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2024年初，一艘名为“开拓者1号”的巨

轮在茫茫大海上破浪前行，搭载着数千辆国

产新能源汽车驶向欧洲，开启了“国车自运”

的新时代。这是首艘由国内船企建造、专门

用于国产新能源汽车出口的汽车运输船。

而建造这艘船的企业叫中集来福士，是中集

集团的控股子公司。

站在全球绝大多数码头，目光所及，无

论是运输船、集装箱，还是穿梭其中的半挂

车，都能看到中集集团的影子。“只要是‘国

家有需求、行业有短板、中集有能力’的产

业，中集就会考虑进入。”中集集团董秘吴三

强说。

从一块钢板，到一个集装箱，再到 31项

横跨“海陆空”的明星产品，40多年的时间

里，中集集团如何从一个濒临倒闭的小厂，

发展成为年营收超千亿、载着“中国制造”驶

向全球化海洋的企业巨轮？证券时报记者

来到了深圳蛇口寻找答案。

【开山采矿】
以集装箱为镐，
挖出发展“矿道”

在离中集集团总部大楼不远处的蛇口

时间广场上，矗立着一块巨大的标语牌：“时

间就是金钱，效率就是生命”。这是改革开

放之初诞生于深圳蛇口的口号。1979年，深

圳蛇口工业区正式成立，轰动全国的蛇口开

山炮炸响，而中集集团的总部大楼就位于第

一声开山炮炸响的地方。

对中集集团来说，“时间就是金钱，效率

就是生命”不是一句简单的口号，它贯穿了

企业的发展脉络。1981年1月，中集集团在

深圳蛇口破土动工之后，没多久就遇到了国

际航运市场的严冬，没有订单，企业徘徊在

破产边缘。生死存亡之际，时任公司生产部

经理的麦伯良等骨干主动向董事会请缨，希

望保留公司、自主经营，以图东山再起。

吴三强向记者表示，当时公司只剩下

59人。没有业务就一家一家敲客户的门，

什么活都接，拼命加班和时间赛跑，做了各

种和钢结构相关的产品，终于保住了公司

的“火种”。随后在国际航运市场回暖等因

素的助推下，中集集团跨越了企业发展的

“生死线”。

这次危机让中集集团意识到，当行业风

险来临之时，只有业内一流企业才有应对风

险的底气。这坚定了中集集团深耕集装箱

业务，把它做到全球第一的决心。面对集装

箱市场被日韩垄断的竞争格局，中集集团深

耕技术突破封锁，在全球市场突围。1996
年，中集集团集装箱产量占到全球 20%，成

为全球销量最大的集装箱生产企业。到了

今天，全球几乎每两个集装箱，就有一个是

中集制造。

在中集集团的引领下，中国集装箱产业

链实现了100%国产化。吴三强表示，中集集

团在自主安全供应体系上发力，和钢材、油

漆、地板等集装箱上游供应链开展广泛技术

合作，实现了产业上游供应链100%国产化。

“目前我们的集装箱业务在夯实行业龙

头地位的基础上，还在引领行业向轻量化、

绿色化、智能化发展。”吴三强表示。在轻量

化上，中集集团首创高强度轻量标准海运干

货集装箱，相比传统集装箱屈服强度提高了

50%、抗冲击凹陷能力提高 50%、抗腐蚀性

提高 25%、产品钢材重量能减轻约 10%，有

效提升了集装箱载重量。

在智能化上，吴三强表示，

中集集团联合华南理工、深圳大学等多家高

校进行联合攻关，打造了行业内自动化程度

最高、应用机器人最多的集装箱制造生产

线，引领制造技术向数字化、智能化发展。

以中集集团旗下的青岛中集冷藏箱制造有

限公司为例，已经先后获得国家级“智能制

造示范工厂”和“5G工厂”称号。

以集装箱业务为“开山镐”，中集集团挖

出了企业发展的“主矿道”，并引领着中国制

造迈向技术自主和智能化的深处。

【铸炼钢铁】
锚定行业第一，
百炼技术“精钢”

对中集集团来说，集装箱并不是唯一

的第一。吴三强表示：“2002年，我们进入

了道路运输车辆产业。2005年左右，我们

的半挂车已经做到了国内市场的第一。

2007年，我们进军罐式装备，中集安瑞科旗

下现在已经有好几个单项冠军产品。2010
年我们完成了对烟台来福士的收购，进入

海洋工程领域，深水半潜式钻井平台做到

了单项产品冠军……”

如今，中集集团旗下已经有 31项明星

产品，横跨船舶、集装箱、商用车、海上平

台、登机桥等多个领域，可以说是“海陆空”

全覆盖。在这背后，中集集团也孵化出了

中集车辆、中集安瑞科、中集来福士、中集

天达、中集世联达、中集环科等多家细分行

业的龙头企业。截至 2024 年 9 月底，中集

集团已经有 16家企业入选国家级专精特新

“小巨人”名单。

对很多企业来说，“多”和“精”往往是两

难抉择，业务繁多就难以做深、做精。但中

集集团却做到了“多”而“精”，每个业务都锚

定世界第一，这背后是中集集团在技术上的

“死磕”。

以海上巨无霸“蓝鲸 1号”为例，它由中

集来福士制造，是目前全球最先进一代超深

水双钻塔半潜式钻井平台，助力中国首次成

功试采海域可燃冰，创造了产气时长和总量

的世界纪录。

“蓝鲸 1号”项目成立之初，面临核心技

术被国外垄断等诸多难题。整个“蓝鲸1号”

研发设计团队只能用投入大量时间的苦功夫

去弥补经验和技术上的不足，在9个月时间

内完成了4000份船东审核图纸、1200份船级

社审核图纸和2.5万条审图意见处理，最终克

服了重重技术难关，完成了大部分自主设计，

掌握了钻井系统双钻塔、液压主提升、岩屑回

收、超高压井控等多项新技术，让“蓝鲸1号”

这样的国之重器得以问世。

对机械制造业来说，只有“百炼”才能

“成钢”。“机械制造行业不会像半导体、AI这
些行业一样热度高，但它涉及很多基础性的

难题。对基础性的难题，是需要一点一点花

时间去攻克的。”吴三强表示。

中集集团之所以能在多个行业炼出

“精钢”、做到领先，离不开持续的技术攻关

和长期的技术积累。吴三强表

示，集装箱主要的制造工艺是

焊接，它属于一种钢结构，而中

集集团随后进入的半挂车，

可以看作是“会动的钢

结构”；再之后做

的 登 机 廊

桥，涉及机电一体；海上钻井平台更是涉及

非常复杂的海洋动力等多学科交叉。这 40
多年来，中集集团一路在积累关键技术，在

机械制造领域不断进化。

做一行成就一行冠军，正是因为中集集

团有明确的扩张主线，都聚焦机械制造领

域。吴三强表示，中集集团判断是否要进入

一个行业的标准是“国家有需求、行业有短

板、中集有能力”，三条里面有一条不满足，

那么就要重新考虑。“我们做的都是相关多

元化，紧紧围绕物流和能源装备两大主线，

不做跨界多元化。”他说。

【打造巨轮】
扎根全球市场，
形成出海“舰队”

各个业务“百炼成钢”、锚定第一，这意

味着中集集团的视野从来不局限于国内市

场：想当全球第一，首先要走向全球。自

1987年开始，中集集团就开始开拓国际集装

箱市场。最近三十多年时间，更是几乎以

“一年一场海外并购”的速度加速全球化布

局。“我们一直在走全球化路线，从全球市场

拿份额，海外营收占比多年超过50%。”吴三

强表示。

在港股上市，为中集集团的全球化布局

提供了助力。2012年，中集集团成为首家通

过B股转H股方式在港股上市的企业。吴

三强表示，香港是一个国际化市场，企业在

香港上市可以接触到头部国际投资机构，有

利于改善企业股东结构和公司治理，也有助

于企业的投资价值可以充分释放。同时，在

香港上市也大大提高了公司在国际上的知

名度，扩大企业品牌影响力。不过他同时提

到，港股上市公司目前也面临流动性不足、

估值偏低等问题。

成立之初那场“生死危机”

带给中集集团的警示，除了

在各行业做到一流之

外，还有不依赖单一地

区和单一市场。目

前，中集集团凭借

多元化的产业布

局，抵御了集装

箱行业周期性

带来的风险，又

通过扎根海外

市场，平抑了单

一地区的风险波

动。2024年上半

年，中集集团国外

营收达 430.79亿元，

增速远超国内市

场，国外营收占到

了公司总营收的

54.55%。

“ 很 多 企 业

出海，只把自己

的 工 厂 搬

到了海

外 ，管

理 体 系

和 供 应 链

还是来自中

国。但是如果

把全球化作为

起点，出海不只

是为了躲避国内

市场激烈竞争的

话，就需要把企业

的运营真正放到全

球化框架下考虑。所

以我们做很多产品都

是放在全球角度，用

全球供应链和人才，和

全球供应商竞争。”吴

三强表示。

目前，中集集团的研

发中心及制造基地分布

在全球 20多个国家和地

区，海外实体企业超过了

30家。尽管未来全球贸

易的不确定性仍在增强，

但吴三强认为，中国的企

业也在成长，已经能更好

地应对全球贸易壁垒等

挑战。

中集集团这艘“企

业巨轮”，带着中集车

辆、中集安瑞科、中集

来福士等“舰船”征战

全球海域，已经形成

了一支庞大的“出海

舰队”，无惧市场风

浪，驶向更多的“全

球第一”。
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不出海，就出局。这已经成为很多企业的现状。近

年来，中国企业掀起出海热潮，据《2023年度中国对外直

接投资统计公报》，中国对外直接投资连续 12年位列全

球前三，截至2023年年底，中国境内投资者共在全球189
个国家和地区设立境外企业4.8万家。

在全球经济格局深度调整、贸易壁垒持续增加的背

景下，中国企业更需要加快出海步伐，构建更有韧性的

全球产业链和供应链，以全球化布局打破贸易保护主义

的“厚墙”。

但是，出海之路“风急浪高”，一个失败的出海案例

可能就会将一个企业的经营拖入泥潭。对企业来说，出

海这条路“走得稳”胜过“走得快”，开辟出海的“安全航

道”成为了关键点。

“安全航道”如何开辟？首先不能盲目出海与跟风

出海，需要厘清思路。很多企业热衷于购买欧美破产企

业，视它们为“香饽饽”。但这些欧美企业为何会陷入破

产困境？有哪些积弊需要扫除？中国企业是否有能力

完成整合让它们扭亏为盈？这些问题都要想清楚。

以中集集团为例，2013年中集以 5500万欧元收购

了曾是德国最大、全球排名前五的消防车生产厂商齐

格勒集团，后者在 2011年因为反垄断调查被罚款，申请

了破产清算。作为拥有超百年历史的传统家族企业，

当时的齐格勒管理高度松散、卫星工厂各自为政，中集

通过制定流程、强化管理、加强对齐格勒子公司管控等

方式一扫积弊，助齐格勒在短短两三年时间里实现了

扭亏为盈，而中集集团也凭此在全球消防车领域取得

一席之地。

其次，要建立本土化思维解决“水土不服”。跨国经

营管理并不简单，不是把中国经验、管理方式原封不动

搬到海外就行，企业要站在当地的角度思考问题，在商

业习惯和文化传统等方面融入当地。

还以齐格勒为例，中集集团在收购齐格勒的第二年，

就花钱建造了齐格勒博物馆。博物馆展现了齐格勒的百

年历史，成为了当地人的骄傲，也让齐格勒员工对中集的

归属感、认同感大大增强。这样的“妙手”，离不开中集集

团立足当地，用本土化思维经营境外企业。有了这样的本

土化思维，才能构建起真正的“全球化思维”。

2024年前 10个月，中国货物贸易进出口总值 36.02
万亿元，同比增长5.2%。其中，出口总额达20.8万亿元，

同比增长6.7%。在产品出口上，中国企业已经积累了大

量的经验。但从产品出口到产业出海，还有很长的路要

走。企业在出海热潮中保持一份冷静和思考，才能让产

业出海之路走得更稳、更远。

不出海就出局
开辟“安全航道”是关键
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