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证了中集的成功，但是决定中集未来的却是横向的问题。 对

于集装箱制造行业的企业来说，最头疼的两块成本就是钢材

和木地板，而这两块合起来占据70%成本的东西，却往往不

在自己的掌控之中。 像中集这样已经做到世界第一的企业完

全有能力去通过纵向整合来掌控这两块成本阵地，但有意思

的是，中集对这两 块同样重要的阵地有着完全不同的做法。 

“处于同一风险周期内的纵向整合，的确一荣俱荣，但是也

往往会对风险有放大作用。”中集集团副总裁吴发沛这样说

道，“所以，除非像木地板那样，已经糟糕到需要中集迫不

得以非得介入的地步，中集对于同一产业链上的问题并不太

愿意直接介入。”实际上，中集现在对于横向的跨行业的合

作（比如与GE等企业的合作）和处在不同风险周期的相关多

元化（比如半挂车和登机桥等）要更感兴趣。 木地板的破釜

沉舟 占集装箱成本15%的木地板，是仅次于钢板的第二大原

材料。每年，中集集装箱业务要采购50万～60万立方米的海

量成品木地板。长期以来，集装箱木地板取材于热带雨林的

“克隆木”树种，但这种专用于集装箱业的森林资源经20年

的开采后已经趋于枯竭。5年前，中集主要采购印尼、柬埔寨

等国出产的木地板，但供应国家的政局一直不稳，对热带雨

林的开采受到了世界环保组织和世界银行的压力，而导致开

采政策变化无常；另外，集装箱行业的主要地板工厂都被垄

断在几大供应商手中，随着集装箱业务旺季淡季的转换，集



装箱地板的价格也跟着爆涨爆跌，市场混乱，投机行为肆虐

。中集的决策层感到，木材供应的不稳定状态，已经威胁到

集装箱主业的安全。 因此，投资木业成了中集“保主业”的

一种战略行为。在介入木业之初，中集计划直接在国外购买

森林资源，并就地加工成地板进口国内。 但中集在森林资源

的投资却屡屡受挫。1998年，中集的子公司Gold Terrain Assets

Limited.取得苏里南共和国45万公顷的原始森林20年开采权

，2003年，苏里南政府以其中7.5万公顷系位于自然保护区内

为由予以收回，致使中集不得不在2004年年底对开采权计提

减值准备223.2万美元。同样的事件发生在柬埔寨等国家，因

为投资地政策环境的变化，中集承受了不小的损失。 1999年

中集开始调整策略，将单板加工成成品地板的后段工艺放到

了新会，这才避免了木业的全军覆没。但在没有了供应地木

材的支持后，新会工厂的生产就变成到处采购单板，然后生

产地板成品的奇怪模式。因单板利润率低、且冲击自身的成

品地板销售，大部分工厂都不愿意向中集出售这种半成品。 

但更大问题随之而来。2000年到2001年，成品木地板的价格

从最高750美元/立方米跌到370美元/立方米的历史最低位，新

会工厂花了大价钱买来的单板，生产出的成品地板却只值原

料价格的一半，新会木地板工厂因此出现了巨额亏损。 尽管

蒙受了巨大的损失，但是中集还是决定继续将木业坚持下去

。新会中集木地板公司副总经理刘金蕾说：“木地板厂尽管

是一个自负盈亏的经济实体，不赚钱要承受董事会的巨大压

力，但说实在的，地板厂的经济效益，相比集团主业务的效

益还是微不足道的，‘为主业服务’的存在价值是不能被忘

记的。” 在经营最为艰难的时期，麦伯良对新会中集木地板



公司总经理张宝清等人说，“投资木地板应该5年一算账，就

是要追求一个长期的综合效益。” 2002年的时候，所有在中

集从事木业的人都在想着能够破釜沉舟、背水一战，搞替代

产品来寻找一条出路。 在许多领域，使用成材时间较短的人

工林木替换原有的不可再生树种变成了趋势，集装箱木地板

也不例外。其实集装箱业者都明白，谁要是能够开发出可以

和克隆木板竞争的环保型地板，就一定能在集装箱地板市场

上大赚一笔。但是，实力雄厚的东南亚木业工厂，依赖于近

在咫尺的资源优势，不会主动投入经费研究克隆木的替代品

，而集装箱厂商对复合材料的尝试性研究，却找不到质量、

性能和成本中的最佳平衡点。 “树种替代”和“新产品”成

了新会中集研发部门的主攻方向，在研究的最后阶段，目标

锁定在澳洲桉树身上。澳洲桉树是全球三大人工林之一，资

源丰富，且价格较便宜，在国内也有大量种植，适合将来本

土化采购。但桉树用于集装箱木地板的生产，在生产效率和

品质控制上都存在很大的难度，因此学界基本上否决了桉树

替代克隆木的可能。 但是中集并不死心。2001年下半年开始

，经过工艺的反复调整，试验进入实质性阶段，因为桉木的

生产工艺实在太难，连生产部经理都撤换了几轮，硬是把合

格的桉木地板生产了出来。 在接下来的半年中，新会中集的

市场人员竭尽所能向“箱东”们推荐使用新型的地板，中集

找来了BV、GL、ABS、CCS等世界各地的船级社对地板进行

质量认证，还推荐给国际集装箱租箱协会进行试验。在一次

为全球最大的租箱公司之一Triton公司所做试验中，桉木地板

承受了7吨重的叉车来回碾压76次，而传统的克隆木只能承

受27个来回。 随后，短短半年时间就有大量海运公司接受这



种新产品。据《World Cargo news》报道，2002年11月中旬

，1.5万TEU上已经应用了桉木地板，其中包括马士基

、P&amp.O等大集团的产品。 2002年，正好赶上集装箱市场

的急剧好转，手里拿着大笔集装箱订单的工厂首要任务是买

地板，新会中集地板厂破天荒地安排24小时装柜发运，生产

线开始加班加点彻夜不停。经中集事后计算，虽然新会木地

板厂为了平抑木地板市场价格，本身减收了30万～40万美元

，但按照市场放大效应（用20%的投入量可影响到100%市场

的原理），却让中集集团十多个集装箱厂减少支出150～200

万美元的木地板价格上涨费用。 进入2003年，采用新型木地

板已经大势所趋，有25%的中集产品使用上了新型地板，而

且这种比例还在不断提高之中。2004 年，中集出资1200 万美

元组建内蒙古呼伦贝尔中集木业有限公司，并承包经营了浙

江嘉善中辉木业有限公司，以满足各地箱厂的需求。 2004年

，新会中集集装箱木地板公司实现销售收入4亿元，利润6192

万元，同比增长了154.79%和468.79%，由于新会木地板团队

的创新贡献，麦伯良把2004年技术创新金奖授予了新会团队

。 钢铁的坐怀不乱 中集投资木业很好地缓解了木地板供应紧

张局面，但2003年开始，另一块最主要的成本钢材价格，因

为受需求和上游成本推动而大幅度上升。仅2005年2季度，宝

钢的热轧钢板出厂价就增加了400元/吨，钢材已经占集装箱

成本65%，钢材价格飙升，对中集盈利能力无疑又是一个严

峻考验。 为保障主业的安全，中集可以对钢材采取和木业一

样的策略，但是中集没有那样做。 去年，中集的用钢量为250

万吨，达到一个中型钢厂的年产量，从理论上推断，中集完

全有理由自己投资收购一个500万吨年产量的钢厂，保障其一



半的产品为中集所用，一半进入市场赚钱，但是中集依靠强

化供应链管理来解决问题，而没有朝更加深度的纵向一体化

方向发展。 中集把钢结构的集装箱变成主流，为钢厂开拓了

一个巨大的市场，中集同时也推动了钢板本地化生产。7年前

，国内的钢铁厂并无能力生产集装箱用的钢板，中集通过和

宝钢、武钢、鞍钢等大型钢铁集团的联合开发，集装箱钢板

的生产技术趋向于成熟和普及。 吴发沛说，中集的供应链管

理得益于这种共同推进的过程，长期协作使得中集和各主要

钢厂形成了非常稳定的“战略合作关系”。 “在钢材供应紧

张的时候，他们支持我们，当钢铁市场箫条的时候，我们支

持他们，这就是‘战略合作’的真谛。”吴发沛说，“去年

钢材极度紧缺时期，许多集装箱厂到处求购也买不到钢板，

但是中集却没有因为钢板的短缺而停一天产，也没有被迫去

市场上买高价钢材”。 通过与供应商之间的互利关系，中集

采取了灵活的采购策略，如在2003年，出于对整个集装箱市

场将全面旺盛的预期，中集对钢材的供应作了提前准备，支

付了约5000万元给主要钢铁供应商以充当钢材采购保证金，

这种对供应商资金上的支持，不仅保障了来年的供应，也客

观上平抑了未来钢材供应价格的波动，为中集创造更多的利

润空间。 热轧钢板和集装箱木地板价格的大幅提升，以及航

运景气出现的集装箱缺货，导致2004年集装箱价格出现全行

业性的上升，干货集装箱平均价格水平比上年同期上升40%

以上，而中集把握了20年不遇的历史机会，使盈利率随销售

规模同期大幅度增长，取得了历史性的突破。2004年，中集

实现主营业务收入265.68 亿元，比上年同期增长了92.52%；净

利润23.89 亿元，比上年同期增长了249.94%，利润上升的幅度



远大于销售增长幅度。 当然，如果直接投资钢铁业，中

集2004年的收获也许会更大，但是中集对此似乎并不后悔，

它依旧考虑的是不景气时期“上下通吃”对风险的放大。周

期性强、竞争激烈，中国的钢铁业相比木业，需要投入多出

百倍的资金，而且未必能够产生立竿见影的效果；另外，钢

板的供应还没有窘迫到中集非得自己出手才能够解决问题的

地步。 “对上下游的渗透一定要谨慎，比如有人建议，在行

业过剩期，中集是否可以投资集装箱租赁业务以经营自己的

集装箱，充分利用闲置的产能？”吴发沛说这一建议被立即

否决了，因为这样做无疑是和中集的所有客户竞争，得罪客

户意味着会死得很快。 集装箱业务的不景气往往会波及整个

产业链，中集集团技术管理部副总经理刘春峰说，如果在纵

向多元化方面发展往往会“过分集中”，就意味着“风险过

大”。因此，中集更加倾向于横向的相关多元化现代化交通

运输装备，如半挂车（Semi-trailer）业务属于集装箱相关行业

，是中集由海洋运输业向公路运输业的拓展，两者在生产和

技术上有着紧密的关联，但是并不属于同一个风险周期内。 

显然，作为有业绩压力的上市公司，中集已经看到了全球集

装箱市场60亿美元的极限，开始考虑相关多元化的问题。中

集的半挂车业务2002年正式开始，到2005年中集已兼并收购

扬州通华专用车公司、济南考格尔特种汽车公司、华骏车辆

公司、张家港市圣达因化工机械有限公司等，并自建了深圳

中集专用车有限公司和美国Vanguard National Trailer公司。

2005年，被中集寄予厚望的半挂车业务还处于产业布局阶段

，尚未进入真正的收获期，但是尽管如此，半挂车成为新支

撑的趋势已经非常明显。2004年年报显示，中集半挂车业务



实现销售收入29.12 亿元人民币，比上年同期增长325.11%。 

显然，中集是依靠对纵向问题的合理解决才走到今天的位置

的，但是，中集现在需要考虑的却已经不仅仅是纵向的问题

了。即便是在其主业之中，中集也在开始横向的跨行业的合

作，比如集装箱安全技术。有业内人士甚至认为，中集必须

要有意识地加强对与主业未来方向直接相关的横向合作甚至

是整合的力度，这样才能在市场占有率已经达到如此之高的

情况下保持业绩的持续增长，当然，这也就保证了自己对行

业未来的掌控。 100Test 下载频道开通，各类考试题目直接下

载。详细请访问 www.100test.com 


