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摘　 要：随着全球能源市场的不断演变和我国能源消费结构的深刻调整，国家能源集团在新时期面临

着前所未有的发展机遇与挑战。 以国家能源集团为例，阐述一体化运营发展模式。 一体化运营是国

家能源集团特有的运营模式，是集团发展的核心竞争力。 文章详细阐述了国家能源集团一体化运营

的特点、优势，进而分析在新时期一体化运营发展面临的挑战，并提出了采取措施和建议。
关键词：一体化；大物流；产业链；挑战

中图分类号：ＴＱ９４　 　 文献标志码：Ａ　 　 文章编号：１００６－６７７２（２０２４）Ｓ１－０７１９－０４

Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ ｏｆ ｉｎｔｅｇｒａｔｅｄ ｏｐｅｒａｔｉｏｎ ｏｆ ｎａｔｉｏｎａｌ ｅｎｅｒｇｙ ｇｒｏｕｐｓ ｉｎ ｔｈｅ ｎｅｗ ｅｒａ
ＷＡＮＧ Ｊｕｎ

（Ｓｈｅｎｄｏｎｇ ｃｏａｌ ｇｒｏｕｐ Ｎａｔｉｏｎａｌ Ｅｎｅｒｇｙ Ｇｒｏｕｐ Ｇｅｎｅｒａｌ Ｄｉｓｐａｔｃｈ ｏｆｆｉｃｅ，Ｙｕｌｉｎ　 ７１９３１５，Ｃｈｉｎａ）

Ａｂｓｔｒａｃｔ：Ｗｉｔｈ ｔｈｅ ｃｏｎｔｉｎｕｏｕｓ ｅｖｏｌｕｔｉｏｎ ｏｆ ｇｌｏｂａｌ ｅｎｅｒｇｙ ｍａｒｋｅｔ ａｎｄ ｔｈｅ ｐｒｏｆｏｕｎｄ ａｄｊｕｓｔｍｅｎｔ ｏｆ Ｃｈｉｎａ′ｓ ｅｎｅｒｇｙ ｃｏｎｓｕｍｐｔｉｏｎ ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ， ｎａ⁃
ｔｉｏｎａｌ ｅｎｅｒｇｙ ｇｒｏｕｐｓ ａｒｅ ｆａｃｉｎｇ ｕｎｐｒｅｃｅｄｅｎｔｅｄ ｏｐｐｏｒｔｕｎｉｔｉｅｓ ａｎｄ ｃｈａｌｌｅｎｇｅｓ ｉｎ ｔｈｅ ｎｅｗ ｅｒａ． Ｔａｋｉｎｇ ｔｈｅ ｎａｔｉｏｎａｌ ｅｎｅｒｇｙ ｇｒｏｕｐ ａｓ ａｎ ｅｘａｍ⁃
ｐｌｅ， ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｅｘｐｏｕｎｄｓ ｔｈｅ ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ ｍｏｄｅ ｏｆ ｉｎｔｅｇｒａｔｅｄ ｏｐｅｒａｔｉｏｎ． Ｔｈｅ ｉｎｔｅｇｒａｔｅｄ ｏｐｅｒａｔｉｏｎ ｉｓ ｔｈｅ ｕｎｉｑｕｅ ｏｐｅｒａｔｉｏｎ ｍｏｄｅ ｏｆ ｔｈｅ Ｎａ⁃
ｔｉｏｎａｌ Ｅｎｅｒｇｙ Ｇｒｏｕｐ ａｎｄ ｔｈｅ ｃｏｒｅ ｃｏｍｐｅｔｉｔｉｖｅｎｅｓｓ ｏｆ ｔｈｅ ｇｒｏｕｐ′ｓ ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ． Ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ ｅｘｐｏｕｎｄｓ ｔｈｅ ｃｈａｒａｃｔｅｒｉｓｔｉｃｓ ａｎｄ ａｄｖａｎｔａｇｅｓ ｏｆ
ｉｎｔｅｇｒａｔｅｄ ｏｐｅｒａｔｉｏｎ ｏｆ ｎａｔｉｏｎａｌ ｅｎｅｒｇｙ ｇｒｏｕｐｓ， ａｎｄ ｔｈｅｎ ａｎａｌｙｚｅｓ ｔｈｅ ｃｈａｌｌｅｎｇｅｓ ｆａｃｅｄ ｂｙ ｔｈｅ ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ ｏｆ ｉｎｔｅｇｒａｔｅｄ ｏｐｅｒａｔｉｏｎ ｉｎ ｔｈｅ
ｎｅｗ ｅｒａ， ａｎｄ ｐｕｔｓ ｆｏｒｗａｒｄ ｓｏｍｅ ｍｅａｓｕｒｅｓ ａｎｄ ｓｕｇｇｅｓｔｉｏｎｓ．
Ｋｅｙ ｗｏｒｄｓ：ｉｎｔｅｇｒａｔｉｏｎ；ｂｉｇ ｌｏｇｉｓｔｉｃｓ；ｉｎｄｕｓｔｒｉａｌ ｃｈａｉｎ；ｃｈａｌｌｅｎｇｅ

０　 引　 　 言

近年来，全国经济发展进入新时期。 宏观经济

增长放缓，由高速增长转为中高速发展。 由粗放式

发展转变为遵循经济规律的科学发展，遵循自然规

律的可持续发展，遵循社会规律的包容性发展。 新

时期下，我国煤炭市场需求降低，火电市场逐渐趋于

饱和。 国家能源集团通过压缩企业成本，加大电力

营销水平，淘汰落后产能和清理不良资产等手段，在
能源行业发展放缓的情况下实现盈利增长。 新时期

下，国家能源集团一体化运营发展面临众多挑战。
如何发挥一体化运营优势，实现集团一体化产业链

之间协同发展、优势互补，最终实现集团资产保值增

值，利润总额持续稳定增加，是需要解决的问题。

１　 国家能源集团一体化运营模式

１􀆰 １　 国家能源集团基本情况

国家能源集团由原国电集团和神华集团两家世

界 ５００强合并重组而成，于 ２０１７年 １１ 月 ２８ 日正式

挂牌成立，总资产 １．８万亿元，是全球最大的煤炭生

产公司、火力发电公司、风力发电公司和煤制油煤化

工公司。 国家能源集团以煤炭产销为主体，大力发

展清洁能源，形成了煤炭、火电、新能源、水电、运输、
油化、科技、金融八大产业。 煤、电、路、港、航、油、化
一体化、产运销一条龙是国家能源集团特有的运营

模式，也是保障其稳定发展的根本保障和核心竞争

力，具有运营效率高、资源配置优、综合成本低、保障

能力强的竞争优势。 截至 ２０１９年 ６月，拥有生产矿

井 ６７处，自营铁路 ２ １５５ ｋｍ，自由港口吞吐能力 ２．５
亿 ｔ，自有船舶 ６２艘，自有火电总装机 １．８ 亿 ｋＷ，煤
制油产能 ５２６万 ｔ ／ ａ，煤制烯烃产能 ３８８ 万 ｔ ／ ａ。 国

家能源集团铁路网示意图见图 １。
１􀆰 ２　 国家能源集团一体化运营模式的基本情况

国家能源集团的企业发展战略是“一个目标、
三型五化、七个一流”。 其中一体化作为五化之一

被要求继续加强发展。 目前，国家能源集团一体化
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图 １　 国家能源集团铁路网示意

运营模式在原神华集团一体化运营模式的基础上，
增加了原国电集团的管理理念，二者进一步融合、增
强、完善而来。 在该运营模式下集团将煤炭生产与

商品煤供应，及煤炭运输与销售等产运销各单位的

企业活动联合在一起，进行计划、组织、实施和控

制等。
国家能源集团一体化运营模式整合了国家、地

方和行业的资源，也整合了企业内部各部门以及上

下游相关合作企业的资源，从而在产业要素和基础

要素的优化配置上构建了现代综合能源集团。 集团

在晋陕蒙核心矿区的煤炭产业是集团的利润之源，
占集团利润总额的 ５０％以上。 以煤炭为商品，以运

输板块（铁路、港口、航运）为载体，运到电厂和化工

企业的有序、稳定运行全过程，是我们对一体化运营

模式简单的理解。 可以说，在国家能源集团煤矿生

产出的煤炭产品，从生产到运输再到终端消费，以自

有港口和自有电厂库存为缓冲，整条产业链在生产

指挥调度中心的统一调度下协同联动、紧密衔接，实
现各产业生产持续、稳定、集团效益最大化［１－２］。 国

家能源集团纵向一体化产业布局见表 １。
表 １　 国家能源集团纵向一体化产业布局

煤炭开采、洗选 自有铁路 自有港口 自有船舶 电厂、化工

晋陕蒙核心矿区 包神铁路 神朔铁路 朔黄铁路 黄骅、天津、珠海 航运、燃料 自有电厂、化工

　 　 目前，国家能源集团一体化运营模式执行的是

计划型管控模式。 集团总部负责根据行业情况、政
策预判、各自板块建设情况等因素综合平衡并确定

最终运营计划，二级公司负责进一步的纵向分解和

执行。 具体而言，就是集团的产业协调部牵头负责

年度经营目标及战略导向的制定，生产指挥调度中

心负责根据市场情况、销售需求、月度经营目标、二
级公司生产运行情况、产运能力等综合因素进行平

衡，确定运营优化原则，最后根据铁路天窗情况编制

月度分解计划以及周、日的运营计划。 一体化相关

二级单位根据生产指挥调度中心制定的月、周、日运

营计划，将其分解为具体的生产作业计划并加以

执行［３］。

２　 国家能源集团一体化运营模式在新时期
下面临的挑战

　 　 结合上文阐述，对国家能源集团的一体化运行

模式有了更为全面的了解，在此围绕该集团相关信

息，概述其在新时期面临的挑战。
１）煤炭产量降低对一体化平稳运营产生不确

定因素。 目前，国家能源集团已在铜铟镓硒薄膜太

阳能技术研发、第四代行波堆核能技术研发、氢能源

和燃料电池产业上加大投资。 新时期下，国家势必

要减少煤炭产业的投资力度，国家能源集团在晋陕

蒙核心矿区的优质煤炭资源将会越来越少，煤炭产

量会逐渐减少。 如果其他产品外运量未能形成规

模，势必将影响国家能源集团铁路运输系统的利润

水平，也将对集团一体化平稳、有序运行产生不稳定

因素。
２）浩吉铁路的开通将对晋陕蒙区域资源外运

总量形成竞争。 ２０１９ 年 ９ 月 ２８ 日，连接 ７ 省的浩

吉铁路正式正式开通运行，全长 １ ８１３ ｋｍ，北起内蒙

古鄂尔多斯境内的浩勒报吉站，终点至江西的京九

铁路吉安站。 随着浩吉铁路装车站台逐渐建成，在
市场化竞争日趋激烈的情况下，国家能源集团在晋

陕蒙区域的外购煤资源也会日趋紧张。 届时，将会

影响到包神管内和神朔铁路的煤炭资源外运总量。
３）运力不足情况下，一体化运营调运的科学性

与合理性亟需提升。 在现有铁路运输能力下，如果

铁路运输产品量大于铁路运能，势必需要国家能源

０２７
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集团层面根据集团整体利润最大化进行平衡，同时

保证各公司之间权益的得到保障。 面对经济新常态

下，集团一体化新局面，指挥中心对各公司利润水

平、周转时间、运输效率最大化和集团效益最大化测

算上需要进一步细化，特别是要提高非煤运输调运

组织的组织调运能力。
４）一体化运营的调运条件将会变得更为复杂。

新时期下，各公司在自我产能、运能、销售能力提升

的同时，如何在实现一体化运营效益最大化前提下，
提升一体化上下游产业间协调联动水平。 同时，因
产品种类多，铁路货车车体种类多，各种车体周转时

间不同等不确定因素增多，如何避免某一环节出现

瓶颈限制而影响产运销运营效率的情况发生。
５）一体化运营系统信息化水平发展滞后，影响

一体化运营发展。 现有一体化运营信息化水平还处

于发展阶段，在经济新常态下，大物流发展模式的势

必前行，现有的信息化水平远不能满足国家能源集

团一体化运营发展的需要。 由调度指挥人员主观调

整装车运输，会出现主观意愿或考虑不周的情况发

生，从而影响一体化运营管理的科学性和严谨性。
具体来看，调度指挥人员主观调整装车运输的原因

在于现有信息化水平的不足，需要他们根据实际情

况进行调整。 这种调整方式可能受到人员自身因素

的影响，导致决策不够全面和科学。 主观调整装车

运输对一体化运营管理的影响主要体现在两个方

面：一是影响科学性，由于调度指挥人员的主观意愿

和认知局限，可能导致决策不够科学；二是影响严谨

性，可能出现疏忽或错误，影响整体运营管理的严

谨性。
６）能源转型与技术创新压力和市场竞争压力。

随着全球能源结构的转型，国家能源集团需要不断

适应新能源、清洁能源的发展要求。 在一体化运营

模式中，如何将传统能源与新能源进行有效融合，推
动技术创新，是国家能源集团面临的挑战之一。 要

求集团在技术研发、人才培养、资金投入等方面做出

全面布局，确保在能源转型的大潮中保持领先地位。
并且基于能源市场的逐步开放，国内外竞争对手日

益增多，市场竞争日益激烈。 国家能源集团需要在

一体化运营模式下，提高运营效率，降低成本，增强

市场竞争力。 此外，面对全球经济形势的不确定性，
如何保持稳定的盈利能力，也是集团面对的重要

挑战。

３　 新时期下国家能源集团一体化运营应采
取的措施

　 　 １）提升一体化运营产业链上的成本管控水平。

考虑到未来发展趋势，各公司的成本管控以及利润

考核将是集团公司考核的重点，各公司内部成本考

核、利润考核将更加精细，特别对煤矿装车单位来

说，吨煤成本的降低将会给集团一体化运营利润水

平得以提升。 作为装车单位来说，应在煤矿安全、采
煤效率、商品煤质量、装车质量、装车效率上进一步

细化作业流程，在成本管控上继续加大力度。
２）减少周转时间，提高一体化运营效率。 新时

期下，一体化沿线内各公司内部将会形成竞争，并将

在市场化竞争中提升技术水平、管理水平和利润创

造水平，同时淘汰落后产能。 各公司将会有限运输

能力水平下内部测算利润大小。 在运力一定的前提

下，国家能源集团应优先保证利润水平高的产品出

区外运，同时不再为了完成保证产量任务而去拉运

严重亏损企业产品，从而提升一体化装运整体效益

水平。
国家能源集团 ３个自有港口主要堆存的商品是

煤炭，港口公司以及航运公司将会根据社会发展需

求进行升级调整。 市场化竞争条件下，煤炭运输量

有可能会出现下滑，其他产品货运量将有所增加。
港口及航运公司应对储装运体系进行升级，提升物

流中转基地的管理水平，物流管理现代化水平将上

升到更高水平。 港口公司应根据储存货物的销售计

划，更加科学的组织卸车计划和装船计划，港口的卸

车、装船、周转时间将进一步缩短。
３）积极发展大物流产业，减少运力损失。 目

前，国家能源集团现有铁路系统东线运输中只增加

了伊泰集团一家煤炭外运企业。 在未来发展中，集
团应积极开拓市场，在铁路沿线上与大型煤企建立

长期合作，以弥补煤炭消费淡季时铁路出区外运量

损失。 同时，积极开展反向运输业务的拓展，和大物

件物流公司合作，提高物流运输的广度和纵深，将铁

路物流服务扩展到“一站式”和“门对门”的水平。
４）强化一体化运营管理的服务意识，适应外部

竞争环境。 国家能源集团一体化运营最明显的优势

在于集团拥有自己的铁路、港口和航运资源，企业产

品的运输由自己定夺。 新时期下，市场化竞争将促

进一体化沿线内铁路运输公司在运输能力提升上主

动作为，在铁路运输技术革新、运输效率、运营成本

等方面管理水平得到提升，特别是铁路系统市场化

后拥有自主经营权，应在增加运输服务附加值、拓展

服务品类和服务质量上进行服务升级。 即由原单一

煤炭运输拓展到多品类运输，由普通货物运输拓展

到重载运输，由散堆装运输拓展到集装箱运输，由沿

线运输通过与大型物流公司合作拓展到“门对门”
１２７
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运输等［４］。
５）灵活运用一体化运营调运手段，保证一体化

运营效益最大化。 国家能源集团拥有 ９条自营铁路

线，总里程达到 ２ １５５ ｋｍ，北达中蒙边境的甘其毛

都，横穿内蒙古、陕西、山西、河北等地，东抵渤海湾

的黄骅港，拥有晋陕蒙核心矿区到达东部沿海最近

的铁路线。 未来，随着市场化竞争日趋激烈，铁路运

输向纵深发展，加之浩吉铁路的投产运行，运输径路

选择将会更多，国家能源集团自有铁路运输通道将

会投入到市场中进行竞争，铁路之间的合作与竞争

将成为新常态。 一体化调运调控的方式和手段将会

更加灵活。 自有煤炭在重车分流上的选择也会更加

多样。 集团一体化沿线自有电厂以及沿海、沿江电

厂，应合理的调配煤炭库存、更为科学的接卸国家能

源集团自有煤炭和地方煤炭，同时减少周转资金，已
达到既保证煤炭供应稳定，又能最大限度压低用煤

成本。 这将为国家能源集团一体化运营效益总量提

供较大的利润空间。
６）升级一体化运营信息化系统，提高纵向一体

化运营效率。 国家能源集团一体化调运信息化水平

仍处于发展阶段，目前还处于人工测算分析，随后组

织调运的方式，现有的信息化水平已不能满足集团

一体化装车调运发展的需求。 应积极与现代物流科

技创新企业合作，建立适应国家能源集团一体化调

运组织相契合的系统，通过科学和严谨的调运组织，
以达到现有运力下集团整体效益最大化。

７）重视能源转型，推动技术创新，加大市场调

研力度。 在当前全球能源形势日趋紧张的背景下，
国家能源集团积极响应国家能源转型战略，将技术

创新和市场调研作为推动能源转型的重要手段。 首

先，国家能源集团重视能源转型，积极推动清洁能源

的发展。 他们大力发展风能、太阳能等可再生能源，
减少对传统能源的依赖，以实现能源可持续发展。
同时，他们还加强了对传统能源的清洁利用，通过技

术创新，提高能源利用效率，减少环境污染。 其次，
技术创新是推动能源转型的关键。 国家能源集团加

大科研投入，加强与国内外科研机构的合作，不断研

发新技术、新工艺，以提高能源开采、加工和利用的

效率。 他们还鼓励员工创新，设立创新奖励机制，激
发员工的创新热情。 最后，加大市场调研力度是确

保能源转型成功的关键。 国家能源集团密切关注国

内外能源市场动态，了解市场需求和变化，以便及时

调整战略和业务模式。 他们还加强与用户的沟通，
了解用户的需求和反馈，以提供更好的服务。

４　 结　 　 论

１）国家能源集团一体化运营煤炭货运比例将

逐步减少，货运产品种类将会逐渐增多。 一体化运

营调运组织将逐渐复杂多变，特别是反向运输产品

种类及运力水平将逐渐加大。
２）一体化运营将逐渐寻求与大型物流公司合

作，产品运输效率和服务水平将得到提升。 港口和

航运板块将会逐步加大非煤运输物流仓储、运输

能力。
３）一体化运营调运手段更加灵活，一体化运营

效率得到提升，国家能源集团一体化运营信息化建

设水平将逐步提高，以适应国家能源发展的需要。
４）重视新时期能源转型趋势，深度推动技术创

新发展，并加大市场调研力度，可有效助力集团企业

实现可持续发展。
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