
ANNUAL CONFERENCE FOR  CHINA PUBLIC COMPANYEN
TREPRENEURS · XIANGMI LAKE

尊敬的各位领导、各位企业家：
⼤家好！很⾼兴参加本次“2023年中国上市

公司企业家年会”。今天我们讨论的主题主要围
绕企业家精神，习总书记在今年两会期间曾指
出：“市场活⼒来⾃于⼈，特别是来⾃于企业家，
来⾃于企业家精神。”可以说，企业家精神既是
⼀家企业蓬勃发展的⽀撑，也是社会和国家⾼
质量发展的重要动⼒。

当今世界进⼊新的动荡变⾰期，我们也在
经历着深刻的时代之变。地缘冲突不断、海外通
胀⾼企、贸易争端复杂，对于中国的企业、企业
家⽽⾔，既要坚守初⼼，保持经营定⼒，也要适
应变化，善于从每⼀次的周期变化、外部动荡之
中进⾏思考。

今天，我也希望从中集集团40年来的发展

奋⽃史出发，向⼤家讲述我对于企业家精神的
⼀些感悟。

弘扬企业家精神   推动创新发展

一、中集集团基本情况

中集集团是⼀家在物流和能源领域提供关
键装备及服务的全球化运营企业。⼤家⽐较常
⻅的很多产品，⽐如集装箱、半挂⻋、空港登机
桥设备等等，我们都做到了世界第⼀，并且连续
超过10年保持全球第⼀的⻰头地位。到⽬前为
⽌，整个集团培育了20余项国内或全球的冠军
产品。

区别于国内很多其他制造企业，中集集团
从本世纪初开始海外探索、全球布局。到⽬前，
我们不仅向全球出⼝我们的主要产品，更重要
的是在海外当地实现建⼚与运营。中集集团的
研发及制造基地分布在全球近20个国家和地
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区，海外实体企业超过30家。其中，欧洲、美洲、
以及除中国以外的亚洲其他国家是中集主要的
海外市场，这部分地区也为集团贡献了⼀半左
右的营收，可以说，全球运营平台的有效运⾏，
帮助我们极⼤地规避了地区⻛险。

二、中集集团40年创新突破发展历程

今天我们在这⾥讲企业家精神，是为了探
索如何在危机中育新机、于变局中开新局。对中
集来讲，这样的探索精神其实已经伴随中集⾛
过40年历程，我们从⼀家濒临破产的集装箱⼩
⼚发展成为⼀家紧紧围绕物流和能源领域的相
关多元化企业，成⻓为产业遍布20多个国家和
地区的跨国集团。每⼀个发展战略的制定、业务
领域的开拓，都离不开开拓进取、把握机会、⻛
⾬同⾈的精神，不论外部环境如何变化，我们始
终围绕中集本⾝的愿景——建设成为⾼质量的、
受⼈尊敬的世界⼀流企业，坚定不移地⾛好⾃
⼰的道路。

2001年中国加⼊世贸之后，进出⼝贸易以
及物流运输快速发展，我们判断中国道路与基
建、物流系统也将迎来快速发展和转型的历史
时期。因此，我们在2002年提出“积极推进现代
道路运输⻋辆产业发展”等战略⽬标，加⼤⼒度
进⼊国内挂⻋、半挂⻋业务领域，得益于在集装
箱领域积累的精细化管理、供应链管理等能⼒，
中集迅速在这个领域获得领军地位。道路运输
⻋辆板块的开拓，不仅为中集在集装箱业务之
外打开了新的增⻓点，也为我们后续开展相关
多元化奠定了经验基础。

2005年，我们预⻅到全球能源结构的深度
调整，中国乃⾄全球将迎来能源装备现代化的
历史换挡时期。中集便适时进⼊罐式产品、能源
装备及EPC业务总包，不断完善产业链布局，逐
步将⾃⾝在物流领域的基础优势拓展到了能源
领域。这形成了我们如今的能化板块，其主要营
运主体——中集安瑞科已经成为能源、化⼯及液
态⻝品领域具有领先地位的提供储存、运输加
⼯装备的集成服务商与关键设备制造商。

类似的产业集群拓展路径，还有中集的空
港与消防、物流服务等板块。总体来说，在每⼀
个关键的发展时刻，我们都紧紧抓住了特定时
期的机会，通过对产业发展规律进⾏研究与预
判，打造了⼀个个围绕物流和能源的领先业务
集群。

三、海工的坚守和转型

但⼀个事业不可能总是⼀帆⻛顺，我们也
经历过很多⻛⻛⾬⾬，但我相信坚守、坚持、坚
定信念，最终也能⾛出来。

2008年，我们进⼊海洋⼯程装备⾏业。但
在2014年，油价经历暴跌，对整个海⼯⾏业都带
来严重的冲击。在⻓达近⼗年的⾏业波动中，我
们经历过困难、也经受了许多质疑。但是，这些
始终没有动摇中集在海⼯⽅⾯继续发展的信⼼
。

海洋⾯积占地球的70%，⼈类需要开发海
洋，我们国家的海洋强国战略是坚定不移的。在
这个基础上，中集的发展必须要符合国家的战
略，顺应时代的潮流。从我的⻆度来说，我希望
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中集应该有这个雄⼼，在⾃⼰能⼒范围之内，为
国家、为⺠族有所担当。即便到现在，做海洋装
备开发的中国企业屈指可数，尤其是征服深海
没有⼏家可以做到。⼤国重器，总得有⼈做，这
是我的信念与坚守。

⾯对严酷的市场环境，从2019年开始，我们
卧薪尝胆，启动了海⼯板块的转型升级，主动寻
求改变。⼀⽅⾯，我们对内苦练基本功，不断提
升履约能⼒；从以前的延期交付逐步提升到按
时按预算交付，低于预算交付；另⼀⽅⾯，我们
从传统油⽓装备领域向⾮油⽓装备领域拓展。
依托中集来福⼠的EPC交付能⼒，逐渐从钻井平
台拓展到海上⻛电、特种船舶、清洁能源、海洋
渔业、海上光伏等多重领域，逐渐形成⾃⾝独特
的产业结构。

到今年，我们海⼯板块的油⽓与⾮油⽓业
务占⽐已达到各50%，转型成果显著，多维产业
结构帮助我们有效巩固了基本盘，也让我们抓
住了新能源、清洁能源的⾏业红利，⾛得更稳、
更远。

在国家⼤战略⾥，需要中短线产业结合。有
些产业短线就能实现财务效益，有些产业需要
站得更⾼、看得更远，但⻓期来看⼀定能盈利，
需要有个过程。当然，没有实⼒⽀撑的战略定⼒
是⼀句空话。正因为中集有了如今的体量、实
⼒，以及过往在装备领域⻓期积累的经验和投
⼊，才敢做海⼯。我们也希望，未来中国的海⼯
通过整合优势资源，共同协作，强强联合，能够
站在全球顶端。

企业家创新，除了业务上的开拓进取、⾃强
不息，还有对内组织架构、企业管理的打磨与思
考。

中集诞⽣⾄今，不同的阶段有不同的发展
特征。从发展速度和质量的⻆度，⼤致可以划分
为三个阶段，⼀是1982年到1992年，中集诞⽣、
投产，做10年的特征是�慢�，困难很多，⾛了很多
艰⾟曲折的路。⼆是从1992年到2012年这20年
间，中集发展的特征是�快�。我们紧紧抓住了集
装箱市场的历史性机遇，随后⼜开启了相关多
元化之路，销售收⼊⾼速增⻓、业务布局快速扩
张、组织规模迅速扩⼤。第三个阶段是从2012年
⾄今，这10多年中集发展的特征是�稳�。

经济全球化在赋予我们机会的同时，也将
我们置⾝于⻛险更⼤的国际社会环境之中。从
2008年⾦融危机开始，中集已经在思考和⾏动，
如何通过业务转型升级和组织变⾰，实现有质
量的增⻓。

2010年，我们完成了“组织架构和管理体
系升级”的研究，明确了集团总部职能定位由运
营管控转向战略管控，通过实施业务组合战略，
开始对成熟企业、直管企业、创新企业进⾏分层
管理，达到“集团多元化、板块专业化”的发展战
略。

在此基础上，我们⼜推进了5S战略管控体
系，该体系由战略规划、商业计划、管理报告、审
计内控、考核评价等5个⼦体系构成，我们取“体
系”英⽂（s y s t e m）的⾸字⺟“S”，简称为

四、内部改革创新
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“5S体系”，通过5S战略管控体系，有效帮助我们
实现了板块责任主体清晰，边界和经营责任落
实。

战略能否有效实施关键在⼈才，在⼲部队
伍，为此，中集积极推进领导⼒培养计划，培养
出了⼀批胜任的业务领军者及职能领导者。

五、资本市场创新

除了业务、组织架构上的探索创新，我们在
资本市场上也有很多敢为⼈先的做法。最典型
的是我们是中国第⼀家B转H股的上市公司。
2012年，我们将14.3亿股B股转换成H股在⾹港
联交所主板上市交易，原有B股股东也可选择⾏
使现⾦选择权将股份出售给公司安排的第三
⽅。这个⽅案在当时被赋予“解决历史性问题”
的重⼤意义，为⾝处窘境的B股群体⾛出困境开
辟了⼀种新的思路和⽅式。

现在，我们也在积极探索多层上市架构下
的信息披露、集团化运作等管理体系。中集集团
⽬前有三层上市架构，除了集团以外，我们有上
市⼦公司中集⻋辆、中集安瑞科，中集安瑞科下
⼜有新上市公司中集环科。如何在多层上市架
构下，做好合规与⻛险控制、快速⽽准确地把握
机会，不仅对于中集的分拆治理，对于中国的分
拆上市制度探索，都会有可借鉴的意义。

前不久，习总书记在⿊⻰江考察期间，提到
过⼀个令⼈⽿⽬⼀新的词汇⸺“新质⽣产⼒”，
就是要整合科技创新资源，引领发展战略性新
兴产业和未来产业，加快形成新质⽣产⼒。在当
前国际形势复杂、汇率波动等诸多挑战下，“新
质⽣产⼒”⽆疑为我们指明了这场百年变局下
中国企业可以选择的⽅向。在中国产业结构发
展的新阶段，我们必须把握机会，按照国家产业
结构调整的新要求，从⾼速增⻓阶段迈⼊⾼质
量发展阶段，为我们的未来发展预留空间。

机会能否把握，来源于我们是否具有发现
机会的眼光，困难能否克服，取决于我们是否意
识到危机的存在。⾯对世界经济格局变化及中
国产业结构升级的⼤潮，作为中国的企业，我希
望涌现更多具有使命感的企业家，突破组织发
展、⾃我成⻓的瓶颈，主动迎接挑战，积极投⾝
改⾰，为中华⺠族的伟⼤复兴承担起更多的责
任。

最后，再次对深圳市政府、中国上市公司协
会为中集⻓久以来的关⼼和⽀持表⽰感谢。上
市公司是国⺠经济的基本盘，中集集团作为国
⺠经济中的⼀个微⼩个体，也会始终保持⼤局
观，将短期利益和⻓期利益相结合，实⼲兴邦，
让⺠族⼯业、中国制造能够基业⻓⻘，赢得世界
的尊重。
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