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基于波特五力模型的 4G 时代电信业经营策略分析
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摘 要：应用波特五力模型分析了当前我国电信市场运营环境和市场竞争态势，判断 4G 时代我国电信业将呈

现出“3+N+N”的市场格局。 在这种市场格局下，结合移动互联网的崛起趋势，进一步探讨了 4G 市场下我国电

信行业各类参与主体应结合自身条件，采取差异化、成本领先和特定行业聚焦等不同的经营策略。
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Abstract： The analysis of the current operating environment and market competition of China’s telecommunications

industry were illustrated based on Porter’s Five-Force model. On the 4G era， it will be emerged a new pattern of

“3 +N +N” of China’s telecommunications market in future. Based on this market structure， in the 4G market，

China’s telecom market participants should adopt different business strategies according to their own conditions，

such as differentiation， cost leadership and industry-specific focus， etc.
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1 引言

2008 年 ，我国电信产业重组 ［1］，形成了中国电信集团

公司（以下简称中国电信）、中国移动通信集团公司 （以下

简称中国移动）和中国联合网络通信集团有限公司 （以下

简称中国联通）3 家新运营商并均开始全业务经营。 约一

年后，工业和信息化部（以下简称工信部）正式给 3 家运营

商颁发了 3G 业务牌照，我国正式步入 3G 产业化时代。 面

对全新的中国 3G 市场 ，3 家运营商展开了一系列的营销

竞争 ， 其中信息化的数据服务成为三大运营商 3G 服务

吸引顾客的重要内容。 2014 年 1 月工信部发布的《2013 年

通信运营业统计公报》 显示，2013 年我国 3G 用户总量已

突破 4 亿户，在移动用户中的渗透率达到 32.7%。 而与此

同时，智能手机也迅速普及，移动互联网发展迅猛，基于高

速移动数据通信的需求越来越旺盛。

3G 业务高速发展的同时， 我国开始布局 4G 网络 ［2］。

2010 年底 ，工信部同意中国移动规模实验 TD-LTE［3］。 之

后， 中国移动在部分城市开始建设大规模的 TD-LTE 试验

网。 而在国外，伴随着 LTE 网在欧洲和美洲的大规模部署

和运营 ， 基于 LTE 技术的 4G 移动通信技术已趋成熟 。

2013 年 12 月 4 日，工信部向中国联通、中国电信、中国移

动正式发放了 TD-LTE 移动通信业务牌照 （即 4G 牌照），
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此举标志着中国电信产业正式进入了 4G 时代。

4G 提供 100 MHz 以上带宽 、2～8 GHz 频带以及百兆

级的传输速率，远高于 3G的 5～20 MHz带宽、1 800～2 400 MHz

频带和 3～21 Mbit／s 的下行传输速率。 而且 4G 的 MIMO 技

术特点，可以满足高清图像传输和视频服务对高带宽的需

求。 因此，4G 较 3G 有着明显的技术优势。 对运营商而言，

更具影响的是 ，3G 时代 3 家运营商各有技术优劣势 ，而

4G 牌照发放则会令它们重新回到同一起跑线上。 我国通

信运营商将面临更加激烈的竞争和纷繁多变的经营环境，

可以说是挑战和机遇并存。

基于上述背景 ，本文利用波特五力模型 ，分析我国电

信运营商面临的行业和市场竞争环境，进一步探讨 3 家运

营商的战略选择，并借鉴国外运营商的 4G 运营经验，有针

对性地提出 4G 市场环境下业务经营的策略。 希望藉此提

前明晰企业的优势与威胁所在 、完善发展战略 、做好全业

务经营的预先布局，从容应对 4G 时代的到来。

2 中国 4G 市场的波特五力分析模型

波特五力模型 ［4］又称波特竞争力模型 ，是哈佛商学院

迈克尔·波特（Michael Porter）于 20 世纪 80 年代初创立的

用于行业分析和商业战略研究的理论模型，可以用来有效

分析行业的竞争环境。该模型在产业组织经济学基础上推

导出决定行业竞争强度的 5 种力量，即潜在竞争者的进入

能力、替代品的替代能力、行业内竞争者的竞争能力、供应

商的讨价还价能力、购买者的讨价还价能力。如图 1 所示，

多个相关因素被汇集在这个模型中，而现有企业的竞争能

力处于图的中间是因为它可能受到其他 4 个因素的影响。

该模型的提出， 对企业战略制定产生了全球性的深远影

响，在 30 多年后的今天，波特五力模型依然能够灵活地适

应新的经济概念 ［5］。

2.1 潜在竞争者的进入能力

电信行业具有天然的垄断特性。 但我国自加入 WTO

以来，不断深化电信改革，在行业内引入竞争机制。 2013年

1 月工信部出台 《移动通信转售业务试点方案 （征求意见

稿）》［6］，明确提出拟开展移动通信转售业务试点工作。 2013 年

12 月 26 日，工信部为包括天音通信、京东、迪信通等在内

的 11 家企业正式发放了中国首批虚拟运营商 （virtual

network operator， VNO）牌照 （即首批移动通信转售业务运

营试点资格）。 2014 年 1 月 30 日，工信部发放了第二批虚

拟运营商牌照，国美电器、苏宁云商等 8 家企业获牌。获得

虚拟运营商牌照试点企业可以租用基础电信运营商的移

动通信网络为用户提供基于自身品牌的通信服务，其中包

括将短信、语音、流量等重新组合为更灵活的套餐，销售给

用户；移动虚拟运营商可拥有企业专利标志（如手机屏幕

上显示移动虚拟运营商的品牌）、发售 SIM 卡（全国通用号

码）等。

因此，虚拟运营商将成为第一类极为重要的潜在竞争者。

虚拟运营商除了没有物理网络， 具备基础运营商的全

部功能。 从国外案例可知，虚拟运营商将最大限度地利用其

渠道、 服务和自身产品的差异化优势来发展用户。 尤其在

4G 业务的场景下，具有互联网优势的民营企业，将充分利

用 4G 高速移动数据通信的特点包装差异化的 4G 业务 ，

并利用自身对用户需求的深度洞察快速推动业务融合

与创新 ［6］。而对于当前的基础电信运营商而言，虽然已全力

进入移动互联网领域，但并不具有行业领先优势。 在虚拟

运营商进入市场的初期，由于其必须租用基础运营商的移

动网络，因此两者表现出的关系互补性大于竞争性。 但从

长远来看，虚拟运营商的潜在威胁是较大的。 基础电信运

营商可能会成为基础通信设施的租赁者， 从而成为 4G 产

业链的末端。

第二类潜在竞争者是广电网络公司。 随着国家三网融

合政策的推进 ，电信市场将会向广电网络公司开放 。 广

电网络拥有 700／800 MHz 的频段优势 ， 从长远看其也将

会在 4G 市场上占据一席之地。 但由于建设基础网络设施投

资巨大 ， 同时广电网络公司在渠道和自身产品上都不具

有优势 ，因而在中短期内对原有的运营商将不会造成太

大的冲击 。

对于国外通信运营商而言，虽然根据 WTO 协议，国外图 1 波特五力分析模型框架
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公司被允许以股份的形式进入我国通信市场，但由于电信

行业本身具有较高的进入壁垒和天然垄断特性，国外运营

商在很长一段时期内难以构成现实性威胁。

简言之，所有这些潜在竞争者的威胁能力还是较低的。

2.2 替代品的替代能力

移动互联网的发展模糊了互联网应用和通信业务的

业务边界，且前者对后者的威胁日益明显。 当前 OTT（over

the top）业务对基础电信运营商的语音和短信 ，甚至视频

服务等业务有着非常大的替代威胁 。 OTT 业务是基于开

放互联网的视频和数据服务业务 ，它强调了业务和网络

的无关性 ［7］。 这样的业务可以绕过基础电信运营商直接面

向用户计费和收费 ， 从而使电信运营商沦为流量提供的

“哑管道”。

以典型的 OTT 业务微信为例 ，2011 年初发布的微信

到 2013 年拥有超过 3 亿的用户群体 ［7］。 微信在其官网上称

“当前最火爆的手机通信软件 ；支持发送语音短信、视频 、

图片和文字；可以群聊，仅耗少量流量，适合大部分智能手

机” ［8］。 工信部发布《2013 年通信运营业统计公报》数据显

示，2013 年， 由移动用户主动发起的点对点短信量加剧

下滑 ，规模达到 4 313.4 亿条 ，同比下降 13.7%，降幅同比

更是扩大了 6.8 个百分点 。 这些数据显示出微信等移动

互联网产品对短信的巨大替代作用 。 而在视频方面 ，目

前乐视 、 小米等移动互联网公司基于开放的互联网 ，以

乐视盒子 、小米盒子等终端机顶盒展开视频服务的 OTT

TV 业务 ， 也对运营商基于有线宽带的视频服务 IPTV 造

成威胁 。

得益于 4G 技术提供的高速数据传输，OTT 的业务将会

取得更快发展。 其无论是在语音，还是在图片、文本、视频方

面都会大大替代目前运营商的基础语音、短／彩信业务。

另一方面，4G 以及当前市场上的 Wi-Fi 业务， 由于传

输速率高且接入灵活，对目前运营商基于固定网络的低速

有线宽带业务也将会产生替代作用。 总的来说，电信业之

间较强的相互替代性和以新技术为代表的替代品的出现，

给电信业带来了不容忽视的威胁。

2.3 行业内竞争者的竞争能力

行业内竞争者的竞争是指在一个市场内的企业为市场

占有率而进行的竞争。 分析竞争对手的目的，是了解每个竞

争对手所可能采取的战略行动的实质 ［4］。 随着 3G 业务的深

入推进和 4G 业务的启动，目前我国 3 家运营商都形成了各

自的战略战术，并且对 4G 市场都有了各自的准备。

从业务收入和利润上看，中国移动目前在市场上看依

然一家独大。 但 TD-SCDMA 的 3G 技术组网和产业链的缺

陷使其在 3G 业务上表现平平。 中国移动当前提出战略转

型为“创业布局，创新发展”。 创业布局，即通过创业布局构

建新的基础设施能力和企业核心竞争力，推动传统运营商

的转型升级，以建立面向未来的基础平台和面向外部的开

放平台。 在创新发展方面，将围绕着移动互联网创新产品

和业务，推进具有汇合作用的新型内容业务以及和基础平

台有关的各类面向互联网的业务的发展，从而构建在移动

互联网时代的新竞争优势。

中国移动战术上采取守势，一方面通过加强用户的服

务和维系以及相对低的语音价格保有现在的用户规模；另

一方面积极地试验和宣传 TD-LTE 的 4G 网 ， 在 4G 牌照

发放之前就广泛展开 “4G 即将来临 ”的宣传攻势 ，提升

用户口碑和期待。 同时加强自身的管理和渠道服务能力 ，

为 4G 业务发展储备能力。中国移动拥有雄厚的资本，能迅

速地在 4G 市场上开展全方位用户争夺和老用户更新换

代，再加上老用户对号码的依赖性以及携号转网业务的推

进不力， 将使得中国移动在未来用户保有和发展上具有

优势 。

产业链方面， 尽管在国际上组建 TD-LTE 网络的运营

商不多，依托于 TD-LTE 的产业链相对薄弱，但同样由于中

国移动资金实力强，其产业链的扩大是可以预见的。

中国联通在重组后提出了“信息生活的创新服务提供

者”的发展战略，突出以 WCDMA 为产业链结构基础的 3G

业务，面向移动互联网实施创新服务转型 ，重点做好流量

经营工作。 由于中国联通拥有着全球技术和产业链上最完

善的 WCDMA 的 3G 运营牌照， 并在发展之初就和苹果公

司生产的 iPhone 深度合作，从而快速地提升了其品牌影响。

同时，WCDMA 技术可以比较平滑地演进到 FDD-LTE，故中

国联通进入 4G 市场时技术和产业链上优势非常明显。

中国电信运营 cdma2000 制式的 3G 业务，虽然在产业

链上没占优势 ， 但通过几年的运营 ， 打造了全球最大的

CDMA 网络 ，成为用户规模最大的 CDMA 运营商 ，在国内

的 3G 市场上取得三分天下有其一的地位。近年来，中国电

信提出“新三者”战略，即智能管道的主导者 、综合平台的

提供者、内容和应用的参与者。 中国电信将通过提升创新、

服务 、集约 、运营四大能力 ，建立起适应移动互联网的机

制 、体制和流程 。 而面对 4G，中国电信又提出了 “去电信

化”战略，加快在企业内部推进市场化和差异化，大力提升
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表 1 3 家运营商竞争能力对比

运营商 核心能力 快速反应 适应变化 持久力

中国移动 TD-LTE 技术不具有产业链优势；

战略在执行中不一致，导致早期面

向互联网的业务发展较弱；

用户规模巨大

集约能力强，快速反应能

力强

服务能力强；

成本方面，因一直从事移动业

务，基础网络投资相对较小；

适应变化能力强

资金雄厚；

由于原 3G 市场的压力 ，

管理人员的协调统一能

力减弱，但从长远看其持

久能力较强

中国联通 FDD-LTE 技术具有技术和产业链

优势；

创新服务能力提升

与原中国网通整合后，企

业管理能力亟待提升；集

约能力有所提升，快速反

应能力相对较弱

服务能力在 3 家中最弱；

拥有北方的基础通信网络；

利润在 3 家中最低，资本运营

效率不高；

适应变化能力弱

管理人员的协调统一能

力一般；

有来自证券市和股东的

压力；

持久能力一般

中国电信 技术上不具有产业链优势；

差异化能力较强；

拥有基础有线的数据网络的优势

通过几年的集约能力提

升，快速反应能力与中国

联通相当

服务能力居中；

基础通信网络的成本较大；

适应变化能力弱

管理人员的协调统一能

力逐步提升；

有来自证券市场和股东

的压力；

持久能力一般

管理和业务方面的核心竞争力。 对于中国电信，4G 牌照的

最终发放决定其采用的技术路线充满变数。已颁发给中国

电信的是 TD-LTE 牌照 ， 未来有可能争取到 FDD-LTE 牌

照。 根据目前国际上的 4G 组网模式（数据业务通过 LTE，

而语音走 2G 或 3G 通道）来看，中国电信必须面对一个相

对较弱的多模终端产业链。

综上，从技术、资金、人力等方面，针对核心能力、快速

反应、适应变化以及持久力看 4G 市场，三大运营商中中国

移动竞争能力最强，其余两家竞争能力相当，具体情况见

表 1。 总体上中国的电信行业竞争程度较高。

2.4 供应商和购买者的讨价还价能力

电信运营商的主要顾客之一是个人购买者，其讨价还

价的能力不强。但随着 4G 数据需求日益增长，整体购买者

市场增长潜力巨大。 3 家运营商以及虚拟运营商都会采用

各种手段获取客户 ，从而使得购买者的选择空间和能力

加强。

另一个客户群体是价值较高的企业客户 。 信息化的

强烈需求，会极大激发企业客户的 4G 数据业务需求潜力。

企业客户必然成为通信运营商争夺的焦点， 相比而言，其

讨价还价能力强于个人购买者。 但细分来看，政府等具有

后向一体化特征的大客户具有最有力的价格谈判杠杆，而

中小企业由于其分散和需求量少的特点，讨价还价能力则

一般。

最近几年来，3 家运营商通过全国集采的方式 ， 面向

各类设备运营商实行全国招标，极大地节省了企业运营成

本。 在 4G 建设和运营上， 基础运营商依然会采用这种方

式。 而对于 4G 多模智能终端，则面临较复杂的形势。 3 家

经营的 4G 制式不同或方向有差异， 面向智能终端的采购

模式也会不同。以苹果公司为例，当前市场上 iPhone 终端，

具有巨大的品牌美誉度。 而制造商苹果公司不仅仅是终端

设备供应商，也是操作系统提供者和全球最大内容资源的

提供者。 这样的强势地位，使其在和运营商的合作博弈中

占据了优势。但随着以三星、HTC 为代表的 Android 智能终

端的崛起，苹果手机的地位将被逐渐削弱，苹果公司的议

价能力也将减弱。

在国内，以百度、阿里巴巴、腾讯、360 为首的互联网企

业积累了大量的互联网用户资源和移动互联网运营经验，

具有领先优势。 并且，它们可以绕开基础运营商的计费和

控制等环节，在业务开展层面与后者平等。 基础运营商与

它们开展合作，议价能力不强。

3 4G 市场下电信业经营策略

4G 高速、 移动的数据传输能力将会激发出各行业巨

大的信息需求， 因此 4G 通信必将是增长潜力巨大的新兴

产业。 通过波特五力模型的综合分析可知，即将到来的 4G

市场将呈现 “3+N+N”的市场格局 ，如图 2 所示 ，其中第一

个 “N”是广电网络和虚拟运营商，第二个 “N”是移动互联

网公司。无论是在 4G 业务的基础运营，还是移动互联网业

务运营，参与主体都将会面临激烈的竞争，各运营企业采

取的竞争策略也将千差万别。
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图 2 4G 市场我国电信业竞争格局

3.1 基于五力模型的 4G 市场基本竞争战略

3 家基础电信运营商均将采用差异化的竞争战略 ，期

望在 4G 竞争市场中能获取较大的市场份额以及较高的利

润。 但是，这 3 家均面向规模市场，产品在本质上没有太大

差异，因而将会在服务和业务创新上追求差异化 ；同时为

了提升经营效率，也将努力提升成本使用率。

由于政策上对虚拟运营商存在相关规定和限制且虚

拟运营商租用的是基础运营商的线路。 因此，虚拟运营商

最佳的竞争战略是目标聚集战略，即主攻特定客户群或产

品链的一个细分区段 ［4］，避免在规模市场上同基础运营商

展开竞争。

移动互联网是一个巨大的蓝海 。 国内甚至国外的

移动互联网企业 ，面对 4G 高速数据能力 ，会开发出各

种各样的创新产品和服务 ，尤其是 OTT 业务 ［7］。基础运营

商应积极同这类企业寻求合作 ，尤其是具有巨大用户群

和业务创新潜力的企业 。 采用业务合作 、入股和收购移

动互联网企业的方式 ， 能够迅速提升基础运营商的差

异化能力 。

规模运营 OTT 业务的移动互联网企业，由于其互联网

运营的特点，将会采取总成本领先战略 ，即面向广大的个

人购买者，采用极端的免费策略快速扩大用户规模 ，然后

再细分客户提供异于基础业务的增值服务以获取收益。 总

成本领先战略要求企业降低各种运营成本 、 创新产品功

能，以获得更大的竞争优势。 波特认为，成本领先战略有时

可以引起一个产业革命 ［4］，因此，移动互联网企业将继续影

响 4G 市场。

3.2 基础电信运营商的经营策略

3G 技术的劣势使中国移动丢失了许多中高端客户 ，

在 4G 业务发展初期 ， 中国移动可以利用老用户对号码

的依赖性策反中国电信和中国联通中高端用户 （尤其是

双模机用户 ）。 针对低端客户 ，中国移动可利用资金优势

提供低端智能手机，利用现有用户群广以及大面积的 4G 业

务宣传巩固用户市场。 此外，还需要通过持续不断的服务

提升和口碑，使中国移动的服务优势地位得以长期保持。

中国联通和中国电信则应在各自的固网宽带主导区

域主打差异化策略。 面向中高端市场，为用户提供基于光

宽带的高速率有线宽带服务和高速无线 4G 业务的打包策

略， 同时要在有线宽带业务上提供差异化的内容服务，以

稳定和发展高端用户。 在全国范围内，这两家公司可以日

本运营商 KDDI 和软银为榜样 ， 快速采用内容差异化策

略，在支付、娱乐以及家庭 、企业的应用上提供独特的 、异

于对手的产品和服务。

可以预见，基础运营商“一大两小”的局面在较长一段时

期内不会改变。3 家公司都会在差异化战略的指引下，利用自

身优势，提供差异化的服务和产品。 以流量为主的运营方式

将会是长期的竞争策略，流量也将成为未来收入增长的主动

力。 3 家运营商都应该清醒地认识到，保护流量价格非常重

要，因此打流量价格战是不明智的。 而与互联网运营商紧

密合作将使得差异化加速显现，这需要基础运营商真正的

创新和突破，甚至要放下国有企业、大运营商的身段。 未来

市场，谁优先采取合作与创新，谁就将取得优势。

3.3 虚拟运营商和互联网运营商的经营策略

4G 业务的普及 ，将使得高速 、无线传输特性日益凸

显， 再加上功能强大的智能手机终端的推动作用和物联网

2.0 的应用推广， 这些因素将促成移动互联网成为商业市

场上的明星产业。 它不仅对基础运营商可产生替代，而且

会模糊其他各种行业的边界，创造出许多蓝海市场。

移动互联网企业同基础运营商的紧密合作，将会形成

强强联合，这是目前位于互联网产业领先位置的企业的策

略。 而对于其他许许多多中小型的互联网企业和虚拟运营

商而言，采用聚焦战略则是明智的，即聚焦某些传统行业，

如医疗、旅游、餐饮、智能家居等，将其做深做细，从而成为

该行业内的领跑者。

必须明确的是 ，虚拟运营商在运营初期 ，可以采取

和基础运营商互补合作的模式 ， 但最终策略依然是传

统行业和移动互联网的结合 。 试图以渠道优势实现与

其他运营者互补的虚拟运营商将不会在 4G 市场上走

得太远 。

4 结束语

随着我国电信业 4G 牌照和虚拟运营商牌照的发放 ，
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