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第五章 策略形態分析法的完整程序 

策略形態分析法的思考分析過程十分細緻，很難一氣呵成進行深入又完整

的介紹。因此本書第一章到第四章，分章逐一說明其基本觀念、策略構想的形

成，以及策略方案的評估與選擇。本章則試圖將這幾章中的內容，整理成較為

完整的思考程序，一方面是綜合整理，一方面也是為策略形態分析法做一簡單

的總結，並成為以下第八章與第九章所介紹的「策略矩陣」與「產業矩陣」的

基礎。每一步驟中的細節，請再參考前面各章的內容。 

用最簡單的方式來描述策略，即是「針對哪一些『具有某些需求特性、購

買行為與購買能力的顧客』，提供哪些產品或服務？我們憑什麼使這些顧客願意

持續與我們進行交易並讓我們獲得合理的利潤？」 

這樣的「策略」，一方面要配合經常變動的「環境」與「條件」，展現出在

時間軸上的變化軌跡，一方面也指導了組織的方式以及組織內部的各種功能政

策。因此，企業領導者可以藉著策略決策，來主動而前瞻的維持組織行動與外

界環境兩者之間，動態的「適配」關係。 

此一「完整的思考程序」，可以是領導者個人進行策略思考時的思想指引，

也可以是少數幾位高階管理人員深入交換意見時的討論大綱，也可以用在正式

的策略會議中，以及會議前的「小組討論」裡。此一思考程序中的每一項步

驟，前後密切銜接，環環相扣，前一步驟的結果，常是後一步驟的基礎。 

當我們心中有了這樣的架構，在閱讀與聽演講時，才更能體會這些內容，

在整體的策略思考中可以放在什麼位置？說明了什麼「因果關係」與「配適關

係」？如果我們有機會向文章的作者或演講者提問，應該問些什麼，才能豐富

我們的策略思考能力與深度？ 

同理，媒體採訪企業領導人時，若能參考這樣的思考與分析架構，就更能

讓讀者看明白企業之成敗，在策略層面的原因。 

以下將此一思考與分析程序，以十大步驟來逐一說明。 

一、描述現狀 

策略分析應始於描述現狀。目前的策略現狀，可能是前一期理性分析與決

策的結果，也可能是許多隨機決策與環境互動之後所呈現的樣貌。 

所欲描述的現狀，包括了目前的策略形態、功能政策、組織方式，以及在

主要績效指標上的表現。其中，策略形態包括「產、市、垂、規、地、競」等
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六大構面的內涵；功能政策包括從行銷、生產、人資、研發、財務、資訊等各

部門內部行事及決策的重點及方向；組織包括組織劃分、權責歸屬、流程的銜

接、目標的落實，以及內外資訊的交流方式等。 

而「主要績效指標上的表現」是指各方利害關係人對他們所形成的「目標

組合」的滿意水準，「獲利」與「成長」當然是最明顯的績效指標。 

除了描述現狀外，還應進一步分析策略形態的六大構面之間、功能政策及

組織方式與策略形態各構面之間，是如何呼應配合的。此一步驟之目的有二：

一是做為下一步分析「策略構想」的基礎，二是如果目前策略不需大幅修改，

就應設法在功能政策與組織方式這些「執行面」上，找到各種決策與做法之

間，尚未完全配適之處，然後在現有策略架構下進行強化與改善，以期將策略

構想更具體而深入的落實在行動上。 

二、分析目前策略的策略構想 

「目前策略」必然是過去決策的結果。此一決策如果當時是理性的，就能

推論出「當時」想法中，這些策略形態構面中的決策，是如何與「當時」的環

境、條件、目標相配合。而它們之間的因果關係或呼應配合的關係，就是所謂

的策略構想。如果過去形成策略時，即已運用策略形態分析法的程序，則當時

的策略構想應該是本來就存在的。 

此一步驟的目的在試圖了解，即使過去此一策略運作良好，但目前是否

「尚合時宜」，或以前所依賴的環境前提與條件前提是否依然存在。並依此分析

的結果來審視目前的策略是否需要大幅修訂。 

三、從「環條目」來更深入檢討目前策略形態的適用性 

前一步驟是從目前策略的策略構想切入，檢討目前策略形態是否依然合

宜。而現在這一階段則更擴大從環境分析及條件分析開始，看看有哪些環境改

變、條件消長、目標不同，使目前策略形態背後的「策略構想」中的因果關係

不再存在，或「策略構想」的「有效性」是否降低。 

這在傳統上稱之為「威脅」。但從策略形態分析法的觀點，外界環境的變

化，時時刻刻從未間斷，但只有對本企業原有的「策略構想」之「有效性」產

生衝擊的才屬於「威脅」。 

環境分析除了發現「威脅」之外，還要強調外界潛在機會的出現，進而可

以思考我們是否應調整策略以充分掌握這些機會。 
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此外，有時目前策略在原有的「目標組合」前提下，應該是可行的，但現

在（或可見的未來）某些對目標組合有影響的關係人，在獲利與成長的期待

上，或風險偏好上出現重大變化，也會使原有的策略有大幅修改的必要。股權

結構的重大改變或家族企業的代際傳承，常會影響目標組合的狀態。企業過去

的成功，也會提高領導人的成就動機，進而影響「目標」或「目標組合」的狀

態。 

如果外部環境出現重大而明顯的「機會」，由於各方相關人士有目共睹，也

可能提高了他們對本企業表現的期待，例如投資人希望能有更積極的策略使利

潤水準更高、有成就動機的員工也希望在更具前瞻性的策略下大展身手。這些

都屬於「環境對目標組合」的影響。 

四、構思若干策略選項或方案 

依據前述「環境改變、條件消長、目標不同」構思若干策略選項或方案，

並以具體的策略形態與策略構想來表示。其思維方式及做法請參考本書第四章

中的詳細說明。 

五、找出前提並驗證前提 

針對「初選入圍」的幾個策略選項或方案，從它們的策略構想，加上對產

業及營運的了解，推論出它們的成功機率究竟與哪些環境前提及條件前提有

關。有些前提可以經由大家的集思廣益來檢視它們的關鍵性與正確性，有些則

需要經由正式的研究調查來驗證。 

六、決定未來的策略形態 

原則上，在驗證各方案的前提後，即可針對各策略選項或方案的可行性，

決定未來的方向。然而前述的「驗證前提」可能需要耗費一些時間，領導人在

下定決策之前可能也需要再請教一些重要人士（董事或大股東，甚至重要的機

構投資人）的意見，自己也需要冷靜想一下，再做決定。 

也可能如第七章將要介紹的「見機而做」，先等待機會，將政策與組織方式

朝理想逐漸推動，一段時間後才使其心中的策略藍圖明朗化與具體化。 

如果「入圍」的前幾個策略方案其實相似度頗高，企業也可就這幾個方案

有共同性的部分，先落實執行，過一段時間，當情勢更趨明朗後，再決定「最

佳方案」，並繼續進行該方案與眾不同的部分。 

七、依新的策略形態，調整功能政策與組織方式 
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針對新的策略形態與目前策略形態的差異，例如產品線的增減調整、目標

市場的重新區隔與選擇、垂直整合程度或地理涵蓋範圍的調整等（又可稱為

「策略勢態」），加上功能政策與組織方式所應配合的改變，深入思考分析列

表，做為落實執行策略方案的基礎。 

八、擬定行動計畫 

將上述的策略、政策、組織方面的改變，擬定出有時間順序、有責任歸屬

及資源配置的行動計畫。當然在執行上可以整體的推動，也可以「見機而作」

的陸續推動。但依據行動計畫追蹤考核其進度與成效是必需的。 

九、進行策略控制 

選定之策略方案中，尚待驗證的前提，應歸入「策略控制」的範圍，專人

關注並提醒其變化趨勢。策略控制的意義與做法，將會在在第七章中再進一步

說明。 

十、正在推動中的策略，若經由「策略控制」發現其關鍵前提出現重大意外或

變化，就應及時重啟策略思考與分析的過程。 

 

請參閱《第五章附錄策略形態分析法分析架構》 


