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2021 年 2 月 9 日，随着上海证
券交易所的锣声响起，国内港口行
业首个上市公司换股合并项目——
大连港和营口港换股成功，辽宁港
口股份有限公司正式登陆资本市
场，公司总资产达546.62亿元。

这是辽港整合献出的新年礼
物，而类似的惊喜在过往几年也总
是不间断爆出。

2017年战略布局、2018年与招
商局集团签署协议、2019年1月辽宁
港口集团正式挂牌、2020年摆脱财务
危机……4年来，辽宁六大港“化零为
整”，在全国港口整合大潮中屡次创
造历史，成为“国家范本”。

与此同时，辽宁港口也借助整合
平台，共享招商局集团的全球资源，在
东欧建海外场站、增开数十条中欧班
列线路、让南北通航更畅通，拓展东
亚、东南亚业务，“朋友圈”一扩再扩。

眼下的亮眼成绩，也曾经饱受
质疑。

有人担心“整合流于形式”，也
有人替招商局集团捏把汗，认为“烂
摊子不好收”……

不畏浮云遮望眼。两年多来，
扭亏为盈的效益、整合过后的干劲、
一片光明的前景，都是对质疑声的
最好“回击”。

今天，让我们一起来揭开辽宁
港口整合的神秘面纱，了解整合的
意义、方式和困难，看看整合前后的
变化，探寻辽宁港口的未来。

招商局来了！
辽港员工充满期待。从民企、国

企到央企，身份改变的同时，还会带
来哪些改变？

不少人开始在手机中搜索着与
招商局集团有关的一切。

“招商局集团很神、很牛，但我真
正了解它是从整合开始的。”营口港
集装箱码头分公司副总经理王飞指
着图书室墙上的展板说。在这个堆
满书籍的小屋中，“蛇口”字样举目皆
是，“招商文化”扑面而来。这些文
字成了吸引员工不断驻足的“密码”，
让大家在一段段脍炙人口的历史故
事中共情。

“我时常看见，不少人一边看书，
一边不自觉地用手指抚摸胸前的招
商徽章。”王飞表示。

观念之变，成为招商局集团在辽
港刮起的最大旋风。

市场化理念不断加深是营口港
集团总经理姚平整合后最大的感触。

过去，辽宁港口之间是竞争关系，
对营口港而言大连港就是对手。为了
每年走量很少的外贸线，为了所谓的

“市场份额”，不惜重金刷“存在感”。
合资公司、人员配置、成本支出……甚
至不惜和占主营业务半数以上的内
贸线“同等待遇”，而利润与成本相比
却少得可怜，现在这样的举动将不复
存在。

“利润是招商局集团审核新项
目的生命线，没有效益的项目将不
再上马。除此之外，业绩也成为集
团对每个单位、每位管理者考核的
硬指标。”在魏明晖看来，招商局集
团市场化的理念正在改变管理者的
决策观念。

如果说，抢抓市场是为了让企业
走得更远，那么国际化的视野将带领
企业站得更高。

2021 年 1 月 31 日,一批来自日
本的商品在大连港内完成了火车
装载，向西而行将经由铁路发往新
疆霍尔果斯口岸进行换装，并从那

里奔向中亚腹地。这是我国首条
东亚至中亚商品车多式联运通道。

“辽宁港口辐射东北亚的优越区
位，东北三省唯一出海通道的独特作
用，都决定了这里不仅是辽宁的港
口，而且是全球的港口。它的国际化
作用也必须发挥出来。”张翼表示，

“未来辽港集团将把国际化的步子迈
得更大。”

走得远、站得高，基础是行得稳。
辽港集团整合过后，决策变得

“烦琐”起来。“以前几个人在办公室
讨论就能定的事，现在必须要上专题
研讨会了。项目要在数据的支撑下
开干。”姚平的感受是很多管理人员
的共识。

同时，单位的法务部门也从边缘
部门变成了“香饽饽”，合法性、合规
性是当下辽港集团一切决策的准则。

管理科学了，钱就不会白白投出
去，把关谨慎了，后期问题就都有解
决依据，那些扯皮、赔偿事件自然烟
消云散。

观念之变带来的行动之变，体现
在效益之变。

2020 年，辽港集团全年完成货
物吞吐量超 5 亿吨，同比增长 2%。
其中，集装箱吞吐量同比增长0.5%，
油品吞吐量同比增长6%，散杂货吞
吐量同比增长3.6%。

尽管两年来新观念、新思维不断
击打着每一位辽港人的内心，但两年
对于消化、融合一种企业文化而言毕
竟还是太短暂了。

“一步步来。蛇口不是一天建成
的，而是在每一天的全心努力下建成
的。”张翼在办公室眺望海面，一箱箱
货物正从这里走向世界。

几十年前，招商“海辽”轮载着
满满的爱国之情首次抵达大连港，
与辽宁结下不解之缘。

几十年后，这艘“大船”带着振
兴东北的使命再度驶入辽港，将为
工业基地嵌入世界产业链条开辟新
航线。

蛇口基因 深植人心

两年多来，招商局入主后的辽宁港口整合在破冰中前行，在新航道上加速

“六合一”的阵痛与新生
本报记者 孙大卫 董翰博 文 本报记者 杨靖岫 摄

为什么要整合？
一体化运营，成为抢占新一轮

港口竞争制高点的现实选择；各自
为战，造成同质竞争、资源浪费，效
率低下。辽宁也深陷其中。

港口，于辽意义非凡。
这里，拥有 2000 多公里海岸

线，占全国总量的 1/12。大连、营
口、锦州、丹东、盘锦、葫芦岛这六大
港口犹如被海穿起的明珠，张开了
辽宁开放的手臂。六港中有两个居
全国港口前十，是北方重要的航运
枢纽，是整个东北重要的出海通道，
肩负着腹地经济对外开放的重任。

时机，于辽尤为特殊。
此刻，港口整合之风遍吹全国，

从最早的广西北部湾港开始，到浙
江省港口集团，再到江苏省港口集
团，一体化运营模式推广迅速。反
观辽宁，港口运营现状堪忧，因无序
竞争，部分港口已经走到了破产边
缘，急需外部力量介入；此刻，辽宁
全面振兴、全方位振兴的脚步已然
迈开，在打造对外开放新前沿的进
程中，港口的作用不可替代。

兹事体大，迫在眉睫。
以 港 口 整 合 作 为 国 有 企 业

改革的突破口，是省委、省政府
做出的重大决策。六港需要进
行市场化整合，不仅需要大量资
金，更需要强大的管理能力和外
部资源。

雄厚财力、全球资源、高效管
理、丰富经验，1872 年起步于船务
公司、在全球拥有 50 个港口、多年
在央企中排名领先、曾创造“蛇口奇
迹”、总资产超过 10 万亿元的招商
局集团是最佳选择。

2017年6月10日，招商局集团
与辽宁省政府签署港口合作框架协
议，并达成共识，确定由招商局主
导，通过市场化方式运作。

号角就此吹响！
面对辽宁六港情况各异的现

实，省委、省政府会同招商局集团
认真研究，提出三种港口整合模
式。对于大连港、营口港、盘锦港
等国有企业，主要采取股权划转和

增资扩股方式。对于丹东港这类
资不抵债的企业，采取司法重整方
式。而对于锦州港与葫芦岛港这
类股份制民营企业，在充分保障股
东合法权益的基础上，通过合理分
工、业务协同，将其纳入全省统一的
港口运营平台，逐步实现资本层面
的实质性整合。

招商局集团发挥“时间就是金
钱”的蛇口精神，说干就干，制定时
间表、任务书。省委、省政府尽最大
努力积极协调扫清一切政策、手续
障碍，为整合提速。

这是一次权责对等的“交易”，
是一次市场化运作的共赢。

辽宁将成为招商局集团港口板
块非常重要的战略支点。作为布局
全球的港口运营商，“招商版图”的
北方一直略显空白。辽港集团也是
目前招商局港口板块中规模最大、
最完整的港口集团，是招商局集团
打造“新蛇口”的重要支撑。辽宁港
口将成为招商局集团融入新发展格
局的重要切入口。

招商局集团的雄厚实力和全球
资源，也为辽宁港口带来更为广阔
的天空。

“无论从体制机制改革还是从
增资扩股能力等方面而言，央企都
是不二选择。同时，招商局集团不
受地域、历史、关系等问题牵绊，也
将为辽宁港口吹来一股清风。”省交
通运输厅相关负责人表示。

经过不到两年的攻坚，2019年
1 月 4 日，辽宁港口集团在大连挂
牌成立，并确立了“小总部、大产
业”管控模式。这也标志着大连
港、营口港、盘锦港和绥中港率先
完成整合。

2019年9月30日，各方完成了
辽宁港口集团1.1%股权划转，确立
了招商局集团持股 51%，省国资委
及大连市、营口市国资委合计持股
49%的股权结构。

2020年8月31日，辽港集团丹
东港口集团有限公司成立，2020年
全集团港口主业收入近年来首次实
现由负转正，并新增航线40条。

“大船”入港 布局辽宁

步伐有力，并不代表道路平坦。
辽宁历史上的首次六港合一，势

必要面对积累多年的顽固问题，困难
不言而喻。

打开财务报表，债是最先要啃下
的硬骨头。

丹东港的总资产为270亿元，贷
款超过300亿元；营口港总资产超千
亿元，负债70%，其他港口的债务情
况也不容乐观。

2018 年，在坚持市场化与法治
化原则下，一个370亿元的债转股方
案达成。自此之后，营口港集团负债
率大幅降低，融资能力加强，甩掉了
多年的资金包袱，轻装上阵。

债转股，是破解资金缺口难题的
重要方式，也是集多方合力共同发展的
常规做法。但没有新资金注入不行，因
此还需要增资扩股，招商局集团一次性
注入资金242亿元。回忆起当时的情
景，辽港集团总经理张翼至今依旧记忆
犹新。

包袱不止一个。
辽港集团常务副总经理周擎红

坦言，整合前，辽宁沿海港口总体能
力过剩、资源利用效率有待提高，且
机构臃肿、身子过重。同时，腹地过
度集中，产品附加值也比较低。

看似海上的问题，根子却在岸上。
改革，从“瘦身”开始。
在鲅鱼圈，最好的酒店、学校、医

院都曾隶属于营口港，港口甚至还拥
有独立的公安局等部门。

“感觉整个鲅鱼圈有一半以上的
人是与营口港有关的。要么是港口
人或家属，要么从事着与港口有关的
工作。”土生土长的鲅鱼圈人曹晋一
语道破营口港在当地的重要性。

“大国企小社会”的发展模式，让
企业如身缠沙袋般举步维艰。

除了非企业职能单位，还有些机
构是无序竞争的产物，建立伊始便盈
利微薄，早已沦为“赘肉”。

“以前，为开发客户赢得市场份
额，我们建立了很多合资公司，这种
行为在其他港口也很普遍。”大连港
集团总经理魏明晖如是说。

前进路上，须刀刃向内、壮士断
腕。自己的刀难削自己的把，那就用
别人的刀。

招商局集团在辽宁没有牵绊，动

起手来更利落、更有效。
全面移交非企业职能。整合第

一年，就完成了营口港电视台资产移
交、幼儿园管理职能移交，签署了“三
供一业”移交协议及医疗机构合作协
议。推进退休人员社会化管理，提前
3个月完成全部1.4万名退休人员社
会化移交工作。

组织机构“甩脂”，推进“411”企
业治理。“411”即“四非一低一亏”企
业，非指非企业职能单位，低指盈利
低，亏指亏损。用张翼的话说，就是
不该企业做的事不再做，不赚钱的单
位要进行梳理。两年来，辽港集团累
计完成治理企业137家，企业户数从
451 家减少到 364 家，减亏约 15.1 亿
元，回收资金约11.8亿元，逐渐实现
从“止血”到“造血”的良性循环。

机构少了多出来的人怎么办？
向一线倾斜。

3 月初，记者在营口港六公司
库场管理部第二保管站见到了走
上新岗位的丛彩云。从营口港酒
店的行政主管，到码头一线的理货
员，丛彩云的经历是整合后人员变
革的缩影。

“以前是和人打交道，现在是对
着一箱箱货，感觉单纯多了。同时，
我还能发挥自身沟通能力强的优势，
让班组合作更顺畅。我现在最担心
的就是业务能力还不够强，这也是我
努力的目标。”一直觉得自己是边缘
人员的丛彩云，如今在一线工作，虽
辛苦但却踏实。

年轻人也站上了更大的平台。
曹晋曾是营口港电视台的记

者，从入职起就看见了职场天花
板。“过去最多也就能走两步。现在
不一样了，根据央企的职级规定又
增设了经理、高级经理等十多个级
别，让年轻人一下子有了干劲。听
说还有机会去深圳甚至海外交流
呢。”说起未来，很多和曹晋一样的
年轻人满是憧憬。

整合，形合更
需神合！下好“一
盘棋”，六港思维
还需统一。

此刻，春风已
吹进了辽港人的
心田。

对准病灶 快刀去疾

港口整合，大势所趋。但建
立省级集团易，而要真正下好

“一盘棋”，让各港口间取长补短
发挥最大效能却不易。简而言
之，形合更要神合。

如何形神合一，辽宁港口整
合过程中的心得或可借鉴。

树立“舍与得”的大局观念。
同一区域内港口，由于腹地交叉、
功能类似、业务同质化等因素影
响，造成过度竞争，制约了资源优
化配置，是港口整合的重要原
因。因此，在整合之后，各港口之
间转变思维显得尤为重要。辽宁
港口整合后的首要举措便是对大
连港、营口港进行业务划分，一个
侧重外贸、一个侧重内贸，聚焦主
业后，两港的运营成本大幅降低，
营业收入大幅提升。通过舍弃各
自眼前的小利，以客户的利益、便
利为最终考量，互为僚机，最终将
实现长久的多方共赢。

建立“整与分”的机构制
度。化零为整的目的是产生“1+
1>2”效应,发挥港口一体化对经
济发展的带动、辐射作用。既然
是一体化，就需要统一的管理和
组织架构，不能出现脑袋带不动
身子的局面。同时，也不能束缚
每个港口的主观能动性，由于流
程过长、事事请批等原因，浪费
时间成本导致办事效率低下。
辽港集团采用“小总部、大产业”
管控模式，明确了整体与局部的
权责，为一体化奠定了基础。

植入“同与异”的文化基因。
对辽宁港口而言，招商集团的加
持犹如一股强大的外部推力。从
外部到内部并成为其中一员，求
同存异是必经阶段。一方面，辽
宁港口敞开胸怀让“蛇口基因”深
植内心，另一方面，招商局集团给
出了成长消化的时间、培训学习
的空间，双方的心因此越贴越紧。

形合更要“神”合
孙大卫

观与思

承担我国南北方主要货物海运的营口港。

大连港通过质效提升活动，大幅提升了集装箱进出港效率。

丹东港杂货码头货物吞吐量实现稳中有升。


