跨文化经营

“非洲之王”传音的本地化战略

中非有着截然不同的工作价值观，中国自愿加班的工作文化并不适用于非 洲，传音因此针对具体国情想出了适合的策略……

中非有着截然不同的工作价值观，在肯尼亚的首都内罗毕，当地人有着近乎固 执的时间观念，超过8小时是不可能加班的，周六周日更不可能，在这个几乎人人 信仰基督教的地方，他们宁可放弃1天赚几百块钱的机会，也要去教堂做礼拜。而 在埃及，当地人有早上和下午祈祷的习惯，祈祷每次要花去15分钟的时间，如果不 能很好地安排，这种习惯就会影响正常生产。一位长期在非洲的中国老板总结：“中 国人认为如果不努力工作，就赚不到钱；而南非人认为明天会死，所以得活在今天。我们说人家好逸恶劳，人家却说我们欲壑难填。”
然而很多中资企业的管理者常常忽视这些差异，一味责备非洲人民懒惰，管 理不当导致许多优秀人才流向西方企业。近年来，中国手机品牌传音 (TRANSSION)充分考虑中非在管理、制度、文化等方面的差异，凭借高度本土 化的营销和管理策略，成为“非洲手机之王”,实现了口碑、销量双丰收，为中企 拓展非洲市场提供了借鉴。
深圳传音控股股份有限公司成立于2013年，主要从事以手机为核心的智能终 端的设计、生产和销售，旗下主要手机品牌包括TECNO 、itel 和 Infinix,202年传音手机全球市场占有率排名第四(10.6%),非洲智能机市场占有率超过40%。在知 名泛非商业杂志《African Business》发布的“2019/2020年度最受非洲消费者喜爱的 品牌”百强榜中，传音旗下手机品牌 TECNO  名列第五，连续多年位居入选的中国 品牌之首。
传音采用以本地为主、中方配合的管理模式，秉持“与非洲人民做朋友”的理 念，大量聘用非洲籍员工，本土员工占95%。大部分核心技术人员和高管为当地人士，深入了解本土市场，最大程度避免跨文化冲突。人才聘用和晋升方面，传音考 虑当地实际，灵活调整职级、职位评定体系，结合当地人才市场情况，做好本地优秀人才的选育留。
中非有着截然不同的工作价值观，中国自愿加班的工作文化并不适用于非洲，传音考虑到这种差异，引入了工作重塑 (Job Crafting)这一方法，即员工通过自己 对工作进行重新建构进而获得工作认同以及工作角色的过程，能够帮助提升员工的 工作意义感、工作投入和工作满意度。传音的人力资源部门设计了多种培训活动帮 助员工提升价值感和认同感，从而更加自愿地投入工作。这种对当地文化和价值观 的尊重，凝聚了以年轻人为主的团队的向心力。


灵活的中式制度遇上严格的德国人

逾重行李是否要收费，当灵活的中式做法遇上严格的德国人，跨文化冲突 由此产生 ……

航空公司D 作为典型的国有企业，其管理层注重人情关系的往来，通常情况下，具有情谊关系的旅客打招呼，都会给予一定程度的帮助和方便，主要体现在升舱、 逾重行李的收费方面。
国际航班飞行航程长，逾重行李单价较高，因此D 公司的员工在办理国际航班时，个人都有五公斤以内的免收行李费放宽限额。D 公司某位员工在办理德国汉莎 航空的航班时，一位旅客行李超重两公斤，但因为那位旅客带着孩子且再三恳求， 该员工就免收了旅客两公斤的逾重行李费用。
然而，当行李到达分拣转盘时，汉莎航空商务代表在此处抽检，查到该行李超 重两公斤，但电脑上显示未收取逾重行李费。为此，汉莎航空事后发来一份投诉信， 要求D 公司地服部该员工个人承担480元的费用，并希望地服部组织负责办理汉莎 航班的员工重新学习汉莎航空的业务要求和规范。


东风日产的发展壮大
合资企业优势良多，可以获取双方的先进管理经验，扩大企业规模，还可 以将彼此的资源进行整合利用，借助彼此的优势达到各自的目的。东风日产生 产的汽车也受到各国人民的青睐，可谁又料到这家合资汽车企业在成立初期面 临着不小的困难呢?
东风日产乘用车公司是东风汽车公司(中国)与日产汽车公司(日本)战略合作携手组建的中外合资企业，于2003年6月16日正式创立。东风汽车有限公司注 册资本为167亿元(折合约2400亿日元),双方各拥有50%的股份，是国内具备全 价值链的汽车企业之一。
但在东风日产乘用车公司成立初期，曾陷入诸多困境，据东风日产销售部一位 中层管理人员回忆，日方有一位派驻员是完美主义者，在一次销售会议上，该派驻 员批评这位中层管理员的方案做得比较简陋，日方高管要求他重做而不考虑销售一 线员工正在焦急等待着会议的决策。而中方员工倾向于根据环境和当下情况，采取 灵活的方式处理问题。不止如此，车间保险丝烧掉，按照日方的做法，必须写一份分析报告，并对所有的保险丝进行排查。按照中方员工的思维，换个保险丝分分钟 就能修好，何必花费几个小时写分析报告?导致市场业绩不佳，员工满意度降低， 严重制约了企业的生存发展。
关键时刻，公司高层深刻认识到，合资双方必须正视在文化价值观、经营理念 和工作方式上的差异，积极推进文化的深层融合。为此，双方以企业生存和发展为 宗旨，以文化融合为核心，公司全员参与了创制《共同行动纲领》的全过程，使这 个过程取得了全员相互沟通。在创立了《东风日产共同行动纲领》之后，全部员工 勇于实践这一共同纲领，在企业未来发展的基本规则上达成了共识，从而使双方超 越了文化差异，实现了文化融合，创新了企业文化，推动企业驶入了健康快速发展 的轨道。


吉利收购沃尔沃

浙江吉利控股有限公司与美国福特汽车公司就沃尔沃汽车公司签署了正式 并购协议，并购后，吉利在汽车产业有了实质性的进步，那公司领导是如何调 和文化差异的呢?

2010年3月28日，吉利以18亿美元购得沃尔沃100%的股权。这一并购开创 了中国企业历史上多项第一：中国企业第一次购得全球知名汽车品牌，也是成功整  体收购国外企业的第一例，同时也结束了中国没有豪车的历史，沃尔沃在被吉利成  功收购之后，将变成当前中国最高端的自主品牌。
吉利收购沃尔沃在社会上引起了很大的轰动。一方面，吉利可以利用沃尔沃先进的技术跨越自身发展的瓶颈，实现战略转型，打造高端的自主品牌，同时也可带动中国汽车行业走向世界水平跨出实质性的一步。另一方面，一个中国的民营汽车企业怎么样去运营一个具有82年历史的世界知名汽车品牌，怎样去理解和整合两者之间巨大的文化差异。这不仅仅是国内社会的关注和担忧，瑞典工程师联合会主席也同样表达了对文化方面的担忧：“我们对一家中国汽车企业收购沃尔沃有很多担忧，最主要的担忧来自吉利是否理解沃尔沃的文化、沃尔沃的品牌价值、沃尔沃员工的工作方式等，这对未来能做出正确的决定十分重要。”
对这次身份悬殊被称为“蛇吞象式”的并购，吉利董事长李书福也笑称：“吉利 收购沃尔沃就相当于一个中国农村的穷小子娶到了一位世界级女明星。”但是对于外  界怀疑吉利整合能力，而且以上汽收购双龙作为类比的看法，李书福却不以为然。
他认为这是完全不同的，也是不可比的，因为相对于上汽的偶然机会，吉利是事先 策划的，他们研究沃尔沃这个企业已经有八年多，正式跟福特沟通、讨论收购问题。


麦当劳进军印度市场
中国有句俗话：民以食为天。这说明了吃饭的重要性，但中西方在饮食习 惯上有很大差异。同一食品，在一国被视为佳肴，在另一国可能被视为禁忌。当麦当劳想要抢占印度市场时，它面临了什么样的饮食文化差异呢?    

尽管麦当劳模式久经考验、屡试屡爽，但进入一个以杀牛为忌的国家时，则必须调整相应的对策。这不仅需要餐饮连锁店引以为戒，对那些盯上该国日益壮大的 中产阶级而蠢蠢欲动的西方企业来说，还尤其要注意这里的国民特殊口味问题。
2008年，麦当劳抢占印度市场。但它面对的市场却有着四成多的素食主义者，其余的肉食消费者中，有的排斥牛肉，有的对猪肉不屑一顾，还有的对冻鱼冻肉敬 而远之，再有就是要妥善处理印度人对于香料的嗜好，他们几乎吃什么都放香料。
为满足不同的口味，麦当劳发现若只提供美味汉堡还远远不够。素食顾客要确 信所购汉堡是在厨房专区、专用器皿中加工而成的。另外，还要新增一些调味酱来 满足印度人视香料如命的独特口味，而且麦当劳还承诺将推出香料口味的薯条，以满足市场需求。

