
北京交通大学

硕士学位论文

深圳首钢先科数字光盘有限公司发展战略研究

姓名：张鹏祥

申请学位级别：硕士

专业：工商管理

指导教师：黎群

20060501



摘要

摘要

经过十几年的发展，在全球范围内可录光盘已经非常普及，市场竞争

也非常激烈。作为中国大陆最早生产可录光盘的企业，目前深圳首钢先科

数字光盘有限公司的经营陷入困境。本文认为选择适合该公司的发展战略

是解决困境的有效途径，本文的研究目的也就是通过调查研究，选择适合

该公司的发展战略。本文对该公司进行了深入调查和研究，收集整理了大

量的相关国内外资料，对其目前所处的内、外部环境进行了较为详细的分

析。通过环境分析，认为该公司对内面临管理不善，对外面临激烈残酷的

市场竞争双重困难。本文将通过sWOT分析，找到了企业的内部优势、劣势

及企业面临外部环境带来的机会和威胁，从而为公司制定出仍生产、经营

可录光盘的总体战略，以及走低成本发展战略、差异化经营发展战略的两

阶段竞争战略，对此进行了深刻的分析并且提出了相应的建议。

关键字：环境分析、sw0T分析、总体战略、竞争战略
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ABSTRACT

The坞cornbIe disc has been developed over ten years，and popularize all

over the world Competition of manufacturers is impetuosityf Being the first

manuf-acturer of recordable disc in China mainland，Shenzhen Sg&Sast Digjtal

Optical Discs Co．，Ltd has more di伍cuIty of maIlagement．The anicle thinks

selecting appropriate development strategy is e饪bctive way to solve it．

Selecting appropriate development s仃ategy is pⅢpose of this积icle．A great

deal of investi2ation and research wod(has been done to the company，and

more inf-ormation has been c011ected about recorded disc industrv，矗玎mennoTe

intemal f如tor and outside erⅣirorⅡnental aIlalysis to me company has been

done．n can be concluded that the compally has maIlagement difFiculty inside

and jmpetuosity competition outside．The Strcngths a11d Weaknesses of the

compall y’the Opportunities and T11reats to the compally have been found

thmugh the SWOT a11alvsis．According to the analysis above，it can be

concluded that the overall developmem stmtegy of the company stjll pitch

producing and selling recordable disc，atld the competitive strategy has t、vo

stages，厅rst is cost 1eadership．second is di矗色rentiation．

Keywords：Environmental analysis，SWoT analysis，oVeraⅡdevelopment

strategy， CompetitiVe strate留
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研究背景和意义

1．研究背景及意义
1．1．研究背景

企业发展战略是确定企业长远发展目标，并指出实现长远目标的

策略和途径。从企业经营管理的角度看，战略是一种思想，一种思维

方法。企业战略把战略的思想和理论应用到企业管理当中，为了适应

未来环境的变化，寻求长期生存和稳定发展而制定总体性和长远性谋

划。

企业发展战略就像船的舵手一样，对企业的发展起着至关重要的

作用。如果没有发展战略，企业就会迷失自己的方向，不知道自己该

干些什么。他不知道自己的前途和发展方向，总是随波逐流，别的企

业怎么干，我就怎么干；别的企业干什么，我也干什么。在企业的日

常生产经营中，只考虑获得多少利润，把降低成本，扩大销售量作为

企业经营的全部，从不考虑企业的长远发展方向。庆幸的是，经过二

十多年市场经济的洗礼，以及受到发达国家成功企业先进发展战略文

化的熏陶，中国大部分企业已经意识到自身发展战略研究、规划、实

施的重要性。

也有许多企业没有意识到发展战略的管理对于企业的长期健康发

展起着极其重要的作用，特别是小企业忽视或没有给予足够重视发展

战略管理。中国大陆目前有可刻录光盘生产企业近百家，生产能力约

占全球总生产能力的25％。但从生产规模、产品品种来讲中国可刻录光

盘生产企业都属于中小企业，深圳首钢先科数字光盘有限公司就是其

中一员。

深圳首钢先科数字光盘有限公司前身为深圳先科数字光盘有限公

司，是～家专业生产cD—R、DVD—R可刻录光盘的厂商，于1995年筹建，

1996年成立，1997年投产CD—R可刻录光盘，2000年首钢入股，2003

年引进DVD—R生产线。先科数字光盘创下了中国几个第一，引进第一

条CD—R生产线，生产出中国第一张CD—R可刻录光盘。

数字光盘投产后公司经营就陷入困境，产品销售价格迅速大幅下

滑，从投产时售价50人民币一张到20∞年时降到2人民币。又由于

国家对可刻录光盘生产设备实行严格控制的进口许可证制度，以及公

司融资渠道不畅，无法及时、迅速扩大生产规模以形成规模经济，从

而面l临经营无法维继的地步。2000年cD—R可刻录光盘市场价格逐渐稳
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定，国家也逐步放松对可刻录光盘生产设备进口的控制。北京首钢看

好可刻录光盘市场，于同年入股数字光盘，公司名称更名为深圳首钢

先科数字光盘有限公司。

首钢加入后，立即引进新生产线，扩大生产规模，引入首钢目标

责任制等管理制度。2001年减少亏损，2002年实现净利润，2003年赢

利大幅增加。到2004年市场竞争急剧恶化，CD R可刻录光盘价格迅速

下跌，DVD—R光盘也未出现预期火爆市场，而受石油价格升高等因素影

响，主要原材料PC价格节节上涨，使得生产成本大幅上升，公司经营

急转直下，全年公司业绩勉强持平。2005年公司经营状况进一步恶化，

年初销售不畅，为减少资金占用，公司决定cD—R停产三个月，cD～R

恢复生产后DVDR又严重滞销，库存积压严重，下半年又不得不将DVDR

停产。销售方面虽然eD—R恢复生产后供不应求，但基本上是靠降低价

格来实现的，亏损严重。2005年全年亏损达1800万元人民币。

作为容量更大的DVD—R光盘(目前为4．7GB)，必将取代cD R光

盘(标准容量为700MB)。但DVD—R光盘技术的发展趋势并不明朗。一

种技术是以目前DVD～R为基础的HD DVD—R，容量为30GB，可把目前

DVD—R生产设备基础上改造升级。另一种技术是蓝光DVD—R，容量可

达50GB，但生产技术和生产工艺和目前DVD—R差别很大，需要全新的

生产设备，和HD DVD—R相比在生产设备成本和转型难度上有较大劣

势。目前这两种技术各有一大批支持者，DVD—R技术何去何从，目前

双方虽然试图通过协商达成一致，但关系到切身利益，未来DVD—R生

产标准迟迟未能确定。

深圳首钢先科数字光盘有限公司陷入目前经营困难的困境原因

是多方面的，有市场竞争恶化的因素，主要还是其自身原因。

从发展战略的角度来看，深圳首钢先科数字光盘有限公司在成立

之日起就缺乏发展战略的规划、管理，虽然公司在成立近十年以来也

在成长，也有过辉煌，但成长是被动的，赢利也是在市场大环境非常

好的状况下取得的。在本文中，将从发展战略规划的角度分析深圳首

钢先科数字光盘有限公司的现状，以及如何制定今后的发展战略来走

出困境，并成长为有持续发展能力的、有竞争力的可录光盘生产、经

营企业。

1．2．研究意义
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在可录光盘行业，深圳首钢先科数字光盘有限公司是一
个典型的中小企业。客观地分析其外部环境和内部条件，依

据自身资源状况，制定、选择适合的发展战略，对摆脱目前
困境，进而成长为有持续发展能力、高资本运营效率的强者

至关重要。本文的研究为处于困境中的深圳首钢先科数字光
盘有限公司的经营提供参考，同时在中国可录光盘行业整体
低迷状况下，如何制定适合的发展战略，从～个弱势企业成

长为一个具有强竞争力、强生命力的企业，对整个中国整个
光盘行业也有着借鉴作用。

1．3．研究思路和框架结构
本文以深圳首钢先科数字光盘有限公司为研究对象，运用企业发

展战略规划的理论来分析其外部环境提供的发展机遇以及带来的威

胁，分析深圳首钢先科数字光盘有限公司自身所掌握的竞争优势和内

部能力的不足，基于首钢先科发展现状，确定适合其外部环境和内部

条件的发展战略。

论文分为5个部分，构成5章：

1)研究背景及意义。本章主要介绍本论文的研究背景、意义、

研究思路和框架结构；

2)深圳首钢先科数字光盘有限公司的战略环境分析。本章对深

圳首钢先科数字光盘有限公司所处外部环境、内部环境进行分析，研

究其对确立深圳首钢先科数字光盘有限公司发展战略的影响。

3)深圳首钢先科数字光盘有限公司Sw0T分析。本章主要研究深

圳首钢先科数字光盘有限公司经营现状，分析外部坏境带来的机会和

威胁，以及自身经营存在的优势和不足，为确定深圳首钢先科数字光

盘有限公司发展战略提供依据。

4)深圳首钢先科数字光盘有限公司发展战略的确立。本章运用

SwOT理论分析结果，确立深圳首钢先科数字光盘有限公司发展战略，

包括企业使命、战略目标、总体战略、竞争战略。

5)深圳首钢先科数字光盘有限公司发展战略的实施。本章主要

研究深圳首钢先科数字光盘有限公司实施发展战略的主要措施和步

骤。
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2． 首钢先科战略环境分析
任何企业都是在特定环境中活动和竞争，必须遵循“物竞天择，

适者生存”的市场经济规律，接受环境的选择。当企业的活动安排与

环境特征和发展趋势一致时，企业就容易获得生存和发展机会；反之，

当企业的活动安排与环境特征和发展趋势相悖时，企业就很难得到生

存机会，更不用提发展。因此，了解深圳首钢先科数字光盘有限公司

所处环境，根据环境条件选择企业所从事的业务和活动方式，是确定

企业发展战略关键和前提。

2．1．外部环境分析

外部环境是指存在于企业以外的，对企业有着潜在影响的各类因

素。按对深圳首钢先科数字光盘有限公司影响的直接程度，可以将环

境分为“宏观环境”、“产业环境”、“企业运营环境”等三个层次。

2．1．1． 宏观环境分析

企业是社会的一部分，社会通过各种途径影响企业。宏观环境中

对可录光盘企业产生重大影响的因素有许多，可以分为政治因素、经

济因素、法律因素、技术因素。

a．政治因素

中国大陆光盘产业和台湾地区以及美国、欧洲、日本等相关企业

息息相关，是经济全球化的一个缩影，可录光盘的技术标准是由Fl本

s0NY、POINEER、欧洲PHILIPs等公司开发并联合推出的，也是专利

技术的拥有者；可录光盘生产设备商分布于日本、欧洲；可录光盘主

要原材料由法国、德国等欧洲国家、日本以及台湾地区的一些企业提

供，这些原材料生产商一般将亚洲分公司建在香港和台湾，或将销售

代理权交给香港、台湾企业；可录光盘的生产能力主要分布于台湾、

香港、中国大陆、韩国、印度等地区和国家：可录光盘的最大市场主

要是美国、欧洲国家以及中国大陆。中国和以上提到的重要政治力量

的关系状况对中国可录光盘产业的生存和发展有重要影响，因此深入

分析和了解中国和以上地区和国家的关系现状以及发展趋势对制定

适合企业发展的战略非常重要。

自上世纪八十年代初我国实行改革开放，由计划经济向市场经济

转变，人们普遍从思想上接受了市场经济，特别是沿海地区市场经济

已经发展的比较完善。二十五年来，我国经济发展速度保持在lo％左
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右，经济总量已达到世界前列。中国人民的生产质量大幅提高，绝大

部分地区已经解决了温饱，部分发达地区提前步入小康生活。中国经

济地快速发展给世界经济的发展带来了巨大活力，也给发达国家带来

了广阔市场和商机。经济的上的繁荣富强带来了国内政治上的稳定，

香港、澳门也顺利回归。香港回归后，经济虽然在亚洲经济危机期间

受到冲击，但在运输、贸易、政府办事效率等诸多方面仍居亚洲前列，

因此欧洲、美国以及日本等发达国家和地区的跨国企业还是习惯于把

亚洲分部建在香港或将代理权给香港公司。香港政治上的稳定，经济

上逐渐复苏，对深圳首钢先科数字光盘有限公司来说非常重要。深圳

首钢先科数字光盘有限公司目前80％的原材料购自香港公司，并要经

香港进口，靠近香港港口对深圳首钢先科数字光盘有限公司来说多了

一道将出口货物及时起运到货的保障。

两岸关系上，陈水扁上台以来，不断在两岸关系上制造事端，

从台湾当局拒绝一个中国原则，不承认体现一个中国原则的“九二共

谚{”，到废除台湾省建制，最近台湾当局领导人不顾岛内外的强烈反

对，一意孤行，强行决定终止“国统会”运作和“国统纲领”适用，

这是推翻他自己作出的“四不一没有”承诺的危险步骤，是在走向

“台独”道路上迈出的危险一步，是对国际社会普遍坚持的“一个中

国”原则和台海和平稳定的严重挑衅，在搞分裂、台独的路上越走越

远。胡锦涛担任中国最高领导人以来，就新形势下发展两岸关系提出

了四点意见：第一，孥持～个中国原则决不动摇；第二，争取和平统

一的努力决不放弃；第三，贯彻寄希望于台湾人民的方针决不改变；

第四，反对“台独”分裂活动决不妥协。胡主席的讲话，代表中央政

府对台政策核心“争取和平统一，但决不放弃武力”经过调整，把“希

望于台湾人民”作为重要国家政策提出，对台湾同胞释放了最大善意。

之后，连占、宋楚瑜等台湾在野党领袖对大陆领导人的善意做出了反

应，相继率团访问中国大陆，表达了台湾人民渴望两岸最终走向统一

的愿望，从而使得两岸紧张的关系走向缓和。两岸同胞发生战争，自

相残杀的危险大大降低。全球可录光盘的生产能力60％多在台湾，近

年来越来越多的台湾企业加入可录光盘产业，提供原材料供应、设备

销售代理、耗材代理等业务。台湾企业需要大陆可录光盘产业的市场，

大陆可录光盘企业需要台湾企业提供的设备、廉价的原材料以及物美
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价廉、库存充足的耗材和配件。两岸关系政治上的缓和，经济上的持

续升温有利于两岸可录光盘产业的健康发展。

中美关系，中美两国关系在近百年历史中始终是打打和和。近几

年，随着中国经济的快速发展，美国国内对待中国的态度也分三种：

一派认为随着经济的发展，中国的军备实力在加强，在亚太的影响力

不断上升，因此在战略上对美国构成了威胁，美国不得不进行防范乃

至遏制，谓之“屠龙派”；另一派认为中国的发展不断融入世界秩序，

中美在战略上有很多共同利益，因此美国应该加强与中国的接触与互

动，谓之“拥抱熊猫派”：第三派的观点居中，认为中国的崛起既是机

遇也是挑战，美国应该“两面下注”，谓之“骑墙派”。事实上，中美

关系己远远超出双边范畴，越来越具有全球意义。中美在推进联合国

改革、解决地区热点问题、防范和应对恐怖主义、防止大规模杀伤性

武器扩散、预防自然灾害、防控流行性疾病等重大问题上拥有广泛的

共同利益，肩负着重大的共同责任。中美在全球和亚太地区长期和睦

相处、互利合作、共同发展，是全面推进中美建设性合作关系的必然

要求，也是促进世界和平、稳定与繁荣的现实需要。从总体上来看，

中美最可能发生冲突的是台湾问题，但是美国在众多国际事务中需要

中国的合作，特别是朝鲜半岛问题、伊朗核问题，希望台湾问题在符

合美国利益前提下和平解决。在最近台湾当局宣布废除囤统会，中国

大陆将台湾“终统”问题全面提升到国际层次之后，美国国务院昨天

罕见发表书面声明，要台湾政府“毫不含糊”、公开确认：国统会尚未

废除、台海现状不曾改变；否则，就是背离美国对“终统”的理解。

美国的动作明确了不希望被台湾当局拖入水，从而和中国大陆发生战

争。所以总体来看，中美关系在不停的争吵和合作中发展，短期不会

有发生战争的危险。美国是可录光盘最重要的市场之一，中美关系的

稳定对大陆可录光盘企业非常重要。

中欧关系，30年来，中欧关系经历了曲折的过程，但总体上是不

断向前发展的。从建交到上世纪80年代来，由于共同利益的驱动，

双方关系发展得比较平稳、顺利。1989年后，欧共体及其成员国的对

华政策急转直下，采取了一系列恶化关系的举措，希望“以压促变”。

中国不但顶住了压力，站稳了脚跟，而且坚持以经济建设为中心，实

行稳步的改革开放政策，取得了惊人成就。经过大约三年的较量，西
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欧国家丌始调整对华政策，逐步恢复同中国的正常关系。至1994年

底，取消了除军售禁令以外的所有“制裁”措施。“9·1l”事件和

伊拉克战争以后，中欧关系进一步出现了新的发展势头。表现之一是

战略共同点增多。面对美国借反恐谋霸权，蔑视国际法准则和联合国

权威，悍然推行“先发制人”战争和强权政治行径，中国与法、德为

代表的欧盟核心成员国拉近了彼此距离，相互支持借重的一面凸显。

主要的共同点是：都主张推动世界多极化，反对美国谋求单极霸权；

都主张推行多边主义，谋求国际关系民主化，反对单边主义；都主张

尊重联合国的权威和主导作用，维护国际关系基本准则；都主张用和

平手段解决国际争端，反对穷兵黩武。表现之二是经贸关系发展迅速，

合作领域进一步拓宽，形成了多层次的合作架构。扩大后的欧盟已成

为中国最大的贸易伙伴，也是中国累计第一大技术供应方和累计第四

大实际投资方。中欧合作涵盖科技、信息、能源、工业、环保、交通、

金融、司法、民政以及文教卫生等诸多领域，形成了一个稠密的网络，

经济的相互依存度提高。表现之三是双方领导人通过频繁的互访和多

边场合的会晤加深了相互了解，建立了不同程度的信任关系：欧洲公

众对中国的看法有了明显转变，媒体对中国的报道较前客观和积极。

欧洲是可录光盘技术的发源地，可录光盘设备制造商大部分都在欧

洲，如德国的sTEAG、瑞典的M2等：欧洲也是重要的可录光盘原材料

供应地，如染料、母盘、PC料、保护胶等等：最重要的是最大的可录

光盘市场就是欧洲。目前中国和欧洲在政治和经济上保持的良好关系

对可录光盘产业非常有利。

中目关系，1991年苏联解体，美苏对立的两极格局崩溃。冷战后

期中同美对付北方“苏联威胁”的共同的战略需要不复存在。而这种

共同的战略需要曾经是中F1复交以来两国政治关系的重要纽带，由于

失去了这个重要纽带．两国政治关系在一定程度上失去了方向。为了

使同本在美国的全球战略中分担更大的作用，美国有意激发R本的政

治和军事抱负，这反过来又使亟盼成为“政治大国”、“普通国家”

的日本感到“正中下怀”，有恃无恐，傲视周边。况且“与最强大者

为伍”本来就是FI本传统的外交战略。于是，美日相互借力的格局日

趋成型，美同同盟出现了军事一体化和目标全球化的势头。由于地缘

政治的缘故，日本比美国更多地感受到中国发展的压力，对中国的警
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入增长较快。城镇居民人均可支配收入7902元，扣除价格因素，同

比实际增长9．8％；农民人均现金收入2450元，扣除价格因素，同比

实际增长11．5％。

深圳首钢先科数字光盘有限公司主要原材料靠进口，产品也主要

出口，人民币汇率的变动对深圳首钢先科数字光盘有限公司这种外贸

型企业非常重要，直接影响到挑选合适时机购买原材料和签订销售合

同等日常经营活动。因此了解近来中国大陆经济活动中最重大的事件

之一，人民币汇率制度的改革尤为重要。2005年7月21日，中国央

行宣布人民币汇率制度改革，放弃与美元挂钩，实行以市场供求为基

础、参考一篮子货币进行调节、有管理的浮动汇率制度；7月21同人

民币由l美元兑8．2765元人民币改为1美元兑8，ll元人民币，升值

2％；银行间一篮子货币兑人民币的每日收市价，作为翌日买卖中间

价，上下波幅O．3％。人民币汇率改革以来，个别时间段有波动，但

总体一直呈现人民币缓慢升值的态势。水电、人工等费用全部需要用

人民币支付，产品成本因此增加，但是主要原材料需要进口，产品也

主要外销，和纯粹外销企业相比人民币升值对深圳首钢先科数字光盘

有限公司影响较小。

c． 法律因素

不可否认，可录光盘的发展和软件及影视作品的盗版关系密切。

可录光盘普及以前，盗版者习惯于购买大型只读光盘生产设备用于盗

版，可录光盘出现后，盗版行为变得成本更低、更隐蔽。只需要一台

配有可录光盘驱动器的电脑就可盗版。 软件产品的涌现，日趋激烈

的竞争和消费者不断翻新的需求意味着诱使人们寻找捷径、逃避支付

授权使用费、蚕食版权。不管你采取了什么措施，即使像BsA和IFPI

这类机构付出多年的艰苦努力之后，在世界各国政府投入了成千上万

的金钱和许多版权保护产品和策略出台之后，盗版似乎总会存活下

来。的确，盗版的水平随着市场而变化。用可录光盘盗版软件和影视

作品四处横行。根据B sA的调查结果，世界上近三分之一电脑上的

软件是盗版的。该组织声称，在2003年里，入们所使用的软件中有

3 6％是不合法的。北美是最遵纪守法的地区，但盗版率也达2 3％。

盗版水准几年以前，亚洲总是被指责为侵犯版权的主要地区。现在情

况已经发生了变化。目前东欧已经背上了“发展最快的盗版中心”的
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表2一l可录光盘市场需求表 (单位：亿片)

年度 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

cDR需 41．43 50 66．24 73 85 88 85．36

求

DVDR需 I．J J．15 1．2 4．02 12 22 51．59

求

I总需求 42．53 51．15 67．44 77．02 97 1lO 136．95

图2—2口丁录光盘市场需求变化

b． 可录光盘产业结构分析

看图2—3，按照迈克尔．波特产业环境分类方式，构成可录光盘

产业环境的主要因素可以划分为五类：可录光盘产业内竞争形成的产

业竞争强度、可能进入可录光盘产业的潜在进入者、可录光盘产业的

供应商、可录光盘购买者，以及在功能上与产业产品具有某种替代性

的替代品。这些因素的共同作用决定了可录光盘产业的基本活动方

式、产业内企业的基本关系、产业竞争强度、产业的基本获利能力和

获利潜力。
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生产规模竞争对手较多，在共同的产业活动规律性的支配下，深圳首

钢和众多竞争对手获取资源的能力、为了争夺市场所能支配的资源

量、可能采取的竞争方式，甚至企业对市场的影响力和影响方式都是

相近的。从以上分析看，目前可录光盘产业竞争强度较高，特别是cD—R

市场处于成熟阶段，市场容量扩大的可能性逐渐消失，中小企业又没

有有效的退出途径，各企业为求得生存的竞争将使CD—R的获茅Ⅱ潜力

完全消失，cD—R已经失去对投资者的吸引力；DVDR是将来可录光盘

的主流，台湾企业已经先行～步，在国内投资者大规模投产cD—R时

转产DVDR；考虑到更高容量的蓝光DVDR和HD DVDR技术基本成熟，

何时大规模投入生产还不好判断，所以DVDR虽然有获利空间，国内

投资者仍在观望。

②成本结构分析

由于可录光盘生产线价格昂贵，因此在可录光盘成本中折旧占比

较高的比例，以深圳首钢先科数字光盘有限公司2005年底的平均生

产成本为例．CD—R可录光盘设备折旧成本比例为17．9％，生产成本还

是占最大比重，占78．4％，人工仅占3．7％；DVDR可录光盘设备折旧成

本比例为12．7％，生产成本还是占最大比重，占85．1％，人工仅占2。2％．

③产品差异分析

可录光盘是标准化的产品，目前仅有cD—R、DVDR两个主要产品，

cD—Rw、DvDRw等产品技术始终不成熟，使得生产成本很高，销售价格

是CD—R、DVDR的几十倍。一般来说可录光盘生产企业有自己的M—CODE，

M—coDE是一个编码，包含生产厂家的信息，写入可录光盘驱动器(刻

录机)的驱动程序后，能让该刻录机自动识别。理论上来讲，刻录机

驱动程序中列入越多厂家的M—coDE，该刻录机兼容性越好，但事先需

测试厂家提供的可录光盘，耗时间较长。为应对激烈的市场竞争，刻

录机更新换代很快，刻录机生产厂家一般只会将可录光盘大企业的

M—cODE写入，对小厂家的M—cODE采取收费的方式或干脆不予理睬。

因此可录光盘有着兼容性的差异。但总体来说可录光盘产品缺乏差异

化，使可录产业竞争激烈。

④退出障碍分析

可录光盘产业退出障碍主要是经济障碍。对台湾中环、徕德、精

蝶等大型企业来说，在进入可录光盘产业后迅速扩大生产规模，形成
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经济规模，生产成本大幅降低，从而获得高于可录光盘产业平均利润

率的优厚回报，短时间内收回了投资。自2004年可录光盘产业步入

低谷，三大企业将部分陈旧生产设备转移到东南亚以及到中国大陆丌

办新厂，利用东南亚和中国大陆低廉的劳动力降低可录光盘生产成

本，抵消可录光盘销售价格下跌引起的损失．从而保持一定的利润率。

但是，除几大可录光盘生产企业外，其他可录光盘生产企业生产

规模较小，赢利水平远不如几家大厂，在2004年行业低谷前未及时

收回设备投资。没有能力像几家大厂那样把生产设备转移或开办新厂

到劳动力成本更低的地区，以此来降低可录光盘生产成本。光盘生产

设备专用性非常强，价值上千万的一条可录光盘生产设备如果不用来

生产光盘，则毫无用处，只能当作废旧金属回收。此外，国家对光盘

生产设备控制严格，也限制了二手设备的转让，这也加大了可录光盘

生产企业的退出壁垒。

退出壁垒过高使得包括首钢先科在内的众多中小可录光盘生产

企业无法根据自身赢利状况和可录光盘产业内竞争强度理智地做出

退出的决策，只能留在产业中面对激烈和残酷的竞争。

⑤确定重要竞争对手

台湾中环、莱德、精碟三家可录光盘生产企业规模大，每家均有

数百条可录光盘生产线，而包括深圳首钢先科数字光盘有限公司在内

的国内生产企业生产规模仅有两条到几十条生产线。此外，台湾三大

企业具有非常强的前向一体化能力，可录光盘主要原材料，除Pc外

如母盘、染料、保护胶等均能自己开发生产。从这两方面来看，三大

企业比行业中其他中小企业具有无可比拟的优势，因此深圳首钢先科

竞争对手定位在规模差距较小的国内可录光盘生产企业。

首先，首钢先科和国内其他可录光盘生产企业规模相近。如重庆

新华多媒体发展有限公司具有7000万片可录光盘的生产能力；杭州

大自然光电科技股份有限公司同样具有7000万片可录光盘的生产能

力；首钢先科目前可录光盘生产能力在7500万片。

其次，在地理环境上首钢先科地处深圳，和香港相临，原材料可

通过深圳港口或香港港口进口．出口产品同样可同过两大港口方便出

口。作为改革开放的窗口和试点，深圳各港口海关和陆地口岸海关工

作效率高。优越的地理位覆保证了首钢先科方便快捷地进口原材料和
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产品出口。丽其他国内厂家基本地处内地，和首钢先科相比运输成本

较高。

第三，酋钢先科工厂设在深圳，人员工资、厂房租金等费用较高；

而其他国内厂家拥有人工成本低、厂房费用低廉等优势。

第四，在销售方面，首钢先科和其他国内厂家一样以出口为主，

国内市场为辅。

(2)新进入企业的潜在进入威胁分析

影响可录光盘产业竞争强度和行业平均获利水平还有一个因素

是对产业的潜在进入威胁。对可录光盘潜在进入威胁分析包含由目前

可录光盘产业特性形成的对潜在进入者的进入障碍。

①对资本量的要求

可录光盘生产设备是离精密度完全自动化设备，价格昂贵。每条

cD—R、DVDR生产线均在1000万元人民币左右，考虑到规模经济的要

求，一家工厂至少在五条线以上，加上流动资金以及厂房等基础设施

的耗费，一家新开办可录光盘企业需资金6000力．人民币以上。较大

的资本量需求，对可录光盘产业潜在进入者形成了进入障碍。

②较高的转移成本

前面提到过光盘生产设备专用性非常强，价值上千万的一条可录

光盘生产设备如果不用来生产光盘，则毫无用处，只能当作废旧金属

回收。此外，国家对光盘生产设备控制严格，也限制了二手设备的转

让，这样使得投资可录光盘产业转移成本比较高。

⑧低迷的市场

可录光盘行业在2003年到达全行业均大幅盈利的顶峰后急转直

下，2004、2005走入低谷，整个行业陷入困境。这一方面是因为2003

年的火爆吸引了中国大陆民营企业大量投资可录光盘的生产。另一方

面这两年全球对可录光盘的需求裹足不前。可录光盘市场的低迷也对

可录光盘潜在进入者形成了障碍，使得原来有意进入可录光盘产业的

企业目前打消了投资念头或持观望态度。

(3)供应商分析

供应商向深圳首钢先科数字光盘有限公司及其可录光盘行业的

同行提供生产设备、原材料以及配件等各种资源。目前可录光盘市场

竞争激烈，总体生产能力大于全球对可录光盘的需求，可录光盘的利
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润一再下滑，甚至亏损。首钢先科2004年统计数字，单片CD—R材料

成本 ，单片DvDR成本 。生产设备成本、原材料成本在可录光

盘生产成本中占很大比重，供应商的情况会对可录光盘生产企业产生

巨大影响，因此必须对供应商的情况有比较全面的了解和透彻的分

析。

首钢先科的原材料供应商按照所供应商品的竞争特性分三类：第

一类是Pc料：第二类是染料、母盘、溶剂等原材料；第三类是银靶。

Pc料是生产可录光盘的重要原材料，在光盘产业中，Pc料供应

商集中程度高，只有只本帝人、美国GE、德国拜耳、日本出光、日本

陶氏等几家生产商，包括首钢先科在内的可录光盘生产企业在PC料

供应商选择上余地很少，在和供应商的价格谈判上处于相对弱势地

位。首钢先科在PC料供应商选择的做法是，固定帝人作为自己的Pc

料供应商，和他建立长期固定合作关系。这样做带来的好处是显而易

见的，帝人承诺保障Pc的供应，以及保持在同等客户中的低价格。

PC料是石油的副产品之一，它的价格和国际石油价格有直接联系，但

同时它的价格又受光盘行业Pc的供求关系制约。

染料、母盘、溶剂等原材料供应商在光盘行业中集中程度低，数

量多。以上原材料供应商技术含量高，最早出现在日本、德国、瑞典、

法国等发达国家，随着可录光盘产业生产中心定位在台湾，台湾中环、

铼德等大企业逐渐自己从仿制生产开始到后来研发生产。到后来出现

很多台湾生产商从而大大促进了这些原材料价格的下滑。首钢先科生

产经营方针是“高质量生产，优品质拓销”，因此基本还选择日本、

欧洲产品，虽然保证了原材料质量，但价格明显比台湾产品偏高。

银靶是可录光盘主要原材料之一，在可录光盘生产成本中占较大

比重，但是银靶价格由加工费和银的成本组成，其中银的成本自国际

金价和国际银价挂钩以来，价格随国际金价波动而变，不受银靶供求

关系影响。而加工费部分占整片靶的价格比重很低，因此银靶价格基

本随国际银价变化而变化。首钢先科在银靶供应商选择上执行质量优

先和稳定供应原则。

(4)买方分析

首钢先科销售没有针对个体的最终用户，他的买方分两种；一

是中间商；二是小批量可录光盘的最终用户。
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中间商又分国外代理商和国内代理商。国外代理商基本针对国外

大型连锁超市，采购数量大。通过大型连锁超市的销售网络，掌握了

稳定最终客户，因而获得了长期、大数量的采购权。从而在和包括首

钢先科在内的可录光盘企业谈判中占优势地位，有较大讨价还价能

力。

国内代理商得到的货物主要进入国内电子市场分销，如深圳赛格

电子市场、北京中关村电脑市场等等。这类买方向首钢先科采购的数

量少，在和讨价还价时没有优势。

首钢先科只批发销售，没有零售，既没有直接面向个体的最终用

户，但接受企业型最终用户小批量采购。因定单数量少，价格比电子

市场便宜，首钢先科和这种买方谈判时具有一定优势，有较大讨价还

价能力。

(5)替代品分析

可录光盘作为一种信息存储方式有它自己的特点，同时其它信息

存储方式如只读光盘、硬盘、优盘等等又有各自的特点，但在一定条

件下，这些存储方式又可以和可录光盘互相替代。因此研究可录光盘

企业繁荣发展很有必要了解这些替代品的状况。

可录光盘CD—R、DVDR是在只读光盘的基础上发展过来的，二者

有很多相似之处，也有不同点。只读光盘主要原材料也是Pc料，但

它的生产工艺简单，它所记录的信息是首先做成母盘，然后经过注塑

复制在Pc基片上，一经制作完成，内容不可更改，只可以读取。适

合批量生产软件、电脑硬件驱动程序光盘等等．只读光盘价格和可录

光盘耜近。

硬盘是电脑必须配件之一，也是信息存储设备，电脑操作系统以

及应用软件都安装在硬盘，用户也可以将个人资料存储在硬盘上。硬

盘技术发展迅速，最早的硬盘出现在1956年9月，IBM的一个工程小

组向世界展示了第一台磁盘存储系统IBM 350 RAMAc(Random Access

Method of Accounting and Contr01)，这套系统的总容量只有5MB；

1991年I跗生产的3．6英寸的硬盘使用了MR磁头，使硬盘的容量首

次达到了lGB，从此硬盘容量开始进入了GB数量级；1999年9月7

日，Maxtor宣布了首块单碟容量高达lO．2GB的ATA硬盘，从而把硬

盘的容量引入了一个新里程碑；最新硬盘容量
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录光盘相比，硬盘体积大，携带不方便，价格相比光盘昂贵，但性能

可靠，抗震动能力强，数据保护技术越来越完善：而可录光盘体积小，

价格便宜，携带、存放都比较方便。

闪存盘(俗称u盘)实际上就是人们过去常用的软盘替代品。它

是一个usB接口的无需物理驱动器的微型高容量移动存储产品，可以

通过UsB接口与电脑连接，实现即插即用，具有小巧、轻灵、可靠、

易于操作等特点。闪存盘体积很小，仅大拇指般大小，重量极轻，一

般在15克左右，特别适合随身携带。闪存盘中无任何机械式装置，

抗震性能极强。另外，闪存盘还具有防潮防磁、耐高低温等特性，安

全可靠性很好。各种数字化内容，从照片、计算机数据、音乐到动态

图像都可烈通过u盘实现移动存储。和可录光盘相比，u盘携带方便，

但价格昂贵，存储量小。

c． 可录光盘技术的发展以及下一代DVD标准之争

(1)可录光盘的发展

最早出现的可录光盘是cD—R，cD—R是cD—Recordable的简写，

意思是可写入式光盘，在二十世纪九十年代开始进入市场。cD—R最初

标准容量650M BYTE，可以记录74分钟的视频节目，经过多年发展，

目前cD～R标准容量发展为700M BYTE，可以记录80分钟的视频节目。

DVD是Digi tal Versatile Disc的简写，其最主要的特色是在其“超

特大”的记录容量，DVDR是DVD—Recordable的简称，DVDR可以记录

4．7G BYTE的信息，DVDR在二十一世纪初丌始_：i_F式投入商业生产。

(2)下一代OVD标准之争

目前的DVDR可录光盘信息容量为4．7G BYTE，是cD～R可录光盘信

息容量的约七倍。最新DVD光盘技术可以使容量达到20G BYTE到50G

BYTE，而此时距DvDR投入商业生产仅仅几年时间，显然目前信息容

量为4．7G BYTE的DVDR是过渡产品。要制定可录光盘企业的发展战

略，清楚地认识行业发展动态非常重要。

现在比较成熟的DVD最新技术有两种，一种是以东芝和NEc为代

表的DVD AOD(Advanced 0ptical Disk)标准，俗称HD DVD，HD DvD

使

����x
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B1ue—ray(蓝光DVD)使用RLLl／7编码信号处理，数据保护层仅0．I帆，

所以造成盘片必须使用光盘盒才能保护数据层，单面单层容量

23．3／25／27GB，单面双层50GB信息容量可达20G BYTE到50G BYTE。

AOD标准优点是可以与现行DVD光盘相兼容：B1ue—ray标准优点是信

息容量是AOD标准的两倍多，但不能和现行DVD光盘相兼容，必须使

用新标准的可录机来写入数据，增加了用户的使用成本。

(3)最新光盘发展技术

光碟大厂PIONEER，日前宣布已掌握12公分直径光碟(与CD／

DVD尺寸相同)储存多达510GB容量资料的光碟技术。PIONEER是LD

(激光影碟)产品的规格制定厂商，其后并主导包括DVD标准以及

下一代蓝光光碟Blue—ray Disc的研发与制定，是一家以光学技术闻

名的厂商。本次PIONEER所

����x
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体有限公司和杭州大自然光电有限公司等国内可录光盘生产企业。这

些企业和深圳首钢先科数字光盘有限公司一样，在宣传公司的资料中

无一例外地声称企业要“做大、做强”，但在实际工作中，只朝“做

大”方向努力，而忽视了“做强”。目前可录光盘企业生产能力严重

大于需求这一状况和这些做法有很大关系。同样处于残酷的市场竞争

下，大部分竞争对手采取降低成本以及减产等做法应对这种局面。这

些企业基本上都有国营企业背景，并深受当地政府重视和支持，此外

又由于较高的退出成本，因此退出可录光盘市场的可能性不大。

b．市场细分

可录市场按销售区域简单划分为国内市场和国外市场。国内市场

可以划分为刻录机生产厂家、电视台、档案保管单位等专业用户，以

及中间商。专业用户购买是自用，所需数量较少，比较注重品质．对

价格不会斤斤计较。中间商一般通过深胡f赛格电子市场和北京中关村

电子市场批发销售，购买数量较大，比较关注价格，对品质要求教低。

国外市场，可录光盘一般通过连锁超市分销到用户手中，而连锁超

市二般自行采购或通过中间商代理采购。可录光盘目前主要是国外发

达国家需求较大，其中欧洲、美国是最主要的可录光盘市场。

2．2．内部环境分析
外部环境因素为企业的发展提供机会或产生威胁，因此外部环境

分析对制定适合深圳首钢先科数字光盘的发展战略起重要作用。但

是，只认清一个企业的外部环境，而没有深入了解企业的内部环境因

素，企业的战略计划和决策就不可能成功。所以要制定深圳首钢先科

数字光盘的发展战略，也要认真分析其组织结构、企业文化以及企业

所掌握的资源，以了解企业本身的优势和劣势，从而制定出适合深圳

首钢先科数字光盘有限公司自身情况的发展战略。

2．2．1．首钢先科有形资产

深圳首钢先科数字光盘有限公司的固定资产主要是设备，有六条

CD—R生产线，三条DVDR生产线，固定资产价值7400万元人民币。流

动资金约有3600万元，其中货币资金700万元，应付帐款1000万元．

存货1800万元。从以上数字可以看出，深圳首钢先科数字光盘有限

公司货币资金偏少，如果销售回款不畅或销售不畅，现有货币资金难

以维持公司正常运转。从应付帐款和现有货币资金数值还可以看出，
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目前公司欠货款以及其他应付款较多，等应付款到期仍不能筹集货币

资金支付，势必影响公司信誉，从而影响到供应商对公司的信心。此

外，存货价值偏大，可录光盘价格短时间波动，但从比较长的时间段

来看星下降趋势，所以过大的存货价值带来比较大的亏损风险，应加

强销售，消化存货，回收资金。

2．2．2． 首钢先科的无形资产
深圳首钢先科数字光盘有限公司原来是前深圳市先科企业集团

下属企业。深圳市先科企业集团创建于1984年，其前身是深圳市先

科技术开发公司，1992年经深圳市政府和国家工商总局批准，组建为

企业集团。先科集团在国内率先引进国外先进的激光视唱技术，使中

国成为继荷兰、曰本、美国之后第四个掌握这一技术的国家，开启了

中国激光视唱事业的先河，此外还成功研制、开发了中国第一代LD、

CD、vCD激光光盘和第一代VcD、DVD视唱机，使我国在激光视唱技术

上紧跟时代的步伐，处于世界前列。先科集团不但建成了国内唯一具

有激光视唱产品生产、制作、出版、发行等功能的综合型基地，而且

还形成了以激光视唱为主，可录光盘、液晶显示器、导电玻璃，集成

电路同步发展的高科技群体。1998—2002年先科集团被信息产业部评

为全国电子百强企业：2002年先科商标被国家工商总局认定为中国驰

名商标。深圳市政府执行“国有资产退出竞争性行业”的国家政策，

于2004年改制先科集团，同年先科集团解体，但先科品牌作为国家

著名品牌保存下来。

1996年，先科集团引进中国第一条cD—R可录光盘生产线，并组

建深圳先科数字光盘有限公司，2000年首钢加入并控股，公司更名为

深圳首钢先科数字光盘有限公司。作为和台湾第一条CD—R可录光盘

同期投产的企业，首钢先科在可录光盘产业内～直有较高的知名度，

一些原材料生产商以首钢先科使用他们生产的材料为荣，并作为广告

传播。首钢先科另一股东首都钢铁集团更是驰名国内外。

2．2．3首钢先科的人力资源
首钢参股后，深圳首钢先科数字光盘有限公司在人力资源管理方

面作了一些工作。首先规范了工作岗位，完成了公司组织结构图，岗

位说明书等文件的完善：其次形成了按岗位定工资的薪酬制度；第三

引入目标责任制，把公司经营指标分解，落实到部门，每月考核，和
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浮动工资挂钩；推行绩效考核制度，对年度经营指标完成情况以及岗

位日常工作考核，作为升职、加薪的根据。这些措施实施后，确实取

得一些效果。但实施一段时间后，公司高层领导根据自己喜好而不是

制度来做决策，特别在月度考核方面，出尔反尔，员工做出了成绩不

按制度奖励，按自己意愿而不是考评结果给部分员工加薪，绩效考核

制度名存实亡。

2．2．4首钢先科的组织结构
深圳首钢先科数字光盘有限公司的公司结构属于典型的直线型

组织，总经理下设副总经理两名、财务总监一名、总工程师一名。总

经理和下面的四位副手组成经营班子，共同负责公司日常工作。各位

副总经理级领导各自负责几个部门的工作，具体分工如图2—4所示。厂————]
l总经理 l

圆圈园
图2．4首钢先科组织结构

虽然深圳首钢先科数字光盘有限公司公司结构采用直线制，但是

副总经理、财务总监、总工程师的任命权和考核均在董事会，总经理

对四位副手没有约束力；部门以上人员任命、考核权力又把握在部门

主管副总经理级公司领导手中，部门经理对下属基本也没有约束力。
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3．首钢先科SWOT分析
以上已经对首钢先科的外部环境和内部环境做了详细分析，在此

基础上，将利用swoT分析工具对首钢先科的各种因素做综合评价。

其中s代表优势(strengths)，w代表劣势(weakness)，o代表机会

(0pportunities)，T代表威胁(Threats)。通过swoT分析首钢先科

可以清楚的认识到，企业耍发展必须充分利用自己所掌握的优势，改

善弱势，抓住发展机遇，扩大规避未来风险的能力。通过对深圳首钢

先科数字光盘有限公司内部条件和外部环境的swoT分析，将给制定

科学的、符合首钢先科实际情况、切实有效的发展战略提供依据。

3．1． 首钢先科的优势分析
从1996年丌始筹办中国大陆帮一条cD—R生产线，经过近十年的

发展，到现在达到6000万片cD_R可录光盘、1500万片DvDR可录光

盘的生产能力，在某些方面，深圳首钢先科数字光盘有限公司还是具

有‘些优势。

3．1．1． 人才优势

深圳首钢先科数字光盘有限公司成立于1996年，并于当年生产

出我国第一张一次刻录光盘cD—R，2003年生产出我国第一张一次刻

录光盘DvDR。从当时引进的1倍速、2倍速生产工艺开始，经过公司

自己组织技术人员的钻研和试验，先后自主开发了4倍速、8倍速、

12倍速、32倍速、48倍速、52倍速，拥有完全属于自己的知识产权。

这期间高倍速cD—R光盘于2002年3月获深圳市经贸局组织的“新产

品新技术鉴定验收证书”，与会专家经鉴定后，一致认为该项技术成

果的性能处于国内领先水平，达到国际先进水平。公司技术人员与中

科院上海光机所台作的攻关课题“5英寸可录光盘的生产工艺、材料

及母盘的开发研究”被国务院授予国家科技进步二等奖；同时，也被

中国科学院授予科技进步二等奖。公司成立几年来，不仅引进吸收了

当时国际上的先进技术，而且培养和锻炼了自己的一支技术过硬的研

发队伍。

3．1．2．产品质量优势
深圳首钢先科数字光盘有限公司成立以来，遵循“高品质生产，

优品质拓销”的经营方针，对产品质量非常重视，并在2000年取得

Is0900l质量体系(94版)的认证证书。公司产品有多道质量检验程

Is0900l质量体系(94版)的认证证书。公司产品有多道质量检验程
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序对质量管理严格把关，一、首先有严格的进料检验程序对到货原材

料把关；二、生产线配有先进的在线检测设备对产品初检；三、公司

还采用欧洲先进离线检测设备进行离线电参数检测；四、专门的质量

检测人员进行外观检测；五、专门的技术人员对质量进行跟踪调查。

公司经营十年来，产品品质一直在行业内有较高的声誉。

3 1．3．享有政策性的税务优势
深圳首钢先科数字光盘有限公司原是先科集团和深圳国投以及

加拿大九州三家企业共同投资的合资企业，享有保税进口生产所需原

材料和生产设备的优惠政策，产品外销则不需补交进口原材料的关税

和增值税，只交内销部分原材料的关税和增值税即可。

3．1．4．地理优势

深圳首钢先科数字光盘有限公司地处深圳特区，临近香港。原材

料进口运输和产品出口运输方便，和内地企业相比具有还有较低运输

成本。

3．1．5．低负债率

目前深圳首钢先科数字光盘有限公司总资产约有1．3亿人民币

负债约2600万元人民币，负债率不足3096。一旦公司加强内部管理，

提高核心竞争力，经营状况好转，扭亏为盈，较低的负债率对公司融

资非常有利。

3．2．深圳首钢先科数字光盘有限公司的劣势
3．2．1． 管理层次过多

前面已经分析了首钢先科公司组织结构，其中生产部门管理层次

有四层，其他职能部门有三层，分别是：

总经理——，总工程师——，部门经理～—'．主管——，
基层员工

总经理——+ 副总经理(财务总监)————-
部门经理——+ 基层员工

其中总经理又和四位副总组成经营班子对董事会负责，公司正式

员工基本保持在一百一十人左右，公司管理层次和公司规模不符，使

得副总和部门经理职权部分重叠。一方面副总工作量太少，代管了部

分应该由部门经理做的工作；另一方面部门经理没有权力对下属考

核，从而缺乏威信；第三方面公司中不管大事小事都要拿到经营班子
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中讨论再执行，影响丁时效；第四方面由于分属不同副总管辖，工作

中各个部门互相推卸责任的事件时有发生，使得公司内部沟通效率低

下。

3．2．2． 生产成本过高
公司自成立之目起就奉行“高品质生产，优品质拓销”的经营方

针，虽然保证了产品的高质量，但已经不适合市场的需要，而且对成

本的影响非常大。按公司经营方针要求，公司对产品质量严格把关，

特别是产品的电参数。电参数指产品下线后写入信息，再去检测误码

率等一系列指标。但最终用户关心的是使用时能否顺利刻录、刻录后

能否顺利读取以及外观是否美观等三方面的问题。而电参数的好坏和

这三方面的问题没有必然联系。由于对电参数的严格控制使得首钢先

科产品的成品率下降五到八个百分点，加大了母盘以及过滤器等耗材

的耗用，引起生产成本增加。

此外由于首钢先科对质量的严格要求，主要材料严格使用产业内

国外著名厂家所提供的，虽然质量得到了保证，但和台湾材料相比也

提高了采购成本。

由于总经理个人原因，过去对生产部门、采购部门制定的奖惩方

案未严格执行，特别是业绩超过考核指标时，奖惩力度一再折扣，打

击了公司员工的积极性，考核方案失去作用。这也变相增加了公司产

品的成本。

3．2．3． 客户结构不合理

深圳首钢先科数字光盘有限公司产品主要外销，客户主要是国外

各大连锁超市，目前首钢先科只和中间商接触，中间商再和超市供应

商交易，中间商一般为旅居国外的华侨。首钢先科没有和最终客户直

接接触，增加了中间成本。此外，客户过于集中。目前首钢先科主要

客户不到六个，其中两个占销售量的80％，一旦主要客户发生变动，

直接影响到公司的销售量，风险较大。

3．2．4， 融资困难

由于可录光盘市场的低迷，首钢先科经营亏损，另一方面四大国

有银行因国家政策而收紧贷款，使得首钢先科从银行贷款困难。而股

东首钢方面有没有追加投资意向，受市场低迷拖累以及公司本身经营

亏损，通过引进新股东来融资也未成功。
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首钢先科的cD—R可录光盘在全球市场上占有率基本和他的生产能

力与全球总产能比率相一致，处于比较低的水平。cD～R可录光盘本身已

处于成熟期，而且首钢先科从资金投入和发展方向两个方面考虑都不可

能再增加CD～R可录光盘的生产能力，首钢先科的CD—R可录光盘市场增

长率也较低。首钢先科的cD—R产品总体来说属于瘦狗业务，考虑到cD—R

生产设备专业化程度非常高，而且在一定时期内cD—R还有市场，现在

还不能采取退出战略抛弃cD—R这一产品。

首钢先科的DVDR可录光盘在全球市场上占有率也相对较低，企业

生产、管理方面存在诸多问题，使得DVDR赢利能力差，而且由于企业

资金紧张，也不可能在短期内增加DVDR可录光盘的生产能力，对深圳

首钢先科数字光盘有限公司来说是问题业务。但是DVDR作为cD—R可录

光盘的更新换代产品整体市场增长率比较高，因此从全球可录光盘市场

角度来看DVDR可录光盘是明星业务。

从以上分析来看，cD—R将逐渐被DVDR所替代，考虑到CD—R刻录设

备非常普及，据业内权威机构预测，CD—R还将有几年的寿命。DvDR的

应用越来越广泛，已在逐步替代CD—R，和CD—R相比还有较大利润空间，

但深圳首钢先科数字光盘有限公司DvDR的生产、经营还有很大改善的

空间。总体来说，着眼于可持续发展，深圳首钢先科数字光盘有限公司
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产品定位于cD—R、DVDR的生产、经营，但应侧重于DVDR。

强大的销售能力是一个企业生存、发展的基础，深圳首钢先科数字

光盘有限公司要在残酷的市场竞争中生存、发展，市场定位一定要准确。

在全球主要可录光盘市场中，国内市场对质量要求低，但竞争最为激烈，

价格也偏低，市场需求并不大：东南亚市场对质量一般，市场需求也不

大，因有自己的可录光盘生产企业，竞争也较激烈；在欧洲、美国等发

达国家，基本没有可录光盘生产企业，但可录光盘需求很大，而且在这

些国家可录光盘零售价格比较高。从以上分析，深圳首钢先科数字光盘

有限公司市场应定位于欧、美等发达国家，加强销售能力的建设，减少

中间环节。

综合上述分析，针对两阶段的战略发展目标，深圳首钢先科数字光

盘有限公司发展战略可以分两阶段：一、首先解决生存问题，应该加强

内部管理，挖掘企业潜力，对cD—R可录光盘采取维持性战略，应该强

调其高质量和低价格，进行成本控制：对DVDR可录光盘业务，首钢先

科也应该加强内部管理，降低成本，提高产品质量，加强销售。二、在

第一阶段基础上图发展，加强销售能力，和科研机构合作，形成自己独

到的生产工艺体系、质量管理体系、企业管理体系，利用行业内剩余生

产能力扩大自己的市场占有率，由可录光盘生产企业，逐步转变为生产

和贸易并重的企业。

可录光盘和其它存储方式比较，有着成本低廉，容量大，外形规则、

体积小、方便存放等优势，因此在相当长的时期内还有巨大的市场需求。

撇开退出壁垒等因素首钢先科也应该将自己的业务仍旧定位在可录光

盘。因此首钢先科应该关注可录光盘技术发展的走向，特别是蓝光DVD

和HD DVD等技术的发展及应用。

4．4．首钢先科竞争战略的确定
4．4．1首钢先科第一阶段竞争战略的确定

首钢先科总体发展战略仍旧定位在生产、经营可录光盘，接下来要

确定采取何种竞争战略来克服目前困难，度过经营危机。

可录光盘是标准化的商品，各公司产品在外观、功能等方面基本没

有差别。此外随着计算机技术的发展，可
《≤髫酬囊也进△妄l爱磐r～二i蠕§博忙i}l{珥躔荨韶凛鬲兹



首钢先科发展战略的确定

的SONY等名牌可录光盘，但名牌可录光盘的销售量很小。差异化的竞

争战略不适合首钢先科目前的状况。

在对首钢先科的swOT分析中认识到，公司经营业绩不佳除了市场

竞争激烈造成产品价格下跌以外，产品生产成本较高也是主要问题之

一D

20。4、2005年中东局势不稳造成石油价格节节攀升，从而带动Pc

料价格一路狂涨，使得整个可录光盘行业叫苦不迭。但随着中东局势的

稳定，石油价格趋于稳定，并逐渐回落，带动PC料价格下调；其它可

录光盘材料，随着竞争加剧，价格一路下滑。原材料价格的下调将会降

低首钢先科产品的生产成本，当然可录光盘生产企业都可以从中获利。

首钢先科还拥有合资企业所享有的保税进口原材料优势，会进一步降低

生产成本。此外，首钢先科在公司结构调整，提高生产效率，降低费用

等方面还有潜力可挖。

从以上几个方面分析，随着原材料价格的下调，首钢先科充分利用

自己进料加工企业的进口原材料保税以及人才、质量控制等优势，抓住

国家鼓励可录光盘发展的时机，加强内部管理，公司结构做相应战略调

整，克服融资困难，加强销售，选择低成本发展战略是可以达到扭亏的

第一阶段战略目标的。

一旦首钢先科在可录光盘行业内取得低成本优势，低成本发展战略

将给公司带来相应的战略益处。

a． 即使行业内存在很多竞争对手，具有低成本优势的企业仍可获得

高于行业平均水平的利润，在战略选择上有更多的主动权。

b．企业的低成本地位能对抗强有力的买方。买方讨价还价的前提是行业

内仍有其他的企业向其提供产品，一旦价格下降到最有竞争力的对手的

水平，买方也就失去了和企业进一步讨价还价的能力。

c．能有效抵御来自对手的竞争，发生价格战时，低成本优势能抵御来自

竞争对手降价的挑战。

4．4．2．实现低成本发展战略需采取的措施
a．规模经济

考虑到cD—R可录光盘全球总体生产能力已经超过市场需求，而且

cD—R已经进入成熟期，首钢先科再增加cD—R的生产能力是不明智的。

b。增加产量，充分利用生产设备，提高生产效率
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可录光盘是标准化产品，客户订单只是光盘表面印刷图案不同，因

此深圳首钢先科数字光盘有限公司的生产设备一直是24小时运转，在

生产能力无法增加的前提下，提高现有生产设备利用率，减少停机时间，

以此来提高产量从而降低固定费用的单片成本。这就需要工程设备部门

加强对技术人员的培训，提高维修设备的技能，减少突发设备故障维修

时间，井注意观察设备运行状况，对暂不影响生产的设备问题作好维修
方案，备好配件。加强对设备的定期维护保养，组织技术人员利用维护

停机时间处理设备积存问题。

c．降低生产成本

生产部门要把节约原材料作为关系到公司生死存亡的大事来重视。

首先杜绝原材料不必要的浪费，其次要注意积累经验，减少生产设备调

试时间，以降低废品率。

降低原材料的单耗，必须取得供应商技术上的支持，或到同行处取

经、交流，此外生产部门也要注意积累经验，争取把生产线各个工位下

料速度、下料量以及设备步进速度调整较理想状态，以节约材料，降低

原材料的单片用量，从而降低单片生产成本。

d．降低人工成本

降低人工成本不能等同于降低员工工资，而是通过工作量测算，调

整工作岗位，取消不合理岗位设置，提高工作饱满度以及工作效率。通

过减少不必要的工作岗位，降低薪金总量，从而达到降低人工成本的目

的。

e．采购成本

降低采购成本是实现低成本战略的主要手段之一。对于最主要的原

材料Pc，继续采取稳定供应商的策略，和供应商建立良好的合作关系，

一来可以优先得到稳定用料的保障，二来供应商也会给予比较优惠的价

格维系老客户。其他原材料方面，在以前“高品质生产，优品质拓销”

的经营方针下，采购采取使用业内最好原材料的原则。对台湾产、中国

大陆产低价原材料的质量持怀疑态度，基本没有试用、或简单试用就否

定了采购可能，由此造成采购成本较高。随着可录光盘产业在台湾及中

国大陆的飞速发展，很多企业加入到可录光盘原材料的研发和生产之

中，并且产品质量越来越接近国外名牌产品。在此背景下，大胆试用并

最终使用合格台湾产及大陆产原材料是降低可录光盘成本的主要途径。
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4．4．3． 首钢先科第二阶段竞争战略的确定
低成本发展战略容易受原材料市场价格的影响，从而失去竞争优

势，在达到第一阶段扭亏为盈的战略目标后，要达到具有持续发展能力、

赢利能力的第二阶段战略目标，必须加强企业自身核心竞争力的建设，

走经营差异化发展战略。

目前国内可录光盘生产企业，均采取自己生产，自己销售的经营模

式。深圳首钢先科数字光盘有限公司要在国内可录光盘企业中做强，局限

于资金不足，不能走通过扩大生产规模做大、做强的路，但可以从一个纯

粹可录光盘生产企业发展成为一个可录光盘经营企业，不仅自己要有生产

设备，还要学会利用行业内剩余的生产能力扩大自己的市场份额。借鉴国

际著名名牌企业的做法，如日本s0NY把很多音响器材的订单交给马来西

亚、中国深圳的一些工厂加工。他首先要求这些工厂管理制度严格按照

s0NY规定模式运做，其次提供成熟的生产工艺，从而仅以较小的成本得

到高质量的产品，还无须投入巨额资金建立自己的工厂。深圳首钢先科数

字光盘有限公司也可以建立以全面目标责任制为基础的管理制度，以及加

大和国家光盘研究中心的合作以及利用供应商的技术力量，培养一批熟练

掌握可录光盘生产工艺的技术人才，并形成一套有严格质量标准、成熟的

工艺体系。深圳首钢先科数字光盘有限公司可以寻找一些有剩余生产能力

的国内企业作为战略同盟，并帮助对方建立全面目标责任制以降低成本，

以及改进工艺控制产品质量。作为回报，深圳首钢先科数字光盘有限公司

利用他们剩余生产能力加工自己的订单。用购货方式支付费用。

这里提到的差异化发展战略和普遍意义上的差异化发展战略有所不

同，一般战略管理理论中提到的差异化指的是产品差异化，这里所说是指

经营方式和普通可录光盘企业有所不同，是经营方式差异化。他具有以下

优势：

一、需要的资金少，投资一条可录光盘生产线需资金一千万人民币左

右，而接单后找剩余生产能力加工仅需支付少量订单的定金；

二、没有投资失误的风险，没有过多的投资生产设备，因此退出壁垒

也较低：

三、具有独到的管理模式和生产工艺使得深圳首钢先科数字光盘有限

公司具有较强的竞争力；

四、可以借鸡生蛋，利用其他企业的生产能力扩大自己的市场份额。
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4．4．4． 走经营差异化发展战略需采取的措施
经营差异化的核心是建设深圳首钢先科数字光盘有限公司的核心

竞争力：

首先加强销售，通过网络销售等电子商务或参加国外相关商品交易

会，走出去直接和欧洲、美国等国家和地区的客户接触，减少中间环节，

建立强大的销售力量，提高深圳首钢先科数字光盘有限公司作为可录光

盘产品供应者的知名度。

其次提高深圳首钢先科数字光盘有限公司产品的兼容性，加强争取

和刻录机生产厂家的合作，将M—coDE写入绝大部分主流刻录机的驱动

程序中。

建立以全面目标责任制的管理制度，包含全面目标责任制的管理制

度应该是在深圳首钢先科数字光盘有限公司实际运做成功后形成的，应

具有以下特点：

一、 该制度包括了对成本控制的内容，能严格控制成本；

二、 该制度包括了对质量控制的内容，能严格控制质量：

三、 该制度是开放性的，它虽然是在深圳首钢先科数字光盘有限公司

管理制度基础上总结而来，它应该对其它中国大陆企业有借鉴作用，特

别是和其它企业实际情况相结合并做相应调整后应该适合该企业。

在总结生产经验基础上形成一套有严格质量标准、成熟的工艺体系

该生产工艺体系应具有以下特点：

一、 该工艺包括对产品外观、兼容性等影响质量的因素有根本解决

的技术手段；

二、 该工艺总结了如何降低材料单耗的技术手段；

三、 该工艺体系也是开放性的，在结合其它厂家生产实际状况做相

应调整，对改进该工厂生产应该是有帮助的。

以上四个方面将构成深圳首钢先科数字光盘有限公司的核心竞争

力，强大的销售能力是基础。质量产品再好，成本再低，如果销售不出

去，公司发展战略就不可能成功。提高产品的兼容性，是构成首钢先科

产品差异化的重点，它和

����x
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核心竞争力，缺一不可。

经营差异化发展战略需采取措施

利用和国家光盘工程中心的良好合作关系，为企业加强理论

培训，针对盘片外观，以及其他影响质量因素，请供应商或

厂外光学方面科研机构做专项分析，以找出解决方法；

实施全面目标管理，采取成本倒推法落实目标，把质量控制

指标、生产耗用指标分解，落实到每一岗位，严格执行；

和一些生产能力过剩企业结成互利战略同盟关系；

加强销售队伍建设，强大的销售能力是实施经营差异化战略的

基础。
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