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第八章  策略矩陣分析法 

策略矩陣分析法是本書作者自 1994 年以來，陸續發展並日趨成熟的事業策

略分析架構。在 1995 年「遠流版」的《策略管理》，以及爾後「智勝版」的

《策略管理新論》中皆有詳細的介紹。由於其實用性及涵蓋面的周延性，在這

些年裡，已有多篇以策略矩陣為架構的碩士論文。然而由於策略矩陣的內容十

分豐富（策略本來即是牽涉因素甚廣的議題），在紙本上呈現略顯複雜，也難以

表現出其「動態」的特性，因此在實務上推廣不易，應用不多。本書（或本講

義）決定以「電子版」方式呈現，主要目的之一即是希望此一涵蓋面廣、描述

細緻，又能隨策略創意與新的策略構想隨時調整的「動態」架構，能更展現其

在應用上的優點。 

為了加速本書之完成，本章將不在章節文字中，插入策略矩陣的圖形並加

以解釋，而是在「附錄」中，提供大量實例，使讀者可以在輕鬆瀏覽這些長達

數百頁的實例後，體會甚至內化策略矩陣的邏輯。這些附錄中的案例，曾在研

究所碩士班及企業家班進行解說，理解不難，在閱讀時稍微用心思考，應能理

解策略矩陣的推理過程與應用方法。並進而在此一矩陣上進行本身策略的推演

與討論。 

以下說明，請參照本章的「附錄」。 

 

一、策略矩陣的內容 

1、基本架構 

本章附錄第三頁之「策略矩陣與產業矩陣（裝配製造業）」是一個十分簡

單清楚的策略矩陣。策略矩陣的縱軸（矩陣的「右側」）即是策略形態的六大構

面「產市垂規地競」。 

為了表示此一矩陣可以同時做為「產業矩陣」，因此「左側」列出了產業矩

陣的構面內容。其意義將在第九章再做說明。 

策略矩陣的橫軸又可分為兩大部分，左半為價值鏈的「投入(inputs)」，從

第三頁的「裝配業策略矩陣」，可以看出從「原料」到「品牌」這一系列的「價

值活動」或「價值單元(Value Unit VU)」。 （真正的裝配製造業的價值鏈當然比

它複雜得多） 

橫軸的右半為價值鏈的「產出(outputs)」，簡言之，即是各類產品，例如

產品一、產品二、產品三之類。 

2、 「產出部分」的策略點 

縱軸與橫軸交會，就出現許多「格子」，簡稱為「策略點」。每一個策略點

都有可能的策略意涵。 

例如「A14」即表示「產品一」的各種產品項目及特色； 「A15」即代表「產

品二」的各種產品項目及特色。 

「B14」是「A14」的目標市場，「B15」是「A15」的目標市場。目標市場的

內涵當然也應包括該一區隔中的客戶的「需求」及「購買力」等。 
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至於產品之間應如何分類，目標市場應如何劃分，每種產品為何要針對此

一目標市場，本來即是重大的策略決策；策略矩陣右上角的這些策略點，就是

要提醒決策者重視這些應該關注、檢視及抉擇的策略決策；而且這些方面的策

略決策，也會影響「左側」各策略點及策略思維的方向。 

「C14」是大致形容產品一（「A14」）的垂直整合程度；「D14」是大致形容

產品一（「A14」）的相對規模與規模經濟；「F14」則大致形容產品一的競爭優

勢。 

而「E14」則代表產品一（「A14」）目標市場的所在地區。 

這些策略點，除了「E14」之外，其實相當於針對產品一的「策略形態」做

一說明。定義中使用「大致形容」，表示在策略矩陣的左半，還有更細緻的描

述。 

3、「投入部分」的策略點 

「投入部分」的策略點，可以表現出策略思維的複雜與細緻特性；而且似

乎也只有策略矩陣可以用一張圖表，描述出這麼多策略上的想法與做法。 

就以「製造」這一價值活動來舉例。「A07」代表「製造」所能創造的價

值，包括成本、品質、效率等；「C07」代表「製造」是自製或外包；「B07」則

代表，如果將製造外包，外包給誰。投入部分的「B07」與產出部分的「B14」、

「B15」同在一列，代表在理念上， 「外包廠商」與「顧客」都是我們應該重視

的交易對象，在面對他們時，許多決策與行動的道理是相通的。 

「D07」說明製造上是否或可以發揮多少規模經濟與範疇經濟；「E07」說明

製造（或工廠）所在地點；「F07」是製造方面可以發揮哪些競爭優勢。 

如此列舉出來，似乎有些複雜，但策略矩陣的一大特色（或優點）是，「投

入部分」的每一項價值活動或價值單元，都可以運用同樣的方法，來述它們從

「產」到「競」的各種特色與做法。讀者可以試著就「通路」、「設計」、「零組

件」等價值活動來思考它們下面各個策略點的內容。 

當一個企業將此一策略矩陣填滿以後，就可以呈現出其「策略形態」的細

部內涵。 

4、策略點之間的關聯 

策略矩陣的用意不僅是「描述」各策略點所現的「狀態」而已。各策略點

之間的關係（包括因果關係、配合關係等）其實更加重要。 

例如， 「A16」→「B16」的意義之一即是「產品三」如何滿足其目標市場的

需求； 

「A06」→「A14」表示研發（及其所創造的價值）如何形成了「產品一」

的特色； 

「A13」→「B15」形容品牌如何影響了「產品二」目標市場的認知、偏好

與忠誠度。 

又例如， 「B14」→「D07」→「D05」→「A05」的連續因果關係，描述「因

為產品一的市場需求量大，造成製造的規模經濟，又進而造成採購的規模經
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濟，以及採購成本的降低。其中，「採購成本低」也被視為「採購」這一項活動

所能創造的價值。在策略形態分析法中，將每一個價值活動的「低成本」也視

為其所創造的「價值」之一，與 Michael Porter 的將「價值」與「低成本」分

別處理，不盡相同。因為本書作者認為「低成本」所帶來的「價格優勢」，往往

也是顧客所在乎的重要「價值」之一。 

再複雜一點，例如「C02」→「B02」→「A02」→「A03」→「A09」→

「A16」→「B16」，可以表示我們不自行製造某項重要零組件，而由外部廠商

「B02」提供，該公司的設計或製造與我方密切配合，減少了售後服務的成本，

而成為「產品三」的特色之一，因而吸引了顧客。 

策略矩陣的價值之一是：當各行各業在描述其實務上的事業策略時，策略

矩陣都可以將每一項想法表現在此一架構之中。組織內部在討論策略議題時，

如果大家都了解策略矩陣的意義，就可以在同樣的思維架構下進行有效的溝通

與意見整合。 

 

二、價值鏈可以有許多變化 

在上述「裝配業」的策略矩陣中， 「投入部分」有十三項，「產出部分」有

三項；但在實際操作上，這兩部分都可能有許多可能的變化。 

就「投入部分」而言，就本產業或本企業可以考慮到的價值活動，只要有

策略上的意義，都可以納入，當然也應包括目前本身並未自行負責的活動。因

為「未自行負責」代表著「垂直整合程度」上的做法與現狀，也呈現出重要的

合作對象，包括上游的各種供應商，以及 OEM／ODM 廠商的客戶「品牌商」及

「下一階段的加工廠商」在內。這些不僅代表了我方目前的交易與合作對象，

而且他們的競爭優勢、策略意圖、我方未來在「合作對象」及「垂直整合程

度」上可能的調整，都可以因此而納入思考與討論的範圍。 

就「產出部分」，企業可以依其策略想法，持續推出為數眾多而策略定位不

同的「產品」，每項產品都可能有其不同的目標市場。但實務上也可能是許多產

品都針對同樣的目標市場；或同樣的產品服務了不同的目標市場。總之，無論

策略想法如何，觀念上都可以在策略矩陣的右上角，經由策略點的調整，相當

明確的表示。 

在討論策略議題時，價值鏈的內容可以隨時增減。在本章附錄中有許多不

同的策略矩陣，可從中看到為了不同的分析目的，而呈現出不同的價值鏈。有

些企業在深入分析之後，認為有策略意義的價值活動可以高達五十項以上。 （例

如其分散在各地的五處工廠，就占了五項。因為每個工廠的規模、優勢、所需

要的配合，以及為不同產品、不同地區所提供的服務，都不一樣，而且都有策

略上的意義）。 

以上解說，十分簡要，但讀者看過附錄中各色各樣的策略矩陣及分析，就

能明白其中的道理。 
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三、策略要素 

上述「策略點之間的關聯」或「因果關係」中，有些十分常見，可以視為

「策略要素」，表示它們在策略分析中被重視或被注意的程度。 

而第三章討論策略構想時，如果將各種策略構想進行拆解，所出現的許多

更基本的「原件」，與這些「策略要素」也幾乎相同。 

常見的策略要素例如：「產品要配合市場需要」、「目標市場可以依不同分類

方法再加以細分，並提供不同的產品、服務與價格」、「垂直整合程度應考慮自

身的規模」、「是否外包（也是垂直整合程度）應考慮與上游的談判力」， 「進入

新的目標市場或地區市場以提高製造上的規模經濟」、「品牌形象要與適合的經

銷通路相配合」、 「來自集團內的技術綜效及品牌形象，是產品受歡迎的原因之

一」等。  

在智勝版《策略管理新論》中，曾列出約五十項策略要素供參考。在與策

略有關的學術研究中，所探討的許多實務、議題或道理，其實即是策略矩陣中

的「策略要素」之做法與適用性。 

 

四、策略矩陣的作用與價值 

在世界上各種策略分析的觀念工具中，策略矩陣有其獨特的價值。 

4-1 以合乎思考習慣的方式，在圖形中表達完整而複雜的策略想法與做法 

稍有規模的企業，其策略是無法用簡單幾句話就能完整表達的。然而策略

矩陣可以運用「有規則的」圖型，加上簡要的說明，就可以清楚呈現各行各

業，包括各種創新的「商業模式」的策略做法與想法。 

當大家熟悉了策略矩陣之後，就會發現，學術上針對事業策略的各種學說

或實例，其實都可以用策略矩陣做為平台來表現，雖然大部的學理，都只是聚

焦於策略矩陣中的某一部分而已。 

例如有些學術研究的主題是「工廠應接近原料產地還是應接近消費市場的

考慮因素」，在「裝配製造業」的策略矩陣上，就是「E07 應接近 E01，還是應

接近 E14、E15？」； 

「品牌形象究竟會不會影響消費行為」，就相當於「A13 對 B14、B15、

B16」的影響力」； 

「售後服務應由自己來做，還是由通路來負責呢？自己來做有什麼好處？

通路負責有什麼好處？」就相當於「C09 的垂直整合程度之取決，以及 C09 與

C07、C03 或 C13 整合在同一組織有何優點？C09 與 C12 整合在通路商之下有何

優點？」。 

腦中有策略矩陣與產業矩陣的人，聽到類似的說法，就可以很快的將它們

有系統的「歸類收納」到這些以圖像呈現的觀念架構中，不僅可以輕鬆記憶與

累積，而且能夠「快速存取」，在應用上也會十分靈活。 

4-2 策略矩陣可以成為組織中發展策略時，共同的語言與思維模式 
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對於習慣「圖像思考」的人，一個以 PPT 表現，或一幅掛在牆上，或畫在

黑板上的策略矩陣，就是一幅完整的戰略地圖。 

這種呈現的價值之一是，大家在討論時，彼此都可以在矩陣圖上知道正在

討論什麼、同意什麼、不同意什麼。 

第二項價值是，由於各個價值活動，都可以歸屬到相關的部門，例如行

銷、生產、研發、採購、倉儲等，因此各部門主管都可以在矩陣中，認知到自

己的「責任區」、本身的「產市垂規地競」的內涵，以及和其他單位的相對位置

與互動關係。例如自己的行動如何在支援其他單位，以及需要從哪些單位獲得

哪些支援與配合。 

如果某些重要的價值活動，竟然在組織中「歸屬不明」，或不當的合併或分

立，也可以在策略矩陣圖上被注意到。 

簡言之，人人心中都可以「看」到企業整體的策略藍圖，又能知道自己及

其他單位在此一藍圖中的相對位置。 

 

 

 


