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中小型家族企业发展战略研究

——以吉氏金属加工厂为例

曾雅文(学号：2004143009)

管理学院工商管理系工商管理专业

指导老师:林  梅

【摘要】家族企业在我国现阶段的中小型民营企业中普遍存在，本论文运用西方科学的战略思想，选择其中一个小型家族企业为研究对象，结合吉氏金属加工厂的实际状况，理论联系实际，采用定性和定量两方面相结合的方法，对吉氏金属加工厂存在的发展扩大的瓶颈进行剖析，利用ＰＥＳＴ、五力模型、外部因素评价矩阵模型（EFE）、内部因素评价矩阵模型（ＩＦＥ）等工具进行定性和定量分析与综合评价，为吉氏金属加工厂的发展战略的制定提供了依据。最后，运用ＳＷＯＴ矩阵模型和大战略矩阵制定战略方案，并运用数量模型ＱＳＰＭ对所选方案的评价，提出了吉氏金属加工厂经营宗旨和战略目标，制定了具体的人力资源战略，管理信息系统战略和核心竞争力战略与实施举措来支持和实现所选定的发展战略。仅希望以这一实体案例战略的研究，能对我国中小型家族企业存在一定的影响和作用。

【关键词】 家族企业；中小企业；发展战略 

一、问题提出
（一）研究背景和意义

近年来，我国中小企业在国民经济所发挥的作用越来越重要，2005年中国民营经济占我国GDP的65%，而民营经济中99%都是中小企业。大量的中小企业的实践促成了中国市场经济的发展，它是我国社会主义经济结构中发展速度最快、经济效益最好的一种经济成分，是中国市场经济的支柱和命脉。
深圳曾经被认为最佳的创业地区，但在当今的新形势下制定的重大战略决策——建设“国际化城市”如何实现，这是深圳面临的重大挑战。深圳在发展国际化都市的进程中是否只偏重于高起点和高标准的国有企业的建设，而忽视了众多的低起点低投资成本的中小型私营企业的发展。根据网上2001年07月31日深圳市工商局信息中心的统计表明：到2001年6月底，全市民营企业达到4．6万家，占全市各种企业总数的比重从1994年的17．5％上升到今年上半年的46％，并首次超过了国有企业的数量。1所以，研究中小型的民营私营企业的发展对促进我国经济发展意义重大。
据克林·盖尔西克等(1998)的研究,最保守的估计也认为由家庭所有或经营的企业在全世界企业中占65%—80%之间。世界500强企业中有40%由家庭所有或经营。家族企业创造了美国国内生产总值的一半,雇佣的劳动力也占一半。在欧洲,家庭公司支配着中小规模的公司,并在一些国家里占较大公司的大多数。在亚洲各国,家庭公司大都居主导地位。在拉美,由家族建立和控制的大型企业在绝大多数产业部门中都占主导地位。

到目前为止，中国约有90%的民营企业是家族企业。以2002年的统计数据为例，2002年，我国家族企业总数约为20. 2%万户。但是随着改革的深化与经济全球化进程对我国经济与社会发展的影响，企业的成长环境、竞争范围以及竞争方式发生了前所未有的变化，家族企业的生存环境大大恶化。不管家族企业有没有意识到或愿意不愿意，国内市场国际化、国际市场国内化的市场竞争格局已经将实力并不强大的我国家族企业推向了市场竞争的前沿。同时，其生产与经营上的弊端也逐渐显现，制约了家族企业的进一步发展。鉴于家族企业于我国经济与社会发展的重要意义，因而家族企业持续竞争力的保持不仅是家族企业自身的现实需要，而且也是保证我国经济健康发展的需要。在新的经济竞争环境下，家族企业竞争力获得与提升的途径在哪里，本人认为加强企业的战略管理以促进竞争力的提升将是其必须做出的理性选择。
近年来，面对竞争的强大压力，家族企业的经营者注重现代企业管理理论的学习，也在关注企业的长远发展问题，但由于家族企业经营者素质的低下及家族制管理的局限所带来的观念上的封闭与落后，我国家族企业普遍缺乏战略管理意识。在具体的经营实践中，不能正确分析企业内外环境进行正确的战略规划，不能根据自身实力选择一个可以发挥自己特长，适合自身发展的经营领域。从我国家族企业战略管理的现状来看，家族企业非常有必要对原有的企业战略管理工作进行认真的反思，并在反思的基础上如何制定企业的发展战略，让中小型的家族企业发展得更强更大。
战略制定对于我国家族企业的发展具有重要作用,而在实际战略制定过程中则存在着很多影响因素,在此方面很少有学者进行深入研究,本文的研究是通过分析吉氏金属加工厂这一小型家族企业存在的一系列问题，并通过学习了西方管理思想来为此企业制定相应的发展战略，希望能以这一实体案例的问题分析和战略制定对我国中小型家族企业存在一定的影响和作用。

 （二）研究方法 

1、主客观反馈法相结合

即收集现实中的企业各要素的主观评价和数据的客观资料，再利用战略分析工具进行系统的全面分析，从而推断该企业环境的现状。

2、设计问卷与访谈相结合

即通过设计问卷和访谈方法，向该企业主进行开放式问卷与无结构式的访谈，提出其对自己企业的认识和评价，和对长远发展的考虑。

二、家族企业发展战略研究综述
（一）发展战略的定义

“发展”系哲学名词，指“事物由小到大，由简到繁，由低级到高级．由旧质到新质的运动变化过程”。事物发展是量变与质变的辩证统—，是事物内部矛盾在外部环境作用下互相运动的结果。

出于“发展”一词在经济学中指包括“生产增长、技术进步、产业结构变化、资本积累、国际经济关系进步、需求结构变化、制度进步、价值观变化”等八方面内容在内的社会经济活动的进步过程，因此，我们认为，所谓企业发展是指企业自身及其对社会在经营、经济(节约)、科技、文化、教育、生态、生活诸领域的数量、结构上的变化以及相互间的协调，是企业沿着社会价值观方向上的多层次、多方面的进步过程。

战略作为一门学科为广泛的研究始与20世纪60年代。1962年,钱德勒Chandler第一次给出了战略的定义:战略就是为了实现企业的长远目标而有效配置的过程。80年代后期，Mintzberg认为战略至少应当有五个定义(Mintzberg 1987):战略是计划,是模式,是策略,是远景,是定位。这五个方面使战略的定义得到了进一步的拓展:战略不仅仅是一个计划,不仅仅是公司如何在市场中竞争,而是公司所切实所做的。Mintzberg认为战略不只是如何对付竞争者,赢得市场的一种理念,它同样也是带领我们解决组织最基本问题的方法,作为集体观点和行动的工具。40年以后,战略有了更为广泛的,更符合时代的定义:制定计划,优化资源的工具,并且是组织与市场、竞争者以及外部其他环境因素的相互作用的基本模式。

而企业发展战略，就是从总体上决定企业整体沿着社会价值观方向在各个领域采取积极适应性行为而进步的全面、长远的指导原则与谋划。其核心是企业整体的进步和企业中的人的全面发展。
关于企业发展战略的定义中，突出强调三点：第一点是企业整体的进步；第二点是企业中人的全面发展；第三点即发展是社会价值观方向上的的进步。(赵国杰,2000)[1]
具体来说，企业发展战略是现代企业管理的一个重要组成部分,是目前世界上应用广泛、收效显著的一种新的管理方式,它是由企业战略家根据企业外部环境变化确定企业战略目标、制定战略决策、实施战略决策方案的过程。

（二）家族企业和中小企业的定义
1、家族企业

关于家族企业的定义有很多种,大多都是从家族拥有所有权和掌握控制权的角度来阐述和界定的。中国社科院工业经济研究所所长吕政则认为,家族企业实际上是企业与家族的统一体,既是一个经济组织,又是一个文化伦理组织。(吕政,2001)[2]钱德勒( 1977 )、黄光国(1996)、潘必胜(1998)、叶银华(1999)和李新春(2001)等则深入到经济组织中去,在所有权和控制权的层面上阐明家族与企业的关系。陈凌认为家族式经济组织是由非正式制度安排所形成的非正式组织,家族企业往往是一个扩大的家庭,承担一定的经济功能,但它的结构和运行方式与家庭无异,则主要是强调和突出家族企业的家族性与家庭式。(陈凌,1998)[3]按照哈佛大学教授唐纳利(Robert G Donnelley)的观点,是指同一家族至少有两代参与这家公司的经营管理,并且这种两代衔接的结果,使公司的政策和家族的利益与目标有相互影响的关系。家族制管理的主要特征是:产权和控制权的高度统一;强有力的“一把手”;以家族血缘或其他关系为纽带的经营团队。据最保守的估计,由家庭所有或经营的企业在全世界企业中占65%至80%之间。而我国民营企业,有90%以上都为家族所有,同时在企业内部的管理上广泛存在着家族制管理。

本文笔者认为家族企业就是血缘、家族所有权和控制权三者的共同体形成的大型、中型或小型的企业。

2、中小企业

世界各国对中小企业的界定有定量和定性两种方法，前者主要从雇员人数、资产（资本）额以及营业额三个方面进行界定，后者的核心主要体现在三点：独立所有、自主经营和较小的市场份额，这也是定性界定标准的本质特征。

中小企业定义（见下表1）就是在上述标准规模以下的法人企业和自然人企业。按照包含的范围，中小企业有广义和狭义两种理解。广义的中小企业一般指除国家确认为大型企业之外的所有企业，包括中型企业、小型企业和微型企业。狭义的中小企业则不包括微型企业。通常认为微型企业是指雇员人数在8人以下的具有法人资格的企业和个人独资企业、合伙企业以及工商登记注册的个体和家庭经济组织等。本文讨论的是广义范围内的微型家族企业。现存在于中国的家族企业,既有家庭作坊式企业或单一业主制企业,同时也有合伙制企业、共有制企业,甚至还出现了家族成员保持临界控制权的企业集团。

表1中国对中小企业的定义
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*资料来源：禹跃军.贵阳市中小企业发展战略研究[D]. 贵州大学,2006:3
（三）学术界对企业家族企业发展战略方面的相关研究
兰德尔.S.卡洛、约翰.L.沃德在《家族企业战略规划》强调，计划（即我们所称的战略）在家族企业的健康发展中具有极端重要性。(兰德尔.S.卡洛、约翰.L.沃德,2002)[4]家族企业的发展战略的制定要着眼于能够构筑出一个持久的竞争优势，竞争优势是处于竞争性市场中的企业绩效的核心基石。美国学者迈克尔.波特把竞争优势分成两种基本形式，即低成本领先优势和产品差异性优势，所谓的产品差异性优势实际上就是指企业在产品质量、特殊性能或售后服务方面为购买者提供独特的或超级价值的能力，并以此能力而获得竞争优势。(迈克尔 E.波特,1988)[5]吕部在当前我国中小企业的发展矛盾和中小企业发展战略选择两个方面，探讨中小企业的发展问题，认为中小企业应采用集中战略，并从品牌、质量、技术、营销、融资方面提出有关建议。（吕部2008）[6]章长生、周永生、赵德森等（2007）[7]主要结合SWOT矩阵分析方法制定适合中小企业发展的战略规划，说明SWOT矩阵的重要作用。段芸运用战略管理的思想研究了中小企业发展战略的模式选择,着重分析了中小企业发展战略的五种模式：人才战略、差异化战略、重点战略、合作经营战略、企业文化战略。刘华（2004）[8]、程世龙（2005）[9]针对广泛的家族企业提出家族企业面临的问题和提出相应的战略。等则深入到经济组织，利用西方战略管理思想提出各自的发展战略。

本文也是通过深入具体的小型家族企业，利用西方战略管理思想，全方位提出该企业的发展战略，以期对我国众多的中小型的家族企业的发展扩大有一定的影响和作用。
三、吉氏金属加工厂的概况
（一）吉氏金属加工厂的概况
吉氏金属加工厂始建于1997年，属于一家总经理负责制家庭式作坊，它是由一位深圳龙岗人自主经营的小型加工厂。企业主要以“订单主导型”为发展模式，加工车间面积为400平方米，办公面积60平方米，家族合伙人2人，员工数量为7人。经过十年的建设，车间由只有一台大水磨机床和卧铣床发展现在的两台大水磨机床，一台卧铣床，一台端铣床，一台倒角机和一台切割机等大中型设备。，客户群由镇内到跨市，经营种类也由光板到圆料，由A3钢、45#钢到D2、Cr12、Cr12MoV等等。

工厂成立之初是实行“借窝生蛋”的形式，1997年9月由两个非亲属关系股东合伙购置机床并租用大厂房中的200平方米的车间工作线开始的，后来散伙后由一亲属合伙出资继续经营并与2000年收购了大厂房。由于金属加工质量上乘，无缺陷，有稳固的客户网络和便利的交通条件，厂房的营业额在04年相对较好外，其余年份都很稳定，但利润却相对微薄。吉氏金属加工厂组织结构设置（见下图1），下表2和图2描述的是近五年的财务状况，图3是车间运作流程图。工厂原料来源与东莞各大中小型金属批发贸易中心，形成稳定的供应链，由于距离龙岗较近，运输成本不高。但由于今年初受到铁矿石大幅涨价影响，工厂采购原料时也要将这个因素考虑进去，分布图如下图4，表3描述的是吉氏金属加工厂薪酬等级。  

            

图1吉氏金属加工厂组织结构设置

表2吉氏金属加工厂近五年的财务状况

	吉氏金属加工厂近五年现金流量表

	项目                            年份
	2003年
	2004年
	2005年
	2006年
	2007年

	主营业收入/人民币（元）
	3619845
	7474398
	3219255
	3115461
	4899699

	销售费用/管理费用/员工工资/人民币（元）
	180000
	180000
	180000
	180000
	180000

	原料费/人民币（元）
	2533891.5
	5232078.6
	2253478.5
	2180822.7
	3429789.3

	固定资产折旧/人民币（元）
	50000
	50000
	50000
	50000
	50000

	定额税/人民币（元）
	18000
	18000
	18000
	18000
	18000

	毛利/人民币（元）
	887953.5
	2044319.4
	767776.5
	736638.3
	1271909.7
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                  图2吉氏金属加工厂近五年营业收入与毛利趋势图


[image: image3]图3吉氏金属加工厂车间运作流程图
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                          图4 吉氏金属加工厂业务分布

表3吉氏金属加工厂薪酬等级表

	岗位名称
	级别
	工作描述

	厂长
	A
	企业法人代表，统筹车间运作和规划，兼工作安排和原料采购；

	财会
	B
	负责财务、会计、出纳、人力资源管理，每月制财务报表和预算，兼接单和下单；

	质检师
	C
	对来料进行抽查验收，对成品进行逐件验收，清点和发货，兼倒角和司机；

	安检师
	C
	每天开工之前和完工后对车间全部线路和机床进行日常检查和维护，兼机床操作；

	操作工
	D
	凭单完成工作量。


说明：

A级工资=基本工资+70%股东分红

B级工资=基本工资+年终奖金+30%股东分红
C级工资=基本工资+年终奖金+服务年限(≤6)*100
D级工资=基本工资+年终奖金+服务年限(≤6)*100
（二）吉氏金属加工厂发展面临的困境

该企业主一直以来都有发展扩大的想法，打算扩大加工品种，增加机器等大型设备，从量从只从速取胜，但受到各方面因素的制约。接班人和债务一直都是该加工厂的发展受到阻碍的主要原因。另外，在人力资源方面，由于人力资源主要来源于亲戚或同乡，大多数是初中毕业生，考虑到车间操作技术含量低，不需引进太高知识水平人才，工资水平给付也相应较低水平，因此带来一系列的人力管理问题；人力资源保障体系的不完全性，缺乏科学的激励措施，员工惰性随之增长。生产经营方面，经营行为随意化，车间管理制度不完善，偷盗现象时有出现，导致成本流失。起初，工厂原料来源与东莞各大中小型金属批发贸易中心，形成稳定的供应链，由于距离龙岗较近，运输成本不高，但由于2007年初开始受到铁矿石涨价的影响，工厂采购成本也大幅增加，成本支出压力增加。

四、吉氏金属加工厂的环境分析

（一）吉氏金属加工厂的外部环境分析
1、宏观环境——PEST分析

对家族企业来讲，宏观环境主要包括企业所处的政治、经济、文化、技术、自然环境等，这些环境因素对家族企业的经营的影响是普遍的。具体可用ＰＥＳＴ模型（如图5）来表示，具体分析如下。


[image: image5]
图5 PEST分析模型
（１）政治环境

于2007年6月29日第十届全国人民代表大会常务委员会第二十八次会议通过的《中华人民共和国劳动合同法》的实施在近几年内会导致企业用工成本增加，许多企业承受不住被迫停业，影响了本厂客户数量减少，利润相比有所减少。

由于本厂处于住宅区边上，深圳龙岗近期对消防隐患的打击，在不同程度影响生产运作。

在政府的宏观管理制度方面，政府在中小企业的管理体制上，长期也来一直没有一个负责中小企业政策制定、宏观指导、统筹协调的机构。管理部门多，出台政策不一致甚至相互矛盾，只是中小企业无所适从。

在政策支持上，政府对中小企业政策扶持不足，使中小企业在竞争中处于不利地位。如作为我国主体税的增殖税，对中小企业的税制设计存在不合理之处，中小企业的税收负担高于大企业，使中小企业在竞争中处于不利地位。

（2）经济环境

由于受国际铁矿石价格上涨的影响， 07年前三季度，钢材价格保持上升趋势，受此影响的行业营业收入和利润同比保持上升趋势，但三季度行业利润环比却出现了一定的下降。
深圳工业链逐渐向周边城市，如东莞、惠州迁移，产业链减少导致部分利润流失。

在融资力度上，各级政府对中小企业融资的支持力度偏弱，能获得政府政策扶持和银行贷款的中小企业数量较少。通过资本市场直接融资更是难上加难。2003年1月1日，《中华人民共和国中小企业促进法》施行，以法律的形式为广大中小企业的发展及融资提供了有力的保护和支持，中小企业融资状况得到了一定程度的缓解。

市场竞争中的恶性竞争、无序竞争和秩序混乱是影响中小企业发展的重要因素之一，如假冒伪劣商品，恶意杀价等行为。

（3）社会文化环境

我国是一个以家庭为中心的国家，在传统的儒家思想的影响下，家庭里的人际关系是个人最重要的关系。由于中国人对家庭高度认同，大大淡化了对社会和组织的认同，造成对家庭的过度依赖。在这种家庭制度下，人们不倾向于与家庭以外的人或组织分担责任和分享权力，可避免导致一种低信任度的社会架构的出现。
（4）技术环境

当今新技术革命有力地推动了经济由粗放型向知识和信息型的转变,促进了新兴部门的成长和产品的多品种少批量和小型化的发展,引起了企业规模分散化、小型化的趋势,从而导致了中小企业的蓬勃兴起。

但就目前来说，政府和社会对中小企业的技术支持不够。无论是政府有关机构的技术指导还是与科研机构和高等院校开展协作均显不足。

2、微观环境——五力模型分析
五力模型（见下图6）是由迈克尔·波特20世纪80年代提出的，对企业策略制定产生了全球性的深远影响，该模型被用于竞争策略的分析，可以有效地分析竞争环境。五种力量模型将大量不同的因素汇集在一个简单的模型中，通过综合分析一个行业的基本竞争态势。五种力量模型确定了竞争的五种主要来源:供应商和购买者的讨价还价能力、潜在进入者的威胁、替代品的威胁、以及来自同一行业间的竞争。一个可行策略的提出首先应该包括确认并评价这五种力量，以及不同力量的特性和重要性。

（1）现有企业间的竞争


[image: image6]
图6  五力模型分析
对于该企业业务覆盖范围内，有三家强劲的同行业竞争者，这三家加工企业的优劣势分列下表4：

通过下表4可以看出，吉氏企业相比于其3家竞争对手的总体优势是质量上乘，管理者参与车间程度高，熟悉所有工种流程，对员工管理有方，凝聚力高，诚信度高，劣势是规模还不够大，企业文化不鲜明，宣传力度较低，产量低，赶不上订单速度，瓶颈问题还比较严重。

（2）购买商

购买方讨价还价的能力高低尚在其次，主要是保持与客户的关系程度，是否满足客户需求，订单完成是否快速，有效率，客户是利润的首要来源，加强客户关系管理是日后应该重视的问题。从2003年初到2007年底客户数量如下表5：

表4 吉氏金属加工厂与其余三家企业竞争优劣势分析

	
	吉氏
	鑫华
	闽泰
	森荣

	优

势
	设施、设备配套齐全，订单多，生产质量高；

位置优越，交通便捷；

组织结构扁平化，轮换岗位实施程度高，责任负责制程度高；

地方政府政策鼓励；

企业主有较强的使命感；
	机床多；

产量大；

员工多；

进口业务多；

地处龙岗某个工业区内；
	1992年成立，成立时间长；

企业文化鲜明；
厂房面积大；

关系网多；

地方保护政策，融资条件较好；
	规模大；

产量多；

员工多；

进口钢材多；

涉及模具钢加工范围广；

	劣

势
	缺乏创新精神；

规模扩张受限制因素多；

缺乏科学的激励措施；

经营者战略意识淡薄；

企业文化落后；

规模还不够大，产量低，赶不上订单速度；
	质量低下；

利润低；

经营者管理水平低，非专业人才；
	员工偷工减料不易被发现；

质量低；
	经营者意识淡薄；

利润低；




表5 2003年初到2007年底客户数量对比表
	年份
	2003
	2004
	2005
	2006
	2007

	客户总数/个
	60
	87
	63
	63
	81

	稳定客户数/个
	40
	37
	33
	33
	51


（3）供应商

受国际铁矿石价格上涨的影响，钢材价格持续上升，原料供应商的选择应谨慎，防止哄抬价格，要加强与供应商讨价还价的能力。

该厂的供应商主要是来自东莞市内与龙岗接界的雁田镇、凤岗镇和清溪镇一带，共有大型钢材供应商5家，小型供应商3家。

（4）潜在进入者

最有可能进入的竞争者是上游和下游的产业，因为该金属加工业只是产业链中的一个小环节但也不可忽视，成本也比较低，所以上下游行业很容易利用自身的优势和资本加入到此行业中来。

(5)潜在替代品

由于本企业主要针对金属模具进行模具钢加工，塑料模具这个富有竞争力的行业在深圳轻工业城市中占有很大比重，金属模具钢加工受到很大威胁。塑料模具在深圳特区的兴起是毫不质疑的，而且成本低，产量高，周转快，转产快，弹性大，可塑性强。另外，和纸制产品、玻璃产品和铝质产品加工业之间的竞争也比较激烈。

3、外部因素评价矩阵（EFE）分析

外部因素评价矩阵（External Factor Evaluation Matrix,EFE矩阵）可以帮助管理者分析、归纳和评价经济、政治、技术、市场以及竞争对手等方面的信息。建立EFE矩阵的五个步骤如下：

(1) 列出在外部环境分析过程中确认的外部因素。因素总数在10-20个之间。因素包括影响企业和其所在产业的各种机会与威胁。首先列举机会，然后列举威胁，要尽量具体，可能时采用百分比、比率和对比数字。

(2) 赋予每个因素以权重，其数值由0.0（不重要）到1.0（非常重要）。权重标志着该因素对于企业取得成功影响的相对大小性。机会往往比威胁得到更高的权重，但威胁特别严重时也可得到高权重。确定恰当权重的方法包括对成功的竞争者进行比较，以及通过集体讨论而达成。所有因素的权重总和必须等于1。

(3) 按照企业现行战略对各关键因素的有效反映程度为各关键因素进行评分，范围为1-4分，“4”代表重大机会，“3”代表机会，“2”代表风险，而“1”代表重大风险，评分反映了企业外部因素对企业是机会还是风险，反映了企业战略的有效性。

(4) 用每个因素的权重乘以它的评分，即可得到每个因素的加权分数。

(5) 将所有因素的加权分数相加，以得到企业的总加权分数。

无论EFE矩阵所包含的关键机会和威胁数量多少，一个企业所能得到的总加权分数最高为4.0，最低为1.0，平均分为2.5。平均总加权分数为4.0反映企业在整个行业中对现有机会与威胁做出了最出色的反应。而总加权分数为1.0则说明公司战略不能利用当前机遇和规避外部环境带来的威胁。根据上述外部环境的分析,得到一系列外部因素,通过主观评价和分析，确定如下表6中的各项关键因素和分数。

表6外部因素评价矩阵分析

	关键外部因素
	权数
	评分
	加权分数

	机会

	1．《中小企业促进法》的出台
	0．05
	4
	0．20

	2．市场经济体制的建立和完善
	0．05
	3
	0．15

	3．人民币升值，港币汇率降低，刺激更多港商投资内地
	0．20
	3
	0．60

	威胁

	1．钢材价格上升
	0．25
	1
	0．25

	2．《中华人民共和国劳动合同法》的实施
	0．10
	1
	0．10

	3．外部市场交易成本过高
	0．20
	2
	0．40

	4．深圳产业升级及土地、环境等“硬”环境的制约，导致企业成规模外迁，使产业链减少
	0．15
	2
	0．30

	合计
	1．00
	
	2．00


 结论：平均总加权分数2.5，吉氏金属加工厂总加权分数为2.0，低于平均水平，说明吉氏金属加工厂在利用外部机会和规避外部威胁或风险方面有较弱的控制能力。
（二）吉氏金属加工厂的内部环境分析
1、价值链分析

价值链分析方法是由迈克·波特1985年首先提出的，是一种确定企业竞争优势及寻找竞争方法以增强企业实力的基本工具。其定义为：是厂商内部和厂商之间为生产最终交易的产品或服务所经历的增加价值的活动过程，它涵盖了商品或服务在创造过程中所经历的从原材料到最终消费品的所有阶段。

（1）企业内部价值链分析。企业内部价值链是指企业内部为顾客创造价值的主要活动及相关支持活动。企业内部价值链分析的目的就是找出最基本的价值链，然后分解为单独的作业，找出可以增加对顾客的价值或可以降低企业成本的作业活动。基本价值链模型如下图7所示：
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图7价值链模型分析

（2）行业价值链分析。每一个企业都位于其所在行业价值链的某一阶段，与其上下游之间形成一种垂直链接的关系。通过上下游价值链，确定是否兼并上游或下游的企业，实现成本降低。

（3）竞争对手价值链分析。企业通过竞争对手的价值链分析，就可以明确企业即同竞争对手相比是处于成本竞争优势还是劣势，采取一定的战略行动，消除成本劣势，发挥成本优势。


图8吉氏金属加工厂价值链分析
本文主要是从吉氏金属加工厂的内部价值链作出分析，根据波特教授的价值链理论，可将吉氏金属加工厂的内部价值链分解为进货后勤、生产作业、发货后勤、经营销售、服务等基本活动以及对生产经营起辅助作用的采购、技术开发、人力资源管理和企业基础设施价值集合。该企业的内部价值链模型如上图8所示：


2、吉氏金属加工厂的核心竞争力分析
核心竞争力这一概念是美国密执安商学院教授Prahalad和英国伦敦商学院Hamel教授在1990年合著的《公司的核心竞争力》一文中首次提出来的。认为“核心竞争力是在组织内部经过整合了的技术、知识和技能，尤其是关于怎样协调多种生产机能和整合不同技术和技能。”他们还认为，核心能力是企业在过去成长过程中逐渐形成的，不是通过市场交易获得的；它是企业整体，而不是企业的某个部门或某个领域，其形态上是结构性的、隐性的，而非要素性的、显性的，其关键在于“协调”和“有机结合”，而不是某种可分解的技术和技能。[10]文中还提出了企业核心能力识别要遵循的三个原则企业核心能力提供进入广泛市场的潜在路径企业核心能力在提供终端产品的用户价值方面具有重要贡献企业核心能力是竞争对手难以模仿的,作为个人技术与产品技巧复杂整合的能力,一个竞争对手或许可以获得构成核心能力的某些技术,但是要复制企业内部的协调与学习机制将非常困难。

通过以上对吉氏金属加工厂的五力模型分析和内部价值链分析，可以识别出该企业的核心竞争能力有生产能力、管理能力和员工能力。

（1） 生产质量

经过实地调查和数据的总结，可以说明吉氏金属加工厂生产的产品质量较高，废品率普遍较低，客户满意度相当高，客户关系稳定。虽然吉氏金属加工厂规模不大，机床数目不够多，但是由于合理的工期的生产安排和调度，使车间运作有序，不会因为订单多而变得无序。

（2） 管理能力

管理也是生产力，有了科学的管理，才能把企业的各种生产要素有效的组织起来，转化为现实生产力。企业主有较强的使命感，作为管理者，同时也是车间主管兼操作工，参与车间生产程度高，与员工关系密切，不脱节。另外，组织结构的扁平化，轮换岗位制度落实到位，个人负责制程度高。

（3）员工能力

领导与员工信任度高，员工凝聚力强，心理契约成本低，轮换岗位制度的落实，且员工平均工龄大于4年，几乎每位员工对每部机床每个工件每个步骤都非常熟悉，通过工作的丰富化和扩大化，提高了每位员工的责任心。

3、内部因素评价矩阵（IFE）分析

IFE矩阵(Internal Factor Evaluation Matrix)总体评价企业各职能领域的优势和弱点，并为确定评价这些领域间的关系提供基础。建立IFE矩阵五个步骤如下：

(1) 列出在内部分析过程中确定的关键因素，采用10-20内部因素，包括优势和弱点两个方面，要尽可能具体、要采用百分比、比率和对比数字。

(2) 给每个因素以权重其数值范围由0.0（不重要）到1.0（非常重要）。无论关键因素是内部优势还是弱点，对企业有较大影响的因素就应当得到较高的权重，所有权重之和等于1。
(3) 为各因素评分，1代表重要弱点，2代表次要弱点，3代表次要优势，4代表重要优势，评分以公司为基础，而权重则以行业为基础。

(4) 用每个因素的权重乘以它的评分，即得到每个因素的加权分数。

(5) 将所有因素的加权分数相加，得到企业的总加权分数。

无论IFE矩阵包含多少因素，总加权分数的范围都是以最低1.0到最高4.0，平均分为2.5。总加权分数大大低于2.5的企业内部状况处于弱势，而分数大大高于2.5的企业的内部状况处于强势。

根据上述价值链和核心竞争力的分析,得到一系列外部因素,通过主观评价和分析，确定如上表7中的各项关键因素和分数。结论：平均总加权分数2.5，吉氏金属加工厂总加权分数为2.6，高于平均水平，说明吉氏金属加工厂在利用优势和克服劣势方面有较强的控制能力。
五、吉氏金属加工厂总体战略构建
（一） 战略目标

下图是根据近五年的财务状况，通过前三年，即通过2005-2007年的数据用回归分析方法得出的主营业务收入趋势线，如右图9所示：根据下图所得公式：y = 840222x - 2E+09，可以分别得出2008年、2009年和2010年未来三年的营业收入状况约为：3360888元，4201110元，5041332元，这是在综合考虑了成本价格上涨因素的基础上得出未来三年的经营状况。
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图9 吉氏金属加工厂主营业务收入趋势线
（二）SWOT矩阵分析

SWOT四个英文字母分别代表:优势(Strength)、劣势(Weakness)、机会(Opportunity)、威胁(Threat)。从整体上看,SWOT可以分为两部分:第一部分为S/W,主要用来分析内部条件;第二部分为O/T,主要用来分析外部条件。利用这种方法可以从中找出对自己有利的、值得发扬的因素,以及对自己不利的、要避开的东西,发现存在的问题,找出解决办法,并明确以后的发展方向。根据这个分析,可以将问题按轻重缓急分类,明确哪些是目前急需解决的问题,哪些是可以稍微拖后一点儿的事情,哪些属于战略目标上的障碍,哪些属于战术上的问题,并将这些研究对象列举出来,依照矩阵形式排列,然后用系统分析的思想,把各种因素相互匹配起来加以分析,从中得出一系列相应的结论,而结论通常带有一定的决策性,有利于领导者和管理者做出较正确的决策和规划。吉氏金属加工厂的SWOT矩阵的构建如下表8所示。
表8 吉氏金属加工厂SWOT矩阵分析
	外部环境
	机会O
	威胁T

	
	O1在政治环境方面。《中小企业促进法》的出台，充分保护中小企业合法权益，积极扶持中小企业创业和发展。

O2在经济环境方面。市场经济体制的建立和完善使中小企业机制活、专业化强、贴近市场、习惯市场竞争机制的优势得以更好的发挥。
O3在社会环境方面。另一方面社会消费需求的易变性、高级化、多样化和个性化,使产品向优质化、多品种、小批量、更新快等方向发展,也有力刺激着中小企业的发展。
O4在技术环境方面。当今新技术革命有力地推动了经济由粗放型向知识和信息型的转变,促进了新兴部门的成长和产品的多品种少批量和小型化的发展,引起了企业规模分散化、小型化的趋势,从而导致了中小企业的蓬勃兴起。另一方面,它突破了地域、时间和空间的限制,为中小企业可以采取更灵活的经营方式提供了可能,也使中小企业组织结构的运作和业务流程更具开放性。

O5人民币升值，港币汇率降低，刺激更多港商投资内地。
	T1受国际铁矿石价格上涨的影响，钢材价格持续上升，原料成本大幅增加；

T2产业链减少；

T3《中华人民共和国劳动合同法》的实施短期了导致企业用工成本增加；
T4外部信息不对称、契约不完备、外部环境不确定等都使中小企业在进行外部市场交易时导致成本过高；
T5中小企业无法享受国家对大企业在融资、税收、土地使用政策等方面的优惠。



	内部环境
	优势S
	劣势W

	
	S1领导与员工信任度高

S2位置优越，交通便捷

S3设施、设备配套齐全，订单多，生产质量高

S4组织结构扁平化，轮换岗位实施程度高，责任负责制程度高

S5中小企业规模较小,运行机制灵活, 反应迅速

S6客户关系稳定

S7地方政府政策鼓励

S8凝聚力强，心理契约成本低

S9企业主有较强的使命感

S10资本实力较大

S11产权最大化的产权结构
	W1规模扩张受限制因素多，小富即安，保守

W2缺乏科学的激励措施，人力资源保障体系的不完全性
W3没有建立完整的工作分析、工作岗位说明书及合理的薪酬制度

W4缺乏创新精神

W5财务报告不清晰，没有完善的预算体系

W6经营者战略意识淡薄

W7没有形成自身的特色,企业文化落后

W8经营行为随意化

W9接班人选择问题

W10规模还不够大，产量低，赶不上订单速度

	SO战略
1、 集中性、专业化发展战略（O3、S5、S10）

2、 学习创新，建立现代企业制度（S5、S8、S9、O2、O4）
	WO战略
1、吸纳管理人才，提高企业管理水平（W2、W3、W4、W5、W6、O1、O4）

2、与供应商结成利益共同体（W1、O2）

3、扩大生产规模，提高产量（W10、O5）


	ST战略
1、后向一体化，与供应商达成战略联盟（S2、S5、S10、S7、T1、T2）

2、水平一体化，并同行业中处于劣势的小企业（S3、S6、T2、T4）

3、加强与社区政府和金融机构合作，建立政企经联盟，实现共赢（S3、S11、T6）
	


（三）大战略矩阵分析

      图10大战略矩阵分析

根据对吉氏金属加工厂进行内外部环境分析和SWOT矩阵分析（图10），评价大战略矩阵的二维变量——竞争地位和市场增长，可以确定该企业发展战略落在第四象限，企业具有较强的竞争力，却处于增长缓慢的产业之中，现金流量大，但增长潜力有限，因而，采取集中单项经营，扩大市场份额是可供选择的战略，另外也可谋求合资经营或与上游原料供应商建立战略联盟，降低成本经营风险。

（四）定量战略计划矩阵（QSPM）

定量战略计划矩阵（Quantitative Strategic Planning Matrix, QSPM矩阵）是战略决策阶段的重要分析工具。该分析工具能够客观地指出哪一种战略是最佳的。被选战略方案是在综合考虑两种战略匹配方法得出来的发展战略基础上定出来的三种基本战略，再通过QSPM战略决策工具对被选战略方案进行最优选择。 

从QSPM定量分析（如下表9）可以看出，纵向一体化——与供应商建立战略联盟的得分为6.25分，略优于集中单项经营战略，明显比水平一体化——并购弱势企业好，因为从各项分数可以看出，纵向一体化战略比较适合现在的吉氏金属加工厂的发展扩大，而且投入资本比并购弱势企业小，从长远来看，盈利方面会比集中单项经营大得多。所以，本人认为应该采取与供应商建立战略联盟的纵向一体化战略，实施性大且有长远意义。

表9定量战略计划矩阵

	项目
	备选战略方案

	
	集中单项经营
	纵向一体化——与供应商建立战略联盟
	水平一体化——并购弱势企业

	关键因素
	权数
	AS
	TAS
	AS
	TAS
	AS
	TAS

	机会

	1．营造中小企业发展的政策和市场环境的政策
	0．05
	2
	0.1
	3
	0.15
	4
	0.2

	2．市场经济体制的建立和完善
	0．1
	2
	0.2
	4
	0.4
	3
	0.3

	3．社会消费需求的刺激
	0．05
	2
	0.1
	3
	0.15
	4
	0.2

	4．人民币升值，港币汇率降低，刺激更多港商投资内地
	0．1
	2
	0.2
	3
	0.3
	4
	0.4

	5．《中小企业促进法》的出台
	0．1
	2
	0.2
	3
	0.3
	4
	0.4

	威胁

	1．钢材价格上升
	0．2
	3
	0.6
	4
	0.8
	2
	0.4

	2．《中华人民共和国劳动合同法》的实施
	0．1
	4
	0.4
	2
	0.2
	3
	0.3

	3．外部市场交易成本过高
	0．15
	4
	0.6
	3
	0.45
	2
	0.3

	4．中小企业无法享受国家对大企业在融资、税收、土地使用政策等方面的优惠
	0．05
	4
	0.2
	2
	0.1
	1
	0.05

	5．企业迁移至周边城市，产业链减少
	0．1
	2
	0,2
	4
	0.4
	3
	0.3

	                             1.0

	优势

	1．领导与员工信任度高
	0.05
	2
	0.1
	4
	0.2
	3
	0.15

	2．位置优越，交通便捷
	0.05
	2
	0.1
	4
	0.2
	3
	0.15

	3．组织结构扁平化，轮换岗位实施程度高，责任负责制程度高
	0.1
	2
	0.2
	3
	0.3
	4
	0.4

	4. 规模较小,运行机制灵活, 反应迅速
	0.15
	4
	0.6
	3
	0.45
	2
	0.3

	5. 企业主有较强的使命感, 员工凝聚力强，心理契约成本低
	0.1
	4
	0.4
	2
	0.2
	3
	0.3

	劣势

	1．缺乏科学的激励措施，人力资源保障体系的不完全性
	0.1
	4
	0.4
	3
	0.3
	2
	0.2

	2．没有建立完整的工作分析、工作岗位说明书及合理的薪酬制度
	0.15
	4
	0.6
	3
	0.45
	2
	0.3

	3．财务报告不清晰，没有完善的预算体系
	0.05
	4
	0.2
	3
	0.15
	2
	0.1

	4．经营者战略意识淡薄
	0.05
	4
	0.2
	3
	0.15
	2
	0.1

	5．规模还不够大，产量低，赶不上订单速度，存在瓶颈
	0.15
	4
	0.6
	3
	0.45
	2
	0.3

	6．没有形成自身的特色,企业文化落后
	0.05
	4
	0.2
	3
	0.15
	2
	0.1

	                             1.0

	吸引力总评分合计数
	2
	
	6.2
	
	6.25
	
	5.25


六、发展战略实施措施

为了实现纵向一体化——与供应商建立战略联盟这个战略，固然需要很大的投资成本和不得不脱离家族式的封闭管理，要怎样才能做到这样呢？以下是从四个方面对吉氏金属加工厂进行战略上的考量和采取相应的实施措施。
（一）人力资源战略

人力资源作为企业的第一资源，企业的竞争归根到底是人才的竞争。

1、提高人力资源整体素质

随着吉氏金属加工厂的发展需要，要求全体员工根据不同层次不断更新知识，提高素质，增强创新能力。首先，一线操作工需要更新知识；其次，安检和质检人员需要到正规培训中心进行对应的项目培训；最后，管理人员需要更新管理理念和转变思维方式。另外，对新进员工加强教育培训，提高职工文化知识和工作技能。

2、改革内部分配激励机制

（1）建立与企业发展战略相适应的薪酬管理

薪酬管理以四个公平为目标。即外部公平、内部公平、个人公平、机会公平，作为家族企业，应当严格按照对企业的贡献来奖励和提升来自家族外部的雇员，同时建立例行的绩效评价制度，对所有雇员进行业绩评估。
（2）坚持薪酬制度透明化

实行薪酬透明化，家族内部成员也不能避免，这样做是向员工传达了这样一个信息：企业的薪酬制度没有必要隐瞒，没有因为是家族成员薪酬就一定高，欢迎所有员工监督其公平公正性。

(3)推行以岗位为主与业绩相结合的工资制度

结合吉氏金属加工厂实际，对各员工以工种和服务年限作为基本工资，并根据其岗位责任性强弱给予一定的浮动工资；一般，对于操作人员则按照其产量、质量等指标确定考核工资或实行计件制，对生产骨干精英给予一定的红利；在年终发放奖金时，根据当年公司利润及各项指标的完成情况考核发放奖金。

(4)建立员工的绩效考核

绩效考核不仅仅是用作调工资、发放奖金的标准，更是其他制度操作实施的标准和促进员工个人发展的标准。以考核制度为基本，制定各员工晋升方案。考核制度把竞争和激励作为政策制定的导向，并从以下两方面着手:首先，实行目标管理，设置切实可行的工作目标。目标是一种外在的对象，企业作为一个团体必须有一个总体目标，并在内部有若干分支目标和个人目标，从而形成一个纵横相联、上下相辅的有机网络，其基本功能是对企业内部个人的激励作用。员工工作绩效目标和考核，就是将公司的营运计划与员工个人的工作计划相结合的一种方法。换言之，就是帮助员工达成工作绩效目标，从而协助公司达成目标的办法。其次，合理公正地评价工作业绩。采取业绩量化评价与横向比较的考核方式，这体现了定量与定性相结合的科学性。

3、建立完善的人才选拔机制和提供非家族成员提升机会

对家族成员要进行认真地培养与选拔，只要他们有能力，就可以担当管理企业的重任，要以择优提升为原则确定提升人员，而不能以亲疏关系为原则，避免感情用事和有重男轻女的观念。要使家族人明了自己的角色定位。加强教育，使家族人在工作中从心里到行为都排除亲友概念，以一个普通员工的心态正确对待工作。培养接班人要及早，且要求他从基层做起，选择继承人要谨慎和周密，要做到民主化、透明。
（二）管理信息系统战略

1、财会电算化

对财务人员进行系统的电脑技术培训，学会使用财会软件，如用友和ERP软件。

2、销售管理系统

请编程人员根据企业实际要求制作相对应的企业销售管理软件，这对企业从采购、订单、存货和安排都有飞跃的提高，并且保质保量，从速取胜。

3、员工管理系统

设立出勤打卡机，规范日常工作规范制度，督促员工按时上下班，加班加时量，并形成员工内部竞争态势，将此记录与绩效挂钩。并且通过计算机记录员工使用和借还工具的时间和数量，方便计算原料损耗，防止滥用和偷盗情况出现。
（三）企业核心竞争力战略

1、培育核心资源，塑造核心能力

实施专业化经营生产，把有限的资源集中在自己最擅长的市场领域，而不是分散在众多的市场领域。吉氏金属加工厂暂时没有核心产品能力，所以，必须针对市场需求和设施培育属于自己的、独特的、难以模仿的、价值的、稀缺的核心产品，这样，企业才能持续发展下去。

2、加大市场份额，提高顾客占有率

产品质量的好坏是由客户来评判的，如果一个企业的市场份额大，表明它能了解和满足客户要求，具有较强的市场开发和预测能力。因此，吉氏金属加工厂一定要珍惜目前自己的市场份额，按照市场发展趋势和产品的特点调整产品线、提高产品产量和质量，针对订单数量，增加机床，引进新生产线，扩大生产规模，全面满足客户需求。

3、重视企业文化建设，夯实企业发展基石

企业硬件条件的好坏不能完全决定企业的竞争力大小，而是主要在于由企业文化构建的软件环境。但由于家族与非家族成员内外有别的价值判断标准,在企业中很难形成“以人为本”的企业文化以及建立在这种文化基础上的企业核心能力。所以，企业文化建设的实质是抛弃传统家族伦理中非理性的血缘、亲缘观念,建立适应现代企业制度的业缘、事缘理念。要破除家族与非家族成员内外有别的价值判断标准,制定统一的奖惩措施。树立“尊重人、关心人”的观念,从物质、精神等各个角度去满足员工不同层次的要求,设计出多样化、

多层次的激励措施,如参与管理、分享决策权、提供学习深造机会等,充分发挥员工潜能和积极性。

另外，企业必须建立起完善的决策制度、财务制度、监督制度。要摒弃企业初创期的凭经验进行管理的模式,应代之以规范的公司治理机制。

结语

对家族企业发展战略的研究不是单纯依靠分析工具进行表象分析和数据处理就能制定出有效的战略的，家族企业是个特殊的经济组织，它内部的构造之复杂，人员也比较杂乱。所以，必须通过实践，长期工作在特定的企业中经过慢慢探索和反复试验，也许得走过许多弯路才能最终找到适合的企业发展战略。笔者仅以本科的水平去剖析实际存在的企业，距离有效的战略还有很长一段距离，仍需进一步的研究和学习，才能制定出完美的家族企业发展战略。
【注释】


 人民网. 深圳民营企业数量超过国企[EB/OL].http://www.people.com.cn/GB/jinji/33/172/20010731/525105.html 2001-7-31
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【Abstract】Family enterprise in China at this stage of the small and medium-sized private enterprises is in the widespread. Using the Western scientific strategic theory,  selecting one of these small family businesses as the research object,  connecting with the actual situation of Jishi metal processing plant, through the theory with practice, and combining with both qualitative and quantitative methods , Analysis with the issue of enlargement that hinder the development of the processing plant, all that  carried out by PEST, five force model, external factors evaluation matrix model (EFE),  the internal factors evaluation matrix model matrix(IFE), and other tools for qualitative and quantitative analysis and comprehensive evaluation to help to provide basis to make  development strategy of Jishi metal processing plant. Finally,  to use SWOT matrix model and the strategy to develop strategies Matrix  programme,  and  then use numbers of the selected model QSPM,  to put forward Jishi metal processing plant operators strategic goals and objectives and establish of specific human resources strategy,  management information systems strategy and core competitive strategy and the implementation of initiatives to support and implement the chosen development strategy.  Only hope to use  this entity’s strategic research to affect and promote China's small and medium-sized family businesses development and existence continual.
【Key words】Family Enterprise; Small and Medium-sized Enterprise; Development strategy
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访谈提纲

**加工厂负责人，你好，我是深大应届毕业生，非常感谢你的支持，下面有几个问题咨询你以增加我对贵企业的了解。谢谢！

1、 你将贵企业定性为什么企业？

2、 你觉得贵企业业绩最好的一年是哪一年？

3、 请问贵企业股东有几人？

4、 工人工资占每月毛利润比例多少？

5、 工人工资发放有等级差别么？能否一一列出？

6、 请问你可否描述下贵公司每个员工的职位和岗位性质内容么？

7、 请问你现在有扩大生产规模的想法么？如果有，如何扩大？没有，为什么？

8、 作为管理者，你相信你的下属么？为什么？

9、 请问你的企业短期目标和长期目标分别是什么？

10、贵公司建立了公司的企业文化么？

11、请问贵司有定期举办活动么？如果有，是什么方式？

12、能否划出贵司的客户业务覆盖地理图？

13、请问在你的业务范围内有几家竞争对手，能说出他们的详细情况么？并说明你相比于对手的优势和劣势。

14、请你描绘出车间具体流程图.
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政治/法律（Political ）


垄断法律；环境保护法；


税法；外贸法规；


对于外来企业态度；
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经济（Economic）


GDP趋势；利率；


货币供给；


通涨；失业率；


可支配收入；


能源供应；成本





社会文化（Social）


人口统计；收入分配；


生活方式演变；


工作期望水平；


教育水平；消费者态度





技术（Technological）


政府对研究的投入；


政府对技术的重视；


新技术开发；


知识产权与保护；
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表7内部因素评价矩阵分析


关键内部因素�
权数�
评分�
加权分数�
�
内部优势�
�
1．领导与员工信任度高�
0.05�
3�
0.15�
�
2．位置优越，交通便捷�
0.05�
3�
0.15�
�
3．组织结构扁平化，轮换岗位制度落实到位，个人负责制程度高�
0.1�
4�
0.4�
�
4. 规模较小,运行机制灵活, 反应迅速�
0.15�
4�
0.6�
�
5. 企业主有较强的使命感, 员工凝聚力强，心理契约成本低�
0.1�
3�
0.3�
�
内部劣势�
�
1．缺乏科学的激励措施，人力资源保障体系的不完全性�
0.1�
1�
0.1�
�
2．没有建立完整的工作分析、工作岗位说明书及合理的薪酬制度�
0.15�
1�
0.15�
�
3．财务报告不清晰，没有完善的预算体系�
0.05�
2�
0.1�
�
4．经营者战略意识淡薄�
0.05�
2�
0.1�
�
5．规模还不够大，产量低，赶不上订单速度，存在瓶颈�
0.15�
2�
0.3�
�
6．没有形成自身的特色,企业文化落后�
0.05�
2�
0.1�
�
合计�
1.0�
�
2．6�
�






象限一：


集中单项经营


纵向一体化


相关多元化经营；





象限三：


收缩业务并转移


纵向一体化


横向一体化


多元化经营
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象限四：


向国际市场发展


多样化经营
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象限二：


战略调整


横向一体化


纵向一体化


多元化经营


被兼并或出售








缓慢增长的市场





竞争地位弱





竞争地位强





设施、设备配套齐全，当地政府支持，位置优越，交通便捷





领导与员工信任度高，轮换岗位实施程度高，责任负责制程度高     


利润


及时补充，充分利用库存和废品料，客户关系稳定，大量的维护件
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