
广 告12 2021年1月13日 星期三校对/胡颖 排版/孔祥佳

创业并不只囿于初创企业，对有近
百年历史的双星集团而言，创业不是过
去时，而是进行时。

“只有创业，没有守业。”双星集团董
事长柴永森说，不断创新求变让百年双
星仍生机盎然。

2014年，在经营困境中辗转徘徊
的双星集团开始“二次创业”，以智能制
造为转型开路，从“汗水型”转向“智慧
型”。5年多的时间里，双星集团资产和
收入都实现了5倍以上的增长，双星轮
胎连续荣登“亚洲品牌500强”中国轮
胎榜首。

在柴永森看来，双星的发展是依靠
一代又一代“双星人”不断创新求变实现
的。在突破经营困境、重塑内生动力的基
础上，双星集团于2020年 1月开启了

“三次创业、创世界一流企业”的新征程，
围绕橡胶轮胎、人工智能和高端装备、废
旧橡塑循环利用三大主业和模式创新，
全面实施“三智一新”战略。

更大的格局、更广的视野。站在“三
次创业”与百年发展交汇的“十字路口”
上，双星集团把创业的新目标定在了“世
界一流企业”上。

“世界属于梦想者，这就是双星人的
新梦想。”柴永森说。

怀揣这样的新梦想，双星再度重新
出发。

“作为国有企业，我们就要坚定不移
地做强做优做大，所以‘三次创业’我们
提出要创千亿级规模的世界一流企业。”
这是“双星人”更高的梦想和追求。

有了目标和梦想之后，双星接下来
要考虑的就是实现梦想的战略、路径和
内生动力。

双星近期的目标不是盲目扩充，而
是完善平台、构建生态。比如，把“三智一
新”作为实现“三次创业”目标的重要战
略，其中的“智慧生态”就是要把二次创
业中建立的平台再度优化发展，变成一
个生态平台，通过建立生态平台实现企
业的自我生长，与行业内的企业共同进
步、相互成就。

“后我”精神是双星集团的企业文
化，也就是“成人达己”。在“三次创业”当
中，双星将通过建立生态平台来“成人
达己”，以完善行业生态、模式并购等实

现协同发展目标和创建世界一流企业的
梦想。

“智慧生态”成人达己

“二次创业”中，双星培育了三个新
产业：智能装备、工业机器人和废旧橡塑
循环利用。把“二次创业”培育的潜能发
挥出来，就是双星“三次创业”的着力点。
因此，双星制定了更加清晰的“三智一
新”战略。

“三智一新”战略是双星过去“二次
创业”的递延，也是现在“三次创业”的发
展方向。“三智一新”是指智慧生态、智慧
轮胎、智能装备和环保新材料。

“智慧生态”，就是要把双星“二次创
业”率先探索的“工业4.0”“研发4.0”和

“服务4.0”体系，变成一个生态平台，通
过为行业服务实现自我的发展。比如，如
果一个轮胎制造企业缺少订单，双星就
通过平台为他创造订单；如果一个企业
制造设备达不到要求，双星就帮助他升
级换代。也就是说，双星要通过夯实平
台、成人达己求发展。

从用户角度讲也是这样。双星提出
了第二个“智”——“智慧轮胎”。双星是

中国首家实现“胎联网”商业化应用的
企业。利用“胎联网”和智慧轮胎，能够
实现轮胎压力、温度等数据实时在线，
为用户定制个性化产品。这也是通过
为用户创造价值来实现自身价值，先创
造后分享。

双星正在与海尔卡奥斯进行战略
合作。以双星的“工业4.0”“研发4.0”和

“服务4.0”为基础，通过海尔卡奥斯平
台，将有效整合橡胶产业链，共享行业数
字资源，打造一个优化行业环境、提升行
业效能的生态平台。

双星通过“三智一新”战略的实施，
不断完善生态平台，通过“做精”把三大
主业“做强”，通过合作或并购实现“做
大”。

战略并购 协同发展

发展一个新产业的风险往往比并
购一个有潜力的老企业大得多。一个企
业能够长时间屹立市场，必定有它自己
的独到之处。如何把这个独到之处挖掘
出来，让优势无限放大、劣势变得微不足
道，才是并购经营的智慧。

并购并不是一件容易的事，首先要

有懂并购、会并购的人，但更重要的是并
购后能够盘活资源。盘活了就会事半功
倍，盘不活就是灾难。

2018年双星控股韩国锦湖轮胎，不
是财务并购，而是战略并购。通过战略协
同，把锦湖轮胎打造成为全球最受尊重的
轮胎品牌，并带动双星轮胎的发展。也就
是说，双星并购锦湖轮胎，不是吃掉锦湖
轮胎，而是进一步壮大锦湖轮胎。

对锦湖轮胎，双星只管三件事：战略
协同、核心层任免和激励机制，让锦湖人
经营锦湖。

战略协同就是双方资源共享、相互
促进。双星的优势是卡客车胎，锦湖的优
势是轿车胎。锦湖轮胎具有60多年的历
史，在韩国属于第一品牌，在全球拥有8
个工厂和5个研发中心，是包括奔驰、宝
马、大众、奥迪、现代等主流车厂的战略
供货商之一，其低滚阻轮胎、智慧轮胎和
不充气轮胎在全球处于领先水平。

在人员的选任上，双星坚持锦湖人
经营锦湖，双星只派观察员，包括财务观
察员、战略及业务观察员、合规观察员，
这在全球也许是个首创。

在机制上，双星增加了即时激励和
绩效激励，打破了传统的年功序列制，极
大地激发了管理人员和一线员工的积极
性。

从经营效果看，目前的做法还是非
常有效的。特别是2020年下半年，面对
疫情，在很多世界著名轮胎品牌都亏损
的情况下，双星实现了持续盈利。

首启混改 动力内生

只有不断激发内部活力，才能增强
企业发展的内生动力。这几年来双星有
一个显著的变化，就是领导拍板、指挥越
来越少了，员工为了自己的目标和市场
自主决策越来越多了，这背后实际上是
管理模式的变化。

近年来，双星提出了“三化”管理模
式。一是市场细分化，以集群用户为导
向，通过需求细分、产品细分、渠道细分，
不断发现和满足用户需求。二是组织平
台化，推倒传统经济下的金字塔内组织，
让员工在流程上对目标负责而不是对上
级负责。三是经营单元化，整个集团建立

起了“集团、业务本部和经营单元”三级
决策体系。每一主业都划分了市场经营
单元、制造经营单元、研发单元和模式创
新单元，“让听得见炮声的人做决策”，每
个经营单元在各自的平台上创新创业。

2020年7月，双星成为青岛市首家
完成集团层面混改的国有企业。双星的
混改得到了青岛市委市政府的坚强领导
和社会各界的极大关注，通过混改引入
具有支持双星快速发展所需关键资源的
战略投资者，并实施员工持股，建立有效
的法人治理结构，同时倒逼机制的不断
创新。

双星混改体现了“四新”特点：
新战略，围绕三大主业和模式创新，

实施“三智一新”战略。
新资源，双星引入战投既坚持问题

导向，又坚持战略导向。不仅引入资金，
更重要的是引入支持双星实施新战略、
打造千亿级企业的关键资源。

新机制，主要指员工长效激励机制。
此次混改，双星在引入战投的同时开展
了员工持股，建立起“国有体制、市场机
制”的新模式和“利益共享、风险共担”的
长效激励机制，将进一步提高企业活力
和效率。

混改之后将带来新治理。双星混改
后，将继续以党建为统领，以“混”和“改”
为手段，以做强做优做大为目标，强化股
东会、放权董事会、完善监事会，不断完
善相互制衡又快速有效的法人治理结
构，积极探索更加成熟、更加定型的中国
特色现代企业制度。

（文/王伟）

生态平台夯实“三次创业”根基
百年双星 生机盎然

中国（山东）自由贸易试验区青岛
片区实施范围52平方公里，占山东自
贸试验区实施范围的43.3%，承担山东
自贸试验区112项试点任务中的106
项，重点发展现代海洋、国际贸易、航运
物流、现代金融、先进制造等产业，着力
打造东北亚国际航运枢纽、东部沿海重
要的创新中心、海洋经济发展示范区，
助力青岛打造我国沿海重要中心城市。

统计数据显示，自挂牌以来，青岛
片区新增纳税项目5149家，为前40年
总和的 42.8%；新落地过亿元项目 63
个，新增世界500强项目11个；实现外
贸进出口1110亿元，增长超3%；实际
利用外资增长超110%；跨境电商进出
口突破25亿元，增长超7倍；自贸试点
任务实施率、首创案例均在山东自贸试
验区三个片区排名第一。

首创性、差异性、集成性制度创
新，已成为提振经济的“源头活水”

青岛片区大力开展首创性、差异
性、集成性探索，截至目前，106项试点
任务中已实施98项，形成68项创新案
例，其中13项首创型案例入选山东自
贸试验区“最佳实践案例”供全省借鉴
推广，2项获国家部委备案，3项参选全
国自贸试验区“最佳实践案例”。

例如，在全国首创保税原油混兑调
和业务新模式，有效降低了国内炼化成
本，业务量已超过120万吨；首创海铁
联运货物“全程联运提单”，依托海运提
单的完备功能，形成“一单到底+一票
结算+一次委托+一口报价”的“一单
制”模式；首创生物样本进口“清单式”

监管模式，实现“一次办理，全年许可”；
创新企业集团加工贸易保税监管改革
创新举措，打破了以往保税料件无法在
企业间流转的藩篱；首创保税铁矿混矿

“随卸随混”监管模式，混矿效率由
3500吨/小时提高至4200吨/小时；首
创进口棉花“集成查检、分次出区”新模
式，通关时效总体缩短75%以上；首创
出口成品油“云计重”快速鉴定模式，实
现计量“零待时、无接触”；首创进口大
宗商品智慧鉴定监管模式，每年可以节
约鉴定时间约670小时，为港口增加直
接经济效益约4000万元；首创货物储
运状态分类监管新模式，实现货物进、
出、转、存、验、放全流程分类监管；在
全国率先上线企业设立智能登记系
统，企业设立实现全程零跑腿、零见
面、零人工干预；完成国内首票舱单状
态下无需报关的国际中转集拼业务，通
关时间比韩国釜山港节省约1.5天；运
用十大创新技术打造世界一流智慧码
头，为全球自动化集装箱码头建设提供
了“中国方案”。

培育绿色生态营商环境，环境
已成为加速企业发展的“生态沃土”

企业关注什么，期盼什么，改革就
聚焦什么。青岛片区对标上海、深圳等
国内最佳实践，聚焦市场主体需求，加
快建设市场化、法治化、国际化的绿色
生态营商环境，助力企业在更加便利的
市场空间中配置资源、茁壮成长。

（一）更加注重深化“放管服”改
革。在全国首创企业设立智能登记系
统，在59类行业开展“一证（照）通”改

革；承接完成首批
28 项省级权力清
单；压缩企业办税
时间到1.5个工作
日左右；创新外商
投资审批服务方
式，实现跨国不见
面“云上审批”。企
业开办全流程实现
立等可取。实施

“告知承诺制”先行
先试，全国首家德

国独资职业技能培训机构成功获批。
（二）更加注重优化全流程企业服

务。组建11个服务企业工作专班，落
实精准服务和包户责任制，及时协调解
决各类问题400余次，助力企业复工复
产；加强法制保障，落户全省首家联营
律师事务所，设立全省首家知识产权巡
回法庭、仲裁院、检察服务工作站和专
利纠纷处理中心和调解委员会；落实援
企稳岗等惠企政策，补贴出口信用保险
1378万元，发放政策性扶持资金1.87
亿元，为企业减免社保费1.65亿元；落
实专项流动资金贷款21亿元，助力外
贸企业破解难题。

（三）更加注重搭建特色发展平
台。推进建设“中日韩消费专区”，全球
新消费体验中心投入运营；加快日韩服
贸港和商务城建设，构建中日韩消费合
作新平台；中日地方发展合作示范区获
批并规划建设；启用青岛日本“国际客
厅”，与日本最大的非银行金融机构欧
力士正式合作，签约落户伊藤忠、住友
商事等企业机构 24 家，挂牌入驻 18
家，投资额约35亿元。

打造五大特色产业，产业优势
已成为高质量发展的“金山银山”

青岛片区充分释放自贸试验区战
略红利，重点发展现代海洋、国际贸易、
航运物流、现代金融、先进制造五大特
色产业，积极推进动能变革，以产业优
势实现项目和企业加速集聚，构筑高质
量发展新优势。

现代海洋方面，3家国际中转集拼
仓库投入运营，在全省率先开展海铁联

运过境集拼业务；全国首创生物样本进
口“清单式”监管模式；规模10.2亿元的
山东西海岸海洋产业发展基金正式设
立；推动英国BP原油混兑、国际水产加
工及贸易中心、海水淡化工程装备制造
平台项目等一批重大涉海项目签约落
地，总投资260亿元；国家海洋药物中
试基地、蓝色药库研发生产基地等一批
海洋科研项目开工建设。

国际贸易方面，首创全国沿海港口
外贸原油国际中转业务；原油期货保税
交割业务正式启动，181万桶阿曼原油
在青岛片区进行实物交割；启动20号

胶期货保税交割业务，建成20号胶期
货交割库6家，总库容占全国的70%；
在全国口岸首创进口大宗商品智慧
鉴定监管模式；“货物储运状态分类
监管”新模式创新实施；创新“线上下
单，线下体验”跨境电商新模式；获批
全国首批二手车出口试点，出口量同比
增长60.7%。

航运物流方面，在全省率先开展海
铁联运过境集拼试点；组建冷链物流产
业联盟；新开通东南亚鲜品快线等10
条；新增海铁联运线路4条；首发陆港
海铁联运进口班列3条。1-11月实现
集装箱吞吐量1883万标准箱，同比增
长5.0%；货物吞吐量2.98亿吨，同比增

长4.2%。
现代金融方面，落地全国首笔中国

—新加坡货币互换项下新元融资业务；
中欧国际交易所在中国设立的首个资
本市场服务基地落户片区；推出全国首
个基于关税大数据的线上融资产品“关
税e贷”；落户山东自贸试验区首家合
格境外有限合伙企业（QFLP）；成立青
岛跨境基金中心，首支50亿规模的三
峡绿色产业（山东）股权投资基金落户；
首个财金平台经济项目——金财互联
山东省新经济发展创新协同区域总部
项目投入运营，金财云商、金财互联智

链研究院注册。
先进制造方面，海尔卡奥斯工业互

联网平台局赋能沿黄流域7个省份的
387家企业；上海高端智能研发工业互
联网项目仅用5天落地青岛片区；海尔
智研院入选工信部工业互联网“5G+边
缘计算”服务平台、智能制造系统解决
方案供应商，海尔特锐德电气获选工信
部2020年工业互联网平台应用创新推
广中心；以赛轮集团“橡链云”工业互联
网平台为核心，纵向打造橡胶全产业
链；集聚芯恩集成电路、华大基因、科大
讯飞、商汤科技等一批高端制造和科技
创新头部企业。

以“一新三地”为引领，打造
更加开放的特色片区

青岛片区将抢抓全球产业链供应
链重塑、国际国内双循环相互促进、世
界工业互联网建设的新机遇，聚焦聚力

“一新三地”建设，以制度创新为引领，
努力把青岛片区打造成“航贸金”耦合
发展的主阵地、工业互联网创新发展的
集聚地、新消费引领发展的策源地，吸
引全球资源要素集聚，推动产业链、资
金链、人才链、技术链“四链合一”，将青
岛自贸片区打造成辐射沿黄流域、服务
北方经济发展的桥头堡，助力青岛打造
我国沿海重要中心城市。

（文/宋磊 摄影/孙进涛）

以制度创新赋能经济发展
以产业优势加速项目集聚

双星轮胎双星轮胎““工业工业44..00””智能化工厂采用智能智能化工厂采用智能RGVRGV机器人接龙输送轮胎机器人接龙输送轮胎

中日韩跨境电商消费专区中日韩跨境电商消费专区

青岛自贸片区青岛自贸片区

全流程全流程““工业工业44..00””智能化工厂智能化工厂

世界领先世界领先、、美如花园的双星轮胎美如花园的双星轮胎““工业工业44..00””智能化工厂智能化工厂。。
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