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1_88_E4_BE_8B_c71_266506.htm 林浩光的维新为壳牌在中国

市场上进一步本土化奠定了基础，现在他期待中国市场的进

一步开放。 8月2日傍晚，上海外滩某日式餐厅内，接受媒体

采访的壳牌中国集团主席林浩光显得容光焕发。 自2005年就

任壳牌中国集团主席以来，他就以儒雅的外表、开明的作风

、流利的普通话打动了很多的中国媒体；更令他感到高兴的

是，在上任的两年中，壳牌在中国落子如风，不但突破重围

购得统一石化75%的股权，获得了润滑油市场上第三把交椅

，更透过收购香港科氏材料有限公司，成为中国改性沥青市

场中的龙头大哥。另外，壳牌通过与杭州燃气公司及中国石

油、中国石化的密切合作，在中国能源市场中的地位也得以

进一步提高。 既然这些成绩都是媒体感兴趣的，健谈的林浩

光也就在采访中知无不言。与以往的壳牌中国集团主席不同

，林浩光的职责已有很大不同，“他的前任是壳牌在中国的

形象代表，好比英国女王的角色，而林却可以亲身参与所有

重大项目的决策，他的权力大多了。”一位壳牌内部人员说

。 据了解，壳牌自上世纪70年代即进入中国市场，然而很长

时间内它在华的所有投资决策，均来自远在欧洲总部的职能

部门，壳牌中国集团只是作为后台，为这些职能机构派驻中

国的人员提供行政管理、办公场所、公关服务等，并向他们

收取一定的服务费用，而不参与具体的项目决策。 曾有说法

称，2005年9月林浩光被新任壳牌全球CEO范德伟派往中国时

，范德伟问林对中国区有何看法，林直言道：“中国需要一



个大老板。”由此林获得了不同前任的职责，他有权参与壳

牌在中国所有项目的决策，其中包括壳牌与中国公司在国际

市场上的合作。 正是基于壳牌中国集团的积极参与，壳牌近

两年在华业务取得了重大的突破。林浩光认为，“壳牌在中

国的主要利益相关者是中国政府、中国业务伙伴、中国社区

、中国用户、中国员工等，所以任用本地人才，辅以壳牌国

际专家的支持，这才是明智之举。” 巨大的中国市场吸引着

壳牌，林浩光的改革也是在为壳牌进一步扎根中国奠定基础

。一旦中国政府对外资开放部分石油市场，则林浩光希望能

够在中国奏响绚丽的“壳牌之歌”，因为他相信，机会总是

留给有准备的人的。 ■进一步本地化 林浩光接任壳牌中国集

团主席时，壳牌在华已经拥有了纵横原油开采、炼油化工和

成品油销售在内的一条完整产业链，然而由于政策因素和文

化差异，壳牌给外人的感觉始终是“一个到中国来的淘金客

”，不能与本土企业中石油、中石化相提并论。 有石油系统

官员评论说：“它财大气粗，但决策缓慢；它技艺精良，但

却拒人于千里之外。一切合作事宜都需远在欧洲的总部决策

，那我们为什么要和其驻华经理讨论合作呢？” 而这种印象

直到林浩光到任后才有所转变。到任后的林认为，要成功拓

展中国市场，重用本土管理人才是壳牌必需的举措，林浩光

将这称为“树人”计划。 在壳牌中国集团内部有一个机构被

称作“国家协调小组”，它由壳牌在华各业务板块负责人组

成，专责壳牌中国集团重大事务的决策。“从前那里都是外

籍高管，仅有的一名中国人也被我们称作‘半个董事’，因

为每逢重大决策决议时，那名本土员工总是被请出会场。”

那位壳牌员工回忆说。 林浩光认为中国石油市场开放需要一



个过程，但最终一定会实现 在林浩光看来，壳牌要在中国实

现大的发展，调动本土员工的积极性是必不可少的，因此在

他到任刚2个月，就提拔了2个中国同事进入这个协调小组，

第三个月又提拔了3位，目前协调小组中已经有6位中国员工

。受此带动，一大批本土员工走进壳牌管理层，成为壳牌在

华业务的骨干力量。 对此曾有外籍员工表示不满。但林浩光

认为，壳牌在中国有7000名员工（含合资企业），其中97%是

本土员工，这当中有许多优秀人才。在政府与企业的交流中

，如果都是中国人，沟通就会非常顺畅。政府做出一些决策

，公司也可以通过政府决策背后的中国因素做出更准确的分

析，从而有效梳理和考虑企业的发展方向。 “所以，信任他

们，并给他们机会和舞台是很重要的。没有人不经过培养和

训练就能胜任领导职务。” 中石化壳牌江苏石油销售公司的

一名中层干部对于林上任两年来壳牌的变化感触颇深，他说

：“合资公司刚成立时，壳牌方面只是派驻了财务总监监督

收支，其他事一概不管；现在不同了，外方派来了董事长，

他和我们一起进行市场分析，拜访政府官员。这些变化，连

苏州市政府的官员都感到惊讶。” 壳牌中国的变化源自壳牌

集团总部的一场变革，从前其集团欧洲总部的双董事会格局

在2005年7月被彻底打破，荷兰海牙成为壳牌集团真正的总部

所在地。新任CEO范德伟上任后，便开始大刀阔斧地简化公

司组织架构，以便使决策制定机制更顺畅。在这种背景下林

浩光的职权转变自然顺理成章。 为了更好地拓展在华业务，

林浩光还身体力行多次奔赴各地拜访政府官员和业内同行。

“和中国的政府、合作伙伴谈判，特别需要一个大老板出面

谈大的合作，小部门的领导可能连对方的门儿都摸不着。”



他告诉记者，他现在主要的工作就是在各地“游山玩水”，

全国30多个省市他在两年中竟然去了29个。每到一处，他都

会拜会当地政府首脑及石油业内同行，这为壳牌在中国的业

务拓展创造了良好的外部环境。 ■期待市场开放 在2007年的

第一个工作报告中，范德伟确立了中国在壳牌全球下游业务

发展中的重要地位，林浩光率领的壳牌中国集团也被赋予了

更为重大的责任，然而现在的壳牌还不能说真正进入了中国

市场，因为它没有炼油设施、没有属于自己的成品油供应渠

道，一切都必须依靠中方合作伙伴的供应。 在壳牌的发展战

略中，获取更多的上游（油气资源）和获得更为赚钱的下游

业务（零售市场）被放在同等重要的位置上。可是石油涉及

国家战略安全，因此中国政府在石油领域对外资开放的问题

上十分审慎，这也让雄心勃勃的各大外资石油公司“十分郁

闷”。 2000年前后，BP、埃克森美孚和壳牌为了支持中石油

、中石化的境外上市，共同参股上述两大石油公司，作为代

价，它们获准与中石油、中石化在江苏、浙江及广东合资成

立成品油销售公司，这被当时的媒体称为“跨国石油公司在

华的最大胜利”。 然而由于政策因素，国内成品油销售领域

普遍亏损，壳牌旗下的加油站也不例外，是继续维持运营，

还是像某些加油站一样停滞下游业务的发展呢？ 林浩光很务

实，他坦言：“壳牌在中国的业务涉及上中下游多个领域，

因此不能仅从成品油业务亏损角度决定是否停滞下游业务发

展。在中国我们还有长北气田，还有南海石化。” 事实上就

在7月底，阿根廷传来消息：壳牌旗下5座加油站因拒绝出售

汽油已被阿政府处以罚款。据了解，为了抑制通胀，阿根廷

政府对成品油价格采取与我国相似的抑制政策。 作为商人，



林浩光为了全局愿意牺牲成品油销售板块的局部利益，同样

作为商人，林浩光也不会将合作对象仅仅锁定在中石油、中

石化身上。 就在今年2月，壳牌位于重庆的首座加油站壳牌

渝南大道加油站正式投入运营，它是重庆东银（实业）集团

和壳牌中国集团合资建立。加油站外观应用了壳牌的全球统

一标识和设计风格，并采用壳牌的全球服务标准和统一模式

进行管理。 重庆东银集团是一家以高新技术为主要发展方向

的投资控股企业，旗下迪马股份、江淮动力均为行业翘楚。 

有业内人士评价，壳牌此举就如当年购买中石化股票一般，

是在为扎根中国市场“买门票”，因为中西部省份地段最好

的加油站都不在两大集团手中。作为进军中国内陆地区的第

一炮，壳牌显然希望能够做到最好。“然而这个加油站的油

源从哪来呢？恐怕仍是依靠两大集团吧！”这位业内人士笑

道。 依照中国入世承诺，中石化等几家大型国有石油公司拥

有无限量的石油国营贸易权，而没有国营贸易权限的企业只

能期待有限的非国营贸易配额。 “市场开放需要一个过程，

但我认为中国最终会放开的。”林浩光沉思片刻后说。
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