
四、综合题 

（本题型共 1 小题，共计 24 分） 

 

凌美公司是国内一家白色家电生产企业，主营产品包括冰箱、空调、洗衣机等。目前,该公司在国内占据较大

的市场份额，在外国市场也具有较好的市场表现。公司目前提供的主要是标准化产品，产品品类和款式较少。 

 

为了明确公司下一步的发展方向，凌美公司管理层对企业主要产品的市场状况做了全面的调查。调查发现，

目前白色家电行业整体增长缓慢。其中一个原因便是“家电下乡”政策的后遗症。2008 年全球遭遇“金融危机”，

为了刺激国内消费，促进经济复苏，政府推出了“家电下乡”政策。这一政策的实施促使国内城乡家庭的白色家

电保有量在短时间内得到大幅增加。而白色家电的使用寿命普遍较长，这就导致当前国内白色家电的市场需

求量大幅减少。 

 

与此同时，公司管理层也注意到，目前国内中低档家电的市场需求渐趋饱和，而中高端环保型家电市场有待

进一步开发。政府在 2015 年提出了“供给侧改革”，随着这一政策的推进，必将迎来新一轮消费升级，城乡内

GDP 增速有所放缓，但整体上仍保持平稳较快增长，家庭收入持续增加，尤其是农村居民的收入得到了显著

增加。因此，农村中高端白色家电市场很值得进一步开发。并且，随着消费者消费能力的提升，消费者的需求

将会更加呈现个性化的态势。 

 

国内在线小额信贷的兴起，也让很多的年轻人具备中高端家电消费能力。由于消费者网络购物习惯的养成，

物流运输效率的提升，在线购买家电成为可能。柔性生产线技术和大规模定制技术的发展，使购买高值低价

的产品不再是奢望。物联网、人工智能等技术的发展，使得智能家居成为新的消费热点。“创新、协调、绿色、

开放、共享”的发展理念成为时代主旋律，为新一代环保型产品提供了巨大的发展空间。 

 

凌美公司意识到，这是一个机遇与挑战并存的时代。公司要想实现长远的发展，必须要瞄准市场，把握机遇，

顺势而上。 

考虑到国内白色家电市场渐趋饱和，而国外市场仍处于高增长阶段，凌美公司启动了国际化战略，以开拓国

际市场。 

 

凌美集团管理层考虑，先进入最为苛刻的发达国家消费市场，能够在消费者高标准的质量要求和激烈的市场

竞争中获得相关市场经验和领先技术，尽快提升企业在世界市场的竞争优势。2012 年 4 月，凌美公司在发达

国家 D 国建立生产厂，随后几年内又在 D 国建立了销售中心和设计中心，以深入把握 D 国市场的产品需求。

由于凌美公司自身产品过硬的质量和有格调的设计，凌美公司在短短两年内就占据了 D 国较大的市场份额。 

 

为了其国际化战略的成功，凌美公司决定整合全球优势资源。凌美公司在德国和美国成立了研发中心；在意

大利成立了设计中心；在中国、东南亚、印度等市场需求较大、劳动力成本较低的国家和地区成立了 7 个高

效率的生产制造基地。公司提供的产品系列少而精，面向全球市场提供高质量的标准化产品。 

 

为了配合公司国际化经营战略的实施，凌美公司在全球的组织结构按产品划分为事业部，公司总部确定企业

的总目标和经营战略，各产品事业部经理根据总部的经营目标和战略分别制订本事业部的经营计划，并根据

各国成本和技术的差异来设置活动。 

 

万灵公司是国内 G 省一家空调制造企业。该公司拥有自主研发的达到国际领先水平的“新一代 G10 低频控制

技术”、“高效离心式冷水机组”和“新型超高效定速压缩机”等核心科技。但是，万灵公司以前主要专注在南方

市场，没有在北方建立起自己的销售渠道。其生产基地和仓储基地也全部都集中在南方。而凌美公司目前在

北方市场遇到了多个劲敌。尽管凌美公司在销售渠道、营销能力、品牌认知度等方面拥有优势，但是由于缺

乏核心技术，公司的产品正在逐渐失去竞争力，公司上下为此而焦虑不安。 

 

鉴于双方的资源与能力具有显著的互补性，凌美公司与万灵公司都有进行合作的意愿。双方管理层就合作的



相关事宜进行了协商和谈判。从降低协调成本考虑，最终双方决定建立产销合作联盟：万灵公司以较低的价

格为凌美公司提供技术支持；凌美公司为万灵公司提供组装、仓储等服务，并以较低的价格让万灵公司的空

调进驻凌美公司的线下门店。双方约定按照一定的比例共享收益，共担风险，并对双方的违约责任和联盟解

体等问题都作出了具体的规定。 

 

对于和万灵公司结成战略联盟的计划，凌美公司也对可能会面临的风险进行了分析。公司内部一致认为，产

销合作联盟实施过程中可能存在下列风险：首先，双方分别提供的技术与渠道难以按照合适的比例参与利益

分配，并且各项成本一直在变动，很难建立合理的动态的利润分配机制；其次，双方同为白色家电制造企业，

存在相互竞争的关系，帮助万灵公司销售产品可能会损害自身的利益，合作过程中可能存在商业机密泄露的

风险； 

 

再者，近期政府的环保标准提升还可能会导致凌美公司自身大量产品不合格，而对于万灵公司提供的技术支

持，凌美公司由于专业人员的知识结构不全面、专业经验不足等原因在短期内难以消化吸收。为了规避这些

风险，公司领导层决定，一方面，努力巩固与完善与万灵公司业已建立的联盟关系；另一方面，尽快建立风险

预控机制，成立风险管理委员会。 

 

要求： 

（1）从宏观环境角度，简要分析凌美公司当前所面临的机会与威胁。 

（2）简要分析凌美公司采取的国际化经营战略类型，及其为了实现组织结构与国际化经营战略的匹配，凌美

公司所采用的组织结构类型。 

（3）简要分析凌美公司对外投资的主要动机。 

（4）简要分析凌美公司国际化经营选择目标市场区域路径的方式。 

（5）简要分析凌美公司在 D 国选择的发展途径及其动因、应用条件。 

（6）简要分析凌美公司与万灵公司结成战略联盟的类型与动因，以及凌美公司是如何实施对战略联盟的管控。 

（7）简要分析凌美公司与万灵公司结成战略联盟之后需要规避的主要运营风险。 

 

答案： 

（1）威胁主要体现在政治与法律因素，“目前白色家电行业整体增长趋势缓慢。其中一个原因便是‘家电下乡’

政策的后遗症”。 

 机会： 

 ①政治和法律因素。“政府在 2015 年提出了供给侧改革，随着这一政策的推进，国内必将迎来新一轮消费升

级，城乡家庭对白色家电的改善型消费需求会得到大幅增加”。 

  

 

②经济因素。“近年来我国 GDP……整体上仍保持平稳较快增长，家庭收入持续增加，尤其是农村居民的收入

得到了显著增加。因此，农村市场很值得进一步开发。并且，随着消费者消费能力的提升，消费者的需求将会

更加呈现个性化”；“在线小额信贷的兴起，也让很多的年轻人具备白色家电消费能力”；“……物流运输效率的

提升，在线购买家电成为可能”。 

 

③社会和文化因素。“消费者网络购物习惯的养成，……，在线购买家电成为可能”；“创新、协调、绿色、开

放、共享的发展理念成为时代主旋律，为新一代环保产品提供了巨大的发展空间”。 

④技术因素。“柔性生产线技术和大规模定制技术的发展，使高值低价的产品不再是奢望。物联网、人工智能

等技术的发展，使得智能家居成为新的消费热点”。 

 

（2）凌美公司采取的国际化经营战略类型是全球化战略。全球化战略是向全世界的市场推销标准化的产品和

服务，并在较有利的国家集中地进行生产经营活动，由此形成经验曲线和规模经济效益，以获得高额利润。

“凌美公司在德国和美国成立了研发中心；在意大利成立了设计中心；在中国、东南亚、印度等市场需求较大、

劳动力成本较低的国家和地区成立了 7 个高效率的生产制造基地。公司提供的产品系列少而精，面向全市场



提供高质量的标准化产品”。 

 

为了实现组织结构与国际化经营战略的匹配，凌美公司所采用的组织结构类型为“全球产品分部结构”。“凌美

公司在全球的组织结构按产品划分为事业部，公司总部确定企业的总目标和经营战略，各产品事业部经理根

据总部的经营目标和战略分别制订本部的经营计划，并根据各国成本和技术的差异来设置活动”，这些都是产

品分部结构的基本特征。 

 

（3）发展中国家跨国公司对外投资的四大动机有：寻求市场；寻求效率；寻求资源；寻求现成资产。 

凌美公司对外投资的主要动机是： 

①寻求市场。“考虑到国内白色家电市场渐趋饱和，而国外市场仍处于高增长阶段，凌美公司在五年前启动了

国际化战略，以开拓国际市场”；“以深入把握 D 国市场的产品需求”。 

②寻求效率。“在中国、东南亚、印度等市场需求较大、劳动力成本较低的国家和地区成立了 7 个高效率的生

产制造基地”。 

 

③寻求现成资产。“凌美集团管理层考虑，先进入最为苛刻的发达国家消费市场，能够在消费者高标准的质量

要求和激烈的市场竞争中获得相关市场经验和领先技术，尽快提升企业在世界市场的竞争优势”；“凌美公司

在德国和美国成立了研发中心，在意大利成立了设计中心”。 

 

（4）凌美公司国际化经营目标市场区域路径的方式是新型方式（或不连续方式）。“凌美集团管理层考虑，先

进入最为苛刻的发达国家消费市场，能够在消费者高标准的质量要求和激烈的市场竞争中获得相关市场经验

和领先技术，尽快提升企业在世界市场的竞争优势”。 

 

（5）凌美公司在 D 国选择的发展途径为内部发展（新建）。“凌美公司在发达国家 D 国建立生产厂，随后几年

内又在 D 国建立了销售中心和设计中心”。 

凌美公司采用新建战略的主要动因是：开发新产品的过程使企业能深刻了解市场及产品。“以深入把握 D 国市

场的产品需求”。 

凌美公司采用新建战略的应用条件是：企业有能力克服结构性与行为性障碍。“由于凌美公司自身产品过硬的

质量和有格调的设计，凌美公司在短短两年内就占据了 D 国较大的市场份额”。 

 

（6）凌美公司与万灵公司结成战略联盟的类型是功能性协议（或契约式战略联盟）。“双方决定建立产销合作

联盟”。 

凌美公司与万灵公司结成战略联盟的动因包括： 

①促进技术创新。“万灵公司……拥有自主研发的达到国际领先水平的‘新一代 G10 低频控制技术’、‘高效离心

式冷水机组’和‘新型超高效定速压缩机’等核心科技，而凌美公司……缺乏核心技术”。 

②避免经营风险。“凌美公司的产品正在逐渐失去竞争力，公司上下为此而焦虑不安”；“万灵公司之前主要专

注在南方市场，而没有在北方建立起自己的销售渠道”。 

 

③避免或减少竞争。“凌美公司目前在北方市场遇到了多个劲敌”。 

④实现资源互补。“凌美公司在销售渠道、营销能力、品牌认知度等方面拥有优势，万灵公司拥有自主研发的

达到国际领先水平的……核心科技”。 

⑤开拓新的市场。“万灵公司之前主要专注南方市场，而没有在北方建立起自己的销售渠道，其生产基地和仓

储基地也全部都集中在南方”。 

⑥降低协调成本。“从降低协调成本考虑”。 

 

凌美公司对战略联盟的管控主要有： 

①订立协议。“双方约定按照一定的比例共享收益，共担风险，并对双方的违约责任和联盟解体等问题都做出

了具体的规定”。 

②建立合作信任的联盟关系。“努力巩固与完善与万灵公司业已建立的合作信任的联盟关系”。 



 

（7）凌美公司与万灵公司结成战略联盟之后需要规避的主要运营风险： 

①企业产品结构、新产品研发方面可能引发的风险。“政府的环保标准提升可能会导致凌美公司自身大量产品

不合格”。 

②企业新市场开发，市场营销策略（包括产品或服务定价与销售渠道，市场营销环境状况等）方面可能引发

的风险。 

“双方同为白色家电制造企业，存在相互竞争的关系，帮助万灵公司销售产品可能会损害自身的利益”。 

 

③企业组织效能、管理现状、企业文化，高、中层管理人员和重要业务流程中专业人员的知识结构、专业经

验等方面可能引发的风险。“而对于万灵公司提供的技术支持，凌美公司由于专业人员的知识结构、专业经验

不足在短期内难以消化吸收”。 

④质量、安全、环保、信息安全等管理中发生失误导致的风险。“政府的环保标准提升可能会导致凌美公司自

身大量产品不合格”。 

 

⑤因企业内、外部人员的道德风险或业务控制系统失灵导致的风险。“联盟过程中可能存在商业机密泄露的风

险”。 

⑥企业现有业务流程和信息系统操作运行情况的监管、运行评价及持续改进能力方面引发的风险。“双方分别

提供的技术与渠道难以按照合适的比例参与利益分配，并且各项成本一直在变动，很难建立合理的动态的利

润分配机制”。 

  

  

 


