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    为 了迎接跨 世 纪的挑 战 ，企业必须迫切

和慎重地思考其经营战略 与策略 。 当今 的时

代使企业处于形势迅速 变化 、科技 高度发达 、

竞争 日益激烈 的宏观 环境之 下 ，企业 昨 日成

功的经 营法则 ，今 天 可 能 已成 为昔 日黄 花 。

企业只有创新 ，才能持 续地保持竞争力 ，并能

随着社会 的发展 而大踏 步前进 。创新对企业

来说 ，是在其 组织体 系中引入 一种从 未有过

的生产要素和 思维方式。如今 ，许 多企业 实

施 了创新战略 并获得 了成功 ，综合他们 的经

验 ，创新战略是一项关 系企业全局 的、长期的

和 系统的活动 ，其 内容主要 包括技 术创新 、顾

客创新 、竞争创新和成本创新 。

一 、技术创新的战略和方法

    科 学技 术使人 类生活不断发 生戏剧性的

变化 。科 学技 术创造 了许 多奇迹 ，如 蒸汽机 、

青霉素、计算机 、克隆羊 ；但也带来 了恐怖 ，如

冲锋枪 、毒 气弹、摇 头 丸。每 项新技 术 都 有

“创造性”的破 坏 因素。如 晶体管危 害了真 空

管行 业 ，复印机挫伤 了复写纸行业 ，电子数据

交换打击 了邮政信 函。如果一个企业不采用

新 技 术 ，而 是 轻 视 或 压 制 它 们 ，该 企 业 的 生 意

就 会 很 快 衰 落 。

    没有创新就没有企业的明天。美 国 IB M
公 司最早 进入 计 算机 市场 ，到本世 纪 80 年

代 ，它一直保持 着计算机技 术开发的优势 ，号

称“日不落公 司”，但到 了 1992 年 成为亏损企

业 ，亏损额达 49 亿美元 。为什 么？教训之一

即新产品开发在 90 年代 的 落伍 ；同时，英特

尔公 司的 X86 系列 CPU芯 片更新型 ，摩托 罗

拉公 司的存储 器更有优 势 ，在软件上 ，微软公

司 的 视 窗 软 件 超 过 了 IBM 的 DOS 操 作 系统 。

后几家企业在创新工作 中打败 了 IBM。事 实

教育 了 IBM， IBM的新领导班子在 90 年代 中

期加大 了计算机技 术 开发 的力度 ，它收 购 了

世界第二位 的软件公 司（莲花公 司），积极 开

发 网络软件 ，当 IBM的“深蓝”在 1997 年 5 月

的曼哈顿“人机 大战”中打败 了国际象棋世界

冠军卡斯 帕 罗夫时，“蓝 色巨人”又体现 了其

“前线科技 、智慧”的理念 ，IBM在重铸辉煌。

    同样 ，美国经济在本世 纪的最后 五年脱

颖而出，持 续稳 定增 长 ，主要得 益 于 80 年代

以来在技 术创新和产业结构方面的调整 。一

些专家认为 ，美国在 以“信 息高速公路”、生物

和航天技 术为代表 的新兴产业方 面，比 日本

和 欧 洲 国 家 至 少 先 进 10 年 ，由 此 ，美 国 的 国

际竞争力明显地加 强 了。企业的技术创新战

略可考虑 以下几个 因素 ：

    1. 企业要有 自己的产 品开发计划

    市场需要 新产品 ，根 据 美 国布 艾汉公 司

对 700 家企业 的调 查 ，这 些公 司预计今 后五

年的利 润 中将 有 31% 来 自于新 产 品。许 多

公 司以持 续的创新赢得 了杰 出的名声。在亚

洲 ，日本索尼公 司就是其 中之一。它的销售

额和利润来 自于下列创新 ：袖珍收音机 、彩 色



电视机 、贝塔 马克斯 型 录像机 、随身听、袖珍

激光唱机 、计算机 多媒体 系统。

    索尼公 司成功的关键之一在 于企业对产

品开发有激情。索尼为每个开发 小组制订 了

明确并富有挑战的新产品 目标。索尼成功协

调 了产 品 设 计 、过 程 设 计 和 生 产 制 造 之 间 的

关 系 。 索 尼 将 工 程 师 从 研 究 小 组 转 移 到 实验

工厂 ，再转移到生产部 门，这种流动使产品开

发到制造都 能顺利进 行 。索尼 有 14 个研 究

与开发小组 ，他们确定 了中期 与长期 的计划。

索尼的成功在 于不断有新产品推 出的创新精

神 。

    在 中国，内衣 市场 的 大赢 家— —上 海三

枪 集团，其经验之一是“高科技 + 大批量 + 系

列化”，从 1992 年 以来 ，三枪每年推 出一只领

导 内衣潮流 、引起 轰动效应的拳 头产品 ，三枪

的 新 产 品 与 新 面 貌 使 其 走 上 了 高速 发 展 的 快

车 道 。

    2 . 加 快 对 新 技 术 的 应 用 过 程

    经 济 的 增 长 率 很 大 一 部 分 取 决 于 发 现 了

多少重大发 明。每项新技术产生的长期和重

大影响往往是 无法预料 的。阿 尔温 ·托 夫勒

在《未来的冲击》一 书 中阐述 了新技 术发 明、

应用和扩散 的加速过程 。今天的科 学家 占古

往今来所有科 学家的 90% 以上 ，许 多新技 术

在孕育之 中，新技 术 与成功应 用之 间的时 间

差在迅速缩短 ，技 术 引进 至批 量生产之 间的

时间差也正在 大大缩短 。

    科学家现在所从事的新技术研 究的范围

极广 ，这些新技 术给我们 的产品和 生产过 程

带来革命 。 目前 最令人 兴奋 的有 ：电讯 网络

技 术 、生 物 工 程 、家 务 机 器 人 、减 肥 的 美 味 营

养品等。科 学 家还 在 考虑 一 些 幻 想性 的 产

品 ，如小型飞行汽车、立体 电视 、太空居住等。

这些不仅仅是技 术上 的挑 战 ，而且 还 涉及 商

业上的问题 ，即要研 制 出人 们 能 买得起 的产

品 。

        3 . 重视 技术 法规和社 会道德 的规范准

则

    随着新产 品技 术 日益复杂 ，公 众 需要确

信产品不会威胁到他们的安全和社会生活准

则 ，政 府 机 构 扩 大 了 对 可 能 不 安 全 的 产 品 的

检查和查禁的权力。许 多国家在 医药、食品、

汽车、服装 、电器和建筑等行业增加 了保证健

康 和 安 全 的 法 规 ，世 界 卫 生 组 织 对“克 隆 ”技

术 的 推 广 应 用 也 作 出 了 限 制 规 定 。 企 业 的 营

销人 员在建议 、开发 和推 出新产 品 时必须 了

解 这 些 法 规 。

    新技术革新使 有些人认为技 术会威胁到

自然、纯朴的 生活方 式 ，甚 至 于人 的 隐私权 ，

他们呼吁在新技术商品化前要进行社会道德

评估 ，因此 ，企业在采用某一新技术时要 警惕

该 技 术 是 否 会 危 害 社 会 ，还 要 多 作 正 面 宣 传

以 消 除 使 用 者 的 疑 虑 。

    4 . 努 力 寻 找 更 新 换 代 的 替 代 产 品

    每一个公 司在 开发新产 品 的 同时，还要

注意不断对现有产 品的更新换代 ，以维持 和

创造 未来的销 售。杜 邦公 司从 发 明尼 龙入

手 ，每 当尼龙快要 变为成熟产品时，它就有新

用 途 的 更 新 换 代 产 品 出现 。 尼 龙 最 初 用 于 降

落伞 ，后 用作女 用丝袜 ，再成 为 男性衬 衣 ，后

又成为汽车轮 胎 、持 套 与地毯 的原料 。杜 邦

从 尼 龙 起 家 ，不 断 更 新 换 代 ，从 而 成 为 全 世 界

化工行业 中约 占 30% 市场份额的 巨人 。

    荷 兰的菲利普公 司，在 1972 年首先上 市

销售 了盒式磁 带 录像机 ，比 日本竞争者领 先

了 3年 。但菲利普却花 了 7 年 时间开发 第二

代 录像机模型 ，同期 ，日本生产商却至少推 出

了三代更新产品。菲利普公 司成 了更新产品

缓慢的牺牲品 ，并再 也没有从 日本 电器公 司

的攻势 中恢复过 来。在 当今 变化迅速的市场

上 ，转 换 产 品 的 速 度 过 于 迟 缓 ，将 会 导 致 产 品

失败 ，丧失销售和利润 ，以至被挤 出市场。



二 、顾客创新的战略和方法

    36 年前 ，美 国的企业 管理 大师彼 得 ·杜

拉 克 洞 察 到 一 个 公 司 的 首 要 任 务 就 是 创 造 顾

客 。但在 当今 的 买方 市场 中，顾 客 可 以在 成

千上万的商品与服务 中进行 选择 ，企 业要 赢

得顾客 就 必 须推 行 顾 客 创 新 战略 。一般 来

说 ，企业要顾客创新应考虑 以下两个方面：

    1. 通过质量 、服务和价值实现顾客满意

    要建立“顾客 满意”，公 司必须以“顾客为

中心”。公 司的 目标不仅是赢得顾客 ，更重要

的是 留住顾客 。以麦 当劳为例 ，消 费者钟 爱

的 并 非 仅 仅 是 汉 堡 包 ，而是 麦 当 劳 的“顾 客 满

意”观念 ，即 QSC + V（质 量 、服 务 、清 洁 + 价

值 ）。麦 当劳的所有 经营者 ，包括供 应 商、特

许 经销商、职 员和其他合 作者都 能有 效地 为

顾客提供 高品位的价值 ，因此 ，麦 当劳 当之无

愧地成为全世界快餐业的领头人 。

    杰米 ·莱是 一 个 身无分 文连 小 学都 没有

毕业的商人 ，1987 年 ，他 决 定 尝试 改进 在 香

港的不赚钱 的布 匹连锁店 ，如今 ，他的佐 丹奴

零售连锁店成 了东南亚的零售之王。佐 丹奴

的成功在 于莱实行 高薪加 集 中的雇 员培训 ，

培养 了一 支热情服务 、讨顾客 喜 欢 的销 售 队

伍 ，这与香港竞争者们 的 那些 面 色阴沉 的职

员形 成 强 烈 的 对 比 。 佐 丹 奴 的“顾 客 至 上 ”观

念可在它的广告 中得 到佐证 ：商店 的 负责人

不厌其烦地 帮助顾客 试 穿牛仔裤 ，他 的脑海

里只有一个念 头 ：“当这位顾客走 出商店 时，

他必须对我 的服 务 和他 的牛仔 裤 都 满 意 才

行 。”

    上海宝钢 集 团的“CS 战略 ”（ 顾客 满意 ）

使 他 们 再 跃 制 高 点。 按 照 宝 钢 的“CS 战 略 ”

条 款 ：谁 让 顾 客 不 满 意 谁 下 台 。 当上 海 大 众

汽车公 司停 购 宝钢 的轿 车外 壳钢板 时，由于

销售部 门没有在 客 户说“不”前发 现 问题 ，6
位 科 长 丢 了 职 位 。 正 是 由 于“宝 钢 不 能 对 用

户说 不”、“宝钢要 主动 关心 用户”的 经 营理

念 ，使 宝钢 集 团在 中国 50 0强 国有企业 中名

列第一。

    2. 顾客化定制营销与生产

    在早期 的市场上 ，销售 方 为每 一顾客 设

计其个别的产 品 ，例如裁缝 为每位顾客 量体

裁衣 ，鞋 匠根据每个人脚的具体尺寸做鞋 ，后

来，生产的规模化促使制造 商生产尺 寸统 一

的产品 ，并采用存货销售的方式。现在 ，定制

营销正在卷土重来 ，但 它不是 简单的重复 ，而

是大规模 定制（Mass Customization）。如摩托

罗拉的销售人 员随身携 带笔记 本 电脑 ，根 据

各种不同的顾客要 求，设计手提 电话 的功能 ，

订单到工厂 17 分钟后开始生产 ，两小时后 定

制的产品 已经制成 ，第二天送到客户的手 中。

    定制 营销让顾客对 自己需要 的产品发表

意见。在冷饮店 ，顾客 自己调制冰淇淋 ；在餐

馆 ，顾客 自己“调 制”冷盘。最典 型的是 日本

松下 自行 车制造 商 ，他们在批 量生产 自行 车

零 件 的 同 时 又 采 取 定 制 营 销 的 方 法 ，当顾 客

来到松 下 自行 车专卖店 ，店 员为顾客 量体 以

确定 自行 车规格 ，由顾客在 199 种颜 色和 18
种车型 中 自行 选择 ，计 算机在 3 分钟 内将顾

客“设计”的 自行 车蓝 图打 印 出来，然后 交工

厂生产。这种定制的 自行 车每 辆 545 至 3200
美元 ，但却大受欢迎。

三 、竞争创新的战略和方法

企业在考虑竞 争战略 时，一般 寻找 竞争 者的薄弱环节 ，然后发动进攻 ，如 百事可乐用



一 系列的促销 策略 向可 口可 乐进 攻 ，丰 田用

低价节油汽车向通 用汽车进攻。这种竞争策

略 虽然能奏效 ，但成本太高。现在 ，国际上流

行的一种创新 的竞争战略 ，是 用优胜基 准 法

（Benchmarking）来改进竞争绩效。

    优 胜基准法是指企业首先分析竞争者的

产品 ，模 仿 和 改进 它，最后 超 过 和 战 胜 它。

1979 年 ，施 乐 实行 了 美 国 历 史 上 首 次 优 胜 基

准法 ，施 乐公 司购 买 日本佳 能 复 印机 ，采 用

“逆 向工程”，仔细分析佳能复印机的优缺点 ，

然 后 生 产 出 比 佳 能 成 本 更 低 、性 能 更 好 的 复

印 机 。

    除 了研 究竞争者 的产 品外 ，还 可 以研 究

企业管理方 法。例如 ，福特汽 车公 司原 先雇

用了 500 人 来处理应收帐款 的作业 ，但 它发

现 日本 的 马 自达 公 司 只 需 要 10 个 人 就 完 成

了同样的任务 ，在分析 了马 自达的 系统后 ，福

特 引进 了“无 票据 系统”，并减 少 了 200 名职

工。如今 很 多公 司，如 美 国 电报 电话 公 司、

IBM、柯 达、杜 邦、摩托 罗拉 等都 运 用优 胜基

准法以增强竞争实力。有些公 司仅仅 定 点超

越他们行业 中最好 的公 司，而另一 些则 以全

世界“经营实践最好的公 司”为 目标。摩托 罗

拉 的每一项优胜基准都 以世界 最好为标准。

    优胜基准法一般 有 7 个步骤 ：① 决定优

胜基准要超越 哪项功能 ；②识 别可测 定的关

键绩效变量 ；③识别最好的一类公 司；④测定

该最好公 司的绩效 ；⑤测定本公 司的绩效 ；⑥

制订缩小这种 差距 的具体方案和行 动 ；⑦ 实

施 和 监 测 结 果 。

    优胜基准法使 企 业对产 品 的改进 ，不仅

仅 把 视 野 局 限 在 企 业 内部 。优 胜 基 准 的 最 大

敌 人 是 NIH （Not Invented Here），即 这 里 不 可

能 有 创 新 。 优 胜 基 准 法 在 当前 被 公 认 为 是 企

业提 高产品质量和改善竞争绩效的最佳思维

方 法 。

四 、成本创新的战略与方法

    企 业 用 相 同质 量 的 低 价 产 品 往 往 最 容 易

打败竞争者 ，日本 的 家用电器打败 了美 国的

电器制造 商 ，而韩 国则又大量抢走 了原 已被

日本企业所 占领 的 市场 ，其原 因都是 向顾客

提供优质低 价产品。 当前 ，企业在 成本创 新

中最有效的方法就是精益 生产（L e an Produc-

tion） 。

    精 益 生 产 使 公 司 用 更 少 的 成 本 、时 间 和

劳动力生产 出质量更 高的产品 ，并且 没 有给

工人 带来太 多的麻 烦 ，它使 工厂 生产运 转得

更快 、绩效更 高，它也促使一些小公 司能跻身

巨人 队伍 中开展 竞争 ，如 马 自达公 司设 计 和

生产的小型汽车米亚特 ，能参 与 国际汽 车竞

争并大获收益。

    精益生产代表 了公 司 内部与外部关 系一

致的一种新 型组 织关 系，它以全新 的观 念看

待工人 、供应 商、推 销 员和顾客 ，并从 一 个新

的角度 来看待 产 品 质 量 和技 术 的 改进 。 目

前 ，各种公 司采 用精 益生产 的方法 包含 下列

因素 ：

    1 . 正 点 生 产

    正 点 生 产 （Just-in-time）的 目标 是 在

100% 合格 的质 量 下无任何 库存。这 意味 着

原材料 送 到 工厂 的 时 间与 开 工 时 间 完全 吻

合 。丰田公 司采 用这种 方法的程序是 ：①将

提前为下个工序供 货 改为 同步供 货 ；②进行

单件产品的生产和传输 ；③均衡 生产水平 ；④

杜绝超量生产的浪 费行为。

    2 . 严 格 的 质 量控 制

    如果生产部 门无须审查就能获得供 应者

提供 的“完善 ”产品 ，那 么就能最大程度地节

约生 产成本。这意味 着供应商实施严格的质

量控 制 ，如 统 计 过 程 控 制（SPC）和 全 面 质 量

管理（TQC）。丰 田公 司采 用“发现异 常马上



停止运行和 生产 ”系统 ，一旦 出现异 常 ，生产

线上的任何一位 工人都可以立即把 整个生产

线停下来。这样 ，公 司就 能把 残 次品 的数 量

控制到最小程度 。

    3. 频繁可靠的交货程序

    每 日交货通常是避免存货堆积的不二 法

门。愈来愈 多的顾客要 求在合 同上说 明交货

日期 ，而不是发运 日期 ，若无法如期送到将处

以罚金 。苹果 电脑公 司甚至认 为供应 商提早

交货都是违约。通 用汽车公 司对钢铁公 司的

要求是每 小时交货 一 次。有 些运 输公 司，如

中外运敦 豪公 司就专 门协助供应商在规 定的

期 限 内 完 成 交 货 任 务 。

    4 . 更 为 接 近 的 厂 址

    供应 商要 与其 主要 客 户 的厂 址 十分 接

近 ，以便频繁 可 靠地 交货。美 国的有 些钢铁

企业甚至把 工厂搬 到通 用汽 车公 司的 附近 ，

以就近服务 而满足通 用公 司的要 求。

    5 . 电讯 沟 通

    通讯技 术的发展 ，使 供 应 商能建立连接

客 户 的 电子 采 购 系统 。 许 多 大 客 户 往 往 要 求

供 应 商把 现 行 价 格 和 存 货 水 平 输 入 电 脑 。 由

于 电脑 能 自动 查 询 最 低 的 价 格 ，这 大 大 降 低

了采购成本 ，并保证 了及 时订货和正点生产 ，

但这种 系统使 供应 商胆 颤 心惊 ，唯 恐订价 不

具备竞争力。

    6 . 稳 定 的 生 产 计 划

    为 了 实现 正 点 生 产 ，企 业 把 自 己 的 生 产

计划提供给供 应 商 ，使供 应 商能正点及 时供

应货物。例如 ，耐 维斯达公 司向它的供 应 商

提 交半年的生产计划和 20 天的订货合 同，如

果生产发 生变故 ，其 多余 费用 由耐维斯达公

司承担 。稳定的生产计划也可降低供应商的

成 本 。

    7 . 单 一 货 源 和 供 应 商 的 早 期 介 入

    正点生产 意味 着购销 组 织要 紧密合 作。

许 多生产企业越 来越认识 到 ，供应 商是 各 自

领域 中的专 家，应该 让他们参与产 品的设计

过程 。单一货源意味 着生产企业只与某一供

应商签订长期 合 同，别的供 应 商没有插 足余

地 。

    8 . 价 值 分 析

    价值分析是提 高质量与降低成本的有力

武器。一些大制造企业常常与供应商举 办价

值分析研讨会 。供应商若拥有 良好的价值分

析方法 ，则更具有竞争优 势。

    9 . 购 销 紧 密 合 作

    以上各点都有助于促进购销双方的紧密

合作。购销双方应花 费大量 时间共 同磋 商 ，

他们应该认识 到 ，如何在 整个合作期 内获得

最大效益远 比每 次交 易中的利 润更为重要 。

换 句话说 ，供 应 商应把 目标设 定在整体 关 系

的利益最大化上 ，否则 ，他将很 可能永远 失去

该 客 户 。


