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自主创新

尹同跃夜话：
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◀ 奇 瑞

TX 概 念 车

获 得“2012

年度最佳概

念车奖”，这

是中国汽车

品牌产品首

次获得汽车

设计的重量

级国际大奖。
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我干汽车 29 年，到今天我们敢说
会造车了。而且可以造好车啦！

夜色深沉。时针即将指向 11 点。

在奇瑞汽车那间有些老旧的会议室

里，身着白色衬衫的尹同跃意犹未尽。

他坐在那里静静地讲述着。实在

不像一个几万人大企业的大老板。没

有不怒自威的眼神，没有前呼后拥的

派头，也没有中年人发福的将军肚。

与媒体所形容的“铁腕人物”、“奇瑞狂

人”相距甚远。尽管已是“知天命”之

年，已生出些许华发，但那张生就的娃

娃脸似乎永远绽放着微笑。他不避讳

尖锐问题，耐心地给予最正面和直接

的回答，就像一个搞技术的工程师，

不，更像一个作学问的教授，而且不时

站起身来，在背后的白板上画出简洁

的图形、写下关键的数据。

不 过 ，从 他 那 声 调 平 稳 的 叙 述

中，你能强烈地感受到一种激情、一

股韧劲，一种本真、一种敬畏，能强烈

地感受到他近年心灵的挣扎与搏斗。

我干汽车的时候，中国的自主品
牌汽车还是零。我毕业后就去了一
汽，一汽给了我很大的舞台，还派我
去美国、欧洲学习了一年多。1996 年
在老家领导的强烈召唤下，抱着能为
家乡做点事的想法，回到芜湖还在像
个工棚一样的地方开始创业。后来
我们把这段非常艰苦创业的经历总结
为奇瑞的“小草房精神”。那时候，就
是想造车，市领导问我们一年能干多
少车。5000 辆？不行；15000 辆？还
不行；30000 辆？50000 辆吧。1997
年 1 月公司注册，3 月开始动工，1999
年12月16号第一台车下线了；我们开
着这台车子向省里领导报喜，开到合
肥的郊区这个车子就趴窝了；18 号我
们搞下线仪式，一位副省长负责把这
个车子开下线，当时心里很忐忑，会不
会打不着火？

经过 93 个月的时间，我们实现了
奇瑞前 100 万辆下线，用了 31 个月实
现了奇瑞后 100万辆下线。

芜湖是一个非常美丽的沿江城
市。奇瑞公司早期是一个注册资金
非常少的企业，经过滚动发展，现在
总资产已经达到 650 亿元，占地面积
280 万平方米，4 个轿车厂、两个发动
机厂、两个变速箱厂。我们目前在 40
公里之外的地方还有一个新厂区；在
大连建设一个新的工厂；在河南开
封，一个新的工厂也正在建设；在鄂
尔多斯还将建一个 SUV 工厂。

据说，为了生产第一款轿车，奇

瑞花 2500 万美元从英国引进一款发

动机和一条生产线，英方派来 20 多人

负责安装工作，但进展十分不顺；尹同

跃实在忍受不了还是未知数的等待，

他权衡再三决定大胆冒险自己干。市

委书记表情严肃地问：“干不成怎么

办？”尹同跃义无反顾地回答：“干不

成，跳长江！”

奇瑞真正在中国汽车市场上走红

是 2003 年，他们一口气推出三款新车

型，即 QQ、东方之子和旗云。当年全

国十大畅销车型中表现最突出的是奇

瑞 QQ，两年后销量便超过 10万辆，东

方之子上市后也赢得了一片喝彩。

QQ，成 为 家 喻 户 晓 的 品 牌 ；奇

瑞，成为中国汽车自主创新的“领跑

者”。在中国汽车销售爆棚式增长的

机遇，使奇瑞靠自主创新和低价战略，

硬是把跨国公司垄断的天幕生生撕开

一个大口子，占领了几百万辆的市场

天地！以至于最近还有媒体评论说，

如果没有奇瑞以及吉利和比亚迪，中

国低端汽车的价格绝不会一下子从 10

万元降到四五万元，“高高在上”的跨

国公司也绝不会“屈尊降贵”。

去年我们出口了 18.5 万辆的整
车和成套散件，占了中国乘用车出口
的 1/3 左右。我记得在一汽大众的时
候，当时中国出口了 300 辆捷达车到
缅甸，都让我们激动得不得了。

尹同跃并不愿谈及以往的艰苦卓

绝与辉煌巅峰。是我们在采访时一再追

问汽车梦·中国梦时，他才浮光掠影地

“扫描”了一下。他主动挑起话头的是教

训，是反思，是转型，是整合，是创新。

汽 车 是 一 本 书 ，这 本 书 越 来 越
厚，过去我们读得太少，而且读得很
浅。现在回头看，尽管车市火爆，但
当奇瑞实现 60 万辆年产规模时，其

“天花板”压力已经很大了。只是那
时我们还没有认识到而已。

记得在奇瑞公司 100万辆庆功大
会上，那是 2007 年，当时所有人都处
在非常亢奋的状态。一位汽车界的
老领导跟我说，你们这么干可能还是
要打好基础。我估计他感觉到了一
些问题，但我们那时被眼前爆棚式增
长的中国汽车市场所吸引，开始了大
干快上的步伐，加快投入，扩大产能，
增设机构，增加车型⋯⋯2009 年，我
们实施多品牌战略，除奇瑞外，新增
瑞麒、威麟、开瑞3个品牌⋯⋯

在中国汽车市场爆发式增长的大

背景下，奇瑞、比亚迪、吉利等纷纷扩

大产能，增加品种。“只要推出一款车，

没有不赚钱的。”这种有些张狂的扩

张，实质是粗放经营式地一味做大，

“多生孩子好打架”，不管市场走向如

何，先通过对标合资品牌、上产品线再

说，但在品质经营和品牌提升上却没

有根本性突破。

这时，跨国公司通过合资企业开

始在低端汽车市场发力了。一个“赛

欧”一年销量达十几万辆！一时

间，中国汽车销售市场步步上

升，自主品牌销量却节节溃退，

在一二线城市的中低端市场被

边缘化了。奇瑞也是如此。倾

注心血和投入巨资打造的新车

型上市后反响平平，销量也从

国产品牌第一滑落到第四。尤

其是从 2010 年起，奇瑞的业绩

表实在难说漂亮，也遭到市场

与业界的非议。

这 仅 仅 是 市 场 的 原 因 吗 ？

尹同跃从来不这样认为。

市场给我们上了沉重的一
课！“造老百姓买得起的好车”。
老百姓买得起，我们做到了；但
由于内部资源支撑不够和对外
部市场环境的判断失误，粗放经
营造不出好车，我们的多品牌战
略被市场证明走不通，产品品
质、品牌塑造和单车利润等方面
都不甚理想。

业绩下滑的根本原因是我们不
够冷静，犯了贪大求全、急于求成的
错误，过于追求速度和销量了。奇瑞
和其他自主品牌厂家一样，犯这种错
误并不可笑，这也是年轻的中国汽车
业成长中必然付出的代价。我们与

跨国企业的距离没缩小，国内同行反
而追上来了，我们很难受。

奇瑞真到了一个生死存亡的关
口了。在 2010 年的北京车展上，我
放 出 狠 话 ，“ 宁 可 销 量 排 名 跌 出 前
十，也要完成战略转型”。因为奇瑞
如果这时不转变，企业发展就会耽
误时机。

我们闭门开了3天干部会，会上吵
了3天。企业起步时队伍小，大家的思
想好统一，现在企业规模大了，随着经
营环节增多，大企业病也逐步凸显。有
人说那是奇瑞的“遵义会议”，最后大家
统一了思想，想到了改变，想到了调
整。这是一个既艰难又痛苦的过程。
大家最后形成了共识：哪怕我们的行业
排名有一点落后，我们也要转型，这种
转型包括否定自己的转型，我们是下了
狠心的，不这么做就不可能有未来。该
砍掉的砍掉，该调整的调整，让企业在
正确的轨道上走。如果再拖泥带水，老
的舍不得丢，新的舍不得投，而市场给
我们的时间有限，必须“壮士断腕”。

面对惨烈的市场和下滑的业绩，尹

同跃和他的团队痛定思痛，开始了“壮

士断腕”的三年“蛰伏”。这是一个“凤

凰涅槃”的过程，这是一个“浴火重生”

的过程，这是一个“卧薪尝胆”的过程。

“必须推倒重来”。转型的路径，
是将分开的十指攥成一双有力的拳
头。奇瑞研发人员最多时超过 6000
人，同时在研产品项目 120 多个，不是
资源共享却是各自为战，往往重复研
发。2010 年以来，我们对研发体系的
机构进行了大调整，取消原有的汽车
研究总院、乘用车工程研究一、二、三
院和商用车研究院，重新划分为项目
开发中心和技术中心两大部门，将原
有的技术人员重新分配到车身、底
盘、内外饰、电子电器、动力总成集成
五大分院。新的汽车研究总院采取
矩阵式结构，研发项目由各部门协同
完成，其优势在于可以把过去各个研
究院的特长都集中在一起，将技术研
究得更透，产品做得更强；通过打造
大协同平台，既有助于集中资源、分

享和吸纳项目经验，又可以提升整体
研发能力。

我们对产品结构也进行了梳理
和调整，停用瑞麒、威麟和旗云三个
品牌，只保留奇瑞；并将那 3 个品牌车
型划归到奇瑞之下，重新划分 4 条产
品线，并由以前的 20 余款产品逐步减
少到 11~12 款产品。因为模块越来越
少，供应商越来越少，这样就会导致

我们东西会越做越好，会越做越便
宜。这是西方大企业最近总结出来
的一个非常好的理念革命。

从战略层面来说，奇瑞未来产品
规划将分为两大产品群，一类是上升
产品群，实际上就是产品品质上升到
合资企业的水平，这个产品群保留
5-6 款车，并实现规模效应；另一类是
入门级产品，也是奇瑞的传统优势所
在，同样保留 5-6 款车型。而同一级
别、同一类型的产品将只保留一到两
个，聚焦优势资源。

我们转型的目标，是建立符合国
际标准的新型正向开发流程，按照市
场定位和市场需求自主开发产品。
具体表述为“建立一个体系，回归一
个奇瑞品牌，打造三个核心能力”。
首先是一个体系，包括管理体系、研
发体系、成本运行体系，使这个体系
跟合资企业一样，跟跨国公司是一个
体系，一个标准；然后是一个品牌，三
个核心能力——技术、国际化、体系
能力建设。

奇瑞转型是“革自己的命”。这
也是一种付学费，包括对一些人的调
整、对一些产品的调整，就是要下决
心！我认为，创新首先意味着要敢于
否定自己，打破旧世界才能建立新世
界，不断否定就意味着不断进步。说
实在的，这个过程并不容易。因为那
是我们自己的心血，像孩子一样，最
后把它砍掉，实际上是很痛苦的。

当年为挽救在金融危机中面临破

产的福特汽车，穆拉利也开出一张药

方，那就是“一个福特”的全球战略。这

位从波音公司空降的 CEO，上任不久

就宣告要出售旗下的捷豹、路虎和沃尔

沃，并对福特展开长期的“瘦身”计划，

让福特有更多的精力投入核心技术的

研发，成功把福特从破产的边缘

拉了回来。今天的奇瑞与当年

的福特似乎异曲同工。

2010年时，尹同跃放狠话：

“宁可销量排名跌出前十，也要

完成战略转型”；到 2013 年时，

尹同跃放出更狠的话：“我们不

会迷失改革的方向，即使短期

亏损也在所不惜。”因为奇瑞已

连年亏损了，尤其是在三年“蛰

伏”期间，业绩报表实在难说好

看。今年前5个月，奇瑞汽车销

量同比下滑了 15%，这是 2011

年以来连续两年销量下滑。据

悉，大众汽车当年转型时，在欧

洲市场的销售量连续两年下降

20%以上。

针对奇瑞的转型，也有业界人士担

忧：“回归到一个品牌、少而精的产品战

略，大的方向是对的；但做了减法之后，

新推出的产品不受好评、市场不接受怎

么办？有没有可能出现销量继续下滑、

被边缘化的风险？”

目前奇瑞所遇到的困难实际上是
黎明前的黑暗期，是奇瑞所遇到的暂时
性的困难。对此，我们已经做好充分的
准备，不会因为短期的市场效应而迷失
了方向。我们想要一个拥有金光闪闪
品牌的企业，一个长寿型的大企业，绝
不是一个短期赚点小钱的企业，我们有
足够的耐心，也扛得住压力。其实，企
业转型过程有很大一部分压力来自
社会。媒体往往更关心的是数字，是
销量。其实要销量很容易，我们多造
一些类似奇瑞 QQ 这样的产品，销量
就会有很大的提升。但这样的数字

有什么意义？
我们已经从逆向开发转向正向开

发。所谓逆向开发，就是先有实物后
有图纸，就是把人家的车拿来拆解，然
后画出图纸再造车，再在市场找消费
者。我倒不同意有人说这完全是抄袭
的说法，我们是拆了别人，但不照抄，
毕竟其中融入了我们一些自主创新的
技术。但是，你不得不承认这具有“山
寨”的色彩。我们奇瑞不再走逆向开
发的捷径啦。因为第一，一个小企业
可以做山寨，大企业不能，因为你有企

业形象，你有社会形象，你有国家形
象。第二，世界汽车工业的发展，很多
企业是从山寨开始，像韩国和日本也
都是走的这条路子，但是很快大家都
走上自己的路子，因为汽车发展要有

自己品牌的基因。第三也
是最重要的，抄来的产品不
可能达到原来产品的品质，
无法实现产品开发过程中
的技术积累。

现在，推出一款新车型从
市场调研开始，分析总结形成
产品定义，得出产品的特点及
研发方向。接下来是工程分
析，做大量的竞品对标研究。
要在质量、性能、造型、成本等
各方面“对标”，其中仅性能目

标就分为10大模块、1100多项性能指
标，先分解为各个测量和评价的数据，
随后进入设计、软模试制、样车、实验验
证、生产等环节。

正向开发是一个里程碑式的转
型。因为我们有一定的技术支撑。
从会造车到造好车，我们奇瑞的技
术积淀，可以说是国内自主品牌中
最厚重的。

我们的TX概念车，在日内瓦车展
上获得了最高奖上获得了最高奖““最佳概念车奖最佳概念车奖”，”，还有还有
一个获奖的是宝马一个获奖的是宝马 66 系系，，获得获得““年度最年度最
佳量产车型佳量产车型”。”。这个奖项相当于国际这个奖项相当于国际汽汽
车界的奥斯卡车界的奥斯卡““小金人小金人””！！完全是我们完全是我们
自主设计自主设计、、自主知识产权自主知识产权，，是中国工业是中国工业
的一个很大的突破的一个很大的突破。。还有还有，，我们的发动我们的发动
机机技术技术，，我们的自动变速器技术我们的自动变速器技术，，我们的我们的
很多品很多品牌开发技术牌开发技术，，都形成了竞争力都形成了竞争力。。
如果没有每年几十亿元如果没有每年几十亿元的研发投入的研发投入，，我我
们账面上的盈利会更好看一些们账面上的盈利会更好看一些，，但我们但我们
却不可能具备完全正向开发的能力却不可能具备完全正向开发的能力，，不不
可能掌握发动机可能掌握发动机、、变速箱等核心零部件变速箱等核心零部件
的开发技术的开发技术。。从单项技术来说从单项技术来说，，我们与我们与
国外差距并不大国外差距并不大。。当然当然，，有时候看起来有时候看起来
跟国外的品跟国外的品牌牌、、国外的车就差那么一国外的车就差那么一
点点，，但就是这么一点但就是这么一点，，赶上去所要花费赶上去所要花费
的精力是级数增长的的精力是级数增长的。。

走进芜湖的奇瑞第二发动机生产走进芜湖的奇瑞第二发动机生产

车间车间，，偌大厂房里偌大厂房里，，看不到多少操作人看不到多少操作人

员员，，嗡嗡作响的机器声似乎是提醒参观嗡嗡作响的机器声似乎是提醒参观

的人的人：：这里的现代化程度很高这里的现代化程度很高。。第一台第一台

拥有拥有100100%%自主知识产权的高性能发动自主知识产权的高性能发动

机机 ACTECOACTECO 在这里下线在这里下线，，实现了中国实现了中国

汽车产业汽车产业在核心零部件方面在核心零部件方面““零零””的突的突

破破；；首次出口美国的发动机在这里生产首次出口美国的发动机在这里生产，，

开创了中国自主品牌发动机向发达开创了中国自主品牌发动机向发达国家

大批量出口的先河。奇瑞ACTECO系

列发动机连续四年荣获“中国芯年度十佳

发动机”。

早在 2006 年，

奇瑞便建立了试验

技术中心，并陆续

形成了八大实验室

和试车跑道，关键

试验设备先进程度

国内第一、国际领

先，其中的碰撞实验室目前还是亚洲最

大的实验室。

自主品牌的国产车，的确是价格优
惠的；但我们追求的是“价优质更优”。

奥迪特是德国大众制定
的一套质量评价体系，
以前，奇瑞只有整车奥
迪特检测，现在所有零
部件和工艺环节，包括
冲压、焊装、涂装、板链都
有各自的奥迪特检测。
我 们 现 在 坚 持“3 个
100% ”检 查 ，即 下 线
100%检查、入库 100%
检查、交货 100%检查，
以确保产品质量。我们

现在每年进行撞击试验的整车就达三
四百台，以前撞击点 48km/h，现在是
64km/h。“咚”的一声，几十万就没了，
但这是必须的。我们这两年没有太多
的产品在市场上投放，是因为我们把整
个产品上市的门槛推高了很多。

今年4月16日，奇瑞通过在合肥举

办的一场名为“技术·奇瑞·中国梦”的

发布会，展示了过去三年的积淀以及全

新的品牌战略，并且，正式推出重新设

计的logo，令业界耳目一新。

今年下半年奇瑞将有一款M16上

市，这款车倾注了奇瑞现有的技术能

力。各种技术指标显示，M16的技术水

平与合资企业的产品非常接近，一些指

标还有所超越。

我们现阶段最紧迫的任务是建立我们现阶段最紧迫的任务是建立
品牌品牌。。因为只有品牌才是长寿性企业因为只有品牌才是长寿性企业
的基础的基础。。没有品牌驱动的创新是没有没有品牌驱动的创新是没有
意义的意义的。。技术创新技术创新、、体系创新都可以引体系创新都可以引
进借鉴进借鉴，，品牌这一块实际上有很多东西品牌这一块实际上有很多东西
是看不见是看不见、、摸不着也讲不清楚的东西摸不着也讲不清楚的东西，，
实际上就是人们在一起感知的事情实际上就是人们在一起感知的事情。。
此所谓此所谓““看不见的地方一定是一样的看不见的地方一定是一样的，，
而看得见的地方一定是不一样而看得见的地方一定是不一样”。”。实际实际
上上，，品牌是一种生活方式品牌是一种生活方式。。对品牌的追对品牌的追
求求，，是对品质的追求是对品质的追求，，对品位的追求对品位的追求，，还还
有对品格的追求有对品格的追求。。

常务副总经理郭谦说常务副总经理郭谦说：：没有品牌没有品牌的的

创新是无效的创新创新是无效的创新。。奇瑞过去在单品奇瑞过去在单品

创新的投入是非常大的创新的投入是非常大的，，但这种创新但这种创新

没有给我们带来效益没有给我们带来效益，，反而造成沉重反而造成沉重

的负担的负担。。我们收缩战线我们收缩战线，，实施实施““品牌归品牌归

一一””的战略的战略，，就是进一步聚集就是进一步聚集优势资优势资

源源，，全力打造全力打造““奇瑞奇瑞””品牌品牌，，提升品牌溢提升品牌溢

价能力价能力，，进而逐步进而逐步““向上走向上走”，”，进入到更进入到更

高的价值市场。

通过转型，奇瑞希望在技术、产
品品质以及售后服务等方面实现全
面进步，在品牌内涵价值和形象方面
得到大幅提升，打造“有国际化竞争
力的，受人尊敬的汽车品牌”。我坚
信，奇瑞离目标的实现不会太远。

我是一个理想主义者。就是希
望把很多人聚在一起，做民族汽车品
牌。梦想没变，信心没变，任何时候
我都没动摇过。有过迷茫，但总是能
找到答案，因为集体的智慧一定能更
好解决发展过程中出现的问题。

闭关三年，现在我们该出关了！

“创新的信念我从来都没动摇过”


