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最大的问题是文化问题

“管理国际化的公司，文化是第一大
关。”李增群说，做管理比直接做生意，更
需要深入了解本土文化，让员工对企业
的忠诚度不断提升。

“现在，越南的工人正忙着搜集信
息，在工厂巡逻，保护自己的工厂不受骚
乱的影响。”李增群说。作为烟台冰轮在
越南工厂的第二任负责人，李增群对于5
月上旬发生在越南一些地区的打造抢烧
事件非常关注。

李增群在越南度过了三年时光。在
这个青木瓜飘香的国度，他感受到与中
国太多的相似之处，比如越南人同样过
清明、端午和春节。

虽说与中国同饮一江水，只隔一座
山，但越南毕竟与中国有很多不同。驱车
在高速公路行驶，时速只能达到每小时
五六十公里。

“这种慢慢悠悠的风格也体现在越
南工人身上，他们更喜欢自由的工作和
生活。”李增群说，越南人与中国人有很
多不同，不那么爱储蓄，不那么遵守工厂
规则，时间观念差，一些越南员工还有上

班吃零食的习惯，这让冰轮集团的领导
层们一度感到挠头。

烟台冰轮扎根越南十余年来，历经
三位领导人，首任公司总经理刘彦，任期
至 2 0 0 8 年 5 月；第二任总经理李增群
(兼)，任期至2011年1月；第三任总经理
索红涛，任期自2011年2月至今。

“最大的问题是文化问题，不同的
文化有不同的风俗。”李增群说，开始他
用管理国内工人的那一套办法去管理
越南工人，结果员工在车间出工不出
力，和中国员工形成一种对立，很难融
合在一起。

“在管理越南本地员工中，疏导要比
批评强压效果更好。”为此，越南公司改
为采用更为人性化的管理方式，在越南
本土员工中选择有能力的人，和国内派
去的员工一起研究企业管理，放手让越
南员工担任服务部门的副经理、技术部
门的工程师以及工会负责人，让他们感
觉受到中方的重视，逐渐摸索出一套适
合越南本土的管理制度。

越南公司每年开运动会，进行年终
总结时，中方都派高管过去参加，并奖励
表现好的员工去烟台工厂参观、去国外
旅游休假。

目前，烟台冰轮在越南工厂的越南

籍员工已经占到了九成。“管理国际化
的公司，文化是第一大关。”李增群说，
做管理比直接做生意更需要深入了解
本土文化，让员工对企业的忠诚度不断
提升。

“罢工是很多中国企业在这边遇
到的头疼问题。”作为烟台冰轮在越南
业务的开疆拓土者，刘彦说，越南法律
明文规定可罢工，而且政府部门予以
支持，工业区中已经爆发了好几次罢
工事件，并且只要一家企业的员工罢
工，其他企业的员工会立马跟着罢工，
像传染一样。

2013年9月份，越南公司所处的铃
中三工业园区内连续出现罢工潮。工人
希望增加工资、改善劳动待遇、增加加班
补贴等，持续罢工导致厂区内很多服装
厂停工，并出现殴打中方员工暴力事件。
但这次罢工潮并没有影响到越南冰轮公
司越南籍员工的情绪，各项生产任务依
然井然有序。

今年5月，越南发生反华暴乱，大量
中资企业遭受了财产和人员生命的损
失。冰轮越南公司员工加强防备，部署紧
急预案，顺利度过混乱，公司财产和经营
工作没有受到损失。

除了在管理上，在市场调研上烟台

冰轮做得也非常扎实。当初，总部用了五
年时间来了解、培养越南市场，走了一条

“先销售后制造，先市场后建厂”的稳健
路子，最终决定投资552万美元在越南兴
建公司，选址位于胡志明市隔壁的西宁
省铃中加工出口区，公司成立于2006年
6月1日，注册资本为300万美元，成为独
立法人。

铃中加工出口区是越南早期外资合
资经营的开发区之一，如同中国当年全
国上马加工区一样。其中的铃中三区是
中国企业的聚集地，与胡志明市交界，距
市中心45公里，距新山一国际机场37公
里，距西贡新港45公里，恰好可利用胡志
明市基础设施。入驻铃中三区的中国企
业，生产领域主要集中在成衣、工业空调
及压缩机、蜡烛、纸制品、食品加工、铜
管、牛皮及猪皮加工、橡胶塑料制品、电
缆、钨材加工等行业。

与烟台冰轮一样，同样入驻铃中加
工出口区的鲁企还有青岛即发。即发成
衣是由于纺织配额的原因进入铃中的。
作为传统的服装加工企业，劳动力成本
在总成本中占有重要的比例，相比而言，
越南低廉的劳动力价格与现在还没有的
纺织品配额成为即发选择进入的原因。

（下转B02版）

烟烟台台冰冰轮轮越越南南十十年年

5月上旬，越南一些地区发生了针对外国投资者和企业的打砸抢烧暴力事件，引发国内对
在越南投资的中国企业生存状况的关注。

1996年，越南颁布《外商投资法》，连续多年保持7%以上发展速度，被世行称为除金砖四
国外最理想投资国家。与此同时，随着中国制造产业升级，很多中国企业开始外迁，而越南由
于地域与资源的优势，成为中国企业中国企业“走出去”的前沿阵地。

作为最早一批到越南投资建厂的企业，烟台冰轮2006年进入越南，实现本地产本地销，但
之前已在越南进行了五年之久的市场培育。在越南深耕十余年，烟台冰轮如何学会与异国伙
伴合作？如何实现国际化进程中的本土化？同时，越南的营商环境究竟如何呢？本期创富以烟
台冰轮为样本，看这家鲁企如何在越南这个中国企业国际化的实践课堂上成长和历练的。

图为烟台冰轮在越南的厂区，位于与胡志明市交界的越南铃中工业区，这里是中国企业的聚集地。
越南高温多雨，水产养殖非常发达，对工业冷冻与食品加工冷藏设备的需求非常大。正是看到了这个巨大潜在市场，烟烟台冰轮决定在越南安家。

（本组稿件照片由烟台冰轮提供）

本报记者 孟敏

吴吴晓晓波波：：中中国国企企业业家家要要有有当当牺牺牲牲者者的的勇勇气气
本报记者与财经作家吴晓波对谈国有企业职业经理人群体
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