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力帆集团多元化战略研究

摘 要

我国企业采用多元化经营已有几十年历史，目前国内上市公司的多元化程度

较高。在20世纪80、90年代，多元化经营在国内曾被看作是盲目型和投机型经营。

随着企业的不断经营实践和对多元化经营理解的加深，多元化经营被许多企业上

升到公司战略层面，多元化战略目前已经成为很多国内知名企业选择的一种发展

战略。

力帆实业（集团）股份有限公司作为一家曾经优秀的上市民营企业，同样选

择了这一发展战略，并进行了多年的多元化战略发展尝试和实践。它曾涉及到的

多元化业务板块包括发动机、重柴动力、足球、期货、媒体、房地产、酒饮类等，

并取得了一定的经营成果。其主营业务为摩托车制造业务，面临的市场环境和政

策多变，与经济增长有一定的相关性和周期性。随着国内政策环境和国民经济发

展的变化，原主营业务市场萎缩，伴随国内外市场竞争加剧，给力帆集团的发展

带来了很大的挑战。企业急需实现跨越转型，寻找新的利润增长点。于是，力帆

实业（集团）股份有限公司决定选择多元化战略，并最终确定了进军汽车整车制

造业务的战略决策。然而面对汽车行业更为复杂的外部形势以及越来越激烈的市

场竞争环境，力帆实业（集团）股份有限公司的多元化发展存在比较严重的问题，

需要更加合理地制定战略规划，更好地实施和优化自身的多元化战略。

本文的研究对象为力帆实业（集团）股份有限公司，成立于1992年。2010

年，力帆实业（集团）股份有限公司在上海证券交易所成功上市，是中国首家上

市A股的民营乘用车企业。汽车业务作为其多元化发展战略板块，是力帆集团投

入巨大资金、人力和技术作为重点发展方向的一项战略业务。本文涉及到的具体

研究内容即力帆实业（集团）股份有限公司（以下简称力帆集团）的摩托车业务

板块、汽车业务板块，及其他非主营板块的多元化业务。

本文首先从企业发展战略的角度出发，介绍力帆集团概况与企业的多元化经

营现状，对力帆集团现有的摩托车、乘用车整车制造两大产业及其他业务进行分

析和定位及规划；接着运用理论和实践相结合的方法，主要以战略管理理论、多

元化战略理论为研究的理论基础，采用文献研究法、现场调研法、理论分析法等

多种研究方法，综合运用外部环境分析、内部资源和能力分析、波特五力模型、

SWOT战略工具开展力帆集团外部环境和内部条件分析，找到企业的威胁和机会及

对策；然后运用波士顿矩阵分析工具及其它分析方法，对力帆多元化战略中出现

的主要问题开展原因分析，找到其多元化战略失误的根本原因；最后指出发展方
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向和改进措施，提出符合企业发展实际的多元化战略发展和完善建议。

通过本文的分析研究，认为在力帆集团在企业多元化发展过程中，多元化战

略会出现各种失误和问题，要避免企业的多元化战略出现偏差，在开展多元化业

务选择阶段，企业应建立科学的评估方法；企业应制定有效的市场对策，做好成

本管理，提升产品市场占有率；还应增强企业多元化中的核心竞争力；发挥自身

长处，强化主营业务，以强势板块带动新业务板块。本文通过研究整车制造行业

的重点企业力帆集团的多元化发展战略，探求一种整车制造企业实现适度多元

化、合理多元化的一般途径，为同行业其他企业的多元化发展战略的制定和优化

提供一定的借鉴作用。

关键词：力帆集团 多元化战略 摩托车制造 汽车制造
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Research on the Diversification Strategy of

Lifan Group

ABSTRACT

China's enterprises have adopted diversified management for decades. At

present, the degree of diversification of domestic listed companies is relatively high.

In the 1980s and 1990s, diversified operation was once regarded as blind and

investment operation in China. With the continuous operation practice of enterprises

and the deepening understanding of diversification, diversification has been promoted

to the level of corporate strategy by many enterprises. Diversification strategy has

become a development strategy chosen by many domestic well-known enterprises.

Lifan industry (Group) Co., Ltd. as a once excellent listed private enterprise, has

also chosen this development strategy, and has tried and practiced the diversification

strategy for many years. It has made some achievements in diversified business,

including real estate, liquor, football, engine, etc. Its main business is motorcycle

manufacturing business, facing the changeable market environment and policies,

which has a certain correlation and periodicity with economic growth. With the

change of domestic policy environment and national economic development, the

market of main business has been shrinking, and awesome competition has been

brought to the development of Lifan Group. Enterprises are in urgent need of leaping

transformation and looking for new profit growth points. Therefore, Lifan Industrial

(Group) Co., Ltd. decided to choose the diversification strategy, and finally

determined the strategic decision to enter the automobile manufacturing business.

However, in the face of the more complex external situation and more and more fierce

market competition environment of the automobile industry, there are serious

problems in the diversified development of Lifan industry (Group) Co., Ltd. we need

to make more reasonable strategic planning, better implement and optimize our own

diversified strategy.

The research object of this paper is Lifan industry (Group) Co., Ltd., which was

established in 1992. In 2010, Lifan industry (Group) Co., Ltd. was successfully listed

on the Shanghai Stock Exchange. It is the first private passenger car enterprise to list
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a shares in China. As its diversified development strategy, automobile business is a

strategic business that Lifan Group has invested huge capital, manpower and

technology as its key development direction. The specific research content involved in

this paper is the motorcycle business section, automobile business section of Lifan

industry (Group) Co., Ltd. (hereinafter referred to as Lifan Group), and the diversified

business of other non main business sections.

From the perspective of enterprise development strategy, this paper first

introduces the general situation of Lifan Group and the current situation of enterprise

diversification, analyzes and plans the existing two major industries of motorcycle

and passenger car manufacturing and other businesses of Lifan Group, and then uses

the method of combining theory and practice, mainly based on the theory of strategic

management and diversification strategy Based on the analysis of external

environment, internal resources and capabilities, Porter's five forces model and

SWOT strategy tools, this paper uses literature research, field research, theoretical

analysis and other research methods to analyze the external environment and internal

conditions of Lifan Group, and finds out the threats, opportunities and

Countermeasures of the enterprise. Then, it uses Boston matrix analysis tools and

other analysis methods to analyze the external environment and internal conditions of

Lifan Group Finally, it points out the development direction and improvement

measures, and puts forward the diversification strategy development and improvement

suggestions in line with the actual development of the enterprise.

Through the analysis and research of this paper, it is considered that in the

process of diversification development of Lifan Group, there will be all kinds of

mistakes and problems in diversification strategy. To avoid deviation in

diversification strategy, enterprises should establish scientific evaluation methods in

the selection stage of diversified business; enterprises should formulate effective

market countermeasures, do a good job in cost management, and enhance product

market share We should also enhance the core competitiveness of enterprise

diversification, give full play to their own strengths, strengthen the main business, and

drive the new business with strong plate. This paper studies the diversified

development strategy of Lifan Group, a key enterprise in vehicle manufacturing

industry, and explores a general way for vehicle manufacturing enterprises to achieve

moderate diversification and reasonable diversification, so as to provide some

reference for the formulation and optimization of diversified development strategy of
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other enterprises in the same industry.

Key words: Lifan Group's diversified strategy, motorcycle manufacturing,

automobile manufacturing
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第一章 绪论

1.1 研究背景及意义

力帆实业（集团）股份有限公司作为整车制造企业，从原本的摩托车行业开

始进入到汽车市场的竞争中，经过近些年积极努力的发展，虽然取得了一些成果，

但在其多元化战略实施中，表现出了重大的决策失误，导致企业出现严重亏损。

根据力帆实业（集团）股份有限公司公布的2020年半年度报告显示，1-6月力帆

股份实现营业收入15.84亿元，亏损25.95亿元。而且，半年报合并资产负债表显

示，力帆总负债达167.71亿元，净资产大幅下降仅剩1.07亿元，这些大量亏损主

要由汽车业务板块产生，对后续生产经营活动产生重大不良影响。目前，力帆股

份在A股已更名*ST力帆（股票代码：601777）。

从入选中国企业 500 强，A股上市走向巅峰，到大幅亏损面临破产清算，反

差可谓十分巨大。早些年力帆集团发展一路向好，在摩托车行业中的成功为世人

有目共睹，走向衰退的转折点在于力帆进军汽车行业。虽然力帆步入汽车行业是

时代浪潮所致，抓住机遇力帆也可以成为下一个长城汽车，但需要结合企业自身

特点制定相关的战略规划。且摩托车行业与汽车业看似有相关性，但是行业相关

程度却较低，企业在进入新行业前如果没有一定的积累，且多元化战略开展不当

的情况下，会给企业带来很大的经营风险。汽车行业作为力帆集团重要的多元化

业务板块，多元化战略没有带来企业更大的成功，但多元化经营并非一定是导致

企业走向衰退的原因，需要进一步开展研究分析。

随着越来越多的企业对多元化认识不断加深，多元化经营被上升到公司战略

层面，战略管理观念在企业中的普及和应用，企业通过运用战略管理的理论和模

型，进而制定适合本企业的多元化发展战略势在必行。但是，目前理论层面上对

企业多元化行为的研究还不够深入，国内企业在采用多元化战略时遭遇了一定的

挫折，企业无法正确判断是否应该采取多元化战略、如何实施多元化战略，以致

部分企业不敢多元化扩张，部分企业盲目开展多元化战略，导致拖累主业，造成

重大经营损失。部分企业陷入多元化决策焦虑中，虽然企业对多元化认识在不断

的加深，但依然不可避免的陷入多元化的误区，企业对自身的战略发展方向、如

何适度开展多元化有很多困惑。用战略管理的思维来研究某一具体企业在多元化

方面的发展，通过运用战略管理的理论与模型，分析企业自身的实际情况，最终

给出相关策略实施与建议有其现实意义。

力帆集团的多元化经营主要有摩托车制造业务、汽车制造业务，及其它非主

营的多元化业务板块。对于力帆这类大型集团企业来说，如何合理的实施多元化，

优化多元化战略，科学的对各业务板块开展分析和评价，是企业科学的进行产业
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板块选择，合理实施多元化的有效方法。本文通过研究力帆集团的多元化发展战

略，利用力帆集团各业务板块的实际生产经营数据，对力帆的多元化战略发展情

况进行深入分析，并提出较为合理的完善与改进方案，帮助企业能清晰的分析、

定位以及评价企业自身的各个业务板块，从而帮助企业明确未来的战略发展方

向，为企业后续多元化战略发展提供了有效途径。

同时，力帆作为国内民营企业的缩影，对力帆在企业经营中多元化战略的决

策失误开展分析，并从中吸取经验教训为相关企业提供借鉴，有一定的研究价值。

本文通过对力帆集团开展多元化战略的演变和实践活动存在的重大问题进行分

析、归纳和总结，分析出现问题的原因，提出符合企业发展实际的多元化战略对

策，可对其他相关公司多元化战略的开展具有一定的借鉴作用。

1.2 研究内容和思路

本文在研究过程中，运用理论和实践相结合的方法，主要以战略管理理论、

多元化战略理论为研究的理论基础，采用文献研究法、现场调研法、理论分析法

等多种研究方法，综合运用外部环境分析、内部资源和能力分析、SWOT分析、波

特五力模型、波士顿矩阵等战略分析工具，结合力帆企业自身发展实际情况和行

业的发展状况，分析其多元化战略失误的根本原因，找出发展方向和措施及更科

学的战略规划，提出符合企业发展实际的多元化战略发展和改进建议。本文的研

究技术路线如下图1-1所示：



第一章 绪论

3

图 1-1 研究技术路线图

研究背景和意义

力帆集团公司概况

企业外部环境分析

力帆集团多元化战略

主要问题与原因分析

结论

企业内部条件分析

力帆集团多元化战略

完善与改进建议
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第二章 多元化战略及其相关理论综述

2.1 国外多元化战略研究历程

根据多元化经营的定义，指企业经营不只局限于一种产品或一个产业，而实

行跨产品、跨行业的经营扩张。从国外多元化经营的发展和研究轨迹来看，多元

化经营作为一种重要的的企业战略模式，其发展大体分为三个阶段：从 20世纪

20 年代到二战前为多元化起步阶段；从二战以后到 20世纪 70 年代为多元化快

速发展阶段；从20世纪 80年代到现在为多元化退潮阶段。企业多元化研究大致

也分为三个阶段:20世纪 50年代为开拓阶段，20世纪 70年代为全面兴起阶段，

20 世纪 80 年代以来为反思阶段。

在起步阶段，美国企业的发展，引导和展现了现代企业发展的趋势和战略轨

迹。美国经济史学家钱德勒、高特等人的研究证明，美国企业的多元化经营是从

20世纪 20年代开始起步的。运用美国国家普查局提供的资料，对111 家制造业

大公司每年增加的新产品数量进行分析，发现在20世纪 20年代有了明显增加，

产品种类在 5个以上的大企业所占的比重从 23.6%猛升至 44%。

在快速发展阶段，进入20世纪 50年代后，美国企业出现多元化发展热潮，

多元化经营成为大公司迅速扩张的重要方式，一些大公司纷纷通过兼并来试试多

元化经营，在财富 500 强企业中，进行相关或不相关多元化经营的公司从 1949

年的 30%增加到 1974 年的 63%。

在退潮阶段，从20世纪 80年代开始，美国及西欧出现了反多元化经营的势

头，多元化开始退潮。在财富 500 强企业中，单一业务型公司从 23.8%增加到

30.4%，无关多元化由22.4%降至19%。现代企业经营方向开始由多元化向专业化

转变。

国内学术界尚没有针对国内多元化经营的发展特点，系统的对多元化开展相

关研究。从国内多元化经营的发展轨迹来看，国内企业大致分为两类： 采取多

元化经营战略的“机会经营者”，采取专业化经营战略的“产品经营者”。

“机会经营者”擅长把握市场发生剧烈变化时带来的机遇，以机会为先导，

做法是“什么挣钱做什么”，如财富在地产领域的高度集中，相关企业非常明显

的留下机会导向的痕迹，成功的企业往往成长为大型的多元化企业集团。而“产

品经营者”专注明确的产品和行业，深耕专业市场的空白，随着经济的飞速发展，

市场需求的爆炸式发展，通过先入市场和专业化优势，获取丰厚的利润。

进入 21世纪后，随着国际国内的市场环境的逐渐成熟和新的变化，市场更

加的规范，消费者更加理性，市场竞争也愈加激烈，企业如何利用多年的积累，

在新的环境下获得新一轮的发展，是当前中国本土企业面临的生死挑战。
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2.2 多元化战略概念与内涵研究

随着多元化经营的不断实践和人们对多元化认识的不断加深，多元化战略理

论的研究也逐渐兴起。国际学术界关于企业多元化的研究大致可以分为三个阶

段:20 世纪 50 年代为开拓阶段，20世纪 70年代为全面兴起阶段，20世纪 80年

代以来为反思阶段。

20世纪 50年代为企业多元化理论的诞生阶段，这一阶段的学者安索夫和彭

罗斯发表了关于多元化理论研究的开山之作。多元化战略是美国著名战略学者安

索夫1957年在《哈佛商业评论》上发表的《多元化战略》[3]一文中首次提出的，

安索夫在其《多元化战略》中，总结定义多元化：用原有的产品去开发新市场，

属于市场开发战略；在原有的市场中投入新开发产品，属于产品开发战略；只有

用新的产品区开发新的市场，才属于多元化战略。他指出多元化战略是当企业规

模发展到一定程度后，企业为了自身长远的发展而采取的一种成长扩张行为，当

企业现有的产品发展无法达到企业制定的发展目标时，选择进入新的产品及服务

领域，或者是由于某种产品在现行市场上拥有着高利润率，吸引企业进入这一新

的产品领域的一种战略选择。霍普金斯大学彭罗斯《企业成长理论》[4]中对多

元化进行界定：企业保留老产品生产线的情况下，扩张其生产活动，企业多元化

经营是在不完全放弃原有产品时从事新产品的生产。彭罗斯认为：企业多元化的

发展程度与其拥有的资源量相关，而成功率则与原有专长领域相关。

20 世纪 60-70 年代，学术界对多元化的研究不断深化，这一阶段的美国学

者钱德勒发表的《战略与结构-工业企业发展的历史阶段》[5]一文提出，多元化

经营与企业组织结构的关系，强调企业的组织结构随经营多项业务的调整是企业

多元化成功的关键。高特教授则在《美国工业中的多元化和一体化》[6]一书中，

更准确的定义多元化为单个企业所活动的异质市场数目的增加。

20世纪 80年代，随着美国企业在日本企业和欧洲企业夹击下节节败退，学

术界开始对多元化战略开展反思，为多元化战略反思阶段。学者彼特斯《寻求卓

越》[7]一书中提出“坚持本业”的主张，对混合多元化和无关多元化进行强烈

批评。学者鲁迈特《多元化战略与绩效》[8]一文中提出相关多元化。学者波特

《竞争优势》[9]一书中提出围绕核心业务进行相关多元化，强调协同作用重要

性，他认为日本企业成功的要素之一，是优先选择相关产业进行多元化。学者哈

默在《公司核心能力》[10]一文中提出核心能力是一种独特能力，难以复制模仿，

可实现高于竞争对手的价值，具有进入多种市场的潜力，是长期利润的源泉，围

绕企业核心能力可开展适度多元化战略。学者马齐茨在《多元化、归核化与经济

绩效》[11]一书中提出，资源的局限将迫使企业多元化的发展趋于集中，适度的

多元化才是企业获得稳健发展的战略选择。
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企业战略管理经过多年的研究发展，涌现出许多管理工具及模型，可作为多

元化战略的主要分析工具。肖海林《企业战略管理理论、要径和工具》[12]对战

略管理的主要工具及方法进行了阐述及分析。其中广为熟知的 PEST 分析工具是

学者约翰逊于 1999 年提出[13]。五力分析模型是学者波特于 1980 年代初提出

[14]，用于竞争战略的分析，可以有效的分析企业的竞争环境。安德鲁斯 1971

年提出SWOT分析这一分析框架[15]，通过SWOT分析可以帮助企业把资源和行动

聚集在自己的强项和有最多机会的地方，让企业的战略变得明朗。

越来越多的国内学者也开始用战略管理的思维来研究某一具体企业在多元

化方面的发展，通过运用战略管理的理论与模型，分析企业自身的实际情况，最

终给出相关策略实施与建议。杨艳坤从海底捞餐饮的实际出发，运用五力模型对

其进行分析并给出建议[16]。胡秀花、田旭基于五力模型的中国汽车行业研究，

分析汽车行业现状，对该行业竞争情况做了详细分析[17]。陈聪基于“五力模

型”的战略管理分析，对 A 公司经营过程中的战略管理进行分析,通过识别和分

析A公司竞争力变化情况，为A公司进一步提高战略管理水平提供借鉴[18]。魏

欣新、文婷、娄郝帅运用 SOWT 分析模型对北京新能源汽车市场进行分析，并给

出发展建议[19]。邢宏利基于SWOT分析的电网企业战略管理研究,运用该方法对

某电网企业进行实例分析，深入分析其内外环境因素,构建 SWOT 分析矩阵,提出

基于SWOT分析相对优化的企业战略选择[20]。蒙伟民针对新能源汽车发展,运用

PEST 分析法,对我国宏观环境中有利于新能源汽车发展的因素进行了整理和分

析,从政府和企业两个角度提出相应的建议[21]。陈会基于PEST分析法的新能源

汽车环境分析，分析新能源汽车企业比亚迪所处的宏观环境,为以比亚迪为代表

的新能源汽车的发展提供参考建议[22]。王小刚《渤船重工相关多元化发展战略

研究》[23]提出企业战略目标、战略阶段选择和产业、产品发展定位,对企业实

施相关多元化战略提供措施保障。李婷《RJ企业多元化发展战略完善研究》[24]

对 RJ 企业的多元化战略进行评价和完善,同时也能够对同类企业起到借鉴和启

示。陈鑫《企业核心竞争力与多元化经营战略》[25]论述了在市场经济体制下，

回归主营业务和建立核心竞争力是企业应该考虑的首要战略。王雁《大船集团多

元化战略优化研究》[26]对大船集团重点产业进行规划,指出了发展方向和措施,

为大船集团的多元化发展提供优化方案。杨宇欣《东风风神汽车营销战略环境的

SWOT 分析》[27]运用 SWOT 分析法，提出了东风风神的营销战略。王丹平《东莞

市汽车零部件产业发展 SWOT 分析及建议》[28]对东莞市汽车零部件产业所处发

展环境及发展现状进行研究，并给出对策建议。孙维《基于五力模型的汽车产业

竞争结构分析》[29]运用波特五力模型对我国汽车产业竞争结构开展分析并给出

建议。黄佩红《基于波特五力模型的广州汽车产业竞争力分析》[30]运用波特五

http://10.30.2.20/kcms/detail/                search.aspx?dbcode=CJFQ&sfield=au&skey=%e8%83%a1%e7%a7%80%e8%8a%b1&code=16071930;28767680;
http://10.30.2.20/kcms/detail/                search.aspx?dbcode=CJFQ&sfield=au&skey=%e7%94%b0%e6%97%ad&code=16071930;28767680;
http://10.30.2.20/kcms/detail/                search.aspx?dbcode=CJFQ&sfield=au&skey=%e9%99%88%e8%81%aa&code=30798304;
http://10.30.2.20/kcms/detail/                search.aspx?dbcode=CJFQ&sfield=au&skey=%e9%82%a2%e5%ae%8f%e5%88%a9&code=42611830;
http://10.30.2.20/kcms/detail/                search.aspx?dbcode=CJFQ&sfield=au&skey=%e8%92%99%e4%bc%9f%e6%b0%91&code=41519980;
http://10.30.2.20/kcms/detail/                search.aspx?dbcode=CJFQ&sfield=au&skey=%e9%99%88%e4%bc%9a&code=41969298;
http://10.30.2.20/kcms/detail/                search.aspx?dbcode=CMFD&sfield=au&skey=%e7%8e%8b%e5%b0%8f%e5%88%9a&code=06574480;
http://10.30.2.20/kcms/detail/                search.aspx?dbcode=CMFD&sfield=au&skey=%e6%9d%8e%e5%a9%b7&code=17368816;
http://10.30.2.20/kcms/detail/                search.aspx?dbcode=CMFD&sfield=au&skey=%e7%8e%8b%e9%9b%81&code=34537201;
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力模型对广州汽车发展现状和存在问题进行分析，并对如何提升广州汽车产业竞

争力提出相关思考建议。

2.3 多元化战略类型及其内涵

多元化战略大致可以分为三类。第一类是相关多元化战略，是指新发展的业

务具有新特征，但新业务与企业现有的业务具有相关联的特性，它们在市场营销、

产品、技术、工艺等方面有共同或者相似的特点、充分利用企业在某种产品上的

优势，不断拓展与原产品相似而用途不同的产品。第二类是不相关多元化，不相

关多元化战略即企业直接投资其它的行业，或者通过收购、兼并其它行业的企业，

而新进入的产品和业务领域与企业原有的业务、技术、市场毫无关系。这种战略

一般是能力和实力兼具的大企业集团才能采用的一种经营战略。第三类是混合多

元化，混合多元化指企业向与现有市场、技术、产品完全无关的经营范围扩展，

其经营范围更加广泛，企业开发的产品、经营的业务，不受原有产品领域的约束，

只要有利可图就开始经营，是资金雄厚的企业集团采用的经营战略。

2.4 多元化动因分析理论

理论界对于多元化动因提出来各种理论，但目前任何一种理论都只能解释部

分多元化现象，不能为企业多元化提供普适性的规律。理论界对于多元化动因较

为主流的分析理论是市场力量理论、分散风险理论、委托代理理论、微观市场结

构理论、范围经济理论和交易费用理论。本文选取两种理论进行简要的介绍。

市场力量理论：Edwards 在 1955年发表的论文中提出，与传统垄断企业不

同，多元化企业在某个特定市场的势力不仅由该企业在该市场中的相对地位决

定，而且与该企业的生产范围及其在其它产品市场的地位有关。

分散风险理论：H.M.Markowitz于 1952年创立了现代资产组合理论-分散风

险理论，后来的学者将该理论运用到多元化动因分析，通过不同产业的组合投资

分散和降低企业的经营风险。

通过对上述理论的调研和总结，公司实施多元化经营往往基于五个原因：一

是最大限度利用市场机会，获得最大利润；二是科学利用公司资源能力，充分发

挥公司能力优势；三是转移经营风险，实现持续收益；四是推动公司可持续发展，

摆脱单一产品、市场对企业发展的限制；五是增强公司竞争实力。
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第三章 力帆集团公司概况

3.1 企业发展概况

力帆实业（集团）股份有限公司（以下简称力帆集团）成立于1992年，经过

28年发展，力帆集团已发展成为以新能源产业为战略发展方向，融科研开发、汽

车、摩托车和发动机生产、销售（包括出口）为主，并投资金融于一体的大型民

营企业，已连续多年入选中国企业500强。2010年，力帆实业（集团）股份有限

公司在上海证券交易所成功上市，是中国首家上市A股的民营乘用车企业。力帆

实业（集团）股份有限公司的主营业务：乘用车（含新能源汽车）、摩托车、发

动机、通用汽油机的研发、生产及销售（含出口）及投资金融，其中乘用车产品

涵盖轿车、SUV及多功能乘用车（MPV）三大类别。

汽车业务板块为其多元化发展战略业务，是力帆集团投入巨大资金、人力和

技术作为重点发展方向的一项战略业务。本文涉及到的研究为力帆集团的摩托

车、汽车制造业务，及其它非主营的多元化业务。

力帆实业（集团）股份有限公司主营业务为摩托车业务，起步于1992年，为

力帆多元化业务龙头板块。2006年为该板块业务发展鼎盛期，集团销售收入首次

突破百亿大关，以103.95亿元的营业收入名列全国民营企业第53位，居民营摩企

和重庆市民营企业首位。产销摩托车128万辆，发动机245万台，出口额超3亿美

元，保持重庆出口第一。

同时，2006年也为力帆汽车业务发展元年，力帆首款轿车力帆520发布上市。

重庆力帆汽车有限公司和重庆力帆乘用车有限公司作为力帆实业（集团）股份有

限公司下属子公司，具体负责汽车业务板块，具有传统燃油汽车生产资质。重庆

两大生产基地年设计产能达30万辆，生产线自动化程度较高。

除了传统燃油汽车生产资质，重庆力帆汽车有限公司和重庆力帆乘用车有限

公司都具有新能源汽车生产资质，同时力帆成立上海中科力帆电动汽车有限公司

负责汽车业务板块中的新能源车开发业务，新能源汽车的销售主要依赖于关联公

司重庆盼达力帆汽车租赁有限公司。

3.2主要业务板块情况

3.2.1汽车制造板块

力帆集团进军汽车业是一个逐步推进的过程。2003年，力帆收购重庆专用汽

车制造厂用于生产客车。2004年，力帆参股大理骏马工贸集团用于生产卡车。并

在上述两家公司基础上组建成立了重庆力帆汽车有限公司。但客车和卡车产量和

销售额对力帆的销售额和业内的影响较小，力帆集团又成立重庆力帆乘用车有限

公司，并向国家发改委申请生产资质，将造车重心主要集中于轿车项目。
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力帆轿车项目位于重庆北部新区汽车园，总规划用地700亩。一期工程投资

10亿元，2005年底建成投产，拥有冲压、焊接、涂装、总装四大生产线，数百套

模具，年产轿车8万辆。二期工程投资达到22亿元，产能达到20万辆。产品方面，

2005年力帆520首发亮相，并于2006年正式上市，标志力帆正式进入汽车行业。

紧跟力帆520上市，力帆陆续发布了力帆小型320、小型520、紧凑型620、中型720、

SUV X80、MPV轩朗系列车型，在各个细分市场完成自身的产品布局。

从2016年下半年开始，力帆汽车运营方面开始出现问题，首次出现大幅亏损。

2017年亏损有所下降，但2018年亏损又开始逐年加大。根据力帆实业（集团）股

份有限公司公布的数据显示，2018年力帆汽车累计销售9.69万辆，营业收入19.16

亿元，净亏损2.67亿元；2019年力帆汽车累计销售2.25万辆燃油车，3091辆新能

源车，净亏损46.8亿元；2020年半年度报告显示，1-6月力帆股份实现营业收入

15.84亿元，亏损25.95亿元。由于持续亏损，力帆股份在A股已更名*ST力帆。2020

年1、2月疫情期间，力帆汽车业务出现“产量为零，销量为零”的双零局面，汽

车销量随着疫情的发展雪上加霜。而且随着国六排放标准的更新，力帆汽车全车

系已没有一款车型符合国六排放标准，意味着力帆已经无车可卖。力帆汽车的多

元化尝试基本宣告失败。

3.2.2摩托车制造板块

力帆摩托车业务起步于1992年，以20万元创业资金起家，为力帆的主营业务。

得益于上世纪90年代摩托车发展的黄金时期，摩托车的纯利润可以达到20%，甚

至35%到40%，力帆摩托车业务得到飞速发展。到2005年，力帆集团的摩托车销售

额接近50亿元，每年可生产250多万台摩托发动机和100多万台摩托车。但经过十

余年的行业发展和竞争加剧，到2005年摩托车的纯利润已降至3%到5%，更为严重

的是，随着国内市场原材料的涨价，企业之间的恶性价格战，行业环保标准的不

断提高，市场和政策环境的不断变化，摩托车企业的生存环境日益恶化，严重制

约了力帆摩托车业务在国内的发展。

在出口市场，力帆摩托车业务在国际市场上发展迅猛，一度出口到世界上108

个国家和地区。但从2000年开始，国内摩托车企业开始在越南、缅甸、印尼等东

南亚市场展开恶性竞争，到2001年，国内摩托车企业在东南亚市场的恶性价格战

导致整车的出口均价跌破200美元。恶性价格战的背后是利润率的大幅下降，甚

至最后只能赚取国家的出口退税，给国内摩托车企业带来很大的伤害。

另一方面，随着国内经济的发展和人民生活收入水平的提高，个别摩托车交

通事故给社会带来的不良影响，越来越多的家庭开始有意愿并且有能力去选择汽

车这一更为安全和舒适的交通工具。一般情况，人均GDP指数在400美元-1200美

元时，是摩托车的黄金时期，人均GDP指数超过1200美元时，摩托车作为交通工
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具的需求开始减少，并且随着经济的增长和家庭收入的提升，发展空间开始越来

越小，摩托车作为交通工具这一功能将会被逐渐替代和弱化。

摩托车行业的整合完成及竞争的加剧，造成摩托车的利润越来越微薄。并且

随着国民经济的发展，摩托车行业作为交通工具的发展空间已很小。这种内外交

困的情况对企业的决策者造成了很大的困扰。对于企业决策者来说，要么对摩托

车行业本身进行改革和转型，要么另外寻找出路，找到企业新的发展方向和利润

增长点。力帆集团选择了后者，通过进入汽车行业寻找发展出路。但随着力帆在

汽车板块的失利，力帆也开始逐渐退出汽车板块，并利用现有资源回笼资金，重

新回归摩托车主营业务板块。

3.2.3其他业务板块

力帆集团其他业务板块主要有足球、期货、媒体、房地产、酒类、矿泉水等

业务。例如广为球迷熟知的重庆力帆足球俱乐部，为力帆集团2000年以5580万元

收购的重庆前卫寰岛红岩足球俱乐部，在此基础上重新组建的重庆力帆足球俱乐

部；房地产业务方面，2010年成立集团下属全资地产子公司重庆力帆置业有限公

司，主要负责管理力帆在重庆地区的地产项目的开发和运营。这些业务的特点是，

涉及面很广但规模、知名度较小，为力帆多年以来的多元化尝试，并未获得较大

成功。
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第四章 力帆集团公司外部环境与内部条件分析

4.1 外部环境分析

4.1.1国内产业政策与市场发展环境

（1）国内产业政策环境

中国政府对于汽车行业有着严格的投资审批制度和目录管理制度，从而形成

严格的政策性准入障碍。国家投资审批政策所设置的门槛为，汽车产业新项目总

投资不低于20亿元人民币，其中企业自有资金不低于8亿元，对于力帆集团这类

民营企业来说是较高的要求；严格的目录管理制度对于民营企业来说也是一个挑

战，力帆首辆轿车在2005年6月登上国家目录，但轿车的投产计划因未获发改委

的批复产生拖延，直到2005年12月，国家发改委正式通过了力帆轿车的核准，力

帆集团才获得了首辆轿车的生产许可证。

政策的强制性技术法规，如不断更新的尾气排放标准和绿色技术法规，随着

国六排放标准的出台，很多技术实力较弱的汽车产品和厂商直接被淘汰出局，对

力帆汽车来说无疑就是有了更高的技术标准。另外随着国家对于环保的支持，对

于新能源汽车补贴政策的出台，新能源汽车研发的投入对于力帆汽车来说又是新

的挑战。

总体来说虽然汽车产业政策多变，政府管制严格，但是重庆当地政府对力帆

汽车项目持有支持态度，希望能打造和扶植地方民族品牌，地方金融及银行相关

机构也提供了必要的资金支持。力帆集团结合自身实际，能满足相关国家政策法

规的要求。

（2）国内市场发展环境

中国是一个人口大国，同时也是一个发展中国家，人口基数大，汽车消费市

场庞大，市场可挖掘潜力高。2012年我国汽车市场销量达到了1900万辆，成为世

界销量第一的国家，保有量达到1.23亿辆，占全球汽车保有量1/10。年均市场增

长速度30%，从2000年市场销量200万台至2012年增长到1900万台，为行业增长爆

发期。力帆2006年首款新车发布，选择的进入汽车市场时正值行业增长爆发期，

选择的市场时机应该是较为合适的。但是2012年后，市场增长率滑落到4.3%，汽

车市场经历爆发期后，随着市场渐渐饱和，市场从增量转为存量发展，2018年出

现首次增长率下跌，汽车厂商在前期发展势头较好时扩大的生产线开始出现产能

过剩的问题，各大厂商的降价策略使得市场内的竞争白热化，实力不强的企业难

免会在竞争中被淘汰。

相对欧美已经成熟的市场，国内作为新兴的汽车消费市场，对于本土汽车品

牌来说有着很大的机遇和优势。但是也应该认识到，汽车行业存在着由来已久的
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强大的国外对手，无论是技术水平、品牌价值、发展积淀都要比国产汽车厂商强

大的多。力帆作为一个新进入汽车行业者，虽然进入汽车市场的时机可谓正好，

但是进入汽车行业开始制造汽车却相比其他厂商迟得多，缺少一定的积累，资金、

技术、品牌力相对其他厂商来说有一定的差距。在当前很好的汽车市场风口下，

虽能有快速的发展，但是一旦市场衰退，在面对国外汽车品牌更激烈的竞争时会

面对很大的生存压力。

更重要的是力帆要面对多个国内本土厂商产品的激烈竞争。国内汽车市场价

格在7-9万元的小轿车竞争激烈，不仅有很多强大的合资品牌竞争对手，也有很

多国产品牌参与竞争，力帆的汽车产品面对同类竞品并无太多优势。力帆的策略

是在同等价格下，尽量提升产品的配置。而市场现有的纯国产车，采用的策略是

与合资车同等配置、性能，价格更低。实际上这两种策略没有太大的差异，不能

将力帆汽车同其他国产汽车明显的区分开来，主要策略还是性价比。2018年后，

随着市场的饱和和下滑，为了抢占市场份额，无论是合资还是自主品牌，甚至豪

华品牌都开始市场下探。很多自主国产品牌的进一步下探，如品牌力更强的长安、

哈弗等，在7-9万元，甚至5-7万元布局越来越多的新车型，对力帆的产品施加了

更多的压力。

4.1.2国际市场环境分析

力帆作为出口型企业，出口占比相较于国内企业来说较高，是其经营的一个

特点和优势，有出口、创新、信誉三大经营理念。面对国际市场环境，会面临较

大的风险和困难，国企海外投资失败有较多案例。首先是贸易保护主义，贸易出

口国家都有发展本民族工业的诉求，会限制整车进口、限制关键零部件进口、提

高关税。力帆采取的方式是市场全球化，通过在贸易国设厂，逐渐与客户合作并

采取合资或独资方式，保证散件的出口。其次是国际政策系统性风险，对国外的

投资具有较大的风险，国内外在投资经营模式上还存在异议，需要当地政府的政

策保护。最后是技术实力相对薄弱，国际竞争力不足，开展出口贸易同时也意味

着失去了本国的贸易保护，在国际市场上同日本、美国、德国、意大利等国际大

品牌开展竞争，力帆采取的策略是把主要目光集中在广大发展中国家，如东南亚。

中东、南美等地区，根据市场需求主要开发优质价廉的中低档车型。同时也会遇

到国内其他技术水平相当的出口型企业的竞争，如在越南市场上重庆企业之间的

价格战等。

国际环境的有利条件是，一些发展中国家如越南，人民收入水平不高，消费

不起昂贵的日系欧系车，但对摩托车、汽车的需求十分巨大，且在这些国家出口

利润十分丰厚，远超本国。同时由于这些发展中国家的国内整车制造工艺不发达，

在政策上放宽了对中国进口和贸易的限制。另外随着发展中国家经济的增长，新
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兴市场对中国性价比高的中低端汽车产品需求也随之增长，有很大的发展空间。

4.1.3行业竞争状况分析

根据上述对力帆集团外部环境的分析，进一步运用战略工具波特五力模型

对力帆的行业竞争状况开展详细分析，重点描述下面五种竞争作用力：

（1）行业内现有竞争者之间的竞争

目前国内汽车行业内现有竞争者众多，实力相对力帆较为强大，这是对力帆

产品竞争力的很大威胁。汽车市场上已经存在如大众、丰田、别克、雪佛兰、本

田等实力强劲的合资品牌，力帆作为刚进入汽车市场的企业，尚不具备与之竞争

的实力。此外，汽车市场上还存在综合实力较强的国内的自主品牌，如比亚迪、

吉利、奇瑞、长安汽车等。

制造型企业的竞争，归根到底是产品的竞争。根据力帆车型定位，主打性价

比和下沉区域对品牌不敏感消费人群。力帆2006年进入汽车市场，陆续发布了力

帆小型320、小型520、紧凑620、720、X80、轩朗系列的车型产品。例如在最为

热门的紧凑级别5-7万元细分市场，力帆520/620系列，面对主要竞争对手奇瑞A5、

吉利远景、比亚迪F3、长安志翔等没有产品及价格优势，在销量上远远落后于其

它车型，力帆其它车型产品面对其它竞品也有类似的窘况。

（2）潜在竞争者的入侵

潜在竞争者主要为一些资金实力雄厚的可能进入汽车行业的国内企业，但汽

车行业的有很高的进入壁垒，这限制大量的潜在竞争者的入侵，通过对行业壁垒

进行分析认为力帆的潜在竞争者威胁不大。这些壁垒主要有以下几点：

在产业政策方面，政府通过严格的投资审批制度和目录管理制度对汽车产业

实施严格的行政性管理，一般企业能获取汽车生产资质十分困难，这限制了其它

企业进入汽车行业的可能性。事实上，力帆是中国民营企业中最后一家拿到国家

发改委正式汽车生产资质批文的汽车企业。

在资金需求方面，汽车是资本密集型企业，整车项目所需资金规模巨大，预

算包括土地、工厂、劳动力、生产线设备、研发等，一般企业不敢涉足。且对外

部融资的依赖性也很大，潜在进入者的知名度和信用问题可能会导致其融资困

难。另外根据国家新汽车产业政策设置的门槛，新项目总投资不低于20亿元人民

币，其中企业自有资金不低于8亿元，资金设置的高门槛也限制了其他企业的进

入。在资金设置的门槛方面如果过低，也会导致大量企业涌入造车，给力帆带来

激烈竞争压力。

在规模经济性方面，汽车产业是典型的规模报酬递增的行业，存在着明显的

规模经济效应。根据“马克西-希尔伯斯通”曲线及国外经验例证，最小有效规

模为，一条发动机生产线最小有效规模50万台，一条冲压设备生产线100万套，
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轿车规模产量30-40万辆。在达到最小有效规模前，随着产量的增加，单位成本

下降幅度大且速度快。如当轿车产量由1000辆增大到5万辆时，单位产品成本将

下降40%；由10万辆增大到20万辆时，单位产品成本将下降10%，由20万量增大到

40万辆时，单位成本将下降5%。

（3）替代品的威胁

汽车作为一种交通工具，传统意义上认为的替代品主要包括摩托车、自行车、

火车、地铁、飞机等。但实际上这些交通运输工具虽然有一定的替代效果，但各

有其特殊的用途和功能，以满足特定的需求。如随着城市的扩张，通勤距离的延

长，自行车已逐渐被当成健身运动的工具，很少被当成交通工具使用。摩托车也

已经逐渐从交通工具，转变成休闲娱乐的工具使用。因此，并不完全对汽车具有

替代性。

然而，受制于大城市空气污染及拥堵问题，以及政府倡导的“绿色、低碳出

行”理念，各大城市实行了一系列的限行、限牌政策，限制了燃油汽车的销量。

随着锂离子电池技术的发展，目前能对汽车具有替代作用的是新能源汽车。但目

前新能源汽车主要销量为各大限行限牌的一线城市，力帆汽车的面向的主要为三

四五线城市，且新能源汽车电池技术尚存在冬季续航短、价格高昂的缺点，因此

尚不构成大的威胁。

（4）供应商的议价能力

汽车零部件关键供应商的议价能力主要体现在要求提高供应品的价格或者降

低供应品的质量方面。供应商的议价能力是和车企技术实力、上游零部件产业链

布局和品牌效应息息相关的，以知名汽车品牌如丰田为例，由于其作为汽车生产

商有更为强大的品牌效应，因此对于汽车零部件供应商有很强的吸聚效应，各汽

车零部件供应商同丰田合作意愿较强，从而降低丰田车企对供应商的依赖程度。

同时对于上游供应链的核心部件供应商进行收购，如爱信精机为丰田控股的零部

件供应商，为丰田提供各系列变速箱总成，电装公司为丰田提供火花塞、滤芯等

优质零部件，大幅降低了丰田汽车的零部件采购成本。

各大车企千方百计要降低零部件采购成本是因为，汽车制造是典型的装配型

生产，汽车制造要外购大量的汽车零部件来进行组装，汽车零部件的外购成本通

常占汽车总成本的70-80%，零部件质量、成本等严重影响汽车制造企业的经营效

益。如果零部件采购成本降低1%，汽车利润会提高5%。而销售额提高5%以上，利

润才能提高5%。降低采购成本可以获取更多的利润。

而对于新进入市场的力帆汽车，从采购额和合作经历来说，还没有成为核心

零部件供应商的重要客户，如博世ABS系统、爱信变速箱、ZF变速箱等。而关键

核心部件决定了一台车的品质和质量，因此汽车行业的关键核心部件的供应商，
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对整车厂非常重要。由于力帆尚不具备相关核心部件的研发能力，这些关键零部

件只能靠购买获得，这些核心零部件供应商对于力帆汽车来说具有较高的议价能

力，对于供应商的依赖程度较强，零部件价格昂贵且不易采购。力帆汽车只能承

受较高的零部件采购价格，或者挑选其他实力较弱的供应商进行合作，如汽车上

重要的三大件其中的发动机和变速箱，力帆汽车广泛采用的进口巴西TRITEC1.6L

发动机，在此基础上后续自主研发的发动机也没有可变气门正时系统，技术含量

较同类车型要低。而力帆汽车广泛采用的CVT自动变速箱，则采用了钢带、主从

动带轮等关键部件进口，国内组装的形式，从成熟度和可靠性来说要比知名变速

器厂家要稍差。

（5）购买者的议价能力

购买者的议价能力主要表现为要求强制降价、提高产品质量或提供更多的服

务。力帆汽车面对的购买者客户除了重庆当地的出租车行业大批量集中采购外，

大部分都是分散的个体，购买者议价能力集中度不高，议价能力较弱。但力帆所

开发相关车型，主要为小型和紧凑型汽车和SUV，在市场上小型和紧凑型级别的

汽车产品是最多的，竞争也是最激烈的。可供购买者选择的品牌、产品较多，这

在一定程度上又提升了购买者的议价能力。

个人认为一般分散购买者的议价能力，最终还是体现在产品与相关竞品之间

的竞争力上。在我国，汽车有加价销售的传统，如大众高尔夫系列，本田思域系

列，丰田汉兰达系列，这是由其较强的产品力决定的，在技术、动力、可靠性上

都有其不同于其它竞品的独到之处，购买者的实际议价能力为负。力帆汽车在各

方面表现较为均衡和平庸，基于其产品力主打性价比，要想在众多同类竞品中胜

出，降低价格才能凸显其性价比，购买者的议价能力较强。

通过上述五力模型的分析，对于力帆在行业内的竞争力有如下结论：在替代

品的威胁方面，力帆汽车尚无替代品的威胁；在潜在竞争者的入侵方面，由于汽

车行业过高的行业壁垒，潜在竞争者对力帆汽车不构成威胁；在行业内现有竞争

者之间的竞争方面，行业内现有竞争者众多，力帆在品牌、技术、资金等方面面

对竞争对手处于劣势地位；供应商的议价能力方面，优质供应商对于力帆有较强

的议价能力；购买者的议价能力方面，购买者的议价能力较强。

4.2内部条件分析

多元化战略实施在考虑外部环境的基础上，需要仔细结合本企业的现状，研

究公司现有的内部资源是否能和多元化战略的开展相匹配。计划涉足的多元化领

域的良好外部环境是多元化成功的要素之一，另一个非常重要的要素是公司现有

可以利用的内部战略资源和核心业务能力。

4.2.1企业主要资源
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（1）品牌资源

力帆自1992年开展摩托车业务，到2006年已经成为国内摩托车行业龙头，在

业内积攒了良好的口碑。可以利用摩托车品牌积累下的口碑，在汽车上严把质量

关，保持其一贯的较高性价比，在汽车行业继续延续良好口碑。

（2）财务资源

力帆摩托车业务年销售额能达到50亿元，现金流状况良好。同时有重庆地方

政府扶持，地方金融机构提供贷款和担保，可以保证投资需要的大量资金。

4.2.2企业关键能力

（1）研发能力

摩托车研发上，力帆拥有核心零部件研发和制造技术，在摩托车发动机技术

上有一定技术积累，力帆已经研发4缸600毫升摩托车发动机的制造技术，4缸600

毫升摩托车发动机的制造难度超过1000毫升汽车发动机技术难度。发动机年产量

已经到250万台，出口100多万台。汽车研发上，国内汽车企业一般采取与国外品

牌合资，以市场换技术的形式。力帆汽车根据自身发展特点，采用购买加开发完

全拥有自主知识产权。许多技术通过购买获得，如发动机、电喷技术，自己研发

占比较小，技术实力相对缺乏。

（2）营销能力

在国内营销网络方面，力帆摩托在全国建立了完善的销售服务网络，力帆

汽车积极拓展销售渠道，在全国拥有103家旗舰级和A级4S店，初步形成“以中心

城市旗舰店为核心，向周边二线三线城市地区辐射”的渠道网络布局。在出口国

际市场，力帆获得自营进出口权，销售服务网络覆盖全球50多个国家和地区，力

帆摩托在越南、泰国、土耳其建有工厂，力帆轿车销售市场拓展到亚非欧美各个

区域市场。

4.3 汽车与摩托车板块SWOT分析

通过上文对外部环境及内部条件的分析，进一步使用SWOT分析矩阵对力帆的

汽车板块和摩托车板块开展分析，如下图4-1、图4-2所示。并得到汽车板块和摩

托车板块S+O对策、S+T对策、W+O对策、W+T对策的相关结论。
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内部环境

竞争对策

外部环境

优势（Strength）：

1、依托力帆摩托车龙头建立

的口碑和品牌，有良好的社

会声誉

2、建立了完善的国内外汽车

营销渠道

3、通过购买获得技术，避免

合资的风险和自主研发的大

量投入

劣势（Weakness）：

1、核心零部件研发能力弱，

缺乏核心技术

2、品牌知名度有待提高

3、质量比其他品牌有差距

4、供应链不完善

5、产品市场占有率偏低

机会（Opportunity）：

1、国家汽车产业扶持政策，

重庆地方政府及金融机构对

民营企业大力扶持

2、进场时机正值汽车行业高

速增长期

3、宏观经济增长，国内人口

红利

4、汽车出口消费市场巨大，

发展中国家新兴市场对中国

性价比高的中低端汽车产品

需求增长

S+O对策：

1、充分利用力帆摩托车积攒

的良好质量口碑和市场声誉

基础，打造自身汽车品牌

2、充分利用市场高速增长机

会，发挥自身渠道优势，提

升市场占有率

3、根据自身研发投入小而灵

活的特点，保持突出的性价

比，以较低的价格冲击和赶

超竞争对手

W+O对策：

1、集中资源打造明星和拳头

产品，避免出现每款车型都

做，每款都平庸的不利局面

2、不断升级改进和完善产品

质量，提高产品性能

3、销售实现利润后，由购买

技术和模仿外观逐渐转向自

主研发设计，形成自身产品

特征并减少对部品供应商的

依赖，降低零部件成本

威胁（Threat）:

1、严苛的政策强制性技术法

规及政策环境变化

2、汽车行业竞争加剧

3、国际局势多变，贸易保护

主义

S+T对策：

1、降低成本并提升质量，凸

显一贯的性价比优势

2、巩固现有国内外市场，明

确自身产品定位

3、密切关注政策变化，并及

时调整产品策略

W+T对策：

1、品牌、质量、技术实力均

较弱，研究细分市场和下沉

市场，避开锋芒

2、积极寻求地方政府扶持，

加强与国有车企合作

3、发挥自身出口优势

图 4-1 汽车板块 SWOT 分析矩阵
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内部环境

竞争对策

外部环境

优势（Strength）：

1、力帆摩托车品牌在市场具

有龙头地位，有良好的社会

声誉

2、建立了完善的国内外摩托

车营销渠道

3、具有摩托车发动机等核心

零部件研发能力

劣势（Weakness）：

1、产品做工、质量为国内一

般水平，有待进一步提高

2、大排量、中高端玩乐市场

没有形成产品布局

3、产品技术水平与竞品相比

较低

机会（Opportunity）：

1、国家摩托车六年免检政

策，地方限行禁行政策逐渐

放开

2、国内玩乐摩托车市场正

在形成，预计未来会出现高

速增长期

3、疫情影响，对于私人交通

需求增长

4、摩托车出口消费市场巨

大，对中国性价比高的摩托

车产品需求增长

S+O对策：

1、发挥力帆摩托车的产品口

碑，利用自身渠道优势，提

升产品销量

2、做好玩乐车市场调研，抓

住市场机会

3、保持突出的性价比，发挥

出口创汇的优势

W+O对策：

1、不断升级改进和完善产品

质量

2、在新市场推出若干款车

型，提前布局国内玩乐摩托

车市场

3、不断升级产品，提升发动

机参数水平，提高玩乐车产

品性能

威胁（Threat）:

1、作为通勤、工具使用的通

路车市场正在萎缩

2、新摩托车玩乐市场发展初

期，容量不够大

3、国际市场价格战，国际局

势多变

S+T对策：

1、巩固现有通路车市场优势

2、培育市场，密切关注市场

动向

3、密切关注国际变化，并及

时调整产品策略

W+T对策：

1、降低成本，保证通路车市

场现金流

2、增强玩乐车型及关键零部

件的技术储备

3、发挥自身出口优势

图 4-2 摩托车板块 SWOT 分析矩阵
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第五章 力帆集团多元化战略主要问题与改进方案

5.1 多元化业务板块配置问题

针对力帆集团的各个多元化业务，采用波士顿矩阵战略工具开展分析研究。

波士顿矩阵分析,主要反映的是销售增长率和市场占有率的矩阵图形。根据波士

顿矩阵理论，一个企业的产品结构两个基本要素是市场引力与企业实力。销售增

长率反映了市场引力大小，市场占有率显示了企业实力。通过对力帆的多元化业

务进行分析，明确了波士顿矩阵的四种业务类型：

（1）明星业务

力帆集团在主营业务进入成熟期后，没有培养出快速增长的领域内具有较高

占有率的产品，即明星业务。明星业务可以由问题业务发展而来，明星业务是企

业的未来增长点，可以实现公司的跨越式发展。

（2）问题业务

力帆多元化战略中的汽车业务是典型的问题业务，力帆进入汽车行业时，市

场平均增长率高达30%，但力帆汽车的市场占有率却不到5%。处在这个领域中的

大部分是一些投机性产品，风险较大，一般企业采取的方式是通过投机，在市场

增长率高时尽量获取最大利润，尽量规避投资风险，并在市场衰退时及时退出。

另一种方式是继续投资，只有很少部分有希望成长为明星业务的问题业务，符合

企业长远发展目标、企业有资源优势、能够增强企业核心竞争力的业务才能采取

这种方式。力帆希望把汽车业务培养成企业的下一个明星业务，实现企业的转型

发展。

（3）金牛业务

力帆的金牛业务为其摩托车业务。力帆作为摩托车企业的龙头老大，摩托

车业务能为力帆带回稳定的大量的利润，但受制于市场环境及国内禁限摩政策的

影响，发展汽车对摩托车的替代和挤出效应，在未来的市场增长前景有限。另外

通路摩托车市场已经较为成熟，各大摩企经过整合，市场份额基本固定，力帆不

再大量投资来扩展市场规模和份额。力帆的摩托车业务作为现金牛，也成为支持

其问题业务的资金来源。

（4）瘦狗业务

力帆的瘦狗业务为足球、期货、媒体、房地产、酒类、矿泉水等业务，涉及

面很广，但资源、资金、人才等方面相对短缺，经验不足。这些业务既不能产生

大量现金，也占有很低的市场份额，没有希望改进其绩效，同时也占用了过多的

资源。

由以上分析，力帆集团波士顿矩阵如下图5-1所示，并得到以下问题：
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根据波士顿矩阵东北方向大吉法则，发展趋势良好的企业，在矩阵东北角象

限会形成多个业务分布，从中才有可能转化出一个明星业务，而力帆的问题业务

较为单一，仅有汽车业务；力帆大量的业务分布集中在西南角，瘦狗业务数量大，

企业产品结构衰退；力帆的摩托车业务作为现金牛，随着市场环境的变化，有再

次转变为明星业务的可能，对该业务的定位有一定错误。各业务板块需要进一步

的优化。

高 市场占有率 低

图5-1 力帆集团波士顿矩阵

明星：

无

问题：

汽车业务

金牛：

摩托车业务

瘦狗：

足球、期货、媒体、房地产、

酒类、矿泉水等

高

市

场

增

长

率

低



第五章 力帆集团多元化战略主要问题与改进方案

21

5.2多元化业务选择主要问题

首先，在进入一个新的行业之前，必须事先进行充分的调研和细致的研究，

并审慎的做出决策以避免认知上的失误。认知上的失误必然导致战略决策上的失

误，给企业后续的发展带来很大隐患和损失。

（1）转型造车动机认知失误

从力帆转型造车动机来看，力帆决策层根据2000年后对摩托车市场的正确

研判，做出多元化的战略决策，这是符合当时实际的市场情况的。在当年主要作

为交通工具使用的摩托车市场，消费者购买摩托车以实用为主，摩托车并不像欧

美发达国家主要以休闲玩乐为主，且摩托车并没有形成完整的细分车型，如越野

车、巡航车、跨骑、跑车、旅行车等，摩托车的附加价值低，以通路车为主的单

车利润低、技术门槛低、生产厂家众多导致竞争激烈，面向的也是低消费人群。

国内对于摩托车作为交通工具，普遍有认为危险的认知偏见，在管理上也倾向于

一刀切，为方便管理一禁了之，在政策上限制了摩托车消费，影响到企业的发展。

力帆转型造车一方面的动因是想要摆脱摩托车业务发展中的产品单一、利润低、

市场持续下滑及各城市摩托车限行政策的限制。

在当时的市场情况下，力帆的多元化发展方向也可以有多种选择，但是力

帆最终选择造汽车。这主要得益于力帆决策层对于市场敏锐的观察力，力帆决策

层发掘到了汽车市场的存在的机会，从2000年汽车市场销量200万台开始，汽车

消费市场保持年均增长速度30%的行业高增长率。国内经济的腾飞，大众出行需

求的消费升级，让中国汽车市场有了很大潜力，力帆在2005年进入汽车市场，将

能充分把握住市场的机遇，获得跨越式发展。更深层次的力帆转型造车动因是：

最大限度利用市场机会，获得最大利润。

而要最大限度利用市场机会，获得最大利润，力帆可以采取寻求合作、合

资入股等方式参与到汽车行业中来，从而能显著的降低投资风险。市场机会具有

很大的不确定性，盲目投入大量的资金，无疑是风险巨大的，每年的持续投入也

无疑给企业带来巨大的风险，如力帆2008年12亿的汽车生产投入，而力帆汽车卖

出4万辆带回的1.28亿利润，仅能维持固定资产的折旧费用。力帆如果对转型造

车动机有充分的认知，一定会做出相对较好的战略决策方案。

（2）造汽车是回归主业认知失误

力帆转型造汽车的另一个认知失误是，造车是回归主业的行为。力帆进军汽

车领域的愿望十分迫切，认为摩托是汽车行业的一个分支，发动机、制动和灯光

等技术，人力资源等方面可以实现资源协同，摩托车在全国建立的销售网络可以

部分为汽车所用。即认为摩托车业务板块和汽车业务板块是相关多元化。

但是实际上外界对力帆进入汽车产业的风险的担忧不是空穴来风，担忧的
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原因就是，摩托和汽车相关程度很低，进入不擅长和不熟悉的行业风险很大。在

当今专业化的时代，摩托车技术和生产很难与汽车相通用，汽车生产需要建立专

用的厂房、总装生产线，发动机、变速箱技术难度很高，需要专用的发动机装配

生产线，也需要投入资金建立自己的销售4S渠道。不仅没有形成相关多元化的协

同优势，反而从摩托车业务板块抽调资源，对主营业务造成拖累。

（3）参照本田模式失误

本田起步于摩托车行业，是一家追求技术著称的公司，力帆最早摩托车业务

也借鉴了本田相关的企业经验，研究摩托车发动机从而获得成功，这为力帆走本

田路线提振了信心。本田企业同力帆集团具有类似的市场环境，1962年本田宗一

郎开始涉足汽车，利用在摩托车开发经营中获得的经验和大量资金，全力投入汽

车研发。本田向汽车产业延伸时，和力帆目前的处境一样，已是日本最后一个涉

足汽车的企业。因此在参照成功案例企业方面，力帆选择了日本本田进行对标，

希望可以复制本田的发展模式，获得企业新的质变和跨越式发展。

但是，如今的汽车格局已远不及当年，一味的以本田为学习对象无异于刻舟

求剑。国内的摩托车市场，尚没有国际品牌参与竞争，民营企业有其高效性和灵

活性，掌握技术可以在竞争中获胜。而在如今的汽车市场，存在着大众、丰田、

本田、别克、福特等优秀的的国际品牌，这些品牌有上百年历史，品牌价值、企

业的技术实力和技术储备也是新进入市场者难以赶超的。此外，汽车不同于摩托

车，在发动机、变速箱、地盘、电控系统等方面有着较高的技术门槛，实力较强

的国内自主品牌也通过合资、收购获取相关技术才能从国外品牌中艰难突围。力

帆仅凭一己之力，已经很难有像本田那样以技术突围的机会。另外，在发达国家

市场销量低迷情况下，中国作为新兴和庞大的高增长市场被各大品牌角逐，同时

也是各大品牌的兴衰和生死之战，市场上竞争异常激烈。没有优势技术，市场也

不会给力帆追赶的时间，而要面对如此强大的竞争对手，本田企业同力帆集团根

本不具有类似的市场环境。

（4）盈利预测分析失误

在行业利润方面和市场容量方面，根据预估，力帆认为汽车行业利润空间是

摩托车行业的10倍左右，市场空间也大得多。当企业看到市场带来的丰厚利润时，

同时应想到它可能带来的风险。不要因市场利润而主动忽略掉风险，或在认知上

倾向于过分乐观的方面，要充分了解客观现实。

此外，摩托车和汽车市场是动态的市场。在充分自由竞争的情况下，各大车

企为抢占增长的市场份额，会加速扩大生产和销售，汽车市场饱和后利润率也会

迅速下降到一个平均的行业水平。对汽车的利润率分析曲线应结合市场内的自由

竞争参与者，并预测未来市场利润，了解自身企业的盈亏点。同时，国内摩托车
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市场虽受政策和市场环境限制，但市场也是不断转化的，对于摩托车市场也不能

静态的考虑，也应根据发达国家摩托车市场进行预测未来可能的利润率。从近年

来国内摩托车市场的发展趋势来看，开始从通路低端车市场开始向高端玩乐摩托

车市场、性能车、专业化细分摩托车型发展，价格从以前的几千元一辆，向几万，

几十万元一辆发展，摩托车单车利润率远超汽车的利润率。如果能以发展和动态

的远光看待市场，就能取得先机在竞争中获胜。

5.3多元化业务成本较高问题

通过使用五力模型和SWOT分析矩阵等战略分析工具，分析发现力帆企业存在

汽车业务板块成本较高的问题。作为新进入汽车行业者，在成本上容易处于劣势，

造成产品利润率不高的情况，这是主要由两方面原因造成的。

从规模方面来看，汽车产业是典型的规模报酬递增的行业，存在着明显的规

模经济效应。力帆汽车获批的15万辆的产能相比大企业50万辆至100万辆的产能，

在规模效应方面具有先天的弱势。力帆汽车的销量上的低迷更加重了不利状况，

这就意味着在成本上无法与大企业竞争，不能形成有效的规模经济从而降低成

本，很难在保证同等质量下做到低于竞品的价格从而胜出。力帆还没有办法上规

模以降低成本。实际情况是，力帆的年均汽车销量在5万辆左右，在“马克西-希

尔伯斯通”曲线上，成本仍处于较高位置。

从供应链方面，企业自身的在行业的影响力也关系企业的营运成本，在面对

优质零部件供应商时，力帆或者选择承受高的零部件价格，导致企业产品本身的

利润降低；或者降低零部件的质量要求，这就难以将自身的核心产品转移到具备

市场竞争力的产品上来，进一步削弱了力帆汽车的产品竞争实力，这将进一步影

响产品的销量，造成企业利润的降低。

5.4产品市场占有率偏低问题

力帆的汽车产品存在市场占有率偏低的情况。如力帆520/620系列，其主要

竞争对手之一比亚迪F3在销量上有连续月销过万辆的数据，而力帆520/620系列

在销量榜表现，月销仅千辆左右。对于10万元左右级别SUV，力帆X80同样表现不

够亮眼，面对长城哈弗系列、长安CS系列长期销量榜前三，X80销量长期靠后，

根据2017年汽车销量数据显示，力帆X80于2017年上市后年销量仅为1370辆，而

竞品哈弗H6年销量在50万辆、长安CS75年销量在24万辆左右。

从力帆汽车的产品布局来看，力帆汽车发布小型320两厢、小型520、紧凑620、

中型720、SUV车型X50、X80、MPV车型轩朗系列，基本上全部细分车型都有相应

产品发布。看似形成了完整的产品布局，但是却没有一款有亮点的产品，企业不

仅需要维持多个车型的生产，增加了相应的生产成本，而且在销量不济的情况下，



第五章 力帆集团多元化战略主要问题与改进方案

24

也能难有精力和资金对产品进行升级换代。

车型不断的升级换代，进行质量或外观的提升，是汽车行业的一个典型的特

点，如果不能维持升级换代，也意味着该车型的淘汰。在国际品牌中，大众也是

靠高尔夫车型、丰田靠卡罗拉车型、本田靠思域车型等明星产品打下基础，提升

其市场占有率水平，进而再开发其他车型的。力帆首发的车型缺乏核心的拳头产

品，没有得到市场的认可并打开销量。作为进入汽车行业竞争的新车企，刚推出

的第一款、第二款车型至关重要，国内自主品牌比亚迪F3即是一个典型的案例，

比亚迪F3通过前期的三菱发动机和过硬的质量打下口碑，成为比亚迪拳头产品，

后续凭借自主研发的发动机，降低成本和低廉售价，同时不断升级换代，成为畅

销十年的明星产品，这也为比亚迪后续的发展提供了现金流和市场份额。作为拳

头产品打出名气才有可能让消费者认可品牌，让产品在市场上占据一定的份额。

5.5核心技术缺失或被稀释问题

在企业原本具备的核心技术实力方面，力帆作为摩托车行业的龙头，拥有发

动机等关键零部件的核心研发能力。但由于汽车行业整车制造工艺复杂、关键零

部件研发成本大、技术壁垒高等不同于摩托车制造的原因，并不能在汽车行业这

个新的领域得以应用，不能形成多元化经营1+1>2的协同效应。

在培养新的产品核心技术方面，由于力帆集团在新业务板块的核心技术还远

未形成，为了快速在市场推出自己的产品，采用购买技术的方式。力帆汽车许多

技术通过购买获得，如发动机、电喷技术，自己研发占比较小。力帆前期的产品

如320系列，由于较讨巧的外观和较高的性价比，在市场有较好的销量。但是后

续力帆在产品的核心技术并没有取得较大进步和突破，没有形成自身产品的技术

优势。而后续其它自主汽车企业通过各种方式纷纷提升了自身技术水平，导致力

帆汽车与竞品之间迅速拉开差距，不断丢失销量和市场份额。

在进入新的市场，并与国内外强大的对手开展市场竞争时，民营企业核心技

术水平不强是很多企业面临的问题。但是企业的产品核心技术的形成，是其专注

于某一产业经长期积累与学习形成的。如何在新业务板块，迅速增强核心技术实

力是多元化战略需要考虑的问题之一。

5.6主营业务定位模糊问题

对市场的任何企业而言，其人力财力和物力等各种资源都是有限的。力帆汽

车业务耗费资源巨大，势必会分散和占用企业的大量资源。资源配置能力，是企

业开展多元化经营战略必备的技能。在多元化战略中失败的企业，往往是资源配

置能力较低，造成主营业务资源不足产生弱化，主营业务的弱化会直接导致企业

核心业务竞争优势的丧失，进而又影响到企业在新业务板块的发展。力帆在多元
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化战略的开展中，出现了汽车板块投入过大，效率不高的情况，如产品布局过大，

单品实力不强的情况，而摩托车板块出现了投入过低，业务发展停滞不前的情况。

对力帆来说，可能是资源配置方面出了问题。

力帆对主营业务的定位，采取了维持现状的态度，这是一种对摩托车市场的

误判。后续随着国内玩乐摩托车市场的发展，很多原本不如力帆的摩托车企业纷

纷发力，如钱江、春风等摩托企业，不断迅速推出大排量、高利润摩托车占领市

场，占据高端品牌地位。力帆由于定位的问题，产品力逐渐不足，国内龙头地位

也开始衰弱。等力帆回过头来，力帆系列摩托车型已经很难在市场与其它品牌竞

争，随着其它企业纷纷采用合资形式或正向、逆向研发等推出高功率、多缸体车

型，不断提升自身技术实力，力帆在大排量产品的技术研发储备和能力上与竞争

对手相比也显得实力不支。对于力帆主营业务的定位，更加造成了资源的不合理

分配，导致多元化战略对主营业务产生了较负面的影响。

5.7多元化战略改进方案

通过上述对力帆企业多元化战略实施过程中的失误进行深入的分析总结，可

以对力帆多元化战略失误的根本原因有较为清晰的理解，从而可以对失误点提出

相应的多元化战略改进，以弥补开展多元化战略中的不足。对于希望继续实施多

元化战略、类似力帆集团的相关企业，本文提供“力帆多元化战略改进方案”供

其参考。本文认为有以下多元化战略改进建议。

（1）建立科学的多元化业务评估方法

对多元化业务开展科学的评估，形成正确的认知，是多元化战略决策正确的

前提。目前，企业战略管理理论及多元化理论虽然提供了多种战略分析方法，但

是由于行业的发展和行业种类的繁杂，在很多企业中并未形成系统的科学的多元

化业务评估方法。一旦出现认知上的失误必然导致战略决策上的失误，给企业后

续的发展带来很大隐患和损失，因此企业应针对自身情况制定相应的多元化业务

评估方法。针对力帆在开展多元化业务时产生的四点认知失误：转型造车动机认

知失误、造汽车是回归主业认知失误、参照本田模式失误、利润分析失误，个人

的多元化战略改进建议为：

在开展多元化业务选择阶段，首先需要结合自身企业实际，依据企业多元化

动因理论，对企业开展多元化的动因进行分析。清晰了解拟开展的多元化业务是

否能利用到公司现有的资源实现协同作用，是否能增强公司的综合市场竞争力，

多元化业务能否有持续的盈利能力。初步判断该多元化业务是否符合公司长期发

展战略规划，值得大量的资金投入，还是根据市场状况的投机行为，获取利润后

需及时退出。其次，企业在开展多元化时，要明确拟进入的多元化业务与主营业

务的关系，依据多元化分类相关理论，明确符合的多元化战略的分类情况，对于
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相关多元化，要深入调研相关多元化程度，不凭已有认知判断，如认为汽车和摩

托车、电视和电脑相关程度高等，了解多元化业务的技术难度，企业现有的技术

水平是否能为多元化业务所共享和使用。再次，企业在开展对标时，尽量选择在

同一行业、在同一时期、具有相似业务板块的企业进行对标。对于国际知名企业，

开展相关研究并有条件的吸收和利用，因为市场是不断变化的，不考虑当时的市

场背景和环境，复制其它企业的多元化战略是很难获得成功的。最后，需要企业

能动态的看待市场的变化，长远的看待市场的变化，不要局限于一时的市场高增

长率。衰退的市场在衰退过后，也会重新复苏，而高速增长的市场注定的不可持

续的，最终会经历增长到衰退的过程。这要求企业要坚守自己的主营业务，保持

龙头地位，不断加强技术储备，等待市场复苏的机会。

（2）提升多元化业务成本管理水平

根据力帆五力模型分析和主要业务板块的SWOT分析，针对多元化战略实施过

程中存在的成本较高问题，提出以下两方面改进建议：

根据力帆决策层的预估，力帆汽车生产线年产辆达到5万辆，能达到企业的

盈亏平衡点，企业可以盈利。力帆在规模效应方面，应通过各种方式来维持并扩

大产量规模。首先，积极寻求地方政府的支持和帮助，争取地方政府企业B端市

场的大宗采购，如网约车、出租车市场，争取税收优惠政策及地方融资机构的优

惠金融政策；其次，努力开拓C端市场，减少产品销量后续对B端市场的依赖性，

采取优惠促销、发挥出口渠道优势，开发市场热销车型等方式扩大产量规模；最

后，并通过优化管理，规避大企业过高的管理成本，保证成本上与大企业相差不

大或持平的有利状况。

在供应链管理上，在购买相关零部件和技术的前提下，加强消化吸收和逆

向研发，要加大相关汽车零部件的自主研发。销售实现利润后，由购买技术和模

仿逐渐增加研发投入，转向自主研发设计，形成自身产品特征并减少对部品供应

商的依赖，降低零部件成本。后续对于核心部件供应商，通过入股或者战略合作

的方式，进入其重要客户名单，在零部件上不断降低成本，提升自身产品的利润

率。

（3）提升产品市场占有率

力帆汽车既迎来了良好的市场发展机遇，也面临着激烈的行业竞争带来的新

挑战，力帆汽车应结合自身企业现状，转变思路，不断提高产品竞争力和市场占

有率。针对力帆汽车市场占有率偏低的问题，应考虑以下对策。

首先，不以品牌促营销，而以质量打造品牌。力帆作为摩托车品牌，针对的

消费人群不同，摩托车消费人群转化为汽车消费人群较难，在汽车行业品牌价值

不高，沿用力帆品牌不能起到相应的品牌作用。通过创立新的品牌，并通过质量
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打造新品牌，建立产品质量口碑，有助于摆脱消费者对于力帆品牌的固有印象。

避开品牌力弱的缺点，在下沉市场和广泛的四五线城市发力，针对品牌要求不高，

但对价格敏感的消费人群，通过过硬的汽车质量建立消费者口碑，抓住市场高速

增长的机会，抢占合资品牌未占领的细分市场份额。五菱汽车通过创立宝骏新品

牌，凭借低价和良好的质量迅猛发展，就是典型的成功案例。

其次，集中资源打造明星和拳头产品。企业的资源是有限的，同时上马多个

车型意味着多条甚至不同的生产线，资金和运营和营销成本。新进入汽车行业的

企业，应避免出现每款车型都做，每款都平庸的不利局面。力帆汽车应根据自身

的情况，打造若干款细分精品车型，避免出现车型多而不强的情况；在汽车设计

方面倡导自主创新，塑造具有自身企业特点的标志性产品，形成自身产品的辨识

度；通过产品的不断更新换代，不断提升产品技术水平并压缩成本；扩大市场占

有率和行业影响。

最后，利用好自身的渠道优势，加大促销力度，完善售后服务。产品销售和

售后是汽车产品不可或缺的一部分。产品质量、消费体验和售后服务，这是很多

消费者购车重要的考察指标。因较差的消费体验和售后服务，放弃产品的例子有

很多。新进入行业的品牌在产品技术不够强的情况下，通过良好的销售模式和完

善的售后服务可以弥补产品力的不足。尤其是在四五线城市甚至乡镇等大品牌4S

店无法触及的地方，提供完善的售后服务，使消费者能够更放心的选购该品牌的

产品。进一步发挥销售优势，提质降价凸显其性价比，大幅提升销量及市场占有

率。在渠道方面，发挥力帆摩托车渠道的的建立经验，扩充渠道，抢占市场；发

挥力帆相对于其它自主车企的出口渠道优势，不断扩大自身产品的销量和销售收

入，保持持续的盈利能力和现金流。

（4）增强相关多元化的核心技术实力

对于新进入汽车市场的企业来说，短期不可能具备核心技术，但并不意味着

企业不能进入新的行业谋求发展。实际上，国内自主品牌比亚迪从电池行业进入

汽车行业，吉利从摩托车行业进入汽车行业，同样获得了汽车行业的成功。企业

在多元化的领域上，不一定必须确保原有的企业核心技术实力在新的领域得到运

用，或是针对汽车市场从基础技术上重新研发，去追赶其它企业的技术水平，不

仅研发投入大、效率低下，而且容易错失市场机会。

新进入汽车市场的企业技术实力较弱，应考虑两种对策。首先，通过合资、

收购有相关技术的车企，快速获得造车的核心技术，这是能快速追赶汽车头部企

业的关键。国内的几个自主车企，在快速发展阶段，都有和其他品牌合资造车的

经历。其中最典型的如吉利收购沃尔沃，迅速获得品牌背书和相关核心技术，在

收购沃尔沃之后，吉利汽车在外观设计、质量品控、发动机底盘技术方面提升很
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快，产品力迅速上升。凭借技术吸收和相对低廉的售价，建立了自身企业的核心

技术实力，为后续投入研发，冲击高端车型打下了基础。

其次，精细研究细分市场，抓住大企业还未或不愿触及的市场容量较小或

者利润率较低的的细分市场，避开与大企业之间直接的技术竞争，并加强研发，

努力做到细分市场的技术方案最优，市场占有率第一。积蓄技术实力水平后再冲

击更高端的市场。

（5）强化主营业务，强势板块带动新业务板块

依托资源优势和主营业务，是新业务板块良好发展的前提保证。力帆作为以

摩托车为主营业务的企业，如果不保持主营业务的优势地位，缺乏主营业务支撑，

新开展业务就会失去拓展市场的资源支持和动力。根据上文在波士顿矩阵的分

析，力帆在多元化战略开展中一个较重大失误就是，放弃保持摩托车业务的优势

地位，选择维持原状，全力发展汽车业务。诚然大力发展汽车业务会消耗企业很

多资源，造成两头不能兼顾的状况，但不能陷入主营板块补贴新业务板块的误区，

而要认识到应优惠资源配置，尽量减少多元化发展战略对主营业务造成的不利影

响，并以强势板块带动新业务板块，齐头并进的发展。典型的案例如本田在开展

汽车业务时，摩托车业务同样保持着技术领先、世界第一的地位，并没有因为汽

车业务的开展，就放弃了主营业务的领先地位，是我国企业开展多元化值得学习

的地方。
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第六章 力帆集团多元化战略调整建议

通过上文的分析可以得知，力帆的非相关多元化战略，给力帆造成了主营业

务弱化，核心竞争力被稀释，不能发挥出企业自身优势的不利现状。对于力帆的

后续发展战略，本文建议力帆在战略层面做出调整，逐步终止多元化战略，并提

供“终止多元化战略，彻底转型专业化战略”这一具体方案作为参考。

根据采用波士顿矩阵对力帆多元化业务板块开展的分析，对力帆各业务板块

开展进一步的完善和优化，给出基于力帆多元化战略现状的出路与选择方案。对

于彻底转型专业化战略，本文有如下的建议：

（1）放弃足球、期货、酒饮等非主营业务

终止多元化战略首先需要放弃力帆足球、期货、媒体、房地产、酒类、矿泉

水等业务。这些瘦狗业务过多，且专业方向不同，占用了企业过多的资源和精力，

在未来也无法发展成为公司的龙头业务。通过清理和撤销这些瘦狗业务，减轻负

担，以便将有限的资源投入到效益较高的业务板块。

（2）逐步退出汽车业务

对于汽车业务，需要采取逐步退出的策略。在力帆进入汽车行业后，不惜投

入巨资并放弃短期收益，希望将汽车业务这一问题业务，发展成为公司的明星业

务。根据波士顿矩阵的原理，销售增长率和市场占有率分别对应市场引力和企业

实力，企业做好一项业务这两个基本要素缺一不可。力帆看中的是汽车市场的高

市场增长率和相对摩托车的高利润率，但是对自身的产品的市场占有率没有足够

的评估。产品在汽车市场上不能够占据一定的市场占有率，市场增长率再高也没

有用。从力帆在汽车行业的实践来看，力帆汽车经过多年的发展，研发及技术实

力并没有很大程度的提升，产品销量和市场占有率很低，产品销量过低也表明此

时应从市场中退出。

此外，在投资决策上，宜把握市场机会，获取最大利润，并在市场衰退时

退出。对于投资风险较小，符合企业自身实力和长远发展利益业务，才能作为投

资型业务持续投资。汽车市场从蓝海到红海，经历30%高速增长期后，市场渐渐

饱和，市场从增量转为存量发展，2018年出现首次增长率下跌，汽车产能过剩，

竞争白热化，种种迹象表明，汽车市场已进入衰退期。此时将汽车业务从中退出，

有利于保存企业实力，优化配置资源到更具优势的业务板块。

（3）回归摩托车主营业务

通过回归摩托车主营业务，彻底转型专业化战略。国内的摩托车市场环境已

发生了变化，国内的摩托车从以前的通路车市场开始向玩乐车市场转变，这给力

帆的摩托车业务带来新的发展机遇。消费者更倾向于购买排量大、动力强，具有

智能化、电动化发展特征，能满足城市道路、越野、旅行等各种功能的休闲娱乐
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车型，单车利润率之高已经无法用以前通路车的利润计算方式计算了。且伴随着

西安等城市对摩托车的解禁政策、汽车的拥堵停车难、疫情对私人交通的需求，

摩托车又迎来了发展的春天。这为力帆回归摩托车主营业务提供了一定的市场基

础。

力帆集团在开展多元化战略进军汽车行业后，力帆摩托车业务采用了维持现

状的策略，目标是保持住现有的市场份额。力帆作为曾经摩企的龙头，具有摩托

发动机及整车生产研发技术实力，在摩托车市场上相较其他摩托车企业有一定的

技术和品牌优势。在采取维持现状的策略后，可以明显看到力帆在摩托车产品的

推出和研发上放慢了脚步。而与此相反，其它摩托车企业纷纷崛起发力，有了反

超之势，如重庆隆鑫通过宝马代工和逆向研发，推出了无极系列车型；重庆宗申

和意大利阿普利亚合资，发布赛科龙系列车型；浙江春风推出的面向年轻人的玩

乐街车，并开始发布高性能电动摩托车概念车型，向智能电动化方向布局。国内

车企加速发展，目前已经开发出500CC中型排量摩托车甚至公升级排量多缸发动

机车型，在玩乐车市场上已占取了先手和市场份额。同时本田等合资甚至进口品

牌也加速了中等排量在国内玩乐车市场的布局，如本田300CC、400CC排量摩托车、

350CC排量踏板车，品牌力和产品竞争力十分强劲。而力帆的主力摩托车车型仍

为150CC、200CC排量，在智能化和电动化方向尚没有相关研发动向，力帆摩托车

产品已经跟迅速崛起的其它摩托车企业有了较明显的差距，多元化战略对力帆的

主营业务造成了较大的损害。

力帆将业务重心重新回归摩托车板块，并通过在汽车板块利用现有资源回笼

资金，有利于集中优势资源发展主营业务。目前，玩乐车市场属于市场培育期，

市场容量还不够大，虽然力帆在玩乐车市场已经落后于其它摩托车企业，但尚有

追赶的时间、空间和后发的实力。

（4）摩托车业务发展建议

力帆回归主营摩托车业务后，针对后续的战略发展，本文提出以下具体建议：

首先，力帆应在巩固现有小排量通路车市场优势的同时，深耕150CC—250CC排量

的玩乐车型，这一阶段的排量是销量最大的走量车型，是目前市场普通消费者，

尤其是玩乐车入门阶段的摩托车爱好者的必买排量。其次，对于250CC-500CC的

中排量进阶车型，应抓住市场机遇，做好玩乐车市场调研，加速产品研发，增强

玩乐车型及关键零部件的技术储备，提前在国内玩乐摩托车市场布局几款车型，

如街车系列、旅行车系列、探险车系列，以展现企业自身的技术实力，并获取较

高的产品利润率。再次，发挥自身产品特点和优势，抢占细分市场空白，如力帆

V缸巡航车系列、ADV踏板系列，以产品的独特性吸引细分市场消费者。最后，明

确智能化和电动化的研发方向，如同国内汽车的电动车发展趋势，国内消费者对
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于电动车的需求更为巨大，电动车有其不可比拟的优势，但目前国内很多电动摩

托车存在粗制滥造、安全性能较差的情况。力帆应聚焦发展低速电动车业务、重

点研发高端大功率电动化玩乐产品、转型车联网、科技、智能化摩托车，实现产

品的转型升级，让更多的消费者甚至科技爱好者关注、喜爱和购买智能化、电动

化摩托车。通过上述战略建议使力帆回归摩托车主营业务，并重新占据行业龙头

位置。
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第七章 结论

本文以力帆集团为研究对象，结合企业多元化战略相关理论，对力帆集团的

多元化发展历程进行了阐述。在研究过程中，使用了战略分析工具和科学的方法，

对力帆集团开展了波士顿矩阵分析、外部环境分析、内部资源与能力分析、SWOT

分析、波特五力模型分析等。通过上述分析和总结，具体得到以下结论：

（1）通过研究发现，力帆集团实施的是非相关多元化战略，其业务单元包括

摩托车业务、汽车业务、足球、期货、媒体、房地产、酒类、矿泉水等。通过对

其进行波士顿矩阵分析发现力帆集团业务板块众多，但没有明星业务，汽车业务

是问题业务，足球、期货、媒体、房地产、酒类、矿泉水是瘦狗业务，摩托车业

务是金牛业务。

（2）对力帆面临的产业政策环境、市场环境、国际环境等外部环境开展了详

细的分析，并通过五力模型分析得出：力帆汽车相对行业内竞争对手处于劣势地

位、尚无替代品的威胁、过高的行业壁垒导致潜在竞争者对力帆不构成威胁、优

质汽车零部件供应商对于力帆有较强的议价能力、购买者的议价能力较强的行业

竞争力现状。

（3）使用SWOT模型对力帆的外部环境、内部环境开展分析，明确主要机会与

威胁、优势与劣势。汽车板块：主要机会是汽车市场处于高速增长期，威胁是行

业竞争加剧，优势是较完善的国内外营销渠道，劣势是缺乏汽车核心技术；摩托

车板块：主要机会是摩托车市场正在复苏，威胁是通路车市场萎缩，优势是具有

核心零部件研发能力，劣势是缺乏中高端技术产品。

（4）对于力帆多元化战略主要原因和问题进行分析，并提出相应的战略改进

方案。提出建立科学的多元化业务评估方法、提升多元化业务成本管理水平、提

升产品市场占有率、增强相关多元化的核心竞争力、强化摩托车主营业务，强势

板块带动新业务板块的改进建议。为类似相关企业提供借鉴和参考。

（5）给出基于力帆多元化战略现状的出路与选择：终止多元化战略，彻底转

型专业化战略。提出放弃足球、期货、媒体、房地产、酒类、矿泉水业务、逐步

退出汽车业务、回归摩托车主营业务，转型专业化战略的建议。

多元化战略没有对错之分，取决于企业具体是如何开展多元化，没有一成不

变的模式，有成功的企业也有失败的案例。个人的认识是，在各行业中既有一定

的规律可以摸索，也需要根据市场环境和企业自身状况进行调整，找到最适合的

发展路线。本文通过对力帆多元化战略的研究，希望能为其他面临相似环境的企

业提供参考和借鉴。
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