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https://www.100test.com/kao_ti2020/644/2021_2022_2008_E5_B9_

B4MBA_c70_644899.htm 公司承包经营的失败 K公司是1988年

底成立的一家生产6产品的中法合资公司。公司总投资为800

万美元，注册资金为400万美元。在当时，这是一个规模比较

大的投资项目，历时一年多才完成了公司的筹建以及全套设

备的引进。安装、调试，并于1990年初正式投产。当时，在

我国经济体制改革关于经营管理模式的讨论中，承包制受到

了人们的广泛推崇，社会上甚至流传着"一包就灵"的说法。

正是在这样的背景下，K公司的经营管理最终就采用了"承包

制"的做法。 K公司的承包人张先生是该合资公司的外方董事

，一位法籍华人。这种情况的承包，在当时的之省是第一家

，因而显得十分引人注目，被认为是一种大胆的改革尝试。

从张先生个人背景来看，他定居法国30多年，在欧洲开有自

己的工厂，长期与6产品打交道，对于6产品的生产可称得上

是行家里手。但由于长期旅居海外，他对国内经营环境却不

甚熟悉。承包前，他专门请欧洲有关专家，借助计算机对承

包方案进行了详尽的测算与分析，最后在董事会内部签订了

五年期的承包合同。 根据承包合同，公司的目标是投产第一

年盈利150万美元，以后每年递增10%。该目标是以对欧洲同

行厂家正常满负荷生产数据为基础提出的。为了达到这一目

标，要求公司投产后的成本必须接近行业的平均水平，价格

也要基本达到欧洲市场价格。考虑到公司建在国内的情况，

如果按此目标与国内同类厂家作比照，其资金利润率与投资

回报率可分别达到25%与50%。这种水平的目标，通常只有在



公司成长期的期末或成熟期的期初，市场环境比较宽松情况

下才能达到。 合同签订后，张先生自任公司总经理。考虑到

自己在欧洲有许多业务需要照顾，很少有时间呆在国内的具

体情况，他专门从欧洲聘请了一位熟悉G产品生产的专家任

常务副总，长驻中国，主管技术与市场。为了帮助常务副总

克服语言交流上的困难，又在国内聘请了一位总经理助理，

当总经理不在公司时，就由该总经理助理车司机，学过几年

法律。公司的员工主要是面向社会招聘的。 由于招聘到合资

公司的员工一律采用合同制，使得年纪略大一点的人都因此

望而却步，结果招聘来的员工都十分年轻，公司员工队伍在

年龄上没有形成优化组合。为了解决这一问题，公司不得不

采用变通的办法，从其他单位借用人员到公司工作。这一办

法虽然解决了员工队伍的年龄结构问题，却使得整个员工队

伍的成分变得十分复杂，有全民所有制的，有集体所有制的

，有固定合同制的，有临时聘用的，还有退休返聘的。根据

国家的有关政策，不同身份的职工在家属劳保。医疗保健。

退休养老等方面都存在着不同的待遇，致使不同身份的员工

对公司的生存。发展有着不同的态度。 K公司在管理上基本

上采用欧洲同类厂的管理方式，机构精简，职能集中，每个

员工身兼数职，员工总数很少。工作及工序责任分割十分清

晰，谁的工作就由谁负责，既不允许相互推诿，也不允许相

互帮助。凡完成不了本职规定工作的人，被视为不能胜任，

均应撤换；而如果其他人来帮忙，出了问题就会职责不清。

公司内部好像有一条不成文的规定，不应该关心和知道的事

，尽量不关心和不打听，包括公司的利润、产品价格、信用

状况等，从而在员工心中逐渐形成了一种"各人自扫门前雪，



休管他人瓦上霜"的想法。 在质量管理上，完全采用自检的方

式，公司内不设专门从事质量监督以及质量检测的岗位。公

司生产线的工人到实验室自行操作，进行产品质量测试，在

允许的范围内自己做出调整。公司只设一位产品人库及出厂

的质量检验员。在分析制度上采取的做法是，与原工龄工资

完全脱钩，按岗位技能的不同采取不同的工资制，其标准由

总经理定，因而要求总经理对员工工作情况的好坏必须做到

心中有数。 在产品市场方面，公司考虑到G产品在国内是一

种新型产品，厂家和市场的接受都需要有一个过程，而在国

际市场上则已进入成熟期，只要产品质量上乘、性能优良、

富有特色，销售一般不会有什么问题。所以，公司认为只要

价格适当，将产品销售定位在出口上肯定可行，因而不专设

产品经营部，国内销售只委托一家合作单位进行。完成员工

招聘后，在常任技术副总的带领及培训下，员工很快掌握了

操作要领。经过试生产，仅花两个月时间，产品质量就达到

设计要求。 经过两个月的努力，第一只集装箱在阵阵鞭炮声

中运出公司，成功出口欧洲。公司上下看到了希望，元不为

之欢喜雀跃。但好景不长，时隔不久，由于当时国内外情况

的急剧变化，原来已下订单的几家欧洲客户频频传真要求暂

缓供货，公司海外市场受阻。此时，另有几家海外客户提出

降价要求。总经理助理请示远在欧洲的总经理，总经理觉得

这与公司原定价格及利润指标有距离，没有同意。这使得公

司接连数月没有订单。 在这种情况下，起初员工们还可以练

练技术或进行设备维修。但直至当年7～8月份，外销仍无转

机，公司原来委托的内销单位推销效果也不佳。为了加强公

司的内销力量，总经理临时决定成立产品经营部，积极组织



人员奔赴国内各地进行产品推销。但终因为时已晚，回天无

力。年终结算：当年公司亏损达人民币400万元，实际生产量

只达设计能力的10%。看到这种情况，承包人张先生元奈地

提出要求，希望提前终止承包合同，结果400万元的亏损，虽

经各方消化，仍以承包人赔偿100万元人民币告终。 根据案例

所提供的情况，回答下列问题： 1.从整体上来说，该公司承

包失败的主要原因是什么？( ) A.市场机会不好。 B.内部管理

失误。 C.员工都是新手。 D.经营管理不善。 2.该公司高层管

理人员配备上存在的主要问题是：( ) A.常务副总不熟悉国内

情况，无法与公司内外进行有效的沟通。 B.常务副总不懂业

务，总经理缺乏经营能力。 C.总经理在欧洲有许多业务需要

照顾。 D.总经理助理能力不够强。 3.该公司在内部管理上所

表现出来的主要缺点是：( ) A.绝对的集权主义。 B.公司内部

分工上存在着严重的相互分割现象。 C.公司上下缺乏有效沟

通。 D.公司内部职责不清。 答案：B A C 百考试题编辑预祝
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