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摘 要

l进入七十年代以后，世界各国的钢铁工业逐渐进入了成熟

期，各部门的钢铁消费已达到饱和状态，钢铁生产能力过剩。各
大钢铁企业为了延续生存，大多采用多元化发展战略，以减少经

营风险。目前国内钢铁企业也已进入成熟期，钢年产量超过一亿
吨，钢铁需求已趋于饱和。因此，鞍钢这样的国有大型钢铁企业
要持续发展就必须进行战略转移，实行结构调整，发展多元产业，

使钢铁从业人员逐渐减少，提高劳动生产率，并通过改善经营结
构培育出新的经济增长点。．『
本文就是从多元化发展战略的相关概念入手，分析了鞍钢

的外部环境和鞍钢在生产能力、管理水平、技术改造等方面的现
状。采用SWOT矩阵分析法对鞍钢的内外部环境进行了分析，
在此基础上提出了鞍钢多元化发展战略的构想，同时结合国外大

型钢铁企业曼内斯曼公司和日本钢管公司的多元化发展历程以
及国内钢铁企业武钢、首钢、宝钢的多元化经营模式，对鞍钢的

多元化发展战略的内容、主要任务和阶段性目标及未来发展方向
等进行分析、研究。并提出了适应鞍钢多元化发展战略的组织结
构。最后提出了鞍钢实施多元化发展战略的相应措施和途径。

f本文对钢铁企业的多元化发展能起到一定的借鉴作用。)

关键字：战略f多元化发展、多种经营



Abstract

In 1 970’S．iron industry all over the world became mature．The

expenditure of iron and steel climbed up the summit．Iron product

capacity was wasted．Main iron enterprises took the multiple

development for the sake of continuously developing．Now,

domestic iron enterprises go into mature period and demand

quantity iS decreasing．Large iron enterprises such as AnGang
should trans；form old strategy,adjust structure，develop multiple
industry,decrease employee who go jn for iron industry．ThUS，the

large iron enterprises can develop continuously．
This paper focuses on some concept of multiple development

strategy．First analyzing AnGang’S surroundings，product capacity,

management level and technique reforming．Second analyzing large
iron enterprise such as Mannasman and Japan iron Tube Company’S
multiple development process，give the domestic iron complex such

as WuGang，ShouGang and BaoGang’S multiple development mode．

Analyzing AnGang’S strategic
future direction．It must have

content，main task，stage goal and

a relevant organization structure to

insure the plans are carried out．The organization structure in the

future should be divided by undertaking．The group control mode

should be a capital control mode．This paper gives the measurement

and routine adapting to this strategic plan．
This paper will benefit iron enterprise developing multiple industry．

Keyword：strategy、multiple development、diversified economy
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绪论

国际钢铁市场已趋于饱和，国内钢铁年产量也超过一亿吨，
继续依靠资本要素投入扩大生产规模实现经济增长的老路是行
不通的。一方面，国家对钢铁行业实行总量控制的方针：大型钢
铁企业限产10％，小型企业“关停并转”；另一方面，加入世界
贸易组织后，国外钢材对国内市场也会造成强烈冲击。钢铁企业
为积极迎接新的挑战，正在进行技术革新和技术改造。但新技术
的采用排挤了部分劳动力，使部分劳动力离开了岗位。如何在提
高劳动生产率增强钢铁主业的同时，合理安排富余人员并培育出
新的经济增长点，最终实现跨行业、跨地区、跨所有制和跨国经
营，从而在资源枯竭时不至于造成经济的衰退，就成为钢铁企业
急需解决的一个问题。因此，对钢铁企业多元化发展战略的研究
具有迫切的现实意义。



1战略的相关概念

1．1战略的概念

在我国，战略一词自古有之，先是“战”与“略”分别使用。
“战”指战斗和战争，“略”指韬略、策略、计划。《左传》和《史
记》中已使用“战略”一词。西晋史学家司马彪曾有以“战略”
为名的著述。在西方，战略一词来源于希腊文“strategos”，其

含义是“将军”。当时这个词的意义是指挥军队的艺术和科学。
因此可以说，战略一词原是个军事方面的概念，在中国，它起源
于兵法，指将帅的智谋。西方的战略概念起源于古代的战术，原
指将帅本身， 后来指军事指挥中的活动。

战略一词引入到企业管理中来也只有几十年的时间，在企业

管理这个范畴中，究竟什么是战略，目前尚无一个统一的定义。
不同的学者与经理人员给战略赋予不同的含义。有的认为战略应

该包括目标，即广义的战略；有的则认为战略不应该包括这一部
分内容，即主张狭义的战略。

在众多的关于战略的定义中，这里只介绍明茨博格

(Mintzberg)对于战略定义的独特认识。他归纳总结出人们对
战略的五个定义，这五个定义都是对战略从不同角度进行的充分
阐述。他认为，人们在不同的场合以不同的方式赋予战略不同的

内涵，说明人们可以根据需要来接受各种不同的战略概念。只不

过在正式使用战略要领时，人们只利用其中的一个罢了。明茨博

格借鉴市场学中四要素(4p’S)的提法，即产品(product)、价
格(price)、地点(place)和促销(promotion)。提出战略从五

个不同方面的定义，即战略是：计划(plan)、计谋(ploy)、

模式(pattern)，定位(positiOn)和观念(perspective)。

1．1．1战略是一种计划

大多数人将战略看作一种计划，即它是一种有意识的有预计
的行动程序， 一种处理某种局势的方针。根据这个定义，战略
应具有两个基本特征：一是战略须在企业经营活动之前制定，以
备人们使用；二是战略是有意识、有目的地开发和制定的。总之，



从本质上讲战略是行动之前的一种概念，如杜拉克所说的，“战
略是一种统一的、综合的、一体化的计划， 用来实现企业的基

本目标。”

1．1．2战略是一种计谋

这是指在特定的环境下，企业将战略作为威胁和战胜竞争对
手的一种具体手段。这种威胁通常是由企业发出的一些“市场信
号”所组成的。一些市场信号可能见诸于行动，而更多的只是对
竞争对手的一种恫吓手段。譬如，一个企业在得知竞争对手想要
扩大生产能力占领更多市场时，便提出自己的战略是增加研究与
开发费用以推出更新、更尖端的产品以占领市场。竞争对手在得
知这种“信号”后，深知该企业资金雄厚，产品质量差异化好。
为避免竞争升级，便放弃扩大能力的设想。一旦竞争对手采取了
放弃的态度，该企业并没有将开发新产品的战略付诸实施。因此，
这种战略称为一种计谋，使之对竞争对手构成威胁。

1．1．3战略是一种模式
钱德勒在其《战略与结构》一书中认为，战略是企业为了实

现战略目标进行竞争而进行的重要决策、采取的途径和行动以及
为实现目标对企业主要资源进行分配的一种模式。这种定义将战
略体现为一系列的行为。这就是说，无论企业是否事先对战略有
所考虑，只要有具体的经营行为，就有战略。
战略作为一种计划与战略作为一种模式的两种定义是相互

独立的。在实践中，计划往往可能在最后没有得到实施，这样计
划的战略或设计的战略就变成了没有实现的战略。战略模式的概
念将战略视为行动的结果，这种行动可能事先并没有设计的战
略，但最后却形成了，因此成了已实现的战略。在已设计的战略
与已实现的战略之间是准备实施的战略。这是指那些已经设计出
来，即将实现的战略。而自发的战略则是指那些预先没有计划，
自发产生的战略。战略的关系如图1．1所示。



图1．IMINZBERG战略模式

1．1．4战略是一种定位
战略是一个企业在自身环境中所处的位置或在市场中的位

置。这里战略实际上成为企业与环境之间的一种中间力量，使得
企业的内部条件与外部的环境更加融洽。值得指出的是，战略为
定位的概念引进了“多方竞争”以及超越竞争的含义。也就是说，
企业在活动中既可以考虑与单个竞争对手在面对面的竞争中处
于何种位置，也可以考虑在若干个竞争对手面前自己在市场中所
处的地位。甚至企业还可以在市场中确定一个特殊的地位，使得
对手们无法与之竞争。

1．1．5战略是一种观念
这种定义强调战略是一种概念的内涵， 即所有的战略都是

一种抽象的概念，它存在于需要战略的人们的头脑之中，体现于
战略家们对客观世界固有的认识方式。例如有的企业是进取的、
开拓的、创造新技术、开发新市场；而有的企业则一成不变，固
守在早己建立的市场上。这说明企业的经营者对客观世界的不同
认识会产生不同的经营效果。战略是一种观念的重要实质在于，
它同价值观、文化、理想等精神内容～样为企业成员所共享，因
此，研究一个企业的战略，需要了解和掌握企业的期望如何在成
员间分享，以及如何在共同一致的基础上采取行动。

1．2战略结构

一般说来，一个企业的战略可划分为三个层次，即公司战略，
事业部战略和职能战略。



1．2．1公司战略

这是企业总体的、最高层次的战略，公司战略的侧重点在两
个方面：一是从公司全局出发，根据外部环境的变化及企业的内
部条件，选择企业所从事的经营范围和领域，即要回答这样的问
题：我们的业务是什么?我们应当在什么业务上经营?二是在确
定所从事的业务后，要在各项事业部门之间进行资源分配，以实
现公司整体的战略意图，这也是公司战略的实施关键措施。

1．2．2事业部战略
有时也称为经营战略或竞争战略，它处于战略结构中的第二

层次。这种战略所涉及的决策问题是在选定的业务范围内或在选
定的市场～产品区域内，事业部门应在什么样的基础上来进行竞
争，以取得超过竞争对手的竞争优势。为此，事业部门的管理者需
要努力鉴别并稳固最有盈利性和最有发展前途的市场面，发挥其
竞争优势。

1．2．3职能战略
它是在职能部门中，如生产、市场营销、财会、研究与开发、

人事等，由管理人员制定的短期目标和规划，其目的是实现公司
和事业部门的战略计划。职能战略通常包括市场战略、生产战略、
研究与开发战略、财务战略、人事战略等职能战略。
如果企业只从事一项业务时，那么公司战略和事业部战略是

一样的，两种战略的决策权都集中于董事会和最高层管理者手
中，这种特别的战略管理结构类似于小型企业的组织形式。如图
1．2所示。

图1．2单一业务公司的战略结构



如果一个企业属跨行业经营。 即有多项经营业务的话，则

战略层次呈现下述战略结构形式。公司战略为最上层结构最高层
次的战略，它为职能战略和事业部战略提供发展的方法和支持。
如图1．3所示。

图i．3跨行业经营企业的战略结构

1．2．4三种战略的结构特点
依据三种战略所涉及的不同战略问题，上述三种战略层次各

具不同的特性。最高层次的战略一一公司战略倾向于价值取向，
以抽象概念为基础，与事业部战略和职能战略的制定和实施相比
不甚具体。除此之外，它还具有如下特点：有很大的风险性，成
本高，预期收益也大，需要时间长，要求有较大的灵活性和大量
外部资源的输入。这些特点是由公司战略的决策具有意义深远
性、未来性和革新性的本质特征所决定的。
处于战略层次最低端的是职能战略，它主要涉及具有作业性

取向和可操作性的问题，因此，它所涉及的决策问题的时间限度
比较短。由于依靠已有资源，职能战略决策风险小，所需代价(成
本)不高，所涉及的活动在公司范围内不需要很大的协调性。而
事业部战略的特点介于公司战略和职能战略特点之间。例如与公
司战略决策相比，事业部战略具有较小风险性，较少的代价和不
太高的预期收益；但与职能战略相比，其风险性、成本及预期收
益都要超过职能战略决策。见表1．1。



表i．I 三种战略决策的特点

序
特点 公司战略 事业部战略 职能战略

号

1 类型 概念性的 混合性的 作业性的
2 定义 非具体的 混合的 具体的
3 可度量性 价值判断 半定量化 定量化
4 频度 周期的或突发的 周期的或突发的 周期的
5 可调整性 低 中等 高
6 与当前活动 革新的 混合的 补充性的
的关系

7 风险性 高 中等 低
8 预期性 大 中等 小
9 成本 ‘大 中 小
10 时间 长 由 小
1l 灵活性 大 中 小
12 资源充沛度 部分供给 部分供给 全部供给
13 协调性 大 中 小

1．3公司战略的类型

对于一个大型的公司来讲，有多种战略选择。一般来说，公
司战略可归纳于下列几类。

1．3．1稳定发展战略

顾名思义，稳定发展战略不是不发展不增长，而是稳定的，
非快速的发展。稳定发展战略有如下特征。
一、公司(企业)满足于它过去的效益，继续寻求与过去相

同或相似的战略目标。
二、 期望取得的成就每年按大体相同的百分数来增长。
三、 公司继续以基本相同的产品或服务来满足它的顾客。

1．3．2发展战略

发展战略亦称增长战略。采用发展战略的公司表现出如下特



征：
一、公司不一定比整个经济发展得更快，但确实要较产品销

售的市场发展得要快。
二、 公司试图延缓甚至消除其行业中价格竞争的危险。

三、公司定期地开发新产品、新市场、 新工艺及老产品的

新用途。

四、公司总是获得高于行业平均水平的利润率。
五、公司不是去适应外界的变化，它们试图通过创新和创造
以前未存在的新的需求，来使外界适应它们自己。

1．3．3防御战略

防御战略的目的与发展战略相反，它不寻求企业规模的扩
张，而是通过调整来缩减企业的经营规模。防御战略也是一个整
体战略概念。它一般包括收获战略、调整战略、放弃战略和清算
战略等几种战略。

1．4几种典型发展战略

1．4．1集中生产单一产品或服务的战略。
这种战略是指以快于过去的增长速度来增加销售额、利润

额或市场占有率。

1．4．2同心多样化战略
同心多样化战略是指公司增加或生产与现有产品或服务相类
似的新产品或服务。只有新增加的产品或服务能够利用企业在技
术、产品线、销售分配渠道或顾客基础等方面所具有的特殊知识
和经验时，才可将这种战略视为同心多样化。
彼得和沃特曼在其《寻求优势⋯一美国最成功公司的经验》
中指出，企业可以向新的经营领域扩展(通过买进别的企业或者
内部多样化)，但必须紧紧围绕自己的基本业务。因为这是优势
所在， 最成功的企业是那些以～种专长为基础和核心进行多样
化经营的公司，其次是那些相关行业扩展的公司。



1．4．3纵向一体化战略
纵向一体化战略是指企业在两个可能的方向上扩展现有经

营业务的一种发展战略，它包括向前一体化战略和向后一体化战

略。向前一体化战略是企业自行对本公司产品作进一步深加工，
或对资源进行综合利用或公司建立自己的销售组织来销售本公
司的产品或服务的战I咯。如钢铁企业自己轧制各种型材，并将型
材制成各种不同的最终产品即是向前一体化战略，向后一体化战
略则是企业自己供应生产现有产品或服务所需要的全部或部分
原材料或半成品，如钢铁公司自己拥有矿山和炼焦设施。

1．4．4横向一体化战略

横向一体化战略是指企业购买它的一个或多个竞争对手的
发展战略，它与同心多样化战I咯有类似之处，即两者新增加的产
品或服务与公司现有的产品或服务极为密切相关，二者的差别在
于， 在同心多样化战略的情况下，新产品或服务的增加既可以

通过公司内部的发展来实现，又可以通过购买另一企业的业务来
实现， 而这个被收买的企业的产品或服务与收买企业的产品或
服务密切相关但不直接互相竞争，而在横向一体化战略的情况
下，新产品或服务的增加只是通过购买竞争对手的业务来实现。
由此可见，两种战略判别甚微。

1．4．5复合多样化战略

复合多样化战略是指公司增加与现有的产品或服务、技术或
市场都没有直接或间接联系的大不相同的新产品或服务。

1．5多元化发展战略

由于横向一体化发展战略、纵向一体化发展战略、同心多样
化发展战略、复合多样化发展战略都增加了新的产品和服务，与
集中生产单一产品或服务的战略相区别，将以上四种战略统称为

多元化发展战略。将采用多元化发展战略的企业称之为多元化企
业，将多元化企业增加产品和服务的行为称之为多元化经营。
根据企业多元化所进入的新经营领域与原有经营领域在产



业链条中的相互关系，可以将企业多元化划分为：横向多元化，
即企业将经营领域扩展到与原有产品存在较高竞争程度的同类
产品领域，如高级轿车生产者进入低档轿车市场；纵向多元化，
即企业进入所从事的生产经营活动或产品的上游产业或下游产
业领域，如云南的红塔集团从烟草制造业扩展到烟草原料的种植
和加工业；混合多元化，指企业同时在横向和纵向两个方面扩展
自己的经营领域；以及典型的无关联多元化，企业进入与原有经
营领域基本不相关的新领域，如三九药业集团进入旅游和房地产
业。典型意义上的多元化企业主要指无关联多元化企业和混合多

元化企业。由于相关多元化与无关多元化之间没有明确的界限，
而且在企业组织形式上都表现为由多个不同的业务单元组成的
集合体，所以，人们习惯于将他们统称为多元化企业。



2鞍钢的内外部环境的分析

2．1鞍钢外部环境

现代企业的生产经营活动日益受到外部环境的作用和影响。
鞍钢要进行多元化经营，首先必须全面地、客观地分析和掌握外
部环境的变化。谢LJ,J基础和出发点来制定鞍钢的多元化发展战
略。外部环境包括经济环境、国际环境、政治环境、技术环境、
市场体系环境和社会环境。

2．1．1经济环境

(1)国内经济环境

①中国属于正在进行工业化的国家，在这一阶段，资金相对
缺乏，劳动力资源相对丰富是中国经济的主要特征，处于工业化
过程中的中国企业尚处在初级成长阶段，与工业化后国家的处于
成长后期的企业有显著差异。

②中国二元经济结构较为突出。改革开放以来，中国城乡经
济得到了长足发展，但城乡两部分的差异并未减少。在城市尤其
是大城市，有相对较高的经济水平、技术水平和劳动力素质，而

在农村则存在着相对落后的经济水平、生产方式、技术水平和过

剩的素质低的劳动力资源。这种二元经济结构与企业成长有显著
的对应关系。除了中国东部沿海地区(如江苏、浙江)有较发达
的乡镇企业外，中国农村工业以规模小、技术水平落后、生存竞
争力弱、市场占有率不稳定为主导特征，而大规模技术水平高的
企业则集中于中国大中城市。这种二元经济结构使中国企业成长
出现了复杂的局面。⋯‘方面，乡镇企业、农村工业，虽然基础差、
规模小，但却呈现旺盛的成长力。另一方面，作为中国经济支柱
的大中型企业却未形成自我成长的机制。
(2)国际经济环境

国际经济一体化的发展，表现为国家之间贸易依赖度提高，
表现为跨国企业(或多国企业)的兴起，表现为国际间投资和国
际资本流动在国际经济中的地位提高。这促使中国企业努力在国
际经济分工中争取得到优势和利益，中国企业欲在国际市场上取



得竞争优势地位，必须注重核心竞争力的培育，在技术选择、战
略制定等方面，着眼于国际竞争，在管理模式、技术标准、营销
组织等方面，着眼于国际竞争，在管理模式、技术标准、营销组
织等应与国际规范接轨。要积极利用外国先进的技术、管理和外
资来促进我国企业的成长，同时要积极开辟国际市场，有效地实
现跨国经营。

2．1．2政治环境
中国正处于由传统计划体制向市场经济体制过渡阶段，市场

体制尚需完善。而市场体制的完善是企业健康成长的必要基础和
条件。下列因素对企业健康成长是有利的：(1)市场机制己在大部
分消费品行业和部分生产资料行业显示了其有效的调节作用；(2)
中国沿海地区、经济特区的较发达的市场机制示范作用；(3)国家
逐步转向利用利率、税收等经济杠杆，进行宏观调控，逐步减少
直接或间接的行政干预；(4)公司法、经济合同法、商标法、质量
法、专利法等法律构成了规范市场竞争行为的法律框架。

2．1．3技术环境
技术水平、技术特征对企业成长有着重要影响。当前，中国

企业技术环境的特征在于其落后性、不均衡性、多层次性。落后
性指我国企业在大部分技术领域落后于发达国家，企业成长所依
赖的技术创新核心能力距离发达国家的大企业尚有很大差距，大
部分技术处于模仿创新阶段。不均衡性指在地域、产业分布上不
均衡性，如即使在同一产业内部也存在着手工操作、半机械化作
业以致高度自动化等多种技术的悬殊差异。不均衡性是技术水平
多层次性的体现。技术差异必然影响企业成长模式选择。例如我
国许多小城市中的工业技术水平较低，在经济结构演变和市场竞
争中处于劣势，即使引进了先进的生产设备，如果不能很好地消
化吸收，也难有较强的竞争力，因此，这些企业的配套厂，从中
追求自己的成长，这就需要小企业提高专业化程度，注重与大企
业建立稳定的资产纽带关系，而不是追求“小而全”。

2．1．4市场体系环境
市场经济是以市场机制作为基础性资源配置手段的经济体



系。现代市场经济中，市场是一个完善的体系。完善的市场体系
不仅指有完善的最终产品市场，更重要的要有完整的要素市场。
完整的要素市场至少包括以下几个组成部分：(1)土地和其它资源
市场。(2)劳动力市场，其中包括普通劳动力市场(“蓝领”市场)
和专业人员市场(“白领”市场)。(3)生产资料市场，包括工业生
产资料市场、农用生产资料市场。(4)资本金融市场，其中包括短
期金融市场和长期金融市场。中国现实经济中市场体系建设虽然
已有了长足的发展，但还不完善。证券投资市场尚不规范。现行
户籍制度、人事制度等对劳动力流动起着严重阻碍作用，这些都
是对中国企业成长十分不利的。

2．1．5社会环境
随着人们受教育程度的提高和对生活质量的更高要求，就会

出现各种自发的利益团体，如消费者协会、环境保护组织等。这
些利益团体对企业的行为有很大的影响，甚至对企业发展有很大
的限制作用。

中国进行改革开放以来，人们的思想比较活跃，对物质利益
的追求使得劳动者索取与自己劳动价值相等的报酬。贡献的概念
发生了变化，对待劳动者的激励手段由单纯的精神鼓励转变为精

神和物质的双重鼓励。工作观念也发生了较大的变化，人员流动
速度加快。这些对企业的发展产生一定的影响。

2．2鞍钢现状分析

2．2．1鞍钢的历史地位及贡献
鞍山钢铁集团公司(简称鞍钢)是中国特大型钢铁联合企业，
始建于1916年，迄今已有80多年的历史，解放前夕残存设备只
有10多万吨钢的生产能力。

鞍钢作为解放后最早恢复和建设起来的我国第一个大型钢
铁联合企业，伴随着新中国五十年辉煌历程，经过广大职工的不
懈努力和不断艰苦创业，为我国的社会主义建设事业做出了重大
贡献。截至1997年末，鞍钢累计生产2．64亿吨钢，2．57吨生

铁，1．7l亿吨钢材。实现利税693．8亿元，上缴利税598．34亿
元，上缴利税相当于国家同期对鞍钢投资的10．44倍。 涌现了



一大批先进模范人物，培养输送了一大批各类优秀人才，积累了

国有企业改革和发展的宝贵精神财富。特别是在建立社会主义市
场经济体制的深刻变革中，鞍钢依靠深化改革，扩大开放，依靠
技术进步，不断加大技术改造和创新的力度。克服了生产设备比
较落后，社会负担重，钢材价格持续下降等诸多困难，实现了淘
汰平炉，全部建成了转炉的重大的工艺变化，加快了全连铸步伐；
连铸能力大幅度提高。鞍钢的希望工程1780机组已经建成，即
将全面投产。此后，鞍钢的产品结构将会有较大的改善，将会大
大提高市场竞争力和抵御市场风险的能力为今后的进一步发展
奠定一个坚实的基础。

2．2．2鞍钢生产能力分析
鞍钢已具有年产铁880万吨，钢870万吨，钢材650万吨的
综合生产能力。能冶炼500多个钢种，轧制700多个钢材品种，
规格总数达2．5万多个，其中热轧汽车轮辋型钢，50kg钢轨，
II级螺纹钢筋、船用球扁钢、大型船用角钢，16kn容器板、轻
轨、16Mn汽车大梁板和深冲压冷轧薄板等10个产品实物质量达
到国际同类产品先进水平。钢材产品广泛适用于冶金、石油、化
工、煤炭、水电、铁路、汽车、造船、建筑、电子、航空、航天、
轻工、国防等行业，钢材产品中89．5％按国际和国际先进水平标
准组织生产，钢材等级品率达92．25％。

近几年来，鞍钢坚持改革，加速改造，强化管理。企业面貌
发生了新的变化。1996年生产钢860．13万吨，生铁845．75万
吨，钢材643．61万吨，实现销售收入197．42亿元，实现利润
3．5l亿元，1997年，鞍钢在进行一、二炼钢平炉改转炉改造，
并承受价格下降，销售困难，资金紧张等情况下，仍生产钢828
万吨，生铁830万吨，钢材604万H屯，钢材产销率达到100．14
％，实现销售收入173．97亿元，实现利税19．75亿元，实现利
润0．8亿元，上缴税金19．9亿元。

(1)矿山生产能力

鞍钢矿山拥有6座大型铁矿山，分别是东鞍山、大孤山、齐
大山、眼前山、弓长岭井下矿和岭东露天矿。可年产铁矿石2600
万吨，铁精矿1000万吨，齐大山采选扩建工程达产后，可增加
900万吨矿石生产能力和300万吨铁精矿能力，是目前国内规模
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最大，现代化水平最高的铁矿。矿山系统采用“重、磁、浮”联
合选矿新工艺，精矿品位可达到64％，红矿选矿工艺达到世界先
进水平。

(2)炼铁系统生产能力
鞍钢炼铁拥有4个烧结车间和一个年产200万吨的球团车

间，烧结总面积为1490平方米，人造富矿总能力每年为1723
万H屯， 有大型焦炉】7座及相应的化工产品回收、精制装置。

年产焦炭468万吨，有633立方米到2580立方米高炉10座，总
有效容积14072立方米，具备了年产铁900万吨能力。在煤粉喷
吹技术上，鞍钢居全国领先地位，达到了世界先进水平。

(3)炼钢系统生产能力

鞍钢炼钢拥有3个炼钢厂，9座转炉，具备年产钢880万吨
能力，有大板坯联铸机2台，年生产能力400万吨：小方坯连铸
机2台，年生产能力l 10万吨。转炉采用铁水处理和顶底复合吹
炼新工艺，炉外精炼的手段有吹氩，喂丝和钢包喷粉，与转炉炼
钢相配套的1#、2#大板坯连铸机，其钢水处理设施(ANB—DB)、

主机系统、精整系统和自控系统等主体设备从日本引进，技术装
备达到世界80年代水平，实现了炼钢、连铸连轧三位一体新工
艺。年产120万吨的大板坯及80万吨大方坯连铸机即将投产。

(4)轧钢生产能力分析

鞍钢轧钢拥有14个轧钢厂，初轧机2套，各类成材轧机28
套，目前具有年开坯能力760万吨和680万吨的成材能力。热轧

带钢厂经过近几年的改造，目前已形成240万吨的年生产能力，
主要产品有碳素钢热轧卷板。大型轧钢厂是我国重轨生产基地之
一，年生产能力100万吨，中型轧钢厂生产的铲刃钢、犁铧钢、

u型钢、n形钢、异形槽钢均为国内独家产品，汽车轮辋钢三次
荣获国家质量金牌奖。小型型材厂生产的建筑用热轧带肋钢筋，
连续10年被评为省部优质产品。中板厂实现全部产品双倍尺轧
制，省部优质产品有9个。无缝厂有三条热轧管生产线，能够生
产热轧无缝钢管、冷拔无缝钢管、螺旋焊管等各种类型的无缝钢
管。冷轧薄板厂四机架连轧机组、全氢罩式退火炉、浅槽盐酸洗
生产线等主体设备是从国外引进的，能够生产各类冷轧薄板。厚
板厂4．3m四辊轧机及其辅助设备是从日本引进，能够生产中国
目前最宽的厚板。线材厂全套设备从美国引进，经过改造生产能
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力由50万吨增至70万Ⅱ屯，并开发生产了轮胎钢丝帘用钢线、耐

侯钢焊线等新产品。鞍钢的主要优质产品见表3．1

表3．1 鞍钢主要钢材产品
产品名称 规格组距 材质

90x90115xll5、 145x145196x196、
方坯 普碳

220x220280x280

连铸方坯 115xll5120x120 普碳

迮铸方坯 230x1250x8000 普碳

标圆圆钢 中16一一中36 普碳
重轨 50一一60kg／m 普碳、低合金
轻轨 12--24kg／m 普碳、低合金
矿I钢 11抖 Q 725

支撑钢 250 16M n

J：字钢20—30# 普碳、低合金
I：字俐20—30# 忤碳、低合金

槽钢18—30、10一16 普碳、低合金
择种州钢 等边角16#、20#、8--12．5# 普碳、低合金

不等边角16／100、20／125、10／6．3 普碳、低合金
圆钢090—160 低合金、优结
I：字钢10 16# 将碳、低合金

卷板 2．5一一8．O 湃碳、低合金优结
花纹 3．O一一6．0 普碳

薄板 0．5--2 Ox750x2000、0 75x3．0 将碳、低合金优结

热管 中57一一中168 一般管、锅炉管
冷管 中6一一089 一般管、地质管
圆钢 中50一一中60 普碳

硅钢片 0 5x750x2000 D R一一5 0

焊管 020一一中100 将碳

钢窗 各种

螺纹 中16一一中25一一中40 20MnSi

线利 中6 5一中13 软线硬线焊线
”扳 8一一100 忤扳优结低合金等

轮辋钢 5．5一一8 5 12LW

(5)动力系统分析

鞍钢拥有总装机容量为36．55万千瓦的自各发电厂。供电厂

有大型变压器1134台，总容积量为167．283万KVA。氧气厂有

6套制氧机组，其中两台3万5千立方米制氧机分别从日本、美

国引进，各种气体产品质量名列全国制氧行业之首。



2．3鞍钢科研开发分析(R＆D)

鞍钢技术中心是国家级企业技术中心，下设钢铁研究所、高
新技术研究所、信息研究所、中间试验基地，建有各类试验室69
个，仅1985年以来就有170多项成果获国家、部、省科技进步奖，
鞍钢设计研究院是经国家审批的具有甲级工程勘察，甲级工程设

计资格的综合性企业勘察设计单位，有烧结、焦化、炼铁、炼钢、
轧钢等三十多个设计研究专业，近年来先后获国家级优秀设计六
项。鞍钢拥有各类专业人员37811人，其中具有高中级技术职称
16900人。

2．4鞍钢管理现状及分析

鞍钢以建立“产权清晰，权责明确，政企分开，管理科学”
的现代企业制度为方向。几年来，积极稳妥地深化改革，着力转
换内部经营机制，实行主辅分离改革，目前鞍钢已将辅助单位实

行了与钢铁主体的分离。先后将74个集体单位与原全民主办厂

分离，明确了两种所有制的产权关系，将60个三产和老年实体
划归实业公司统一管理，对公司机关机构和人员进行了精简。从
事钢铁生产人员逐年减少，实现了减人增效，提高了劳动生产率。
实施分离辅助，将22个单位分离成为鞍钢的全资子公司，进行
独立法人运作，构筑了以资产为纽带的母子公司体制，为建立现
代化企业制度打下了重要基础。
鞍钢通过精干二Ii三体分离辅助：I暂一些亏损企业和与钢铁主业

关联程度较低的企业分离出去。如通过企业重组，将原小型厂一
个车间划到鞍钢实业发展总公司，将其余的车间划到型材轧钢
厂，将工艺落后，长期亏损的第一薄板、硅钢片厂、综合利用公
司和副业总厂等单位划到鞍钢实业发展总公司，将轧辊厂划转机
械制造公司。通过这一系列措施，共分离全民职工10万余人，

主体生产系统职工降到了5万人左右，使钢铁主业得到了加强。

1996年到1999年6月底，全公司分离单位取得了比1995年减
亏40．6亿元的成绩。这22家全资子公司见表2．2。



表2．2 鞍钢集团拥有全资予公司2 2个

鞍钢集团矿业公司 水泥厂

弓长岭矿山公司 沈⋯薄板厂

机械制造公司 IU气公司

修建公司 汽印公司

建设公司 接待服务公司
房产公司 生活服务公司
自动化公司 片JA钢管厂
耐火材料公司 例邶厂

铸管厂 厂7≠绿化筑路公司
矿渣开发公司 人琏轧钢厂

鞍钢集团国际贸易公司 鞍纠集团实业发展总公司

此外，鞍钢还加强了企业内部改组工作。对所属的冷轧厂、

厚板厂和线材公司进行资产重组，组建了鞍钢新轧钢股份有限公
司，该公司的8．9亿H股和3亿A股股票已成功地在香港及深圳
上市。后来又收购了大型轧钢厂。不仅筹集到资金，加快了技术
改造，而且形成了控股子公司，实现了产权结构和投资主体的多
元化。

鞍钢还坚持把改革、改组、改造同加强企业管理工作结合起
来，在建立符合市场经济要求的内部管理机制上下功夫，特别是
不断夯实质量管理基础，建立了既符合IS09002质量保证模式标
准，又符合鞍钢实际的质量保证体系，并已通过了中国冶金工业
质量体系认证中心的专家审核，取得合格证书。船用钢材在原五
国船级社认证基础上通过了7国认证。

2．5鞍钢的技术改造和技术创新

经过多年的探索和实践，鞍钢走出了一条高起点、少投入、
快产出、高效益的技术改造的新路子，加快了技术改造步伐，迅
速改变了鞍钢技术装备和生产工艺落后的面貌。
“高起点”，就是坚持技术改造要采用当代的先进技术和工艺，
做到不改则已，搞改造就要达到高技术起点；“少投入”，就是改
造中充分利用原有的厂房、设备，除关键技术引进外，尽量扩大
国内设备制造比例，实行设备和工程招标，尽力压缩项目投资：
“快产出”，就是在保证工程质量的前提下，快建设，快达产，



按照大项目投资回收期不超过5年，一般项目不超过2年的要求，
收回投资；“高效益”，就是通过技术改造调整结构，增加品种，
提高质量，降低成本，提高企业经济效益和市场竞争力，形成自
我积累、自我发展的良性循环。
按照这种改造思路，仅用～年零九个月的时间，在不停产的
前提下，把12座平炉全部淘汰，改建成了6座现代化转炉，加
快实现全连铸完成了～系列工艺上的革命，具有世界先进水平的
1780和1700两条热连轧生产线改造工程相继完工，每年可生产

高质量、高附加值热轧薄板550万吨，将改变鞍钢产品结构，大
大提高鞍钢的市场竞争能力。能源结构和环境保护也在技术改造

中得到了明显改善。鞍钢“九五”技术改造完成后，将实现全转
炉加炉外精炼，连铸比达到9070以上，板管比达到7570以上，60
％以上的产品实物质量达到国际先进水平，企业市场竞争力进～

步增强，从而为鞍钢进一步发展奠定坚实物质基础。
鞍钢从企业实际出发，挖掘技术创新潜力，依靠科技进步实

现企业振兴，“九五”以来共取得科技成果297项，其中59项达
到国际水平，申请专利201项获专利权289项，转让专利7项，
组织职工提合理化建议41721项，实施2391l项，累计实现科技

创效15．95亿元，增强了企业发展后劲。

近几年，通过大力采用新技术，新工艺，强化在线技术管理，

使主要技术经济指标得到明显改善和提高。对鞍钢综合技术实力

和经济实力产生重大影响的高炉入炉焦比由95年的491kg／"屯，

降到439kg／11屯，高炉喷煤比由78kg／11屯提高到126kg／吨，全焦
耗洗煤由1442kg／11屯降到14llkg／11屯，钢铁料消耗由1129公斤／
吨降到1102公斤／吨，综合成材率由81．0170提高到86．4170，均

创鞍钢历史最好水平。1995--1998年，鞍钢在激烈的市场竞争
中，共开发、推广石油管线用钢、铁路高强重轨等新钢种105

个，新规格82个，试制推广总量达151万吨，创经济效益4．93
亿元。针对制约生产关键环节开展的一系列重大技术攻关取得重
大突破，高炉氧煤强化炼铁整体技术目前已达到当今国际先进水

平，在10座高炉上推广应用后年创效益3000多万元，溅渣护炉、

高效方坯连铸，提高沸腾钢比等项技术攻关也都取得可观的经济
效益。



2．6鞍钢集团现行组织结构分析

鞍钢组织结构为职能型组织结构如附图。其优点是各部门分

工明确。工作效率高。由于职能内部专业化，简化了对管理人员
和作业人员的培训过程。

鞍钢最高管理层有11人，平均年龄52岁，全部为大学以上
文化，研究生以上学历有3人，工程院院士1人。

2．7 SWOT矩阵分析

s W O T矩阵分析是把企业的外部环境和内部条件进行分

析，从而找出二者最佳可行战略组合。这里S代表企业“长处”
或“优势”；w代表企业的“弱点”或“劣势”；O代表外部环境
存在的“机会”；T代表外部环境的“威胁”。
(1)鞍钢的内外部环境
机会(O)①国家政策和资金的扶持

②西部开发
③即将加入世界贸易组织
④国内经济建设环境转好

威胁(T)①国内钢材市场竞争的加剧
②劳动生产率低

长处(S)①钢材产品品种的多样化
②各类技术力量雄厚，涵盖面较广
③职工素质高
④企业信誉高

弱点(W)①经营单一，主要以钢铁生产为主
②企业负担重

(2)绘制S WO T矩阵图，见图1．2。

(3)进行组合分析

①弱点一威胁(W T)组合。鞍钢应避免这种状态。要不
断提高企业劳动生产率，改变主要以钢铁生产为主的经营局面，
减少企业负担。

②弱点一机会(W O)组合。鞍钢应充分利用国家政策、资



金的扶持，充分利用西部开发、国内经济建设环境转好和即将加
入世界贸易组织的契机。改变单一以钢铁产业为主的模式进行多
种经营，提高钢铁产业的劳动生产率，减少企业的负担。
③长处～威胁(S T)组合。利用鞍钢的钢铁产品品种的多

样化、技术力量雄厚、企业信誉高、职工素质高的优势，开展多
种经营，提高钢铁产品的劳动生产率，避免因单一钢铁产品不好
而影响整个企业的发展。

④长处～机会(S O)组合。充分利用国家的政策扶持、西
部开发的有利机遇和世界贸易组织的加入带来的世界全方位的

竞争机遇，发挥鞍钢的技术力量的优势和企业信誉开展多种经
营，提高鞍钢的钢铁产品的劳动生产率，开发新的经济增长点，

扩大鞍钢的资金来源渠道，为老企业发展开辟出～条新路。

＼＼ 内部环境

长处(S)： 弱点(W)：
外 S l、S 2、S 3、S4 W l、W 2

部 机会(O)： S O组合方案 wO组合方案
环
O 1、0 2、0 3、0 4

境
威胁(T)： S T组合方案 wT纽台方案
T 1、T 2

圈1，2鞍钢S WO T矩阵分析幽



3鞍钢多元化发展战略的选择

多元化的各种战略利益和外部环境的变化对企业形成的竞
争压力，使多元化经营成为不少企业发展到一定阶段时重要的战
略选择。美国企业在20世纪60年代曾一度掀起多元化热潮，据
统计1949年进入美国《财富》杂志前500名的大企业到1970

年大部分都成为多元化企业。在德国，随着二战后德国经济的迅
速发展多元化也成为引入注目的战略方向。到1970年，世界前
i00家最大工业企业中，多元化企业的数目达到了一多半，在英
国、法国等其他发达国家也出现过类似的热潮。

3．1多元化发展的概念和类型

(1)多元化发展的含义
多元化发展，也称多角化发展或多样化发展，最初是由著名

的产品——市场战略专家安索夫在50年代提出来的。此后，尤
其在70年代，多元化发展战略风靡一时，各国企业争先采用。
据统计，1970年美国最大的500家工业公司中有94％的公司从事
多元化经营。同一时期，日本经济企划厅做的调查表明，日本制
造企业中有74．7％的企业、商业、服务业中有58．7％的企业实行
多元化经营。美国最大的100家企业中，从事单一部门生产的企
业仅占1％；在德、法、意三国，这一比例分别为22％、16％、10％。
全世界最大的50家石油公司中，有46家实行多元化发展。
多元化发展一般有两种含义。一种含义是，多元化发展是指

一个企业同时在两个或两个以上行业中发展的一种战略，如机
械、电子、化工等。随着社会分工越来越细，实际上，传统的行业
内已经拓展出许多截然不同的业务。另一种含义是，多元化发展
战略是指企业同时生产或提供两种或两种以上的产品或服务的
一种发展战略。

(2)多元化发展的分类
对多元化发展按产品之间的关系和收入比例可分为以下几

种：

①不相关多元化：一个企业的主营业务收入低于企业全部收
2l



入的70％，而且其它业务与主营业务之间不具备相关性。采用这

种不相关多元化战略的公司可一般成为混合公司。

②相关——关联性多元化：主营业务收入占总收入的比例不
超过70％，但是与其它相关业务(并不与主营业务直接相关)总
共所占的比例超过70％。

③相关限制型多元化：主营业务的收入比例不超过70％，但
与其它直接与主营业务相关的业务一起所占的比例超过70％。

④优势——垂直型多元化：垂直整合的业务收入占总收入的
70％。

3．2多元化发展的两个前提条件

成功的多元化战略，需要具备两个方面的基本条件，即主营
业务充分发展和形成企业的核心竞争力。
(1)主营业务充分发展

对选择多元化战略的企业来说，稳定而具有相当优势的主营
业务是企业利润的主要源泉和企业生存的基础，也是多元化发展

的基本前提。多元化意味着企业要进入新领域，由于缺乏对新领

域充分认识，信息和相应的专长，进入的风险往往较高，至少要
承担比在自己熟悉的主营业务领域更高的风险，加之企业不可能

在新业务领域迅速取得象样的回报，来平衡新领域的高风险，所

以，多元化之初格外需要稳定的保障和雄厚的实力支持。这不仅

是多元化成功的前提条件，而且是企业避免因多元化的风险而受
到致命打击的客观要求。

很显然，“伤其十指不如断其一指”，把主业做大，有了雄厚
的实力和坚实的发展基础，能经受住因国内和国际市场的竞争考
验，多元化战略的实施才能得到必要的资源支持，才有获得成功
的可能。所以，多元化经营的一个最为基本的原则是：主营业务
领域的发展是第一位的，只有在主营业务的增长机会已经明显消
失的情况下，多元化才有可能成为有意义的战略选择。
(2)企业的核心竞争力⋯多元化战略的生长点
企业是由一系列生产要素如劳动力、厂房、设备、品牌等有

机组合而成的。当企业比竞争对手能更好地使用这些要素完成某



项工作的时候，企业就拥有了相对于对手的竞争优势，企业有效

地使用生产要素的能力就是企业的竞争力。企业竞争力的形式多
种多样，如由掌握某种技术专长而具有的技术方面的竞争力，由
}H色的市场营销经验和高效的市场分销网络形成的市场营销方
面的竞争力，等等。我们把企业竞争力中最为基本的，使整个企

业具有长期稳定的高于平均利润水平的收益的竞争力，称为企业
的核心竞争力。严格地说，核心竞争力是企业获得长期稳定的竞
争优势的基础，是将技能，资产和运作机制有机融合的企业自组
织能力，是企业推行内部管理性和外部交易性战略的结果。
对企业重组来说，企业的核心竞争力是其在主营业务领域取

得竞争优势的支柱，没有主营业务充分发展所提供的资源和实践

机会，核心竞争力是没有发展条件的，而没有核心竞争力，企业
在主营业务领域的竞争优势和发展也不可能，所以核心竞争力和

主营业务的充分发展是互为因果的。这种关系，使得多元化企业
关于主营业务的战略原则，在关于企业核心竞争力的战略考虑中
同样适用。如果企业不具备一定的核心竞争力，或在主营业务领

域缺乏竞争优势，试图通过多元化在其他领域建立优势有如无本

之木，最后难免适得其反。从另一角度看，多元化方式吸收与企
业已有竞争力存在战略互补关系的企业，是企业培养核心竞争力
的一个有效方式。这与上述原则并不矛盾。企业核心竞争力的培

养主要是通过企业内部有关专长的培养实现的，或必须以此为基
础。即使通过收购和兼并可以从外部获得一些核心竞争力的要

素，这个比例也不能过大。否则企业是无法有效吸收外部资源，

并将其转化为自身利益的核心竞争力的。因此，在已有领域确立

核心竞争力，是企业拓展新的经营领域实施多元化战略的另一个
基本前提。

3．3国外钢铁企业多元化发展的历程

3．3．1德国曼内斯曼钢管公司的多元化发展历程
最先采取多元化发展战略并取得明显效果的是德国曼内斯

曼股份有限公司。该公司创建于1890年，至20世纪60年代前，
在其上升时期逐渐拥有了自己的原料基地，生产原钢，钢材，尤
以无缝钢管著称于世，成为一个营业领域遍布世界的钢铁企业集



团。这期间，单一的钢铁经营战略占主导地位。但是，进入本世
纪60年代以后，由于受到资本主义经济危机的强烈冲击，该公
司注意到单一的钢铁经营战略是单薄无力，便转而采取多元化经
营战略。舍弃盈利较少或亏损的经营项目，加强某些部门。70
年代初，放弃了德国本土上采矿业，采煤业及钢材生产。大大增

强了机械制造及成套设备等部门的实力。1968一一1984年问新

的营业部门蒸蒸日上，减少了传统钢材的销售额在总营业额中的
比晕见表3．】

表3．1 曼内斯曼股份公亓】销售额的变化(％)

i—＼、< 1968 1975 1984

煤及其它原料 6

钢管及钢管制品 3l 47 34

经销外来产品 28 20 12

机械成套设备 16 29 52

白产钢材 16

其他(包括巴西公司钢材) 3 4 2

总计 100 lOO 100

从表3．1中看出，1984年传统产业钢管及其制品的销售额
仅占总销售额的34％，而机械和成套设备的销售额占总销售额的

5270，经销外来产品的销售额占总销售额的12％。

1986年是曼内斯曼公司多元化经营战略表现出双重意义的

年份。一方面，其钢铁生产受到市场的强烈冲击，使该公司蒙受

了5亿马克的损失。但由于机械制造和非钢铁部门作了补偿，使
整个公司仍呈黑字经营态势。另一方面，多元化经营战略进一步
展开，这一年，钢铁部门的销售额在总销售额中的比重从1984
年的3470下降到24．2％，机械制造成为该公司的主要支柱。成功
地在公司内部实现了盈亏互补。此后五年间多元化经营战略越发
指导该公司向前发展。目前该公司拥有7个营业集团，126家子
公司(国内53家，国外73家)。分布在美英法等25个国家和地

区，该公司的产品还不止原钢，钢材和钢管，经营结构明显变化。
经营范围也明显扩展见表3．2，从表中看出，经营范围之广，几

乎无所不包。工业、商业、石油化工、农用肥料、国内航运、海
洋运输以至电子工业。在钢铁行业内，从采矿到炼钢，既生产成



套设备又生产单体设备及零部件。可以说，曼内斯曼公司采取多
元化经营战略后，已在相当的程度上弃旧出新。

丧3 2曼山删曼股份有限公司经营项目(直接或间接参与投资超过50％的子公司)
子公司 经营项月

炼钢技术、起重技术、建筑机械、空压机、塑料、加工机械：驱动与
德马格公司 运输技术、管材、单体和成套设备、水压机、粉末冶金、铸造产品：

露天采矿、装卸技术和掘进技术、液压挖掘机、起重机、铺路机。

雷克斯罗德
驱动、控制和调博技术所使J_}j的液压系统、用丁工业、建筑、能源及
海洋I：程方面的机械、设备和零部1，|：、轴流式活塞发动机、减速机、

公司
离合器、滑动轴承连铸、冷硬铸造、球墨铸造等

J：程设计、厂房建造、陆上和近海油气成套设备、炼油厂建设、油气
埃森高压容 贮存设备、I釉化1：气体、液体及捌体管道、输送系统、『青f态、液态
器管道制造 残渣同收利_L}J设裕烟气废气净化装置：废水处理设备。电厂核电站及
公 司 J．业发器管递系统维修、集中供热系统维修、去灰系统维修、防火技

术等

各种计姑仪表(如温度计、压力计、压著表、流馘表、水11i)=表等)、气
体液体分析仪、核幅射测量仪用于：[业流程和电厂方面的程序控制系

布*恩公司
统调协器、信号发送器、电机、伺服驱动装置、在线记录仪开关盘显
示器、便携式测电仪设计程序控制系统、安装、维修服务
信息系统、电子计算机、信息处理系统的应_【}{及管理咨询、办公室通

肯兹勒公司 讯殴备为企业制订有关生产、乍场和加油站的综合管理方案、停车场
系统

胡肯根炼钢厂、谬尔海姆轧管厂、杜塞尔多夫轧管厂、精密钢管产品、

曼内斯曼轧 制造钢管用的钢材、管道及油田用钢管、空心型材、汽缸衬套、高级
合金钢管、反应堆剧钢管、钢瓶、高压容器、汽车轴、轿车和卡车车管 厂
轮、铁路材料、化学肥料、石灰制品耐火材料、合成树腊、塑料、内
河航运、莱茵河和海洋运输。

曼内斯曼 钢管、钢管配什、钢材、高级合金钢、铝焊条、电焊条、加热器、热

贸易公司 同收装置、暖气设备、热力泵。炼钢厂设备、轧钢厂没备、近海fi油
勘探设备、厚板及钢管加I：产品、1i业阀门

铁矿砂、无缝钢管、石油管、精密焊管、钢管制品、汽车制造业所川
曼内期曼 的高级合金钢及优质钢。冶炼和金属压力自II_E成弛用的设备和机械。
巴两公司 空压机、减速机、工程机械、塑料加：[设备。起重运输设备、r：业用

液压装置。

3．3．2日本钢管公司的多元化发展历程

曼内斯曼公司成功地多元化经营战略引起了日本工业界的
广泛重视，早在20世纪70年代日本政府《七十年代通商产业政

策》一文中就概括了钢铁工业的7大特点。(I)钢铁工业是基础

工业，有钢铁是工业的“粮食”之美誉。(2)钢铁工业是设备工

业。(3)钢铁工业是大量消耗资源的工业。(4)钢铁工业也是运



输一[业。(5)钢铁工业是出口工业。(6)钢铁工业是受市场波动
影响非常强烈的工业。(7)钢铁工业促进知识集约化。日本政府

认为，“有必要改变工业结构，把迄今重工业、化学j[业为中心

的工业结构改变为资源、能源耗量小、环境污染不大的工业，并
以社会福利和国际协调为重点的产业结构”。日本政府认为，这

样的产业结构是以知识集约型工业为主。即主要包括研究开发工
业，高度装配工业和与生活密切相关工业。随即，多元化经营战
略开始在日本实施。首当其冲的是日本钢管公司。
同本钢管公司是1912年创建的著名钢管生产厂家，尽管它

以钢铁，匕产作为主体进行经营，但采取多元化经营战略后，丌始

经营起钢铁』一的设计和建设、造船、电气产品、工程建筑、陶瓷
』冉‘。W，、聚合物、 塑料产r昂、房地产等。1998年钢铁销售额占总

销售额的74．5％，而到2000年时要将其降到50％。 日本钢管公

司把经营范围分成两个领域，一是主要经营领域，即主营业务，

它包括钢铁生产、综合性工程、公共事业，二是研究及开发经营
领域，它包括高级材料，电气产品，及生物工程。见表3．3。

表3．3 El本钢管公司2 o 0 o年财政年度的经营结构(％)
钢铁产品 50％

主要经营领域 综合性j[程 25％

公共寸千业 12 5％

高级材料

研究及开发经营领域 电气产品 12 5％

生物1。样

3．4中国钢铁企业多元化发展现状

90年代初期，资本和低成本扩张的诱惑和推动，使我国企

业也掀起了一股多元化经营的热潮，不少企业纷纷向其他不相关
领域投资，形成了不少跨行业的大型企业集团。

3．4．1武钢的多元化发展历程

武钢利用自身优势，采用参股、股份合作、兼并、联合办厂、

劳务输出等多种形式，大力实现产业多元化，武钢在原材料、能
源、动力、钢铁深加工等钢铁上下游产品开发等方面广泛延伸，



经营领域涉及证券、贸易、金融、房地产等20多个行业。96年

武钢非钢铁产业的收入达到37．4亿元，占总收入的21％。为企
业减轻负担、开辟新的经济增长点闯开了一条新路，早在1997
年11月，武钢非钢铁资产已达50多亿元，非钢铁收入已占公司

总收入的25％。

3 4．2首钢的多元化发展历程
首钢在1998年非钢产业全年销售收入167亿元，占总销售收

入的比例由1997年的45．5％升至1998年的47．17％。到2000年，

首铡非钢铁产业和境外销售收入要占总收入的50％以上。首钢正

从‘个单纯的钢铁企业初步形成以钢铁业为主，兼营矿业、机械、

电子、建筑、航运、海外贸易等跨地区、跨行业、跨所有制跨国
经营的大型企业集团。目前全集团共有成员企业7l家，其中包
括境内全资子公司36家，联营合资28家，境外控股企业6家。

3．4．3宝钢的多元化发展历程
在钢铁行业，我国企业所处的环境与发达国家有所不同，钢

铁业并没有进入衰退的夕阳工业阶段，而是属于大发展阶段的朝
『5I=I工业，因此多元化的重点不是用新的产业去弥补甚至替代钢铁

工业，而是要围绕如何更好地发展钢铁产业来展开。宝钢近些年
⋯直以我国钢铁[业排头兵而闻名海内外，其钢铁主业实力强大

并代表着国内的领先水平。在三期工程建成后，钢铁工业发展空

间受到一定程度的限制，开始考虑多元化问题，但多元化也主要
围绕主业进行。几年的实践形成了宝钢多元化经营的特点：
一是在总体已形成以钢铁主业为基础，以体现集团经营功能

的金融业和贸易业的优先发展为支撑，带动多元化发展的战略态

势。二是在产业结构上同钢铁主业的关联度很高，与主业相关的
多元化经营占主导地位。三是非钢铁产业的成长尚处于初始阶
段，但增长潜力较大。四是钢铁主业外的多行业均基本形成带动

集团内本行业发展的支柱公司，为集团经营多元化的发展奠定了
基础。其中宝钢投资最多的集团公司已成为实业资本与金融资本

相结合的突破口，由宝钢流通领域五大公司合并建成的宝钢集团

国际经济贸易总公司，奠定了集团大贸易体制的框架，意味着宝
钢集团已跨出了企业办综合商社的第一步。五是从事非钢铁产业



的子公司在形成市场化经营机制上有明显进展，初步建立起一套
适应市场经济的管理机制。

宝钢集团的多元化经营在利用企业内部资源，实现主辅分

离，形成新的潜力和经济增长点。优化集团产业结构，分散经营

风险，开发集团经营功能，促进子公司市场化经营，以及安置富
余人员等方面，已初步发挥出积极作用。1997年，宝钢集团的
营业总收入为384亿元，实现利润总额24．9亿元，资本利润率
达到4．33％，其中钢铁业占营业收入60．21％，贸易业占30．42％，
服务业I与1．99％，运输业占1．81％，化工业占1．73％，冶金设备

制造业rI=l‘1．45％，钢材成I吊深加工占1．40％，金融业占0．57％，
建筑业，i 0．36％，信息业占0．06％。

宝钢通过对引进技术的消化、吸收、开发、创新并向全行业

扩敞，起到了国际先进技术“二传手”的作用，同时通过跟踪开

发钢铁工业前沿技术而成为本行业的“排头兵”。宝钢自身在钢

铁主业稳定发展的同时，还在钢铁业的延伸产业和其他相关产业

上，吸收精华，博采众长，先后与德国西门子、德马克和日本三

菱合资组建了具有世界一流水平的冶金设计、电子控制、调速传

动和成套设备制造能力的合资公司，组建了计算机公司、软件公

司等，使宝钢初具冶金、电子、自动控制和计算机的自主设计、

制造和开发能力。

宝钢还在浦东张江高科技园区投资建设宝钢高科技发展基
地，1998年6月，宝钢与东北大学共同投资组建“宝钢东软信
息产业集团有限公司”，双方各占50％股份。

从以上这三家大中型钢铁企业的事例看，国内钢铁业似乎在
发展多元化方面已达成共识。

3．5鞍钢选择多元化发展战略的意义

第一鞍钢选择多元化发展战略是鞍山市区域经济及鞍钢可
持续发展的需要。

所谓可持续发展即在不损害未来世代满足其发展需求的资
源基础的前提下的发展。

鞍山是随着铁矿的开采和冶炼而逐渐发展起来的。城区120



万人口，直接或间接从事钢铁生产的人口就超过50万。鞍山是
一个产业结构比较单一的重工业城市。一般一个城市有40％以上
的劳动力以直接或间接方式从事同种资源或产品开发，生产和经

营活动就可以定义为单一产业性城市，简称产业性城市。资源的
天然禀赋是导致产业性城市特别是资源型城市产生的初始原因。
产业性城市的一个典型特征就是城市的兴衰往往与资源的可开

采储量和产业在经济提升过程中的市场竞争地位密切相关。短缺
经济时期，鞍山被称为中国钢都，鞍山市在全国的经济中发挥着
举足轻重的作用。钢材滞销时，城市经济马上发生了停滞。于是
鞍钢成了鞍山市地方经济兴衰的晴雨表。产业性城市中企业办社

会现象严重，企业功能与城市功能高度同构和混合。在计划经济

相当长的时期内企业功能就是城市功能。随着经济体制改革的深

入，这种高度同构的现象虽已有所改变，但由于长期已来鞍钢自
身已形成了庞大的自我服务体系，因而城市提供的公共产品--H?
还很难替代企业的社会功能。反过来又导致城市功能发育迟缓。
由于鞍山是以铁矿资源开采为主，然后进行炼铁炼钢轧制成

材，产品以钢材和钢铁制品为主，使得鞍山市乃至辽阳一些地区

对钢铁依赖程度很高。由于国有经济过于集中，非国有经济的发
展空间相对狭小，使得鞍山市经济结构自我调整弹性很小。

资源的渐趋枯竭、资源开采收益的下降或产品市场的不景

气，会直接影响鞍山市的城市发展。历史已经给过我们这方面的
经验和教训。如果这一现象是一种不可逆转的趋势，城市就有可

能进入持续的衰退。这是我们都不愿看到的，解决上述这些问题

的唯一出路就是实施多元化发展战略，拓宽产业链条，扩大企业

的活动空间，寻找到新的增长机会，从而使企业的寿命周期与产
品的寿命周期相分离，以保证企业长远发展。使新兴产业构成未

来鞍山及鞍钢可持续发展的基础。
第二鞍钢实施多元化发展是保持企业和城市稳定的需要。
长期计划经济体制下的运行，几十万人长期共吃钢铁大锅

饭，造成了鞍钢的劳动生产率较低，为180吨／人·年，而武钢
即将要达到300吨／人·年，差距是明显的。鞍钢积极贯彻国务

院提出的“下岗分流，减员增效”的方针，采用“精干主体分离
辅助”的作法，使直接从事钢铁生产的职工人数减少到5万人，
继续深化改革的目标是3．5万人。另一方面，鞍钢技术改造步伐



，{i断加快，技术创新能力小断增强。逐渐向0A、FA的l I标迈进。

技术的进步，总足要造成4i断扩人的相对过剩人口，技术的进步
在·方而扩人着，I矿：和Je它社会活动，可以增加就业人数，，j’
山‘嘶，会有史多的劳动力被新技术所排挤，在处于发，Ii新技术讴
人变革时期，新技术排挤劳动力的作JI]，往往会突⋯地农现⋯来。

来米儿年随着小J^：J：{动化程度的，1i断提高，资本有机构成将变得

越来越高，失业问题必将进一步尖锐化，在产业结构发牛急刷变

革的过程-I·，}艮难避免⋯现1砦介业裁员和就业斟难的现象。山

丁经济结构的单‘。I'l；；ll训枢弹。陀j}{小，随着城11j经济小景7(1i『|川1

现的剩余劳动力}比难在城}}jl』!}向其他部f J转移，从而使就业难及

其所带来的⋯系列社会矛盾相当集中的表现出来。
那么如何解决就业难的问题昵?唯一的出路就是创造就业

机会：一提高加一Ij深度，通过产业链条的延伸和扩展，在阶梯性

地提高产：品附加值与技术含量的基础上，发挥整个产业群集约化
￡}i产的效应，并通过增强产业自身的竞争能力来摆脱对本地资源
的单纯依赖，从而捉·岛铖flj经济结构i『l{j整的弹性。二足促进新兴

产：业和非国有经济的成K，山于经济、技术和资源分斫j等力‘而的

蹦iW，一螳资源掣城lir难以在脚i有的，加业结构乃‘而进行涮榉。

㈥此，培fj．和促进这止j城11川，新必J忆业的发展，包括采墩

些力度较大的措施，动员和引导符种民问资本的投入，人力发展

新兴产二业，使劳动力实现从IH产业向新产业的转移，这是具订十
分重要的战略意义的。

第三是鞍钢增强企业核心竞争力的需要。

通过发展多元J托业，使钢铁主业的从业人员逐渐减少，最终
铡铁一F业的劳动牛J。：术j0吲环先进水、l‘接近，无形，ll就增强J，恢
钏在市场rI,的竞争力，见农3．4世界～些人型钏厂的职l：人数
我。

筇四毂铡选择多冗化发展¨J扶史多经济利益

从短期看，多元化扩展(收购、兼)f：)首先可以取得财务上二
的1办同效应，如税法、会计处理惯例等获得纯财务上的收益。其
次，可以获得低价资产和关键的生产要素，同时可以获得股票市

场I：的融资能力，如非l：11j公司通过“买壳”方式收购已l--fli公

nJ，达到利川证券I|J场融资的¨的。



袭3．4 111：界人]l'4ill厂耳j：1：人数表

钢产{tl： 产钢能力 彤l I’人数 统 t
厂彰

(万吨) (几吨) (5J-人) {I：， ℃

新II铁 2942 0 5297．3 6．d2 1984

戈Ⅲ钢公rd 】368．0 2280．0 3 34 198,t

意人利劳IJq代尔公rd l 351 7 2144．5 8．16 1984

诞11，㈨q公-Ⅱ l：{4(】0 2l 40 0 5 0l 1984

f{乖tI碍管公t_J 1250 1 2l()：{．0 2 47 1984

巴lJLi希德尔自，拉兹公州 1138 9 l 257 7 4 92 1984

¨木仆友金_If】；I业公硼 J1：30 O 2168 0 2．77 1984

I I本JI|Ill,ill公rn 1128．：j 2078 0 2．70 1984

炎Ⅲ伯利，m钏公州 969 9 196：j 3．30 1984

法闭于卉{_}}尔公司 940．0 J 300 O 0．99 j984

南,ljl；fillstltll铁公司 919．4 910 O 1．49 1984

从K期米看，多元化经营的企业首先町以抉得一定程度㈨，J
经营协同效心，如销售协州效应，食业的符个业务部门rIJl以j∈宁

仓J乖、广告、促销年¨企业商誉，提高销岱部门的效率，降低氽业

}lj场活动的成本；生产协捌效应，如提高人员和设备的年iJ Jlj率，

同时通过间接费用的分摊和原材料的批量采购降低企业生产成

本，挟得规模经济的好处；此外还有投资协同效应和管理协同效

J、征等。其次，多元化经营更具诱惑力的战略利益在于nJ以扩人食

业的Ilj场权利，llj场权利指企业在lIj场的控制能力，它¨J‘以使氽

业获得一定权力的垄断地位。如纵向的多元化企业，通过对人量

关键原材料和销售渠道的控制，可以有力地控制竞争划’于的活

动，同时狱得产业整合的经济性，i，省协调上下游生产经营活动

的成本，降低市场风险，并且提高氽业所在领域的进入壁垒和企
业的差异化优势。最后，多元化介业一般都拥有较火的规模，财
力允足，在内部Ilj场l：。般具有较强的竞争实力，l划为它nJ．以通

过内部互补来支持局部市场的价格战。
第五鞍钢搞多元发展可分散风险

经营叫i境口趋复杂，其不确定性和风险贯穿着企业生，虹经营
活动的儿乎每‘个力‘而，多元化经营11J‘以提高氽业心付11j场变
化、技术变吖i或新精代，㈨I{工见锋多力‘丽小确定-I+lc：l川：的灵活·Pl!,li
承受能力，分敞企业风险。经验数据也农iljj，经营范幽越人，经营

活动越分散的企业，利润率波动也越小。因为通过把收益互不相



十的经营活动联结在一起，可以降低企业对外部某种或多种因素
的依赖，提高企业抵抗彳i确定性的能力，降低公司利润率的波动。

3．6鞍钢实行多元化发展的原Ij7．0

首先要牢牢巩固j-：营业务的市场地位
多元化经营的实质是“～业为主，多元经营”，即企业在主

营业务的市场地位十分稳固的情况下，通过扩大经营业务，来充

分发挥自己的优势，挖掘企业内部潜力。因此，企业实行多元化
经营的前提条件是企业必须有成熟的主营业务。遗憾的足，我国

钉很多企业怂在没仃．卜营业务的1'占况卜发展多元化经营的。山于
企业没有『Jj‘靠的二_卜营业务，食业也就没有nJ‘靠的收入，氽业K划

发展也就缺乏坚实的基础。因此，鞍钢要发展多元化经营，首先

必须精干主业——钢铁产业，通过提高钢铁J证品的市场竞争力，
牢牢巩固钢铁产品的市场地位。

具体做法足，鞍钢通过加强企业管理，加强技术开发，加强

促销活动，搞好售后服务，使钢铁产品质量领先、技术领先、品
利，齐个，岱后服务周剑，提高钢铁产-uI对川1户的吸弓l力，增强产
品的综合竞争力，从而巩固和提高钏铁产品的市场占有率，奠定
多元化经营发展的基础。

其次从自身优势⋯发，选择多元化经营业务

多元化经营不是为了赶时髦——别的企业这么搞了，所以本
仓业也要这么搞，也4i是企业无可奈何情况卜．的一种选择——主
营业务赚一i了钱，所以试图另找门路，而是企业优势的延伸。因
此，鞍俐搞多元化经营足企业中一种战略转移而不是病态企业的

“乱投医”。鞍钏搞多元化经营必须从自身优势小发，依据自身
的优势实现多元化经营。

鞍钏nJ‘以利刚以下儿种优势搞多元化经营：

一是资金优势。在钢铁产一铺业务无法扩火状况下，可发挥闲

置资金的作用，提高资金周转率，可以将资金用于增加经营项目。
二是利用技术优势。利用鞍钢各类人才齐全，技术开发能力

很强的优势，除了开发钢铁产品外，还可以开发其它产品。

三是利用市场优势。鞍钢的钢材产品在全国的市场占有率较



高，可以利用这方面的优势，利用钢材产品的销售渠道，钢材产
。uIll的促销效应等市场优势，开发在钢材市场上所需的不同产品。
四足利用品牌优势。鞍铡的钢材产品在全国的知名度很高，

町以借助这一晶牌优势，开发品牌相嗣而J：lj途不同的产品。
五是利用管理优势。鞍钢管理水平较高，因而可以通过兼并

或投资兴建，涉足其它经营领域，将管理模式复制过去，发挥管
理优势。

六是利用其它优势。如地理优势、自然资源优势(土地资源、
矿产资源)、原材料优势等等。
因此鞍钢一定要充分发挥自身优势开展多元化经营。

再次积极发展柑荚多元化经营
,itli幽人企业的发展模J=I=，曾经为U￡人称道，JO；Jt：足它们““

货店”J=℃的多元化经营模式，曾经为晒力‘人企业惊u义刁i已。俏近
年来帏幽经济危机的黎发，：n’次证实J，多元化经营的种种弊

端，迫使韩国大企业收缩战线，调整经营战略，放弃与主营业务
毫刁i相干的多元化经营业务。因此，鞍钢应吸取这方面的教训，

在发展多元化经营的过程中，尽可能发展相关型多元化经营。

鞍钢开展相关型多元化经营可采J1j以下两利t方式：

一种是市场相关性多元化经营。即开发钢材产品目j场所需的

其他产品，满足同一nj场、同一类用户的不同需求。鞍钢要以市
场为中心，从事多元化经营，必然会引入；-V同的技术，以彳i同的

技术为基础，进入刁i例的产品领域，以求企业的发展，要在自己
所熟悉的、f寸一的或牛H关的IlJ场卜从事各种不同技术、彳i同产品
的多元化经营。这是国内外火企业从事多元化经营的最常用、最
容易成功的⋯种战略。

二是技术相关型多元化经营。即指以共同的技术为核心，开

展多种产品的经营。就是鞍钢要以其雄厚的技术实力，向不同的
产品领域进军，以：Jt：Jk同的技术为基础，丌发出各利，不同性能的
产乩，参与f盯场竞争。

由于相关型多元化经营在技术、市场、管理等多方面都有相
似的地方，相比之一卜，经营难度要小于混合型多元化经营(即非
相关型多元化经营)，经营风险很小。因此，它是国外许多大企
业的首选策略。

最后发展多元化经营必须循序渐进



多元化经营的目的是为发挥鞍钢的资源优势，同时分散经营
风险。但如果不注意把握多元化经营的节奏，盲目冒进，有可能
使鞍钢的资源更加分散，反而会加大经营风险。这是因为任何一
个企业的资源都是有限的，多元化经营意味着企业的资金的更加
分散，人才更加分散，市场面更广，技术更加复杂，管理更加困
难，经营难度更大。因此，鞍钢搞多元化经营要循序渐进，才能
不断积累资金、技术和人才，才能实现稳步发展。在多元化发展

经营过程中要量力而行，有多大能力，上多大项目，铺多大摊子；
成熟一个项目，发展一个项目。通过稳步发展，确保多元化经营

的健康发展。

3．7鞍钢多元化发展战略的主要内容和目标

3．7．1鞍钢多元化发展战略的主要内容
鞍钢总体发展战略是：改造钢铁主体，壮大多元产业，实现

结构优化，增强整体实力。

改造钢铁主体，就是继续用先进技术对钢铁主体进行现代化
改造，淘汰无竞争力、效益差的落后工艺、设备和产品，瞄准当

代世界同行业先进水平，努力向世界先进钢铁企业的目标迈进。
壮大多元产业，就是立足于现有的矿山、机械、电气、自动

化、化工、耐火建材、工程建设、房地产开发等非钢铁产业基础，

通过改革管理体制和经营机制，调动各方面的积极性，加快发展
步伐，使之逐步成为具有相当经营规模和较强市场竞争能力的多
元支柱产业，成为鞍钢新的效益增长点。

实现结构优化，就是对鞍钢的企业组织结构，资产结构，产
业结构产品结构进行优化调整，形成符合市场经济要求的现代企

业组织结构，多元投资主体结构，多元产业结构和最优化的产品
结构。

增强整体实力，就是在改造钢铁主体、发展多元产业和企业

结构优化的基础上，使整个鞍钢集团的科技开发能力、市场竞争
能力和抗御风险的能力显著增强。

3．7．2鞍钢多元化发展战略的目标
第一步，实现三年初步振兴。



1997年，鞍钢根据党的十五大确定的国有企业三年改革和
脱刚的要求，提f【j厂从1998年至2000年三年实现初步振兴的目
标。其内涵和标志足：

．1：体技术装备达剑当代幽内先进水jh实现全转炉加炉外精
炼；连铸比达到90％以上；板管比达剑75％以上；60％以上产品实
物质量达到国际先进水平；企业利润明显增加；资产负债率明显
降低；市场竞争力f归显提高。

笫二步，进入幽内先进钢铁企业行列。

2001年到2005年的“十五”期间， 要完成“三个创新”、

达到“五个一流”、实现“四个提高”。
三个创新足：

(一)制度创新：完成规范的公司制改革，建立现代企业制
度。

(二)技术创新：建立起面向市场以提高企业竞争力为重点
的技术创鄹i体系。

(二)管理创新；建0：与制度创新和技术装备水平相适应的

具有鞍钢特点的现代化企业管理模式。
“五个～流”足：

(‘)土体技术装备和生产：工艺达一流。采矿、选矿、焦化、
烧结、炼铁、炼钢、轧铡主体技术装备和生产工艺达到当代国内
先进水，h

(二)主要技术经济指标达一流。炼铁入炉焦比、钢铁料消

耗、综合成材率、可比能耗等主要技术经济指标达到国内同行业
先进水平。

(三)产t端质量和品种结构达一流。围绕十大应J1j领域开发
钢材新产品，形成五火系列高附加值产品和30个拳头J虹鼎，实
物质最达剑凼际先进水、l‘。

(四)企业经济效Z矗j厶⋯流。食业经济效益要达剑幽内同行
业先进水、l‘。

(五)环境保护及资源综合利用水平达一流。通过IS014000

体系认证，达到花吲式清洁工厂标准。』一区环境治理和三废资源
利J}_}]达到国内州行业先进水，I‘。
四个提高是：

(一)全员劳动生产率明显提高。从事钢铁主体生产人员减
35



伞3．5万人以卜-，伞员实物劳动生产率达到285吨／人·年，企

业办社会问题彻底解决。

(二)职工队伍素质明显提高。通过深化人事和用工制度改
革，7Ju强教育培训，使职工队伍思想道德和文化技术素质明显提
I岛。
(三)非钢铁产业收入明显提高。形成以钢铁产业为主体，

多种支柱产业共同发展的格局，非钢铁产业收入LV．-N要达到总收
入的35％以上。

(四)职工生活水平明显提高。在深化改革，减人增效，不

断提高劳动，卜产率的基础上，逐年增加职]j收入，使职工生活水
平／{i断提高。 ．

第三步，跻身世界先进钢铁企业行列。
从“十五”末到2010年，在实现前两步目标的基础上．瞄

准世界钢铁工业科技发展的先进水平，采用最新技术武装钢铁主
体，使之向更高水7'--迈进；非钢铁产业达到较大的经营规模，运
行质量和效益显著提高，非钢铁产业收入t：LN达到总收入的40％
以l：，产业结构趋于合理：通过资本运营组成多个控股子公司、

参股公叫，形成与Ilj场竞争婴求相适应的企业组织结构，形成跨

地区、跨行业、跨所有制和跨国经营的现代大型企业集团发展格

局，鞍钢总体发展水，}￡进入世界先进钢铁企业行列。

3．8鞍钢多元化发展战略的主要方向

(1)机电设备尤其是冶金成套设备的制造应作为多元化经营
的主要方向。

鞍钢机械制造公司拥有较强的机械设备制造能力，从原料、
设计、科研到加工制造配套齐全，但长期以来作为钢铁主业的一

个辅助行业，仪限于修耻，现有的分敝的生产力布局也是当初为
保产而i殳立的，不利于大型成套设备的制造加工装配。应该通过

jf!j』i：、租赁、联合、改组及股份合作等多种形式调整结构优化布

局，使电气制造公司、机械制造公司、自动化公司及相关配套企
业逐渐发展成为制造大犁成套机电一体化设备的主要力量。
鞍钢近几年引进先进技术。人力进行技术改造，应组织人力



加入对这些技术和装备的掌握程度。由装配到能进行仿制，由仿
制到有新的技术创新，到最后独立设计开发，最后使之成为鞍钢
多元化经营的一个重要支柱。
(2)对现有产品和资源的深加工是多元化经营的另一个主要

方向。

鞍钢是一个钢铁联合企业，在生产过程中有很多资源可以利
川，发展潜力和市场宅问都很人。比如化丁副产品、各种气体、

“三废资源”等。现在山于各种利益关系，j{更多考虑出售资源，
而没有从整体上考虑加大力量进行开发利用。如果认真研究，理
顺回收渠道，在价格上适当优惠，让一些单位有条件对这些资源

进行充分发掘利用，就会成为新产业。化工副产品1998年销售

收入3亿元，但利润达到1．1亿元，是高回报产品，而且鞍钢只
足出售原料和初级加工产晶，如果进行深加工还会提高附加值，

市场也会更加稳定。比如实业公司化工联合厂生产的Q一甲基萘，

每吨成本约4万元，日前市场价格每吨6万元，国内年需100

吨左右(几乎全部依靠进口)，而且需求量每年都在增长。但化

工联合厂受设备工艺限制，每年只能生产2吨左右。鞍钢化工类
专业有儿。l玎名jr程技术人员，但基本上都足围绕焦炉转，很少投

入精力研究副产品的开发利刖。今后，应组织人力对化l：副产品

的深加-Eft深入硼『究。鞍钢氧气厂在满足钢铁生产的同时，可以

综合开发其它气体，而向社会销售。对“三废资源”的开发利用
也有广阔的空间，有色金属、氧化铁粉、铁红、冶金粉末等等，
都可以进行深加：r。如果我们在这方面重视起来，垄断资源，进
行整体规划和统筹丌发，加大人力、资金的投入，必将取得可观
的经济效益。

钢铁产品深加工是不可忽视的多元化主要方向。鞍钢进行钢

材深加工至少有两大好处；第一，原料可以自供。鞍钢有600

万吨左右的钏材生产能力，并且品种较为齐全，能够为深加工提
供充足的原料。笫二，能消化部分钢材，鞍钢钢材产大于销，能

力过剩。钢材深力ll_E可以内部消化部分钢材，整体上增加效益。
LI n仃，鞍钢钏材深加工：卜要有钢丝绳，螺旋焊管钢绞线、煤

气柜、叫；保除!拉器、鹤!丝、钏窗等。鞍钢金属结构总公司97、
98蹦年承揽的煤气柜占‘全幽的38％。

钢材产晶深加工应开发出更新的产品，作好这个方面的工作
17



由J以起到拉动作用，刺激钢铁消费，带动钏铁业向前发展。
(3)电子信息产业是鞍钢多元化发展的另一个主要方向。
鞍钢副业总厂毗邻鞍山市高新技术产业开发区和千山风景

l蔓，拥有大片土地，交通便利，应该在副业总厂划出一片土地，
创建鞍钢自己的高新技术产业开发园，使副业总厂“退～进四”。

退出农业，既摆脱了亏损又盘活了资源。然后用最优厚的条件，
最快的发展速度，建立一个以软件开发为主的信息产业科技园。
开发生产控制软件、办公自动化软件并时引进的技术和设备进行

消化吸收，促进白’卜丌发能力。川信息jl：业』Ju快铡铁二l三业的产业
升级。

鞍钏侦转股办案实施后，将会减少65亿的债务，每年减少
利息支出4．5亿元。新钢铁股票上市后也会募集到大量资金，对

鞍钢现有一些与钢铁主业关联程度不高的小企业可以拍卖出去，
变国有资产实物形态为货币形态。这些措施所获得的资金除J1J于
改造钢铁主业外，就应用于对国外先进设备和技术的消化吸收。

应集中最优秀的人才，最好的条件，最优厚的待遇，来加速这一

进程。

(4)发挥整体实力啦优势，开展大型：I．：程承包。

鞍钏有联合企业的优势，所属企业涉及设计、建筑、制造、

10动化、铁路修建、lU直C／i／程等诸多行业，特别足我们仃自己的
钏材资源，虫¨果联合起来，形成整体实力，充分利用国家给予鞍

钏集幽国际工程承包和劳务输出的权力，就日】以在国内外市场上
承揽大型工程。

鞍钢的几支建筑队伍都具备各自的优势，如果将这几支队伍
联合起来，取长补短，就可以对外发挥整体优势。也避免对外投
标互相压价的卅i利局面。鞍钢要进入大型工程领域，必须设立或
委托某个机构，把与工程有关的各个单位组成或紧密，或松散的
联合体，以鞍钢的名义，共同承揽国内外火型工程。

鞍钢建设公司是鞍钢集团主要成员单位，是国家工业与民用
建筑、冶金有色、电子工程施工一级企业， 是国家一级计量合
格单位，下辖主体单位获得国家第--Jtt GB／T19002一IS09002质
量体系认证。

鞍钢建砹公司山建筑：[程、机电安装、机械化运输、工业结

构、热力．LI。：程等施】．：实体组成，具有承担：C业、民用与公用建



筑1．张(f：_i力、地J走与^铷{|{、结十玑脬lm、内外{!}|j装修装饰)，
l 2业i殳街、1{；道、线路、仪器、仪农、l：业炉窑等安装、渊试一
氍，防水、防腐、J区公路、铁路、输变I【l等．I：碰，汁算机及J、V
川、信息l删络、％控系统、lUf臼动化、fbf川扯淡符安装、通
f。、i、}；i合f。’；，想『xq}}}、；。’f 7p 1．f‘一tfI，Jn以I．fj＆／J；Jl：ri＆&-IlltH}古构、，昆

凝li颅J她力、m输机、 ．炎爪力棒擀制{1 1与安装以及yili修pU、

1；|～卷Jt 4令j、t、化’jjjI’r；尤、|}Ⅱ111。ljId凝I：7卜J山：，f|l村【{)Ili JJ【I I：。

恢俐建改公川』I仃1(J多年的l：群建改历史，曾先后参DI|J’

*豉训、}{Jlf铡、K眦钢J臀冶会JtU世建设和i_；I{圳、海南特I爱建i殳，
”K J}JJ水川1r恢铡改造、扩建I：程。近JL；Ii来，先后，Ji：41I J’鞍钏

化I?总J牛!渤脱鼢l。氍、线材J、宽厚板J+、齐人lll扩建等恢俐、

⋯家in—i I。烈|，I{J建改，创造⋯’r l：删仪J1J 13个JJ，比lf4外建成
fl d炎枷模的50／J‘吨线利f袱绗隗，I 7个J J的“线利速J}!l：”和⋯外

迎常i^j喽粥个J J|圳Ⅲn发公-djI川J厂9个J J零25人就建成的
100力‘IJIli’施J孕扳I：程17n“IlL界夼迹”。

公州所“I川个建筑公i1"J址li小建筑I’雅的1i休施I：／¨}’I—J
扣l、)．，Ji：川1．,Ik o J【屯川处筑的个挪J：处J．4||J!。施J：技术J．艺先进，

卜FI：』贞{111兀良。儿l‘{{÷片o，，也JIj，取处J’ Ⅱ与，I自1现代化水、lifj，J，

技术质鲢领先ff，J人II，J瞰【：程。虫¨令幽蜮人的新三烧结J，、lF洲1吱
人『l，J现代化选{jr 1：挫⋯调下台选矿J‘等等。
公rd所心171勺47 LIIx安装公r叫足承担机械、fIz，川：程安装、洲试

的 支◇业化队伍。以技术雄厚、施I：丁段先j_』i!、装箭jfIf【迥北K。

I·j／jⅫ小【{～外允进哎衙、I'1动化仪器仪农、计算机等安装、U甩试、
榆修lm5，特别礼安装涮试fL仃山：界先进水、l‘的机械IIx 7i改箭力
⋯镰1i r4Ifj优协，t阿彩次发姨口¨试从㈧外iJ 5进的先进泼衍。

公川∥J埘的筑炉J刷公rd址J,IkD、·备；、删闪施㈨勺0业公
川，¨J／Ji：揽齐仃业、符类删川址炉窑、烟肉的施J：。以质毓见长
年II确保l：j}JJ独恻 l叭。
公一d J77 J,．Jj热／』』i焚符安装榆修公，d足微钢jJf|行130 ll,IA锅炉安

裟和 ～：类m sj窬器制造n：ill‘证((,jli／l-。0业化1级施I．食qk。贝
仃承担纷炎锅炉、僻l删、爪力容器的制造、安装、检修和机『U人
修，钢结构制作安装笛能力。

公，。d 7行删川p纠i构公rd魁俐结构什，f}l!凝一卜构t'l：；tiffl；及安装
基地。具有承担择类型：l：业建筑结构、上K力容器、工业管道、煤
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7渊!等砹施的制作、安装能力。Jr-,ft，p 7、I力人型屋丽板和混凝

I：m 1i梁为邢优Jn‘，铺。j)}J仃食凼嫩人、设备最先进的焊接H T Lj

Ji；'!S!：lxj牛J^：线。‘l!乍，“：能力：钏结构1，}=3．8万吨；H T LI型钏2万

吨；混凝十预制构什2．5万。讧方米。
公州所槭搅拌J和与帏甾合资在沈f511兴建的流态混凝一f：搅

拌站足，{铲：流念混凝一卜的专业厂家，年广：最分别为15万立办米
和30万立力‘米，具仃现代化的微机程控搅拌系统并拥有混凝：I二
泵"I-7：11自卸罐乍等。

公几J所属机械化运输公司拥有适应现代化工程建设的各种
九进fi',J6i缸I：机械1848俞，机械i52锵总功率为ll万丁4 6i。jCIII：

仃各利t人型1i办4-：4dcj 480俞；柯8-一330吨各级别起重机102台，

f】0．6-2．3●：力米-12-lljli4儿16{二r，装载机15俞，还柏‘人毋的人II-b

似拖4-、f伊：打4<ji7,1：71,、人7I力摊k4)L15W,tl进i殳备，丌J‘承j旦并种十
彳m I：氍，择种吨f妒、舰格的构什运输，符种类J供fi',j．hl!JiL．-施I：及
7jfi、丛础、结构框架、烟肉等项U的松动、定向、静态爆破等

【：程。如此强的实／／J，㈨果与修建公剐、房产公司等组成建筑iI：){

合体会人人提高在幽内乃至幽际市场的竞争‘力，也会成为鞍钢多
冗产业重要支牲。

(5)晒部人丌发为鞍钢多元化经营捉供J，新的机遇

令人啊¨的肌部人Jt：发已经挝门：帷幕，在未来的几十=({i及伞
1．n年的州问!‰这∽恪成为找㈧经济发J磋的新的增K，、：i．也会
给鞍钏的多冗化发展提,fJt 4；J L遇．

过去，鞍铡与l撕北地区虽有联系，但}l『丁．东北两北趴离太远。
钏材产·{舯肖信。{I的运输成本高的考虑，经济往来并彳i紧密．这次
心部人Jl：发，给鞍钏州j：术J7机会。以铁路建没为例，“十五”期问，
我ⅢIJl-i北铁路总‘l矾纠智达至0 1．8万公驰，腼鞍钏的人删J‘就足我
l目牛J^重轨的丛地之 。111．扯1993年和1998年两年，我幽四条

铁路线(兰新复线、京九线、宝cfI线、塑黄线)就用过鞍钢生产

的50公厅噩轨。今年，鞍钏瞄准丁即将丌l：的宝兰复线和宁两
线。⋯j，J‘，鞍钏组织人员至0兰州铁路‘局，’．ij鸡桥梁J‘走访，，i：
作女f J’参与招标采购的准备l：作。鞍钏还jI!}!踪tIj国铁道建设总公
州各』：程同的动态信息，及H寸了解铁路建改进展情况和招标项
J 1。为J，满足铁路捉速高速m轨的要求，鞍钢大型厂fE在加快设
箭改造步伐，年底完一后，,rqi产200公里时速的高速铁路最轻。



l mi足力争拿剑凶部，f：发所需重轨的兰分之一份额。
iJtiP,-lf火丌发，丛础没施建没足荚键。固家交通部已舰划完8
条公路通道，总计1．5万公_卑，投资额为i200亿元，这样一个
人』则f。微俐删仃处i父公·d、修建公t1J硐I膀产建i焚公州三人‘级
址改单位，贝仃参与竞争的优势。在这力‘丽，鞍钢实业公州带J，

个女r头。1997年他们与新g蹬金属材料总公州联建j-新辎鞍钢金
㈨钢管仃限公州，阿年坐，产：销量达1400多吨，创利216万元。

柯些产：·％已成为新蠼地区的名牌。鞍钢建设公司目前已在西安兰

州设立，办事机构，H的足收集信息，寻找活源。鞍钢山一位总
经胖助理带队走访r中困石汕天然气总公司下属的西安管材研
究所、廊坊僻道l：程公丌J等单位，就鞍钏僻线钢，虹。iJI丌发g,LJ,iZ进

行J’探讨。幽家“阳7 C尔输”～l：程已71：始实施，所需管线钢数最
l i人，鞍钢在这力而定会人铂‘作为。
(6)劳动力密集J慢产业足毂钏多元化经营的‘‘个K J9J力’阳
j7动力密集J㈨，J J“：业役．黼Ⅲ艇广，包{jI餐饮业、脓游业、问

贸、脊砌、信息服务、义化服务、教行服务、r叫法及会mIt介、
I刚火、建材、备·IJl箭什丌发等等。从I__i前状况看，加人劳动力投

入，发展劳动力密集韭!产业是实现经济增长向以集约型为二1．转变

的切实町行的途径，当E原因如。卜：

第‘‘，发展劳动力密集型产业nJI缓解当前十分突出的就业J．K
力，有效安置从铡铁jj业分流人员。

第二，转变经济增长方J=℃要充分利，fj资源优势，降低投入成
小。牛产要素的最佳纰合要求在，电j_I；‘定的条件卜．，投入成小尽
I，J能低，要想使投入成本低，就必须使JIJ廉价的生产要豢，丽要素

价格圾决]i‘个Ⅲ家‘定经济发展阶段的资溺{比较优势。我幽的

。h'况足劳动力资源=卜窗、价格低，而资金紧张。在这种情况下，

允分利川廉价的劳动力资源，能够降低投入的总成本，实现集约

化增K，小顺}帆；去"而追求高资本投入的增K方式是背离现实
的。

第二二，劳动密集型与集约型并／1i矛盾。劳动密集型州’以足粗
放’‰也川‘以足集约J‰jlⅡ过抛商劳动糟素质、责仃心和影{极性，

改蓠经营管删，采刚新的操作技术和先进jf：艺流程，增加，批成龆

的科技含量也iJ+以提高要素的生产率和产f|I效益，实现集约化增
长。相反，如使用昂贵的机器取代廉价的劳动力，加大总投入增



加总成本，总的看来就不是集约经营，而是粗放经营。

应积极扩大劳动密集型产品出口增长，不断提高劳动密集型
产品的技术含量和附加值，积极开拓国际劳务市场，有步骤、有

组织地促进劳务出口，积极发展劳动密集型企业，使之成为经济
增长的有机组成力量。



4鞍钢实施多元化发展战略的组织保证

4．1鞍钢现行组织结构分析

4．1．1目前鞍钢组织结构中存在着的问题
客观地看，鞍钢的企业组织结构与其它国有企业所采用的职

能型组织形式基本相同，存在着诸多不足，集中表现在以下儿点：
(1)“大而全”

在计划经济条件下，鞍钢的投资主要来源于国家，对鞍钢集

幽公司来说。只要能争取到投资，企业规模的扩张对企业来说只

有利而没有害。加上受“人多好办事”，“万事不求人”思想的影

响，鞍钢形成无所不包，无所刁i管，企业办社会现象严重。
(2)分工太细

分工太细，机构庞杂，信息传递慢，决策慢，难以对快速变
化的市场环境做出应有的反应。
(3)部门分割
严格分工后，部门主义严重，每一个部门都是一个小衙门，

瓦袖牵制，互相对峙，管瑚成本极高。
(4)商度集权，极端封闭

鞍钢的组织结构同国内许多人企业一样，采用直线⋯职能制

组织结构，普遍实行以突出“统一指挥”为特征的直线一职能制
组织形式。由于鞍钢内部采用行政命令计划配置资源，因而形成
鞍钏对f订场的依靠性不大，就可以关起门来搞经营，形成不重视
组织结构的开放与突变功能。

(5)缺乏变革

鞍钢的组织结构几十年一贯制，是由计划经济条件下的产
物。多年来，我国宏观经济环境发生了巨人变化，特别足改革开

放以米，我幽的经济体制经．【=7j了从传统的高度集c}t的计划经济向
行计划的商品经济雨到社会!l：义IH场经济的人跨度转轨变型。在

幽家宏观经济环境发生深刻变化的情况下，鞍钢的组织结构变化
极少。这种不变应万变的造成组织结构僵化、臃肿、导致人浮于

事，效率低卜．。
(6)官僚性质



长期以来，由于政企不分，使得鞍钢管理带有行政管理色彩。
企业有一定的行政级别，企业内部的各级业务主管也带有一定的
行政级别，而一定的行政级别又享有相应的级别待遇(工资、房

子、车子等)，因此，职务的升迁常常是对企业内部职工的最高
奖赏。山于干部能上7'In⋯FJb下，企业内的干部越来越多，为了使每
个人各得其所，只好因人设岗，导致组织结构越来越大。这种现
缘导致经营者行为呈政府官员心态，职能部门的工作人员呈政府

机关工作人员心态，官僚主义作风盛行。

显而易见，鞍钢的组织形式在当今信息化与全球化的市场环

境一卜足很一i适应的，而对西方新的企业管理革命，鞍钢要有危机
感，要按照高度精干的原则重新设计和调整目前组织机构。

4．1．2鞍钢现行职能型组织结构的调整
鞍钏现行职能型组织结构aJ‘向事业部纠【织结构转变．!牡业部

制结构有许多优点。首先按产品或服务来划分部门，有利于使川
专JIJ设备，使得协调比较容易，并允FI：最人限度地年,JjtJ个人的技
能和专业化知识。同时把每类产品或服务作为一个利润中心来管
理，可以使该事业部门得以扩展和实行多元化战略，此外，山于

企业中的每个人与特定的产，u|或服务相联系，就可以培养和发挥

团体精神。最后，这种组织结构使部门经理人员能经历广泛的职
能活动为训练高层管理者提供了机会。
鞍钢根据未来多元化发展战略的需要，根据“差异”和“综

合”的原则，首先足把任务类同的单位合并在一起，这既有助于

消除“差异”，又可以简化协调和“综合”任务。其次是要把那
螳经常需要进行协训的单位合在一。起，这样在一个统一领导下，
易于通过经营管理层协调企业的生产活动。凶此根据以上要求鞍

钏可分为钢铁产晶事业部、工程事业部、化：亡产品事业部、信息
事业部、机电产品事业部、医疗事业部等。在每个事业部内实行
职能性的结构。这种结构有利于多元化产业的发展。
按任务划分单位本身对于设计综合或整体化的手段和方式

有着直接的影响。任何企业其首要和主要的综合手段就是它的管
理机构，按任务单位是通过经营管理机构进行的。但是，除了企
业的经营管理机构之外，还要拥有一些其它的综合手段，才能有
效地组织企业的生产活动。因此，在鞍钢集团可设立相应的综合



管理部门，如总调度会等。
设计好各下属单位，重点是建立好运行机制处理好部门的任

务与成员的需求之间的关系，对人的激励问题有着特别重要的意
义。要设计好：-[作标准和奖惩制度，严格企业的规章制度。重要
的是部门领导及监督机制应有利于协调各部门之间的关系，而巧i
足相反。

火于运行机制问题，卅i仪要考虑鞍钢各单位内部的运行机制
问题，还要考虑服务于整个鞍钢的大运行机制。既需要建立鼓励
“差别化”的运行机制，也需要建立促进综合和协调的“整体化”
的运行机制，必须懂得，为了使企业能适应外部环境挑战，应该
发计出一种既有利于鼓励差异，又有利于促进综合和协调的奖惩
制度__f”L=作标准。

最后，还必须考虑鞍钢内部基本结构和运行机制的没计对于
解决鞍钢内企业之间的矛盾和冲突可能发挥的作用和影响。基小
结构设计应该包括这样的内容，既把跨部门的联络和协调任务落
实剑能胜任此任务的具体人员身上，如果任命了这样的人员参与
企业的决策，就有可能在企业内部形成⋯种能有效地解决矛盾和
pp突的机制。

4．1．8鞍钢设计和调整组织结构应注意几个问题
阿兜要根据鞍铡内外环境的变化彳i断调整组织结构，任tⅡ一

个企业的组织结构彳i町能永远固定4i变，如果一个企业／1i能根据

企业内外条件的变化及时调整组纵结构，往往会在经营管理上遭

剑火败，甚至破产。因此，鞍钢集团公司在组织结构调整过程中
也小能一步到位，一劳永逸。纰织结构调整应该是动态的而／1i是
静态的，要不断适应环境的变化，使得调整后的组织结构在适应
叫：境变化的过程中始终处于最佳状态。
其次组织结构调挫要因地制宜。鞍钢公刊的组织结构足典型

的“金字塔”型的结构，随着时间的推移，这种组织结构4i可避

免地会越来越庞大，进而造成人浮予事，效率低下。因此，鞍钢
的组织结构的调整不可能一次性地完成，而应当是一个不断进行

的过程。鞍钢应当根据自身发展的新形势，不断撤消、合并或精

阳甜l织机构，使之始终保持着商效运行状念。
阿次鞍钏在组l纵结构渊恪·⋯啦强化氽业管理的各种l|：f{能。鞍



俐⋯J‘机构陇人，职能变义，介、lp竹J=I|]．|．|1l『}Iill z，,。l二发挥例小JS人意。

从洲划职能水朽，叛俐没仃 会jt髂的通J衄IlJ场竞争i府婴的K、

tf·、如期汁划，I ril_)(,J党_=了1个、Ikj{仃被动』、¨J，从纰织l{_}i能米看，
机构慨J|『|I，人浮卜J}，效二红低卜，从指挥职能来看，多头指挥常

常使基层f州j人员尤所适从，从协调m-旧,IJr5．J来看，企业内部跨部门

之问的胁渊I：作十分例难，从控制职能来不‘，食业内部缺乏完整

n勺盼督和约束机制。W此，在纰钐{纠i构渊犯过程IfI，成注匝强化
食业铃：胖的符种ⅡJ{能，Ji：按j|{{介业锊耻彤I能的要求来设计币¨划分

职能郑fJ，从而使得静部J、J职责分明，仃务明确。
第叫鞍铡J越建●：极寓个性的绀纵结构。山于国内外符氽_qk／=；J?

嘶刈㈨顷客需求／1讣d，{；lJY{‘的资源条件小M，而划’的竞争状念／1i
I叫，技术特ti／1iI—j，以及产Iul、规模等方丽小I司，需要以／1i同的

纰纵结构米谋求食业门身的实力，顺客需要和竞争胍力蔓煮之问
f|，J动态、I‘衔。迎过恢俐组织结构Ii的彳i”，仡II，场II，^I掘／1i¨J榉

代的化’岸，形成4'I|划苑争优势，从m在11j场竞争IlI求得K期牛仃
和发腱。

筇Ⅲ跛俐心姒化俯总化lj：川m0紧迫感。恢俐在lI；州信息化问
逖，／、Vf刿册曲点：第 ，信息化㈣阴我们人步走来，过去的订：多

僻川‰0定和1’：川!下段郁会变⋯+I；一J-II,J'第：，0if¨助俯息化1’；川!，
就小IU能实现划40统纵钐{形』＼=的匝处，”’然，还婴做沟：多儿仆J：

作，盘¨』J【|人信息化fi雯件投资和做女¨苦息化的软件丌发等。
第六毂铡J越加快北、、，：现代氽业制度的步伐。企业的纰彩l结构

与企业制度足密切棚火的，自。什么样的氽业制度，就会形成什么

样的纰易{结构，现代氽业制度为“tL'Lqk经理”的iU现创造丫良女，
n勺条什。蚓此，*安俐‘婴建、’，：合工|I!n勺川彩{结构，必须：fl||怏建●：现代
个、l蚓川业的步伐。

术水鞍俐』、V根据产业火联瞍改、7：如FJL个gf业部：
tH铁薯l且k_】_；f|j

烧结总／‘

化I：总』‘
炼铁厂

‘Jj：；】矧Ⅻ』‘
!炀i々H J

i煳i铡』



‘发IU

_二发Ill

供lU J‘

燃气J

氧气』‘

给水J‘
计鞋J

冶金运输J‘
笫‘初轧』‘
热轧带俐J

IIl J刚

小型2哩材』一

r{I板J

质虽J隘督检验一h山

lcI{jjj qj：业音“(将来IlJ戈0 p I地方政J柑：)

铁尔陕院

铁|JL『I矢院

、’，：I|JI矢l皖

K自Ul廷院

I曙光I矢院

TJ山温泉疗养院
LfJ心J们．站

li乍防疫站

劳动耻I-jiJt：究所

建材目‘业部

水{：fl：』

备没及辆4输运金冶r铲叮d

部

公

业司州

修事公公州愉u㈨造造公祷产制制化设叱械气功路机机电白铁



刑火利判公司
矿渣丌发公司、

房产建材

I：程事业部
m鸶建公I·J

铁路修建公r d
处砹公川

键饮出业部(町设在鞍钢实业发展总公司)

鞍钢接待服务公司

鞍钢生活服务公剐

为1y省人力资源，町i焚二悱常改机构如Im_f会，山儿家理1耵单

位轮流，l-持r_l：作，加姒}]：业内沟通和联系， 。敛对外，避免恶性

竞争，形成整体合力。

4．2鞍钢集团母子公司的管理与控制模式

鞍钏根据未来多元化发展战略的需要，应选择资本控制型的
』；¨i公t1J筒础与控制模』℃。这种模』℃1：要足指母公司通过投资入
股。r公|j：J，成为子公州的股东，Ji：且掌握控股权，母子公州之间

足投资者与被投资者的关系。

在这种模式cI=l’I鞍铡集团公司通过资本的纽带与各子公司相

联系，集川公刷通过资奉投资取得子公卅的控股权，{j=|=公吲卅i随
接控制公卅，而足通过子公州的股东会、董事会对子公司的经营
活动进行控制与管理，凶此母公司对子公司实施间接的控制。在

这种模式中，母公司与子公川的联系足股东会与董事会，二者对
坶一J：公司管理与控制起决定作川，母公司通过取得股东会及董事
会的人数优势或表决优势继而取得控制权，在子公司重大经营活
动及总经圳和爪婴僻圳以人员的聘川J：通过菝班会超控制作川。

埘公r,-j的收Z荒米白丁。f公nJ瓶利的分红。子公叫成为集凼公rd利
aq。J·心。

这种模式有如卜优点：



(1){世f公rd之问的资产：火系明确，产权消晰，子公司成为完
个独、7：、白．1j经营、自负盈0的经济实体。
(2)山于母子公司之间完全以资本为纽带，使母公司的退出或

融资机制非常有效，子公司发展得好，母公剞可以通过上市、重

纰等办式使子公司增设股东、增加股小，推动子公司发展，子公

川发J醍／1i女r，』iJ：公川IIg¨J‘以通过资小11j场将，Ji公川⋯售以减少损
火。

(3)在这种模式中，母公司是子公司的资本所有者，而产品经

营权完个下放在子公rd，这使得母公刊町以完伞专注于资本经营
用I宏脱控制，fJ利川吐公nJ的|j：=远发展，减少管耻成本，I列时也
口成少J’f4 r公11J之问矛历。

(4)在现代企业制度框架卜．，子公酬足有限责任公硎，或股份
有限公司，母公司对子公司的经营风险的承担以其Ⅲ资额为限，

这有效地控制了母公司的投资风险。
(5)山于子公司的股东足多元化的，这使母公刮．玎J‘以选择一螳

与子公司业务方向有关的企业共同投资入股子公司，加强对于公
订j经营的支持和帮助。

这种模式的缺J?j足：

(1)由于母公司是通过董事会对子公司的经营活动产生影响，
从而实现间接控制，而董事会足非常设机构，母公司对子公司的

控制趴离过长，控制反馈／1i“页4笏，使坶公司对子公司的控制力相
刈较弱，特别址在象救钢这样fl-典型意义的凼有大企业Il，，蕾事
会的作川如果／1i能仃效发挥，将会造成。二公rI．J的火控。

(2)山]：子公丌J足完全独j>：经营的法人实体其财权、人事权、

经营杈是独、Z于母公司的，造成母公司与子公司信息不对称，母
公州对子公司的经营状况与财务状况的信息掌握不完全，难以实
施有效的控制。

(3)在这种模式下，子公司的经理层获得相当大部份的控制
权，造成子公司内部产生事实上的“内部人控制”，掌握控制权

的内部人在法律上并不拥有子公司的产权，但由于这些内部人掌
擗的剩余控制权与剩余索取权与资本所有杖1i统一，结果造成资
本的浪费，共争⋯现集体合谋}_|_；租的行为。
(4)山一J：埘子公F叫足通过资今朔i坩联系越米的，子公刮的经营

活动和J’-，=tl}l发胜往往得小刨{世公rq的支持，钉“于会i“现子公rd孤



、)：尤助的观缘。

(5)母子公刊的LI标小r‘致，山于母子公司是各自独立的实

体，子公司的股权多元化，造成子公司各股东之间、子公司与子
公卅之问、子公吲和管理层与母公l{j：J的组织目标不一‘致。／1i利于

发挥集团优势。

为，有效地运刚这种资本控制型模式，必须注意以下问题：

(1)必须加强董事会的作用，在这种模式中董事会起决定性的
作川，集幽公司町以通过没：泣常设董事或执行董事，增加董事会
的权力，实现董事会与子公司总经理权力合理的分配，将重大经
营决策，财务临督控制等权力集一|1在蕈事会、；I：f事会，对子公司
JJl】灶控制。

(2)建、、，：快速信息反馈渠道，集l剑公r司J衄通过派人进驻子公
州，经常听取子公几J的翔：报，要求子公司定J蛐书蕊报告等形式，
增加子公州的信息米源渠道，ji：建10：伙速的反应机制，及时解决

相I、蔓的I、uJ题。

因此，未来鞍铡J避加强董事会、|Iic事会、股东大会新三会

的建设，建妒‘个管理高效、精十灵活的管理控制系统，使多元
化发展战略从组织一f：得以保障。



5鞍钢实现多元化发展战略的措施和途径

5．1鞍钢实施多元化发展战略的措施

筇一足搞好企业重组，优化资产结构。人力发展非钢铁产业。
鞍钏日前从事非钢铁产业的单位较多，搞好企业重组工作，将决
定鞍钏非钢铁产业将来发展的关键所在。资产重组既要考虑公司
整体发展，也要考虑调动有关单位积极性，采取积极稳妥、循序
渐进、成熟一个重组一个的力‘针。根据具体情况，着眼于结构优
化，实行不同方式，积极推进资产重组。行业相同或相近的可以

iR纰，扩人，范业规模；均为较强的企业nJ’以重组，提高竞争能力；

’强一弱或一大一小HJ‘以重组，缩小公司管理幅度。资产重组要

把握时机，训龠论证，有计划、有步骤地进行，刁i搞形式11义；

按J嫩J山+杖清晰、权责I蚶确、政企分丌、管理科学的要求，着眼于

构建现代化管删体制，逐步建l’，：公叫制氽业集团。
第二人才越来越成为企业慢存和发展的决定性l大I索。发展非

钢铁产业人才短缺的矛盾十分突山，必须卜人力气抓好人才培养
和使用，提高企业素质。

⋯足形成尊重知识、尊重人才的局面。要广泛深入开展“科
技兴企”人讨沦，加强宣传教育力度，反复宣传科技是第一生产

力心想，科教兴国是基本国策，人才是企业最宝贵的财富等；大
力选树科技人才先进典型，宣传他们的事迹和贡献，让人才在政

治L有地位。要尊重科技人员的劳动成果，按照贡献火小，采取
科技入股、利润分成、成果奖励等办法，提高经济收入；对贡献
突⋯者，』驯父入nJI超过企业经营者，让人才在经济j：有实惠。要

火心科技人才的牛活，帮助解决实际幽难，让他们把全部精力，
投入到为企业科技进步做贡献上来。

二足霞视培养和使川人爿‘。通过／1i例渠道和多{'lqlj工形式，
71‘泛吸纳人才。尽iJ‘能多地接收大专院校毕业生，已退休的科技
专家可以返聘，社会上的专业技术人才也町采取临时、合同、聘
刚I等多种方式，让他们在企业中发挥聪明才智。采取内外结合、

l：卜I结合力‘式，分层次、分类型培养人／d4。根据企业的需要，选
派年轻有为的列志剑尚等院校深造，改变知识结构，提高知识层

次，成为拔尖人／j’：有针对性地选派技术一L人，到有关院校和其



它余业培训，掌握新知识、新技能，适应企业发展需要。破除论
资排辈思想，／1i拘‘格使用人才。按照实际能力，安排技术岗位，
发挥各自所长。特别对于年轻有为的青年科技人员，必须创造条
件，人胆使用，促进其尽快成长，早|三I担当科技发展霞任。总之，
篮营造良好环境，让人才在企业建设中充分发挥作川。
第三足提高经营者素质。经营者要适应新形势，学习新知识，

研究新问题，秋累新经验，提高适应市场和参与竞争的能力。企

业要建江适应市场竞争的川人机制，形成能者上、席者下，保证

人才脱颖而出；采取内部竞争、内外招聘等多种办法，选拔企业

经营者。通过动态调整，合理流动，逐步改善经营者结构和素质。

5．2鞍钢实施多元化发展战略的途径

根据鞍钏：i-：4tb^：业状况，面对ijj场竞争人趋势，发展多元产
、Ik增加非钢铁收入应该走先发展钏铁相关联产业，慎重拓展』￡它
产业的路子。r，J．分为二三个发展途径。

第⋯利川现有生产能力，发展内供外销非钢铁产业。首先，
依托鞍钢、面向社会，充分发挥现有非铡铁生产能力。比如耐火

材料、箭一W一备件、成套设备等。这些非钏铁产品可以按j嫩先内供

后外销的步骤，逐渐发展。鞍钢耐火材料过去是行业的“龙头老

人”，现在也有较大影响。耐火材料公剐共有固定资产1．9696亿

元，去年耐火材料销售收入4．2亿元，利润4146万元，利润率
近10％，比钏铁产·uI要高，又足可开发延伸产业。连铸川I耐火
利料为I l前顶级产：品，利润率在20％以上，鞍钢全连铸后每年

需外购1000吨，每吨6万元。而鞍铡，li，忙这个产晶有技术力量
和lS：胖能力，仃部分没衍和闲置场地，如果投入i000万争1500
／J‘几资金，H⋯，j自已，J-j“，f啦iI二增加，“他6000万了己，增加利润
2000万／ri☆。而且令后小钢等新l：连铸后，还有nJ‘能外销，进

入社会11j场。j￡次，结合鞍钢技术改造，加以消化吸收并研制开
发“双高”产品。近几年鞍钢技术改造步伐加快，装备和技术水
’F刁i断提高，这就给相关产业提供了市场和机遇。鞍钢又有雄厚

的人才资源和较强的综合技术实力。如果积极开发满足鞍钢新工
艺需求的，具有较高技术含量、较高附加值的新产品，不但_J．内

供，还町向同类企业外销。倘若进一步发展，还可以把先进的、



，火端的技术作为资本，形成独立的产：业，，{：／fi断向纵深发展，开

僻新的领域。EJ本新日铁公司发展非铡铁产业，就是利用技术密
集!弘现代化长流程钢铁业雄厚的综合技术实力，进入多种经营领

域，进而向史商层次推进。首钢电子产业是从自身设备改造、生
J忆控制、管理I乜脑化开始起步的，1985年以后逐步转向对外提
供J山：I‰坡终进入集成II_!l路领域，1995年IU—r，冉：11舯肖岱额达9。14
亿冗，利润2．7亿元。这!：j经验我们部IJJ．以借鉴。
第二发挥综合实／J姐优势，进入社会市场承揽二E程。鞍钏有

联合贪业的优势，所属企业涉及设计、建筑、制造、自动化、铁

路修建、电气工程等诸多行业，特别是我们有自已的钢材资源，

如果联合起来，形成艇体，有能力在国内夕bits场承揽人型工程。
这样0i但充分利川J，闲簧能力，而且j啊型的收入和利润也较町

脱，高于钢铁业。似进入：ij程领域并4i足一件容易的事，需要一V

棚：‘j人的力量。需把握以下几点：

其一，1i能急功近利。现在国内外工程领域竞争激烈，f1J场
分割各有其主；鞍钢过去从来没有承揽大型工程，在项目的跟踪、
设计、投标、组织等方面均缺乏经验。即使较为成熟的建设企业，
埘一J：程从跟踪到完成也需较i殳的周期。例如：1992年韩国为了
承揽阿联酋石油管线和炼油厂一r程，专门选派38人，跟踪了三
，{!，化掉7,7 J刚L“万美元(这还／1i包括，一些试验、样机等更多的

j61}JIJ)，最后得到丫这个一li程。．r程进行了5年，净收入高达5．6

亿荚元。这个工程’一办面表明有高必报率，同时也表明得到工程
确实不易。鞍钢如果涉足人掣丁程领域，需要筹划准备、介入熟

悉、收集信．q、、跟踪项¨，然后刊‘能典lI：进入实质阶段，这个J爿
圳将比较长，也7t：要花些学赞，走些弯路，但一旦成功，将有叮
删叫报。

其二，卜．功夫收集信息。如果承揽外部工程，收集掌握信息
非常重要，台则无从卜|手。比如前面提到的韩国东亚株式会社，
专f-I设立对外联络机构，儿十年来长年在国内外收集和跟踪信

息，形成了J列络性的信息渠道。鞍铡实业公司的金结公司主要承
揽一t：J=＼=煤气柜制作，在儿年的f仃场经济闯荡L|J，也深深地认识到
信息的关键作川。97、98两年盒结公司承揽的煤气柜占金图的

38％，丛小【：做剑提前‘年掌握备fi，及石化企业兴建煤气柜计划
动向，随时跟踪商谈，直至最终投标。鞍钢如果承揽国内外大型
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一I：程，也必须组织精明强干人员，专门收集信息，掌握市场动态。

LLjcli现在的设计院情报室、技术中心情报室、情报所等单位，都
订yf：多专H：}{的情报人员，但长年只负责翻译⋯些资料，在有针对
性地7。泛收集掌握信息J：，并未很好发挥fi；J|J。
其三，抓好协同作战。鞍钢承揽大的工程，必须组成联合体，
发挥整体优势，不能象现在这样各占1方，独立作战。重钢的建
i盐：f：程公司、矿业公司、房地产开发公司、机械化工程公司、土
石力‘：F程公司等，联合形成建筑建材业，共同承揽公路架桥、地
卜箭l删，二三峡库区迂建等工程，去年产值超过6亿元，成为照钢
域人的非钢铁产业。鞍钢要进入大型二[程领域，也必须设立或委
托某个机构，把与工程有关的符个单位组成或紧密、或松敞的联

合体，以鞍俐的彩义，兆州承揽幽内外火型，l：碰。

第r三金属制．5^及成套改箭制造应作为发展途径的匝ffI之最。

鞍钢进行钏材深DW-1：至少有两大好处： 。足原料nJ．以自供。鞍钏

仃600万I|Lli片右的钢材生产能力， ，i：且．1淅tlI较为齐伞，能够为
j_；|{加I：提供充足的原料。二足能消化部分钏材。鞍钏钢材J她人于
销，能力过剩。钏材深加一州‘以内部消化部分铡材，整体上增加
效蕊。钏利深加二【j必须面向未来和高科技产业产品。面向未来就
足根据产业政策和消赞导向，丌发生产21世纪乃至今后需要的
新产，‰而向i南科技就足领先一步，开发生J慨科技含量和附加值
-岛的产一ul。总之，铡利深加．I：足钢铁年u笑或延1IlJ的产业，我们棚
划比较热悉，”j-以人做文章。

向与钢铁业无关联的其它领域拓展，壮人多元产业，增加非
钏铁收入，是我国钢铁企业普遍关心、研究、探讨的问题。经济
发达国家把钢铁业看作夕阳产业，不少人钢铁企业向其它领域拓
展。国内bl前钢材品种结构有待调整，现有产品市场饱和，发展

窄问越来越小，也部想进入其它行业。其好处是：涉足有较高利
润⋯报的领域，增加新的经济增长点；分散经营风险，形成“东
力‘不亮两办亮”格局；消化富余人员，减轻企业负担，保持队伍
稳定等等。但是，向‘个陌型i的领域打i展，确确实实伴随着相当
人的风险。从鞍钢看行两个问题需要考虑。
·此心极为一眦瓜进入lI：火联行业．“lI进入阶m锁城．时敏

食、Ip陷入被动，倒内外均小鲜见。芡围麦肯锡咨询公司的研究成
果表明：“最火败的企业就是扩张范围太』。‘的企业”。哈佛商学教



授波特的研究表明，无关联多元化的失败率高达70％以上。可
u nJ．乐公司80年代初曾进入酒类行业，斟缺乏致胜的酿造技术，
最终j{能退出该行业。这次_E洲金融风暴，韩国一些火财团衮败

或破产：，止入多元化误区足一个重要原凼。排名第8生产汽车的

超业集团向建筑、钢铁领域扩张；排名第9生产酒类产品的真露
集团，向建筑、电气领域扩张；这两个集团都因“手伸得过长”，
经／fi起金融风暴冲击而解体。国内以生产高新技术产品起家的巨
人集团，进入毫不相干的保健品和房地产行业，结果遭到惨败。
与之相反，多元化成功的大都是相关联产业的多元化，如海尔集
团、春兰集团等。再从我国钏铁企业看，⋯’卜．子涉足无关联行业
"成功的范例儿乎没有。首钢最早进入非钢铁行业的足木器家

尺、服装、体何器械，但都’没有真．1F发展起来。而成为支柱的f乜
’r、运输、机械制造等郝足从钢铁相火联行业发展起来的。鞍钢
非火联产业基础薄弱，且人都为竞争较强的服务业，如餐饮、医
疗、中介机构等，有戋¨名度的、象样的产品几乎没有，发展非关
联产业可以说要从头开始。因此，进入陌生的非钢铁领域，必须

万分小心，慎之义慎。当然这并不是裹足不前，看准了，认定了，
也婴抓住机遇，积极拓展，只是防止陷入误区，掉入“陷井”。
二足选择好进入非关联行业的方式。鞍钢目前火搞技术改

造，资金有限，／1i nj‘能人最外投资金；鞍钢技术力量集tfI在钏铁
l：业及相火联产：业，x,．t--tE关联行业尤自主开发能力。l捌此，进入
无关联行业的方式，(1)整体j诞，F，利川别人的资产、市场、设备、
技术力量，实现对外扩展。 鞍钢实业公司利用650万元资金，
将鞍1⋯I hF元公司控股的微细铝粉』一股权买断，利用中科院的技

术，以及两年的生产经验和市场影响，实现自己独资经营。去年
实现j{Jl亏，今年可望实现利润200万元，明年将会有更高的回报。
(2)招商引资，利用鞍钢商誉、土地、闲置厂房、地理位置优势，
通过合资、合作、联营等，向其它领域扩展；(3)投入一定资金，

购必独有的、先进的技术，形成无竞争的优势，独占市场，然后

逐步拓展。采墩后两种方式介入其它行业，除分离单位需努力外，

还城发挥鞍钏幽贸公一J的内引外联作用。鞍钏国贸公司利J1j合作
伙伴多和信息架道广的优势，招商引资，引进新产：；u}、新技术、

新．J：岂、新设桥，寻找合作伙伴，在／1i榭关联领域上l!}{檄发：I=j}：作
刚，促进非钢铁产业发展。从近几年国内大的企业集团多元化发



展历程看，也有不少采用上述方式。
首钢成为国内集成电路行业销售额最高的企业，其转折点

是与日本NEC公司合资，组成日电公司，获得技术和资源优势，
成功进入非关联领域。海尔集团迅速扩张，除技术优势外，还利
川无形资产和管理上的优势，先后兼并15家企业，盘活15亿沉
淀资产，成功进行多元化经营。春兰集团兼并南京一汽，进入汽
41行业，也是成功的扩张方式。这些多元化经营方式，给我们提
供了有益的经验。

总之，鞍钢将在未来几年内，一方面通过技术改造与技术
创薪改造钢铁主体，增强钢铁产品与钢铁技术的核心竞争力，另
一方面通过内部产权制度的改革，利用重组兼并等手段实现资产
的优化和配置，同时大力发展多元产业，最终发展成为一个跨行
业、跨所有制、跨国经营的现代化大型企业集团。



6结论

钢铁产业发展到一定阶段后，就逐渐进入了成熟期，各部门
的钢铁需求量逐渐减少，钢铁产业竞争加剧。在这种情况下，对
于象鞍钢这样的国有大型钢铁企业一方面要提高劳动生产率减
少钢铁产业的从业人员，另一方面又要对富余人员进行安置。而
安置富余人员最有效的方法是采用多元化发展道路，搞多种经
营。因此说多元化发展战略是钢铁企业在实现一定程度规模扩
张、市场饱和后的必然选择
鞍钢实施多元化发展战略必须具备两个前提条件：一是主营

业务充分发展，二是形成企业的核心竞争力。这样可以充分发挥
企业自身资源优势，使多元化发展战略能够有效实施。首先搞好
主业，即搞好钢铁产业，保持主营业务的市场地位十分稳周的情
况下，通过扩大经营业务，发挥自身资源优势，逐渐实现多种经
营。

钢铁企业开展多种经营，壮大多元产业，可有效安置企业富
余人员，形成企业新的效益增长点，并使资源开采加工型企业可
持续发展，避免造成资源枯竭后企业衰退的现象。
实施多元化发展战略必须循序渐进。多元化经营的目的是为

发挥鞍钢的资源优势，同时分散经营风险。但如果不注意把握多
元化经营的节奏，盲目冒进，有可能使鞍钢的资源更加分散，反
而会加大经营风险。

与多元化发展战略相适应的组织结构是事业部制结构。事业
部制结构可有效避免多种经营后管理幅度过宽所造成的缺陷，并
可调动每个事业部内员工的积极性。

鞍钢未来的发展目标是在“十五”术到20lO年，非钢铁产

业的收入达到总收入的40％，形成一个跨行业，跨地区、跨所有
制，跨国经营的现代化大型企业集团。
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