
 第二章　战略计划过程   

 　　提醒大家特别需要注意的重点复习内容：

　　掌握战略计划过程的主要步骤，熟悉评价企业战略业务单位的主要方法，以及新业务的

主要途径和方法。

　　

第一节　战略计划与逆向营销

　　

　　一、战略与战术

　　战略与战术的涵义和区别。战略是如何赢得一场战争的概念，而战术则是如何赢得一场

战役的概念。

　　（一）战略与战术的含义。战略（Strategy）一词源于希腊语，意为“将军的艺术”。《孙子兵

法》是我国历史上最早的一部专门研究军事战略的巨著。全书共 13 篇，篇篇讲的者是“兵权

谋”——即战略。战略由计划（Plan）、政策（Policy）、模式（Pattern）、定位（Position）和观念

（Perspective）组成，换而言之，战略由上述 5P 组成。

　　（二）战略与战术的区别。战略是如何赢得一场战争的概念，而战术则是如何赢得一场战

役的概念。

　　

　　二、逆向营销

　　逆向营销意味着“战术应当支配战略，然后战略推动战术。”战术是直接对经营产生影响

的创意，而战略则为战术增添双翼，从而使企业经营展翅腾飞。

　　逆向营销（Bottom-up Marketing）这一新概念的提出，可以说是对传统理论的一大挑战。



按照这一理论，战略应当自下而上地制定，即先找到一个行之有效的战术，然后再把该战术

发展成为战略。换而言之，逆向市场营销意味着“战术应当支配战略，然后战略推动战术”。

　　

　　三、战略计划

　　（一）战略计划是企业计划根据外部市场营销环境和内部资源条件而制定的涉及企业管

理各方面（包括生产管理、市场营销管理、财务管理、人力资源管理等）的带有全局性的重大

计划。

　　（二）市场营销部门对战略计划的贡献。

　　战略计划人员至少在五个方面要依赖企业市场营销部门：

　　1.依靠市场营销部门获得有关新产品和市场机会的启迪。

　　2.依靠市场营销部门来评估每个新机会，特别是有关市场是否足够大，企业是否有足够

的市场营销力量来利用这一机会等问题。

　　3.市场营销部门还要为每一个新机会制定详尽的市场营销计划，具体陈述有关产品、价

格、分销和促销的战略和战术。

　　4.市场营销部门对市场上实施的每项计划都负有一定的责任。

　　5.市场营销部门必须对随时出现的情况做出评价，并在必要时采取改正措施。

第二节　定点超越理论与方法

　　

　　定点超越的基本概念

　　定点超越是指企业将其产品、服务和其他业务活动与自己最强的竞争对手或某一方面

的领先者进行连续对比衡量的过程。定点超越的内涵可归纳为四个要点：（1）对比；（2）分析

和改进；（3）提高效率；（4）成为最好的。正因为如此，定点超越又可称为“比学赶超”。



　　定点超越是一种模仿，但又不是一般意义上的模仿，它是一种创造性的模仿。它以别人

的成功经验或实践为基础，通过定点超越获得最有价值的观念，并将其付诸自己企业的实践。

它是一种“站在别人的肩上再向上走一步”的创造性活动。

　　

　　一、定点超越的基本类型

　　（一）产品定点超越。是一种采用最早、应用最为广泛的定点超越。

　　（二）过程定点超越。比产品定点超越更深入、更复杂，是一种需要企业更多参与的定点

超越。

　　（三）组织定点超越。

　　（四）战略定点超越。

　　

　　二、定点超越的过程

　　定点超越的主要步骤

　　（三）选择定点超越的对象。

　　（1）国内外其他行业的企业或组织；

　　（2）国内竞争者；

　　（3）国际竞争者；

　　（4）国内领先者；

　　（5）国际领先者。

　　（五）测量和描述定点超越对象。为了取得竞争对手的合作，一定要使竞争者认识到定点

超越对他们也是有利的。其中，有两项承诺是至关重要的，一是信息共享，二是信息对外保密。

第三节　战略计划过程



　　

　　战略计划过程是指通过制定企业的任务、目标、业务组合计划和新业务计划，在企业的

目标和资源（或能力）与迅速变化的环境之间发展和保持一种切实可行的战略适应的管理过

程。

　　

　　一、规定企业任务

　　规定企业任务需要考虑的因素。任务书应具备的条件：市场导向、切实可行、富鼓动性、

具体明确。

　　4.企业的资源情况。这个因素决定企业可能经营什么业务。

　　5.企业的特有能力。例如，麦当劳公司也许能进入太阳能行业，但是其特长是经营为大众

服务的廉价快餐。

　　（二）任务报告书应具备的条件。

　　1.市场导向。

　　2.切实可行。

　　3.富鼓动性。

　　4.具体明确。

　　

　　二、确定企业目标

　　目标管理的涵义。企业所规定的目标必须符合层次化、数量化、现实性、一致性等要求。

　　规定了企业的任务之后，还要把企业的任务具体化为一系列的各级组织层次的目标。各

级经理应当对其目标心中有数，并对其目标的实现完全负责，这种制度叫做目标管理。企业

的常用目标有贡献目标、市场目标、竞争目标和发展目标等。



　　表 2-1　　　　　　企业的任务与目标

类　别 内　容

任务（5WIH）　　What？　 干什么？

　　Who？　　为谁服务？

　　When？　 何时满足其需求？

　　Where？　何处满足其需求？

　　Why？　　为什么这么干？

　　How？　　如何满足其需求？

目　标 贡献目标 提供给市场的产品（数量、质量）；节约资源状况；保护环境目标；利税

目标。

市场目标 原有市场的渗透；新市场的开发；市场占有率的提高；销售额的增加；客户

忠诚度的提高。

竞争目标 行业地位的巩固或提升。

发展目标 企业资源的扩充；生产能力的扩大；经营方向和形式的发展。

　　为了使企业的目标切实可行，所规定的目标必须符合以下要求：

　　（一）层次化。

　　（二）数量化。

　　（三）现实性。

　　（四）一致性。

　　

　　三、安排业务组合

　　（一）战略业务单位的划分。。



　　一个战略业务单位具有如下特征：

　　1.它是单独的业务或一组有关的业务；

　　2.它有不同的任务；

　　3.它有其竞争者；

　　4.它有认真负责的经理；

　　5.它掌握一定的资源；

　　6.它能从战略计划得到好处；

　　7.它可以独立计划其他业务。

　　（二）战略业务单位评价。波士顿咨询集团法和通用电气公司法

　　1.波士顿咨询集团法（BCG Approach）。波士顿咨询集团法是用“市场增长率-相对市场占

有率矩阵”来对企业的战略业务单位加以分类的评价。

　　 

　　图 2-1　波士顿咨询集团法

　　矩阵图中的纵坐标代表市场增长率，表示企业的各战略业务单位的年市场的增长率。假

设以 10%为分界线，10%以上为高增长率，10%以下为低增长率。

　　矩阵图中横坐标代表相对市场占有率。

　　（1）问号类。这类战略业务单位是高市场增长率和低相对市场占有率的战略业务单位。

　　（2）明星类。这类战略业务单位是高市场增长率和高相对市场占有率的单位。

　　（3）金牛类。明星类的战略业务单位的市场增长率下降到 10%以下，就转入金牛类。这类

单位是低市场增长率和高相对市场占有率的单位。

　　（4）瘦狗类。这类战略业务单位是低市场增长率和低相对市场占有率的单位，盈利少或

有亏损。



　　可供选择的战略有四种：

　　（1）发展。提高战略业务单位的相对市场占有率。

　　（2）保持。维持战略业务单位的相对市场占有率。

　　（3）收割。这种战略特别适用于弱小的金年，也可以用于问号类和瘦狗类单位。

　　（4）放弃。

　　2.通用电气公司法（GE Approach）。通用电气公司法用“多因素投资组合矩阵”来对企业

的战略业务单位加以分类和评价。

　　 

　　图 2-2　通用电气公司法

　　（1）左一角地带（又叫做“绿色地带”，这个地带的三个小格是“大强”、“中强”、“大中”）。这

个地带的行业吸引力和战略业务单位要“开绿灯”，采取增加投资和发展的战略。

　　（2）从左下角到右上角的对角线地带（又叫做“黄色地带”，这个地带的三个小格是“小强”、

“中中”、“大弱”）。这个地带的行业吸引力和战略业务单位的业务力量总的说来是“中中”。因此，

企业对这个地带的战略业务单位要“亮黄灯”，采取维持原来的投资水平的市场占有率的战略。

　　（3）右下角地带（又叫做“红色地带”，这个地带的三个小格是“小弱、”“小中”、“中弱”）。总

的说来，这个地带的行业吸引力偏小，战略业务单位的业务力量偏弱。因此，企业对这个地带

的战略业务单位要“开红灯”，采取“收割”或“放弃”的战略。

　　

　　四、制定新业务计划

　　企业制定了业务组合计划之后，还应对未来的业务发展方向制定战略计划，即制定企业

的新业务计划或增长战略。企业发展新业务的主要方法：密集增长、一体化增长、多元化增长。

　　（一）密集增长。



　　1.市场渗透。市场渗透就是企业通过改进广告、宣传和推销工作，在某些地区增设商业网

点，借助多渠道将同一产品送达同一市场，短期削价等措施，在现有市场上扩大现有产品的

销售。

　　2.市场开发。市场开发就是企业通过在新地区或国外增设新商业网点或利用新分销渠道，

加强广告促销等措施，在新市场上扩大现有产品的销售。

　　3.产品开发。产品开发就是企业通过增加花色、品种、规格、型号等。

　　（二）一体化增长。

　　1.后向一体化。后向一体化就是企业通过收购或兼若干原材料供应商，拥有和控制其供

应系统，实行供产一体化。

　　2.前向一体化。前向一体化就是企业通过收购或兼并若干商业企业，或者拥有和控制其

分销系统，实行产销一体化。

　　3.水平一体化。水平一体化就是企业收购、兼并竞争者的同种类型的企业，或者在国内外

与其他同类企业合资生产经营等。

　　（三）多元化增长。多元化增长就是企业尽量增加产品种类，跨行业生产经营多种产品和

服务。

　　企业实现多元化增长的必要性。运用多元化增长战略需注意的事项。

　　1.企业实现多元化增长的原因

　　2.多元化增长的主要方式

　　（1）同心多元化。

　　（2）水平多元化。

　　（3）集团多元化。

　　3.运用多元化增长战略需要注意的事项




