
第一节 总体战略 

 

【简答题】W钢铁集团公司位于 C国中原地区，2016年集团亏损额高达 114.14亿元，营业收入自 2010年以

来也已经腰斩，过去五年 W公司已经在持续裁员。背后的原因主要在于 W公司产品结构较为单一，主要产品

以粗钢为主，产量位居全球第十一位。体量虽然很大，但从运输半径来讲，远不如沿海地区有竞争力。W钢

铁集团公司对客户需求的变化缺乏敏感性，导致公司结构性产能过剩。 

 

近年来，C国钢铁企业所使用的铁矿石 80%依靠进口，而全球铁矿石供应基本来自于所谓的“四大矿”，即

淡水河谷（Vale）、力拓（RioTinto）、必和必拓（BHP）和福蒂斯丘（FMG）。由于四大矿的铁矿石产量高、

品位好、成本低，在供应端形成了寡头垄断的局面，在铁矿石定价中逐步获得了压倒性的优势地位，导致 W

钢铁集团公司原料供应受制于人。 

 

从未来发展来看，我国钢铁深加工产业持续快速发展，包括建筑、机械、汽车、家电、石油、造船等。钢铁

市场的需求依旧十分旺盛，但这些深加工产业客户面临的选择越来越多，对用料的要求也越来越高。 

目前钢铁产业链中的上游原料的销售利润率可以达到 15%，而下游产品的销售利润率可以达到 7%～10%。W

公司在以往的经营过程中，与上下游企业业务联系密切，因而可以在现有人才和技术不需要做大的投入和调

整的前提下，实现纵向一体化的整合。 

 

W 钢铁公司纵向一体化战略的实施正在从以下两个方面展开： 

（1）完成参股 Z石油西北管道联合有限责任公司合计 80亿元的出资，持有其 12.8%的股权；收购 J集装箱

厂；参股 D造船厂；与 N齿轮厂签订合作协议。 

（2）2016年 W钢铁公司收购非洲矿业有限公司（“非洲矿业”）唐克里里铁矿项目 75%的股权。唐克里里

铁矿属世界级铁矿石资产，储量巨大，为非洲第二大铁矿，也是全球规模最大的赤铁矿和磁铁矿之一。 

 

完成此次收购，可以确保 W公司铁矿资源的长期稳定供应；2017年再度出资 8亿美元海外收购莫桑比克煤

矿 40%股权，充分利用开发莫桑比克的巨大焦煤资源，以保证其基本生产需求。  

要求： 

（1）简要分析 W钢铁集团公司纵向一体化战略的实施方向。 

（2）简要分析 W钢铁集团公司实施纵向一体化战略的动因（或优势）。 

（3）简要分析 W钢铁集团公司实施纵向一体化战略的适用条件。 

 

答案： 

（1）W钢铁集团公司纵向一体化战略的实施正在从以下两个方面展开： 

①前向整合。完成参股 Z石油西北管道联合有限责任公司合计 80亿元的出资，持有其 12.8%的股权；收购 J

集装箱厂；参股 D造船厂；与 N齿轮厂签订合作协议。 

②后向整合。W钢铁集团公司收购非洲矿业有限公司（“非洲矿业”）唐克里里铁矿项目 75%的股权。完成

此次收购，可以确保 W公司铁矿资源的长期稳定供应；2017年再度出资 8亿美元海外收购莫桑比克煤矿 40%

股权，以保证其基本生产需求。 



 

（2）W钢铁集团公司实施纵向一体化战略的动因（或优势）如下： 

①前向一体化战略。通过控制销售过程和渠道，有利于企业控制和掌握市场，增强对消费者需求变化的敏感

性，提高企业产品的市场适应性和竞争力。“深加工产业客户面临的选择越来越多，对用料的要求也越来越

高。W钢铁集团公司对客户需求的变化缺乏敏感性，导致公司结构性产能过剩”。 

 

②后向一体化战略。有利于企业有效控制关键原材料等投入的成本、质量及供应可靠性，确保企业生产经营

活动稳步进行。“……导致 W 钢铁集团公司原料供应受制于人”；“完成此次收购，可以确保 W公司铁矿资

源的长期稳定供应”；“充分利用开发莫桑比克的巨大焦煤资源，以保证其基本生产需求”。 

 

（3）W钢铁集团公司实施纵向一体化战略的适用条件如下： 

前向一体化战略的主要适用条件包括： 

①企业现有销售商的销售成本较高或者可靠性较差而难以满足企业的销售需要，“深加工产业客户面临的选

择越来越多，对用料的要求也越来越高”； 

②企业所在产业的增长潜力较大，“钢铁市场的需求依旧十分旺盛”； 

 

③企业具备前向一体化所需的资金、人力资源等，“W钢铁集团公司在以往的经营过程中，与上下游企业业

务联系密切，因而可以在现有人才和技术不需要做大的投入和调整的前提下，实现纵向一体化的整合”；  

④销售环节的利润率较高，“下游产品的销售利润率可以达到 7%～10%（W钢铁集团公司 2016年集团亏损额

高达 114.14亿元，营业收入自 2010年以来也已经腰斩）”。 

 

后向一体化战略主要适用条件包括： 

①企业现有的供应商供应成本较高或者可靠性较差而难以满足企业对原材料、零件等的需求，“导致 W钢铁

集团公司原料供应受制于人”； 

②供应商数量较少而需求方竞争者众多，“由于四大矿的铁矿石产量高、品位好、成本低，在供应端形成了

寡头垄断的局面，在铁矿石定价中逐步获得了压倒性的优势地位”； 

 

③企业所在产业的增长潜力较大，“钢铁市场的需求依旧十分旺盛”； 

④企业具备后向一体化所需的资金、人力资源等，“W钢铁集团公司在以往的经营过程中，与上下游企业业

务联系密切，因而可以在现有人才和技术不需要做大的投入和调整的前提下，实现纵向一体化的整合”； 

 

⑤供应环节的利润率较高，“上游原料的销售利润率可以达到 15%（W钢铁集团公司 2016年集团亏损额高达

114.14 亿元，营业收入自 2010年以来也已经腰斩）”； 

⑥企业产品价格的稳定对企业而言十分关键，后向一体化有利于控制原材料成本，从而确保产品价格的稳定，

“在供应端形成了寡头垄断的局面，在铁矿石定价中逐步获得了压倒性的优势地位，导致 W钢铁集团公司原

料供应受制于人”。 

 



考点 2 稳定战略★ 

含义 
又称为维持战略，是指限于经营环境和内部条件，企业在战略期所期望达到的经营状况基本保持

在战略起点的范围（指业务不做调整）和水平（指各项经济指标不变）上的战略 

适用情

况 
适用于对战略期环境的预测变化不大，而企业在前期经营相当成功的企业 

优点 
可以充分利用原有生产经营领域中的各种资源；避免开发新产品和新市场所必需的巨大资金投入

和开发风险；避免资源重新配置和组合的成本；防止由于发展过快、过急造成的失衡状态 

风险 

一旦企业外部环境发生较大变动，企业战略目标、外部环境、企业实力三者之间就会失去平衡，

企业就会陷入困境。稳定战略还容易使企业减弱风险意识，甚至会形成惧怕风险、回避风险的企

业文化，降低企业对风险的敏感性和适应性 

 

考点 3 收缩战略★★ 

含义 也称为撤退战略，是指企业缩小原有经营范围和规模的战略 

原因（简

单了解） 

（1）主动原因，大企业战略重组的需要 

（2）被动原因。①外部原因。由于多种因素，如整体经济形势、产业周期、技术变化、政策

变化、社会价值观或时尚变化、市场饱和、竞争行为等，导致企业赖以生存的外部环境出现危

机。 

②企业（或企业某项业务）失去竞争优势。由于企业内部经营机制不顺、决策失误、管理不善

等原因，企业经营陷入困境，不得不采用防御措施 

 

方式（掌

握） 

【紧缩与集中战略】：往

往集中于短期效益，主要

涉及采取补救措施制止利

润下滑，以期立即产生效

果 

机制变革：调整企业领导班子；重新制定新的政策和管理控制

系统等 

财政和财务战略：严格控制现金流量；债务重组；债转股等 



削减成本战略：削减人工成本、材料成本、管理费用以及资产

（内部放弃或改租、售后回租）等；缩小分部和职能部门的规

模 

 

方式 

【转向战略】：更多地涉及企

业的经营方向或经营策略的改

变  

重新定位或调整现有的产品和服务 

调整营销策略 

【放弃战略】：涉及企业（或

子公司）产权的变更  

特许经营 

分包 

卖断 

管理层与杠杆收购 

拆产为股/分拆资产 

 

收

缩

战

略

的

困

难 

对企业或业务状

况的判断——时

机：什么时候收

缩  

·企业产品所处的寿命周期以及今后的盈利情况和发展趋势。 

·产品或者业务单位的当前市场状况以及竞争优势和机会。 

·腾下来的资源应如何运用。 

·寻找一个愿出合理价格的买主。 

·放弃一部分获利的业务或者一些经营活动，转而投资其他可能获利较大的业务

是否值得。 

·关闭一家企业或者工厂，是否比在微利下仍然维持运转合算。特别是退出的障

碍是否较大，而且成本高昂。 

·准备放弃的那部分业务在整个公司中所起的作用和协同优势。 

·用其他产品和服务来满足现有顾客需求的机会。 



收

缩

战

略

的

困

难 

 

·企业降低分散经营的程度所带来的有形和无形的效益。 

·寻找合适的买主 

退出障碍—成

本：付出的代价 

①固定资产的专用性程度。 

②退出成本。包括劳工协议、重新安置的成本、备件维修成本等。 

③内部战略联系。这是指公司内部某业务单位与其他业务单位在市场形象、市场

营销能力、利用金融市场及设施共享等方面的内部相互联系。 

④感情障碍。会引发一些管理人员和职工的抵触情绪。 

⑤政府与社会约束（政府出面反对或劝阻） 

 

【多选题】近年来大数据和云计算的快速发展，使主营传统数据库业务的甲公司受到极大冲击，经营业绩大

幅下滑。2019年年初，甲公司裁员 1800人，并重组开发团队和相关资源，大力开拓和发展云计算业务，以

改善公司的经营状况。甲公司采用的总体战略类型有（  ）。 

A.转向战略 

B.稳定战略 

C.市场开发战略 

D.紧缩与集中战略 

 

答案：AD 

解析：“甲公司裁员 1800人”属于紧缩与集中战略中的削减成本战略；“重组开发团队和相关资源，大力

开拓和发展云计算业务”属于转向战略中的重新定位或调整现有的产品和服务。因此，选项 A、D正确。 

 



【多选题】2020年初，甲公司经营陷入困境。面对困境，甲公司采取了以下措施：高管减薪，加强广告宣

传，委托其他公司生产本公司的产品。这些措施所体现的收缩战略的方式有（  ）。 

A.调整营销策略 

B.削减成本 

C.资产互换 

D.分包 

 

答案：ABD 

解析：收缩战略的方式包括紧缩与集中战略、转向战略、放弃战略。高管减薪属于削减成本，反映的是实施

紧缩与集中战略的措施；加强广告宣传属于调整营销策略，反映的是实施转向战略的措施；委托其他公司生

产本公司的产品属于分包，反映的是实施放弃战略的措施。所以，选项 A、B、D正确。 

 

【单选题】M国 F汽车集团在经历了 10余年的全面扩张之后，由于市场变化及公司竞争力下降，业绩全面

下滑。集团进行了重大战略调整，即从战略扩张改为战略收缩，只专注于北美市场，专注于其自有的核心品

牌，以改变该集团地域性品牌分割状态。集团相继出售了旗下几个欧洲高端品牌，F 汽车集团的战略收缩类

型属于（  ）。 

A.削减成本  B.放弃 

C.紧缩与集中  D.转向 

 

答案：B 

解析：放弃战略是指将企业的一个或几个主要部门转让、出卖或停止经营。所以，选项 B正确。 

 


