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■ 本版撰文 本报记者 栾 鹤

中国企业投资东盟风云录盟风云录

编者按：近日，由中国—东盟商务理事会主办的“中国企业

走进东盟”和“东盟企业走进中国”评选颁奖典礼在北京举行。

活动期间，本报记者专访了中国—东盟商务理事会中方常务副

秘书长许宁宁及天津聚龙集团董事长杨学犟、中国航油（新加

坡）股份有限公司首席执行官孟繁秋等国内多位赴东盟投资的

企业家，他们向记者讲述了企业挺进东盟背后的故事。

2012 年，中国与东盟贸易额创历史新高，突破了 4000 亿

美元，同比增长了 10.2%。中国连续 4 年成为东盟的最大贸易

伙伴，东盟则是中国的第三大贸易伙伴。

中国—东盟商务理事会中方常务副秘书长许宁宁分析

道，2013 年，世界经济形势不容乐观，在此大背景下，中国和东

盟作为新兴经济体，更需以合作促发展。

可以注意到，近些年，中国企业“ 走出去”的步伐加快，

中国企业投资东盟如何才能少走弯路，许宁宁认为，主要有

3 个 方 面 需 要 注 意 ，一 是 要 了 解 目 的 地 国 家 的 有 关 政 策 。

二 是 利 用 好“ 零 关 税”。 他 表 示，利 用 好 东 盟 内 部 的“ 零 关

税”政策至关重要，东盟经济共同体将于 2015 年建成，中国

企业可以通过进入一个东盟国家，从而打开其他国家的大

门。三是中国企业要做到入乡随俗，不只是处理好和政府

高官的关系，还要处理好和媒体、民众等的关系。积极履行

企业社会责任，惠及当地民生。

在采访中，记者了解了 3 家在东盟发展较好的企业，他们挺

进东盟的艰辛与不易，值得后来者参考与借鉴。而这些背后的故

事，成为了一部中国企业“行者闯天下”的风云实录。

后记：“东盟现在是安全上靠美国，经济上靠中国”。这样的言论一直不绝

于耳，而且常出自官员和学者之口。中国—东盟商务理事会常务副秘书长许宁

宁明确表示，不赞成“东盟经济上依靠中国”的观点。

许宁宁分析道，在贸易上，按中国海关统计，2012年，中国与东盟贸易中方顺差近85

亿美元，中方向东盟出口更多。在投资上，对东盟投资，美国、日本、欧盟、韩国均比中国

多，中国在东盟投资也远远少于东盟在华投资。中国企业相对于发达国家企业在东盟

的投资，前者较多在资源开发、工程项目上，而后者较多在制造业、服务业上。

许宁宁强调，我们不要轻易下结论，“东盟在经济上靠中国”的误解，易带来决

策失误，易使我们误认为你离开我就难发展。这种误解，也易引起东盟一些国家

的反感。

关于“中国在东盟掠夺资源”的说法虽偏颇，但值得重视。企业在东盟投资

应符合东盟国家正在积极进行的产业结构调整和产业升级的政策。

高深集团：橡胶替代种植 惠及缅北百姓

天津聚龙：

海外种棕榈 实现本土化经营

中航油：

风险控制 上演绝地重生

湄公河畔缅北的大山里，郁郁葱葱的橡胶

林生生不息，高深集团的橡胶工厂日夜忙碌。

2006 年 初，云 南 高 深 集 团 的 核 心 领 导 层

做出了决定：进军东盟市场。考察组随即赴

东盟考察，一路从乘飞机、住酒店，到坐皮卡

车、宿简易房，最后连路也没有了，考察俨然

变成了探险。在老挝和缅甸，考察组深入杳

无人烟的大山雨林，在蚊蛇、蚂蝗的围攻中展

开了地形测绘、海拔测量、土壤分析等工作。

白天，火辣辣的太阳烘烤着大地，再加上漫天

弥漫的水汽，湿热难耐；到了晚上，又突然变

得雾气蒙蒙、凉气袭人，凌晨时，露水就像小雨

一般滴答。

经过考察，高深集团抓住了中缅两国政府

高度重视和支持企业在缅甸境内开展橡胶替

代罂粟种植的机遇，在缅甸佤邦邦康市全资注

册成立缅甸万恒橡胶有限公司，实施橡胶开发

种植项目。

缅甸掸邦第二特区（佤邦）地处缅北，是

“金三角”地区民族地方武装中控制区域最大、

人口最多、兵力最强的一支。该地区出产的毒

品一度占“金三角”地区输出毒品总量的 60%和

缅北输出毒品总量的 80%。

高深集团的橡胶种植地缅甸佤邦温高县

就处在毒源地“金三角”地区的中间地带，橡胶

种植地全部由原种植罂粟的土地和未开发的

荒山荒坡改造。橡胶林建设之初，摩托车是技

术员最好的交通工具。大雨过后，山路就无法

通行，就要步行爬山。中午只能在胶地里吃冷

饭，碰上意外回不了住处，也只能在山上砍一

片芭蕉叶为被，在地上睡一宿。

在缅北烟农的眼中，罂粟不过就是一种农

作物，跟水稻一样。每年二三月，每户烟农都

要为断粮而发愁，不得不把刚刚收割的大烟贱

卖。就这样，日子还一年不如一年。

让当地的烟农转变成胶农，最终彻底放弃

罂粟的种植并不是一件容易的事。用他们自

己的话说，种毒品都吃不饱，种橡胶还不得饿

死。公司技术员和当地政府只能一个山头、一

个山头地到老百姓家里做工作。

当地百姓长期以来都是分散居住在山上

的草屋窝棚，固守着刀耕火种的生产方式，季

节一到就在山头放把火，山火过后用根棍子在

灰烬上戳一戳，撒上种子就只等收获了，完全

没有传统农业的耕种、管扶和施肥的概念。

高深集团统一培训指导，待胶农掌握一定

橡胶种植技术后参与到橡胶种植开发中来，再

按劳取酬，承包管理公司的胶园。按合同规

定，农户可以用劳力换取公司的胶苗和机械作

业，发展自己的橡胶林，公司必须给予必要的

技术和管理支持，农户自有胶林产出的橡胶按

市场价格出售给公司加工。

胶农获得了稳定的收入，目前从事橡胶生

产管理的农户中 88.7%是原来依赖种植罂粟的

烟农，收入是以前种植罂粟的 5 倍。

公司动员农户从山上搬迁下来集中居住，

高深集团建设的石棉瓦房、彩钢瓦房慢慢取代

了茅草屋。从山上埋管引来泉水，村里就有了

自来水，村民从此不用再像祖辈那样背水喝了。

高深集团还在居住点附近的河流里安装

了小型水轮发电机，让农户用上了照明电，漆

黑的夜晚终于有了忽明忽暗的灯光。公司带

来的电视卫星接收装置，让外界的图像和声音

出现在这片近乎原始的地方。

目前，高深集团有限公司已是以橡胶产业

为核心，覆盖煤化工、能源、物流、房地产、养

老、投资和金融等多元化业务的大型综合性民

营集团公司。高深集团活跃在东盟各国，在新

加坡的繁华城市，高深国际公司正开展着忙碌

的国际贸易；在印尼的码头，高深集团下属的

昊亚国际有限公司正调度着高深的天然橡胶、

煤炭、矿石、棕榈油装船出海。

棕榈油是世界第一大植物油贸易品种，在国内是仅次于豆油的第二大食用

油品种。中国是世界上最大的棕榈油消费国，也是最大的棕榈油进口国。

国内从事棕榈油经营的企业不下万家，多数是贸易商，实力相差悬殊。大

型贸易企业直接从国外进口，进入国内后再通过中小分销商进入流通领域。其

中不少贸易商以纯贸易为主业，连专门的仓库都没有。

天津聚龙集团最初也是在港口从其他大贸易商手中买油，后来直接从国外

进口，对国际市场依赖非常高。粮油属于大宗商品，具有周期性发展的特征，每

隔四五年，棕榈油价格就会出现一次周期性的波动。2002 年以后，国际市场暴

涨暴跌，许多同时起步的贸易公司都在这场风暴中倒闭。

2002 年，也是中国棕榈油进口分水岭，中国实行植物油进口关税配额管理

制度，棕榈油配额内关税降低，配额数量逐年增加，中国油脂市场准入的渠道越

来越宽，竞争更加激烈。“当时，很多人都建议我转投房地产，我不同意改行，而

是希望往深处做。”天津聚龙集团董事长杨学犟说。

棕榈种植园的利润最丰厚，源头的利润能占到产业链的三分之二左右，越

往下游，利润空间就越窄，谁的成本控制能力强，谁的量大，就能活下来。

从 2005 年下半年起，聚龙集团派出专门团队赴东南亚开始了长达一年的考

察。他们最先来到环境成熟的马来西亚，发现难以找到合适的地块，不是价格太

高，就是坡度太大。2006 年 4 月，杨学犟带领 5 人“先遣队”来到印尼选地，因为在

印尼更容易拿到大块适宜的棕榈种植土地，而投资当地的中国企业多数主业为能

源与矿产。2006 年 11 月，聚龙集团开始在印度尼西亚中加里曼丹省建设第一个

1.2 万公顷的棕榈种植园，这也是中国企业在海外的第一个棕榈种植园。

2011 年，当地一种名为“乌拉干栋”的虫子迅速在棕榈园泛滥，受灾面积很

快高达 1500 公顷。在当地人的土语中，“乌拉”意为虫子，“干栋”意为小屋，这种

虫子以食棕榈叶为生，却能将自己裹在虫茧中而避开农药，是棕榈种植的天敌。

正当杨学犟为此倍感焦灼时，当地人给了他一个偏方。他们把当地一种名

为“都内拉”的花遍植棕榈树周围，这种花的花蜜能招来一种小虫子，这种小虫

是“乌拉干栋”最致命的杀手，可爬进“小屋”中将其吃掉。

这场突如其来的虫灾让杨学犟意识到本土化经营管理的重要性，种植园的

核心岗位也开始大批移交给当地人。在种植园创造性地实行“团长+政委+参谋

长”的协同管理模式，即聘请当地具有资质的资深经理人担任“团长”，负责种植

园的经营运作；由国内外派管理人员担任“政委”，负责综合管理与协调；由通晓

中印尼两国语言且具备专业水准的东南亚华裔员工担任“参谋长”，辅助决策与

沟通。位于雅加达的高管团队也参照这种协同管理模式组建，5 位“关键先生”

分别来自中国、新加坡、马来西亚和印度尼西亚。

2011年，聚龙集团在印尼建成中国企业在海外的第一个棕榈油压榨厂，并榨出了

首批毛棕榈油。这不仅是聚龙自身的重大突破，也标志着中国棕榈油企业已经具备

了棕榈树育种、栽培、种植，棕榈树养护、棕榈果采摘、毛棕榈油压榨、棕榈油精炼、分提

的棕榈油全产业链运营能力，全面进入棕榈油这一世界最大的食用油产业领域。

聚龙集团自 2006 年投资种植园，2010 年开始有收益，直到 2016 年才能收回

全部成本并实现盈利。天津聚龙集团已成为致力于贯穿贸易、工业、研发与保

护性金融服务的油脂全链条的民营企业，产品占全国市场的 15%以上。

中国航油（新加坡）股份有限公司（以下简称中航油）于 1993 年 5

月在新加坡注册成立，2001 年 12 月在新加坡证券交易所主板上市。

2004 年 11 月，中航油因石油衍生交易失败巨亏 5.5 亿美元，轰动

一时。这一事件一度成为全球企业失败的案例，甚至出现在商学院、

风险管理讲座的教材中。

危机事件发生后，中航油已经深陷资不抵债的绝境。宣布破产，

似乎是公司解决问题最简单的一条捷径，这也是西方大公司常用的手

法。但闪电式的终结，会给市场和投资者带来巨大的震动和无可挽回

的损失。

而且中航油的战略价值不容忽视。第一，作为亚太地区最大的

航油买家、中国民航业主要的航油进口商，中航油承担着保障中国航

油供应安全的使命，战略作用彰显，地位举足轻重。第二，中航油本

身资产优良，发展潜力巨大，譬如，拥有浦东航油 33%的股权，市场前

景广阔。第三，作为中国航油的海外融资平台和国际化窗口，中航油

是集团公司实施国际化战略的桥头堡，岂忍割舍。

2004 年底至 2006 年，中航油进行了债权、股权等一系列重组，于

2006 年恢复上市。

孟繁秋在 2008 年 5 月担任中航油首席执行官时，面临着业务单

一、实业基础不牢及恢复公司信誉的挑战。当时，公司的单项业务就

是为中国进口航油，要不是公司在上海浦东国际机场航空油料公司

所持 33％股权获得的投资收益，盈利会受到很大冲击。

孟繁秋表示，目前，公司正从单纯的航油贸易公司向工贸结合型

公司转变；从单一的航油业务向相关业务多元化转变；从航油的供应

保障型向市场贸易型转变。公司将以航油业务为核心，进行纵项整

合的提升。在上游，这可以是增加炼油厂的投资；在中游，是加大包

括码头、储罐、管道、油船在内的物流业务的投资；在下游，则是加码

机场基础设施建设。

孟繁秋对当年的“中航油事件”已不愿多提，当年的教训换来了现

在公司完备的风险控制体系。

中航油实施“双路线”汇报机制，即风险部主管向管理层汇报，同

时也有权直接向董事会的风险管理委员会汇报工作，形成了有效的

牵制。“为了避免管理层掩盖风险，我作为公司风险会议成员之一，在

公司风险会议上也只有一票的决策权。公司的内审是外包的，这个

中介机构完全独立，他们的报告直接递交董事会。”孟繁秋说。

中航油先后投入 200 多万美元，建立起风险管理信息软件系统，

适时反映盈亏状况，利用技术手段控制人为因素的干扰。通过贸易

信息在系统上的录入、评估到财务结算，做到了对贸易活动全过程的

实时、全面的监控。同时，利用系统固定的流程规范了贸易、风险管

理、运作、财务等相关部门的具体工作流程。

中航油再次出现在公众视野里，是 2011 年首次跻身世界 500

强。2012 年，中航油预计业务收入 763.16 亿元，利润 4.17 亿元。


