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公司战略就是一家公司改变       

其对 稀缺资源 的分配方式

一 曰道 ，  二曰天 ，  三曰地 ，   
四曰将 ，  五曰法。

不战而屈人之兵。

知己知彼  者 ，百战不殆。

来获得   ，从
而达到公司  (增长)   目标的 

方式。
大前研一孙子



 

WHERE  ：我的长期和中短期的目标是什么？    (方向)

l我是谁？现状如何？    (差距)

l未来有什么机会？    (洞察、  取舍)

HOW  ：我如何实现目标？    (路径设计)

l创新

l业务设计

l各领域策略

WHAT  ：执行的关键措施和计划是什么？    (资源分配)

l有哪些关键任务？计划什么时候完成？

l谁来干？

l人才、  组织、  文化氛围如何支持战略落地？
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BP与  
述职

订货
制定全面预算

制定人力预算

战略宣讲

导出战略衡量
指标  ( BEM)

管 理IBP
管理滚动业务计划

管理财务预算

管理人力预算
例行决策

管理重点工作

管 理 KPI

管理运营绩效

管理战略专题

  

制 定 BP

战略解码导出重点工
作  ( BEM)

确定战略
指引

战略规划    
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共同的语言

共同的价值观

共同的目标

共同的战略

共同的承诺

共同的结果

     

价值观

领导力

差距

•   业绩
•   机会

关键任务
依赖关系 正式组织

氛围与文化

人才

战略意图

创新焦点

业务设计

市场洞察 市场结果



共启愿景

使众人行

激励人心

•    公司高层领导要仰望星空 ，把握好公司 
前行的宏观方向 ，持续构建好公司发展 
的思想 ，不断赋予公司成长的愿景

•    每个新业务要立项 ，  首先要找到合适的 
业务领袖 ，一把手是最重要的。  因为领 
袖是天然产生的 ，不容易找得到。  对于 
一把手 ，  关键看带领业务成功的潜力 ， 
资历、  年龄不是最重要的选拔因素

挑战现状

以身作则



作为业务的主要战 
日常执行中的一部

公司价值观是我们

略家的总经理 ，要确保公司的价值观反映在公司的战略上 ，各级领导者要确保公司价值观是
分。

决策与行动的基本准则。

在大机会时代 ，千万不要机会主义 ，我们要有战略耐性。

消费者BG一定要坚持自己的战略 ，坚持自己的价值观 ，坚持自

己已经明晰的道路与方法 ，稳步地前进。成吉思汗的马蹄声已

经远去 ，现代的躁动也会平息 ，活下去才是胜利。

2014年3月11 日



先级排序
•    与目标比、与竞争      

对手比

•    找出主要的业绩差      
距和机会差距

•    考虑对成本、战略      
层面的影响

•    考虑结果性的大的      
差距

•    尽量具体和量化

   

   

定负责人和完成

间

•    优

•    决 
时



第一部分 战略规划基础知识

 

第三部分 产品战略规划执行
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市场上正在发生什么以及这些 
改变对公司带来的风险和机会

基于对外部的深入理解 
改变公司的业务设计

积极探索与试验以应对行业的变化

中长期方向 
和最终目标



     



和威 胁     

看 机 会
T分 析 )           

通过BCG矩阵明确战略              
机会点和机会窗机会点

和劣势      

•    产品/技术生命周期

•    PEST

•    产业价值转移

•    市场细分
•    细分市场用户画像
•    客户需求模型$APPEALS

•    五力模型
•    标杆分析
•    关键成功要素

•    经营分析
•    核心竞争力分析

市场洞察：  洞悉前世今生和未来

市 

场 

洞 

察

看客户

看竞争

看趋势

看自己

( SWO

外部机会

内部优势



落后者

引入     成长                     市场波动                   成
熟

生命周期各阶段

概念来自：   Geoffrey A. Moore

     

早期采用多数 
型或  “实用    
主 义 者 ”

晚期采用多数型 
“保守派”早期采用者     

或  “梦想家”

创新者或     
“技术狂”

裂谷

衰退

或



环保、税收、国际贸易章 
程与限制、雇佣法律、政 
府态度、竞争规则、政治 
稳定性、安全规定

收入分布、人口统计、人       
口增长与年龄分布、生活       
方式变革、教育、潮流与       
风尚、健康意识、生活条       
件、社会福利

产业技术关注、新型发明       
与技术发展、技术更新速       
度、信息技术、移动技术、      
互联网技术等变革

增长、失业率、征税、汇       
率、通货膨胀、商业周期       
阶段、消费者信心

   



硬件

SAP

组件

软件

占   

股  

东  

总   

价  

值  

的   

比  

例

利润区  ：企业可以获取高
额赢利的经济活动领域

价值转移  ：利润收益和市     
场价值在行业之间、行业内      
不同企业间、  同一企业的不      
同部门间转移的运动过程

一   看趋势：  工具3-产业价值转移

个人电脑行业价值转移   1990-2002 
$99bn       $121bn     $156bn     $339bn     $779bn     $1,651bn  $958bn

微软

Novell

Oracle

英特尔

惠 普
戴 尔    EMC2

康柏

IBM



算 方法：

的市场调研

的市场调研、  自下而上估计客户规模、

估计竞争者规模

预测市场需求：

情况

动力因素

动力因素

增长率

CAGR

市场规模估

•     自上而下

•     自下而上    
自下而上

HOOF方法

•     历史增长

•     过去的驱

•     将来的驱

•     预测市场

    

市场需求预测



    

识别市场                                        更明确的定义                测试细分的价值/可行性

进行市场细分

1.
审视细分的 
框架

5.
他们为什么 
购买？

6.
明确关键的 
客户群组

7.
验证细分的 
可行性

4.
谁购买什 
么？

3.
购买什么？

2.
谁购买？

    

 



•

•

•
•

生活形态

社会阶层

个性

… …

    

•   北方和南方地区

•   发达地区和不发达地区

•   沿海和内陆

•   … …

•   动机  (例如出差

•   寻求的利益  (例

•   使用率

•   … …

•   年龄

•   性别

•   教育程度

•   家庭规模

•   … …

，度假)

如牙膏的保健 ，美观 ，社交)



的利益

行为

l 规模

    

l 用途

l 追求

l 购买

l … …

l 决策类型

l … …

l 行业



u市场细分的目的是便于企业集中资源在高利润回报的客户群体中寻找到企业的

u不存在一个  “唯一”、 “绝对”的细分市场方法 ，   完全照抄竞争对手

u实现一个好的、  实用的细分市场需要大量有关行业 ，消费者/用户 ，竞争对手 ，    

最关键的是取决

u目标细分市场要具有内在的  ，企业要具有服务于细分市场的

答案：   1 、  蓝海；  2 、避免；3 、市场洞察能力；4 、  吸引力；5 、  竞争

_ _ _ _ _ _ _ _ _

的市场细分

利润/成本方面的信息和数据，

 ，  二者缺一不可

优势

  



通过线上的大数据分析 ，或者线下的市场调查 ，精准概括用户的关键特征

通过用户特征 ，分析用户的痛点和痒点  (需求)  ，并据此确定在该细分市场投放何种类型的产品

    



顾虑和响应

可靠性
可用性
可  (维)  修性
保证

质量
安全性
稳定性
完整性
等 …

其它方面的影响

顾问
团体

环境的影响
法律关系

安全
保密
责任
等 …

真实成本比较

寿命

正常运作／停工时间       
磨损

服务
备件
能源
操作成本

规格比较

速度
功能
规格
容量
精确度

多功能性
多产性
等 …

价格比较

技术
原材料
生产

人力成本
管理成本
库存

废料
等 …

购买过程

分销
销售
分配
渠道
交货期
广告
订购
等 …

感觉的比较

安装
可用性
升级
图形化
显示

人类工程学
文档

…

视觉评估

销售界面
布局
尺寸
风格
颜色
结构
等 …

S社会接受程度

L生命周期成本

A可获得性

E易用性

A保证

$价格

P性能
P包装

等



  

已表明的-》未表明的-》未来的

亨利福特：    “如果听用户的 ，我们根本造不出汽车

来 ，  用户就是需要一匹快马。  ”

需求=问题+解决方案



竞潜在
争者

    

同行
竞争者 自 

身



•  市场TOP N企业：市场占有率、规模、平均利润率、  
新面孔数量和概况

•  行业集中度：TOP N企业合计市场占有率及趋势

•  上下游跨界情况 第三梯队
游击战】

战略竞争对手

重点竞争对手

潜在竞争对手
侧翼战】

三   看竞争：  工具2- 竞争格局 分析

竞争激烈程度：                                                                               
【

领导者
防御战】

第一梯队
进攻战】

二梯队

【    

第
【        

【



    

      

      

1、计划
竞争战略轮盘

4、行动 2、分析

3、整合



•  至关重要的

•  没有不能开始竞争的

•  不仅仅是应该有的

•     与成本相关的关键成功    
要素

•     与产品  (或服务)  差异    
化相关的关键成功要素

+市场占有率

+企业管理

•     与成本相关的关键成功    

要素：

重要性中等20%-25%        

重要性较低15%-20%        

重要性很高35%以上

•     与产品  (或服务)  差异

化相关的关键成功要素    

+市场占有率15%-25%         

+企业管理0-10%

•     价格

•     顾客其他购买标准

     

     



整体

分事业部  (产品线)

分区域

分产品

    



资源 优势 劣势

财务

技术

市场地位/声誉

产品

人员

销售/渠道

其他

不 

可 

替 

代 

性

难以模仿性

企业核心竞争力识别标准

企业所特有的 ，并
且是竞争对手难以
模仿、转移或复制，
能为企业带来超过
平均水平的利润

这种能力能很好地      
实现顾客所看重的      
价值

稀缺性

这种能力必须是稀      
缺的 ，只有少数的      
企业拥有它

四   看自己：  工具2- 核心竞争力   分析

竞争对手无法通过   
其他能力来替代它，  
它在为顾客创造价   
值的过程中具有不   
可替代的作用

价 

值 

性

资源分析



     



野猫 cat

E？

明星 star

D

C

瘦狗 dog 金牛 cash caw
A

1X

B

现有细分市场

新的细分市场

各细分市场该如何处理？

     

泡大小大致与当前盈利规模成正比

市
场
增
长
率

相对市场份额
说明：  气

低

低 高

高



       



氛围与文化

键任务
赖关系

人 才
•   业绩
•   机会

组织机构的方向和最终目标

组织机构的战略意图要与公司的战略重点相一致

能够体现公司的竞争优势

  

 

 

市场洞察

业务设计

创新焦点

  

领导力

价值观

正式组织战略意图 关 
依



创办公司或设立产品线的目的

公司或产品线的业务未来要变成什么样？未来十年、 
蓝图

可持续的、  占优势的业务领先地位 ，展示了长期的、

纲领意义 ，感情契约 ，现实但有挑战性

二十年业务发展的设想和

可持续的获利能力



中期指向性和方向性目标 ，例如：三分天下有其一

在确立公司/产品战略目标时 ，要考虑以下五个方面：

•  战略目标与要达到的具体目标不同

• 应该是长期性的 ，否则它无法影响公司/产品的战略制定

•  最好的、能起到激励作用的战略目标可能跟市场相关 ，例如

•  从财务的角度来看 ，确立公司战略目标时需要考虑到股东和

•  涵盖价值问题 ，这样能更有效发挥作用 ，例如：不雇佣童工

：成为某个细分市场的领导者

利益相关者之间利害权衡问题



业绩可衡量的具体目标：利润 ，成长率 ，市场份额 ，客户满意

S

M

A

发展节奏：不同阶段的战略重点和主要发展思路是什么？主要

度及新产品等

阶段性里程碑是什么？

的意图当成了具体目标。  ”
—— 彼得●德鲁克

“很多组织误将好

R

T



     



innovate 
意为“重

中性词，

找到新的

企业领域

历史规律就是死亡 ，  而我们责任

：来自拉丁文“i ovatus”，
建、改变”

不一定是“更好”或“更先进”

方法来改变事物

的创新：创造新价值

 

是要延长生命。  ——任正非《一江春水向东流》



氛围与文化

正式组织

人 才
•   业绩
•   机会

着眼于增长 ，考虑增长项目与现有业务之间的平衡

结合自己的优势 ，从广泛的资源中过滤想法 ，积极进行与市场

通过试点和深入市场的实验探索新想法 ，谨慎地进行投资和处

任务
关系

市场洞察

业务设计

创新焦点

同步的探索与试验

理资源 ，以应对行业的变化

价值观

领导力

战略意图 关键 
依赖



    
  

   
     

- 利润   (收入/支出)
- ROIC
- 生产效率

- 收入增长
- 新客户/关键客户获取
- 市场份额增长
- 预期收益 ，净现值

- 项目进展关键里程碑
- 机会点的数量和回报评估
- 从创意到商用的成功概率

    

  



  

•  苹果：

•  五言/七

•  图画有

•  亨利福

•  谷歌图

特给汽车设置低廉定价

书、谷歌街景

牛顿电脑

言诗

边框

核心业务    成长业务    新兴机会

资源投入



产品

现有产品              新产品

战略联盟
并购

高风险

缓慢的
昂贵的

研发投入
高风险

较缓慢的
风险较大

营销行动上的投资

 

先探索市场渗透战略的  
所有潜力

快速
低风险
低成本

产品开发市场渗透

多样化市场开发

安索夫矩阵

现
有

市
场

   
   

新
市

场

细
分

市
场





颠覆式创新
  

有机创新

应用创新 增强型创新 集成创新

产品创新 营销创新 流程创新 盈利并退出

平台创新 体验创新
价值转移创  

新



n 采用新技术 ，且性能
有明显的突破 ，成功
概率小 ，一旦成功，
影响巨大

1 2

3 4
n 一种新技术在刚开始性 

能并不具有优势 ，但随 
着新技术的发展 ，可能 
颠覆原有技术

n 在现有市场中 ，销售 
品质更好的产品 ，使 
企业具有竞争力

不 

连 

续 

创 

新

降低成本或提高生产率1

4

n



     



氛围与文化

正式组织

人 才
•   业绩
•   机会

 

应以对外部的深入理解为基础

着眼于更好的利用内部能力和持续改进与变革

探索可替代的业务设计

任务
关系

市场洞察

业务设计

创新焦点

价值观

领导力

战略意图 关键 
依赖



  
主要产品是满足哪类客户群体的？  哪类客户群体不在服务范围内？怎么样协

•   基于企业最合适或最能够提供优质服务的客户群

•  确定选择客户的标准 ，  明确优先级

P1 ● ● ●

P2

P3

P1 ●

P2 ●

P3 ●

P1 ●

P2

P3 ● ●

P1 ●

P2

P3

● ● ●

● ● ●

● ● ●

调现有市场和新兴市场群体？

P1

P2 

P3

Ltd.



  

总利润

80%

20% 客户

80%利润来自20%的产品/细分市场 ，要重点研究、  分析     
和满足那些在未来五年能贡献80%总利润的细分市场。

比尔盖茨：  把80%的时间花在80%的收入上。

任正非：  大家都知道水和空气是世界上最温柔的东西 ，  因   

此人们常常赞美水性、  轻风。  但大家又都知道 ，  同样是温   

柔的东西 ，火箭可是空气推动的 ，火箭燃烧后的高速气体，  

通过一个叫拉法尔喷管的小孔 ，扩散出来的气流 ，产生巨   

大的推力 ，可以把人类推向宇宙。  像美人一样的水 ，一旦   

在高压下从一个小孔中喷出来 ，就可以用于切割钢板。  可   

见力出一孔 ，其威力。

  



增长/投资

收获/重新细分

    

战略地位分析

低                                                               高
竞争地位

避免/退出

市
场

吸
引

力

获取技能

低

高



  

客户价值定位的特殊性在哪？企业怎样能赢得竞争性差异？

• 客户需求 – 我们提供的产品和服务是否以客户的最终需

•  独特性 – 客户是否真正认可我们的产品和服务？

•  有影响力 – 是否能帮助客户实现增值和收益？

求为导向？



聚焦低成本          
聚焦最佳价值

大型市场 低成本 差异化

中小市场 差异化

产品领先

    

或成本领先地位

( Customerintimacy)   
比竞争者更了解客户      
长期发展与客户的关系

( operational
exce ence)
强调：效率、成本、  
价 格

( product
leadership)
强调：技术和产品 
优势、现金、品质

/

市
场
规
模 

目
标
市

场

战略优势/独特性能力

顾客亲昵

基本战略

优秀的运营



添
哪些要素需要创造？

战略价值

曲线

减
哪些要素可以降低 
至行业标准之下？

  

删 、 减 、 增 、 添

哪些要素需要增至 
行业标准之上？

哪些行业标准要素 
可以删除？

增

删



如何赚钱？我们依靠什么吸引客户并获取利润？是传统的产品销售 ，  服务协议 ，许可证 ，使用费？还是只 

是产权销售？

在你的商业领域主要通过什么来获得利润？  主要竞争对手有哪些？企业扮演什么角色？

你为企业开发了其它盈利模式吗？

盈利模式类别
 

产品
模式价值

链模
式

客户 渠道 资源
模式 模式 模式

产品 组织 巨型
模式 模式 模式

  

知识
模式

 

Ltd.



云服务 部分自己提供 无 部分自己提供

操作系统 自己开发 外购 自己开发

芯片 部分自己开发 部分自己开发 外购

屏幕 外购 自供 外购

内存 外购 自供 外购

生产 外包 拥有工厂 外购

经营活动中的角色和范围 ，哪些外包、外购？

与合作伙伴如何协作？合作伙伴有多大兴趣？他们的满意度如何？你对共同获利的合作伙伴的依赖性有多大？ 
比如渠道合作伙伴和供应商。

各企业根据自己能力而确定
  

  



户需求的转移趋势 ，企业价值捕捉    

定位是否有效？

值链中的地位 ，如何最好地确保为    

户长期提供持续的价值增值？

们如何保护利润 ？快速响应 ，有效  

制成本 ，  专利 … …？

基业
常青

  

客  

的    

价  

客    

我  

控



      

高                     

中    

低     

无

保护利润的能力



  

如何保证对造就成败的不确定因素的识别、理解与管理？背后

管理的风险是独立的还是系统的？市场、对手、技术等潜在风

我们如何通过更好的风险管理增加成功的可能性，  同时降低失

我们如何利用公司的其他业务部单元或职能部门更好地进行风

的根本原因是否被理解？

险要考虑全面。

败的可能性？

险管理？



发：产品布局、未来三年路标、技术 

划、定价、  降成本                           

、零售管理、  电商管理、GTM

力资源：人力规划、组织结构、人才
取

付：预测、物流、仓储、产能规划、  
心制造能力、库存

务：服务体系构建、VOC

     

产品开发策略    
及路标规划        
市场营销策略    
生产运营策略    
客户服务策略
… …

为的吹牛叫战略 ，别人的战略叫吹牛

售/MKT：  品牌构建、产粮区、渠道管

研 

规   

销  

理    
人 
获   

交 

核    

服

华



  



产品C2.0

产品B3.0

技术A3.0

产品C1.0

产品B2.0

技术A2.0

产品B4.0

技术A1.0

产品C3.0

产品B1.0



第一部分 战略规划基础知识

第二部分 产品战略规划制定
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满足业务设计和它的价值主张的要求所必须的行动。哪些任务是由我们 
作伙伴完成的？组织间的相互依赖关系是有效的业务设计的基础

为确保关键任务和流程能有效地执行 ，需建立相应的组织结构、管理和 
与考评、奖励与激励系统、职业规划、人员和活动的物理位置 ，以便于 
的重要任务

人力资源的特点、能力以及竞争力。要使战略能够被有效执行 ，员工必

创造好的工作环境以激励员工完成关键任务 ，积极的氛围能激发人们创 
时刻鼓舞他们

•    业绩
•    机会

来完成的 ，哪些任务可以由价值网中我们的合

考核标准 ，包括人员单位的大小和角色、管理 

经理指导、控制和激励个人和集体去完成团队

须有能力、动力和行动来实施关键任务。

造出色的成绩 ，使得他们更加努力 ，并在危急

    

氛围与文化

关键任务
依赖关系

人才

市场洞察

业务设计

创新焦点

领导力

价值观

    

差距正式组织战略意图



关键任务统领执行的细节 ，支持业务设计、尤其是价值主张的实现

主要是指持续性的战略措施 ，包括业务增长措施和能力建设措施

可以从以下几个方面思考：客户管理；产品营销；产品开发；交付；平 
将重要运营流程的设计与落实包括在内是执行的其它部分的基础

年度性的、可按季度跟踪衡量并识别出这些关键任务之间的相互依赖关

台；服务；风险管理和能力建设并

系 ，譬如资源、设施等。



•    BEM(Business strategy Execution Model)：  业务战略执行力模型

•    BEM通过对战略逐层逻辑解码 ，导出可衡量和管理战略的KPI以及可执行的重点工作和改进项目 ，并采用系统有效的运营 
管理方法 ，确保战略目标达成。

战略导出CSF&KPI                                                    战略解码并执行闭环

                                                                               

•    BEM方法：将质量方法  ( 6Sigma)  融入战略到执行体系 ，用数据说话，将战略解码为可操作落地的行动并通过规范的改进达成目标。

关键成功要素 
CSF(战略举措)

年度重点工作 
及目标Y

战略方向  
的运营定义

重点工作运营

CSF构成要素 管理者PBC

组织KPI

战略KPI





战略思维

战略洞察

战略意图

战略创新

战略设计

战略执行




