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罗 杰 · 塔 曼 兹

（Roger Tamraz）这

次来中国，想帮老朋

友贝卢斯科尼给AC米

兰找个好买家。约好

的采访地点从虹桥机场改到了某五星

级酒店，他抱歉地对记者说，因为临

时决定要买下这个估值15亿美元的酒

店，所以不得不改变行程。

塔曼兹说，卖掉AC米兰和买酒

店，都只是这次中国之行顺带做的事

情，主要目的还是与能源有关，一是

他想向中国出口LNG。目前他正在筹

建阿曼湾FLNG项目，需要5-10艘200

万吨级FLNG生产设备，有意向韩国及

中国船厂订购。塔曼兹希望每年能卖

给中国4000万吨LNG，现在和中国大

公司的谈判已经进入到了确定具体数

量、接收终端位置和价格的阶段。

而他来中国的第二个目的，则

是寻求与中国公司签订一个标的100

亿美元的石油天然气管道工程总包合

同。在记者采访后，他赶赴一场谈

判，如果顺利的话，这条自哈萨克斯

坦起，经土库曼斯坦、伊朗，到阿曼

湾的管道即将在2-4个月之内开始动

工，并在未来2年内建成投运。这条

管道途经数个形势复杂的国家，还要

考虑俄罗斯、中国等大国的态度。

10年前，塔曼兹66岁时开启了这个

项目，一个个国家谈下来，终于在76

岁的时候，看到了把“不可能”变成

“可能”的曙光。

年轻的时候，塔曼兹工作的动

力曾经是名和利；当财富的积累达到

无所谓的程度后，他的乐趣则主要来

自于完成那些几乎不可能的挑战。

“我对那些别人说做不了的事情特别

感兴趣。”

27岁的第一桶金

1940年，塔曼兹出生于埃及开

罗的一个黎巴嫩移民家庭，他的父亲

于二战前逃离黎巴嫩的饥荒，在埃及

白手起家，涉足房地产、金融、军

火、进出口等行业，座上宾多为埃及

与黎巴嫩两国的政商界高层，他让塔

曼兹接受最好的教育，从埃及的美利

坚大学，到剑桥大学、欧洲工商管

理学院和哈佛大学MBA。塔曼兹说：

“上学就是拓展通讯录的过程，同学

后来都成了我的人脉。”

27岁，塔曼兹的第一份工作在

纽约，老牌投资银行基德·皮博迪。

工作两周后，塔曼兹找到当时皮博

迪的总裁阿尔伯特·高登说：“我

想重组贝鲁特的英特拉银行（Intra 

Bank）。公司只需要提供我的交通和

食宿，我将把公司带进中东地区。”

英特拉银行是当时中东地区最大的金

融机构，它的破产使整个黎巴嫩经济

陷入了停滞，也波及到了中东的其他

国家。

时至今日，塔曼兹把自己重组

英特拉银行的方法说得非常简单，核

心思想就是把英特拉银行变成英特拉

特稿

我们采访了传说中的
中东石油大亨

给那些没有钱的石油找到钱，给那些没有石油
的钱找到石油
本刊记者 温敏哲 发自上海
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亿美元。“在皮博迪的经历是我一生

当中第一次，也是唯一一次为别人工

作。”

然而，1978年，这条管道建成

了，连接苏伊士湾与地中海，被称为

苏迈德输油管道（SUMED）。时至今

日，苏迈德输油管道仍然是中东石油

运往欧洲的重要通道，日输油234万

桶。1973年-1978年之间苏迈德发生

的事情，在塔曼兹说来是另外一个故

事。

1973年，OPEC国家为了打击以

色列，合作实行石油禁运，抬高石油

价格。塔曼兹在其中穿针引线，是

OPEC国家之间的联络人之一。禁运的

效果之好，连OPEC国家都没有想到，

石油价格一路飙升，OPEC国家对以色

列的关系也越来越紧张。1973年10月

1日，埃及政府和皮博迪签订苏迈德

管道项目的时候，战争实际上已经一

触即发，埃及政府故意用这个举动向

外界表明，我们不惧怕战争，埃及的

经济活动不会受到影响。合同签订

后5天，埃及对以色列发起了十月战

争。

此时，塔曼兹是皮博迪中东分

部的主席，他的客户们表示，在你之

前中东没有皮博迪，我们的合作实际

上也一直是你不是皮博迪，以后我们

也不想再扯上皮博迪了。塔曼兹就这

样顺水推舟带着刚刚签订好的苏迈德

项目离开了皮博迪。虽然战争和石油

危机同时爆发，但是皮博迪项目一天

也没有停下来过。直到今天，塔曼兹

的公司还持有苏迈德管道项目的股

份，只要管道里的石油在流动，就会

给他带来源源不断的财富。

49岁，被绑架终止的总统竞选

贫穷让塔曼兹的父亲离开了黎

巴嫩，财富又把塔曼兹带回了故国。

从1960年代末的英特拉银行项目开

始，塔曼兹就开始常驻黎巴嫩。他不

但在商界担任英特拉投资公司的主席

与CEO，还积极参与政治事务。当时

黎巴嫩正是基督教势力和阿拉伯势力

角逐的时候，塔曼兹是个虔诚的基督

教徒，儿时曾梦想做教皇，把基督教

的事业看得非常重。1988年，他开始

竞选黎巴嫩总统，民调结果比第二名

高出20%，如果继续竞选，将有很大

希望当选总统。

正在此时，塔曼兹的“好朋

友”，黎巴嫩情报机构负责人荷拜卡

（ElieHobeika）设计绑架了他。塔

曼兹在黎巴嫩非常注意自身安保，无

论走到哪里，都带着自己的司机和保

镖。据荷拜卡的手下回忆，荷拜卡欺

骗塔曼兹，说可以帮他引荐当时叙利

亚阿塞德总统的儿子巴塞尔·阿塞德

（Bassel Al Assad）。因为安保要

求，塔曼兹必须独自一人赴约。塔曼

兹没有怀疑荷拜卡，就这样被绑架。

荷拜卡的诉求很简单，一是塔

曼兹不能再竞选总统，二是钱。他绑

架虐待了塔曼兹21天，塔曼兹付了大

笔赎金，传说中的数目从50万美元到

4000万美元不等，就此永远离开了黎

巴嫩。塔曼兹对这次绑架的细节不愿

多谈。他说，他的错误是认错了朋

友。但是也认清了政治：“这个世界

上，正确描写了政治的书只有一本，

就是马基雅维利的《君主论》。理论

上讲，政治可以是高贵的；但是在实

践中，政治就是欺骗，就是一个领导

消灭另一个领导，好让自己继续做领

导。”

塔曼兹是最后一个参选黎巴嫩

总统的基督教徒，从他以后，黎巴嫩

的政治就一直被基督教领袖的对手控

制。

严酷的绑架和折磨并没有让塔

曼兹改变做事情的方法。1990年代初

期，美国和俄罗斯关于里海油气资源

的角力让他看到了新的机会。其时，

里海的油气只能通过俄罗斯和伊朗的

管道通向外界市场，是俄罗斯战略扩

张的重要资源。

投资公司，再把英特拉银行的债主变

成英特拉投资公司的股东。现在，英

特拉投资公司是中东地区主要的主权

投资公司之一，科威特政府和卡塔尔

政府是主要股东。重组完成后，27岁

的塔曼兹担任英特拉投资公司的主席

与CEO，创建了皮博迪的中东分部，

自己担任合伙人。

34岁，建造一条“不可能”的

石油管道

1967年，以阿“六日战争”爆

发，沟通红海与地中海的交通要道

苏伊士运河被封锁，中东石油运向

欧洲的通路被截断。1968年，欧洲

11国联合财团组成了庞大的谈判队

伍，和埃及政府商量沿苏伊士运河修

建石油管道，把中东的石油送往欧

洲。因为这条200英里的管道涉及的

利益方太多，风险太大，信任很难

达成，旷日持久的谈判持续了5年仍

然没有结果。1973年，塔曼兹说服自

己的公司皮博迪，带着一份比欧洲11

国财团出价更便宜的合同（3.45亿

美元）、美国著名的工程公司贝克

特（Bechtel）和更简单的融资方法

（全部使用美元而非多种欧洲货币）

加入了这场谈判。5个月后，埃及政

府抛开欧洲11国财团，和皮博迪签订

了合同。

不幸的是，合同刚刚签订，埃

及和以色列之间又爆发了十月战争，

这项工程看起来要搁置下去了。塔曼

兹因为签下了这个看似不可能的合

同声名鹊起，又因为战争造成的工

程耽搁被看了笑话，采访他的记者

纷纷询问他对于管道项目的失败有

何看法。1974年，塔曼兹离开服务了

8年的华尔街投资银行皮博迪，在黎

巴嫩首都贝鲁特成立了自己的投资银

行——“第一个阿拉伯人”（First 

Arabian），他带走了大部分在皮博

迪工作时的下属，帮助阿拉伯富豪们

在欧美投资，管理的资金规模达到10



0 5 7

为了这条看似不可能

的管道，塔曼兹花了

十年时间

塔曼兹提议修建一条1800公里

的石油管道，让里海的油气经格鲁

吉亚、土耳其到达欧洲，脱离俄罗

斯的控制。为了修建这条管道，塔

曼兹必须取得美国政府的支持。他

积极接触布什政府，但是没有取得

预期的效果。克林顿上台后，塔曼

兹向民主党捐赠30万美元，开始取

得民主党的信任。他多次到白宫会

见克林顿总统，虽然没有谈及具体

的合作项目，但一年以后，阿塞拜

疆、格鲁吉亚和土耳其三国总统签

署了关于巴库—第比利斯—杰伊汉

（BTC）石油管道的一揽子协议，美

国承诺提供资金担保。这个被叫做

BTC的项目，就是塔曼兹提议的1800

公里管道。为了这条看似不可能的

管道，塔曼兹花了十年时间，取得

土耳其总统、阿塞拜疆总统和总理

的支持，又一点点说服了美国人。

今天，在塔曼兹公司的主页

上，还放着一副漫画，塔曼兹走在克

林顿女儿切尔西的身后，帮她捧着

书本，切尔西说：“帮我拿着课本，

我就帮你进入白宫，在我们讨论家庭

作业的时候，你可以和我爸爸聊聊

天。”

利比亚国家石油的缔造者之一

从1980年代起，塔曼兹开始逐渐

收购AMOCO（原印第安纳标准石油公

司）和TEXACO石油公司在意大利的资

产，创建了塔曼石油公司（TAMOIL）。

公司的版图逐渐扩张，进入了整个欧

洲。2000年，塔曼石油开始进入北非，

在19个非洲国家拥有加油站。1990年代

初期，塔曼兹把塔曼石油转给了利比

亚的卡扎菲家族，形成了利比亚国家石

油公司，塔曼石油构成了利比亚国家石

油公司的下游：精炼和零售。关于这场
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然而这就是我的专

长：跨越文化、国家

和行业的项目。他们

说做不了，但是我能

转让的公开信息也极其稀少，有人说

利比亚国家石油公司购买了塔曼的股

权，有人说塔曼兹根本就是无偿赠送

给了卡扎菲家族。卡扎菲的儿子酷爱

足球，塔曼石油投资了尤文图斯和佩

鲁贾，公司名称在球衣胸前盘踞了很

久。在采访中塔曼兹表示，塔曼石油实

际上从未脱离过他的掌控，现在他正

筹划将股权从利比亚国家石油公司正

式买回来。

2011年，卡扎菲走投无路的时

候曾经通过30年的老友塔曼兹向外界

发声，寻求停战和流亡，最终未遂身

死，家人也多遭遇残酷的折磨。回忆

和卡扎菲家族的这段交往，塔曼兹突

然讲起了他儿时的一段记忆。在他12

岁的时候，埃及爆发了驱逐国王的革

命。革命者点燃了城市中心的许多房

屋，其中有一栋就是塔曼兹家的店

铺。塔曼兹的父亲严令儿子守在家

里，而塔曼兹却买通了家里的司机，

把自己偷偷拉到了火场附近。他亲

眼看见自己的父亲脱掉身上的衣服，

走进火场里面去抢救财物。这场大火

烧掉了塔曼兹父亲十几年的积累，不

得不从头再来，这个画面永远留在了

塔曼兹的记忆里。他说：“人生的低

谷总是比高峰多，通常只有几秒的欢

愉，然后就是几年的痛苦折磨。我对

卡扎菲家族的遭遇感到非常、非常的

难过。”

76岁，新的“不可能”管道

2016年5月12日，在记者采访的

当天晚上，塔曼兹赶赴谈判，争取

在2-4个月之后开始修建自哈萨克斯

坦，经土库曼斯坦、伊朗的石油天然

气管线。因为案子尚未结束，所以具

体的合作公司与融资手段还不能透

露。这条管线将把哈萨克斯坦的原油

和天然气运输到阿曼湾，向任何潜在

购买者开放。与此同时，塔曼兹还在

和俄罗斯接触，计划把俄国人运不出

去的天然气也通过这条管道运往阿曼

湾，压缩成LNG卖向全世界。

这条石油管道距离长、途经数

个情况复杂的国家，还要受到俄罗斯

与中国的态度影响。哈萨克斯坦原油

的最大买家，一是俄罗斯，二是中

国。66岁，塔曼兹开始筹划这条线

路，10年间，他和每一个利益相关的

政权与公司谈判，终于达成了多方共

识，可以开建。“石油管道从来不是

经济问题，而是地缘政治问题。对于

西方的大石油公司来说，建造这样的

石油管道风险太大了，他们不能忍

受，认为不可能。然而这就是我的专

长：跨越文化、国家和行业的项目。

他们说做不了，但是我能。我给那些

没有钱的石油找到钱，给那些没有石

油的钱找到石油。”

塔曼兹是个非常难以被总结的

人物。1975年的《新闻周刊》、《纽

约时报》夸他具有商业天才，有把复

杂案例迅速简化的能力。但是1995年

几乎所有的美国主流媒体都把为民主

党献金的塔曼兹描述成一个被两个国

家判刑的、形迹可疑的土豪。在采访

开始时，他向记者展示贝卢斯科尼送

给他的私人领带，但是在采访的最

后，他说：“领袖们没有个人关系，

他们只有利益。你想见领袖，就必须

给他们带上问题的解决方案。”

在记者采访的那一天，这位76

岁的中东石油大亨早晨5点半起床，

晚上11点还在开会，仅仅一个下午，

他会见了五星级酒店的卖家、一位中

国市长、阿曼管道项目的合作方，中

间抽空接受了一个半小时的采访。在

这间他即将买下的五星级酒店里，他

的午餐和晚餐都是在会议室里随便吃

的。半夜两点半，他又起床赶往上海

机场，坐飞机赶往迪拜。他的副总

说，前段时间他刚刚接受了一次腹部

手术，因为27年前的那场绑架折磨给

他留下了一些后遗症。

在采访的最后，记者问他工作

的动力和生活的乐趣是什么。他想了

想，说：“现在我做的所有事，都不

是被迫做的，所以并不觉得难过。我

这样忙碌是因为不知道自己还可以怎

么生活。一个人应该怎么生活，这是

写在他的DNA里的。我的哥哥姐姐，

我的儿子都是非常保守、规避风险的

人，而我生来追逐风险，这就是写在

DNA里的东西。就像手持重物，在高

空中松手，重物必然下落，这是万有

引力。而这样生活就是我的万有引

力，人生毫无意义，我只能这样为自

己创造意义。”
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