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案例分析样题 6 

云霄烟草有限公司的战略选择 

一、教学目的 

1．通过案例分析和讨论，加深对管理学原理中策略管理理论的 

了解与认识。 

2．通过案例分析和讨论，加深对 SWOT 分析理论的了解与认识。 

3． 通过案例分析和讨论， 加深对多元化策略 SWOT 的了解与认识。 

二、案例内容 

云霄烟草有限公司是我国烟草行业利税名列前二十位的大型专 

业烟草企业。为了公司的长远发展，公司董事会决定由王志钢总经理 

和负责生产业务的刘晓明副总经理共同制定公司未来的发展战略。 

工作刚一开始， 王志钢总经理就和刘晓明副总经理在公司未来是 

否要实施多元化经营策略的问题上发生了明显的分歧。 

王志钢总经理认为公司必须走多元化策略的发展之路， 因为云霄 

烟草是省内最大的烟草公司，具有品牌、营销、资金和人才等诸多优 

势。王总认为目前是公司利用自身优势对外进行扩张的大好时机，并 

且公司已经与一家果汁饮料企业和一家医药企业洽谈过参股控股的 

事宜。

王总还经常以国外一些著名的大烟草公司取得多元化策略成功 

的例子来佐证他的观点。例如，世界著名的烟草商菲利浦∙莫里斯公 

司在 1969 年以 1． 3 亿美元收购了格雷斯拥有的在美国啤酒行业中排 

名第七的啤酒制造商美乐啤酒公司 53％的股份，第二年又购进了其 

余股份，从而完全控制了美乐啤酒公司。当时，美国的啤酒企业大多 

采用保守陈旧的方法来开发市场， 而美乐啤酒又是一个在保守的啤酒
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行业中经营业绩平平的公司， 1970 年的市场份额仅 5％， 而菲利浦∙莫 

里斯公司则是当时被广泛认为是世界上市场营销做得最好的公司之 

一，菲利浦∙莫里斯公司相信通过将其具有竞争能力的市场营销技术 

注入美乐啤酒公司，将给美乐啤酒公司注入新的发展动力。因此，菲 

利浦∙莫里斯公司对美乐啤酒公司的收购一完成，就立即派市场营销 

管理人员前往。之后，菲利浦∙莫里斯公司又对美乐啤酒公司的生产 

线进行了重新定位，并且开始开发新产品。最成功的新产品开发是在 

1975 年推出一种低热量啤酒“Miller  Lite”。由于美乐啤酒公司采取了 

一种进攻性的市场竞争战略和成功的新产品开发战略， 它的市场份额 

在 1979 年上升至 21％。在多元化策略方面，1985 年，菲利浦∙莫里 

斯公司收购了通用食品公司，1987 年，菲利普∙莫里斯公司旗下的通 

用食品公司收购查利∙佛雷霍菲公司，美乐啤酒公司则收购了杰克 

巴∙雷能库啤酒公司， 1988 年， 菲利浦∙莫里斯公司收购卡夫公司， 1989 

年，卡夫公司和通用食品公司合并成立了卡夫通用食品公司。1990 

年，卡夫通用食品公司收购了瑞士咖啡和糖果生产企业杰克巴∙苏卡 

德公司，这一年，菲利普∙莫里斯公司的食品销售额已占到公司全部 

销售总额的 51％，比烟草销售额高出 10％，至此，菲利普∙莫里斯公 

司已成为一家拥有烟草分部、食品分部的大众消费品生产商，成功地 

实现了多元化经营的战略目标。 

王志钢总经理坚持开展多元化策略的另一个理由是， 目前国内的 

一些著名烟草公司也已经在纷纷实施多元化策略， 如红塔集团几年以 

前就已进入证券和医药等领域。 

对于王志钢所举的美乐啤酒公司这个例子， 刘晓明副总经理的观 

点是：“这并不能说明问题。”刘晓明辩驳道：“菲利浦∙莫里斯公司在 

收购美乐啤酒公司后的一起收购中，却是以失败而告终的。在  1978 

年，菲利普∙莫里斯公司收购了美国第三大饮料公司、当时被认为是 

其所在的柠檬汽水细分市场中的领先者七喜饮料公司， 同收购美乐啤
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酒公司后所采取的战略一样，菲利浦∙莫里斯公司向七喜饮料公司注 

入其市场营销管理人员。并且菲利浦．莫里斯公司的管理人员试图对 

七喜饮料公司的生产线进行再定位， 将原来含咖啡因的饮料改为无咖 

啡因饮料，随后又发展了一种无咖啡因的可乐饮料，并在广告上大量 

宣传这两种饮料。 但结果却不理想。 在经过 8年的努力之后， 菲利浦∙莫 

里斯公司所得到的只是七喜饮料公司的市场份额下降 2 个百分点， 从 

9％降至 7％。最后菲利普∙莫里斯公司不得不将七喜饮料公司卖掉。” 

王志钢总经理则认为，“当时菲利浦∙莫里斯公司开展多元化策略 

的环境是外部面临公众禁烟意识觉醒的威胁，内部则面临诸多优势， 

如资金优势、营销优势等等。若当时不将内部优势向外辐射出去，而 

一直坚持专业化经营的话， 在目前美国高涨的禁烟浪潮中再开展多元 

化策略那就会悔之晚矣。‘人无远虑，必有近忧’，我们公司应充分利 

用现在的优势和机遇，实施多元化的经营策略，在未来竞争中赢得并 

保持优势”。 

三、思考题 

1．云霄烟草有限公司是否该实施多元化经营策略? 

2．菲利浦∙莫里斯公司实施多元化经营策略的成败得失对云霄烟 

草有限公司的战略选择有什么启示? 

四、理论参考 

1．多元化策略。 

多元化策略最初是由著名的产品一市场战略专家安索夫在 20 世 

纪 50 年代提出来的。多元化经营一般有两种含义。一种含义是：多 

元化经营是指一个企业同时在两个或两个以上行业中经营，如机械、 

电子、化工等。然而，随着社会分工越来越细，实际上，传统的行业 

内已经扩展出许多截然不同的业务。另一种含义是：多元化经营是指
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企业同时生产或提供两种或两种以上的产品或服务。 

多元化策略可分为市场相关多元化策略、技术相关多元化策略、 

市场一技术相关多元化策略及非相关多元化策略。 实际上也就是两个 

大类：相关多元化策略和不相关多元化策略。 

不少企业往往希望通过多元化来开拓经营空间， 建立一个新的利 

润增长点，但却容易忽略这样一个事实，即不少多元化都以失败而告 

终， 其失败原因往往在于企业原有竞争优势不能有效地转移到新的目 

标行业中去。竞争优势是一个企业在竞争市场上行为效益的核心，企 

业从事多元化经营进入其他行业， 就要同该行业中已具备相当优势的 

竞争对手争夺市场，若自己原有的竞争优势不适宜在该行业发展，则 

无异于以卵击石。因此，企业在确定多元化经营将要进入的目标行业 

时，应当以该行业能否使自己充分发挥并增强竞争优势为指导思想， 

应首先判断自身现有的竞争优势是否能延伸扩展至目标行业。 

2．SWOT 分析。 

SWOT 分析法依据企业的目标，将对企业的经营活动及发展有重 

大影响的内部战略要素及外部环境因素列在一张表中， 并且根据所确 

定的标准对这些因素进行评价，从中判别出企业的优势与劣势、机会 

与威胁。


