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前言

在对广东移动历时两年的采访中，我最为深刻的印象是，这家电信企业已经发生了一些人们原本认为
在～个垄断行业里难以置信的变化。
    在传统的看法中，一家国企，尤其是电信行业里的国企，无论从内部管理体制还是外部市场格局上
，都仍然有着难以摆脱的计划经济的痕迹。
依托于国家政策的保护，他们赚钱容易，花钱不计成本，如果说他们的经营业绩看上去可圈可点，那
也是“水涨船高”的自然结果，而终究在多大程度上能够归结于其自身的管理和竞争能力，却是相当
值得怀疑的。
    然而，在我数下广东，近距离打量广东移动通信有限责任公司(简称“广东移动”)这家全国通信业
中规模最大的省级公司的时候，我的直接观感竟然是——被外人视为财源滚滚的广东移动，赚起来钱
真是不容易，同样需要在市场上付出非常辛苦的努力。
公司的李刚总经理对我之前所抱的成见并不以为忤，他说：        所有的新闻媒体，包括政府部门，还
有其他行业外的人，以前都是你    这种看法。
但是来过我们这里以后，经过深入调研，他们会说，原来你们    是这样做的，我们真的不了解。
如果没有深入的了解就很难讲清楚其中的    道理，但是有一个理由我是可以把他们说服的。
我跟他们讲，大家都认为    广东移动是一个垄断的企业，这一点我先不作争辩，反过来我跟他们提出  
 来这样一个问题：在全国各个省，情况都是一样的，为什么广东移动能够    取得那么大的成绩呢?很多
人会回答，广东不一样，广东经济发展好。
那    么接下来我就会反问第二个问题：广东联通跟广东电信，有同样的好的经    济基础，为什么我们
能够超出联通那么远，为什么除了广东移动以外所有    的省级移动公司，都不能够超过所在省的电信
公司呢?他们听完我的第二    个问题，就不能不仔细琢磨我们的企业了。
至于强调我们垄断的说法，就    没有多少好争辩的了，因为只有当他们进入我们的这个行业才能够理
解，    从事移动通信，市场竞争有多激烈。
    事实上，我国的国有企业中很大的一部分，基本上已经市场化了，他们有自己独立的经济利益，享
有法律赋予的生产经营的一切权力(如劳动人事、收入分配、资金筹措和使用、资产处置等)，能够根
据市场变化随时调整产业结构和产品结构，并承担经营后果。
甚至在收入分配和管理方法上，也基本模仿了市场经济国家的做法。
这和普通人印象中的国企是不一样的。
在电信业，各大运营商通过一系列资本运作，已经实现了股权多元化，虽然他们仍然占据很大的垄断
地位，但在上市形成多元产权以后，公司的管理理念、责任意识、市场化机制，还有员工工作的精神
都产生了巨大的变化，跟传统的国企已经判若云泥。
他们讨论更多的话题，已经从计划建设变成了预算压力、竞争压力和股东权益。
    对整个电信行业来说，运营商们不仅早已习惯了市场上刺刀见红的价格战，对于打造产品和服务品
牌、面向客户实行细分营销、构筑渠道通路、缔结多方共赢的产业链等许多行业面对竞争的惯常做法
，他们也运用得日益纯熟和游刃有余。
他们正在向国内外同行学习市场创新的经验，师承IT行业、家电行业甚至消费品行业，不断推出花样
翻新的新业务、新品牌，以及令人眼花缭乱的引导生活消费的新理念。
     看看电视里播放的广告片吧。
从宣传彩信的“小弟新发型”，到“打通一个电话的价值是生命”，再到那个被轮椅推着的小酷哥，
不但十个手指，甚至还有十个脚趾，一起按着某个手机上的按键，从这些形象里，你还能够找到以前
那个霸道、迟钝、官气十足，喜欢在广告中以飞机、大厦、田野或者长城来宣扬其“宏大气势”的中
国移动吗?仅仅倒回几年前，你能想像它会请一名中国台湾偶像歌手做自己的最新品牌代言人吗?          
而广东移动所处的市场，无论从何种角度衡量，都在电信运营商的版图中起着标杆的作用。
神州行、移动梦网、动感地带、联通无限、“up新势力”、“游子归家”、小灵通与固话和宽带业务
的捆绑等，无一不是从广东这片热土发端，继而在全国搅得风生水起。
广东移动、广东联通、广东电信几方的竞争把广东的电信市场变成一潭活水，广东电信运营商推出的
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新业务、新资费政策比全国任何地方都多。
竞争之中，广东人连“打电话”这种以前看似简单的电信消费，其选择范围和选择权也都迅速变大。
生活在广东这个中国最活跃通信市场的消费者们，早已习惯于在目不暇接中进行挑选与比较。
     就如同中国电信业那个已经过去的竞争缺失的年代不会重现，已经初露端倪的种种新气象和新转变
也不会停顿。
当电信业开始跳出旧有格局、直面市场风雨的时候，无论是局内人，还是消费者，都需要抛弃旧观念
，换取新视角，评判你所熟悉、但又已经改变的电信业。
     这本书并不是面向电信业的专门人士而写的。
相反，它有着更大的期望，力图通过对一家前沿市场上的领先企业“标本”式的剖析，展现我们亲身
经历的一场电信革命带来的经济、社会和文化影响。
笔者以为，只有在这样的宏大背景下，广东移动1999年以来的企业发展战略(包括战略决策、经营理念
、发展思路等)及其所取得的“超常规”飞跃，才有了被理解和被认知的可能，读者也才能够做到“跳
出画面看画”。
     在写作上，本书使用了一个“四框架战略体系”，即把战略内容分为不可缺少的四个组成部分，第
一是战略与目标，第二是运作与基础，第三是流程与衡量，最后是系统的“软件”——文化与行为。
如下图所示：     四框架战略分析，简单地说就是检验一家企业战略发展的四要素，即企业的发展目标
、运作策略、流程效率和组织文化，并考察其相互联系。
概而言之，战略目标意味着你做什么与不做什么，公司的远见和期望为何。
运作基础意味着须为公司选择的战略定位构建有效的基础结构，关涉产品与服务的生产和投放。
流程衡量指的是你用什么方式方法做事情，流程的优劣，效率的高低，激励的成败，可以通过包括财
务表现、客户反馈、员工评价和第三方评估等过程加以衡量。
在行为文化上，公司有什么样的价值主张，你如何取得快速进展，你怎样凝聚你的员工等，都是题中
应有之义。
     一家好的企业，应该做到目标适应市场变化、策略支持目标、流程支持策略，企业文化则能为其他
三项提供保障。
而一名好的企业经营者，应该尽最大努力做到以上四点的匹配。
如果企业的上述四点互相匹配，就能够发挥最高效率；如果分析人员掌握了企业的上述四点，就将能
对企业的未来走势做出准确预期，进而了解整个行业走势。
国际市场上的优秀企业，虽然对市场的发展预期，即自身的发展目标会产生错误判断，但一般都能努
力做到企业发展四要素之间的匹配。
     这四个部分有机地组合在一起，构成一个全面的系统。
如果不是从全面性和系统性出发观察公司的战略，那么对战略的认识将如同盲人摸象：每个人仅仅认
识到战略的某一部分，对其余触及不到的地方则一无所知。
必须建立全面综合的观点，才能在头脑中形成完整的战略“大象”。
当然，我们不能把局部简单相加来得到整体，一头完整的大象远非局部的单向度拼凑。
但为了认识整体，我们必须先理解局部。
所以，本书在结构上将战略内容的四个组成部分分四部进行独立阐述，它们分别是“战略与目标”、
“运作与基础”、“流程与衡量”和“文化与行为”。
     这样当然也是为了写作上的便利，但我想向尊敬的读者们再次强调的是，优秀的战略是紧密整合成
一体的。
就大象而言，部分并没有意识到它们是部分，部分之间毫无困难地共享信息，部分流畅自然地作为整
体的一部分共同运作。
难道能够想像一个优秀的组织在制定战略时不考虑组织的文化、不经组织员工的推动、不在渐进和改
革之间进行权衡吗?你不可能对你的战略目标不加衡量，在没有策略和流程支持的情况下也不可能实现
战略。
如果每一部分不保持活力，部分与部分之间不能形成良好的互动，那么大象就成了僵死的大象，战略
也会成为僵死的战略。
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     战略可能是当今企业界用得最多、也用得最滥的名词。
然而饶有意味的现实是，中国的企业普遍陷入无战略危机。
在国资委监管的国有企业中，中央企业有189户，在对一百肆拾多户企业逐户走访后，国资委经济研究
中心曾经指出，没有多少企业存在真正意义上的发展战略。
     由于仅有二十余年不规范市场经济的摸爬滚打经验，缺乏系统的战略和管理训练；由于所面对的文
化环境鼓励模仿和认同，而不激励创新和求异；由于体制的漏洞令不按牌理出牌的人收获了大量暂时
的利益，滋生了急功近利、无视规则的不良习惯，中国的企业普遍偏爱机会主义行为而缺乏战略眼光
。
企业的领导者太信奉“识时务者为俊杰”，而不相信“笑在最后，笑得最好”。
     尽管脱胎于电信国企，成长于长期垄断的经营环境，但作为一家优秀企业家领导的优秀企业，广东
移动很早就认识到，随着企业内外部环境的巨大变化，战略管理正和运营管理一起，并领先于运营管
理，成为企业在新时代生存和发展的首要选择。
企业必须从战略的角度来获得和配置资源，通过战略管理来抢占市场、资本、客户和人才资源，惟有
如此，才能“扬长补短”，造就创世界一流企业的实力，这也是广东移动应对日趋复杂和激烈的市场
和资源竞争的必经之路。
     从1999年到2004年，广东移动明确提出了企业的两个云年发展目标及其实施步骤，同时制定和贯彻
了一系列正确且有效的经营策略。
企业只有有了明确的前进方向，才能有坚定的信心和执意前行的动力。
目的地清晰了，步子才能扎实。
数字就是最好的证明：2004年与1998年相比，广东移动的客户数由362万户增加到4146万户，网络容量
由486万户增加到4650万户，业务收入由171亿元增加到413.5亿元，净利润由34.8亿元增加到125.5亿元
，缴纳税金由16.4亿元增加到55亿元，企业形成固定资产由119亿元增加到482亿元；业务收入、净利润
、客户数三项主要指标分别约占中国移动集团公司的20％、30％和20％。
     采用前述的四框架战略分析来衡量，广东移动的战略之路可以给中国企业如下的教益：     第一，在
市场变化带来的不确定性越来越强的情况下，制定中远期战略、进行战略管理听起来像是悖论。
事物如此快速变动，电信业尤其面临竞争高度复杂化的局面，过于强调战略，难免有僵化和不善变通
之虞。
然而，变化加快了，并不意味着不该有发展方向。
可以说，正是企业内外部环境的变化使得实施战略管理成为企业的首要选择。
企业需要把变革和连续性这两个同样重要的方面加以平衡，拥有战略目标实际上让企业快马加鞭。
     第二，也必须认识到，每一事物的有效期的确缩短了。
由此，确立战略已变得更为复杂。
从前你也许可以为企业树立一个方向，界定一个价值主张，然后朝此方向慢慢追求。
但在今天这样绝对不够，除非你不停地吸纳一切可用的手段来改进你的执行能力。
良好的战略除需要必要的量化目标做引导外，还需要卓越的运营策略和现代企业管理制度保驾护航。
     第三，战略需要硬性的制度管理来支撑和保证，但企业文化的软性管理也必不可少。
文化在很大程度上能够弥补制度的缺陷，将企业对员工的承诺变成员工为企业创造价值的精神理由和
动力。
文化提供了能够使大家齐心协力而有条不紊的精神，从而确保公司的独特地位长久地维持。
文化也使全体人员适应变革的要求，这样，他们才能在围绕一个明确而持久的方向时依然产生紧迫感
和上进感。
     我的结论是，企业要想在今日瞬息万变的竞争环境中取得成功，必须有一个上上下下都认同的清晰
而鲜明的战略，不能有一丝模糊。
内部和外部的变化造成了怎样的优势和劣势互变?企业面临的机会和威胁是什么?要把企业引向何方?哪
里是下一个10年的增长点?企业必须对这些问题勤于思考，做到胸中有数，否则，只能见招拆招、疲于
奔命，忙于应付眼前的危机，却荒废了长期的收成。
     本书的写作，得到了广东移动通信有限责任公司的各级管理者的大力支持。
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李刚总经理(刚刚调任北京移动总经理)在广东和北京两地多次接受我的采访，谈战略、叙发展、论得
失，并慨然允许我随同他一起下基层调研；洪小勤副总经理、林振辉副总经理(已调任云南移动总经
理)在公司的总体发展上，对我指点良多；省公司综合部总经理李名国先生对公司发展条分缕析、如数
家珍，无疑使我的写作少走了许多弯路；省公司人力资源部总经理张湛生先生、市场经营部总经理李
欣泽先生、数据业务中心总经理耿学锋先生、客户服务部总经理郑翔元女士、工程建设部总经理徐革
先生、财务部总经理梁秀根女士、物资供应部总经理袁子雄先生、企业发展部副总经理蔡希女士帮助
我全面了解了公司各项业务与服务的运营管理情况；在我驱车南粤大地、探访广东各市的移动通信市
场的时候，广州公司总经理郑川、副总经理马力、深圳公司总经理高志兴、副总经理黄光彬、东莞公
司总经理吴勇明、汕头公司总经理黄利超、副总经理关苏华、中山公司总经理全观友、江门公司总经
理林涌双、汕尾公司总经理李先竻、副总经理周伟强、郑钢、肇庆公司总经理朱碣山、潮州公司总经
理蔡健生、副总经理陈健智等诸位先生和女士以其丰富的识见和经验，让我深入了解到广东移动的微
观细胞是如何充满了活力。
此外，没有省公司综合部的材料提供、人员联络和工作安排，本书也将无法成篇，我要特别感谢张世
杰、贺文良、王宏、朱怀奇、谭果、刘圣红诸位先生无私的援手。
     当然，我也要在此感谢我的家人，他们为我创造了写作的条件，拳拳之情，尽付无言。
     2005年5月21日  北京

Page 5



第一图书网, tushu007.com
<<电信赢家>>

内容概要

　　作者历时两年对广东移动行深入采访，发现了一些人们原本认为在一个垄断行业里难以置信的变
化。
作者力图通过本书的写作展现给读者的是，广东移动作为一家前沿市场上的领先企业，如何跳出传统
的国企形象，走在改革的尖峰上。
　　在写作上，本书使用了一个“四框架战略体系”，即把战略内容分为不可缺少的四个组成部分，
第一是战略与目标，第二是运作与基础，第三是流程与衡量，最后是系统的“软件”——文化与行为
。
一家好的企业，应该做到目标适应市场变化、策略支持目标、流程支持策略，企业文化则能为其他三
项提供保障。
而一名好的企业经营者，应该做到目标适应市场变化、策略支持目标、流程支持策略，企业文化则能
为其他三项提供保障。
而一名好的企业经营者，应该尽最大努力做到以上四点的匹配。
如果企业的上述四点互相匹配，就能够发挥最高效率；如果分析人员掌握企业的上述四点，就将能对
企业的未来走势做出准确预期，并进而不解整个行业走势。
　　这本书并不是面向电信业的专业人士而写的。
相反，它有着更大的期望，力图通过对一家前沿市场上的领先企业的“标本”式剖析，展现我们亲自
经历的这一场电信革命的经济、社会和文化影响。
本书对于其他服务性行业的企业的管理也有很大的借鉴意义。
　　本书读者对象：电信企业管理者、其他服务性行业的管理者、电信专业在校学生。
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作者简介

胡泳，政治学博士，新闻学和管理学硕士，文学学士。
从事财经报道多年，历任《中国日报》记者、《三联生活周刊》主笔、《互联网周刊》编委会主席、
《环球管理》总编、中央电视台《经济信息联播》主编、《对话》总策划。
《财富》中文版等媒体专栏作家、贝塔斯曼签约作家。
 著作有《网络为王》、《海尔中国造》、《张瑞敏如是说》等8种。
文集有《像贝克汉姆一样营销》、《另类空间》等6种。
译作有《数字化生存》等3种。
 现为价值中国网总编辑。
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书籍目录

前言 六年磨一剑第一部分 战略与目标第1章 电信的勇敢新世界信息如氧，无所不在距离的消亡界桩在
松动技术会改变，经济规律不会信息规则电信业的基本特征第2章 移动的中国《手机》平地起风云“
没有电话的国家”垄断坚冰的打破移动通信业的市场结构和市场行为电信管制和电信资费源自指尖的
力量第3章 广东移动：一个企业的崛起不辞长作岭南人得广东者得天下首吃螃蟹的广东移动感谢竞争
第4章 赢在战略挑战满足感第一个三年战略的形成第二个三年战略的形成成型的战略机制让员工参与
战略两套体系：人的利益VS资本的利益沿既定战略前进第5章 战略家之鹰第二部分 运作与基础第6章 
营销策略第7章 业务策略第8章 服务策略第三部分 流程与衡量第9章 组织策略第10章 人才策略第11章 
“有为”才能“有位”第12章 一把手之道第四部分 文化与行为第13章 文化的力量第14章 沟通从心开
始第15章 上下同欲者胜尾声 第一只是暂时，超越才是永恒
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章节摘录

从某种意义上，中国联通的用户数目突破1亿大关，对于中国电信市场而言是一个里程碑，标志着我
国移动通信市场打破独家垄断之后，双寡头竞争的市场格局正式形成。
可以说，中国联通的发展为电信改革带来了深远的影响，这种影响，可以用“鲶鱼效应”的说法来加
以形容。
在挪威的一个渔村里，每年渔民都将捕捞的沙丁鱼放入船上的鱼槽然后驶回渔港。
沙丁鱼不容易活，谁能将活的沙丁鱼带回去就可以售出高价。
渔民们不断努力想做到这一点，但总是失败，沙丁鱼多半中途死掉。
然而有一艘船却一直能够让沙丁鱼活着回去。
后来一个偶然的机会，人们才得知，秘密在于船主在鱼槽里放了一条鲶鱼。
原来，鲶鱼进入鱼槽后，沙丁鱼发现这个陌生的家伙，觉得大事不妙，～紧张就左冲右突，这样一来
，个个活蹦乱跳地回到渔港。
鲶鱼成了打破沙丁鱼平衡的动力，而沙丁鱼虽然失去平衡，却在运动中获得了活力与生命。
对于中国移动通信业而言，中国联通就像是这样的一条鲶鱼，它激活了市场，发生在中国移动和中国
联通之间的竞争让我们第一次看到了电信竞争的力量。
    如果没有联通，今日中国的手机用户们不会有目前的幸福。
这种幸福首先来源于联通进入市场后带来的“价格战”。
为了扶持新竞争者，相关部门允许中国联通在不同业务种类的推广中，存在10％～15％的价格浮动范
围。
这一政策在联通成长初期发挥了很大的作用。
在中国移动与中国联通这两家移动通信运营商之间发生了实质性的价格竞争。
在移动通信价格居高不下的年代，联通以价格策略催生了市场的发展与成熟，也促使移动通信服务走
向了大众。
    联通10年得益巨大的不仅仅是联通自身，中国移动也在竞争中获利匪浅。
中国移动因为竞争而更加看清了自己的真正优势，它的客户服务也因此成为差不多中国最好的客户服
务之一，同样，来自CDMA的竞争压力也让中国移动充分体会到技术进步的威胁。
在竞争中，中国移动还真正把自己培养成一个市场专家。
他们的“动感地带”打败了麦肯锡千万美元的咨询，堪称市场营销的经典。
    虽然联通已经初步打破中国移动的行业垄断，但由于它起步较晚、底子较薄，目前的综合实力还无
法与中国移动相比。
2004年，中国移动手机用户达到2.042亿户。
2004年，中国联通的手机用户中，GSM用户达到8426.7万户，CDMA用户达到2781.4万户，其中(GSM
网络8426.7万用户是中国联通主营业务收入和利润的主要来源。
联通的移动电话用户虽已过亿，但用户主要以低端为主，对资费较为敏感·致使公司的抗风险能力还
不强。
    中国联通的净利润率明显低于中国移动，2002年中国移动的净利润率是中国联通的3.77倍，2003年
是7.11倍，2004年是6.25倍。
2002年中国移动的净利润是中国联通的16.58倍，2003年是15.28倍，2004年是17倍。
可见，中国移动和中国联通的盈利能力差距较大。
ARPU(Average Revenue Per User)是指来自每个用户的平均收入。
中国联通的GSM业务ARPU值明显低于中国移动。
    P29
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媒体关注与评论

书评在传统的看法中，一家国企，尤其是电信行业里的国企，无论以内部管理体制还是外部市场格局
上，都仍然有着难以摆脱的计划经济的痕迹。
如果说他们的经营业绩看上去可圈可点，那也是“水涨船高”的自然结果，在多大程度上能够归结于
其自身的管理和竞争能力，是相当值得怀疑的。
    然而，在作者数下广东，近距离打量广东移动这家全国通信业中规模最大的省级公司的时候，最深
刻的印象竟然是这家电信企业已经发生了一些人们原本认为在一个垄断行业里难以置信的变化。
    就如同中国电信业已经过去的那个竞争缺失的年代不会重现，已经初露端倪的种种新气象和新转变
也不会停顿。
当电信业开始跳出旧有格局，直面市场风雨的时候，无论是局内人，还是消费者，都需要抛弃旧观念
，换取新视角，评判你所熟悉，但又已经改变的电信业。
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编辑推荐

在传统的看法中，一家国企，尤其是电信行业里的国企，无论以内部管理体制还是外部市场格局上，
都仍然有着难以摆脱的计划经济的痕迹。
如果说他们的经营业绩看上去可圈可点，那也是"水涨船高"的自然结果，在多大程度上能够归结于其
自身的管理和竞争能力，是相当值得怀疑的。
　　然而，在作者数下广东，近距离打量广东移动这家全国通信业中规模最大的省级公司的时候，最
深刻的印象竟然是这家电信企业已经发生了一些人们原本认为在一个垄断行业里难以置信的变化。
　　就如同中国电信业已经过去的那个竞争缺失的年代不会重现，已经初露端倪的种种新气象和新转
变也不会停顿。
当电信业开始跳出旧有格局，直面市场风雨的时候，无论是局内人，还是消费者，都需要抛弃旧观念
，换取新视角，评判你所熟悉，但又已经改变的电信业。
　　作者历时两年对广东移动行深入采访，发现了一些人们原本认为在一个垄断行业里难以置信的变
化。
作者力图通过《电信赢家:一个前沿市场的战略标本》的写作展现给读者的是，广东移动作为一家前沿
市场上的领先企业，如何跳出传统的国企形象，走在改革的尖峰上。
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