
第二节  业务单位战略 

 

2.路径二：跨越战略群组 

本书第二章阐述战略群组分析的第四个角度，就是“利用战略群组图还可以预测市场变化或发现战略机会”，

这是重建市场边界的又一路径。 

 

教材案例-美国 Q健身俱乐部 

一开始，Q健身俱乐部被认为是在进入一个过度饱和的市场。一方面，美国健身业中充满了传统的健身俱乐

部，它不分男女，有全套锻炼和运动项目可供选择，而且通常都开设在消费层次较高的社区。他们用时髦的

器械吸引高端的客户群。他们拥有一整套的运动、力量练习器械、饮料吧、健身教练，以及封闭的淋浴间和

桑拿房。 

 

会员费通常都在 100 美元／月。这些俱乐部的会员只占到全部人口的 12%，通常集中于大城市区域。投资开

设一间这样的健身俱乐部需要 50 万～100 多万美元。另一方面，美国健身行业中也包括了那些家庭健身计

划，比如讲授锻炼的录像、书籍和杂志。这些方式的成本很低，在家里使用，而且一般都不需要或只需要很

少的器械帮助。健身指导很少，以录像、书籍和杂志上体育明星的示范和讲解为主。 

 

大多数的女性选择健身俱乐部的主要原因在于集体健身更有动力，更容易激励人的兴趣；相反，选择在家一

个人锻炼的，主要考虑则是省时、成本低和私密性好。Q健身俱乐部吸收两个战略群组各自的优势，消除和

降低各自劣势，只对女性开放，消除了那些对大多数女性毫无吸引力的传统健身俱乐部的服务，去掉了那些

特殊的器械、食物、美容、游泳池，甚至一些有锁的房间，也换成了用幕帘相隔的区域。 

 

将健身器械排成一个圈，从而使会员们可以充分交流，使锻炼成为一种乐趣。会员们绕着器械圈和有氧练习

垫转圈，不到 30 分钟的时间就可以完成整个训练。开设一家 Q健身中心的初期投资不过 25万～3万美元

（不包括 2万美元的许可费用），因而价格也降到了 30美元／月。Q健身俱乐部的口号是：“以每天一杯

咖啡的价格，你就可以享有正确锻炼带来的健康”。到 2004 年底，Q健身俱乐部在北美、欧洲、拉丁美洲

的连锁店达到 8500 家。 

 

3.路径三：重新界定产业的买方群体 

在一个产业中的企业通常都会集中于某一类购买群体。举例来说，医药行业主要将目光放在有影响力的群体

即医生身上；办公用品行业主要关注采购者，即企业的采购部门；而服装行业主要直接向使用者销售产品。

挑战产业有关目标买方群体的常识成规，就可以引领我们发现新的蓝海。 

 

4.路径四：放眼互补性产品或服务 

产品或服务很少会被单独使用。很多情况下，他们的价值会受到别的产品或服务的影响。但是，在大多数情

况下，企业生产的产品或提供的服务都局限于产业范围内。事实上，在互补产品或服务背后常常隐藏巨大的

价值。 

 

5.路径五：重设客户的功能性或情感性诉求 



一些产业主要通过价格和功能来竞争，关注的是给客户带来的效用，客户的诉求是功能性的；其他一些产业

主要以客户感觉为竞争手段，客户的诉求是情感性的。当企业关注挑战产业中已经存在的功能或情感诉求时，

常常会发现新的市场机会。 

 

教材案例-日本 K美发店 

在日本，成年男子理发的过程中包含了一系列活动，使理发变成了一种仪式，通常要 1个小时左右。在这过

程中，要用许多热毛巾，肩膀被来回按摩，顾客可以享用茶和咖啡，理发师对顾客头发和皮肤进行特别护理。

结果造成理发的时间在总的时间中只是很少一部分。而且，也造成了顾客排队的现象。理发的价格在

3000～5000 日元之间（27-45 美元）。K 美发店去掉了那些情感性的因素，大大地简化了对头发的特殊护理，

专注于最基本的理发过程。 

 

这些变革将理发的时间由原来的 1个小时缩短到 10分钟，理发的价格也降到了 1000 日元（9美元），同时

将每个理发师每个小时实现的收入提高了 50%，每个理发师分摊的人力成本和营业面积都降低了。K美发店

在日本理发产业创造了一个蓝海市场，并借此在整个亚洲迅速成长。K美发店成立于 1996 年，由一家店面

发展到 2003 年的 200 多家。顾客数量从 1996 年的 5.7 万人迅速上升到 2002 年的 350 万人。它的业务已经

扩展到新加坡和马来西亚，计划到 2013 年在亚洲开设超过 1000 家店。 

 

6.路径六：跨越时间，参与塑造外部潮流 

随着时间的推移，很多产业都会受到外部趋势变化的影响，例如，互联网迅速崛起和全球环保运动的兴起。

如果企业能够正确预测到这些趋势，就可能会找到蓝海市场机会。 

 

综上所述，蓝海战略代表着战略管理领域的范式性的转变，即从给定结构下的定位选择向改变市场结构本身

的转变。由于蓝海的开创是基千价值的创新，而不是技术的突破，是基于对现有市场现实的重新排序和构建，

而不是对未来市场的猜想和预测，企业就能够以系统的、可复制的方式去寻求它；“蓝海”既可以出现在现

有产业疆域之外，也可以萌生在产业现有的 

“红海”之中。 

 

【单选题】N公司原本的业务是租寄 DVD 光盘，消费者下单后等它们寄到，看完后再寄回去。N公司发现宽

带网络呈现一种爆炸式增长，意识到高速、实时地进行线上播放电影会形成气候后，推出了线上按需观看。

N 公司重建市场边界遵循的基本法则是（  ）。 

A.重设客户的功能性或情感性诉求 

B.放眼互补性产品或服务 

C.跨越时间参与塑造外部潮流 

D.审视他择产业 

 

答案：C 

解析：“N公司发现宽带网络呈现一种爆炸式增长，意识到高速、实时地进行线上播放电影会形成气候后，

推出了线上按需观看”表明 N 公司重建市场边界遵循的基本法则是跨越时间参与塑造外部潮流，选项 C 正确。 

 



【单选题】甲公司是一家区别于传统火锅店方式的火锅餐饮企业，在给顾客提供餐饮服务的同时，还免费给

顾客提供擦鞋、美甲、擦拭眼镜等服务。甲公司的经营模式取得了成功，营业额高速增长。甲公司实施蓝海

战略的路径是（  ）。 

A.跨越时间 

B.重新界定产业的买方群体 

C.跨越战略群体 

D.重设客户的功能性或情感性诉求 

 

答案：D 

解析：本题考核“蓝海战略”的知识点。本题通过为顾客提供经营范围之外的其他服务，更好地满足消费者

的需求，属于重设客户的功能性或情感性诉求。选项 D正确。 

 

【单选题】下列关于蓝海战略的表述中，正确的是（  ）。 

A.“蓝海”的开创是基于价值的创新 

B.“蓝海”的开创是基于价值的突破 

C.“蓝海”不会萌生在产业现有的“红海”之中 

D.企业不能以系统的、可复制的方式去寻求蓝海 

 

答案：A 

解析：由于蓝海的开创是基于价值的创新而不是技术的突破，是基于对现有市场现实的重新排序和构建，而

不是对未来市场的猜想和预测，所以企业就能够以系统的、可复制的方式去寻求它；“蓝海”既可以出现在

现有产业领域之外，也可以萌生在产业现有的“红海”之中。 

 

【简答题】随着生活节奏的加快，生活在都市的人们越来越希望能有一方净土，在空闲的时光摆脱繁忙的工

作，通过劳动来净化自己的心灵，回归到最简单家庭亲情的生活方式中。此外，消费者对有机农产品的需求

与日俱增，而一些企业的不规范行为导致消费者对市场销售的有机农产品的真实性产生质疑。  

一种新型的社区支持型农业顺应这些需求而产生，其中以小马驹市民农园最为知名。 

 

小马驹市民农园成立于 2008 年，农园将农业、休闲业、教育产业融为一体，以会员制的模式运作。会员分

为两种类型——配送份额会员和劳动份额会员。对于配送份额会员，农园提供配送服务，包括宅配和取菜点

两种方式。宅配即配送到家，配送频率为每周一次或两次；小马驹农园在市区设立了三个取菜点，会员可以

自行选择时间和取菜点。这些配送为消费者提供了便利，使他们享受到被关爱的体验。 

 

劳动份额会员可以在空闲时间到农场耕种自己的园地。有儿童的家庭特别青睐这种亲近自然、家庭团聚、寓

教于乐的模式。小马驹农园策划了很多节事活动，包括开锄节、立夏节、端午节、立秋节、中秋节、丰收节

等，在这些节事活动中，对小朋友进行传统农耕和文化教育。农园还开展了一些活动激发小朋友的兴趣，包

括认识植物、喂养动物、挖红薯、拔萝卜、荡秋千、玩沙子、滚铁环、拔河、在野地里撒欢等，这些活动是



孩子们在城市中不可能见到的。在农园一角设立了一个大食堂，会员在劳动过程中，可以到食堂用餐。农园

要求会员用餐后自己洗碗，洗碗用的不是洗涤灵，而是麦麸，更增添了农园天然质朴环保的色彩。 

 

小马驹市民农园新鲜的有机农产品去掉了中间商，可以直接被会员们购买，在传统农产品的激烈竞争中，确

保了稳定的市场和农民可靠的收入来源；同时，由于降低了农产品物流和包装成本，会员们能够亲历有机农

产品的生产过程，也满足了会员们能够放心地享用物美价廉有机农产品的消费需求。 

 

要求： 

（1）依据红海战略和蓝海战略的关键性差异，简要分析小马驹农园怎样体现蓝海战略的特征。 

（2）依据蓝海战略重建市场边界的基本法则（开创蓝海战略的途径），简要分析小马驹农园如何在激烈的

农产品生产领域，开创新的生存与发展空间。 

 

答案： 

（1）①规避竞争，拓展非竞争性市场空间。“在传统农产品的激烈竞争中，确保了稳定的市场和农民可靠

的收入来源”。 

②创造并攫取新需求。“随着生活节奏的加快，生活在都市的人们越来越希望能有一方净土，在空闲的时光

摆脱繁忙的工作，通过劳动来净化自己的心灵，回归到最简单家庭亲情的生活方式中。此外，消费者对有机

农产品的需求与日俱增，而一些企业的不规范行为导致消费者对市场销售的有机农产品的真实性产生质疑。

一种新型的社区支持型农业顺应这些需求而产生”。 

 

③打破价值与成本互替定伴，同时追求差异化和低成本，把企业行为整合为一个体系。“小马购市民农园新

鲜的有机农产品去掉了中间商，可以直接被会员们购买，……由于降低了农产品物流和包装成本，会员们能

够亲历有机产品的生产过程，也满足了会员们能够放心地享用物美价廉有机农产品的消费需求”。 

 

（2）①审视他择产业或跨越产业内不同的战略群组。 

“农园将农业、休闲业、教育产业融为一体”。 

②重新界定产业的买方群体。“小马驹市民农园新鲜的有机农产品去掉了中间商，可以直接被会员们购买”。 

③放眼互补性产品或服务。“农园将农业、休闲业、教育产业融为一体”。 

 

④重设客户功能性或情感性诉求。“这些配送为消费者提供了便利，使他们享受到被关爱的体验”；“有儿

童的家庭特别青除这种亲近自然、家庭团聚、寓教于乐的模式。小马驹农园策划了很多节事活动，在这些节

事活动中，对小朋友进行传统农耕和文化教育”；“农园还开展了一些活动激发小朋友的兴趣，这些活动是

孩子们在城市中不可能见到的”；“在农园一角设立了一个大食堂，会员在劳动过程中，可以到食堂用餐，

农国要求会员用餐后自己洗碗，洗碗用的不是洗涤灵，而是麦麸，更增添了农园天然质朴环保的色彩”。 

 

⑤跨越时间参与塑造外部潮流。“一种新型的社区支持型农业顺应这些需求而产生，其中以小马驹市民农园

最为知名”。 

本节知识点小结 



 

 


