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实习生郭奎涛

“生产计划是你们下的，生产任
务完成后却又不要了，那我们怎么
办？”1984年 11月，一位身高一米八
多的大汉推开上级主管部门的大门，
用一口地道的山东微山湖口音向里
面的人质问道。

这位大汉叫汪海，时任国营第九
橡胶厂的厂长兼党委书记，这一质问
不仅是汪海个人对上级主管部门的
质问，更是当时的企业家对整个计划
经济体制的质问。

第九橡胶厂正是双星集团的前
身，经历了中国民族工业 60年的沧
桑与艰辛之后，双星集团终于在汪海
的领导下开始了改革开放 30年的探
索和发展。

市场的先行者

双星的前身最早可追溯到 1921
年，是中国历史上最早的民族制鞋企
业。50年代初，被国家命名为“国营第
九橡胶厂”，成为中国最早的国营制
鞋企业。

直至 80年代初，一直跟着计划
转的青岛橡胶九厂，数十年一贯制地
生产“解放鞋”，原料由国家统配，产
品由国家包销。

1984年，商业部门突然通知橡胶
九厂，“傻大笨粗”的解放鞋卖不出
去，拒绝收购。尤其严重的是，商业部
门虽然不再按下达的计划收购产品，
但却不允许企业自己卖，导致橡胶九
厂的解放鞋积压了 200多万双。

产品卖不出去，工人领不到工
资，叫天天不应，呼地地不灵。面对这
种困境，刚刚上任橡胶九厂党委书记
一个月的汪海习惯性地想起了工厂
的主管部门。

正如文章开头呈现的一幕，主管
单位的领导给不了答案，无果而返的
汪海气愤之下摔门而去：“既然我们
能做鞋，难道就不能卖鞋吗？不靠神
仙皇帝，就靠我们自己！”

他带着工人跑销售，“从今天起，
我们就要穿自己的鞋，走自己的路！
闯出一条道，置之死地而后生！”临出
发前，汪海紧握着拳头对面前背着鞋
的一群汉子说。

私自销售产品当时是被视为违
规的，汪海卖出了积压如山的产品，
救活了濒临倒闭的工厂，却被戴了个
“无法无天”的帽子。作为惩罚，商业
部门不仅不要橡胶九厂的老产品，所
有的新产品也都拒绝收购。在国家统
购、包销的年代，这对工厂无疑是致
命的处罚。

接到这一通知，汪海全然没有了
上次的茫然和愤怒：“这正好断了工
厂的依赖思想，逼我们厂走上了自营
销售的道路。”双星就此迈出产品自
销的第一步，随后迅速实现产品
100%自销，成为最早进入市场的企
业。

在产品销售的过程中，双星深感
宣传的重要性。1984年 11月，汪海以
企业名义召开有中央、地方新闻单位
50多位记者参加的新闻发布会，借助

媒体优势扩大了双星品牌在国内外
市场的知名度，起到了几百万元都难
达到的宣传效果。
这一举动冲破了不得以企业名

义召开新闻发布会的禁令，使得双星
再次招致了种种非议，甚至调查。后
来，在青岛市委书记刘鹏的协调下，
双星和汪海最终躲过一劫。

国际市场也始终在双星的战略

规划之中。1988年，冰封的外贸体制
开始松动。国家在青岛选取 7家企业
作为第一批自营进出口试点单位，双
星集团作为唯一的制鞋企业名列其
中。

汪海立即抓住这次难得的机遇，
先后在美国、俄罗斯、中东、南非、阿
联酋、波兰、匈牙利等国家和地区建
立了 10 家双星海外分公司。截至
1995年，双星年出口已经达到 5000
万美金，成为行业第一创汇大户。

在寻找市场和向市场化转变的
过程中，双星很快发现，计划经济下
的旧机构和旧制度成为企业市场化
的最大障碍，以“砸三铁”为标志的双
星体制改革随之拉开了序幕。

改革的冒险者

为了建立适应市场需要的用人
机制和管理机构，双星先砸“旧三铁”
（“铁工资、铁饭碗、铁交椅”），再砸
“新三铁”（“铁关系、铁锁链、铁栏
杆”），把 27个科室压缩到 13个。这
种缩减合并涉及各个科室，在撤并保
卫科和武装部时，甚至惊动了国家劳
动部和中央军委。

双星建立的是“全员转向市场，
全员参与竞争”的新机制。1993年，企
业开始实施下属单位向集团租赁厂
房、土地及其它设备并交纳折旧费，
占用集团的资金交纳利息。通过这种
“国有民营”的改造，把岗位变成每个
员工的“责任田”。

2005年，汪海又提出了“推行内
部承包股份制，实现家庭消费式管
理，让人人都做小老板”的管理思想，
将机器评估后租、卖给员工个人，承
包人自己掏钱入股买断材料、消耗
等。这样，保证国有固定资产的增值
的同时，还让员工成了名副其实的小

老板，员工生产积极性得到了前所未
有的提升。

在双星鞋业工业园制帮车间，4
线组长孙雪冬工作服口袋里的一本
存折上写着：2 月 25 日存入 252.33
元，3月 24日存入 492.22元……存款
余额 3005.12元。
“这是我们小组的‘家庭账本’，

存款是小组承包生产线以来，在生
产中节约的物料费、水电费和超额
完成合格产品的提成，这些钱是小
组可以支配的收入！”孙雪冬说，像
她这样的“小老板”在双星集团有许
许多多。
“新机制解决了国企改革最深层

次的产权问题，确立了员工的‘小老
板’身份，增强了员工的责任意识，促
使员工变‘要我干’为‘我要干’，双星
天天都是五八年！”汪海说。

双星的股改也是行业内第一家。
早在 1994年，汪海就着手按照股份
制条例，进行了企业改制。1996年 4
月，双星股票在深圳股票交易所成功
上市，以后又多次增资扩股。

不用国家一分钱投资，双星先后
五次向社会募集资金，为自身的持
续、稳定、快速发展创造了必要的条
件。这是中国鞋业第一个上市公司，
也是中国鞋业第一个连续五次成功
募集资金的上市公司。

接下来的问题是，股票上市募集
到的资金需要寻找新的经济增长点。
当时，全国都在上马高科技项目，双
星却避开这一热门，选择了不被人看
好的隐藏在传统产业背后的商
机———汽车轮胎产业。
“传统制造加工业是中国人的优

势产业，它解决了中国人的吃饭问题
和脱贫奔小康问题，而且关系国家的
安定团结。”针对内外的困惑，汪海解
释道。 （下转 C03版）

双星：
九十年历史和一个人的故事

从最早的民族制鞋企业，到新中国成立后伴随中国人 30年“解放鞋”，
再到改革先锋和现代化企业———

CNS供图
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惠普转型迷局

重新宣布恢复 Touch Pad 的生产，拆分 PC 业务，这个时
节的惠普，让人摸不到头脑。

惠普新的全球总裁上任之后，过去一年中，惠普所做的
事情着实让人不明白它到底想要干什么，外媒甚至用“自杀
计划”来形容当下的惠普。

这可能是处于转型期的惠普所必须经历的阵痛，高层
的不稳，与其它公司的纠纷，自我决策的混乱，这些都是惠
普在全球所面临的种种困境。

作为惠普全球重要一环的中国惠普，不可避免地在这
种窘境下创下连续四个月 PC 销量跌出前三的现实。
惠普高层呈现不稳

6月 20日，惠普宣布任命史蒂夫·吉尔（Steve Gill）为中
国惠普有限公司新一任总裁，从 7 月 1日起正式生效。

这是中国惠普在一年内上任的第二位总裁。在他之前
的总裁高瑞彬，仅仅在这个位置上坚持了 7个月而已。

惠普公司在今年 4 月 29 日就宣布高瑞彬离开中国惠
普总裁一职，而在随后长达两个月的时间，中国惠普一直处
于没有总裁的“空窗期”。直到这位中国惠普首位外籍总裁
的到来。

相比较惠普全球的高管变化，中国惠普的这一变化，可
谓是一个缩影。

2010 年 8月，马克·赫德在一个莫名其妙的理由下离开
惠普。之所以让人难以理解，就是他离开的理由是因为不合
规定的开支报告和没有根据的性骚扰指控。

根据外媒的描述，在他离开之后，一些惠普的核心高管
也相继离职，而新任 CEO 上任之后，还被指责出现了任人
惟亲的情况，这让惠普的高层略显混乱。

去年 11 月 1 日，新任总裁李艾科正式上任。在他上任
前后和执政之后的中国惠普高层变动，不难看出总部的变
动对中国区的影响。
“吉尔上任后，我们还没怎么见过他有什么策略和行

动。”一位惠普内部人士告诉《中国企业报》记者。时至今日，
吉尔已经就任总裁两月了。
“如果说全球高层变化大的话，中国惠普其实很稳定，

在 IPG（打印机成像系统集团）和 PSG（信息产品集团）中都
没有变化，仅仅在从属于 EB（企业业务部）下面的一个子部
门缺少一个主管。”中国惠普除了因为之前的总裁符标榜升
职之后留下的职位空缺，造成总裁人选不稳定外，并没有出
现管理层变动很大的局面。

史蒂夫·吉尔到来之后，将主管惠普的硬件、软件和服
务产品线，也就是 EB 业务的主管，同时是中国惠普总裁，向
已经升任亚太区总裁的符标榜直接汇报工作。
“奇怪的是，亚太区的总部是在新加坡，符标榜却在北

京办公。”惠普内部人士这样表示。离任的符标榜没有去新
加坡，反而继续留着中国。

虽然惠普没有给出高瑞彬离职的明确原因，但是拥有
摩托罗拉总裁经历的高瑞彬被揣测是与内部矛盾有关。中
国惠普在符标榜离开之后，如果解决不好高层的平稳过渡
问题，和新的战略定位问题，恐怕难免会走上惠普在全球市
场上所走的道路。

（下转 C02版）
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