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左右圈理論由兩個部分建構而成，簡單來說，左圈是顧客的

需要，右圈代表公司的能力。公司要盡量運用本身的能力，來滿

足顧客的需要。圖 1.1 便是左右圈的最簡單版本。在這幅圖裏，

C 區便是企業要不斷尋求的區份；它是顧客需要和企業能力交結

的地方，做生意之道正在此中尋。A 區代表了顧客有需要，但企

業自身能力未能與之連結的區份，也是公司要進一步發展的地

方。B 區代表了企業可能擅長但顧客並不需要的特質，把資源和

關注投放在這一區份便是浪費資源，徒勞無益。

左圈的需要
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左右圈的觀念並不複雜，但很有影響力。它是一套管理理

論，但也可視為一套思考方法，甚至人生哲學。雖然左右圈的應

用範圍並不限於商業，但由於它本身源自市場學的觀念，因此本

書介紹左右圈理論時，將以商業角度作為起點，到合適的時候再

展示如何把左右圈的應用範圍擴大至其他範疇。

先談左圈。生意人做生意要先考慮左圈，在這階段，我們

可視左圈為目標顧客的需要（左圈還包括其他群組的需要，往後

再談）。人有各種不同需要，例如美國心理學家亞伯拉罕．馬斯

洛（Abraham Maslow）便把人的需要分為生理（例如飲食、

呼吸）、安全（例如生活安定）、社交（例如友情）、尊重（例

如他人發自內心地敬重你）和自我實現（發展甚至超越自我潛能）

圖 1.1　左右圈基本圖解
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圖 1.2　馬斯洛需求層次理論
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這五大層次（如前頁的圖 1.2）。

衣食住行是最基礎的需要，但當中可能還包含更高層次的需

要。即使談「衣」，我們還要追本溯源，問一問商人生產衣服，

到底是在滿足顧客的哪些需要？衣可蔽體，衣可保暖，衣可提供

保護；再進一步，衣是儀容的一部分。為何開會時要西裝筆挺？

因為要符合社會規範。這個答案代表「衣」已超出了保護身體的

基本功能，進而代表着一種尊重、一種儀式、一種社會契約。假

如有一天你想取悅意中人，那又需要另一套衣裝。衣着亦可反映

穿衣者的個性。單是衣服，已可滿足顧客多種層次的需要，因此

成功的商人必須了解他的左圈的購物動機 —到底他要瞄準哪

些需要而加以滿足？

接着談「食」。吃除了飽肚，營養均衡也是基本需要。進一

步，食客還會問食物到底是否安全？那就看它是否已煮熟，本身

有否受到污染，甚至在哪裏吃也有影響，假如附近滿佈沙塵和蒼

蠅，那食物雖能飽肚，卻並不衛生。再進一步，可能附近七、八

家餐館都既飽肚又安全，那為何你此刻對某家情有獨鍾？可能你

喜歡那環境，希望靜靜用餐。故除了食物，飲食環境也能滿足我

們另一些需要。假如你與朋友用膳，你也要考慮對方的喜好；若

他是茹素的，你卻帶他到只有大魚大肉的地方，那就連他最基本

的需要也無法對應；故吃還要考慮社交需要。吃有時也是身份象

徵或一種尊重，那是又一種需要。孫悟空大鬧天宮，要吃王母蟠

桃，是因為它特別美味嗎？也許他事前並不知道美味與否，就算

是非常可口，那始終也只是個蟠桃，更重要的是它難以得到，得

到後有莫大的成功感，孫悟空也許在追求這種成就感，這才是他

吃蟠桃背後的真正需要。蟠桃之於孫悟空就像一顆五卡完美鑽石

之於一般人，鑽石的貴重正源於得來不易，不是人人都能夠買下

來，所以它才能帶給顧客超然的感覺。

「住」滿足的又是哪些需要？我們不想寄身嘈吵的環境，那

令人睡不安寧。空氣太混濁，也無法住得健康。這是最底層的需

要。住亦關乎社交需要。人以群分，你選這個地方，可能因為你

的友好都在附近。有人則以校網為先，他心儀某所學校，故選擇

這個地區，反而建築質量、交通方便等並非他的首要考慮。發展

商投地時，也要思考準買家到底會有甚麼需要。

至於「行」，就同一路程，不同的人選用的交通工具各異。

有些人會追求速度，有些人看重票價。有些長者則愛在車上發思

古之幽情，懷念上環、中環、灣仔的老模樣，所以喜歡坐電車。

有些人則趕着開會，必須準時，所以就算他負擔得起的士，考慮

過塞車的可能性後仍然乘搭鐵路。但左圈是複雜的，也有些人是

環保先鋒，特別顧及環境污染，因此會騎單車，那也是「行」的

一種，但同時也能保健和保護環境，以至反映個人的性情。某種

交通模式甚至會成為一種社會風氣或規範，例如歐洲就很多人以

單車代步。又有一些人在騎車時，可能會回味兒時與父母一同騎

車的時光，懷緬童年回憶。以上行為都與「行」有關，卻並非一

個「行」字所能概括；由此我們知道「行」的左圈考慮如此複雜，
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絕對不像運輸公司所想的單純。假如你把火車的窗都填滿廣告，

乘客縱然同樣能到達目的地，但仍會怏怏不樂，因為觀光的享受

被剝奪了。我們要全盤考慮左圈的需要。

如果我們做事不顧左圈，只顧右圈（企業的能力和特質），

又有甚麼後果呢？有一些反面例子，例如有一家手機生產商曾推

出一款超小型手機，連鍵盤在內只有掌心大小，從技術層面來說

是工藝高超，但除了玉手纖纖的亞洲女士外，幾乎沒有人能夠使

用，產品當然乏人問津。

又好像香港的居屋，政府曾經把洗碗槽、廁所等標準配備一

併交付買家，但不少買家並不喜歡，往往把它們拆掉重裝。政府

雖然意願良好，但到頭來卻令這個世界增添許多垃圾，浪費許多

資源。反觀台灣的建築商會容許買家選擇是否安裝這些設施，不

安裝的話還會把那些設備的成本退給買家，這才是真正讓左圈隨

心所欲。

右圈的能力
3 3 3 3 33

左圈的需要，我們要感應、要尊重，更要對應，否則事業不

會有成績。那右圈有甚麼重要性？當我們看到左圈的需要，就要

用自身的能力去加以滿足。你的機構做得到甚麼？這些能力就是

機構的右圈，右圈決定了這家機構能否滿足左圈的需要。

觀察左圈需要之時，要考量自身能力。再以衣食住行為例。

先談衣服，現時人家要求外套既能阻截雨水，又能透氣散熱，這

種技術你掌握了麼？假如未能掌握，那這種左圈需要雖然存在，

它也不是你的對象。假如左圈和右圈距離太遠，那就無濟於事。

若距離不太遠，例如你本已做到防水，現在只需加上透氣，那就

可加以鑽研，增強你的右圈，推出這項產品，滿足這類顧客所

需。要做到這一點，商人就要研發新的技術或生產方法，這樣同

時也是為世界帶來好處。最直接的好處就是左圈終於買到他的心

頭好，這項交易促進了社會福祉。不同種類的衣服都有各自的顧

客群，顧客會喜歡你的產品，正是因為你的能力配合他們所需。

衣之後是「食」。怎樣看吃的右圈？安全衛生的食物必須是

每一家餐廳的最基本右圈。在安全衛生之上，有些餐館希望食客

覺得食物可口，所以提供大魚大肉、油膩、上火的食物，可是這

就只對應了美味的需求，未能切合某部分食客對健康的訴求。追

求健康的左圈正與日俱增，假如你一直無視這個需求，連一兩道

較健康的菜式或素菜也沒有，豈非拒那些食客於千里之外？所

以，你可以加強你的右圈，補上幾道健康的菜式，好像近日不少

餐館都有一頁素菜菜單，給食客多些選擇。你覆蓋了更多左圈，

更多顧客感到滿足，不但為你帶來更多生意，更為顧客的健康帶

來了一點好處。但除了食物外，其他因素如餐廳的地點、裝修、

員工的服務態度等都是右圈的一部分。如果一位酒樓的老闆本身

交遊廣闊，又有很多在娛樂圈的朋友，酒樓便會客似雲來；這樣

說來，他的關係網就是他的強大右圈。
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說了衣和食，「住」的右圈有甚麼值得注意？現今的房屋供

應者並不限於商家。除了發展商，政府和 NGO（非政府機構）

也供應房屋，連某些社企也照顧了弱勢社群的居住需要，所以左

右圈的應用範圍，並非只限於商業世界。雖然上述供應者都在供

應房屋，所回應的左圈需要卻可以截然不同。有些發展商集中高

端客戶，出品都是景觀極佳、用料上乘，當然也價錢不菲。相

反，政府房屋的居住者多是普羅大眾，所以房屋設計大多以實用

為主，用料比較務實，盡量減少日後維修的需要。由於左圈不

同，因此不同供應者所選用的專業團隊也很不一樣，右圈也不

相同。

「行」的右圈就更加廣闊，有很多不同公司在提供出行的服

務。以航空公司為例，某公司標榜優質服務，那麼就要建立一套

服務文化；另一家公司以安全為賣點，那麼選擇的飛機種類及維

修隊伍就要特別出色。這些都是他們的右圈。最近有不少廉航出

現，它們的左圈都是一些喜歡以低成本外遊的人，一般商業行政

人員並非它們的對象，相對地誤點情況就會多一些，準時不是它

們的右圈優勢。

一般而言，公司可以循以下三個方法來增強它的右圈優勢。

第一是以營運效率（operation efficiency）為主，也就是以快

捷、便宜的方式提供可靠的服務或產品。第二是與顧客建立親密

關係（customer intimacy），所有以關係或品牌為重心的公

司，甚至最近流行以大數據發掘更多客戶資訊的公司，都屬於這

一類別。最後一種方法是提供創新並領導市場的產品（product 

leadership），蘋果就是典型例子。1

公司必須充分了解左圈和右圈，生意才會做得好。這點影

響深遠，如果生意做得不好，顧客便無法得到其需要的產品和服

務，員工生計亦受打擊，投資者會血本無歸，你的供應商亦無法

取回應收帳款。在左右圈理論裏，不只顧客，連員工、投資者和

商業夥伴都是左圈，公司也需要照顧他們的需要，往後再詳談。

所以大家不要輕視了左右圈的對應，你做得不好，受害的不只你

本人，其漣漪效應可以非常嚴重。

左右圈的切合點
3 3 3 3 3 3 33

讓我們加深定義左右圈。左圈是你選擇服務的人，他們有各

種需要。某些需要是他們意識到的，有些是連他們也不自知的。

你要了解這些需要，然後從中選擇，看看要滿足哪種需要。你

無須以一己之力去滿足所有的人，世界講求分工合作（division 

of labour），你可以先看你的專長在哪，選出左圈裏的一小範

疇，那個範疇的需要應能切合你的右圈優勢和特長。假如沒有切

1	 �可參閱 Michael Treacy and Fred Wiersma, 1997. The Discipline of 
Market Leaders.
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合點，生意就做不成。做這種判斷的人，必須目光清晰。判斷有

誤，便行之不遠。

做生意亦面對很多競爭對手。為何強手雲集，左圈卻仍然

揀選由你來滿足這項需要？那是因為你的左右圈結合比對手更巧

妙，這可能是指你經驗較豐富、服務較貼身；或收費較低廉、品

質較可靠；又可能是意念較新穎、形象較突出等。甚至你不只

有產品，連配套服務也令人稱心如意。這些都是你右圈的特質，

它們與左圈的需要重疊。從此可見，右圈並非只是產品。而左圈

亦非只是顧客，還包括所有你要滿足的人，如員工；這是「內左

圈」的觀念，第五章會詳細解釋。假如你沒有綜觀左右圈的所有

環節，發揮就要打折扣，說不上算無遺策。

左右圈關乎你的存在價值。你為何有存在價值？因為你能

協助別人解決問題，滿足到他們的需要。你在這個時空裏，有你

的本事。儘管其他對手也在千方百計尋找他們心目中的左右圈連

結，但你的配對比他們精準。假如沒有左右圈分析，你就無法精

確地制定三、五年以至十年後的策略和願景。左右圈分析不只是

要配合左圈今天的需要，你還要預測三數年後左圈會怎樣變。與

此同時，競爭對手也會變，你可以選擇增強自己的右圈，直接和

對手競爭，做到人有我快，人快我優；又或選擇另一個左圈，就

如有些人選擇做高檔餐廳，另一些人卻做快餐美食。也有可能你

和其他企業身處同一個領域，但別人做中游業務，你做上游；或

者別人做上游，你做下游。正如你做快餐，我做食品加工；你做

加工，我做農作物供應商。有時大家雖是對手，卻又各擅勝場，

在各自的領域默默耕耘，甚至有時能互補長短。你製造了平安鐘

這硬件，我就負責培養耐心的接線生。假如你同時提供硬件和軟

件，我也可以為你的員工提供培訓服務，又或就第二代平安鐘提

供研發服務。我們可與對手識英雄重英雄，不一定要鬥到你死我

活。但重點仍是世界會不斷地變，每一分鐘都有變化。例如有新

的技術發明了，人的需要就已經轉變了，你過往一直服務的左圈

就可能改變了。

很多人弄不清自己真正的存在價值。有人說要將他的公司

做大做強，那到底為何要做大，又強在哪裏？若是說公司的資金

雄厚、規模龐大，這是否他目標左圈的需要？如果公司售賣高科

技產品，左圈可能希望它能推出更多新功能的產品，為他們帶來

驚喜，公司規模大小並不在左圈的考慮之列；這時如果公司有如

龐然大物，轉身緩慢，無法將產品快速更新，規模大反而成為弱

項。可見生意人心目中的強項可能對某些左圈有益，卻不一定能

覆蓋所有左圈。

存在價值也可能因時勢而改變。假如公司資訊完備，有強

大的資料庫，可是今天在搜尋器也能迅即找到相關的資訊，那麼

這些過去賴以成名的右圈強項可能變得毫無用處。你本來善於會

計，但今天已有會計應用程式可取代你。很久以前有個行業名

為抄寫員，他們賴以為生的是一字不漏、書法美觀，但影印機面

世後便全被淘汰。你善於教學，過往可能全港只有三數名師掌握
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同等知識，但現在人們只消上網，大概已能了解六到七成，那

你的價值還可與昔日相提並論嗎？同樣的右圈，已不再叫座。

如是者，你做教師不能只擁有別人沒有的知識，還要帶來創見

（insight），又或與另一個領域結合，來個跨學科研習，例如與

文化結合、與中國營商環境結合，才夠獨一無二，得以保持競爭

能力。

右圈自以為強，無視左圈需要，是最大的謬誤。如老子所言

的福禍相倚，你今天的強項可能是明天的弱項。小公司可能勝在

靈活、奮鬥心強、危機感高。大公司規模大，分工精細，往往跟

左圈距離很遠，或看不到時代的改變，較沒有危機感，而這可能

才是最大的危機。如最近 Tesla 的電動車大賣，對其他老牌汽

車製造商來了一記當頭棒喝。電動車由一名新丁獨佔鰲頭，這不

是有點不可思議嗎？

左右圈的基本圖像
3 3 3 3 3 3 3 33

以下把左右圈理論更完整地圖像化（參看圖 1.3）：

左圈有各種需要，右圈有各種能力，當某項能力可滿足某項

需要，雙方就有交疊。左圈分兩個區域：A 區和 C 區；右圈亦

有兩個區域：B 區和 C 區。A 區指左圈有需要，但右圈現時未能

滿足。B 區是右圈的能力，可是左圈暫時不需要。C 區則是交疊

圖 1.3　左右圈完整圖像
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處，左圈需要與右圈能力吻合，因此左圈滿足於右圈提供的產品

或服務。C 區是最重要的，那就是企業的存在價值，這個重疊區

從商業而言就是交易所在。清楚這重疊的原因，我們才能構想未

來五至十年的發展方向，調整我們的產品和人員，以更完美配合

左圈。有了這願景，就可以制定短期和中期的目標和策略，這是

左右圈的基本要義。

左右圈的重疊，亦受競爭和環境兩大要素影響。若市場環境

改變，或競爭對手冒起，你追求的左圈可能會有變，目標和策略

亦要相應調整。正如八十年代大陸改革開放後，香港整體的營商

環境大幅改變了，大量工廠北移以降低成本，如不跟隨，很快就

會被人淘汰。有些廠家早着先機，生意可以比以前做大了十倍。

現在你靜下來想一想，到底你今天正在服務哪些左圈？對應

他們的哪些需要？你的右圈強項又是甚麼？為何競爭對手林立，

市場環境不斷流動，當下你仍能掌握這個 C 區？這個 C 區將助

你制定願景、目標和策略。只有找到 C 區，才有機會在競爭激

烈的市場延續下去。

動態左右圈圖解
3 3 3 3 3 3 33

左右圈理論建基於世界有各式各樣的顧客，他們各自又有

林林總總的需要。機構要根據自身的優勢，選擇它要滿足的顧客

和需要。它們這樣做的當兒，亦需要了解經濟、社會、市場、環

境、科技、政治等大氣候，以及競爭對手 —假如對手做得比

你優勝，你也許就不該選擇這個左圈了。

這不一定意味着你要 180 度轉變，你或者只需稍作調整。

即使是類近的目標群體，其需要已未必完全一致。舉個例子，你

是造西裝的，然而很多知名大型品牌都造西裝，市場競爭相當

激烈。這時，你可以專注為大學畢業生造西裝。大學畢業生要去

面試，他需要的是甚麼西裝？那檔次要有多高？他尚未謀生，並

不富有，然而也需要得體。你的公司選擇針對這個群體，所造的

西裝就應該價格相宜，但看上去也要夠體面，其他人大多看不出

它是便宜貨，而即使看出他穿這個品牌，也會同意品牌的檔次配

合他的畢業生身份，不會小看了他。其他大型西裝品牌為免紆尊

降貴，就不會在這個市場跟你競爭；不是造西裝的亦不會跟你競

爭；就算有公司想加入西裝市場，亦因為你已在這個市場經營得

有聲有色，它也要考慮是否要跟你迎頭碰擊。最後它可能會定位

於為顧客度身訂造西裝，服務消費能力較高的客人。事實上有些

人的身材比較獨特，也唯有度身訂造，所以這類型的公司也有它

的存在價值。

C區

找到你的市場後，C 區就呈現了。左右圈分析的過程中，

你先要在左圈之 A 區找到一些需要，檢討了競爭對手和環境之
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後，便移動你的右圈，貼應這些需要。這個緊扣的地方就是 C

區 —你的左圈正被滿足的需要。但 A 區尚未與右圈重疊的其

他地方也是很重要的，那意味左圈還有許多需要，只是與你的

右圈優勢暫時並不吻合。另一邊廂，B 區尚未與左圈重疊的其

他地方也是你的優勢，只是暫時找不到對應的市場，尚無用武

之地。儘管你覺得這些優勢也是很出色的，但對 A 區的人說，

這並不是他追求的東西。因此最重要的還是 C 區，市場既有需

要，而你的能力又能滿足，這是你暫時的存在價值。你要不斷

鞏固這個 C 區。如果你還沒有 C 區，就要把它構想和建立出

來。而一旦建立了，你還要不斷觀察它的變化，調整你的策略

和右圈特質予以迎合。這就是動態的左右圈，由以下幾個圖表

來闡明。

我們之前已透過圖 1.3 把左右圈理論形象化，但那只是靜態

的形象，圖 1.4 則開始展示左右圈的動態。相對於圖 1.3，圖 1.4

的 C 區縮小了，因為左圈向左邊移動了。實際的情況是，左圈

的需要不斷變化，而且大體而言都在逐漸遠離你的能力 —因

為當他享受過你的服務後，就希望尋求更好的東西，例如質素更

高、售價更低、功能更多等等。這是很自然的，人就是有這種得

隴望蜀的本性。如果你滿足不到他的這種需要，只是原地踏步，

甚至公司逐漸跟時代脫節，不合時宜，左圈便會離你而去。又如

果你的 C 區做得如火如荼，對手就會想盡辦法去分一杯羹，這

種競爭也會導致左圈遠離，C 區縮小，以前的生意越來越難做。

B 區則越來越大，你自覺不錯的優勢，逐漸都不為顧客所喜愛

圖 1.4　C 區縮小了，因左圈向左移動了
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了。與此同時 A 區亦擴大了，左圈的需要仍然很多，只是你的

能力滿足不到而已。

企業之所以會衰落，往往就是因為左圈開始離它而去，它卻

毫無知覺。在《為甚麼 A+ 巨人也會倒下》（How The Mighty 

Fall）一書，作者詹姆．柯林斯（Jim Collins）有言：「機構都

是脆弱的，不論它有多卓越。就算它的成就再高、業績再強、權

力再大，它也有衰落的危機。」其實成因就是左圈已經離去了，

但公司對自己的右圈仍在孤芳自賞，甚至自怨自艾，只管責怪客

戶不忠、對手割價、環境改變、時不我與等。但世界不是這樣運

作的，左圈一定會遠你而去，只是時間問題，我們要做的是改變

右圈，看看能不能追上左圈。

Nokia 的手機市場就是一個例證，它曾是市場上的一哥，

卻無視智能手機的崛起，遲遲沒有開發相關的產品，短短數年間

便將整個市場奉送給蘋果和三星。

圖 1.5 看上去和圖 1.3 一樣，但其實已經起了變化。左圈已

經到達了更左的位置，而右圈亦步亦趨，如影隨形地追貼着左

圈，去滿足新的需要，形成新的 C 區。這個新 C 區的內涵與圖

1.3 並不一樣，裏面是新的需要。

正如前文的汽車製造業例子所述，由於消費者已具備環保意

識，紛紛要求由電池推動的房車，所以現在差不多所有傳統車廠

圖 1.5　C 區大小與過往一樣，但內涵不同
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