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B4MBA_c70_159467.htm 案例3：南港电子公司（每小题2分，

共10分） 南港电子公司坐落在中国沿海一个大开放城市，是

制造精密电子仪器的合资企业，到1992年底为止，正式合资

已近一年了。总经理保罗&#8226.马洛面对着所取得的成绩及

所发生的问题可谓喜忧参半，喜的是公司在这一年时间里已

取得相当成绩，某项主要产品获得了国际权威电子机构认可

的质量合格证书，前不久美国一家杂志的记者来访，保罗还

大谈一通公司进展；忧的是工人们的不满情绪溢于言表，不

仅牢骚很多，而且工作消极被动。他就曾亲眼见到一些工人

上班时间打瞌睡，有人甚至坐在机床上休息。中国人简直是

个谜，不但跟美国人大不相同，就跟他打过交道的几个东南

亚国家的工人也不同。近来居然有30多名工人正式打报告要

求调回原单位，听说还有更多人有此意向，这直接影响到公

司的工作效率及质量，必须下决心及时加以解决，记得有人

曾提醒他，到中国搞管理要注意文化差异，但他觉得，问题

在于这些中国人的思想认识跟不上西方的现代管理方法。 合

资前后 南港电子公司是由中、美、港三方合资的企业，首期

投资额为3千万美元。中方由南江电子总公司出资入股，

占50%股权；美方由BW公司出资，占股权35％；港方DK公司

占股权15％，厂址直接设在南江电子总公司下属的南江导航

雷达厂，干部与职工也大多是雷达厂的原班人马。 该雷达厂

前身791厂原本是一家生产海军用雷达的军工企业，80年代初

军转民时，成为电子局下属综合性电子企业“南江电子总公



司”的一家分厂，原厂里的大部分现役军人也都直接转业，

继续留在雷达厂工作。 随着改革开放，搞活经济等政策的不

断深化，南江电子总公司的业务迅速扩大，技术力量的发展

已跟不上形势。1988年，为了利用外资，引进先进设备、技

术和管理方法，南江电子总公司开始积极寻找合资的外商伙

伴。他们首先找到的是香港的DK公司，该公司与美国大型电

子企业BW公司有传统的联系，BW公司是名列美国500强之一

，享有盛誉的跨国性大企业，其电子产品中也不乏军工用品

，与国防机构联系较多。通过DK公司引见，南江与BW公司

历经为期3年的谈判，终于达成三家合资协议，1991年1月，

正式宣告“南港电子公司”成立。南江电子总公司的总经理

兼任合资企业董事长，BW公司的保罗马洛被任命为总经理。

中方的李立三和港方的何冰清分别担任主管生产和财务的副

总经理。由于何冰清是位资深的财会专家，经验丰富，因而

兼任公司的总会计师。 李立三原是南江导航雷达厂的厂长

，1962年毕业于某重点大学电子系，后被分配到海军，从事

技术工作。70年代初，被提拔为管理干部，直到1979年担任

起了791厂主管生产的副厂长；成立南江导航雷达厂时，他又

被提升为厂长。 保罗今年58岁，曾在海军服役，担任技术军

官，退役后加入BW公司，一直从事电子产品的销售，作过地

区销售经理，也曾在马来西亚等几个东南亚国家中BW公司的

分公司担任过总经理，成绩可观。他知道BW公司在中国投资

是看中了中国市场的巨大潜力及廉价劳力。初访南江导航雷

达厂时，保罗对那里的技术力量和产品质量印象很深，但该

厂的管理很落后，基层管理者整天在一线干活，像个高级技

工，责任不明、赏罚不清，大锅饭现象严重。他决心向南港



推行西方的管理制度，改变现状。 在合资的过程中，原南江

导航雷达厂的工人、干部可自愿与新公司重新签定合同，不

愿签合同者，回南江电子总公司重新分配。 由于南江电子总

公司历来效益不错，职工福利在该地区范围内是数一数二的

，因此很多职工对是否参加合资企业犹豫不决，加上传统的

认为合资企业工作无保障，更使一些工人下不了决心。在此

情况下，南江电子总公司决定保证合资企业中原雷达厂职工

（新招聘者除外），可享受南江电子总公司原有的一切待遇

，并且一旦被合资企业解雇，南江电子总公司将负责重新安

排工作，最后，原1082名雷达厂职工中，有887人与新公司正

式签订了合同。 合资后，公司对组织结构进行了重新调整，

总监以上的正职均由美方派人担任，正职经理也部分由美方

担任；对中方管理人员也进行了重新安排，除上层管理者由

总经理任命外，对基层管理者采取了“优化组合”的方式：

经理任命主任，主任再挑选手下的班组长和工人，落选的前

雷达厂干部到基层当工人。 保罗还亲自与负责人事与培训的

经理罗宾一道，为主任及经理们制定了严格的职务说明，规

定他们不许亲自干工人的工作，要承担起管理者的责任来。

同时，他们制定并实行了严格的等级制度：公司自上而下共

分18级，总经理倡（总经理为18一17级，总监为16—15级，经

理为14—12级，主任为11一9级，工人为7一1级；在工人的级

别当中，每一部门有相应的名额比例，只能按比例提级。为

刺激工人的积极性，在级别工资上也拉开档次，保罗希望通

过打破原来工人与管理者收入差别不大的传统，刺激管理者

真正承担起责任来。合资后工人与管理者的实际收入差距较

大，每月工人与主任的总收入差可达300元左右。 合资以来的



问题 据大致了解，公司中约有200人不满现状，生产受到一定

程度的影响，但由于主任和经理们严格的控制，任务还勉强

可以完成。 保罗对此觉得不可思议，他想：“合资后工人的

工资普遍至少增加了1/3，他们不但不好好干活，居然还有人

要走。要走吗，我们并不恐惧，总归有的是后来人，但也不

应该便宜了他们。如今他们走了以后还可到南江电子总公司

找份好工作。合同中的这一条，当初定的时候我就不同意，

如果没有这条后路，看他们还闹着要走？合资以后招来的那

些人，就听话多了。” 为了更深一步了解各方面的意见，找

到解决问题的办法，保罗从某咨询机构请来一位调查员，以

中方代表的身份，听取各层次人员对合资以来公司经营的意

见和看法。经过一段时间的工作，调查员向保罗递交了一份

书面报告，如实反映了各个层次人员的想法，其中令保罗感

到意外的是，中上层管理人员也牢骚满腹。 李立三：“我虽

是中方最高层干部，却没有实权，几乎是一个形同虚设的傀

儡，最多只能执行一点总经理布置的具体工作，他不了解中

国情况，表面上愿意听取我的意见，实际上是我行我素。公

司里一些重要职务都有美国人顶着，中方人员权力很有限，

我毫无办法，一切只好由他们去吧。保罗说：‘合资协议上

明确规定要学习美国先进管理技术。’我说，规定是学你先

进的一面，不先进的学个啥？他说美国的还能有不先进的？

那好，这回我倒要看看美国‘先进的’管理方法到底有多大

神通！” 王应洪（生产部经理）：“我们这位美国部长简直

是‘太上皇’，什么都是他对，经常大发雷霆，武断得很。

他瞧不起咱中国人，常对工人大喊大叫，好多工作我们明明

干得不错，偏要再去美国高价聘请一些洋技工来，他们的技



术也不比我们高明，工资却高出我们几十上百倍，很多人对

此不服气。再说，我们现在用的许多东西都从美国进口，连

拖把、扫帚、工作服也要进口，这不是浪费吗？说是引进新

设备，合资一年了，没见多少新设备，却进口不少零部件，

有些零部件明明我们国内也有，质量也不差，他们这是向中

国销产品，花这些钱，我们觉得心痛。光叫中方干部学现代

管理，我看他们老美自己首先就该学。” 安启文（一车间调

试工段主任）：“我原在海军服役，后来到791厂工作，我们

的优良传统是官兵一致，干部带头。如今这儿的美国人要求

我们不要干具体活儿，只能搞管理，说是‘给你高薪不是要

你作高级技工，而是要你管理。’可哪有那么多管理工作？

再说这么一来，疏远了群众，大家有怨言，‘钱多拿那些。

还甩大袖子，整天别个步话机逛悠：’我们自己也过意不去

。” 李明仁（四车间总装工段五级工）：“刚来时挺高兴的

。以为能多挣点钱，但如今钱拿的并不多，比对面的合资饮

料厂少拿多了，活儿却重了不少；并且公司根本不重视我们

，对工人也不关心，烘干组工人整天高温作业，加热炉还是

半自动，但根本不让工人们休息，稍微坐一会儿，就说你懒

，最后干脆连凳子都给撤走了。合资前我们不但可以坐下休

息，车间还有报纸可阅读，现在倒好，有事没事也得站在那

儿，当官的只知道监视工人，你干活儿他看不见，伸一下懒

腰他肯定就会走上前来。” 施万春（二车间三级工）：“现

在七级、五级的位置都是满的，干一辈子也不一定能混上个

七级工，主任那么年轻，这辈子算是没希望了。说是按考试

成绩定级别，成绩也不公布，干了十几年的老工人只是个三

级工，刚招聘来的小翻译却都是五级工。有的三级工技术并



不比五级工差，实际上很多三级工都在干五级工的活儿，拿

三级工的钱。不干吧，说你不服从领导，要扣分；干吧，又

觉得生气。” 刘长惠（四车间质检员）：“以前我们是主人

，还有职代会可以发表意见，现在强调一级管一级，有问题

逐级上报，这一弄，我们从主人变成了雇员。以前工人可以

直接找厂长解决问题，现在只许找主任，主任给不给你向上

反映，会不会走样，有没有人听，谁知道，合资快一年了，

很多人还认不出哪一位‘老外’是总经理。” “也不知道公

司里是谁说了算，外国人说制度都是中国人定的，而中方干

部则什么都是‘外国人说的’，我们这些小工人只有闭眼干

活儿的份儿；时间长了，也懒得管那么多，上面叫干什么，

咱就干什么，只要月月能拿到钱就行了。” 结尾 从合资的第

一天开始，保罗就信心十足，他希望将南港电子公司建成世

界级企业，在发展内部能力的同时，他也致力于国内外市场

的开发。一年来，的确取得了许多突破性进展，并且前景十

分乐观。然而面对现存的问题，保罗也意识到，要巩固现有

成绩，取得更大的进展，必须改变现状。他琢磨着如何开展

工作，从哪儿入手？怎样才能调动全体职工积极性？问题的

根源究竟出在哪儿？ 100Test 下载频道开通，各类考试题目直

接下载。详细请访问 www.100test.com 


