另外，企业还需要根据进入模式匹配适合的策略，比如，采取投资较大、当地嵌入度较高的

绿地投资的企业通过安排中国员工担任关键管理职位的策略来应对外来者劣势，采取收购

等社会嵌入度较少的企业更多是通过建立声誉、与当地管理者分享控制权和雇用当地员工

等策略来降低外来者劣势的影响（Klossek et al., 2012）。 
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综上所述，国际化是新兴市场企业拓宽成长渠道、参与国际竞争和提升产业地位的关

键过程。外来者劣势是新兴市场企业国际化进程中的关键阻碍，而如何克服外来者劣势取

决于企业进入国际市场的方式以及特定的内外部情境因素，因此，结合企业国际化的特定

区位、进入方式和具体情境来分析外来者劣势的克服策略和过程更能打开其“黑箱”，揭示其

内在机理。 

2.2 国际市场进入与外来者劣势 

国际市场进入是跨国企业实施国际化的初始阶段，包括办事处设置、管理团队搭建、组

织构建以及与利益相关者联系建立等一系列关键行动（Gorostidi-Martinez et al., 2017；阎

海峰等，2009），是企业了解国际市场、构建国际价值链的初期阶段，也是企业面临外来

者劣势最严重、受其影响最大的阶段（Gorostidi-Martinez et al., 2017），早期克服外来者

劣势对于新兴市场企业跨国经营十分关键。 

首先，对特定市场信息和知识的了解不足是初期外来者劣势的主要来源之一，体现在

企业对国际市场的经济环境、制度体系和文化习俗了解较少，且企业既有形成的习惯和认

知与东道国的实际情况差异较大，从而在市场进入初期，企业与当地利益相关者极易产生

冲突（Cuervo-Cazurra et al., 2007），导致市场进入受阻，绩效低下甚至退出（Gaur et al., 

2011）。其次，企业缺乏国际新市场经验，难以判断市场开拓的关键点和资源部署重点，从

而决策失误导致资源浪费（Zhou et al., 2015），尤其是企业在母国构建的核心能力在国际

新市场被削弱和失效时，组织惯性会降低企业在新市场学习的效率和效果（Gaur et al., 

2011）。另外，东道国利益相关者对企业不熟悉，以及新兴市场企业的技术水平、品牌实力

等关键要素往往较低，难以与企业建立信任合作关系（Cuervo-Cazurra et al., 2007）。且
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发达国家市场对新兴市场企业往往带有偏见、刻板印象、误解和歧视，进一步加大了企业

构建合作关系的难度（Eden et al., 2004）。 

获取合法性是新兴市场企业克服外来者劣势的关键步骤，企业要想在国际市场获取关

键资源与持续成长就必须获取合法性，合法性可分为认知合法性、规范合法性和实用合法

性（Suchman, 1995），分别代表了利益相关者主观认知上的认可、正式与非正式制度的认

可，以及企业能否满足利益相关者价值创造上的期望。为此，企业可以聘用当地管理者并

给予子公司较大的自主权，从而能降低企业市场知识不足的缺陷，加快企业初期学习速度，

减少歧视、偏见等带来的外来者劣势（Wu et al., 2016）。但是，出于公司治理的角度，企

业需要从内部派出管理人员参与学习与监督，而双方管理人员的矛盾以及由信息劣势产生

的委托代理问题，对企业在国际新市场站稳脚跟与持续成长造成威胁（Mata et al., 2012）。

然而，在国际市场进入阶段，新兴市场企业如何在充分利用当地人才的基础上发挥企业既

有优势，构建起分工合理、治理有效的管理团队来获取合法性还未得到有效解答。 

同时，新兴市场企业克服外来者劣势还需要企业构建起在国际市场运作的一整套能力

体系（Sapienza et al., 2006），包括基础的业务运作能力，如销售、物流等（Helfat et al., 

2002），以及增强市场了解的组织学习能力（Purkayastha et al., 2021），最重要的是适应

市场环境变化的动态能力（Prange et al., 2011）。随着企业基础能力持续增强、学习能力

不断优化、动态能力不断提升，企业能够提高为当地市场创造价值的水平，与东道国利益

相关者产生更有效和良性的互动，从而突破外来者劣势的约束提高企业存活率、成长性和

盈利能力（Lu et al., 2022）。而企业构建国际市场新的能力体系不仅需要充分发挥人力资

本的优势（Onkelinx et al., 2015），还需要通过高管团队成员的互动与演化将人力资本转
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化为企业的资源与核心能力（Velez-Ocampo et al., 2021），但这一过程尚未得到充分研究。

因此，后续本研究将梳理高管团队构建的相关研究，为揭开这一黑箱提供理论基础。 

2.3 国际市场进入与高管团队构建 

高管团队（top management team，TMT）控制着公司的战略方向并影响公司经营绩

效，是公司活动中最为重要和最有影响力的群体。高阶梯队理论（upper echelons theory）

认为企业的战略决策和行为是高管成员特征的反映与互动的结果（Hambrick et al., 1984），

高管团队的构成、结构与互动过程对企业战略管理产生深刻的影响（Hambrick, 1994）。 

团队构成是指团队成员的集体特征，最常见的就是高管成员的人口统计特征，包括年

龄、资历、专业、教育以及心理因素包括价值观、认知基础、人格等（Hambrick et al., 2015），

现有高管团队构成的研究重点分析特定特征水平对企业绩效的影响，或关注团队成员间特

征的差异性，也称团队异质性，对企业创新性和适应性的影响（Hambrick et al., 2015）。

在国际化方面，现有研究认为，高管团队成员教育程度越高、海外经历越丰富、团队异质性

越强、团队平均年龄越小，企业国际化程度和国际化绩效越高（汪金爱等，2017），但是这

些要素之间如何互动，以及如何协助企业克服外来者劣势提升国际化绩效的内在机制尚不

清晰。 

团队结构包括成员角色与成员间关系，核心是团队成员角色的相互依赖性，即高管成

员之间的分工与协作（Denis、Lamothe 和 Langley，2001）。首先，团队角色结构代表

了管理层的信息处理结构和任务结构，特定角色专门处理特定类型的信息，而角色关系决

定了如何处理与共享各类的信息（Denis et al., 2001）。其次，角色结构塑造了成员之间协

调、协作和工作关系的性质（Cho et al., 2006）。例如，职能部门的高管与业务部门的高管
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如何沟通和协作影响企业资源部署效率与市场反映速度（Hambrick et al., 2015）。另外，

团队结构的演变标志着组织战略和环境背景的重大变化，与组织流程和业务运作模式息息

相关，对企业绩效产生重大影响（Kor et al., 2013）。因此，在新兴市场企业进入国际市场

的过程中，高管团队的分工、互动关系、结构演变反映了企业为克服外来者劣势付出的努

力，提炼其结构及演变过程有重要的理论意义。 

高管团队过程是指团队成员在战略决策中的互动属性，具体表现有凝聚力构建和冲突

解决等。团队凝聚力是指成员对整体任务或者成员彼此之间的吸引力和承诺（Finkelstein 

et al., 2009），包括人际吸引、任务承诺和群体荣耀三个维度（Mathieu et al., 2008），大

部分研究认为，团队凝聚力越高，团队内部沟通效率越高，团队绩效也越高（汪金爱等，

2017）。团队冲突是团队互动中难以避免的因素，因此如何解决冲突对于团队构建过程十

分关键（Ensley et al., 2005）。团队冲突一般分为认知和情感两个维度（Ensley et al., 2005），

认知冲突也称任务冲突，是指团队成员对完成特定任务的过程和安排有差异化认知和看法，

高管团队成员通过不同观点考察战略方案时会产生认知冲突（陈建勋等，2016）。情感冲

突是指团队成员间人际关系变化产生的冲突，如叛离、交恶等（De Wit et al., 2012）。一

般认为认知冲突有助于企业识别更多威胁和机会、提高战略决策的创造性，而情感冲突会

降低团队互动的有效性，产生许多矛盾（Mathieu et al., 2014）。同时，认知冲突和情感冲

突之间相互影响，有时认知冲突会带来情感冲突，因此，在团队构建和互动中如何制造适

当的认知冲突同时降低情感冲突，是构建有效团队的关键（陈建勋等，2016）。 

 在新兴市场企业进入国际市场的过程中，引入关键人才并构建起分工合理、有效运作

的管理团队是企业获取合法性、构建核心能力、克服外来者劣势的关键行动，而高管团队
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结构特征配置以及团队互动演化过程是企业克服外来者劣势的关键，企业如何根据实际情

境对高管团队进行有效配置并推动其演化的过程还未得到充分研究。 

2.4 国际化市场进入与组织学习 

组织学习是企业获取知识、提升认知、塑造新能力的行为（Crossan et al., 2003），有

助于提升企业对新环境的适应能力（Argote et al., 2011），对企业经营绩效与成长绩效具有

重要影响。 

组织学习受企业经验获取、保留、转化与使用所推动（Argote et al., 2011），按照经验

的获取方式可以分为直接学习与间接学习。直接学习是指企业通过亲身实践获取一手经验

并持续通过经验积累与使用构建能力的学习方式，包括实践、实验、试错、干中学等（Ganz, 

2020）；间接学习是指企业通过模仿、观察以及在社会交往中吸收合作方知识构建新流程、

新能力的学习方式（Feeney et al., 2022）。组织学习也贯穿企业国际化全过程，是企业适

应新市场环境，提升国际经验与扩展能力的关键（Luo, 2020）。 

通常企业国际化进程受国内与国外两方面环境的影响，所以将国际化中的组织学习行

为分为国内学习、国外学习两种类别（Luo, 2020）。国内学习主要指企业通过各种途径获

取知识，如与母国供应商、合作伙伴、竞争对手等通过建立国内社会关系共享知识、促进学

习（许晖等，2013）。国外学习以海外市场为中心，通过自身获取知识以及与国外市场各

方主体，如海外供应商、技术伙伴、 中介机构等建立国外社会关系共享经验实现（郑小碧，

2016）。从学习范围角度来看，组织学习的转换路径就可包括外延化和内向化两个层面。

外延化是指由于竞争压力、市场饱和等原因，企业在持续进行国内学习巩固市场地位的同

时，也需要通过自身或与国外各方主体建立战略联盟等合作关系扩大学习途径、增加知识
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多样性、对新知识加以利用、提高其可靠性（邬爱其等，2021）。外延化过程中，企业一

方面将其自身拥有的国内经验传播给网络成员，实现知识利用以提高网络整体绩效

（Purkayastha et al., 2021）。另一方面从国外社会关系中获取新知识、增加知识储量、提

高自身经营能力、降低自身 “外来者劣势”（Luo, 2020）。由于新知识、新技术不一定适用

国内市场，需要企业整合吸收以构建新能力，通常将这一过程称为 “内向化”（金宏平等，

2015）。在内向化过程中，企业将进一步深度挖掘利用所获经验与技术，形成自身特有优

势并实际应用于国内市场，识别新机会、提高创新能力，从而提高企业国内外整体绩效（康

青松，2015）。 

2.5 文献梳理小结与研究框架 

通过上述文献梳理了解到，克服外来者劣势是新兴市场企业国际化过程中的关键挑战。

尤其是国际化早期，由合法性缺失和能力不足造成的外来者劣势严重影响了新兴市场企业

进入国际市场初期的存活率、成长性和盈利性。而企业在市场进入阶段的高管团队构建是

企业关键人力资本引入、组合和使用的过程，高管团队成员选择、团队构建和团队的互动

演化极大影响了企业国际化初期的合法性获取和能力构建，但实际过程和内在机制尚未得

到充分研究。因此，本研究拟在相关研究的基础上，采用多案例归纳式研究，探索新兴市场

企业在进入国际市场初期如何通过高管团队的有效构建和互动演化来获取合法性与构建国

际市场能力体系，进而突破外来者劣势局限，提升海外子公司的存活率、成长性和盈利性。 

基于上述文献和理论分析，本研究初步理论研究框架如下： 

 

 



 

13 

图 2 研究理论框架 
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三. 研究设计 

3.1 研究方法选择 

 本研究关注的核心问题是：“新兴市场企业在国际化进程中如何通过高管团队构建克

服外来者劣势？”属于关于“how”的过程研究和“why”的机制研究，适合采用案例研究方法

（Yin, 2014）。同时，本研究的逻辑在于企业如何根据特定国际化情境，采取差异化的管

理团队构建模式并成功突破外来者劣势推动国际化扩张，符合多案例研究的“殊途同归”逻

辑，适合采用多案例归纳研究（Eisenhardt, 1989）探索不同情境下企业特定问题解决方式

的异同，进而提炼出具有一定普适性的理论框架（Corbin et al., 2007；Eisenhardt et al., 

2007；毛基业等，2017）。 

基于案例研究的理论构建通常采用两类逻辑，实证主义逻辑与诠释主义逻辑（井润田

等，2021）。实证主义逻辑一般适合于多案例研究，其思想来自于定量化的实证研究方法

（Eisenhardt et al., 2007）。在案例选取过程中，实证主义逻辑注重案例背景的相似性，

如行业相似性、宏观环境相似性等，这里类似于定量研究中的控制变量，而在关键构念上

要具有差异性，尤其是研究关注的行动和策略相关的构念。在案例数据分析过程中，实证

主义逻辑注重构念的识别与归纳，通常是对现有理论构念的扩充和细化，以弥补定量研究

难以分析过程机制的缺陷（毛基业等，2017）。诠释主义逻辑起源于民族志研究，适合于

单案例纵向分析（王凤彬等，2022），案例选取时强调案例的极端性，如“会说话的猪”，

以凸显特定情境下的企业行动或特定模式，案例数据分析过程强调研究者对社会现象理解

的独特性，具有鲜明的价值观色彩（Gioia et al., 2013）。本研究采用多案例研究，试图通
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过多案例之间的比较凸显新兴市场企业克服外来者劣势的不同路径，因此采用实证主义逻

辑进行案例选取与案例数据分析。 

3.2 案例选择与案例介绍 

3.2.1 案例选取 

基于本研究关注的核心问题：“新兴市场企业在国际市场进入过程中如何通过高管团队

的配置与互动克服外来者劣势？”。以及遵循多案例研究要求的理论抽样和比较原则，本研

究拟定了以下案例选取要求： 

第一，本研究以中国企业为新兴市场企业代表，所选企业均创建于国内，在国内完成初

期成长并且发展基础较好、市场竞争较强。同时，所选企业均取得较好的国际化绩效。 

第二，所选企业需要具备差异化的国际化基础与过程，例如，进入国际市场不同、国际

化经验基础不同、高管团队构建策略不同等。 

第三，为控制行业、技术和产品差异对企业国际化和高管团队构建策略的影响，案例企

业应为同一细分行业的企业。 

3.2.2 案例介绍 

根据上述案例选取规则，考虑案例典型性、代表性与数据可获得性，本研究挑选出 3 家

案例企业进行深入分析，简要介绍如下。 

案例一：保隆科技 

保隆科技成立于 1997 年，总部位于上海市松江区，在上海松江、安徽宁国、湖北武汉、

安徽合肥和美国北卡罗来纳州、德国巴登-符腾堡州、波兰华沙和匈牙利埃尔德、奥地利贝

恩多夫等地有生产基地、研发或销售中心。公司立足于汽车行业，以汽车智能化与轻量化
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为核心发展方向，是大众、丰田、通用、现代起亚、福特等国际一流整车厂商，以及上汽、

东风、一汽等国内知名整车厂的合格供应商。 

保隆科技 2005 年收购了美国 Dill公司，是国内较早进行海外并购的汽车零部件公司。

保隆科技对 Dill 公司的并购重组是其成功运营、实现海外生产与制造的关键。保隆先对 Dill

公司原来经营亏损的原配气门嘴业务进行剥离，将主要原配客户转移到保隆采购，从而使

保隆成为了福特、通用和克莱斯勒的轮胎气门嘴供应商，进入门槛较高的原配业务。然后

将 Dill 公司在美国自行制造、价格竞争较激烈的产品全部转移到国内，使成本大幅度下降，

极大促进了 Dill 相关产品的销量。同时，公司还利用 Dill 公司在轮胎气门嘴方面的品牌、

技术积累，经营汽车电子领域新出现的高技术产品 TPMS（轮胎气压监测系统），成为美国

TPMS 售后市场的领头羊。通过吸收与整合 Dill 公司的相关资源，保隆科技获得技术、扩

宽销售渠道、绕开市场进入壁垒等，顺利实现了公司海外生产制造，以及实现行业内的升

级。 

案例二：毅合捷 

江苏毅合捷汽车科技股份有限公司是一家致力于为节能汽车、混合动力汽车、纯电汽

车、氢燃料电池汽车，以及通用航空动力等提供增压技术创新应用解决方案的国际企业，

业务覆盖世界 6 大洲 100 多个国家，已成功配套国内外众多主机厂。作为国家绿色工厂，

国家高新技术企业，毅合捷已累计获得国家发明和实用新型专利九十多项。与此同时，毅

合捷借力工业互联网、人工智能 AI、云计算等现代数字技术，大力发展智能制造，于 2021

年建立了毅合捷全球涡轮增压器数字平台。 
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基于前期的海外出口，毅合捷于 2017 年前后开始实施国际化，尝试进一步拓宽企业海

外市场版图。毅合捷主要在欧洲市场与北美市场进行国际化探索，欧洲市场上，毅合捷充

分发挥企业的出口经验积累与声誉优势，吸引了业内同时具备专业实力与社会资源的营销

人才协助企业实施国际化，同时，该管理人员极具创业精神。在双方持续磨合与互动的过

程中，毅合捷欧洲市场的海外高管逐步扩大企业市场范围与业务规模，并有意识地促进双

方团队融合，并逐渐独立领导企业欧洲市场业务。北美市场上，毅合捷吸引了业内知名职

业经理人，但由于工作方式、价值观念等要素的差异，双方磨合较为艰难。同时，企业在北

美市场缺乏前期市场知识与经验积累，对中间协调人员的选择、授权、沟通上的重视程度

与资源部署不到位，使企业北美市场国际化的进展受阻。 

案例三：冠盛股份 

  冠盛股份成立于 1999 年，总部位于温州市瓯海区，是一家专注于汽车零部件产销的

高新技术企业，其产品涵盖球笼式等速万向节、传动轴总成、轮毂轴承单元、橡胶件、减震

器等关键汽车零部件，产品远销 120 多个国家和地区。该公司生产的球笼式等速万向节，

出口数量和出口金额连续多年行业领先，成为首批“国家汽车零部件出口基地企业”“海关

AEO 高级认证企业”和“品质浙货”出口领军企业，其核心产品基本实现对全球主流车型的覆

盖。 

2003 年，冠盛汽摩配在美国建立了海外生产园区，其第一家海外子公司美国 ADI 汽

车零部件公司在美国亚特兰大成立。两年后，具有初步国际化经验冠盛在收购美国一家汽

车配件厂的基础上，建立了 GSP 北美有限责任公司。此后，冠盛股份积极推动公司国际化

转型，在 2005 年和 2007 年间，先后在美国南卡罗来纳州和德国科隆设立子公司，成为温
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州最早一批跨出国门、在海外进行本土分销的民企之一，2019 年实现销售收入 19.45 亿元，

海外销售比例近 95%。 

表 1 案例汇总表 

案例企业 保隆科技 毅合捷 冠盛股份 

国际化开始年份 2005 2017 2003 

国际化绩效 整体较为成功 欧洲市场较为成功 北美市场较为成功 

控制要素 案例企业均为汽车零部件生产企业 

3.3 案例数据收集 

本研究通过一手数据与二手数据的收集，梳理了案例企业国际化及相关实践过程，具

体情况如下。 

表 2 数据收集情况表 

资料类型 数据收集对象 数据主题 访谈时长 

访谈数据 保隆科技（董事长 a1、国

际化负责人 a2） 

国际化历程； 每位访谈对象约为 1

小时，总调研时长

超过 6小时。 毅合捷（董事长 b1、国际

化负责人 b2） 

国际化中高管团队

配置过程； 

冠盛股份（董事长 c1、国

际化负责人 c2） 

二手资料 保隆科技、毅合捷、冠盛

股份（年报、商业报道、

书籍、学术文献）（d） 

国际化背景； 共计收集 7.4 万字

资料 国际化历程与关键

事件； 
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3.4 数据分析 

数据分析方面，本研究属于探索性案例研究，采用典型的扎根理论归纳逻辑（Corbin 

et al., 2007），具体的数据分析与理论构建大致分为三步：第一步，根据访谈资料与公开数

据进行逐字逐句的开放式编码，尽可能以受访者使用的语言简化数据，减少歧义；第二步，

合并具有重复信息的初级编码，逐渐形成具有理论内涵的概念，并尝试与参照理论进行比

对；第三步，持续将概念和理论进行比对，将概念表述理论化，并归纳到与相关研究主题的

构念中，形成构念间关系的理论框架。 

本研究在案例材料分析过程中遵循“三角验证”原则，反复比对多种资料来源和多个访

谈对象之间的信息一致性，以及持续将参照理论、案例材料和新理论模型进行对照，直到

最终构建理论模型。 

由于数据规模过大，详细案例资料不在文章内作展示，仅在案例分析部分进行编码示

例与典型数据展示。 
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四. 案例分析与发现 

通过案例数据分析，本研究提炼出新兴市场企业进入国际市场的三个阶段，以及提炼

出国际化进程中的两类高管配置模式。在进入国际市场时，无论新兴市场采取何种模式，

都将经历“配置—适应—融合”三个阶段，随着阶段演进，企业对国际市场了解度提升，国际

市场各主体对企业的认知与信任度加深，标志着企业不断缓解外来者劣势，增强国际市场

嵌入深入，提高各方互动频率与价值创造效果。从高管配置模式来看，新兴市场企业进入

国际市场通常会采用基于学习适应的国际化模式、基于外部培育的国际化模式，两类模式

在国际化基础、高管配置选择、海外治理模式、组织学习模式等核心维度上具有显著差异。

最后，本研究总结分析了高管配置模式与外来者劣势克服机制。 

4.1 新兴市场企业国际市场进入阶段分析 

本研究根据多案例数据分析，将新兴市场企业进入国际市场分为“配置—适应—融合”三个阶

段，具体解释如下： 

图 3 新兴市场企业国际市场进入阶段图 

 

4.1.1 配置阶段 

配置阶段是指新兴市场企业在实施国际化之前的筹备与正式实施的初期阶段，包括海

外出口、国际市场选择、国际市场初步进入等，也是企业寻找、配置国际化高管人员的阶

段。在具体实施国际化之前，许多新兴市场企业都会事先实施内向国际化（吴冰等，2018），

例如，在国内与国际企业合作研发、从事出口贸易等等。这些在国内与国际市场互动的行
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为能为企业初步积累国际市场相关知识。成功的内向国际化经验也有助于提高企业在海外

市场的认知度，从而激发企业进一步推动国际化进程（Laudien et al., 2017）。本研究调研

的三个案例企业在正式进入国外市场之前，均在国内实施过内向国际化。例如，毅合捷在

国际化早期都有欧洲出口贸易的经历；保隆科技、冠盛股份等在国际化早期均有产品出口

美国市场。总之，内向国际化经验不仅有助于激发企业拓展国际市场的意愿，还能为新型

市场企业初步积累国际化资源。 

除内向国际化的前期筹备外，配置阶段重要的工作就是市场选择与人才配置。影响企

业国际化成败最关键的决策之一就是市场选择，新兴市场企业可以在先前出口贸易的基础

上进一步实施国际化扩张，也可以开拓全新市场，后者相较于前者将面临强度更高的外来

者劣势。毅合捷与冠盛的董事长均表示：“有了先前出口贸易的基础，相关市场对企业也有

所了解，在新市场进入、人才招募上会便利许多”。市场选择之后，新型市场企业会具体实

施高管人才选择与配置，包括职能配置、人员特征配置、任务与预期配置等。市场选择与人

才配置息息相关，在较为熟悉的国际市场企业更有可能选拔与招募到与自身更匹配的人才。

4.1.2 适应阶段 

适应阶段是新兴市场企业完成高管团队配置后，正式开展国际化运作的过程。在此阶

段，新兴企业将与高管团队磨合、协作，共同完成国际市场进入、适应与扩张的任务，也是

企业通过高管团队间接学习或通过亲身实践直接了解、学习国际市场知识的过程。此外，

企业也将根据高管团队的互动反馈、行为表现、业绩表现，评价高管成员的认知、风格、知

识能力、文化理念与公司战略适配程度，并适时进行调整与更新，使海外高管团队更有效

支撑企业国际化发展。 
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在此过程中，高管成员的知识、能力、社会网络、管理风格以及成就导向对新兴市场企

业国际化成败十分关键，也是企业重点培育或进行高管筛选更新的重要考量维度。 

4.1.3 融合阶段 

融合阶段是指新兴市场企业完成了高管团队配置、磨合、更新，同时企业也完成了业务

扩张与社会网络拓展。此时，企业已在内部培养了适应国际市场经营与扩张的高管团队或

与外部团队完成战略认同与适配过程。 

4.2 基于内部适应的国际化模式 

基于内部适应的国际化模式是指新兴市场企业同时建立内部团队与招募外部团队共同

进行海外扩张并逐步克服外来者劣势的国际化模式，其中，内、外部管理团队在能力要

求、使命任务与职能担当具有显著差异，并且随企业国际化推进呈现动态变化的特征。 

图 4 基于内部适应的国际化模式图 
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4.2.1 配置阶段 

基于内部适应的国际化模式对企业前期国际市场经验没有特殊要求，但如果企业在相

应市场从事过国际贸易，对该市场产业发展有所了解，在高管人员搜寻与选拔上会更具便

利性。 

在高管团队配置上，基于内部适应的模式需要同时配置国内团队与国外团队，对两者

差异化要求主要体现在认知、知识能力、治理模式三个方面。 

（1）内部团队配置 

内部团队主要由新兴市场企业内部人才组成，在认知方面，内部团队需要具备战略认

同与创业精神。战略认同是指内部团队了解企业自身情况，对企业长期愿景、战略规划、业

务布局、产品特性以及优势劣势有全面理解。同时，内部团队还需要挑选具备创业精神的

人才组成。新兴市场企业实施国际化并非将国内模式复制至国外，而是需要根据国际市场

具体情境调用内外部资源构建新业务的过程，其难度不低于二次创业。因此，只有具备创

业精神的内部团队才能够勇敢应对新挑战、主动承担责任、灵活应对市场变化，而非简单

执行母公司指令或完成单个任务。 

在知识能力方面，内部团队需要具备综合性管理知识，对技术、生产、运营、营销以及

财务等职能模块都需要有基本认识，同时，如果具有海外求学或工作经验，对海外市场有

所了解，能更有效适应海外扩张。此外，内部团队更重要的是沟通交往能力、学习能力与知

识吸收能力。由于企业委派内部团队的最终意图是培养未来能够独挡一面的海外经营团队，

内部团队需要与海外专业团队有效沟通交流，在与对方共事沟通的过程中学习吸收海外市

场知识、以及海外业务管理经验。例如，冠盛在海外扩张人才选拔上，创始人将自己的儿子
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送出国念书培养，使其了解适应北美环境文化与市场规则并积累社会资本，同时委托海外

优秀管理者培育与指导。这样既能有效满足知识、意愿上与企业利益保持一致，在沟通便

利性、资源调配权力上也获得保障。 

在治理模式方面，企业需要给予内部团队足够高的重视度与权限地位。其一，拥有高权

限地位的内部团队能根据实际需要快速调用所需资源，及时抓住机遇或快速解决问题；其

二，只有内部团队的权限足够高，外部团队才会感到受尊重，进而认可或支持内部团队的

工作；其三，母公司无法直接监督外部团队，内部团队还肩负一部分监督管理的职责，这对

内部团队人员选择的要求更高。 

（2）外部团队配置 

外部团队主要由国际市场的外籍管理者组成。在认知方面，外部团队需要具备企业认

同与合作意愿。企业认同是指外部团队知晓、了解、认可新兴市场企业的海外扩张战略与

相应行动，以及具备与内部团队协作、配合的意愿。由于母公司意在将内部团队培养为未

来海外核心经营团队，因此对外部团队的专业能力要求高于认知要求，不强求外部团队与

母公司保持战略一致性。在知识能力方面，外部团队是企业获取国际市场知识、信息以及

开展早期经营的根基，因此需要外部团队专业水平较高、市场经验丰富，并且具备较高的

市场声誉、行业地位以及丰富的社会资本。同时，初始阶段，企业更需要兼具专业特长与综

合管理能力的外部管理者以更有效地支持内部团队适应国际新市场。在治理模式上，新兴

市场企业通常对外部团队采用半授权管理模式，即战略方向把握与任务执行的模式。 

4.2.2 适应阶段 

适应阶段主要包括市场适应、效果评估与团队更新三个方面。 
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（1）市场适应 

市场适应是指内部团队与外部团队共同协作开拓海外新市场，构建海外新业务板块的

扩张过程。 

外部团队凭借其专业能力与市场知识经验，在业务初期拓展上发挥引领性作用。其一，

外部团队，尤其是营销专长的高管凭借其市场资源、社会资源帮助企业拓展新客户、搭建

新销售渠道、塑造品牌、提升国际市场认知，提高企业与国际市场的嵌入度。其二，外部团

队借助其个人社交网络，拓展公司外部合作网络，提高企业与海外主体的连接度。其三，外

部团队在母公司委托下，协助内部团队核心管理人员适应新市场、熟悉新业务、逐渐培育

其海外业务经营能力。 

内部团队在企业适应国际新市场过程中主要承担战略协同、资源协调、知识吸收与战

略更新的重要任务。其一，战略协同。由于内部高管成员在长期愿景与战略意识与母公司

保持一致，内部高管成员需要在实际海外扩张中不断向外部团队阐述、解释母公司战略意

图，协助外部团队进行任务规划，提高外部团队经营行动与母公司战略方向的协同性。其

二，资源协调。内部团队获得母公司高度重视且掌握较高的资源调度权力，需要根据海外

经营市场情况向母公司申请资源支持，重点是有效评估资源需求规模、强度与类别，同时

尽可能减少母公司资源压力。其三，知识吸收。内部团队需要有意识地观察、学习、吸收外

部团队的工作流程、管理思维、管理工具，逐步提高国际市场适应性并构建自主管理体系。

其四，战略更新。海外子公司成立早期主要负责执行国母公司预设的战略规划与市场目标，

但于国内与国际市场情境迥异且各要素实时变化，母公司的战略规划未必适应于海外子公

司长远发展。因此，内部团队需要根据国际市场特定的文化环境、市场环境与制度环境，融
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合母公司战略核心思想与成长方向进行创新，在母公司整体发展战略的基础上形成自身海

外扩张的战略愿景、战略目标与落实规划。当海外团队具备自主战略规划与独立经营的能

力时，企业国际化就进入了稳定发展阶段。 

有效的适应不仅取决于内部团队自身的意愿和能力，公司高层管理者的重视度与赋能

力度也极大影响外海团队适应过程。例如，冠盛在北美市场拓展时，派出企业内部层级较

高的管理者领导和协调海外扩张事务，使其能及时获取所需资源并具备与公司高层及时沟

通的便利。 

（2）效果评估与团队更新 

经过一段时间的海外经营与团队磨合，母公司逐步观察、考核与评价内部团队与外部

团队的经营效果。在内部团队评估方面，主动性、灵活性、适应性与战略协同性是母公司最

为重视的能力为度。若内部高管团队具备主动挑战困难、承担责任、交付目标的特性与能

力，以及灵活应对国际市场变化并与外部团队保持良好沟通，同时有效适应市场并逐步具

备在领悟母公司战略方向的基础上进行战略创新的能力，则内部高管团队有效达成母公司

海外扩张的预期。在外部团队评估方面，专业性、配合性与社会资源是母公司最重视的维

度。若外部团队符合企业专业性预期，在有效完成企业国际化任务的同时有效引导、配合

内部团队适应新市场，并借助其社会资本拓展企业社会网络，提高新市场嵌入度，则外部

高管团队符合母公司战略预期。 

此后，企业将根据评估效果对内外部高管团队成员进行持续更新，随着团队更新进行，

企业海外高管团队的配置将更加优化，其国际市场适应能力与扩张能力将进一步增强。及

时评估对于企业适应迭代有重要意义，评估不准确或不及时加大企业适应失败风险。例如，
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毅合捷在拓展北美市场时，由于选择的高管在意愿与能力上与企业并不十分匹配，但企业

也未及时评估双方匹配性并采取措施，使北美市场业务扩张受挫。 

4.2.3 融合阶段 

融合阶段主要包括团队成型与战略协同。团队成型是指通过团队配置、市场适应与团

队更新后，内部团队已经适应国际市场环境且具备独立经营与扩张的能力。此时，内部团

队与外部团队逐步融合为国际经营团队，但是，内部团队成员主要承担战略规划、总部协

调与资源调配等工作，外部团队成员主要负责职能执行、企业网络扩张、外部资源引入等

工作，双方实现分工清晰、协作顺畅的状态。其次，海外子公司不再单纯执行母公司战略任

务，而是在母公司战略方向下针对国际市场自主进行战略规划，并且还能吸收国际市场的

技术知识、市场知识、管理知识反哺国内母公司，实现双方战略与价值协同。 

其中，清晰的分工协作框架是内外部团队融合的典型标志，例如，冠盛在完成北美市场

团队的融合后。其内部团队承担起战略规划、国内沟通、资源协调的战略层任务，其海外团

队负责市场拓展、外部协调等运营层业务，并且在沟通方式、激励方式上达成双方满意的

结果。 
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表 3 基于内部适应模式的编码示例 

模式 核心

构念 

关键维度 一级编码 典型数据 

基于

内部

适应

模式 

高管

团队

配置 

外部团队

配置 

战略认同  海外高管认可企业在当地扩张的行动，对企业战略一定了解（a1、b1、c2） 

协作意愿  海外高管感到母公司重视海外扩张，愿意提供充分的支持（b1、b2） 

专业特长  海外高管通常是当地竞争对手的中高管，专业能力强、市场经验丰富（b1、d） 

社会资本  海外高管具有较高的市场声誉与行业声望，具备行业影响力（a1、b1、d） 

内部团队

配置 

战略认同  内派高管必须认同企业发展愿景，并且深刻理解企业战略规划（b1、c1） 

创业精神  内派高管需要具备主动性与积极性，在海外市场主动迎接挑战、克服困难（b1、

b2、c2） 

综合知识  内派高管不负责特定职能，需要具备综合性管理知识和能力（a2、b1） 

学习能力  内派高管要思维灵活，具备快速学习能力与知识吸收能力（a1、a2、b2） 

高管

团队

适应 

外部主导 市场拓展  国际化初期，外部团队主导海外业务经营，主要协助企业连接海外新客户，拓宽国际

市场份额（b1、c1） 

网络扩张  外部团队借助其专业能力与社会资本，拓展企业上下游合作网络（b1、b2） 

资源引入  外部团队借助其本地化优势，为企业引入其他人才，扩充企业资源储备（a1、b1） 

内部协助 战略协同  内派团队必须对母公司发展愿景与战略规划保持一致并有深刻理解（a1、b2） 
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模式 核心

构念 

关键维度 一级编码 典型数据 

资源协调  内派团队需要向总部申请资源，阐述资源需求与部署规划（a2、b1、c1） 

知识吸收  内派团队学习与吸收海外高管的经验知识，培育企业自主经营能力（a1、b1） 

监督引导  内派团队还要监督海外高管的战略投资与经营决策，降低挖空与过度冒险（d） 

高管

团队

融合 

内部主导 战略创新  内派团队主导战略领导，根据国际新市场的情境特征并在母公司战略基础上创新，塑

造适合自身发展的战略（b1、d） 

自主经营  构建自主经营能力是国际化成功的重要标志，内派团队不再依赖海外高管，而是根据

自身发展需求独立决策（a1、c1） 

国内协同  国际新企业在核心战略思想上与母公司保持一致，但在具体战略规划与资源部署上保

持独立性，与母公司保持互补关系（b1、c1、d） 

外部协助 专业支持  海外高管继续提供专业化能力支持，完成特定职能任务（b1、c2） 

资源赋能  海外高管在内派团队领导下提供专业化资源支持，推动国际市场扩张效率（b2） 
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4.3 基于外部培育的国际化模式 

基于外部培育的国际化模式是指企业依靠外籍高管构建国际化团队，并逐步构建与母

公司并行发展、独立扩张的国际化子公司。该模式通常需要企业在前期具备一定的国际贸

易经验，也可以从配置、适应与融合三个阶段进行分析。 

图 5 基于外部培育的国际化模式 

 

4.3.1 配置阶段 

基于外部培育的国际化模式通常要求企业具备出口贸易或其他国际化行动的经验，在

配置阶段，企业已有一部分内部管理者与专业人员从事国际化相关事务，其高管团队配置

工作的重点偏向外部团队配置。 

（1）内部团队配置 

通常，外部培育模式下的内部团队以办事处或销售子公司的形式存在。此时，企业国际

化内部团队的成员主要是负责本公司出口贸易的管理者及其团队。这部分人员对公司战略

方向、经营情况、产品特点有深度了解，实时与母公司保持沟通、执行任务指令。同时，通
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过出口贸易的经验积累，这部分管理者及其团队对国际市场格局、市场运作规则有较为丰

富了解，并且已经初步开拓了客户资源，初步奠定了企业在国际市场的认知度与声誉，为

企业社会网络拓展奠定了基础。因此，内部团队在认知与战略思维上与母公司保持一致，

其核心目标为高效执行落实母公司制定的任务，对其创业精神的要求不高，更多偏向于销

售、商务拓展等专业特长以及适当的综合管理能力。例如，毅合捷基于在欧洲市场的出口

贸易经验，对当地人才分布、社会文化更加了解，同时对企业自身人才诉求也更加清晰，因

此获取的人才不仅有效赋能企业欧洲地区的贸易业务开展，还有效契合了公司文化发展。

例如，毅合捷在拓展北美市场时，优先选配具有欧洲市场出口经验的内部员工，降低企业

内部适应新市场的难度。 

（2） 外部团队配置 

在销售子公司之外，企业需要配置外部团队赋能内部团队拓展业务，或者负责开拓出

口贸易之外的其他业务板块，这部分人员主要从国际同行的领先企业中选拔吸收。对外部

团队的选拔标准主要体现在三个方面，其一，过硬的专业能力与行业经验。外部团队初期

的重要任务是赋能销售子公司推进业务，尤其是市场、营销等专长的外部管理者有助于提

高公司出口贸易业绩。其二，强大的社会网络与行业资源调用能力。借助外部管理者的社

会资源是企业适应国际市场的关键。其三，战略认同与创业意愿。由于外部培育模式的最

终目的是希望外部团队能整合内外部资源形成独立经营、自主发展的国际子公司，因此在

外部管理者选拔上除了考虑专业特质、行业资源，更重要的是对公司战略愿景与发展方向

有认同感，以及具备承担责任、敢于扩张的创业意愿。尽管在初创阶段，外部团队的战略认
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同与创业精神体现并不是十分强烈，但具备这样的基础意愿为后续双方沟通交流提供了可

能性。 

专业能力与社会资源是外部高管选择的基础条件，创业意愿与文化认同是决定双方能

否长期合作以及海外扩张能否成功的关键。例如，毅合捷、冠盛、保隆在选拔外部高管时，

都会从当地优秀企业中吸引具有专业经验与市场声誉的人才，同时其职能主要为营销、市

场等，与企业内部形成有效互补，有效促进了公司海外扩张早期发展。但是，只有具备创业

精神且企业文化认同度较高的海外团队才最终成功。 

4.3.2 适应阶段 

适应阶段，外部团队在赋能母公司出口业务的同时，尝试开发新领域并逐步进行经营

团队扩张。同时，内、外部团队在多个维度上开始进行磨合、协调，为后续融合奠定基础。

此阶段，外部团队的主要行动主要体现在业务赋能、组织扩张、团队协同三个方面。 

业务赋能是指外部团队凭借其职能专长，调用其行业资源，为新兴市场企业现有出口

贸易业务提供支持，扩大公司出口业务的市场渗透度。毅合捷董事长表示：“公司在欧洲招

募的外籍高管，最初主要负责为公司出口业务提供营销赋能，举办了许多行业展会、行业

交流会等活动，有效推动了企业出口贸易业务的发展”。业务赋能也为内外部团队建立合作

关系、磨合适应，以及观察与评估外籍高管的适配性提供机会。由于业务赋能仍然在母公

司已有战略规划与业务布局的框架下运作，企业对外籍高管的期望与任务需求相对清晰，

降低了外籍高管的适应压力，有助于培育双方友好合作关系。 

组织扩张是指外部团队在完成特定业务赋能的基础上，自发地拓展有助于企业未来海

外扩张的业务板块。组织扩张从三个方面体现其重要性，其一，组织扩张是外部团队创业



 

33 

意愿的实际体现。外部团队自发拓展业务板块，而非机械执行母公司或出口贸易公司的指

令，意味着外部高管本身具有成就导向，体现了公司前期高管配置工作的有效性。其二，组

织扩张体现了外部高管对企业战略的认同，并逐步培养起合作伙伴关系而非原有单纯的雇

佣关系。外部高管在认同公司战略方向的基础上，认为公司的国际化扩张与自身成就实现

的目标一致，从而积极利用公司资源进行业务扩张，并将其作为自身事业发展的一部分。

其三，组织扩张需要内外部团队协作，为后续进一步融合提供了适应机会。 

团队协同体现了内外部团队相互独立，但对双方的工作方式、文化认知、行动风格等因

素有了全面深度的理解。外部团队可以有效赋能内部团队的出口任务，内部团队也能帮助

外部团队扩张协调资源、提供帮助，双方保持友好、和谐、信任的工作氛围。 

4.3.3 融合阶段 

融合阶段是内外部团队整合融为一体，企业国际化经营团队正式形成并有效运作的过

程。 

团队融合是指内外部团队在结构设置上融为一体，并且主要由原有外部团队高管领导，

内部团队成员支持执行的经营管理模式。团队融合需要母公司高管有意识地在制度构建、

文化适应以及资源协调上进行铺垫，例如，毅合捷董事长表示：“公司在欧洲负责拓展的营

销总监为内外部团队融合做了很多铺垫工作，也是后面双方融合效果较好的重要原因”。此

外，还需要外部高管勇于承担带领团队责任的意识，以及公司对外部高管的高度认同与信

任，至此，公司基本形成了由外部高管主导的国际经营团队。 
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表 4 基于外部培育模式的编码示例 

模式 核心构念 关键维度 一级编码 典型数据 

基于

外部

培育

模式 

高管团队

配置 

外部团队

配置 

企业认同  海外高管对企业背景有所了解，企业在当地市场具有较好声誉（b1、c1） 

创业意愿  海外高管需要有创业意识，自主地开展活动，无需企业下达命令（a1、b1、

d） 

专业特长  海外高管通常是某个职能的专家，尤其是市场营销方面，有助于企业海外市场

扩张（a2、b1、c1） 

社会资本  海外高管拥有广阔的人脉与社会资源，能助力企业客户开拓与渠道扩张（a2、

b1） 

内部团队

配置 

任务执行  内派团队主要负责企业海外出口业务，属于母公司职能部门的延伸（b2、c2） 

市场经验  内派团队在国际市场经营过程中也逐渐熟悉相关市场特点与规则（b1、c1） 

业务知识  内派团队对业务流程、工厂知识已经非常熟悉，具备进一步业务扩张的知识储

备（a1、a2、b1） 

高管团队

适应 

外部运作 业务赋能  海外高管核心职责是赋能母公司出口业务，增强企业市场嵌入度（b1、d） 

创业尝试  海外高管根据其主动性在其他领域尝试，逐步培育创业能力（a2、b1、b2） 

组织扩张  海外高管扩张其海外团队，逐步形成有组织建构的独立企业（b1、c1、d） 

内部运作 业务维系  内派团队负责维系企业海外出口业务，并逐步拓展新客户（c1、c2） 
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模式 核心构念 关键维度 一级编码 典型数据 

团队沟通  内派团队还要主动与海外高管沟通协调，增强双方合作力度，持续磨合（b1） 

高管团队

融合 

外部主导 团队融合  形成以海外高管为领导核心的国际经营团队，内外团队融合为完整的组织

（a1、b1、b2、d） 

战略协同  国际经营团队在战略方向上与企业保持一致，战略内容由国际经营团队自主规

划（b1、c1） 

外部协助 执行支持  内派管理者全力支持海外高管工作，负责执行专业职能任务（a1、b1） 

内部协调  内派管理者负责与国内协调，为海外公司积极争取资源（a2、b1、b2、c1） 
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4.4 两种国际化模式的对比分析 

通过上述案例分析，本研究将新兴市场企业国际化分为“内部适应模式”与“外部培育模

式”，前者强调以内部团队为主导构建国际化经营团队，后者强调以海外高管为主导培育国

际化事业合伙人。两类国际化模式均经历了“配置-适应-融合”三个阶段，都需要借助海外高

管的人才资本、社会资本提高企业海外适应能力、增强海外市场嵌入程度，但是两种模式

在高管配置要求、双方互动焦点与团队融合方式上具有显著差异，两类模式的海外经验与

资源基础的要求也不同，因此适用于不同初始情境的国际化。 

4.4.1 国际化经验基础 

内部适应模式适用于企业进入全新的海外市场。由于企业自身缺乏相关市场经验与资

源，在国际化初期，依赖于海外高管负责实际经营与扩张活动，国内公司主要负责资源支

持并派遣国内团队进行协调与监督。因此，该模式对企业海外经验与资源积累的要求较低，

而是需要母公司给予足够的重视与资源支持。此时，双方通过“海外团队主导-国内团队学习”

的方式逐步推进国际化。 

外部培育模式适用于企业具有相关海外市场经验与资源基础，例如，已在相关海外市

场从事出口且具有良好的市场声誉。外部培育模式下，新兴市场企业需要海外高管协助企

业完成特定职能活动，例如营销宣传、客户拓展、渠道完善等。此时，双方在既有国际化战

略规划下，发挥各自特长，通过赋能企业海外出口业务进行磨合。 

4.4.2 高管特征要求 

内部适应模式需要外部高管具备综合性管理能力以及深厚的社会资源，以协助企业完

成初期海外扩张与资源积累。在管理认知上需要外部团队认可企业发展战略，并为企业海
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外扩张新战略提供知识与智慧。由于内部适应模式主要是将内部团队培育为主导企业海外

扩张的核心力量，因此，需要其具备较高的学习能力与沟通能力，需要内部团队在与海外

高管共事过程中吸收其管理知识与市场经验，并有意识地构建自主战略规划能力、业务经

营能力与组织管理能力，以降低并逐渐摆脱海外业务经营对海外高管的依赖性。 

外部培育模式需要外部高管认同企业海外扩张战略并具备较强的创业精神。由于外部

培育模式期望将外部高管团队塑造为海外事业合伙人，创业精神与创业主动性是实现该目

标的先决条件。其次，专业特长与社会资本可以有效赋能企业拓展其既有海外事业。最重

要的是海外高管需要具备较高的沟通协调能力，以促进双方了解适应，提高融合度。 

4.4.3 团队互动行为 

内部适应模式重点关注内派团队的学习吸收与创业能力塑造行动。内派团队不仅承担

了母公司与海外高管的沟通协调，最重要的是吸收海外市场经验、学习海外业务管理知识，

并在母公司战略规划基础上根据海外市场实际特点实施战略创新，因此，学习吸收是内部

适应模式前期最核心的团队互动行为，战略创业以及创业能力塑造是内部适应模式中期以

及后期最重要的互动行为。在学习适应过程中，海外高管向内派团队传递知识和经验。在

战略创新与创业能力塑造过程中，内派团队自主进行海外经营，并根据新战略部署海外管

理者，双方协调合作，推动企业海外事业扩张。 

外部培育模式重点关注外部团队的价值赋予与团队融合行动。外部培育模式早期，国

内企业主要借助海外高管的能力和资本赋能出口贸易，但更为重要的是进行价值赋予，即

企业与海外高管明确共同愿景、沟通战略规划、获取认同并激发其创业意愿，在此过程中，
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海外高管不断提升对国内企业的认可。外部培育模式中后期，由海外高管主导海外经营与

扩张，并且海外高管与内部团队在职能结构、组织流程、目标体系上逐渐趋于融合。 

4.4.4 新团队构建 

新团队构建体现了海外经营团队与企业内派团队在国际化推进过程中新组织形成的趋

势。 

基于内部适应模式的国际化形成了以内派团队为核心领导者，以海外高管为职能支撑

的组织结构，其中，战略统一、目标清晰、分工明确、激励有效是其双方融合的关键。战略

统一是指国际市场新企业在战略愿景上与母公司保持一致，但是在具体内容与战略规划上

根据国际市场进行了创新。目标清晰是指国际市场新企业已经形成了相对稳定且清晰的成

长目标，并对实现该目标的相关项目与资源部署进行相对周全的规划，为母公司资源调配

提供依据。分工明确与激励有效是母公司健全海外公司治理激励机制的体现，内派团队对

海外管理者的需求已经很明确，并且了解其工作方式与文化，针对性进行工作部署与考核

激励。 

基于外部培育模式的国际化形成了以海外高管为核心领导者，以内派管理者为职能支

撑的组织结构，其中，战略协同、沟通顺畅、信任配合是双方融合的关键。战略协同是指海

外高管在认可并理解新兴市场企业发展战略的基础上制定与之互补的海外扩张战略，在具

体目标与规划上存在差异，但通过内外合力共同提高企业成长动能。沟通顺畅与信任配合

是外部培育模式下实现管理团队融合的关键，沟通顺畅确保了双方能及时了解对方诉求与

互动反馈并进行适应调整，信任配合是双方在共同愿景与共同利益下进行磨合并持续更新

组织形式提高融合度。
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表 5 两类高管团队构建模式比较 

国际化模式 内部适应模式 外部培育模式 

国际化经验基础 全新市场开拓 有一定海外市场经验 

高管特征要求 综合管理能力、专业特长、市场资源 创业精神、专业特长、协调沟通能力 

团队互动行为 学习适应、创业能力塑造（内派高管） 价值赋予、团队融合（海外高管） 

新团队构建 内部高管为领导核心 

海外高管为职能支撑 

海外高管为领导核心 

内部高管为资源支持 
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五. 基于高管团队构建的国际化绩效提升机制分析 

通过上述案例分析，本研究提炼出“内部适应”与“外部培育”两种国际化扩张模式并对比

分析了两类模式在国际化关键环节上的差异，本章将综合分析新兴市场企业通过高管团队

配置与演化降低外来者劣势、提高企业海外扩张能力的理论机制，如图 6 所示。  

图 6 基于高管团队配置与演化的国际化扩张机制

 

5.1 配置阶段 

配置阶段，影响新兴市场企业国际化扩张绩效的关键因素是特征适配，包括内派高管

与海外高管两类主体，并且主要体现在能力适配与认知适配两个维度。 

5.1.1 能力适配 

能力适配涵盖了能力与资源两个方面。内派高管的能力主要包括学习能力、沟通能力、

适应能力，此外还需要内派高管受到母公司重视，具有一定权威与资源调配能力。海外高

管的能力主要包括综合管理能力、业务专业能力与社会资源等。 

 

配置阶段 适应阶段 融合阶段

高管团队配置 环境适应 高管团队融合

特征适配 国际身份
构建

新能力构建

国际网络
扩张

合作与治理
机制完善

国
际
化
推
进

机
制
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海外高管的能力与资源能快速填补新兴市场企业海外市场经验、资源缺失的局限，内

派高管的学习与适应能力提高了企业吸收海外市场经验效率与扩张有效性。 

5.1.2 认知适配 

对内派高管而言，战略理解是其贯彻母公司战略并实施战略创新的关键；对海外高管

而言，战略认同是其与内派人员有协调合作的关键。创业精神是内外部高管塑造自主经营

能力与战略创新能力的关键，在内部适应模式下，内派高管必须具备创业精神。在外部培

育模式下，海外高管必须具备创业精神。 

5.2 适应阶段 

适应阶段，企业通过内外部管理者互动，实现国际身份塑造、社会网络扩张与新能力构

建，降低外来者劣势的影响，提高企业国际化绩效。 

5.2.1 国际身份构建 

（1） 外部身份构建 

外部身份构建是指企业塑造外部市场主体对企业的认知，例如，品牌形象、市场声誉、

市场知名度等。外部身份塑造有助于企业拓展新客户、吸引人才并与当地社群搭建友好关

系，有效降低了国际新市场对企业的曲解与误解。一方面，企业通过前期出口贸易积累的

市场认知与声誉有助于企业塑造外部身份；另一方面，进入市场后的主动宣传、社会交往

活动、诚信经营活动等将进一步增强企业的正面形象，降低由于信息缺失或信息扭曲造成

的外来者劣势。 

（2） 内部身份构建 
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内部身份构建是指企业塑造内部主体对企业的认知，主要体现在愿景、使命、价值观以

及企业文化等方面。新兴市场企业实施国际化后，在管理者注意力、资金部署以及人才部

署上有所变化。同时，成功的国际化不仅需要核心管理者重视，还要求内部员工对企业新

战略发展方向与变化形成共识。因此，企业需要通过愿景、使命、价值观的重塑，以及通过

企业文化更新来使整体员工认可、理解企业国际化事业，进而为后续人才输送，团队融合

奠定基础。 

5.2.2 社会网络扩张 

社会网络扩张是指企业进入国际市场的过程中不断扩大自身的合作网络，既包括供应

商、客户等供应链条上的企业，也包括政府、非盈利组织、服务机构等横向链条上的企业。 

随着社会网络扩张，企业可以更便利地获取市场需求、政策、技术等前沿信息，有助于

企业识别并抓住新机会。其次，社会网络扩张也有助于企业获取资源，尤其是人才资源，为

企业选拔新管理者、更新高管团队提供便利性。 

5.2.3 新能力构建 

新能力构建是企业通过内外部高管互动，推动国际化扩张的根本驱动力。从内派高管

来看，新市场适应能力、新业务经营能力、新组织管理能力是推动国际化扩张的直接力量，

沟通能力、资源协调能力、战略创新能力是支撑其实施国际化的关键。从海外高管来看，综

合管理能力、合作能力以及创业能力是推动团队演化与融合的关键。 

5.3 融合阶段 

融合阶段，高管配置与互动逐渐趋于稳定，企业核心任务是构建高效运作的组织机制

并持续优化，包括合作机制与治理机制。 
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5.3.1 合作机制优化 

合作机制反映了内外部高管分工、协作与融合的方式，其中包括领导机制与协调机制。

内部适应模式下，由内派团队作为领导核心进行母公司沟通、战略规划与经营决策。外部

培育模式下，由海外高管作为领导核心进行战略规划与经营决策。相较于领导机制体现于

正式组织制度，协调机制主要体现于团队合作形成的惯例等隐性制度，尤其是冲突协调机

制。通过领导机制与协调机制的优化，内外部团队融合度持续提升，企业国际化扩张持续

推进。 

5.3.2 治理机制优化 

治理机制包括监督机制与激励机制，监督体现于对内派团队与海外高管的掏空行为、

过度冒险等方面，随着母公司对新兴市场认知程度提升、内控审计制度完善以及项目申报

流程完善，国际化过程中的掏空与过度冒险行为将逐渐减少。激励机制优化体现在企业逐

渐了解国际市场规则与文化，选择适合海外高管的激励手段并在团队融合过程中逐步形成

体系化的激励制度。 
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六. 研究结论与展望 

6.1 研究结论 

本研究从高管团队构建视角分析了新兴市场企业实施国际化、克服外来者劣势的过程

模型，并分析了高管团队构建与演化推动企业国际化实施的理论机制，主要研究结论如下： 

第一，新兴市场企业国际化中的高管团队构建将经历“配置—适应—融合”三个阶段。配

置阶段，是企业基于战略特点与国际化扩张诉求，根据高管团队特征选择、组合形成高管

团队的阶段，根据案例提炼，成功的企业通常需要配置内、外部两方团队承担不同任务，同

时，该阶段最为重要的机制是高管特征与企业成长诉求适配；适应阶段，是指内、外部团队

在国际经营过程中的互动与协调，此时企业可根据内外部高管成员的实际表现，进而评估

实际认知特征与能力是否匹配公司战略诉求，进而调整、更新高管配置；融合阶段，是指通

过前期的配置、适应、评估、调整后，内外部团队的核心成员相对稳定，并且逐步融合为统

一的海外经营团队，通力合作推进企业海外扩张事业。 

第二，新兴市场企业可以采取两种模式进行海外高管团队构建，“基于内部适应的国际

化模式”与“基于外部培育的国际化模式”。两种模式在高管配置、互动过程与融合方式上具

有显著差异。基于内部适应的国际化模式意在培养内部管理者适应国际新市场环境，成为

未来主导企业海外扩张的核心管理者。这种模式下，企业面临的委托代理风险较小，战略

认同与战略一致性较高。难点在于内部团队与外部团队的磨合、学习能力，以及内部团队

管理者需要具备创业精神以克服海外扩张的困难，有意识地构建独立经营与战略创新的能

力。基于外部培育的国际化模式意在选择与培育外部高管负责企业国际化事业，这种模式

能充分借助外部高管的专业特长、行业资源、综合管理能力推动企业国际化事业高质量、
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高水平发展。但难点在于外部高管需要具备创业意愿，以及认可企业战略方向并愿意成为

其合伙人、付诸努力。 

第三，两类高管团队构建模式在克服外来者劣势与提高国际化绩效的作用机制上存在

显著差异。基于内部适应的国际化模式，主要通过内派团队的学习与适应逐步提高国际市

场经营能力，其中，内派高管需要具备较强的学习适应能力、沟通协调能力并具备创业精

神，并在其成为核心领导力量的过程中熟悉海外高管特长，形成分工合理、协调有效的组

织模式。基于外部培育的国际化模式，主要通过海外高管的创业能力与自主扩张战略塑造

推动企业海外扩张，其中，海外高管需要具备创业精神、专业特征与社会资源，并在其成为

核心领导力量的过程中提高内外部团队的融合度，并逐步成为企业的海外扩张事业合伙人。 

6.2 理论贡献 

本研究从高管团队构建视角丰富了新兴市场企业国际化的理论研究，并提炼归纳了相

应过程模型与理论机制，对新兴市场企业国际化研究、高管团队构建研究等均有一定贡献。 

第一，对新兴市场企业国际化研究的贡献。新兴市场企业实施国际化面临着外来者劣

势的阻碍，现有研究已从区位选择（Francioni et al., 2015）、进入模式（吴晓波等，2011）、

海外公司治理（Cuypers et al., 2022）、合法化战略（杜晓君等，2015）等视角分析了新兴

市场企业如何克服外来者劣势。高管团队作为企业实施国际化的主导力量，其配置与演化

过程对企业克服外来者劣势（Derda, 2017；Li, 2018），提高国际化绩效具有重要作用，然

而少有研究对该过程进行深入分析。本研究通过多案例比较研究，提炼了新兴市场企业国

际化过程中的高管团队构建模型，将其分为“配置—适应—融合”三个阶段，并归纳了“基于
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内部适应”与“基于外部培育”两类高管团队构建模式，不同模式的核心驱动因素、作用机制

具有显著差异。上述研究结论丰富了新兴市场企业国际化研究的相关内容。 

第二，对高管团队构建理论的贡献。现有高管团队构建的相关研究大多关注环境特征

或高管特征等静态因素对团队绩效的影响（Hambrick et al., 2015），或者将团队配置、团

队互动等不同阶段割裂分析，忽视了高管团队配置与互动的连续演化过程（Cuypers et al., 

2022）。本研究基于新兴市场企业国际化情境，提炼了高管团队构建过程模型，并分析了

不同高管团队构建阶段的作用机制，例如，配置阶段主要为特征匹配机制奏效，适应阶段

主要为身份构建、社会网络扩张、新能力构建等机制奏效，融合阶段主要为制度构建与优

化机制奏效，上述研究发现一定程度拓展了高管团队构建相关研究。 

6.3 实践启示 

本研究为新兴市场企业实施国际化提供了高管团队构建的两种路径，并且从高管特征、

互动行为、评估依据等维度比较了两类路径的差异，为面临相似问题的企业提供了借鉴参

考。 

第一，企业应充分认知自身国际化高管团队构建模式，并给予关键环节充分资源支持。

例如，在内部适应模式下，内派高管关注创业意愿、学习适应能力、沟通协调能力等。在外

部培育模式下，海外高管注重创业竞争、战略认同以及文化包容等。在内外部高管团队互

动以及相互融合过程中，内部适应模式下，要给予内派高管足够的组织授权与重视度，为

其国际化扩张提供资源与合法性支持，并与海外高管积极沟通，为其学习适应提供机会。

外部培育模式下，要给予海外高管足够尊重与自由度，为其创业精神与创业活动提供空间，

并积极增强内外部团队交流，促进组织流程、文化氛围等各方面的融合。 
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第二，重视国际化过程中的组织制度与机制塑造。高效运作的管理团队需要管理制度

与治理机制支撑，企业必须有意识地构建起国际化战略决策制度、业务经营与扩张制度、

团队管理制度等，以沉淀国际化经验，提高国际化扩张效率。 

第三，在政策方面，政府与相关管理部门可以牵头成立海外商会、行业协会，为具有国

际化意愿和需求的企业提供人才搜寻与提供服务，降低新兴市场企业在高管被选人才寻找

与筛选上的信息不对称问题，降低其试错成本。 

6.4 研究局限与展望 

第一，案例选取局限。本研究选取了汽车零部件行业的三家企业进行多案例对比研究，

行业存在局限性，研究结论未必符合其他行业情境。其次，不同企业的国际化时间有所差

异，可能使不同企业面临的核心矛盾与难题有所差异。后续研究可选择不同行业的公司进

行多案例对比分析，或选择同一家企业的不同国际化项目进行案例内分析，以提高研究结

论的信度与效度。另外，本研究主要聚焦于新兴市场企业成功实施国际化的经验，对于企

业失败经验分析，以及对成功经验与失败经验的比较分析不足，未来研究可收集失败项目

经验进行案例内对照与案例外对照分析，以进一步完善理论模型。 

第二，研究情境的局限。本研究主要关注中国企业在发达国家市场进行国际化的高管

团队配置过程。由于不同国际化市场在文化、制度、资源禀赋等要素上存在巨大差异，未来

可以对中国进入其他新兴市场国家实施国际化的过程进行深入分析，并将不同国际化市场

的研究结论进行对比参照，以提高研究结论的普适性与稳定性。 
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第三，研究方法局限。本研究采用多案例方法进行过程分析，相关研究结论的拓展性有

限，未来可进一步采用定量方法进行实证研究，例如问卷调查、实验等定量研究方法，以提

高相应研究结论的普适性。 

第四，理论视角局限。本研究基于高管团队构建视角分析新兴市场企业国际化过程，重

点关注国际化过程中的高管配置行为与高管互动行为，其间涉及组织学习理论与制度理论

的部分观点。未来可进一步针对新兴市场企业国际化过程中的高管学习过程，或者针对其

新制度构建过程进行研究，以扩充新兴市场企业国际化相关研究的理论视角。 
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附录 A  

新兴市场企业国际化访谈提纲  
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关键概念 核心维度 访谈问题 

国际化情境 内部情境 企业进行国际化的动因是什么？ 

企业在进行国际化前的资源状况如何？在本土市场地位如

何？ 

企业在进行国际化前采取什么样的组织管理模式？ 

外部情境 进入国际市场时面临的法律制度如何？ 

进入国际市场时面临的市场需求如何？ 

进入的国际市场竞争格局如何？竞争激烈程度？垄断状况？ 

进入的国际市场供应链完善程度如何？效率水平如何？ 

高管团队结

构特征 

角色结构 进入国际市场时的高管职能配置如何？职能规划与要求？ 

人力资本 高管配置的数量、学历、年龄、国别、性别等特征？ 

各个高管成员的优势与选择理由？ 

社会资本 各个高管的社会地位、政府职位、社会网络关系等？ 

进入国际市场时各个高管给企业带来了哪些社会资源？ 

高管团队互

动特征 

凝聚力构

建 

进入国际市场时的高管成员在实际工作中如何协作？ 

高管团队是否有注重凝聚力建设？采取了哪些措施？ 

冲突协调

机制 

高管成员之间是否产生冲突？影响如何？ 

企业如何协调高管成员之间的冲突？包括哪些具体措施？ 

合法性 认知维度 进入国际市场时的市场认可度如何？企业如何提升市场声

誉？ 

规制维度 进入国际市场时是否面临法律、制度、文化上的冲突？ 

实用维度 进入国际市场时企业能否满足客户要求？如何提升绩效？ 

企业能力 业务运作 企业掌握了哪些业务运作的基础能力？水平如何？ 

组织学习 企业如何了解国际市场中的新事物？组织学习流程如何？ 

动态能力 企业遇到了哪些环境突变？影响如何？如何适应？ 

国际化绩效 存活率 新企业存活年限？ 

成长性 新企业成长状况？ 

盈利性 新企业盈利水平？ 
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访谈主题 访谈问题 

国际化项目介绍 成功项目简介 

失败项目简介 

国际化过程中外

来者劣势 

客户不认可、不接受，难以获取订单？ 

供应商不信任、不合作？ 

难以招募高级人才？ 

监管审批困难？制度成本高？ 

合作者构建关系困难？研发、渠道、销售展开困难？ 

其他重要表现？ 

高管团队配置 设置了哪些岗位？（职能、层次、特殊机构） 

不同岗位人员配置（国别、性别、教育、产业经验、其他特殊要求） 

不同岗位之间的关系（是否是朋友、亲属、同学、曾经同事等等） 

高管团队互动 母公司如何管理海外子公司？（授权型、直线领导型、混合型） 

海外子公司内部如何管理？（决策权分配、沟通协调、应急管理） 

团队日常分工与协作？（任务分配、反馈机制、责任承担） 

国际市场进入过程中遇到的重大挑战？重大困难？ 

高管团队是如何解决的？做了哪些重要举措？高管团队如何合作？ 

如何激励海外子公司高管团队？（激励措施、激励效果） 

高管团队优化 是否主动地对高管团队进行调整？如何调整？ 

上述调整的关键考虑有哪些？ 

是否面临核心管理人才流失？如何应对？ 

如何确保高管团队效率、效果与稳定性？ 

除人员调整外，还实施了哪些动态管理措施？ 
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