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内容概要

管理是企业的灵魂，案例是灵魂的实践和体现。
对于今天的中国人来说，我们生活在一个全球化的平坦世界里，这里没有边界，一切公司和一切理念
共衍共生，天使与魔鬼相依而存。
平台的开放让我们有机会接触世界最新的管理思想。
努力学习、完善提高，面对现实、接受挑战，在世界经济大潮中雄踞一流、立于不败之地，是当前每
一个中国企业的神圣使命和发展目标。
面对国际竞争的严峻挑战，我国企业的当务之急是提高国际竞争力，不断学习，勇于超越。
    本书内容丰富，汇集了大量国际企业管理的典型案例，选编于国内各著名的报刊、杂志、书籍以及
网络媒体。
首先对这些案例的写作者表示衷心的感谢，感谢他们为我们提供了这么多且好的鲜活素材。
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章节摘录

　　第一章　国际企业管理概论　　[案例001]　　达能一宗庆后：一个跨国管理的鲜活案例　　宗庆
后与达能的矛盾愈演愈烈，看起来，它们正在上演一幕两败俱伤的电视剧。
未来还将一波三折。
　　这是一个跨国管理的鲜活案例。
无论是娃哈哈还是达能，都将获得代价“高昂”的教训。
　　一、达能：企业战略的跨国遭遇　　1.并购战略推进过程中，规范方向与公司政治的多重风险　
　达能向宗庆后发难，是因为作为大股东的达能无法继续接受失去控制权的尴尬。
其实这种情形11年来一直如此，只是在达能亚太区领导者新官上任后，就演变成非解决不可的原则性
问题了。
　　在跨国管理中，文化各异，演变的版本也有无数种可能，但是形态万千的恩怨，总有一些规律性
的影子若隐若现。
　　2004年，建材超市巨头欧倍德突然将其中国区总裁李凤江拉下马。
之前的5年，正是从德国欧倍德回到中国的李凤江将欧倍德中国区做成了该公司全球拓展最快的公司
。
但是，功臣在公司总部却被人指责成让中国的公司“基因变异”了，甚至有独立之嫌。
事情的经过是，最初李凤江全盘套用总部的模式在无锡开出了第一家店，但是遭遇了水土不服，叫好
不叫座，亏损了。
这使得李凤江开始了本土化之路，在采购上调整了当地采购的比例，经营上采取了多样形式，包括与
海尔采取战略投资合作模式、与大连万达实行市场拓展合作模式、与红星美凯龙结成营销互补合作模
式。
欧倍德在中国市场大获成功，但是，内部一股力量却以李凤江有摆脱欧倍德总部控制的风险为由，以
公司创始人之子为首，对李凤江发起了攻击。
李凤江下马后，一群国际职业经理人人主欧倍德中国。
一年后，欧倍德节节败退，最后中国业务全盘出售给竞争对手，欧倍德在中国消失了。
　　跨国行动是一个公司全球战略的体现，通过资本与技术将公司的商业模式复制到他国。
资本与技术很难变形，但是商业模式与经营常常形成两种路径：一种路径是从一开始就规范化的复制
，先规范化，后本土化；另一种路径是先本土化，后规范化。
在后一种路径中，往往因为具体情况的不同而产生与总部不同的“基因突变”，一些“不合规矩”的
市场行为变得突出，包括控制权的多寡，极易演变成公司政治的复杂局面。
　　从跨国管理的角度看，纷争与新任职业经理人和公司的战略需要相关。
而许多相似之处是：新的职业经理人、老板需要业绩，来到亚洲，面对很本土化且对团队有非常大控
制力的本地经理人，这些新的职业经理人、老板都期望获得控制力。
　　从规律上看，公司的全球化跨国行动最终会走向本土化的规范化，对以并购为主要扩张平台的公
司来说尤其重要。
然而，规范的节奏则是过程中充满谋略的思考。
　　2.缺失管理队伍与经营控制，就会面临更少的选择　　达能一直听任宗庆后的“大权独揽”，一
个重要的原因就是管理团队的缺失。
在宗庆后辞去董事长职务后，范易谋称急切地希望加强业务管理。
但是，他很难拿出方案，他没有队伍，而娃哈哈的员工打出了“坚决不要达能”的横幅，经销商也敌
意重重。
　　其实在2000年左右，达能曾经有过这样的构想：让旗下的乐百氏成为达能中国主要业务的渠道平
台，甚至连娃哈哈的产品也会融入其中。
　　如果当初能让执行按着战略构想中的方向发展，今天的达能也不会在面对娃哈哈的敌对时如此被
动。
范易谋最终采用了职业经理人惯用的回答：“这不能指望某一个人来解决，应该通过一个依靠集体力
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量的途径。
”　　跨国并购后，对经营控制能力的缺失，常常让企业陷入更少选择的陷阱。
明基在并购德国西门子手机后，将大部分控制权交给了德国原来的员工，而最终发现无力对高成本进
行控制。
对于并购后处于盈利的公司，并购方尚可采取股份持有，不介入经营的方式。
但对于并购后处于亏损的企业，明基最后只能选择断臂求生。
　　3.并购的文化风险说一万遍也不为过　　达能拿出合同说话，范易谋按部就班，表现出财务出身
职业经理人的风格。
　　但是，娃哈哈毕竟不是一个商品，当包括宗庆后在内的娃哈哈团队都反对当初的合同时，范易谋
陷人了对战的泥沼。
即使范易谋赢得了合同，娃哈哈团队仍可以用消极怠工的方式来对抗，宗庆后在官司未定之前，是可
以拿自己来赌的。
　　在宗庆后看来，“贵方两位董事欲置本人于死地”。
　　一个职业经理人的合同与一个人全部身家的对抗，这本身就惊心动魄。
更何况，娃哈哈商标转让是否完成，在法律界也还没有一个一致的看法。
这导致对抗如果没有双方的协调，将旷日持久。
　　范易谋先谈法谈理，后谈情，而一些中国企业，尤其是企业家的文化是先谈情，后谈理，再谈法
。
就如GE的全球CEO伊梅尔特分析印度与中国的文化差异时所言，印度是一个法律、制度很完整的国家
，而中国更多的是依靠政府主导。
　　文化的差异，让达能与宗庆后双方寸步不让，越斗越僵。
这正是跨国管理中最具挑战的领域。
就如德鲁克所言，如何让政治上、文化上的多样性结合起来而进行统一的跨文化管理，这将是国际化
潮流中一个持续久远的挑战。
　　二、娃哈哈：企业家文化的失败　　1.企业家个人文化等同于企业文化，企业就会潜伏危机　　
在人力资源开发研究会的李直看来，宗庆后在絮叨着一个“单知道狼是要吃肉却不知道狼还要连骨头
也吃掉”的故事，这场冲突，表现的是宗庆后一个人与达能的战斗。
引发冲突的根源在于，多年来娃哈哈的企业文化不是一个治理透明的组织文化，而是强势的企业家个
人文化。
　　多年来，宗庆后一个人的力量成就了娃哈哈。
从某种角度上讲，娃哈哈和宗庆后完全是一体的：宗庆后就代表娃哈哈，宗庆后文化就是娃哈哈文化
。
宗庆后确实是凭借着一己之力在推动着娃哈哈。
公司的发展战略和重大决策全由他一个人决定和主导执行，关键的市场决策都是他一人凭借多年的商
业经验作出的判断。
他既是娃哈哈的大脑和中枢，也是娃哈哈的心脏，娃哈哈在他一个人的领导下。
娃哈哈只有宗庆后一人作为总经理，没有副总经理。
宗庆后的理由是，因为搞企业与打仗一样，机会来了就要快速反应，及时决策。
没有强势领导就做不成事情。
　　11年前的合同，正是宗庆后快速反应的结果。
李直认为，“在一个企业里，一旦强势的企业家个人文化等同于企业文化，企业就会潜伏着各种危险
，总有一天这些危险会突然爆发”。
即便没有达能的发难，这种危险也很有可能在接班人时期出现。
　　2.另类的经营理念和管理风格导致外界“爱”“恨”分明，“恨”方需要缓冲协调　　冲突之前
，宗庆后坚决不让达能插手的经营风格，一直被外界看成是成功合资模式的典范。
宗庆后不止一次地在公开场合表示：“与外国人合作要掌握他们的心理：他给你投资就是为了赚钱，
如果你帮他赚到了钱，他还管你干什么？
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”　　11年来，宗庆后让达能获得了38亿元的收益，宗庆后的强势风格博得了媒介、员工、供应商几
乎一致的喝彩，这是“爱”。
然而，在另一个隐秘的角落，宗庆后却遭受着“嫉恨”，那是一群达能系的职业经理人，宗庆后的成
功反衬着他们的无能与失败，他们打着反对娃哈哈的旗帜，公开将宗庆后视为风险，那是“恨”。
多年来，双方都缺少主动的沟通，一旦原有的缓冲协调中介发生变化，宗庆后也就面临着来自反对方
的威胁。
　　资料来源：谢杨林.中国经营报，2007—06—18。
案例收集：马思煜。
　　[案例002]　　福特帝国百年危机：亏损127亿美元　　在2006年与2007年的新旧之交，位于底特律
迪尔伯恩的福特正在经历着103年历史上最寒冷的冬天。
　　近日公布的财务报告显示，2006年福特全年净亏损127亿美元，约合每股6.79美元；公司总收入下
降至1601亿美元，2005年的数字为1769亿美元；全球汽车业务总收入为1433亿美元，同比减少102亿美
元。
这一连串数字显示，福特已经到了谷底。
　　如果北美的亏损是“情有可原”的话，那么亚太地区2006年1.85亿美元的亏损倒是值得关注。
因为2005年福特在这一市场上的税前利润为6100万美元，况且2006年在中国和印度这两大新兴市场上
，福特均创造了历史最高销售纪录。
而这足以说明，福特中国的贡献率还很低。
　　不过，这一情况正在改变。
福特负责全球政府关系的副总裁拜根（Steve Biegun）日前表示：“2007年上半年，福特很有可能将原
计划投向泰国的10亿美元转投到中国或印度。
”　　分析福特的财务报告，北美市场的溃败是直接导致主营汽车业务的全面下滑和福特巨额亏损的
诱因，特别是2006年第四季度。
　　⋯⋯

Page 6



第一图书网, tushu007.com
<<国际企业管理案例>>

版权说明

本站所提供下载的PDF图书仅提供预览和简介，请支持正版图书。

更多资源请访问:http://www.tushu007.com

Page 7


