
第二节 企业内部环境分析

3.四种业务的特点及战略选择

（3）业务类型 3：现金牛业务（低增长—强竞争地位）

业务特点及战略对策：该业务相对市场占有率高，但市场增长率低，不宜大力发展，可采取维持巩固的稳定

战略，也可采取收割战略。“现金牛”业务所产生的大量现金，可用来满足其他业务的需要。

组织管理模式：采用事业部制组织结构进行管理，由懂市场营销的人员任事业部经理。

（4）业务类型 4：瘦狗业务（低增长—弱竞争地位）

业务特点及战略对策：该业务相对市场占有率和市场增长率都很低，带来的利润少，但却占用资金。该业务

没有发展前途，可采取收割或放弃战略，如逐渐撤退或彻底清算等。

组织管理模式：将经过整顿后暂时保留下来的“瘦狗”业务并入其他事业部，统一管理。

4.波士顿矩阵的运用

在充分了解了四种业务的特点后还需进一步明确各项业务在公司中的不同地位，从而进一步明确其战略。通

常有四种战略分别适用于不同的业务，即发展战略、保持战略、收割战略和放弃战略。

发展战略。适用于“明星”业务和“问题”业务中有希望转化为“明星”的业务。应加大投入，促其成长。

保持战略（维持战略）。适用于较大的“现金牛”业务，目的是使其继续为企业提供大量现金，对其投入可维

持现状。

收割战略。适用于处境不佳的“现金牛”业务、前景黯淡的“问题”业务和“瘦狗”业务。这种战略主要是

为了控制成本、减少亏损和增加现金流而减少投资。

放弃战略。适用于给企业造成很大负担而又无利可图的“瘦狗”业务和“问题”业务。目标是通过清理和变

卖某些业务，减轻企业负担，以便将有限的资金用于效益较好的业务。

如何理解“问题”业务适用发展、收割和放弃战略？

“问题”业务是一种高市场增长率、低相对市场占有率的业务。

（1）如果该业务未来前景光明，有发展前途（有利用价值），并且企业有能力进一步提高该业务的相对市场

占有率，那么企业就应该投入重金打造该业务，使其尽快转化为“明星”业务，即采用发展战略。

（2）如果该业务未来发展前景不明朗，并且企业没有能力进一步提高该业务的相对市场占有率，但该业务可

以在短期内给企业带来一定收益（短期内有一定的利用价值），那么企业就应该尽可能地控制和减少对该业务

的资金投入，在短期内最大限度地压榨它的现金流入，即采用收割战略。

（3）如果该业务未来前景黯淡，没有发展前途（没有利用价值），并且企业也没有能力进一步提高该业务的

相对市场占有率，那么企业就会毫不犹豫地舍弃该项业务，即采用放弃战略。

5.波士顿矩阵的局限

各业务的市场增长率和相对市场占有率的确定比较困难。

波士顿矩阵过于简单。首先，它用市场增长率和企业相对市场占有率两个单一指标分别代表产业吸引力和企

业竞争地位，不能全面反映这两方面的状况；其次，两个坐标的划分都只有两个位级，划分过粗。

波士顿矩阵暗含了一个假设：企业的市场份额与投资回报是成正比的。但在有些情况下这种假设是不成立或

不全面的。

波士顿矩阵的另一个条件是，资金是企业的主要资源。应该还有技术、时间和人员的创造力。

波士顿矩阵在实际运用中有很多困难。

【例-多选题】凯阳公司拥有发电设备制造、新能源开发、电站建设和环保 4 部分业务，这些业务的市场增长

率依次为 5.5%、11%、5%和 13%，相对市场占有率依次为 1.3、1.1、0.8 和 0.2。根据波士顿矩阵原理，上述

4 部分业务中，可以视情况采取收割战略的有（ ）。

A.发电设备制造业务

B.新能源开发业务

C.环保业务

D.电站建设业务

答案：ACD

解析：发电设备制造业务属于现金牛业务，新能源开发业务属于明星业务，电站建设业务属于瘦狗业务，环

保业务属于问题业务。对处境不佳的“现金牛”类业务及没有发展前途的“问题”类业务和“瘦狗”类业务



应视具体情况采取收割战略，选项 A、C、D 正确。

【例-单选题】实行多元化经营的达梦公司在家装行业有很强的竞争力，市场占有率达 50%以上。近年来家装

市场进入低速增长阶段，根据波士顿矩阵原理，下列各项中，对达梦公司的家装业务表达正确的是（ ）。

A.该业务应采用撤退战略，将剩余资源向其他业务转移

B.该业务应由对生产技术和销售两方面都很内行的经营者负责

C.该业务的经营者最好是市场营销型人物

D.该业务需要增加投资以加强竞争地位

答案：C

解析：“近年来家装市场进入低速增长阶段”“市场占有率达 50%以上”体现了达梦公司的家装业务属于“低

增长—强竞争”地位的“现金牛”业务，其经营者最好是市场营销型人物，选项 C正确。

【例-单选题】近年来中国公民出境游市场处于高速发展的阶段，实行多元化经营的鸿湖集团于 2006 年成立

了甲旅行社，该旅行社专门提供出境游的服务项目，其市场份额位列第二。根据波士顿矩阵原理，鸿湖集团

的甲旅行社业务属于（ ）。

A.明星业务

B.问题业务

C.瘦狗业务

D.现金牛业务

答案：B

解析：因为出境旅游处于高速发展阶段，说明是高增长率；甲旅行社的市场份额位列第二，按照相对市场占

有率的计算公式（本企业该业务市场占有率/最大竞争对手的市场占有率）计算得出小于 1，说明是低相对市

场占有率。所以甲旅行社业务为问题业务。

二、通用矩阵

通用矩阵又称行业吸引力矩阵，是美国通用电气公司设计的一种投资组合分析方法。

1.基本原理

通用矩阵改进了波士顿矩阵过于简化的不足。

首先，在两个坐标轴上都增加了中间等级；

其次，其纵轴用多个指标反映产业吸引力，横轴用多个指标反映企业竞争地位。

更好地说明了企业中处于不同竞争环境和不同地位的各类业务的状态。

在图中，产业吸引力和竞争地位的值决定着企业某项业务在矩阵上的位置。矩阵中圆圈面积的大小与业务规

模成正比，圆圈中的扇形部分（画线部分）表示某项业务的市场占有率。

影响产业吸引力的因素



市场增长率、市场价格、市场规模、获利能力、市场结构、竞争结构、技术及社会政治因素等。

影响经营业务竞争地位的因素

相对市场占有率、市场增长率、买方增长率、产品差别化、生产技术、生产能力、管理水平等。

战略的选择：

企业中处于左上方三个方格的业务适于采取增长与发展战略，企业应优先分配其资源；

处于右下方三个方格的业务，一般应采取停止、转移、撤退战略；处于对角线三个方格的业务，应采取维持

或有选择地发展的战略，维持原有的发展规模，同时调整其发展方向。

2.通用矩阵的局限

用综合指标来测算产业吸引力和企业竞争地位，这些指标在不同产业或不同企业的表现可能不一致，评价结

果也会由于指标权数分配的不准确而产生偏差。

分划较细，且需要更多数据，方法比较繁杂，不易操作。

【例-单选题】Z 公司旗下四大业务板块，分别是金融、零售、飞机发动机、智能制造。经测算，四大业务板

块竞争地位分别为强、强、中、弱。所在产业吸引力分别为中、低、中、高。Z 公司四大业务中，应该采取

增长与发展战略对策的是（ ）。

A.金融

B.零售

C.飞机发动机

D.智能制造

答案：A

解析：根据题目所给信息“竞争地位”、“产业吸引力”判断考点为通用矩阵。处于左上方三个方格的业务，

最适于采取增长与发展战略，企业应优先分配资源。左上方三个方格两大指标组合分别为“强高”“中高”“强

中”。Z 公司四大业务板块测试结果分别为：金融（强中）、零售（强低）、飞机发动机（中中）、智能制造（弱

高），因此答案为 A。

【简答题】海浪水泥公司成立于 1997 年，主要从事水泥及其熟料的生产和销售，2002 年 2 月成功上市。

海浪水泥总部坐落于 A省。A 省是全国水泥生产主要原材料石灰石储量第二大的省份，且石灰石质量较高。

海浪水泥凭借先天条件坐拥原材料成本和质量优势。

水泥产品体积大、单位重量价值低，而且其资源点和消费点的空间不匹配，这些是造成水泥行业运输成本居

高不下的主要原因。海浪水泥利用自身位居长江附近的地理位置优势，积极推行其他水泥企业难以复制的“T

型”战略布局：

在拥有丰富石灰石资源的区域建立大规模生产的熟料基地，利用长江的低成本水运物流，在长江沿岸拥有大

容量水泥消费的城市群建立粉磨厂，形成“竖端”熟料基地+长江水运、“横端”粉磨厂深入江、浙、沪等地

市场的“T 型”生产和物流格局，改变了之前通过“中小规模水泥工厂+公路运输+工地”的生产物流模式，

解决了长江沿岸城市石灰石短缺与当地水泥消耗量大之间的矛盾。

海浪水泥不断完善“T型”战略布局，率先在国内新型干法水泥生产线低投资、国产化的研发方面取得突破

性进展，这标志着中国水泥制造业的技术水平跨入世界先进行列，确保公司为市场提供规模可观的低价高质

产品；公司在沿江、沿海建造了多个万吨级装卸水泥和熟料的专用码头，着力建设或租赁中转库等水路上岸

通道；集团设立了物流公司和物流调试中心；公司强化对终端销售市场的开拓，推行中心城市一体化销售模

式，在各区域市场建立贸易平台；

公司物流实现了工业化和信息化的深度融合，以 GPS 和 GIS 为核心的物流调度信息系统实现了一体化、可视

化的管理。通过“T 型”战略的实施，海浪水泥进一步巩固了其“资源—生产—物流—市场”的产业链优势。

2018 年海浪水泥年报显示：公司营业收入同比大幅增长 70.50%，净利润同步增长 88.05%，净利润增长幅度

超过营业收入增长幅度。

要求：

（1）从企业资源角度，简要分析海浪水泥的竞争优势；分析海浪水泥资源“不可模仿性”的主要形式；

（2）简要分析海浪水泥企业能力。

答案：



（1）海浪水泥的竞争优势：

①有形资源。“海浪水泥凭借先天条件坐拥原材料成本和质量优势”“海浪水泥利用自身位居长江附近的地理

位置优势，积极推行其他水泥企业难以复制的‘T型’战略布局”“率先在国内新型干法水泥生产线……方面

取得突破性进展”“公司在沿江、沿海建造了多个万吨级装卸水泥和熟料的专用码头，着力建设或租赁中转库

等水路上岸通道；集团设立了物流公司和物流调试中心”。

②海浪水泥无形资源所展示的竞争优势。“率先在国内新型干法水泥生产线低投资、国产化的研发方面取得突

破性进展，这标志着中国水泥制造业的技术水平跨入世界先进行列”“公司强化对终端销售市场的开拓，推行

中心城市一体化销售模式，在各区域市场建立贸易平台；公司物流实现了工业化和信息化的深度融合，以 GPS

和 GIS 为核心的物流调度信息系统实现了一体化、可视化的管理”。

海浪水泥资源“不可模仿性”的主要形式：

①物理上独特的资源。“海浪水泥凭借先天条件坐拥原材料成本和质量优势”“海浪水泥利用自身位居长江附

近的地理位置优势，积极推行其他水泥企业难以复制的‘T型’战略布局”。

②具有路径依赖性的资源。“通过‘T型’战略的实施，海浪水泥进一步巩固了其‘资源—生产—物流—市场’

的产业链优势”。

（2）海浪水泥企业能力如下：

①研发能力。“率先在国内新型干法水泥生产线低投资、国产化的研发方面取得突破性进展，这标志着中国水

泥制造业的技术水平跨入世界先进行列，确保公司为市场提供规模可观的低价高质产品”。

②生产管理能力。“‘T型’生产和物流格局，改变了之前通过‘中小规模水泥工厂+公路运输+工地’的生产

物流模式，解决了长江沿岸城市石灰石短缺与当地水泥消耗量大之间的矛盾”“通过‘T 型’战略的实施，海

浪水泥进一步巩固了其‘资源—生产—物流—市场’的产业链优势”。

③营销能力。

a.产品竞争能力。“海浪水泥凭借先天条件坐拥原材料成本和质量优势”“确保公司为市场提供规模可观的低

价高质产品”。

b.销售活动能力。“公司强化对终端销售市场的开拓，推行中心城市一体化销售模式，在各区域市场建立贸易

平台；公司物流实现了工业化和信息化的深度融合，以 GPS 和 GIS 为核心的物流调度信息系统实现了一体化、

可视化的管理”。

c.市场决策能力。“积极推行其他水泥企业难以复制的‘T 型’战略布局”“率先在国内新型干法水泥生产线

低投资、国产化的研发方面取得突破性进展”“海浪水泥不断完善‘T型’战略布局”。

④财务能力。“2018 年海浪水泥年报显示：公司营业收入同比大幅增长 70.50%，净利润同步增长 88.05%，净

利润增长幅度超过营业收入增长幅度”。

⑤组织管理能力。“积极推行其他水泥企业难以复制的‘T型’战略布局”“海浪水泥不断完善‘T型’战略布

局”。

本节知识点复习：








