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金秋九月，等来了北京最好的时节，

也迎来了五矿有色利润达90亿元的好

消息。为此，本刊记者赴五矿有色采访

了公司总经理、党委副书记徐基清。聊

疫情防控海内外协调之不易、“走出去”

的酸甜苦辣、人才选拔之侧重、企业管

理的重重风险以及人生感悟等话题。

2021年是一个特殊的时间节点，是

五矿有色从疫情中逆境翻盘，“十四五”

良好开局的第一年；是邦巴斯铜矿正式

投产的第五年 ；是五矿有色正式成立的

第二十年；是被采访人徐基清踏入中国

五矿的第三十年。从这样的节点开始，

往前溯源，一环扣一环，是五矿有色“走

出去”的不悔实践，是“矿业报国”的不

改初心。

这篇文章，便从倒叙开始。

最艰难的“一年”
2020年 10月，五矿有色在接连亏

损9个月之后，终于开始了盈利。

去年一季度，由于疫情等方面因素，

国内有色金属行业整体不太好过，在熬

过一季度之后，行业回暖，整体逐渐进

入常态化运营阶段，而此时，属于五矿

有色的考验才刚刚拉开帷幕。

中国五矿是中国最大、国际化程度

最高的金属矿业国际集团之一，五矿有

五矿有色：矿业报国 初心不改
2021年年初，五矿有色金属股份有限公司（以下简称“五矿有色”）预计全年利润将达20亿元，而截至9
月份，五矿有色已达到90亿元的利润目标，即便在行情普遍看好的今年，这也是一份极为漂亮的答卷。

本刊记者 朱逸慧 毛建华 张小红 | 文

色更是“走出去”的积极实践者，这意味

着国内疫情初歇、国外疫情肆虐之时，

五矿有色正承受着双重压力与风险。与

风险共存，在机遇与风险之间博弈，这

是五矿有色的历史经验和底气，也是在

巨大压力下依旧能够实现海内外职工

“零感染”，生产经营无一日因为疫情停

工停产，并且逆风翻盘的五矿智慧。

抗疫风险是第一关。五矿有色第一

时间加强组织领导，压实主体责任；确

保本单位、本辖区8小时之内和8小时

之外的员工工作生活，落实第一责任人；

召开疫情防控专题会议，反复强调疫情

防控的各项工作细则，真正做到“入脑、

入心、入行”。

区别施策。针对各地疫情防控等级
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之苦的同时还面临着疫情复发、经营多

变等难题。除做好基础的后勤保障工作

之外，五矿有色也希望能够在心理上给

予员工强大的后备支撑。疫情期间，五

矿有色克服时差，多次召开全球海外疫

情和物资储备巡检专题会议。“为了凑

齐全球各地员工，不少次会议都开在深

夜和凌晨”徐基清回忆道。古人言，海

上生明月，天涯共此时，头顶着同一轮

明月，大家聊聊天，分享近期工作的趣

事和难题，哪怕困在小小一方屏幕前，

心理压力也能得到片刻的纾解。

去年 10月，便是五矿有色狂追猛

赶的开始。五矿有色在业内人心惶惶之

际，坚定认为此刻不是心慌之时，低价

市场必将不可持续，此时需以低价大量

进口原材料，在国内复工复产之时，才

能第一时间保证优质优量的原材料供

应。事实果真如此，国内复工复产的第

一批铅锌冶炼厂，不少原料都来自五

矿有色。“大局观”“强心脏”和对市场

的精细把握，共同推就着五矿有色逆

流直上，给2020年来了个漂亮的收尾。

不同，做到因企施策、因地施策。在海

外矿山实行军事化管理，出台最严进出

矿山工作条例。

扛起责任。国内疫情物资紧缺之

时，五矿有色作为海外企业，第一时间

抢购物资进行支援，共援助口罩28万只，

手套13万副，防护服近1万套等，并将

物资集中交给集团公司进行分配；国外

疫情肆虐之时，五矿有色积极为国际防

疫合作贡献力量，第一时间对智利、秘

鲁大使馆的物资捐赠，树立了中国央企

的国际品牌。

经营风险是第二关。2020年年中之

时，五矿有色已净亏损近 14亿元，徐

基清玩笑称，按这个速度，五矿有色全

年可以“轻轻松松”亏损30个亿。海外

不受控的疫情将五矿有色的经营之局拉

成了悬崖上的钢丝，公司整体都面临着

空前的压力。每次五矿集团召开总经理

办公会或生产经营专题会，徐基清说

他都会不好意思正视前方，总是低下

头，因为兄弟单位已经狂追猛赶，而

五矿有色仍在为海外疫情焦头烂额，

稳坐经营状态“倒数第一”交椅。但回

到五矿有色，徐基清依旧得笑脸迎人，

稳定军心，告诉员工，困难终将过去，

光明就在前方。

这个安慰并非空穴来风。徐基清反

复跟公司员工强调，要对疫情防控持积

极乐观的态度，对有色金属市场发展持

看好态度，对企业发展更是要有信心。

鼓舞志气要建立在对市场扎实的分析基

础上。疫情肆虐所带来的次生影响即将

深刻波动有色市场，发展一如既往必将

面临死局。五矿有色为加大市场研判力

度，成立了跨部门的商品联合研究小组，

组建来自各金属部以及期货部、规划部、

财务部、风险管理部等部门人员追踪行

业动态，研判分析形势，由此不断调整

工作节奏，把控风险。此外，五矿有色

格外重视对大宗商品价格周期规律的把

握，反复研究分析，由此佐证决策是否

合理。

最后是“心理关”。五矿有色现有

67%的员工分布在海外，疫情之后，正

常探亲成为奢望，海外员工在饱受思乡

拉斯邦巴斯矿区
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题，需要五矿有色一一克服。中国企

业在海外建设矿山，代表的便是中国

形象，很多问题得未雨绸缪，才能保

证万无一失。

开矿，从“闭矿”开始。“我们不是

遇到问题才去寻找解决方案，而是从采

矿开始就考虑整个矿山建设、开采以及

闭矿对环境和周边社区的影响。”徐基清

说道。邦巴斯并不是五矿有色在国外开

采的首座矿山，先前位于刚果（金）的金

塞维尔铜矿和位于澳洲的罗斯伯里铅锌

矿的长期运营为五矿有色积累了丰富的

经验。

去年，五矿有色开展了针对罗斯伯

里和金塞维尔矿山的第三方研究，同时

对金塞维尔的废石场和尾矿库进行了闭

矿后地貌设计，包括对其长期岩土、地

球化学和侵蚀稳定性进行模拟建模。五

矿有色利用这项工作的成果调整了矿山

整体规划和矿山发展研究，并优化了闭

矿成本和物料运输。

2021年，更是一路乘风破浪，1-9月实

现营业收入873亿元，利润总额90亿元，

在“十四五”开局之年取得了开门红，创

造了五矿有色成立以来最好的经营业

绩。

邦巴斯的“五年”
2014年7月，由中国五矿集团公司

所属五矿资源有限公司牵头组成的联合

体正式接手秘鲁拉斯邦巴斯特大铜矿，

以70.05亿美元完成股权交割，从而实

现了彼时中国金属矿业史上的最大海外

并购交易。

邦巴斯铜矿一度被誉为“中国海外

矿业投资最成功案例”，这里铜产量丰

富，且矿石品位高，可选出含铜量40%
的铜精矿，无有害杂质，是世界铜生产

成本最低的矿山之一。

2016年3月20日，邦巴斯铜矿建成

投产后第一批装运的一万吨铜精矿如期

抵运南京港。五年过去，即便波折困难

无数，来自邦巴斯的铜精矿依旧风雨无

阻地从秘鲁出发，累计为17000公里外

的中国源源不断地供应了超过200万吨

的铜金属量。

投产五年，邦巴斯铜矿区已发生了

翻天覆地的变化。邦巴斯矿区经济相对

落后，所在大区GDP在秘鲁常年倒数，

五年过去，当地居民的经济、就业、教

育、医疗、卫生等各方面条件都有了极

大地改善，所在大区GDP增长速度甚

至超过了首都利马，成为秘鲁经济增长

最快的地区之一。

我国是全球最大的铜消费国，但铜

矿资源量严重不足，对外依存度较高，

且资源禀赋相对较差，呈现储量和品位

“双低”的特点。为补充国内铜矿资源供

给，一批又一批优秀的中国企业不辞辛

苦万里行，到各大洲找寻优质矿山。五

矿便是其中之一。

从寻找矿山、到完成并购、再到顺

利投产，其间有着很多复杂难解地问

拉斯邦巴斯铜矿位于秘鲁南部，于2016年进入商业化生产，是一座世界级的铜矿山，具有资源规模大、生产规模大、精矿品质高、生产成本低、储量前
景广及服务年限长等多项优势
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单，锁定资源，或通过现货采购，获取

资源，这要求五矿有色能对价格和行情

有更敏锐地判断。

五矿有色长期利用金融衍生工具对

大宗商品业务实施套期保值，有效对冲

大宗商品价格风险，对公司的业务发展

和业绩稳定作出了重要贡献。90年代末，

中国五矿在行业中率先成立了独立于各

利润单元的风险管理部门，并以金融衍

生品风控为基础，逐渐将风险管理体系

延伸至现货风险、信用风险与仓储物流

风险等。

通过组织架构、管理制度、保值

方案、信息化系统等多方面的保障，

五矿有色能做到对套期保值业务从事

前管理到事中、事后管理的全流程风

险管控，业务能力和管理水平都得以

大幅度提升。

一是对期货和金融衍生品的理解更

为深刻。五矿有色在实业化转型过程中

认识到，投机者是期货市场必不可少的

组成部分，它为市场的流动性提供了重

要保障，但作为资源与贸易类企业，投

机往往会使企业承担不必要的风险，而

通过期货市场进行风险转移，为现货业

务套期保值才是五矿有色参与期货市场

的价值所在。

二是企业内部金融衍生业务风险管

理体系的建立和完善。套期保值过程中，

会出现新生的各类风险，为防止在套期

保值过程中发生风险事故，五矿有色建

立了一套以“保值方案”为核心的管控体

系，对套期保值的规模、方向、期限、交

易所、法人主体和保值工具类型等信息进

行事前约束和事中监控的全流程管理。

三是信息化工具的全面应用。五矿

有色于2001年便开始自主开发期货管

理系统，目前这套系统已经成为公司在

金融衍生业务和套期保值日常管理中不

可或缺的重要工具，公司从事金融衍生

业务所涉及的保证金风险、市场流动性

风险、交易对手风险、人为操作失误风

徐基清说：“截至2020年年底，五

矿资源复垦相关预算拨备已近5亿美元，

只要有可能，五矿有色就会对运营中不

再使用的区域进行复垦，并对相应成效

进行监测，并根据监测结果调整复垦计

划和预算，确保复垦后的土地能够实现

预期用途。”

蜥蜴也是社区的“家人”。对于邦巴

斯铜矿，五矿有色希望尽全力消弭或者

弥补矿山运营对周边环境的影响。开矿

之前，五矿有色在邦巴斯铜矿附近发现

了一种新蜥蜴种群，为了保护该种群不

受矿业运营的影响，五矿有色聘请专家

对该族群进行了充分研究，决定将他们

进行迁移。

2017年，五矿有色首次迁移了100
多条蜥蜴，并一直进行监控。截至2018
年年底，所有被迁移的蜥蜴都很好地适

应了新的环境，身长和体重均出现增加，

约10%的成年母蜥蜴有怀孕迹象，有些

已经产下后代。

一流矿山，遵守一流标准，运用一

流技术。五矿有色积极运用自动化和数

字化建设提升矿山运营效率和安全环保

水平。矿区作业人员需佩戴“智能帽”工

作，“智能帽”可以实时监测疲劳水平，

并及时提醒其采取预防措施，该“生命

卫士”计划实施以来，未曾发生过一起

因疲劳有关的事故。

去年，邦巴斯克服疫情带来的巨大

影响，仅用一年时间便在矿区建立了一

个全功能的环保实验室，配备世界上最

先进的ICP实验设备，以进一步对矿区

水质、土壤等要素进行动态分析，邦巴

斯至此成为秘鲁唯一一家拥有水土环境

监测实验室的矿山。

五矿有色的“二十年”
进入新世纪，中国五矿以有色金属

产品为突破口，开始了顺应国家发展战

略的资源化实体转型。

2001年12月，伴随着呼啸的北风，

五矿有色金属股份有限公司在北京正式

成立，自此，五矿有色作为五矿集团战

略转型的主力军，开启了由贸易向实业

化、资源化、国际化的转型之路，一路

披荆斩棘、乘风破浪，取得了丰硕成果。

然而，国际化运营便意味着承担国

际化风险。有色金属价格波动是常事，

五矿有色长期需要与全球资源商签订长

拉斯邦巴斯铜矿选厂
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险等各类因素，都能够在这一信息系统

中得以体现和管理。

“有色人”的“三十年”
采访当天上午，徐基清刚去五矿总

部参加完新员工入职培训，这让他不由

得想起了自己刚入职时的情景。

今年是徐基清踏入五矿的第三十

年。整整三十年，徐基清伴随着五矿一

起成长，弹指一挥间，彼时刚从对外经

济贸易大学毕业的毛头小子，几十年间

经过不同岗位锻炼，现已成长为五矿的

中坚力量之一。徐基清介绍说：“2021年，

上万人投递简历，经过两轮笔试加两轮

面试的大浪淘沙，只留下了百来号人正

式加入五矿，而五矿有色能从中领回只

有12人。”

“人才是塑造企业的基础，五矿这

样一座成熟、优秀的国际化大企业，需

要的是何种人才？”这是记者一直好奇

的问题。

招聘时，最看重应聘者的双语能力，

还是过硬的专业水平？徐基清将这些都

出乎意料地排在了最后面，他首先讲起

了“矿业报国”的情怀。徐基清认为，有

色金属是我们国家国民经济发展必不可

少的金属物资，矿业资源有着极高的战

略高度，要将“有色金属”当作“事业”来

做，而不是一份简单的“职业”，“事业”

和“职业”有着本质的区别。

徐基清大学一毕业便进入了中国五

矿集团，三十年完完整整地奉献给了五

矿，眼见五矿从彼时的进出口贸易企业

成长为如今世界500强排名第65位的国

际级集团。能力越大、责任越大，在成

长过程中，五矿为自身确立了“保障国

家金属资源供应”的使命，“矿业报国”

之初心便伴随着五矿的成长，扎在了所

有五矿人的心中。

忠诚、干净、担当，是徐基清给出

的关键词。担当，需要有大肩膀、强心

脏，五矿有色希望招收到的是能解决问

题的员工。“在矿山工作没有别的行业

光鲜亮丽，经常灰头土脸，而且我们企

业员工又长居海外，需要耐得住寂寞。”

徐基清解释道。

秘鲁的邦巴斯铜矿、刚果（金）的金

塞维尔铜矿、澳洲的杜加尔河铅锌矿和

罗斯伯里铅锌矿，五矿有色的足迹已经

遍布四个大洲。无数铜矿石被开采、冶

炼、加工，经历重重工序成为空调的一

个零部件之时，很少有人会在享受清凉

的同时，想到一颗矿石跋涉千山万水的

旅程。

即便这份努力很难被常人看到，万

里之外，五矿有色的员工依旧会秉承“矿

业报国”的初心，解决矿山层出不穷的

难题。矿石品位变低、尾矿库漏水、公

路扬尘变大等等，矿山面临的问题总是

琐碎且棘手，既需要过硬的专业知识，

也需要出色的应变和协调能力。

从“矿业报国”的家国情怀，到能抗

住事的“大肩膀”，再到能处理琐碎难题

的“小聚焦”，五矿以强大的实力召唤着徐基清接受记者采访
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由西方团队，有效激发西方管理层的

主动性和积极性 ；经验逐渐成熟之时，

派驻关键岗位人员加强管控，有效促

进中西双方理解融合，同时关注外籍

高管选用。

下一步，MMG即将迈入着力发挥

中西优势，促进中西融合的融合管控阶

段。中华民族历来讲求“天下一家”，主

张民胞物与、协和万邦、天下大同，憧

憬“大道之行，天下为公”的美好世界。

五矿有色将逐步淡化中西方人才界限，

构建“你中有我、我中有你”的人才新格

局，突出各自比较优势、双方协同发挥

合力，真正实现全方位的人才国际化。

从五矿、五矿有色的成立，到邦巴

斯的投产、疫情下的翻盘，仿佛湖心投

石，散开了层层涟漪，时间越久，越难

去回溯追寻。而层层积累下来的经验、

智慧、勇气与初心，却化成了五矿最宝

贵的财富。

矿业报国，初心不改。期待我国“走

出去”的体量、深度、广度迎来飞跃，

这是一代代五矿人为之奋斗的目标。

高标准的人才集聚。眼见新入职的年

轻人，徐基清仿佛看到了三十年前刚

从大学毕业的自己。不同的是，此时

的五矿已经不可同日而语，能够以更

雄厚的实力为各类人才提供更多的成

长机会。

“走出去”的“七十年”
2001年，中国加入WTO，标志着

中国进入全面对外开放的新阶段，而五

矿的“走出去”之路，却是在成立之初便

埋下了种子。

1950年4月，按照中央政府政务院

的决定，中国五矿集团前身之一——中

国矿产公司成立。1952年9月，中国五

矿集团另一前身——中国五金电工进口

公司成立，承担钢材、有色金属、电工

电讯器材等商品的进出口业务。五矿从

诞生之日起就担负着国家金属矿产对外

流通的主渠道功能，历史上对引入国家

建设急需的金属原料、赚取外汇发挥了

重要作用。

如今再去回溯七十年的发展，由五

矿诞生之时种子的埋下，到如今五矿有

色横跨四个大洲，67%员工分布海外的

全面开花，五矿逐渐成为了“走出去”的

先行者、实践者、引领者及贡献者。

位于刚果（金）的金塞维尔铜矿，有

数百人的工作团队，而中国人不到5个。

“一个真正的国际矿业公司，一定得抛

开中国人与外国人这种人为的隔阂，真

正做到互相尊重、优势互补”，徐基清

反复强调，“属地化”是五矿有色走向国

际化道路遵循的重要原则。

2009年6月，五矿有色收购了当时

世界第二大锌矿生产商、澳洲第三大矿

业公司OZ主要资产，组建MMG，管

理总部设立在墨尔本。经过近十年的发

展，MMG公司的总资产从收购之初的

14亿美元发展至150亿美元的规模，营

地覆盖了亚洲、美洲、澳洲、非洲四个

大洲，成为中国五矿海外旗舰平台。

MMG的发展，便经历了战略管

控、能力管控、融合管控三个阶段。初

创MMG，在国际矿业管理经验尚且不

足之时，牢牢把握董事会，日常经营交

集团公司所属MMG澳大利亚杜加尔河（Dugald River）锌矿项目是集团公司把握全球矿业周期成功实施的一项世界级矿业开发项目，该矿是全球已知规
模最大、品位最高的锌矿之一，设计年采选能力170万吨，年产锌17万吨以上，服务年限超过25年


