
第一章

战略与战略管理

学习目标

1. 了解战略的起源；

2. 理解战略的传统概念和现代概念；

3. 掌握战略管理过程；

4. 领会公司的愿景、使命和目标。

知彼知己，胜乃不殆；知天知地，胜乃可全。

 ——《孙子兵法·地形篇》

影响企业生存和发展的因素很多，既有来自外部的因素，也有来自内部的因素，为

了保证企业的长远发展，企业一方面需要通过外部环境分析看到面临的机会与威胁，另

一方面需要通过内部环境分析认清自身的优势与劣势。

引导案例

波音与空客：商用飞机生产的全球霸权之争

波音是全球熟知的老牌飞机制造商，成立于 1916 年，早期主要制造军用飞机和

邮政飞机。公司收入一半来自商用飞机，另一半来自军方合同和卫星发射。

空客成立于 1970 年，由法德为主的几家飞机制造商合并而成，欧盟为其提供补贴。

2001—2005 年空客因为关注中型客机市场赢得与波音公司的竞争，2006 年波音又重

新夺回霸权。

空客在 20 世纪 90 年代认为，未来主导民航的将是全球主要航空枢纽之间的飞行，

因此，飞机越大越好。在这一理念之下，A380 被设计为可以容纳 600 名左右乘客，

拥有 4 个发动机，最大航程达到 1.57 万千米。波音则认为，随着航空出行人数越来越多，

飞行更加便捷的点对点航班会迅速增加，未来的民航飞机不一定要求可以容纳更多乘

客，但要求飞机在便捷性和经济性方面取得较好的平衡。

波音的对策是推出了双发、最大航程与 A380 相当的波音 787，但最多乘坐人数

只有 335 人。事实证明，空客对未来航空市场发展趋势出现了误判。即使从大型航

空枢纽起飞，A380 也还是显得太大，常常无法满座而不得不赔本飞行，而且这种机
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2 公司战略与风险管理

型对机场廊桥和跑道要求都很高。相比 A380 的 4 个发动机的维护保养，双发的波音

787 维护保养成本更低，更容易得到航空公司的青睐。A380 在 2021 年停产将意味着

这场竞争以空客落败而告终。

问题：公司的竞争优势与公司战略有怎样的关系？

基本内容框架

战略与战略管理

战略的起源与概念

战略管理过程

战略的起源

公司的愿景、使命和目标

战略的概念

战略分析

战略选择

战略实施

第一节 战略的起源与概念

我整天几乎没有几件事做，但有一件做不完的事，那就是规划未来。

 ——杰克·韦尔奇

企业战略就是企业的发展蓝图。没有战略的组织就好像没有舵的船，会在原地打转。

对发展战略已不是“是否需要”重视，而是“如何重视”及“重视程度”的问题。

 ——彼得·德鲁克

一个企业没有发展战略，就是没有发展思路，没有思路也就没有出路。

 ——张瑞敏

是故胜兵先胜而后求胜，败兵先战而后求胜。

 ——《孙子兵法·形篇》

�� 一、战略的起源

“战”指战争、战役，“略”常指筹划、谋略。“战略”一词起源于中国的兵法。“战

略”是指对战争、战役的总体筹划与部署。战略开始是军事方面的概念，是指将帅的智

谋和对军事力量的运用，解决在一定时期内战争攻击的主要方向、兵力的总体部署和所

要达到的基本目标。

型对机场廊桥和跑道要求都很高。相比 A380 的 4 个发动机的维护保养，双发的波音

787 维护保养成本更低，更容易得到航空公司的青睐。A380 在 2021 年停产将意味着

这场竞争以空客落败而告终。

问题：公司的竞争优势与公司战略有怎样的关系？
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3 第一章 战略与战略管理

早在春秋末期，中国著名的军事学家孙武根据战争经验创作了《孙子兵法》。《孙

子兵法》是我国现存最早的一部兵书，它从政治、军事、人才等多个方面深刻阐述了战

争规律及战略哲学，被国外学者奉为指导军事、政治及商业方面的有关兵法的经典著作，

其所蕴含的丰富的战略思想与哲理直到今天仍具有生命力和非常重要的指导意义。

�� 二、战略的概念

（一）战略的传统概念（20 世纪 60、70 年代）

美国哈佛大学教授波特（Porter M.）：“……战略是公司为之奋斗的一些终点与公

司为达到它们而寻求的途径的结合物。”这个概念强调公司战略的计划性、全局性和长

期性。

彼得·德鲁克（Peter F. Drucker）认为，战略就是决定组织将要干什么以及如何干

的问题。

阿尔弗雷德·钱德勒（Chandler A. D）认为，战略是决定企业的长期目标，以及为

实现这些目标采取的行动和对资源的分配。

大前研一认为，战略是一种方式，通过该方式，一个公司在运用自己的实力来更好

地满足顾客需要的同时，将尽力使自身区别于竞争者。

（二）战略的现代概念

公司大部分战略是事先的计划和突发应变的组合。

1998 年汤姆森（Tomson S.）指出，战略既是预先性的（预谋战略），又是反应性的

（适应性战略）。

20 世纪 80 年代以来，公司外部环境变化速度加快，公司战略的任务包括制订一个

策略计划，即预谋战略，然后随着事情的进展不断对它进行调整。公司战略是随着内外

环境的变化不断规划和再规划的结果。

预谋战略案例

高德“做好一张地图”

出身于湖北省荆门市一个贫穷小山村的成从武从小就有着读书改变命运的梦想，

最终通过不懈努力，一跃“龙门”考入北京工商大学，成为山沟里飞出的火凤凰。毕

业后他在 1994 年与朋友下海创业，在利用美国开放的 GPS 数据进行实验测试的时候，

受到了日本汽车 GPS 导航的启发，加上当时国内汽车行业的发展正处于上升期，这

让成从武看到了市场前景并萌生了做汽车导航业务的念头。

2002 年 7 月，高德软件有限公司正式宣布成立。十几年来，高德地图始终坚持

初心不变，在“更精准、更真实、更智能”的地图数据的目标驱动下，现在已发展成
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4 公司战略与风险管理

为我国领先的数字地图内容、导航和位置服务解决方案提供商。其中，海量精准的电

子地图底层数据是高德开展各项业务的基石和核心竞争力。

“做好一张地图”，是高德自 2002 年成立以来的初心。高德实时交通路况覆盖

国内几乎所有地级城市，且能达到定位数据的秒级智能处理，实时路况信息全国范围

内的分钟级更新，为用户提供更准确的智慧通服务。高德数字交通能力已覆盖全国

31 个省（直辖市、自治区）、香港及澳门特别行政区，可以对交通需求特征进行分析。

高德地图在 2022 年中国品牌风尚品牌影响力指数排第 31 位。高德地图战略有转

变，但完成了初心，也即事先计划的战略的成功。

资源来源：王家宝，刘国庆，周阳 . 生活服务数字化：高德的品牌升级之路 [J]. 清华管理评论，

2022（4）：99-106.

适应性战略案例

强生爽身粉

原本只是消毒纱布和医用橡皮膏的供应商，完全没有终端业务，只是在回应因其

医用橡皮膏引起发炎的投诉中，强生在销售的每包医用橡皮膏中附带了一小包爽身粉。

但不久，强生发现，客户要求单独购买爽身粉的需求快速上升，这种非计划的外因导

致了后来的爽身粉业务。

第二节 战略管理过程

公司的战略管理过程如图 1-1 所示。

愿景和使命 目标 战略分析 战略选择 战略实施

图 1-1 战略管理过程

�� 一、公司的愿景、使命和目标

1. 公司的愿景

根据《牛津字典》的解释，愿景是“人们所梦想的、超现实的、如梦幻般的未来影像”。

企业愿景是企业未来的一幅前进蓝图，是企业前进的方向、意欲占领的业务位置和

计划发展的能力，它具有塑造战略框架、指导管理决策的作用。

2. 公司的使命

公司的使命阐明企业组织的根本性质与存在理由。一般包括以下三个方面。

（1）公司目的。公司目的是为所有者带来经济价值。

为我国领先的数字地图内容、导航和位置服务解决方案提供商。其中，海量精准的电

子地图底层数据是高德开展各项业务的基石和核心竞争力。

“做好一张地图”，是高德自 2002 年成立以来的初心。高德实时交通路况覆盖

国内几乎所有地级城市，且能达到定位数据的秒级智能处理，实时路况信息全国范围

内的分钟级更新，为用户提供更准确的智慧通服务。高德数字交通能力已覆盖全国

31 个省（直辖市、自治区）、香港及澳门特别行政区，可以对交通需求特征进行分析。

高德地图在 2022 年中国品牌风尚品牌影响力指数排第 31 位。高德地图战略有转

变，但完成了初心，也即事先计划的战略的成功。

资源来源：王家宝，刘国庆，周阳 . 生活服务数字化：高德的品牌升级之路 [J]. 清华管理评论，

2022（4）：99-106.

强生爽身粉

原本只是消毒纱布和医用橡皮膏的供应商，完全没有终端业务，只是在回应因其

医用橡皮膏引起发炎的投诉中，强生在销售的每包医用橡皮膏中附带了一小包爽身粉。

但不久，强生发现，客户要求单独购买爽身粉的需求快速上升，这种非计划的外因导

致了后来的爽身粉业务。
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5 第一章 战略与战略管理

（2）公司宗旨。经营公司宗旨为阐述公司长期的战略意向，其具体内容主要说明公

司目前和未来所从事的经营业务范围，反映企业的定位。

（3）经营哲学。经营哲学是指企业全部生产经营活动的指导思想，即为企业生产经

营活动所确定的价值观、信念和行为准则。

表 1-1、表 1-2 分别反映了几个知名企业的经营哲学及愿景和使命。

表 1-1 知名企业的经营哲学

英 特 尔 客户至上、纪律严格、质量为本、冒险精神、良好的工作环境和注重结果

京  东 诚信、客户为先、激情、学习、团队精神、追求超越

表 1-2 知名企业的愿景和使命

华  为

  愿景：丰富人们的沟通和生活

  使命：聚集客户关注的挑战和压力，提供有竞争力的通信解决方案和服务，持续为

客户创造最大价值

福 特 汽 车
  愿景：成为世界领先的汽车和服务消费品企业

  使命：我们是一个拥有美好声誉的全球大家庭，致力于向全球提供个人出行工具。

我们走在消费者需要的前面，以提供有助于改善人们生活的卓著产品和服务

3. 公司的目标

公司目标是公司使命的具体化。公司目标是一个体系，需要建立两种类型的业绩标 
准：和财务业绩有关的标准以及和战略业绩有关的标准。

彼得·德鲁克在《管理的实践》中提出了目标管理的 SMART 特点，主要包含以下

五个方面。

（1）S（specific），即明确性。目标要清晰明确，让人能准确理解，能明白要做什

么和要做到什么程度。

（2）M（measurable），即可衡量性。目标必须是可以衡量的，可以量化或者质化。

（3）A（attainable），即可实现性。目标必须是可以完成的，目标要根据企业具体

的资源、能力制定且要被执行人接受。

（4）R（relevant），即相关性。战略目标必须和其他目标具有相关性。比如企业的

长、中、短期目标都相关，相互之间无冲突，才是有意义的目标。

（5）T（time-based），即时限性。目标必须具有明确的截止期限。

�� 二、战略分析

战略分析的主要目的是评价影响企业目前和今后发展的关键因素，并确定在战略选

择步骤中的具体影响因素。战略分析需要考虑许多方面的问题，主要是外部环境分析和

内部环境分析。战略的结构层次如图 1-2 所示。
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6 公司战略与风险管理

战略分析

外部环境分析 内部环境分析

宏观环
境分析

产业环
境分析

竞争环
境分析

价值链
分析

业务组
合分析

国家竞争
优势分析

企业资源与
能力分析

图 1-2 战略分析的内容

�� 三、战略选择

公司战略的层次：

一般将战略分为三个层次：总体战略、业务单位战略或竞争战略和职能战略，如图 1-3
所示。

1. 总体战略

总体战略又称公司层战略。总体战略是企业最高层次的战略。它需要根据企业的目标，

选择企业可以竞争的经营领域，合理配置企业经营所必需的资源，使各项经营业务相互

支持、相互协调，即选择业务、资源配置和战略控制。

2. 业务单位战略

业务单位战略又称一般战略、竞争战略。业务单位战略要针对不断变化的外部环境，

在各自的经营领域中有效竞争。对于一家单业务公司来说，总体战略和业务单位战略只

有一个，即合二为一。

战略层次

总体战略

管理层次

公司最高
管理层

业务单位
战略

事业部门
管理层

职能战略
职能部门
管理层

图 1-3 战略的结构层次

3. 职能战略

职能层战略是按照公司层战略或业务层战略对职能活动发展方向进行的策划和对职

能活动进行管理的计划。相对于公司层战略和业务层战略而言，职能层战略的内容要详细、

具体得多，其作用在于使业务层战略或公司层战略的任务得以通过各职能的活动而具体

落实，并实现与某特定业务有关的职能之间的协调。
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7 第一章 战略与战略管理

�� 四、战略实施

战略实施要解决以下五个主要问题。

（1）为使战略成功，企业需要有一个有效的组织结构。

（2）人员和制度的管理颇为重要。

（3）公司治理扮演着重要角色。

（4）战略实施涉及选择适当的组织协调和控制系统。

（5）要保证战略实施成功，必须要协调好企业战略、结构、文化和控制诸方面。

战略管理是一个循环过程，而不是一次性工作。

复习思考题

1. 为什么要学习战略管理？

2. 什么是战略？

3. 解释战略管理过程。

4. 什么是竞争优势？

5. 简述使命与目标，并讨论其价值。

6. 战略制定和战略实施的关系是什么？

即 测 即 练
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