
基美的中国整合团队（C）：变
革时刻

第二天，几乎一夜没合眼的整合团队很早就起来，准备

按计划从新加坡出发，坐 20 分钟的高速渡轮前往 20 公里之

外的印尼巴淡岛。临出发前，娄歆懿收到了公司副总裁鲍勃·威
洛比发来的邮件，他与团队分享了邮件内容：

一切从今天开始。

我知道今天是个大日子，我希望你们走进这一天的时候，
知道我对你们信心满满。如果我能以任何方式帮助你们，请
尽管说。

这件事并不容易，不过，生活中最值得做的事都不容易。
你们一定会取得成功。成功并非一蹴而就，但只要以正确的
方式做正确的事情，我相信最终必将取得巨大成就。我对你
们的能力和做事方式充满信心。我真希望在那里和你们并肩
工作。

祝旅途安全！

第一次会议

整合团队到达巴淡工厂，接待大厅空空荡荡。到了会议室，

里面也空无一人。整合团队的成员坐下来打开电脑，然后挨

个打电话叫工厂的管理人员过来开会。经理们来到会议室，

并没有坐到会议桌旁，而是全部靠墙坐着，脸色凝固，眼神

锐利。会议在严肃而又紧张的气氛中开始。首先，整合团队

成员和工厂管理人员依次做了自我介绍。整合团队强调了自

己的善意。娄歆懿请王永刚现身说法。于是，王永刚把自己

如何从被整合对象到今天获得公司的认可和信任，被培养为

上海安亭工厂的厂长，并成为整合团队一员的故事做了分享。
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接着，娄歆懿一边播放 PPT，一边开始了他两个小时的演讲。他想在第一天的会

议上，在第一时间把自己和整合团队敞开来让印尼工厂的管理团队了解。当娄歆懿介

绍“H2O 愿景”时，经理们感到很新鲜，顿时瞪大了好奇的眼睛。娄歆懿解释说：“我

们提出的‘H2O 愿景’，是表示我们希望把印尼工厂建设成为一个拥有健康生活、高

绩效的组织（Healthy Life, High Performance Organization）。大家都知道，H2O 表示水。

印尼是被水围绕的，而水是财富的象征。我们要的高绩效，不是个人的绩效，也不是

部门的绩效，而是整个工厂最终的绩效。只有工厂的绩效好了，我们的日子才会真正

地好起来。对于健康生活，我们希望不是简单的身体健康，而是心智模式也要健康，

这样我们才懂得工作和生活的平衡，也知道怎么通过一个有效的方式去提高我们的业

绩。”

全方位沟通

会议结束之后 , 娄歆懿立刻让整合团队成员与工厂对应职能部门的负责人一一对

谈，在对方互相之间没有交流的情况下观察、了解他们的第一反应。于是，陈官平、

王永刚、张梅等人分头行动。其实，在开第一次会议时，整合团队的成员就已经开始

按照事先部署，开始进行一对一的盯人观察，并把观察到的情况记录下来。下午，整

合团队与一线的操作员工进行了沟通。晚上 11 点半，娄歆懿和陈官平又马不停蹄地

与车间里上晚班的员工进行了接触和交谈。

到午夜12点半，一天的交流沟通活动结束了。整合团队回到酒店，开了一次碰头会，

相互交流了自己所观察到的工厂人员的语言和肢体行为。大家尤其对高级质量经理邱

比（Jopie）的言行印象深刻。在上午娄歆懿演讲的时候，邱比一直仰着脖子，眼睛看

着别处，满脸不屑的神情，腿一直在抖动。下午，邱比还跟娄歆懿和陈官平说了一句

莫名其妙的话：“工会的头儿是我的朋友。”但是他的话立刻遭到人力资源经理卡拉

（Carla）的反驳。对一天的情况进行了分析之后，每个人都谈了对整体局势的判断，

会议持续到凌晨两点。

 在整合第一周里，陈官平与工厂所有管理人员做了一对一的交谈。在第一周结

束时，工厂召开了一次全员大会，对一周以来的整合情况进行了总结。

每日运营评估会

12 月 19 日，整合团队从工厂管理人员那里了解到他们每周开一次运营评估会。

娄歆懿和陈官平立刻表示运营必须即时控制，一周开一次评估会根本没法控制。他们

要求每天都开运营评估会，但经理们都摇头：怎么可能每天开会呢？我们信息、数据

都拿不到。

于是，娄歆懿和陈官平带领大家进行头脑风暴，讨论如何开每日运营评估会。整

合团队还分享了中国工厂的做法：在上海和苏州的工厂，每日运营评估会在上午 9 点

钟开，经理们都是从车间带着当天的问题和解决方案而来。

经过一番讨价还价，巴淡工厂的经理们勉强同意在下午 2点开会。第二天下午 2点，
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陈官平带领大家尝试着开了第一次每日运营评估会，会议持续了 2 个小时。针对时间

较长这一现象，娄歆懿和陈官平提出，评估会必须控制在半个小时以内。

陈官平决定按照整合团队最初制定的“反思、重建、改革、重新校准”的四大变

革要求，把每日运营评估会开好。在接下来的 2 个月，每日运营评估会从下午 2 点提

前到 1 点，最后到上午 11 点，每次会议基本上在 11 点半结束。后来，大家养成了习惯，

每天自己开会，不需要整合团队参与。此外，每月的运营评估会也逐渐走上了正轨，

工厂建立起新的运营检测跟踪体系。

第二封整合简讯

2012 年 1 月 27 日，即开始整合 45 天后，整合总负责人娄歆懿和巴淡工厂总经理

陈官平给全体员工发出了第二封整合简讯。这份简讯对最初45天的整合工作做了总结：

中国整合团队和当地的管理团队共同努力，在文化、运营系统和工作流程三个方面建

立了流程或系统。

简讯中说，在“文化”与“人”的方面，整合团队实施的重要举措有：加强了沟通，

尤其是让维修工程部拆除了经理办公室门的自动关闭装置，确保“门户开放”政策得

已实施；通过线上和线下对员工满意度进行了调查；举办了对组织与人才进行评估的

研讨会；在文化与价值观方面，根据巴淡工厂的现实初步制订了一些基本原则；并且

开始研究如何塑造雇主品牌。在运营系统和工作流程方面，工厂已经在实施一个得到

证明的严格的整合流程，确保目的明确地度过整合的各个阶段，同时让巴淡工厂始终

聚焦于运营和财务目标的不断实现。

  
工厂的经理们

通过 90 天的摸底，整合团队已经对工厂原有管理人员了如指掌。工厂原来的总

经理是新加坡人，已经 60 多岁，在陈官平到来之前被劝退休。在工厂的管理团队中，

三分之二是新加坡人，其中财务经理李大为（David Lee）、技术部经理周德良（Chow T. 
Lian）以及生产经理林泰伦（Terence Lim）处于核心地位。他们跟着原总经理干了 20年，

对中国整合团队持排斥的态度。李大为和林泰伦由于存在诚信问题，后来被一一解雇，

而周德良被提拔为高级经理。

在管理层中的印尼人，也存在着明显的抵触情绪，而邱比就是完全不服气的代表。

当然，整合团队也慢慢发现，那些表现得很配合的人，可能具有损人利己的倾向。此外，

来自缅甸的维修部经理，一直板着面孔不讲话。

ELT 外出会议

 娄歆懿把整合最初的 90 天视为一个最重要的转折点。经他提议，整合团队决

定举办一次活动，展示 90 天的整合成果，与当地人员一起庆祝最初的成功。2012 年

4 月 9 日，基美巴淡工厂的“ELT（扩大的领导团队）外出会议”在巴淡岛的一家度
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假酒店隆重召开，参加会议的有中国的整合团队以及巴淡工厂的 35 名骨干员工，基

美公司副总裁鲍勃·威洛比也特意从总部飞来参加这次活动。

 这次会议聚焦于五大主题：共享领导力，共享主人翁精神；建立双向沟通，感

知工厂及业务脉搏；创建一个连续学习与人才发展的平台；沟通业务目标、战略、战术，

确保业务一致性；培育健康的公司文化，提升组织能力。为此，娄歆懿在两天中给与

会者做了“了解团队”“自我领导力”“领导力基础”“文化与目标的一致”等培训。

与会人员被分为 5 组进行讨论，然后进行汇报和问答。现场互动的气氛非常热烈。通

过这种互动，管理层赢得工厂第二管理梯队的信任，让他们进一步体会到整合团队的

管理方式与以前的传统管理方式迥然不同。

人力资源经理

整合团队在巴淡工厂工作一周半之后，按原定计划回中国一趟。非常配合整合团

队工作的人力资源经理卡拉依依不舍地把大家一直送到轮渡口。她眼泪汪汪地对娄歆

懿和陈官平等人说：“你们是我们的救星，我们就靠你们了。”但当整合团队不久之

后重返印尼时，竟意外听说卡拉悄无声息地消失了。

娄歆懿与陈官平商量，必须赶紧招聘一名人力资源经理，因为他们知道，印尼的

工会很强大，工厂人事很复杂，人力资源经理可以在处理这些事务上发挥重要作用。

由于本地招不到高水平的人力资源经理，娄歆懿就接受猎头公司的建议和帮助，于

2012 年 4 月初到雅加达招聘。娄歆懿、陈官平和潘欣宇进行了三天的面试，最终看中

了一名叫布迪（Budhy）的印尼人。已步入中年的布迪，成熟稳重，曾在澳大利亚人

管理下的可口可乐印尼分公司工作过，经历过工会罢工等很多复杂事情。5 月底，他

成为巴淡工厂的高级人力资源经理。

五人委员会

随着布迪的到来，6月娄歆懿与陈官平在管理团队之上设立了一个“五人委员会”，

即战略决策委员会，成员包括娄歆懿本人、总经理陈官平，以及布迪、邱比和周德良

三位高级经理。由于陈官平每周只在巴淡待三天半，中间还要回中国，这样可以加强

遥控管理，至少能通过周德良和布迪这两个渠道了解工厂发生的一切。

邱比

邱比是原总经理的干儿子，能力最强，也最聪明，一直自以为是，不把其他人放

在眼里。作为工厂原来唯一的高级经理，他可谓是一个呼风唤雨的人物，在工厂的地

位相当于二把手，可以随时以质量的名义把产品线停下来，所有的经理都惧怕他三分。

但谁也没有料到，原先让整合团队头疼的邱比，竟然在2012年1月7日主动递交了辞呈，

说自己拿到了一份新的工作合同，薪水涨了 30%。整合团队成员都认为，邱比的价值

观和整合团队不相符合，但是他对工厂的一切了如指掌，在没有完成知识转移的情况

下具有不可或缺的利用价值。于是，娄歆懿决定用钱豪赌一把。他连夜给美国总部打
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电话，申请给邱比的薪水涨一倍。1 月 30 日，娄歆懿告诉团队，邱比决定留下了。

不久之后，整合团队决定进行人事调整：既然作为质量经理邱比一味地强调质量，

不重视生产、产量与交付，那就干脆调他去做生产经理，让他明白生产也有关键指标。

2012 年 3 月 19 日，整合团队宣布组织架构重组，其中决定让邱比担任高级生产经理，

而质量部门的负责人由整合团队的张梅兼任。

一年之后，强势的邱比把生产部门管理得不错。但是，维修部经理到了快退休的

年纪，比较软弱，他的部门处于弱势地位。两个部门之间因此产生了不合作的问题。

陈官平建议把维修部整合到邱比手下。2013 年 3 月，巴淡工厂的机器维修部门与生产

部门被整合为“制造部”，这个新的部门就由邱比来负责。

工会

整合伊始，工厂的工会找到整合团队质问，为何写给管理层的信函新任总经理一

直置之不理，并声称要去投诉，这令陈官平感到一头雾水。人力资源经理卡拉解释说，

信在她那里，她以为不重要就忘记了。到这时，整合团队才获悉，工会的信函必须 7
天之内给予回复。由于工会与管理层本来就对立，管理团队不想因小失大，于是马上

向工会表明自己的善意，并表示一定会尊重工会，广开言路。后来整合团队还找上级

工会来协调，最终还决定管理层和人力资源每个月与工会至少开一次面对面会议。这

次信函风波虽然平息了，但让整合团队第一次领教了印尼工会的厉害。

2013 年伊始，由于政府把最低工资上调了 760,400 印尼卢比（上浮 54%），巴淡

基美工厂的工会便要求每个人的工资都增加这个数额，但是工厂不同意所有人员都涨

工资。于是，工会就不断要求谈判，以罢工来威胁。陈官平与工会每周谈判一次，从

一月初一直谈到 2 月底。最终，经过调解，厂方同意给每个人上涨工资，而工会则答

应 2013 年不再要求涨工资，并且从此不再为公司更名为基美工厂而索要遣散费。

作战室

自 2011 年 12 月整合团队踏上巴淡岛，最重要的整合工作到 2012 年 4 月基本完成。

2012 年 5 月，陈官平把自己的家搬到新加坡，开始常驻巴淡岛。这时，除娄歆懿、王

永刚、潘欣宇、张梅外，整合团队的其他人员基本不来巴淡工厂了。2012 年 10 分月

财务经理李大为离开后，整合工作初步告一段落。在这一年的 9 月、10 月，巴淡工厂

的整合开始显现出效果，管理团队焕然一新，工厂的氛围变得轻松愉快，运营走上了

正轨，包括 KPI 在内的各项业务指标终于有了起色。

然而，好景不长。2013 年年初发生了最低工资事件，工会以罢工来威胁，工厂

开开停停，导致及时交货率变得很差。2013 年 3 月最糟糕的时候，及时交货率降到

62%，没有及时交货的产品价值近 20 万美元。

为了提高业务指标，加强团队合作，这一年 4 月，整合团队及时出手，成立了一

个危机管理中心，取名为“作战室”。这个中心的负责人由陈官平担任，其他主要成
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员为工厂的 11 名管理人员。此外，作战室还有 27 名第二梯队人员，他们被分为三个

小组，每组有自己的组长。作战室的主要成员每天一上班就全部到作战室办公，相互

沟通解决存在的问题，而陈官平作为作战室的协调者、组织者，指挥大家进行攻坚战。

早已开始独当一面的陈官平，常常在作战室里思考，未来自己还会遇到什么样的

新挑战。
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附录 1：第一次开会

附录 2：巴淡工厂的作战室

资料来源：基美公司。

资料来源：基美公司。
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