
谁 来 拯 救 中 钢

本报记者 于萍 任明杰

“公 司 被 搞 乱 了 ， 人 心 被 搞 散 了 ， 业 务 被 搞 黄 了 ， 这 样 的 企 业 能 好 得 了 吗 ？ ！ ” 在 接 受 中 国 证 券 报 记 者 采 访 时 ， 原 中 钢 集 团 总 裁 黄 天 文 如 是 表 示 。 这 是 其 在 2011 年 被 免 职 后 第 一 次 接 受 媒 体 的 采 访 。 2011 年 5 月 ， 国 资 委 免 去 黄 天 文 的 中 钢 集 团 总 裁 职 务 ， 由 原 武 钢 集 团 副 总 经 理 贾 宝 军 接 任 。

三 年 之 后 ， 中 钢 集 团 “数 百 亿 贷 款 本 息 逾 期 ” 的 传 闻 被 引 爆 ， 又 先 后 曝 出 欠 贷 数 百 亿 ， 资 产 负 债 率 连 年 居 高 不 下 ， 集 团 总 裁 贾 宝 军 在 中 秋 节 前 一 天 被 国 资 委 免 职 。 再 次 站 在 命 运 的 十 字 路 口 ， 十 年 沉 浮 的 中 钢 集 团 未 来 无 论 走 向 何 方 ， 其 作 为 央 企 大 而 不 倒 生 存 悖 论 的 样 本 都 值 得 人 们 认 真 解 剖 与 思 考 。

快 速 崛 起 ， 又 迅 速 衰 落 ， 回 顾 中 钢 集 团 大 起 大 落 的 十 年 ， 众 多 疑 问 引 人 深 思 ： 做 不 大 等 死 ， 迅 速 做 大 找 死 ， 中 钢 集 团 面 临 怎 样 的 生 存 悖 论 ？ 三 年 前 临 危 受 命 的 贾 宝 军 ， 为 什 么 会 陷 入 “卖 房 卖 地 卖 资 产 ” 的 窘 境 ？ 注 资 、 兼 并 重 组 、 领 导 班 子 改 革 ， 到 底 谁 能 救 得 了 中 钢 呢 ？

中国证券报记者调查采访发现，作为企业，在很长一段时间里，利润并不是中钢集团的第一诉求。 有一种说法很值得玩味———中钢的生存压力很大程度上并不是来自于市场竞争，而是来自于行政命令。

三年功过 任人评说

1982年1月，刚从武汉钢铁学院毕业分配到武汉钢铁公司担任技术员的贾宝军，绝不会想到三十年后他会走上中钢集团总裁的位置；2011年5月，刚刚接任黄天文担任中钢集团总裁的贾宝军，也绝对想不到仅仅三年后他将在自己的职业生涯中摔上重重的一跤。

2014年中秋节的前一天，国资委人士前往中钢集团宣读了免去贾宝军中钢集团总裁一职的决定。 不同以往的是，国资委在此事的处理上异常低调。 知情人士刘海涛（化名）告诉中国证券报记者，当日国资委在宣读这一决定时只有五六名高管出席，贾宝军则没有到场。 若不是近日闹得沸沸扬扬的“中钢集团数百亿贷款逾期”风波，很多人甚至不知道贾宝军已经去职多日。

贾宝军的离场又显得那么的不平静。 今年5月底的一天早上，刚上班的中钢集团员工们发现邮箱里多了一封名为“中钢集团还有希望吗？ ”的邮件。 在这封邮件里，贾宝军被指责为无思路、无作为、无正气的“三无”老板。 随着此次贷款逾期风波被引爆，这封沉睡已久的邮件又被翻了出来。

对此，贾宝军选择了沉默。 他告诉中国证券报记者，“暂不接受采访，是因为要遵守自己的职业守则，请予理解。 ”

三年前的2011年5月16日，贾宝军临危受命，接任中钢集团总裁。 但三年过去了，在中钢集团的很多员工，乃至黄天文看来，贾宝军非但没有力挽狂澜，反而使公司愈发堕入深渊。

但不得不承认的是，贾宝军接手的是一个不断扩张后的烂摊子。 而贾宝军要做的无非是四个字———扭亏脱困。 为此，贾宝军提出了“三年三步走”的战略。 但是，对于中钢集团这样一个已经“病在肠胃”的庞然大物来说，仅仅三年，岂能医治得好？

实际上，对于贾宝军的前任黄天文来说，其也有过类似的“三年” 。 2004年，央企开始面对一条“三年之内要做到行业前三名，否则国资委给你们找婆家”的生死线。 为此，刚上任中钢集团总裁一年有余的黄天文带领中钢集团不计代价般地展开了并购。

“国资委的考核指标过于简单化，不把资产负债率压下去，中钢集团在ABCD四个档次中就排不上好的档次。 那样的话，一是影响高管收入，二是影响升迁。 ”刘海涛表示。

国企改革专家、上海天强管理咨询公司总经理祝波善在接受中国证券报记者采访时则表示，“客观而言，这也不能全怪国资委，职业经理人制度的缺失也是很重要的原因。 具有‘官员身份’的央企领导人，任期色彩太浓厚，上来一任领导，往往自搞一套，企业的经营发展没有连贯性，由此造成很多问题。 ”

于是，在很多中钢集团的员工眼中，贾宝军扭亏脱困的最大法宝就是“卖房卖地卖资产” 。 在其任内，江城碳纤维有限公司、中晟矿业有限公司、杭州湾大桥等股权被依次出售 。 在原中钢集团独董赵方宽看来，其中不乏很多优质资产。

“他也没其他的办法，就是卖房卖地卖资产。 上海有一片老厂房，很大的一块地，他也准备卖。 我说，老贾，你要是把这块地也卖了，将来你就是中钢的罪人！ 后来他没敢卖。 ”赵方宽告诉中国证券报记者。

相比而言，贾宝军似乎没有做好打持久战的准备。 “中钢下面的马矿院在搞一种国家战略性新兴产业———玻璃微珠。 我在中钢的时候就说，老贾啊，你应该把这个作为中钢的一号项目去抓。 这个项目上来，有可能就把中钢给救了，但他至今也没搞。 ”赵方宽表示，像玻璃微珠这样的高科技产业，既需要投钱，也需要投入时间。

贾宝军想的或许是尽快使中钢集团在自己的考核期内实现扭亏脱困，起码从财务报表上看起来要这样。 今年1月20日的2014年工作会议上，贾宝军在讲话中宣布，2013年集团“坚决推进‘三年三步走’改革发展整体方案，奋力实现了扭亏为盈的经营目标” 。

“中钢集团 的财务 报表，已 经不能真 实地反 映企业 的经营 活动 。 ” 上述 邮件从 应收账 款、存货 、套 牢资金 等方面 分析了 中钢集团 财务报 表。

扮靓财务报表的另一大法宝是争取财政补贴。 “这些年中钢得益于每年国家给点钱，基本上一年十几个亿。 我说你还真有本事，能要来钱。 ”赵方宽说。

接近武钢的人士告诉中国证券报记者，“贾宝军在武钢时还是有成绩的，不然，他也不会从基层被一层层提拔到副总的位置上来，更不会调到北京。 ”

只是，在刘海涛看来，贾宝军在错误的时间被推上了错误的位置。 “武钢是生产钢铁的，而中钢是做钢铁贸易的，他对业务根本就不熟。 而且，与黄天文相比，贾宝军当总裁的时候，钢铁行业的形势跟当年根本没法比。 ”

不过，作为国资的代理人，与黄天文的命运相同的是，贾宝军已经来不及纠正自己可能犯下的错误。 去年的1月24日，国资委任命中国五矿集团公司副总裁徐思伟担任中钢集团党委书记，作为总裁的贾宝军职务未变。 但就像当年他空降到中钢集团担任党委书记，一年后便取代黄天文担任总裁一样，贾宝军在那时或许就已经意识到了自己今天的命运。

十年兴衰 生存悖论

“生 存 还 是 灭 亡 ？ 这 是 一 个 问 题 。 ” 对 于 中 钢 而 言 ， 这 更 是 一 个 十 年 来 都 挥 之 不 去 的 问 题 。

十年前的2003年12月9日，黄天文从五矿集团副总裁的位置空降到中钢集团担任总裁。 可上任不久，黄天文还没来得及施展拳脚，成立刚满十年的中钢集团便面临着一个至关生死的考验———“三年之内要做到行业前三名，否则国资委给你们找婆家” 。

“我觉得在当时的历史条件下这种说法是对的，因为当时央企确实太多，将近二百家，很多央企甚至不像央企，所以想通过这种方式淘汰一批。 ”时任国资委机关服务管理局局长、现任中国钢协工业协会秘书长张长富告诉中国证券报记者。

当时的中钢集团就不像一家央企。 赵方宽指出，“从中钢的历史来看，它之前是冶金部所属下级的单位，最后若干个单位组成一个企业，之后交给国资委。 这些人都是机关型的干部，并没有在企业干过，也不太懂企业。 ”

最重要的 是，作为 一家央 企，中钢集 团 2003年的 营业收 入只有 120多亿元 ，在 中国企 业 500强中 只位列第 150位 。 而五 矿集团 同期的 营业收入 为 463亿元 ，接近中 钢集团 的 4倍 。 因为 中钢集 团和五 矿集团的 业务多 有重合 之处 ，在 当时，便有 中钢集 团将被 五矿集 团并购的 传闻。

为摆脱被兼并的命运，和当时很多央企的反应一样，中钢集团展开了大规模的兼并重组，因为只有做大才会“大而不倒” 。

2005年 8月至 2007年 12月，中钢 集团先 后重组了 西安冶 金机械 有限公 司、洛阳耐 火材料 集团有 限公司、衡 阳有色 冶金机 械制造 总厂 、吉林 炭素股 份有限 公司、邢 台机械轧 辊集团 有限公 司、吉林新 冶设备 有限公 司和吉 林铁合金 股份有 限公司 ，逐步构 建起了“矿 业、炭素 、耐火 、铁 合金 、装备 制造 ” 的 五大产 业运作 格局 。

当时便有业内人士指出，中钢的迅速扩张过于盲目。 但是，头顶上“被兼并重组”的达摩克利斯之剑高悬，中钢已经是“饥不择食” 。

不管怎么 说，中钢 总算做 大了。 “2003年，中 钢集团 销售收 入只有 130亿元 ， 2004年到 2007年连续 突破 200亿 元 、 300亿元 、 600亿 元 、 1200亿元 整数关 口，四年 增长 867% 。 市 场影响 力也明 显提高 ，在中国企 业 500强排 名中，中 钢集团由 2003年的第 150位上升 到了 2008年 的第 33位 。 ” 黄 天文在 当时接 受采访 时曾反复 提到这 一数据 。 至此 ，中钢 集团再 无被并 购之虞 。 中 钢 集 团 在 2008 年 被 国 资 委 评 选 为 国 有 企 业 十 大 典 型 ， 其 发 展 战 略 被 冠 以 “中 钢 模 式 ” 。

站 在 2008 年 事 业 巅 峰 的 黄 天 文 怎 能 料 到 ， 仅 仅 三 年 之 后 ， 自 己 就 将 从 事 业 的 巅 峰 坠 落 。

2007年开始，山西中宇通过收取预付货款的方式，大量占用中钢集团资金。 至2008年，山西中宇对其欠款达20多亿元，中钢集团出现巨大财务黑洞。 至2010年下半年，山西中宇对中钢集团欠款已高达近40亿元。 这一事件被爆出后，直接导致了黄天文在2011年5月17日被国资委免职。

就在其被免职后的第三天，国家审计署公布了包括中钢集团在内的17家央企的2007-2009年财务收支审计报告。 针对中钢集团的审计问题主要是两项：投资风险和经营管理风险。

梳 理 中 钢 集 团 的 兼 并 重 组 会 发 现 ， 在 迅 速 的 兼 并 重 组 过 程 中 ，“整 而 不 合 ” 的 问 题 十 分 突 出 ， 企 业 外 强 中 干 。 “中 钢 与 宝 钢 、 五 矿 这 样 的 央 企 是 不 一 样 的 ， 后 两 者 本 来 就 是 ‘航 空 母 舰 ’ ， 并 购 对 他 们 来 说 无 非 是 增 加 几 艘‘护 卫 舰 ’ 而 已 。 但 中 钢 本 来 是 一 只‘小 舢 板 ’ ， 然 后 通 过 快 速 的 兼 并 重 组 ， 拼 凑 成 了 一 艘‘航 空 母 舰 ’ ， 脆 弱 不 堪 。 当 年 黄 天 文 在 任 时 ， 私 底 下 反 复 指 出 过 中 钢 管 理 能 力 跟 不 上 的 问 题 ， 但 这 一 问 题 至 今 都 没 有 得 到 解 决 。 ” 刘 海 涛 表 示 。

实 际 上 ， 中 钢 集 团 的 经 营 管 理 本 来 就 没 有 理 顺 ， 快 速 的 兼 并 重 组 则 无 疑 加 剧 了 这 一 矛 盾 。

2008年初，在一篇关于中钢集团的报道中，这样描写了黄天文刚来中钢集团上班的第一天：早上，从西单的办公楼出发，车子先是开到了北京城南的丰台，接下来是东城区的东四，然后是北边的亚运村……在北京城东南西北跑了个遍，回到总部，已是华灯初放。

自2004年开始，黄天文大刀阔斧，以歇业、关闭、划转、挂牌等多种方式，先后对48家子公司进行了处置和改革，消化处理历史潜亏数十亿元，并在原有基础上，合并组建了14家专业公司。 但是，在突然降临的生存压力之下，减员增效很快就让位于兼并重组。 而十年之后，快速扩张，缺乏整合之下，总部与地方下属公司的关系变得更加混乱不堪，各自为战、一盘散沙的问题十分突出。

黄天文被免职前的2010年，中钢集团亏损14.7亿元。 贾宝军在上任之初，对中钢2012年业绩提出确保6亿元的利润、争取10亿元的利润。 在中钢集团的发展史上，罕见地提到了“利润”这个目标。

但中国证券报记者在翻阅中钢集团内部刊物《中钢报》时发现，2013年2月6日，第123期《中钢报》在对2012年中钢集团工作总结时却称，“公司营业收入累计实现1481亿元，主营商品累计经营量7312万吨，市场份额保持稳定。 ”利润目标再次遁形。

2013年前后，“中钢集团将被五矿集团并购”的幽灵又开始浮现，“做大”后的中钢集团因为没有“做强” ，再次面临生存危机。 这便是中钢集团的“生存悖论” ：不赶紧做大等死，赶紧做大了找死。

这一“生存悖论” 并不仅仅适用于中钢集团。 就在三年大限行将到期之时，2006年底，国资委出台了《关于推进国有资本调整和国有企业重组的指导意见》，将2010年作为新的大限之期，准备将国务院国资委履行出资人职责的央企调整和重组至80-100家 ，其中打造 30-50家具有国际竞争力的企业。 而当时，国资委旗下航运板块 5家央企中的中外运集团和长航集团都排不进航运业前三。 从2007年开始，两家充满危机感的航运集团开始接触，并在2008年12月19日获得国资委准予重组的批复。 但是，重组五年来，中外运长航集团却陷入前所未有的困境。 今年，中外运长航集团旗下长航系下上市公司 *ST凤凰已被暂停上市，另一家上市公司*ST长油更是因为连续四年亏损成为2012年退市制度改革以来A股市场央企退市第一股。

一位不愿具名的分析人士指出，回顾央企重组的种种失败的案例会发现，作为央企，“中钢们”的生存压力很大程度上并不是来自于市场竞争，而是来自于行政命令。

谁来拯救中钢

“中钢集团数百亿贷款本息逾期”风波被引爆后，“国资委将向中钢集团注资200亿”的消息也随之传了出来。 一前一后，似乎符合央企在遭遇危机时被国资委拯救的逻辑。

2008年，三大航空公司遭遇亏损，国资委曾先后注资。 2011年，中远集团巨额亏损104.48亿，市场上更是有“中远集团向国资委申请100亿注资”的传闻曝出。 除了有先例之外，根据相关规定，国有资本经营预算支出可以用于国有经济和产业结构调整、中央企业灾后恢复生产重建、中央企业重大技术创新、节能减排、境外矿产资源权益投资以及改革重组补助支出等。

但是，中钢集团一高管在接受中国证券报记者采访时表示，“200亿的事不可能，这么大的款项成立个新公司都够了，国资委不可能给集团注资200亿元，可能会给一点，但是不会给那么多。 ”

祝波善则告诉中国证券报记者，“站在国资委的角度，有些央企遭遇困难时确实应该伸出援手。 但是，中钢走到今天，有着深层次的原因。 简单的注资，作为一种短期行为，并不能解决它的问题。 我觉得其出路还是被兼并重组，在重组改革的背景下，国资委才会考虑注资。 ”

刘海涛也指出，“中钢集团的未来有三种可能。 一是这样下去，那肯定不行；二是破产，没这个必要；三是重组，这是最好的出路。 ”

站在十字路口上，中钢集团被兼并重组的可能性也比以往任何时候都更大。 但是，赵方宽表示，“怎么重组？ 员工安置问题谁来解决？ 你还要看看它的资产负债率到底有多高？ 在银行的贷款到底有多大？ 把这两个问题弄清楚，就知道它能不能重组，怎么去重组。 ”

今年6月份，中诚信评级出具的中国中钢股份有限公司的跟踪评级报告曾显示，“2013年中钢集团资产负债率达93.87%，全年实现营业总收入1404.74亿元，利润总额1.35亿元。 目前看来，中钢集团资产负债率很高，经营面临很大流动性风险。 ”但是，包括赵方宽、刘海涛在内的多位人士均指出，以上数据有很大的水分，中钢集团眼下的情况要严重得多。 在这一问题没有搞清楚之前，中钢集团被重组还只能停留在理论上。

2013年前后中钢集团被传将被五矿集团重组却无疾而终，当时市场就普遍认为重组最后不了了之的原因是中钢集团的资产质量太差。 现在看来，问题远不是那么简单。 “中钢的重组确实涉及到包袱谁来背的问题。 国资委应该给予相应的政策支持，中钢下属的一些公司也可以适当地破产重组。 另外，国新公司2010年底成立后，作用一直没有发挥出来，下一步应该充分发挥其在央企并购重组中的作用。 ”祝波善表示。

远 水 解 不 了 近 渴 的 情 况 下 ， 中 钢 集 团 眼 下 只 能 选 择 自 救 。 中 钢 一 位 高 管 向 中 国 证 券 报 记 者 透 露 ，“在 贾 宝 军 被 免 职 后 ， 原 集 团 党 委 书 记 兼 股 份 公 司 总 经 理 徐 思 伟 接 任 贾 宝 军 的 职 务 ， 原 集 团 党 委 常 委 兼 股 份 公 司 副 总 经 理 、 总 会 计 师 刘 安 栋 接 任 徐 思 伟 的 职 务 。 徐 思 伟 现 在 是 集 团 总 裁 、 法 人 代 表 ， 兼 股 份 公 司 董 事 长 ， 刘 安 栋 现 在 是 集 团 党 委 书 记 兼 股 份 公 司 总 经 理 。 新 的 领 导 班 子 上 任 后 会 对 集 团 进 行 改 革 。 ”

赵方宽表示，虽然中钢集团的资产质量之差备受诟病，但对徐思伟来说，也并非就是“巧妇难为无米之炊” 。 “虽然中钢集团问题很多，但我一到中钢的下面去，就非常有信心。 它下面都是金子，比如马矿院搞的新型材料玻璃微珠非常有前途，附加值很高。 再比如河北的邢机，它专门搞钢铁冶炼的轴，占全国市场70%左右的份额，也非常不错。 ”

他同时指出，“中钢集团还是有希望的，下一步要突出重点产品，把盈利的好好做做，亏损的就剥离。 说白了就是把赚钱的资产留下来，该整合的整合，打组合拳，集中精力。 那些属于计划经济时代留下来的，又是亏本的，采取改革的办法把它剥离出去。 ”

2011年贾宝军上任时，国资委曾对新的领导班子提出三方面的要求：一是要切实抓好公司当前生产经营，立足做强做优，积极稳妥地解决重点问题，推动中钢集团稳定持续健康发展；二是要进一步建立健全现代企业制度，形成规范、高效、科学的决策和运营机制，向世界一流企业看齐；三是要坚持“四好”标准，深化创先争优活动，加强党的建设和领导班子建设，提高领导班子的凝聚力和战斗力。

三年后的今天，徐思伟上任后或许会发现，自己要面对的其实还是这三方面的问题。

“思伟是一个很有想法的人。 ”赵方宽告诉中国证券报记者。 但被问及徐思伟是否能改变中钢眼下的局面时，他表示，“还是挺难。 ”

中国证券 报记者 致电徐 思伟 ，徐思 伟让集 团新闻 发言人 联系了记 者，但截 至记者 发稿时，中 钢集团 并没有 新的回 复 。 中国证 券报记 者致电 国资委 改革局相 关人士 则一直 未获回应 。 （本报记 者王颖 春对本 文亦有贡 献）

A11

■ 责编：熊勇宏 美编：苏振 电话：

010－63070241 E-mail:zbs@zzb.com.cn

■ 2014年9月29日 星期一

公司深度

nvestigation

I

谁来拯救中钢

“中钢集团数百亿贷款本息逾期” 风波被

引爆后，“国资委将向中钢集团注资200亿” 的

消息也随之传了出来。一前一后，似乎符合央企

在遭遇危机时被国资委拯救的逻辑。

2008年，三大航空公司遭遇亏损，国资委

曾先后注资。 2011年， 中远集团巨额亏损

104.48亿，市场上更是有“中远集团向国资委

申请100亿注资” 的传闻曝出。 除了有先例之

外，根据相关规定，国有资本经营预算支出可以

用于国有经济和产业结构调整、 中央企业灾后

恢复生产重建、中央企业重大技术创新、节能减

排、 境外矿产资源权益投资以及改革重组补助

支出等。

但是， 中钢集团一高管在接受中国证券报

记者采访时表示，“200亿的事不可能， 这么大

的款项成立个新公司都够了， 国资委不可能给

集团注资200亿元，可能会给一点，但是不会给

那么多。 ”

祝波善则告诉中国证券报记者，“站在国

资委的角度， 有些央企遭遇困难时确实应该伸

出援手。 但是，中钢走到今天，有着深层次的原

因。 简单的注资，作为一种短期行为，并不能解

决它的问题。我觉得其出路还是被兼并重组，在

重组改革的背景下，国资委才会考虑注资。 ”

刘海涛也指出，“中钢集团的未来有三种

可能。一是这样下去，那肯定不行；二是破产，没

这个必要；三是重组，这是最好的出路。 ”

站在十字路口上， 中钢集团被兼并重组的

可能性也比以往任何时候都更大。但是，赵方宽

表示，“怎么重组？ 员工安置问题谁来解决？ 你

还要看看它的资产负债率到底有多高？ 在银行

的贷款到底有多大？把这两个问题弄清楚，就知

道它能不能重组，怎么去重组。 ”

今年6月份， 中诚信评级出具的中国中钢

股份有限公司的跟踪评级报告曾显示，“2013

年中钢集团资产负债率达93.87%，全年实现营

业总收入1404.74亿元，利润总额1.35亿元。 目

前看来，中钢集团资产负债率很高，经营面临很

大流动性风险。 ” 但是，包括赵方宽、刘海涛在

内的多位人士均指出，以上数据有很大的水分，

中钢集团眼下的情况要严重得多。 在这一问题

没有搞清楚之前， 中钢集团被重组还只能停留

在理论上。

2013年前后中钢集团被传将被五矿集团

重组却无疾而终， 当时市场就普遍认为重组最

后不了了之的原因是中钢集团的资产质量太

差。 现在看来，问题远不是那么简单。“中钢的

重组确实涉及到包袱谁来背的问题。 国资委应

该给予相应的政策支持， 中钢下属的一些公司

也可以适当地破产重组。 另外，国新公司2010

年底成立后，作用一直没有发挥出来，下一步应

该充分发挥其在央企并购重组中的作用。 ” 祝

波善表示。

远水解不了近渴的情况下， 中钢集团眼

下只能选择自救。 中钢一位高管向中国证券

报记者透露，“在贾宝军被免职后，原集团党

委书记兼股份公司总经理徐思伟接任贾宝军

的职务， 原集团党委常委兼股份公司副总经

理、总会计师刘安栋接任徐思伟的职务。徐思

伟现在是集团总裁、法人代表，兼股份公司董

事长， 刘安栋现在是集团党委书记兼股份公

司总经理。 新的领导班子上任后会对集团进

行改革。 ”

赵方宽表示， 虽然中钢集团的资产质量之

差备受诟病，但对徐思伟来说，也并非就是“巧

妇难为无米之炊” 。“虽然中钢集团问题很多，

但我一到中钢的下面去，就非常有信心。它下面

都是金子， 比如马矿院搞的新型材料玻璃微珠

非常有前途，附加值很高。 再比如河北的邢机，

它专门搞钢铁冶炼的轴， 占全国市场70%左右

的份额，也非常不错。 ”

他同时指出，“中钢集团还是有希望的，下

一步要突出重点产品，把盈利的好好做做，亏损

的就剥离。说白了就是把赚钱的资产留下来，该

整合的整合，打组合拳，集中精力。 那些属于计

划经济时代留下来的，又是亏本的，采取改革的

办法把它剥离出去。 ”

2011年贾宝军上任时，国资委曾对新的领

导班子提出三方面的要求： 一是要切实抓好公

司当前生产经营，立足做强做优，积极稳妥地解

决重点问题，推动中钢集团稳定持续健康发展；

二是要进一步建立健全现代企业制度， 形成规

范、高效、科学的决策和运营机制，向世界一流

企业看齐；三是要坚持“四好” 标准，深化创先

争优活动，加强党的建设和领导班子建设，提高

领导班子的凝聚力和战斗力。

三年后的今天，徐思伟上任后或许会发现，

自己要面对的其实还是这三方面的问题。

“思伟是一个很有想法的人。”赵方宽告诉

中国证券报记者。 但被问及徐思伟是否能改变

中钢眼下的局面时，他表示，“还是挺难。 ”

中国证券报记者致电徐思伟，徐思伟让集

团新闻发言人联系了记者， 但截至记者发稿

时，中钢集团并没有新的回复。 中国证券报记

者致电国资委改革局相关人士则一直未获回

应。 （本报记者王颖春对本文亦有贡献）

谁来拯救中钢

□本报记者 于萍 任明杰

“公司被搞乱了，人心被搞散了，业务被

搞黄了，这样的企业能好得了吗？！ ” 在接受

中国证券报记者采访时， 原中钢集团总裁黄

天文如是表示。 这是其在2011年被免职后第

一次接受媒体的采访。 2011年5月，国资委免

去黄天文的中钢集团总裁职务， 由原武钢集

团副总经理贾宝军接任。

三年之后，中钢集团“数百亿贷款本息逾

期” 的传闻被引爆，又先后曝出欠贷数百亿，

资产负债率连年居高不下， 集团总裁贾宝军

在中秋节前一天被国资委免职。 再次站在命

运的十字路口， 十年沉浮的中钢集团未来无

论走向何方， 其作为央企大而不倒生存悖论

的样本都值得人们认真解剖与思考。

快速崛起，又迅速衰落，回顾中钢集团大

起大落的十年，众多疑问引人深思：做不大等

死，迅速做大找死，中钢集团面临怎样的生存

悖论？三年前临危受命的贾宝军，为什么会陷

入“卖房卖地卖资产” 的窘境？ 注资、兼并重

组、领导班子改革，到底谁能救得了中钢呢？

中国证券报记者调查采访发现，作为企业，

在很长一段时间里， 利润并不是中钢集团的第

一诉求。 有一种说法很值得玩味———中钢的生

存压力很大程度上并不是来自于市场竞争，而

是来自于行政命令。

三年功过 任人评说

1982年1月， 刚从武汉钢铁学院毕业分配

到武汉钢铁公司担任技术员的贾宝军， 绝不会

想到三十年后他会走上中钢集团总裁的位置；

2011年5月， 刚刚接任黄天文担任中钢集团总

裁的贾宝军， 也绝对想不到仅仅三年后他将在

自己的职业生涯中摔上重重的一跤。

2014年中秋节的前一天，国资委人士前往

中钢集团宣读了免去贾宝军中钢集团总裁一职

的决定。不同以往的是，国资委在此事的处理上

异常低调。知情人士刘海涛（化名）告诉中国证

券报记者， 当日国资委在宣读这一决定时只有

五六名高管出席，贾宝军则没有到场。若不是近

日闹得沸沸扬扬的 “中钢集团数百亿贷款逾

期” 风波，很多人甚至不知道贾宝军已经去职

多日。

贾宝军的离场又显得那么的不平静。今年5

月底的一天早上， 刚上班的中钢集团员工们发

现邮箱里多了一封名为 “中钢集团还有希望

吗？ ” 的邮件。 在这封邮件里，贾宝军被指责为

无思路、无作为、无正气的“三无”老板。随着此

次贷款逾期风波被引爆， 这封沉睡已久的邮件

又被翻了出来。

对此，贾宝军选择了沉默。他告诉中国证券

报记者，“暂不接受采访，是因为要遵守自己的

职业守则，请予理解。 ”

三年前的2011年5月16日， 贾宝军临危受

命，接任中钢集团总裁。 但三年过去了，在中钢

集团的很多员工，乃至黄天文看来，贾宝军非但

没有力挽狂澜，反而使公司愈发堕入深渊。

但不得不承认的是， 贾宝军接手的是一个

不断扩张后的烂摊子。 而贾宝军要做的无非是

四个字———扭亏脱困。 为此，贾宝军提出了“三

年三步走”的战略。 但是，对于中钢集团这样一

个已经“病在肠胃” 的庞然大物来说，仅仅三

年，岂能医治得好？

实际上，对于贾宝军的前任黄天文来说，其

也有过类似的“三年” 。 2004年，央企开始面对

一条“三年之内要做到行业前三名，否则国资

委给你们找婆家” 的生死线。 为此，刚上任中钢

集团总裁一年有余的黄天文带领中钢集团不计

代价般地展开了并购。

“国资委的考核指标过于简单化， 不把资

产负债率压下去， 中钢集团在ABCD四个档次

中就排不上好的档次。那样的话，一是影响高管

收入，二是影响升迁。 ” 刘海涛表示。

国企改革专家、 上海天强管理咨询公司总

经理祝波善在接受中国证券报记者采访时则表

示，“客观而言，这也不能全怪国资委，职业经

理人制度的缺失也是很重要的原因。 具有‘官

员身份’ 的央企领导人，任期色彩太浓厚，上来

一任领导，往往自搞一套，企业的经营发展没有

连贯性，由此造成很多问题。 ”

于是，在很多中钢集团的员工眼中，贾宝

军扭亏脱困的最大法宝就是 “卖房卖地卖资

产” 。 在其任内，江城碳纤维有限公司、中晟矿

业有限公司、 杭州湾大桥等股权被依次出售。

在原中钢集团独董赵方宽看来，其中不乏很多

优质资产。

“他也没其他的办法， 就是卖房卖地卖资

产。 上海有一片老厂房，很大的一块地，他也准

备卖。我说，老贾，你要是把这块地也卖了，将来

你就是中钢的罪人！后来他没敢卖。”赵方宽告

诉中国证券报记者。

相比而言， 贾宝军似乎没有做好打持久战

的准备。 “中钢下面的马矿院在搞一种国家战

略性新兴产业———玻璃微珠。 我在中钢的时候

就说，老贾啊，你应该把这个作为中钢的一号项

目去抓。 这个项目上来， 有可能就把中钢给救

了，但他至今也没搞。 ” 赵方宽表示，像玻璃微

珠这样的高科技产业，既需要投钱，也需要投入

时间。

贾宝军想的或许是尽快使中钢集团在自己

的考核期内实现扭亏脱困， 起码从财务报表上

看起来要这样。 今年1月20日的2014年工作会

议上，贾宝军在讲话中宣布，2013年集团“坚决

推进‘三年三步走’改革发展整体方案，奋力实

现了扭亏为盈的经营目标” 。

“中钢集团的财务报表，已经不能真实地

反映企业的经营活动。 ” 上述邮件从应收账

款、存货、套牢资金等方面分析了中钢集团财

务报表。

扮靓财务报表的另一大法宝是争取财政补

贴。“这些年中钢得益于每年国家给点钱，基本

上一年十几个亿。 我说你还真有本事， 能要来

钱。 ” 赵方宽说。

接近武钢的人士告诉中国证券报记者，

“贾宝军在武钢时还是有成绩的，不然，他也不

会从基层被一层层提拔到副总的位置上来，更

不会调到北京。 ”

只是，在刘海涛看来，贾宝军在错误的时间

被推上了错误的位置。“武钢是生产钢铁的，而

中钢是做钢铁贸易的，他对业务根本就不熟。而

且，与黄天文相比，贾宝军当总裁的时候，钢铁

行业的形势跟当年根本没法比。 ”

不过，作为国资的代理人，与黄天文的命运

相同的是， 贾宝军已经来不及纠正自己可能犯

下的错误。 去年的1月24日，国资委任命中国五

矿集团公司副总裁徐思伟担任中钢集团党委书

记，作为总裁的贾宝军职务未变。但就像当年他

空降到中钢集团担任党委书记， 一年后便取代

黄天文担任总裁一样， 贾宝军在那时或许就已

经意识到了自己今天的命运。

十年兴衰 生存悖论

“生存还是灭亡？ 这是一个问题。 ” 对于

中钢而言， 这更是一个十年来都挥之不去的

问题。

十年前的2003年12月9日， 黄天文从五矿

集团副总裁的位置空降到中钢集团担任总裁。

可上任不久，黄天文还没来得及施展拳脚，成立

刚满十年的中钢集团便面临着一个至关生死的

考验———“三年之内要做到行业前三名， 否则

国资委给你们找婆家” 。

“我觉得在当时的历史条件下这种说法是

对的，因为当时央企确实太多，将近二百家，很

多央企甚至不像央企，所以想通过这种方式淘

汰一批。 ” 时任国资委机关服务管理局局长、现

任中国钢协工业协会秘书长张长富告诉中国证

券报记者。

当时的中钢集团就不像一家央企。 赵方宽

指出，“从中钢的历史来看，它之前是冶金部所

属下级的单位，最后若干个单位组成一个企业，

之后交给国资委。 这些人都是机关型的干部，

并没有在企业干过，也不太懂企业。 ”

最重要的是， 作为一家央企， 中钢集团

2003年的营业收入只有120多亿元，在中国企

业500强中只位列第150位。 而五矿集团同期

的营业收入为463亿元，接近中钢集团的4倍。

因为中钢集团和五矿集团的业务多有重合之

处，在当时，便有中钢集团将被五矿集团并购

的传闻。

为摆脱被兼并的命运，和当时很多央企的

反应一样，中钢集团展开了大规模的兼并重组，

因为只有做大才会“大而不倒” 。

2005年8月至2007年12月，中钢集团先后

重组了西安冶金机械有限公司、洛阳耐火材料

集团有限公司、 衡阳有色冶金机械制造总厂、

吉林炭素股份有限公司、邢台机械轧辊集团有

限公司、吉林新冶设备有限公司和吉林铁合金

股份有限公司，逐步构建起了“矿业、炭素、耐

火、铁合金、装备制造” 的五大产业运作格局。

当时便有业内人士指出， 中钢的迅速扩张

过于盲目。 但是，头顶上“被兼并重组”的达摩

克利斯之剑高悬，中钢已经是“饥不择食” 。

不管怎么说，中钢总算做大了。“2003年，

中钢集团销售收入只有130亿元，2004年到

2007年连续突破200亿元、300亿元、600亿元、

1200亿元整数关口， 四年增长867%。 市场影

响力也明显提高， 在中国企业500强排名中，

中钢集团由2003年的第150位上升到了2008

年的第33位。 ” 黄天文在当时接受采访时曾反

复提到这一数据。 至此，中钢集团再无被并购

之虞。 中钢集团在2008年被国资委评选为国

有企业十大典型，其发展战略被冠以“中钢

模式” 。

站在2008年事业巅峰的黄天文怎能料

到， 仅仅三年之后， 自己就将从事业的巅峰

坠落。

2007年开始，山西中宇通过收取预付货款

的方式，大量占用中钢集团资金。 至2008年，山

西中宇对其欠款达20多亿元，中钢集团出现巨

大财务黑洞。 至2010年下半年，山西中宇对中

钢集团欠款已高达近40亿元。 这一事件被爆出

后， 直接导致了黄天文在2011年5月17日被国

资委免职。

就在其被免职后的第三天， 国家审计署公

布 了 包 括 中 钢 集 团 在 内 的 17 家 央 企 的

2007-2009年财务收支审计报告。 针对中钢集

团的审计问题主要是两项： 投资风险和经营管

理风险。

梳理中钢集团的兼并重组会发现， 在迅

速的兼并重组过程中，“整而不合” 的问题十

分突出，企业外强中干。 “中钢与宝钢、五矿

这样的央企是不一样的， 后两者本来就是

‘航空母舰’ ，并购对他们来说无非是增加几

艘‘护卫舰’ 而已。 但中钢本来是一只‘小舢

板’ ，然后通过快速的兼并重组，拼凑成了一

艘‘航空母舰’ ，脆弱不堪。 当年黄天文在任

时， 私底下反复指出过中钢管理能力跟不上

的问题，但这一问题至今都没有得到解决。 ”

刘海涛表示。

实际上， 中钢集团的经营管理本来就没

有理顺， 快速的兼并重组则无疑加剧了这一

矛盾。

2008年初， 在一篇关于中钢集团的报道

中，这样描写了黄天文刚来中钢集团上班的第

一天：早上，从西单的办公楼出发，车子先是开

到了北京城南的丰台，接下来是东城区的东四，

然后是北边的亚运村……在北京城东南西北跑

了个遍，回到总部，已是华灯初放。

自2004年开始，黄天文大刀阔斧，以歇业、

关闭、划转、挂牌等多种方式，先后对48家子公

司进行了处置和改革，消化处理历史潜亏数十

亿元，并在原有基础上，合并组建了14家专业

公司。 但是，在突然降临的生存压力之下，减员

增效很快就让位于兼并重组。 而十年之后，快

速扩张，缺乏整合之下，总部与地方下属公司的

关系变得更加混乱不堪，各自为战、一盘散沙的

问题十分突出。

黄天文被免职前的2010年，中钢集团亏损

14.7亿元。贾宝军在上任之初，对中钢2012年业

绩提出确保6亿元的利润、争取10亿元的利润。

在中钢集团的发展史上，罕见地提到了“利润”

这个目标。

但中国证券报记者在翻阅中钢集团内部刊

物《中钢报》时发现，2013年2月6日，第123期

《中钢报》在对2012年中钢集团工作总结时却

称，“公司营业收入累计实现1481亿元，主营商

品累计经营量7312万吨，市场份额保持稳定。”

利润目标再次遁形。

2013年前后，“中钢集团将被五矿集团并

购” 的幽灵又开始浮现，“做大” 后的中钢集团

因为没有“做强” ，再次面临生存危机。 这便是

中钢集团的“生存悖论” ：不赶紧做大等死，赶

紧做大了找死。

这一“生存悖论” 并不仅仅适用于中钢集

团。就在三年大限行将到期之时，2006年底，国

资委出台了《关于推进国有资本调整和国有企

业重组的指导意见》，将2010年作为新的大限

之期，准备将国务院国资委履行出资人职责的

央企调整和重组至80-100家，其中打造30-50

家具有国际竞争力的企业。 而当时，国资委旗

下航运板块5家央企中的中外运集团和长航集

团都排不进航运业前三。 从2007年开始，两家

充满危机感的航运集团开始接触，并在2008年

12月19日获得国资委准予重组的批复。 但是，

重组五年来，中外运长航集团却陷入前所未有

的困境。 今年，中外运长航集团旗下长航系下

上市公司*ST凤凰已被暂停上市， 另一家上市

公司 *ST长油更是因为连续四年亏损成为

2012年退市制度改革以来A股市场央企退市

第一股。

一位不愿具名的分析人士指出， 回顾央企

重组的种种失败的案例会发现，作为央企，“中

钢们” 的生存压力很大程度上并不是来自于市

场竞争，而是来自于行政命令。
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