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丰田换帅凸显“大象”转身之困
在全球车企纷纷追赶电动化浪潮时，丰田章男却选择站队混动阵

营，坚持汽车多样化战略，导致丰田在电动化时代失去先机。当前，面

对全球汽车产业百年未有之大变局，传统车企都在艰难中摸索前行。换

帅后的丰田和大众，能否在汽车变革新时代突破转型之困，守住领头羊

位置，显然还需要时间来检验。
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河北万达轮胎有限公司深入挖掘市场需求
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宁波市凹凸重工有限公司坚持技术研发——

做 强 做 优 主 业“ 蛋 糕 ”
本报记者 郁进东

开 足 马 力 赶 订 单

凹凸重工厂区内凹凸重工厂区内，，组装完成的起重机正等待组装完成的起重机正等待

出库出库。。 孙孙 勇摄勇摄（（中经视觉中经视觉））

春节假期过后，各地企业纷纷开工生产，开足马力赶订单，力争首季“开门红”。图为在河南省信阳市光山县三

元光电科技扶贫车间内，工人操作机器人赶制订单产品。 谢万柏摄（新华社发）

走进河北万达轮胎有限公司（以

下称“万达轮胎公司”）厂区，工人们正

忙着将轮胎装车，车间内智能轮胎成

型机有序运转。“这台机器正在为成型

胎体贴合芳纶帘布。采用我们自主研

发的芳纶结构技术生产的轮胎，具有

较好的阻燃性、耐热性、耐辐射性及耐

久性，销量很好。”万达轮胎公司研发

部工程师夏飞告诉记者。

万达轮胎公司位于河北省邢台市

广宗县，是天津万达轮胎集团旗下重

要的生产基地之一。2022 年，公司营

业收入达 20 亿元，产品销往 170 多个

国家。

“轮胎市场竞争激烈，唯有持续创

新，不断提高产品科技含量，才能赢得

市场。”万达轮胎公司总经理孙士健

说，近年来，公司不断加大研发力度和

资金投入，以持续创新为驱动力，与北

京理工大学共同成立创新设计研究中

心，研发高性能轮胎产品，并对花纹设

计、沟槽设计、胎体设计以及胎侧结构

进行优化调整。目前，公司成为多个

电动车品牌的合作伙伴。

“瞄准可持续发展目标，公司注重

深入挖掘市场需求，研发新产品，增强

行业竞争优势。”万达轮胎公司研发部

长郭韦廷告诉记者，有客户提出，能否

生产一款提高续航里程的电动自行车

轮胎？对此，公司迅速成立研发小组，

在查阅资料和对比市场上的产品后，

提出改进轮胎材料的具体方案，并决

定应用新材料石墨烯。

“ 石 墨 烯 被 誉 为 材 料 界 的‘ 黑

金’，具有超薄、超轻、超柔韧、超高强

度等优点，还可避免传统橡胶黏弹滞

后较大、生热较高等缺点，从而实现

降低能耗、提高续航里程的目标。”郭

韦廷说。

将石墨烯加入轮胎并不是件简单

的事。郭韦廷说，经过多次实验，研发人员发现石墨烯不能很好地融

入橡胶，需要对石墨烯进行特殊加工，然而国内鲜有这样的加工厂

家。研发陷入僵局，但他们并没有放弃，下决心攻克这一技术难题。

通过不断试验、总结数据、改善配比，他们最终成功研发出石墨烯电

动自行车轮胎。

“应用这款轮胎，电动自行车续航里程可以提高约 10%。”郭韦廷

说，他们还改进了轮胎的轮廓和花纹设计，采取多曲率分段设计，降

低轮胎与地面的接触面积，在减少摩擦生热造成能量损失的同时，增

加转弯稳定性、提升抗湿滑能力。该轮胎面世后，很快打开销路，被

多款电动车选用。

“创新这条路很难，但我们受益于此，坚定于此，一定要走好创新

驱动发展之路。”孙士健说，公司每年将营业收入的 3%以上用于研

发，这一比例逐年提升，2022 年研发投入达 5717 万元。产品线逐步

从生产单一的低速车胎发展为生产沙滩摩托车胎、高尔夫球车胎、攀

岩车胎等特种轮胎。

“如今，公司新产品的研发与创新更加注重洞察消费者新需求，

逐步走向高端化、个性化，努力开拓市场新空间。”孙士健说，“我们将

持续以研发为重点，瞄准世界一流，深耕细分市场，勇立行业发展

潮头。”

时隔逾 13 年，全球最大车企掌门人

变更。1 月 26 日，日本丰田汽车公司召开

董事会，宣布丰田章男将卸任丰田汽车社

长，转任丰田汽车公司会长，社长职位由

丰田汽车公司旗下豪华品牌雷克萨斯负责

人佐藤恒治接任。该项任命将于今年 4 月

1 日正式生效。

日本企业的“会长”职位要高于社

长，但舆论普遍认为，社长才是企业经营

的真正决策者。这意味着，丰田章男将退

居“二线”，同时这家全球汽车巨头也将

重新开启由丰田家族和外姓人士轮流担任

社长的新时代。

作为丰田汽车创始人丰田喜一郎之

孙，丰田章男于 2009 年 6 月临危受命。上

任之初，适逢国际金融危机导致公司财务

严重赤字，尔后又经历了全球大规模产品

召回、日本大地震、芯片短缺、新冠肺炎

疫情等多重考验。对此，丰田章男不断推

进 内 部 重 组 改 革 ， 并 全 力 打 造 TNGA

（丰田新全球架构），提升产品力。目前包

含大发和日野在内的集团年销量突破千万

辆，超过大众汽车集团，已连续 3 年成为

全球最大汽车制造商。

在带领丰田全球销量夺冠的同时，丰

田章男误判了全球汽车产业变革趋势。基

于对混动技术和燃料电池技术优势与自

信，丰田意图跨越纯电阶段，从混动直接

跃升至氢燃料。与丰田不同的是，中国在

新能源汽车技术转型战略中，选择了以纯

电动作为新能源汽车产业化的突破口，改

变了全球汽车产业格局。

得益于良好的顶层设计、不断完善的

支持政策体系和企业的集体拼搏奋进，以

及超大规模市场优势，中国新能源汽车产

销规模不仅连续 8 年稳居全球第一，而且

成为引领欧美汽车企业加快向电动化转型

的重要力量。

问题在于，面对全球汽车产业电动化

浪潮，丰田章男并不认同电动汽车的发展

路线，也曾多次在公开场合“炮轰电动

车 ”， 并 表 示 “ 电 动 车 既 不 环 保 也 不 省

钱”“电动车越多，二氧化碳越严重”。

掌门人的态度必然会影响丰田在电动

化上推进的决心与速度。面对电动化浪潮

澎湃，虽然丰田在 3 年前也曾推出电动化

战略以及 e-TNGA 平台，丰田章男更是一

口气携 15 款全新电动车亮相发布会，但时

至今日丰田的纯电车型在市场上并没找到

存在感。公开数据显示，去年特斯拉全球

电动汽车销量超过 130 万辆，比亚迪纯电

动汽车销量超过 90 万辆；丰田的纯电动汽

车销量则不及前两者零头，而其试图重新

定义纯电动产品的 bZ4X，被网友讥讽为

“验证码”车型，在市场上根本没有存在感。

“我是老一代，也感受到了作为‘造

车人’的局限性，我认为有必要在新的时

代隐退。我相信，在过去的 13 年里，我

已经为传递接力棒打下了坚实的基础，新

的管理团队肩负着将丰田转变为移动出行

公司的使命。”很难想象，在线上发布会

上如此讲话，是丰田章男对自己的真实评

价。不过，这也从另一个维度凸显了当下

“大象”转身之困。

“大象”转身之困，既在于企业对过去

思维定势和旧有路径的依赖，也在于庞大

组织结构和复杂低效流程的拖累。其实，

面临赛道切换时，“既要又要”两个目标同

时存在，常常使得越是成功的车企，越会显

得左右为难。此前，大众汽车集团首席执

行官赫伯特·迪斯也刚刚卸任。与丰田章

男在电动化上的“保守”相比，迪斯虽然更

加激进，但也在集团内部饱受争议。而软

件开发项目进度严重滞后和预算超支，最

终成为其不得不下课的导火索。

船大难调头。面对全球汽车产业百年

未有之大变局，当前传统车企都在摸索中

前行，而企业掌舵者的眼光、态度和决策

无疑将深刻影响

企 业 未 来 。 换

帅 后 的 丰 田 和

大 众 ， 能 否 在

汽 车 变 革 新 时

代 突 破 转 型 之

困 ， 守 住 领 头

羊 位 置 ， 显 然

还 需 要 时 间 来

检验。

装配工程师们正对伺服电机、智慧控

制箱、齿轮箱进行集成装配；焊接师傅一

边监管两台半自动焊接设备，一边查验焊

缝成型⋯⋯春节刚过，位于浙江省宁波市

海曙区的宁波市凹凸重工有限公司 （以下

称“凹凸重工”） 车间内就开足马力加紧

生产。

“今年订单已经排到了 7 月份以后，同

比增加 40%。”凹凸重工总裁朱帅说，作为

起重机细分领域的龙头企业，2022 年凹凸

重工产值超 1.5 亿元，同比增长 10%以上。

找准定位拓市场

自 1997 年生产出第一台起重机以来，

凹凸重工 20 多年持续深耕起重机制造领

域，业务涉及欧式起重机装备技术研制、整

机制造、维修保养，产品主要应用于船舶制

造、水利工程、机械制造等多个配套领域和

轨道交通、核电等项目。

2008 年，凹凸重工看好国家大力支

持重点产业发展的好时机，抓紧制定起重

装备重点规划，服务国家重点基础设施

项目。

“我们过去生产的传统起重机因结构

复杂、用料多，造成整体重量偏大，市场并

不看好。”凹凸重工技术总工、高级工程师

党继辉介绍，公司瞄准起重机轻量化设计

的关键点，自主设计研发出多款欧式起重

机，这些机器不仅在结构上比传统起重机

简单不少，材料使用少，整体质量也比传统

起重机轻很多。

重视科技创新让凹凸重工尝到甜头，

2008 年销售收入增长 61%。此后，凹凸重

工依靠自主研发的集装箱门式起重机、防

爆起重机等新产品不断打开销路，产品应

用领域也从以船舶制造为主转向石油化

工、基础设施等，在装备制造领域提高了

企业知名度。

重视推进技术创新和产品研发，使凹

凸重工走上发展快车道。

谋新求变重研发

起重机市场竞争日趋激烈，凹凸重工

始终将技术创新与服务创新作为企业发展

的核心。

“我们生产的高效低碳大吨位智能化

电动小车，只有 7 吨重，比同等起重重量的

普通电动小车轻 20 吨，耗能还不到国家标

准的一半。”获评“中国重机行业工匠”称号

的公司员工朱良军告诉记者。

凹凸重工还与北京起重机械设计研究

院合作开发全自动液压垃圾抓斗桥式起重

机，每抓斗一次垃圾，就能通过传感器得知

其重量，还能对抓斗实施远程控制、远距离

操作，该产品已被列入科技部科技型中小

企业技术创新基金重点项目。

凹凸重工 2012 年开始对产品进行转

型升级，加大科研经费投入，每年研发投

入占销售收入的 6%以上。2022 年，研发

投入超过 1000 万元，比上年增长近 7%。

通过积极与各科研院所合作，技术团队创

新能力得到提升。公司先后推出基于物联

网技术的大吨位门式起重机等多款涉及智

能技术、数字技术和绿色环保领域的新

产品。

凹凸重工曾为一家汽车配件企业定制

生产橡胶成型起重机，经过技术人员连续

几个月攻关，不仅创造性地使用刚性滚珠

丝杆起升替代钢丝绳柔性起升，还降低了

人工作业强度，有效提高生产效率。凭借

这笔订单，凹凸重工赢得客户青睐，这家企

业成了“回头客”。

“如今，市场需求从产品本身转向产品

服务，与客户的交易也从短期的一次性交

易转变为提供长期服务解决方案，因此公

司根据客户需求形成‘产品全生命周期关

注计划’。”党继辉说，这意味着凹凸重工的

产品和服务不再是互相独立的，而是产品

规划、定制生产、调试安装、定期维护等环

节互为依托、不可分割的整体。凹凸重工

专门成立电气服务部，根据客户应用场景

特征提供个性化的解决方案，至今已服务

40 多家企业。

目前，公司拥有知识产权 78 项，其中

发明专利 12 项，实用新型专利 64 项。“我们

积极进行科技项目申报，推进高质量共性

技术平台搭建，形成产学研创新联合体，共

同推动整个行业信息化、智能化、数字化发

展。”朱帅说。

多元布局促发展

近年来，凹凸重工创新新能源汽车配

套产品应用场景，与客户开展战略合作，为

其定制厂区智慧解决方案，牵头举办首届

“国际智能起重装备产业发展论坛”，与众

多头部工控技术企业合作等。

丰厚的人才储备是做大“蛋糕”的关

键。“我们为每一位新入职的员工量身定

制全过程跟踪式培养计划，通过多岗位多

部门以师带徒的方式使其快速掌握制造技

术，并定期派遣技术人员赴专业机构培训

等，为企业发展‘造血’。”党继辉介绍，

凹凸重工还为不同层次的技术人才开发了

多个培育平台，组建企业科研协会，以工

作中遇到的疑难杂症为研究课题，集众智

解瓶颈；定期分批派遣技术人才赴欧洲起

重 机 著 名 品 牌 驻 京 研 发 基 地 学 习 最 新

技术。

截至目前，公司已建成省技能大师工

作室、市劳模（工匠）创新工作室各 1 个，研

发人员占全部员工的 20%以上。

“始于凹凸，不止凹凸”是朱帅经常挂

在嘴边的一句话。2022 年底，凹凸重工创

立 ATC4 品牌，涉及智慧工控、工业设计、

工业品牌策划等多个领域，布局未来智慧

工业生态链系统发展。“分蛋糕不如做蛋

糕。”朱帅说，主业要坚守，还要以此为基

础，用自己的技术和品牌吸引优质上下游

企业合作，共同构建未来智慧工业生态链

系统。


