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几乎每个中国人都有一段与自行车有关的回忆。
1983 年，魏刚技校毕业被分配到生产飞鸽的天津自行车

厂。一进厂区大门，他就被“争创利税两亿三”的大标语给震惊
了——— 比起自己每月 37 块钱的工资，这个目标更像一块磁铁，
把整个人都吸起来了。

更让魏刚惊喜不已的是，上班没几天，就分到一辆飞鸽牌
自行车“购车票”。这种只有国营大厂才有的内部福利，在凭票供
应的短缺经济年代，给他带来无以言表的自豪感。

有一段时间，飞鸽自行车一直供不应求，成为家喻户晓的
国民品牌。改革开放后，从 1985 年日产 1 万辆，到 1988 年年产
660 万辆，飞鸽迎来产能快速扩张的历史高峰期。

然而，随着计划经济体制日渐式微，市场竞争打破了国有
自行车产业体系，一票难求的日子结束了。中国自行车产业的
三大品牌——— 飞鸽、凤凰和永久，相继出现严重滞销，经营状况
急转直下。1992 年，飞鸽出现历史上首次亏损，失去了洋溢多年
的荣光。

为了拯救这个承载国民记忆的老品牌，飞鸽改革自救的突
围始终没有间断过。

4 年前接任飞鸽重组改制存续企业——— 天津自行车厂厂
长的魏刚，言及企业兴衰，难免五味杂陈。飞鸽自行车已改由其
他企业生产，该厂自 1997 年以来，没有生产过一辆自行车。

“现在主要是‘守摊儿’，消化历史遗留问题。”这位 56 岁的
“留守厂长”，虽已进退有度，仍心有不甘。他还惦记这只受伤坠
地的“鸽子”，是否还有机会重返天空？！

从美国总统代言到中国总理站台

从天津劝业场沿滨江道向东而行，不远处有一幢普通的四
层办公楼。如果不留意门口的牌匾，根本看不出这就是当年赫
赫有名的飞鸽集团。

“历届党和国家领导人都很关心飞鸽的发展！”董事长杨国
发指着走廊上的历史照片，向记者讲述毛泽东、邓小平等中央
领导当年视察时的情形。

早在天津解放之初，刘少奇亲自调拨 13 万斤小米，作为这
个军管自行车工厂恢复生产的经费，鼓励工人们搞革新、造新
车。飞鸽，早就被寄予厚望。

寻根溯源，天津自行车的历史地位无出其右———
1936 年，日本人小岛和三郞在天津开办“昌和工厂”，组装

生产中国历史上第一辆自行车———“铁锚”牌自行车。抗战胜利
后，这家工厂经军管收归国有，转产“胜利”和“中字”商标的自行
车。

1949 年 10 月 1 日，该厂正式定名为天津自行车厂。据考
证，生产“永久”的上海自行车厂和生产“白山”的沈阳自行车厂，
也都源自小岛和三郞创办的自行车厂。

1950 年 7 月 5 日，新中国第一辆自主设计制造的自行车，
在天津自行车厂诞生。适逢世界和平运动兴起，人们将这批自
行车命名为“飞鸽”。

在计划经济体制下，企业生产什么，为谁生产，全部由国家
说了算。天津自行车厂干部职工艰苦创业，使飞鸽成为驰名全
国的名牌商品，以及地方政府主要的财政来源。

1965 年，飞鸽年产量突破 40 万辆，跻身为全国最大的自
行车厂。鼎盛时期，天津市一轻系统产值的 1/2、工业

系统产值的 1/6，都来自于飞鸽自行车。
1989 年 2 月 25 日，新任美国总统老
布什率先访华。在钓鱼台国宾馆，李

鹏总理将两款颜色鲜艳的飞鸽
自行车，作为国礼赠送给

老布什夫妇。按照国礼
标准，飞鸽不仅代表了
中国人民的友谊，也
代表了中国轻工
业的水平。

“好极了，
美极了！”老
布什总统连
声赞叹后，
兴致勃勃
地 骑 上
飞 鸽 自
行车，让
在 场 的
国 内 外
媒 体 记
者拍照。
早 在 2 0
世纪 7 0
年代，担
任 驻 华
联 络 处
主 任 的
老布什，
经 常 和

夫 人 芭 芭
拉骑着飞鸽

自行车，穿行于
北京大街小巷，被

人们称为“骑自行车
的大使”。

出访回国后，他又在
白宫草坪上骑行飞鸽自行

车，再度引起美国媒体关注。一
时间，“布什”“芭芭拉”款式飞鸽车，

吸引众多外商专程赴天津看样订货。
前不久，记者来到位于天津静海区的飞鸽产业

园。在“国礼飞鸽”的红色展板上，“荣耀”两个大字格外醒目。飞
鸽自行车先后 11 次作为国礼，赠送给老布什、卡斯特罗、奥巴
马、卡梅伦等各国政要。

据飞鸽车业发展有限公司总经理张金英透露，国礼同款自
行车已经投放市场。至于赚钱与否和产量多少，她只是笑笑，没
作回答。

2016 年 6 月 26 日，正在天津出席夏季达沃斯论坛的李克
强总理，走进飞鸽自行车天津胜利路体验店。他拿起挂在墙上的
两个车架，用手掂了掂分量。在听取张金英介绍车载通信、运动
音乐、健康监测等新功能后，李克强还现场试骑了飞鸽智能自行
车。

他说，我愿为中国自行车做广告，更愿为“中国制造”智能升
级“站台”。

从国民车到国礼车，从美国总统代言到中国总理站台，飞鸽
的品牌资源优势无可比拟。“随便拿出一个硬核广告，都让人惊
掉下巴！”引得民企老板们羡慕不已。

进入新世纪以来，飞鸽屡遭挫折，表现也不尽如人意。
董事长杨国发坦承，作为集团唯一还有生产经营活动的单
位，目前飞鸽车业遇到比较大的困难，被共享单车三角债严
重拖累。

“飞鸽名下电动自行车和三轮车都没了，只剩下自行车还在
生产。”杨国发语气诚恳地说。

对于一些传统品牌而言，历史悠久、内涵丰富绝非溢美之
词，而飞鸽这样的大众消费品，唯有创新才能保持品牌的生命
力。有业内人士认为，企业不能仅满足于国礼的荣耀，应该在满
足更广大用户需求上突破。

改革自救“砍树留根保牌子”

记忆中的飞鸽，属于一个供不应求的时代，是最具代表性
的自行车品牌。

传统自行车行业劳动密集，具有组装型产业特点，普通零
部件生产门槛较低，开放性显著。据全国轻工系统自行车企业
的调查，1980 年，永久、凤凰和飞鸽等三大巨头人均劳动生产
率，分别为每年 597 辆、560 辆和 475 辆。相比之下，企业管理
差距显而易见。

1988 年 6 月，由 21家企业组成的飞鸽集团宣告成立。这
个职工总数 3 . 5 万人的大型企业，仍以扩大产能规模和满负
荷生产为前提。而在集团成立的前一年，天津自行车厂已决定
全面调整产品结构，加快产品开发进程，改革几十年一贯制的
产品生产模式。

首届全国优秀企业家、时任飞鸽集团总经理邢起富担心，
如果不能适应市场变化，跟上时代步伐，飞鸽总有一天会从天
上摔下来。孰料，竟一语成谶——— 由于改革目标多元，管理体
制多变，忽视市场环境和需求结构的急剧变化，飞鸽遭遇了前
所未有的发展危机。

最早对飞鸽品牌构成威胁的，是由行政命令决定“红改
飞”的品牌合并——— 将天津自行车二厂的“红旗”牌自行车，换
上天津自行车厂的“飞鸽”牌标识，以提升其产品售价套利。很
快，由于“红改飞”自行车被称为“假飞鸽”，遭到消费者抵制而
被迫终止。

接下来，他们又尝试与外省市扩产联营、与民企合资办
厂，试图通过品牌授权收费模式，实现品牌变现和市场扩展。
然而，随着管理粗放和质量失控，市场上出现大量“鱼龙混杂”
的飞鸽自行车，假冒飞鸽商标不下百十种，飞鸽品牌形象再遭
重创。

正如一位民营自行车企业老板所言，“当年一些国有企业
搞品牌运营，就跟吃鸽子一样，先拔毛，再吃肉，最后剩下的是
骨头。”话虽尖刻，却不无道理。

为了保住飞鸽品牌，天津自行车厂突围自救的场面极其
悲壮：1996 年，职工内部集资 1100 万元，誓与企业共存亡的
决绝，并未遏止亏损的厄运；接着又从银行和财政贷款 1200
万元，投下去的“血本”再次打了水漂儿。

1997 年，这个万人大厂回天无力，被迫全面停产。
当时，“小而专”的民营组装小厂，将“大而全”的国营企业

逼到了死胡同——— 普通自行车市场价格已被压到 200 元左
右，飞鸽的成本就达 600 元，生产越多亏损越大。

1998 年 1 月，整体扭亏无望的飞鸽，壮士断腕，决定抽调
精干人员、技术和设备，单独组建一家国有独资子公司改制求
生。

轻装上阵的新公司，第一年赚了 1000 万元。缺钱有权的
老厂领导，则一天到晚被逼着发工资、交电费、还旧债，很快就
将这笔钱抽回救急。不堪重负的新公司，成了老厂花钱买稳
定，支付改革成本的“怪胎”，再次陷入绝境。

痛定思痛。产量跌至谷底的飞鸽，提出“砍树留根保牌
子”。1999 年 6 月，由天津自行车厂、西青腾达总公司、经委华
泽公司三方投资，再次建立新的股份制公司。本已衰落的“飞
鸽”品牌，又找到了在体制夹缝中重整旗鼓的机会，当年就实
现了利润 200 万元。

从 1991 年开始，天津市国有自行车企业产量，从占全市
总产量 97% 跌至 3%，仅用了 8 年时间；逆袭而上的非国有自
行车企业产量，同时完成了位置“颠倒”。可见，市场竞争的激
烈程度，足以令人惊心动魄。

在东丽区天津自行车厂老厂区，还有一个“飞鸽工业园”。
厂长魏刚坦言，由于这里的厂房设施破旧，用这样一个名头便
于出租厂房。

用杨国发的话说，除了自行车品牌外，飞鸽的老底子就是
这些土地和厂房了。

自飞鸽自救突围以来，天津自行车厂的包袱从未卸下过。
魏刚笑称，虽然连退休职工在内也有上万人，可他这个厂长的
级别，早就“从当年的副厅级掉到正科级了”。

曾几何时，面对天津自行车厂每况愈下，飞鸽技术、管理
团队的人才大量流失，人们用“一只鸽子掉下去，千万只麻雀
飞起来”来揶揄飞鸽。如今评估飞鸽品牌的价值，应该从产品
向产业升级，毕竟天津自行车产业集群是从一个企业集团变
成了一个庞大的分工体系，并承担了巨大的体制成本。

或许这才是飞鸽对整个中国自行车产业更大的价值。

再好的笼子也不及天空

飞鸽的改革史，也是一部国有品牌史。
接受记者采访时，杨国发不止一次表示，未来飞鸽要走混

改这条路。长期以来，品牌所有权一直是飞鸽改革的禁区，这
次高调再提混改，意味着关在笼子里的“鸽子”，终于有了放飞
的机会。

早在 1999 年，因为被拖欠钢材款 1400 万元，上海宝钢集
团起诉“飞鸽”，要求查封飞鸽品牌，准备将其拍卖。最终经各

方深度介入，才使飞鸽品牌幸免于难。虚惊一场的飞鸽人，这
回可长了心眼和记性，从此将飞鸽品牌当成了命根子。

诉讼期间，当时为了保全资产，飞鸽集团通过合法转让手
续，将飞鸽品牌收归集团所有。从此，一直由集团负责品牌授
权营运。

2001 年底，虽外部投资主体不是全民就是集体，不存在
国有资产流失问题。当前述股份制公司股东，通过分红回收全
部投资后，飞鸽随即要求提高品牌授权费。据称，收费标准一
下子提高了 4 倍。理由极其简单，老厂的人也得分吃“这碗
饭”。

言外之意，这是飞鸽的品牌收益，吃不上就有国有资产流
失之虞，要负法律责任的。

2004 年底，前述股份制公司次决定吸引民营资本进入，
被外界称为飞鸽重新起飞的转折点。时任副总经理的张金英
回忆，2006 年，这个公司单一品类曾做到 100 万辆规模，连凤
凰和永久都来观摩学习。

当各方股东提出，要求“飞鸽”以品牌入股时。飞鸽集团以
避免国有资产流失为由，断然拒绝。2009 年 3 月，在东丽区的
新厂房中，飞鸽车业制造有限公司成立。

飞鸽集团出资 500 万元清退掉各方股份，并采取管理者
持股的模式，由原副总经理张金英个人出资 300 万元，并担任
总经理。

在飞鸽内部“砍树留根”的观念里，似乎任何觊觎品牌价
值的想法，都是不惜代价要砍掉的“树”。“国资参股不能超
过 30% ，到底是 15% 、10% ，还是完全退出，我们都可以
谈。”如今杨国发放下身段的说法，给人一种坚冰已破的改
革空间。

飞鸽车业自 2009 年开始，已上缴 6000 余万元品牌费。其
中，品牌授权费的标准依据，张金英表示并不知情。

作为一家整车组装企业，飞鸽车业缺失车架、烤漆等自行
车生产的核心业务，导致飞鸽集团在混改中筹码着实不多。而
飞鸽品牌如今价值几何，杨国发也无法回答。

“过去没系统做过品牌估值，评估起来也特别复杂，谁都
不愿意接这件事。”杨国发说。

记者在飞鸽集团的材料中看到，有 2007 年飞鸽品牌价
值 5 . 4 亿元的表述。而 2013 年同一品牌机构的榜单中，飞
鸽排名已从第 39 位后移至第 81 位，品牌价值则升至 18 亿
元。这个“利好消息”却未见各方引用，相信个中利害都有权
衡。

近年来，张金英一直尝试利用“互联网+”给这个老品牌填
充新的内涵。可惜的是，不论是和乐视合作“超级自行车”，还
是重注押宝 ofo 小黄车，幸运女神并没有眷顾飞鸽。谈起飞鸽
前途未卜的混改，张金英表达了自己的意见：“国资最好能够
退出控股，未来飞鸽发展应以市场为导向。”

2016 年，一家台湾自行车企有意向投资飞鸽车业。可
惜，酝酿将近两年，最终不了了之。据说是因为对方在开曼
群岛注册，不符合相关政策。人们担心一旦发生纠纷，找不
到应诉方。尽管对方的真金白银，会提前投给近在天津的飞
鸽。

记者近日再次见到张金英时，飞鸽车业已有了一些新订
单，正在努力恢复元气。此前，为了公司能维持生产，张金英不
惜抵押了自己的房产。

见证了飞鸽前几次改革自救，张金英深有体会：“我是飞
鸽培养出来的，经历过她的鼎盛时期。这样一个品牌不应该没
了，一定要有人扛起来。当时真是什么都没有想就做了，这个
过程现在感触实在太深了。”
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▲ 4 月 18 日，位于天津市静海区的飞鸽车业
办公楼。

 4 月 18 日，飞鸽车业办公楼内展示的部分
国礼自行车。 本报记者刘荒摄

解码 自行车

走近昔日四大自行车品牌

1958 年，上海 267 家小厂合并，
组建成了上海自行车三厂，也就是凤
凰自行车厂的前身。自 1959 年 1 月 1
日“凤凰”商标注册起，全球已有近 2
亿消费者选择了凤凰自行车产品

永久品牌诞生于 1949 年 5 月。

新中国成立以后，永久研制了统一全
国自行车标准、规格的标定车，又开发
了中国第一代 660MM 轻便车、载重
车、赛车及电动自行车等

1950 年，在“造新中国一代坚固、
耐用、美观、轻快的自行车”活动中，飞
鸽品牌诞生，这是新中国第一个全部
国产化的名牌自行车

1958 年，天津自行车车架厂、前叉
厂并入地方国营天津自行车厂，生产
“双喜”牌自行车。1966 年，改名为天津
红旗自行车厂，产品商标也改为“红旗”

牌。20 世纪 80 年代，红旗并入飞鸽

1950 年 4 月 ，为

了彻底改变落后的生

产面貌，天津自行车厂

开 展 了 技 术 攻 关 ，于

1950 年 7 月 5 日造出

1 0 辆样品车 ，经检测

质 量 远 超 上 一 代“中

字”牌自行车。

飞鸽 28 型自行车

资料来源：中国自行车博物馆
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