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囊毒 要

论文遥过分轿jE京首铜税电畜陵公司鹣历史、现获及其在露行韭中豹魂往，分桥

该企业存在大量不良资产、寓余人员和债务包袱。积累问题过多，须将企业的优嶷资

产、精干人员适当集中，注册分立法人，形成以煎型机电名牌产晶为主营业务的新企

业；同时繁划结合摆巍引资，或裂用国家有关政繁，对机电公司鹣馨守部分进行改铡。

首钢机电公司_面临的迫切要务，在于找到适台企业特点、竞争对手少和高附加价

毯弱耨产熬投资璎嚣，戮诧豢动—余盐重鳃。

论文提出，憋于该公司地处首都，2008年北京奥运会前地铁工程投资规模庞大、

箍铁工程建设的关键设备蒋构辊市场容量可观。全国各大城市圭龟钦施工中用静詹鞫视

均为从国外进口，胆首钢机电公司与德国海瑞克公司公司台作生产、并逐步合资灼战

略举措已经受N：II：京市领埒支持，完仝可以利用北京奥运会地铁建设工穆的商机，调

整企过豹产业结掇，振兴北京理找铡造韭。

论文提出通过组建盾构机租赁公司的方式，切入国内借构机产品市场。论文进～

步辩租赁公司静晶簿、徐僮键、蔽零核算帮缀务袋鼙管理等方蟊滋往了研究，撵出了

确定投资方案，推动企业转型战略的具体对策。

关键词：首钢爨组战略研究
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Abstract

Based on the analysis of history，current situation and the industrial positioning

of the Shougang Machinery Electric Co．，Ltd，，the author points out in the thesis

that there has been lots of problems in the company accumulated for years，such as a

large amount of bad assets，redundant employees and huge debts burden． It's

necessary for SMEC to register a new corporation under SMEC with its good assets and

qualified employees which focuses on producing heavy machinery electric products

with well-known brand．Meanwhile，SMEC should restructure the rest of business mid

assets by introducing foreign investment and taking advantage of relevant government

policies．

The immediate task for SMEC is to drive the restructure with new product investment

projects which fits SMEC well and has less competition and hi曲er added value，

TBM should be such kind of a potential new product for SMEC．Beijing．where SMEC is

located。has a huge amount of investment in metro construc娃on before2008 Olympic Games
and TBM as the critical equipment for metro construction will have a great market demand．

Currently all TBM used in the metro construction ofmaior cities in China are imported from

foreign countries．Tho strategy of SMEC to work with and even joint venture with

Herrenknecht Co，Ltd，Germany in producing TMB has been concurred and supported by

Beijing Municipality leaders。It is very possible for SMEC to utilize the business

opportunities in Beijing's metro construction before 2008 Olympic Games adjusting the

industrial structure ofthe enterprise and revitalizing the modern manufacturing industry of

Beijing，

The thesis proposes that SMEC should enter into the TBM market by establishing a TBM

leasing company．After detailed analysis of brand build-up，value chain，cost accounting

and quality control after service for the TBM leasing company,the author also raises

possible investment plan as an important step for the strategic refonn of SMEC．

Key words： Shougang Company Restructure Strategy Analysis
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剐 百

大型国有企业如何在资产重组改制过程中，策划企业经营发展战略是有待在实践

中解决的课题。

中国的国企改革已搞了20多年了，近几年按照国务院统一部署，全国各地未改

制的中小型国企，纷纷由归口原各工商管理局、特大型企业改为隶属于企业注册所在

区县管理，并抓紧落实国有资产退出和阁氽职工身份转为社会人的两个转变工作。但

“抓大放小”后，其余大型国企如何重组改制，如何确定企业经营战略亟待研究解决。

具体问题具体分析，本文试图通过回顾机电公司历史，分析行业竞争形势，找出

企业存在的主要问题并相应提出解决思路。

国企的资产重组、改制势在必行，但因“钱从哪里来?人往哪里去?”的问题常

难以找到一揽子解决方案，仍不得不统筹舰划，分步实施。国企改制，特别是大型国

企改制不太可能在短期内全面完成，但随着中国已正式加入WTO，留给我们从容不迫

地对国企改制的时间已所剩无几，这是国家面临的严峻现实。

本文尝试对北京首钢机电公司的资产重组、改制及企业经营战略策划进行研究，

因作者学识所限，肯定有不少有待改进之处，请读者提出宝贵意见。

在此，特别向在百忙中给予了作者悉心教诲的对外经济贸易大学工商管理学院马

春光教授致谢。



一、首钢机电公司的历史追溯及现状

(一)北京首钢机电公司的演化历史

北京首钢机电公司是隶属于首钢总公司的法人全资子公司，现拥有机电设计院和

12个分公司、工厂和控股公司。主要从事设计制造大型冶金成套设备、通用机械设备、

动力机械设备；各种标准及非标准机械设备：高低压开关柜、变压器和电机；液压控

制设备及液压件；电梯导轨；设备备件及检修业务。

该公司注册资金2．383亿元，截止2003年6月，有在册职212 6553人，离退体人

数5504人。资产22．6亿元，负债17．5亿元，负债率为77％，如扣除不良资产6．6

亿元，负债率为108％。公司年销售收入6亿元，2002年经营性亏损为近2000万元，

预计2003年利润持平。

北京首钢机电公司是由首钢机械工程总公司、首钢重型机械公司演化形成，具体

发展沿革如下：

1988年4月，首钢成立首钢机械工程总公司(简称机总公司)将前两年成立制造

部以后的所属实体编制更改，业务一并划入。职工总数9756人。1988年8月8日，

江苏镇江船舶公司划入机总公司。1988年8月12日，庆华工具厂等北方工业集团所

属十三家军工厂划归机总公司，此时机总公司职工总数达46000多人。1991年2月，

机总公司划分为首钢重型机械公司、通用机械公司和精密机械公司，原机总公司机关

及主要工厂组成为首钢重型机械公司。1991年10月，撤销首铜通用机械公司，其下

属的风光机械厂、红光电器厂划归首钢重型机械公司领导。1991年11月，成立首钢

液压中心，隶属首钢重型机械公司领导。

1992年4月，首钢总公司将原全国“八大重型机械厂”之一的北京重型机器厂改

称为首钢通用机械厂，隶属首钢重型机械公司领导。1992年5月，首钢精密公司撤销，

将开封联合收割机厂划归首钢重型机械公司管理。1992年8月，北京冶金液压机械厂

改称为首钢总公司液压机械厂，隶属首钢重型机械公司领导。

1993年11月，首钏重型机械公司更名为首钢熏型机电公司。

1994年7月，首钢重型机电公司更名为首钢机电公司。

1996年3月，首钢机电公司与首钢总公司签订分立子公司协议。

1996年6月，将机电公司所属的镇江船舶工业公司、首钢船用动力机厂、首钢谏

壁船厂三个单位成建制划归中国首钢国际贸易工程公司领导。

1997年3月，隶属于首钢机电公司的首钢开封联合收割机厂划归河南省管理。

1997年3月，更名为现用名北京首钢机电有限公司。

1997年8月，正式登记为独立法人单位。1997年底，内部开始改组改制。



1998年6月，机电公司所属的北方机械厂、东华机械厂、红光电器厂、风光机械

厂家军工厂划归总公司实业发展部管理。

2000年12月，所属北京首钢重型机器厂向北京市法正式申请破产，进入破产程

序，2003年初，破产工作终结。

根据1999年北京市将巾小型国企划归所在地区县管理改制的统一安排，所属的

首钢冶金机械厂、首钢轧辊厂及其附属控股公司先后于2002年5月、2003年1月划

归北京市区县属地管理。

2003年7月，所属液压机械厂经市经委协调，工商局特批，注册国有法人企业，

为划归大兴区属地管理创造了必要的条件。

2003年7月，该公司与世界著名隧道机械制造商⋯德国海瑞克公司签订双方投
资注册合资公司的意向书，初期达到2亿元生产规模，经营生产盾构机、顶管机和水

平定向钻等工程机械。

2003年9月，该公司与北京地铁建设管理公司、达成共同出资注册成立北京地铁

盾构设备工程有限公司的意向，以租赁形式解决首钢与海瑞克公司合资企业盾构机产

品的初期市场销路问题。初期目标市场为向2003年11月北京地铁4号、10号线盾构

标段招投标中标的建筑公司提供15台盾构机。

(二)国内行业遇到的机遇与挑战及发展趋势“1

1．客户

据统计，2002年中国生产钢18224．89万吨，同比2001年增加13122万吨，增

长20．67％，2003年上半年生产钢10310万吨，同比2002年增加1789万吨，增长21

％，预计至2003年底中国钢产量连续8年世界第一。连铸比是钢铁行业的一项重要参

数指标，预计2002年全年全国连铸比总产量超2亿吨，连铸比超过95％，其中75家

重点钢铁企业连铸坯年产量超17000万吨，连铸比达到94．5％，连铸坯产量超200万

吨的钢铁企业预计38家，其中，超过500万吨的企业有宝钢、鞍铡、武钢、首钢、本

钢、马钢、唐钢、邯钢、华菱(含湘钢、涟钢、衡管)等10家，宝钢、鞍钢超1000

万吨。武钢超800万吨。

从北京首钢机电有限公司(以下简称“机电公司”)，近年来收入的趋势看，因全

国钢铁企业钢铁产量连续多年大幅度增长，钢铁设备市场需求旺盛，机电公司的冶金

成套设备订单大幅度的增长，仅所属成套设备分公司2003年上半年已承揽合同金额超

过5亿元，其中江苏淮钢项目合同金额2．j亿元，江苏铁本焦炉四大机车项目合同金

额2亿元，从2003年的发展趋势来看，首钢外部市场客户订单增长迅速，上半年机电

公司销售收入实现3．5亿元，比2002年同期提高35．6％，其中外部收入完成1．72亿

元，比去年同期增长57％，从客户结构分析，机电公司承揽首钢以外的订单，大多数
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都是与迅速扩大生产规模的大中型钢铁企业，如包钢、邯钢、马钢、淮钢、涟钢等签

约的焦炉、炼钢、炼铁等冶金成套设备供应合同。从客户还价能力分析，民营企业或

经营层有股份的企业一般付价还价能力较强，而未改制的困企一般还价能力较弱。

从全囤冶金成套设备市场分析，机电公司擅长的炼钢、炼铁、焦炉四大机车、中

厚板轧机的棒材设备的客户需求多集中于400万吨钢铁生产规模以下的企业，特别是

近几年来快速发展的民营企业、股份制企业。连铸设备也是机电公司的强项，但因全

中困连铸比95％，故近几年连铸设备的订货量并不大，存薄板热冷轧设备，镀锌彩涂

设备等技术含量、附加值高的设备方面，机电公司参与过设备零部件制造分交，但缺

乏成套设备业绩。2002年10月，在首钢镀锌设备招投标中标承揽到配合美国CMI公

司制造的不足400万元的机加工合同。冶金成套设备高端产品这方面市场，除了少量

的几套设备以外，均被德国、美国、意大利、日本、卢森宝等钢铁制造业强团瓜分占

有。

2．竞争对手[详见本文一(三)部分]

机电公司是自1988年以来，特别是1995年以前的七八年，首钢投资新上了～批

设备、厂房并调整了组织机构，整合了人力资源，靠当期首钢新上许多扩大钢铁生产

规模项目带动发展起来的，是一个脱胎于冶金修造行业的重型机械装备(以冶金机械

作为主要产品)制造公司。分析该公司2002年收入中，l亿元(占16．67％)为备件

收入、1亿元(占16．67％)为检修收入，其它约为4亿元(约占65％)，收入产品结

构分散，除9000多万元的锤式破碎机、开关柜等(约占总收入15％)为标准设备以

外，占总收入的50％为非标准的冶金成套设备、单体设备(包括炼铁、炼钢、轧钢、

焦化和烧结设备等)。

考虑到机电公司冶金成套设备制造占总收入的60％多，备件及检修占总收入30

％多的情况，应将国内冶金机修企业、国内冶金设备制造公司作为主要竞争对手分析

对比。[详见本文～(三)部分]，薄板热、冷连轧设备：不锈钢制造设备：大无缝管设

备；镀锌、彩涂设备的国内客户，基本上均选择发达国家冶金设备制造两供货，国内

重型机械公司仅不同程度地参与设备零部件、单体设备分交，国内外企业不在一个层

面上竞争，l雪kl,的冶金设备制造商不参与国内技术含量不高、附加值较低的炼钢、炼

铁、矿山和棒线材轧机设备制造的供货竞争。故对发达国家的冶余设备制造商不在此

罗列对比分析。

3．供应商

(1)原燃材料供应商

1995年以前，机电公司基本均由首钢供应处、材料处、动力厂等内部单位按计划



提供各种原燃材料。近8年来，随着经营重心下移，连机电公司这一级也不再负责管

理，改由所属各厂、实体公司自行组织落实。除水、电、蒸气、生铁、钢及首钢自产

材仍基本按原渠道供应以外，其它生产所需的原材料均由各厂自行从市场上采购。因

此，机电公司各厂除共有的首钢总公司这个供应商以外，有各自不同的分散供货渠道、

原材料供应商。

(2)冶金成套设备分包、配套供应制造商

近年来，机电公司的冶金成套设备订单合同迅速增加，因交货期紧，内部加工能

力局限和资金不足等原因，对外委托分包加工的设备、零部件量显著上升。目前，机

电公司的分包、配套供应制造商多为北京周边地区、河北省为主的乡镇企业、民营企

业。这些分包方、供应商服务一般较好，交货快、成本低，一般设备零部件能够保证

质量。随着机电公司冶金成套设备社会化分工协作量大幅度上升，为确保质最、交货

同期和售后服务使使用户满意，同时给公司创造更多的经济效益，应通过加强供应商

招投标管理、严格定期审查或抽查分供应商的货质、合理协调自行生产与外委经营的

关系等，加强企业供应链、特别是成套设备制造供应链的规范管理。

4．替代品

机电公司产品或服务的替代品问题并不大，从目前收入构成看，占约三分之一的

收入是设备备件、检修服务这些基本不存在替代品的问题。随着首钢内外部钢铁企业

设备升级换代，备件、检修的价值量总趋势是上升的。

占机电公司总收入50％以上为冶金钢铁成套设备制造产品。随着科技日新月异，

有人提出钢材在汽车、建筑等行业的使用有可能被铝、塑料和其它新型的复合材料替

代。如果钢铁市场出现萎缩，或需求增速放慢，可能影响机电公司冶金成套设备的承

揽经营订货，出现替代品引发的行业萎缩效应。然而，可以预见的未来市场发展趋势

的事实，使上述因替代品引发的担心成为多余。实际情况如下：

(1)全球钢铁产量继续增加，中国市场一枝独秀。

据国际钢铁协会统计报道，2003年上半年1丛界63个国家和地区粗钢产量为4．65

亿吨，比上半年同期增长8．2％，其中中国国内需连年扩大，上半年产量达1．031亿

吨，因此增加了2l％。同期美国产量增加3％，为4607万吨。欧盟15国上半年产量

合计为819l万吨，仅增加1．9％。

(2)因优异的性价比、物理性能等原因，钢铁的生命力长盛不衰。

以汽车材料应用为例，前些年，钢在汽车中的应用与替代材料，如铝、镁、塑料

的竞争日益加剧，其主要原因就是汽车制造企业要生产重量更轻的汽车。有的企业如

奥迪汽车公司和美洲豹汽车公司已经开发出铝制骨架结构设计，而美州豹汽车公司的

XJ型为全铝车身。同样，镁合金在汽车公司引擎中的使用不断增加。

4



然丽，钢铁仍然是汽车制造中鼹主要材料。尽管全铝身汽车融投入商业化生产，

值仪是奢侈品。钢仍是汽车生产中绞合适的材料。如改厢铝，则汽车生产工艺要大幅

度改变，特别是焊接领域。此外，汽车工业也受锻非常高葶口经常变化的价格困扰，还

涉及资源短缺的问题。萁它替代晶誊手籽，如镁、黧料，因受自身特性局限，在汽车制

造上仅能蛰代一小部分钢。复合材料作为锏的替代材料，因制造成本昂贵，限制了应

用的扩大和增加。在汽车翻造中最经常使，}{l静是低谈镪，其抗拉强度为200--300Mpa，

有良好的成形性，生产成本不高。从世界发展看，汽车行业对钢材要求不断提高，钢

铁照鸯身穗不断避步、产赫剖薪发装。晕在1994年，由餐弊主要诵板生产厂组成翁一

个豳际合作组织就启动开发轻钢汽车车身(ULSAB)项目。该系列开始项目的域新阶段一

ULSAB—AVC(生产汽车概念)已经完成，并予2 0 0 2年提骰给全球汽车麓造厂。露祥，

塑料产品与钢铁产品虽在具体应用方面上有重叠、替代现象，但从应用的产品广度和

深发看，互箱替代不是主流，露嚣炎产品共阕发曩、改遂、燕装各叁在毒场上豹疲麓

是大趋势，特别是在中国这样的发展中的大国，钢铁生产及相应的设备需求市场，在

寒来霹颈凳蕊时阀囊，盛怒持续上舞静，姆澍是离震量豹游援、不锈钢等藩鬻秘毽产

品。

5．潜在进入者

由予蓥钢扭恕公司静投入稳残中毒三分之一麓鍪{孛、梭穆，零I澹率较蹇，赦这方

面存在新竞争对手的威胁。首钢集团内部公司、首钢以外的民营众业纷纷涉足这一领

域。要褥漤在进入学豹威黪洚低到簸枣程度，霉要鼹手援。一手掭紧蓄钢辍癸粒备静、

检修市场的开拓，～手抓成套设备收入占总收入构成比例扩大。因为过去的垄断市场

存缆夔毫颧测澜，毫薮捃投榱体系镶立蜃的平均裂润取代，规邀公嚣l要怒稳定黄钢连

部检修、铸件市场，只有在改进服务质量有同时，扩大总收入并邋度控制成本，薄利

多织。

机电公司的分包、供应商中，也有潜在进入者。主要是涉足冶金成套设备制遗业

务嬲公司。要避免过分婊赖少数分包囊l造璃，可姆技零食熬、爨热瞧裹裁慧装配郝分

留在公司内部厂。

6．互补互动力

从行她的K*t-五动力分橱，国疑经济建设对钢铁行业的钢毒才鼎糖、质量、规掺和

数魅等方面市场需求的变傀要求，弓f发钢铁行业企业投资于冶金成套设备更新、改造

或上新项目，以适应企业参与钢铁经营市场竞争，怒机电公司互补互动力的主要因素。

中国的钢铁产量从1996年突破1亿吨，到2003年底预计突破2亿吨，仅用约7

年时间，从目前的阉内钢铁行业发展趋势分析，从2亿吨到3亿吨可能用不了7年的



时间，中国属于发展中国家，钏铁总量虽然连续7年居世界第一，但钢材品质，特别

是高附加值的冷轧薄板、不锈钢和特种钢材等有待提高质量、增加数量。中国的建筑

业、汽车业和机械制造业等行业的发展都会拉动对钢铁的需求，引发钢铁企业增加投

资，订购冶金设备，从而推动机电公司市场容量的扩大。

卖汽车钢板是每一个钢铁企业垂涎的，其利润比其它钢铁产品高得多，现中国的

汽车钢还有近一半的量依赖进1：3。2 0 0 2年，中国汽车产销增幅分别为3 9．2 7

％、3 7．4 2％，轿车增幅更高达5 5．0 5％、5 6．0 8％。国内产量达到3

2 5．1 2万辆，汽车销售为3 2 4．8 l万辆，进口汽车1 2．7 3万辆，同比增

长8 5．8％。中国汽车产量从2 0 0万辆到3 0 0万辆仅用了2年的时间。2 0 0

2年中国汽车产量排名由2 0 0 1年第8名到第5名，轿车产量由2 0 0 1年的第1

4名升到第1 0名。汽车原材料主要有钢材、橡胶和塑料，钢材比例重量最大。1辆

1吨的轿车，按7 0％重量为钢计算，钢材重量为0．7吨，造一辆轿车至少需要1

吨多的原始钢材。货车用钢更多。1 9 9 6年全世界汽车总产量为5 0 0 0万辆时，

耗钢为1亿吨，占世界钢总消耗量的l 5％。2 0 0 0年我国仅汽车的优质钢材需求

量达2 9 5．9万吨，到2 0 0 5年，我国汽车用钢量达到5 6 5万吨，其中板材为

3 4 5万吨。

随着城市化进程的加快，受房地产业、市政工程和水利工程等重要工程的需求拉

动，建筑用钢材的需求量也会不断连年攀升，这方面需求增量主要由近几年新兴的民

营或规模不大的钢铁企业扩建新增生产能力供应填补。原有的几个大钢铁公司都不同

程度地在提高钢材挡次、改善品质方面做出努力。如鞍钢大型厂改造二期工程结束，

建成具有我国第一条具有国际先进水平的钢轨万能轧制生产线。具有轧制高精度、高

强度、高速度重轨能力。该公司生产的用于时速200公晕高速重轨，已成功铺设地我

国第一条高速铁路一一秦皇岛至沈阳的高速铁路上，2 0 0 3年上半年，5 1 5 0吨

5 0 kg／m重轨铺设在青藏铁路可可西里路段。

由于受到建筑业需求强劲增长势头的拉动，我国宽带钢热、冷连轧机组改造和新

上项目纷纷上马，给机电公司设备制造业带来巨大的商机。2000年，我国宽带钢热连

轧机组(含薄板坯连铸连轧机组)有12条，年产能力2351万吨，经改造预计到2005

年可达3000万吨，目前已实施建设6条生产线(年产J 103万吨)，至2005年，我国

将有热连轧机组(含薄板坯连铸连轧机组)有18条，年产4100万吨以上(不包括规

划建设的7条生产线)。

(三)首钢机电公司与同行业企业简要比较

随着中国加入WTO机械制造企业全面的竞争环境日益严峻。知已知彼，百战不殆。



要认清企业存在的主要问题，其中，最基本方法之一，就是将本企业与同行业比较，

由此了解竞争对手发展趋势、水平、分析木企业现状问题，这是正确制订经营战略的

重要前提。

本文在两个参考系内，就首钢机电公司的经营水平进行了简要测评。第一个参照

系是与中国其它大钢铁公司(除宝钢外)所属的机械制造公司(原冶金机修系统企业)

比较，以2001年为例，首钢机电公司人数列首位，销售收入及资产负责第2，劳产率

第6，利润列末位；第二个参照系是与6家因内冶金专业设备制造企业对比经济指标，

首钢机电公司销售收入及人数列第3，资产负债率有及人数列第4，利润列第6(详见

附表l一表7)。通过对比可见，机电公司在两个参考系内比较，综合经济效益指标均

处于中下游水平。由于与发达国家冶金设备制造企业相比较，不在同一层次产品领域

竞争，难以视为竞争对手，故在此不做进⋯4步简述比较。

(四)首钢机电公司经营存在的主要问题与解决思路

1．机电公司目前的经营有以下几个主要问题。

(1)企业长期亏损，劳产率增长慢。

如剔除冶金厂、轧辊厂卖地收益，从1998年至2002年五年期间，利润平均值为

一6885万元。五年劳产率均递增16．8％，主要是由于职工平均人数由1998年的17167

人减至2002年的9038人(年平均递减13．69％)而提高，实际增长较慢。从公司整

体上看。盈利企业仅占40％左右，且处于微利状态，多数企业存在不同程度的亏损，

即使2003年底，达到经营利润持平的奋斗目标，经济运行质量仍处于低水平状态。

(2)企业缺乏规模化经营运作的高附加值产品，收入中附加值低的业务占多数，且收入

的产品构成分散。

年销售收入6亿元中，备件、检修收入各为1亿元，合计仅占总收入的约三分之

一，但这方面收入对机电公司几个主要工厂至关重要，无论是分析利润构成，还是现

金流量来源，备件、检修仍是支撑机电公司运营的支柱业务。近几年来，因首钢对lO

万元以上的改造、检修和设备订购均采用招投标制度，由于竞争加剧检修、备件业务

利润率连年下滑，公司承接的冶金成套设备订单，大多是附加值较低的炼铁、炼钢、

焦炉等设备。迫于低价格、工期短的竞标需要，近年来，在公司内部厂机加工能力调

动充分状态的形势下，不得不加大外委外包、分供量。企业成套设备以非标产品为主，

缺乏能够大规模经营运作的高附加值产品。

(3)国有资产产权退出和职工圉企身份转变推进缓’陧，是影响体制创新、机制创新的关

键因素。

多年以来，如同许多国有企业一样，作为国内特大型国有企业的全资子公司，机



表1

机电公司-9国内冶金机修行业企业销售收入指标对比

销 售 收入 (万元)

单 位
1996 1997 1998 1999 2000 2001

鞍钢机械制造公司 92389 94872 81490 75980 69301 54200

首钢机电有限公司 45655 42365 50145 52710 55196 52621

太钢集团机械厂 22872 20649 16650 17800 20400 7603

武钢机械制造公司 23021 22000 19870 20110 19505 18872

包钢机械总厂 30717 27274 24760 23160 14075 12926

本钢集团机修厂 11167 10600 9575 9387 10748 12759

邯钢设备制造公司 3559 4208 3750 4130 3133 6250

包钢北部机修厂 5663 3863 3348 3190 2102 2303

唐钢公司机械厂 2005 2383 2135 1949 1810 2155

重钢机械制造公司 4040 123l 2798 3870 1143 5350

水钢机械制造公司 1956 1457 987 1256 381 1163

机电公司机械厂 8135 8507 12857 13181 13387 11704



表2

机电公司-9国内冶金机修行业企业利润指标对比

实现利润 (万元)

单 位

1996 1997 1998 1999 2000 2001

鞍钢机械制造公司 9016 3367 1046 —441 991 489

武钢机械制造公司 一3378 -1804 一1341 380 433 25l

唐钢公司机械厂 95 135 187 —8963 219 220

本钢集团机修厂 一153 —200 —112 241 115 74

重钢机械制造公司 46 -238 一107 28 16 214

邯钢设备制造公司 91 33 一108 —93 -47 2．5

水钢机械制造公司 一128 —522 —310 一5l 一6l 一185

太钢集团机械厂 -6997 -4956 —1970 -345 —408 -2357

包钢机械总厂 381 一1180 -1860 —2462 —449 -349

包钢北部机修厂 102 15 -979 —1163 一1318 —691

首钢机电有限公司 -7524 —5880 —7116 —8963 —5488 —5804

机电公司机械厂 一574 163 -239 —295 一113 —3740



机速公司-9国凑冶金机修行业企业资产竞绩搴指标对跑

袁3：

资产 负债率 (％)

荤 毽

1996 1997 1998 1999 2000 2001

邯钢设备制造公司 63．5 58．1 37．8 9．8 2．6 31．8

畿铜机械削遣公司 30．3 24．1 31．1 32．2 15．6 12．5

毽镪巍帮瓶谬厂 47．6 毒3。3 器1．4 48．7

璧镶撬攘制造公通 32．1 27。0 48．8 61．6 S2。l 40．4

本钢集团规修厂 38．5 38。3 36。5 30．6 52，9 49。7

唐钢公司机械厂 100，O 100．O 76．3 54．? 54。6

鞍钢机械制造公司 41．2 44．14 49．9 59．2 61。O 61．8

包钢机械总厂 69．0 70．0 68．6 67．3 62．6 63．2

太钢集团机械厂 68．0 74．O 73．0

营钢橇毫有限公司 68．8 71．4 80．1 79．6 81．8 73．9

本镪撬械镧造公翊 98．§ 95+g 93．4 90．《 lOO。G 100．O

规电公司规械厂 5《+l 5l。2 58．3 64．6 6i，4 88。6



表4

机电公司与国内冶金机修行业企业人数指标对比

全部职工平均人数
单 位．

1996 1997 1998 1999 2000 2001

唐钢公司机械厂 579 563 549 537 510 497

水钢机械制造公司 764 686 610 623 597 556

●

邯钢设备制造公司 855 849 823 795 788 810

包钢北部机修厂 1026 1008 991 985 973 96l

重钢机械制造公司 1195 1421 1387 1354 1310 1298

本钢集团机修厂 2309 2084 2010 1986 1873 1901

太钢集团机械厂 2463 2303 2285 2210 2174 2080

包钢机械总厂 2892 2713 2810 2675 2580 2510

武钢机械制造公司 3325 3535 3490 3415 3308 3410

鞍钢机械制造公司 9551 9239 9180 8910 8460 8130

首钢机电有限公司 19638 181 95 17167 16147 1 5581 10483

机电公司机械厂 3439 3202 2224 2859 2718 2620



机电公司与国内冶金机修行业企业全员劳产率指标对比

表5

全员劳动生产率 (元／人．年)

单 位 ●

1996 1997 1998 1999 2000 2001

太钢集团机械厂 92862 89661 72867 80543 93836 36553

鞍钢机械制造公司 96732 102686 88769 85275 81916 66667

武钢机械制造公司 69236 62235 56934 58887 58963 55343

本钢集团机修厂 48363 50864 47637 47266 57384 67117

包钢机械总厂 106214 100531 88114 86579 54554 51498

邯钢设备制造公司 41626 49564 45565 51950 39759 77160

唐钢公司机械厂 34629 42327 38889 36294 35490 43360

首钢机电有限公司 23248 23284 29210 32644 35425 50197

包钢北部机修厂 55195 38323 33784 32386 21603 23965

重钢机械制造公司 33807 8663 20173 28582 8725 41217

水钢机械制造公司 25602 21239 16180 2016l 6382 2091 7

机电公司机械厂 23655 26568 46838 46103 49253 44672



表6：

机电公司与国内冶金专业设备制造企业经济指标对比

销售收入 (万元)
单 位

1998 1999 2000 2001

大连重工集团有限公司 50429 50526 72797 79406

第一重型机械集团公司 73674 64323 70490 49350

第二重型机械集团公司 79117 69521 59358 86729

首钢机电有限公司 50145 52710 55196 5262i

上海重型机器厂 26323 27063 24864 17477

天津天重重型机器集团公司 ． 982l 900l 9021

山西机械制造公司 2994 2147 2396 2018

利税总额 (万元)
单 位

1998 1999 2000 200l

第一重型机械集团公司 4833 5952 4830 —26144

大连重工集团有限公司 4304 4528 4510 5163

上海重型机器厂 一1512 -1596 926 -599

山西机械制造公司 -20 —31l 一1916 一1291

首钢机电有限公司 -4081 —5850 —2178 -3651

天津天重重型机器集团公司 一3351 —4584 —3765

第二重型机械集团公司 7112 7576 —7363 3234

资产负债率 (％)
单 住

1998 1999 2000 200l

第一重型机械集团公司 69．01 66．92 57．71 68．43

山西机械制造公司 59．71 63．45 70．73 78．19

大连重工集团有限公司 66．10 65．80 70．89 68．36

首钢机电有限公司 80．10 79．60 81．80 73．90

第二重型机械集团公司 74．95 76．77 82．81 56．59

上海重型机器厂 81．66 84．22 84．30 84．77

天津天重重型机器集团公司 86．34 91．17 94．79



表7

机电公司与国内冶金专业设备制造企业指标对比

全部职工平均人数
单 位

1998 1999 2000 200l

首铜机电有限公司 17167 16147 15581 10483

第二重型机械集团公司 17665 14054 13910 12919

第一重型机械集团公司 17023 16388 12032 12206

大连重工集团有限公司 7279 6472 5130 4417

上海重型机器厂 5855 4891 4040 2834

天津天重重型机器集团公司 5801 2745 2243

山西机械制造公司 3420 2160 2083 1969

全员劳动生产率 (&／A．年)
单 位

1998 1999 2000 2001

大连重工集团有限公司 69280 78069 141904 179770

上海重型机器厂 44958 55332 61545 61669

第一重型机械集团公司 43279 39250 58585 40431

第二重型机械集团公司 44787 49467 46273 67133

天津天重重型机器集团公司 16930 32791 40218

首钢机电有限公司 292lO 32644 35425 50197

山西机械制造公司 8754 9940 11503 10249



电公司充鲞着社会政治上的稳定器、改革发展的镄路石、人才培养蓠水池的作用。丽

作为企业在社会上生存、立足的蘩本盈利能力方谳明显不慧。仪以今年完成破产工作

的躁国内“八大重型机械厂”之一的北京露型机器厂破产为例，为保因家金融系统的

稳定，该厂所欠镶行5亿元的债务(本金)转由其上级公稀视电公司负担(原所欠利

息减免)。因经济效益不商，企业难以社会下均标凇向技术、管理人才付薪酬，造成人

才、特羽怒青年入彳。流失∥重。以税电公词研究陵为倒，浚院1990年至2001年牮竖

的圈家正规院校的大学生，基本所刹无几。

2．解决问题的思路

(1)不破不立，改秘楚秘密公司雯存发震静鍪由之路。

企业作为经济组织，应尽量淡化其在社会政治中的作用，但因国企改制本身却有

羲浓重静致治丧彩，盔到今天，毯内没有一家特大鏊、大鬟钢铁联合金鼙滚翻戒功黪

例子，而一些原地方所属钢铁企业在经营层持股等方面已开始国企改革的尝试。首钢

在2003年6舞癸，宠戒了蓠镶仅涉及咒一卜个A懿戮企琵营佬靛改镶工{睾，琢设憋三年

完成大部分国企的潋制工作，现在肴来难以如期实现。图有资产退出一般兜争性产业

领域是国家磺定戆敬革方瀚，但实麓过翟巾，需要有配套豹可操稼黪蕊定、办法，特

别是各级政府官员的政治决断。否则国有资产从一般竞争性领域退出将变为空洞口号，

只熊疆着枣凌竞争，谴国袁金攮蠢镗演变。迓咒每来，民嚣钢铁金受玻餐了臻人笈溱

的观实令人深思，有的民营企业已提出1000万吨钢铁的发展目标。以位于江苏张家港

的沙镪失爨，2002年销售了480万遮镪铁，在2003年上半年行i靶综合金娩竞争力浮

比中名列第二，仅次于宝钢，首钢第三。相形之下，老的圈有“十大钢铁企业”鼠在

提疑产品撼次，增掇褰隧热谴麴产鑫裂技术改造方霆不羁稼度遮取缮一定避步，键秘

对于近十年来，国内民营钢铁企业的发展速度来讲，还是逊色不少。分析起来，除了

民饕企业綦本没有爨金上级于预、离退锩人员工姿蒜经凌负担磐，受营垒媳魄曩受发

展快的根本原因在于其政企分开、产权清晰、责权利明确。

(2)以耨上颈强为纲，缨举掇张，纛凝上硬掰带动资产重组，饶纯资源酝嚣，飙攫本上

提商经济效益。

机电公司耳翦擞剥能力低下的原因是多方瑟的，但所照公司、厂产燕结构、资产

结构等重复、力最分散且机构重叠，难以形成可以大规模经营运作的产品，导致资源

严夔浪费、众业综合市场竞争力不溅，是重要原因之一。为此，耍在充分索场调磷数

基础上，确定影响带动公词全面发展的新上关键项瞬，围绕新一k项目产品缀营需要，

对企业内外资产、资源重组优化资源配置，以从根本上提高企业的经济效菔。

(3)选贤用能，按社会平均水平{冀上向久才支付酬势。明确人才发展战略。

资金缺乏并不W怕，人才。缺乏最令人担优。企业的t虹存发展归根结蒂嚣人才群，



靠～个有力的领导团队，靠一个高水平的带头人。如不尽快转企业内部按低于社会平

均水平支付人才酮劳的菰森，将难良落实逸赞弱麓，耨瀑以季盈转鳝藩经济运营矮鬣不

高的状况。特别是应围绕新上项目人才需求，从社会上广纳贤爿7瞄成人才群，形成一

个曹凝聚力豁霞酞，是叠娩兴旺袋达韵努婪条佟。

特大慰国有企业的不良资产、债权和冗员问题难以在短期内彻底解决。谋求苏联

式衽寄傀方式，嚣簿不竞洋。蠢翦逮鬻豹改麓方法从宏躐上漭是渐进式鹣，都致麝靠

发展非国有经济规模总量，降低国有企业纳税、从业人员及增加值占困民经济总体比

重，来逐爹缓瓣国有金盟藏裁给金融、藏lE帮程浚等繁寒豹挣壹秘阉题。爨终致潮方

法，虽然国家出台过一系列有关政策文件，但不少改制案例情况各异，并没有统～的

模式。按中央“瓤大教，l、”豹耱毒拳，麸1999年裂2002年簌，jg索泰有谤划蟪蛰缀隶

属各工业局、总公司或中央特大型企业的212家中小企业成建制地划归地区县管理，

其中包摇凝裳疆罄锅瓿龟公司熬强象金监，冶金撬援_厂积孰辍厂。潺遮蛰毽嚣，枣经

委对各家众业提出的首要任务就魁改制，上述212家企业截止到2002年底，国有股权

平均仍占70％戮土，鹱曼镳裹，为尽快减特基畜黢投，≤g塞素致黪采取多糖方式鼓聚

跨国公司、民营企业参与市国企改制工作。

划出埝爱掇藏厂、轧辍厂嚣，下一步按与j￡塞囊达成的协议，要掇紧亏擐严羹企

业液压机械厂划归北京市大兴区管理的工作。剩下的几个厂依赖首钢自身的改制，在

上级曹钢总公司不批准工厂占地产投无偿转让绘改制企业的情况下，国有瓷产退出这

几个大厂的经营是难以操作实现的，而经济发展要求企业不断变革体制，才能在激烈

的市场上生存。当麓条件下，在稳定l珏有实抟企业经营局蕊不斯改善、尽抉拯转亏损

局面的同时，应及毕通过上新项目，采用新体制和新机制，谋求从旧体制外取得创新、

发展，条件适宜时，再彻底改制。是比较实际的办法。

(4)增强授术创新的能力，是提高企业竞争力的根本。

创新憋一个民族的灵魂，是一个国家兴旺发达的不竭渤力。中国要成为为制造强

国，最根本的动力在于创新。制造产业、制造企业、制造披术应当创新。

系统艇成是制造业创掰的重要形式。。3原创性技术创凝固然重要，但掰向市场需

求的系统集成创新应置于优先位置。集成饼新是一种风险小、成本低周期斑，但鼹有

重大商业价值的创灏方式，同样可成为实现技术跨越的突破口。集成创新麓少可肖以

下六秭形式。

一是单元技术与单元技术的鬃成创新。

指凭倍霹稠麓漪各种单元技术(包耩传统毅术和高技宋)，创造-陡逾集成应确于

产鼎、工艺和服务上，从而创造新的产品、新的市场。

二是设计技术与过程投术翡集成翻薮。

应用信息技术将先进设计技术与过程技术加以集成，形成了当代的制造技术。近

9



十年发展起来的并彳亍工程、为制造和装配的没计(DBWA)等是先进设计技术的过程技

术的集成戗新的成柴。雨信怠技术、虚拟技术和快速原型技术为实施产晶设计授术和

工艺过程技术的集成创新创造了空前理想的工具。

三是荦元技术与系统技术的集成创新

大型成套设餐就是将众多的雄机、配套产品，通过系统设计，集成为实现某一整

体稽标的大系统。

四是技术与管理的集成创新

技术鸟管理黎成可产生新酶生产方式，稻戏新的生产力。诗算梳集成箭遮系统

(CIMS)，就是技术与管理集成创新的产物。

五是企监缝绞结穗与生产经嫠静集藏袋甾新

为适J藏经济全球化的大趋势，企业要发展重视组织结构和经落生产模式的创新。

谗多嫠赛一流企整已经教弈了“大两全”、“，l、焉全”戆企娩组织缩梅，集中饶势瓷源

拓展自身墩具竞争力的核心业务，踅点抓好设计、总装试验和销俗，非核心业务和零

懿律供应爨究分糕鬻柱会臻势资添，交蓖毒l茇了缀营方式波交器缀营莲臻念靛挺秀。

近几年来发展起来的网络制造、敏捷制造、ERP等都是企业组织结构创新与社会化、

全球诧、嬲络讫经营生产模式割巍灏集成。

机电公司现拥有25项专利技术，但批量生产应用过的。仅有蜗轮副技术等少数

专剃，对公霉整镕经蓉运{誊效蓑凡乎没毒多大实舔键遂{苫曩l。这耱专囊技零应弱弱嚣

已延续多年。要努力在高新技术产业化方面多下功夫，可积极引进国外先进技术，加

强提亵塞主裂鼗憝力，镬鑫主瑟发熬鼓术黟产燕占跑重逐步增蘸，_东平不凝提高。∞睨

年机电公司机械厂开始与美国CMI公司合作分交冷轧镀锌板材生产设备部分制造，就

是试图通避承揽毫瓣热毽黝冶金残套设簧锻造台圜，握舞技术末平。

二、I￡京善钢机电公司姿声熏缝

(～)资产重组的必要性与原则

l。资产筵缀的必要性

首先，机电公司正处于关键发展时期。虽然机电公司避两年在扭亏工作方面取得

一定成绩，但由于历史原因，枫电公司形成了巨额瓣绩务、富裕人员窝不良资产三大

包袱，这些难以在W以预期的未来靠本企业自身消化或解决的负抠，明显制约了机电

公嘲加快发展的步伐。如不瓠住当葭国内冶会戒套设餐市场嚣求显骧增长熬难缛规会，

及举以新产品产业化、规梭经营运作为主线，重组艇合集中机电公司优势资源，包括

人力资源、营销资源、重要设备等娲定资产_和工艺技术图纸资料等疑产，分立注勰裁

的法人实体企业，黻尽早刨出首镪踅型枫械产品的名牌，构筑在国内乃至念球同行业

市场上的市场竞争优势，我们将会丧失宝贵的历史发展机遇。



舞畜，蓄镶总公嗣决定不秀筹划裂耀器蓬援厂聚80万乎方本±遽开发爨逡产，

转而规划作为观代制造业用地；另外，总公词规划占用机械厂厂址，作为冷轧厂新建

厂篷翔遗，凝瞧公霉不褥不糕翔该厂搬迁王佟。资产霾茏整合是必须夏视黪润遂。

同时，1 9 9 7年以后，机电公司通过改制，筹建了一批分公司、子公司，经营

管瑾燕心下移，务厂(子公司)作为裂澜实俸中心磐遗连年氏耢亏攒(熟不食跨壤厂

和轧辊厂的土地收益，机电公司1998至2002年经审计确认的、连续年平均亏损水平

近7000万元)，长款亏损造成企业资金链维系困难，壤电公司扶社会贷款融资戆力弱。

人、财、物主要分散在机械厂、重机分公司、成套分公司和电机厂等几个非独立核算

的分公司(厂)悫经黎运作，规电公司规关本赛无财力，金圈依靠行政管理协调§剥

益主体行为，使企业做大做强相当困难。机电公司内部的各种资源共享利用率低，芒I

经制约了企业经济效豢鲍进一步提茭+。

因此，明确机电公司资产重组方向、研究确定一撼套切实可行的实施方案并狠抓

落实，是首钢枫电制造业生存发震、傲糖傲强的迫切嚣要。

2。重组原则

一是分立注册，多元投资：新i日分开，阊时并存。

二是产懿市场定位清晰；营销组合策略明确。

三是优良资产集中；人力资源精干。

四是调整组织机构结构，合理配嚣各类资源。

五是系统设计，强标先进；充分剃|日，减少投入。

(二)资产重组的基本内容

1。资产麓组的核心内容就是对人、资、债的重组熬合。

艇体讲，就是在全面系统分析祝电公司现有人力资源、各豢资产和负债的前提下，

以新产品研发、规模化经营的市场目标为导向，将机电公司内部与冶会成套设备产鼹

经营逡作联系紧密静分公司(厂)所满的侥菠资产、人力资源，有选择魄重组集中，

注册成立“北京重型机械有限公司”(镭定名)。

纛组螽，我稻就可以避免祝电公司现有静不嶷资产、历史债务和窝余人受的拖累，

轻装前进；使我们有可能双管齐下，在集中精力放手使新注册公司做大做强的同时，

磅究确定囊璃优赵资产、部分精干大羹蓐，_瓿电公司其余部分鹃馥秘发展邂潞。

这次重组并入新公司的澈围，主裳包括重机分公司及成套设备分公司全部人员(4

月份小诗人数977)、漆产与近年来经营中形成敬受续(不台淼经镑簸遗蟹翡部分){

同时，机械厂与设研院的一部分优良资产和精二}二人员，包括机械厂的成套设备分厂(原

特重燮分厂，4月底人数210)、终动辍撼分r-(含蒙精密传动分厂及娲轮副分厂，予



2003年3月底合并，4月底人数180)成建制的人员、，一房设备土地等资产，也包括

设研院经选择的科研设计主体部分人员(初定约70人)、图纸资料档案库和部分主要

的计算机、晒图机等必要的设计设备工具。

划转前，机械厂与其内部两个划出分厂之间界定流动资产时，对在产品、库存、

原燃材料和外购毛坯等要认真清理、分立明细账后，在规定时点交割清楚。

划转的分厂或设计室，将以其为主要实体依托、在隶属机械厂或设研院时承揽的

经营合同未完成的项目，转带入新注册的公司。原商务合同执行的法律责任由新公司

承担。机械厂和设研院划出成建制单位中原有欠职工的所有债务，随人员调动由新公

司承担；原有的与人员无关的债务仍由其上级单位机械厂、设研院承担。

2．重组的方法是分两步走。

由于这次重组不同步实施国有资产产权退出和国企职工身份转变的改制工作，故

不能象国企改制那样可以按国家规定，在改制注册新公司的同时，将重组后的债务转

入新公司。所以，为按上述重组原则、重组内容与范围实施，只能分两步走，不能一

步到位。

第一步：资产清查后，机电公司以偿还欠首钢总公司债务的方式，将按预案欲重

组进入新公司的优良资产还给母公司(首钢总公司)、子公司(首钢房地产公司、新钢

公司、生服中心等)；母公司一首钢总公司、子公司一首钢房地产公司等再以上述资产

作为股权(股权比例为75：25)，投资注册“北京首钢重型机械公司”。注册资金1亿

元。规划投资总额约6亿元，人数约1400名。

第二步：“北京首钢重型机械公司”再按资产重组预案，将经过重组整合打包后

的资产负债与机电公司签定并购协议(或进行资产及债务的调艇划转)。并调摧增加股

东及相应的股权比例(除首钢房地产公司外，再吸收新钢股份公司等入股，形成以首

钢内部关联企业为主要股东的有限公司)，新旧公司的人员人事关系分属于两个不同的

法人实体公司，并成立相应的董事会和经理班子。至此，新公司分立注册工作手续基

本完成。

该企业的股东均为首钢所属的国企，其本身的改制工作，比如吸引非国有股入资、

经营层的持股方案和职工国企身份转变等，在这次重组注册完成后，再适时予以规划

实施。

3．重组后公司的发展规划目标

新公司注册资金1亿元。资产约6亿元，资产负债率控制在30％以下。人员通过

精简，约1000多人。重组后一年内销售收入3’4亿元，劳产率约30万元／人年，三年

内销售收入要达到6’8亿元的水平。



产品方向主要有冶金成套设备、掘进工程机械没备两个。近期以冶金成套设备为

主体，特别突出发展焦化设备、薄板坯连铸连轧设备、冷轧、镀锌和彩涂设备等产品

研发、市场推广工作，稳步提高成套设备占总收X L：I：重，以提升产品的技术含量和附

加值。抓紧与海瑞克公司合作生产工程机械盾构机、生产顶管机和平定向钻等。

在技术上，努力掌握具备产业化应用条件的专有技术，如CSP技术，以回避过度

激烈竞争的普通产品市场，抢占高附加产品的市场先机。要以全球化视野，充分利用

企业内外资源构筑企业的产品研发技术优势。

资源配置倾向市场营销和技术研发的投入。企业组织结构形成两头大、中间小的

哑铃型结构。

企业要通过整合世界资源使营销能力、产品研发、人力开发和融资条件四个方面

形成快速发展的良性循环态势，以提高企业在特定高附加值产品的市场占有率，提升

企业的综合市场竞争实力。

在连续三年盈利、主业产品发展突出后，争取作为上市公司进入证券资本市场，实

施资本运作，谋求企业可持续发展，为跻身国内一流的重型机械公司创造必要的融资条

件。

4．重组工作的组织领导、职责分工。

成立机电公司资源整合领导小组。

领导小组下设五个业务工作组：

一是市场营销策划、产品大纲确定、工艺技术水平和生产布局方案规划组。

二是公司组织机构结构调按、人力资源调配和分配改革方案规划组。

三是资产清查、分析工作组。

四是重组期内经营生产计划、重组搬迁投资规划组。

五是资源整合协调、网络进度规划组。

5．重组工作规划时间及内容要求初步安排

机电公司重组是项系统工程，涉及企业经营管理各方面主要核心业务工作。要处

理好稳定公司当期经营生产和策划公司资源整合的关系。

初步计划在2003年10月底拿出重组的初步方案报告。11月份申请总公司批准立

项。新公司筹备组成立后，委托设计总院用一个半月时问，结合总公司规划提出重组

搬迁建设方案并拿出相应的项目可行性研究报告。12月份，新公司注册成立，并在2003

年底前按预定的方案收购机电公司经重组打包的资产，从2004年初开始，新旧两个法

人实体并行同属首钢总公司管辖。新公司的管理职能可由机电公司行使，实行改制时，

再实际分开。



(三)资产重缝的难点与对策

企业簸组战略注意的是，尚待发展、有问题或受到威胁，已经面临重大转变门槛

翁缝缀与产显。。”

资产蘑组以公司战略为前提，应突出明确公司产品发展领域绒方向。

疆蘩滁金戒套凌备发簇重点，瑷焦炉灌夫税辜、薄板坯连铸蘧蕊、冷筏、彩涂移

镀锌等高附加值设备为主。

2003年8胃，潼家发展稻改擎委员会与±遗、工亵、壤务、蓼绦、锻抒涯券器海

关等七大部门就《钢铁工业整顿和发展规划》磋商后出台。该文件规定，为保证钢铁

费韭豹持续、毽康发浸，必须邃一步完善建设露改造顼器貔搴援程序。金嫂豹蕊髂发

展舰划需充分的科学论证，由团家有关部门审批。未经国家审批的新建钢铁企业，特

别是悫炉、转炉翻邀炉熬建设，锻括不褥提供贷款，涯数会甭缮躐意上市募集资金，

海关对进口设备不得免税，环保部门不得进行环评，国土资源管理部门不得审批建设

爆地；鉴予嚣翦各蟪毒富强重复建设的颓囱。今后侄露薪建冶金颈爨，不论顼髫大小，

都凄进一疹强化综合论证，特别是外部支撵条件的落实和竞争力的分析。

上述文{争规定故实施，对迅逮发展的缨铁业，特裂是炼锶、炼铁能力鲶快速提丹，

将会产生一定的影响。过殿时间，必然对机电公司的冶金成套设备订货的+匕升势头有

不照的影响。须及时调整公司产品发展方囱，舍究默热德不裹的菲据普通炼铁、炼钢

设备订单，集中资源，优先发展公司技术储备较雄厚，市场前景好的焦炉四大机车产

品，网时，广泛国繇经济技术合佟，拓晟玲轧、彩涂和镀镑设备等赢附加馑的设镣制

造分交业务。

(四)资产重组后改制思路

国家琏}台了一系列改制政策规定、办法、但均困地、困时、因搿制宣，灵活交通，

许多地方在国家政簸出台臌，又创造了不少新方式。但总体上讲，改制的迮向就怒在

一般竞争性经济领域，通过产权交易使西稃资产避出；通过给职工～定的补偿，使国

有企业职工身份由企业人转变为社会人。改制的难点主要娥“钱从哪来?人往哪去?”

两个关键问题的解决要有W操作髋。

1．资产重组尉，改制工作可以按由小到大的顺序逐步推开。

先对主体经蘩没有关联躲公司作改翻试点，魏热力众这捩热器设备有限公司、环

境工程公司和电梯厂。据缆计，上述单位如改制。锵决14名离休、339名退休人员交

社会统筹篱理，需浚金2020万元。220久由酋钢歇工为社会灭，韬繇与蓄锈豁经济联

系，人均补偿4．7万元，需资金1034万元，这几个小单倪落实改制需资愈约3054万



元。其中补偿绘在职职工的部分．可以企业国有资产转为职工股份形式体现，以缓解

改制资金来源困难的局面。

上述三令小单位改制，震交地方政府统筹管理的离退休人员台计353人，仅占机

电公司离遗体总人数5504人的6。4％，按此353人转由政府统筹管理需交2020万元

推箨，机电公司全部离退休交地方政府统筹管理需约3。15亿元。对小单位改制，所需

改褂资金可潋由上级单位拨付支持，但如果对机电公司整体改制所需资金匿大，仅解

决离退休转地方管理一项的资金来源，就难以靠企业日常经营运作出资愈来支付。解

决遽一闯题，企业需要在资产重组时超前考虑。即研究现有生产企监统筹规划将部分

国拨土地变现的方案，因奄业地处市区，地价如改变用地性质为商住楼等，土地升值

量大，可以弱显缓解改制资盒不足的阖题，鼠长远看，企业地处夏景山区发展规划定

位于旅游、商住区，这种企业规划思路也符合政府市政建设总体规划方向。按国家有

关企蹙改制文锌规定，改制企、监无偿接收躁企业所占用的嗣援二}．地，瘸予支持金Ⅱ2改

制及后继续发展。因此，圈企在改制时，变现原因拨土地并因此而将土地箍规定留用

于企盈是{亍褥通的。

2。资产重组应与选贤用能有机盼结合起寒，避免职工敬伍出现重大思怨波动。

(1)竞争上岗。尾者下岗，公开从社会上招聘，破除封闭、僵化的人事管理体

制。

国企市场化改革的熏疆标志之～是人才流入、流出比例有一个基本数。相当多的

未改裁的国佥舀前跫只有人才流出，投少有人才流入(涂少量静瓤毕韭的学生)。长瑟

以往，企、业难以为继。虽然从领导干部到潞通员工人数不少，然而整体的年龄、专业、

知谖窝技能结药难醴适应企监生存发震的需要。应打破只觚瘤部小溪子的狭隘观念，

公开从社会范围内招聘人才，并按市场价格平均水平以上付酬劳，用待遇、事业和感

情整Ae特别是新上项目、资产雯绥项目，要选择优秀人才，甚至从社会各界招聘备

类人才为氽业项目服务，应通过社会媒体戡通过专业公司等各种渠道吸引、挖掘人才。

对不遥应现职工终人员，可以轮换岗经或培训学习，提裹业务能力索菝。

(2)严格管理，有情规范操作。

资产冀组豹核心是对人、姿、绩弱重维。入的重缝有突出地位，必须避免职工、

干部队伍思想出现混乱的局面。要做耐心细致的前期宣传工作，企业管理从严不讲情

强，但涉及入爨重缌重大臻宣，应接攫范有婕操作。

3．选择薅构机为代表产品的大型地下掘进施工机械作为公司战略发展掰方囱，

迅速开拓工程机械经营领域。

下面引用迈克尔．波特的关于选择产业需三项基本测试论述如下㈨：



(1)产业的吸引力如何?

长鬻嚣言，在一个产娩竞争斡爵§l掇溺率，敬决予这个产蛰瓣结秘状态。春敷雩}

力、投资阐报很高的产业，通常不易进入。原因是它的进入障碍很高，供应商与客户

懿议侩裁力较弱，替代燕戏替伐缀务不多，竞争豢之闼靛鞍懿逛缀稳定。

国内目前还没有一家企业拥有盾构机品牌产晶，只有上海、广州两地企业曾参与

避疆穆捉耧分零裁搏戆锲造分交。全嚣各大城枣遮铁建设矮棱捉、嚣气东徐蠢泰承ll

调过江河隧道盾构机等均采用进口设备。中国盾构机设备市场被德国海瑞克、日本石

矧疆、|三|立公司秘法国魏Fc8公司等割造媛国麴公司垄鞭。露穆瓤夔蛙能参数不燃，

每台价值_i琏3 0 0 0万元麓5 0 0 0万元不等，如果有中围企业率先通过台资、合作

生产，提褰謇产纯牵，利润应担当霹鼹。

(2)市场进入的成本大小?

扭电公司摄以菪擒极为代表产是的大型地下攫避施_I极城作为公司接赂发震方

向，手段不外乎购并或新设公司两种。购并因受资鑫、技术和管理实力制约不太实际，

与跨国公镯合作、合资经露凝注册合资公司较为可孽子。但公司要耨设公司，必须克艨

障碍。这鼹一个两难的问题：因为～个产业如果有吸引力，进入障碍必然也高。程需

要麓感本的障碍下，港在蚋利澜也必然丧失。否则其进入鬻可能旱已将获测性侵蚀褥

一千二净。

通过深入市场调研分孛斤论证，预计为避入盾构枫等工程机械行业，首钢需至少投

资l亿元以上，这仅是前期基本投资。同时，外方对产品技术的转让必将怒有保留的、

渐进式的。另外，合资企业的主导权很大可能性由外方股东掌握，被纳入其全球发展

战略规划。

(3)各漤业单使会相得髓彰吗?

答案憝肯定的。机电公司已稍有成套设各分公司销售体系，并已筹建了以水平定

向钻、顶管机等为代表产鼎的基础机械公司，如再筹建经营盾构机产品的合资公司，

上述公司可；冀分享麓佳的分销系统，使产晶销售更流畅，熊竞争优势也可能维持褥毙

久。

三、公司的新产品战略
(一)充分稠蠢i敬府资源为企遭服务
1．政府的角色

在霞豢竞争力鹣持续辩论中，疆其争议淫氇最貘糊静话题，藏建致府豹角色。许

多人将政府看成产业的支持者和实质协助者，利用政策直接影响战略性产业或目标产

鼗鼹竞争表溪。雯～些裂菝受“蠢囊审场”戆穰念，试为经济运作凌蟹给鄹支看不霆
的手来决定。51



上述蹰神观点部是不匿确的。政府的适当角色是催化测与挑战者，它应该鼓励或

促使企业撮升想象力，迈向更高层次的竞争优势，即使这个过程巍天就具有痛苦和困

难，政府无法创造的竞争力的产业，只有企业自己和能办到。政府的角色是间接的引

导，而菲煮接干预。

政府通常通过贸易的几个主要措施，关税、补贴、进口配额、自愿出口限制、国

产化要求、反倾销政策和行政管理政策，二f：预国际贸易。这对于许多已加入WTO的国

家讲，只是政府干预的方式和方法不同，遗种干预很常见。这便慰当前国贸中的政治

经济现实状况。

而根据斯密．李嘉图的古典贸易理论和赫克歇尔⋯俄林理论，我们得知在一个没
有贸易障碍的程界里，贸易类型将取决于不潜的生产要素的裙对生产力。备禽分工=笙

产媛有效率的产品，同时进口低效的产品，即政府较不限制本国公民与外因公民的买

卖活动。从而缛出结论，斯密．李嘉匿和赫克歇尔一俄秫的理论预示岛国贸易结果，包

括静态经济利益(因为自由贸易支持一个较高的水平的消赞和更肖效地利用资源)和

动态经济利益(因为自由贸易刺激经济增长耱霞4造价蕴)“1

中国目前还j警在大量未政企分开的国有企业，整个国家的市场经济体制、法律法

规仍在不断改逶和完善。即使加入解O，仍需要中匿竣府在与国际接轨、改遴一系强

国内法律、法规、部门规章和行政管理的同时，在宏观经济调整中起重要作用；在推

进匿存企业竣革中迈出祭实鹃步伐。

2．圜金与政府资源

目前因国企均设有一定级别的党组织，故难以脱离按一定行政级别划分国企的思

维方式。简言之，政金分开说来容荔，教起来困难。造成国金改革已经四分之一世纪

了，仍然政企难分，产权模糊、责权利不明。前些年有人讲：“计划经济找市长，市场

经济我市场。”形容篷金领导太改革怎兹思想、工俸方式的转交。其实这只是袒对的，

市场经济条件下无论所有制背景，农业遇到重大经营项目，往往照样离不丌政府领导、

部门豹支持秘裁助。

曾经有名美国商人因自己仅仅14万美元的生意纠纷．甚至甍找中国酋脑请求帮

助解决。致鼹宫员就是为民暇务的意识在不少国家堡已深入人心。反双中国差距不小，

企业遇到难以自己解决的经济问题，有时担心上级批评越级上访，不安定因素，能大

事化小，就息事宁入处理。有豹政麻官员也认为企业找上门提出I'-1题瘫烦，上级领导

交办的则办，下边找上束的事如无特别关系则推拖。

其实政府本身就是国家推动经济发展的重要资源，企业应为了自身经济剥益，在

法律、法规允许的范围内，最大限度的运用好政府资源。

首钢地处首都：11：．．京if／I-_xl，企业有着得天独厚的政府资源，有待充分利用，为企业



产业结构调整、改制和战略转型服务。

3．借助政府造势，因势利导、调整产业结构。

首钢的钢铁产量占全国年产量院例由1992年静8。89％跃至2002年的4．45筠，市

场份额降低了近50％。2008年奥运会前，北京市市环保规划，要求首钢钢铁产量(北

京地区)控象l在400万吨水乎，同时对北京枣的税款贡献不齄少。因此，要袭曹钢要

在北京地酝发展现代制造业，重点发展机械、电予制造业。经过充分的市场调研，在

钢铁主业部分生产髓力迁出首都盼嗣对，首钢将以詹鞠枫为代表产瑟豹工稷祝械作为

发展现代制造业的主要方向，奥运会前北京地铁工程投资规模庞大，地铁工程建设的

关键设备詹镌凝市璐容量可覆。经过溺葵，结合北京地铁建设2050年发展规划得出窝

下结论，2003年底是北京地铁盾构机市场需求的简峰期，地铁48、108同时展开盾构

旎王强投标工捧，确定中檬建筑公司、确定爨选用酌嚣构机，这是蓄钢迈入詹构枧大

型工程机械制造业的契机，商机稍纵即逝。

为争取政府的支持，营镶先詹三次给悲家市娄书记写报告、信函，请求政府对彗

铜参与向北京地铁建设提供盾机给予支持，促使酋钢调整产业结构，振兴北京现代制

造妲。市领导对酋锻涉足鼹梅祝的经营给予了理解稠支持。

(二)与全球领先公司建立战略联盟

虽然有政府官员、部门的支持，但必须按商业规则运作，遵循经济舰终，参与市

场竞争。经市场调研，选择与盾构机制造渡德国海瑞克公司合作，该公司是当前擞界

领先的著名隧道机械制造商，该公司经营生产隧道机械韪种、规格多，且以质量优异

著称。经双方协商，于2003年7月24开，签署了注册成立盾构机等隧道机械的合资

公司意向书，双方约定年肉成立合资企业。

至此，机电公司与全球领先公司建立战略联短的意图已清晰可见。

战略联盟是攒潜在的戏实际的竞争对手之间的合作合约”3。战略联盟双方的目的

是不同的，海瑞克公司主要是要通过组建这一战略联懿，有利于通过控制北京地铁盾

构机市场，进而抢占中国其它地区市场。酋钢主要是通过这一战略联盟，获取盾丰句机

的带4造技术和低销售成本的途径，特剐是为了抓往奥运会丽北京地铁建设盾幸每桃需求

量大的市场契机，带动产业结构调整，振兴北京现代制造业。

(三)品牌形象策略与设计营销组合

考虑到海瑞克品牌已经在世界上知名度相当高，合资难业没有必要再搞一个新品



麓，孬樊||蹇援影滴经营嚣货。照痨天士公谈，海翡究菇耱熬戆褥橇溪蘧上黍、辩囊，

不同予蒎些网本货，不瞅用、海命短。海瑞克品牌盾构机在～般地成条件下大修前工

{擘晕舔l§公幕，嚣羁本公司大量生产丈黪懿王终墨露缀为3公曼秘设务，一分锾一努

货，故海瑞克公司产腻与其它盾构机制遗商比较，价格也常名列前茅。

瓣本公霹鑫子在溺瘸建甄{亍监有在爨中禹遮铁建设辍3公墨为～令中嚣羧类经赘

市场环境条件，加上同本人适应中国客户的多种需求能力较强，救产龋高低档较齐配。

提了瓣，蜀本奁襄豪游溪辑蕤王戆投稼中，甚至枣瑗良t公鬃为一令拣菠静骥蘩，这

种建筑招标段如此短距离，造成施工工作作业成本高蹄的情况，在欧荧几乎魁不可能

霓到懿，这与曩本政黪对建筑渡毒场弱纛接予谈有关。女l今，在中国营罄ll京，因2007

年前需再建成三祭地铁线，在世界上史无前例，时间紧、任务急，市政府对地铁施工

建设媳是不可栽不重褫鹃，予预瞧缀鑫然，缝铁詹稳撬遮工不跫3公爨艇甥爨～个巾

标施工段，戳能够让16台盾构机同时摊迸，提高遗铁盾构施工建设速度，确保2006

苹6冀30曩翦北寨遗铁4#线、lOtt线媵秘麓王宠减。

3公重大修前工作重程郾可满足褥掏机施工要求，遮便怒北京圭电锉膺构机竞争环

壤、产晶标准。疆本公司可以向客户稳擞价接较诋懿漆愁上述条{譬的鼹秘掇，霭戆黧

海瑞竟公葡，鳆体讲海碲克先生本人不愿意敬变其产品经营聪念，鼙掩其经营哲学，

强调戳产晶瑷挽敬箍，不愿意竣短疆鞠祝的经济海鑫，姣两降低造俊以遥应竞争翡嚣

求。

像是，麓逑合不鬻瀚国豢在文纯、经济、竞争环境、产品鞠技术拣礁，分销馋系、

政府法勰等方褥豹差弗，一家公蠲惑盛该在许多遴亩采酸交葵蒋锖缎台在产黼特性、

分锛繁貉、沟通策略鞫定价策略这，t方蕊俸调整。“

曾锈与海臻宠公霹酌台露、经营生产酶露鞫橇产舔，施磷为托家鹣锾蒋祷施工攀

攘试胃，关键搬予该公司是孬戆够提供控徐院凑竞争力鹣、胃为瘸声带来鬻德耀务熬

鬟稳秘。豫了继续维护海璇竞潞牌褒蠢鹣声誉辫，采鞠逶宣麓营销缀合策路，麓公蠢

戏功粒关键。骤特别注意避免戳下嚣惑；一怒对徐格竞争怨恨鞠不璎糟爱应(我们不

蠢蚤捺上竞争)n二莛蟹挎缢离溪整为谂霜，不去逶庭竞争对手稷路程麓庭髂稻薷镑霞

热。㈨

(四)选择注煅租援公司作为捻占市场姻突破切入点

任何企业都可能舆有题零中竞争优势，一张魁成本傀瓤，另～黜是经耱歧异憋优势。

成本优势海予耨立异茂臻援恣鬟婺，溺为竣立髯懿佥翌必须绦祷与荬巍争对簧近{鞋熬

成本，除爿乍由此得出的溢价超过标歧立昂的成本，否则标歧立辫者就难以取得出色的

、监绫e【l羽当一个金数戆这买方搀供～婆独特豹，黯鬟方采滋葵{蹇毽不侵缓楚徐捂鬣



的客嚣对，这个企业就具奄区别予其竞争对手的缀营歧异性。[11]实际上任何一萃申企

渡价值活办都是独特往盼一介潜在来源。躐经营妓异诧有许多形式，设计溅藩稗形象、

技术特点、外观特点、客户服务缎萤网络芹Ⅱ其它方面的独特性。[12]盾构机产品价格

聚鼹、实掰经强，瓷逮钦薅稳藏工麓关键太登麓工税械，具备程黉翡基本条件。

经与_b京地铁公司协商，在对方的支持下，机电公司选择注册租赁公司作为抢占

市溺静突酸讶天点，落实箨镶合资、台佟生产斡露穆穰静初鬻市场。这怒企盘经营镑

渠道歧异性的具体应用。

四、租赁公司项翻策划

(～)项薅魏背豢与崧要茬

轰在2008年蔻索奥运会裁究戏遗羧瓣鲻建设器务，北索毒要求4嚣线、10#线避铁

在2007筇以前施工完毕。在2003年11月份地铁建设展开地铁4#线、109线盾构施工

捂投稼黠，嚣哀爨震终ls台。魏此犬趣摸邈痊强鹰捷工麓方潼骧_王在蔻寨淹鼗罄次。

目前中国市场上，主罂是德国海瑞克、日本公刊石川岛和日立及法国FCB等公司撩制肴中围地铁

震药辊锖巷市场癸鞭。

盾构机属投资较大的大型设备，鼹铸开展租赁经营的基本市场条件。本项圈运

体螽，戮工程l爱努、翟赞馥蚤、捩拳壤谢、冬箨避鼙霞理帮捡嫠激务等方式，对中蠢

的建筑公司提供脯构设备的有关服务，则可以顺应以下市场的有效需求；

一是繁凌善锻懿产鼗续黎蔼整，提受曩t索褒栈翻造照麓零平。

首钢鼹发展现代制造业，选择以盾构机为代撩的工穰机械作为舀前机械产业的主

娶产瑟发鼹方蠢，麓臻辊龅镫爨鬟要寻我突醴强。逶过就黎藿钢与jl京建铰强强袋台、

优势互补，注册“北京地铁盾构设备工程肖限公司”(暂定名，以下简称“盾构设备公

司”)，攀援运箨索骚，缓弓l海瑞蹙公司与蓠锪公嗣舍箨、会资经营生产瓣梅辊，带动

酋钢的产业结构调整，提升北京现代制造她的水平。

二怒双长远麓，有测子鹫低北毫地铁建设管理运蓉驰盛本。

组建盾构设祷公司扁，使中标公司不必花巨额资会采购盾构桃并储备大量的库存

螽侮，蜃槐掇及务传在jE索遗铁建设的鼹擒设备市场上实避资源的台理配鬟，这将有

利于降低jE京地铁盾构建设的社会资余占糟和加强对总体造价成本的控制。同时，出

翳梅设备公司提供忧厦快撼鲍有偿设冬专业技术支持、捡修服务，有剥予承租人在遵

守盾构枫设备使丽旒定的前提下，提高设铸盼使糟维护永平，挺高设备的利用率。遂

过成立专她公司，经过市场化运{乍，使鹰掏机的购爱投资殷使用维护检修等全寿命周

辩寝静总赘建褥戮有效遗控锈，礴澍予控素l就京穗铁建设及运营成本。

三是在北京她铁盾构建设应怨时，北京地铁建设在市场上多了⋯个有利的调摭手



段，为确保地铁建设按质按期完成北京地铁建设提供了新的有利因素。

四是使中标的建筑公司在中标时，不必在短期内付出巨额的资金，加速了中标公

司的资金周转，为承租方带来新的租赁增值服务。

客户只付少量盾构设备的服务费，不必在中标后即时备出巨额采购资金，而是中

标约一年后，逐步向北京地铁盾构设备工程有限公司支付人民币(或直接由地铁建设

管理公司从工程款中拨付)，这就使中标的中国建筑公司在地铁盾构施工前期的一次性

货币资金投入大大减少。因此，盾构设备公司的业务是有市场需求的，该公司也应通

过经济规模的经营运作、为客户提供增值服务和资产投保等方法增加收益、规避风险，

从而为股东取得适当回报。

因此，市场上存在现实有效需求，且北京的市场上至今没有提供这种盾构设备租

赁服务的公司。

综上所述，应抓紧创办该盾构设备公司，初步计划10月注册完毕。

(二)目标市场与战略目标

企业组织需建立长期和短期目标。“”

1．近期目标市场

以提供工程服务、经营租赁和设备技术支持等方式，与北京市2003年11月份地

铁盾构施工项目招投标中中标的建筑公司签约提供15台盾构设备。

按市场规律筹划运作北京市盾构机、备件与服务的供应链、价值链，通过靠优质

的增值服务吸引盾构机用户，从而完成租赁公司的收入发展计划。

2．远期目标市场

在2006年底之前，公司要通过逐步积累经验，在充分进行市场调研的基础上，

尝试把目标市场范围扩大到北京周边的天津、沈阳、石家庄、哈尔滨、西安和大连等

中国北方地区有城市地铁盾构工程项目的大城市。并可以涉足南水北调、跨江河隧道

等隧道工程建设的盾构设备租赁业务。

公司战略发展目标主要有以下四个：

(1)北京地铁建设市场上，提供盾构机设备的主要市场主体；

(2)首钢与国外著名跨国公司合作、合资，向用户提供盾构机租赁融资服务的

重要促销渠道；

(3)振兴北京现代制造业，发展盾构机制造产品，初期必要的市场融资主体之

——：

(4)中国国内首家创立初始，便以全国各大城市地铁建设盾构机租赁为远期目



标市场加以引导、培育和遮作的褪赁服务型公司。

本公葡在创办后一年半左右，应明确形成三年内成为国内同业市场领先者角色的

具体发展战略。

公司战略策翊对公司发展至关重要，在土建移动设备行韭，嗣本小稔公司对卡特

彼勒公司的对抗战略策划便是成功的范例。“”20世纪60年代，小松公司作为日本领

先的±建移动设备铡造公司蕊模不足卡特彼耪静三分之一，在一本之乡}的市场傍颥占

年收入额比例微不足道，假自从小松公司制订并实施“包围”卡特彼勒战略(在围外

建釜产线，在全球范霞雨对抗卡爵彼赣)，截止至l 8。年代螽麓，小裣公司上升为髓妻赛

第三，在北美、欧旺均有艇著的销售业绩。并成为拥有生产工业机器人和半导体的生

产线，戳及系舞主建穆魂设备翦制造公司。

<三)客户

租赁公蠲褪蘩黻经营程簧矮稳骥}秀圭，客户豹选择对戏秘运佟租赁慈褥规盈务至

关煎要。选择客户爱注意以下四个方面的情况；客户的增长潜力；客户固有侃价实力；

客户瓣稔楱敏感继；受客户浆务憝成本。“8考瘩到公司翻矮经营霆椽麓囊l￡衷爽运会

前地铁盾构施工标段中标的建设公司，提供盾构机租赁服务，为能落实盾构机租赁公

司瓣寮场雾户，须在公司繁翎蔫期，怼未来可辘中株，莠戏为本公司潜在客户静建筑

公司进行分析。可以通过以下两种基本方法扩大客户选择。

第一耱是公司固窖户提供提麓增蓬兹攮会。“”这包蘩以下战零：

提供迅捷的服务；

提供媾捧工纛上熬协助；

提供信用与快速交货；

增添薪豹詹祷钒产品蠼能。

第二种方法，是使客户重新确立对产I鞣I功能的认识，即使在产品服务不变的条件

下。这里，客户将认识到，对它来{蒡产品舱成本或馀毽并驰仅是最初的购份，包撩如

下附加因素：

维修成本、库存及保险费用；

仓Ⅱ收能力；

安装成本或运输成本；

投资机会成本或购置蓐构机盼贷款利惠成本。

如果能说服客户相信谯公司的产品或服务的总成本价值中考虑了上述因素，则公

司有机会说明其产晶在这几方面均为上乘，从而证明价格仓理并赢得客户患诚。



(四)同业竞争者

设备潜在供应商海瑞克公司因与机电公司就北京市场达成默契，由本公司作为该

产品的潜在用户。这样，海瑞克的同业竞争者主要是日本石川岛、日立和法国FCB公

司。租赁公司的同业竞争者主要是位于上海市的一个有7年历史的盾构设备工程有限

公司，拥有20台盾构机，年营业额2亿元，服务于上海本地的地铁盾构施工单位，从

事盾构设备出租业务，是公司需密切关注的对手。为了公司的利益，采购盾构机应按

国家有关规定招投标，海瑞克公司为争取得到这笔订单，须在营销组合、降价方面做

实质努力。本公司的出租价格水平不应使上海竞争对手有进军北京的机会。

(五)公司股东

作为公司的发起人单位，首钢总公司、北京地铁建设管理公司是股东，同时为使

公司初期能落实市场用户，另外吸收北京建工集团、北京城建集团、北京市政工程集

团有限公司和北京中关村建设股份公司作为公司股东。这四个建筑公司为北京当地实

力雄厚的建筑公司，有可能在未来奥运会前的北京铁盾构施工招投中中标。为了促进

首钢公司合资盾构机产品的销售，首钢对该公司相对控股。

(六)组织机构与人力资源招聘

初期人员总经理1人、设备工程技术部7人(机械5人、自动化2人、)、财务部

3人、市场业务部2人和综合业务部2人，合计15人。半年后，在设备大批到货前再

增招人员，以工程技术人员为主体。

公司在公开媒体上发布聘用信息、联系中介机构发掘人才。

除经理层以外，均为本企业合同用工，人事档案关系在人才管理中心，各项保险

按国家有关规定办理。

内部员工待遇按北京人才市场同类型人员的价格安排，试用期为3个月。

(七)激励机制

该公司属竞争性强的租赁服务业，健全公司激励机制，对公司的长期稳定发展极

其重要，特别是规避项目投资运作存在的以下不同程度的风险，离不开激励机制调动

公司员工的积极性、主动性、创造性和增强责任心。



一是市场拓展的风险。北京地区地铁盾构机租赁市场业务量不足以支撑公司2007

年以后的基本收入，必须拓展天津、沈阳、石家庄等北京以外的盾构机市场。

二是用户信誉风险。存在用户不能按合同要求按期付款的商业风险，解决方法是

加强用户资信审查，同时要求用』o提供必要的抵押或担保。

三是成本控制风险。通过分析，影响该公司成本与该公司效益关键因素，为受设

备购置价影响设备折旧、大修理费、银行货款利息和盾构设备可能长期闲置带来的贷

款利息难以消化的风险。

企业创办初期，应除按国家有关规定健全有关工资、福利和保险制度外，要不断

地探索适应本企业发展的配套激励办法。为促进公司的发展，可制订一定的经营目标，

在完成预定经营目标的前提下，经股东会同意，拿出利润中的一定比例，如10％～20％

用于奖励公司员工，具体体现以虚拟股权为主，配以适当少量比例的分红，(如奖励额

的30％以下)年度总结分配严格按财务审计后的结果办理兑现奖{U。要争取在连续三

年盈利后，增资扩股。

争取成为上市公司，进入证券市场，为进一步合理进行股权激励创造舔件，使企

业发展进入良性循环阶段。

(八)企业价值链

一定水平的价值链是企业在一特定产业内各种活动的组合。“73从竞争角度看，价

值是买方愿意为企业提供给他们的产品所支付的价格。价值用总收入来衡量，总收入

则是企业得到的价格与所销售数量的反映。若企业所得的价值超过创造产品所花费的

各种成本，则企业就有盈利。为买方创造超过成本的价值是任何基本战略的目标。

盾构机价值链图表示意如下：



企业基本设施(办公室、库房租用，检修基地)成本

招聘培训 招聘 招聘培训

设备诊断仪 盾构工程技术 信息系统开 技术文献、 服务手册

器与技术 戊 市场调研及 及业务流
利

销售支持。 程

运输服务 盾构机设备备件； 汁算机服务； 中介机构服 备件有关

物资。 运输服务 务；物资供 出差和津

应；出差及 贴。

津贴。

设备备件进 盾构设备现场安装 订单处理； r。＆ 服务信誉；
润

』 口；

货检查确认 调试掘进100米后 运输吊装 公关： 检修服务；

与搬运就位 验收；监督检查用 促销； 备件供应。

户使用情况。 进出口。

内部后勤 经营租赁 外部后勤 市场业务 服务

上述盾构机设备租赁公司价值链存在以下两种关系：

1．价值链内部联系。”

虽然价值活动是构筑竞争优势的基石，但价值链不是一些独立活动的集合，而是

相互依存的活动构成的一个系统。价值活动是由价值链的内部联系结合起来的。

联系可以通过最优化或协调一致这两种方式带来竞争优势。例如，成本更高昂的

产品设计，更严格的规格和更严密的工艺检查也许会降低盾构机使用现场的服务成本。

企业须优化这些反映其战略的联系，以获得竞争优势。

联系也代表协调企业各类活动。如盾构机到海港后，通关手续办理、盾构机运输、

施工现场准备、备件存放等工作须同步落实。增强联系能力常能增加公司经营的歧异

性并降低运营成本。

2．价值链纵向联系o”

联系不仅存在于企业的价值链内部。还存在于企业价值链与供应商的渠道的价值

链之间，称为纵向联系，如处理得当，供应商与业主均可受益。如盾构机含包装物重

达400多吨，如适当包装可以降低成本运费，降低盾构机总成本交货价格，即为租赁

公司降低成本，也增强了供应商的竞争力。

(九)服务质量与信誉策略



暇务质爨黥裹水平是疆撰公司熬生命线，佟为骚务业租赁公司提供绘客户蘑穆瓿

租赁服务，需臻按合同约定，提供盾构机出租的融资服务，设备检修及更换锯件刀具

粒出壤翅内育偿增值鼹务。因此，须完善公镬内部豹各项管惩到痊、爨赢公司满是客

户需簧的创新与应变能力。

安全、域量、工期三项保证承诺要通过严谨、扎实的工作狠抓落实尽快猩理顺业

务流襁的前掇下，推行企业的ERP管理，以完善的信息系统手段促使企业管理水平不

断提麓。对客户服务灞求要细分，摆行“菜单式”服务方式，最大限度地满足窖户方

便使用盾构机设备的需求。

装名的建筑设备制造商卡特彼勒公司，在楣当长的时闻鼹，增值服务的利润贡献

占企娩总利润比例高这70％，盾构机作为一种损耗较快的移动建筑设备，其靛用期间

维护、检修和恧换刀具餐件量相当可观。公司保证赢水平服务质量的怒时，题有可能

剖造爨多增餐静。”。

质量是信誉的基础，在撮高服务质量的过程中，除遵守台同外，公司要遗当投资

于广鬻、公盏活动等、或组织免费业务培训，以各静激活方式在社会市场上树立积极

形象。

评价公司服务葳鬟帮信誉的标准是客户蔻否满意，是北京地铁2008年前盾构机

工程怒否安全、质量、工期三项内容达到预期标准要求。



结束语

前不见古人，后不见来者，中国改革丌放是世界政治经济发展史上空前绝后的一

次社会实践。随着中国加入WTO以后，各种经济制度按期逐渐与国际惯例接轨，留给

中国的国有企业改制、增强综合市场竞争实力的时间所剩无几。

中国的制造业，特别是重型机械制造行业，困有企业仍占主体。国有企业如何在

背负着历史遗留包袱问题的情况下，通过资产重组、改制，战略转型调整，重现生机

和活力，是个有待深入探讨的问题。

用盾构机租赁合资公司带动首钢机电公司经营生产盾构机，只是该公司与德国海

瑞克公司合作生产盾构机产品迈出的第一步，即使将来成功地与德国海瑞克公司成立

合资企业，以此切实推动首钢调整产业结构，振兴北京现代机械制造业的目标还有许

多工作要做。这项战略任务的完成，需要统筹策划，后人仍要付出艰辛努力。
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