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战略制胜时代的来临

　　21 世纪，经济全球化速度明显加快，商品、资本、服务、技术、人才及信息超越了国界，在全球范围内流动。经济全球化限制了政府对国内产业和企业的保护能力，使各国企业之间的竞争日趋激烈，传统的自然竞争转变为战略竞争。在此背景下，战略管理已经成为公司发展的必备工具和指导理论。
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　　尽管中国企业平均寿命只有7.5岁，但中国民营企业平均寿命更短，仅2.9岁，平均每分钟就有9家民营企业倒闭，能够生存3年以上的不足10%，其中很重要的一个原因就是缺乏战略分析，缺乏明确的战略目标，缺乏有效的战略选择，缺乏完善的战略管理以及战略决策的盲目性。
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　　没有战略的公司，好比昙花一现，在市场竞争的舞台上，随着环境的变化，很快就会衰落。在影响公司寿命的众多因素中，除发展环境、产业结构、组织管理、技术创新、产品质量和资金规模外，对战略的重视程度，以及战略的成功与否，对公司而言也是至关重要的。

　　后危机时代，公司面临着庞杂的、不熟悉的、变化频繁的、难以预料的环境，遭遇到许多严峻的挑战。此时，公司仅靠推断型的管理，再也无法保证自己的生存和发展了，因而必须对新环境进行深入分析，做出快速响应，从某种意义上说，公司进入了战略制胜时代。

　　战略制胜时代，公司管理的某种失误，所导致的不仅仅是经营成果上的损失，而是要面对生死存亡的考验，这就意味着，公司管理的一切工作，都应纳入战略管理框架之下，必须运用现代管理理念和管理手段，从全局高度和战略高度规划公司发展目标，制定发展战略并付诸实施。换句话说，就是用战略管理的理念，对公司进行管理，尽快摆脱传统管理观念的束缚和落后的管理方式，结合体制和技术创新，培育并发展自己的核心竞争力！





罗清亮2014年10月28日







第1部分　战略全景

　　战略管理是实现公司使命与目标的一系列决策和行动计划，任何行动从语义学的角度分析都会包含这样几个问题：做什么？由谁做和为谁做？怎么做？在哪里做和何时做？

——彼得·
 德鲁克
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 章 多维角度透彻理解战略的内涵和本质


　　“回顾过去、立足现在、展望未来”是每一个公司所面对的思考，而“战略”正是公司对自身长期发展所做的全面的、深入的思考。公司为什么需要战略？我们可以通过两组公司的对比很容易地找到答案。以乐华、秦池和三株3家公司为例，它们在20世纪90年代都曾如日中天，只可惜昙花一现，后进无力；与其相反，万科、海尔和联想，却是基业长青。这就是公司之所以需要战略的原因，换句话说，战略管理(strategic management)就是要确保公司持续地经营与健康地发展。

1.1　战略管理是什么？

　　1979年，H.伊戈尔·安索夫(H.Igor Ansoff)
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 出版《战略管理》一书。他认为，战略管理是将公司日常业务决策与长期计划决策相结合而形成的一系列经营管理业务，即战略管理是运用战略对整个公司进行管理；1982年，美国学者乔治·斯坦纳(George Steiner)在其出版的《公司政策与战略》一书中提出，战略管理是确定公司使命，根据公司外部环境和内部经营要素确定公司目标，保证目标的正确落实并使公司使命最终得以实现的一个动态过程。即战略管理是对公司战略的制定、实施、控制和修正进行的管理。前者被称为“广义的战略管理”，后者被称为“狭义的战略管理”。

　　通过狭义和广义战略管理定义来看，战略管理是要最大限度地优化外部环境(宏观环境、行业环境和竞争者状况)、内部资源和公司发展目标三大要素群，利用最少的资源达到最佳的目标，确保公司的可持续竞争优势(sustainable competitive advantages)。战略并非空中楼阁，高高在上，它也要从具体的日常工作开始，完善公司治理结构、持续改良组织行为，从而创造更高的绩效，确保公司战略目标的实现。

　　尽管我们可以在概念上对战略管理和日常经营管理进行较明确的划分(见表1-1)，但在管理活动中，却难以分清哪些行为属于战略管理方面，哪些行为属于日常经营管理方面。实际上，战略管理与日常经营管理并不是两种完全独立的活动，往往混合在一起。



表1-1战略管理与日常经营管理的区别




	
战略管理


	
日常经营管理





	
模糊性/不确定性


	
常规的





	
复杂性


	





	
全组织范围内的


	
与具体运营相关的





	
基本的


	





	
有长期影响


	
有短期影响







　　是不是所有成功公司都必然进行战略管理呢？实践中，我们经常会看到，某些公司好像没有战略或者没有明确的战略，经济效益也很不错。但是，要透过表象看其本质，如果深入到这些公司，就会发现：这些公司的管理者通常都非常善于思考，对外部环境极具敏感性，同时也对自己公司的内部情况了如指掌，所以说，这些公司管理者是有战略的，只是没有明确地提出，或者说战略没有写在纸上而已。




	

[image: Image]



	
提醒您





	
　　战略管理本质上应视为一种管理思想，这并不排斥战略规划，但更强调的是一种战略意识，或者说是战略性思维的运用。





	











　　本书认为，战略管理是公司在激烈变化、严峻挑战的市场环境中，寻求长期生存和不断发展而进行的整体性谋划。具体来讲，就是在符合和保证实现公司使命的条件下，在充分利用环境中存在的各种机会和创造新机会的基础上，确定经营范围、发展方向和竞争策略，优化配置公司资源，进而培育和保持核心竞争力。

　　①战略是全局性、长远性和根本性的重大谋划，而不是长期总体计划。

　　②战略是未来发展的方向和总体框架，而不是面面俱到的，对未来行动的详细规定。

　　③战略是在竞争激烈、变化多端的市场环境中谋求企业生存和发展的重要手段。

　　④战略管理强调应站在长远和全局的角度去认识管理问题，而不是习惯上的“头痛医头，脚痛医脚”、就事论事的片断式思路。

　　因此，战略管理既要把握方向感，也要注重平衡感(如图1-1所示)。中间部分由“战略规划—经营计划—预算管理—绩效管理”所构成的战略落地体系，如同飞机机身一样，主导“方向感”。左翼是对内的集团管控模式以及核心管理流程，右翼是投资并购和产业整合，二者主导“平衡感”。
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图1-1　“方向感”和“平衡感”

　　我们注意到，公司总是面临各种各样的问题，也在不停地解决问题，然而，旧的问题在不断得到解决的同时，新的问题也在不断地出现，尤其是在公司环境日益复杂多变的今天，这种现象更加频繁和严重，造成这种现象的一个重要原因，便是没有运用战略性思维来管理公司。
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提醒您





	
　　毛泽东在《中国革命战争的战略问题》中做了精辟论述，“战略问题是研究战争全局的规律的东西”，“凡带有要照顾全面和各阶段性质的，都是战争全局”。





	











　　“做什么、如何做、由谁做”是战略管理的三个中心问题，其中“做什么”涉及经营方向抉择，“如何做”涉及运作方式选择，“由谁做”涉及行为主体确定。战略规划所解决的问题，就是公司经营中所遇到的最根本的方向正确、运作高效、主体投入的有机结合问题。这既是战略管理的出发点，也是其最终归宿之所在。







1.2　公司战略的三个层面

　　公司战略既要说明公司的整体目标以及实现这些目标的方法，又要说明公司内每一类业务、每一部门的目标及其实现方法，因此，公司总部、业务单位和各职能部门都要制定战略。

　　一般来讲，公司战略可以划分为三个层次：公司总体战略、业务单位战略和职能战略。三个层次的战略都是公司战略管理的重要组成部分，但侧重点和影响的范围有所不同。

　　①公司总体战略，关注公司的整体目标和活动范围及如何增加各个不同部门的价值。

　　②业务单位战略，关注如何在某个特定市场上成功地开展竞争。

　　③职能战略，是指公司各部门如何有效地利用组织的资源、流程和人员来实现公司层面战略和业务单位战略。

　　公司三个层次战略关系见图1-2。
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图1-2　公司战略层次示意图

1.2.1　公司总体战略

　　公司总体战略决定着公司在市场环境中的位置和生存状态，特别是按照现代公司制度组织起来的公司，有无明晰、正确的公司总体战略，对于公司的规范协调运作和长远持续发展尤为重要。
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提醒您





	
　　公司总体战略研究整个公司生存和发展中的基本问题，是公司总体最高层次的战略，是整个公司发展的总纲，是最高管理层指导和控制公司一切行为的最高行动纲领。





	











　　在大中型公司，特别是多元化经营的公司，公司战略管理者需要根据公司的目标，选择公司可以竞争的经营领域，合理配置公司经营所必需的资源，使各项经营业务相互支持、相互协调。可以讲，从公司的经营发展方向到公司各经营单位之间的协调，从有形资源的充分利用到整个公司价值观念、文化环境的建立，都是公司总体战略的重要内容。如在海外建厂、在劳动成本低的国家建立海外制造业务的决策等。

　　公司总体战略的主要职能：决定我们的目标是什么？应从事什么业务？怎样发展这些业务？

　　决策人员：公司高层管理者。

1.2.2　业务单位战略

　　业务单位战略是在公司总体战略指导下经营某一特定业务单位所制定的战略规划，是公司总体战略的子战略。业务单位战略涉及各业务单位的主管及辅助人员，这些经理人员的主要任务是，将公司战略所包括的公司目标、发展方向和措施具体化，形成本业务单位具体的竞争与经营战略。

　　业务单位战略是战略经营单位、事业部或子公司的战略，它是在公司总体战略的制约下，指导和管理经营单位的计划和行动，为公司的整体目标服务的战略。

　　业务单位战略主要职能：解决业务单位在所处的行业中或某一特定产品/市场领域内如何与对手竞争的问题。也就是说，创造别人无可取代的地位，其核心就是做取舍(选择与放弃)及设定限制(有所为有所不为)，选择介入的行业和产品，并且根据自己在所属产业的位置，量身定做一整套活动。

　　决策人员：公司业务单位的领导者。

1.2.3　职能战略

　　职能战略是在公司业务单位战略的指导下，为实施和支持公司总体战略与业务单位战略，而在特定的职能领域内所制定的战略，包括生产战略、市场营销战略、财务战略、人力资源战略、研发战略等。

　　职能战略是将公司的总体战略转化为职能部门具体行动计划的过程，它使职能部门的管理人员可以更加清楚地认识到本职能部门在实施公司总体战略中的责任和要求，有效地运用研发、营销、生产、财务、人力资源等方面的经营职能，保证实现公司目标。

　　职能战略的主要职能：解决资源利用效率问题，使公司资源利用效率最大化，是公司总体战略、业务单位战略与实际达成预期战略目标之间的桥梁。

　　决策人员：职能部门经理。

　　公司战略层级之间的关系见图1-3。
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图1-3　公司战略层级之间的关系







1.3　战略规划流程

　　公司内外部环境不断变化，例如：

　　①高层管理者在重大决策面前能否达成共识？

　　②高层管理者是否具有较高的开拓精神和进取心？

　　③各项基础管理工作是否扎实到位？

　　④组织架构设置是否精简高效？

　　⑤绩效管理体系是否高效？

　　⑥是否拥有品牌知名度和美誉度？

　　⑦是否重视产品和服务质量？是否重视研发和营销部门？

　　⑧是否拥有精明能干的营销队伍？

　　……

　　在不同情况下，公司必须通过正确制定、实施及评价战略，来协调公司内外的资源，以保证公司能够有效地达到战略目标。
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提醒您





	
　　战略无所谓好坏，也无所谓对错，它是公司在彼时彼地结合了外部环境和内部资源能力的分析而做出的一种选择。从某种意义上讲，战略就是选择！





	











　　完整的战略体系包括四个主要环节：战略分析、战略制定、战略实施和战略反馈，构成了一个闭环系统(见图1-4)。
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图1-4　公司战略管理全景

1.3.1　战略分析

　　战略分析要对影响公司目前和今后发展的关键因素进行分析和评价，进而确定在战略制定步骤中的具体影响因素，最终明确“公司目前状况”。

　　战略分析包括三个主要方面：

　　(1)外部环境分析。分析公司所处的外部环境，包括宏观经济分析、行业趋势研究以及市场竞争分析，发现外部环境中哪些因素正在发生变化，并确定和评判公司未来发展的趋势，进而归纳出外部环境变化给公司带来的机遇和威胁。

　　(2)内部环境分析与评估。分析公司自身所具有的资源和能力，包括财务状况、业务与资源能力、公司当前战略、业务运营体系以及支撑保障体系的具体情况，进而归纳出本公司所具有的优势和劣势。

　　(3)最佳行业实践研究。公司发展需要不断借鉴行业内优秀公司的经验，甚至是失败公司的教训。战略分析需要研究国内、国外的最佳实践，从中发现规律，或者是借鉴其成功经验，结合自身的实际情况及外部机遇，寻找符合自己特色的战略发展路径。

1.3.2　战略制定

　　战略制定阶段回答的问题是，“公司向何处去”。

　　首先是回顾公司发展历程，基于公司现状以及未来的期望，提炼出公司战略愿景和使命，准确定位公司战略。

　　其次是明确战略目标，这个目标并非是单一的定量或定性目标，而是一个目标体系，其目的是为绩效管理提供依据，可以采取自上而下的方法、自下而上的方法或上下结合的方法来制定。

　　最后是制定战略路径，也就是说，如何通过整合公司资源和力量，实现公司战略目标，进而朝着公司的愿景前进(见图1-5)。
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图1-5　战略路径(示意图)

1.3.3　战略实施

　　战略实施就是将战略规划付诸实施的过程，在实践中，这往往是一个“自上而下”的动态管理过程。即战略目标在公司高层达成一致后，再向中下层传达，并在各项工作中得以分解、落实。

　　在此过程中，主要涉及以下问题：如何在公司内部各部门和各层次之间分配及使用现有的资源？为了实现公司目标，还需要获得哪些外部资源以及如何使用？为了实现既定的战略目标，需要对组织架构做哪些调整？如何处理可能出现的利益再分配与公司文化的适应问题？如何进行公司文化管理，以保证公司总体战略的成功实施？……

　　因此，战略实施的主要内容包括：①调整组织架构，确定管控体系；②设计职能保障体系；③分析并实施战略行动方案。

　　战略规划在未实施之前只是纸面上的或人们头脑中的东西，通过战略实施就会把战略固化到公司经营实践之中，使得公司内部形成合力，可以通过共同努力，实现战略目标。

　　总之，一个良好的战略仅是战略成功的前提，有效的公司总体战略实施才是公司总体战略目标顺利实现的保证。另一方面，如果公司没能完善地制定出合适的战略，但是在战略实施中，能够克服原有战略的不足之处，也有可能最终导致战略的完善与成功。
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提醒您





	
　　战略管理是一个不断循环、没有终点的过程，而每一次循环，都是对前一次战略的取舍。既无起点又无终点是战略管理与事件管理的根本区别所在。





	











1.3.4　战略反馈

　　战略反馈就是全面评估战略制定和战略实施的各个关键环节，同时，根据公司的发展变化，即参照实际的经营事实、变化的经营环境、新的思维和新的机会，及时对所制定的战略进行调整，以保证战略管理的有效性和科学性。

　　(1)战略评价。战略评价包括战略分析评估、战略选择评估和战略绩效评估三个主要内容。常用的两个评估标准是：①战略规划是否发挥了公司自身优势并利用了外部机会；②战略规划能否被公司利益相关者所接受。在实践中，战略评价最终还要落实到战略收益、风险和可行性分析的财务指标上。

　　(2)战略反馈。战略反馈系统是公司针对外部环境的变化对自身战略的审计和纠偏，对在战略执行过程中的不足、失误与不合理的内容及时地反馈、发现与调整。战略规划反馈的主要形式包括战略评价会议、战略环境扫描、寻找战略误差和战略方案调整。
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 章 站在巨人的肩膀上
 ：
 欧美战略管理理论和实践回顾


　　战略管理有助于管理人员对新的机遇和威胁时刻保持高度机警，从而有助于抓住机会，消除威胁，增加成功的机会，降低竞争风险。此外，实施战略管理过程中形成的较强的应变能力自然也包含抗御风险的能力。回顾战略管理发展历史，有助于我们对战略管理的深入理解。
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　　实施战略管理的好处在于：战略构思得越完善、实施得越娴熟、贯彻得越彻底，公司就会有更多的机会成为市场的领导者，并因其高超的管理著称于世。





	











　　1938年，美国学者切斯特·I.巴纳德(Chester I. Barnard)
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 在《经理的职能》一书中首次提出“战略”构思。之后，“战略”在公司界内得到日益广泛的应用。

2.1　布鲁斯·亨德森



[image: Image]


　　布鲁斯·亨德森(Bruce Henderson，1915~1992)是波士顿咨询公司(The Boston Consulting Group，BCG)创始人，也是波士顿矩阵、经验曲线、三四规则理论的提出者。

　　在20世纪下半叶，很少有人能像这位波士顿咨询公司的创始人那样，对国际公司界产生如此深远的影响。布鲁斯及其领导下的波士顿咨询公司，有志于改变公司界思考竞争的方式，他们运用的工具就是公司总体战略，同时，始终把波士顿咨询公司定位为公司的智力中心，努力改变人们对竞争的看法，其创建的公司总体战略学举世闻名，从而使得麦肯锡不得不重新审视自己，做出战略调整。

　　布鲁斯认为战略的本质就是维持公司的独特竞争优势。其核心战略观点如下：

　　(1)竞争性合作是战略的核心。

　　(2)如果不能成为行业第一或第二，就请转行或者关门大吉。

　　(3)市场份额的价值无限，却容易被低估。公司能否改变自身的市场份额，主要取决于竞争对手的立场和决心。

　　(4)公司的目标不是获取最大利润，而是扩大市场份额。

　　(5)经营业绩的唯一可靠保证是市场份额的增长与现金。现金的确比利润更重要，因为利润只是承诺将来会有多少现金(而经常无法实现)。现金管理和重新调拨才是CEO的首要任务。

　　(6)差异化竞争是获取高额回报的唯一手段。要努力使自己与众不同，寻找独特的生存空间；否则，随着竞争日趋激烈，实际回报将接近零甚至为负值。

　　(7)改进公司文化。效仿日本的做法，使劳资双方的关系由对抗走向一致和合作，变工会为公司协会，废除工作制度，缩小公司规模，员工一般控制在500人以内，10~25人为一个团队。









2.2　迈克尔·波特
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　　迈克尔·波特(Michael Porter)在世界管理思想界可谓是“活着的传奇”，他是商业管理界公认的“竞争战略之父”，在2005年世界管理思想家50强排行榜上，位居第一。

　　1983年，迈克尔·波特被任命为美国总统里根的产业竞争委员会主席，开创了公司竞争战略理论。他是当今世界上竞争战略和竞争力方面公认的第一权威，主要缘于其所提出的“五种竞争力量”和“三种竞争战略”的理论观点。

　　作为国际商学领域最备受推崇的大师，迈克尔·波特至今已出版了17本书、发表了70多篇文章。其中，《竞争战略》一书已经再版了63次，并被译为17种文字；另一本著作《竞争优势》，至今也已再版了32次。

　　迈克尔·波特认为战略的本质不在于经营效率，而是建立在独特的经营活动上的，战略就是要做到与众不同。其核心战略观点如下：

　　(1)“五力”模型理论

　　五力包括同行业竞争者、供应商的议价能力、客户的议价能力、潜在进入者威胁、替代品威胁。

　　(2)三大战略

　　在与五种竞争力量的抗争中，蕴涵着三种成功型战略思想，这三种思想包括总成本领先战略、差异化战略、专一化战略。

　　波特认为，这些战略类型的目标是使公司的经营在产业竞争中高人一筹：在一些产业中，这意味着公司可取得较高的收益；而在另外一些产业中，一种战略的成功可能只是公司在绝对意义上能获取些微收益的必要条件。有时公司追逐的基本目标可能不止一个，但波特认为这种情况实现的可能性是很小的。这是因为，有效地贯彻任何一种战略，通常都需要全力以赴，并且要有一个支持这一战略的组织安排(波特在这方面的思想与小钱得勒是一致的)。如果公司的基本目标不止一个，则这些方面的资源将被分散。

　　(3)价值链理论

　　公司的任务是创造价值。公司的各项活动可以从战略重要性的角度分解为若干组成部分，并且它们能够创造价值，这些组成部分包括公司的基础设施、人力资源管理、技术开发和采购四项支持性活动，以及运入后勤、生产操作、运出后勤、营销和服务五项基础性活动。九项活动的网状结构便构成了价值链。

　　“价值链”理论揭示了公司与公司的竞争不只是某个环节的竞争，而是整个价值链的竞争，整个价值链的综合竞争力决定公司的竞争力。用波特的话来说：“消费者心目中的价值由一连串公司内部物质与技术上的具体活动与利润所构成，当你和其他公司竞争时，其实是内部多项活动在进行竞争，而不是某一项活动的竞争。”







2.3　加里·哈默尔
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　　加里·哈默尔(Gary Hamel)是Trategos 公司的董事长暨创办人，也是前伦敦商学院战略及国际管理教授。他是战略研究的最前沿大师，被《经济学人》誉为“世界一流的战略大师”；《财富》杂志称他为“当今商界战略管理的领路人”；战略意图(strategic intent)、核心竞争力、战略构筑、行业前瞻……这一系列影响深远的革命性概念，都是由他提出的，从而改变了许多知名公司的战略重心和战略内容。

　　1990年，哈默尔与普拉哈拉德合作发表《公司的核心竞争力》(The
 Core
 Competence
 of
 the
 Corporation
 )一文，文中首次提出了“核心竞争力”的概念，标志着公司核心竞争力理论的正式提出，该理论较目前其他公司理论更好地解释了成功公司竞争优势长期存在的原因。哈默尔的其他著作有《为未来而竞争》(Competing
 for
 the
 Future
 ，1995，与普拉哈拉德合著)和《领导革命》(Leading
 the
 Revolution
 ，2002)。

　　哈默尔将创新的精神带进了众多的世界顶级公司，帮助它们开拓思维，创造新的规则、事业及产业，从而引导公司的未来进程。

　　加里·哈默尔认为战略的本质在于：关注未来而非沉湎于过去；关注内部独特资源而非外部环境；建立共同的愿景而非刚愎自用。其核心战略观点如下：

　　(1)创新不仅是指开发新产品和采用新技术，而主要是指产生“新观念”。他认为观念创新在经营管理中更重要、更有效，它要优先于开发新产品和采用新技术。他的竞争性创新理论引起了广泛关注。

　　(2)哈默尔的主要战略思想在于积极建立并发挥公司的核心竞争力。在具体的战略选择上，人们多关注技术上的创新；哈默尔则认为，概念上的创新要优先于技术上的创新，概念创新可能更有效果。

　　(3)哈默尔思想的中心是行业的预测、战略意图和认同核心竞争力等概念。在哈默尔看来，为了公司的未来，也为了公司的战略意图，忘掉过去是十分必要的。

　　(4)战略意图比战略本身立意更为高远，战略意图看起来荒诞不经，但并非遥不可及，这使它有别于白日梦或是异想天开。

　　(5)一个公司可以判断什么是白日梦，什么是可行的，依据就是它的核心竞争力。

　　(6)目前公司管理基本上是“21世纪基于互联网的商业流程、20世纪中期的管理流程和19世纪的管理原则”的三位一体。
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 章 制定战略规划的关键点


　　美国企业调查显示，99%以上的企业家认为，企业经营过程中最占时间、最为重要、最为困难的就是制定企业战略规划。如今，战略规划已经成为企业取得成功的重要因素。

　　一般来讲，完整的公司发展战略，需要回答以下8个主要经营管理问题：(1)公司将来发展的方向是什么；(2)公司将来需要实现的目标是什么；(3)公司现在和将来应该从事什么业务；(4)公司应该采取怎样的策略，在预定的时间内实现设定的目标；(5)在预定的时间内，公司将变成什么样子；(6)公司发展中可能存在的主要风险是什么；(7)这些风险应该如何加以控制；(8)公司实现目标所需要的战略性资源是什么。

　　只有回答好了以上8个问题，并且将所有的答案融会贯通，形成一套统一﹑协调﹑互相不矛盾的总体方案，真正的公司发展战略才算完整。
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　　战略规划的主要特征包括：(1)系统思考，全面考虑问题；(2)确定方向与目标；(3)明确原则；(4)注重多个行动的连贯与协调。





	











3.1　战略规划的5个要点

1.战略规划要体现公司自身特色

　　特色是指以独特性赢得顾客，也就是做与竞争对手不同的活动或以不同于对手的方式完成类似活动，以特别的活动能力为基础创造独特的有价值的地位。具体来说，创造特色可从产品或服务、顾客群体、满足顾客途径三方面展开。

　　采取特色做法的关键，是“有所为有所不为”。要做别人不做的事，有所创新，有所不同，并让顾客切实感觉到其所需的主观及客观特色。我国加入WTO后，从全球角度考虑，许多公司都只能算是小公司；而对于小公司来说，要与大公司竞争，不可能正面硬打死拼，只能尽量做到与众不同，依靠特色取胜。当然，要做到与众不同，不仅需要勇气，更需要智慧，以真正把握顾客需求。
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　　许多公司没有认识到战略与计划的区别，用制订计划的方法指导战略制定行为，得不到应有的效果。





	











2.战略规划要进行取舍

　　战略规划要权衡利弊得失。原因在于：一是决策者及公司的资源、能力、时间有限，只能结合特色建设做出选择，有所为有所不为；二是只有围绕自身特色做出取舍，才有可能使竞争对手欲学不能，若想仿效就会鱼和熊掌难以兼得；三是让人活，自己才能活，在为他人留有生机的同时，可为自身长期发展奠定基础。

　　在某种程度上，经济学所研究的中心问题就是“取舍问题”，即“选择”。公司战略也不可避免，为做出取舍抉择，必须回答：什么是可做、该做、能做、想做、敢做与可选择的？什么是不可做、不该做、不能做、不想做、不敢做与别无选择的？对于这些问题的正确界定，是决定取舍战略能否成功的关键。
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　　取舍，即决定你所不要做的事：什么是你不想做的事？你的独特定位在哪里？





	











3.战略规划要善于组合

　　战略规划涉及多个环节，通常情况下，公司的顾客服务及生产任务活动都是由多个环节构成的，采取加强各环节有机组合的做法，有可能实现以普通员工构建优秀的团队，用平凡的工作创造非凡的业绩，从而为公司带来整体战略优势。组合可以从群体力量、市场网络、竞合资源三方面的各自内部与相互之间的协同入手展开。

　　现实中，公司综合优势的发挥在很大程度上涉及战略组合问题。在谈到公司发展时，经常听人说，“我们人与技术都不缺，就缺资金”，或者“我们资金与人才都不缺，就缺好项目”。实际上，这里缺的就是战略组合能力。当前谈论较多的网上经营，其发展所依靠的网上信息、资金交易平台与网下的商品、商人、商场物流，也需要经过战略组合才能充分发挥作用。

4.战略规划要具有整合理念

　　“整合”即策略，不只是一连串的活动。真正的策略是“一连串的交互式活动”。竞争优势也可以视为成功的关键，或核心竞争力。

　　事实上，如果你只看到少部分优势，很快就会被模仿，因此，公司应该整合价值链，从而产生一种整体性优势，这会使模仿变得非常困难，因为竞争者不仅要模仿一个特色，而且要模仿整个价值链的特色。

5.战略规划要进行业务界定

　　如果要抓住所有的顾客，提供所有的服务，那根本没有策略可言。

　　战略规划就是要将公司资源与能力集中到某一个或几个领域，这就意味着公司要清晰界定自己的发展方向，知道哪些业务和哪些行为是受到限制的，唯有这样，公司才能将自己的产业清楚定位，也才能知道要采取什么方式经营，会做得更好。







3.2　战略规划的6大误区

　　“失败是成功之母”，成功的战略规划制定及实施，必然基于历史上的经验和教训。因此，读者要熟知战略规划常见的8大误区，以此为鉴，制定出符合自己特色的战略规划，有效避免战略危机的出现。

1.管理者缺乏战略意识

　　管理大师彼德·德鲁克认为，使公司遭受挫折的最主要原因，恐怕就是人们很少充分思考公司的任务是什么。如今，国内公司面临着重大的外部环境变革，如后危机时代国际经营环境变化、经济结构转型升级、互联网时代的网络竞争、跨国公司的竞争压力……凡此种种，都让公司面临着巨大的“战略危机”。

　　从本质上讲，市场竞争就是“优胜劣汰”，这是一种本质上的规律，因此广泛的并购重组，使得公司的经营范围、组织规模、产品结构、市场范围等不可避免地发生重大改变。在此背景下，公司必须不失时机地重新制定战略规划，才能成功应对市场竞争。

　　然而，调查分析发现，国内很多公司的高层管理者仍沉浸于事务性工作，成为公司中的“大忙人”，以至于无暇顾及公司任务、方向及战略。
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　　公司只有强化战略管理意识，按战略管理的思维和方法管理公司，才能适应时代发展的要求。





	











2.盲目模仿其他公司的成功战略

　　战略规划是基于特定公司的战略，它因时、因地、因公司而变化。没有一个具体战略可以重复救活两家濒临倒闭的公司，或重复使两家公司得到持续、稳定、快速发展。然而，在现实中，很多公司在制定战略时，无论是内部人士制定还是委托外部公司制定，往往都没有充分考虑公司的发展历程，缺乏对公司外部机会、威胁和内部优势、弱点的全面、科学的分析与论证，而是盲目照搬或抄袭其他行业或其他公司的成功战略，使得公司业务出现雷同化趋势。

　　总之，无论是仿效其他公司的战略规划，还是仿效本公司历史上的战略规划，忽视了环境变化对战略规划的要求时，就为公司危机埋下了伏笔。正如弗雷德利克·格鲁克在评论拿破仑的成败时写道：“拿破仑之所以胜利，是因为它的敌人仍采用适用于以往战争的战略、战术和组织形式。而当他败于俄国人及西班牙人时，又是因为他对敌人采用了‘以往行之有效’的战略，而敌人则以新的思维建立了不是适用于过去而是适用于未来的战略。”

3.组织架构与公司战略不匹配

　　成功战略离不开适合的组织架构，因为组织架构不仅在很大程度上决定了目标和政策是如何建立的，而且决定了公司的资源配置。但这一点往往被公司管理者忽视，很多公司仍试图以原有组织架构来实施新战略。

　　这种做法往往致使公司现行组织架构低效，其典型的症状包括：(1)管理层次过多，导致管理沟通不畅；(2)很多人被迫参加过多的低效甚至是无效会议；(3)解决部门冲突花费太多的精力和资源；(4)公司管控不善，难以实现公司的战略目标；等等。

　　近年来，很多公司在“爆发式增长”之后，又马上“雪崩式倒下”，这既有战略失误的原因，也有组织架构滞后的原因。

4.缺乏对战略人才的培育

　　很多公司到战略实施时，往往才真正意识到对实施新战略所需人才和技能的估计是如此不足。

　　有些公司简单地认为，只要有足够的资金，公司便“无所不能”，公司扩张就可“心想事成”。尤其是在经过一段高速成长期，公司有了相当大的资金积累，准备进行“二次创业”，实施跨行业经营战略之时，由于目标的“远大”、战略的“宏伟”，公司一时难以网罗足够的人才，于是便出现近年来公司普遍存在的现象——“赶鸭子上架”，即将管理能力、技术水平明显不够的人员，推上实施新战略的重要岗位。

　　不仅经营管理者如此，技术研究、产品开发、市场营销、财务管理、信息管理等重要部门的业务人员，往往也是“赶鸭子上架”。

　　公司在实施新战略时必须清醒地认识到，有了正确的经营思路，还要具有相应能力的管理者及员工才能实现公司的战略意图，否则在执行过程中会偏离方向，不仅无法实现战略目标，反而很可能会给公司造成重大损失。
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　　仅依靠领导人的个人能力和意志进行管理的公司，往往不能对公司自身和外部环境进行缜密的分析和预测，使得领导人的直觉和判断失去了理性分析的支持，导致战略的盲目性。





	











5.无法抵御“新机会”的诱惑

　　很多管理者制定战略时思想坚定而专注，但是往往禁不住市场上不断涌现的“利润增长点”的诱惑，无法一如既往地执行既定的战略，习惯性地追逐市场热点，如房地产、证券投资、生物医药、环保、保健品、互联网等，其结果是公司“在运动中消灭了自己”。

　　固然，随着公司内外部环境的变化，公司战略需要调整和发展，但公司必须立足长远，必须专注，把资源集中在既定的战略上，培养核心竞争力，开发核心产品。

6.无法及时、科学地评价战略

　　无论在制定战略规划时考虑得多么全面、周详，也无法全面适应瞬息万变的市场环境，因此适时、客观、高效地评价战略，有助于对公司战略采取恰当的行动，保证实现战略目标。

　　很多公司战略只是在年末，或者是出现重大偏差时，才进行战略评价。这时，不及时纠偏，往往会对公司造成无法挽回的损失。事实上，公司战略危机并非一朝一夕之事，往往会有一段“潜伏期”。这时，通过战略评价，就可以提前发现问题，并采取相应的举措。实际上，战略评价活动应当持续进行，而不只是在特定时期的期末或在发生了问题时才进行。

　　同时，多数公司的战略评价，或者是“集中式的专家研讨”，或者是“零散的内部报告”，评价活动多是“静态”的，即并未将评价活动作为一个动态过程来管理，而是评价报告完成就意味着评价活动的结束。公司尚未形成相对稳定的评价机制和“动态”的评价体系。
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　　《财富》杂志每年对25个产业的公司进行评价，采用的8项关键评价指标包括：管理质量，创新性，产品或服务质量，长期投资价值，财务状况，对社区和环境义务的履行，吸引、培养和保留人才的能力，对公司资产的使用。





	



















第2部分　战略分析

　　战略管理不是一个魔术盒，也不只是一套技术。战略管理是分析式思维，是对资源的有效配置。计划不只是一堆数字。战略管理中最为重要的问题是根本不能被数量化的。

——彼得·
 德鲁克
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 章 战略外部环境分析


　　公司要基于各自特定的环境，来制定自己的发展战略。只有深入、细致地对战略环境进行调研和分析，才能准确把握市场需求，认清公司自身的优势和劣势。战略环境分析，直接关系到公司投资方向、投资规模、研发投入、营销策略和公共关系等一系列决策。从更广阔的视角来看，任何一个大商机的出现，都是社会大势的反映，只有洞悉并准确判断这种社会大势，才能充分利用这种商机。

　　外部环境分析是对特定公司发生作用的外部战略因素，它既不同于对所有公司都发生作用的一般环境，也不同于对产业内所有公司都发生作用的产业战略环境，它只对某一个公司或某一类公司发生作用。

　　外部环境分析模型见图4-1。
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图4-1　外部环境分析模型

4.1　PEST分析

　　PEST分析是战略外部环境分析的基本工具，用于分析公司所处的宏观环境对战略的影响。PEST分析主要是对公司所处的政治法律环境、经济环境、社会文化环境和科学技术环境等方面的变化，以及行业所造成的影响进行研究(见图4-2)。其中PEST的含义分别代表四类影响公司战略制定的因素的英文单词首字母：政治的(Political)、经济的(Economic)、社会的(Social)、技术的(Technological)。
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图4-2　PEST分析模型

4.1.1　政治法律环境分析

　　政治法律环境是指一个国家或地区的政治制度、体制、方针政策、法律法规等方面。这些因素常常制约、影响公司的经营行为，尤其是影响公司较长期的投资行为，主要包括政府的稳定性、特殊经济政策、反托拉斯立法、环保立法、外贸立法、对外国公司态度和就业立法(见表4-1)。



表4-1政治法律环境内容一览




	
类　别


	
解释说明





	
政治环境


	
国内


	
政治制度、政党和政党制度、政治性团体、党和国家的方针政策、政治气氛





	
国外


	
国际政治局势、国际关系、目标国的国内政治环境





	
法律环境


	
①法律规范，如《公司法》、《中外合资经营公司法》、《合同法》、《专利法》、《商标法》、《税法》、《公司破产法》等

②国家司法执法机关

③公司的法律意识

④国际法规定的国际法律环境和目标国的国内法律环境









　　政治环境对公司的影响特点是：直接性、难以预测性、不可逆转性。



4.1.2　经济环境分析

　　经济环境是指构成公司生存和发展的社会经济状况和国家经济政策。社会经济状况包括经济要素的性质、水平、结构、变动趋势等多方面的内容，涉及国家、社会、市场及自然等多个领域。公司的经济环境主要由社会经济结构、经济发展水平、经济体制和宏观经济政策四个要素构成。

　　公司的经济环境分析就是要对以上各个要素进行分析，运用各种指标，以准确地分析宏观经济环境对公司的影响，从而制定出正确的公司经营战略。

　　在战略决策的过程中，各个与公司利害相关的团体的利益总是相互矛盾的，不可能有一个能使每一方都满意的战略。因此，高层管理者应该知道哪些团体的利益是要特别重视的。

　　美国管理协会(American Management Association，AMA)
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 曾经对6 000名经理进行调查，最后得出了表4-2。



表4-2各种利益相关团体对公司的重要性(示例)




	
利益相关团体


	
得分排序(最高为7分)





	
顾客


	
6.4





	
职工


	
6.01





	
主要股东


	
5.30





	
一般大众


	
4.52





	
一般股东


	
4.51





	
政府


	
3.79







4.1.3　社会文化因素分析

　　社会文化环境包括一个国家或地区的社会性质、人们共享的价值观、人口状况、教育程度、风俗习惯，宗教信仰等各个方面。

　　从影响公司战略制定的角度来看，社会文化环境可分解为文化、人口两个方面，主要包括生活方式、就业预期、保护消费者运动、结婚率、人口增长率、人口年龄分析、人口迁移和文化及亚文化。

4.1.4　技术环境分析

　　技术环境指的是公司所处的社会环境中的科技要素及与该要素直接相关的各种社会现象的集合。

　　社会科技水平是构成技术环境的首要因素，它包括科技研究的领域、科技研究成果门类分布和先进程度，以及科技成果的推广和应用三个方面。

　　如今，变革性的技术正对公司的经营活动产生巨大的影响。公司要密切关注与本公司产品有关的科学技术的现有水平、发展趋势及发展速度，对于新的硬技术，如新材料、新工艺、新设备，公司必须随时跟踪掌握，对于新的软技术，如现代管理思想、管理方法、管理技术等，公司要特别重视。

　　技术环境除了要考察与企业所处领域的活动直接相关的技术手段的发展变化外，还应及时了解：(1)国家对科技开发的投资和支持重点；(2)该领域技术发展动态和研究开发费用总额；(3)技术转移和技术商品化速度；(4)专利及其保护情况；等等。

4.1.5　PEST分析的重点

　　PEST分析仅仅是提供了一个分析的框架，大量的指标须具体到环境中才有意义，公司可以根据自身的环境发掘，但PEST分析框架的提出和应用对于公司战略的制定意义重大。PEST分析的重点是行业相关因素所带来的机遇和威胁(见表4-3)。



表4-3行业因素变化分析表(以电视行业为例)




	
内容


	
电视行业的相关因素


	
具体的变化与趋势


	
机遇


	
威胁


	
可能对策





	
人口


	
·人口数量

·家庭户数

·人口年龄结构


	


	


	


	





	
经济


	
·GDP

·加入WTO

·地区经济发展


	


	


	


	





	
政策/法规


	
·高科技产业的投资政策

·行业法规


	


	


	


	





	
文化


	
·具体消费心态变化

·年轻人购买倾向


	


	


	


	





	
生态


	
·环保政策


	


	


	


	





	
技术


	
·本产业技术变化

·竞争产业技术变化


	


	


	


	















4.2　五力模型

　　波特五力分析属于外部环境分析中的微观环境分析，主要用来分析本行业的公司竞争格局以及本行业与其他行业之间的关系。

　　“五力模型”在产业经济学与管理学之间架起了一座桥梁。该模型认为：行业现有的竞争者、供应商的议价能力、客户的议价能力、替代产品或服务的威胁、潜在进入者的威胁这五大竞争驱动力(见图4-3)，决定了公司盈利能力；并指出公司总体战略的核心，应在于选择正确的行业，以及该行业中最具有吸引力的竞争位置。
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图4-3　“五力”模型

4.2.1　“五力”模型分析

　　行业竞争不止是在原有竞争对手中进行，而是存在着五种基本竞争力量。这五种基本竞争力量的状况及综合强度，决定着行业的竞争激烈程度，从而决定着行业中最终的获利潜力以及资本向本行业的流向程度。

　　1.潜在的行业新进入者

　　潜在的行业新进入者是行业竞争的一种重要力量，这些新进入者大多拥有新的生产能力和某些必需的资源，期待能建立有利的市场地位。

　　新进入者加入该行业，会带来生产能力的扩大和对市场占有率的要求，这必然引起与现有公司的激烈竞争，使产品价格下跌；另一方面，新加入者要获得资源进行生产，从而可能使得行业生产成本升高，这两方面都会导致行业的获利能力下降。

　　2.替代品的威胁

　　某一行业有时会与另一行业的公司互为竞争关系，其原因是这些公司的产品具有相互替代的性质。

　　替代产品的价格如果比较低，它投入市场就会使本行业产品的价格上限只能处在较低的水平，这就限制了本行业的收益。本行业与生产替代产品的其他行业进行的竞争，常常需要本行业所有公司采取共同措施和集体行动。

　　3.买方讨价还价的能力

　　买方亦即客户，买方的竞争力量需要视具体情况而定，但主要由以下三个因素决定：买方所需产品的数量，买方转而购买其他替代产品所需的成本，买方各自追求的目标。

　　买方可能要求降低购买价格，要求高质量的产品和更多的优质服务，其结果是使得行业的竞争者们相互竞争，导致行业利润下降。

　　4.供应商讨价还价的能力

　　对某一行业来说，供应商竞争力量的强弱，主要取决于供应商行业的市场状况以及其所提供物品的重要性。

　　供应商的威胁手段一是提高供应价格，二是降低相应产品或服务的质量，从而使下游行业利润下降。

　　5.现有竞争者之间的竞争

　　这种竞争力量是公司所面对的最强大的一种力量，这些竞争者根据自己的一整套规划，运用各种手段(价格、质量、造型、服务、担保、广告、销售网络、创新等)力图在市场上占据有利地位和争夺更多的消费者，对行业造成了极大的威胁。我国重装备产业“五力”模型分析见图4-4。
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图4-4　重装备产业“五力”模型分析(示例)

4.2.2　三种竞争战略

　　波特认为，在与五种竞争力量的抗争中，蕴涵着三类成功战略思想：总成本领先战略、差异化战略、专一化战略(见图4-5)。这些战略的目标是使公司经营在行业竞争中高人一筹。在一些行业，这意味着公司可取得较高的收益；而在另外一些行业，一种战略的成功可能只是公司在绝对意义上能赢得微利的必要条件。有效地贯彻任何一种战略，通常都需要全力以赴，并且要有支持该战略的组织架构。
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图4-5　波特三种竞争战略

　　1.总成本领先战略

　　总成本领先(overall cost leadership)要求坚决地建立起高效规模的生产设施，在经验的基础上全力以赴降低成本，加强成本与管理费用的控制，最大限度地减小研究开发、服务、推销、广告等方面的成本费用。

　　为了达到这些目标，就要在管理方面对成本给予高度的重视。尽管质量、服务以及其他方面也不容忽视，但贯穿于整个战略之中的是使成本低于竞争对手。赢得总成本最低的有利地位通常要求具备较高的相对市场份额或其他优势，诸如与原材料供应方面的良好联系等。

　　总成本领先地位非常吸引人，一旦公司赢得了这样的地位，所获得的较高的边际利润又可以重新对新设备进行投资以维护成本上的领先地位，而这种再投资往往是保持低成本状态的先决条件。

　　2.差异化战略

　　差异化(differentiation)战略是将公司提供的产品或服务差异化，树立起一些全产业范围中具有独特性的东西。

　　实现差异化战略可以有许多方式：设计名牌形象、技术上的独特性、性能特点、顾客服务、商业网络及其他方面的独特性。最理想的情况是，公司在几个方面都有其差异化特点。如果差异化战略成功地实施了，它就成为在一个产业中赢得高水平收益的积极战略，因为它建立起防御阵地对付五种竞争力量，虽然其防御的形式与成本领先有所不同。

　　波特认为，推行差异化战略有时会与争取占有更大的市场份额的活动相矛盾。推行差异化战略往往要求公司对于这一战略的排他性有思想准备。

　　这一战略与提高市场份额两者不可兼顾。在建立公司的差异化战略的活动中总是伴随着很高的成本代价，有时即便全产业范围的顾客都了解公司的独特优点，也并不是所有顾客都将愿意或有能力支付公司要求的高价格。

　　3.专一化战略

　　专一化(focus)战略是主攻某个特殊的顾客群、某产品线的一个细分区段或某一地区市场。

　　低成本与差异化战略都是要在全产业范围内实现其目标，专一化战略的整体却是围绕为某一特殊目标尽力服务这一中心建立的，它所开发推行的每一项职能化方针都要考虑这一中心思想。

　　这一战略依靠的前提思想是：公司业务的专一化能够以较高的效率、更好的效果为某一狭窄的战略对象服务，从而超过在较广阔范围内竞争的对手。波特认为这样做的结果，是公司通过满足特殊对象的需要而实现了差异化，或者在为这一对象服务时实现了低成本，或者二者兼得。

　　这样的公司可以使其盈利的潜力超过产业的普遍水平，同时，这些优势保护公司抵御各种竞争力量的威胁。

　　但是，专一化战略常常意味着限制了可以获取的整体市场份额，它必然包含利润率与销售额之间互以对方为代价的关系。

　　4.小结

　　每一个公司必须明确选择战略，徘徊其间必然影响公司的战略地位，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。

　　全行业范围差异化的必要条件是，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异化或低成本优势，更会有同样的问题。

　　徘徊其间的公司几乎注定难以获得高利润，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持续的努力；而相继采用三个战略的行为注定会失败，因为它们要求的条件是不一致的。







4.3　SCP分析模型

　　20世纪30年代，美国哈佛大学产业经济学权威乔·S.贝恩(Joe S.Bain)、谢勒(Scherer)等人建立了SCP(structure-conduct-performance，结构—行为—绩效)模型。

4.3.1　SCP分析模型定义

　　 SCP模型分析在行业或者公司受到外部冲击时，可能的战略调整及行为变化。它从特定行业结构、公司行为和经营业绩三个角度来分析外部冲击的影响，提供了一个既能深入具体环节，又有系统逻辑体系的产业分析框架(见图4-6)。其基本含义是，市场结构决定公司在市场中的行为，而公司行为又决定市场运行在各个方面的经营绩效。
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图4-6　SCP模型(示意图)

　　该模型通过对外部环境、行业结构、公司行为的分析最终归结于公司绩效，同时注重相互之间的互动关系。SCP涵盖多种分析方法，包括波特的竞争五力模型、4Ps营销组合分析、价值链分析等。分析过程相对复杂，但良好运用则可对行业及行业中的公司行为有清晰的认识，为下一步对公司分析奠定良好基础。

4.3.2　外部冲击

　　外部冲击主要是指公司外部经济环境、政治、技术、文化变迁、消费习惯等因素的变化(见图4-7)。
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图4-7　外部冲击因素
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提醒您





	
　　成功的公司意识到公司的机遇和威胁在不断变化，并能够及时对其战略、组织结构和公司文化进行相应的改变。





	











4.3.3　行业结构

　　行业结构变化主要是指外部各种环境的变化对公司所在行业的可能影响，包括行业竞争的变化、产品需求的变化、细分市场的变化、营销模型的变化等(见图4-8)。
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图4-8　行业结构因素

4.3.4　公司行为

　　公司行为主要是指公司针对外部的冲击和行业结构的变化有可能采取的应对措施，包括公司方面对相关业务单位的整合、业务的扩张与收缩、营运方式的转变、管理的变革等一系列变动(见图4-9)。



[image: Image]


图4-9　公司行为因素

4.3.5　经营绩效

　　经营绩效主要是指在外部环境方面发生变化的情况下，公司在经营利润、产品成本、市场份额等方面的变化趋势(见图4-10)。
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图4-10　经营绩效因素







4.4　行业分析

　　通过宏观经济分析能够把握公司战略的宏观环境以及市场环境的整体趋势，但是不同行业在一个国家不同的经济发展阶段以及在经济周期的不同阶段表现是不同的，因此就需要进行行业分析。行业分析是介于宏观经济与微观经济分析之间的中观层次的分析。

4.4.1　行业分析的目的

　　行业分析是发现和掌握行业运行规律的必经之路，是行业内公司发展的“大脑”，对指导行业内公司的经营规划和发展具有决定性的意义。

　　行业分析主要目的在于：解释行业本身所处的发展阶段及其在国民经济中的地位，分析影响行业发展的各种因素以及判断对行业的影响力度，预测并引导行业的未来发展趋势，判断行业投资价值。

　　任何一个行业都不是在真空中存在和发展的，众多外部因素对行业的销售和盈利都会产生重要的影响。关于外部因素对行业影响的分析和研究，主要集中于这些因素对行业未来几年发展趋势影响的判断和分析(见图4-11)，更理想的是能给出这一趋势的数量预测。
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图4-11　外部行业分析要素

　　行业分析结构见图4-12。
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图4-12　行业分析工作结构

4.4.2　市场分析

　　市场分析的目的是，识别市场总量以及各细分市场的变化情况，揭示出在变化中所蕴藏的机遇与威胁。

　　市场分析的内容主要包括：(1)市场总量分析；(2)产品、地区、消费群的容量及结构分析；(3)消费者购买动机分析。

　　1.市场总量分析

　　市场总量分析主要是分析整体市场容量成长情况，按成长曲线的不同走势，我们可以分段标出其年均增长率。从图4-13中，我们可以直观地分析出目前整体市场是处于快速导入期还是成长期，或是成熟期及衰退期。一般而言，成长期蕴藏机遇，此时应以快速占领市场，扩展分销渠道为主要对策。而成熟期及衰退期蕴藏威胁，此时公司应以市场细分，以及产品差别策略为主要对策。

[image: Image]


图4-13　市场总量分析(示意图)

　　2.产品、地区、消费群结构分析

　　产品结构变化主要描述各产品细分市场的结构性变化(见图4-14)。一般而言，成长中的细分市场蕴藏机会，而衰退中的细分市场蕴藏威胁。
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图4-14　产品结构变化(示例)

　　地区结构变化主要描述各地区市场的份额变化(见图4-15)。一般而言，成长中的市场蕴藏机会，而衰退中的市场蕴藏威胁。
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图4-15　地区结构变化(示例)

　　消费群结构变化主要描述各细分市场的结构性变化(见图4-16)。一般而言，扩大中的消费群蕴藏机会，衰退中的消费群蕴藏威胁。
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图4-16　消费群结构变化(示例)

　　3.消费者购买动机分析

　　购买行为分析对象是消费者在产品选购各环节中的重要影响因素，并进而识别出关键成功要素，主要分析消费者在选购产品时各考虑因素的重要性变化情况(见图4-17)。在当前时点上排在前3位的因素就构成了产品在市场上的关键成功要素。成长中的因素对公司形成机遇，而衰退中的因素对公司造成威胁。
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图4-17　购买动机影响因素(以电视为例)

4.4.3　行业特征分析

　　行业分析，除考虑经济变量对行业运行的影响、行业生命周期所显示的发展趋势以外，作为行业分析的扩展，行业分析还应考虑纯经济变量以外的外部因素对行业的影响。

　　1.行业生命周期分析

　　行业生命周期(industry life cycle)是指行业从出现到完全退出社会经济活动所经历的时间。行业的生命发展周期主要包括四个发展阶段：导入期、成长期、成熟期、衰退期(见图4-18)。
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图4-18　传统行业生命周期曲线

　　识别行业生命周期所处阶段的主要指标有市场增长率、需求增长率、产品品种、竞争者数量、进入及退出壁垒、技术变革、用户购买行为等。行业生命周期的不同阶段具有明显的特征(见图4-19)。
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图4-19　行业生命周期阶段特征

　　运用行业生命周期，应注意以下问题：

　　(1)行业生命周期曲线忽略了具体的产品型号、质量、规格等差异，仅从整个行业的角度考虑问题。

　　(2)产业生命周期是一种定性的理论，产业生命周期曲线是一条近似的假设曲线。

　　(3)产业生命周期在运用上有一定的局限性。生命周期曲线是一条经过抽象化了的典型曲线，各产业按照实际销售量绘制出来的曲线远不是这样光滑规则。因此，有时要确定产业发展处于哪一阶段是困难的，识别不当，容易导致战略上的失误。而影响销售量变化的因素很多，关系复杂，整个经济中的周期性变化与某个产业的演变也不易区分开来。再者，有些产业的演变是由集中到分散，有的产业由分散到集中，无法用一个战略模式与之对应。

　　因此，应将产业生命周期分析法与其他方法结合起来使用，才不至于陷入分析的片面性。

　　2.行业集中度分析

　　行业集中度反映一个行业的整合程度，如果集中度曲线上升迅速，表明行业竞争激烈，优势公司纷纷采用扩张渠道、降价等方式来扩大市场；而稳定的集中度曲线则表明市场竞争结构相对稳定，领导厂家的优势地位业已建立(见图4-20)。
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图4-20　行业集中度示意图

　　一般而言，集中度迅速上升的行业蕴藏发展机会，此时加大市场投入、加快渠道建设往往能获取一定的成效。而集中度稳定的行业机会不大，公司扩张的努力会受到领先厂商的集体抵制，此时细分化、差异化的发展策略才能见效(见图4-21)。
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图4-21　集中度曲线不同状态所蕴藏的策略导向

　　3.关键成功要素分析

　　关键成功要素(key success factors，KSF)是在探讨产业特性与公司战略之间关系时经常使用的观念，其结合本身的特殊能力，对应环境中重要的要求，以获得良好的绩效(见图4-22)。
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图4-22　中医药行业关键成功要素(示例)

　　关键成功要素的重要性，优先于公司其他所有目标、策略和目的，寻求管理决策层所需的信息层级，并指出管理者应特别注意的范围。若能掌握少数几项重要因素(一般关键成功要素有5~9个)，便能确保足够的竞争力，它是一组能力的组合(见表4-4)。



表4-4关键成功要素示意
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　　公司想要持续成长，就必须对这些少数的关键领域加以管理，否则将无法达到预期的目标。即使同一个产业中的个别公司也会存在不同的关键成功要素。关键成功要素有4个主要的来源：

　　(1)个别产业的结构。不同产业因产业本身特质及结构不同而有不同的关键成功要素，此因素是决定于产业本身的经营特性，该产业内的每一家公司都必须注意这些因素。

　　(2)竞争策略、产业中的地位及地理位置。公司的产业地位是由过去的历史与现在的竞争策略所决定，在产业中每一公司因其竞争地位的不同，而关键成功要素也会有所不同，对于由一两家大公司主导的产业而言，领导厂商的行动常为产业内小公司带来重大的问题，所以对小公司而言，大公司竞争者的策略可能就是其生存和竞争的关键成功要素。

　　(3)环境因素。外在因素(总体环境)的变动是影响每个公司的关键成功要素。如在市场需求波动大时，存货控制可能就会被高层主管视为关键成功要素之一。

　　(4)暂时因素。大部分是由组织内特殊的理由而来，这些是在某一特定时期对组织的成功产生重大影响的活动领域。

　　关键成功要素法的优点是，能够使管理具有很强的针对性，能够较快地取得收益。应用关键成功要素法需要注意的是，当某些关键成功要素消失后，又会出现新的关键成功要素。

4.4.4　竞争分析

　　竞争分析的目的是为了准确判断竞争对手的战略定位和发展方向，并在此基础上预测竞争对手未来的战略，准确评价竞争对手对本组织的战略行为的反应，估计竞争对手在实现可持续竞争优势方面的能力。竞争的主要方法是将本公司与竞争对手在市场、渠道、技术、财务等各方面做对比。

　　1.市场份额对比分析

　　市场份额(market shares)是指一个企业的销售量(sales volume)或销售额(sales value)在市场同类产品总量中所占的比重，即企业销售成绩占总体市场销售的百分比。

　　市场份额的作用在世界范围内已经达成共识，随着市场份额的提高，不断加强的市场控制能力和管理质量的提升最终为企业带来超额的高收益。另外，市场份额直接反映企业产品的市场地位，是企业在市场中的地位和控制能力象征。
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　　营销实践也表明，市场份额高，给企业带来的往往是高利润率和更高的市场影响力，可以获得对市场的控制力和市场霸主地位，这也是各个企业想尽办法、以提高市场份额的原因。





	











　　市场份额分析主要包括总体份额对比、地区份额对比、产品市场份额对比、消费群份额分析(见图4-23)。
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图4-23　市场份额对比分析(示意图)

　　(1)总体份额对比：识别出扩张中的企业以及衰退中的企业。

　　(2)产品市场份额对比：识别出竞争企业主要在哪个产品市场中居于优势，哪个市场中居于劣势。

　　(3)地区份额对比：识别出竞争对手的优势地区及劣势地区。

　　(4)消费群份额分析：识别出竞争者在哪个消费群占据优势，在哪个消费群居于劣势。

　　2.营销渠道对比分析

　　营销渠道(marketing channels)有时也称分销渠道(distribution channels)，从定义上来看，它是促使产品或服务顺利地被使用或消费的一整套相互依存的组织。美国著名营销学家菲利普·科特勒认为：“营销渠道就是指某种货物或劳务从生产者(制造商)向消费者(用户)转移时，取得这种货物或劳务的所有权的所有组织和/或个人。”利用营销渠道能够更加有效地推动产品和服务广泛地进入目标市场，使得产品销售更加流畅、顺利、高效和便利。

　　通常来讲，营销渠道分析包括总体铺货对比、各渠道铺货对比、网点利用率地区对比、渠道激励分析(见图4-24)。



　　(1)总体铺货对比：识别出竞争对手在各网点覆盖的情况。

　　(2)各渠道铺货对比：识别出竞争对手在各网点覆盖的强势和劣势环节。

　　(3)网点利用率地区对比：识别出在各地区竞争对手的网点利用率。

　　(4)渠道激励分析：识别出竞争对手在渠道激励方面的优势和弱势环节。
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图4-24　营销渠道对比分析(示意图)

　　3.产品创新分析

　　产品创新(product innovation)是指创造某种新产品。产品创新源于市场需求，源于市场对企业的产品技术需求。技术创新活动以市场需求为出发点，明确产品技术的研究方向，通过技术创新活动，创造出适合这一需求的适销产品，使市场需求得以满足。在竞争分析领域，产品创新分析主要是了解，与竞争对手相比，企业在产品创新及新产品推广方面所具有的优势和劣势(见图4-25)。

[image: Image]


图4-25　产品创新对比分析(示意图)

　　(1)产品创新对比分析：识别竞争对手产品创新的重点及举措。

　　(2)新品推广对比分析：识别历年竞争对手对新品推广的活跃程度。

　　4.产品组合与竞争策略分析

　　竞争分析中，了解竞争对手的产品组合(product portfolio)与竞争策略是一项非常重要的工作，可以明确竞争对手销售和利润的来源，以及与之相匹配的管理模式等。其中，产品组合是指一家公司生产或经营的全部产品线、产品项目的组合方式。例如美国宝洁公司的众多产品线中，有一条牙膏产品线，生产格利、克雷丝、登奎尔三种品牌的牙膏，即该产品线有三个产品项目。一般来说，拓宽、增加产品线有利于发挥企业的潜力，开拓新的市场，增强企业的市场地位，提高企业在有关专业上的能力。

　　产品组合与竞争策略分析见图4-26。
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图4-26　产品组合与竞争策略分析(示意图)

　　5.财务对比分析

　　公司通过对竞争对手的财务状况分析，全面了解竞争对手及企业财务状况信息，继而挖掘对本企业制定决策的竞争情报，可以增强企业的竞争力，提高产品的市场占有率，为企业的战略规模提供依据。一般情况下，竞争者财务分析包括偿债能力分析、盈利能力分析和营运能力分析(见图4-27)。
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图4-27　竞争对手财务对比分析(示意图)

　　(1)偿债能力分析：比较竞争对手的偿债能力及安全性，企业的偿债能力是指企业偿还各种到期债务的能力。

　　(2)盈利能力分析：了解竞争对手的盈利能力，盈利能力作为企业存在的根本，关系着企业的生死存亡，企业盈利能力的强弱对企业管理者、企业所有者和债权人都是至关重要的。

　　(3)营运能力分析：营运能力是指公司各项资产的管理效率，它反映公司资产带来收入的能力，是盈利能力的进一步分析，也是公司盈利的最终来源。

4.4.5　技术创新分析

　　技术创新是指生产技术的创新，包括开发新技术或者将已有的技术进行应用创新。技术创新既可能会产生新产品，也可能会带来成本降低、效率提高等，例如改善生产工艺、优化作业流程从而减少资源消费、能源消耗、人工耗费或者提高作业速度。但是，通常情况下，新技术的诞生往往可以带来全新的产品，技术研发往往对应于产品或者着眼于产品创新；另一方面，新产品构想，往往需要新的技术才能实现。技术分析将重点分析行业技术创新趋势，以及技术创新对企业所形成的机遇与威胁。

　　(1)技术发展阶段分析：通过对某一技术所处的不同阶段分析，可以明确对不同技术所应采取的不同对策。此外，还可以明确技术跟踪、新品开发和产品投入的重点及方向。

　　(2)技术创新趋势分析：识别技术创新的重点领域以及各类技术的创新状况及创新趋势。

　　(3)技术重点创新分析：识别值得监控的重点创新领域。

　　(4)技术机遇/威胁分析：明确各项创新对现有创新的互补/替代特征，其中，对于市场接受程度较高的互补型创新可以视为机遇；对于市场接受程度较高的替代型创新可以视为威胁。

　　技术创新分析示意图见图4-28。



[image: Image]


图4-28　技术创新分析(示意图)
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 5
 章 公司内部环境分析


　　杰克·韦尔奇说：“如果你速度不是很快，而且不能适应变化，你将很脆弱。这对世界上任何一个国家的任何一家公司的任何一个部门都是千真万确的。”公司内部环境分析目的是：了解公司自身所处的相对地位、具有哪些资源以及战略能力；还需要了解与公司有关的利益和相关者的利益期望，在战略制定、评价和实施过程中，这些利益相关者会有哪些反应，这些反应又会对公司行为产生怎样的影响和制约。

　　内部环境分析模型见图5-1。
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图5-1　内部环境分析模型

5.1　公司财务分析

　　公司财务分析是判断公司实力和竞争力的最好办法。清偿能力、流动资本、利润率、资产利用率、现金产出、股票的市场表现等，可能排除许多原本可行的战略选择，公司财务状况的恶化，也会导致战略实施的中止和现有公司战略的改变。

　　一般情况下，财务分析将从盈利能力、偿债能力和营运能力三个角度进行。其中，盈利能力分析主要是利润率分析、净资产收益率分析；偿债能力分析主要是资产负债率分析、速动比率分析；营运能力分析主要是存货周转分析、净资产周转分析。
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　　财务比率由于计算依据为公司会计报表提供的数据以及通货膨胀、行业经营周期和季节性因素等原因，在解释分析能力方面存在一定的局限性。





	











　　用于对比的财务指标可以是：(1)销售收入；(2)市盈率；(3)利润；(4)每股收益；(5)盈利能力指标(销售利润率等)；(6)营运能力指标(存货周转等)；(7)偿债能力指标(速动比率等)。

　　根据财务指标的变动，并结合公司内部政策调整的影响分析，来判定公司财务状况的健康情况。







5.2　市场分析

5.2.1　销售成长分析

　　销售成长分析可分为总体销售成长分析和分产品销售成长分析(见图5-2)。总体销售成长分析，分析公司销售成长性，并结合整个行业的销售成长情况判别公司销售成长的健康程度；分产品销售成长分析，识别公司销售成长情况以及驱动销售成长的主要产品。
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图5-2　销售成长分析

5.2.2　产品细分市场分析

　　产品细分市场分析可分为各产品细分市场分析和各地区市场分析(见图5-3)。各产品细分市场分析，明确值得资源优先投放的重点产品，并明确资源在各产品之间分配的优先顺序；各地区市场分析，明确资源优先投放的重点地区，并明确资源在各地之间分配的优先顺序。
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图5-3　产品细分市场分析

5.2.3　消费市场分析

　　消费市场分析可分为消费群分析和消费选购因素分析(见图5-4)。消费群分析，明确值得资源重点投资的消费群以及资源投放先后顺序；消费选购因素分析，识别值得重点改进的消费选购要素。
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图5-4　消费市场分析







5.3　营销渠道分析

　　营销渠道分析可分为渠道利用分析、渠道铺货分析、渠道激励分析和客户分析(见图5-5)。渠道利用分析，识别应该加大投入，加强渗透力度的重点渠道；渠道铺货分析，识别应加大投入，加快铺货力度的重点渠道；渠道激励分析，识别急待提升的渠道激励因素，并改变相应的销售政策；客户分析，明确不同类型客户所占的销售比重，并从中明确重点客户。
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图5-5　营销渠道分析







5.4　产品分析

5.4.1　产品销售及利润分析

　　产品销售及利润分析见图5-6。销售分布分析，识别不同类别产品的销售贡献；利润分布分析，识别不同类别产品的利润贡献。
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图5-6　产品销售及利润分析

5.4.2　产品生命周期分析

　　产品生命周期是指产品从进入市场开始，直到最终退出市场为止所经历的市场生命循环过程。产品只有经过研究开发、试销，然后进入市场，它的市场生命周期才算开始，产品退出市场，则标志着生命周期的结束。产品生命周期分析，旨在明确各档次产品线所处的不同生命周期，分析各档次产品组合的健康程度(见图5-7)。
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图5-7　产品生命周期对比

　　生命周期—销售分析，分析公司销售贡献的健康程度，并预测公司未来的销售走势；生命周期—利润分析，分析公司利润贡献的健康程度，并预测公司未来的利润走势。生命周期—销售、利润分析见图5-8。
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图5-8　生命周期—销售/利润分析









5.5　技术创新分析

5.5.1　产品创新分析

　　产品创新分析即对比在某一产品创新领域中市场创新速度以及我方创新速度，明确产品创新的改进方向(见图5-9)。
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图5-9　产品创新分析

5.5.2　技术创新分析

　　技术创新分析即识别对公司造成机遇/威胁，但同时公司缺乏应对能力的技术创新，并明确改进重点(见图5-10)。
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图5-10　技术创新分析







5.6　资源与能力分析

　　公司资源与能力分析将把各竞争要素按重要程度以及公司拥有程度进行综合分析，以此揭示出公司真正的竞争实力。分析内容主要包括行业重要性分析、公司拥有程度分析、行业重要性—公司拥有程度综合分析、各项资源与能力优劣势分析。

　　资源能力树模型是对内部资源和能力进行梳理和评价的有效方式，以便得到系统准确的内部资源和能力的状态(见图5-11)。

[image: Image]


图5-11　资源能力树(示意)

　　关键因素分析主要分析各要素对行业竞争的重要性以及本公司拥有程度，通过将各因素根据两维指标在矩阵中定位，可以直观地分析出公司对关键因素的拥有程度(见图5-12)。公司应将其核心能力构建在行业关键成功因素上，公司资源投入应从拥有程度高、但本身重要性不高的那些因素中转移出来，转而投到那些目前拥有程度低、但对行业竞争成功意义重大的因素中去。
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图5-12　关键因素分析

　　公司拥有程度分析见表5-1。



表5-1公司拥有程度分析




	


	
优劣衡量指标


	
竞争对比





	
优　劣


	
劣　势





	
技术


	
开发速度快、技术领先


	


	





	
品牌


	
知名度高、品牌形象好


	


	





	
市场推广


	
市场分析能力强、市场推广能力强


	


	





	
质量


	
质量稳定且合格率高


	


	





	
政府关系


	
与地方政府及行业主管部门的良好关系


	


	





	
物流


	
快速的物流服务、低成本


	


	





	
生产


	
满足需要的生产能力、灵活的生产方式


	


	





	
成本


	
低成本


	


	





	
采购


	
低采购价格、稳定的购货


	


	





	
销售


	
快速分销能力、有力的销售控制


	


	





	
资金


	
强大的资金实力


	


	





	
人力资源


	
丰富且高素质的人力资源


	


	



















5.7　公司价值链分析

　　价值链分析的原理是由美国哈佛商学院著名战略管理学家波特提出来的。他认为公司每项生产经营活动都是其创造价值的经济活动，公司所有的互不相同但又相互联系的生产经营活动，便构成了创造价值的一个动态过程，即价值链。

5.7.1　价值链模型

　　价值链反映出公司生产经营活动的历史、重点、战略以及实施战略的方法，还有生产经营活动本身所体现的经济学观念。更具体地说，如果公司所创造的价值超过其成本，公司便有盈利；如果盈利超过竞争对手，公司便有更多的竞争优势。

　　从价值链图(见图5-13)中可以看出，公司的生产经营活动可以分成主体活动和支持活动两大类。主体活动是指生产经营的实质性活动，一般可以分为原料供应、生产加工、成品储运、市场营销和售后服务五种活动。这些活动与商品实体的加工流转直接相关，是公司的基本增值活动。
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图5-13　价值链(示意图)

　　价值链列示了总价值，并且包括价值活动和利润。价值活动是公司所从事的物质上和技术上的界限分明的各项活动，这些活动是公司创造对买方有价值的产品的基石。利润是总价值与从事各种价值活动的总成本之差。

　　公司在进行价值链分析之后，应该根据价值链的一般模型构造具有公司自己特色的价值链，以增强自己的竞争实力。
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提醒您





	
　　公司管理者必须认识到，价值链不是一些独立活动的集合，而是相互依存的活动构成的一个系统。在这个系统中，各项活动之间存在着一定的联系。





	











5.7.2　价值链分析

　　公司要分析自己的内部条件，判断由此产生的竞争优势，首先要确定自己的价值活动，然后识别价值活动的类型，最后构成具有自身特色的价值链。

　　1.主体活动分析

　　主体活动一般可细分为五种活动，而每一种活动又可以根据具体的行业和公司的战略再进一步细分成若干活动。

　　(1)原料的供应是指与产品的投入品的进货、仓储和分配有关的活动，如原材料的装卸、入库、盘存、运输以及退货等。

　　(2)生产加工是指将投入转换成最终产品的活动，如加工、装配、包装、设备维修、检测等。

　　(3)成品储运是指与产品的库存、分送给购买者有关的活动，如最终产品的入库、接受订单、送货等。

　　(4)市场营销是指促进和引导购买者购买产品的活动，如广告、定价、销售渠道等。

　　(5)售后服务是指与保持或提高产品价值有关的活动，如培训、修理、零部件的供应和产品的调试等。

　　行业不同，每一项主体活动体现出来的竞争优势也有所不同。对于分销商来说，原料的供应与成品的储运是最重要的活动；对于从事商业服务活动的公司来说，成品储运是关键要素；对于生产精密仪器的公司来说，售后服务是最重要的活动。总之，各类主体活动都会在不同程度上体现出公司的竞争力。

　　2.支持活动分析

　　支持活动是指用以支持主体活动而且内部之间又相互支持的活动，包括公司投入的采购管理、技术开发、人力资源管理和公司基础结构。采购管理、技术开发、人力资源管理三种支持活动既支持整个价值链的活动，又分别与每项具体的主体活动有着密切的联系。

　　(1)采购管理。采购是指采购公司所需投入品的职能，而不是被采购的投入品本身。这里的采购是广义的，既包括原材料的采购，也包括其他资源投入的管理。例如，公司聘请咨询公司为其进行广告策划、市场预测、管理信息系统设计、法律咨询等都属于采购管理。公司的采购部门是为公司整体服务的，它的采购政策也适用于整个公司。但某项具体的采购活动一般是与某项具体活动或支持活动有关。在分析公司的采购活动时则不能笼统概括，而是要具体问题具体分析。此外，采购活动的费用在总成本中可能只占很小的比重，但它对公司采取低成本战略或差异化战略起着重要作用。因此，改进采购管理活动，可以在很大程度上改进被购买的投入品的质量和费用以及使用该投入品的质量和费用。

　　(2)技术开发。技术开发是指可以改进公司产品和工序的一系列技术活动，既包括生产性技术，也包括非生产性技术。因此，公司中每项生产经营活动中都包含着技术，只不过其技术的性质、开发的程度和利用的范围不同而已。有的属于生产方面的工程技术，有的属于通信方面的信息技术，还有的属于领导的决策技术。这些技术开发活动不仅与公司最终产品直接相关，而且支持着公司的全部活动，成为判断公司实力的一个重要标志。

　　(3)人力资源管理。人力资源管理是指公司员工的招聘、雇用、培训、提拔和退休等各项管理活动。这些活动支持着公司每项主体活动和支持活动，以及整个价值链。人力资源管理在调动职工生产积极性上起着重要作用，影响着公司的竞争力。

　　(4)基础结构。基础结构是指公司的组织结构、控制系统以及文化等活动。由于公司高层管理人员能在这些方面发挥重要影响，因此公司高层管理人员往往也被视为基础结构的一部分。公司的基础结构与其他的支持活动不同，一般是用来支持整个价值链的运行。在多种经营的公司里，总部和经营单位各有自己的基础结构。

5.7.3　公司竞争优势的来源

　　1.价值活动本身

　　它是构筑竞争优势的基石，公司从事各种不同的价值活动，虽然所有这些活动对公司的成功都是必需的，但是确认那些支持公司竞争地位的价值活动仍然很重要。因此，对一个公司而言，在关键价值活动的基础上建立和强化这种优势很可能获得成功。另一方面，由于价值活动已列在公司的价值链中，只要同其他公司对比，就不难发现自身竞争优势之所在。

　　2.价值链内部联系

　　价值链并不是一些独立活动的综合，而是由相互依存的活动构成的一个系统。价值活动是由价值链的内部联系连接起来的，基本活动之间、不同支持活动之间、基本活动与支持活动之间存在着联系，这些联系是某一价值活动进行的方式和成本与另一活动之间的关系，竞争优势往往来源于这些联系。例如，成本高昂的产品设计、严格的材料规格或严密的工艺检查，也许会大幅降低服务成本的支出，从而使总成本下降。

　　3.价值链的外部联系

　　联系不仅存在于公司价值链内部，而且存在于公司价值链与供应商、渠道价值链和买方价值链之间。供应商、渠道买方的各种活动进行的方式会影响公司活动的成本或利益，反之也是如此。供应商是为公司提供某种产品或服务的，销售渠道具有公司产品流通的价值链，公司产品表示买方价值链的外购投入，因此，它们的各项活动和它们与公司的价值链间的各种联系都会为增强公司的竞争优势提供机遇。

　　公司应对价值链的内部联系、外部联系给予高度的关注。对这些联系进行规划，既可以提供独特的成本优势，又可以此为基础将组织的产品或服务与其他组织区分开来，即可以实现差异化。而竞争者常常会仿效组织的某项活动或某种行为，却很难抄袭到价值链之间的这些联系。

　　核心竞争能力判断见表5-2。



表5-2核心竞争能力的判断(示意)




	
能力


	
有价值的(V)


	
稀有的(R)


	
难以复制的(I)


	
不可替代的(N)





	
多品牌管理


	
y


	
y


	
y


	
y





	
中高端产品市场营销


	
y


	
x


	
y


	
x





	
中高端渠道管理


	
y


	
x


	
y


	
x





	
研发


	
y


	
x


	
y


	
x







　　注：y表示拥有；x表示不拥有。









5.8　公司全景扫描：7S模型

　　麦肯锡7S模型指出，公司在发展过程中必须全面考虑各方面的情况，包括结构、制度、风格、员工、技能、战略、共同的价值观等。也就是说，公司仅具有明确的战略和深思熟虑的行动计划是远远不够的，因为公司还可能会在战略执行过程中产生失误。因此，战略只是其中的一个要素。

　　在模型中，战略、结构和制度被认为是公司成功的“硬件”，风格、员工、技能和共同的价值观被认为是公司成功经营的“软件”(见图5-4)。麦肯锡的7S模型是提醒公司的管理人员：软件和硬件同样重要。
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图5-14　麦肯锡7S模型

5.8.1　硬件要素

　　1.战略

　　战略是公司根据内外环境及可取得资源的情况，为求得公司生存和长期稳定的发展，对公司发展目标、达到目标的途径和手段的总体谋划。它是公司经营思想的集中体现，是一系列战略决策的结果，同时又是制订公司规划和计划的基础。

　　2.结构

　　战略需要健全的组织结构来保证实施。组织结构是公司的组织意义和组织机制赖以生存的基础，它是公司组织的构成形式，即公司的目标、协同、人员、职位、相互关系、信息等组织要素的有效排列组合方式。组织结构就是将公司的目标任务分解到职位，再把职位综合到部门，由众多的部门组成垂直的权力系统和水平分工协作系统的一个有机整体。组织结构是为战略实施服务的，不同的战略需要不同的组织结构与之对应，组织结构必须与战略相协调。

　　3.制度

　　公司的发展和战略实施需要完善的制度作为保证，而实际上，各项制度又是公司精神和战略思想的具体体现。所以，在战略实施过程中，应制定与战略思想相一致的制度体系，要防止制度的不配套、不协调，更要避免背离战略的制度出现。

5.8.2　软件要素

　　1.风格

　　一个公司的管理风格与其公司领导人的性格和作风密切相关，也与公司的文化密不可分。在公司外部环境不断变化的竞争环境下，公司具有变革的精神是非常重要的。

　　2.共同的价值观

　　由于战略是公司发展的指导思想，只有公司的所有员工都领会了这种思想并用其指导实际行动，战略才能得到成功地实施。因此，战略研究不能只停留在公司高层管理者和战略研究人员这个层次上，而应该让执行战略的所有人员都能够了解公司的整个战略意图(strategic intent)。公司成员共同的价值观具有导向、约束、凝聚、激励及辐射作用，可以激发全体员工的热情，统一公司成员的意志和欲望，齐心协力地为实现公司的战略目标而努力。

　　2.员工

　　战略实施还需要充分的人力准备，有时战略实施的成败取决于有无适合的员工去实施。实践证明，人力准备是战略实施的关键。

　　4.技能

　　在执行公司总体战略时，需要员工掌握一定的技能，这有赖于严格、系统的培训。

　　因此，在公司发展过程中，要全面考虑公司的整体情况，只有在软硬两方面七个要素能够很好地沟通和协调的情况下，公司才能获得成功。







5.9　战略标杆管理

　　标杆管理(benchmarking)是一项通过衡量比较来提升企业竞争地位的过程，它强调的就是以卓越的公司作为学习的对象，通过持续改善来强化本身的竞争优势。根据公司的实际情况和项目需求，选择合适的公司进行标杆研究，以此借鉴、参考、学习。“标杆企业”是指公司经营上取得显著成效，具有先进性、示范性和行业代表性的企业，一般为知名度高、信誉好、有发展潜力、综合实力强的行业龙头企业。




	

[image: Image]



	
提醒您





	
　　标杆管理的实质是模仿和创新，通过对标杆公司的学习与模仿，可以借鉴先进的模式和理念，结合本公司的实际加以改造，创造出适合自己的最佳经营模式。。





	











5.9.1　战略标杆管理

　　标杆管理是将公司关于关键顾客要求与行业最优(直接竞争者)或一流实践(被确认在某一特定功能领域有卓越绩效的公司)持续比较的过程以决定需要改善的项目。

　　作为标杆管理内容之一的战略标杆管理，主要研究基准企业的战略和战略性决策，分析确定成功的关键战略要素以及战略管理的成功经验，为企业的总体战略决策的制定和实施提供指导性依据。这种标杆管理的优点在于，开始就明确要达到的目的，然后确定哪个能更好地达到某种目的。

5.9.2　战略标杆管理的作用

　　战略标杆管理可以为企业提供可行的经营目标，提供企业超越自身的思路。企业可以通过实施标杆管理不断发现自身同目标企业的差距，并从中发现努力缩小差距的工具和手段，其最终的目的在于通过自身不断地追求卓越，提高企业的经营绩效，增强企业的竞争力。实施标杆管理的作用主要体现在如下几个方面：

　　1.它是一种战略管理工具

　　通过战略标杆管理，企业可以明确本企业所处的地位，从而制订适合本企业的有效的中长期发展战略。并通过与竞争对手对比分析来制订战略实施计划，以及选择相应的策略与措施。竞争者可能维持某种现状，通过标杆管理企业有可能发现和应用适合本企业的新战略来超越竞争者。

　　2.它是一种绩效管理工具

　　战略标杆管理可以作为企业绩效提升与绩效评估的工具，通过设定可达目标来改进和提高企业的经营绩效。标杆目标有明确含义，有达到的途径，通过辨别行业内外最佳企业绩效及其实践途径，企业可以制定绩效评估标准，然后对其绩效进行评估，发现不足，制定相应的改善措施。

　　3.有助于建立学习型组织

　　通过标杆管理方法，克服不足，增进学习，企业可以成为学习型组织。实施标杆管理后，企业发现在产品、服务、生产流程以及管理模式方面存在的不足，并学习标杆企业的成功之处，再结合实际将其充分运用到自己的企业中。

5.9.3　标杆管理的流程

　　自20世纪70年代末以来，标杆管理已经为国外众多企业所采纳。作为一种重要的常规管理工具，不同企业实施的步骤也不完全相同，但它们都包含以下步骤。

　　1.了解自身的情况，确定标杆管理的内容

　　应用标杆管理的前提是了解企业自身的情况，确定需要改进、能够改进的产品、服务、过程或战略。一般来说，要选择那些对利益至关重要的环节进行标杆管理，即根据标杆管理内容构建关键成功要素，其中，很重要的一点是定义和测量方法必须力求准确，以方便与目标企业进行比较。

　　2.选择标杆管理对象

　　选择合适的标杆对象，不但可以简化标杆管理过程的难度，还可以强化标杆管理的效果。对标杆公司的要求见图5-5。
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图5-15　对标杆公司的要求

　　3.收集并分析数据

　　收集数据是标杆管理的重要环节，根据国际标杆管理交流中心的经验，一个标杆管理项目在收集数据阶段需要花费50%左右的时间。收集数据是进行数据分析的基础，没有对收集数据的分析，就无法进行标杆管理。在这个阶段，企业要向外界收集目标企业的有关数据以期通过与目标企业的比较来正确评估自身能够改善的程度。资料收集完成后，企业必须对资料进行分析整理，并对各方面的指标数据进行比较，找出两者之间关键性的差距，根据比较结果制定出期望绩效目标，并分析讨论该如何弥补当前绩效与期望绩效间的差距。

　　4.确定行动目标

　　确定出差距之后，就应该根据本企业现阶段的具体情况，包括企业文化因素、资金因素、技术因素、人员因素等，形成可操作的方案，有针对性地确定行动。通过采取行动来缩小同目标企业的差距，改善本企业的绩效。

　　5.实施及评价

　　标杆管理的最终目的是发现不足、努力改进，赶上并超过竞争对手，获得最大限度的进步。因此，在实施标杆管理的过程中，需要不停地对这种实施进行监控和评价。如果标杆管理没有取得满意的绩效，就需要返回以上环节进行检查，找到原因并重新进行新的标杆管理项目。如果标杆管理的绩效是理想的，则应该通过评价这个环节，从中总结经验、吸取教训，以保证以后的标杆管理工作顺利进行。

5.9.4　标杆公司分析模板

　　1.标杆公司概况

　　(1)标杆公司基本情况和行业地位介绍。

　　(2)标杆公司组织架构体系。

　　(3)标杆公司经营及产能规模。

　　(4)标杆公司近3~5年的盈利和经营收入情况。

　　2.战略发展路径

　　(1)业务发展历程。

　　(2)业务发展关键节点和事件。

　　(3)业务发展的战略思路。

　　(4)业务布局的战略思路。

　　(5)总体发展战略评价。

　　3.核心运营模式

　　(1)核心盈利模式。

　　(2)核心生产模式。

　　(3)核心经营运作模式。

　　(4)核心商业模式。

　　4.业务与职能分析

　　(1)品牌建设研究。

　　(2)产品体系研究。

　　(3)业务布局研究。

　　(4)渠道建设研究。

　　(5)内部经营管理研究。

　　5.未来发展预判

　　(1)总体战略发展方向。

　　(2)业务发展方向。

　　(3)产品发展方向。

　　(4)区域发展方向。

　　(5)渠道发展方向。

　　(6)内部管理及架构发展方向。

　　6.启示

　　(1)对战略发展的启示。

　　(2)对业务布局的启示。

　　(3)对产品体系的启示。

　　(4)对区域和渠道布局的启示。

　　(5)对内部管理架构和职能的启示。

　　(6)其他启示。










第
 6
 章 SWOT分析
 ：
 连接公司内外部环境的桥梁


　　达尔文说过：“那些能够生存下来的并不是最聪明和最有智慧的，而是最善于应变的。”任何公司的核心业务如果不能随时进行改革，那么它的获利能力和市场竞争力必将受到削弱。在超级竞争环境中长期成功的道路不是试图维持长期优势，而是追求获得一系列暂时的优势，使公司比产业中的其他公司领先一步。

　　SWOT分析是哈佛商学院的肯尼思·J.安德鲁斯于1971年在其《公司总体战略概念》一书中首次提出的。他认为，战略是一个企业“能够做的”(can do)和“可能做的”(might do)的有机匹配，其中，企业“能够做的”取决于组织的优势和劣势，“可能做的”取决于环境的机遇与威胁。

6.1　SWOT分析的含义

　　战略管理中的一个重要过程是SWOT分析。SWOT是首字母构成的缩写词，分别代表优势(strengths)、劣势(weaknesses)、机遇(opportunities)、威胁(threats)，即通过全面分析公司自身有哪些优势、弱势、可能的机遇以及面临的威胁，制定出有效、灵活的战略(见图6-1)。公司可以随着宏观环境及行业环境的变化做出相应的战略应变，增强公司对市场的应变能力和快速反应能力。

[image: Image]


图6-1　SWOT分析(示意图)

　　SWOT分析基于环境分析，从内部环境和外部环境两个方面着手，通过详细地调研、走访、座谈以及文献资料查阅，清晰地界定出优势、劣势、机遇和威胁，将这些关键信息形成了SWOT矩阵，进而制定出相应的策略(见图6-2)。
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图6-2　SWOT分析(逻辑示意图)




	

[image: Image]



	
提醒您





	
　　SWOT分析本身并不是战略，不应该描述下一步应该做什么等内容；相反，它为公司战略的制定提供了一个坚固的平台。





	











　　SWOT分析实际上是对公司内外部条件各方面内容进行综合和概括，进而分析组织的优劣势、面临的机遇和威胁的一种方法。其中，优劣势分析主要是着眼于公司自身的实力及其与竞争对手的比较，而机遇和威胁分析将注意力放在外部环境的变化及对公司的可能影响上，但是，外部环境的同一变化给具有不同资源和能力的公司带来的机遇与威胁却可能完全不同，因此，两者之间又有紧密的联系。SWOT把外部分析和内部分析相结合。

　　SWOT方法的基本点，就是公司战略的制定必须使其内部能力(强处和弱点)与外部环境(机遇和威胁)相适应，以获取经营的成功。

　　这种方法的主观性比较强。SWOT分析所涉及的结果是人的认识和理解。如果人们的理解和认识根植于事实，那么，SWOT分析就是一种非常有效的分析工具，它可以用来对各种群体进行相应的分析，并且将分析进行比较。但是在很多情况下，人们的认识和理解可能是不同的。因此，在使用SWOT模型的过程中应该要谨慎。在使用过程中可以利用多人打分和设立权重的办法来全面分析公司的内外状况。







6.2　SWOT分析关键点

　　1.内外部环境具有不同的地位

　　SWOT分析中，优劣势与机遇和威胁的地位是不同的，外部环境因素通过改变内部环境的优劣势，从而产生一定的机遇或威胁，这是SWOT分析的基本结构。

　　2.既有静态分析又有动态分析

　　SWOT分析既要分析公司实际优劣势，还要探讨研究这些优劣势在外部环境变化中的规律性，由此预测现实优劣势在未来可能发生的变化，据此分析公司战略目标的合理性，并设想战略措施。

　　3.SWOT分析不是孤立的分析

　　SWOT分析应该与达到未来公司战略目标或阶段战略目标需满足的条件的分析相结合。对现状的原因没有客观全面的认识，或对达到战略目标应具备的条件做出错误判断，可能导致对优劣势和机遇、威胁的认识错误。

　　4.确立对优劣势正确的态度

　　“扬长避短”这句话并不永远正确，如果某一劣势阻碍了实现公司战略目标，就应该弥补这一劣势，而不是一味回避。







6.3　SWOT分析过程

6.3.1　优势与劣势分析(SW)

　　公司的竞争优势是其超越竞争对手、实现公司目标的能力，公司的主要目标包括盈利、增长率、市场份额等。因此，这种竞争优势不一定完全体现在较高的盈利率上，有时可能是保持较高的增长速度、增加市场份额等，特别是公司或其产品处于生命周期的初期(导入期和成长期)时。也就是说，公司的竞争优势是指一个公司相对于其竞争对手具有较强的综合优势，而不是特指某一方面的优势。需要注意的是，竞争优势指的是消费者眼中的一个公司或其产品有别于其竞争对手的任何优越的东西。明确公司在哪方面相对于竞争对手更有优势很有意义，这样就可以扬长避短，或以实击虚。

　　在分析优劣势时，要注意发掘整个价值链上的每个环节，将公司同其竞争对手做一个比较详细的分析对照，因此，在很多方面需要重点注意：第一，需要结合每个行业的特点，不能千篇一律，更不能以偏概全；第二，哪些因素是该行业成功的必要因素和关键因素，这些因素就是比较的重点；第三，分析时不能以公司自身的认识为基础，需要站在用户和未来潜在用户的角度，对公司的优劣势进行分析；第四，针对自己的优势，不能盲目信从，还需要具体分析这种优势何时可以实现、优势到底有多大、能否成为公司未来市场竞争中的关键因素，怎样维持这种优势，或者需要付出的成本有多大，竞争对手要想超越需要付出怎样的代价，有没有潜在的替代因素威胁等。这种优劣势分析可以借助内部分析矩阵(见表6-1)。



表6-1公司优势、劣势分析




	
关键因素


	
本企业


	
竞争对手1


	
竞争对手2


	
权重





	
因素1


	
1


	
2


	
3


	
30%





	
因素2


	
2


	
3


	
1


	
25%





	
因素3


	
3


	
1


	
2


	
15%





	
因素4


	
1


	
3


	
2


	
15%





	
因素5


	
1


	
2


	
3


	
15%





	
合计分数


	
1.55


	
2.25


	
2.2


	
-







　　我们以数字较小代表公司较有竞争优势，则由表6-1可以看出，该公司在因素 1、因素 4、因素 5 上都有着明显的优势，特别是因素 1，又是非常关键的决定因素，占有 30%的权重。在关键因素 2 上，公司没有太大的竞争优势，但是也不处于劣势，属于中间状态。在关键因素 3 上，本公司相对于竞争对手有明显的劣势，在以后的经营过程中应尽量避免其对公司的影响，或者寻求改善此项关键因素的可能性与经济性。

　　根据合计分数就能一目了然地看出，本公司从整体上相对于竞争对手有着明显的优势。

　　影响公司竞争优势的主要是三个关键因素：(1)建立这种优势需要多长时间？ (2)能够获得的优势有多大？(3)竞争对手做出有力反应需要多长时间？如果公司分析清楚了这三个因素，就会明确自己在建立和维持竞争优势中的地位了。

6.3.2　机遇与威胁分析(OT)

　　随着经济、社会、科技等诸多方面的迅速发展，特别是世界经济全球化、一体化过程的加快，以及全球信息网络的建立和消费需求的多样化，公司所处的环境更为开放和动荡。这种变化几乎对所有公司都产生了深刻的影响。正因为如此，环境分析成为一种日益重要的公司职能。

　　环境发展趋势分为两大类：一类表示环境威胁，另一类表示环境机遇。环境威胁指的是环境中一种不利的发展趋势所形成的挑战。环境机遇指的是对公司行为具有吸引力的领域。环境扫描的主要目标就是辨别新机会并识别潜在的威胁。公司可以应用市场机遇分析某个机会的成功可能性。值得一提的是，公司在每一个特定机遇中成功的概率取决于其业务实力是否与该行业的关键成功因子相匹配。







6.4　SWOT分析衍生的四种战略

　　SWOT分析的核心要点在于，公司战略必须使其内部能力(优势和劣势)与外部环境(机遇和威胁)相适应。基于公司与其环境之间的相互依存，SWOT分析可以形成四种不同的战略，即SO战略、WO战略、ST战略和WT战略(见表6-2)。



表6-2SWOT分析衍生的四种战略




	


	
内部优势(S)

1.……

2.……


	
内部劣势(W)

1.……

2.……





	
外部机遇(O)

1.……

2.……


	
SO战略

　　依靠内部优势

　　利用外部机遇


	
WO战略

　　利用外部机遇

　　克服内部劣势





	
外部威胁(T)

1.……

2.……


	
ST战略

　　依靠内部优势

　　回避外部威胁


	
WT战略

　　减少内部劣势

　　回避外部威胁







　　SO战略就是依靠内部优势去抓住外部机遇的战略。如一个资源雄厚(内在优势)的公司发现某一国际市场未曾饱和(外在机遇)，就应该采取SO战略去开拓这一国际市场。

　　WO战略是利用外部机遇来改进内部弱点的战略。例如一家面对计算机服务需求增长的公司(外在机遇)，却十分缺乏技术专家(内在劣势)，就应该采用WO战略培养聘用技术专家，或购入一家高技术的计算机公司。(“趁涨潮抓住自己的内裤，退潮时才不会裸泳。”)

　　ST战略就是利用公司的优势，去避免或减轻外部威胁的打击。如一家公司的销售渠道(内在优势)很多，但是由于各种限制，又不允许它经营其他商品(外在威胁)，就应该采取ST战略，走集中型、多样化的道路。

　　WT战略就是直接克服内部弱点和避免外部威胁的战略。如一家商品质量差(内在劣势)、供应渠道不可靠(外在威胁)的公司应该采取WT战略，强化公司管理，提高产品质量，稳定供应渠道，或走联合、合并之路以谋生存和发展。









第3部分　战略规划

　　战略制定者要在所取信息的广度和深度之间做出某种权衡。他就像一只正在捉兔子的鹰，鹰必须飞得足够高，才能以广阔的视野发现猎物，同时它又必须飞得足够低，以便看清细节，瞄准目标和进行攻击。不断地进行这种权衡正是战略制定者的任务，一种不可由他人代理的任务。

——麦肯锡前总经理弗雷德里克·
 格卢克






第
 7
 章 愿景、使命和战略目标


　　战略管理不是仅停留在企业高层管理者和战略研究人员这一层次上的，而是渗透于投身战略的所有人员之中，这样通过战略制定可促使管理者与管理者、管理者与职工之间的沟通，增强彼此之间的了解和信任，增强他们对企业的责任感和使命感。小托马斯·沃森说：“我坚信，任何一家企业为了谋求生存和获取成功，都必须拥有一套健全可靠的信念，并在此基础上，提出自己的各种策略和各项行动方案。我认为，在企业获取成功的过程中最为关键的一个因素就是，始终恪守这些信念。”

7.1　公司愿景

　　正如《创新力》一书中所言，“制定一个明确的战略和愿景是所有组织取得成功的基石”，“一个企业的愿景和战略就像一个磁场，把所有员工的思维和行动吸引到同一个方向上”。

7.1.1　公司愿景的内涵

　　公司愿景，简称愿景(vision)，是对未来的一种期望，或者说是公司努力经营想要达到的长期目标。一般而言，公司愿景作为公司发展的指引方针，大多具有前瞻性的计划或开创性的目标。在西方的管理论著中，许多杰出的公司大多具有一个特点，就是强调公司愿景的重要性，因为唯有借重愿景，才能有效地培育与鼓舞组织内部所有人，激发个人潜能，提升劳动生产率，提高顾客满意度。




	

[image: Image]



	
提醒您





	
　　公司愿景是对公司未来发展方向的一种期望和定位，也是公司战略发展的重要组成部分。





	











　　对于公司来说，愿景回答了三个最重要的问题：

　　(1)要成为一个什么样的公司？

　　(2)要获得什么样的市场地位？

　　(3)应该具有什么样的竞争优势？

7.1.2　如何确定公司愿景

　　愿景的建立是一个不断发展的过程，通过这一过程建立了一个愿景，并且对之进行修正和不断的补充、更新。建立共同愿景并不是企业基本理念的全部，其他基本理念还包括使命与战略目标。愿景应该与人们日常信守的价值观相一致，否则不但不能激发真正的热情，反而可能导致挫败和失望，那样人们就不再信奉愿景，而改为嘲讽的态度。

　　公司要连续地随着市场和环境的变化而提出和制定与其相适应的公司愿景，是一项非常艰巨的任务。它要求公司及时发现现有业务中可能发生的变化以及将要出现的市场机会(短期的或者长期的)，客观地对待所要面临的政治环境、市场环境、技术环境(技术保护程度、鼓励创新的政策等)、法律环境以及社会文化环境，积极地了解并利用公司自身的优势资源和能力，理性地分析公司所需要采取的行动，并提出一个可行的且有吸引力的概念，对公司的行动和战略进行规划(徐二明，2002)。

　　制定公司愿景的关键步骤见图7-1。
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图7-1　制定公司愿景的关键步骤

　　为了使公司愿景发挥其作用，在制定公司愿景时至少需要阐述以下几个方面的内容：

　　(1)界定公司当前的业务；

　　(2)确定公司的发展方向；

　　(3)拟定实现发展目标的具体步骤；

　　(4)明确对于战略实施结果的评价标准；

　　(5)阐述公司愿景的特殊性。

　　如果用于描述公司愿景所使用的语言清晰动人，能够在员工的头脑中创造出一个活泼生动的形象，便能够激起人们的激情和兴趣。因此，在公司组织内部进行愿景的沟通是一项十分必要的工作。愿景沟通是一种双向的沟通，使高层管理与员工们更好地了解公司前进的方向，了解公司所在市场的发展方向，了解所要发生的变化，激励员工，创造自豪感，建立强大的组织目标感，从而为公司的发展做出贡献。

　　公司愿景示例见表7-1。



表7-1公司愿景示例




	
联想集团


	
高科技的联想、服务的联想、国际化的联想





	
厦门金龙


	
成为具备全球竞争力的客车产业集团





	
丰田


	
有路就有丰田车





	
迪士尼


	
成为全球的超级娱乐公司





	
苹果公司


	
让每个人拥有一台计算机





	
万科


	
成为中国房地产行业领跑者







7.1.3　公司愿景的关键点

　　战略愿景描述的是企业的一种理想状态，是一种未来的景象，主要是为企业制定一个明确、易懂并为全体成员共同遵奉的理想。这种共同理想具有极大的号召力，能够激发组织成员的激情与斗志，为了实现理想而不断奋斗，因此，所有员工都必须了解这一使命的根本目的并全身心投入到实现它的工作中去。

　　战略愿景的建立，要着眼于环境、资源和价值观之间的协调。

　　环境：着重考虑顾客及其他利益相关者的要求，并从中找到建立竞争优势的可能性。

　　资源：明确组织中至关重要的资源，并从长远角度合理部署和利用资源以满足市场的变化需求。

　　价值观：企业应建立怎样的价值观和行为准则来完成使命和任务。

　　愿景对成败的重要性，不言而喻。中国台湾积体电路公司(以下简称台积电)董事长张忠谋，之所以能让台积电为台湾写下成功的半导体传奇史，所依靠的就是相信“中国人也行”的热情，以及要成为全世界半导体工业企业的愿景。美国微软公司董事长比尔·盖茨之所以能够让微软领先全世界，就是因为他相信电脑会成为每个人的生活必需品，以及为人类未来创造出一个“网络乌托邦”的愿景。

7.1.4　公司愿景的生成

　　现实中，许多愿景陈述由于不具有现实性而十分危险，也有的愿景由于过度抽象而带来了问题。此外，不少愿景陈述不过是一堆空洞和肤浅的时髦术语。员工们对这些愿景陈述不以为然，并怀疑这些制定愿景的高层管理人员的能力。

　　愿景包括核心观念和未来展望两部分。一个好的愿景建立在两股力量的互动上，它定义了“企业代表什么以及企业为什么存在”，这一部分(核心观念)是稳定不变的；宣布“企业期望变成什么或取得、创立什么(未来展望)”，这一部分需要随着时代的变化而进行相应的调整。

　　战略愿景的生成是一个闭环过程，包括现状分析、企业愿景、组织认同、组织实施和持续反馈(见图7-2)。
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图7-2　公司愿景生成模式

　　愿景的生成始于企业现状的分析，即从企业实践经验出发，通过分析企业现状、行业现状、产业变革、竞争环境等，挖掘企业价值观，明确企业使命，规划企业目标，描述企业理想，综合组织成员个人愿景，从而明确企业愿景。

　　愿景明确后，应在组织成员内部进行宣传和描绘，努力获得组织认同，之后才能通过组织管理和实施，制定企业战略方针，向企业愿景方向发展，切忌在尚未被组织理解和认同的情况下，贸然进入实施阶段，那就有可能适得其反。

　　愿景的实现需要一个持续反馈的过程，即在组织实施战略的过程中，要经常再次分析企业现状，并与企业愿景进行对比，以检验组织愿景实现的程度。由此开始一个新的循环过程。当检验中发现企业正朝着愿景的方向前进，则会激发组织成员信心和更快实现愿景的热情。若反馈中发现企业偏离了愿景方向，则需要及时修复和调整战略，避免出现错误。

　　总之，有愿景才能创造出热情，而有了热情才会激发出行动及战略，有了愿景的热情与激励才会有战略执行的不折不扣。但是，这种愿景一定要变成整个组织所有员工共同的愿景，而且要不断地予以更新充实，即只有“恒常超越自我”，才能取得惊人的成绩。







7.2　公司使命

　　有了愿景，就要把它落实，所以要谈到公司的使命。公司使命不仅要说明公司未来的任务，而且需阐明为什么要完成这个任务以及完成任务的行为规范是什么。回答公司“为什么能赚钱”或者说“为什么能生存”，也就是阐明公司存在的根本理由。

　　使命是公司致力于远大事业的理由和驱动力，因为这种使命感的存在，企业能够矢志不渝，坚持不懈，克服重重阻碍，朝着正确的方向前进。同时，它也是企业的一种责任心，即企业并非单纯地为了追求利润而获取利润，而是同时兼顾社会责任感，从而避免企业急功近利。如同亨利·福特于1916年所说的那样：“我认为我们的汽车不应该赚这么惊人的利润，合理的利润完全正确，但是不能太高。我主张最好用合理的小额利润，销售大量的汽车……因为这样可以让更多的人买得起，享受使用汽车的乐趣；还因为这样可以让更多的人就业，得到不错的工资。”

7.2.1　公司使命的内涵

　　公司使命(mission)是指公司在生产经营活动中所遵循的基本思想和行为准则，是关于公司存在目的的陈述。它体现了公司的发展方向和理想目标，并渗透在公司经营的具体活动和整个发展战略之中。公司使命是管理者为公司制定的在未来较长时期的总体方向、目的、特征和指导思想。它反映了公司管理者的价值观和公司希望自身树立的形象，揭示了本公司与同行业其他公司在目标和手段上的差异，界定了公司的主要目标市场、客户、产品和服务范围。

　　美国著名管理学家彼得·德鲁克认为，为了从战略角度明确公司使命，应该系统回答下列问题：

　　(1)我们的事业是什么？

　　(2)我们的顾客群是谁？

　　(3)顾客的需要是什么？

　　(4)我们用什么特殊的能力满足顾客需求？

　　(5)如何看待股东、客户、员工和社会利益？

　　由此看来，明确公司使命，也就是对本公司是干什么的、为哪一类顾客服务、我们对顾客的价值是什么、我们的业务是什么等问题进行思考和做出回答。一家公司的寿命长短与其深层次的使命感和远景规划有着密切的关系。

　　许多公司在创建之初，最高层对公司的目的、特征和性质有清楚的认识。在长期运行中形成了公司的战略态势。从战略的角度讲，这些内容的成果便是公司的使命。它有助于更好地界定一家公司与其外部环境的关系，正确认识公司存在的目的和应尽的责任，指引整个公司沿着既定的战略方向有序地努力。明确公司使命，并不只是为了规定一种任务、经营范围、业务领域。事实上，积极、有效的公司使命及其说明书，可以提高全体公司成员对公司方向、意义、成就和市场机会的共同认识。明确的公司使命还是一只“无形的手”，它指引广大而分散的职工、各战略业务单位在实现公司使命的共同目的下独立工作。

　　界定公司使命应考虑的内容见表7-2。



表7-2界定公司使命应考虑的内容




	
角　度


	
范　例





	
产品


	
苹果机提出PC进入家庭，福特提出轿车进入家庭





	
顾客需求


	
索尼公司以顾客需求，提出“你需要的电子产品是由数码来界定的”





	
市场范围


	
麦当劳界定的国际化、全球化的范围，实现一种全球化的标准战略，从而使它的成本降低，以实现低成本的优势





	
科技含量


	
我们的民营公司考虑高新技术，利用高新技术促进新的项目，提高科技含量；而部分国有公司则注重改进原有产品





	
分销渠道


	
宝洁的分销渠道，GE的刀片





	
公司的特殊(核心)能力


	
在商场、考场的竞争中由于所表现的竞争力不同，从而产生了不同的结果







7.2.2　明确公司使命所要考虑的因素

　　公司使命由公司的高级管理层决定。在确定公司的使命时有许多因素可以参考，比如可向股东、顾客、经销商等有关方面广泛征求意见，并且必须考虑如下诸因素：

　　1.公司历史上的突出特征

　　每家公司都有自己的目标、方针和成就的历史。为实现一个新的目标，公司必须尊重它自己过去历史上的卓著特征。一家向来以大众市场为服务对象的零售公司，一夜之间转向高档市场，即使这里有一个有利可图的机会，也常常使人感到有悖常理而难以接受。

　　2.公司周围环境的发展变化

　　市场环境不是一成不变的，公司周围环境的发展变化会给公司造成一些威胁或市场机遇，公司要抓住机遇，避开威胁。考虑公司的使命，自然是为了顺应时代潮流。如根据对外部环境的观察力，与制造业签约共同发展，耐特斯蒂尔(Natsteel)电子公司实现了其使命——“与供应连锁关系的全球电信领袖做合作伙伴”。

　　公司的资源往往决定公司的使命。不同的公司，资源条件必然不一样。资源条件的约束，决定了一个公司能够进入哪些领域，不能开展哪些业务。例如，文莱皇家航空公司的使命如果是“成为世界上最大的航空公司”，这显然是自欺欺人。

　　3.高层管理者的意图和想法

　　董事会对公司的发展和未来会有一定的考虑和打算；公司的高层管理人员也会有自己的见解和追求。这些都会影响公司使命的界定。

　　4.独特的能力

　　公司应把其使命放在它能最好地为其工作的业务上。每个公司都能从事很多业务，但是只有它最擅长、拿手和肯定优于竞争者的特长，才能够成为它的优势所在。界定公司的使命必须结合它独有的能力(核心能力)，使之能够扬长避短，倾注全力发展优势，才能干得出色。例如，日本本田公司在培育它的主要核心能力——生产引擎。该公司设计和改进引擎的技术为它进入下列最终产品的生产打下基础：摩托车、汽车、割草机、雪地汽车、耕作机和艇外电动机等。同样，麦当劳完全有能力进入太阳能行业，但这样就不能充分利用它的特长——为广大顾客提供廉价食品和快速服务。

　　5.不断更新的理念

　　公司不但要有新的投资和融资，还要有不断更新的理念，这样才能保证公司特色。在考虑愿景和使命的时候，一定要有一个明确的认识，不是把它变成一个空洞的口号。例如，仅仅讲“以人为本”、“再铸辉煌”，可能都有些模糊，界定不清，无法引起顾客、以股东为代表的利益相关群体、以员工为代表的内部利益群体的足够重视，这不利于公司的长期发展。

　　现实中，能对公司的存在产生影响的不仅有公司的顾客，还有股东、员工、供应商及社会团体等，这可用含义更为广泛的“利益相关者”一词来描述。因此，注意把握“利益相关者”的目前与未来需要，实现与各方面主体的良性互动，将是公司长期生存发展的根本之所在。它回答了两个基本问题：(1)公司做什么和按什么原则来做？(2)公司应该树立什么样的社会形象来区别于同类公司？

7.2.3　公司使命的陈述

　　为了引导公司朝着一个方向前进，在上述工作的基础上，公司决策层应以书面报告形式——公司使命说明书——提出本公司的使命。公司制定使命说明书是为了让其经理、员工在许多场合与顾客和其他公众共同负有使命感。公司使命不仅要在创业之初加以明确，而且在遇到困难或繁荣昌盛之时，也必须经常再予确认。当约翰·D.洛克菲勒(John D.Rockefeller)想出建立标准石油托拉斯的主意时，他的使命是要在炼油业中形成垄断，他不惜采用种种挤垮竞争对手的手段，从而在很大程度上实现了这一使命。

　　一般来说，公司的使命陈述应该注意以下两个问题：

　　(1)公司使命应该是比较宽泛的。宽泛的公司使命为公司战略管理者的创造性提供了选择的余地，同时也便于调和各种利益相关者的差异，可以避免产生不必要的矛盾。

　　(2)公司的使命应该比较全面，又不能过于宽泛。

　　公司使命示例见表7-3。



表7-3公司使命(示例)




	
麦肯锡


	
帮我们的客户成为最杰出的公司





	
宝洁


	
让我们生活得更好





	
微软


	
致力于提供使工作、学习、生活更加方便、丰富的个人电脑软件





	
惠普


	
为人类的幸福和发展做出技术贡献





	
沃尔玛


	
给普通百姓提供机会，使他们能与富人一样买到同样的东西





	
迪士尼


	
使人们过得快乐





	
高盛


	
给主要公司提供卓越的投资和发展建议





	
华为


	
聚焦客户关注的挑战和压力，提供有竞争力的通信解决方案和服务，持续为客户创造最大价值





	
厦门金龙


	
提升中国客车的全球竞争力，为世界交通运输贡献价值
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提醒您





	
　　公司的使命主要考虑“我们该怎么做”的问题，是公司发展的方法论。





	











　　愿景、使命与战略的关系见图7-3。
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图7-3　愿景、使命与战略的关系







7.3　战略目标

　　战略目标是对企业战略的具体化，是企业在某一段期限内所要达到的预期结果，隐含了企业对某种竞争优势的追求。战略目标的设定，同时也是公司使命的展开和具体化，是公司使命中确认的公司经营目的、社会使命的进一步阐明和界定，也是公司在既定的战略经营领域展开战略经营活动所要达到的水平的具体规定。

7.3.1　战略目标的内涵

　　战略目标是指公司在一定的时期内，执行其使命所预期达到的成果，是人们预期的数量格局的理想状态，即想达到的状态，有些战略目标直接是这个概念的数量格局的形式，有些则是某种更少的概念甚至一个概念的指标，对后者须将目标转化为格局。公司组织往往将终极利润目标分成阶段性目标，阶段性目标往往是横向比较和纵向比较后得出的一种可接受的目标，不一定是一种抽象的最优目标，公司没有最优目标，评价最优的标准往往是同义反复的循环。

　　对于公司长短期发展前景与目标定位等方面的考虑，其关键不在于该使命目标是否一定能够达到，而在于要让公司利益相关者等对此达成共识，愿意积极投入。如国内某公司的创业者提出公司要在30年内进入世界500强，而其员工私下议论时却认为这是吹牛，这种缺乏上下共识的使命目标表述显然无助于公司战略的推进。还有的公司资产在短短5年时间内从3 000元发展到3 000万元，因而提出在未来的5年时间内再从3 000万元发展到3 000亿元。这一提法，除了需考虑市场容量支撑外，实际上就涉及了对于公司自身实力能否简单无限同步增长的判断。

　　战略目标的示例见表7-4。



表7-4战略目标(示意)




	
维度


	
指标


	
2012年


	
2015年





	
财务


	
总收入


	
70亿元


	
200亿元





	
利润


	
利润额3.5亿元

利润率5%


	
利润额22亿元

利润率8%





	
总资产


	
80亿元


	
300亿元





	
净资产收益率


	
4.3%


	
12%





	
市场与客户


	
市场范围


	
国内市场


	
国内市场进一步渗透，扩大市场份额；

成功进入我国周边国家，并在澳洲、非洲、东欧等市场有所突破





	
市场地位


	
各业务板块在国内都没有占据龙头地位


	
A业务在国内占据龙头地位；

B业务成为区域具有影响力的企业；

C业务在细分或区域市场成为重要企业；

D业务在细分领域或区域市场成为重要企业





	
品牌影响力和美誉度


	
在地勘领域具有权威性和美誉度


	
业务板块都具有重要影响力和品牌美誉度；

在目标国家的市场上，成为知名企业，并享有高的美誉度





	
内部运营


	
制度流程建设


	
不够完善，不够规范


	
按照价值链建立起完善全面的制度流程体系，建立起执行监督体系，确保制度流程执行到位





	
内部运营监控体系建设


	
市场导向不足，运营监控体系薄弱


	
建立起以市场为导向，覆盖价值链各环节的内部运营流程体系
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提醒您





	
　　对于战略目标，既需要符合实际、相互匹配，更需要动态调整、适时修正，以形成上下共识、积极投入、灵活适应的公司生态。





	























7.3.2　战略目标的体系

　　公司的成功不仅仅在于其内部的经营状况，更多的要看其生存的市场环境。大公司要思考的是如何去改善大环境，不只是改善自己。在实际中，由于公司性质的不同，公司发展阶段的不同，战略目标体系中的重点目标也大相径庭。同一层次战略目标之间必然有先导目标。

　　战略目标不止一个，而是由若干目标项目组成的一个战略目标体系(见图7-4)。在公司使命和公司使命的基础上制定公司的总战略，为了保证总目标的实现，必须将其层层分解，规定保证性职能战略目标。也就是说，总战略目标是公司主体目标，职能性战略目标是保证性的目标。
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图7-4　战略目标体系

7.3.3　公司战略目标的制定

　　著名管理学家阿尔弗雷德·钱德勒认为：“战略就是一个公司的长期目标和目的，以及为实现这个目标所要采取的行动方案和必要的资源分配方案。”这说明公司战略的核心是实现公司的生存发展，其基本手段就是合理配置资源以利于目标的实现。

　　公司战略目标的制定过程见图7-5。
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图7-5　公司战略目标制定过程

　　1.战略目标调研

　　在制定公司战略目标之前，必须进行调查研究工作。在确定战略目标的工作中还必须对已经做过的调查研究成果进行复核，进一步整理研究，把机遇和威胁、优势与劣势、自身与对手、公司与环境、需要与资源、现在与未来加以对比，搞清楚它们之间的关系，才能为确定战略目标奠定可靠的基础。

　　调查研究一定要全面进行，但又要突出重点。其侧重点是公司与外部环境的关系和对未来的研究和预测。关于公司自身的历史与现状的陈述自然是有用的，但是，对战略目标决策来说，关键还是那些对公司未来具有决定意义的外部环境的信息。

　　2.战略目标拟定

　　拟定战略目标一般需要经历两个环节：拟定目标方向和拟定目标水平。首先在既定的战略经营领域内，依据对外部环境、需要和资源的综合考虑，确定目标方向，通过对现有能力与手段等诸种条件的全面衡量，对沿着战略方向展开的活动所要达到的水平也做出初步的规定，这便形成了可供决策选择的目标方案。

　　在确定战略目标过程中，必须注意目标结构的合理性，并要列出各个目标综合排列的次序。另外，在满足实际需要的前提下，要尽可能减少目标的个数。一般采用的方法是：

　　(1)把类似的目标合并成一个目标；

　　(2)把从属目标归于总目标；

　　(3)通过求和，求解平均或过程综合函数，形成一个单一的综合目标。

　　在拟定目标的过程中，公司领导要注意充分发挥参谋智囊人员的作用。要根据实际需要与可能，尽可能多地提出目标方案，以便于对比选优。

　　3.战略目标评估

　　战略目标拟定出来之后，就要组织多方面的专家和有关人员对提出的目标方案进行评价和论证。

　　(1)战略目标评估要着重研究：

　　①拟定的战略目标是否符合公司精神？

　　②是否符合公司的整体利益与发展需要？

　　③是否符合外部环境及未来发展的需要？

　　(2)战略目标要评估其可行性。主要是按照战略目标的要求，分析公司的实际能力，找出目标与现状的差距，然后分析用以消除这个差距的措施，而且要进行恰当的运算，尽可能用数据说明。

　　(3)要对所拟定的目标完善化程度进行评估。要着重考察：

　　①目标是否明确？

　　②目标的内容是否协调一致？

　　③有无改善的余地？

　　如果在评估时，公司已经提出了多个目标方案，那么这种评价论证就要在比较中恰当进行。通过对比、权衡利弊，找出各个目标方案的优劣所在。如果通过评价论证发现拟定的目标完全不正确或根本无法实现，那就要回过头去重新拟定目标，然后再重新评价论证。

　　4.战略目标确定

　　在确定目标时，要注意从以下三方面权衡各个目标方案：(1)目标方向的正确程度；(2)可望实现的程度；(3)期望效益的大小。

　　对这三个方面宜作综合考虑。所选定的目标，三个方面的期望都应该尽可能大。目标确定，还必须掌握好决断时机。

7.3.4　战略目标常见误区

　　最重要的是“做正确的事”，其次才是“正确地做事”。在管理实践中，常常出现这样的情形：公司制定了一揽子的衡量指标，并且指标之间逻辑关系清晰，形成完善的指标体系；公司将指标层层分解至各个部门或分公司，再制定相应的奖惩措施予以保障；公司分阶段统计指标完成情况，据此对各部门及其责任人进行奖惩。从理论上推断，在这样严密的量化管理下，公司理应不断达到目标。但往往事与愿违，公司最后发现：原先设定的目标其实并没有实现。

　　德鲁克说：“如果我们知道目标，目标管理是有效的。不幸的是，大多数情况下，我们并不知道我们的目标。”追求考核上的量化指标，而不是目标的明晰一致，这是量化管理的误区。

　　战略目标制定过程中存在着以下4个误区：

　　1.量化才好管理

　　在实践中，高层或职能管理者常常会发现，有很多内容似乎是不可衡量的。衡量不了的，也就难以做到，更不能加以量化考核。于是，为了便于管理和考核，选取那些定量或容易量化的指标，便成了自然的选择。
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　　认为“量化才好管理”的人，迷失了管理的真正目的。管理最终是为了有效，而不是简单。纯粹的量化简化了管理，但丢掉了灵魂。





	











　　2.指标越精细越好

　　公司作为一个整体而系统的组织，要实现的远、中、近期目标各是什么？似乎没有人关心这个。公司的目标要么缺失、要么发散，公司上上下下迷失方向，造成很多部门和员工工作上的路线错误，越“正确”地做事，越偏离公司目标。

　　3.指标应面面俱到

　　“二八”定律揭示：对事物总体结果起决定性影响的只是少量的关键要素；而“木桶理论”则认为，少量的“瓶颈”因素才是起决定性作用的。无论如何，抓住属于关键或“瓶颈”的较少部分指标，就足以统揽全局，所谓“牵牛鼻子”。检验指标设计的水准，是看指标是否强化了公司所需的员工行为。指标不在于全面、科学，而在于聚焦、有效。

　　4.财务指标是关键

　　财务指标代表股东的价值取向，偏重短期利益，引发公司经营管理者和员工的行为短期化。单一的财务指标导向公司内部，却忽视了最关键的要素——客户，缺乏对客户资源的有效管理，从而导致公司偏离基本目标。此外，单一的财务指标也反映不出公司竞争优势所在，必然难以引导公司持续成长和发展。
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　　平衡计分卡系统地提出平衡公司生存与发展的绩效测评指标体系，将指标与战略目标相连接，并建立起一套战略管理框架模式，值得公司借鉴。
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 8
 章 战略定位


　　布鲁斯·亨德森(Bruce Henderson)认为：“任何想长期生存的竞争者，都必须通过差异化而形成压倒所有其他竞争者的独特优势。努力维持这种差异化，正是企业长期战略的精髓所在。”战略定位(strategy position)导向是企业进行战略定位和决策的指导思想，指导思想的正确与否直接影响和决定企业战略定位和决策的正确性，也影响战略的执行效果和绩效目标实现。正确的战略定位导向能指导企业制定并实施正确的战略决策，获取和保持经营优势，实现企业的战略目标；而错误的战略定位导向则很可能导致企业制定和实施错误的或者是片面的战略决策，执行绩效与战略目标相差甚远，严重的还会影响企业的生存。

8.1　战略定位

　　全球经济一体化的趋势势不可挡，绝大多数企业面临的是世界层次的竞争，也就是说，企业面临着国内企业和国际企业的双重竞争。这种情况下，要求企业对内外环境的变化非常敏感，不断加强企业的资源获取能力、外部合作能力、顾客服务能力以及整合协调能力。企业要通过准确的战略定位，远离空前激烈的市场竞争，开辟出新的市场空间，以获得持续经营优势。

　　对于企业经营者而言，战略思考是作为领导者的首要任务，只有选择了正确的方向和可行的途径，企业才有可能实现预期的经营目标，也才有可能保持可持续发展。因此，战略思考的方法和能力对企业的经营发展具有极为重要的作用，这也是企业管理理论研究的出发点和归宿。

8.1.1　什么是战略定位

　　战略定位就是将公司的产品、形象、品牌等在预期消费者的头脑中占据有利的位置，它是一种有利于公司发展的选择；也就是说，它指的是公司做事如何吸引人。对公司而言，战略是指导或决定公司发展全局的策略，它需要回答四个问题：(1)公司从事什么业务？(2)公司如何创造价值？(3)公司的竞争对手是谁？(4)哪些客户对公司是至关重要的，哪些客户是必须要放弃的？

　　战略定位首先要创造一个有价值的、独特的、涉及不同系列经营活动的地位。从本质上讲，战略定位是选择与竞争对手差异化的活动，或以差异化的方式完成相似的经营。在同一产业中，战略定位是相对于竞争对手的战略和结构上的差异，如企业持续竞争优势和超额利润回报的来源等因素。
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　　战略定位是企业与环境之间的一种中间力量，使得企业的内部条件与外部环境实现匹配。





	











8.1.2　战略定位的重要意义

　　战略定位决定了企业的发展方向、资源分配、经营优势的获取和保持，以及最终企业发展目标的实现。

　　1.战略定位决定着公司未来的发展方向

　　通过对战略定位问题的回答，决定了企业为哪些顾客提供什么产品和服务，也就是说，明确了企业做什么和不做什么的问题。

　　很多企业经营失败就是由于发展方向不明确，不能将有限的资源集聚到特定的目标顾客和产品上，从而导致企业耗费了资源，贻误了有利的发展机遇。

　　发展方向的不明确或经常变化，还容易导致员工疲于奔命，没有成就感，最终影响员工工作的积极性和主动性。

　　此外，企业发展方向定位的不清晰，还容易引致顾客及合作伙伴对企业的专业性和发展的持续性产生怀疑，从而影响企业产品的销售和合作伙伴的支持。

　　2.战略定位决定了企业的资源分配

　　任何企业的资源都是有限的，企业必须将有限的资源聚焦于能产生最大回报的事情上。企业资源主要包括资金、设备、厂房、品牌、合作关系及人力资源等。特别是人力资源方面的不适当使用和投入，将对公司的发展造成非常严重的负面影响。目标市场定位决定了企业应在营销、销售和服务方面投入的资源；产品定位决定了企业应在研发和生产方面投入的资源；商业模式定位则决定了企业在各个内部流程环节与合作伙伴合作方面应投入的资源。

　　3.战略定位决定了企业的经营决策

　　没有明确的战略定位，企业的相关决策就可能偏离正确的方向，有些决策之间还会相互矛盾。战略定位决策是企业其他一切决策的前提和基础，是企业战略绩效之源。正确的战略定位将保证企业获得和保持经营优势，以尽可能低的成本实现企业的发展目标；而错误的战略定位则很容易使企业做出一系列低效甚至是自相矛盾的经营决策，浪费企业宝贵的资源，影响企业战略绩效，甚至危及企业的生存。任何企业都有必要根据经营环境特征和自身实力条件，在正确的战略定位理论和方法的指引下，做好企业的战略定位工作，为获取和保持经营优势，最终实现企业的发展目标迈好第一步。

8.1.3　商业模式定位

　　1.商业模式概念

　　随着信息技术和互联网的发达，不仅市场国际化，而且产业链的分工与合作也已不局限于本土。企业价值实现过程各环节的全球分散分布对企业的经营管理带来了挑战。企业需要考虑顾客价值的设计、创造和交付过程的合作模式，这也是企业战略定位中商业模式定位(business model positioning)的内容。

　　例如，苹果公司成功的关键在于其创新有效的商业模式，并非仅仅依赖于创新技术的应用，它把卓越商业模式与创新科学技术相结合，集硬件、软件和服务于一体，让用户体验变得更为简单、便捷，在为客户提供便利和创造价值的同时也造就了苹果公司自身的辉煌。因此，商业模式的创新比产品/服务创新更为重要。

　　商业模式是企业的一种新颖的战略模式，能够优化企业的组织和管理方式，企业通过这种模式能够激发员工的工作热情，获取丰富的客户资源，增加企业的市场份额，最终获取丰厚的利润。

　　2.商业模式定位

　　著名管理大师彼得·德鲁克曾说，“当今企业之间的竞争，不是产品之间的竞争，而是商业模式之间的竞争”。一种产品或者一项服务使用价值与价值的实现，都要经过研发、生产、销售、售后服务等价值创造活动，不同的企业基于市场定位而专注于价值链的不同环节，根据自身所拥有的关键资源能力，构建业务平台与价值网络，设计盈利模式与利益分配，安排自由现金流结构，从而形成不同的商业模式。

　　商业模式定位就是要通过对顾客价值实现过程的分析，来确定如何通过集聚内外资源，在持续提升顾客价值的同时不断降低企业成本，以实现企业价值。价值链分析方法还是目前企业进行商业模式定位的最有力的分析工具，但企业应当更多地站在顾客的角度，分析顾客价值实现过程，以确定企业的商业模式定位(见图8-1)。
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图8-1　商业模式定位(示意图)

　　3.商业模式定位流程

　　一个好的商业模式，首先是明确定位，最后是企业价值最大化，而从定位到企业价值最大化，中间的运行机制包括盈利模式、关键资源和能力、业务系统以及自由现金流结构。

　　定位是重新寻找顾客价值，让顾客成为企业忠实客户并且能够为企业带来利润的过程。定位主要回答三个问题：企业的业务是什么？目标客户是谁？应该向其提供具有哪些特征的产品或服务？定位的关键是，选择能够给企业带来长期利润的客户群体。定位作为整个商业模式的支撑性起点，强调的是商业模式构建的目的。

　　好的定位需要企业的运行机制来实现，包括业务系统、关键资源能力、盈利模式和现金流结构。

　　业务系统是围绕企业定位通过商业模式实现价值创造而建立起来的平台，依据定位识别的相关活动整合成为一个系统，再根据企业关键资源能力分配供应商、客户和其他合作伙伴等利益相关者在企业价值网络中所扮演的角色，然后确定与企业自身相关的价值链中业务活动的结构及其关系。

　　关键资源能力是业务系统有效运转、企业商业模式有效运作所需的相对重要的资源和能力。并非每一项资源和能力都是企业经营过程所需，只有与商业模式其他因素相互契合的资源能力才是企业真正需要的。企业资源能力都是有限的，因此为了保障企业获得持久稳健利润流，企业应当分析所拥有的资源能力及其不同地位和从属关系，整合企业关键资源能力，构建适合自身企业发展的商业模式，建立一种控制性的核心竞争力。

　　盈利模式是指企业在为顾客提供价值的过程中寻找到赢得利润的途径与方法，包括收入来源、成本支出、计价方式等内容。收入来源有直接客户、第三方客户以及两者分摊，成本支出方则包括企业自身、第三方合作伙伴以及二者分摊甚至零可变成本。在既定业务系统前提下，盈利模式是企业利益相关者之间利益分配中企业价值创造的体现。

　　总之，制定企业的经营框架与战略时，要充分参考与利用企业的商业模式，结合企业的外部市场环境与内部因素，选择与运用适应企业主客观情况并更具竞争力的战略，以此为基础安排相应的商业与资本运作。一旦企业的战略出现与商业模式相背离的情况，就需要对战略与商业模式进行不断调整，从而使企业的竞争优势得以持续。作为企业的战略管理者，构建企业商业模式是首要也是最重要的任务。

8.1.4　业务组合定位

　　对于每个公司及其高层领导人来讲，选择进入、保持和退出某项业务是最根本的问题之一(见图8-2)。最重要的是，不要将决定建立在偶然性冒险或直觉判断的基础上。必须严格衡量分析现有业务组合和新业务机会，并且对它们实施积极主动的管理和控制。

[image: Image]


图8-2　企业增长是全世界企业首脑所关注的问题

　　1.业务组合的概念

　　一般来说，寻求增长的企业有两个增长的方向，从地理区域上的扩张寻求增长或者是通过发展多种业务寻求增长。这两种手段也同时被企业结合使用来寻求增长，但其中最重要的手段应该是通过对业务组合(business portfolio)的战略管理来获得企业增长了。

　　业务组合就是确定公司选择进入哪些业务、退出哪些业务、向哪些行业投入资源。企业往往会将其资源投放在几种不同的业务上，以形成自己的业务组合。因为这样就可能有效地避免市场风险，并能保持企业有稳定的利润增长源。

　　2.业务组合定位

　　首先，企业需要制定增长策略(见图8-3)，这个策略要能够回答两个关键问题：进入哪一项新业务？退出哪一项现有业务？
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图8-3　增长策略分析矩阵

　　其次，根据公司未来发展的需要，将现有业务划分为重点发展业务、评估发展业务和谨慎发展业务。公司在通常情况下经营多个不同产业，因此就会涉及业务组合的分析与评估。通常采用的模型有波士顿矩阵、GE矩阵和三层面法。

　　最后，企业必须对其业务组合进行合理的安排和规划，才能保证其资源得到合理地运用，也才能使企业在市场上始终保持有利的竞争地位。因此，企业必须不断地对其业务组合进行梳理和评估，以发现其同市场发展变化的不适应之处，以及潜在的具有成长性的业务。在此基础上，经常对自身的业务组合进行调整，合理配置有限的资源，保持业务组合与市场变化的适应性。企业要经常对自己的业务组合进行适当的调整，这一方面是因为随着市场的发展与变化，一些老的业务市场会发生萎缩，而一些新的业务市场却会逐渐形成；另一方面是由于现有业务组合预计所能产出的销售和利润还达不到企业发展所期望目标，即存在着所谓的“战略计划缺口”，于是需要通过业务组合的扩展来弥补这一缺口。

8.1.5　管控模式定位

　　管控模式按照集分权程度的大小，分为财务、战略和运营三种基本模式，以及由此衍生出来的财务战略型、战略运营型两种混合模式(见图8-4)。公司根据未来的运营模式和业务发展模式，有针对性地选择不同的管控模式。
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图8-4　管控模式的类型

　　集团管理模式的选择，通常遵循以下四个选择原则：

　　(1)充分利用集团的资源，以管理集约化为目标；

　　(2)追求集团整体利益最大化和平衡成员间各自的利益；

　　(3)努力实现集团内部业务和管理流程的高效运作；

　　(4)风险最小化原则，确保企业集团经营过程中遇到的风险在可控范围之内。

　　在进行管控模式选择时，通常需要深入分析企业集团的战略规划、战略目标、产权关系、总部功能定位、企业文化、发展阶段、领导素质、发展规模、各项管理流程和规章制度的水平等要素。实践中，特别是对我国大多数民营企业来说，公司创业者或老板的风格、现存的企业文化等非显性因素，都会对管控模式的选择产生影响。

　　判断和评价一个企业集团的管控体系的优劣，通常从基本模式清晰度、观念一致度、组织结构合适度、职能定位明确度、总部领导力、总部监督力、制度完善度、流程合理度和子公司执行力九个方面来评价集团管控体系的适合程度。

　　不同管控模式下的集权和分权程度，以及总部管理内容见图8-5。
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图8-5　不同的管控模式，集权、分权的程度不同，总部管理内容也不相同

　　总之，战略定位的目的是实现企业的发展目标，而要实现发展目标，企业必须获取和保持经营优势，而经营优势则来源于对目标顾客、产品和服务以及运营模式三方面问题的决策。这三个问题的思考和回答，决定了企业的发展方向，决定了企业的资源分配，当然也决定了企业做什么和不做什么。所以说，战略定位是企业经营管理中需要回答的首要问题，是企业领导者的首要职责。
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提醒您





	
　　不进行明确的战略定位，企业的发展方向就不清晰，企业的资源和能力也难以集聚，就无法获取和保持经营优势。





	



















8.2　波士顿矩阵

　　投资组合分析法中最常用的方法是波士顿矩阵(BCG矩阵)，它是美国波士顿咨询公司(BCG)在1960年时提出的一种产品结构分析方法。通过这种方法，公司可以找到公司资源的产生单位和这些资源的最佳使用单位。

8.2.1　波士顿矩阵的内涵

　　这种方法是把公司生产经营的全部产品或业务的组合作为一个整体进行分析，常常用来分析公司相关经营业务之间现金流量的平衡问题(见图8-6)。核心在于使产品/业务更符合市场需求发展的变化，以及将企业有限的资源有效地分配到合理的产品/业务结构中。
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图8-6　波士顿矩阵(示意图)

　　1.高增长/低竞争地位的“问题”业务

　　这类业务通常处于最差的现金流状态。一方面，所在行业市场增长率极高，公司需要大量的投资支持其生产经营活动；另一方面，市场份额较低，能够生成的资金较少。因此，公司对于“问题”业务的投资需要进一步分析，判断使其转移到“明星”业务所需要的投资量，分析其未来是否盈利，研究是否值得投资的问题。这些产品需要的投入总是大大超过其所能产生的现金。不提供现金，它们就会落后乃至死亡。即使给了现金，如果它们只能维持市场份额，那么一旦增长停止，它们仍旧是“瘦狗”业务。“问题”产品需要大量现金投入来购买市场份额；在成为市场领先者之前，低市场份额、高增长产品将一直是一种负担。这种产品需要巨额现金投入，而它本身却产生不了这些现金。

　　2.高增长/强竞争地位的“明星”业务

　　这类业务处于迅速增长的市场，具有很大的市场份额。在公司的全部业务中，“明星”业务在增长和盈利上有着极好的长期机会，但它们是公司资源的主要消费者，需要大量的投资。为了保护或扩展明星业务在增长的市场中占据主导地位，公司应在短期内优先供给它们所需要的资源，支持其继续发展。这种产品几乎总会有账面利润，却不一定能产生自己所需的全部现金。然而，如果“明星”业务能够保持领导地位，那么在增长放缓、再投资的需求消失之后，它就会成为一棵摇钱树。“明星”最终会变成“现金牛”，产生大量高利润率、十分稳定和安全的现金回报。这些现金回报将可再投资于其他产品。

　　3.低增长/强竞争地位的“现金牛”业务

　　这类业务处于成熟的低增长市场中，市场地位有利，盈利率很高，本身不需要投资，反而能为公司提供大量资金，用以支持其他业务的发展。

　　4.低增长/弱竞争地位的“瘦狗”业务

　　这类业务处于饱和的市场中，竞争激烈，可获利润极小，不能成为公司主要资金的来源。如果这类业务还能自我维持，则应缩小经营范围，加强内部管理。如果这类业务已彻底失败，公司应当及时采取措施，清理业务或退出经营领域。

8.2.2　波士顿矩阵分析

　　波士顿矩阵有助于对各公司的业务投资组合提供一些解释，如果同其他分析方法一起使用，会产生非常有益的效果。通过波士顿矩阵可以检查公司各个业务单位的经营情况，通过挤“现金牛”的奶来资助公司的“明星”，检查“问题”，并确定是否卖掉“瘦狗”。

　　1.对各业务单位的市场吸引力(市场增长)进行评估量化



表8-1业务1的市场吸引力(市场增长)的量化表征




	
市场吸引力


	
要　素


	
权数


	
评分(1~5)


	
价值





	
整体市场规模


	
0.20


	
4.00


	
0.80





	
年市场增长率


	
0.20


	
5.00


	
1.00





	
历史毛利率


	
0.15


	
4.00


	
0.60





	
竞争强度


	
0.15


	
2.00


	
0.30





	
技术要求


	
0.15


	
4.00


	
0.60





	
受通货膨胀/紧缩危害程度


	
0.05


	
3.00


	
0.15





	
能源要求


	
0.05


	
2.00


	
0.10





	
环境影响


	
0.05


	
3.00


	
0.15





	
社会政治法律


	
-


	
-


	
-





	


	
1.00


	


	
3.70



























　　通过行业协会、业内专家、券商行业分析师、可(信)靠上下游(从外部看本公司)，以及公司内部的各层次管理者来判断要素、权重，以及实际得分(其结果见表8-1)。



表8-2业务1的经营能力(市场份额)的量化表征




	
业务实力


	
要　素


	
权数


	
评分(1~5)


	
价值





	
市场份额


	
0.10


	
4.00


	
0.40





	
市场份额扩大


	
0.15


	
2.00


	
0.30





	
产品质量


	
0.10


	
4.00


	
0.40





	
品牌信誉


	
0.10


	
5.00


	
0.50





	
分销网络


	
0.05


	
4.00


	
0.20





	
促销效果


	
0.05


	
3.00


	
0.15





	
生产能力


	
0.05


	
3.00


	
0.15





	
生产效率


	
0.05


	
2.00


	
0.10





	
单位成本


	
0.15


	
3.00


	
0.45





	
原材料供应


	
0.05


	
5.00


	
0.25





	
研究与开发绩效


	
0.10


	
3.00


	
0.30





	
管理人员


	
0.05


	
4.00


	
0.20





	


	
1.00


	


	
3.40

































　　2.对各业务单位的经营能力(市场份额)进行评估量化

　　对业务1的经营能力(市场份额)的评估结果见表8-2。

　　3.将量化的各业务单位放到波士顿矩阵中

　　量化的波士顿矩阵(见图8-7)中，根据SBU各项业务的能力地位，做出产品组合战略决策——退出、培育或加强。
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图8-7　波士顿矩阵

　　使用波士顿矩阵的好处是：评估自己的各个子业务；明白自己资源的流向；集团也可评估自己的子公司，做投资的时候，也可以将标的公司与同类公司进行比较。

　　该矩阵指出了每个经营业务在竞争中的市场地位，使公司了解它的作用或任务，从而有选择地和集中地运用公司有限的资金。例如，公司要把“现金牛”业务作为重要的资金来源，并放在优先的位置上；同样，公司可以考虑把资金集中在未来有希望的“明星”业务、“问题”业务上；并根据情况，有选择地抛弃“瘦狗”业务和无希望的“问题”业务。如果公司对经营的业务不加区分，采取一刀切的办法，规定同样的目标，按相同的比例分配资金，配备相同数量的机器和人员等，结果往往是对“现金牛”业务和“瘦狗”业务投入了太多的资金，而对“明星”业务和“问题”业务投资不足。这样的公司难以获得长期的发展。

　　波士顿矩阵将公司不同经营领域内的业务综合到一个矩阵中，具有简单明了的效果。在其他战略没有发生变化的前提下，公司可以通过波士顿矩阵判断自己各经营业务的机遇和威胁、优势和劣势，判断当前的主要战略问题和公司未来的竞争地位。比较理想的投资组合使公司有较多的“明星”业务和“现金牛”业务、少量的“问题”业务和极少的“瘦狗”业务。

8.2.3　利用波士顿矩阵进行业务组合

　　任何一家公司若想取得成功，就必须拥有增长率和市场份额各不相同的产品组合。组合的构成取决于现金流量的平衡，高增长的产品需要有现金投入才能获得增长；低增长的产品则应该产生大量的现金。这两类产品缺一不可。

　　产品的现金流量取决于以下四条规则：

　　(1)利润率与产生的现金是由市场份额的大小决定的。高利润的背后必然是高市场份额。这种现象很常见，可以用经验曲线效应来解释。

　　(2)要想取得增长，就必须投入现金、扩充资产。维持市场份额所需的现金增量取决于增长率。

　　(3)必须努力争取，甚至“购买”高市场份额。购买市场份额需要增加额外的投资。

　　(4)没有哪种产品的市场会无限制地增长。增长放缓之时，即是回报到来之日；否则就永远也别想获得回报。此时绝不可把现金回报再度返还给这种产品。

　　任何产品，最终不是变成“金牛”，就是变成“瘦狗”。一项产品的价值就在于在增长放缓之前取得领先市场份额地位。

　　市场领先地位若能尽早取得，并维持到增长放缓的一天，所获回报将会非常丰厚。如果有足够的现金，在增长阶段为获取市场份额进行投资的方法是极为可取的。市场份额的增长将伴随市场的成长，而利润率则会随市场份额的增加而提高，有了高利润率，即使采用较高的财务杠杆也不会对安全造成影响。由此形成的利润水平，使得产品在支持正常的增长之后，还能带来较多的盈余，投资回报是惊人的。

　　公司需要产品组合。每家公司都有需要投入现金的产品，同时又要有能够产生现金的产品。每项产品最终都应该成为摇钱树，否则就一文不值。

　　只有那些具备合理的产品组合的多元化公司才能发挥自己的优势，真正抓住增长的机遇。在合理的产品组合中，(1)高市场份额、高增长的“明星”是未来的保障；(2)“现金牛”供给了未来增长所需的资金；(3)增加投入，“问题”将转变为“明星”。







8.3　GE矩阵

8.3.1　GE矩阵的内涵

　　GE矩阵是通用公司和麦肯锡公司所使用的三三矩阵。这个矩阵的两个轴分别表示市场吸引力和业务单位的实力或竞争地位(见图8-8)。一个特定的业务单位处于矩阵中何处，是通过对这个特定的业务单位和行业分析加以确定的。通过对这两个变量进行打分，确定业务单位位于矩阵中的位置，并由此来确定对该业务单位所采取的策略(见图8-9)。
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图8-8　GE行业吸引力分析矩阵(示意图)
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图8-9　GE矩阵(示意图)

8.3.2　评估市场吸引力

　　对于市场吸引力，需要考虑的因素主要有行业和环境两个方面。行业因素包括绝对市场规模、成长率、价格敏感性、进入壁垒、替代品、市场竞争、供应商等(见表8-3)；环境因素包括政府法规、经济气候、通货风险、社会趋势、技术、就业、利率等。



表8-3市场吸引力评估指标(示意)




	
评价维度


	
评价指标


	
权数


	
指标解释





	
市场规模指标


	
市场容量


	
22%


	
该产品当前市场规模的大小，以及该产品能够带动相关产品的市场规模





	
市场发展指标


	
市场增速


	
14%


	
未来市场的增速对于产品发展投入的影响





	
市场稳定性


	
12%


	
按市场未来发展趋势是否稳定、是否会出现无规则运动和周期性变化，市场排序分别为：高速增长、稳定增长、周期增长、稳定、稳定下调、不稳定无规则变化





	
市场结构指标


	
竞争对手数量及强弱


	
15%


	
竞争对手数量的多寡，要考虑重点区域内竞争对手的多寡；竞争对手竞争力的强弱，与竞争对手的数量共同决定了竞争的激励程度





	
市场进入壁垒


	
15%


	
市场进入的难易，对于已经进入的产品，壁垒越高越有利；对于尚未进入的产品，壁垒过高将提高企业进入难度





	
下游用户行业与区域集中度


	
12%


	
下游用户是否集中在特定的行业与区域，相对集中的客户易于实施针对性设计、生产和营销





	
下游用户议价能力


	
10%


	
下游行业的议价能力强弱，议价能力较强，集团自身的市场谈判能力将下降，价格、数量的控制力度也相应下降















8.3.3　内部竞争力评估

　　对于业务单位的实力或竞争地位，需要考虑的因素主要有目前优势和持久性两个方面。目前优势因素包括市场份额、市场份额变化趋势、盈利能力、现金流、差异化、相对价格地位等(见表8-4)；持久性因素包括成本、后勤、营销、服务、客户形象、技术等。



表8-4内部竞争力评估指标(示意)




	
评价维度


	
评价指标


	
权数


	
指标解释





	
规模与效益


	
市场份额


	
10%


	
产品在现有市场规模中所占比重越大，竞争能力越强；反之，越弱





	
销售收入


	
15%


	
销售收入作为市场份额的互补性指标，有利于评价产品在内部的收入贡献





	
利润率


	
8%


	
产品当前利润水平，或近期可预期利润





	
产能与资源投入


	
核心生产设备数量


	
6%


	
核心生产设备当前数量是否能够满足生产需求，以及近期的可扩展性





	
装配线装配能力


	
4%


	
当前装配线能否满足生产需求，以及近期的可扩展性





	
生产模式与效率


	
6%


	
生产模式与效率是否适应产品的特性，是否保证资源得到有效的配置





	
技术与创新


	
当前技术市场领先度


	
9%


	
现有产品技术的市场竞争力





	
研发与技术引入力度


	
6%


	
研发与技术引入力度能否支撑产品发展目标





	
研发制度保障


	
5%


	
是否有合理的研发制度保证产品研发和创新有长期性、稳定性





	
市场营销能力


	
现有营销渠道布局与客户关系稳定性


	
9%


	
在目标市场区域是否形成稳定的营销渠道，与重点客户关系是否稳定





	
进一步的市场拓展能力


	
10%


	
现有市场与销售是否有进一步的市场拓展能力





	
产品市场号召力


	
6%


	
品牌的市场影响力、客户忠诚度





	
售后服务能力


	
6%


	
售后服务人员数量、服务效率，以及对应的及时性、问题解决能力

























　　通过确定业务单位在矩阵中的位置，其需要实施的主要战略可能是：(1)投资建立地位；(2)通过平衡现金生成和有选择地使用现金以保持地位；(3)放弃并退出市场。

　　公司通过这样的矩阵可以保证其资源的合理配置，也可以尝试按照发展中业务和已发展业务的混合，以及现金产生和现金使用的内在一致性来平衡业务。







8.4　业务三层面理论

8.4.1　三层面理论模型

　　麦肯锡资深顾问梅尔达德·巴格海(Mehrdad Baghai)、斯蒂芬·科利(Stephen Coley)与戴维·怀特(David White)通过对世界上不同行业的40个处于高速增长的公司进行研究，在《增长炼金术——持续增长之秘诀》中提出所有不断保持增长的大公司的共同特点是保持三层面业务的平衡发展：第一层面是拓展和守卫核心业务；第二层面是建立新兴业务；第三层面是创造有生命力的候选业务。

　　它们能够源源不断地建立新业务；它们能够从内部革新其核心业务，而又同时开创新业务；它们所掌握的技巧在于保持新旧更替的管道畅通，一旦出现减退势头便不失时机地以新替旧。这就是著名的三层面理论(见图8-10)。
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图8-10　三层面理论模型

　　对于公司来说，要成功地进行三个层面的增长，一个宏伟的愿景目标加上有效结合长、中、短三个时间层面的发展战略规划是公司增长的关键。要达到领先，公司必须对三个发展层面进行均衡管理，对于不同层面的业务应该采用不同的战略与管理(见图8-11)。
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图8-11　与增长三层面有关的一些因素

8.4.2　三层面业务发展

　　第一层面是公司当前的核心业务，这一业务实实在在地为公司带来大部分的营业收入、利润和现金流，并且公司在这一业务中所培育的经验和技能可以产生现金流，这种业务已经经历了最初的经营概念和经营模式的探索，基本确立了经营概念和经营模式，并且具有高成长性，已经产生了收入或利润，而且公司也期望在不久的将来第二层面的业务也会像第一层面的业务那样带来盈利。第三层面是处于探索阶段的未来业务，它们不仅是领导人的一些想法，而且是具有实质性运作或投资的一些小的项目，这些项目在将来有的能发展成为第二层面的业务，甚至成为第一层面业务。



8.4.3　三层面理论启示

　　1.突出核心业务，为营造今后的主业而实施多元化

　　核心技能与核心业务可以有几个，但总体上宜少不宜多，通过节支、增收与技术创新来创造最大的价值，取得发展的权利。同时必须清楚地认识到，任何现有业务都会有一个成熟期利润率逐步下降的过程，因而必须及时考虑多元化；但多元化不是为了今天的规模扩张，也不是为了多元化而多元化。多元化是为了不断寻找并发展未来两三年来可以成为新的经济增长点的新的核心业务。也就是说，核心业务是动态的概念，应该不断调整，它永远是公司的中心任务和最主要的利润源泉。公司管理者因此必须同时具备今天和未来若干年的眼光，而不是局限于短期考虑，争上项目，扩大短期规模与知名度。

　　2.公司发展必须有利可图，兼顾行业整体要求，竞争与合作并行

　　第一层面的业务必须能产生足够利润以支持其他层面，第一层面业务的发展必须基于增加盈利能力的基础。在中国特殊的环境中，这在相当大程度上意味着改善行业整体行为，积极促使行业结构调整，而不是依靠恶性循环的不良竞争。第二层面业务可以销售收入快速增长为主要目标，但也必须充分认识今后盈利的可能性，确保净现值最大化。既要有远见敢于投资，又必须确保投资的总效益，必要时考虑适当的投资组合，减少风险，增大效益。比较远的第三层面业务则应以少量投资、增大选择的可能性与灵活性为主。可以多做一些基础工作，考虑与行业内外公司的多种形式的广泛合作，既规避风险，也有利于促进市场朝某一有利方向发展。

　　3.立足于当前市场，同时通过创新适当超前，塑造市场

　　公司首先要能做到至少在某几个领域比其他所有竞争对手都能满足现有需求。这也是取得发展资格的重要因素。优秀的公司应该考虑如何主导市场，塑造顾客需求，发掘潜在的需求。在许多行业，有效地塑造这些需求，既可产生第二层面业务的创意，也能在第一层面业务上加强顾客忠诚度。技术创新就是开拓新产品新业务的重要途径，必须与适当超前的塑造、挖掘顾客潜在需求结合起来，注重产业化与市场化。

　　4.学会在不景气中寻求发展机遇

　　许多公司在一段时间内的超高速发展往往受助于有利于其发展的宏观大环境甚或某些特殊政策。但是，公司面临内外战略环境的变化，即竞争日益激烈且不可避免地受到全球经济动荡的影响，不少公司适应能力不强，持续性增长能力不强。要保持增长和发展，就要学会在不景气中寻找机遇。通常至少有以下几类发展机遇：一是加大市场投资，利用其他公司下滑时机，迅速取得更大的市场主导权，使市场占有率取得跳跃式增长；二是利用行业不景气的现实，加速行业结构调整重组；三是加速发展第二层面业务，反过来刺激支持第一层面业务，形成良性循环；四是剥离部分业务，敢于有所不为，取得发展资金。在不景气环境中成长发展起来的公司必将具有独特竞争力，并形成持久发展的能力与动力。







8.5　安索夫要素矩阵

　　波士顿矩阵分析模型有助于辨别企业业务投资组合的长处和不足，对企业业务是该剥离、保留，还是通过追加投资进一步加强等问题提供了指南，也为企业根据市场吸引力和竞争力进行战略活动指明了方向。而安索夫矩阵则描绘了两种可供选择的方向。

8.5.1　安索夫矩阵定义

　　安索夫认为公司战略的核心应该是：弄清你所处的位置，界定你的目标，明确为实现这些目标而必须采取的行动。他把公司战略限定在产品和市场的范畴内，他认为经营战略的内容由四个要素构成：产品市场范围，成长方向，竞争优势和协同作用。在此基础上，1975年他提出安索夫矩阵，以产品和市场作为两大基本面向量，区别出四种产品/市场组合。

　　安索夫矩阵是以2×2的矩阵代表公司企图使收入或获利成长的四种选择，其主要的逻辑是，公司可以选择四种不同的成长性策略来达成增加收入的目标(见图8-12)。
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图8-12　安索夫矩阵(示意图)

　　安索夫矩阵为企业描绘了四种可能的战略选择：

　　(1)市场渗透，企业在现有市场增加市场份额；

　　(2)市场扩张，企业将现有产品销往新的地区市场；

　　(3)产品扩张，企业将有关新产品销往现有市场；

　　(4)多元化，企业将新产品销往新市场。

　　企业进行战略选择取决于下述因素：对该企业想进入的市场吸引力的评估，企业自身竞争力以及这种竞争力和市场需求相一致情况下的创值潜力等。企业的核心能力对企业的战略选择具有决定性的影响。

　　1.市场渗透

　　以现有的产品面对现有的顾客，以其目前的产品市场组合为发展焦点，力求增大产品的市场占有率。采取市场渗透的策略，借助促销或提升服务品质等方式来说服消费者改用不同品牌的产品，或是说服消费者改变使用习惯、增加购买量。

　　2.市场开发

　　提供现有产品开拓新市场，公司必须在不同的市场上找到具有相同产品需求的使用者、顾客，其中产品定位和销售方法往往会有所调整，但产品本身的核心技术则不必改变。

　　3.产品延伸

　　推出新产品给现有顾客，采取产品延伸的策略，利用现有的顾客关系来借力使力。通常是以扩大现有产品的深度和广度，推出新一代或是相关的产品给现有的顾客，提高该厂商产品在市场中的占有率。

　　4.多元化经营

　　提供新产品给新市场，此处由于公司的既有专业知识能力可能派不上用场，因此是最冒险的多元化策略。其中成功的公司多半能在销售、渠道或产品技术等方面取得协同效应，否则多元化的失败概率很高。

　　5.市场巩固

　　以现有的市场和产品为基础，以巩固市场份额为目的，采用产品差异化战略来加强客户忠诚度。同时，当市场份额总体有所下降时，缩小规模和缩减部门成为不可避免的应对措施。通常，市场巩固在安索夫矩阵中与市场渗透占据同一格。

8.5.2　安索夫矩阵的核心步骤

　　产品市场多元化矩阵可以帮助公司科学地选择战略模式，但在使用该工具时，必须掌握其核心步骤：

　　(1)考虑在现有市场上，现有的产品是否还能得到更多的市场份额(市场渗透战略)；

　　(2)考虑是否能为其现有产品开发一些新市场(市场开发战略)；

　　(3)考虑是否能为其现有市场开发若干有潜在利益的新产品(产品开发战略)；

　　(4)考虑是否能够利用自己在产品、技术、市场等方面的优势，根据物资流动方向，采用使公司不断向纵深发展的一体化战略。
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 章 制定公司战略流程详解


　　公司战略要着眼于未来，立足于现在，在制定过程中，要遵循一条清晰的逻辑路线。首先是公司内外部战略环境的梳理与分析，在此过程中，有两个关键领域要进行深入研究：一是最佳标杆研究，二是关键成功因素。在此基础上，通过SWOT矩阵、波士顿矩阵等一系列战略工具，制定出明确、清晰的公司战略，让公司高层从烦琐的事务性工作中解脱出来，集中精力于那些关乎公司生存与发展的战略性任务。

　　一般而言，公司战略框架如图9-1所示。显然，制定战略是一个闭环系统，它不是静态的，而是动态滚动发展的。
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图9-1　公司战略框架



9.1　分析公司内、外部环境

9.1.1　公司外部环境分析

　　战略制定考虑的市场环境与机会包括市场发展情况与前景、竞争程度及竞争地位、国家(行业)政策方向等。进行外部环境评估有一个前提，就是要对公司所处的行业进行明确的界定和划分。

　　行业定义及细分(见图9-2)是战略分析的基础，创造性地进行业务定义和细分是公司获取竞争优势的第一步。
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图9-2　行业界定及细分(示意)

　　市场细分后，可以结合行业及竞争情况，对市场机会进行评估。同时，在具体的细分市场中，可以明确地对自己的客户、竞争对手和产品进行比较与定位。

　　竞争对手的比较与定位见表9-1。



表9-1竞争对手的比较与定位(示例)




	
业务


	
消费类电器


	
商用电器


	
半导体


	
家用电器





	
客户


	
·消费者


	
·商业单位

·机构


	
·OEM商


	
·消费者





	
竞争对手


	
·Sony

·Sharp

·Philip

·Matsushita

·…


	
·IBM

·Dell

·Compaq

·…


	
·Toshiba

·Motorola

·…


	
·GE

·Toshiba

·Camier

·Hitachi

·…





	
产品


	
·消费者电器

·消费类通信产品


	
·办公设备

·商业通信设备


	
·各种存储器


	
·洗衣机

·微波炉

·吸尘器

·空调







　　市场评估的重点是市场未来发展趋势，以及各细分市场的市场吸引力。在此过程中，发掘市场机会一般从行业价值链的角度进行分析(见图9-3)。
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图9-3　房地产行业价值链(示例)

　　之后，从市场规模及成长速度两个维度，对新发现的机会与公司现有业务进行初步分析，并做出初步选择(见图9-4)。
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图9-4　公司业务机会初步筛选(示例)

　　进而，对每个细分市场进行五力分析，明确其相关行业的盈利状况及其关键性因素。通过综合分析竞争集中度以及行业成熟度，确定细分市场的吸引力(见图9-5)。
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图9-5　市场吸引力分析(示例)

　　市场的本质是竞争性的，公司也必然要在竞争中取得发展或遭到淘汰，无论公司大小，都逃脱不了这一法则，因此，公司战略外部环境分析的另一个重点就是竞争对手分析。对目标竞争对手逐一进行系统性分析，有助于深层次地剖析竞争对手的优势、劣势、战略意图和核心竞争优势，可以为接下来公司与竞争对手的比较和定位打下坚实的基础。

　　竞争对手分析框架见图9-6。
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图9-6　竞争对手分析框架

　　现实中，竞争对手的资料很难通过二手资料获得，并且一手资料要花费大量的人力、物力、时间和精力，这是一项长期的工作，有必要对市场上的主要竞争对手建立起其档案(见图9-7)，多角度、全方位地了解其背景信息及运营状况。
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图9-7　建立竞争对手档案(示例)

　　通过竞争对手档案，就可以了解和分析其战略意图、供应商、合作伙伴及其优势和劣势(见图9-8)，也就为公司在未来竞争中取得优势奠定了基础。
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图9-8　竞争对手分析(示例)

　　通过以上分析，有助于明确公司业务组合战略，并且可以具体规定各项业务在资源投入方面的相对重要性。

9.1.2　公司内部环境分析

　　公司内部环境分析是了解自身优势、劣势，梳理以往战略，盘点公司资源的关键环节，包括公司历年的经营业绩、业务组合、市场拓展、发展历程(见图9-9)等。其目的在于，结合外部环境分析，对公司能力进行竞争性定位。
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图9-9　公司发展历程(示意图)

　　财务评估，通常从利润、成本和价值三个角度进行分析。其中利润性可以从三个方面分析(见图9-10)。
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图9-10　利润性分析

　　一般情况下，判断公司总体盈利状况，要通过一组指标进行综合判断(见图9-11)，而不仅仅依赖于某个单一指标。
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图9-11　公司总体盈利判断指标(示例)

　　另外，除了公司整体营利性，还要关注核心产品的利润程度以及客户利润程度(见图9-12)，这样公司就可以有针对性地通过调整产品和目标客户，增加整体利润。
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图9-12　关注产品和客户的利润(示例)

　　通过利润分析，可以寻找到背后的战略启示。例如，找到A公司利润率在过去4年中不断下降的可能原因。

　　利润分析的作用见图9-13。
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图9-13　利润分析的作用

　　成本分析可以从更深层次揭示利润背后的原因，对于行业中公司通常会发生哪些成本支出，以及这些成本如何变化等问题进行深入了解。另外，与竞争对手比较，公司成本结构和水平处于什么样的地位？在此基础上，可以更好地预判可能的竞争举措和反应。

　　成本驱动因素分析见图9-14。
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图9-14　某航空公司的成本驱动因素(示例)

　　在成本分析之前，首先要确定公司的价值链结构。进行价值链分析的主要步骤：首先，确认主要价值活动及其之间的关系；其次，分析价值链的价值活动实际执行情况、活动之间的联系，并通过优化和协调建立竞争优势，分析组织的利润状况；再次，确定竞争中各环节的优势与劣势；最后，考虑在建立竞争优势的过程中，哪个环节最为重要？

　　之后，在此基础上，分析价值链各环节的成本结构。进行成本分析的主要步骤如下：(1)确认主要价值活动；(2)将产生主要成本或增长迅速的成本分离出来；(3)整合占少量或固定成本比例的活动；(4)将原材料及劳动力成本分配至相关活动；(5)计算与每个活动相关的总成本比例。

　　在此过程中，要想确定价值链中的优势和劣势，还要将本公司的成本结构(见图9-15)与主要竞争对手的成本结构进行比较。更进一步而言，要基于提高股东价值的目的，寻求可能优化的业务领域(见图9-16)。
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图9-15　某航空公司的成本结构(示例)
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图9-16　寻求可能优化的业务领域(示例)

　　在财务分析过程中，要注意以下事项：

　　(1)在财务分析过程中，不要孤立地看待任何结论与分析结果；

　　(2)在得出结论之前，必须与所有相关信息共同考虑，互相比较；

　　(3)当信息有限时，不要随便假设。

　　在财务评估之后，需要确定公司业务上的关键能力情况和差距，以及弥补这些差距的难易程度。

　　根据外部市场分析，确定关键成功因素，确认公司目前相应的关键能力情况(见图9-17)。
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图9-17　确认公司的关键能力(示意)

　　之后，描述公司与主要竞争对手在各个关键成功因素上的定位(见图9-18)。
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图9-18　公司与主要竞争对手关键成功因素对比(示例)

　　基于关键成功因素评估公司能力的定位(见图9-19)，寻求相应的优势和差距，以及填补差距的方式。
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图9-19　公司关键成功因素重要程度(示例)

　　最后对能力获取的各种手段做出评估(见图9-20)。
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图9-20　合作及投资策略的重要程度

　　在这些信息的基础，根据竞争对手在关键成功因素和市场份额的水平来评估各自的竞争能力定位(见图9-21)。
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图9-21　竞争能力定位

　　然后，结合市场份额定位，得出竞争定位(见图9-22)。
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图9-22　竞争定位

9.1.3　SWOT分析

　　战略管理旨在从环境的变化中寻求机会并避免风险，塑造企业的竞争优势，使企业立于不败之地。SWOT分析首先基于企业战略目标和内部条件来分析外部的机会和威胁，找出既对战略目标实现有重要影响，又是企业现有条件下可以利用的机遇和能规避的威胁，然后基于已识别出的机遇和威胁来评价企业内部优势和劣势，找出企业要想利用机遇需依靠的优势和克服的劣势，要想规避外部威胁需依靠的优势和克服的劣势。SWTO矩阵见图9-23。
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图9-23　SWOT矩阵(示意)

　　SWOT分析模型的结论可以帮助企业明确优势、去除劣势、把握机遇、规避威胁，从而做到以扬长避短的方式竞争取胜，把握住稍纵即逝的机会，并用机遇的把握来实质性地回避威胁。同时，SWOT分析也是公司战略管理人员概括主要事实，并在内部和外部分析的基础上进行预测，认知所服务的企业客户面临的主要和次要问题，从而做出有利于企业发展的战略决策。









9.2　愿景、使命和战略目标

9.2.1　愿景和使命

　　战略定位要建立在公司愿景、使命、核心能力和绩效目标的分析之上，从逻辑上讲，经过公司内部、外部环境分析，就全面梳理了公司的特有资源及其核心优势。另外，通过与主要竞争对手的比较，明确了未来发展的重点，对于公司愿景、使命以及未来的战略目标都会有清晰的理解(见图9-24)。
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图9-24　战略定位与公司愿景

　　公司战略的首要问题是对愿景、使命和价值观的描述。愿景解决的是公司的长远发展目标，为公司未来发展指明前进方向；使命是公司存在的目的和理由(见图9-25)。
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图9-25　公司愿景

　　清晰、明确的企业愿景，一方面可以指导公司进行资源优化配置，另一方面可以激励员工，提升工作效率。公司愿景既要立足当下，即以公司内外部环境为根基；又要放眼未来，愿景所描述的目标是公司未来5~10年，甚至更长时间才能达到的。

　　在现实中，愿景描述经常用精炼的一句话，以便于宣传，让每个员工都知道本公司是什么样的企业，但这句话不是照抄、照搬世界或国内知名同行的愿景，而是通过对本公司的深入理解，站在新的高度，对未来公司未来发展的把握(见图9-26)。
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图9-26　公司愿景(示例)

　　明确公司的使命，就是要确定公司实现愿景目标必须承担的责任或义务。例如，20世纪80年代比尔·盖茨提出，“让美国的每个家庭和每间办公室桌上都有一台PC”。今天，微软公司基本实现了这一使命。著名领导力大师弗兰西斯女士认为，一个强有力的组织必须要靠使命驱动。公司的使命不仅是回答公司是做什么的，更重要的是为什么做，这是公司终极意义的目标。

　　崇高、明确、富有感召力的使命不仅为公司指明了方向，而且使公司的每一个员工明确了工作的真正意义，激发出内心深处的动机。试想“让世界更加欢乐”的使命令多少迪士尼的员工对公司、顾客和社会倾注了更多的热情与心血。

9.2.2　战略目标

　　战略目标是愿景的具体化，要进一步确认公司经营的目的和社会使命，要具体设定公司战略经营活动所要达到的定性及定量目标。战略目标是公司整体发展的根本方向，作为一种长期性的目标，具有一定的内在稳定性，只有在内部、外部环境出现重大战略性改变后才可以进行修正。

　　一般而言，在SWOT分析基础上，制定出公司愿景及使命之后，用简明扼要的语言提出公司未来中长期发展目标，用数字阐明未来3年的具体战略目标(见图9-27)。
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图9-27　战略目标的阶段性(示例)

　　战略目标并非单一的数字，往往是一个目标体系(见图9-28)，规定了在不同发展阶段的预期目标，同时，也包括市场目标、财务目标、客户目标等。
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图9-28　公司战略目标体系(示例)







9.3　业务组合战略

　　业务组合管理的目的是最大化利益相关者的价值，原则是各项业务之间要能够相互促进并且服务于集团愿景目标(见图9-29)。
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图9-29　业务组合管理

　　当目前已有的每项业务的战略清晰后，就要根据未来3年发展目标和确定的核心竞争力来规划业务组合战略。包括：

　　(1)退出业务：包括不具备或无法培育核心竞争力业务退出的具体措施和计划(时间表)。

　　(2)培育业务：如何做大做强，包括技术改造、新建项目、并购、整合、物流系统改进、销售系统改进、采购系统的改进、客户服务系统的改进、降低成本的措施、内部资产重组、引进合资项目、应收款管理改进、库存管理改进、固定资产清理。

　　(3)强化业务：如何保持和加强优势，包括业务平台的建立和作用发挥、并购、整合、扩大投资、进一步降低成本、ERP的实施、全球业务统一结算系统、全球采购系统、全球销售系统、国外业务的转移。

　　公司的业务组合见图9-30。
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图9-30　公司业务组合(示例)

　　因此，公司业务组合的选择，要考虑两个关键性要素：公司自身竞争力和市场吸引力(见图9-31)。
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图9-31　业务组合的选择

　　公司业务组合首先要紧密围绕公司的核心能力，还应该明确各项业务之间期望体现出来的协同效应(见图9-32)。
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图9-32　公司业务组合及协同效应

　　进而确定核心业务以及其他业务的构成，并确定各业务的优先发展顺序(见图9-33)。
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图9-33　核心业务及业务构成







9.4　财务规划

　　当然，公司业务组合战略完成后，还需要投资、融资与平衡现金流，这取决于对公司整体现金流的规划。一般情况下，财务规划就是根据业务组合战略，设计未来3年的财务结构(见图9-34)。
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图9-34　财务规划(示例)

　　财务规划方案制定完毕后，为了保证规划的科学性和可操作性，还需要对各种方案进行财务模型检验，进而最终确定公司财务规划方案(见图9-35)。

[image: Image]


图9-35　财务规划方案

　　模拟未来3年详细的3张财务报表、3年销售收入按照产品和市场的明细表；如果有可能，模拟未来3~10年的损益表(为按照净现值法计算公司价值做准备，见表9-2)。



表9-2公司未来3年损益表
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9.5　关键战略保障

　　分析当前的组织、激励和人力资源状况，提出未来3年人力资源需求，根据业务单位战略制定未来3年人力资源规划、设计组织结构和调整计划、设计激励机制。

　　公司战略的实施，必须得到管控/组织架构、业务流程以及人力资源等资源的支持(见图9-36)。公司必须在确认战略目标的基础上，对上述因素进行整合，并配合信息化，才能全面提升公司管理水平。
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图9-36　公司的支持保障体系

　　首先，从管控模式上看，集团公司对不同业务的子公司，应该根据具体情况，采取不同的管控模式，以求最大化集团价值，为股东创造财富(见图9-37)。
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图9-37　公司管控模式

　　其次，要对原有的组织架构进行梳理，在公司整体战略的指导下，调整组织架构(见图9-38)，降低公司内部沟通成本，提升竞争力，同时，这也是战略实施的有力保障之一。
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图9-38　公司组织架构的调整

　　再次，很多企业引入业务流程管理、公司业务动作管理手段，以替代原有的部门管理(见图9-39)。这样做的目的是提高公司核心竞争优势，确定主要业务流程能够协调一致，进而提高效率、提升质量并降低成本。
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图9-39　公司业务流程

　　同时，为了确定各个部门、各个组织之间的目标协调一致，要通过绩效工具，建立从公司到部门，再到员工个人的一整套绩效管理体系(见图9-40)，从上到下，达到明确目标、优化考核、形成合力的效果。

[image: Image]


图9-40　绩效管理体系(示例)

　　最后，随着信息技术的发展，越来越多的公司享受到了信息化所带来的好处，因此，公司要根据战略以及流程的需要，制定恰当的信息化措施，提高公司内部动作效率，协助公司战略方案的实施和推进(见图9-41)。
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图9-41　信息化与公司战略







9.6　制定战略实施计划

　　战略的实施不是一蹴而就的，需要分阶段来实施。在此过程中，需要根据近详远略的原则，明确各个战略阶段的重点任务(见图9-42)。
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图9-42　各阶段战略重点(示例)

　　同时，总部要协调各个部门，制定详细的战略实施方案。一般情况下，战略方案要包括战略目标分解、战略实施时间安排，以及确定各项战略任务的责任部门或责任个人(见图9-43)。
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图9-43　战略实施时间表(示例)

　　最后，要对战略方案的实施制定进度控制，也就是通常所说的，制定执行控制计划，将年度目标分解到月度、周度，随时监控进度(见图9-44)，以期保证战略方案得到真正的实施。
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图9-44　战略监控











第4部分　战略执行

　　战略制定者的绝大多数时间不应该花费在制定战略上，而应该花费在实施既定战略上。

——亨利·
 明茨伯格






第
 10
 章 构建战略执行系统


　　1999年，《财富》杂志刊登了一篇影响颇为深远的文章——《总裁失败的原因》。文中指出，大约70%的总裁失败的原因是“公司战略执行不到位”。现实中，领导者们却往往表现出对战略规划的迷信，希望一个好的战略能够让企业立于不败之地，但在实践中，战略实施与战略规划往往相背离，其结果往往是事与愿违。
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提醒您





	
　　优秀、完美的战略也许可以通过产业洞察力、产业先见或结合外部的咨询专家获得，但外部的专家却不能保证战略很好地被实施。





	











10.1　战略执行四大障碍

10.1.1　战略执行力的含义

　　战略执行力就是企业执行战略的能力，即综合和协调企业多种资源的能力。具体表现为，通过一套提出问题、分析问题、采取行动方式、进行战略控制的系统流程，将战略目标与战略实施结果相衔接，以一定的战略实施效率确保企业战略实施效果的能力。战略执行力是企业获得持久竞争力的关键，对企业的生存与发展至关重要。要提高企业的战略执行力，必须构建科学合理的企业战略执行系统并有效地运行。

10.1.2　战略执行障碍

　　创造和维持竞争优势以保证企业的生存和发展的核心，就在于企业战略的制定与执行。从总体上看，很多企业的战略执行效果不佳，精心制定的企业战略并未得到有效执行，究其原因，主要存在四大执行障碍(见图10-1)。
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图10-1　常见战略实施障碍

　　1.愿景障碍

　　如果企业无法用易于理解和可以付诸行动的语言来诠释愿景与战略，战略实施就会出现障碍。如果企业中存在意见分歧，对于如何将愿景与使命转变成具体的行动就无法达成共识，导致各自为政和决策次优化。在企业战略实施过程中，越是中下层员工，对企业战略的理解程度越低，战略无法有效地逐级转化为各层级员工能够理解的内容，无法成为其工作的最高指示。由于缺乏有效的战略沟通，不能将企业的战略意图清晰地传达给员工，常常导致企业各部门失去共同的方向和目标，不能从全局出发，使企业在实施战略的过程中困难重重。
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提醒您





	
　　愿景障碍是最主要的，即大多数人对企业的愿景没有认同感，是被动接受外界强加的战略。没有理解愿景与战略的一致性，因此就谈不上对战略的激情。





	











　　2.人员障碍

　　人员障碍是指企业战略的长远要求不能转化为部门、团队和个人的目标。对人的作用在认识上的束缚使得企业在人才培养、人才使用、员工绩效考核和企业文化建设等方面存在不适应的问题。企业发展过程中缺乏人才，人才流失的现象普遍存在。很多激励系统为取得短期财务目标而不是实现长期战略提供奖励，所以部门中的团队和个人把自己的目标锁定在达成部门的财务和战术目标，员工会想方设法完成激励指标以取得短期财务目标，这常以牺牲企业长期价值创造为代价。这个障碍是因为人力资源管理者未能对个人、团队的目标与整体目标进行协调。诸如人力资源与战略的匹配程度低，人力资源匮乏在许多企业中已经成为制约企业发展和成长的重要“瓶颈”和障碍。

　　3.资源障碍

　　绝大多数企业没有把预算与战略相联系，企业组织预算分配过程与战略的制定和管理环节脱离。一方面制定关注企业发展的战略，另一方面又仍旧按传统做法编制关注企业短期目标而不是长期战略的预算，使得人力资源和财务资源的分配不能切合企业战略发展的目标。各个部门的个体都只关注部门利益最大化，忽视部门之间的合作。月度报告和分析会议仍旧重点分析实际结果与预算的差异，忽略了战略目标的进展。各部门只关注自身目标的实现，而忽视了彼此工作整合的必要性。

　　4.管理障碍

　　从高层管理者开始，在将战略向中下层员工和外部利益相关者传递的过程中，对其共识程度逐步下降。作为战略制定者的高层管理人员非常了解企业战略，中下层员工对于企业战略只是基本了解，而外部的利益相关者对企业战略了解很少。这说明企业战略传达存在障碍，企业战略在操作层面的要求没有在运作层面的计划中得到良好体现。这会严重影响战略的执行能力。通常情况下，高层管理人员常常把战略实施管理等同于绩效管理甚至人力资源管理，没有好的工具将公司的战略目标与绩效管理相连接。中层管理人员又缺乏相应的管理技术，在战略实施管理中不能掌握必要的技巧和对不同实施结果的处理手段。基层员工没有意识到个人与企业战略目标实现之间的关系。企业无法获得战略的反馈，无法进行战略检验和战略学习。

　　从总体上看，许多企业的高层管理者已认识到战略执行的重要性，但大多数精心制定的企业战略并未得到有效执行。企业战略的差异化和精细化将是未来企业战略的发展趋势。因此，顺应企业战略的发展，提高企业整体的战略执行力，将更为复杂的战略内容与运营活动实现良好衔接，才能使企业在新经营环境下赢得竞争。







10.2　构建战略执行体系

　　企业战略执行系统是基于企业战略目标，战略执行的原则、方法、程序和标准，以提升企业竞争优势为目标的一整套全过程的动态化的战略管理运作系统，它为企业战略的有效实施与优化提供了良好的平台和组织保障。

10.2.1　梳理战略体系

　　战略目标或战略方案固然重要，但有效的战略执行至少也是同等重要。对于企业来讲，制定正确的战略固然重要，但更重要的是战略的执行。能否将既定战略执行到位是企业成败的关键。形成战略体系，并完成战略举措分解。每个核心部门的人员知道自己在做什么，要明确所做工作对整体战略的贡献——要系统最优，而不是个体英雄主义。

　　完整的战略体系见图10-2。
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图10-2　战略体系(示意)

10.2.2　构建信息沟通系统

　　有效沟通是企业提升战略执行力的基础。企业战略能否得到有效执行，取决于战略是否具有可执行性，战略是否得到企业员工的普遍认同，战略实施过程中企业各种资源和能力能否得到有效协调，以及战略执行能否得到有效控制。而这一切又都取决于战略管理过程中的沟通效果。同时，良好的信息沟通系统对于企业组织内部、企业组织与组织之间知识的分享、应用和转移，将员工个体知识集聚为企业整体的知识，有着极为关键的作用。

　　构建信息沟通系统包括：营造良好的企业文化，为有效沟通的实现营造良好的文化氛围；建立扁平化的组织结构，为有效沟通的实现提供良好的组织保证；健全企业的沟通渠道和机制，为有效沟通的实现创设良好的制度环境；提高管理者的沟通技能，为有效沟通的实现提供良好的方法和手段；构建战略制定过程中的双向沟通机制，保证在企业战略制定和执行过程中做到“上情下达”和“下情上传”；建立正式战略沟通计划与非正式沟通体系有机结合的沟通模式，广泛地促进战略执行过程中有效沟通的实现。

10.2.3　制订公司年度经营计划

　　公司总体战略规划通过公司总部各部门的职能战略规划分解细化，并落实到集团公司所属各单位的战略实施计划、两年滚动计划、年度经营计划和专项计划中，得到贯彻、落实和实施。各单位必须按照战略规划的方针和目标要求，积极组织编制职能战略规划和战略实施计划，并依此编制三年滚动计划和年度经营计划(见图10-4)，指导公司开展各项经营活动，保证各项指标和措施的顺利完成。
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图10-3　战略活动与经营活动对照

　　清晰、科学的战略规划，细致、可行的年度经营计划，是公司从战略到执行、建立核心竞争能力、实现可持续发展的重要保障。

　　(1)每当看到“战略”二字的时候，脑海里是否还是一个模糊、抽象的概念？

　　(2)公司在不同的发展阶段，如何确定符合自身实际的战略规划而不是写在墙上的标语口号？

　　(3)如何让年度经营计划不再成为集团公司和分、子公司讨价还价、对赌博弈的工具？

　　(4)作为集团公司总裁，要看到怎样的年度经营计划才会觉得高枕无忧、一切尽在掌控中？
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提醒您





	
　　公司战略的思考是动态永恒的；只有通过实施并进行有效管理，才能将动态的战略选择化为静态，并使公司进入良性循环。
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图10-4　从战略规划到经营计划

　　1.明确三年滚动战略规划要点

　　三年滚动战略规划是公司根据外部环境和现有资源，从整体的业务发展需要出发而制定的总体发展战略。报告应包括以下内容：公司内、外部环境，现有核心业务的市场前景、经营状况，核心竞争力的系统分析与综合评价；分析并确定公司发展目标、现有业务与规划业务的战略定位；公司核心业务的发展策略、盈利模式和保障体系；对公司整体和核心业务未来的关键业绩指标进行系统分析和设定。

　　2.编制年度经营计划

　　各成员公司每年应按照战略规划确定的经营方针和目标要求，编制下一年度的具体经营计划及定量的关键业绩指标(KPI)和定性的行动计划，并签订业绩合同，以确保战略规划目标的实现。业绩合同采用平衡计分卡的形式，通过跟踪财务、客户、内部运营、学习与发展四个维度的关键业绩指标来实现对公司年度经营计划的监控与管理。关键业绩指标应设定年度指标和分季度的指标。业绩合同由该公司的关键管理人员与集团管理层签署。

　　(1)确定各事业部门的战略目标，制订各事业部的战略方案。战略计划工作的第一步是对企业总体战略及战略目标进行说明，企业高层领导对事业部经理制订战略计划要规定一定的方向，各事业部结合实际制订出战略方案后，企业高层领导要进行评估和平衡，以减少各事业部之间相互竞争的风险。

　　(2)明确各职能部门的任务及策略。当各事业部门战略计划确定之后，各职能部门要制订策略和措施，以确保完成各项任务指标。

　　(3)资源分配和资金预算。资源分配和资金预算主要做好以下四点。一是既要严格按照战略计划分配资源和进行资金预算，又要在资源分配和资金预算中留有余地，遇有特殊情况，可以及时调整和平衡。二是明确资源、资金和战略的关系。每个项目的资源分配和资金预算都要提交书面说明书，阐明该项资源分配和资金预算对现行战略实施的影响，对无助于现行战略实施的资源分配和资金预算可以否定。三是加强指导和约束，企业要用一定的政策来约束资源分配和资金预算的随意性，任何违反政策规定的资源和资金的使用要求都不予考虑。四是实行项目负责制，下放具体项目的资源分配权和资金使用权。企业总部对各项战略计划所需的资源进行分配以后，至于每个具体项目的资源分配权和资金使用权，下放给项目负责人，让其有权有责，充分调动其积极性，完成战略计划的各项任务。

　　3.监控年度经营计划的实施

　　根据年度经营计划中所确定的各关键业绩指标，按季度对该公司年度经营计划完成情况进行监控。若公司实际完成情况与计划值有较大差距，应分析产生差距的原因并制订详细的改进计划。公司实际的业绩完成情况，将对下年度的三年滚动战略规划的制订产生影响。每年年底应对该年度的总体业绩合同完成情况进行回顾与总结，并制订下年度的经营计划。

　　集团公司下属各成员公司是集团公司总体战略规划和实施的业务单位，各单位必须按照集团战略规划管理办法的要求，积极组织编制本公司的三年滚动规划和年度经营计划，指导公司开展各项经营活动，保证各项指标和行动计划的顺利完成。集团公司对各成员公司的战略进行审批并监控其战略的实施。

　　各成员公司必须明确指定战略规划报告编制的主管部门和负责人，建议由公司CEO 或由CEO 指定公司副总牵头，成立专门的工作小组，并由各部门配合共同完成每年的战略规划工作。
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提醒您





	
　　经营计划的主要特征包括：(1)针对性思考，就事论事；(2)明确解决具体问题；(3)在原则指导下的具体手段；(4)主要考虑本身可行性与时间要求。





	











10.2.4　构建战略动力系统

　　战略动力系统主要是指能够有效推动企业各级人员努力实现战略的激励系统，包括企业的薪酬福利体系、奖励体系、管理人员的任职标准和能力素质要求标准、人员晋升与选拔方法和企业文化导向等，合理的战略动力资源的应用，能够积极推动公司战略有效执行。

　　企业领导人是实施战略的关键因素，领导人的积极性直接关系到企业管理的成效。只有激励，才会强化企业领导的战略行动，使其进行各种创新工作。
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提醒您





	
　　企业战略管理的实质就是要获得持久竞争力，战略执行是企业获得持久竞争力的关键，构建起有效的企业战略执行体系，才能从根本上提升战略执行力，保证企业战略的有效执行。





	



















10.3　战略沟通

10.3.1　战略沟通的意义

　　一些CEO都会有类似的错觉：自己的主要职责是制定战略，而运营则是下属应该做的事情。其结果往往是：公司的高级管理人员大谈战略，办公室的墙上贴满口号，但员工们却没有方向，公司运营得一塌糊涂。

　　战略的实质就是明确公司当前的位置和找到未来应该去的位置，并选择恰当的路径，通过资源的筹划和配置来到达未来的位置(见图10-5)。在总体业务发展过程中，应根据阶段不同，实施不同的发展策略，以形成整体渐次的发展。
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图10-5　战略执行路径

10.3.2　战略沟通的方式

　　1.战略形象唤醒

　　找出行业竞争要素和公司对其的投入程度，画出“目前”的战略图，与竞争对手进行比较。看看公司战略有哪些方面需要改进。

　　实施方法：

　　(1)召集多名公司高级经理，分组负责画出公司各主要业务的战略轮廓。

　　(2)讨论确定构成竞争要素的方面和真正的竞争要素。

　　(3)对自己以及竞争对手的各项要素进行评估，确定投入程度。

　　(4)画出自己和竞争对手的战略轮廓图。

　　2.战略形象化探索

　　深入第一线，进行实地考察：

　　(1)找到那些阻碍人们使用公司服务的因素；

　　(2)观察替代产品与替代服务的独特优势。

　　(3)看看需要取消、增加或改变哪些竞争要素。

　　拜访现有客户、流失的客户、竞争对手的客户、客户的客户，以及终端用户(如果客户不是终端用户)，考察顾客如何使用产品，以及与产品配套使用的互补产品和服务的种类、类型等与竞争要素相关的内容，进而确定行业竞争因素。

　　3.形象化战略展示会

　　收集对替代战略图的反馈意见，包括公司现有客户、流失的客户、竞争对手的客户甚至非客户人群。基于实地考察得来的信息画出“未来”的战略图。

　　同时，基于反馈信息制定“未来”战略，方法如下：

　　(1)每个考察小组必须画出若干条全新的、各不相同的价值曲线，每一条价值曲线描述一项能使公司在市场中脱颖而出的战略。目的在于推动大家提出创新性的方案与建议。

　　(2)对于每一个形象化战略，还须配上一句能反映该战略精髓并直接面向客户的宣传语。

　　(3)参加展示会的代表应包括公司高层和外界客户代表(即实地考察对象)。

　　(4)各小组对价值曲线进行不超过10分钟的阐述，并将战略地图张贴在墙上。管理人员必须依靠曲线和陈诉方法的创造性和简洁性来获胜。

　　(5)邀请外界客户代表作为评委，每人5张“选票”，贴在自己喜欢的战略地图边，可在同一张图边贴多张“选票”，并解释他们投票的原因。目的在于再一次对公司总体战略进行反馈。

　　(6)战略制定小组重新评估各竞争要素的重要性，并画出最终的战略价值曲线。

　　4.形象化沟通

　　将修改前后的战略轮廓画在一张纸上分发给所有员工，便于比较。只支持有助于实现新战略的项目与经营活动。实施方法如下：

　　(1)寻找合适的沟通方式，让每一个员工都能轻松理解新战略。

　　(2)将画在一张纸上的新老战略轮廓图发给所有员工，使其明白公司目前所处的位置，并知道应该在哪些方面投入时间与精力。

　　(3)由参与制定新战略的公司高层经理向自己的直接下属解释战略地图的意义，使其明白，要实现新的战略，需要取消、减少或增加些什么。如此逐级向下传递这些信息，直至每一个员工都能完全理解战略地图。

　　(4)自此，任何投资决策都围绕着其是否有助于公司从原来的价值曲线向新的价值曲线转移而制定。每个部门提出的投资申请，必须阐明此项投资如何帮助公司向新价值曲线转移；否则，投资要求不被通过。









第11章 战略保障体系

　　企业战略定位只是明确了企业前进的方向和基本的做法，还需要制定周密可行的实施方案，要向各职能部门分配任务和指标，要调整业务流程，使企业组织结构与战略定位相匹配。

11.1　管控模式

　　管控体系建设是企业集团管理中涉及集团全局和内部每个成员的一项全面性工作，是否选择和设计了契合企业集团的合适的管控模式，将直接影响管理控制内容和功能的落实，决定各项管控措施实施的效果和效率，进而对集团战略目标、效益和价值的实现产生不同程度的影响。

11.1.1　管控模式的内涵

　　管控模式是指集团对下属企业基于集分权程度不同而形成的管控策略。集团管控模式是对集团公司与下属子公司之间责、权、利分配的总结和提炼。职能行使的方式是管理和控制的强弱。无论这些职能行使方式如何变化、有多大差异，都是管理和控制强弱程度的体现。

　　集团管控模式不是一成不变的，而是动态平衡的。企业战略决定了管控模式，同时也受到企业所处行业、发展阶段、企业家管理方式及企业的发展目标等因素的影响。并且管控模式要通过组织架构、财务、人事等管理体系来落实。

　　是否有效以及是否能够有效控制风险，是决定企业集团选择哪种管控模式的两个重要原则。管控模式没有绝对的好或者不好的分别，只有适合与不适合本企业集团的分别。

11.1.2　管控模式的类型

　　按照集团对成员企业管控的紧密程度的不同，集团管控模式可分为三种典型的管控模式，即财务管控、战略管控和运营管控。

　　1.财务管控

　　财务管控模式主要以财务指标对成员企业进行管理和考核，总部一般无业务部门，关注投资回报。这种管控模式下，集团主要通过投资业务组合的结构优化来追求公司价值最大化。管控的主要手段体现为财务控制、法人治理和企业并购行为，是一种分权管控模式。

　　2.战略管控

　　战略管控模式主要以战略规划为主，总部可以视情况设置具体业务部门。这种管控模式下集团主要关注集团业务组合的协调发展、投资业务的战略优化和协调，以及战略协同效应的培育，通过对成员企业的战略施加影响而达到管控目的。主要管控手段为财务控制、战略规划与控制、人力资源控制，以及部分重点业务的管理，是介于集权与分权之间的一种管控模式。

　　3.运营管控

　　运营管控模式主要通过总部业务管理部门对下属企业的日常经营运作进行管理，其关注重点包括成员企业经营行为的统一与优化、公司整体协调成长、对行业成功因素的集中控制与管理。这种管控模式下，集团主要管控手段包括财务控制、营销/销售控制、网络/技术控制、新业务开发、人力资源等，是一种集权的管控模式。

　　不同的管控模式通过不同的手段，实现相应的管控目的(见表11-1)。



表11-1不同的管控模式通过不同的管控手段，实现相应的管控目的




	


	
财务管控模式


	
战略管控模式


	
运营管控模式





	
核心功能


	
·核心功能是资产管理，将注意力放在财务指标数据的控制上


	
·核心功能为资产管理和战略协调功能


	
·核心功能为资产管理和经营管理功能





	
管控手段


	
·财务管控型控股公司的总部人员精简，主要是高级财务管理人才，通过资本营运手段对被控股子公司进行指导、监控，并不断捕捉资本市场的信息，进行符合投资回报目标的兼并、收购和出卖、转让


	
·母公司在区分战略单位的前提下，追求战略资源的优化配置，母公司不从事具体日常经营，掌握子公司股份，利用控股权，通过战略协调、财务、人事控制和服务影响股东大会和董事会，支配被控制公司的重大决策和经营活动


	
·通过母公司的业务管理部门，对控股子公司的生产、销售、质量、技术、人力资源、新业务开发等日常经营运作进行直接管理。强调公司经营行为的统一、公司整体协调成长





	
管控目的


	
·以追求投资回报、资本增值为唯一目标，无明确的产业选择

·通过投资业务组合的结构优化，追求公司价值最大化


	
·追求多元产业发展。有明确的产业选择，追求公司投资业务的战略组合优化和协调发展，培育战略协同效应


	
·追求战略实施和经营思路的严格执行，有明确的主导产业，各子公司经营行为统一，公司整体协调成长







　　管控的七大手段见表11-2。





表11-2管控的七大手段




	
审批权


	
批准管理方案(制度)或其他事项付清实施的权力





	
审核权


	
对管理方案(制度)或其他事项的科学性、可行性进行审议、修订的权力





	
监控权


	
对管理方案(制度)或其他事项执行过程进行监督和调控的权力





	
提案权


	
提出或编制管理方案(制度)或其他事项方案的权力





	
执行权


	
对组织执行管理方案(制度)的权力





	
考核权


	
考核相关绩效指标执行情况的权力





	
奖惩权


	
根据相关标准实施奖惩的权力







11.1.3　影响管控模式选择的因素

　　可能每个企业集团的管理人员都在想，以上三种管控模式到底哪一种更适合自己企业的实际情况？集团管控模式的选择主要受行业特点、组织规模、发展战略、企业家领导风格等因素的影响，企业应深入分析自己在这几个因素上的现状与特点来选择适合自己的管控模式。

　　1.行业特点

　　不同的行业具有不同的特点，在管理控制上也有所不同。通常情况下，对于业务运营单一、不需要成员企业做出太多个性化经营决策的行业，具备实现集权管控模式的基本条件；而对于那些需要成员企业做出大量个性化经营决策的行业，则需要侧重于分权型的管控模式。举例来说，电力行业是一个高度重视安全性的行业，但业务运营相对较为单一，一座新的电厂投入运营后要确保安全可靠、稳发多供就可以了，而且电力的发、输、配、售都是在瞬间完成的，电厂就是一个生产车间，除了根据调度开停机、设备检修、保障安全生产之外，并无其他太多的经营决策，而安全生产又需要严格按照上级公司的指示来进行。因此，发电集团大多实行了集权的管控模式，电网企业对下属的供电企业也实行了相对集权的管控模式，这种管控模式就是由行业特点所决定的。

　　2.发展战略

　　发展战略是企业集团对整个集团未来发展的全局性部署，企业的发展战略可以归结为单一业务、相关多元化和无关多元化三种类型。对于单一业务战略的企业集团来讲，所有成员企业都从事同一业务，每个成员企业的管控都能够不同程度地复制到其他成员企业。在这种发展战略下，集团完全可以对成员企业实行集权式的管控模式；也就是说，具备了实行集权管控模式的基本条件。而对于无关多元化来说，每个业务都有各自不同的行业特点，需要不同的管控模式来适应，因此集团无法对成员企业实行更为紧密的管控模式，分权管控成为必然。同样道理，相关多元化企业集团则可以在集权与分权之间需求平衡。

　　3.组织规模

　　组织规模决定了集团总部的管理幅度和范围，在企业集团发展初期，成员企业较少，或者基本分布在同一区域，这种情况下集团有足够的能力对成员企业实行更紧密的集权型管控；而当企业集团规模不断扩大时，需要管理和协调的事务越来越多，全部交由集团总部来决策便会影响决策速度和质量，尤其在竞争日趋激烈的今天，容易因为决策速度而贻误商机，这就需要集团总部逐步放权，向分权型管控模式过渡。以万科为例，万科在发展初期实行的是集权管控模式，投资的经营权和决策权分离，有限的专家资源全部集中在总部，各地子公司的投资决策、人员、资金和专业性的把握都上报给集团来决策。但是随着企业规模的快速扩张，区域子公司的规模越来越多，同时在全国20多个城市运作40多个项目需要快速反应，依靠集团来一一做出决策根本无法适应竞争日趋激励的行业发展态势，因此，万科在2005年对管控模式进行了重大变革，由集权型管控模式向分权型管控模式转变。

　　4.企业家领导风格

　　每个人在做出各种决策时都有自己的风格，这种风格追求决策者对安全感的把握，也即决策者对管控的紧密程度源于他对局势掌控程度的一种需要。企业家也是如此，有些企业家善于把握细节，事必躬亲，在集团管控中体现为集权型管控；而有的企业家则更善于抓大放小，在集团管控中体现为分权型管控。

　　除了个性使然之外，企业家成长环境对集团管控也有影响。一般来说，国有企业的企业家更倾向于分权型管控，这是因为企业家成长于系统规范的组织当中，习惯于有序授权的组织氛围，在成长为企业集团领导者之后也就更倾向于分权型的管控。而民营企业家则更倾向于集权型管控，这是因为民营企业家大多是自创企业，从无到有、从小到大发展起来的，而这种发展环境注定了企业家是从事必躬亲的小组织管理经历成长起来，事必躬亲往往已经成为企业家的一种领导习惯，对于分权缺乏足够的安全感，因此在成长为企业集团领导者之后也更倾向于沿用这种集权型管控。

　　5.其他因素

　　除了以上四种影响因素之外，企业集团管控模式的选择还会受到诸如人力资源、企业文化等因素的影响，只要把握这些影响因素并进行深入分析，就能够找到适合自身实际情况的管控模式，实现企业集团对成员企业的有效管控。

11.1.4　管控模式的评估

　　1.战略

　　战略维度主要是指公司的经营理念和业务战略。管控模式对于集团公司的重要性不言而喻，但如果没有战略指导管控模式就很难说清楚。因为管控体系的建立是以完成集团特定的战略目标为目的的，它是为实现集团的业务战略目标服务的。所以，集团公司管控体系的指导方向是集团的经营理念；集团公司管控体系建立的基准是集团的业务战略。因此，对集团管控模式的评估首先要从战略入手。

　　2.结构和流程

　　结构和流程也是能使集团公司管控体系有效运作的一个重要支持体系。结构主要指公司的组织模式、管理结构和决策方式，它是实现管控模式的载体；流程主要是指报告、控制、绩效管理、信息系统、计划、预算和资源配置流程，是一组将输入转化为输出的相互关联或相互作用的、与企业工作相关的活动，是实现管控的行动保证。因此，结构和流程也是对公司管控模式评估的一个重要维度。

　　3.功能定位

　　功能定位主要是指董事长和总经理各自在公司中的作用与地位。董事长和总经理在集团公司中的地位和作用直接决定了集团公司高层对组织的掌控能力。因此，在集团管控模式评估中必须考虑功能定位维度。

　　4.集分权形式

　　集分权形式主要是指集权与分权程度和对部门的授权程度与内容。它也是评估集团管控模式的一个重要维度，因为集权和分权直接决定了对集团的管控程度。关于集权和分权，我们在后面章节中还会详细阐述。

　　5.能力

　　能力维度主要包括人员结构、技能和管理能力、部门能力、考核与激励和信息沟通方式几个方面。管控模式如何具体落实到每个岗位、每个员工，并使之真正有效？管控模式的问题不是仅仅停留在管控模式本身就能解决的，它需要有具体的途径帮它落实。例如，一家公司的战略目标很清晰，治理结构和组织结构也很匹配，部门职责划分也很清楚，但是不是工作就可以自动有效地进行，目标就一定能顺利实现呢？答案显然是否定的，因为它们还需要集团具备相应的能力。可以想一下，如果一家企业的岗位职责不清晰、薪酬福利不合理、绩效管理不健全、员工培训跟不上、员工发展没前景，员工们会有工作积极性吗？企业的目标最终能实现吗？因此，集团公司管控模式的落实还应有集团管理能力的完善和配合。







11.2　组织架构

　　美国管理学者伊查克·爱迪思(Ichak Adizes)
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 在其著作《企业生命周期》中论述到：组织结构决定战略，而不是战略决定结构。他认为，当前的组织结构决定行为，行为决定企业现行战略；要想实施新的战略，就需要改变企业行为，就必须先改变结构。结构能够对战略造成影响，是因为结构能反映相关的自我利益关系，而利益结构是战略实施中一个突出的影响因素。

11.2.1　组织架构的内涵

　　组织架构是组织内部各个有机构成要素相互作用的联系方式，因此组织架构是组织的一个重要组成部分。组织架构本质上反映了组织成员之间的分工协作关系。企业设计组织架构的目的是为了更有效和更合理地把成员组织起来，形成合力，使成员将组织的目标和个人目标统一起来。

　　组织架构具有三个方面的含义(见图11-1)。
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图11-1　组织架构的含义

11.2.2　组织架构基本类型

　　1.职能式结构

　　职能式结构即组织从下至上按照相同的职能将各种活动组合起来(见图11-2)。例如，所有销售人员被安排在销售部，主管销售的副总裁负责所有的销售活动。当组织需要通过纵向科层来进行控制和协调时，这种结构是很有效的。
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图11-2　职能式结构(示意)

　　其优点：(1)促进职能部门内的规模经济；(2)促进深层次知识和技能提高；(3)促进组织实现职能目标；(4)一种或少数几种产品时最优。

　　其劣点：(1)对外界环境变化的反应较慢；(2)可能引起高层决策堆积、科层超负荷；(3)导致部门间缺少横向协调；(4)导致缺乏创新；(5)对组织目标的认识有限。

　　2.事业部式结构

　　事业部式结构即组织内部基于业务、产品、项目来划分成一些相对独立、自主经营的单元(见图11-3)，有时也称产品部式结构或战略经营单位。当组织需要以适应和变革为导向时，这种结构是很有效的。
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图11-3　事业部式结构(示意)

　　其优点：(1)适应不稳定环境下的快速变化；(2)由于清晰的产品责任和联系环节，从而实现顾客满意；(3)跨职能的高度协调；(4)使各分部适应不同的产品、地区和顾客；(5)在多产品的大公司中效果最好；(6)分权决策。

　　其劣点：(1)失去了职能部门内部的规模经济；(2)导致产品线之间缺乏协调；(3)失去了深度竞争力和技术专门化；(4)产品线间的整合与标准化变得困难。

　　3.区域式结构

　　区域式结构即组织在不同的地区设立自主经营的分部(见图11-4)。当不同地区的顾客需求不同时，这种结构是很有效的。
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图11-4　区域式结构(示意)

　　其优点：(1)与事业部式结构的优势相似；(2)组织能够适应各自地区的特殊要求，员工按照区域性目标来分派；(3)强调区域内的横向协调，而不是跨地区协调或是与全国总部的关系。

　　其劣点：与事业部式结构的劣势相似。

　　4.矩阵式结构

　　矩阵式结构即一个组织的结构可能会同时专注于业务和职能，或强调业务和区域，而将职能式、事业部式或区域式结构进行组合所形成的结构(见图11-5)。当纵深科层式控制与创新和变革都非常必要时，这种结构是很有效的。
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图11-5　矩阵式结构(示意)

　　其优点：(1)获得适应顾客双重要求所必需的协作；(2)实现产品间人力资源的灵活共享；(3)适应不确定环境下复杂的决策和经常性的变革；(4)为职能和生产技能改进提供了机会；(5)在拥有多种产品的中等组织中效果最佳。

　　其劣点：(1)导致员工卷入双重职权之中，使之沮丧而困惑；(2)意味着员工需要良好的人际关系技能和全面的培训；(3)耗费时间，包括经常性的会议和冲突解决合议；(4)除非员工理解这种模式，并采用一种团体组织式的而非纵向的关系，否则将无效；(5)需要很大精力来维持权力平衡。

　　5.混合式结构

　　在现实生活中，企业集团的组织架构并不是以单纯的职能式、事业部制、区域式或矩阵式的形式而存在的，而是在一个企业集团组织中可能同时强调产品和职能，或产品和区域。综合两种特征的一种典型的结构，称为混合式结构。

11.2.3　组织架构设计四步法

　　1.明确设计六大原则

　　组织架构设计的六大原则见图11-6。

[image: Image]


图11-6　组织架构设计六大原则

　　2.确定权责划分标准

　　总部和子公司的权责划分标准见图11-7。
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图11-7　总部和子公司权限划分

　　3.进行总部定位

　　总部定位，是明确总部的核心管理职能，通常情况下，总部在战略管理的组织体系中需要担任四种角色：战略研究方案制定者、战略决策者、战略执行者以及战略监督者(见图11-8)。
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图11-8　总部的角色定位

　　4.在总部定位的基础上，设立相应的业务管理部门

　　图11-9是以总部所承担的职能进行罗列的，职能和未来的部门设置并不是一一对应的，同一个部门可以承担不同的职能，用一个职能细分的职责也可能分布在不同的部门之中。
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图11-9　总部职能定位







11.3　职能保障体系

　　战略目标或战略方案固然重要，但有效的战略执行至少也是同等重要。对于企业来说，制定正确的战略固然重要，但更重要的是战略的执行。能否将既定战略执行到位是企业成败的关键。

11.3.1　投融资管理

　　设立投融资决策部门、投融资管理部门和投融资实施单位三级管理架构(见图11-10)；董事会/总经理办公会是投融资决策部门，集团投融资管理部门是投融资日常管理机构，下属单位投资管理部门是具体投融资运作部门。
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图11-10　投融资管理体系

　　明确投融资管理组织体系各级部门的管理职责：一般为“集中决策、归口管理、分散实施”的管理机制。

　　(1)董事会/总经理办公会：负责投融资规划、投融资方案等重大投融资的决策，研究审定重大投融资项目；

　　(2)集团投融资管理部门：投融资管理部门负责组织开展投融资活动，负责集团层面的投资运作和对下属单位投资项目的监督管理；

　　(3)下属单位投融资管理部门：下属单位的投资管理部门在集团投融资管理部门的组织、指导下，负责相应的投融资实施工作；

　　(4)投融资评审委员会：设立投融资评审委员会作为投融资管理的咨询部门，提供决策建议。

11.3.2　全面预算管理

　　在一项对高层管理者的调查中，88%的受访者表示对预算不甚满意。一些企业组织没有充分认识到计划程序具有决策功能，其计划程序侧重于过多的细节、延长的循环期限和对于错误信息的关注。60%的企业组织并没有将预算与战略联系起来。很少有企业把投资与长期战略的优先要务联系在一起。大多数资本投资的标准仍停留在狭义的财务指标上，这些财务指标未必与发展战略能力有任何关系，甚至谈不上战术性地改进非财务指标，如质量、客户满意度，以及组织和员工的技术等。

　　全面预算管理组织，明确预算内容体系和各层级的职责分工，规范预算管理流程，加强预算过程监控(见图11-11)。
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图11-11　全面预算管理体系

　　建立预算管理组织，明确管理职责：集团层面设立预算管理委员会，以财务管理部门为主体，对下属公司的预算实行垂直式管理，下属单位设立预算管理领导小组和预算管理工作小组，负责公司预算的制定和审核。

　　年度预算应按照集团及各公司制定的战略目标、经营目标，层层分解，下达于企业内部各个经济单位，建立以预算、控制、协调、考核为内容的科学完整的指标管理控制系统。

　　预算内容体系见图11-12。
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图11-12　预算内容体系

11.3.3　薪酬体系

　　为激励整个公司的管理者和雇员以自豪感和热情为实现明确的目标而努力工作，要依据以下思路和步骤设计具有外部竞争性、内部公平性和激励性的薪酬体系(其设计思路见图11-13)。在此过程中，集团高层管理人员与其他相关人员要进行充分和反复的沟通。
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图11-13　薪酬体系设计思路

　　根据工作性质的不同，进行薪酬结构设计，建议对不同的对象采取不同的激励约束组合方式(见表11-3)，以增强对核心骨干人才的激励和约束，保持人才的稳定性，进而形成系统、全面的薪酬福利结构体系。



表11-3薪酬激励约束组合方式




	
激励约束方式


	
基本

工资


	
绩效

工资


	
福利


	
效益

工资


	
延期

支付


	
分红/

业绩股票


	
股权





	
高层管理人员


	
􀳫


	
􀳫


	
􀳫


	
􀳫


	
􀳫


	
○


	





	
中层管理人员


	
􀳫


	
􀳫


	
􀳫


	
○


	
○


	
○


	





	
技术骨干


	
􀳫


	
􀳫


	
􀳫


	
􀳫


	


	
○


	





	
技术管理


	
􀳫


	
􀳫


	
􀳫


	
􀳫


	
􀳫


	
○


	





	
一般员工


	
􀳫


	
􀳫


	
􀳫


	
○


	


	


	







　　注：其中“􀳫”表示“必选”，“○”表示“可选”。



11.3.4　营销管理

　　现代化的市场营销体系包括市场规划、市场开发、市场管理和客户服务等诸多层面(见图11-14)。
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图11-14　现代市场营销管理体系

　　在市场营销活动中须创造有竞争力的价值定位，即了解产品的客户需求，选择目标对象，确定价值组合，有针对性地开展市场营销活动。营销策略制定包含了解客户需求、设计价值定位和产品方案、制定详细的客户群产品方案、实施产品方案、制订沟通计划5个顺延的闭环步骤(见图11-15)。
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图11-15　营销策略制定步骤

11.3.5　绩效管理体系

　　1.绩效管理体系整体设计原则

　　提升绩效管理的策略重要性，强化绩效管理与策略规划的关系，同时整合绩效管理的重要流程与机制，使绩效目标能上下协调一致，拥有足够的资源实现绩效目标。

　　建立全面平衡的绩效指标，除评估财务绩效的财务性指标外，对于企业在创造财务绩效过程中的“过程性”指标，如内部营运、客户满意、组织学习等各项指标，也必须进行明确的定义与规范来确保企业平衡发展，以持续为股东创造最大的附加价值。

　　掌握达到策略目标的各关键绩效指标，并了解各关键指标与策略目标间的因果关系，使企业能凭借关键指标来达到最终的策略目标。

　　2.制定明确的管理流程

　　行之有效的绩效管理体系需要制定明确的管理流程，包括绩效体系设计和绩效管理流程(见图11-16)。为公司提供一套从公司到部门再到个人的、定义清晰的绩效目标，确保各组织之间的目标协调一致。
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图11-16　绩效管理流程

　　战略规划部制定企业与部门的绩效指标体系； 人力资源部负责汇总员工绩效与职能改善结果评估，并提出相应的人力资源管理措施建议，而具体的目标设定则需要考核和被考核人之间的密切沟通。

　　各部门在绩效管理流程中的职责见图11-17。
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图11-17　部门职责(示意)

　　3.绩效管理体系的实施

　　根据绩效考核结果，管理层需要在必要时向部门或业务负责人提供适当的指导和支持，以协助部门强化其绩效(见图11-18)。
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图11-18　部门或业务负责人绩效考核结果与相关的措施

　　在具体人员层面关键绩效指标(KPI)的制定方面，我们总结出以下市场运作经验，作为实施时的参考。

　　(1)越是高层管理的KPI数目越少，结果性越强，量化性越高；

　　(2)越是基层管理的KPI数目越多，过程性越强，数量与质量性皆有；

　　(3)下属的KPI应与上司的KPI有因果关系；

　　(4)每个人的KPI不多于6个；

　　(5)每个KPI必须设定衡量标准；

　　(6)6个KPI的比重之和为100%，应有主次之分，最低的权重不少于10%；

　　(7)KPI主要衡量与当年营业计划相关的重要成功因素，而不是记流水账；

　　(8)KPI的目标值是每年水涨船高，反映了企业发展的脚步；

　　(9)高层领导共同分享与承担总业绩的成败；

　　(10)KPI体系和对应目标值一年定一次，一般不中途修改。

11.3.6　企业文化管理

　　企业文化包含精神层、制度层和物质层，三个层面紧密相关(见图11-19)。精神层为企业的制度层和物质层提供思想基础，是企业文化体系的核心；制度层约束和规范精神层面和物质层面的建设；物质层为制度层面和精神层面提供物质基础，是企业文化的外在表现和载体。
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图11-19　企业文化层次(示意)

　　1.企业文化构建方向

　　(1)现有优秀文化元素的提炼与发扬。本着对过去优良传统的尊重，系统总结、挖掘、提炼与发扬光大现有企业文化中的优势；不图一劳永逸、完美无缺，但求真实客观、平实有用，建设具有自身特色与特征的新文化，这是企业文化提升的基本方向。

　　(2)与发展战略相悖的文化元素的剔除。企业的文化提升，具有某种文化要素和形态上的转变，文化建设是对原有文化进行“扬弃与创新”的过程。首先我们要审视现有文化，弄清楚哪些不符合公司未来发展的需要，哪些与公司未来的发展一致，弘扬优秀的文化特质，剔除不良的文化糟粕。

　　(3)适应市场竞争，导入先进文化元素。本着适应未来竞争的要求，配合战略目标，实现战略定位的转变，为引入新的文化特质或新的文化元素，建设适合市场竞争、战略转变的新文化，这是企业文化提升的又一个基本方向。

　　2.企业文化落地

　　企业文化落地需要通过从管理行为到员工行为的传递和延续来实现。

　　(1)核心理念集中反映了战略目标，是对企业成功经验的总结，又是对某些不再适应企业战略落地需要的文化传统的扬弃，还是面向未来，对一些先进文化要素的充分吸收。

　　(2)核心理念的描述必须清晰，必须具有严密的逻辑关系。

　　(3)核心理念应落实到企业的制度建设之中，制度和规范应得到彻底的贯彻执行，转化为实实在在的管理行为。

　　(4)对企业所倡导的理念和企业的制度规范，应通过有效的培训和传播手段，确保员工的充分认知。

　　(5)将激励主动实践企业文化的员工，树立为其他员工学习的榜样。

　　企业文化落地系统见图11-20。
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图11-20　企业文化落地系统







11.4　平衡计分卡

　　平衡计分卡是20世纪90年代由卡普兰和诺顿提出的一个强有力的绩效评价体系或一套很有说服力的经营理念。如今，全球《财富》1 000强企业中超过50%的企业都有一个相应的平衡计分卡系统。《哈佛商业评论》将其列为 20 世纪最有影响力的 75 个理念之一。

11.4.1　平衡计分卡(BSC)的产生

　　传统的绩效测评系统主要采用会计和财务指标，注重对过程结果的反映，带有静止、单一和被动反映的特点；不能主动进行分析和管理，也不能与组织的战略目标及战略管理手段实现有机融合(见图11-21)。
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图11-21　传统的绩效测评系统

　　竞争使企业在关注内部的同时，更加关注外部，绩效测评指标也必须顺应这种变化：必须从财务核心中解脱出来，力争成为一个全面思考方法。一个科学的企业绩效测评系统能有效地推动企业战略的执行(见图11-22)。
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图11-22　科学的绩效测评系统

　　1990 年，哈佛商学院的罗伯特·卡普兰(Robert Kaplan)教授和复兴方案公司总裁大卫·诺顿(David Norton)对12家公司进行研究以寻求一种全新的绩效评价方法，这种方法就是平衡计分卡(BSC)。

11.4.2　平衡计分卡的内涵

　　平衡计分卡将战略形成与企业的愿景、使命、价值观等结合起来，并且与战略执行结合起来，其推行的方式是通过咨询公司的介入、全员共同参与沟通，在澄清愿景、使命与价值观的基础上形成战略，形成相关的衡量指标，正是因为这样才可能“衡量什么，就做什么”，最终才会“收获什么”。也可以说，平衡计分卡是一种全面的绩效考核体系，除了传统的财务衡量指标之外，还提出了三个新的考核领域：客户、内部业务流程和学习与成长(见图11-23)。
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图11-23　平衡计分卡(示意)

　　(1)财务层面——公司是否能够为股东创造价值？

　　(2)客户层面——购买公司提供的产品和服务的直接客户是如何评判公司的业绩表现的？

　　(3)内部业务流程——公司如何管理内部业务运作以满足客户的期望？这些内部运作包括满足客户需求、保留客户、财务计划等。

　　(4)学习与成长——公司是否有能力不断创新、改善，从而实现持续增长？

　　以平衡计分卡为核心的绩效管理体系是目前最有效的管理手段之一。高效的绩效管理体系不仅是企业实现运营目标的重要工具，也是一条连接企业目标和个人的纽带，将企业经营业绩同员工个人业绩紧密相连。平衡计分卡既解决了全面思考、有效整合的问题，同时突出了远期和近期、各项动因之间的平衡(见图11-24)。
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图11-24　指标间应有明确的因果关联(示例)

　　成功的绩效管理体系必须要能有效衡量企业在策略、流程、组织文化和信息技术等方面的表现，而不局限于财务方面(见表11-4)。





表11-4平衡计分卡举例




	


	
关键区域


	
关键指标


	
目　标


	
行动方案





	
财务


	
平衡的产品营业收入


	
营业收入的分布比例


	
30%来自产品A

35%来自总品B

35%来自产品C


	
新的促销方案

加强新渠道的营销策略





	
客户


	
客户满意度


	
客户保留率


	
95%


	
建立客户反馈系统





	
内部业务流程


	
新产品开发


	
新产品的营业收入占总营业收入的百分比


	
2010年为15%

2011年为50%

2012年为60%


	
增加新产品开发的投资项目





	
学习与成长


	
员工的专业技能


	
专业培训覆盖率


	
90%


	
聘请专业讲师

建立知识数据库







11.4.3　平衡计分卡与战略

　　从公司战略出发，确定这些考核领域的关键成功因素(见图11-25)，进而确定具体的考核指标；并充分利用这些考核结果衡量企业战略的完成情况。平衡计分卡建立的过程有助于公司反省自己的战略，同时也可以对公司的管理体系进行大检查。
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图11-25　战略被转化为具有因果关系的四个层面

　　对一个公司来说，仅仅测评年度财务结果无法准确评估公司的整体情况；只有注重客户和市场，完善内部业务流程，提升公司整体创新能力以及学习与成长的能力，才能达到预期的财务结果。另外，分析公司实现愿景目标和近期目标的战略措施或成功要素，将之转化为绩效指标并通过层层分解使其落实于部门及关键职位。作为沟通战略和测评关键领域的工具，平衡计分卡将全员努力指向实现公司战略和目标。

　　公司的发展战略要转化为清晰的战略目标值，而且指标不仅要关注财务，更要关注业务、运营与成长性指标。

　　平衡计分卡使公司明确从战略意图开始逐级向下该做什么(见图11-26)，并且避免了传统管理体系的缺陷，即不能把公司的长期战略和短期行动联系起来。
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图11-26　平衡计分卡将战略意图落实为指标









第5部分　战略控制

　　在任何场合，公司的资源都不足以被用于利用它所面对的所有机遇或回避其所受到的所有威胁。因此，战略基本上就是一个资源配置的问题。成功的战略必须是将主要的资源用于最具决定性的机遇。

——威廉·
 科恩






第
 12
 章 战略评价


　　战略执行是一个长期而复杂的过程，需要耗费较长的时间并涉及企业运营及管理的各个方面。因此，对战略执行进程和效果的监控就成为保证经营活动持续与战略协调一致的重要机制。但是，许多企业的战略尚处在理念阶段，而未与经营活动关联也是战略执行未得到有效监控的重要原因。

　　战略管理体系见图12-1。
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图12-1　战略管理体系(示意)

　　如今，大部分企业已经意识到战略管理的重要性，但往往会忽略战略管理是一个长期和动态的概念，制定准确的战略并推动其实施仅仅是战略成功的起点，只有对战略进行有效评价和调整才能保证企业的长期成功。原因在于：

　　(1)成功战略取决于公司的战略执行力，这必须通过对战略执行情况的准确评价来发现可能的问题，并在此基础上做出相应的改进；

　　(2)企业内外部环境瞬息万变，顾客、竞争对手、合作伙伴以及企业自身都在不断发生变化，技术的变革、宏观经济环境的变化、政策法规的调整更是时时对企业形成新的挑战。

　　这就要求公司不断对战略进行评价和修正。客观高效地对正在实施的战略进行评价，并据此采取相应行动，无疑是保证企业实现既定目标的必要条件。战略评价对于公司及时纠正偏差、确保战略执行力意义重大。

12.1　战略评价内涵

　　战略评价是企业通过设计有效的战略评价与控制系统对竞争环境的变化、战略本身的可行性以及战略实施情况的信息进行及时反馈、分析、评价、迅速反应并同时进行人员激励的一个持续动态的过程，其目的是保证组织竞争战略的有效实施，并最终提高组织在迅速变化的竞争环境中持续获得竞争优势的能力。

　　战略评价包括三项基本活动：(1)考察企业战略的内在基础；(2)将预期结果与实际结果进行比较；(3)采取纠正措施以保证行动与计划的一致。战略评价要回答以下几个问题：(1)公司内外部战略环境有没有发生重大变化；(2)公司战略目标是否恰当；(3)战略举措与实施计划是否获得了良好执行；(4)能否在规定的时间内完成战略任务。

　　战略评价模型见图12-2。
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图12-2　战略评价模型

　　战略评价要监控公司的经营活动和业绩结果，将实际的业绩和期望的业绩进行对比，发现已实施战略的缺点，并进行相应调整，使得整个战略管理过程重新开始，这样才能保证以正确的战略来指导正确的企业经营管理。也就是说，对战略执行的结果必须进行评价，要总结取得的成绩，找出差距、问题及其解决办法，并适当调整战略和经营指标。







12.2　战略评价内容

　　战略评价贯穿于战略管理的全过程，可分为战略分析评价、战略选择评价和战略绩效评价。

　　(1)战略分析评价，即事前评价，它是一种对企业所处现状环境的评价，其目的是为了发现最佳机遇。

　　(2)战略选择评价，即事中评价，它在战略的执行过程中及时获取战略执行情况并及时处理战略目标差异，是一种动态评价。

　　(3)战略绩效评价，即事后评价，它是在期末对战略目标完成情况的分析、评价和预测，是一种综合评价。

　　因此，战略评价是以战略的实施过程及其结果为对象，通过对影响并反映战略管理质量的各要素的总结和分析，判断战略是否实现预期目标的管理活动。

12.2.1　战略分析评价

　　企业所在的内外部环境的变动性，决定了要保证战略管理过程的顺利实现，必须通过战略评价体系对制定并实施的战略效果进行评价，以便采取相应的完善措施。可见，战略评价决定着战略管理的成败。

　　战略分析主要指的是运用SWOT、PEST、五力模型等分析方法对企业的内外部环境状况，包括企业的现行战略和绩效、不同战略方案、竞争力等进行评价，以发现最佳机遇。

　　战略分析评价是指评价企业内外环境状况，以发现最佳机遇。该评价一方面要检查企业现行战略是否能为企业带来经济效益，如果不能增效就要重新考虑这种战略的可行性；另一方面，通过考察外部环境，判定在现行环境下企业是否有新的机遇。最后结合两方面的结果，企业或继续执行原战略或采取适应环境要求的新战略。

　　战略分析评价主要包括以下几个方面的内容：企业的现行战略和绩效的分析；不同战略方案的评价；竞争力的评价，即产品、市场、技术、人才、制度竞争力的评价等。

12.2.2　战略选择评价

　　在环境变化剧烈、行业竞争激烈的今天，决策者能否做出正确的战略选择对一个企业的发展至关重要。因此，在战略选择前进行的战略评价便显得尤为重要，因为它可以使我们进行战略选择时事半功倍，有利于我们看清形势，做出明智的选择。

　　战略选择并不是一个理性的公式化决策，它需要决策者考虑多种因素，进行多方面的权衡和动态调整，并且需要借助一些选择分析工具。因此，这一决策过程其实是一种智力活动，一般可以采取主观的直觉判断或分析工具的理性运用这两种方法来做出决策。它往往比想象中更复杂、更困难、更具有特性，可以说，它是战略决策者的专业知识、工作能力、业务水平、实际经验、领导作风和领导艺术的集中体现。战略选择的分析工具主要有BCG矩阵、GE矩阵、行业生命周期法等。

　　战略选择评价的重要前提即是在其之前进行的战略分析评价。对于战略选择，一般采用定性分析和定量分析的办法。通常条件下，定性选择的方法主要包括召开座谈会、专家评议、类比法、职工代表大会民主审议等；而定量选择的方法主要是数量模型评价法，如市场增长率—占有率矩阵法、行业吸引力—竞争能力分析法、战略地位与行动评价矩阵法、生命周期法、产品—市场演化矩阵法、定量战略计划矩阵等。

12.2.3　战略绩效评价

　　战略绩效评价是在战略执行的过程中对战略实施的结果从财务指标、非财务指标进行全面的衡量。它本质上是一种战略控制手段，即通过战略实施成果与战略目标的对比分析，找出偏差并采取措施纠正。

　　平衡计分测评法使经理能从四个重要方面来观察企业：顾客如何看我们(顾客角度)？我们必须擅长什么(内部角度)？我们能否继续提高并创造价值(学习与成长角度)？我们怎样满足股东(财务角度)？

　　平衡计分法解决了传统管理体系的一个严重缺陷。它从三个不同的角度测评绩效的指标，弥补了传统财务指标的不足之处。这三个角度分别是顾客、内部业务流程及学习与成长。它们能使企业在了解财务结果的同时，对自己未来发展能力的增强和无形资产收购方面取得的进展进行监督。

　　平衡计分法并不是取代财务指标，而是对其加以补充。







12.3　战略评价的标准

　　战略评价的四个标准分别是一致性、协调性、卓越性和可行性。

12.3.1　一致性

　　战略必须与公司目标和政策相一致。关于公司内部问题是否由于战略间的不一致所引起，有三条准则：

　　(1)尽管更换了人员，管理问题仍持续不断，并且该问题是因事发生而不是因人而发生的，那么有可能存在着战略不一致性。

　　(2)如果一个公司部门的成功意味着或被理解为另一个部门的失败，那么战略间可能存在不一致性。

　　(3)如果政策问题不断地被提交到最高领导层来解决，那么可能存在战略不一致性。

12.3.2　协调性

　　战略必须要适合外部环境，特别是要适应环境之中的关键性变化。协调是指在评价时既要考察单个趋势，又要考察组合趋势。在战略制定中将企业内部因素与外部因素相匹配的困难之一在于，绝大多数变化趋势都是与其他多种趋势相互作用的结果，对此必须综合考察。

12.3.3　卓越性

　　战略必须能为企业在所选择的领域创造或维持竞争优势。竞争优势通常来自以下三个方面的卓越性：(1)资源；(2)技能；(3)位置。

　　良好位置的主要特点是：它能使企业从某种经营策略中获得优势，而不处于该位置的企业则不能类似地受益于同样的策略。

12.3.4　可行性

　　公司是否具有足够的资源？战略是否会带来不能解决的后遗症？对战略最主要的检验标准是其可行性。企业的财务资源比较容易定量考察；人员及组织能力对于战略选择更重要，却难以定量考察。







12.4　战略评价步骤

　　战略评价是一个循环过程(见图12-3)。

[image: Image]


图12-3　战略评价流程

　　首先，对企业当前战略进行评价，检查其能否为企业带来绩效、能否与战略目标相一致、能否适应环境变化等。根据评价结果，采取两种选择：一是继续执行原有战略；二是采取适应环境的纠正措施。其次，如果决定采取纠正措施，可能是在当前战略基础上做出调整，也可能是制定新战略。再次，制定新战略则需要评价企业现行环境，并严格按照以上标准制定备选战略，然后进行战略选择评价，确定并实施新战略，接着进行执行过程评价，及时获取战略执行情况，并及时处理战略目标差异。最后，对战略实施成果进行评价，这也是循环回到了第一步，即对企业战略实施结果进行评价，当然，这里所评价的战略内容与第一步是不同的。

　　战略评估过程中，一是战略环境扫描。企业决定战略目标和进行战略决策需要获取外部环境正在发生的现象和变化着的知识，需要准确地预测和分析内外环境的变化，这些都需要针对环境进行扫描。二是寻找战略误差。评价工作绩效是将实际战果与预定的目标进行比较。通过比较会得出三种结论：一种是超过目标，出现正偏差，它是一种好的结果；第二种正好相等，没有偏差，这也是好的结果；第三种是实际成果低于目标，出现负偏差。对第三种结果应及时采取措施纠偏，完成预定的目标。
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 章 战略反馈


13.1　战略反馈是战略管理的关键阶段

　　企业战略执行包括计划、行动、控制、调整和再实施，涉及战略的澄清、沟通和分解，计划拟定，资源分配，合理预算，结构调整，信息反馈，运营和业绩管理，薪酬激励，企业文化和战略调整等过程。在此过程中，企业高层领导应密切关注企业内外环境的变化，科学分析内外环境的变化程度，切合实际地实施和调整企业战略。

　　战略制定之后不能一味地按照战略强制执行而不顾实际情况，必须对战略执行的结果进行反馈，检验战略是否符合实际发展及环境变化的需要。

　　战略反馈和评估系统是企业针对外部环境的变化对自身战略的评审和纠偏，针对战略执行过程中的不足、失误和不合理的内容及时反馈、发现与调整。

　　战略反馈是战略控制系统的一种形式。它主要是为管理者提供公司行为结果的相关信息。通过反馈控制，管理者就可以建立目标、衡量执行情况、决定期望值是否背离。所有控制系统的目标就是为决策人提供关键的信息。

13.2　确定战略反馈目标

　　建立目标是反馈控制系统中最重要的组成部分，它要求组织中各级部门都应该建立自己的目标。没有一个完整的组织目标，组织就无法建立其对应的反馈控制体系。就法人级别而言，其目标覆盖了整个组织体系，属于大目标；对于经营部门，其应把重点放在具体的管理和经营上。同时，职能部门和个人也可以建立相关的目标。这些目标的建立，都有助于反馈控制体系的确立；否则，组织战略就无法有效地付诸实施。

　　在建立这些组织目标的措施时，应遵循以下原则：

　　(1)目标要有高度。如果目标定得太低，员工轻易就会完成。这样，他们会把大量时间花费在自己感兴趣的事情上。

　　(2)目标要现实。如果员工认为目标太高，他们会丧失信心，从而降低了他们的动力。

　　(3)目标要细分。总目标应分解成许多子目标，使得具体职能部门和经营单位明确其责任和目标。如果具体目标和责任没有规定好，组织目标就不能实现。

　　(4)目标要有据可循。公司高层或多或少是一种笼统的概念，但目标实际上是很具体的，需要细化、量化。目标一旦建立，就不能随意更改。如果由于不可抗拒原因，目标需要重新建立、变更或放弃，管理者就必须为此承担责任。目标要做到有据可循。

　　(5)目标要有时间性。时间周期是所有好的战略规划的基本要素。只有保障了时间的确定性，才会产生目标的确定性。

　　(6)目标要明确。如果雇员不知道自己的目标，也就等于他们没有目标一样，那么他们又何谈实现目标呢？因此，目标明确，责任到人，这是实现目标的重要保证。

　　(7)目标的建立是共同参与的过程。如果接受目标的经理人和员工参与了目标的建立，他们就会明白自己的责任，并且为自己的目标负责。

　　(8)反馈是目标的重要组成部分。目标虽然已经建立，但很快又被忘记，这样的目标就无法实施。

　　通过反馈，可以有效地控制目标的实施，并不断地提醒组织中的成员，避免他们对目标的疏忽等因素。









13.3　建立反馈控制制度

13.3.1　预算制度

　　预算是指对收入和支出提出具体的目标。预算的提出，一定程度上规范了公司管理者与普通员工的行为方式，以及对预算的变更所承担的责任。而这种责任往往大于自己承担的目标和责任。

　　通过预算也可以评估管理者的执行情况。例如，由于受财务的短期影响，预算在执行过程中出现超支等现象，组织就应该考虑降低员工培训、产品研发以及主要设备等的投资费用。

　　预算也可以被用来管理和监督执行情况。组织在建立预算制度时，应该考虑项目的投资情况并进行有效的评估。此外，考虑到预算的变化，组织应设立预算外资金，并对长期投资项目设立单独账户。

13.3.2　财务比率制度

　　财务比率也是反馈控制的一种具体形式。它在过去常常被用来控制组织的行为和过程。投资回报率和流动比率是财务比率制度的重要组成部分，常常被用来调整在过去运行基础上建立起来的目标，或者被用来调整与竞争对手相比较而建立起来的目标。

　　财务比率中的流动比率，对资本的管理和运营很重要，债务平衡比率会明显地反映出组织是否承担过多的财务风险。因此，财务比率制度的建立，不仅能够严格规范组织行为，还能有效控制目标实施过程中存在的问题。

13.3.3　审计制度的建立

　　审计制度也属于反馈控制系统的一种形式。它依赖于审计方法的目的和设计，又为财务、客户或公司内部提供相关信息。审计的目标就是帮助企业发现存在的风险并提出规避风险的意见和建议，以提高企业的经济效益。因此，建立完善的审计制度，有利于公司的全面发展，也符合现代公司的运行机制。

13.3.4　客户调研制度的建立

　　客户调研是反馈控制中相当重要的手段。许多公司设立了客户意见反馈卡，直接放在产品的包装箱里；也有的公司实行电话回访，征求对产品的满意程度；有些宾馆、饭店直接由收银员发放反馈卡。

　　此外，有些售后服务公司也负责收集客户满意度信息。在反馈控制系统里，组织应该建立满意度标准，以此确认产品是否存在问题。销售额增加和回头客户的多次购买，都表明客户的满意度较高。

　　在反馈控制系统中，客户调研制度起着相当大的作用。该制度的建立，有助于促进公司的更大发展，也有助于公司因地制宜地制定其发展战略。

　　总之，公司在组织战略管理中建立反馈控制系统是有必要的，也是可行的。一个高瞻远瞩的经理人应该明确，在战略控制系统里，反馈控制虽是其中的一种形式，但其作用不可低估。所建立的反馈控制系统的质量高低是衡量公司有效运行的必备条件。高质量的反馈控制系统一定会给公司带来可观的经济效益，也必将推动公司良性发展。
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 章 战略调整


　　一个良好的战略仅是战略成功的前提，有效的公司战略实施才是公司战略目标顺利实现的保证。另一方面，如果公司没能完善地制定出合适的战略，但是在战略实施中，能够克服原有战略的不足之处，那也有可能最终导致战略的完善与成功。正如德鲁克所言：“管理是一种实践，其本质不在于‘知’而在于‘行’；其验证不在于逻辑，而在于成果；其唯一权威就是成就。”
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提醒您





	
　　战略反馈和调整是必要的，因为今天的成功并不保证明天的成功，成功总是与新的、不同的问题并存，自满的公司必然失败。





	











14.1　战略调整的意义

　　战略成功的本质是战略适应性，而恰恰只有通过战略调整才能体现战略的本质和战略成功的本质。因此，战略调整不应该仅仅贯穿于战略实施的所有环节，而应该是战略实施过程的管理核心。

　　由于外部及内部因素处于不断变化之中，所有战略都将面临不断地调整与修改。战略调整就是根据公司情况的发展变化，即参照实际的经营事实、变化的经营环境、新的思维和新的机会，及时对所制定的战略进行调整，以保证战略对公司经营管理进行指导的有效性。它包括调整公司的战略展望、公司的长期发展方向、公司的目标体系、公司的战略以及公司战略的执行等内容。

　　企业内外部环境总是处于不断变化之中，即使设计完美、实施得当的战略也会随着环境变化而出现不适应的情况。因此，公司需要不断地调整战略，使战略管理朝着正确的方向行进。

　　战略调整的主要障碍是企业组织结构的转型、企业资源配置方式的重组、企业内外部利益格局的调整、企业核心竞争力的培育和更新。成功的战略调整也就是成功地排除此过程中的障碍的过程。



14.2　战略调整根源

　　企业面临的是不确定的复杂环境，这使得战略规划的可预见性大打折扣。环境的不确定性是一个多维的概念，不同维度的不确定性对企业战略的影响各不相同。具体表现为：

14.2.1　外部环境的多变性导致战略决策的风险提高

　　企业在经营过程中受到很多外部环境因素的影响，如政治、经济、社会和文化等，而这些外部环境因素经常变化，产生高度不确定感，导致企业没有战略决策的环境基础，战略决策的风险提高。

14.2.2　竞争环境的复杂性导致企业的竞争地位发生变化

　　第一，由于环境多变使得企业的行业竞争优势、竞争地位发生变化，而企业却无法及时把握住，使得其根据过去的竞争优势和竞争地位所制定的企业战略不适合企业当前的实际情况。第二，客户需求的复杂化使企业越来越难以面对，导致其竞争地位发生变化。客户需求的复杂化将使得企业在客户分析方面投入大量工作，如果企业没有可以与竞争对手比拼的实力，那么竞争对手将能更好地满足客户的需求，使客户转向竞争对手。第三，技术进步和技术创新的加快，改变了竞争者之间的技术优势，影响企业的持续竞争优势。

14.2.3　内部管理的复杂性使企业战略调整的过程更为复杂

　　为了应对企业环境的变化，企业往往对其组织结构、激励制度、绩效管理系统、技术创新管理、部门协作等方面进行调整，而这种调整往往和企业已有的战略发生冲突，这就使得企业在战略调整过程中必须考虑未来内部管理很有可能发生的变革。因此，战略调整不仅要关注现有影响因素，还要关注未来的可能影响因素，使得调整过程变得极其复杂。







14.3　战略调整原则

　　尽管不确定性环境使企业的战略调整变得日益困难，但企业能采取的行动就是迎难而上。那么企业在进行战略调整时应遵循哪些原则，才能使其战略挑战合理有效呢？

14.3.1　及时反应原则

　　由于环境是不断变化的并且具有不确定性，企业战略必须针对环境变化及时进行调整。企业战略调整的这种决策能力不同于一般的决策能力，它不仅要求保证决策的正确性，而且要求有较大的决策范围和速度，滞后的战略调整会让企业遭遇较大的风险。

14.3.2　有效控制原则

　　企业的控制性是指在一定环境变化条件下，企业能通过控制内部管理系统的方法，影响和控制环境受控系统，以达到预期企业战略目标的能力。因此，企业与环境实际上是互相影响、相互制约的关系。当企业对自己进行了积极改变的时候，将使企业在环境的变化中处于比较主动的地位，对环境的变化将有更好的预测，进而有助于企业战略调整的成功。

14.3.3　动态适应原则

　　在战略调整过程中，增加战略决策的柔性，使其可以根据新信息加以修正。因为环境的快速变化使企业不断接受新的信息，这就要求企业战略既有一定的稳定性，又有一定的适应性，进而要求战略具有动态适应的能力，战略方案具有一定的柔性。

14.3.4　局部调整原则

　　企业可以根据具体的需要对战略进行局部调整。由于战略决策本身要求具有较强的稳定性，随时进行全面的调整将使企业的工作完全陷入战略调整之中，无法进行正常的经营活动。同时，各种环境因素对企业的影响，往往也是从一个个方面开始，因此企业应该先对影响最大的方面进行调整。如企业的战略可以分为总体经营战略、业务单元战略和职能战略。企业可以先对其职能战略进行调整，当需要调整的内容增加了并达到一定的程度后，再对其业务单元战略和总体经营战略进行调整。







14.4　战略调整的策略

　　在了解了不确定性环境对企业战略调整的影响，以及针对这种不确定性，企业进行战略调整应遵循的原则后，企业进行具体的战略调整时，可以采取哪些策略呢？

14.4.1　建立环境变化预警系统

　　企业对环境变化做出正确反应的前提是，及时正确地感知环境的变化，这要求企业建立起战略预警系统。战略预警系统是指监控企业外部环境的变化，并分析不确定性的层次，准确、及时地评价阶段性战略完成情况以及完成效率的一个系统。企业经营环境监测预警系统是管理和决策的一个重要组成部分，功能完善和安全可靠的应用系统可以大幅提高企业决策的效率，降低由于不确定性而给企业战略实施带来的风险。

　　在进行战略预警之前，企业要根据环境构建战略预警的指标体系。企业环境检测预警指标体系分为宏观和微观两个层次。宏观可以从法律、社会文化、经济和科技等方面进行构建；微观要围绕企业自身的特点，从供给、需求和竞争三个方面来建立。通过以上指标体系的建立和各种指标的检测结果，根据不同指标的变化程度及预警因素对企业行为造成压力的大小或强弱，确定警戒线，分析、报警并采取必要的措施，使进行战略调整具有一定的先导性。

14.4.2　提高企业战略自适应能力

　　企业作为开放系统，通过组织边界与外界环境进行着能量、物质、信息的交换。外界环境中的微小变化都可能会对组织绩效的取得产生影响。提高企业对环境变化的感知力，不仅需要企业时刻监控外围环境，注重企业战略对环境的适应性，还要企业对内部各要素和外部各种资源进行有效集成，使企业整体适应环境变化能力得到提高。

　　企业可以通过以下措施来增强环境变化的感知力：首先，管理者要了解环境对组织战略的影响程度。由于环境的多变性和不确定性，管理者首先要随时随地利用各种渠道与方法去认识、了解和掌握环境，研究其变化规律，预测环境变化的趋势及其可能对组织战略产生的影响。其次，在了解和掌握各种环境因素的基础上，对其进行分析研究，确定各种环境因素对组织有什么影响。最后，管理者在对环境因素进行了一定的分析之后，要对各种环境因素所产生的影响做出反应。充分利用环境中对企业战略有利的方面，对企业产生正面作用。对于环境中不利于组织发展的因素，一方面可通过组织变革使其与企业战略相适应，另一方面可通过组织行为调整环境，使其有利于战略。

14.4.3　制定柔性组织结构

　　组织结构的功能在于分工和协调，是保证战略实施的必要手段。企业为应对外部环境的变化或不确定事件的影响，往往需要调整内部组织结构。如果某些结构的调整成本太高、代价太大，企业就难以对变化做出相应的反应，这意味着企业的组织结构是缺乏柔性的。战略柔性是企业内部结构所具有的属性特征，是结构在一定范围内的可调整性、可变革性。比如企业在市场需求发生变化时，需要调整产品的品种结构或产量结构，而品种结构或产量结构的调整依赖于设备、技术、人力、组织等结构的调整。如果企业能够较为容易地实现结构调整，那么企业具有较高的战略柔性；相反，其战略柔性较低。所以企业战略要能适应外部的环境变化，就要使组织结构由刚性变为柔性，因为组织柔性化在取代业务处理过程专门化、任务专业化的同时，还可以减缓陈旧性，提高决策合理性。

14.4.4　运用目标管理方法

　　企业的成功并非单纯依靠静态的长期战略，还需要许多动态的战略做补充以建立起一系列的短期优势。新型竞争战略就是不仅追求长期优势，还追求短期优势，它是以未来营利性为主、以适合更多的不确定性为追求方向，使其具有更多的机会。同时，企业的战略制定和实施过程其实就是目标分解过程，并且遵循自上而下的原则。企业制定战略目标后把它进行分解，逐级确定目标的责任主体，以确保目标的实现。当外部环境产生变化时，企业就要对战略目标进行调整，进而调整战略措施。但是，如果外部环境变化不是很大，只需对战略目标进行局部的调整，也就是局部领域的微调。战略局部微调的好处是，一方面能使战略的发展具有延续性，确保企业按照既定的方向进行发展，另一方面确保员工对战略产生信赖感，知道自己工作的方向，从而愿意为战略目标的实现而努力。

14.4.5　利用平衡计分卡构建战略管理系统

　　平衡计分卡是从财务、客户、内部业务流程、学习与成长四个方面来考察企业战略绩效的系统，利用它可以对关键过程进行有效控制，对资源进行优化配置，使考评和战略有效衔接起来，解决传统管理体系中公司长期战略与短期行为脱节的问题。运用平衡计分卡来构建战略管理系统，企业可以：首先，在全盘考虑公司现有资源和外部因素的基础上，制定公司的远景规划与战略目标；其次，把战略目标转化为关键成功因素和关键业绩指标，根据这些指标来制定战略行动方案；再次，根据战略行动方案和各部门工作的重要性分配资源，并尽量使部门间的资源产生协同效应；最后，在外部环境发生变化时，对战略进行反馈和调整，并调整其考核指标体系。通过以上各个环节的实施，确保企业的战略目标、战略行为、战略资源和绩效管理成为一个联系紧密的整体，使企业的战略调整和战略决策获得成功。







第6部分　战略规划案例

　　改变战略、结构和体系是不够的，除非它们赖以产生的思维方式也发生变化。

——彼得·
 圣吉
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 章 战略制定实例


　　在中国加入WTO的背景下，对××公司制定的发展战略，不仅明确了战略目标，还提出了战略实施的方案，完整体现了战略制定的全景。
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　　对××公司的愿景描述进行了修订，以突出竞争能力和经济效益。
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　　明确了公司战略目标首先是在保证利润的前提下，尽量扩大规模，这也符合国际汽车产业发展的普遍规律。
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　　并且从经营上提高竞争力，进而提高公司利润水平。
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　　要想达到公司战略目标，就要对其产品组织进行调整，也就是说，公司在产品组合上集中优势资源，培养明星产品，保持在竞争的细分市场中，市场占有率大于20%，并且保证前3名的市场领导地位。
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　　公司选择戴—克公司作为标杆，并作为其超越的对象。
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　　通过对公司细分市场吸引力以及自身竞争力的综合评估，确定了公司的战略重点目标市场。通过综合评估分析，确定轿车和重卡是公司的战略重点目标市场。
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　　注：圆圈代表市场的价值大小。

　　确定了战略重点目标市场后，针对这两个重点市场，从市场需求、竞争环境以及公司自身竞争力三个维度进行了综合分析。结果发现，作为公司未来发展的重点，这两个市场具有增长快、市值高等优势。并且，从公司自身能力来看，也具有在这两个市场上的竞争能力，均位于市场前5位。
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　　注：按市值衡量的市场增长率。

　　同时，公司也要对其他产品、业务和市场进行规划，依据不同产品的特点，制定出战略发展路径。例如，在资源允许的条件下，着力提高轻卡和客车产品的竞争优势。另外，中卡作为公司的现金牛业务，也需要努力保证当前的市场份额，以便为其他业务提供足够的资金保障。而对产业过剩、竞争激烈的“红海”市场，如微卡、微客，则要伺机而动，暂时不进入这些市场。

　　根据对以上各个细分市场的分析，并且通过综合评估，提出了关键的战略措施。
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　　根据给××公司创造的效益、实施难易程度和紧迫性，对各项战略措施进行了优先排序建议。
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　　战略措施1：通过改善营销系统、拓宽产品系列、降低价格/成本等手段，提高神龙公司的竞争能力，扩大产能利用率，到2001年，争取公司轿车市场份额达到11%。
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　　战略措施2：尽早开辟第二条轿车合资产品线，成为全系列生产商。综合考虑，日产在备选合作伙伴中最具吸引力。
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　　注：*按照20%市场份额估算。

　　战略措施3：拓宽重卡产品，实现国际合作，特别是高档重型车的技术水平的提高，改善销售和营销系统的运营水平。
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　　战略措施4：整合公司资源，建立统一的××客车公司，通过合资引进整车技术，提升公司整车产品档次，扩大整车销售比例。
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　　在实施关键战略措施时，公司必须考虑如何获得所必需的资源。
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　　通过战略措施的实施，××公司的营运现金产出会逐年增加。
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　　尽管通过国际合作可获得部分现金，但项目投资和最低的现金保有量要求仍会使公司在2012年和2013年分别有10亿元和6亿元的资金缺口，因此，公司必须找到低成本融资方案，以获得所需的现金。
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　　××公司战略实施的前提是组织架构和价值链的优化，需要加快市场化以及国际化合作的步伐。
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　　(1)组织架构优化：公司组织架构主要考虑实施的可操作性，将经营性功能和辅助性功能分开，并突出业务归口整合。当各业务集团形成相对独立的经营决策能力后，公司总部可以逐步弱化对具体业务的干预程度，转向控股型的总部定位。
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　　尽管过去几年里，公司已经对人员结构进行了一系列调整，但未来不仅要减少人员，更要改进人员的构成，以提高劳动生产率和整体工作效率。
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　　(2)优化价值链：针对目前价值链各个环节分散经营、多头生产、多渠道销售的情况，进行业务流程整合。共同资源主要整合在总部层面，在产品线层次上，也进行整合，以消除同类产品的内部竞争，促进良好发展。
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　　(3)市场化：产品研发、营销、售后服务等关键问题的根源，是缺乏以市场需求为导向的经营思路。市场化可能的切入点包括研发、经营部门向市场靠拢，零部件市场化，品牌战略，以及销售体系的改进。
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　　(4)国际合作：国际合作可以采取各种不同的方式，从简单的供应商关系到结合紧密的企业并购。通过国际合作，可以让公司迅速拓宽产品线，进入高端市场。
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　　最后，要明确下一阶段的主要任务，那就是将战略决策和实施方案进一步细化，并设计实施，同时也要制订过程监控计划。
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　　成功的公司战略实施，要能够通过计划的合理化，最大限度地降低风险。这就需要制订一套细致严密的计划和进度跟踪/考核体系。

[image: Image]





描述


	[←1
 ]

	

20世纪中期以来，战略管理先后经历了20世纪60年代的兴起期、70年代的热潮期、80年代的回落期、90年代的重振和高度发展期。








	[←2
 ]

	

黄铮.民营企业战略管理现状分析及对策[J].上海交通大学学报，2007(Sl)：第195~198页.








	[←3
 ]

	

安索夫出生在苏联时代的海参崴，16岁时随父母来到美国，在美国布朗大学获得应用数学博士学位。1950 年安索夫进入兰德公司，数理分析天赋和能力使他在情报和战略分析上有突出表现。安索夫的伟大不仅在于他提出了一套学术界、企业管理实务界广为接受的战略管理理论、方法、程序和范式，而且在于他能成功地把战略理论、方法与实践范式等引入学术殿堂。








	[←4
 ]

	

切斯特·I.巴纳德(1886~1961)：系统组织理论创始人，现代管理理论之父。美国《财富》杂志盛赞他“可能是美国适合任何公司管理者职位的具有最大智慧的人”。








	[←5
 ]

	

美国管理协会是全球最大的管理教育机构，有着90余年历史，在14个国家26个重要城市设立分支机构。








	[←6
 ]

	

美国最有影响力的管理学家之一
 ，
 企业生命周期理论创立者
 ，
 组织变革和组织治疗专家。是美国当代著名的管理学思想家、教育家、组织健康学的创始人
 ，
 加州大学洛杉矶分校终身教授
 ，
 美国主流媒体评价爱迪思是
 20
 世纪
 90
 年代“唯一一名处于管理前沿领域的人”。






OEBPS/Image00037.jpg
RO ] RN

o L?f T3 | o | 2






OEBPS/Image00158.jpg
T =
N o xxa s Rl P
& s 20108 X A TIHIOTIF
. AP IER PN T —

i o AR, LB
o 2055 X ATHBIEN

w0 F R BT AR

A

2 y © B XX AT B RS
A, AR, SUENR

2 SRR HAR A

1 A xx2A2I0E

28
00 20 30 400 500 w0 100






OEBPS/Image00036.jpg
T O ] [ BT AT






OEBPS/Image00157.jpg
XA ERAS WUENELE
L

« B SYCE TA X RS,
&Elmxx“ﬁ)"!ﬂm‘({h}lm

»ﬂmuarxmm&&xxmm
K" AR, Bk, BHRE—
RN, ARIERTX XA

A b

- HLAR RIS, B2010F NS
BP0 H b X X 24
AIDETL





OEBPS/Image00039.jpg
[ HRRMAEI ] RO REBA N
oz ) =0 ) vk [zo0E20u
i
Tz
M3
_ [
B2y I]Fﬁ“ &%{Kﬁv
[ HAT AT | SN/
" AN | e B
o ]
¥ #
i H
® L3 ]
A #ea

& L1
LEZ 20






OEBPS/Image00160.jpg
Az~ HEGFEAN

e

R YRR
S ERRAL (SEE) OHHNZILY
79:21 2009 B4

W2 (ARRAERAY

© S FIZ0 A4 B SO0 204

BZE WENRSUT
« RS AT A AT A

S, 15X X AR
« BRAT X X ARAKAHEKIK

22 )
- BHAE 010
- S
[N

- A
a0

“BREA
(RO
- SRS

1 SO0 (12 50LANRTE)

TR GOSN

SR NG RBIE

i % 6
0% e aow
5% S5 sow





OEBPS/Image00038.jpg
| [ mmmenaw | [ wswnsn

RIS

s

WK WHIOK FP RGN






OEBPS/Image00159.jpg
XX R GRARI
2

Pupsear %%

RS ia

K Bk

H

2 [er™

K

e

W

XX N RAARS
B
i BT

R, RN X A
AN

AT RS UN, AR
Pl PRAERA 5 SRR






OEBPS/Image00041.jpg
BRI BT |

SRR

®)
ik

2010420114 201246 20134 g )





OEBPS/Image00162.jpg
w5

8 n
LN






OEBPS/Image00040.jpg
EEs
R, SR
Ahmtreanont,
SN RS TR |
IR AR |






OEBPS/Image00161.jpg
XX ARG R NHB D5
» 5

XA A RIALH H A l55

N WK, FERRILX
XA AP S AR
KO WA H B X
X AR RN R 2






OEBPS/Image00042.jpg
SR [ KNI
WamERR | e WARERE | AR
wl mr a al = n
¥ (] I (]
A ﬁw i
i
| m@® @xn €| =@ @
amoma | i ek | s
Z (3
T

& ¥
i 1 1 5






OEBPS/Image00033.jpg
RS BEALE LD
Do SYTHATMENB (10
FeTa

. X
R SUUAANEE  WELEA IR SN 2R
e OGRS





OEBPS/Image00154.jpg
RITREIER, WA
A RSN
S






OEBPS/Image00153.jpg
R

AN






OEBPS/Image00035.jpg
BT IR
CECrTs CECrTs

20104 20114 20126 20136 (4£)
SR bR AT | | BB BT
A A 3
BE T3 Ts(a
[pw]—foled
-]
B =






OEBPS/Image00156.jpg
XX A TBRAT M
AEBAIR L, PRI~ TF

FRULH X X A TR R R

SRR AN RIRA, DR
S AR NTB, B

REKARRAKOR I
I AREAR

. L

el
fiareloiity

xnaanﬂnamﬁm
XXz

g, it
o

Wil
progr it

AR 4 YRS






OEBPS/Image00034.jpg
BROBA T ] | R OB

i 1
2010% 20114 20124






OEBPS/Image00155.jpg
R

Abs il

W W

A e B 2010~201S PRSI

X x 2w

AT el [ mocam RN
B, B kR, | SIORBREREXR
BT RO % ety

" ‘ﬁu; EEHBETS ‘
X XATHNT “F=H”

O b —Se201:

FERHMEAOLT






OEBPS/Image00048.jpg
QB ] AT

R T R S LW

0" 0"

=

=

TAW REW RBE AN B BAW REW GRW W B





OEBPS/Image00169.jpg
AR
AR 136
R F2010
EMBL m il
R 2
8
R
o ||

2010
A

5.5 381

L ARH, X X 47
TEABSLAMH I





OEBPS/Image00047.jpg
BB\ R
o, A7l
ity

WH}
Ef

R iR RS
L) 2oy
RSN S

BAN ORKN REM SN





OEBPS/Image00168.jpg
GINGAEAERIER,
PREAEAE

DUSHC. BERCEATN ERATATE A HH, SR
SR B SR L

)
BRI TR S FAAER 5% fh AR R
| BERINEROAR AT

e, ¥

Jiosotetinss
B RIR
<1vnvamum Ml&fllﬁ!!&ﬂm

HR, S,
Immr*ﬂ ﬂﬁ&ﬂ)\*!li&»ﬁwb

BIEE. PEHRK
AP K

B SR LSRR





OEBPS/Image00050.jpg
L

L3
W

AT
1001854

[ 3

v @

A,

RHEH






OEBPS/Image00171.jpg
e AT~ RSN
=L

=
D B |

Ly

20118 20124%) 2013%8] 2014%8] 2015%4) 2015% K





OEBPS/Image00049.jpg
AR
i

i

@ it

T
RO






OEBPS/Image00170.jpg
AL ALTG

X X 22011~ 20154 FE 12 1 ) L Mk

2012

2013 2014






OEBPS/Image00052.jpg
AR,
@5 @iy
@ i} ® BA

@it
[ 352
@ BHIXAR

& T
AR






OEBPS/Image00051.jpg
WD)

Hesmsas
TESSSEER

HBEHHGER






OEBPS/Image00172.jpg
(@) Rps e

- Qe E AL

CARE Brags
@ WSt Hfiod s
ORI i e
i
@) frifveeii . 4;&»41&&

5%
il
- R

BB
TEREARRRD | St
Suhnamen i o
-%&f&m)r*

s

45

UL





OEBPS/Image00163.jpg
= Ed * L
# # #

g

B3

RREE

PETES

Eeas

BOEE

WO

B ER. G RRRI AR
FERTIERIRR, RT3 8

SHPAY, SNSRI, TS
ek

ﬂ!mhﬂxx‘\ﬂﬂﬁl Felkgy, dLMER
A AR
RIUR AR, L&ﬂ* FREEAY, RiFd
RN 1 4

ORGSR
PN )

SAEEMIE, RIE XX AAFEL
i, [ARRTEX X4 K, 3 KR
(2]

SRS





OEBPS/Image00044.jpg
SRR ] AR
2 " x  (masnn
B L
¥ '3
O 5 %

* [

LN P

]
Yl BT





OEBPS/Image00165.jpg
ptichi

RS IE T AT
SR A B I 1,
TS, W5
WHRES B, HAHASE
et

LEBHRAIN B, LA
AR OERE R,
R A

GRS 6K 1
SO, AAMATEHH,
B

2014 2015






OEBPS/Image00043.jpg
s [ o
SRR MR IRABUERA M,
) iR " o i
) Yooy
] a e,
ﬁ w [ BT LS T
& |- 2n® &) #A@ o
| ik micon!
& s 3 % ¥4 3
i i 1 1 4 8L

IS






OEBPS/Image00164.jpg
Hxx s m ety
i

- WO
- RS

BRI
X XA TLGLRHH.

@

-j’nﬁi_»&mf
P awws RN R R
i T i
Ll EL T e St Ll
© IV O SRR G 5y R

 WENR AR





OEBPS/Image00046.jpg
A5 BT

FA 5T

FRRR I

FRRE





OEBPS/Image00167.jpg
B

BT A~ 20BN TR B LD )
TR, ORI, BB
DR S R

- RSN RS WD, S
MKHBETZRRIBN: TS
R U RN R
%)

« MBA R A0 A A
SRR ¢ C!Ilﬂmi:miil

W, AR R DI
SMBUR: mxmuimmmz
FETg AR
WA

m!l&$MWﬁm¥~ w;Mm/;
R GRAE A A

BRI B IR S5 T F, BI2015% X X AR TR li%h
7 35 6 A DS B 0%






OEBPS/Image00045.jpg
WIS | wPa

wram e






OEBPS/Image00166.jpg
AHRAIRS, X X ATRERERGE WA, B IR A Rk,

20104

20165

TR iR

AARCSEBARERARY

- BB
ARG AL, RS
B HHHR

- SEFHAXHARGIRN
7





OEBPS/Image00136.jpg
A g5 B
SRR BT TR TR BRI
L WAHH AN BOTRITIN BRI






OEBPS/Image00135.jpg





OEBPS/Image00138.jpg
WEBEES

ST
— BREAR
B ==

FiME R

BRI A WA it
aaxn |"P| Krasm LLCL]
Wiz
! Prer
V. S EHMA T





OEBPS/Image00137.jpg





OEBPS/Image00140.jpg
THER O\ R\ obenes .
#% ) wRranx Jermans) SRUIAR ) WTEEHA
T I A
# I S IR LR LS
W CLAMIY AR LR DEL U Nl RO el
et . intin
BB L] T BTN
o SRR i
SO ABIAS @ A e sk e
manm  aumens | orassss

ARG





OEBPS/Image00139.jpg
Wi S ES itk ~ERET B ass 18
-RTRRRS -G - SKIEISE Wi
AR B HEXHIAX i ~HPIBI
BT CEPRIHERN | SR

- REIBRAD






OEBPS/Image00142.jpg
RIGRERAR KR FRESRIN
Summse

AR A BTSSRI
HFHESACRL 0T 1 ATHOE S 001750, OIS

U] SRR KA SRS
l 17 WS, *
vn&nnuanwuma*nsassg

H iyt Areupe——"
o DR WRBTRREARTNAT

BB IS, 3t
= et K BRI

. L
A ST AT R R S

B ARG, GALNEMARERN, FRAMRE
HAGKIRI, JRAT ST, T OARHT3
H it s






OEBPS/Image00141.jpg
| AW - ASkENI - BHABUR
o * A . 11 - R
e L ammn
- LA R
wEA ©EHBRRQIN SORCTRIRI - SRR BO R
ik - mSSEENRE - ATARSENRE
SARARRRLE - ARAABUR - ATARME B
2
X B
T/
HERHA - - A - At
RGN - CEIMMRRERES - MSRATE EEA - AMGARSBEENN
EXEAMRARGRA  UAHIIR WLTH TR, ks
- MRSMIBARTS R
S WOARBMAEBEA - ARy i
BT

b musuﬂ
e

Ko
4 EREATEA. W





OEBPS/Image00134.jpg
(o] o] ramews] [rwva) mpwee]|

| EHK L

—

=

!

[

i

L
T ™ e s e

FAEAE |





OEBPS/Image00133.jpg
R

wwwes | [ wwwws | [ mwwen || swwws
W] LS W REERA RS
WA LRGN LUy LR LES

S, s AL AR FAR M B S Y

[T TEWHTRR WTHAER ®

¥ ier s





OEBPS/Image00147.jpg
BEREN ‘ it

|
/U

Rt ‘ TERHE o ‘ Fasian
WEE
i ] il x
At | o ]

Bt |






OEBPS/Image00146.jpg
E 2]
A& RGROEART R R « AHEARAIEY
XA B
R R e
© AR L BRI -
- fib
© W RRIRG]
- TSRS
* SORRBOT 2 U R

o HUMHRBCRRRS FARIRATR

RS AT TR R





OEBPS/Image00149.jpg
e/

LTS

AL B
Hi b

BIPREE
B PR
HPRER
R '
FREAN

AR

e
0
=
&
*
&

B
R






OEBPS/Image00148.jpg
EBMASRIN B

A E B4 AN
ARB K

« AN/ 2
R/

e

L]

A ERAVS AR

////E;1%Pﬁ§mlaﬁﬂ
Gt RITR
SEPEN R

SRR - eR
N

WEROMGHS WAL
sy, m
F7s






OEBPS/Image00151.jpg
[ e

[ R R A R A )

A AR W E A

[ o EAR TR

[ AR E






OEBPS/Image00150.jpg





OEBPS/Image00152.jpg
IPERESE

Li

BT R

IR AR

=
kiR ﬁ -
Cromitpsiam || |
e,
=

IRAEAREE
g kit
AR






OEBPS/Image00143.jpg
BRI

BB S RIA
FMAE Al i
BRIV

FTREES

A KB
TFRORT
BENE RO RS

RS RBN
L2 E G
FFE RN

IR RN
R a RO,
LRI AR

", WOHTRRGS 5 YRS AR 2





OEBPS/Image00145.jpg
AL

ATAH

TS E | TUARARE J TS






OEBPS/Image00144.jpg





OEBPS/Image00117.jpg
WA

e G,

XM
Bt
sorn L renennss | [ wr oomwss | | TR
\—“‘ B PR
[ (Rt i]
T | e | o, | gt | o






OEBPS/Image00116.jpg
L F A AR

R

AR
sty .
AN

o

s

W hmans
w7






OEBPS/Image00119.jpg
ELTES

LA MEsAL A
Had

R

2008~20094F 20104 20114

I R R R &h‘lﬁ‘m!kk

et A o, o
xumﬂmm
aRTR

BT AL BN,
AR T A
a, Mk

AW B B bRiel

RS B AWHE

U R

At

ABAE. (1

ARSEAAFI

SRR

2012~20134F
SEM MBS
H2 s
24





OEBPS/Image00118.jpg
20094 2010~20124F 20134~
- BATRS R - EWNLE T - Kﬂﬂ"‘ﬂ»}“l‘ﬁm
T ;
. BEbEMKBES . A$§ﬂ~ R
e o
© BRI - ABERLGAS - R
TRIOFE |3 B 15% - EERL % 38% = AWATERNL 5 36%
; ©AWERGATS - ARG BT
ERMREN | P 15% Mg 3% = AWAFIRNL % 36%

BT






OEBPS/Image00121.jpg
SUT10%IAB
MR R

[ SR |
R PN TR R

SUAT5%E L 2]
LI RRE NBSEAT R | | AR RUBURE | | AR A R
KB RlEk [CEEEIEN

L






OEBPS/Image00120.jpg
ATEA

R

IR

A

WU

L N, E R
SR
et

2. WA RAL
TABLEGR
L8]

RS

BABER

12A81 e

2R

EAERAT

HEB—AA

WFEA®I]
pRreas
AR

s






OEBPS/Image00122.jpg





OEBPS/Image00113.jpg
B
R
e/

e
B

— B — wrh
Anmst
s AR
L
. mesnn
Z RS
ornsn
wm o RE re mw
We  aRw sxm
A FBORE
wnne

- i
Ty

-H
vvvv‘.

¢6 ¢ ol





OEBPS/Image00115.jpg
ATBEARNE






OEBPS/Image00114.jpg
o RS, AT
KA G AT TFNRK)

WOZMB R

TR

AU PR TR
TSRO RS2
HHRAACD R
GRS SK

Wb R ARMPLK, HTMTA
RS0 351K
BWOZ SR 1) s
SRR I S4B
AR

PRERTRRRIRRALR, W~

e
TR AN AP S





OEBPS/Image00128.jpg
[ | [ amsme | [ amems |






OEBPS/Image00127.jpg





OEBPS/Image00032.jpg
Mol ) BRRRNE )  ERRIS )
[ 50
@)
H S ‘
== ERNTE ",
Ak KR T LU deL B2 Oy 2 3
=i
5 3 ERD 0 B WA T B
AERRRL W | | SERAEE || BEA ek dnan s
Sam - B o | |Hakhasnis, By
15, SR BIAREN) | | S 1 Sk ik
THRBTR, WITK | [ SEBEIFEN, WOB | [whmmat. BT,
prd ET RN ROL TR






OEBPS/Image00130.jpg





OEBPS/Image00129.jpg





OEBPS/Image00181.jpg
BEBRBHE . KK

5 LEMB XL





OEBPS/Image00030.jpg
A KR AR m
EoeTS Gracenkn | [reoasen | [
i b o e B, W H
i WERT S| [ A WHBACRATALE
Wi B R, WA et
- MABOSIE, k FHRI, K lish)
shwmetak| | WSRO LN V| | 2
S - AR | | Emewmm
Mo & micwume| | R BRI FEE,
i LORTIIEB | iy AR
Rereu oW B IR I e N I
WESRNARY | mkwk HXCUATHE |, omm
LHFN - AR o Bl

- M EF MR - iR AR AR i

a2 - AR TRAK #

Casranew | | Anrmann

ameEnens) | s

e HEf






OEBPS/Image00132.jpg
TAWERE

TARRR

EBEE

WTATRGAEE | WTA RN

m&xﬁmm'ﬁm

MR A
HEATIR. Ms
£

AR AT S
ML R, iFQh
B SN

R A
&, TR

=5
&=

[y Ty
ISR

T AT/
By )

AR

WA AL
%W RIRBSE G
AT, IHHEAEA/ R
T SE RIS

SRR
WA RRBSTA,

B R

W OISR
e WE. 5T

AR, W

LEL DSy )
TERBATHIBBOR
AR, TANNS
A7

W RTINS
i

TAEATREANR TN
WRAT LA

WA
U7

HERUR





OEBPS/Image00031.jpg
Bt

FALiT10%

T —
A5

20094 20104 20114 20124 20134 CF )





OEBPS/Image00131.jpg
1L TR0 B

U SRR (R RIS AR e L)

Hete Ay TRV BTG, AT TN LT IRAKRE
TSR P U
RGN

LERUEAESTERMTTI T, 0
KON DUOEHTTA SN T
RRBKR

Wit B RIS E
AWK, W1, H
HE BRI R

TR EUY
BEEKIEREARNRL,

TR B
BOTRABATR, XX, W XEMIRIERATHIX BT IRESCIE
L A SATHAT W





OEBPS/Image00028.jpg
e

20104

20114 2012

e
R
L]
i

20134 (4F41)





OEBPS/Image00029.jpg
]

W)





OEBPS/Image00124.jpg
ey R

ERE )

B R RAT S
it

7

R






OEBPS/Image00123.jpg
55 ] [ ]

| memw @it R

AL B

B BT
RIMBRA B






OEBPS/Image00126.jpg
GRS GRNE PR R T B

MGRHEA TR R LIS TR

ek  HWRBEREORR, WHELEE
awRmOR, BRASE

s DA N S
WHAXR

R BRI
85> B X R





OEBPS/Image00125.jpg





OEBPS/Image00026.jpg
20104






OEBPS/Image00027.jpg
RES

o

20104

20115 20124 (44)






OEBPS/Image00102.jpg
&
3 AR
it
RS A )]
A
L 1 1 1 Mgk
2F 20139 20144 2015% I
E?‘ LEZTLRE 3 —
i AT
o plonl IS
b e Ahrarx
TR






OEBPS/Image00024.jpg
2000%

20055

20104 CED)





OEBPS/Image00025.jpg





OEBPS/Image00023.jpg
1 ERETFRS,
2 tidkiisR

3 EFEA | [ emsanran

5 Tl KRR S

6 RIEIRGEH





OEBPS/Image00095.jpg
WE
e | R
| WA | WM | BAAT

RAEE 7 A 5
[
L
2. oo 2 5 1 3
g . 1 3 3 2
o . 5 2 2 4

& 1 3 3 3
[z
5
6. o0 5 3 4 1
a3 gy 1 5 3 3

bt 4 5 3 3
A 28 | 56 | 30 30 (@i

Mo ih2

Mo ishn






OEBPS/Image00094.jpg
L
AFE))
Hadh
AT TR
BENEREI
E28 2083
fBRS

K






OEBPS/Image00021.jpg





OEBPS/Image00097.jpg
IR 5 WL
XM

« Sl EH
K L





OEBPS/Image00022.jpg
ESARER

HEEERT





OEBPS/Image00096.jpg
A 10

R

WARE "o T ofel ME 0 LR OBA B R4S WE A%
MR HEW &% FR 6fF | e |
| e———

o #%






OEBPS/Image00019.jpg
(T

R o

- BB s - sn

RS - SPWE, (GRASRS - RALTRRE SRR

- WRMKE - AR, NN - AR RN

- TRIGUAERAME | st - AR

o

- AR - AR, - /%

SROFERS <, BTABEERIEH - BHEA, BAKER
TR 3 .

- AR

- PR - O - AR ST K
-

<A/ : . 3

L5 © B PERIA. MR
sl P AR - FRAAAH

N Lawn AR

] - BN HPRR






OEBPS/Image00099.jpg
S s WS

AR IR
SR

RE

[
TR
AR
ST
LR
LV ES
ALK
S
RMIRE R
LYES

[
T
L3






OEBPS/Image00020.jpg
PR
APSHT
(Product/Price/Place/Promotion)

« O/ A/ B






OEBPS/Image00098.jpg
xR

KRR it Bz Hieh
Fryes A A
BAHTL e
HIHE?
sl
. e
ity HPHFS
HAHFD






OEBPS/Image00017.jpg
fiw =
S| am >|C|‘T* >|"|"’”‘ >
p— P —

= o
e ] '
vt 2 wners =z o
R = FREESE - = Bate
e -  Fomn % iies
ail e = weaen vt
e L Py
» - 'lfn!:l-mt - R
- e
- = N
= el z S
- u s
Z Dhannen = -
o prhnmm - nwpes
. man
osmmsnnnn  w wman
- el ek
= G -
= Sihian g





OEBPS/Image00101.jpg
Ex
“AAMBIE AR
RA-A"

o AL WA RARYER, TR R
FRICE, BB 0 R SRR AK BB

ik
* LRI AR, R ARRRRA M

&
“ARAP At

* MiE MRS
A AR

« R T R

- AT RSB RIS

Hrian
“AARGT AR
HriRAA"

« WS A MR
- WA HHOR RS
* 519 A AR HIB MAERIAT






OEBPS/Image00018.jpg
HRA DK
e
RN

- BORGEH AL
HRTHIL
« BURF BB tH JRRBAKE

R B
HARZF Mtk
o
WP R
WA N HE
2/3H HEHR
it Schetivn






OEBPS/Image00100.jpg
RHRE

L RAIE BRA A AR L2

53R
KAHES

AMAH A

2. RATIE HMA 4R LR





OEBPS/Image00093.jpg
RS

KRR - Sl

- Wi

© BFRENE

- HITES, BBUKBLES
© EBHFREA

- B/ B/

© SEBEPATFHILR

AR R






OEBPS/Image00015.jpg
L) on O
—EEEm AR R AR
e
—EEARAHRERR RGBS
e
B IE HPE
#0 WIS O #50
S HRCASE,
—tnon —amimzenase —xmmzmineie Q| ot nm
e [ —wrkmm s mms v it !
B iy n e —pmmEaAC
AR IR AR, ® P
o |- L W
P RRRRR R iy TR
; DRGSR
T O

RS





OEBPS/Image00016.jpg
S






OEBPS/Image00013.jpg
2 b wmmn
GNP. GDP. SURHI. K. FUK. i
KA BRI K Y
K. T RIK MEHE

Ps BUREHRA
WAE. BUR. B
BE, B SRR S: HATWIHE
S 3 BOUEH: e Dtk el
TFRR. WA .
IR, R LI M5
o] TR O K
wh S
e AT H e

PR WER. SR SR

B BARE






OEBPS/Image00014.jpg
R A G

R HRAR LY

TSRS
PRy

k2t 108

e
REH BB GRE

e R
W MR/
i






OEBPS/Image00012.jpg
SRR

Y,
n:nﬂm. HERERH

R





OEBPS/Image00106.jpg
a whas

* D JEAH F R

A SR R A 5 Ak, WEHRIN

- A SR W 4L PR
AR #odl % 7] L1 a

MR REHRA * BUBTIRABA,

R W = HARRR B

L unms

9l - HERI|H AR

n ((re B WA

e LT R T il

o, evAwE @® A AN )

8. WEARS O wmun b R WD
H 5085 O W

® SUABIES 3





OEBPS/Image00105.jpg
e

AN 0 G
BT R RO

AR L4 SO RIS
R B KSR A 10





OEBPS/Image00010.jpg





OEBPS/Image00108.jpg
R2 2 bt L v
g2

[ i § Pz
@D ....
<D

wis (1 N uge

AT

A b

RO

AT 55 2 1] AR B R
A3
Aga %5





OEBPS/Image00011.jpg





OEBPS/Image00107.jpg
HRFRRE S
- 08635
n B
PN, DS
BRI
RN
55 PRI
ey
WEBRIER
mEAER

- MFOBINF
KR

ARBA)
=AM
Y

Ty

RARMNS

AR5
gy






OEBPS/Image00008.jpg
I

B

paTETT

AedlAR
AR






OEBPS/Image00110.jpg
HFLG BN

RERSHARKRE, (1
100 SR, SBRITERF 0
- 1z

[N ZL A
5, ERIERFEARALE





OEBPS/Image00009.jpg





OEBPS/Image00109.jpg
HIL IO 0770






OEBPS/Image00006.jpg
AR
GRS R RS

SNSRI IR AT

e T L)

g 0 B LTS AR
ST I
i

g AL RISE






OEBPS/Image00112.jpg





OEBPS/Image00007.jpg
[Camps )] awwe )] [T

[rmmann | [cur we mmee | o any

“iEea “ainnsn s
[T il

AR

ey R SRR R

swage e | [

*wER y

CKBRRURAY | | epenimns. gr. | [RATIOR TR
w

SRENCRRGL | |- 0 XA b o i it

[er——" - EPMTXRERD Gl AR

7 R

- W RHHR ALY






OEBPS/Image00111.jpg
ke

EEs
prrree prrTeT
e s o
T wawmens an o oo
T rowmsrsLn Py
2o 85" s 25
a
o 1 PR
s e, o
1 oo ' o, o Ewen
o Ann g p—_ Ao
s, 255 s 34 s, s
momxan, 100 mamrins, s mamrns, 2
s e mABRRAS, mABE R
s e s

. e





OEBPS/Image00104.jpg
RS

Mo

LrTs

(27

»

PN H SOl B H S BRI |

WAAERRABF . WL K
TR X X U,
SEARIE

RERT. WL R,
VRS L. DS
A W

T WA
s

s

WL ETL WL XS
fxxx

WL TR X
XXX RN

mHL T R X
XXX, SRR

RSN AT
Reep. AREREARLS

s, AR

(3
WRIN . RARARAARE
periiT






OEBPS/Image00103.jpg
snunmu&!irniza
R H B RN BRI | R

R REAOR S
AR H bR R AT 1T e
Nk BRI 8 O ' :
LK, M| K 5%
LSS A 2%
1. 20126 K, TABNSHISL T ‘i‘“ll LB RN B
¢ % i) MR, W
e HAGR. MR EGGEA &4‘-‘!7» IR R AR
RIS W, BROEM AR, BATRY Wish. SN BRI R AL,
RXGHR
APNHIE. HATR Y W TR i AEIRE LI

RHARY
TSR






OEBPS/Image00004.jpg





OEBPS/Image00081.jpg
e
IR

[[femsin ]

)

%
®

51






OEBPS/Image00005.jpg
(B>

AR L
- [ awa \

———

e

E = = = & 3
Wi LEN VROV TN N U

REHR. W R WS






OEBPS/Image00080.jpg
L] SRR A #





OEBPS/Image00003.jpg
I
"






OEBPS/Image00082.jpg
R it
S

s Hittet
K/ $K AR RS
mELES)
i 6
2
e e
e
R/
Hiroid

e





OEBPS/Image00001.jpg





OEBPS/Image00073.jpg
= £

=

— S m—

« RAFE AL . WA!QK%}I& - REW
- SEFI - ki KRB
- BEURIISSE | © remnwm-w
AT RTINS | - WA R
* BOKREM D 85 S
RECLE TR s g i - W
AR - RIFRIS
S RATALG H SN | - YT BT
- RN SRR
- iSO T WA it K183
- WM T8
3 [

o
RIS






OEBPS/Image00002.jpg





OEBPS/Image00075.jpg
EE

)
]

ok
| mwna

e (//;ﬂiuﬁ
HRIFHR
b LIS

FRHEE  —ERAK RO — B S

R i —ARA — ARSI
—REAENE (ROIC) TP (NPV)

FRAL —N —esai s — WA

)

®h —se
f73





OEBPS/Image00000.jpg





OEBPS/Image00074.jpg
MR
RIEWALS

i :
RGBT 2

P 5

W=
BiRUES SUR 2R

.

mnf

RALLFRIIIF AL K0 5 FH)






OEBPS/Image00077.jpg
I HA BT
HHRRA T | ‘ W/ ALY BT

RIS






OEBPS/Image00076.jpg
AT Firi
[ T
y REFRRAL LS, I
PR Gyt
TR 2k
TR RN MRS






OEBPS/Image00079.jpg
B R L e EL L3
LA HRRA  WEMGRE
™ o
EAETEL B
TorRABGERS | GURAPR. | WD, | e ew
R WAL K | RSKAESHK | RS THRR | AT RS
e e e e 50m
SRR WE | SBAR, WX | A LAWETE | BOCCERESN
REHR. AT
npR BHAY | EARGRESE, | MW, wE
iR RIARGANRE | ROS. DRGLE
prosey

SR RIL
n





OEBPS/Image00078.jpg
Flkgp e X (=) 2R rdess

O ®

XYZ44

A





OEBPS/Image00092.jpg
[oamarax__woman__amawes  sweenimne_wkemmne wenn |

E ook - Wk
HHHN L) TR,
T [
A
BR/w K
o amnnn
Sstb i BEL 248
sonm

WHRRAR
7

e waAKEAn
A T 20

W 000 000






OEBPS/Image00091.jpg
A RRIEN: 2.6%

TSR 5.6%

PR 4.9%
KM -2.8%
L BHRGMRSE Lets g i
3 m a |77 s
’ s |2
# g |
H HEAR
g FgMy | RIEOWME | whmme €| £ (=
. o " ]

Al A

i





OEBPS/Image00084.jpg
HPHF

B

AR R

AR A

B
YBEFRIH, DUHURAT A TR

R

WETSARSFR/SBENAR, Aok B
SRR L RH TR

S
nwmmﬁmmmmmmmam

e

Ei)

WEAWIRLS
WEAWRASRE S

BT

WA TR
A L

FEB I TR,






OEBPS/Image00083.jpg
S

Shuri  MRWE. BRRR
A
AT BXR imﬂﬁ
RTAA B umn
AEARE W BPUFL
[C#am | [Cwwan | [Cwpes | [ 2w |
e HiE BERR E. W, B AKRRE BERR &
Tt
B B PR KM, BN EBERN . W
HE
EEDBNEA 390 192 100 -
(T FIE) B 5 e 38% 8% us -
RN 1T w o .
(F2TRGE) B L T5% 1% 18% -
1o ™ asn ™
e L 2 400 a0 -
i di e 34% 6% ™ -





OEBPS/Image00086.jpg
AR/ BRI
AR
AR E IR/ TR

HULBWNEG I, AT
ARSI

AT ASRHNR I

FUBVARAM T, 2
AR

SRR, AT
AHRS M

A ASADESERT AT
BS540 250 F 07

PR
AT AR

A, H
RRHT LRI

AT ORI, &
FRAATIRT BRORT

R A AR F A
BB DR T

HP A

AN O % P O

RS RAT

EEZE T T eI
SIS, AT SE

FERE S

MAAKR, B

BRI

ZERM/ARSE S, 20

IS D






OEBPS/Image00085.jpg
BB (70 PEBIR
50 HE

1993 1998 2003 2008 2013 CFH)





OEBPS/Image00088.jpg
PRFNRRE g

@B it
WA ) 3 5
5 6 A
P 20
150 A RS LR, W
A (701 000 350 E B WA SRR IR
Fo BERAT R TR
BEAGUD 600 900 1900 oy
2 750 1 350
Bk 0T 400 150 500
¥ (5) 0% 1% 29%
P
MNEPA EHEPB
FEMYHOD) 1 000 2 000 BB
AT PR EARE
FRRACLD) 200 600 PABIER, WIARE
ERAHOLD 800 1400 CRIAT RS HBRE P 3
e R HRA)

Hiak 80% 0%





OEBPS/Image00087.jpg
BAFRMUCK, WA TR
- ANOEE/HWART, PETE
DRI

BAR B (ROE)
ALK, WA

- AR, PR
B ML OHE?

BB (ROA)

B AT
VEARARAE, WA FIAE
BRI (ROS-Gross) MBS DU

AHABON SR A R RN
WA (ROS net) ittt






OEBPS/Image00090.jpg
RN AR GOTERD)
e
g T2
R
L7 ani |
TS
e < TR
- SRR
s CENME TR |-rees A XS
GO BRER | CHAXR | WEAKGRN | - GRERSEZE
SN | R | KRRE Lo
wami | s s | WmEwRSY W






OEBPS/Image00089.jpg
LT

e
HOMETEOUE4D)
T ' P BRRAE Oy 47)
KR 'Fﬂg:;g*ﬂ
R g - AN
AL
yo— PRI B 47
S < AR T FEASPYT
A © RS R
o s
- - BORIH I (RIERH
R o9 A - memnOn )
frincien SHREEAR O 4D
ok wan -
[ HHH
—seR A
L, 4

- BHHRALN





OEBPS/Image00059.jpg
SRR





OEBPS/Image00180.jpg
BEBRBHE . KK

5 LEMB XL





OEBPS/Image00058.jpg
IR ity B A

FRERI TN






OEBPS/Image00179.jpg
- WX TR % A ARG
ATRER ey AP TR B R
oqpg| IR, G | EXRHERR | MESEEAE, B | ARRARGEL
A B AT XN HHEER R
Xurw WAL WL
HRE WEARBTUMARE | XRORES
S LT g
A4 IR RBT
RERFREN oW
FTTTIoTTS
[r——— I [ wuwems | wavame |
I
T
s 1
I






OEBPS/Image00061.jpg
NSRBI






OEBPS/Image00183.jpg





OEBPS/Image00060.jpg
R il
AR ] [SEEROATR] [GREIERES
YA )
- RABAFATY iﬁ?ﬁ!'ﬂ'mﬂ‘ - Fltli— RV
RO AN LG SR
CHAEAAl || A B || T IURAR
i T
<o | | e (W - e s
RN (g | (MIIAER ) “BUIR”
AR EELY - BiliSAIM T,
< BRIRAA | |REROUES (i AHER, R
preh) SFETARS

SRR B
L]






OEBPS/Image00062.jpg





OEBPS/Image00053.jpg
A/ B B REHH LRSI b | [ R, %
5 RiEEA AR IR

T T T

i IRREAH G [ I

Al
Py A SR |
w AR ] é‘%«@
W 5

: ar | o e | ms @
e G | CETAR | Gt/ | R, | PR/ g‘*
T/ZRD | T | R | )
. . R .

4
| | | | |
¥ T T T ¥

DR, TP RBIKE

@SB, KR AP
Xffy 4

@it FBA)






OEBPS/Image00174.jpg
56 500

OB

+ B AB015.437 56, 6 IR ERALY
IO ST (32 20109 F 12
"

« RS OFRBL AT A H B
RS OV 4
- RS H ARG, ERRTR
ARBATFRED D, BIHFLA
SUHEH 108 0R—3 Ay 13%)

KB 7 NS, R
N SRR A S DAL 153,

4555
- MHERATERBARO LB, MR






OEBPS/Image00173.jpg
[renrmeaa]
[ e [ [ | 2 [






OEBPS/Image00055.jpg
SEAR Hﬁﬁ!kmlﬁmmsmzuﬁﬁ

[ ammm | [ mwnm | [ resms | [ ewessk |

wnmansie | [awnaia | [ Eesas i Mommmenn
Al AL | [N, fRAATILR | | A RRIRROM | | SavER, it
R 2 2

2]

| REST3 H AR 5T LA B






OEBPS/Image00176.jpg
MBI AL LT R

IR/

- WA RN CRMAUABR - RN T
* PRIFRIEA B, Kiid . W
Aszawns
PRAREL, - —UHBHERES, KPNER
FRIEARK W
=
CHBBOUES - XXATRYAR SRR
ENXE LT —% ) LRk
et AR SBA (NG

- ZRMY CRETHAMXX ARSI
- EPRERE AAmENE R ARSI
LR RS





OEBPS/Image00054.jpg
TSHERBUL 2 B F RS T
WA, KEELNRERGH.

s (strategy)

— 4 (structure)

—Rék (system)
-ttt
SR8 (shared value)
—LAE R (style)

— i (skill)

— L (staff)






OEBPS/Image00175.jpg
PR AP SRR LTS

:
;
:






OEBPS/Image00057.jpg
[we ] [0 | [ na | [ #w |

[somms | [ svmm | [womss | [ wrmm |






OEBPS/Image00178.jpg
B0:
HAR
i

e
R
12

BB AR o
MR






OEBPS/Image00056.jpg
B

[ [OF

- W - SEY
RPESEPIRARA | - MRS FARALS
« BEBAIATE - TP

e © P B AR
©@ma ®Ons
<A - MU/ B R

- Wit « RADRS
IR/ |- S0

< W /0

L





OEBPS/Image00177.jpg
®

E' l' l|
l’ y " y

REEOEKILED
PSMEIHL, RIIATE
P e ey

© DU RS
VARG B

- bk 0%
- Bk HATIE
T AR ESAR
- g HRTE

- RENE LA
« GHEKREE RS A

- PSASIA, AL K
(TN

* I WAESE

z
5

- H
SWERT

RSB, W

pabo e

»tilﬁm# fofe

»¢mnmf$y5mug

- ST

- FHHBAT SR

- RATAAF

- S A K
AACE

RS
< REHAPRREE N





OEBPS/Image00070.jpg





OEBPS/Image00069.jpg
HAERS

B

el - BRER RS54
- ARAHIRER, - SRS
N
I}
- - GRASAALY
- RIBMRENL Mwmmmm
- MEHEERA
wh | :&asmum ik
3

[3

S






OEBPS/Image00072.jpg
SaERs

© Sy SEIRRKG
© WD) S KRAE

AR RS TREFRY
- ot * WA  EURHRAT T R85

R LiP 3

AR MR

|- RRBAMRI A, | - REBAH D #
ARG, SRER | ERHEDE, A | BEAER
™ -
s Krico
W RERATUN PCrTTY
- RHERAIRGRT | GRS i i
« BHERA i
b R






OEBPS/Image00071.jpg
=
Ll
n

[=F21
O






OEBPS/Image00064.jpg
WA/
LS
HR

iR >
LY >

-

Oft 4R K %)
#?

@RI R R
2

@il 5
@B A
AR E?
OB KIET
%2






OEBPS/Image00063.jpg
ARAE AR

ORI






OEBPS/Image00066.jpg
CTPEN

[ s [ mmswams [ mmmemst

ELS

anin snanammane B
e

ausnn s s

s e e

Sherm B

. ]

s






OEBPS/Image00065.jpg
i

=

- RIS RARY
« RIRBTHHH

Kie
- BT

AR

- BRSO 2

BB LN
FHRA ST

- Wit i BRI

- RIGMRKNE | OGS

- MEAESEA | - RANEEER
[3 L3

WK






OEBPS/Image00068.jpg
FABR

e

1.0 20 L5 1.0
w1 %

25%





OEBPS/Image00067.jpg
] [ wrmns ] [awerine [ e

WA W% W/
r— 1 - 4030/ SBUARNS || + SKEHL/SBURRS
. me/nmm - Wk B - R/ A
f2: [
v e
- AASR
g ~3U1' - A
il
b1 S o
[ - BoWH Aman
: - I/
- i
- - A
o o SR
St AL e AR £ [






