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8 月 4 日，山东省港

口集团党委书记、董事长霍高原在 2021年

半年总结会上宣布，按照“整合、融合、耦合”的

总体思路，山东港口“整合”阶段任务全面完

成，一体化改革发展将从“整合”步入“融合”

阶段。

时间拉回至两年前，中国港口业发生了

一件足以改写市场格局的大整合。2019 年 8

月 6 日，山东省将青岛港、日照港、烟台港和

渤海湾港整合，成立了山东省港口集团。整

合之后，港口年吞吐量高达 14 亿吨，成为全球

吞吐量最大的港口集团。当时，这一举动引

来诸多质疑和担心，比如，这种靠行政指示整

合的方式很难成功，各港口担心利益受损，地

方政府担心自管的港口被拿走，影响地方经

济发展等。

这家全球最大的港口集团如何在两年内

完成对四大港口的整合？两年来取得哪些创新

突破？日前记者深入山东港口进行了采访。

史无前例的整合

山东是当之无愧的港航大省——3345 公

里的海岸线上，不仅有青岛港、烟台港、日照港

3 个 年 吞 吐 量 超 4 亿 吨 的 大 港 ，30 个 沿 海 县

（市、区）还遍布 26 个大大小小的港口，几乎一

县一港。

山东港口为什么要整合？“是因为存在诸

多积弊。”面对记者抛来的问题，霍高原的回答

直截了当，港口与港口间的低效重复建设，基

础设施不互联互通，低效、低价的恶性竞争等。

长期以来，山东的港口多小散弱、无序竞

争。山东港口青岛港集团总经理李武成告诉

记者，整合以前，很多船公司来山东询价时，先

与烟台港议价，又拿着烟台港的折扣价压青岛

港，再用青岛港的底价压日照港⋯⋯一圈下

来，各港口争相降价，拼得头破血流。

事实上，山东各港口混战不断，也与各个

港口发展处于初级阶段有关。“山东各个港口

还只停留在运输港的层面，更多依靠传统装卸

业务，临港产业培育不足，高端港航服务业更

是极为缺乏，这也是恶性竞争愈演愈烈的深层

因素。”山东省港口集团党委副书记、董事、总

经理李奉利分析。

港口存在的一系列问题，让山东省认识到

整合的必要性。2018年，山东省政府开始酝酿整

合沿海港口资源，谋划组建山东省港口集团。

不过，港口整合并非易事。因不同港口有

着不同的隶属关系，需要跨越不同区域、行政、

体制等多重障碍。

霍高原坦言，由于难度太大，山东港口整

合被设计成三步走：2018 年 3 月，首先由山东

高速集团控股整合滨州港、东营港、潍坊港，组

建山东渤海湾港口集团；2019 年 7 月 9 日，威海

港 100%股权无偿划转青岛港；同年 8 月 6 日，

由青岛港、日照港、烟台港和渤海湾港四大港

口组建的山东省港口集团正式挂牌成立。这

场涉及山东 7 市的沿海港口大整合，迈出了决

定性的一步。

从竞争走向协同

合并之后，如何整合？山东省委省政府提

出了顶层设计的“三个一”：港口规划“一盘

棋”、资源开发“一张图”、管理服务“一张网”。

山东港口制定了“整合、融合、耦合”的一体化

改革发展任务书、路线图。

“省里从顶层设计，哪个地方建码头、建港

口，必须要征求山东港口的意见，原来那种资

源的无序开发问题解决了。”霍高原告诉记者，

集团内部要实现一体规划、一体建设、一体运

营、一体管理，统一优化配置岸线资源，明确各

港口特色化、差异化、规模化发展方向，杜绝重

复建设、同质化竞争，彻底解决各自为政的

问题。

此后，山东港口边改

革、边发展、边谋划未来，设计实施了“1+

4+11+N”的组织架构——由集团总部、四大港

口集团、11 大板块集团以及众多内陆港组成，

打造“以青岛港为龙头，日照港、烟台港为两

翼，渤海湾港为延展，各板块集团为支撑，众多

内陆港为依托”的一体化协同发展格局。

“我们生产业务部主要聚焦在对各港口的

统筹上。”山东港口生产业务部部长于沉涛说，

对市场业务统筹开发，内部竞争统筹调配，价

格费率统筹管理等。“各个港口仍然有竞争，但

竞争点不再是装卸费，而是在综合性全程服务

的优劣上。”

过去，山东各大港口之间是竞争关系，少

有往来。成立不到半年，山东港口就在内部开

通 7 条内支线，港口之间从争抢货源到相互喂

给。“这种协同发展实现了多赢。”于沉涛说。

协同发展为客户提高效率、降低成本。“过

去鲁西南腹地的外贸货物，一般走公路运输到

青岛港或连云港港，现在可以直接就近运输到

日照港装舱，然后通过内支线海运到青岛港，

再转到青岛港的国际航线干线。通过这种运

输线路，每个集装箱可节省四五百元的物流成

本。”青岛中远海运集装箱运输有限公司船代

部经理刘方峰说。

协同让各个港口实现了吞吐量的增加，渤

海湾港成为受益最大的一方。渤海湾港集装

箱航线从零起步，提升至 14 条，作业货种扩增

至近百种。2021 年上半年，渤海湾港完成吞吐

量 1305 万吨，同比增长 24.3%，完成集装箱 24.6

万标箱，同比增长 90%。这其中，由青岛港、日

照港、烟台港贡献的转水干散货，占总吞吐量

三成以上，箱量占集装箱量的比重达到 52%。

在日照港、烟台港、渤海湾港、威海港等港

口的喂给下，青岛港有了更多的客户、货源，也

敢于开通更多、更密的国际航线——整合两年

来，青岛港开通新航线 49 条，航线数量和密度

稳居中国北方港口第一位。

2021 年初，交通运输部发布的数据显示，

2020 年山东港口货物吞吐量、集装箱吞吐量分

别完成 14.2 亿吨、3147 万标箱，增速分别高于

全国沿海港口 4.3 个、5.0 个百分点。值得一提

的是，青岛港货物吞吐量 6.05 亿吨，超越新加

坡港，跃居全球第五位；集装箱吞吐量 2201 万

标箱，首次超越釜山港，位居全球第六位，成为

东北亚集装箱第一大港。

探索整体转型

山东港口更大的目标是要“加快建设世界

一流的海洋港口”。

“世界公认的国际航运中心伦敦港，年吞

吐量 5000 多万吨，远小于山东港口的体量。

但分析伦敦港收入、利润构成就能发现，装卸

吞吐只贡献了 5%的利润，另外 95%来自金融、

贸易、航运服务和产城融合等。反观山东港

口，70%的利润来自于传统业务。”霍高原告诉

记者，对标全球知名港口普遍的发展路径，山

东港口下定决心，在整合资源要素的同时，必

须重塑主业，重新确立发展方向——由装卸港

向枢纽港、贸易港、金融港全面升级。

按照这一目标，山东港口组建了贸易、物

流、金控、产城融合、邮轮文旅、航运、港湾建设

等 11 个板块集团，探索依托港口资源深度融入

产业经济和城市发展。“现在传统的港口装卸业

务和新兴的贸易、物流、金控、产城融合等业务，

利润占比为 7∶3。‘十四五’期末这一比例将调整

为 5∶5，2035年将达到 3∶7。”霍高原说。

“刚开始让我做贸易时有点发懵，不知道

该咋干。”干了 30 年码头装卸业务，现为山东

港口国际贸易集团有限公司党委书记、总经理

的 刘 晋

笑着对记者说，第一笔贸

易从石油开始做起。“进口半船原油需要 4

亿元至 5 亿元，下游的中小炼厂无力一次性支

付，对进口商来说资金压力很大，银行无法监

管原油又不敢放贷，而山东港口有国企的信

誉，可以实时监管原油，银行就愿意合作，所以

港口做大宗贸易有着天然的优势。”

如今，山东港口贸易集团开起了“原油现

货超市”——利用银行授信，将贸易商整船原

油买下，储存于港口罐区，分批向地炼出售现

货——贸易商及时拿到了货款，炼厂随买随

用，银行敢于放贷，山东港口从中既获得了稳

定的货源，又赚取了贸易收益。

按照这条路径，刘晋逐步把贸易业务扩展

到铁矿石、焦炭、煤炭等多种大宗商品。从 2020

年 3 月注册成立到 2020 年底，山东港口贸易集

团的贸易额就完成 136 亿元，今年上半年达

216 亿元，计划“十四五”期间突破 700 亿元。

金融业务也正在由弱变强。“整合之前只

有青岛港和日照港有金融板块业务，但在战略

上不是主业，难以充分展开。”山东港口金融控

股有限公司党委书记、总经理姜春凤告诉记

者，整合之后，他们大大拓展了业务空间，服务

范围也从青岛、日照扩大到全省乃至省外。

打开新的发展空间

港口只有真正融入区域经济中，与城市共

享资源，广泛开展合作，才能实现更大的发展。

山东港口提出了“港产城”融合的概念。“港

产城融合，一方面是为更好发挥港口作为经济

发展重要支撑的作用，更好服务地方经济发展，

另一方面更是着眼于未来，构建有利于港口自

身、临港产业、城市发展的新布局。”霍高原说。

在这一战略思路下，山东港口与济南、青

岛等省内 16 地市组建港口与城市联合体，“港

城联动”“双招双引”，探索推动港口转型升级，

临港产业聚集和港产城建设，做地方经济社会

发展的“金牌合伙人”。

2021 年 1 月份，总投资 138 亿元，涉及冷链

物流、城市更新、汽车产业、高新科技装备等五

大类别的港产城融合项目，在日照集中开工。

“现在我们与全省 16 个地市都有合作，如

滨州的物流产业园、济南的陆港、烟台的海上

大世界等。对于各地市来说，山东港口在当地

的投资和税收一直在增加。”山东港口投资发

展部部长吕晓丽说。

从 2020 年底开始，山东港口青岛港联手

海丰、中远海运、马士基等航运公司，连续开通

了 8 条东南亚冷链快航航线，这也是其布局未

来的新举措。“随着中等收入人群增多，消费需

求将逐渐升级，山东港口将会从以生产资料为

主，转向生产资料和生活资料并重。”霍高原认

为，这一趋势已经显现，必须尽早布局。

山东港口先后与青岛、威海、潍坊、日照、

烟台等地政府合作，建设了生活资料分拨中心

或冷链产业园。

总结两年发展，“山东港口必须在国家战

略大局履行使命担当”。霍高原说，海外不断

开辟新航线，沿黄河流域城市不断开通铁路班

列，与中欧班列打通形成海铁联运⋯⋯山东港

口这种内外连接的形式越来越密集。

谈及企业未来发展，霍高原表示，“融合”

将是山东港口今后两年到三年的根本任务，

“‘融合’主要是在思想、干部、业务、制度、文

化、作风六大方面，齐头并进。这是山东港口

一体化改革的关键环节，也是‘加快建设世界

一流海洋港口’的根本所在”。

全球最大港口集团是怎样炼成的全球最大港口集团是怎样炼成的

本报记者本报记者

刘刘

成成

扭住扭住““人和发展人和发展””核心要素核心要素
77 家企业靠行政手段整合在一起家企业靠行政手段整合在一起，，组建组建

山东省港口集团山东省港口集团。。这样一个普遍不被看好这样一个普遍不被看好

的企业整合的企业整合，，短短两年就取得明显成效短短两年就取得明显成效，，其其

关键在于扭住了改革关键在于扭住了改革““牛鼻子牛鼻子”，”，抓住了整合抓住了整合

的两个核心要素的两个核心要素：：人和发展人和发展。。

收 入收 入 、、升 迁升 迁 、、未 来 前 景 等 都 是 干 部 职未 来 前 景 等 都 是 干 部 职

工普遍关心的问题工普遍关心的问题。。山东省港口集团成立山东省港口集团成立

后后，，在这些方面设计得很精准在这些方面设计得很精准。。譬如譬如，，在干在干

部使用上部使用上，，山东港口是在几大港口之上组山东港口是在几大港口之上组

建的母集团建的母集团，，扩大了管理层空间扩大了管理层空间，，加之加之 1111

大 业 务 板 块 催 生 出 众 多 新 的 管 理 岗 位 需大 业 务 板 块 催 生 出 众 多 新 的 管 理 岗 位 需

求求 ，，全 港 口全 港 口 66 万 多 人万 多 人 ，，至 少 有至 少 有 60006000 多 人 在多 人 在

整合中得到了不同程度整合中得到了不同程度

的晋升的晋升。。

对 普 通 职 工 来 说对 普 通 职 工 来 说 ，，

最关心的还有收入的增最关心的还有收入的增

长长。。新冠肺炎疫情期间新冠肺炎疫情期间，，

山东港口不仅没有裁员山东港口不仅没有裁员

降 薪降 薪 ，，反 而 涨 了 两 次 工反 而 涨 了 两 次 工

资资，，发了奖金发了奖金，，并公开承诺并公开承诺““ 十四五十四五””期间期间

每年涨薪幅度为每年涨薪幅度为 88%%。。更重要的是更重要的是，，为职工为职工

设 计 了设 计 了 66 级级 、、每 级每 级 66 档档 ，，共共 3636 档 的 升 迁 通档 的 升 迁 通

道道，，与待遇挂钩与待遇挂钩。。职工只要好好干职工只要好好干，，两年就两年就

能提一档能提一档，，有干头有干头、、有奔头有奔头。。

发展是整合的另一个核心要素发展是整合的另一个核心要素。。如果山如果山

东港口的成立东港口的成立，，仅仅着眼于解决过去那些恶仅仅着眼于解决过去那些恶

性竞争性竞争、、无序开发等问题无序开发等问题，，仍停留在传统的仍停留在传统的

装卸港层面装卸港层面，，那么收入那么收入、、升迁升迁、、未来前景等干未来前景等干

部职工普遍关心的问题部职工普遍关心的问题，，就成了无源之水就成了无源之水。。

从两年的实践看从两年的实践看，，山东港口抓发展可谓山东港口抓发展可谓

““谋定而后动谋定而后动”，”，既有牢记既有牢记““国之大者国之大者””的战略的战略

融入融入，，也有也有““ 港通四海港通四海、、陆联八方陆联八方””的战术的战术

考量考量。。

抓发展要站位高抓发展要站位高。。这个站位必须是顺这个站位必须是顺

应应、、服务服务、、融入国家战略和国际合作大势融入国家战略和国际合作大势，，比比

如加快构建以国内大循环为主体如加快构建以国内大循环为主体、、国内国际国内国际

双循环相互促进的新发展格局双循环相互促进的新发展格局，，黄河流域生黄河流域生

态保护和高质量发展战略态保护和高质量发展战略、“、“一带一路一带一路””建设建设

等等，，这些国家战略和国际合作这些国家战略和国际合作，，抓住了就是抓住了就是

重大机遇重大机遇，，就能借势发力就能借势发力、、顺风行船顺风行船。。只有只有

自觉地服务于这些战略和合作自觉地服务于这些战略和合作，，在其中不断在其中不断

寻找新机遇寻找新机遇、、满足新需求满足新需求，，才能在未来的战才能在未来的战

略大局中占有一席之地略大局中占有一席之地。。

抓发展要有战略眼光抓发展要有战略眼光。。从全球先进港从全球先进港

口的发展经验来看口的发展经验来看，，贸易贸易、、物流物流、、金控金控、、航运航运

服务服务、、产城融合等业务产城融合等业务，，将成为未来港口发将成为未来港口发

展中的展中的““头部头部””板块板块，，必须尽早布局必须尽早布局，，才能迎才能迎

头赶上头赶上，，这也正是山东省港口集团成立两年这也正是山东省港口集团成立两年

来的战略落脚点和发力点来的战略落脚点和发力点。。

抓发展要因地制宜抓发展要因地制宜。。要紧密结合港口要紧密结合港口

实际实际，，从港口的区位优势从港口的区位优势、、现有基础现有基础、、发展短发展短

板等基本条件出发去谋划板等基本条件出发去谋划。。譬如譬如，，山东几大山东几大

港口从过去的无序竞争变成今天的明确各港口从过去的无序竞争变成今天的明确各

自分工自分工、、发挥各自优势发挥各自优势、、实现错位发展实现错位发展，，形成形成

一体化协同发展的合力一体化协同发展的合力。。

赢得了人心赢得了人心，，实现了发展实现了发展，，企业整合扭企业整合扭

住了改革住了改革““牛鼻子牛鼻子”，”，何愁不成功呢何愁不成功呢？？

山东港口青岛港自动化码头山东港口青岛港自动化码头。。 （（资料图片资料图片））

““韦立世界韦立世界””轮在山东港口烟台港轮在山东港口烟台港

西港区进行卸货西港区进行卸货。。 （（资料图片资料图片））


