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摘 要

工程机械行业作为我国装备制造业的重要分支，近年来取得了飞速的进步，

中国已经成为继美国、日本之后又一个工程机械制造大国，到2015年该行业产值

保守估计将突破9000亿元。然而，国内为主机厂配套的基础零部件业由于自主创

新弱、集中度低、研发水平落后，生产规模小，产品性能差等原因，无法满足主

机配套要求，已然成为制约我国重大装备发展的瓶颈。对此，国家高度重视，出

台多项措施鼓励和支持发展关键零部件，以期努力扭转基础零部件产业发展严重

滞后的被动局面，解决配套瓶颈。

作为零部件生产企业，无论是为了实现企业自身效益增长还是推动行业进步，

要想做大做强，必须要有科学合理的竞争战略。本文以烟台首钢东星集团有限公

司工程机械零部件业务的竞争战略为研究对象，运用PEST、五力模型、价值链等

有关理论工具对企业的内外环境进行分析后发现，我国工程机械配套零部件企业

正处于重大的战略机遇期，一是国家大力支持和鼓励工程机械关键零部的发展，

制定了许多有利政策；二是我国不断加快经济建设，对各类工程机械的需求量很

大，特别是在本轮全球性的金融危机中，我国工程机械行业实现了逆势上扬，配

套的零部件企业也直接获益于此，成功的渡过了经济危机。另一方面我也注意到，

世界经济的发展仍然面临着很大的不确定性，市场整体企稳还有很大压力；来自

于行业内的各种竞争力量迫使配套企业不断调整策略适应市场，比如下游主机厂

开始建立自己的零部件制造基地，向上一体化的趋势也越来越明显。通过多年的

积累，东星在生产制造销轴、油缸轴等工程机械零部件的能力和资源方面具有较

强的综合优势，并与卡特彼勒、小松等知名工程机械制造商建立起了稳定的合作

关系，在高端领域占据了一席之地。但是公司要想进一步增加销售提升市场竞争

力，就必须重视和解决内部存在的一些不足，特别是对公司的内部价值链梳理后，

我发现其在降低成本、提高效率等方面还有很大的潜力。综合东星面临的外部机

会与威胁、内部优势与劣势，采用SWOT工具对东星的战略方向进行明确，并分

别对三种基本竞争战略的可行性进行了分析，最终确立了复合式的竞争战略——
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集中的成本领先战略，通过对产品、客户的聚焦，围绕降低成本，强化内部价值

链管理，并对加强人力资源建设、基础管理、技术创新工作和企业文化建设等方

面给出了建议。

以上对东星竞争战略制定过程的研究，可为我国上千家从事工程机械零部件

生产的企业提供一个有意义的参考，为提升行业水平，壮大基础零部件产业作出

积极的贡献。

2

关键词：竞争战略；价值链；成本领先；集中化
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ABSTRACT

In recent years，as an important branch of the equipment manufacturing industry,

the construction machinery industry has made a rapid progress in China．China has

become all engineering machinery manufacturing power after the USA and Japan．It is

conservatively estimated that the production value of equipment manufacturing industry

will break 900 billion by 20 1 5．However,the basic pans industry cannot satisfy the

accessory requirements of the equipment manufacturing industry,because of weak

innovation，low concentration，R&D backward，small production scale，bad product

performance and SO on，all of which have already become a bottleneck in major

equipment manufacturing．Our country has attached great attention to this situation and

has proposed a number of measures to encourage and support the development of key

components，hoping to change the passive state about the hysteresis phenomena of the

basic parts industry and solve the basic parts industry bottleneck．

As basic parts manufacturing enterprise，we must have reasonable competition

strategy to make the enterprise bigger and stronger no matter for purpose of realizing

the enterprise benefits or for purpose of the industry progress，This paper is based on

Yantai Shougang Dongxing Group’S engineering machinery spare pans business for

study，using PEST，five competitive forces model，value chain and other relevant

theories to analysis the internal and external environment of enterprise．The study found

out that the domestic engineering machinery parts enterprises are in the period of

strategic opportunities．On onehand，Our nation makes numerous beneficial strategies to

support and encourage its development．On the other hand，China speeds up economic

construction which demands all kinds of engineering machinery．Especially in the

current global financial crisis，domestic construction machinery industry has realized

the contrarian rise．Supporting components enterprises also benefit from this directly，

successfully passing through the economic crisis．However，from another perspective，

we also notice some other situations．The development of world economy still face great

uncertainty；The market as a whole still has much pressure；All kinds of pressure from

the industry competitions have forced the supporting enterprises to constantly adjust

strategy to adapt to the market．For example，manufacturers began to build its own

downstream components manufacturing base．At the same time，the trend of upward

3
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integration is also becoming more and more apparent．After years of accumulation，the

ability and resources of Dongxing Group have strong comprehensive advantages in

manufacturing Linkage-pin，cylinder rod and other construction machinery parts．

Meanwhile，it has established stable cooperative relations with caterpillar，komatsu and

other famous engineefing machinery manufacturers．However if the company intend to

increase further sales in order to promote the market competitive power，it should attach

importance to the defects and solve them．After considering the company's internal

value chain，we found out that it still has great potential in reducing cost，improving

efficiency and SO on，considering the external opportunities，threes and the internal

advantage and disadvantage in Dongxing Group，we adopt SWOT tools to clarify the

orientation of strategy and analyze the feasibility of the three basic competition

strategies．We finally establish the complex competition strategy—一concentrated cost

leadership strategy，by methods of focusing on products and customers，strengthening

internal value chain management around the lower costs，and giving suggestions for HR

management，basic management，technological innovation and strengthens corporate

culture．

Above is the study of competition strategy formulation process in Dongxing Group，

providing a meaningful reference for hundreds of enterprises engaged in producing

engineering machinery parts and components．It will also make positive contributions to

improve the industry level and strengthen the basic parts industry．

4
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1．1选题的背景和意义

第1章绪论

作为装备制造业不可或缺的重要组成部分，机械基础零部件直接决定着重大

装备和主机产品的性能、水平、质量和可靠性，是实现我国装备制造业由大到强

转变的关键。目前，我国拥有机械基础零部件规模以上企业8000多家，工业产值

已连续多年保持20％以上增速，紧固件产量居世界第一位，液压元件、齿轮市场

销售额居世界第二位，轴承和模具销售额居世界第三位。∞

如今，随着我国装备制造业水平大幅提升，大型成套装备已能基本满足国民

经济建设需要，然而基础零部件却无法满足主机配套要求，成为制约我国重大装

备发展的瓶颈。工程机械行业是装备制造业中的重要组成部分之一，该行业如今

受基础零部件发展落后的影响也是非常明显。尽管近10年来，我国工程机械行业

取得了快速发展，已经成为继美国、日本之后又一个工程机械制造大国。到2015

年，工程机械行业产值预计将突破9000亿元。但是目前包括液压件、传动系统等

关键零部件绝大部分需要从国外进口，导致国内整机企业生产成本高，缺乏国际

竞争力。

本人所就职的烟台首钢东星集团有限公司(文中简称：东星)是一家具有四

十余年发展历史的大型企业集团。经过多年的积累，公司在机械加工、热处理、

表面处理、焊接工艺、理化检测等方面形成了较为突出的综合竞争优势。自2000

年起，公司决心改变以往依靠首钢集团内部冶金备品备件市场为主的业务结构，

加快业务转型升级，寻找机会拓展新的市场空间。经过多方论证和市场调研，东

星开始涉足工程机械零部件领域，如今已经形成了以销轴、油缸轴(活塞杆)、套

类产品为主的主流产品群，以卡特彼勒、小松、现代、竹内、住友建机等世界知

名工程机械制造商为代表的高端客户群。

2008年突发的金融危机，使全球经济发展速度放缓，我国的经济增长也同样

受到剧烈影响。然而，东星的工程机械零部件产品却在困境中逆势而上，订单不

①工程机械零部件行业谋求新突破【J】．《金属加工》，2011年，第15期：P11．
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降反增，发展态势喜人，成为集团成功战胜经济危机的重要法宝，该项业务突显

出在抗击市场风险方面的独特优势。随着与卡特彼勒等世界一流企业的合作越来

越广泛和深入，客户对于东星的要求和期望也越来越高，特别是对公司的质量保

证水平和持续稳定的供货能力，表现出极大的关心，经常性的派出专家前来公司

审核指导，帮助东星改进工艺，提高生产效率。在国内外复杂多变的经济形势下，

东星公司工程机械零部件业务迎来的千载难逢的发展机会，因此必须抓住这一战

略机遇期，重新评估内外环境，并结合集团“十二五"整体规划目标，就如何把

公司的工程机械零部件业务做强做大，制定切实可行的竞争战略，以求在未来市

场竞争中准确定位，占领先机，争取早日实现公司建设国内最大的销轴、油缸轴

综合生产基地的战略目标。

通过本文对东星工程机械零部件业务竞争战略的研究，可为诸多从事机械基

础零部件生产制造的企业在如何制定发展战略获取竞争优势方面提供借鉴，以期

对振兴我国装备制造业和壮大实体经济规模与实力做出一定的贡献。

1．2研究方法和思路

一是通过大量搜集和整理有关行业资料信息，识别外部机会与威胁。由于工

程机械所用销轴和油缸轴产品在整机价格构成乃至行业中所占的比例并不算太

大，再加上行业内厂家众多，生产布局过于分散，综合实力参差不齐，难以获取

完整可靠的信息，因此本文先见森林后见树木，透过对装备制造业包括工程机械

行业总体发展态势做必要的了解，然后再对东星所面对的机械基础零部件制造业

中工程机械零部件业务所处的外部环境进行研究分析和判断。

二是深入挖掘企业内部资源信息，努力掌握公司以及工程机械零部件业务的

实际状况，识别内部优势和劣势。一方面通过搜集整理企业各类资料信息，包括

《东星志》、企业对外宣传介绍资料、年度董事会工作报告、部门总结材料、公司

领导重要讲话等内容，深入了解企业发展沿革以及东星工程机械零部件业务成长

历程和现状，对公司业绩水平、业务营运能力进行定量的评估。另一方面，通过

开展内部访谈，与公司战略决策层、执行层等不同层面的人员进行交流，对组织

内部的经营理念、企业文化、价值观进行了解，以求更加准确的把握企业实施竞

6
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争战略的资源状况和能力水平。

三是在开展实例研究的同时，注重与理论的结合。理论是前人在实践中对一

些规律性的事物所做出的科学的总结与概括，反过来对实践具有重要的指导意义。

在企业竞争战略方面，国内外已经有了许多重要的、成熟的、可行的研究成果。

本论文对竞争战略理论和有关分析工具进行了初步的归纳整理，在开展内、外部

环境分析，研究和制定东星工程机械零部件业务竞争战略过程中，大量借鉴和运

用被广泛认可的战略分析工具，以此来努力提高论文的科学性和理论价值。

1．3论文研究的内容和结构

本文第一章绪论部分介绍了选题的背景和意义，阐明研究思路和框架以及研

究的创新点；第二章对企业战略的定义、竞争战略、战略工具等理论进行概述和

说明，奠定本论文的理论基础；第三章重点从宏观层面(PEST分析)和行业竞争结

构(五力模型分析)两个角度对该项业务所处外部环境进行分析，识别外部机会

与威胁；第四章对东星的资源和能力进行评估并对价值链进行梳理，从中找寻企

业自身的优势和劣势；第五章综合前两章的结果进行SWOT分析，对三种基本竞

争战略的可行性分别进行讨论，根据企业的实际情况提出了集中的成本领先战略；

第六章对战略的实施及所需保障措施给出建议；第七章对全文的研究结果进行总

结，并作出展望。具体论文框架见图1．1。

7
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1．4论文的创新点

图1-1论文研究框架 来源：作者自制

一是根据本文所研究的工程机械零部件业务产品的特殊性，本人在外部环境

分析时，对其下游主机制造商的行业情况也一并做了研究。

二是通过SWOT分析，对三种基本竞争战略的可行性进行认真对比的基础上，

提出了集中的成本领先复合型战略，突出了战略制定的实用性。
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第2章企业竞争战略相关理论概述

2．1企业战略的定义

“战略”一词源于军事，即作战的谋略。1962年，Alfred Chandler在其出版

的((Strategy and Structure))一书中首次把“战略”引入企业管理中。随着研究的深

入，安德鲁斯(K．Andrews)、魁因(J·B·Quinn)、安索夫(H·I·Ansoff)、明茨伯格

(H．Mintzberg)等人也纷纷对企业战略给出了自己的见解，特别是明茨伯格的“5P”

理论，∞从计划(Plan)、计策(Ploy)、模式(Pattern)、定位(Position)、观念(Perspective)

等五个角度给出了较为全面的定义(表2．1)。

表2-1明茨伯格关于战略的五种定义

战略定义 核心要点

计划型战略 管理者的各项活动要计划明确，提前安排。

模式型战略 战略不能只是空想，更重要的是实施。

计策型战略 战略是以超越竞争对手为目的一种手段。

定位型战略 企业应在复杂环境中精准定位，以此获得竞争优势。

观念型战略 战略必须人人清楚，行动一致，方可集中优势。

综合各种理论，可将企业战略定义为：坚定目标，尊重现实，通过积极地谋

划和行动，来缩短目标与现实之间差距的动态过程。

在行动中，企业不同层面的重点任务并不相同，可分为公司层战略、业务层

战略(竞争战略)、职能战略三个层次(图2一1)。②本论文中针对东星工程机械零

部件业务竞争战略的研究即属第二个层次，即把重点放在了如何能够充分评估东

星该项业务目前面临的内外环境，以及未来的变化趋势，帮其制定最有价值的行

动方案。

①王方华，吕巍．企业战略管理[M】．上海：复旦大学出版社，2001：P40

②王方华，吕巍．企业战略管理【M】．上海：复旦大学出版社，2001：P56
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应该做什么业务

怎样在特定产品、
市场上实现可持续
发展

如何具体操作实

现战略意图

图2-1 战略管理层次

2．2企业竞争战略概念和特点

公司层战略

业务层战略

职能级战略

竞争战略是指公司为在某一特定产品市场中获得某种竞争优势而制定的行动

方针和任务安排。∞具有下列四个特征：

(1)针对性。明确针对特定的目标市场或是竞争对手。

(2)动态性。竞争战略的制定和实施都在持续变化的内外环境中完成。

(3)可操作性。竞争战略必须对企业和管理者有实践意义。

(4)一致性。竞争战略应与企业整体战略和职能战略协调配合，终极目标一致。

2．3三种基本竞争战略

哈佛大学商学研究院教授迈克尔·波特在《竞争战略》一书中指出，与行业

五种力量的抗争中，有三种基本战略方法可供企业选择：成本领先战略、差异化

战略、目标集聚战略(集中化战略)。

①J-R·Hough。business segment performance redux：A multilevel approach[J]．Strategic Management Journal．

2006，27：45-6 1
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2．3．1成本领先战略

成本领先战略的主要内容是：企业通过努力降低生产成本，降低产品的价格；

严格控制管理成本，建立高效的组织架构，发挥规模优势和经验优势；最大限度

地减少研发、销售、服务等方面的费用，凭借综合成本最低获得并维持在行业中

的竞争优势。①

2．3．2差异化战略

差异化战略是顾客导向的战略，它的核心思想是企业能以一种独特的方式比

竞争对手更好的满足顾客的需求。成功的实施差异化，可以帮助企业建立起对付

五种竞争力量的防御阵地。

2．3．3目标聚集战略

目标聚集战略(或集中化战略)是指企业的经营活动集聚在某个特定的客户

群、某产品系列的一个细分区段或某一区域性市场，通过为这一特定市场的顾客

群提供比竞争对手更好的、更有效的产品或者服务来满足顾客的需求，以获得竞

争优势的战略。其前提是：企业能够在特定的市场中以更高的效率、更好的效果为

这一特定的客户群服务，从而实现低成本或者差异化。

2．4战略分析常用的技术方法和工具

2．4．1 PEST分析

PEST是分析外部战略环境的基本工具。通过政治的(Politics)、经济的

(Economic)、社会的(Society)和技术的(Technology)等四个方面的分析，从总体上

把握宏观环境，并评价这些因素对企业战略目标和战略制定的影响。

(1)P即Politics，政治法律要素。政治力量和有关的法律、法规等因素可对

组织经营活动具有实际与潜在影响，处于竞争中的企业必须仔细研究政府每一个

和商业有关的政策和思路，同时还要注意各种法律、法规对企业运作的规范和约

①王慧，杨同芝．制造业成本领先战略：价值链视角【J】．商业会计，2011，第14期
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束。

(2)E即Economic，经济要素。国家的经济制度、经济结构、产业布局、资

源状况、发展水平以及未来趋势对企业的影响最直接也是最深远的。这些关键要

素包括GDP的变化、利率水平、通货膨胀、失业率、居民可支配收入水平、汇率、

能源供给成本、市场机制的完善程度、市场需求状况等等。

(3)S即Society，社会要素。社会中的民族特征、文化传统、价值观念、宗

教信仰、教育水平以及风俗习惯等使得市场需求变得多样化，进而影响组织的行

为、绩效和产出。∞

(4)T即Technology，技术要素。各种引起革命性变化的发明，与企业生产

有关的新技术、新工艺、新材料的出现也在同样影响和改变着组织。

2．4．2波特五力分析模型

迈克尔·波特于上世纪80年代初提出的五力分析模型(图2．2)对企业战略

制定产生了深远影响。他强调，企业要同时面对五种竞争力量：供应商的讨价还

价能力、购买者的讨价还价能力、潜在竞争者进入的威胁、替代品的威胁、行业

内现有竞争者的竞争能力。②

图2．2竞争五力分析模型

资料来源：迈克尔·波特《竞争战略》

①B--．LKirkman．K·B·Lowe，C～BGibson．Aquarterofa centuryofculture’S consequences：Areviewold empirical
research incorporating Hofstede’s culrural values framework[J]．．ournal ofinternational Business

Studies．2006，37：285—320

②迈克尔·波特．竞争战略【M】．北京：华夏出版社，2005．10．
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(1)行业现有竞争对手：行业竞争对手众多时，竞争强度高，产业平均利润

水平低，易引发价格战。

(2)新进入者的威胁：平均收益水平相对较高的产业，会吸引新企业的进入，

从而使该产业中的对抗更为激烈。

(3)供应商的议价能力：买卖双方的相对力量会影响到交易价格以及各自的

盈利水平。如果供应商能够垄断某些资源或者能向竞争对手提供更低价格的原材

料时，其将具有较高的议价能力。反之，企业则可以掌握议价的主动权。

(4)客户的议价能力：当市场结构偏向于买方时，客户具有较高的议价能力，

就会迫使企业降价；反之当客户议价能力弱时，企业则可以通过提价获取高额利润。

(5)替代品的威胁：当其他的产品也能满足企业现有客户的需求时，就会对

现有产品的定价形成压力，企业的平均收益就会下降。

2．4．3价值链分析法

1985年，迈克尔．波特的《竞争优势》一书运用了价值链的概念来系统识别

和分析企业竞争优势的来源。企业通过各种不同的活动来生产产品或提供服务，

这些活动体现了企业资源增值的过程即价值链。①波特将企业的活动分为两组，第

一组为基本活动，主要涉及到如何将输入有效地转化为输出，包括原材料进料物

流、生产运营、成品发货物流、销售活动及商务支持和客户服务。第二组为支持

性活动，包括计划、财务和质量控制、法律服务、技术活动及人力资源管理与开

发。如图2．3所示：

①迈克尔·波特．竞争优势【M】．北京：华夏出版社，2005．8．
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支
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本
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图2-3波特价值链模型

资料来源：迈克尔·波特《竞争优势》

价值链这种思路不仅能明确业务和利润的结构①，还可以分析企业业务活动的

哪个部分存在优势和弱势，并探索业务战略的有效性和改善的方向。

2．4．4 SWOT分析

SWOT分析法(图2—4)于20世纪80年代初由美国旧金山大学的管理学教授

韦里克提出，经常被用于企业战略制定、竞争对手分析。S代表Strength(优势)，

W代表Weakness(弱势)，O代表Opportunity(机会)，T代表Threat(威胁)。其中，

S、W是内部因素，O、T是外部因素，通过将公司的内部分析与产业竞争环境的

外部分析结合起来，帮助企业把资源和行动聚集在自己的强项和有最多机会的地

方，从而形成企业的竞争战略。

①D·J·Ketchcn，Jr．，G·T·M·Hult．Bridging organization theory and supply chain management：The casc ofbest value

supply chains[J]．Journal ofOperations Management．2007，25：573-580
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匿
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∥戳：2扭转型战略

防御型战略 多种经营战略

1 r

外部威胁

图2-4 SWOT分析模型来源：作者根据理论自制

竞争战略的研究方法还有很多，本文主要应用PEST分析法和行业结构中的五

种力量分析来预测影响企业发展的外部竞争环境，以奠定制定企业战略的外部基

础。在分析企业内部因素时，结合企业的资源和能力状况，对所研究业务的价值

链进行分析。再用SWOT矩阵将优势劣势、机会威胁的组合，找出适合东星的竞

争战略实施方向。
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第3章外部环境分析

企业组织作为整个经济社会中的一个构成因子，时刻都在受到外界因素的影

响，有的来自于宏观，有的则来自于行业内部。对于东星来说，其工程机械零部件

主要产品销轴、油缸轴分别属于特种大型紧固连接件和液压油缸部件，全部应用于

挖掘机、装载机、推土机、平地机等工程机械整机上，这些零部件产品的整体供求

关系与工程机械整机所面临的市场环境存在高度的一致性。因此，我们在宏观环境

和市场竞争结构两个层面，分别用PEST分析法和五力模型来对东星工程机械零部

件业务所处的外部环境进行分析时，会参考～些针对工程机械行业的分析结果。

3．1宏观环境分析(PEST)

3．1．1政治因素的影响

装备制造业对于国民经济和国防建设，提升综合国力实现工业现代化具有战

略性的意义。①工程机械是装备制造业中的一个重要分支，在各项基础设施、重大

工程建设中发挥着不可或缺的作用。

从政策层面看，我国已经将发展壮大装备制造提高至国家战略，特别是自“十

一五"开始，不断加大政策扶持力度，针对工程机械包括有关零部件发展的政策

规划有利的推动了行业发展。2006年国务院下发了《关于加快振兴装备制造业的

若干意见》，实施以16项重大技术装备为代表的振兴战略。2009年2月4日国务

院常务会议审议并原则通过装备制造业振兴规划，这不仅是2006年《若干意见》

的延续和补充．将更有利于提升全行业抵御金融风险、促进经济增长的信心。2006

年国家发改委发布了《关于工程机械行业部分产品产业结构调整目录》，将工程机

械关键零部件开发与制造列为鼓励类发展项目，并且在界定说明中强调：当前国

产工程机械的技术水平和产品可靠性受传动部件和控制元件的制约，难以进入高

端市场和满足出口市场需要，要鼓励高技术高质量零部件发展。2010年10月11

日，为落实《装备制造业调整和振兴规划》，提升装备制造业整体水平，推动机械

①国家发改委．我国装备制造业的现状、存在问题及发展对策[EB／OL】

latrp：／／www．sdpe．gov．cn／gjsey／cyjs／t20050714_35403．htm，2005．3．14
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基础零部件产业结构优化升级，工业和信息化部组织制定并下发了《机械基础零

部件产业振兴实施方案》。国家发改委于2011年3月27日发布第9号令，在第48

项中将10项大型施工机械整机，9项关键零部件再次列为产业结构调整目录“鼓

励类”产品。

另一方面，国家的战略性投资建设对工程机械和配套件行业的拉动作用非常

明显。“十一五”期间我国基础设施建设明显加快，五年中建成铁路新线1．6万公

里，新增公路63．9万公里，其中高速公路3．3万公里，新建、改扩建机场33个，

新建和加固堤防1．7万公里。①金融危机爆发后，我国迅速推出了“4万亿”的投

资计划，其中近一半的投资用于铁路、公路、机场和城乡电网建设；一万亿用于

地震重灾区的恢复重建工作；近3700亿用于农村民生工程和农村基础设施建设；

2800亿用于保障性安居工程。这些客观的建设需求，使我国工程机械行业获得了

难得的发展机遇，到“十一五”末期，全行业规模总量跃居世界首位，成为我国

国民经济发展的重要支柱产业之一(表3．1)。②

表3-1 2005．2010年工程机械行业年销售额

年份 2005 2006 2007 2008 2009 2010

销售收入／亿元 1262 1620 2223 2773 3157 4367

增长率／％ 9．10 28．36 37．17 24．70 13．85 38．3

展望“十二五”，我国工程机械仍然面临很好的战略机遇期。根据中国工程机

械工业协会编制的工程机械行业“十二五”规划来看，国家和行业进一步明确：

要推进我国工程机械产业由制造大国向制造强国的转变，初步形成具有国际前沿

水平的主机产品、基础技术、功能部件的研发与制造体系。主要产品达到国际平

均先进技术水平，实现我国工程机械产业由粗放型、模仿型、数量型向科技创新、

质量、效益型的转变。预计到2015年我国对工程机械的市场需求将达到8370．8510

亿元。工程机械行业的销售规模将达到9000亿元水平(人民币)，年平均增长率约

为17％，规划中各机种销量情况见表2，其中出口260亿美元左右。2015年全行

业销售收入和出口额均比2010年翻一番以上(见表3)。@

①数据来源：温家宝总理2011年政府工作报告，2011年3月．

②李一川．工程机械行业“十二五”发展规划出炉【J】．建筑机械，2011年第15期：P34

⑧李一川．工程机械行业‘‘十二五’’发展规划出炉[J】．建筑机械，2011年第15期：P35
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表3-2工程机械行业“十二五”规划各机种预计销量情况

序号 主要产品名称
‘

2010年销售量／台 2015年预计／台

l 挖掘机械 179，296 250，000

2 装载机 ． 228，219 300，000

3 推土机 13,91l 20，000

4 平地机 4．531 7，000

5 塔式起重机 43,400 100，000

6 叉车 232，409 290，000

7 压路机 26，281 28，000

8 摊铺机 3．019 5．000

9 轮式起重机． 35．411 60，000

10 履带式起重机 1．646 2，800

ll 混凝土搅拌运输车 35，386 70，000

12 混凝土泵车 7．964 15．000

13 旋挖钻机． 2000 4000

14 全断面掘进机 70 100

表3-3工程机械行业“十二五”规划各机种预计出口情况

序号 主要产品名称： 2015年预计／台 预计出El／台

1 挖掘机械 250，000 30000

2 装载机 300，000 40000

3 推土机 20．000 6000

4 平地机 7，000 3000

5 塔式起重机 。· 100，000 10000

6 叉车 290，000 80000

7 压路机 28，000 11000

8 摊铺机 5．000 800

9 轮式起重机 60，000 16000

10 履带式起重机 2，800 1500

11 混凝土搅拌运输车 70，000 10000

12 混凝土泵车 15．000 1500

13 旋挖钻机 4000 800

14 全断面掘进机 100 16
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总之，随着国家在装备制造业方面的扶持力度不断加大，各种保障性住房建

设、基础农田水利工程、重大国防交通等基础设施建设的持续推进，工程机械及

其配套企业无论是在发展扶持政策方面还是市场需求方面必将获益更多。因此对

于东星发展工程机械零部件来说处于有利的政治环境中。

3．1．2经济因素的影响

近三年我国GDP一直保持较快增速，2009年为8．7％，2010年为10．3％，2011

年增速为9．2％，GDP达到47．2万亿元。我国2011年公共财政收入10．37万亿元，

增长24．8％；城镇新增就业1221万人，城镇居民人均可支配收入和农村居民人均

纯收入实际增长8．4％和11．4％，①在国际金融危机冲击下，实现了“十二五’’时期

良好开局。

从国际看，经济全球化深入发展，经济结构正在快速调整，全球经济治理机

制深刻变革，发展中国家特别是新兴市场国家综合实力明显提高。从国内看，我

国发展的有利条件和长期向好的趋势没有改变，社会大局保持稳定，内需市场潜

力巨大，仍处于可以大有作为的重要战略机遇期。

但与此同时，国内外经济形势的不确定性因素依然很多，经济增长还将面临

诸多挑战。一方面，外部发达经济体经济增长乏力，一些国家主权债务危机隐患

仍未消除，大量的全球流动性使国际大宗商品价格和主要货币汇率加剧波动，导

致新兴市场资产泡沫和通胀压力加大，国际贸易保护主义继续升温，市场竞争更

加激烈。另一方面，我国国内通胀压力还未消除，能源价格、劳动力成本等多种

企业发展所需要素的价格不断上涨，使产品成本增加(表3．4)。②

表3-4我国2011年1．12月工业生产者价格出厂指数(PPD和原材料价格增幅百分比

1月 2月 3月 4月 5月 6月 7月 8月 9月 10月 11月 12月

PPI 6．64 7．23 7．3l 6．82 6．79 7．12 7．54 7．25 6．52 5 2．72 1．69

原材料 10．04 12．56 10．5 9．9 9．89 11．13 12．07 11．59 10．65 7．86 4．12 2．87

自2011年第四季度起，PPI和原材料价格增幅呈逐渐下降趋势，2012年2月

PPI增幅为零，显示出我国在宏观调控方面一定时期内取得了成效，但是具体走势

①数据来源：温家宝总理2012年政府工作报告．

②数据来源：国家统计局网站，国家统计数据库
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还是很难判断。这种经济的波动性和不确定性，对于工程机械零部件配套企业的

影响也是不容忽视，高中低端工程机械制造商在同样的经济环境中表现差别很大。

从东星的主要客户近几年的市场表现来看，专注于高端的卡特彼勒公司这几年似

乎并没有受到经济危机太大的影响，不但在国内的生产布局加大，订单情况也是

一直处于增长态势，而从事中低端工程机械生产的斗山机械，最近两年来的形势

起伏很大，特别是2011年由于整机滞销几乎停止了对零部件的采购。

但是总体来看，步入“十二五”，在新的经济形势下工程机械零部件配套商迎

来了新的发展机遇。2011年10月17日，在由慧聪工程机械网主办的“2011中国工

程机械配套件行业高峰论坛暨年度评选活动”上，与会专家表示“十二五’’期间工

程机械配套件行业将获得突破性发展，工程机械行业发展的重心将向基础零部件，

基础制造工艺，基础材料这三方面倾斜。

因此，只要东星能够把握住机会和方向，工程机械零部件业务发展的前景是

非常看好的。

3．1．3社会文化因素的影响

工程机械零部件属于工业品，与一般消费品存在很大的不同，其面向的客户

不是一般消费大众而是下游的整机厂。零部件制造商能够成功为一个整机生产商

配套，除了产品自身良好品质和可靠的性能之外，还有一个绝不能忽视的因素，

那就是上下游企业间在文化和价值观上的相互认同。东星集团是卡特彼勒的全球

战略供应商，并且一直因此为荣。卡特彼勒公司(Caterpillar，简称CAT)堪称当

今工程机械制造商领域绝对的老大，其产品卓越的性能要求配套商的零部件产品

也必须具备一流的品质，以至于卡特彼勒公司的生产标准严格程度均在行业标准

要求之上。小松、竹内等工程机械制造商也都认为，只要配套商有能力为卡特彼

勒供货，就完全能够符合他们采购的产品标准。卡特彼勒经过多年的探索，自行

创立了独特的管理模式——卡特彼勒生产系统(CPS)。卡特彼勒市场战略总监

Debra L．Duzinskas曾说，CAT的企业价值观是“安全、持续发展、降低消耗”，

首先要求“安全”，不仅注重他们的产品在使用中的安全性要高，还严格的要求包

括配套商在内整个机身所有产品的生产环节都要注意安全，要给操作者最好的防

护，注意保护生产工人在安全的环境中工作，并不一味的追求低成本和效率，体
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现出高度的人文关怀。CAT还积极倡导“诚信、卓越、团队合作和对客户的承诺”

行为文化，鼓励所有员工的持续发展。东星在正式为CAT批量供货前，历经CAT

多次的审核，对于CAT的各种要求从一无所知到完全融合成为一个体系，东星做

了很多改善工作，自身的生产经营理念也发生了很大的变化。正是通过与这种高

端客户的交流磨合，东星的企业管理水平也大大提升。

3．1．4技术因素的影响

无论是工业生产还是居民生活，技术的发展不断改变着旧有的方式和习惯，

推动着整个社会文明的进步。随着改革开放后综合国力的增强，我国的科学技术

发展日新月异，但是许多领域与发达国家之间仍然存在着较大的差距。比如，我

国钢铁生产总量已经连续15年排名世界第一，但大都以粗钢为主，许多精品钢材

和特种制品仍需要国外进口。东星公司生产的销轴、油缸轴产品主要原材料是钢

材棒料，最初给卡特彼勒配套的产品用料国内几乎找不到能够达标的钢材，只好

从美国来料)JOT_，这种贸易方式也严重制约了我国整体经济的发展。后来，卡特

彼勒也迫于降低成本，才联合石家庄钢铁有限公司共同开发了CAT专用料，由石

钢加工完后，专门供给CAT的零部件配套商。如果我国钢铁企业能够不断提升钢

铁轧制水平，都可以做出世界一流的原材料，那么对于国内诸多的钢材用户降低

原材料成本，提升市场竞争力将具有重大的意义。

通过引进新技术、新工艺，广大工程机械零部件配套企业提高了生产效率，

降低了成本，特别是技术革新使产品性能有了很大提升，满足了工程机械在恶劣

的环境或者工况中对配套零部件质量可靠性的要求。

3．2行业竞争环境分析

3．2．1现有竞争者的威胁

目前我国工程机械基础部件企业规模小，整体竞争力弱，①各企业一方面是大

路货产品低水平重复投资、重复建设的现象严重，另一方面技术附加值高的高档

次产品品种少，不能满足主机发展的需求。

①主机厂对待基础零部件发展之谋略，液压气动与密封，2010年第三期：P71
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本人通过在大型B2B网站——慧聪网上对从事上述产品业务的厂家数量进行

了初步统计，其结果为：从事油缸轴生产的厂家约有430家，从事销轴生产的厂

家有近2500家。生产厂家在各省份的分布情况如表3．5和3-6所示，体现出明显

的产业集聚特征。

表3-5我国从事油缸轴生产厂家

数量及省区分布及省份分布情况

序号 省份 厂家数量

1． 江苏省 115

2． 广东省 115

3． 山东省 55

4． 上海 27

5． 河北省 22

6． 浙江省 22

7． 天津 10

8． 河南省 9

9． 湖南省 8

10． 福建省 8

1l。 江西省 6

12． 安徽省 5

13． 四川省 4

14． 陕西省 4

15． 北京 4

16． 黑龙江 4

17． 辽宁 3

18． 重庆 2

19． 湖北 2

20． 广西 l

21． 山西 1

表3-6我国从事销轴产品生产厂家

数量及省区分布

序号 省份 公司数

1． 浙江省 487

2． 广东省 419

3． 山东省 366

4． 江苏省 339

5． 河北省 232

6． 上海 180

7． 河南省 17l

8． 湖北省 47

9． 江西省 38

10． 北京 36

11． 山西省 33

12． 黑龙江省 28

13． 陕西省 26

14． 四川省 20

15． 湖南省 17

16． 重庆 13

17． 内蒙古 11

18． 吉林省 10

19． 广西省 5

20． 新疆 4

21． 云南省 3

22． 中国澳门 2

23． 贵州省 2

24． 甘肃省 2

25．7 海南省 1

26． 中国台湾 1

说明：l、以上两表的厂家数量仅为在慧聪网上正式注册登记的厂家数量。

2、类似于东星公司，有的厂家可能会同时生产销轴和油缸轴两种产品。
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通过上述统计结果可以看出，从事这两种产品生产的厂家集中分布在现代工

业基础良好、经济实力发达的东部沿海地区，前六名均被浙江、江苏、广东、山

东、上海和河北所占据，并且厂家数量远远高于其他地方，这也是产业集聚效应

很好的一个体现。首先江、浙、粤、鲁等沿海省市开放早、基础好、发展快，特

别是其区位优势在对外承接产业转移方面发挥了独特的作用；其次由于国际工程

机械生产商纷纷进入中国，在东部省市的产业布局带动了当地的零部件配套商，

以卡特彼勒在中国的发展足迹为例，卡特彼勒目前在中国拥有17家工厂，4个研

发中心以及3座物流和零部件中心，另有7家工厂正在兴建中，其中6家将在今

年竣工并投入使用，它的这些工厂大都布局在东部沿海地区。

东星集团面对国内上千家的竞争对手，尽管在销轴和油缸轴的生产方面起步

晚，但是他们在选定了产品发展方向之后就不再有丝毫的犹豫，特别是紧紧瞄准

了卡特彼勒这个工程机械领域的领军者之后就定位于高端，下决心投入巨资改扩

建厂房，购置尖端加工设备，积极开展技术攻关，主动加强与客户的联系和沟通，

不断改善和自我提高，迅速发展成为同行业中一支重要的力量，近几年一直保持

了高速的增长态势(表3．7)。

表3．7东星工程机械零部件系列产品近六年主要经济指标完成情况

指标名称 计量单位 2006笠 2007焦 2008钲 2009正 2010焦 2011年 合计

工业总产值 万元 2845．3 3448．7 5045．7 3218．1 9268．8 1582l 39647．6

销售收入 万元 3576 4998．3 6150．2 4330 9698 16570．2 45322．7

销售利润 万元 ．13．1 321．2 779．5 240．9 1471．6 3209．2 6009．3

在我国，从事高端销轴、油缸轴生产的企业约有十余家。在这一战略群组中

的企业，无论生产规模、资金实力、技术水平和装备力量等方面，较之那些散乱

的中低端配套商都具备很明显的优势。群组内的竞争主要体现在更加快速的市场

反应、更加可靠的产品质量、更具有竞争力的产品价格。这也意味着东星要想在

高端配套商领域巩固自己的地位，就必须不断加强核心能力的建设。

销轴、油缸轴属于配套零部件，其产品的外形设计、性能参数、质量标准均

由主机厂根据整机的设计来提出，最终产品必须实现客户的图纸要求，因此零部

件生产厂家难以在产品的差异化方面寻求太大的突破。行业内的企业竞争主要围
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绕两个方面展开：

(1)努力降低产品综合成本，这也是在零部件配套领域最根本、最核心的行

业竞争结果。如今的信息时代，市场价格透明度很高，配套商必须在保证产品质

量的前提下最终以低成本才能获得竞争优势。要想实现低成本，就要求配套商在

争取批量订单，扩大生产规模，提高生产效率和综合良品率，实施精细化管理，

提高原材料利用率，减少能源、辅材消耗等多个方面入手，不断强化企业管理水

平，努力降低产品的边际成本，实现规模效益。

(2)提高持续、稳定供货的能力。零部件企业与主机厂之间建立起配套关系

一般遵循这样的过程：

产品升级；3黎粪宠要求＼ 技术攻关>＼ 稳定的供货二>＼ 或图纸转化 ＼

产品报价／ 培育产能 ／
产品淘汰

图3-1配套商与主机厂之间的合作历程 来源：作者根据理解自制

工程机械主机厂对于配套商特别是核心零部件供应商的选择是非常严谨和慎

重的，前期都要经过严格的审核认证。正因如此，主机厂也希望与他们成功开发

的配套商之间能够成为长期的战略性的合作伙伴，不希望在量产后由于供应商的

突变，不能保质保量按节点供货，导致主机厂停产。如今越是下游企业越是重视

对库存的控制水平，很多企业都在努力追求零库存的目标，在工程机械行业如果

上游的零部件供应商一旦供货不及时，那么放大到下游的整机厂后，对其造成的

市场不良影响将非常巨大，损失不可估量。因此，这就对配套商保持持续稳定的

供货能力提出了更高的要求。

3．2．2新进入者的威胁

在制造行业，不同的产品对于新进入者的能力要求也不尽相同。但是，设备、

厂房、技术、产业工人等基本要素却是必须要具备的。从油缸轴和销轴的生产流

程来看，由原材料加工成完整的成品需要下料、调质、粗车、中频、精磨、电镀、

抛光、焊接、喷漆(具体加工时顺序不同)、金相检验和盐雾试验等几十道工序，

24
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涉及到机械加工、热处理、表面处理、物理化学检测分析、特种焊接、喷涂等多

种工艺。目前，在销轴和油缸轴行业内，有不少小企业在专门从事毛坯件的生产，

对于他们而言，仅需要购置下料锯床、车床、磨床等通用设备，然后再雇佣几个

工人就可以生产，也就是说在粗加工环节对新进入者并不存在很大的壁垒，

然而，工程机械整机厂所需的零部件不仅仅要外形合格，更重要的是这些钢

材棒料在通过热处理、表面处理后的金属物化性能大大提升，才能够满足机械设

备在恶劣工况条件下承载重负，实现整机功能的要求。对于普通企业，特别是没

有相关生产经验的公司要想进入零部件领域，成为主机厂的配套商将面临许多困

难和壁垒，主要在于：

(1)零部件配套商必须保证产量和规模，才能获得生产的经济性，这就需要

在厂房、设备、人员等多个方面投入巨资。有许多设备是专业化生产设备，一旦

订单减少或停产，设备或生产线难以转作他用，面临较高的固定资产投资风险。

(2)销轴、油缸轴作为主机上的核心零部件，对制造商在技术水平方面的要

求很高，特别是热处理、表面处理等加工过程专业性强、影响因子多，操作者难

以凭借直观判断进行控制，要想保证产品质量的一致性除了科学理论的指导外，

还需要企业自身经过大量的试验摸索才能真正掌握适合本地环境条件下的生产工

艺。这种经验的积累不是一朝一夕即可完成，一般都会有一个较长的过程，对于

拟进入者，这将是无形中的壁垒。

(3)销轴、油缸轴表面处理目前仍以镀硬铬的方式进行。镀铬加工所形成的

废水处理难度很大，必须由公司的污水处理设施处理后再转交给具有资质的回收

单位(烟台开发区仅有一家机构可以从事该项污水的最终处理)进行二次处理，

不允许直接排放，国家环保部门对此的监察力度非常大，要求也非常严格。镀铬

生产属于被严格限制发展的行列，新增报建镀铬线几乎成为了不可能。

相对新进入者面临的壁垒，东星更多了一份优势。东星集团原本是一家军工

企业，在热处理和电镀方面的经验积累将近40余年，公司从产品下料一直到最后

的出厂检验(公司的计量检测中心为国家二级计量检测单位)已经形成了完整的

加工能力，所有加工生产的周转半径不超过500米，减少了加工环节中磕碰等因

素对产品质量的影响。这是许多企业所难以做到的，并且也得到了CAT的高度认

可与肯定。
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这种价格的频繁波动对零部件配套商采购原材料带来很大考验。企业既要根

据产能、订单、发货期、供货周期等变量合理估算经济批量，把握好节奏，找准

价格低点进货，还要保证生产连续性，努力降低采购成本、减少材料对资金的占

用。但是总的来说，作为钢材采购方的零部件制造商在与钢厂谈判时，后者由于

巨大的销售压力，合作的态度更为积极。东星的销轴和油缸轴产品所用原材料大

部分来自于石家庄钢铁有限公司，为了密切与东星的合作，石钢几度派主管销售

的副总经理率领市场、技术、轧制等有关部门负责人前往东星探讨加强联系，改

进供货工作等事宜。

另一方面，采购商的地位优势还是取决于供求关系，如果钢铁供不应求时，

这种局面肯定就会扭转，所以主要原材料供应商的议价能力的强弱存在阶段性，

难以持续。目前我国钢铁企业销售低迷，亏损严重，但随着国家“十二五”规划

期间不断强化节能减排、淘汰落后产能，钢铁市场的结构性过剩将逐步有所好转。

兰格钢铁信息研究中心中长期预测模型显示，宏观经济因素领先钢材价格3个季

度左右，2012年一、二季度，宏观经济综合指数处在下行通道中。预计2012年国

内钢铁市场走势将呈现先抑后扬的走势。采购商的优势能保持到什么时候还要看

时间的验证。

(2)辅助材料供应商。辅助材料主要是除了生产主材之外的消耗材料，包括

电镀的槽液、焊料、挡板等等。这些材料的选购基本都由主机厂指定，不允许零

部件制造商随意更换材料和配方，所以这些辅料供方占据一定的优势，往往要求

现金付款才予供货。

(3)生产设备供应商。随着订单增加，如果提高效率仍然还无法满足供货节

点，企业势必要追加设备投资。对于通用型的机床等设备，无论是通过机电销售

公司或者直接从厂家订购，其价格透明度高，供货渠道多，采购比较方便。但是

对于特殊定制的设备、生产线以及辅助设施，则需要找有资质有能力的制造商来

提供，采购企业要耗费更多的精力进行调研和谈判，最终才能确定供货商，往往

可选择对象越少，采购方越是被动。

(4)物流服务商。物流费用是现代企业不得不考虑的重要成本支出。企业一

般都会通过招标比较来确定物流服务商，努力降低物流费用。东星整个集团每年

物流量非常之大，仅销轴、油缸轴业务这几年随着产量提高运费也在大幅增长。
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据内部统计显示，东星工程机械零部件产品近三年运费分别为：2009年40．76万

元，2010年78．4万元，2011年104．6万元，2012年预计将突破200万元。东星全

集团(包括与工程机械零部件生产不相关的业务单位或子公司)每年运费支出约

2000万元，对于物流企业来说这绝对是一个很大的蛋糕，所以在每年的竟标期间，

物流服务商竞争都很激烈，也给东星提供了更大的选择权和降价空间。

3．2．4购买方的议价能力

工程机械主机厂面对众多的零部件配套商，以一挡百，自然拥有更多的话语

权。然而，大部分主机厂也希望能与配套商建立一种长期的、稳定的供货关系，

再加上基础零部件制造业本身利润率不高，因此像类似于卡特彼勒等国际化的大

公司并不一味地要求零部件制造商降价，而是允许你存在合理的利润空间，追求

的是共赢。不过也存在一些中低端工程机械制造商，为了体现他们自身产品的价

格优势，就会不断的要求配套商降价，甚至不惜牺牲产品质量。

如今，工程机械行业有一个明显的发展趋势——作为买方的主机生产企业通

过新建、参股、收购、组建技术联盟等方式向上一体化。主机生产企业这些年饱

受零部件特别是关键核心部件的困扰，正如前面所提到的，为了改善零部件制造

技术落后的现状，徐工集、广西柳工、长沙中联重工等国内知名工程机械制造商

应经开始介入上游配件的研发与生产。这种一体化的趋势也许会实现配件生产企

业和主机厂之间的共赢。因为国内配件生产企业受限于自身实力与技术研发能力，

倾向于与主机企业建立稳定、长期的合作关系。加强上下游的合作还可以实现产

品设计的系统化，降低因主机企业产品升级而给关键零部件带来的换代风险，具

备预测行业技术发展的能力，双方实现优势互补，达成战略性合作。

整体看，主机厂越来越重视与配套企业的战略合作关系，上下游之间形成良

性互动，给配套企业带来稳定的市场预期。许多配套件企业像东星一样，已经走

完了几十年，甚至百年以上的发展历史，积累了丰富的经验，有很强的技术及资

金实力，有许多专有技术是主机制造商非常需要而又不具备的。主机制造商只有

与他们结成战略同盟的伙伴关系，才能得到深层次、多方面的支持，这对主机制

造商的生存，进一步发展壮大及增强市场竞争力是不可缺少的。配套件企业也同

样需要有稳定强大的主机制造商作为自己稳步发展的后盾，才能长久生存与发展
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下去。国目前世界上主要工程机械制造商与许多重要配套件供应商，甚至与原材料

供应商都结成了战略同盟伙伴关系。

3．2．5替代品的威胁

就广义的零部件而言，随着技术进步，许多产品肯定会因为材质、功能的变

化而淘汰。但是本文研究的销轴、油缸轴产品在未来相当长的一段时期还不会有

“直接的”替代品。一是在材料的耐高温、高压、高强度方面，金属材料有着不

可替代的特性；二是工程机械的连接紧固或者液压油缸必须符合物理规律的设计，

加装销轴和油缸轴。

然而“间接替代品’’——工程机械零部件的再制造逐步兴起，必将对配套生

产企业的市场规模带来挤压效应。再制造主要是对零部件进行翻新、再制造后的

循环使用，如今再制造已经被国际市场广泛接受并发展成为可持续发展产业，用

户只需支付较低的价格就可以得到与新产品一样外观、性能、质量、安全及使用

寿命的备件。技术优势是再制造企业盈利的保障，一般再制造公司只能利用原材

料的30％，而卡特彼勒早在20世纪70年代，为增加服务内容，提高客户满意度

就开始尝试再制造业务，如今已有了近40年的经验积累，其对旧件的利用率能够

达到70％甚至更高。2006年卡特彼勒再制造开始在中国布局，投资于上海临港工

业园区的再制造工厂正式投产运作，同时与国家发改委签署了共同推动中国再制

造产业发展意向书，2009年11月，卡特彼勒再制造(上海)公司成为中国再制造

产业的试点单位。如今，卡特彼勒已经在全球8个国家拥有19个再制造工厂，年

产再制造品200万件，销售收入达到卡特彼勒总销售额的4％。罾

东星的销轴、油缸轴产品属于整机上的耐用件而不是消耗件，非常适合进行

旧件的再制造，因此公司应该密切关注再制造可能给现有生产订单带来的冲击，

能够制定好应对措施。

3．3外部环境中的机会(o)与威胁(T)

本章主要从宏观层面和行业内的五种竞争力量对东星从事销轴、油缸轴产品

①刘良臣，中国工程机械产业链的发展【刀，工程机械与维修，2005年23期：P50

②张振兴，卡特彼勒再制造的中国路线图【J】，工程机械与维修，2010年08期：P55



山东大学硕士学位论文

生产的外部环境进行了研究，在激烈的市场竞争中既有可以促进企业进一步做强

做大的机会，也存在着许多不利因素。

3．3．1机会(O)

一是国家针对装备制造业、工程机械、基础零部件制造等相关领域的政策，

为东星发展工程机械零部件业务提供了非常有利的制度保障。

二是我国整体稳定趋好的经济态势，给企业发展提供了良好的基础环境。

三是未来一段时间内，工程机械行业在我国还将获得蓬勃发展，给配套零部

件生产带来巨大的市场保障。

四是科技进步对配套企业提高效率，降低成本起到积极的助推作用，使得零

部件产品的市场竞争力进一步加强。

五是在行业内部，像东星这样实力雄厚、发展较为成熟的零部件制造商与下

游主机厂之间良性互动增加，坚定了配套企业做强做大的信心，与来自其他方面

的竞争力量的博弈中，能够拥有较多的主动权。

3．3．2威胁(T)

一是世界经济发展仍然存在很大的不确定性，很难对风险因素进行有效评估，

给企业决策带来很多困难。

二是在我国特殊的市场环境和经济背景下，企业面临来自多方的压力，产品

的成本优势逐步缩小，市场竞争力减弱。

三是零部件行业整体科技创新能力薄弱，工艺装备落后，检验认证体系不够

完备，缺乏国际竞争力。

四是机械基础零部件产业市场进入门槛低，有效行业监管和企业自律缺失，

中低端基础零部件产品低价恶性竞争严重，高端基础零部件研发、制造能力严重

不足。

五是再制造产业兴起，对于非消耗品的工程机械零部件而言，未来市场规模

将受到挤压。
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3．4小结

无论何时，“机遇与挑战并存”，这是企业生产经营永恒的主题。不管处于何

种环境，企业更重要的是要坚定发展的信心，能够抓住机遇，敢于迎接挑战。在

本章的分析中我们发现，东星开展工程机械零部件业务尽管会遇到来自于相同战

略群组内企业的激烈竞争，但是整个行业发展空间很大，东星已经有了较为坚实

的基础，在竞争中取胜的机会还是很多的。
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4．1公司介绍

4．1．1公司概况

第4章内部环境分析

东星集团的前身是兵器工业部直属三线军工企业，时称国营“三二四”厂，

于1969年在吉林磐石开山建厂，主要产品为高炮引信。1988年根据国家统一部署，

工厂成建制划入首钢集团并开始“军转民”，由于没有好的民品项目作为支撑，再

加上工厂深处山区，交通不便，信息闭塞，还有就是工厂所在山区属克山病重发

区，在内外困顿交迫的情形下，工厂濒临倒闭。为了谋求生存与发展，以现任董

事长杜宝栋为带头人的一支队伍率先走出大山，奔向市场，趟出了一条新的发展

之路，让人们再次看到了希望。经过多方考察和论证后，白1993年起，全厂职工

及家属共计7000多人依靠自力更生、艰苦奋斗，整体隔海跨省大搬迁，来到烟台

开发区开始了二次创业。

2008年，是东星发展历史上的一个重要转折点。首钢总公司对东星实施辅业

整体改制，改制后的新东星——烟台首钢东星集团有限公司成为了真正意义上的

现代企业制度下的企业集团。按照《公司法》和公司章程的规定，东星明确了公

司的产权结构和归属关系，建立起股东会、董事会、监事会等较为完善的公司治

理结构。随着经营活力的释放，企业在最近四年中实现跨越式发展，并成功克服

了本轮罕见的全球性经济危机所带来的不利影响，逆势上扬。据内部资料显示，

公司截止2011年末，资产总值达到37．2亿元，在册职工达到4300余人。2011年

集团公司完成工业总产值35．5亿元，同比增长60．64％；实现销售收入35．1亿元，

同比增长43．68％：实现利税5．2亿元，同比增长28．71％，实现利润总额2．49亿元，

同比增长24．98％；完成工业增加值11．3亿元，同比增长41．68％。集团公司实现可

分配利润7300万元，当年投资回报率达到121．6％(改制注册资本6000万元人民

币)。

集团公司积极实施多元化发展战略，坚持以高端化、系列化在多个产业领域

进行布局。通过与世界五百强开展合资合作，借船出海、借梯登高，引进消化吸
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收再创新，在车用空调、粉末冶金制品和工程机械零部件等领域都走在了行业的

前端，东星的对外合资单位也达到了7家，丰田自动织机、日本安川、住友等世

界五百强都成为了东星的直接合作伙伴，另外还有卡特彼勒、小松、索尼、三星、

西门子等一大批高端客户，东星的对外形象和市场地位也因此有了很大的提高。

凭借国际化的视野和理念，加上一流的人才队伍，一流的装备水平，一流的

工艺技术，公司坚持为客户提供世界一流的产品和服务，铸就卓越的东星品牌。

东星集团近年来被评为全国机械行业百强企业，全国电子行业百强企业，全国模

范职工之家，山东省高新技术企业，山东省重合同守信用单位，山东省改革开放

三十年优秀企业、烟台市骨干明星企业、烟台开发区综合效益十佳企业、首钢集

团先进单位。
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4．1．2东星工程机械零部件业务简介

作为东星公司多年来产品结构调整的结果，本文研究的销轴、油缸轴(活塞

杆)等工程机械零部件，是集团本部自主发展的核心业务。东星自搬迁烟台后，

陆续合资成立的几个公司因为有好的主导产品作支撑，都取得了很好的经营成果。

但是，在很长的一段时间内，东星公司本部仍然主要依靠首钢总公司的备品备件

加工维系生产、养活职工，一直没有能够真正支撑公司大发展的主营业务。

2000年前后，烟台大宇公司(现斗山工程机械公司)在烟台开发区投资建立

生产挖掘机的工厂。因为配套距离近等优势，东星承接了其法兰、接头等加工简

单、附加值较低的零配件任务，开始涉足工程机械零部件市场。2003年，公司得

到信息，卡特彼勒公司正在北京公开招标遴选销轴产品的配套商，于是马上派人

前往北京开展接洽，争取配套机会。CAT也相应派专家来东星开展能力审核，初

始认为东星并不具备销轴产品的生产能力。不过东星并没有因此而放弃机会，公

司迅速抽调精干力量组建队伍，改造厂房，引进设备，开始产品的试制，同时主

动的邀请CAT前来审核。东星的诚意和特殊的发展历史吸引和打动了CAT，特别

是前来监察的人员发现每次来东星都会有新的变化和改善，对东星的信赖感越来

越强，便允许东星参与报价和样品试制。经过艰苦的探索和反复的尝试，东星终

于系统掌握了销轴、油缸轴产品的生产工艺，样品也得到了CAT的认可。2006年

6月，第一批销轴产品正式发往卡特彼勒位于英国的BCP工厂，东星与CAT的合

作关系正式确立。发展到今天，东星在销轴方面的产能已经达到年产60万根，产

品销往国内外十几个地区，成为CAT名副其实的全球战略供应商。

4．2资源分析

战略管理的资源学派认为正是由于企业之间在内部的有形、无形资源以及知

识积累的差异，形成了企业竞争优势。①通过前面的企业有关情况介绍，我们大体

可以看出东星内部资源形成的路径非常独特，下面对这些资源的构成进行进一步

分析。

①吴龙虎，企业战略管理中资源学派与能力学派的比较研究【J】，东方企业文化，201 1年12月，第24期：P21
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4．2．1有形资源

(1)财务资源。东星集团的注册资金为6000万元人民币，截止2011年末，

母公司流动资产为6．11亿元，其中货币资金1．08亿元，在现金流方面比较宽松，

可以及时满足生产投入所需。

(2)实物资源。东星集团拥有完整的销轴、油缸轴生产全流程所需的硬件基

础，公司全资子公司宏达贸易公司专门负责公司提供原材料采购和供应，从下料

开始，机械加工、热处理、电镀、焊接、喷漆、计量检测均有专业化的厂房和生

产线，共计配套生产面积达到19．6万平方米，近几年累计在销轴、油缸轴生产上

的设备投资达到了6300余万元，仅在2011年就增加设备投入1862万元，确保在

订单增加的情况下能够及时供货。

4．2．2无形资源

东星集团无形资产截止2011年末的净值为7500余万元，但这仅仅是账面上

的数字而已，代表着公司无形资源的一部分，在企业实际运作过程中，无形资源

往往发挥着重要的作用，是一种更高级、更有效的核心竞争力来源。∞

(1)技术资源。正如本文在外部环境分析时对新进入者在技术方面的壁垒所

描述，东星在从事销轴、油缸轴生产方面拥有丰富的技术积累。近些年东星公司

不断加大科技投入，广泛开展产学研合作，先后与中山大学、烟台大学及国家工

程机械研究院(天津)签订了长期技术合作协议。公司在在构建自有知识产权方

面取得了较好的成绩，在工程机械零部件生产领域取得了突破：成功申请了《一

种高效率群钻工装》实用新型国家专利；作为标准的第一起草人组织制订了中华

人民共和国机械行业标准《液压挖掘机——工作装置用销轴》；参与制订了中华人

民共和国机械行业标准《液压挖掘机——工作装置用轴套》；《工程机械零部件关

键制造技术的研发》获山东省技术创新优秀成果二等奖；两篇在国内一级刊物公

开发表的论文被评为烟台市优秀论文。

(2)良好的商誉和对外形象。当今企业越来越重视形象的塑造和保持良好的

口碑与商誉，以此来增强外界对企业的好感和信任，打造竞争优势。

①M·A·Hitt&R·D·reland．The essence of strategic leadership：Managing human and social capital[J]．Journal of

leadership and Organization Studies．2002，9：P3-14
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东星集团在企业经营上脚踏实地，积极参与经济建设，履行企业的社会责任，

连续三年被烟台市政府评为骨干明星企业，被烟台开发区评为履行企业社会责任

优秀企业一等奖，得到政府在技改贴息、科研基金、节能环保支持基金等方面的

资金扶持，在土地使用费用上也享受到了政策优惠。

在对外交往合作中，东星集团讲诚信、重商道，能够与合作伙伴或者客户建

立起互信互助的良好关系。因此公司也经常得到来自美、日、德、韩等外国专家

的指导，帮助公司攻克技术难题，提升品质管理和现场管理水平。

在首钢总公司内部，与东星一起划归首钢的军工企业共有十三家，东星一直

是首钢外阜企业的一面旗帜，2002年时任首钢董事长罗冰生率领首钢所有厂处级

干部百十余人来烟台召开现场会，学习东星在困境中自我加压、主动发展的成功

经验，会后以首钢党发文件下发《关于学习东星精神的决定》，给予东星高度的评

价。尽管东星集团已经改制，但是首钢总公司仍旧在东星保持35％的出资比例，

是第一大股东。东星多年来的发展，特别是对外合作交流，很大程度上得益于“首

钢”这一优秀品牌巨大的影响力。就在去年，首钢集团首次进入世界五百强，排

名第326位，这将为东星品牌增值起到巨大的促进作用。

(3)优秀的企业文化。企业文化是公司在发展历程中所积累下来的精神财富，

深厚的文化底蕴必须经过时间的窖藏才能变得更加芬芳。

东星集团建厂至今已经43年，六十年代末，一大批建设者积极响应国家号召，

扎根大山艰苦创业建设“三线"；七十年代，工厂在军工生产上屡创佳绩，为国防

建设作出突出贡献；八十年代，工厂“保军转民”，积极探索、共度难关；九十年

代，东星人自力更生、艰苦奋斗，实现了7000人隔省跨海整体大搬迁，在烟台经

济技术开发区一片荒土地上开始二次创业，开辟了生存发展新天地；进入新世纪，

东星集团秉持“创新、敬业、合作、发展"的企业精神，永不满足，奋力开拓，

使企业步入了持续高速发展的快车道。几代人的艰苦奋斗成就了今日东星的辉煌，

也培养了东星人爱岗敬业、务实奉献的品格。东星公司跨海搬迁的历史壮举被写

入内参，中央电视台经济频道《当代工人》栏目曾经在东星先后录制了《搬家》

和《搬家之后》期专题片，广泛宣传报道东星如何走出大山，在激烈的市场竞争

中自力更生发展壮大的优秀事迹。所有接触和了解过东星的人，都会被东星这种

独特的发展历史所吸引和感动，东星精神成为企业对外彰显实力的一个重要符号。
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4．3能力分析

在能力学派看来，企业可以在内部环境分析基础上，发现并充分利用自身的

能力优势，以期在竞争中取胜。

4．3．1技术能力

东星的销轴、油缸轴产品属于工程机械主机上的关键部件，特别是高端厂商

对该类产品性能的要求极高，对配套商的技术水平审核非常严格。东星集团的技

术中心自2003年就被山东省认定为省级技术中心，近几年通过整合集团的技术资

源，技术中心已经成为集团公司开展科技创新、产品开发的重要基地。

(1)在技术组织体系建设方面：目前集团技术中心下设一个中心(计量理化

检测中心)、四个一级研究室(汽车空调器产品研究室、粉末冶金产品研究室、工

程机械零部件产品研究室和冶金耐热耐磨零部件及成套设备产品研究室)，研究室

再下设11个二级专业技术开发实验室。

(2)在人员构成方面：中心目前具有324人，其中具有高级技术职称62名，

中级技术职称65名，烟台市有突出贡献专家1名，烟台市学科带头人2名，7名

烟台市有突出贡献技师。

(3)在制度建设上： 2011年重新编制了《烟台首钢东星集团有限公司技术

中心工作制度手册》，使技术创新管理工作更加制度化、规范化。

东星集团在零部件产品的研发上注重调动两个方面的积极性，一是凭借公司

省级技术中心的平台优势，成立了技术质量部负责整个集团的技术革新，集团各

单位的技术信息可以在这里汇总和交流(集团的车用空调、粉末冶金等多个产品

项目与工程机械零部件生产中热处理、表面处理、实验手段原理相通)，在合资公

司中许多世界先进的工艺和设备都可以借鉴和利用。二是公司鼓励基层工程技术

人员开展技术创新并予以奖励，同时主动邀请行业专家和有关大专院校的资深教

授前来公司指导工艺，能够把最先进的理论知识引进到公司。通过设立专项奖金

鼓励基层工程技术人员积极参与到技术革新。2011年公司立项总数达到77项，截

止年底已经完成验收的为52项，在降本增效方面直接效益约1175万元。针对销

轴生产，公司开展了“以车代磨”、“深孔钻”、热处理“缩径”问题、焊接挡板
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的预处理、无心磨自动回料系统设计的专项研究并取得了突破，生产效率得到明

显提高，同时节约了大量人工和材料。

4．3．2生产管理能力

东星拥有较强的生产管理能力。公司领导层对销轴油缸轴产品非常重视，特

别是经历过经济危机之后更加认识到了该项业务巨大的市场潜力，更加坚定了做

大做强的信心。在先进的加工装备和生产线的投入上能够提供充足的政策保证，

同时公司还非常重视流程的优化和现场改善，当出现生产异常或发生内部沟通不

畅时，公司召开经理办公专题会，组织相关单位集中研究存在的问题指出改善点，

并形成会议纪要以文件形式对既定事项贯彻和实施。

在具体生产管理过程中，全面导入堪称业内黄金准则的卡特彼勒的CPS生产

管理系统，在操作系统、文化系统和管理系统这三个子系统、十五项指导原则指

导下，安全、高效的生产高质量的产品(图4．2卡特彼勒生产体系三大系统)。

l、消除浪费：在所有流程中 7、安全第一：创建安全第一 12、积极倾听：在每一级都开

坚持不懈地消除浪费，与安全 的文化，将消除与安全有关的 展“流程改进对话”，通过迅

质量有关的浪费优先处理。 浪费放在第一位。 速实施员工建议来证实他们

2、拉动式生产：使用“拉动 8、从客户的角度出发g从客 的价值。

式”补给，尽在需要的时候按 户的角度和卡特彼勒长期战 13、可视化管理；建立可视化

所需的数量生产所需的产品。 略来制定决策，即使要付出短 的工作场所，使问题无处隐

3、价值流管理：简化过程， 期目标的代价。 藏，便于发现机会。

以迅速确定问题，并提高流程 9、亲艋现场，观察，行动： 14、目标一致：在与支持入力

效率。 首先进行观察，以确保彻底理 资源、质量、速度和低谷期的

4、推动标准化工作：实行任 解。 企业战略保持一致的整个价

务标准化，使用通用流程，为 10、暂停、解决问题：出现问 值链中，推广分级衡量指标和

持续改进奠定基础。 题及时停止生产并在流程中 目标。

5、均衡工作负荷：均衡工作 加以改正，这意味着我们按计 15、行动果断：根据一致意见

负荷，以平衡生产，降低流程 划建立了工位过程控制。 制定决策，并在充分考虑所有

的变数。 ll、发展员工：确定、吸引并 选择后，以紧迫意识迅速实

6、验证我们的流程：只使用 发展员工和团队，已建立卡特 施。

可靠的经过验证的流程和技 彼勒的长期生产能力。

术

图4．2卡特彼勒生产系统(CPS)三大子系统及十五项原则资料来源：卡特彼勒生产体系手册
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4．3．3营销能力

市场营销工作是公司对外开展业务的起点和终点。集团公司在组织机构中设

置了市场营销部，全面负责销轴、油缸轴的市场开发、产品报价、订单合同管理

和发货计划编制、货物出厂及物流跟踪、售后服务等工作。公司针对市场营销部

的职能设计和市场国际化的特点，在人员选拔配备时均要求具备本科以上学历，

并且涉及机械制造、国际贸易等多种专业背景，保证知识结构和外语水平能够很

好地与客户交流沟通。公司还不断增加投入，加强信息化建设。2011年引进了EDI

(电子数据交换)系统，与卡特彼勒的订单系统实现无缝对接，建立起客户订单

实时查询的信息平台，保证了市场信息的准确性。

现代化的企业对市场营销工作越来越重视，甚至当做重要的职能战略来对待。

相比而言，东星的市场营销模式还较为传统和保守，许多应有的功能没有真正发

挥出来，特别是在市场调查研究、营销策略制定等方面上不深入、不系统，缺乏

战略性。

4．3A财务能力

东星公司自有现金相对较为充裕，流动资金规模始终控制在一亿元左右，同

时加强在内部资金拆借上与对外投资单位的合作，能够有效缓解资金压力。东星

的销轴、油缸轴产品面向的全是高端客户，能够及时回款保证货款的安全性。其

中占销售额最大的卡特彼勒严格遵守开发票后60日现金付款的交易准则，市场风

险很小。另外公司越来越重视库存，无论是原材料、在制品还是产成品，通过推

行CPS后，库存规模逐步趋于合理。

4．3．5人力资源能力

人力资源是企业的第一资源，也是影响企业发展因素中最为活跃的一种。作

为一个集团化企业(见图4．1东星集团组织机构图)，东星公司下设的10个主要生

产经营单位中，有零部件制造部(销轴生产)、精密机械分公司(油缸轴生产)、

电镀喷涂分公司(表面处理)、宏达贸易公司(主材采购)、计量检测分公司(产

品理化指标检验)等五个单位直接从事销轴、油缸轴产品的生产加工活动。在东
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星集团本部的1300人(不含合资公司)中，参与销轴和油缸轴业务的人数约为900

人，也就是说东星本部投入将近70％的人员在工程机械零部件业务中，工程技术人

员和管理人员85％9上都具备本科以上学历，一线工人中95％以上都具备中专(职

业技校)学历。

公司人力资源部每年都会针对新招募员工、一线工人、班组长、中层管理者

制定分类培训计划，在安全意识、操作技能、团队建设和领导力等方面进行强化

学习，从而提高人资源质量，满足销轴和油缸轴的生产对于知识与劳动力相对密

集的需求。

但是通过本人几年来的工作体会和访谈结果的总结来看，东星人力资源建设

也存在短板。

(1)职工平均年龄偏大，传统经验经常束缚企业创新。2008年改制初期东星

公司平均年龄达到42．7岁，与本地其他制造企业相比高出近20岁’(烟台富士康平

均年龄23岁，上海通用东岳汽车平均年龄25岁)，近几年随着人员的更新，东星

的平均年龄下降到35岁(干部平均年龄仍在40岁以上)，同比仍然偏高。多年的

国有体制使得管理者在思想上偏于保守、经验丰富的老师傅们也普遍缺乏创新观

念，当今社会，知识更新和技术升级不断加快，年龄偏大的员工在新型的数字化、

智能化设备(包括对计算机的操作)面前无所适从，有的甚至会抵触、排斥新装

备和新技术的应用，这些非常不利于企业与外界同步发展。

(2)薪酬制度缺乏有效激励。东星集团在所属经营单位和职能部门中，实施

岗位技能工资制。工资由岗位工资+技能工资+各类的补贴、津贴所构成，生产经

营单位可根据总体工资额度限定的范围进行细化和二次分配。从具体实施情况来

看，针对管理岗位的岗位职责说明书不够明确，技能评级审定方面也缺乏客观的

依据，并且岗位和技能工资一旦固定后很少调整，级差也小。津贴与职务高低相

挂钩，只有职务提升才能带来津贴的增长，管理的层次性和金字塔结构决定了晋

升的通道越来越窄，越往上走岗位机会越少。因此一般管理人员的工资水平上涨

空间很小，在烟台地区仅能达到中等水平，难以吸引高素质的管理人才。

车间为了鼓励工人的积极性，大多采用计件考核的办法，员工收入与产量直

接挂钩，在一定程度上对于提高产量确实发挥了积极作用，但是如果定额不科学，

员工质量意识不强，必定会滋生“产出多挣得就多"的短视行为，工人往往把注
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意力放在我今天干了多少件产品应该挣多少钱，只顾拼设备而不按要求进行设备

保养和维护，如此将大大降低设备精度和使用寿命，影响产品质量，或者因为设

备损坏停产而影响交货期，招致客户抱怨。

(3)缺乏员工职业生涯规划，造成员工流失。公司注重对员工生产操作技能

的培训，但是在职业生涯规划工作方面做得还不够，特别是许多大学毕业生经过3

年左右成长为骨干力量后，公司的选拔机制和晋升渠道限制了他们的发展，长期

得不到重视和有效解决时，这些人便选择离职另谋出路，企业人才因此流失。

4．4东星零部件业务的价值链

4．4．1主要生产流程：

东星工程机械零部件的生产流程为：下料——调质——粗车——中频——精

磨——电镀——抛光——焊接——喷漆——包装——发货，具体生产中也会因为

产品的不同略有差异，但总体来看主要包括机械加工、热处理、表面处理、焊接，

在试制阶段和批量供货时还要针对样品进行各种实验检测。

4．4．2价值链分析

根据波特的价值链理论，我们把东星工程机械零部件业务的开展过程分也为

支持性活动和基础性活动两大类，下面分别对其实际运作流程进行描述。

第一、五种基本活动

(1)进料后勤：东星的工程机械零部件生产过程中的物流转运、仓储和库存

控制、车辆的调度等工作主要由生产单位白行组织。2011年公司生产的销轴、油

缸轴、套类等各种产品总件数达到了120．58万件，共计有上万吨的钢材物料要完

成在多个工序车间之间的周转运输，每天二十余台叉车和8台货车都在忙碌的装

卸和搬运。生产中的运输环节必不可少，但是很难为客户增加价值，那就必须要

认真研究如何降低运输的成本。最有效的方法是通过调整厂区内生产布局，优化

行驶路线，使得运距最短、效率最高。一是直接节省了车辆损耗、油电能耗，减

少了途中等待时间，提高了整体的生产效率；二是减少搬运量也就降低了因为周

转造成产品磕碰和划伤的风险，提高良品率(特别是在电镀完成后，表面镀层有
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丝毫的损伤即被判为不合格品)，减少损失。

大规模生产背景下，库存水平是否合理直接影响企业的经营效益，努力控制

库存就可以减少对资金的占用，提高公司内部现金流动性。目前来看，东星在库

存控制方面还有待加强，一是前期囤积大批原材料由于产品材质变化或者规格变

化而无法使用形成的积压；二是生产环节中机械加工、热处理、电镀之间分别核

算成本和效益，相关单位在发生质量问题时存在推诿扯皮现象，导致问题产品堆

积；三是基层单位为了躲避考核指标，有意隐瞒其在库不合格品，长期挂账，这

几个方面严重影响了公司整体利益，无形中提高了制造成本，削弱了产品市场竞

争力。

(2)生产作业：生产制造的主流程是东星的销轴、油缸轴产品实现价值增值

的重要阶段。机械加工环节的成本主要是设备折旧、砂轮等备件消耗、工人劳动

力成本，这一环节的成本透明度较高，测算较为简单；热处理、电镀则属于难度

大的特殊加工环节，水电等能源消耗量很大，成本测算的透明度较差，也是公司

在产品报价加价的砝码：东星的计量检测分公司是国家二级计量检测单位，并通

过山东省产品质量检验机构计量认证，准许使用匝銎标志，各项检测数据的准确

性、科学性、完整性和可比性得到了权威机构的认可，给客户检测样品提供了很

大的便利。

(3)发货后勤：东星销轴、油缸轴产品的发货由集团市场营销部统一调度，

包括对物流服务商的选择和价格谈判，这样便于公司跟踪订单的执行情况，有时

也可实现与集团其他产品的统一配货，在一定程度上降低物流成本。

(4)销售：东星的销售工作主要由市场营销部负责，工业品不同于一般消费

品，因此在市场细分、产品定位和渠道建设上也有所不同。公司将市场目标锁定

在卡特彼勒、小松等高端主机厂，这几年已经形成了稳定的供货关系，核心工作

就是提供能够满足客户的产品，同时借助国际一流客户的品牌来加大东星的市场

影响力。

(5)服务：东星在向客户提供产品的同时，与客户间建立了多通道的沟通机

制。客户的投诉或建议信息由市场营销部接收、整理并上报公司决策层；客户还

与零部件制造部、精密机械分公司、电镀喷涂厂等生产单位之间直接进行技术交

流，动态掌握流程中的实际情况。
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第二、四种支持性活动

(1)采购与物料管理：东星生产销轴、油缸轴的主要原材料由下属的宏达贸

易公司负责按采购计划进行采购，物资供应部再将宏达公司采购来的原料负责裁

制加工成毛坯；各种设备的采购由集团管理部统一负责市场调研、询价、采购入

厂，并且负责设备质量异议的处理；经理办负责各单位的后勤物资的采购与供给

发放。

(2)研究与开发：东星集团技术研发工作由技术质量部主导，各有关生产单

位的工程技术人员共同参与，近几年公司在设备和工装、工艺的改进方面所取得

许多成果，掌握了多项自有技术，在技术创新体系和能力培养上取得了较好的成

绩，在提高生产效率，减低成本方面发挥了积极作用。

(3)人力资源管理：东星集团本部各单位、职能部门的人力资源工作由集团

人力资源部统一管理，实现了内部人力资源的共享，大大提高了人力资源配置的

效率。生产单位之间任务不均衡的情况下，通过内部流动保证了集团整体职工队

伍的稳定性。比如电工、焊工、钳工等特种作业人员没有固定的作业时间和作业

点，人力资源部以任务为导向对此类人员进行调遣。再比如，2011年的日本大地

震导致东星锻压机械分公司生产任务锐减，生产线停工后近百名员工需要待岗，

恰逢零部件制造部生产订单充足需要补充人手，人力资源部便统一组织锻压部分

员工转岗至零部件制造部，短时间内两个单位的用工问题都得到了很好的解决。

(4)企业基础制度：企业基础制度支撑了企业的价值链条。庞大的组织机构

必须有完善的制度保证才能实现健康运行。东星集团在多年的发展过程中已经建

立起了较为完整的管理制度。军工时期，作为大型的三线军工企业，无论是产品

还是行业的特殊性，工厂一直按照兵器工业部要求执行严格的管理规范。划归首

钢后，东星作为首钢的全资子公司，全面接受首钢的领导，在管理制度方面也完

全按照首钢统一要求来做。进入新世纪特别是我国加入WTO之后，市场环境发生

了深刻的变化，东星的制度也在首钢指导下不断调整。2004年3月，公司成立了

由总经理任主任的管理制度建设委员会，对全公司的制度进行了一次较大范围的

修订，并编辑成册下发执行。2008年企业改制后，公司依照《公司法》和《公司

章程》对相关制度陆续进行补充和完善，建立起了有效的公司治理结构。
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4．5优势和劣势

通过对东星的资源、能力和价值链进行梳理和分析，我们对东星开展工程机

械零部件业务的优势和劣势有了更加清晰的认识。

4．5．1东星的优势分析(S)

(1)企业具备强大的综合实力。一是东星集团产业布局广、规模大，多元化

发展抗击风险能力强；二是企业拥有充足的可支配资源，能够在资金、人员、设

备、技术等方面保证投入所需。

(2)独特的企业文化和良好的企业形象。东星特殊的发展经历铸就了极具特

色的企业文化，形成了艰苦创业、开放合作的东星精神。东星以诚信、务实的良

好形象，与诸多世界五百强建立密切的合作关系。东星的成绩也得到了各级政府

和首钢总公司的高度肯定。这一方面其他竞争对手难以模仿和超越。

(3)零部件生产已经形成规模并且取得稳定可靠的市场。东星2012年的工

程机械零部件产品预计产值会突破2．5亿元人民币，作为卡特彼勒全球战略供应

商，东星的产品已经销往CAT布点的14个国家和地区，并且CAT直到2015年的

需求信息已经提前发给东星，要求做好供货准备。这种主动送上门的订单在当今

竞争如此激烈的市场环境中，几乎是件不可思议的事情。

(4)完整的配套加工手段和良好的质量控制水平，确保能够不断满足客户需

求。东星在生产方面的巨大优势：一是在同一个厂区即可完成销轴、油缸轴从原

料到成品的加工，可以帮助客户减少分散采购的成本；二是通过与客户多年的磨

合，东星在理念上与客户同步，减少了供求双方的沟通障碍；三是通过导入CPS

生产管理体系，实施六西格玛生产管理取得明显进步。

4．5．2东星的劣势分析(w)

(1)粗放式的生产经营没有得到根本改观，距精益管理要求还有很大差距。

生产业务单位现有管理者大部分都是技术出身，在生产管理过程中思维僵化少有

创新，经验意识浓、改善意识差。

(2)实际产品合格率达不到客户的要求，质量控制水平有待提高。卡特彼勒
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要求产品合格率控制在1 O．5PPM，按目前东星给卡特年40万件的供货量来算，也

就意味着不能够出现一件次品，因此公司加大了出厂检验，保证流到客户手中的

产品为合格品。但是这种依靠最后的出厂检验而不注意加强过程控制的做法，不

能消除生产过程出现的废品，是一种巨大的浪费。

(3)公司分开考核零部件制造部、精密机械分公司、电镀厂等生产经营单位

的利润指标，导致部门利益思想严重，协作精神不够，生产指挥系统有时会失灵。

(4)薪酬制度缺乏有效激励，人力资源开发与管理滞后于企业发展。特别是

在生产、管理、营销等专业部门，缺乏高精尖的专业人才，制约了公司业务的开

展，企业服务模式，供应链管理相对落后，质量、成本等基础管理存在很多漏洞。

4．6小结

尺有所短，寸有所长。企业发展是一个不断成长的过程，必须要清楚地知道

自己的长处和优势，同时也要正视自身的缺陷和不足。只有学会有效地运用现有

资源和能力，在竞争中扬长避短，经过商海历练来打造自己的核心竞争力，才能

实现基业长青，持续发展。
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5．1 SWOT分析

第5章竞争战略的确立

通过第三章和第四章分别对外部环境、内部环境的分析，我们识别了外部机

会(O)与威胁(T)，内部的优势(S)与劣势(W)，从而得出SWOT矩阵如下

表5—1所示：

表5-!东星工程机械零部件业务竞争战略SW07分析矩阵

优势(S) 劣势(W)

1、企业综合实力较强； l、粗放式管理缺乏精益化；

2、独特的文化和良好形象； 2、考核制度不科学，内部沟

3、生产基础设施完善、加工 通机制不顺畅；

手段齐全； 3、人力资源建设滞后，薪酬

4、具有可靠的市场； 制度激励性不够；

5、具备降低成本的空间。

机会(O) 增长型战略SO 扭转型战略WO

1、国家相关政策的大力扶 充分发挥自身优势，把握好外 深化内部改革，使组织结构与

持； 部有利条件，凭借卡特彼勒全 业务发展战略相匹配，在部门

2、整体稳定趋好的经济环 球战略供应商的平台，努力做 间形成合力，减少内耗，实现

境； 大做强，成为在高端销轴、油 战略协同。

3、工程机械蓬勃发展提供 缸轴生产领域国内最大的基 强化基础管理，持续开展降本

广阔的市场空间； 地。 增效和现场改善活动，提升管

4、科技进步有助于生产效 理水平。

率提高，成本降低；

5、与主机厂间的良性互动。

威胁(T) 扬长避短型战略ST 防御型战略WT

1、世界经济形势复杂； 注意在竞争中扬长避短、趋利 东星的工程机械零部件业务

2、国内通胀，生产要素涨价 避害，在整体环境不利的情况 处于快速成长期，本文不做防

削弱了产品的价格优势； 下，保持自身优势，捕捉新的 御型战略研究

3、行业内竞争激烈，盈利空 发展机会，在竞争中实现弯道

间压缩： 超车。

4、工艺装备相对落后；

5、来自间接替代品的威胁

来源：本人整理自制
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综合前期的分析结果，本文认为东星应该采取积极的增长型战略(SO)，继续

在高端的工程机械零部件领域发力，抓住机遇实现快速发展。同时也应该不断深

化企业内部改革，强化基础管理，使得企业的发展动力更强，更有保障。

5．2三种基本竞争战略的可行性分析

5．2．1成本领先战略的可行性

成本领先战略要求企业通过采取各种方式，能够比竞争对手以最低的成本提

供具有某种特性的产品或者服务，而且这种特性可被消费者接受。竞争中企业成

本越低，说明其在生产和销售中消耗的资源越少，在产品价格相对稳定的情况下，

企业获利增加，也可以理解为在消耗同样多的社会必要劳动的情况下，企业产出更多。

尽管东星目前的销轴和油缸轴产品属于供不应求的局面，但是无论从客观还

是主观上来看，不断降低成本是发展的重要趋势。

从行业竞争的角度看，一是许多竞争对手都在采取措施积极进军销轴、油缸

轴的高端生产领域，再加上新技术、新工艺的传播速度很快，任何一个企业都很

难在产品加工的某个环节长期保持竞争优势；二是销轴、油缸轴的产品用途没有

差异化，主机厂作为顾客在使用方式上也没有差异，都希望能够买到质优价廉的

产品；三是购买方议价能力较强，能够对产品价格做出合理的评估，东星作为配

套商很难在报价上漫无边际的虚报成本；四是下游主机厂之间激烈的低成本竞争，

要求其不断控制采购成本，最终也会传导至零部件配套商。

从公司内部来看，企业要想建立起自己的核心竞争力，就必须加强管理，持

续不断的改善来降低综合成本。本文通过第四章对企业内部环境进行分析，认为

东星在规模经济、专利技术、原材料采购、管理水平等方面具备降低成本的基础，

而且只要方法得当、措施有力，成本还将有很大的下降空间。

综上，成本领先应该是东星工程机械零部件业务重要的战略突破方向。

5．2．2差异化战略的可行性

企业可从许多方面进行差异化，比如产品或服务的差异化，也可以是实体以

外延伸出的独到之处，但无论何种方式其目的都是利用客户对品牌的忠诚以及由
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此产生的对价格敏感性的下降，使企业另辟蹊径，避开竞争对手，不必用刻意压

低成本的方式获取高利润。①

销轴、油缸轴等工程机械配套的零部件产品，原型和功能设计源于主机厂，

对零部件各项性能指标和主要加工工艺主机厂也都做了完整的规范，不允许配套

商私自进行改动。所以东星公司很难针对产品或服务过程实施差异化。但是从广

义上来看，东星特殊的发展历史和厚重的文化积淀，以及与诸多世界五百强合资

合作后在其他产品领域中树立的品牌优势是其他零部件制造商所少有的，这也大

大增加了工程机械主机厂对东星的信赖感和忠诚度。不过这种差异化是在公司产

期的发展过程中积累形成的，并非针对销轴、油缸轴产品而设计实施，其发挥作

用更多的是在与主机厂建立初期联系时，～旦稳定供货之后，客户更加关注的还

是产品质量、交货期等方面。

据此，我认为东星无需将过多的精力放在差异化方面。

5．2．3集中战略的可行性

当企业想利用其核心竞争力以满足某～特定行业细分市场的需求时，它可以

采用聚焦战略。罾企业实施集中型战略的原因主要有四个方面：产品系列不完善；

相关市场销售渠道不健全；现有市场潜力没有充分发挥；竞争对手没有关注或介

入。◎

根据《中国能源报》的报道，与国际先进水平相比，我国工程机械产品与国

外先进企业的平均差距在15年左右，这种差距集中反映在基础部件上。特别是自

金融危机以来，国外的高端零部件公司加大了对中国主机制造企业配套需求的掌

控，严重制约中国工程机械行业的发展。

东星公司作为CAT的全球战略供应商，产品的品质已经达到国际一流水平，

在市场开发方面具有非常强的竞争力，以徐工的销轴、油缸轴市场为例，东星只

用了不到半年的时间，就通过了徐工的考核开始为其供货，也验证了报道中国内

主机商对高端零部件迫切需求的真实性，现有市场潜力没有得到充分利用。所以

①赵玉莲，刘金芝，余跃．差异化竞争战略研究【刀．《合作经济与科技》，2010年1月号下(总第385期)：P86．

②(美)希特(Hitt，M．A．)等著，吕巍等译．战略管理：竞争与全球化(概念)(原书第八版)[M1．北京：机械
工业出版社，2009．9：P129．

③集中性战略．百度百科，网址：hRp：／／baike．baidu．corn／view／1 108244．html．
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我认为东星可以从产品聚焦和客户聚焦两个方面采取集中化的竞争战略。

5．3复合式竞争战略的确立

东星集团已将“重点发展销轴、油缸轴产品’’这一战略性决策连续多年写在

年度董事会工作报告中，此项业务在公司内获得了绝对的支持，特别是近几年产

销额、利润水平都在近乎翻番的增长速度，也让公司上下看到了美好的前景，更

加坚定了信心。公司的核心客户卡特彼勒随着全球主机产量的增加，将继续加大

销轴、油缸轴的采购量。2011年9月，CAT全球采购副总裁Janice Lin专程来东

星考察产能，将2015年之前的订单信息提供给东星(表5．2)，希望东星能够保证

良好的供货能力，与CAT展开更加广泛的合作。

表5-2 CAT销轴产品2011．2015订单情况

＼＼年份
＼ 20】1 2012 2013 2014 2015数量＼

＼．
产品数量

(万根)
35 50 80 95 120

销售金额
(亿元)

1．4 — 2．5 3，5 4．2 5．1

产品利润

(万元)
2000 2500 3500 4200 5100

资料来源：烟台首钢东星集团有限公司市场营销部

据统计，2011年公司CAT销轴的产量已经超过40万根，销售金额达到了1．51

亿元，实现利润2300万元，全面超过预期。目前已接到CAT正式确认的订单已经

超过2亿元，小松、常州现代、竹内、斗山的订货量也是稳中有升，公司新开发

的科玛(德国)、维布斯洛(印度)也进入了样件试制和体系审核阶段，预计全年

零部件产值将再次取得突破。

竞争战略的选择必须与企业相匹配，这种匹配不是静态的被动匹配，而是主

动发展性的动态匹配。①通过SWOT矩阵我们看出，尽管市场的竞争很激烈，但是

东星与竞争对手相比具有较强的竞争实力，再加上可预期的巨大市场需求，东星

①宝贡敏．经济转型期企业主导战略模式选择[J3． 经济理论与经济管理．2003．10：P47--50．
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应该不断强化自身的竞争优势，抓住机遇向着更大更强的目标迈进。结合对三种

基本竞争战略可行性的分析，我认为东星可以实施集中的成本领先战略。
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第6章竞争战略实施和保障

6．1竞争战略的实施

企业实施竞争战略，最终目的是获取持续的竞争优势。东星公司针对工程机

械零部件业务选择了集中的成本领先复合型战略，其实施应该重点围绕“为高端

工程机械制造商(市场聚焦)提供质量可靠、性能卓越的销轴、油缸轴(产品聚

焦)，在价值链基础活动打造成本优势”这个主题，从四个方面来展开。

6．1．1聚焦于高端

(1)客户聚焦，要集中在卡特彼勒、小松这样的国际一流工程机械制造商。

因为这样的客户实力雄厚，抗击风险能力强，具有强大生命力，长期合作有保障；

拥有良好企业文化，交易中讲诚信、守原则，货款回收有保障；需求量稳定，质

量标准明确，市场有保障；产品附加值高，利润率有保障。

(2)产品聚焦，要集中在目前的销轴、油缸轴产品。因为东星已经在厂房、

设备等硬件设施方面和技术、工艺、产业工人、制造经验等软实力方面具备了大

批量、稳定性生产合格产品的能力，能够很好的发挥规模效益。

6．1．2降低原材料成本

东星每年的钢材采购量在2万吨左右，原材料(钢材)在销轴、油缸轴产品成

本中占比70％以上，其价格高低对产品成本有决定性的作用。首先在采购上，公

司要持续完善供应系统，规范供应商开发、考核作业程序，确保原料品质、交期

稳定；建立采购分析系统，研究原料行情趋势，提高议价、决策能力；培训采购

人员，能够精确计算经济批量，整合采购资源，降低采购成本。另一方面，要努

力提高原材料的利用率，定尺采购、合理套裁，开展边角余料的综合利用，将余

下的料头按材质、规格、炉号、标识分类存放，需要时可进行深加工和再利用，

做到物尽其用，变废为宝，增加效益。
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6．1．3降低制造成本

加工制造环节是工业品产品增值最重要的环节，销轴、油缸轴等产品至少需

要经过十几道工序的处理，才能从毛坯料变成成品，每一个环节都给降低制造成

本提供了机会。

首先要审核工艺，优化流程，改进加工设备或方式，具体的做法是：从成品

状态开始，确定为使产品达到当前的状态的上一道工序是否必需，如果可以省去

的，就要坚决省去(这也是CPS关于消除工序间浪费和过度加工浪费的要求)；确

认该工序不可减少后，再对目前此工序的加工设备、方法、技术参数进行分析，

看能否改进提高效率，达到减少设备折旧，节约原料、水电费的目的；以此方式，

直到毛坯阶段。

另外，必须强化业务单位的质量意识，确保产品100％合格。东星的零部件产

品每件价格都在千元以上(最重的油缸轴约8000元／根)，许多环节一旦加工出错

将无法修复，造成巨大的废品损失。更重要的是，像卡特彼勒这样的高端客户对

于产品质量有着近乎苛刻的要求，一旦出现质量问题，其将在供应商的评价系统

——供应商表现管理(SPM，Supplier Performance Management)中予以差评，并

把信息迅速通告给其全球各个工厂。可以说质量不仅关乎成本，在某一程度上决

定着企业的存亡。因此东星作为CAT的全球战略供应商对于产品质量更是不能有

丝毫的马虎。一是公司必须以产品质量为导向，加大对业务单位生产过程中一次

性合格率或良品率的考核力度，改进目前对生产单位采用的产销值、利润额的考

核办法。二是必须严格推行IS09001质量管理体系和TSl6949管理体系的要求，

不能让体系审核流于形式。三是积极向CAT学习CPS，结合东星的实际情况，运

用好六西格玛等工具，不断提高精益管理水平。

再者，要强化管理流程。科学合理的流程设计是确保实现稳定、有序大批量

生产的重要基础。东星公司的销轴、油缸轴产品规格多达上千种，每天都有几千

吨的物料在厂区内周转，要想安全、准确、有条不紊地生产出合格产品就必须在

有关业务流程等方面建立起高效的指挥系统，使得信息流、物流通畅、易控。
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6．1．4充分发挥市场营销功能

本文第四章分析公司内部能力时，对东星的市场营销现状做了介绍。针对目

前存在的不足，东星应该把市场营销工作放在更加重要的程度，让市场营销应有

的职能充分地发挥出来。营销工作是企业经营的龙头，经营工作的千头万绪都与

营销工作密切相关。东星公司经过多年来的不断发展，在产品技术、工艺技术和

内部管理等方面都有了长足的发展，产品质量、信誉等方面在行业、国内甚至国

际上都有一定的优势。要通过市场部的对外窗口作用，把这些优势变化成市场优

势，不但扩大产品的市场影响力。营销工作不能局限在传统的业务洽谈、发货、

结算上，应该在市场研究、开发方面，特别是潜在的市场需求开发方面加大力度。

市场营销部还应该是公司重要的战略情报部门，应该对公司聚焦的产品和市场保

持高度的敏感性，及时将市场动向对决策层进行汇报，引导企业提早做好产品结

构调整，占得市场先机。

(1)引进具备国际营销视野的高端人才，加强营销队伍建设，提高市场分析

研究水平，特别是把工程机械零部件市场细分和营销策略研究透，给决策层提供

可靠的市场情报，这也是实现战略聚焦的前提。

(2)构建成本领先的营销渠道。东星作为零部件配套企业直接面对主机厂，

没有中间商，营销渠道短、层级少，供需信息反应快速。东星在渠道建设上应该

考虑与从事不同工程机械零部件产品生产的企业共同组建横向的非竞争性战略联

盟，∞分享市场营销中的资源，达到降低成本、提高效率、增强市场竞争力的目的，

使得一个企业拥有两个或者更多的渠道，实现渠道成本1+1<2，渠道收益1+1>2的

效果。比如，东星可以和从事工程机械轮胎、铲斗、底盘等零部件生产的企业在

客户资源、技术平台等方面共享信息、互补利用，甚至通过核心资源的嵌入式共享，

实现两者的深度融合，从而使联盟各方获得共赢。

6．2保障措施

竞争战略的有效实施，离不开价值链辅助活动的支持与保障，必须通过有效

①薛捷．非竞争性战略联盟的实践与启示——以苹果公司与耐克公司的合作为例【J】．华东经济管理，
2009，(06)．
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的职能战略把自身长处和优势发挥出来，同时还要弥补自身短板，消除或缩小劣

势。

6．2．1加强人力资源建设

东星要积极改变现有的人力资源状况，根据公司战略和业务发展梳理、健全

组织机构和岗位设置、职能匹配，要在“选、聘、育、留、提”各个方面深入研

究，提高人力资源管理的科学性。在日常工作中要加强对员工的培训教育工作，

在做好专业技能培训的同时，加强对员工的文化教育和遵纪守法教育；开展好各

项文体活动，创新活动形式，适应员工特别是青年员工的特点，丰富业余文化生

活；关心员工生活，改善员工的工作和劳动条件，结合生产发展和效益的提高，

适时增加员工收入，提高生活水平；关注员工个人的职业发展，提供发展空间，

建立公司人才评价体系，把员工的知识、技能水平与薪酬挂钩，鼓励员工参加学

习、培训和增加技能。重点是要在公司建立起战略性的薪酬体系，因为要实现企

业竞争战略目标，需要合理的员工行为来支持，同时合理的员工行为需要相应的

薪酬体系来引导。①

6．2．2加强基础管理

企业管理要不断适应新形势、新任务，就要不断更新管理观念、创新管理思

路、提高管理水平。东星公司应该深入推进CPS管理，全面开展“降本增效”活

动，务求实效。一是进一步加强生产管理，特别是解决好销轴产品的大批量生产

状态下整个过程的顺畅、清晰、均衡；二是加强现场管理，通过管理看板和“5S”

等手段提高管理标准，实现现场管理的持续改善；三是积极推进企业信息化建设。

东星的硬件基础近年得到很大的完善，光纤网络、计算机终端设备每年都会补充

和更新，自2009年开始公司与用友软件合作开发ERP，随着业务模式的稳定，目

前重点部位和环节的数据采集、整理、分析功能基本实现，东星必须要利用信息

技术逐步实现管理的现代化；四是加强资金管理，特别是在后危机时期，经济形

势并不乐观的情况下，充足的现金流对任何一个企业而言都是最有力的竞争武器，

①李军，潘澍之．竞争战略与薪酬体系匹配对企业绩效的影响【A】．湖南师范大学社会科学学报【c】，2010年第
五期：P79
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东星在盘活资产、合理控制库存，减少资金占用，强化货款回收等方面要加大力

度，同时采取多种渠道融资，确保经营发展的资金需求：五是在各类费用支出方

面要精打细算，合理安排。东星作为集团化公司，家大业大，巨额的沉没成本再

加上每日的运行费用，将是一笔很大的开支，如不加以控制，很容易造成资源浪

费，增加成本，必须在招待费、通讯费、办公用品开支等方面做好预算，严格控

制费用指标，加强考核力度，实现“物尽其用、财尽所能"。

6．2。3加强技术创额

技术创新是生产型企业的生命力之所在，是提高企业盈利水平，建立竞争优

势的重要渠道。东星要紧盯产品发展趋势，继续加快技术创新步伐，通过专业技

术人员的设计改进和全员合理化建议等方式，推进技术创新；在实施新的技术改

造项目过程中，要把技术升级作为主要考核项目；要通过改造淘汰落后产能；要

坚持经常的开展“小改小革”活动，以提高工效、降低成本为目标，不断改进和

完善生产工艺：集团公司技术管理部门要加强对技术创新工作的规划、指导、督

促和考核，抓好立项管理和日常管理；要充分利用外部技术资源解决技术难题，

改善技术工艺，特别是东星已与CAT结成全球战略供应商，这种战略高度的合作

不再是简单的买卖双方，而是互利共赢的共同体，因此东星应该向CAT虚心学习

其在工程机械生产领域的宝贵经验，然后消化吸收再创新，从而为客户提供更加

优异的产品和服务；要进一步完善针对技术创新的奖励政策，提高奖励力度，营

造一种尊重知识、尊重创造的良好氛围。

6．2．4加强文化建设

东星的企业文化是公司核心竞争力的重要来源，因此要加强公司的企业文化

建设，借助企业文化形成一个科学有效的激励机制和一个员工价值实现的平台，

让员工的观念、行为融入企业的远景和目标，从而推动企业健康、有序、快速发

展。要加强企业文化思想的挖掘和塑造，用企业历史积淀形成的积极文化思想，

结合现代企业管理理念和社会道德规范教育和引导员工，大力宣传优秀、模范的

人物和事迹，树立良好的、积极向上的风气，在员工中努力形成爱岗敬业、精益
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求精、认真扎实、学习业务、钻研技术、遵纪守法、互帮互助的良好氛围并使之

渗透到企业经营生产的各个方面，成为全体东星员工心中的行为规范和理想追求。

要用先进的、优秀的、富有东星特色的企业文化潜移默化地影响和塑造员工队伍，

使之成为东星集团发展的前进动力，同时对外展示东星集团的良好社会形象。
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7．1结论

第7章结论与展望

本文运用战略分析工具对东星的内外环境进行了分析，指出其发展工程机械

零部件业务所面临的外部机遇和威胁、内部资源能力的优势与劣势，并结合SWOT

矩阵对各种因素相互交叉结合后，认为东星具备很好的把工程机械零部件业务做

大做强的内、外基础，应该抓住这一难得的战略机遇期，实施增长型的战略态势。

在战略选择时，分别对成本领先、差异化、集中化三种基本战略的可行性进行对

比研究，最终确定了集中的成本领先战略这种复合型的竞争战略。最后，本文就

如何实施战略给出了建议，并对该战略应该辅以的保障措施也做了强调。

本文的研究最终得出以下结论：

(1)在激烈的市场竞争中，企业要想生存必须要有合适的竞争战略，这种战

略不是单一或者一成不变的，要根据对内外环境的客观评价，结合自身实际不断

进行调整。

(2)作为零部件配套企业，要想做大做强必须要有清晰地市场定位，不能追

求产品的大而全，而是应该对选准的细分市场进行聚焦，只有这样才能在特定领

域更好的发挥自身规模、经验等综合优势，获取持续竞争力。

7．2研究展望

我国正在朝着世界强国的目标迈进，国家的发展和民族的进步给企业带来了

前所未有的机遇，然而市场规则和行业竞争力量要求企业必须选对路子、找准方

向，也就是说企业在战略选择上应该精准定位、科学实旌。希望通过本文的研究，

能给广大从事基础零部件生产的企业在战略制定上提供一定的借鉴。
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