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摘  要  开平煤矿是中国近代经营较成功的企业之一，它

的发展离不开创办人唐廷枢的精心擘划。唐廷枢所积累的丰富

的经营管理经验可以为今天的企业界提供有益的借鉴。 

关键词  唐廷枢  开平煤矿 

 
开平煤矿是洋务运动的产物，也是近代中国经营较为成功的

企业之一。开平的发展同样离不开唐廷枢的精心擘划。作为出色

的经营者，唐廷枢所积累的丰富的经营管理经验可以为今天的企

业界提供有益的借鉴。 
一、积极稳妥的经营理念是开平煤矿成功的基石 

作为开平煤矿创办人的唐廷枢（1832—1892 年），系广东省香

山县人，“受过彻底的英华教育”，“说起英语来就象一个英国人
①”，

曾担任翻译多年，1861 年开始被怡和洋行聘请代理该行长江一带

生意，成为一名买办
②
。开平煤矿由其一手创办，“竭 10 余年之心

思才力然后规模焕然大备”，而“四方赖其利用者称道勿绝口
③”。凡

事预则立。作为一位有丰富经验的商人，唐廷枢在其每一个行动

之前皆进行审慎的考察，力图使作出的决定建立在仔细调查的基

础之上。他深知选址的不慎或疏漏，其所导致的结果必将是致命

的。在开平煤矿创办前，他曾遍访开平方园数十里的地方，并将

采回煤块铁石分寄京城同文馆及英国有名化学师进行化验，然后

才提出全面开发开平煤铁矿的可行性计划。这一计划对购置机器

的费用、材料、人工、税款、运费、成本、可能获得的利润、运

输等进行了多方面的分析，由此肯定了开平煤的经济价值和发展

前景，但他仍未草率行事，认为“事体重大，又属创始，必当详核

章程，专其责任，局用期于节省，事权不致旁挠，谋定后动，胜

算先操，不徒饰以虚文，方克归诸实用
④”。在选择开钻地址时又

再次连日勘查煤铁各矿，观其成色，“查得开平镇之西 20 里乔家

屯地方数处所产之煤，比别矿更高，满地皆是，非煤即铁，气脉

甚旺，虽二三百年采之不竭。昨日矿司巴尔将煤块化验，内中只

有土灰 2 厘 3 毫，据矿司云，此煤与英国上等之煤相埒
⑤”，才决

定就此地开钻。在钻探过程中考察“占地若干，煤层宽厚几何，底

煤比面煤较胜若干，煤田有无格石，并下面积水深浅，是否易于

开取，然后办机器开井
⑥”。后来在拟议修筑开平煤运河时，唐廷

枢同样亲自由涧河口至唐山陡河一带，沿途溯查，对河道宽窄、

水流的深浅、淤沙、桥梁、水闸等情况，一一作了详细调查，并

绘制成图，为筹措开挖河道作了积极准备。最初拟沿陡河各庄由

王兰庄迤西挖叠道旧迹水沟以达芦台大河，但因陡河之水涨落无

常，雨多则涨雨少则竭，如按此计划挑挖，水涨时倒不至泛滥但

竭时仍无水可增，适逢当年夏季雨泽稀少，其由唐山至稻地一带

水不满尺，即使挑而复挑仍然无法持久。后见唐山西南之水不归

陡河，胥各庄下杨家泊比王兰庄之地尤洼，水至宁河属之麦子沽

而归大河，且该路比王兰庄稻地之大路近 18 里，又验得芦河之潮

汛实可直抵胥各庄之东北，但其由胥各庄东北至煤厂渐渐而高，

必须筑路车运至河头下船，幸运的是相隔只有 10 余里，除厂外自

有小路五六里外只须再添筑八九里。后又查得胥各庄至麦子沽正

西南 70 里至芦台偏南一度有 76 里，论挑河之费从麦子沽起可省 6
里，但麦子沽系在芦台正北陆路 18 里水路 36 里，如果为省 6 里

之挑费而多走 36 里之大河不甚合算，而且他在该处一带已经购定

地亩以作河口之需，其高粮地每亩东钱 20 千，荒地不算价。恰好

芦台至胥各庄尽属高梁洼地，其间荒地甚多，因此最终还是决定

如芦台绅士所请仍向芦台东边挑起为宜。对于施工时间的选择也

充分考虑季节的关系，鉴于第二年 2 月即将运煤，决定在秋收之

后趁民间无事时即开办。认为如能赶紧克期，九十两月或能蒇事，

即使所差十数里待来年 2 月与桥梁一同收工亦不费力，若待来年

清明前后开办不但耽延半年，且恐春霖密布洼地又成泽国更无从

下手
⑦
。可见唐廷枢在筹建和经营开平的过程中，所有的决策皆建

立在周密调查和缜密思考的基础之上，通过调查作出最能减省费

用的决策，这也是开平能够成功的主要因素之一。 
二、严格的规章制度的建立，提高了生产效率 

无规矩不成方圆，唐廷枢从筹办开平矿务局开始，就力求按

照资本主义的管理方式来运营，刚刚建矿，就参照英国煤窑章程，

再“因地制宜，量为变通”⑧
制订了各项规章制度，而且根据不同时

期所出现的问题不断增修，形成了较完备的规章制度。这些规章

包括《开平矿务局开办规条 10 则》（1879 年）、《办事专条 11 则》

（1879 年）、《工厂规条 14 则》（1880 年）、《窑工规条 32 则》（1881
年）、《续增煤窑规条 51 则》（1882 年）、《卸煤楼规条 18 则》（光

绪 1886 年）、《煤窑雇工作工规条 28 则》（1887 年）、《意外须知 5
则》、《通风煤气用灯专条 15 则》、《煤窑要略 19 则》、《窑里放炮

专条 14 则》、《煤矿章程》、《内司事专条》、《煤矿专条》、《洋人司

事专条》等，从中可以看出从地面到地下、从最高领导到最低层

的工人、从中国人到外国人的职权范围及所应履行的职责、履行

职责应注意事项及奖惩等情况无不包括在内，由矿局到各岗位的

规章制度、操作规程全都包含在内，既有正常工作的细则，也有

对发生意外的应急措施。这些规则的制定既借鉴了先进国的经验，

又结合了中国的实际，既吸取了以往的教训，又总结了现时的经

验，大到工程操作，小到行为规范，详细列出，总的说来，开平

矿务局的管理制度是比较完备的。这些规章制度的制定，使工人

完全处在大机器工业的生产环境下，久而久之，使这些来自于农

民、自由散漫，缺乏组织纪律性的人们逐渐适应了一种完全不同

于农业组织方式的产业形式，变得守时守信和惯于纪律的约束。

这些规章的实施，保证了企业安全、有效地生产，既减少了隐患，

同时也培养了一批高素质的工人队伍，是近代化大企业建立的标

志。 
三、责权分明的管理机构的建立 

开平矿务局建立之初，管理机构比较简单（见附表）。由督办

“统操全窑之纲领，由用人开山起至采煤、售煤止，所有用人理财、
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定章立法、督率稽查均乃督办之责任”⑨
。“矿务所用洋人机司匠人

等统归总办会同总矿师节制
⑩”，下设总公事房、总帐房、考工房、

采办房、机器房、采煤房、监工房、杂务房、卖煤房各司其职。

总公事房专管来往公文书信；总帐房专管收支银钱帐目；考工房

开发工人工钱；采办房采购各项材料、机器；库房收管铁厂煤窑

机器家生；采煤房专管采煤工人；煤帐监工房专管厂内工人；杂

务房专管零星日用什物车马及承办一切因公出门差事 。简单而责

权分明的管理机构的建立，便于企业有效决策，有序运行，为生

产的顺利发展提供了保障。 

 

资料来源：开滦矿务局史志办公室编.开滦煤矿志（第3卷）：8. 

四、严把质量关，为企业赢得市场 

产品质量是企业的生命线，是企业信用的重要标志和市场竞

争力的基础。唐廷枢在商场混战，深知优胜劣败的竞争铁律，在

生产过程中严把质量关。要求工人“抛煤必须留心，多出大块为好，

又勿令所抛之煤与石块矸子土等搀杂为要 ”，“所有第五槽煤峒钻

孔或别槽应钻之处须在 3 尺以下钻孔，以期多出块煤 ”，煤桶出

井是否装满有无矸子由把钩等“随见报明，酌量给赏，如漫不经心

含混不报定行议罚，倘桶面明有矸子，故意不报者立即开除以示

惩儆，所有把钩不能分别煤与矸子者一概不用”。掌筛小工“必须时

刻将筛条刮净”，以使煤末容易漏下而不致阻滞，“如见矸子过多立

即报知楼总根究，桶属何槽何峒即将疏忽不报之把钩人拟罚，其

罚款一半充公，一半奖赏首报之掌筛工人 ”。开平矿务局时期对

煤质管理就有明文规定：“窑里提出之煤，应由井口把钩逐桶看明

是否净煤，如见桶内有矸子土、碎石等掺杂，立将该桶放归一旁，

报知楼总酌办，果不干净，立将该桶注销不算 ”。通过生产过程

中的层层把关，使开平得以优质煤炭投放市场。优质的产品为开

平成功地占领市场提供了重要保证，也是开平经营成功的原因之

一。 
五、注重先进设备的引进并适时更新 

开平矿务局是中国近代较早采用西法开采的煤矿之一，在开

采之前唐廷枢等人即对开平矿藏进行了调查分析，比较了中西采

煤方法的不同，“土人之开煤者缺本多而获利少”，“每名工人每日

至多采煤四五百斤而已”，而西法采煤“每日每人可采煤 4 吨半”，
“英国山价每吨售银 1 两已有大利 ”。两相比较，当然西法更为经

济，所以唐从一开始就想把它办成一个引进西方先进技术、设备

进行开采的近代化的大型煤矿，这从《开平矿务局开办规条 10 则》

也可看出，他认为当时“开采煤铁以英国为最，人力所不及者以机

代之，今本局仿其法购其机用其人 ”，也表明了他的决心。开平

煤矿从一开始即引进了英国先进的机器设备按一定的开发程序进

行开发，“从前所用器具，今皆弃置，惟用新购者，以期事半功倍。

钻煤机器，不用人力火力，惟藉风势鼓荡，能钻透坚煤而使之炸

裂，诚利便也 ”，钻探是从英国定造的一付 700 尺深之钻地机器。

唐山矿投产后，即安装功率 110.25 千瓦的蒸汽绞车 1 台，日提煤

500 吨，1891 年唐山矿一、三号井改装 367.5 千瓦蒸汽绞车 ，以

机械代替人力，生产力进一步提高；抽水是从英国购置的以蒸汽

为动力的大维式抽水机，每分钟可以从 300 米深的矿井中抽水 3.55
吨，以后随着生产的发展，还逐渐引进了不同型号的抽水机，但

这一时期皆以蒸汽为动力 ；通风设备也是从英国订购的以蒸汽为

动力的扇风机，1882 年唐山矿安装 3 台古波尔式扇风机，林西矿

建成后也照样安装 。在提升、抽水、通风三个环节使用机械，所

用油灯均用厚玻璃密罩，这样就摆脱了土法开采的种种局限，基

本上做到了“路既干，灯既明 ”，有利于更深、更安全、更有效地

开采。就连煤运河也采用了先进技术，“这运河是在中国第一次用

外国方法开凿的水道，安装着有阔 14 至 30 尺的铁石水闸和坚固

的桥梁 ”。煤炭运输设施，1881 年唐胥铁路是轻型钢轨和木枕，

到 1884 年为适应运量的加大，由原来重 30 磅（每米 15 公斤）的

钢轨更换为 60 磅（每米 30 公斤）的钢轨，但在当时，各矿建设

的通至火车站的铁路支线，其轨道还是较轻型的钢轨 。开平煤矿

由于注重设备的引进与更新，可以开掘更深层的资源，避免了土

法开采所造成的浪费和局限，同时也提高了生产效率，降低了成

本，增强了其竞争力，也是它得以成功的一个主要因素。西法开

矿在近代中国属于创举，由于几千年来技术水平的停滞，不得不

在引进机器设备的同时，也引进人才，当时从国外高薪聘请工程

技术人员，安置在一些技术性较强的岗位，在他们的带领下，开

平煤矿也逐渐培养了一批技术骨干，为煤矿生产的近代化作出了

贡献。 
总之，正是由于唐廷枢自强不息的创业精神及对开平煤矿的

悉心经营，使开平煤矿最终打开了局面并赢得了市场，在恶劣的

市场环境中站稳了脚跟，成为近代中国经营较为成功的近代化大

矿山。 
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