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丛书出版前言

作为一家综合性的大学出版社，北京大学出版社始终坚持为教学科研服务，为人才培养服务。呈现在您面前的这套“21世纪经济与管理规划教材”是由我国经济与管理领域颇具影响力和潜力的专家学者编写而成，力求结合中国实际，反映当前学科发展的前沿水平。

“21世纪经济与管理规划教材”面向各高等院校经济与管理专业的本科生，不仅涵盖了经济与管理类传统课程的教材，还包括根据学科发展不断开发的新兴课程教材；在注重系统性和综合性的同时，注重与研究生教育接轨、与国际接轨，培养学生的综合素质，帮助学生打下扎实的专业基础和掌握最新的学科前沿知识，以满足高等院校培养精英人才的需要。

针对目前国内本科层次教材质量参差不齐、国外教材适用性不强的问题，本系列教材在保持相对一致的风格和体例的基础上，力求吸收国内外同类教材的优点，增加支持先进教学手段和多元化教学方法的内容，如增加课堂讨论素材以适应启发式教学，增加本土化案例及相关知识链接，在增强教材可读性的同时给学生进一步学习提供指引。

为帮助教师取得更好的教学效果，本系列教材以精品课程建设标准严格要求各教材的编写，努力配备丰富、多元的教辅材料，如电子课件、习题答案、案例分析要点等。

为了使本系列教材具有持续的生命力，我们将积极与作者沟通，争取三年左右对教材不断进行修订。无论您是教师还是学生，您在使用本系列教材的过程中，如果发现任何问题或者有任何意见或者建议，欢迎及时与我们联系（发送邮件至em@pup.cn）。我们会将您的宝贵意见或者建议及时反馈给作者，以便修订再版时进一步完善教材内容，更好地满足教师教学和学生学习的需要。

最后，感谢所有参与编写和为我们出谋划策提供帮助的专家学者，以及广大使用本系列教材的师生，希望本系列教材能够为我国高等院校经管专业教育贡献绵薄之力。

北京大学出版

社经济与管理图书事业部

2012年1月


献给中国新一代决策者、执行者和作业者！

战略是国家、组织和个人参与竞争的手段。

有战略者成，无战略者败！


第三版前言

在几个知识领域学习与工作三十多年，越来越体会到“战略管理”的重要性。经常会反思并希望和年轻人分享，如果在学业和职业选择中懂得战略管理并采取了正确的战略，那我们一定会有不一样的收获，一定会以更踏实的脚步走向更远大的事业目标，而不至于花费大量时间和精力，学一些没有多少价值的东西，干一些没有多少意义的事情。

生活也是如此。如果有战略管理高度的考虑，我们对自己的了解、对他人的看法和对社会的认识，一定会更加全面、深刻、准确、自信，因而在观念、态度、判断和选择上，就会更加实际、合理、可行和有效，我们的生活也一定会更加美好。

战略管理对于一个组织的重要性更不必多说。任何一个营利性组织，其生存与发展的历史，根本上说就是组织的战略管理史。非营利组织同样需要战略。有战略管理不一定成功，但没有战略管理一定会失败。关于如何搞好战略管理，实现基业长青，研究者发表了大量有价值的观点，实践家提供了大量可借鉴的经验。大学里所开设的战略管理学课程，通常都以一个组织内部的战略管理实践为研究对象。但是，应该认识到，针对组织生产作业战略管理的知识与经验，对个人学业、职业和生活管理，乃至国家各项事业的发展管理，同样有借鉴和启示作用。这是战略管理学不仅成为管理学各专业必修课，而且成为其他专业主要选修课的重要原因。

这里需要向现实的和潜在的本教材使用者介绍的是，《战略管理学》第三版相比第二版，有较大的变化。结构上的变化如下表所示：
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第四篇调整为“蓝海战略管理”。第11章基本是第二版的第12章。第三版中第12章“蓝海战略实践与案例”为新编内容。蓝海战略是具有创新价值的新思维和新技术，大家应该了解。另外鉴于大家对案例以及案例教学的内容已经熟悉，所以第三版删去这一章。

在每一章都增加了“逻辑模型”和“开篇案例”这两部分内容。“逻辑模型”使大家对全书结构和本章在全书中的逻辑关系一目了然；精选的简短“开篇案例”，便于大家了解实际情况，从一个具体的事件开始一章的学习，充分体现本教材联系实际的特色和实用价值的体现。

第三版前言第三版不仅为每一章增加了“开篇案例”，而且全面更新每一章结尾的几乎所有案例。此外，还更新或增加了提供延伸阅读的“知识与信息”专栏，为读者创造延伸阅读的超额价值。

在每一章的开篇部分都绘制了《战略管理学》逻辑模型，以便读者对于本章与全书的逻辑关系了然于胸。
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《战略管理学》第三版逻辑模型

自2006年《战略管理学》第二版以“普通高等教育‘十一五’国家级规划教材”的资格面世以来，一如既往地受到读者的肯定。近三十所学校的老师或读者发来邮件，提出宝贵的意见和建议。这些意见和建议，在第三版的修订中予以充分尊重和尽量采纳。

在此，让我向这些老师和读者表示衷心感谢！以不完全方式记录下的这些老师和读者有（排名不分先后）：大连海事大学韩亦萌；大连理工大学许振亮；山东临沂大学吴国风；山东轻工业学院赵金国；广东工业大学经济管理学院赵习频；广东农工商职业技术学院黄绍平；长沙理工大学管理学院曾力勇；东北财经大学旅游与酒店管理学院梁春媚；北京外国语大学国际商学院董丽丽；北京师范大学管理学院王颖；亚洲（澳门）国际公开大学林瑶鹏；沈阳建筑大学管理学院马世骁；周口师范学院经济管理系田华伟；国家税务总局党校马岩；郑州航空工业管理学院孔令富；南京财经大学工商管理学院卜金涛；南昌华东交大经济管理学院廖汉鲁；重庆邮电大学蒋满霖；湖北汽车工业学院陶金发；湖南工业大学肖军；湖南工业大学经济管理学院徐登科；暨南大学管理学院陈海权；漳州师范学院管理系李敏等。

本书在修订中，直接或间接地得到许多专家、老师和研究生的指导与帮助，特别是得到了北京大学出版社编辑的鼓励与支持，在此一并表达诚挚谢意！感谢北京师范大学王颖副教授将多年来使用本教材的体会和建议告诉编著者！感谢于海波副教授、柯江林副教授给予的支持与帮助！感谢我的学生付军政为修订本书搜集大量案例素材以及在学校学习的几年中给予我的许多方面的帮助！感谢所有使用本教材并提供宝贵的修订意见和建议的老师与同学！感谢北京大学出版社经济与管理图书事业部领导给予的支持，特别是李娟编辑多次提出的修订要求与建议！

最后，还想重复这句话：请把这本教材的优点告诉大家，缺点告诉作者！

编著者　王建民

2013年1月1日

于北京


第一篇　战略学管理概览

第1章　走进战略管理学

第2章　战略管理学ABC


第1章　走进战略管理学

竞争无处不在。有竞争，就要讲战略，就要有战略管理。讲战略、有战略管理者不一定成功，但不讲战略、没有战略管理者注定要失败。

没有战略的组织，就像没有方向舵的航船，只能在原地打转。又像四处漂泊的流浪者，没有目的地。

——乔尔·罗斯和迈克尔·卡密

【Without a strategy，an organization is like a ship without a rudder，going around in circles.It’s like a tramp；it has no place to go.

——Joel Ross and Michael Kami】


主要内容

■什么是战略管理学？

■为什么要学习战略管理学？

■如何学习战略管理学？


核心概念

战略（strategy）

战术（tactics）

战略管理（strategic management）

战略规划（strategic planning）

战略管理学（strategic management）


逻辑模型
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预期目标

通过本章学习，你可以获得以下知识和能力：

■理解和区别战略、战术、战略管理和战略管理学等概念；

■明确学习战略管理学的必要性，增强学习信心；

■掌握高效率的学习方法；

■了解本书的结构和各章主要内容。


开篇案例　物联网产业发展战略

你要添加食物，直接点击冰箱上的操作界面让超市送货上门；你要拉上窗帘、调暗台灯，只要按下电视机触摸屏上的控制按钮；你出门在外，挂念家中安全，可以通过空调把家中的即时画面传送到手机上……这样的生活不再仅仅是一个“传说”！

“海尔物联之家——U-home2.0美好住居解决方案”将会为您提供一切可能。“海尔物联之家”采用有线和无线网络相结合的方式，把所有设备通过信息传感设备与网络连接，从而实现了“家庭小网”、“社区中网”、“世界大网”的物物互联，通过物联网实现了3C产品、智能家居系统、安防系统等的智能化识别和管理，以及数字媒体信息共享。

在《2010年中央政府工作报告》中，首次提到“大力培育战略性新兴产业，加快物联网的研发应用……”所谓“物联网”（the internet of things），是指“通过信息传感设备，按照约定的协议，把任何物品与互联网连接起来，进行信息交换和通信，以实现智能化识别、定位、跟踪、监控和管理的一种网络。它是在互联网基础上延伸和扩展的网络。”尽管目前海内外专家人士对“物联网”的认识未获统一，而且物联网也未成为主流应用，但是，世界主要国家都将其视为未来全球信息化浪潮的制高点。

2009年1月，奥巴马就任美国总统后，与美国两名工商业领袖举行了一次“圆桌会议”。其中一名代表为IBM首席执行官彭明盛，也正是他，向奥巴马首次提出“智慧地球”的概念，并建议新政府投资下一代智慧型基础设施。奥巴马对此给予了积极的回应：“经济刺激资金将会投入到宽带网络等新兴技术中去，毫无疑问，这就是美国在21世纪保持和夺回竞争优势的方式。”

欧洲国家虽然不是概念的首倡者，但因它同样是全球核心技术专利的重镇。2009年6月，欧盟制定了《物联网——欧洲行动计划》——一份堪称物联网产业发展规划的典范。2009年11月，欧洲联盟发布了《未来物联网战略》，提出要让欧洲在基于互联网的智能基础设施发展上领先全球。2009年12月15日，欧洲物联网项目总体协调组发布《物联网战略研究路线图》，从感知、通信、组网等十个层面系统地提出了物联网战略研究的关键技术和路径。

我国也正在紧紧把握这一历史机遇。2009年8月7日，温家宝总理在无锡视察物联网产业研究院时，指出“要迅速地建立中国的传感网中心”。随后，国务院正式批准同意支持无锡建设国家传感网创新示范区，即国家传感信息中心。

各地方政府也在积极行动。北京、上海、江苏、四川等地拉开了一场占领物联网高地的“战争”，华中地区成立了中国光谷物联网产业技术创新联盟，环渤海地区也在积极筹备物联网技术的产业落地。这一切表明，中国已将物联网视为PC、互联网与移动通信网之后的全球信息产业第三次浪潮，要加快核心技术研发，重塑未来产业格局。

2012年2月，中华人民共和国工业和信息化部发布了《物联网“十二五”发展规划》，提出了“十二五”期间物联网产业的发展目标、主要任务和重点工程。

资料来源：付军政改编自（1）新华网：《物联网，不只是传说》（2012年8月11日：http://news.xinhuanet.com/fortune/2010-06/11/c_12208324.htm）；（2）搜狐网：《物联网：第三次信息化浪潮的战略制高点》（2012年8月20日：http://it.sohu.com/20100429/n271822608.shtml）。

思考题：

（1）什么是“物联网”？什么是“战略性新兴产业”？

（2）什么是产业发展战略？对中国物联网产业发展战略有何认识？

产业发展需要战略，战略需要源于竞争。

竞争无处不在：学习竞争、工作竞争、生活竞争；经济竞争、政治竞争、文化竞争、社会竞争；个人竞争、组织竞争、区域竞争、国内竞争、国际竞争；人力资源竞争、物力资源竞争；信息资源竞争、制度资本竞争、管理技术竞争……

我们社会中的每一个人，每一个组织，随时随地都会面临竞争，要在竞争环境中生存与发展。有竞争，就得讲究方式、方法；赢得竞争，需要采取有效的手段，即战略管理。

竞争不可怕，有战略管理，许多竞争问题可以迎刃而解。请走进战略管理学殿堂，分享别样的概念、知识、技能和思想。


1.1　什么是战略管理学？

未来的决策者、执行者和作业者，首先是战略管理的学习者和实践者。沿着“战略—战略管理—战略管理学”的路标向前，一步一步登上思想的高地。

1.1.1　战略与战术

说到战略（strategy），一定会联想到战争——抗日战争、解放战争、朝鲜战争、两伊战争、美国在伊拉克发动的战争……

这是发生在民族与民族之间、国与国之间，或者政治集团与政治集团之间的军事战争。军事战争，关系民族、国家或者政治集团的主权、尊严、利益，直至生死存亡，因而需要精心计划、全面准备、竭力实施。

战争意味着荣辱——“胜者为王，败者为寇”，意味着胜败——你胜我负，意味着存亡——你死我活。类似的情况，在市场化、全球化、知识化、数字化、网络化的现代经济和社会生活中普遍存在，有经济战、商业战、人才争夺战等多种说法。

在军事上，“战略”就是“指导战争的方略”，是驾驭战争的艺术。《中国大百科全书·军事》对战略的定义是：“战争指导者为达成战争的政治目的，依据战争规律所制定和采取的准备和实施战争的方针、策略和方法。”

在英语中strategy通常有两个含义，其一，the art of planning in advance the movements of armies or forces in war（部署军队或武装力量的方略）；其二，a particular plan for gaining success in a particular activity（为取得某项活动的成功而制订计划）（注：商务印书馆、艾迪生·维斯理·朗文出版社中国有限公司：《朗文当代高级英语词典》，1998年版，第1525页。）。

综合考虑，战略可以理解为指导全局工作、决定全局命运的方针、方式和计划。军事战略是指导、决定战争全局的方针、方式和计划；企业战略是指导企业整体工作、决定企业生存与发展命运的方针、方式和计划。

据研究，战略概念，大约在20世纪五六十年代开始应用于工商企业。随着技术的进步，生产力水平不断提高，市场竞争日趋激烈，企业面对的外部环境越来越复杂，许多企业家和研究者发出“商场如战场”的感叹，萌发了借鉴战略概念和理论的需要。1962年，美国管理学家艾尔弗雷德·D.钱德勒（Alfred D.Chandler，Jr.）（注：艾尔弗雷德·D.钱德勒（1918—2007）：企业史学家、战略管理学奠基者之一，生于美国特拉华州，哈佛大学本科毕业后到海军服役五年。1952年在哈佛大学历史系获博士学位，1971年起任哈佛商学院企业史教授，直至近80岁退休（2012-09-02参考百度百科词条：http://baike.baidu.com/view/1177300.htm）。）。在《战略与结构：美国工商企业成长的若干篇章》一书中首次运用军事术语战略分析公司管理问题，奏响了企业战略管理研究的序曲。之后，伊戈尔·安索夫（Ansoff，H.I.）（注：H.伊戈尔·安索夫（1918—2002），出生在前苏联海参崴，父亲是美国驻苏联的外交官，母亲是俄罗斯人。16岁随父母来到美国，获得美国史蒂文斯技术学院工程学硕士学位，布朗大学应用数学博士学位。1950年安索夫进入兰德公司，在情报和战略分析上表现出突出的优势。1963年，45岁的安索夫进入卡内基—梅隆大学经营管理研究生院，开始从事专业的战略管理研究和教学（2012-9-2MBA智库百科：http://wiki.mbalib.com/wiki/伊戈尔·安索夫）。）。于1965年出版《公司战略》一书，开创性地研究了企业战略的制定和实施，大大促进了战略管理在企业的广泛应用，被称为战略管理学的一代宗师。安索夫首次提出公司战略、战略管理、战略规划系统、企业竞争优势等概念，并提出把战略管理与混乱环境联系起来的权变理论（注：（1）H.伊戈尔·安索夫著，邵冲译：《战略管理》，机械工业出版社2010年版，序言；（2）解培才编著：《企业战略管理》，上海人民出版社2002年版，第2页。）。

战略与战术不同。二者是全局与局部、宏观与微观的关系。战略是路线、方针、政策，战术是手段、措施、方法。战略指导、制约战术的运用，战术决定、影响战略目标的实现。

战术的英文为tactics（常用复数，单数为tactic），意思是a plan or method that is intended to gain a desired results（注：商务印书馆、艾迪生·维斯理·朗文出版社中国有限公司：《朗文当代高级英语词典》，1998年版，第1570页。）。

概念·要点

战略，是指导全局工作、决定全局命运的方针、方式和计划。

1.1.2　战略管理

管理（management），是通过计划（planning）、组织（organizing）、领导（leading）和控制（controlling）四个环节，追求活动的效率（efficiency）和效果（effectiveness）的过程（注：效率指输出与输入之比；给定输入，输出越多，效率越高。效果，指实现预定目标的程度。）。那么，战略管理（strategic management），就应该是在有关战略的活动中，通过一定的程序和技术，争取最优效率和效果的过程。

具体而言，战略管理，是指在制定、实施和评价指导全局工作并决定全局命运的方针、方式和计划活动中，通过一定的程序和技术，获取最优效率和效果的过程。

战略管理总是要针对一个组织（如企业、学校、协会）的整体活动，或者是组织中某方面的活动展开。主要的管理过程，可以分为战略制定、战略实施、战略评价三个阶段。

企业的战略管理，主要致力于对人力资源、生产作业、市场营销、财务会计、研究与开发和信息系统的综合管理，以实现企业年度目标和长期目标。

战略管理与战略规划（strategic planning）既有区别，又有联系（注：参考2001年9月清华大学出版社影印本（英文），Prentice Hall 2001年第8版，Fred R.David著Strategic Management：Concepts and Cases，第5页。）。

战略规划一词，源于20世纪50年代，广泛使用于60年代中期至70年代中期。当时，许多美国公司都曾陶醉于战略规划。认为战略规划可以解决所有的问题。但是，到了20世纪80年代，人们发现战略规划模型并没有为企业带来期望的利益，这种方法因而受到了冷落。进入90年代以后，战略规划重新走红，得到了广泛重视。

目前，战略规划一词主要在企业的实际操作中应用，而战略管理则更多地为学界所青睐。在有些场合，战略管理指战略的制定、实施与评价，而战略规划仅指战略制定。

战略管理和战略规划的运用目的也有所不同。战略管理的目的在于为明天的发展开拓和创造新的、不同的机会；而战略规划（长期规划）的目的则在于为明天的经营而优化今天的条件。

概念·要点

战略管理，是指在制定、实施和评价指导全局工作并决定全局命运的方针、方式和计划活动中，通过一定的程序和技术，获取最优效率和效果的过程。

1.1.3　战略管理学

战略管理有两层含义。一是实践（practice）层次，即具体的实践活动；二是艺术（art）或科学（science）层次，即研究实践活动并上升到一门学科的层次。前者译为战略管理，后者则为战略管理学（注：书名Strategic Management：Concepts and Cases，译为“战略管理：概念与案例”似有不妥，其中的“战略管理”应为“战略管理学”。）。

弗雷德·R.戴维（Fred R.David）教授在其所著的《战略管理学：概念与案例》（Strategic Management：Concepts and Cases）一书中，给出战略管理学的定义：

战略管理学可以定义为制定、实施和评价实现组织目标的跨职能决策的艺术与科学。

【Strategic management can be defined as the art and science of formulating，implementing and evaluating cross-functional decisions that enable an organization to achieve its objectives.】

按照本书的逻辑，战略管理学是指对战略管理实践活动模式、规律、方法和技术等问题的系统性研究。为了便于学习者参考，本书中所用的概念，将尽可能与主流说法保持一致。当然，一致性的保持，必须以不违反合理性和科学性为前提条件。

为此，本书将同样赋予战略管理一词以“战略管理学”和“战略管理实践活动”双重含义，而避免刻意使用“战略管理学”的说法。尽管如此，我们还是希望提醒大家，应该明确“战略管理（活动）”和“战略管理学”的联系与区别。

概念·要点

战略管理学，是研究战略制定、实施和评价活动模式、规律、方法和技术的科学。


1.2　为什么要学习战略管理学？

将战略管理学设为管理类各专业的必修基础课，说明教学计划制订者有战略眼光。大家确信，战略管理学对管理专业的学生和学员具有重要作用和价值，其他学科专业的学生和学员也有必要选修这门课。战略管理学对职业生涯乃至人生的规划与发展均有意义。

1.2.1　成功者的秘诀——人人需要战略

首先讲两个故事。

故事一：W女士，43岁，儿子3岁。地方重点院校英语专业本科毕业后，分配到原籍地级市政府机关工作。两年后，她不顾当教师的父母的反对，离开原单位到省城朋友的公司工作，一年多后又转战北京发展。因没有户口和经济基础，开始几年生活条件很艰苦。先后从事新闻机构外电编译、行业报社经营部门项目助理及广告项目经理等“临时性”工作。

在完成一家报社的一个广告项目后，她的工作和生活条件发生了转机。一个广告项目提成3万元，让她茅塞顿开，感觉拉广告提成是容易赚钱的好门道。没过多久，发现“拉广告”越来越不容易，于是跟着朋友做起了“知名商标”评选申报代理项目。这类项目，主要靠运作关系。三年不开张，开张顶三年。办成一件，就有数十万的收入。为方便办理手续，W女士还注册成立了两个公司——基本上没有开展实质性业务，雇员从没有超过两人；几年后把其中一个公司转让给朋友，收获3000元。2006年年初，令W女士颇感“自豪”的事情发生了：经过10多年的努力，积攒了160多万元，赶在北京房价大涨之前，以每平方米7000元左右的价格，按揭30年，购得一套204平方米的“大房子”。

10多年的奋斗总算有了收获，但“三无人员”（无户口、无固定工作、无固定收入）的“北漂”生活状况并没有根本改变。眼看着就“奔四”了，高不成低不就，个人问题还一直没有解决。一次偶然的机会，认识了海外归国的信教人士，被告知可以祷告上帝求得婚姻。说来奇怪，不久后她还真就遇到了一位年龄合适、条件相当不错的高级知识分子。从此，结婚、生子，一路春风；告别了“北漂”生活，获得了“北京市民”身份。然而在办理北京社会保险过程中她又发现了一个问题：原来W女士在离开公务员岗位“下海”时，没有正常办理手续，个人档案自己随身携带。档案里的信息止于15年前，北京的社会保险机构无法接受。

一晃四年过去了，全职太太的生活随着儿子上幼儿园而结束。W女士重新开始寻找工作机会，新技术公司市场部、教育培训机构、报社经营部门……一直确定不了干什么行业好，还在等待、选择中。

故事二：Y先生和L先生是中学同学，毕业后考取了同一城市的大学。虽说大学不同校，但两人所在的学校，无论历史还是现实，均旗鼓相当。大学毕业，同年参加工作。工作后，Y先生的学习劲头不降反升，一年又一年，数年如一日，坚持不懈，拼搏不断，终于考取了东北一所重点大学英语专业的研究生。Y先生研究生毕业到天津工作，住在一间白天需要开灯、满楼道油烟的筒子楼里。除了完成单位安排的工作，还要接受邀请翻译资料或外出讲课赚钱。白天没课，就在家或图书馆看书。晚上，十有八九要在办公室度过，不到锁楼门时间不回家。五年之后，Y先生考取了一位著名经济学家的博士研究生。博士毕业，被北京一所著名百年学府聘为博士后研究员。如今，Y先生是一所大学管理学院的教授、博士生导师、博士后合作导师，经常有国际、国内学术交流和讲学机会。相应地，生活条件发生了很大变化。

L先生工作后所走的路，与Y先生不同。开始时他从事技术工作，两年后调到行政管理部门。看到同学考研，自己也开始复习。经过几年努力，成为了本省一所大学的研究生。之后，到一家研究院从事研究工作。期间，学了会计、审计等技术，经常到企业兼职。后又辞职到南方一家民营公司打工。由于条件不具备，举家南迁的计划无法实现。两年后，调到北方一所市属高校的“项目开发中心”任职。全家团聚的问题解决了，但配偶工作、孩子上学问题，困难重重。

有一次，L先生和10年未见面的Y先生及几位同学聚会。L先生发现，除了自己是硕士外，其他人都是博士或博士后，而且有几位已经是教授或研究员，有人还戴着主任、院长之类的头衔，担任人大代表职务、拥有政协委员称号。L先生倍感惊讶：中学时我可是历年全校第一啊！上大学时也是经常名列前茅，可为什么现在……

L先生私下与Y先生交流，问Y先生的成功之道。Y先生答：“哪有什么成功之道！我只是从上大学开始，比较注意发现自己的优势，定一个三年计划或五年规划什么的，然后一步一步往前走。我比你笨，不会兼顾，只能一件事完了再做另一件事。”L先生低头无语，若有所悟。

两个故事讲完了。请思考一下W女士的选择和L先生的所思、所悟。

从故事里可以看出，W女士是一个有追求、有能力和喜欢工作的人。她迄今为止的职业生涯有没有问题？如果有问题，原因是什么？应该如何选择？

Y先生的成功（如果Y先生算成功或比较成功的话）原因何在？相比之下，L先生有哪些决策上的失误？

答案不一，仁者见仁，智者见智。但基本点可以归结为两个字：战略。可以认为，战略选择的好与坏，战略管理效率的高与低，对一个人的职业生涯甚至生活质量具有决定性的影响。

战略，每个人都需要！

概念·要点

没有战略，就没有生活目标，没有人生方向；

没有战略，就不会产生前进的动力，不会在竞争中保持比较优势；

没有战略，就不可能取得丰硕成果，不可能拥有光辉灿烂的人生！

战略对于个人有这样的重要性，对于组织（如一个企业、一所学校）和国家的影响力和决定性，势必更为强大和深远。有战略不一定成功，但没有战略一定不能成功。关键的问题是：什么是成功的战略？

成功似乎没有终南捷径，没有通用的战略。普遍的情况是：成功的结果相似，成功的道路各异。尽管如此，分析成功者所走过的路，还是可以从中发现一些共同之处。其中最重要的一点就是：将精力集中于自己的强项，坚持下去！

阿诺尔特·魏斯曼（Alnold Weissman）博士的一段话，很有道理：

一个人若能把全部力量集中于一点，会取得令人难以置信的成就。在竞技体育中，我们看到多少纪录被刷新。一个资质平平的人，将全部精力集中到他的强项上，并不断提高，定会超越一名精力分散的天才。多少人只知道一味地抱怨自己的弱点，却不知道他们要做的只是把精力集中到一个重点上（注：参见〔德〕阿诺尔特·魏斯曼著，史世伟、和贞译：《战略管理——成功五要素》，华夏出版社2001年版，第5页。）。

再讲两个小故事，说明为什么人人都需要战略。

小故事一：有三个人在一家工地上劳动。他们干的活完全一样，但有人问他们在干什么时，三个人的答案却完全不同。第一位说：“砸石子”，第二位答：“挣钱吃饭”，而第三位却回答：“修建教堂。”

小故事二：一位从小就放羊的西北农村孩子，长到12岁，才在一位北京阿姨帮助下，走进了一年级的课堂。上学第一天，老师问他：“你为什么上学？”他答：“放羊。能放一群羊！”老师又问：“为什么要放一群羊？”“多卖钱。”他说。“卖了钱干什么？”“娶媳妇。”“娶媳妇干什么？”“生孩子。”“生孩子干什么？”“放羊。”

过了一年多，老师又问他为什么上学，他说“到城里打工”……
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专栏1-1　管理大师德鲁克的格言

第1条：是管理者，就必须卓有成效。

第2条：“认识你的时间”！只要你愿意，就是一条卓有成效之路。

第3条：卓有成效是可以学习的。

第4条：卓有成效是一种习惯，是不断训练成就的综合能力。

第5条：一个重视贡献的人，为成果负责的人，不管他的职位多卑微，他仍属于“高层管理者”。

第6条：谁必须利用我的产出，以使我的产出卓有成效？

第7条：有效的管理者，在利用人之所长的同时，必须容忍人之所短。

第8条：有效的管理者用人，是着眼于机会，而非着眼于问题。

第9条：我们该知道运用自己上司的长处，这也正是下属工作卓有成效的关键。

第10条：有效的管理者会顺应自己的秉性行事，不会去勉强自己。

第11条：有效的管理者坚持把重要的事放在前面做，每次只做好一件事。

第12条：管理者的一项具体任务，就是要把今天的资源投入到创造未来中去。

第13条：有效的管理者在打算开创一项新业务时，一定先退出一项旧业务。

第14条：决定优先事务的原则，是重将来而不重过去，重机会而不只看到困难，要选择自己的方向，而不跟随别人，目标要高，要有新意，不能只求安全和方便。

第15条：“专注”是一种勇气，要敢于决策真正该做和确实需要先做的工作。

第16条：有效的管理者不做太多的决策。他们所做的，都是重大的决策。

第17条：有效的管理者需要的是决策的魄力，而不是决策的技巧；要的是好的决策，而不是巧的决策。

第18条：有效的决策人，首先要辨明问题的性质：是一再发生的经常性问题，还是偶然情况。

第19条：要看“正确的决策”是什么，而不是“人们可接受的决策”是什么。

第20条：我们应该将行动纳入决策之中，否则就是纸上谈兵。

第21条：有效的管理者知道，决策不是始于别人搜集的事实，而是始于自己思想的火花。

第22条：决策的反面，是不做任何决策。

第23条：除非有不同的见解，否则就不可能有决策。

第24条：有效的管理者会问：“我是不是真的需要一项决策？”

第25条：决策需要经历痛苦的煎熬。

第26条：有效管理者的自我发展，是组织发展的关键所在。

第27条：智力、想象力与知识，都是我们重要的资源。但是，资源本身所能达成的结果是有限的，唯有“有效性”才能将这些资源转化为成果。

第28条：今天的组织，需要平凡的人，做出不平凡的事。

资料来源：根据中国企业联合会、中国企业家协会“中企联合网”资料整理。2006年2月4日下载自http://www.cec-ceda.org.cn/channel/dlk/contents/3145.html。
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一个资质平平的人，将全部精力集中到他的强项上，并不断提高，定会超越一名精力分散的天才。

将精力集中于自己的强项，坚持下去！

1.2.2　领导者的必修课——运筹帷幄的学问

一个国家、一个民族、一个政党、一个企业、一所大学、一个系、一个学科、一个课题组，是否能够让人民过上安居乐业的幸福生活，是否能够在竞争环境中生存与发展，是否能够从一个胜利走向新的更大的胜利，是否能够取得丰硕成果，决定因素千差万别、不胜枚举。但是，领导者，特别是主要领导者，必然是其中最重要的、至少是极其关键的因素。

中国没有毛泽东，人民很可能会在黑暗中生活更长时间；没有邓小平，人们恐怕不会这么快就过上端起碗来吃肉的日子。

没有统治者及其集团霸权主义和极端民族主义的疯狂，中东地区就不会上演一幕又一幕美丽少女、英俊少年以“人体炸弹”袭击无辜平民的惨剧，美国就不会发生“9·11事件”使数千名风华正茂的精英人才顷刻间失去生命。

没有比尔·盖茨，就没有微软；没有史蒂夫·乔布斯，就没有风靡全球深刻改变了亿万人通信、娱乐乃至生活方式的苹果产品；没有张瑞敏，就没有海尔的诞生与成长；没有柳传志，就没有联想的稳步发展和国际化的初步成功。

没有张伯苓（注：著名爱国教育家张伯苓（1876—1951）先生，与严范孙（1860—1920）先生一道，于1919年创办南开大学。），就没有南开大学；没有钟敬文（注：钟敬文（1903—2002），中国著名民间文艺学家、民俗学家、教育家、诗人、散文家。），就没有如今民俗学在全国学界的地位和影响。

好厂长使企业起死回生，好校长使学校声誉大增，好的学术带头人使学科建设步伐大大加快……诸如此类，数不胜数。

领导者的行为产生决定性的甚至历史性的影响，而决定行为的是其个人的思想意识、全局观念、统筹能力、业务知识、个人魅力等因素。其中，全局观念、统筹能力是领导者必备的宏观素质。

战略管理学是运筹帷幄的学问。战略管理学可以作为打造宏观素质的基本材料。领导者（特别是营利部门的负责人）在职培训，应该把战略管理学作为必修课。年轻学员是国家、企业组织和公共部门未来的领导者，同样应该掌握战略管理知识和技能。

知识·信息

[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


资料来源：2012年3月29日《财富》（中文版）。（财富中文网2012-09-08：http://www.fortunechina.com/rankings/c/2012-03/29/content_94415.htm）
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全局观念、统筹能力是领导者必备的宏观素质。战略管理学可作为打造领导者宏观素质的基本材料。

战略管理学是运筹帷幄的学问。

1.2.3　组织发展的生命线——收益最大化的条件

不同的组织，有不同的收益目标。企业组织的目标，是剩余产品最大化、剩余价值最大化或货币收益最大化，就是要尽可能多赚钱。科研组织的目标，是多出优秀成果，实现科技进步，促进生产力水平的提高。教育组织的目标，是培养优秀人才，即生产优质人力资本（注：参见王建民著：《人力资本生产制度研究》，经济科学出版社2001年版。），满足经济社会日益增长的对人力资本的需求。政治组织为实现自己的理想而斗争；政府组织为管理国家而工作；国际组织为完成特定使命而努力。

组织不同，收益不同，但追求最大化的目标完全一致。

收益最大化目标的实现，必须以组织的持续发展为基础。战略管理是组织可持续发展的生命线，也是最大化组织收益的必要条件。

战略管理，可以激发创新精神和领导潮流的勇气，使组织更主动地塑造自己的未来，而不是被动地接受环境变化的考验和挑战。

研究表明，有效实施战略管理的企业，比那些不采用战略管理的企业有更强的盈利能力和更好的发展前景。系统的战略规划，能够使企业比较从容地应对内部和外部条件变动所导致的非均衡状态，可以显著提高生产率、扩大销售量、增加财务收益。

在中国、美国，或者世界上其他国家和地区，每年都有不计其数的企业经营失败。当然，企业经营失败的原因错综复杂、一言难尽，但多数案例可以归咎于，至少是主要归咎于，对战略管理的轻视或失误。

战略管理，不仅可以有效避免企业货币收益的危机，而且能够增加企业的非货币收益，增强企业的活力，推动企业的发展。

如戈登·格林利（Gorden Greenley）所言（注：Gorden Greenley，“Does Strategic Planning Improve Company Performance？”Long Range Planning，19，no.2（April 1986）：106.（转引自Fred R.David.Strategic Management：Concepts and Cases.Prentice Hall，2001，8th ed..2001年版清华大学出版社影印本（英文），第16页）），实施战略管理，还有以下好处：

●使人们发现、重视和利用机会；

●使人们客观地看待管理问题；

●强化对业务活动的协调与控制；

●将不利条件和变化的影响减至最小；

●使重要决策更好地支持已经确立的目标；

●更有效地把时间和资源配置于发现的机会；

●把更少的资源和时间用于纠正错误的或专项的决策；

●建立组织内部人员沟通的框架；

●有助于整合个人行为的努力方向；

●提供明确个人责任的基础；

●激发前瞻性思维；

●提供合作、综合、热情地解决问题和把握机会的工作方式与方法；

●促使人们形成积极应对变化的态度；

●提高组织管理制度化、规范化的程度。
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战略管理，可以激发创新精神和领导潮流的勇气，使组织更主动地塑造自己的未来，而不是被动地接受环境变化的考验和挑战。


1.3　如何学习战略管理学？

学习战略管理学，既需要认识概念框架、了解理论观点、掌握实用技术，又必须熟悉案例分析方法，以便从他人成功或失败的经历中，汲取有价值的营养。

学习目标的实现，从选择一本具有选择价值的，并且适合自己学习的教科书开始。

1.3.1　“磨刀”、“砍柴”两不误

古语说得好：磨刀不误砍柴工。学习战略管理学，应该做到“磨刀”、“砍柴”两不误。先把刀磨好，然后再去砍柴。有好刀，才能砍好柴。

这里的“磨刀”，是指掌握战略管理学的概念、理论与方法，而“砍柴”，是指开展战略管理实践（包括案例分析）。

毫无疑问，战略管理学是一门应用型的学科。大多数学习者追求的目标是学以致用，希望尽善、尽美、尽快地解决自己实际工作或职业前途中的问题。但是，有一点需要说明，这就是在学习中，不能以“应用”为理，忽视概念与理论；不能以不习惯、不喜欢概念与理论的抽象和理性为由，而打起退堂鼓。

有一位教授，多次到北京知名高校在外地举办的研究生课程进修班讲学。班里的学员绝大多数为在职行政干部和教学、科研人员。教授发现，这些在职学员，普遍不喜欢概念和理论。一遇到概念和理论，有人就会说“我们是企业”、“我们是机关人员”、“我们是教学、科研管理人员”，“学概念、学理论没用”。每当听到这样的说法，教授就会“义正严辞”。后来，干脆在讲学的开场白中“把丑话说在先”。他的说法是：

第一，一门学科，是由概念和理论构成其逻辑体系。不明白其中的道理，不理解其中的逻辑，何谈“应用”？

第二，你上的是“研究生”课，不是听领导作报告，不是听广播，也不是躺在沙发上看电视。有人看到管理学科的教科书中有许多“故事”——案例，就强调“案例好，应该多讲案例”。案例对于管理学科当然重要，但是案例分析，必须以一定的概念、理论和方法为工具，否则，从案例中看到的只能是“故事”而已。

“不积跬步，无以至千里；不积小流，无以成江海。”（《荀子·劝学》）脚踏实地，一步一个脚印，沿着“概念—理论—应用”的路子走下去，才是正确的学习方法。
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案例分析，必须以一定的概念、理论和方法为工具，否则，从案例中看到的只能是“故事”而已。

1.3.2　“边干边学”——发现案例的价值

“知者行之始，行者知之成。”（明·王守仁《传习录》）

“学者贵于行之，而不贵于知之。”（宋·司马光《答孔文仲司户书》）

“磨刀”是“知”的过程，“砍柴”是“行”的活动。“磨刀”是为了“砍柴”。“知”的目的达到之后，就要开始“行”的实践。

然而，众所周知，从“知”到“行”的转变，并不是件轻而易举的事。教学实践表明，通过分析、研究他人的直接经验，了解发生在一些组织中的“故事”，可以大大提高理性知识向感性技能转化的效率。这意味着，案例分析应该成为学习战略管理学，以及其他管理类课程的重要环节。

案例分析，是一种可称为“learning-by-doing”（“边干边学”）的学习方法。以所学的概念、理论和方法为工具，剖析个人、组织或其他主体的成败得失、行为方式、运行机制和管理方法，从中一定可以发现许多有价值的东西，可资借鉴、学习或利用。正所谓“他山之石，可以攻玉”。

1.3.3　尽享清新、充实与时尚——如何利用本书

学习战略管理学，还需要一本好的教材，一本有经验的教授认真编写的教材。本教材自10年面世以来，经过广大师生和读者的检验，根据反馈信息做了两次全面修订，现在是第三版。希望用简约、精致、清新、明快、亮丽的语言外壳，承载充实、丰硕、前沿、时尚的思想内容，把战略管理学的基本概念、理论知识、应用技术和典型案例奉献给使用本教材的各位老师和同学，以及各位希望走进战略管理知识殿堂的读者。

本版教材由四篇12章组成。


第一篇，战略管理学概览。
 简要介绍战略管理学相关概念和基础知识。本篇由两章组成。第1章，请读者“走进战略管理学”，不是第二版采用的“走近”而是“走进”；第2章，请读者继续往前走，把“战略管理学ABC”搞清楚，了然于胸。


第二篇，战略管理准备。
 讨论制定战略的准备工作。第3章是了解组织的基本情况，特别是明确组织所追求的使命、愿景和目标。第4章和第5章是内部因素分析，第6章是审视环境情况。


第三篇，战略管理行动。
 主要研究战略的制定、实施和控制问题。第7章介绍制定战略的程序与技术；第8章讨论战略的选择问题，了解战略的类型与作用；第9章研究战略实施的条件与机制；第10章探讨战略实施的控制与评估。


第四篇，蓝海战略管理。
 介绍蓝海战略的思想、技术与实践。蓝海战略观点的提出和技术的开发，对于战略管理理论和实践都有开创性的意义。本篇由两章构成：第11章，介绍蓝海战略的概念、理论、方法；第12章讨论蓝海战略的实践问题，包括战略的制定与实施原则，典型的蓝海战略管理实践案例。图1-1所示为本教材内容的逻辑模型。
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图1-1　《战略管理学》逻辑模型

对于如何利用本书，我们分别对教师和学生提出建议，仅供大家参考。

对教师的建议是：

●介绍理论知识和方法时，尽量联系现实事例，可能效果更好；

●注意运用案例教学方法，多组织案例讨论课；

●注意使用多媒体教学手段，鼓励或要求学习者通过网络获取信息；

●要求学生多动笔，回答问题，分析案例。

对学生的建议是：

●明确目的，学习主动化；

●勤思考、多动笔，回答每章所附的“思考与讨论题”；

●认真准备案例讨论课，踊跃发言——这是你的权利；

●注意从专栏中获取“知识与信息”；

●充分利用互联网；

●多读参考书。
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专栏1-3　美国历史上10位最杰出首席执行官

近年来美国经济不景气，加上曝出不少公司丑闻，首席执行官（CEO）们的日子的确难熬。最近，《财富》杂志列出了美国历史上十位最杰出的CEO，以期为今天麻烦缠身的CEO们，树立一道自我评判的标杆。

第一位：比尔·艾伦查尔斯·科芬（通用电气）

没听说过才最伟大

许多人从没听说过查尔斯·科芬，这正是他的伟大之处。对任何一个CEO来说，从企业缔造者手中接过权力，都不是一件易事，更何况那位缔造者还拥有电灯、电话、电影、碱性电池、配电技术等一大堆发明专利。科芬在1892—1912年间，领导通用电气公司完成了两项意义深远的创新：一是建立了美国第一家研究实验室，二是提出了系统管理开发的设想。爱迪生在上千人的帮助下，成为个人天才，而科芬创造了一个并不依赖于他本人的天才体制。他创造的企业理念和机制，使他领导过的通用电气历久常新，并成为他人竞相效仿的楷模。科芬的后继者杰克·韦尔奇改进了通用公司的体制，在用人和增加企业利润方面展现了杰出的智慧，但韦尔奇不是这些概念的发明者，他只是继承者。其他CEO的名声更响，但是，是查尔斯·科芬为他们搭建了可以尽情表演的舞台。

第二位：比尔·艾伦（波音）

不争几分钱小利

是飞机帮助美国打赢了战争，但1945年二次大战结束的时候，波音公司却岌岌可危。不过，比尔·艾伦从不把波音公司看成是生产轰炸机的公司。在他看来，这是一家工程师能制造出诱人飞行器的公司。在他的领导下，波音相继生产了707、727、737和747，这四项是商用飞机制造史上最成功的机型。艾伦曾说“如果波音飞机公司说我们要制造这架飞机，就算它要动用整个公司的资源，我们也要把它造出来！”今天的一些CEO，总是被一些小事烦扰，像公司短期结构、每股的几分钱赢利、近期目标等。艾伦留给后来者的可贵遗产是，他擅长高屋建瓴，头脑中所想的，都是宏大的计划。

第三位：山姆·沃尔顿（沃尔玛）

克服教父情结

20世纪80年代，一位巴西商人曾经给美国许多零售公司老板写信，希望亲眼看看美国人如何经营零售业。多数老板不屑回答，也有人礼貌地回应：“不，谢谢。”只有山姆·沃尔顿例外。巴西亿万富翁后来才知道，沃尔顿请他们来，是为了向他们了解南美。沃尔顿的信念是：用尽量少的价格向人们提供尽量好的东西。1992年去世前，他做了两项把这一信念贯彻下去的决定。第一，到2000年把沃尔玛公司的年销售额从300亿美元提高到1250亿美元。第二，挑选个性平平的大卫·格拉斯作为接班人。在格拉斯的领导下，沃尔玛公司的年销售额在世纪之交达到1650亿美元。沃尔顿比谁都清楚教父情结的危险性，他向世人证明，对一个出色的企业来说，这个缺陷是能够被克服的。

第四位：乔治·默克（默克制药）

首先想到的是别人

如今，全球每年有大约3000万人，能几乎免费得到默克公司治疗血吸虫的这种特效药。乔治·默克二世说，那些眼睛一味盯着华尔街的CEO，既无法服务大众，也得不到利益。而默克之所以让股东获益匪浅，是因为他首先想到了别人。

第五位：达尔文·史密斯（金佰利）

干成不可能的任务

1971年达尔文·史密斯成为金佰利—克拉克公司CEO。他当时面临的现实相当残酷：公司在平庸之中滑向衰败。成为金佰利公司CEO之后不久，他被确诊患了鼻咽癌。他有感而发地对妻子说：“如果你手臂上有癌，你就得锯掉手臂。”停了一下他接着说：“我决定了，我们要卖掉造纸厂。”这个念头来自于与一位主管的谈话，对方告诉史密斯，金佰利公司的副业产品“舒洁”纸巾，如今才是公司的象征。这个大胆的行动最后成功了。别人认为不可能干成的事，史密斯办到了。

第六位：詹姆斯·伯克（强生）

他的信念永远成为榜样

如果让人们举出一例CEO干的最有勇气的事，许多人大概会说是1982年，詹姆斯·伯克因氰化物中毒事件把所有泰诺胶囊撤下货架。此举使公司收入损失了1亿美元。不过，伯克真正的伟大之举是在此前三年。

当时，他把20位公司高层主管叫到一个房间里，他伸出手指，敲打着挂在墙上的小R.W.约翰逊36年前写的强生公司信条。这些信条是为公司自律而设的，其中有对“母亲和所有使用本公司产品的人负责”的字样。伯克当时说：“这是公司信条，如果我们不以它为准绳，就把它从墙上揭下来撕掉吧。”房间里的人在得到肯定的回答后，立刻争吵成一片。不过最后，这些人达成了共识。伯克名列十大CEO，不仅因为他带领强生走出危机，还因为他的信念应该永远成为榜样。

第七位：大卫·马克斯韦尔（美国联邦抵押协会）

着火的房子变成殿堂

1981年，美国联邦抵押协会的股票跌入谷底，大卫·马克斯韦尔临危受命，负责收拾这家抵押贷款企业的烂摊子。脚踏实地，不事声张，马克斯韦尔不仅救下一座着火的房子，而且把它变成了殿堂。

他采取了一些传统做法，如出售价值100亿美元不赚钱的抵押债权。但他最大的智慧在于，通过放开住房产权，使美国的社会架构得到加强，从而为公司踏出一条再生之路。如果联邦抵押协会干得好，那些传统上没有自己住房的人——像少数族裔、移民、单亲家庭——实现自己的美国梦就会更容易。要是扭转企业乾坤是门艺术的话，马克斯韦尔就是这门艺术中的米开朗基罗。

第八位：查尔斯·科芬威廉·麦克奈特（3M）

创造全新模式

3M公司CEO威廉·麦克奈特从1929年起，创造了一个全新的模式：3M公司把创新变成制度性的、循序不断的过程。很多人可能熟悉这样的故事：3M公司的科学家把自家的地下室炸开一个洞，好放进制造易撕的小粘纸的设备。在产品打不开市场的情况下，科学家像药品推销商一样，向公司部门的员工免费发放试用品，以至于公司里一大批人用粘纸上了瘾。麦克奈特鼓励员工创新，对员工的新想法倍加珍爱，大量像即时贴这种风行于世的产品，就在3M公司陆续诞生了。

第九位：凯瑟琳·格雷厄姆（《华盛顿邮报》）

女人做最勇敢的决定

1963年，凯瑟琳·格雷厄姆接手了死去丈夫留下的《华盛顿邮报》。当时《邮报》是一家毫无特色的地方报纸，而格雷厄姆却打算让它向《纽约时报》叫板。1971年，她做出了一项至关重要的决定。当时她面前摆着五角大楼的一份报告，报告证明政府在越南战争问题上撒了谎。正是格雷厄姆的决定，《邮报》方有今天的地位。勇气不是不知恐惧，而是在恐惧中能果敢行动。就这一点来看，凯瑟琳·格雷厄姆也许是这10位CEO中最勇敢的。

第十位：大卫·帕卡德（惠普）

最早开创“以人为本”

1949年，37岁的大卫·帕卡德参加了一次美国商界领袖们的聚会。与会者就如何追逐公司利润侃侃而谈，但帕卡德不以为然。他在发言中说：“一家公司有比为股东挣钱更崇高的责任。我们应该对员工负责，应该承认他们的尊严。”帕卡德在缔建硅谷精神方面的贡献，恐怕超过了任何CEO。就像希腊的民主遗产一样，他的以人为本的理念，影响至深至远。

资料来源：2003年7月31日根据新华网（http://www.xinhuanet.com）资料整理。

概念·要点

“为学患无疑，疑则有进。”（（宋）陆九渊《语录》）

“知之者不如好之者，好之者不如乐之者。”（《论语·卫灵公》）


要点回顾

■战略是指导全局工作、决定全局命运的方针、方式和计划。企业战略是指导企业整体工作、决定企业生存与发展命运的方针、方式和计划。

■战术是手段、措施、方法。

■战略指导、制约战术的运用，战术决定、影响战略目标的实现。

■战略管理是指在有关战略的活动中，通过一定的程序和技术，争取最优效率和效果的过程。

■战略管理学是指对战略管理实践活动模式、规律、方法和技术等问题的系统性研究。

■没有战略，就没有生活目标，没有人生方向；没有战略，就不会产生前进的动力，不会在竞争中保持比较优势；没有战略，就不可能取得丰硕成果，不可能拥有光辉灿烂的人生！战略管理学是运筹帷幄的学问。

■战略管理，可以激发创新精神和领导潮流的勇气，使组织更主动地塑造自己的未来，而不是被动地接受环境变化的考验和挑战。

■案例分析，是一种可称为“learning-by-doing”（边干边学）的学习方法。以所学的概念、理论和方法为工具，剖析个人、组织或其他主体的成败得失、行为方式、运行机制和管理方法，从中一定可以发现许多有价值的东西，可资借鉴、学习或利用。


思考与练习题

1.1　简述战略、战术、战略管理和战略管理学的联系与区别。

1.2　简述学习战略管理学的必要性。

1.3　如何才能学好战略管理学这门课？


案例研究

联想反其道而行之

美本土PC企业早已将绝大部分产品线迁出，但联想反其道而行，在美设厂。

惠普裁员，夏普、索尼收缩生产线……受经济形势影响，当多数欧美和日系PC厂商下滑趋势明显的时候，联想集团近日给力宣布：将在美国北卡罗来纳州Whitsett市开设工厂，进行个人电脑生产，从而为PC业，更为国产品牌注入了一剂强心针。据了解，联想美国工厂将主要生产Think品牌笔记本电脑、台式机、平板电脑、工程工作站和服务器，预计将为北卡罗来纳州创造115个新的制造业就业岗位。

快速响应定制需求

据了解，美国个人电脑生产线的建设是联想最新的战略投资计划，在过去的两年里，联想集团已经在中国、巴西和美国投资建立新工厂或生产制造的合资企业，以生产个人电脑和流动互联网设备，如智能手机等。

据联想高管介绍，美国的生产线将生产联想最新的产品，如最近公布的ThinkCentre M92p台式机和ThinkPad第二代平板电脑。这一生产线目前正在建设中，计划在2013年初投入运营。新生产线将位于联想美国总部附近，戴尔2010年关闭的最后一家美国工厂也距离此处不远。据了解，美国该地区的失业率维持高位，达到10%，高于全美8.1%的平均水平。而联想新工厂制造及相关职位的招聘计划将于今年末启动。

联想全球供应链主管表示，在美国建厂的决定符合该公司的全面战略：尽可能在主要市场实现本地化生产。“我们如今在美国的规模已经足以支援这一举动。”联想认为，在美国当地拥有生产能力可以实现对美国企业客户的灵活供应，并对产品定制需求做出更好的响应。

借此提升国际影响力

业内专家分析认为，联想在美国开设工厂，与其希望形成更为高端的品牌影响力有关。据了解，联想在2005年收购IBM的PC业务后，一直在努力提升国际影响力。虽然身为全球第二大PC厂商，拥有著名的ThinkPad品牌，并且在美国的商界和教育界获得了不俗的业绩，但联想尚未获得美国消费者的广泛认可。根据市场研究公司IDC的数据，其全球PC市场份额约为15%，美国份额仅为8%，落后于惠普、戴尔和苹果，位居第四。尽管美国制造成本较高，但此举却有助于加强联想在美国市场的地位。

联想北美总裁大卫·史莫克表示，新的生产线并非短暂的作秀。“在美国本土设立工厂将成为一项差异化因素，从而得到人们的认可。我相信这是提升我们生产能力的各种举措的第一步。”史莫克认为，此举的动机与企业采取环保措施的动机类似。“环保对很多企业而言未必是成本最低的方案，但他们之所以这么做，是因为客户或合作伙伴看重这一因素。”

分析认为，由于联想最近一个财年的收入接近300亿美元，这笔投资对联想而言不值一提。尽管如此，此举仍然具有标志性意义：通过在北卡罗来纳设立生产线，联想将与惠普、戴尔和苹果形成差异——这三家公司都已经不再在美国本土生产PC。

目前，联想出售的电脑中有接近一半自主生产，远高于美国的竞争对手。联想在美国销售的PC主要是由该公司位于墨西哥和中国的工厂生产的。

资料来源：2012年10月10日《广州日报》报道：《联想战略差异化：美国设厂提升品牌》，记者冯秋瑜（2012-10-31新华网：http://news.xinhuanet.com/tech/2012-10/10/c_123803301.htm）

●思考与讨论题

1.1　你对联想采取的这一战略有何评价？

1.2　登录联想公司网站，了解该公司的战略管理历程，总结其战略管理的特点。

1.3　柳传志在联想公司的战略管理中发挥了什么样的作用？


第2章　战略管理学ABC

如果我们知道自己身在何处，并大致清楚是如何来到此地的，那就可能明白我们将走向何方——如果确定要出现结果不可接受，应该及时调整方向。

——亚伯拉罕·林肯

【If we know where we are and something about how we got there，we might see where we are trending ——and if the outcomes which lie naturally in our course are unacceptable，to make timely change.

——Abraham Lincoln】


主要内容

■战略管理学基本概念

■战略管理三部曲——主要研究内容

■战略管理的演进

■战略管理学派

■战略管理中的常见错误与效率原则


核心概念

战略决策者（strategist）

组织使命（organizational mission）

组织目标（organizational objectives）

组织愿景（organizational vision）

战略意图（strategic intent）

战略使命（strategic mission）

内部优势与劣势（internal strengths and weaknesses）

外部机会与威胁（external opportunities and threats）

利益相关者（stakeholder）

战略制定（strategy formulation）

战略实施（strategy implementation）

战略评价（strategy evaluation）


逻辑模型

[image: ]



预期目标

通过本章学习，你可以获得以下知识和能力：

■熟练运用战略管理学概念框架思考问题、分析问题；

■认识战略管理学的发展历程和研究流派；

■了解战略管理活动容易出现的错误；

■明白提高战略管理效率的几项原则。


开篇案例　“两乐”争斗世博会

可口可乐与百事可乐，在中国2010年上海世界博览会（Expo 2010）上展开营销战略。

2007年12月，可口可乐成为2010年上海世博会的全球合作伙伴。在2007—2010三年间，“两乐”均在中国加紧布局瓶装厂。中国市场已成为“两乐”最重要的市场，可想而知，世博会对于可口可乐公司而言，堪称营销“桥头堡”，只能赢，不能输。

据粗略估算，可口可乐为赞助世博会投入的现金及其他资源超过30亿元，这相当于可口可乐每年全球广告费用的1/6。但可口可乐却怎么也没有想到，它的竞争对手百事可乐，竟通过一种更为巧妙的手法挤进了世博会的赞助商行列。

百事可乐与可口可乐直取中宫的行事方式不同，采用的是剑走偏锋的策略——成为世博会美国馆的赞助商。相应地，百事可乐获得了在美国馆内独家饮料提供权的排他性权益。

百事可乐中国公司公关部高超表示：“百事的确签约作为2010上海世博会美国展馆的赞助商，并在2008年赞助了500万美元。”世博局对各个馆的权益是有界定的，各个馆也要设定一定的招商策略，然后由世博局统筹协调三级赞助商和场馆赞助方之间的权益。作为百事可乐来说，一定是根据世博会的规定和允许来操作。

吃了“哑巴亏”的可口可乐公司十分恼火。事实上，可口可乐早在2007年就向世博局申诉，要求“协调”。但遗憾的是，“协调”并没有取得可口可乐所希望的“结果”。

这将造成一个有趣的对决：除了乳类饮品，在整个世博会园区的饮料都将由可口可乐独家提供。但是在美国展馆，那里是百事可乐的天下——“可口可乐不得进入”。

百事可乐通过公关美国国家馆，一举撕破可口可乐苦心经营的世博会营销大幕，这也宣告百事可乐的“隐性营销”取得了阶段性胜利。

像这样两种“可乐”的争执，在世博会各级赞助商里，并不鲜见。比如蒙牛、伊利、大光明三家牛奶公司就几乎为世博会而“兵刃相见”。

早在2006年，世博会奶制品方面的高级赞助商的战争已经开打。那时候，作为上海本地国有企业的光明集团几乎是不二选择。但后来因为“三鹿奶粉”事件爆发，以及集团高层人事变动等因素影响，被伊利乘机而上，无缘世博会。

但令伊利没想到的是，老对手蒙牛的“隐性公关”之术愈加“老道”。蒙牛在由姚明、成龙、郎朗共同发起的“明星带你看世博”大型公益活动中，通过赞助姚基金旗下的子活动“绿色之旅爱传中国”，跻身公益合作伙伴之列，成功PK掉了伊利，给伊利又上了一堂“营销课”。

资料来源：（1）百事挤入美国馆世博会隐性营销预警，2010年2月3日，经济观察网：http://www.eeo.com.cn/industry/med_consum_goods/2010/02/02/162302.shtml；（2）可口可乐与百事可乐争斗世博会，2010年3月3日，新浪网：http://finance.sina.com.cn/leadership/mroll/20100303/15587493328.shtml。付军政改写。

思考题：

（1）如何评价百事可乐采取的营销战略？

（2）战略管理的主要因素有哪些？为什么？

竞争越激烈，战略越重要，战略管理的手段越有讲究。凡是置身于竞争中的个人和组织，都需要战略管理。有战略管理不一定成功，但没有战略管理一定不会成功。走进战略管理学的知识殿堂，了解这门课程的ABC，是学会和运用战略管理的基础。


2.1　战略管理学基本概念

什么是概念？概念是反映我们观察或研究对象本质属性的思维形式。概念学起来比较抽象，但一定要学，一定要明确其内涵和外延。因为概念是人们考虑问题、提出理论、建立思想体系的基本要素，就像搭盖大型场馆屋顶所用的“网架结构”上的“结点”。没有明确的概念，就不可能有清晰而逻辑的思维，不可能获得对事物的正确认识。

战略管理学常见概念和术语有：战略决策者、组织使命与目标、企业战略、战略意图、战略使命、内部优势与劣势、外部机会与威胁、利益相关者等。

2.1.1　战略决策者


战略决策者
 （strategist），是指对整个组织的兴衰、成败或绩效负有完全责任或主要责任的个人，或者领导团队中的成员。按照中国人的说法，战略决策者，就是指一个单位的“一把手”，或者是“领导班子”中的成员。

在不同的组织中，战略决策者有不同的称谓。比如，在企业，称为董事长、董事局主席、首席执行官（chief executive officer，CEO）、总裁、总经理、执行经理、企业主等；在大学，称为校务委员会主任、校长、院长、系主任等；在医院，称为院长、（科室）主任等。

小型公司通常只有一位战略决策者。一般而言，这位决策者既是组织所有者，又负责组织的经营管理工作。大型企业的情况有所不同，往往有多位高层管理人员，以团队方式做出决策。因此，战略决策者，除了首席执行官，还有首席财务官（chief financial officer，CFO）、首席信息官（chief information officer，CIO）、首席技术官（chief technology officer，CTO）以及其他独立业务部门的负责人。

战略决策者对组织能否获得预期的战略成果起着决定性的作用。有人甚至认为，每一个组织的失败，最终都可以归咎于对组织的决策和行动负有最高责任的决策者的失败。

企业战略决策者的主要职责，可以概括为：通过对信息的收集、分析和整理，追踪产业发展方向，判断市场竞争趋势，建立预测模型，分析企业前景，评价公司和个人绩效，发现新出现的市场机会，识别企业遇到的威胁，制订创新性的行动计划（注：转引自Fred R.David.Strategic Management：Concepts and Cases.Prentice Hall，2001，8th
 ed..2001年版清华大学出版社影印本（英文），第9页。）。

战略决策者是人，是性情各异的凡夫俗子。在决策中，有多种因素会对结果产生影响。这些因素包括世界观、价值取向、道德标准、冒险精神、承担风险的意愿、社会责任感、获利动机、对短期目标与长期目标的追求、行为方式和个人风格等。

优秀的战略决策者不仅要知识丰富、理念先进、工作认真、诚实守信、追求卓越，还需要有清醒的大脑和活跃的思维。他们应该找到办法，使组织中的其他人也像他们一样思考，让其他人了解公司前进的方向、追求的目标和实现目标的方式。而且，高层决策者还应该学会，严肃而深入地思考他们所领导的组织的宏观目标，明确他们自己的职能，与此同时，还要考虑实现宏观目标所需要的战略、战术、技术、机制和人员安排等。总之，凡是值得考虑的问题都要考虑。

速度与灵活性也是优秀的战略决策者的必备素质。如今，电子商务正在改变着竞争的本质，也改变着战略决策的制定方式。企业战略思考，必须把速度纳入主要因素之列。超级竞争环境，已经使得高科技企业产品的生命周期，从以前的一两年减少到现在的几个月，只有非常宝贵的一点时间用于创造利润。速度和灵活性，已经成为保持或者取得竞争优势的关键要素。

优秀的战略家还应该是卓越的“梦想家”。复杂多变、似是而非的情况，往往难以决断。告诉大家一个远景目标，描绘出战略蓝图，寻求来自个人或团队帮助，有利于打造组织竞争优势。关于梦想和实践机会对于战略家的意义，在时代华纳前任主席和总裁史蒂文·罗斯（Steven J.Ross）的父亲给他的忠告中，说了一段精彩的话：“世上有三种人：第一种人走进办公室，把脚跷到办公桌上，然后做上12小时的美梦；第二种人早上5点就到了，工作16小时，从不停下来想一想；第三种人敲起二郎腿，做1小时的美梦，然后开始实践他的梦想。”（注：转引自迈克尔·A.希特（Michael A.Hill）、R.杜安·爱尔兰（R.Duane Ireland）和罗伯特·E.霍斯基森（Robert E.Hoskisson）著，吕巍等译：《战略管理——竞争与全球化（概念）》，机械工业出版社2002年版，第35页。）

“知识·信息”专栏2-1，美国《巴伦周刊》评出的“2011年全球30位最佳CEO”，他们是充满创业激情的卓有成效的管理者，是杰出的战略决策者（注：进一步的介绍，可参见人民网：《美刊评出全球30位最佳CEO》（2012年9月12日：http://world.people.com.cn/GB/159300/14268120.html））。
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资料来源：美国《华尔街日报》网站2011年3月28日文章，《巴伦周刊》：2011年全球30位最佳CEO（2012-9-12人民网：http://world.people.com.cn/GB/159300/14268120.html）。

概念·要点

战略决策者对组织能否获得预期的战略成果，起着决定性的作用。有人甚至认为，每一个组织的失败，最终都可以归咎于对组织的决策和行动负有最高责任的决策者的失败。

2.1.2　组织使命与目标

如果把组织比喻成一艘大船，那么，所谓“组织使命与目标”，就是对这几个问题的回答：这艘船为什么而开动？驶向何方？要取得什么成果？

组织使命（organizational mission），是指组织存在的目的、根据或理由。组织使命的确立，要求战略决策者审视组织当前活动的性质与范围，判断组织的市场和潜力，进而描绘出组织的发展蓝图。

一般情况下，组织对于自己的使命都有书面陈述。企业在使命表述中，要明确经营的产品种类和市场范围，表达出与类似企业的区别所在，回答“我们的业务是什么？”这样的基本问题。

请看微软公司的使命表述：

微软公司的使命，是为能够强化和丰富人们工作、学习和生活的个人计算机编制软件。微软公司的早期目标——使每张办公桌上和每个家庭中都有一台计算机，现在增添了新的内容，即努力开发使个人计算机功能更强和使用更便利的与Internet 相关的技术。作为全球领先的软件供应商，微软公司致力于生产满足用户不断增长需要的创新产品。与此同时，我们认识到，长期的成功并不仅仅意味着生产更好的产品。请看我们的“价值生存”（living our values）意味着什么吧（www.microsoft.com/mscorp/）（注：转引自Fred R.David.Strategic Management：Concepts and Cases.Prentice Hall，2001，8th ed..2001年版清华大学出版社影印本（英文），第9—10页。）。

以下是几个被李开复称为“好的公司使命”。

（1）索尼：扭转世界认为日本产品是劣质的看法；

（2）谷歌：整合全球信息，让人人受益；

（3）福特：让每个家庭可以买得起汽车；

（4）迪士尼：让人们快乐；

（5）阿里巴巴：让天下没有难做的生意。

好的使命表述，对公司的成果有促进作用，或者说从公司取得的成果可以看出使命的效果（注：转引自李开复实名认证的新浪微博（2012-9-12：http://weibo.com/u/1220411697?source=blog）。）。

组织目标（organizational objectives）是指组织在完成使命过程中所追求的具体结果。在目标表述中，要对组织使命分解的各项目标的实现人员、时间、方式、成本等问题加以说明。

组织目标，可以分为长期目标、短期目标和年度目标等类型。

以一年为界，长者为长期目标（long-term objectives），短者则为短期目标（short-term objectives）。长期目标通常要分步实现，即分解为多个短期目标。短期目标就像通往长期目标的里程碑。长期目标要落实到各个管理层次与职能部门。在集团公司或国际化的企业中，目标还可以按管理层次分为集团公司目标、子公司目标、事业部目标和职能部门目标等。

以明尼苏达电力公司（Minnesota Power）为例。长期目标是在核心电力业务方面实现13%的股本收益率（ROE），在水资源业务方面实现14%的股本收益率，在其他支持性业务方面实现15%的股本收益率。明尼苏达电力公司还将在普通股股票市值与账面值比率（market-to-book ratio）方面力求保持在美国电力公司的最高的25%范围以内，并保持每股收益以每年5%的速度增长（注：参见〔美〕弗雷德·R.戴维著，李克宁译：《战略管理》（第八版），经济科学出版社，2001年版，第25页。）。

年度目标（annual objectives），是最常见的短期目标，是为实现长期目标而必须在某一年度内取得的阶段成果。

企业的年度目标，一般建立在公司、子公司和职能部门三个层次。年度目标的内容，涉及管理、营销、财务会计、生产作业、研究与开发、信息系统等多方面。

每一个长期目标，都必须分解为一系列年度目标。长期目标的实现，寓于年度目标实现之中。年度目标对战略实施特别重要；长期目标则对战略制定特别重要。

有一家名为“坎贝尔汤料公司”（Campbell Soup Corporation）的企业，其年度目标是：收入增长20%，股本收益率达到20%，现金投资收益率达到20%。该公司将此目标称为ERC——分别代表收入（earning）、回报（return）与现金（cash）（注：Fred R.David.Strategic Management：Concepts and Cases.Prentice Hall，2001，8th ed.p.12.（影印本，清华大学出版社，2001年版。））。

概念·要点

组织使命，是指组织存在的目的、根据或理由。

组织目标，是指组织在完成使命过程中所追求的具体结果。

2.1.3　组织愿景

任何一个组织，都要有存在的理由和根据，即使命，以及为实现使命而制定的阶段性目标。此外，还要对愿景（vision）有清晰的描绘。什么是组织愿景（organizational vision）？顾名思义，就是一个组织希望、设想或期待看到的未来景象。

人们为了某种目的或理由而建立组织，组织追求和实现的目标可以用一种朦胧而美好的景象表示出来，让大家心里有数，大概清楚努力奋斗要建造的“宏伟大厦”、“美丽家园”、“理想之国”是什么样子。

对于企业组织而言，使命不同。愿景各异。比如，一家全球快餐连锁企业的愿景是“成为世界上服务最快、最好的餐厅”；一家汽车公司的愿景是“让每个美国人都能拥有汽车”。

清晰而美好的愿景表述，应该产生令组织成员，至少是组织中的核心成员，充满激情和希望的效应。组织领导者和管理者，应该不断强化组织愿景的美妙所在和实现的可行性，以此激励组织成员为之不断努力。

在大多数组织的管理实践中，对使命的表述和认识的重视程度远高于愿景，以至于常常找不到组织的愿景表述在哪里。有时会把使命说成愿景，或把愿景说成使命。这不是一个简单的概念界定问题，而是反映组织的战略管理水平如何，反映组织的领导者和管理者是否真正懂得如何运用战略管理技术。

组织愿景与组织使命，既有联系又有区别。组织使命表达的是组织“为什么要存在与发展”，即“追求什么”的问题；组织愿景要说明的是组织“努力存在与发展最后到达的目的地是什么样子”，即通过不断追求之后所得到是“什么样子的东西”。使命，强化动机，明确方向，是出发点和行动的原则；愿景，美化目标，分享成果，是目的地和实现的理想。使命表述要有确定性和一致性，愿景表达要有具体性和形象化。

概念·要点

组织愿景是一个组织希望、设想或期待看到的未来景象。

使命，强化动机，明确方向，是出发点和行动的原则；愿景，美化目标，分享成果，是目的地和实现的理想。使命表述要有确定性和一致性，愿景表达要有具体性和形象化。

2.1.4　企业战略

企业为了在竞争中赢得胜利而制定战略。经营战略可包括区域市场扩张、多元化经营、企业收购与合并、产品开发、市场渗透、收缩、剥离（divestiture）、清算及兴办合资企业等。

企业战略，意味着企业未来的行动。战略的制定，取决于企业内部与外部的多种因素，有赖于最高管理层的决策；战略的实施，对企业的生存、繁荣与可持续发展具有决定性的影响。

专栏2-2是三家公司曾经采取的战略（注：Fred R.David.Strategic Management：Concepts and Cases.Prentice Hall，2001，8th ed.p.11.（影印本，清华大学出版社，2001年版。））
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专栏2-2　三家企业曾经采取的战略

巴斯诺布图书公司

巴斯诺布图书公司（Barnes&Noble），是一家大型图书销售公司。

当亚马逊图书公司占有了巨大的网上售书市场份额，成为“暴发户”之时，巴斯诺布还对网络战略犹豫不决。近年来，尽管巴斯诺布投入了巨额资本并进行了大规模广告宣传，但其网上售书量仍只相当于亚马逊的1/10强。

巴斯诺布起初并不想改变自己的核心优势业务，但来自其他产业的经验教训是，Internet 容不得谨慎与犹豫。如今，仍有许多在“砖头水泥建筑”里生存的公司对网上销售战略迟疑不决，因为它们担心网上销售会与现行的脚步销售“自相残杀”。

注意，谨小慎微可能招致灾难！

星巴克咖啡店

总部位于西雅图的精品人咖啡公司——星巴克公司（Starbucks），正在进入冰激凌、糖果、茶叶、风味食品，甚至厨房及家庭日用品等非咖啡产品领域。

星巴克正在进行国际化扩张。1999年，在原有2300家店铺的基础上又增加了400家店。公司除了在自己的零售网点销售产品外，已经开始了超级市场销售业务，这引起了本公司一些专营店经理的不满。星巴克拥有26000多名员工，年销售额约为15亿美元。公司的盈利和股价有衰退迹象。

皇家努米柯公司

皇家努米柯公司（Royal Numico）是荷兰一家大型营养制品制造商，最近收购了通用营养品公司（General Nutrition Companies，GNC）。后者为美国一流的维生素及其他营养品零售及制造商。

努米柯用17亿美元收购了GNC公司，从而成为年销售额达30多亿美元的全球最大的营养品经营公司。GNC拥有4203家零售商店，现在可以供应更多的专利产品，提供更科学的产品说明。目前，努米柯公司在全球拥有27000多名雇员，产品销售的配给状况大为改观。

概念·要点

企业战略的制定，取决于企业内部与外部的多种因素，有赖于最高管理层的决策；战略的实施，对企业的生存、繁荣与可持续发展具有决定性的影响。

2.1.5　战略意图与战略使命

（注：本节内容，参考迈克尔·A.希特、R.杜安·爱尔兰和罗伯特·E.霍斯基森著，吕巍等译：《战略管理——竞争与全球化（概念）》，机械工业出版社2002年版，第25—26页。）

企业组织的战略意图（strategic intent），是指通过充分挖掘企业内部资源和潜力，培育核心竞争力，在竞争环境下实现企业目标。

战略意图对于在激烈的市场竞争中获得胜利，赢得本地区、全国乃至全球的领先地位，具有重要意义。有效的战略意图，可以出乎意料地帮助人们完成工作。

只有当公司上上下下都致力于某一特定的，同时也是很重要的工作标准的时候，战略意图才可能存在；只有当人们真正热爱他们的产品和所在行业，并致力于战胜竞争对手的时候，战略意图才会卓有成效地确立。

下面是表达战略意图的例子：

●Unocal公司致力于成为“卓越的跨国能源公司——虽然不是最大的，但是最好的”；

●Eli Lilly公司，“我们的战略意图，就是要让全世界的顾客，都把我们看成是他们最信任的医药公司”；

●菲利浦石油公司，努力“在公司所涉及的每一领域，都有最佳表现”；

●英特尔致力于成为计算机业的首席芯片供应商；

●微软认为它的目标就是成为网上电子市场的“黄页”；

●佳能希望“打败施乐”；

●本田努力成为福特第二（本田认为福特是汽车行业的先锋）；

●Pep Boys的总裁，不相信友好竞争，相反，他希望把竞争者赶走，获得主宰市场的机会；

●在宝洁公司，员工要参加一项他们总裁称为“搏击训练”的项目，训练的目的是找到战胜竞争对手的策略。

对于一个企业来说，仅有自己的战略意图还不够，还需要他人的意图。正所谓“知己知彼，百战不殆”。成功者的成功，必定基于对顾客、供应商、合作伙伴和竞争对手战略意图的敏锐观察与深入了解。即使做到“知己知彼”还不行，还需要建立行之有效的“意图—行动”转化机制。

如上所述，战略意图针对企业内部，用于开发企业采取战略行动所需资源、潜力和核心竞争力。与此不同，战略使命（strategic mission）针对企业外部，描述一个企业组织的目标及所从事的生产领域和市场范围。有效的战略使命，面向企业的所有利益相关者，讲述企业的特殊性，发挥鼓舞人心的作用。

概念·要点

企业战略意图，是指通过充分挖掘企业内部资源和潜力，培育核心竞争力，在竞争环境下实现企业目标。

企业战略使命，描述一个企业的目标及其所从事的生产领域和市场范围。

2.1.6　内部优势与劣势

任何一个组织，都有可能在某一方面或某几方面强于其他组织，而在另一方面或几方面弱于其他组织。这就是说，在一个组织系统内部，既有比较优势，也有比较劣势。

内部优势（internal strengths）和内部劣势（或弱点）（internal weaknesses），是一个组织内可以控制和改变的因素。对于一个企业来说，在人力资源、融资、管理、营销、财务会计、生产作业、研究与开发、计算机信息系统等环节，都可能是优势或劣势所在。只有充分了解自己，才有利于扬长避短。因此，在战略管理中，发现和评价组织各方面、各部门或各环节的优劣、强弱，是一项基本工作。

优与劣、强与弱，自然是相对于竞争对手而言。对一个竞争者是劣势，对另一个竞争者可能就是优势。是优势，就要发扬光大，充分利用。

优与劣、强与弱，还可以是针对本组织的目标而言。比如，一家公司的目标是防止产品脱销，那么，公司的高库存周转率就并不能称其为一种优势。

对组织内部要素优劣或强弱的判断，可以采用多种方法或技术。其中包括绩效评价、历史数据比较、计算有关项目的比率、在关键事件中的成功几率、生产效率、员工的保持情况等。

2.1.7　外部机会与威胁

一个组织自成一体，形成开放系统，置身于一定的环境之中。组织所处的环境，由政治、法律、政府、经济、社会、文化、人口、自然、技术以及现实的和潜在的竞争者构成，基本特征是纷繁复杂、变幻莫测。

在复杂、无常的环境中，组织的机会与挑战并存，即既有外部机会（external opportunities），又受外部威胁（external threats）。

机会与威胁是“外部性”的，为组织能力所不及。计算机革命、人口迁移（人力资本流动）、居民收入水平、生物技术、数码技术、太空开发、海洋开发、战乱、自然灾害、加入WTO、全球化、经济制度、产业政策、知识产权保护、世界观、价值取向、政治态度、知识经济、新经济、人力资本经济等环境因素的变动，都可能使组织找到新的发展机会，或者遭遇到失败的威胁。

之所以有机会和威胁，是因为环境因素的变化，会改变原有的消费需求结构、数量，或者创造对新产品、新服务的需求。产品和服务需求的变动，对于原来的生产和供给可能是威胁，但同时也为企业的资产重组、产品结构的调整、新技术的运用和管理制度的创新带来机会。例如，电子商务的兴起，使商品网络销售的份额不断增长。在北京，白领阶层和大学校园学子已经把网购作为主要的购物方式。网上商店销售的商品，从卫生用品、服装鞋帽、珠宝首饰、家用电器、装修材料到国际品牌奢侈品，琳琅满目，应有尽有。实体店的生意日渐衰落。这对于商业企业来说，既是威胁又是机会，需要审时度势，采取新的战略。

利用外部机会，回避外部威胁或减弱外部威胁的影响，是战略管理的一项基本法则。因此，发现、鉴别、评估、监视外部机会与威胁，是组织成功的必要条件。

概念·要点

在一个组织系统内部，既有比较优势，也有比较劣势。

利用外部机会，回避外部威胁或减弱外部威胁的影响，是战略管理的一项基本法则。

2.1.8　利益相关者

一个组织的存在与发展，必定要与上上下下、方方面面主体打交道。这些主体，既有个人，也有组织，还可能有国家。在组织的活动中，于有意或无意之间，便会与各类主体，形成或发生正式的或非正式的、有形的或无形的一系列利益关系。简而言之，组织的利益与众多主体有关。组织是一个由利益相关者群体（stakeholder board）构成并保持的系统。

就企业组织来说，所谓的利益相关者，是指可以影响企业业绩或受企业业绩影响的个人、组织、群体或国家。

利益相关者，可以拒绝参加与企业的利益，乃至生存发展密切相关的活动，以此来抗议企业的表现；也可能在业绩达到或超过他们的期望时，对企业的战略、计划或行动予以支持。利益相关者的支持与合作，对于组织的绩效和发展具有重要影响。

组织与利益相关者之间，具有相互依赖、相互影响的关系。但是，并不是在所有时候都有相关性，也不是与所有相关者都有同等的相关性。换一个角度，不同的利益相关者对组织有不同的影响。利益相关者参与组织的活动越多、越深入，对组织的影响越大、越重要，也可能越有价值。

企业组织的利益相关者，可以分为三类（注：参考迈克尔·A.希特、R.杜安·爱尔兰和罗伯特·E.霍斯基森著，吕巍等译：《战略管理——竞争与全球化（概念）》，机械工业出版社2002年版，第27页部分内容。）：

（1）资本市场利益相关者——股东和资本的主要提供者，如银行等金融机构。

（2）产品市场利益相关者——主要顾客、供应商、工会、所在地区的管理者或组织。

（3）组织利益相关者——管理人员、生产作业人员等。

概念·要点

组织是一个由利益相关者群体构成并保持的系统。

利益相关者的支持与合作，对于组织的绩效和发展具有重要影响。


2.2　战略管理三部曲

战略管理由战略制定、战略实施和战略评价三部曲组成。翻开战略管理基础教科书，不论作者采用何种方式编排，或者以何种风格的语言表述，其主要内容都离不开这三部分。这是由战略管理的任务所决定的结构。

2.2.1　战略制定

战略管理的任务是什么？管理学大师彼得·德鲁克有精辟阐述。他说战略管理的主要任务，就是要通盘考虑企业的使命：

……也就是说，要问这样的问题，“我们的业务是什么？”回答这一问题，需要建立企业目标、制定企业战略和为明天的业绩而在今天做出决策。这样的任务，显而易见，要由组织中可以通观全局、能够权衡目标，协调今日之需与明日之求的关系，并且能够把人力和财力资源配置于关键绩效的人来完成。

【...that is，of asking the question，“What is our Business？”This leads to the setting of objectives，the development of strategies，and the making of today’s decisions for tomorrow’s results.This clearly must be done by a part of the organization that can see the entire business；that can balance objectives and the needs of today against the needs of tomorrow；and that can allocate resources of men and money to key results.】（注：Peter Drucker，Management：Tasks，Responsibilities，and Practices（New York：Harper&Row，1974）：611.（转引自Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases.Prentice Hall，2001，8th ed.p.6.——清华大学出版社，2001年9月影印本。））

战略管理任务的重担，首先要落在“战略决策者”肩上。在战略决策者的主持、指挥和协调下，战略管理任务被分解、分配给有关个人和部门，分阶段、分步骤加以落实。

落实战略管理任务，首先要明确“我们的战略是什么？”这是战略管理第一阶段要完成的工作——战略制定（strategy formulation）。

所谓战略制定，是指确定组织的使命，分析组织完成既定任务依赖的系统条件和面临的环境因素，树立组织的长远目标，提出可供组织选择的战略方案的过程。

具体到一个组织来说，战略制定包括以下步骤：①定义组织使命；②盘点内部优势与劣势；③分析外部机会与威胁；④确立长期目标；⑤提出可供选择的战略方案；⑥选择最优战略方案。

在制定企业组织的战略过程中，根据企业现实条件的优劣和环境质量的好坏，通常需要对下列全部或部分问题做出回答：

（1）是否调整经营方向，推出新业务，开辟新市场？

（2）是否需要对现有产品升级换代，停止某些业务活动？

（3）如何提高人力资本和物力资本的配置效率？

（4）业务范围和项目是否扩大化、多元化、国际化？

（5）是否通过并购、合资、合作等行为改变企业的规模、结构和运营方式？

新战略的制定和选择，还需要考虑两个问题。一是实施成本。战略目标的实现需要消耗资源，而组织的资源具有稀缺性。战略方案无论多么精致，只要成本不合理就无法采用。新战略的制定，必须有利于企业对收益最大化目标的追求。二是持久影响。一旦做出战略决策，企业的资源、技术、产品和市场，都将在长时期内保持稳定。新战略的选择，可能成功，也可能失败。不管是成功还是失败，其影响都将长期存在。

概念·要点

战略制定，是指确定组织的任务，分析组织完成既定任务依赖的系统条件和面临的环境因素，树立组织的长远目标，提出可供组织选择的战略方案的过程。

2.2.2　战略实施

战略实施（strategy implementation），即贯彻执行组织既定的战略方案。战略实施的主要活动有：①建立有效的组织结构；②培育有利于战略实施的组织文化；③调整经营方向；④制订合理的预算方案；⑤建立有效的激励机制。

战略实施，是战略管理活动的重点和难点。无论把战略制定得多么完美、精致，如果得不到有效的贯彻、执行，只能是纸上谈兵。战略实施的失败，不仅对组织利益的增进毫无意义，而且会使制定战略的成本无法收回。

为了成功实施战略，需要调动全体员工的积极性。组织的战略，首先必须得到管理者的理解和支持。然后，通过管理者的工作和激励机制，使组织中的生产者领会战略精神，并努力实现在自己的行动中。

要做到这一点并不容易。至少会遭遇两方面的困难。其一，组织中的员工，在地位、利益、能力、观念等诸多方面存在差异，难以对组织战略形成一致看法，因而步伐往往不能协调一致；其二，战略的实施，会重新调整利益结构，使既得利益者的获利水平和能力下降，因而可能会受到既得利益者隐蔽性甚至公开性的抵制。

概念·要点

无论把战略制定得多么完美、精致，如果得不到有效的贯彻、执行，只能是纸上谈兵。

战略实施的失败，不仅对组织利益的增进毫无意义，而且会使制定战略的成本无法收回。

2.2.3　战略评价

战略评价（strategy evaluation），是指重新审视系统条件和环境因素，判断、评估既定战略的实施情况，必要时做出调整。

战略具有长期性，内部条件和外部因素处于不断变化之中。因此，需要根据已经发生的变化，对既定的战略进行局部调整、修正。决策者、执行者都需要了解组织战略的实施情况——进度如何？有没有出现问题？如果有问题，原因是什么？战略评价正是获得相关信息的有效途径。

一项计划、决定、政策或制度，在执行完成之后，或者实施一定时间之后，对结果或效果进行事后评价或过程评价十分必要。通过评价，可以总结经验、发现问题、查找原因、优化机制，为战略目标或长期规划的调整、修正提供依据，为再次行动计划的制订避免误区。如果行之有效、行之有成，那就发扬光大；如果事倍功半，行之无效，那就需要分析原因，提出改进意见；如果完全失败，那就找出原因、吸取教训，有机会再来。

据日本樱美林大学的一位教授介绍，在中国三峡工程的国际招标中，日本数家投标企业悉数落榜，这件事在日本企业界引起了不小的震动，并惊动政府官员。不久之后，日本政府有关部门便选派一个专家组到中国三峡调查。专家组全面了解情况，客观分析原因，及时把调查结果报告政府，通报所有相关企业。

概念·要点

战略评价，是指重新审视系统条件和环境因素，判断、评估既定战略的实施情况，必要时做出调整。

2.2.4　战略管理模型

战略管理模型，展示战略管理的过程，表达主要阶段之间的相互关系，以及各阶段开展的主要活动。

建立战略管理模型，不是一个组织取得成功的充分条件，但却是防止失败的必要条件。没有战略，就没有目标，也就没有前进的方向。没有目标、没有方向的组织，是注定要失败的。

图2-1是常见的战略管理模型。战略管理三部曲的演绎，是一个连贯的动态过程。如图2-1所示，战略管理是系统内和环境中众多因素的函数。换句话说，战略管理受多种因素的影响。
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图2-1　战略管理模型

影响战略管理的因素，不仅复杂，而且多变。任何一个因素的变化，都可能导致其他因素的调整，甚至全部因素的变动。比如，中国经济体制的市场化转轨，导致国有企业发展战略的根本性调整。加入WTO，对于中国国内企业而言，既是机会，又是挑战。如果打算保持或者获得竞争优势，必须对企业的人力资源、物力资源、管理模式、运营机制等方方面面的因素做出调整，或者根本改变。决定因素的变化，要求对战略目标和实现机制及时做出修正。变化、修正、再变化、再修正，战略管理的制定、实施和评价过程，处于动态完善之中。

概念·要点

建立战略管理模型，不是一个组织取得成功的充分条件，但却是防止失败的必要条件。没有战略，就没有目标，也就没有前进的方向。没有目标、没有方向的组织，是注定要失败的。


2.3　战略管理的演进

根据专家研究，战略管理理论的演进，可以分为三个阶段。第一阶段为长期规划（long-term planning）时代，第二阶段为战略规划（strategic planning）时代，第三阶段为战略管理（strategic management）时代（注：本节内容主要参考：（1）杨锡怀编著：《企业战略管理——理论与案例》，高等教育出版社，1999年版，第6—9页；（2）席酉民、刘文瑞主编：《战略与变革》（管理思想大系），中国人民大学出版社，2009年版：（3）肯·史密斯、迈克尔·希特主编，徐飞、路琳译：

《管理学中的伟大思想——经典理论的开发历程》，北京大学出版社，2010年版。）。

2.3.1　长期规划时代

长期规划时代，始于20世纪50年代初，止于20世纪60年代初。

20世纪50年代之后，美国等西方国家的企业所处的环境发生了巨大变化。环境因素的变化，使企业的产品结构、运营方式和管理思想受到了挑战，创新的压力日趋加大。这一时期，环境因素的变化主要表现在以下几个方面：

第一，消费者需求向高质量、高档次、多品种方向转变。总体而言，社会对基本消费品的需求已经初步得到满足。人们的生活水平日益提高，对于消费品，不仅要求质量好、上档次，而且希望花色品种多。

第二，生产力水平大幅度提高。科学技术决定生产力，许多国家把在第二次世界大战中开发的军事科学和技术应用于生产领域，极大地促进了生产力水平的提高。新的生产力的出现，大大缩短了企业技术创新和工艺流程改造的周期，提高了产品技术含量的密度，加快了产品升级换代的步伐。从另一个角度看，生产力水平的提高，加剧了企业间的竞争，使企业在获得发展机会的同时，必须面对日趋严峻的挑战。

第三，市场竞争国际化。进入20世纪50年代后，国际贸易得到很大发展。产品出口增加，交易范围扩大，资本输出增多，企业活动向国际化方向发展。与此同时，争夺资源和市场的竞争也开始国际化。

第四，企业的行为受到规范和约束。企业追求利益最大化，产生了较大程度的负效应，给社会和消费者带来不少消极影响，比如环境污染、通货膨胀、价格垄断、劣质产品、欺骗性广告宣传、售后服务体系不健全等。不良行为引起了社会和消费者的不满，于是，政府和社会有关机构便采取措施，加大对企业行为的规范和约束。

环境因素的一系列变化，对企业的经营理念、管理模式和运营机制提出了新的要求。企业的存在与发展，必须基于系统的计划。这样，“长期规划”应运而生。

长期规划的实现形式，主要是根据历史经验，以趋势外推法来预期企业未来环境因素的变动情况。然后，以此为据，制订出企业的长期计划，以保持或赢得市场竞争优势。

2.3.2　战略规划时代

战略规划时代，从20世纪60年代初至20世纪70年代初，持续10年左右时间。

战略规划是长期规划的演变形式。长期规划的运用，有三个假定条件：

其一，企业对于环境变化有很强的影响力，可以在一定程度上控制环境因素；

其二，环境因素的变动具有可预测性；

其三，无论环境如何变化，企业都可以通过计划来应对。

然而，进入20世纪60年代以后，企业活动受到了来自政府和社会相关机构的规范和约束，行为的自由度下降，使企业对环境因素的影响程度降低，控制力量减弱。此外，环境状态日趋复杂、多变，使企业对环境变化的预测难度大大增加。这样，企业为了生存与发展，为了保持或赢得竞争优势，就必须提升应对环境变化的能力。企业管理者在实践中认识到，实施机动灵活的战略，是提升应对能力的有效途径和必然选择。

战略规划管理技术应用的一般方式为：①分析企业外部环境，求解发展趋势；②发现并评估威胁企业发展的因素；③预测有利于企业实现收益最大化的机会；④规划企业的行动方案。

知识·信息

专栏2-3　战略管理鼻祖：伊戈尔·安索夫

伊戈尔·安索夫（Igor Ansoff），1918年，安索夫出生于前苏联海参崴（符拉迪沃斯托克），2002年7月14日在美国加州的圣地亚哥逝世，享年84岁。安索夫的父亲是美国驻苏联的外交官，母亲是俄罗斯人。他16岁以前都在前苏联度过，6岁时全家搬到莫斯科，直到16岁时随父母来到美国，并在美国史蒂文斯技术学院学习工程学，取得硕士学位。此后他进入布朗大学获得应用数学博士学位。第二次世界大战期间在美国海军后勤部服役。第二次世界大战结束后，1950年安索夫进入了为美国军方服务的兰德公司，数理分析方面的天赋和能力使他在情报和战略分析上表现出突出优势。

安索夫在战略管理中的特殊地位，主要表现在对战略管理的开创性研究。作为战略管理的一代宗师，他首次提出公司战略概念、战略管理概念、战略规划的系统理论、企业竞争优势概念以及把战略管理与混乱环境联系起来的权变理论。因此，管理学界把安索夫尊称为战略管理的鼻祖。伦敦商学院客座教授加里·哈默尔（Gary Hamel）是这样评论安索夫的：“安索夫无愧于公司战略鼻祖的称号。尽管用今天的眼光来看，安索夫的方法过于强调结构完美和确定性，但他毕竟是在历史上第一次运用适当的语言、程序，分析现代工业企业并明确地界定公司战略中的深层次问题，包括公司如何成长、如何寻求合作、如何借用外力等。”著名管理学评论家海勒尔（Robert Heller）把安索夫誉为战略规划之父。

安索夫的伟大不仅在于他提出了一套广为学术界、企业管理实务界所接受的战略管理理论和方法、程序、范式，而且在于他能成功地把战略的理论、方法与实践的范式等，引进学术的殿堂里。同时，他还把它们带入企业的董事局、经理室等。在那里，安索夫的这些理论、程序和范式深深地烙进了不少具有影响力的企业家脑子里。

资料来源：摘自百度百科（2012-9-25：http://baike.baidu.com/view/5449806.htm）和智库百科（2012-9-25：http://wiki.mbalib.com/wiki/伊戈尔·安索夫）。

2.3.3　战略管理时代

战略管理时代，发轫于20世纪70年代初，至今仍在发展之中。

战略规划的运用有一个前提假定：企业的能力可以保持不变。当时的观点是新战略始终可以利用历史优势，也就是说，无论战略发生什么变化，企业都可以保持原有能力不变。假定企业能力不变，与实际情况不符。这是战略规划的一个缺陷。

实践证明，战略制定与战略实施同等重要。战略实施不力，必将使战略的效应打折扣。战略无法实施，不仅会使战略无效用，而且会使战略制定成本沉没（沉没成本，sunk cost，是经济学概念）。

战略管理三部曲——战略制定、战略实施和战略评价——的有效性、科学性、合理性得到证实。因而，逐步取代战略规划，成为企业主流的管理技术。表2-1对企业组织战略管理演进的三个阶段的特征进行了比较。
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资料来源：根据杨锡怀编著：《企业战略管理——理论与案例》，高等教育出版社，1999年版，第8页表1-2内容整理。

概念·要点

战略管理理论的演进，分为三个阶段：长期规划时代，战略规划时代，战略管理时代。


2.4　战略管理学派

战略管理在研究中形成了不同的学派。这里简要介绍国际著名管理思想家亨利·明茨伯格（Henry Mintzberg）教授的观点，以飨对战略管理思想感兴趣的读者。如果希望深入了解，不妨参阅亨利·明茨伯格等著的A Guided Tour Through the Wilds of Strategic Management（中译本：《战略历程：纵览战略管理学派》）（注：亨利·明茨伯格、布鲁斯·阿尔斯特兰德和约瑟夫·兰佩尔著，刘瑞红等译：《战略历程：纵览战略管理学派》，机械工业出版社，2001年版。2.4节战略管理学派，参考这本著作的第1章“战略管理概述”，以及分别介绍各学派的章节而作。）。

2.4.1　学派知多少

亨利·明茨伯格等学者认为，战略管理学家的认识能力有限，无法修炼出审视全局的眼光，因此，对于战略管理的认识，其实就像盲人摸象。每个人紧紧抓住局部不放手，以偏概全，但对于其他部分却一无所知。虽然整体不等于部分之和，但认识整体，应该从理解局部开始。

亨利·明茨伯格等指出：

每一个学派都拥有一个独特的观念集中于战略形成过程中的某一重要方面。在某种意义上，每一种观念都是片面的和夸张的。但从另一个角度看，它们又都是非常有趣的和深刻的。一只大象不仅仅是一只长鼻子，但一只大象当然会有一只长鼻子，没有长鼻子的大象是无法想象的（注：参见亨利·明茨伯格、布鲁斯·阿尔斯特兰德和约瑟夫·兰佩尔著，刘瑞红等译：《战略历程：纵览战略管理学派》，机械工业出版社，2001年版，第4页。）。

摸象的盲人是六个，对于大象就有六种描述。研究战略管理的学者为数众多，对于战略的形成或制定过程自然有众多的说法，但归纳起来，可以分为十类：

（1）设计学派（the Design School）——战略形成是一个概念作用的过程；

（2）计划学派（the Planning School）——战略形成是一个正式的过程；

（3）定位学派（the Positioning School）——战略形成是一个分析的过程；

（4）企业家学派（the Entrepreneur School）——战略形成是一个预测的过程；

（5）认知学派（the Cognitive School）（注：在中译本中，译者将the Cognitive School译为“认识学派”，笔者以为不当。应译为“认知学派”。这里的“中译本”指亨利·明茨伯格、布鲁斯·阿尔斯特兰德和约瑟夫·兰佩尔著，刘瑞红等译：《战略历程：纵览战略管理学派》，机械工业出版社，2001年版。）——战略形成是一个心理的过程；

（6）学习学派（the Learning School）——战略形成是一个应急的过程；

（7）权力学派（the Power School）——战略形成是一个协商的过程；

（8）文化学派（the Culture School）——战略形成是一个集体思维的过程；

（9）环境学派（the Environmental School）——战略形成是一个反应的过程；

（10）结构学派（the Configuration School）——战略形成是一个变革的过程。

以上10个学派，还可以再分为三类：说明性学派、描述性学派和综合性学派。

2.4.2　说明性学派

设计学派、计划学派和定位学派，通称为说明性（prescriptive）学派。因为这三个学派的共同之处，是关注战略应如何明确表述或说明的问题，而不是战略制定过程中有哪些工作必须做的问题。

1.设计学派

设计学派，出现于20世纪60年代，是计划学派和定位学派理论的基本框架。设计学派重点研究作为非正式设计过程的战略制定问题。

设计学派的起源，可以追溯到两本有影响力的书：伯克利加州大学菲利浦·塞兹尼克（Philip Selznick）1957年出版的《经营中的领导能力》（Leadership in Administration）和麻省理工学院阿尔弗雷德·D.钱德勒（Alfred D．Chandler）1962年出版的《战略与结构》（Strategy and Structure）。

设计学派有关战略制定过程的观点，最具影响力。其主要概念，长期以来一直是战略课程的基础，同时也是战略管理实践的重要组成部分。这一学派著名的SWOT方法——通过分析组织所处环境的机会和威胁来评价组织的优缺点，为全世界的战略管理教授、企业顾问和计划人员普遍接受和广泛运用。

简而言之，设计学派就是设计战略制定的模型，以寻求内部能力和外部环境因素的协调与配合。该学派的学者指出：经济战略，就是在企业所处的环境中，建立对其地位有决定作用的机遇与限定条件之间的匹配关系。“建立匹配关系”（to establish fit）是设计学派的座右铭。

2.计划学派

计划学派，把战略制定看成是更加独立和系统的正式计划过程。这一学派最有影响力的著作，是由H.伊格尔·安索夫（H.Igor Ansoff）所著，出版于1965年的《公司战略》（Corporate Strategy）。

计划学派与设计学派同期发展，但最终命运有所不同。在20世纪70年代，计划学派对战略管理实践活动的影响力已逐渐增强，可是后来的停滞却又对这种影响力造成了严重损害。如今，尽管计划学派还没有消失，但是其作用却已是今非昔比。进入20世纪80年代，计划学派受到了第三种说明性学派——定位学派——的冲击。

3.定位学派

定位学派，因强调企业市场战略位置的选择而得名。在形式上，强调战略制定过程和战略内容本身的重要性；在性质上，特别重视战略内容，并从原来单纯注重规定内容而转向注重实际调查。

定位学派有以下五个前提条件：

（1）战略就是市场中通用的、特别常见的、可以辨别的位置。

（2）市场环境，既存在利润又充满竞争。

（3）战略制定过程，就是基于分析计算的对通用位置的选择过程。

（4）分析家在战略制定过程中发挥重要作用，他们的计算结果是控制选择过程管理人员的工作依据。

（5）战略在深思熟虑中形成，得到清晰表达，并予以实施。市场结构影响定位战略的形成和制定；定位战略的实施推动组织结构变化与发展。

2.4.3　描述性学派

企业家学派、认知学派、学习学派、权力学派、文化学派和环境学派，都具有在战略的实际制定和执行过程上施以浓重笔墨的特点，因而可以归入“描述性（descriptive）学派”一类。

1.企业家学派

企业家学派，对战略形成的观点与设计学派有类似之处。设计学派强调领导能力的重要性，认为战略形成于首席执行官的思维之中，首席执行官是战略的“设计师”。设计学派强调领导能力，但却并不盲目崇拜。事实上，设计学派更关注概念框架对战略形成的作用，并通过对直觉影响淡化处理等形式，刻意避开领导能力中较弱的、个性化的等具有特殊性的因素。

企业家学派的做法正好相反。不仅把战略的形成绝对地归功于个别决策者，而且强调心理状态和过程（如智力、洞察力、直觉、判断等）的作用。企业家学派最核心的概念就是远见。这一学派的学者认为，远见，产生于，至少是表现在领导者的头脑之中，是一种灵感，一种对战略任务的直觉，一种指导思想。远见通常表现为一种印象，而不是一份用文字和数字详细阐述的计划。

在企业家学派的视野中，战略既需要精心制定，又应该机动灵活：在总路线和大方针上精心规划，在具体细节上随机应变。毫无疑问，这将有利于战略实施方式的灵活选择。

2.认知学派

认知学派的中心思想是：战略的形成是一个认知过程。

战略管理在实践中而不是在理论上，已经充分地利用了认知心理学。换句话说，运用认知心理学，可以广泛阐述战略管理中的问题，特别是战略决策者的概念的形成过程。

认知学派的理论假设有：①战略的形成过程，是战略决策者的认知过程；②战略可以为人们提供认识和处理相关环境信息的工具，如概念、计划、纲要和框架等形式；③客观世界是可以认知的或可以建构的；④战略制定更注重适用性而不是最优化；⑤战略的影响有惯性或持久性特点。

3.学习学派

学习学派的基本观点是：

第一，组织环境复杂、多变、难测，制定战略所依据的知识和信息始终处于不充分状态。为此，战略制定者、决策者，需要通过不断学习来弥补知识和信息，以便进一步完善组织战略。

第二，战略决策者应该是主要的学习者，还应该是集体学习或组织学习的领导者、推动者。在学习中，往往可以培养或发现潜在的战略家。

第三，以战略需要为目的的学习，效率更高。组织中凡是有能力、有条件的人，都应该去学习。好的战略可能在任何时间、任何地点、以任何方式出现在任何人的头脑中。

第四，新的战略，更可能来源于组织学习者，因此，组织领导者的作用，应该从战略的思考者，转变为战略学习过程的管理者。

第五，战略首先以过去行为模式的面貌出现，然后被改造成为满足未来需要的计划，最后再上升为指导未来行动的战略理念。

4.权力学派

权力学派认为，战略的形成过程与权力和政治具有相关性。在组织发生重大变革时，权力配置结构必然发生变化；在大型组织中，拥有权力的决策者具有促进自身利益的倾向。

权力学派的观点是：①权力和政治使战略形成过程具体化；②从微观权力视角来看，战略决策是利益集团和联盟之间，通过讨价还价甚至直接对抗所达成的、以政治策略形式表现的一种结果；③在宏观权力层次上观察，可以发现组织往往是通过控制或合作方式，利用战略操纵或者各种网络、联盟中的集体战略，追求收益最大化目标。

5.文化学派

文化学派的基本观点是：

（1）组织战略形成于社会过程的相互作用之中，建立在组织成员的共同信念和认识的基础之上。

（2）个人通过文化习得或社会化过程来获得信念。信念的获得一般以潜移默化的、非语言文字的方式发生。正式或非正式的教育活动，对文化观念的建立有促进和强化作用。

（3）组织成员的文化信念，只能部分地描述和得到巩固。

（4）战略首先以观念而不是立场的形式出现。观念植根于集体意识之中，在组织模式的决定中发挥作用，在组织竞争优势的保持和发展中产生影响。

（5）文化的稳定性、持久性，对战略的改变有制约效应。

6.环境学派

环境学派持有这样的观点：第一，环境是作用于组织的综合力量存在形式，在战略形成过程中扮演主要角色；第二，组织必须适应环境综合力量的作用，否则会遭到淘汰；第三，组织领导者的作用，主要变为观察、认识环境，并保证组织与环境之间的协调一致性；第四，组织依赖资源的丰富而存在、发展，伴随资源的稀缺、环境生态恶化而消亡。

2.4.4　综合性学派

综合性（comprehensive）学派由一个学派，即结构学派组成。

结构学派的学者崇尚综合。他们把战略管理的各组成部分，如战略制定、战略内容、组织结构和组织关系等，归并、划分为清晰的阶段或时期，如企业成长阶段、稳定阶段、成熟阶段等；或者以时间为序，描述组织生命周期，如组织的幼年期、青年期、成年期、老年期等。

结构学派的基本观点可以归纳如下：

（1）在大多数时候，组织结构相对稳定，战略运用比较持久。在一段时期内，组织结构一定，内容协调、统一，行为合理，既定战略长期有效。

（2）组织结构的稳定性有时会被打破，并可能发生向另一种结构的转变。

（3）组织结构的转变，可能发生周期性交替，并形成一定规律。

（4）战略管理的关键，就是维护稳定。即使是在战略必须发生变化时，也需要做适应性调整，在变动中保持秩序。

（5）战略制定，既可能是概念设计、精心计划，又可能是系统分析、领导远见，也可能是组织学习、权力竞争或对环境的单纯反应。无论哪一种战略，都有自己的内容和存在时间。不同的战略思想流派，反映不同的组织结构和战略。

（6）战略采取什么形式，由战略的存在时间和环境条件决定。

概念·要点

战略管理学家对于战略管理的认识，其实就像盲人摸象。每个人紧紧抓住局部不放手，以偏概全。


2.5　战略管理中的常见错误与效率原则

战略管理是复杂的系统工程，不仅周期长、环节多，涉及因素广泛、易变，而且活动参与主体众多。情况复杂多变，出纰漏的可能性自然就会增加。把别人出过的差错告诉大家，即使没有借鉴价值，也一定能起到提醒作用。“前事不忘，后事之师”，说的就是这个道理。

除了介绍战略管理中的常见错误之外，这一节还打算与大家简单讨论一下战略管理中的效率原则问题。

2.5.1　战略管理中的常见错误

新战略的制定和实施，意味着将把一个组织带向未知的、不确定的领域。企业制定战略，并不是企图开出一张获得成功的处方，而是建立一个有助于解决问题的结构，引导企业踏上一条遥远的征途。

弗雷德·R.戴维（Fred R.David）教授，在其所编写的《战略管理》教科书中，对战略管理中常见的错误或不当行为做了总结。具体有以下几种（注：Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases.Prentice Hall，2001，8th ed.p.17.（清华大学出版社，2001年9月影印本。）引用时，在保持英文原文含义不变的前提下，做了语言上的调整和修饰。）：

●利用规划战略的便利，获取决策权和资源控制权；

●仅仅为了满足人事安排和制定规章的需要而进行战略规划；

●从确定使命到制定战略，转变过程太快；

●没有把计划向员工通报，致使其仍然工作在茫然之中；

●最高管理层凭直觉行事，很多决定与正式计划相矛盾；

●最高管理层不积极支持战略制定工作；

●没有把战略目标作为绩效衡量的标准；

●只把战略制定工作交由“制定者”来做，而不是让全体管理者都参与其中；

●未能让关键员工全面参与战略制定过程；

●未能营造支持变革的合作氛围；

●忽视战略规划的必要性与重要性；

●因事务缠身而不能进行或没有足够的精力开展战略制定工作；

●所制定的战略过于正式，以至于抑制了灵活性和创造性。

2.5.2　提高战略管理效率的原则

如上所述，战略管理是一项复杂的系统工程。在实施过程中，需要遵守一定的原则。只有这样，才有利于保持和提高实施效率。

有哪些原则应该遵守呢？R.T.伦兹（R.T.Lenz）提出了自己的看法。整理如下：

（1）要使战略管理过程尽可能简单化和非程式化。要去掉专业术语和难懂的规划语言。

应当记住，战略管理还是促进学习和行动的过程，而不只是一个正式的控制系统。为避免程式化行为，要使任务分配、团队成员、会议形式及规划日程多样化。战略管理过程不应是完全可预期的，设定的条件也必须有所变化，以便激发创造性。

（2）规划的表述主要采取文字叙述加数字说明的形式。

如果管理者不能用一个段落的篇幅表达战略，那么，他们或者是根本就没有战略，或者是还没有理解战略的内容。要鼓励那些向现行战略的基本假定条件发起挑战的思想和行动。

（3）要欢迎坏消息。

如果战略不奏效，那么管理者就极其需要知道这一点。此外，不能仅仅因为不能量化就对某些相关信息加以排斥。

（4）要建立一种可理解战略管理的作用和根本目的的组织文化。不要让“技术专家”支配了战略管理过程。战略管理从根本上来说是一个学习与行动的过程。因此，要用便于学习与行动的语言来解说。

（5）要关注战略管理的心理、社会和政治维度，以及信息基础和管理程序。

知识·信息

专栏2-4　为什么一些公司不做战略规划

有一些公司不做战略规划；还有一些公司做战略规划，但得不到管理人员和一般员工的支持。战略规划做得不好，或者不做规划，可能有以下原因：

□奖励制度不健全

当组织取得成功时，常常忘记奖励；但每当出现失误，却必有惩罚。在这种情况下，人们更好的选择是无所作为（默默无闻），而不是冒风险有所为，以免一旦失败而受罚。

□忙于“救火”

有的组织可能深陷危机管理之中，因忙于“救火”而无暇顾及战略规划问题。

□浪费时间

有的公司认为进行战略规划是浪费时间，因为规划活动出不了可售产品。其实，用于战略规划的时间是一种投资。

□过于昂贵

一些组织在观念上反对消耗资源。

□懒惰

有人可能不愿意为制定规划而花费力气。

□因成功而自满

对于一个成功的企业而言，有人往往会认为情况不错，无需制定规划。但是，今天的成功，并不能保证明天也一定会成功。

□害怕失败

除非情况紧急，否则就不采取行动。因为没有行动，就不会有失败的风险。无论何时尝试值得去做的事，失败的风险便不可避免。

□过分自信

越有经验的人，越不愿意按照正规计划行事。但这样做基本上是错误的。过于自信和过高估计经验的作用，会带来灾难性的后果。深思熟虑、未雨绸缪不是浪费时间，而往往是高度职业化的表现。

□不良经历

有人可能经历过不满意的规划，比如冗长的、讨厌的、不切实际的或不灵活的。规划和其他任何事情一样，有好有坏。

□既得利益

如果有人通过有效利用旧体制而获得地位、特权或自尊，那么，他们就会把新规划看成对自己既得利益的威胁。

□惧怕新事物

人们往往无法确定自己是否具备学习新技能、适应新系统和扮演新角色的能力。

□意见不同

有人可能确实认为规划是错误的。他们可能是从不同的角度看问题，也可能是自己的抱负或对组织的期望与既定的规划相左。在不同岗位上工作的不同的人，对事情有不同的看法。

□怀疑

雇员可能对管理者抱有不信任的态度。

资料来源：编译自Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases.Prentice Hall，2001，8th ed.p.16.（清华大学出版社，2001年9月影印本）

【Keep the strategic-management process as simple and non-routine as possible.Eliminate jargon and arcane planning language.Remember，strategic management is a process for fostering learning and action，not merely a formal system for control.To avoid routinized behavior，vary assignments，team membership，meeting formats，and the planning calendar.The process should not be totally predictable，and settings must be changed to stimulate creativity.Emphasize word-oriented plans with numbers as back-up material.If managers cannot express their strategy in a paragraph or so，they either do not have one or do not understand it.Stimulate thinking and action that challenge the assumptions underlying current corporate strategy.Welcome bad news.If strategy is not working，managers desperately need to know it.Further，no pertinent information should be classified as inadmissible merely because it cannot be quantified.Build a corporate culture in which the role of strategic management and its essential purposes are understood.Do not permit “technicians”to co-opt the process.It is ultimately a process for learning and action.Speak of it in these terms.Attend to psychological，social，and political dimensions，as well as the information infrastructure and administrative procedures supporting it（注：R.TLenz，“Managing the Evolution of the Strategic Planning Process，”Business Horizons 30，No.1（January-february 1987）：39.转引自Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases.Prentice Hall，2001，8th ed.p.17.（清华大学出版社，2001年9月影印本。））.】

R.T.伦兹的建议颇有道理，战略管理实践家们不妨一试。

另外，进行有效的战略管理，还有几项原则应该遵守。其一是观念开放原则。战略管理活动中的主体，应该从思想上求新、求变，不仅要乐于接受新知识、新信息，而且要勇于发现、创造新观念、新事物。其二是最优战略选择原则。组织的资源相对稀缺，力量有限，不可能将对组织利益有增进作用的所有战略通通实施。为此需要分析、研究，将最优战略，同时也是最适合组织实施的战略选择出来。


要点回顾

■战略决策者，是指对整个组织的兴衰成败负有完全责任或主要责任的个人，或者领导团队中的成员。

■组织使命，是指组织存在的目的、根据或理由。组织使命的确立，要求战略决策者审视组织当前活动的性质与范围，判断组织的市场和潜力，进而描绘出组织的发展蓝图。

■组织目标，是指组织在完成使命过程中所追求的具体结果。在目标陈述中，要对组织使命分解的各项目标的实现人员、时间、方式、成本等问题加以说明。

■组织愿景是一个组织希望、设想或期待看到的未来景象。使命，强化动机，明确方向，是出发点和行动的原则；愿景，美化目标，分享成果，是目的地和实现的理想。使命表述要有确定性和一致性，愿景表达要有具体性和形象化。

■企业组织的战略意图，是指通过充分挖掘企业内部资源和潜力，培育核心竞争力，在竞争环境下实现企业目标。

■任何一个组织，都有可能在某一方面或某几方面强于其他组织，而在另一方面或几方面弱于其他组织，即在一个组织系统内部，既有比较优势，也有比较劣势。

■在复杂、无常的环境中，组织的机会与挑战并存，既有外部机会，又受外部威胁。

■就企业组织来说，所谓的利益相关者，是指可以影响企业业绩或受企业业绩影响的个人、组织或群体。

■所谓战略制定，是指确定组织的任务，分析组织完成既定任务依赖的系统条件和面临的环境因素，树立组织的长远目标，提出可供组织选择的战略方案的过程。

■战略实施，即贯彻执行组织既定的战略。

■战略评价，是指重新审视系统条件和环境因素，判断、评估既定战略的实施情况，必要时做出调整。

■战略管理模型，展示战略管理的过程，表达主要阶段之间的相互关系，以及各阶段开展的主要活动。

■战略管理理论的演进，可以分为三个阶段：长期规划时代、战略规划时代和战略管理时代。

■战略管理学派有10个：设计学派、计划学派、定位学派、企业家学派、认知学派、学习学派、权力学派、文化学派、环境学派和结构学派。这10个学派还可以再分为三类：说明性学派、描述性学派和综合性学派。


思考与练习题

2.1　解释词语的含义：①战略决策者；②组织使命与目标；③战略意图；④战略使命；⑤内部优势与劣势；⑥外部机会与威胁；⑦利益相关者。

2.2　简述战略管理活动的三部曲。

2.3　战略管理理论的演进经历了哪几个阶段？

2.4　战略管理中常见的错误有哪些？

2.5　如何提高战略管理的效率？


案例研究

吉利“联姻”沃尔沃

2009年12月23日，中国浙江吉利控股集团有限公司和美国福特公司（以下简称“吉利”和“福特”）同时宣布，双方已就福特向吉利出售旗下沃尔沃汽车公司事宜达成初步协议，总收购价约合18亿美元。2010年8月2日，福特正式宣布将沃尔沃资产交割给吉利，至此，吉利收购沃尔沃大功告成，成为中国汽车企业成功收购国外豪华汽车企业和品牌第一宗，首家中国汽车跨国公司也就此诞生。

沃尔沃总部位于瑞典，至今已有80多年历史。作为与奔驰、宝马、奥迪齐名的国际豪华汽车品牌，沃尔沃的品牌价值和技术含量一直为人称道。在汽车安全和节能环保方面，沃尔沃拥有许多独家研发的先进技术和专利，被誉为“世界上最安全的汽车”。

1999年，福特汽车公司耗资约64.5亿美元收购了沃尔沃，而今天吉利收购沃尔沃的全部净资产，不到当年福特收购价的三分之一。对于为什么要出售沃尔沃？福特汽车总裁穆拉利表示，沃尔沃是一个很棒的品牌，但福特旗下品牌太多，交易完成之后，福特将会集中资源重点发展福特品牌。

吉利集团总部位于浙江杭州，自1997年进入轿车行业以来，凭借灵活的经营机制和持续的自主创新，实现了快速发展。企业资产总值超过200亿元，连续五年进入中国汽车行业十强，被誉为“中国汽车工业50年发展速度最快、成长最好”的企业之一。2009年，吉利在国内的销售量突破30万辆，创下了有史以来的最佳销量纪录。2010年，吉利设定的年销售目标为40万辆，相当于同比增长约30%。但是，目前吉利集团下属品牌——吉利系列、全球鹰系列和帝豪系列，主要为中低档轿车，市场认可度较低。

为此，吉利董事长李书福指出，中国汽车行业要赶超世界水平，除了要在人才培养和创新能力上做出努力外，还要充分利用全球一切可以利用的创新能力、产品技术和品牌形象，而此次吉利并购沃尔沃正是出于这种考虑。对于今后如何协调吉利和沃尔沃之间的关系，李书福坦言，“吉利是吉利，沃尔沃是沃尔沃，吉利和沃尔沃是兄弟关系而不是父子关系”。今后，吉利可以使用部分沃尔沃技术，但吉利有自己的发展战略，而沃尔沃也有自己的商业计划，两者有不同的市场定位，服务于不同的客户。并且，沃尔沃总部仍设在瑞典哥德堡，其管理层拥有执行商业计划的自主权。沃尔沃将会在继续巩固其在北美和欧洲市场地位的同时，积极开拓包括中国在内的新兴国家市场。

沃顿商学院教授张忠认为，“全球市场是一个更残酷、更具识别力的市场，要想进入全球市场，中国汽车制造商需要技术以及全球化的生产与营销平台，此次收购使吉利集团一举两得。”国务院发展研究中心研究员隆国强也认为，在国际金融危机的大背景下，许多外国企业的资产价值被严重低估。通过海外并购，中国企业可以用较低的成本，获取梦寐以求的国际品牌、核心技术和营销渠道。这是中国汽车产业实现技术跨越的一个捷径，可以迅速提高中国汽车产业的软实力。

但是，吉利成功收购沃尔沃只是万里长征的第一步，今后还将面临一系列的困难和挑战。一个值得关注的问题是，沃尔沃的财务状况实在是不尽如人意。虽然今年前两个季度小有盈利，但是该公司最后一次全年盈利时间是在2005年。以2009年为例，沃尔沃汽车销售量为33.4万辆，销售收入为124亿美元，同比下降18%，税前亏损额高达6.53亿美元。

另外，尽管吉利集团发展迅猛，但它仍然是全球汽车业中的“小虾米”。据国际汽车制造商协会统计，2009年吉利生产汽车约33万辆，而福特汽车年产量则超过470万辆（世界第一的丰田汽车年产量为720万辆）。在国内市场，上汽以270.55万辆的年销售量和19.83%的市场占有率排名第一，一汽（194.46万辆）和东风（189.77万辆）分列第二、第三位。即便与同水平的奇瑞（50.03万辆）和比亚迪（44.84万辆）相比，吉利也显得势单力薄。这场“穷小子迎娶豪门千金的跨国婚恋”是福还是祸？是未雨绸缪还是杞人忧天？也许只有时间可以证明。

但是在国际化竞争日趋加剧的大背景下，这次交易对于吉利这样的羽翼未丰却胸怀全球的中国汽车制造商具有怎样的意义？吉利能否顶住国内和国际汽车行业的竞争压力，并最终走出以往中国企业跨国并购的失败阴影，实现“汽车王国”之梦？这些，都将会是李书福和他的团队为吉利未来战略发展谋划的重点。

资料来源：付军政改编自：（1）2009年12月24日新华网相关报道：《透视吉利收购沃尔沃》（http://news.xinhuanet.com/fortune/2009-12/24/content_12699995.htm）；2010年8月2日新华网：《吉利收购沃尔沃“一举多赢”》（http://news.xinhuanet.com/fortune/2010-08/02/c_12400987.htm）；2010年8月3日新华网：《吉利收购沃尔沃中国首家汽车跨国公司诞生》（http://www.fj.xinhuanet.com/nnews/2010-08/03/content_20514567.htm）。（2）2010年8月18日哈佛商业评论网：《吉利收购沃尔沃：中国汽车制造企业的雄心》（http://www.ebusinessreview.cn/c/articlesingle-layoutId-52-id-7653.html）。（3）吉利集团官方网站（http://www.geely.com/）

●思考与讨论题

2.1　你如何评价“吉利收购沃尔沃”这一事件？

2.2　你认为吉利公司采取的国际化战略是否正确？为什么？

2.3　迄今为止，吉利公司实施收购沃尔沃战略之后的发展情况如何？请研究。


第二篇　战略管理准备

第3章　确立组织使命与目标

第4章　盘点系统：基础性要素

第5章　核计实力：竞争性要素

第6章　审视环境：机会与威胁


第3章　确立组织使命与目标

战略不是计划的结果，而恰恰相反，是计划的起点。

——亨利·明茨伯格

任何组织都有建立的理由和存在的根据，都有激励组织中成员憧憬和追求的未来美好景象。


主要内容

■大海行舟——使命与目标的意义

■组织使命的表述

■组织目标的制定


核心概念

组织使命（organizational mission）

组织目标（organizational objectives）

利益相关者（stakeholder）

消费者（consumer）

客户（client）

用户（consumer，user）

经营理念（management credo）

社会政策（social policy）

社会责任（social obligation）

公益事业（public benefit program）


逻辑模型

[image: ]



预期目标

通过本章学习，你可以获得以下知识和能力：

■认识到制定组织使命和目标的重要性；

■掌握使命表述的特点和构成要素；

■通过实例分析，提高表述使命的能力；

■了解目标表述的特点与构成；

■基本掌握制定组织目标的程序与原则。


开篇案例　“海底捞”：服务也疯狂

下午不到6点钟，北京“海底捞”某分店，已经是人满为患了。味道鲜美的火锅自然诱人，但周到的服务更让人感到满足。从走到火锅店门口，你就开始体会到“海底捞”的气场：礼貌的保安会为你提供泊车服务，热情的服务员会带你进去用餐；等位不要紧，你可以在等待时享受免费茶饮、美甲、擦鞋和上网服务……

四川海底捞餐饮股份有限公司（简称“海底捞”）成立于1994年，当年还是四川拖拉机厂电焊工的张勇在家乡简阳支起了4张桌子，利用业余时间卖起了麻辣烫。时至今日，海底捞已经发展成为一家以经营川味火锅为主，融汇各地火锅特色于一体，拥有四十余家分店、七千多名员工的大型跨省直营餐饮民营企业。

海底捞秉承“服务至上、顾客至上”的理念，以创新为核心，改变传统的标准化、单一化的服务，提倡个性化的特色服务，致力于为顾客提供“贴心、温心、舒心”的服务，赢得了顾客和社会的广泛赞誉。董事长张勇认为，人是海底捞的生意基石。客人需求是五花八门的，单靠流程和制度培训出来的服务员最多只能达到及格水平。更何况，制度与流程在保证产品和服务质量的同时，也压抑了人性，因为它们忽视了员工最有价值的部位——大脑。

大脑在什么情况下才有创造力？心理学家的研究证明，当人用心的时候，大脑的创造力最强。于是，“让每一位服务员都能像老板一样用心经营”就成为张勇的基本管理理念。那么，如何才能让员工把海底捞当成自己的家？答案很简单：把员工当成家里人。海底捞不仅为员工提供正规住宅——有空调暖气、免费上网、方便上班，还雇人给员工宿舍打扫卫生、换洗被单。“如果公司给你的超出你的预期，那么，你将会死心塌地为公司工作。”所以，聪明的管理者通过各种途径，激发员工的工作积极性和主动性，让员工的大脑为他工作。

海底捞明白，要让员工感到幸福满足，除了要提供好的物质待遇外，还要让他们感觉信任和公平，要让这些社会底层的员工看到希望，要授予他们拥有一定的管理权。

海底捞几乎所有的高管都是从服务员一步一步成长起来的，他们独立管理着几百名员工，每年创造几千万营业额。上海大区经理袁强是1999年进入海底捞的，曾经做过洗碗、门迎、传菜、服务员、领班、大堂经理等职务。

在海底捞的公司目标中，“将海底捞开向全国”只排到第三位，而前两位分别是“创造一个公平的工作环境”和“致力于双手改变命运的价值观在海底捞变成现实”。海底捞已经多次婉拒风险投资，因为张勇认为：扩张过快，海底捞就不是海底捞了。

资料来源：付军政改写。参考资料：（1）《“海底捞”的管理智慧》，《哈佛商业评论》（2009年4月22日：http://www.ebusinessreview.cn/c/article-layoutId-12-contentId-3975.html）；（2）搜狐网：《海底捞的商业模式》（2008年08月21日：http://business.sohu.com/20080821/n259094342.shtml）；（3）海底捞火锅官网（2012-09-29：http://www.haidilao.com/list.aspx?id=335717207831）。

思考题：

（1）你是否体验过海底捞的服务？有何感受？

（2）海底捞公司的愿景、使命是什么？战略管理水平如何？

了解一家公司，最快捷的方式是登录其官方网站。从网站的外观质量和内部信息考察，可以对这家公司的管理水平，特别是战略管理水平做出初步判断。

从海底捞网站上，我们找不到使命、愿景的清晰表述，但战略规划的目标还比较明确，基本上可以知道这家企业要向什么方向发展（注：海底捞“发展规划”（2012-09-29：http://www.haidilao.com/list.aspx?id=635851198877）。）。对于海底捞，或者其他任何组织，回答下面的问题其实很重要：

为什么要建造“组织”这一艘船？要把这艘船开往何处？载物去，还是去载物？载客去观光，还是远航去科考、去探险？这都是组织使命、愿景与目标范畴内的问题。

组织使命与目标不明确，或者没有明确好，再好的战略也没有用。好的战略，必须基于明确、清晰的使命与目标。本章讨论和介绍三方面的内容：第一，大海行舟——使命与目标的意义；第二，组织使命的表述；第三，组织目标的制定。


3.1　大海行舟——使命与目标的意义

组织的使命与目标，对于组织的运营和运营组织的员工而言，具有三方面的意义：一是定义方向，二是规定业务，三是统一观念。

3.1.1　定义方向

《战国策·魏策四》里讲述了一个“南辕北辙”的故事。一个人要到南方去，却乘车往北行。有人告诉他方向不对，他说我的马儿好、带的盘缠多、赶车人技术又高，一定可以很快到达楚国。如此行法，不但到不了楚国，而且还会因为“吾马良”、“吾用多”和“吾御者善”而离楚国更远。本来“马良”、“用多”和“御者善”是他取得成功的有利条件，但却因为选错了方向，而变成了导致更大失败的有害因素。

现实中类似南辕北辙的事并不少见。其中许多事情的发生，并不是有意为之，而是没有意识到，或者是在认识上出了问题。行动之前要明确方向与目标。这无论对于个人还是组织来说，都具有十分的必要性。

确立组织的存在与发展的使命，可以起到定义组织方向的作用。所谓定义方向，就是在组织生存与发展的公共空间里，找到东西、南北、上下三条坐标线的交点，并且对未来一段时期内这个交点的变化轨迹给出合理判断。交点是一个组织在市场中的定位，轨迹是这个组织在市场中发展的可能路径。

一个企业在市场中处于什么位置，由资本构成、技术水平、生产规模、创新能力等多种因素决定。企业的所有者，根据现有实力并从现在的位置出发为企业选择使命和目标，从而规定了企业的发展方向和成长道路。实际上，就是表达了这样一个信息：我们要成为什么？（What do we want to become？）

概念·要点

确立组织的存在与发展的使命，可以起到定义组织方向的作用。所谓定义方向，也就是在组织生存与发展的公共空间里，找到东西、南北、上下三条坐标线的交点，并且对未来一段时期内这个交点的变化轨迹给出合理判断。

3.1.2　规定业务

选择了使命和目标，也就是选择了组织活动所围绕的中心内容，规定了组织所开展的业务，即回答了这样一个问题：我们的业务是什么？（What is our business？）

现代管理之父彼得·德鲁克（注：彼得·德鲁克网址：www.cgu.edu/faculty/Peter F.Drucker。在美国克莱尔蒙特研究大学（Claremont Graduate University，www.cgu.edu），有彼得·F.德鲁克管理学院（The Peter F.Drucker School of Management）。）指出，问“我们的业务是什么”这个问题，就等于是问“我们的使命是什么”（What is our mission）。一个企业选择了自己所要完成的使命和实现的目标，表达了企业存在的理由，同时也就回答了“我们的业务是什么”这一问题。把建立组织的使命清楚地表述出来，对于有效选择组织目标和制定组织发展战略，具有必要性和重要意义。

组织的使命，表达了一个组织的目的、哲学、信念、经营理念和对业务内容的规定。从使命表述中，人们可以发现一个组织想要发展到什么境界和打算满足什么样的消费者的需求。有时可能没有白纸黑字的书面文字，但可以肯定，组织无论大小，都是因为一定的理由才诞生和存在的，并且有所作为。

一个组织要有所作为，就必须采取行动，即必须对“我们的业务是什么”做出回答。在理论上，回答这个问题并不难，甚至可以说易如反掌。但在实际中，能够把这个问题回答好并不容易。因为答案涉及业务的对象、市场、内容、范围、规模等多种因素。同时，还必须考虑组织纷繁复杂、千变万化的外部环境，并且要根据条件的变化，及时做出调整。

管理学大师彼得·德鲁克在其所著的《管理：任务、责任和实践》一书中，对此问题有一段论述：

企业的使命，是确定经营重点、选择战略、制订计划和分配工作的基础。明确使命，是设计管理工作岗位的起点，同时，更为重要的，也是设计管理结构的起点。搞清楚一个公司的业务是什么，可能是再简单、明了不过的一件事。钢厂生产钢材，铁路跑火车运送货物和旅客，保险公司对火灾保险，银行向客户发放贷款。但实际上，“我们的业务是什么”几乎总是一个难以回答的问题。正确答案通常似是而非、模棱两可。回答这一问题是战略决策者的首要任务。只有战略决策者，能够使这一问题受到应有的重视，使答案富有意义，并使企业能够规划发展进程和树立经营目标。

【A business mission is the foundation for priorities，strategies，plans，and work assignments.It is the starting point for the design of managerial jobs and，above all，for the design of managerial structures.Nothing may seem simpler or more obvious than to know what a company’s business is.A steel mill makes steel，a railroad runs trains to carry freight and passengers，an insurance company underwrites fire risks，and a bank lends money.Actually，“What is our business？”is almost always a difficult question and the right answer is usually anything but obvious.The answer to this question is the first responsibility of strategists.Only strategists can make sure that this question receives the attention it deserves and that the answer makes sense and enables the business to plot its course and set its objectives（注：Peter Drucker，Management：Tasks，Responsibilities，and Practices.New York：Harper&Row，1974，p.61.）.】

概念·要点

组织的使命，表达一个组织的目的、哲学、信念、经营理念和对业务内容的规定。从使命表述中，人们可以发现一个组织想要发展到什么境界和打算满足什么样的消费者的需求。

3.1.3　统一观念

组织的使命与目标，能够起到定义方向、规定业务的作用。此外，还具有统一观念的功能，即把组织中员工的观念统一在一个大目标、大方向和一定工作任务之下。

每一位员工都有自己对事物的看法。看法影响行动，行动决定结果。通过让员工参与讨论和制定组织使命与目标，有助于员工认识组织的发展前景，明确自己的努力方向，从而逐步达到统一观念、协调行动的良好境界。

讨论和制定使命与目标，是一个反映观点和有利于消除分歧、化解矛盾的过程。大家共事多年，原本以为相互了解，但在讨论中却发现对一些根本问题的看法截然不同。这时，相互妥协、互相让步、求同存异就显得十分重要，这也是高素质员工应该具备的优秀品质。

彼得·德鲁克指出，回答“我们的使命是什么”，是一项现实的和重要的决策。一项决策，只有形成于各种不同观点的基础之上，才可能是正确的和有效的。对企业现状和环境的认识不同，所得出的方案就会有所差异。制定企业的使命，需要在不同方案中做出选择。这是高风险的决策。企业使命的变化，必然导致企业目标、战略、结构和行为的变化。使命决策极其重要，绝不能仅靠举手、鼓掌来完成。确立组织使命，是向有效管理迈出的一大步。在定义企业使命时，掩盖或者未完全了解不同意见，就可能为日后的人事纠纷、沟通困难和矛盾冲突埋下隐患。这有可能导致高层管理集体的分裂。确立组织使命，绝不可以似是而非，绝不可以急于求成，也绝不可以不疼不痒（注：Peter Drucker，Management：Tasks，Responsibilities，and Practices.New York：Harper&Row，1974，pp.78—79.）。

一个企业的战略决策者，在企业使命和目标方面的分歧很多，如果不妥善加以解决，将会导致很多麻烦。曾有不少公司，因为没有解决好高层管理者在企业使命上的分歧，而陷入了破产的境地。

概念·要点

一项决策，只有形成于各种不同观点的基础之上，才可能是正确的和有效的。

相互妥协、互相让步、求同存异，是高素质员工的优秀品质。


3.2　组织使命的表述

本节讨论组织使命的定义，或表述问题。首先概述使命表述的价值，然后分别介绍使命表述的特点、规划使命的过程、使命的构成要素和使命的表达与评价等内容。

3.2.1　使命表述的价值

使命表述是向组织现在的和潜在的利益相关者传达信息的重要载体。成功的表述能够增强利益相关者的信心，保持和获得更多、更大的支持。否则，利益相关者就可能离你而去，或敬而远之。

有专家发现，拥有正式使命表述的公司，能够给股东带来的收益，要比没有正式使命表述的公司高一倍。“高一倍”也许没有普遍性，但收益较高应该是肯定的。因为从长期来看，一个公司或其他性质的组织，如果没有认真研究、规划过存在目的和成长目标，是注定要失败的，长期收益自然无从谈起。

使命表述，是组织价值观的具体化，能够向管理者和一般员工指明超越个人利益、局部利益和短期收益的整体性持久发展的方向。有利于在组织内不同层级和不同代际的人员之间形成共同期望。使命表述，兼顾和统一不同时期个人和利益集团的价值观，易于得到社会公众的认同。

概念·要点

使命表述，是组织价值观的具体化，能够向管理者和一般员工指明超越个人利益、局部利益和短期收益的整体性持久发展的方向。

3.2.2　使命表述的基本特点

研究各类组织的使命表述，可以从中归纳出高度概括、以客户为中心和反映社会政策三个基本特点。下面分别进行讨论。

1.高度概括

使命表述，是组织向全体员工和社会公众做出的态度宣言和前景展望，不是具体发展目标或工作计划的描述，因此要有一定高度的概括性。这可以从两个方面来考虑。

一方面，概括性的使命表述，有利于扩大目标和战略选择空间。使命表述过于具体、详细，势必会压抑战略决策者、制定者或管理者的思想，使他们难以充分发挥想象力和创造力。

另一方面，高度概括的使命表述，有利于协调组织利益相关者之间的相互关系，或者满足利益相关者提出的各种要求。

每一个组织都有利益相关者，都不得不与利益相关者打交道，要考虑利用相关者的“利益”。比如，西方国家一个大型股份制企业的利益相关者，通常包括管理者、员工、董事会成员、股东、消费者（客户、用户）、供应商、经销商、银行、债权人、债务人、政府（中央、地方各级和外国）、工会组织、同业竞争者、环境保护组织和社会公众。这个企业的运营，离不开利益相关者的支持。因此，企业的决策者，必须把利益相关者对“利益”的期望纳入决策考虑因素之中。

满足利益相关者对组织“利益”的期望并不是件容易的事，因为不同利益相关者所关注的“利益”并不相同，有时甚至处于对立状态。举例来说：员工盼望涨工资加福利、股东期待盈利、政府关注税收、消费者希望物美价廉、环保组织要求严格控制废物排放、社会公众对企业承担更多社会责任寄予厚望……

无论多么高明、多么完美的组织，也不可能完全满足利益相关者的期望，至少是不能同等程度地满足。为此，在使命表述中，就需要清楚表达出满足不同利益相关者“利益”期望的程度和可能性。这样，便于不同利益相关者对自己期望的结果，事先就有确定的预期，从而可以减少事后的矛盾和冲突。

使命表述的概括性是有意义的。对此，乔治·斯坦纳（George Steiner）提出了自己的看法：

大多数企业的使命都采取了高度抽象的表述形式。概括性表述确实有一定的好处。使命表述，不是为了说明具体目标，而是为了产生动力，选择方向，树立形象，定出基调和阐述哲学，以此来引导企业的发展。过于详细，反而会适得其反，因为具体规范容易招致反对。以精确的方式确定使命或目的，有可能抑制创造性。目标一旦具体化，就会使组织僵化而难以变革。概括性表述，为其他管理者留下了添加细节的空间，甚至是改变总体模式的机会；提高了对环境和内部运作变化的适应性，也增加了完成使命的灵活性。

【Most business statements of mission are expressed at high levels of abstraction.Vagueness nevertheless has its virtues.Mission statements are not designed to express concrete ends，but rather to provide motivation，general direction，an image，a tone，and a philosophy to guide the enterprise.An excess of detail could prove counterproductive since concrete specification could be the base for rallying opposition.Precision might stifle creativity in the formulation of an acceptable mission or purpose.Once an aim is cast in concrete，it creates a rigidity in an organization and resists change.Vagueness leaves room for other managers to fill in the details，perhaps even to modify general patterns.Vagueness permits more flexibility in adapting to changing environments and internal operations.It facilitates flexibility in implementation（注：George Steiner，Strategic Planning：What Every Manager Must Know.New York：The Free Press，1979，p.160.）.】

一个组织的使命表述得好不好，要看它产生的效果如何。好的使命表述，通常能够激发人们对组织的好感和热情，进而采取友好行动；还能够使人们认识到组织的发展方向正确，前途光明，愿意为之投资或给予支持。此外，表述良好的使命，能够为组织选择战略提供依据。

2.以客户为中心

在一篇比较完善的企业使命表述中，通常可以发现对经营目的、理念、技术、产品（或服务）、市场、客户（或消费者）等内容的说明。

使命表述应该包括哪些内容？维恩·麦金尼斯（Vern McGinnis）在《使命表述：战略规划的关键步骤》一文中，提出了自己的观点。他认为，使命表述应该：①定义组织现在是什么样子，表明将来希望成为什么样的组织；②具有既窄又宽的内容：窄到足以排除某些风险，宽到足以保证创造力的发挥；③将本组织区别于其他一切组织；④可以作为评价现在和未来组织活动的框架；⑤表达得足够清楚，以便在组织内得到广泛理解（注：Vern McGinnis，“The Mission Statement：A Key Step in Strategic Planning，”Business 31，No.6（November-December 1981），p.41.）。
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专栏3-1　德鲁克论企业宗旨与使命

我们所知道的每一个伟大的企业创建者，都有一个能说明其行动和决定的有关企业的明确想法，实际上是明确的理论。那些真正成功的企业家，不仅积聚了大量财富，而且建立了一个在他身后还能继续长期存在和成长的企业。企业家的成功，不是凭借直觉，而是基于明确的、简单的、深刻的企业理论。

简单企业的管理者，并不需要向别人介绍他的想法和解释他的企业理论，更用不着详细说明。他一个人既是思考者、分析者，又是执行者。但是，大型工商企业的企业家，需要深入思考和清楚地说明企业的理论，需要明确地说明企业的宗旨和企业的使命。

大型工商企业的企业家，不同于简单企业管理者。大型企业需要超越一个人或一代人的生命界限的持续性。企业家不能像旧时的商人——冒险家那样，一个时期只从事一笔买卖，而在从事另一笔买卖以前，把前一笔买卖完全清理掉。企业家必须把资源投入一个无限长期的未来；企业本身就是以往承担义务的结果，所以必须对过去和未来承担义务，这包括：已经建立起来的组织，确定的政策，过去的决定，投资，设备，产品，市场，而最重要的是人。如果不以一种企业理论为依据，就不能合理地承担这些责任，必然会使各种资源分散。而且，如果不以一种企业理论为依据，就不能合理地检查和修订所承担的各项责任。如果不把结果同由这样一种企业理论所产生的期望相比较，就没有办法确定是否需要进行某项变革。

今天的企业理论总会成为陈旧的理论——而且很快就陈旧。因此，如果不明晰地了解和明确地表述作为企业基础的基本概念，企业就会受各种临时事件的摆布。企业不了解自己是什么，代表着什么，自己的基本概念、价值观、政策和信念是什么，它就不能合理地改变自己。

只有明确地规定了企业的宗旨和使命，才可能树立明确而现实的企业目标。企业的宗旨和使命是确定优先顺序、战略、计划、工作安排的基础。它是设计管理职位特别是设计管理结构的出发点。战略决定结构，战略决定某一企业中的关键性活动是什么。而且战略要求了解“我们的企业是什么以及它应该是什么”。

定义使命、规划目标需要思考的问题：

（1）我们的事业是什么？（What is our business？）

谁是我们的顾客

他们在哪里

客户认知什么价值

（2）我们的事业会成为什么样？（What will it be？）

注意人口趋势、经济、流行、竞争的变化

投入心力于市场的种种变化

满足顾客未被满足的欲望

环境的哪些变化对我们事业的特色、使命、目标造成了不容忽视的冲击

（3）我们的事业应该是什么样？（What should it be？）

哪些机会我们可以去把握

需要有计划地放弃哪些业务

资料来源：根据中国企业联合会和中国企业家协会“中企联合网”资料整理。2006年2月4日下载自：http://www.cec-ceda.org.cn/channel/dlk/contents/3080.html。

一个企业的经营理念，应当是首先确定消费者需要什么，然后再生产（或供给）产品（或服务）去满足，而不是相反，先有产品，再找市场。为此，在制定使命表述时，应该对客户（或消费者）有明确的预期，做到以客户的需要为中心。

联想集团公司使命表述的第一条，就是“为客户：联想将提供信息技术、工具和服务，使人们的生活和工作更加简便、高效、丰富多彩”。海信集团公司声明“天下事，客户的事是头等大事”。松下电器公司要“努力做到能使顾客得到真正的满意、彻底实现顾客第一”（注：参见各公司网站：联想www.legend.com；海信www.hisense.com；松下电器www.panasonic.com.cn。）。

台湾著名管理学专家石滋宜博士（注：国际著名管理学家，现任全球华人竞争力基金会董事长，被誉为“企业竞争力之师”、“台湾自动化之父”。1962年毕业于台北工专矿冶科，1972年获东京大学工学博士。曾任加拿大先进技术顾问公司总裁，兼任清华大学经济管理学院、人民大学商学院、上海同济大学顾问教授，国家品质奖评审委员会评审员，亚洲生产力组织理事会主席等职。代表著作《爆炸性的变动》《世纪变革与学习革命》《利基策略》《总裁的六大学习》等。（2003年4月10日下载自http://finance.sina.com.cn新浪财经）），特别强调“以客户为中心”的重要性。专栏3-2收录了他在一次演讲中的部分观点，其中的例子很有启发性，不妨一读。
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专栏3-2　专家谈客户导向的重要性

确实，顾客满意，我们已经讲了几百年，然而真正做到了的非常少数，但是做到了就是成功。

在中国海尔张瑞敏能够成功，关键因素在于顾客满意，它的服务态度甚至超越了日本。它成功的理由，最主要的就是顾客满意。为了达到顾客满意，他可以把百个电冰箱都打坏了，为什么？就是要顾客满意。

现在的时代是买方市场，而不是卖方市场。假如有人买了一个东西，十天以内，你拿来，我可以把钱还给你，或者是换新的，但是你超过了十天，我就不要，这就不好。就是因为这样，日本东芝的副社长曾亲自向全国的人道歉。这是日本大企业的第一次。有一位顾客买了他们的“唯西尔”产品，发现有问题，拿去修，然后又有问题，这样就和东芝的员工吵了起来。这个员工就说：“你这个顾客，你这个人特别来挑剔我们，来给我们捣乱。”这个顾客把所经历的事情在网络上公布。不到三个月的时间，超过600万人看到了这个新闻。大家就开始发起“不要去买东芝的产品”的运动。东芝的态度开始非常强硬，他们说要告这个人，告他损害公司的商誉。结果怎么样？副社长亲自在电视上，向全体国民道歉。

千千万万不要把顾客满意这件事情，当成是口头的东西而已。一定要作为我为什么要创业的原因，就是有人不满意，所以我要创业，取得这一个顾客更多的满意。也就是说，我创业的目的就是为顾客满意，而我的宗旨也就是要顾客满意，我才有赚钱的机会。

我讲一个亲身体验的故事。我到罗马出差，看到一家非常漂亮的鞋店。其中有一双鞋子设计得实在太美了，我就问小姐，说我想买这双鞋子，你有没有十号的？假如没有十号的，九号半也勉强可以。结果小姐说没有十号的，只有九号半的，那我就说，我试穿。我穿着，走过去再走回来。我在挣扎，因为那双鞋子我实在太喜欢了，但是感觉紧了一点，所以我就在挣扎，要买，但是有一点紧，但是不买，实在太可惜。这么漂亮的鞋子。结果我决定要买了，我告诉那位小姐，我说我要了，她笑我，她说不，我说为什么？我要买你的东西，你不卖给我？她说我看你走过去，走过来，我看你的脸上表情很痛苦。因此，我认为这双鞋子，你穿着太紧了，所以，我劝你不要买。

你想想看，这是为什么？意大利鞋店的鞋子会卖得很好，理由在哪里？它关心顾客，假如你去买了，回来穿两次脚痛的要命，也会把鞋子丢到一边。我在台北也有同样的经验。在中山北路有一些店卖进口鞋子，有意大利的鞋子。有一双我穿着紧了一点，售货的小姐说穿一穿就会松开的。我就买了，结果买了之后，穿一次脚就起泡了，不敢再穿。我就告诉人家，说绝对不要在中山北路那一带买进口的鞋子。理由非常简单，口碑是最有效的广告。

在日本有一个水口先生，一年卖的车子是千台以上。一个人假如一年能够卖100辆车子就算是很优秀的销售人员，但是他卖了一千多台，怎么卖的？我问他，他说进来的顾客我就知道他会不会买。我在和他谈话的时候，有一个人进来买他的车子。他跟客人见面，他就问：“你是什么人介绍的？”我就有一点奇怪，怎么客人来了，你就问是什么人介绍的。顾客就告诉他说，是什么什么人介绍来的，他马上在电脑上把那个人的资料调出来，他买的车子，什么时候买的，用的情形什么样。他又问：“是你要开的车子？”“不是，我太太要开的。”“那你太太在做什么？”“我太太是家庭主妇，她主事，买车子是送小孩子上学或者接小朋友，或者去商店而已。”水口说：“那不要买这一系列，买别的型的。”那个人就说：“就买那一型的。”我就问这个顾客，说为什么你本来要买那种车子，他说另外一种你就买。他说我的朋友就告诉我，水口先生推荐你买什么你就买什么。没有几分钟，他就把一部车子卖出去了。所以他一年卖一千多部车子，理由就这么简单。他所有来的人都是介绍的。我就问他，有没有没有卖成功的，他说有，当然有。我说你能不能举例给我听。

他说有一次有一位50几岁先生来了，说要买好车给他的小孩子。他就问他，说你的预算，这个车子你有什么预算？是要100万日币，还是200万、300万、400万？客人说价格不是问题，我小孩子进好的大学，我要买车子给他。他说先生抱歉，假如这样的话，我没有很好的跑车卖给你，我介绍给你到哪一家去买跑车，而且是日本做的，不是外国的。你想想看，这个人给小孩子买了那部车子，回去之后高兴不高兴？想想看，这个先生他将来要买车，到底要不要再来找他？绝对要再来找他。

所以顾客满意是非常重要的。而且要由上而下，老板亲自的，要绝对授权给第一线的工作人员。有抱怨的顾客，是我们最好的、最宝贵的顾客。因为有抱怨我们才能够改进，假如没有抱怨的话，我们就不知道改进。

资料来源：根据2003年4月8日，石滋宜在“中外名家系列讲座”上所做题为“经济全球化背景下的企业竞争力之根源——创新”的演讲整理（保持原意不变，对文字进行加工）。（2003年4月10日下载自http://finance.sina.com.cn新浪财经）。

使命表述以客户的需要为中心，要注意强调产品与服务能够带给消费者什么样的效用（utility），而不是强调产品和服务本身。如果是水泥厂，使命表述应该强调建材，而不是几个标号，或多少品种的水泥；如果是电话公司，使命表述应该突出通信而不是电话；如果是石油和天然气公司，使命表述就要强调能源，而不是石油和天然气产品；地铁公司，强调运输而不是铁路；电影、电视剧制作公司，强调娱乐而不是电影、电视剧，等等。
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专栏3-3　用户满意度指数测评

美国大学营销课程权威教材《营销管理》给顾客满意下的定义是“顾客接受产品或服务时感受到的质量与预期比较所产生的失望或愉快的感觉”，这种感觉决定他们是否继续购买你的产品或服务。美国企业的实践和理论研究都证明：提高用户满意度是创造企业竞争优势的最重要手段。

瑞典最先于1989年建立起顾客满意度指数（customer satisfaction index，CSI）模型，之后，德国、加拿大等20多个国家和地区先后建立了全国或地区性的顾客满意指数模型。1989年，美国密歇根大学商学院质量研究中心的科罗斯·费耐尔（Claes Fornell）博士总结了理论研究的成果，提出把顾客期望、购买后的感知、购买的价格等方面因素组成一个计量经济学模型，即费耐尔逻辑模型。这个模型把顾客满意度的数学运算方法和顾客购买商品或服务的心理感知结合起来，以此模型运用偏微分最小二次方求解得到的指数，就是顾客满意度指数。

满意度指数测评模型包括六个要素：

（1）预期质量——消费者在购买该产品或服务前对其质量的预期；

（2）感知质量——消费者购买和使用该产品或服务后对其质量的评价；

（3）感知价格——消费者通过购买和使用该产品或服务对其提供价值的感受；

（4）用户满意度——消费者对该产品或服务的总体满意度；

（5）报怨——消费者对该产品或服务不满的正式表示；

（6）忠诚度——消费者继续选购该产品或服务的可能性。

根据消费者行为学的研究成果，美国学者得出了六个要素的相互作用关系模型：
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资料来源：（1）百度百科“顾客满意度指数”（2012-09-29：http://baike.baidu.com/view/1587840.htm）；（2）中国质量网（2012-9-29：http://www.caq.org.cn/docc/yhmygc_mydzscp.asp）。

组织供给产品或服务。正是因为有客户或消费者，对组织的产品或服务有需求，组织才获得了存在的理由和发展的基础。使命表述的一个非常重要的目的，就在于吸引并保持更多消费者，成为组织产品和服务的忠实的“信徒”。消费者对产品或服务的忠诚度，源于满意度。满意度如何测评？专栏3-3有所说明。

客户（或消费者）在使命表述中的重要性，还可以从彼得·德鲁克对企业经营目的的一段经典论述中找到理由：

是消费者决定了企业的生产内容。正是，也仅仅是那些愿意购买商品或服务的消费者把资源变成了财富，将物品变成了商品。企业想生产什么并不是最重要的，对于企业的未来和能否取得成功尤其如此。消费者想买什么，认为什么有价值，才具有决定性的意义——决定企业是什么、生产什么和是否能够兴旺发达。消费者想买的和认为有价值的，从来都不是一件具体产品，而永远都是效用，即产品或服务能为他们带来的用处、好处。消费者是企业的基础，决定企业的存在。

【It is the customer who determines what a business is.It is the customer alone whose willingness to pay for a good or service converts economic resources into wealth and things into goods.What a business thinks it produces is not of first importance，especially not to the future of the business and to its success.What the customer thinks he/she is buying，what he/she considers value，is decisive—it determines what a business is，what it produces，and whether it will prosper.And what the customer buys and considers value is never a product.It is always utility，meaning what a product or service does for him or her.The customer is the foundation of a business and keeps it in existence（注：Peter Drucker，Management：Tasks，Responsibilities，and Practices.New York：Harper&Row，1974，p.61.）.】

3.反映社会政策

在使命表述中，通常要涉及组织打算承担的社会责任问题，即要表明组织的社会政策（social policy）。对于一个企业来说，这意味着既要考虑对股东所承担的责任，又要考虑与环境保护主义者、少数民族、社区居民以及其他团体的关系。

无论是企业还是其他组织，都毫不例外地存在和发展于一定的社会之中。随着经济的发展和社会的不断进步，组织与社会之间的关系变得日益密切起来。社会需要组织提供产品和服务，组织需要得到社会的物质和能量支持。

一个组织所采取的社会政策，对组织的消费者、产品、技术、盈利和公众形象会产生重要影响。为此，组织的社会政策，应当贯彻到所有的战略管理活动之中，包括定义组织使命。

近年来，大多数企业都在制定政策、采取措施，承担环境保护、公益事业等社会责任。比如，上海宝山钢铁股份有限公司提出的环境方针是：“推进清洁生产，实行全过程污染控制，不断减轻环境负荷，建设世界一流清洁工厂，为改善地球生态做贡献。”（注：2006年1月26日参阅上海宝钢公司网页资料（www.baosteel.com）。）

海信斥资千万支持西部教育，以500万元巨资设立“海信教育专项资金”，用来奖励青岛市优秀教师人才。1998年11月，海信通过中国青少年发展基金会，向希望工程捐赠200万元，用于在国内贫困和重灾区建设15所希望小学。2005年捐赠30万元在新疆喀什地区莎车县孜热甫夏提乡援建一所“海信希望小学”（注：2006年1月26日参阅海信集团公司网页资料（www.hisense.com）。）。

美国摩托罗拉公司，从进入中国开始，就提出要“做中国社会好公民”，“决心以中国为家，与中国人民共创繁荣与辉煌。”在过去7年间，共捐款2100万元人民币，在全国13个省市建立了39所希望小学。已经累计向北京大学、清华大学等12所高校捐赠了1100万元人民币，设立的奖学金和奖教金使6000多名师生受益。1998年，摩托罗拉参加长江流域和东北地区的抗洪救灾，向灾区捐赠了总价值3000万元人民币的物资和先进设备，先后在湖北、湖南、江西和吉林建起了11所摩托罗拉抗洪希望小学。在中国西部大开发、体育事业等方面，摩托罗拉都以各种形式予以赞助和支持。2003年5月，摩托罗拉向中国政府捐赠了总价值达1180万元人民币的抗非典设备、现金和物资，其中包括员工捐赠的价值达500多万元人民币的现金及物资。2005年2月，摩托罗拉员工为海啸受灾地区的捐款总额达54万人民币，再次体现了摩托罗拉公司履行企业公民义务的坚定承诺（注：2006年1月26日参阅摩托罗拉公司网页资料（http://www.motorola.com.cn/about/commonweal.asp）。）。

“海尔是海”。创业20多年来，在“真诚到永远”的理念指导下，张瑞敏带领海尔集团在快速发展的同时，一贯积极投身社会公益事业，用真情回报社会，以海的品格年复一年地为社会默默奉献。据不完全统计，至今海尔集团用于社会教育事业、对口支援帮扶、扶贫救灾助残的捐款、捐物等共计2.5亿多元。2004年1月，中国青少年发展基金会授予海尔集团国内企业唯一一块“希望工程特殊贡献奖”牌匾。

2005年1月，海尔集团首席执行官张瑞敏当选“爱心中国——首届中国最具影响力慈善人物”（注：2006年1月26日参阅海尔集团公司网页资料（http://www.haier.com/cn/haier/publicwelfare/index.asp）。）。

概念·要点

消费者是企业的基础，决定企业的存在。

社会需要组织提供产品和服务，组织需要得到社会的物质和能量支持。

3.2.3　使命的构成要素

不同组织的使命表述，在内容、篇幅和形式上各有千秋，但从构成要素来看，大体上保持一致，可以归纳为九个方面：①客户；②市场；③产品或服务；④关键技术；⑤增长与盈利；⑥经营理念；⑦自我认识；⑧人力资源；⑨社会责任。下面分别对九项构成要素举例说明（注：在使命表述构成要素九个方面的介绍中所举的例子，参考（1）Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，Prentice Hall，2001，8th ed.，p.66，Table 2-2；（2）项保华著：《企业战略管理》，科学出版社，1994年版，第35—37页。）：

第一，客户——组织的客户、消费者或服务对象。使命表述要以客户为中心，是客户或消费者的需要决定了组织的生产。

哈佛大学肯尼迪政府学院（Harvard University Kennedy School of Government）：“培养服务民主社会的领导者”，“通过强大理念的影响和对杰出领导者的培训增进公众利益。”肯尼迪政府学院商业与政府研究中心的使命是“研究和确定最佳政策组合，促进公司和市场效率与可持续发展和社会公正相协调”。肯尼迪政府学院“亚洲项目”的使命是“提升亚洲公共政策教育、研究与培训水平。”（注：王建民：《中国大学：向哈佛学什么》。载《国际视野与中国国情的融合——哈佛16位学人的中国梦》一书，北京出版社，2005年版，第221页。另见2005年9月15日《光明日报》：《向哈佛学什么》（http://www.gmw.cn/content/2005-09/15/content_304881.htm）。）

强生公司（Johnson&Johnson）：我们坚信，我们对医生、护士、患者以及母亲和其他所有使用和享受我们的产品与服务的人承担首要责任。

【We believe our first responsibility is to the doctors，nurses，and patients，to mothers and all others who use our products and services.】

一所大学的国际管理学院：面向珠江三角洲地区和港、澳、台地区，以中、小型企业为服务对象，培养具有职业道德，掌握现代经济管理知识和高级专业技能的应用型工商管理人才。（市场：“珠江三角洲地区和港、澳、台地区”；客户：“中、小型企业”；产品：“具有职业道德，掌握现代经济管理知识和高级专业技能的应用型工商管理人才”）

第二，市场——组织将要开辟或参与竞争的地域。

科宁玻璃制品公司（Corning Glass Works）：我们将竭尽全力，使科宁玻璃制品公司成为全球市场上取得全面成功的竞争者。

布洛克威公司（Blockway）：尽管我们也要开拓全球市场，但目前的重点是北美市场。

上海高压容器有限公司：公司“铁锚牌”高压汽瓶销售量，占全国汽瓶销售量的60%，全部产品出口60多个国家和地区。

第三，产品或服务——组织生产、经销的主要产品或提供的主要服务项目。

美孚石油公司（Standard Oil Company）印第安纳分公司的业务是：勘探和开采原油、天然气和液化天然气，利用这些原料为社会生产高质量的产品，以合理的价格向消费大众销售这些产品并提供可靠的配套服务。

【Standard Oil Company（Indiana）is in business to find and produce crude oil，natural gas and natural gas liquids；to manufacture high-quality products useful to society from these raw materials；and to distribute and market those products and to provide dependable related services to the consuming public at reasonable prices.】

麻省理工学院（Massachusetts Institute of Technology）：在科学、技术及其他学术领域，为21世纪的国家（美国）和世界，创造最有用的知识，培育最适用的人才。

【The mission of MIT is to advance knowledge and educate students in science，technology，and other areas of scholarship that will best serve the nation and the world in the 21st century.】（注：参见麻省理工学院网页（2012-9-29：http://web.mit.edu/facts/mission.shtml）。）

第四，技术水平——组织的关键技术是否达到领先水平？有什么高明、特别之处？

上海高压容器有限公司：技术水平国际先进、国内一流。曾经生产出中国第一个高压氧气瓶。

数据控制公司（Control Data）：从事微电子学和计算机技术的应用工作，主要服务领域为装配计算机的仪器设备，以及计算、信息、教育和金融业的计算机升级服务。

纳休阿公司（Nashua）：本公司经营领域的共用技术为离散粒子镀膜（discrete particle coatings）。

北京克瑞帝卡业公司：研制、生产、经营各种信用卡及信用卡专用设备，担负国家各种有价证券的印制任务。本公司为技术密集型企业，拥有90年代世界先进水平的制版与印刷设备，在技术力量、工艺装备、生产配套能力等方面，居于国内领先水平。

第五，增长与盈利——组织是否采取积极措施实现业务增长和提高盈利水平？表达组织赢利能力的信息。

胡佛环球公司（Hoover Universal）：本公司将谨慎经营，争取盈利和增长，确保胡佛环球公司取得最后的胜利。

麦格劳—希尔公司（McGraw-Hill）：为满足全世界的人们对知识的需求，以合理的利润收集、评估、生产和经销有价值的信息，使我们的消费者、雇员、投资人及整个社会受益。

某汽车制造公司：在“十五”期间形成年产60万辆轻型汽车、30万辆家用轿车和40万台柴油发动机的生产能力，实现规模经营。

第六，经营理念——组织的基本信仰、价值观念、精神追求等。

太阳公司（Sun Company）：我们坚信，人类的发展是最有价值的文明目标，而独立自主则是促进人们能力增强的首要条件。

【We believe human development to be the worthiest of the goals of civilization and independence to be the superior condition for nurturing growth in the capabilities of people.】

某便利商店：本公司坚持“服务第一，用户至上”的宗旨，积极创办24小时便利商店，认真把好商品进货、验收、上柜质量关，坚决杜绝假冒伪劣商品的进店门、出柜台，为消费者提供优质的商品服务。

第七，自我认识——组织对自身比较优势和特别能力的判断与认识。

克朗·泽勒巴克公司（Crown Zellerbach）：致力于通过释放全体雇员的能量和利用他们的建设能力、创造能力，在未来1000天的竞争中实现飞跃。

【Crown Zellerbach is committed to leapfrogging ongoing competition within 1000days by unleashing the constructive and creative abilities and energies of each of its employees.】

某建材业上市公司：作为A市的首家上市股份有限公司，将继续在A市建材行业生产中保持领先地位，并积极争取在华东地区扩大自己的市场份额。

第八，人力资源——组织对待员工的态度，包括招募、甄选、考评、薪酬、福利和发展等人力资源政策。

瓦克维亚公司（Wachovia Corporation）：以良好的工作条件、高明的领导方式、按绩效付酬原则、有吸引力的福利计划、个人成长机会和高度的就业保障，来招募、培养、激励、回报和留住能力特殊、品格高尚并有奉献精神的人员。

电力天然气公共服务公司（Public Service Electric and Gas Company）：本公司支付员工的薪酬和福利，与本地区其他就业岗位所提供的报酬相比具有竞争力，而且与员工对公司高效运营所做出的贡献相一致。

第九，社会责任——组织对社区、所在地区、社会和环境承担什么责任？

道氏化学公司（Dow Chemical）：分担世界性环境保护责任。

辉瑞公司（Pfizer）：为增强全社会的经济实力做贡献，并且在地方、州和全国范围内，以及在我们从事业务活动的所有国家，都像一位优秀的公民那样发挥作用。

概念·要点

不同组织的使命表述，在内容、篇幅和形式上各有千秋，但从构成要素来看，大体保持一致。

3.2.4　使命的表述与评价

在大多数情况下，不同企业在客户、市场、产品（或服务）、关键技术、增长与盈利、经营理念、自我认识、人力资源和社会责任等方面的内容并不相同。而且，即使有相似之处，也会尽可能采取不同的做法去完成。开展的活动不同，使命表述自然各异。

也有不少组织是同一个产业，甚至是同一种产品市场的竞争对手，那么，它们在上述几个方面所从事的活动，就很可能部分或全部相同。在这种情况下，使命表述也不能仿制别人的东西，更不能照搬，而是要花工夫去琢磨、提炼、创造。

用精练、流畅的文字，把组织的使命“创造性”地表述出来，并不是一件容易的事，没有什么规律可循，也没有什么特别的技术可利用。要想把使命表述好，可能最好的办法就是大量研究使命表述案例。多研究，用心研究，一定可以从中悟出门道来。

通过研究案例，已经对使命表述的基本特点和使命的构成要素有所认识。这能够给予使命表述者一定启示，就是在撰写中应该注意突出概括性、客户第一和社会责任三个重点，同时要注意涉及九种构成要素。

如何把握好“概括性”的程度，是一个需要特别注意的问题。概括性过高、过低都不可取。过高，会给人以空洞无物、好高骛远、不切实际之感；过低，会令人思想压抑、思路狭窄。比如，有一个生产保健用品的公司，目前只是中等规模和常规技术水平，如果把使命定义为“五年之内达到国内领先、世界一流水平”，给人的感觉就是笼统、不现实。

有一所高校招聘了一位自称很有能力的人，担任一个学院的院长。此人上任不久便制定了学院使命，其中有一条是：把学院建设成为经济学博士研究生培养基地。大家认为过于离谱，因为经济学在该学院只是公共课性质，目前根本没有硕士研究生培养资格，更别提博士。结果当然可以预料，学院使命表述被废止。意外的是院长本人仅仅工作了三个月便很少在校园露面，学校只好宣布解聘。这是一件真实的事，它告诉我们：①制定使命需要立足现实、充分研究；②招募管理者更需要多方考察、全面了解。

也有不少使命表述过于具体的例子。比如，某电视机制造公司把使命定义为“生产高质量彩色电视机”；某电冰箱企业把使命定义为“生产大型冰柜”；某大学把使命定义为“培养本科生、专科生”等。使命应该定义得更有高度，使命表述应该上升到物品带给消费者“效用”的高度，而不能拘泥于物品本身。

在研究现实中组织的使命表述时，可能会碰到这样一个问题，即我们从许多组织的书面资料或网页上，找不到明确表述为“本公司（组织）的使命是……”的一段话，而是以“本公司（组织）目标、宣言、宗旨、理念、价值观……”等等各种各样的说法示人。仔细观察不难发现，“组织使命”寓于其中。或集中表达，或分散概述，虽然不拘一格，但有异曲同工之效。

宝钢集团有限公司重视企业文化建设，公开资料丰富。对比2003年和2012年的使命与文化表述，可以发现，其表述更精致，事实上应该是战略管理水平有所提高。见专栏3-4“宝钢集团有限公司：使命与文化”。

究竟什么样的使命表述算是好的表述呢？

在有的教科书中（注：参见Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，Prentice Hall，2001，8th ed.，p.65.），以是否包含前述九种构成要素为标准，来评价使命表述的优劣。按照这样的标准，似乎是包含构成要素越多，使命表述越好；反之，则不好。这样的判断显然是过于简单化。构成要素是否完整，与使命表述是好是坏，并没有必然联系。

现实中，很难找到一个确定的标准来评价使命表述。不好的表述，可能有构成要素短缺、特点不明显、语言不精练等共同缺陷，但好表述往往风格迥异、各有千秋。

总之，使命表述得好不好，关键是要看实际效果如何。而实际效果好不好，最终要由客户“用脚投票”、消费者用“货币选票”以及员工的工作效率来决定。

概念·要点

使命表述好不好，主要看实际效果。而实际效果如何，最终要由客户“用脚投票”、消费者用“货币选票”以及员工的工作效率来决定。

知识·信息
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资料来源：（1）宝钢集团有限公司（2012-09-29：http://www.baosteel.com/group/contents/1734/30139.html）；（2）根据2003年2月6日下载自上海宝钢集团公司网址（www.baosteel.com）资料整理。

3.2.5　使命表述实例

他山之石，可以攻玉。研究实例，有利于获得使命表述和目标表述的感性知识，提高表述水平。

如上所述，难以找到什么可靠的标准来对使命表述好不好做出评价。因此，我们在下面的简要分析中，还是只能从构成使命的九种要素和使命表述三个特点的角度，进行客观解析，不做价值判断。

首先分析上海宝钢集团公司使命表述（全文见专栏3-4左栏）。表述中的“办世界一流企业、创世界一流水平”是组织的愿景目标（vision statement）。“用户是我们的衣食父母”为构成要素①客户；要素②市场，表述中没有明确表达；要素③产品或服务，为“以钢铁业为主，实业、贸易业、金融业三位一体”；要素④关键技术，没有表述；要素⑤增长与盈利，“为用户、出资者、社会、员工创造价值”；要素⑥经营理念，“精诚、精简、精进、精捷”、“追求、比较，苛求、创新”；要素⑦自我认识，“建设我国钢铁精品基地和钢铁工业新工艺、新技术、新材料的主要基地”；要素⑧人力资源，“培养创新型人才队伍”；要素⑨社会责任，没有表述。九项构成要素，包括六项，有三项没有表述。从使命表述概括性、客户为中心和社会政策三个特点角度考察，宝钢集团的使命表述，前两项特点均具备，缺第三项。

再看第二个实例，松下电器（中国）公司使命表述。网页上“企业使命”分列四项：“①推动科、工、贸一体的综合服务体制，为振兴中国产业做出贡献；②努力做到能使顾客得到真正的满意、彻底实现“顾客第一”；③融开发、生产、销售、服务于一体，具备真正的国际竞争力；④最大限度地发挥个人的能力，形成坚强的集体；充满朝气，拥有“创造与挑战”精神的企业风格。”（注：参见松下电器（中国）公司网址（www.panasonic.com.cn）。）

松下电器的使命表述，涉及客户、市场、自我认识和人力资源四方面的内容。其他五项构成要素没有包括。三个特点，也是缺第三项社会责任。虽然在“企业使命”表述一项中没有提到经营理念方面的内容，但以单列的方式，表明的松下电器公司的“经营理念”和“松下精神”（注：参见松下电器（中国）公司网址（www.panasonic.com.cn）。）。

经营理念——贯彻产业人应尽之责；力图社会生活之改善和提高；为世界文化之发展做出贡献。（这是创业者松下幸之助制定的纲领，此纲领作为松下电器的指导思想，今后亦将为松下电器的发展指明方向。）

松下精神——产业报国之精神；光明正大之精神；团结一致之精神；奋发向上之精神；礼貌谦让之精神；改革发展之精神；服务奉献之精神。

第三个实例，是微软（Microsoft）亚洲研究院的使命表述：“微软研究院的使命是使未来的计算机能够看、听、学，能用自然语言与人类进行交流。在此基础上，微软亚洲研究院还将以更大的热情、付出更多的努力，促进计算机在亚洲地区的普及，改善亚洲用户的计算体验。”（注：2006年1月26日下载自微软亚洲研究院网址（http://research.microsoft.com/asia/）。）

微软亚洲研究院秉承微软研究院的使命“使未来的计算机能够……交流”。这属于使命表述中的“远景”目标部分。具体使命内容，提到了以亚洲地区为“市场”和为亚洲“用户”服务，促进计算机的“普及”和改善人们的“计算体验”——这是微软亚洲研究院的“自我认识”。

再看三星集团公司经营“哲学”（注：参见三星集团公司网址（www.samsung.com.cn）。）：

管理哲学——立足现在，放眼未来。

座右铭——（1）“事业报国”，“人才第一”和“合理追求”。

（2）“我们以人才和技术为基石创造最好的产品和服务，以此为更加全球化的社会做出贡献。”

（3）“与顾客一起挑战世界，开创未来”。

这里要说明一个问题，以解英文原版教材读者之惑。弗雷德·R.戴维（Fred R.David）在他所著的《战略管理：概念和案例》（Strategic Management：Concepts and Cases）第8版第2章“企业使命”（The Business Mission）中，有vision statement和mission statement两个概念。前者可译为“愿景表述”，后者可译为“使命表述”。根据作者的解释，vision statement是对组织使命的总的和最高层次的描述，而mission statement是组织使命的具体项目或内容。两部分合并起来，构成组织使命表述的完整内容。


3.3　组织目标的制定

组织使命，需要通过制定目标，逐步加以实现。在本书基本概念部分，赋予了组织目标以“组织在完成使命过程中所追求的具体结果”的含义。本节打算从这一定义出发，简要讨论几个有关组织目标制定的问题。内容分三部分展开：①组织目标的特点与构成；②制定组织目标的作用；③制定组织目标的程序与原则。

3.3.1　组织目标的特点与构成

组织目标，通常具有以下特点：

（1）具体、合理、明确；

（2）可操作、能量化、易测度；

（3）一致、有序、协调——内容上有一致性，时间上循序渐进，多目标之间协调配合；

（4）挑战性、开拓性——目标要有难度、有创新，对于市场和竞争对手形成挑战；

（5）激励性——对于管理层和员工要有激励效应，有利于强化个人或部门目标与组织总体目标的一致性。

符合上述特点的组织目标，一般由六方面内容构成。一是市场地位，指组织产品所面对的市场以及在市场中所占的份额；二是技术水平，指组织生产技术的先进程度和在同行业厂家生产技术中的相对位置；三是赢利能力，即赢得成功、扩大盈余的实力；四是生产效率，主要指员工的工作动力和业绩水平；五是社会责任，明确组织需要承担的具体环保、捐资助学等社会公益事业；六是管理者的绩效。

事实上，在实际的组织目标中，常常可以发现更丰富、更广泛的内容。比如，市场占有率、销售额、资本结构、现金流量、人员流动率、投资收益率、销售利润率、利润总额、生产成本、生产量、研究开发项目等。

概念·要点

组织目标特点：（1）具体、合理、明确；（2）可操作、能量化、易测度；（3）一致、有序、协调；（4）挑战性、开拓性；（5）激励性。

3.3.2　制定组织目标的作用

制定组织目标，除了能够起到前面谈到的定义方向、规定业务和统一观念的作用外，还具有以下几方面的作用：

第一，为组织配置资源提供依据。完成组织使命，既需要财力支持，又需要人力资源和物力资源投入，还需要获得相关信息。这些资源的配置，要根据具体目标的要求来决定。不同的目标，需要不同性质、种类、结构、质量和数量的资源。

第二，促进组织内部不同部门之间工作的协调与配合。实现目标需要完成大量工作任务。不同的工作任务，由不同的部门承担。因为目标统一，而任务又为实现同一目标而设计，所以各部门所开展的活动能够形成良好的合作关系，从而有利于提高组织的整体效率。

第三，形成组织中各项制度和机制建立的基础。组织中的一系列生产性或非生产性活动，在一定的制度（各种各样的规则）框架内、按照一定的机制进行。组织为了完成使命而存在，为了实现目标而活动。为此，各项制度和机制的设计与建立，要以组织使命为宗旨，以组织目标为基础。

3.3.3　制定组织目标的程序与原则

一个业务范围广、生产规模大的组织，比如一家大型企业，其目标一定是既多又复杂，需要按层次切割和论项目分解为若干子目标。制定一个大型目标的典型程序，可以分为如下个六个步骤：

第一步，组织最高管理者公布组织使命；

第二步，确立完成组织使命的长期目标体系（若干项目标的集合）；

第三步，制定各项长期目标分阶段实施的短期目标；

第四步，各业务部门（直接生产、经营部门）制定本部门的长期和短期目标；

第五步，各职能部门（非直接生产经营部门，如人力资源部、战略研究部等）制定本部门的长期和短期目标；

第六步，各部门落实到每一位员工的个人目标（注：参考杨锡怀编著：《企业战略管理——理论与案例》，高等教育出版社，1999年版，第102页内容编写。）。

知识·信息

专栏3-5　一家美国公司的组织使命与目标

□公司使命——我们将要做什么？

我们将不断地提高产品质量，降低成本，使送货更加迅捷，以使所有客户满意。

□战略目标——我们将如何做？

●我们应有一个安全、健康的工作场所，并根据一切有关安全、卫生和环境保护法律法规来组织生产。

●我们应就质量、成本、供货等关键问题，对产品和生产环节严格把关。

●我们应对产品包装进行设计和改进，以满足消费者和顾客的需要。

●我们应利用最少的资源去达到我们的目标。

●我们将是一个善于分析、守纪律、富有自信、勇于创新和具有应变能力的集体。我们为一个共同目标而奋斗。

●我们将与所有顾客和供货商建立伙伴关系。

□目标成功的衡量标准

●遵守安全、卫生、环保条例，做到工伤和事故逐年递减3%—5%。

●在未来的5年里，保持制造成本在千分率（以1991年为基准）。

①5年内将废料降低40%—50%；②使材料和成品的库存量降到最低水平。

●在下列各方面提供高质量服务：

①产品；②生产过程；③包装；④分销；⑤配件。

●加快新产品的上市以创造最佳效益。

□核心问题背后的经营计划

●员工的参与

●企业的组织结构以及经理在管辖区内的角色发挥

●培训与发展

●奖励与认可

●多元化经营

●战略性地完善、充实机构和队伍

●顾客至上

●战略成本管理

●原料的最佳选择

●设备与加工工艺策略

□任务分配

●权力下放——训练有素的工人了解企业的目标，以及各类可利用的资源，让他们参与制定目标与决策，能得到及时的反馈。

●企业的组织结构，以及经理在管辖区内作用的发挥。

（1）现有的组织结构，是有利于还是有碍于企业权力下放？

（2）应该对组织结构做怎样的调整？

（3）作为经理的理想角色是什么？

（4）如何立足现在而去达到我们的目标？

●培训与发展——要优先考虑哪3—5项技能培训？采取哪3—5项措施来培养工作中的带头人？

●奖励与认可——为了在此问题上有显著的进展，在1993年将采取哪3—5项措施？

●多元化经营——如何使组织对此问题保持敏感？

●战略性地完善、充实机构和队伍——如何从长远的角度（2—3年）来发展我们的队伍？

（1）何时需要招聘工程师或技术人员？

（2）招聘人员有何标准？

（3）如何从劳务市场上选聘？

●顾客至上——如何保证每位员工在工作中遵循顾客至上原则？

●战略成本管理——应采取什么措施积极主动地重视维修成本，提高性能？

●原料的最佳选择——如何确保与产品相关的材料的成本与质量达到最优化（设计、来源、库存、再加工、回收）？

●设备与加工工艺策略——确定和选择设备与加工技术，是战略上的首要问题。为此，需制订有关计划。

资料来源：根据〔美〕潘威廉著，林丽芳译，苏子惺、周宏校：《企业兵法教程——战略分析、设计与实施》，北京大学出版社，2001年版，第21—22页内容，稍做修改以使概念及文字与本书统一。

以上第一、二、三步工作的开展、目标的制定和落实，通常由组织高层管理者负责。第四步的目标制定和落实工作，由各业务部门主要领导负责，而第五步的目标制定和落实工作，由各职能部门主要领导负责。第六步的个人目标制定，由本人和所在部门领导负责，落实情况由所在部门检查。

制定组织目标应该遵循什么原则？一般认为，有五项原则需要遵守：

第一，重要性原则。所选择的目标，必须是与组织使命高度相关的重要问题。究竟是哪些问题，只有在充分研究的基础上，才能做出可靠的判断。

第二，现实性原则。目标要以现实条件为基础，做到既切实，又可行。目标定得过高或过低，很可能出现想做的事没有做到或没有做好，而本来可以做的事却没有去做，结果都会造成效率损失。

第三，具体性原则。目标一定要具体，有量化指标，有质量标准，有工作项目，有完成期限，要责任到人——各层级部门主要负责人和员工个人。

第四，协调性原则。无论长期目标，还是短期目标，事实上，都是多个目标的集合，是由多个目标组成的目标体系。因此，在制定目标过程中，必须注意各目标之间的配合与协调，以形成一个互相补充、互相支持的统一体。

第五，激励性原则。制定的目标必须得到大多数管理者和一般员工的理解和认可，同时，更为重要的是，还必须对目标的执行者、实践者具有高度的激励作用。目标需要根据内部和外部条件的变化适时进行调整，但需要注意保持相对的稳定性。但是，无论调整还是稳定，都需要保持和增进目标的激励性。

概念·要点

制定组织目标的原则：（1）重要性原则；（2）现实性原则；（3）具体性原则；（4）协调性原则；（5）激励性原则。


要点回顾

■确立组织的存在与发展的使命，可以起到定义组织方向的作用。一个企业选择了自己所要完成的使命和实现的目标，表达了企业存在的理由，同时也就回答了“我们的业务是什么”这一问题。制定组织目标与使命，还具有把组织中员工的观念统一在一个大目标、大方向和一定工作任务之下的功能。

■使命表述，是组织向全体员工和社会公众做出的态度宣言和前景展望，不是具体发展目标或工作计划的描述，因此要有一定高度的概括性。

■在制定使命表述时，应该对客户（或消费者）有明确的了解，以客户的需要为中心。

■一个组织所采取的社会政策，对组织的消费者、产品、技术、盈利和公众形象会产生重要影响。

■使命表述的构成要素，可以归纳为九个方面：①客户；②市场；③产品或服务；④关键技术；⑤增长与盈利；⑥经营理念；⑦自我认识；⑧人力资源；⑨社会责任。

■制定组织目标的原则有五个，分别是：①重要性原则——选择与组织使命高度相关的重要问题为组织目标；②现实性原则——目标要以现实条件为基础，做到既切实，又可行；③具体性原则——目标有量化指标，有质量标准，有工作项目，有完成期限，要责任到人；④协调性原则——注意各目标之间的配合与协调，以形成一个互相补充、互相支持的统一体；⑤激励性原则——对目标的执行者、实践者具有高度的激励作用。


思考与讨论题

3.1　一个组织为什么要制定使命与目标？

3.2　使命表述有哪几种要素构成？

3.3　为什么使命表述要以客户为中心？

3.4　组织目标的构成要素有几项？

3.5　为什么在制定目标时要遵循具体性原则（试举三个反映具体性的例子）？

3.6　通过互联网，获得组织使命与目标表述的信息（企业和大学各一）。


案例研究

八佰伴为什么走上不归路

1997年9月18日，日本零售业的巨头八佰伴日本公司，向公司所在地的日本静冈县地方法院提出公司更生法的申请，这一行动实际上等于向社会宣布了该公司的破产。

八佰伴日本公司，主管八佰伴集团的日本国内事业以及在欧美、东南亚等地区的海外投资，拥有26家店铺，由八佰伴集团董事长、现任八佰伴国际流通集团总裁的和田一夫的第四个儿子和田光正担任总裁。

八佰伴日本公司宣布破产前的总负债额为1613亿日元（约13亿美元）。在东京证券交易的第一市场上市的超级市场破产，这在第二次世界大战后的日本还是第一次。同时，它也是日本百货业界最大的一次破产事件，因而震撼了日本和亚洲。

日本《经济界》杂志半月刊，1997年秋在增刊刊登了题为“八佰伴破产的教训——象征着淘汰超市时代的到来”的文章。关于八佰伴日本公司破产的原因，一般认为主要有以下四点：

扩张过快，摊子铺得太大

八佰伴日本公司总经理和田光正在接受《经济界》杂志记者采访时表示，公司破产的原因是先行投资过多。和田光正说：“当时我认为投资计划是绝对没有错误的。从结果来看，我想是因为公司对日本和海外的经济形势及对自己企业的能力过于乐观了。”然而，事实上，八佰伴在海外并没有详细周密的投资计划。20世纪80年代后期和90年代初，“八佰伴日本”为了快速扩展国际事业，趁着日本泡沫经济的时机，在债券市场上大量发行可转换公司债券。这种筹资方法，虽然摆脱了从银行取得资金的限制，却也失去有效的财务监督，极易陷入债务膨胀的危机。事实上，自1996年11月以来，八佰伴日本公司的经营状况就已经开始恶化。此外，八佰伴日本公司把公司的利润以及通过发行公司债券这种“炼金术”聚集的大量资金投到了海外市场。然而这些资金的回笼情况却不尽如人意。加之在此期间又出现了泡沫经济，业绩欠佳导致股价下跌。曾通过可转换公司合同券筹资600亿日元的八佰伴，从1997年12月起到2001年，每年要偿还100亿日元。假如筹措不到偿还资金，公司的信誉自然要面临危机。

缺乏银行支持

“八佰伴日本”直接向金融市场发行没有银行担保的公司债券，直接在市场吸收资金，这一举动，虽然反映了日本企业从依赖银行贷款的间接资金来源，转变为直接从市场吸收资金的直接资金来源的时代潮流，但也得罪了长期交往的主力银行。因此，当“八佰伴日本”资金流通不畅，而发行的公司债券却到了必须偿还的时候，曾经担当“八佰伴日本”主力银行角色的往来银行——东海银行、住友信托银行、日本长期信用银行，却采取了袖手旁观的姿态。总经理和田光正承认，银行不支持也是造成公司破产的一个因素。董事长和田一夫曾向身边的亲信说过，“公司是被银行挤垮台的”。八佰伴破产的事实，从一个侧面表明了过于追求浪漫的垄断经营者，其专横经营方式的失败。

没有明确定位

有人说，八佰伴“没有一个把什么货卖给什么人的明确的经营战略”。八佰伴原本是一个地方超市集团，但在向海外进军的过程中，一会儿以日侨为对象，一会儿又转向当地人。八佰伴不仅不断改变销售对象，而且还不断改变经营手法。虽然在海外经营的初期得到了侨居海外的日本人的大力支持，有一个好的开端，但由于在日本国内的积蓄不足，经营能力有限，被后发展起来的超市和百货商店抢走了客源。20世纪80年代以后，八佰伴在海外开设了四十多家超市，但目前只剩下27家。有人批评说，八佰伴在经营上没有考虑消费者。在超市行业中，必须通过对细小事务的逐步积累，才能真正取得成果。八佰伴日本公司忽视服务对象而带来的教训是沉痛的。

管理人才培育落后于需要

在国际化和多元化过程，“八佰伴日本”仍然维持着家族企业的经营形态。在一个各个环节都必须以专业化参与竞争的环境里，个人力量终究是有限的。和田一夫也察觉到这个问题的重要性，他在20世纪80年代所著的《八佰伴的世界战略》一书中，对此就有专门的论述，并已就培养国际企业人才采取了一系列措施。然而，人才的培养，不是一蹴而就的事，事业的发展却是一日千里。正如八佰伴集团内的一位老职员说：“和田一夫其实是一个很好的前锋，只是无人能替他把守住后方。”

资料来源：2003年9月2日下载自中国第三方物流网（www.3rd56.com）：《八佰伴破产：淘汰超市时代的到来》（原载代凯军编著：《管理案例博士评点：中外企业管理案例比较分析》，中华工商联合出版社，2000年版）。

●信息链接

八佰伴破产的最直接原因——和田一夫访谈录

●（日本亚洲新闻社社长徐静波）八佰伴破产前，难道没有任何一点挽救的可能吗？

□（和田一夫）日本公司经营的困境也给整个集团带来了麻烦。在八佰伴破产之前半年，八佰伴集团在海外的一些公司和分店也出现了问题。当时银行的关系人士给我建议，不妨将八佰伴日本公司和八佰伴集团中经营恶化的一些公司宣告破产，保留在中国内地、中国香港、新加坡的一些经营较好的海外公司，让八佰伴在海外生存下去。但是我想，这样做，也许可以保留八佰伴这块牌子，我自己也可以在海外继续经营下去，但日本公司的大批员工由于公司破产而失业，我自己躲在海外悠然自得，作为一个经营者，这是很不道德的。我想我自己在最后的时刻，只有一种选择：要么与八佰伴和八佰伴人一起生存下去，要么一起牺牲，我不能一个人做逃兵，把灾难留给别人。

●八佰伴被迫宣告破产的最直接原因是什么？

□在八佰伴宣告破产之前半年，我赶回日本，亲自担任日本八佰伴公司的经营本部长，实施公司拯救计划。当时与日本的另一家大型超市集团——大荣公司达成协议，将16家店铺卖给大荣公司，卖掉后得到了320亿钱款，但我轻信了别人的话，当即将这笔钱还给了银行。

●我觉得这是您的一个很大的决策错误，如果不把这笔钱还给银行的话，也许八佰伴就不会倒闭。

□是的，我当时的想法实在有些天真，认为只要将这笔钱还给银行，银行还会贷款给我，但最终的结果是，银行收到这320亿日元后，却没有履行诺言，拒绝再贷款。在这样的情况下，八佰伴真是山穷水尽，没有了任何的周转资金，不得不宣告破产。这是我很大的一个决策错误，如果不把这笔钱立即还给银行的话，也许八佰伴还能够存在下去。

作为一家上市企业，八佰伴破产后，成千上万的员工失去了工作，许多家庭没有了稳定的收入来源，股票也变成了废纸，我觉得这已经成为一个社会问题。如果不破产的话，不仅这些员工的生活有了保证，而且八佰伴在半个世纪中建立起来的国际流通网络，也许还能够为日本经济的振兴做出点贡献。八佰伴的破产，不仅是和田家族的损失，也是日本社会的一个损失。我认为银行这样的做法，是很不负责任的行为。

如今那家银行也已经是自身难保，破产的可能性很大。

●我很想知道，1997年9月18日这一天，您是怎么度过的？

□公司向法院申请重建手续，事实上就是宣告破产，破产的决定是两天前做出的。正式宣告破产，是在9月18日。那一天一早，我来到静冈县地方法院，向法院提交了公司申请重建手续的报告，原来担心法院不会接受，但他们很快接受了。办手续一直办到下午1时许，然后我坐车回到位于热海市的公司总部，没想到公司已经被记者包围了，并一再要求我出来接受采访，大家觉得不妥，于是安排我从后门离开公司，直接回家了。回到家中，打开电视，“八佰伴破产”成了电视台的大新闻。贵美子（夫人）还没有感觉到申请公司重建手续的实际含义，当我告诉她公司破产了，我们已经变得一无所有了，她愣了好久，半个世纪来与我一起闯天下，还没有遇到过这样的事。不过她一直劝我和安慰我。那一晚，我一直待在家里。

●公司破产，您为什么会变得一无所有？

□因为公司的许多贷款都是以我个人财产作担保的。所以，八佰伴破产后，我承担了2000亿日元的债务，我的私人住宅也被法院扣押拍卖了，只剩下一些最基本的生活用品和换洗衣服。

●和田先生现在主要靠什么生活？

□我们老夫妻现在福冈县租借了一套房子，主要靠从以前缴纳的退休基金中每月获得一部分生活费，另外，还有一些讲演费的收入。

●八佰伴破产，给予您最大的教训是什么？

□成功是事业发展的最大危机。

资料来源：2001年7月20日星期五《北京青年报》。

●思考与讨论题

3.1　八佰伴破产的主要原因是什么？

3.2　八佰伴的使命如何表述？在战略目标的选择上有什么问题？

3.3　和田一夫说：“成功是事业发展的最大危机。”你对这句话的含义有何认识？


第4章　盘点系统：基础性要素

企业就像一个木桶，由各个业务板块构成，决定这个木桶盛水量大小的是最短的那块板子。如果企业想从平凡走向成功，领导者必须能够发现和补齐使企业“漏水”的最短的那块木板。在这个基础上，企业决策者还要积极发现和发挥“最长的指头”的优势，也就是发挥自己所有业务资源中比较优势最大的一项，来打造自己的核心竞争力。

——柳传志


主要内容

■系统因素分析概述

■组织资源

■核心竞争力

■价值链

■组织结构


核心概念

资源（resource）

有形资源（tangible resources）

无形资源（intangible resources）

核心竞争力（core competitive forces）

核心能力（core competency）

价值链（value chain）

价值链分析（value chain analysis）

组织结构（organizational structure）

简单结构（simple structure）

职能结构（functional structure）

分部式结构（divisional structure）

事业部（business units）

矩阵结构（matrix structure）

多维结构（multi-dimensional structure）

扁平化（wider form）组织

哑铃型（dumb-bell form）组织

网络型（network form）组织


逻辑模型

[image: ]



预期目标

通过本章学习，你可以获得以下知识和能力：

■了解关键系统因素的类型以及系统因素分析的重要性；

■明确组织资源的定义，认识资源与组织能力的关系；

■理解什么是核心竞争力；

■基本掌握价值链分析的方法；

■了解主要组织结构的特点及其作用。


开篇案例　东风日产：自主品牌之“启辰”

2010年9月8日，东风日产在北京高调发布旗下全新自主品牌——启辰，成为继广汽本田之后，国内主流合资车企中第二家发布自主品牌的企业。

东风日产副总经理任勇表示，2010年年底开始，“启辰”将会陆续推出概念车和量产车型。2012年上半年，首款量产车型将正式上市。任勇说道：“首款上市的‘启辰’将是一款中级车，不是‘骐达’的改款，但会使用日产提供的发动机。”

与“启辰”同时发布的，还有东风日产跻身200万辆俱乐部。东风日产以87个月的速度，刷新了国内车企累计产销200万辆的速度。“现在的快速增长是不是我们的终极追求？”任勇称，“我们也在思考，在销量不断增长的同时，什么才能代表我们的能力。”

作为全新的自主品牌，东风日产将为“启辰”建立独立的设计、研发、生产、营销和服务体系，实现全价值链的体系化升级。“因时而动，顺势而为”，任勇认为，中国汽车市场的拉动，以及东风日产实力的提升，是推出自主品牌的前提。

据悉，其自主品牌的首款车型将主攻中国市场份额最大的中级车市场。“新品牌的推出是为了应对中国市场多样化的需求，利用东风日产7年来不断积累的技术实力，开拓日产品牌之外的市场。”东风日产乘用车公司总经理松元史明表示。

事实上，如东风日产一样，推出自主品牌的合资公司已经越来越多，双品牌成为合资公司突围中国市场的方式之一。2007年，广汽本田就成立了合资企业的第一家自主品牌“理念”，并制定了详尽的发展战略，其首款量产车将于明年上市。此外，东风本田等车企也在筹划自主品牌。

但在业界，对于合资企业竞相创办自主品牌，相当一部分人士并不认可，他们认为这是合资企业与本土车企争利的体现。合资车企们，一方面，受“自主品牌可进入政策采购”等相关政策的影响，面对公务车采购千亿大单，合资企业无法无动于衷。另一方面，从市场策略考虑，合资企业的外方并不情愿做低端小车拉低品牌高度，而推出自主品牌，可以令产品下沉，占领更低端的市场，并与占据这一市场的自主品牌分庭抗礼。

目前东风日产有自主品牌，也有合资品牌，这两个品牌在合资公司中的比重有没有战略性的考虑？任勇认为：两个品牌是互相促进的，通过近几年NISSAN品牌的积累，公司提升了开发能力和价值链上各个体系的竞争力。这两个品牌必须保持与市场、顾客沟通时鲜明的特点，但在能够共享的方面要最大限度地发挥出规模效应。他认为，拥有洋品牌和自主品牌的合资企业“两条腿走路，才会走得更稳些”。

资料来源：付军政改写。主要参考资料：（1）张煦：《谋求全价值链升级东风日产自主品牌启程》，2010年9月10日《经济观察报》；（2）经济观察：《合资企业造自主东风日产发布新品牌》（2010年9月9日：http://www.eeo.com.cn/industry/real_estate/2010/09/09/180320.shtml）。

思考题：

（1）东风日产的核心要素有哪些？请盘点。

（2）对“两条腿走路，才会走得更稳些”这句话如何理解？举例说明组织要素与战略选择的关系。

《孙子·谋攻》有一句话：“知彼知己，百战不殆。”经营一个企业，发展一项事业，就像打仗一样，不仅要了解对手，了解环境，把握机会，化解威胁，而且要认识自己，认识自己的组织，发挥优势，规避劣势。只有这样，才可能取得胜利。

“败莫败于不自知”（《吕氏春秋·自知》）——一个人最大的失败在于没有自知之明。古人的这句话表达了认识自己的重要性。但是，历史和经验都告诉我们，认识自己往往比认识他人还要困难。如果自己的组织，是一所有规模的大学，一家大型的公司，一个跨国的集团，那么，认识起来更是难上加难。正因为有难度，所以需要专门研究，需要掌握一定的方法和技术。


4.1　系统因素分析概述

组织是一个系统，系统由多种因素构成。系统的性质和类型不同，构成因素的类别和特点各异，但在一般的意义上具有共同之处。因为任何一个组织的运行，都需要人员、物质、资金、信息等方面的要素。本节将概述关键系统因素，并简要介绍系统因素分析的重要性和分析过程。

4.1.1　关键系统因素

组织关键的系统因素，可以分为如下七个方面：

（1）组织资源。就像人需要空气、阳光、食物、衣服、住所、精神产品才能够成长一样，组织必须依赖人力、物力、财力和信息资源才能够生存与发展。

（2）核心竞争力。组织资源产生能力，而能力又形成核心竞争力。核心竞争力是组织赢得竞争优势的必要条件。

（3）价值链。价值链是组织实现价值增长的一系列环节和过程。

（4）组织结构，即组织利用资源生产产品或服务的基本模式。

（5）组织管理，包括对人力资源、生产作业、财务、营销和信息等的计划、组织、领导和控制的具体方式。

（6）创新能力（研究与开发）和学习能力。创新和学习，正在成为组织成长的基础和必要条件。

（7）组织文化。组织文化对凝聚和提升组织能力有重要作用；组织文化建设已经成为组织走向成功的必修课。

这七个方面的因素，受组织创办者的初始理念、战略决策者的认识水平以及其他历史的、现实的主观和客观原因的影响，总是会表现出差异性。系统因素的差异性，决定组织具有不同的运行模式和不同的优劣势，从而有不同的市场表现。组织的市场表现如何，直接影响赢利能力和获利水平，对组织的生存与发展具有决定性的作用。

知识高度分化、高度综合，技能日趋专门化。要做到门门“功课”优秀，“十八般武艺”样样精通，对任何人都不容易。与其数鸟在林，不如一鸟在手，集中精力，扬长避短，学好一两门“功课”、练就一两种“武艺”。

同样的道理，在生产技术日新月异、管理制度不断创新、经济活动全球化、市场竞争白热化、国际化的时代，任何组织都不可能面面俱到，总是会既有优势又有劣势，既有所长又有所短。
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专栏4-1　海尔故事两则

顾客有需求　打的送上门

春节前夕，一位王先生来到成都武侯商场，想采购百元左右的礼品送给员工。当他与同行者商讨购买什么礼品最合适时，海尔直销员范丽霞无意中听到了他们的谈话。范丽霞立刻想到，海尔吸尘器不正合适吗？于是，她快步向前，带领王先生来到海尔吸尘器展台前，耐心细致地向其推荐海尔吸尘器，由于产品推荐针对性强，价位及产品知名度都非常符合王先生心意，于是，王先生便决定购买31台！

可是，由于武侯商场属于综合型超市，小家电一律不予送货，而且用户当天所带现金不足，商场更不允许不交全款提货，一笔眼见已经到手的订单有可能成为泡影。王先生无奈地提出，过两天再来购买。看着顾客走远了，范丽霞的心里七上八下，为什么要轻言放弃呢？于是，范丽霞快步追赶上顾客，要求王先生留下联系方式，并告诉他：因为我是海尔人，所以我会想尽一切办法让您满意，请您放心！

于是，一件令人感动的事情发生了：范丽霞为了满足用户需求，同时在不违反商场管理制度的前提下，自己掏钱从商场内买下了31台吸尘器，并亲自打的将货送到了王先生手里，当王先生收到货物的时候，感动之情溢于言表，他一再说：“真没想到，真没想到，海尔人真的这么优秀！我和我的员工一定要向海尔人学习，你们真的太棒了！”

一台也生产

一位来自北京的专家参观了海尔特种冰箱事业部生产线。在生产车间，专家被一块“海尔特种冰箱B2B、B2C创新订单排期表”吸引住了，表格中填满了出口到各个国家的订单的接收日期、数量、交货期及特殊要求等。最吸引专家的是这些订单当中居然有的只有10台！“我们的订单还有一台的呢！”特种冰箱事业部综合部部长王暖诚告诉专家。专家瞪大了眼睛，颇为惊讶：“一台你也干？！”

“生产一台很正常，我们满足的是用户个性化的需求，而且这些冰箱是‘有主的’，我们都是根据这些订单去生产。”王暖诚介绍道。

专家称赞道：“怪不得海尔不用打价格战，你们越是这样做，用户感到越珍贵。”

抬起头，这位专家看到一条醒目的标语：专注于用户需求而不是专注于竞争对手！

资料来源：海尔集团网站（www.haier.com）。

有优势，就有劣势。虽然局外人不宜指名道姓说某某组织有什么劣势（尤其是公开以文字形式——这有可能引发一场官司），但内部人一定要清楚组织的劣势所在。既要知道自己的组织是“火车”能够多拉快跑，也要清楚火车在没有轨道的路上走不了；既要知道自己的组织是“万吨巨轮”能够远洋，也要清楚巨轮在水浅的河道里无法行驶。一个公司有员工数千人，但可能“关键员工”寥寥无几。一所大学学科齐全、实力雄厚、历史百年，但地处边远省份，优秀师资很容易流失。了解自己往往比了解他人更重要。
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经营一个企业，发展一项事业，就像打仗一样，不仅要了解对手，了解环境，把握机会，化解威胁，而且要认识自己，认识自己的组织，发挥优势，规避劣势。只有这样，才可能取得胜利。

4.1.2　系统因素分析的重要性

面对激烈的市场竞争，一个组织不仅要确立合理的使命与目标，要研究系统外部因素的构成与变动情况，而且应该深入分析系统内部因素的现状与发展，对自己的优势和劣势了然于心。

比较而言，组织认识系统因素，比了解环境因素更为重要。主要原因在于，系统因素是能够控制和可以改变的。对组织的强势因素，比如高素质的员工队伍、高而新的生产技术、有竞争力的名牌产品等，要继续维持并不断发扬光大；对组织的弱势因素，比如融资渠道不畅、创新能力不足、营销手段落后、治理结构僵化等，就要努力去克服和改善。如果受客观原因限制，难以在短时间内改变内部的弱势条件，组织决策者的次优策略，应该是避重就轻、扬长避短。

有专家从另一个角度，阐述了系统因素分析比环境因素分析更重要的理由。他认为，用户的偏好变化不定，为满足用户需求，需要不断开发新技术。以环境因素分析为依据制定长期战略，基础并不牢固。面对复杂多变的外部环境，只有依靠组织内部资源和能力，才能够奠定组织接受挑战的坚实基础。因此，用“有能力做什么”来定义组织目标，比用“要满足什么需求”来定义组织目标，为制定战略提供更为有效的依据（注：Robert Grant，“The Resource-Based Theory of Competitive Advantage：Implications for Strategy Formulation，”California Management Review（Spring 1991），p.116.）。

在21世纪，组织面临新的竞争态势。在新的条件下，尽管劳动力——人力资本——的数量、质量和成本，财务状况的好坏，原材料的获取，以及对市场的适应和控制情况等传统因素，仍然是一个组织获得竞争优势的基本来源。但是，一个显著的变化是，这些因素对竞争优势的贡献程度正在下降。主要原因在于，依赖传统因素创造的优势，很容易被国际化战略和全球化经济中资源流动自由度的提高所打破。经济学家莱斯特·瑟罗（Lester Thurow）指出，原材料能够转移，在需要时可以去购买。金融资本是一种商品，在纽约、东京或伦敦的市场上都能借到。竞争对手无法获得，或者由于成本过高而难以购买，这样的特殊设备几乎不存在（注：L.Thurow，1999，Creating Wealth.London：Nicholas Brealey Publishing，p.117.）。

在这样的环境中，企业或其他组织形成竞争优势的难度大大增加。组织必须建立应对环境因素变化的机制，并且不断提高应变能力，才能够获得生存与发展空间。建立应对机制和提高应变能力，关键的一点是要营造一种激励员工学习和创新的文化。

竞争态势的变化，使企业的许多高层领导人意识到，要发展，必须转换思路。福特汽车公司总裁雅克·纳泽（Jacques Nasser）认为，企业的所有员工，特别是高层管理者的思路，必须跳出自己的工作圈子，更加关注企业全局问题。纳泽的观点是，在“消费者的需求及品味不断变化的市场”中，要使福特立于不败之地，必须形成一种能够快速决策的制度（注：S.Wetlaufer，1999，“Driving change：An interview with Ford Motor Company’s Jacques Nasser”，Harvard Business Review，77（2），pp.77—81.）。有一家公司的创办人提出，要想打入美国市场，一定要让全体员工树立一种“全新的思路”。新的思路要求企业密切关注客户或顾客的需求，尽可能设计出符合客户需求的产品。

新思路中应该包含一种意识，即企业是多种资源、能力以及竞争力的混合体。正是依赖这些因素，企业创造了自己独特的市场地位。为此，每个企业需要具备若干项其他企业所没有或不足的资源和能力，至少是资源和能力的组合方式要有特别之处。资源产生了能力，能力又形成企业的核心竞争力。核心竞争力，是超越竞争对手、赢得市场胜利的保证。
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一个组织不仅要确立合理的使命与目标，研究系统外部因素的构成和变动情况，而且应该深入分析系统内部因素的现状与发展，对自己的优势和劣势了然于心。组织认识系统因素，比了解环境因素更为重要。

4.1.3　系统因素分析过程

系统因素分析的过程，与环境因素分析过程基本相同。第一步，收集信息；第二步，对所收集的信息进行分类、整理和评估；第三步，确定关键因素。

需要注意的是，在分析中要尽可能鼓励管理人员和一线员工积极参与。多层次、多部门人员参与讨论有几方面的好处。首先，有利于收集到比较充分的信息。各部门、各层次员工均有代表反映意见、提供信息，便于分析人员对组织整体情况的全面了解和掌握。其次，有利于深化对各职能部门之间相互关系的认识。部门代表之间的交流，能够起到对各部门职能加深相互了解的作用。这一点比较重要。因为战略的制定和实施，必须以各部门相互配合、协调行动为基础。最后，有利于员工之间的沟通。通过座谈会、研讨会等形式进行分析的过程，能够成为组织内部相互沟通的有效渠道。组织中的沟通，是具有战略意义的活动。

系统因素分析要有组织地进行，一般需要成立专门的工作小组开展活动。信息的搜集、整理由专门的小组成员负责。但在信息评估和关键因素确定过程中，有必要组织数次由各层次、各部门管理者和员工代表以及其他方面利益相关者参加的研讨会。在与会者各抒己见、畅所欲言的基础上，求同存异，达成共识，就重要信息和关键因素做出选择。

经验表明，要做到求同存异，达成共识，并不是一件容易的事。让代表不同利益和持有不同观点的管理者，回答什么是组织的优势与劣势并不难。难的是从一份长长的答案列表中，选择出10—20项最重要的优势与劣势。要完成这项工作，需要进行更全面、更深入的分析。


4.2　组织资源

资源（resource），是组织生存与成长的必需品，是组织的“阳光、空气、水和食物”，是打造组织比较优势的基本材料，是构建组织竞争与发展战略的基础和模块，是组织生产产品和服务、创造效用与价值的源泉。在战略管理中，识别和盘点组织资源，全面开发和有效利用具有十分重要的意义。

为此，本节将探讨有关组织资源的几个问题，包括：①什么是组织资源；②有形资源与无形资源；③资源与组织能力。

4.2.1　什么是组织资源

什么是组织资源？一般而言，组织资源是指一个组织所拥有的资产（assets）、技术、技能和能力（capabilities）的总和。

换句话说，组织资源，是指组织中物力资本和人力资本的总和，以及物力资本与人力资本的组合结构和作用方式。其中，物力资本包括资金、设备、原材料等生产资料和生产工具；人力资本指凝聚在员工身体中的知识与技能（包括为员工所掌握的生产技术、工艺流程、工作态度、行为方式等）。这两种资本在组织中的构成比例和相互作用的模式，也是重要的资源。

实践证明，同样的东西、同样的人，仅仅是组合结构和工作方式的改变，就能干出不一样的事，取得不一样的成果。这方面的例子可以举出无数个。一个足球队，球员还是原来的球员，但改变一下打法，或者换一个教练引进新的理念、采用新的训练和场上战术，比赛结果就会大不相同。戴尔公司，在技术与人力资源的组合方面建立了有效的模式——绕过零售商和其他中间商直接向客户销售计算机。这种模式的建立，使戴尔公司能够以独特的方式配送产品，进而成为公司的一项比较优势。

资源对组织运行能力具有决定作用。组织想做什么要考虑资源条件，但不受资源条件的限制。因为资源在利益的诱导下，可以从一个地方流向另一个地方。不过，在一定的时段内，组织的资源是相对稳定的。此时，资源对组织的能力具有决定作用。而且这种决定作用，使得一个组织表现出区别于另一个组织的特点，进而有可能发展成在某一方面或某几方面强于其他组织的优势。

资源还对组织的业务范围和市场空间有决定作用。在组织所能够利用的资源一定的情况下，组织的活动能力、活动类型和活动范围通常是确定的，或者只能够在较小的区间里变动。能够使组织在市场上表现出竞争力的资源，是有价值的资源。

“知识与信息”专栏4-2，摘要介绍2003年和2012年对中国企业经营者（CEO）的两次调查结果，了解他们看重什么、关心什么。2003年中国企业经营者看重“人才、研发能力和企业信誉”；2012年中国CEO们关心如何从宏观经济的起落和全球化中寻找机会，如何对公司进行组织、治理和团队管理等方面的变革，如何自力更生地进行创新并通过创新创造中短期的收入增长，他们不太关心技术，不太喜欢通过与人协作来进行创新。
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专栏4-2　中国企业经营者关心什么

2003年调查：企业经营者看重什么？

由中国企业联合会、中国企业家协会开展的“2003年企业经营者问卷调查”，以企业的高层领导（董事长、总经理或厂长）为对象，主要以问卷方式进行。结果显示：当前中国企业经营者最看重人才、研发能力和企业信誉。

据工人日报报道，调查结果显示，加入世贸组织一年多以来，国内市场竞争进一步加剧，生产要素的国际化程度有较大提高，企业的资金、资源、市场和国际合作、新技术发展的条件有显著改善，政府为企业服务的意识明显增强，企业经营者对加入世贸组织后的环境变化有积极的评价，中国企业面临着良好的发展机遇。

与国外竞争对手相比，中国企业在劳动力成本、产品和服务的质量、产品和服务的价格、企业信誉、品牌方面处于优势，在效率、研发能力、技术水平、人才、规模、产品和服务的技术含量方面处于劣势，企业经营者对参与国际市场竞争充满信心。

关于影响企业发展的内外部因素，调查结果显示，企业竞争力是由内外部因素共同决定的，提高企业竞争力需要不断深化改革开放。规范市场竞争秩序、加快社会保障制度建设、健全资本市场是政府工作的当务之急，也是影响企业竞争力的主要外部因素。

影响企业竞争力的主要内部因素有，企业法人治理结构建立之后，如何充实完善其运作机制、有效发挥其决策、执行、监督的职能仍是我国企业需要下大力气解决的问题。提高研发能力、加大新产品开发力度仍是企业提高竞争力的永恒主题。完善企业的激励机制，也是必须尽快加以解决的问题。

关于企业竞争力的制度和管理基础，调查结果显示，绝大部分企业公司制改造取得明显进展，治理结构比较规范，“新老三会”协调运作，企业竞争力具备了有力的体制保障。

企业激励机制和文化建设富有成效，企业竞争力有着充沛的源泉，企业普遍重视研发投入、教育培训，企业技术水平有所提高，企业竞争力有着较为坚实的物质基础。企业信息化建设取得较大进展，成为企业快速提高竞争能力的有效途径。

2012年调查：中国的CEO们在关心什么？

他们关心的是如何从宏观经济的起落和全球化中寻找机会，如何对公司进行组织、治理和团队管理等方面的变革，如何自力更生地进行创新，并通过创新创造中短期的收入增长，他们不太关心技术，不太喜欢通过与人协作来进行创新。

这是最近刚刚公布的2012年《IBM全球CEO调研报告》所揭示的。该报告今年访问了全球64个国家和地区的18个行业的1709位CEO，其中大中华区有102位，中国大陆有67位，而今年的主题是互联网经济，即这些CEO们如何看待互联网经济的影响，以及如何被互联网经济所影响。

具体来说，相比其他国家和地区的CEO，中国大陆的CEO们有如下特点：

联想CEO自掏300万美元奖金分给员工，摩根大通CEO买入50万股自家公司股票，谷歌二季度盈利超预期，CEO佩奇抱病仍掌大权。他们关心宏观经济，认为中国经济尚处于一个非常关键的转型期，但他们似乎对科技带来的机遇和挑战存在认识不足。在国外，技术因素的重要程度在2004年还只能排到第六位，但今年上升到了第一位，但在大中华区，技术因素只排到第四位。

这可能是因为中国还存在大量机会，在机会上进行投资获得的回报，远远超过通过技术投资获得的回报，换句话说，当遍地机会时，你只需要不断地扩展业务范围，就能获得可观的回报，而技术投资的回报极不确定，且回报期长。

60%的中国CEO选择了“全球思维”，高于全球平均48%的水平，但这并不表明中国CEO们真的已经开始全球化的思考和行为，他们关心全球化，更多的是出于要寻找更多的横向扩张机会，就像他们之前一直在中国寻找新的机会并抓住之一样，这让他们通常都非常喜欢选择和中国之前的情况类似的国家和地区作为全球化的首选地，比如发展中国家和地区。

在未来的三到五年内，他们对组织结构、治理模式、领导团队等的变革愿望比国外CEO们高35%。对此，你可以解释为中国企业有活力，业务发展势头良好，但也可以做出完全不同的解释，即他们所处的公司在这方面还相当初级，问题还太多，或者业务成长遭遇瓶颈。

在扮演追随者还是创新引领者的问题上，中国CEO们意外地与全球CEO们保持了一致，即都选择了后者。这部分是因为互联网使得产品的生命周期大为缩短，追随者没有足够的时间分享领先者创造的机会。但也可能二者采取了不同的创新引领标准，因为中国CEO们希望在未来三到五年内能够有超过1/3的收入来自创新引领，高于国外CEO，这似乎在暗示他们仍然采用中短期的衡量指标。

高达57%的中国CEO希望尽可能在组织内部完成创新工作，高出全球水平11个百分点，而在是否愿意与外部伙伴紧密协作进行创新、为了创新而建立新的外部合作关系方面的意愿方面，中国CEO分别低于全球水平13个百分点和10个百分点。

这同样是因为中国企业过去一直充分享受着横向扩张和追随主义带来的高额回报，当你自己就能将事情搞定时，没必要与人分享。另外，契约精神的缺乏和知识产权保护的不力，也可能是促使中国CEO相对封闭的根源。但考虑到创新越来越高的不确定性和风险，外部合作的价值会上升。

综合来看，中国CEO们仍然带有浓厚的与这个国家目前所处的经济阶段相一致的色彩：主要依靠外向的规模扩张来创造价值。

资料来源：（1）下载自中国新闻网（http://finance.sina.com.cn）。原文发表于《管理世界》2004年第6期（原文链接：http://www.usc.cuhk.edu.hk/webmanager/wkfiles/4224_1_paper.doc）。（2）福布斯中文网站：《中国的CEO们在关心什么？》（2012-10-02：http://www.forbeschina.com/review/201207/0018716.shtml）。

概念·要点

资源是组织的“阳光、空气、水和食物”，是打造组织比较优势的基本材料，是构建组织竞争与发展战略的基础和模块，是组织生产产品和服务、创造效用与价值的源泉。

4.2.2　有形资源与无形资源

我们可以从不同角度对资源进行分类，比如分为人力资源、物力资源、财力资源和信息资源四类；也可以分为有形资源和无形资源两大类。

根据迈克尔·A.希特等人的观点（注：参见迈克尔·A.希特、R.杜安·爱尔兰和罗伯特·E.霍斯基森著，吕巍等译：《战略管理：竞争与全球化（概念）》，机械工业出版社，2002年版，第97—99页。），有形资源（tangible resources）是指能够看得见的并且可以量化的资产。像土地、写字楼、工厂、车间、机器设备以及正式的（信息）报告系统、技术手段等，均属于有形资源（注：这里的“有形”还包括报告系统、技术手段等内容，比我们观念中的“有形”概念意义广泛。我们认为“有形”的事物，一般还有一个“摸得着”的条件。）。

无形资源（intangible resources）是指植根于组织历史，伴随组织的成长而积累，以独特方式存在，并且不易被竞争对手了解和模仿的资产。这类资产的外在特点是“无形”——看不见、摸不着。但其存在是可以意会和感知的。组织中管理者和员工所掌握的知识与技能、相互之间的信任程度和交往方式、思想观念、创新能力、领导风格、管理制度、产品或服务的声誉、人际交往方式等，都可归于无形资产一类。

表4-1为企业组织的有形资源与无形资源。
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资料来源：根据迈克尔·A.希特等著，吕巍等译：《战略管理：竞争与全球化（概念）》，机械工业出版社，2002年版，第97、98页表3-3和表3-4整理。

有形资源的价值，通常可以在财务报表上反映出来，但无形资源的价值却不会出现在报表中。有形资源的价值是确定的。要从一定的有形资源中进一步挖掘价值，获取额外收益，一般无法实现。一辆车就是一辆车，不能当成一辆半或两辆来使用；一架飞机不可能同时在一条以上的航线上飞行。

与有形资源不同，无形资源的价值难以估计，一般没有确定的数值。事实上，无形资源对组织绩效和组织发展的贡献也是难以估计的。研究表明，许多企业的成功，越来越多地依赖于知识、技术和制度。充分激发员工的工作能力，并把这种能力转化为优质产品和服务生产力的方式、方法，正在成为企业以及其他组织中最重要的管理技术。无形资源对于企业以至整个经济的贡献率不断提高。经济发展动力研究专家约翰·肯德里克（John Kendrick）研究发现，自20世纪90年代早期以来，无形资产对美国经济增长的贡献逐渐增加。在1929年，无形商业资本与有形商业资本的比例为30%∶70%；到1990年，这两种资本的比例变为63%∶37%（注：转引自迈克尔·A.希特等著，吕巍等译：《战略管理：竞争与全球化（概念）》，机械工业出版社，2002年版，第99页。）。

无形资源有两大特点。第一个特点是不易被竞争对手获知、模仿或取得。在无形资源面前，即使有再好的“搭便车”功夫和再多的金钱，往往也无济于事。正因为如此，企业和事业组织，总是寄更多希望于无形资源，并以无形资源为主要材料打造组织能力和核心竞争力。无形资源的“无形”特征表现得越显著，在对手面前的隐蔽性越好，所形成的竞争优势就越稳定、越持久。

无形资源的第二个特点是价值的不转移性。有形资源越用越少、越用越旧，在使用中其价值会逐步转移到产品和服务之中。但是，无形资源无论使用多少次都不会减少，它在创造价值的同时，自身的价值不会发生转移。比如，员工在生产中要投入自己掌握的知识和技能；生产完成之后，产品中包含了知识和技能创造的价值。此时，员工自己的知识和技能的价值不但没有下降，反而会因为使用提高了熟练程度而使价值增加。一个人的知识供大家分享，其价值不会减少。掌握不同知识的人合作，容易产生新的知识，创造更大的价值，促进组织竞争优势的形成。

知识是无形资源，产品的品牌、企业的信誉也都是无形资源，而且是十分重要的资源。创造名牌，树立信誉，是企业获取竞争优势的重要手段。为此，许多公司每年都要花大笔的费用打广告、做宣传，或者资助公益事业，以此来提高产品和公司的知名度。

在中国，许多产品和公司已经在消费者心目中树立了良好的形象，成为著名品牌、知名企业。许多人能够不假思索地说出一长串名字：海尔、联想、摩托罗拉、Microsoft、SONY、松下电器、三星、P&G、长虹、TCL、茅台酒、二锅头、龙井茶、肯德基、麦当劳、可口可乐、康师傅、耐克、李宁、阿迪达斯……许多城市居民已经进入了“品牌消费”时代。

表4-2列示了2012中国和亚洲最具价值品牌排行榜前15名。中国移动通信、国家电网和中国工商银行，分别获得中国2012最具价值品牌前三名。在2012亚洲最具价值品牌排行榜中，韩国三星位居第一位，中国工商银行和中国移动紧随其后。在亚洲前15个最具价值品牌中，中国大陆占7席。
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资料来源：世界经理人网：（1）《中国500最具价值品牌》（2012-10-01：http://www.worldbrandlab.com/brandmeeting/2012china500/）；（2）《2012亚洲品牌500强排行榜》（2012-10-01：http://www.worldbrandlab.com/meeting/AsiaBrand/2012/）。

概念·要点

无形资源两大特点：（1）不易被竞争对手获知、模仿或取得；（2）价值的不转移性。

4.2.3　资源与组织能力

有形资源与无形资源整合在一起，形成“合力”。这种“合力”，就是一个组织因拥有资源而具有的“能力”。

需要认识到的是，有形资源与无形资源之间“整合”的最佳状态，是各组成部分的有机化合，是融合，是1+1大于2，不是简单的组合搭配，不是1+1等于2。

资源的配置和融合产生能力。配置和融合结构越好、效率越高，所形成的能力越强。一般说来，一个组织的能力越强，洞察力和智慧水平越高，就越是懂得如何去创造条件把握机会、规避风险，强化竞争力，构筑比较优势。

在提高组织能力和巩固战略优势的过程中，员工所拥有的知识和技能，即员工的人力资本，组织所创造或引进的高新科学技术知识，以及组织所获取的情报信息，发挥着极其重要的作用。其中，员工的人力资本以及人力资本在组织内部的共享程度和使用效率所产生的作用最为基础，同时也最为关键。许多企业的高层管理者已经认识到，依靠并充分利用员工的知识和技能，是获得竞争优势、扩大市场空间、提高绩效水平和赢得竞争胜利的最优选择和可靠保证。

有一家提供互联网网页设计服务的著名企业，依赖员工所拥有的知识和技能为客户业务的数字化提供战略性、创造性的高技术解决方案。公司的CEO相信，他的员工是世界上最能干的员工，能够为每一位客户提供优质服务，为每一位客户创造价值。

微软公司认为他们最好的资产是员工的知识生产力。为了保持和促进知识生产力的持续发展，增强公司的核心竞争力，微软总是在招募比在岗员工更能干的人来工作。

全球的商界领袖开始认识到，最终决定竞争优势的资源，是企业所拥有的人力资本。决定因素，既不是物，也不是钱，而是人。有一位作家指出，在现在的社会中，拥有实际货物的人很少有机会占据优势。有价值的知识的拥有者才是最终的支配者。调查者发现，在信息时代，实物只起辅助作用，知识才是生产活动围绕的中心。企业不是从实物里获取价值，而是从人们所拥有的知识和技能、从知识产权中获取。

目前，在西方国家的一些大型企业和事业组织中，出现了一个新的高级职位——首席学习官（chief learning officer，CLO）。有人认为，CLO的主要任务是为组织找到获取和内化知识的方法，以提升组织的竞争力。还有的人认为，CLO的主要工作是开展知识管理活动，以从中获得最大的竞争价值。知识管理能力，正在成为组织竞争力的重要衡量指标。在美国，有78%的企业具有知识型企业的基本特点。知识型企业是把知识作为竞争优势第一要素的组织。在这样的组织中，知识管理的能力和效率如何，对竞争力的保持和提高具有决定性的影响。

知识·信息

专栏4-3　知识与知识管理

什么是知识

知识（knowledge），是指通过学习、实践或探索所获得的认识、判断或技能。知识可以是显性的，也可以是隐性的；可以是组织的，也可以是个人的。知识包括事实知识、原理知识、技能知识和人际知识。

知识是用于生产的信息（有意义的信息）（世界银行）。

显性知识（explicit knowledge）是“以文字、符号、图形等方式表达的知识”；显性知识能用文字和数字表达出来，容易以硬数据的形式交流和共享，比如编辑整理的程序或者普遍原则。

隐性知识（tacit knowledge）是“未以文字、符号、图形等方式表达的知识，存在于人的大脑中”；隐性知识是高度个性化而且难以格式化的知识，主观的理解、直觉和预感都属于这一类，比如企业员工的经验。

知识的特性：①惊人的可有多次利用率和不断上升的回报；②散乱、遗漏和更新需要；③不确定的价值；④不确定的利益分成。

管理大师彼得·德鲁克早在1965年即预言：“知识将取代土地、劳动、资本与机器设备，成为最重要的生产因素。”德鲁克认为：“21世纪的组织，最有价值的资产是组织内的知识工作者和他们的生产力。”

关于知识管理

知识管理（knowledge management，KM），是指为企业实现显性知识和隐性知识共享提供新的途径，是利用集体的智慧提高企业的应变和创新能力。知识管理包括：建立知识库；促进员工的知识交流；建立尊重知识的内部环境；把知识作为资产来管理。

还可以定义为：在组织中建构一个人文与技术兼备的量化与质化的知识系统，让组织中的信息与知识，通过获得、创造、分享、整合、记录、存取、更新、创新等过程，不断回馈到知识系统内，形成永不间断的累积，个人与组织的知识成为组织智慧的循环，在企业组织中成为管理与应用的智慧资本，有助于企业做出正确的决策，以适应市场的变迁。

知识管理的作用有三点：①提高组织智商；②提升组织记忆；③减少重复劳动。

需要知识管理的原因：①知识成为最主要的财富来源；②形成竞争优势需要知识管理；③企业的可持续发展需要知识管理；④优化企业经营需要知识管理；⑤信息技术的发展催生知识管理。

知识管理的步骤：①认知；②规划；③试点；④推广和支持；⑤制度化。

企业中存在知识

（1）业务知识：由ERP等业务系统所生成和管理；

（2）员工知识：员工个人技能、知识潜力、工作经验、工作记录；

（3）流程知识：将知识嵌入业务流程之中，在关键环节能有专家知识支持；

（4）组织记忆：记录现有经验以备将来之用，包括知识库、案例库、最佳实践库和历史档案等；

（5）客户知识：通过客户关系发展深层知识，提高产品和服务质量，以此赢得更多客户；

（6）产品和服务知识：产品中要有知识含量，围绕产品提供知识密集服务；

（7）关系知识：提高跨领域的知识流动，比如利用与供应商、客户以及雇员的关系等；

（8）知识资产：智慧型资本/专利和无形知识产权，控制其发展和利用；

（9）外部情报：从Internet、外部专家等渠道从企业外部收集到的知识和情报。

知识管理的战略模式

（1）把知识管理作为组织经营战略；

（2）知识转移和最优实践活动；

（3）以客户为重点的知识战略；

（4）建立组织成员对知识的责任感；

（5）无形资产管理战略；

（6）技术创新和知识创造战略。

知识管理的起源

卡尔·斯威比（Karl E.Sveiby）博士，于1986年用瑞典文出版了《知识型企业》，使他成为知识管理理论与实践的“瑞典运动”的思想源泉。1987年，他和英国知识管理专家汤姆·劳埃德合著出版了《知识型企业的管理》一书，提出一整套知识型企业管理理论和实用方法，成为知识型企业管理的开山之作。1990年，斯威比出版了《知识管理》一书，是世界上第一部以“知识管理”为题的著作。

资料来源：摘要整理自百度百科“知识管理”（2012-10-2：http://baike.baidu.com/view/2057.htm）和MBA智库百科“知识管理”（2012-10-2：http://wiki.mbalib.com/wiki/知识管理）。

概念·要点

资源的配置和融合产生能力。配置和融合的结构越好、效率越高，所形成的能力越强。

一般说来，一个组织的能力越强，洞察力和智慧水平越高，就越懂得如何去创造条件把握机会、规避风险，强化竞争力，构筑比较优势。


4.3　核心竞争力

资源的合理配置和有效融合形成能力，而能力的协调与配合就有可能上升到核心竞争力的高度。

什么是核心竞争力？顾名思义，核心竞争力应该是一个组织中最重要、最突出的能力，即具有战略意义的能力。本节探讨有关核心竞争力的问题。主要内容分三部分：第一，资源与竞争优势；第二，什么是核心竞争力；第三，核心竞争力的判断标准。

4.3.1　资源与竞争优势

资源对组织的竞争优势具有决定作用。在起决定作用的资源中，无形资源的作用更大。其中，作用最大的当属人力资源。

世界上的一切冲突，几乎都与资源有关。有的国家为了获得资源，可以不惜代价，发动战争推翻另一个国家的合法政权，然后扶植一个满足自己欲望的统治者上台，达到直接控制他国资源的目的。

商场上的竞争仅次于战场。资源对于企业具有生死攸关的意义。因此，争夺资源，尤其是人力资源的战争呈现出愈演愈烈之势。TOEFL和GRE是美国的人才“收割器”；“收割”之后，先在学校加工一番，然后供美国的企业优先挑选。公共部门也在争夺资源。

有专家认为，一个公司能否持久地保持竞争优势，主要由公司的资源状况决定。因此，公司的战略管理活动应该围绕资源展开。R.M.格兰特（R.M.Grant），在《加利福尼亚管理评论》撰文，提出了一个以资源为基础的企业战略分析方法，该方法由五个步骤组成：

第一步，识别公司的资源，并把资源划分为优势与劣势两类；

第二步，把公司优势组合成特殊能力，即核心能力——公司取得成功最可依赖的力量；

第三步，从竞争优势的可持续和对公司赢利能力的贡献两方面，评价这些资源和能力的获利潜力；

第四步，选择有利于增加外部机会的企业资源和能力开发战略，为最优战略；

第五步，分析资源差距，提高投资效率，扩大优势资源（注：R.M.Grant，“The Resource-Based Theory of Competitive Advantage：Implications for Strategy Formulation.”California Management Review（spring 1991），p.114.）。

一个组织可以通过某种有效方式，利用资源与能力来创造竞争优势，但这并不意味着所创造的优势一定能够持续。企业竞争优势的持续性，可从两个方面来描述：耐久性和可模仿性（注：参见J.戴维·亨格和托马斯·L.惠伦著，王毅、应瑛译：《战略管理精要》（第2版），电子工业出版社，2002年版，第59页。）。

耐久性，指组织资源与能力（核心能力）的折旧或过时的速度。新技术的出现，能够使公司核心能力过时或者变得不重要。比如，利用他人开发的基础技术制造和销售高质量的微处理器，一直是英特尔公司的关键能力。到开发奔腾芯片时，英特尔才发现它已经用完了所有可找到的技术。他们认识到，如果没有自己的基础研究和技术开发，公司的竞争优势必将逐步丧失。

可模仿性，指组织资源与能力（核心能力）被其他组织复制的速度。一个组织所拥有的能够带来市场竞争优势的资源和能力，往往会被竞争者模仿或复制。

具有以下三个特点的核心能力最容易被模仿：

一是透明性，即支持组织战略成功的关键资源和能力易于被对手理解、掌握的程度。例如，吉列依靠杰出的研究与开发活动来保持主导剃须刀市场的能力。竞争者永远不可能通过简单分解产品来获得传感器剃须刀生产工艺的信息。吉列传感器剃须刀的设计难以模仿，部分原因是生产设备极其昂贵和复杂。

二是可转移性，指形成核心竞争力的资源和能力因素，从一个地方转移到另一个地方，或者在另一个地方重现的可能性。例如，法国葡萄酒酿造厂所拥有的土地与气候条件难以在其他地方重现，意味着这两项因素具有低度可转移性。

三是可重复性。竞争者模仿他人的资源和能力取得成功的容易程度。有许多公司都曾效仿宝洁公司的成功之道，手段包括从宝洁公司“猎取”品牌经理。但这种努力通常都以失败告终。说明宝洁公司的无形资产——协调机制和品牌管理模式——难以复制。

概念·要点

世界上的一切冲突，几乎都与资源有关。有的国家为了获得资源，可以不惜代价，发动战争推翻另一个国家的合法政权，然后扶植一个满足自己欲望的统治者上台，达到直接控制他国资源的目的。

4.3.2　什么是核心竞争力

核心竞争力（core competitive forces；core competency）是组织的战略资源。具体而言，核心竞争力是指能够为组织带来比较竞争优势——相对于竞争对手的优势——的资源和能力，以及资源和能力的配置与整合方式。随着组织资源和能力的变化以及配置与整合效率的提高，组织的核心竞争力也会随之发生变化。凭借着核心竞争力产生的动力，一个组织就有可能在激烈的市场竞争中脱颖而出，使产品和服务的价值在一定时期内得到提升。

一个组织的资源和能力有强有弱，因此不是所有资源和能力要素都能够对核心竞争力的形成有所作为。对核心竞争力贡献最大的要素，是具有比较优势或特殊性的资源和能力。既没有比较优势又没有什么特别之处，不但对核心竞争力没有贡献，反而有可能成为竞争力提升的桎梏。如果一个企业因为地理位置和生活环境等原因，无法招募到优秀员工，同时在岗人员的流失率也很高，那么人力资源在这个企业就处于弱势状态。在这种情况下，企业的核心竞争力就不可能依赖人力资源，而是要从其他因素中获得能量。

对于一个组织来说，究竟需要几种核心竞争力，才能获得竞争优势呢？专家认为，这个问题没有确定的答案。麦肯锡公司专家认为，一个企业要形成一项战略行动，需要3—4种竞争能力。现实情况与麦肯锡专家的观点是一致的。比如，麦当劳拥有四种核心竞争力，即房地产、管理技术、营销手段以及遍布全球的各种经营设施。福特汽车公司的情况类似，打算在21世纪把竞争优势建立在设计、品牌、销售及服务等方面。霍尼韦尔公司（Honeywell）长期以来一直依赖技术和客户服务两种核心竞争力来维持战略优势。康柏计算机公司新任命的CEO声称，将利用公司“以技术为核心，不断创新”的文化，来提高绩效水平。日用品连锁经营商巴特公司（H.E.Butt），打算以品种、价格、店面设计和商品陈列等因素为竞争优势，把业务从得克萨斯州扩展到墨西哥北部地区，因为那里有一个颇具吸引力的市场（注：转引自迈克尔·A.希特等著，吕巍等译：《战略管理：竞争与全球化（概念）》，机械工业出版社，2002年版，第104页。）。

在分析组织核心竞争力的过程中，有三个问题需要注意：

第一，核心竞争力是可以通过学习来提升的能力。核心竞争力是建立在知识基础之上的无形资产。知识是可以学习的，因此通过组织学习，能够使竞争力得到强化和提高。例如，有一家钢铁公司的CEO认为，企业的核心竞争力之一是对钢铁生产过程中新技术的快速掌握。为此，这家公司付出极大努力来建立学习型组织，以在全公司范围内实现共享式学习。组织中的学习活动从不满足现状开始，发现问题，分析原因，找出解决问题的办法，进而获得创新的动力。

第二，核心竞争力具有相对性。实践证明，核心竞争力并不能够为组织带来永久性的竞争优势。在当前情况下有竞争力的能力，能够为组织赢得竞争优势。但是，随着条件的变化，带来竞争优势的能力有可能失去活力，成为僵化的制约发展的因素。

第三，核心竞争力与环境因素之间有较高程度的相关性。环境因素的变动，有可能使现有的核心竞争力变成阻碍创新的因素。竞争对手找到新的服务方式，新技术的出现，经济、政治和社会事件的发生等竞争条件的变化，都会对组织现有的竞争优势形成巨大压力。此时，如果组织决策者继续陶醉在过去的成功和眼前的优势之中而不采取积极的应对措施，那么，核心竞争力就有可能变成为核心僵化因素，使组织的比较优势荡然无存。

概念·要点

核心竞争力，是指能够为组织带来比较竞争优势的资源和能力，以及资源和能力的配置与整合方式。

4.3.3　核心竞争力的判断标准

什么样的资源和能力是核心竞争力？

有研究者在总结他人成果的基础上，提出了四项判断标准。这四项标准是：有价值、稀有性、难模仿、无替代（注：编写这一部分，主要参考迈克尔·A.希特等著，吕巍等译：《战略管理：竞争与全球化（概念）》，机械工业出版社，2002年版，第105—110页内容。）。符合这四项标准的资源和能力，才能够形成核心竞争力，使组织获得持久性的竞争优势。表4-3为四项判断标准及其说明。
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资料来源：根据迈克尔·A.希特等著，吕巍等译：《战略管理：竞争与全球化（概念）》，机械工业出版社，2002年版，第105页表3-6内容改编。

以上述四项标准为依据，判断组织中有哪些资源和能力符合要求，然后加以重点投资和不断强化，从而形成具有可持续性的竞争优势。

这四种能力，对于核心竞争力的判断和建设均具有重要意义。下面予以具体说明：

第一，有价值的能力。有助于组织在复杂、多变的外部环境中，把握机会、化解威胁、增加价值的能力，称为有价值的能力。有价值的能力，对于企业制定和实施战略进而为特定的客户创造价值，具有积极的促进作用。索尼（SONY）公司曾利用它有价值的能力来设计、生产并销售微电子技术产品，如便携式的CD播放机和8mm的摄像机等，占领了比较广阔的市场空间。索尼公司试图让客户通过电视、个人电脑或手机进入它的“数字世界”。配送能力是沃尔玛公司创办之初有价值的能力，正是通过高效配送花色品种极其广泛的低价名牌产品而开始了它的业务发展历程。分析家指出，沃尔玛改变了消费者对价值的思考方式，使消费者认识到他们不用按零售价付费也能够买到满意的商品。

第二，稀有的能力。“稀有”意味着“罕见”；稀有能力就是只有极少数现在的或潜在的竞争对手才可能拥有的能力。在依据这一标准进行判断时，组织中的管理者和专门分析人员总是要试图搞清楚一个问题，即有多少竞争对手具有某种能力。如果一种能力，你有、我有、他也有，大家一般高、一样强，比较优势自然无从谈起。有价值而普遍存在的资源和能力，最可能导致的结果是等力度竞争。只有当一种能力，我有、你没有、他也没有的时候，我才可能比你高、比他强。一个组织只有创造、开发出其他竞争对手没有的能力，才可能获得强于其他竞争对手的优势。一所大学集中力量发展几项重点学科，取得在国内的领先地位，学科比较优势就会形成。戴尔公司采取直销商业模式，销售业务具有比竞争对手更高的效率，进而使业务增长率取得了同行业的领先水平。大学的重点学科和戴尔的直销模式，都可以看成是组织的稀有能力。

第三，难以模仿的能力。无法参考他人经验在短时间内建立起来的能力，可认为是难以模仿的能力。之所以难以模仿，主要有以下三方面的原因。第一个原因是，组织能力的发展具有历史性。一个组织在发展过程中，往往会选择独特的、反映自身历史路径的能力和资源不断放大和强化。

知识·信息

专栏4-4　“现代管理学之父”彼得·德鲁克

彼得·德鲁克对世人有卓越贡献及深远影响，被尊为“大师中的大师”。德鲁克以他建立于广泛实践基础之上的三十余部著作，奠定了其现代管理学开创者的地位，被誉为“现代管理学之父”。

1909年11月19日，彼得·德鲁克出生于奥匈帝国统治下的维也纳，祖籍荷兰。其家族在17世纪时就从事书籍出版工作。父亲是奥国负责文化事务的官员，曾创办萨尔斯堡音乐节；他的母亲是奥国率先学习医科的妇女之一。彼得·德鲁克从小生长在富裕文化的环境之中。

彼得·德鲁克的贡献

作为第一个提出“管理学”概念的人，当今世界，很难找到一个比德鲁克更能引领时代的思考者：20世纪50年代初，他指出计算机终将彻底改变商业；1961年，提醒美国应关注日本工业的崛起；20年后，又是他首先警告这个东亚国家可能陷入经济滞胀；20世纪90年代，率先对“知识经济”进行了阐释。

德鲁克先生一生著书和授课未曾间断。自1971年起，一直任教于克莱蒙特大学的彼德·德鲁克管理研究生院。为纪念其在管理领域的杰出贡献，克莱蒙特大学的管理研究院以他的名字命名。1990年，为提高非营利组织的绩效，由弗朗西斯·赫塞尔本等人发起，以德鲁克的声望，在美国成立了“德鲁克非营利基金会”。该基金会十余年来选拔优秀的非营利组织，举办研讨会、出版教材、书籍及刊物多种，对社会造成巨大影响。

德鲁克先生已出版超过30本书籍，被翻译成30多种文字，传播及130多个国家，甚至在前苏联、波兰、南斯拉夫、捷克等国也极为畅销。其中最受推崇的是他的原则概念及发明，包括：将管理学开创成为一门学科、目标管理与自我控制是管理哲学、组织的目的是创造和满足顾客、企业的基本功能是行销与创新、高层管理者在企业策略中的角色、成效比效率更重要、分权化、民营化、知识工作者的兴起、以知识和资讯为基础的社会。至2004年，德鲁克先生还有新书问世。

2002年6月20日，美国总统乔治·W.布什宣布彼得·德鲁克成为当年的“总统自由勋章”的获得者，这是美国公民所能获得的最高荣誉。

无论是英特尔公司创始人安迪·格鲁夫，微软董事长比尔·盖茨，还是通用电气公司前CEO杰克·韦尔奇，他们在管理思想和管理实践方面都受到了彼得·德鲁克的启发和影响。“假如世界上果真有所谓大师中的大师，那个人的名字，必定是彼得·德鲁克”——这是著名财经杂志《经济学人》对彼得·德鲁克的评价。

彼得·德鲁克的重要观点

●没有任何一个经济学派的理论，能够有效解释现代经济结构中的主要层面。

●公司倾向生产过多的商品、雇用多余的员工（相对而言外包是较佳的方案）和错误的投资。

●政府无法、也没有意愿提供人民需要或想要的创新服务，尽管他似乎相信这并不是民主体制中必然发生的情况。

●无视于明显不再适用的事实，而对昨日的成功依旧念念不忘。

●泰勒是第一位提出工作可以被切割、分析、再改进这项重要观念的人。

●德鲁克早期提倡“经济人的末日”，主张个人对社群的需求可以在一个被创造出来的“植物群落”中满足。稍后他承认植物群落的概念从来也没有实现，并在20世纪80年代暗示非营利组织内的志愿者可能是社群的关键。

●目标管理：企业管理是在众多需求和目标中取得平衡，而不是替某一机构给定一个目标。

●顾客导向：一个公司的主要责任是提供商品或服务给他的顾客。获利并不是公司的目标，但却是永续经营的必要条件！其他诸如对职员和社会的责任，则是为了能够继续执行公司的主要责任。

●建造金字塔时，监工根本不会关心那些毫无技能的、只会搬运石头的工人们的士气，也不会想到要建立激励机制。但现代管理却不同，它的目的就是要使人们进行有效的合作，充分发挥积极性。

●效率是“以正确的方式做事”，而效能则是“做正确的事”。效率和效能不应偏废，但这并不意味着效率和效能具有同样的重要性。我们当然希望同时提高效率和效能，但在效率与效能无法兼得时，我们首先应着眼于效能，然后再设法提高效率。

“早在1981年，我对通用的初步核心理念，就是来自彼得·德鲁克。德鲁克曾说，如果你还没有准备好，你今天就要进军这个行业吗？如果不是，你又打算怎么办呢？这些话虽然简单，却难以置信地有力。”

——通用电气公司前CEO杰克·韦尔奇

“除了彼得·德鲁克的书外，还有哪些书可以看呢？在所有的管理学书籍中，德鲁克的著作对我影响最深。”

——比尔·盖茨

“德鲁克是我的英雄。他以无比清晰的逻辑思考、写作，绝对不同于那些浑水摸鱼、专搞流行理论的学术贩子。”

——英特尔公司创始人安迪·格鲁夫

“德鲁克清理了我的脑袋。每次和他开完会，他都会提醒我——不要告诉我，你对这次会议有多满意。只要告诉我，下周一你会采取哪些和以往不同的行动。”

——可口可乐前总裁奇奥夫

资料来源：节选自（1）MBA智库百科“彼得·德鲁克”（2012-10-2：http://wiki.mbalib.com/wiki/Peter_Drucker）；（2）东方财经《“现代管理学之父”彼得·德鲁克95岁辞世》（2012-10-2：http://sports.eastday.com/eastday/finance/node77285/node77756/node99948/userobject1ai1645690.html）。

一个企业在一定历史条件下发展所形成的独特而珍贵的文化，可能成为一种在其他历史时期创办的企业无法模仿的优势。企业创办者的价值观和信仰，会强烈地影响企业文化的发展路径。麦肯锡（McKinsey）公司（注：麦肯锡公司是国际知名的管理咨询公司，帮助企业的高层管理层诊断解决战略、组织结构和经营运作方面的关键性议题。麦肯锡提供涉及26个行业和职能的咨询服务——“我们通过职能和行业方面的咨询业务积累并传播知识。”历经七十余载的发展，麦肯锡公司在44个国家拥有82家分公司，近9000名员工。详见网页资料（http://www.mckinsey.com/locations/chinasimplified/work/）。）的文化就是如此。麦肯锡的企业文化，植根于员工的思维之中，是员工互相联系、鼓励和思考的共同方式，对凝聚员工力量有重要作用，因而能够成为形成竞争优势的一个主要因素。

企业文化是麦肯锡竞争优势的主要来源，已经成为包括研究专家、竞争对手和客户在内的许多人士的共同观点。有人这样描述麦肯锡文化：它是独特的、神奇的，使公司区别于其他商业组织，使客户都感到神奇。麦肯锡文化，可以上溯到公司创始人马文·鲍尔（Marvin Bower）20世纪30年代早期提出的理念——麦肯锡致力于为最高管理者获得有效管理方式提供方案。鲍尔为麦肯锡咨询顾问制定了一套工作原则，其大意是：①把客户的利益置于企业的收入之上；②对客户的业务情况严格保密；③要诚实，不要害怕挑战客户的观点；④只做相信能为客户带来最高利益并且是麦肯锡擅长的事。麦肯锡的文化，要求和激励员工以严格而积极的态度对待工作，使在麦肯锡工作的人感到永不满足，不断挑战自己，努力为客户创造更高的价值。

能力难以模仿的第二个原因，是组织的竞争能力和竞争优势的边界有模糊性。在这种情况下，竞争者一般难以明确一个组织是如何把竞争能力整合为竞争优势的。如此一来，竞争者就无法获得确切的信息，不清楚他们需要具备什么样的能力才能取得像对手一样的利益。比如，有一家钢铁公司的首席执行官，允许竞争对手参观公司的生产设施。他自信地表示，即使把公司所有的东西都拿给竞争对手看，他们也不会损失任何东西，因为看的人无法把看到的东西带回家。

复杂社会性是第三个原因。组织的能力是复杂社会现象的产物。在组织内部，管理者之间以及管理者与员工之间，在人际交往、信任和友谊等方面存在社会性复杂关系；在组织处理与供应商、客户和社区等主体之间关系的过程中，也需要采取社会性方式。许多公司都十分关注本公司的社会能力，主动承担对客户、供货商、金融机构、所在社区等利益相关者乃至整个社会的责任。

第四个判断标准是不可替代的能力。不可替代的能力，是指无法找到战略等价资源替代的能力。一种能力越难以被替代，战略价值就越高。这种能力的不可见程度越高，越难以找到可替代对象，越难以被竞争对手模仿去获取价值。一个企业的专有技术、专用性人力资本（员工掌握的知识和技能），以及融洽和谐的人际关系和交流制度等，就可以被视为组织的不可替代能力。

总之，符合以上四项标准的能力，是具有战略意义的能力，是核心竞争力的来源、竞争优势的基础。对于一个企业来说，只有当它所拥有的能力在无法被竞争对手抄袭、仿造的情况下，才有可能获得持久性的竞争优势。企业可以在一段时间内，依赖有价值的、稀有的但可被模仿的能力形成竞争优势。在这种情况下，竞争优势保持时间的长短，主要取决于竞争对手模仿产品、服务和工艺的速度。只有将同时符合四项标准的资源和能力整合起来，企业才能够获得足够强大的核心竞争力，在激烈的市场竞争中持久地保持优势。

概念·要点

一个企业在一定历史条件下发展所形成的独特而珍贵的文化，可能成为一种在其他历史时期创办的企业无法模仿的优势。


4.4　价值链

价值链分析，也是判断组织核心竞争力的重要工具。为了用好这一工具，首先需要对“什么是价值链”有一个清楚的认识。在明确价值链概念之后，还需要了解形成价值链的价值创造活动的内容和形式。最后，需要学习和掌握价值链分析的方法。本节内容，将按照这一逻辑展开（注：本节的内容，凡是提到“波特”观点的地方，主要参考迈克尔·波特著，陈小悦译：《竞争优势》，华夏出版社，1997年版，第36—59页。除直接引语和引自其他来源特别注明出处外，间接引用波特言论或参考其观点将不再重复注释。）。

4.4.1　什么是价值链

一个企业的生产经营活动，表面上看，是物质性的活动——获得原材料、粗加工、精加工、半成品、产品、分销、零售，是“物质链”。但是，如果透过现象看本质，就会发现整个过程其实是价值的支付、增加、转移、分割、实现等一系列的“价值”活动，是一个以价值为纽带的链条，即价值链。学校等非营利组织，活动的主要内容表面看是“服务”形态，但根本上也是“价值”核心。

价值链（value chain）概念在战略管理学中，是指一系列价值创造活动的集合。主要活动有供应商的原材料供应、产品或服务的生产、分销商和零售商的营销活动等。波特认为：“每一个企业都是用来进行设计、生产、营销、交货以及对产品起辅助作用的各种活动的集合。所有这些活动都可以用价值链表示出来。一个企业的价值链和它所从事的单个活动的方式反映了其历史、战略、推行战略的途径以及这些活动本身的根本经济效益。”（注：参见迈克尔·波特著，陈小悦译：《竞争优势》，华夏出版社，1997年版，第36页。）。

下面通过两个图形来直观了解价值链的含义。图4-1是产品制造过程的典型价值链。图4-2是根据波特的观点所绘制的基本价值链图。
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图4-1　制造产品价值链
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图4-2　波特基本价值链

通过价值链，把一个组织的行为分解为一系列与战略相关的活动，以便认识组织运营成本与现有或潜在资源的关系。企业要赢得竞争优势，必须以比竞争对手更节约的方式，或者以更高的效率，完成这些战略活动。

波特指出：“一定水平的价值链是企业在一个特定产业内的各种活动的组合。”以一个产业或一个部门为对象的价值链，有可能由于范围过于广泛而难以识别是哪些资源带来竞争优势。一般而言，同一产业内的企业会有相似的价值链。但是，与处于其他产业内的竞争对手的价值链相比，多半会有所不同。在一个产业内的竞争对手的价值链，也可能会因为产品线的特征、客户、地理区域、营销方式和渠道等因素的不同而表现出差异性。波特举例说，人民快客（People Express）和联合航空（United Airline）两家公司，都是航空业的竞争主体，但它们的价值链却完全不同。特别是在登机手续办理、机组人员政策和飞行作业方面有较大的差异。竞争者价值链之间的差异，是竞争优势的一个关键来源。

企业的价值链与供应商和分销商（包括最终客户）的价值链构成一个整体，形成价值链系统。认识价值链系统的结构和特点，对于评价企业的竞争地位、加强企业竞争优势建设具有重要意义。这是因为供应商从事的价值活动及其成本，会影响企业输入物流（投入品）的价格和质量，进而会影响产品的成本与质量。为此，降低供应商的成本或提高其供给效率，也是有利于提高企业自身竞争力的重要步骤。许多企业与供应商密切合作或结成战略联盟的原因就在于此。

此外，前向渠道价值链，即产品“出炉”之后的分销、零售活动，也与企业的竞争地位有重要关系。因为企业的收益，与下游企业的成本与收益高度相关，而下游企业的收益又取决于最终客户的选择。下游企业的行为直接影响最终客户的决策，进而影响企业的利益。因此，当上游企业和下游企业都意识到，双方的合作有利于产生增强竞争地位的双赢结果时，双方就会萌发强有力的合作动机，寻求改善价值链关系的措施。

价值链的意义，对于不同性质的组织或在不同的环境中有所不同。对于较小规模的私营企业，价值链意味着以最少的成本赢得更多的价值，而且要确定最终收获哪些价值。在经济全球化的竞争环境中，价值链中最重要的活动是人力资源管理，招募、保持和激励拥有高新科学技术知识、客户知识，特别是拥有组织高度专用又具有战略价值的员工，对于竞争优势具有极其重要的意义。在互联网时代，电子商务活动将成为价值链中的重要价值创造活动。

概念·要点

每一个企业都是设计、生产、营销以及发挥辅助作用的各种活动的集合。这些活动都可以用价值链表示出来。

企业的价值链及其所从事的单个活动的方式，反映其历史、战略、推行战略的途径以及这些活动本身的根本经济效益。

4.4.2　价值创造活动

波特认为，价值链表示的是总价值，分为价值活动和利润两部分。所谓价值活动，是指一个企业或其他类型的组织所从事的、在物质上和技术上有清楚界限的一系列活动。这一系列活动，是创造对客户有价值的产品的基础和前提条件。利润是总价值与从事各项价值活动所付出的总成本之差。这一差额可以用多种方法来度量。

每一种价值创造活动，都必须采购资源，招募和管理人力资源，并采用一定的生产技术和工艺。同时，也必须利用和创造信息，比如客户需求信息（订货登记）、绩效考评数据和废品率等。价值活动也能够创造资产，如存货、应收账款或应付账款等。

如图4-2所示，价值活动可以分为主要业务（基本活动）和辅助业务（辅助活动）两类。主要业务包括产品的物质创造、销售和售后服务等环节的活动。无论什么性质或类型的企业，其主要业务或基本活动，都可以分为五部分：①物流输入（内部后勤）；②生产作业；③物流输出（外部后勤）；④市场与营销；⑤售后服务。

辅助业务，或称为辅助活动，是对主要业务或活动，发挥辅助功能的业务或活动，主要有资源采购、技术开发、人力资源管理和组织中的各种基础设施。基础设施，虽然并不与各种特别的基本活动相联系，但对整个价值链有支持作用。

4.4.3　价值链分析

如上所述，价值链被分为主要业务和辅助业务两部分。主要业务是产品的生产、销售、配送和售后服务，而辅助业务为主要业务提供支持。价值链反映从原材料采购到为最终客户服务的完整过程。

价值链分析（value chain analysis），是一种重要的工具。通过对价值链上各种活动的分析，有助于了解组织的优势和劣势、组织的核心竞争力以及组织获得竞争优势应该采取的战略。具体而言，通过价值链分析，有利于经营单一业务的企业采取措施以获得差别优势或成本优势。对于企业实施多样化、国际化战略以及在单一业务中获得竞争优势，都具有比较重要的意义。再次强调，价值链分析是确认成本和价值驱动因素的重要工具。通过价值链分析，可以识别哪些因素是价值创造活动的主要因素，哪些价值创造活动对组织竞争优势的贡献最大。

企业价值链分析，从通用价值链分析开始，然后针对特定企业组织的战略及其所从事行业的特点，对价值活动进行细化解析，以便掌握有利于优化资源配置和形成竞争优势的依据。

通用价值链分析，要从审视主要业务和辅助业务的价值创造能力开始，如表4-4和表4-5所示。
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资料来源：根据Michaele E.Porter，Competitive Advantage，The Free Press，1985、1998改编。其中，1985年版还参考了华夏出版社出版1997年出版的中文版第39—42页。
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资料来源：同表4-4资料来源。

在审视企业主要业务和辅助业务价值创造能力的过程中，需要把表4-4和表4-5中的所有项目，逐项与竞争对手相应项目的能力相对照。作为竞争优势的来源，一种资源或能力，必须使组织能够以优于竞争对手的方式或者竞争对手没有的方式运营，并能够促进价值增值。只有这样，企业才能够在为顾客创造价值的同时，创造自己的价值。

价值链分析，可以分为产业价值链分析和企业价值链分析两种情况（注：这里“产业价值链分析”和“企业价值链分析”的内容，主要参考J.戴维·亨格和托马斯·L.惠伦著，王毅、应瑛译：《战略管理精要》（第2版），电子工业出版社，2002年版，第61—62页。）。多数产业的价值链可以分为上游和下游两部分。比如，石油化工产业，原油的勘探、抽取、输送到炼油厂等过程属于产业的上游部分；而原油的精炼、汽油柴油等精炼产品的运送、销售给分销商和零售加油站等过程，属于产业的下游部分。即使整个产业是一体化的，但在价值链的不同部分或环节，仍然有强弱不同的变化。在分析中需要注意的一个问题是，即使一个企业在整个产业价值链上经营，通常也不会在全部环节上都有同样的实力或同等强度的竞争力。总是会有所侧重，或者有一个重心。重心就是对公司最重要的那部分价值链。正是在这一部分，公司拥有最大专长和最强能力，是核心能力所在。一个公司在基于核心能力建立竞争优势之后，应该进一步采取行动，实施前向一体化或后向一体化战略，以降低成本、确保原材料供应、保证销售渠道，实现价值最大化。

任何一个企业或事业组织，都有属于自己的内部活动价值链。每一类产品，也都有自己的价值链。大多数组织一般都可以提供几类不同的产品或服务，因此在组织内部的价值链也会有多条。仔细分析每一条价值链，有利于更好地认识企业的优势与劣势。企业的价值链分析的一般步骤是：

第一，研究生产产品或服务的所有活动，辨别每种产品的价值链，确定优势和劣势价值活动。

第二，分析各产品价值链的内在联系，即一项价值活动（比如采购）的执行方式与另一项价值活动（比如生产作业）成本之间的关系。

第三，分析不同产品或事业部价值链之间的相互融合的可能性。每一项价值活动都有一个规模经济问题，即单位产品在每一项价值活动上的成本最低。如果某个产品的产量不够高，在销售渠道上达不到一定规模，就可以让其他产品共享。

知识·信息

专栏4-5　FedEx和UPS的价值创造

自30年前成立以来，FedEx的战略竞争能力一直建立在发货速度和服务的可靠性上，而且公司一直精心地培育这些能力，并把它作为核心竞争能力。这些竞争能力对于企业在快速发展的全球经济中把握商业机会，发挥了十分关键的作用。

FedEx的客户们认识到，FedEx既不为它们提供生产过程中所必需的零部件，也不提供它们的顾客所要求的物品。FedEx的商业模型在其最初20多年的生涯中之所以能够见效，是因为不少企业不能够非常有效地计划它们自身的需求，因此，依赖FedEx来提高企业的物流速度。后来，客户和竞争者（如UPS）开始向FedEx商业模型的效率发起挑战。这些挑战主要来自全球化和知识化给物流行业带来的商业机会。

越来越多的企业开始仔细研究价值链中的“供货”部分。其中，部分企业曾经是FedEx的忠实客户，一直十分依赖于FedEx所提供的快速可靠服务。企业通过有效地协调所有外部物流和内部物流，可以减少在原材料采购和零配件再生产过程中的仓储成本，以及最终产品储存等一系列过程中所涉及的部分成本。企业为增加物流过程中的效率所采取的措施都归在名为“供应链管理”的系统中。一个有效的供应链管理系统，可以减少企业作业的不确定性。企业对未来确定性的追求，减少了对FedEx相对快速但昂贵的送货服务的需求。通过管理自身的价值链来创造价值，有利于提升企业的竞争优势。

为了适应变化的外部环境以及变化的客户行为，FedEx试图重新塑造自己，使自己成为供应链管理系统的提供者。这种供应链管理系统正在威胁着企业的战略竞争能力。“成为最强有力的端到端的供应链解决方案的提供者”是FedEx新的战略意图。为此，FedEx打算设计一种新的数字信息交换系统为顾客服务，以替代原来的电话和传真交易系统。

数字信息交换将涉及一系列供应链管理事项，如产品需求、生产安排以及原材料的可提供程度。FedEx相信，相对于建立和使用自己的供应链管理系统，客户可以通过使用FedEx的新系统而获取更大价值。FedEx认为，如果把这个系统的效率和有效性发挥到最大，企业可以取消它们的仓库。总之，FedEx的系统能让企业把它们自己的全部或部分供应链，外包给专业提供者，使它们在专注于自己核心竞争能力的同时，能够获得全球同步的产品配送服务，从而有效降低运营成本。

因此，通过研究价值链，FedEx相信自己有能力设计一个能够为客户创造价值的供应链系统。供应链管理系统为企业创造价值的能力，开始受到互联网网络力量的影响，遍布全球的企业都对此有所认识。在价值链的“供应”部分，互联网扮演着越来越重要的直接订货系统角色。同时，大大增加了对更高效率配送能力的需求。这种需求，在“企业对消费者”（B to C）以及“企业对企业”（B to B）关系中都存在。

在FedEx为顾客创造价值的过程中，竞争对手也向FedEx发起了挑战。比如UPS，它对FedEx的威胁非常大。研究者指出，UPS正在经历一种变化，以寻求为顾客创造价值的其他途径。UPS曾经是一个拥有技术的卡车公司，但它现在却开始变成一个拥有卡车的技术公司。在实现这一转型的过程中，UPS十年来在技术方面投入了110亿美元。这些资金被用于购买大量的产品——计算机主机、大型网络计算机、手提电脑、调制解调器、无线网络等，也被用于雇用4000名程序员和技师。UPS成立于1907年，拥有多种核心竞争力，包括运营效率和标准化，每年递送30多亿份包裹和文件。UPS通过建立和始终如一地运用340种精确的方法保持了运营效率，并发展了自己的核心竞争力。这为UPS带来了较高的回报。比如，1999年，UPS的净收入达23亿美元，是1996年的两倍。

像FedEx一样，UPS也运用新技术改进客户供应链管理模式，以便为客户创造更大价值。这一点，可以从UPS与世界著名的电子吉它制造商，以及Gulle和Squier的拥有者——Fender国际公司的合作中得到证明。事实上，在欧洲、中东地区以及非洲，UPS都管理着Fender的供应链。在双方签署的合同中规定，UPS负责“管理欧洲地区的海运、世界各地从生产地出发的陆运、商品的质量检查、库存管理、销售商和中间商的订单执行以及欧洲22个国家、中东和非洲10个国家的多式联运”。

这个供应链管理的好处之一，是Fender的销售商们不再需要很多库存，可以更专注于它们的核心竞争能力，如市场营销、品牌促销和销售支持。这些为客户创造价值的行为与UPS的销售信条是一致的：“我们不仅仅帮助你们包装，我们可以帮助你们管理库存和信息。”

通过分析价值链，识别自身所拥有的核心竞争力，从而为顾客创造更大价值，FedEx和UPS进行了有益的尝试。

资料来源：根据迈克尔·A.希特等著，吕巍等译：《战略管理：竞争与全球化（概念）》，机械工业出版社，2002年版，第114—115页内容改编。

注：①FedEx（联邦快递），创立于1971年，连续运作始于1973年4月17日。总部：美国。全球最大的快递公司，服务范围涵盖占全球国民生产总值90%的区域，能在24—48小时之内，提供门到门和代为清关的国际快递服务。每个工作日运送的包裹超过330万个，其在全球拥有超过14.4万名员工、4.3万个投递点、640架飞机和4.5万辆车辆。（网址：www.fedex.com）

②UPS，总部位于美国的快递公司，每日递送1360万件包裹和文件；服务200多个国家和地区；雇员37万；营业设施（货运枢纽和配送中心）1748个；喷汽式机队253架，包机344架；2001年收益306亿美元。（网址：www.ups.com）

概念·要点

任何一个组织，都有属于自己的内部活动价值链。

大多数组织内部的价值链会有多条。仔细分析每一条价值链，有利于更好地认识企业的优势与劣势。


4.5　组织结构

组织利用资源生产产品或服务的基本模式，称为组织结构（organizational structure）。

常见的组织结构有简单结构、职能结构、分部结构、事业部制结构与联合结构，以及矩阵结构和多维结构等模式。近期以来，组织结构又有新发展，出现了扁平化组织、哑铃型组织、网络型组织、虚拟组织和无边界组织等多种形式。

4.5.1　常见组织结构

研究专家在用文字表达现实事物时，习惯于展示自己的个性。这往往使学习者在感受丰富多彩的同时，一时间难以理出头绪。组织结构的情况也是如此。翻开不同的书本，经常可以碰到不同的说法。这里，拟采数家之长，向读者介绍组织结构知识。

组织结构多种多样，但基本模式可以概括为简单结构、职能结构和分部结构三种。在分部结构的基础上，又发展出事业部制和联合结构等模式。简单结构、职能结构和分部结构分别如图4-3、图4-4和图4-5所示。
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图4-3　简单结构

简单结构（simple structure），还有直线制、单线制、军队式和业主管理方式等说法。在这种结构的企业里，没有职能或产品分类机构，老板兼经理直接指挥员工工作。采用这种管理制度的企业，一般规模较小，只生产一到两种产品或服务。简单结构具有权责明确、命令统一、决策迅速等优点。但是，随着组织规模的扩大，缺点就会暴露出来。较大规模的企业，技术复杂、业务广泛、人员众多，管理工作头绪多、任务重。老板不可能样样精通，也不可能“分身有术”，管理效率必然大受影响。
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图4-4　职能结构

职能结构（functional structure），是在简单结构的基础上为高层管理者设置职能机构和人员，适用于生产几类产品的中型企业。职能机构的管理者，既协助高层管理者工作，又在各自的职能范围内直接指挥下属工作。这样，能够大幅度提高管理工作的专业化水平，满足不断复杂化的管理需要。不足之处是分职能工作、多部门指挥，容易出现职责边界重叠或空白，管理活动不协调或相矛盾的情况。尽管如此，管理职能化和专业化思想，对组织结构的进一步发展产生了深远影响。
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图4-5　分部结构

分部结构（divisional structure），适用于在几个相关产业多产品生产的大型公司。组织中的员工是按照不同产品或市场组织起来的专业人员。高层管理者通过某种委员会和各类横向联系来协调、推动各独立部的活动。如图4-5所示，这家公司分甲、乙两个产品部门独立经营、管理。各部门之下设立自己的职能管理机构。

在分部结构基础上出现了事业部结构。事业部（business units），由具有独立产品细分市场的分部或几个分部的组合构成，有独立的职能机构并独立行使职能权利。事业部可以不论规模并包含多个层次，但应该有特殊的使命、明确的竞争对手和目标市场。事业部的建立，主要是基于战略需要进行分散经营，而不是出于规模和产品特征的考虑。比如，有一个食品生产企业，没有按照产品包装技术分为冷冻食品、罐头食品、袋装食品等事业部，而是按照消费者需要分为早餐食品部、饮料部、主食部、甜点部和宠物食品部。事业部制，已经成为大型企业普遍采用的组织模式。这种模式的特征是：第一，事业部分权决策；第二，事业部独立财务核算，总部分享事业部利润并根据赢利水平决定对事业部经理层的奖惩；第三，公司总部向事业部提供法律、广告、研究与开发、原材料供应等方面的服务；第四，公司总部扮演调解者和仲裁者角色，协调或裁决事业部之间出现的利益冲突。

事业部制结构，既有优点，也有缺点。优点包括：①能够使组织最高管理者摆脱杂务，集中精力于总体目标和长期战略；②有助于激发中层管理者的积极性和主动性；③有利于组织实施多样化发展战略；④为组织规模的进一步扩张提供了管理上的可能性和经济性。事业部制的缺点是：①容易产生事业部利益保护主义；②公司总部和各事业部重复设立职能部门，导致管理成本增加；③事业部之间的沟通与合作的交易费用高，不利于公司的集体行动。

在分部结构基础上还发展出另一种组织形式——联合结构。这种结构常见于在几个不相关产业经营许多产品品种的大公司。联合结构，有时称为控股公司，一般形式是数家独立法人企业在一个公司的统领之下经营。

除了以上五种组织结构外，还有两种结构也比较有代表性。一是矩阵结构（matrix-form），另一种是多维结构（multiple-dimension）。

矩阵结构，是指在组织纵向职能系统的基础上，增加一种横向的目标系统，从而形成纵横交叉的结构形式。在矩阵结构中，按职能划分的机构（生产、营销、研发等部门）与根据产品开发或项目划分的小组（工程项目、服务项目等）结合起来，使同一名员工，既与职能部门保持组织和业务上的垂直联系，又与产品开发或项目组发生横向交流，处于矩阵结构之中。矩阵结构建立了横向联系，便于部门和员工之间的信息交流，有利于新思想、新方法的传播和创造，同时也有利于完成新产品开发和紧急订货等特殊任务。矩阵结构的不足之处是稳定性较差。还有一点是接受纵横“双向”领导的员工，可能会遇到指示矛盾而无所适从的情况。

多维结构，又称立体结构，是指由事业部、职能机构、所在地区等多种因素构成的一种大企业管理组织模式，一般适用于跨国集团公司或超大规模的跨地区公司。多维结构，由美国道—科宁化学工业公司于1967年首创。在多维组织结构中，主要包含三方面的管理系统：①事业部，按产品划分，是利润中心；②专业参谋机构，按职能划分，是专业成本中心；③专门机构，按地区划分，是地区利润中心。多维组织结构中的产品生产与销售工作，由产品事业部经理、专业参谋机构和地区部门代表三方组成的产品事业委员会领导，重要决策由三方协商做出。

4.5.2　组织结构新发展

事物总是在不断发展变化之中，组织结构也是如此。在此，拟简要介绍五种新出现的组织形式。

第一种是扁平化组织（wider form organization）。扁平化结构是指管理层次较少而管理幅度较宽的一种组织形式。这种结构管理层次少、信息链短，能够提高信息传递速度，增加最高管理层与基层员工的沟通机会，使管理决策易于得到有效的执行，有利于激发员工的主动性和创新精神。但是，扁平结构也可能导致另一方面的问题。管理幅度宽，意味着权力配置的分散化，使管理控制难度增加，对基层组织和员工的协调成本提高。

第二种是哑铃型组织（dumb-bell form organization）。哑铃的形状是“两头大，中间小”。如果一个企业的产品开发和市场营销这“两头”能力较强，而“中间”的生产加工能力较弱，就是一个“两头大，中间小”的哑铃型组织。

在哑铃型组织中，研究开发和市场营销两部分工作得到加强，生产部分只完成总装和少数关键零部件生产任务。大多数零部件通过择优选择生产厂家加工和采购方式来解决。哑铃型组织，坚持“没有市场不生产，没有客户不生产，没有订单不生产”的理念，密切关注市场需求，灵活组织生产活动。与此同时，根据消费者需求变化，不断促进产品升级换代和开发新产品。一般情况下，哑铃型企业要保持四个档期的产品：市场上正在销售的为第一档期产品；已经开发成功并等待时机入市的为第二个档期的产品；正在试制的是第三档；构思或试验之中的是第四档。

第三种是网络型组织（network-form organization）。这是一种以规模较小的中心组织为基础，以合约为纽带，在研发、制造、营销等方面与其他独立组织结成网络联系的组织模式。无论小型企业还是大中型企业，都可以选择网络化组织形式。但从业务方面来考虑，这种组织形式更适合需要满足时尚性需求的组织采用，比如玩具企业和服装企业等。

在网络组织中，设计、研发、生产、销售、会计、人力资源、法律事务等职能，基本上都通过从组织外部“购买”服务的方式来履行。这样，就为管理者提供了高度灵活的决策的机会，使组织能够集中精力做好最擅长做的事。网络组织也存在弊端，比如对收到的产品的质量不易控制和难以保持稳定性。还有创新设计的知识产权难以得到保护，主要原因是创新产品要委托其他组织去生产，很难对创新技术保密。

第四种是虚拟组织（virtual organization）。这类组织规模较小但主要商业职能齐全。组织决策的集中化程度很高、部门化程度很低或根本不存在，是虚拟组织的一个明显特点。

虚拟组织刻意追求“借鸡下蛋”的效果，实行高度灵活的管理模式。通过精心建立各种类型的联系网络，及时获取研究设计、生产制造、物流配送、市场营销、售后服务等领域优秀企业的信息，在需要时将组织的业务出租或外包给其中最合适的企业（符合守信、优质、低成本等条件）。许多企业采取虚拟经营方式，比如，戴尔公司不设生产工厂，而从其他公司订购零部件进行组装；美国电话电报公司把信用卡制造业务出租给其他专业公司；美孚石油公司把精炼业务转让他人。波音公司把无数业务转让给分布在全世界的许多公司，仅在中国就有7家企业接受波音的“制造”业务、数十家企业接受培训和维修等业务，比如位于西安的公司生产“737垂尾”、“737前检查舱门（备件）”和“747后缘肋”，位于成都的公司生产“757垂尾”、“757水平安定面”和“757尾段”。

虚拟组织与传统官僚组织相比有很大差别。官僚组织在内部建立多层垂直的管理机构，研发、生产、营销、服务等工作都由组织内的员工完成，同时还有为数不少的专职人员从事辅助性职能工作。相反，虚拟组织中的许多职能工作，主要借助外部优质资源的力量来完成，而把组织的力量集中于最关键和最具比较优势的业务上。

灵活性和“借鸡下蛋”是虚拟组织最值得称道的优点，能够为“有知本而无资本”者创业带来极大便利。组织中的主管人员有时会感到对主要职能活动控制乏力，这可能是虚拟组织的一个缺陷。

最后介绍第五种组织——无边界组织（boundaryless organization）。这类组织的特征是：①命令链短；②对控制跨度不刻意限制；③弱化或撤销职能部门；④以授权工作团队为主要工作方式。

无边界组织模式，来源于通用电气公司前任总裁杰克·韦尔奇的设想。韦尔奇曾设想他理想中的通用公司模式，希望淡化公司内部的垂直界限和水平界限，消除公司和供应商及客户之间的交易障碍。传统组织是金字塔结构，而无边界组织就像大片的平房区。大家高度差不多，大小近似。组织结构呈现扁平化状态，等级的作用几近于零，管理人员和员工的地位趋于平等化。

无边界组织之所以能够运行，主要原因之一是计算机网络技术的发展与全面应用。网络工具，打破了交流的组织界限、城市界限甚至国家界限，改变了信息传播方式。通过电子邮件，可以使人数不受限制的个人同时分享信息，普通员工可以与高级主管直接交流。此外，业务的国际化发展，组织之间结成战略联盟，供应商、客户与组织之间建立固定而密切的合作关系等方式，都有可能推动组织外部边界的消除。


要点回顾

■战略——指导全局工作、决定全局命运的方针、方式和计划。企业战略为指导企业整体工作、决定企业生存与发展命运的方针、方式和计划。

■资源是组织生存与成长的必需品——是组织的“阳光、空气、水和食物”；是打造组织比较优势的基本材料；是构建组织竞争与发展战略的基础和模块；是组织生产产品和服务、创造效用与价值的源泉。

■组织资源是指一个组织所拥有的资产、技术、技能和能力的总和；是组织中物力资本和人力资本的总和，以及物力资本与人力资本的组合结构和作用方式。

■有形资源是指能够看得见的并且可以量化的资产；无形资源是指植根于组织历史，伴随组织的成长而积累，以独特方式存在，并且不易被竞争对手了解和模仿的资产。

■核心竞争力是一个组织中最重要、最突出的能力，即具有战略意义的能力；核心竞争力是指能够为组织带来比较竞争优势——相对于竞争对手的优势——的资源和能力，以及资源和能力的配置与整合方式。核心竞争力判断标准：有价值、稀有性、难模仿、无替代。

■价值链是指一系列价值创造活动的集合。主要活动有供应商的原材料供应、产品或服务的生产、分销商和零售商的营销活动等。价值活动，是指一个企业或其他类型的组织所从事的、在物质上和技术上有清楚界限的一系列活动。

■价值链分析，是一种重要的工具。通过对价值链上各种活动的分析，可以了解组织的优势和劣势、组织的核心竞争力以及组织获得竞争优势应该采取的战略。价值链分析有利于经营单一业务的企业采取措施以获得差别优势或成本优势。

■组织结构，是组织利用资源生产产品或服务的基本模式。基本的组织结构有简单结构、职能结构和分部结构三种。

■事业部，由具有独立产品细分市场的分部或几个分部的组合构成，有独立的职能机构并独立行使职能权利。事业部可以不论规模并包含多个层次，但应该有特殊的使命、明确的竞争对手和目标市场。

■矩阵结构，是指在组织纵向职能系统的基础上，增加一种横向的目标系统，从而形成的纵横交叉的结构形式。

■多维结构，又称立体结构，是指由事业部、职能机构、所在地区等多种因素构成的一种大企业管理组织模式，一般适用于跨国集团公司或超大规模的跨地区公司。

■扁平化结构是指管理层次较少而管理幅度较宽的一种组织形式。

■哑铃型结构。哑铃的形状是“两头大，中间小”。如果一个企业的产品开发和市场营销这“两头”能力较强，而“中间”的生产加工能力较弱，就是一个“两头大，中间小”的哑铃型组织。

■网络型组织是一种以规模较小的中心组织为基础，以合约为纽带，在研发、制造、营销等方面与其他独立组织结成网络联系的组织模式。

■虚拟组织，这类组织规模较小但主要商业职能齐全。组织决策的集中化程度很高、部门化程度很低或根本不存在，是虚拟组织的一个明显特点。


思考与练习题

4.1　什么是有形资源和无形资源？二者有何区别？

4.2　什么是核心竞争力？

4.3　如何判断核心竞争力？

4.4　什么是价值链？

4.5　概述价值链分析的方法。

4.6　组织职能结构有什么特征？举例说明。

4.7　扁平化组织、哑铃型组织、虚拟组织和无边界组织各有什么特点？


案例研究

宜家的逆向战略

宜家家居（IKEA）是世界上最大的家具巨头（注：参见网页（http://www.ikea.com/ms/zh_CN/img/about_ikea/facts_figures_05/IKEA_FF_0405_PRC.pdf）。）。

宜家到底有什么与众不同之处？宜家自己认为“广泛的产品线，精美实用的设计，低价格”是他们的特别之处。专业人士归纳为三点：体验式营销；供应链管理；宜家结构等。

根本上，宜家的成功，是战略的成功。

逆向战略定位

追根溯源，宜家的成功首先是企业战略定位的成功。特劳特品牌战略咨询公司总经理邓德隆认为，宜家的战略定位是自助式家具服务商，而这个与众不同的定位是宜家的核心所在，定位一旦占据就很难被竞争对手模仿，单独模仿其中一个环节都是徒劳的。

战略大师迈克尔·波特在1996年发表的经典文章《什么是战略？》中，以宜家为案例，揭示什么是独特的战略定位。他认为宜家家居反其道而行，选择以不同于其他竞争者的方式来执行自己的战略，成为诠释战略定位的企业典型。

宜家家居逆向战略定位的核心是“低价”和“有限服务”。宜家的目标对象是年轻的家具客户，他们在乎的是价格低廉的时尚家具。要充分理解这种战略定位，就要回到宜家的创立之初。从1950年一直到20世纪70年代初，瑞典的国民生产总值平均年增长4%，这一持续增长所带来的现代化浪潮使得城市不断扩张，并向郊区辐射发展。年轻人迫切需要找地方住下来，并尽可能便宜地装修房子。这一状况和现在的中国出奇地相似，“黄金年代”下的“黄金需求”由此产生。

1953年，宜家创始人英格瓦·坎普拉德（Ingvar Kamprad）放弃了所有的其他行业，比如自来水笔和圣诞卡等，专门从事低价位的家具经营。但是当时的瑞典国内家具业市场几乎被制造商卡特尔和零售商卡特尔垄断，两个家具巨头相互间的供货合同实质上排除了任何竞争对手进入的可能，也就是说，游戏规则已经被设定好。坎普拉德放弃了正面交锋，而选择“反其道而行”——以家具制造商的身份直接卖家具给消费者，同时又以零售商身份直接向独立生产厂家采购家具。

在接下来的岁月里，坎普拉德把这种“反其道而行”的策略不断发扬光大。1955年，宜家开始设计自己的家具。1956年，宜家推出平板包装，这成为宜家低价位的关键因素。1958年，第一家宜家商场在瑞典阿姆霍特开业。1963年起，宜家开始进军海外市场。1965年，自选概念诞生……

宜家“反其道而行”的策略，也体现在它“从价格标签开始设计”的独特定价方法上。看看宜家贩卖的热狗吧，才3块钱人民币，而在其他地方，类似的产品差不多要10块。这只小小的热狗完满地体现出了宜家的“热狗原理”——不仅仅是价格比别家的低，而且还要比别人低很多。为了达到这一点，宜家的研发体系采取一种独特的做法。首先确定价格，即设计师在设计产品之前，宜家就已经为该产品设定了比较低的销售价格，然后再反过来寻求能够以该售价以下的成本价提供产品的供应商，从而把低成本与高效率合为一体。

从一个独特的营销概念转化为一个战略定位，宜家花了几十年时间使其高效运转。而围绕战略定位，宜家又进行了一系列环环相扣的整合。这看起来就像一台精密运转的机器，但是，宜家的战略定位却是由一些具有优先顺序的战略主题构成的。

第一是有限的顾客服务。为了抓住那些愿意节省成本而牺牲服务的顾客，宜家放弃了竞争者惯用的招数。宜家放弃了销售员贴身顾客的销售方式，而是采取销售员咨询、店内展示的自助式服务。宜家没有太多的服务人员，却总是提醒顾客“多看一眼标签：在标签上您会看到购买指南、保养方法、价格。”

第二是顾客自助购物。宜家擅长设立样板间，以陈列相关的产品，顾客不需要设计师的协助，就可以想象各种家具摆放在一起的样子。宜家也鼓励顾客在卖场“拉开抽屉，打开柜门，在地毯上走走，或者试一试床和沙发是否坚固。这样，你会发现在宜家沙发上休息有多么舒服”。

第三是模块化的家具设计。和其他厂商依赖制造商的做法不同，宜家觉得自己设计专有的低成本、组合式、可自行组装的家具，更符合公司的定位。

第四是更低的制造成本。宜家除了与OEM供应商合作外，也鼓励各供应商之间进行竞争，宜家也倾向于把订单授予那些总体上衡量起来价格较低的厂商。为了进一步降低价格，宜家在全球范围内调整其供应链布局，根据各地不同产品的销量不断变化，宜家也就不断调整其生产订单在全球的分布。

这种低成本的定位是以牺牲顾客部分服务为代价的，这也招致顾客的抱怨。在中国，宜家会受到顾客强烈的质疑：为什么送货要收费？为什么要自己组装家具？宜家没有放弃自己的“低成本”的原则，但是也增加了许多竞争者没有的额外服务以作补偿：在店内提供孩童照顾服务；延长营业时间，国庆期间甚至延长到晚上十点；提供低价美味的餐饮服务，一款咖喱鸡套餐才9块！这些“逆向策略”显然让年轻顾客兴奋不已，因为他们可能有小孩（却没有保姆），有钱但只能下班时间逛街购物，他们也更喜欢快餐。

逆向思维和独特定位在宜家的生产和销售过程中无处不在。用宜家创始人坎普拉德的话说就是：把缺点转化为利润。具体的做法表现在宜家让衬衫厂制造椅子靠垫，让门窗厂打造桌子框架，晴天的时候把雨伞价格抬高而下雨的时候再打折出售。一个典型的例子是“斯格帕椅子”，宜家花了几个月的时间寻找合适的生产商未果。后来，宜家的设计师突发奇想，决定让生产塑胶碗和塑胶桶的厂商来生产这种椅子，结果制造出的比最初设计的线条还要简洁、明快。

品牌宗教

在品牌策略上，宜家也是“反其道而行之”。2005年9月，《商业周刊》和Interbrand公司联合推出的“全球最佳品牌”榜上，宜家排名42位，品牌价值为78.17亿美元，而在此之前连续三年，宜家一直位居“全球最佳品牌”的前50名。而令人难以置信的是，宜家极少投资于广告。

事实上，宜家品牌的真正核心是让顾客成为品牌传播者，而非硬性的广告。就像英国一家媒体评价宜家的评语：“它不仅仅是一个店，它是一个宗教；它不是在卖家具，它在为你搭起一个梦想。”宜家深谙口碑传播之道，并进行看似原始、笨拙，实则高效、完美的运作。宜家就是这种“品牌宗教”的“教会”，分布于全球的223个宜家商场就是散步在各处的“教堂”，宜家的员工就是这种“品牌宗教”的“神职人员”，在经过系统的培训和价值熏陶后，他们把一套生活态度、价值格调传达给“教民”——每年3亿多进入宜家的顾客。

为了让更多的顾客成为宜家的品牌布道者，宜家的一个重要策略就是“销售梦想而不是产品”，为了做到这一点，宜家不仅提供品种广泛、设计精美、实用、低价的产品，而且也把产品跟公益事业进行联姻。大约10年前，宜家集团开始有计划地参与环保事宜，涉及的方面包括：材料和产品、森林、供货商、运输、商场环境等。现在，宜家则是率先通过“森林认证”。这是国际上流行的生态环保认证，包括森林经营认证和产销监管链审核。宜家甚至表示不会无视童工、种族歧视等社会现象和使用来自原始天然森林的非法木材的问题。

一直以来，宜家赖以传播品牌的主力就是宜家目录册，不少人把它比喻为印刷数比《圣经》还多的册子，事实上，它的传播功效堪比《圣经》。这份诞生于1951年的小册子，带有明显的邮购特色。但坎普拉德逐渐把它改造成了新生活的布道手册，这些目录上不仅仅列出产品的照片和价格，而且经过设计师的精心设计，从功能性、美观性等方面综合表现宜家产品的特点，顾客可以从中发现家居布置的灵感和实用的解决方案。每年9月初，在其新的财政年度开始时，宜家都要向广大消费者免费派送制作精美的目录。2005年宜家目录册共发行1.6亿册，使用25种语言，有52个版本。

宜家还有一个独特的策略，采用“一体化品牌”模式的品牌，即拥有品牌、设计及销售渠道。在产品品牌上，宜家把公司的2万多种产品分为三大系列：宜家办公、家庭储物、儿童宜家。在宜家品牌的强势支撑下，2万多种产品均建立了自己的品牌。从SANDOMON（桑德蒙）沙发到EXPEDIT（埃克佩迪）书柜；从FAKTUM（法克图）橱柜到MOMENT（莫门特）餐桌；小到价值一元的香槟杯JULEN（尤伦）。

柔性企业

“正是宜家的管理方式，使我在宜家工作了19年。”杜福延说。在杜看来，“宜家非常讲究人性化，宜家的经理被要求尊重每一位员工，大家都是平等的。大家是比较友好的，宜家创造一种自由的环境，让每个人都能承担责任，宜家不会说你犯了错误，就去惩罚他，而是给员工很多机会。”坎普拉德从创业开始就在宜家推行一种“公司就是家，家就是公司”的企业文化。坎普拉德直接表示：“宜家向来坚持自己的重要传统，因为这不是瑞典文化，而是公司文化。否则，其他国家的员工就感受不到自己属于宜家。”

对顾客而言，宜家柔性的最直接表现就是“宜家式微笑”。事实上，微笑服务不仅体现在笑容这种模式化的要求，而且包含了柔性的价值观：用心设计，用心服务，真诚地倾听顾客的声音，促进宜家的发展。这种柔性，使宜家的企业架构与流程设计具备了足够的适应力和弹性，能根据客户不同需求高效率地做出快速反应。

但我们不可忽视的是宜家在柔性背后的强硬底气。2004年财年，宜家中国市场销售额为10亿人民币，在宜家全球128亿欧元的销售额中，仅占1%，但在单个店面的销售和访客数上，宜家中国却位居前列，这说明宜家在中国市场还埋藏着巨大潜力。

资料来源：2006年2月14日改编自《21世纪商业评论》网页（http://www.sowit.net/mycase/mycaseView.asp？id=285）：《宜家背后的秘密：逆向战略定位》（作者：金错刀）。王晓辉、张效俭收集、整理，王建民改编。

●思考与讨论题

4.1　举例说明宜家如何“反其道而行之”。

4.2　以宜家实践为例，说明战略定位对于企业的重要性。

4.3　如果你是一家中国家具企业的CEO，你会采取什么战略与宜家竞争？


第5章　核计实力：竞争性要素

一定有哪些要素在竞争中发挥决定性的作用，决定市场份额、势力范围、利益格局和发展空间。竞争性要素是构成组织生存与发展实力的关键因素，是推动组织战略目标实现的核心力量。


主要内容

■组织管理

■创新能力与学习能力

■组织文化

■系统因素评价与因素


核心概念

激励（motivating）

沟通（communication）

生产作业（production operation）

财务管理（financial management）

投资决策（investment decision）

融资决策（financing decision）

计算机信息系统（CIS）

营销管理（marketing management）

产品生命周期（production life cycle）

创新（innovation）

研究与开发（research&development）

组织文化（organizational culture）

内部因素评价矩阵（IFE matrix）S

WOT分析（SWOT analysis）


逻辑模型
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预期目标

通过本章学习，你可以获得以下知识和能力：

■明确组织中的基本管理活动的类型与特点；

■认识创新能力和学习能力对组织的重要性；

■了解组织文化的特点和建设组织文化的途径；

■掌握内部因素评价矩阵和SWOT分析方法。


开篇案例　“边缘市场”的掘金者

“他热心做媒，撮合百万意中人；他牵线搭桥，链接200多个国家和地区。你在他那里登记个名字，他让你挑选整个世界。”这是“2004年CCTV年度经济人物”为阿里巴巴集团创始人马云撰写的颁奖词。

曾有人问马云：“五年后你还会做互联网吗？”他的回答是：“我们从来就没有做互联网，我们唯一做的事情就是为生意人提供方便，让他们觉得生意不再难做，互联网只是达到这一目标的手段而已。如果有一天大家都觉得应该去月球上做生意，那我们就转做航天业，用宇宙飞船送他们去月球。”如此回答，让人深切感受到马云的机智、务实和“调皮”。

相比百度的李彦宏、网易的丁磊或者腾讯的马化腾这些技术型“掌门人”，马云可谓是地地道道的“门外汉”。集团总部并非处于科技重镇北京或者上海，“阿里巴巴”听起来不土也不洋，网站内容看似杂乱无章，服务对象尽是一帮“边缘人群”……这些在主流网络公司看起来，都是不可思议的事情。然而，正是在被身居“中心”的“主流群体”忽视中，阿里巴巴悄然崛起，势不可挡。

从1999年成立之日起，阿里巴巴就致力于开拓电子商务应用，尤其是B2B业务。目前，阿里巴巴可以为客户提供多元化的互联网业务，包括B2B国际贸易、网上零售和支付平台以及以数据为中心的云计算服务。集团旗下公司包括：阿里巴巴网络有限公司、淘宝网、支付宝、阿里巴巴云计算，还有1688网上批发大市场、中国雅虎……

如此惊人的成长速度和骄人的经营业绩，在外人看来有些不可思议，但在阿里巴巴人看来，源自它的“另类”和“倒行逆施”。

两个推销员计划到非洲某地去推销鞋子，可到了那里，他们才发现：这里的人根本没有穿鞋子的习惯。他们看到的是同样的场景，但给公司发回去的电报却截然不同。第一个发电报说：“情况糟透了，这里的人根本不穿鞋子。”第二个发电报说：“商机巨大，因为这里的人全都没鞋子穿。”显然，马云就属于后一种人。他在被主流互联网企业认为是“情况糟透”的“边缘市场”看到了“巨大商机”。

虽然马云不懂网络技术，但他深知小商人们做生意的苦衷。浙江遍地都是“白天当老板、晚上睡地板”的中小企业主，他们或许根本不需要什么电子商务，但他们肯定需要商务——“做生意”。如果你能为他们的产品找到更多的销路，为企业找到价格更便宜、质量更可靠的原材料，他们就一定会对你的服务趋之若鹜；如果你提供的服务不能帮助他们更好地赚钱，再“电子”的“商务”也会让他们退避三舍。

中小企业的苦衷有多普遍、有多大，阿里巴巴的商机就有多大。如何谈判、签订合同？怎么发货、报关、清关？大订单来了，一时没有资金，如何借钱？等等。这些被外人忽视的“琐事”，却孕育了阿里巴巴独特的梦想——通过发展新的生意方式创造一个截然不同的世界，也造就了其独特的客户价值主张——让天下没有难做的生意。可以想象，如果阿里巴巴能够把这些“最琐碎、最繁杂”的边缘化生意做到最好，那么企业何愁没有未来？

资料来源：付军政改写自：（1）哈佛商业评论网《阿里巴巴的“倒行逆施”》（2012-08-05：http://www.ebusinessreview.cn/c/articlesingle-layoutId-52-id-7482.html；（2）阿里巴巴官网（2012-08-05：http://page.china.alibaba.com/）。

思考题：

（1）阿里巴巴发现了什么样的“边缘市场”？

（2）阿里巴巴凭借什么样的实力赢得市场竞争力？

环境因素只能适应和规避，而系统因素却能够控制、可以改变。为此，有必要对系统因素做比较深入的分析。本章继续第四章，拟探讨四方面的问题：①组织管理；②创新能力与学习能力；③组织文化；④系统因素评价与因素整合分析。


5.1　组织管理

一般而言，组织中的管理活动，能够发挥计划（planning）、组织（organizing）、领导（leading）和控制（controlling）四种职能（functions）。图5-1列示了四种管理职能及其活动（注：参见〔美〕斯蒂芬·P.罗宾斯和玛丽·库尔特著，孙健敏等译：《管理学》（第7版），中国人民大学出版社，2004年版，第8页。）。

[image: ]


图5-1　管理的四种职能

管理的这四种职能，通常会体现在组织中管理活动的各个方面。而一个组织中的基本管理活动，一般可以分为人力资源管理、生产作业管理、财务管理、营销管理和信息管理五种类型。这五类管理活动的模式和效率，对于战略管理活动具有重要影响。

5.1.1　人力资源管理

相信越来越多的领导者、战略家和专家学者会同意这样的说法：人力资源是一个组织中最重要的资源，而人力资源管理是一个组织中最重要的管理活动。

正因为人力资源管理如此重要，所以凡是管理类专业都会把人力资源管理作为必修课对待。为避免重复，这里只简要介绍几个与战略管理有关的问题。

第一，员工激励。什么是激励（motivating）？激励就是让别人愿意为你主动、努力和创造性地工作。没有激励，就难以产生工作动力，就不可能取得令人满意的成果，当然也就没有有效的战略管理。

激励是一件复杂的事。有没有激励，完全是被激励者的主观心理感受。当一个人有某种需求的时候，如果你能够为他（她）提供满足这种需求的机会和条件，那么这个人就会受到激励。需求满足之后，原有机会和条件的激励作用就会下降或完全消失。人是永不满足的动物。一个需求满足之后，另一个需求就会出现。只有提供满足新需求的机会和条件，这个人才会感受到激励。每个人都有自己的需求。不同的需求需要不同的满足条件。

一个组织中有为数众多的员工，满足个人需求的难度可想而知。但比较幸运的是许多员工生活在相同的文化中，他们的偏好有较高的一致性，这为制定激励政策和采取激励措施带来一定的便利。

在企业或事业组织的激励管理中，高层领导，特别是“一把手”往往能够起到重要的作用。如果你听说一家企业的管理者和员工的工作积极性很高，深入其中去了解就会发现许多人对自己的领导交口称赞。他们很可能会说，在领导主持下制定的战略方向正确、目标实际，领导平等待人、信任下属管理人员和普通员工，有知识、有眼光、有魄力，诚实、正直、自信，是大家学习的榜样。这些都是一个战略家、一个成功的企业家或事业家应该具备的素质和品格。

优秀领导者还应该具有多方面的能力。比如，应该具有德鲁克所希望的能够提高人们眼界和超越极限塑造人们个性的能力。德鲁克指出：

好的领导不在于个性要有吸引力，这有可能是去煽动他人；好的领导也不等于“广交朋友和影响他人”，这无异于去讨好别人。好的领导要能够提升人们的眼界，提高人们的工作绩效水平，要能够超越平常极限去塑造人们的性格。

【Leadership is not a magnetic personality.That can just as well be demagoguery.It is not “Making friends and influencing people.”That is flattery.Leadership is the lifting of a person’s vision to higher sights，the raising of a person’s performance to a higher standard，the building of a person’s personality beyond its normal limitations（注：Peter Drucker，Management Tasks，responsibilities，and Practice.New York：Harper&Row，1973，p.463.）.】

第二，沟通管理。沟通（communication）是主要的激励手段，是管理活动中日趋活跃的行为。一个组织中的沟通管理绩效如何，对组织战略的实施能够产生重要影响。建立高效的沟通渠道或信息交流系统，是组织战略、部门战略目标得到管理者和员工理解、认同、支持的基础，是实现组织战略的必要条件。

第三，团队工作。人力资源管理专家开始意识到，灵活使用员工的重要性。灵活使用有利于扩大人力资源的利用范围和使用效率。人才租赁、兼职工作、弹性时间、轮班制、季节性合同工作、工作团队（working team）等，都可以达到灵活使用人力资源的目的，但在组织内部灵活使用进而提高绩效水平的方式还是团队工作最为有效。目前，全世界的许多大公司都在实行团队工作。团队工作，就是一群各有所能、各有所长的员工组合在一起，既分工又合作，自己计划，相互协调，自我约束，主动而积极地去完成一定的任务。许多组织都有因为采用团队工作方式而提高生产率和产品质量同时减少员工数量的经验。

摩托罗拉、克莱斯勒、波音、通用电气等跨国公司，为了加快新产品开发步伐，开始实行职能交叉的（cross-functional）工作团队制度。传统产品开发模式是：需求预期、研究设计、样品试制、小批量生产试销、大批生产投放市场；个人隶属部门，部门各司其职。这种新工作制度，打破了传统模式中部门与部门之间、人员与人员之间的许多限制，建立交叉合作、集体行动、共同创造机制，极大地提高了产品开发效率。

第四，工会关系。在市场经济发达国家，工会是颇有势力的组织。人力资源管理者必须学会如何与工会打交道。在一些大型组织中，通常还设有专门岗位处理劳资纠纷或专门负责与工会代表谈判。

概念·要点

人力资源是一个组织中最重要的资源；人力资源管理是一个组织中最重要的管理活动。

5.1.2　生产作业管理

生产作业，或称为生产运作（production operation），是组织中最主要的活动，同时也是最重要的活动之一。一个组织，无论是体育队、医院、学校、军队、警察、宗教团体，还是小型企业、大型集团公司或跨国公司，都是为实现一定的生产目标（生产产品或服务）而建立，并且只有通过生产作业活动——把投入的人力、资本、信息、原材料等要素转化为产品或服务——才能够得到发展。组织中的其他活动，都是围绕生产作业开展或为生产作业服务的活动。显然，生产作业管理，对组织优势与劣势的形成具有主要的决定作用。因此，在制定和实施战略过程中，有必要对生产作业管理因素予以高度关注。

生产作业管理，就是对加工或操作过程予以指导和控制，把投入要素转化为最终产品或服务的活动。李·卡拉朱斯基（Lee J.Krajewski）和拉里·里兹曼（Larry P.Ritzman），在他们合著的《作业管理》中，描绘了一个生产作业管理系统（the operations management system），如图5-2所示（注：Lee J.Krajewski and Larry P.Ritzman，Operations Management：Strategy and Analysis，5th edition.New York：Addison-Wesley Publishing Company，Inc.，p.3.）。
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图5-2　生产作业管理系统

根据图5-2可知，生产作业管理系统由投入、生产操作、输出和联系消费者（或客户）和外部环境的信息流组成。投入要素包括人力资本（员工和管理者）、物力资本（设备和设施）、购买的原材料和服务、土地和能量（能源）。在作业和流程部分①至⑤的数字，表示作业和操作要通过多道工序才能完成。

卡拉朱斯基和里兹曼从决策和职能两个角度考察生产作业管理（注：Lee J.Krajewski and Larry P.Ritzman，Operations Management：Strategy and Analysis，5th edition.New York：Addison-Wesley Publishing Company，Inc.，pp.6—7.）。战略或战术决策是必不可少的管理活动。生产作业经理所做的决策，可以分为五类：①战略选择（strategic choices），参与组织战略的制定；②生产操作（process），包括选择什么样的生产技术、工艺以及如何配置和使用劳动力等问题；③质量（quality），贯穿整个生产过程和活动的质量控制与保证；④能力、场所和布局（capacity，location and layout），判断组织能力、确定新设施的分布与安排，以及决定部门的结构和设施的物理布局；⑤运行决策（operating decisions），涉及内部和外部供应链管理（supply-chain management）、需求预测、产出管理、项目管理等方面的决策。从职能方面看，生产作业管理需要履行的职能有：

（1）会计（accounting）——收集、概要和解释财务信息；

（2）配送（distribution）——运送、储存和处理投入品与产出品；

（3）工程（engineering）——设计产品、策划服务项目、研究生产方法；

（4）融资（finance）——保值和投资公司资本资产；

（5）人力资源（human resources）——招募和培训雇员；

（6）营销（marketing）——创造对公司产品的需求。

生产作业经理需要掌握定量方法、组织行为学、普通管理学、信息系统、经济学、国际商务、商务道德和法律等多方面的知识和技能。

如图5-3所示，不同类型组织的生产作业管理，具有基本一致的职能。
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图5-3　生产作业管理的职能

此外，按照罗杰·施罗德（Roger Schroeder）的观点，生产作业管理有五种功能或者五个决策领域：①生产过程；②生产能力；③库存；④人力；⑤质量。在生产过程中的决策，主要针对实际生产系统的设计做出，包括选择技术和设施，分析工艺流程，平衡设施布局和生产线配置，控制工艺和质量，分析物流配送机制和成本等。生产能力决策，旨在确定最优生产规模，内容包括预测、设施计划、综合计划、生产计划、生产能力计划等。库存环节的决策，主要涉及对原材料、制品及产成品存量的管理问题，包括订货品种、时间、数量、质量及配送等项目的管理。人力决策，涉及对熟练及非熟练工人、职员及管理人员的管理，内容包括工作设计、绩效考核、工作丰富化设计和激励制度安排等。质量管理以获得高质量产品或服务为目标，决策内容有质量控制、抽样检查、样品测试和成本控制等（注：Roger Shroeder，Operations Management.New York：McGraw-Hill Book Co.1981，p.12.）。

在生产作业管理中，有一个比较重要的概念“经验曲线”。经验曲线，又称为学习曲线，含义是：每当累计生产量（按生产单位计算）翻倍时，单位生产成本就会下降一个固定百分比，一般为20%—30%。具体百分比数值，随产业不同而有所变化，由个人学习新任务所需时间、规模经济、产品与工艺改进、原材料成本下降等多种因素决定。举例来说，一个产业的经验曲线是85%，产品产量每翻一番，产品单位成本就可能下降15%。如果总产量为10单位时的单位产品总成本为100美元；当总产量达到20单位时，产品单位成本会下降到85美元（100×85%）；当总产量达到40单位时，产品单位成本会下降到72.25美元（85×85%）。为获得这样的效果，就得大量投资于研究开发和固定资产，达到更高操作水平。这样做会降低组织运行的灵活性，但是许多企业还是倾向于采取先于需求建立生产能力的战略，以利用经验曲线效应降低单位成本。为了达到事先限制竞争和提高市场需求的目的，企业往往以经验曲线的未来某点为基础，为产品或服务定出低价。这有利于提高产品销售量，获得高市场占有率，进而赢得高收益（注：参见J.戴维·亨格和托马斯·L.惠伦著，王毅、应瑛译：《战略管理精要》（第2版），电子工业出版社，2002年版，第70页。）。

概念·要点

生产作业管理，是对加工或操作过程予以指导和控制，把投入要素转化为最终产品或服务的活动。

5.1.3　财务管理

对于任何一个组织来说，财务状况都是决定优势与劣势的主要因素。如果一个国家所有大学一年所获得的经费，只相当于美国哈佛大学一所学校的水平，那么这个国家建设世界一流大学的梦想就不可能成为现实。当政府有意削弱一个组织的竞争力时，最好的办法就是减少对这个组织的投入或阻断其获得资金的渠道。美国政府“反恐”计划中最重要的行动之一，是想方设法查实并切断恐怖组织的经费来源。总统先生知道，使恐怖组织的财务状况恶化，恐怖组织的恐怖能力就会大大下降。假定企业不作假账，那么，财务状况就是判断企业竞争力最有效的标准，也是投资者投资决策最有参考价值的依据。分析财务状况，是制定和实施竞争战略的必要条件。

财务状况可由多项指标来反映，如资金周转率、杠杆比率、流动资金、盈利率、资产利用率、现金流量及股东权益等。财务管理的目的就在于，使这些指标保持理想状态，或者向理想状态发展。

财务管理者，必须全面掌握资金最佳来源、资金使用和资金控制等知识和信息，必须控制组织运营中的资金流动情况，要从内部和外部收集现金并分配于各种用途。对于开展国际业务的公司，还要密切关注汇率波动，避免公司利润受到美元对日元、英镑对欧元等比率变动的影响。要利用回报、偿还、提供产品或服务等手段，使外部资金源——投资者——受益，从而赢得外部资金支持。

财务管理活动，通常包括三方面的决策：投资决策（investment decision）、融资决策（financing decision）和分红决策（dividend decision）（注：Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th edition，Prentice Hall，Inc.，pp.141—142.（清华大学出版社，2001年9月影印出版））

投资决策，有时称为资金预算（capital budgeting），就是根据每项投资的附加支出和附加收入，分析对土地、建筑物、设备等固定资产的可能投资，并按照可行性或回报率排序。财务部门必须做好投资预算，并根据公司可以接受的标准，或者根据投资回收期、投资回报率、达到盈亏平衡点的时间等指标，对具有可行性的投资项目排队，以供公司高层战略决策者参考。

融资决策，指确定企业的最佳资本结构，考察企业利用的融资方式——发行股票和债券、出售资产等。财务决策，必须同时考虑企业的短期和长期资金需求。负债对权益的比率和负债对总资产的比率，是评价财务决策绩效的两项关键指标。

分红决策，需要解决股东分红占总盈利的比例、股息在一定时期内的稳定性、回购和发行股票等一系列问题。股息决策，确定公司留存利润与股东分红利润的比率。有三项指标可用来评价企业股息决策。这三项指标是每股收益率、每股股息率和市盈率。需要注意保持股东分红和企业留存利润二者之间的平衡。

概念·要点

财务状况，是判断企业竞争力最有效的标准，也是投资者投资决策最有参考价值的依据。

5.1.4　营销管理

对于生产者，说他的产品有多么好、服务质量有多么高并不重要，重要的是要买他的东西或服务。生产者只有收到消费者或客户的“货币选票”，才能够继续生产，组织才能够获得生存与发展的机会。随着市场竞争的日趋激烈，营销对于组织的重要性不断提高，已经成为决定组织竞争力的主要因素。

营销部经理作用重大，需要掌握多方面的知识、技能和信息（注：这里对市场定位、市场细分、营销组合以及产品生命周期的介绍，主要参考J.戴维·亨格和托马斯·L.惠伦著，王毅、应瑛译：《战略管理精要》（第2版），电子工业出版社，2002年版，第65—66页内容。）。第一，需要了解市场定位和市场细分的概念和方法。市场定位就是为某种产品找到恰当的销售市场——在什么地方销？销给谁？按什么价格销？如果对市场深入研究，找到需求满足的缺口或市场供给的缝隙，以定制的产品供应市场，这就是市场细分营销手段。

第二，需要掌握营销组合技术。所谓营销组合，是指把组织可以控制的若干变量以一定方式组合在一起，以形成比较优势，影响需求，赢得市场。组织可以控制的变量，包括产品、价格、促销和配送四类。四类之下又有多个子项目。产品本身或围绕产品的可控制变量有性能、质量、规格、式样、品牌、包装、产量、服务（安装、试用或使用培训等）、退换和保修等。价格方面，可以控制的变量包括报价、折扣、现付折扣、分期付款、信用条款等。促销方面有广告（网络、电视、广播、平面媒体等）、直销、产品推介会、赠送促销品等手段可选择。至于配送，有渠道、覆盖面、地点、存储、运输等变量。

第三，还需要了解产品生命周期（production life cycle）。如图5-4所示，产品进入市场，会经历一个“引入—成长—成熟—衰落”的生命周期。在整个生命周期中，产品的销售量随时间而变化。营销部门管理者，如果能够掌握每种产品的生命周期演进情况，就可以根据产品在生命周期中所处的位置，确定营销组合，比如将处于成熟阶段的产品与新引入的产品或衰落产品相搭配，这样有利于保持本公司产品的总销售量和在某个市场上的占有率。
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图5-4　产品生命周期

营销管理（marketing management），是发现、预期、确认、创造并满足客户或消费者对产品和服务需求的一系列活动。一般而言，营销管理要发挥以下五种职能：

（1）市场调查——收集、记录、整理和分析产品或服务营销信息的系统性活动。通过市场调查，有助于了解组织的优势与劣势。精通市场调查方法和技术，是赢得竞争优势的一项基本条件。

有一位跨国公司的CEO指出，市场调查是把握竞争态势的有效方式。引导他们公司走向成功的思想多半来自市场，而且大多数来自对地区性或本地竞争市场的调研。在美国，每年大约有两万种新产品问世。其中，85%的产品的生命周期超不过三年。原因是多方面的，但许多高层管理者相信自己的判断胜于市场调查，无疑是最主要的原因之一。比如，有一家公司在没有获得充分、准确市场信息的条件下，便投资生产一种新型吉普车，结果只能以失败告终。

在中国，越来越多的学校把教师的工作定位于“提供教育服务”的位置。这意味着，就像厨师炒菜要让食客吃起来有滋有味一样，教师讲课要让学生听起来既全神贯注、心领神会又心情愉快。教师是教学服务的生产者，学生是教学服务的消费者。教师要在期末得到学生较高的评价分数，就必须注意“消费者需求调查”——多次征求学生意见和建议，及时调整教学内容和方法。如果教师“一意孤行”，以个人主观判断行事，自己认为什么重要就讲什么，喜欢怎么讲就怎么讲，十有八九会遭到学生的“报复”，给你打一个“不合格”分数。学校办学要做市场调查，教师讲课必须了解学生需求。除了学校之外，政府及其他公共部门，也开始密切关注市场需求。政府部门在做出重要或重大决策时，往往会以多种方式进行“市场调查”，如专家论证、民意调查、公示制度等。

（2）消费者分析——了解和评估消费者（客户或用户）的需要、预期与购买力等项目的一系列活动。主要任务包括需求信息分析、市场定位战略评价、消费者群体特征分析、最优市场细分战略选择、潜在消费者调查等。

（3）销售计划——制定销售产品与服务计划的主要工作有：明确产品（或服务）定位，策划品牌和促销方案，确定品种、规格和档次，选择外观和包装设计，制定质量保证条件，规定售后服务方式和保修期限等。

（4）销售活动——通过一系列活动，如广告宣传、优惠促销、组织产品推介会、改善或密切与分销商和消费者的关系等，成功售出产品或服务的行为。如果组织正在实施市场渗透战略，那么这些活动就显得更加重要。不同的产品和服务，应该采用不同的营销方式，如消费品借助广告手段，工业品则安排上门推销。

电子商务、网上购物，正在成为一种新的销售模式。在中国的许多大城市，体验足不出户、送货上门的市民越来越多。美国的不少大型零售公司，支付巨额销售佣金和广告费，以获得在高访问量网站和搜索引擎以及美国在线（AOL）等在线服务商的主页上链接或“现身”的机会。

（5）营销决策评估——对营销管理活动中做出的一系列决策进行绩效评估的过程。定期或者在完成一项营销活动之后，及时对活动的效果进行评价，总结经验，吸取教训，以利再战。这对于提高营销管理效率，扩大市场占有率，进而强化组织竞争力，具有重要意义。

概念·要点

生产者只有收到消费者或客户的“货币选票”，才能够继续生产，组织才能够获得生存与发展机会。

5.1.5　信息管理

人力、物力、财力和信息，通称为世界四大资源。随着经济和社会不断向知识化、人力资本化方向发展，信息在世界上许多地方越来越成为比物力资源和财力资源更重要的生产要素。

在组织中，所有的业务都以信息为纽带，所有的管理决策都必须以信息为依据。信息是所有组织生存与发展的必要条件，是构成组织比较优势与劣势的主要因素之一。制定和实施战略，必须以完善的信息管理系统为基础。日本的一家大型贸易公司三井物产公司，以“信息是公司的生命线”为经营理念，利用卫星通信网络把公司遍布全球的200多个机构联为一体。

大多数组织中的信息管理——采集、编辑、存储、传输信息的一系列活动，一般都要借助计算机信息系统（computer information systems，CIS）来完成。CIS由硬件、软件、分析模型和数据库构成。所有通过环境因素分析和系统内部因素分析所获得的数据，都可以通过CIS来进行综合加工。信息数据输入计算机信息系统之后，信息元素按照内在规律流动，经过加工处理或运算，以分析报告、统计表格、示意图形、绩效统计与分析、员工资料、库存记录、工资表等文件形式输出。所输出的文件，是CIS按照指定的目的、问题、用途、时间或人员要求，对输入数据进行筛选、评估、概括、分析和编辑的结果——有价值的信息。

组织运营的复杂化、分散化和全球化，要求更高效率的信息管理模式。利用计算机管理信息系统，可以大大降低信息加工和流动成本，提高信息管理效率。在信息时代，信息管理系统不健全或运行效率偏低的组织，是不可能在竞争中取得成功的。而在信息管理方面具有比较优势的组织，往往能够在竞争中居于有利地位。

美国的一家为医生、实验室和医院提供多种产品和服务的大型公司，开发了一个能够把主要客户的信息及时传输到公司计算机的订单系统，简化了客户的订货过程，降低了公司与客户的交易成本，使公司有条件采取价格激励措施提高营销效率。这一信息管理技术的创新，为公司带来了巨大利益。联邦快递公司发现，让客户到公司主页上自主查询投递包裹的信息而不是打电话问接线生，每年可以节约200万美元成本。

总之，信息管理是组织优势与劣势的决定因素。做好信息管理工作具有极其重要的意义。专栏5-1是两位专家就如何管理好信息资源提出的十项建议。

知识·信息

专栏5-1　信息资源管理

信息资源

信息资源，是指人通过一系列的认识和创造过程，采用符号形式储存在一定载体（包括人的大脑）之上的，可供利用的全部信息。

企业信息资源管理，属于微观层次的信息资源管理范畴，指企业为达到预定的目标运用现代的管理方法和手段对与企业相关的信息资源和信息活动进行组织、规划、协调和控制，以实现对企业信息资源的合理开发和有效利用。

信息资源管理要点

（1）信息资源与人力、物力、财力和自然资源一样，同为企业的重要资源。

（2）信息资源管理包括数据资源管理和信息处理管理。

（3）信息资源管理是企业管理的新职能，产生这种新职能的动因是信息与文件资料的激增、各级管理人员获取有序信息和快速简便处理信息的迫切要求。

（4）信息资源管理的目标是通过增强企业处理动态和静态条件下内外信息需求的能力来提高管理的效益，以期达到“高效（efficient）、实效（effective）和经济（economical）”的最佳效果，也称3E原则，三者关系密切，互相制约。

（5）信息资源管理的发展是具有阶段性的。共四个阶段，即物理控制、自动化技术管理、信息资源管理和知识管理。

企业信息资源管理的作用

企业信息资源管理是企业整个管理工作的重要组成部分，也是实现企业信息化的关键，对企业发展具有非常重要的作用。

（1）企业信息资源管理是增强企业竞争力的基础和手段；

（2）企业信息资源管理是实现企业信息化的关键；

（3）企业信息资源管理是提高企业经济效益的根本措施和保障。

信息资源管理建议

（1）更完善的财务管理：在财务部和银行之间进行电脑联网以便能更快地得到金融信息并改进现金的管理；

（2）为顾客提供服务；

（3）留住顾客：通过电脑与顾客建立独家联络关系，有助于挫败竞争对手；

（4）市场情报：人口统计数据和关于竞争的情报有助于发现新的小市场，开发新产品并避免存货问题；

（5）新的业务：信息技术产生新的业务，如联邦快速公司，它靠的是装备电脑的卡车；

（6）产品开发：供顾客咨询和投诉的免费电话有助于获得关于产品改进或新产品的意见；

（7）销售：便携式计算机有助于销售人员更快地发订单、发货并减轻日常文书工作；

（8）出售多余的加工能力：在生产淡季，可以将加工能力租给他人以帮助支付开发信息网络的费用；

（9）电话营销：用录音电话进行营销有助于缩减花在销售人员身上的费用；

（10）培训：用视盘进行培训有助于缩减培训费用并使工人能够以适合自己的速度学习。

信息资源管理产生

20世纪70年代末、80年代初美国就产生了信息资源管理的新概念。美国信息资源管理专家，霍顿（F.W.Horton）和马钱德（D.A.Marchand），是IRM理论的奠基人，最有权威的研究者和实践者。威廉·德雷尔（William Durell）在1985年出版了《数据管理》一书，论述了信息资源管理的基础标准。20世纪90年代初，信息资源管理理论在理论研究和实践方面都已经走向成熟，在美国众多的企业决策层里专门设立了负责信息资源管理的岗位——信息主管（chief information officer，CIO）。

资料来源：（1）百度百科“信息资源管理”（2012-10-2：http://baike.baidu.com/view/829338.htm）；（2）汉密尔顿和哈里斯：“信息的威力”，（商业周刊），1985年10月14日，第108—116页。转引自〔美〕潘威廉著，林丽芳译，苏子惺、周宏校：《企业兵法教程——战略分析、设计与实施》，北京大学出版社，2001年版，第78页。

概念·要点

在组织中，所有的业务都以信息为纽带，所有的管理决策都必须以信息为依据。信息是组织生存与发展的必要条件，是构成组织比较优势与劣势的主要因素之一。


5.2　创新能力与学习能力

人类社会继采集—狩猎经济、农业经济、工业经济之后，已经开始经历一种全新的经济形态——高新科学技术经济。采集—狩猎经济的主要生产要素是原始群体劳动力；农业经济是土地；工业经济是资本。新经济形态——高新科学技术经济的主要生产要素是知识。按照生产要素，可以把人类社会已经和正在经历的经济形态称为原始群体劳动力经济、土地经济、资本经济和知识经济（注：有人把知识经济与农业经济、工业经济并列，这不符合逻辑。因为“知识”是生产要素；“农业”、“工业”是经济中的主导产业。详见王建民著：《人力资本生产制度研究》，经济科学出版社，2001年版，第30—32页。）。

作为生产要素的知识，不是馆藏在图书馆里的那种静态知识，而是被生产者掌握并在生产中加以运用的知识——人力资本。这就是我们说知识经济是人力资本经济的原因所在。

在知识经济中，决定一个组织乃至一个国家竞争力的不是普通知识、常规知识或存量知识，而是“高新科学技术知识”——高端知识、尖端技术或增量知识，即新创知识。这意味着创新能力对于一个组织优势与劣势的形成具有决定性的作用。组织创新能力以学习能力为基础。

为此，本节除讨论创新能力与竞争力、创新基础：研究与开发两个问题之外，还打算初步探讨有关组织学习能力的问题。

5.2.1　创新能力与竞争力

什么是创新？创新（innovation），就是创造出新的事物。新事物能够带来新机会。谁首先拥有新事物，谁就最早获得新机会。机会越多，发展空间越大，市场竞争力越强。

在知识经济时代，一个组织的存在与发展，一般都必须以创新为基础。企业组织需要创新，事业组织和公共部门也需要创新。无论什么组织，没有创新就没有发展，而没有发展就没有未来。彼得·德鲁克指出，创新，无论对于现存的公司、公共服务机构，还是对于家族创办的新企业，都是具有增强创业能力的特殊功能。创新，能够为创业者带来新方法、新技术。利用这些新方法和新技术，创业者可以去开发创造财富所需要的新资源，或者提高现有资源的使用效率（注：Peter Drucker，“The Duscipline of Innovation”，Harvard Business Review，76（6），1998，pp.149—157.）。

创新的重要性受到重视不只是现在的事，实际上早已为企业家所认识。比如，福特汽车公司创始人亨利·福特（Henry Ford）早就指出：只考虑把其他人赶出竞争行业的竞争是不会持久的。令人感到恐惧的竞争者，是那些毫不打扰你，但总在使自己的业务做得越来越好的企业。不断发展和改良的企业是不会消亡的。但当一个企业停止创新时，当它认为自己已经达到完美境界而只需要生产（既没有改良也没有发展）时，它就开始了走向死亡的旅程（注：Henry Ford，“Noteworthy Quotes”，Strategy&Business，18，2000，p.154.（参见专栏6-2））。

创新对于服务业和制造业同样重要。信息、金融、电信、运输、保健、教育等服务领域的规模不断扩大，创新在其中发挥着赢得竞争优势的关键作用。德国一家著名的电信企业表示，创新就是公司的竞争优势。公司因创新而受益。这家公司目前拥有多方面的创新能力，包括高传送量的电话通信技术、家庭智能化解决方案和无线互联网整合技术的领先成果。公司CEO指出：“创新是我们竞争战略的核心。”

创新既能够创造机会，也可能带来风险。戴尔公司的CEO迈克尔·戴尔（Michael Dell）认为，互联网将有可能联结一个公司几乎所有的业务。他在谈到互联网技术的出现，可能使公司的运营面临风险时指出：“如果你的业务没有网络信息的支持，也就不是由拥有大量信息的供货商和客户所支持，那么你可能已经惹上麻烦了。”戴尔相信，互联网就好比放在桌子上的武器，你或者你的竞争对手随时都可以把它操纵在手中（注：D.Roth，“Dell’s Big New Act”，Fortune，Dec.6，1999，pp.152—155.）。但是，对于那些积极创新并能够对创新引起的技术变动快速做出反应的公司来说，互联网就是机会和竞争优势的无穷来源。

知识·信息

专栏5-2　海尔：人人都是创新体

速度、协同和不断反馈，确保这家中国最优秀公司不断卓越。

在无霜冰箱、法式对开门冰箱引领全球冰箱技术创新风潮之后，海尔再次吸引了全球家电产业的目光。今年夏天，海尔与陶氏合作发布了全球首款“魔粒洗”洗衣机。全新的“魔粒洗”技术颠覆了传统洗衣对水力的依赖，在洗衣过程中增加了一种新的媒介——一种独特的洗涤微球。通过先进的结构和功能设计，洗涤微球可以在少量水的作用下有效地吸附、去除衣物上的污垢，并具备了很好的自净能力与可循环使用优势，与市场同类6公斤A类节能洗衣机相比，魔粒洗用水、用电量不到其三分之一。

海尔总裁杨绵绵对这款革命性的产品寄予厚望，“根据用户的需求，我们不仅仅是卖产品，更是卖增值的服务和用户的黏度”。在“走出去、走进去、走上去”的海外战略中，海尔白电在全球市场屡获殊荣，其首创的“意式”、“法式”冰箱成为业界产品的代名词，欧洲传统家电厂商纷纷效仿。世界消费市场研究机构欧睿国际（Euromonitor）发布的最新数据显示，按冰箱的品牌份额统计，海尔牌冰箱以10.8%的品牌市场占有率第三次蝉联世界第一，海尔牌洗衣机以9.1%的市场份额第二次蝉联世界第一。

海尔白电迅速在全球高端市场崛起，我们不禁要问：海尔究竟是如何通过产品创新占领全球市场的？对大批崇拜者来说，海尔是孜孜以求、不断自我突破的中国制造的典范，一丝不苟地生产高质量、服务好的产品。但是，海尔也是残酷和不对缺陷讲宽恕的地方，自从一把大锤砸向有缺陷的产品后，海尔就建立了执行问责一丝不苟、决策迅速、敬业创新的文化基因。

正是这种文化，让海尔不断在创新商业模式的自我突破中前进。这家拥有7万多员工、年营业收入超过1400亿元的公司，如何能实现净利润的大幅上升？2010年，海尔的营业收入增长了9.2%，而利润增长了77.7%，利润增幅达到收入增幅的8倍。比获利能力更可贵的是，海尔的营运资金周转天数可以达到负十天，而中国制造业达到负数的企业寥寥无几。海尔是如何做到的？张瑞敏的答案是：由传统组织裂变出来的、分布在企业内部的2000个自主经营体，成为创新用户资源的利润中心。

“魔术师”已经给出了答案，将传统的“正三角”组织变为“倒三角”：让消费者成为发号施令者，让一线员工在最上面，倒逼整个组织结构和流程的变革，让以前高高在上的管理者成为倒金字塔底部的资源提供者。这套机制究竟在海尔内部是如何运转的？所有变革围绕用户，为用户创造更大的价值，赋予每个自主经营体“用人权”和“分配权”的实验，让每个自主经营体成为参与市场竞争、自我激励、享受增长的虚拟公司。只要海尔员工开口，他们就会描述这样一幅场景：没有上下级的公司运营规则，2000多个自主经营体就像是海尔内部的活跃细胞，迸发出无与伦比的创新能量。

在倒三角的结构中，位居一线的县网、型号、生产线体等自主经营体是直接创造用户价值的基本单元，从用户的不满意出发，到用户的需求满足为止，倒逼全流程端到端地为用户服务。这不是领导或者某个人的目标，而是海尔每个自主经营体的目标。“没有领导，只有市场，自我驱动，自我运转。”杨绵绵说。以型号经营体为例，成员负责产品的开发、企划的全过程，横向与市场经营体之间“包销定制”，完成自己制定的目标之后分享利润。“从被动到主动关注用户的需求，承担责任激发活力。”白电研发高级经理王晔说。

责任文化为倒三角模式的推行确定了节拍，自主经营体赋予一线员工前所未有的决策权。契约文化打破了上下级之间的界限。在海尔的三级经营体中，二级资源经营体为一级经营体提供资源，包括供应链、市场营销、质量体系等，倒三角尖上的三级经营体是公司的最高管理团队，他们为一二级经营体创造资源并且把握大的战略方向。结构的简约甚至令人难以相信。没有其他公司爱用的虚线图或者责任矩阵图，只有近2000个直接面对用户的经营体，每个经营体都有一张战略损益表，自挣自花，自负盈亏，这种做法与其他公司决然不同。对海尔来说，这样的结果是：即使公司规模很大，也能够迅速行动。

在商业模式的变革中，海尔最大的优势是真正从用户需求出发。很难想象，一家传统的中国制造企业能够转型为服务和客户附加价值的创造者。在倒三角结构中，员工主动地打破经营体和部门之间的界限，从市场中找资源，在公司内部挖掘资源。为了一个新产品的开发，王晔和他的团队需要在全球整合资源。“每个经营体都要具备整合内外部资源，协同作战的能力。”他说。

传统的高层管理者正是推行倒三角结构的黏合剂，他们确保这种组织在横向、纵向的协同作战中最有效率。在海尔，更多高层管理者扮演了整合资源的角色。喻子达将自己的工作描述为“焊工”，负责“对缝”。这正是海尔创新的核心战略所在，“以用户资源对接解决方案”是海尔创新的重要工具。

最令人惊叹的是每个经营体迸发出的创新战斗力。“我们要为争夺资源而战。”王晔说。王晔所说的“资源稀缺”也与人才的竞争有关系。为找到最优秀的人才执行任务，海尔建立了“漏斗”与“鲶鱼”机制及自主经营体间的兼并机制。经营体人员优胜劣汰，通过“漏斗”机制沉淀到平台经营体，由平台经营体负责培训上岗，与之相对应的是“鲶鱼”梯队，让“漏”下去的员工能够持续升级。动态的员工流动激发了能量。在海尔，抢入自主经营体绝非虚言。

这是一家拥有自我革新能力的公司。其重要的方法是点、线、面相结合的创新流程。杨绵绵回顾说，“我们经常会反思过去模式的损失与漏洞，然后寻找新路，选择几个小的细胞进行试点，再后扩展至细胞连接的线，将线发展成平台，并且逐步扩张至面。”它不是通过系统升级或者咨询公司的协助进行模式创新，而是更多地依靠内部力量找到适合自己发展的模式。目前，海尔正在进行“自主经营体优化手册”的推进阶段，由高级经理人在实践中总结持续创新优化的目标、路径，自上而下全员参与。

资料来源：摘要自2011年8月12日财富中文网王亦丁《海尔：人人都是创新体》（2012-10-2：http://www.fortunechina.com/rankings/c/2011-08/12/content_66015.htm）。

概念·要点

在知识经济中，决定一个组织乃至一个国家竞争力的不是普通知识、常规知识或存量知识，而是“高新科学技术知识”——高端知识、尖端技术或增量知识，即新创知识。

创新，就是创造出新的事物。新事物能够带来新机会。

5.2.2　创新基础：研究与开发

研究与开发（research and development，R&D）是组织创新的基础。组织的研究与开发能力，决定组织的创新能力；组织对研究与开发活动的重视程度，反映组织对创新成果的取得、引进和应用水平。由于创新能力与竞争能力具有高度的相关性，组织的研究与开发水平，对组织竞争优势的形成有决定作用。

有鉴于此，越来越多的大型企业，大规模投资于研究与开发项目。企业家们相信，这种投资能够带来可创造更高利润的产品或服务，有利于扩大发展空间，强化竞争优势。在企业中开展的研究与开发活动，主要包括：①提出改进现有生产技术和工艺流程的方案以提高生产效率；②研究开展新业务、开拓新市场的计划；③开发或引进新产品、新技术、新工艺；④研究如何进一步提高资源配置和使用效率；⑤比较、选择制度创新方案。

研究与开发活动，通常可以采取“自给自足”和“借鸡下蛋”两种方式。大型公司多采取“自给自足”和“借鸡下蛋”并举的方式。中小型公司一般采取“借鸡下蛋”方式。“自给自足”方式，就是在组织内部建立专门的研发机构，由组织招募的专业人员，根据组织需要开展研发活动。“借鸡下蛋”方式，是指借用组织外部独立的研究与开发机构的力量为组织服务。“借鸡下蛋”至少有两种形式。一种是定制——公开招标、签约合作、投资研究、获得成果；另一种是收购，直接从知识产权所有者手中购买已经研究开发出的成果。

举一个以收购形式“借鸡下蛋”的例子。2003年5月12日传出消息，柯达公司正在收购一种快速胶卷冲印技术。利用这种技术，柯达冲洗店就能在7分钟之内，从一卷普通胶卷冲洗出一张数字照片光盘。这一项填补传统照相和数码照相之间鸿沟的新技术，属于Applied Science Fiction公司的专利资产，名称为“数字处理和图像捕捉”（digital processing and image capture）。柯达表示将在美国本土的18000家冲洗店安装这一系统，但是拒绝透露时间和海外的22000家冲洗店的计划。作为全球最大的摄影业企业，柯达公司感受到了来自数码技术的挑战。柯达预计2003年在美国的胶卷销售量将下降5%。目前正在采取积极行动，以保持传统胶卷业务的优势——这是他们获得收益的主要渠道。与此同时，每年投资数亿美元研究数码技术，以创造新的业务增长点，保持并扩大公司发展空间（注：根据搜狐网“搜狐IT”（www.sohu.com.）（2003年5月13日）。）。

研究与开发活动最重要的一点，是要争取做到“领先一步”。先于竞争者开发出新产品、研究出新方法、引进新工艺或发明新技术，并及时有效地应用于生产实践中，有利于实现降低成本、提高效率、增强竞争力的战略目标。

研究与开发的重点，随企业竞争战略的不同而变化。有的企业追求市场领先者和新产品创造者的地位，有的企业满足于市场跟随者和产品改进者的角色，还有的企业稳扎稳打、精益求精寄希望于以质量取胜。不同的目标，需要不同的技术和手段才能够实现。因此，在研发中就有不同的重点。此外，研究与开发强度，即一个组织用于研究与开发的费用占销售收入的百分比，随产业不同而异。一个产业中任何一个企业的研发强度，一般都要至少达到“平均”水平。

企业的研究与开发活动，在微观层次上看，好像只是事关企业自身发展的事。但在宏观层次上，却是国家大事——关系到国家技术领先、经济发展和社会进步的大事。为此，许多国家都会投入大量资金，资助企业的研究与开发。比如，在美国，通过制定“小企业创新发展法”支持中小企业的研发活动。1982年，美国国会建立了小企业创新研究计划，规定凡拨给本部门以外研究与开发费用1亿美元以上的部门，都必须按一定的比例向该计划拨出经费（比例逐年加大）。合格的小企业均可向该计划申请经费，将其创新思想变为现实（注：根据中国私营企业网（www.cpe.com.cn）（2003年5月13日）。）。

在中国，中央政府设立“科技型中小企业技术创新基金”，通过拨款资助、贷款贴息和资本金投入等方式，扶持和引导科技型中小企业的技术创新活动。目的是促进科技成果的转化，培育一批具有中国特色的科技型中小企业，加快高新技术产业化进程。

2005年，国家开发银行与国家科技部深化合作，推进科技型中小企业融资平台建设取得新进展。据统计，2005年国开行在全国22个省、直辖市依托29个国家级高新区和地方科技部门搭建科技型中小企业融资平台，发放科技型中小企业贷款26.9亿元，支持了565家科技型中小企业，为促进企业自主创新，建设创新型国家（注：中国国家主席胡锦涛2006年1月9日，对来自全国各地的2000多名科技精英说，中国未来15年科技发展的目标是，2020年建成创新型国家，使科技发展成为经济社会发展的有力支撑。），发挥了积极作用（注：参见中华人民共和国科技部网页资料（http://www.innofund.gov.cn/info_view.asp?infoID=510）。2006年2月5日下载。）。

2006年1月9日，中国国家主席胡锦涛，对来自全国各地的2000多名科技精英说，中国未来15年科技发展的目标是，2020年建成创新型国家，使科技发展成为经济社会发展的有力支撑。胡锦涛如此描述“创新型国家”（注：什么是创新型国家？一些国家把科技创新作为基本战略，大幅度提高科技创新能力，形成日益强大的竞争优势，国际学术界把这一类国家称之为创新型国家。目前世界上公认的创新型国家有20个左右，包括美国、日本、芬兰、韩国等。这些国家的共同特征是：创新综合指数明显高于其他国家，科技进步贡献率在70%以上，研发投入占GDP的比例一般在2%以上，对外技术依存度指标一般在30%以下。此外，这些国家所获得的三方专利（美国、欧洲和日本授权的专利）数占世界数量的绝大多数。2006年2月5日参考新华网：《什么是创新型国家？》（http://news.xinhuanet.com/st/2006-01/09/content_4029279.htm）。）的标准：科技促进经济社会发展和保障国家安全的能力要显著增强，基础科学和前沿技术研究综合实力要显著增强，并要取得一批在世界具有重大影响的科学技术成果。根据最近中国颁布的《国家中长期科技发展规划》，到2020年，中国科技进步对经济增长的贡献率要提高到60%左右，研发投入占GDP比重要提高到2．5%（注：进一步信息参见新华网报道《中国未来15年目标：力图2020年建成创新型国家》（http://news.xinhuanet.com/fortune/2006-01/09/content_4030620.htm）。）。

2012年9月23日，中共中央、国务院印发了《关于深化科技体制改革加快国家创新体系建设的意见》。提出主要目标：“到2020年，基本建成适应社会主义市场经济体制、符合科技发展规律的中国特色国家创新体系；原始创新能力明显提高，集成创新、引进消化吸收再创新能力大幅增强，关键领域科学研究实现原创性重大突破，战略性高技术领域技术研发实现跨越式发展，若干领域创新成果进入世界前列；创新环境更加优化，创新效益大幅提高，创新人才竞相涌现，全民科学素质普遍提高，科技支撑引领经济社会发展的能力大幅提升，进入创新型国家行列”（注：科技部门户网站：中共中央、国务院印发《关于深化科技体制改革加快国家创新体系建设的意见》（2012-10-2：http://www.most.gov.cn/yw/201209/t20120924_96972.htm）。）。
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专栏5-3　中小企业技术创新基金与技术创新工程

科技型中小企业技术创新基金

科技型中小企业技术创新基金是于1999年经国务院批准设立，为了扶持、促进科技型中小企业技术创新，用于支持科技型中小企业技术创新项目的政府专项基金，由科技部科技型中小企业技术创新基金管理中心实施。通过无偿拨款、贷款贴息和资本金投入等方式扶持和引导科技型中小企业的技术创新活动，促进科技成果的转化，培育一批具有中国特色的科技型中小企业，加快高新技术产业化进程。

科技型中小企业技术创新基金作为中央政府的专项基金，按照市场经济的客观规律进行运作，扶持各种所有制类型的科技型中小企业，同时吸引地方政府、企业、风险投资机构和金融机构对科技型中小企业进行投资，逐步推动建立起符合市场经济规律的高新技术产业化投资机制，从而进一步优化科技投资资源，营造有利于科技型中小企业创新和发展的良好环境。

国家技术创新工程

2009年6月，为全面贯彻党的十七大和全国科技大会精神，根据国务院《关于发挥科技支撑作用促进经济平稳较快发展的意见》（国发［2009］9号）的要求，科技部、财政部、教育部、国务院国资委、全国总工会、国家开发银行共同组织实施“技术创新工程”并出台了总体实施方案。国家技术创新工程是在现有工作基础上，进一步创新管理，集成相关科技计划（专项）资源，引导和支持创新要素向企业集聚，加快以企业为主体、市场为导向、产学研相结合的技术创新体系建设的系统工程。实施国家技术创新工程是促进经济平稳较快发展的迫切要求，是加快国家创新体系建设的重大举措，是建设创新型国家的重要任务。

总体目标：形成和完善以企业为主体、市场为导向、产学研相结合的技术创新体系，大幅度提升企业自主创新能力，大幅度降低关键领域和重点行业的技术对外依存度，推动企业成为技术创新主体，实现科技与经济更加紧密的结合。

主要任务：一是推动产业技术创新战略联盟构建和发展；二是建设和完善技术创新服务平台；三是推进创新型企业建设；四是面向企业开放高等学校和科研院所科技资源；五是促进企业技术创新人才队伍建设；六是引导企业充分利用国际科技资源。

重点内容：（1）开展创新型企业试点工作；（2）引导和支持若干重点领域形成产学研战略联盟；（3）优化资源配置，加大对企业技术创新的引导；（4）加强企业研究开发机构和产业化基地建设；（5）加强面向技术创新的公共服务平台建设；（6）激励广大职工为企业技术创新建功立业。

资料来源：（1）摘录自中华人民共和国科技部“科技型中小企业技术创新基金网”（2006-2-5：http://www.innofund.gov.cn/intro/se_list_01.htm）；（2）科技部网站“技术创新工程”（2012-10-2：http://www.most.gov.cn/jscxgc/index.htm）。

概念·要点

研究与开发活动最重要的一点，是要争取做到“领先一步”。先于竞争者开发出新产品、研究出新方法、引进新工艺或发明新技术，并及时有效地应用于生产实践中，有利于实现降低成本、提高效率、增强竞争力的战略目标。

5.2.3　组织学习能力

在知识经济时代，在人力资本日益成为主要生产要素的组织中，学习开始变得越来越重要。就像一个人在社会中生存必须学习一样，一个组织在市场中竞争与发展也必须学习而且要不断学习。如今，整个城市，乃至整个社会都要学习。北京市已经提出建设学习型城市的目标，国家领导人也发出了“构筑终身教育体系，建设学习型社会”的号召。

认识到创新的重要性，认识到研究与开发的重要性，认识到人力资本对组织的重要性，也就认识到了学习的重要性。因为创新、研究与开发和人力资本都离不开学习。学习能力在一定程度上反映并且决定组织的竞争能力。

此外，学习能力强的组织，在遭遇危机时通常也会有较强的应对能力，即有较强的危机管理能力。以中美史克制药有限公司的“康泰克PPA事件”为例。2000年11月15日，国家药品监督管理局发布规定，暂停生产、销售和使用含有PPA产品的药物。当时，中美史克的康泰克含有PPA成分，年销售额高达6亿人民币。通告一出，转眼间就失去了这6个亿。中美史克当时的销售总额最高也就14亿人民币。面对危机，中美史克冷静应对。奋斗10个月，生产出了不含PPA的“新康泰克”。“康泰克”重现江湖一个月，就创造了6000多万元的收益（注：杨伟强：《中美史克：在危机中学习》，2002年8月28日《中国经营报》。）。公司总经理杨伟强先生指出，中美史克之所以能够成功解决这场危机，主要得益于学习型组织的建立，透彻理解并且运用了学习型组织中的深度沟通原则——与员工进行深度沟通，“没有让一个工人下岗”，赢得了员工的信任和支持，充分保持和调动起了员工的积极性。《第五项修炼》作者彼得·圣吉有一个高见：在解决问题时要看到问题的核心在什么地方，然后在问题核心里找到它的公干点。就好像找到船里的舵，船就很容易拐弯。杨伟强认为他在PPA事件里，找到了正确的公干点：人（注：杨伟强：《中美史克：在危机中学习》，2002年8月28日《中国经营报》。）。

知识·信息

专栏5-4　彼得·圣吉：第五项修炼

彼得·圣吉（Peter M.Senge）在《第五项修炼》一书中提出的五项修炼，实际上是改善个人与组织的思维模式，使组织向学习型组织方向发展的五项技术。这五项修炼是一个整体，紧密相关、缺一不可。

第一项修炼：自我超越（personal mastery）

“自我超越”的修炼是学习不断厘清并加深个人的真正愿望，集中精力，培养耐心，并客观地观察现实的过程。这是学习型组织的精神基础。精通“自我超越”的人，能够不断实现内心深处最想实现的愿望。他们对生命的态度，就如同艺术家对于艺术一样，会全心投入、锲而不舍，并不断追求超越自我。有了这种精神动力，个人的学习就不是一个一蹴而就的项目，而是一个永无尽头的持续不断的过程。而组织学习根植于个人对于学习的意愿与能力，也会不断学习。

第二项修炼：改善心智模式（improving mental models）

这种修炼模式，是把镜子转向自己，发掘自己内心世界深处的秘密，并客观地审视，借以改善自身的心智模式，更利于自己深入地学习。

第三项修炼：建立共同愿景（building shared vision）

2500年前，孙子在《孙子兵法·计篇》中就讲到“五事七计”首要的因素就是“道”。“道者，令民与上同意者也，可与之死，可与之生，民弗诡也。”故“上下同欲者胜”。千百年来，组织中的人们一直梦寐以求的最高境界就是“上下同欲”，即建立共同的愿望、理想、远景或目标（愿景）。只有有了衷心渴望实现的共同目标，大家才会发自内心地努力工作、努力学习、追求卓越，从而使组织欣欣向荣。否则，一个缺乏共同愿景的组织，必定人心涣散，相互掣肘，难成大器。

共同的愿景常以一位伟大的领袖为中心，或激发自一件共同的危机。但是，很多组织缺乏将个人愿景整合为共同愿景的修炼。

第四项修炼：团队学习（team learning）

团队是一种新兴的管理方法。团队中的成员互相学习，取长补短，不仅使团队整体的绩效大幅提升，而且使团队中的成员成长得更快。团队学习存在局限性，曾经在实践中发生过团队中每个人的智商都在120以上，而集体的智商却只有62的窘境。团队学习的修炼就是要处理这种困境。

团队学习的修炼从“对话”（dialogue）开始。所谓“对话”，指的是团队中的所有成员敞开心扉，进行心灵的沟通，从而进入真正统一思考的方法或过程。另外，“对话”也可以找出有碍学习的互动模式。

团队学习之所以非常重要，是因为在现代组织中，学习的基本单位是团队而非个人。除非团队能学习，否则组织就无法学习。

第五项修炼：系统思考（systems thinking）

企业与人类社会都是一种“系统”，是由一系列微妙的、彼此息息相关的因素所构成的有机整体。这些因素通过各不相同的模式或渠道相互影响，“牵一发而动全身”。但是，这种影响并不是立竿见影、一一对应的，而往往是要经年累月才完全展现出来。身处系统中的一小部分，人们往往不由自主地倾向于关注系统中的某一片段（或局部），而无法真正把握整体。系统思考的修炼就在于扩大人们的视野，让人们“见树又见林”。

五项修炼的整合

上述五项修炼中，“系统思考”的修炼是非常重要的。它是整合其他各项修炼成一体的理论与实务，防止组织在真正实践时，将各项修炼列为互不相干的名目或一时流行的风尚。少了系统思考，就无法探究各项修炼之间如何互动。系统思考强化其他每一项修炼，并不断提醒我们：融合整体能得到整体大于部分之和的效果。

但是，“系统思考”也需要其他四项修炼来配合，以发挥它的潜力。“建立共同愿景”培养成员对团队的长期承诺；“改善心智模式”使人专注于以开放的方式体认我们认知方面的缺失；“团队学习”是发挥团体力量，全面提升团队整体力量的技术；而“自我超越”是不断反照个人对周边影响的一面镜子，缺少了它，人们将陷入简单的“压力—反应”式的结构困境。因此，五项修炼是一个有机整体，不能孤立或分割开来。

彼得·圣吉（Peter M.Senge）简介：

彼得·圣吉1947年生于芝加哥，1970年于斯坦福大学完成航空及太空工程学士学位后，进入麻省理工学院读研究生，旋即被佛睿思特（Jay Forrester）教授的系统动力学整体动态搭配的管理新观念所吸引。1978年获得博士学位。1990年，在麻省理工大学斯隆管理学院创立“组织学习中心”。1990年，《第五项修炼——学习型组织的艺术与实践》出版。他和戴明（Edwards Deming）、阿吉瑞斯（Chris Argyris）、雪恩（Edgar Schein）与熊恩（Donald Schon）等大师级的前辈，以及一些有崇高理想的企业家，致力于将系统动力学与组织学习、创造原理、认知科学、群体深度对话与模拟演练游戏融合，发展出一种学习型组织的蓝图。彼得·圣吉在麻省理工大学史隆管理学院创立了“组织学习中心”，对一些国际知名企业，如微软、福特、杜邦等，进行创建学习型组织的辅导、咨询和策划。

资料来源：百度百科“彼得·圣洁”（2012-10-2：http://baike.baidu.com/view/536246.htm）。

组织应该如何学习呢？哈佛大学教授大卫·加尔文认为，应该通过五个方面的活动来学习（注：这里关于大卫·加尔文的观点，参考邱昭良：《Garvin：组织学习的五种类型》。学习型组织研修中心（China Society of Learning Organization）（2012-10-2：www.cko.com.cn）。）。

第一，系统地解决问题。加尔文指出，解决问题的过程本身就是一种学习活动。通过发现问题，对问题进行分析，最后把问题圆满解决，不仅可以在这个过程中学习到新的知识、方法、技能，而且可以提高个人处理问题的能力。所谓系统地解决问题，主要是指利用科学的方法收集数据，系统地分析问题产生的原因，把握不同因素之间的联系，并从中找出解决问题的高杠杆解（注：“高杠杆解”，指的是能最有效解决问题的方案，一个小小的改变，就会引起持续而重大的改善。）的过程。

第二，试验。试验与解决问题两种学习方式有互补性。如果说解决问题主要是为了应付当前困难的话，而试验主要是面向未来，为了把握机会、拓展空间而展开的创造和检验新知识的活动。试验可分持续性试验与示范性试验两种类型。

第三，从过去的经验中学习。“温故而知新”，从自己过去的经验中学习是一种最经济有效的学习方式。重新审视公司过去的成败得失，系统、客观地对其做出评价，并将其向全体员工开放，让他们铭记教训，是组织学习的一项重要内容。

微软公司为了系统地从过去和当前的研究项目与产品中学习，采取了四种措施：①鼓励各开发小组写事后分析报告；②实施过程审计以帮助各组分析和解决问题；③组织正式的休假活动，相互切磋软件开发与质量控制的相关问题；④尽可能为相同级别职务的人员创造非正式交流的机会以增进知识共享。此外，微软还实行一种所谓的“自食其果”学习机制——规定产品开发小组尽可能在工作中使用自己开发的产品，如果产品有性能或质量问题，开发者和小组其他成员就不得不“自食其果”。

第四，向他人学习。虚心向他人学习可以使自己获益匪浅，即使是毫不相关的领域也有可能激发创新的灵感。《竞争大未来》作者盖瑞·哈默（Gary Hamet）与C.K.普哈拉（C.K.Prahalad）在书中写到：“想取得领先地位的公司，必须与最先进的顾客、新技术开发者及供应商合作无间，向他们学习，而且不能有地域之见。”企业界曾有人将“SIS”作为座右铭，意思是steal ideas shamelessly，“偷点子，不怕羞”。

第五，在组织内传递知识。组织学习要求全体成员、所有部门都积极行动起来，促进知识在组织内部迅速而广泛地传播。促进知识传播的方法包括书面或口头报告、参观观摩、经验交流、岗位轮换、教育与培训等。

学习型组织有九大特点：

（1）共同的愿景。组织的共同愿景，来源于员工个人的愿景又高于个人的愿景，是员工的共同理想，能使不同个性的人凝聚在一起，朝着组织共同的目标前进。

（2）创造性的个体。企业的工作有两类，一类是反映性的，一类是创造性的。反映就是上级来检查了下级反映一下，出了事故反映一下。反映性工作，最多能维持现状。企业的发展基于创造性工作。没有创造，企业就会被淘汰。

（3）不断学习。强调终身学习、全员学习、全过程学习和团队学习。

（4）兼学别样。组织中的成员不仅要掌握本岗位工作技能，而且要学习其他岗位工作技能。

（5）扁平式结构。传统的企业组织结构是金字塔式的垂直组织结构，学习型组织是扁平结构。垂直组织结构上下级之间层级多，导致了信息损耗大、传递成本高、传递速度慢等不良后果。

（6）无边界行为。无边界原理认为，企业组织就像生物有机体一样，虽然存在各种隔膜使之具有外形或界定，但是并不妨碍食物、血液、氧气、化学物质畅通无阻地穿越；企业各部门、上下级之间虽然存在边界“隔膜”，但信息、资源、构想及能量也应该能够快捷便利地穿越“隔膜”，就像没有边界一样。员工之间、部门之间、地域之间穿越“隔膜”，相互交流学习，汲取新思想，获取新智慧。

（7）自主管理。自主管理是使组织成员能边工作边学习，使工作和学习紧密结合的方法。通过自主管理，组织成员可以自行发现工作中的问题，自行选择伙伴组成团队，自行选定改革进取的目标，自行进行现状调查，自行分析原因，自行制定对策，自行组织实施，自行检查效果，自行评定总结。团队成员在“自主管理”的过程中，能形成共同愿景。

（8）员工家庭与事业平衡。学习型组织努力使员工丰富的家庭生活与充实的工作生活相得益彰。

（9）领导者的新角色。在学习型组织中，领导者是设计师、仆人和教师（注：（1）百度百科“学习型组织”（2012-10-2：http://baike.baidu.com/view/99186.htm）；（2）MBA智库百科“学习型组织”（2012-10-2：http://wiki.mbalib.com/wiki/学习型组织）。）。

知识·信息

专栏5-5　学习型组织的收获定律

三家欧美公司的简短案例，说明它们是如何有选择地运用“学习型组织”理论。其中一家公司取得了明显的成功，而另一家则显然是失败的，我们可以从它们的成功和失败中汲取经验。

案例1：查帕拉尔钢铁

查帕拉尔钢铁（Chaparral）是一家非常成功的小型钢铁厂，它在美国钢铁业的艰难时期声誉鹊起，后来还打破了美国及日本在人均生产率和产品质量上的纪录。

它们的方法是通过四个步骤的行动来强化公司内信息的质量和使用：获取外界信息；整理加工后在公司内广泛传播；通过正式和非正式的交流机制促使公司内各层面就此达成共识；基于对信息的充分沟通，鼓励员工采取行动和做一些尝试，允许“创造性的试错”。

查帕拉尔钢铁的“学习型组织”原则：

■信息的产生

●定期派人去访问供应商和竞争者；

●鼓励主管放带薪研究假期；

●在生产线上做实验，而不是在实验室里。

■采取负责任的行动的权力

●给予主管预算，让他们进行试验；

●对错误宽容理解的机构文化；

●奖金和回报基本建立在群体表现上。

■把信息整合入机构

●定期轮流换岗；

●引入程序的时候，新的程序团队分散在工厂周围；

●所有的员工接受培训，已达到多方面技能的掌握。

■集体理解信息

●为鼓励非正式交流而设计建筑布局；

●工厂的规模保持低于100名员工；

●平等的文化。

案例2：陆虎汽车

查帕拉尔钢铁基于“学习型组织”的原则取得了巨大成功。但不是所有的“学习型组织”实践者都有完美的表现。例如，1990年5月，陆虎（Rover）集团成立了独立的“陆虎学习事业部（Rover learning business，RLB）”，主要功能是推动公司全体的学习。RLB当年的年度预算为3500万英镑，为所有员工提供支持个人发展计划的学习机会。陆虎集团35000个员工，每人获得100英镑的“学习”预算支持，员工可以自己安排学习计划，决定怎么去花这笔钱。

到了1994年，陆虎的高层经理宣称该计划获得了重大收益，成功的事迹也被媒体和政客大肆渲染。高层经理认为：股东利益、每辆车的销售利润和销量的增加、顾客满意程度显著提高，证明了计划的成功。当时的英国商务大臣还说陆虎是“欧洲最有效率的汽车制造商”。1997年，“世界终身学习行动”（WILL）组织给陆虎颁奖，称他们“是在学习型组织发展领域的全球领袖，并承诺展开持续的学习”。在发展的鼎盛时期，公司董事和高层经理估计六年的“学习计划”和激发的员工积极主动性，使股东获利6.5亿英镑。

20世纪90年代末期宝马收购陆虎以后，“学习事业部”坚持了一段时间，终被取消，显然人们认为它已经实现了目标。此后，陆虎的发展停滞了。2000年，宝马以10英镑的价格，把陆虎卖给了凤凰财团（财团的首脑就是陆虎原来的CEO，John Towers）。

这里，我们似乎有了这样一个案例：一个努力成为学习型组织的公司，经历了从繁荣到最终的失败。值得思考的是，这说明“学习型组织”本身是错的，还是它对实现商业目的没有决定性的影响？基于对陆虎的一系列的、广泛的追踪研究，我们的看法是“学习计划”对于发挥员工的主动性有着重要的影响，直到今天很多人都在称赞这个计划，包括那些后来因为企业缩减规模而离开的员工。

但总的来说，“学习计划”没有在整个公司层面上发挥重要的影响，除了成为高层经理的一个正面的公关故事以外。当John Towers被问及“构建学习型组织”对公司高层产生的影响时，他说现在公司里“还是一帮和以前一样，按老方法办事的董事”。在制定公司发展战略的高层经理中，很少有证据显示由“学习计划”而来的影响。尽管这是一个本来可以支持进一步学习、提高竞争力的出色计划，但正如其他用于管束新的学习文化的行动，“学习计划”并没得到高层经理身体力行的支持，因此，改变也就没有在组织的层面上久作停留。

案例3：英国石油（BP）

英国石油（BP）则是一个成功的故事。在这里，高层经理把学习看成公司成功的关键。1995年始，他们在公司转型中实施了许多圣吉模型里的因素。在英国石油转型的结构和过程里，有三个原则是清楚明了的：

（1）个人的学习和发展。构建基于内部网的员工发展和职业培训计划，为表现优异的员工安排有丰富工作经验的“教练”给予指导，建立人力资本。

（2）形成开放的公司文化，使团队内的“有效沟通”成为可能。例如，公司的高管对彼此的“观念和对事物的看法”很好奇，愿意公开自己的心智模式和信念，同时又以严格认真的态度“挑战”对方的想法。在更广泛的层面上，公司通过强化合作行为的合同和奖励体系，强力推动平级的沟通，建立要求经理层相互寻求和提供帮助的系统。

（3）在这整个组织中建立共识和理解。通过构建对话和沟通的企业文化，这将鼓励人们在企业长期发展中扮演角色，把个人目标与企业目标，把讨论的目标和联系的目标联系起来。在20世纪90年代中期，一系列丑闻之后，英国石油内部达成了对环境和企业道德责任的共识。现在，英国石油公司投巨资改善当地社区的环境，明确表示在降低温室气体排放上的支持立场，完全不同于传统的“石油游说组织”的做法。

近几年，英国石油一直十分成功，无论在财务上还是公众对它的接受程度。很明显，成功不仅仅来自公司内部强有力的学习文化——很多其他的因素，比如运气、正确的决策、强大的资源、高效的组织结构和系统都起了一定作用——但是那些深入了解英国石油的人深信，机构层面上的学习为这些因素提供了一个深层的基本融合作用。

回到文章的开头，我们提出的问题是：“学习型组织”是否是一个已经落后的理念？我们的答案是一个有保留的“不是”。很多学习型组织的原则还是十分鲜活的，它们之所以不那么引人注目，是因为它们很多都已经被吸收、融入进最好的公司的日常实践了。

“学习型组织”的原则

为那些对学习型组织理念的实际应用有兴趣的公司，我们总结了四条共通的原则。

第1条：实际地思考和行事。灵活地适应周遭的环境。每个研究模型都有它适用的范围，都有一些有用的想法，没有一个模型可以垄断对真实的理解。

第2条：言出必行。确保管理高层积极支持理念，并把支持体现在他们自己的行事方式上。

第3条：抵制内部的阶层歧视。记住，最有用的信息来自实际操作的人，而不是那些“高高在上的人”。

第4条：不要依赖IT。最好的沟通发生在人与人之间的直接沟通。IT系统可以大大增加沟通的速度和广度，但对于最重要的个人沟通，IT只能起到补充的作用。

资料来源：马克·艾斯特比—斯密（Mark Easterby-Smith）：《学习型组织的收获定律》（学习型组织研修中心，2012-10-2：http://www.cko.com.cn/a/lo/theory/2011/0619/2731.html）。

概念·要点

在人力资本日益成为主要生产要素的组织中，学习变得越来越重要。就像一个人在社会中生存必须学习一样，一个组织在市场中竞争与发展也必须得学习而且要不断学习。


5.3　组织文化

每一个人都是文化中的人——生于文化、长于文化。

每一个组织都是文化的组织——由“文化人”组成并且在一定的文化中活动。没有文化的组织不存在，而不在文化中活动的组织也从来没有出现过。

人因为文化不同而有个性。组织也会因为不同文化而有特点。有什么样的个性就有什么样的行为，有什么样的特点就有什么样的行动。不同的行为产生不同的结果，不同的行动实现不同的目标。个人为了取得理想结果需要磨炼个性，组织为了实现预期目标必须建设文化。

5.3.1　什么是组织文化

组织中的文化就像空气一样，于无声无息之中以“润物细无声”的形式，发挥着型塑思想、影响行为、决定运行模式的强大作用。具体到战略管理学视角，这就是说文化也是对组织的优势与劣势具有决定性影响的内部因素，在制定和实施战略中必须对文化予以高度关注。

所谓组织文化（organizational culture），是指一个组织中全体成员共享或认同的基本观念、价值趋向和行为模式。组织文化，往往会打上组织创始人和组织使命的深刻烙印，长久保持，世代相传。许多大学在创办之初，都提出了体现创办者价值观和使命的校训。以校训为基础而逐步建立起来的学校文化，影响着一代又一代学子。比如，南开大学的“允公允能，日新月异”；哈尔滨工业大学的“规格严格，功夫到家”；天津大学的“实事求是”；北京师范大学的“学为人师，行为世范”等。

斯蒂芬·P.罗宾斯（Stephen P.Robbins）和玛丽·库尔特（Mary Coulter），根据奥赖利（C.A.OReilly III）和查特曼（J.Chatman）等人发表在《管理学会学报》（Academy of Management Journal）的文章，归纳出组织文化的七个维度（dimensions），即七个特征：①注意细节（attention to detail）；②结果趋向（outcome orientation）；③人本趋向（people orientation）；④团队趋向（team orientation）；⑤进攻性（aggressiveness）；⑥稳定性（stability）；⑦创新与冒险（innovation and risk taking）。每一个维度都有从低到高的变化梯度。如图5-5所示，以七个维度为标准，可以考察组织的文化形态。在多数情况下，一个组织的文化，在七个维度上有强有弱，并不相等。比如，Sony公司注重产品创新，公司文化以“结果趋向”维度最显著，而西南航空公司的文化则表现出强烈的“人本趋向”（注：Stephen P.Robbins and Mary Coulter，Management，Seventh Edition，Prentice Hall，Inc.，pp.58—59.（清华大学出版社，2001年9月影印本第1版））。
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图5-5　组织文化的七个维度

组织文化有两个属性。一个是强度，另一个是整合度。文化强度，是反映文化对组织中成员产生影响力程度的概念。如果组织的文化能够被成员普遍认同和接受并对成员的观念和行为产生比较深刻的影响，那么这种文化就是强文化（strong cultures），否则就是弱文化（weak cultures）。组织文化的势力越强，成员的观念和行为越表现出一致性。文化的整合度是指组织内对相同文化的共享程度或组织文化的一致性程度。政治组织、军事组织和行政（政府）组织文化的整合度，通常要高于经济组织、教育组织文化的整合度。在计划经济时期，大多数组织文化的整合度，都高于市场经济时期组织文化的整合度。

组织文化，特别是强势的文化，对组织有重要作用。第一，可以提高成员对组织的认同感；第二，能够为组织成员提供行为选择的坐标系；第三，有助于促进组织成员行动的一致性；第四，有利于组织的稳定；第五，有利于组织战略目标的实现。专栏5-6是一个强文化对公司绩效产生重要影响的例子。

组织文化造就员工的行为模式，影响组织的运行方向和效率。如果一个组织制定的使命、目标、战略和计划等，与组织文化决定的方向保持一致，或者以组织文化为基础，就能够得到员工的支持，易于获得成功。反之，如果不顾组织文化特点，或者甚至与组织文化背道而驰，无论多么精致的计划、多么美好的愿望都有可能落空。

强文化是难以被竞争对手复制或模仿的能力。凡是成功的组织，都有符合潮流的先进文化。加强组织文化建设，就是打造组织的核心竞争力。

知识·信息

专栏5-6　“我们公司只是同我们的员工一样出色”

玫琳凯化妆品公司（Mary Kay Cosmetics）是一个具有强文化的非常成功的公司。文化的塑造者同该公司的创始人是同一个人——玫琳·凯·艾什（Mary Kay Ash）。

玫琳凯的故事对每一个有创业抱负的人来说，都是一个鼓舞。在她50岁出头时，用5000美元的积蓄，开始在达拉斯的一家小商店出售护肤产品。20年后，她的公司成为一家跨国企业，年销售额达3亿美元，并拥有一支20万人的销售队伍。今天，玫琳凯化妆品公司的平均净资产利润率达到40%以上，这是美国产业中最高的净资产利润率。

玫琳凯将她的成功，归功于培育了一种鼓励和奖赏员工的公司文化——尤其是鼓励和奖赏那些推销公司化妆品的独立销售人员。正像她所说的：“我们公司只是同我们的员工一样出色”。尽管她承诺提供可靠的最优质的产品，但她并不打算垄断同类产品。玫琳凯公司与其竞争者的区别在于公司对销售人员、教导员及管理者的责任。玫琳凯挑选那些能够找到的最优秀的人员，并付给他们最高的报酬，她尽一切努力去鼓励公司的人员，以巩固所有积极的销售成果。她建立了一套报酬和奖金方案，使得公司上千位销售代表的年收入实实在在地超过5万美元。

如果说有哪一项活动最能代表玫琳凯公司文化的话，那么它就是公司每一年都要举行的3天年度会议。这是一项壮观的，有如“竞技场般的”盛大活动，融进了鼓舞、纵情欢乐、教育以及雇员之间的了解。盛会的主要目的之一是让尽可能多的公司销售人员抛头露面。销售成绩斐然的人员会获得金钱、珠宝及闻名的玫琳凯“粉红色卡迪拉克车”的奖励。按照玫琳凯的观点，重要的是在他们脱颖而出之前，就得到了大家的认同。结果，公司文化造就出一个具有无限热情及团队精神的销售组织。

资料来源：〔美〕斯蒂芬·P.罗宾斯著，黄卫伟等译：《管理学》（第四版），中国人民大学出版社，1997年版，第62页。

5.3.2　组织文化中的战略管理者

组织文化中的战略管理者要受三重文化的影响。首先是受本人文化的影响。作为一个社会人，生于文化、长于文化，价值观、行为方式等必然会留下深刻的文化印记。比如，如果你发现一个中国人大口大口地吃辣椒，那他很可能是四川人或湖南人；让“服务员，拿醋来！”他极有可能是山西人；喜欢喝煮了皮蛋的粥，可能是广东人。如果你遇到一个白种人，这个人觉得自己特了不起，喝完止咳糖浆爱舔手，这个人有可能是一个美国人。美国人的“优点”还有很多。专栏5-7摘录了针对美国人的一项调查结果，大家不妨一阅。

战略管理者受到的第二重文化影响来自于社会环境。在中国管理一个企业和在美国管理一个公司，所要考虑的外部因素或受到的外部文化的影响是不同的。有人会说在中国，必须掌握“关系学”知识和利用“关系”的技能。但是，一位在厦门大学任教的美国人举例说明，在美国也讲“关系”（参见专栏5-8“关系”在美国）。

当然，因为谈的是“组织文化中的战略管理者”，所以战略管理者在组织中决策时受影响最大的还是组织文化。能做什么和不能做什么，通常都要考虑文化因素。比如，如果你在日本管理一所大学，你就必须按照日本大学，具体来说是你所管理的大学文化行事。

日本大学的文化什么样？根据一位在日本获得学位后留校任教的中国年轻人介绍，在他工作的大学里和企业一样实行“年功序列”制，比你早工作一年地位就比你高一截。如果你在开会发言时不注意自己的地位，就可能受到“前辈”的呵斥：现在没有你的发言权！大学里只有教师才可称“先生”，行政、教辅、后勤人员对“先生”总是毕恭毕敬。当你是一名外国留学生时曾经对你不屑一顾有时还横眉冷对的教务员，现在面对成为“先生”的你经常会表现出“低三下四”的神态。

知识·信息

专栏5-7　美国人解说“美国人的十大缺点”

美国《时报杂志》最近对日本、中国、韩国、新加坡、英国、法国、德国、瑞士等17个东西方国家的1500余名人士所做的问卷调查表明，许多外国人对美国人“颇有微词”。

《时报杂志》根据接受调查者批评的集中程度，依次列出了“美国人的十大缺点”。把这一结果让美国人自己点评，“十大缺点”几乎都变成了“十大优点”。

●在接受调查的外国人中有51%的人认为：美国人盛气凌人。

美国人的解说：其实有点“盛气凌人”也并没有什么不好。因为“盛气凌人”从某种意义上来说即意味着充满自信，而这份自信又是需要强大的国力作为“后盾”的。实际上，中国人、罗马人、英国人甚至葡萄牙人在其国力最强大时也都曾无一例外地在外国人面前表现出“盛气凌人”的架势。

●48%的外国人认为：美国人总以为美国才是最好的。

美国人的解说：这可是爱国主义使然。要知道，许多小国、穷国、弱国的人也往往认为自己国家是世界上最好的国家。既然如此，那么就请不要苛求美国人吧！

●46%的外国人认为：美国人咄咄逼人。

美国人的解说：没错呀，咄咄逼人体现了我们民族的一种极其宝贵的战斗精神，而正是这种不愿依附强权、不愿死守传统和教条的战斗精神造就了伟大的美利坚。

●42%的外国人认为：美国人不看重历史。

美国人的解说：比起埃及、印度、中国、希腊等世界文明古国，甚至英国和法国来，美国确实年轻了些，也没有值得自豪的悠久历史。

41%的外国人认为：美国人不学外语。

美国人的解说：是的，因为没有多大用处。我们更愿意把其他民族花费在学外语上的时间花费在创新或干实事上。

●38%的外国人认为：美国人数学不行。

美国人的解说：一点没错，在近些年举办的国际中学生数学竞赛中，很少有美国孩子夺魁的。我们的高中生的数学水平只是与日本或中国的初中生相当。甚至在校就读的大学生中，不精于四则运算的也可谓比比皆是。

●39%的外国人认为：美国人“科盲”多。

美国人的解说：在近些年举行的国际科学知识比赛中，美国人，特别在年轻一代美国人中的“科盲”比例确实要高于英国人或德国人，甚至可能高于韩国人。我们并不看重记忆、吸收那些早已被确认为“真理”的公式、条文，实际上我们对培养孩子“自己动手”的能力可能更感兴趣。

●38%的外国人认为：美国人总爱在公众场合大声喧哗。

美国人的解说：在我们的英国兄弟看来，在公众场合的大声喧哗简直是一种“缺乏公德”的典型表现，确实我们也远没有东方的中国人或日本人来得安静、含蓄。我们中的一些人也想改，但长期形成的习惯可能一下子还改不过来呢！不过反过来说，“大声喧哗”正说明了我们的乐观、开朗，说明我们永远洋溢着青春的活力，故有心理学家估算：美国人的心理年龄平均要比英国人年轻上8岁之多。

●36%的外国人认为：美国人不知道节俭。

美国人的解说：比起生性节俭的英国人和日本人来，我们确实“奢侈”了些。我们的信用卡常常透支，我们的大学生常常由于借贷过多而不得不刚刚毕业就宣布“破产”，我们还常常借钱去旅游、美餐甚至赌博。这可能是“及时行乐”的思想作怪，也可能是一种出于“务实”的考虑。

●35%的外国人认为：美国人在性方面不够检点。

美国人的解说：根据美国芝加哥大学研究者刚刚结束的美国有史以来规模最大、内容最全面、为期长达10年的一次“性调查”，有半数的美国成年男女安守本分，是一夫一妻制的忠实维护者。

资料来源：中国百科网，《外国人眼中的“美国人十大缺点”》（2012-10-2：http://www.chinabaike.com/z/dili/2010/1221/26203.html）。

随着组织经营活动的国际化和组织中员工文化背景的多元化，有关组织文化的问题变得越来越复杂、越来越重要。无论是普通员工，还是职业管理者，都需要了解文化。许多机会往往就在文化之中。这里，我们透过的罗斯·诺茨（Rose Knotts）眼光，认识一下美国管理者与外国管理者的一些重要文化差异（注：编译自Rose Knotts，“Cross-Cultural Management：Transformations and Adaptation”，Business Horizons，January-February，1989，pp.29—33.）。

（1）美国人极其重视时间，把时间视为财产。多数外国人则更重视人际关系。

（2）人体接触和保持距离的规矩在不同国家有很大的差别。在站着谈生意时，美国人之间通常相距3英尺左右，而阿拉伯人和非洲人则只相距1英尺。在某些国家，商务交往中用左手触摸对方被视为禁忌。

（3）在某些文化中的人们，并不像美国管理者那样看重物质财富。在美国，到处都能见到“最大公司”和“最高收入者”排序。在美国人心目中往往是“越多越好”、“越大越好”，但在其他国家的人看来并非如此。

（4）不同国家对家庭成员的作用和关系有不同看法。例如，在某些文化中，男人比女人更受重视。

（5）不同国家使用的语言有很大差异，即使讲的是同一种语言，国与国之间的差别也很大。在一个国家是常用词语，到另一个国家可能变成贪婪和无礼的用语。

（6）在一些社会中，商务活动和日常生活受宗教因素支配。如祈祷时间、假日、日常宗教活动和斋戒等，商务人员应予以尊重。

（7）在某些文化中，人们认为与家人共度时光和良好的人际关系，比个人成就更重要，而传统的美国管理者则更重视后者。比如，美国管理者比其他许多国家的管理者，更看重个人在公司组织结构中的地位、公司的大小及公司的地理位置。

（8）世界上的很多文化，认为谦逊、团队精神、集体主义和忍耐精神，远比美国人所重视的竞争和个人主义重要。

（9）在美国的商务活动中，守时被认为是一种很重要的个人品格，但在世界上其他许多社会却并非如此。不同文化中的进餐习惯也很不相同。比如，打嗝在很多国家是可被接受的，被视为对所供饭菜感到满意的表现。中国人认为，对所上的每样菜都吃一点是礼貌的表现。

（10）为避免在会见来自其他国家的商务人员时出现不当之举，必须了解和尊重不同文化的规矩和礼节。坐在卫生间的椅子上，在许多国家被认为是不卫生的，但在美国却不这样认为。在某些国家，饭后剩下食物和饮料被看成是不礼貌的。在很多国家，鞠躬比握手更符合习俗。

（11）美国人经常与未曾谋面的人做生意，而这在其他许多文化中则被认为是不可取的。例如，在墨西哥和日本，建立友好的人际关系往往是做生意的必要条件。

知识·信息

专栏5-8　“关系”在美国

在美国，企业与政府搞好“关系”，同样可以从中捞取好处。请看：

●联邦政府为西尔斯·罗勃克公司（Sears Roebuck）提供一笔500万美元的无息贷款并称之为“济贫基金”。

●爱荷华州伯林顿市的一家公司，将250万美元的联邦基金装入腰包，用于修建一个停车库。

●所罗门群岛的承包商，收到美国联邦政府基金500万美元，用于修建一个新的国会大厦——然而这个岛却是英国的！

●一个私人企业的老板得到100万美元的拨款，用于为联邦政府的雇员制造金银饰物。

●克林顿家乡阿肯色州的一个鲇鱼养殖场收到270万美元。

美国的大学也是掏“山姆大叔”那巨大钱袋的奇才。请看联邦基金资助了些什么样的项目——昂贵而毫无意义的研究：

●10.7万美元用于研究日本鹌鹑的性生活。

●14.4万美元用于观察鸽子是否遵从人类的经济规律。

●21万美元用于指导大学生如何看电视。

●2000万美元用于一个关于如何修建木头桥梁的演示项目。

●16万美元用于研究是否可以通过在胸前画X的方法诅咒，给敌人带来坏运气。

●10万美元用于研究如何避开落下来的宇宙飞船。

●1万美元用于研究海上通信对于公牛性交能力的影响。

●200万美元用于制造一个古代夏威夷人的独木舟。

●2300万美元用于研究发送邮件要花多长时间。

●100万美元用于犹他州的一个关于如何安全横穿街道的研究。

●10万美元用于了解为什么人们不喜欢甜菜。

●4.6万美元用于弄清楚煮一个鸡蛋花多长时间。

●3.7万美元用于研究“动物粪便的处理”。

●100万美元用于研究褐色蛇。

●1900万美元用于研究母牛排放的胃肠气。

资料来源：根据〔美〕潘威廉著，林丽芳译，苏子惺、周宏校：《企业兵法教程——战略分析、设计与实施》，北京大学出版社，2001年版第80页改编。

概念·要点

强文化是难以被竞争对手复制或模仿的能力。

凡是成功的组织，都有符合潮流的先进文化。

加强组织文化建设，就是打造组织的核心竞争力。


5.4　系统因素评价与因素整合分析

对组织的系统因素逐项分析之后，就可以对组织的优势与劣势做出总体判断或全方位评价。判断的方法称为内部因素评价矩阵。

环境因素分析和系统因素分析均已经完成。下一步骤是对组织的竞争形势——组织面临的机会与威胁、具备的优势与劣势，做整合分析，即SWOT分析。

5.4.1　内部因素评价矩阵

内部因素评价矩阵（internal factor evaluation matrix，IFE矩阵）（注：Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th ed.Prentice Hall Inc.，2001，pp.153—154.），与本书4.3.2所介绍的“外部因素评价矩阵（EFE矩阵）”方法类似。

像建立EFE矩阵一样，建立一个组织的IFE矩阵，同样依赖于分析专家的主观判断和个人评价。这意味着，如果专家的判断不准确、评价不客观，分析结果就会失去科学性和参考价值。因此，在利用这一方法时，应该对判断和评价予以高度重视。

建立内部因素评价矩阵分五步完成：

（1）确定关键内部因素。一般以10—20个为宜。关键内部因素分为优势和劣势两部分。先列出优势，再列出劣势。要尽可能具体，尽量采用百分数、比率和对比数字。

（2）为每一个因素分配权重。取值范围0（不重要）—1.0（非常重要）；所有因素的权重之和等于1.0。每一个因素权重的多少，由这个因素对组织在竞争中成败影响的大小决定。无论关键因素反映的是内部优势还是劣势，对组织绩效影响越大，赋予的权重值也越大。

（3）为每一个因素评分。1分代表重要劣势；2分代表次要劣势；3分代表次要优势；4分代表重要优势。请注意，优势的评分必须为4或3，劣势的评分必须为1或2。

（4）用评分乘以其权重，即得到每一个因素的加权分数。

（5）将所有因素的加权分数相加，得到企业的总加权分数。

得到组织的总加权分数之后，就可以对组织内部的总体情况做出判断。根据IFE矩阵的取值规定可知，不管矩阵中的关键因素有几个，总加权分数的结果都会是1.0—4.0，平均值为2.5。

如果总加权分数低于2.5，意味着组织系统处于弱势状态，数值越小，系统势力越弱。反之，如果高于2.5，说明组织系统处于强势状态，数值越大，系统势力越强。

表5-1所示为中国一所著名大学的内部因素评价矩阵。总加权分数等于2.85，表明这所大学内部系统的势力处于较强水平。
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5.4.2　SWOT分析

SWOT分析（SWOT analysis），是对组织存在的优势与劣势、面临的机会与威胁进行整合分析的方法（注：SWOT分析主要参考资料：（1）J.戴维·亨格和托马斯·L.惠伦著，王毅、应瑛译：《战略管理精要》（第2版），电子工业出版社，2002年版，第78—83页；（2）〔美〕潘威廉著，林丽芳译：《企业兵法教程——战略分析、设计与实施》，北京大学出版社，2001年版，第25—26页；（3）王革非著：《战略管理方法》，经济管理出版社，2002年版，第75—76页；（4）德里克·钱农主编，范黎波译：《布莱克韦尔战略管理百科词典》，对外经济贸易大学出版社，2002年版，第262—263页。）。在SWOT中，S代表优势（strengths），W代表劣势（weakness），O代表机会（opportunities），T代表威胁（threats）。

组织的S“优势”和W“劣势”，已经在内部因素分析中得到确认；O“机会”和T“威胁”，在环境因素分析中已经做出判断。现在，需要把这四方面的因素综合起来考察，为组织制定战略提供依据。

具体分析过程，可以分为两个阶段：

第一，把在环境和系统因素分析中选择的S、W、O、T关键因素，用简洁、明确的语言，标注在图5-6所示的SWOT分析矩阵中。
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图5-6　SWOT分析矩阵

第二，根据组织面临的形势制定战略。如果系统内部有优势而外部又有机会，即组织面临“优势—机会”（S-O）形势，此时可以考虑制定“增长（或发展）战略”。以此类推，“劣势—机会”（W-O）形势，可考虑制定“转型战略”；“优势—威胁”（S-T）形势，制定“多样化战略”；“劣势—威胁”（W-T）形势，制定“防御战略”。

在环境因素分析和系统因素分析中，举了“一所大学”的例子。现在，根据举例中对外部机会与威胁和内部优势与劣势关键因素的判断、选择，建立这所大学的SWOT分析矩阵，如表5-2所示。
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要点回顾

■组织中的管理活动，能够发挥计划、组织、领导和控制四种职能。这四种职能，通常会体现在组织中管理活动的各个方面。一个组织中的基本管理活动，一般可以分为人力资源管理、生产作业管理、财务管理和信息管理四种类型。

■激励，就是让别人愿意为你主动、努力和创造性地工作。没有激励，就难以产生工作动力，就不可能取得令人满意的成果，当然也就没有有效的战略管理。

■建立高效的沟通渠道或信息交流系统，是组织战略、部门战略目标得到管理者和员工理解、认同、支持的基础，是实现组织战略的必要条件。

■生产作业管理，就是对加工或操作过程予以指导和控制，把投入要素转化为最终产品或服务的活动。

■财务状况，是决定组织优势与劣势的主要因素，是判断企业竞争力最有效的标准，也是投资者投资决策最有参考价值的依据。财务管理活动，通常包括三方面的决策：投资决策、融资决策和分红决策。

■生产者只有收到消费者或客户的“货币选票”，才能够继续生产，组织才能够获得生存与发展机会。

■营销组合，是指把组织可以控制的若干变量以一定方式组合在一起，以形成比较优势，影响需求，赢得市场。产品进入市场，会经历一个“引入—成长—成熟—衰落”的生命周期。营销管理，是发现、预期、确认、创造并满足客户或消费者对产品和服务需求的一系列活动。

■信息是所有组织生存与发展的必要条件，是构成组织比较优势与劣势的主要因素。

■创新，就是创造出新的事物。新事物能够带来新机会。谁首先拥有新事物，谁就最早获得新机会。机会越多，发展空间越大，市场竞争力越强。

■研究与开发是组织创新的基础。组织的研究与开发能力，决定组织的创新能力；组织对研究与开发活动的重视程度，反映组织对创新成果的取得、引进和应用水平。

■就像一个人在社会中生存必须学习一样，一个组织在市场中竞争与发展也必须学习而且要不断学习。

■组织文化，是指一个组织中全体成员共享或认同的基本观念、价值趋向和行为模式。

■对组织的系统因素逐项分析之后，就可以对组织的优势与劣势，作出总体判断或全方位评价。判断的方法称为内部因素评价矩阵。SWOT分析，是对组织存在的优势与劣势、面临的机会与威胁进行整合分析的方法。


思考与讨论题

5.1　组织中的管理活动能够发挥几种职能？举例说明。

5.2　说明组织最高管理者在员工激励中的作用。

5.3　生产作业管理主要履行什么职能？生产作业经理通常需要做哪些决策？

5.4　财务管理一般需要就三个方面的问题决策，分别说明。

5.5　解释营销组合技术和产品生命周期。

5.6　营销管理有哪几种职能？

5.7　简要说明建立信息系统在组织战略管理中的重要性。

5.8　哈佛大学教授大卫·加尔文认为组织应该如何学习？

5.9　为什么说研究与开发是创新的基础？

5.10　解释组织文化的七个维度。

5.11　为你学习或工作的组织，分别建立外部因素评价矩阵和内部因素评价矩阵，然后再进行SWOT分析。


案例研究

两大“可乐”斗无期

对世界饮料两巨头——可口可乐和百事可乐来说，2003年的夏季既赚得盆满钵满，又官司不断。《香港商报》载文指出，一方面，两家公司前两个季度赢利强劲增长，前景十分看好。另一方面，家里家外的官司又打得沸沸扬扬，其连锁效应实难估量。

不过文章指出，作为世界上最有价值的品牌，两家可乐公司似乎从不畏惧“艰难险阻”。毕竟，“可乐文化”已深入人心。

第二季度盈利强劲增长

百事可乐公司日前宣布再次实现了季度盈余高达两位数的强劲增长。该公司公布2003年第二季度完全稀释后每股盈余增长19%，达到每股0.58美元。今年以来完全稀释后的每股盈余增长18%，总计达每股1.02美元。今年以来公司净营收增长6%，达到120亿美元；公司营业利润增长8%，增至近27亿美元。

可口可乐公司近日也宣布，由于定价体系稍有改善，加之有效的费用管理措施，其第二季度盈余较去年同期攀升了11%，达13.6亿美元，即每股盈余55美分。而去年同期该公司盈余12.2亿美元，每股盈余49美分。该公司宣布，其第二季度运营收入为56.9亿美元，而去年同期的运营收入为53.7亿美元。

作为世界饮料行业的两巨头，百事可乐和可口可乐最近还再次同登《福布斯》2003年全球500强排名榜。百事可乐位居43位，可口可乐紧跟其后，排名44位。而去年百事可乐的整体表现则比今年还好，排名41位，可口可乐落后3名，排名与今年相同。不过，虽然百事可乐在整体实力排名上压过了可口可乐，但在具体排名上双方各有胜负，尤其是在利润额上，可口可乐以40亿美元远远超过了百事的33亿美元。另外，可口可乐的市场占有率也有显著增长。根据美国饮料行业数据服务公司公布的2002年度报告，在美国碳酸软饮料市场中，可口可乐的市场占有率在经历了连续3年的低迷状态后开始出现增长，2002年上升了0.6%，达44.3%，创1998年以来的最高水平，销售量达到29亿加仑。而百事可乐的市场占有率则下降了0.2个百分点，为31.4%，销售量为20亿加仑。

百年竞争难分高下

作为世界最有价值品牌，可口可乐的资历比百事要老得多。1886年5月8日，在美国亚特兰大的一间实验室里，药剂师约翰·S.彭伯顿试制出一种糖浆，并起名为可口可乐（Cocaco la）。1888年，一位名叫阿萨·G.坎德勒的年轻人独具慧眼，十分看好可口可乐作为饮料的市场前景，随即购买了可口可乐的股份，从而拥有了全部生产销售权，并于1892年成立了可口可乐公司，坎德勒由此被称为“可口可乐之父”。1923年，罗伯特·伍德鲁夫接任公司总裁，他的目标是使可口可乐走向全球在他的苦心经营下，可口可乐渐渐地在全球得以推广，并最终成为最有价值品牌。

1927年，可口可乐公司在上海设立装瓶厂，随后在天津和青岛也设立了装瓶厂。1948年，中国成为美国本土之外第一个年销量突破100万箱的市场。1978年，在中美两国宣布建交的当天，可口可乐宣布成为首家重返中国的国际消费品公司。而可口可乐这个名字则一直被认为是世界上翻译得最好的名字，因为既“可口”又“可乐”，不但保持了英文的音，而且比英文更惟妙惟肖。

然而，就在可口可乐把市场推向全球的时候，另一家可乐公司却初生牛犊不怕虎，向可口可乐提出挑战，并宣称要成为“全世界顾客最喜欢的公司”，这就是百事可乐公司。在可口可乐诞生12年之后的1898年，世界上第一瓶百事可乐也在美国诞生。由于它的味道与可口可乐十分相近，所以也取了一个和可口可乐十分相近的名字——百事可乐。1934年，百事可乐在加拿大设立装瓶厂，成为美国以外的首家百事可乐装瓶厂，百事可乐从此走向国际化。百事可乐的总部目前设在纽约长岛，旗下公司包括百事可乐国际集团、百事可乐北美、肯德基家乡鸡和必胜客意大利薄饼等。1981年，百事可乐在深圳设立装瓶厂。1994年，在上海成立百事（中国）有限公司，从此开始在中国迅猛扩展业务。但由于可口可乐早一步进入中国，所以百事可乐在中国依然处于挑战地位。

争夺市场各出奇谋

可以说，自百事可乐诞生之日起，两家公司的竞争就从未停止过，而且这种竞争遍及各个领域，从口号、包装到促销、广告，无所不及。可口可乐前任总裁伍德鲁夫就说过这样一句话：可口可乐99.61%是碳酸、糖浆和水，如果不进行广告宣传，还有谁会去喝它呢？

可口可乐的品牌理念一直定位在“可口可乐令人满意，可口可乐使人愉快，可口可乐是美味健康的饮料”上，且一个多世纪以来从未曾改变过。同样，它的名称、主要标志以及流畅的手写体也从未改变过。百事可乐的品牌理念是“渴望无限”，它体现了年轻一代朝气蓬勃、渴望自由、虽不能改变世界但却能让世界变得更精彩的心理诉求。第二次世界大战以后，年轻的新一代成为社会的主要消费对象。百事可乐敏锐地断定：谁赢得青年一代，谁就会取得成功。于是当即决定将广告战略的重点定位在青年人身上。

在产品的包装上，有分析人士就指出，两家公司在颜色的定位上也充分体现了各自的风格。可口可乐选择红色，并印上白色的呈跳跃感的斯宾塞体草书Coca-cola，液体流动的冰爽感觉油然而生。百事可乐的包装以蓝色为主，纯白底色上的蓝色字体呈现出活跃、进取之美，而蓝色又恰恰是创新和年轻的标志，这与百事可乐的品牌定位无疑达到了完美的统一。

除此之外，两家公司的广告竞争也是长盛不衰，各类明星轮番上阵，上演了一场又一场的广告大战。在亚洲区，百事可乐曾分别请出了天王天后级明星郭富城、王菲和陈慧琳，可口可乐则请出了谢霆锋、张震岳和林心如。美国偶像歌手碧昂丝又将继“小甜甜”布兰妮之后，获百事可乐邀请成为2003年广告代言人。而这已经是碧昂丝第二次为百事可乐做广告代言人了。与此同时，由著名影星章子怡担任主角的可口可乐品牌最新广告片近日也将正式面世。另外，两家公司目前还展开了一场争夺英国球星贝克汉姆的战役。去年年底，百事以一年100万英镑的高薪签下贝克汉姆。今年夏天，贝克汉姆将出现在百事可乐以世界杯为主题的系列广告上。

可今年3月的时候，可口可乐总裁还称呼贝克汉姆为他们的“世界杯之星”，因为他们每年给英国国家队的赞助就达600万英镑。围绕着8月2日的皇马中国行，不知百事可乐是否又可大赚一笔。

损招频出官司不断

不过，在大把赚钱的同时，两家公司的日子也并非过得舒舒服服。可口可乐的官司几乎是一宗接着一宗，而百事可乐欲置可口可乐于死地的一场法律诉讼也未能得逞。

1999年，可口可乐就曾因为产品污染在欧洲引起恐慌，还曾因被起诉种族歧视在美国引发不良影响，这些都造成了产品销售量的下降。而近日，可口可乐的一名雇员惠特利被公司裁掉后，控告公司有质量问题和舞弊行为，美国联邦检察官已于本月11日对可口可乐展开调查。该雇员的指控包括：可口可乐管理层明知其冷冻可乐制造设备有问题，但仍然允许金属碎屑进入，造成产品污染。其次，可口可乐雇员三年前曾经在汉堡王快餐公司的一项促销活动中作弊，从而使饮料机销售量增加。可口可乐随即做出了反应，以“没有根据”否认了惠特利提出的大部分指控，并称惠特利是“一个心怀不满的前雇员”，表示愿意奉陪到底。然而，可口可乐的麻烦并没有就此打住。政府的审计调查又发现了新的漏洞。可口可乐不得不承认其二季度的账目上存在900万美元的出入。目前美国监察署已经介入调查其有关违规会计行为。另外，可口可乐目前还受到反托拉斯当局的调查，涉及该公司在世界范围内的200多个市场。这次事件无疑给了可口可乐的形象以重重的一击，其引发的连锁效应也许会对可口可乐造成巨大的市场冲击。

在中国，关于姚明状告可口可乐（中国）饮料有限公司侵犯其个人肖像权一案，至今仍未结束。5月23日下午，姚明委托律师就可口可乐涉嫌侵犯其肖像权事件正式向上海市有关法院提起诉讼。姚明在起诉书中请求法院判令可口可乐公司停止将其肖像及姓名用于产品外包装的行为；在全国性新闻媒体上公开承认侵权行为；向姚明赔礼道歉，消除影响；判令可口可乐赔偿原告精神损害抚慰金及经济损失人民币1元。5月29日下午，上海市徐汇区法院正式受理此诉讼请求。

对百事可乐而言，2002年也因为输掉了针对可口可乐发动的长达4年的一桩法律诉讼而令管理层颇为丧气。百事可乐最初于1998年提起诉讼，指控可口可乐要求与其有业务往来的独立食品服务经销商仅经销可口可乐饮料，以达到控制餐馆、电影院及其他销售网点的散装饮料市场的目的。2000年9月，美国地区法院以百事可乐对散装饮料市场的定义其实就是以分销渠道为由驳回了该诉讼。2002年12月24日，美国上诉法院维持了地区法院的原判。百事可乐的一位发言人称，公司对该判决表示失望，但尚无计划继续提起上诉。

资料来源：2003年7月22日中国新闻网www.chinanews.com：《竞争不息官司不止：两大可乐百年战斗未有穷期》（魏炜婷）。

●思考与讨论题

5.1　可口可乐前任总裁伍德鲁夫说过：“可口可乐99.61%是碳酸、糖浆和水，如果不进行广告宣传，还有谁会去喝它呢？”你对伍德鲁夫的这句话有何感想？

5.2　你认为中国的“碳酸饮料”生产厂商，应该如何学习可口可乐和百事可乐公司的市场开发战略？

5.3　可口可乐和百事可乐，百年来官司不断、争斗不止。试以这两大洋可乐的百年争斗为例，说明市场主体参与竞争的必然性和实施战略管理的必要性。


第6章　审视环境：机会与威胁

企业一定要使风险最小化。但是，如果企业的行为只是消极地逃避风险，那么最终将承担最大的、最不合理的风险：无所作为的风险。无论如何，风险不是行动的基础，只能是行动的制约。应当根据机会最大化来选择行动。

——彼得·德鲁克


主要内容

■环境因素分析概述

■五种环境因素解析

■环境因素分析方法


核心概念

一般环境（general environment）

具体环境（specific environment）

不确定性（environmental uncertainty）

五种竞争力模型（five-forces model）

外部因素评价矩阵（EFE matrix）

竞争态势矩阵（CP matrix）

PEST分析（PEST analysis）

客户分析（customer analysis）

竞争者分析（competitor analysis）

战略集团分析（strategic group analysis）

市场能力分析（market power analysis）

四链模型（four-chains model）


逻辑模型

[image: ]



预期目标

通过本章学习，你可以获得以下知识和能力：

■了解环境因素对组织战略制定与实施的重要性；

■认识环境因素的性质及其分析程序；

■了解五种重要环境因素的特点；

■掌握波特五种竞争力模型等常用的环境因素分析方法。


开篇案例　Facebook战略纠偏

社交网络巨头Facebook首席执行官马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg），在旧金山举行的创业高科技大会TechCrunch Disrupt上回答投资者关心的各种问题。

自从2012年5月上市以来，扎克伯格几乎没有在公开场合发表过什么言论。美国媒体也拿扎克伯格开玩笑：从Facebook上市到今天，这个世界的变化有多大啊！

扎克伯格首先面对的问题就是Facebook的股价。他承认，对Facebook上市后股价持续走低感到失望，但需要重申的是，Facebook十分关心股东的利益。此外，投资者并未完全理解Facebook在移动业务领域中的增长潜力，应通过Facebook的长远表现来衡量公司的价值。

扎克伯格认为，Facebook一直偏重于推行其技术战略，即打造其网站的移动版本，而不是本地化的智能手机应用程序，这种战略可能在当前不合时宜。目前，公司已经改变战略，着力于改善移动应用的用户体验，现在Facebook正在为苹果的移动操作系统和谷歌安卓系统打造合适的应用程序。

新一代的苹果手机引起市场高度关注，针对Facebook可能推出智能手机的传闻，扎克伯格澄清说，Facebook目前没有开发手机。此外，扎克伯格还透露，公司团队现在正在从事搜索引擎的开发工作。

扎克伯格再次谈到了他的使命理论：创办Facebook不是为了钱，公司挣钱是为了给用户更好的服务。“每家伟大公司在发展过程中都有低落，而在这样的周期，我宁愿Facebook被低估。”

可以看出，扎克伯格在股价和移动领域等问题上做足了准备，并回答了许多投资者真正想要知道的东西。不管扎克伯格喜不喜欢公开讲话，从某种程度来看，他的讲话还是重拾了投资者对Facebook的信心。在昨日美股盘前交易时段，Facebook股价大涨4%，突破每股20美元，但仍远远不及38美元的发行价。

资料来源：改写自吴家明《扎克伯格着力公司战略纠偏：股价涨声欢迎》，2012-09-13《证券时报》（环球网2012-09-30：http://tech.huanqiu.com/internet/2012-09/3115093.html）。

思考题：

（1）扎克伯格基于什么样的考虑调整Facebook的战略？

（2）为什么一个组织制定和实施战略，要审视环境中的机会与威胁？

任何一个组织都在一定的环境中，而且必须在一定的环境中才能够生存与发展。“适者生存”，不仅是自然界，而且也是人类社会和经济活动主体的生存法则。适应环境，是一个组织生存的必要条件。

组织在环境中，发现机会，规避威胁。认识环境，预期环境因素的变动趋势，制定趋利避害战略，是组织发展的基础和保证。但是，环境纷繁复杂、千变万化，认识起来不容易，预期十分困难，制定出趋利避害的战略更是难上加难。

这需要专门研究。许多专家致力于这方面的工作，提出了不少有价值又有效果的思路和方法。


6.1　环境因素分析概述

一个组织的环境（environment），是指对组织的绩效起重要影响的外部因素或力量。组织的环境由多种因素构成。环境因素具有不确定性——复杂、多变、关联的特点。对于环境因素的分析，要按一定的程序展开。

6.1.1　主要环境因素

虽然一个组织面临的环境因素，在具体方面有所不同，但是在总的方面应该是相同的或相似的。不过，由于专家们在看待同一个事物时采取的角度不同，就可能出现不同的分类。

新加坡国立大学的库林特·辛格（Kulwant Singh）、泥汀·潘加卡（Nitin Pangarkar）和林奕永（Gaik Eng Lim），在他们所著的《战略管理——竞争与全球化（亚洲案例）》一书中，将一个组织面临的环境因素归纳为科技、人口趋势、经济趋势、社会法律环境、社会文化环境和全球环境六种（如表6-1所示）。

[image: ]


[image: ]


资料来源：根据库林特·辛格、泥汀·潘加卡和林奕永著，吕巍等译：《战略管理——竞争与全球化（亚洲案例）》，机械工业出版社，2003年版，第11页表0-4内容整理（原表中有一处排版错误，已改正）。

斯蒂芬·P.罗宾斯（Stephen P.Robbins）和玛丽·库尔特（Mary Coulter）在其所著的《管理学》（第7版）中，对于组织环境的界定非常清楚。他把组织的外部环境（external environment），分为具体环境（specific environment）和一般环境（general environment）两类。具体环境，是指“对管理者的决策和行动产生直接影响并与实现组织目标直接相关的要素”。具体环境由对组织的绩效能够产生积极影响或消极影响的“关键顾客群或要素”组成。不同的组织，有不同的具体环境；不同的具体环境又会随着条件变化而变化。具体环境因素，主要包括客户或顾客、生产资料供应商、竞争者和压力集团（注：斯蒂芬·P.罗宾斯和玛丽·库尔特著，孙健敏等译：《管理学》（第7版），中国人民大学出版社，2004年版，第70—73页。“压力集团”指试图影响组织行为的特殊利益集团。）。

一般环境是指组织外的一切，包括经济条件、政治/法律条件、社会文化条件、人口条件、技术条件和全球条件（注：斯蒂芬·P.罗宾斯和玛丽·库尔特著，孙健敏等译：《管理学》（第7版），中国人民大学出版社，2004年版，第73—75页。）。其他能够对组织产生影响但关系尚未明了的因素，也是值得高度关注的环境因素。有人举例说，一张小小的光盘能够容纳整个书架图书的内容，这是出版商环境中的一个新的因素。这一因素到底对出版业会产生什么影响，目前尚不明朗，但肯定会有巨大影响（注：《中国大百科全书》有55卷，加索引一卷，共56卷，但2000年10月出的光盘1.1版只有四张，售价50元。光盘版图文并茂，有声有色，检索便利。如此一来，纸本的销售怎么办？情况“尚不明朗”。又如，信息的电子化、网络化是平面媒体产业需要高度关注的潜在环境因素。越来越多的人群放弃看报、读杂志这类方式获得信息，转而利用网络获取信息。）。

在本书中，组织环境因素将分为以下五类加以讨论：①宏观经济因素；②政治与法律因素；③社会因素；④技术因素；⑤市场竞争因素。

在这五类因素中，第一至第四类基本属于组织的“一般环境”，而第五类属于“具体环境”。

概念·要点

组织环境：对组织的绩效起重要影响的外部因素或力量。

6.1.2　环境因素的特点

环境因素的基本特点是具有不确定性（uncertainty）。环境的不确定性表现为变化性和复杂性两个方面。环境因素还有一个特点是相互关联性。

根据环境变化因素变化幅度的大小，可以分为“动态环境”和“稳态环境”两种情况。环境因素大幅度改变，为动态环境；改变幅度较小，则为稳态环境。当然，在动态和稳态之间，还应该有半动态和半稳态的情况。

环境的复杂程度，可以用环境因素数量的多少和对环境因素知识掌握情况的好坏来衡量。环境因素数量越多，对环境知识掌握情况越差，环境的复杂程度就越高。这就是说，如果一个组织需要打交道的个人或机构数越多，这个组织的环境就越复杂，不确定性程度就越高。反之，则简单、确定。斯蒂芬·P.罗宾斯用一个“矩阵”来分析环境的不确定性，如表6-2所示。

环境因素不是独立存在、互不影响，而是相互关联、“牵一发而动全身”。一个因素的变动，往往会引发一系列反应，其他因素也可能跟着发生变化。
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资料来源：根据〔美〕斯蒂芬·P.罗宾斯和玛丽·库尔特著，孙健敏等译：《管理学》（第7版），中国人民大学出版社，2004年版，第76页。

从表6-2所示的矩阵中可以看出，单元一是“简单、稳态”的环境，单元二是“简单、动态”环境，单元三是“复杂、稳态”环境，而单元四是“复杂、动态”环境。

哪一种环境是组织最理想的环境呢？当然是既简单又稳定的环境。复杂、动态的环境，会使一个组织的经营活动处于风险大、危机四伏之中。在不同的行业，环境的不确定性程度有所不同。随着时代的变迁，同一个行业的不确定性程度也会发生变化。一个组织选择了什么行业，也就选择了不确定性程度。比如，选择进入高科技产业领域，那么就必须面对强竞争、高风险的环境；选择进入日用品生产领域，风险就相对较小。高风险，高利润，许多组织为了利润最大化，甘愿去冒风险，去迎接竞争威胁。

概念·要点

环境因素具有不确定性和相互关联性；不确定性又表现为变化性和复杂性两个方面。

6.1.3　环境因素分析过程

创造条件，让组织中的管理者和普通员工积极参加环境因素分析过程，能够产生良好效果。员工参与组织管理活动，已经成为现代企业组织管理的重要特征。在非营利组织中，员工参与管理的形式正在迅速发展。

环境因素分析的第一步，是搜集信息。信息包括经济条件、法律法规、政府政策、社会发展、技术创新、文化背景、人口数量和质量、劳动力来源和素质、自然环境状况等。可通过建立情报研究、战略研究等部门安排专门人员搜集信息，也可以通过组织外社会调查、情报研究等专业的机构进行。信息的主要来源包括广播、电视、杂志、报纸、政府公报、国家法律法规文件等。互联网（Internet）已经成为重要的信息渠道。公司、大学和公共图书馆是主要的信息集散地。通过与供应商、经销商、营销人员、顾客（用户、客户）以及竞争对手的交流，也可以获得有价值的情报资料。

信息搜集满意之后，开始第二步工作——对所搜集的信息进行分类、整理和评估。信息分类、整理可由组织中的专门人员完成。评估工作，可以通过召开由高层、中层、基层管理人员和员工代表参加的座谈会进行；也可以邀请组织外对本产业、本行业和本组织深有研究的专家出席座谈会，或组织专门研讨会。在讨论中，可以请有关人员对环境因素与组织的相关程度、对组织影响的重要性排序。

第三步是要确定最重要因素或关键因素（参见专栏6-1）。这些因素，将作为组织确立使命、制定目标——长期目标、年度目标、短期目标、部门目标乃至个人目标——的主要依据和基础。

第四步，也就是最后一步，是要将有关环境因素在组织内广泛传播，让尽可能多的管理者、员工了解组织面临的机会与威胁。

知识·信息

专栏6-1　关键成功因素分析法

关键成功因素（key factors for success，KFS），是指组织在该行业中所拥有的资源、技术以及组织特有的能力，对企业的成功有着巨大的影响作用，它们既可以是一种价格优势，一种资本结构或消费者组合，也可以是一种垂直一体化的结构。

关键成功因素分析法是信息系统开发规划方法之一，1970年由哈佛大学教授威廉姆·赞尼（William Zani）提出。

关键成功因素是在探讨产业特性与企业战略之间关系时常使用的观念，旨在结合本身的特殊能力，对应环境中重要的要求条件，以获得良好的绩效。

关键成功因素的来源

关键成功因素的重要性高于企业其余所有目标、策略和目的。如果能掌握少数几项重要因素（一般关键成功因素有5—9个），形成一组能力的组合，便能确保相当的竞争力。如果企业想要持续成长，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。关键成功因素有四个主要的来源：①个别产业的结构；②竞争策略、产业中的地位及地理位置；③环境因素；④暂时因素。

关键成功因素的八种确认方法

①环境分析法；②产业结构分析法；③产业/企业专家法；④竞争分析法；⑤产业领导厂商分析法；⑥企业本体分析法；⑦突发因素分析法；⑧市场策略对获利影响的分析法。

关键成功因素分析法的步骤

（一个完整的KSF分析方法主要有五个步骤：①公司定位；②识别KSF；③收集KSF情报；④比较评估KSF；⑤制订行动计划）

第1步：确定企业或MIS的战略目标。

第2步：识别所有的成功因素。分析影响战略目标的各种因素和影响这些因素的子因素。

第3步：确定关键成功因素。不同行业的关键成功因素各不相同。即使同一个行业的组织，由于各自所处的外部环境的差异和内部条件的不同，其关键成功因素也不尽相同。

第4步：明确各关键成功因素的性能指标和评估标准。

资料来源：（1）宝利嘉编著：《最新组织战略精要词典》，中国经济出版社2003年版，第115页；（2）百度百科“关键成功因素分析法”（2012-10-3：http://baike.baidu.com/view/1329916.htm）；（3）MBA智库百科“关键成功因素分析法”（2012-10-3：http://wiki.mbalib.com/wiki/关键成功因素）。

概念·要点

员工参与组织管理活动，已经成为现代组织管理的重要特征和必然趋势。有智慧的领导者和管理者，应该认识到员工参与的作用和价值。


6.2　五种环境因素解析

如前所述，组织面临的环境因素一般有宏观经济因素、政治与法律因素、社会因素、技术因素和市场竞争因素五种。本节将予以简要说明。

6.2.1　宏观经济因素

宏观经济因素，主要指一个组织所在国家和地区的经济总体状况。在经济全球化时代，或者说对于跨国公司和制定了国际化发展战略的组织来说，国际经济形势和发展趋势，以及组织业务国际化发展目标国家或地区的经济状况，也是必须考虑的宏观环境经济因素。

宏观经济状况，通过多方面的指标来反映。一个关键的指标是国民生产总值（GNP）或国内生产总值（GDP）的增长率。GNP或GDP的高增长率，表明国民经济运行处于健康良好、发展繁荣的状态。在经济大发展形势下，市场空间扩大，商品需求增加，组织的发展机会大量涌现。比如，中国经济持续20多年高速增长，为国内企业创造了广泛的发展机会，同时也成为世界上许多著名跨国公司竞相投资的重要市场。国外商品大量进入中国，也带动了国外相关生产厂商的发展。

消费者收入水平、中央银行和各商业银行的贷款利率、失业率、劳动力素质和结构，价格指数、通货膨胀率等，都是重要的宏观指标。这些因素对企业组织的产量和产品结构、投资决策、定价原则、员工录用与薪酬标准等多个方面，都将产生重要影响。

对于在中国市场开展经营活动的组织来说，必须考虑经济体制转轨、加入WTO、西部大开发等因素的影响。

国际性的宏观经济因素，包括关税种类及水平、货币市场利率、国际贸易的支付方式、东道国政府的税收制度和对利润的控制等。由多国或跨地区组成的经济—政治联盟、经济合作与发展组织等，对国际经济活动的影响正在日益增强。欧洲联盟（European Union，EU）和石油输出国组织（Organization of Petroleum Exporting Countries，OPEC），已经成为影响国际经济形势的重要力量。此外，像北美自由贸易区（由美国、加拿大和墨西哥三国成立）、东盟自由贸易区（包括马来西亚、印度尼西亚、新加坡、泰国、菲律宾、文莱、越南、老挝和缅甸）等组织，也是影响经济的重要力量。

表6-3是从西方发达国家视角观察到的、可能成为企业机会与威胁的若干经济因素。这些因素，需要引起企业经营管理者的重视。
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资料来源：根据Fred R.David著Strategic Management：Concepts and Cases，8th.，Prentice Hall，2001，第79页Table3-1整理。

概念·要点

宏观经济因素：一个组织所在国家和地区的经济总体状况。

对于跨国公司和实施国际化战略的组织，国际经济形势和发展趋势，以及组织业务国际化发展目标国家或地区的经济状况，也是必须考虑的宏观环境经济因素。

6.2.2　政治与法律因素

政治与法律因素，是指对组织活动产生现实或潜在影响的政治力量、法律原则和政策规定。这些因素，对组织的经营方向、战略选择和运行模式，有直接或间接影响。

具体而言，政治因素包括：①执政者及其利益集团的价值趋向、目标追求；②组织所在国家或地区的政局稳定情况；③掌握政权的政治力量所奉行的基本政策，以及基本政策的连续性、稳定性。这些基本政策，通常包括产业政策、财政政策、货币政策、关税政策、劳动就业政策、政府采购政策、社会福利与保障政策、教育政策、人力资源开发政策等。

在政府确定的重点扶持产业开展经营活动的企业，往往能够获得更大的发展机会，而处于非重点产业的企业，发展的空间可能受到压缩。政府实施的税收优惠政策，对企业的投资方向和财务状况会产生显著影响。需求大、税率低、回报率高，是资本所有者做出投资决策的最佳选择。

举一个与就业和保障政策有关的例子。就业是民生之本，中国政府在建立市场经济体制、深化国有企业改革中，贯彻执行“鼓励兼并、规范破产、下岗分流、减员增效和实施再就业工程”方针，实行“劳动者自主就业、市场调节就业、政府促进就业”政策，建立了国有企业下岗职工基本生活保障制度、失业保险制度、城市居民最低生活保障制度“三条保障线”和养老、医疗保险制度，较好地解决国有企业失业员工的再就业和生活保障问题。还有的地方政府出台“4050工程”，对招收年满40岁、50岁国有企业失业员工的实行优惠政策。中国政府的这些政策，对于进行改制的国有企业、从事保险业的机构、履行社会福利职能的组织、招收国企失业人员的企业等组织，都会产生影响。改制的国有企业，必须考虑“分流”和交纳失业、养老保险问题；保险、福利机构将获得更多业务机会；其他企业的劳动力供给结构将会有所改变，可能需要调整企业的用人政策。

在市场经济条件下，政府除了发挥规则制定者和维护者职能，还需要扮演：①投资者——投资公共产品（如修筑道路、桥梁、公园、水利设施，举办公立教育等）；②资源供给者——政府控制着森林、矿山、土地等自然资源的开发利用；③产品收购者——如收购、储备粮食、棉花等产品；④消费者——政府需要采购政务活动的必需品，订购军事、航空、航天等部门必需装备。政府通过制定政策、出台规定等方式履行职能和扮演角色，而这些政策、规定对相关企业或其他组织都会产生影响。

概念·要点

政治与法律因素，是指对组织活动产生现实或潜在影响的政治力量、法律原则和政策规定。

6.2.3　社会因素

社会因素，包括社会道德标准、价值观念、风俗习惯、人口状况、行为模式、劳动态度等社会文化方面和非文化方面的内容。

社会因素对消费者的消费倾向、物质产品和精神产品生产、服务供给和市场结构等都会产生重要影响。社会中的组织，无论大的还是小的，无论营利的还是非营利的，无论公共部门还是私营部门的组织，都无一例外地必须面对社会因素造就的“机会与威胁”的震撼与威胁。

社会文化决定一个社会中人们的价值观念和行为模式，对个人行为和组织行为有深刻影响。在不同文化中成长起来的消费者，有不同的需求偏好和消费方式。组织是由人组成的，组织中成员的文化背景不同，在长期中形成的组织文化就不可能相同，组织的行为就会有所差异。

人口状况是能够对各类组织产生重大影响的社会因素。一个社会的人口状况如何，可以通过人口数量、密度、年龄结构、受教育年限、收入水平、增长率（出生率、死亡率）、民族构成、区域分布、职业结构、宗教信仰构成、家庭规模、离婚率等来反映。人口是劳动力的供给者、产品的消费者和服务的需求者，是企业及其他各类组织存在的基础和根据。

举例来说，美国社会出现了老龄化和非白人化趋势。这也可能进一步加剧就业竞争和政府的财政负担。可以预料，中国的人口结构，在计划生育政策、大力发展教育、营养水平和医疗保健水平的不断提高、城市化进程的加快等因素的作用下，在21世纪将发生显著的变化。老龄化是必然趋势，这意味着对医疗保健、养老设施等的需求将会增加，同时对适合中、老龄人口需要的产品的需求水平也会大幅度提高。人口受教育水平的提高，将导致劳动力供给结构和对产品的需求倾向的变化。

据联合国机构的统计和预测，世界人口在1999年10月12日达到60亿，将于2013年达到70亿、2028年达到80亿、2054年达到90亿。

概念·要点

社会因素对消费者的消费倾向、物质产品和精神产品生产、服务供给和市场结构等，都会产生重要影响。

6.2.4　技术因素

技术因素，包括革命性的技术创新和常规性的新技术、新工艺、新材料、新设备的发明和应用。

技术因素在20世纪发生了翻天覆地的变化，涌现出了大批的新技术和新材料。重要的有智能计算机、激光、机器人、超导、互联网、光导纤维、全球定位系统、太空通信、太空制造、克隆技术、特效药品、网络结算、纳米技术、超宽带无线通信技术等。

新技术的出现，会引发一系列变化。以互联网技术为例，网上交易正在改变商品的分销方式、配送速度和产品的生命周期。通过互联网，可以消除传统的城市、地区、国家市场的局限，构建全球一体化市场。互联网还在改变着经济组织的规模，改变着进入壁垒，重新定义投资者、生产商、经销商、消费者和竞争者等主体之间的关系。

技术进步，对于相关组织来说，既是机会，又是威胁。新技术、新材料的应用，能够极大地提高组织生产效率，创造新产品，扩大市场空间，产生新的利润增长点，为资本所有者带来投资新产业、新项目的机会。与此同时，在引进新技术、使用新材料、生产新产品的过程中，也会使组织的成本增加，使一些组织原本畅销的产品逐渐失去市场，甚至使一些难以适应新环境或未能及时跟上技术变动步伐的组织失去发展机会。

技术因素的变动，将使组织面临更加激烈的市场竞争。首先创造或引进新技术、新工艺或使用新材料的组织，将在竞争中领先一步。以新技术为基础打造核心竞争力的组织，将获得持久发展的动力。反之，将在竞争中失去优势，失去发展机会。

在市场上，老产品被新产品取代、新产品又迅速升级换代的现象，层出不穷、不胜枚举。远一点说，铝制品、塑料制品大规模取代钢铁制品、木制品；近一点看，计算机代替传统纸笔文具，成为办公、写作、设计、绘图、通讯的主要工具。手机功能也是花样百出：通话、计算、网络、拍照、录音、录像、游戏、存储。电视机也在短时间内，经历了黑白、彩色、平面直角、纯平、背投、数码、智能、液晶的变化。这一切变化，都是技术因素作用的结果。变，则可能胜；不变，只有死路一条。企业只有在变化中，才能够生存，才可能发展。

由此可见，组织在制定和实施战略的过程中，必须考虑技术因素变动所带来的机会与威胁，争取做到把握机会、消解威胁。正是出于这方面的考虑，不少企业开始设置首席信息官（CIO）和首席技术官（CTO）职位。首席信息官以监控外部环境、及时获取有用信息为主要职责，而首席技术官则主要负责数据获取、处理和决策支持系统，以及相关软件和硬件方面的技术工作。企业通常会要求首席信息官和首席技术官共同负责，建立、维护和更新企业的信息数据库，保证及时提供制定、实施和评价战略所需要的信息。

概念·要点

技术因素，包括革命性的技术创新和常规性的新技术、新工艺、新材料、新设备的发明和应用。

技术因素的变动，将使组织面临更加激烈的市场竞争。

6.2.5　市场竞争因素

一个人大学毕业去找工作，在人才市场里，会遇到许多求职者与他竞争有限的工作岗位。工作后，办公室的同事会与他在多方面竞争（当然也有合作）。同时，老板还可能录用更能干的人，使他面临失去岗位的威胁。当了部门经理，其他部门的经理会与他在绩效和提升方面竞争。官至CEO，就得面对公司外部更多的竞争者。

在劳动就业市场中的个人都会遇到如此多的竞争者，一个组织遭遇的竞争一定更多、情况更复杂。比如一家生产小轿车的公司，第一要面对国内外同样生产小轿车厂家的竞争。第二还得注意新进入者——新建厂家的竞争，北京开始生产“索纳塔”轿车，对上海的“桑塔纳”和天津的“夏利”就会形成竞争。第三来自供应商——供应生产材料和部件——的竞争。第四来自经销商的竞争。还有第五方面来自替代产品或服务的竞争，城市有了更完善的公共交通系统，越来越多的人喜欢更快捷、灵活、机动的交通工具（如摩托车、电动自行车、自行车），新发明并投产了新型的交通工具，对现行小轿车的需求必然会造成影响。

可见，在任何市场中，竞争都是不可避免的。一个组织面对的市场竞争因素，通常可以分为五类：行业内组织之间的竞争、潜在进入者的竞争、供应商的竞争、经销商的竞争和替代产品或服务的竞争（注：这里提到的组织五方面的竞争因素，是著名战略学家迈克尔·E.波特（Michael.E.Porter）的观点。）。

市场竞争因素，是组织具体环境——与实现组织目标直接相关的那部分环境——中最重要的因素之一。对市场竞争因素的分析，是组织制定战略的主要依据。

概念·要点

哪里有市场，哪里就有竞争。哪里有竞争，哪里就有战略。


6.3　环境因素分析方法

环境因素的分析，有专门的技术和方法。比较重要的有波特五种竞争力模型、外部因素评介矩阵和竞争态势矩阵。此外还有PEST分析、四链模型、竞争者分析、战略集团分析、市场能力分析和客户分析等多种方法（注：PEST分析、四链模型、竞争者分析、战略集团分析、市场能力分析和客户分析方法的介绍，主要参考宝利嘉编著：《最新组织战略精要词典》，中国经济出版社2003年版，第59—65页内容。）。

6.3.1　波特五种竞争力模型

国际著名战略学家迈克尔·波特（Michael.E.Porter）（注：迈克尔·E.波特，是竞争战略和国际竞争力研究领域的国际权威，哈佛大学商学院C.Roland Christensen讲座教授。波特教授兼任许多国家、地区、城市和公司的战略顾问。他多次获得重要奖励，被至少七所大学授予荣誉博士学位，出版产生重大影响的著作近二十部。），把主导一个产业的竞争因素划分为五种力量：①产业内现有企业间的竞争；②新进入者的威胁；③供应商讨价还价的实力；④购买商讨价还价的实力；⑤替代产品或服务的威胁。

波特五种竞争力模型（five-forces model）（如图6-1所示）表明，五种竞争力的强度及其合力，决定一个产业的竞争状态或激烈程度，进而决定产业最终的获利潜力。
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图6-1　波特五种竞争力模型

波特认为，产业获利能力就像光谱一样，可以由强到弱排列。在一些产业，比如轮胎、金属制罐、钢铁等，企业无法获得惊人的投资报酬率；在另一些产业，比如探油设备、服务业、软饮料以及卫生洗浴设备等，获利的空间就很大（注：参见〔美〕迈克尔·波特著，高登第、李明轩译：《竞争论》，中信出版社，2003年版，第4页。）。

波特指出，在完全竞争的产业，进入非常容易，还可以随时调整定位。但在长期中，在这类产业下竞争的企业是无利可图的。不过，竞争力量的合力如果越弱，越能够为厂商提供卓越表现的机会。通过分析竞争力的强弱并探究强或弱的原因，可以为产业中的所有者找到恰当的位置，以对抗或化解这些力量产生的影响（注：参见〔美〕迈克尔·波特著，高登第、李明轩译：《竞争论》，中信出版社，2003年版，第5页。）。

“知识·信息”专栏6-2，介绍“波特钻石模型”，用于分析一个国家如何形成整体优势，因而在国际上具有较强竞争力。值得一阅。

知识·信息

专栏6-2　波特钻石模型

波特钻石模型（Michael Porter Diamond Model），又称为钻石理论、菱形理论或国家竞争优势理论，由哈佛大学商学院著名战略管理学家迈克尔·波特于1990年提出。用于分析一个国家如何形成整体优势，进而在国际上具有较强竞争力。

波特认为，决定一个国家的某种产业竞争力的有四个因素：

（1）生产要素——包括人力资源、天然资源、知识资源、资本资源、基础设施。

（2）需求条件——主要是本国市场的需求。

（3）相关产业和支持产业的表现——这些产业和相关上游产业是否有国际竞争力。

（4）企业的战略、结构、竞争对手的表现。

波特认为，这四个要素具有双向作用，形成钻石体系（如下图）。在四大要素之外，还存在两大变数：政府与机会。机会是无法控制的，政府政策的影响是不可忽视。
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关于生产要素

波特将生产要素划分为初级生产要素和高级生产要素。初级生产要素是指天然资源、气候、地理位置、非技术工人、资金等，高级生产要素则是指现代通信、信息、交通等基础设施，受过高等教育的人力、研究机构等。

波特认为，初级生产要素重要性越来越低，因为对它的需求在减少，而跨国公司可以通过全球的市场网络来取得（当然初级生产因素对农业和以天然产品为主的产业还是非常重要的）。高级生产要素对获得竞争优势具有不容置疑的重要性。高级生产要素需要先在人力和资本上大量和持续地投资，而作为培养高级生产要素的研究所和教育计划，本身就需要高级的人才。高等级生产要素很难从外部获得，必须自己来投资创造。

从另一个角度，生产要素被分为一般生产要素和专业生产要素。高级专业人才、专业研究机构、专用的软硬件设施等被归入专业生产要素。越是精致的产业越需要专业生产要素，而拥有专业生产要素的企业也会产生更加精致的竞争优势。

一个国家如果想通过生产要素建立起产业强大而又持久的优势，就必须发展高级生产要素和专业生产要素，这两类生产要素的可获得性与精致程度也决定了竞争优势的质量。如果国家把竞争优势建立在初级与一般生产要素的基础上，它通常是不稳定的。

关于国内需求市场

国内需求市场是产业发展的动力。国内市场与国际市场的不同之处在于，企业可以及时发现国内市场的客户需求，这是国外竞争对手所不及的。因此，波特认为全球性的竞争并没有减少国内市场的重要性。

波特指出，本地客户的本质非常重要，特别是内行而挑剔的客户。假如本地客户对产品、服务的要求或挑剔程度在国际间数一数二，就会激发出该国企业的竞争优势。这个道理很简单，如果能满足最难缠的顾客，其他客户的要求就不在话下。另一个重要方面是预期性需求。如果本地的顾客需求领先于其他国家，这也可以成为本地企业的一种优势，因为先进的产品需要前卫的需求来支持。

关于相关和支持产业

对形成国家竞争优势而言，相关和支持性产业与优势产业是一种休戚与共的关系。波特的研究提醒人们注意“产业集群”这种现象，就是一个优势产业不是单独存在的，它一定是同国内相关强势产业一同崛起。

以德国印刷机行业为例，德国印刷机雄霸全球，离不开德国造纸业、油墨业、制版业、机械制造业的强势。美国、德国、日本汽车工业的竞争优势也离不开钢铁、机械、化工、零部件等行业的支持。

本国供应商是产业创新和升级过程中不可缺少的一环，这也是它最大的优点所在，因为产业要形成竞争优势，就不能缺少世界一流的供应商，也不能缺少上下游产业的密切合作关系。另一方面，有竞争力的本国产业通常会带动相关产业的竞争力。波特指出，即使下游产业不在国际上竞争，但只要上游供应商具有国际竞争优势，对整个产业的影响仍然是正面的。

关于企业战略、结构和同业竞争

波特指出，推进企业走向国际化竞争的动力很重要。这种动力可能来自国际需求的拉力，也可能来自本地竞争者的压力或市场的推力。创造与持续产业竞争优势的最大关联因素是国内市场强有力的竞争对手。

波特认为，这一点与许多传统的观念相矛盾，例如一般认为，国内竞争太激烈，资源会过度消耗，妨碍规模经济的建立；最佳的国内市场状态是有两到三家企业独大，用规模经济和外商抗衡，并促进内部运作的效率化；还有的观念认为，国际型产业并不需要国内市场的对手。波特指出，在其研究的十个国家中，强有力的国内竞争对手普遍存在于具有国际竞争力的产业中。在国际竞争中，成功的产业必然先经过国内市场的搏斗，迫使其进行改进和创新，海外市场则是竞争力的延伸。而在政府的保护和补贴下，放眼国内没有竞争对手的“超级明星企业”通常并不具有国际竞争能力。

关于机会

机会是可遇而不可求的，机会可以影响四大要素发生变化。波特指出，对企业发展而言，形成机会的可能情况大致有几种：基础科技的发明创造；传统技术出现断层；外因导致生产成本突然提高（如石油危机）；金融市场或汇率的重大变化；市场需求的剧增；政府的重大决策；战争。机会其实是双向的，它往往在新的竞争者获得优势的同时，使原有的竞争者优势丧失，只有能满足新需求的厂商才能有发展“机遇”。

关于政府

波特指出，从事产业竞争的是企业，而非政府，竞争优势的创造最终必然要反映到企业上。即使拥有最优秀的公务员，也无从决定应该发展哪项产业，以及如何达到最适当的竞争优势。政府能做的只是提供企业所需要的资源，创造产业发展的环境。

政府只有扮演好自己的角色，才能成为扩大钻石体系的力量，政府可以创造新的机会和压力，政府直接投入的应该是企业无法行动的领域，也就是外部成本，如发展基础设施、开放资本渠道、培养信息整合能力等。

从政府对四大要素的影响看，政府对需求的影响主要是政府采购，但是政府采购必须有严格的标准，扮演挑剔型的顾客（在美国，汽车安全法规就是从政府采购开始的）；采购程序要有利于竞争和创新。在形成产业集群方面，政府并不能无中生有，但是可以强化它。政府在产业发展中最重要的角色莫过于保证国内市场处于活泼的竞争状态，制定竞争规范，避免托拉斯状态。

资料来源：摘要、整理自百度百科“波特菱形理论”（2012-10-4：http://baike.baidu.com/view/362961.htm）和MBA智库百科“波特钻石理论模型”（2012-10-4：http://wiki.mbalib.com/wiki/波特钻石理论模型）。

波特提出的五种竞争力，究竟如何发生作用？会产生什么影响？在此予以简要说明。

第一，产业内现有企业间的竞争。

生产同一种产品的厂家，常常会通过价格大战、广告大战、售后服务、增加性能、改进外观设计、升级换代等一系列手段，展开一轮又一轮的拼杀。中国的长虹牌彩电降价销售，其他品牌也不得不跟进。前几年，中国许多生产一次性筷子的厂家，为了争得日本厂商的订单，曾把价格竞争到低于成本价。价格大战不利于生产成本高、生产效率低的厂家，此类厂家还可能会遭遇到灭顶之灾。最高兴的是消费者，能够买到物美价廉的商品。竞争有利于提高整个行业的生产能力。中国的家用电器产业实力的增强，就是竞争的结果。在加入WTO之后，最不用担心受到洋品牌冲击的中国产业，很可能就是中国家电产业（包括冰箱、彩电、洗衣机等）。

第二，新进入者的威胁。

产业的新进入者，会把新的生产能力带到产业中，同时，也会采取行动抢占市场，夺取生产资源，从而对原生产者构成威胁。新进入者的威胁程度，取决于进入障碍的高低，以及新进厂商对现有竞争者可能反应的评估。如果进入障碍很大，而且新进厂商预期现有竞争者可能会采取猛烈报复行动使其无法立足，那么新厂商就会三思而行，对现有厂商的威胁也将大打折扣。反之，新厂商就可能形成比较强大的影响力量。

新厂商进入产业的障碍，主要来自规模经济、产品差异化、资金需求、成本劣势、销售网络和政府政策六个方面。

第三，供应商讨价还价实力。

供应商具有什么样的力量影响产业厂商呢？波特在《竞争论》一书中提出有两个方面的力量：一是提高价格，二是降低采购货品与服务品质。

在这种情况下，如果下游产业无法将供应商造成的成本反映在产品价格上，产业的获利能力就会受到有实力的供应商的削弱。比如，软饮料生产厂商，就无法抗拒制罐厂商提高价格的威胁，原因是他们还必须面对果汁粉、果汁饮料和其他饮料的强烈竞争，同时又难以提高售价向消费者转移成本。此外，供应商也完全有能力游走于竞争厂商之间，压低价格，要求更好的品质或更多的服务。无疑，供应商这些手段都会降低产业的获利能力。

供应商讨价还价实力的大小，主要取决于供给市场的状况，以及供给产品对产业的重要程度。波特指出，存在以下条件时，供应商就有可能获得控制竞争局面的实力：

（1）上游产业由少数大厂商控制，并且比下游产业更集中；

（2）供应商的产品独特，至少是有差异性，或者是能够形成转换成本（switching cost）——转换成本是指客户在更换供应商时，必须面对的固定成本；

（3）供应商没有应付替代品的压力；

（4）供应商能够形成向后整合的威胁；

（5）产业本身并非供应商的重要客户（注：参见〔美〕迈克尔·波特著，高登第、李明轩译：《竞争论》，中信出版社，2003年版，第13页。）。

第四，购买商的讨价还价实力。

购买商具有要求“降低购买价格”和“高质量产品和更多的优质服务”两方面的力量。这可能引起行业的竞争者之间的激烈竞争，结果造成行业利润下降。

在下列情况下，购买商的讨价还价能力较强：

（1）购买商相对集中，大批量采购。

（2）所购产品占购买商全部购买量的比例大。如果所购产品只占购买支出的一小部分，购买商一般就不会十分在意购买价格，也不会花太多精力去讨价还价。

（3）所购产品为标准化无差别产品。此时，供给者众多，购买商挑选余地大。

（4）购买商的销售商转换成本低。如果转换成本高，“就此一家，别无分号”，购买商就会被特定的销售商控制。转换成本越低，讨价还价能力越强。

（5）购买商的利润有限。因为利润不高，所以要尽可能降低采购成本。

（6）所购产品不能为购买商节约成本。此时，客户更关注的是产品的品质，而不是价格。

（7）购买商有能力实施后向一体化战略，即生产自己所需产品，取消采购。

第五，替代产品或服务的威胁。

替代产品或服务，是指那些与本产业的产品有同样功能的其他产品，或者是能够带来同等效用的其他服务。替代品的价格越低、功能越全，对原产品的冲击越大，产业利润受到的影响越严重。

概念·要点

主导产业竞争的力量有五种：（1）产业内现有企业间的竞争；（2）新进入者的威胁；（3）供应商讨价还价实力；（4）购买商的讨价还价实力；（5）替代产品或服务的威胁。

五种竞争力的强度及其合力，决定一个产业的竞争状态或激烈程度，进而决定产业最终的获利潜力。

6.3.2　外部因素评价矩阵

弗雷德·R.戴维在其所著《战略管理——概念与案例》一书中，介绍了一种名为“外部因素评价矩阵”（external factor evaluation matrix，EFEM）的方法，简称为EFE矩阵（注：Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th ed.Prentice Hall Inc.，2001，pp.113—115.）。

这个评价矩阵可以帮助战略决策者在制定战略的过程中，归纳和评价经济、社会、文化、人口、环境、政治、政府、法律、技术和竞争等方面的信息。

戴维提出了建立EFE矩阵的五个步骤。

第一步：列出在外部分析过程中确认的外部环境因素。

因素总数在10—20个为宜。因素包括影响企业和其所在产业的各种机会与威胁。首先列举机会，然后再列出威胁。要尽量具体，尽可能利用百分数、比率和对比数字。

第二步：给每个因素分配权重——数值从0（不重要）到1.0（非常重要）。

权重标志着一个因素对于企业在产业中取得成功的相对重要性。机会的权重常常高于威胁，但当威胁因素特别严重时也可取得高权重。确定恰当权重的方法，包括对成功的竞争者和不成功的竞争者进行比较，以及通过集体讨论达成共识。所有因素的权重加起来必须等于1。

第三步：按照企业现行战略对各关键因素的有效反应程度，为关键因素评分。

分数区间是1—4分，4分表示反应很好，3分表示反应超过平均水平，2分表示平均水平，而1分表示反应很差。评分反映了企业战略的有效性，因此以公司为基准，而步骤二中的权重是以产业为基准的。有一点很重要，就是威胁和机会都可以获得1分、2分、3分或4分。

第四步：用每个因素的权重乘以它的评分，即得到每个因素的加权分数。

第五步：将所有因素的加权分数相加，可得到企业的总加权分数。

无论EFE矩阵所包含的关键机会与威胁数量是几个，一个企业能够得到的总加权分数最高为4.0，最低为1.0。总加权分数的平均值为2.5。如果总加权分数达到4.0，说明企业在整个产业中对现有机会与威胁做出了最出色的反应。换句话说，企业战略有效地利用了现有机会并将外部威胁的潜在不利影响降至最小。而如果总加权分数为1.0，就说明公司的战略不能很好地利用外部机会或者化解外部威胁。在运用EFE矩阵的过程中有一个问题需要特别注意：彻底理解EFE矩阵中所选择的因素，比实际的权重和评分更重要。

如表6-4所示，为一个公司的外部因素评价矩阵分析实例。表中的UST是一家生产无烟烟草的公司。请注意，克林顿政府被看成是影响该产业最为重要的因素，权重为0.20。UST公司并没有采用可以有效利用这一机会的战略，只评1分。总加权分数2.10表明，UST公司在利用外部机会和化解外部威胁方面，低于平均水平。

表6-5所示，为中国一所大学的外部因素评价矩阵。总加权分数为3.05。按照上述判断标准，高于平均值（2.5）0.55，表明这所大学对于外部机会与威胁有较好的反应。
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资料来源：Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th ed.Prentice Hall Inc.，2001，p.114.
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6.3.3　竞争态势矩阵

弗雷德·R.戴维在《战略管理》中，还介绍了一种分析方法——竞争态势矩阵（competitive profile matrix，CPM），简称为CP矩阵。这种方法可以用来确认与企业的战略定位有关的主要竞争者的特定优势和劣势（注：Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th ed.Prentice Hall Inc.，2001，pp.115—116.）。

CP矩阵与EFE矩阵中的权重及总加权分数意义相同，即权重越大，重要程度越高，加权分数值越大，企业的表现越好。但CP矩阵中的因素，既包括内部因素，也包括外部因素。评分表示优势与劣势。4分表示“强”，3分表示“次强”，2分表示“弱”，l分表示“更弱”。与EFE矩阵相比，CP矩阵中的关键因素更为笼统，不包括具体数据，还可能集中于内部问题；CP矩阵中的因素没有像EFE矩阵中那样分为机会与威胁两类；在CP矩阵中，竞争公司的评分和总加权分数，以与被分析公司的相应指标相比较，这一比较分析可提供重要的内部战略信息。

表6-6为一个竞争态势矩阵分析的实例。例子中，广告和全球扩张权重0.20最高，说明是最为重要的影响因素。雅芳和欧莱雅的产品质量评4分，表明质量好。欧莱雅的财务状况评3分，表明状况不错。宝洁公司总加权平均分2.80，低于雅芳的3.15和欧莱雅的3.25，说明整体表现最弱。
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资料来源：Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th ed.Prentice Hall Inc.，2001，p.115.

戴维认为，除了表6-6中所列的关键因素外，经营产品范围、产品配送效果、专利优势、生产能力和效率、经验、劳资关系、技术优势以及电子商务技术等也可以列为关键因素。戴维还特别强调：不能仅仅因为在竞争态势矩阵中一家公司总得分为比另一家公司高，就认为第一家公司比第二家公司强。数字反映相对优势，数字不是万能的。

其实，无论CP矩阵还是EFE矩阵，都只是分析方法之一。思路、做法都不错，可以借鉴。用这些方法获得的数字也有一定参考价值，但不能认为一定准确。在分析过程中，因素的选择、权重的确定和评分等环节主观因素太多，很难做到真正反映实际情况。

6.3.4　PEST分析

PEST是四个英文词的首字母：Politics（政治）、Economy（经济）、Society（社会）和Technology（技术）。

PEST分析（PEST analysis），是指通过对政治、经济、社会和技术等因素进行分析，来确定这些因素的变化对组织战略管理过程会产生什么影响。

这些因素的集合，构成了组织的宏观运行环境，既能够为组织的业务提供市场机会，也会对组织的发展形成威胁。

在PEST分析中，对P、E、S、T四种要素做了如下界定：

（1）政治因素，指能够对组织的发展产生影响和制约作用的政治条件和运行态势。

（2）经济因素，指与组织的生存与发展有密切联系的社会经济形势和国家的经济政策。

（3）社会因素，指组织存在于其中的社会的结构、风俗习惯、价值观念、文化形态等要素的形成与演变。

（4）技术因素，指组织所处环境中的科技发展水平、新技术创造能力等条件。

PEST分析中因素的选择以不超过五个为宜。分析过程分两步进行：

第一步，发现关键影响因素。考察哪些因素曾经对组织产生过重要影响，以及这些影响在未来对组织及其竞争者会产生什么效应。

第二步，对关键影响因素进行评估。对发现的关键影响因素以影响程度排序，做深层次研究、评价，进而确定组织所面临的机会与威胁。

6.3.5　客户分析

客户分析（customer analysis），主要分析客户的购买决策过程。通过分析，能够发现对建立客户忠诚度有重要影响的因素，有利于实施客户驱动战略，即达到吸引新客户和留住老客户的目的。

客户是一个组织生存、获利和发展的基础。认识客户、了解客户特点、掌握客户行为模式，是满足客户需求和培养客户忠诚度的前提条件。对于组织战略的制定和成功实施起着关键的作用。

客户分析通常要关注三个方面的问题：第一，鉴别客户、了解市场。第二，市场细分——识别细分市场具体特征，生产能够满足细分市场需求的产品或服务。第三，客户服务。向客户提供优质服务，已经成为组织实现竞争目标的重要手段。

概念·要点

客户是一个组织生存、获利和发展的基础。

认识客户、了解客户特点、掌握客户行为模式，是满足客户需求和培养客户忠诚度的前提条件。

6.3.6　竞争者分析

竞争者分析（competitor analysis），是指对竞争对手的使命、目标、资源、市场实力和当前战略等要素进行分析的方法。

竞争者分析的目的在于：①评估竞争对手的战略定位和战略发展方向；②预测竞争对手未来的战略；③判断竞争对手对本组织的战略行动的反应；④估计竞争对手的竞争优势持续能力。

对竞争对手进行分析，是确定组织在行业中战略地位的重要步骤。对于不同的产业，竞争者分析有不同的重要性。竞争越激烈，越需要了解竞争对手的实力。

分析过程中，从选择分析对象开始。由于资源有限，选择一个或两个能够对组织构成直接和最大威胁的对手进行分析的办法比较可取。然后，就对手的使命表述、目标定位、资源状况、现有产品和服务的市场表现、合作或联盟状态、现行战略等多个方面，收集信息，比较分析，得出判断。

知己知彼，百战不殆。分析竞争对手的重要性尽在不言中。

6.3.7　战略集团分析

战略集团分析（strategic group analysis），是指对产业中或行业中，由关系密切的竞争者所形成的战略集团进行分析的方法。通过分析，有助于明确集团边界，了解每个集团的战略特点及其战略集团形成的基础。这种方法，可以扩大对竞争者分析的范围，更全面地把握竞争者的情况。

市场竞争状态分析，仅从产业高度考虑是不够的。同一产业内，一定有众多组织存在。每个组织各有所求，在不同的领域活动，有不少跨产业行为，这样就很容易出现产业边界不清的现象。因此，仅做产业范围的分析，往往难以把握全局。战略集团分析，正好可以弥补产业分析的不足。

6.3.8　四链模型

四链模型（four-chains model）是分析与组织战略制定有密切关系的外部合作组织的方法。通过分析，有利于建立与其他组织的良好关系，并以此为基础构建不同于竞争对手的比较优势。

这一分析方法把组织之间的合作关系分成四种，并认为这四种关系形成互相关联、互相作用的“四条链”。这“四条链”分别是：①非正式合作联系与网络关系链；②正式合作关系链；③组织的补充者链；④政府联系与网络关系链。

越来越多的迹象表明，组织之间的合作关系，对于组织战略的制定有十分重要的意义。首先是有助于组织保持竞争优势；其次是有利于组织降低成本；最后是有助于与其他组织结成长期合作关系。

6.3.9　市场能力分析

市场能力分析（market power analysis）的前提条件是进行市场细分，即把组织面对的市场，按照一定的标准分解为具体的组成部分去考察。

市场能力分析，是旨在了解组织在细分市场上的战略地位、所拥有的战略资源和比较优势的能力，能否满足该细分市场中的客户需求所进行的一系列战略分析活动。

市场能力分析之所以要考察细分市场，是基于这样的事实：市场中客户的需求并不相同，客户的行为特征各有千秋。因此，有必要根据细分市场来研究、分析客户行为，以找出细分市场上组织的竞争者。利用细分市场分析得出的信息，可以确定组织所拥有的资源和战略能力能否在竞争中取得优势。

知识·信息

专栏6-3　美国经济的病根在哪里

当CEO们对我说，他们关心的头等大事是不确定性时，和许多人一样，我的第一反应是怀疑。拜托，人生本来就充满了不确定性。难道当下这一刻真的有什么不同吗？

事实上的确如此：经济的不确定性，特别是政策的不确定性，正处于多年来最严重的时刻。如果你很想知道美国经济为什么几近停滞，或者想了解数百万工人为什么无法找到工作，非同寻常的不确定性就是答案的重要组成部分——或许是最大的组成部分吧。

高度的不确定性创造出了一种瘫痪循环，这就是我们目前所处的境地。决策者们不知道将发生什么事情，只好袖手旁观，美联储（the Federal Reserve）近期的表现就是这样。会议纪要显示，在最近一次联邦公开市场委员会（Federal Open Market Committee）会议上，“几乎所有的与会者”都表示，目前的经济前景比过去20年更加不确定；这个委员会没有采取任何行动，道·琼斯指数随之跌落。会议纪要还显示，商界领袖告诉委员会成员，“业已加大的不确定性”导致他们“暂时搁置潜在的投资项目，直至这种不确定性得以解决”。那么，这些商界领袖所不确定的究竟是什么？答案是政府的政策。一项由斯坦福大学和芝加哥大学经济学家创造的政策不确定性指数可以支持他们的观点，该指数显示，近几个月的政策不确定性比过去25年要高出很多。

最令商界领袖感到不确定的是税收和监管问题。这些事情总是多变的，但潜在的波动有可能让人头晕目眩。6月，最高法院做出支持奥巴马医改方案的裁定。随后，共和党总统候选人和共和党国会领袖许诺称，倘若他们赢得11月份的总统大选，他们将废除这项方案。没错，如今的情形是，一项针对世界最大经济体的最大经济部门推出的有史以来规模最大、将对这个国家的每位雇主和个人都产生影响的监管计划要么将作为法律持续存在，要么将消失得无影无踪。在这种情况下，谁还会有心思规划未来的事情呢？

与之类似的情形还包括今年年底将出现的“财政悬崖”（fiscal cliff）——联邦开支的强制性削减和布什减税政策到期这一致命组合。即便假设国会最终避免了联邦财政坠入万劫不复的深渊，也没有人知道这一幕的具体情形。着眼于短期的修复措施（这是迄今为止最有可能出现的结果）将对促使经济增长毫无助益，原因是，这种措施会让商界人士不知道接下来会发生什么事情。投资和雇佣并不是什么短期决策。哈佛大学教授阿布迪韦利·阿里得出这样的研究结论：“信心的缺失，以及对经济政策稳定性的质疑，迫使投资者推迟资本投资……不可能每次政府扭转经济政策时，他们也跟着撤销固定资本投资的决策。”

它不仅仅涉及经济政策。不确定性正在带来切实的痛楚。据超党派的国会预算办公室（Congressional Budget Office）预测，仅仅财政悬崖引发的不确定性就足以使美国下半年的经济增速减少0.5个百分点。在一个增长率不到2%的经济体中，这无疑是一个大麻烦，这意味着数十亿美元将无法用来雇用新员工。

那么，谁是罪魁祸首呢？极端对立的国会堪称一台生产不确定性的机器。奥巴马医改方案在国会两院获得通过时，没有一个共和党议员投赞成票；当众议院最近就废除这项法律进行投票表决时，与239位共和党议员一道投支持票的民主党议员也仅有区区5位。这无疑是向商界人士传递了一个清晰的信息：不要对任何一项未获得两党实质性支持的法案抱有指望了。这么说来，意义重大的法案似乎就不再有可能在国会通过了。

CEO们经常向我提及的另一件事情是，政策的确切内容或许不如其可预见性那般重要。如果他们知道规则，他们将根据规则，谋求商场制胜之道。只有当他们不知道规则的时候（比如现在），他们才会左右为难。在3月份之前，拜托这次总统大选的获胜一方（无论他们是谁）向美国民众表明，他们是国之领袖，而不是乱发脾气的小孩。在此之前（谁晓得呢，或许过了那时也不一定），我们将无所适从，无处可去。

资料来源：摘要、整理自财富中文网杰奥夫·科尔文（Geoff Colvin），任文科译：《美国经济病根在于政策的不确定性》（2012-10-4：http://www.fortunechina.com/column/c/2012-08/10/content_111935.htm）。杰奥夫·科尔文为《财富》杂志高级编辑、专栏作家。在管理与领导力、全球化、股东价值创造等方面最犀利也是最受尊重的评论员之一。拥有纽约大学斯特恩商学院MBA学位，哈佛大学经济学荣誉学位。


要点回顾

■一个组织的环境，是指对组织的绩效起重要影响的外部因素或力量。组织的环境由多种因素构成。环境因素具有不确定性——复杂、多变、关联的特点。

■一般环境是指组织外的一切，包括经济因素、政治条件、社会背景和技术变动以及其他能够对组织产生影响但关系尚未明了的因素。具体环境，就是“与实现组织目标直接相关的那部分环境”。

■环境的不确定性表现为变化性和复杂性两个方面。环境因素还有一个特点是相互关联性。

■宏观经济因素，主要指一个组织所在国家和地区的经济总体状况。在经济全球化时代，或者说对于跨国公司和制定了国际化发展战略的组织来说，国际经济形势和发展趋势，以及组织业务国际化发展目标国家或地区的经济状况，也是必须考虑的宏观环境经济因素。

■政治与法律因素，是指对组织活动产生现实或潜在影响的政治力量、法律原则和政策规定。

■社会因素，包括社会道德标准、价值观念、风俗习惯、人口状况、行为模式、劳动态度等社会文化方面和非文化方面的内容。

■技术因素，包括革命性的技术创新和常规性的新技术、新工艺、新材料、新设备的发明和应用。

■在任何市场中，竞争都是不可避免的。一个组织面对的市场竞争因素，通常可以分为五类：行业内组织之间的竞争、潜在进入者的竞争、供应商的竞争、经销商的竞争和替代产品或服务的竞争。

■国际著名战略学家波特，把主导一个产业的竞争因素划分为五种力量：①产业内现有企业间的竞争；②新进入者的威胁；③供应商讨价还价的实力；④购买商讨价还价的实力；⑤替代产品或服务的威胁。五种竞争力的强度及其合力，决定一个产业的竞争状态或激烈程度，进而决定产业最终的获利潜力。

■建立外部因素评价矩阵（EFE矩阵）的五个步骤：①列出在外部分析过程中确认的外部环境因素；②给每个因素分配权重——数值从0（不重要）到1.0（非常重要）；③按照企业现行战略对各关键因素的有效反应程度，为关键因素评分；④用每个因素的权重乘以它的评分，即得到每个因素的加权分数；⑤将所有因素的加权分数相加，可得到企业的总加权分数。

■竞争态势矩阵，可以用来确认与企业的战略定位有关的主要竞争者的特定优势和劣势。

■PEST分析，是指通过对政治、经济、社会和技术等因素进行分析，来确定这些因素的变化，对组织战略管理过程会产生什么影响。

■客户分析，主要分析客户的购买决策过程。通过分析，能够发现对建立客户忠诚度有重要影响的因素，有利于实施客户驱动战略，即达到吸引新客户和留住老客户的目的。

■竞争者分析，是指对竞争对手的使命、目标、资源、市场实力和当前战略等要素进行分析的方法。

■战略集团分析，是指对产业中或行业中，由关系密切的竞争者所形成的战略集团进行分析的方法。通过分析可以明确集团边界，了解每个集团的战略特点及其战略集团形成的基础。这种方法可以扩大对竞争者分析的范围，更全面地把握竞争者的情况。

■四链模型，是分析与组织战略制定有密切关系的外部合作组织方法。通过分析，有利于建立与其他组织的良好关系，并以此为基础构建不同于竞争对手的比较优势。

■市场能力分析的前提条件是进行市场细分，即把组织面对的市场按照一定的标准分解为具体的组成部分去考察。


思考与讨论题

6.1　环境因素有哪些特点？

6.2　什么是环境因素不确定性矩阵？

6.3　宏观经济因素能够对组织产生什么影响？

6.4　分析技术因素的特点。

6.5　概述波特五种竞争力模型的主要内容。

6.6　说明外部因素评价矩阵分析过程。运用这一方法评价你所在组织的外部环境。

6.7　什么是竞争态势矩阵分析方法？


案例研究

中国网事：“3B大战”

“3Q大战”刚罢，“3B大战”又来！这一次的争斗双方，一边是近期推出综合引擎、并在上线后几天迅速成为中国搜索引擎“老二”的奇虎360，另一边则是雄踞中国搜索市场近八成份额的百度。

“战火”中，先是百度对360搜索业务展开反制，360随即反击并发表官方声明称，将通过打破垄断的方式，“建设一个安全、干净、有效竞争的互联网搜索市场”。“3B大战”是打破搜索引擎市场垄断的破冰之战，还是最终仅留下一地鸡毛？

“3B大战”打响

今年8月中旬360推出360综合搜索，跨界进入百度长期占据垄断地位的网络搜索市场。而在上线短短几天后，360综合搜索即超越搜狗、搜搜和Google，成为仅次于百度的中国第二大搜索引擎。

360综合搜索的异军突起，引起百度的警惕和防范。8月28日晚上，百度开始强制跳转360综合搜索的搜索结果到百度首页。这意味着此前用户只需要在360搜索中输入关键字便可直接得到搜索结果，现在则需要再重新进入百度首页进行搜索。

针对百度的强制跳转行为，360随即做出反击：将网址导航搜索框中的新闻、地图、MP3等子搜索由此前默认的百度产品全部撤换，分别换成360自有、谷歌和搜狗的产品。

8月29日下午，360还发表官方声明称，360将致力于成为搜索市场的重要参与者，致力于建立一个安全、干净、有效竞争的互联网搜索市场。百度则一直保持沉默，至今尚未对该次大规模反制行为做出表态和解释。

有业内人士预测，若这场仗继续打下去，百度或许会在各种产品中禁止360的抓取。接下来就会是一个“三败俱伤”的打法：360牺牲搜索体验，并因此损失一些用户，而百度除了会损失流量外，360甚至可能对百度过滤广告和标记不安全结果，这些种种都将导致“3B”双方的用户体验难以保证。

国内搜索网站利润可观但乱象丛生

目前，分发流量的搜索引擎是互联网的核心环节，也是最赚钱的行业之一。今年第二季度，中国搜索引擎运营商市场规模就达到70亿元人民币，同比增幅达62%。百度近年来已成为最赚钱的中国互联网企业之一。2011年，百度营收达145亿元人民币，实现净利润66．39亿元。

面对搜索这一诱人“金矿”，在国内互联网行业以行事强悍著称的360自然不甘一再错过。知名互联网评论人谢文日前表示，360做搜索就是因为其掌门人周鸿祎有“搜索情结”。周鸿祎做过3721搜索，后来卖掉，进入雅虎中国后又做过易搜，没有做成，现在有实现梦想的机会当然要抓住。

而另一方面，近年来搜索市场乱象丛生，无论是广告客户，还是用户，对目前的情况并不满意，甚至颇多怨言：推广链接混杂在自然搜索结果中以假乱真，诈骗网站高居搜索结果首页，对搜索结果进行大量的人工干预，而作为广告主的中小企业因为没有第二选择，完全丧失了讨价还价的话语权。因此，除了搜索巨头之外，市场的参与者也希望能够出现新的具有竞争力的搜索厂商。

不少网民认为，就中国互联网的现状来看，很多领域都是一家独大，一家独大的后果就是用户体验越来越差，产品也会缺乏创新。

网友“Dark-Moon”就对百度的竞价排名制颇为不满，“百度的搜索功能并不尽如人意，谁付钱给百度，谁的信息就会出现在前面。”他认为，搜索引擎应该回归到其本质，提供便捷良好的用户体验，“谁让我们能在第一时间搜索到想要的东西我们就看好谁。”

搜索市场应打破垄断还选择权于用户

“中国有垄断八成市场份额的搜索巨头，让用户没有选择，这才是对用户和行业的最大伤害。因为用户没有选择，所以搜索巨头可为所欲为任意操纵搜索结果。只有竞争打破垄断才会让消费者和行业获益。”周鸿祎8月29日凌晨公开应对百度称。

目前，因为360的进入，国内网络搜索进入了百度、搜狗和360的“新三国时代”。

“十年沉闷一朝破，垄断已久的中国搜索市场终于热闹。”互联网实验室董事长方兴东表示，“3B大战”意义深远，这很可能是中国搜索市场垄断破局与变局破冰之战。若搜索失去中立性，将直接扭曲所有网民信息获取，扭曲各行业信息传播，扭曲产业竞争和良性发展。

他同时认为，如果360取得胜利，意味着中国搜索市场从此打破垄断，开启全新的“后百度时代”。同时，更意味着360将跻身中国互联网第一阵营，未来几年公司市场价值将迎来数量级的提升。

资料来源：改写自新华网《中国网事：破冰之战还是一地鸡毛？——360与百度上演搜索“3B大战”事件调查》（2012年10月1日：http://news.xinhuanet.com/fortune/2012-08/30/c_112907044.htm）。

●信息链接

“3B大战”

3B大战为奇虎公司（360）新推出的搜索引擎和百度相互争夺搜索引擎市场的一场网络资源战争。战争始于2012年8月21日，当天，360将360浏览器默认搜索引擎由谷歌正式替换为360自主搜索引擎，战争就此爆发。

“3”是奇虎网旗下产品360的简称。奇虎网目前拥有产品含：360浏览器，360安全卫士，网址导航，360杀毒。“B”是中国搜索引擎大佬百度的简称，百度（Baidu）从2000年1月由李彦宏、徐勇两人创立于北京中关村，致力于向人们提供“简单，可依赖”的信息获取方式。

从2012年8月21日起，360自主搜索引擎替换谷歌，成为360网址导航的默认搜索引擎。8月16日，奇虎360低调推出综合搜索，引起行业震动。8月22日，360董事长周鸿祎在第二季度财报电话会议上表示，360全站推自主搜索引擎以来，流量增长远远超出预期。不少业内人士寄希望于360能改写中国内地搜索市场百度一家独大的局面，但也有观点认为，非搜索公司在搜索领域难以成功。

资料来源：百度百科（2012-9-30：http://baike.baidu.com/view/9230864.htm）。

“3Q大战”

2010年11月3日晚，腾讯发布公告，在装有360软件的电脑上停止运行QQ软件。360随即推出了“WebQQ”的客户端，但腾讯随即关闭WebQQ服务，使客户端失效，事件仍在紧张发展。2010年11月10日下午，在工信部等三部委的积极干预下，腾讯与360已经兼容。2011年4月26日，腾讯起诉360隐私保护器不正当竞争案做出判决，奇虎被判停止发行360隐私保护器，赔偿腾讯40万。2012年4月中旬，腾讯360之争再升级，双方闹上法庭，互相诉讼索赔过亿元，案件于2012年4月18日一审开庭。

腾讯QQ和奇虎360是目前国内最大的两个客户端软件。腾讯以QQ为基础，向各个方面发展。以其强大的市场占有率，强大的客户群体，几乎人手一号的资源，不断发展吞噬着互联网各个领域。奇虎360是以安全闻名的企业。其360安全卫士永久免费的策略，使得其以很短的时间，占有了绝大多数安全市场份额，也成为继腾讯之后第二大客户端软件。

根据官方数据，腾讯即时通信服务的活跃账户数达6.125亿。凭借庞大的用户规模和天然的客户端资源，腾讯也逐步将业务延伸到互联网的诸多领域，网络游戏、新闻门户、电子商务、电子邮件、影音、播放等，均抢下较大的市场优势，让人不得不感叹腾讯的扩张力之大。

360公司于2006年7月推出主打互联网安全的“360安全卫士”软件，不到一年即成为国内最大的安全软件。据官方数据，其用户数量已经超过3亿，覆盖了75%以上的中国互联网用户，成为国内第二大桌面客户端软件。以该客户端为基础，360延伸出免费杀毒软件、浏览器等产品，均获得了成功。双方为了各自的利益，展开了前所未有的互联网之战。

资料来源：百度百科（2012-9-30：http://baike.baidu.com/view/4633773.htm？fromenter=3Q%B4%F3%D5%BD）。

●思考与讨论题

6.1　请以咨询专家的姿态，审视奇虎360公司市场环境中的机会与威胁。

6.2　你对“3B大战”有何评价？哪一方取胜的可能性较大？为什么？

6.3　如果你是奇虎360的CEO，你会在盘点内部和外部因素之后采取什么战略？


第三篇　战略管理行动

第7章　制定战略：程序与技术

第8章　选择战略：类型与资源

第9章　实施战略：条件与机制

第10章　管理战略：评价与控制


第7章　制定战略：程序与技术

制定战略需要智慧、经验和技术。智慧决定判断力，经验保证有效性，技术促进专业化。


主要内容

■战略制定程序

■整合阶段战略制定技术

■决策阶段战略制定技术


核心概念

战略业务单位（strategic business units）

总体战略（公司战略）（corporate strategy）

经营战略（business strategy）

职能战略（operational strategy）

威胁—机会—弱点—优势矩阵（TOWS matrix）

内部和外部因素组合矩阵（IEF matrix）

竞争地位—市场吸引力矩阵（CPMA matrix）

战略地位与行动评价矩阵（SPAE matrix）

波士顿咨询集团业务组合矩阵（the BCG matrix）

定量战略规划矩阵（QSP matrix）

问号（question marks）

吉星（stars）

奶牛（cash cows）

瘦狗（dogs）


逻辑模型
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预期目标

通过本章学习，你可以获得以下知识和能力：

■了解战略制定的历程、工作程序和战略方案制定的程序；

■掌握战略整合阶段制定战略备选方案的主要技术；

■熟练运用定量战略规划矩阵，选择战略。


开篇案例　苹果的战略：简而不凡

苹果（Apple）的成功对于多数企业而言是一个神话，一个在乔布斯带领下创造的神话。

当乔布斯在1997年9月重返苹果公司并出任临时首席执行官时，苹果就像是一艘“底下有个大洞的船”。面对如此的“烂”苹果，乔布斯进行了大刀阔斧的公司改组，并宣布了一连串新产品降价促销措施。1998年的第四个财政季度，苹果公司实现了1亿多美元的利润，“苹果”重新“红”了起来。

2010年5月26日，苹果完成了令人惊叹的重返巅峰之旅——按市值计算，它已经超越微软，成为全球最大的科技公司。苹果公司市值在周三纽约股市收市时达到2220亿美元，仅次于埃克森美孚（ExxonMobil），而当天微软市值为2190亿美元。

究竟是什么力量推动了这个曾濒临绝境的公司脱胎换骨，一路高歌猛进，进而创造了一个又一个“传奇”？

简化是苹果公司设计流程最重要的一步，它总是会推出一些小巧、简单，但却经过深思熟虑的产品。他们总是会残忍地减少产品的功能，以期能够得到绝对核心的产品，然后再将这些产品不断地抛光、润色，最后生产出“闪耀”的产品。这一过程是如此缓慢，以至于你可以将其忽略，只有在事后，你才能发现它又是如此非比寻常。

我们来看一下iPhone系列手机，它们就是遵循这样的样式。iPhone在2007年首发时并没有3G网络，最大的存储量为8G。一年以后，苹果将iPhone的存储量扩展为16G，并增加了3G网络以及GPS导航系统，并开设了App Store。此后的一年里，苹果为iPhone更换了更快的处理器，增加改良的摄像机并将存储量扩展为32G，样式却没有太多改变。苹果的工程师和设计师们一次又一次地削去冗余的部分，只留下能够继续创造的地基，进而将新产品呈现给客户。如此的“精益求精”让苹果最新款iPhone手机上市前三天即实现170万的销量。这也让老对手诺基亚很受伤。今年第二季度，诺基亚净利润为2.27亿欧元，同比下降40%。

苹果深知：做电脑，不是戴尔的对手；做软件，不是微软的对手；做音乐，更不是EMI（世界最大唱片公司）的对手。但是，如果把三者结合起来，做“硬件＋软件＋内容”，那么他们三家都不是自己的对手。从技术上来看，MP3不是苹果的发明，网络音乐下载技术也非苹果首创，苹果更不负责音乐制作。但苹果创造性地实现了产品和内容的完美结合，它赋予了消费者最大的自由度和随意性，为消费者提供了一种前所未有的时尚体验。

资料来源：付军政改写自哈佛商业评论网《苹果的成功模式》（2012-10-91：http://www.ebusinessreview.cn/c/articlesingle-layoutId-52-id-6853.html）。

思考题：

（1）苹果公司的成功是战略的成功吗？为什么？

（2）你对“乔布斯走了”之后的苹果公司采取的战略有何评价？

制定战略，需要按照一定的程序，并且利用专门的技术进行。

前面谈到“战略管理三部曲”，是从战略管理的总体角度介绍战略管理的主要内容。而这里所指的战略制定程序，是聚焦于“制定”环节，考查形成战略的历程、过程或步骤。

战略制定技术是本章的主要内容。在环境因素分析和系统因素分析中所运用的方法，比如内部因素分析矩阵和外部因素分析矩阵，也属于战略制定技术的范畴。这里拟介绍的内容，限于在形成战略备选方案时所运用的分析方法或建立战略框架时所采用的模式。


7.1　战略制定程序

了解程序并依程序行事，具有重要意义。如果程序“违法”，制定战略的效率就难以保证。关于战略制定程序的内容，拟分三部分介绍：第一，战略制定的历程；第二，战略制定工作程序；第三，战略方案制订程序。

7.1.1　战略制定的历程

一项战略的制定或形成（formulation），通常要经历四个阶段。

（1）战略思想的形成阶段：萌发和树立制定、实施以及评价战略的基本思路与准则；

（2）战略因素分析阶段：分析与战略管理活动相关的内部与外部因素，明确组织的优势、劣势、机会与威胁；

（3）战略整合阶段：在综合评估战略因素的基础上，设计出可供选择的战略方案；

（4）战略决策阶段：比较研究战略备选方案，决定组织当前采取的战略。

战略思想，体现战略决策者的价值观和基本素质，反映组织行为的目标与模式，对整个战略管理活动具有强烈的影响和决定作用。战略思想的形成过程，是从战略高度思考组织的现状与发展的过程，即战略思维的产生、深化与确定的过程——在一定的哲学或理论指导下，从获取战略相关信息开始，评估组织所处的现状，做出感性判断，再经过逻辑推理就能够上升到理性认识。理性认识的积累和丰富，最后就形成战略思想。前瞻性、创造性、系统性和现实性是战略思维的基本特征。战略思想形成过程如图7-1所示。
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图7-1　战略思想形成过程

战略决策者在战略思想的形成过程中发挥主导作用。这意味着只有高素质的决策者群体，才能够创造出高水平的战略思想。为此，组织的主要决策者，必须培养和提高自己的战略思维能力，主要有信息分析与综合能力、事物本质洞察能力、结果预见能力和统筹与宏观规划能力。

战略因素分析，是战略管理中极其重要的环节。在外部和内部信息不完全或不充分的情况下制定战略，无异于在沙地上盖房。信息不完备而采取行动，远不仅仅是影响效率。计划经济体制之所以失去生命力，主要原因之一就是难以保证决策信息的准确性。正是基于对信息分析重要性的认识，本书以大量篇幅介绍了环境因素与系统因素的相关知识。

战略整合阶段，也有专家称为“匹配阶段”（matching stage）。在这一阶段，主要通过对环境与系统因素分析中获得的信息进行整合，利用一定的技术，制订出备选的战略方案。

从备选方案中选择战略，是战略决策阶段的主要任务。

概念·要点

战略思想，体现战略决策者的价值观和基本素质，反映组织行为的目标与模式，对整个战略管理活动具有强烈的影响和决定作用。

只有高素质的决策者群体，才能够创造出高水平的战略思想。

7.1.2　战略制定工作程序

战略制定工作程序，是指一个组织在开展战略制定活动时所采取的具体工作方式。这一工作方式，随组织类型和规模不同而不同。

对于小型组织，管理层次少，结构又比较简单，在制定战略时往往采取非正式形式。一般是主要领导说了算，或者由管理团队共同决定。对于大型或特大型组织，特别是一些世界著名的跨国公司，则采取规范化的方式制定战略。各层次、各部门管理人员和员工代表广泛参与活动，整个过程有计划、按程序，既民主又集中，规范而有科学性。

有专家根据不同层次管理者和员工，在制定战略过程中参与决策的情况，而把企业组织战略制定工作方式分为四种（注：参见解培才编著：《企业战略管理》，上海人民出版社，2002年版，第39—40页。）。

第一种是“自上而下方式”。基本做法是先由企业总部的高层管理者制定企业总战略，然后由下属各职能部门和经营单位，根据各自情况把企业总战略具体化为各部门、各单位的分战略，上下协调一致，形成一个系统化的战略管理体系。

第二种是“自下而上方式”，即从先民主后集中方式。工作程序是先由各部门和机构根据自己的认识和判断提出战略方案，然后由公司总部组织讨论和论证，进行平衡和协调，提出修改意见，最后做出选择。

第三种称为“上下结合方式”。顾名思义，是由企业最上层的管理者与下属部门管理人员一起讨论，沟通思想、交换意见，最后达成共识，制定出企业战略的方法。

第四种为“战略小组方式”。由企业高层管理者与其他高层管理人员组成战略制定小组，共同做出战略决策。一般情况下，战略小组由总经理任组长，其他人员多半来自于与所要解决的问题关系最密切的单位。

以上四种方式，各有优点和不足。在实际应用中，要根据具体情况灵活选择。

7.1.3　战略方案制订程序

战略方案制订程序，是指组织制订具体战略方案的先后次序。

在大型组织，比如多元化经营的大型企业，在管理方面通常有三个层次：总部、分部（事业部）和职能部门。由于是多层次、分部门管理，在制定战略时特别需要注意在层次之间和部门之间的协调、配合和统一。一般步骤是先制定组织总战略，然后是分部门战略，最后是职能部门战略。

大型事业部制企业的战略，根据管理层次，可以分为总公司战略、事业部战略和职能部门战略。根据战略的性质，可以称为总体战略、经营战略和职能战略。

下面分别对这三个层次的战略予以说明。

第一，总体战略（公司战略）（corporate strategy）。这是一个企业最高层次的战略。在战略方案中，要描述企业发展的总方向，回答“我们的业务是什么”和“我们业务的范围有多大”等问题，同时要指明战略重点，确定资源在各部门之间的分配方案。

第二，经营战略（business strategy）。这是子公司或战略业务单位（strategic business units，SBU）层次上的战略，或者是事业部层次上的战略。战略的重点，在于强调公司的产品或服务，如何在所属产业或者在产品事业部所处细分市场中提高竞争地位。

第三，职能战略（operational strategy）。属于研究与开发、人力资源、财务、营销等职能部门的战略。如果说总体战略和经营战略，主要考虑选择什么事情来做是“正确的”，那么，职能战略就是强调如何把这些“正确的”事情做好，包括如何通过最大化资源使用效率，更好地实现公司总体战略和经营战略。图7-2为这三个层次战略结构的示意图。
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图7-2　企业战略层次结构

在前面对经营战略的介绍中，谈到一个概念战略业务单位。这是一个重要概念，有必要具体说明。战略业务单位（SBU），是指在一个大型企业中，围绕某种产品或服务，而由战略相关的若干事业部或事业部的某些部分组成的战略组织。一个SBU中的各个事业部具有相同的战略目标和相似的市场环境；在SBU的各组成部分之间建立了有效的协调和沟通的机制与渠道，能够对市场及其他环境因素变动做出及时而准确的反应。

战略业务单位，是美国通用电器公司（GE）和麦肯锡公司（McKinsey）于20世纪70年代联合提出的组织结构概念。当时，GE把全部175个运营部门划分为43个SBU。图7-3为采取战略业务单位模式的组织结构图（注：参见德里克·F.钱农编：《布莱克韦尔战略管理学百科辞典（英文）》，对外经济贸易大学出版社，2000年版，第225页。）。
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图7-3　战略业务单位制组织结构

在这种组织结构中，每个战略业务单位，利用公司提供的资源，在公司总体战略和目标约束下独立开展业务。一个战略业务单位一般具有以下特点：

（1）是能够开展一项独立业务或多项相关业务的复合体；

（2）具有独立于公司其他业务而单独作业的功能；

（3）有确定的或相对明确的竞争对手；

（4）主要管理者享有比较完整的经营决策权；

（5）对资金、关键设备等重要资源没有控制权，一般由总公司配置。

战略业务单位组织结构，既不是成功的必要条件，也不是成功的充分条件。是否采取SBU模式，要具体情况具体分析。

概念·要点

战略业务单位（SBU），是指在一个大型企业中，围绕某种产品或服务，由战略相关的若干事业部或事业部的某些部分组成的战略组织。


7.2　整合阶段战略制定技术

在因素分析阶段——环境因素和系统因素分析，常用的分析技术有波特五种竞争力模型、外部因素评价矩阵（EFE矩阵）、竞争态势矩阵（CP矩阵）、PEST分析、客户分析、竞争者分析、内部因素评价矩阵（IFE矩阵）等多种。

战略整合阶段的任务，是制订出备选的战略方案。主要技术包括：①威胁—机会—劣势—优势（TOWS）矩阵；②波士顿咨询集团业务组合（BCG）矩阵；③内部和外部因素组合（IEF）矩阵；④竞争地位—市场吸引力（CPMA）矩阵；⑤战略地位与行动评价（SPAE）矩阵。

7.2.1　威胁—机会—劣势—优势矩阵

威胁—机会—劣势—优势矩阵，简称TOWS矩阵，英文是Threats-Opportunities-Weaknesses-Strengths Matrix。

TOWS矩阵，与本书6.4.2介绍的SWOT分析，可谓同曲异工——方法基本相同，但因为目的不同而效果有所差异。SWOT，倒过来即TOWS，虽然形式上有区别，但内容一致。SWOT分析的目的是判断组织形势；TOWS矩阵的目的是生成战略方案。

建立TOWS矩阵的方法，与建立SWOT分析矩阵的方法基本相同。

第一步，分别把反映组织威胁（T）、机会（O）、劣势（W）和优势（S）的关键因素填入矩阵中。

第二步，分别考虑组织处于S-O、W-O、S-T和W-T四种状态时的选择，可以得出四种可供选择的战略——优势—机会（S-O）战略、劣势—机会（W-O）战略、优势—威胁（S-T）战略和劣势—威胁（W-T）战略（参考图5-6，SWOT分析矩阵）。

在表5-2，建立了一所大学的SWOT分析矩阵，其中谈到了四种战略的问题。这里举一个企业的例子（见表7-1）。
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7.2.2　波士顿咨询集团业务组合矩阵

波士顿咨询集团业务组合矩阵（注：“波士顿咨询集团业务组合矩阵”主要参考资料包括：（1）Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th edition，Prentice Hall，Inc.，pp.212—217（清华大学出版社，2001年版）；（2）德里克·钱农主编，范黎波译：《布莱克韦尔战略管理百科词典》，对外经济贸易大学出版社，2002年版，第121—124页；（3）Stephen P.Robbins and Mary Coulter，Management，Seventh Edition，Prentice Hall，Inc.，pp.209—210（清华大学出版社，2001年版）。），因波士顿咨询集团（The Boston Consulting Group，BCG）于20世纪60年代开发而得名，可以简称为“BCG矩阵”，或“增长—份额矩阵”（growth-share matrix），是制定多元化大型组织资源配置战略的重要工具。

大型组织由多个独立运营的分部、分公司或战略事业单位（SBU）组合而成。哪个分机构或SBU是利润的源泉，哪个分机构或SBU是利润的漏斗，通过BCG矩阵分析便可知晓。确定了“源泉”和“漏斗”之后，就可以采取相应措施。

BCG矩阵的具体构成是：以“市场份额”为横轴，以“产业增长率”为纵轴，作矩阵图。其中，相对市场份额是指一个分机构或SBU在本产业的市场份额与该产业最强大竞争者所占市场份额之比。如表7-2所示，A3品牌高级饮料的相对市场份额为13.2/40.5=0.33；B4音像制品公司的相对市场份额为11/28=0.39；C5饭店的相对市场份额为206644/428336=0.48。根据定义，在一个确定的市场内，只有一个公司——最大竞争者——的相对市场份额能够等于1。

产业增长率以一个独立单位在本产业销售额增长百分比表示。一般取值范围为-20%—20%，中位值为0。
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资料来源：根据Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th edition，Prentice Hall，Inc.，p.212，Table 6-4整理。只参考形式，未利用原表中的数据。

矩阵图分为四部分，即四个象限，分别表示四种类型的业务状态。详见图7-4所示。图7-4中第Ⅱ、Ⅲ和Ⅳ象限中的三个圆圈A、B、C分别代表一个独立的业务单位。圆圈大小表示业务单位的收入占总公司业务收入的比例。圆圈越大所占收入比例越高。
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图7-4　波士顿咨询集团矩阵

四个象限的含义分别是：

第Ⅰ象限，问号（question marks）——高增长、低相对市场份额。位于这一象限的业务单位，通常对现金的需求量大而创造现金的能力小。对于这样的独立业务单位，是加强——实施市场渗透、市场开发或产品开发等强化战略，还是出售？有问题需要回答，因而得名“问号”。

第Ⅱ象限，吉星（stars）——高增长、高相对市场份额。第Ⅱ象限中的业务单位处于“双高”状态，可谓“吉星高照”，是实现长期增长和获利的最好时机。应该向“双高”业务单位大量投资，以保持和加强其主导地位。同时，可以考虑实施前向、后向和横向一体化、市场渗透、市场和产品开发等战略，扩大业务规模，提高生产能力。

第Ⅲ象限，奶牛（cash cows）（直译为现金牛）——低增长，高相对市场份额。今天的“肥牛”，很可能是昨日的“吉星”。处于这一象限的业务单位，创造的现金往往大于需求，就像奶牛——吃的是草，挤出的是牛奶，因而冠以“现金牛”名称。对于仍然强壮的“现金牛”业务单位，应继续保持其优势地位，可以考虑实施新产品开发、本产业多元化经营等战略。对于开始变得虚弱的“现金牛”，则要考虑采取缩减或剥离措施，逐步退出产业。

第Ⅳ象限，瘦狗（dogs）——低增长，低相对市场份额。处于“双低”状态的业务单位，就像流落街头的“瘦狗”一样没有价值。这类业务单位，往往面临被清算、剥离或逐步削减的命运。对于“瘦狗”还不宜“一视同仁”，要分别对待。如果是刚刚沦落为“瘦狗”，缩减战略可能是最优选择。通过减少资产和降低成本等措施，有可能使濒临死亡的“瘦狗”重新活蹦乱跳起来，成为有活力、能赢利的“壮犬”。

通过建立BCG矩阵，可以使人们一目了然地了解组织中各个独立业务单位的经营状况。一般而言，随着时间的推移，业务单位的运营状态会沿着逆时针方向演变，即瘦狗—问号—吉星—奶牛—瘦狗。业务单位按顺时针方向，即吉星—问号—瘦狗—奶牛—吉星演变的情况比较少见。“吉星高照”是所有业务单位追求的目标。

下面试举一例，为一家由五个战略业务单位（SBU 1至SBU 5）组成的公司建立BCG矩阵。假定这家公司的名称为XIAOMO集团。五个SBU经营不同的业务，在不同的产业竞争。有关数据见表7-3。其中，“相对市场份额比例”应该通过如上所述的方法计算取得，这里是假定值；“销售增长比例”，需要历史数据比较得到，这里同样是假定数据。
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根据表7-3中的数据，可以绘制出图7-5所示的BCG矩阵。由表7-3可知，SBU 1（70，+15），正是“吉星”当头照之时；SBU 2（30，+10），处于“问号”阶段；SBU 3（60，-5），正像是公司的一头“奶牛”，贡献得多，吃得少；SBU 4（30，-18）和SBU 5（3，-10），已经沦落为公司的两只“瘦狗”。五个业务单位的经营状况一目了然。
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图7-5　XIAOMO集团公司BCG矩阵示例

从上面的讨论可以看到，BCG矩阵具有简便、易用、明了等多方面的优点，但是在长期应用中也逐步暴露出了某些不足之处。

首先，把独立经营的单位归入四种类型，有过于简单化之嫌。组织类型迥然不同、产业状况千差万别、经营模式复杂多变，对业务单位简单分类，并不是一件轻而易举的事。有时，业务单位处于矩阵的中间地带，难以归类。

其次，BCG矩阵没有历史性，无法纵向比较业务单位和产业的增长情况。BCG矩阵是拍照而不是摄像，只能记录时点状态，不能演绎历史过程。

最后，指标比较单一，反映的信息不够充分。BCG矩阵通过“相对市场份额”和“产业销售增长率”反映运行状况。这两项指标是制定战略和做出决策的必要条件，但不是充分条件，还有许多因素，比如市场竞争优势、赢利潜力和核心竞争力等，没有被包含在内。

知识·信息

专栏7-1　对抗经济萧条的三大战略

面对经济萧条、悲观情绪蔓延，智慧的公司自有良策和勇气。它们顺应变化，着眼长远，在经济低迷时期保持了蓬勃发展的势头。

经济萧条已变成一种威胁。欧洲债务危机、美国财政悬崖、中国经济放缓，接踵而至的坏消息足以夺去所有人的希望，隐隐地削弱令企业家们时常保持振作的天生乐观主义精神。

顶住！事实是，即便是在今天这样动荡的经济环境下，仍然有些公司取得了巨大的成功。如果我们能顺势而变，实现公司的成长和成功还是很有可能的。下面三项策略可以帮助这些智慧的公司掌握主动。

第一战略：管理价值

管理价值——而不是每股收益、息税折摊前收益（EBITDA）、毛利润率、收入、现金，也不是其他指标。这一点听起来显而易见，但在公司困难时，经理们很容易采取破坏价值的举措。比如，根据会计规则，研发和市场营销开支巨大，只要削减（要削减并不难），就可以公布利润增长。谁不希望当下的高利润呢？但事实上，这些成本都是投资，能带来多年的回报，削减它们就是破坏价值。

手机芯片制造商高通（Qualcomm）深知这一点。本轮经济衰退期间，高通的利润继2008年下降后，2009年大幅下滑——但公司在整个下行期和此后每年都在增加研发投入，有时增加幅度还不小。认为极度短视的投资者会惩罚这类做法的说法并不成立，因为高通股价已连续上涨超过了三年。

其他公司也有不同的价值管理方式。当所在行业勉强维持，当信贷市场遭受重创时，英特尔（Intel）投入了数十亿美元建设新的工厂。可口可乐公司（Coca-Cola）从未放松过品牌建设。如今，这些公司都在蓬勃发展。

第二战略：持续发展人力资本

所有公司都声称“员工是我们最重要的资产”，但真正能做到的很少。困难时期，大多数公司都会放松对员工领导力的培养。培训需要钱，将大有潜力的经理派去发展新项目，感觉有点奢侈，或许可以等到境况好些时再说。但一流的公司都知道，人力资本是企业最有价值的资产，也是最稀缺的资源，无论什么企业都一样。看看展翅高飞的IBM吧，它在最新的《财富》全球领导力培养排行榜上名列榜首。IBM从未考虑过缩减其企业全球服务志愿队（Corporate Service Corps），一直将来自全世界的优秀员工组队送去与一些当地组织合作，解决当地的问题。IBM前首席执行官彭明盛总是喜欢说，将IBM称为硬件、软件或服务公司是错误的，“我们是一家人的公司”。另一个例子是通用磨坊（General Mills），它在竞争激烈的食品行业依然蓬勃发展。通用磨坊著名的高要求领导力文化毫不动摇，并在Glassdoor.com最新评出的25家最难入职公司名单中排名第21位。

第三战略：完全以客户为中心

大多数公司甚至都不知道这一点意味着什么。他们对于能从每位客户身上赚取或损失多少钱毫无概念，往往也不会根据客户的需求，为不同的客户或客户群提供不同的产品与服务。但一流的公司都会这样做。

其中，亚马逊（Amazon）一马当先，实现了长期以来宣布的目标——成为“地球上最以客户为中心的公司”，公司股价也在持续攀升。在另一个完全不同的行业中，富国银行（Wells Fargo）自2003年起开始实施以客户为中心的策略，如今已成为美国最有价值的银行。沃顿商学院（Wharton）教授彼得·费德指出：“富国银行的客户家庭平均拥有五种以上不同的银行产品，差不多是行业平均水平的两倍。”

这三项策略在当今世界有点格格不入。采用这些策略需要勇气。别怕，因为它们会奏效的。勇敢些，满腔热情地实施这些策略，信心满满地面对衰退，保持微笑。

资料来源：2012年9月20日财富中文网，杰奥夫·科尔文（Geoff Colvin）：《三大绝招对抗经济萧条》（2012-10-3：http://www.fortunechina.com/column/c/2012-99/20/content_118216.htm）。

7.2.3　内部和外部因素组合矩阵

内部和外部因素（internal-external factor）组合矩阵（portfolio matrix）（注：内部和外部因素组合矩阵，主要参考资料为Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th edition，Prentice Hall，Inc.，pp.216—217。），简称为IEF矩阵，与前面介绍的BCG矩阵属于同一类，都是用来为一个组织中的业务组合部分——独立业务单位（分部、分公司或SBU）——定位的工具。

IEF矩阵与BCG矩阵，既有相同之点，也有不同之处。相同之点，比如两种矩阵都用圆圈表示业务单位；圆圈越大，对组织业务的贡献（销售额）越大。业务单位对总公司盈利的贡献率也可在矩阵中反映出来。不同之处比较显著。IEF矩阵由九个方格组成。横轴（X轴）为“内部因素评价总加权分数”（IFE总加权分数——注意英文缩写：不是“IEF”）；纵轴（Y轴）为“外部因素评价总加权分数”（EFE总加权分数）。

“IFE总加权分数”和“EFE总加权分数”从何而来？

来自对组织内部因素和外部因素的分析，即本书5.4.1内部因素评价矩阵（IFE矩阵）和6.3.2外部因素评价矩阵（EFE矩阵）所介绍的求取一个组织内部因素和外部因素总加权分数的方法：①选定关键因素；②为每一个关键因素分配权重；③为每一个关键因素评分；④求每一个关键因素的加权分数（评分×权重）；⑤求总加权分数（所有关键因素的加权分数相加）。总加权分数的取值范围是：1.00—4.00。图7-6为IEF矩阵示意图。

显然，建立IEF矩阵，必须掌握更多关于组织内部系统和外部环境的信息。同时，因为IEF矩阵有九个格，对独立业务单位状态的描述，要比BCG矩阵更详细。如图7-6所示，横轴代表业务单位系统内部优势与劣势状态；根据内部因素总加权分数大小，分为三种情况：数值1.0—1.99，表示一个业务单位的内部因素处于弱势地位；2.0—2.99，表示处于中等地位；3.0—4.0，表示处于强势地位。纵轴代表业务单位对来自环境的机会与威胁的反应程度——体现把握机会和规避威胁的能力。数值越大，能力越强。1.0—1.99，表示反应程度低；2.0—2.99，表示反应程度中等；3.0—4.0，表示反应程度高，即如果一个组织或业务单位的外部因素总加权分数处于这一分数段，意味着这一组织或单位能够较好地把握外部机会和化解威胁。
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图7-6　内部和外部因素组合矩阵（IEF矩阵）

在图7-6中，九个方格被分为三个区域（图中用不同深度色块表示）。相同区域，可以采取相同或类似战略；不同区域，不同战略。

第一区，由第Ⅰ、Ⅱ和Ⅳ三个方格组成。位于这一区的业务单位，是在增长和建造之中（growth and build），一般可以采取加强型战略，比如扩大生产规模、扩张市场、开发新产品，或者实施前向、后向一体化或横向联合战略。

第二区，由第Ⅲ、Ⅴ和Ⅶ方格组成。属于这一区的业务单位，宜采取保持和维持（hold and maintain）性的战略。内部劣势或中等强度、对外部的反应程度低或中等水平，这样的业务单位首先应该争取存在或生存，然后再通过引进或开发新产品以及市场渗透等方式求得发展。

第三区，由第Ⅵ、Ⅷ和Ⅸ方格组成。业务单位落到这一个区域，基本上已经成为总公司的负担，采取收割或剥离（harvest or divest）战略放弃经营可以认为是明智之举。就像收割农作物一样，把果实拿走，秸秆处理掉，或者是通过出售、清算手段从主体上剥离。

按照IEF矩阵的规则，第Ⅰ格或者第一区是业务单位最理想的状态。因此，有竞争力的组织，或者说努力赢得竞争优势的公司，应该采取积极行动，把属下的分部或独立经营的业务单位，尽可能保持在第Ⅰ格或第Ⅰ格附近所表示的状态。

这里，仍然以虚拟的XIAOMO集团公司为例，假定SBU的“IFE总加权分数”和“EFE总加权分数”，演练一下IEF矩阵技术。表7-4为相关数据。图7-7为举例示意图。图中圆圈分别表示五个SBU。圆圈大小反映规模大小。SBU 1和SBU 3，均位于第一区。其中SBU 1位于第Ⅰ格，是XIAOMO集团公司的最优业务单位；SBU 3位于第Ⅱ格，是次优业务单位；SBU 2位于第二区第Ⅴ格，是保持和维持战略的对象；SBU 4和SBU 5均位于第三区，需要考虑采取收割或剥离措施。特别是SBU 5，落入第Ⅸ格，应该及时对其采取行动，以免给组织带来更不利的影响。
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图7-7　内部和外部因素组合矩阵举例

7.2.4　竞争地位—市场吸引力矩阵

美国通用电器公司（GE），出于投资决策的需要，与麦肯锡公司共同开发了一种衡量多种业务相对吸引力的投资组合模型，称为竞争地位—市场吸引力矩阵（Competitive Position-Market Attractiveness Matrix），简称为CPMA矩阵（注：对CPMA矩阵的介绍，主要参考德里克·钱农主编，范黎波译：《布莱克韦尔战略管理百科词典》，对外经济贸易大学出版社，2000年版，第40—44页；2002年版（中文版），第40—44页。）。

CPMA矩阵，与上一小节介绍的IEF矩阵有类似的结构——均为九格，但指标和战略内容不同。CPMA矩阵的横轴为“竞争地位”，纵轴为“市场吸引力”（如图7-8所示）。竞争地位和市场吸引力这两项指标，要通过加权分数的方法来评价。在图中标示业务时，也是业务的规模越大，圆圈面积越大。
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图7-8　竞争地位—市场吸引力矩阵示意图

九个格分别表示九种投资战略。越是靠近左上角，越具有高市场吸引力和强竞争地位，位于这一区域的业务有高的增长率，通常应予以积极支持、重点投资。最佳的业务位于第Ⅰ格，是重点中的重点投资对象，应该在保持其健康快速成长的同时，不断强化其竞争力。第Ⅱ格的业务，有高的市场吸引力和中等水平的竞争地位，可以通过投资而促进增长。第Ⅲ格的业务，作选择性投资或剥离；第Ⅳ格的业务，市场吸引力中等水平，但已经确立了强的竞争地位，此时要有足够额度的投入促进增长。第Ⅴ格的业务，要在分析细分市场的基础上，再有选择地投资；第Ⅵ格，实行有控制的退出或剥离战略；第Ⅶ格的业务，相对市场吸引力较低，增长率下降，但竞争地位仍然较高，通常能够带来较多收益，同时注意不再增加投资；第Ⅷ格，有控制的收获；第Ⅸ格的业务，处于低市场吸引力和弱竞争地位的状态，为企业带来的通常只能是损失，不可能是正的现金收入，对其采取剥离或关闭措施应该是最恰当的手段。但是，也可以利用这一格的业务做去攻击竞争对手的盈利性业务，削弱对方的赢利能力。

接下来，需要讨论竞争地位和市场吸引力这两项指标的决定问题。确定这两项指标数值的方法，与内部因素分析矩阵和外部因素分析矩阵中所用的方法类似。具体步骤如下：

（1）确定关键因素。由管理层及其他人员，共同研究、分析、判断，选择出与竞争地位（或市场吸引力）具有高度相关性的关键因素。

（2）分配权重。以相对重要性为标准，为关键因素分配权重，全部因素的权重之和等于1。

（3）评分。根据业务在每个因素方面的表现状态，为每个关键因素评分，竞争地位越强（或市场吸引力越大），赋予的数值越大。依次从1分到5分不等。

（4）求加权分数。把权重与评分相乘，得到每一个因素的加权分数；把全部因素的加权分数相加，得到一项业务的总加权分数。

现在，参考里克·钱农在《布莱克韦尔战略管理百科词典》中引用Hofer和Schendel（1978）的例子，举例说明如何求得“竞争地位”和“市场吸引力”的总加权分数。表7-5和表7-6所示，为一家公司其中一项业务的竞争地位和市场吸引力求解过程。

求得一项业务的坐标值，当然很容易就可以将其在矩阵中表示出来。业务用圆圈表示，业务量越大，圈画得越大。根据表7-5和表7-6的求解结果，竞争地位4.10，市场吸引力3.00，如果再得到这一业务的规模，则可在CPMA矩阵中标示出其示意图。公司中其他业务的坐标值，都可按照这里介绍的方法得到。
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7.2.5　战略地位与行动评价矩阵

战略地位与行动评价矩阵（Strategic Position and Action Evaluation Matrix），简称SPAE矩阵，或SPACE矩阵（注：关于战略地位与行动评价矩阵的介绍，主要参考Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th edition，Prentice Hall，Inc.，pp.208—211.）。

SPAE矩阵的基本结构：X和Y两条轴线在中点垂直相交，形成四个方向，分隔为四个象限。

四个方向分别表示四个维度的因素：

（1）财务实力（financial strength，FS）；

（2）竞争优势（competitive advantage，CA）；

（3）环境稳定性（environmental stability，ES）；

（4）产业实力（industry strength，IS）。

其中，财务实力（FS）和竞争优势（CA）为反映组织内部状态的维度；环境稳定性（ES）和产业实力（IS）为反映组织外部状态的维度。这四个维度是企业制定总体战略最重要的参考指标。每一个维度的因素，通常需要多个变量来表示或体现；根据组织类型不同，可以选择不同的数个变量体现一个维度。比如，体现财务实力（FS）的变量有投资收益率、流动资金、偿债能力等；体现竞争优势（CA）的变量有市场占有率、产品质量、产品生命周期、专用性人力资本等；体现环境稳定性（ES）的变量有技术变动、进入壁垒、价格需求弹性等；体现产业实力（IS）的变量有盈利潜力、增长潜力、生产效率等。

四个象限分别表示四种类型的战略：Ⅰ进取（aggressive）、Ⅱ保持（conservation）、Ⅲ防御（defensive）和Ⅳ竞争（competitive）。图7-9为SPAE矩阵示意图。
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图7-9　SPAE矩阵示意图

一般而言，建立一个组织的SPAE矩阵需要经过以下六个步骤才能完成：

第一步，为财务实力（FS）、竞争优势（CA）、环境稳定性（ES）和产业实力（IS）四个维度因素分别选定一组变量。

第二步，对体现财务实力（FS）和产业实力（IS）维度的各个变量分别评分：取值+1（最弱）到+6（最强）；

第三步，对体现竞争优势（CA）和环境稳定性（ES）维度的各个变量分别评分：取值-1（最弱）到-6（最强）。

第四步，将体现每一维度因素的一组变量的评分相加，然后除以每组变量的总数，分别得到四个维度因素的平均分数。

第五步，将X轴上两个维度CA和IS的分数相加，得到一个X值；将Y轴上两个维度的分数相加，得到一个Y值。将这两个X、Y值分别标在坐标上，通过X点作Y轴的平行线，通过Y点作X轴的平行线，得到一个交点（X、Y）。

第六步，从矩阵原点到X、Y交叉点画一条向量（vector）线。这一线条在哪个象限，即可采取象限所示的战略。

通过以上六个步骤，能够以一条向量线的形式，把一个企业或其他类型组织的状态表示在SPAE矩阵中。

如果组织的向量位于矩阵的“进取”象限（Ⅰ），表明组织既有相当的财务实力，又有良好的产业发展实力，处于比较理想的状态。如果是企业组织，此时就可以采用一系列进攻性、发展性的战略，比如，市场开发战略，新产品开发战略，后向、前向、横向一体化战略，以及多元化经营战略等。

如果向量出现在保持象限（Ⅱ），表明组织的财务实力较好，但竞争优势较弱，应该采取保持而不冒险的战略。比如，多元化经营战略、市场渗透战略和产品开发战略等。

如果向量出现在防御象限（Ⅲ），表明组织的竞争实力不强，而且环境因素的稳定性也较差，采取强化内部、规避风险战略是比较明智的选择。紧缩、清算、剥离和集中化多元经营等都属于可供选择的防御型战略。

如果向量出现在竞争象限（Ⅳ），表明组织所处的环境不够稳定，但业务有较强实力，应该采取竞争性战略，比如，一体化战略、市场扩张战略、产品开发战略等，去争取更广的发展空间，赢得更大的经济利益。

下面具体演练一下建立SPAE矩阵的过程。假定有一家零售家用电器的企业，反映其四个维度的变量如表7-7所示（部分内容取自表7-1）。最后得出的向量坐标为（1.9，0.2），向量在第I象限，建议采取进取型战略。
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知识·信息

专栏7-2　全球定位系统制造商转变策略

由于其核心业务下滑，从事移动技术的佳明公司试图将目标转向仪表板。

你还记得电视剧《霹雳游侠》（Knight Rider）里那台爱说话的车载电脑基特（Kitt）吗？戴维·哈塞尔霍夫（David Hasselhoff）的这位数码朋友可比不上新一代仪表板“控制中心”，它将智能手机扩展坞站和导航系统相结合，一改以往完全由单独的GPS（全球定位系统）产品控制的状况。

为应对这种竞争，最大的个人导航设备制造商佳明公司（Garmin）正在转变策略。总部位于堪萨斯州奥拉西的这家公司积极与汽车制造商合作，将全球定位系统嵌入仪表板，脱离对设备销售的依赖，因为随着消费者越来越多地使用智能手机来定位和查看地图，导航设备的销售已经出现大幅下跌。事实上，佳明公司已经上市的内置设备销售一直在努力维系它的车载部门，第四季度其销售额比上年同期上涨4%，帮助公司在2011年达到27亿美元的收入。

佳明公司最大的内置设备合同是与克莱斯勒公司（Chrysler）签订的，它的几款吉普（Jeep）、道奇（Dodge）以及克莱斯勒车型的Uconnect仪表板系统中，均使用了佳明公司的全球定位系统硬件和界面。这家技术公司还在与本田汽车（Honda）和丰田汽车（Toyota）就面向亚洲市场的仪表板系统进行合作。

尽管装有全球定位系统的智能手机越来越多，但佳明公司的高管们认为专用的导航系统仍然有市场。实际上，大多数手机并不适合在开车的时候使用。你开着车，手里还要拿着手机看它的显示屏，这么做非常危险，而且手机在同时运行多个应用程序时，它的全球定位系统可能会崩溃。“经常开车的人希望有一个具备稳定信号、大显示屏、专用的个人导航设备。”公司的发言人泰德·加特纳（Ted Gartner）说道。

为了开发在Uconnect仪表板中使用的导航系统，佳明公司向为飞机、海船、租用车辆及其他车队制造导航和航空电子设备的业务部门寻求帮助。克林特·斯滕恩（Clint Steiner）主管的部门负责面向汽车制造商销售的产品，他表示公司花了六年时间开发供消费者使用的内置系统［公司内部称为珠峰项目（Everest Project）］。它力求把为飞机和船只提供的“玻璃驾驶舱”体验带给普通车辆驾驶员。

佳明公司并没有忽视iPhone热。事实上，它已经与计算机制造商华硕公司（Asus）合作，开发以佳明为品牌名的智能手机（当然，它有内置的全球定位系统）。它为Uconnect系统服务的技术，可以与用户的智能手机同步来收听在线音乐、用蓝牙打电话、发送语音短信等。

另外，佳明公司自身也开发了可以在iPhone和谷歌公司安卓操作系统上使用的应用程序。驾驶员可以用Street Pilot on Demand系统查看堵车情况，在维基百科（Wikipedia）上搜寻他们的目的地等——这绝对是基特做不到的。

资料来源：2012年5月12日财富中文网，艾瑞克·雷（Erik Rhey），陈晔译：《全球定位系统制造商转变策略》（2012-10-3：http://www.fortunechina.com/technology/c/2012-95/12/content_98378.htm）


7.3　决策阶段战略制定技术

管理技术的尖端与精致，不是战略管理的充分条件，也不是必要条件。战略管理的效率与成功，主要取决于战略决策者的洞察能力、判断能力和整合能力，而不是技术。但是，如果战略决策者能够熟练运用分析技术，或者能够运用分析技术的分析结果，那一定会如虎添翼。

在战略决策阶段也有一种使人如虎添翼的工具，称为定量战略规划矩阵。

7.3.1　定量战略规划矩阵

定量战略规划矩阵（quantitative atrategic planning matrix），简称QSP矩阵，是一种可以用来从若干备选方案中选择出最佳战略的有用工具（注：这里对定量战略规划矩阵的介绍，以Fred R.David所编Strategic Management：Concepts and Cases（8th edition，Prentice Hall，Inc.）一书第219—222页的内容为准。为本书战略制定技术名称统一起见，这里没有采用“QSPM”的简称，而是改称“QSP矩阵”。）。

QSP矩阵要利用在战略因素分析阶段和战略整合阶段得到的结果进行分析。具体结构是：

（1）左边第一栏列出在环境因素分析和系统因素分析中得到的“关键环境（外部）因素”和“关键系统（内部）因素”；

（2）第一栏向右第一列，标明各因素在外部因素评价矩阵（EFE矩阵）和内部因素评价矩阵（IFE矩阵）中得到的权重；

（3）权重数值这一列向右，依次列出备选战略方案。

QSP矩阵结构见表7-8示例。表中的战略方案一、二和三是指一组战略中的三个方案。实际应用中，可以有N个（不限数量，多个）战略组合或战略。同一种类型的战略为一组；一组战略中又有数个方案。只有同为一组的战略才能够相互比较和评价，并从中选择出最佳战略。

在QSP矩阵中，有一个新概念：吸引力分数（attractiveness scores，AS）。再通过一定的运算，还可以求出两个数值：吸引力总分数（total attractiveness scores，TAS）和吸引力总分数之和（sum total attractiveness scores，STAS）。

什么是吸引力分数？吸引力分数的数值如何确定？

吸引力分数的含义其实很简单，指的就是一组战略中各战略的相对吸引力，即哪个战略更适合组织采用这样一个简单问题。关键的问题在于确定吸引力分数的数值。确定数值的步骤是：①仔细研究每一项关键外部因素和内部因素。②判断每一项关键因素是否对战略有影响（这一条最重要）。③如果确定某一项关键因素对战略有影响，则要分别为这一组战略的相对吸引力评分——4分，表示“很有吸引力”；3分，表示“有相当吸引力”；2分，表示“有一些吸引力”；1分，表示“没有吸引力”。④如果确定某一项关键因素对战略没有影响，则以一短线“—”划过，不作吸引力评价。在确定吸引力分数时需要注意统一问题，要评分，则一组战略均评分；划短线，则一组战略均是“—”。如果不统一，就会失去比较的可能性。
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在确定“吸引力分数”（AS）之后，将吸引力分数乘以关键因素的权重，就可以得到“吸引力总分数”（TAS）；吸引力总分数相加，自然就是“吸引力总分数之和”（STAS）。“吸引力总分数之和”数值越大，战略越具有吸引力。

试举一例，具体说明如何运用QSP矩阵。表7-9为家用电器零售企业QSP矩阵，现在需要说明建立这一矩阵的过程。

第一步：在QSP矩阵中列出关键内部因素和关键外部因素——机会、威胁、优势、劣势，一般各10个。表7-9中的关键因素取自表7-1“一家中国家用电器零售企业的TOWS矩阵”。再次强调，关键因素要通过环境因素和系统因素分析取得。

第二步：赋予每个关键内部因素和关键外部因素权重。权重大小与EFE矩阵和IFE矩阵分析中确定的权重相同。表7-9中关键因素的权重是假定值。实际应用时，应该通过EFE矩阵和IFE矩阵分析得到。

第三步：对战略整合阶段得到的备选战略分组归类，以便对一组同类的战略进行比较。在表7-9中假定了三个战略：在本市建连锁店、在国内其他城市建连锁店和到国外建连锁店。
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第四步：确定吸引力分数（AS），表示战略的相对可接受程度。AS越大，战略的可接受程度越高。注意：因为是针对同一个因素比较三个战略的可接受程度，所以三个战略的AS不可能相同。

第五步：计算与相关因素对应的吸引力总分（TAS）——吸引力分数×权重。

第六步：求出吸引力总分数之和。将每一战略方案的TAS纵向相加。

如表7-9所示，三个战略方案的吸引力总分数之和（STAS）分别是：①在本市建连锁店，5.50；②在国内建连锁店，6.45；③到国外建连锁店，3.10。三个战略吸引力的大小依次是②>①>③，这意味着在国内建连锁店，是这家公司目前的最佳战略。

概念·要点

管理技术的尖端与精致，不是战略管理的充分条件，也不是必要条件。战略管理的效率与成功，主要取决于战略决策者的洞察能力、判断能力和整合能力，而不是技术。

知识·信息

专栏7-3　亚马逊的核心战略：节俭

亚马逊已经完成了自我改造，从在线书籍销售商成功地转型为全球最重要的IT巨头之一，这在很大程度上要归功于其“勤俭持家”的政策。

如果确实存在企业基因这种东西，那么过去10年间全球最成功的科技公司之所以能够崛起，一定是拜企业基因所赐。谷歌（Google）执著地关注数据；而苹果（Apple）则对简约的风格有着一种参禅一般的着迷；Facebook的特点是汇聚遍布全球的社会关系；亚马逊（Amazon）的特点更为简单实际，那就是节俭。

这家总部位于西雅图的在线书店成功转型为电子商务巨人靠的是节俭的理念，它体现在运营、品牌定位以及Kindle Fire平板电脑等新产品等各个方面。“降低成本是亚马逊成功的基石。”晨星公司（Morningstar）股票研究总监RJ.贺托维表示。亚马逊无须承担维护实体店所需的巨额成本，所以它能以低价向客户提供同样的商品。

总部位于芝加哥的投资银行William Blair&Company公司的数据显示，与在线和实体竞争对手相比，亚马逊销售的产品价格最多可低上13%。目前，该公司拥有1.6亿名活跃用户，销售额占美国在线零售总额的20%。分析师们预计其销售额还会进一步增长，年客户增长率将达到20%。在线零售业务目前总体而言占美国商品销售总额的10%，预计这一份额还会继续呈现增长之势，尽管有些分析师估计其年增长速度或许只有1%左右。市场研究机构弗林斯特研究公司（Forrester Research）预计，今年，美国在线零售总额将超过2260亿美元。

上述数据形成了亚马逊在消费者心中的品牌形象。亚马逊正在对竞争对手构成越来越强劲的挑战。比如，零售商电路城（Circuit City）和博德思（Borders）的倒闭多少与亚马逊的崛起有些关系。

去年，该公司的市场策略更加咄咄逼人。去年12月的某个周六，亚马逊向买家提供了极为诱人的优惠价格。用户如果使用该网站提供的免费“价格查询”手机应用，将实体店物品价格与亚马逊价格进行比较，在购买该产品时即可获得5%的价格优惠（每件商品的最大折扣为5美元）。据报道，仅仅在亚马逊公布该优惠政策的那一个周末，“价格查询”应用的使用量翻了3倍，但同时也引发了媒体连篇累牍的声讨。《纽约时报》（New York Times）就刊发社论，指责这种促销战术无异于“焦土资本主义”（scorched-earth capitalism）。亚马逊反驳说：“推出‘价格查询’应用的目的在于让用户能像在互联网上一样方便地获取产品信息、定价信息以及客户评论等信息。”

在亚马逊，节俭并不只是提高竞争力的一种手段，而是将“节俭”视为该公司14条领导力原则之一（公司在网站上称：它“催生了灵活应变、自给自足以及创新”）。1994年，公司首席执行官杰夫·贝佐斯创建了这家电子商务公司，并且用门板充当办公桌。2006年，前公司员工格雷格·林登介绍说，即使在亚马逊上市多年后，“木门桌”不仅在公司内部依然到处可见，而且成为体现该公司勤俭风格的“经典范例”。现在，公司还会颁发“木门桌奖”（Door Desk Award），专门颁给公司内部开动脑筋厉行节约的员工，他们想出的妙招不但帮公司节省了大笔资金，还降低了终端客户的价格成本。

这种节俭的意识也渗透到公司文化的其他方面。2009年，贝佐斯在公司年度股东大会上透露，他拆下了公司食堂自动售货机里的所有灯泡。“每台自动售货机中都会放置几个电灯泡，好让广告显得更为诱人，”贝佐斯解释说。“所以，他们跑到所有的物流中心，将所有的电灯泡取了出来。”亚马逊估计，这项举措能为公司节省的电费仅为区区数万美元，但它充分体现了这家身价480亿美元的公司所秉持的理念。

现在的问题是，亚马逊在迅速发展壮大的过程中，是否还能确保低价政策？该公司去年斥资46亿美元，新建了17个物流中心，结果使公司该年度的运营费用增长了44%。今年，亚马逊计划继续扩大开支，增加配送中心，并且对Kindle Fire平板电脑等产品进行升级。许多分析师认为，亚马逊在这款平板电脑上一直在赔钱。也有些投资者对贝佐斯的开支计划表示质疑。

此外，公司管理层亦不断进行大型收购交易。比如，亚马逊斥资7.75亿美元收购了Kiva Systems公司，后者专门生产用于在仓库内挪动物品的机器人。这将是亚马逊的第二大收购项目，它甚至还将Kiva机器人用于旗下的Zappos和Quidsi等业务部门。Quidsi是Diapers.com和Soap.com的母公司。花旗银行（Citigroup）分析师Mark Mahaney解释称：“通常，销售商通过降低基础设施成本或者分销成本，能够以更低的价格提供优质的产品和服务以及更多样的选择。”

也许从短期来看，收购Kiva不免代价高昂，但这样做有助于提高亚马逊仓库处理和配送物品的能力，进一步简化运营。相应地，这样可以增强公司的竞争优势，而且假以时日，还可降低成本。尽管《财富》杂志（Fortune）采访到的分析师都无法量化这笔收购从长远来看可能节省的资金，但他们明确指出，此举的确可以逐渐降低分派订单的巨额成本（花旗银行提供的数据显示，亚马逊去年的分派成本为45亿美元，相当于该公司2011年营业收入的9.5%）。

此外，还存在州营业税的问题。迄今为止，亚马逊在许多州均尚未支付营业税，这也是其能大幅降低产品价格的一个重要因素。据《华尔街日报》（The Wall Street Journal）报道，迄今为止，亚马逊采取了一系列措施才实现这一结果。据报道，该公司采取了很多策略，其中一项要求在美国国内出差的公司员工人手一份地图，图上标明了哪些州要求出示公司许可方可进入。此举的出发点是，员工行为有可能成为这些州对亚马逊征税的理由。许多分析师认为亚马逊最终将不可避免地要支付州销售税，而这会削弱其竞争优势，至少腰斩其成本优势。William Blair&Company打了个比方，这就像是某位跳高选手之前一抬腿就能轻轻松松越过横杆，但现在横杆的高度却要抬高6英寸了。

但是，不管是通过尝试降低发货成本，还是改变Amazon Prime的定价结构，亚马逊仍然有办法控制价格。“我不认为缴纳销售税会对亚马逊构成什么沉重的打击。”贺托维表示，“鉴于亚马逊眼下的客户购置成本，我认为，即便该网站某些产品的定价与其他竞争对手持平，人们仍将保持对亚马逊的忠诚。”

资料来源：2012年3月29日财富中文网，曼格林丹（JP Mangalindan）：《亚马逊的核心战略：节俭》（2012-10-3：http://www.fortunechina.com/column/c/2012-98/10/content_111935.htm）。

7.3.2　定量战略规划矩阵简评

QSP矩阵是一个比较有用的工具。首先，利用QSP矩阵可以方便地比较一组战略的相对价值，即相对可接受程度，从中选择出最优战略。在QSP矩阵中，可以同时对多组战略进行评价，数量不限。

其次，QSP矩阵将关键外部因素和内部因素纳入考虑之中，有利于提高评价的客观性和全面性。

最后，QSP矩阵有比较广泛的应用领域。既可用于比较不同层次的战略，比如总部（总公司）战略、分部（分公司、SBU）战略以及职能部门战略，又可用于评价不同类型组织的战略。无论大型组织还是小型组织，无论企业组织还是事业组织，无论营利组织还是非营利性的组织，都可以利用QSP矩阵选择最优战略。

如前所述，战略管理技术一般都要依赖于个人的直觉、洞察力和判断力以及一些经验性的假定条件，QSP矩阵也不例外。权重和吸引力分数的确定，都要通过“主观行事”实现。实际上，权重和吸引力分数之前“关键因素”的选择，都要依靠主观判断。这往往会增加出现片面评价和因人而异结果的可能性。此外，战略整合阶段的工作质量，也会对QSP矩阵的分析结果产生决定性影响。

实践证明，为了保证战略选择的准确性，不断提高战略管理水平，需要加强战略决策者、中层和基层管理者以及关键雇员之间的沟通。就战略问题开展经常性、制度化和建设性的对话，对于提高战略管理效率具有重要意义。


要点回顾

■一项战略的制定，通常要经历四个阶段：①战略思想的形成阶段；②战略因素分析阶段；③战略整合阶段；④战略决策阶段。

■战略思想是体现战略决策者的价值观和基本素质，反映组织行为的目标与模式，对整个战略管理活动具有强烈的影响和决定作用。

■企业组织战略制定工作方式有四种：①自上而下方式；②自下而上方式；③上下结合方式；④战略小组方式。

■大型事业部制企业的战略，根据管理层次可以分为总公司战略、事业部战略和职能部门战略。根据战略的性质，可以称为总体战略、经营战略和职能战略。

■战略业务单位，是指在一个大型企业中，围绕某种产品或服务，而由战略相关的若干事业部或事业部的某些部分组成的战略组织。

■战略整合阶段的任务，是制订出备选的战略方案。主要技术包括：①威胁—机会—弱点—优势（TOWS）矩阵；②波士顿咨询集团业务组合矩阵；③内部和外部因素组合矩阵；④竞争地位—市场吸引力矩阵（CPMA矩阵）；⑤战略地位与行动评价矩阵。

■波士顿咨询集团业务组合矩阵（BCG矩阵）的具体构成是：以“市场份额”为横轴，以“产业增长率”为纵轴，作矩阵图。矩阵图分为四部分，即四个象限，分别表示四种类型的业务状态。四个象限的含义分别是：第Ⅰ象限，问号——高增长，低相对市场份额；第Ⅱ象限，吉星——高增长，高相对市场份额；第Ⅲ象限，奶牛——低增长，高相对市场份额；第Ⅳ象限，瘦狗——低增长，低相对市场份额。


思考与练习题

7.1　战略制定通常要经历几个阶段？

7.2　企业中制定战略的工作程序一般有几种？

7.3　举例说明总体战略、经营战略和职能战略的区别。

7.4　什么是战略业务单位（SBU）？

7.5　什么是TOWS矩阵？与SWOT矩阵有何不同？按照表7-1的例子，尝试用TOWS矩阵为你所在的组织制定战略。

7.6　说明波士顿咨询集团业务组合矩阵（BCG矩阵）的结构和四个象限的含义。

7.7　如何建立CPMA矩阵？

7.8　解释SPAE矩阵的建立和四个象限的含义。

7.9　什么是QSP矩阵？有何用途？如何运用？


案例研究

GE：从战略计划到战略管理

“通用电气公司（GE，General Electric Company），是世界上最大的多元化服务性公司，同时也是高质量、高科技工业和消费产品的提供者”。GE目前拥有员工近30万人，业务遍及100多个国家和地区。2002年，GE的销售收入1317亿美元，净利润151亿美元（每股1.51美元），其中40%来自国际市场。

一、为什么要制定战略

随着规模的不断扩大，GE公司的产品日趋多样化。在经营管理上，出现了几个关键的问题需要解决：第一，是扩大利润，选择有风险的高速增长，还是安全的低速增长？第二，是建立分权式组织结构，还是集权式组织结构？第三，如何应对来自环境、技术和国际化等方面的新挑战？

经过研究，公司选择了利润高速增长的经营战略。这意味着即使在经济下降时期，也要使利润保持不断地增长。为此，GE公司保持了多种业务经营方式，以抵消经济危机对某些业务的影响。这需要一个分权的组织机构，以促使下属各单位不断地改进经营管理并使利润增长。但是，怎样管理这样一个机构，并对付各种挑战呢？GE公司的答案是需要制订战略性计划。

在20世纪60年代，GE公司有一个高度分权的利润中心结构。这种结构共分四层，最下层是事业部，共有175个，每个事业部都有一个利润中心。这些事业部由45个部管辖，45个部又由10个大组管辖，这10个大组形成最高管理层，它们向公司最高办公室报告工作。最下层部门的销售额，一般不超过5000—6000万美元，如果超过这个限度，这个事业部就分为两个事业部。当时，通用电气公司占统治地位的管理哲学是控制幅度，这个幅度要“小到一个人足以管理的程度”。这套高度分权的利润中心结构，在促进公司发展方面发挥了巨大作用。

后来，GE公司遇到了新的问题：虽然公司的销售额大幅度增长，但每股的红利并没有随之增长，与此同时，公司的投资报酬率也有所下降。主要原因有二：其一，事业部数量过多，出现竞争性重复使用资源情况；其二，在20世纪60年代繁荣时期，对下属企业不加选择盲目投资。

有鉴于此，GE公司从20世纪70年代初开始实施制度创新，制订战略性计划，并建立了制定战略计划的机构、程序和原则。

二、制定战略的机构、程序和原则

GE公司在传统的事业部和大组的结构上，又增加了一种制定战略的机构——战略业务单位（SBU）。这些业务单位的规模不等，大组、部、部门都可成为战略业务单位。在全公司共建立了43个战略业务单位。组成战略业务单位的成员，必须有一致的业务，相同的竞争对象，有市场重点以及所有的主要业务职能（制造、设计、财务和经销）。组成战略业务单位实行经理负责制。建立了战略业务单位后，GE公司形成了双重机构和双重任务模式，即新建的战略业务单位负责制定战略，原有的组织机构负责执行战略。

建立了战略制定机构，接下来需要规定工作程序。制定战略，是一个逐步分析的过程。在观察外界环境时，GE公司要考虑社会、经济、政治和技术的发展趋势，在过去和将来如何影响到市场、顾客、竞争对手和供应厂商，并由此找出发展机会和对公司的威胁。在分析组织资源时，需要考虑本公司酝酿、设计、生产、销售、资金和管理等方面的能力，由此发现公司的强项和弱点。在分析企业目标时，应考虑到公司股东、贷方、顾客、雇员、供应厂商、政府和社会的期望，并辨别出每一个因素如何指导或限制着企业的发展。总之，这个过程所强调的是进行全面的分析，在分析时将一切因素都考虑进去。公司管理层认为，经过这种分析，就会出现非常有效的战略。

制订战略计划过程中的各个分析步骤，也使GE公司找到了发展业务和进行多样化生产的机会。GE公司下属的战略业务单位，下决心兼并了考克斯广播公司，这使得GE电气公司在广播和可视电话方面有了新的市场。公司之所以如此快地进行这次兼并，是由于通过战略性的分析，预计到在这方面有发展机会。

同样，对犹他国际公司的兼并，也是出自战略上的考虑。这次兼并使得通用电气公司加强了自己在能源和工业原料供应方面的地位。

在明确了战略制定程序之后，还需要规定共同遵守的原则，以保证战略制定效率。主要原则包括：

（1）所有管理人员都要参与战略的制定和学习；

（2）制订计划时间表，以便对各种战略计划进行检查，并通过预算对不同的发展机会分配公司的资源；

（3）用投资矩阵图（又称业务屏幕）来表示投资的轻重缓急；

（4）对战略业务单位的经理人员实行奖励制度。

三、20世纪90年代的战略管理

GE公司在20世纪80年代制订的战略计划所取得的成功，促使公司在20世纪90年代走上战略性管理之路。

为了适应迅速变化的外部环境，公司将保留战略制定和战略执行双重机构；为了适应组织规模的不断扩大，公司建立了一个新的管理层——大部。这个管理层介于公司执行办公室和每个单独的战略业务单位之间。全公司共分六个大部，即消费品和服务大部、工业产品和零件大部、动力系统大部、国际部、技术系统材料大部和犹他国际公司。其中规模最小的犹他国际公司，年销售额约为10亿美元，其他大部有些年销售额超过40亿美元。

大部的经理人员，对下属各战略业务单位的经营好坏负有责任。大部经理人员负有审查下属各战略业务单位战略计划的责任，并负责制定大部战略。大部的战略不仅包括向各战略业务单位分配资源，而且还要在各战略业务单位所主管的业务范围之外制订业务发展计划。

为了处理更加复杂的情况，公司已将原来在一个管理层制订战略性计划的做法，扩大到若干管理层制订战略性计划，甚至在不同的业务之间制订战略性计划。现在，公司除了有40—50个战略业务单位的计划，还有6个大部的战略性计划和1个全公司的战略性计划。这些上层的计划不是下层计划简单的综合。每个管理层的计划都有不同的范畴。公司认为，不同范围、新增价值和统一指标是制订多层次战略性计划的中心思想，也是在统一的指标下进行分权管理的中心思想。

处理复杂业务的第二个办法，是在多种业务之间制订战略性计划，其形式之一是制订资源计划。在公司和大部一级，公司对各种不同业务部门的职能——财务、人事、技术、生产和销售等进行观察，以求找出节省资源的方法。

在各种业务之间统一计划的第三种形式是进行国际协调。GE公司正试图将世界范围的计划协调起来，并采用一种正式的程序去协调。

GE公司认为，从20世纪70年代的分权管理，发展到20世纪80年代的战略性计划的制订，又发展到20世纪90年代的战略性经营管理，这种管理制度的演变适应了公司规模和经营多样化的发展，因而给公司带来了巨大利益。

资料来源：改编自中国第三方物流网《通用电气：战略计划的制定与演变》（2003年8月30日下载）。

●思考与讨论题

7.1　制订战略计划对于GE公司的发展起到了什么样作用？请发表你的观点。

7.2　你认为GE公司是世界上最成功的企业吗？为什么？

7.3　发生在GE公司的战略管理活动，给成长中的中国企业带来什么样的启示？


第8章　选择战略：类型与作用

选择战略的“四个必须”：一是必须确定愿意寻求什么样的机会和接受什么样的风险；二是必须确定经营范围和经营结构；三是必须在时间和资金、建造还是购买之间做出选择；四是必须确定组织结构，使之适应于组织的资源现状、面临的机会和作业方式。

——彼得·德鲁克


主要内容

■波特基本竞争战略

■一体化战略

■增强型战略

■退出型战略

■多样化经营战略


核心概念

总成本领先战略（overall cost leadership strategy）

标新立异战略（differentiation strategy）

目标集中战略（focus strategy）

一体化战略（integration strategy）

前向一体化战略（forward integration strategy）

后向一体化战略（backward integration strategy）

横向一体化战略（horizontal integration strategy）

多样化经营战略（diversification strategies）

集中多样化战略（concentric diversification strategy）

横向多样化经营战略（horizontal diversification strategy）

增强型战略（intensive strategies）

市场渗透战略（market-penetration strategy）

产品开发战略（product-development strategy）

市场开发战略（market-development strategy）

退出型战略（exit strategy）

紧缩战略（retrenchment strategy）

剥离战略（divestiture strategy）

清算战略（liquidation strategy）


逻辑模型

[image: ]



预期目标

通过本章学习，你可以获得以下知识和能力：

■了解波特基本竞争战略的思想、模式和性质；

■掌握一体化战略的特点和应用方式；

■理解多样化经营战略的主旨及意义；

■认识增强型战略的作用和实现形式；

■明白退出型战略的目的和适用时机。


开篇案例　海尔“全球化品牌战略”的新征程

海尔（Haier），作为中国企业界的标杆，自2002年以来连续8年蝉联中国最有价值品牌榜首。2009年，海尔的品牌价值高达812亿元，名列家电行业第一位。从1984年年底成立至今，近26年的风雨历程让海尔从一个不知名的小冰箱厂发展成为今天的家电业巨人，其中有许多值得借鉴和推广的经验。

1984年12月26日，德国利勃海尔的生产技术被引进到海尔的前身——青岛电冰箱总厂，处于物质短缺年代的海尔开始了自己的创业之路。但半年之后，海尔发生了一件足以载入历史的“砸冰箱”事件——张瑞敏让工人砸坏76台“问题冰箱”。从此，“有缺陷的产品就是废品”这一理念被提了出来。在那个物资短缺的年代，这一事件无疑产生了巨大的轰动效应。此后，海尔抓住机遇，先后完成了“名牌战略——多元化战略——国际化战略”三大阶段，并从2006年开始启动了“全球化品牌战略”，以实现了海尔的持续发展。

在国际化品牌阶段，张瑞敏认为，要让全世界的消费者对海尔的品牌具有一定的忠诚度、美誉度，而不是简单的知名度，必须从企业的国际化向国际化的企业转变，海尔需要利用自己的能力，通过整合资源将自己的品牌扩展到全球各地。

不同于以往的企业，海尔走的是“先难后易”的国际化发展之路——先打开发达国家的市场、再进入发展中国家市场。例如，1999年4月30日，海尔在美国南卡州投资3000万美元建立美国海尔生产基地，直接在当地建厂和雇用当地的员工，进行设计、制造、营销“三位一体”的当地本土化经营。

海尔的国际化战略曾被概括为九个字：“走出去”、“走进去”、“走上去”，从1991年确定国际化战略后到现在，海尔自认为16年中只走了“一步半”。在海尔21周年创业年会上，张瑞敏宣布从2006年开始，“全球化品牌战略”将成为海尔新的战略发展方向。但是，张瑞敏也表示，要想完成“全球化品牌战略”，海尔还有一段很长的路要走，而且，至少要迈过三道坎：满足全球化的产品质量保证体系和企业运营的竞争力、实现从机遇利润到双赢利润的转变、从单一文化转变到多元文化。

资料来源：付军政改写。主要参考资料：（1）海尔集团官网（http://www.haier.cn/）；（2）哈佛商业评论网《海尔：进入“全球化品牌战略”进程》（2012-1-91：http://www.ebusinessreview.cn/c/articlesingle-layoutId-54-id-3329.html）。

思考题：

（1）海尔集团公司的战略管理模式有哪些特点？为什么？

（2）“海尔集团的成功是战略管理的成功”。你如何评价这一观点？

我们对制定战略的程序和技术已经有所了解。现在需要考察一下，在一个组织中究竟可以采取哪些战略。

根据文献记载和资料介绍，适用于企业组织的战略，可以整理为五种类型：

第一类是波特基本竞争战略，包括成本领先战略、标新立异战略和目标集中战略；

第二类是一体化战略，分为前向一体化、后向一体化和横向一体化；

第三类是多样化经营战略，分为集中多样化和横向多样化两种；

第四类是增强型战略，有产品开发战略、市场渗透战略和市场开发战略三种；

第五类是退出型战略，也是三种——紧缩战略、剥离战略和清算战略。

尽管这五类战略是针对企业组织而言，但其中不少战略完全可以应用到公共部门或非营利组织。有一些战略，对于个人人生道路的抉择和事业的发展，具有极大的启示作用。


8.1　波特基本竞争战略

迈克尔·波特指出，竞争战略就是“采取进攻性或防守性行动，在产业中建立起进退有据的地位，成功地对付五种竞争作用力，从而为公司赢得超常的投资收益”（注：参见迈克尔·波特著，陈小悦译：《竞争战略》，华夏出版社，1997年版，第33页。引语中的“五种竞争作用力”，是指供给方的讨价还价实力、需求方的讨价还价实力、产业内部企业间的竞争、新进入者的威胁和替代产品与服务的威胁。声明：在8.1节中，除特别指明出处外，凡间接引用波特理论或观点，均以波特著《竞争战略》第二章“基本竞争战略”为主要依据。）。

为了追求这一目标，各公司往往会八仙过海、各显其能，实施种种战略和行动。对于一个组织而言，最好的战略不是最高端的战略，也不是最宏大的战略，而是最符合自己实际的战略，是最适应自己发展的战略。

在波特看来，“最好”的战略尽管为数众多，但可以概括出三种基本的战略模式：成本领先战略、标新立异战略和目标集中战略。

8.1.1　总成本领先战略

所谓总成本领先战略（overall cost leadership strategy），或简称为成本领先战略，是指企业通过一系列内部和外部成本控制活动，最大限度地降低成本，取得最大成本比较优势，成为行业成本领先者的战略。

如何才能成为成本领先者呢？波特提出建议：第一，建立起达到有效规模的生产设施，尽可能降低成本；第二，努力做好成本与管理费用的控制工作；第三，最大限度地节约用于研究开发、营销、服务、广告等方面的费用。

波特其实是在建议，要成为成本领先者，必须全方位、全过程关注成本问题。可以这么说，无论何种组织，无论何时何地，控制成本、提高效率，都应该是管理活动围绕的中心。引进尖端技术、推出精美产品、提供一流服务等一系列行动，无疑都是凝聚竞争力的重要手段，但是，如何把成本控制在低于竞争对手的水平上，始终是整个战略管理的重点。

赢得总成本领先地位的企业，有更强的实力化解波特提出的五种竞争力的威胁，进而赢得更大的利益。

第一，低成本企业在与本产业竞争对手的博弈中处于有利位置。因为当其他企业的利润空间消失时，低成本企业仍然能够获得收益。

第二，成本领先企业具有抵御强大买方威胁的能力。一般而言，买方的压力再大，最多也只能把价格压到次优效率竞争对手的水平。

第三，成本领先企业，面对卖方的威胁，也具有较强的应对能力。因为当卖方涨价时，低成本企业通常有较高的灵活性。

第四，成本领先企业易于规避新进入者的威胁。低生产成本，意味着高进入壁垒。在低成本壁垒面前，新进入者往往束手无策。

第五，低成本企业在与替代品企业的竞争中处于有利地位。

概念·要点

波特：竞争战略就是“采取进攻性或防守性行动，在产业中建立起进退有据的地位，成功地对付五种竞争作用力，从而为公司赢得超常的投资收益”的战略。

成本领先战略，是指企业通过一系列内部和外部成本控制活动，最大限度地降低成本，取得最大成本比较优势，成为行业成本领先者的战略。

8.1.2　标新立异战略

标新立异战略（differentiation strategy），即差异化战略，是指提供与众不同的产品或服务以满足客户或消费者需求，以便在竞争中赢得比较优势的战略。在标新立异战略指引下，企业将针对客户（或消费者）普遍珍视的若干因素，选择其中力所能及者，力争做到在产业内别具一格。

产品或服务的标新立异，可以体现在以下某一个方面或某几个方面：

（1）外观设计。比如，有的厂家改变瓶装饮用水瓶盖的设计，由普遍采用的拧盖，改为“拔起开、压下闭”的新结构；还有的厂家把饮用水瓶设计成扁平、带挂钩（可挂在腰带上）的形状（已经获得的专利）。

（2）品牌形象。在中国，海尔、联想、TCL、松下、摩托罗拉等品牌，具有良好的形象。为了解决品牌的差异性等问题，联想集团将沿用多年的英文商标Legend改为Lenovo；松下电器公司宣布，从2004年3月起，将National和Panasonic两个品牌，统一为一个Panasonic。详见专栏8-1。专栏8-2为全球最大的综合性品牌咨询公司Interbrand公布的2012年世界最佳品牌榜。

（3）生产技术。在中国市场上，彩电、冰箱、洗衣机生产企业，竞相采用新技术，如数码技术、液晶显示技术、纳米技术等。手机生产花样不断翻新，数码录音、数码照相、3G等技术得到竞争性运用。电脑生产厂家，争取在第一时间采用英特尔（Intel）公司（注：英特尔公司是全球最大的半导体芯片制造商，它成立于1968年，具有30多年产品创新和市场领导的历史。公司的第一个产品是半导体存储器。1971年，英特尔推出了全球第一个微处理器。这一举措不仅改变了公司的未来，而且对整个工业产生了深远的影响。微处理器所带来的计算机和互联网革命，改变了这个世界（2003年7月23日下载自www.intel.com/cn/）。）的最新CPU技术等。

（4）制造材料。比如，用特氟隆（Teflon，即聚四氟乙烯）材料制造不粘锅；用不锈钢材料生产微波炉内胆；用纳米材料加工领带，等等。

（5）营销手段。生产厂家在营销过程中，竭力通过广告宣传、新产品发布会、商品推介会、有奖销售、打折销售等手段，追求差异化效应，以扩大销售量。

（6）售后服务。一流售后服务是海尔公司重要的市场战略。当许多家电生产厂家大打价格战的时候，海尔公司处惊不乱，继续打着自己个性化的优质服务牌。

产品或服务标新立异，并不是赢得竞争优势的充分条件。如果消费者青睐标准化的产品，如果产品或服务能够轻而易举地被竞争对手模仿，那么竞争优势就无从谈起。但是，如果产品或服务被模仿的难度很大，能够长久保持差异性，赢得竞争优势的可能性就会大大增加。

标新立异战略的成功，使企业能够提供有更高灵活性和更大兼容性的产品或服务，能够以更高的价格出售产品或服务，并通过使用户（或消费者）产生对产品或服务差异化特征的高度依赖性而不断提高用户（或消费者）的忠诚度。

波特指出，标新立异战略尽管与成本领先战略在形式上有所不同，但同样能够形成应对五种竞争作用力的优势。标新立异战略，可以使公司能够利用客户（或消费者）对品牌的忠诚而导致的对价格敏感性的下降，避开产业中的激烈竞争。标新立异战略能够使公司在增加利润的同时不必追求低成本。客户（或消费者）对产品或服务的忠实偏好，以及竞争对手要战胜差异性需付出的成本就构成了对新进入者的壁垒。差异化的产品或服务带来的较高收益，既可以用来化解供方威胁，也可以用来消除买方压力。当客户（或消费者）的选择空间受到压缩时，对价格的敏感性就会下降。至于替代品的威胁，也会因为客户（或消费者）对公司产品或服务的忠实追求而有效规避。

波特还提出，标新立异战略有时会与占领更大市场的需要相矛盾。因为标新立异的活动，往往意味着以成本地位为代价。多方面的研究，差异性的设计，优质材料的运用，忠诚用户的保持，都需要付出高昂的费用。另外，即使整个产业的客户（或消费者）都认同公司标新立异的产品或服务，也不是所有的客户（或消费者）都愿意或有能力支付标新立异的高价格。

知识·信息

专栏8-1　联想与松下的品牌战略

联想：品牌突围

2003年4月28日，联想集团公司宣布，将放弃了已经沿用了19年的品牌标识Legend，起用新标识Lenovo。

主持人：联想换品牌标识的主要原因是什么？

杨元庆（联想集团有限公司总裁）：最主要就是这两个原因，一个就是我们未来国际化的准备。因为联想在中国经过这么多年的发展，已经成长为一个比较知名的品牌。但是，我们的业务在中国达到了近似饱和的状态，我们的个人电脑达到30%的市场份额，再进一步的发展，就必须要让我们这个企业融入到全球性的产业整合和竞争格局中去，在更大的舞台上去寻求我们所需要的资源和增长的空间。要到国际上面去，要有一个畅通无阻的品牌，至少要解决合法性的问题。

主持人：国际化战略是第一考虑，所以要换品牌让它规范化？

杨元庆：是这个意思。另外一个原因，是借这个机会加强我们品牌管理的能力，树立我们品牌的内涵。尽管联想这个品牌的知名度相当不错，但实际上，我们在品牌战略的管理上，在品牌内涵的管理上，还是处于一个非常初级的阶段。……我们在这次做品牌项目的过程中，对一些消费者和公众做过调查。我觉得他们有的人对联想的形容还是很有代表性的，说我们像一个很有活力，什么事都想做，但并不是显得非常稳重的这样的一个少年形象。……我们希望把自己塑造成一个既充满活力、创新力，同时又是比较稳重的这样的一个青壮年的企业形象。

……

柳传志：联想在提自己愿景的时候，把国际化放在愿景里边的一条，就是我们一定要走出去。但是，真走出去是怎么走法呢？作为这么大一个企业，它一定要做很多的战略分析。其他的事情不说了，头一件事情就是说，现在这个牌子走出去就不行了。因为叫Legend的名字的公司在各行各业里面据说有一百多家，从法律、从方方面面就是不能再叫Legend了。因此，我们英文的名字必须要改一个。那既然要改英文名字，我们总不能偷偷换吧？一定要让人知道这个过程。于是就进行了这样的宣传，我觉得这是很顺理成章的事。实际上正是因为现在我们海外业务少，没有做开，所以人们对Legend没有什么很深的印象，这时候换，公司的损失最少。当海外人都知道现在的联想叫Legend的时候，到那时候再换可就真的是损失大了。

……

金碚（中国社会科学院工业经济研究所副所长）：品牌的原始的含义就是说差异，我和别人不一样。而这个差异是市场所需求的，认为这个差异是好的，而且这个差异是能够持续，我保持了我这个。你像麦当劳，麦当劳它是没有技术的，但是它在这个快餐里面或者饮食业里边的特点是非常鲜明的，快、便宜，然后就是卫生。营养不说，反正它营养不好它也不说。但是它是一个很差异化的市场，对于其他行业也是一样的。不在于说品牌就一定意味着高贵，品牌就一定意味着顶尖的质量，品牌就一定意味着是高新技术，不一定。

金碚：品牌的竞争力，是企业整体竞争力的反应和表现。

……

邓德隆［特劳特（中国）品牌战略咨询有限公司总经理］：品牌的关键就在于差异性。我们认为其实品牌它有一个基因，有一个DNA，认为这个品牌的基因是构造一个品牌真正的一个关键。比方说海飞丝它是怎样成功的呢？因为它在消费者心目中占有一个核心的DNA，就是它代表去头屑的洗发水，去头屑构成了品牌的最核心的价值。比方说飘柔，就代表着一种柔顺头发，使头发柔顺的一个价值。那么潘婷，它就是一个营养头发这样的价值。沙宣，是一种专业护发的价值。在这种品牌的定位之下，它会有持续的创新的动作，保持它这种差异化的一种价值。任何一个成功的品牌它都会在顾客心目中拥有一个定位，这个定位我们把它叫心智资源。这个心智资源其实就像企业的油田一样，它会给企业源源不断的动力，会拉动企业成长。

邓德隆：IT企业也差不多。比如说我们讲到那个SUN，它就是一个工作站。我们讲到苹果，它就是一个家用电脑。讲到康柏，它是商业个人电脑，它占有的一个核心的DNA。DELL它就是直销的电脑。像甲骨文，它就是一个数据库的软件。其实它都是有一个核心的价值存在，我补充完毕。

松下统一品牌

从2004年3月起，Panasonic全面取代National。2003年7月21日，随着日本松下电器全球第一款Panasonic品牌冰箱在上海的亮相，松下电器（中国）有限公司的新任董事长伊势富一宣布，松下的全球单一品牌战略全面启动。这意味着，中国老百姓已经熟悉和使用了近20年的带有National商标的松下产品即将退出市场，而被Panasonic的品牌全面替代。

为何停用National而选择Panasonic？

伊势富一表示，同为松下电器旗下品牌的National和Panasonic，经常会混淆用户的品牌概念，弄不清它们跟松下的关系，分散了松下的品牌资源，不利于增强松下电器的整体竞争力。因此，松下决定使用Panasonic作为全球海外市场统一的品牌商标。

National是松下电器自1918年创立以来就开始使用的“发家品牌”。直到1961年，松下电器欲进入北美市场，却发现National的商标早已被注册，这才开始使用Panasonic作为北美市场的松下品牌。此后，在民用电器产品领域，松下的电视机、录像机等黑色家电逐渐开始使用Panasonic品牌，而空调、冰箱、洗衣机、微波炉、电饭煲等白色家电产品依然使用National品牌。

伊势富一表示，Panasonic品牌自1961年面向北美洲使用以来，品牌价值在海外得到了很大的提高。由于Panasonic的品牌认知度比National高，松下决定将Panasonic作为全球统一品牌，以提高松下电器的整体竞争力。

整合品牌能否带来销售的增长？据透露，此次规模宏大的松下海外品牌转化工程，将耗资200亿—300亿日元，约为14亿元人民币，其中仅在中国地区就将花费70亿日元，约合近5亿元人民币。松下花费巨资启动单一品牌战略究竟为了什么？

资料来源：（1）改写自央视国际（www.cctv.com）2003年5月26日《对话》栏目文字资料整理、改编；（2）根据2003年7月23日《北京青年报》报道《松下：斥资14亿统一品牌》整理（记者：张艳丽、张钦、戴远程）。

知识·信息

专栏8-2　2012年世界最佳品牌榜

全球最大的综合性品牌咨询公司Interbrand公布了2012年世界最佳品牌榜。结果显示，7家日本企业进入前100位，数量与去年相同。其中，丰田汽车公司在经历了召回风波打击后重返前十位，而索尼公司连续4年排名下滑。

日系企业中排名出现下滑的除上述两家外，任天堂由去年的48位下滑到第56位；本田汽车公司由19位下滑到第21位，这也侧面反映出了日本制造业目前不景气的局势。而日产汽车公司从去年的地震灾害中迅速恢复，并通过推陈出新的设计来不断扩大新兴国家的市场份额，此次排名中其品牌价值增加了30%，排名由去年的69位上升至第65位。

美国苹果公司表现依旧抢眼，品牌价值达到765亿6800万美元，比去年增加了约2.3倍，超越英特尔、麦当劳、通用电气、谷歌、微软以及IBM，排名由去年的第8跃升至如今的第2位，苹果也是2012全球最佳品牌100强当中品牌价值增长幅度最大的公司；三星电子公司品牌价值也比去年增长了40%左右，达到328亿9300万美元，超过丰田公司成为亚洲企业的引领者。

进入前100强的企业中，按国家排名情况为：美国有53家排名第一；德国9家；日本7家，与法国并列排在第三位。

Interbrand每年都会发布全球前100个最有价值品牌的排行榜，主要以品牌产品或服务的财务表现、品牌在影响消费者选择方面扮演的角色、品牌在控制溢价或公司安全盈利方面的实力三方面因素为评估标准。

No.1：可口可乐，778.39亿美元，上升8%。

No.2：苹果，765.68亿美元，上升128%。

No.3：IBM，755.21亿美元，上升8%。

No.4：谷歌，697.26亿美元，上升26%。

No.5：微软，578.53亿美元，下滑2%。

No.6：通用电气，436.82亿美元，上升2%。

No.7：麦当劳，400.62亿美元，上升13%。

No.8：英特尔，393.85亿美元，上升12%。

No.9：三星，328.93亿美元，上升40%。

No.10：丰田，302.80亿美元，上升9%。

资料来源：2012年10月4日人民网《2012年世界最佳品牌榜：苹果第二丰田重返前十》（http://world.people.com.cn/n/2012/1004/c1002-19171206.html）。

概念·要点

标新立异战略，即差异化战略，是指提供与众不同的产品或服务满足客户或消费者需求，以便在竞争中赢得比较优势的战略。

8.1.3　目标集中战略

目标集中战略（focus strategy），又译目标集聚战略或专一经营战略，是指以某个特定的消费者群体、某产品或服务系列的一个细分区段或某一个地区市场为目标，通过一系列优化市场行动，逐步赢得目标市场竞争优势的战略。

目标集中战略有两种形式：①成本集中战略——在细分市场上针对成本要素中的差异性采取行动；②差异化集中战略——发现并满足细分市场上客户的个性化需求。现实中，普遍存在着需求的差异性。同时，关注多个目标市场的生产主体，往往难以有效服务细分市场，满足差异性需求。把目标集中于特定的细分市场，有利于满足差异化消费者群体的需求，进而获得比较优势。

实施目标集中战略，最关键的环节是选择目标市场。此外，还需要考虑以下因素：

（1）不同用户或消费者群体，在需求上存在较大差异；

（2）在目标市场上没有竞争对手采取类似的目标集中战略；

（3）目标市场在成长速度、发展潜力、竞争强度、获利水平等方面具有一定程度的吸引力；

（4）没有实力或志愿去追求广泛的市场目标。

波特认为，实行目标集中战略，同样具有获得超过产业平均水平收益的潜力。公司的目标集中，意味着公司相对于其竞争对手，或者处于成本领先地位，或者具有高差异化优势，或者两方面兼而有之。如前所述，成本领先战略和标新立异战略，对于五种竞争作用力的威胁有抵御功能。

波特解释到，一个公司能够通过较好地满足特定群体而实现标新立异，也可以在为特定对象的服务中实现低成本。当然也可能既标新立异，又成本领先。在宏观整个市场的高度看，目标集中战略的实施，不可能取得低成本或者差异化带来的优势。但是，从细分市场的角度观察，确实可以发现公司在目标市场中赢得了一定的优势。图8-1所示为三种基本竞争战略的联系与区别（注：根据迈克尔·波特著，陈小悦译：《竞争战略》，华夏出版社，1997年版，第38页图2-1“三种基本战略”绘制。）。
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图8-1　波特三种基本竞争战略

有许多企业组织或非营利机构实施目标集中战略。比如，北京瑞星科技股份有限公司，专攻杀毒软件市场；联邦快递公司（FedEx）、UPS、EMS专营快递业务；中国各地的眼科、骨科、心血管等专业医疗机构。

概念·要点

目标集中战略，是指以某个特定的消费者群体、某产品或服务系列的一个细分区段或某一个地区市场为目标，通过一系列优化市场行动，逐步赢得目标市场竞争优势的战略。

8.1.4　实施三种基本战略的要求与风险

波特认为，成功实施三种基本战略，需要不同的资源和技术。每一种战略的实施，对于组织结构、控制过程和制度创新的要求不尽相同。前面曾经提到“三管齐下”，三种战略配合使用的问题。但是，在实施过程中，需要注意主要战略和辅助战略的区别，即要选择其中一种战略为主要战略。表8-1为三种基本战略的实施条件和要求。
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资料来源：根据迈克尔·波特著，陈小悦译，《竞争战略》，华夏出版社，1997年版，第40页表格整理（文字修订）。

三种基本战略的实施需要满足一定的条件和要求。但是，即使所有的条件都得到满足，也不能保证整个过程一定会一帆风顺。波特充分肯定了实施基本战略的风险。他认为，三种基本战略的目标，主要在于建立应对五种竞争作用力的防御体系。任何防御体系都不可能完美无缺，因此战略实施中有风险存在是很正常的事。

存在风险确定无疑。关键的问题是要明确风险的表现形态与性质，以便公司做出正确的决策。波特提出，从根本上看，实施基本战略的风险包括两个方面：一是战略没有形成或难以持续；二是战略所造就的比较优势的价值，有可能随着产业演变而发生变化。具体而言，三种基本战略各有不同的风险。

波特指出，总成本领先战略地位的保持，对于企业而言是一个沉重的负担。不仅需要放弃陈旧资产，为设备现代化再投资，而且还需要放弃产品系列扩展计划，降低追求技术进步的热情。成本随产量增加而下降的情况不会自动出现，规模经济的收益也不可能轻易获得。成本领先战略的风险主要有以下表现：

（1）技术变化使过去的投资和学到的经验失去价值。

（2）产业新进入者或追随者的“搭便车”行为，即通过模仿或者利用对高技术水平设施的投资能力，达到低成本学习的目的。

（3）过度关注成本，忽视对产品需求变化和市场营销信息的掌握。

（4）成本膨胀削弱了公司保持足够价格差的能力。为了消除或抵制竞争对手在品牌形象等方面标新立异造成的影响，有必要努力保持足够的价格差。

波特简要介绍了成本领先战略风险的一个经典案例。故事发生在20世纪20年代的福特汽车公司。当时，福特公司通过采取限制车型和种类、实行后向一体化整合、引进高自动化设备、减少改型等一系列低成本化措施，取得了稳固而卓越的成本领先地位。但是，当用户的可支配收入增加而考虑购买第二辆汽车时，市场需求发生了变化——越来越多的用户偏爱车型多样、风格别致、乘坐舒适的封闭型汽车而不是敞篷车。通用汽车公司投资开发了一套完整的系列车型，此时正好可以满足消费者需求。福特公司满足需求的能力大幅度下降，不得不为调整战略付出高昂的代价。

标新立异战略同样隐含着实施风险，比如：①实行低成本战略的竞争对手与实行标新立异战略的公司之间存在较大成本差距，以至于使后者难以赢得顾客青睐；②消费者对产品或服务差异化的要求减弱；③模仿能力的加强，使已经形成的差异化的差距缩小。

目标集中战略也有风险。试举三例：①大市场、多目标供给产品或服务的竞争对手，与细分市场、目标集中公司之间的成本差距变大，使向一个狭小目标市场供给产品或服务的公司的成本优势丧失，或者使实施战略的差异化效应减弱；②在战略目标市场上和整体市场上，消费者对产品或服务的需求趋于一致；③竞争对手在战略目标市场上找到新的细分市场，使实施目标集中战略公司的目标集中程度下降。

概念·要点

波特：三种基本战略的目标，主要在于建立应对五种竞争作用力的防御体系。

任何防御体系都不可能完美无缺、“疏而不漏”。


8.2　一体化战略

什么是一体化战略？所谓一体化战略（integration strategy），是指企业（或其他组织）出于自我发展的需要，根据自身实力，向深度和广度扩大规模的一种战略。当一个企业（或其他组织）发展到一定阶段——高质量的产品或服务、有影响的市场占有率、不可低估的竞争优势，一般就会考虑扩大规模的问题。

通过与外部组织或机构结合扩大规模，通常有三种形式。沿着物流方向向前扩张，称为“前向一体化”；逆着物流方向向后扩张，称为“后向一体化”。“前向一体化”和“后向一体化”，统称为“纵向一体化”（或垂直一体化）。与性质和类型相同或相近的组织，结成联合体或融为一体，称为“横向一体化”或“水平一体化”。按照这三种扩张形式制定的战略，分别称为前向一体化战略、后向一体化战略和横向一体化战略。

8.2.1　前向一体化战略

前向一体化战略（forward integration strategy），是指进入客户或消费者业务领域，获得分销商或零售商控制权或所有权的战略。

一般的物流结构是“供应商——生产商——经销商（分销商——零售商）——消费者”。现在，如果讨论的主体是“生产商”，那么前向一体化就是生产商把价值链延伸到经销环节。可以与经销商合作，也可以并购经销企业，或者建立新的经销机构。过去，许多公司把自己的产品卖给分销商，分销商再把产品卖给零售商。产品到了零售商手里，才能与消费者见面。现在，许多生产企业开办经销处直接向消费者出售产品，也有的企业开展批发业务，向零售商出售产品。

前向一体化可以扩大业务范围，但更重要的是可以增加收益。举例来说，拉丁美洲国家生产的香蕉，如果在美国卖一美元的话，落到种植香蕉者手里只有11.5美分，其余88.5美分都流入了香蕉催熟商、运输商和零售商的腰包里。从事极为简单的香蕉催熟加工业务的北美公司所赚到的钱，竟然和种植、培育、收获香蕉国家的劳动者赚的钱一样多。如果能够实施前向一体化战略，仅仅是把劳动延伸到催熟加工业务，收入就能够翻倍（详见专栏8-3）。

还有美国福特汽车公司的例子。过去，福特汽车公司是把的汽车卖给经销商，再由经销商把汽车卖给消费者。后来，福特公司建立了经销机构。如今，美国人可以直接从福特公司的经销机构购买福特汽车。这就是说，福特公司把过去流入经销商手里的利润拿到了自己手中。

福特公司还发现，如果为顾客提供信贷购车服务，能够获得更大的收益。过去，许多美国人是从银行或者信贷联合会那里贷款90%购车。然后，以分期付款方式在四年内付清，结果四年的还款总额可能是汽车原价的两倍。现在，汽车公司提供100%购车信贷，不需要首付款，有时还打折优惠。这样做，吸引了不少中等收入的美国人加入到购车者行列。不少人平均每两年就换一辆新车（注：这里的“香蕉”和“购车”的例子，参考潘威廉著，林丽芳译，苏子惺等校：《企业战略兵法教程——战略分析、设计与实施》，北京大学出版社2001年版，第229页。）。

近几年，电子商务大发展，为许多企业创造了实施前向一体化战略的机会。越来越多的制造厂商，建立网站直销商品。

知识·信息

专栏8-3　香蕉经济学：成本低，利润更低

南美出产的香蕉占世界香蕉贸易的1／3。但是，南美人从这有利可图的贸易中却获利甚少。联合国的一项对贸易和发展的研究发现，美国消费者花费在香蕉上的每一美元中，只有11.5美分属于种植、培育、收成的国家所得，余下的88.5美分则流入中间商以及垄断着世界香蕉贸易的跨国公司。他们控制了运输、包装、船运、库存以及销售。美国的出口商和船商得了38美分，储存并使香蕉成熟的人得11美分，而那些仅仅将货物存放在他们架子上一两天的零售商得了32美分，最后留给贫穷的种植国家只有11.5美分。

令人悲哀的是，要把弱小国家组织起来绝非易事。当5个香蕉出口国成立了香蕉出口国联盟，对每箱香蕉征收50美分的小额出口税时，作为报复，一家跨国公司停止收购出口的香蕉，并在码头上捣毁了14.5万箱香蕉。跨国公司有钱可浪费，它知道贫穷的拉美国家的香蕉种植者承受不起这样的损失。

几十年来，拉美国家一直试图挣脱西方跨国公司的束缚。这些跨国公司不但垄断了香蕉市场，同时也垄断了酒类、香烟、聚合塑料、纸箱、肉类包装与出口等市场。任何尝试改革的企图都受到西方公司、政府和军队的强烈抵制。

资料来源：潘威廉著，林丽芳译，苏子惺等校，《企业战略兵法教程——战略分析、设计与实施》，北京大学出版社，2001年版，第202页。

概念·要点

一体化战略，是指企业（或其他组织）出于自我发展的需要，根据自身实力，向深度和广度扩大规模的一种战略。

前向一体化战略，是指进入客户或消费者业务领域，获得分销商或零售商控制权或所有权的战略。

8.2.2　后向一体化战略

后向一体化战略（backward integration strategy），就是沿着物流链向后延伸业务的战略。比如，生产商把业务扩展到供应商的业务领域；零售商把业务扩展到分销商的业务范围。如何实现后向一体化呢？可以采取与前向一体化类似的做法，即与供应商（或分销商）合作、并购供应（或分销）企业，或者建立新的供应（或分销）机构。

一般而言，一个有一定实力的企业，如果对供应商的服务不满意——信誉度不高、供货不及时、成本过高、供给量不足等，通常就需要考虑实施后向一体化战略。例如，钢铁公司可以考虑投资新建原料生产基地，或者考虑与现有的矿石和焦炭供应商实现“一体化”；卷烟公司可以投资或控制烟叶生产企业；中成药生产企业可以直接投资种植中草药。

这里有一个例子。在抗击“非典”（注：“非典”，指“传染性非典型肺炎”，即“严重急性呼吸综合征”（Severe Acute Respiratory Syndromes），简称SARS，是一种因感染SARS冠状病毒引起的新的呼吸系统传染性疾病。首发病例，也是全球首例，于2002年11月出现在中国广东佛山，并迅速形成流行态势。2002年11月—2003年8月5日，29个国家报告临床诊断病例8422例，死亡916例，报告病例的平均死亡率为9.3%。）期间，北京同仁堂集团公司，以总计销售近300万副（瓶）抗“非典”药的纪录，荣登北京售抗“非典”要企业榜首。许多人都以为同仁堂一定发了一笔“非典财”。但是，2003年6月中旬，同仁堂董事长殷顺海向记者透露，同仁堂卖抗“非典”药净赔近600万元。

原因何在？殷顺海介绍说，卖抗“非典”药必须执行政府指导价：“八味方”药每副8—9元，代煎液每瓶12元。但由于当时原材料价格暴涨，比如金银花从最初的每公斤200多元涨到400多元，同仁堂平均每销售一副（瓶）药就得赔进去2元钱。总体一算，就差不多赔了600万元（注：同仁堂的例子，根据新华网（www.xinhuanet.com）文章：《拿资金平抑药材涨价同仁堂卖抗非典药赔了600万》（2003年6月20日下载）。）。

显然，同仁堂目前应该考虑后向一体化战略。可以选择基地投资中草药种植业，也可以寻求与供应商合作结成业务联合体，或者通过经济手段并购几个有一定规模的中草药生产企业。这样的话，同仁堂就能够获得稳定、低价、充足的原材料供应。

概念·要点

后向一体化战略，就是沿着物流链向后延伸业务的战略。

8.2.3　横向一体化战略

横向一体化战略（horizontal integration strategy），是指在水平方向上整合其他企业或经营单位，扩大经营规模，促进组织发展的一种战略。“整合其他企业或经营单位”的主要方式是合并、收购或接管。横向一体化战略，虽然不能使企业扩大业务领域，但是有利于减少竞争对手（将竞争者兼并、收购或控股）、实现规模经济、增强生产能力、改变产权结构和优化资源配置。

正因为横向一体化战略具有多方面的效应，所以并购市场异常活跃。据波士顿咨询公司调查，在1985—2000年间，仅在美国就发生了277起大宗并购案。根据最新出版的英国《经济学家》报道，2003年7月初以来，欧美企业公布的并购意向和恶意收购，涉及金额已高达260亿美元。只在7月初一个星期的时间里，就发生四起大规模并购：

第一起，加拿大铝业巨头Alcan斥资34亿欧元，企图收购法国同行Pechiney；

第二起，美国数据存储公司EMC动用13亿美元，要将竞争对手Legato系统公司纳入旗下；

第三起，橙黄运输公司宣布，用近10亿美元的价格，兼并Roadway运输公司；

第四起，2000年刚刚经过并购重组的轿车部件生产商ArvinMeritor，也准备收购多伦多的Dana公司（注：参见《沉寂两年多全球再掀企业并购潮》一文（2003年7月25日下载自新华网www.xinhuanet.com）。）。

横向一体化战略，在中国大、中型国有企业转制过程中，发挥了主导性的作用。据报道，北京市政府最近宣布，决定拿出104家业绩良好的市属国有及国有控股大中型企业，面向外资和民间资本寻求并购重组（注：这里对北京市国有企业寻求并购重组的介绍，根据新华网（www.xinhuanet.com）文章：《北京市百余家工业国企寻求与外资、民资并购重组》（2003年7月18日）。）。

据报道，北京市这次推出的104家企业中，包括北京双鹤制药、北京星海乐器、北京古桥电器和北京雪莲羊绒等众多全国知名的大中型企业。涉及的行业包括电子、机械、医药、轻工、纺织、建材等。这些企业的组织形式，既有国有独资企业，也有有限责任公司和股份制企业。“104家企业总资产约252亿元，主营产品销售收入约121亿元，在职职工约75521人，企业经营状况良好，资产负债率都不高于100%，并没有长期严重亏损的记录。”尽管大部分企业都进行了产权制度改革，并初步建立了现代企业制度。但是，国有股“一股独大”现象仍然普遍存在。有一部分企业，仍然为国有独资企业。从总体上看，制度和运行机制上存在的问题，仍然是国有企业顺利发展的桎梏。为此，需要通过引进外部资本，以加快国有企业的战略性重组。

主要有三种并购重组形式，可供投资者选择：第一，股权和产权并购——转让国有或国有控股企业股权或产权；第二，盘活存量资产——转让国有企业全部或部分债权、资产；第三，增资扩股——国有及国有控股企业通过吸收外国投资或民营企业投资，扩大企业股本规模。

按照上述三种形式并购重组，称为“一体化战略”行动基本没有问题。但是，如果具体考虑，就有“纵向”和“横向”的区分。如果这些国有企业的全部或部分产权被同行业企业，即“横向”的企业收购，那么，站在对方的立场上，自然是实施了“横向一体化战略”。如果处于物流链“前向”或“后向”的企业，对这些国有企业采取了并购重组行动，则是行动企业主体的“前向一体化”或“后向一体化”战略。

概念·要点

横向一体化战略，是指在水平方向上整合其他企业或经营单位，扩大经营规模，促进组织发展的一种战略。


8.3　多样化经营战略

多样化经营战略（diversification strategies），又称为多元经营战略，是指企业扩大业务内容和经营形式，进入与本企业现有业务相关或不相关行业或市场所采取的一种整合战略。多样化经营战略主要有两种形式：集中多样化和横向多样化。

多样化经营，意味着企业将进入一个与现有资源、技术、工艺、产品、市场不同的领域。一般而言，在相关的产业经营要比进入新产业经营容易。但是，始终在相同或相近领域活动，有可能使企业失去与更可靠、更有效的供应商、经销商合作的机会，进而有可能失去更好的发展机会。

运用好多样化战略，可以为企业带来多方面的收益。首先，企业可以在多个价值活动空间分别采取低成本或差异化措施，以便增加收益；其次，多个经营单位的整合，有可能产生“1+1>2”效应，使多样化整合之后的收益大于单一化经营的收益；再次，有利于优化企业的投资组合结构，提高防御风险的能力；最后，多样化经营单位之间的协调与配合，有可能构筑起进入壁垒，使企业获得和保持竞争优势。

多样化经营的例子很多。大家熟悉的海尔集团公司，在较短的时间内，从单一经营——生产冰箱，发展到多样化经营。如今，海尔的业务范围十分广泛，主要产品有冰箱、洗衣机、电视机、空调、电脑、手机、蒸汽熨斗等。

8.3.1　集中多样化经营战略

集中多样化战略（concentric diversification strategy），是指在集中资源发展原有业务的基础上，增加新的与原有业务相关的产品或服务。

比如，美国有一家著名的电话电报公司，出巨资收购了一家有线电视公司。这样，这家公司就可以很方便地为用户提供利用有线电视电缆上网的服务，而不再占用电话线。用户打电话和上网两不误，公司的收益自然会有较大幅度增长。

有专家提出，如果企业遇到下列情况或满足下列条件，可以考虑实施集中多样化战略：

（1）企业新参与竞争的产业属于零增长或慢增长的产业；

（2）增加新的、有相关性的产品（或服务），有可能显著增加现有产品（或服务）的销售量；

（3）企业能够以有高度竞争力的价格提供新产品（或服务）；

（4）新产品（或服务）需求的周期性变动，正好可以弥补现有产品（或服务）周期性变动的缺口；

（5）企业现有产品（或服务），处于生命周期中的衰退阶段；

（6）企业拥有强有力的管理队伍，能够满足开展新业务对管理的需求（注：主要依据Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8thed.，Prentice Hall，2001，2001年9月清华大学出版社影印本，第172页相关内容编写。）。

概念·要点

多样化经营战略，是指企业扩大业务内容和经营形式，进入与本企业现有业务相关或不相关行业或市场所采取的一种整合战略。

集中多样化战略，是指在集中资源发展原有业务的基础上，增加新的与原有业务相关的产品或服务。

8.3.2　横向多样化经营战略

横向多样化经营战略（horizontal diversification strategy），或称为水平多样化经营战略，是指在保持现有业务的基础上，增加生产新的与原有业务不相关的产品或服务的战略。

横向多样化在实施中有两种类型：紧密型和松散型。紧密型，是指多样化的各个业务经营单位，围绕共同的业务主线开展经营活动，形成一个在大方向上有一致性的统一体；松散型，是指各个多样化的业务单位，以相对独立或者完全独立的形式开展经营活动。

横向多样化战略的实施有一定的风险性。有专家研究表明，兼并后的企业取得成功的可能性不高。波特研究了1950—1980年间，33家美国大公司的兼并活动情况，结果表明，这些公司后来逐步将属于横向多样化（业务不相干）的被兼并公司又抛售出去。麦肯锡公司调查了200家最大企业的兼并情况，发现兼并成功的案例只有23%，其中最容易取得成功的情况是“以大吃小”，大公司兼并业务相关的小公司，成功率达到33%。有一位经济学家用形象的语言表达兼并失败的原因：两只火鸡放在一起，并不能变出一只鹰来（注：转引自潘威廉著，林丽芳译，苏子惺等校：《企业战略兵法教程——战略分析、设计与实施》，北京大学出版社2001年版，第228—229页。）。

当然，以上只是一方面的观点。企业的大多数战略决策者，都应该是有理性和智慧的人。如果预期兼并——包括集中和横向多样化性质的兼并——的收益小于成本，一定不会采取行动。既然采取行动，总有其道理和期望。

概念·要点

横向多样化经营战略，或称为水平多样化经营战略，是指在保持现有业务的基础上，增加生产新的与原有业务不相关的产品或服务的战略。


8.4　增强型战略

增强型战略（intensive strategies），或者称为加强型战略，是旨在增强现有产品或服务市场能力的战略，即通过采取一系列行动，使现有产品和服务，赢得更高的市场占有率、更强的竞争力和更广阔的市场空间。

增强型战略，可以分为三种类型：市场渗透战略、产品开发战略和市场开发战略。

8.4.1　市场渗透战略

市场渗透战略（market-penetration strategy），顾名思义，就是主要通过广泛而强有力的市场营销活动，不断扩大已经“登陆”市场的产品或服务的市场占有率的战略。

实现市场渗透目标的关键，在于成功开展“广泛而强有力的市场营销活动”。活动形式包括培训销售人员提高营销技能、聘用高素质营销人员、扩大销售人员队伍、增加广告费支出、落实售后服务承诺、有奖或折扣销售、举办产品推介会等。

是否可以实行市场渗透战略，要视具体情况来定。以下三种情况是合适的时机：

第一，计划“渗透”的产品或服务质量好、价格有竞争力。质次价高，不仅“渗透”无望，而且极有可能会被淘汰。

第二，市场对同类产品的需求未得到满足。比如，彩电在中国市场上已经达到饱和状态，如果一个企业打算针对自己的彩电产品实施渗透战略，很可能落得“竹篮打水——一场空”的结局。

第三，目标市场上产品或服务的供给量在增加，但是，主要竞争对手的供给水平在下降。中国广东的名牌产品格兰仕微波炉，不仅成功打入欧洲，而且通过渗透战略扩大了市场占有率——主要是抢占了韩国产品的部分市场。2003年第一、二季度，非典型肺炎（SARS）在中国部分地区的肆虐，使格兰仕微波炉的生产和物流受到一定影响。韩国厂家以为时机到来，立即采取渗透战略，企图夺回被格兰仕占领的市场。

8.4.2　产品开发战略

产品开发战略（product-development strategy），是通过优化、升级或新创产品或服务，提高产品或服务在原有市场上或新市场上的占有率，以获取竞争优势的战略。

实施产品开发战略，需要具备一定条件或把握有利时机。

首先，企业要有很强的研究与开发能力可资利用。研发能力一般在内部建立；必要时，可以购买专业研发公司的技术或服务。

其次，企业拥有生命周期处于成熟阶段的、有较高市场竞争力的产品或服务。这样，便于向忠实于现有产品或服务的消费者推销新产品，进而获得更多消费者的接受和认可。

再次，企业所在产业属于高速增长产业，产品更新换代的速度很快。

最后，竞争对手的产品在质量和价格方面有竞争力。

产品开发战略有一定风险性。开发新产品或服务，一是要付出更多投资，增加生产成本；二是新产品或服务开发出来以后，可能难以被市场接受，无法取得成功。

概念·要点

增强型战略，是旨在增强现有产品或服务市场能力的战略，即通过采取一系列行动，使现有产品和服务，赢得更高的市场占有率、更强的竞争力和更广阔的市场空间。

市场渗透战略，主要通过广泛而强有力的市场营销活动，不断扩大已经“登陆”市场的产品或服务的市场占有率的战略。

产品开发战略，是通过优化、升级或新创产品或服务，提高产品或服务在原有市场上或新市场上的占有率，以获取竞争优势的战略。

8.4.3　市场开发战略

市场开发战略（market-development strategy），是指把现有的或新的产品或服务打入新的市场，从而实现扩大市场空间目的的战略。

美国有一家电力公司，收购了另一家公司之后，进入了一个高速发展的新市场，业务规模大为扩展，一跃成为位列全国前五名的企业。

海尔集团公司，通过实施分步战略——演绎本土化认知、本土化扎根和本土化名牌“三部曲”，成功实现了在美国、日本和欧洲开发国际市场的战略目标。中国的其他企业，在通过国内市场的开发使实力得到增强之后，正在积极探索开发国际市场。前面提到，联想集团公司2003年4月更换英文标识的主要目的，就是为走向国际化作准备。

摩托罗拉、微软、英特尔、索尼、松下、三星、JVC、诺基亚、沃尔玛、麦当劳、大众、丰田、佳能、宜家等数不胜数的国际知名企业，纷纷登陆中国大陆，无不是为了实施国际市场开发战略。

有利于实施市场开发战略的基本条件有：

（1）企业具有比较优势，生产能力强；

（2）产品或服务有竞争力；

（3）市场处于未饱和状态，或者有未被开发的市场；

（4）有充足的资源可用于市场开发。

知识·信息

专栏8-4　一桩新购并能帮助海尔攻克日本吗？

海尔集团刚刚斥资100亿日元（1.32亿美元）收购日本的三洋电器公司（Sanyo Electric）——自2005年以来一直亏损的一家公司。从产量上看，三洋是全球第九大洗衣机制造商和第八大电冰箱制造商，不过对海尔集团来说，购并三洋重要得多的理由则在于该公司在日本拥有稳固的地位。

虽然海尔作为家电制造巨头在中国本土市场居于统治地位，但在海外的增长则一直步履维艰。日本对全球家电制造商都充满诱惑力，一直也是海尔非常难以攻克的市场。“日本市场很难进入，除非你收购一个知名品牌或者商业网络。”沃顿商学院管理学教授马洛·吉兰（Mauro F.Guillen）评论说。但是，“毫无疑问，日本市场非常庞大，而且充满吸引力。”

海尔并没有望而却步，该公司于（2011年）10月17日完成了最近一桩购并。紧随松下、东芝和日立等大品牌之后，三洋同样也拥有令人艳羡的记录，它的良好记录可以追溯到1952年井植岁男（Toshio Iue）创建一家电冰箱企业的时期。井植岁男是松下幸之助的内弟，松下公司则是三洋公司的前所有人，他将赌注押在了自己的家电产品能够赢得家务繁重的日本主妇的忠诚上面。在三年之内，该公司的产品就成了畅销品。尽管公司陷入了财务困境，但三洋依然拥有业界创新者的显赫地位，2001年，公司推出了一款不用洗涤剂的洗衣机，并在2006年推出了不用水的Aqua系列洗衣机产品。事实表明，这些技术大受欢迎，特别是在这样一个日本消费者节俭开支、环境保护意识增强的时代。

海尔现在面临的挑战是如何有效利用三洋的品牌。宣传购并企业的日本“血统”有助于让海尔远离纠缠很多中国公司的问题——在全球消费者的眼里，中国的产品拥有便宜劣等货的名声。但是，设在上海的中国市场研究集团（China Market Research Group）执行董事雷小山（Shaun Rein）谈到，取得这样的业绩还需假以时日。从玩具业到医药业，最近在国内外爆发的各个行业的丑闻显然对海尔没有什么帮助。“丰田公司和索尼公司用了数十年的时间，才在西方消费者的心目中建立起了它们富有创新精神、生产优质产品的印象。”雷小山谈到，“现在，类似于海尔这样的中国公司也面临着同样的困境。”

打破屏障

对海尔集团董事局主席、首席执行官张瑞敏来说，打破屏障并不是什么新鲜事。

但是，在中国当老大是一回事，在全球市场取得成功则是另一回事。按产量计算，海尔已成为全球最大的电冰箱制造商和第二大洗衣机制造商，但这一业绩主要得益于庞大的国内市场，这一市场占公司销售的绝大部分。要想进入全球多个地区的市场，要想扩展到海外市场，海尔还需要击碎最大的障碍。

海尔收购三洋之举意在更多地关注亚洲市场。海尔收购了三洋在日本的洗衣机和电冰箱部门，同时收购了三洋在东南亚的六家子公司。在东南亚地区，产品将以海尔和三洋两个品牌销售，而在日本，产品则以海尔和三洋的Aqua品牌销售。此外，海尔还收购了三洋在海尔三洋电器公司（Haier Sanyo Electric Company）40%的股权，该公司是从事设计和研发的合资企业。

成本和质量

海尔能在很多公司铩羽而归的地方取得成功吗？不妨看一看联想集团的情形。与海尔类似的是，联想集团也想成为全球市场的参与者，而收购一个知名外国品牌无疑是达到这一目标的捷径。但是，联想集团2004年收购美国一家企业的全球个人电脑业务之后，IBM在日本的市场份额却节节败退。

海尔进入日本已近10年。2002年，该公司在日本西部的大阪设立了一个销售机构，并与三洋公司组建了一家在日本营销海尔白色家电产品的合资企业。但这一战略并不成功，这家合资企业2007年终止运营。“这是一场彻底的失败，因为三洋公司当时的董事长井植敏（Satoshi Iue）过高估计了海尔降低产品成本和质量控制的能力。”东京大学社会科学院（Tokyo Universitys Institute of Social Sciences）中国工业和经济专家友男丸川（Tomoo Marukawa）谈到。

“海尔一直未能打入日本市场，但海尔并不是唯一一家遭此命运的公司。”沃顿商学院管理学教授赛凯特·乔胡瑞（Saikat Chaudhuri）谈到。“美国企业在挺进这个市场时也同样步履维艰。”一个经典例证是，设在伦敦的市场研究机构欧睿国际（Euromonitor International）的数据显示，2010年，通用电气公司在日本的电冰箱市场只占0.5%的份额。

欧睿国际称，截止到2010年，海尔在日本大家电市场只占0.2%的份额，总销售额为100亿日元。即便是赢得这样的市场份额也颇为艰难，而且还是在海尔开始销售日本家电制造商不生产的迷你冰箱和迷你洗衣机之后才赢得的份额。

欧睿国际消费电子分析师克里斯蒂娜·鲍斯（Cristina Baus）谈到，海尔目前在日本洗衣机市场的份额接近于零，得益于三洋公司，将来的市场份额可望达到15%。松下公司以34.9%的市场份额在这一市场居于领先地位，东芝、日立和夏普公司的市场份额分别为24%、17.9%和12.5%。至于海尔的优势产品电冰箱，2010年在日本占有的市场份额为0.8%，将来则会增长到8.1%。但这一市场份额仍然远远落后于数个竞争对手——去年，松下在这一市场赢得了28.5%的份额，三菱电机、东芝、日立和夏普则分别以17.1%、13.7%、12.5%和11.1%的市场份额紧随其后。

“如果海尔能设法在日本市场引入低成本节能型家电产品，也就是利用三洋的技术优势提供这类产品，那么它在日本就比当地家电制造商更具竞争优势。”鲍斯谈到。

该公司需要接受3100名三洋员工，其中310名员工在日本。对某些员工来说，适应新雇主可能是个很大的冲击。“公司面临的最大挑战是，要将三洋整合到海尔中来，并留住三洋的重要员工。”上海中欧国际工商学院管理学教授忻榕谈到。“我认为，海尔不会像三洋那样运作企业。海尔会努力改革三洋，并降低成本。”忻榕还告诫说：“当你开始整合的时候，你是无法避免冲突的。”

时间对它有利？

海尔现在的计划是采用双品牌战略。该公司在中国制造的洗衣机在日本的售价大约为3万日元，而Aqua洗衣机的售价则超过5万日元。“要想在日本成功，海尔一定要利用三洋的品牌价值。”鲍斯谈到。“三洋被人们视为一个技术精到的品牌，专注于生产高能效的家电产品，这一点应该也是海尔的主要关注点。”

按合同规定，联想集团完成收购5年以后，就不得在自己生产的个人电脑上使用IBM这个品牌，与联想不同的是，海尔还有些喘息的空间，沃顿商学院的乔胡瑞谈到。“海尔无须承受这样的压力。他们可以选择何时淘汰三洋的品牌。”他评论说。他还补充谈到，与此同时，海尔可以部署一个“后台”策略，那就是采用三洋的最佳实践和最佳工艺提升海尔自己产品的层次。

然而，海尔最终必须决定是否放弃三洋和Aqua品牌。“海尔必须努力构建自己的品牌，以便使其强大到足以自立的程度。”鲍斯谈到。

资料来源：摘要整理自沃顿知识在线《超越中国：一桩新购并能帮助海尔攻克日本吗？》（2012-10-4：http://www.knowledgeatwharton.com.cn/index.cfm？fa=viewArticle&articleID=2484）。

概念·要点

市场开发战略，是指把现有的或新的产品或服务打入新的市场，从而实现扩大市场空间目的的战略。


8.5　退出型战略

退出型战略（exit strategy），是指企业放弃部分业务或让渡部分产权，从经营失败、收益水平偏低或预期前景不佳的市场中退出，或者出于发展战略的需要而放弃部分经营项目的战略。

“放弃部分业务”的内容或“让渡部分产权”的客体主要有：一个或若干个子公司、事业部或其他形式的经营单位，或者某种、某一系列的产品或服务。

退出型战略与增强型战略的方向相反。增强战略是要打入市场、扩大领域，而退出战略是放弃经营、缩小范围。在许多情况下，“退出”是不得已而为之；也有不少情况，“退出”的目的是为了“进入”——放弃部分业务的经营，以便集中资源开展新业务。

就像进入市场需要攻破壁垒，退出经营也必须克服障碍——退出壁垒。为此，在实施退出战略之前，需要做好充分的资源和技术准备。

退出型战略主要有三种形式：紧缩战略、剥离战略和清算战略。

8.5.1　紧缩战略

紧缩战略（retrenchment strategy），是指通过减少对长期性收益项目的投入、弱化扶持力度、获取短期利益等措施，逐步放弃经营部分业务、产品或服务的战略。

紧缩战略的目的，是收回用于某方面经营的资源。为此，要通过不断“挤奶”尽可能收入现金，最后连其中的“油水”都要“榨干”，让其“枯竭而死”。在实施紧缩战略的过程中，可能的行动包括：减少或取消在营销活动、产品开发项目、技术创新工程等方面的投资；忽视对产品或服务市场占有率的关注，密切关注现金回流情况；选择性降价销售；裁减雇员；出售土地、建筑物等固定资产；减少产品或服务系列或系列中的项目等。

在中国国有企业改革过程中实行的“抓大放小”政策，实际上就是在实施紧缩战略——紧缩国有企业经营的业务范围——转让规模小、效率低企业的所有权；退出市场化程度较高又不是关系国计民生和国家安全领域的经营活动，以集中资源加强重点大型企业建设。

专栏8-5所录来自北京《京华时报》的一则报道，是一个国际著名的企业因为业务衰退而采取紧缩战略的例子。这家企业是美国柯达公司。数码影像技术的不断普及，使柯达公司经营的传统胶卷和冲印业务大受影响。加上“美国经济状况持续低迷”等原因，使柯达公司不得不考虑采取紧缩行动。2003年7月23日美国柯达公司总部宣布全球裁员6000名——毫无疑问，这是紧缩行动的一部分。

知识·信息

专栏8-5　柯达公司的紧缩战略

美国柯达公司总部于2003年7月23日公布大规模裁员计划。这是继年初宣布裁员2200人后今年的第二次大规模裁员，计划裁减6000名，占柯达全球员工总数的9%。

柯达公司总裁邓凯达在季报中表示：“数码影像日渐普及，美国经济状况持续低迷，加上持续的价格压力和与之相关的旅游和出行的减少，给传统民用胶卷和冲印业务造成很大挑战。”美国柯达公司今年第二季度实现销售总收入33.52亿美元，排除外汇兑换因素，销售额比去年同期下降了6%；二季度利润约为1.12亿美元，比去年同期锐减约60%左右。而今年柯达因裁员将减少3.5亿—4.5亿美元的费用支出，裁员完成后，2004年柯达公司将节约2.75亿—3.25亿美元。

柯达（中国）今年第一季度业绩同比增长28%，但遭受非典影响，第二季度柯达在中国的销售额下降19%，目前总体业务虽呈快速回升之势，但传统影像领域的业务有下滑的趋势。

柯达（中国）公司首席代表、新闻发言人安凯彬表示，今年的裁员计划主要集中在美国总部，裁员的主要部门在传统影像领域的行政和支持部门。

资料来源：根据《京华时报》报道《柯达计划全球裁减6000名柯达中国将受影响》（记者熊海燕）整理。2003年7月28日下载自新浪网（www.sina.com.cn）。

概念·要点

退出型战略，是指企业放弃部分业务或让渡部分产权，从经营失败、收益水平偏低或预期前景不佳的市场中退出，或者出于发展战略的需要而放弃部分经营项目的战略。

紧缩战略，是指通过减少对长期性收益项目的投入、弱化扶持力度、获取短期利益等措施，逐步放弃经营部分业务、产品或服务的战略。

8.5.2　剥离战略

“剥离”一词用得很形象。把整体的一部分，一般是较小的一部分，“检出—分离—切断—丢弃”，即为一个“剥离”的过程。

情同此理，所谓剥离战略（divestiture strategy），就是把一个子公司、事业部或其他性质的业务机构，从主体中分离出去——发生所有权让渡——的战略。实施剥离战略的目的，主要在于使企业摆脱需要大量投入、低成长、无盈利的业务，以便重组资源、优化配置。

这里有两个剥离战略例子。

来自世界医药巨头诺华公司的消息称：诺华正积极进行业务重整，将那些业务增长低于集团成长速度的业务剥离，目的是要“把阳光聚焦在一点上”。2001年，诺华全球总销售额达约191亿美元，净收益达42亿美元。但是，同年诺华公司的消费者保健品销售却下降3.5%，健康及功能性食品、婴幼儿食品及用品和医学营养品的其他营养品业务下降13%。

为此，2002年2月，诺华宣布剥离消费者保健品部下属的健康和功能性食品业务。2002年3月21日，北京诺华公司制药公司总裁刘贞贤表示，剥离进程可能会在2002年内完成，实现更优化配置。这是继诺华剥离农业业务之后又一重大战略重组。诺华公司将建立四大具有市场竞争力的事业部——基本用药产品事业部、免疫移植产品事业部、肿瘤产品事业部和眼科事业部（注：这里关于“诺华”的例子，参考自《动态》：《诺华剥离低成长业务》（记者李豫川）（2003年7月29日网络下载）。）。

据报道，中国一汽集团公司实行战略结构调整，将辅助业务剥离主要业务。2002年5月，集团公司总经理与吉林省吉林市市长正式签署协议，将一汽集团公司吉林轻型车厂所属的七家企业及社会事业部的股权和资产转让给吉林市。

一汽吉林轻型车厂，1991年并入一汽集团成为一汽的全资子公司，原有职工13000多人，到2002年已发展成为年产6万辆轻型车的生产基地。但是，由于制度原因，始终处于低成长状态，难以达到一汽集团的要求。一汽集团为了摆脱束缚，决定将吉林轻型车厂的主业与辅助企业剥离。

转让协议规定，将一汽吉林轻型车厂组合机厂、零部件厂、运输公司、农用车公司、实业公司、锻造厂和制动器厂七户企业，以及派出所、学校、职工医院、住宅小区水电热供给的全部股权和净资产，转让给吉林市国有资产经营公司（注：一汽集团吉林轻型车厂实施剥离战略的例子，根据新华网（www.xinhuanet.com）信息（2002年5月16日下载）整理。）。

概念·要点

剥离战略，就是把一个子公司、事业部或其他性质的业务机构，从主体中分离出去——发生所有权让渡——的战略。

8.5.3　清算战略

如果实施紧缩战略和剥离战略之后仍然无济于事，那就只有死路一条——结业、清算，终止业务单位的生命。因此，所谓清算战略（liquidation strategy），也就是把一个独立核算业务单位的全部资产的所有权整体或分割转让的战略。

对于经营者来说，走到清算这一步，意味着经营失败。在经济活动中，失败的事无法避免，经常发生。在中国、前苏联和东欧经济转轨国家，大批国有企业被清算。在美国，每年都有成千上万的小企业诞生，同时，也有成千上万的小企业死亡。

在20世纪80年代，一个弹着吉他的小伙子的一句电视广告词传遍中国大江南北：“燕舞，燕舞，一片歌来一片情！”一时间“燕舞牌收录机”销量大增。但没过多久，许多消费者就投诉质量问题。有不少人要找那位“燕舞小子”算账。最近的消息称，生产“燕舞牌收录机”的厂家已经破产，正在被清算之中。

概念·要点

清算战略，是指把一个独立核算业务单位的全部资产的所有权整体或分割转让的战略。


要点回顾

■迈克尔·波特：竞争战略就是“采取进攻性或防守性行动，在产业中建立起进退有据的地位，成功地对付五种竞争作用力，从而为公司赢得超常的投资收益。”

■总成本领先战略，或简称为成本领先战略，是指企业通过一系列内部和外部成本控制活动，最大限度地降低成本，取得最大成本比较优势，成为行业成本领先者的战略。

■标新立异战略，即差异化战略，是指提供与众不同的产品或服务满足客户或消费者需求，以便在竞争中赢得比较优势的战略。

■目标集中战略，是指以某个特定的消费者群体、某产品或服务系列的一个细分区段或某一个地区市场为目标，通过一系列优化市场行动，逐步赢得目标市场竞争优势的战略。

■一体化战略，是指企业（或其他组织）出于自我发展的需要，根据自身实力，向深度和广度扩大规模的一种战略。

■前向一体化战略，是指进入客户或消费者业务领域，获得分销商或零售商控制权或所有权的战略；后向一体化战略，就是沿着物流链向后延伸业务的战略；横向一体化战略，是指在水平方向上整合其他企业或经营单位，扩大经营规模，促进组织发展的一种战略。

■多样化经营战略，是指企业扩大业务内容和经营形式，进入与本企业现有业务相关或不相关行业或市场所采取的一种整合战略。多样化经营战略主要有两种形式：集中多样化和横向多样化。

■集中多样化战略，是指在集中资源发展原有业务的基础上，增加新的与原有业务相关的产品或服务；横向多样化经营战略，是指在保持现有业务的基础上，增加生产新的与原有业务不相关的产品或服务的战略。

■增强型战略，是旨在增强现有产品或服务市场能力的战略，即通过采取一系列行动，使现有产品和服务，赢得更高的市场占有率、更强的竞争力和更广阔的市场空间。

■市场渗透战略，就是主要通过广泛而强有力的市场营销活动，不断扩大已经“登陆”市场的产品或服务的市场占有率的战略。实现市场渗透目标的关键，在于成功开展“广泛而强有力的市场营销活动”。

■产品开发战略，是通过优化、升级或新创产品或服务，提高产品或服务在原有市场上或新市场上的占有率，以获取竞争优势的战略。实施产品开发战略，需要具备一定条件或把握有利时机。

■市场开发战略，是指把现有的或新的产品或服务打入新的市场，从而实现扩大市场空间目的的战略。

■退出型战略，是指企业放弃部分业务或让渡部分产权，从经营失败、收益水平偏低或预期前景不佳的市场中退出，或者出于发展战略的需要而放弃部分经营项目的战略。退出型战略主要有三种形式：紧缩战略、剥离战略和清算战略。

■紧缩战略，是指通过减少对长期性收益项目的投入、弱化扶持力度、获取短期利益等措施，逐步放弃经营部分业务、产品或服务的战略；剥离战略，就是把一个子公司、事业部或其他性质的业务机构，从主体中分离出去——发生所有权让渡——的战略；清算战略，也就是把一个独立核算业务单位的全部资产的所有权整体或分割转让的战略。


思考与练习

8.1　概述波特基本竞争战略的要点。

8.2　实施波特三种基本竞争战略，有什么要求和风险？请分别予以说明。

8.3　什么是一体化战略？举例说明如何实施前向一体化战略、后向一体化战略和横向一体化战略。

8.4　多样化经营战略有几种形式？请举例说明。

8.5　增强型战略的目的何在？

8.6　请解释什么是市场渗透战略、产品开发战略和市场开发战略。

8.7　为什么要选择退出型战略？

8.8　分别说明紧缩战略、剥离战略和清算战略的实施方式。


案例研究

美国蒜农向中国大蒜“打白旗”

美国蒜农们对中国大蒜恨之入骨。十几年来，一直通过打官司来阻止中国大蒜进入美国市场。最近，美国蒜农们向中国大蒜伸出了橄榄枝，准备减少自家大蒜种植面积，转而以进口中国大蒜部分代替自产大蒜。

美国头号大蒜生产商克里斯托福农场老板说：“我们彻底输给了中国大蒜，我们将不再与中国大蒜斗下去。”美国媒体评价说，美国蒜农能够战胜干旱和害虫，但是战胜不了物美价廉的中国大蒜，终于向中国大蒜“打出了白旗”。

中国大蒜，质优价廉

中国大蒜质优价廉，在美国是出了名的。美国的经销商们说，中国蒜无可挑剔。中国蒜的味道与美国蒜差不多，但个头却比美国蒜大很多。旧金山农产品批发商好世界农产公司负责人吴先生说：“中国的蒜头外表好看干净，美国蒜头也好看干净，但是它的尺寸没有中国的大。大家都是挑大的买。”

中国大蒜价钱便宜也是人所共知的，吴先生说：“价格差得相当远，中国的蒜头价格大概是美国蒜头的1/2，所以美国本地的蒜头恐怕已经不能生存了。”

吴先生说，订购美国蒜的客户已经越来越少。奥克兰市的农产品批发商西海岸农产品公司负责人说，他们买一箱30磅的精选中国大蒜是21美元，而买一箱美国大蒜要花大约40美元。

在洛杉矶，如果某个食品超市有大蒜出售，那八成是产自中国。大蒜包装得很精美，不少还拥有自己的商标。像“济南一品”是经常出现在美国超市中的中国大蒜品牌。2002年，济南的一家出口商把4000多吨优质的中国大蒜冠以“济南一品”的商标出口到美国，在美国进口的大蒜中，平均每三头中就有一头是“济南一品”。

硅谷种蒜划不来

美国大蒜多产自加利福尼亚州的“蒜乡”吉尔洛市，这里出产的大蒜占全美总产量的80%。但是，这个美丽的蒜乡位于高科技发达的硅谷地区，在这里种蒜，地皮成本相当昂贵。蒜农们抱怨说，他们“生活在三大敌人的夹缝中间”：一是来自中国大蒜的竞争，二是加州最近几年的坏天气，三是疯狂上涨的地价。

过去十年间，美国的大蒜市场需求上涨了三倍。主要因为越来越多的亚洲和墨西哥移民来到美国，带来了吃蒜的习惯。此外，美国人认识到吃蒜对健康有益，越来越多的食品开始拿蒜做文章。但是，加州蒜乡的大蒜种植面积却连年减少。20世纪90年代中期，蒜乡种植了600英亩大蒜，而去年只剩下160英亩。

蒜乡缩水有两大原因，一是部分大蒜种植场迁到了地价比硅谷低得多的地方，二是不少种植场自我限产。农场主们说，美国大蒜越来越不受美国市场欢迎，产多了卖不出去，反而会赔钱。克里斯托福农场是有37年历史的美国头号大蒜生产商，美国产大蒜有1/3出自这个农场。每年夏季的大蒜收获时节，它都要雇用1000个临时工。不过这个农场的大蒜产量正在逐年下降，已经从5年前的9万吨降至去年的6万吨。而全美第二大大蒜生产商加利克农场境况更惨，产量从1999年的9000吨跌至2002年的2000吨。

从对抗走向合作

中国蒜和美国蒜之争可以追溯到20世纪90年代初。由于中国大蒜的收获期与美国大蒜差不多，都是每年6月到8月，而且由于大蒜的保存期长，便于运输，因此中美大蒜之间注定会有一场白热化的竞争。

中国大蒜从20世纪90年代初开始大量进入美国后，美国蒜农一直向美国商务部控告中国大蒜向美倾销。头号大蒜生产商克里斯托福农场每年都会重金雇用律师，向商务部提出诉讼或在国会进行游说。去年，这家农场仅此一项费用就花掉40万美元。

1994年，美国商务部宣布中国大蒜对美倾销，决定向中国大蒜征收376%的高额关税。不过，次年美国国会修改了这一法案，规定如果中国出口商证明自己没有进行倾销，可以免除这一关税。但当时中国出口商无人向美方提出上诉，因此中国的大蒜出口从1995年开始有所下降。

但是1998年，加州天气反常造成大蒜严重减产。蒜乡的一些销售公司为满足饮食业和调味品公司等客户的需求，从中国引进货源。从那时起中国大蒜把住了美国市场。据介绍，部分中国大蒜在被征收了将近4倍关税后仍然享有价格优势。而2002年，出口“济南一品”大蒜的中国出口商通过积极抗诉，获得了向美出口大蒜的零关税待遇，在中国出口商中率先冲破了美国的反倾销重围，也使得“济南一品”大蒜开始在美国市场上走红。

眼见中国大蒜在美国市场上越来越红火，美国前两大大蒜生产商克里斯托福农场和加利克农场的态度最近来了180度大转弯，从对抗转向合作，表示将不再为中国大蒜出口美国设置障碍，自己将开始销售中国大蒜，同时削减自身的大蒜产量。而蒜乡的一些中小种植场也纷纷准备效仿两家大农场的做法。克里斯托福农场68岁的老板邓·克里斯托福说：“我们与中国大蒜进行了12年的斗争，现在应该放弃这场斗争了。”但他表示，尽管输给了中国大蒜，但农场的盈利不会减少，因为现在卖中国大蒜一样可以赚钱。

资料来源：根据2003年8月2日《北京青年报》（转载自《参考消息》）报道改编。

●思考与讨论题

8.1　中国大蒜为什么质优价廉？从战略角度考虑，通过提供质优价廉的商品而扩大市场占有率，是一种什么样的战略行为？

8.2　中国大蒜目前已经斗赢了美国蒜家，假定你是一位中国的大蒜生产商，下一步会考虑采取什么战略？

8.3　美国大蒜生产商向中国大蒜“打白旗”投降，如果你是一位美国的大蒜生产商，下一步会考虑采取什么战略？


第9章　实施战略：条件与机制

任何一个优秀的战略都不是一蹴而就的凭空臆断，都需要企业领导者以执行的踏实形态，对企业所处的宏观经济环境与行业发展特点进行透彻的分析研究，在这个基础上结合企业自身的资源来确定切实可行的战略规划。

——柳传志


主要内容

■实施战略的基本问题

■实施战略的组织结构

■实施战略中的重组与流程再造

■实施战略的资源配置

■实施战略的保障与动力


核心概念

战略实施（strategic implementation）

组织生命周期（organization life cycle）

重组（restructuring）

流程再造（reengineering）

资源配置（resource allocation）

年度目标（annual objectives）

行动计划（action program）


逻辑模型

[image: ]



预期目标

通过本章学习，你可以获得以下知识和能力：

■明确实施战略的主体、内容和方式三个基本问题；

■认识战略实施与组织结构的协调与配合的重要性；

■理解重组和流程再造在战略实施中的作用和意义；

■了解战略实施中资源配置的效率、风险和年度资源配置问题；

■明白非物质的保障和动力对于实施战略的重要意义。


开篇案例　美联航“飞”出一片绿色

2010年7月底，美联航以换股的方式收购大陆航空，一跃成为全球最大的航空公司。回看2002年的美联航，它曾面临破产保护，堪比如今的希腊。

人类的进步是被恶劣的环境一次次逼出来的。为了在不断高企的油价成本和与廉价航空的竞争中赢得成长空间，美联航正在借力绿色经济，通过提高人员、飞机和管理的效率来开辟自己独特的可持续增长方式。

向绿色技术要机会

任何一种战略，只有最终让公司获益，才有可能真正转为可持续发展战略，绿色战略也不例外。在航空业，油价通常要占到运营成本的50%，因此油价始终像航空业身后的狼，稍有懈怠，便会被咬。要一劳永逸地解决油价对成本的影响，只有在提高资源利用效率和技术升级上下工夫。

“为达成节能减排的目标，我们对人财物进行全面优化。”美国联合航空公司高级副总裁Keenan提到的优化措施包括：

在飞机的技术改造上，为了减少飞机对传统燃料的使用，美联航在机队中安装气动翼梢小翼，通过减少空气阻力来节省燃料。

在飞行线路的设计上，美联航增加了点对点的直航，以减少燃油消耗。另外，美联航也是空中交通管制（ATC）现代化的大力倡导者。在美国，基于卫星的ATC系统可以提高燃油利用效率并减少碳排放达12%。

在地面服务上，美联航提倡飞机利用单引擎滑行，以及使用牵引车（而不是飞机引擎）在登机门之间移动。同时，美联航还使用拥有专利的EcoPower系统来清洁飞机发动机，通过清洁发动机每年将可以节省300万加仑航空燃料并减少28000吨二氧化碳排放量。

在清洁可替代能源的利用上，美联航率先采用新型天然气合成燃料来替代传统的航空汽油。与传统石油喷气燃料相比，美联航采用的RenJet合成喷气燃料燃烧更彻底，可生物降解，并且有着较长保质期，而且价格便宜。

降低人为因素

美联航通过对以往事故的研究发现，大部分工伤事故是由人为因素引起的，比如员工在工作当中开小差，过度疲劳的状态下工作，或者他们对自己的行为和动作并没有意识到危险。

为了降低人为因素，公司和工会、员工组织一起，给员工提供培训，对员工的工作时间做出合理的安排，把“人为因素”降到最低程度。美联航不仅不相信处罚，反而笃信正面鼓励是减少人为因素的动因之一。“一旦出错，这些结果会在他们个人业绩评定上反映出来。但重要的是，我们从来不会把犯错当成是处罚的机会，而是把它视为宝石，是珍贵的学习机会，借此改善运营，提高团队合作。”Keenan强调这是比宝石还珍贵的学习机会。

资料来源：付军政改编自钱丽娜，《美联航：危机中“飞”起来》，中国经营网（2012-10-91：http://bmr.cb.com.cn/1635916/20100908/148869.html）。

思考题：

（1）美国联合航空公司基于什么样的内部和外部因素实施了“绿色战略”？

（2）“任何一种战略，只有最终让公司获益，才有可能真正转为可持续发展战略。”你如何评价这一观点？

战略思想只有转化为战略行动，才能够发挥作用和体现价值。

选择战略之后，还有更重要的工作——实施战略。许多组织花费大量的时间、精力和金钱制定战略和选择战略，但对于实施战略的条件、手段、成本和收益却研究甚少、重视不足。这样做的结果，不只是事倍功半，前期的投入也将付诸东流。

实施战略，是由一系列活动组成的系统工程。要完成这项工程，需要众多主体参与，需要消耗资源，需要合适的组织结构，需要有力的组织领导。


9.1　实施战略的基本问题

制定战略当然重要。精心设计一套战略方案，既科学，又先进；既合理，又有效；既有高屋建瓴之势，又有脚踏实地之实——毫无疑问，这是战略成功的必要条件。但是，战略方案无论多么精致，战略目标无论多么重要，没有付诸行动，没有变成现实，只能是纸上谈兵、水中捞月。

实施战略，或称为战略实施（strategic implementation），是按照确定战略方案采取行动，最终实现既定战略目标的过程。

实施战略的行动开始之前，首先需要明确三个基本问题：

（1）主体——谁来实施战略？

（2）内容——实施战略有哪些工作要做？

（3）方式——如何做好战略实施工作？

9.1.1　实施战略的主体

制定战略需要不同层次、代表各方面利益的人参加。同样，实施战略也必然是多主体参与的活动。

事实上，在具有一定规模的组织中，每一位员工都是直接或间接的战略实施者。进入实施阶段，战略管理的主要责任就从战略制定者转移到战略实施者。对于一个企业组织来说，分管各业务领域的副总裁（或副总经理），总部各职能机构（比如研究与开发、人力资源、法律事务等）负责人，以及分部、子公司或事业部的“一把手”，应该是战略实施责任的主要承担者。其次，应该是分部、子公司或事业部之下的业务经理、项目经理和各职能部门经理。再以下，工作团队中的全体成员以及非团队工作的员工，是战略计划的直接实践者。因为战略要一层一层分解到几乎每一位管理者和员工，因此，可以说每一位管理者和员工都是战略实施者。显然，战略实施活动的参与者，远多于战略制定活动参加者。

战略实施主体，人数众多，利益各异，指挥和激励的难度相应增加。实施战略意味着理念创新和制度变迁，而制度变迁意味着利益结构的调整或变动。从经济学的角度看，实施战略是预期收益一定大于成本的行动。但是，这里所指的收益和成本，是实施战略组织的总收益、总成本。组织中的个人，甚至总部以下各级各类组织或机构的收益和成本，通常都会有增有减。全体均等受益的情况，一般不可能出现。对于“经济人”或理性的人来说，完全没有理由投身于使自己利益下降的活动。

9.1.2　实施战略的内容

实施战略，需要众多主体，或者说全体成员参与活动。每一项战略的实施，对于资源和组织，往往有特定的要求。每一个战略目标的实现，通常有多种途径可供选择，正所谓殊途同归、条条大路通罗马。多方面的因素，使战略的实施难度和成本相比制定而言大大增加。为此，战略决策者需要花费更多的时间和精力，组织战略实施活动。

一般而言，在实施战略的过程中，战略决策者需要研究和完成以下任务：

第一，加强领导，统一认识，有效激励，充分发挥全体管理者的积极性。在任何管理活动中，决策者，特别是主要决策者，都发挥着极其重要的作用。历史和现实表明，不管是什么组织，不论管理制度有多么健全，一个组织的领导者、管理者的观念、品德和能力，都是决定成败的关键因素。为此，在战略行动之前，战略决策者有必要采取积极措施，让全体管理者理解并接受战略指导思想，认识到实施战略的重要性，能够以较高主动性和积极性，投身于战略实施活动。

第二，编制预算，围绕战略目标配置资源。编制预算，就是详细计算完成每一项战略行动计划所需要的具体费用。预算是对战略可行性的最后一次检验。在预算中，需要把握一个基本原则，这就是要把“好钢用在刀刃上”，以战略目标为重点配置资源。

第三，建立适应、合理、高效的组织结构。为了保证战略计划的顺利实施，首先需要建立或创新适应战略要求的组织结构。组织结构设计合理，运行效率高，竞争优势显著，是战略成功的必要条件。

第四，制定科学的工作规程，建立强有力的技术支持系统。工作规程，是指描述和规定完成一项具体任务或工作所做的一系列连续活动的程序和要求。技术支持系统，包括激励薪酬系统、信息管理系统、战略活动控制系统等。

第五，营造有利于战略实施的组织文化。组织文化是非正式的制度，对组织中成员的行为具有无形而强烈的影响。

战略决策者，除了需要研究和完成以上五方面的工作，还需要注意学习其他组织实施战略的经验和教训，争取做到既把握大局，又灵活机动，及时处理出现在战略管理活动中的问题。

有一位专家调查了《财富》500强中的93家公司，在实施战略过程中遇到的问题。结果表明，50%以上的公司会受到10个问题的困扰，这10个问题依出现频率高低排列如下（注：L.D.A1exander，“Strategy Implementation：Nature of the Problem，”in International Review of Strategic Management，Vol.2，No.1，edited by D.E.Hussey.New York：Wiley&Sons，1991，pp.73—113.（转引自〔美〕J.戴维·亨格和托马斯·L.惠伦著，王毅、应瑛译：《战略管理精要》，电子工业出版社，2002年版，第135页。））：

（1）实施过程比预定计划慢；

（2）出现没有预料到的大问题；

（3）行动协调无效；

（4）竞争对手的行为和危机的出现，使注意力偏离战略目标；

（5）参与活动的员工能力不足；

（6）对基层员工培训不够、指导不力；

（7）难以预见和不可控制环境因素的影响；

（8）对部门经理领导和指导不足；

（9）对关键战略实施任务和行动的描述不清晰；

（10）信息系统对行动监测不力。

9.1.3　实施战略的方式

实施战略会遇到各种各样的问题。如何解决所遇到的问题，如何成功地实现战略目标，大有讲究。有专家指出，如何完成任务是一门学问。

这里有一个真实的例子（注：参见〔美〕拉里·博西迪和拉姆·查兰著，刘祥亚译：《执行——如何完成任务的学问》，机械工业出版社，2003年版，第11页。）。精心制定的一项战略得到普遍认同，但是，战略的实施却以失败告终。公司的CEO百思不得其解，无论如何也弄不明白问题究竟出在何方。一天夜晚，这位身心疲惫的CEO，在办公室里向一位来访者袒露了自己的心迹：

“太令人沮丧了。”他说道，“一年前，我从各部门抽调人员，组成了一个小组。我们举行了两次会议，建立了工作标准，并制定了一套完整的规章制度。麦肯锡公司也来帮助我们。每个人都对这项战略表示认可，都觉得这将是一个伟大的战略，而且市场前景也不错。

我们的团队是这个行业中最出色的，没有人怀疑这一点。我分配了阶段性目标，并向每个人放权——给予他们足够的空间施展拳脚。每个人都知道自己的任务所在，我们的激励系统非常清晰，每个人也都了解详细的奖惩标准。工作的时候，我们充满力量，信心十足，但我始终搞不懂，我们怎么会失败呢？

一年过去了，我们的各项目标均没有实现，这太让我失望了。在过去的九个月里，我被迫四次降低了收益估计。华尔街也不相信我们了。估计董事会也已经对我失去了信心。我不知道该怎么办，而且也不清楚情况到底会糟糕到什么程度。坦白地说，我估计董事会很可能会解雇我。”

CEO最后的判断是正确的。几周以后，董事会果然炒了他的鱿鱼。许多公司的CEO，包括一些跨国公司的领导者，都有类似遭遇。

人们一旦发现公司没有兑现自己的承诺，往往会把矛头指向CEO，认为是CEO选择了错误的战略。但是，研究发现，在大多数情况下，导致战略失败的原因，并不是战略方案本身的缺陷或不合理，而是战略实施的失败或没有达到预期的目标。

问题出在实施过程，CEO或其他战略决策者、执行者，也应该负主要责任，要付出一定代价。但是，为战略实施失败而付出代价的，远不仅仅是CEO，员工、股东、银行等几乎所有的利益相关者都会或大或小、或多或少遭受损失。

越来越多的人已经认识到了战略的“实施”或者计划的“执行”，对于战略成功的重要性。但是，在谈到实施或执行“方式”的时候，往往众说纷纭、莫衷一是。实际上，如何实施战略能够取得成功？什么是最佳的执行计划方式？这一类问题根本就没有唯一答案，而且也不可能有唯一答案。

尽管没有统一的答案，但是，在实施战略过程中还必须研究和运用正确的方式。以下几点值得注意：

第一，充分认识战略实施行动的不确定性。发现并把握机会、合理而有效地配置资源、选择优先解决的问题，诸如此类的行为，结果如何，并没有明确的预期。

第二，研究对策，克服阻碍战略实施的因素。如前所述，实施战略意味着理念创新和制度变迁，而制度变迁意味着利益结构的调整或变动。在实施战略过程中，不可避免地会影响到一部分人的利益。这部分人，可能既有管理者、普通员工，又有供应商、客户、股东以及其他利益相关者。利益受到影响的人，通常会成为阻碍变革的力量。此外，组织结构不合理、固定资本不足、流动资金缺乏、政府的产业政策和经济政策等，都可能成为制约变革的因素。为此，战略决策者和执行者，必须研究对策，尽量克服变革阻力。

第三，密切关注分阶段目标实现情况，及时做出必要调整。整体战略目标的实现，寓于阶段目标的实现之中。在实施战略的过程中，有必要随时了解阶段目标的实现情况，并根据目标实现的难易程度，以及环境条件和系统因素的变化，及时对战略方案做出必要的、有限度的调整。

知识·信息

专栏9-1　中国购买美国公司的速度正在创纪录

在2012年，中国公司购买美国公司以及其他资产的速度创下了纪录。中国利用其持有的巨额美元储备，在它们贬值之前，购买美国的资产。除了获得硬性资产之外，还往往能同时获得相应的市场份额、技术、人才和专业培训知识。

在过去，由于国家安全的考虑，中国对美国公司的收购计划经常遭遇强大的阻力。例如，去年，中国最大的电信设备公司华为，在美国政府的压力下，主动放弃了对美国服务器技术公司3Leaf的收购。虽然华为表示它与中国政府没有联系，但是美国对华为与中国安全服务的联系表示担忧（该公司的创始人曾是一名解放军战士）。此前，华为公司还曾尝试收购一家网络公司3COM公司，曾尝试与Sprint Nextel签订价值数十亿美元的合同，但是都因美国对国家安全的担忧而没有成功。2005年，美国阻止了中国石油巨头中国海洋石油总公司对优尼科（UNOCAL，一家美国石油企业）的收购。

为了深入解读中国公司收购美国公司的最新发展，沃顿知识在线邀请了两位沃顿商学院管理学教授，请他们分享对中国企业的收购以及美国潜在反应的看法。具体如下：

沃顿商学院管理学教授马歇尔·梅耶（Marshall Meyer）

我认为（美国潜在的）反应（如中海油—优尼科案例）很奇怪，且不可预测。视角放得更广泛一些，如果不看具体的收购案例，美国公众是如何看待中国的经济实力呢？

首先，公众认为，中国的经济实力比美国强（我们以前认为日本比美国强）。

其次，在美国，公众舆论不是特别担心中国不断增长的经济实力（我们更担心中国不断增长的军事实力）。

最后，对于中国在美国投资的问题，几乎没有或根本没有党派分歧。美国的民主党往往在工作机会的问题上攻击中国；而共和党则在国家安全问题上攻击中国。在各党内部，特别是在共和党内部，对中国存在很深的分歧。例如，卡托研究所（Cato Institute）主张开放市场，而美国传统基金会（The Heritage Foundation）对于中国的并购项目往往会看到“非市场性”的考虑。里克·佩里（Rick Perry）支持华为的投资，认为那是他“德州奇迹”的一部分，不过也因此受到党内极右派的指责。

中国人重建了波士顿港，但没有人关注。但是，当一家中国公司拟收购美国的石化公司（其资产主要集中在亚洲）时，美国国会却有所反应。区别就是公共关系：中远集团在游说美国国会方面经验丰富，而中海油当时却没有经验。中海油从那以后就变得更聪明了，在它目前收购加拿大能源巨头耐克森的过程中，正在使用顶级的专业游说人士。但是，加拿大的右翼正在抵制中国，所以中海油的这个计划究竟会如何收场还很难说。

中国需要在外汇储备贬值前将它们花出去。但是，中国不能将这些外汇储备花在国内，因为那样会推动人民币升值。因此，中国需要向境外投资。（美国和其他国家的）反应取决于是否将收购的动机视为财务动机或“市场以外的动机”。

也有一些美国公司急需现金，所以转向中国。例如，在汽车零部件行业，万向集团（中国最大的汽车零部件制造商）购买了很多美国资产。同样重要的是，因为政府的转型期存在一些固有风险，有些中国公司希望拓展到中国之外，以实现多样化，而且将为了这种特权支付溢价（我找不到其他理由去解释北京泛海地产对联想集团母公司联想控股的投资）。但是，不要认为所有的中国企业都是因为实力强才走出去。很多时候，是因为弱才走出去，或者是因为恐惧。其中的原因很复杂。

沃顿商学院管理学教授马洛·吉兰（Mauro Guillen）

中国拥有大量未到期的美国政府债券。这是因为他们有大量的外汇储备。中国公司也想购买其他类型的资产，特别是那些能带来美国市场份额、技术或其他资源的资产。

这牵扯到几个政策问题。首先，美国是推行资本自由流动的。因此，限制以并购方式进行的外国投资是有成本的。

其次，虽说如此，如果收购方是外国（无论是哪个国家）的国有控股公司，美国也应该警惕。对于事关“国家安全”的行业尤其如此。

再次，我们应该习惯于看到此类头条。越来越多的中国企业或新兴经济体的企业将并购欧洲和美国的企业。

资料来源：美国沃顿商学院沃顿知识在线，《中国购买美国公司的速度正在创纪录》（2012-10-5：http://www.knowledgeatwharton.com.cn/index.cfm？fa=viewArticle&articleID=2654）。

概念·要点

在大多数情况下，导致战略失败的原因，并不是战略方案本身的缺陷或不合理，而是战略实施的失败或没有达到预期的目标。


9.2　实施战略的组织结构

实施战略，必须考虑战略计划与组织结构的协调与配合问题。道理何在？从几个角度观察，战略计划与组织结构的关系，有点像我们熟悉的生产力与生产关系之间的关系。

首先，战略计划的实施必须依托一定的组织结构。生产力只有在一定的生产关系中才能加以运用；要把战略计划或方案变成现实，必须在具有一定结构的组织中才能进行。

其次，组织结构对战略计划的实施具有促进或阻碍作用。适应战略计划的组织结构，能够促进战略计划的顺利完成；反之，则会阻碍战略计划的实施。

最后，组织结构必须随着战略计划的变化而变化。不同的战略计划，对组织结构有不同的要求和期望。实施新的战略计划，需要建立新的、与新战略相适应的组织结构。

在实际中，组织结构的建立有一定条件；组织结构的创新，在一定程度上决定于组织发展水平。根据现有条件和发展水平，设计实施战略所要求的组织结构，是战略管理活动中的重要内容。

9.2.1　钱德勒：结构追随战略

艾尔弗雷德·钱德勒（Alfred Chandler），研究了美国杜邦、通用汽车和标准石油等大公司的战略与组织结构演变情况，得出的结论是：结构追随战略——组织结构随着战略的变化而变化（注：关于钱德勒“结构追随战略”的内容，参见：Alfred Chandler，Strategy and Structure.Cambridge，Massachusetts：MIT Press，1962.（中文资料：〔美〕J.戴维·亨格和托马斯·L.惠伦著，王毅、应瑛译：《战略管理精要》，电子工业出版社，2002年版，第138页；〔美〕弗雷德·R.戴维著，李克宁译：《战略管理》，经济科学出版社，2001年版，第264页。））。

钱德勒认为，新战略的实施，在管理中会引发一些问题。这可能导致组织绩效水平的下降。此时，有必要建立新的、适应战略要求的组织结构。在新的组织结构中，绩效水平得以提高，战略计划得到有效执行。这就是说，如果组织结构成为战略实施的桎梏，就要打破它，建立新的结构。图形示意见图9-1。
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图9-1　钱德勒结构追随战略示意图

钱德勒关于“结构追随战略”的观点得到了普遍认同。同时，研究者也认识到，结构不只追随战略，还会影响战略。环境、战略和结构三者之间常见的作用方式是：环境变化选择战略重建结构。另一方面，一定的环境条件和内部因素决定组织结构的选择，进而影响组织战略的选择。这就是说，受当前组织面临的机会与威胁、具有的优势与弱点的制约，组织结构并不能任意设计，而只能在一定的范围内变化。此时，在制定和实施战略时，就要考虑组织结构的升级配套问题。如果忽视这一点，实施战略所要求的组织结构就无法形成，结果很可能以失败告终。战略、结构与环境，三者相互适应、高度协调，是实施战略的理想状态。

9.2.2　组织结构与组织发展

组织结构伴随着组织的发展而发展。一个公司在建立之后，有一个不断成长和发展的过程。与此同时，组织结构也以一定的模式向前发展。一般认为，营利性公司的组织结构的发展，要经历简单结构、职能结构和分部结构三个阶段（注：简单结构、职能结构和分部结构，以及其他更高级结构的定义、特点和运行机制，详见本书5.5组织结构介绍：组织利用资源生产产品或服务的基本模式，称为组织结构；常见的组织结构有简单结构、职能结构、分部结构、事业部制结构、联合结构、矩阵结构和多维结构等模式。组织结构有新发展，出现了扁平化组织、哑铃型组织、网络型组织、虚拟组织和无边界组织等多种形式。）。

第一阶段：简单结构阶段。处于这一阶段的公司，正在为初创之后的生存和成长而斗争。公司规模小，力量弱，抵御风险的能力差，重点关注短期赢利目标。“船小好掉头”，公司灵活、机动的优势十分显著。创办者精力充沛、积极进取，对公司的成长有极强的内在激励。另一方面，公司权力通常集中于创办者或主要创办者一人手中，凡事由创办者说了算。运营计划、人事安排、资源配置、生产指挥、产品营销等事宜，均由创办者决策。计划、组织、领导、控制四种管理职能的履行程度非常有限。正因为如此，创办者个人的判断能力、决策能力和领导能力就具有决定性的作用。因为缺乏制度保障，创办者个人一旦失误，就会使整个公司陷入危机之中。

第二阶段：职能结构阶段。公司的发展趋于理性化，集中于一个产业，重点开发和生产本产业的几种产品或服务，密切关注产品质量，注意扩大市场占有率，增强竞争优势。在内部管理方面的重要变化是，拥有专用性人力资本——管理专业知识和技能——的专业管理团队取代企业创办者，成为企业的主要管理者。对企业的管理逐步实现制度化、规范化和科学化。生产计划、产品开发、绩效评价、薪酬福利等一系列标准和制度纷纷建立。决策民主化，重大事项表决通过。进入第二阶段的企业，通常会通过实施前向一体化、后向一体或纵向一体化战略，扩大发展空间，以便赢得产业主导地位。但是，集中于一个产业的发展战略，潜伏着一定的危机。一旦外部环境发生对这个产业不利的变化，企业就也可能陷入困境。有鉴于此，企业要考虑向跨产业、多产品方向发展。

第三阶段：分部结构阶段。如前所述，分部结构是适用于在几个相关产业多产品生产的大型公司所采用的组织结构。产品或服务生产分部独立进行。人力资源、物力资源，按照产品或市场分别配置、管理。公司决策分散化。总部向分部提供研究与开发、法律、人事等方面的服务，通过业绩评价以及结果导向的计划、控制、调节系统等间接手段领导、指挥分部工作。分部结构也有不足之处，比如规模过大、协调困难、管理成本高等。分部结构不适应战略发展需要的时候，就是新的组织结构发展的开始。表9-1所示为组织结构三个发展阶段的比较。
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资料来源：改编自（1）D.H.Thain，“Strategy of Corporate Deve1opment”，Business Quarterly（Winter 1969）.（2）Stephen P.Robbins and Mary Coulter，Management，7th ed..Prentice Hall，Inc.，2002，p.267.

概念·要点

组织结构伴随着组织的发展而发展。

9.2.3　组织生命周期与组织结构

组织也有一个从生到死的演进过程。“生”即创立，“死”即破产。在“生”与“死”之间，自然还要经历发育、成长、成熟、衰老过程，即对企业而言，要经历正规化（成长）、扩张（成熟）、衰退三个阶段，如图9-2所示。
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图9-2　组织的生命历程

一个组织在不同的生命期，所具有的实力、面对的环境、适用的结构不同，因而，需要相机行事，采取不同的战略。关于这一点，前文已有比较详细的说明，这里不再赘述。

需要强调的是，正如产品有生命周期一样，组织也有生命周期（life cycle）。制定战略需要考虑组织生命的演进状态，实施战略同样需要考虑这一问题。表9-2概括出组织生命周期不同阶段的特点、结构和战略，以便参考。
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概念·要点

一个组织在不同的生命期，所具有的实力、面对的环境、适用的结构不同，因而，需要相机行事，采取不同的战略。

9.2.4　组织结构设计

约瑟夫·M.普蒂（Joseph M.Putti）等学者认为（注：本小节内容主要参考约瑟夫·M.普蒂等著，丁慧平、孙先锦译：《管理学精要（亚洲篇）》，机械工业出版社，1999年版，第178—179页。），设计组织结构时，需要考虑以下因素：

第一，组织结构，必须反映目标和计划。有什么样的目标和计划，就有什么样的活动。目标和计划决定组织活动，组织活动实现目标和计划。

第二，组织结构，必须反映组织职权。以职权为标准，可以把组织分为三类：①强制型组织——运用力量进行控制的组织（如监狱、军队）；②功利型组织——运用报酬加以控制的组织（如工商业、政府）；③规范型组织——运用道德标准实行控制的组织（如宗教机构）。组织结构，决定组织中行使职权的方式和职权可行使的范围。

第三，组织结构必须适应环境条件。组织的直接环境因素，对组织的行为能够产生重要影响。只有适应环境条件的组织结构，才能够成立和有效运行。

第四，组织结构必须重点考虑人力资本——人的因素。组织结构为实现一定的目标而设计；目标的实现既需要人力资本又需要物力资本，其中人力资本发挥着决定性的作用。有理论家提出了人力工程（human engineering）方法，认为组织结构应该与人的需求和技能相适应。

设计组织结构的方法多种多样，但无论哪种方法，都基本上遵循一个内在逻辑。组织结构设计，通常按照反映这一逻辑的六个步骤完成：

（1）确立组织总目标；

（2）制定分期目标、计划和政策；

（3）确定实现既定目标所需要开展的活动，并对活动分类；

（4）对活动按部门划分，并了解可获得的人力资源和物力资源；

（5）授予部门领导开展活动所必需的职权；

（6）通过职权关系和信息系统，将各部门连接在一起。

设计组织结构时，需要树立防患于未然的观念，尽可能避免出现失误，以保证和提高组织结构设计的有效性。

普蒂等学者把组织设计中常见的错误，归纳为10种：①计划不正确；②人际关系没有分清楚；③没有授权；④直线职权和信息系统混乱；⑤只有职权没有职责；⑥有职责，但没有足够的职权来履行职责；⑦对职能服务功能的随意运用；⑧错误运用职权；⑨错误使用服务部门；⑩不服从统一指挥，违反程序。

概念·要点

组织结构为实现一定的目标而设计；目标的实现既需要人力资本又需要物力资本，其中人力资本发挥着决定性的作用。


9.3　实施战略中的重组与流程再造

实施战略，有时还需要对组织进行两方面的改造：一是重组，二是流程再造。

重组，就是改变结构缩小规模；流程再造，就是优化生产工序。重组和流程再造的根本目的，都是为了降低成本、提高效率，更好地完成实施战略任务。

9.3.1　如何战略重组？

所谓重组（restructuring），是指通过人员精简（downsizing）、规模适度化（rightsizing）或组织层次减少（delayering）等手段改造组织结构，使组织中的员工人数、业务单位数量和组织层次减少，进而达到收缩组织规模的一种管理技术。缩小规模，有利于节约开支、提高效率。

重组的压力主要来自两个方面。一是商务活动的电子化。互联网的巨大力量，正在改变着传统的商务方式。建立基于互联网技术的电子化、网络化系统，采购原材料，分销或直销产品，服务客户，已经成为组织赢得竞争优势的主要手段。电子化、网络化系统有一个重要特点，即以十分有限的物质资源或实体规模，就可以建造无限的虚拟世界——至少在理论上可以实现。这是许多公司重组机构、收缩规模——组织实体规模——的重要原因。二是全球化的产业竞争日趋激烈。激烈的市场竞争，使得越来越多的公司不得不采取“精兵简政”、“减员增效”措施。因为一个机构臃肿、人浮于事的组织，难以与结构精致、精兵强将的组织竞争。

重组和流程再造，不仅流行于欧洲和北美企业界，而且已经登陆日本等亚洲国家。发生日本日产汽车有限公司（Nissan）的重组活动，因为有悖于日本企业管理传统而引起举国关注，以至于有人认为，日产公司的重组，不止改变日产公司，而且改变“国家”。

概念·要点

重组，是指通过人员精简、规模适度化或组织层次减少等手段改造组织结构，使组织中的员工人数、业务单位数量和组织层次减少，进而达到收缩组织规模的一种管理技术。

9.3.2　为什么再造流程？

流程再造（reengineering），是指重新设计和构建工作岗位、生产过程或业务流程。简而言之，流程再造，就是对业务流程进行全新设计和根本改造。再造流程的主旨是：降低成本、提高产品质量、升级服务水平和加快生产速度。

流程再造，一般不会改变组织的结构，也不意味着一定会减少工作岗位或裁减员工。再造的对象，主要是企业分部或分公司——收缩、调整或撤销。

流程再造是实施扭转战略的有效方式。通过再造流程，能够突破组织长期形成旧规则或旧制度。流程再造不是“微调”，而是要“换频道”；假定面对一家新公司，所要做的工作是为这家新公司设计和建造工作秩序。

由于迈克尔·哈默（Michael Hammer）的努力，使流程再造概念得以广泛流行。哈默认为，流程再造应该遵循以下七项基本原则（注：M.Hammer，“Reengineering Work：Don’t Automate，obliterate，”Harvard Business Review（July-August 1990），pp.104—112.（转引自〔美〕J.戴维·亨格和托马斯·L.惠伦著，王毅、应瑛译：《战略管理精要》，电子工业出版社，2002年版，第146页））：

（1）围绕结果而不是任务来组织。设计一个人或一个部门的工作，要围绕目标和结果，而不是围绕单一或系列任务。

（2）让需要这个流程产出的人执行该流程。运用计算机信息系统，流程再造已经可以做到让需要流程工作结果的人自己完成流程。

（3）把信息处理工作纳入到产生该信息的实际工作中。产生信息的人员或部门也要处理这些信息并加以运用，而不是把原始数据交给企业中其他人来解释。

（4）对于地域分散的资源，要像它们是集中的一样来处理。为了达到协调一致的目的，公司可以运用现代信息系统，把实际资源集中在一个地点，灵活地为各地提供服务。

（5）把平行活动联结起来，而不是整合其结果。对于那些由分立部门执行而结果最终又要整合起来的不同活动，应该让它们在执行过程中就相互沟通，以利于整合。

（6）把决策点放在工作执行地点，把控制植入工作过程之中。执行工作的人员应该做决策并且自我控制。

（7）一次就在信息源头把信息捕捉住。不要每个部门都建立自己的数据库与信息处理活动，信息应该放在网络上，所有人都能取得数据。

流程再造已经使许多公司受益。比如，联合碳化物公司（Union Carbide）固定成本减少了4亿美元；泰科贝尔公司（Taco Bell）餐馆的高峰销售能力从每小时400美元提高到每小时1500美元；美国电话电报公司（AT&T）建立了名为PBX的新商务电话系统。流程再造还有一个好处，即让员工有机会更清楚地看到他本人的特定工作会如何影响公司销售的最终产品或服务（注：Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th
 edition.Prentice Hall，Inc.2001，p.253.）。

概念·要点

流程再造，是指重新设计和构建工作岗位、生产过程或业务流程。

流程再造的主旨是：降低成本、提高产品质量、升级服务水平和加快生产速度。


9.4　实施战略的资源配置

“巧妇难为无米之炊”。没有资源，什么样的战略都无法实现。即使有资源，也不可能自由取用。利用资源要付出成本。为此，需要进行成本—收益分析，需要明确配置的原则和方法，需要做好项目规划和预算工作。

实施战略，是发生在组织中的重大事件，对于资源的需求势必会产生重要影响。如何做好资源配置工作，对于战略实施的成败具有至关重要的意义。

本书4.2节（组织资源）详细地介绍了组织资源的知识和信息。这里不再赘述，只打算简要讨论三个问题：①资源配置的效率；②资源配置的风险；③年度资源配置。

9.4.1　资源配置的效率

如前所述，资源是组织生存与成长的“必需品”——是组织的“阳光、空气、水和食物”；是打造组织比较优势的基本材料；是构建组织竞争与发展战略的基础和模块；是组织生产产品和服务、创造效用与价值的源泉。

按照传统的观点，企业组织的资源可以分为四类：人力资源、财力资源、物力资源和技术资源。所谓资源配置（resource allocation），简而言之，就是根据一定的原则，把这四类资源分配到合适的用途并有效加以运用的过程。

资源总是相对稀缺的。为了使稀缺的资源得到充分利用，需要不断提高配置效率。首先，需要制定规范、严格的资源配置制度。要明确资源主管人员的职权范围，根据国家有关部门的规定制定内部会计工作守则。其次，要按照战略总目标、分目标和年度目标，依次确定资源分割比例。就是说，在分配资源时，全盘考虑各项目标的需要，避免出现顾前不顾后、顾左不顾右的结果。再次，资金的配置要尽可能具体。年度目标通常还会分解为具体项目。完成每个具体项目，是实现年度目标的必然选择。资金的使用按项目分配，有专人负责，有利于保持使用效率。第四，要注意坚持轻、重、缓、急原则。实现战略目标，对资源的需求有轻重缓急之分，重点项目，重点投资。

有利于战略目标的实现，应该是衡量资源配置效率的主要标准。但是，这里需要注意一点，资源配置有效率，只是实现战略目标的必要条件，不是充分条件。仅仅有配置效率是不够的。资源配置之后，还需要通过计划、组织、领导、控制等一系列管理活动才能够得到充分利用。在这一过程中，人力资源——具有专用知识、技能和高度责任心的管理者、员工——发挥着决定性的作用。

概念·要点

是否有利于战略目标的实现，是衡量资源配置效率的主要标准。

资源配置有效率，只是实现战略目标的必要条件，不是充分条件。

9.4.2　资源配置的风险

在资源配置过程中，由于主观和客观方面的原因，往往会面临一定的风险。有可能使战略目标无法实现，甚至会导致企业破产。

由于资源配置问题而导致经营失败的例子不胜枚举。美国有一家航空公司的CEO，不顾本公司的资源现状和配置能力，一心想在航空业搞出点名堂。为此，大规模、短时间开辟新航线数百条。结果，没过多久就遭遇严重财务危机，最后只好以破产方式结束公司生命。在中国，曾经有一个颇具知名度的企业巨人公司，由于管理者无视资源配置的现实能力，实施非理性的高速扩张战略，最后落得一败涂地的结果。

针对此类问题，大前建一先生提出了自己的看法。他说：

……资源是一个明显的制约因素。战略家们如果忽视它，实在是不可思议。然而，战略家们因为没有意识到自身在资源方面的局限性而失败的例子不胜枚举。多样化经营便是一个典型的例子。食品公司试图进入药品行业，化学药品公司试图进入食品行业，或者生产电子元件的厂家试图从事产品组装，这其中很少有获得成功的例子。大部分情况下，首要的原因是这些公司对自身内部资源和技术方面的局限性不敏感……（注：大前建一：《战略家的头脑》，纽约麦格罗·希尔出版社，1982年版。转引自〔美〕潘威廉著，林丽芳译：《企业兵法教程》，北京大学出版社，2001年版，第71页。）

9.4.3　年度资源配置

制定年度目标（annual objectives），按照年度目标配置资源，对于成功实施战略具有重要作用（注：关于“年度目标”介绍，主要参考：Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th edition.Prentice Hall，Inc.2001，pp.240—242.）。

年度目标的重要性，主要表现在四个方面：第一，年度目标是配置资源的基础；第二，年度目标是评价管理者工作绩效的主要尺度；第三，年度目标是监测运营状态，以确保长期目标顺利实现的重要工具；第四，年度目标清楚表明公司总部、分部和各职能部门的工作要点。

正因为年度目标有这几方面的重要性，所以实施战略的组织，应当高度重视年度目标的制定工作，使年度目标既合理、可行，又能够与长期目标保持一致，以便促进战略实施工作。

年度目标的目的可以概括如下：

年度目标，可以作为行动指南，指引组织成员工作和努力的方向；通过向利益相关者证明活动合理性的方式，为企业的合理经营提供依据；提供绩效评价标准；作为雇员产生动力和培养认同感的重要来源；激励管理者和雇员工作；为组织设计提供基础。

【Annual objectives serve as guidelines for action，directing and channeling efforts and activities of organization members.They provide a source of legitimacy in an enterprise by justifying activities to stakeholders.They serve as standards of performance.They serve as an important source of employee motivation and identification.They give incentives for managers and employees to perform.They provide a basis for organizational design.】（注：A.G.Bedeian and W.F.Glueck，Management，3rd ed.Chicago：The Dryden Press，1983，p.212.）

弗雷德·R.戴维（Fred R.David）指出，年度目标应该具有这样的特征：可度量性、协调一致性、合理性、挑战性、为组织成员普遍接受、有适当的时间维度、附加相应的奖励与处罚规定。实际中，有不少组织的年度目标往往定得过于笼统，几乎没有可操作性。像“加强管理”、“促进交流”、“提高绩效”、“增加销量”之类不明确、不具体、不可度量的说法，就不应该出现在年度目标的文本中。年度目标应该既有数量、质量、成本和时间规定，又有在必要时便于调整的功能。此外，还需要注意，年度目标，应该符合管理者以及员工普遍接受的价值观，并且能够符合政策要求。

图9-3为一家公司的分级年度目标示意图（注：绘制图9-3参考资料：Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th edition.Prentice Hall，Inc.2001，p.241，Figure7-2.）。从图中，可以一目了然地看到如何把公司的长期目标依次分解为年度目标。
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图9-3　S公司年度目标构成

概念·要点

年度目标应该既有数量、质量、成本和时间规定，又有在必要时便于调整的功能。年度目标应该符合管理者以及员工普遍接受的价值观，并且能够符合政策要求。


9.5　实施战略的保障与动力

实施战略，除了需要物质上的支持，还需要精神方面的保障和动力。物质支持是有形的“硬”条件；精神保障和动力是无形的“软”环境。

“硬”条件易获得，“软”环境难建设。原材料、高素质人才、自动化机器、数字化设备、电子化信息管理系统、网络化营销体系等都属于“硬”条件，如果需要，电子需求信息一发，订单一下，就有人送货上门或上门服务。思想统一、“爱厂如家”、团队精神、积极奉献、领导有方、工作有序、管理得法、奖罚分明等属于“软”环境。“软”环境，不能“摄取”，只能“养成”，需要长期的培育和建设。

如何培育和建设“软”环境？这里拟择其要者予以说明。

9.5.1　培育支持战略的组织文化

有一点令人感到欣慰。我们在第5.3节（组织文化）已经了解了组织文化的一些知识和观点。这为我们讨论如何培育支持战略的组织文化奠定了基础。

制定战略需要考虑组织文化因素，但不能服从于文化，更不能屈服于文化。就像“结构追随战略”一样，文化也应该追随战略，为战略服务。

如何使文化为战略服务？“仁者见之谓之仁，智者见之谓之智”（《易经·系辞》）。有一个比较一致的看法是：①强化支持新战略的文化成分；②改造不适应新战略要求的文化因素。强化文化成分，显然要比改造文化因素容易得多。现有的东西，肯定、加强、提升即可。应该可以说，几乎不会遇到阻力。改造可不同。古语说得好，“江山易改，秉性难移”。要改变员工的价值观和行为方式，绝不是一朝一夕之功就可以办得了。

有专家认为，通过以下三种途径改造组织文化，应该可以收到事半功倍的效果：

（1）招募具备或接受新战略文化的员工。比如，海尔集团公司为“海尔美国”选择CEO，就采取了公开招聘了一位接受海尔文化并认同海尔战略的美国人。从外部吸收的内容，与打算保留和强化的成分性质相同或相似，要保留和强化的成分，自然会越来越多、越来越强。

（2）开展解说和肯定新战略的培训。选择没有或较少参与战略制定工作的管理者和员工进行培训，向他们介绍新战略的基本内容、主要目的和实施要求，充分说明实施战略的收益一定大于成本的道理。

（3）调整和提升接受新战略文化的管理者和员工。将支持和不支持新战略的人员交叉配置。提拔支持新战略的员工，有引导其他员工改变观念的重要作用。

除以上三种途径外，改造组织文化还有多方面的因素需要考虑。E.H.沙因（E.H.Schein）认为，有十项因素对于如何把文化与战略结为一体最为有用。这十项因素是：

（1）用于招募甄选和社交活动中，对组织哲学、章程和纲领的正式表述；

（2）物理空间、外观和建筑物设计；

（3）领导者精心扮演的榜样、教化和指导角色；

（4）明确的奖励和级别制度以及晋升标准；

（5）关键人物和事件的故事、传说、神话和寓言；

（6）领导者的工作重点、常用手段和控制方式；

（7）领导者对极端事件和组织危机的反应；

（8）组织的设计和构造方式；

（9）组织的系统和程序；

（10）用于人员招募、甄选、提升、调解、退休和“驱逐”方面的标准。

【1.Formal statements of organizational philosophy，charters，creeds，materials used for recruitment and selection，and socialization；

2.Designing of physical spaces，facades，buildings；

3.Deliberate ro1e modeling，teaching，and coaching by leaders；

4.Explicit reward and status system，promotion criteria；

5.Stories，legends，myths，and parables about key people and events；

6.What leaders pay attention to，measure，and control；

7.Leader reactions to critical incidents and organizational crises；

8.How the organization is designed and structured；

9.Organizational systems and procedures；

10.Criteria used for recruitment，selection，promotion，leveling off，retirement，and “excommunication”of people.】（注：E.H.Schein，“The Role of the Founder in Creating Organizational Culture，”Organizational Dynamics（Summer 1983）：pp.13—28.（转引自Fred R.David，Strategic Management：Concepts and Cases，8th edition.Prentice Hall，Inc.2001，p.258.））

改变管理者和员工的行为方式，往往会使当事人感到困惑和不快。但是，为了实施战略，必须做出选择。如果战略与组织文化脱节，必然会危害组织绩效，导致战略失败。耐克公司（Nike）的管理者对此有深刻认识。在1994年下半年实施的一次战略行动中，特别注意创新企业文化。

知识·信息

专栏9-3　战略与文化“掐架”

“你快乐吗？我不快乐。”一首被改编过的歌曲，成为职场员工情绪的主题歌。

根据多家管理咨询公司的研究成果，快节奏的工作和繁重的绩效、不和谐的人际关系，让1/3员工准备离职。超过50%的员工认为压力过大，这让员工的敬业度直线下降，给公司的效率和发展前景带来了极大的不确定性。

美国企业领导力协会（Corporate Leadership Council）和Gallup咨询公司等研究机构都支持这一说法。全球专业咨询服务公司韬睿惠悦（Towers Watson）在其发布的员工敬业度报告中称，在所有被调研公司中，凡是员工敬业度高的公司同期12个月内均提升了19.2%的经营收入，而敬业度低的公司则在同期12个月内经营收入下滑了32.7%。实质上，员工敬业度高的公司获得的经营收入高于敬业度低的公司50%。

公司战略与文化“打架”

咨询公司科尔尼（Atkearney）认为，造成员工压力过大、敬业度不高的主要因素之一是公司战略与文化之间的“情感鸿沟”。

从可见的层面来看，设定企业方向、基调和节奏的一系列正规机制界定了企业文化。这些机制包括企业战略、组织架构、规章、使命、价值观和塑造的优秀员工形象。设计这些机制的目的在于触发符合企业期望的员工行为。然而正规机制和所期望行为之间的联系并不直接。在它们之间存在着一套复杂的诠释性和情感性的过滤层。雇员面对可见的企业文化的成分之时，首先会诠释这些组成部分，然后形成情感上的反应，之后才有意识或者无意识地做出是否采取行动或如何采取对应行动的决策。

很多战略与文化的组合具有明显的直觉性。然而当企业文化无法与战略协调一致时就会出现“情感鸿沟”，结果导致绩效风险的发生。

宝洁公司就是一个很好的例证。2000年，当雷富礼被任命为公司CEO的时候，他继承了宝洁公司产品种类广泛、消费群体多元的全球业务，但是公司当时推出新品牌和新产品的成功率仅为15%—20%。当时，宝洁公司绝大多数的员工都将自身工作宽泛地界定为开发与实现。12000位研发人员和工程师承担起了品牌和产品创新的重担，且将此视为宝洁公司赢得市场优势的内在核心能力。该年度，公司仅10%的创新想法来源于外部。

雷富礼充分意识到了变革的需求。他在所有创新决策中优先考虑顾客的看法（即将顾客体验凌驾于技术革新之上），此外他还将创新融入公司战略之中。为了取得成功，宝洁公司需要确保所有创新理念均能深入体现顾客需求及看法，且公司高层领导人需要加快创新步伐。所有这些努力都不能仅局限于企业内部，而且除非整个组织都采取新的工作方式，否则变革无法进行。宝洁公司特此推出了“联系+开发”（C+D）的研发战略，由内部组织和外部合作伙伴共同创新。上述提及的研发战略需要一个内部组织及外部伙伴之间充分信任且开放沟通的文化环境。

这一战略需要员工从根本上做出改变，即增加对终端顾客的关注，提升对新创意的好奇心和开放度，以及大幅度加强内外部协作。因此，先前公司盛行的“非此处发明”（not invented here）的沮丧心态的文化转变成了“发现在别处”（proudly found elsewhere）的积极企业文化。组织结构、体系、沟通甚至招聘流程都强制实施了新的文化及理想的行为模式。结果，宝洁公司弥合了旧思维与创新型战略之间的鸿沟，取得了组织文化与战略相互协调的胜利。

今天，宝洁公司在“C+D”研发战略的推动下成功地与外部伙伴签订了1000多项协议。在雷富礼任职期间，公司营业额翻一番，利润翻两番，市值增长了1000多亿美元。

连接与激励员工

保持与员工之间的情感联系是问题的关键所在，进而能够改变员工的承诺和行为。

史蒂夫·乔布斯在20世纪90年代末重返苹果公司的时候也是这样做的。当时的苹果公司正在激烈的竞争中挣扎，深陷于产品不佳、生产积压、市场份额下跌、营业额缩水以及人才流失的困境，1996年，该公司未能赢利。由于公司管理层的频繁更换，公司缺乏明确的战略。顾客甚至都怀疑苹果公司的品牌意义。同时，公司本身的企业文化也变得模糊不清。公司领导层、管理层和全体员工之间完全不统一。很多产品甚至已经失去了对顾客的吸引力。1997年，随着亏损额的不断攀升，人们开始普遍认为苹果公司已经迷失了方向。

当乔布斯重新回到苹果董事会后，他立即着手业务转型。除了精简产品线、加大产品设计投资、取消授权业务以及与微软签订联盟协议以外，他还站在员工的立场强有力地表达了他们在以上举措实施过程中所承担的义务及其使命的重要性。

乔布斯重新激励公司根深蒂固的创新型文化，鼓励所有员工全心全意地投入并推动与实现新的创新战略。在这些举措中，乔布斯推出了苹果公司十年来首个名为“不同凡响”（Think Different）的广告宣传，这一口号贴切地表达了乔布斯希望客户和公司员工对苹果品牌的态度。1998年，苹果公司重获赢利。

确实，企业战略与文化的恰当结合才是企业成功的一剂良方。企业在动态的市场环境下追求创新战略，只有创造一个员工突破枷锁、管理层鼓励新思路和建设性的冒险行为的企业环境方能成功。同样，企业追求高容量、低成本流程，只有员工在高效且可重复的生产环境下工作并怀有持续改善成本的想法这样一种纪律严明的文化氛围中才能取得成功。

科尔尼合伙人Ira Gaberman指出，这是一个微妙的匹配过程。例如，某公司制定某新规则是为了鼓励创新；但是如果雇员发现在实际工作中，他们冒风险的创新行为会被惩罚，那么不管发多少饰有公司新规则的咖啡杯或者鼠标垫都不能达到期望的结果。

这足以说明，员工的看法、态度、判断和感觉与企业战略、规章秩序同等重要。对此，他建议透彻理解员工对于发展的意见和态度。

资料来源：改编自2012年8月10日《第一财经日报》马可佳：《科尔尼：战略与文化“掐架”毁掉员工敬业度》（1财网2012-10-5：http://www.yicai.com/news/2012/08/1975102.html）。

概念·要点

制定战略需要考虑组织文化因素，但不能服从于文化，更不能屈服于文化。就像“结构追随战略”一样，文化也应该追随战略，为战略服务。

如果战略与组织文化脱节，必然会危害组织绩效，导致战略失败。

9.5.2　高度重视领导者的作用

成功的组织一定有成功的战略，而成功的战略一定有成功的领导者。

什么是领导？领导是指影响并促使他人致力于组织目标实现的过程。简而言之，领导就是如何激励他人为组织努力工作的艺术。领导者是实施战略的决策者、指挥者，对于战略的成败负有主要责任。

领导者的作用如此重大，如何选好领导者往往成为组织的头等大事。人们对领导者寄予很高的期望，认为一个好的领导者应该具备以下品格（注：改编自约瑟夫·M.普蒂等著，丁慧平、孙先锦译：《管理学精要（亚洲篇）》，机械工业出版社，1999年版，第269页。）：

判断力：衡量事实并得出决策方案的能力；

影响力：通过自律、尊严、自信和品行创造一种满意的形象；

果断：权衡事实，并沉着地做出果断的决定；

能动性：在必要时，能在没有指令的情况下行动的能力；

无私：对员工的关心胜于对自己的关心；

忠诚：对组织忠诚；

正直：诚实并说真话的性格；

忍耐：心理和生理上的持久力；

得体：与他人相处而不会冒犯他们；

勇气：接受建设性批评意见并提高自己的能力；

知晓：对政策、员工和事件的了解；

热情：表现出真诚的兴趣和快乐的态度；

可靠：做事有把握，值得信赖；

公正：对人对事公平合理并始终如一。

这些品格是人们对一个好的领导者的期望。在现实中，如此完美的人，不能说不存在，但至少可以说是高度稀缺的。

要成为一个好的领导者，除了教育机构和组织的培养，还必须加强自我修炼。斯蒂芬·R.科维（Stephen R.Covey）提出高效能人士应该具备的七种习惯，对于领导者同样适用。领导者应该不断自我磨炼，逐步养成这七种习惯。科维对七种习惯的定义见专栏9-4。

CEO是企业关键的领导者。企业的成败往往系于其一人。通用电气有限公司（GE）的董事长兼首席执行官杰夫·伊梅尔特，对“CEO的素质、定位和作用”有一番高论。择要介绍几点，供大家参考。

你如果一心想着成为一个CEO，不见得就能当上CEO。要想成为CEO，就需要成为一个好的销售人员，需要学习怎样增长你的业务，需要学习怎样在中国或美国投资，需要锻炼怎样领导团队……要想成为一个CEO，就要每天不断学习，非常努力，达到你的业绩目标。

……我特别希望人们能够不断学习，但我不期望他们是完美的，因为我自己也并不完美。

我想CEO一定要知道怎样有效地吸取并传播思想。……如果我只能再选一项，那就是开发人才，致力于挑选人才，致力于开发人才，激发他们的能力，培养他们去竞争。

一般我的一个月或者一个星期里，差不多30%—40%的时间我是跟人打交道，跟人交流、沟通，在克劳顿村，我们的领导发展中心里传播我们的企业文化。这是CEO的一个非常重要的工作。然后用差不多20%的时间访问我们的客户，来确保我们处理客户的方式非常令人满意，而且非常成功。这样加起来差不多就是60%的时间了，剩下的10%—20%的时间来审查我们的业务计划、产品计划、财务计划。最后剩下的时间用来跟外部沟通。

……我是董事长，就是我要确定GE的目标，制定GE的策略，投资策略。但是我在董事会总共18票里只占一票，在董事会里我可以主持董事会的工作，但是我只有一票，十八分之一，我很难控制董事会不支持的事情。

……作为一个CEO，我的另外一个主要责任就是要对业务经营负责，要时刻注意业务发展情况怎么样，我们退出了哪些业务，进入了哪些业务。

……不管你相信不相信，CEO在美国不见得是那么强有力的职位。我们需要向投资者通报我们的业务情况，还要与政府部门以及其他的部门进行很好的沟通，所以我的工作很大的一部分是这种沟通与交流。

最坏的事情就是CEO把自己当成老板，坐在自己的办公室发号施令，然后让大家服从命令。我想这样子的命令大家是不会服从的，人们服从的是新的创意，新的思想和梦想。

我看到一些CEO经常犯的一个错误就是，他们不学习、不沟通，一旦出现这样的情况，不学习了，不与公司的员工沟通了，那你肯定就会失败。

此外，很重要的是有一个很好的、很有经验的董事会，他们很多元化，他们有各不相同的业务经验，而且有不同的业务领导方式。我觉得最重要的是董事会必须多元化，必须有不同的想法、创意，必须有不同的专业知识。所以有一个好的董事会非常重要。

关于CEO应该怎样规范自己，我想就是要建立一个非常好的运营机制。首先要集中在增长这个目标上，同时也有一个非常好的约束自己、规范自己的机制（注：2003年3月下载自GE公司主页（www.ge-china.com）。）。

知识·信息

专栏9-4　高效能人士的七种习惯

习惯一：主动积极（be proactive）

采取主动，为自己过去、现在及未来的行为负责，并依据原则和价值观，而非情绪或外在环境来做决定。主动积极的人是变化的促进者，他们扬弃被动的受害者角色，不怨恨他人，发挥了人类四项独特的禀赋——自觉、良知、想象力和自主意志，同时以由内而外的方式来推动变化，积极地面对一切。他们选择创造自己的生活，这是每个人最基本的选择。

习惯二：以终为始（begin with the end in mind）

所有事物都经过两次创造——先是在脑海里酝酿，然后是实质的创造。个人、家庭、团队和组织在做任何计划时，均先拟出愿景和目标，并据此塑造未来，全神贯注于自己最重视的原则、价值观、关系及目标。对个人、家庭或组织而言，使命表述可以说是愿景的最高形式，它是主要的决策，主宰所有其他的决定。领导工作的核心，就是在共有的使命、愿景和价值观之上，创造出一种文化。

习惯三：要事第一（put first things first）

要事第一，即实质的创造，是梦想（你的愿景、目标、价值观及要事处理顺序）的组织与实现。次要的事不能摆在第一位，重要的事不能放在第二位。无论急迫性如何，个人和组织都要针对要事而来，把要事放在第一位。

习惯四：双赢思维（think win/win）

双赢思维是一种基于互敬、寻求互惠的思考框架与心意，目的是更多的机会、财富和资源，而不是患不足的敌对式竞争。双赢，既不是损人利己，又不是损己利人。我们的工作伙伴及家庭成员，要从互惠互利的角度来思考（主体是“我们”，而非“我”）。双赢思维鼓励我们解决问题，并协助个人找到互惠的解决办法，是一种资讯、力量、认可及报酬的分享方式。

习惯五：知彼知己（seek first to understand，then to be understood）

当我们放弃回答，改之去聆听别人，便能开启真正的沟通之门，增进彼此关系。对方获得理解之后，会觉得受到尊重与承认，进而会放下戒备之心，坦然以对，使双方的了解更流畅自然。知彼需要仁慈心；知己需要勇气，能平衡两者，则可大幅度提升沟通的效率。

习惯六：协同增效（synergize）

协同增效，是创造第三种选择——既非按照我的做法，也非遵循你的原则，而是采取第三种远胜过个人之见的方式。这是互相尊重的结晶——不但是了解彼此，甚至是接受彼此的差异，欣赏对方解决问题及掌握机会的手段。个人的力量是团队和家庭协同增效的基础，能使整体获得1+1>2的成效。实践协同增效的人际关系和团队，会抛弃敌对态度（1+1=1/2），不以妥协为目标（1＋1＝1又1/2），也不止于合作（1+1=2），他们要的是创造式的合作（1+1=3或更多）。

习惯七∶不断更新（sharpen the saw）

不断更新谈到的是，如何在四个基本生活方面——生理、社交/情感、心智及心灵，不断更新自己。这个习惯提升了其他六个习惯的实施效率。对组织而言，习惯七提供了愿景、更新及不断的改善，使组织不至于呈现老化及疲态，并迈向新的成长之路。对家庭而言，习惯七透过固定的个人及家庭活动，使家庭效能升级。

资料来源：斯蒂芬·R.科维著，顾淑馨、常青译：《高效能人士的七个习惯》，中国青年出版社，2003年版，前言。

说明：根据本书版权页声明，“部分中文译稿”来自台湾。这多少使我明白为什么不少文字读起来怪异、难以理解。这里作了多处语言上的修改，包括根据英文含义，将原书译文习惯五“知彼解己”改为“知彼知己”；原书译文习惯六“统合综效”，改为“协同增效”。

概念·要点

伊梅尔特：最坏的事情就是CEO把自己当成老板，坐在自己的办公室发号施令，然后让大家服从命令。

9.5.3　用行动计划引导战略活动

制订行动计划（action program）引导组织活动，有利于战略目标的实现。

行动计划至少应该包括四方面内容：（1）打算完成哪些行为；（2）谁来完成；（3）时间进度如何；（4）预期成果。

行动计划选好之后，还需要制订详细的实施细则，即行为计划。行为计划的重要性有四方面：第一，行为计划是联系战略制定、评估与控制的桥梁；第二，行为计划表明具体的操作方式；第三，行为计划方便绩效评价；第四，明确行动计划的执行与监督责任，有利于提高积极性。

现举例说明（注：参见〔美〕J.戴维·亨格和托马斯·L.惠伦著，王毅、应瑛译：《战略管理精要》，电子工业出版社，2002年版，第162—163页。）。假定有一家公司，打算通过前向一体化战略并购连锁零售店，以实现扩大发展规模。现在需要为整合连锁零售店而采取的行动计划之一，是为这些零售店实施新的广告行动。广告行动的行为计划包括的内容有：①有可操作性的具体行为。比如与几家广告公司联系，要求他们提供广告方案。②每个行为的起始和终止日期。③把执行每个行为的责任落实到个人——注明姓名、职务。④明确监督每个行为的时间进度和效果的责任人。⑤每个行为的预计财务与有形成果。⑥应急预案。


要点回顾

■实施战略，是按照确定战略方案采取行动，最终实现既定战略目标的过程。制定战略需要不同层次、代表各方面利益的人参加。同样，实施战略也必然是多主体参与的活动。事实上，在具有一定规模的组织中，每一位员工都是直接或间接的战略实施者。

■在实施战略的过程中，战略决策者需要研究和完成的任务有：①加强领导，统一认识，有效激励，充分发挥全体管理者的积极性；②编制预算，围绕战略目标配置资源；③建立适应、合理、高效的组织结构；④制定科学的工作规程，建立强有力的技术支持系统；⑤营造有利于战略实施的组织文化。

■选择正确的实施战略方式，需要注意做到：①充分认识战略实施行动的不确定性；②研究对策，克服阻碍战略实施的因素；③密切关注分阶段目标实现情况，及时做出必要调整。

■钱德勒：组织结构随着战略的变化而变化。新战略的实施，在管理中会引发一些问题。这可能导致组织绩效水平的下降。此时，有必要建立新的、适应战略要求的组织结构。在新的组织结构中，绩效水平得以提高，战略计划得到有效执行。

■结构不只追随战略，还会影响战略。环境、战略和结构三者之间常见的作用方式是：环境变化→选择战略→重建结构。

■组织结构伴随着组织的发展而发展。一个公司在建立之后，有一个不断成长和发展的过程。与此同时，组织结构也以一定的模式向前发展。一般认为，营利性公司的组织结构的发展，要经历简单结构、职能结构和分部结构三个阶段。

■组织也有一个从生到死的演进过程。“生”即创立，“死”即破产。在“生”与“死”之间，自然还要经历发育、成长、成熟、衰老过程。

■设计组织结构时，需要考虑的因素包括：①组织结构，必须反映目标和计划；②组织结构，必须反映组织职权；③组织结构必须适应环境条件；④组织结构必须重点考虑人力资本——人的因素。

■实施战略，有时还需要对组织进行两方面的改造：一是重组，二是流程再造。重组，是指通过人员精简、规模适度化或组织层次减少等手段改造组织结构，使组织中的员工人数、业务单位数量和组织层次减少，进而达到收缩组织规模的一种管理技术。缩小规模，有利于节约开支、提高效率。流程再造，是指重新设计和构建工作、岗位、生产过程或业务流程。

■组织的资源可以分为四类：人力资源、财力资源、物力资源和技术资源。资源配置，就是根据一定的原则，把这四类资源分配到合适的用途并有效加以运用的过程。是否有利于战略目标的实现，应该是衡量资源配置效率的主要标准。按照年度目标配置资源具有重要性

■就像“结构追随战略”一样，文化也应该追随战略，为战略服务。

■成功的组织一定有成功的战略，而成功的战略一定有成功的领导者。领导是指影响并促使他人致力于组织目标实现的过程。领导就是如何激励他人为组织努力工作的艺术。

■制订行动计划引导组织活动，有利于战略目标的实现。


思考与练习题

9.1　简要说明实施战略的三个基本问题。

9.2　如何理解钱德勒“结构追随战略”的观点？

9.3　企业组织结构的发展通常要经历哪几个阶段？

9.4　什么是组织生命周期？

9.5　设计组织结构需要注意哪些问题？

9.6　为什么要战略重组？

9.7　什么是流程再造？

9.8　如何提高战略资源配置的效率？

9.9　如何按照年度目标配置资源？

9.10　为什么要培育支持战略的组织文化？

9.11　请举例说明领导在战略实施中的作用。

9.12　行动计划在战略实施中有何作用？


案例研究

苹果与三星的专利之战

执掌苹果一年的库克收到一份不菲的“贺礼”——在专利侵权战中重创坐拥全球智能手机头把交椅的竞争对手三星。

美国时间8月24日，圣何塞联邦地方法院9位陪审员在经过3天的讨论后，判定三星侵犯苹果6项专利，需为此向苹果公司赔偿10.5亿美元的侵权损失；同时，陪审团还驳回了三星的所有专利诉讼主张。

在业内人士看来，北美市场一向是全球消费电子的风向标，美国市场约占三星20%的销售份额。如果三星产品因专利纠纷而在此失语，对于品牌的无形损失更难估量。

三星将上诉

在美国圣何塞联邦地方法院做出裁决一天前，韩国首尔中央地方法院刚刚给苹果和三星“各打五十大板”：判定苹果侵犯三星两项专利，需赔偿1.765万美元；同时，也判定三星侵犯苹果一项专利，需赔偿2.2万美元，并在韩国国内禁售两家公司的相关产品。

而这一次，美国陪审团齐齐站在了苹果的这一边。陪审团称，三星在许多情况下“故意侵权”，在至少10款智能手机中应用了苹果的触屏到底“回弹”技术和用手指触摸放大文本等多项专利，包括正在热销的Galaxy系列智能手机和平板电脑。

作为霸占了智能手机市场九成利润的两家企业，围绕在苹果和三星之间的专利“世纪之战”始于2011年4月。苹果首先对三星提起法律诉讼，称三星Galaxy系列手机和平板电脑在产品的外观设计、功能以及数据通信专利等多方面涉嫌侵犯苹果多项技术专利。应对苹果的起诉，三星随后同时在韩国、欧洲、美国等多地对苹果提起反诉，此后，双方因专利纠纷交锋不断。

作为苹果和三星在美国的首场陪审团庭审，有关裁决结果被外界评价是两家公司全球专利战中迄今“最重要的里程碑”，有可能对它们在其他地区的官司产生影响。目前苹果已经针对三星产品提出初步禁售请求，一旦请求通过，意味着三星如果在美继续销售这些涉及专利侵权的产品，将不得不向苹果支付专利费用，否则必须把相关产品撤出市场。

不过这场专利大战远没到结束的时候。在圣何塞法庭宣布裁决结果几小时后，三星公司发表声明宣布将就裁决结果上诉，并指责该判决是“美国消费者的一大损失”，因为这会阻碍创新，并推动价格上涨。

内布拉斯加州大学法学院助理教授克里斯托尔·谢帕德估计，法院有可能耗时数月来处理三星的上诉，并在一年半左右的时间内解决。

苹果的算盘

事实上，对于刚刚连续两个季度利润突破50亿美元的三星而言，10.5亿美元的罚金并不会造成严重影响。但它最大的风险在于，如果苹果借此在美国市场进一步扩大对三星智能手机的销售禁令，将有可能重蹈HTC覆辙。

去年HTC市值曾一度超越诺基亚，成为全球市值仅次于苹果的手机制造商，但在美国国际贸易委员会（ITC）判决HTC侵犯苹果专利权后，导致HTC多款新品在美国推迟或被禁，加上自身创新乏力，HTC股价在一年间缩水70%，连续三个季度利润下滑。

根据市场调研机构NPD发布的今年第一季度的数据，三星已经是美国智能手机市场第二大供应商，该季度其在美国智能手机市场份额增长140%，获得了24%的份额，仅次于苹果29%的市场份额；而LG、HTC、摩托罗拉和RIM等厂商在美国份额均不同程度下降。

首尔的韩国KTB资产管理公司的总裁Chang In Whan称，因专利侵权案的失利，三星未来将改变生产线中的一些产品。当每隔6个月发布一次新产品的时候，三星在开发和发布新型产品方面可能会延迟。

就在业界担忧三星市场前景的同时，也有人对苹果提出垄断质疑。英国专栏作家丹·吉尔默（Dan Gillmor）也评论称，该裁决将使苹果在计算和通信领域内的主导地位得到进一步加强，苹果或将利用现行专利制度漏洞，对技术市场对手进行打压，阻碍竞争，最终对全球科技市场形成垄断。

中国移动互联网产业联盟秘书长李易也预计，苹果这场专利胜仗更大的意义在于，或将借此把专利战火“烧”至全球智能手机市场，特别是谷歌安卓阵营。“三星涉及侵权的双击屏幕放大、扭转缩放等专利，已经不只是三星一家的问题，只要是使用谷歌安卓操作系统的智能手机或平板电脑可能都存在侵权的问题，苹果可以顺理成章挟此横扫竞争对手。”

苹果：三星抄袭超出想象

苹果公司在此后发表声明称，“本案审理期间出示的大量证据表明，三星抄袭的严重程度甚至超出我们原来的想象。苹果和三星之间的法律诉讼不仅仅关乎专利和金钱，更多的是关乎价值。在苹果，我们十分重视原创和创新，为了打造出世界上最好的产品，我们倾注了所有的心血。我们制造这些产品是为了让我们的用户满意，而不是为了让竞争对手大肆抄袭。”

三星：专利法被操纵

圣何塞法庭宣布裁决结果几小时后，三星公司于韩国时间25日上午发布声明，宣布将就裁决结果上诉。三星随后发表的声明充分表达出了失望：“今天的判决不应被视为苹果的胜利，而是美国消费者的失败。不幸的是，专利法被操纵，使得某家公司可以垄断圆角矩形的外观以及三星和其他公司每天都在改进的技术。”三星同时表示，这一判决并不意味着最终结局。

声明说：“我们将立即行动，在这个法庭推翻这项裁决结果。如果没有成功，我们将到法庭上诉。”

争论：巨额赔偿意义深远

10亿美元的赔偿额，在美国市场相当于154万多台iPhone 4S的销售额，相当于200万新iPad的销售额。但是10亿美元的巨额赔偿意义更加深远，对于苹果公司来说，发起此次诉讼的目的也不是为了从三星公司手中拿到这笔钱，三星公司在美国市场的攻势将因此而被抑制。

创新工场董事长兼CEO李开复说：“原来苹果要求27亿赔偿，三星则要求5亿赔偿，最后判决苹果得10亿。判决发布后，苹果股票上涨12元（1.8%），而赔偿的10亿只占苹果估值的0.16%。股票涨得更多是因为这判决证明苹果设计专利强势，可能在其他案子上继续打压其他Android厂商。”

资料来源：王建民改编自（1）2012年8月27日《第一财经日报》刘佳：《三星被判向苹果赔10.5亿美元战火或烧至安卓阵营》（2012-8-28和讯科技：http://tech.hexun.com/2012-98-27/145159316.html）；（2）2012年8月26日《北京晚报》贾中山：《专利世纪战苹果赢三星苹果：三星抄袭超出想象》（2012-8-28中国新闻网：http://finance.chinanews.com/cj/2012/08-26/4133892.shtml）。

●思考与讨论题

9.1　你认为“苹果与三星的专利之战”原因何在？从战略管理角度说明。

9.2　面对苹果公司的诉讼，三星公司应该采取什么战略应对？

9.3　以“苹果与三星的专利之战”为例，说明企业实施技术创新战略的必要性与复杂性？


第10章　管理战略：评价与控制

在任何组织中，真正的“控制”，是关于人和对人的激励的重要举措。

在企业的绩效与人的组织之间建立联系，是一件非常困难的事，但这是基本建设。公司并没有产生绩效的既定程序。要靠公司领导者有这样的想法，把它具体化，并使它更加有效。经济成果不是由经济力量产生的，它是由人创造的。

——彼得·德鲁克


主要内容

■战略评价与控制：作用和程序

■战略评价标准

■战略评价技术

■控制的结构与机制

■战略控制的方式


核心概念

战略评价（strategic evaluation）

战略控制（strategic control）

适应性（suitability）

可行性（feasibility）

可接受性（acceptability）

风险性（risk）

竞争性（competitiveness）

获利能力（profitability）

高标定位（benchmarking）


逻辑模型
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预期目标

通过本章学习，你可以获得以下知识和能力：

■明确战略评价与控制的作用和程序；

■掌握战略评价的五项标准；

■理解并学会运用主要的战略评价技术；

■认识企业战略控制的层次结构和作用机制；

■了解战略控制的主要方式。


开篇案例　中国平安的“全能”攻略

如花旗般庞大的百年金融帝国并未能进行成功试验，但一家成立不过二十余年的中国金融企业正试图给出正确答案。

2001年5月4日，随着监管机构的一纸批准协议，平安保险战略投资深圳发展银行的计划正式进入实质性操作阶段。三天后，平安再次发布公告称，已完成收购新桥所持5.2亿余股深发展股份的交易，成为深发展第一大股东。至此，作为中国平安董事长的马明哲为其梦想了22年之久的平安金融控股集团拼上了至关重要的一块版图——这一交易完成后，平安的保险、银行、投资业务并驾齐驱的态势得以初步形成。

对于平安来说，更为重要而现实的意义是，如何让旗下三大业务数十万的营销人员，向客户推荐更多产品，从而实现销售效果和成本的最优配置。而作为金融控股公司，平安能够通过内部严格的风险控制，来提高银行、保险和投资业务三大业务序列的整体抗风险能力。

听上去似乎有些熟悉？没错，这也正是花旗、汇丰等为代表的西方金融机构在过去十几年中试图建立，但至今却尚无完胜案例的综合金融超市模式。由于内部资源整合困难、文化冲突难以统一，通过并购而形成的大型综合金融集团，除了在借资产配置多元化以抵抗风险方面取得了成效外，并没有显现出太多协同效应。毕竟，花旗银行与旅行者集团的合并以失败告终，而安联、苏黎世等保险公司购买的银行业务也没有太大成果。

“真正的意义，并非在于你持有某个金融公司多少股权，而在于向一个客户销售多个产品——一个客户，一个账户，多个产品，一站式服务。”在4月中旬的平安2009年业绩发布会上，马明哲并不多见地亲自向外界解释了平安的“综合金融”战略。

如今，尽管从表面上看，平安的公司结构与其他多家大型金融控股公司并没有太大差异，但在实际操作层面，与目前国内更多流于形式的综合金融集团相比，平安已经是最为接近金融超市核心竞争力的一家。

“在绝大多数西方银行经过金融危机洗牌，对大型综合金融集团模式产生深刻怀疑的今天，平安的尝试极具样本价值——无论是作为西方综合金融模式的学习者与改革者，还是作为国内综合金融模式的探路人。平安有很多地方值得我们学习。”汇丰集团董事长兼主席葛霖对《环球企业家》说。

资料来源：付军政整理自刘冬、李硕，《中国平安的“全能”攻略》，2010年5月28日《21世纪经济报道》（网易财经2012-10-91：http://money.163.com/10/0528/17/67PMM5UV00253B0H.html）。

思考题：

（1）中国平安应该如何管理“综合金融模式”战略的顺利实施？

（2）加强战略实施环节管理对企业战略目标的实现有什么意义？

战略评价与控制，是实施战略的重要环节，是战略管理活动的最后一个“节目”。

战略的制定和实施是一个长时期或较长时期的过程。组织的外部环境和内部情况处于不断变化之中。假定组织所追求的战略目标是既定的，那么，为了组织目标的实现，需要根据变化中的条件，及时调整战略方案和实施策略。

外部环境和内部情况的变化是否影响到战略实施？战略方案和实施策略是否需要调整？如何调整？诸如此类的问题，需要在战略评价和控制中做出回答。


10.1　战略评价与控制：作用和程序

战略评价与控制，由一系列活动组成，并按照一定的程序展开，对于战略的顺利实施和战略目标的实现，具有重要作用。

10.1.1　战略评价与控制的作用

战略评价与控制（strategic evaluation and control），是指按照一定标准，考察并判断战略活动绩效水平，必要时采取纠正措施，以便有效实现战略管理目标的过程。

通过开展战略评价与控制活动，能够了解外部和内部条件变化对战略方案产生的影响，比较战略实施效果与预期子目标和分项目标的拟合程度，进而根据实际情况，对战略活动、战略方案，甚至战略目标做出调整。

一般而言，实施战略将对组织产生强烈的和持久的影响。正确的战略，能够为组织带来巨大的收益和广阔的发展空间。相反，错误的战略将使组织付出额外的代价，甚至可能陷入失败的泥潭，难以自拔。如果对各项战略活动进行评价，及时了解战略实施情况，有利于防患于未然，防止不良现象的发生，能够大大降低战略失败的风险。

为了更好地发挥战略评价与控制的作用，需要注意以下几个问题：

（1）重视评价信息的准确性。完备信息、及时反馈，是实现有效战略评价的理想状态。战略评价的准确性与评价所依据的信息具有高度的相关性。如果高层管理者表现出明显的态度，或者以绩效评价方式发出信号，追求战略行动和战略目标的一致性，很可能会导致基层管理者数据造假行为的发生。外部环境和内部情况的变化，往往会使得战略行动的结果偏离预期标准。基层管理者为了让上级感到满意，或者为了得到良好评价，就会产生比较强烈的造假动机。

（2）把握战略评价的适度性。要把握好战略评价的度。过度评价，会增加管理成本，降低战略活动的激励——自己的行为受到严格评价，总不是一件令人感到愉快的事。评价不足或没有评价，可能会导致更为严重的后果。

（3）注意评价指标的全面性。企业中的战略评价，不能仅仅以企业绩效为标准。生产率的提高、市场的扩大、销售量的增加、资产的增长、盈利的增加，以及投资回报率、每股收益率和利润率的提高等，都应该作为评估战略实施状态的重要参考因素。

10.1.2　战略评价与控制的程序

战略的评价与控制，或者说一般的评价与控制过程，按照以下程序展开：

第一步，决定评价项目。就是对所要评价或测量、考察的内容做出选择，对“评价什么，希望得到什么样的结果”等问题做出回答。

第二步，确定评价标准。评价标准是对战略目标的详细描述，用来衡量业务结果。每一项标准都有可接受的误差范围规定。

第三步，评价实际绩效。按照确定的时间、项目、频率等要求进行评价。

第四步，将实际绩效与既定标准进行比较。如果实际绩效在可接受的范围之内，则评价过程到此结束，说明原定计划和所进行的活动可以继续。

第五步，采取纠正措施。如果实际绩效不在可接受范围之内，需要采取纠正措施。所采取的措施既要做到纠正误差，又要能够防止类似问题再次发生。

采取纠正措施之前，需要分析发生误差的原因，明确这几个问题的答案：

（1）误差的发生，是偶然性波动，还是必然性结果？

（2）发生误差，是外部环境变化或内部情况变动所致，还是执行不力的结果？

（3）误差的结构如何？哪些计划或活动没有达到预期标准？误差的严重程度如何？误差在部门、分部或所属独立业务单位之间如何分布？

（4）组织的整体战略活动绩效是否达到预期目标？

图10-1为战略评价与控制程序示意图。
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图10-1　战略评价与控制程序

在评价与控制活动中，正确选择评价标准或信息，对于保证评价结果的合理性、有效性，具有重要意义。如果评价标准选择不当，或者说评价所依据的信息有误，必然得出错误的结论，导致决策失败。

概念·要点

实施战略将对组织产生强烈的和持久的影响。正确的战略，能够为组织带来巨大的收益和广阔的发展空间。相反，错误的战略将使组织付出额外的代价，甚至可能陷入失败的泥潭，难以自拔。


10.2　战略评价标准

战略评价的基本出发点，应该是发现问题、揭示缺陷、找出差距，而不是证明优秀、论证最佳、追求完美。研究发现，几乎找不到可靠的办法，能够证明某一项战略一定是最好的战略、一定会成功、一定能够为组织带来更大的利益。但是，通过评价，完全有可能获得信息，了解战略的偏差和不足之处，及时调整或纠正。

评价战略的标准有多种。不同的战略、不同的组织、不同的目的或不同的评价者，就有不同的评价标准。从一般的意义上考虑，综合不同的说法，可以把战略评价标准归纳为五种：①适应性；②可行性；③可接受性；④风险性；⑤竞争性。

这五项标准既可以用来评价实施前的战略，也可以用来评价实施中的战略。

10.2.1　适应性

适应性（suitability），是指战略适应环境和适应环境因素变化的程度。战略必须适应外部环境，同时应该具有一定的灵活性，允许在外部条件发生变化的情况下，及时调整计划、纠正偏差。可以肯定地说，适应组织环境的战略不一定能够成功，但是，不适应组织环境的战略一定不能成功。以适应性评价组织战略的重要性正在于此。

适应性标准的确立十分必要。尽管在制定战略之始，已经花费不少资源分析了环境因素的构成及其演变规律。但是，人的认识能力和判断能力是有限的，有可能在认识和判断上出现误差。由不同于战略制定者的人员，或者采取不同于战略制定的方法，分析战略与环境的适应性，有利于保证和提高战略质量水平。此外，众所周知，正常情况下，组织环境即使不能用瞬息万变来形容，也一定可以用日新月异来描述。制定战略所参照的环境因素，在战略开始实施的时候，已经发生了变化。实施战略的第一阶段所接受的环境条件，到第二阶段很可能已经面目全非。环境条件是否发生变化？环境条件的变化是否影响到战略实施？在什么方面有影响？影响到何种程度？诸如此类的问题，需要在适应性评价中做出回答。

概念·要点

战略评价的基本出发点，是发现问题、揭示缺陷、找出差距，而不是证明优秀、论证最佳、追求完美。

适应性，是指战略适应环境和适应环境因素变化的程度。

10.2.2　可行性

可行性（feasibility）标准，可以定义为组织根据内部情况和现有能力，实现战略的可能性和现实性。

战略方案很精致，高度适应环境条件。但是，如果组织现有的人力、物力、财力、技术、信息等要素，无法满足完成战略的需要，那么这样的战略就没有可行性。

可行性评价，能够提醒组织在制定和实施战略中尽可能做到量力而行——既不会过度使用资源，也不出现无法解决的资源短缺问题。有多少钱，办多少事。没有金刚钻，不揽瓷器活。

可行性评价通常会贯穿整个战略管理过程。确定战略目标要分析可行性。制定战略方案，以及计划每一项战略活动，都要考虑可行性。

是否具有可行性，是主要的和极其重要的战略评价标准。战略没有可行性，也就没有存在的意义和价值。

10.2.3　可接受性

一项战略可能会遭遇这样的情况：高度适应环境条件，组织有能力实施，即既具有适应性，又具有可行性。但是，无论如何，组织的利益相关者——可能少数、可能多数，也可能全体，出于自身利益考虑，就是要反对或抵制这项战略。组织的利益相关者，往往也是组织计划的支持者、执行者。战略得不到利益相关者的支持，成功的可能性就会大幅度下降。

由此可见，战略是否被利益相关者接受，应该作为一项重要的评价指标。这项指标称为可接受性（acceptability）——衡量利益相关者对组织战略接受程度的指标。

可接受性评价，是一项困难而复杂的工作。主要原因是利益相关者不仅主体众多，而且利益各异。满足这一部分主体的利益，不一定能够满足另一部分主体的利益。一项战略被利益相关者全体一致接受，不可能成为普遍发生的事。

追求“一致同意”不现实，也没有必要。因为在满足利益相关者利益的过程中，组织的利益不一定同时得到增长。基本的原则是，组织战略要尽可能争取得到重要的、主要的和多数利益相关者的支持，至少要保证不受到来自重要的和主要的利益相关者的反对。这应该成为判断战略可接受程度的主要标准。

概念·要点

可行性，是指组织根据内部情况和现有能力，实现战略的可能性和现实性。可接受性，是衡量利益相关者对组织战略接受程度的指标。

10.2.4　风险性

风险性（risk）意味着不确定性。评价组织战略的风险性，是指对组织所制定和实施的战略的不确定性做出判断。

一般而言，战略在制定过程中，都要考虑成与败的可能性，要分析发生危机或出现不确定性结果的概率。但是，古语说得好，“天有不测风云”，“人算不如天算”，无论多么精致的计划，无论多么周密的安排，都可能遭遇不测，面临风险，甚至身陷危机之中。

风险性的存在，既有不可抗因素，也有人为的因素，如政治因素等。风险不可避免，但需要防范，尽可能降低风险损失。专栏10-1是一位中国银行高层管理者提出的防范国际金融风险的建议，具有一定的参考价值。

知识·信息

专栏10-1　把控“走出去”的风险

我国是世界上首屈一指的国际贸易大国和国际投资大国。贸易金融和投资金融服务需求巨大。商业银行服务我国对外经济贸易有两种选择：一是立于境内，与境外代理行合作，为进出口商提供国际结算和贸易融资，为跨境投资提供贷款等全方位的金融服务。过去三十年来，我国商业银行正是这样做的，并且成绩不菲。二是走出境外，设立分支机构，为“走出去”的中国企业以及当地社会提供金融服务。近五年来，我国银行业对“走出去”经营表现出持续的兴趣。工商银行尤为积极，遍设海外机构，拉开与老牌的中国银行一争高下的架势。

加入WTO后的十年来，在华外资银行不敌中资银行，基本被边缘化。败北的主因在于外资银行不怎么做贷款业务，而贷款业务是工业化、城镇化阶段我国需求最为强劲的银行业务，为一切银行业务之源。中资银行的突出竞争力在于充足的资金来源和较高的风险偏好。

中国银行业海外投资的风险

东南亚的基础设施水平大多停留在20世纪80年代，拉美国家的基础设施水平还要早一些，南非之外的中南部非洲国家基础设施还没有开始现代化，基础设施融资需求巨大。这些地区基本上没有像样的本土银行，英资（港资）、美资和新加坡的银行主导着东南亚金融市场，拉美地区活跃着西班牙的银行，非洲以法资银行为主。国际金融危机给欧资和美资银行造成重创，同时这些银行的信贷条件原本就比较苛刻。我国企业正是凭借带资建设和低出约30%的设备成本和施工成本，向这些地区输出基础设施，开发资源产业，改善当地居民福祉。走出去企业“带资”来自于境内银行的贷款，两家政策性银行和四大行是主力。基础设施融资，带有明显的阶段性特征，一旦基础设施建成，还款期结束，金融服务需求也就少了。工业和商贸企业则是持续的金融服务需求。欧美、日本、韩国有着一流的制造业和商贸企业存在于全球各地，为这些国家的银行提供持续的金融服务机会。

亚非拉国家融资需求强劲，但其储蓄率很低，我国银行在本地基本上筹不到成规模的资金，只能靠总行资金下借。出口导向的我国，积累了巨额金融财富，正好需要输出资本，借此也输出了过剩产能，这于我国经济发展是有益的。核心在于风险把控。贷款换资源，必须要能换来足够的资源，并且资源价格保持坚挺。资源是个敏感话题，牵涉到东道国不同党派、群体的利益，容易挑起事端。互联网时代，蛊惑人心更加容易，左派更容易当选，国有化通常成为当选政客送予选民的礼包。这些国家有价值、国有化有利可图的东西就是资源和基础设施。亚非拉的新兴市场国家和发展中国家，政局不稳，社会动荡，政策环境透明度低，我国银行业面临更大的国家风险。同时，我国“走出去”的企业和支持银行成长于稳定的社会政治环境，对东道国的国家风险因素缺乏了解，也欠缺评估国家风险的技术和能力，因此在贷款发放时常常低估了国家风险程度。北非乱局、南北苏丹分治、缅甸转轨以及委内瑞拉的多变、阿根廷的国有化，都是已经发生的国家风险，这些事件在所在国已酝酿多年，但国内企业和银行界都感到事发“突然”，感到不解——怎么会发生这样的事情？资源开发和基础设施贷款额度大、期限长、集中度高，并且，海外信贷资产抵押品的处置难度高，特别是缺乏土地等资产注入和用地性质变更等国内常用的不良资产拯救法宝，直接的信用风险也很突出。

美国银行业投资拉美的教训

20世纪70年代后期的美国银行业存有大量的“石油美元”，国内又找不到合适去向，便在“国家不会破产”的信念支撑下，大量向巴西、墨西哥等拉美国家放贷，主要用于这些国家的基础设施建设。1979年美国贷款利率大幅提升，拉美债务国偿债负担陡增。1982年，墨西哥、巴西、阿根廷等债务大国宣布无力偿债，从而将西方银行业拖入了长达10年的债务危机之中。根据所罗门公司1989年估算，国际银行业在拉美债务危机中的损失约2340亿美元，其中美国银行业损失约1495亿美元。杰出的大银行家里德深信“国家不会破产”，但国家可以赖账。

以美国对拉美全面的经济、军事和政治控制的巨大影响力，尚不能约束拉美政府，以现时中国的国际地位，国内银行的境外贷款更要谨慎管理。美国银行业贷给拉美国家的基础设施贷款，有拉美国家政府的担保，我国相当部分基础设施融资还是没有政府担保的。20世纪80年代，美欧国家经济不振，中国、印度还没有崛起，全球资源价格停滞。现在全球经济和资源价格已停滞了5年，资源价格高位震荡，日渐感受到消化攀高的开采成本的压力。我国银行业最大的优势是贷款放给了国内的中央企业、地方控股国有企业和大型民营企业，由这些中资企业去运作，存在堤外损失堤内补的可能。银行业不太在乎项目融资的项目风险，看重的是中资企业借款人的整体实力。这是胜出美国银行业的地方。堤内能否补足，取决于我国经济能否保持8%—9%的高增长和资源顺价销售体制。

应遵循朴素的银行经营法则

造就一家国际化的大银行，需要历史的积淀。英国、美国、德国、荷兰、瑞士、法国产生了一批闻名遐迩的国际大银行。同时，老牌资本主义国家的意大利、加拿大以及北欧国家则没有。日本银行业伴随着本国资本的大规模输出曾经风光过，后来沉寂了。韩国有着世界一流的制造业，却没有诞生一家像样的国际大银行。新加坡和中国台湾也没有。做好一家银行需要几代银行家的艰辛努力，这种努力还要根植于大致成熟的市场经济环境，还需要开放的监管环境，还需要具有忍耐精神的股东。大规模的贷款倾销、广设机构，以国内业务养国外业务，能够敲开国际市场大门，难以持续地存在。现阶段，我国银行业走出去的学习榜样尚不是一流的国际银行，而是我们现在颇为轻视的日本银行业。日本银行业走出去也是从贷款和结算业务开始，也是主要贷给日本走出去的企业。20世纪90年代，日本银行业国内产生了巨额不良贷款，但其海外不良率明显低于国内。选好支持走出去的项目，定好信贷条件，而非着迷于借款人的光环，耐着性子保持贷款的低速增长，我国银行业正在并要继续遵循这些朴素的银行经营法则。

资料来源：2012年6月23日《21世纪经济报道》，黄金老：《如何把控“走出去”的风险》（21世纪网，2012-10-5：http://www.21cbh.com/HTML/2012-6-23/0NMzc0XzQ1OTE0NQ.html）。

无论什么组织，都会遭遇风险，面对不确定性。制定战略时的风险预测，可能连“地震预报”的准确性都达不到。不确定性在何时、以何种方式、有多大概率出现，一概难以预测。大多数有价值、有意义的战略，都可能在实施过程中受到不同程度的不确定性干扰。干扰一旦发生，很可能打乱既定部署，使战略目标无法实现，进而导致组织市场竞争能力下降。

战略实施前和实施中，一定要全方位收集不确定性因素的信息，充分评估可能出现风险的危害性，做好应变计划和解决方案，尽可能做到在可控制的范围内，凭借组织的力量及时化解风险。

10.2.5　竞争性

竞争性（competitiveness），是评价战略利用组织比较优势、保持并增强业务或组织竞争力程度的指标。好的战略、成功的战略，能够充分利用组织的比较优势，使实施战略的业务单位或者整个组织的竞争力得到强化，市场地位得到提升。反之，就是差的战略、失败的战略。

当然，从表面上看，或者说在战略决策者的主观意识中，几乎每一项战略在设计和实施的时候，都是从增强业务或组织竞争力立场出发的。但是，由于认识上的原因，或者判断上的失误，往往不能按照预期的路径向前发展，有时可能发生弱化竞争力的不良后果。即使没有发生弱化效应，不能显著增加收益的战略，就应该予以重点审查。

比如，有的企业在制定战略的时候，目标远大，信心十足。什么“创造国内知名品牌”、“生产一流产品”、“占领全国1/3的市场”、“五年之内成长为国际化企业”，诸如此类的豪言壮语不绝于耳。然而，战略实施之后，不仅目标没有实现，反而把企业带到了崩溃的边缘，甚至导致死亡。

专栏10-2是亚洲最大火柴厂——百年老店泊头火柴厂破产的报道。从战略管理角度考虑，无论其中有什么样的原因，经营战略失败一定是其中主要的原因之一。享有全国知名品牌、河北省首批著名商标、“第五届亚洲及太平洋国际贸易博览会”金奖殊荣的“泊头火柴”退出历史舞台，给当地和国内同行业都会带来损失。如果强化战略管理，注重技术创新、产品创新和商业模式创新，一定不会发展到这一步。这个教训，值得传统企业思考和记取。

知识·信息

专栏10-2　亚洲最大的百年火柴厂泊头火柴破产

昨日（2012年9月6日），一则有关“泊头火柴”的信息被点燃。也是昨日，原定于当天上午在沧州泊头市举行的河北泊头火柴有限公司资产处置拍卖会，因故取消。一如人们的难以割舍，就在“泊头火柴”将熄灭抑或已经熄灭之时，这个名字却点亮了人们心中久违的温馨记忆。

“泊头火柴”破产资产即将拍卖

历史是惊人的巧合。1912年，河北泊头火柴有限责任公司的前身泊镇永华火柴股份有限公司，在时任民国代总统的冯国璋以四万元现洋入股公司后而成立，改写了国人依赖“洋火”的历史。2012年，经历了百年沉浮的“泊头火柴”最终走到破产资产处置拍卖的门前。整整100年，作为人们生活中必不可少的用品，“泊头火柴”演绎的不仅是一个企业的百年兴衰，更是几代人成长过程中的时代烙印。

“我是1950年泊镇永华火柴股份有限公司公私合营归属国有后，到这厂里的，经历过泊头火柴最辉煌的时期。”一位退休的老工作人员介绍说。在20世纪五六十年代的计划经济体制下，泊头火柴厂的规模不断扩大，厂房扩到了300多亩地，人员最多时达到了2300多人，“那时的泊头火柴厂规模在国内是最大的，即使整个亚洲也是规模最大的。20世纪七八十年代，能在火柴厂上班特别让人羡慕。”

1998年10月27日公司重组，正式成立泊头火柴（集团）有限责任公司，成为全国500家最大的化学工业之一。“泊头火柴”被评为全国知名品牌、河北省首批著名商标，享有“第五届亚洲及太平洋国际贸易博览会”金奖殊荣。然而，从20世纪90年代中期开始，随着打火机的兴起，火柴厂开始由盛转衰。2006年火柴厂停产，目前已破产并进入资产处置拍卖阶段。面对泊头火柴破产拍卖的现状，一些退休职工既无奈又深感惋惜。“真没想到泊头火柴会走到今天这一步，虽然很痛心，但也不得不接受这一现实。”据悉泊头火柴原在职员工已经按照相关规定，得到安置和补偿。

两分钱一包的火柴还要省着用

得知泊头火柴破产的消息，年近80岁的赵大爷很是惊讶，他回忆道，“那时候我们村家家户户用的都是泊头火柴，大家习惯叫‘洋火儿’，包装很粗糙，一面印着‘泊头’，一面印着‘安全火柴’，经常是一盒火柴还没用完，包装盒上的砂面已经磨平了，划好几次才能划着。”昨日，祖籍沧州的赵大爷回忆说，“那时还是计划经济，两分钱一包，就这还得省着使，过日子离不开火柴，一天三顿饭烧柴火得使，点蜡点油灯得使，人们抽烟斗的时候，尽量不用火柴，找根柴火棍在灶台底下引着，然后点烟抽。现在农村生活也都好了，都改用打火机了，见不着火柴了。”对于赵大爷来说，泊头火柴曾经给那段艰苦的岁月带来光明、温暖还有希望。

拍火柴盒曾是儿时的快乐游戏

对于“70后”小付来说，泊头火柴是小时候带给他和小伙伴们快乐的游戏玩具，以及一个个与火柴有关的谜语。“满屋娃娃，圆圆脑瓜，出门一滑，开朵红花。”“身穿白衣袍，头戴小红帽……”小付不无担心地说，生活中没有火柴了，不知道孩子们还能不能猜出这些谜语的谜底。“估计同龄人小时候都玩过拍火柴盒的游戏，就是把火柴盒印字的两个面剪下来，攒很多张后，叠在一起，放在地上，用手在旁边拍，翻过来几张就赢几张，每个人轮着拍，谁拍过来的最多谁就赢。”已经快40岁的小付对儿时那种单纯的快乐充满怀念，“经常是玩得很旧了也舍不得丢掉，如果谁有带画的火柴盒更是当宝贝似的”。

资料来源：（1）2012年9月7日凤凰财经，《亚洲最大火柴厂泊头火柴破产冯国璋曾入股四万大洋》（来源：燕赵晚报）（2012-10-5：http://finance.ifeng.com/news/industry/20120907/7000888.shtml）；（2）2012年9月11日人民网，《百年“泊头火柴”破产生产线进博物馆》（2012-10-5：http://finance.people.com.cn/stock/n/2012/0911/c67815-18978255.html）；（3）2012年9月7日中国青年网，《由“泊头火柴破产”说开去》（2012-10-5：http://pinglun.youth.cn/zqsp/201209/t20120907_2418201.htm）。

概念·要点

好的战略、成功的战略，能够充分利用组织的比较优势，使实施战略的业务单位或者整个组织的竞争力得到强化，市场地位得到提升。反之，就是差的战略、失败的战略。


10.3　战略评价技术

战略评价技术和方法有多种。不同类型的组织，不同的评价目的，需要采用不同的评价技术。评价营利性组织战略的技术和方法也是多种多样。这里简要介绍其中三种：获利能力评价技术、股东价值评价技术和高标定位评价技术。

10.3.1　获利能力评价技术

获利能力（profitability）评价技术，是分析组织所得利润与投入资金关系的一种财务风险分析方法。获利能力分析，一般要选择五项财务技术指标：投资收益率、净现金流、投资回报期、折现现金流和收支平衡。

投资收益率（return on investment，ROI），是评价一个营利组织（如商业公司）绩效最常用的技术。ROI的计算方法很简单：税前净利润/总资产。投资收益率指标有三个优点：①综合性——组织中所发生的事都会对它产生影响（可以用来考察组织中部分资产使用的收益率）；②一般性——便于与其他公司、事业部或分部比较；③激励性——对资产的有效使用有激励作用。投资收益率指标也有不足之处。主要表现为容易被当事人控制或操纵。因为“税前净利润”和“总资产”这两项数值的决定，往往会有“软”的一面或环节。当事人出于自身利益的考虑，可能会从“软”处下手，比如使账面资产小于实际资产——此时，如果利润（分子）一定，那资产（分母）变小，则ROI就高（虚高）。

10.3.2　股东价值评价技术

投资收益率、所有者权益收益率和每股收益等是以会计数据为基础得到的数值。有人认为，以会计数据为基础评价公司经济价值并不可靠。股东价值（shareholder value）是更有效的绩效评价和战略管理评价指标。

什么是股东价值？预期通过经营获得的现金流，加上公司清算价值的现值，即为股东价值。从某一个角度看，公司要以增加股东收益为目的。这样股东价值评价所涉及的就是现金流。

10.3.3　高标定位评价技术

所谓高标定位（benchmarking）评价技术，是指以公认的产业领袖公司或最具竞争力对手所达到的标准为尺度，不断比较、衡量本公司的产品、服务、工艺等方面的水平。高标定位评价基于这样一个理念：开放性学习，在模仿中创造。学习他人的成功经验和行之有效的做法，在运用中改进和提高。

高标定位评价，由以下六道工序组成：

（1）识别要进行高标定位评价的领域或过程；

（2）确定该领域或过程的行为与产出测评方法；

（3）选择一组可以比较的对手或一流公司做标杆；

（4）测算本公司绩效与标杆公司的差距，并分析产生差距的原因；

（5）制订消除差距的行动计划；

（6）实施行动计划，然后再把新的测评结果与标杆公司比较（注：关于“高标定位评价技术”主要参考：〔美〕J.戴维·亨格和托马斯·L.惠伦著，王毅、应瑛译：《战略管理精要》，电子工业出版社，2002年版，第177页。）。

概念·要点

高标定位评价技术，是指以公认的产业领袖公司或最具竞争力对手所达到的标准为尺度，不断比较、衡量本公司的产品、服务、工艺等方面的水平。


10.4　控制的结构与机制

企业组织中的控制，有一定的层次结构和作用机制。

控制发生在战略、战术和作业三个层次，即形成战略控制、战术控制和作业控制三种类型的控制形态。组织的性质相同，控制结构相似。有什么样的控制结构，就有什么样的控制作用机制。

10.4.1　控制的结构

企业组织中的控制，分为战略控制、战术控制和作业控制三个层次。战略控制层次最高，监测和调整环境变动与组织战略实施的关系，对组织的经营方向和发展态势有决定作用。战术控制处于中间层次，主要监控战略计划的执行和实施情况。作业控制为基础层次，检查和调整生产作业环节的具体战略活动。企业组织中的控制结构如图10-2所示。

[image: ]


图10-2　企业组织控制结构

在图10-2中，横坐标为组织内部不同层次的机构（或部门），即总公司、独立业务单位（或事业部）和职能部门。纵坐标为三种控制的相对重要性。虚线分割的面积越大，控制的重要程度越高。比如，图中战略控制区域左边大、右边小，表明沿着“总公司——独立业务单位（或事业部）——职能部门”，战略控制的重要性递减；相反，作业控制的重要性递增。战术控制区域，从左到右变化不大，表明战术控制无论在总公司层次、独立业务单位（或事业部）层次，还是职能部门层次，都具有重要性。

如图10-2所示，战略控制、战术控制和作业控制，涉及组织中所有机构或部门。不过重要性不同。在总公司一级，重点是战略控制和战术控制；独立业务单位（或事业部），以战术控制为主；职能部门则主要是作业控制。

10.4.2　控制的机制

组织中的控制，不管是什么类型，作用机制或过程大体一致。

如前所述，评价和控制是联动系统。通过评价可以了解战略任务的完成情况；把评价结果与既定标准相对照，可以为下一步的行动提供依据。战略评价与控制的一般程序，已经示意在图10-1。为加深理解，把企业组织中的控制过程，即控制的作用机制，绘制如图10-3所示。图10-3比图10-1更具体，也更明确。图10-3中所示的箭头，既表示控制的工作程序，也表示信息的传导、流动方向。
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图10-3　企业组织控制机制

概念·要点

组织的性质相同，控制结构相似。

有什么样的控制结构，就有什么样的控制作用机制。


10.5　战略控制的方式

战略控制方式，是指在战略控制过程中，战略管理人员所采用的控制手段和方法。不同的战略控制方式，有不同的控制重点，进而会产生不同的控制效应。

按照控制进行的时间、控制的内容和控制的主体，可以把控制的方式分为多种类型。

10.5.1　按照时间分类的控制方式

以战略实施为时间参照系，可以把战略控制的方式分为事前控制、事后控制和过程控制三类。

事前控制，是在战略实施之前进行的控制活动，多用于巨额业务项目的签约、重要人事任免、贵重设备的购置等“重大”战略行动的控制。由于事关“重大”，一旦决策失误，很可能给组织带来巨大损失。在事前严格审查和评估战略计划或方案，及时发现问题并加以纠正，有利于降低发生重大失误的风险，防患于未然。比如，一个企业要选拔一位CEO，一定会采取事先控制方式，在正式决定聘用之前，全面考察、了解、研究候选对象——公司选拔CEO的事前控制，可以与猎头公司合作共同完成。

事后控制，是在战略活动完成之后进行的控制。做好事后控制工作的要点，在于明确战略控制的标准和程序，安排好日常的控制工作——一般由职能部门专业人员去做。控制活动要在战略计划部分实施之后进行。比较实际绩效与既定目标；比较结果以及对战略实施情况的判断，由职能部门或事业部定期向高层领导报告。是否采取矫正措施由领导层决策。

过程控制，即在战略实施过程中的控制，主要用于控制关键战略的实施。为了保证“关键”战略的顺利实施并能够发挥预期的“关键”作用，组织中的高层管理者往往会随时随地监测、控制关键性的战略活动，或者整个战略实施过程。

10.5.2　按照内容分类的控制方式

按照控制所涉及的内容分类，企业组织中的战略控制有五种方式：

（1）财务控制——通过预算、确定收益率等形式达到影响战略活动，进而实现战略控制的目的。

（2）生产控制——对产品的花色、品种、数量、质量、成本、交货期及售后服务等方面加以控制。生产控制，还可以再细分为产前控制、产后控制和过程控制三种形式。

（3）营销控制——控制销售规模。销售规模应该大小适中。过小，经济效益低；过大，占用资金太多，也影响经济效益。

（4）质量控制——可分为工作质量控制和产品质量控制两部分。工作质量，不仅包括生产工作质量，而且包括非生产工作质量，比如领导工作质量、设计工作质量、人力资源工作质量和信息工作质量等。质量控制具有动态性，即对各个环节的控制要贯穿整个生产过程。

（5）成本控制——减少开支、节约费用，把成本控制在最低水平。成本控制，既要控制有形成本——生产、设计、销售等成本，又要控制无形成本——比如时间、会议、学习、领导等。

10.5.3　按照行为分类的控制方式

按照战略控制主体的行为方式，可以把控制方式分为两类：一类是“无为”型控制；另一类是“开关”型控制。

所谓“无为”型控制，是指通过采取一定的技术措施或组织手段，限制或消除不当行为产生的机会，从而达到“无为而治”的控制状态。有利于实现“为无为”或“无为而治”状态的技术措施和组织手段有：建立自动化、标准化的生产线，使作业活动保持稳定、规范状态，并向着既定目标进行；构建与外部组织的收益与风险共享机制；减少或取消某些生产性或非生产性活动，等等。类似的行动，均可以起到减少直接控制活动量的作用。变直接、有形控制为间接、无形控制。

“开关”型控制，顾名思义，就是像开关一样，只实施“开”与“关”、“行”与“不行”、“是”与“否”两种选择的控制活动，即在战略实施过程中，严格按照既定标准监测、评估战略活动，符合标准，就继续进行；不符合标准，则停止行为。

10.5.4　影响控制方式选择的因素

战略控制是一个复杂的过程，在实施过程中会受到多种因素的影响。控制方式决定控制结果。需要什么样的控制结果，要根据控制目的来选择。无论出于什么目的，在选择控制方式时，都需要考虑以下三个问题：

第一，控制的重点。对整个组织的利益能够产生重大影响的投资项目、重点工程、关键业务要加以重点控制。越是具有战略意义的活动，越是要加强控制的力度。

第二，控制的工作量。控制的方式不同、手段不同，所开展的控制活动不同，完成控制活动所需要投入的工作量自然相异。在选择某种或某几种控制方式时，需要了解控制方式所需要的工作量。以最小的工作量，实现最优化的控制效果，是最理想的控制方式。

第三，控制的成本。控制活动需要资源。其中最重要的是高度专业化的优质人力资本。战略控制活动的成本包括两部分。一部分是运行控制系统的直接成本；另一部分是由于控制而产生副作用的交易成本。控制的“副作用”一定要加以注意。没有人愿意在受到“监视”或“控制”的状态下工作。如果把握不好控制的度，就会大大增加交易成本，使控制的效率下降。

根据《人民日报（海外版）》报道，2003年8月18日，海信（Hisense）公司在北京宣布，全面开放研究与开发中心，面向全球“招商揽才”。实施这一战略的目的，是为了“吃核心技术这块肥肉”。这里就会产生一个战略控制的难度问题，即成本问题。研发中心通常是需要保密的。如果处于开放状态，如何建立技术保密机制？所开发的技术，甚至是打算开发某种技术或产品的想法，都可能成为竞争对手可以利用的武器。这样的话，开放研发中心以增强核心技术竞争力的战略目标就无法实现（注：2003年8月18日《人民日报（海外版）》第五版记者季晓磊：《海信向全球开放“脑库”揽人才》（2012-10-5：http://www.people.com.cn/GB/paper39/9985/916435.html）。）。

知识·信息

专栏10-3　全球7大新兴创业圣地

如今，人人都在讲创业。本文介绍的6个城市外加新加坡这个城邦无论是从网络基础设施建设，还是从人才储备和政府创造的政策环境来看，都是理想之选，堪称创业的圣地。

当创意遇见资本

你还在寻找下一个硅谷吗？有这种打算的人可不在少数。随着全球经济增长放缓或陷入停滞，公司高管、企业家和投资者都在寻找适合创造原始思维和新业务的温床，希望找到合适的人才和初创企业，给他们自己的公司和投资组合带来更多竞争优势。

《财富》杂志（Fortune）走遍全球，寻找与旧金山港湾区类似，综合了创造性与资本的城市。首先，我们从全球创新指数——由欧洲工商管理学院（insead）与联合国世界知识产权组织（World Intellectual Property Organization）共同发布——的数据开始，该指数根据包括教育机构与数字基础设施在内的一系列因素对各国进行排名。重要的是，该指数也会关注创新结果——如果某一国家的公司与机构向世界推出了自己的产品或创意，则可以为该国额外加分。

之后，我们将视线转移到在创新领域名列前茅的国家，仔细研究这些国家的城市与社区，这里能够满足公司对人才、好奇心和风险承受能力的需求，而这些因素综合起来可以带来革命性的新产品和服务。北欧国家（有些国家得益于未加入欧元区的决定）在这个类别中占绝大多数。只要这些城市继续推出好的创新成果，很快我们就不必再问：“下一个硅谷在哪儿？”而是会问：“下一个哥本哈根在哪儿？”

1.苏黎世（瑞士）

谷歌决定在欧洲成立工程设计总部，并最终选择了苏黎世，之后雅虎也紧随其后选择了苏黎世。美国科技巨头之所以选择苏黎世，正是看上了这里可靠的宽带基础设施，但更吸引它们的则是当地的人才：按照专利占全球GDP的比例进行排名，瑞士名列世界第一。瑞士政府推出了多个投资小公司的项目，如今当初的努力似乎正在带来回报。苏黎世有数百家初创企业，其中包括日历软件制造商Doodle和云存储公司Wuala。

优势：研发/发明·硬件·绿色/可持续

2.斯德哥尔摩（瑞典）

斯德哥尔摩已经有网络音乐服务提供商Spotify和社交音乐平台Soundcloud，而且约有700家高科技公司坐落在希斯特社区（被称为瑞典的“无线硅谷”），未来必然会有更多科技创新涌现。政府在研发方面投入巨资（约占GDP的3.6%），该国世界一流的教育系统则培养出了大批科技人才和研究成果。英特尔（Intel）、赛门铁克（Symantec）和甲骨文（Oracle）等公司都在这里设立办事处。如果你认为斯德哥尔摩过于严肃，缺乏情趣，那么，别忘了“愤怒的小鸟”的制造商Rovio公司刚刚在那里成立了工作室。

优势：软件·研发/发明·对公司有利的政策

3.新加坡

新加坡的目标是成为世界医疗技术中心，这个城邦国家为此制订了一揽子激励计划，以吸引大型公司和商界新贵来此落户。该国推出的项目包括税收抵免研发开支，并且可以使用新加坡先进的电信基础设施，以及从新加坡一流工程学院毕业的科技人才。如今，这些激励措施似乎正在发挥作用：近几年，医药行业巨头葛兰素史克公司（Glaxosmithkline）、诺华制药（Novartis）、雅培制药（Abbott）和罗氏公司（Roche）均开始在新加坡大规模开展业务。

优势：科技·教育·对公司有利的政策

4.都柏林（爱尔兰）

在都柏林创业的成本低于伦敦，而且这里提供较低的公司营业税率，所有人都说英语。在都柏林的“硅谷码头”有谷歌、Facebook、商务社交网站Linkedin和社交游戏公司Zynga等科技巨头。去年，Twitter宣布在都柏林开设第三家国际分公司（其他两家分别位于伦敦和东京），并将都柏林作为该公司的欧洲总部。一年一度的都柏林网络峰会（Dublin Web Summit）已经成为欧洲发展最为迅速的科技大会。

优势：教育·硬件·对公司有力的政策

5.哥本哈根（丹麦）

去年，一群科技界高管在哥本哈根创办了一个会员制工作区——“创业者之家”（Founder’s House），目的是吸引未来的科技创业者。这个工作区距离诺基亚（Nokia）在当地的工业园区仅几英里，已经有在线存储公司GE.TT和应用平台Appharbor等在此落户。此外，在此落户的公司不仅可以得到丹麦天才开发人员的帮助，丹麦政府还提供了对公司有利的监管环境。

优势：移动性·对公司有利的政策·科技

6.奥卢（芬兰）

偏僻的奥卢市位于赫尔辛基以北300英里，共有140000人口，其中18000人在当地800多家高科技公司工作，其中包括诺基亚的分公司、印度科技巨头威普罗公司（Wipro）、美国新闻阅读应用Pulse等。当地政府与奥卢大学（University of Oulu）和各大公司合作，希望借助Xpolis等项目，为投资者与当地初创公司牵线搭桥，提高当地的创新能力。

优势：移动性·研发/发明·对公司有利的政策

7.埃因霍温（荷兰）

2011年，非营利智库智慧社区论坛（Intelligent Community Forum）将埃因霍温的高科技区（被称为“智慧港”）评为全球最智能的社区。这个地区占地一平方公里，有超过100家公司与机构，汇集了约8000名研究人员、开发者和创业者，荷兰约50%的专利申请均源于此地。

优势：绿色/可持续·软件·在线参与

资料来源：2012年9月21日财富中文网，奥马·阿卡塔（OMAR AKHTAR），翻译刘进龙、汪皓：《全球7大新兴创业圣地》（2012-10-5：http://www.fortunechina.com/business/c/2012-99/21/content_118641.htm）。

概念·要点

战略控制方式，是指在战略控制过程中，战略管理人员所采用的控制手段和方法。不同的战略控制方式，有不同的控制重点，进而会产生不同的控制效应。


要点回顾

■战略评价与控制，是指按照一定标准，考察并判断战略活动绩效水平，必要时采取纠正措施，以便有效实现战略管理目标的过程。

■在评价与控制活动中，正确选择评价标准或信息，对于保证评价结果的合理性、有效性，具有重要意义。

■战略评价标准归纳为五种：①适应性；②可行性；③可接受性；④风险性；⑤竞争性。

■评价营利性组织战略的技术和方法多种多样。常见的有三种：获利能力评价技术、股东价值评价技术和高标定位评价技术。高标定位评价技术，是指以公认的产业领袖公司或最具竞争力对手达到的标准为尺度，不断比较、衡量本公司的产品、服务、工艺等方面的水平。

■企业组织中的控制，分为战略控制、战术控制和作业控制三个层次。

■评价和控制是联动系统。通过评价可以了解战略任务的完成情况；把评价结果与既定标准相对照，可以为下一步的行动提供依据。

■战略控制方式，是指在战略控制过程中，战略管理人员所采用的控制手段和方法。不同的战略控制方式，有不同的控制重点，进而会产生不同的控制效应。

■以战略实施为时间参照系，可以把战略控制的方式分为事前控制、事后控制和过程控制三类。按照控制所涉及的内容分类，企业组织中的战略控制有五种方式：①财务控制；②生产控制；③营销控制；④质量控制；⑤成本控制。

■按照战略控制主体的行为方式，可以把控制方式分为“无为”型控制和“开关”型控制两类。“无为”型控制，是指通过采取一定的技术措施或组织手段，限制或消除不当行为产生的机会，从而达到“无为而治”的控制状态。“开关”型控制，是指像开关一样，只实施“开”与“关”、“行”与“不行”、“是”与“否”两种选择的控制活动，即在战略实施过程中，严格按照既定标准监测、评估战略活动，符合标准，就继续进行；不符合标准，则停止行为。


思考与练习题

10.1　战略评价与控制有什么作用？

10.2　请解释战略评价的五项标准。

10.3　什么是获利能力评价技术？

10.4　什么是高标定价评价技术？

10.5　企业组织中的控制有哪几个层次？

10.6　请解释战略控制的作用机制。

10.7　战略控制的方式有几种？请分别说明。


案例研究

奇虎360：先通杀，再找路

“360杀毒，永久免费。”

一句通俗易记的广告语，让众多网民记住了这个品牌：奇虎360。

周鸿祎，奇虎360的董事长，一个被誉为“中国互联网非上市公司中最后一个江湖大佬”的风云人物，出道10年，成名于3721，败于中国雅虎，再挫于奇虎网。但上天不负有心人，当奇虎网碰壁时，周鸿祎意外收获360安全卫士。此后，360杀毒、360浏览器等一系列安全产品相继推出，成功巩固了周鸿祎的网络安全帝国，短短3年间，周鸿祎拥有了中国第二大规模的客户端软件，仅次于腾讯QQ。

在教训的废墟上成功

“成功都是偶然的。”这是周鸿祎创业多年的总结。

360在极短时间内获得近3亿用户，周鸿祎自称受益于从3721上吸取的教训。

周鸿祎做3721，最大的教训是推广太猛。当时，中国互联网处于规则缺失的蛮荒时代。周鸿祎则首创了包括诸如网站联盟等推广方式，这些推广模式后来越走越远，邪招频出，多数客户端软件因此成为所谓流氓软件，周也因此被称为“流氓软件之父”。2007年，周鸿祎开始做360安全卫士，将清剿矛头对准了自己熟悉的流氓软件。“我反对流氓软件，是因为所有的流氓软件都号称是我的学生。”

“柔道”战略

周鸿祎喜欢谈360的用户体验。

360将杀流氓软件的功能做到极致，从而赢得用户“芳心”。尝到甜头的周鸿祎于是言必称用户，“其实无论你什么时候创业，你要真正根据某一个用户的具体需求从下往上去做，而不是从上往下去做。”此后，360成功推出诸如修复漏洞，开机启动管理等一系列深受用户好评的服务。

在安全领域站稳脚跟的周鸿祎不甘寂寞，干脆直挑传统杀毒厂商命门，2007年，360一反行规，推出免费杀毒。后来，想知道360成功的秘密的杀毒公司向周请教。周鸿祎经常这样告诉对方：“你们先看葵花宝典——欲想成功，必先自宫。”

周鸿祎从他推崇的《柔道战略》中吸取营养，他总结，创业公司要冲击一个已经干了20年的行业，必须要用颠覆的手段。你要做改良，比如软件好一点，速度快一点，价格便宜一点，这都不行。改良是大公司做的事，小公司一定要颠覆。

2010年初，羽翼丰满的360正式推出自己的免费杀毒软件。传统收费杀毒软件行业开始陷入被动，数月之后，传统收费杀毒厂商中金山率先跟进免费杀毒，趋势科技也向中国市场推出免费个人版杀毒软件。传统杀毒行业老大瑞星则一时难以放弃每年收入数亿的收费市场，至今尚未拿出有效应对之策。周鸿祎认为，今年年底将会是传统杀毒软件厂商的临界点，可能会有公司面临严重困境。

传统杀毒软件厂商一旦免费，将面临商业模式的彻底颠覆，过去每年数亿的收入来源没有了，从哪里去填补？但对于互联网公司而言，这不是问题，在腾讯取得空前成功之后，中国互联网公司都相信一个道理，只要有了海量用户，商业模式会自然出现。

增值服务

周鸿祎不愿谈论360的赢利模式问题，“坦率地说，你高看我了，我很少思考赚钱的问题。”他如是回答。

周鸿祎精心研究过腾讯——当然几乎所有中国客户端软件公司都在研究腾讯。“少数人用到的服务是可以收费的，”这是他研究腾讯商业模式的心得。腾讯的蓝钻、绿钻用户比例差不多就是1%—2%，但就是这1%和2%，按照腾讯的用户基数算，已经是几百万人了。腾讯推出多少增值服务呢？至少是几十种增值服务。如果一个增值服务——像腾讯的QQ秀一样，每年有3亿—4亿元的收入，那么它推10个服务，就会有40亿元的收入。

眼下，360通过向用户推荐一些软件和网络游戏产品而收取一定费用，但这些收入在周鸿祎眼里只是“挣点零花钱”。他在很多场合表示，360核心的商业模式重点在哪里自己不知道，正如多年前腾讯不会预料到今天收入主要来源于QQ秀。不过，周鸿祎相信360的商业模式一定与互联网的免费以及增值模式相关。

360杀毒主打免费牌，有人提醒周鸿祎，可以像传统行业的许多公司那样，通过先免费消灭竞争对手，统一市场后再收费；还有人提出，杀一般的病毒免费，杀高级的病毒要收费，或者干脆查毒免费、杀毒收费等商业模式。

这些想法都被周鸿祎否定。在他看来，目前互联网里的搜索、新闻、邮件、即时通信、网络电话都是基础性服务，所以都是免费。安全是每个人都离不开的，因此也绝对属于基础服务，应该是免费的。

如何选择适合的增值服务是360面临的问题，还是腾讯给了周鸿祎启发。但“每家要探索不同的增值服务，你必须学别人的精神，而不能学表面。比如QQ社区，用户在里面聊天，腾讯卖虚拟形象能卖出去。但做下载、做杀木马的公司，能把形象卖给用户吗？用户不需要这个形象。但如果增值服务跟安全紧密相关，收费是不是可以接受呢？”

资料来源：付军政改编自林涛：《奇虎360：先通杀再找路》，21世纪网（2012-10-91：http://www.21cbh.com/HTML/2010-6-9/4OMDAwMDE4MTY4OA.html）。

●思考与讨论题

10.1　奇虎360采取了什么样的战略？请举例说明。

10.2　你对奇虎360采取的战略有何评价？

10.3　如果你是周鸿祎，你会如何通过“控制和评估”管理战略？


第四篇　蓝海战略管理

第11章　蓝海战略思想与技术

第12章　蓝海战略实践与案例


第11章　蓝海战略思想与技术

“蓝海”意味着创造新的市场。与此相反，“红海”指的是在现有市场中的直接竞争。通过打破产业边界，从而开创一个没有竞争的新市场，这就是“蓝海战略”。

——W.钱·金

“红海战略”指的是我怎样击败我的竞争对手。“蓝海战略”指的是彻底甩开竞争对手，同时做到差异化和低成本，建立一个强有力的品牌。彻底甩脱竞争，这就是“蓝海战略”的目的。

——勒妮·莫博涅


主要内容

■蓝海与蓝海战略

■蓝海战略的基石——价值创新

■蓝海战略分析工具


核心概念

蓝海（blue ocean）

红海（red ocean）

蓝海战略（blue ocean strategy）

红海战略（red ocean strategy）

价值创新（value innovation）

结构主义（structuralist）

环境决定论（environmental determinism）

重建主义（reconstructionist）

非顾客（noncustomer）

战略布局图（strategy canvas）

四步动作框架（four actions framework）

“剔除—减少—增加—创造”坐标格（eliminate-reduce-raise-create grid）


逻辑模型

[image: ]



预期目标

通过本章学习，你可以获得以下知识和能力：

■明确蓝海、红海、蓝海战略、红海战略、价值创新等概念；

■了解红海战略与蓝海战略的联系与区别；

■认识蓝海战略的理论根据；

■清楚蓝海战略的分析工具。


开篇案例　太阳马戏团的《艺界人生》

众多小丑穿梭在舞台和观众席之间，用多种语言插科打诨，随机邀请观众客串节目，善意的恶搞和逗乐引得人们哄堂大笑、爆发出热烈掌声……太阳马戏团的经典剧目《艺界人生》，无论是现场乐队、原创歌舞，还是高难度的杂技表演，都令观众叹为观止。

自1984年在加拿大魁北克省成立以来，太阳马戏团已在全球六大洲超过300个城市实现巡演，为超过1亿观众带来艺术享受，年收入超过10亿美元。太阳马戏团的《艺界人生》剧目始创于1992年，现在也早已风靡全球，观众多达1200万人次。

一个剧目何以19年经久不衰？其成功秘诀究竟在哪里？在《艺界人生》排练现场，记者注意到，演职人员并非全是加拿大人，而是来自世界各地。对此，《艺界人生》媒体总监瓦内萨·拿波莉（Vanessa Napoli）指出，国际化的人才队伍是太阳马戏团的一大特色，也是太阳马戏团取得骄人业绩的重要因素。唯才是举是太阳马戏团的用人原则。目前太阳马戏团在全球的雇员约为5000人，其中包括1300名艺术家。这些雇员来自50个国家，讲25种语言。仅《艺界人生》这个剧组的50名演员，就来自20多个国家。

“在今天这个日益全球化的世界里，不同文化、民族和国家的人们交往不断增多，《艺界人生》讲述的正是背景、种族各异的人们如何和谐共处的故事。”拿波莉说，“不论你来自哪里，讲哪种语言，都会为演出增趣添彩，引起人们的内心共鸣。我想这是我们成功的原因。”

《艺界人生》艺术总监尼科兰希·梵蒂沃（Neclanthi Vadivel）介绍，他们的剧团虽然叫太阳马戏团，但跟传统的马戏团不同，他们演出时没有用任何动物做道具。他们的演出同时又保留了马戏中杂耍和哑剧等风格。他们不仅要插科打诨逗乐观众，也要让观众真正看到精彩的甚至高难度的表演。为此，剧组每年都会有新的演员加入，剧组在维持剧目的连续性和完整性，保证整体风格一致的基础上，尽量让大家充分展示各自的绝活，给观众带来新鲜感。

当然，适当的人才和选材战略并非取得成功的唯一因素。走进《艺界人生》的幕后，方能透过细节领略太阳马戏团精益求精的艺术精神。

在后台，众多演出服装和道具排列整齐，工作人员忙着做熨烫和保养工作。据拿波莉介绍，《艺界人生》演出剧组共有100人，其中一半是演员，另外一半则是幕后工作人员。所有的演出服装都是手工缝制，所有面具也都依据每个演员的头型和五官定做。考虑到演员每天演出都要流汗，他们甚至自带10台洗衣机，每天演出结束后都为演员洗衣和熨烫，鞋子也经常上色，以确保在舞台上的演出效果。剧组的各种道具和舞台设备需要16辆大卡车才能运走……所有这一切，都是为确保呈献最佳的舞台效果。

对细节的追求，是节目质量的保证。而在打开新市场之前，马戏团总会做深入细致的市场调研。拿波莉说：“在进入一个市场之前，我们要做很多调查。这样，当我们进入这个市场时对它已经相当了解。我们会研究演出与当地文化是否契合，观众能否理解、接受和欣赏演出。我们还会调查当地人均收入情况，讨论票价定位，以及票价能否支撑演出成本，等等。”

资料来源：改编自人民网驻澳大利亚记者李景卫：《太阳马戏团期待赢得中国观众的心》，2011年8月12日人民网—国际频道（2012年10月11日：http://world.people.com.cn/GB/57507/15406592.html）。

思考题：

（1）太阳马戏团与其他马戏团相比，在表演形式上有何特别之处？

（2）从战略管理的角度看，太阳马戏团采取了什么样的战略？

作为一本全球畅销的战略管理著作的开篇案例，太阳马戏团（Cirqued du Soleil）所采取的战略管理模式，得到世界性的关注与研究。由于战略的成功，太阳马戏团在不到20年间获得总收益“已经达到世界最大的两家马戏行业企业——林林兄弟马戏团（Ringling Bros.）和巴纳姆及贝利马戏团（Barnum&Bailey）花了100多年才达到的水平”（注：W.钱·金和勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》，商务印书馆，2005年版，第3页。）。

这本全球畅销的著作，2005年由哈佛大学商学院出版公司出版，书名是Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，半年之内就被翻译成了27种文字（注：参见中央电视台（CCTV）2005年12月25日《对话》：“寻找蓝海”。文字稿见网页（http://apps.cctv.com/program/dialogue/20051227/101347.shtml）。）。商务印书馆2005年5月出版中文版，到12月已经第5次印刷。这本书的作者是欧洲工商管理学院的W.钱·金（W.Chan Kim）教授和勒妮·莫博涅（Renée Mauborgne）教授，中文书名《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》。

“蓝海战略”是一种全新的战略思想与战略实践，它具有颠覆性，颠覆了以波特竞争战略为代表的传统战略思想——“红海战略”。从“红海战略”到“蓝海战略”，意味着战略管理思想与技术的革命性变化（注：本章关于“蓝海战略”的介绍，除特别说明者外，主要参考资料包括：（1）W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing Corporation，2005；（2）W.钱·金和勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》，商务印书馆，2005年版；（3）中央电视台（CCTV）《对话》“寻找蓝海”文字稿（央视国际2005年12月27日：《寻找蓝海》）；（4）亚太管理网（www.longjk.com）介绍“寻找蓝海”的系列文章。）。


11.1　蓝海与蓝海战略

什么是蓝海？什么是红海？什么是蓝海战略？什么是红海战略？蓝海战略与红海战略有何区别？本节简要回答这几个问题。

11.1.1　什么是蓝海？

W.钱·金教授认为，“蓝海”（blue ocean）是创造出来的、没有竞争的新市场。相反，“红海”（red ocean）是已经存在的、激烈竞争的旧市场。

新市场是平和的，意味着机会、收益、发展，像一片洋溢着生机与活力的蓝色海洋；旧市场是激烈的，充满竞争、抢夺、斗争，像是血淋淋的、你死我活的战争之海。新市场风和日丽，莺歌燕舞，欣欣向荣，价值飞跃；旧市场秋风萧瑟，兵戎相见，有我无你，零和博弈。只有开创蓝海，甩开对手，脱离竞争，才是企业或非企业组织的生存与发展之道。

莫博涅教授在中央电视台《对话》节目中，举了两个生动的例子说明什么是蓝海。她说深圳就是一个蓝海，《对话》节目也是一个蓝海。“25年前深圳只有两万人口，而现在已经有了一千万人口，整个深圳的发展就是蓝海战略的体现。”（注：参见中央电视台（CCTV）2005年12月25日《对话》：“寻找蓝海”。）莫博涅了解到《对话》的编导情况后指出，“在欧洲、在美国，没有像这样的栏目，我认为中央电视台的《对话》栏目，也是一个很好的蓝海战略的例证。如果你们能把对话节目做成英文版的话，那将又开创了一片蓝海，我希望你们是世界上最好的节目。”（注：同上。）

11.1.2　什么是蓝海战略？

蓝海战略专家认为，打破产业边界，开创出一个没有竞争的新市场，就是蓝海战略。蓝海战略所追求的目标，是同时做到差异化和低成本，建立一个强有力的品牌，彻底摆脱竞争，实现价值高速增长。

在已有已知的产业边界和市场空间内，按照既定游戏规则，进行针锋相对的竞争，这是大家熟知的红海战略。蓝海战略基本上没有产业边界概念。蓝海既可以在全新的市场空间开辟，又可以在现有的红海中开辟，并无定则。例如星巴克咖啡，就是在红海中开辟蓝海取得巨大成功的范例（注：星巴克咖啡的“蓝海”由霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）开创。星巴克于1971年在西雅图开设了第一家分店。在1982年霍华德·舒尔茨加入之前，星巴克一直是一个小规模的地方性咖啡零售商。舒尔茨担任星巴克零售业务和市场开发主管以后，受意大利咖啡厅的启发，在西雅图建立了一种类似的咖啡厅文化，试验取得成功，最终使星巴克发展成为全球最成功的专业咖啡零售商之一。目前，舒尔茨已经成为星巴克的主席和首席全球战略官。星巴克咖啡公司有4800多家分店，超过5.5万名员工，年收入约30亿美元。）。

W.钱·金对于什么是战略有独到的解释。他认为战略由三方面主张构成：其一，买方价值主张（满足顾客对价值的追求）；其二，企业的利润主张（为企业谋利）；其三，对于企业组织来说的人事主张（维护企业利益相关者的利益）。在效用、成本和人事三方面达成整体系统的协调，才能称其为战略（注：参见2006年6月9日亚太管理网：《钱·金：蓝海战略不同于蓝海营销》（http://www.longjk.com/html/2005-12/20051226134130.htm）。）。

蓝海战略有利于获利性增长。战略专家对108家公司推出的新业务项目进行了量化研究，结果是86%投入红海业务，14%投向蓝海业务。但是，这14%的蓝海业务投入，最后对于公司总收入的贡献为38%，对总利润的贡献达到61%（注：参见W.钱·金和勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》，商务印书馆，2005年版，第7—8页。）。

问题出现了：既然蓝海业务的收益大于红海业务，那为什么还有这么多人挤在红海里，主要推出红海业务呢？

W.钱·金对此深有感触。他注意到，无论是在世界经济论坛、财富年会，还是在微软的峰会上，几乎所有企业的老总都认为创建蓝海非常重要，但是，等他们回到工作中，要真正投入项目，要开出支票时，还是会在蓝海前举棋不定，而把重金继续投向红海。

原因何在？W.钱·金做了解释。大意是在红海中开展业务比较安全和便利。有多种现成的分析工具和理论框架，可以用来证明投资的合理性和可行性。只要分析产业的现状与结构，了解竞争对手情况，把握在价格、质量等方面获得比较优势的条件，就可以制定出竞争战略。投资蓝海则有较大风险。创新是好，但创新失败的风险却没人愿意承担。商学院也讲“失败是成功之母”，但没有人愿意成为失败者。钱·金认为，这就是多数人致力于红海项目的原因（注：参见2006年6月9日亚太管理网：《钱·金：蓝海战略不同于蓝海营销》（http://www.longjk.com/html/2005-12/20051226134130.htm）。）。

概念·要点

“蓝海战略”，是指打破产业边界，开创出一个没有竞争的新市场，同时做到差异化和低成本，建立一个强有力的品牌，彻底摆脱竞争，实现价值高速增长的战略行动。

11.1.3　蓝海战略与红海战略

从战略目标和战略行动的角度看，蓝海战略与红海战略有五点不同。第一，红海战略是在现有市场空间竞争，而蓝海战略的目标是开创没有竞争的市场空间；第二，红海战略以打败竞争对手为目的，而蓝海战略则是要彻底摆脱竞争；第三，红海战略主要针对现有需求做文章，而蓝海战略则着眼于创造和获取新的需求；第四，红海战略要在价值与成本之间做出选择，蓝海战略则可以同时追求价值与成本；第五，红海战略要根据选择差异化还是低成本战略，部署公司行动，而蓝海战略是以同时实现差异化和低成本为目标，规划公司行动（详见表11-1“红海战略与蓝海战略之比较”）。
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资料来源：中文参考W.钱·金和勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》，商务印书馆，2005年版，第20页，图1-3。参考时对译文有修正。英文见W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing Corporation，2005，p.18.

蓝海战略与红海战略的根本区别，在于战略所依据的理论假设。红海战略依据结构主义（structuralist）观点或环境决定论（environmental determinism），蓝海战略依据的是重建主义（reconstructionist）观点（参见知识与信息专栏11-1）。

在红海的结构主义环境中，产业的结构条件给定不变，企业在同样的“最佳实践”规则下竞争。要想追求差异化，成本必然增加。因此，企业的战略选择，要么是寻求差异化，要么是追求成本优势。

在蓝海的重建主义世界里，市场界限及产业结构并不是给定不变的，而是可以为企业个体的行动和信仰所重新建造。战略的目标是要打破现有的价值与成本之间的权衡取舍关系，开辟蓝海，从而创造新的“最佳实践”的规则。

W.钱·金和勒妮·莫博涅举太阳马戏团的例子。太阳马戏团打破马戏业的最佳实践规则，跨越产业边界重组各种元素，集“马戏”与“戏剧”最佳元素于一体，同时实现了差异化和低成本两项目标，提供了前所未有的效用，创造了崭新的、无人争抢的市场空间，取得极大成功。

知识·信息

专栏11-1　蓝海战略：代表著作与创始人

代表著作

蓝海战略（Blue Ocean Strategy），由W.钱·金（W.Chan Kim）和勒妮·莫博涅（Renée Mauborgne）提出。代表作是《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》（Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant），2005年由哈佛大学商学院出版公司出版英文版；2005年5月，商务印书馆出版中文版。迄今为止，《蓝海战略》已经被译成40种文字出版，多次荣登五大洲各类畅销书榜。

蓝海战略认为，聚焦于红海等于接受了商战的限制性因素，即在有限的土地上求胜，却否认了商业世界开创新市场的可能。运用蓝海战略，视线将超越竞争对手移向买方需求，跨越现有竞争边界，将不同市场的买方价值元素筛选并重新排序，从给定结构下的定位选择向改变市场结构本身转变。

《蓝海战略》作者以战略行动（strategic move）作为分析单位；战略行动包含开辟市场的主要业务项目所涉及的一整套管理动作和决定，在研究1880—2000年30多个产业150次战略行动基础上，提出价值创新（value innovation）是蓝海战略的基石。价值创新挑战了基于竞争的传统教条，即价值与成本的权衡取舍关系，让企业将创新与效用、价格与成本整合一体，不是比照现有产业最佳实践去赶超对手，而是改变产业境况重新设定游戏规则；不是瞄准现有市场“高端”或“低端”顾客，而是面向潜在需求的买方大众；不是一味细分市场满足顾客偏好，而是合并细分市场整合需求。

蓝海战略要求企业突破传统的血腥竞争所形成的“红海”，拓展新的非竞争性的市场空间。与已有的、通常呈收缩趋势的竞争市场需求不同，蓝海战略考虑的是如何创造需求，突破竞争。主张在已知的市场空间的“红海”竞争之外开创“蓝海”，构建具有系统性和可行性的“蓝海战略”并加以执行，以获得新的发展空间和营利机会。

创始人

蓝海战略思想与技术的开创者是W.钱·金（W.Chan Kim）和勒妮·莫博涅（Renée Mauborgne）。

W.钱·金（W.Chan Kim），现为欧洲工商管理学院（INSEAD）蓝海战略研究所（Blue Ocean Strategy Institute）联合所长，波士顿咨询集团布鲁斯·D.亨德森教席（The Boston Consulting Group Bruce D.Henderson Chair）战略与国际管理教授。

勒妮·莫博涅（Renée Mauborgne），欧洲工商管理学院杰出学者（The INSEAD Distinguished Fellow），战略管理教授，兼任欧洲工商管理学院蓝海战略研究所联合所长。

资料

欧洲工商管理学院（INSEAD），是世界上最大和最有影响力的独立商学院之一，也是欧洲最受尊重、历年排名首位的商学院。INSEAD成立于1957年，二战之后，欧洲百废待兴，两位在哈佛商学院供职的法国教授认为，欧洲的振兴需要一批合格的职业经理人和企业家，于是萌生了创办商学院的念头。经过与法国政府和投资方历时三年的反反复复的交涉，欧洲工商管理学院在法国皇室行宫所在地枫丹白露正式成立。

●英文：European Institute of Business Administration

●法文：Institut Européen d’Administration des Affaires

●缩写：INSEAD

资料来源：（1）“蓝海战略”网（2012-10-11：http://www.blueoceanstrategy.com/）；（2）百度百科“蓝海战略”（2012-10-11：http://baike.baidu.com/view/87144.htm）；（3）MBA智库百科“蓝海战略”（2012-10-11：http://wiki.mbalib.com/wiki/Blue_Ocean_Strategy）。

11.1.4　“蓝海战略”批判

中国管理传播网发表《蓝海战略：专喂投机分子与懦夫的毒药》（作者罗建法）一文。作者对于被无数企业人顶礼膜拜，几乎奉为新的“企业圣经”的“蓝海战略”“大失所望”，认为“蓝海战略”的主体思想“是一瓶包装精美的‘毒酒’”，是“专喂投机分子与懦夫的毒药”。

这里录其主要观点，以期为了解《蓝海战略》的读者，增加理性思考机会。

“蓝海战略”的主体思想有三种致命毒素，国内企业不得不警惕。

其一，它忽视了微利才是商业的本质，而高利润只是个别，本末倒置。

当前中国企业的竞争，已经从粗放型转移到综合实力的竞争，从横向的疆域扩张时代，转移到纵向的企业治理时代。比如说，家电行业，目前的利润已经不足10%，与20年前百分之几百的利润比起来，可谓天壤之别，与十年前超过30%的利润相比，也不可同日而语。而几乎在所有的行业，都存在着利润普遍下降的现象。

可以负责任地说，不是现在不正常，而是以前不正常！

蓝海战略的一个最大缺陷，是设置了一个虚假的前提：如果一个行业没有好的利润，就应该另外开辟“蓝海”，进行战略转移；如果一个产品没有比较高的利润，就必须被抛弃，另外开拓新品。

其致命的缺陷，就是忽略了前提：把适用于少数行业、少数企业、少数产品的东西，硬是上升为一个普遍现象。

其二，忽视了时空的一体性。

新领域出现需要时间，在既定时间内，永远无法出现无限的蓝海，它只属于少数企业。

蓝海战略的荒谬，与非法传销一样，那就是忽视时空的一体性。

当旧的市场已经日益饱和的时候，就是到了开辟蓝海的时候了。但是，开拓新的市场领域需要时间，每个企业都要开辟新领域，在同时间内，能够开拓出无数新领域吗？不行！

在既定的时间内，蓝海，永远是一片小小的海域，它绝不广阔！

其三，蓝海战是战略上的投机主义，是懦夫行为。

竞争无处不在。

微利时代的出现，其实是一个伟大商业时代的开始。在这个商业时代，一切回归本真。

利润的降低，并不是末日来临，而是意味着一个新的时代的酝酿。

真正伟大的企业，在面临竞争危机的时候，应该是迎头猛进。利润降低怎么办？沃尔玛的利润够低，但是却不妨碍它成为世界第一，它向内部管理和成本控制要利润。对于很多中国企业来说，蓝海当然存在，但是，它是内部的蓝海而非外部的蓝海：纵向发掘无穷的潜力，进行变革，完善企业治理。

未来的企业竞争，必然更激烈，这是商业社会中一切企业的宿命。而且，正面竞争，是绝大多数企业都无法逃避的。

所谓蓝海，对于绝大多数企业来说，本质不过是一种逃避。因为对于多数企业来说，只有在红海中争得自己的一席之地，才能最终立足。让多数人把有限的蓝海当成无穷的希望，无疑是误人子弟，倡导的是逃避性的懦夫行为，而竞争则是商业社会的永远存在（注：节选、改编自2006年2月10日中国管理传播网：《蓝海战略：专喂投机分子与懦夫的毒药》（作者罗建法）。阅读全文请链接网页（http://www.longjk.com/html/2006-1/2006126104329.htm）。）。


11.2　蓝海战略的基石——价值创新

W.钱·金和勒妮·莫博涅提出，价值创新（value innovation）是蓝海战略的基石。在价值创新中，“价值”和“创新”同等重要。价值创新与技术创新及市场先行有区别。价值创新同时追求“差异化”和“低成本”。

11.2.1　什么是价值创新？

身陷红海的企业采取的是常规的战略行动，竭力在已有的产业秩序中打造自己的防御地位，期望击败对手。战略专家发现，蓝海的开创者，不是以竞争者为标杆，而是依据完全不同的逻辑行动。这套逻辑被蓝海战略专家称为价值创新，即全力为买方和企业自身创造价值，由此开创新的无人争抢的市场空间，彻底摆脱竞争。

蓝海战略专家强调指出，在价值创新中，“价值”和“创新”同等重要。“只重价值，不重创新，容易使企业把精力放在小步递增的‘价值创造’上。这种做法，也能改善价值，却不足以使你在市场中出类拔萃。只重创新，不重价值，又容易使创新仅为技术突破所驱动，或只注重市场先行，或一味追求新奇怪诞，结果会超过买方的心理接受能力和购买力。”（注：W.钱·金和勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》，商务印书馆，2005年版，第14页。）。

价值创新与技术创新及市场先行有区别。蓝海战略专家研究发现，开创蓝海的成功者与失败者之间的差距，不在于是否使用了“尖端技术”，也不在于是否把握了“进入市场的时机”。有时这些因素会起作用，但更多的时候无效。“只有当企业把创新与效用、价格与成本整合在一起时，价值创新才会发生。”（Value innovation occurs only when compa-nies align innovation with utility，price，and cost positions.）（注：W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing Corporation，2005，p.30.）

11.2.2　“差异化”与“低成本”：一箭双雕

蓝海专家的价值创新，挑战了以波特为代表的竞争战略思想中被人们普遍接受的观念——“差异化”与“低成本”，不可兼而得之。蓝海战略打破了这种选择，可以同时实现“差异化”和“低成本”目标。

蓝海战略专家以太阳马戏团为例，说明如何同时做到“差异化”和“低成本”。太阳马戏团打破戏剧和马戏的市场界限，同时为人们献上马戏表演的趣味和刺激，以及戏剧表演的深奥、精妙和丰富的艺术内涵。这种做法翻新了马戏的概念，打破了价值和成本间的权衡取舍关系，从而开创了新的市场空间——一片蓝海。太阳马戏团集合了马戏和戏剧的最佳元素，创造了一种与传统马戏和戏剧迥然相异的、崭新的现场娱乐形式。同时，去掉了马戏中成本最昂贵的元素——如动物表演、雇用明星、同时多台演出等，使其成本显著降低。这样，既有了“差异化”，也得到“低成本”，一箭双雕。

如图11-1所示（注：W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing Corporation，2005，p.33.），开创蓝海，就是要在压低成本、提升买方价值的同时，实现企业价值的飞跃。买方价值由企业提供的效用和价格组成，而企业所获价值来源于价格和成本。因此，只有当企业对效用、价格和成本活动都能恰当地协调一致时，价值创新才有可能成为现实。蓝海战略整合企业的功能与运营，是一种有利于企业持续发展的战略。
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图11-1　价值创新：蓝海战略的基石

概念·要点

价值创新是蓝海战略的基石，即全力为买方和企业自身创造价值，由此开创新的无人争抢的市场空间，彻底摆脱竞争。

知识·信息

专栏11-2　蓝海战略：重建主义战略观点

关于产业结构与产业中企业战略行动之间关系的问题，主要有两种观点：结构主义（structuralist）与重建主义（reconstructionist）。

结构主义的战略观点植根于产业组织经济学。产业组织分析，提出“结构—行为—绩效”范式，指出从市场结构，到组织行为，再到绩效水平的因果关系。供给与需求条件决定市场结构，市场结构型塑买方与卖方行为，而组织行为最终决定绩效水平。系统层面的变化，通常由市场结构的外部因素引致，比如发生经济条件和技术突破的根本变化。

重建主义战略观点，基于内生增长理论（the theory of endogenous growth）。这一理论可以追溯到熊彼特（Joseph A.Schumpeter）的最初观察。他发现，改变经济结构和产业景致的力量可以来源于系统内部。熊彼特认为，创新可在系统内部发生，主要动力来自富有创造力的企业家。但是，熊彼特的创新被置于黑箱之中，因为创新是企业家的天赋所在，无法系统性复制。

最近，新增长理论（the new growth theory）在创新复制方面的研究取得了进展。研究表明，通过认识创新模式与方法，可以实现创新的内生复制。从根本上把创新的方法，或者说决定创新的知识和思维模式，与熊彼特孤独的企业家分离开来，从而开辟了系统性复制创新之路。尽管研究取得重要进展，但是我们对创新模式与方法仍然缺乏了解。因此，无法运用知识与思想推进创新，进而实现企业收益的增长。

重建主义战略观点，在新增长理论基础上，提出如何运用知识和思想推动创新以促进企业内生增长。尤其提出，通过全新方式对现有信息和市场元素进行认知上的重组，这种创新过程就可以在任何时间任何组织中发生。

结构主义和重建主义观点，对企业的战略行动具有重要影响。结构主义（或环境决定论）常常导致基于竞争的战略思维。竞争战略思维把市场结构视为既定条件，促使企业在现有市场空间中开辟出可防守的地位以抵御对手。为维持市场中的地位，企业把重点放在构建比较对手的优势上。评估对手在做什么，自己则力求做得更好。在这种战略下，获取更大市场份额的努力被视为零和博弈（zero-sum game），一家企业所得是另一家企业所失。因此，竞争，也就是平衡式中的供给一方，就成为决定性的战略因素。

在重建主义者视野中，结构和市场边界只存在于管理者的头脑中。他们不会让现有市场边界限制自己的思维。对他们来说，更多的需求本已存在，只是基本处于未开发状态。问题的关键在于如何开发需求。这需要把注意力从供给转到需求上，把重点从竞争转到价值创新上。通过价值的创新来开启新的需求。有了新的重点，企业就有希望完成发现之旅，系统地跨越现有竞争边界看市场，将不同市场的现有元素重新组合，构建出新的市场空间，从而创造出新的需求水平。

随着市场结构在重建过程中改变，产业的最佳实践规则也发生了变化，旧有的竞争被甩在脑后。通过刺激经济的需求一方，价值创新战略扩展现有市场，并开创新市场。价值创新者通过创造新财富成就价值上的飞跃，而不是像传统上那样以竞争对手为代价。因此，这样的战略使企业可以参与到预期回报颇高的非零和博弈（non-zero-sum game）中。

资料来源：编译自W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing Corporation，2005，pp.226—229，Appendix B，Value Innovation-A Reconstructionist View of Strategy.


11.3　“蓝海战略”分析工具

蓝海战略专家表示，他们在过去十年中，开发了一套分析工具和框架。希望把制定和执行蓝海战略，变得像在已知市场空间形成的红海中采取战略行动一样，有系统性、便利性和可行性。

我们知道，红海战略有“波特五力模型”、SWOT分析、内部（外部）因素评价矩阵、波士顿咨询集团业务组合矩阵、战略地位与行动评价矩阵等一系列完备的分析工具。蓝海战略有什么？W.钱·金和勒妮·莫博涅为大家准备了至少三种分析工具，或者称为分析框架：战略布局图（the strategy canvas）、四步动作框架（the four actions framework）和“剔除—减少—增加—创造”坐标格（the eliminate-reduce-raise-create grid）。本节简要介绍蓝海专家创造的分析工具，以备有意识其庐山真面目者之需。

11.3.1　战略布局图

战略布局图，是用来建立强有力的蓝海战略的诊断框架和行动框架。

战略布局图的横坐标列出产业竞争和投资所注重的各项元素（factors the industry competes on and invests in）。比如，蓝海专家认为，“美国葡萄酒业（the U.S.wine industry）”战略布局图横坐标包括七项主要因素：

（1）每瓶酒的价格；

（2）包装的高级精美形象，包括在标签上注明这种酒曾赢得何种奖励，并用深奥的酿酒学术语强调酿酒艺术和科学；

（3）制作高明的广告，以便在品牌繁多的市场加深消费者的印象，并鼓励分销商和零售商凸显特定酒厂的产品；

（4）酒的年份品质；

（5）葡萄园的地位和历史传承（因此要打出庄园和城堡称号，以及产业历史）；

（6）产品风味的复杂精深，包括丹宁酸和橡木之类的质量；

（7）涵盖各种葡萄品种和消费者喜好的各种不同葡萄酒，从夏多娜白葡萄酒（Chardonnay）到梅洛红葡萄酒（Merlot）等（注：W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing Corporation，2005，pp.25—26.）。

图11-2为20世纪90年代美国葡萄酒业的战略布局图。横坐标列出与葡萄酒业“产业竞争和投资”高度相关的七项要素；纵坐标为在对应的七项要素上“买方”得到的价值，表现在价格上，高得分意味着高价格，消费者付出的代价大（注：W.钱·金和勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》，商务印书馆，2005年版，第30—31页。）。
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图11-2　20世纪90年代美国葡萄酒业战略布局图

战略布局图的纵坐标反映，在横坐标上的所有重要竞争因素上向买方（顾客）提供利益水平的高低。评分愈高，表示一家公司向买方提供的利益愈多，对这个因素投资也愈大（注：请参阅说明纵轴含义的原文：…the vertical axis of the strategy canvas，which captures the offering level that buyers receive across all these key competing factors.A high score means that a company offers buyers more，and hence invests more，in that factor.（W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing Corporation，2005，p.27.））。把针对横轴每个因素的利益水平点连接起来，就可以描绘战略轮廓图（strategic profiles），或称为价值曲线（value curves）。价值曲线是战略布局图的基本内容，是用图形描绘的一家公司在本产业各种竞争因素上的相对绩效（注：根据战略布局图介绍，绘制的难点在于如何选择横坐标的“关键因素”和如何判断顾客在“关键因素”上获得多少利益，即在纵坐标上找到表示利益水平的一点。显然，与我们在“红海战略”学习中遇到的问题一样，确定是哪个“因素”和判断“因素”的“权重”、“优劣”、“强弱”的“量值”比较困难。因为做出这种判断需要的不仅仅是知识和分析，经验和洞察力可能更为重要。）。

11.3.2　四步动作框架

四步动作框架，是用来描绘新的价值曲线，重建买方价值元素的工具，如图11-3所示（注：W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing Corporation，2005，p.29.）。为了同时获得“差异化”与“低成本”效果，创造出新的价值曲线，要采取剔除（eliminate）、减少（reduce）、增加（raise）和创造（create）四项行动。这是向产业战略逻辑与作业模式提出的具有挑战意义的问题：

（1）哪些被产业认定为理所当然的元素需要剔除？（Which of the factors that the industry takes for granted should be eliminated？）

（2）哪些元素的含量应该被减少到产业标准以下？（Which factors should be reduced well below the industry’s standard？）

（3）哪些元素的含量应该被增加到产业标准以上？（Which factors should be raised well above the industrys standard？）

（4）哪些产业从未有过的元素需要创造？（Which factors should be created that the industry has never offered？）

[image: ]


图11-3　四步动作框架

第一问，要求战略制定者审视，所在产业中企业长期竞争的哪些元素可以排除在外。这些元素的存在常常被视为理所当然，虽然不再有价值，甚至妨碍增值，而且顾客所重视的价值可能已经发生根本变化，但是企业有时单纯为了竞争需要，往往随波逐流，对所发生的变化视而不见。还有的时候是对变化的发生没有察觉。

第二问，迫使战略制定者思考，在忙于赶上和超过竞争对手的过程中，产品或服务是否有设计过度之处，是否对顾客服务过头，致使企业除成本增加外一无所获。

第三问，敦促战略制定者发现和消除产业强迫顾客接受的妥协或做出的让步。

第四问，帮助战略制定者为顾客开辟全新的价值来源，以创造新的需求，改变产业定价政策。

四个问题各有目的和功效。第一“剔除”和第二“减少”之问，旨在寻求改变和降低企业成本的对策。第三“增加”和第四“创造”之问，目的是提升顾客价值和创造新需求。四个问题四步行动，有助于系统考察如何跨越他择性产业（alternative industries）（注：“他择性产业”在含义上不完全等价于“替代性产业”。比如“餐馆”可以是“电影院”的“他择品”。虽然并非功能替代性选择，但是前者能够抢走那些希望晚间出门娱乐的人群——潜在的电影消费者。详见W.钱·金和勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》，商务印书馆，2005年版，第241页，第二章注释。），重构买方价值元素，向消费者提供全新的体验，同时保持企业的低成本结构。

运用四步动作框架的效果如何？W.钱·金和勒妮·莫博涅举了黄尾（yellow tail）葡萄酒的例子。美国卡塞拉酒业（Casella Wines），摆脱本行业既定思维模式，根据这四步动作框架分析他择性产业和非顾客群，推出战略特点与竞争对手截然不同的黄尾葡萄酒，开创出一片美丽的蓝色海洋。黄尾葡萄酒成为一种人人皆宜的社交饮料，不论是喝啤酒、鸡尾酒，还是非葡萄酒饮料的人都容易接受。推出仅两年，即成为澳洲和美国葡萄酒历史上成长最快的品牌，也是美国进口数量最大的葡萄酒，超过法国和意大利产葡萄酒。到2003年8月，黄尾葡萄酒已经成为美国750毫升瓶装红葡萄酒销售冠军，超过加州所有品牌产品。一般而言，大酒厂要花几十年投资于营销作业，才能够造就一种强大品牌。黄尾葡萄酒，没有做推广宣传，不依赖大众传媒，不向消费者打广告，却一举超越众多势力强大的对手（注：W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing Corporation，2005，p.31.）。

黄尾葡萄酒的成功，是蓝海战略的成功。

知识·信息

专栏11-3　创新可以由系统寻求

蓝海战略认为，聚焦于红海等于接受了商战的限制性因素，即在有限的土地上求胜，却否认了商业世界开创新市场的可能。运用蓝海战略，视线将超越竞争对手移向买方需求，跨越现有竞争边界，将不同市场的买方价值元素筛选并重新排序，从给定结构下的定位选择向改变市场结构本身转变。

W.钱·金教授和勒妮·莫博涅两位教授做主题演讲。

莫博涅教授：怎么样来进行演讲？我们的方法就是我和金教授我们两个互相提问题。第一个问题比较学术性：您能不能给我定义一下什么叫业绩表现呢？

钱·金教授：我就来解释一下，我认为业绩表现也就是由产出除以投入，再乘以创新，产出除以投入就是生产率的问题，主要是产业经济的问题，比如关于劳动成本，包括原料成本、加工的成本。方程式这部分是关于如何提高生产率、如何提高效率的部分，对于业绩表现来说这不是足够的，还需要创建全新的东西，就是通过创新才能有效提升业绩表现，对中国的领导人来说，如果他们希望国家有一个好的业绩表现，他们是仅仅注重生产力的提高，还是同时也注重创新呢？现在他们就处在这样一个十字路口，中国未来走向如何，就取决于在这两个变量上，使业绩表现得以最大提升。

以日本为例可以知道在战略方面的经验，开始时日本企业也只是注重生产率的提高，在20世纪80年代以来，在美国在世界各地都有非常著名的日本品牌，比如本田、丰田等，各种在世界上有名的日本品牌，使日本成为一个经济强国。对中国来说，是注重生产率还是成为知名的品牌，是成为加工基地还是打向世界各地成为有品牌的国家呢？经济繁荣最后的结果就是我们的消费会增加，我们需要更长时间的休假，这一切使我们成本的结构提升，这样到2015年，也许中国的比较优势在廉价劳动力方面不及其他国家，比如斯里兰卡，这样总有一天中国会失去比较优势。因此，中国如何在两者之间选择就非常重要，不仅仅要提高生产率，还要开创强有力的品牌，两者要同时进行。

莫博涅教授：我想问一下你刚才说创新这么重要，传统的创新思想与新的蓝海战略的创新思想有什么不同呢？

钱·金教授：主要有两种创新的学派，一是随机的创新，随机的创新强调创业者创业精神，当然就有创业的风险，并且还有一个尝试、犯错误、摸着石头过河的过程。他们鼓励创业企业家不要怕失败，因为失败是成功之母，同时创新来自企业的文化，是深入企业内部可以传承的文化。此外，创新作为一个实验来说，是由一个企业分离出的一部分来承担探索的，而不是整个企业都向创新的方向发展。比如，我们看到关于颠覆性技术的理论，这样随机的创新就代表着要冒险，或者说要避险，两者取其一。随机的创新是有其理论背景的，它的鼻祖约瑟夫·熊彼德是诺贝尔奖获得者，也是奥地利学派的代表人物。实际上产业组织经济学，不是产业经济学，是要改变产业结构的，没有一个系统性的方法，只有通过随机的创新。我们所说的竞争战略实际上是基于产业组织经济学的，在竞争战略里面创新与随机创新的机制是相吻合的，因为没有系统的创新机制。

另一方面我们认为创新是可以由系统寻求的，创新可以有一定的范式，有一定的思维方式，有一定的理论框架，有一定的方法论引导，有一定的分析性框架。把风险最小化，这就是我们所说的价值创新学派。现实又是怎样的，在现实中是随机创新多还是系统性创新多，这两者是不是有高低之分呢？实际情况是这两种情况并存，一些天才的人物，他们采取的创新是无法系统性复制的。比如爱因斯坦，世界上只有一个爱因斯坦，他对人类做出的贡献是无法通过系统复制的，另外有可能你很幸运，也许你的朋友说了什么，给你很多灵感，你就有了巨大的创新。创新不一定都是系统性的，也可以是随机性的，这也是我们为什么说红海有其存在的合理性，不是一切都是系统性地创造蓝海。但是创新可以通过一定的系统方法理论，通过一定分析框架达到，这就是我们今天所要关注的焦点问题。

资料来源：（1）新浪财经：《钱—金：创新可以由系统寻求》（2012-10-11：http://finance.sina.com.cn/hy/20050907/11051948007.shtml）。

11.3.3　“剔除—减少—增加—创造”坐标格

根据战略专家介绍，“剔除—减少—增加—创造”坐标格是另一个重要的工具。这个坐标格，是四步动作框架的辅助工具，促使企业不仅要审视利用“剔除—减少—增加—创造”四个问题，而且要考虑采取具体行动，创造出新的价值曲线。

利用这个坐标格，可以给企业带来四点好处。第一，促进企业同时追求差异化和低成本，打破价值与成本的权衡取舍关系。第二，有利于及时提醒企业，注意把握追求“增加”和“创造”的度。产品和服务设计超越现实需要，不仅没有必要，而且会增加企业成本。第三，易于理解、掌握，能够得到各级经理人员的高度参与和支持。第四，坐标格填写的高难度，促使企业严格考察产业中的每一个竞争元素，从而有可能发现被当成理所当然的隐含假设的真实含义。

图11-4为太阳马戏团案例的“剔除—减少—增加—创造”坐标格（注：W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing Corporation，2005，p.36.）。
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图11-4　“剔除—减少—增加—创造”坐标格：太阳马戏团案例

概念·要点

战略布局图，是用来建立强有力的蓝海战略的诊断框架和行动框架。

四步动作框架，是用来描绘新的价值曲线，重建买方价值元素的工具。为了同时获得差异化与低成本效果，创造出新的价值曲线，要采取剔除、减少、增加和创造四项行动。

“剔除—减少—增加—创造”坐标格，促使企业不仅要思考，而且要采取具体的四步行动。


要点回顾

■“蓝海战略”是一种全新的战略思想与战略实践。“蓝海战略”颠覆了以波特竞争战略为代表的传统战略思想——“红海战略”。

■“蓝海”是创造出来的、没有竞争的新市场。相反，“红海”是已经存在的、激烈竞争的旧市场。

■蓝海战略专家认为，打破产业边界，开创出一个没有竞争的新市场，就是蓝海战略。蓝海战略所追求的目标，是同时做到差异化和低成本，建立一个强有力的品牌，彻底摆脱竞争，实现价值高速增长。

■蓝海战略基本上没有产业边界概念。蓝海既可以在全新的市场空间开辟，又可以在现有的红海中开辟，并无定则。

■蓝海战略与红海战略有五点不同。

■蓝海战略与红海战略的根本区别，在于战略所依据的理论假设。红海战略依据结构主义观点或环境决定论，蓝海战略依据的是重建主义观点。

■蓝海战略的基石称为价值创新，即全力为买方和企业自身创造价值，由此开创新的无人争抢的市场空间，彻底摆脱竞争。在价值创新中，“价值”和“创新”同等重要。

■战略布局图，是用来建立强有力的蓝海战略的诊断框架和行动框架。

■四步动作框架，是用来描绘新的价值曲线，重建买方价值元素的工具。

■“剔除—减少—增加—创造”坐标格，促使企业采取具体的四步行动。


思考与练习题

12.1　举例说明什么是蓝海、什么是红海以及二者的联系与区别。

12.2　什么是蓝海战略？蓝海战略与红海战略有什么联系与区别？请举例说明。

12.3　你认为蓝海战略是对红海战略的否定，还是发展？

12.4　战略布局图分析的难点何在？请举例说明。

12.5　运用四步动作框架分析你所熟悉的案例。

12.6　利用“剔除—减少—增加—创造”坐标格，确定你所研究的企业应该采取的四步行动。

12.7　选择一个典型案例，分别为其制定红海战略和蓝海战略，并比较战略结果。


案例研究

LG电子诠释“蓝海战略”

2005年5月，与《蓝海战略》一书韩文版公开发行几乎同步，韩国LG公司启动了一项被比作“蓝海战略”的新计划。

在这一战略中，LG电子决心摆脱以往依靠提高运营效率来获取竞争优势的策略，试图重新计划在新兴市场乃至从未涉及的空白市场寻求利润增长空间。

“现在，低价产品市场正蚕食世界，竞争极为激烈，采用一般技术的日用产品利润不断下降。凭借日用品的薄利多销战略已经很难取得世界第一，只有生产世界一等产品，才能开辟无竞争新市场，推动LG电子顺利实现全球化与高端化，达成‘一等LG’的发展目标。这就是我们LG电子自2005年以来正全力以赴的，从竞争激烈的‘红色海洋’向保持至少10年优势的‘蓝色海洋’转变的思路。”LG电子中国区总裁孙晋邦对本刊记者进一步阐释了这一计划。

“一等”运动，开辟蓝海

为贯彻蓝海战略，LG电子2006年的经营主题是“一等”。为拿出“一等”产品，LG电子制订了详细的推进计划。这包括：从2006年起，LG电子将不再生产原来采用一般技术的日用产品，只生产新技术的高端产品。此外，在开发、培养新产品的同时，LG电子还将强化高端产品的营销力度，加大对研发的投入和核心人才的培养，并实现跨国生产本地化，进一步促使LG电子演变为全球家电市场的技术统治者和高利润的发现者，为LG带来其他企业无法模仿的独创价值。

现在，在LG电子总体销量中，具有高附加价值的高端产品占30%—40%，低附加价值的产品群正在撤销。在低端产品比重较高的地区，如中国，LG电子将果断减少收益小的产品产量，将高端产品比重逐渐提高。在北美、欧洲市场，目前的产品比率分别是空调占40%、冰箱占30%、生活家电占30%，LG电子将把空调、冰箱重新列为业务核心。LG电子将以制造高价产品为目标，大规模转换跨国生产体制，实现以生产高端产品为主的本地化生产体制。

为实现上述“一等”产品目标，LG电子的产品企划部门已经谢绝新职员的加入，由各部门具备最高实力、5年以上工作经验的职员来组成。据相关人员透露：“大概具备5年工作经历的职员中，获得最高评价（S等级）的职员才能被派到企划部。”据悉，产品企划部研发人员的待遇相当之高，部分研发人员的薪水达到一般职员的两倍以上。

“设计”经营，拓宽蓝海

为了实现其蓝海战略，除了加强研发、放弃低端产品以外，LG电子还将走与三星等日韩企业一样的“设计经营”道路。LG电子认为：在许多产品的技术已经难分伯仲的今天，消费者通过产品满足美学、心理学等方面的需求却日益增高。而且，从有关统计数据看，设计已经成为全球消费的热点与趋势。一项英国的调查显示：在过去的10年里，设计驱动型企业的增长率超出了英国证券市场整体表现的200%。丹麦的一项调查显示：企业采用系统化设计后，总收入增长了40%。因此，如果不重视产品的外观和功能设计，就会面临被消费者抛弃、被市场淘汰的危险。

在这方面，LG电子借助全球的设计网络，与全世界著名设计师们进行联系和沟通，融合、借鉴各个地域的设计理念。同时，为强化公司内部的设计力量和业务效率，LG电子建立了从业务的最初阶段起就让有关专家一同参与工作的系统，以保障LG电子所设计的每一款产品都是在LG电子集团品牌形象支持下推出的统一产品。

早在2002年，LG电子就将原本称为数字设计中心的设计部门，扩大为独立的“设计经营中心”，底下设置五个设计中心（纽约、东京、米兰、北京和首尔），四个设计研究所。让设计经营中心的负责人拥有该集团副社长头衔，实质参加经营团队的决策。设计师的专业及构想自然会被尊重，也避免因其他因素而遭到抹杀，优秀的设计成果因此层出不穷。

LG电子的设计师将通过不断观察、体验消费者的各种倾向性行为，达到对顾客的深入理解，最终设计出得到顾客共鸣的优秀产品。像冰箱，为了满足消费者对居室风格的需求，LG电子推出了可灵活转变外观图案样式的冰箱，从金属红到水晶蓝、从条纹葡萄酒红到黑镜色，以及在面板上绘制了梵·高等世界著名画家经典作品的艺酷牌（ARTCOOL）空调，赢得了广泛好评。

孙晋邦认为：“设计经营就成为企业经营的新模式。”LG电子不仅仅只强调设计，同时还强调要把设计贯穿到企业经营过程中。孙晋邦表示，这种新模式需要经历三个过程：第一，抢先推出差别化产品，吸引消费者的视线。因而LG电子要注重造型设计，努力培养预见时代变化趋势的眼光。第二，更进一步为消费者提供质量上的满意度。第三，制造符合新时代的新款产品，即不断研究产品发展趋势，开创引领时代的设计，制造举世无双的世界首创的设计产品。

专设机构，保持蓝海

在一个竞争激烈的社会，一个优秀的产品制造出来后会被很快复制，而设计比技术更容易被拷贝。因此，走“设计经营”的路线，就必须以更快的发展速度，始终走在行业前列，才有可能处于有利的地位。

为此，LG电子的做法是成立了TDR小组，TDR的全称是tear down and redesign小组，即拆解、重新设计小组。在公司内部开展许多TDR活动，即将竞争对手的优秀产品加以分解，以便跳脱原有框架，让员工彻底自我反省，想出更棒的点子，设计出更杰出的产品。

针对疑难问题而组成的TDR小组，最初是为了实现成本削减以及提高生产优良率。近一两年来，TDR小组的工作范围更扩大到新商品研发创新、品质强化改善及营销业务革新，只要研发、生产、销售有任何瓶颈或阻碍有待解决，便马上从各相关负责部门选派人员，组成TDR专案小组。TDR小组属于任务编组，成员来自各个部门，独立运作，不受原有管理系统管辖。要成为TDR小组的一员，之前必须至少参与过两项专案，以及拥有六西格玛绿带以上资格。

从2004年起，TDR活动在LG电子中国的19个工厂、8个分公司、三大研发中心迅速扩展开来，对LG电子的生产、销售以及研发都起了相当大的推动作用。现在，在LG电子中国，不管是技术研发、营销或质量改善，只要有问题待解决，他们会马上从各部门选派相关人员组成TDR小组。在接到命令后，成员必须马上将手中工作交由其他同事代理，全力解决相关任务。TDR小组的任务期通常是3—6个月，小组成员每天在特定的办公地点一起分析讨论，直到研究出问题的解决方案为止。TDR小组所开展的TDR活动，将直接与业绩和激励挂钩。

2004年LG电子中国区100亿美元销售额的实现，TDR活动可谓功不可没。

资料来源：《中外管理》田耘：《LG电子诠释“蓝海战略”》。参见2006年6月11日中国人力资源网网页（http://case.hr.com.cn/content/107512.htm）。

●思考与讨论题

11.1　你认为LG的“一等LG”发展战略是正确选择吗？为什么？

11.2　你认为LG的“一等LG”目标能够成就一片蓝海吗？为什么？

11.3　你对LG成立TDR小组保持蓝海的做法有何评价？为什么？


第12章　蓝海战略实践与案例

别再搞标杆管理。你越是要向你的竞争对手看齐，你就越看起来和他们一样。

——W.钱·金和勒妮·莫博涅

【“Stop benchmarking the competition.The more you benchmark your competitors，the more you tend to look like them.”

——W.Chan Kim and Renée Mauborgne】

蓝海战略是一种思维方式，可以适用于政府部门，也可以适用于企业，也可以适用于个人。

——W.钱·金


主要内容

■制定蓝海战略

■实施蓝海战略

■典型案例分析


核心概念

重建市场边界（reconstruct market boundaries）

开创蓝海（create blue oceans）

六条路径框架（six paths framework）

战略集团（strategic group）

买方群体（buyer group）

他择品（alternatives）

替代品（substitutes）

目标买方（target buyer）

互补产品或服务（complementary product or service）

战略视觉化（visualizing strategy）

非顾客（noncustomer）

认知障碍（cognitive hurdle）

资源障碍（resource hurdle）

动力障碍（motivation hurdle）

政治障碍（political hurdle）

引爆点领导力法（tipping point leadership）

公平过程（fair process）


逻辑模型
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预期目标

通过本章学习，你可以获得以下知识和能力：

■认识制定蓝海战略的“四项原则”；

■理解和运用实施蓝海战略的“两项原则”；

■通过分析典型蓝海战略案例，加深对如何应用蓝海战略的认识；

■了解蓝海战略的制定和实施的特殊性。


开篇案例　斯沃琪：不只是报时的手表

斯沃琪（Swatch）（注：斯沃琪（Swatch），名字中的“S”不仅代表它的产地瑞士，而且含有“second-watch”即第二块表之意，表示人们可以像拥有时装一样，同时拥有两块或两块以上的手表。斯沃琪不仅是一种新型的优质手表，同时还将带给人们一种全新的观念：手表不再只是一种昂贵的奢侈品和单纯的计时工具，而是一种“戴在手腕上的时装”。）作为瑞士名表的典范，有着世界名表的青春力量。斯沃琪手表以其时髦缤纷的色彩、活泼的设计以及颠覆传统的造型，滴答地随着摩登生活的节奏向前迈进。在斯沃琪之前，没有任何流行品牌获得这样的成就：在极短的时间内，占据全球爱好者的心，地位屹立不摇；除了维持既有的版图，同时还持续向其他领域延伸发展。

斯沃琪品牌定位于时尚的、运动的、音乐的、艺术的用激情去创造。

斯沃琪在创业的时候，整个手表产业是一个充满血腥的红海。斯沃琪的总裁却认为，即使在消费水平很高的国家，它也可以占领低端市场，因为人们总要换表，他在手表中加入了时尚的元素，并同时降低了价格。

他是怎么做到这一点的？斯沃琪总裁说：“你不需要金属或皮的表链，我给你换成塑料的，手表里面有一百五十多个组件，瑞士的手表商通常需要非常精细地把它们组装起来，但我们不需要这么做，我们可以减少三分之二的零部件。”

手表本来只是用来表示时间的，现在却成了一种时尚品，由此创造了一个新的消费市场。现在许多人通常有好几块手表，春天是一个款式，夏天是另外一个款式，通过带什么表你可以知道现在是什么季节。所以它在全世界创立了一个很有价值的消费需求市场，刺激了买方市场。

资料来源：改编自（1）百度百科“Swatch”（2012-10-12：http://baike.baidu.com/view/79148.htm）；（2）河南报业网—河南日报记者方化：《解读“蓝海战略”》（2012年10月12日新浪网：http://news.sina.com.cn/o/2006-97-11/05209423540s.shtml）。

思考题：

（1）斯沃琪采取了什么样的战略？取得了什么样的绩效？

（2）斯沃琪的战略对其他企业有何启示？举例说明。

蓝海战略作为一种思维方式，可以适用于公共部门、私营部门和个人管理。加拿大的太阳马戏团、瑞士的斯沃琪和澳大利亚的黄尾酒（yellow tail），是《蓝海战略》中的“经典”案例。在公共部门和个人管理中运用蓝海战略的例子，还有待进一步搜集和研究（注：2005年9月7日商务印书馆、《商学院》杂志、中国经营报联合主办的“寻找蓝海——企业启动和保持获利性增长”论坛报道：《互动讨论：蓝海战略适用于国家·企业·个人》（新浪财经2012-10-14：http://finance.sina.com.cn/leadership/blank/lnsxylhzl/）。）。

蓝海战略的提出基于实践——两位教授在15年的时间里对30多个产业100多年来采取的150多个“战略行动”的精心研究。基于历史实践的理论和方法，只有在服务现实和指导未来实践活动中，才能够得到检验、修正和完善，才能够体现价值。

蓝海战略实践围绕战略制定和战略实施开始。

《蓝海战略》作者提出，蓝海战略的制定和实施，遵循六项原则，包括战略制定原则四项——重建市场边界、注重全局而非数字、超越现有需求、遵循正确的战略顺序；战略执行原则两项——克服关键组织障碍、把执行内化于战略之中（注：W.钱·金和勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》，商务印书馆，2005年版，第25页。）。

本章讨论蓝海战略的制定和实施，并介绍与评价三个典型性和代表性的案例。


12.1　制定蓝海战略

制定具有合理性和可行性的蓝海战略，是一件极其困难的事。最大的挑战，可能来自人们长期以来学习和实践的“红海战略”思维模式。根据蓝海战略提出者的观点，突破“红海战略”思维，制订出具有商业价值的蓝海战略方案，必要的选择是：①打破市场边界开创蓝海；②胸怀全局规划战略；③开发非顾客创造新需求；④确立并顺序实现战略目标（注：这一节的写作，除特别说明外，主要内容参考W.钱·金和勒妮·莫博涅所著《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》的英文版、中文版以及网络下载的其他版本。参考时，对照英文版对中文版译文进行了修正或补充。）。

12.1.1　打破市场边界开创蓝海

开创蓝海，首先需要突破传统思维，跨越传统意义上的“市场边界”，构建新的市场边界。“重建市场边界”（reconstruct market boundaries），称为蓝海战略的第一条原则（first principle）。

重建市场边界，才能够打破现有的竞争格局，开创蓝海（create blue oceans）。对企业决策者而言，重建市场边界，关键问题是发现新的营利机会和发展空间。但是，更为关键的是从新发现的机会和空间中，选择出有价值和有适用性的市场边界点。做到这一点并不容易，需要组织的战略决策者有大智慧、大气魄和大格局观，特别是需要具备敏锐的观察力和强大而深刻的洞察力。正因为发现和界定新市场边界的难度大，以至于大多数企业只能在既定的“红海”中厮杀，无法跳出“苦海”进入平静、富饶的“蓝色”新天地。

如何发现新机会和新空间，找出新的市场边界？蓝海战略的提出者在研究中思考了这些问题：是否存在系统的方法重建市场边界、开创蓝海？如果有的话，这些方法是适用于所有的行业（包括消费品、工业品、金融服务、电信和信息技术、医药和电子商务等行业），还是仅限于某些特定的行业？研究的结果是找到了这样的方法，即可以用来开创蓝海的六种基本方法——“六条路径框架”（six paths framework）。通过这六条路径，可以引导各产业部门的企业走向蓝海市场，开辟新的发展空间，获得新的赢利机会。

这些方法的应用，并不需要特殊的远见卓识或预测能力，而是需要从全新视角审视已有的数据、信息、形势或状况，做出智慧的判断。

“六条路径框架”是六种新的思维方式，对隐含在许多企业战略背后的六个基本假设提出了挑战。许多企业如被“催眠”一般基于这些假设制定和实施战略，结果长期深陷竞争激烈的“红海”之中难以自拔。企业往往发生以下行为：

（1）人云亦云，划地为界，奋而争优，即采取相同或相似的做法，在相同的市场边界内争斗，企图成为其中的佼佼者。

（2）用通用的分类方法（比如豪华型轿车、经济型轿车和家用轿车）来审视自己所在的产业，试图在各自的战略集团（strategic group）中脱颖而出。

（3）关注于同样的买方群体（buyer group），比如购买者（如办公设备产业）、使用者（如服装产业）或施加影响者（如制药产业）。

（4）以雷同的方式界定产业中产品或服务的边界。

（5）接受产业现有的功能或情感导向（accept their industry’s functional or emotional orientation）。

（6）在制定战略时，聚焦于同一时点，通常就是当前所遇到的威胁（注：W.钱·金和勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》，商务印书馆，2005年版，第53—54页。英文参考自该书原版（Blue Ocean Strategy-How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing，2005）。）。

企业基于常规的假设和普遍认同的方法制定战略，结果自然是千篇一律，发生趋同化效应，陷入面对面、点对点的直接竞争局面，你优我就劣、你赢我就败、你死我才能活，有你无我，“一山不容二虎”。超越这种思维模式才能够打破“红海”竞争局面，开创事业的“蓝海”。如何实现这一目标，方法是“六条路径框架”：

路径一：跨越他择产业（Path 1：Look Across Alternative Industries）

在现实中，一家企业面临的竞争，不仅来自本产业中的企业，而且可能来自其他生产“他择产品或服务”（alternative products or services）的产业中的企业。按照蓝海战略专家的观点，“他择品”（alternatives）比“替代品”（substitutes）所指的范围广泛。形式不同但核心基本功能或核心效用相同者称为“替代品”；而功能与形式均不同但服务于相同目的者为“他择品”。

“替代品”常见易于理解，比如照相机、有拍照功能的手机和平板电脑（如iPad）三种产品形式不同，但都有拍摄照片的功能，这样手机和平板电脑（如iPad）就可以成为照相机的“替代品”。“他择品”是什么情况呢？如果一个人晚上出门的目的是为了休闲、散心，那么电影院、酒吧、健身房、按摩店、舞厅和卡拉OK等场所提供的功能和形式有较大差异的服务，都可以满足客户的休闲、散心目的，这就是说这些场所提供的服务互为“他择品”。

企业经营者对于同一个产业内的企业的竞争一般都比较敏感，但对于跨产业的生产“他择品”的企业的竞争往往会被忽视。审视替代性产业的产品开创新市场的例子有很多。比如，一家提供家庭装修服务的企业，通过强化替代性行业的优势（消除或降低其他的特征），将许多家庭装修的潜在需求变为真实需求，同时还使普通的家庭转变为“自己动手”爱好者。西南航空将驾车旅行视为航空公司的替代性行业，通过以驾车旅行的成本提供飞行服务，从而创造了短距离航行的蓝海市场。思考“你的企业所处产业的替代性产业是什么？顾客会在这些产业之间如何取舍？”不断观察和思考影响顾客在不同产业的产品和服务，即“他择品”之间进行选择的关键因素，消除或降低其中的不利因素，你的企业就可以创造一片“蓝海”，获得新的市场空间。

路径二：跨越战略集团（Path 2：Look Across Strategic Groups Within Industries）

研究他择产业的他择品可以开创蓝海。类似地，分析同一产业内的不同战略集团——一个产业中实施相似战略的一组企业（a group of companies within an industry that pursue a similar strategy），也可以实现开创蓝海的目的。大多数产业可以根据实施战略的不同而分为几个“战略集团”。

按照价格和绩效可以对战略集团的等级进行粗略的排序。价格的提高往往意味着绩效的相应提升。大多数公司重视其在产业内的战略集团中处于什么样的竞争地位。比如，奔驰、宝马和猎豹等公司在豪华型轿车生产方面竞争激烈，其他一些汽车公司则在经济型轿车领域拼杀。豪华型轿车和经济型轿车生产企业，可以看成是两个不同的“战略集团”。两个战略集团的企业，很少关注对方企业的情况。从产品供给方面看，这两个战略集团的企业之间没有竞争关系。

如果突破这种战略集团之间的界限，深入了解是哪些因素决定了消费者做出购买高档商品或低档商品的决策，针对消费者的实际需求设计生产新产品或服务，为消费者创造新价值，企业的市场蓝海就会出现在眼前。

路径三：跨越买方链（Path 3：Look Across the Chain of Buyers）

在大多数产业中，参与竞争的企业对目标买方（target buyer）的定义有趋同性。但是蓝海战略专家认为，现实中的“买方”（buyer）是由多个环节组成的一条链，即买方链（chain of buyers）。买方链各个环节的主体都会直接或间接地参与购买决策。在一个买方链上，可能会有三种主体：购买者、使用者和影响者。三类主体为同一人的情况比较少见。通常是至少有两类以上主体。多类型主体，对价值的追求和判断就会有所不同。比如，一个企业的采购人员肯定比采购品的最终使用人员更关心成本问题；使用者肯定更关注采购品是否好用（使用价值）。挑战目标客户群的传统观念，有利于发现新的蓝海。审视买方链的不同主体和因素，企业可以发现新的需求要素，挖掘被忽视的购买者，获得新的赢利机会，从而描绘出新的价值曲线。

路径四：跨越互补性产品和服务项目（Path 4：Look Across Complementary Product and Service Offerings）

产品或服务的价值和使用价值，通常会受到其他产品或服务的影响。人们在做出购买某种产品或服务的决策时，要受到各方面因素的影响。比如，选择一家餐馆用餐时，考虑的一般不仅仅是饭菜的质量，还有服务态度如何、路程远近、是否便于停车、餐馆附近有没有歌厅（酒吧或茶馆）等因素。一对年轻父母希望去看电影，但需要先解决孩子照看、就餐、便于停车等问题，这些因素会影响他们是否选择某一家电影院的服务。

但是，大多数企业惯性的思维和做法是餐馆就是提供餐饮、电影院就是放电影，产品和服务是局限在自己的产业内，没有考虑互补性、相关性的配套服务。如果突破这种思维和做法，那就会开辟蓝海市场。比如，北京的宜家家居卖场，不仅有儿童乐园，更有方便宽敞的停车场，特别是提供品种多样、美味可口、价格便宜的饮食餐点。因为停车方便、孩子有玩的地方、吃喝方便，这样就对顾客产生了更大的吸引力，顾客盈门。

如何发现互补产品或服务（complementary product or service）？深入了解消费者在作出选择产品或服务时的整个过程和实际情况很重要。分析消费者在使用产品（服务）之前、之中和之后会发生或遇到什么事情，有利于确定“互补性”需求，从而开创蓝海。

路径五：跨越买方的功能与情感诉求（Path 5：Look Across Functional or Emotional Appeal to Buyers）

一般而言，企业竞争的重点可以分为两类：一是产品（服务）的功能（function），二是产品（服务）的情感（emotion）。前者关注消费者效用的满足，通过不断增加或改进功能而获得竞争优势；后者通过提升消费者对产品（服务）的感觉、感受或情感的满足程度来提升竞争力。从另一个角度，意味着大多数企业可以分为“功能型”和“情感型”两类。

然而，在现实中，消费者对产品或服务的诉求，并不是非此即彼，而是希望兼而有之，既有强劲功能，又有美妙感觉。如果企业可以跨越原有的“功能”或“情感”边界，同时考虑消费者这两方面的需求，那一定可以发现新的蓝海。

蓝海战略专家举了两个例子。一个是瑞士的斯沃琪（Swatch）手表，另一个是日本的一家美发店——快美发屋（QB House）。斯沃琪手表是在保留瑞士手表精确“计时”功能的基础上，增加了“时尚”的视觉感受，开创了新的蓝海市场空间。

快美发屋蓝海战略的核心，在于把日本的美发服务产业，从情感导向型变成功能导向型。过去在日本为一个成年男子理发通常花1个小时左右的时间；理发期间要提供一系列“情感性”活动，比如多次递上热毛巾、按摩肩部、喝茶喝咖啡，对头发、皮肤特殊护理，剃须，吹干等，把理发变成了一种仪式。顾客需要排队等候多时，整个过程需花费3000—5000日元（约27—45美元）。

快美发屋实施了蓝海战略：去掉了体现情感性因素的热毛巾、按摩、茶和咖啡，简化了对头发的特殊护理，专注于最基本的理发过程；去掉了耗时较长的传统洗吹过程，引入了“空气清洗系统”，每次剪完头发，理发师只需将头顶的一个软管拉下，不必把头发弄湿即可完成清洗。通过减少情感因素和优化功能，把理发时间由1小时缩短到10分钟。在美发店门口增加空位指示灯，增加了等候时间的确定性，减少了接待员。价格降到了1000日元（9美元）。顾客满意度和企业绩效大幅度提高（注：例子参加W.钱·金和勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》，商务印书馆，2005年版，第53—54页。英文参考自该书原版（Blue Ocean Strategy-How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing，2005）。）。

路径六：跨越时间（Path 6：Look Across Time）

企业所面临的环境处于不断变化之中。如果对环境的变化没有预先的考虑并制定预案，必然陷于被动。反之，环境变化可以称为发现蓝海的契机。

跨越时间开创蓝海的重点，不在于预测变化趋势本身，而在于分析变化趋势对客户价值和企业业务模式的影响。放眼未来，从关注市场现在的价值转到未来的价值上，企业经营者可以掌握主动，及时调整产品或服务，发现新的蓝海市场。

表12-1“从硬碰硬的竞争到开创蓝海”，对企业如何超越既定的、传统的思维模式，发现或创造新的商机开辟蓝海的六种方法进行总结。
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资料来源：中文参考W.钱·金和勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》，商务印书馆，2005年版，第91页。参考时对译文有修正和文字变动。英文见W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing Corporation，2005，p.79.

概念·要点

开创蓝海的基本方法——“六条路径框架”：路径一，跨越他择产业；路径二，跨越战略集团；路径三，跨越买方链；路径四，跨越互补性产品和服务项目；路径五，跨越买方的功能与情感诉求；路径六，跨越时间。

12.1.2　胸怀全局规划战略

上一节介绍的“六条路径框架”为开创蓝海的六种基本方法，主要是跨越式的思维模式。开辟蓝海，需要跨越或摆脱传统的思维惯性，创新不在于高、精、尖，而在于跨越、交叉和整合。接下来介绍蓝海战略的第二个原则：关注全景，而非数字（focus on the big picture，not the numbers），即要胸怀全局来规划战略，而不是拘泥于对一些数据的收集与分析。

蓝海战略专家的研究表明：大多数公司在战略规划中局限于红海之中，具有强烈的在现有市场空间竞争的倾向。传统战略规划包括以下内容：①冗长的现有产业状况和竞争状况的描述；②如何夺取新市场份额或降低成本的讨论；③目标选择与对策建议罗列。在规划中管理者花费大量时间填写表格和数字，对表格以外的事情，比如怎样规避竞争又获得发展考虑不足。以这样的眼光和做法制定的战略规划，难免落得过于具体、缺乏新意和难以使得竞争力得到强化的结果。

坚持“关注全景，而非数字”的原则，有助于减少企业制定战略规划的风险，避免出现事倍功半，难以摆脱红海战略战术的泥潭。如何做到这一点，那要从绘制战略布局图（strategy canvas）开始。通过绘制战略布局图，有助于以视觉的形式把企业的战略定位表现出来，也能够勾绘出未来的战略，开始组织中各类人员的创造性，把企业引向蓝色的海洋。

如前所述，绘制一个战略布局图意味着要完成三件事情：①要清楚地描绘出影响产业竞争的元素（以及未来可能出现的元素），呈现出产业的战略轮廓（strategic profile）；②要显示现有的和潜在的竞争者的战略轮廓，指出他们重点投资的战略因素；③显示出本企业自身的战略轮廓或价值曲线（value curve），描绘出本企业投资于哪些竞争因素，以及未来投资于哪些因素。对于蓝海战略有价值和意义的战略轮廓有三个特点：重点突出（focus）、另辟蹊径（divergence）和令人信服的主题（compelling tagline）。如果企业的战略轮廓不能清楚地反映这些特性，则这项战略可能就会过于含糊、没有特色和难以沟通，执行成本也会比较高。

如何有效绘制战略布局图，蓝海战略专家开发了包括四个步骤的“战略视觉化”（visualizing strategy）方法，如图12-2所示。
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资料来源：中文参考W.钱·金和勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略——超越产业竞争，开创全新市场》，商务印书馆，2005年版，第96页。参考时对译文有修正和文字变动。英文见W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy：How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant，Harvard Business School Publishing Corporation，2005，p.84.

概念·要点

有效绘制战略布局图的“战略视觉化”四个步骤：（1）视觉唤醒；（2）视觉探索；（3）视觉战略展示；（4）视觉沟通。

12.1.3　开发非顾客创造新需求

开创蓝海，胸怀全局规划战略并视觉化表达，分别是蓝海战略的两项原则。第三项原则为“超越现有需求”（reach beyond existing demand），重点是开发非顾客（noncustomer），创造新需求。

蓝海战略还有规模问题。“蓝海”是开创了，但如果所谓的“蓝海”只是一个小湖泊、小水塘的话，那么这个蓝海战略对于企业的意义就会大打折扣。遵循“超越现有需求”原则，有助于降低新市场带来的规模风险，最大限度地扩大蓝海领域。按照传统的做法，企业要高度重视保持现有顾客，进行顾客细分，以更好地满足顾客需求。

蓝海战略的观点是企业在服务现有顾客的同时，要着眼于潜在顾客，即非顾客的开发。图12-1为非顾客的三个层次（注：W.钱·金和勒妮·莫博涅著：《蓝海战略》，第118页。英文版：W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy，p.104.）。
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图12-1　非顾客的三个层次

蓝海战略专家认为，按照与企业产品或服务的距离远近，“非顾客（非客户）”可以分为三个层次：

第一层次，“准（即将转化）”的非顾客，徘徊在你的市场边缘，随时准备跳船而逃。（First Tier：“Soon-to-be”noncustomers who are on the edge of your market，waiting to jump ship.）

第二层次，“拒绝型”非顾客，有意选择你的对立市场。（Second Tier：“Refusing”noncustomers who consciously choose against your market.）

第三层次，“未探知型”非客户，远离你的市场。（Third Tier：“Unexplored”noncustomers who are in markets distant from yours.）

为了获得有规模的蓝海市场，重视三类“非顾客”的研究与开发是必要条件。第一层次的“非顾客”位于现有市场的边缘，出于某种原因而最小限度地购买本企业的产品或服务，也许内心并不情愿；一旦有机会，可能会立刻转向购买其他产品或服务。此时，如果能够为这类顾客创造新价值，他们很可能会留在本市场，购买频率成倍增加，释放出巨大的潜在需求。

第二层次是拒绝购买你所在企业产品或服务的顾客。你们公司的产品或服务可能是备选项，但最终没有选择。之所以没有选择，一般原因可能是功能无法满足需求，对外观不满意，或者是价格太高。仔细分析这类顾客的需求特点，找出共同之处，创造满足对方需求的条件，这样就有可能把“非顾客”转化成“顾客”。

第三层次是未经本企业开发的“非顾客”。本企业所在产业可能没有把这类顾客看成是目标顾客群或潜在顾客群，认为是属于其他产业的市场。但是，如果突破传统思维，观察分析相关或相近市场中的“非顾客”需求，尝试为其创造价值，就有机会转化为顾客。

知识·信息

专栏12-1　QQ的蓝海

目前我国轿车产业的基本格局是以跨国公司为主体的、竞争异常激烈的市场，像“红旗”这种有着辉煌历史的自主品牌也生存困难。

然而，安徽奇瑞汽车公司于2003年推出的QQ轿车，一经面世便风靡开来，迅速成为奇瑞汽车公司的主打产品，如上半年QQ占奇瑞轿车销量的65．4%、销售收入的46%，使奇瑞轿车的销量跃居全国第六，开始接近中国汽车行业第一阵营。QQ轿车并没有什么特别先进的技术，但它是针对大中城市年轻人，以“时尚、活力、个性、舒适、价廉”为核心元素构成的、能够为消费者提供独特价值的新产品。虽然在QQ身上能看到宝马MINI与奔驰SMART的某些元素，但它是对这些诸多元素进行有效重构，并融入我国大中城市年轻人特定需要的某些元素而创造的新产品。

QQ轿车的成功实际上就是通过价值创新实现了产业突破，是在充满“血腥”的轿车产业“红海”中开创了一片“蓝海”，可以看成是一次比较成功的基于蓝海战略行动的产业突破。

公司简介

奇瑞汽车股份有限公司，成立于1997年1月8日，注册资本39.8亿元。公司以打造“国际名牌”为战略目标，经过十五年的创新发展，现已成为国内最大的集汽车整车、动力总成和关键零部件的研发、试制、生产和销售为一体的自主品牌汽车制造企业，以及中国最大的乘用车出口企业。公司已在国内建有芜湖、大连、开封和鄂尔多斯四大生产基地，在海外十五个国家和地区建成了16个工厂，具备年产90万辆整车、90万台发动机及45万台变速箱的生产能力。

目前，公司建立了A00、A0、A、B、SUV五大乘用车产品平台，拥有奇瑞、瑞麒、威麟和开瑞四大品牌，上市产品包括13大系列26款车型。在产品质量管理方面，公司先后通过了ISO9001、德国莱茵公司ISO/TS16949等国际质量体系认证。（2012-10-12：http://www.chery.cn/web/zjqr/jtgk_jsp_catid_905.html）

资料来源：整理改编自2006年7月11日河南报业网—河南日报：《解读“蓝海战略”》（2012年10月12日新浪网：http://news.sina.com.cn/o/2006-97-11/05209423540s.shtml）

概念·要点

蓝海战略观点：企业在服务现有顾客的同时，要着眼于“非顾客”开发。“非顾客”分为三个层次：“准（即将转化）”的非顾客、“拒绝型”非顾客和“未探知型”非客户。

12.1.4　确立并顺序实现战略目标

前面已经介绍了如何开创蓝海，如何绘制战略布局图使战略可视化，如何转化“非顾客”扩大蓝海规模。本节需要了解的是如何在蓝海战略指导下，构建强有力的商业模式确保赢利的可持续性。这是蓝海战略的第四项原则：遵循正确的战略顺序（get the strategic sequence right）。

什么是正确的战略顺序？图12-2为“蓝海战略的顺序”，即企业应按照买方的效用（buyer utility）、价格（price）、成本（cost）和接受性（adoption）的顺序来构建蓝海战略（注：W.钱·金和勒妮·莫博涅著：《蓝海战略》，第132页。英文版：W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy，p.118.）。
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图12-2　蓝海战略的顺序

在图12-2中，起点是买方效用。要回答你的企业“为消费者提供了特别的效用吗？你们的产品对购买者是否有很强的吸引力？”只有回答好这些问题才有开创蓝海的机会。效用明确后，第二步就要确定合适的战略性价格（strategic price），即如何通过合理定价来吸引大量的目标顾客，让他们愿意为产品和服务买单。如果定价没有吸引力，顾客就会用脚投票，从你们的产品与服务旁边走开。第三个因素是成本，确定是否能够以目标成本来提供服务的同时获得一个稳健的利润空间。最后一个步骤是要审视将蓝海创意付诸实践的过程中，会遇到什么样的障碍，是否采取了解决措施。只有按照这样的顺序制定战略，蓝海的开创、实施和可持续发展就有希望。


12.2　实施蓝海战略

蓝海战略与红海战略一样，战略的制定是具有决定性意义的极其重要的环节。但是，还有同等重要的环节——战略实施，即把战略规划的任务落实到各个主体，建立有效的机制推动战略目标逐步实现。战略实施不力，战略制定的努力必然付诸东流，再有价值的战略方案也难以变成现实。

在制定出预期可赢利的蓝海战略之后，实施战略的计划就要付诸行动。相比而言，实施蓝海战略要比实施红海战略更需要突破传统思维模式挑战现状，这有可能会遇到更多困难或障碍。

12.2.1　运用引爆点领导法突破障碍

研究发现，实施蓝海战略通常会遇到四大障碍（four hurdles）：

第一，认知障碍（cognitive hurdle），组织中成员对于新战略的意义和实施方式缺乏认识，对于蓝海战略的思想和技术不了解。大家对红海战略更熟悉，习惯于红海中的竞争，还没有意识到蓝海战略相比红海战略对于企业扩大赢利空间、实现可持续发展的意义。

第二，资源障碍（resource hurdle）。在经济学和管理学意义上，资源具有稀缺性。蓝海战略调整或转型的程度越大，在执行中所需要的资源就越多，因资源短缺而引发的障碍就越大。

第三，动力障碍（motivation hurdle），即组织中核心成员的激励机制需要强化。迅速而有力地执行既定战略，是现实战略目标的必要条件。

第四，政治障碍（political hurdle），组织中政治性的复杂关系与问题，不利于战略的顺利实施。

图12-3为“战略执行中的四个组织障碍”及其相互关系示意图（注：W.钱·金和勒妮·莫博涅著：《蓝海战略》，第167页。英文版：W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy，p.150.）。
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图12-3　战略执行中的四个组织障碍

所有的企业在战略执行中都会不同程度地遇到这些障碍。掌握如何克服这些障碍的办法是降低组织战略风险的关键所在。这就是蓝海战略的第五项原则：克服关键组织障碍，将蓝海战略落实到行动中（Overcome key organizational hurdles to make blue ocean strategy happen in action.）。

如何有效克服蓝海战略实施中的障碍？专家建议采用“引爆点领导法”（tipping point leadership）。“引爆点领导法”源于流行病学和引爆点理论，基本含义是：在任何组织中，一旦人们的信心和能量达到临界点，就能感染整个组织朝着某一方向行动，于是根本性的变化就发生了。（It hinges on the insight that in any organization，fundamental changes can happen quickly when the beliefs and energies of a critical mass of people create an epidemic movement toward an idea.）启动这样的运动，关键在于集中，而不是分散。

“引爆点领导法”建立在很少有人利用的事实上，即在每个组织中，都有一些人、行为或活动对组织最终绩效发挥非凡的影响力。因此，与传统观念不同的是要对现实发起一项大规模挑战，所要做的不是投入同样大规模的时间和资源，而是要集中精力找出具有非凡影响力的关键因素，发挥其杠杆作用，在节约时间和资源的前提下达到既定目标。

运用“引爆点领导法”的领导者和管理者需要思考和解决以下问题：

（1）哪些因素或行动对于超越现实具有非凡的正影响力？

（2）如何使每一元钱的资源投入都发挥最大化的收益？

（3）激励组织中核心成员向变革迈进的机制是什么？

（4）有什么样的因素能克服公司政治所造成的障碍？

专家认为，把精力集中在具有非凡影响力的关键要素上，以“引爆点领导法”发生的效应就能突破制约蓝海战略顺利实施的四个障碍，进而推动战略目标快速而低成本地得到实现。图12-4为“常识定见与引爆点领导法比较”示意图（注：W.钱·金和勒妮·莫博涅著：《蓝海战略》，第188页。英文版：W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy，p.169.）。
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图12-4　常识定见与引爆点领导法比较

概念·要点

实施蓝海战略通常会遇到四大障碍：第一，认知障碍；第二，资源障碍；第三，动力障碍；第四，政治障碍。克服蓝海战略实施中的障碍，可以采用“引爆点领导力法”。

12.2.2　创造信任与忠诚的战略文化

战略的实施，远不仅仅是企业高层管理者和中层经理们的事，组织内的一线员工发挥着同样重要的作用。只有企业内所有成员，至少是大多数成员认识到组织实施新战略的重要意义，大家全力以赴围绕战略目标而奋斗，战略规划才可能变成现实。

动员全体成员在蓝海战略的实施中发挥积极作用，不是给予“高薪厚禄”那么简单，需要有良好的适应组织战略要求的组织文化。营造以忠诚、奉献和进取为基本特征的组织文化，激励员工认识战略布局的内在精神和执行方案，具有重要意义。当员工的个人观念和发展目标与公司新战略目标一致或比较一致时，员工的积极性和主动性才会被激发出来，向着公司蓝海战略指引的方向努力。

实施蓝海战略的挑战性更大，对组织文化建设的要求更高。需要员工调整自己长期以来接受的观念和行为方式，需要突破传统思维模式，需要具备超越多重边界整合多种要素于一体的能力。对于员工而言，离决策层越远，对战略的制定过程及实施程序了解越少，由于新战略变动而引发的不安也越强烈。战略的执行任务体现在一线员工的日常工作当中，充分考虑他们的想法和感受十分必要。

为此，在组织中创造信任与忠诚的战略文化，即“把执行内化于战略中”（Build execution into strategy），这是蓝海战略的第六项原则。蓝海战略专家研究发现，“公平过程”（fair process）是确保战略成功实施的关键变量。公平过程不完善，势必对实施战略的执行力造成不利影响。

何谓“公平过程”？对战略与执行有什么作用呢？“公平”、“公正”概念古已有之，但“公平过程”这一范畴由两位社会学家约翰·蒂博（John W.Thibaut）和劳伦斯·沃克（Laurens Walker）提出。在20世纪70年代，他们在对公正心理学（psychology of justice）的研究中，创建了“程序公正”（procedural justice）的概念。他们在研究中发现，人们如果相信一个法律系统，那么无须强迫就会遵守法律。人们不仅在意结果本身，而且也很在意产生结果的过程的公正性。当程序公正得以保证时，人们对结果的满意度和支持率会显著上升。

蓝海战略专家把“公平过程”概念框架引入研究和实践中，获得了新的认识和强化执行力的方法。在战略制定中就积极争取全体员工的参与，尽可能体现“公平过程”的核心精神，努力获得员工的理解、信任和支持，这样就有可能做到把战略执行建成战略的一部分，即将员工的战略执行力内化于战略制定和实施的整个过程之中。

图12-5为“公平过程对人们态度和行为的影响”逻辑关系示意图。如图所示，如果在战略制定中重视“公平过程”，邀请员工参与其中，解释原因原理，明确期望或要求，让员工觉得“自己的想法有人听、起作用”，员工就会以积极的“信任与忠诚”的态度对待这项战略，进而采取“自愿合作”行动，愿意“超越本职工作量多做贡献”，使蓝海战略的实施收获意想不到的结果（注：W.钱·金和勒妮·莫博涅著：《蓝海战略》，第193页。英文版：W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy，p.174.）。
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图12-5　公平过程对人们态度和行为的影响

在蓝海战略制定过程中，如果不重视“公平过程”，那就很可能出现相反的结果，如图12-6所示，就是在战略制定中，重视与不重视“公平过程”，对战略的执行力造成了两种相反的影响（注：W.钱·金和勒妮·莫博涅著：《蓝海战略》，第202页。英文版：W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy，p.183.）。
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图12-6　战略制定中的公平过程对战略执行的影响

就像立法、司法中的“程序公平”一样，在战略管理中也需要重视“程序公平”问题。尊重员工权利，采取多种形式让员工参与到战略制定过程中，努力争取获得员工的理解、信任与支持，战略的实施必然事半功倍，一路畅通。

概念·要点

蓝海战略专家认为，“公平过程”是确保战略成功实施的关键变量。公平过程不完善，势必对实施战略的执行力造成不利影响。就像立法、司法中的“程序公平”一样，在战略管理中也需要重视“程序公平”问题。


12.3　典型案例分析

介绍三个典型的蓝海战略。第一个选自蓝海战略作家的经典著作。两外两个是中国学者基于蓝海战略的思想与技术，对中国两家企业开创蓝海的描述与分析。通过三个蓝海战略案例的阐述与评价，加深学习者对蓝海战略管理方法的认识与掌握。

12.3.1　美国汽车产业的蓝海战略

（注：节选、编写自：W.钱·金和勒妮·莫博涅著：《蓝海战略》，第213—218页，附录一“开创蓝海的历史模式概览”。英文版：W.Chan Kim and Renée Mauborgne，Blue Ocean Strategy，pp.193—197，Appendix A，A Sketch of the Historical Pattern of Blue Ocean Creation.）

1893年，杜里埃兄弟（Duryea brothers）制造出美国第一台单缸发动机的汽车，标志着美国汽车产业的创始。当时的主要交通工具是马匹和双轮马车。不久以后，美国诞生了数百家汽车制造厂，为客户提供汽车定制服务。

在那个时候，汽车是时髦的奢侈品。有一款车甚至在后座安装了电烫卷发器，以便让女士们在乘车途中梳妆打扮。这种车的性能并不可靠，价格昂贵，每辆售价1500美元，相当于当时普通家庭年收入的两倍。而且，人们对汽车这种交通工具不了解、不接受，一片反对声，认为汽车破坏道路。抗议的人们把停着的车用铁丝网围起来，抵制那些开车的商人和政客。就连后来当选美国总统的伍德罗·威尔逊（Woodrow Wilson）也加入到反对者中间，声称：“没什么东西比汽车更能传播社会主义思潮了……汽车勾画出了富人的傲慢”（Nothing has spread socialistic feeling more than the automobile...a picture of the arrogance of wealth.）。《文摘》（Literary Digest）杂志写到：“普通的‘没有马的车（horseless carriage）’现在是富人的奢侈品，也许未来它的价格可能会降低，但它永远也不会像自行车那样被普遍使用。”

简而言之，在那个时候的美国，汽车产业规模小，毫无吸引力可言。但有人不信这个邪，这个人就是亨利·福特（Henry Ford）。

T型车的蓝海

在1908年，当全美国500多家汽车厂都在“为客户定制汽车”而竞争的时候，亨利·福特另辟蹊径，开发出了一种“T型车”（The Model T）。他说这款车是“用最好材料打造的大众之车”（for the great multitude，constructed of the best materials）。尽管只有一种颜色（黑色），一种型号，但T型车性能可靠、经久耐用、易于修理，价格对大多数家庭来说也都负担得起。1908年，第一辆T型车的售价是850美元，只有当时其他型号汽车价钱的一半；1909年，又降到609美元。到1924年，T型车的售价只有290美元。当时与汽车最相近的他择品——马车，要400美元一辆。在1909年T型车的宣传册中有这么一句话：“请看身边驶过的福特车，超低的价格，超高的质量”（Watch the Ford goes by，high priced quality in a low priced car.）。

福特的成功离不开一个可获利的创新经营模式的支持。通过为汽车制定标准，只提供有限的几种型号，福特车的零部件可以互相通用，普通未经培训的工人就可以在流水线上进行装配，而不像其他汽车厂那样必须采用有经验的技术工人。每一个非技术工人负责一小项任务，速度更快、效率更高，使制造一辆T型车的时间从21天缩短到4天，将所需工时减少了60%。成本下降，竞争力更强。

T型车销量爆炸性增长，市场占有率从1908年的9%提高到1921年的60%。到1923年，美国大多数家庭几乎都拥有一辆T型车。福特T型车拓展了美国汽车产业的空间，创造出一片广阔的蓝海领域，使得T型车取代马车成为美国的主要交通工作。

GM开创新蓝海

到了1924年，汽车已经成为美国家庭的必备交通工具，普通美国家庭的收入水平也有所提高。那一年，GM（通用汽车，General Motors）推出了系列新车，开创了一片新的蓝海。与福特汽车只有一种颜色和一种车型不同，通用汽车的主席阿尔弗雷德·斯隆（Alfred Sloan）提出了“为不同的钱包和用途而造汽车”（a car for every purse and purpose）战略，以满足“大众阶段”（mass-class）市场的情感诉求。

如果说福特车为汽车带来了“不用马的车”的功能性概念，那么通用则让汽车变得更加有趣、刺激、舒适和时尚。通用汽车每年都会推出一系列新车型、新颜色、新款式，以及进行“年度车型”的评选，从而刺激了消费者对时尚和舒适的需求。由于人们经常换车，二手车市场也开始初具规模。

通用汽车的时尚和感性使它的销量大增。1926—1950年间，美国汽车市场的年度销售量从200万辆增加到700万辆，通用汽车的市场占有率从20%提高到50%，而福特车的市场占有率则从50%下滑到20%。

然而，通用的蓝海战略所带来的快速增长不可能一直持续下去。福特和克莱斯勒也尾随进入了通用开创的蓝海领域，成为美国汽车工业的三巨头。它们在战略上亦步亦趋，在卖点上也不分伯仲，每年都会推出各种新款来迎合消费者不同的需求和不同的生活方式。三巨头所占据的市场份额占到美国汽车市场的90%以上，美国汽车业进入了“自我满足”期。

日本车的“小型、节能”蓝海战略

汽车工业从来没有停滞不前。20世纪70年代，日本企业以小型、节能挑战美国汽车三巨头，进而开辟了新的汽车产业蓝海。日本车与美国车“越大越好”以豪华取胜的理念不同，秉承高质量、小型化宗旨，推出了高度节油的车。

当时恰逢石油危机，本田、丰田和尼桑（当时叫Datsun）都推出了令美国消费者趋之若鹜的精致汽车。几乎在一夜之间，日本汽车就成了人们心目中的英雄。紧凑、省油型车，开辟了新的蓝海市场，再次激发了需求飙升效应。

当美国汽车三巨头在相同市场上相互较劲时，没有人愿意去开发一种紧凑、省油的新车型，即便他们已经看到了市场的需求。于是，三巨头不仅没能开辟新蓝海，反而是被拖入了新一轮的红海竞争；但这一次的游戏规则由日本人制定。三巨头以日本公司为标杆，大资本投入，加入节油、小型车的开发行列。

然而，三巨头的销售量依然跳水，1980年三家公司的销售量共计减少40亿美元。克莱斯勒是三巨头中的小弟弟，当时受创最严重，如果不是政府出手相救，几乎难逃破产厄运。日本人在捕捉和开辟蓝海上表现卓越，让美国汽车厂家几乎一蹶不振，世界各地的产业专家大量质疑美国厂家的竞争力和长期的存活能力。

克莱斯勒再创蓝海

快到1984年的时候，四面楚歌、濒临破产的克莱斯勒推出了迷你厢车（minivan），终于在汽车业中又开辟一片新蓝海。迷你厢车突破了传统轿车和厢车之间的界限，创造了一种全新型的家用汽车——适合全家出游，可以承载很多东西，包括自行车和宠物狗，而且更加易于驾驶。

迷你厢车使用克莱斯勒K系车的底盘，开起来像轿车，但内部空间更大，可以开进家用车库。不过，克莱斯勒并非第一家致力于厢型车概念的公司，福特公司和通用公司早在数年前就开始设计这种车，可是因为担心会侵占自己商旅车的市场份额，并没有把这种车推向市场，结果把绝好的机会拱手让给了克莱斯勒公司。在推出的第一年，迷你厢车就成了克莱斯勒的畅销车型，使克莱斯勒重新跻身三巨头的行列。在三年时间里，仅迷你厢车就为克莱斯勒带来了15亿美元的收入。

迷你厢车的成功在20世纪90年代点燃了SUV（the sports utility vehicle，运动型功能车）的灵感，也使得蓝海领域进一步扩展。SUV使用的是货车的底盘，继续了从轿车向功能型汽车的演化。SUV最开始的设计是考虑可以越野，还可以在去海边玩时拖上一艘帆船。但它所具有的轿车般的操控性能、更高的承载能力、舒适的内部空间、四轮驱动、拖曳功能以及安全性等特点，使它在年轻家庭中广受欢迎。到1998年，包括厢型车、SUV在内的各类轻型车的总销量达到750万辆，几乎与820万辆轿车的销量相当。

正如历史所揭示的，当通用和克莱斯勒创造出自己的蓝海领域时，他们就成为市场上的强者。多数时候，蓝海领域并不是因为技术创新，即使是福特具有开创性的流水线生产，也早已在肉类包装行业得到运用。汽车业的迷人之处就在于它在蓝海战略的变化影响下，时起时伏。汽车业的厂商也是同样，他们的赢利和增长也在很大程度上与蓝海领域的创造相关联。以上这些厂商都因为他们的蓝海战略而被市场牢记。例如福特，虽然已经历经风雨，但它的品牌还是时时与它一百多年前的T型车联系在一起。

12.3.2　“谭木匠”的蓝海之路

（注：参考资料：（1）陈明、余来文和黄朝锋：《谭木匠公司的成功奥秘：蓝海战略》，《管理案例研究与评论》，2008年8月，第1卷第4期；（2）谭木匠公司网站（2012-10-30：http://www.ctans.com/）；（3）百度百科“谭木匠”（2012-10-30：http://baike.baidu.com/view/76019.htm）。）。

创始于1997年的谭木匠公司，凭借战略管理和品牌文化建设，经过15年的发展，赢得了较高的市场知名度和良好的社会评价。“谭木匠”被评为“重庆市著名商标”、“中国公认名牌”、“中国商业信用企业”和“中国驰名商标”，2006年入选了权威的《福布斯》杂志评选的中国最有潜力企业100强。谭木匠公司热心公益事业，积极回报社会，得到了社会各界的一致好评。

谭木匠高度专注于木梳等小木制品行业，从一个小作坊发展成为上市公司，遥遥领先于同行，不动声色地成为小行业里的“大冠军”。谭木匠公司的成功得益于对中国市场独特性的敏锐把握，通过对产品、文化和理念的突破性创新，开创了远离挑战和威胁的“蓝海”。

谭木匠通过价值创新开创蓝海。价值创新的基本逻辑是不以竞争对手的标准和行动为标杆，不将企业的经营方向局限在已经熟悉的产业内与同行恶性竞争，而是要转向以顾客为中心，以创造性地增进买方价值。

谭木匠管理者认为，梳子虽然普通，却是人人必需、必备之物，有巨大的市场需求空间和挖掘潜力。工业文明导致大批塑料梳子的生产和使用，在低端市场上凭借价格低廉很有竞争力。近年来，随着保健、防静电等功能要求的提出，木梳和牛角梳逐渐成为主流。在发梳产业的竞争上一时陷入了以价格战为主的“红海”。但是，高端市场有待开发，存在着无限的市场机会。

谭木匠抓住顾客的潜在需求，以高品质的木梳和独特的文化品位塑造个性，建立品牌形象，把原来中低端的顾客也吸引了过来，创造出了一个巨大的新蓝海。谭木匠在价值创新中形成了“双核心价值”：一是用先进的工艺技术提高了发梳的实用功能；二是依靠传统木梳行业的底蕴，把古典文化和人性情感注入到了产品中，开发了木梳的第二价值。

谭木匠主要通过两个方面的努力实现价值创新。一是实现木梳实用功能的飞跃。随着塑料工业在中国的兴起，使制造简单、成本低廉的塑料发梳充斥市场。大多数传统木梳厂家生产的木梳、牛羊角梳等技术落后，工艺不精，质量不佳，逐渐走向衰落。

谭木匠的产品以木为本质，实现三个结合：现代制造技术与传统手工艺技术相结合；流行时尚元素与中国传统文化工艺相结合；产品的艺术性、工艺性、观赏性、收藏性与实用性相结合。谭木匠设计人员秉承中国传统手工艺精华，奉行“我善治木”、“好木沉香”的产品理念，利用传统工艺与现代专利抛光技术和插齿技术，使梳齿圆滑、手感舒适，用料考究，具有防静电、保健、顺发等基本功能，更进一步提升实用性和艺术价值，创造了多样化梳体造型，赋予高度的艺术品位。

二是进行文化营销，把木梳从日常用品提升为工艺艺术品。中国人使用木梳已经有了几千年的历史，从古至今，梳子能够细致地体现主人的品位和优雅气质，通过历史的积淀，已经形成了一个源远流长的梳文化，用的梳子久了会产生感情，主人会很好的爱护珍藏。廉价塑料梳和劣质木梳大行其道，使梳子失去了其文化价值，沦为仅具有梳头顺发功能的日常用品。

谭木匠认识到，价值创新的关键在于准确把握需求方向，给“木梳”这种传统小商品，赋予传统古典文化和时尚元素。“谭木匠”的品牌形象颇具古典气息，消费者可能以为是个百年老字号，其实是只有10年历史的年轻品牌。丰富充实的文化信息，古朴优雅的购物环境，造型别致的外观，高端精选的材质，先进精细的加工工艺，精心设计的包装袋，对消费者产生了巨大的吸引力，具备了女性消费者所钟爱和期盼的一切价值。

谭木匠把木梳的效用重心由实用功能转向文化和情感需求满足，为消费者提供了广阔的实用、品味和价值兼备的发梳选择空间。传统又现代的精心制造，文化导向的营销策略，使谭木匠走向了成功，实现了从优秀到卓越的飞跃。

运用蓝海战略分析工具“剔除—减少—增加—创造”坐标格分析，可以绘制出谭木匠的“四步动作框架图”，如图12-7所示。
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图12-7　谭木匠四步动作框架

根据“剔除—减少—增加—创造”坐标格的四个维度观察，可以发现正是谭木匠采取了一系列措施而实现了价值创新。

一是“剔除”。谭木匠剔除了批发、超市、便利店、商场分销等销售渠道。“谭木匠”以其独特的文化品位树立品牌形象，没有走常规的“批发—零售”途径。过去的实践证明，走常规渠道销售，成本高，受制于人，资金回收困难。

二是“减少”。减少了广告宣传费用。谭木匠几乎没有在媒体上投资打广告。主要依靠自身定位的力量在传播上取得优势。谭木匠和传媒的关系密切，也善于利用媒体进行宣传。2006年8月董事长谭传华参加了中央电视台经济频道举办的“2006隐形冠军企业论坛”，对企业品牌起到了很好的传播作用。2006年还登上了全球著名媒体《福布斯》杂志中国最具潜力100强企业，这说明品牌得到了国际认可。

三是“增加”。增加了产品的工艺和技术含量、品牌的内涵与张力。确定了产品的中高端定位，品质的把关便成为谭木匠的重点之一，董事长谭传华甚至曾经火烧10余万把质量不过关的梳子。每一把都是经过三十六道手工工序精心打磨而成，大致有两类，木梳原汁原味，角梳冰清玉洁。

四是“创造”。创造了连锁加盟专卖店网络、传统文化与情感体验和亲人式服务。“谭木匠”的连锁店一般位于繁华商业街，在钢筋水泥之间，“谭木匠”大红的灯笼、暖黄的灯光、实木的门头，在浮光掠影中给顾客厚重、安全感。亮闪闪的黑木招牌上雕着“谭木匠”三个字，两端门柱上是隶书对联“千年木梳，万丝情缘”，不知不觉把顾客带进暖洋洋的温情空间。谭木匠注重对加盟连锁店的标准化管理，而其中最重要的还是店员的素质，各片区经理和督导在店面装修时就会对加盟店的店员进行培训，包括企业文化、营销技巧等全方位的包装。谭木匠奉行“顾客是亲人”的服务理念。顾客是企业赖以生存的基础，唯有把顾客当亲人，为其提供优质、高效、满意的服务，企业才得以生存和发展。谭木匠用千姿百态的小木梳传递出中国传统的文化底蕴。

知识·信息

专栏12-2　谭木匠概览

简介

谭木匠公司创始于1997年。谭木匠秉承中国传统手工艺精华，奉行“我善治木”的质量方针，历经十多年的发展，现已发展成为集家具、梳理用品、饰品于一体的小木制品专业化集团公司。旗下包括重庆谭木匠、谭木匠发展有限公司、谭木匠手工馆、美裕饰品、自强木业等子公司。谭木匠控股有限公司管理中心位于香港和重庆。

谭木匠享有较高的市场知名度和社会美誉度。至2011年年底，拥有专利80余项，通过1300多家专卖店向国内外200多个大中城市提供热情服务。“谭木匠”被评为“重庆市著名商标”、“中国公认名牌”、“中国商业信用企业”、“中国驰名商标”。多年来谭木匠人热心公益事业，积极回报社会，得到了社会各界的一致好评。

企业理念

诚实　劳动　快乐

宗旨与使命

经过不懈努力，将谭木匠公司建设成为世界知名的好企业。公司将始终不渝地致力于具有中国传统文化和工艺内涵的以木为本质的实用产品的研究、生产、开发和销售。在为消费者提供称心如意的产品的同时，争取为更多的人提供就业机会，丰富生活内容，为所有投资者创造更大的价值。

发展目标

成为全世界以木为本质的实用工艺品的第一品牌。

产品定位

以木为本质，在技术上将现代制造技术与传统手工艺技术相结合，在文化上将现代流行时尚与中国传统文化工艺相结合，在个性上将产品的艺术性、工艺性、观赏性、收藏性与实用性相结合。

服务理念：顾客是亲人

管理方针：质量方针：我善制木。健康安全方针：以人为本，重在预防；遵规守法，持续改进。

谭木匠故事一则：好木沉香

重庆大渡口区的夏先生是谭木匠的老顾客，他与谭木匠结缘得从去年8月说起。

夏先生供职于大渡口区一家大型企业，去年8月的某天接到公司通知，急需采购一批礼品，要求体现健康、环保、实用、关怀的理念。经过反复考察、筛选，夏先生选定了谭木匠木梳，下订单时随口叮嘱了一句：“我买了这么多，快点给我准备好，我很忙！”“您定个时间吧，最迟什么时候要？”“反正越快越好。”

第二天上午，经过努力，夏先生订购的梳子一把不差地送到了他的办公室。当他打开办公室门，看到我们满头大汗提着几个大包裹站在门外，还在气喘吁吁向他道歉说“希望没有耽误您的时间”时，他诧异极了：“我昨天也就是随口说说，没说今天就要，哪儿用得着这么急呢！”“您说越快越好，我们把货备齐就送来了。”夏先生感动了，他知道那几个包裹有多重，知道外面有多热，他知道从大渡口的谭木匠店到他公司有多远。但他不知道，为了调齐货品，我们在前一天跑遍了大半个重庆城。

事后，夏先生专程去了大渡口1047店道谢。他说“好木沉香”几个字很有意义，很贴切，好木沉香，香沉木好。

这就是谭木匠和一群普通的谭木匠员工。还有很多这样的员工，他们诚信美丽，勤奋正直，甘于奉献，快乐如常！他们和谭木匠一起成长，一起把美丽和芳香带给别人。

资料来源：（1）谭木匠公司网站（2012-10-30：http://www.ctans.com/culture/；http://www.ctans.com/culture/jianrenplay.asp?id=186）。（2）百度百科“谭木匠”（2012-10-30：http://baike.baidu.com/view/76019.htm）

12.3.3　蓝海中的“朵彩”

（注：主要参考资料：（1）任伟：《蓝海战略：朵彩的成功秘笈》，中国服装网（2012-10-31：http://www.efu.com.cn/data/2006/2006-11-27/174922.shtml）；（2）百度百科“朵彩”（2012-10-31：http://baike.baidu.com/view/3503665.htm）。）

2003年，“朵彩”公司“朵彩公司”指“上海朵彩棉服饰有限公司”。该公司成立于2003年，是一家专业致力于“健康纺织品”研发生产与销售的企业。率先将彩棉应用在内衣产品的开发中，成功细分出中国彩棉内衣市场。而当时大多中国人还不知道“彩棉”为何物，如今，在全国各地的各大商场、综合超市、内衣专卖店内，消费者争相购买彩棉内衣。中国内衣业继传统内衣、保暖内衣及美体内衣之后，迎来了一个全新的时代——天然彩棉内衣时代。

跳出红海，开辟蓝海市场

自1997年保暖内衣出现以来，因其丰厚的利润以及行业门槛不高，促使很多厂商蜂拥而至，在短短几年时间里，行业变得腥风血雨，成了名副其实的“红海”。

到2006年已有近万家大大小小的企业以此为生，市场空间越来越拥挤，僧多粥少，产品也越来越同质化，行业前景似乎“不太乐观”，于是价格战成了众多品牌苦苦求生的唯一“法宝”，行业陷入一片混战，红海变得越发鲜血淋漓。

要想生存，跳出这鲜血淋漓的红海，唯有开辟蓝海市场，也就是开发新的市场空间，创造新的市场需求。

2003年7月17日，一个叫“DOCARE朵彩”的品牌诞生了，“朵彩”率先推出专业彩棉内衣，成功细分出中国彩棉内衣市场，当即引发消费热潮，中国内衣业继传统内衣、保暖内衣及美体内衣之后，迎来了一个全新的天然彩棉内衣时代。

彩棉内衣的盛行并非偶然，而是人们追求环保与健康生活方式的必然体现。2003年之前彩棉终端产品在市面上早已经有了，但却营运不利，方向不明。内衣市场上某些大品牌虽然已经开始关注彩棉，但却没有察觉到彩棉消费所代表的那股暗藏着的力量。在这种形势下，“朵彩”果断出击，成就了一个品牌的传奇。截止到2004年春节，“朵彩”全国实际销售53万套，终端销售额突破1.5亿元，创造了内衣品牌上市第一年最好的业绩，并在西南市场四川、贵州、云南、重庆等地树立起了强势样板。

超越别人不如超越自己

2004年2月，在中国针织品博览会上，“朵彩”提出的“中国彩棉年”的口号在热闹非凡的展馆中显得格外突出。在“朵彩”的展位上里三层外三层围满了人，人们争相抢着朵彩的资料，争相要做“朵彩”的代理商，短短的三天时间里“朵彩”的各省代理权被抢购一空。

2005年被誉为“彩棉盛世”，中国彩棉市场得到了快速发展，彩棉内衣、彩棉服饰、彩棉床品等，进入了前所未有的高速发展阶段，整个彩棉产业的发展被激活了。据业内人士介绍，2005年，几乎所有内衣品牌都推出了彩棉内衣，有上千家厂商参与了彩棉针织产品的开发与生产。至此，中国彩棉产业的发展进入了全盛时期。无可否认，“朵彩”这个成立仅三年的品牌便是这场盛会的总导演，在“朵彩”的带动下彩棉内衣的阵营逐步扩大并与传统的染色内衣阵营平分秋色。

贵在一个“先”字

“在别人没有声音的时候，我们发出声音；在别人有声音的时候，我们发出更大的声音；当大家的声音都很大的时候，我们发出与众不同的声音”。这本是“朵彩”董事长鲁晓强对“朵彩”品牌传播的一个观点，用到“朵彩”的市场营销方式上也同样适合。这里强调的是一个“先”字——速度。

“朵彩”的核心竞争力是：一个“坚持”与N个“创新”，产品创新带动品牌创新，品牌创新带动价值创新。

一个“坚持”就是始终坚持高品质、高品位、绿色、天然、环保、健康的产品风格与品牌定位。通过这种坚持，在消费者心目中形成“朵彩”独有的心理印记，让消费者对“朵彩”产生情感共鸣与偏好。N个“创新”也就是全面创新，创新本身就是一项发散性的智力活动，不可能集中在一个点上。正是因为不间断地进行产品创新、管理创新、营销创新、品牌创新，“朵彩”才有了今天的辉煌。

今天的蓝海，也会成为明天的红海，要想始终立于蓝海，唯有不断创新超越，没有二法。当这个蓝海将要变成红海时，你必须寻找下一个蓝海，并且快速领先进入。

目前，彩棉内衣行业的一些新进入者开始将注意力集中在价格以及各种促销手法的应用上，可以说，彩棉内衣行业已逐渐陷入了低级竞争的血腥“红海”。没有永远卓越的公司，也没有永远繁荣的行业；最好的竞争，就是没有竞争。“朵彩”现在的目标就是要尽快驶入下一个“蓝海”，在没有竞争对手的市场上驰骋。在前几年的发展中，“朵彩”已经打下了很好的基础，成为彩棉内衣行业的领军品牌。今后，“朵彩”将继续坚持高品质、高品位的品牌路线，依靠产品创新带动价值创新，打造彩棉内衣行业高端品牌形象，延续“朵彩”在彩棉内衣行业的精彩。

“朵彩”先于同行看到了彩棉的巨大市场空间，但同时又不拘泥于彩棉单一的原料，在原料运用创新上，“朵彩”同样先人一步，2003年，中国第一套专业彩棉内衣诞生于朵彩；2004年，世界第一套玉米纤维内衣诞生于朵彩；2005年，全球首款有机棉内衣诞生于朵彩；2006年，“朵彩”推出更为惊喜的牛奶绒内衣……

“朵彩”首席营销策划顾问孔繁任先生认为“朵彩”是“始于产品，成于运动”。世界上任何一个伟大的品牌，无不是源起于一个伟大的产品。没有Windows怎有微软？没有“世界第一条牛仔裤”怎有Levi’s（李维斯）？当然，相对这些“超级大牌”，“朵彩”还只是一个小品牌，但“朵彩”也毫不例外：如果不是成功推出彩棉内衣，又怎会有今日的“朵彩”？

“朵彩”整合全球科技资源，不断创新，从彩棉到玉米纤维、有机棉，再到莫代尔、牛奶绒，“朵彩”代表的是消费者不断变化、提高的内衣穿着需求。“朵彩”自品牌诞生起，连续几年在中国内衣市场叱咤风云、风骚独领，这一方面得益于朵彩出色的品牌宣传与包装，但更重要的是得益于朵彩每年持续的产品创新。

当然，“朵彩”有许多创新产品都是依靠嫁接合作企业的科研成果才得以成功的。时下有一个比较流行的观点说“创新就是重新组合”，其实莫过于如此。在“朵彩”推出彩棉内衣之前，市场已经有了彩棉内衣，但为什么没有成功呢？在“朵彩”推出牛奶绒内衣之前，市场上似乎也能找到一些牛奶纤维产品的痕迹，可为什么消费者不知晓呢？蓝海战略认为：企业创新不仅仅是技术创新，而是价值创新。消费者需求无限，“朵彩”创新就不止。别人想不到的，朵彩想到了；别人做不到的，“朵彩”做到了；别人不敢做的，“朵彩”大胆做、集中做、一心一意做……步步领先，持续创新，用“朵彩”董事长鲁晓强先生的话来说，这或许就是“朵彩”的“蓝海战略”。

知识·信息

专栏12-3　上海“朵彩”

上海“朵彩”——上海朵彩棉服饰有限公司，创立于2003年4月，是一家专业致力于“健康纺织品”研发生产与销售的企业，公司注册资本1000万元人民币。

朵彩公司于创立之初，确立了“天然绿色、环保健康”的产品理念，以“引领环保健康内衣消费”为己任，产品采用新疆优质天然彩棉，以“中国彩棉之父”张振南、美国总统绿色产品大奖获得者帕奇克·格鲁伯博士为首的专家顾问团队，运用国际先进设备和特有的专利技术进行研发与生产。

经过六年多的品牌推广与企业运作，朵彩商标产品销售网络已覆盖全国31个省市，销售终端达到5000多个；终端销售额从2003年1.5个亿到2008年终端销售额增长8个亿，销售业绩名列全国同行业前三甲，同时跨入中国服装行业百强企业，并保持强势生命力，持续发展。多次国家级质量抽检中均为合格，消费者对产品质量和售后服务的满意度达到90%以上。

“朵彩”产品先后获得“2004—2005年度中国消费者最喜爱的十大内衣品牌”；“2005年上海针纺织品（内衣类）领先品牌”；“2005年上海十大值得选购的针纺织品新品”；“2005年度中国彩棉内衣前三甲品牌”；“中国市场产品质量用户满意彩棉内衣第一品牌”等奖项；获得瑞士国际测试机构颁发的生态纺织品100认证证书；获得国家环保局颁发的“中国环境标志产品认证证书”；获得“中国天然彩棉标志001号使用证书”；2006年美国奥瑞认证有限公司审核确认该公司通过ISO9001∶2000版质量管理体系认证。

近两年以来，内衣价格战愈演愈烈，朵彩一贯坚持高品质、高品位的产品、品牌路线，不断创新产品品质、提升品牌附加值。“穿着特舒服”、“消费者口碑极好”、“全国销售势头迅猛”、“团购销量最多”成为朵彩最显著的市场特点。朵彩以其“内衣天使”、“绿色天然”的中高品牌定位，成为中国内衣中高端市场的代表。

2009年，朵彩进入品牌发展高度的全新阶段。产品精准定位、品牌绿色升级，高新科技力量与条纹美学时尚元素的注入，使朵彩以锐不可当之势横扫业界，掀起新一轮内衣热潮。凭借时尚的产品、时尚的形象这一精准定位，2009年以后的朵彩将在内衣领域不断引发全新的时尚冲击，朵彩内衣的品位、价值亦因此得以不断提升。今后，朵彩将成为以“天然、绿色、环保、健康”为核心理念的时尚标杆性品牌，告别单纯依靠天然原材料立牌的初级时代，进入产品科技化、时尚化，以打造时尚品牌文化为追求的更高阶段。

资料来源：整理改编自上海朵彩棉服饰有限公司网站（2012-10-28：http://www.docare.cn/img/shouye.html）。这是该公司网站上的最新信息。


要点回顾

■蓝海战略的制定和实施，遵循“六项原则”，包括战略制定原则四项——重建市场边界、注重全局而非数字、超越现有需求、遵循正确的战略顺序；战略执行原则两项——克服关键组织障碍、把执行内化于战略之中。

■开创蓝海，首先需要突破传统思维，跨越传统意义上的“市场边界”，构建新的市场边界。

■开创蓝海的基本方法“六条路径框架”：路径一，跨越他择产业；路径二，跨越战略集团；路径三，跨越买方链；路径四，跨越互补性产品和服务项目；路径五，跨越买方的功能与情感诉求；路径六，跨越时间。

■绘制一个战略布局图意味着要完成三件事情：（1）清楚地描绘出影响产业竞争的元素（以及未来可能出现的元素），呈现出产业的战略轮廓；（2）要显示现有的和潜在的竞争者的战略轮廓，指出他们重点投资的战略因素；（3）显示出本企业自身的战略轮廓或价值曲线，描绘出本企业投资于哪些竞争因素，以及未来投资于哪些因素。

■有效绘制战略布局图的“战略视觉化”四个步骤：（1）视觉唤醒；（2）视觉探索；（3）视觉战略展示；（4）视觉沟通。

■蓝海战略的开创还有规模问题。遵循“超越现有需求”原则，有助于降低新市场带来的规模风险，最大限度地扩大蓝海领域。蓝海战略的观点是企业在服务现有顾客的同时，要着眼于潜在顾客，即非顾客的开发。

■蓝海战略专家认为，按照与企业产品或服务的距离远近，“非顾客（非客户）”可以分为三个层次：（1）“准（即将转化）”的非顾客，徘徊在你的市场边缘，随时准备跳船而逃；（2）“拒绝型”非顾客，有意选择你的对立市场；（3）“未探知型”非客户，远离你的市场。

■蓝海战略的顺序，即企业应按照买方的效用、价格、成本和接受性的顺序来构建蓝海战略。

■实施蓝海战略通常会遇到四大障碍：第一，认知障碍；第二，资源障碍；第三，动力障碍；第四，政治障碍。克服蓝海战略实施中的障碍，可以采用“引爆点领导法”。

■“引爆点领导法”源于流行病学和引爆点理论，基本含义是在任何组织中，一旦人们的信心和能量达到临界点，就能感染整个组织朝着某一方向行动，于是根本性的变化就会发生。

■蓝海战略的实施，需要建立适应组织战略要求的组织文化。营造以忠诚、奉献和进取为基本特征的组织文化，激励员工认识战略布局的内在精神和执行方案，具有重要意义。当员工的个人观念和发展目标与公司新战略目标一致或比较一致时，员工的积极性和主动性才会被激发出来，向着公司蓝海战略指引的方向努力。

■“公平过程”是确保战略成功实施的关键变量。公平过程不完善，势必对实施战略的执行力造成不利影响。


思考与练习题

12.1　制定蓝海战略需要遵循什么原则？请举例说明。

12.2　实施蓝海战略遵循什么原则？请举例说明。

12.3　什么是开创蓝海的“六条路径框架”？

12.4　什么是“战略视觉化”？有几个步骤？

12.5　什么是“非顾客（非客户）”？对开创蓝海有什么意义？

12.6　如何理解“引爆点领导法”在蓝海战略实施中的作用？

12.7　实施蓝海战略需要建立什么样的组织文化？


案例研究

海尔新商城向蓝海扬帆

当越来越多的人享受着网购的乐趣、越来越多的企业尝到网络销售的甜头之时，传统的白色家电巨头——海尔，也向这片浩瀚的蓝海扬起了风帆。近日，中国最大的电子制造企业海尔集团宣布其正式的独立网络销售平台——海尔新商城（new.ehaier.com）现在称为“海尔商城”（http://www.ehaier.com/），提供“在线设计”定制、“一站式”服务、“24小时限达”和“360度全流程服务”。正式运营，全面开展网络营销业务。

如果说传统的实体专卖店是把店开在部分顾客的身边，那么网络商城则是把店开到了所有顾客的家里。由于成本低、受众广等优势，近年来，电子商务网站像黑洞一样蚕食着传统零销业的市场。以淘宝为例，2007年淘宝网433亿的成交额已是全球零售巨头沃尔玛在华销售额的近3倍，同时增长率也远远超过家乐福、国美等任何传统零售巨头。

据业内人士计算，电子商务原则上可为传统销售公司省出50%的费用；支出节省下来的50%费用体现在商品价格上，毫无疑问比传统零售企业的商品更具竞争力。同时，利用网上的营销平台，商品营销受众更加广阔。调研显示，中国现在有2.1亿网民，其中参与网上购物的有5500万，按此比例算，以中国的网民数量潜力看，未来中国网购用户数量将非常庞大。

根据艾瑞（iResearch）咨询推出的《2007—2008中国网络购物发展报告》数据显示，2007年中国网络购物市场规模为561亿元，同比增长117.4%，艾瑞咨询分析认为这主要得益于占据市场交易份额绝对优势的淘宝2007年交易额的大幅增加以及垂直类B2C电子商务市场的快速增长。

垂直类B2C电子商务市场的快速增长，也吸引了更多人加入这个市场，竞争也欲发激烈。我们不难发现，最初消费者关注的是价格，在长久的价格战过程中，商品的价格是越发透明，因此，要想在同类型的网络商城中脱颖而出，海尔新商城除了拥有巨大的品牌优势和良好信誉之外，还必须通过更多的手段来更好地吸引顾客。

更优质的服务环节

在传统购物模式中，服务好不好成了消费者购物中很看重的一点，而海尔的服务更是具有非常良好的口碑。网络商城的购物模式虽然同传统购物模式有着比较大的区别，但是同样也具备重要服务环节，所以靠优质服务来吸引顾客也成了海尔新商城重要的优势之一。海尔新商城郑重承诺：所有商品享受7天包退、15天包换、全国联保的优质售后服务。这样的服务无疑大大提升了顾客对海尔新商城的信赖。

更多样的商品种类

除了价格战外，多样的商品种类也是目前各大网络B2C购物商城所角逐的重点之一，消费者也对此相当看中。海尔新商城非常人性化地采取了全程导购式的设计，琳琅满目的海尔商品，按照特色商品、特色用户、功能特性和价格区间分别进行了细致的归类，让消费者可以轻松地根据不同需求找到自己满意的商品。

更便捷的支付方式

支付方式对于电子商务来说尤为重要，只有高效、可靠的支付方式才能使消费者放心购物。海尔新商城除了网银转账的支付方式外，更依托海尔自身庞大的销售网络，推出了部分城市货到付款的支付方式，这样的支付方式无疑更让人放心，也更值得信赖。

更诱惑的优惠措施

同服务手段一样，优惠措施也是“留住”顾客最好的手段之一。为了庆祝新商城开业，海尔新商城推出了一系列优惠活动，海尔手机、电视、电脑都有不同的特惠产品参与活动。其中，不仅有99元疯狂抢购的M101手机，还有买海尔手机送液晶电视的酷夏欢乐送活动，确实非常诱人。

据悉，海尔将借由手机、电脑和彩电这三类产品开始，逐渐将所有产品线的产品纳入新商城的销售范围。海尔新商城，以更便捷、更快速、更便宜和更放心为宗旨，必将为更多的消费者带来全新的网络购物体验。

资料来源：管理人网，《拓展传统渠道海尔新商城向蓝海扬帆》（2012-11-1：http://cc.manaren.com/lanhaizhanlue/200809/715.html）。

●思考与讨论题

12.1　你认为海尔的“网络营销”是蓝海战略吗？为什么？

12.2　家电制造商网络直销，对实体家电销售商（如苏宁电器、国美电器）会带来什么影响？为什么？

12.3　实体家电销售商如何制定和实施蓝海战略？请举例说明。
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后记（第三版）

为使用本教材的老师和同学及时提供新版教材，是编著者应尽的责任。但是，因为忙于各种事务，有教学、科研，还有社会服务工作，第三版的修订花了较长时间，时隔六年多才与读者见面，实在感到抱歉！望读者继续给予支持，对新版教材提出意见和建议。

第三版进一步强化与使用本教材的老师和同学建立活动联系。第二版创建的教材博客仍然保留，大家可以访问我的博客新浪博客（注：【战略-HRM—蓝色博弈】（http://blog.sina.com.cn/profonline）。）找到链接，也欢迎大家在微博上随时联系“战略教授”（注：新浪微博【战略教授】（http://weibo.com/u/1220411697？source=blog）。）。在博客和微博的新媒体平台上，我们分享和获取的远不止于信息和知识，还有更为重要的对学业、职业和人生的认知与选择的启示。

不久前，在微博上偶遇著名管理学家席酉民教授（注：席酉民，西交利物浦大学执行校长，英国利物浦大学副校长，西安交通大学管理学教授，《管理学家》杂志主编。）发布的一个帖子，是一段译文：“三等老师介绍，二等老师解释，一等老师证明，伟大老师启发。最好的老师不是教书而是改变心智。”（注：The mediocre teacher tells.The good teacher explains.The superior teacher demonstrates.The great teacher inspires.The best teachers teach from the heart，not from the book.——William A.Ward（王建民的译文：良好老师解释，优秀老师证明，伟大老师启发。最好的老师不是传授知识而是塑造心智。））这段话给从教30年的我极大启示，有醍醐灌顶的感觉，在第一时间与学生和网友分享，势必会对我今后的教学与研究产生影响。

最好的老师不是传授知识而是塑造心智。深刻理解这句话的含义，有助于老师和学生在心智发展的路途上迈出坚实有力的步伐。传授知识与方法自然是为人师者必要的工作，但还有难度更高和意义更大的责任，那就是提高学习者正确地发现问题、认识问题和解决问题的能力，即强化学习者的“心智”实力。完成这一任务谈何容易！为人师者需要为此而长期积累与思考。没有“面壁十年”的功力，这可能是难以完成的任务。

对学习者而言，通过不断学习与实践强化自己的“心智”能力，不只是当务之急，而且应该成为每个人实实在在的长期追求。“学习—思考—实践”，然后“再学习—再思考—再实践”。“学而不思则罔，思而不学则殆。”学习的目的在于应用，学非所用，用无所学，学习的意义就会大打折扣。脚踏实地、坚持不懈，不断获取各种有价值的信息与知识，在持续的思考与实践中升华认识，才是学习者的正确选择。

学习为了工作，工作为了生活。这是具有战略智慧的认识。为了我们的生活，为了我们生活一天比一天幸福，让我们一起学习吧！

学习是一辈子的事！

王建民

2013年1月1日

于北京
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