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莽莽撞撞下海了

2002 年，北京的汽车保有量
和新车年增量都是全国最大的，
大概占到10%的比重。各大汽车
经销商吸引大量投资者到自己
的销售体系中成为经销商，但首
要条件是建立 4S 店。过去在大
卖场里租一间办公室就能卖车
的时代已经一去不复返了。提
出4S店的概念时，当时很多还在
亚市卖车的经销商还没搞清楚

“代销”和“经销”的概念。以前
最早在大卖场里卖车，主要是代
销，从厂家那先拿车来卖，不用
自己压资金；而 4S 店模式是“经
销”，要自己压资金全权代理销
售品牌车辆。

许琼林正是上世纪 90 年代
末到本世纪初，弃文从商的典型
人物。他最早的时候是工商时
报的一名记者，说起当年创业的
初衷，他说，“当时报社在研究一
个课题，要写一本关于《民营经
济内参》的东西。当时，我就觉
得必须要进入到民营企业家的
角色里去，才能有真正的体会。”

2001 年，许琼林的一位朋友
怂恿他说，江淮瑞风上市，你跟
江淮厂子里的领导关系那么好，
为什么不争取拿下他们的北京
代理权？“我和江淮公司的渊源
有两个方面：一是我有许多大学
校友在江淮公司工作，不少人当
时已是公司中层干部甚至公司

级领导；二是江淮公司前几年与
京城媒体打交道，特别是在进行
一些危机公关时，他们常常通过
我的引荐来与媒体朋友交换意
见。”但当时许琼林没有太当回
事，觉得不太可能。

在他筹划成为汽车经销商
的 2002 年，中国汽车产销量就突
破了320万辆。

许琼林没想到，当他半开玩
笑地把自己在北京销售江淮商
务车的想法说给江淮公司的朋
友们时，他们大多数都持热情支
持的态度。同时，通过他们还了
解到，如果不直接建设店面，而
是通过租用现成门店的方式，可

以省下二三百万元的建设费用，
剩下的主要投入就是从厂家购
买商品车的流动资金，也就是
说，只需要预计投资一半左右的
资金就够了。“当时，我手上有四
五十万资金，这是我在 2001 年通
过开办一家广告公司积攒下来
的。此外，在我的努力奔走下，
一位老乡愿意投入 50 万支持我
创业。同时，在汽车界哥们儿的
现场见证下，有位老板与我签订
了100万的借款协议。”

短短半年地皮租光

对于民营企业家而言，10年
前 的 经 商 环 境 比 现 在 宽 松 很
多。当年，汽车企业在流通领域
还处于跑马圈地的拼杀时代，像
许琼林这样的商家只需要掏 50
万保证金就拿到了汽车品牌授
权。10年后的今天，随着经销模
式的成熟，进入汽车流通领域的
门槛要比过去高得多，要拿下一
个中端品牌，前期就得投入几百
万的“公关费用”，这还没计算建
店的硬件投资成本。

“资金到位之后，我开始找
地皮。在寻找经营场所的过程
中，我面对的是实实在在存在于
所有行业中的现象：有钱的、有
关系的、有品牌的，总是处于更
风光的位置，可以获得更有利的
资源和更多的优惠条件。”

汽车经销商受到钱、关系和
品牌的影响则更大。有钱的投
资者可以花费重资，来投资建设
占地少则七八亩多则十余亩的
4S 店；有关系的则可以很快以最
低的价位，拿到地理位置合适的
店面或地段；而手上握有大品牌
汽车经销权的，更是受人追捧，
他们跟人谈起租地建店要容易
很多。“那些见了我们这些小品
牌汽车经销商一说三摇头的地
主们，对那些大品牌们就总是让
着几分。”

许琼林懵懵懂懂地闯进来
后，才发现自己既缺钱，又缺少
关系。江淮公司虽是轻型卡车
领域的翘楚，但当时它的乘用车
品牌在北京还没多少人知道。
选择什么位置什么样的店面来
销售汽车，他没有任何经验。再
加上江淮公司规定，经销商的建
店地址必须符合公司在北京均
匀布局的要求，因此想要找到适
合经营的店面，真有大海捞针的
感觉。

“我只能到处去闯、去求，就
这样一环一环、一条路一条路去
瞄着走，一张一张报纸广告翻着
找，一个一个电话打着问，几个
月下来店面还没有着落。这时
我倒落下了一个毛病，只要看到
稍微像点样的路边建筑，就恨不
得去找人说说看能不能租来变
成汽车专营店。”

2002 年上半年许琼林找地
皮的时候看中好几处合适的，到
了下半年想去订的时候已经全
部租完了，短短半年间，让人强
烈感觉到了资本涌入市场的速
度有多快。

“后来，我相中了位于北京
西郊机场西侧的一栋大楼，并且
顺利与楼主签下了大楼一层 300
多平米的面积。年租金 50万，自
己花了 30 多万装修。最早的时
候建店都是自有资金，那时厂家
的汽车金融体系还没有建立起
来。大概 2004 年的时候，厂家才
开始在合肥试点，厂家给银行做
担保解决经销商的融资问题。”

摸索自己生意的“样子”

在这汽车行业 10 年的发展
里，汽车流通领域有那么一批有
战略目光的经销商，他们的思维
开始跳出“卖车只是门生意”的
原始格局，逐步萌生“汽车经销
店也可以塑造成品牌”这样的管
理理念，正是思路和格局的不断
开拓，支撑着这一门门的生意变
成一家家有血有肉的企业。只
有具备了“企业”的形态，才能支
撑它从单纯的汽车销售功能完
善成为具备销售、服务一体化的
经营主体。

进入汽车流通领域之后，摸
着石头过河，是早年那批民营企
业家们的经历。“很多事现在回
想起来挺好笑，但当时大家都是
汽车行业的愣头青，厂家扶着经
销商一路磕磕碰碰地走过来。”

以前厂家准备官方降价之
前，要派一个区域专员到每家 4S
店去盘点他们的实际库存。降
价之后按照库存的车辆数给经
销商补偿差价。要命的是，当时
一个销售经理管华北、东北、西
北和西南等四五个大区。如今，
管理手段的信息化提升了效率，
现在每卖掉一辆车开了票之后
就输入到厂家的 DMS 管理系统
里，一目了然。

以前每次验车仿佛大考一
般，因为要核对车架号和发动机
号，一开始车架号要在车辆底下
用铅笔扫出来才能看到，而现在
在汽车挡风玻璃的左下角就能
轻易看见了。

“第一个月，我卖了 20 多辆
车，后来每个月卖二三十辆的样
子。2003 年的时候，我拿下了工
业部、公安部和武警森林指挥部
等几个大客户的订单，第一年误
打误撞卖了超过 400 辆车，超过
了当时北京第一家江淮经销商，
成了北京第一。”

到了第二年，许琼林开始摸
索自己生意的样子。“我做企业
的理念是：再小的企业，也要按
大企业的标准做。我常对员工
们说，可能我们永远也做不到联
想那么大、那么成功，但我们一
定要有联想那样的理想。那一
年，我开始由琢磨‘事怎样办’，
转而到琢磨‘人怎样管’。只有
管理好人，创业者才能把事办
好。如何塑造员工，是创业者以
往很少或从未碰到的课题。”

职业经理人的股权激励

伴随着汽车行业黄金10年，
发家的经销商不计其数，但同时

在限购之后没有抗御风险能力
而趴下的也不在少数，尤其是像
许琼林这样在北京这种一线城
市经营着本就奄奄一息的自主
品牌的经销商。他面对着同样
严峻的考题，活着还是死去。

北京限购的第一年，许琼林
也去西南、西北考察过，想过从
北京转移，也想过撤资不干了，
但后来想想，还是没有放弃。“我
这么想，能活下来就是对员工的
贡献，每活一天都是未来。所谓
的‘剩’者为王嘛。”

他始终坚信，中国汽车还是
有很大发展空间的。“告诉你限
购前和限购后我的运营情况你
就明白了。限购之前，我有一家
老店和一家在温都水城那边的
店，后者当时连硬件投入在内大
概已经亏损了两三百万。但是
限购之后，我的老店在继续，而
温都水城的新店开始盈利了，我
派以前老店的销售总监去河北
开了家新店，同时还接盘了一家
东三环别人干不下去的江淮店，
也 就 是 从 两 家 店 盘 活 到 了 四
家。其中，我认为自己做了一个
非常果断和明智的决定，就是把
当时亏损的温都水城的那家店
给了我们以前一个执行总经理
去做——就是把股权完全转给
他了，不用他出一分钱。很多人
感觉吃惊，但是当时我动员了很
多骨干员工去接盘经营这个摊
子，他们都不愿意。从账面上，
你会感觉我白白没了几百万，但
是这家店现在仍然算我的子公
司，是由我们统一向厂家进货然
后分销给它的，但是销售了多
少，我们会把应得的厂家返利给
这家店，它是完全独立核算的。
这样做的好处，相当于统一采
购，人力成本摊薄了，最重要的
是 4家店捆绑起来完成的销量蛋
糕大了，从厂家处拿到的返利就
比你单一一家店卖同样销量的
车拿到的多。经济账算过来了，
再来看社会资源那笔账，如果我
当时把那家店关闭了，对厂家品
牌而言是一种损害，自然也会伤
害到北京的用户口碑，我这么做
不仅给员工提供了创业空间，还
保住了厂家的品牌不受损害，同
时还盘活了社会资源，从这个角
度看可以说是三赢。”

这样一个说起来轻松的决
策，实际上，如果一个没有长远
目光和广阔胸怀的企业家是不
可能做到的。

不仅仅把店起死回生，许
琼林现在还在谋划着一个想法
——以汽车商会为牵头人，建
立一个中小汽修服务商的联盟
体，把一些社会闲散的服务店
集合在一起。“这样可以统一采
购机油等降低成本，而且这些
中小服务店有个很大的优势是
客户黏性很强，因为他们的社
区 渗 透 力 比 一 般 的 4S 店 强 多
了。那么，把这些社会资源集
中在一起，这就相当于为自己
所用了。”

在中小民营企业家里，能够
有这种格局观的并不多。

11月1日晚9点多，在
双井附近的木北咖啡馆，许
琼林开着一辆黑色牧马人
如约而至。两年多不见，许
琼林现在在北京停留的时
间并不多，几乎每隔半个月
会去黄山附近的屋子里静
静整理思路，准备把这些想
法集结成书。

2009 年，他出版了创
业生涯后的第一本书——
《就这样，挺过创业难关》，
记者记得当年他亲自拿着
书挨个给报社汽车部门的
同事们赠阅。他只是自主
品牌江淮在北京最大的经
销商，论赚钱必定无法跟动
辄千万级流动资金的豪华
品牌相提并论。“限购之
后，我曾经想过转战到二
三线区域，也想过撒手不
干汽车了。”

10 年间，汽车流通领
域从当初资金源源不绝地
涌入，到如今有人感觉像持
重仓被深度套牢的鸡肋
股。伴随着这个时代成长
起来的一些汽车经销商们，
开始跳出仅仅把卖车当成
一门生意的格局观。也许，
未来北京某个街角也会矗
立着一家百年老店，从爷爷
传承到孙子。

经销商访谈录：以大局观谋求生存

许琼林 从资本涌动到“剩”者为王

曾经有一位汽车企
业的高层跟记者说起，日
本的汽车企业很团结，一
旦出现任何危机，商会会
组织他们站在一条战线
上抗御。而中国的中小
企业零散性、随意性的特
点很明显，因此，个体抗
风险能力被大大削弱。

许琼林正是上世纪90年代末到本世纪初，弃文从商的典型人物。


