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「今天賣一

部手機可能有

點利潤，明天

就 可 能 虧

本。」過去

一年，深圳

金立手機海外事業部門負責人付卷對

於西非國家尼日利亞市場最深刻的印

象莫過於奈拉貶值，「手機價格堪比

股市K線圖。」為應對瞬息萬變的市

場，金立手機一方面採取更保守的市

場策略，另一方面開拓局勢相對穩定

的周邊市場。面對挑戰，中國企業家

選擇了迎難而上。也有先行者總結出

在非洲市場生存8項經驗之談(詳見

表)，包括海外投資需要進行投資風險

綜合評估；與當地政府、企業建立合

作關係，有效降低政治風險的同時形

成利益共同體等。

■香港文匯報記者熊君慧

先行者：在非生存8項注意
當地政局不穩貨幣頻貶勞工技能不足

深圳能源：
據理力爭贏供氣承諾
對於深圳能源集團副總裁曹宏來說，加納複雜的局
面遠非幾句話可以歸納：加納政府四年換屆，項目因
政府更迭受阻；農村土地為家族集體所有，首領作為
家族代表管理土地，但不是土地所有者，買地需要徵
得所有人同意；金融環境不好，銀行貸款利率高達
26%，通貨膨脹率高達18%……「這些還不是深圳能
源在加納最大的危機。」
2009年底，深圳能源集團安所固電廠完工，問題

接踵而來——尼日利亞的天然氣無法按照合同約定時
間供應，深圳能源只好放慢工程進度。2010年終於盼
來了天然氣，啟動電力生產。
從此，氣源供應不穩定成為深圳能源的「心病」。

2012年西非海底輸氣管道被掛斷，11個月後才修
復，無疑給深圳能源最慘痛的一次教訓。「為徹底解
決『斷氣』危機，我們決心向政府爭取優先供氣。」
曹宏說，加納國家電力公司VRA的部分人士不支持
將天然氣轉供給安所固電廠。「我們據理力爭，安所
固電廠只有一路燃料供應，而VRA公司旗下的天然
氣電廠都有兩路燃料供應。將天然氣優先供給安所固
電廠，國家電力緊張會得到緩解，加納本地公司也不
會遭受利益損害，是雙贏的決定。」
最終，加納總統決定優先向安所固電廠供給天然
氣。「這是我們在加納最重要的一個成就。因為優先
供氣這一條並沒有寫到書面合同裡，但我們做到
了。」曹宏自豪地說。

取加納名字融當地文化
另外一個細節，也讓深圳能源得到了當地人的認
同——派往加納的員工都給自己取了一個當地名字。
加納酋長Nana Ofei Asamani I表示，中國人努力使
自己看起來和當地人無異，他們給自己取加納名字，
並把它印在名片上，他們很在意我們加納的文化。曹
宏總結道，海外併購要特別重視企業文化融合。

文具用品行業大型上市企業、齊心集團耕耘非洲市
場多年，如今已經擁有一批優質客戶。國際品牌部經
理何麗萍表示，無論從政治、經濟層面，非洲投資風
險較大，回款難則成為集團在非洲市場的老大難問
題。「非洲代理商是中國通，溝通很好，但哪怕合作
最久的客人也出現回款難，根本原因在當地的金融政
策，公司雖有錢，銀行卻不付款。」
往年不會出現的回款問題，在過去兩年也頻繁發生
在優質客戶身上。「銀行付款阻滯，根本原因是當地
金融系統限制資金外流。」何麗萍說，這個問題並不
是齊心獨有，許多中東客人也遇到這些問題。唯一辦
法只有讓客戶不停去催銀行。
政局不穩也影響齊心在非洲拓展業務。一位利比亞
客戶在2014年下的訂單，直到現在仍沒法出貨。去
年，也有很多非洲客戶專門到齊心集團考察下訂單，
但至今沒有出貨，「只因為當地局勢不穩定」。

在非投資生存8貼士
1.借助國際知名諮詢公司的力量，從政治、經
濟、文化等方面進行投資風險綜合評估

2.防範匯率風險，用美元計價結算和及時結匯

3.與當地政府、企業建立合作關係，形成利益共
同體

4.大力推進本土化戰略，盡量聘用當地人員

5.與當地社會建立良好的溝通渠道和人際關係

6.集團公司加強產權管理、財務管理、重大事項
決策監督，提高對海外公司的風險管控水平

7.採取分步分期投資戰略，有利於及時糾錯補救

8.重視企業文化的診斷和融合

付卷向記者展示了在尼日利亞最受歡
迎的金立M5手機的價格表：去年

3月定價4萬奈拉，7月就是6.2萬奈拉，
之後價格波動更大。「負責定價的同事
特別緊張，一旦定錯價，哭都來不
及。」他苦笑道。

奈拉貶值頻調價穩利潤
貨幣貶值、匯率波動大，只是非洲投

資環境中諸多不利因素之一。中國社會
科學院西亞非洲研究所去年發佈《非洲
黃 皮 書 ： 非 洲 發 展 報 告
（2015-2016）》分析，非洲投資環境
中存在的不利因素包括恐怖主義威脅、
政權更迭風險、行政效率低下、外匯管
制風險等。企業無法改變非洲的宏觀環
境，面對諸多不可預見因素，應對方式
各異。
2012年，金立手機將海外品牌首站選
在尼日利亞時，就希望穩紮穩打、不輕
言擴張，如今轉移非洲其他國家實為無
奈之舉。付卷坦言，去年在尼日利亞銷
量翻倍，盈利卻微乎其微。要穩住非洲
市場，只好頻繁調價。去年初，金立在
尼日利亞的員工陸續撤離到埃及、乍
得。「雖然這兩個國家的銷量沒有尼日
利亞高，但可以彌補非洲整體銷售利
潤。」付卷說，「市場瞬息萬變，金立
的策略就是順應市場變化，開拓新興市

場。
同在2012年進入非洲的另一家中國企
業、全球知名女鞋製造企業華堅集團，
在面對埃塞俄比亞產業工人奇缺的困難
時，沒有轉移「戰場」，而是選擇迎難
而上。「埃國人缺乏工業文明的理念，
組織性、紀律性和服從性以及責任心都
比內地差很多。當地的很多工廠30%的
工人領完薪水後第二天就沒了人影，15
天後工資花得差不多了再回來上班。」
華堅集團董事長張華榮感慨，天生手指
粗大、從未接觸過製鞋，不適應嚴格的
工作流程，造出的鞋報廢率極高。

專設教室培訓工人
為此，華堅在埃國建立了專門的培訓

教室，由中方老師手把手教學。對於表
現優異的埃國員工，廠方安排他們到中
國培訓，學習設備操作、企業管理和中
文。「許多女工開始一句中文都不會
說，進了華堅後掌握了良好的中文聽說
技巧，收入翻幾倍。」張華榮說，「現
在，當地人都以在華堅做工人為榮。」
張華榮還堅持對埃國工人進行軍訓和
集體操，員工身體健康情況明顯改善。
埃塞俄比亞基礎設施落後、行政效率
低下、物流成本較高，這些問題也讓華
堅在起步階段交了「學費」。為控制物
流成本，華堅在埃塞俄比亞的東方工業

園落戶，這是中國在埃國的境外經貿合
作區，入園企業享有投資政策優惠與
「一站式」服務的便利，華堅的物流成
本控制在4%左右。如今，集團在埃國
為非洲勞動密集型企業樹立了榜樣。

分步投資損失降到最低
投資另一西非國加納能源領域的深圳

能源集團，面對的綜合情況更為複雜：
買地徵地手續複雜、貨幣匯率波動大、
基礎設施落後等。2007年，深圳能源集
團通過認真考察研究，決定在加納投資
建設天然氣發電廠。2008年加納安所固

電廠動工，2010年投產，一期總容量
200MW，投資2.1億美元。2011年電廠
投產首年利潤很理想。2014年發電13
億kWh，創出新高，在加納貨幣大幅貶
值的情況下依然實現了利潤。有了一期
的成功經驗，2015年安所固電廠開工建
設二期工程，二期總容量360MW，投
資5.9億美元。深圳能源副總裁曹宏表
示，加納的經驗證明，分步分期投資戰
略可以讓企業及時糾正投資失誤，將投
資損失降到最低；有利於海外企業防範
資金籌集風險，確保企業穩健正常經
營。

齊心集團：
金融壁壘結賬阻滯多

非洲生活條件艱苦，最大的問題莫
過於治安情況堪憂。金立手機在尼日
利亞被打劫頻率較高，報警後幾乎沒
有一筆錢追回來。損失最慘重的莫過
於2013年，金立在尼日利亞最大的旗
艦店遭持槍搶劫，店裡所有現金和貨
品在光天化日之下被洗劫一空。「更
離譜的是，員工還曾被警察持槍搶
劫。」付卷說，「現在有了一些本地
關係，這種情況好轉一些。」

為給員工提供一個相對安全的生活
環境，金立在當地建員工宿舍，請保
安維持治安。「我們給每個外派員工
的貼士就是：出門不要帶太多錢，但
一定要帶零錢，遭遇打劫不要反抗，
盡快給對方錢。」他表示，長遠看，
產能往非洲轉移，員工本地化才是根

本解決之道。
中國最大、全球第二大的專網通信設

備供應商海能達通信股份有限公司在尼
日利亞、南非等均有合作項目。
海外銷售部渠道及商務管理中心總監

鄭如萍說，如果說打劫是人禍，那麼瘧
疾就是天災。
去年非洲伊波拉病毒盛行，公司銷售

人員一呆就是半年，讓同事從家裡捎衣
服還要叮囑「不要告訴老婆我在尼日利

亞」。也有同事得了急性瘧疾，不得不
回國，卻找不到替代者。

拒賄遭「軟禁」華領館化解
應對各種危機，中國企業不約而同提
到了與中國使領館保持密切聯繫的重要
性。採訪當天，金立就有一位銷售總監
遭遇海關「軟禁」。付卷表示，海關人
員索賄不成，藉故讓拿着工作簽證的員
工蹲了三天三夜「小黑屋」，最後聯繫
到中國大使館解決了這一問題。鄭如萍
也表示，海能達每開拓一個非洲國家，
都要到當地中國使領館報到，長期拜
訪，建立緊密關係。

金立手機海外事業部數字
營銷經理付卷：非洲市場
瞬息萬變，金立的策略就
是順應市場變化，開拓新
興市場。

深圳能源副總裁曹宏：
加納的經驗證明，分
步分期投資戰略可以
讓企業及時糾正投資
失誤。

華堅集團董事長張華榮：
埃國人缺乏工業文明的理
念，華堅建立專門的培訓
教室，現在，當地人都以
在華堅做工人為榮。

■■中國國企深圳能源集團實施海外中國國企深圳能源集團實施海外
戰略第一步選擇西非國家加納戰略第一步選擇西非國家加納。。圖圖
為加納街景為加納街景。。 受訪者供圖受訪者供圖

■深圳能源特別重視企業文化融合。圖為集團安所固電
廠中國與加納雙方員工一同工作。 受訪者供圖

■■深圳金立手機頻繁調價以穩住非洲市場深圳金立手機頻繁調價以穩住非洲市場。。圖為該公司在尼日利亞的街頭展銷圖為該公司在尼日利亞的街頭展銷。。 網上圖片網上圖片


