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2011年4月初，原北京奔驰执行
副总裁董长征出任丰田中国执行副
总经理，负责企业事务及除雷克萨斯
外的进口车业务，这是丰田中国高层
首次引入本土职业经理人，也是丰田
实现其“全球发展愿景”的具体执行
措施。

长期从事外企人力资源研究的
上海市人力资源管理专业委员会理
事长苏永华博士表示：丰田汽车高位
素来由日本人掌控，对于相对保守的
日资企业人事体系来说，能够毅然决
定引入本土职业经理人，这从一个侧
面表明了职业经理人的本土化对于
跨国经营的重要程度。

在全球经济一体化进程逐步加
快的今天，已经有越来越多的中国企
业派出了自己的“海外兵团”。但是，
与活跃的海外并购活动和投资活动
相比，其海外人才战略还相对滞后。
如何实现职业经理人的本土化，这是
中国企业的必答题。

欧美模式

外企曾经被看作是中国职业经
理人的摇篮，中国目前最有名气的职
业经理人几乎都是从微软、IBM、摩托
罗拉这些世界一流公司里出来的。

正因如此，许多人认为美资跨国
公司职业经理人的本土化要比日资
企业做得好，并把原因归结是美国文
化的开放性。对此，欧美同学会加拿
大分会秘书长闫长明表示，美资企业
文化相对开放只是问题的一个方面，
事实上，中国庞大的赴美留学生群
体，是欧美企业在中国实现职业经理
人本土化的基础。这其中一部分人是
先在欧美国家的跨国公司里工作，后
被派到中国开拓市场，并独当一面
的；另外一些则是这些跨国公司在中
国直接招聘的，一般会先从基层做
起，然后逐步成长起来。

闫长明表示，留学和在跨国公司
工作的经历除了会减少语言上的障
碍以外，更重要的是职业经理人对跨
国公司文化会有较高的认同感，彼此
沟通的成本小。

另外，和日资企业一进入中国时
通常采取的大规模合资方式不同，许
多美国公司最初是通过设立办事处
等形式进入中国，那时候的职业经理
人都是“光杆司令”，除了钱和一纸任
命书外什么都没有，是通过自己把盘
子做大，才成为中国区总经理或者是
亚太地区总经理的。比如，李开复创
办的微软中国区研究院，后来升格为
微软亚洲研究院就是一个典型的案
例。

事实上，许多曾经在跨国公司中
挑大梁的人物差不多都是在国外或
是外企中成长起来的。而周伟火昆和孙
振耀这两个标杆型的职业经理人更
是一直在外企里摸爬滚打。

周伟火昆担任IBM大中华区董事长
及首席执行总裁将近12年，是担任跨
国公司在华最高主管最久的人。他于
1968年作为数据中心服务部门的程
序培训生在香港加入IBM，而后多次
被提升，历任市场和管理方面的多项
职务，1995年7月，被任命为IBM中国
公司总经理，并于1995年9月出任IBM
大中华地区董事长及首席执行总裁，
负责IBM在中国大陆和香港、台湾的
业务。

前惠普全球副总裁、中国惠普有
限公司总裁孙振耀从一个普通的工
程师、销售人员到部门经理，再到统
帅中国惠普的总裁，他已经和HP整整
捆绑了25年。1982年,大学毕业后服了
两年兵役的孙振耀进入惠普，最初只
是惠普一名普通的技术人员，当年的
惠普业务调整使他不得不从事市场销
售的工作；1991年孙振耀被调派内地，
当时的职位是中国惠普计算机系统事
业部总经理；1999年，孙振耀被任命为
惠普公司大中华区(包括内地、香港、台
湾)计算机系统事业部总经理。

除了在企业内部选拔外，许多欧
美企业还通过系统的大规模培训，为
职业经理人本土化创造条件。2006
年，德国博世集团一次就挑选44名中
国毕业生进行为期一年的岗位培训，
然后又将他们派往博世公司在德国
的各分支机构工作两年，以用来充实
未来在中国的经理队伍。

重用华人精英是欧美跨国公司
实现在华本土化过程一个十分重要
的策略。目前，由本土经理人员替代
外籍人员掌控中国市场已成为跨国
公司在华企业高管人员结构变化的
一个普遍趋势。经理人本土化最明显
的作用就是直接使跨国公司在中国
市场的业绩迅速上升。

日企路径

和欧美企业相比较，同一时期日

资企业在中国的人才本土化进程显
得有些迟滞。根据2004年版《中国日
本商会所属会员企业名簿》以及2003
年版的《中国美国商会所属会员企业
名簿》和《中国法国商工会所属会员
企业名簿》发现，在日本企业与美法
企业之间，中国籍或华人作为企业代
表占企业总数的比例存在着相当大
的差距。其中，日本企业中中国籍或
华人作为企业代表的有43家，仅占总
数477家的9.01%；而美国和法国分别
有478家和44家，分别占总数711家和
167家的67.23%和26.35%。众多研究
人员认为，本土化进程缓慢是日本企
业在中国衰败的重要原因之一。

显然，日本企业已经认识到了这
一点，并力求做出改变。

4月1日，丰田宣布高层换帅，北
田真治就任丰田汽车（中国）投资有
限公司总经理，董长征就任执行副总
经理。和通常情况不同的是，副手董
长征抢了北田真治的“风头”，几乎成
为所有媒体关注与追逐的热点。

启用董长征，这是丰田中国在近
几年经营状况不那么尽如人意的情
况下打出的一张王牌。董长征曾历任
北京奔驰-戴姆勒公司执行副总裁，
克莱斯勒中国行业与政府关系总监。
合资车型项目导入、合资公司主管、
政府公关等“丰富”职业经历，是董长
征的职业履历中的“亮点”。

据了解, 董长征的副总职位是丰
田专为实现“全球发展愿景”而专门
在中国地区增设的一个岗位, 其工作
职能重在“协调各方关系”,“推进丰田
汽车在华本土化进程。”
“人事变动是丰田全球发展愿景

的一个组成部分，加强本地化人员的
提拔任命是加快本土化进程的重要
一步”，丰田中国宣传部部长刘鹏表
示，丰田未来应该更好地吸收、采纳
中国本地人才的真知灼见、新聘及任
用提拔中国本地员工担当包括公司
经营决策在内的职务, 提高中高级管
理人员的本地化程度。

苏永华认为，造成日资企业在华
本土化进程迟滞的重要原因是双方

的互不信任。日资企业在最初大都是
通过合资的方式进入中国的，而其中
的本土经理人都是中国合资方的代
表，除为合资企业负责外，还在合资
企业中代表中方利益，这样一种角色
定位，让日资企业总部对中国本土经
理人持有天然的戒备心理。

文化上的不同，特别是中日企业
工作观的不同，也是日资企业“不喜
欢”中国本土职业经理人的重要原
因。目前中国的管理学教材大多是以
美国版本为蓝本的，许多大型企业也
都在学习和模仿美国的管理方式，这
和日资企业的管理方式有着本质的
不同。在日本企业，从新人被录用到
将其培养成为一名经理人，一般需要
很长时间。在这一过程中，需要学习
各种各样的文化、精通不同的业务。
要对自己负责范围以外的业务感兴
趣并积极参与，这样才会受到很好的
评价。评价时不是单纯看被委派工作
的完成度，而且还看对企业的整体贡
献，但没有一个明确的标准。许多中
国本土职业经理人对于日本企业的
绩效考核办法不能理解和认同，一项
针对中国经理人离职原因的调查结
果显示，离职的前猿位原因是“收入”、
“晋升”、“业绩评价”。

和欧美企业注重内部人才培养
不同，尽管许多日资企业认识到，安
排一些有前途的经理人到公司本部
进行研修、工作，可以达到经验积累
和相互了解的目的，但是由于日资企
业过度重视成本预算，并且在人员安
排上没有余量，通常很少会安排此类
培训计划。

中企挑战

“中国企业走出去的关键是要本
土化。”中联重科董事长詹纯新表示，
“中国企业要国际化，我的理解就是
要融入当地文化，做当地企业。”
“投资海外，实现企业的全球化

经营”，众多中国企业曾经的梦想，现
在正在演变成一种强劲的潮流。普华
永道中国年初公布的数据显示，中国
企业2010年海外并购交易数量增长
超过30%，达到创纪录的188宗，已披
露的交易金额合计约380亿美元。

与中国企业快速的海外扩张相
对应的是，中国企业在经理人本土化
方面的经验和能力却严重不足。这是
中国企业跨国经营中所面临的最大
风险和挑战。

吉利汽车以18亿美元的价格获
得沃尔沃轿车公司100%的股权以及
相关资产(包括知识产权)是民营企业
在2010年海外并购过程中最抢眼的
事件，然而，并购刚刚完成还不到一
年的时间，吉利董事长李书福就坦承
吉利方面和沃尔沃原班经理人在经
营理念上出现冲突。

源月12日，美国知名人力资源服
务机构 Kelly Services发布的《Kelly

Services全球雇员指数调研》显示，超
过8成中国雇员愿意接受异地工作机
会，这些企业将面临一个人才流动的
未来。但该报告同时也触及了一个最
尴尬问题，就是不少被公司派遣到国
外工作的雇员最终却选择了跳槽。

所有问题都在提示一个指向：职
业经理人的本土化已经成为中国企
业海外扩张成败的关键。

海尔、华为、联想以及TCL等一批
率先实行跨国经营战略的企业，为中
国企业实现职业经理人本土化提供
了经验和样本。

在欧美国家，像海尔等市场化运
作的中国企业一般采用人才本土化
的策略，所以，外派到这些国家的中
国职业经理，一般很少，只有10%左
右，有的甚至没有。

华为的盈利超过50豫来自海外。
其全球研发中心遍及世界，如印度的
班加罗尔、美国的硅谷和达拉斯、瑞
典的斯德哥尔摩、俄罗斯的莫斯科
等。由于近年来国际市场发展迅速，
华为不断加大对海外本地员工的聘
用力度。其官方数据显示，截至2008
年底，华为海外员工已超过22000人，
其中海外本地员工超过12500名，海
外员工本地化率达到了57%。据华为
高层透露，在海外公司，除“一把手”
必须是华为本部派出的经理人外，其
他层级的职业经理人华为都倾向于
在本地选择。

相比之下，海尔的职业经理人本
土化动作更为开放和大胆。目前海尔
已经在全球员园园多个国家和地区建立
了自己的团队。海尔在美国的贸易公
司总经理聘用的就是当地的美国人，
本土化优势使其为海尔美国公司创
造了可观的业绩。

2008年，中联重科收购当时排名
全球第三的混凝土机械制造商意大
利CIFA公司后，“开始时工作决定总
是达不成一致，沟通效率低下，”詹纯
新说“后来我们终于意识到，根本原
因是CIFA员工对CIFA的发展前途很
茫然，缺乏一个共同的愿景，没有一
个共同的目标。于是我们托出CIFA的
发展愿景，并对其骨干团队实施股权
激励。”“在金融危机最困难的那段时
期，我们也没有解雇一名CIFA的员
工，也没有流失一名骨干员工，CIFA
本土管理团队甚至主动提出降薪以
帮助企业渡过难关。”正是通过这样
的磨合，中联重科和CIFA实现了文化
上的融合，达到了职业经理人本土化
的最高境界。

巴黎HEC商学院领导力教授Bri原
an To认为，由于文化的巨大差异，海
外并购来的企业的管理给中国企业
家带来巨大挑战。他强调，“当地的生
意，一定要有当地人成为董事会的成
员之一。要尽量做到把不同地区的优
势能够组合在一起。这是跨国扩张成
功的关键，也是危机形势下，中国企
业家面临挑战最大的一部分。”

人本观察

本土化考验企业
利用全球智慧的能力
丁是钉/文

本报记者 丁明豪/文

“海外兵团”
闯关经理人本土化

实战测评

【测评题目】
你是一家大型快速消费品企业分管生产的副总，掌

管着生产环节的资源分配、人员任免考核、生产计划落实
和质量安全保证，同时你也是从基层做起来，对技术很精
通。在很多重要问题上，一把手都会尊重你的判断。近期，
由于大宗商品价格上升，你们的原材料价格涨价严重，而
终端产品涨价目前还不可能，公司下达了成本控制任务
让你想办法，下属提的方案有三种，减员，添加辅料以降
低主料投入，降低主料品级。

面对这种情况，你该怎么办？

【实战答案】
一位应试者的答案是：从我的经验看，减员是最后才

会采用的办法了，因为这个做法虽然降低了成本，但是对
企业其他方面的破坏力也很大。另外两种比较，会首先选
择降低主料品级，还降不下来就添加辅料。当然，前提都
是保证产品质量，不会出现质量问题，其实更好的做法是
改进技术、优化流程，同时加强物流管理，减少库存成本，
这些都可以降低成本，当然见效慢一些。

【专家点评】
这是一道评估应试者分析决策能力的结构化面试

题。
以日本核危机为例，福岛核电站最开始出现问题的

时候，从核电企业内部的应急响应机制看，应该都在可控
范围内，面对极端自然灾害该如何应对，核电站是有标准
规程和规范的，决策者当时很清楚的面临至少两种选择：
保证核安全还是保证电站损失最小，两者的风险和后果
也显而易见，而最终他们选择了先保证电站损失最小。从
实践经验来看，凡是到了决策位置的领导，大部分都不缺
乏专业判断力和决策的能力，当然存在外行指导内行的
做法，但是即便如此，下级也都会是内行，都会把各种决
策方案的风险告知决策人。

那么对于决策人来说，什么是最难决策的？那就是企
业当前的利益和长远利益的取舍，企业的利益最大和社
会利益最大的取舍。从以往的种种知名品牌暴露出来的
诚信问题看，他们最终都是选择了更利于短期利益或者
企业利益的决策，在决策的同时他们无一不清楚这个决
策对企业的品牌和社会利益带来的风险，而最终还是选
择了这个决策，我们不能说他们的决策能力不好，只能说
他们的价值观和立场迫使他们选择了这个决策方案，心
存侥幸让他们选择了这个决策方案。

因此，评估一个决策者的决策能力固然重要，其支撑
决策的价值观和立场的判断更加重要。

诺姆四达合伙人纪超/供稿

什么是最难决策的？

测评要素：分析决策

从日本核危机看管理

地球正在变平。一个显性化的标志是:肤色和国际不再成为
选择职业经理人的障碍。

由此，一场争夺人才的“世界大战”已经愈演愈烈。
由于显著的文化差异，对于正在向全球化目标进发的中国

企业家来说，如何利用全球智慧，显然是比利用全球市场和全球
资源来得更艰巨的挑战。

尽管近年来中国经济和中国企业风生水起，但是在吸引本
土化经理人方面，却没有半点优势和便宜可占。这一点在欧美国
家的人才市场上更为显眼。

由于巨大的薪酬落差，N多年前，外资企业进入中国时，仅凭
借其薪酬优势，就可以把中国最顶尖的人才收归帐下，并且实现
了低成本运营。这种两头占便宜的事，还就叫那些最早进入中国
的跨国公司逮着了。而轮到中国企业走出去了，原本在国内所依
仗的劳动力成本低的优势，一到国际人才市场上，就立刻变成了
劣势。

所以，大家看到的结果就是，凡是在人才本土化方面领先的
企业，都是像海尔、华为这样技术和服务领先，而不靠拼成本抢地
盘的企业。

最近流行的一句话说，凡是钱能够解决的问题都不是大问
题。比起钱的问题来，文化的融合显然是更困难的问题。

磨合，说白了，就是价值观相互影响的过程。三聚氰胺奶粉、
染色馒头等事件的发生，让中国企业的价值观受到质疑。本来价
值观的输出就是一件难事，当在道德层面上不占优势的情况下，
价值观的输出会受到本能的拒绝。

当然，能够走出去的企业都应当是佼佼者，可不能把个别企
业的这种坏毛病带到国外去，给中国企业抹黑不说，当被人瞧不
起的时候，影响力、号召力这些挺长面子的词就会随风而去，再试
图通过沟通说服本土经理人的时候，就会“一万句，不顶一句”。

其实，降低文化融合成本的最优选择是强化内在的力量。自
身的领袖风范会让人不由自主地向你靠拢。优秀的企业文化是
吸引人、凝聚人、改造人、升华人的无形力量。

对于职业经理人的本土化，留学生显然是一个重要的群体
和力量。根据教育部公布的数据，截至 2010年底，我国以留学身
份出国在外的留学人员超过 127万人，中国已经成为全球最大生
源国。与此同时，外国留学生在中国的人数逐年上升，2009年，外
国在中国的留学人员共有 23万 8000人，来自 190个国家和地
区，与 1997年相比增长 4.5倍。

了解和掌握中国文化，对中国和中国文化有感情的外国留
学人员，显然更容易融入中国企业，并成为中国企业本土化的有
生力量。

最大的智慧是利用别人的智慧。我国人才强国战略能否实
现理想的目标，不仅要看在国内培养和利用人才的能力是效率，
同时也取决于利用全球人才资源的能力和水平。中国企业中的
国外公司是利用全球人才资源最直接的载体，经理人本土化是
企业利用全球人才资源的最优方式。

能否最大限度地利用好全球人才资源考验着中国企业和企
业家的智慧。

美资企业文化
相对开放只是问题
的一个方面，事实
上，中国庞大的赴美
留学生群体，是欧美
企业在中国实现职
业经理人本土化的
基础。这其中一部分
人是先在欧美国家
的跨国公司里工作，
后被派到中国开拓
市场，并独当一面
的；另外一些则是这
些跨国公司在中国
直接招聘的，一般会
先从基层做起，然后
逐步成长起来。
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