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前言： 

中国港航行业正经历格局变化，港口企业内外受压，站在了转型的十

字路口。而近期新冠疫情持续影响全球供应链，中国港口首当其冲，航线

减少、部分港口生产业务呈现下滑。此次疫情影响也可视为是对中国港口

未来面临全球供应链态势重组和贸易流改变的早期“压力测试”。 

我们建议中国港口企业从“4+1”— 四大业务能力建设和一项体制

机制变革着手：1) 港口整合：从“型合”到“神和”推动深层次的协同效

益；2) 精益运营：从码头资产运作者转变到海港腹地衔接的整合者，以达

到全面运营效率的最大化；3) 物流延伸：从零散的物流业务到清晰的物流

战略定位，明确区分“腹地战略”和“物流战略”，进而实现物流业务规

模增长和效益提升的战略初衷；4) 智慧港口：从单纯的科技应用到新技术

与战略和运营的融合，成为真正的新业务增长引擎；以及提升组织反应速

度的体制变革，依托市场化管理机制激活组织活力，令组织更多元、更敏

捷、更专业。在业务能力建设和体制机制改革的双轮驱动下，实现从控制

港口资产运营以获取盈利的模式，过渡至统筹港口生态系统以解锁并重新

分配新价值池，成为真正经得住风浪的百年领先企业。 

港航市场发展正值变局 
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过去 40 年来，中国港口的快速发展是改革开放成就的缩影，港口既

服务和促进了经济发展，其本身也在经济的腾飞中日渐壮大。现在，世界

十大集装箱港口中，有 7 个来自中国。展望未来，随着全球政治和经济环

境的变化以及贸易结构的调整，港口行业的深层次变革也已经成为大势所

趋。我们认为港口行业正面临四大变局： 

港口深化改革面临困局 

面对挑战与机遇并存的四大变局，中国港口企业的举措在初期取得了

良好的成效，能够创造的基础价值已经被港口企业充分获取，改革已然进

入“深水区”。另一方面，要想捕捉更深层次的效益，企业需要具备更高

水平的能力，否则只能望洋兴叹。在我们看来，主要有四大原因制约着中

国港口企业的能力提升，形成了企业深化改革的困局： 

企业转型升级借势破局 

港口集团正处于一个行业新周期的边缘，将要迎来巨大的变革。下一

个脱颖而出的港口集团必须能够成功地完成以下过渡： 

为了实现这些关键过渡，我们认为，中国港口需要推动“4+1”，即

四大业务能力建设和一项体制机制变革 （见图 1），并围绕这些方向进行

战略思考，提高转型成功的机会： 
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能力之一 ——港口整合：从“型合”到“神和”，推动深层次的协

同效益释放 

“十三五”以来，国家出台了一系列政策以推动区域内港口资源的整

合，众多港口企业也纷纷寻求不同方式的合作，从而增强市场协同，提升

自身服务能力。这其中，从合作的紧密程度上存在股权收购、区域整合（例

如在省级层面成立港口集团，将省内不同功能的港口整合至省级集团）、及

港口联盟三种不同形式。建立不同形式的整合关系不是目的，而是形式，

为的是破除低水平重复产能建设和低水平同质化竞争。然而即便是最为紧

密的合作模式，如股权整合，也仅仅是“型合”，港口企业需要为整合赋

予价值创造的深刻使命，从而实现“神和”（见图 2）。 
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我们认为，港口企业尤其是开展了省级或区域整合的港口集团，应该

在获取了初步协同的基础上，不仅止步于“补短板”，还需着力捕捉更高

层次的业务协同，例如商业、运营、数字化和新业务协同等深层次的协同

效益。现在的港口集团比以往任何时候都更有条件去优化港口和土地资源

的开发利用，集约化地同班轮公司及物流企业探讨合作，直达货主并为其

提供定制化服务，主导港口生态圈的建设。打造世界一流的核心竞争力和

商业模式，真正做到价值驱动的深层次整合。 

能力之二 —— 精益运营：卓越的现代化运营塑造竞争力，“港口 4.0”

或已到来 

港口运营效率依然存在很多可以提升的空间，根据麦肯锡的全球集装

箱码头运营效率对标数据库，高绩效码头和低绩效码头的运营效率确实仍



 

 - 6 - 

然存在差距，如泊位的生产效率可以相差 40%至 50%，吊桥生产效率（吊

桥每小时移动次数）也可以相差 50%以上。只有通过整体的顶层运营规划、

中台的运营协调和底部各个关键设备的效率最优，才能实现集装箱码头运

营效率的最大化。 

事实上，运营升级不仅仅体现在更高的生产效率对于码头自身内部的

吞吐能力、堆存能力等各方面的全方位提升，更大的机遇在于和船公司端

和内陆端的衔接上，港口可以通过运营的升级最终实现更好地服务客户、

为客户直接创造经济价值；而一旦这些经济价值被船公司捕捉，将会直接

影响船公司作为客户对于码头的选择，也有利于提升客户粘性。根据麦肯

锡估算，对于船公司约 1/3 的效率提升机遇出现在集装箱港口和船公司的

衔接上。 

港口 4.0 时代，即从港口管理者转变到生态系统协调人的角色，将会

成为未来港口的趋势和必然，并将会是一次飞跃式发展（见图 3）。在港口

4.0 时代，港口的边界被打开和重塑，不局限于港口本身；它将会更加注重

生态系统利益相关方的整合，并主动引领合作，而不是被动反应性处理问

题，从而实现系统性的供应链优化，为整个生态系统创造价值。根据麦肯

锡的大致估算，港口 4.0 将会为整个全球港口生态系统创造约 700 亿美元

的直接和间接经济效益，港口企业本身将会直接受益于其中的约 15%。但

更加不可忽略的是，随着港口新的商业模式诞生，港口 4.0 的经济潜力将

会不可估量并令人期待。 
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能力之三 —— 物流延伸：明确物流业务的战略定位，结合自身能力

禀赋 

港口应该提升物流业务的战略能级，超越物流是港口业务自然延伸的

想法，将其作为一个全新业务，并仔细审视三方面的基本问题。 

首先，明确物流业务的战略定位，而不是简单的为物流业务设定业务

目标。很多企业在开展新业务时往往容易进入用业务目标代替战略的误区。

在当前形势下，我们看到港口开展物流业务时一般有三类战略定位： 
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第二，从组织、人才、资源等方面制定切实可行的实施方案。基于不

同的战略定位，全面考虑物流业务的组织架构、人才需求、资源布局、产

品设计、业务目标等。 

第三，充分利用港口自身能力禀赋，做好社会资源整合。在制定实施

方案时，不必将所有业务全部控制在港口集团内部，港口物流企业可以考

虑重点控制与港口运营相关度高、资源投入大的细分领域，如堆场、仓库

等地产类业务和数字化平台等数据运营类业务。而对于市场成熟度高，且

充分竞争的市场细分，如集卡/公路运输，货代等业务，则可以考虑引入合

作伙伴或生态圈企业来共同围绕战略定位打造业务组合。 

能力之四 —— 智慧港口：拥抱数据化前沿科技，回归业务本质 

当我们讨论“智慧港口”“港口数字化”等科技话题时，关键还是在

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_34024


