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截止到12月4日，高风已基本结束第一阶段的项目工作

3

行业和竞品研究
（平安健康、大
姨妈、汤臣倍健

等）

阶段1：
同仁堂健康内外部研究

阶段3：
零售4.0客户战略管理和策略

阶段2：
零售4.0客户战略制定

内部客户战略对
标和基线研究
(战略、资源和
能力水平、影

响效果、零售渠
道、会员、品牌
架构、产品、品
群)，明确在内

容上的主要优劣
势

1 2

根据由“Segment”过渡到
“Segment of One”五步

法，明确客户战略定位、
目标、爆品、主要社群特征、
受众画像、APP和新业态对
内容的要求以及架构规划

4

消费者洞察
研究（主要是在
大健康上存在的
主要痛点和年轻
消费者的需求特

点）

3

零售4.0客户战略体系规划、
内容池和质量标准、资产平

台和资产分级架构

5

客户战略管理组织架
构、职能职责、能力
转移和持续建设、管

理流程和考核

6

三周 五周 四周

项目启动 阶段1汇报 阶段2汇报 最终汇报

客户战略管理具体策
略制定（重点是团队

和能力打造）

7

客户战略体系架构和
联动统筹机制

8

高风的项目进度（12/4）
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项目团队在第一阶段开展了超过17个访谈，收集大量同仁堂健康内
部信息，在此对下列领导、同事们表示由衷感谢

4

管理层访谈 工作组访谈

谢博士、潘总专访小俞总 空间设计刘祥杰访谈

供应链耿跃华总访谈 APP设计李威威访谈

战略发展部唐辉总访谈 健康频道高荣访谈

IT杜勇总访谈 品牌洞察王丹丹访谈

产品事业部崔光总访谈 品牌洞察宁宇访谈

线上渠道丁国俊总访谈 会员中心杨苏访谈

人力资源李晶总访谈 品牌事业部王帅访谈

渠道部田擎总访谈

供应链孙峰总访谈

渠道部韩璐总访谈
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企业是时代的产物，一批包括亚马逊和阿里以零售为主业在内的超
级独角兽开始涌现

6

$406 bn $365 bn $272 bn $261 bn $260 bn

$446 bn $383 bn $327 bn $293 bn $273 bn

$406 bn $376 bn $277 bn $237 bn $228 bn

$903 bn $721 bn $649 bn $544 bn

2001

2006

2011

2017

全球市值最高的头 5 名上市企业

传统企业

科技企业

资料来源：Visual Capitalist，Google Finance，高风分析

…

$521 bn$535 bn $464 bn
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这些超级独角兽从战略到能力体系展现出与传统企业截然不同的特点

7

资料来源：高风分析

顶层设计
和战略

关键成功要素
（KSF）

能力体系

组织形态和机制保
障体系

“从战略到能力体系”
一致性

A

B

C

D

传统企业 超级独角兽

• 守护“领地”或“帝
国”扩张

• 静态战略思维

• 顺势而为
• 动态战略思维

• 基于资源或资本 • 基于创新和人才

• 硬实力为主 • 硬实力+软实力

• 纵向
• 职业经理人机制

• 横向
• 合伙人制度
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“在边缘上的竞争”动态战略

8

2. 战略是多样化、迭变和复杂的

3. 不断自我发现是目标

4. 组织简单化、作用极大化

5. 从过往而来

战略与组织“—在混沌中控制” – 10条原则

6. 向未来延伸

7. 保持适当的节奏、速度

8. 将业务有计划地拓展

9. 从业务层面启动战略

10. 将业务与市场紧密挂钩和不断整合到企业整体

1. 优势是短暂的

A
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战略的第三条路

9

VSVS

多元集团式经营1

核心竞争力

核心竞争力

封闭边界

2 多级跳

跳或
不跳?

当前能力

基于痛点的
新机会

能力
差距

3

以产业型集团公司为主
• 微软
• 强生

以高科技和互联网公司为主
• 苹果、Alphabet（谷歌）

、亚马逊和脸书
• 腾讯、阿里

以传统多元化控股集团为主
• 伯克希尔哈撒韦
• 淡马锡

基于痛点的
新机会

A
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通过指数级增长创造巨大价值

10

vs

规模驱动的线性增长
(“从一到N”)

极致客户体验驱动指数型增长
(“从零到一”)

A
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创始人和管理层与资本方分享价值创造
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阿里分工协作合伙人组织
（按经验和角色分层）

老年层

中年层

青年层

选人和把握战略方向

制定战略

执行战略

• 有利于创始人和其他经验丰富合伙人对“中生代”
和“少壮派”的传帮带，促进新业务发展

• 发挥集体决策智慧，应对互联网行业飞速变化的特
点

不封顶的合伙人团队，目前已
有34人

阿里

阿里巴巴案例

资料来源：高风分析

A
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基于开放/协同的四大关键成功要素

12

资料来源：高风分析

B

全面连接

(Connectivity)

互联互通

(Interactivity)

单客经营

（Segment of 

One）

无处不在

（Ubiquity）

• 亿级的客户覆盖，
在几乎所有主要线
上触点上实现与客
户的直接接触

• 针对每一个客户的
个性化需求，提供
定制的产品与服务
组合，提高体验感

• 通过生态系统与客
户保持不间断的连
接

• 借助社群把具有相
同爱好和诉求的客
户聚集起来，进行
相互交流，从而增
加对品牌的归属感
和粘度
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技术、数据和内容的关键能力

13

核心竞争力体系

数据 技术

内容
（思想领导力和走心）

无处
不在

全面
连接

单客
经营

互联
互通

人口
属性

人群
属性

情感
诉求

移动
支付

人工
智能

数据
安全

物联网

制作

传播

管理

资料来源：高风分析

C
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鼓励协同的平台/生态型横向组织

14

横向平台型组织形态

风投形式的委员会：
决定投资哪一个前端业务

中台部门1

强大的能力封装+开放式架构

中台部门2 中台部门3 中台部门N. . . 

前端1 前端2 前端3 前端4 前端N前端5

敏捷前端：小微化+创新性

. . . 

赋能平台：

生态参与者

参与者1 参与者2 参与者3 参与者N

资料来源：高风分析

示意

D
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新零售正在拉开序幕

15

1.0 模拟

2.0 网络

3.0 电子商务

4.0 数字化营销

5.0 数字化商业

6.0 智能化数字化发展阶段

当前阶段，标志零售4.0（或新零售）正
式拉开序幕

拟人等技术将
替代人力，如
自动驾驶汽
车、虚拟个人
助理

人力、商业与
物流将进一步
融合，如物联
网、3D打印
将在此阶段普
及

移动设备、社
交网络的普及
，使得企业必
须通过新颖的
方式打动消费
者

商家开始利用
网络进行销售
，以及第三方
网上购物平台
的涌现

网络开始普
及，计算机
在家庭的覆
盖率提高

电视是家庭
在客厅的主
要娱乐手段

资料来源：Gartner报告，高风分析
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OMO（线上线下融合）替代O2O（线上到线下）
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超越零售
线上线下融合

OMO

线上到线下
O2O

线上线下分离
O+O

 传统线下零售
与电商各自为
政，互相竞争

 线上为线下零
售店导流

 借助传感器、大
数据等科技融合
线上线下零售

 以消费者为核心，
提供包括零售在内
的多种生活方式解
决方案

组
织
形
态

主
要
特
征

电商合作
伙伴

大数据分析
合作伙伴

物联网合作
伙伴

生态系统
合作伙伴
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线上线下将真正融为一体
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资料来源：创新工场，高风分析

流量 支付 送达 流量 支付 送达

流量 支付 送达 流量 支付 送达

2. 美团模式 （O2O单向流动）1. 沃尔玛模式 （线上化程度低）

3. 摩拜模式 （流量双向流动）
4. 盒马鲜生模式
（消费和数据均双向流动）

线下 现金、信用卡 自取 线上 移动支付、
信用卡

快递上门

线上&线下 信用卡、
移动支付

不适用线上&线下 移动支付、
现金、信用卡

快递上门、
堂食、自取

线上 线下 线下 线上

线下 线上 & 线上 线下线下 线上 & 线上 线下

随着线上和线下充分融合，未来将很可能成为主流零售模式，
只是线上强或线下强的企业都会遭到淘汰
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Amazon Go试水OMO（线上线下融合）
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移动支付人脸识别 Just Walk Out技术

 消费者完成购物后，直接离开
商店即可。随后，亚马逊将通
过亚马逊帐号与用户结帐，并
提供发票。

 通过运用Just Walk Out专利技术
，自动甄别消费者是将商品放回
货架上，还是取走，并在虚拟车
中进行追踪。

 消费者凭借亚马逊账号进入商
场，入口处摄像头会进行人脸
识别

资料来源: 36Kr, 高风分析
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阿里联手盒马鲜生以及猩便利试水中国版的OMO（线上线下融合）
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极速物流：线上下单到
装箱只要10分钟就可以
完成。最快半个小时就
可以把商品送到消费者
手里，覆盖周围3公里

体验功能区：把厨房、餐
厅与生鲜海产购买区结合
在一起，顾客买完海产可
以直接在这里加工。

移动支付：付款
只能使用支付宝
或者盒马鲜生
Apps中的支付宝

自助式便利店无人值守便利架

 以办公环境为投放场景
，所有商品采用开放式
货架方式陈列，用户自
选自取所需商品，选好
后扫描货架上的二维码
支付即可完成购买

 每日补货，每周上新，
为消费者提供即时的便
利服务

 消费者下载APP关联
门店，扫码自助购物
，使用APP自助付款
，不用排队结账

 相比于常规便利店，
猩便利的产品价格带
更宽，产品更丰富

 猩便利提供共享图书
、共享雨伞等服务

资料来源: 高风分析

与Amazon Go相比，中国版的OMO除了科技创新所带来的体验冲击明显不足外，数据尚未
做到线上线下的充分融合
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在中国除了零售行业外，许多其它行业也纷纷试水OMO

20

共享经济 教育 B2B 消费

移动支付规模约为美国的50倍 日均 >1亿包裹 月活跃用户 >10亿

线上线下融合 AI 助力

线上线下融合 (OMO)

资料来源: 创新工场, 高风分析
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超越零售

技术
使“万物+”

成为现实

云

数据

传感器

NB-IoT

人工智能

迈向“万物+”的技术驱动力
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类似五亿年前“寒武纪”生物大爆炸的前夕

22

始俑者是一种长了眼睛的三叶虫，使
生物第一次能够看到周围东西 五亿年前“寒武纪”生物大爆炸
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未来将更加连接、交互、智能，而且超出我们的想象力

23
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跨界激活

24

示意

产业内整合机会 跨界激活机会

线性（或指数
级）增长机会

指数级增长机会

随机的、行业间的机会点

+

以产业投资为主 以风险投资为主
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Alphabet（谷歌）跨界激活AI

25

谷歌家居
(Nest)

AI

可穿
戴

智能
家居

人机
交互

大健
康

能源

宽带
城市

出行

Google+

AlphaGo
(Deepmind)

Replicant
机器人

Project 
Loon

谷歌光纤

谷歌眼镜

测血糖的
隐形眼镜

谷歌手表

时尚
行业

Project 
Soli

谷歌地图

公共室内
空间地图

自动驾
驶汽车

Google 
Trips

旅游
业

传统
汽车
行业

能源风筝

Verily

手术机器人

Project Fi
虚拟运营商

Project
Tango
智能硬件

游戏

航空
航天

医疗
制药

Calico
Project Wing
飞行器

社交
娱乐

AR/VR设备

搜索引擎， 安卓系统

光学
镜片

健康监测手表机器学习
视网膜成
像技术

通讯
行业

战略布局行业

非战略布局行业

被激活的业务

内部激活

外部参与的激活

战略布局线

图例

内部可能存在的
激活

谷歌案例
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启示
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• 到目前为止，超级独角兽都来自提供基础服务（衣食住行）的领域

• 在消费升级、人口老化和技术进步多重因素影响下，大健康将是下一个“风
口”，孕育出新的超级独角兽

• 即使同仁堂健康不顺势而为抓住这个千载难逢的机会，别的企业也会当仁不
让（阿里加速从线上走向线下、腾讯入股永辉、沃尔玛把自己Walmart 
Stores改名为Walmart Inc.都预示着OMO将愈演愈烈）

• OMO要求线上和线下都要具备非常强优势，代表着一种非线性和非连续的
变化，需要跳跃，因此对于所有企业而言机会均等，即使像亚马逊、沃尔玛
以及阿里和腾讯这样强势企业也都不会是轻而易举地实现OMO

• 对同仁堂健康而言，OMO将是一场不能输的战役，成功才有超越零售的可
能，赢得在万物+时代与全球巨头扳手腕的资格，但失败则可能意味着被彻
底边缘化甚至淘汰
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一旦选择向OMO跳越，必须做到从战略到能力体系保持上下一致性

27

定位

股权

战略

治理

流程

能力

组织、激励

未来同仁堂健康的一致性如何搭建
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同仁堂健康需要至少在六个方面重塑自己

28

职业经理人的打工心态 具有愿景驱动的企业家精神

线性增长战略 非线性、多维的立体战略，实现指数级增长

专注高端滋补养生细分市场
的传统零售商

成为一家无处不在、全面连接、互联互通和
单客经营的崭新企业

职能驱动、有利于专业能力
建设的的纵向组织

建设平台/生态型横向、赋能组织，支撑关
键能力建设

国资控股的避险机制 引入吸引高水平人才的机制，特别是适合互
联网时代高端人才的合伙人制度

产品销售导向的狼性文化 “以客户为中心”的灰度文化

现阶段 未来
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同仁堂健康通过专注高端滋补养生细分领域已在国内营养保健市场赢得
一席之地，但总体上仍属于O+O（线上线下分离）、线下为主的模式

30

资料来源：同仁堂健康， 高风分析

营养保健

滋补养生

14%外采

1%

3%

76%

5%

同仁堂健康销售额分类占比
基于 2017年上半年会员数据

15%

52%

西洋参

燕窝

海参

冬虫夏草

石斛

伍味方

4%
5%

8%

15%

天然草本
药品

总销售额 滋补养生类销售额

营养保健

滋补养生 9%

91%

整体保健品市场分类占比

34%

27%

美容

亚健康

代谢

营养补充

性与生育
5%

16%

18%

总销售额 滋补养生类销售额
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下阶段，同仁堂健康计划通过构建大健康生态圈提供全生命周期健
康管理

31

健康管理生态圈

体验 / 中西结合医院 / 门诊
线下门店 / 健康管理中心

成就300年如一的中国品质

产品 渠道 供应链

产、供、销一体化生态圈

创客中心 / 云计算中心 / 健康大学
创业孵化基地

产、学、研一体化生态圈

全生命周期
健康管理
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企业在采用生态战略时容易陷入三个方面的误区，在诊断中我们注
意到同仁堂健康也多少存在类似问题
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1.生态战略要求一种新的跳跃式、多
维度立体思维，但如果仍使用线性思
维，很容易造成形似神不似

2. 对生态战略的“玩法”缺乏足够的
理解，导致在设计中难以抓住重点

3. 沿用封闭理念而非开放/协同理念
，使得生态战略与关键成功要素、能
力体系和组织/机制保障体系之间缺
少一致性，难以落地

1

2

3
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全生命周期健康管理与传统线下零售存在巨大差别，因此需要一种新
的跳跃式、多维度立体思维来思考生态战略，而不能再使用线性思维
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资料来源：同仁堂健康， 高风分析

1 2 3 4 5

?

对已知的事物进
行拓展，延伸至
一个或多个维度

识别多个维度的
非线性以及不确
定趋势

识别一个或几个
维度的非线性
特性

奇点
(Singularity)/
模糊状态
(Ambiguities)

问题

示例

思路

对标分析

组织、运营、
流程、人事等

一般的市场评估
及研究

进入战略

运营（调整当前
运营）

增长战略

全球整合

较复杂的市场
评估

需要向前观的市
场进入战略

运营战略

新一代、新产
品/服务、新业
务模式战略

线性、渐进性线性、渐进性 非线性、多维度非线性、单一
（或多个）维度

非线性、多维度
、跳跃式

对现有信息进行
对标分析

1
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