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法兰克福展览公司国际化战略研究
双元性视角
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摘要：本文研究了展览公司国际化过程中的双元性战略。并以德国法兰克福展览公司和品牌展“Li曲t+

building”(法兰克福国际灯光照明及建筑场技术与设备展览会)为例，从政府、参展商、展会管理模式、参展价

格、网站风格几个角度展开研究，提出了展览公司在实施国际化战略中应用组织双元性战略的可行性分析。
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一、引言

中国商业展览的发展始于1957年第一届中国

进出口商品交易会，至今已有近50年的历史(夏松

涛，2009)。【1】展览公司作为商业展览最为重要的承

办主体，其战略决策直接影响公司的竞争力和发展

状况，进而影响整个会展行业的发展。而企业战略

选择的基础是环境分析(张梅梅，2003)，121通过分析

不断变化的外部宏观环境和复杂的内部微观矛盾

来制定行之有效的企业发展战略是企业管理者高

度关注的问题(马小援，2010)。{31在新常态的经营环

境下，我国会展企业面临来自国内外的竞争压力，

对外部环境的适应能力逐渐成为企业竞争力的重

要前提。

组织双元性理论强调通过整合和重建企业的

资源和能力进而与复杂的环境相适应．运用变革的

方式在现有的竞争市场中提升企业技能(焦豪，

2011)。【4】为使企业对外部环境的渐进式变化和突变

式变化做出适应性调整。组织双元性理论提出了以

传统的资源和技术为基础的开发式发展和在现有

业务之外进行根本性变革的探索式发展(李俊华，

2013)。[51然而当前对于双元性战略的分析大多集中

在工业企业领域，鲜见针对会展企业双元性战略的

探讨。

本文采用案例研究法考察会展企业通过开发

式发展和探索式发展构建双元性组织的过程。法兰

克福展览公司是德国领先的展览公司，在全球共有

28个子公司，50多家国际合作企业，每年在全球各

地举办100多个展会。是全球最大的集灯光、电子

工程、建筑以及自动化于一体的展览会。在德国、中

国、莫斯科、印度、迪拜等地拥有12个品牌展。其产

品结构清晰并且已形成成熟的移植展开发模式。本

文将以法兰克福展览公司的Light+building品牌展

为例，通过环境分析理论研究法兰克福展览公司的

发展历程与战略选择，借鉴其优秀办展经验。同时

结合我国国情，为中国商业展览企业的战略制定及

发展方向提供借鉴。

二、文献回顾与理论基础

在组织管理领域对组织双元性的研究始于20

世纪70年代(Duncan，1976)，【曰Duncan提出尽管两

种模式不能兼容，但可实现在不同时间上间隔性共

存，即组织在不同的发展阶段分别进行探索和开发

式学习，即为时间分离性双元。March(1991)rn提出，

开发与探索是组织的长期稳定发展和实践创新不可

或缺的能力，但两者由于内在矛盾不能同时存在。随

后Tushman和0’Reilly f1997)t蜘提出。组织也可以

在同一阶段实现两种模式的空间上共存．即企业不

同组织结构单元或部门应用不同的管理模式和经营

策略分别进行探索式和开发式发展。凌鸿、赵付春等
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人(2010)[91在对组织双元性概念批判性回顾中从结

构视角、矛盾思维视角、行为视角、能力视角和组织

间关系视角五方面进行了研究，提出了不同视角下

组织双元性的实现途径。焦豪(2011)[41则从动态能

力的角度考察组织双元性对企业绩效的影响，发现

企业动态能力与开发式创新和探索式创新呈显著正

相关．开发式创新和探索式创新与企业绩效和竞争

优势呈显著正相关。林海芬、苏敬勤(2012)[1q以江西

移动效率管理创新为例，采用定性研究的方式，论述

并验证了组织探索式和开发式双元发展的合理性并

探讨出建立企业情境双元和提高团队管理效率的具

体方案。

赵锡斌(2007)⋯】在国内外相关研究者基础上

总结出企业环境的一般定义。企业环境系统主要由

宏观环境、市场环境、自然环境和企业内部环境所

构成。对于会展企业而言。行业协会、参展商、专业

观众、展览市场(即参展商取得展览信息和进行营

销活动的渠道)是展览公司战略制定和执行过程中

需要考虑的关键环境要素。因此本文在宏观层面选

取政府和行业协会，微观层面选取参展商、观众视

角对法兰克福展览公司的Light+building品牌展管

理模式、定价以及网站建设等战略要素进行分析。

三、法兰克福展览公司的组织双元性战略研究：

以Light+building品牌展为例

对于公司管理创新来说，开发即是对已经形成

的管理模式、经营理念和运营方法的延续和改良．

探索则侧重于彻底改变其运作模式开展全新的业

务流程(林海芬、苏敬勤，2012)。f10】法兰克福展览公

司Light+building品牌展经过多年的发展。在其展会

移植的过程中既借鉴了其多年的办展经验，又结合

了各个国家的文化和行业背景做出了探索性改变．

已经形成了开发与探索双元发展的模式。在其本土

化开发的基础上，分别在中国、阿根廷、俄罗斯、印

度、阿联酋等5个国家共设立了10个子展。同时，

国外品牌展会在其多年的发展中已积累了丰富的

经验，形成了成熟的办展模式，拥有固定的参展商

和专业观众，品牌效应为其国际化带来了积极的优

势(王春雷，2005)。D2]

1、与政府、协会的合作

法兰克福展览公司是国有企业，由政府投资建

设，公司独立化经营。其中60％股份归法兰克福市所

有，40％股份归黑森州所有。州政府除税收外，不再

向公司收取其他费用。因此其盈利全部用于再投资

(管欣欣，2011)。【13】Light+building品牌展是由法兰

克福展览公司主办。德国电气和电子制造商协会及

德国电气与信息技术行业中央协会作为支持单位协

办。在中国，以其旗下的广州照明展为例，则是由广

州光亚法兰克福公司主办，支持单位为中国照明电

器协会、中国照明学会等一系列机构。其庞大的支持

单位与法兰克福公司本土的展会运作模式相差悬

殊。中国展览举办之初就实施政府审批制度，各行业

部委和地方政府有展会举办的决定权。对比同类展

可以发现，北京照明展是由中国照明学会、国家半导

体照明工程研发及产业联盟和雅式展览服务有限公

司联合举办，且该展会拥有中国照明学会的红头文

件(刘东慧，2014)。【14l由此可见，法兰克福展览公司

在国际化的发展中，面临着与政府合作方式的转变。

母展的举办是对原有的政府出资控股合作方式的延

续，在中国的移植展则转变为由政府或行业学会审

批，多家机构共同协办的模式。是其为了适应中国行

业背景的需要．做出的探索性发展。

在与行业协会的合作方式上，德国1907年就

在科隆成立了经济展览和博览会委员会(AUMA)。

AUMA是由参展商、采购商、展会组织方联合成立

的经过政府授权的组织，以其专业性和权威性全权

负责德国展览行业各类业务(刘东慧，2014)。D41数据

的可靠性在指导展会运作．制定行业标准．评估展

会绩效，开展会员活动等方面发挥了不可替代的作

用(管欣欣，2011)。[131而中国目前缺乏专业的展会

管理机构，存在没有宏观指导、行业政策不明确、法

律法规不健全、对展会绩效评估没有统一的行业标

准等问题(刘东慧，2014)。f14】结合广州国际照明展

来说，展后报告中参展商及观众的统计数据不充

分，仅仅对参展商和观众的总人数做了简单的统

计，缺乏国外和国内具体人数等内容。同时对比国

内同类展，例如中国北京照明博览会，其网站上没

有任何有关参展商和参展观众的统计数据。为应对

中国缺乏专业展览协会的问题．法兰克福展览公司

利用本土成熟的行业协会的优势，对移植展进行规

范化管理。从法兰克福展览公司的年报上可看出每

年采用统一的行业标准对各地移植展的运营数据

进行专业化统计。同时，法兰克福展览公司积极寻

求与中国本地的行业协会合作．例如广州国际照明

展与中国照明电器协会、中国照明学会等合作办

展。可以看出，法兰克福展览公司在德国成熟的行

业环境下保持与AUMA等大型协会合作的同时．在

中国尚不健全的行业发展模式下，寻求与专业协会

建立良好的协作关系，加强管理的有效性，提供相

对权威的统计数据是法兰克福展览公司探索性发

展的正确道路。
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综上可见，法兰克福展览公司在其本土化和国

际化的发展中，与政府和行业协会的合作方式发生

了转变。既在本国延续了其一贯的协作模式。又在

其展会移植的过程中根据中国的行业环境做出了

彻底性的转变。同时通过逐步渗透将其本土化的合

作模式应用在中国的展会中。这种兼顾了开发性和

探索性的双元发展模式，对与品牌展移植中国过程

中核心竞争力的打造起到了重要作用。

2、与参展商及观众的价值网络

参展商和专业观众是展会成败的决定因素。能

否吸引大量的参展商和专业观众成为评估展会质

量的关键指标。参展商通常被认为是主办方的直接

经济来源．因此会展公司的竞争优势往往体现在参

展商的数量上(周杰，何会文2011)。㈣Light+

building作为全球唯一一个结合了灯光、建筑及能

源等多个领域的品牌展。与参展商已形成了成熟的

价值网络。根据FKM的统计数据，其拥有来自全球

50多个国家的2400多个参展商。其中35％的国外

展商主要来自意大利、西班牙、澳大利亚、中国等国

家。而中国广州国际照明展2014年云集了来自25

个国家及地区的2621家参展商。一些大型的参展

商．例如来自德国的Alanod、百特其电子以及来自

美国的科锐、日本的松下电器等也是母展Light+

building的长期展商(2014广州国际照明展展后报

告)。[161由此可见，法兰克福展览公司移植展会的同

时也将其丰富的资源引入合作国，利用已经形成的

参展商价值网络进行开发式发展。法兰克福展览(上

海1有限公司副总经理李庆新先生表示：“广州国际

建筑电气技术展览会充分利用了法兰克福展览公

司的海外资源，打造了一个完善的国际性贸易交流

平台。”(法兰克福展览有限公司官网)。i17】

此外。专业观众的参展决策决定了参展商的展

会满意度，同时影响着参展商的参展决策(周杰，何

会文2011)。115}法兰克福经过多年的发展积累了大

量的参展观众。2014年共有211232位观众参加

Light+building．其中47％的国外观众主要来自中

国、意大利、新西兰、法国等国家。对比广州国际照

明展发现，其拥有来自132个国家及地区的129885

名观众，大约为母展的二分之一。同时，观众的参展

目的与其对展会服务的认知有直接关系，探究观众

的参展动因能够帮助会展公司针对专业观众的特

性提供差异化服务(周杰，何会文2011)。嗍因此对

比法兰克福公司母展、移植展及其同类展的观众参

展目的，能够得出观众来源是否相似或法兰克福公

司面对不同的观众群是否改变了惯有的展会服务

模式。Light+building和子展的观众更倾向于在展会

上寻找新产品。建立业务关系，而中国同类展的观

众则更倾向于采购产品。同时对比观众来源可发现

广州国际照明展拥有约19％的国际参展观众．而中

国古镇国际灯饰展的国际观众仅占1．46％。可见。法

兰克福展览公司在参展观众方面同样利用了长期

积累的母展资源．引入国际参展观众．在展会移植

过程中进行开发式学习。[18-19]

3、公司管理模式

随着会展公司的成熟发展，全球形成了两大不

同的场馆经营模式．分别为英美商业模式和德国商

业模式(冯玮，杨文彬，2009)。美国场馆的运营模式

为政府、委员会、私人管理。政府管理指各地政府自

行设立会展机构负责管理公共会展场馆。委员会管

理即成立非营利性管理委员会负责公有展览中心

业务。私人管理则是聘请专业展览管理公司管理公

有会展场馆，同时在多个专门的行业协会的协助下

进行市场化的公平竞争(冯玮、杨文彬，2009)。[20l德

国场馆运作模式主要特点为政府大力投资会展场

馆建设后将展馆长期租赁或委托经营给专业会展

公司经营管理，展馆所有权归属政府，但政府不参

与场馆的日常运作(刘德艳，2008)。在此种商业模

式下．德国会展公司具有会展场馆经营和展会活动

主办的双重角色(刘德艳，2008)。[2q

法兰克福展览团队旗下拥有两大公司，法兰克

福展览公司和法兰克福展馆公司．前者负责国内外

展会的举办，后者主要集中于管理和优化展会场

地。此外，法兰克福展览公司在参与展会管理的同

时还作为一家私人展览公司在法兰克福展览中心

以外的其他场馆运营展会。中国大多数会展公司都

采用英美的运作模式，仅中国国际展览中心采用了

德国商业模式。其隶属于中国贸促会，由中国国际

展览中心集团管理，是综合了国内外组展、场馆运

营等多种服务的集团企业。此外，成立中外合资公

司也是中国会展场馆经营模式之一。例如上海新国

际博览中心是由德国杜塞尔多夫等三家展览公司

和上海浦东土地控股发展公司合资建造，共同经营

(刘青，2003)。阎再从Light+building的子展广州照

明展来看．由广州光亚法兰克福展览公司在中国进

出口商品交易会展馆举办。中国进出口商品交易会

展馆由商务部直属事业单位中国对外贸易中心运

营．此种运营方式属于美国场馆管理中的政府管理

模式。而另一子展上海国际照明展是由广州光亚法

兰克福展览有限公司在上海新国际博览中心举办。

如前所述。上海新国际博览中心是一家由中德合资
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企业联合管理的会展场馆。

综上可见．法兰克福展览公司在中国举办移植

展的场馆选择方面做出了彻底性的变革。由组织展

会和管理会展中心的双重角色转变为在非本公司

运营的展览中心单方面主办展会。在转变的过程中

必然面临着与场馆方协调，与政府、行业协会交涉

等方面的问题。整体运营模式的转变是其进行的探

索性国际化发展。探索发展下的创新是对企业传统

模式的彻底性变革，以全新的模式面对市场和环境

以及企业发展的新挑战，颠覆组织惯有模式，从根

本上提升组织的发展绩效。特别是在不断变化的环

境中，进行探索式发展能够应对开发式学习带来的

企业固有模式僵化等问题，以更灵活的方式促进组

织发展(林海芬、苏敬勤，2012)。f10】法兰克福展览公

司在应对完全不同于德国会展场馆管理模式时选

择了政府管理、外资合营等会展中心参展，是其进

行探索性学习的发展模式之一。

4、价格策略

会展公司开展国际化的过程中往往主观的按

照惯例来进行展会运作(王春雷，2005)在参展价格

的制定上母展和子展的价格较相似但比国内的同

类展高出许多(王春雷，2005)。【12】本文将从会展公

司的双元性战略的角度分析其价格制定的内在机

制。表1是法兰克福展览公司Light+building与其子

展广州国际照明展及国内主要竞争展的参展费用

比较。

表1参展费用比较

标准展位 光地展位 针对外资企业
展位名称

(元，平方米) (元／平方米) (元／平方米)

Light+building 2079 1802．5 无

广州国际照明展 1889 1600 无

上海国际U、D展 1533 1300 2618 2356

(数据来源：Light+building、【1目广州国际照明展、【l“上海国

际LED展㈣官方网站)

由表1可见．广州国际照明展在其母展的基础

上降低了价格，但仍比国内同类展高出许多。基于组

织双元性的理论．开发性学习是在惯有的运作机制

的基础上做出改良。法兰克福展览公司在价格机制

的制定上参考了母展的一贯高价同时结合了行业发

展的差异性．适当调低了参展费用来降低中国展商

的进人性门槛．避免了高价对参展商和参展观众数

量的限制，进行了开发式发展。另一方面，中国众多

以政府为背景的国际展览会仍在实行价格双轨制

(蓝星，2006)。以上海照明电器行业协会主办的上海

国际LED展为例．其明确规定了国内企业和外资企

业的参展价格，可以看出外资企业的参展费用约为

中国企业的两倍。此外，一些大型国际展览公司受中

国特有的行业背景的影响，经过多年展会移植发展，

也改变了一贯的单一价格，调整为中国独特的价格

双轨制体系(蓝星，2006)。例然而法兰克福展览公司

旗下的子展却始终保持了良性的单一价格制，广州

国际照明展标摊的价格统一为1889元／平方米，光

地的价格为1600元，平方米，没有对外资企业设置

单独的高价。可见法兰克福展览公司在考虑国际化

展会移植的过程中同时兼顾本土化的发展，没有对

中国展会发展模式做全盘的吸收，而是选择性保留

了自身的定价策略。

5、网站风格

网络技术的应用是展会成功举办的关键因素之

一，伴随着互联网技术在全球各国飞速发展，会展公

司利用互联网进行市场营销，拓宽参展商和参展观

众的开发渠道已成为发展的必然趋势(周丹青，

2010)。圆此外，网站风格影响着用户终端的信息接

收．质量不同的网页的设计能够给观众和参展商带

来不同的视觉效果(何丽萍，2006)。【厕因此，研究法

兰克福展览公司母展和子展的网页设计风格的异同

性对是探究其组织双元性战略的途径之一。首先，从

法兰克福Light+building官网的风格来看，子展和母

展同用横幅的标语突出展会的理念和宣传。同时，网

站结构相似．布局和排版相近，都包含了首页、展会

简介、参展商及产品种类、同期活动、观众所需资料、

展馆资料、旅游中心、最新消息和Light+building全

球品牌展等板块的内容。颜色和格调相同。以白色为

底色，与之反差较大的黄色为字体底色来展示。此

外．页面上图标的排列顺序、内容的层次方面子展都

与母展趋同。但母展所包含的信息更多，网站建设也

更为成熟。例如在展会简介栏目里Light+building网．

站给出了展会每个模块，包括照明设备、电气工程、

住宅和建筑自动控制装置、建筑行业软件的详细介

绍。但中国网站缺乏这部分内容。其次，母展关于参

展商和观众的各项指标统计十分清晰，单独列出。并

附有pdf格式的下载文档。子展的统计数据少而简

单，因此只合并在展会概况中，并未单独列出。母展

同期活动的介绍也更为详细和广泛。另一方面，子展

的网站建设根据中国的行业背景做出了调整。例如，

由于子展的支持单位多而复杂，因此较详细地列出。

但网站同样存在不足，在广州国际照明展的页面上，

仅能够搜索到展会的简单信息，详细信息的了解则

会跳转到法兰克福展览公司德国的官网上，给浏览

者带来不便。综上所述，子展的网站建设总体框架依
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照母展而设计，部分板块依据中国行业要求做出调

整，是对已有资源的改进与整合，在网站的建设方面

进行了开发性的发展。

四、中国展览公司国际化战略的启示

企业具有利用开发式发展和探索式发展应对不

同文化环境管理模式的双元能力是在行业竞争中保

持持续优势的核心要素(焦豪，2011)。[41法兰克福展

览公司在展会移植的过程中实施了组织双元性战

略，将有限的资源同时利用在本土化发展和国际化

发展中，对中国的展览公司具有积极的借鉴意义。

1、明确与政府、行业协会的合作关系

中国计划经济体制下长期形成的政府审批制

和发展尚未成熟的行业协会制约着中国会展公司

的发展，在其国际化移植过程中必将面临与政府、

行业协会合作关系的转变。首先，政府从展会主导

地位将转变为展会投资方，展览公司将独立进行市

场化运作，同时展会的盈利与否将决定着其生存期

限。这是对中国展览公司的招展能力、资源的协调

运用、营销手段和展会现场运营等方面的综合能力

的考验。另一方面，中国展览公司进人国外专业化

的行业协会体系中，对展会的绩效评估有了统一的

行业标准，即移植展与外国本土化展会将进行公平

竞争与相同标准的绩效评估，如何使中国的移植展

在国外众多成熟的品牌展中仍占有一席之地是中

国展览公司在国际化发展中需要应对的问题。法兰

克福展览公司在移植的过程中，采取在中国建立分

公司的形式，创建广州光亚法兰克福展览公司、法

兰克福(上海)有限公司等进行产品分类管理，在中

国尚未健全的行业协会体系中与众多行业学会和

协会合作，使其作为支持单位，面对不同的行业环

境，有效的调整在政府和行业协会问的定位．开展

探索式学习。

2、将成熟的母展资源引入移植展中

品牌展在其多年的举办过程中积累了丰富的

参展商及观众资源，对于移植展创办初期具有较高

的引鉴作用。充分发挥母展的竞争优势以及大型展

商的带动作用．能够为子展招揽大量有价值的目标

客户，使移植展在国外的行业中尽快与参展商和观

众形成长期合作关系，建立竞争优势。在不断利用

母展资源的过程中，企业需协调开发式和探索式发

展，一方面合理地将资源利用在子展的探索式创新

中，另一方面也不能忽视本土化展会的发展，有效

协调一系列展会的时间安排和资源人力的运用，使

大型展商和专业观众能够合理地安排在不同的展

会中。法兰克福展览公司在参展商和观众方面都积

Z6

极利用了母展长期形成的价值网络．Light+building

移植到中国后成功吸引了来自德国、美国、日本等

海外参展商2400多家。法兰克福的参展商资源对

其中国移植展的开发起到了积极的带动作用，使其

平稳地度过了国际化的导入期和成长期阶段。因

此，中国展览公司在进行国际化发展中。应借鉴法

兰克福展览公司的发展战略，合理利用参展商和专

业观众资源，同时兼顾本土化与国际化发展。

3、转变企业管理模式

典型的德国会展企业管理模式是展览公司同

时担任展会主办方和展馆运营方的双重角色。例如

法兰克福展览团队旗下拥有法兰克福展览公司和

法兰克福展馆公司，同一公司团队同时进行展会和

展馆的运作。而中国的展会往往是独立的展会主办

方和场馆运营方进行合作。因此，中国企业要在组

织双元性的管理理念下对企业做出适应性调整。结

合Light+building来说，在德国的举办场地为法兰克

福展览中心。在中国广州的举办场地为中国进出口

商品交易会展馆，其有效协调母展和移植展的资源

分配并转变与场馆方合作关系对保证展会成功举

办起到了积极作用。

4、明确价格定位

国外本土化展会参展费用是中国展览公司进

行国际化发展必须考虑的一大要素。国外同类展价

格往往比国内高出许多，并且不对外国展商实行价

格双轨制，因此展览公司在移植时必须降低从外国

展商获取的高额利润，同时适当调高平均价格，趋

同于移植国同类展的价格，避免出现不正当竞争。

Light+building移植到中国后，即根据中国的行业平

均水平调低了参展价格，可看出广州国际照明展和

上海国际LED展的参展价格水平相当。且与母展相

比略有下降。通过价格的调整，提高了品牌竞争力，

2014年成功吸引了高质量的展商2600多家。根据

组织双元性的理论。法兰克福展览公司在参考已有

的价格机制的基础上针对不同的行业环境做出的

适应性调整对中国展览公司的国际化战略具有实

质性意义。

5、建立多元化网站

移植展的举办必然伴随着专业化网站的建立

过程。新展会设立的同时中国展览公司同样需要对

原有的展会网站做出调整。保持惯有的网站风格和

布局结构，针对国外展览会网站的浏览模式．结合

移植展的基本信息，创建全新的展会网站。法兰克

福展览公司在移植展的网站制作上，保持了与母展

相同的模式，但根据各个展会信息的差别做出细微
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调整，使网络媒体利用其强大的号召力，为展会吸

引了大量的专业观众和潜在参展商，契合了组织双

元性理论的开发式学习模式．对中国展览公司多元

化展览网站的建立有积极的引导作用。

五、研究意义与不足

研究展览公司的国际化战略具有双重意义：一

方面。国内外对于组织双元性理论的研究为数可观，

但结合具体案例分析的研究却屈指可数，与会展公

司的国际化战略相结合的研究尚无。另一方面，随着

国外大型展览公司不断进驻中国以及中国展览公司

成熟化发展，国际化战略将成为国内众多展览公司

必将面临的选择．这也是本研究的实践意义。

由于作者时间和精力的限制，以及相关行业数

据获取的困难，在研究深度上存在一定的局限。此

外，各个学者对组织双元性理论有不同的理解，本

文侧重于以实际案例为基础的定性研究，对于会展

公司组织双元性战略采取定量研究是后续研究的

方向。
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