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让 “硬币”的两面都正确
——读《 战略管理——竞争与全球化》有感

王亚东  朱同明

《 战略管理——竞争与全球化》（第

8版）这本书跟随笔者已经有一段时间

了，其间翻看了多遍。笔者所分管的公

司战略滚动调整的工作中，想要表达和

厘清的公 司发展战略思路、企业愿景、

战略实施路径、发展战略目标设 定方

法，等等，大多在该书中找到了令笔者

满意的答案。该书的作者是三位美国学

者，分别为迈克尔 A·希特、R·杜安·爱

尔兰和罗伯 特 E·霍斯基森。第一作者

迈克尔A·希特是全球著名的战略管理

教授、战略管理协会主席和管理学会前

主席，曾获欧文杰出教育者奖、管理学

会杰出服务奖等奖项 ；此书的另两位合

著者也专注于企业战略管理研究领域。
“几位作者都是现代战略管理理论发展

的先驱者和战略理论实践的积极运用

者”，他 们把 对战略管理的理解和学术

结晶凝结在这本《 战略管理》的书籍中，

并随着经济社会的发展和企业管理的

演进进行动态修订，如同企业发展战略

需要动态调整一样。

第8版与时俱进地融入了全新的战

略管理理念，清晰地描绘出战略管理理

论框架体系，各章节紧密衔接并有机地

构成战略管理过程。书中列举了许多知

名企业的案例，如 沃尔玛、波音、谷歌、

苹果、戴尔、IBM ，也包括我国企业上

海汽车、联想，这些案例的恰 当运用使

全书保持了知识性、趣味性和可读性的

统一。每一章的开篇案例自然引出本章

的核心 战略思维，章节中附加的战略聚

焦的案例使读者读书倦怠时宛如进入一

片可以小憩并静思的绿洲。读者在作者

精心 安排的理论体系和战略管理案例的

互动中，消减了理论的理解难度，加 重

了对理论的理解深度，密切了对战略管

理实践的对接程度。每章末尾的本章小

结又让读者读后多了一份回 味。每个独

立成章的部分都在“引出案例——提出

理论——聚焦案例——回 溯理论——

本章小结”的过程中，升华了读者对战

略管理的理论认知。

企业战略管理过程图

全书的脉络在企业战略管理过程

图中得以 清晰地呈现，其主线围绕战略

管理过程。所谓战略管理过程“是一家

公 司想要获取战略竞争力和超额利润而

采用的一整套约定、决 策和行动”。用

过程来还原战略管理最贴近战略本源，

读者穿梭于这一过程也容易融入实战

氛围。

如 果用一枚硬币来表示战略管理

过程，那么，硬币的一面是战略输入，

它以 愿景和使命为核心 ，硬币的另一面
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就必然是战略输出，它以获得战略竞争

力和超额利润为目标。事实上，所有企

业都想获得超额利润，但几乎没有企业

会把获得超额利润作为自己的愿景和使

命，而超额利润是企业努力实现其愿景

和使命的过程中结出的果实。通过战略

规划和战略执行等具体行动，一枚硬币

的两面——战略输入 和战略输出，形成

了相辅相成、互为补充的效果，一面（战

略输入）正确，另一面（战略输出）看上

去也正确 ：“即有合理的愿景和使命的

企业比那些没有正确的愿景和使命宣言

的企业更可能成功。”

再作一次假设 ：如果用硬币的一面

来表示战略管理过程，那么笔者认 为硬

币的另一面是战略管理工具，比如内部

控制。良好的内部控制有助于促 进战略

管理过程的实现，这一点还是符合“一

面正确、另一面看上去也正确”的道理。

由于二者间存在的内在联系，笔者建议

企业管理层可以 用内部控制的“五要素”

来审视企业的战略管理过程，用“五要

素”评估、评价和校正企业战略管理过

程，进一步建立起二者之间的联系，让

“硬币”的两面都正确。

1.内部环境。内部环境是企业实施

内部控制的基础，一般 包括治理结构、

机构设置及权责分配、内部审计、人 力

资源政策及企业文化等。分析企业内部

环境时，有意识地连结内部控制和战略

管理过程，把握整体和细节的统一，关

注全局和局部的协调，将内部控制纳入

战略管理的语境之中，站在企业战略的

高度评价和调整企业的内部控制，将战

略管理渗透到内部控制的氛围中，用内

部控制的视角审视和衡量具体的战略管

理过程，这样做的好处就是把相融相通

的管理工作，通过内部控制的要素聚焦

到一起，让内部控制具有前瞻性和战略

性，让战略管理具有良好的内部环境和

实现条件。

2.风险评估。从内部控制的角度看，

风险评估是企业及时识别别、系统分析经

营活动中与实现内部控制目标相关的风

险，合理确定风险应对策略。从战略管

理的角度看，与战略相关的风险 评估 包

括战略输入的风险评估、战略行动的风

险评估、战略输出的风险评估和战略调

整的风险 评估。用风险评估的视角审视

企业发展战略，在战略管理过程中开展

动态风险评估，是保持内部控制目标与

战略目标一致的重要管理活动。

3.控制活动。控制活动是企业根据

风险评估结果采用相应的控制措施，将

风险控制在可承受度之内。战略管理过

程中，当影响战略目标实现的事项已经

出现，但影响程度和影响结果尚不能确

定时，就需要在企业发展过程和环境变

化中检验事项的影响，这时的控制活动

将扮演重要角色。该书作者指出 ：“竞争

的动态性影响了企业的战略选择，以 及

如 何执行这些战略。”采取什么样的控

制活动 来保持战略选择和战略执行的

正确性 ，是检验企业战略管理能力的有

效尺度。在内部控制目标和战略管理目

标一致的条件下，作为内部控制要素之

一的控制活动，变身为承接战略输入和

战略输出的一个要素，也成为连结战略

制定和战略调整的关键要素，其根植于

企业生产经营过程之中，可以 同其他要

素如风险评估、信息与沟通、内部监督

一起发挥战略监测作用，将信息集合在

一起 为管理者提供 与战略行动相关的

决策信息，在管理者的正确理解和带动

下，有助于促 进战略朝着设定的方向去

发展。

4.信息与沟通。信息与沟通是企业

及时、准确地收 集、传递与战略管理、

内部控制相关的信息，确保信息在企业

内部、企业与外部之 间进行有效沟通。

该书作者提出 ：“管理者应 当具备以 下

四 种能力 ：战略思考能力、交易决策能

力、关系管理能力和变化管理能力。”这

些能力的培养离不开获取信息、有效沟

通作为支持。管理者应与企业的各 个层

面加 强沟通和交流，避免信息沟通的“单

边主义”。TC L转战国际市场遭遇困难

后，李东生曾认 为 ：“企业国际化 一开

始就是要大刀阔斧地进行整合。一定不

要低估资源和信息整合的难度。很多东

西以 为容易，但是实际上有很多难以 想

象的困难。”没有良好的信息整合和沟

通交流，企业的内部控制效率将难以 提

高，战略管理的效果也会受到影响。企

业每一项战略 实施 方案和战略行动都

倚重内外部的良好 沟通和信息交流，信

息交流与沟通已经成为企业竞争力的表

现内容。检验信息交流与沟通的效果和

能力，一定程度上能够评价和判定企业

战略管理的效果。

5.内部监督。内部监督作为内部控

制的第五项要素，其作用方式是将预期

的控制目标 与 实际的执行 过程和结果

进行对比分析，确认 差异和解析差异，

并根据差异形成的原因提出改 进建议。

许多企业存在核心 竞争力刚性的问题，

这样的企业过于重视自己的过去，从 而

使其无法继续不断地发展新的竞争优

势。体现在战略管理过程的内部监督，

侧重于战略行动的监督，通过监督找准

实现战略目标的差异，用挑剔的眼光透

视思维惯性导致的核心 竞争力刚性问

题，以 解决抑制创新、束缚发展的突出

问题。企业战略需要依据环境和条件

确定愿景和使命，并进行动态修订和调

整，而感受战略与环境是否相适应最有

效的做 法就是发挥内部监督在战略管理

中的重要作用，见微知 著，识 别差异，

预见未来。

成功的企业没有自己的战略是不可

想象的，没有适 当并充分执行的战略，

想要成功也是不现实的。只重视战略管

理过程，就如 同只 看硬币的一面一样，

是不完整的。管理者在实际工作中一定

要记得翻看硬币的另一面，以寻找到埋

藏在硬币另一面的价值。

（作者单位 ：哈尔滨铁路局  中国铁

路物资哈尔滨有限公 司）
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