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class="mar10"> 通过完成对大通国际的整合，马来西亚首富郭

鹤年上百亿元的内地基础设施投资得以盘活，一个物流帝国

的雏形初现。 2004年12月31日，郭鹤年家族企业郭兄弟集团

掌控的香港上市公司嘉里建设，通过旗下的物流企业嘉里物

流联网有限公 司，收购了国内最大物流公司大通国际运输有

限公司50%的权益，并在今年1月13日将股份增持为70%，成

交价为3.8亿元人民币，大通国际正式更名为嘉里大通物流有

限公司。 嘉里大通的诞生，对于盘活郭鹤年上百亿元人民币

内地基础设施投资的战略意义不同一般。 收购式进入 1985年

成立的大通国际是中国第一家合资国际货运代理企业，以空

运货代业务起家，通过上世纪90年代中期与美资联邦快递和

安邦快递的合作，国资背景的大通凭借国际快件业务迅速崛

起，并在1998年涉足国内快件和物流业务。2004年，在中国

国际货运代理协会的有关评选中，大通公司分别名列海运业

务、空运业务、综合实力第10、第4和第8名，其未经审计的

年销售额已达约30亿元人民币。 2004年，由于大通的股东层

意见产生分歧，实际控制方“上实控股”无奈退出，却留给

了嘉里物流一个极好的进入契机。 120个办事处遍布内地所有

省份，并在11个策略性地点设有区域配送中心，大通国际具

有嘉里物流眼热的“泛中华区基础设施覆盖”，连同超过700

个内地区域性营运牌照，以及包括戴尔、微软、惠普、IBM

和3M等公司在内的一大批固定大客户。 嘉里物流觊觎中国内



地的物流市场已有多年，但由于过去内地幅员辽阔而且监管

严格，嘉里物流对中国内地的业务渗透力一直不强，即便资

金实力雄厚，但要依靠自建渠道的常规发展模式还要经历相

当长的时间。现在，大通的业务与嘉里物流本身在内地的营

运整合完毕之后，嘉里大通已经成为新的旗舰，全力拓展中

国的物流业务。 更具战略性的是，嘉里大通将最大限度地提

高包括货仓、配送中心、码头、港口及货柜相关设施的使用

能效，利用这些基础设施源源不断地创造衍生和附加价值

。1998年4月，嘉里物流在中国内地建立了一个物流中心上海

菱华物流中心。2001年，嘉里物流又与盐田港口局合作，合

资经营深圳盐田港物流中心，2003年～2004年，嘉里物流又

先后在天津、北京和上海外高桥、深圳福田等地建物流中心

，前后6年，嘉里物流仅在保税区内建设仓库就投入了4.6亿元

人民币，建造了11万平方米的物流中心。另外，嘉里的基础

设施还包括10万平方米的集装箱堆场和集运中心、5000多个

可控制的集装箱以及对深圳凯丰码头的权益等。 除了这些物

流设施本身随中国经济的崛起而在不断增值之外，其变现能

力也因为嘉里大通的扩张而不断增强。大通的服务网络配以

嘉里的基础设施，凭借各自优势资源的协同和互补，嘉里大

通开始为客户提供涵盖国内、国际，仓储、配送等遍及海陆

空的多元化服务。嘉里大通预计，2005年的收入预计将比合

并之前增长30%。 积极蜕变 嘉里物流的母公司嘉里建设为香

港最大的物业投资及发展企业，以投资高档住宅和写字楼闻

名，嘉里物流其实也是由基础物业起家。 1981年，一座位于

香港葵涌货柜码头的仓库成了嘉里在物流领域的开始。之后

，活跃于整个80年代的嘉里货仓集团所经营的项目，也就是



在香港的九龙湾、柴湾、沙田等地开始建设各种各样的仓库

。 嘉里最擅长的仓储业，其实秉承于几十年经营糖业和粮食

等经验积累，嘉里早年建设的货仓，则是为了满足郭鹤年占

据全球10%市场的糖业、粮食业务的仓储需求。共有13个货仓

的嘉里货仓集团发展成香港最大的货仓业主及营运商，其闲

置的部分也开始为其他企业所用。2004年，嘉里货仓取得超

过95%的平均出租率，租金成为嘉里仓库的主要现金流来源

，而服务于仓库使用者的第三方物流也应运而生。 上世纪90

年代开始，嘉里对“第三方”越来越感兴趣，1997年2月成立

的嘉里物流有限公司，就是定位成第三方物流服务供应商，

成立不久就开始提供物流支持，服务于当时香港时髦的C2C

电子商务。 2000年，嘉里物流的战略目标转变为“一个亚洲

首屈一指的供应链管理及第三方物流服务供应商”。受信息

技术和新的供应链管理理念的驱动，嘉里向对第三方物流服

务需求日盛的电子、保健、零件、技术、时装、零售、化工

等行业渗透。 凭借本身拥有冷冻仓库、冰柜货车队等优势

，2004年嘉里开始为香港的主要食品零售连锁店处理食品供

应及提供店铺直接配送服务。 8年发展，嘉里物流的销售业

绩，也从1997年纯仓库收入的4.02亿港元，爆炸式增长到2004

年以物流收入占81%强的23亿港元，在嘉里大通并入之后

，2005年整个嘉里物流的销售额预计将飚升至51亿港元，其

中纯物流的收入将占到93%。很明显，仓储业务打好了一个

基础，嘉里物流已经从一家传统的香港仓库公司，蜕变成一

家综合型的物流营运商。 物流服务和基础设施建设的双管齐

下，令嘉里物流的整体营运效率大大提高。为了将协同效应

发挥到极致，郭鹤年将其掌握的香港国际机场亚洲航空货运



站的15%权益及深圳赤湾集装箱码头25%权益一并注入嘉里物

流，让这些设施与物流业务进一步融合，产生更强的协同效

应。 截至2004年12月31日，嘉里物流营业额为25.02亿港元，

总利润增长378%，达4.40亿港元，扣除亚洲航空货运站及赤

湾集装箱码头的贡献，物流业务实际销售额增长了61%，利

润则增长了174%，也就是说，组合后的两部分资产都获得了

超过100%的利润增长，实现了双赢。 从古老的商业思想中沿

袭下来的“置业收租”模式，正在被一种为更为积极主动、

提倡通过为客户不断提供增值服务来达到自身资产变现、增

值的新思路所替代，嘉里物流的成功转型，体现了这种新的

置业思路的成功。 全球化的战略协同 嘉里物流在东南亚地区

建立物流服务网络也采取与中国内地类似的大举并购策略。

2004年3月，嘉里物流控购了曼谷附近的暹罗港口和仓储公司

及其深水码头，并将之更名为嘉里暹罗海运公司。该港口可

为嘉里物流的远洋船舶提供起卸，及在泰国境内提供其他仓

储及货物配送服务。2003年，嘉里物流进入菲律宾和越南开

展业务，2004年5月，嘉里物流在台湾成立嘉里通运股份有限

公司，并占其51%权益。嘉里物流收购关联公司KP46.6%的权

益，KP在马来西亚拥有30多年的物流经验。2001年，嘉里成

立嘉里韩国货运公司并占51%股份。 2002年，嘉里物流收购

并成立嘉里物流英国公司和澳大利亚公司，首次登陆西方市

场。尽管以并购开局，但是完全并购的策略在欧美市场却显

得代价高昂，因此，嘉里物流更加侧重于与当地物流营运商

结盟的方式。为了进一步将欧洲业务融入其全球联网，2002

年后期嘉里物流和德国瑞娜组建策略联盟，成立嘉里瑞娜远

东有限公司。2004年5月，嘉里在美国洛杉矶设立新的办事处



。一张覆盖全球大部分地区的物流服务网络基本形成。 嘉里

大通背靠郭氏集团的资源优势，将为其发展提供强有力的支

持。在海路，嘉里大通的船务战略性合作伙伴，是郭氏企业

集团成员新加坡太平洋航运集团(PCL)旗下新加坡货轮公

司PACC，PACC的货轮穿梭于东南亚、北美和大西洋各大口

岸。为郭氏集团控制，拥有MD11、B727F等各种航机的马来

西亚第二大货运航空公司金鹏集团(TRANMIL)，则是嘉里大

通的空中战略伙伴。 全球大大小小的物流公司，大多由运输

公司或者仓储公司转变而来，由仓储业发展而来的嘉里物流

一直在投入巨资于运输领域。为了配合嘉里物流有步骤地进

入中国内地市场，进一步拓展亚洲乃至全球的物流网络，郭

氏集团一直努力编织一张覆盖海、陆、空的立体运输网络。 

郭氏集团新的物流发展战略已经非常清晰：积极进军海、空

运输，结合其擅长的仓储业，形成全方位承运人和亚洲最强

大的第三方物流系统。 很明显，一旦海运和航运网络发展成

熟，则郭鹤年又会如同处置香港国际机场亚洲航空货运站和

深圳赤湾集装箱码头的权益一样，和嘉里物流打包组合成环

球物流网络，再次发挥协同之后“1 1=3”的效果。 2004年，

全面整合终于开始。嘉里物流通过与PCL成立合资公司，

将PCL旗下的新加坡、马来西亚和印度尼西亚的运输业务和

嘉里物流的全球物流网络全面打包进入郭氏集团的大物流体

系内。 此时，郭氏集团的物流帝国已基本成形：以香港仓储

为基础的物流大本营，并以积极开放天空的马来西亚作为空

运集散枢纽，以拥有马六甲海峡的马、印、新三国作为海运

的枢纽，再以中国内地庞大的市场需求为推动力，在自有的

飞机和油轮的配合下，嘉里物流将在亚洲挑战第三方物流的
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