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【2021 年·综合题】

资料一

翔鹤乳业公司创建于 1962 年，2003 年成为中国乳品行业第一家境外上市企业。

2008 年国内乳业质量事件爆发后，由于翔鹤公司产品的宣传定位是“一贯的让消费者放心的好奶粉”，其产

品也始终保持安全零事故的纪录，因而迅速获取了更多的市场份额，营收突破了 20 亿元大关。然而，随着消

费者对国产奶粉整体的信任丧失，一批质量上乘、技术创新能力高的外资品牌奶粉乘虚而入，占据了婴幼儿

奶粉的绝大部分市场份额，国产奶粉陷入前所未有的低谷期。

通过市场调研，翔鹤公司认识到，伴随着消费升级，奶粉市场呈现出多样化的需求，翔鹤公司亟待调整战略

定位，实现与外资品牌“错位经营”，在外资品牌经营的薄弱环节开辟新的生存发展空间。翔鹤公司将产品

的宣传定位调整为“更适合中国宝宝体质”，并“强化一方水土养一方人”的观点，以此作为价值理念持续

教育消费者。经过几年的努力，这一理念逐步在消费者心中形成了翔鹤品牌独特优势的认知。

外资品牌在国内的优势在于一二线城市的线上市场。早在 2013 年，翔鹤公司就发现母婴店可以为年轻妈妈们

提供各类服务和咨询，具备非常高的消费黏性，预测到未来线下的婴幼儿奶粉渠道会逐步向母婴店靠拢，因

此，翔鹤公司提早布局，成为最早布局母婴店的品牌。此外，翔鹤公司加大在三四线城市的渠道布局，其业

务人员扎根市场，结合当地实际情况开展各类工作，而很多外资品牌对三四线城市的渠道布局却完全浮于表

面。

资料二

婴幼儿奶粉是乳品中科技含量最高的品类，年轻妈妈们对产品质量与品牌的敏感度远远高于产品价格。翔鹤

奶粉在采用高端定价的同时，采取多项战略举措，不断提升产品竞争力。

（1）扎根于北纬 47 度黄金奶源带，实现牧草种植、奶牛养殖、生产加工全产业链一体化管理和经营。翔鹤

公司将全产业链安置于有着“地球之肾”美誉的丹顶鹤的故乡--ZL 湿地旁，堪称“丝毫不逊于海外最优质牧

场条件”的得天独厚的自然条件为牧草和奶牛提供了绝佳的生长环境，保证了奶源的天然优质，也成为翔鹤

公司吸引崇尚国际品牌的年轻妈妈们回归国产品牌的主要优势。

（2）坚持科技创新，专注于研究母乳营养和中国宝宝的体质。翔鹤公司研发投入占比处于行业前列。翔鹤公

司联合国内科研单位共建创新中心，承接国家重大科研项目。公司凭借其优质奶源优势、采用湿法工艺（即

用鲜奶直接制成）开发生产的新产品，已经连续 5年获得了世界品质评鉴大会金奖，这个奖项堪称食品界的

诺贝尔奖。

（3）高标准质量把控和精细化管理贯穿翔鹤公司产业链一体化全过程。翔鹤公司以产品质量为最优先级大事，

质检部和生产部属于平行部门，质检部不仅仅是对生产出来的产品进行检测，还要对上下游产业链整体进行

监控和把关。

（4）投重金铸造品牌形象和强大的营销能力。翔鹤公司每年花费十几亿广告宣传费用；举办数十万场“妈妈

班”， 1/3 以上的中国孕妈被翔鹤公司面对面灌输品牌优势；在全国各地设置 10 万多家网点，3 万多门店配

备导购；公司拥有 1100 余名经销商，通过单层经销模式对经销商进行扁平结构管理，经销商资金周转率高于

其代理的其他内资和外资品牌。

（5）构建坚守使命、专注专一的企业精神。翔鹤公司 80%以上的中层人员都是自己培养的，公司以健全的激

励体制和良好的企业文化造就强大的团队凝聚力。翔鹤公司基层员工、销售人员节假日还在奔走忙碌是家常

便饭。

（6）加快海外布局，获取更多的自然资源和现有资产。2018 年，翔鹤乳业公司完成了对 U 国第三大营养健康

补充剂公司 VW 公司的收购，实现其在大健康产业新的拓展。2020 年在自然条件极其优质的 J 国 JS 地区建造



牛奶及羊奶婴幼儿配方奶粉生产设施并投产。

自 2016 年，翔鹤公司在中国婴幼儿配方奶粉市场份额连续三年保持高速增长，2020 年公司在国内婴幼儿配方

奶粉公司中排名第一，市场占有率为 17.2%。

资料三

2019 年 11 月 13 日，翔鹤乳业公司在港交所重新上市，以发行价计市值超过 670 亿港元。翔鹤公司保持着良

好的财务状况：公司的毛利率显著高于其他品牌；存货周转期显著低于同行平均值；翔鹤采取保守的财务管

理政策，取得较高水平的速动比率，公司负债率一直保持稳定的状态，能够保证公司的持续经营能力；公司

资本报酬率 ROCE 也明显高于行业平均水平。

然而，始料未及的是，翔鹤公司仅上市一个星期，一家海外沽空机构在其官网发布了针对翔鹤的做空报告，

认为翔鹤公司自 2014 年以来成倍地增长，存在诸多不可确定性，质疑其未来发展可持续性。翔鹤公司立刻紧

急停盘并做出了回应，次日，针对该机构的报告质疑作出了回复。随后复盘，翔鹤股票大涨。

这一事件让翔鹤公司领导层更加清醒地意识到国产乳业品牌与外资品牌的较量仍然任重道远。除了要应对在

资本市场上各类不怀好意的做空外，未来行业可能还面临更为激烈的竞争。

（1）尽管国内迎来了二孩政策，但出生人口仍然持续下滑，并没有给乳业奶粉市场带来人们期盼的更大的发

展空间

（2）国内婴幼儿奶粉市场前五名仍然被外资品牌占据，外资品牌相对于国产品牌的强势地位还没有根本改变。

翔鹤公司近年来的发展主要是抢占了国内其他中小品牌的市场份额，下一步要夺回被外资品牌占领的份额难

度不可低估。

（3）新生代孕产妇大多是 90 后的新妈妈，这个群体相对更有品牌意识，习惯网购，在一二线城市的消费者

尤其明显。这对于前期致力于打造三四线城市线下渠道优势的翔鹤等国内品牌而言，如果不能努力在一二线

城市消费者心中树立优质的线上品牌形象，也难以开拓新的市场空间。

专注深耕于乳制品业、历经 59 年重重考验的翔鹤乳业，仍旧秉承着其踏踏实实的长期主义精神，迎接新的竞

争洗礼。

要求：

（1）简要分析翔鹤公司战略调整前后其经营哲学的变化；

（2）从竞争对手能力（优势与劣势）分析角度，简要分析翔鹤公司与外资品牌“错位经营”的主要着眼点；

（3）从市场情况和资源能力两个方面，简要分析翔鹤公司所采用的竞争战略的类型及其实施条件；

（4）依据企业资源的主要类型，简要分析翔鹤公司所具备的竞争优势；

（5）简要分析翔鹤公司所实施的发展战略的主要类型；

（6）简要分析翔鹤公司国际化经营的动因；说明其海外布局所采用的发展战略的途径；

（7）依据“企业业绩衡量指标”，简述衡量翔鹤公司“保持着良好的财务状况”的几个主要指标的具体内涵；

（8）简要分析翔鹤公司 2019 年在港交所重新上市后面临的市场风险。

【答案】

（1）简要分析翔鹤公司战略调整前后其经营哲学的变化；

经营哲学是公司为其经营活动方式所确立的价值观、基本信念和行为准则，是企业文化的高度概括。翔鹤公

司战略调整前“产品的宣传定位是‘一贯的让消费者放心的好奶粉’”，为了实现“与外资品牌‘错位经营’，

在外资品牌经营的薄弱环节开辟新的生存发展空间。翔鹤公司将产品的宣传定位调整为‘更适合中国宝宝体

质’，并强化‘一方水土养一方人’的观点，以此作为价值理念持续教育消费者”。

（2）从竞争对手能力（优势与劣势）分析角度，简要分析翔鹤公司与外资品牌“错位经营”的主要着眼点；

从竞争对手能力分析考察，翔鹤公司与外资品牌“错位经营”的主要着眼点有两个：

①产品。每个细分市场中，用户眼中产品的地位。“在外资品牌经营的薄弱环节开辟新的生存发展空间。翔

鹤公司将产品的宣传定位调整为‘更适合中国宝宝体质’，并强化‘一方水土养一方人’的观点，以此作为

价值理念持续教育消费者”。

②代理商/分销集道。渠道的覆盖面和质量。“外资品牌在国内的优势在于一二线城市的线上市场……翔鹤公

司提早布局，成为最早布局母婴店的品牌……翔鹤公司加大在三四线城市的渠道布局，其业务人员扎根市场，



结合当地实际情况开展各类工作，而很多外资品牌对三四线城市的渠道布局却完全浮于表面”

（3）从市场情况和资源能力两个方面，简要分析翔鹤公司所采用的竞争战略的类型及其实施条件；

翔鹤公司所采用的竞争战略的类型是差异化战略。“翔鹤奶粉在采用高端定价的同时，采取多项战略举措，

不断提升产品竞争力”，

实施条件--市场情况：

①产品能够充分地实现差异化，且为顾客所认可。“婴幼儿奶粉是乳品中科技含量最高的品类，年轻妈妈们

对产品质量与品牌的敏感度远远高于产品价格”。

②顾客的需求是多样化的。“伴随着消费升级，奶粉市场呈现出多样化的需求”。

③企业所在产业技术变革较快，创新成为竞争的焦点。“一批质量上乘、技术创新能力高的外资品牌奶粉乘

虚而入，占据了婴幼儿奶粉的绝大部分市场份额”“婴幼儿奶粉是乳品中科技含量最高的品类”

实施条件--资源和能力：

①具有强大的研发能力和产品设计能力。“坚持科技创新，专注于研究母乳营养和中国宝宝的体质。翔鹤公

司研发投入占比处于行业前列。翔鹤公司联合国内科研单位共建创新中心，承接国家重大科研项目。公司凭

借其优质奶源优势、采用湿法工艺（即用鲜奶直接制成）开发生产的新产品，已经连续 5 年获得了世界品质

评鉴大会金奖，这个奖项堪称食品界的诺贝尔奖”。

②具有很强的市场营销能力。“投重金铸造品牌形象和强大的营销能力。翔鹤公司每年花费十几亿广告宣传

费用；举办数十万场‘妈妈班’， 1/3 以上的中国孕妈被翔鹤公司面对面灌输品牌优势；在全国各地设置 10

万多家网点，3 万多门店配备导购；公司拥有 1100 余名经销商，通过单层经销模式对经销商进行扁平结构管

理，经销商资金周转率高于其代理的其他内资和外资品牌”。

③有能够确保激励员工创造性的激励体制、管理体制和良好的创造性文化。“构建坚守使命、专注专一的企

业精神。翔鹤公司 80%以上的中层人员都是自己培养的，公司以健全的激励体制和良好的企业文化造就强大的

团队凝聚力。翔鹤公司基层员工、销售人员节假日还在奔走忙碌是家常便饭”。

④具有从总体上提高某项经营业务的质量、树立产品形象、保持先进技术和建立完善分销渠道的能力。“翔

鹤奶粉在采用高端定价的同时，采取多项战略举措，不断提升产品竞争力……扎根于北纬 47 度黄金奶源带，

实现牧草种植、奶牛养殖、生产加工全产业链一体化管理和经营”“专注深耕于乳制品业、历经 59 年重重考

验的翔鹤乳业，仍旧秉承着其踏踏实实的长期主义精神，迎接新的竞争洗礼”。

（4）依据企业资源的主要类型，简要分析翔鹤公司所具备的竞争优势；

①有形资源。“扎根于北纬 47 度黄金奶源带，实现牧草种植、奶牛养殖、生产加工全产业链一体化管理和经

营”“翔鹤公司研发投入占比处于行业前列。翔鹤公司联合国内科研单位共建创新中心，承接国家重大科研

项目”“翔鹤公司每年花费十几亿广告宣传费用……在全国各地设置 10 万多家网点，3万多门店配备导购；

公司拥有 1100 余名经销商”“2020 年在自然条件极其优质的 J国 JS 地区建造牛奶及羊奶婴幼儿配方奶粉生

产设施并投产”，

②无形资源。“翔鹤公司将产品的宣传定位调整为‘更适合中国宝宝体质’，并强化‘一方水土养一方人’

的观点，以此作为价值理念持续教育消费者。经过几年的努力，这一理念逐步在消费者心中形成了翔鹤品牌

独特优势的认知”“公司凭借其优质奶源优势、采用湿法工艺（即用鲜奶直接制成）开发生产的新产品，已

经连续 5年获得了世界品质评鉴大会金奖，这个奖项堪称食品界的诺贝尔奖”。

③人力资源。“翔鹤公司 80%以上的中层人员都是自己培养的，公司以健全的激励体制和良好的企业文化造就

强大的团队凝聚力。翔鹤公司基层员工、销售人员节假日还在奔走忙碌是家常便饭”。

（5）简要分析翔鹤公司所实施的发展战略的主要类型；

①密集型战略。

a.市场渗透战略--现有产品和现有市场。“专注深耕于乳制品业、历经 59 年重重考验的翔鹤乳业，仍旧秉承

着其踏踏实实的长期主义精神，迎接新的竞争洗礼”。

b.市场开发战略--现有产品和新市场。“翔鹤公司加大在三四线城市的渠道布局”。

c.产品开发战略--新产品和现有市场。“公司凭借其优质奶源优势、采用湿法工艺（即用鲜奶直接制成）开

发生产的新产品，已经连续 5 年获得了世界品质评鉴大会金奖，这个奖项堪称食品界的诺贝尔奖”。

②一体化战略。

a.纵向一体化战略。“扎根于北纬 47 度黄金奶源带，实现牧草种植、奶牛养殖、生产加工全产业链一体化管

理和经营”“2018 年，翔鹤乳业公司完成了对 U 国第三大营养健康补充剂公司 VW 公司的收购，实现其在大健



康产业新的拓展”。

b.横向一体化战略。“2020 年在自然条件极其优质的 J国 JS 地区建造牛奶及羊奶婴幼儿配方奶粉生产设施并

投产”。

（6）简要分析翔鹤公司国际化经营的动因；说明其海外布局所采用的发展战略的途径；

翔鹤公司海外布局国际化经营的动因：

①寻求资源。“2020 年在自然条件极其优质的 J 国 JS 地区建造牛奶及羊奶婴幼儿配方奶粉生产设施并投产”

②寻求现成资产。“2018 年，翔鹤乳业公司完成了对 U 国第三大营养健康补充剂公司 VW 公司的收购，实现其

在大健康产业新的拓展”。

翔鹤公司海外布局所采用的发展战略的途径：

①外部发展（并购）。“2018 年，翔鹤乳业公司完成了对 U 国第三大营养健康补充剂公司 VW 公司的收购”。

②内部发展（新建）。“2020 年在自然条件极其优质的 J 国 JS 地区建造牛奶及羊奶婴幼儿配方奶粉生产设施

并投产”。

（7）依据“企业业绩衡量指标”，简述衡量翔鹤公司“保持着良好的财务状况”的几个主要指标的具体内涵；

①毛利率= [（营业收入一销售成本）/营业收入） ] × 100%

②存货周转期=存货×365/销售成本

③速动比率= （流动资产－存货）/流动负债× 100%

④负债率=有息负债/股东权益× 100%

⑤已动用资本报酬率（ROCE）=（息税前利润/当期平均已动用资本） × 100%

（8）简要分析翔鹤公司 2019 年在港交所重新上市后面临的市场风险。

①产品或服务的价格及供需变化带来的风险。“尽管国内迎来了二孩政策，但出生人口仍然持续下滑，并没

有给乳业奶粉市场带来人们期盼的更大的发展空间”“新生代孕产妇大多是 90 后的新妈妈，这个群体相对更

有品牌意识，习惯网购，在一二线城市的消费者尤其明显。这对于前期致力于打造三四线城市线下渠道优势

的翔鹤等国内品牌而言，如果不能努力在一二线城市消费者心中树立优质的线上品牌形象，也难以开拓新的

市场空间”。

②税收政策和利率、汇率、股票价格指数的变化带来的风险。“一家海外沽空机构在其官网发布了针对翔鹤

的做空报告，认为翔鹤公司自 2014 年以来成倍地增长，存在诸多不可确定性，质疑其未来发展可持续性”。

③潜在进入者、竞争者、与替代品的竞争带来的风险。“翔鹤公司领导层更加清醒地意识到国产乳业品牌与

外资品牌的较量仍然任重道远。除了要应对在资本市场上各类不怀好意的做空外，未来行业可能还面临更为

激烈的竞争”“国内婴幼儿奶粉市场前五名仍然被外资品牌占据，外资品牌相对于国产品牌的强势地位还没

有根本改变。翔鹤公司近年来的发展主要是抢占了国内其他中小品牌的市场份额，下一步要夺回被外资品牌

占领的份额难度不可低估”。


