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https://www.100test.com/kao_ti2020/289/2021_2022__E7_B4_A2_

E5_B0_BC_E7_9A_84_E6_c123_289415.htm 索尼在经历了一系

列的业绩危机和股市跳水后，股票市值一度跌到只有三星的

一半。为了力挽颓势，索尼启动了耗资13000亿日元的重组计

划。 索尼怎么了？索尼即将倒下了吗？索尼该如何走出困局

呢？ 索尼是全球消费电子、家电业界的翘楚。索尼一直是三

星的追赶目标。国内的柳传志、李东生也把索尼作为学习榜

样。 但是，7月中旬的股票市场上，却乾坤颠倒，索尼公司

的市值为290亿美元，松下为280亿美元，三星则达到了550亿

美元。 索尼发布的2003财务年度第一财季（2003年4月1日至6

月30日）报告显示，集团第一财季净利润锐减了98%。主要原

因是由于特丽珑电视销售下滑，对PS2游戏机的需求也在下降

。 索尼估计全年的盈利为500亿日元（4.2亿美元），运营利

润为1300亿日元，销售收入为7.4万亿日元。索尼第一财季的

运营利润为166.7亿日元，比去年同期减少了67.9%。游戏部门

的运营利润比去年同期下降了31.6%，PS2游戏机第一财季的

发货量下降了42%，只有265万部。索尼的财务部门（包括在

线银行和人寿保险）的运营利润猛增了30%。 索尼公司把消

费类电子产品的利润率不断下滑，归咎于中国和韩国企业的

价格竞争。 被严重误读的索尼 我在阅读了近百万字的相关资

料与索尼的财务报表，以及相关的媒体报道后，发现索尼是

一个被严重误读的企业。误读索尼者，不仅仅是媒体财经记

者，而且还包括国际知名金融机构分析师，甚至索尼的高层

决策者如出井伸之。正是因为认识到简介材料的不可靠，我



在撰写本文时，花不少精力阅读索尼公司的财务报告。真相

蕴藏在原始数据背后。 索尼并未亏损 国内媒体在报道索尼时

，为了追求标题的轰动效应，使用了“巨亏”、“倒下”等

字眼。实际上，索尼只是没有达到预期业绩。 从2003财年第

一财季的数据看，索尼净利润为11.2亿日元（943万美元），

合每股1.24日元，去年同期的净利润为571.8亿日元（4.84亿美

元）。索尼第一财季的收入也下降到了1.6万亿日元（135亿美

元），下降了6.9%。 索尼业绩同比下跌非常厉害，每股盈

利1.24日元，相当于人民币8分钱，资本获利能力非常低下。

但是，索尼并未亏损。 索尼业绩下降的原因不是因为“多元

化” 国内媒体在分析索尼时，把索尼业绩下跌的原因归咎于

业务多元化。我们通过索尼的财务报告，就能清楚地看到，

索尼彩电、电脑等电子产品是销售下降和亏损最厉害的重灾

区。而正是电影、金融服务的利润拉动，才使得索尼的整体

财务报表尚有微利，不至于亏损。 2002财年，索尼游戏业务

的利润率达到了11.8％，电影业务利润率也达到7.3％，仅这

两项业务就创出了联合营业利润的近90％。而电子业务的利

润率却只有0.8%，出井伸之对此指出：“如果将索尼定义为

传媒企业，那么在美国传媒产业纷纷陷入崩溃境地之际，索

尼却没有出现赤字，而且利润稳步上升，并获取了流动资金

”。 索尼业绩下滑的真正原因是：索尼的地产地销政策导致

它的成本居高不下，做高端产品，卖高端价格，却只能收获

非常低的利润率。 索尼转型并没有错 索尼正在做产品层面上

的转型，即从单纯的消费电子制造商，向娱乐、媒体和网络

供应商转变。国内对此有不少微词，认为索尼偏离了自己的

主营业务和核心能力。 我的观点是：索尼的转型方向是正确



的，但步子不够大，战略不够明确。实际上，索尼面临的转

型压力，不仅仅是产品层面的，确切说，索尼已经到了产业

政策或业务战略调整的临界点了。索尼应该逐步把自己从制

造业中解脱出来，逐步过渡到服务供应商角色；把研发与制

造分离开来，集中资源专注在消费电子的核心部件和上游业

务上，而把下游组装业务转移到低成本区去。 出井伸之头痛

医头脚痛医脚，没有站到战略高度审视成本问题 索尼2002年

年报中按币种结算的收支数据显示，索尼的日元收入占整个

集团收入的30%，而按日元结算的各种成本支出却高达总成

本的50%。在2003年度经营战略发布会上出井董事长说：“要

想建立营业利润率10%以上的新体制，就必须增加日元收入

或者削减日元支出，以此来实现收支平衡。改变成本过高的

局面。” 索尼成本高昂，本质上已经不是一个财务问题了，

而是一个公司理念和经营方针问题。 目前，日本本土的生产

成本已比周边地区(特别是中国)高出5倍之多，中国平均劳动

力成本仅相当于美国的1/20。在这样一种巨大落差面前，任

何增收节支、开源节流的技术手段，都无法挽回消逝了的成

本优势。 在成本控制方面，思科、IBM、戴尔等美国企业采

用的是全球采购、全球制造和全球销售战略，把非核心部件

和下游业务转移或外包到低成本区去做，制造业务跟着成本

走，有效地压缩了成本。索尼80%的业务集中在美国、日本

和欧洲等高工资地区；而索尼的一个基本原则是当地生产、

当地销售。 现在，索尼在深重的业绩危机之下，关闭日本和

美国的工厂，把制造业务转移到中国和其它低成本区，一方

面将会为此付出昂贵的重组成本，使严重滑坡的盈利水平面

临雪上加霜；另一方面，索尼未必清楚：从地产地销到全球



采购、全球制造，这中间不仅仅是一个重组费用问题，更大

的考验还在后头，这就是企业运行模式的脱胎换骨。正是第

二个因素，决定了索尼未来的路注定是不平坦的。 索尼的战

略盲区 有关索尼的经营状况和媒体资料，你读得越多，就会

越糊涂。造成这种混乱的原因，责任不仅仅在分析家和媒体

。真正的原因在于，索尼在战略理念上不清晰。与许多日本

企业相似，索尼在技术层面上是非常清晰的，但在战略层面

上却经常是混沌的。 我在与一位洋DBA（管理学博士）就索

尼问题交换意见时，我提出，战略分析需要财务数据，但如

果陷在数据中出不来，那么就只能头痛医头脚痛医脚，疲于

奔命了。战略分析应该放在一个更大的时空尺度中进行。 在

国际资本市场上，消费电子领域最具竞争力的索尼，再加上

松下，市值基本等于一个三星。日本索尼、松下的沦落和韩

国三星的崛起，不仅仅是一个财富故事。在对索尼和三星做

比较研究后，就可以看到索尼的战略问题主要表现在没有明

确两大战略关系。 技术风险和市场风险的关系应该如何处理 

索尼以技术至上主义和功能创新能力著称于世，在消费电子

方面，是全球最优秀的企业之一。但是，新技术和新功能的

领导者，必须承担起培育市场的责任。索尼在随身听之后，

创新产品的市场拓展就再也没有打过漂亮仗了。 100Test 下载

频道开通，各类考试题目直接下载。详细请访问

www.100test.com 


