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https://www.100test.com/kao_ti2020/83/2021_2022__E5_B7_A5_E

5_95_86_E7_AE_A1_E7_c49_83503.htm 新奥集团最近在燃气领

域成绩裴然，资产骤增近20亿，“气化”城市近30座，运行

三年的“利用能源、创造满意”发展战略无疑曾为驶入快车

道立下汗马功劳。然而快车道上复杂多变的“路况”却引发

了新奥集团董事局主席王玉锁的反思：“能源利用”如此宽

泛，给新奥定位合适吗？“创造满意”是一个服务概念，用

它来诠释能源准确吗？奉行了3年的发展战略能否成就新奥的

百年梦想？历经近一年的“自我检讨”，王玉锁在去年年底

决意再次更换“方向标”：把行业定位由“能源利用”调整

为“公用事业”，把奋斗目标由“国际知名的能源利用企业

”调整为“世界一流的综合性公用事业企业”，把“以燃气

开发运营为龙头、以新能源利用为后盾、涵盖房地产、市政

工程、旅游饭店”的产业结构调整为目前已初具雏形的“燃

气、燃机、置业三大板块‘品’字互动”产业群落。对于王

玉锁来说，此番战略变革是新奥又一次“破壳”：当企业良

性运行到一定阶段，原有的经验模式极易演变为一种阻碍企

业创新发展的“壳”。 一、三权分立制衡 为确保有效实施新

的发展战略，新奥将变革之剑刺向组织机构，一个由策略委

员会、执行委员会、督察委员会三权分立、相互制衡的治理

结构应运而生。 其实新奥的治理结构一直都在不断变换。但

王玉锁似乎并不满意，“这么多年来战略一直不太明晰，加

上资源有限，导致组织结构调整只是一个修修补补的产物，

没有一套比较完整的方案。”他一一列举了种种桎梏：高度



集权，管理层级多，造成决策效率不高；滋生官僚主义，出

现推诿扯皮现象；三大产业各具特点，虽有内在关联，但也

相对多元，单一的运作模式极易导致决策失误，或者出现管

理真空，最终影响企业的持续健康发展。 对于变革后的“动

力机组”王玉锁也不无担忧。三权分立都脱胎于原来的执行

班子，这个背景容易产生两种情况：要么分与不分一个样；

要么手里有了权力就出现矛盾，阻碍公司的发展。 于是他在

发动这场组织变革时把握四个原则：有利于三权分立与制衡

、有利于提高决策效率、有利于实施专业化管理、有利于培

养人才。同时他又在执委会之下设立了经营管理、文化行政

、财务金融、人力资本四个中心，担负起研究、指导、规范

的职能，除了财务、审计、信息、督察和文化可直接延伸到

新奥各专业系统最基层外，这四大中心的其他管理跨度不能

超过三级。 “这样做有两个好处，一是如果放权管不好，还

可以重新收回来。第二就是根据主要经营者的成熟度和行业

的成熟度来分期分批地放权，一步到位可能会导致消化不良

。”王玉锁对新组织结构运作中有可能出现的各种情况作了

充分准备。“现在我们万事俱备，只是人的问题。不会像原

来那样，人不行就换机制，现在机制不会再变，干不好就换

人。当然还是以培养为主，要从观念上及时转变，我相信他

们都会有一个好的结果。”他表示到年底磨合期结束后，新

奥会有更大范围的放权。 二、“品”字互动 在未来10年内，

我们还是要把主要精力放在燃气产业上。”王玉锁说，所谓

“品”字型互动发展格局，就是优先发展燃气主业，兼顾燃

气机械和置业发展的资源需要。他分析，燃气发展能够有效

带动其他产业的发展。新奥燃气扩张模式的成功离不开地方



政府的支持和地方客户的信赖，这两大资源可以为置业产业

获得土地使用权、开发市场打下良好基础。与此同时，燃气

扩张又带动燃气机械的大发展，提高其市场份额，新奥燃气

成就大业之后，新奥燃机在行业领域内的地位也可相应确立

，同时燃气产业也可进一步降低成本。 “新奥发展战略的实

施需要由各产业板块的战略来促成。”据新奥集团策略委员

会副主席柳纪申介绍，在未来三到五年内，燃气产业将继续

实施快速扩张战略，力争成为国内客户保有量最多的城市燃

气专业运营商，打造出具有国际影响力的中国燃气公用事业

第一品牌；置业产业由原来的滚动发展战略调整为积极的地

产跟进战略，瞄准政府推动城镇化建设的机遇，力求成为国

内有影响力的公用事业配套房地产开发商；燃机产业战略是

为燃气配套，做中国燃气机械第一供应商，并且通过OEM的

合作方式成为一个世界燃机制造中心。 “资源共享首先是资

源共知，所以我们把今年确定为集团信息年，努力搭建一个

畅通的信息平台，鼓励各板块之间、各公司之间相互了解，

通过资源共享达到资源整合。”王玉锁坦称，目前置业和燃

机虽已升为新奥支柱产业，但和燃气相比仍处弱势地位，“

品”字型产业结构也尚未真正形成“互动”。“我们现在是

‘品’字型，将来要做‘一’字型。”他乐观地预测，“比

如说等到新奥置业和燃机业务也上市了，销售都能超过20亿

，经营优势也凸现出来，这时主业就不用再优先发展，能够

真正实现‘板块互动、资源共享’了，这方面的潜力将不可

限量。” 最令新奥畅想的还是其庞大的客户资源和领先的服

务品牌优势。据悉，目前新奥燃气覆盖人口数已超过900万

，Call-center系统已经运行一年有余，在管理上已经初步完成



了从燃气到其他公用事业的转型准备。“我们可以通过呼叫

中心这个平台不断为客户创造价值，逐步建立客户的忠诚度

，探索公用事业服务新模式。”王玉锁表示，构建包括物流

配送、金融保险服务、物业管理、家政服务、信息咨询、旅

行代理在内的综合性连锁服务网络将是新奥的努力方向，此

外新奥还可以凭借自身企业形象和服务优势，选择适当的合

作对象，适时介入其他公用事业领域。 资料来源：刘金霞，

中国经济时报，时间：2004-12-2 讨论题： 1．分析新奥集团

在战略变革过程中所实施的组织结构调整措施的利弊。 2．

分析新奥集团如何进行资源配置以适应战略变革需要。＝
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