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1
决定使命和远景1



+⻓期⽬标的
要素

•具体说明企业领导对
公司组织结构的发展
⽬标的想法

•解释⼀个公司为什么
会存在

1.1 确定⻓期⽬标的要素

远景

使命

激动⼈⼼的⽬标

范围

核⼼能⼒

基本⽬标

核⼼优势

重点

未来



•我们是否正朝着中
期⽬标前进？

•要达到⽬标，我们
必须采取哪些新的
举措？

•在实现⻓期⽬标
的过程中有哪些
新的障碍？

•我们的业绩必须达
到什么⽔平？

•我们必须具备哪种
新的能⼒？

•我们如何理解变幻
莫测的未来？

•⾯对股东，我们应
对业绩做何变⾰？

⽬前的信
息

⻓期⽬标 第⼆年 第三年 五年 ⼗年 ⼆⼗年

1.2 重新审视⻓期⽬标



1.3 ⻓期战略到执⾏

业务计划

战略⽅向 
(从上到下 
的指导)

公司中⻓期发展计划 (CSP)

产品/销线/职能部⻔ 
中⻓期发展计划(SPs)

中长期发展规划

注： SP， Strategy Plan 中长期战略规划； BP Business Plan 年度业务计划



战略管理框架（五看三定模型）

以客户为中心 

以目标为导向

战略洞察：环境与价值
分析

战略制定：⽬标和策略 战略展开 战略执⾏和评估

看⾏业/趋势

看市场/客户

看竞争

看⾃⼰

看机会

定⽬标 定策略

BP(年度业务计

划)

战略执⾏、监

控、评估

业务设计 • 目标、策略、行动计划 
• 机会点到订货 
• 关键财务指标 
• 预算 
• 组织KPI

 定控制点



2
分析形势，了解不确定性2



•公司 

•竞争对⼿ 

•顾客

2.1 设定基点
 2.2.1 理解外部

⼒量
2.2.2 估计不确

定性
2.2.3 检查⾏业
结构/产品

2.2.4 制定竞争优
势的基础 

•需求 

•法规 

•技术

•传统范围 

•关系优势 

•相互依赖的体系

•结构优势 

•前端执⾏ 

•洞察⼒/预⻅能⼒

情况分析

•整合的案例研究

2.2 建⽴未来的观点

•不确定程度 

•不确定分析的
⼯具和框架

2. 分析形势，了解不确定性



收集⾏业
基本情况

顾客

公司

理解购买⾏为

评估经营业绩

评估核⼼能⼒

对顾客群进⾏细分

评估顾客群的吸引⼒

竞争对⼿

收集竞争对⼿情况

计算相对成本⾼低

确定相对价值定位

2.1 设定基准线



产⽣ 验证

1.列出价值链，确定含营运
能⼒的步骤

2.分解流程，确定创造价值
最多的环节

3.分解为⼦流程
4.确定驱动⼦流程的特定技
能和知识

不可持续 可持续

3-4 个核⼼营
运能⼒

把初步的能⼒清单按下列标准
测试 
1. 其他竞争⼒/结构因素创造
的驱动价值必须与公司的
价值定位⼀致 

2. 优于竞争的基准参照 
3. ⾄少在中期有可持续性

有驱动价值

没有驱
动价值

优先

不优先

核⼼竞争⼒ 
⾮核⼼竞争⼒

采购 分销

流程3流程1

⼯序1 ⼯序3

设计 制造

流程2

⼯序2 ⼯序4

评估核⼼能⼒ – 营运技能



客户的组织结
构有什么特
点？ 

客户的地理位置在
哪⾥？

客户在市场中
的⾏为如何？ 

哪⼀关键⽅⾯
决定了客户的
⽣命周期？ 

从财务⻆度看，与客
户的关系是否能带来
利润？ 

客户对不同形势的
反应？

影响客户⾏为的
限制是什么？

客户对市场的认
识程度如何？ 

市场细分⽅法

限制

认知

需求

⾏为

关系

地域

场合 组织性

赢利性态度

造成客户某种⼼
态的背后信仰是
什么？

客户需要或渴求何种
价值？ 

划分客户群类别



•相对价格 
•各细分市场的投资资本回报 
•成本 
–地理分布 
–决策者的⼈数和位置 
–订单规模和频率 
–销售成本/营销成本

•可开发的客户群规模 
•使⽤量 
•价格

•客户统计 
•使⽤量增⻓ 
•价格趋势

细分市场的吸引⼒

该细分市场的规模
有多⼤？

该细分市场的获利
情况怎样？

预期的增⻓趋势如
何？

评估不同细分市场的吸引⼒



4. 完全不明确

3. 特续的不确定性

2. 不相关联的前景预测

理解动⼒(Porter模型) 理解⾏业⾏为(⾏业模型)

1. 有⽤的预测

供应商 买⽅

新进⼊者

替代者

⾏业竞争者

微观经济学

需求 监管

技术Porter模型 

•⾏业的微观经
济学模型 

•建⽴⼀系列的
动⼒– 在⾏业内
外部 

•说明这些动⼒
如何影响⾏业
经济效益

不确定性模型 

•理解不确定性的层次，⽐如：准确的预
测未来与完全不明确的未来(“没有⼈知
道，任何分析都⽆法得出)

⾏业模型 

•⾏业结构/⾏为 

–描述⾏业结构，
如完全竞争或本
地公司享有特权 

•竞争基础 

–描述利润来源，
如：结构优势与
对中国政府决策
的洞察⼒

⾏业结构⾏为 竞
争
基础

2.2 制定未来发展⽬标



1.供应商能⼒的决定因素
•投⼊的区分
•⾏业内供应商与公司的转换成本
•替代投⼊的出现
•供应商的集中程度
•销量对供应商的重要性
•与⾏业总购买有关的成本
•投⼊对成本或区分度的影响
•⾏业内公司前向整合与后向整合的
威胁的⽐较

5.竞争的决定因素 
•⾏业增⻓
•固定(存储)成本/增值
•产品差异
•品牌知名度
•转换成本
•集中与平衡程度
•信息复杂程度
•竞争对⼿的多样性
•公司股份
•退出障碍

4.替代产品威胁的决定因素
•替代者的相对价格表现
•转换成本
•购买者使⽤替代品的习性(倾
向)

3.  购买⼒的决定因素
•   讨价还价⼿段(因素)

– 买⽅集中程度与公司集中程度
– 购买数量
– 买⽅转换成本与公司转换成本⽐较
– 买⽅信息
– 逆向整合能⼒
– 替代产品

•   价格敏感度
– 价格/总购买
– 产品差异
– 品牌知名度
– 对质量认识的影响
– 买⽅利润
– 决策者的激励机制

2. 进⼊障碍的决定因素
• 规模经济
• 专利产品区别
• 品牌知名度
• 转换成本
• 资本要求
• 分销渠道的获得
• 绝对成本优势

–专利学习曲线
–必要投⼊的获得
–专利、低成本产品设计

• 政府政策
• 预期报复

2.  新进⼊者

5.  ⾏业竞争对⼿

竞争激烈程度

3.  买⽅

4.  替代者

1.  供应⽅

2.2.1 了解Porter的外部动⼒模型



2.2.2 了解不确定程度
1. 有⽤的预测 2. 互不关联的前景预测

3. 持续的不确定性 4. 真正的不明确性

•可以对未来做出有⽤的、准确的单
⼀预测

•如：预测⼿持移动设备的市场规模

•可以对未来做出⼏个互不关联的预
测，但⽆法确定具体哪⼀个正确

•如：竞争对⼿对容量投资的反应

•仍旧存在不确定性的⼏个⽅⾯，但是
通过分析并不能减少⼏个互不关联的
预测之间的结构的连贯性

• B2B市场的交易费⽤

•包含持续不确定性的多个⽅⾯
•如：苏联解体后，在该国的早期投资

不确定的4个⽅⾯



相互依赖的系统
•联盟、⽹络和互联⽹等系统把从
业者直接联接在⼀起(⽐如：东信
与摩托罗拉)

⾏业结构/⾏为 竞争基础

优先关系
•同⼀市场的不因公司待遇不同(例
如：华为，⼤唐)

传统上互不⼲涉的关系
•传统上合理的结构，接近于完全竞争

(例如中国VCD市场)

洞察⼒/预⻅能⼒
•通过建⽴或拥有他⼈不具备的知识创
造财富(⽐如：对监管的变化和客户需
求的了解)

⼀线实施
•通过在⽇常任务(⽐如：渠道管理)的
实施中连续⼀贯的优于竞争对⼿的表
现赢得胜利

结构优势
•通过拥有结构优势(⽐如：市场进
⼊，全球性规模，技术等)增加财富

了解⾏业⾏为



客户关系
管理

系统管理产品创新
研发 采购 制造 营销 分销

•更⼤的解决⽅案空间并充分发挥创造⼒ 
•更适合业务赢利的要求

由: 
今天⼀体化的公司职能重点

到: 
将公司拆分成三个不同的业务体系

通过彻底重新审视业务体系发现新机会



技术议题 业务议题 经济议题

•可⾏性 
•与其他技术的
相互作⽤ 

•时间安排

•进步程度 
•符合战略要
求 

•投资的规模
和形式

•组织结构 
•技能 
•对下游的影
响

潜在新技术 必须继续跟
踪新技术及
新的“触发事
件”

评价特定的技术



总结：分析形势，了解不确定性

议题
要讨论的问题： 
要回答下列问题 

⾏业与趋势
■ 价值转移趋势是怎样的？市场增⻓的驱动因素有哪些？ 什么市场？
■ 什么是“⾼影响”的技术？

客户分析

■ 什么客户群具有吸引⼒？ 
■ 客户改变的优先度是什么？ 客户的经济学是什么？ 
■ 公司是否做好准备，是否具备能⼒服务这些客户？

竞争分析

■ 竞争对⼿有哪些优势和劣势？ 
■ 公司的定位如何？ 
■ 哪些是新兴的竞争对⼿？

新兴机会
■ 公司的初步机会是什么？ 
■ 作为⼀个公司或单个产品线与地区，公司是否有能⼒开发已发现的机会？

主要成绩与差异

■ 公司去年的战略实施成效如何？ 
■ 为什么⽬标与绩效之间有差距？  
■ 我们从失败中可以汲取什么教训？

公司的优势和劣势
■ 公司的核⼼优势何在？ 如何最⼤限度地发挥这些优势？ 
■ 公司的弱势何在？ 如何改进？

充分理解其中的逻辑关系

趋势是什么

客户是哪些

对⼿怎么样

⾃⼰⾏不⾏

机会是什么



3
界定业务范围并决定战略⽴场3
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