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合資生意難做，是許多投資內地市場港企的共識。在與內地投資合作中，因為文

化和理念的差異，不少港企紛紛敗下陣來。林銘榮2003年從香港來到武漢，擔任兩

地合資企業—武漢市天然氣公司董事總經理。10年間，他代表香港出資方管理企

業，突破兩地文化和理念差異，幫助公司在武漢迅速拓展業務，成為令人信服的最

佳「中間人」。為此，2010年至2012年，林銘榮連續3年在武漢市先進外企表

彰大會上，榮獲十佳CEO獎。

■香港文匯報實習記者王晶晶、記者肖晶武漢報道

合資10年，林
銘榮執掌武漢市
天然氣，做到諸

多以前內地投資方無法做到的事。
2004年，武漢市天然氣 手將已有的46萬

戶管道燃氣用戶使用的其他氣源替換成天然
氣。合資前，原有國企計劃用兩年的時間置
換氣源，合資後政府要求一年半完成任務，
內地方人員認為難以達成，但在林銘榮的帶
領下，公司僅用了11個半月就完成全部置
換，並達成「零事故、無投訴、少擾民」的
目標，在全國同行業中創下置換難度最高、
置換速度最快、安全效果最好等多項紀錄。
林銘榮回憶道，最高峰時，一天置換2萬

戶，200多名員工同時戶外施工。在他看
來，自己是工程技術出身，當時又有 20多
年的燃氣行業從業經驗，組織能力也很強，
有順利完成任務的信心。他笑稱，原本武漢
向上海天然氣行業學習置換經驗，武漢做到
天然氣置換「零事故」後，上海又轉過頭向
武漢「取經」。

業務擴張 人力成本反縮

林銘榮逐步將全新的管理模式帶進企業，
公司員工的改變和進步也非常之大。他表
示，燃氣行業是做服務的，以前企業和員工
都沒有這個概念，尤其是一些原來在氣源廠
工作的員工，整天對 的是煤炭而不是人。
現在公司通過管道運輸天然氣，還要每家每
戶上門服務進行安全檢查和抄表等工作，營
業廳還要接待來充值的顧客，包括24小時熱
線電話，都是直接面對用戶的，員工已經逐
步向提供服務的理念轉變。
公司業務規模大幅度擴張，但員工數量也

僅僅從最初的1,800人增至1,900人，人力成
本得到有效壓縮，原來做安全檢查需要一個
人去搜集數據，回來再交給另一個人輸入，
現在有PDA，數據可立即上傳到電腦，由電
腦進行下一步處理，就省去一個人的工作。
林銘榮表示，在氣價受政府控制的情況下，
通過產業鏈的擴展來增加公司利潤，對維持
整個公司健康發展非常重要。

從事燃氣高危行業30

餘年，林銘榮坦言，燃

氣行業最重要的是安

全，而這一點也成為開啟雙方合作的突破口。雙方

本來「同床異夢」，要對方接受自己，必須找到共

同語言來開展所有工作，對燃氣行業來說，無疑追

求「安全」就是雙方最佳的共通點。許多在武漢投

資工作的港商，經常趁周末休假回港，這讓林銘榮

很是羨慕。

林銘榮說，由於自己從事燃氣高危行業，責任和

壓力大，平時很難返港休假。特別是春節期間，天

然氣公司尤為緊張，初一至十五，家家戶戶都有燃

放鞭炮的習俗。林銘榮對武漢市管理煙花爆竹燃放

的政策頗有微詞。他說，武漢不像其他很多城市只

准許在固定區域燃放，市民可以在小區隨意放鞭

炮，更有甚者把鞭炮直接掛在天然氣管道上點燃，

這非常危險。

林銘榮笑稱：「內地的同事很體諒我，每年過年

都放我回家。但每年初六左右就會回武漢，正月十

五是一道難關，市民會把家裡剩餘鞭炮放完，那天

我都會親自帶隊去排查，所幸的是這幾年很平穩，

沒出甚麼大事。」

今冬，南
方供暖的呼
聲 不 絕 於

耳。據不完全統計，截至2012年底，
武漢市分戶取暖的家庭超過5萬戶，
越來越多的家庭採用安裝壁掛爐的方
式取暖。
林銘榮給記者算了一筆賬，他說，

普通的四口之家每天用氣1立方米氣
足矣，如果該家庭使用壁掛爐取暖，
則每天大約消耗20立方米氣，如果武
漢有3萬戶壁掛爐用戶，則每天約有
60萬立方米氣的缺口。他說：「天然
氣由中央統一調配，這60萬立方米的
氣從哪裡來呢？」
林銘榮表示，他不反對南方供暖，

但國家在氣量分配上傾斜北方，南方
更應該採用中央集中取暖，天然氣公
司能掌握每個小區的鍋爐數目，有計
劃量，氣荒嚴重時能控制供暖而不影
響其他生活用氣。現在許多散戶私下
安裝壁掛爐，一方面容易和天然氣管
道大小不搭配，另一方面公司也無法
掌握用氣量。

用氣理念兩地不同

武漢等許多城市在天然氣調控方面
採取「民生優先」政策，保障出租車
用氣和民用氣，對非重點工業企業採
取限、停等措施。對此，林銘榮認為
不合理。他指出，香港在這方面的理
念就完全不同，香港出現需停氣的狀

況，會首先停民用，而不停工業和商
業用氣，這也是國際慣例。「工業停
產，市民就不能上班，不上班就沒錢
掙，沒錢怎麼生活。如果不停工，照
常上班拿工資，家裡沒氣可以出去吃
飯、洗浴。內地要求保障民生，但我
認為保證工業生產就是保障民生，因
為裡面是人在做事，停工一兩周，不
上班，不賺錢，後果很嚴重。」
作為武漢市政協委員，林銘榮曾提

出《關於加強武漢市能源規劃與建設
的相關建議》的提案。他認為，人們
現在生活水平已經提高，不再只是求
溫飽，也重視享受，應該從能源的結
構上重新分析這些問題。不能哪種能
源便宜，就瘋狂的去開發和利用，有

可取代能源的不去用可取代能源，這
樣會造成應該用上的人用不上，天然
氣的使用應該更合理。

倡設統籌部門分配能源

林銘榮指出，目前武漢沒有一個統
籌能源分配的部門，如果有統籌的
話，就不會有冬天出租車排長隊等加
氣這樣的場面。
出租車既然也可以燒汽油的，那麼

在氣荒的時候可以通過調控政策鼓勵
出租車用汽油，例如提升天然氣價格
或者分梯度收費，或者給冬季燒油補
貼，保障一些必須的工業用氣。林銘
榮稱，內地最應該向香港學習的，就
是平衡能源的使用。

曾向武漢政協建言：平衡能源使用

武漢市天然氣公司是香港中華煤氣有限公司
（中華煤氣）與武漢市燃氣熱力集團有限公

司（武燃）共同投資成立的一家合資公司，是武
漢唯一一家擁有天然氣資源的特許經營企業。港
人林銘榮，2003年被派任武漢市天然氣董事總經
理，在他的管理下，10年間，公司客戶從46萬戶
發展至128萬戶，管網總長從2,000餘公里發展至
5,200餘公里，企業資產從8億元（人民幣，下同）
增至39億元。

文化異類 不求急變

很多在武漢的港商都常常向林銘榮詢問，合資
能成功是如何做到的？而作為「中間人」角色，
林銘榮給出自己的答案。
在兩地合資企業任職業經理人，林銘榮稱自己

的角色更像一個「中間人」。合資公司成立後，
根據分工，武燃方面管人事，港方管運營、財務
和工程，中華煤氣派到武漢的只有3名高管，擔
任總經理、分管財務的副總與工程總監3個要
職。公司的1,800名員工都是當地人，3個香港人
走進來，在文化上像是「異類」。林銘榮沒有急
於依照港方的企業理念，去強硬地改變內地方的
現有文化，而選擇先去尊重和融入對方。
來武漢之前，林銘榮曾在廣州工作過4年，參

與管理中華煤氣在廣州的合作項目，在與政府和
合作夥伴的周旋過程中，他的思想發生了許多變
化，為他處理合作矛盾積累了大量經驗。

建立信任 展開工作

「合同簽完以後，就放在抽屜裡不要拿出來，
大家都清楚合約條款，如果天天拿出來為了條款
而爭議，這個合資企業是做不長的。」林銘榮
說。
林銘榮清楚合資的困難，特別是股權上50%對

50%更難平衡，但作為投資方外派過來的項目負
責人，他更懂得要先尊重對方的文化。「如果現
有的系統跟我們的制度差異不是很大，那我們可
以先配合對方做一段時間，融合起來以後對方更
容易接受我們的觀念，建立信任，再利用相互的
經驗把新的制度建立起來。」
他說，合資的最高層面就是互相信任，如果內

地的董事長和3位副總經理都對你有所懷疑，工
作便無法展開。讓林銘榮津津樂道的是，在高層
方面，武燃雖整合了武漢原有的3家煤氣公司，
但3家的負責人從未坐下來一起吃過一頓飯。而
他這個港人的加入，反而成了一味調和劑，讓3
位副總常常聚在一起。

突破文化理念差異 帶領合資企業創佳績

3奪武漢十佳CEO
最佳中間人林銘榮

■武漢市天然氣公司工作人員向用戶講解自

動充值機的使用方法。
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■林銘榮作為中華

煤氣公司的代表長

駐武漢市，擔任合

資企業武漢市天然

氣董事總經理。

■武漢市天然氣公司管網

總長度超過5,200公里。
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■武漢市天然氣公司實行現代化管理。

心繫工作

■林銘榮（中）在2012年武漢市先進外企表彰大會上，第三次榮獲十佳CEO獎。

無奈氣荒

專家心聲

氣源不受控 外商「夾心人」
武漢共有中五線、西氣東輸一線、二線、川氣四

條天然氣來源，但卻年年不夠用，今冬武漢再次出
現「氣荒」。林銘榮對此也頗無奈，他向記者吐苦
水：「我們只是做服務，氣源不受控制，上游給多
少我們就送多少。」他表示，每逢出現缺氣時，很
多矛盾就集中到天然氣公司，但氣源是從中石油、
中石化等上游來，由國家發改委統一調配，武漢市
天然氣僅負責轉輸給用戶。

氣源國家控制 補氣成本高

據悉，中華煤氣下屬全資子公司易高環保投資有
限公司主要開發煤層氣、頁岩氣等非常規能源，其

開採成本是常規能源的6倍至7倍，目前內地開放給
外商來做。林銘榮介紹，煤層氣和液化天然氣性能
相似，2012年年中，武漢市天然氣成立武漢平安
部，每天從易高環保調20萬立方米煤層氣充入天然
氣管網，供應給武漢的用戶。
林銘榮告訴記者，這部分成本是由企業自己承

擔，而不是由用戶承擔。
「內地政府將管道煤氣定位為公共福利事業，控

制定價，卻不知道外商夾在中間很難做，因為公司
投資要求回報，我回到香港跟老闆報告還是要說服
他看好長遠的發展，能繼續投資武漢項目，『中間
人』很難做。」

難返港休假 最怕鞭炮出事
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