
表 1 1988 年 ～19 93 我国钢产 量 与进 口矿 石量情况（万吨 ）

注 ： 2000年 为 预 测 值

的工作。李鹏总理 强调 ，要 进一 步扩 大对外开放 ，在 引进 国外 资金和技 术的前提 下 ，探 索冶金行业

进行 多种 形 式合 资经营的 问题。

    从 1985 年开始 ，首钢就在世 界 各地寻找进 口铁矿和 海外合作开矿。 先后考察过 澳大利 亚、印

度、巴西、玻利维亚、越 南、俄 罗斯 等 国家，综合 条件都不够理 想。在得知秘铁拟 出售的信 息后 ，先

后 派 出三 批 专 家 ， 到 该 矿 进 行 详 细 考 察 。 经 过 反 复 比 较 和 充 分 论 证 ，认 为 秘 铁 的 综 合 条 件 是 最 好

的 。

    1. 储 量大

    秘 铁 整 个 矿 区 达 600 平 方 公 里 ，在 已探 明 的 150 平 方 公 里 范 围 内 ，就 有 14 亿 吨 铁 矿（其 中工 业

储 量 6 亿 吨 、远 景 储 量 8 亿 吨 ）。 如 果 满 足 一 个 年 产 1 500 万 吨 的 钢 铁 厂 的 需 要 ， 可 以 保 证 连 续 供

应 40 年 以上 ，因此 ，可 以说这是一 个可靠的原料 基地。

    2 . 资源条件好

    全部露 天开 采 ，采剥比只 有 1∶1. 3，该矿 的原矿品位 为 51～57% ，秘铁精 矿粉含铁量 为 65～

69% ，氧化球 团和 金属化球 团分别 为 65.5% 和68. 3% ，都 比我 国高。该矿建 有 齐全的磁选、浮选设

施和工 艺，通过选矿 ，精 矿粉 的含硫量可 降到 0. 2% 以下 ，球 团矿含硫量可 降到 0. 1% 以下。该矿 自

建 矿 以 来 ，已 向 世 界 各 国 售 出 了 成 品 矿 2 . 2 亿 吨 。

    3 . 开采 条件优越

    秘铁从 1953 年开始建设 ，先后投 资 10 亿美元 ，到 1992 年 已建 成完备 的采选设备和 配套设施。

在 70 年 代 ，该矿最 高年产 成品矿达到 1000万吨。矿 山 紧靠 大海 ，拥 有能停靠 20 万吨级船深 水码 头

的使 用权 。该矿 有一 条 15. 3 公里长的运输 皮带直 通港 口，每 小时装船 能 力为 4500 吨。还拥 有装

机容量 6.5 万千 瓦的 自备 电站 ，日处理能 力 2 000 吨 的海水 淡化厂。还 有 包括住 宅、学校 、医院、俱

乐部 等在 内的 全套生活设施。这些都 包括在 首钢 购买的资产 之 中。首钢抓住 了这个 难得机遇 ，用 了

1 . 2 亿 美 元 购 买 了秘 铁 ，该 矿 成 为 首 钢 在 境 外 最 大 的 独 资 公 司 。

                    二、秘铁被收购后的经营概况

    1993 年 初 ，首钢正 式接 管秘铁后 ，克服 了资金短缺、设 备 失修 等 困难 ，使 购买前连续 亏损 、濒 临

倒 闭的秘 铁初露生机 。1993 年 全年 实现 销售 额9 383 万美元 ，比 1992 年 净增 59. 7% ；创利 润 500



万美元 ，扭亏 为盈 ；产 成品矿 512 万吨 ，比 1992 年增 加 83% ；销售量 500. 8万吨 。

    在 管理上 ，首钢 派 出 了包括 董 事 长、经理 及技 术管理人 员等 65 人 的班子 ，将 首钢 的管理 经验 与

秘 铁 实 际 相 结 合 ，把 各 项 工 作 分 解 承 包 ，对 原 管 理 系统 进 行 了一 系列 改 进 ， 理 顺 了各 种 关 系。 另 外

还从 完善 企业规 章制度 入手 ，大胆 改革不适 应秘 铁发展 的原有制度。例如 ，过去 采购物 资实行代理

制 ，实 际操 作 中 存 在 不 正 当 交 易 的 现 象。 对 此 ，首 钢 重 新 订 立 了制 度 ， 规 定 了采 购 人 员的 权 限 和 资

金 审批 手 续 ，并 严 格 贯 彻 落 实 ，纠 正 了不 正 当 交 易 的 现 象。 为 了使 秘 鲁 方 面 的 人 员 了解 首 钢 ， 适 应

首钢 的管理 ，首钢还 组织秘铁 30 余人 到首钢进行参观培 训 ，收到 了很好 的效 果。

    1993 年 ，面 对 该 矿 设 备 失 修 ，故 障 频 繁 的 不 利 因 素 ，首 钢 全 力 以 赴 强 化 设 备 的 改 造 更 新 。 采 矿

7 号 电铲接 管前被拆得 七零八 落 ，首钢人 员精 心施工 ，仅 用 12 天就干 净利 索地修 复 了该设备。1号

球 团 烧 结 机 从 1963 年 投 入 生 产 以 来 ，从 未 生 产 过 直 还 球 团 ， 曾 经 营 过 该 矿 的 美 国 人 早 已对 它 判 了

“死 刑 ”。 首 钢 认 真 组 织 抢 修 ，于 当年 6 月份 生 产 出合 格 的 直 还 球 团 ，比 计 划 提 前 了 两 个 月。 目前 选

矿厂 已由 1993 年初开 4 个 系列增至 8 个 系列 ，设备作业率达 到 71% ，比 1992 年提 高 了 35% 。1993
年 首钢对码 头进行 了维修 ，使港 口恢 复 了正常 使 用。 同年 ，在 采矿 主体 设 备上进行 了投 资 ，修 复 了

牙轮 钻机 3 台、电铲 1 台，增加运矿卡 车 15 辆 ，修 复推 土机 5 台，增加 了前装机 5 台、平路 机 5 台、

装 药 车 2 台 。

    为 了拓 宽产 品销路 ，首钢 管理人 员广泛走访结 交 了日本、韩 国、墨西哥 等 国客户 ，疏 通 了销售渠

道 ，并 根 据 以 往 客 户 提 出 的 质 量 异 议 ，组 织 首 钢 和 秘 鲁 方 面 的 工 程 技 术 人 员共 同 对 工 艺 流 程 逐 个 进

行 分 析 ，提 出 降 低 硫 、铜 含 量 的 具 体 措 施 ，实 施 后 扭 转 了秘 铁 球 团矿 、粗 精 矿 团 质 量 问 题 造 成 降 价 出

售的被 动局 面。1994 年 ，秘 铁 成品矿 计划增至 675 万吨。其他 各项 经济指 标也将 有较 大提 高。

                            三 、 评 价 与 释 疑

    首钢对秘 铁 的收 购 ，是 我 国工业 企业海外投 资的一 大举措 ，也是 我 国跨 国公 司海外投 资最 大项

目之一 ，同时更是我 国在拉 美的最 大投 资项 目，因此 ，有必要 对 首钢收 购秘 铁进行综合评价 。我 国

研 究跨 国公 司的著名 专家滕 维 藻及黄耀 明、 张岩贵 主编 的《跨 国公 司战略 管理》对跨 国公 司以收 购

方 式 进 入 外 国 市 场 进 行 了 全 面 的 理 论 概 括 。 为 了使 我 们 对 秘 铁 的 评 价 客 观 、合 理 ，选 择 该 书 所 描 述

的理论 框架 ，结合秘 铁 的实 际情况进行评价 ，同时回答 某些质疑。

    《跨国公司战略管理》在分析收购方式时指出：跨国公司对外进行直接投资时，必然要在 创建和
收 购这 两种 方 式之 间进行 选择 。 决 定跨 国公 司对外直接投 资方 式选择 的 ，首 先是这 两种 方式 本身

所具有的 内在特 点。这 两种方 式是替代的 ， 又是 相互对立 的。收 购方 式的优点往往 就是创建方 式

的缺点；而收 购方 式的缺点往往 正是创建方 式的优点。收 购方 式的优点有 ：迅速进 入 ，迅速扩 大产

品种 类 ，利 用原有的管理制 度和 管理人 员，利 用被收 购企业 的分销 渠道 ，获得被收 购企业 的市场份

额并减 少竞争 ，廉价 购买资产 ，购买企业特 有资产 等。收 购的缺 点有：价值评 估 困难 ，企业规 模和 选

址 的 制 约 性 强 等 。

    1. 迅 速 进 入 东 道 国 市 场

    对制造业 来说 ，收 购方 式的最基 本的特 征是 可 以省掉 建厂 的时间，迅速 获得现 成的管理人 员、

技 术人 员和 生产 设备 ，并迅速建立 国外 的产 销据点 。P. U. 希利 曼 （Peter Uwe Sehliemann）对原

西德和 英 国的跨 国公 司在 巴西的 14 例收 购所做 的研 究，发现其 中有 12 例（占 86% ）在收 购年份和

收 购 后 重 新 开 始 生 产 的 年 份 之 间 没 有 时 间 滞 差 。



    首钢对秘 铁的收 购验证 了上述 分析。冶金部在 澳大利亚合 资创建 的恰 那铁矿 ，谈判期 3 年 ，建

设期 2 年 ，共 5 年 ，于 1990 年 1 月 1 日正 式生产 ，当年 生产 铁矿石 300 万吨。首钢对秘 铁的考 察、谈

判 、签约、接 管只 用 了 3 个 月的时 间，比恰那铁矿 谈判 与建设期 所用时间缩短许 多。接 管后的 第一

年 ，便生产 了成品矿 500 万吨 ，也 大大高于恰那铁矿 的生产 能 力。 因此 ，对秘铁 在收 购后重新开始

生 产 的 过 程 中 同 样 不 存 在 时 间 滞 差 。

    2 . 有 利于首 钢进行 多元化经 营

    理论 的分析告 诉我们 ：如 果 目标 企业（指 潜在 的收 购对 象）同跨 国公 司的产 品种类 差别甚 大时 ，

收 购方式必 然可 以迅速增加跨 国公 司的产 品种 类。

    首钢在收 购秘 铁前 ，就 已在 国内经营 自己的迁安 矿 ，积 累 了丰 富的经验 。如 果单从 经营铁矿 看，

并 未扩 大首钢 多元化 经营的范畴 ，而是 大大增加 了铁矿 经营额的比重。但是 ，从 发展 的观点看，对秘

铁的收 购 ，必将促进 首钢 多元化 经营的发展。首钢此 次收 购秘 铁 1370. 73 平方公里的土地使 用权

和 该地 区矿产 资源的开 发利 用权。据 了解 ，该地 区铜 矿资源亦很丰 富 ，待勘探 后可供开 发利 用，贵

金属和 稀 有金 属也 有埋藏 ，是 资源综合开 发利 用的一 块 宝地。

    3 . 利用原有的管理人员并合理地改革和利用原有 制度

    一般认 为，采取 收 购作 为直接投 资的方 式 ，可 以不必重新设计一 套适合 当地情况的经营管理制

度 ，而 直 接 利 用 现 有 的 管 理 组 织 、管 理 制 度 和 管 理 人 员。 这 也 是 收 购 的 优 点 所 在 。

    然而，首钢对秘 铁收 购后却 有所不 同，由于秘 铁 曾是一 家美 国企业 ，它的 大部分管理人 员都在

美 国进行过培 训 ，并且 有 着丰 富的管理经验和较 高的技 术业 务水平 ，这就 决 定着它的人 员素质具备

首钢接 管后管理 的需要 。依 靠企业原有管理人 员参 与管理 ，这是 与 大 多数跨 国公 司收 购后所采取

的作 法相 同。 不 同的是 ，把 首钢 先进的管理制度与秘 铁的现 实结合起 来，创造 出一 套全新 的促进秘

铁发展 的科 学制度。对于原秘 铁的 100 多项 管理 条例和规 章制度 ，首钢进行 了全面研 究，对那些执

行起 来确 实有效的 条例 ，继续实行 ，同时把 首钢的部 分管理 制度引入秘 铁 ，如 开展 合理化建议活动、

严格 管理 、重 奖重 罚等。在 改革秘 铁 管理制度的同时 ，对原有的管理机 构进行 了改组 ，成立 了生产 、

经 营 、技 术 、机 动 、经 贸 、行 政 、开 发 七 个 部 门 ，主 要 部 门 的 主 管 均 由 首 钢 人 员担 任 。

    4 . 有效地利用 了秘铁原有的分销渠道 ，获得并恢复 了秘铁原来 占有的市场份额

    理 论 研 究 表 明 ，跨 国 公 司 可 以 利 用被 收 购 企 业 原 有 市 场 分 销 渠 道 ，以 及 被 收 购 企 业 同 当地 客 户

和供应商 多年往 来所建立 的信 用，最终 获得被收 购企业 所 占据 的市场份 额 ，迅速在有关市场打开局

面 。

    秘 铁 被 收 购 时 ，由 于 连 续 多年 经 营 不 善 ，严 重 下 降 ，丧 失 了一 些 原 有 客 户 。 首 钢 收 购 后 ，不 但 加

强 了同 当时客户的联 系，并且 由于生产 的恢 复，还 同原有客户重新 建立联 系，形成 了完整 的销售 网

络。秘 铁原有的主要 客户分布在 日本、韩 国，这使首钢轻 而易举地、较 大规 模地进 入 了发达 国家市

场。这 比通过创建新 企业 ，开 发发达 国家市场要 方便得 多。

    5 . 秘铁的收购价格是否适宜

    理论研 究表明 ，在一般情 况下 ，收 购比创建要 便 宜，但是价 值评 估是 困难的。其 复杂程度远甚

于在创建前对所需资本的估算 ，这是 由于不 同的 国家有不 同的会计 准则，或有些 未公开上市的企

业 ，其财 务报告并 不十 分公开 ，因此很 难对其 资产 进行 评估 ，此 时很 容 易抬 高被收 购企业 的售价。首



钢对秘 铁的收 购 ，在价 格 问题 上 引起一 些非议 ，如 果说 我们 难于对秘 铁的资产 进行评 估 ，那我们 与

建新矿进行比较还是 简单 可行 的。以恰 那铁矿为例 ，该铁矿规 模 1000 万吨 ，投 资 2. 8 亿 澳元 ， 合

2. 1亿 美元 ，吨 矿投 资 21 美元 ，而且只 包括 采矿部 分 ，没有选矿 、球 团、港 口和 电站 等其他设施。首

钢购买秘 铁 1. 2 亿 美元 ，生产 恢 复、改造和扩建到 1000 万吨 成品 ，再投 资 0.57 亿 美元 ，合计 1. 77
亿 美 元 ，吨 矿 投 资 为 17 . 68 美 元 ， 比 恰 那 铁 矿 节省 3 . 32 美 元 。 恰 那 铁 矿 从 矿 山 到 港 口 还 有 385 公

里的铁路 运输 ，秘 铁从 成品料场到码 头装船 ，只 用几条短 皮带机就可 完成 ，大大减 少 了运输 成本。

    理论研 究还 表 明 ，为 了获得 目标 企业 的特 有资产 ，也 可能是跨 国公 司选择收 购方 式 ，而不选择

创建 方 式的原 因之一。 有时 目标 企业拥 有跨 国公 司所需要 的资源 ，跨 国公 司为 了确 保 原料供给 ，便

通过收 购方 式来实现垂 直一体化 。 首钢对秘 铁的收 购正是基 于实现 首钢发展 战略对铁矿 资源的需

求 ， 且 不 说 国 内 已不 能 满 足 首 钢 对 铁 矿 石 的 需 求 。 还 有 一 点 不 容 忽 视 的 是 ， 在 国 内每 开 采 1 吨 矿

石 需向 当地政 府 支付 16. 2 元的 资源 费，如 全部开 采秘 铁的 6 亿吨工业储量 ，就需 97.2 亿 元。换

言之 ，如果我们 完成 了对秘 铁 6 亿吨 的工业开 采 ，就可省 去 97.2 亿 元（合 11 亿 美元）的资源 费。 综

合分析表 明 ，以 1. 2 亿 美元收 购秘 铁 ，比建新矿是便 宜的；由于 节省 了在 国 内开 采需要 的 大量 资源

费，它的 长远 经济效益 则更加 可观。

    6 . 新 闻界对首钢收 购秘铁的 反映

    首 钢 对 秘 铁 的 收 购 ，在 国 内 外 引 起 很 大 反 响 ，来 自 各 方 面 的 报 道 多数 给 予 积 极 的 评 价 ，在 此 ，选

择 有代表性 的几则报道 ，供 关心秘 铁 的人们 了解 更 多的情 况 ，作 出准确 的判 断。

    美联社在 1994 年 5 月 22 日题 为 “首钢在秘 鲁铁矿投 资颇 有成效”中说 ：“当中国的首钢 出价

1.2亿 美元买下秘 鲁的一 个铁矿 时 ，……秘 鲁政 府称这 次 销售是证 明私 有化好 处的一个典型 例子。”

“首钢去年投 资购买新机 器，使铁 矿石产 量增加 1 倍 ，达 520 万吨 ，在 多年连 续亏损 以后创造利 润

700 万美元。（引者注 ：《首钢报》 的报道 为 500 万美元。 ）”“首钢现在 的 目标是到 本世 纪末将产 量

增 加 3 倍 ，以满足 中国工业迅速 发展 的需要。”“负责私 有化 进程 的卡 洛斯 ·蒙托 亚强调 了该公 司的

经 济 成 就 。”

    香港《虎 报》1994 年 7 月 22 日在题 为“首钢 魄 力震惊秘 鲁” 的报道 中说 ：“首钢于 1992 年 11
月 赢 得 秘 鲁 铁 矿 的 投 标 ，引 起 震 惊 ，秘 鲁 人 想 不 到 中 国 公 司 会 投 资 国 外 以 及 他 们 在 拉 美 的 潜 力 ， 首

钢 投 标 完 全 出乎 他 们 的 意 料 。”“在 公 开 投 标 中 ，首 钢 向 严 重 短 缺 资 金 的 秘 鲁 铁 矿 提 供 了 1. 2 亿 美 元

的现金 ，战胜 了以智利和 墨西哥 公 司以及 日本三 菱组 成的财 团。”首钢 已“成 为秘 鲁 第三 位最 大的外

国投 资者 ，仅次于美 资南秘 鲁铜矿公 司和 西方石 油公 司的一 家子公 司。”“来 自中国的首钢 管理人 员

在 3 个 月内使铁矿石产 量 急剧增加 ，并 完善 了长期 忽视 的设备保养工作。”

    中国的《经济参考报》驻利 马的记者 在 1994 年 3 月 20 日题 为“探 索跨 国经营新路 ” 的报道 中，

高度评价 了首钢收 购秘铁 的意 义：“中国首钢 总公 司购买秘 鲁铁矿之举 ，在 国际上 引起 巨大的反 响 ，

在秘 鲁也 引起 轰动。历 史上 ，何 曾有过 中国企业 花如 此 巨资在 国外 买下矿 山？新 中国的企业 家走 出

国门，管理如此 大的外 国企业也 是 头一 遭。”“首钢 购买秘 铁提 高 了中国在秘 鲁人 心 目中的地位 ，也

提 高 了在秘 鲁的 中国人 地位。通过 购买，秘 鲁 当局对 中国的经济实 力刮 目相 看。 可 以说 ，首钢 购买

秘 铁巩 固和 密切 了两国的友好合作关 系，并使 两国的经济合作进 入 了新 的 阶段。 ”


