
塞尔维亚东北部城市斯梅
代雷沃，十五世纪中叶时曾是塞
尔维亚首都。如今，它仍是塞尔
维亚重要的工业城市。位于这
里的斯梅代雷沃钢厂，曾是塞尔
维亚唯一一家国有钢铁厂，但进
入新世纪之后，这家钢厂却陷入
连续亏损的境地。2003年，斯梅
代雷沃钢厂被卖给美国钢企，但
依然亏损严重，2012年美国投资
者撤资。

该厂的老员工德扬·东契奇
对记者回忆说，那时，每天清晨
他和工友们起床后的第一件事，
就是远眺厂里的烟囱是否冒烟，
如果冒烟就意味着当天会开工，
这样他们的生计就有了着落。

“我们接手斯梅代雷沃钢厂
的时候，这个厂每年亏损上亿美
元，塞尔维亚政府每年都要从税
收中拿出很大一部分来填补这
个厂的亏损。”河钢塞钢执行董
事宋嗣海向记者介绍称，那时，
斯梅代雷沃钢厂共有5000多名
员工，对于人口不到千万的塞尔
维亚来说，维持钢厂的运营发展
关系重大。

2015年，中国同塞尔维亚签
署政府间共同推进“一带一路”
建设的谅解备忘录。也是在这
一年，斯梅代雷沃钢厂迎来了转
机。当年，塞尔维亚现任总统、
时任总理武契奇向中方诚恳表
达，希望由中国河钢集团接手钢
厂。这一愿景在2016年4月被高
效地执行，河钢集团以4600万欧
元的价格收购斯梅代雷沃钢厂，
并成立河钢集团塞尔维亚钢铁
公司。

“河钢集团接手斯梅代雷沃
钢厂，是中塞两国‘一带一路’合
作项目的一部分。也是河钢走
向国际化的一部分，是河钢加快
全产业链全球化布局、打造‘世
界河钢’的具体行动。”宋嗣
海称。

最初，这次跨越千里的合作
并不是被所有人都看好，当时还
是河钢集团唐钢公司副总经理
的宋嗣海在接到前往塞尔维亚
的调令后，立马就有人来“劝
退”，告诉他这是在往火坑里跳。

甚至有声音认为，斯梅代雷沃钢
厂现状很糟糕，长期处于亏损状
态，是一个烫手山芋，“美国人在
这里都干不好，我们怎么可能干
好？”但宋嗣海和同事们却坚信，

“美国人干不好，不代表中国人
干不好。”

正是怀揣着这样的信念，河
钢集团派出的中方运营团队来
到了塞尔维亚。河钢塞钢的塞
方高管、董事会办公室负责人杜
达·兰科维奇直到现在还清晰地
记得这段经历，“我是斯梅代雷
沃钢厂中最早去迎接河钢的人
之一，我记得那是2015年一个
冬天，我们与河钢的代表在贝尔
格莱德初次见面，而一年后，河
钢的运营团队就来到了斯梅代
雷沃，当河钢完成对斯梅代雷沃
钢厂的收购，这个厂里的五千多
人脸上又开始有了笑容。”杜
达称。

“我们刚接手斯梅代雷沃钢
厂的时，厂里的职工确实很兴
奋，因为那时钢厂的经营已经非
常困难了，工人的工资都发不出
来，有一些员工想结婚，但是没
钱所以只能推迟婚礼，还有一些
员工因为没钱不敢生育，我记得
有一位员工在我们来之前一直
不敢生小孩，但是现在，他的女
儿已经好几岁了。”宋嗣海称。

在中企接手斯梅代雷沃钢
厂仅仅数月后，钢厂月产量从原
来6万吨提高到12.9万吨，结束了
连续7年亏损的局面，实现了扭
亏为盈，并始终保持高产的状
态。“河钢塞钢2016年底实现扭
亏为盈，2017年实现全面盈利，
钢厂产量、营收、技术指标等不
断创出历史最好水平。”宋嗣海
介绍称，现如今，斯梅代雷沃市
的人口已从原先的10万增长到
12万，算上工厂员工和家属，以
及为河钢塞钢提供配套服务企
业的员工，河钢塞钢直接关系着
斯梅代雷沃市三分之一市民的
生活。

据河钢塞钢副总经理王连
玺介绍，2022年整个塞尔维亚的
国民生产总值是600多亿欧元，
而河钢塞钢的总产值占据塞尔

维亚国民生产总值约1.86%，这
还不是占比最高的时候，2018
年，河钢塞钢的总产值占据了塞
尔维亚国民生产总值的2.08%。

依托于河钢集团此前在欧
洲建立的销售网络，河钢塞钢产
品从周边国家一路远销至西欧，
广泛应用于机械制造、家电、汽
车以及建筑行业。“2017年，河钢
塞钢成为塞尔维亚的第二大出
口企业，2018—2021年连续四
年，河钢塞钢又成为塞尔维亚最
大出口企业。”王连玺称，现如
今，这座曾经深陷危机的百年钢
厂已完全步入了良性发展的
轨道。

百年钢厂“重生”的背后有
很多原因。但在许多塞方员工
看来，成功的背后，其实是中国
理念和中国方案更能与当地社
情和民情相融相通。东契奇告
诉记者，河钢集团来到斯梅代雷
沃之后，中方管理者给员工涨工
资，投入技术和资金给工厂建设
生产线，更新设备，扩大员工规
模，下大力气整治厂区环境污染
问题，并把钢厂的环保问题摆在

“重中之重”的位置，这些都给他
和他的家人以及工友带来了一
种强烈的稳定感。而这是他们
曾经最稀缺的东西。

“我们接手钢厂后做的第一
件事就是进行全方位的调研，深
入员工当中去进行交流，系统了
解钢厂的真实情况和外部环境，
包括市场情况、财政状况、物流
体系、员工诉求、环保政策等各
个方面。”宋嗣海称。

这也是让塞方高管杜达印
象最深刻的一点。他告诉记者，
当年美国公司的管理者在来到
斯梅代雷沃后，自己也是迎接团
队的成员之一。与美方管理者
不同，中方管理团队更加平易近
人，会把塞方员工视为兄弟，“美
国老板来了之后平日里和我们
保持一定的距离，不会走到我们
中间与我们交谈，不会去了解我
们的诉求，与我们的日常交流仅
限于告诉我们应该做什么工作。
但是中国的管理者来了之后会
走到我们中间，与我们打成一

片，给我们修学校，解决我们生
活中遇到的实际困难。我很难
评价这两种管理模式谁对谁错，
但确实中方的管理方式会更适
合我一些。”杜达称。

正是在这一过程中，中方管
理团队掌握了斯梅代雷沃钢厂
的基础，摸清此前亏损的症结。

“斯梅代雷沃钢厂其实有着不错
的工业基础，尽管厂里的设备老
旧，甚至还有许多七十年代的设
备，但是生产出来的产品质量很
好，例如能生产出用于制作易拉
罐的厚度0.13—0.14毫米的食品
级镀锡板，这种能力在国内都屈
指可数。但之前钢厂对于成本
的管控较为‘粗放’，而我们中国
的钢铁企业无论是管理上还是
技术上都擅长对成本进行进行
细致的管控，这对于钢厂的发展
至关重要。”宋嗣海称。

降本增效，堪称是中国钢铁
企业的拿手好戏。比如，中方团
队在调研后发现，斯梅代雷沃钢
厂在生产过程中产生的除尘灰
和污泥等废料含锌较高，美方团
队掌管钢厂期间，采用填埋处理
的方式，花费上千万美元兴建一
个废物池，将含锌的工业废渣倒
入储存，这种处置方法不利于环
境保护，且每年需支出一笔环保
费。河钢集团接手之后发现，废
物池几近填满，如果采用老办法
处理废渣，一是必须再投资兴建
新池，二是不符合绿色发展。面
对这个问题，中方管理团队通过
分析每种废料的化学成分，考虑
将其再度用于钢铁冶炼。

最初，塞方员工不同意这一
打破他们固有思维的方案。不
过，中方管理团队没有采取下令
强制执行的方式，而是与塞方员
工耐心沟通，以试运行的方式在
炼钢过程中加入回收利用的副
产品，与此同时派驻技术人员时
刻检测钢铁产品的质量数据。
塞方员工在看到新工艺在废物
循环利用的过程中实现了效益
的提升，也很快同意了这一方
案。仅这一项，河钢塞钢就节约
了废物池的建设费用、环保费
用，还可创效上千万美元，取得

良好的经济效益和环境效益。
中国的管理经验在“移植”

到塞尔维亚“土壤”的过程中，注
重和当地的实际情况相结合，这
是河钢塞钢中方管理团队总结
出的宝贵经验。王连玺同时表
示，尊重当地的法律法规与行事
方式、确保合规化经营是在当地
立足的关键。钢厂员工习惯于
流程化管理，在日常工作中会以
工艺标准和法律制度作为行动
准则，管理者就只需要制定好工
艺流程方便员工执行，不需要再
去制定过多的规章制度。“我们
把中国先进的管理经验与当地
人习惯的管理模式相结合，就能
起到‘一加一大于二’的效果。
中国企业在‘出海’的过程中，如
果能在东西方文化中找到平衡，
就能办好很多事。”

放眼未来，河钢塞钢的目标
是要成为欧洲最具竞争力的钢
铁企业之一。在这个过程中，来
自中国的投资者会持续加大投
入，进行产品升级，在技术升级
和环保改造上持续发力。“我们
来到这里，不是作为一个匆匆过
客，不是为了收获几句赞誉，而
是要长期在此耕耘，与塞方同事
们一起把河钢塞钢运营得更好、
发展得更好，打造好高质量共建

‘一带一路’的标志性工程，让河
钢塞钢成为中塞人民钢铁情谊
的又一象征。”宋嗣海称。

在“一带一路”倡议助力之
下，塞尔维亚类似斯梅代雷沃钢
厂重生的范例还有不少，博尔铜
业也因中国企业的投资焕发
新生。

塞尔维亚驻华大使玛亚·斯
特法诺维奇表示，“一带一路”倡
议是世界上最具远见卓识的倡
议之一，塞尔维亚一直在努力响
应这一倡议。塞尔维亚是受惠
于“一带一路”倡议的一个好例
子。她说，中国企业的投资不仅
助力提升了博尔、斯梅代雷沃这
两座城市人民的生活水平，更促
进了塞尔维亚整体经济增长。
近年来，中国投资的这些企业已
跻身塞尔维亚最大出口商之列。

据《环球时报》

2021年8月16日拍摄的河钢集团塞尔维亚斯梅代雷沃钢厂 资料照片 河钢集团塞尔维亚钢铁公司厂区 受访企业供图

已有100多年历史的斯梅代雷
沃钢厂曾被誉为“塞尔维亚的骄
傲”，但是这家钢铁厂被中国民众
认识，还是因为一家中国企业的到
来。2016年，中国河钢集团在“一
带一路”倡议的指引下，以4600万
欧元收购当时连续7年亏损的斯梅
代雷沃钢厂，成立河钢集团塞尔维
亚钢铁公司（以下简称“河钢塞
钢”）。在精心经营下，在不到半年
时间里，该厂就实现扭亏为盈，成
为塞尔维亚经济增长的“引擎”之
一。近日《环球时报》记者专程来
到这里，感受中塞人民“患难见真
情”的钢铁情谊，探寻中国方案在
这里“落地开花”的秘诀。
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美国人放弃的钢铁厂
中国人四年后高价接手，反而赚了？
中国方案让巴尔干老工业基地重现生机


