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航运咨询机构SeaIntelligence在最近发布的一份报告中称，最近20年以来，集装箱
运输市场中的班轮公司数量大幅减少，因申请破产、退出市场或被其他班轮公司收
购的情况时而发生，以至于在这20年间，已有约60班轮公司消失于业界视野，并且
，这种趋势很可能继续。“因此在2038年，当前全球排名前40位的班轮公司也许
只有16家仍在列。”SeaIntelligence在报告中写道。

集装箱运输市场格局在20年间发生了翻天覆地的变化，不论是航运联盟的规模还是
被投入运营的超大型集装箱船的体型和数量，亦或班轮公司的运营模式和经营理念
，皆与二十世纪有很大不同。为此，本刊编辑部特别选择了几家有代表性的且已消
失于人们视野中的班轮公司（2000年至2019年），以帮助读者回忆一下它们不再
存在的原因，以及它们给予收购者的基因。

实现双赢双惠

事件：马士基海陆收购铁航渣华

2005年夏，马士基航运（当时为马士基海陆，Maersk
Sealand）正式宣布以23亿欧元的价格，收购荷兰铁航渣华（P&O
Nedlloyd，由英国铁行<P&O>和荷兰渣华<Royal Nedlloyd>合资组建）。

这一收购价格在当时，乃至此后很长一段时间里都称得上是高价，而如此之高的收
购价格，则在于铁航渣华的市场排名及盈利能力。当时，铁航渣华运力排名第三位
，在全球部署了70条主要航线，连接超过120个国家和地区的250余座港口。2004
年，铁行渣华营运利润达4.01亿美元，其中，集装箱运输业务的营运利润更是同比
增长了三倍，达到3.88亿美元。由此不难看出，强劲的盈利能力让马士基海陆发现
了收购铁航渣华可为其带来的经济效益。

与此同时，铁航渣华似乎也希望如此。一些资深航运从业者认为，铁航渣华与马士
基海陆之间的谈判历时两年之久，在它认为集装箱运输市场达到顶峰时将自身出售
的做法不失为明智之举，毕竟股东们最先获益。随着铁航渣华彻底退出集装箱运输
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领域，其在码头运营和渡轮业务方面取得了较大进展，不仅在欧洲占有相当多的码
头市场份额，并且巩固了当时全球第二大渡轮公司的地位。由此可见，铁航渣华在
航运业波动比较大的时期将更多的注意力集中在收益相对稳定的码头和渡轮行业，
是比较明智的一个选择。

马士基海陆收购在特定的时间收购铁行渣华，则对欧洲大型班轮公司进而当时逐渐
发展壮大的中国班轮公司（包括中远集运和中海集运）造成了一定的竞争压力，同
时，马士基海陆在海运市场定价方面也有了更多的话语权。

更重要的一点是，马士基海陆在当时并未加入任何航运联盟，而正是其收购铁航渣
华且在运力市场份额迅速领先于其他竞争对手之后，才渐渐发现了与规模对等的班
轮公司建立联盟、共享运力的重要性。

被迫变卖资产

事件：伍逸松出售东方海皇

2015年12月7日，新加坡国有班轮公司正式归于法国萨德家族。当日，达飞集团（
CMA CGM）确认以24亿美元（约合34亿新加坡元）的价格收购东方海皇（NOL
），这标志着东方海皇旗下主要资产——美国总统轮船（APL）及其相关码头业务
已为达飞轮船所有。

这是继马士基海陆收购铁航渣华之后，又一次轰动航运业界的大事件。只不过，东
方海皇并非自愿被出售，而是决策层的经营失误导致。时任东方海皇首席执行官伍
逸松（Ng Yat Chung）就此事接受《联合早报》记者采访时说：“我毕竟不是铁
打的，东方海皇是一家历史悠久的公司，对新加坡海运事业的发展有着重要意义，
从商业考量上，我知道出售海皇的决定是对的，从个人情感上，要做这个决定却非
常艰难。这些责任由我承担，由我当历史罪人吧。但我个人的想法并不重要，重要
的是，我向大家作出交代。”伍逸松的话尽显出遗憾与无奈，在他看来，将东方海
皇出售给达飞集团是对公司及利益相关者的最好交代。

不过，熟悉当时历史背景人都知道，伍逸松入主东方海皇之后并没有如他承诺得那
样将公司带向辉煌，反而始终无法扭转东方海皇的亏损状况，最后，竟变卖各种资
产以求存生。先是变卖东方海皇大厦，后又出售美集物流（APL Logistics），最终
，将新加坡的标志性品牌卖给了萨德家族，伍逸松及其经营手段引来了业界无数批
评。在业界看来，行伍出身的伍逸松（曾担任新加坡武装部队总参谋长）没能深刻
洞察到当时集装箱运输市场格局深藏的暗流，也没能拿出一系列的改革方案帮助东
方海皇重铸辉煌，只是任性地通过售卖资产的方式让公司财务变得不那么难看。事
与愿违，东方海皇连续五年亏损，伍逸松的经营理念最终导致了东方海皇的彻底崩
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溃。

通过收购东方海皇，达飞轮船在当时进一步缩小了与地中海航运之间的运力差距，
更让赫伯罗特难以赶超。与此同时，集装箱运输市场也第一次出现了三家班轮公司
运力市场份额均超过10%的场面。

南北航线“被攻破”

事件：“南美双雄”接连被收购

2014年1月22日，赫伯罗特与南美轮船（CSAV）合并。南美轮船在向智利证券监
管部门递交的一份声明中表示，根据与赫伯罗特签订的非约束性谅解备忘录，南美
轮船将拥有合并后新公司30%的股权。换句话说，全球运力排行榜中将不会再出现
南美轮船的名字。

南美轮船解释称，由于需要努力解决因低运价和高油价而导致的公司严重亏损，南
美轮船需要一种商业联合或其他形式的合作。同时，由于航运联盟不断扩大，船舶
大型化趋势又导致了越来越明显的船舶替换效应，更具规模经济效益的运力被逐渐
投放至南北航线，南美轮船的市场份额占有率和市场竞争力出现了较为明显的下降
。不仅如此，高租金也阻碍了南美轮船的前进步伐。据公开资料显示，南美轮船在
当时共有集装箱船54艘，其中租赁运力高达39艘。在低迷的市场环境中，大型班轮
公司更具相对优势和主动权，南美轮船自然也需要通过合并或联盟的形式降低运营
成本，扩充自身实力，只可惜，它没有能力选择后者而被迫加入赫伯罗特。

对赫伯罗特而言，与南美轮船集装箱运输业务的合并能够为其带来约3亿美元/年的
成本节约，更为其搭建了一个更广阔的航线网络，显著改善了全球竞争力。赫伯罗
特接手南美轮船集装箱业务后，成为了当时全球第四大班轮公司。

就在赫伯罗特收购南美轮船后不久，德国人再次与智利人携手。2014年7月25日，
汉堡南美宣布已与拉丁美洲第二大班轮公司智利航运（CCNI）达成初步协议，收购
其拥有的集装箱运输业务。智利航运选择被并购的原因与南美轮船类似。据公开资
料显示，在之前的6年中，智利航运盈利水平逐年下降，2013年的营业收入已从前
一年的9.1亿美元降至8.41亿美元。时任智利航运总裁兼董事会主席Beltran
Urenda Salamanca就曾断言，如果不与其他公司进行业务合并，智利航运将不会
再有发展，甚至会断送未来。其实，汉堡南美与智利航运在此前的15年间始终保持
着较为密切的合作关系，对智利航运而言，这是一次难得的机会。

而汉堡南美联手智利航运的目的究竟何在？当时，马士基航运已经开始重启SeaLan
d品牌，这被视为其挖取美洲市场份额的利刃，加之赫伯罗特与南美轮船合并之后
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对美洲市场的渗入，汉堡南美不可坐以待毙。

强调“联合作战”

事件：日本三大航企合并集运业务

在看清自身运力结构和市场行情后，日本三大航运企业果断合并旗下集装箱运输和
相关业务。2016年10月31日，商船三井、日本邮船和川崎汽船联合发表声明，宣
布合并三家公司的集装箱运输业务，以及除日本本国之外的全球码头运营业务，并
为此成立Ocean Network Express（简称ONE）。同时，原有的商船三井、日本
邮船和川崎汽船逐渐淡出了班轮公司运力排行榜。

日本三大航运企业合并集装箱运输业务是由共同思路引导的。首先，商船三井、日
本邮船和川崎汽船在运力布局方面有相似性，但在当时分属不同的航运联盟，这在
一定程度上加大了日本本国航运企业之间的竞争。其次，这三家航运企业都拥有很
长的航运历史，而且有相近的企业文化，合理合并后产生的运营效率提升和规模经
济能够抵消市场带来的不利因素。正如商船三井首席执行官池田润一郎所言，我们
这三家班轮公司的运力规模非常接近，企业文化也相同，且有长期的合作经验，这
是三方得以合并业务的思路之一。

此外，低迷的航运市场环境也促成了ONE的出现。根据上述三家航运企业在合并之
前公布的数据（2016上半财年）显示，营收和净利水平均低于预期，而通过合并，
可以为降本增效提供更多空间，以改善商船三井、日本邮船和川崎汽船的经营业绩
。日本三大航企通过集运业务合并，在远东和欧洲航线上，周运力接近28000TEU
，竞争力大增；而在重点布局的远东至北美航线上，周运力在当时接近69000TEU
，超过马士基航运居第一位，这与中远集团和中海集团的合并可谓异曲同工。

与此同时，日本政府对于这三家航运企业的合并也持支持态度，并表示ONE的出现
将激发日本航运业的潜能，在集装箱运输市场极度低迷、货运量减少及新运力不断
投入导致市场供需情况持续恶化的情况下，提升日本航运企业的市场竞争力。

放弃是为了延续

事件：马士基快速收购汉堡南美

2016年12月1日，马士基集团发布公告称，马士基航运已经正式与德国欧特克集团
（Oetker Group）达成协议，将收购后者经营了80年之久的航运企业汉堡南美。

“这是马士基集团航运历史上一个全新的里程碑。我非常高兴我们能够与欧特克集
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团达成协议收购汉堡南美。”马士基集团兼马士基航运首席执行官施索仁表示，“
汉堡南美是一家运营成功，且拥有良好声望和口碑的航运企业，拥有高知名度的品
牌，高专业素质的和众多忠实客户。汉堡南美对马士基航运的集装箱运输业务是很
好的补充，特别是在南北向航线上。依托汉堡南美，马士基航运今后将在东西向和
南北向全航线上为客户提供更最优质的服务。”对于并入马士基航运，时任汉堡南
美执行董事会主席Ottmar Gast表示：“我们非常骄傲可以加入马士基航运，希望
通过使用马士基航运卓越的航线网络和运营系统，继续运营汉堡南美的品牌和业务
模式，为我们的客户提供个性化的航运解决方案。”

在业界看来，马士基航运和汉堡南美的联手将完善产品组合，更好地控制成本，让
客户受益。欧特克集团管理控股公司Dr.August Oetker
KG的顾问委员会主席August Oetker强调：“我们相信找到并选择了最优秀的合作
伙伴，马士基航运将根据协议保留并发展汉堡南美的品牌和汉堡总部，凭借品牌效
应、组织架构和敬业的员工，为我们的客户提供更可靠的、更高效的海运物流服务
。”

对于像汉堡南美这样一家主营南北向航线的班轮公司而言，在竞争激烈的东西向航
线部署的运力十分有限，鲜有机会被其它联盟纳为成员。汉堡南美此前曾有意加入
O3联盟，但最终因为种种原因未能如愿。如今，这家德国班轮公司带着优质的南北
向航线资源，为马士基航运注入新的发展基因。如此看来，汉堡南美似乎并非“被
收购”，反而像是为了延续市场和品牌而选择成为马士基航运的一部分。

换个角度来看，马士基航运一向非常看重市场份额，该公司高层人士曾明确表示，
将有机地获得更多的市场占有率。从马士基航运历次收购案例中，可清晰地发现这
一点。而马士基航运收购汉堡南美，则是前者全球战略发展体系的一部分，借此收
购，增强南北航线市场。

资金链瞬间断裂

事件：韩进海运突然破产

2016年8月30日，韩进海运最大的债权人韩国产业银行（KDB）宣布，由于韩进集
团（韩进海运母公司）对韩进海运债务重组计划缺乏足够资金，债权银行失去信心
而终止对韩进海运的支持。韩国政府也明确，如果不能将到期债务延期，并降低付
给外国船东的租船费用，韩进海运将由法院破产接管。一天后，韩进海运召开董事
会，一致同意向首尔中央地方法院提交破产保护申请。

以运力规模计算的话，这是航运业历史上最大的一桩破产案。当时，韩进海运拥有
船舶98艘，合计约609536TEU，运力份额占全球总运力的2.9%，是全球第七、韩
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国第一大班轮公司。

资金链瞬间断裂是导致韩进海运破产的根本原因。此前，债权人一直要求韩进集团
向韩进海运注资4000亿韩元以帮助其解决部分流动性问题。但这一请求没有得到支
持。韩进集团认为，如果再对韩进海运追加4000亿韩元以上的资金投入，集团将陷
入危机。2016年上半年，韩进海运累计负债42亿美元，负债率高达870%，而现金
储备量仅1.565亿美元。这意味着韩进海运在当时面临超过10亿美元的流动资金短
缺。

经营决策失误则是韩进海运资金链断裂的主要原因之一。2006～2007年，韩进海
运看好大型船舶前景订造大船，资金成本压力加大，负债率大幅攀升，同一时期，
韩进海运又向船东高价租赁了一批大型船舶，且租船合约长达十年。然而国际金融
危机导致运费急速下滑，韩进海运背负的年租船费用达数千亿韩元，比市场价格高
出近5倍。高价租船政策让韩进海运很难翻身，破产在所难免。 
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