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玩家

“野蛮”扩张

章小华年少成名。20世纪80年代
末，20岁左右的他从浙江建材学校毕业
后，直接进入了父亲担任厂长的兰溪市第
五水泥厂，起点是化验室主任，不久就被
提拔为副厂长。

在之后的企业改制浪潮下，他承包了
水泥厂。1994年，26岁的章小华又与其
他股东创办了兰溪市第六水泥厂，投资
1500万元建设了一条10万吨生产线，这
是浙江第一家民营股份制水泥厂。

2004年初，在原有两条日产2500吨
生产线基础上，他又扩建了一条日产
5000吨的生产线。使得红狮集团在浙江
市场拥有了500万吨的年生产能力，成为
省内单个规模最大的水泥生产企业。

2005年，章小华启动了“走出浙江，
跨省发展”的战略，但在当时，红狮集团进
军江西、福建市场是受到行业普遍质疑
的。传统的行业观点认为，水泥是“短腿
产品”，进入门槛不高，区域性布局是形成
企业控制力的重要途径，最忌讳的是跨区
域“撒胡椒面”。

但已在浙江市场摸爬滚打十余年的章
小华也有足够的商业逻辑支撑。在此后的
几次年度经营会议上，他提到对浙江市场
的认知：那两年，全国水泥行业都不景气，
一片亏损。而相对于全国市场，竞争最激
烈的浙江市场“成本最高，价格最低”。

2006 年前后，浙江市场是最早进
入产能过剩的区域。2007 年，红狮集
团整体产能已超过 1500 万吨，把浙江
市场的产能占比压缩到了三分之一。

2006年，章小华定下的目标是产能
在2010年超过3000万吨，进入行业前五
强。在那个节点，这个言论让他一时成为
了行业里的“妄人”。

2007年8月，他拿到了高盛的投资
协议，这从本质上解决了扩张的资金问
题。双方谈判始于水泥行业低迷的2005
年，高盛亚洲董事总经理张奕提到，多次
接触后，深刻感受到管理团队对宏观形势
的准确把握，果断的决策能力和优秀的执
行能力。以至于在2008年国际金融危机
期间，高盛还是选择了正常交割，那时大
量内部人士都对高盛能否履约忧心忡忡。

红狮集团几乎是“一年开一个省”的节
奏在扩张。先是江西和福建，2008年又开
始以四川为中心，覆盖整个西南市场。

虽然在2010年，红狮集团没有进入
行业前五，但产能远远超过了之前规划的
3000万吨。在当时的对外介绍中，公司
总资产120亿元，新型干法水泥产能为
5000万吨。

从2010年10月开始，每个月都在破
销售纪录。10月的累计销量还是291万
吨，到了隔年3月，就变成了376.8万吨。
而背景是，当时很多区域生产运营受到影
响，高能耗企业要求实施停产让电。

2013 年是红狮集团重要的节点。
中国水泥网发布的全年产能百强榜中，
它排名第九位，与第八位只相差500万
吨左右。到此刻，红狮集团算是进入了
主战场，因为它已经成了水泥行业中民
营企业的第一名，此后要面对的竞争对
手全部都是大型国企和上市公司。

粗中有细

极速扩张的那个阶段，章小华处在人
生中的30～40岁，“很果断，想法很多，也
很崇尚新事物和新模式。”接触过他的行
业人士说。

2006年，红狮集团开始尝试出口，浙
江市场的水泥企业完全没相关经验。年

初，来考察的出口商对产品很满意，继而
带着外商来看。对方提出如果能按照“英
国BS196标准”，就下单60万吨。

这是个什么标准都不知道，也没有现
成资料。但章小华坚持要做，团队找遍了
全国的标准化部门和公司，最后找到了一
个上海公司，才完成了检测。当年5月，第
一批水泥就出口成功。

2006年下半年，水泥行业在低迷中
迎来难得的小旺季。章小华要求必须采
取各种有效措施，实现满负荷生产。

当时，团队迅速购置了40节火车皮
的使用权，这也是它首次使用自备火车皮
运输水泥，大幅提高了沿海城市中转库的
供给能力，牢牢地抓住了一波订单。

在跨区域运营中，红狮集团在各地的
策略都不一样，章小华对产能和销售之间
的效率问题极其看重。从工厂选址开始，
就综合考虑矿山、市场、混合材料、运输条
件等因素，在大规模、高规格的标准下，要
寻求到最低成本的方案，目标就是成为单
点或小区域内最具竞争力的水泥企业。

在2005年前后，跟红狮集团同样体
量的公司中，有这种通盘意识的企业家几
乎没有。在进军福建市场时，章小华就提
出了所谓的“海西战略构想”，选择了与江
西接壤的内陆城市漳平、三明等地，落地
熟料生产线，然后配合沿海的漳州建粉磨

站，从而实现了“西产东销”模式。
当时，刚进入福建市场的红狮集团并

不被看好。虽然竞争压力不如浙江市场
大，但前有本土企业金牛水泥，后有更晚
进入的华润水泥，红狮集团看上去都胜算
不大。

这都要靠“精打细算”。红狮集团有
一个不成文的规定，只要投建水泥生产
线，都要配备低温余热发电项目，从而降
低生产成本。很长一段时间内，红狮集团
每吨水泥的平均电耗，都要比国家相关部
门确定的行业先进水平低好几度。

在订单跨越式发展的那几年，章小华
在经营会议的总结报告中，“经济技术指
标”的权重跟销售业绩并列，每年都会公

布煤耗和电耗情况。
在扩张区域市场时，外界认为章小华

就是个“野蛮人”。但从章小华的视角来
看这些决策，则能发现他均是从成本项在
倒推。从浙江、江西到后来的四川，章小
华的理解就是在做长江沿线的市场开拓。

红狮集团在各地只上马5000吨日产
能以上的大生产线，流程熟练之后，这更
容易控制资金和财务风险。章小华严盯
一个指标——吨水泥流动负债，红狮集团
的数值是70元/吨，在行业几乎无人能够
出其右，很多企业在该数值上都是300～
400元/吨。

战局越往后，越发现红狮集团并不是
“暴发户”“草台班子”。章小华经常在经
营会议上提到，企业要依靠制度、流程和
技术规范，才能向全国、全球市场快速扩
张。

转道光伏

章小华对光伏并不算“一无所知”。
2022年时，红狮集团就成立了多家新能
源公司，在厂区部署分布式光伏发电项
目。

比如2022年9月，红狮集团就在云
南祥云工厂投建了16.18MW的光伏项
目。同时，湖南永州5.98MW光伏发电
项目也并网成功，据称该项目预计平均每
年可提供536万度电。

2023年初的经营工作会议上，光伏
项目被当成亮点提出，红狮集团对此的原
则是“能批则批，能建则建”，大力推进子
公司的光伏项目建设。据称，2022年已
完成项目备案的子公司36家，合计容量
252MW，已经建设的容量共计115MW。

章小华也头一次提出要探索“新能
源+水泥主业”的双轮驱动模式。刚开完
年度经营会议，红狮集团就完成了对亚洲
硅业的控股。据报道，交易完成后，红狮
集团将持有亚洲硅业总股本的 68%以
上，出资超过80亿元。

2020年底，亚洲硅业提交了科创板
上市申请，2022年5月申请被终止。在
此期间，该公司先后回复了三轮证监会问
询。这也是多晶硅价格飞涨的阶段，销售
均价从2020年上半年不足6万元/吨，上
涨至 2022年上半年均价超过21万元/
吨。

亚洲硅业是早期无锡尚德为解决原
材料供应问题而扶持、投资的多家多晶硅
生产企业之一。2008年国际金融危机冲
击下，外部投资者逐步退出，无锡尚德取
得了控股权。在行业看来，这个资产并不
算稀缺，在当时的竞购中，红狮集团也没
有遭遇多大的竞争。

但对章小华来说，这是一条“捷径”。
“多晶硅处于光伏产业上游，有较强溢价能
力，与红狮的组织能力相匹配，能够实现组
织能力转移；多晶硅行业格局还没有形成，
新进入者还有成长的机会。”章小华明确要
求，要对标一流企业，与一流单位合作，选
用一流设计院、一流工艺技术、一流装备，
达到一流的经济技术指标和竞争力。

当时行业猜测，章小华可能选择的
“主攻点”就是东南亚市场。从2019年开
始，印度尼西亚市场就是红狮集团在东南
亚的主战场。当年6月，红狮集团在印度
尼西亚与合作方签署了年产1000万吨水
泥项目合作协议，总投资约10亿美元。
该项目甚至配置了一个大型码头，全部投
产后将成为东南亚最大的水泥企业之一，
产品要覆盖东南亚各国。

过去一年，光伏行业都在“逃离”东南
亚，把产能转向中东、非洲及南美洲。红
狮集团此时“逆势”布局，能否用新思路打
破国内光伏行业的困局，还有待时间检
验。 据中国企业家、中经网

最近几天，“红狮集团”和“章小华”成了整个光
伏圈的热点。据印度尼西亚媒体报道，在印度尼西
亚投资部官员访华期间，章小华所创办的红狮集团
敲定了一份超级大合同：这家来自浙江的水泥巨
头，拟在印度尼西亚当地投资50亿美元建设涵盖
多晶硅、电池与组件的工业园区。若该投资完全落
地，将有机会创造国内光伏行业在东南亚、乃至全
球的投资新纪录。

2023年 5月，在中国水泥网水泥大数据研究
院发布的“2022中国水泥熟料总销量十强榜单”
中，红狮集团位居行业第三。不过，章小华在水泥
行业算是个“野蛮人”。2002年成立红狮集团时，
这只是一个年产100万吨、资产1.8亿元的“乡镇
企业”。他用5年时间，把产能提升到近2000万
吨。之后更是大跨步地超越一个个竞争对手，其中
绝大部分为央企和大型上市公司。

2023年 1月，章小华提出打造“第二增长曲
线”，明确要在光伏产业加快布局，形成规模。据悉，
如果硅料基地全部投产，红狮集团可以进入多晶硅
赛道前三名，与头部的通威、协鑫掰掰手腕。在水泥
行业驾轻就熟的“逆周期之王”，这次是要来光伏行
业复制一次吗？

砸50亿美元在印尼建光伏产业园
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