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《让战略起飞》

前言

由于防御工事的建筑规划越来越复杂，建造所花费的时间随之延长，同时它们在刚刚完成甚至在完成
之前就被火炮和战略规划上的新进展所超越的可能性也增加了。因为任何事物都是在运动中而不是在
静止状态中被决定的。                 ——W．G．赛伯德    面对不断变化的环境，企业界的许多人开始怀疑
企业是否有能力为未来制定针对性的规划。他们认为，在目前的形势下，根据变化迅速调整是最重要
的，战略规划不再起作用了：它已经是旧时的古董了，而那时企业运营环境稳定。一切变化都有条不
紊，企业的战略家们有充足的时间制定下一个规划。    然而，事实是企业为了有效运营，仍然需要一
个明确的发展方向以及未来行动的愿景。他们必须找到一种方法来勾画如何区别于竞争对手以及他们
能够有效执行的行动路径。实际上，就像我在本书中所指出的，为了在不断变化的世界中生存，企业
比以往更需要战略核心。他们必须抛弃这样的观念：他们现在和过去做的在未来也会有效。那么，他
们如何制定和执行战略、使他们在不失去核心和一贯性的同时可以快速适应变化呢?    在传统的、强调
分析和控制的战略规划和能够及时反应的灵活性之间的选择，常常被作为非此即彼的命题提出，就像
企业面对的许多其他选择：他们认为他们必须不是以生产效率为目标、就是以提高产品适合客户需要
的能力为目标；他们相信他们不是鼓励纪律性、就是鼓励创造性；他们试图决定究竟是提高收入还是
控制成本。有时这种趋势会被企业内的对立态度进一步夸大。员工们以为他们必须为自己的观点斗争
，不是成功就是失败。他们忙于为自己的观点而战，以至于不再倾听对方的观点。    企业以这种完全
对立的、非黑即白的方式作决定，其选择范围就不可能超越A或B，而去考虑C。对战略的争论来说同
样如此：不要急于在清晰的方向感和差异感与适应变化的能力之间进行选择，而是问问自己：我们怎
样规划以达到快速反应的能力?我们怎样以隐含地承认并准备好未来的持续变化的方式来制定和执行战
略、并在其中考虑到自身内在的优势和弱点?哪些战略是自身有效和具备适应能力的?    当你以更具包
容性的眼光看待企业战略的时候，你仍然需要作出选择，但它们会有所不同，它们以新的方式来融合
不同的事物。通常，理论上看起来对立的方式在现实中未必如此．在不同条件下可能发生各种有趣的
结合。你真正需要决定的是找出最佳的结合方式，以及如何提炼每个方式中的有用部分、形成条理分
明的行动规划(条理分明不一定等同于简单化)。只有当人们真正倾听对方的观点、学会将战略看作一
个发展中的对话和适应的过程，才可能实现这个目标。    相同的原则既适用于战略本身，也适用于形
成战略的方式。在这里，选择也以非此即彼的方式作出：要么我们指派战略规划者执行正式的规划过
程，要么我们允许战略随着市场的信号自我发展；要么我们建立一个明确的、决定员工行动的战略核
心。要么让各个员工追寻任何看似有前景的道路。    在我担任Right管理咨询公司(一个全球性的人力资
源咨询公司．已经同财富500强中的80％有过合作)的副总裁期间．我发现成功经常意味着为了寻找到
第三条道路而融合两个不同选择的最有益的成分。就像我看到的一样，我能为我的客户——像UBS、
通用电气、PolyOne、纽约证券交易所、MetLife、Intercontinental旅馆管理公司、Eaton和Dyno Nobel这
些公司的执行官和经理——做的最有用的事是同他们一起工作、找到革新性的解决方案，而这些解决
方案可不是非此即彼的选择题。在UBS收购PainWebber和Dyno：Nobel与The En—sigrI—Bickford的合并
的案例中——它们创造了世界上最大规模的行业扩张，这样的解决方案都发挥了关键作用。当我思考
课堂上学到的战略与现实中的战略有何不同的时候，我发现我们提供给客户的包容性的选择是在剧变
时代取得成功的最佳途径．而这正是本书将阐述的。    在1995年我与他人合作的《新型战略家》这本
探讨战略规划的书中．强调必须允许战略根据外部变化而发展，同时阐明让企业各级员工参与战略制
定的重要性。本书进一步发展了这种想法。提供了一种更根本的战略制定模式，它能够快速、有效地
应对不断加快的变化步伐，同时有效利用所有企业员工的创造能力。    自从《新型战略家》出版后，
不同行业的越来越多的企业认识到第一线员工的洞察力和知识是差异性优势的重要来源。本书利用来
自广泛的企业、行业和战略状态中的事例，描述了大量企业碍于迎合客户需要的革新性方法和计划。
同时，本书为在控制风险的同时鼓励创造性以及在保持最大限度的适应力和灵活性的同时维持战略核
心和一贯性提供了指导。    当然，找到一种无所不包的解决方法是不可能的，任何选择都必然有所舍
弃。但是，只要你承认不存在一种唯一的神奇范式能让人们找到完美的战略，那么你就必须面对这样
的问题：我如何利用不同的范式来制定对我的企业有效的行动规划?我如何定制战略和战略形成过程，
为我的企业发现最佳方式?    本书提供的工作模式是：你不必为了采用一种方法而牺牲另一种方法的所
有潜在好处。本书没有为成功的战略制定提供一种唯一的、万能的公式，而是在强调企业各级员工的
作用的同时，提供了一种途径，用来解决战略困境和发现一系列适合你的企业情况的战略活动。这种
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《让战略起飞》

方法将在多变的时代创造繁荣和增长。
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《让战略起飞》

内容概要

本书提供的工作模式是：你不必为了采用一种方法而牺牲另一种方法的
所有潜在好处。本书没有为成功的战略制定提供一种唯一的、万能的公式，
而是在强调企业各级员工的作用的同时，提供了一种途径，用来解决战略困
境和发现一系列适合你的企业情况的战略活动。这种方法将在多变的时代创
造繁荣和增长。
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作者简介

作者：(美)斯蒂芬·沃尔斯蒂芬·沃尔是Right管理咨询公司的执行董事和并购业务主管，这是一家在
全球有300个营业处的杰出企业咨询和猎头公司。沃尔还与他人合著了两部著作：《新战略家》和《早
晨以后》。
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书籍目录

前言第一篇  创建一个制定战略的企业第一章  一种达成战略的新方法    为了成功，企业必须同时利用
战略适应和战略浮现。需要有意识的战略所带来的一贯的方向感和从战略浮现中获得的灵活性以及适
应能力。跨职能小组是新型战略制定中的重要部分。第二章  战略制定中的挑战    使更好的决定能够更
快地作出的一个方法是把高层管理者排除在这一过程之外．而把它留给跨职能小组。双向沟通，明确
程序，鼓励独立行动和创新。第三章  权力下放的两难困境    真正的权力下放需要授权的技巧。必须事
先清楚地解释责任及权限。多层次小组既考虑到了直接与客户打交道的员工，又由于拥有权力和影响
的管理者在场而加快了计划过程。第四章  即兴创造的威力    企业需要学会如何规划战略的浮现——如
何在一种结构内即兴创造。营造即兴创造的环境必须容忍失败。第二篇  战略制定者第五章  像战略家
一样思考    你作出的战略决策取决于企业所处的战略状态：老鹰状态、堡垒状态、精简状态和徘徊状
态。第六章  第一线战略家    优秀的第一线战略家充当着企业的眼睛和耳朵。同时作为客户观点在企业
内部的喉舌。第七章  战略集成者    战略集成者是处于中间的人。他们的艰巨任务是确保战略被转化成
有效的行动。他们向本部门的员工解释公司的整体方向。向高层管理者提供本部门产生的想法和建议
。第八章  战略领导者    优秀的战略领导者通过提供焦点、平衡和协调来促进战略制定过程。第九章  
战略型组织    在一个不断变化的环境中，企业本身需要能够为了成功而不断改造自己。需要战略机会
主义，需要对业务流程进行持续改进。需要了解整个企业的实时信息。不断的改变并不意味着丢掉战
略核心。在一个高效的企业中，    战略和企业融为一体。致谢
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章节摘录

在迈向成功的过程中往往需要协调看似相悖的需求。例如不久之前，人们还认为：要么实现规模经济(
即以尽可能低的成本生产大量产品)，要么实行差异化(即为意愿支付更高价格的特定市场生产特定产
品)，才可以使公司在竞争中取胜．然而，对于许多企业而言，现在同时运用这两种方式不仅是可能的
，而且也是必需的，即大规模的灵活性生产。(这就是戴尔公司著名的“大规模定制”，它可以在收到
订单后几天内按照每个客户需要的规格定制计算机。)与其在这种或那种好主意之间进行选择，不如融
会两者的优点。    当你面对以下这些两难情境时，头脑中要时刻有这种融会贯通的观念。    让更多的
人参与制定战略决策必然意味着消耗更长的时间，为更积极地回应市场不是应把快速决策作为目标吗?
   如果企业中的每个成员都参与战略制定，不就意味着没有人在真正做主吗?谁做最后的决定和判断呢?
我们应该彻底废除等级制度吗?    如果人们总是追求新机会、试图开拓未被发现的市场，这个企业怎样
才能保持一个明确的战略核心呢？    这些问题揭示的冲突是现实存在的。但是任何非此即彼的思维方
式都会同样损害创造性和进步。记得我们在第一章讨论过“功能良好的混乱”的概念：维持一种连续
的不均衡状态需要修改看似对立的需要和规则，来适合看似相悖的需要。    是否存在能够解决上述冲
突的更具包容性的办法呢?让我们先讨论其中一种。    两难困境一：让更多的人参与制定战略决策必然
意味着消耗更长的时间，为更积极地回直市场不是应把快速决策作为B标吗?    在许多企业中，有更广
泛参与性的战略制定就意味着更多的会议、更多的政治、更多的备忘录和更多的签字。(有评论家将这
种状态描绘为：人们整天为忙碌而忙碌。他们从早到晚开会，最后的决定只是改天就同样的主题再开
会。)因此高层管理者担心广泛的参与只会导致无休止的扯皮．而不能形成反应迅速的决定。    如果你
换一种方式表述这个问题会怎样呢?不是在要么广泛参与、要么快速反应之间进行抉择，而是试着问一
问：“为了更快作出决定以回应市场，我们如何能够使更多的人参与到战略制定中来?”    P27-28
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媒体关注与评论

本书真正洞察了如何制订企业战略以及如何在现实世界中执行战略的奥妙。         ——约翰·赖特(John
Wright)，InterContinental酒店管理  公司总裁    一本真正地清晰描述了成功实施战略的最佳作法的书终
于诞生了。         ——鲍勃·西尔维(Bob Silver)，美国UBS财产管理  公司执行副总裁    沃尔的知识和案
例告诉我们如何做好工作，以使员工忠诚于并始终支持公司的愿景。         ——达格·梅杰尔(Dag
Mejdell)，Dyno Nobel公司  董事长兼CEO    斯蒂芬·沃尔的高超见解引领我们从容应对纷繁复杂的现
实挑战。         ——汤姆·沃尔特麦尔(Tom Waltermire)，PolyOne公司  主席兼CEO    本书包含了如何发
动员工参与和支持公司新的方向和变革的实用指南，并提高了战略得以成功实施的可能性。         ——
凯斯·韩德森(Keith Henderson)，Rutherford化学公司总裁
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编辑推荐

美国最知名的战略咨询大师的最新力作!本书提供的工作模式是：你不必为了采用一种方法而牺牲另一
种方法的所有潜在好处。本书没有为成功的战略制定提供一种唯一的、万能的公式，而是在强调企业
各级员工的作用的同时，提供了一种途径，用来解决战略困境和发现一系列适合你的企业情况的战略
活动。这种方法将在多变的时代创造繁荣和增长。
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