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0_AC_E8_AF_BE_c71_531174.htm 案例八：请用三个词描绘星

巴克咖啡的老板舒尔茨的个性。 猴子、狮子、鹰。 这不是小

学生的语文课堂，而是厦门大学EMBA企业竞争战略课程中

案例分析的重头戏星巴克咖啡。案例讨论的开场是描述“星

巴克之父”（并非原创始人）舒尔茨的个性。几乎每一个举

手的老总都发表了自己的看法。厦门电视台台长沈艺奇的答

案很有个性，他用了三个动物来描述：猴子聪明灵活，狮子

称雄于世的霸气，鹰感觉敏锐而行动坚决果断。 这样一个“

小儿科”的问题，惜时如金的刘持金老师居然用了15分钟的

时间。刘持金介绍，这个小插曲的目的是让学生在讨论中形

成更深刻的感性认识：优秀的企业家应该具备什么素质。毕

竟在企业决策中的很多问题，不是依靠知识和能力就能完全

解决的。经营管理同样是一种艺术，而这艺术的部分就要看

企业家的素质和悟性了。 星巴克咖啡的案例采用了分段的分

析方法，在三天的教学中抽出了三个时段，分析星巴克的创

建，扩张和拓展中国市场，案例的决策模拟一波三折。“我

要挑战你们了！”成为刘持金在情景模拟中经常说的一句话

。伴随着星巴克咖啡的案例分析，战略决策始终挑战着老总

们的神经。 “80年代后期美国超市的咖啡销售下滑48%，为

什么舒尔茨还要进入这个市场？” “如果你是舒尔茨，会怎

么做？舒尔茨究竟看到了什么市场机会？” “你用什么理由

说服投资人向你投资呢？” “如果你是投资人，你会给舒尔

茨投资吗，为什么？” “星巴克在芝加哥开店的决定是否正



确？你的理由是什么？” “有人建议用直邮的方式开拓市场

，舒尔茨对此犹豫不决，你有何建议？” “直邮的信封里会

放些什么东西？” “拓展中国市场，你认为应采取自营、合

营还是特许经营？” “还有没有不同意见？” ⋯⋯ 在一个个

决策分析的引导下，老总们的思维仿佛进入了星巴克发展的

时空隧道，他们“扮演”着舒尔茨的角色，为星巴克的每一

步发展做决策。当时间倒流回到今天，星巴克在中国的拓展

，激动人心的时刻来了：刘老师用手机现场接通了星巴克北

方区总代理David孙的电话，学生在课堂上直接与其对话。案

例情景模拟达到了高潮，老总们七嘴八舌地抢着与David孙对

话。 案例九：企业的运作，往往不是按常理“出牌”的。尽

管舒尔茨是如此固执地维护星巴克的品牌形象，老总们认为

不应该使用直邮的方式开拓市场，但事实是舒尔茨采纳了；

星巴克开拓中国市场时，大多数老总选择自营，但和David孙

对话后，却发现星巴克采取了特许经营！⋯⋯一项项出人意

外的决策连缀起来，描绘了星巴克发展的轨迹，决定了星巴

克今天的面貌。 案例分析中，所有问题都没有惟一正确的答

案。同学的讨论与案例的结果是否一致并不重要。毕竟MBA

的学生“扮演”了一回这位传奇的企业家舒尔茨，亲历了星

巴克发展每一阶段的决策。这种“经历”给每一个在现实中

被类似问题困扰的老总们的刺激太强烈了。 来自台湾的女企

业家蔡泉云，经营着一个近两千人规模的企业，其产品在高

档礼品出口领域有很强的竞争实力。她认为，在课堂交流讨

论中刘持金不仅仅是“诱导”，更是一种“逼迫”，通过决

策挑战的头脑风暴，不断激发出学生们思维的潜能。 案例十

：研究星巴克的案例，还留给学生们一个启示：国外品牌如



何拓展中国市场。 星巴克刚进入中国时，品牌连锁店一般开

在涉外宾馆和写字楼附近，因为它首先针对的是在中国的外

国人和去过国外的中国人，他们熟悉星巴克，星巴克的品牌

对他们有亲和力；然后才扩展到大中城市，目标是讲究情调

最求时尚的中青年消费者；而后随着品牌知名度的提高才有

可能继续向其他城市拓展。品牌延伸的核心是满足消费者“

寻找”统一而且亲切可靠的产品和服务的需求。 刘持金认为

，国内的品牌特许经营中出现一个“连锁”的误区，第一家

店的品牌还没有建立就忙于扩张。这种扩张为纯粹投资建立

一个经营实体，而不存在品牌的延伸。 由于星巴克还没有进

入厦门市场，有些老总们并没有喝过星巴克咖啡。讨论结束

后，他们急迫地向北京、上海的同学打听：“喝星巴克是什

么感觉？”“下次去北京一定要去星巴克！”一副“意犹未

尽”的样子。 EMBA教学中大量的案例分析，会让某些习惯

于“灌输理论”的学生感觉很“空”。刘持金回忆他在哈佛

商学院读MBA时的情景：上课就是学生交流各自企业的情况

，老师其中“点拨”一下，课程就结束了，只留下了黑板上

的几个概念。上半个学期他的感受就是“什么都没有学到”

，这几乎是所有同学共同的感受。而现在他也做了老师，他

体会到，EMBA的学生能不能学到具有操作性的东西是最为

重要的，而理论不是摆花架子，更不能层层剥笋一样分析理

论。EMBA教学就是通过对具体的企业案例，把企业真实的

场景搬到课堂中来，让管理理论回归到企业的实际运作中去
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