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本报记者 蔡宇丹

一年前，中化集团以71亿
欧元收购全球第五大轮胎制造
商倍耐力，这个四年来中国公司
海外最大并购案，意大利“皇冠
上的明珠”在被注入“中国基因”
后会发生什么变化呢？在绿公司
年会上，齐鲁晚报记者专访了倍
耐力亚太区CEO白贝。

在公开报道中，中化集团
董事长任建新表示，作为战略投
资者，控股方带来的股东价值并
不意味着获得管理权，“这种做
法在婚姻中行不通，在投资领域
也一样不会取得好效果。”

当然，磨合需要时间。倍
耐力与山东华勤在兖州的合
资工厂已经成立了10年，倍耐
力在兖州工厂设有研发中心，
这个研发中心也吸纳了来自
华勤的研发人员。这十年，兖
州工厂会定期派技术人员到
意大利、土耳其等其他倍耐力

工厂交流学习研发生产技术。
像不久前推出的针对亚太市
场的轮胎，就是全程在兖州研
发中心研发生产的一款地道

“中国造”。
白贝曾表示，中化收购倍

耐力，是为了学习西方管理跨
国企业的经验，而不是要把西
方企业转变成中国企业。

在收购发生一年以来，白
贝意识到收购双方需要一个

“方法论”，这不仅指生产技
术，更多指向管理体系、可持
续发展等软性知识。白贝说，
目前中化就是使用这样的合
作模式：收购一个企业，并让
对方参与经营管理现在的资
产。这意味着中化本身对自己
要有清晰的认知，虽然它在中
国很强大，但放眼全球，它需
要其他国外企业来帮助他进
一步发展壮大。如果企业本身
没有这种认知，那收购过程会
变得很艰难。

白贝在中国待了多年，在
他看来，目前，中国企业海外并
购越来越多，这些企业需要寻找
专业的职业经理人进行管理，而
不是仅仅任用自己信任的人。如
果收购了一个品牌，收购方需要
尊重并继承这个品牌的价值观，
才能保持良好发展；原创一个品
牌的话，需要有足够耐心，这是
一个长期的投入。

“收购只是一个瞬时动
作。”白贝说，收购本身是帮助
企业缩短品牌建设时间，但如果
不尊重不延续品牌发展，可能过
了三五年这个品牌就会没落，这
场收购也就意味着失败。

法拉利和倍耐力都是意
大利著名品牌，白贝也曾任法
拉利远东地区负责人。谈到品
牌营销，白贝说，中国企业非
常注重利润，注重成本控制，
很少去做一些与盈利无关的
事，但有时候企业要学会“浪
费”一点。以倍耐力年历为例，

公司并不想要从中获取利润，
或是让其成为市场营销手段，只
是因为大家都喜欢才去做，拍着
拍着倍耐力年历就成了艺术品
和收藏品，渐渐成为品牌文化的
一部分，也带来了一些机会。“这
就是我说的‘浪费’，企业需要一
些短期内不求回报的投入，包
括广告、人员储备和发展策
略，才能走得更扎实。”

这一点“浪费”，也是一些
中国企业家在提到倍耐力时
有些想不明白的地方：为什么
倍耐力这样一个典型的工业
品，总让人联想到时尚和性
感，而他们自己的产品，客户
抱怨不够性感，难道需要把一
个电饭煲或是一个冰箱做得
性感吗？

“性感就是产品的品牌附
加值，这是一个长期积累的过
程。”白贝说，大家需要改变一
个观点，不能立刻获得回报的
投入不叫做浪费，而是投资。

依文服饰董事长夏华：

让中国隐形冠军

走到时尚前台来

济南二机床副总经理

张世顺:

传统企业转型
最大威胁在自己

本报记者 蔡宇丹

24日，参加绿公司年会的企
业家们来到济南二机床集团有
限公司（以下简称二机床）调研。

前来参观的北京一位企业
家问二机床副总经理张世顺，

“传统企业面临很大的转型压力
时，你们最大的威胁是谁？”

“最大的威胁在自己，自己
的活儿没干好，结果把自己干
掉了。”张世顺说，中国有足
够大的市场需求，关键是你
能提供满足客户需求的产品
吗？这也是机床行业亟待进行的

“供给侧改革”。
张世顺说，虽然整个行业受

周期性影响订单下滑，但高端机
床进口量一直很大，国内机床行
业拿不到订单，关键在于没有能
力提供给客户想要的产品。

现场一位来自江西的制造
加工企业老板，到国内其他地
方，到欧洲都没有买到他想要的
机床生产线，这些企业只能提供
其中一部分服务。这次，在二机
床，张世顺给了他一个肯定的答
案，“我们能够给你提供你想要
的整体解决方案。”

二机床这种个性化定制能
力，是长期在和国外一流对手的
竞争中逐步形成的。

在做福特的第一条生产
线时，二机床的人发现“干国
外的线和国内的线完全不一
样”。美国要求安装工人必须雇
用美国当地人，二机床的人只能
进行安装指导，不能亲自动手
干。在质量要求上，一旦一个螺
栓出现松动，福特会要求你把这
条生产线上同一位置的螺栓都
要重新检查一遍。一条生产线上
万个零件，一旦有差错，重新返
工、调试的成本相当大，所以
必须严格控制质量。

这就是福特的门槛。应该
承认，在质量、安全理念和管
理规范等方面，中国企业和国
际一流标准还是有差距的。除
了美系、日系、德系等不同的
世界知名汽车企业都有不同
的标准要求。在为这些国际巨
头提供冲压装备的过程中，二
机床经受了各种历练，一步步
发展壮大起来。

现在，二机床的大型冲压生
产线占到了国内市场80%以上
的份额，在这个细分领域，已经

将第二名远远抛在了身后。在汽
车制造四大工艺装备中，因为二
机床的存在，只有冲压这个环节
完全实现了国产化。

这非常像欧洲大量小而美
的“隐形冠军”企业的成长路
径：拥有核心竞争力，业绩稳
定，把产品做到极致，在细分
领域做到第一，所以能够做
久。这样的企业，越是在经济周
期低谷期，越能展现其强大的生
命力和竞争力。

二机床是纯粹的国有企业。
所以，考察现场会问一些流行问
题：“二机床什么时候上市？”“二
机床的国际化战略是什么？有没
有想通过国际并购去做大？”

在张世顺看来，做企业就像
养孩子，得一点一点养大，“二机
床很务实，我们不做不符合客观
规律的事。”张世顺说。

“现在工业4 . 0在国内炒得
太热了!”张世顺说，工业4 . 0并
没有全新的技术，而是现有技术
在企业中的应用。他和西门子、
博世公司的交流，这两家公司的
人表示，现在都有点儿害怕和中
国的企业讨论工业4 . 0的话题。
为什么呢？国内很多企业还停留

在2.0、3.0阶段，却想花钱买一
个工业4 . 0，花大价钱把系统
买回来，企业基础管理不行，
人才不行，买来的系统也用
不好，会影响他们的声誉。

“中国很多传统企业刚刚往
工业自动化迈出了几步，做工业
4.0，蜂拥而上是不行的，你得先
医后药，你得水到渠成，量力而
行。”在此次绿公司年会上，同方
股份总裁范新也这么说。

“我不会投这家公司的，国
企、想象空间不大。”一家前来考
察的私募基金的经理说，二机床
符合我们投资原则的只占了一
条，它是行业第一，但其他还有
一些制约条件，资本最关注于高
增长性企业，想象空间大，退出
也容易。

这位基金经理的话现场引
发了激辩，“我倒是认为，像二机
床这样的企业，中国太少了。你
是做大？还是做强做久？”北京天
诚科技有限公司总经理周军说，
企业成长要符合客观规律，长得
快死得也快，但能做长久的企业
一定是好企业。制造业只有一条
路可走，踏踏实实向前走，摈弃
各种急功近利的事。

倍耐力亚太区

CEO白贝:

中国企业要
学会“浪费”一点

本报记者 任磊磊

2008年全球金融危机之后，
由于成本等优势，全球许多奢侈
品品牌纷纷转移到中国设厂。但
从2013年开始，不少奢侈品在华
代工厂加速转移出中国。

“东南亚劳动力比中国便
宜，奢侈品牌立刻把我们甩了，
到那边找代加工厂。”夏华说，中
国制造不应该被嘲笑。“我们的
制造能力是应该被尊重的，只是
我们一直站在后台，没有站在前
台。我一直就想翻这个台。为什
么？奢侈品的东西是在我们的工
厂做出来的，然后贴了一个标，
再卖给中国人，增加了几十倍的
加价率，我觉得这不公平。”

据悉，此前法国媒体《Chal-
lenges》披露路易·威登和香奈儿
等委托代工工厂生产。据其集团
内部人士透露，代工工厂生产的
产品占40%-60%。一家代工厂厂
长曾向媒体表示：“生产一条皮
带的成本仅9欧元，我们39欧元

卖给专卖店，他们再以750欧元
卖给消费者。”

夏华从三年前就做了一
个很大的局。她发起成立了一
个名为“集合智造”的平台，平
台上的企业多是来自为国际
大牌生产加工衣帽服饰的隐
形冠军。夏华希望，中国消费
者能特别有尊严地享受到跟
大牌一样的品质。“一件阿玛
尼的衬衫要卖几千块钱，我们
可以把同样品质的衣服卖几
百块钱。消费者一定需要那个
标吗？很多消费者会说NO。”

“集合智造”的平台上就是
汇集了上百家这样的隐形冠军。
夏华把那些奢侈品设计师与有
高端制造能力的工厂集合起来，
设计师们不用担心设计出来的
产品找不到工厂加工，而工厂解
决了研发和设计的短板。

“我们就是要让企业长板对
长板。”夏华说，我们擅长营销和
服务，那我们就帮他们做这些事
情。“今年我们会签约200多个网

红，我们可以来引领时尚。”
“以前我也经常被人说，你

做的衣服是给大佬穿的，跟我有
什么关系。这两年我们开始用普
通人，拍网红，我发现他们有很
大的影响力。现在的消费者很
在意谁跟我是同类，而不是在
乎你是谁。网红恰好符合了这
个诉求，他们敢表达，能引领平
民时尚。”

在欧美市场低迷的情况下，
中国资本大举入侵收购和兼并
让老外看不懂。截至4月中旬，中
国企业和个人海外并购的规模
已达920亿美元，接近2015年历
史最高纪录1030亿美元。

实际上收购欧洲小众品牌
已经在亚洲国家风行，韩国资本
是最早开始收购法国小众品牌
的。营销最成功的就是布满铆钉
的MCM，这是来自德国、曾在上
世纪80年代风靡的老牌皮具公
司，没落后由韩国圣珠集团的
Sung-Joo Kim（金圣珠）收购并
推上巅峰，人们一度认为MCM

是韩国品牌。而中国资本正在走
着同一条道路。

夏华认为，中国资本收购欧
洲小众品牌仅仅是开端，重要的
是如何让他们为我所用。跟欧洲
品牌合作是前端和后端的融合，
让西方设计师体会中国消费者
很难，他们永远不会理解，为什
么中国人不愿意穿黑色衬衣而
喜欢穿白色衬衫？

跟他们打交道的秘诀就是
大数据。欧洲人不会理解我们的
习惯，但是他们认可大数据。当
你把上年度的销售数据给他时，
比如全年一共卖了十万件衬衫，
什么颜色最畅销，在数据面前他
会认同。

但同时，中国企业也要尊重
设计师。“我坚持让他们在细节
上引领我们，因为他们的生活方
式比我们高级，百余年来他们对
每个袖口的细节要求，哪块袖口
更舒服，他们比我们更讲究、更
清楚，所以一定不要在这些方面
影响他们。”

征战全球，中国顶尖企业和欧美顶尖企业要建立一种怎样的合作关系

三三位位企企业业家家讲讲述述““全全球球化化关关系系学学””

■绿公司年会特别报道
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