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Abstract 

 

内 容 摘 要 

 

茂名石化汽车运输有限公司（以下简称茂石化汽运公司）是由原茂名石

化汽车运输公司改制而成的具有独立法人资格的经济实体。本文简要回顾了

茂石化汽运公司改制前的基本情况，通过对该公司现有治理结构、组织结构、

劳动工资管理制度、生产经营等方面情况的介绍和探讨，着重剖析了该公司

在公司章程、战略管理、组织结构、资产结构、人力资源、激励机制、运输

经营管理等方面存在的问题，并对该公司生存和发展的外部环境（包括我国

道路货运业发展情况、广东省和茂名市道路货运业发展情况）、竞争对手以

及自身的优势、劣势、机会和威胁进行系统的分析和研究。在此基础上，分

析了该公司发展的战略目标以及应采取的战略，指出该公司必须通过实施差

别化战略，改进服务特色，提高服务质量，以增强竞争实力；通过实施目标

集聚战略，大力发展危险货物运输、集装箱运输和危险品运输车辆修理；通

过实施相关多元化战略，发展汽车配件销售、汽车维修、仓储、装卸、油品

销售等相关业务，逐步发展成为以货物运输为主的综合物流公司。 后，从

创新观念、治理结构、组织结构、人力资源管理、运输管理、多元化经营、

管理信息系统等方面分析了该公司实施发展战略应采取的措施，对该公司今

后的生存和发展有一定的帮助和借鉴作用。 
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Abstract 

 

Abstract 
 

Maoming Petrochemical Automobile Transportation Company Limited 

(MPATCL), which is an economic entity of its independent legal person, has been 

reformed from former Maoming Petrochemical Automobile Transportation 

Company.  The article briefly reviews MPATCL’s previous situations on the 

fields of administration, organization, salary system and operation prior to the 

reform, and analyses its potential problems on regulations, strategic plan, 

organization, assets, human resource, encouraging system and operational 

management etc. In this article, a systematic analysis of vehicle transportation 

development in Maoming city, in Guangdong province and in the whole country 

is specified and the writer also studies MPATCL’s strengths and weakness, 

opportunities and threats by comparing with the competitors.  For MPATCL’s 

developing strategic objectives in the future, the following are recommended: 1) 

To improve the service and increase the competitive capability by carrying out 

differentiation strategy; 2) To make efforts to develop hazardous goods 

transportation, container transportation and hazardous vehicles maintenance by 

carrying out focus strategy; 3) To develop related businesses such as vehicle parts 

sales, vehicle maintenance, storage, loading & unloading and gasoline products 

sales etc by carrying out related diversification strategy.  In conclusion, the 

article sums up MPATCL’s measures of developmental strategy from different 

aspects (i.e. innovation concept, treating, organization management, human 

resource management, transportation management, diversification economy and 

administration information etc.), which will be of great help and good reference 

to MPATCL’s survive and development in the future.   

 

Key words：Maoming Petrochemical；Automobile Transportation； 

           Developmental Strategy.
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前   言 

 

公司战略就是公司管理层所制定的“策略规划”，其目的在于：建立公

司在其市场中的位置，成功地同其竞争对手进行竞争，满足顾客的需求，获

得卓越的公司业绩。战略包括管理者在经营一家公司时所运用的所有竞争行

为和业务措施，要求公司的管理层在诸多的备选方案中进行抉择，并且表明

组织必须承诺进入某些特定的市场，采取某些特定的竞争手段，遵从某些特

定的经营之道。公司战略制定得越周全缜密，制定的战略执行得越有效得力，

公司就越有可能在市场上成为一个强有力的竞争者，就越有可能在市场上获

得竞争的成功。 

茂石化汽运公司是茂名石化公司第一批改制分流的单位之一。从成立之

日起，茂石化汽运公司就得到了茂名石化公司领导、各二级单位和地方政府

的大力支持，取得了较好的经营业绩。2002 年，该公司完成产值 2965.48 万

元，利润总额达到了 296.2 万元，成为茂名市货运龙头企业和茂名石化公司

改革分流样板单位。但经过一年多的实践，茂石化汽运公司在战略管理等方

面还存在不少问题，在生存和发展的道路上遇到了严峻的挑战。 

本文结合茂石化汽运公司的实际情况，对其存在问题和相关环境进行分

析和探讨，并提出了今后发展的战略及其相关措施，希望能对茂石化汽运公

司的发展起到抛砖引玉的作用。 
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第一章  茂石化汽运公司概况 

 

茂石化汽运公司成立于 2001 年 7 月 30 日，是茂名地区 大的货运企业，

现有员工 188 人，具有道路普通货物、危险货物、大型物件（三类）、集装

箱运输资质，拥有普通货车、平板车、吊车、罐车等国产和进口车辆 118 台

（其中货运车辆 111 台），维修、检测设备 200 多台（套），仓储库 2400 多

平方米，维修厂房、加油站和停车场面积达到 30000 多平方米，能够为用户

提供装、运、卸、汽车维修及其配套服务。公司主营业务为汽车货物运输、

汽车修理、汽车配件和油品销售。 

一、公司改制前的情况 

茂石化汽运公司的前身是茂名石化公司属下的二级单位之一——原茂

名石化汽车运输公司，成立于 1978 年 5 月。原茂名石化汽车运输公司的主

要任务是承担茂名石化公司生产建设所需物资的运输和石化产品外运工作，

同时负责茂名石化公司内部机动车辆的维修任务。由于汽车运输和维修市场

竞争十分激烈，加上企业自身管理水平低，经营机制不活，竞争手段落后，

职工积极性不高，原茂名石化汽车运输公司自成立之日起经济效益一直较

差，长期经营亏损，只能靠茂名石化公司补贴维持生存。因此，茂名石化公

司决定逐步退出汽车运输行业，并将原茂名石化汽车运输公司确定为内部首

批改制分流的单位之一。2001 年 6 月，根据中国石化集团公司的改革意见，

茂名石化公司决定对原茂名石化汽车运输公司等 6 个单位实行改制分流。茂

名石化公司与原茂名石化汽车运输公司的职工协议解除劳动合同，每人按其

实际工龄发给经济补偿金 4650 元/年，再让这些职工重新组合起来成立新的
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公司，租赁原有资产，继续经营原有的业务，同时明确 10 年内视同茂名石

化公司内部单位继续给予“内内外”政策（即：茂名石化公司内部工程、劳

务，在同等价格条件下优先安排给内部单位，内部单位无法接受时才委托给

外部单位），每年安排 50 万吨的货物给新公司运输（茂名石化公司生产的 10# 

沥青、机油、石蜡、聚丙烯、硫磺统一由茂石化汽运公司组织运输），为新

公司的生存和发展创造了必要的条件。这样，既实现了减员分流的目的，又

保证原有职工不失业，维护了社会稳定。 

二、公司现有情况 

1、公司是按照《广东省股份合作制企业管理条例》的要求建立起来的 

公司股东都是原茂名石化汽车运输公司职工。他们于 2001 年 6 月 30 日

与茂名石化公司协议解除劳动合同，然后租赁原茂名石化汽车运输公司的资

产，自发组织成立了新的公司。公司股东 49 名，成立时总股本为 103 万股

（1 元/股），2002 年按 10：10 送股后总股本为 206 万股。公司实行一人一票

表决权；全体股东民主选举产生了公司筹备委员会；筹备委员会拟定《公司

章程》（草案）并组织召开股东会；股东会讨论确定《公司章程》并选举产

生了公司董事会成员 5 名和监事会成员 3 名；公司董事会和监事会分别选举

产生公司董事长和监事会主席；公司董事、监事任期为 3 年，连选可以连任。 

2、公司实行董事会领导下的总经理负责制 

根据董事长的提名，公司董事会讨论确定公司总经理；根据总经理的提

名，公司董事会分别聘任公司副总经理、总工程师和财务负责人；其余部长、

一般管理人员和工人由公司总经理班子集体讨论决定任用。公司下设“五部、

一室、一厂、一中心”，即运输部、货源部、财务部、质管部、供应部、总

经理办公室、汽车修理厂和危运车辆管理中心，直接指挥和组织生产经营（公

司组织结构如图 1 所示）。 
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3、公司实行全员劳动合同制 

公司各级管理人员任期都为三年；属于股东的员工每三年聘用一次，不

被聘用或被解除劳动合同的股东必须退股；非股东员工每年聘用一次，经考

核合格才能续聘。 

4、公司按照茂名市劳动市场价格确定员工薪酬 

公司对司机实行单车风险抵押承包经营或按产值提成计酬；修理工按工

时计酬，每个工时 2.5 元；管理人员、后勤人员和加油工实行岗位工资制，

以岗定薪，异岗异薪，岗位薪酬分为 12 类， 高者为公司董事长、总经理

（2100 元/月）， 低者为门卫（500 元/月）。 

三、公司 2002 年生产经营情况 

从表 1、表 2、表 3（附后）可以看出，公司 2002 年的经营业绩还是比

较好的，全年完成货运量 38 万吨，为计划的 105.56%；完成货物周转量 4194

万吨公里，为计划的 104.85%；车辆完好率、设备完好率分别达到了 97.4%、

98.1%；主营业务收入达到了 2965.48 万元，为年计划 2800 万元的 105.91%；

实现利润总额达到了 296.2 万元，是茂名市货运企业第一盈利大户。公司股

东的回报也很丰厚。2002 年，公司按 2001 年底股本以 10：10 的比例向股东

派送红股，同时每股派发现金股利 0.5 元，股东投资回报率达到了 150%。 

经过二年来的实践，公司取得了较好的成绩。成立仅二年的时间，公司

总股本和股东的个人股本都翻了一番。但仔细分析公司深层次的问题，发现

公司在生存和发展的道路上还潜伏着不少危机。公司在治理结构、战略管理、

组织结构、资产结构、人力资源结构、激励机制、运输经营管理等方面都存

在不少问题。 
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图 1:  茂石化汽运公司组织结构图 
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第二章  茂石化汽运公司存在问题分析 

 

通过对茂石化汽运公司现有情况的深入分析和研究，可以看出，阻碍公

司生存和发展的主要问题是： 

一、公司章程不规范 

公司成立时，根据茂名石化公司重组改制办公室的意见，为使所有股东

容易接受，确保茂名石化公司改制分流工作顺利进行，按照股份合作制企业

的形式制定公司章程，股东持股比例差距不大。公司现有股权结构为：公司

董事长、总经理 12 万股，副总经理、监事会主席 10 万股，总工程师、董事、

监事 8 万股，部长 6 万股，一般管理人员 4 万股，工人 2 万股。同时实行一

人一票表决权。公司章程规定，股东在职期间股份不能转让或买卖，退职必

须退股；只有公司股东才能担任副总经理以上职务。公司章程这几项规定给

实际操作造成了很多障碍。一是股权过于分散。公司 49 名股东，持股数

高者为公司董事长兼总经理，只有 12 万股，是持股数 低者工人的 6 倍，

仅占公司总股本 206 万股的 5.8%，无法实现权责统一，不利于公司的发展。

二是实行一人一票表决权，与《公司法》的要求不一致，违反了权责对等的

原则，且意见难以集中，影响了公司决策的效率。个别股东工作表现差，但

因其手中握有一票表决权，有些管理人员担心得罪股东影响换届选举时的得

票率因而不敢严格管理，造成员工队伍特别是股东违反劳动纪律的现象时有

发生。三是股东退职必须退股，使那些不想在公司长期工作的股东对公司的

长远发展漠不关心。他们积极鼓动将公司的利润分光吃光，坚决反对投资新

的项目或留存利润，对公司实施长期发展战略极为不利。四是规定只有公司
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股东才能担任副总经理以上职务，不符合现代企业发展的要求，使公司今后

无法从社会上或非股东聘用高级管理人才，从而影响到公司经营管理水平的

提高， 终制约了公司的生存和发展。茂名石化公司 2001 年首次改制分流

的 6 个单位均存在以上问题。 

二、不重视战略管理 

1、多数股东没有树立长远发展的理念 

公司股东原来都是茂名石化公司职工，2001 年与茂名石化公司协议解除

劳动合同，平均每人得到补偿金 13.24 万元，且目前股东的平均年龄为 49.37

岁。因此，不少股东没有考虑公司的长期发展，认为能再干三、五年就行了，

对公司发展前景漠不关心，存在无所谓的思想。 

2、公司没有制定明确的经营宗旨和发展战略 

公司董事、监事和经营班子的任期只有 3 年，大多数人的目标是三年内

把生产经营搞好，能够多分红，尽快收回投资就行了。至于公司今后朝哪一

个方向发展，要发展到什么样的规模，实施何种发展战略，没有多少人对此

进行认真考虑。因此，到目前为止，公司还没有制定战略目标和发展规划，

原来怎么干就怎么干。这对于公司今后的生存和发展是十分危险的。 

三、组织结构不合理 

1、公司没有明确战略管理职能部门，造成公司战略管理缺位，至今没

有制定公司长期发展目标和发展规划。公司高层管理人员、各部门乃至一般

员工大多数人没有明确的前进方向，都是做一天和尚敲一天钟。 

2、危运车辆管理中心负责危险货物运输车辆管理以及司机安全教育工

作，其职能与总经理办公室所属的安全和设备管理岗位重叠，造成危运车辆

管理中心形同虚设，未能发挥应有的作用。 
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3、质管部也是为质量认证而设，只负责组织内部质量审核、管理评审

并从事质量管理基础工作，管理不到位。 

4、没有明确绩效考核工作由哪个部门负责，导致日常考核工作缺位，

无法对员工进行有效激励或约束。 

5、运输部和货源部分别由不同的副总经理分管，常常由于副总经理之

间或运输部和货源部之间沟通不够或协调不好而出现扯皮、推诿现象，造成

内部矛盾，影响了队伍的团结，从而造成企业凝聚力不强，整体工作效率不

高。 

四、资产结构不合理 

1、资产规模小 

公司的厂房、土地和绝大部分车辆都是由茂名石化公司租赁给公司经营

的，公司自有资产少。到 2002 年 12 月 31 日止，公司的总资产和净资产分

别只有 865.73 万元和 304.96 万元，其中固定资产只有 349.69 万元。 

2、资产负债率高 

到 2002 年 12 月 31 日止，公司的负债总额为 560.77 万元，资产负债率

为 64.77%。由于公司没有上级主管部门，商业银行不愿意向公司提供贷款，

造成融资困难，公司的发展受到严重的制约。一旦生产经营遇到困难，资金

周转无法运作，公司的生存将难以为继。 

3、车辆残旧 

茂名石化公司早在 1992 年就将其属下的原茂名石化汽车运输公司确定

分流单位之一，迟早要退出汽车运输行业。因此，从 1996 年起，茂名石化

公司停止给予原茂名石化汽车运输公司更新和购买新车，造成原茂名石化汽

车运输公司的车辆十分残旧，大部分都接近或达到报废期限，给现有公司的

生存带来了严重的困难。从表 4 可见，公司使用年限达到和超过 10 年的货
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运车辆有 45 台，占货运车辆总数的 40.54%；使用年限达到和超过 7 年的货

运车辆有 65 台，占货运车辆总数的 58.56%。 

 

表 4 ： 茂石化汽运公司营运货车使用年限分类明细表 

序号 投用时间 台数 累计（台） 占车辆总数% 
1 1993 年 12 月以前 45 45 40.54 

2 1994 年 1 月~1996 年 12 月 20 65 58.56 
3 1997 年 6 71 63.96 

4 1998 年 1 72 64.86 
5 1999 年 10 82 73.87 
6 2000 年 12 94 84.68 
7 2001 年 2 96 86.49 
8 2002 年 15 111 100 

合计  111   

 

4、车辆吨位小 

从表 5 可见，公司一共有货运车辆 111 台，总吨位为 883.5 吨，平均吨

位为 7.96 吨/台；公司 5 吨以下货运车辆有 77 台，占货运车辆总数的 69.37%；

9 吨以下货运车辆一共有 91 台，占货运车辆总数的 81.98%。货运车辆吨位

小，运输效率低，经营成本高，造成公司竞争力较低。 

 

表 5 ：茂石化汽运公司营运货车吨位分类明细表 

序号 吨位 台数 累计（台） 占车辆总数% 
1 5 吨以下 77 77 69.37 
2 6~9 吨 14 91 81.98 
3 10~15 吨 11 102 91.89 
4 16~20 吨 3 105 94.59 
5 21~25 吨 4 109 98.20 
6 30~33 吨 2 111 100 

合计 883.5 111   
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