
基美的中国整合团队（B）：整
合前奏

经过一番慎重考虑，娄歆懿决定接受基美总部的任命，

担任薄膜与电解电容事业部的亚太区运营总监，带领中国整

合团队去印尼巴淡工厂迎接挑战。总部命令中国团队于 2011
年 12 月中旬前往印尼，整合时间为三年。不过，娄歆懿给自

己设定的期限是 18 个月，因为他知道自己必须在 18 个月内

让公司有起色，这样，变革才有可能获得支持并最终取得成功。

现在，娄歆懿面临的一个紧迫问题是，如何在不到两个月的

时间里为这一艰巨的任务做好准备。

艰难游说

娄歆懿开始默默地从一切可能的途径收集有关印度尼西

亚的资料，他还从亚太区人力资源总监潘欣宇那里进一步了

解印尼工厂的人事情况。与此同时，娄歆懿开始考虑整合印

尼工厂的最合适人选。他决定以上海工厂和南通工厂的整合

团队为班底，补充一些得力干将，组建一支更强大的整合团队。

他在电脑上打出了核心成员名单及其职责：

娄歆懿：总负责人
陈官平：总经理，负责生产、设备
王永刚：供应链、仓储、物流
张    梅：质量
潘欣宇：人力资源
杨    波：财务
余凤华：精益生产、六西格玛、各种协调
秦    川：技术、工艺

对着自己精心考虑的名单，娄歆懿心想，要说服这些人

员前往印尼，关键是首先必须说服已升为上海、苏州两家工
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厂厂长的核心人物陈官平。他先试探性地问陈官平是否愿意参与印尼工厂的整合工作，

陈官平表示从没想过。娄歆懿把自己的整合计划详细说给他听，陈官平也就姑且听着。

交谈几次后，娄歆懿与陈官平进行了一次正式谈话。陈官平提出了自己的顾虑：第一，

他已经 40 多岁，在国内干得好好的，从没想过出国工作，更何况去印尼会冒很多未

知的风险，步子一旦迈出去就很难回头；第二，他的女儿在国内一所顶尖的学校读高中，

让她转学不大现实；第三，他的英语一直是短板，沟通起来很困难，印尼人讲的英语

根本听不懂……

对于陈官平的一大堆理由，娄歆懿逐条加以分析。他说，年龄不是问题，不惑之

年正是大干一番事业的黄金年龄，到印尼去他将担任总经理，事业将会有很大的发展

空间；英语更不是问题，他分享了自己过去学英语的经验；当然，最大的问题是家庭，

不过他会妥善安排的。娄歆懿提供的解决方案是：让陈官平全家都搬到教学很好的新

加坡，他可以每周从印尼来回新加坡，四天住巴淡，三天住新加坡。娄歆懿还让潘欣

宇帮助张罗租房子、找学校等琐碎事情。陈官平去新加坡考察了三天，回来后感觉再

没有理由拒绝，也就同意加盟整合印尼工厂的中国团队。

在 11 月底去基美总部参加“哈佛班”培训之前，娄歆懿把草拟的公告与陈官平做

了沟通。12 月 9 日是陈官平和同学们在“哈佛班”拿毕业证书的日子，当天基美总部

的人力资源的副总裁到培训现场宣布，公司要整合印尼工厂，陈官平被提升为巴淡工

厂的总经理。同学们都来握手道贺，但每一次握手都给陈官平带来更大的压力，因为

他预感到前面的路将充满艰辛。

成功说服了陈官平，其他人员也在娄歆懿的努力游说下加入了整合印尼工厂的中

国战队。

团队洗脑

在总部正式宣布整合印尼工厂之前，中国的整合团队已经秘密地开始做各项准备。

娄歆懿、陈官平和潘欣宇悄悄地收集资料，分享给团队。娄歆懿发给团队成员两本

书：一本是全面介绍印尼的文化、历史背景、地理位置、气候、风俗习惯、宗教、语

言的印尼指南《印度尼西亚》；另一本是业务书籍《并购的艺术》（整合分册）。他

还给大家发了一些学习网址，其中有一个网址的内容为“最初 90 天”（The First 90 
Days），上面不但有一些理论框架，还有名人的指点、建议和经验分享。

娄歆懿带领团队运用 SWOT 分析法分析了自己整合印尼巴淡工厂的强项、弱项、

机会、威胁。整合团队还进行了头脑风暴（brainstorming），从与人打交道的角度讨

论如何让自己变得更强大、更优秀，大家甚至对穿着打扮、行为举止、相互之间的配

合与协调提出了要求，并相互指出平时的缺点和不良习惯。

接着，整合团队讨论了整合的目标、战略、战术，细化到每一个功能领域的每一

个人的角色、游戏规则，以及团队如何协同。他们制定了 30 天、60 天、90 天的整合

计划，其中包括五大整合项目及其指标、三个月的出差计划等。他们还制定了三条整

合原则：专注（focus）、迅速（fast）和灵活（flexible）。
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娄歆懿花了三天时间精心准备了一份 PPT，然后给整合团队做了一个《变革管

理——印尼整合前奏》的终极培训，其中涉及变革管理的理论、方法、行动计划等内容。

他反复强调了两点：第一，要懂得整合是一个变革过程，这个过程有共性，有规律；第二，

要想方设法获得被兼并方所有员工的认可。

就在公司总部正式宣布整合印尼工厂的那天，娄歆懿给整合团队所有成员发了一

封主题为“你准备好了吗？”的邮件。12 月 11 日，娄歆懿与陈官平给印尼工厂发出

了第一份整合简讯。次日，他们召集公司管理层开会，把整合团队离开后上海工厂和

苏州工厂的管理工作做了妥善安排，让留下的人员维持两家工厂的稳定运营，确保现

有的业绩指标不下滑。当天，娄歆懿又给印尼巴淡工厂的管理层发了邮件，介绍了中

国整合团队的成员、日程安排和工作项目。

人身威胁

2011 年 12 月 14 日，娄歆懿带领中国整合团队全体成员从上海出发，到达了新加

坡樟宜机场。就在众人高高兴兴拿行李的时候，娄歆懿的黑莓手机突然跳出来一份电

子邮件。邮件转发自美国总部。娄歆懿打开邮件，一口气读完，顿时感觉心里咯噔一下，

脑袋一片空白，浑身发麻。

邮件内容来自基美公司内部的两个沟通渠道：一是“Ask Per”（“问 CEO”）；

二是“Listen Up”（“听我说”）——一个第三方的沟通平台，写给第三方的信被直

接交给董事会，董事会再转给 CEO 和高管层。在五封责问 CEO 的信中有人挑衅道：

为什么要派娄歆懿、陈官平那帮中国佬到印尼来？中国人能管好我们吗？只有几年的

整合经验就行吗？而在“听我说”的一封邮件中，有人直截了当地说要用 AK47 冲锋

枪把娄歆懿和陈官平杀掉。总部感到事态严重，旋即把情况通告娄歆懿。

一直担心的事终于发生了。娄歆懿告诉自己要保持冷静，不要马上告诉团队，等

到合适的机会再讲。他在大家面前尽量不露声色，表现出若无其事的样子。然而，他

的脑子里翻江倒海，不停地思考着应该如何把严峻的形势告诉大家。

到了酒店的休息厅，大家坐下来，娄歆懿才把总部的邮件给陈官平和团队成员看

了。陈官平默默地坐在那里，后悔之情不言而喻，其他人则是满脸写着紧张。娄歆懿

没有极力地去安慰大家，只是轻描淡写地说事情没有那么严重，让大家不要恐慌。

其实，娄歆懿的心里既紧张又矛盾，他不知道是否一定要继续领着大家去冒巨大

的风险。那一天，大家的心情格外沉重，一直交谈到凌晨 2 点钟。大家走到酒店的落

地窗前，外面的天空乌云滚滚，眼看一场暴风雨就要来了。
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附录 1：在苏州给团队洗脑

附录 2：在新加坡酒店讨论威胁邮件

资料来源：基美公司。

资料来源：基美公司。
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