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在当今世界企业竟争异常激烈的情况下
,

多角化经营以其减少企业经营风险
、

促使

企业多元化发展的独特优势而倍受各国企业界的青睐
,

成为当今成功企业的一大共同特

征和发展趋势
。

1 烟草企业多角化经营的迫切性

1
.

1 我国烟草企业多角化经营的现状

我国烟草行业多种经营的起步较晚
。

近年来
,

在国家政策的鼓励和国家烟草专卖局提

出的
“

一业为主
、

多种经营
”

方针指导下
,

各地的第三产业有了一定的发展
,

全国 27 个省
、

市
、

自治区烟草公司及分公司
、

县公司大都开发了多种经营项 目
。

但从涉及行业看
,

除个别

企业投资汽车
、

高速公路等建设外
,

主要是商贸
、

宾馆等社会服务业
;
从效益看

,

全行业 已

投资 40 多亿元
,

效益状况却不理想
,

相当一部分项 目处于亏损状态
,

实现利润及利税总额

在全行业中所占比重仍微不足道
。

多种经营成绩较为突出的黑龙江省烟草系统 1 9 9 4 年利

税突破一千万元
,

但在该省全系统中所占比重也不过 2%
。

我国烟草行业多种经营发展缓

慢的原因当然是多方面的
,

但我认为不少企业在认识上似乎存在误区
。

误解之一是简单地

把多种经营理解为发展三产
,

而仅把
“
三产

”

狭义地理解成宾馆
、

饭店
。

误解之二即认为多

种经营的目的与意义就在于安排就业
,

转移富余劳动力
,

而不讲究其营利性
。

这种认识导

致不少项目上马后不重经营管理
,

效益也就无从谈起
。

.

1
.

2 烟草企业面临的形势

1
.

2
.

1 烟草市场的局限性 已约束烟草企业在原有方向的进一步发展 任何一个国家或

地区的卷烟市场容量总是有限的
。

就国内市场而言
,

目前市场需求总量为 3 3 0 0 万箱左右
;

到本世纪末
,

根据国家提出的把人 口 自然增长率控制在 1 2
.

5%
。
的 目标

,

人 口将比目前增

长 1 亿左右
,

按人均卷烟年消费量为 1 4 10 支计算
,

卷烟市场容量也只增加 30 。 万箱左右
。

随着农村经济的发展和农民消费水平的提高
,

一些农村消费者转向卷烟 消费
,

使卷烟消费

需要增加
,

但是中国加人
“

关贸总协定
”

或世界贸易组织后
,

国外名牌卷烟的价格会大幅

度下降
,

在一定程度上将冲击国内市场
,

尤其是混合型卷烟消费市场
;
同时

,

世界性反吸烟

运动又会在一定程度上抑制卷烟需求的增长
。

综合上述因素
,

到 20 0。 年国内卷烟市场容

量也不过 3 5 0 0 ~ 3 6 0 0 万箱
。

在国际市场上
,

中国卷烟产品的竞争力还不强
,

短期内尚不

可能打破国际市场被少数几家烟草公司垄断的局面
。

这种市场总量的限制
,

使烟草企业在

原有方向上的规模发展潜力不大
。

只有另辟溪径
,

才能使行业与企业自身不断扩展的愿望

得以实现
。

收稿日期
: 1 9 9 5 年 1 月 1 6 日

。
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1
.

2
.

2 企业规模与效益矛盾已提出企业结构优化调整的客观要求 我国烟草企业的一

大顽症就是数量多
,

规模小
,

从而导致产品质量与企业效益都难以提高
。

据专家测算
,

卷烟

工业的最低经济规模在 30 万箱以上
,

而卷烟市场容量的限制又不可能将每一个卷烟工业

企业都扩充到经济规模水平
,

也就是说
,

只需保留 1 00 家卷烟工业就足够以满足卷烟市场

需求
。 “

九五
”

期间
,

烟草行业卷烟工业企业的数量将 由 目前的 1 80 多家减少到 1 00 家以

下
,

这是烟草行业顺应市场经济发展要求而采取的重大改革举措
。

但是目前模式的烟草企

业集团只能实现产品品种的规模经营
,

而不能从根本上解决企业规模经营的问题
。

这样做

的 目的在于充分利用大中型骨干卷烟企业的生产能力
,

发挥规模经济的优势
,

推动行业经

济健康高效发展
。

1
.

2
.

3 愈演愈烈的企业竞争使企业经营风险越来越大
,

而多角化经营则是减少企业经

营风险的一条有效途径 我国烟草系统是一个垄断的行业
,

之所以说
“

行业垄断
” ,

是因

为 一方面对行业外 的企业具有排斥性
,

即行业外企业 不允许自由进人本行业
; 而另一方

面
,

行业内又存在着大量的卷烟企业
,

国内四家最大卷烟企业的产量只占行业总产量的

13 % 左右
,

生产集 中度很低
,

因而行业内又充满着 自由竞争
。

在美国
,

四家最大烟草公司

占有国内市场的 89
.

2% ; 日本烟草株式会社则拥有 国内市场的 85 写 以上
。

因此在国内卷

烟市场已经饱和且增长微弱的情况下
,

卷烟企业间的竞争必将愈演愈烈
,

企业也就面临着

越来越大的经营风险
。

多角化经营使企业由
“

一条腿走路
”

变为
“

多条腿行走
” 。

既使企业

在某一个方面或领域遭受挫折
,

但尚有其他几个领域足以支撑全局
,

从而大大提高企业经

营稳定性和安全性
。

1
.

2
.

4 企业人力
、

财力等经营资源的
“

过剩
” ,

使多角化经营成为企业开发
、

利用企业经

营 资源 的必由之路 我 国烟草行业现有 50 万职工
,

人力资源相当富足
。

从劳动生产率

看
,

1 9 9 3 年整个行业卷烟工业全员劳动生产率为 14 万元 / 人
,

最高的云南省为人均 49
.

2

万元
,

上海市也达 4 5
.

6 万元 / 人
,

而最低的仅人均 3
.

4 万元
; 整个行业卷烟工业全员实物

劳动生产率为人均 1 25
.

6 箱
,

云南省为 21 5 箱 / 人
,

上海也达 1 65 箱 / 人
,

而最低的省只有

人均 “ 箱
。

卷烟企业 间的劳动生产率水平差距更大
。

这一方面表明全行业提高劳动生产

率的潜力很大
; 另一方面

,

企业结构调整也使行业整体效率水平提高
。

根据烟草行业的发

展规划
,

到本世纪末卷烟工业劳动生产率将达到 28 万元 / 人
,

即比 1 9 9 3 年水平要翻一番
。

劳动生产率的大幅度提高
,

无疑带来人力资源的重新配置
。

因而在烟 内产业进一步发展受

阻的情况下
,

行业内的劳动资源向烟外产业转移是一种必然
。

再者
,

目前烟草行业内的企

业尤其是商业企业
,

都有一定的分散的资金闲置
,

不能有效地发挥作用
。

这部分闲置的资

金无疑将成为发展烟外产业的宝贵财源
。

2 烟草企业多角化经营优势与可行性分析

2
.

1 烟草企业多角化经营的可行性

2
.

1
.

1 国际烟草企业多角化经营状况 称霸世界的几大烟草公司无一不是多角化经营

的光辉典范
。

美国最大的烟草公司菲利普
.

莫里斯公司 (P hi il p M or ir s I m c) 享有全美烟

草市场份额的 40 % 左右
,

占有除中国市场之外世界总销量的约 1 8
.

5 %
,

但 1 9 9 3 年该公司

1 5 1 9 亿美元的总营业额中
,

烟草营业额只有 6 79 亿美元
,

仅占 44 %
,

50 亿美元的利润总额
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中约有 40 是非烟草提供的
。

该公司所属六大经营公司中
,

只有菲利普
.

莫里斯公司 (美

国 )公司 ( P h i l i p M o r r i s U SA ) 和菲利普
.

莫里斯国际公司 ( P h i li p M o r r i s I n t e r n a t i o n a l ) 为

美国和世界上 1 70 多个国家或地区生产销售卷烟
;
所属米勒啤酒酿选公司 (M川er B er w

-

i n g C o m p a n y )为全美第二大啤酒公司
; 七喜公司 ( T h e T 一 U P C o m p a n y )为全球第三大汽

水饮料公司
,

仅在美国和加拿大就有 50 0 多家装瓶厂商定点装瓶销售
;
菲利普

.

莫里斯工

业公司 ( P h i l i p M o r r i s I n d u s t r i a l ) 在美国和欧洲有 1 5 家工厂
,

生产销售化工类
、

造纸及软

性包装材料
;
米逊维乔公司 (M i ss io n

iV ej o C o m p an y) 是一家居住区规划发展及住房建筑

公司
。

日本烟草株式会社是垄断国内卷烟市场 85 %
、

控制全 日本卷烟供
、

产
、

销的唯一企

业
。

该社在稳住国内卷烟市场的同时
,

积极发展医药
、

农业
、

食品
、

生物工程
、

工程技术
、

房

地产及海外烟草等主要产业
。

会社总部 22 个部门中
,

有 9 个部门负责经营管理其他产业
;

总部机关 1 3 0 0 名工作人员 中
,

从事多种经营的占 38 %
。

会社不仅在体制机构上加强对多

种经营的管理
,

而且非常重视其他产业的研究开发
,

对重点发展的产业都相应建立研究机

构
,

已拥有 1 0 0 。多名研究人员
,

1 9 9 3 年投人研究费用达 1 70 亿 日元
。

目前
,

日本烟草株式

会社已拥有其他产业的子公司 1 07 个
,

合资企业 28 个
,

共 1 35 家
,

1 9 9 3 年多种经营的销

售额已由 1 9 8 9 年的 4 40 亿 日元上升到 9 60 亿 日元
,

增长了 1 18 %
,

以年均 21
.

5% 的高速

递增
,

并且仍将保持高速增长的势头
。

根据 日本烟草株式会社提出的战略目标
,

到 2 0 0 0 年

多种经营产业将占全社销售额的 30 % 以上
。

此外
,

美国的雷诺士烟草实业公司 ( R T R N ha i s co I cn )
、

英国的英美烟草公司 (B A T
-

C O )等也都是多元化
、

综合性的跨国集团公司
。

总之
,

这些公司的成功实践已为我国烟草

企业的多角化经营提供有益的借鉴
。

2
.

1
.

2 我国烟草企业经营环境日趋优化 随着经济体制改革的不断深化
,

烟草企业的经

营环境也 日趋完善
,

企业独立地享有经营 自主权
,

特别是向非烟草领域的发展更享有充分

的 自主权
,

即企业可以 自由地进人其他行业
。

对企业留用资金有充分的自主支配权
,

企业

自有资金可以投向适合于本企业发展的方向
。

这使烟草企业
.

自主发展多角化经营具备可

能性
。

2
.

1
.

3 企业 自身存在不断扩展的内在驱动力 企业作为一个独立的
“

经济王国
” ,

其自身

必然存在一种不断扩充
“

本国
”

实力
、

称雄
“

世界
”

的愿望
,

正是这种内在动力促使企业不断

发展
。

在烟草领域难以继续存在的小型企业
,

为 了求得生存必然转移发展方向
;
实力雄厚

的大中型卷烟企业为了谋求进一步发展
,

也会千百计地寻求更多的发展机会和发展领域
,

同时减轻
“

一条腿走路
”

的经营风险
。

因此
,

企业内部总是存在多元化发展的内在动力
。

2
.

2 烟草企业发展多角化经营
,

有普其独特的优势
:

一是烟草实行专卖管理的体制
,

这一无情的屏障使得其他行业的企业不可能自由进

人
,

因而烟草企业发展多角化经营无后顾之忧
;
二是烟草行业以其雄厚实力为寻求合作和

发展奠定了坚实的基础
; 三是烟草行业作为国民经济的

“

利税大户
” ,

具有一定的资金实

力
,

为发展多角化经营提供了财力基础
; 四是烟草行业内部联系紧密

,

具有较强的组织网

络优势 ; 五是烟草行业经历了十余年的发展
,

培养和造就了一批有实干
、

创业精神的经营

管理人才和各类专门人才
,

而且烟草行业科研开发和教育培训体系的形成使行业多元化
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发展具有可靠的人员保障
。

这些有形的或无形的经营资源优势
,

为烟草行业发展多角化经

营提供了良好的条件
。

3 烟草企业多角化经营策略

“

九五
”

将是烟草行业发展多角化经营的关键时期
。

国家烟草专卖局应从行业总体出

发
,

制定出全行业多角化经营的发展战略
,

统一规划
,

统筹安排
,

使各地多角化经营的发展

相互协调
、

相互支持
,

从而避免盲目性和分散
。

从行业总体看
,

发展的策略应是 以烟草为依

托
,

紧密结合卷烟工业企业结构 的调整
,

抓住市场经济体制建立和完善的有利时机
.

综合

利用各种方式大力发展卷烟配套工业和其他产业
,

使卷烟
、

卷烟配套
、

其他产业成为烟草

行业的三大支柱
,

最终形成
“
三足鼎立

”

的多元化发展新格局
。

3
.

1 烟草行业发展多角化经营的方向

烟草行业发展多角化经营的方向主要有二
:

一是立足烟草
,

发展烟草农业和卷烟配套

工业
; 二是以烟草为依托

,

发展其他产业
。

烟草农业和卷烟配套工业的发展的很有潜力的
。

如烟叶质量仍难 以满足国内外卷烟

工业的需要
,

缺乏稳定 的优质烟叶生产基地
;
烟草专用化肥供应不足

,

特别是烟用无氯钾

肥长期依赖进 口 ; 国内烟草机械配套水平不高
,

质量不够理想
;
卷烟行业印刷能力不足

,

尤

其是印刷质量 和档次不能 满足实 际需 要
;
卷烟 纸

、

水松纸
、

铝箔纸
、

铜版纸
、

白版纸及

B O P P 薄膜等主要配套材料质量不高
,

难以满足卷烟工业发展的要求
。

其他产业的发展应以充分发挥行业优势为前提
。

如随着人民生活水平的提高
,

旅游事

业将有大的发展
,

而烟草行业可 以充分发挥其组织网络优势发展旅游事业
;
我国交通运

输
、

能源等基础产业仍处于落后状态
,

烟草行业可以充分发挥其资金优势参与发展
,

此外
,

医药保健
、

食品
、

生物工程等产业皆有广阔的发展前景
。

3
.

2 烟草企业多角化经营方式

烟草企业发展多角化经营的方式主要有三种
:

一是独立发展
。

根据国家烟草专卖局调

整企业和产业结构的战略安排
,

在本世纪末
,

卷烟工业企业的数量将控制在 100 家左右
,

即有近 80 家烟厂将被无情的市场淘汰
。

因而可从中挑选条件 比较适宜的企业改建印刷

厂
、

铝箔纸厂
、

金拉线厂
、

纸箱厂等
;
投资建设星级饭店

、

宾馆
,

成立烟草旅行社
,

建立全国

性烟草旅游网
。

二是国内合资或合作发展
。

如选择土壤气候等条件适宜的地区
,

合作建立

烟草农场
,

作为优质烟 叶生产基地
;
对现有造纸厂投资进行技术改造

,

专门生产质量高
、

性

能好的卷烟盘纸
;
与化工部和富有钾资源的青海等地合作开发烟用钾肥

; 对其他国内生产

能力富余的卷烟配套材料
,

都宜采取合资或合作进行改造的方式
,

对其中质量要求高的卷

烟配套产品的发展
,

烟草企业最好采取控股的方式
,

而对关联性稍弱
、

专用性不太强 的产

品
,

也可以采取参股或其他合作发展方式
。

二是寻求海外合作
。

如到国外钾资源丰富的国

家或地区寻求合适的合作伙伴
,

投资建设无氯钾肥厂
,

从根本上解决无氯钾肥依赖进 口的

问题
;
利用国内生产能力过剩的烟草机械和丙纤丝束等到海外开办或合办卷烟厂等

。

总

之
,

多角化经营方式可因时
、

因地
、

因对象不同而选择
,

只要有利于烟草企业的发展
,

不拘

于某一方式
。


