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—≠一李书福和吉利手中，88岁的沃尔沃正迎来全盘
7

l_J一复兴。这一次，除了安全这个天生的DNA，李书

福还希望自动驾驶和更广意义上的智能出行能重新

刻写沃尔沃。

7月9日，上海西岸艺术中心。百度创始人李彦宏、

联想创始人柳传志、易到用车创始人周航、演员陈道

明、奥运金牌获得者郭晶晶、著名京剧演员梅葆玖、

导演吴宇森等多位名流作为沃尔沃全新xc90的首

批车主，为其站台背书。

一向不善制造“性感”话题的沃尔沃，为斥资百

亿美元、融合未来科技趋势打造的xc90高调摈弃

了闷头玩低调的差异化营销路线。有媒体称，吉利控

股集团董事长李书福为此祭出了高端的“朋友圈”资

源。

毕竟，这是沃尔沃彻底与福特绝缘之后，基于全

新平台开发的第一款新车，也是15年来第一款完全由

沃尔沃生产的车型一一所有零部件全部由沃尔沃在

瑞典、比利时和中国的工厂生产。更被视为沃尔沃汽

车向真正实现自动驾驶迈出历史性的一步。

对吉利而言，这也是其收编沃尔沃五年之后的转

折性大考一一其在第二故乡中国辞旧迎新、能否设

定召唤拥趸的爆款，投资人和市场都在等待一张漂

亮的答卷。xc90或许预示着李书福所期待的、符合

未来消费趋势和中国买家口味的“豪华版”沃尔沃正

在崛起一一媒体亦纷纷给予奔驰、奥迪、宝马等同级

别品牌以警告：对手卷土重来了。

过去几年中，中国市场上的沃尔沃经历了从依

赖进口到完全国产化的转型，同时并购案的发展，也

从向沃尔沃学习先进造车经验，到大力支持沃尔沃

智能驾驶项目双箭齐发，在李书福的中国式管理智

慧下，经历过理念碰撞、换帅等一系列暗涌和浪花之

后，沃尔沃渐渐拨开云雾，成为最具野心的品牌。

互联阅读
一键分享

ZHESHANG

2015．08

李书福希望沃尔沃能成为他布局互联网汽车过

程中的撒手锏。

重生沃尔沃逆势而涨

6月，李书福出现在浙江省官方召开的一场推进

上市公司并购重组大会上。

在他发言之前，擅长资本游戏的复星集团已由

c E 0粱信军详谈其在国际市场上的风云布局。梁信

军的PPT极尽策略与数据，随后上台的李书福则只带

上了“办公室准备的一份纸质材料”，开始非系统地口

述沃尔沃并购案。

尽管这场五年前惊动世人的案子已为在场所有

人熟知，但故事后续在外界观望中上演了一场绝地重

生的精彩大戏，实在充满吸引一一主打中低端市场

的中国民营汽车制造企业收购了80多年历史的瑞典

豪华车品牌沃尔沃。并迅速挽回了连全球汽车大亨

福特都无可奈何的颓势。

在被吉利揽入囊中之前，沃尔沃对中国市场显得

有些陌生。1999年，正值鼎盛的福特汽车以64．5亿美

元从沃尔沃集团手中收购沃尔沃汽车。收购之后的

最初六年，沃尔沃的确经历了短暂的辉煌。尤其2000

年至2005年。沃尔沃连续推出多款概念车，气势如

虹。这家瑞典最大的汽车制造企业，对世界汽车工业

的贡献毋庸置疑。

随后，全球金融危机爆发，美国三大汽车公司纷

纷陷入困境。2009年，通用汽车、克莱斯勒分别申请

破产保护，福特虽然没有宣布破产，却也只能卖出曾

经高价收购过来的汽车品牌，以解燃眉之急。

吉利以18亿美元收购沃尔沃轿车100％股权之

时，前者市值是一家年销售160亿元的中国民营汽车

企业，而后者生长于汽车产业发达、研发底蕴深厚的

欧洲，即便式微，也是年销售额亦有千亿元之巨的国

057

万方数据



封面人物

Feature

际品牌。不仅如此，吉利与其他参与并购的对手相

比，也显得势单力薄。

福特释放出欲出售沃尔沃的消息，对于转型途

中的吉利而言，并购沃尔沃无疑是其获取战略成功

的一条捷径。

但当“瑞典皇冠上的明珠”被李书福摘得后，各

路疑问也蜂拥而至一一缺乏汽车行业尤其是国际

汽车企业的经营管理经验，吉利恐无法驾驭高端品

牌；技术储备不够难以消化吸收沃尔沃的技术充分

发挥其效益；对国际汽车企业文化不了解导致两个

企业难以融合；资金实力不够难以支撑收购后的巨

额资金需求，致使资金链断裂；消费者对于吉利的不

信任也可能影响到沃尔沃的品牌价值和市场营销。

吉利并购沃尔沃是中国公司第一次大举进军

欧洲汽车产业，也给了沃尔沃进入新兴市场的通行

证一一在经济危机重创美国汽车产业之后，中国现

在是世界上最大的汽车市场。

李书福的考验才刚刚开始，真正的难点在于既

要帮助沃尔沃扭转亏损局面，还要保持其欧洲贵

族血统，更让吉利的销售市场扩张至全球。

数据显示，2015年2月26日，沃尔沃汽车发布

了2014年营收数据，其营收从上年的1222．5亿瑞

典克朗升至1299．6亿瑞典克朗，营业利润从上年的

19．2亿瑞典克朗升至22．5亿瑞典克朗，增长1 7．5％。

数据显示，2014年沃尔沃在全球范围内销售

了46．586万辆，同比上年42．784万辆的销量增长了

8．9％。这是近年来沃尔沃汽车运营最好的一年。

时光前推，我们看到，吉利汽车2010年收购沃

尔沃时，沃尔沃的销量持续下滑并亏损，在2009年

全年营业利润亏损170亿瑞典克朗。直到2013年，

沃尔沃才开始实现盈利性增长，当年营业利润为

19．19亿瑞典克朗，净利润突破9．6亿瑞典克朗。

变革中国式智慧的发酵

面对良好的业绩，人们不禁要问，是什么推动了

沃尔沃的重生?其复兴密码到底是什么?

坐在吉利位于杭州总部的大厦里，这位来自浙

江台州的企业家告诉《浙商》杂志记者：“我们都知

道，在国际并购中，存在一种‘七七规律’，即70％的
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并购未能达到预期的商业目的，其中70％的原因是

文化因素。”

对于文化因素而言，李书福深刻地认识到，最

难逾越的鸿沟，一是与工会组织的关系，二是管理

方式的差异。现在看来，这两条鸿沟并未对吉利融

合沃尔沃形成障碍。东西方文化并非不可调和。关

键在于包容互信，彼此尊重，和而不同。

2010年，并购案顺利完成后不久，李书福即在

英国《金融时报》2010年度中国高峰论坛上公开表

示：“对沃尔沃的品牌价值。我个人和沃尔沃管理层

有不一样的理解。”

这场跨国恋爱刚走入婚姻殿堂就遭遇了“性格

不合”的磨合期。

2011年。沃尔沃汽车实现销量449255辆，同比

增长20．3％，其中在华销售增长55％，中国一举成为

沃尔沃汽车公司内部增长最快的市场和全球第三

大市场。2012年，沃尔沃销量陷入震荡，在华销售

额下滑近11％。

2011年全国两会期间，李书福就说，沃尔沃轿

车传统的低调、安全的风格，在中国没有前途，因为

中国的有钱人要的，是看得见、摸得着的“豪华”。

2013年3月，又是在两会，李书福说，沃尔沃在

中国卖不过奥迪宝马，问题不在技术，而在于造型

和内部设计太“北欧”了，有必要根据中国市场的特

点和需求“开展创造性工作”。

李书福虽对沃尔沃的“独立”态度始终明确。

但并不表示他对这家花了血本买进的公司没有长

远考虑。外界称李书福为汽车业界的“莽汉”，不过

别忘了他亦是残酷竞争中的寥寥胜出者。消极等待

从来不是这位大胆的商界大亨性格。

在此期间，李书福千了一件事。2012年初，吉利

在海南三亚建立“全球型企业文化研究中心”，并

且在北京和瑞典哥德堡建立研究基地，致力于开展

跨国家、社会和企业文化的对比与研究，推动建立

全新的全球型企业文化，为中国企业走出去和更多

跨国企业进入中国提供文化融合和管理之道。

中心首先开展的，即是中国与瑞典、比利时三

国之间的文化对比研究及对企业竞争力与管理的

利弊分析，帮助中欧管理层更好实现互相了解，进
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尔沃2014年的营收

利增长率，预示着

尔沃的重生

而辅助商业决策。

在李书福的控制技巧和管理技巧中，针

对文化差异所进行的融合成为其寻求沟通

受阻的突破口。这也是李书福在并购沃尔

沃后的“整合”角斗中，获得更大赢面的关

键一步一一积极地理解中国文化，能帮助

沃尔沃更快适应中国市场，做出真正意义上

的改变，包括品牌在情感层面落地生根。

找到了解决双方观念博弈的途径之外，

国产化也是李书福提振沃尔沃计划中的重

要一环。

2011年2月。沃尔沃宣布并启动该公司

未来5年在中国的发展战略，其中包括在中

国建立成都以及大庆两个生产基地和上海

总部基地。其中。上海总部基地是沃尔沃汽

车集团中国区的行趔

沃汽车中国技术中¨

车、电动车和新能源

发。2013年，成都和

用，加速沃尔沃本土一

亮眼的全球业绍

没。2013年。沃尔沃j

同比猛增45．6％。20

力，销售量达到8122

高于豪华车市场20

2014年沃尔沃在中I

萨斯，跻身第五。

曾被《经济学人

交易，在始终具有创!

证了意义。沃尔沃全j
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i利没有派专家和管理人员，在运营层面不

±行任何干涉，给了沃尔沃足够的自由和尊

|，这也是沃尔沃迅速进入状态、业绩回升

g关键。

此外值得一提的是，相较于德系三强赶

二的中国汽车市场第一波原始增长带来的

[利，沃尔沃则遇到了中国社会转型给予的

1会。它一贯秉持的理念积极、健康的北欧

巳活方式，在李书福手里没有遭遇抛弃，只

壬进行了更多更深的开拓，它的理念传递至

=国精英阶层，在公务车改革大势，以及传

宅社会由富及贵、由贵及礼的社会大背景下

蕞得天然优势。

毒呜吉利的下一城

李书福希望沃尔沃的卖点不仅只有安

苫，他试图为这个历史悠久的欧洲品牌在市

云上寻找更多的共鸣。目前来看在吉利整个

暑能生态系统布局中，沃尔沃无疑将是核

)部分。

7月11日的极客公园大会上，李书福毫

60

无保留地展露了汽车制造业要主导互联网

造车运动的野心：“在这场浩浩荡荡的新造

车运动中，能与谷歌和特斯拉这些互联网造

车抗衡的第三股力量，就来自于卓有远见、

善于接受新鲜事物的传统汽车公司，沃尔

沃凭借智能互联和自动驾驶方面的领先优

势，可能是其中一个。如果苹果确定要造车

了，苹果也算一亿”

在他的谋划中，互联网大潮下的沃尔沃

汽车。会秉承“以人为尊”的品牌理念，从消

费者需求出发，以互联网为信息高速公路，

通过传感器、电子控制单元、大数据和云计

算，将车与人、车与车、车与移动设备、车与

基础设施进行连接，为汽车“注入灵魂”，使

它具有思考、运算、判断和行动的智慧，显

著提升主动安全能力，最终实现完全自动驾

驶，并创造更安全、更环保和更高效的智能

交通生态系统，从而解放人类在车中的宝贵

时光。为消费者带来安全、健康和自由的驾

乘体验。

新近高调发布的xC90即是沃尔沃未来

建立全球企业文化中心

研究国与国的文化，帮助

中国企业走出去

沃尔沃本土化路径

成都+大庆生产基地

上海总部基地设计研发中心
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设计方向的缩影。李书福表示：“沃尔沃全新xc90

开启了全球豪车的一个全新时代，引领了智能互联

的发展方向。大数据和互联网将重构汽车产业链

和生态圈，从消费者的需求出发，更高效、更个性化

的设计与制造，高度智能化的操作系统，实时交互

的车联网生态，将在未来成为汽车技术发展的新

常态。”在李书福看来，这款搭载苹果carplay、全

新sensus等多媒体交互系统，并具备高度自动驾

驶技术、车内空气质量达到森林级的量产车型全

新XC90，让沃尔沃占据了车联网风口的先机。

他在接受《浙商》杂志记者来访时骄傲地指出

这款车是：大器心成。某种程度上来讲，这也是李书

福内心的自我评价。

看得出来，李书福寄望沃尔沃能凭借多年的文

化和技术积淀，在重新定义中国区域营销方式之

后，能真正找回鼎盛时期的豪华车沃尔沃。只是这

一次，豪华含义略有不同而已。

在不遗余力为沃尔沃提供智能项目支持时，李

书福的商业嗅觉当然也不会忘记新能源这个与未

来汽车产业关系密切的词。

北京时间7月4日，吉利宣布对冰岛碳循环国际

公司(Carbon Recycling International)进行总额

4550万美元投资。这是一家致力于可再生能源研发

和生产的公司。公开资料显示，目前该公司已拥有可

再生能源和循环二氧化碳排入物转化成甲醇的技

术，为汽车、船舶等提供绿色清洁能源。

收购冰岛CRI公司，将可能为吉利和沃尔沃带

来一场能源革命，至此李书福为沃尔沃提供的竞争

优势又多了环保动力一项。

此外，回顾李书福对沃尔沃的全盘复兴计划，

中国工厂的两个选址也颇具变革意味。成都作为中

西部地区总部经济实力排名第一的城市，辐射西南

片区。这个市场对豪华车的需求增长远大于以_二

线城市为代表的华东地区。对实现国产不过两年的

沃尔沃来说，在此竞争显得更为公平，亦可以节省

物流成本。同时，翻看四川省的“南向开放战略”，其

中一条是以“两区两洋”(南亚、东南亚和印度洋、太
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平洋)为方向，打造南亚、东南亚开放“两纵轴”，将

四川发展成为国家南向开放和带动西部经济带、长

江经济带内引外联大发展的“核心枢纽点”。成都

可以说是沃尔沃输入东盟国家的便利通道。

而大庆基地毗邻宝马、奥迪分别于辽宁和吉林

形成的国产化配套生产工厂沃尔沃可以借助已有产

业配套加速本土化生产，降低产品生产成本。同时，

大庆基地向外能延伸到对俄罗斯远东地区的出口，

并能直接面对韩国、蒙古甚至日本等东北亚国家。

瞄准具备消费潜力的新兴市场，或许也是李书

福重振沃尔沃计划中的一个考量。

还有一个疑问是，买下了沃尔沃百分之百知识

产权之后，吉利从中获得了什么?尽管对先进的汽车

制造技术保持着强烈的好奇和热情，但李书福的策

略从来就不是简单从沃尔沃身上实行“拿来主义”。

有权使用并不意味着使用。一旦粗暴获取，无

疑是在肢解第二次工业革命，显然不太明智。李书

福既然将双方定义为沃尔沃与吉利兄弟。共同开

发、重构未来汽车产业格局，是他针对两个不同消

费市场的品牌做出的表态。

2012年，沃尔沃与吉利签署汽车安全技术与车

内空气质量技术合作协议；2013年9月，吉利又在瑞

典哥德堡与沃尔沃联合成立欧洲研发中心，共同打

造紧凑型模块化基础架构，简称cM A基础架构模

块，这是汽车工业的基础性技术研究平台，分别向

沃尔沃与吉利汽车公司提供基础性技术支持，并将

同时衍生吉利品牌和沃尔沃品牌产品，尤其是当前

规模最大的细分市场一一紧凑型车和su v。但双

方的目标市场不会冲突，沃尔沃将继续专注其在全

球豪华车市场，而吉利汽车主攻大众汽车市场。

2015年6月，吉利宣布计划明年3月在日内瓦车

展上首次公开联合打造的新紧凑车，正是以CMA

平台作为蓝本。

无论两者未来的合作将如何深度交融．可以肯

定的是，李书福的沃尔沃再也不会是那个埋头研发

技术的没落贵族，而吉利也将借由双方的共鸣走向

世界。囝

061

万方数据


