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p.015序章　超越時代的戰略

p.017＜戰略的基因＞

○不戰而勝
○先下手為強

○出其不意、攻其不備

○謀略運用（如反間計）

○欺敵先欺已

○物資補給

○一點集中、一點突破

○三一法則

○攻擊敵人弱點

○聲東擊西欺敵戰術
○成長策略
○選擇與集中
○中長期經營策略
○透過購併不戰而勝

p.18軍事戰略的基因，與現代的企業策略有相通之處。例如，『不戰而勝』的戰略，和現代的企業購併就有異曲同工之妙。

p.18企業策略中力求占有率上升的部份，與透過軍事活動求取領土的擴大也是相通的。

p.19詳加研究了人類以及人類所組成的團體、組織之本質後，才據此提示我們應如何行動的法則。
p.19此一法則的基本考量角度在於，不要把萬物都看成是不變而固定的，而是要把它們當成是會不斷變化、不斷發展的。不管是人類還是組織還是經營條件，一定都會因時代或狀況的不同而有所變化，不能老是用一成不變的方式來看待它們。也就是說，若能確切掌握變化、盡早因應的話，就能獲得『勝利』。

p.20邁向勝利的六個基本原則

p.20獲取勝利，必須做到六件事：(1)了解對方與自己的實力　(2)分散對方力量，迫使其由攻轉守　(3)出其不意攻擊對方的弱點　(4)搭配正面進擊與奇襲兩種戰法　(5)防守要沈著，攻擊要一鼓作氣、連番進擊　(6)隨時留意採取適於目前實力的戰法，因應變化。

p.20『人才養成』對企業的經營來說相當重要，不過，還必須激勵成員，讓他們有贏得勝利、獲取利益的動機，進而採取行動。也因為這樣，《孫子兵法》與現代行為科學中的『激勵理論』，是有其相通之處的。
p.22確保中長期利益

p.22企業策略的最終目的，是企業的永遠存續，以及為維持此狀態的『獲利確保』。

p.22企業該怎麼做才能獲得利潤呢？第一種方式是在其他業者的競爭中獲勝，取得更高的市占率、讓營收擴大。這樣，利潤自然就會增加，這如同軍事上的領土擴張戰略。第二種方式是避免與其他業者競爭，透過盡可能不消耗經營資源的作法，讓獲利增加，這如同軍事上不訴諸戰爭，採軍事同盟的戰略。

p.22避免形成消耗戰

p.22若能不與敵人作戰而獲勝，就有可能一邊把資源的浪費降到最少，一邊又增加獲利。

p.24有幾個方法可以避免因戰爭而形成的消耗戰。第一種方法，是力求讓公司擁有其他業者所無法模仿的，獨一無二的經營範疇。
p.24第二種方法，是透過策略聯盟（業務合作）成盟友，共同從事新技術的開發等工作。這麼做既減少了敵人，又增加了夥伴，而且在雙方各自提供經營資源下，就能用較少的資源提高獲利。

第三種方法是透過購併買下別的公司，不戰而取得被收購公司的經營資源。

p.24為提高利益，而選擇出最佳的可行方案，可以說就是大家最期待企業策略能幫忙做到的事。

p.24擴大市占率

p.24透過市占率的競逐，獲勝而提高營收與利潤的戰略。

p.24也容易因生產規模擴大而獲得成本遞減的效果。這麼一來，利潤就增加了。市占率之爭，通常需要眾多經營資源（人、物、金錢、資訊）的先期投入；還有，市占率的過度競爭，會讓企業間的價格戰趨於白熱化，導致市場整體利潤下滑。

p.25企業戰爭的根本要點

p.25企業間戰爭目的就是為了確保更好的利潤、取得市場主導權；如果希望能從中獲勝，讓企業與員工都能安然無事，就一定要詳加構思必勝的原則。

p.26何謂致勝的五個原則

p.26為了在企業戰爭中獲勝，首先得詳加比較敵我的兵力（資產）、軍備（組織準備的狀況），冷靜判斷實際上到底誰較佔優勢。

p.26比較的原則有五個：道、天、地、將、法（始計篇）。

(1)道－從企業經營來看，就是經營者與員工能同心協力。

(2)天－時間條件與自然條件。

(3)地－指的是地勢、地域等地理上的條件。

(4)將－指揮軍隊的將帥是否擁有智（知識）、信（信用）、仁（仁愛）、勇（勇氣）、嚴（威嚴）的器量。以企業戰爭來說，就是帶頭的經營者要有這樣的資質。

(5)法－以企業來說，就是組織的管理與維持是否已處於最佳的準備狀態下。

p.28時代的變化與經營環璄的變化，造就了機會

p.30因應環境變化選擇合適戰略

p.30戰略除了用於決定我們未來的發展方向，同時也是我們大幅變換現有行進方向時所不可或缺的，所以我們不能不因應經營環境的變化而改變戰略。

p.30戰略無法立竿見影

p.30戰略因此是無法立竿見影。因此，我們有必要以中長期的觀點看清未來、制定戰略，再加以實施。

p.31戰略與利益不可分

p.31計就是戰略，利就是利益；為了擊敗敵軍（競爭業者），必須就以下幾個項目進行檢討，看哪些是我們比敵軍佔優勢的，再據以採取行動，如此一來，一定能獲得利益。

(1)哪一邊的比較出色。

(2)哪一邊的比較有才能。

(3)對哪一邊比較有利。

(4)哪一邊的法律與規則執行上比較嚴明。因為規則一旦鬆散，將會有損組織全體的士氣。

(5)哪一邊的比較精良。

(6)哪一邊的比較訓練有素。

(7)哪一邊的賞罰比較公正。

p.32即使處於劣勢，也應揣想戰爭的發展

p.32無論處於優勢或劣勢，都應該研究能夠獲勝的良策，而這個良策既是兵法，也是企業的經營策略。

p.35第1章　戰略的基本公式

p.36努力是理所當然的，更重要的是如何努力。

p.36戰略就是決定方向

p.36企業的經營也是一樣，停下來思考與邊跑邊思考都很重要。（形勢判斷）
p.38行進的方向一決定，還必須以每天、每週、每月、每半年為單位，一面確認目前進展到什麼地步，一面修正行進的軌道，往更好的方向走，也就是所謂的企業管理的循環（PDCA）。P（Plan）是規劃，D（Do）是執行，C（Check）是評估與檢查，而A（Action）就是採取改正的行動。

p.38為獲勝而創造出來的情境描述

p.38戰略，也可以定義為『通往勝利的情境描述』。

p.38如何以最少資源達成最大成果，被稱為是戰略的最高精髓。

p.40導致勝負的條件分析

p.40企業策略也一樣，如果提高勝算的條件都具備了，即使只是在規劃的階段，應該也能確知自己會成功。
p.40過度自信與不知變通的思考，都會招致無法彌補的失敗。
p.42經營資源並非無限，所以需要策略

p.42毫無章法的多角化，降低了投資效率。
p.42運用有限資源讓利益最大化

p.42所謂的企業策略，就是『如何運用有限的經營資源，讓企業利益最大化』的理論。

p.44『選擇』是捨棄什麼，留下什麼？

p.44有著明顯專長的企業，也就是只經營某些專業領域的企業，在經濟負成長之下，還是照樣成長。

p.44透過『集中』讓投資效果最大化

p.44所謂的重點領域，一方面必須是有未來發展性的領域，一方面也必須是具有高投資效率的領域。『選擇』與『集中』，也是一種把經營資源做最適切的分配，讓企業的投資效率維持在最大狀態的策略。

p.45『一點集中』的戰法

p.45資本的多寡並非絕對，而是相對的，其要點就在於資本的『集中』還是『分散』。孫子說：『我專為一，敵分為十，是以十攻其一也。』＜虛實篇＞
p.46中小企業如何取得優勢？

p.46只有生產大企業所不生產的產品，才能確保市場。如果你的產品和大企業的是一樣的，但卻能提供更高的品質或更便宜的價格，明顯展現出不同處，還是能取得優勢。

p.48若無法顯現與其他公司的差異化，就無法獲勝

p.50再貴都能熱賣的策略，正是品牌策略的本質。

p.51『勝可為也，敵雖眾，可使無鬥』

p.51敵軍再多，還是有辦法讓他們無法作戰。

　　其做法是，設想敵軍會採取何種作戰方式，從各種角度去分析，再研究每一種狀況對我軍是有利還是不利，推敲出箇中得失。

　　也就是說，了解敵軍的作戰行動後，只要對我軍有利，就應該攻擊。

　　孫子的想法就是，即便敵軍具有壓倒性優點，我方也可以鎖定敵方的弱點攻擊。我軍要攻擊敵人的弱點，以創造出勝利的條件。要這麼做，就必須設想什麼樣的戰法一定能成功，這是一種明確找出敵軍弱點與我軍優點的做法，稱為『差異化』。
p.52透過差異化取得優點
p.52先了解全國性大企業不擅長的領域是什麼，然後以此進行差異化。也就是說，同樣的商品，只要能專攻大企業體質較弱的部份，據以差異化的話，就可能獲勝。如果你在差異化的領域中做得好，即使價格稍貴，也能獲得顧客的支持。
p.52只要能徹底比較敵我優缺點，搶先預測敵軍會採取的策略，彈性而多樣化地去因應的話，就能獲勝。
p.54讓攻勢集中而不分散，穩固地取得勝利
p.54找出敵人的弱點，集中攻勢
p.54突破敵人的弱點，擾亂敵軍
p.54如果把經營資源集中於攻擊敵人的弱點，就可能在短時間內分出勝負，搶在敵軍鞏固被攻擊處之前，就強行突破。
p.57集中、精銳、奇襲
p.57所謂的集中於一點，突破於一點，而且這種『局部優點主義』，是『以寡擊眾』的基本戰法。
p.57小部隊組織具有足夠的團結力、機動力、爭鬥力等『質』方面的特質，所以可以超越大部隊的『量』。這便是所謂的『少數菁英主義』。
p.58在決戰場合攻擊敵人最重要的地方，也能獲勝。這是一種出於敵軍不意的『奇襲戰術』。
p.60成為第一名
p.60在蘭徹斯特的策略中，建議我們以『商品』、『顧客』、『區域』三類別中的第一名為目標。
p.63在能獲勝的狀況下取得勝利
p.63擅於作戰的人，會以絕對不輸給敵人的態勢挑戰，而且不會放過任何能擊敗敵人的機會。所以，『勝兵先勝，而後求戰；敗兵先戰，而後求勝。』＜軍形篇＞
勝利者首先會調整出一個能穩當取得勝利的態勢，然後才開始作戰。反之，敗北的人是先開啟戰端，才思考如何掌握勝機，所以會落敗。
p.64主張先研究好能夠獲勝的態勢，才開始構思必勝的戰略。
從這套蘭徹斯特法則，我們可以整理出三個競爭原理。
(1)貫徹『第一名主義』
(2)明確設定競爭目標與攻擊目標
(3)集中於一點
p.64資金較少的弱者，應該先以『區域』的第一名為目標，再據以向『顧客』與『商品』的第一名進軍。
p.66企業策略的架構是3C（公司、顧客、競爭者）與經營環境
p.66企業策略不能只著重於自己公司
p.66 3C與經營理境
p.66企業策略的骨架，包括3C與經營環境。3C就是公司（Company）、顧客（Customer）、競爭者（Competitor）的第一個字母；而經營環境是指：少子化，人口結構高齡化，法規制度等環境動向，以及環保輿論高漲等圍繞著經營的外部環境。
p.69競爭目標與攻擊目標的不同
p.69一般來說，這兩者市佔率比自己公司高的，或是在伯仲之間的，都稱為『競爭目標』。
相對的，市佔率比自己低的，就叫做『攻擊目標』。
因此，明確區辨『競爭目標』與『攻擊目標』，就像孫子所說的『勝於易勝』一樣，透過攻擊比自己弱小的企業，取得勝利。
p.69如果向比自己強的競爭目標展開攻擊，把競爭目標與攻擊混為一談，而攻擊又不夠徹底的話，一定會引來對手的強烈反擊，因而敗北。
p.70集中於一點的競爭原理
p.70要在幾個攻擊目標之中選擇一個，然後集中所有火力在那一點之上，在短時間內取得決定性的戰果。
p.70如果自己公司的勢力分散到好幾個攻擊目標上，展開同時攻擊的話，只會讓獲勝機率變少，損失變大而已。
p.70應該要把攻擊集中於一點，制住對方後，再針對下一個攻擊目標集中攻擊。如此確實獲得的勝利，將會成為下一次獲勝的必要條件。
p.72在分析企業策略時，SWOT不可或缺
p.72何謂SWOT分析
p.72SWOT是四個字的第一個字母。S是優點（Strengths）、W是缺點（Weaknesses）、O是機會（Opportunities）、T是威脅（Threat）。從這四個角度來分析企業策略，就能看出未來企業策略的模樣。
SWOT分析的極致是『活用優點、克服缺點』與『活用機會、克服威脅』。
p.72優點與弱勢是公司自己的角度，而機會與威脅則是對應到從顧客、競爭者、經營環境的角度來看。
p.74活用優點，克服缺點
p.74如果我們不了解自己的優點，就無法加以維持。因此，我們有必要了解現況下我們的優點，視之為未來強化競爭力或利益時的泉源，知道它是有效的，然後有意識的去強化它。
了解自己的缺點後，我們也能看出未來的發展。認識自己的缺點，是克服它的第一步。為了不讓它成為未來強化競爭力時的絆腳石，一定得盡早克服它；如果放著它不管，其他競爭者會衝著這點而來。若是克服了缺點，就能成為不敗的企業。
p.74活用機會，克服威脅
p.74機會與威脅是從中期的角度，包括對未來的預測在內而睿智地去思考。光看現在是不夠的，不知道自己的機會何在，就無法活用它。透過有意識地去活用機會，我們可以開展。
p.74透過認識自己面臨的威脅，我們將可管理今後的風險；如果置之不理，它將會成為阻礙企業未來成長的主因。所以我們不應無視於威脅，必得積極去克服。
p.75弱者的策略要點
p.75蘭徹斯特的法則有以下兩種：
˙一對一對則-->弱者的策略
˙集中效果法則-->強者的策略
p.75『弱者的策略』：
(1)選擇在特定地區或地物進行攻防戰。
(2)訴諸近身交戰。
(3)使其成為一對一的交戰形式。
(4)分散對方兵力，採取『集中於一點』主義。
(5)採取攻其不備的聲東擊西作戰。
p.76強者的策略要點
p.76適用於強者的『集中效果法則』：
(1)盡可能訴諸機率戰。
(2)避免一對一，展開綜合戰。
(3)避免近身作戰，訴諸遠距作戰。
(4)利用壓倒性的兵力，設定短期目標。
(5)為分散敵軍，展開誘導作戰。
p.76勝負關鍵在於如何把『一對一法則』與『集中效果法則』，當成企業策略的基本內容。
p.79第2章　戰略的知識體系
p.80從經營理念開始，連結到日常經營活動
p.80企業策略的體系
成為企業策略核心的，是經營理念。經營理念就是開始從事此事業的最初原因，由兩個部份所構成：一是應該為社會貢獻的使命（Mission）；一是透過該事業想實現的願景（Vision）。
企業基本策略根據經營理念來擬定，基本策略是由事業領域、關鍵成功因素、核心能力、基本經營方針等所構成。
p.80功能別策略就是商品策略、營業策略、財務策略等，把基本策略具體化到每個專門領域中。
p.82接著就是擬定能具體落實這些策略的『年度執行計畫』。在年度執行計畫中，會規範營收計畫、年度重點活動等項目，成為每天經營活動的進行方針。
每天的經營活動，則透過定期評估目前的實際進展，檢視是否如計畫般進行。
p.82會依每月報告、期末報告等狀況評估實際成績。若未能按預定進行，必須緊急採取改正措施。
p.82經營理念是經營的至高名目
p.82使命經常是創業者把覺得能對社會有所貢獻的熱情、想法、簡述出來的一句話。
『願景』則是透過經營該事業想實現的事情。
p.83將作戰的目的意識明確化
p.83作戰目的是作戰時的重要事項之一，如果這個目的很明確，而任誰來看都十分正常，大家一定都會奮勇配合作戰。
p.84『兵聞拙速，未睹巧之久也。』＜作戰篇＞

『拙速』指的是，即使戰術拙劣，不夠出色，但進攻迅速。『巧之久』則是指，戰術雖然巧妙，但陷入長期作戰的意思。

作戰時，即便在戰術上多少有些不足之處，只要能行動迅速的話也能獲勝；即使採用巧妙的戰術，但陷入長期作戰的話，可能就難以取勝。

這就是有名的『兵聞拙速』的兵法原則。

p.84以拙速來說，由於它是短期作戰，因此士氣高昂、戰力充實、財政負擔不大，也能夠排除第三者的涉入。此外，作戰的意義與目的也能夠貫徹。
p.84有所謂的『採取防守就無法獲勝』的說法，這點在現代的經營上也是一樣的。組織若採守勢的經營，就沒有氣勢了，所以應該面向外部，採取迅速的攻勢，才是真正的企業防衛。

p.86明確設定經營範疇，就能找到可開展的新事業

p.86決定作戰地點
p.86要選對自己有利的地方，才能以較少的戰力與犠牲獲得較多的戰果。所謂『領域』，就是指定義出要在哪裡作戰的『經營範疇』。若能定出對公司有利的事業領域，就能以少量經營資源取得利益。此外，若具有地利條件，也可以盡量避免意料之外的失敗。

p.88決定經營範疇時應留意之處

p.88在決定經營範疇時，有必要考量事業未來會拓展的方向。企業如果想繼續成長下去，就應該要有成為多角化指標的經營範疇。同時，也必須定義出能發揮公司優點的經營範疇。

定義經營範疇時，要注意它並非方法，而是功能。

p.89即使只是一步，也要在敵軍地盤上打！

p.89作戰有個鐵則，就是別在自家領域裡打，要在敵人土地上打。

p.89要透過作戰取得利益，所以才作戰。

p.90如何從作戰中獲取利益？

p.90在所支配的領土裡，透過對事業領域展開多角化，就能獲得利益。

p.92核心能力就是成為企業競爭力的長處

p.92何謂核心能力

p.92如果把事業比喻樹，根就是核心能力；樹幹就是從核心能力長出來的核心產品，而枝就是事業部，花或果實則是最終產品。還有，等同於核心能力的根所處的大地，就是企業的經營範疇。

核心能力必須是一個與競爭者相比，能成為企業中長期競爭力的長處。這是因為如果太容易被模仿，就無法成為與競爭者有所區隔的強項了。
p.94核心能力與外包

p.94核心能力的經營作為近年來企業創新的方法之一，受到很大的注目。所謂的『核心能力經營』就是強化己身的核心能力，進而強化已身中長期競爭力的策略。

p.94要注意到以較少的經營資源去換取較高的投資效率。所以可以同時考慮把非核心能力的業務外包（委託給外部的專門業者）出去。無法與其他競爭者有所差異化的業務，可以積極的採取外包。

p.95『勝敵而益強』

p.95孫子主張，善用『弱肉強食』的道理，可以獲得莫大的利益。

只要士兵取得戰功，就視功勞多少給與獎賞；還剩下來的降兵，就納入我方戰力之中，這就是所謂的『勝敵而益強』＜作戰篇＞。

這也適用在企業策略上，與其他公司間的吸收與合併就是其中一種。

p.95可以把既有企業當成目標，集中攻勢，透過吸收合併的方式來達成。這是一種讓自己的樹枝更繁密，樹根與樹幹更厚實的方法。

p.96合併時最讓人關心的事雖然是資產的規模，但可別忘記要活用從併進來的組織中吸收到的人才。

p.98把關鍵成功因素組合到經營模式中

p.98關鍵成功因素是利益的來源

p.98按照定義，關鍵成功因素（key Factor of Success, KFS）就是引導企業通往成功的關鍵因素。

p.98經營模式就是賺錢的機制

p.98在經營模式之中，有必要把關鍵成功因素組合進去，也就是說，要把競爭優勢的來源、利益的來源，整合到經營模式中去。

p.101『致人而不致於人』
p.101在成功的各種條件之中，有所謂『攻擊就是最大的防禦』的想法。

p.101『可勝則攻之』，此時最重要的就是『下手為強』。

孫子說：『先處戰地而待敵者佚，後處地而趨戰者勞。』＜虛實篇＞

比敵軍先到達戰場（市場），再採取迎擊敵軍的態勢。取得地利、設置指揮所、配置兵源。這麼說的話，可以比敵人有更充裕的時間應戰。

p.101是不是先下手，將會成為是勝是敗的區隔點。

p.102即使本來比人慢一步，只要在決戰時能變成先下手，就能取得勝利。

p.104把攻守與經營資源的配置明確化

p.104成長策略明確化

p.104企業策略是以成長為前提的，因此，必須持續把資源集中到成長中的領域，並把資源從衰退中的領域抽離出來。為避免過度競爭，也必須考量與其他業者進行合作。企業必須把資源集中在具有未來性的成長領域，他們必須謀求事業的擴大，找出能擴大既有事業的市佔率、開發新產品、開拓新市場的成長領域。
p.106要確實執行企業策略，勢必得強化組織力與管理能力。

p.107攻守要有所連動

p.107不思考前後順序而貿然出擊，也很少能夠獲勝。

『攻』與『守』在思考上，一定要有所連動。

『不可勝者，守也；可勝者，攻也』＜軍形篇＞

看起來無法獲勝的時，就必須加強防守；反之，若判斷能夠獲勝，就必須訊速出擊。也就是說，『攻』與『守』經常是一體的兩面，是相互牽引的，絕對不能分開思考。
p.108『攻』與『守』若能巧妙區分使用，並視兵力狀況時而採取同盟手段的話，利益就會增加。

這就是『攻』與『守』的鐵則。

p.110各種功能別策略（手筋）
p.110功能別策略是把基本策略，依照功能分別，一一具體化的策略。

p.113作戰也和水的流動一樣，要避開敵軍兵力充足之處，攻擊其薄弱的地方。

『兵之形，避實而擊虛。』＜虛實篇＞

孫子在這兒所講的『實』指的是對方的要害，『虛』是指對方的弱點。

所謂的要害，就是對敵人來說最重要的地方，那是一個只要你攻下，勝負就能決定之處。因此，敵軍通常會鞏固該處的防守。

p.113所謂的弱點，就是指敵人防備不週的地方；攻下這個地方，到獲得勝利，可能還有一段距離。不過，透過攻擊敵人的弱點後，倒可以此為優勢展開作戰。

p.114兵法也是，人生也是，不以固定的模式思考自己與別人的事情，如能像水一樣來思考的話，是最好的。

p.114『能因敵變化而取勝，謂之神（有如神一樣的技法）。』＜虛實篇＞

p.118讓策略的施行重點明確化

p.118策略的施行重點，是為了把功能別策略具體化，並擬定要做些什麼事、要做到什麼程度。

p.120能利用敵軍降服後的力量，做為下次躍進的踏腳石。

p.123第3章　在競爭中取得有利地位的戰略

p.127上兵伐謀
p.127想在競爭中取勝，最出色的策略是：事前識破敵人的意圖，再封鎖對方尚未採取的行動。

p.127對付敵人的策略有以下四點：

(1)事先察知敵人的策略，並據以採取適切的對策，破壞其意圖。這裡是重點是情報的收集與分析。

(2)『伐交』指的是以謀略分化敵人與其同盟國、孤立敵軍，並分散敵人的主力部隊與支援部隊，孤立對方、削弱其勢力。

(3)『伐兵』指的是與敵軍決戰，也就是戰火相交，擊潰敵軍之意。

(4)『攻城』是孫子口中最差的計策，而且攻城是不得已之下的最後手段，最好避免使用此一手段。

p.128如果採取蠻幹的作戰方式，我軍就會有損失。要避免這種情形，就要盡可能不訴諸武力，以政治上的策略降服敵人。

p.130競爭的基本策略

p.130波特的基本策略有三個中心概念：『成本領導策略』、『差異化策略』以及『集中策略』。波特認為，應該在這種基本策略中選其一，並集中經營資源於其上。

p.130成本領導策略就是，實現遠低於其他業者的成本，只要能成為業界成本最低的業者，即使降價競爭，也能獲利。

p.130差異化策略是與其他業者在產品或服務上徹底的差異化，讓顧客為你是有吸引力的企業。差異化的目的，在於希望能維持高價位，也就是再貴也能賣的策略、提高顧客忠誠度的策略。

p.132集中策略就是，針對特定顧客或商品徹底降低其成本（成本集中）或徹底差異化（差異化集中）。成本集中就是對特定顧客或商品徹低降低成本的策略。

p.132差異化集中，是針對特定顧客或商品徹底差異化，以提升顧客忠誠度的策略。

p.133優勢與劣勢的六種戰略

p.133孫子在＜謀攻篇＞中認為，作戰有六個進行的原則，而且要依我軍與敵軍兵力的差異，而採取不同的原則。

(1)兵力十倍於敵軍時，完全包圍對方→壓倒性勝利的戰略。

(2)兵力五倍於敵軍時，攻擊對方→優勢的戰略。

(3)兵力兩倍於敵軍時，分散對方→分散的戰略。

(4)兵力相當之時，與對方奮勇作戰→不惜一死的戰略。

(5)兵力劣於對方之時，撤退→撤退的戰略。

(6)沒有勝算之時，不戰→迴避的戰略。

p.134在競爭優勢上的策略也是一樣，企業的經營資源壓倒性優於對方時，就從競爭企業的週遭開始施壓，就能獲勝。

佔有五倍優勢的話，就積極的以佔有市場為目標展開活動。

如果是兩倍的規模的話，就分散對方的實力，謀求徹底的差異化。

而當兵力相當的時候，就集中全力與對方決一死戰。

實力不足，不利於競逐市場之時，就要避免直接對決，即使只有一點空間，也要加保差異化。而當沒有勝算之時，就避免戰爭，等待下次機會。
p.136視排名不同，而採取不同的競爭策略
p.136第一名的基本策略（優勢時，保持到最終勝）
p.136市場第一名的企業，要求取的是市場整體的安定。不讓業界整體處於價格、市占率、技術、銷售等層面的競爭市場，而讓它成為以自己公司為中心的安定市場，是其基本做法。

p.136市場第二名的企業，在實力趕上第一名之前不會與之交戰，而會去搶先掌握市場的變化，至少在新領域中成為第一，再等候時機向第一名挑戰。

p.138市場第三名的企業，會和第一名同盟，而視第二名為敵人，向其挑戰；另一方面他也可以與第五名以下的企業形成聯盟，拉起共同戰線。此外，也要以價格戰等做法讓市場變得不安定，變成競爭市場，伺機擴大占有率，最後再以第一名為目標。
p.138市場第四名的企業，可以和第五名以下形成一個集團，集結弱勢企業，組成與第一名相當的實力。基本上，他的目的是要與第一名並存，且求取市場安定。

p.138第五名以下的企業為了不讓前面幾名的業者視敵人，必須努力求取市場的安定。在策略上應該活用自己公司的強項，以在特定市場區隔中生存下來為目標。

p.138要先思考自己身為弱者的事實，採取能利用後發者有利之處的策略，不要在價格戰中盲目打轉，而是要力求在特殊領域或利基市場中成為第一名。

p.139合縱的策略，就是幾股較小的勢力超越利害與得失，組成聯合戰線，與強大勢力對抗。連橫的策略，是強大的勢力與合縱聯盟的成員之一結盟，破壞合縱形成的聯合策略，再一一擊潰、各個擊破的策略。

p.140當大勢力進入之時，如果附近的小勢力都個別與之作戰的話，一定會被各個擊破。所以如果要想生存下來，這些小勢力就必須組成聯盟。
p.140連橫就是從橫的方向去連結的意思。這個策略推進下去，由於和小國之一同盟，就分散了對方的聯合戰線，削弱了對方的團結力量。

接著，可以利用這個小國，一起夾擊其他小國。反覆操作之後，就能一個個擊潰了。

p.142多角化是以新觀點與現有觀點來看產品與市場

p.142既有事業的深化

p.142充實商品種類、提升現有市場占有率等對企業現處領域的強化，是最重要的。
p.144活用既有市場的強項，讓產品多角化的想法。明確找出產品、市場的核心能力，再發展多角化是很重要的。

p.144把既有產品拓展到更廣大市場的多角化。

p.145孫子列舉出詭道有十四個要點：

(1)『能而示之不能』→明明做得到的事，假裝做不到。即使兵力比敵人佔優勢，也要裝出較為劣勢的樣子，讓敵人疏忽，再趁機攻之。

(2)『用而示之不用』→有利而能活用的東西，卻假裝那是不需要的東西。因應變化的不同，也可以把沒有的東西裝成有，或是要撤退時假裝要前進。

(3)『近而示之遠』

(4)『遠而示之近』

(3)和(4)是相對照的，意思是即使你離敵人很近（很遠），也要假裝你離得很遠（很近），藉以創造出敵人的漏洞。

(5)『利而誘之』→給利慾薰心的敵兵一點小恩惠，引誘他出來、再攻擊他。

(6)『亂而取之』→敵軍的統治一亂，馬上急襲。

臨機應變使用心理戰

(7)『實而備之』→敵軍兵力充實之時，就強化守備。

(8)『強而避之』→避免與強敵作戰。

(9)『怒而撓之』→故意挑撥對方生氣，使其步調大亂。

(10)『卑而驕之』→故意低聲下氣，讓對方驕傲，再讓他跌倒。

(11)『佚而勞之』→對於休養很久了的敵軍，讓我軍四處移動，使對方疲累。

(12)『親而離之』→對於團結的敵人，安排內奸進去，使其彼此產生懷疑。

(13)『攻其無備』→在敵人覺得不會被攻擊而安心之時攻擊之。

(14)『出其不意』→攻擊敵人雖有防備，但覺得不可能攻擊該處的地方。

若能臨機應變地活用這十四點，就能掌握勝利。

p.148最先構築起新經營模式的企業會成為第一名
p.148先行者市佔率最大法則

p.150新經營模式構築起來時，還沒有競爭對手存在的緣故。因為沒有競爭者的話，短期內獨占市場都是可能的。

一旦被媒體認知為新經營模式，商業雜誌等媒體就會免費為你報導，等於不用花任何一塊錢的廣告宣傳費用，就能在短期內提高知名度。此外，如果消費者覺得你不錯，即使你不花廣告傳費，他們也會自動口耳相傳，幫你增加知名度。

p.151『始如處女，敵人開戶，後如脫兔，敵不及拒。』＜九地篇＞

一開始就像『害羞的處女』一樣，順從地對應，一點也不抵抗，使敵人大意。敵人一大意，露出破綻後，就像是被抓而後放開的兔子，一下子就從手邊逃走一樣，迅雷不及掩耳地進攻，敵人根本無法防備。

p.151處女與脫兔，等於是『靜』與『動』的關係。雖然是靜，可是一面卻構思著謀略，而且決不顯露出來，因為他們是在策劃轉換成『動』的時候要做的事。

p.154在通貨緊縮的經濟下，隨時間流轉，物品的價值相對減少，金錢的價值相對增加，企業減少借貨、增加現金，才是經營的正途。

p.156現金流量決定了企業價值（實利）
p.156能表現出企業的價值、企業的優秀的，是它產生現金的能力。以這種思考方式為價值觀中心的企業策略，就是現金流量經營。

p.156股東投資報酬率決定企業價值（效率：空子）
p.156把企業稅後純益當分子，除以當分母的股東權益，這指標稱為股東權益報酬率。

p.157要掌握知彼知己的勝利，該怎麼做才好呢。評估能否勝利時，有以下五個條件要考量：

(1)『知可以戰與不可以戰者勝』冷靜且正確地分析我軍與敵軍的戰力後，再判斷現在是該戰還是該避戰的人，就能夠獲勝。

(2)『識眾寡之用者勝』

知道該如何各別運用大部隊與小部隊的人，能夠獲勝。也就是說，能視兵力不同採不同戰法，就能取得勝利。

看看自己的缺點

(3)『上下同欲者勝』

在上位者與部屬如果能為相同的目的與利益而上下一心，就能獲勝。

(4)『以虞待不虞者勝』

『虞』是指準備十分妥當的態勢。我們若擺出做好萬全準備的態勢，利用敵軍的不備，就能獲勝。

(5)『將能而君不御者勝』
將軍有才能，君主又能不干涉他的指揮權，就能獲勝。在上位者在各種狀況下，不干涉現的指揮。也就是說，指揮系統井然有序，而且夠明確的話，就能獲勝。
作戰前考量這五個條件，是知道能否戰勝敵人的前提。

p.161第4章　避免競爭的戰略

p.162以聯盟型式充份活用各公司經營資源
p.162聯盟的好處是，合作雙方的經營資源可以做最有效的活用。把已經確立的技術拿出來彼此交流，也能減少技術開發的成本。其結果是，先期投資的風險可以最小化，雙方貢獻彼此技術後，也能減少開發的時間。在追求速度經營的時代中，縮短技術開發時間的效果是很大的。透過專利的取得，縮短開發期也是一大優點。

p.164一個有用的技術，並不是要它多麼出色，而是要看它在全球被利用的狀況如何。

p.165『欲速則不達』的戰略
p.165孫子的兵法中，有所謂的『迂直之計』。

『軍爭之難者，以迂為直，以患為利。』＜軍爭篇＞

在戰場上，要想創造出獲勝的條件，就要故意繞遠路讓敵人鬆懈，而且又比敵人早一步到達目的地。這是把危險而不利的事情轉換為有利於己。

p.166遠交近攻戰略的好處

p.166把『迂直之計』擴大運用，就是所謂的『遠交近攻』戰略。

『遠交近攻』就是把具有相同目的，但沒有直接利害關係的遠方國家結成同盟，以該關係為背景，攻擊鄰近國家的外交戰略。

p.166『遠交近攻』的政策，卻不是一種永遠繼續下去的關係，它只是一種因著狀況與相對兵力而形成的關係。狀況若有所轉變，或是兵力有所消長的話，原本『遠交』的國家也可能變成鄰國，成為『近攻』的對象。

p.168供應鍊管理的目標是透過結盟尋求『全體最適』

p.168所謂的供應鍊，是指供應商、生產商、批發商、物流業者，一直到零售業者把商品賣給消費者為止，所有相關的企業。供應鍊管理（SCM），是一種以供應鍊全體的最適化為目標的聯盟。

p.169供應鍊管理是要克服部份最適的弊害，創造出全體的最適

(1)多方準備暢銷商品，提高銷售

(2)包括物流庫存在內，減少總庫存的數量

(3)總前置時間的縮短

(4)透過整體業務流程的改革，實現低成本營運

(5)現金流量（現金收支）的改善

(6)透過資訊共享，讓市場需求變動的風險最小化

(7)透過生產商行銷能力的提升，創造出新價值

p.171超越對立的異業合作

p.172讓『吳越同舟』的吳與越兩種異業合作的『風』，不一定要是『共同利益的追求』，也可以換成『可怕的敵人』。可怕的敵人一旦出現，就必須放棄長久以來的恩怨、對立或利害以因應敵人的威脅。
p.174進入障礙是新業者加入時成為障礙的一面牆

p.174進入障礙又分通路的進入障礙、技術的進入障礙、先期投資的進入障礙等三種。

p.177離間的七個原則

p.177擊敗敵人的障礙很高時所採用的計策，稱為『離間計』。『間』就是透過謀、諜報、間諜，從敵人內部分裂之，使其力量減弱。

『離間計』，有以下七個原則：

(1)助長敵軍的內部對立，削弱其力量。

(2)放出假情報，促使其內部對立，策動其內部瓦解。

(3)贈送不合常理的東西，使其內部產生不信任感與背信行為。

(4)讓同盟或合作者之間相互產生不信任感。

(5)以地位或利益等誘餌引誘對方的背叛者。

(6)使敵軍大將與實戰部隊的將領之間產生嫌隙。

(7)在敵軍內部培養密告者。

p.180透過購併加速企業成長與多角化

p.180購併是避免競爭的策略

p.180購併是避免競爭而在短期間內擴大事業規模，或從事多角化的策略，它既是迴避競爭的策略，也是成長的策略。

p.180能補強弱點的策略。透過購併，可以很容易取得析技術，此外如銷售通路、生產技術，甚至連生產設備都可能取得。

p.180購併對於減少競爭者數目也有很大的效果。

p.183風林火山的想法與迂直之計
p.183『疾如風、徐如林、侵略如火、不動如山。』＜軍形篇＞

『風林火山』被稱為『孫子的軍旗』。

它的意思是『採取行動的時候，要像疾風一樣迅速而果敢；做好準備等待的時候，要像樹林一樣靜寂而有秩序；發動攻擊的時候，要像火一樣熾烈；對戰況所擺出的態勢，要像不動的山一樣泰然。』

p.183戰爭不是光憑風林火山的心理準備與態勢就能獲勝的，孫子認為此計還得和『迂直之計』搭配使用才行。

p.184即使敗戰，只要攻擊獲勝者的弱點，仍能確保自己的利益。

p.186透過合資強化交易關係

p.187形成能確保經營權的集團企業群。視時機成熟與否，推動企業間的經營整合。

p.187便宜買下破產的公司，支援其經營，使其重新回復經營。開始獲利後，再高價賣出，回收投入的資金。

p.189百分之六十的勝利才是真正的勝利

p.189在取得六分勝利時收手，把敵方殘存的軍力編入我軍，將可成為更大的力量。

p.189這就是所謂的『犠牲小利謀取大利』。取得小規模的勝利，而在日後變成龐大的利益。

p.193第5章　資源集中與戰略

p.197依據地形（市場環境）進行判斷

p.199一、通－壓倒性勝利的戰略

二、挂－確認離開市場的退路

三、支－展開市場的游擊戰

四、隘－確認進入市場的難易程度

五、險－檢討是否進入不易經營的範疇

六、遠－體悟到進入遠方市場的不利

p.200擴大市場規模的經營有界限，加速組織重整
p.200組織重整原本指的是事業的破壞與分解與組合（事業重建），它是把既有事業效率化到極限，找出一批人才投入新事業。

p.200要經常分解與組合事業，以預防事業內容變得陳腐。組織重整是要追求經營效率，目標在於以較少經營資源把成果最大化。

p.205組織瓦解的六種狀態

一、走－以敵軍10分之1兵力與對方作戰

二、弛－將弱兵強之時

三、陷－將弱兵強之時

四、崩－最高負責人與幹部間對立之時

五、亂－最高負責人優柔寡斷之時

六、北－最高負責人做出猜測性判斷之時

p.206把無法成為競爭力、難以差異化的業務外包
p.206所謂的外包，就是把一項業務委託給在該層面最有專業性、品質、技術、成本上最出色的企業。

p.206核心能力對自己公司來說是成為基礎的重要強項，絕不能讓其他公司模仿到，因此，核心能力不能外包。

p.209孫子認為，和個人發揮的功用相比，更要重視組織全體的氣勢。

『善戰者，求之於勢，不責於人，故能擇人任勢』（兵勢篇）

一個巧妙作戰的人，一定會特別重視軍隊全體軍勢，而不會太去期待個人層面的作戰。因此，他會任由個人去發揮，整合全體的力量，交由軍勢來決定。

p.209讓個別的人在其擅長的領域中有所發揮，再把整體集結起來，成為一股能乘勢以進的龐大力量。

p.210『要用人，就要取他才能的長處，每個人都擁有各自的才能，如果把這個別的才能組合起來，組織整體就是萬能的了。因為一個人不可能全能、什麼都會。』

p.212行銷就是銷售的經營策略，也可以說它是要創造一個『能暢銷的機制』。

p.212STP行銷，是一種讓市場區隔（Segmentation）、目標市場的選定（Targeting），以及市場定位（Positioning）等項目明確化的策略性行銷手法。

p.214選擇要進入的區隔市場。選擇時的評斷標準是『該區隔市場的規模與成長性』、『該區隔市場在結構上吸引人』、『公司的目標與資源』等。

p.214定位是指能讓目標客群認知到的、企業獨一無二且吸引人的『差異化』活動。透過定位，企業可以確立其公司形象。

p.216假如積極出擊，發動攻勢的話，就會讓每個成員都向著進攻目標而去，成為一種向心的作用力。反之，如果什麼都不做，只採守勢的話，每個成員的心就會無法集中，成為一種離心的作用力。
p.217在勝利的要素上發揮向心力

一、度－市場廣

二、量－資本多

三、數－兵員多

四、稱－能力高

五、勝－有勝算

p.218在目標市場妥善組合四P，打造能暢銷的機制

p.218所謂的行銷組合，就是把四個P，也就是『產品』（Product）、『價格』（Price）、『通路』（Place），以及『促銷』（Promotion）妥善組合，使其產最大效果的行銷手法。四P如果欠其一，就無法構築出暢銷的機制來。
p.220讓顧客有『買了很划算』的感覺是很重要的。

p.220通路就是要決定『在哪裡把什麼產品賣給誰』。

p.220促銷的觀點，就是要把資訊傳達給顧客，諸如廣告、業務員活動，促銷活動等等。廣告扮演了特別重要的角色。

p.221所謂的『先勝，再求戰』，就是預先整備出能獲勝的態勢與戰略，再發動作戰。

p.221一個傑出的指導者，會先擬定充足的作戰計畫，做好萬全準備後才戰，這些就是所謂的良將、名將。

p.221如果能思考作戰後的態勢或戰略，預見未來發展再作戰的話，就是所謂的勝利方程式。

p.225第6章　組織的力量與管理

p.226企業以永續經營為前提，所以創造組織架構
p.226基於『企業想當爾會永遠繼續下去』的前提，稱之為『永續經營』。

p.226以永續經營為前提，所以才會出現各種強化經營基礎的行為，例如，企業加強自己的信用。

p.226企業之所以大量投資於品牌的經營。

p.226企業不會做出不利於顧客的行為。

p.226企業會用心於讓交易更公平。

p.228人都有擅長與不擅長的事情，若能讓員工適得其所，擔任擅長的工作的話，能力就會有更好的發揮。企業若有組織架構，把各自角色分配規劃清楚的話，就能提高專業分工的程度。結果，就是企業競爭力的提昇。

p.229經營者需要的戰略眼光

(1)命令易於徹底執行。

(2)易於臨機應變採取行動。

(3)上下比較易於有一條心的感覺。

(4)容易發現背叛者。

(5)大家同共死，共患難，一起英勇作戰。

大組織應該做的，就是以小組織的優點為基礎，構築規模較小的單位，再把他們一一組合起來。孫子＜兵勢篇＞說：『治眾（大軍）如治寡（小部隊），分數是也。』『分數』指的就是組織的整編，之所以能統率大組織，發揮十二分的力量，就是因為確切地在大組織裡統率與編整每個小組織所致。＜兵勢篇＞：『鬥眾如鬥寡，形名也。』『形名』的意思，就是組織的指揮系統，如果要讓大組織在作戰時能像小組織一樣具有機動性，非得有穩固的指揮系統不可。

p.232想集合眾人之力，就要在企業策略中納入共同目標

p.232共同目標能讓組織更團結

p.232有了共同的目標，組織就會變得更團結，即使過程有點辛苦，成員也絲毫不會在意。

p.232一個目標如果要成為提昇組織團結程度的動力，就必須符合大家心目中所認知的『社會正義』。

p.234在公司的經營理念中，把『公司使命』定義為一種『為了社會而應該完成的使命』，將可使組織的團結程度增加。
p.235同時揣想伴隨著行動而來的利益與損失，做立體化的思考。

孫子說：『智者之慮，必雜於利害。』＜九變篇＞

p.235在考慮利益的時候，如果也能同時考慮可能出現的損害，工作一定會成功；還有，遭受損害之時，如果也能想到因此所獲得的好處，就不會亂無頭緒陷入不安之中。

p.235與敵人作戰的時候，就可以有以下的效果：

(1)迫使敵軍產生損失，藉此讓其認輸。

(2)故意生事，消耗敵軍體力，迫其認輸。

(3)給敵人想要的利益，吸收他加入我方陣營。

讓敵人去思考自身的利害問題，我們則讓他產生損失，或讓他得到好處，以使也屈服。

p.238『指揮系統的單一化』，是讓業務命令能保持前後一致的基本原則。

p.240科層組織的原型，就是軍隊的組織。

p.241對於企業的策略，組織高層握有最後的決定權，一旦他們下了決定，組織全員就必須服從不可，接著，一個領導者擁有把這套策略交給部屬完成，並予指揮的權限。

p.241在這套策略下，只要部屬所採取的戰術並未逸脫策略的大方向，管理者就不宜表示意見。這是兵法中的鐵則。

p.241戰略與戰術只要一決定，就交由現場的指揮官去執行，但由於執行的過程中勢必要因應變化去做調整，因此就把作戰行動交給現場的人員，高層不加干涉。

p.242幾個讓組織變強的指揮方法：

(1)高層不應介入作戰現場的指揮；但作戰若偏離政治、或戰略方向的話，則不在此限。

(2)現場指揮決定下一步該怎麼走，高層不應表示意見；但事項攸關組織體制之時則不在此限。

(3)高層不應在不了解現場實情的狀況下，干涉現場的佈局或人事，這會使現場陷於混亂。

(4)高層不應無視於現場的指揮系統，而干涉其指令，不過，高層本人就在現場指揮的狀況下，不在此限。

雖然組織的高層掌握了所有的權限，但如果能把現場委交給信得過的人，自己就能專心於大局，這是讓組織穩若磐石的基礎。
p.244最好能成為動作靈巧的大企業

p.246經營會議中,由十人以下的的策略以及全公司的戰術。

p.247孫子認為，企業高層應該在心中有以下三點體認＜謀攻篇＞：
(1)現場的下一步要怎麼做，就交給現場負責人，不要表示意見。

(2)不要干涉部門內的事。

(3)不可無視於組織的指揮體系，直接下達命令。

p.247以功能別進行分工後，各別委以責任，培育其機動性與競爭性。而組織高層則擔任統率所有部門的角色。

『夫將（部門負責人）者，國（組織）之輔（左右手）也，輔周（與高層親密）則國必強，輔隙（與高層不和）則國必弱。』＜謀攻篇＞

p.248必須要先做的，應該是集中組織的綜合力量，充分收集敵人情報。

『兵非貴益多，惟無武進，足以併力料敵取人而已。』＜行軍篇＞

這裡的『組織的綜合力量』，固然指的是整體的力量，但負責的各部門是否已做好萬全的準備，才是問題所在。

p.248子棄(如果沒有必要性，該部門與人員如果不是併到其他地方去，就該予以去除。組織的綜合力來自於高層如何信賴部門負責人，以及每位士兵如何獲得其上司與高層的信賴而定。

p.250以少數菁英確實達成目的的『專案』

p.250專案是一種以業務目的之達成為首要考量的營運方法，它是為了達成特定目標而成立的，以臨時組織方式進行的活動。

p.250專案活動最關心的事就是：『如何達成目的』。

p.250對應到企業上，以週為單位教學課程，就是公司的階層組織；企業與舉辦校慶或運動會等活動，就是專案組織。

p.253孫子說：『亂生於治、怯生於勇、弱生於強。』＜兵勢篇＞

組織是井然有序還是混亂、是勇敢還是怯懦、氣勢是強還是弱，一直都有如硬幣的正反面一樣，是一體的兩面，至於會出現哪一面，並不是一翻兩瞪眼，決定在一瞬間的，必得在平常就視之為團隊，未雨綢繆先訓練好。『平常就經常訓練的團隊，即使發生混亂，很快就能恢復正常。真正的勇猛所產生的怯懦，只是一時的。自真正的強而生出來的弱，很快就會回復到強。』

p.254讓組織動起來的四個心理因素

p.254要把因某種目的而組成的團隊集合起來，讓他們動起來，有四個重點是必須做到的（軍爭篇）。

(1)氣－士氣。充滿邁向目標的心情，以及達成目標的精力。

(2)心－心理。要給他們達成目標時所不能不擁有的堅定信念。這可以讓『氣』更加充沛。

(3)力－戰力。確保他們能有充足的資金與待遇，讓他們能發揮更好的能力，謀求目標的達成，這可以嚷『氣』與『心』更充實。

(4)變－變化。達成目標的計畫不是一成不變，而是要思考各種策略，讓他們擁有能因應狀況彈性調整的變化；也就是說，在通往目標的方法中，多加入一點彈性。

以上所言，是一些從兵法角度來思考『專案』的原則。雖然『氣、心、力、變』可以因狀況的不同而各自獨立看待，但原則上最好還是四者合一，整體加以指導。

p.256企業策略若能深植於每位員工的心中，會變成一股無限大的力量
p.256何謂企業策略的執行力

p.256企業策略的執行力，是指企業策略是否已經深植於組織內部了。

p.256策略在什麼狀況下才算是札根到組織裡呢？它指的是，從經營者到中間主管，到每一位員工，都能以自己的話描述公司的企業策略。

p.258讓企業策略深植組織的方法

p.258在某家優秀的企業中，連未擔任管理職務的員工，也讓他們參與企業策略執行計畫的擬定，該公司稱之為『流程主義』。透過參與計畫擬定的流程，讓員工體認公司的策略，因為只有員工描述策略的企業，才能確切達成目標，成為不敗的企業。
