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12.“冰山模式”开创东北老工业基地国有企业

混合所有制改革新路径

（中国（辽宁）自由贸易试验区提供）

大连冰山集团有限公司以混合所有制改革为突破，以大

力发展智能制造、构建综合服务体系为核心，开创了“1+2”

冰山改革模式，在逆势中实现质效双升，走出了一条独具特

色的东北国有企业改革之路，这是中国（辽宁）自由贸易试

验区大连片区（以下简称大连片区）积极落实老工业基地结

构调整及推动国资国企改革的典型实例，对全国准备进行相

似改革的企业具有重要借鉴意义。

一、主要做法

（一）深化混合所有制改革，形成长效激励机制。

针对国企法人治理结构不完善、决策层和经营层不分等

系列问题，大连冰山集团早在 2008 年就已率先启动第一次

混合所有制改革。经过第一次混改，大连冰山集团由一家国

有独资公司转变为股权多元化的中外合资企业，经营管理层

持股比例达到 10%，形成了事业和利益共同体，经营管理效

率大幅提升。

第一次混改使得企业活力显著增强，但规范有效的公司

法人治理结构还未完全形成，职业经理人团队在股权结构中

的撬动作用还未充分发挥。随着企业的发展壮大和业务拓展，

许多新的问题开始显现。在大连市委市政府、市国资委、大

连片区的支持推动下，大连冰山集团启动第二次混改，进一
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步扩大了经营团队（包括研发、管理人员和业务骨干）的持

股范围和持股比率。经营团队以现金方式增持股份达到占比

20.2%，持股范围由原 46人增至 163人，委派集团董事由 1

人增至 2人，形成了企业内部激励与约束的长效机制，改革

成效十分显著，具有良好的示范效应。此次混改是大连冰山

集团混合所有制改革的 2.0 版，为集团实现跨越式发展准备

了条件。
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大连冰山集团两次混合所有制改革股权结构图

（二）发挥智能制造示范作用，实现主体产业全面升级，

推进创新创业。

根据《中国（辽宁）自由贸易试验区总体方案》和《中

国制造 2025 辽宁行动纲要》中老工业基地产业转型升级要

求，大连冰山集团借助整体搬迁至大连片区的机遇，紧扣自

贸试验区功能定位，及时调整产业结构，加快工业化与信息

化深度融合，发挥智能制造示范作用，依托智能制造和绿色
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制造，不仅实现主体产业的全面升级，同时聚合创新资源，

进一步推动创新创业。

1.依托智能制造改造传统产业，实现制造设备更新，设

计制造软件升级和产品升级换代同步匹配。关键核心设备更

新投资近 3 亿元，软件升级投资近 5000 万元。通过制定产

品技术路线图和制造升级改造规划方案，全面对接客户大规

模非标定制化需求。同时，增资扩建了国际领先的智能自动

售货机的智能制造工厂，并以冰山装备制造和商品制造两个

智能制造工厂为样本，推进全集团的转型升级，通过智能生

产和智慧服务，助力集团整体转型升级。

2.依托绿色制造，打造冷热装备的智能制造示范基地。

依靠智能制造技术和信息技术等综合因素，全面规划生产、

物流、工艺及库存等业务流程，提升工厂的运行效率，推动

产业优化和升级，优化制造流程，应用绿色低碳技术建设厂

房，集约利用厂区空间。

2017年，大连冰山集团及出资企业陆续出台“双创”管理

制度，打造自主研发、智能制造和工程服务等创新创业平台，

以更新的体制和机制促进创新创业。

（三）依托自贸试验区平台构建综合服务体系。

大连冰山集团依托自贸试验区平台，推进供给侧结构性

改革，不断创新冷热服务的商业模式，大力发展生产性服务

业，全面优化和提升服务水准。

一是陆续运用资本整合资源，全资组建了大连冰山集团



59

工程有限公司和冰山技术服务（大连）有限公司，依托互联

网、云平台、大数据的智能服务网络，完善了冰山服务体系；

二是利用搬迁后的老厂区，与南方设计院合资成立大连冰山

慧谷发展有限公司，汇聚创新创业人才，发展工业设计等现

代服务产业；三是凭借自贸试验区内融资租赁政策优势，与

东京盛世利株式会社合资成立华慧达融资租赁公司，开展融

资租赁业务，为大连冰山集团各成员企业的客户提供灵活多

样的融资服务。四是重点培育发展与物联网、大数据、“互联

网+”紧密相关的高新技术企业，把冰山的冷热产品、工程和

服务，通过互联网连成线、织成网，覆盖整个市场网络，构

建了“互联网+”时代的新型冷热服务体系。

二、实践效果

混合所有制改革帮助大连冰山集团形成了有效制衡的

公司法人治理结构，决策更加科学有效，管理更加规范透明，

激发了经营团队想干事、干成事的内生动力，实现了事业发

展共担、事业成果共享的良好氛围，并在改革过程中探索出

一条可复制、可推广的“冰山经验”，具有良好的示范效应。

智能化升级推动集团技术创新能力的不断增强。制冷压

缩机转子、壳体等核心零部件通过两台柔性加工单元和一条

柔性生产线实现了柔性制造系统，48个工位不同型号的部件

实现 24 小时无人值守生产。目前，大连冰山集团主持或参

与制定的国家或行业标准达到 73项，集团有效专利累计 752

项，每年新增专利约 160项，同时市场影响力也逐步扩大，
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集团新产品销售收入增长 25%以上。

综合服务体系发展取得了一系列突破式进展。冰山慧谷

已成为大连冰山集团创新创业的新引擎，是大连市工业文明

传承发展的新平台，也是辽宁省存量空间利用的新典范。大

连冰山集团 2017 年获得辽宁省第一批服务型制造示范企业

及工业和信息化部首批服务型制造试点示范企业称号。2018

年全集团实现营业收入 126.3亿元，同比增长 5%，实现利润

总额 7.58亿元，利润率保持 6%以上，纳税 7.62亿元。

三、下一步工作思路

下一步，抓住自贸试验区发展机遇，通过体制机制改革、

技术战略、服务提升战略以及工业互联网战略，继续走创新

发展之路，进一步提升企业竞争力。

（一）进一步深化体制机制改革，迸发国有企业活力。

在两次成功混改经验基础上，进一步探索和完善国企治

理模式和经营机制，规范法人治理结构和人员构成，明确党

委会、董事会、经营层的职责定位与工作规则，加快形成有

效制衡的公司法人治理结构及灵活高效的国有企业管理体

制和运行机制。

（二）坚持以智能化为手段，推动产业升级。

以冷热技术为主线，通过资源整合，打造强有力的冷热

全产业链。通过产融结合、跨界融合，不断拓展价值链，延

伸和更新事业生命周期，提升附加值。以智能化为手段，促

进传统制造向中高端制造迈进。
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（三）结合自身的技术优势，进一步优化服务。

坚持线上线下结合，集聚行业资源，聚焦制冷服务。构

建线上服务平台，利用大数据、人工智能，实现故障预知，

提高服务品质和服务效率，提升利润空间。以线上服务网为

基础，集聚相关资源，努力成为第三方服务平台。不断拓展

增值服务，与客户实现双赢。

（四）推动大数据运用，打造工业互联网平台。

坚持用工业互联网助推实体发展，构建集团大数据平台。

建立冰山云平台，管理集团各类产品数据，并支持基于数据

的业务创新。以集团冷热产品的全生命周期为轴心，推动大

数据运用。通过大数据解决方案，促进研发、制造、服务、

回收的优化。推动集团内智能制造的建设。通过一定的积累，

逐步把冰山工业互联网平台向行业平台、区域平台全面延伸。


