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2012年的这个春天，“发展实体经济”的口号再
度响彻泉城，让所有济南人为之振奋。

在相当长的一段时间内，济南曾是闻名全国的
工业城市，在机械、车床、电子等多个领域都有着不
俗表现。在老济南的回忆里，上世纪90年代中后期，
这座城市一度有18家大企业集团、9个工业局。一个
个响当当的名字就是一张张闪亮的城市名片。

然而，进入21世纪之后，伴随着一家家本土企业的轰然倒下，泉城渐渐显得有些“平淡”了。特别是在2003年，5家市属上市
公司集体沦落，全部被ST，更是引发了社会各界的广泛关注。在那个剧烈的转型时代，只有为数不多的几家企业经受住了市
场的洗礼。

失败并不可怕，甚至值得期待。从某种意义上说，失败是另一种形式的试验，正如西方哲人所言“人生求胜的秘诀，只只有那
些失败过的人才了若指掌”。比如，在当今企业失败率最高的地方美国硅谷，恰恰也是全球企业创新的心脏。

因此，于这个时间节点，重新审视那段兴衰往事，就是要在对这些企业案例的梳理中，给如今发展实体经济的后来者们们以
启示，让这些企业走得更稳更好，让这座城市的人民重新找回自信。

济南轻骑前董事长兼总经理张家岭
凭借政府赋予的权力，又乘伴随企业上
市而来的滚滚资本洪流之势，得以充分
施展自己的才能，最终造就了济南轻骑
上世纪八九十年代的辉煌。

但当企业发展到一定阶段，相对更
需要沉淀、消化、守成的时候，这种经营
决策模式的弊端也就不可避免地显露出
来。政府职能部门的过多干预，再加上非
理性扩张、效率低下、成本失控、国有资
产非法转入私囊，企业经营发展到一定
阶段之后几乎都有不可规避的宿命，济
南轻骑只是一个具体的案例罢了。

在当时国有企业既有经营管理体制
下，济南轻骑的兴衰几乎是必然的结局，
而张家岭个人的兴衰则具有相当的偶然
性。设若登上济南轻骑董事长宝座的是
另外一个人，现在的张家岭则很可能只
是一位与世无争、安享天命，在千佛山下
打拳遛弯的谦谦老者。

济南轻骑集团的兴衰具有典型的意
义。作为案例，足以管窥中国国有企业经
营管理体制的深层次问题：

首先，企业扩张的规模或速度应以
能否促成企业价值的最大化为目标。非
理性扩张，特别是并购与主业不相关的
资产，只会造成现金流的固化，徒增财务
风险。这是企业经营战略的大忌。

其次，企业应该高度重视产品寿命
周期的预判，及时调整主业的方向。济南
轻骑的衰落与其长期徘徊于摩托车制造
这一夕阳产业，不能有效调整企业发展
战略高度相关。

企业一定要有过硬的主营业务，以
便作为利润的主要源泉。同时，企业一定
要有相当比重的附属业务，实现多元化
经营，以便合理地分散风险。没有主业，
企业的发展缺乏方向感；没有副业，企业
的经营缺乏稳定性。领先的技术和过硬
的质量是打造主营业务品牌的关键，而
是否能够稳定乃至增加现金流则是企业
选择附属业务的主要依据。从属业务的
选择不成功是压垮济南轻骑的最后一根
稻草。

最后，国有企业的重组或民营化的
确是解决问题的基本出路。但这一过程
要慎重，一定要兼顾相关各方的利益，不
能盲目、急不可待。在国有企业的重组或
民营化过程中，一定要理性评估国有资
产的价值，准确研判参与资产重组方的
能力与动机。资产重组或民营化的协议
要附有足够的预防性、保护性条款，以杜
绝损害国家利益与企业员工利益的可
能。

(文章有删改，作者为山东财经大学
(筹)财政金融学院教授)

格专家点评

非理性扩张

是经营大忌
文/李德荃

1 崭露头角：

山东人结婚

曾流行送“木兰”

时光回转到上世纪80年
代。

1984年被称为中国公司
的元年，在这一年里，后来成
为“中国标杆性企业”的联想、
海尔、万科等公司相继创立，

“济南轻骑”这个名字也首次
出现在济南百姓的视野中。

这一年，张家岭调任济南
机动脚踏车厂任厂长。1942年
生人的他，时年刚好42岁，此
前任济南缝纫机厂副厂长。自
此，济南轻骑30余年的荣辱兴
衰之路由他开启。

1985年4月，改名后的济
南轻骑摩托车联营公司成立，
同年5月21日同日本铃木、伊
藤万公司签订了K系列摩托车
技术转让协议书，当年进口
K90和K50摩托车部件2万辆
进行安装试产。

1964年到厂并负责后勤
工作的退休职工李来(化名)
告诉记者，1985年前后，刚生
产出K90摩托车时，轰动了整
个济南市。

K90摩托车系列产品采用
二冲程风冷发动机，四速全容
式变速系统，油门控制速度，
链条传动，功率为7 . 5马力，最
高时速80公里，耗油量1 . 25升
/百公里。一直到 1 8年后的
2003年，K90还占到轻骑当年
出口总量的近50%。在随后的
1991年，济南轻骑又推出了
QM50(木兰牌)摩托车，并迅
速形成批量生产，投放市场供
不应求。

那个年代，山东人结婚都
流行送“三金一木”，指的是金
戒指、金耳环、金项链和木兰
摩托车。“踏上轻骑，马到成
功”的广告语更是响彻大江南
北。

经过一系列的整顿及新
项目的引进，上世纪90年代初
期，轻骑集团已经具备了年产
50万辆成车的生产力，站到了
整个行业领跑位置。1991年，
济南轻骑完成年产值3 . 78亿
元，实现销售收入4 . 19亿元，
增长85%；实现利税2944万
元，增长393 . 3%，其中利润
2331 . 5万元。其年产值、销售
收入、利润三项指标列市属企
业榜首。

2 一飞冲天：

国家领导人来视察

轻骑是必去的企业

1993年，中国股民总数增
长到了200万，当年4月颁布了

《股票发行与交易管理暂行条
例》，9月宣布对国内法人开放
A股交易。

当时，整个中国社会的体
制改革步伐加快，经济市场化
程度继续提高，企业产权制度
改革和股份制改革有较大进
展。仅济南市的市级股份制试
点企业就发展到47家。

面对刚刚起步的中国股
市，在张家岭的运作和各方推
动下，1993年10月25日，轻骑
股票向社会公开发行；12月6
日，轻骑股票在上海证券交易
所挂牌交易，成为济南第一家
上市公司、第一家同时拥有A
股和B股的绩优公司。

随后，经过一系列的资本

运作，轻骑集团旗下的新大洲
控股股份公司成功在深圳证
券交易所上市；1997年末又通
过收购琼海药业的控股权，借
壳上市。由此，轻骑集团成为3
家上市公司的控股方。

“这段时间对轻骑来说是
发展过程中最辉煌的时期，当
时不管是省里领导还是国家
领导人到济南视察，轻骑是一
个必去的企业。”一名曾在原
轻骑集团办公室任职的人士
告诉记者。

1997年，轻骑重夺全国同
行业第一。“当时轻骑专门研
制了一种针对上海市场的‘金
鸟’助力车，一到上海市场就
开始热销。在上海的一些销售
部，经常会有分销商拿着现金
排队，产品一到就马上卸货、
付钱、领走。”

但也是从这一时期开始，
国家提出“抓大放小”的战略，
在当时多元化大潮的冲击下，
很多企业都变得迫不及待，大
量兼并社会上的闲置资产。扩
张再扩张，成了当时一些大型
知名企业的主要发展路径。

面对这种风潮，1997年9
月，海尔进入黑色家电、信息
家电生产领域。与此同时，海
尔以低成本扩张的方式先后
兼并了广东顺德洗衣机厂、莱
阳电熨斗厂、贵州风华电冰箱
厂、合肥黄山电视机厂等18家
企业。但在南方的深圳，万科
却进行了总结和反思，放弃了
以综合商社为目标的发展模
式，提出了加速资本积累迅速
形成经营规模的发展方针，并
确立了城市居民住宅为公司
的主导业务，下定决心走专业
化道路。

轻骑未能抵得住诱惑。从
较早的港琼轻骑、无锡轻骑，
到湛江轻骑、贵州轻骑、青岛

轻骑，一时间，“轻骑兵”四处
开花，全线出击。从1993年到
1997年，轻骑先后兼并了几十
家企业，先后涉足农业、医药
业、金融业、信息产业、汽车工
业等。

“那个时候在山东17地市
几乎都有轻骑的企业，多的时
候连企业负责人张家岭都数
不清。”这其中，不乏在政府意
图下兼并的破产企业。仅以
1996年前后为例，轻骑集团就
先后跨行业、跨地区兼并了20
个困难企业，其中甚至有济南
手帕厂这样的企业。

曾经有一段时间，轻骑集
团的简介是这样介绍自己的：

“由500余家成员单位组成，核
心企业就有50家，其中全资国
有企业13家，合资企业19家，
海外公司10家。”

“其实，兼并并没给企业
带来多少好处。有些企业虽然
是在轻骑不花一分钱的情况
下‘拿’过来的，但这些企业身
上背着沉重的债务，反而给轻
骑集团增加新的不良资产。”
知情人士表示。

“那时候领导把厂子弄得
太大了，直接控制不了了。到
处建分厂，分厂不行了，就把
它收回来。收回有了资金，只
能用来给工人发工资。”李来
回忆，当时轻骑集团还提出要
打造“万人工厂”，但最终也没
实现。

3 转折点：

负面消息接连出现

众多城市都“禁摩”

很快，大跃进式的急速扩
张带来的管理、人才缺失等负

面效应开始显现，济南轻骑出
现了资金链紧张。

从1998年开始，企业生产
经营出现拐点。当年，由于累
计拖欠高额税款，税务部门查
封了轻骑仓库里接近3万辆摩
托车并进行了拍卖，最后卖出
7000万元。“这相当于轻骑近
三个月的全部产量，直接把轻
骑的资金链给断了，更重要的
是对企业的信誉和产品价格
体系产生了不良影响。”上面
提到的相关知情人士告诉记
者。

拍卖事件伤到了轻骑集
团的筋骨。这一年，轻骑上市
公司第一次对外公布亏损。

祸不单行。在接下来的
1999年，轻骑集团证券部被查
出炒作轻骑股票。因违规炒作
股票，轻骑集团被处以1亿多
元罚金。当年的4月1日，济南
本地的报纸均在头版登出了
一条消息：由于环境污染、治
安事件频发等原因，济南市开
始禁止对二冲程摩托车上牌。

在“禁摩令”发布的前一天，济
南市的摩托车行上演了最后
的疯狂，一些老板对突然涌来
的人流不知所措，一种平时卖
5800元的摩托车，一下子卖到
了6200元。

到2004年上半年，全国禁
摩、限摩的城市已达141个，这
在一定程度上影响到了整个
摩托车行业的发展。

在这一系列不利因素的
影响下，1998年到2000年，轻
骑主营业务收入年均下降幅
度达50%左右，每股收益也从
1997年的0 . 48元，降到了2000
年的-0 . 28元。2000年，“轻骑
系”企业全面亏损。

在谈到这段历史的时候，
上述知情人士分析，除了资金
链断裂给企业带来的不良影
响外，当时也有一些客观原
因，“那些年民营经济开始崛
起，像重庆宗申、荣欣等企业
也进入了摩托车行业，他们的
成本相对较低，对整个行业形
成很大冲击。此外，整个行业

编
者
按

3月29日，和平路34号原轻骑集团总部，两名保安坐在门口的椅子上注视着门前过往的行人，有车辆进出时便

起身按一下起落杆按钮。从表面看，这里一切正常。

但是，稍稍驻足就会注意到，与周围鳞次栉比的高楼相比，这片白蓝相衬的厂房显得特别扎眼。不熟悉的路人

很难想到，这里曾是拥有3家上市公司的国家特大型企业的总部。

轻骑，曾是一个让济南人骄傲的品牌，在上世纪90年代的济南，摩托车的名字不叫摩托车，而叫“轻骑”。在济

南轻骑最辉煌的时候，工业南路的名字也一度改名为轻骑路。

如今，一切已物是人非。

实际上已经开始进入夕阳
期，潜力已逐渐被挖尽”。

4 每况愈下：

托关系找人进厂

后来发工资都难

张家岭逐渐意识到了
大规模扩张给企业带来的
弊病。2000年以后，轻骑集
团开始从外面引入资金，以
挽救面临危机的轻骑集团。

自2000年10月开始，轻
骑集团与颇具经济实力、净
资产达50亿美元的印尼韩
氏集团就合资合作事宜达
成共识。当时的打算是在确
保资产增值的基础上，实现
轻骑集团与韩氏集团的合
资合作，尽快恢复轻骑集团
的元气。事实上，双方的打
算是“一方要地，一方要
钱”。

张家岭为韩氏集团特
派人员开出的报酬是月薪
100多万元。当时，集团中层
干部的月工资也就3000元
左右，一些一线员工甚至连
续几个月没发过工资。这最
后的一搏终因韩氏集团没有
拿到地，双方合作无疾而终。

2002年，公司全年亏损
34 . 055亿元，轻骑股份沦为
ST轻骑，新大洲、海南海药
两家公司则相继脱离轻骑
集团。

一个颇有意思的巧合
是，当年在济南当地所有上
市公司全部ST。

作为轻骑的老职工，李
来已于1999年退休，当时他
的女儿还在厂里工作。“效
益好的上世纪90年代中期，
想进厂子需要托关系找人，
当时我就把刚毕业的闺女
安排进去了。谁曾想，越往
后效益越差，后来发工资都
成问题，最后闺女也只好办
理了提前退休手续。”

5 落寞收场：

企业破产被重组

“张家岭时代”告终

2003年5月，济南市调
整轻骑领导班子，市国资委
开始介入重组轻骑上市公
司。之后，济南轻骑董事长
换将，张家岭只任轻骑集团
董事长。同一年，三联集团
宣布介入重组，但由于盈利
水平和持续发展能力难以
达到双方预期目标，次年1
月重组即告终止。

最后，市国资委选中了
有着雄厚背景的央企中国
兵装集团。2006年9月，ST
轻骑公告称，济南轻骑的
3 . 97亿股国有股份全部划
转给兵装集团，兵装集团重
组济南轻骑的全部资产业
务，承接现有全部职工。

当年年底，一条令济南
人为之震惊的新闻被爆出：
张家岭被“双规”！次年4月，
张家岭因涉嫌私分国有资
产、受贿罪被正式逮捕。这
也标志着轻骑的“张家岭时
代”彻底告终。

2011年8月15日晚，*
ST轻骑发布公告称，公司
重组方案获得高票通过。按
此重组方案，*ST轻骑将被
湖南天雁机械股份有限公
司借壳，原有摩托车业务退
出资本市场。如此一来，济
南最初上市的“老五股”成
为历史记忆。

如今，在位于济南市高
新技术开发区轻骑路上的
轻骑铃木摩托车有限公司，
透过铁栅栏往院内望去，一
箱箱的摩托车组件正在装
车运出，生产秩序井然。有
关人士介绍，这家成立于
1994年，轻骑占60%股份、
日本铃木占40%股份的合
资企业，多年来经营状况一

直良好，并未受到轻骑集团
1999年后困境的影响。可惜
的是，这块当年轻骑集团麾
下可算最优质的资产，此刻
除了名称之外，已跟轻骑再
无关系。

从1984到2011年，时隔
27年后的海尔和联想则是
另一番景象。海尔依然走在
打造世界知名家电品牌的
路上，2011年10月，海尔在
日本收购三洋电机多项业
务，将在日本及东南亚形成
两个研发中心、四个制造基
地和六个区域的本土化市场
营销架构。收购了IBM的联
想，2011年11月在全球的市
场份额达到10.4%，连续四个
季度成为全球前四大电脑厂
商中增长最快的厂商。

2012年2月26日，一则
消息再次牵动人们的神经：
因为企业破产，2005年出走
潍坊的“木兰”品牌，摇身一
变成为电动车，重回济南。

……

位于崇华路上的济南轻骑发动机有限公司，现在是兵装集团名下的资产。 本报记者 任志方 摄

济济企企沉沉浮浮启启示示录录 ①①
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年4月1日，济
南正式禁摩，
本报当时的
报道。
本报记者
陈文进 摄

▲上世纪90年代，在各大
平面媒体上，经常会看到轻骑
的广告。

本报记者 陈文进 摄

位于
和平路34号
的原轻骑集
团总部。
本报记者
任志方 摄

轻骑，一去不返的神神神话话话
本报记者 杨珂 任志方 实习生 赵岩
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