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《战略过程》

内容概要

《战略过程(概念情境案例第4版英文影印版)》是一本英文影印版图书，原著是世界管理大师明茨伯格
的代表作。
    从内容上看，本书兼收并蓄，不局限于一家之言。书中收录了大量有代表性的论文或节选自经典著
作的材料，并按一定的主题组织于各章中，这些论文或材料基本涵盖了当今政策与战略课程中重要的
基本主题，有助于读者以开放的视角看待复杂的组织世界。
    从结构上看，《战略过程(概念情境案例第4版英文影印版)》为战略首创了一种新的体系结构，即“
不是先制定后执行，而是先概念后情境”。与其他许多同类教材往往按战略制定、战略执行和战略控
制来组织不同，本书的阅读材料分为概论与情境两个部分，将战略过程中的基本概念和问题放在特定
的情境中探讨。这种独特的体系有助于深入研究现实中的战略过程。
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《战略过程》

作者简介

亨利·明茨伯格，加拿大蒙特利尔麦吉尔大学管理研究领域克莱格霍恩讲座教授，他的研究主要集中
于一般管理和组织问题，特别是管理工作的性质、组织的形式以及战略形成过程。著有《管理工作的
本质》、《组织的结构》、《明茨伯格论管理》、《战略规划的兴衰》等。他发表于《哈佛商业评论
》上的文章曾两次获得麦肯锡奖。

       明茨伯格教授拥有麦吉尔大学机械工程学士学位、麻省理工学院斯降管理学院学硕士学位和博士
学位；曾获加拿大国家勋章和魁北京杰出人士奖。          明茨伯格教授曾于1988-1991年担任战略管理协
会主席，现为加拿大皇家学院院士、管理学会会员、国际管理学会会员。他还被管理学会评为2000年
度杰出学者。  
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书籍目录
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战略家    2.1 管理者的职责    2.2 艺术家工匠与技术专家    2.3 好的管理者不做政策性决策    2.4 领导者的
新工作:构建学习型组织    2.5 对中层经理的评价  第3章 制定战略    3.1 公司战略的概念    3.2 业务战略评
价    3.3 战略意图  第4章 分析战略    4.1 竞争压力如何塑造战略    4.2 从内部寻找竞争优势    4.3 保持高绩
效:承诺与能力    4.4 竞争技巧    4.5 一般战略    4.6 战略定位指南   第5章 战略的形成     5.1 精心设计战略   
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章  认知  第8章  组织  第9章 技术  第10章 合作  第11章  全球化  第12章  价值观第3部分  情境  第13章  管
理创业  第14章  管理成熟  第15章  管理专定  第16章  管理创新  第17章  管理多样化  第18章  管理其他阅
读材料参考书目人名索引主题索引
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《战略过程》

编辑推荐

亨利·明茨伯格、约瑟夫·兰佩尔、詹姆斯·布赖恩·奎因、苏曼特拉·戈沙尔所著的《战略过程(概
念、情境、案例英文版第4版工商管理经典教材)》是一本与众不同的战略管理教材。    正如作者开篇
所言，我们试图在书中涵盖丰富的理论知识与实践经验，以及将这两者联系起来的坚帝基础。我们反
对单纯的案例学习法，因为它完全抛弃或弱化理论，因而否定了多年积累的深入研究以及关于管理过
程的思维的益处。我们也反对另一极端的方法，因为它迫使读者接受关于战略过程应该如何进行的过
于理性化的模型，我们相信这个复杂的组织世界需要一系列的概念才能理顺并阐释清楚其复杂性的各
个方面。
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精彩书评

1、1. 总揽明茨伯格在此书中突破了战略管理长期以来的范式，即先战略制定后战略执行，其他的要素
如组织结构、控制系统等都服从战略，这种方式虽理解上清晰明了，但并非现实。取而代之并一以贯
之的，是把战略过程看作是制定与执行相互交织的过程，在这里政治因素、组织文化、管理风格都对
某个战略决策起到决定或限制的作用（貌似是组织制度理论的先声？）。尽管有些特殊情况，比如面
临危机时、新企业发起时、组织面临可预测的未来时，战略制定与执行可以分开，但这远不具有我们
要讨论的一般典型意义。总之，明茨伯格不再像他的前辈那样，将对战略过程的理解建立在制定与执
行这样明晰的概念区分上。没错，他就是喜欢标新立异。但又不得不承认，他的标新立异总能正视现
实，抓住本质。总体来看，所有文章分为两个部分：概念与情境。概念部分为我们在纷繁复杂的各种
观点网络中描绘出一幅“战略过程”的奇妙图景。深入理解和把握这些概念，战略（制定、形成）过
程中的方方面面、全景之美就会自然展现在我们的眼前，相信很多人会为之着迷，至少我已如此。这
些概念又可分为两个部分：战略与力量（forces）。战略部分有六章，前两章关于战略与战略家的本质
，属于介绍性的；后四章涉及到战略产生的过程，是主干。力量部分在战略部分的基础上又介绍了六
种概念（认知、组织、技术、合作、全球化、价值观）与之共同组成了战略过程，这些概念都是在战
略过程中需要着重考虑的。情境部分，将前面讲的所有概念，战略的、力量的，组合运用在各种不同
的情境下以求适应。有五种情情境：初创、成熟、专家、创新、多样化。毕竟，面对这些不同的情境
，尽管那些概念都还是需要考虑，但是其组合方式需要做出相应的调整。情境部分实际上已是从前面
的概念（理论）部分朝实践迈出了一步。所以，更进一步的，本书的另一半篇幅交给了充分展现实践
魅力的案例—我相信这些案例内含了能体现和运用前面概念、情境的高超智慧，深入分析、学习、体
会它们，一定会与理论部分相得益彰，一定会从中获取更富应用价值的启示，才是一个真正完整的对
战略的学习。2. 战略开篇见主题。自然要先讲战略这个概念本身，但这个探索开阔了我们的视野，或
者说是，颠覆了已有的见解。这也是本课程进行中和结束后，同学们都津津乐道的一个话题：战略更
多的是emergent, rather than formulated or analyzed.是的，关于战略这个核心概念的如此解释，贯穿全书
。就本部分后面的章节来看，第二章讲战略家的角色，之后连着三章关于战略产生的过程的三种视角
（观点）：深思熟虑地制定（deliberate formulation）、系统分析（systematic analysis）以及，落脚到逐
渐出现的形成（emergent formation）。最后是战略变革。这些文章的选取与编排，不可避免地，带有
作者们的无可厚非的主观意图，即告诉人们战略产生的过程不会只是长期直至现在都还占据主导
的formulation与analysis；更多的，更现实的，而是emergent formation。但是，这并不意味着在学习中厚
此薄彼。因为前两种仍是理解战略的基础，安德鲁斯和波特提出的规范、科学、具有理论美感的模型
见解带给我们的拨云见日，不亚于明茨伯格更关注现实的哲学思辨带来的振聋发聩。所以，本章对于
战略本身的讨论在于通过对一些问题的澄清来扩展我们的视野。这些文章的阅读过程中如果能够细细
思考各种不同定义的战略在何种情境下更为适用，那么就算是不枉明茨伯格先生的一番苦心、算是战
略学习中比较高的进阶了。这个进阶，恐怕要借助后面的情景部分和案例部分了。本章的四篇文章都
可以看作是将我们领入战略过程领域的介绍性的文献，无论是明茨伯格的5Ps（其地位能否上升到营销
的4Ps那样重要？）、他和Lampel对战略历程十个学派的划分也好，奎因的政治军事策略、波特秉持其
定位理论对战略与运营效率所做的有益区分也罢，并非教科书般向读者传授定义、分类以备考试、回
答问题的不时之需，而是将各种观点呈现在我们面前，开阔视野后还让我们保持开放的心态，面对诸
多看似矛盾的见解仍能欣赏、拥抱它们，在自己的独立思考下做出选择。这是西方治学所提倡的态度
，其背后乃是普世的自由民主价值观。撇开后者不谈的话，至少前者，是我们国内一言独大摒除他见
、各说其话不见共通的沉闷学界应有也亟须的一股清新之风。3. 战略家在开展战略过程的讨论前，第
一章已经对战略本身做了介绍。第二章自然地要介绍从事战略的人—战略家。同第一章一样，本章再
次体现了明茨伯格先生的标新立异的特点，在这里他仍在做同样的尝试：开阔我们对战略家的视野。
任何只要有事先安排、控制权的人都可以是战略家；战略家也可以是一组人形成的集体。只不过，管
理者，由于具有更宏观的视角和组织授予的正式职权，最有资格先被称为战略家。然而，明茨伯格比
第一章更进一步，除了他的标新立异外，又展现出真正体现他作为大师的第二个特点：集大成者。于
是有了他在MIT的博士论文，有了他宣称是“管理者的本质的”的经理角色理论，其意义已不只是突
破前辈的创新，更在于这是试图提出一个整合诸多大家观点的框架的努力。这个涉及到抽象信息、人
际交往、具体行动三个层次的框架描述了管理者工作的内容，明晰了管理者工作的本质，管理者的角
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色也正是要以一种整合的方式（尽管会有不同的侧重）来处理好这三个层次上的事务。一千个读者眼
里有一千个哈姆雷特。尽管明茨伯格提出了角色理论及其改进版本的大框架，其他作者对管理者的工
作、角色有不同的看法。Pitcher将组织中的管理者分为艺术家、工匠和技术专家后抨击技术专家给组
织带来的危害，这种对技术专家并不友好的态度实际上来自于波特理论盛行带来的恶果。Wrapp指出
大型组织中的管理者应像乐队指挥那样只关注有限的关键问题，给与模糊的宽泛的指导即可。而正是
这些带有政治智慧色彩的做法实际上促进了企业战略一点一点地、出其不意地逐渐展现。像什么？像
荆轲刺秦，图穷而匕现。圣吉的学习型组织之于组织，正如马克思主义的共产社会之于社会，都是富
有远见、相当超前的深刻洞察。为此，马克思提出了阶级斗争和无产阶级革命，而圣吉在这里提出了
管理者的新工作—构建学习型组织。具体地，就是极力促进组织学习乃管理者工作的第一要务。其角
色也要转换为设计师、教师、服务员。组织学习的几项重要修炼如共同愿景、系统思考乃是新工作所
需的新技能。本章在最后一篇文章中Quy对中层管理者在组织中的关键作用做了中肯的评价，尤其是
在有效的战略变革过程中。这篇文章之所以如此有价值，以至于明茨伯格描述为“姗姗来迟”（long
overdue），在于一提到战略家人们总认为是高层管理者，甚至仅有的那么实际掌权者。而中层管理者
作为战略家在组织中的关键作用早就需要提出警醒了，Quy终于站了出来。本章的5篇文章都是对战略
家工作、角色的不同描述。同样地，延续着第一章的那种开放心态，我们并不需要一个统一的所谓大
理论。它们都抓住了管理者工作的某些不同的重要方面。但是，所有这些文章却都不谋而合地指向
了emergent战略下的工作特征。是不谋而合吗？明茨伯格对传统战略观的取而代之和对其新战略观的
一以贯之，正在于此。4. 战略制定两股至今仍占据主导、也让后来的明茨伯格成为“非主流、异见者
”的战略共识思潮分别发生在20世纪60年代（第三章讲述）和80年代（第四章讲述）：一个制定战略
，一个分析战略—二者一脉相承，都是将战略过程视作“应然”的有意识的设计、制定、分析。这代
表了十大学派中的prescriptive（规范）一类的划分。我们在本章看到了更多的战略大师：安德鲁斯、
安索夫、鲁梅尔特、哈默、普拉哈拉德。尽管之前已经知知晓这些观点已经遭到了明茨伯格的批判，
但是他们的创见仍有着传统古典的独特魅力。事实上，在此课程之前，我们所学的战略管理课程的框
架、主线、内容多来自于他们和下一章波特的贡献。涉猎至此，不免有故地重游之感，重温这些经典
的思想之光。安德鲁斯的基本观点至今依然耳熟能详且在其他领域盛行，即战略寻求的是外部环境与
内部能力的匹配。匹配这个概念现今似乎仍不过时。于是我们有了战略人视之为倚天剑的SWOT分析
（波特的五力模型屠龙刀下章自然登场）。于是有了一些如此深入人心的观点：战略过程可明确分为
战略制定与战略执行两个阶段（即想和做）；战略应有明确地表达，最好是落实在文件档案上；组织
结构跟随战略，即有了战略，组织结构据之来构建；战略产生于组织的正式领导。毕竟，战略，听上
去如此神圣重要关乎组织生存发展的大计，岂可如儿戏一般混沌待之？这些开辟先河的创见看上去清
晰科学、简洁有力，富于理论的美感，契合人们长久以来对战略的成见，也因此得到后来人孜孜不倦
地追求。比如鲁梅尔特、哈默、普拉哈拉德以及后面的波特。鲁梅尔特对战略评价这个战略过程的重
要环节提供了完善的方法论。安德鲁斯的框架导致的结果多是自上而下的战略制定的正式过程，如一
些国家或企业的n年计划那样，弊病在于形成厚厚的战略文件往往束之高阁。哈默和普拉哈拉德提出
应该有战略意图，该意图要使员工相信自己的能力，激励全体员工集体为组织目标投入。所以，战略
意图意味着授权，意味着组织目标要足够广泛使得员工能够在战略执行时看到他自身的愿景亦在其中
。更进一步地，安德鲁斯的框架更多的是静态的，容易导致僵化的形式与流程。而在现实中层出不穷
的意外事件总让那些看似精心设计面面俱到的战略计划黔驴技穷。所以，哈默和普拉哈拉德提出，战
略应该是可以演进的，能力也是动态的。为此，战略目标应抓住组织真正要做什么的本质。这样综合
起来，有效制定战略计划，促进员工组织承诺，战略意图将使组织突破现有的边界限制。5. 战略分析
时间行进到80年代，迎来了第二波战略制定的思潮。这个时期延续了安德鲁斯的战略制定框架，但是
更多地是关注于如何构建成功战略所应该进行的各种正式分析。波特在这一学派当属翘楚。凭借他扎
实的经济学背景，波特提出了竞争与产业分析模型。姑且将此五力模型看做是屠龙刀，该工具在实践
中至今仍被广泛应用。五种力量一经分析，产业竞争态势立现。如此好用的工具，真的需要我们更深
入地去理解，可能的话，甚至是一些改进。于是我们迎来了Barney，这位资源基础观的奠基人。波特
的五力模型其背后是定位理论，有效的产业分析可以发现持续竞争优势。然而，Barney不这么认为。
他指出对产业这个外部环境的分析带来的正确定位并不能产生持续竞争优势。相反，持续竞争优势来
自组织内部的资源。具体地要满足有价值、不可模仿性、稀缺性、不可替代性这四个标准。而关
于Barney的提出的这个VIRN标准框架，Ghemawat和Pisano指出该标准并足以保证持续的竞争优势。总
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之，RBV的兴起或许表明了，对竞争对手而言，“吾恐季孙之忧，不在颛臾，而在萧墙之内也”，大
概如是。波特的定位理论除了五力模型外，还提出了许多有价值的思想：如三种一般竞争战略、价值
链、战略集团、一般产业环境等。在这里，明茨伯格再一次显示出了其作为管理学大师集大成者的深
厚功力。他将定位理论涉及到的很多战略选择和价值链通过四个层次整合在了一起，通过火箭发射这
样一个巧妙的比喻将定位理论阐释地鞭辟入里，大有裨益于知识的融会贯通。除了波特的定位Position
，BCG的创立者Henderson将战略分析看作是一种政治权谋，即ploy。在这里，古往今来的历史事件，
尤其是军事、政治、外交、商贸等活动中用到的诸多手段策略，都可以作为战略的范本，孙子、克劳
维兹、马基雅维利、马汉等人都是战略家要膜拜的对象。这种战略视角更加务实，为的就是打败竞争
对手；也正因为这样，ploy恐怕总不会成为战略管理研究的主流。在本章中明茨伯格有两篇文章，但
大放异彩的是波特。他对于战略管理的贡献是突破性的、广泛的、极具应用价值的。他代表了战略管
理的一个时代。他的三部曲仍然是战略管理的必读经典著作。当我们在日常生活中讲个人定位、企业
定位时，当我们在工作中想问题做事情从外部环境分析入手时，就应该感谢他：Michael E. Porter。6. 
战略形成由此，我们从prescriptive走入descriptive，意味着脚步在逐渐走向现代，走向管理的现实。这
两类视角看似不可调和，一个是尽管美好却遥不可及的乌托邦，一个是描述不尽完美的现实。实际上
，也没必要将二者综合起来得出一个总的结论。需要注意的是，prescriptive视角盛行，导致人们不愿
面对现实，没有对管理者为何那样做有足够的理解。明茨伯格呼吁看到战略emergent的真实一面。本
章明茨伯格的文章打头—Crafting Strategy。看其名，亦可推知其主旨。与第一章力推emergent相承，与
第二章的craftsman呼应，战略过程如同制陶，东修西补，逐渐成形。Eisenhardt则更具体地指出战略是
一系列的决策过程，凭借组织集体的直觉开展一个接一个地行动。后面的两篇文章，都是用了本田的
案例生动的表明了本田的成功在学者那里可以被解释为多种制定好的战略，然而事实上一切都只是无
意识地碰巧地形成。这两篇关于本田经营过程的详细描述也让我对商业史（Business History）产生了
浓厚的兴趣，在想着该领域的研究是否为通往管理真谛揭开组织走向成功奥秘的通途。曾一度传有笑
话说让商学院教育出的MBA学生根据本田当时所处的内外环境情况来判断某公司是否该进入美国摩托
车市场，结果一致为否定。本田效应是巨大的，使人们开始怀疑商学院教育出的这些战略分析师、决
策家真的懂战略吗，真能带领企业走出一条通往持续竞争优势的道路吗？
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