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前不久，俄罗斯波罗的海造船厂宣
布，他们获得了一份 15亿美元的合同，
将建造继“北极”号、“西伯利亚”号及
“乌拉尔”号之后的第四艘和第五艘
22220型核动力破冰船。

据称，该型破冰船可以破除 3米厚
的冰层，功率为 60兆瓦，是全球“个头”
和功率最大的破冰船之一。平时，它能
够保障载重 10万吨的船只在北冰洋顺
利通行，具有相当大的经济价值；战时，
它能加装导弹、火炮或反潜武器，摇身
变成军舰，支援俄军在北极地区的作战
行动。而负责生产它的波罗的海造船
厂，是俄罗斯海军军舰诞生的摇篮，迄
今共建造了约400艘战舰。

最近 20 多年来，该厂建成了一系
列装备核动力装置的大型战舰。最著
名的就是“彼得大帝”号导弹巡洋舰，它
是当今世界上威力最大的水面战舰之
一，被誉为“航母杀手”。

然而，这家有着百年历史的老牌造
船厂，屡次陷入资金短缺、人才流失、转
型失利等发展危机。面对逆境，波罗的
海造船厂主动变革寻求突破，改进技术
工艺、开拓新型产业，在逆境崛起的同
时助力俄海军舰队重振雄风，再次稳固
了自身军工巨头的地位。

本期，笔者将带您走进波罗的海造
船厂，探寻这家百年军工名企成功走出
逆境的秘诀。

勇于探索新领域，才

是领跑者该有的姿态

排水量大、航速快、性价比高……
提起波罗的海造船厂，很多人都会对其
建造的各种级别、类型的军用舰船及核
动力船只赞不绝口。这个始建于 1856
年的老牌造船厂，是俄罗斯唯一能建造
10万吨级排水量商船的船厂。

1864 年 2 月，正值美国南北战争，
一艘由 8名船员操控的“汉利”号潜艇，
成功炸沉了北方联邦的“豪萨托尼”号
护卫舰，成为历史上第一艘成功炸沉敌
舰的潜艇。一时间，各大造船企业都开
始竞相研制以机械为动力的现代潜
艇。那时的波罗的海造船厂，建成还不
满 8年，很多所需的造船设备、仪器和
资料尚不齐全，大多数工人只能栖身在
简易的草房和帐篷里。面对经验不足、
资金短缺的窘境，船厂领导层大胆决
定：“造出属于自己的潜艇！”

许多人对这一决定并不看好，但波
罗的海造船厂用实际行动给出回应：大
力引进新技术，从零开始学习潜艇制造
技术，邀请著名发明家伊万·亚历山大
罗夫斯基设计潜艇图纸。

功夫不负有心人。年轻的波罗的
海造船厂在 1866年造出了俄罗斯历史
上第一艘潜艇，船厂的潜艇建造工艺随
后突飞猛进，在 1903 年为沙俄海军建
造生产了历史上第一艘军用作战潜艇
“海豚”号。

此后的数十年，波罗的海造船厂潜
心于各类军用潜艇的研发和建造，把对
“高能效”“高航速”的追求体现得淋漓
尽致。在苏联时期，船厂先后建造了苏
联海军历史上第一艘常规潜艇“十二月
党人”号、第一艘导弹核潜艇“列宁主义
者”号等众多经典产品。上世纪 50 年
代，苏联海军的绝大部分潜艇都烙上了
波罗的海造船厂的“商标”。

因为规模庞大、行业体系建设完备，
苏联在全国范围内进行造船产业大调整
时，将波罗的海造船厂的技术处分离出
来，改组为中央第 18设计局，即现在大
名鼎鼎的红宝石设计局。至此，波罗的
海造船厂逐渐停止了潜艇制造工作，将
生产方向转变为建造大型水面舰船。

面对全新领域，要想从“跟跑”变为
“领跑”，必须具备超前的眼光和探索的
勇气。波罗的海造船厂投入大量资金
和人力，率先提出在水面舰艇上装备导
弹垂直发射系统的想法。经过多年不
懈努力，终于在上世纪 60年代末，为苏
联海军建造出了斯维尔德洛夫级巡洋
舰。到了上世纪 70 年代，船厂又将主
要建造方向转到了核动力舰船上。凭
借多年积累的强大工业实力，一跃成为
当时世界上最先进的核动力舰船建造
企业，先后建造出北极系列原子破冰
船、基洛夫级重型核动力导弹巡洋舰、
“乌拉尔”浮动指挥观测系统等著名大
型水面舰船。

对于一家军工企业而言，打造一批
经典产品、取得一时的领先并非难事，
但要长期引领潮流、缔造不朽传奇，需
要始终具备敢为人先的胆识和舍我其
谁的勇气。瞄准新领域，勇于探索、突
破创新，正是波罗的海造船厂不断取得
成功的关键所在。

走出逆境不仅需要

勇气，更离不开主动求变

的决心

“一家企业的生命力，在于逆境中
触底反弹的力量有多大。”上世纪 90
年代初苏联解体，波罗的海造船厂各
类军品订单急剧减少，由于过度依赖
军用舰船制造业，船厂经历了一段刻
骨铭心的“煎熬期”。

转型之路，何去何从？这是波罗的
海造船厂的必答题。

漫长的变革之路，从企业内部的一
场“头脑风暴”开始。“新型武器装备发
展日新月异，企业只有根据自身优势灵
活调整战略，才能在激烈的市场竞争中
谋得一席之地。”波罗的海造船厂管理
层认识到，军工企业要想在世界舞台立
足，必须紧跟时代步伐和作战需求，在
变化中抢占市场先机。

唯有另辟蹊径，才能在逆境中求生
存。船厂开始大量建造和销售油轮、车
辆运输船、干货船、散装货船、拖捞船等
民用船舶。企业转型的原因很简单：这
些产品赢利多、需求量大、市场前景
好。期间，船厂既从事民用舰船制造工
作，也在利用成套大型设备从事机械制
造加工生产，尤其是后者，一度成为船
厂经营效益最好的领域。

为了提升企业发展活力，只要有能
力涉足的领域，船厂都进行了积极探
索。比如，船厂积极参与向印度提供核
电站的项目合同，同天然气公司、石油
公司及其他领域企业合作生产一些专
业器材和设备。

凭着企业坚实的军用船舶制造能
力，波罗的海造船厂在民用船舶领域的
项目竞争上有着独有优势，赢得了大量
市场订单。他们为国外用户建造化学
物质运输船，还与西班牙、葡萄牙公司
签署了合同，建造在芬兰湾使用的破冰
船，并参与了俄罗斯石油公司油轮采购
项目的竞标工作。

当然，作为传统的军用船舶生产企
业，苏联解体后，船厂虽然主要以生产
民用船舶及相关产品服务为主，但在军
用船舶建造方面也并非一片空白。苏
联解体后，俄罗斯海军先后装备了多艘
大型水面舰艇，其中“彼得大帝”号导弹
巡洋舰、“恰巴年科海军上将”号大型反
潜驱逐舰、“无畏”号和“鞑靼斯坦”号导
弹护卫舰，无一不是出自波罗的海造船
厂之手。

不断突破创新，方能屹立不倒。通
过改革转型，百年波罗的海造船厂焕发
新的活力。对于任何一家企业而言，要

想闯出一番新天地，既要抛弃旧观念，
还要主动创新转型，在不断变化的市场
竞争中寻求先机，才能走出逆境、谋得
发展。

危机往往是转机的

肇始，自我重塑才能再现

辉煌

时至今日，波罗的海造船厂依然
是圣彼得堡市工业领域产值最大的企
业，多年来综合产值一直位居俄罗斯
国内同类企业前列。

成功之路，从不会一帆风顺。在波
罗的海造船厂，有这样一种奇怪的现
象：当造船厂自行建造船只时，有近
90%的设备不得不从国外采购，且这个
比值仍在上升。其实，波罗的海造船厂
并非没有能力生产舰船制造所需的机
械产品，但其生产出的产品，离国际上
通用标准有不小差距。

除此之外，还有一些短板更是“难
言的痛”。众所周知，在大多数欧美国
家，造船公司负责舰船的设计、制造，
即使设计公司参与其中，最终决策权
也由造船公司牢牢把控。但在俄罗
斯，设计局可以参与到舰船建造的全
过程。

曾有一段时间，波罗的海造船厂因
频频延长造船周期、超过预定交付时间
遭到海军高层“吐槽”。船厂方面也是
“哑巴吃黄连，有苦说不出”。从斯大林
时代开始，设计局就从造船厂分离出去
成立独立机构，设计师给出的方案经常
与船厂的生产能力、实际情况不符。在
沟通过程中，设计方案反复修改不仅降
低了效率，也造成了资源的极大浪费。
当造船厂和设计局的意见相左时，舰船
建造就不得不暂停，等待高层对最终方
案的拍板。

苏联解体后，俄海军舰船大规模退
役，许多新的设计方案被束之高阁、无
人问津，原因在于船厂实际生产水平和
技术能力与这些设计之间严重脱节，不
切实际的设计方案根本不可能成为现
实产品。这也正是苏联解体后一个时
期，波罗的海造船厂只能以民品经营为
主的原因之一。

走出逆境，源于破茧成蝶的勇气。
面对新的困境，波罗的海造船厂沉着冷
静思考，并结合市场需求不断调整战略
方向，组建专业设计研发部门，自主开
展技术革新。上世纪 90 年代中后期，
波罗的海造船厂便不再使用专业设计
局的图纸，而是全部改由工厂设计技术
处负责规划提出设计方案。

勇于打破常规，方能引领潮流。
波罗的海造船厂在组建专业设计研
发部门的同时，还加大了引进国外技
术人员的力度，使船厂转型成为兼有
独立设计开发和生产建造能力的先
进造船企业。尽管目前还没有船厂
独立设计的舰型投入建造生产，但船
厂已多次在国际各大海军防务展中，
推出了一些尚处于图纸阶段的新型
舰船模型或图文介绍。船厂表示，只
要有客户下订单，这些新设计的舰型
便可立即投入建造。

前进的道路上，不乏危机与挑战。
唯有主动变革突破，才能在残酷的市场
竞争中赢得先机。波罗的海造船厂历
经百年沧桑，不但居安时不忘思危，更
在身处危境时锲而不舍，一次又一次挺
过举步维艰、困难重重的“严冬”，迎来
了造船业快速发展的“春天”。

上图：由俄罗斯波罗的海造船厂生

产的“西伯利亚”号核动力破冰船船体

下水。
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0.015毫米，一根头发丝直径的1/7，
这个普通数控机床很难做到的精度，商
勇用一把锉刀做到了。

在一次技能竞赛赛场上，商勇用 8
毫米厚的钢板手工制作了一个组合零
件，令现场评委折服。该零件三面间
隙小于 0.04 毫米，精度达到了 0.015 毫
米。“这样的精度，普通机器根本达不
到！”在众人的赞叹声中，商勇轻松摘
取了比赛的桂冠。

每一个成功者的背后，都浸透着
奋斗的汗水。20 岁时，商勇来到位于
成都的空军某军工厂，成为一名钳
工。

一次，车间加工一个直角零件，由
于直角零件内部空间狭小，机床的锉
刀很难加工到位，看着老师傅熟练操
作锉刀，巧妙用力，没过一会直角零件
便加工完成。商勇心里满是敬佩。
“只要勤学苦练、用心琢磨，你也可

以做到！”师傅的鼓励让商勇有了莫大
信心。为了练就这手绝活，商勇开始苦
练基本功，锉、削、锯成为他每天的训练
内容。为了练习手感，他把自己关在工
房里，硬是把 10毫米的铁块锉到 0.5毫
米。经过长期刻苦磨练，商勇练就了一
手毫厘不差的打磨绝活。

有了金刚钻，敢揽瓷器活。工厂试
修某型发动机的核心部件，该部件属于
薄壁筒形件，材料为钛合金。焊修后，
局部受热，切面变成了椭圆形，最大外
径比原产品多了 6毫米，不能满足装配
要求。因校形难度大，大家都不敢轻易

接手。商勇主动请缨，接下了这颗烫手
的“山芋”。他用心琢磨产品的变形规
律，自制模具，用一种全新方法在产品
的各个变形点施加压力。经过一天的
校形，使产品达到了要求，解决了试修
难题。

22 年的钳工生涯，商勇不仅练就
一手绝活，更传承了老一辈军工人精益
求精的工作作风。一次，他的徒弟按图
纸要求用机器制作了模具，受配合精度
的影响，零件安上模具时，总是不能很
好吻合。商勇用量具仔细测量后，发现
存在0.002毫米的细微误差。
“这么细小的误差，就算是机器制

造也无法避免。”徒弟不以为然地说。
“ 产 品 质 量 关 乎 官 兵 的 生 命 。

99.9%与 100%是微小差距，但这可能是
生与死的差别。”商勇严肃地批评了徒
弟，说完拿起锉刀一点点修磨。

看着师傅专注的工作态度，徒弟连
连赞叹：“师傅，你这哪是做产品，简直
就是在雕刻一件艺术品。”商勇将磨好
的零件再次安上模具，结果丝毫不差、
完全吻合。事后，他语重心长地对徒弟
说：“钳工全靠手上功夫，要想练好手
艺，除了苦练基本功，更重要的是要有
追求完美的工匠精神。只有把每件产
品做到极致，才是最终的标准。”

制图：孙伟程

商勇：一位工匠的极致人生
■唐玉霞 周建龙

提起创新，有人觉得“那是科研院

所的事”。在他们眼中，只有科学家才

是创新人才，获得国家或军队科技进

步奖才是创新成果。正因如此，很多

来自基层一线的“小发明、小创造、小

革新”得不到重视，苦心钻研的创新成

果不曾落地推广，最终只能半途而废，

挫伤了“草根创客”的自信心。

习主席指出，哲学社会科学创新可

大可小，揭示一条规律是创新，提出一

种学说是创新，阐明一个道理是创新，

创造一种解决问题的办法也是创新。

这一重要论断，不仅适用于社会科学领

域，对自然科学研究同样有现实指导意

义。

一位世界一流的自行车运动教

练，曾提出“1%理论”：在车座、轮胎、

训练、营养甚至是枕头高低等方面，每

处都改进1%，加起来就可以大幅度提

高运动员成绩。这一理论在科研领域

同样适用，对于广泛存在于基层的“微

创新”，任何时候我们都不能忽视。只

要应用得当，就可能产生意想不到的

效果。

有人说，创新是建立新的“生产函

数”，因变量是上层建筑的决策和推

动，自变量则是每个人的贡献、创造力

和智慧。这一点，在战争实践中得到

了充分印证。海湾战争前夕，美军一

线作战人员针对预警指挥机和电子战

飞机功效提出了数千条改进建议，大

大提高了激光和导弹命中精度；上世

纪五六十年代，我国工业领域掀起了

一场大生产浪潮，享誉全国的“倪志福

钻头”“王崇伦万能工具胎”等由普通

工人发明革新的技术成果，有效推动

了中国的工业发展。

管理学大师彼得·德鲁克认为：“真

正推动社会进步的不是少数的几个明

星式的CEO，而是更多默默工作着的

人。”“小人物”的“微创新”，同样在推动

社会发展中起到不可估量的作用。

当然，我们还需要正视创新人才

成长路上的困难与烦恼。相比科研单

位，基层创新工作者同样需要付出汗

水与努力，还要经受更多挫折与磨

难。因此，单位要积极为创新者搭建

施展才华的舞台，帮助他们解决创新

过程中遇到的实际困难，既要精神支

持，也得政策鼓励；既要扶上马，还得

送一程。

这一方面，3M公司的做法值得

我们思考。这家公司以源源不断的创

意为人们所熟知，几乎每年都会推出

100种以上的新产品。这些创新产品

的诞生，既离不开企业定向研发的努

力，也离不开一线员工活跃的创新思

维。

“群力之所举，则无不胜；众智之

所为，则无不成。”实践证明，只有善于

调动群众的智慧，让越来越多的“小人

物”逐梦前行，营造千帆竞发、百舸争

流的生动局面，才能推动基层创新工

作更快向好地发展，在“万众创新”中

早日实现中国梦、强军梦。

创
新
是
建
立
新
的
﹃
生
产
函
数
﹄

■
刘
亚
彬

匠心慧眼

人物小传：商勇，空军

某军工厂模具钳工高级技

师。在 2015年成都市百

万职工技能大赛中获钳工

组第三名，在2018年成都

市武侯区职工技能竞赛中

获第一名，2019年获“成

都工匠”的荣誉。

军工T型台


