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Abstract: Since 2008 the melamine incident, China's dairy industry once again in crisis, Chinese dairy prod-
ucts from quality problems, milk beverage is accompanied and come is still controversy. In today's customer 
economy times, the competition between the enterprise from the previous product quality and quantity com-
petition, brand competition to the competition of corporate social responsibility. This paper uses Michael 
Potter's theory of strategy, through the general model of strategic analysis ( competitive strategy roulette 
model ) and industry strategic analysis model ( Potter Porter 5 force analysis model ) two tools on China's 
dairy industry to do thorough analysis. And finally draws the conclusion and enlightenment. 
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摘  要：自从2008年三聚氰胺事件，中国乳制品行业又一次陷入危机，中国乳制品频遭质量问题，奶
业大治伴随而来的却仍是风波不断。在当今的客户经济时代，企业间的竞争由以前的产品质量数量竞
争、品牌价值竞争发展到企业社会责任的竞争。本文运用迈克尔波特的战略理论，通过一般战略分析
模型（竞争战略轮盘模型）和行业战略分析模型（波特五力分析模型）两个工具对我国乳制品行业做
了深入分析。并最终得出结论与启示。 
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1 研究意义 

我们已经进入了责任竞争力的时代。在这个新的

时代，我国乳制品市场结构显示我国乳制品产业仍然

处于成长期,尚未进入成熟期, 产业集中度相对较高,

乳制品大型企业初具规模经济的要求, 行业规模经济

开始体现, 而产业壁垒高, 导致许多小企业难以进入。

为了争夺场份额各企业而不得不得不进行价格战, 使

得行业逐渐陷入五理性的恶性竞争中，表面上看是给

了消费者一些实惠, 但是企业拿不到合理的利润, 所

导致的后果是乳品行业发展的恶性循环：鲜奶价格上

涨—企业和奶农投资加大—行业利润下滑—政府税收

减少—企业和奶农投资风险增加,营销费用大大提高, 

而下游产品价格却难以上升, 加上饲料等原材料涨价, 

造成成本只增不减, 行业毛利润再次下降，最终产品

质量难以得到保证。所以通过竞争战略方法研究乳制

品行业对行业具有重要的意义。 

2 研究方法 

本文运用迈克尔波特的战略理论，主要通过两个

层次来分析中国乳品行业的整体市场竞争情况，通过

一般战略分析模型（竞争战略轮盘模型）工具对我国

乳制品行业做深入分析。 

3 研究过程 

（一）波特竞争战略和模型工具 

1、竞争战略的提出 

“竞争战略”是由当今全球第一战略权威，被誉为

“竞争战略之父”的美国学者迈克尔 .波特（Michael 

E.Porter ） 于 1980 年 在 其 出 版 的 《 竞 争 战 略 》

（《Competitive Strategy》） 一书中提出，属于企业战

略的一种，它是指企业在同一使用价值的竞争上采取
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进攻或防守的长期行为。波特为商界人士提供了三种

卓有成效的竞争战略，它们是总成本领先战略、差别

化战略和专一化战略。波特在《竞争战略》中还对三

种通用战略实施的要求进行了详细的分析，并一一列

举。波特认为，这三种战略是每一个公司必须明确的，

因为徘徊其间的公司处于极其糟糕的战略地位。这样

的公司缺少市场占有率，缺少资本投资，从而削弱了

“打低成本牌”的资本。全产业范围的差别化的必要条

件是放弃对低成本的努力。而采用专一化战略，在更

加有限的范围内建立起差别化或低成本优势，更会有

同样的问题。徘徊其间的公司几乎注定是低利润的，

所以它必须做出一种根本性战略决策，向三种通用战

略靠拢。一旦公司处于徘徊状况，摆脱这种令人不快

的状态往往要花费时间并经过一段持续的努力；而相

继采用三个战略，波特认为注定会失败，因为它们要

求的条件是不一致的。波特的竞争战略研究开创了企

业经营战略的崭新领域，对全球企业发展和管理理论

研究的进步，都做出了重要的贡献。 

2、波特竞争战略轮盘模型 

竞争战略轮盘，是一个将公司竞争战略诸关键方

面仅以一个简单轮盘来阐明的工具。轮盘中心是公司

的总目标，也即关于公司要如何从事竞争及其特定的

经济与非经济目标的笼统目标。辐条处理用来达到这

些目标的主要经营方针。在轮盘的每一栏目下，应当

根据公司的活动筒要说明在该职能范围中的主要经营

方针。根据企业业务性质的不同．管理层在阐明主要

经营方针时会或多或少会加入些特色。这些方针一旦

具体化，战略观念就可用来指导公司的整个行动。正

如一个车轮，辐条(方针)出自又反射回轮盘中心(目

标)，并且辐条必须相互连接，否则车轮无法转动。迈

克尔.波特在其《竞争战略》一书中谈到的“竞争战略

轮盘”（见下图）。他认为，竞争战略是公司为之奋斗

的一些终点（目标）与公司为达到他们而寻求的途径

（政策）的结合物。“竞争战略轮盘”的轮毂是公司的

总目标，辐条是用来达到这些目标的主要经营方针。

这是一个将公司竞争战略关键方面仅以一简图统一阐

明的工具。迈克尔.波特教授的“竞争战略轮盘模型”中

将竞争实力分为客户资源、产品状况、市场营销、销

售渠道、竞争策略、历史状况、销售区域、销售力量、

组织管理、技术实力等方面。 

1、客户资源 

衡量一个企业的客户资源可以从数量和质量两方

面来进行。如果一个企业仅仅拥有一个较大的客户数

量，但是其客户质量却远远逊于另一个只拥有有限数

量的企业时，并不能说第一个企业在客户资源竞争中

优于第二个企业。从目前中国乳业市场看，客户资源

呈现以下一些明显的市场特征： 
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（二）中国乳业的一般竞争战略分析 

（1）客户数量基数大，管理难度大。 

中国广大的市场空间和众多的人口给乳品企业开

拓市场提供了巨大的操作空间，也造就了一些乳业巨

头，直接导致很多市场幅度宽的大企业直接或间接服

务的客户数量众多，提高了企业开拓、管理、服务和

规划的难度和成本。有些一线的乳业巨头比如伊利、

蒙牛的各种渠道的客户总数甚至达到百万以上，光是

东北区域的客户总数就达20万以上，可见其渠道开拓

的精细度和管理强度。一些区域强势品牌的客户数也

是十分惊人，一些直接运作消费者的巴氏奶企业的客

户数更是庞大，比如得益乳业在淄博就达到4万户，完

达山乳业在哈尔滨市也达到8万户。 

（2)客户管理精细，组织系统严密。 

中国的乳业客户管理模式直接借鉴国际知名品牌

如可乐、玛氏等企业的管理模式，通过客户联系卡、

档案卡、客户地图等工具实行分类分级的精细化管理。

同时岗位设置也是十分严密，包括大区销售部分、市

场管理部分，含大区总监、副总监、大区市场督导、

区域经理、区域督导、区域主管、区域业代等等销售

和市场管理层阶进行精细化的渠道管理而持续开发。 

（3)一线品牌和区域品牌市场广度差别很大。 

中国乳业市场按照资金实力和市场规模等划分后

会发现，各个级别的企业实力相差很是悬殊。一线品

牌蒙牛、伊利、雀巢、雅培等市场规模计划覆盖到整
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个大陆地区，市场辐射范围十分广袤，而二线品牌诸

如完达山、飞鹤、辉山、得益、君乐宝等等企业市场

覆盖几个到十几个省不等，个别企业市场基础牢固，

客户数量众多，但出现了大量的市场空白区域或半开

发状态，而三线品牌如龙丹、海河、银桥等等市场往

往主要在生产基地附近，市场范围和客户数量十分有

限。 

（4)渠道竞争激烈，交叉销售现象普遍。 

中国乳品行业的竞争之激烈众所周知的，特别是

液态奶行业，激烈的市场竞争导致进入中国市场的一

些外资品牌无奈的选择退出。在乳品行业选择壮大、

占有资源、提升销售等等的前进步伐中，以一种极为

残酷的促销战、价格战、广告战、品牌战的方式剧烈

的进行整合。但激烈竞争之后，市场并没有出现乳企

所希望的渠道专营专注，而是众多的经销商、渠道商

品项兼容，交叉和谐共赢局面十分普遍。 

（5)服务满意度不高，忠诚消费基础薄弱。 

在中国的产品或者行业的服务满意度上，中国乳

品行业是最低的，奶粉行业更是不用细说了，液态奶

去年的行业调研上最高的满意度品牌也仅仅在73%多

左右。满意度不高会直接导致企业的品牌建设成本提

升，消费者忠诚度不高，企业的销量出现忽高忽低的

曲线形状，抗风险能力大打折扣。 

2、产品状况 

可以说产品状况是一个企业生产发展不断进步的

立足点，如果没有好的产品，一个企业是无法长期在

市场上生产的。企业的产品状况可以从企业的产品线、

产品质量、以及上游企业的支持力度来考量。中国乳

业经过多年的市场竞争，市场开发前期的创新力度明

显减弱，产品严重同质化，由此陷入了价格战和品牌

战甚至公关战的误区漩涡之中，并导致销售收入巨大

的乳品企业常常因为利润微薄而面临生存和发展危

机。目前中国乳业的产品状况大体如下： 

（1）产品创新乏力，同质化严重，缺少科技支撑。 

中国乳品行业产品逐渐陷入了缺乏科技含量，互

相跟随和抄袭现象严重，产品竞争陷入包装翻新、价

格倾轧和概念炒作等表象竞争手段之中。这直接导致

大量的乳企利润不高，竞争力不强，也常常衍生不道

德竞争的手段来。 

（2）中小企业产品重视创新，但常常因为缺少推

广实力而被大企业围剿。产品的特色是一个企业赢得

市场竞争最重要的因素之一。由于现在的乳品行业产

品质量各家差距不大，在未来的发展中，谁能够率先

研制并推广成功优质的高端产品或者差异化产品，谁

就抢占了市场，提高企业的竞争能力和生存实力，比

如蒙牛的特仑苏和伊利的金典等，君乐宝的红枣、沙

棘等保健牛奶等。 

3、市场营销 

现在市场营销主要是从产品、价格和渠道这三个

方面来考虑。在产品方面，由于现在的乳业市场上基

础型产品成为主流，产品差异化程度下降，在市场竞

争中的地位远不如价格和渠道。价格方面，运营商的

资金有限，自然希望能够用最低的价位获得相应的产

品，因此产品的价格优势将会在极大的程度上左右着

营销优势。营销渠道在乳业市场发展中占有很大的地

位，谁掌控了渠道的优势，谁就会有着优势的销量占

有率。目前中国乳业的产品质量相差不大，企业融资

渠道也很多样，决定一个企业最终实力和规模的往往

是市场营销队伍的能力。我们常常发现有的企业挖了

一个新的营销总监后，新组建的团队常常使得销量当

年翻番，这是很说明道理的。很多乳品企业最终败在

营销上，这是行业不争的事实，时至今日，蒙牛的奶

粉还是在营销队伍上跛脚而导致其建树不多。 

4、市场竞争策略 

所谓的市场竞争策略并不是针对所有企业的，而

是仅仅针对本企业最大的竞争对手所制定的竞争策

略。在乳业市场上，不同的企业有自己不同的竞争对

手，随着市场的发展和企业的不断发展，其竞争对手

也有可能出现变化。以完达山公司为例，完达山在早

期就进入了乳业生产领域，在北方市场上一直处于前

列，其竞争策略也大多数针对东北的公司设定，但是

随着整市场拓展空间的展开，完达山最大的竞争对手

已经从龙丹、飞鹤变成了伊利、蒙牛、三元等等，那

么这时它的竞争策略就要围绕这些公司展开。由于城

市大众市场趋于饱和，农村市场开发周期长投入大，

产品同质化严重，行业格局未稳；加上竞争形势的严

峻，如人民币升值，原材料价格持续攀升，国内外市

场需求双双减小，这些经济大环境让企业竞争倍感压

力，导致乳企间恶性竞争事件频频发生。值得关注的

是，以上恶性竞争事件均发生在一些特定的行业，这

些“多事”的行业主要有两大特点：一种是发展尚未成

熟，企业座次还不稳定，企业时刻面临着被追赶或者

淘汰的风险，若不能抢先分得一杯羹，就会被对手击

垮。这是行业发展的特定阶段必然面对的问题，待市

场格局稳定后，这类现象就会减少。第二个特点是行

业市场本身就是红海， 因市场空间有限， 只能靠“ 此
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长彼消” 从竞争对手中争抢份额。 

5、历史状况 

所谓企业的历史状况也就是企业在本行业的发展

历程。在前面我们提到，目前乳业市场上的企业可以

分为三类，在这三类企业中，发展前景最好的当属一

线品牌，资金、实力、现有规模、品牌实力等等都占

据优势，二线品牌是最有风险的企业，正处转型上升

阶段，不甘久居二线而全力加大生产和销售的建设力

度，最终很可能出师不利而走向衰落，而三线品牌因

为实力和基础等因素，会采取 
相对和缓的前进步伐，其风险系数也会大幅降低。但

其成长速度会很保守。 

6、销售区域 

产品的销售区域对于企业的竞争力也有很大的影

响。中国国土面积很大，地区间的差异也十分的明显，

同样的产品在不同的销售区域在竞争力上会有很大的

差别。在乳业市场经过08年的三聚氰胺事件之后，一

些二线品牌如三元、完达山、飞鹤等加大了向一线品

牌提升的力度，销售区域也开始变得主动和更具进攻

性，逐渐进入了华南和西南市场，事件后一些外资品

牌也改变了策略，雀巢、雅培等外资品牌开始大力度

进入地级市，中国乳业的市场出现了一些微妙的变化。 

7、技术实力 

考察一个企业的技术实力大多从以下三个方面：

一是企业现有的技术实力、二是企业的研发实力、三

是企业未来的技术发展方向。一个企业只有拥有雄厚

的技术实力，才能够实现产品的不断升级换代，才能

够从生产上做到降低产品成本，取得竞争的胜利。在

乳业市场上，企业现有的技术实力决定了他能不能生

产出运营商所要求的产品以及能否在最低的成本上生

产出这些产品，而企业的研发实力和未来的技术发展

方向决定了企业能否在未来的市场发展中仍旧占据有

利的地位。目前中国乳业的各个层级的企业中，都普

遍重视研发，在产品差异化方面十分重视， 投入也很

可观。但一些乳品企业在观念上仍然落后，把产品研

发简单的浓缩为添加物和概念翻新，技术升级方面力

量明显薄弱。乳品行业属于附加值低的传统制造业，

很难存在独一无二的核心技术，因此市场竞争较为直

接。蒙牛、 

伊利两个乳业巨头频频较劲就反映出行业内产品

同质化现象严重。蒙牛重磅推出特仑苏，伊利就推出

经典牛奶；伊利推出QQ星，蒙牛就推出未来星；而此

次老酸奶的普及浪潮中，也折射出创新能力在这个行

业已经极度匮乏。小西牛、完达山成功推出老酸奶后，

各大乳企就开始跟风模仿，三元、蒙牛、等企业的老

酸奶已经相继面世。乳业的翻新多是在添加剂和口味

上做文章，一个企业推出新品，其他企业基本上是见

了产品就能模仿。有业内人士表示，乳品拥有的核心

技术本来就不多，只好靠品牌和终端促销赢得市场。

市场经济体制之下，行业发展和竞争环境都已经市场

化，然而一些行业管理思想、运营模式、研发能力相

对滞后；行业的竞争还处于初级阶段，各品牌也不像

体育用品行业的耐克、阿迪一样拥有忠实的客户群，

厂家无法拼研发实力、拼品牌，只好在终端促销上卖

力走量。 

4 结论启示 

从中国乳业的市场增长速度和人均消费量来看，

中国的乳业消费依然巨大，市场容量有待于进一步的

开发。同时乳业也属于容易发生恶性竞争的行业，在

激烈的市场生存竞争中，很多乳品企业的文化过于激

进，企业领导人责任感缺失，胸襟不够开阔，不关注

行业的可持续发展，只关心自身利益，为了自身利益，

频频挑起事端以损害对手利益，最终只依靠终端销售

争抢市场，让竞争处于一种低级较量水平，也忽视了

核心技术研发，行业的快速发展受到了制约，对企业

自身和社会都是致命的顽疾和弯路。 

研究行业规律，专注市场的良性竞争，洞悉消费

者喜好，以品牌塑造和科技实力为手段，以道德和诚

信为根基，是企业谋求持续稳健基础上的快速发展和

不断壮大。 
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