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开滦煤矿创始人唐廷枢接办

承平银矿失败原因浅析
■  刘利民

唐廷枢是中国近代著名的企

业家，他在担任上海轮船招商局

总办时击败了外国竞争对手，显

露出过人的经营才能，深受北洋

大臣、直隶总督李鸿章的赏识。

在李鸿章的授命下，1878 年又

用西法成功创办了开平煤矿，并

且靠他杰出的经营才能使开平煤

矿产销两旺，日益发达。唐廷枢

在把主要精力经营煤矿的同时，

又把目光瞄向了银矿，梦想通过

开采银矿扩大利源，并且也像开

采煤矿那样财源滚滚。 

唐廷枢看中的这个银矿就是

承平银矿。承平银矿位于承德山

区，系直隶承德府平泉州属，包

括三处银矿，一处叫烟筒山，又

叫遍山线，一处叫骆驼坡，一处

叫孤山子，又叫土槽子。烟筒山

银砂线多而且长，所以有遍山线

的叫法，据说前人在此获利丰厚，

但此地一山挨着一山，几乎没有

平地，不能居人，因此承平银矿

总局设在孤山子。

1883 年前，承平银矿由锦

州人倪氏采用土法开采。当时因

土法开采无力解决排水问题，深

处矿产不能挖出，所以产量不多。

1883 年，由上海招商局、朱翼甫、

倪氏三家合股共同组成承平银矿

合伙开采。但是，没人买承平银

矿的股票，招集的股本也用尽了，

反欠下一年多的国税。清政府催

缴国税甚急。银矿总办要求股东

每股出一两白银来还清国税，但

没能实现。到了 1885 年，承平

银矿积累了更多的债务，工人的

工资都没钱开销，银矿面临倒闭

的危险，引起了很大的骚动。

北洋大臣李鸿章得知此情形

后，认为“以此等好矿，无人接

办，诚属可惜”，于是命令朱翼

甫观察再招集商股续办，并借给

公款来帮助他。于是，承平银矿

聘用洋人，购置机器，改为西法

开采。按照矿师的说法，承平

银矿是上等好矿，每月能够出银

两万两，除去开销，每年可得利

十万两，但需要本金二十万两，

经营两年之后见效。但这只是理

论上的推测，在实际经营中却是

另 外 一 番 情 形。1887—1889 年

间，承平银矿虽可以开炉炼银，

但实际产量和预测的相去甚远，

每月产银不足五、六千两，开销

却不下九千两，经营—年不仅没

有进款，反而透支五、六万两。

银矿所出的银砂，一般每吨出银

二十两左右，要想多出银，必须

多采多磨多镕。要想多采银砂，

必须用机器石钻；要想多磨砂，

必须添加抽水机器；要想多镕砂，

必须添加镕砂倾银火炉各一座。

矿师曾经力求李鸿章相助，但李

鸿章不允许再借公款。

危难之时，朱翼甫没有别的

办法，遂找到开平矿务局总办唐

廷枢求助。当时银矿的设备有提

重机器全副，磨砂机器全副，提

高机器全副，镕炼砂炉全座，倾

化银炉全座，以及大小铁锅、大

小铁桶、铁链、铁绳、铁木和

石工匠所用的一切器具。唐廷枢

了解情况后，认为“此等好矿，

又经办理稍有规模，只需再添加
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欠款，并承诺将承平银矿原开办

所用的本银三十万两，除五万两

拨做官股外，其余二十五万两分

八年归还。

对当时的开平矿务局来说，

这是一笔不小的开支。如果银矿

不能够产生足够多的利润的话，

就没有能力归还如此沉重的债

务，就会影响银矿的正常运转，

甚至会拖累开平煤矿，实际上暗

藏着很大的风险。

唐廷枢根据一些报告和资

料，对银矿的前景做了理论上

的乐观的推测：接办前银矿的困

境是因为机器不够，采砂磨砂镕

砂数量少，所以亏损；现在新购

置的机器在 1890 年的 3 月份都

到齐并且安装好了，能够多采多

磨多镕。如果两炉一起开工，即

使是平常的银砂也可以足够开销

的。如果遇到每吨银砂出银七、

八十两或者一百多两，那么盈利

就大有可观了。

多采多磨多镕，以量补质，

也能获得较高的利润，可以说

这个想法不错。但是唐廷枢没

有考虑到多开一炉，成本也会相

应增加，多采的银是否能高于增

加的成本呢？一贯精打细算的唐

廷枢在这里只看到了可能获得的

利润，却忽略了成本的增加，这

也是银矿以后无以为继的一个原

因。“遇到每吨银砂出银七、

八十两或者一百多两”的好砂线

是一个假设，而靠假设来投资建

厂，无疑是在赌，赌就有赢有输，

输了往往会血本无归。

唐廷枢正在盼望有个好砂线

的时候，收到了驻局帮办刘述亭

的来信，信中说新找到一个砂

线，厚一尺，试炼每吨能够出银

一百五十两，但因为路没有修好，

现在不便于开采，估计好银砂也

不只这一处。这无疑给唐廷枢打

了一针兴奋剂，他由此做了一个

类比：前人用土法在 300 尺以上

能够采到好砂，300 尺以下因为

没有抽水机不能开采。而开平矿

务局既能用抽水机采到 300 尺以

下的好砂，又能把低砂研筛后镕

化，好砂能多出银，低砂也能出

银，所以能够胜过前人两筹；就

像唐山矿、林西矿，前人都在这

里采过煤，因为无法抽水而没有

深采。开平矿务局在他们的旧址

上开钻深采，得到的煤远远多于

前人，这就是很好的证明。唐山

矿于光绪八年采煤，至光绪十年

才够开销，和我们开采银矿先垫

款然后再回本再盈利是一个道

理。

这个类比看似很有道理，但

必须是建立在一个前提之上的，

这个前提就是，承平银矿也像唐

山矿一样是一个“佳矿”。至于

是不是一个佳矿，唐廷枢却没有

像当初勘察开平煤矿那样去实地

勘察，反复论证，所谓的“佳矿”，

只是听别人说的，哪怕是矿师和

李鸿章说是“佳矿”，也未必是

“佳矿”。如果不是“佳矿”，

亏损就是必然的了。其实唐廷枢

心里也没有底，因此他感到了沉

重的压力，“枢等肩此重任自当

任劳矣，极力经营”。

银矿在实际开采后，确实未

能采到大窑好砂，使唐廷枢大失

所望。更为严重的是，焦炭价格

机器，加之用心整顿经营，明年

必收成效。若因数万金之附充不

筹，致数十万之公款无着，功亏—

篑，良为可惜”。唐廷枢目睹了

银矿的艰难局面，愿意劳累身心，

接办承平银矿，“一则可以安傅

相（李鸿章）之心，二则可以为

开平股东多开一条利路”，遂于

1889 年禀请李鸿章将承平银矿

归并开平矿务局办理。

可以说，唐廷枢认为“创办

一矿必须本足志坚方能成功”，

这是真知灼见，开平煤矿的成功

创办就是靠着这一理念，招股集

资以凑足本金，志坚排难而最终

成功，开办银矿也需要这一理念。

“为开平股东多开一条利路”体

现了唐廷枢作为开平煤矿带头人

的风范，为股东着想，为员工着

想，广泛交谊，也是他经商办企

业成功的一个法宝。但是他为了

“安傅相之心”而不经过详细的

勘察论证，不经过股东大会的同

意就轻率投资，显露出他“唯上

是从”的心理，也是他失败的最

主要的原因。他想报知遇之恩，

李鸿章希望有人把银矿办下去他

就接了；他相信李鸿章的话，李

鸿章说是“好矿”就是好矿，没

有像开平煤矿那样进行详细的勘

察论证；还有一点，他可能认为

有李鸿章这个靠山，一切事情都

好办。实际上理性想想就会明白，

如果真是添足了机器就能稳赚的

话，李鸿章也不会不借给公款了。

开平矿务局接手承平银矿

后，当年即由开平矿务局垫还

了三万两所借的公款，又垫付了

四万四千五百两购置机器设备的
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比以前涨了很多，这在当初没有

预估到。用大涨了的焦炭烧炼好

砂还可以，可是烧炼次砂就很不

划算了。唐廷枢的美好愿望落空

了，不得不设法变通，以节虚耗。

1890 年，唐廷枢将所雇的 8 名

洋人尽行解雇，只留 1 人专管钻

探矿砂事务。由于机器炼银成本

太高，现在只能开采较好的银砂，

改为按土法用木炭烧炼，粗次的

矿砂只好暂时堆存，另想办法。

银矿又收集粗砂两吨寄到外国化

验，看看成色如何，用什么办法

烧炼比较好。根据实际情况改变

经营策略，这一点表现了唐廷枢

作为企业家的特质，如果一意孤

行，不设法变通，不节虚耗，只

能越亏越多。

开平矿务局开办承平银矿，

1890 年 2 月至 1891 年 10 月期间，

仅机器尾价、转运费用、工人工

资、柴炭费用及遣散洋人回国等

费用已用去白银十一万余两，除

枢是在承平银矿濒临倒闭的时候

接手的，濒临倒闭的银矿能好

哪去？李鸿章也知道这个矿不好

办，但是如果不办下去，数十万

的公款怎么办？所以最好的办法

就是接着办下去，死马当成活马

医，最佳人选就是唐廷枢。这样

一来，公款有了着落，吃亏的却

是开平矿务局。第二，只是听矿

师和李鸿章说承平银矿是“好矿”

就把它当成了好矿，没有像当初

勘察开平煤矿那样勘察承平银矿

就盲目投资，其结果就是亏损。

第三，没有进行科学的成本预算。

新开一炉的成本支出是多少，能

产生多少利润没有考虑到，还有

焦炭等价格的上涨因素也没有考

虑到，亏损在所难免。

唐廷枢是中国近代著名的企

业家，他成功的经验和失败的教

训都值得我们很好的借鉴。

将所产银二万两抵补外，又由开

平矿务局垫付九万余两。开平矿

务局自 1889 年 7 月接手至 1892

年前后共垫款十四万七千余两，

该矿所出之银，仅够经费之用，

没有能力偿还欠款，致使先后垫

付的十四万余两资金及承诺代还

的原亏欠二十五万两股本形成长

期的负担。而此时期，唐廷枢同

时在筹建细棉土厂，1890 年从

英国购置了各种机器、锅炉，建

厂开工。与承平银矿相似，细棉

土厂生产成本过高，花费甚巨而

不盈利，致使于 1893 年宣布关

闭。为企业为股东广开利源是好

事，但四面出击，铺张过大往往

徒费人力财力，收不到预期效果，

只留下几处烂尾子工程。

综上所述，唐廷枢开办承平

银矿失败的主要原因是：第一，

有“唯上是从”的观念，一切按

照上级的意思去办，而不是从企

业的实际和长远利益出发。唐廷

（上接第43页）数字化管理的能力。

3.4 加强对档案利用者的培训

档案最根本的是提供利用，无

论在何时，都要将利用者的需求放

在第一位。数字档案室建设过程中，

档案人员不仅要建设丰富的档案信

息资源库，更要采取面授、现场咨

询等多种方式，教授利用者如何快

速从网上查借阅档案，从而提高利

用者的工作效率，让他们享受到档

案利用的方便、快捷。

4. 数字档案室建设过程中应

注意的问题

由于网络具有开放性特点，能

够使不同软硬件环境的计算机互相

连接，达到资源共享和数据传输，

但是网络中存在的不安全因素，例

如病毒、木马等，都对档案信息安

全有一定的影响，降低了档案信息

资源的安全保密等级，因此，必须

采取措施确保电子档案的安全。例

如，明确档案系统管理员，负责档

案的挂接、归档、检测等各项工作；

将档案查询用户进行分级授权，根

据其利用档案的类别，设置数据库

访问权限；档案软件系统选择能够

精准记录访问电脑 IP 地址的，防

止发生失泄密事件；利用移动存储

设备接收档案的时候，及时查杀病

毒，避免多台电脑交叉使用出现病

毒感染等。通过这些措施，确保档

案信息的安全。

信息化技术的发展必将带动

档案工作的新变革，加快档案信

息化程度，推进数字档案室建设，

是档案事业发展的趋势，企业要

高度重视，结合实际，采取措施，

实现数字档案室建设，更好的满

足企业发展对档案的需要。

（作者单位：秦皇岛首秦金

属材料有限公司）


