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从美国固特异轮胎公司破产危机

看我国民族轮胎工业发展的问题

程永悦
(富莱克斯公司北京办事处 北京 1 0 0 09 2) )

关注国际轮胎行业动态 的人都知道
,

执世界

轮胎工业牛耳百年
,

全球排名第三 ( 以前 曾经是第

一 ) 的美 国固特异橡胶轮胎公司在去年底到今年

初遇到了空前 的财政危机
,

公司出现巨额亏损
,

净

现金流量也是 巨额负数
,

根本无力偿还到期债务
,

要不是美 国几家大的银行出面提供大量贷款和担

保
,

固特异就要破产了
。

进入 21 世纪
,

对于固特异来说似乎一直是流

年不利
,

先 是因经营业绩不好及受
“ 9 1 1 ”

事件影

响
,

2 0 01 财政年度报告出现 十多年来的首次亏损

( 2
.

03 亿美元 )
,

股价随之下跌
,

继而被华尔街的

道
·

琼斯 美 国主要工业 股票指数 除 了名
; 进 人

2 0 0 2 年
,

在其市场根据地 一北美 的销售下滑
,

偏

偏又赶上前些年的一些 巨额贷款纷纷到期
,

以至

于到 20 0 3 年初 固特异公司资不抵债或无力偿还

到期债务的流言四处传播
,

据说债务总额高达 50

亿美元
。

公司新当选的总经理兼 C E O (也是未来

的董事长 ) M r
.

R o b e r t K e eg a n 一边忙着找银行

借钱
,

一边不断站出来辟谣
,

一边又要与美 国钢铁

工人联合会 (最大 的工会组织 )谈判劳资问题 (资

方想削减工作岗位
,

而劳方非但不同意裁人
,

还坚

持要提高待遇
,

否则就给你罢工 )
,

结果忙得焦头

烂额也没挡住股票价格 的一 泻千里
。

2 0 0 2 年以

来
,

炒固特异公司股票的人肯定蚀了本
,

因为全年

股价下跌 了 72 %
,

从 20 多美元跌到 7 美元以下
,

2 0 0 3 年初 1 个多月的时间又跌了 60 %
,

股价只剩

3 美元 了
,

而最后公布的 2 0 0 2 财政年度净亏损额

是 n 亿美元
,

看来股价还得跌
。

这怎么可能 ? 固特异这么一个 技术先进
、

管

理现代化
、

规模庞大 的轮胎 和橡胶集团要 破产 ?

很多业内人士都发出这样的感叹
,

但这就是实事
。

也许有人会猜想这是因为美国自
“ 9 1 1 ”

后经济滑

坡
,

2 。。 2 年下半年以来橡胶等原材料涨价等不利

因素造成的
。

当然
,

不能否认这些外部 因素的影

响
,

但更主要的还是 固特异公司本身的问题
。

因

为在相同环境 下
,

2。。 2 年
,

世界其它几 大轮胎公

司都赚得盆满钵溢
,

即使在北美市场
,

象米其林北

美
、

费尔斯通和库泊轮胎等也都利润丰厚
,

市场占

有率稳步上升
,

怎么偏偏固特异就不行 了呢 ?

冰冻三尺
,

非一 日之寒
,

固特异走到今天这步

田地
,

可以说是高层决策者的一系列
“
问题

”

决策
,

再加上不利的外部环境共同造成的
。

问题一
,

购并
。

上世纪 90 年代 中
,

固特异公

司的业务受北美经济持续高涨的支撑
,

经 营形势

一片大好
,

但还是被米其林压在身下
,

世界排名只

能屈居第二
。

于是 固特异公司决定购并 D u ln o p

这个品牌 以及其新 开发的跑气保用轮 胎生产技

术
,

从而扩大其在欧洲的市场份额
,

给米其林这个

死敌的心脏插上致命一刀
。

由于 D u ln o p 早先已

经被 日本的住友轮胎兼并
,

于是 固特异就在 1 9 9 8

年与住友达成了一项名为战略联盟
,

实为 巨资收

购 D u ln o p 的协议
。

这笔 巨额投入 ( 仅股权置换

就花了 10 亿美元 )被认为是造成现在巨额负债的

主要原 因之一
。

而花 大价钱 买来 的 D u n lo p 品

牌
、

生产线以及跑气保用轮胎技术非但没能捅米

其林一刀
,

反而成了公司的一个负担
,

看来这 回美

国人是 中了 日本 人的计
。

在与住 友轮 胎谈判 的

90 年代中后期
,

固特异显然没有预见到世界经济
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会在 5 年后发生如此巨变
,

美国会受到恐怖袭击
、

经济会紧缩
,

而且对扩展 D un loP 品牌
、

改造生产

线和把跑气保用轮胎投人商业化生产也需要比原

来预计多得多的钱
。

问题二
,

营销策略
。

2 0 0 0 ~ 2 0 0 1 年
,

当费尔

斯通与福特汽车闹崩了
,

被迫召回 65 。 万条轮胎
,

并导致市场供应一度紧张时
,

固特异公司作出了

错误的判断
,

认为这是提高售价的好机会
,

于是在

未与经销商很好沟通的情况下强行 提价
,

导致经

销商骂声一片
,

从而彻底得罪 了这些经销商
。

严

格来说
,

这是固特异第二次坑害北美地 区 的经销

商了
,

第一次是在 90 年代初
,

当时固特异在北美

有 2 5 0 0 家独立经销商
,

销售额 占全公 司的 50 %
,

但固特异为了进一步扩 大在北美的市场 占有率
,

打击米其林和费尔斯通
,

决定把相同品牌 的轮胎

低价提供给大型零 售集 团和折扣店销售
,

结果导

致那些本来只经销 固特异 品牌的经销 商利 益大

损
,

愤而投 向竞争对手的怀抱
,

大量经销其他公司

轮胎
,

真是搬起石头砸 了自己 的脚
。

而这第二次

对经销商来说似乎更可恶
,

因为当费尔斯通发生

问题
,

市场供应紧张的时候以供货为要挟
,

强迫涨

价是最令经销商气愤的
,

这会使你 的形象从合作

伙伴变成趁火打劫 的强盗
。

于是 当市场供应量很

快恢复平衡时
,

固特异开始失去市场份额
,

而这也

正是其它大轮胎 公司在北美 市场 份额扩大 的来

源
。

因此从 2 0 0 0 年开始
,

固特异在北美的销售业

绩一路下滑
,

亏损额越来越大
。

问题三
,

新产品开发
。

从 90 年代初成功地推

出过防水滑轮胎后
,

固特异近 10 年来的新产品都

乏善可陈
,

花大价钱买来 的跑气保用轮胎销售不

佳
,

固特异品牌的影响力在悄悄 下降
。

而竞争对

手们却是推陈出新
,

并不断取得商业化的成功
,

如

高性能轮胎
、

绿色轮胎
、

跑气保用轮胎等等
。

偏偏

固特异从 90 年代开始又把 自己定位为不断开发

新产品
、

提供高附加性能轮胎的制造商
,

结果一方

面在广告宣传上拼命往高科技上靠
,

另一方面却

还在销售着老产品
。

问题四
,

根据地
。

固特异公司把轮胎业务按

地域划分为北美
、

拉美
、

西欧
、

亚洲和东欧
、

中东及

非洲共 5 个 地区
,

在 2 0 0 1 ~ 2 0 0 2 年的亏损过程

中
,

主要是北美地区出现销售下滑和巨额亏损
,

其

它地区业绩还是不错的
。

北美一直是固特异的根

据地
,

就像米其林在欧洲
、

普利司通在 日本一样
,

应该是赢利的中心
,

是不容动摇 之根本
。

可是 固

特异这次偏偏就栽在家门口 了
。

一方面 由于前面

说过的营销策略上 的失误造 成市场份额下降 (乘

用胎从 2 0 0 1 年 的 17 % 下降到 2 0 0 2 年 的 1 5 % )
,

另一方面是把大量的低技术含量
、

低附加值 的轮

胎生产能力安置在北美这个生产成本 日益高昂的

地方
,

从而导致其在北美地 区销售的普通轮胎成

本太高
,

造成严重亏损
。

固特异在北美地区共有 13 家轮胎厂
,

其 中位

于俄克拉荷马州的 L a w ot n 工厂号称是世界上规

模最大 的轮胎厂
。

固特异虽然在 90 年代 中后期

紧随米其林 的 C 3 M
,

推出了所谓 I M P A C T 生 产

技术
,

但却未见其全面升级 在北美的工厂
。

美国

由于有实力强大的工会组织
,

因此非常
“

善于
”
保

护工人的
“

合法
”
权利

,

每年的工 资和福利要增加

10 % 以上
,

如果采用先进技术可能会导致 裁减工

作岗位也要先征得工会组织 的同意
,

条件谈不拢

就会导致罢工
。

今年初美西港 口工人的大罢工更

是影响了大半个世界
。

固特异在安排其全球生产

布局上过分依赖北美
,

虽然一片爱国心可嘉
,

却被

日益觉醒的美 国工会害惨 了
。

其实固特异如果能

在 90 年代后期注意到这一点
,

尽量把一些普通轮

胎的生产基地从北美搬到亚洲和拉美地区
,

现在

的 日子就会好过得多
。

似这样隔岸观火地指点美国公司的失误 自然

很爽
,

但一想到国内轮胎企业
,

很多人就会轻松不

起来 了
,

我们的问题可是更多 !

别的都可以先放在一边
,

一个迫切的问题就

是四处开花的全钢丝子午线轮胎项 目
。

这种空前

繁荣的表象很容易让人迷惑
,

觉得 中国子午线轮

胎的春天终于来到
,

中国轮胎工业将就此迈上新

台阶
,

翻开崭新的一页
。

真是这样吗 ?

全钢子午线轮胎的大干快上无疑对卖技术和

卖设备的供应商最为有利
,

其次对原材料供应商
、

建筑安装公司也大有好处
,

而且还带动了当地的

经济发展
。

但像现在这样一年之 内各地新上一
、

二十个重复的项 目
,

实在是中国特色
。

按现在的搞法
,

国内全钢子午线轮胎 2。。 3 年

的总生产能力即将达到 1 5 0。 万套
,

2。。 4 年将超

过 2。。。 万套
。

如果按 2 0 0 3 年形成的生产能力计

算 2 0 0 4 年的产量
,

届时全钢子午线轮胎 的产量将
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有 1 50 0 万 套
。

也许有人会说 150 0 万套也不过

剩
,

因为届时总的载重轮胎产销量将达到 3 0 0 0 万

套
,

全 钢子午线 轮胎才 占 50 %
,

潜力 还大得很
。

但有两个同题需要仔细想想
,

一是现在斜交载重

轮胎的出口很多
,

约 占到其产量的三成
,

而且还会

持续增加
; 可载重子午线轮胎的主要市场显然是

在国内
,

虽然现在也有一定量的出 口
,

但不会有很

大增长
,

其 比例会随着产量增加而下降
。

道理很

简单
,

就是国产的全钢载重子午线轮胎在国际市

场竞争中没有优势
,

降价出 口又划不来
。

二是现

在虽然全钢载重子午线轮胎供不应求
,

但在 2 ~ 3

年内产量就翻一番
,

市场的容量究竟有多大
,

还能

保持现在这样供不应求吗 ? 这是个很大 的问题
。

三是 国外企业的全钢载重轮胎有可能在中国对轮

胎进 口 的配额限制完全取消后大规模侵人市场
,

时间正好在 2 0 0 5 年前后
。

四是 2 0 0 1 年以来轮胎

的总产量连年增长
,

一方面是 由于出口 工作做得

好
,

增强 了企业的活力
,

但更主要 的还是 国家从

9。 年代后期开始执行 的以拉动 内需为 主的积极

财政政策正在显示效果
,

对载重轮胎市场来说主

要是 目前 国家还有很多大规模的建设项 目正在进

行当中 ;
如果宏观 的经济形式有变化或国家 的财

政政策有所调整
,

正好会在全钢项 目相继达产之

时产生影响
,

市场需求 的增长会停步
。

假 定现 在一条 全钢 载重轮 胎 的平 均 E BI T

(未扣除利息和税的净收益 )是 2 00 元
,

到 2 0 0 5 年

前后
,

由于供求关系的转变
,

利润很可能会下降一

半
,

就 只剩 10 。 元 了
,

年产 30 万套就 是 3 0 0。 万

元
。

如果现在新上的年产 30 万套全钢子午线轮

胎的固定资产投资是 4 亿元
,

加上流动资金
,

可能

需要 5 亿元
,

这样算下来似乎 30 万套 的全钢项 目

只能是微利甚至是无利了
。

要想赚到钱好像 只有

再投资扩大生产 能力降低单位生产成本
,

但若大

家都这样做
,

结果是很清楚的
。

当然还有一个办

法就是
“

嫁人
” ,

把新上的全钢项 目作为嫁妆
,

这对

国有企业的
“

委身下嫁
”
似乎是很有效的一招

,

但

对私人的企业实在是不可想象的
,

没道理把 自己

辛苦积攒的几亿资产拱手送人
,

而且事前还花费

如此大的精力
。

可是这一
、

二十个在建项 目已经是覆水难收
,

没法停下的
,

怎样才能避免 出现世界轮胎 巨头固

特异都有可能遇到的窘境呢 ? 除了要完全掌握全

钢子午线轮胎的生产技术 (不是靠临时挖来几个

技术人员就能解决 的 )
,

能生产 出合格的产品外
,

还要准备好 自己的营销渠道
,

确保产 品在市场环

境发生改变时仍能保持市场份额
。

但更重要 的是

要树立 自己产品的品牌
。

在中国这个世界上最复杂的市场上要想树立

品牌
,

获取竞争优势
,

其实也很简单
,

就两条
,

一是

依靠技术和管理提高生产效率
,

降低成本
,

从而取

得成本领先优势
;
二是开发新技术

,

推出有技术特

色的新产品
,

从而提高产品的技术含量
,

获得高附

加值
。

第一条是很多轮胎企业 都在采用 的办法
,

这里就不多说了
。

第二条 因形 势所迫
,

不太受重

视
。

但这条路也许正是我国民族轮胎工业真正走

出困境
,

获得发展的不二法门
。

一提起我国轮胎工业 的技术水平
,

很 多人就

会认为我们还停留在很低的水平上
,

只能是重复

国外转让的过时的成套技术
,

产品能出 口 也主要

是靠低劳动力成本的优势
。

的确
,

我们与国外的

先进水平还有很大差距
,

科研经费也少得可怜
,

但

也不能因此而妄 自菲薄
,

只想照抄国外的技术
,

这

样做永远 只能吃外国人剩下 的残羹冷炙
,

为外 国

人做廉价劳动力
。

有一点不要忘记
,

那就是每个

国家都有其特有的气候
、

地理条件和环境特点
,

车

辆及运输方式也不尽相同
。

我们的斜交载重轮胎

近些年之所以能大量 出口
,

除了价格低以外
,

还有

一个因素就是我们的斜交轮胎是经过国内严重超

载
、

超速和超时行驶考验的
,

质量可靠并有独到之

处的
。

全钢子午线轮胎的大规模使用也会遇到类

似问题
,

很多使用性能要求是 国外产 品在设计中

所没有的
。

如何充分利用 这些条件
,

尽快在现有

技术水平 的基础上开发出适应中国情况的全钢载

重子午线轮胎就成了当务之急
。

一些有条件的企业 已经在行动
,

纷纷就一些

课题与国内外 的科研 单位建立合 作开发 的项 目

组
,

有些还成立 了博士后工作站
。

但我觉得这还

不够
,

因为几乎每一家企业都还有很大的科研潜

力没有充分利用
。

这潜力就是现有的技术人员
。

每一个人都有发明创造 的潜力
,

但能否付诸

实践还要看外部环境
。

如果把技术人员的主要精

力都放在 日常的程序化工作 中去
“

劳其心智
” ,

再

加上待遇差
、

地位低
,

结果非但 不能
“

增益其所不

能
” ,

反而磨灭了他们 的创造激情
,

甚至遇到全钢
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项 目四处开花的好时机
,

立 即被高薪挖走
。

有条件的企业应该把现有技术人员这笔宝贵

财富充分利用起来
,

适 当地安排 岗位轮换
,

让每个

人都有机会参加技术开发工作
,

并把成果付诸生

产实践
。

通过不 断的摸索和企业 内的信息共享
,

不愁开发不出有 中国特色
、

适应特殊需求 的轮胎

产品
。

现在很多企业的作法是一个大学毕业生进

厂实习结束后被分配到某 一个科室
,

从此就要在

这个部门干到底
,

这样技术人员虽然对某个局部

掌握得很精
,

但缺乏整体观念
,

而且配方与结构
、

工艺和设备之间也常常脱节
,

长此 以往
,

如何能在

轮胎这种结构复杂
,

整体要求高的产 品上有所创

新呢 ?

对于那些没有条件 的企业
,

看来只好与技术

供应方商定一个技术升级的方案
,

否则就会落伍
,

只能重复斜交轮胎的老路
。

最后想说的是
,

一个只有书本知识
,

没有实践

经验的 M B A 很难管理好一家企业
,

这道理 大家

都懂
,

同样
,

设计开发轮胎的技术人员如果一辈子

连车都不会开
,

很难想象他能开发出令驾驶员满

意的汽车轮胎
。

轮胎企业是不是应该向技术人员

多一些倾斜政策
,

让他们出有车
、

食有鱼呢 ?

(上接第 3 页 )

表 8 尼龙 6 /狡基丁睛弹性纳米粒子 T P V 的性能

拉伸强度 / M P a
扯断伸长率 / % 拉伸永久变形 /荡 1。。 %定伸应力 / M P a

邵 氏硬度

T P V Z
一

1

T P V Z
一

2

T P V Z
一

3

测试标准

19
.

1

2 9
.

4

3 3
.

0

A S T M D 4 1 2

1 2 6

1 3 7

1 4 2

A S T M D 4 1 2

2 8

4 4

5 l

A S T M D 4 1 2

2 5
.

2

2 7
.

6

A S T M D 4 1 2

4 0 ( D )

5 2 ( D )

5 8 ( D )

A S T M D 2 2 4 0
一

9 5

表 9 尼龙 /狡基丁苯超细全硫化粉末橡胶 T P V 的性能

拉伸强度 / M P a
扯断伸长率 / % 拉伸永久变形 / % 1 00 %定伸应力 / M P

a
召仔氏硬度

T P V 3
一

1

T P V 3
一

2

测试标准

1 5
.

6

1 8
.

7

A S T M D 4 1 2

1 6 6

1 8 6

A S T M D 4 1 2

5 2

7 3

A S T M D 4 1 2

1 0
.

9

1 2
.

8

A S T M D 4 1 2

3 6 ( D )

4 4 ( D )

A S T M D 2 2 4 0
一

9 5

2
.

5 其它应用

由于具有高度交联结构
,

如果所述超细粉末

橡胶先用苯乙烯
、

己 内酞胺等单体浸泡后再聚合
,

既可得 到半 IP N 结构 的增韧材 料 ; 如 与橡 胶并

用
,

也 可得到具有特殊性 能的并用橡胶 材料
; 另

外
,

还可用于油漆
、

油墨和化妆品的添加剂
,

涂料

和粘合剂的添加剂等方面
。

3 总结

综上所述
,

由于具有特殊的交联结构
,

新型纳

米级全硫化粉末橡胶容易在大多数塑料中达到纳

米级均匀分散
。

与普通橡塑共混物相 比
,

有许多

独特的优异性能
,

其应用前景极为广阔
。

欢迎在《橡胶科技市场》上刊登广告
让您以较少的付出

,

得到较大的收益

《橡胶科技市场 》广告部

电话
:

( 0 1 0 ) 5 1 3 3 8 1 5 1 6 8 1 6 4 3 7 1

联系人
:

赏 琦

传真
:

( 0 1 0 ) 6 8 1 6 4 3 7 1


