
摘 要

供水行业是一个关系到国计民生的自然垄断行业，自来水是人们生产生活必

不可少的，不可替代的产品，我国自来水行业经过二十多年的改革开放，取得了

巨大的发展，但与人民群众的要求和外国先进水平相比仍存在较大的差距，行业

与供水企业都必须进行深入的改革，才能取得进一步的发展，国家对行业提出了

以构筑竞争性市场为出发点，以规范管理为基础，以提高行业效率和服务质量为

目标的改革思路。各地供水企业也进行了各种改革实践，取得了不少经验和教训，

本人通过以上分析得出了供水行业的发展趋势。

桂林市是一个国际著名旅游城市，这几年通过城市大规模改造，城市面貌焕

然一新，打造出了桂林品牌。同时，政府在城市建设中的思路也有很大变化，引

入了市场机制。桂林市自来水公司在改革开放和城市建设中也取得较大成绩，但

仍存在不少问题，特别是在适应改革形势市场，与国内知名供水企业相比差距甚

大，与桂林市这个品牌也不相称。本文通过对桂林水司的内外环境、经营情况，

优劣势等进行分析，并结合供水行业发展趋势，制定了桂林水司“以水为本，多

元经营，以改革促发展，以发展带改革”的发展战略，明确了“建设国家I类知

名水司”的战略目标，并根据实际情况提出了转变观念、调整结构、拓展市场、

优质服务、增强能力等具体措施。
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Abstract

The water supplying industry is a naturally monopolizing one concerned

people’s lif色and state’s fUture，Running—water is an unrepeatable product and

essential to peop】e． CoVering over 20 years of refbrm and opening p01icy’s

carrying out，China’s water supplying industry has made great progress．However

there is sti J1 a 10ng distance compared with peopIe’s needs and f10reign advanced

leVel，the wate卜supplying enterprises must carry out a further reform before a

greater promotion occurs．China has giVen a reform thought with constructing

contest market as its starting point， standard management as its base．

Emciency—improVing and serVice quality as its goal． A11 water·supplying

enterprises haVe had many reforming practices and accumulated a 10t of

experience．I，the author of this artic】e，haVe found the development tendenc)r of

water—supplying indusny through scientifica¨y analysis．

Guilin is an international famous tourism city． Guilin has become a

remounted brand with recent years of 1arge—size rebuilding．However，we can

still 6nd many a problem in Guilin Running—water Company if you compare

with those famous domestic wate卜supplying enterprises and Guilin，this

famous appellation．The article has instituted a deVelopment strategy of“water

as base，multi—operatiOn， reform’s promoting development， deVelopment’s

taking reform ahead”with the author’s analysis of Guilin Running·water

company’s inner and outer environment present operating condition，

adVantages and disadVantages and so on．Strengthening the stare’s well一known

running—water company has become our dennite strategy target，at the same

time， specific measures of “jdea changjng， sfructure adjusting， mafket

abroadening，Exce|l。nt service，power enriching”have been prcposed．

Keywords：water supplying industry refo珊 deVelopment strategic managemem



第一章我国供水行业现状及发展趋势

1．1行业发展现状

供水行业是一个具有自然垄断性和公益性双重特性的行业，自来水是城市生

产和人民生活不可缺少又无可替代的基本物质条件。建国以来，我国各级政府都

十分重视城市供水设施建设，各级地方政府，特别是城市人民政府，始终把供水

设施建设作为城市基础设施建设的重点，不断地加大对城市供水设施的投入，尤

其是改革开放20年来，各地在城市供水方面投入了大量的资金，使城市供水设施

建设取得了巨大的成就。与此同时，国家和地方各级城市建设行政主管部门，不

断加强对城市供水行业的管理，制定相应的法规、规章、方针政策和经济技术政

策，提高行业管理水平，推进技术进步，实行改革，扩大开放和对外交流与合作，

有力地促进了城市供水事业的发展。

(1)供水设施能力大幅度增长，水平显著提高。

建国以来，城市供水固定资产投资增长较快，特别是改革开放20年。进入“八

五”时期以后，供水固定资产投资额年平均递增18．2％。1990年投资为24．83亿元，

1998年投资为160．99亿元，是1990年的6．48倍，如按1990年不变价格计算为

1990年的3．82倍。供水能力相应大幅度增长，1998年底，全国城市日供水能力达

2亿多立方米，与解放初期的240万立方米相比，增中了86倍，比改革开放初期

的1979年增加了6．7倍。仅“八五”期间就增加日供水能力5030．1万立方米，平

均年增加日供水能力1000多万立方米⋯。

到1998年底，全国城市供水普及率已达96．1％，人均日生活用水量达214升，

与1979年相比，供水普及率提高了15个百分点，人均曰生活用水量增加了94升。

城市用水的供需比，1996年达到1．22。城市供水经历了整个80年代和90年代初

期的紧张状况后，由于近年来的大量投入，新的供水设施项目不断建成投产，城

市供水能力和水平显著提高，供需矛盾得到一定缓解。

(2)法规和政策不断完善。

80年代以来，随着我国经济体制改革的深入和社会主义市场经济的发展，法

制工作不断得到加强。国家和各地方都制定了一系列城市自来水方面的法规和规

章。如：国务院颁布或经国务院批准颁布的《城市节约用水管理规定》、《城市供



水条例》，建设部颁布的《城市供水企业资质管理规定》、《城市供水水质管理规定》

等。同时各地方也出台了一大批地方法规和地方政府规章，使城市供水行业基成

了一个比较完善的法规体系，并开始逐步走上了依法管理的轨道。

国家在不断加强法制工作的同时，也制定和颁布了一系列的政策性文件。如：

《城市供水产业政策实施办法》、《城市供水行业2000年技术进步发展规划》、《城

市供水价格管理办法》等。与此同时，各级地方政府也根掘本地区的实际情况，

制定了一些相应的政策性规定。这些政策的出台，对规范城市供水行业的改革与

发展，促进行业技术进步等，都起到了十分重要的作用。

(3)改革与对外合作交流取得进展

近几年来，为适应社会主义市场经济发展的需要，根据党的“十五大”精神，

各地都在研究供水行业的改革问题，有的地方已经进行了一些改革的尝试，如：

上海、北京、武汉、沈阳等城市。这些地方已经意识到了旧体制的不适应和改革

的迫切性，开始打破传统观念的束缚，迈出了可喜的一步，这就是一个积极的进

展。同时， 一些城市也不断地引进和利用外资，进行合资合作和广泛的对外交流

活动，对推动供水行业建设与管理水平的提高及技术进步，都起到了积极的促进

作用。

(4)问题与差距

城市供水事业解放以来虽然有了很大发展，各方面成就显著，但仍然存在一

些问题，与发达国家相比还存在差距。一是行业改革滞后，供水管理体制和企业

经营机制不适应社会主义市场经济发展需要；二是已经颁布的《城市供水价格管

理办法》没有得到有效地贯彻执行，价格改革不深入，水价还没有理顺，供水企

业亏损仍然很严重；三是水质标准低，水质监管措施不够有力。供水企业的经营

管理水平不高，政企不分，人浮于事，政策性亏损掩盖经营性亏损等，问题仍然

不少。同时，我国城市供水行业的现代化水平及整体技术水平与发达国家相比，

还有一定的差距。

总的来说，在改革开放后的二十多年，自来水行业经过了“大发展、大提高”

阶段，即大力发展供水市场，提高供水能力和水平，满足人民群众的生产、生活

需要。

1．2制约行业发展因素

制约自来水行业发展的主要原因就是政府采用的是报酬率规制和国有企业方

式治理供水企业。报酬率规制和国有企业往往以平均成本定价法来替代理想定价



模式，这样必然弱化刺激企业降低成本的倾向，加以由于实行进入规制，缺乏竞

争性刺激，使企业对提高效率，改善服务不感兴趣，并且进入规制的本来目的是

防』t毁灭性的过渡竞争，但在实施中往往成为限制正常竞争保护垄断者既得利益

的制度安排，规制者在与被规制企业的博弈中处不利地位，加上规制者与被规制

企业之间信息不对称，导致报酬率规制和国有企业治理方式难以收到预期结果，

出现治理无效现象。因此，自然垄断行业的政府管制政策不仅存在着“管制效应

的滞后”管制成本加大，容易引发寻租和受管制企业内部效率低下等问题，而且

管制措施难以反映这些行业的技术和市场能力变动态势，甚至造成管制范围的不

断扩展，遮盖了市场的应有作用【”。我国自来水行业发展的不利因素主要有以下

几个方面：

1．2．1体制、机制陈旧

我国自来水行业长期处于计划经济中，这些自然垄断的弊端在体制、机制上

反映尤其突出，这主要有以下几点：

①政企不分，企业不能完全赋予企业的法纪人财产权和经营权，政府行政的

主管部门直接于预企业内部各项事务，企业承担了大量社会职能。而主管部门又

处于企业之外，并不能充分了解企业的内外环境，也不需要承担太多的责任，因

此做出既满足社会需要又符合企业发展要求的正确决策。在这种情况下，企业很

难做强做大ljJ。

②企业激励约束机制转化，生产效率低下。由于企业产权不清，价格制定办

法不合理，又没有竞争，在市场经济起主要作用的价格机制、竞争机制几乎不起

作用，主管部门对企业领导人的激励主要是职务升迁，精神奖励，企业领导人对

职工的激励也主要是行政上和精神上的，缺乏必要的经济手段。因为对企业和企

业对内部员工是约束也主要集中于行政手段，在企业领导者和职工收入不能与其

贡献挂钩的情况下，劳动者积极性损伤，企业管理松驰，浪费严重，效益低下【3J。

1．2．2技术力量薄弱

在现代企业中，科学技术占有很重要的地位，它与其他生产要素的集合方式

可以表现为：

现代企业生产要素=(土地+自然资源十劳动力+资本)×技术H

地代技术的采用可以开发生产出品质更高的产i承，并且使劳动生产率获得极

大的提高，自来水行业也是对其给予了重视。建设部自1999年12月颁布《城市

供水行业2000年技术进步发展规划》以来，各地以实现《规划》为目标，结合当

地具体情况，制订了相应的规划和措施。在工程建设和改造过程中，努力引进、



消化、吸收国内外先进净水工艺，采用先进设备、仪表、材料，以提高供水水质

和安全可靠性，达到了节能降耗增效的目的，使我国城市供水技术水平大大提高，

并向国际水平接近。国家为提高供水行业的技术和管理水平，从80年代初就开始

利用国内外政府贷款建设城市供水事业在设计、施工安装以及设备、仪表、材料

等方面打下了良好的技术基础。但由于两方面的原因这些科技成就主要是转化利

用国外的先进技术，而我国自来水行业还未能自行创造性地开发研制出行业的新

设备、新工艺、新材料。例如：现在我国新建水厂采用的v型滤池是法国德力满

公司的专利，自动加氯、加矾设备也是外国的产品。一方面由于我国自来水行业

是一个地域垄断性极强的行业，各企业各自为战，企业没有足够的人力、物力、

财力独立承担某一项目的科学研究，特别是科技立项体系不完善或根本没有，难

于的发挥人力、物力上的潜力。另一方面，全国供水科研设计院校，他们具有高

深理论知识和科学实践经验的层次人才，具有高精度的科学实验仪器和大量的国

内外图书资料，但由于与供水企业没有紧密的联系，科研与市场脱节，这些科研

设计单位又都受到投资和生产实验场地的限制，甚至不能结合市场提出有针对性

的研究项目，所以不能研制出自来水生产、供应和服务所需要的产品。

1．2．3发展资金匮乏

自来水行业是一个一次性投资规模巨大，投资回收期长，而且设施的技术专

用性强，从而固定成本的“沉淀性”很大的行业，所以行业的发展需要大量的资

金投入。根据国家计委、建设部推算，本来五年，中国城市供水普及率将到98．5％，

新增城市供水能力每天4500万立方米，为达到目标，需大量扩建新建自来水厂，

特别是西部地区，从2001到2010年全国至少投入2400多亿元来建设水厂。除水

厂建设外，管网在整个自来水项目中投资所占比率达到50～60％【6】，而且我国没有管

网中的30％超过使用年限，很多需要更换，管网建设又需要几仟亿的资金。但自

来水行业长期实行“保本微利”的政策，水价制定的办法又不完善，使得企业长

期处于“亏本一微利一亏本”的怪圈。虽然水价在80年代中期以后水价陆续作了

些调整，但是亏损企业仍不断增加。到1994年在维持政府补贴的情况下仍出现了

全行业亏损(全国城市供水企业利润总额为负值)的局面。从以上分析看出，自

来水行业发展所需的资金与行业的亏损产生很大的反差，资金问题成了制约行业

发展的关键性问题。

1．2．4改革和创新动力不足

从以上分析看出，自来水行业尚存在很多问题，行业要发展就必须进行改革

和创新，但由于我国供水企业现行的体制和经营方式是长期计划经济的产物，又



带有极强的自然垄断性，企业没有其它类型企业那种开发新产品、发展客户占领

市场、降低成本、提高盈利的压力和动力，供水企业职工已习惯于波澜不惊的工

作氛围，潜意识上存在着自来水是人们生活必需的，自来水公司只此一家，企业

经营的好坏，服务质量的高低并不重要，经营不好出现亏损，只要疏通关系，调

一调水价就行了，自来水公司是不会倒闭的，没有必要人为特地制造紧张气氛。

特别是改革必然损害一些既得利益，很多企业不愿进行改革，这就造成了在制定

改革方案时，往往是政府制定好了改革方案，供水企业照办就行了。而供水企业

是关系国计民生的基础性企业，与社会生活息息相关，这种特殊性决定了对该企

业的改革必须考虑长远目标，必须符合经济规律，必须将有利于供水企业的可持

续发展放在首位。然而，从全国供水企业的改革进程看，一些改革方案急功近利

的心态较浓，考虑眼前利益较多，很少考虑长远利益。而且由于改革目前尚处于

偿试阶段，政府在为企业制定改革方案时是站在宏观的角度上统筹考虑的，因而

在一定程度上很难保证供水企业的利益不受侵害，更为严重的是由于政府对企业

内外环境不甚了解，头痛医头、脚痛医脚的情况时有发生。例如有的地方为了解

决城市建设资金不足的问题，不顾一切采用固定回报的方式出卖水厂或人为地将

供水企业分割包装上市等手段来获取一时的资金回报，而不是系统地考虑企业存

在的问题和解决办法，造成一些供水企业在出卖后，管理水平没有得到提高，而

在生产上却产生了很多困难，制造了很多矛盾，这就更增添了供水企业对是否进

行改革的矛盾心理。所以很多企业现在是被动地接受政府的要求进行改革，这对

行业的发展非常不利。

1．3行业政策变化态势

我国改革开放已经二十多年，各行各业都发生了翻天覆地的变化，经济体制

已由过去的计划经济向市场经济转化，并逐步完善：市场供求格局发生了根本性

转变，长期商品短缺的状况已基本改变，买方市场已经形成，经济发展受市场的

约束越来越明显：同时世界经济的全球化也日趋明显，我国已加入wTO，世界经

济对我国经济的影响日益加深，在这种情况下，国有企业面临着更大的困难，机

遇和挑战，国有企业改革己进入攻坚阶段。但目前国有企业改革与发展呈现出明

显的非均衡性，国有企业改革所涉及领域主要还是在竞争性行业，而自然垄断行

业中的国企改革仍较迟缓。垄断企业即使效率低下，也因为其处于垄断地位，可

以照样经营下去。这就导致我国自然垄断行业整体运营效率低下，服务质量较差，



而且发展后劲不足，不利于实现国企改革与发展的整体目标。自然垄断行业的体

制和机制都迫切需要进行改革，我国政府在“十五”计划中将此列为一项重要战

略措施。国务院体改办主任王岐山在二oo一年三月二十六日“中国发展论坛”年

会是发言指出，现存垄断行业的改革虽然取得了一定成绩，但还处在严重滞后的

状态，不仅妨碍着较完善的社会主义时常经济的最终建立，而且影响着中国的基

础设施、公用服务事业的发展，乃至整个现代化建设的进程。面对实现国民经济

发展第三步战略目标的新任务和加入wT0的新形势，中国将把推进垄断行业改革

和重组作为“十五”时期最重要的举措之一【7J。

自来水行业在实现第一阶段“大发展，大提高”后，对企业存在的问题从90

年代中期后开始，供水企业就按国家要求进行了以下两个方面的改革：

①进行劳动、人事、分配三项制度改革。通过改革，逐步建立起自主决定招

工的时间、条件、方式和数量，并以劳动合同形式确定劳动关系的现代化企业劳

动管理机制，形成以企业内部“用人自主，能进能出，能上能下，公平竞争，择

优录骋用充满活力的岗位竞争机制，充分发挥自己的杠杆作用，最大限度调动职

工的积极性和创造性。

②进行创文明行业的活动，为提高窗口行业的服务质量，在政府的指导和监

督下，自来水行业96年后开展了以“为人民服务，树行业新风”为主题的创文明

行业活动，并制定了综合服务承诺制度。

这些改革在一定时期起到很大的作用，取到了预期的效果，职工素质和积极

性都有了一定的提高，服务制度不断规范，服务质量不断提高，但由于产权不清、

人员过多、价格体制不健全和无竞争等深层次数问题的存在，以上这些措施就成

了只是治标不治本的东西，行业效率低，服务质量差的问题仍然存在，企业的目

标与社会、政府的要求差距越来越大。以国家统计局提供的有关报告看出，1999

年我国在1／3以上的国有自来水企业是亏损的，但同年外资在中国最有利可图的

产业不是可口可乐、汽车、电信等产业，而是自来水厂，其利润和成本的比率为

24．48％，当然这可能含有一些引资过程中不合理的因素，如固定回报等。为此全

国各地的公司行业主管部门的指导下，在各地政府的领导下，以构筑竞争性市场

的出发点，以规范管理为基础，以提高行业效率和服务质量为目标的行业改革已

稳步进行。目前改革的措施主要有以下几点：

①进行产权制度改革，引入竞争，逐步形成投资和经营主体多元化。政府对自

然垄断行业的治理方式主要有激励规制、报酬率率规制和国有企业等方式，而激

励规制引入了竞争机制效率较好【叭。由于自来水行业区域性极强(自来水管网不可
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能全国联网，各地条件也极不相同)所以采用激励规制中的特许投标制度较适宜，

国外自来水行业在70年代就进行了改革，其改革成功之处就在于改国有为私营，

引入竞争这一点上pJ，而我国的引入竞争，逐步形成投资和经营主体多元化也就是

基于这一理论。我国政府对自来水行业的控制主要采用供水企业为国有企业的方

式，企业资产由政府所有，产权结构非常单一，供水企业只能按照政府的意愿来

运营。政府虽是资产的所有者，但在实际运营中却难以到位，而负责经营资产的

人却不是资产的所有者，特别是该行业具有公益性质，是保本微利行业，而且既

使亏损也有国家补贴，因而经营者的着眼点难以真正关注企业的盈亏和可持续发

展目标。另一方面，由于政府财力有限，而企业本身又没有什么利润，更没有什

么积累，企业要发展非常困难。因此政府现逐步推行产权制度的改革，引入民间

资本和国外资本，并允许外国水务集团在特许投标后直接经营水厂，这样不仅解

决了资金问题，而且还有助于建立自然垄断行业投资风险的约束机制，形成所有

者与经营者之间相互制衡、激励与监督有效结合的治理机制【l“。因此，我国目前

已允许国内外资本进入自来水这个本来严格限制的公益性行业。

②进行水价改革，建立合理的水价机制。一方面，由于水是不可再生的资源，

特别是我国北方地区水资源极其匮乏，而现行的自来水价格体系没有体现自来水

的资源性，水价不能体现物以稀为贵的价值规律，水价偏低，水资源浪费严重。

另一方面，由于水价组成结构不合理，价外有价，不能很好地反映成本、费用、

税金和利润，而且由于自来水的公益性造成水价的利润定得偏低或没有，而企业

为了提价会有意提高成本，所以一方面我国三分之一以上的供水企业亏损，大部

分公积较少，发展后劲严重不足；另一方面，群众对水价调整的随意性也不太满

意。水价改革刻不容缓。1998年底国家计委，建设部联合出台了《城市供水价格

管理办法》，这是我国第一个城市供水价格管理规章，同时也是第一个城市使用的

价格管理规章，它规定了水价调整要遵循补偿成本，全理收益，节约用水，公共

负担的原则，明确了只有合理成本才能计入水价，这样的水价受人为因素影响较

少，而是依照法规和客观因素的变化而调整。但由于各地的情况不同，而且操作

起来还有很多细节问题有待解决，故现正逐步推广。

③、制定和完善管项管理制度和行业标准定额等。一个行业的发展必须要有一

个健全的行业规章制度和行业标准，特别是像自来水这种无法以充分的自由竞争

得出平均利润率来判断其经营好坏的自然垄断行业，就必须要制定出完备的行业

规章制度，才能更好地规范企业的经营行为【”]；制定适用的行业标准和定额，企

业才能判断其经营的好坏。例如现在各省(自治区)都在制定和完善各自的供水



章程和实施细则，国家计委和建设部正在调查研究制定供水行业劳动定额。

④进行厂网分离的探索，厂网分离的理论源于电力行业改革，其目的是通过厂

网分离，使电厂这个基本的、完整的单位能耐能够独立出来，走向市场，参与竞

争，降低生产成本11“。但自来水与电力存在很大的差异：自来水存在极强的地区

垄断性，一个城市的供水管网是独立的，各城市之问不可能形成联网，因此自来

水厂网分离后，水厂的市场空间不大，仅仅是针对一个自来水公司，而且水厂能

否生产出更多水受其规模、自然资源条件限制，能否供出去更多的水则又受已有

管网的限制，因此厂网分离能否形成有效竞争还在探索，不过这种模式在规模较

大的城市可能还是可行的。上海市在前几年就将一个自来水公司按地域分成了四

个，各个水厂成了直接面向市场的制水公司，制水公司生产出的水竞价价出售给

这四个自来水公司，操作起来较麻烦，但还是取得了一定的成效。

1．4供水企业的几种改革模式

随着政府对自来水行业政策的变化，一些大、中型城市供水企业根据自己的

情况进行了不同模式的企业改革，综合各公司讨论和介绍供水企业改革的情况，

据中国水协有关会议总结，当前我国供水行业在企业体制改革方面，大体有以下

几种模式：

①深圳市自来水集团有限公司不论在体制上，还是机制上是城市供水行业中

最早实现符合“产权清晰，权责明确，政企分开，管理科学”的现代企业制度改

革。做到依法管水，将供水经营活动纳入法律轨道，在全国率先以法规的形式明

确了按供水成本加税费加合理利润率的原则确定水费标准，并确立供水企业的供

水净资产利润应在6％～8％之间，对企业的可持续发展产生了积极和深远的影响。

同时建立适应市场经济要求的企业经营机制，包括选人用人机制；深化分配制度

改革，形成激励和约束机制；推行内部员工持股，构建企业和员工的利益共同体：

跨区域经营供水建设和管理，与国际水务集团抗衡，振兴民族供水事业；推动科

技进步，走科技兴水之路等，全方位为中国供水行业创立了榜样。

②长沙水司对公司改制的基本思路是母公司体制进行股份制改造，组建长水

业(集团)有限公司。母公司总股本由国有股、社团法人股和职工个人股组成。

国有股系经过鉴定和评估可作为国有股投入的国有资产净值总额，投资主体为长

沙政府授权机构；社团法人股系从已界定的集体资产中提留，由长沙水业(集团)

有限公司工会持有，作为调节今后职工按规定转让或认购股价的“蓄水池”部分，

职工个人股为水业集团公司职工个人股旧。



a、“置换”企业的纯国有制性质，改制为有限责任公司。依据政策明晰企业

产权，将1984年以后企业形成的利润界定为集体资产。

b、“置换”职工的全民职工身份，让职工走向市场。界定出的集体资产和原

三产全单位积累形成的集体资产，按在职职工的工龄、岗位、贡献大小量化配送

给职工，同时职工按配送与认购1：O．5的比例认购相应股份，不认购则不配送。

完成配送与认购后，全员下岗，每位职工与企业法定代表从签订“置换”全民职

工身份协议，中止与长沙市自来水公司的劳动关系，再重新接受聘用，所在新部

门(公司)签订上岗合同和劳动关系合同。

集团母公司及各子公司的劳动用工，原则上从原来的职工中重新聘用，被聘

用的职工则持有配送及相应认购的股份。自愿自谋职业和未被聘用的人员，则不

进行配送和认购股份，由公司一次性给其支付经济补偿金。

③北京、天津水司的改革与公司主管局的改革同步，撤消公用局，重组自来

水集团有限公司，部分局领导到自来水集团公司主持工作。天津公用局下属部分

单位进行重组，与原自来水集团公司合并，重组后的自来水集团有限公司，根据

《公司法》规定，按照决策机构、执行机构、监督机构、相互独立，相互制衡的

原则，建立董事会、经理层和监事会组成的组织机构，向集团公司法人治理机构

的运作要求迈出一步。

集团公司正在深化企业内部改革，包括组织机构，资产结构，资本运作，融

资体制，规章制度，劳动经营，自负盈亏，自我发展，自我约束，全面导入市场

经济创造条件。

④上海公司于99年11月改革重组，引进竞争机制，按市区地段分为市北、

市南、浦东、闵行四个公司，独立核算，自负盈亏，管网政府管，养管分离，养

护招标进入社会市场化，并成立供水调度监测中心。目前四个公司在深化企业内

部改革，增强企业活力，转换企业经营机制，拓展企业新的市场，搞好供水服务

工作。扭转企业亏损，取得了成就，塑造企业新的形象方面，做了大量工作，以

适应新的形式，取得较好成果。至于改革重组的模式，尚待实践总结。

⑤武汉水司经市组织水厂包装上市，经历将近两年的管理混乱，目前已趋稳

定。继武汉水司之后，沈阳水司根据市政府安排将全产主力水厂包装上市，水司

主要经营管网配水、硝售服务，上市后的出厂水的价格必然要以拇资收益为目标

加以确定，而远高于原来由水司经营时的水平，出现购水大大高于制水现象。从

而增加水司经济负担，造成水司巨额亏损。沈阳水司认为在当前自来水销售价格

没有相应到位，水价机制并不完善的情况下，供水企业产权制度改革的步子越大，
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非国有股权的数量越多，企业形成的亏损额则越大，以至政府难以弥补，企业无

法承受，给城市供水的正常运营造成不可克服有困难。

⑥昆山水司的管理机制是政府统一管理，企业封闭运营。政府的统一管理主

要是搞好供水的高层面及外围工作，具体是造就一个有活力的供水企业，制定、

实施供水政策并做好全市的供水规划和保护好饮用水源等。

政府对供水实行“不为”管理，就是把城市供水工作交给企业按独立法人的

经营方式经营。从八十年代开始政府开始对企业的资金全部封闭运行，包括每年

收取的增容费，但专款专用，年年审计加强监督。政府对企业的管理主要是选择

和监督法人代表。对企业职权范围内的事情政府不干预。

政府对供水企业实行“不为”管理，还表现对公司的横向发展的形式上，让

公司去投资、去管理。1994年昆山市要上城市污水处理和管理液化气项目，根据

当时企业的经济、技术和管理条件，政府决定，组建独立的污水处理公司和管道

液化气公司；污水处理公司由政府投资自来水公司负责建设管理，管道液化气公

司由自来水公司投资建设并管理，这两个项目实施顺利。这样做，政府可以解脱

繁杂的管理经营活动，同样达到发展的目的。同时，还培养了企业资本运作的理

念和扩张冲动的能力。

下一步公司改革的框架是：以老公司为基础，从产权制度改革入手，结合企

业特点，明晰产权、多元投资、国有控制、管网分离、乡镇参股、职工持股，建

立内容与形式相统一的公司制企业。

1．5外国水务集团对行业的影响

按照《城市供水价格管理办法》，“十五”计划期间，供水行业的年产值要从

六、七百亿元，提高到近两千亿元。著名经济学家、国家计委经济研究所所长陈

东淇认为，从中长期来看，水务设备市场增长率将维持在15％左右，这一行业属

朝阳产业，投资回报率高于各行业平均水平，极富投资价值【13】。这一行业的长期

稳定投资回报前景吸引了一些颇具实力的外国水务集团。迄今为止，全球最大的

三家水务公司法国威望迪、法国苏伊士里昂水务集团、美国泰晤士水务公司都已

大规模进入中国。其中最早进入中国市场的苏伊士集团已在中国直接经营水厂13

个，参与100多个水厂的建设，总投资2．1亿美元，威望迪自1997年进入中国来，

后来居上，短短几年投资额已近10亿美元。

这些水务集团不仅在资金上实力雄厚，解决了我国一些城市自来水行业资金

短缺的问题，更重要的是这些公司在水处理的科研、生产和管理上都有雄厚的实



力，他们为我国自来水带来了先进的技术和管理。1999年法国苏伊士里昂水务公

司进入沈阳水业有限公司，为其提供技术和经营管理服务，从获得的收益看出这

一点，确实我国自来水企业在技术和经营管理上与国际先进水平相比存在相当的

差距。法国苏伊士公司在沈阳水务的治理上采取的是REST政策，R(REKuVCE

sTAFFRP)即精简队伍，企业204人一下减掉70多人：E(EOVcATION)即培训，

提高员工技能：s(sYSTEM)即进行等效的制度建设；T(TECHNOcOGY)即输出技

术。与合作前相比，沈阳公司水处理药品耗下降了76％，总电耗下降了41％，一年

节约资金1200余万元，水质也得到了一定提高。成本的大幅下降，技术和管理水

平的提高直接保证了优质与廉价可以兼而有之。

由于外国水务公司的进入，极大地提高了我国自来水行业的水平，政府给予

了高度的评价，外国水务公司进入中国市场已势不可挡，与中国供水企业已形成

竞争态势【14J。

1．6行业发展趋势

自来水行业在经历了“大发展、大提高”阶段后，在未来十年里将是“大提

高、大发展”阶段。“大提高”即为提高供水普及率，提高供水效率和质量。如提

高水质、提高供水的安全可靠性，降低电耗，降低药耗和降低漏耗(即“两提高、

三降低”)【l 5】等。“大发展”即为供水企业的发展壮大，企业领先转变体制、机制，

转变生产经营观念，提高管理水平、提高效率、提升企业的竞争能力，适应市场

经济的需要，这主要表现在以下几个方面：

①新建水厂和新铺管道，进一步提高城镇的供水普及率和供水能力，特别是

那些还没有基本解决“吃水难”的中小城市和县镇。预计到2005年，大中城市的

供水普及率将达到98．5％，小城市(县)达到96％，到2015年，全国城市日供水

能力预计可达3．5亿立方米，年供水总量达710多亿立方米，城市用水人口达4亿

多。

②以“两提高、三降低”为主要内容，提高供水效率和质量。目前我国执行

的生活饮用水卫生标准是1985年制定的，要求检测的项目指标仅限于35项。而

世界卫生组织提出的饮用水水质准则包含指标47项；原欧共体提高的水质指令包

括指标66一页；日本1993年12月开始实施的水道水质新标准包括指标46项。与

国外相比，我国水质标准在检测指标数量和指标数值方面，都还有相当差距¨j。而

且我国目前还有相当多的中小城市供水企业检测手段落后，不能适应当前水质检

测要求。在当今社会经济不断发展，有毒、有害污染物种类不断增加，水处理技



术和水质检测手段不断提高，人们对身体健康越来越给予关注的情况下，进一步

提高城市供水水质标准是我国城市供水行业面临的重要任务之一。我国供水企业

的自动化水平较低，信息技术落后，管网陈旧等原因，造成了电耗、药耗、漏耗

等，供水安全可靠性差的问题，供水企业只有通过各种方式进行技改，才能适应

形势发展的要求。

③进行体制、机制改革，组建大型水务集团。从以上分析可以看出自来水行

业存在的那些问题主要是由于企业体制、机制的问题造成的，供水企业上有建立

产权清晰、权现明确、政企分开、管理科学的现代企业制度，才能真正实现自主

经营、自负盈亏、自我发展、自我约束，而为了达到此目的的，国家已经充许外

国水务公司进入中国市场，直接参与竞争。在目前情况下，我国供水企业只有不

断增强自己的实力，提高技术和管理水平，组建大型水务集团，才能与外国水务

公司抗衡，否则，供水市场将逐步被外国人占领。在2001年，深圳市政府牵头组

建了规模达50亿元的大型水务集团，上海随后也成立了注册资本为90亿元的上

海水务资产经营发展公司，而北京则将自来水公司与排水公司合并成立了规模庞

大的京水集团【l⋯。



第二章桂林市自来水公司发展的内外环境

2．{桂林水司外部环境

2．1．1桂林市概况，经济发展状况及趋势

桂林市位于广西壮族自治区东北角，辖秀峰、象山、七星、叠彩、雁山五城

区和平乐、荔浦、龙胜、永福、恭城、资源、灌阳12个县，行政区域总面积56．50

平方公里，全市总人口480多万人，其中城区人口61万人。

桂林市是世界著名的风景旅游名城和历史文化名城，自古就有“桂林山水甲

天下”的美称，观在每年接待游客逾千万，其中国外游客超百万。过去(“九五”

计划以前)桂林市的经济发展、城市建设与桂林的旅游，历史文化名城称号极不

相称，经过二十多年的改革开放和发展，经济水平有很大提高，城市面貌焕然一

新。

“九五”计划实行以来，经济结构调整初见成效，过去交通、通信、能源等

方面制约经济发展的羡慕颈得到缓解，城市建设和改造步伐加快，社会保障和社

会进步取得明显进展。2000年国内生产总值突破300亿元，按可比价计算比1980

年翻2．9番。

“十五”计划，国民经济保持较快的发展速度，经济的增长质量和效益显著

提高。国内生产总值年均增长9％以上(按可比价计算)，为实现在2010年以前国

内生产总值比2000年翻一翻打下基础，到2005年人均国内生产总值赶上或超过

全国水平ll“。

“十五”计划中的城市建设以建设一流国际旅游城市和旅游枢纽为目标，以

塑造城市新形象为主题，以城市基础设施建设为重头戏，以筹措建设资金为保障，

进一步加强城市建设。重点改善城市交通、信息、供电、供水、排水、绿化、防

洪等状况，建设若干标志性工程。新修编的城市总体规划，将城市布局形态由现

状南北轴向布局为主的形态逐渐转化为以中心组团，临桂组团和河东南组团为主

体的东西轴向为主的形态，今后桂林市城区主要发展区域为琴潭区、城北区、西

城区及漓江以东的河东南区。随改革开放进程的加速及投资环境的改善，新城区

的发展将进一步加快，这将对控制老区人口规模、用地发展、繁荣经济和保护“甲



天下”的桂林山水起到重要作用。计划到2005年将把距市城区较近的灵川县、临

桂县并入桂林市区居住人口发展90万，到2010年达100万以上。

对于县镇建设“十五”计划是，加快城镇化建设，全州、荔浦两个县城发展

为居住人口15万的城市，其它各县城也要加快发展，形成各具特色的卫星城。加

强县城建设的规划监督，完善县城供水、排水、供电、电信、道路、绿化、环保、

学校、医院等基础设施和公益性设施，增强县城经济带动力。

2．1．2桂林市水资源，用水状况及趋势

2．1．2．1桂林市水资源

桂林市境内河流密布，有漓江、湘江、洛青江、绿江、资江五条河流，另有

集雨面积在100平方米公里以上的支流65条，全市地表水总水量为316．58亿立方

米，并有大、小库十几座。特别是青狮潭水库不仅距桂林市城区近，而且蓄水量

大。桂林市地下水水质较好，开采利用方便容易。但开采地下水过多易造成采补

不平衡，破坏生态环境。广西人民政府已经发文不再新建自备水源，并在2005年

以前完全取消自备源。以下事宜对桂林市域区集中供水水源的漓江和青狮潭水库。

①漓江

漓江是穿过桂林市城区的主要河流，并以“水秀”而闻名于世，渡江流域上

的桂林水文站集水面积为2762km2，干流长度105km，其中域区部分40km，实测

多年平均降水量为1897mm，多年平均流量为131m3／s。流域内雨量充沛，水量充

足，但干枯悬殊，上游大溶江、川江、小洛江和甘棠江一带是广西的暴雨中心区

之一，拱枣暴涨暴落。秋、冬季则干旱少雨，漓江在枯水期流量只有3～15m3／s，

不仅严重影响漓江旅游通船，也威胁城市供水。漓江面临较严重的水资源短缺，

不满足桂林市漓江旅游的需要，使游船能在秋、冬季通航。从1998年开始，桂林

市主开始了从青狮潭补水的工程，使漓江流量达到30m3／s。根据桂林市总体规划

要求，2010年漓江桂枯水期流量要求达到40～50m3／s，从远期发展的总体水环境需

要考虑，漓江枯水期流量不宜小于60m3／s【18】。

漓江河床主要由砂石组成，河水自净能力较强，河水清澈。但由于80年代、

90年代初污染较严重，漓江一度氨氮含量超标，90年代初桂林市政府开始了漓江

的综合管理，水质有了很大的提高，到90年代自来水质基本恢复到70年代水率，

达到《国家地表水水质标准》II类标准[19】。目前，桂林市置一些县、镇水司都是

以漓江水为原水的。

②青狮潭水库

青狮潭水库位于灵川县潭下镇，距桂林市城区30km，坝址位于甘棠江中游青



狮潭峡口处，拦截上游甘荣江、东江、蓝田河、七都河等河流，集雨面积474km2，

总库容6亿m3。青狮潭水库水质略优于漓江水质，基本达到《国家地表水水质标

准》I类标准，而且青狮潭水库水位较高，比桂林市区漓江水位高70米，可以不

用泵送直接引入到桂林市各水厂作为原水，但这要投入大笔资金铺设引水管。

从纯水质观念来看，引用水库水是较好的，因为水库水不容易受到污染；在

美国这样一个财力雄厚的国家就有很多水厂的原水是从几十上百公里外的水库引

来的。但从桂林的实际情况(漓江河水水质不断改善，水量在枯水期也有保证，

政府、企业资金短缺)来看，在较长的时间仍以漓江水为各水厂原水为宜。

2．1．2．2用水状况

桂林市用水状况按桂林市区、县城(镇)分别叙述。

①桂林市区：桂林市区的用水状况可以分为三大块。一是用桂林水司供应的

自来水，这占桂林市用水的70％，用户主要是城市居民、行政单位、宾馆、饭店

等第三产业单位，大部分的工厂、学校等企事业单位，桂林水司这几年每年的售

水量保持在8000万米3左右(表2．1)。从表1中可以看出生活用水量逐年提高，

工业用水量逐年减少，主要是因为市区人口的不断增加，旅游业的发展，而工业

的一些企业关停，特别是节水意识的加强使得工业用水重复利用率有了很大提高，

由1995年的41．54％提高到了2001年的67．11％。二是桂林市区还有一些企业(如

比较有名的桂林电力电容器厂等)，学校(如原桂林地区高中等)等由集中的自备

水源供水，这种方式供水量虽然逐年减少，但仍占全部用水量的26％左右(见表

2—1)。三是在原来属于桂林郊区现由于城市扩大而属于城区的地方白建房居民仍使

用分散的自备水源，这部分水量不多，约占总量的4％。

表2—1 桂林市用水情况 单位：万米3泳窖 1996 1997 1998 1999 2000 2001

用水量 11462 11279 11013 11068 10874 10911

自来水水售水量 7821 7803 7885 802l 8132 8210

自备水源地下水水量 3641 3476 3128 3047 2742 2701

工业用水量 3633 3472 3354 3278 3060 2913

生活用水量 7829 7807 7759 7790 7814 7998

②桂林各县、乡、镇由于水资源丰富，桂林各县都有自己的自来水厂，各乡、

镇也基本具有简易的供水设施。但由于这些水厂的技术力量薄弱，资金欠缺，管

理落后，虽然供水普及率都不低，但水质不能保证，漏失率很高，而且由于只有



简单的水质检测设各，没有出厂计量设备，水质和漏失率情况还不能在日常生产

中检测出来。

总的来说，使用桂林水司的自来水，其水质、水量、水压都基本能够得到保

证；而使用自备水源的，由于其抽取的大部分都是地表水，随着地面污染加重，

抽取量增大，地面过滤、自净能力减弱，其水质、水量都不能得到保证。

2．1．2．3用水趋势

随着人民生活水平的提高，人们对用水的要求也越来越高，在未来十年内用

水趋势估计有以下几点：

①在城市自来水可供区内，将逐步取消各种自各水源，全部使用自来水。这

不仅是人民生活水平提高的需要，也是环保的要求。根据《自治区人民政府关于

加强城市供水节水和水污染防治工作的通知》：“从2002年起，在城市公供水管网

履盖范围内，原则上不再批准新建自备水源，对原有的自备水源要提高水资源费

征收额度的300％，并在2005年以前完全取消自备水源。”那么由于自备水源的逐

年减少，到2005年全部取消，桂林市城区自来水的需求量每年增加2700万米3

以上，即每天增加近8万米3。

②随着城市规模的扩大，新的集中用水区域必将形成，需大量将会略有增长。

从桂林市发展的“十五”计划中可以看出，桂林市城区主要发展区域的琴潭区、

城北区、西城区及漓江以东的河东南区，以达到减少老城区的人口密度的目的，

有的城区现在就已经开始有规模地建设了，在未来的几年里新的人口较集中的小

区将会形成，集中用水的需要就会形成。以下是根据城市规划测算出的各新城区

在形成后的自来水需求量：

琴潭区 3万米一天

城北区 2万米3／天

西城区 2万米3／天

河东南区 l万米3／天

表面上看，这些城区城区新增水量之和达到8万米3／天，但由于城区人口净增

量不大，(“十五”计划中城区新增人口是原有县城人员，见2．1．1)用水较大的工

业也不会有增加，因需水量只是略有增长，根据这几年用水情况分析，到2010年

由于人口增长等因素造成的水量增加作为1—2万米3／天(由于很多不可预见因素

无法建立模型用公式算出)。

③城市居民对生活饮用水的要求越来越高，希望自来水能达到发达国家水平，

拧开不龙头就能饮用。这就要求在水质方面，不仅仅停留在常规项目指标的达标



上，还要求“三致”物质(致癌、致畸、致突变)指标达标，甚至对口感、酸、

碱度都有要求12⋯。现在集中的分质供水(饮用和生活用水分开)还未建成，使用

桶装水的越来越多，可以预计集中的分质供水必是一种趋势¨“。

④城市居民对供水的服务要坟越来越高，一是要求自来水公司改变过去那种

只收栋号水费的做法，找表到户，不再由住户在自己栋号各家各户收水费。二是

希望交费更方便，可以在各银行储蓄所交费，甚至直接在信用卡上划帐。

⑤各县镇随着城镇化建设的加快，农村人口将大量向县镇转移，县镇规模将

大幅扩大，对自来水的需求不管在量上还是在质上都要求有较大的提高。

2．1．3桂林市城市建设状况与思路

为了适应形势发展的需要，改善人民群众的生活条件，全国各地都对城市建

设予以了高度重视，桂林市在一九九八年开始进行了城市大规模改造，经过三年

多的时间，完成了东西环路、环城北路、中山路、翊武路、滨江路、民主路、龙

隐路、七星路、上海路的改造；重建了文昌桥、龙隐桥、解放桥；建成了城市中

心广场、虞山公园、基本完成了“两江四湖”工程，即将桂林市中心建成大公园，

将桂林市中心区的河湖塘与漓江、桃花江贯通，重点是连江接湖，清淤截污，修

路建桥，显山露水，绿化美化；进行了“厕所革命”，即针对我市长期存在的公共

厕所数量少，档次低，品位差，位置偏，管理乱等问题，大幅度增加公厕数量，

提高公厕档次，所有公厕免费开放，采取市场运作方式进行建设和管理；加快实

施漓江环境综合治理工程和小东江、南溪河、桃花江、宁远河等支流整治工程。

这些项目的完成，大大提升了桂林市的城市品位和知名度，使桂林市真正成为“国

家园林城市”。2000年桂林市被国家评为“最适宜居住的城市”。

作为桂林市这样一个经济欠发达、财政收入不多(市级财政收入每年约13亿)

的中小型城市，能在这样短的时间内完成基本建设投资40多亿。取得这样骄人的

成绩，主要得益于市政府在城市改造中采取“政府指导，市场运作”的方式，加

大了城市建设特别是市政基础设施的投入和建设力度，摆脱了“有多少钱办多少

事”的城建旧模式。在投资体制上，变过去政府一家投资为政府和社会共同出资，

利用市场机制，采用财政拨一点、银行贷一点、开发筹一点等方式，才使市政建

设力度加大，速度加快，成效明显。然而，这种投资主体的多元化，必然要按市

场规则进行运作。以建设项目业主化来说，就是每建一个项目都成立公司，实行

公司化的经营管理模式。公司是经营责任的主体，对可行性分析、设计施工、经

济核算、建成后的营运、偿还债务等环节全过程负责。这种独立承担经济责任和

法律责任的市场主体，在运作方式上，必然受市场经济规律的制约和价值规律的



调节，要按产业化的要求和规律进行组织和运营，不可能实行无偿服务‘2舶。例如：

在进行“两江四湖“工程建设时，资金非常短缺，政府将市区内一些土地的经营

开发权和“两江四湖”建成后的旅游经营权特批给“两江四湖”工程建设单位，

建设单位通过与房产商合作丌发等形式获取资金，大大缓解了建设期问资金不足

的问题，在建好并形成旅游线路后，通过“两江四湖”的旅游经营，逐步偿还建

设贷款，收益显著。

从前一阶段的城市建设的成就看出，政府通过盘活存量资产，变现政府特许

经营权，筹措建设资金，使得需要大量资金的大规模城市建设能够顺利进行，同

时城市建设也刺激和带动了经济发展，这种运作方式是非常有效，也非常可行的，

在今后的城市建设中，政府仍将采用这一模式，但土地等存量资产是有限的，自

来水厂或旅游等资产等会被考虑。

2．2桂林水司内部环境

2．2．1桂林水司企业制度

2．2．1 1组织制度

桂林水司创建于1936年，是担负桂林市城区供水的唯一企业。它是国有中型

I类企业，其主管局为桂林市市政公用事业管理局，公司一级的领导由其任命，主

管局通过对一些关键经营指标(如售水量、水质、漏失率，固定资产增值率等)的考

核，对公司经营的好坏进行评定，并对公司执行国家、地方政府的有关政策进行

监督。

由于公司的经营业务比较简单，规模不大，故组织结构型式为直线职能型(见

图1)。共设有十一个科室，四个基层单位：三个水厂和一个营业处，七个独立核

算单位：桂水仪表公司、临桂自来水公司、实业公司、源泉房地产公司、供水工

程公司、设计室、节水办。

除以上行政组织外，公司还设有党委、工会、团委、每个基层单位和独立核

算单元都设党支部、分工会和团支部。

公司实行行政首长负责制，总经理负责统管全面工作，并负责管理财务科，

劳动人事科和节水办三个关键部门，副总经理根据分工分别管理其它部门。公司

的决策机构、执行机构和监督机构不是独立的，而是合三为一的，公司的决策机

制是：由职工或领导提出问题，在每个星期的党、政领导职席会议上讨论，提出

解决方案，最后由总经理确定一种方案。对一些比较紧急的事情由总经理直接决
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定，而对一些直接关系到职工利益或比较重大的决策，还需经过职工代表大会通

过。

公司的正式内部沟通方式主要有：①管理层的沟通。如每月一次生产会议，

就是由各生产经营部门汇报每月的工作情况并提出问题，公司领导通报公司情况，

交待工作要点。②下行沟通，这是最经常的，即由公司内高级主管，各层次主管

下达到一般职工的沟通，如传达公司任务、决策等。③上行沟通，即自下至上传

递信息。除了通过各层主管主动听取下属意见外，公司每半年如开一次职代会，

职工还可以以提议案的方式将意见和建议提出。④平行沟通虽然在工作当中也经

常出现，但由于没有形成制度，所以经常是有沟通但没有效果。

2．2．1．2劳动人事分配制度

根据广西区党委、政府关于《国有企业劳动人事分配制度改革实施办法》精

神，桂林市司在1999年制定了劳动人事分配改革方案，确定了劳动人事分配制度

的框架。

劳动制度主要有：①建立健全劳动合同制，实行全员劳动合同管理；②建立

动态的定岗、定员、定编制度，制定了上岗、待岗、待工、内部下岗管理办法。

但由于人员偏多，因此没有一个较准确、较固定的劳动定额，定岗，定员，定编

全凭己有人数反过来确定。

建立动态的人事管理机制。对于中层管理岗位实行竞争挂职，挂职竞争和职

任相结合，管理人员和工人岗位实行聘用上岗。竞争上岗的评聘，坚持“公开、

公平、公正、择优聘用”的原则，采用推荐、自荐的办法，通过考试、考核、由

基层单位和部门推荐，考核小组审议，经公司党政联席会讨论后，行政管理人员

由公司总经理聘任，党群管理人员由党委任命。

建立了一定的激励机制，对有突出贡献的职工按公司有关规律给予奖励，给

企业内的优秀人才提供竞争上岗的优先机会，同时还建立了职工培训制度，按国

家规定对职工进行各种培训，但主要是技术培训，在管理上很少。

分配上按劳分配和按生产要素分配相结合，效率优先，兼顾公平。分配办法

主要分为两大块：工资和奖金。工资由标准工资源动工资和岗位津贴组成。奖金

按档次系数分配(系数见表2．2)，奖金总额的80吲下发给各单位(部门)掌握，

由各单位(部门)根据自己的考核方案按月进行分配，资金总额的20％由公司掌握，

按素质或年度考核后，进行再次分配。工资和资金总量是以千吨水(售水)含量

包干提取的。
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表2—2 奖金分档系数对照表

档次 奖金系数 适 用 范 围

1 3．O 公司级正职领导

2 2．5 公司级副职领导、总师

中层正职领导(主持工作的中层副职领导)、
3 2．0

受聘的高级职称人员

4 1．7 中层副职领导及受聘的中级职称人员

5 1．4 班组长及受聘的助师级职称人员

6 1．3 受聘的技术员、四班三运转工作

7 1．2 行政班组、科室管理人员及工人

8 1．O 食堂炊事人员、

9 O．8 门卫、绿化工

2．2．2桂林水司人力资源

桂林水司现在正式职工521人，其中生产部门(水厂、施工队)242人，占总

人数的47％，管理和技术部门(主要为科室)128人，占24％，经营服务部门(营

业处)69人，占13％，多种经营单位82人，占16％，从各部门人员比例看，经营

服务部门人员偏少。

从表2—2中可以看出高级职称的管理人员很少，大部分为初级职称与现代中型

企业的要求很不相符，这主要原因是公司对人才培养重视不够，认为自来水是垄

断行业，技术和管理要求不是太高，没有必要有太多的高级专业技术人员，因此

把再教育限定在大专以下，对职称评聘工作也予限制。但从表2-2中也可以看出，

年青的专业技术人员所占比例较大，只要领导重视，善于培养，桂林水司的专业

技术人员还是很有潜力的。

当中目前有6名技师，8名助理技师，所占比例很小。虽然水司一直很重视职

工的专业技能，每年定期对一线工人进行岗位技能培训和考核。但由于工作较简

单，领导不重视形成有效的激励机制，所以直到2000年上技能培训才进行评聘技

师工作。



表2—3 历年专业、技术人员一览表泌窖 1997 1998 1999 2000 2001 2002

管理人员 132 137 156 147 151

各类专业技术人员 115 122 137 134 137

其中：高级职务 9 8 5 4 4

中级职务 30 36 35 34 34

低级职务 67 73 74 72 75

其中1：工程技术人员 65 73 74 72 73

高级工程师 7 6 d 3 3

工程师初 16 20／37 20／34 19／33 19／34

2、卫生技术人员 5 5 4 4 4

3、教学人员 1 l l 1 1

4、经济人员 10 12 24 14 15

l高级经济师 1 1 l 1 O

l经济师／初 2 3／8 3／10 3／19 4／11

5、会计人员 12 13 15 22 17

高给会计师

会计师／初 5 5，6 4／11 “1l 5／12

6、统计人员 5 6 5 5 5

7、档案文博人员 4 4 3 3 3

馆员／初 1 2／2 2，1 2／1 2／1

8、政工人员 13 15 17 14 14

高级政工师 l

政工师／初 4 4／1l 4／lO 4／10 3／】O

末聘任专业技术职务 9 5 23 24 24

学历

1、大学本科以上 33 36 37 41 43

2、大专 54 57 68 61 63

3、中专以下 45 44 5l 45 45

年龄

l、35岁及以下 63 65 72 74 76

2、35～50 46 49 49 48 50

3、50～60 23 23 37 25 25

22



2．2．3桂林水司供水能力

桂林水司现有三个水厂和一个大口井：东镇路水厂、东江水厂、瓦窑水厂和

滨江大口井，设计供水能力为东江水厂10万米3／天，瓦窑水厂14万米3／天，滨江

大口井1．5万米3／天，总供水能力为35．5万米3／天，不厂的水处理工艺为常规处理，

主要有以下工艺流程，反应流程、过滤消毒。桂林市水司供水水质指标全部达到

或优于国家标准，水质检测能力是全方面最高的，能够检测项目为90项。

目前桂林水司正利用日元贷款和自筹资金2．1亿人民币兴建城北水厂。一期工

程设计供水能力为10万米3／天，预计在2003年底竣工投产。

桂林市的供水管网已经在东、南、北三方向延伸到了城区边缘，在西边已经

铺设到了临桂县，DN80以上管道长度达300公里，供水普及率达96．5％。全市管

网基本形成环网，供水的安全可靠性有了一定保障。

2．2．4桂林水司财务状况

2．2．4．1固定资产

由于自来水行业的特点——固定资产特别庞大，故在财务分析中首先分析桂

林水司固定资产的数额、变化情况及组成。

表2—4 金额单位：元 表2—5 金额单位：元

年份 资产原值余额 固定资产增加额

1985 13826751．97

1986 14256732．87 429980．90

1987 15488035．OO 1231302．13

1988 22791082．95 7303047．95

1989 32102988．Ol 93 11905．06

1990 40120872．23 8017884．22

1991 42099642．84 1978770．61

1992 43612065．11 1512422．27

1993 51570760．19 7958695．08

1994 96329151．53 4475839104

1995 1 07497707．30 11168555．77

1996 139686310．92 321 88603．62

1997 159737611．04 20051300．12

1998 167564729．83 7827118．79

1999 176515186_25 8950456．42

2000 1 83656832．02 7141645．77

2001 1948223“．46 1l 165479．44

序号 单位名称 金额

1 东镇路水厂 11389120．05

2 东江水厂 37874547．49

3 瓦窑水厂 25283568．79

4 化验室 2023431．17

5 计量科 356025．04

6 管道 91367880．62

7 营业处 17302l 8．58

8 工程公司 447084．3 l

9 土地 9182078+75

10 其它 15168356．66

合计 19482231146

表2—3中列出了1985年到2001年桂林水司固定资产原值系额。从中可以看出



在1987年后固定资产增大额较大。这主要是因为这一时期，城区扩大，人口增加，

城市经济发展较快，供水设旌建设投入大增。

表2．4中列出了固定资产的组成状况(按项目分)，管网的固定资产最大约占

总额的49％，其次是三个水厂，约占38％。

2．2．4．2负债情况

在桂林水司生产的财务帐上没有反映公司基建情况，在生产财务帐上，桂林

水司的资产负债率一直较低，到2000年负债增加较多，但资产负债率仍不高，只

为18．736％(见表2．6)。负债的增加主要是因为城市大规模改造引起的，主要用于

訾洲开发和管网建设。

表2—6 主要经济指标表 金额单位：元

所有者权 资产负债率 固定资产
年份 资产总额 负责总额 固定资产原值

盆 ％ 增加额

1996 14809604423 1010638129 13798966294 13968631n94 6．8二弭 32188603．晓

1997 173249441．70 1215238027 】61∞口06】．43 1597376l 1．04 Z014 20。6130n112

1998 17813154720 12103249．卯 16602舵蚴 1675㈣83 6．795 7827118刀

1999 193680005_98 14023565．5l 1796鬟斗}047 1765151蹦 7．241 895045矗42

2000 2303‘m9525 43164065．84 186213329m 18365683202 18∞6 7141645．77

2001 242098062．15 4397锄丑 198123261∞ 1948丑B11．46 18．164 1116547944

在基建的帐上负债较多，有1个多亿人民币，其中有9600万是由日元按现行

汇率折合而成，主要是桂林水司利用日元贷款兴建城北水厂的原因。在城北水厂

建成后，这笔投资马上可以转为固定资产，对公司的资产负债率仍有相当提高(约

为42％)，会造成还贷压力，具体还款计划见表2．7。固定资产增加，折旧提高，

成本相应提高，水价必须调整。从城北水厂可研中分析中得出，只要水价在2005

年提高到1．7元／米3就可以逐年还债并略有收益，这是完全可行的【2引。但日元贷款

是有很大汇率风险的，因为其操作办法是：借贷时按日元现行汇率折算成美元数

额，借方用该数额的美元购买材料、设备，而还贷时，借方要以还贷时的汇率用

美元购买相同数额的日元还给日方。由于日元贷款还款期限较长为30年，宽限期

10年(只还息，不还本)。而日元汇率波动很大，现在借款时的日元是最疲软的，

如果在还款时如果日元升值较多的话，则会造成巨大的还款压力，这应引起重视，

因为到还款时，政府是否同意因汇率造成的还款增加作为成本进入水价还是个未

知数，而且由于这种原因最起码会造成公司为了还款而减少发展的资金。
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2．2．4．3盈利情况

自来水行业是保本微利行业，从桂林水司的净资产收益率也可看出这点(表

2—8)。但根据国家计委、建设部的《城市供水价格管理办法》中第十一条：“供水

企业的净资产收益率应在6％～12％范围内”，桂林水司的水价仍要提高，这样才能

确保水司有足够的发展资金。

表2—8

年份 1996 1997 1998 1999 2000 2001

平均
净资产

121154器197 14954336219 1国56a67933 17284∞6&豁 1磁43488494 1兜66跎95研

销售
收入

28卵翻9髓9 3签捌45253 奶33剐矗55 4乃596。493 50∞30锄 5。1161∞
生产
成本

笛氆肿5Q∞ 2霓黝D8 抑O卯0198l 27Z弼姗 笠44器1265 35096田n40

期间
费用

56133弧＆ 534619＆ll ■∈啦6毋 llXB6础 1矗羽0240 1349645609

营业 —7215踟 70仍134 2S乃8Dal7 捌嬲仍34 49504册 l盟2663．10
利润

利润总额
—6醐95873 76&56336 25嬲5垃 335埘594 477笠5546 1硼790867

(税前)

所得税 面719目3 捌唰q 55 98743＆33 1砌钾 14667新4 586155能

税后
利润

—-71167881 5l卵193l 1559钙俐9 2。84019卯 强嘴旧m 116175321

净资产
收益率㈤ 嗍 0954 1∞6 1脚1 ∞∞

2．2．5桂林水司企业文化

桂林水司是一个具有六十多年历史的老企业，由于自来水公司的工作比较稳

定，没有竞争压力，而且桂林水司在原来计划经济模式的管理上还是较规范的，

在发展供水上取得了较大成绩没有出现过重大问题。职工习惯了一陈不变的工作

模式，而且普遍是没有特殊情况一个职工会从进单位工作开始一直干到退休，而

且很多是子承父业，代代相传，因此企业形成了自然垄断行业特有的企业文化：

①有共同的价值观。由于职工长期在一起工作生活，内外部环境改变不大，生

产的产品也很单一，故而形成了只要做好领导安排的工作，不出差错就是一个好职

工的思想大多数人认为自来水公司是最好的工作单位，工作和收入都较稳定，没有

竞争压力，因此子承父业的情况不少，而且还认为在水厂工作的时间越长就贡献越

大，也就越有发言权。

②较难接受新生事物。自来水是人们生产生活必需的，而且没有什么替代品，

供水企业也不需要开发新产品，市场也不需育和抢占，而且长期的计划经济使企

业职工形成了固定的思维模式，较难接受新思想、新观念和新事物。现在国有企



业都入了深化改革的新阶段，桂林水司的职工仍缺乏改革的意识，特别是很多人

看不到改革的必要和好处，不去深入研究和探索，在看到一些改革失败的例子后，

更认为以不变应万应是最好的办法。

③团结一致，有向心力。由于有共同的价值观，工作场所又比较固定、集中，

因此职工却比较团结，只要大家认定的事情，就会一起努力把它做好。而且公司

领导也比较注重这方面的工作，除了正常的工作学习外，还经常组织职工进行团

体活动，如体育比赛、文艺表演等以增强职工的凝聚力。
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第三章桂林水司运营状况及存在问题

3．1运营状况

3．1．1主业经营情况

桂林水司历来比较重视主业的发展，从2001年的主要生产经营指标(表3．1)

可以看出自来水的生产、供应、销售还是比较好的。在服务上，近年来有很大改

进。过去由于长期的垄断经营，水司职工形成了只有别人求我的潜意识，在工作

中以水谋私，吃、拿、卡、要现象时有发生。随着改革开放的深入，群众和政府

对提高行业服务质量的要求越来越高，桂林水司也提出了优质服务的目标，采取

了很多措旌，对日常报装限定了时间和质量，并在几十个居委会设置了供水服务

点，实行定人负责，最近还在城市人流密集的场点安装了免费的公益性直饮水机，

每年还招集用水大户、居民代表召开用户座谈。从政府组织进行的窗口行业“十

佳”、“十差”单位评比桂林水司获得“十佳”单位称号来看，市民对桂林水司的

服务还是满意的。从以上分析看出桂林水司基本处于广西区内供水企业的上流水

平，但仍存在一些问题。

①对供水趋势研究不够，造成一些地区供水不足。例如：临桂县是最靠近桂

林市区的一个县，过去该县的供水是靠其自来水厂抽取地下水的，最近几年由于

开采量过多，地下水不质恶化，水量减少，无法正常供水。县政府向桂林水司求

援，桂林水司考虑到该县供水是一个较大的市场，而且距离不远，决定收购该水

厂，由水司的水厂供水到该水厂经二次加压输送到县城各用户，扩大自己的供水

市场。但由于没有估计到该县城发展速度很快，仅仅向该县城正常供水不到一年，

就水量不足，在供水高峰期经常停水，给县城的生产、生活带来很多不便。现虽

然正全力采取补救措施，但对水司的声誉和未来市场的拓展造成了极其不利的影

响。

②在管网的设计和铺设上科学性不足，造成个别水厂供不出水，而有的地区

水供不足。例如：尽管在桂林市东部的东江水厂日供水能力为10万米3，实际最高

日供水量为7万米3有很大的富余量。但就是在东区仍有部份地方水压不足，虽然
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表3～1 2001年生产经营技术指标完成情况表

项 目 单位 计划 实际 比计划(％) 上年同期 比上年(％)

供水量 万m3 8350 8897 +6．6 8868 +0．3

售水量 万m3 7600 8169 +7．5 8209 一O．5

水质综合合格率 ％ 98．5 99．9 +1．4 99．9

管网水压合格率 ％ 97．O 99．4 +2．5 99．4

修漏及时率 ％ 97．0 100 +3．O 100

电耗率 Kwh／km5 265 246．7 —6．9 247．2 —0．2

配水单位电耗 KⅥh，km3 Mp 450 399．8 一11．2 408．7 —2．2

全部单位电耗 Kw．帆m’．Mp 450 399．1 —11．3 415．7 —4．0

损失率 ％ 9 8．2 一O．9 7．4 +10．8

水费回收率 ％ 99 99．9 +O，9 99 9

人均年供水量 万m3 16．7 18．1 +8．4 18．4 一1．6

总产值 万元 1976 2123．9 十7．5 2134．4 一O．S

全员劳动生产率 元／人．年 39520 43169 +9．2 44282 —2．5

平均水价 元mm3 621．7 613．5 —1_3 609．3 +O．7

销售收入 万元 4725 5011．6 +6 5070 —1．2

单位完成成本 元，lcm5 596．7 591．20 —O．9 549 +7．7

生产总成本 万元 4535 4829 +6．5 4507．2 +7．1

实现利润 万元 136．3 175 +28．4 457．7 —61．8

实现税金 力兀 401．7 499．3 +24．3 653 —23．5

节水量 万m3 1150 1120 1350 一17．O



能供到居民楼六楼，但水压很低，五、六层居民在用水高峰期不能使用热水器(达

到国家标准，没有达到桂林水司一般供水标准)。

③在水处理技术上只是一般处理，造成在原水污染严重时出厂水的氯气味较

重。桂林水司原水是漓江河水，水质较好，一般情况下都能达到国家II类地表水

水质标准，但由于城市污水处理系统还不完善，部分生产、生活污水仍直接排入

漓江，造成枯水季节漓江下游段瓦窑水厂原水氨氮含量超标，水中绿藻等有机物

含量较高，而水司的水处理仅为一般的加氯清毒和砂过滤处理，为消除这些有机

物只能多投氯，结果造成水中氯消毒的附产物导致物质产生【2“，并且自来水带有

很重氯气味，对人的身体有害，这是我国供水行业普遍存在的问题，很多城市水

司已经开始进行水的深度处理项目建设，但桂林水司尚未有此计划。

3．1．2多种经营情况

桂林水司和其他水司一样，最初进行多种经营主要是利用自来水行业的自然

垄断性，围绕供水进行纵向一体化经营的结果【2”。例如：采购管材，安装管道等。

随着改革的深入，过去自来水行业的纵向一体化经营环节都要逐步走向市场、引

入竞争，原来这些部门都要与母体分离，也就组成了实业公司、工程公司这些独

立核算的多种经营单位。后来由于桂林水司的一些资源优势，如：资金、土地、

销售渠道等，公司又进行了房地产开发和水表生产。桂林水司的多种经营虽然分

流了一些人员，并取得了一些效益，在改善福利方面起到了一定的作用，但还是

很不够的，这主要体现在以下几个方面：

①多种经营的发展主要是依靠供水这个主业“输血”的寄生方式或是在主业

的流转环节上多剥层皮的方式。例如：工程公司主要就是安装水司的管网工程或

发展用户的管道，从来不在外面接工程，而且也没有能力接到桂林水司以外的工

程，因为其施工能力和管理水平与进入市场的安装公司相差甚远，而且由于成立

公司较晚，资质较低，对稍大一些工程就没有资格投标。实业公司更是依靠帮主

业购买生产的原材料和管材提取管理费而生存，对外根本就卖不出东西。房地产

公司虽然是对外经营，但实际也是依靠水司原有的土地进行开发，根本没有找点

对外开发。

②“多种经营”单位规模很小，不能对外扩展市场，只局限于“福利型”与

“安置型”的小企业，很难自我发展。由于原来“多种经营”的意图就是利用主

业的利润转移谋些福利，不求有更大发展，因此在开始搞这些三产项目时定的目

标就很低，也就不可能有发展的长远规划，更不可能有发展的措施。例如：桂林

水司之所以搞房地产开发，是因为水司的一块地被好几家房产公司看中，那些房



产公司想买下这块地或与水司合作开发，水司在了解到房产开发的利润较高，而

且自身又有这方面的实力——资金和技术，特别是资金(因为水司自身有部分积

累，信誉又好，贷款有保证)，就决定自己成立开发公司，但只是开发自有土地，

所以开发公司虽然搞了几年，但比起别的开发公司来说，开发量和规模都相差很

远。而且虽然获得了一些收益，也看出了房地产开发是有利可图的，想扩大规模

向外发展，但由于原来没有这方面的策划，不知该从哪里下手，照这样下去只能

开发完自有的很少土地就解散公司。

3．1．3桂林水司在城市建设中的情况

桂林水司在1998年开始的城市大规模改造中，面对机遇和挑战，能够审时度

势，克服困难，大干快上，取得了较好成绩，主要表现在以下两个方面：

①利用城市道路改造的大好时机，对原有管网进行了大规模改造，提高了管

网质量，改善了供水条件。在城市大规模改造中，最主要的一项就是改造道路，

扩宽路面，重新布置地下管线。最初由于政府财政拮拘，政府对地下管线的改造

提出了“谁家的孩子谁家抱”的办法，那么桂林水司就要拿出很大一笔资金进行

管网改造。过去象这样政府安排的自来水设施建设，政府一般是要拨款的，水司

经过认真研究，认为这是一个改造陈旧管道的大好时机，因为按照政策以后的管

网铺设都要水司自行承担，目前改造还可以节省道路开挖和恢复等费用，而且公

司尚有部份资金积累，应该按照政府要求搞好管网改造。水司在投入约1000万人

民币完成了一期工程后，由于各管线单位确实资金紧张，而桂林市由于城市改造

初见成效，市政府获得了一些国债和贷款，“以房养路”也得到一笔资金，因此政

府改变了做法，同意政府出钱进行各管线改造。经过三年多时间，水司共完成投

资三千多万元，十几条路的管线改造，把原来陈旧的灰口铸铁管换成了性能优良

的球墨铸铁管，把原来一些影响供水的瓶颈管段，换成了合理口经的管道，大大

改善了供水条件。在改造过程中，水司职工发扬不怕苦、不怕累的精神，用最短

的时间安装管道并及时修复由于修路造成的管道破损，减少施工工期和停水时间，

在政府和市民心中形成了良好的形象。通过三年的拼搏，桂林水司在城市建设中

达到了政府满意、市民满意、企业自身满意的目标。

②在改造过程中，桂林水司响应政府号召，积极参与城市建设，利用企业的

自有资金和良好的信誉，多方筹集资金投入供水主业以外的建设项目，扩大了业

务范围，增强了实力，并获得了政府的好评。訾洲是桂林市中心区满江边最好的

一块宝地(在象鼻山与伏波山之间)，但由于在这块土地上座落了几百栋已有几十

年历史的破旧住宅，不仅严重影响了桂林市的市容、市貌，而且由于其排出的生



活污水还破坏了漓江的环境，市政府决心将这些破旧的房屋拆除，兴建一些与周

边环境适应的娱乐休闲设施，其商业价值是极具潜力的。但政府苦于没有启动资

金，不能将旧房拆除，政府决定以拆除房屋为条件出让该块土地经的营权。水司

在获知这一情况后，仔细分析了公司现有实力和这块地皮的商业价值，决定利用

自有资金和贷款投入该项目。现在房屋基本拆除，正与外商洽谈合作开发经营事

宜。

总的来说，经过三年多的城市改造，桂林水司不仅锻炼了队伍，还获得较好

的社会和经济效益。

3．1．4城北水厂建设情况

城北水厂是桂林水司利用国内外贷款建设的第一座水厂，其中利用日本政府

贷款1200万美元，折合人民币9960万元，自筹资金人民币11000万元，其中国

内贷款4000万元，其它公司逐年利用折旧资金与利润投入该项目。

桂林水司在积极参与政府组织的城市大规模改造外，还根据城市的发展与规

划，从1997年开始策划和兴建城北水厂，1999年与日本政府签订贷款协议，2000

年10月正式动工。

城北水厂座落在桂林市北面大河乡南洲村上，一期工程规模为日供水10万米3。

城北水厂的设计是桂林水司目前几个水厂最先进的，不论在水处理工艺上还是在

自动化水平上，在全国都是一流的。水处理工艺关键部分滤池是目前最先进的V

型气水反冲滤池，加药、加氯、冲洗滤池、排泥等生产全过程都是自动的。该厂

投产后，每班值班工人只需4人，全厂职工数24人。该水厂的出厂出水质将高于

其它水厂，生产运行成本将低于其他水厂，桂林水司为搞好城北水厂建设，在原

基建科人员基础上抽调精兵强将，组成了城北水厂建设领导小组办公室。目前利

用日元贷款招标工作已完成90％，采购的设备、材料陆续到货，2003年5月可以

全部到货，然后进行安装调试工作，土建工程在2002年底可以完成，一期工程预

计在2003年底竣工试投产。

城北水厂工程除水厂建设外，还包括西环路、中山北路等管线的安装，以及

整个公司局域网的建设等。水厂建成后，主要向城北区，西城区供水，部份向旧

城区和灵川县供水，解决桂林市城区西、北边水压水量不足的问题，将大大提高

桂林水司的供水舒力和自动化、信息化水平。

3．2存在问题



3．2．1观念落后

桂林水司之所以不能在全国自来水行业甚至全区范围内成为佼佼者，不能与

桂林市的国际知名度相提并论，除了桂林市城市大不，水司规模有限等客观原因

外，很大程度上与水司职工在思想观念上落后，无开拓创新精神有关，这主要表

现在以下几个方面：

①缺乏开拓创新的精神。由于桂林水司在供水方面一直以来基本能够按照国

家行业要求进行生产经营，在改革开放二十多年，也取得了较大发展，职工收入

稳中有升，相对于别的行业市场竞争激烈、不少企业亏损倒闭、职工下岗来说是

很好了，水司从领导到职工都有一种满足感和安于现状的心态，没有开拓创新，

追求卓越的思想。

②缺乏竞争的观念。由于自来水的自然垄断性，水司在主业上长期的没有任

何竞争，在企业内部也由于工作性质普遍较简单，不要太高的技术和能力，竞争

性也不强，因此职工没有竞争意识也不愿接受竞争的压力，这在多种经营上表现

尤为突出。例如：房产公司只是开发自己有的廉价土地，这样成本较低，在市场

上竞争上不会失败，而不愿去找点开发，因为这样就会与其它开发公司站在同一

起点，竞争起来有难度。再如：净化水市场实际上是一个很大的市场，公司又有

这方面的优势，但由于该行业竞争激烈，害怕竞争失败，所以公司一直没有介入

该领域。

3．2．2管理机制有缺陷

从2．2．1中看出桂林水司的组织结构是直线职能结构，这对规模中等的自来水

公司是比较适合的。公司在1990年企业升级时制定一系列的规章制度，已经不能

适应形势发展的需要，虽然近年来对一些制度进行了改动，但由于缺乏科学性、

系统性，因此在管理机制仍有一些缺陷：

①由于公司规模扩大，经营项目增多，基层单位和多种经营单位，也相应增

加，在经营上也就更难，要求更严格，但桂林水司仍基本采用老模式进行经营管

理。一直以来在行政上，财务上都从属于总公司，每个基层单位的原材料、设备、

能源和人员等的使用都由总公司统一安排，多种经营单位的任务和利润分配也由

总公司安排，而且也没有具体的经济指标，因此造成基层这些单位成本无法核算，

没有管理好坏的比较，多种经营则普遍没有利润。基层单位管理者、多种经营单

位经营者带有成本，提高利润的积极性不高，这就严重制约了管理水平的提高和

公司的发展。

②科室设置不科学，职能设计老套，造成协调困难，管理效率低。例如：把



为生产服务的动力设备管理设置成一个与管生产的生产技术科平行的一个科室设

备动力科，造成有时动力设备配置与生产工艺不匹配，有时生产出现问题两个科

室相互推诿责任，经常要公司领导出面协调。再如：财务科的职能设计仅仅局限

在老套的计帐，核算上，不能根据现代的财务管理理论在资金适作和管理提出科

学的合理的建议。又如：劳动人事科也仅仅是根据国家有关政策和领导决定安排

好工资、奖酬、福利和人员等，而不能根据公司的战略目标和现实情况提出有效

的人力资源规划。由于财务科和劳动人事科的参谋不能很好的发挥，造成了公司

决策存在一定的盲目性和片面性。而且现在桂林水司在生产、经营上也没有一个

象总工办这样的参谋协调机构，也造成了生产、经营各环节各自为阵的局面。例

如：在今年出现的漏失率偏高问题，结果是管网、计量、经营等各部门都说自己

那方面没问题，原因没查出就不了了之。

③执行与监督部门的一致造成监督失效。虽然桂林水司在1997年就制定了经

济责任制考核及资金分配方案，对各部门的职能都确定了指标，但由于一些部门

的监督部门就是它自己，因此没有有效的监督。例如：桂林仪表公司和计量科实

际上就是两块牌子一套人马，自己生产水表自己检验总是合格的，直到一次国家

有关部门的检查才发现有两项指标有问题，给公司的信誉和利益都造成了损害。

再如营业处的维修服务其受理、维修和反馈监督都是一个部门负责，结果是维修

及时率总是达到或超过公司标准，但实际上时有耳闻没有及时维修的。

④决策机制不科学，盲目性较大。过去公司规模较小，业务少，环境简单，

因此在决策上程序也较简单。一般是：问题提出后，简单问题由分管领导决定；

重大的复杂问题，也只是与问题直接相关人员和分管领导简单议一议，由领导说

了算。现在公司规模大了，业务多了，所处的环境也复杂的多了，这种模式对一

些重大问题的决策就很不适宜了，因为这种模式不能系统地全方位地考虑问题，

常常是凭领导的经验、知识、喜好来决定解决问题的方案，盲目性较大，容易造

成失误，造成后期工作很多的困难和极大的浪费。

3．2．3生产和管理手段落后，技术含量低

在信息技术和计算机技术迅猛发展的今天，桂林水司没有跟上时代步伐，虽

然最近主要的职能部门都配上了计算机，但在一些关键环节上信息化、智能化还

没有形成，这主要表现在：

①公司还不仅没有自己的网站，不能与外界有良好的沟通，而且没有建立起自

己的局域网，在公司内部不能做到资源共享，有的科室了没有适合自身特点的软

件，因此计算机的使用效率不高，效果不佳。



②在管网管理和生产调度上尚未使用Gls管网地理信息系统。管网分布在城

市的各个角落，非常复杂，管理上工作量大，难度高，GIs管网地理信息系统能大

大减轻了工作强度，提高了管网分析的准确性和效率【蹦J，很多城市供水企业已经

使用，但桂林水司现仍然用原来的管理套路。根据图纸靠人去算去找或凭经验判

断，效率非常低，而且效果也不好。

③几年前，各大、中城市水司都基本有一个或多个生产过程全都自动化的水

厂，而桂林水司至今还没有一个水厂是全自动的，在这方面比很多水司落后了很

多。

3．2．4人员偏多效率低

桂林水司相对于同行业一些企业来说人员控制还是比较严格的，处于行业的

中上水平。但整个待业都存在人员过多的问题，而且从以下分析可以看出人员确

实偏多：

①现在行业的人员编制定额是1982年制度的，桂林水司的人员数符合该标准

要求，但随着科学技术水平和管理水平的提高，该定额已经过时。最近，国家计

委和建设部对20多个有代表性的自来水厂进行了调查，根据我国现有水厂普遍的

技术和管理水平，得出结论：自来水厂的人员定额定为4人／万米3／天较为合适，

准备以此编制新的定额贮91。根据桂林水司的供水能力：35．5万米3／天计算需要职

工142人，根据桂林最大供水量28万米3／天计算，需要职工112人，而现在桂林

水司三个水厂共有职工206人，大大超过准备出台的定额。②自来水公司是一个

主要以生产和服务为主的企业，桂林水司科室人员达121人，占总人数的23％，

超过一般15％左右的水平【30】。

从现实情况可看出一些部门人浮于事，人员过多，这不使该部门效率降低，

而且还影响别的部门，互相攀比，结果造成整个企业效率降低。

之所以这样的原因是桂林水司是一个比较稳定的国有企业，虽然说企业有用

工自主的权利，但政府每年还是强行要安排较多的转业复员军人、军嫂(过去还

有大中专毕业生)或一些关系人员到单位，再加上本单位职工的一些子弟。在这

方面，公司承担了很多的社会义务。

3．2．5核心竞争力低

著名管理专家C．K．Prahalad．Gary和H锄e1指出：“核心竞争力是在一组内部经

过整合了的知识和技能川，尤其是关于怎样协调多种生产技能和整合不同技术知

识和技能。”核心竞争力是企业持续竞争优势的源泉，是企业多方面技能和企业进

行机制的有机结合，是企业在特定经营班环境中的竞争能力和竞争优势的合力。



核心竞争力不仅仅表现为关键技术、关键设备或者企业的运一行机制，而更为重

要的是它们之间的有机融合，是各种能力的提升。

由于自来生产非常单一、简单，又没有什么竞争，职工只要按照规定的程序

把自己的事情做好就行了，不管是部门还是职工个人都习惯于做死事，从来都不

多想这样做是不是最优的，我还能做些什么事，更不用说各部门和各种技能的整

合。例如：桂林水司组建房地产开发公司并不是因为看到自己有地、有钱和有这

方面的人，整合起来在房地产经营有优势，而是因为别的开发公司打水司地块的

主意才被动地搞起房地产开发的，而且也仅仅局限在把原来的土地开发完，没有

其它的想法。



第四章桂林水司发展战略及实施措施

4．1桂林水司发展战略

通过分析得出桂林水司要发展要壮大，必须抓住全国供水市场逐步形成，供

水事业正处于“大提高、大发展”的大好时机，巩固和扩展供水主业市场，大力

发展多元经营，深化改革，建立现代企业制度，把企业做大、做强、做活，真正

使桂林水司成为重点旅游城市的国家I类知名水司。概括起来，桂林水司的发展战

略就是：“以水为本，多元经营，以改革促发展，以发展带改革。”

附：国家I类公司主要指标：供水能力为45万米3／天以上，水质达标项目为

93项，固定资产为4亿元人民币以上。

4．1．1巩固和扩展供水市场战略

供水是自来水公司的首要任务，也是水司赖以生存的根本，特别是在供水市

场日趋成熟，竞争逐步形成，产值大幅度提高的时机，桂林水司必须要做好供水

这个主业的生产经营，巩固和扩展主业市场，这样才能得到群众和政府的承认，

才能减少被其它企业兼并的威胁，才能自主独立的发展生存下去。这主要要做好

以下几点：

①以发展管网为重点，改善供水条件，扩展供水市场。从以上分析可以看出，

在2004年城北水厂建成后，水司的供水能力达到45．5万米3／天，在未来几年里自

各水源将被全部取消，城区人口净增长等因素影响，最大需水量将达到38~40万

米3／天口甜，供需比达到1_1～1．2，已经基本满足基础设施适当超前的要求，是比较

合适的口31，在较长一段时间(2010年以前)无需再建水厂，而且新的水价管理办

法也限制供水企业盲目扩大净水能力【j⋯。而管网则存在一些不合理，而且管网履

盖区域应与城市建设同步扩展，因此改造管网、新铺管道是未来几年的首要任务。

只有管网这个自来水供应销售的载体、生成自然垄断的关键因素得到充分的发展，

延伸到市区的每一个角落，才能真正做到普遍服务和市场占领双重目的，才能使

政府满意、企业满意。

②通过技术的改造，提高生产自动化水平，通过改进水处理工艺，使出厂水

水质有较大提高，符合卫生部的《国家饮用水水质标准》，并努力通过Is09001国



际认证，使公司声誉有较大提高，为占领市场打下良好的基础。

③转变观念、提高服务水平和质量。要真正占领市场，光靠管网这个硬件还

是不够的，还要靠服务这个软件，群众满不满意也主要是看这点。过去由于自来

水的自然垄断性，水司职工普遍存在老大思想，被群众戏称为“水老虎”，如何改

变群众的看法，只有通过转变职工观念，真正做到为群众着想，提高服务水平和

质量，才能做到群众满意，才一能真正实现市场占领。

④以技术支持和资本运作方式进行主业扩张，扩大主业规模和实力。由于技

术和经济的原因，供水管网不可能无限延伸，目前各县、乡、镇基本都有自己的

水厂和管网，因此只有通过其它方式占领这些市场。由于县、乡、镇自来水公司

的技术和管理水平较落后，效率很低，普遍存在水处理技术落后，水质不能保证，

管网陈旧，漏失率高的问题。随着小城镇建设的加快，城镇居民生活的提高，这

种供水局面必须要改变。但当地政府和自来水公司的财力有限，缺乏资金，不能

很好地解决这些问题，严重阻碍了城镇建设和经济发展。桂林水司可以利用自己

的技术、管理、资金优势，特别是地理上的毗邻，采用技术支持和资本运作的方

式占领这些市场。

4．1．2企业多种经营战略

企业要真正走向市场，具备竞争实力，

有竞争意识与能力，桂林水司要做到这些，

以下几点：

必须要做到精简高效，财力雄厚，具

必须走多元经营的道路，这主要基于

①依靠多元经营，精简人员。从以上分析看出桂林水司人员是偏多的，特别

是随着自动化水平的提高，富余人员将会更多。人员的精简不能简单地把职工下

岗，这将会造成社会的不稳定，增加政府负担。现在改革所需的社会保障和需要

相当长的一段时间能才形成和完善，人们思想观念的转变需要一个过程，心理承

受能力还不强，政府也因国力有限而承担市场化改革的成本也有刚”1。目前桂林

水司还不是困难企业，水司只有依靠发展多元经营，让职工分流，达到精简高效

的目的。

②发展多元经营增强水司的整体实力。自来水行业是个保本微利行业，发展

后劲不足，而通过多元经营可以获得较大的利润，增强水司的整体实力。

③发展多元经营能增强职工的竞争意识，提高水司的管理水平和竞争能力。

自来水存在自然垄断性，水司职工还没有竞争意识，而多元经营则是要面向市场

的，是要竞争的。垄断是良好的管理的大敌，只有通过自由的普遍竞争才能确立

良好的管理，因为自由的普遍竞争迫使人人为了自卫去搞好管理p⋯。多种经营管



理水平和竞争能力的提高，主要是人员素质的提高，这将影响水司主业，使公司

整体达到共同提高。

进行多元经营要依据水司的优势资源来确定。主要有相关多元经营和无关多

元经营【3”。

①相关多元经营，主要是围绕供水这条主线进行纵向发展，横向扩张。例如：

人民群众对直接饮用水的需求越来越多要、要求也越来越高，市场上出现了很多

桶装水，实际上很多桶装水达不到卫生标准要求，自来水公司完全可以利用自己

在水处理方面的优势进入该市场，以自己的技术优势，成本优势占领市场。再如：

桂林水司在水质检测方面是全自治区一流的，能够检测89个项目，比桂林市卫生

防疫站的检测能力高得多，而现在人民群众对食品饮料卫生，包括饮用水的卫生

要求很高，食品饮料是否达到卫生标准就要进行严格的众多项目检测，而防疫站

没有这个能力，桂林水司可以利用这个机会与卫生防疫部门合作，进入该领域经

营。

②无关多元经营，就是利用公司与供水主业无直接关系的优势资源进行多元

经营。例如：桂林水司在资金、借贷信誉上有很大的优势，企业双有土建方面的

人员和土地，因此桂林水司完全可以进入对资金要求较高，风险回报都较大的房

地产开发领域。

桂林水司进行多元经营必须从内部与外部市场需求出发，以市场为导向，按

照效率原则办事，根据行业优势、资源优势、技术优势、确定产业定位和市场定

位，走效益化、规模化的道路。

4．1．3企业改革战略

随着供水市场的逐步建立，供水事业的加速发展，桂林水司旧有的观念意识、

企业制度、运作模式、技术水平已不能适应形势发展的需要，不改革就不能在日

渐形成的竞争性供水市场上立足，就会被兼并，就会被淘汰。

第一、观念落后是发展落后的根源，因此要发展首先就要改变过去长期计划

经济、垄断经营形成的观念，树立投身市场、参与竞争、优胜劣汰的观念，树立

质量优先，战略致胜，追求卓越，开拓创新的观念，树立生产经营与资本经营并

举，专业化与多元化经营结合，争取最佳经济效益的观念，树立顾客至上，优质

服务的观念，建立适合市场经济的企业文化。

第二、建立适应市场经济的现代企业制度，在体制上，在自来水主业上建立

起以国有股控股的有限责任公司，多种经营的各实体则是组成股份有限公司，组

建桂林供水集团，建立以桂林市自来水公司为核心的母子、总分公司管理体制。



在管理上建立起以现代经营观念为指导、

通相结合、内部条件和外部环境相结合、

制度。

以市场为导向、面向消费者、生产与流

经营战咯与具体戡术相结合的现代管理

第三、在运作模式上，建立资本纽带，进行集团化规范运作。努力实现生产

经营与资本经营相结合，投资多元化与经营多元化相结合，专业化与多元化经营

相结合，实现跨壤式发展。

第四、创新科技，以提供优质、可靠、经济的自来水为目标，以改造传

统技术为起点，以国际先进技术为导向，以建立和健全科技创新体系为手段，

以新技术的研究推广、应用为重点，实现生产自动化，管理信息化，技术产

业化，达到技术高水平，工作高效率，经营高效益，为把桂林水司建成国家

一流水司提供强有力的技术保障。

4．2发展战略目标

通过巩固和扩展供水市场，努力把桂林水司建设成为国家I类水司；通过多元

经营，以资本为纽带，把桂林水司建设成为一个集团化大公司；通过改革发展，

把桂林水司建设成为一个技术先进、管理科学、充满活力的国内知名企业。

4．2．1公共责任与企业形象

作为一个提供公共产品的企业，公共责任与企业形象是至关重要的，桂林水

司也是一样。桂林水司在2010年这方面应达到以下几个目标，真正在城市供水上

做到与桂林国际化旅游名城相适应。

①树立良好的普遍服务形象，城区供水率达到100％；

②全面实行“一户一表”，服务到户；

⑧建立Is0900l质量管理体系；

④逐步实行分区分质供水，使居民能拧开水龙头就能喝上放心水：

⑤在城区范围内，供水水压满足七层住宅的一般生活需要；

⑥修漏及时率真正达到100％；

⑦群众满意率逐年上升，到2010年达到99％；

⑧积极参与城市建设，做到政府满意，企业满意。

4．2．2供水市场发展目标

桂林水司在供水市场发展的战略目标是：

①通过通过新铺管道，到2010年桂林市城区供水普及率达到100％。



②在2005年以前全面以自来水代替自备水源，年供水量增加2700万米3；

⑧在2010年以前对原属桂林市郊区的各城区的乡(镇)村全部供应自来水，

每年供水增加量500万米3。到20lO年年供水量达到11000万米3。

④利用技术支持和资本运作等方式，逐步占领桂林市县、乡镇的供水市场，

到2010年争取占领5个县城的供水市场。

4．2．3总公司资产、收入、利润目标

资产：随着城北水厂工种的竣工投产，到2005年桂林水司的固定资产将达到

40000万元，净资产达到25000万元，在未来几年通过生产经营和资本经营，力争

在2叭0年固定资产达到60000万元，净资产达到40000万元。

收入：随着售水量的增加，水价的调整(固定资产增加，折旧增大，成本增

加)，到2005年自来水销售收入达到18700万元(11000万米3×1．7元／米3=187000

万元)，到2010年自来术销售收入达到或超过20000万元。

利润：根据《城市供不价格管理办法》第十一条“供水企业合理盈利的平均

水平应当是净资产利润率为8～10％，主要靠自有资金投资的，还贷期间净资产利

润不得高于12％，因此，桂林水司应力争在2005年净值利润率到8％，在2010年

达到10％。

4．2．4技术水平目标

生产：在生产上，以城北水司建设为契机，对各水厂进行技术改造，使各水

厂达到生产自动化，并对有关水处理技术进行改进，使出厂水司达到《国家饮用

水卫生标准》。在调度上应用适合的调度软件，实现生产调度智能化，能够由计算

机分析处理水厂和管网有关信息数据，得出最优的调度数值。在计量上，深入研

究各种条件下所做到计量准确无误。

管理：2003年完成城市供水管网GIB地理信息系统，进行全市供水管网和用

户普查，建立完整的管网及用户档案；2005年完成组建公司计算机局域网络，达

到信息传递快捷，资源共享；2010年以前在互联网上建成桂林水司的网站。

多种经营：计量仪表公司：在深入研究的基础上，与有实力的合同合作，共

同开发生产出安全、可靠的智能水表，为实现居民住宅的“一户一表”改造打下

基础：设计室：提高设计水平，争取取得设计水厂的资质；检测中心：不断提高

检测水平，增加检测项目，努力成为整个广西的检测权威部门：工程公司：努力

提高能力和安装水平，争取达到贰级级施工队伍水平；净水公司：努力提高净化

水生产技术水平，降低成本，提高质量，为充分占领市场打下良好基础。



4．2．5多元经营目标

通过各种努力，应在2005年以前形成房产开发公司、工程公司、实业公司、

净水厂(直饮水生产厂)、仪表公司、检测中心、设计室等多个经营实体，并达到

分流人员、增加效益、提高实力的目的，大力发展多种经营应达到以下目标：

①从业人数：2005年，从事多种经营的人员应达到公司总人数的30％；2010

年，应达到总人数的40％。

其中： 2005年 2010年

房产公司 3％ 4％

工程公司 15％ 18％

实业公司 3％ 4％

净水公司 3％ 5％

仪表公司 3％ 5％

检测中心 1％ 2％

设计室 2％ 3％

②经济效益：2005年，多种经营的年产值达到3200万元；2叭0年，年产值

到6500万元。

其中： 2005年 2010年

房产公司 1000万 3200万

工程公司 1800万 2500万

其它： 400万 800万

4．3实施措施

4．3．1转变观念，提高职工素质

观念能否转变，素质能否提高是能否实现企业战略目标的首要问题，特别是

在具有垄断性的公共事业企业【38】。要解决这个问题必须花大力气在学习培训、宣

传教育上下功夫，这是一个长期而艰巨的工作。

首先在制定学习计划时，要改变过去的两个错误观点：①认为管理人员一般

文化知识水平较高，而一线职工较低，因此学习培训是针对一线职工进行岗位技

能培训就行了。实际上在科学技术飞速发展、社会不断变革的今天，人的思想观

念和文化知识需要不断的更新，这样才能跟上形势的发展。②认为自来水公司只

是一个简单的生产供应企业，只要对一线职工进行岗位技能培训就行为。实际上



随着企业规模扩大，供水竞争性市场的形成，企业在管理、经营上有很多事要做，

企业员工在这些方面也有很多要学的东西。

培训可分为管理人员和生产人员来考虑不同的培训内容，管理人员应考虑以

下两个方面：①管理理论知识。桂林水司的管理人员大多都没有系统学习过管理

知识，而管理就是生产力，好的管理会产生巨大的效益，因此必须组织管理人员

学习管理知识。②专业技术理论，结合本公司的实际需要有针对性地进行新技术、

新理论的学习，对生产人员则进行以三个方面学习：①形势与任务。由于一线生

产人员与外界接触较少，对社会发展了解较少，要使其充分理解公司的战略方针

和措施，必须要对他们进行这方面的教育。②企业管理的一般常识。一线人员不

懂得一般的管理常识也就不可能自觉地执行公司有关规章制度。③岗位技能。

在学习培训方法上，要理论与实际相结合，做到请进来走出去，改变过去那

种不是由内部人讲授的办法，定期请有关专家、企业家到水司讲座或讲课，定期

安排职工到得得比较好的城市、水司或企业参观学习，对优秀拔尖人才可以由公

司出资送出去培养。同时充分利用舆论工具进行宣传教育，并组织职工对有关时

事和有关改革方案进行讨论，使职工在学习讨论中不断改变原有观念。

特别注重对青年专业技术人员和管理人员的培养，要运用各种激励手段使他

们成为公司的精英，为公司的发展做出较大的贡献。

4．3．2稳步推进产权制度改革

产权制度改革是国有企业改革的核心，产权制度的运作最终会影响到资源配

置的效果。合理的企业产权制度应能清晰界定各个产权主体及其权能，从而实现

有效激励和约束，并且保障企业资产能合理流动。

桂林水司与其它供水企业一样，由于长期的垄断经营，发展积累了庞大的固

定资产，按职工现在的收入水平所得去买股，只能在总股中占很小一部分，根本

起不到有效激励和约束作用。而且自来水行业是关系国计民生的基础性行业，国

家要对进行有效的控制，按照现行政策国有股份仍要占51％以上的股份，因此供

水企业产权制度的改革不同于一般工商企业的改革。目前供水企业产权制度改革

有很多种改革方案提出，各有利弊。例如长沙水司优先股或有偿占有方案，一些

水司则是直接购买股份。我认为桂林水司应当为从多种经营单位，从固定资产较

少的单位搞起，以点带面，稳步推进产权制度改革。

目前桂林水司的多种经营单位，虽然已经全部独立核算，但基本没有什么效

益，这主要是因为这些单位的体制仍为国有企业，即使经营得好，利润高企业的

经营者也没什么好处，经营得不好也没什么惩处。再一方面，多种经营单位仍依



附于总公司的原因就是其资产仍属总公司的资产。因此，对多种经营单位进行产

权制度改革是很有必要的，而且除房产开发公司资产较大外，其它单位的资产都

较小，职工完全可以直接购买。

在多种经营单位进行产权制度改革获得经验，取得成效后，职工在思想上、

资金上有了进行改制的基础，再在总公司上逐点进行产权改革，即首先选出固定

资产较上的东镇路水厂进行产权改革，将其40％的股权出售给职工。在东镇路水

厂的改制获得成功后再在其它两个水厂铺开。

这种先多种经营后主业，先小后大的产权制度改革方式既容易使职工群众接

受，又容易在政府通过。

4．3．3调整结构，完善管理和决策机制

从3．2．1中看出桂林水司原有的组织结构、管理模式很大程度上已不能适应企

业发展的需要，必须进行调整改革，主要从两方面考虑：一是整体上把能够独立

核算的单位与总公司在生产经营上分离，划小核算单位，达到成本清晰、效益明

确，便于比较、便于竞争的目的；二是在总公司管理机构上进行调整，改变过去

主要以横向细分来划公科室的做法，以计划、执行、监督的纵向流程来重新设置

科室，达到职责明确、精简高效、决策科学的目的。

第一方面的具体做法是：①对于水厂等基层单位，通过对基成本和费用的核

算，得出确切数额，将这笔线完全交由基层单位处置，由其自行负责生产造营所

需的任何成本和费用，公司只考核其生产经营的成果。如水质、水量、水压等，

并按考核结果确定奖(罚)金额，奖(罚)金的分配也由基层单位自行决定。这

样就能充分调动管理者的积极性，自觉地降低成本提高效率。②对于多种经营单

位可以分为两种情况进行管理：a、直接进入市场的，参与市场竞争的。如水表厂、

房产开发公司等指标，对其考核确定经营的好坏。b、对于目前仍要依靠总公司接

任务的。如安装公司，则要实行内部投标制度，并制定优惠的政策鼓励其在外接

工程，使其逐步提高实力，适应竞争，最后能脱离对母公司的依附，走向市场。

第二方面的具体做法是：合并一些过于横向细分的科室。如：生产科、动力

设备科和计量科合并成一个生产技术科，避免由于工作联系紧密，相互协调过多

的麻烦，增设计划督察科，负责信息的收集，重大发展计划的制定和各项主要任

务执行完成情况的督促和检查。制定三总工(总经济师、总工程师、总会计师)

制度，使计划和决策更快捷、更科学。

4．3．4加强管网建设

桂林水司要在供水主业上有较大发展，必须解决供水管网覆盖区部分区域供



水不是的问题，及时向取消自备水源地区供水问题，以及向新域区供水问题。这

就要①改造原有管网，解决供水的“瓶颈”问题，解决原有管道偏小或其它不合

理问题，使水厂生产出的水能高效、经济地输出；②新铺供水管道，扩大供水范

围，做到“城市建设到哪，自来水就供到哪”，提高供水普及率，使城市供水环网

进一步扩大和完善，提高供水可靠性。

要解决管网改造问题，首先要对原有客网和已供需区域的用水量有充分的了

解，才能计算出合理的管径。但由于过去管理手段落后，管理不善，管网资料不

全，因此必须建立管网地理信息系统，这是个紧迫的任务，应在2003年完成。完

成管网地理信息系统后，就可以应用有交软件计算出合理的管道设置。

要解决新铺管道问题，首先要对缺水区和新城区进行需水量分析。桂林水司

通过调查和市政府城建规划的研究，制定了新铺管网的规划(表4—1)。

管网的改造和铺设需要大量的资金，水司可以利用城市改造的机会进行管网

改造，争取政府拨款，在新铺管道上，水司应给予资金上的倾斜，按照管网发展

规划安排资金。

通过以上措施，争取在20lO年形成一个管网分布合理(管径合理，管道延伸

城市边缘及毗邻县城，形成大、小不同层次环网)，管质优良(漏失率低、不尚产

生水垢、锈蚀)，加压设施完善的供水管网系统。(见图2)。

表4—1 城市供水管网发展规划表

管径 长度 投资
编号 管道工程名称 实施年份 备注

(mm) (km) (万元)
DN600

1 桂大路管道 3．6 567 2000．2001
—_DN400

城北水厂至北极 DN600
2 5．82 1500 2000一2003

广场 —{，N400

火车始发站到灵
3 DN800 10．0 2000 2001．2003

川

北极广场至琴潭 DNl000
4 5．5 1460 2003．2004

小区 ——DN600

琴潭小区配水管 DN400
5 14．2 820 2005．2007

道 —DN300

净瓶山路管道扩 DN500
6 3．74 270 2002．2006

建 —_DN400

DN800
7 铁西配水管道 9．57 980 2008—2009

—DN300

合计 52．43 7597





4．3．5发展多种经营

作为桂林水司的一个重要战略，多种经营是非常必要的，但要发展多种经营

就必须具有开拓精神和发展观念，敢于创新，敢于竞争，要全员动员做好以下工

作：

①首先要改变过去对多种经营的错误经营观念。现在随着水价改革的深入，

供水竞争市场的逐步形成，过去那些依靠多种经营来把主业利润转移的做法既没

有必要也没有条件了，因此必须认认真真把多种经营作为一个独立的产业来经营。

②在体制和机制上有所创新。将多种经营与主业分离开来，创建为自来水公

司(母公司)控股的股份有限(或有限责任)公司(子公司)。母公司主要是通过

董事会的决定权控制子公司的投资方向，子公司独立核算，自负盈亏。

③在政策上对多种经营有所华倾斜，多种经营是要面对市场竞争的，其经营

能度要比主业大得多，因此母公司对子公司要“扶上马送一程”。其一要在资金、

技术、人才等方面给予倾斜政策；其二是鼓励有经济头脑、懂经营、会管理、有

天拓能力的人才去从事多种经营：其三是在经营、用工、分配、奖惩、投资等方

面放宽权限。

④选好进入市场的契入点。从纯经济的角度上看，实行多种经营并不是理想

的，不能多点投入拉长战线，应根据市场的需求和自身的优势选择好进入市场的

契入点。从目前情况看，桂林水司完全可以大力发展房地产开发和直接饮用的生

产经营。从长远来看，桂林水司要以培育核心竞争为目标，不断拓展多种经营的

深度和广度，增强企业的竞争能力。

4．3．6实施“一户一表”工程，提高服务质量

抄表到户是目前居民对供水、供电服务最迫切的需要，能否实现“一户一表”

是一个供水(电)企业服务水平，服务质量的体现，是群众能否满意的一个主要

因素。目前城市供电基本实行了抄表到户，而供水对新建居民基本是一户一表，

但老用户由于技术和经济原因，还未能全面实行，要解决“一户一表”问题要做

好以下工作。

①对新用户全部实行“一户一表”，首先通过对“一户一表”的做法、用材进

行深入调研、制定方案，并通过政府有关部门以红头文件的形式下发并实行。

②对老用户实行“一，。一表”改造，由于费用较高而且改造较困难，t因此必

须先做好居民的宣传解释工作，在保本的条件下尽量为居民全部进行改造。

③增加抄表收费服务人员。在全面实行“一户一表”后，自来水公司直接面

对的客户将从原来的三万户供增至十二万户，公司必须增加服务人员才能做好服



务工作。

4．3．7加快信息化建设

当前我们已经进入信息时代，互联网的形成使整个地球的距离变小，大量的、

快捷的、生动的信息能够迅速促进人类知识的更新和增长，能够提高资源的利用

率，能够优化生产要素的组合，极大地提高工作效率【39】。信息化水平的高低是一

个企业技术力量和管理水平高低的体现。从3．2．3中可以看出桂林水司在这方面是

比较落后的，必须加快水司的信息化建设以提高技术和管理水平。

①以城北水厂建设为契机，提高整个公司的信息技术水平，城北水厂的生产

是自动化的，管理是信息化的，计算机和信息技术水平都很高，通过城北水厂的

建设可以学习和运用到先进的技术，可以培养出一批具有计算机和信息技术方面

知识的高素质人刊。，并可以利用日元贷款兴建公司的局城网等。

②加大信息化建设的投入。信息化建设需要大量的资金投入，过去公司不太

重视这方面的工作，特别是一些看不见、摸不着的软件投资，但实际上这方面的

投资效益是很可观的。公司每年定期在这方面投入一定数量的资金，对重大项目

投入充足的专项资金，如GIs管网地理信息系统。

③注意人才的培养。信息技术的最大特点就是发展极快，更新换代周期很短，

如果只重视硬件的配置，而不注意软件的更新和人才的培养，那么不仅会造成极

大的浪费，而且还会很快落后。

4．3．8培育核心竞争力

企业能否持久地在市场竞争中立于不败之地，主要取决企业能否快速反应，

灵活进行产品创新，能否有效的协调和再分配内、外资源和知识的管理能力口”。

这就要求企业必须具备通过知识整合而来的独特的、不可仿制的竞争能力，即核

心竞争力。

供水企业目前正处于反革的时代，供水市场的竞争态势已经形成，供水企业

的多种经营也处于激烈的竞争中，因此核心竞争力的培育是供水企业能够长远发

展所必须的。前面几节的转变观念、调整结构、加快信息化建设等措施实施上也

就是培育核心竞争力的主要手段，除此之外还必须做好以下几点：

①高层管理人员认知能力的培养，企业要发展就要不断从内部挖掘潜力，从

外部吸收各种知识，主要和扩展能力，这就要解决两问题：第一是我们有什么，

第二是我们需要什么，这两个问题的解决有赖于高层管理人员对企业观有知识的

判断以及经验对能力发展可能之处的判断【40】。高层管理人员一般对于企业有形资

源的识别比较容易，而对于企业的管理逻辑、管理过程等深层次问题的认识则较



难，要专门培养，如自我理论学习、分析研究，以及专家咨询等。

②知识的整合和能力的营造。管理学家clark等通过对汽车工业发展的研究，

提示了不同企业在推出新车型对所进行的知识协调工作有显著不同，从而对减少

成本、技术领先和质量有强烈的影响㈨。可以看出知识的整合和能力的营造是同

一过程，可用图4—2【42J表示：

而要实现这一过程最主要地就是提高职工的学习能力，能够自觉地不断进行

研究和探索。

图4—2



结束语

自来水行业处于一个发展和变革的阶段，以构筑竞争性市场的出发点，以规

范管理为基础，以提高行业效率和服务质量为目标的改革正轰轰烈烈的进行，国

外资金和技术实力雄厚的水务集团和国内的民营企业都已进入我国供水市场，长

期的国有供水垄断局面已正被打破。在这种情况下，国有供水企业必须根据自身

情况和外部条件，制定出适合自己的发展战略，不断改革，不断创新，才能把企

业做活、做大、做强，才唷＆适应形势的发展。

桂林市自来水公司是一个具有较长历史的国有中型企业，在过去几十年里为

桂林市的供水事业做出了更大贡献，但随着改革开放的深入，水司反映出的问题

越来越多，越来越明显，与国内一些知名水司的差距也越来越大，被动地接受改

革只能一事无成，桂林水司只有主动改革才能取得较大的发展。桂林市是一个著

名的国际旅游名城，桂林水司必须与之相适应，因而提出了“建设国家I类知名水

司”的战略目标。桂林水司具有资源丰富、管理较规范、财务状况良好等优势，

但也存在着人员过多、观念陈旧、企业制度陈旧和技术落后等问题，因而提出“以

水为本，多元经营，以改革促发展，以发展带改革”的发展战略，并根据实际情

况提出了转变观念、调整结构、拓展市场、优质服务、增强能力等具体措施。

要真正实现以上战略、达到目标，除了企业要落实好以上几点措施外，还要

具备两个非常重要的条件：

①政府对企业改革的正确领导和对企业发展的大力支持。政府对企业改革方

面的领导正确与否决定企业改革的成败；政府能否放开手脚让企业自我发展，决

定了企业能否持续健康的发展。

②公司领导班子特别是主要领导的开拓创新精神和卓越才识。只有具备开拓

创新精神才能带领职工走改革之路，只有具备卓越才识，才能领导企业在不断变

化的改革年代中少走弯路，在发展中不断壮大。

总之，桂林水司只要建立产权清晰、责权明确、政企分开、管理科学的现代

企业制度，走自主经营、自负盈亏、自我发展、自我约束的道路，就一定能不断

发展、不断壮大，真正成为国家一流的知名水司。
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