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二、企业战略与运作战略
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2.2 企业战略管理

2.3 生产运作战略



战略与战术
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2.1 企业战略的作用

⚫ 企业战略

➢ 概念：企业为求得生存和发展，在较长时期内生产经营活动

的发展方向和关系全局问题的谋划。

➢ 内容：企业使命、目标、总体战略、经营战略和职能战略。

➢ 特点：企业战略是按企业的内外环境 “量身定制” 的，世界

上没有最好的、普遍适用的、一成不变的战略。

➢ 本质问题：公司如何按照当时的实际情况（外部环境、内部

资源和能力）选择合适的战略？
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2.1 企业战略的作用

⚫ 企业环境

➢ 国内环境、国际环境

➢ 投资环境、技术环境、劳动力环境、资金环境、市场环境等

⚫ 现代企业的竞争环境

➢ 技术革新步伐急剧加速

➢ 需求日益多样化、个性化

➢ 产品生命周期越来越短

➢ 竞争全球化、白热化

➢ 云、物、移、大、智等信息技术颠覆传统商业模式与竞争关系
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2.1 企业战略的作用

⚫ 战略管理：是指在企业战略的形成和实施过程中，制定的决策和采

取的行动。（扩大增强竞争力）。

⚫ 战略管理是一个过程，包括：

➢ 战略制定：包括确定企业任务、分析内外因素，识别外部机会和威胁、企

业的优势和劣势，开发多种战略方案，选择适当的战略。

➢ 战略实施：包括设置企业年度目标、制定政策、激励员工和配置资源，以

使制定的战略能够落实。

➢ 战略评价：包括重新审视内外因素、度量业绩和采取纠正措施。
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2.1.1 战略管理理论的演进

⚫ 安德鲁斯和安索夫提出了用于战略分析的实用方法，即SWOT 
(Strength, Weakness, Opportunity, Threat) 方法

优势（S) 劣势(W)

机会(O) SO战略 WO战略

威胁(T) ST战略 WT战略
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2.1.1 战略管理理论的演进

⚫ 1980年，迈克尔·波特 (M. E. Porter) 《竞争战略》

➢ 行业内的五种竞争力：五力模型

✓ 潜在的竞争者

✓ 替代品的威胁

✓ 供应商的力量

✓ 购买者的力量

✓ 竞争对手

➢ 事业部级的三种竞争战略：

✓ 成本领先

✓ 差别化

✓ 聚焦
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2.1.2 影响竞争力的因素

⚫ 影响顾客对产品和服务的需求以及企业竞争力的因素：

➢ 价格：是顾客获得一定的使用价值在经济上的付出。

➢ 质量：反映产品使用价值的高低和范围。

➢ 品种：是顾客对不同产品的选择余地。

➢ 服务：是通过顾客在购买、使用和报废产品的过程中提供各种服务和担

保，尽可能满足顾客个性化的要求，建立顾客与企业之间的信赖关系。

➢ 时间：是衡量以多快的速度向顾客提供产品和服务。

➢ 环保：是指产品在制造、使用和报废过程中，对环境的污染和破坏程度。
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2.1.2 影响竞争力的因素

⚫主要竞争因素与消费水平的关系

价格

质量

品种

服务

时间

环保

主
要
竞
争
因
素
的
变
化

低 高消费水平1 2 3 4 5 6
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2.1.2 影响竞争力的因素

⚫主要竞争因素与消费水平的关系：影响需求的因素也是影响竞争的因素

基于成本的竞争

基于质量的竞争

基于柔性的竞争

基于服务的竞争

基于时间的竞争

基于环保的竞争

竞争形式 典型生产方式

大量生产

精细生产

计算机集成制造

大量定制生产

敏捷制造和即时顾客化定制

绿色制造
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2.1.2 影响竞争力的因素

⚫运作竞争力要素(内部）

➢ 时间：上市快

✓ 交货时间短、准时交货、产品开发时间短

➢ 质量：以客户为中心，客户满意

➢ 成本：成本低

➢ 柔性：快速应变市场的变化

✓ 适应能力：以变应变的能力，包括变化的速度、变化的范围

✓ 缓冲能力：以不变应万变的能力，包括生产扩充能力和库存扩充能力
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2.1.2 影响竞争力的因素

⚫竞争力模型

生产运作竞争来源于四个方面：时间、质量、成本、柔性，简称（TQCF）

➢ 综合竞争力
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2.1.2 影响竞争力的因素

⚫核心竞争力

➢是其它企业无法模仿的独有的能力，是在竞争中保持领先地位的

重要因素。

➢ 作用：避免同质化竞争。

➢ 凝聚核心竞争力的方式

a、掌握核心技术、发展擅长的业务等。

b、关注核心业务，非核心业务外包。
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2.2 企业战略管理

2.2.1 战略管理过程

2.2.2 外部分析：识别机会与威胁

2.2.3 内部分析：确定资源与竞争优势

2.2.4 战略选择
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2.2.1 战略管理过程

确定企业使命
（宗旨）和主要目标

战略分析 战略选择 战略实施

⚫ 使命(Mission)是企业存在的基础和原因

⚫ 战略管理过程

✓ 联想集团使命：四为，即，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；为员工：创造发展空间，提升员工价值，提高工作生活质量；为股东：回报股东长远利益；
为社会：服务社会文明进步。未来的联想将是“高科技的联想、服务好的联想、国际化的联想”。

✓ 比亚迪集团使命：用技术创新，满足人们对美好生活的向往

✓ 阿里巴巴集团使命：让天下没有难做的生意。



17

2001年1月13日
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2.2.1 战略管理过程

⚫ 战略三角模型：企业战略要考虑所有利益相关者

经济增长

环境保护社会责任

（股东）

（员工、社区、社会）
（资源、可再生、下一代）

✓ 企业的使命和宗旨为企业发展提供了一个总的方向。
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2.2.1 战略管理过程

⚫ 战略分析：SWOT 方法

优势（S)
列出企业所有优势因素

劣势(W)
列出企业所有劣势因素

机会(O)
列出企业所有优势因素

SO战略
列出发挥优势、利用机

会的企业战略

WO战略
列出利用机会、克服劣

势的企业战略

威胁(T)
列出企业所有威胁因素

ST战略
列出利用优势、回避威

胁的企业战略

WT战略
列出减少劣势、回避威

胁的企业战略

企业本身

外部环境
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2.2.1 战略管理过程

⚫ 战略选择

使命

目标

企业总体战略

事业部战略

职能战略

财务

战术

运作方法

生产

战术

运作方法

营销

战术

运作方法

企业战略：

① 选择企业经营范围和领域。

② 在各事业部之间进行资源分配。

事业部战略：

经营单位战略、竞争战略

职能战略：

职能部门战略、支持事业部发展

如何做

做
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2.2.1 战略管理过程

⚫ 战略实施

⚫设计适当的组织结构与控制系统，并有效地分配资源，使组织确定的战
略能够实现。
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2.2.2 外部分析：识别机会与威胁

⚫ 企业总体环境

竞争对手供应商的力量 购买者的力量

潜在竞争者

替代品威胁

政治因素 科技因素

经济因素 社会因素
企业总体环境

✓ 包括宏观环境、行业环境和竞争环境。
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2.2.2 外部分析：识别机会与威胁

⚫ 环境分析

环
境

宏观环境

行业环境与竞争环境

政治因素 (国际形势)

经济因素 (国家经济政策、基础）

技术因素（产品、工艺、材料新能源）

社会因素（生活、人口、家庭、习惯）

市场因素 （消费习惯、需求）

需方对行业内企业的影响

供方对行业内企业的影响

替代品的威胁

新加入者的威胁

行业内企业的竞争

内部条件

影响
间接、
最小

影响最
直接、
最大
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2.2.3 内部分析：确认资源与竞争优势

V（价值）由顾客决定

P（价格）

（V-P）顾客的剩余（我赚了）

（P-C）企业获得的利润

C（成本）

（V-C）企业创造的价值

⚫ 价值和成本是决定竞争力的两大因素
⚫ 价值V、价格P、成本C的关系

越大，企业间竞争越激励，
顾客满意度越高

企业经营的核心就是提高
V和降低C；

提高价值V有助于揭示竞
争优势的来源（差异化的

产品和服务）
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2.2.3 内部分析：确认资源与竞争优势

⚫ 价值链：价值是在投入产出转化过程实现的
基本活动

投入 研究与开发
物资采购
与供应

生产运作
营销与
销售

服务 产出

上游环节 下游环节

人力资源管理

企业管理体制与组织结构

企业文化

企业家及高管人员

支援活动（支持基本活动的活动）

利润

并非价值链上每个环节都创
造价值,实际上只有某些特
定的活动才真正创造价值。
那些真正创造价值的活动,
就是价值链上的战略环节

哪些环节是战略环节？
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2.2.3 内部分析：确认资源与竞争优势

微笑曲线：

上游 中游 下游

20世纪
90年代

20世纪
六七十年代

附
加
价
值

研发设计
采购材料 加工 制造 装配

品牌
物流

渠道
服务

宏碁集团创办人施振莱先生在1992年提出

✓ 价值最丰厚的区域集中在价值链的上游和下游,即研发和市场

为了保持竞争力，如何
分配人员组织构成？如
何决定企业自产还是外

包？



27

2.2.4 战略选择

⚫ 战略选择包括：公司战略、事业部战略和职能战略的选择

1）公司战略

① 专业化：可口可乐、大疆无人机、海康威视

② 多元化：通用电气、小米、苏宁、腾讯

③ 垂直（纵向）一体化：

➢ 公司自行生产其投入，或自行处理其产出；中石油；

④ 水平（横向）一体化：将非核心业务外包；苹果公司
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2.2.4 战略选择

2）经营战略：迈克尔.波特(M. Porter)的三种竞争战略

⚫ 成本领先 (Overall cost leadership)：企业的某项业务在行业内成本最低

例如：格兰仕、麦当劳、沃尔玛

⚫ 差异化 (Differentiation)：创造一种使顾客感到是独一无二的产品或服务

✓ 差异化的关键是创新，如海底捞、特斯拉、苹果

⚫ 集中一点(Market focus)：对细分市场进行专业化的生产和服务

✓ 如独角兽企业，隆基

➢ 公司无论用专业化或多元化战略，事业部都可以用不同的竞争战略。
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2.2.4 战略选择

3）职能战略：

竞争优势：

低成本

差异化

高质量

创新

高效率 良好的顾客响应

➢ 增进企业内职能性操作效果的战略，如生产、营销、物料管理、研究与开发及人力资源管理
等战略

生产过
程中形
成的

低成本

差异化

准时性

➢ 核心运作能力是企业企业核心竞争力的保证
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2.3 生产运作战略

2.3.1 生产运作总体战略

2.3.2 产品和服务的选择、开发与设计

2.3.3 生产运作系统的设计

2.3.4 全球运作战略
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2.3.1 生产运作的总体战略

⚫ 生产运作的总体战略主要包括：

① 自制/外包

② 产品结构和产业结构的选择

③ 组织生产是预测驱动还是订单驱动

④ 采用高效供应链还是敏捷供应链

⑤ 配送网络的选择
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2.3.1 生产运作的总体战略

① 自制/外包

确定
顾客
需求

将顾
客需
求转
化为
设计

按设
计规
格来
编制
工艺

按工
艺要
求来
配备
设备

按工
艺过
程来
制作
产品

检验
产品
是否
符合
设计
规格

➢ 在产品开发过程的不同阶段都有自制与外包的选择问题

（1）自制和外包的选择;                               （2）产品结构和产业结构的选择;
（3）组织生产是预测驱动还是订单驱动;（4）采用高效供应链还是敏捷供应链以及配送网络的选择

产品开发过程

◆一般来说，仅依赖产能的业务尽量外包，依赖知识的业务尽量自制
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2.3.1 生产运作的总体战略

② 产品结构和产业结构的选择

➢ 产品结构

• 一体化产品：也称集成化产品、整合的产品。例如：飞机

• 模块化产品：由若干模块组成，每个模块具有一种功能，模

块之间有标准的接口，模块可以单独升级。例如：计算机

➢ 产业结构

• 纵向的（垂直的）产业结构：对应一体化产品结构（自顶向下）

• 横向的（水平的）产业结构：对应模块化产品结构（自底向上）
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2.3.1 生产运作的总体战略

③ 预测驱动还是订单驱动

➢ 预测驱动式生产必然导致成品库存（推式生产、备货型生产）

• 优点：

✓ 可以通过维持成品库存及时响应客户需求;

✓ 可提前进行生产准备活动，容易实现均衡生产；

✓ 可以有效地利用企业资源，降低产品的实物成本。

• 缺点：

✓ 顾客只能在有限产品品种中挑选，不能满足他们的个性化需要；

✓ 生产是盲目的，若预测不准会造成大量成品库存，增加库存持

有成本。
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2.3.1 生产运作的总体战略

③ 预测驱动还是订单驱动

➢ 订单驱动式生产是以顾客的订单为依据进行的生产活动

• 优点：

✓ 可以按顾客真正的需要进行生产，能够满足顾客个性化需求；

✓ 从根本上避免了盲目性，避免了成品积压的风险；

✓ 产品一旦生产出来，就可以直接发送给顾客，不必维持成品库存；

✓ 由于满足顾客个性化需要，可能取得较高单价；

✓ 能够及时直接从顾客那里获得准确的需求信息。

• 缺点：

✓ 订货提前期长；
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2.3.1 生产运作的总体战略

备货订货分离点（Customer Order Decoupling Point, CODP）

供

应

商

客

户

研发 设计 加工 装配 销售

按订单销售  STO

按订单装配 ATO

按订单生产  MTO

按订单设计  ETO

按订单研制  RTO

当前状态线 目标状态线 理想状态线

为了兼顾顾客的个性化要求和生产过程的效率,可以将备货型生产和订货型生产组合成各种不同
的生产方式,这种组合的关键是确定备货型生产与订货型生产的分离点
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2.3.1 生产运作的总体战略

④ 供应链和配送网络选择

➢ 高效供应链(efficient supply chain)合于品种少、产量高、可预见的市场环境，

大量供应;（降低实物成本、适用共性需求的产品）

➢ 敏捷供应链(agile supply chain)适合于品种多、产量低、难以预见的环境，

及时响应。（降低市场协调成本、适用个性化需求产品）

➢ 配送网络：制造商存货加直送;制造商存货、直送加在途并货;分销商存货加承

运人交付;分销商存货加到户交付;制造商或分销商存货加顾客自提;以及零售

商存货加顾客自提(库存的位置和交付方式)。
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2.3.2 产品和服务的选择、开发与设计

⚫ 产品或服务的选择：

✓ 确定向市场提供何种产品或服务

➢ 市场需求的不确定性

➢ 外部需求与内部能力之间的关系 （做擅长、市场需要的）

➢ 原材料、外购件的供应 （如芯片生产）

➢ 企业内部各部门工作目标上的差别 （职能部门分歧）

考虑因素：
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2.3.2 产品和服务的选择、开发与设计

⚫ 产品或服务的开发与设计策略

➢ 做跟随者还是领导者 （英特尔、特斯拉）

➢ 自己设计还是请外单位设计

➢ 花钱买技术或专利

➢ 做基础研究还是应用研究
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2.3.3 生产运作系统的设计

➢ 生产运作系统的设计对生产运作系统的运行有先天性的影响，

它是企业战略决策的一个重要内容，也是实施企业战略的重要

步骤。

➢ 生产运作系统的设计有4方面的策略，即选址、设施布置、岗

位设计、工作考核和报酬。
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2.3.3 生产运作系统的设计

选址 设施布置 岗位设计 工作考核和报酬

➢ 按长期预测确定所

需能力

➢ 评估市场因素，有

形和无形成本因素

➢ 确定是建造或购买

新设施还是扩充现

有设施

➢ 选择具体的地区、

社区和地点

➢ 选择物料传送办

法和配套服务

➢ 选择布置方案（

流水线、集群式

布置、固定位置

布置）

➢ 评估建设费用

➢ 按照技术、经

济和社会的可

行性确定岗位

➢ 确定何时使用

机器和/或人力

➢ 处理人机交互

➢ 激励员工

➢ 开发、改进工

作方法

➢ 工作考核

➢ 设置标准

➢ 选择和实施报酬方

案


