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内容概要

战略管理是企业的最高层管理，也是企业的宏观管理。
它为企业的发展定基调，指方向，拓思路，树形象。
“战略”一词源于军事术语，指在敌对状态下将军指挥军队克敌制胜的方法和艺术。
战略决策是关系全局的、长远的、重大问题的决策。
现代企业之间竞争激烈，在经济形势复杂多变的情况下，研究制定企业的经营战略并据此制定中长期
规划，对企业的发展前途至关重要。
孙子兵法日：“夫未战而庙算胜者，得算多也。
”“多算胜，少算不胜，何况无算乎?”经营者只有“善算”、“巧算”、“妙算”才能在竞争中精于
计谋，技高一筹，战胜对手。
    战略管理既是一门科学，也是一种艺术。
张国良教授长期坚持在教育教学岗位的第一线，而且曾在一家公司任总经理，有较丰富的教学经验和
实践经验，因此，在写作本书过程中，尽量突出实践性、实务性和系统性。
许多案例和专题都是作者从事企业管理的实践经验和切身体会的总结和提炼，也是战略管理理念的升
华。
本书的一大看点就是介绍了大量的本土化案例与专题，坚持知识性、逻辑性、条理性和趣味性相结合
，尽可能地用生动、明了的语言来阐述管理知识和技能，利于读者理解和掌握。
使得本书可读性读、易懂性、生动性大大增强。
书中设置的大量案例和专题相信会引发思考，给人启迪。
本书既可以作高等院校的教材，也适合企业管理者特别是高层管理人士阅读。
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作者简介

张国良，男，民革成员，硕士、在读博士，浙江林学院教授、硕士生导师、经济管理学院工商管理专
业负责人。
高级经济师、企业高级管理咨询顾问、中国注册策划师、硕士生导师、浙江省企业管理研究会理事。
主要从事战略管理、市场营销、商务谈判与沟通等方面的教学与研究工作。
在国内外核心期刊上发表论文30多篇。
主编教材专著3部。
主持与参与省级国家级课题多项。
2006年获得内蒙古第八届哲学社会科学优秀成果政府二等奖。

　　在指导学生积极参与社会实践方面成绩优异，2006年指导内蒙古财经学院学生代表队参加全区第
二届“挑战杯”赛获金奖；2007年指导浙江林学院学生代表队参加第十届浙江省高校案例分析大赛，
荣获“个人最佳风采”奖、团队三等奖；2008年指导浙江林学院学生代表队参加第六届“挑战杯”中
国大学生创业计划竞赛，荣获金奖。

    管理感言：没有战略的企业就像断了线的风筝；没有战略的企业家头脑就像没有蜡烛的灯笼。
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章节摘录

　　01　商战呼唤战略管理　　本章要点：　　·当今企业必须注重经营战略　　·商战制胜法宝—
—战略管理　　·战略管理的概念及其特征　　·战略管理的构成要素　　·战略管理的基本内容和
过程　　〔先导案例1-1〕伊利战略营销“五步曲”　　“赢得竞争优势，夺取领先地位，获得更大效
益”，已成为伊利战略营销的新景观。
内蒙古伊利集团二十年前还是利税仅4.7万元的街道小厂，而今已发展成为资产总额20多亿元，员工达
一万余人的大型乳品生产企业。
连续6年伊利雪糕、冰淇淋产销量全国第一。
地处经济较为落后、信息较为闭塞的内蒙古地区，面对国内外诸多强势同行品牌在市场上的拼斗厮杀
，伊利集团硬是越战越勇，已入围中国企业500强，并被评为中国驰名商标。
伊利集团作为全国首家奶业上市公司（1996年上市），拥有近百条生产线，设备系世界一流。
三大类产品液态奶、冰淇淋、奶粉，其中：液态奶、冰淇淋产量均为全国第一，奶粉产量全国第三。
2002年销售收入40多亿元，2004年销售收入80多亿，2005年销售收入120多亿，已成为名副其实的乳业
龙头。
伊利也被外界称为“北方的狼”。
内蒙古伊利集团采用集中化战略，提升核心竞争能力，通过品牌经营，资本运作，科技创新，资源整
合及先进的管理理念成功地将自己的资源优势转化为经济优势，在中国乳业中开创了一个全新的“伊
利概念”，但伊利还有更高更远的目标，那就是让“中国伊利”进入国际市场去锻造。
　　其发展历程可概括为伊利战略营销策划“五步曲”。
　　第一步：市场渗透法。
十几年前“海拉尔”雪糕走俏东北市场时，伊利还是一个刚刚起步的小型企业，主要生产一些具有民
族特色的乳制品。
为发展壮大自己的实力，当时他们根据有关规定及时从海拉尔乳品厂有偿引进吸收、优化配方，很快
推出了“海拉尔伊利”雪糕，并迅速占领了呼市市场，并在主要街道墙上写着朴实无华的广告：“伊
利就是伊利，什么也无法代替”，逐步提高产品和企业的知名度。
后来随着市场营销范围的逐渐扩大，雪糕包装纸上面“海拉尔”字样越来越小，而“伊利”两字越来
越大，而且是红色的，后来逐渐将其取而代之。
一支支雪糕就像一滴滴甘露，滋润着每个消费者的心田，又像毛毛细雨逐步渗透市场，润物无声。
产品很快覆盖了呼和浩特市及其周边市场。
　　第二步：留有缺口法。
西蒙曾经说过“管理的核心在经营，经营的核心在决策，决策的核心在创新”，创新就是创业，创新
是企业的生命之源。
1991年、1992年，奶粉市场疲软，伊利人从蒙古族素有爱吃炒米、喝奶茶的饮食文化习惯中受到启发
，率先开发出独具特色的“伊利”牌奶茶粉，出乎意料的产品投放市场十分火爆，成了紧俏商品。
在这种情况下，伊利人没有如人们所想的那样开足马力生产，尽量满足需求。
有人不解：“发财机会到了，何不敞开生产？
”伊利人却采用逆向思维营销策划“绝对不能，如果吃够了、喝腻了又就像奶粉一样谁还买？
”这种“缺口型”营销战略的实施，使伊利奶茶粉畅销不衰，牢固占领了内蒙、西北、东北及南方部
分省市的市场，而且产品价格处于坚挺上扬状态。
　　第三步：让利领先法。
为了实现“过黄河、跨长江，销遍全中国”战略营销方案，为使伊利系列产品尽快占领南方市场，走
向全国各地，伊利在各地一些有代表性的中心城市，占领营销制高点，采用了让利于民、占领市场的
营销策略。
1994，年秋，伊利公司以草原文化和昭君出塞典故为底蕴，以“昭君回故里，伊利送深情”为主题，
将经济与文化融为一体，向武汉市中小学生及部分市民赠送了100万支伊利雪糕。
不吃不知道，一吃忘不掉，一传十，十传百，百传万，使产品迅速占领了武汉及中南市场，实现了过
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黄河、跨长江的战略营销方案，并且为企业文化写下了精彩的一笔。
　　第四步：避实击虚法。
自古兵家无人不晓，“水趋下则顺，兵击虚则利”。
1995年以后伊利的目标市场是北京，对于全国众多的孔品生产厂家来说，北京市场是商家争雄之地，
当时面对北京市场几家实力雄厚的合资企业，伊利人深感正面营销竞争的困难。
然而为了使伊利系列冷冻食品尽快打入北京市场，他们经过调查和精心的策划，决定采取避实击虚的
战略营销方案，侧翼进攻，迂回包围。
针对合资企业产品价位高、档次高、消费群体有限的问题，避开消费水平高的闹市区，在三环路以外
有意识地发展销售网点，产品定位以中低档为主。
“茅台酒的品位，二锅头的价格”，经过不懈的努力使伊利的产品以“星星之火”燃起燎原之势，从
三环以外的地区逐步打入了二环、一环，销遍了北京城，走“农村包围城市”的道路，取得了战略营
销又一伟大胜利。
　　第五步，“核能”扩散法。
“核能”是指企业的核心能力，它是企业宝贵的战略资源，是通向未来市场的大门。
伊利把企业核心能力视作一个“核能源”，通过其扩散作用，将能量不断扩展到最终产品上，从而为
消费者层出不穷、源源不断地提供新产品。
伊利集团经过周密策划，卧薪尝胆三年，瞄准世界水平，投资5亿多元，启动了核心企业的技术改造
工程。
他们引进了代表世界科技水平的丹麦海耶公司的冰淇淋生产线、德国GEA集团无菌奶加工设备和瑞典
利乐公司超高温无菌奶包装线，建立了符合国际标准的产品质量控制体系和新产品研发中心等。
截至2000年10月，这些技改项目的竣工投产，使伊利集团从根本上完成从劳动密集型向科技效益型的
转变。
　　而后，伊利集团在战略营销策划上又顺势而上，凭借自身的技术、资金、体制、市场、人才和品
牌优势，在国内大规模地整合乳业资源；登陆京津沪，扎根黑土地。
继上海、呼伦贝尔草原的成功办厂实践后，2000年9月一座年加工6万吨酸奶的工厂在北京密云县投产
；年加工3万吨冰淇淋的工厂在老牌工业城市天津登陆；11月，投资1.5亿元的液态奶加工厂在草原钢
城包头动工，我国乳品行业经过50余年奋斗，终于铸就了行业的龙头。
龙头的摇动，为行业及相关产业创造了20多万个就业岗位。
从此以后，伊利一路高歌猛进，从呼和浩特走出自治区，走向全国，迈向国际市场，如今集团的主营
业务收入已居国内乳品行业之首。
内蒙古伊利集团正携其关誉与实力演绎连台好戏：扎根黑土地，登陆津京沪，稳步构筑伊利中国大市
场，全面打造“中国伊利”——中国乳业的航母。
伊利液态奶更是在全国范围内呈全面挺进之势，2002年再创产值翻番的历史新高。
伊利股份有限公司作为国内乳业龙头企业，三大主要系列产品——液态奶、冷饮和奶粉——销畅全国
市场。
历年经营业绩也充分表明，拥有“伊利”品牌作为中国驰名商标的伊利公司，主营收入增长率一直
以30％递增，且保持较好发展势头。
伊利昂起中国乳业龙头，铸就“中国乳品第一品牌”。
2007年伊利集团全年实现主营业务收入192.08亿元，较2006年稳健增长17.56％，伊利继续以全能冠军的
角色领跑中国乳业，与此同时，伊利为国家上缴税金11.36亿元，再次蝉联中国乳业的纳税冠军。
　　通过对伊利战略发展轨迹分析，可以得到这样的启示：现代战略营销策划中，市场是水，产品是
船，品牌是帆，营销是风，战略是舵。
水可载舟亦覆舟，有风没帆船不动，有风破帆船难行，有船无舵没方向。
大海航行靠舵手，舵手靠的是船上的舵，经营战略就是企业的命运之舵。
市场经济的海洋潮涨潮落，变化频繁，顺流善变者生，逆流不善变者亡。
市场风云，变幻莫测，强手如林，各显神通。
企业要把握千变万化的市场行情，以变应变，先谋后战，精心策划，高效运作，才能在商海中劈风浪
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，明方向，绕暗礁，过险滩，迎风取势，直挂云帆济沧海，夺取最后的胜利。
　　（资料来源：张国良，《企业研究》，2001年第6期，入选本书时，作者又作了一些补充修改）　
　分析讨论　　1.伊利战略营销“五步曲”给我们的战略启示是什么？
　　2.伊利发展型战略的适宜条件是什么？
　　1.1 制定经营战略客观必然性　　“战略”一词源于军事术语，指在敌对状态下将军指挥军队克敌
制胜的方法和艺术。
战略决策是关系全局的、长远的、重大问题的决策。
现代企业之间竞争激烈，在经济形势复杂多变的情况下，研究制定企业的经营战略并据此制定中长期
规划，对企业的发展前途至关重要。
孙子兵法曰：“夫未战而庙算胜者，得算多也。
”“多算胜，少算不胜，何况无算乎？
”经营者只有“善算”、“巧算”、“妙算”才能在竞争中精于计谋，技高一筹，战胜对手。
俗话说：“人无远虑，必有近忧。
”从企业发展的角度来看，企业今天的行动是为了执行昨天的战略，企业今天制定的战略正是为了明
天更好行动。
作为企业领导要高瞻远瞩，面向未来，把握主动，特别是企业高层管理者应当把自己的主要精力集中
放到制定和实施企业的经营战略上来。
在美国进行的一次调查中，有90％以上的企业家认为“最占时间、最为重要、最为困难的事就是制定
战略规划”。
由此可见，经营战略已成为许多企业取得成功的重要因素，这些企业已进入了“战略制胜”的时代。
以农业经济为主的社会人人们所关心的是过去——经验和做法；以工业经济为主的社会人们所关心的
是现在——技术和市场；以信息为主的社会人们关心的是未来——战略和策划。
意识能量就是财富的种子，财富就是意识能量的果实。
　　名人名言　　对没有战略的企业来说就像在险恶气候中飞行的飞机，始终在气流中颠簸，在暴风
雨中穿行，最后很可能迷失方向，即使飞机不坠毁，也不无耗尽燃料之危。
如果对于将来没有一个长期的明确方向，对于本企业的未来形式没有一个实在的指导方针，不管企业
规模多大、地位多稳定，都将在新的革命性的技术经济的大变革中失去其存在的条件。
——美国著名经济学家阿尔温·托夫勒　　从以上可以看出，机会的把握越来越依靠实力，依靠战略
管理者的韧性、悟性、理性与学识、胆识、见识。
新世纪有四种主要力量不可低估。
　　1.顾客（Customers）占上风　　今天的市场，卖方不再占据优势，买方真正占了上风，“萝卜慢
了剥层皮”，顾客更富于个性，挑剔、刻薄是现代消费者的一大特点。
消费既是生产过程的终点，又是再生产过程的起点。
这是因为消费是产品的完成，没有消费就没有生产；消费为生产创造出新的需要，这种不断增长的新
的需要是生产得以不断进行的原动力。
随着科技进步、生产结构的调整和人民生活水平的提高，使市场的消费需求呈现出分散化、复杂化、
多样化的趋势。
人们对日用商品出现了高中低不同层次的消费需求。
部分高档商品进入家庭，要求提供相应的售前、售后服务。
因此，根据消费需求发展趋势的变化而制定企业的营销战略，如名牌战略、售后眼务战略等，满足和
创造市场需求，是企业在制定经营战略中的首要任务。
顾客与企业，互惠解难题，顾客是上帝，信赖成朋友，顾客忠诚度、美誉度，是企业生存之根、立命
之本。
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