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《七个战略问题》

内容概要

《七个战略问题》以7个战略问题为主线，形成了管理控制系统的框架体系。七个问题是：
1.谁是你的主要客户？
2.你如何在核心价值中为股东、员工和客户优先排序？
3.你正在追踪哪些关键业绩指标？
4.你已经设定了哪些战略边界？
5.你正如何形成创新性张力？
6.你的员工如何承诺互相帮助？
7.哪些战略不确定性让你夜不能寐？
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《七个战略问题》

作者简介

罗伯特·西蒙斯，是哈佛商学院Charles M. Williams工商管理教授。在过去的25年中，西蒙斯同时在哈
佛MBA项目和经理人教育项目中从事教授《会计学》《管理控制》和《战略执行》等课程。他担任哈
佛高级管理项目的主席、驱动企业业绩项目的联合主席，他已开发了两门MBA课程：《实现利润目标
和战略》以及《基于业绩的组织设计》。
西蒙斯也是以下三本书的作者：《控制杠杆》、《组织设计杠杆》、《战略执行中的业绩衡量和控制
系统》。他长期从事研究“企业战略、组织设计和管理控制系统三者之间关系”，研究成果已在《哈
佛商业评论》、《斯隆管理评论》、《战略管理杂志》等管理类期刊发表。
作为一名来自加拿大的注册会计师，西蒙斯在McGill University获得了他的博士学位。他被美国联邦法
庭聘请为专家鉴定证人，他还为世界各地的企业做咨询项目。
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《七个战略问题》

章节摘录

树立客户需求的意识    在考虑如何正确分配资源时，你还需要问问自己和身边员工下面这个问题：每
个人是否都知道客户的需求？仅仅市场部的人或一些高管知道是不够的，你必须经常提醒每个人——
遍布企业各个角落——做到真正理解并回应客户需求的重要性。    在宝洁总部，“关注客户需求”这
个理念已经渗透至宝洁所做的每一件事中。公司大厅里挂满了消费者使用宝洁产品的图片。在会上，
宝洁鼓励经理人问“谁是你的那个人”，作为一种描述他们的主要顾客并理解其需求的方法。在讨论
产品性能时，经理人甚至会在桌子前面放一个用纸板做的“虚拟顾客”。“维多利亚的秘密”—
—Limited Brands公司的内衣品牌——采取了类似的方法。高管之间会相互问，“维多利亚更关注什么
”，维多利亚是他们为了打响品牌而虚构的一个人物。    福特公司也有相似的行动。这家公司对福特
嘉年华——福特的第一个全球品牌——的研究重心都放在了安托内拉（Antonella）身上。这位28岁的
虚拟女人生活在罗马，她的生活和偏好便是关键设计的灵感来源。    为顾客组织企业架构    现在要阐
述本章的主要观点。一旦你确定了你的主要顾客并理解了他们的需求，你必须保证你的企业的大部分
资源都只用于一件事情：为你的主要顾客提供他们想要的东西。如果你的企业无法做到有效配置资源
使得顾客利益最大化，那么会有别人去做这件事。    亚马逊的贝佐斯一有机会就会提醒员工提高警惕
：“我告诉我们企业的每个人，‘你每天早上醒来都应有所担心，不是因为你的竞争对手，而是因为
你的顾客，他们才是那些掏钱的人。’”，亚马逊遵循了这条客户准则，在它认为对消费者重要的领
域投资了几十亿美元（批评者认为投资过度），包括先进的网络技术和分销中心，在效率方面成为行
业的领军者。    这引出了另一个十分重要的问题：你如何组织你的企业才能最大化你的顾客的利益？
当然，你的答案取决于你的主要顾客的需求。不同的顾客会要求不同的组织架构。    为了解释这个中
心观点，我们先来看看两家相似的企业——维萨和万事达。这两家企业虽然身处同一行业，却选择了
不同的主要顾客，结果，两家企业的组织结构完全不同。万事达把大型国际银行作为其主要顾客，如
摩根大通（JPMorgan Chase）、花旗集团（Citigrotlp）。这些国际银行看重低价格。为了满足客户的需
求，万事达集中管理资源，以保证在全球范围内做到效率最大化并降低交易成本。和万事达不同，维
萨选择地区性银行作为其主要顾客。为了满足顾客多样化的需求，维萨提供了个性化的产品和服务，
结果，维萨按地区组织其资源。因此，我们不会感到奇怪，为什么两家企业的行事风格会如此迥异。
万事达创立了一家单独的全球控股公司，而维萨将其欧洲业务单元分离出来作为一个单独的组织，由
其成员企业控制。    不同的企业会根据如何才能最好地满足顾客的特殊需求而采取不同的方式组织、
分配其资源。沃尔玛的顾客最关心低价，于是沃尔玛就根据功能来组织企业以实现规模效益；雀巢位
于世界各地的消费者对甜度和香味有不同的偏好，为了迎合当地口味，雀巢分国家设立机构；IBM关
注整合服务，它在组织设计中心设置了专门的关系管理团队。    拥有不止一类顾客的大型多元化企业
是如何组织的？这类企业——以通用电气公司为例——会根据不同顾客群的需求分别设置不同的产品
线，然后，在每条产品线或每个业务单元内部对资源进行组织分配，这种分配是以一种最好地满足其
顾客需求的方式进行的。    1999年，百事公司一分为二，也应用了这条原则。在消费者和零售商都要
求百事予以关注的情况下，百事公司分离出百事可乐灌装集团作为一家独立的公司，这样，百事公司
作为专门的生产商，能将注意力集中于其主要顾客——消费者，专注于产品研发和市场开发，而新成
立的灌装集团则关注那些零售商，它们有着不同的需求：价格、连贯性和对市场的反应能力。    2009
年，百事公司又重新收购了它的灌装集团。百事CEO卢英德（Indra Noori）宣布，重新整合灌装集团
能帮助百事更好地回应消费者口味的变化——消费者正在远离碳酸饮料，改喝果汁和白水。同任何选
择一样，这个决定会带来一些影响。零售商又重新回到相关方的位置且不再被视为主要顾客，新成立
的公司将减少分配给零售商的资源，这样做比较保险。    以上这些例子并非表明你不能更换你的主要
顾客，有时，大胆的变更是很有必要的，只不过，你必须要意识到这个决定的重要性。改变你的主要
顾客永远意味着，你应该相应地改变你的资源配置方式和组织架构。    我们回顾一下本章开头讲述的
麦当劳的案例。坎塔卢波决定更改其主要顾客，由房产开发商转向消费者，而这个改变正是麦当劳走
出危机、实现华丽转身的前提。通过将资源从经营中心转移至地区经理手中，高管才能支持专注于消
费者的创新活动，从而帮助企业实现转变。    P21-23
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《七个战略问题》

编辑推荐

罗伯特·西蒙斯编著的《七个战略问题》所倡导的方法——问自己或他人正确的问题从而保证最好地
实施战略——建立在三个命题基础之上。    本书所提倡的问正确的问题使用反直觉论据质疑假设，迫
使人们做出选择。这种方法也能引导你，帮你找到工作重点，从而确保战略的成功实施。
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《七个战略问题》

精彩短评

1、传统战略思维的操作指引，适合当前传统产业的经营管理。对于新的创业企业，指导性不强
2、好书，谈及7个战略方面的问题，值得一读！
3、入门级，颇有启发。
4、一天看完，让你想看下去
5、七种武器
6、清晰、简单、一目了然，从宏观方面能够从概述吸取到很多养分。
7、内容太空洞无味 不适合互联网行业 对传统行业有可能更有用些
8、老师推荐的，很赞，指导意义很强，适合企业高管或学习商业管理的学生
9、认真的回答这七个问题，可以引导管理者厘清管理中的迷思。虽然薄，问题似乎也平淡，但要认
真的思考清楚可不容易。
10、醍醐灌顶
11、短小精悍
12、一口气看完了这本书。作者也著述了《组织设计杠杆》、《实施战略的业绩评估和控制系统》，
确实，在现今的管理书籍中，关于如何制定战略规划的书已经汗牛充栋了，而且流派林立，但是如何
有效执行战略的书却是少之又少。作者强调，首先，组织的资源是有限的，要通过找出主要顾客来分
配公司有效的资源，进行资源聚焦；其次，需要明确组织的核心价值观，来确保在利益冲突时主要顾
客的利益得到保障；再次，为了有效推动组织内的成员为完成战略，必须要通过关键业绩指标为导向
来实施责任分配和业绩监控；再次，要对战略规划执行的风险进行防范，即制定战略边界，明确什么
可以做，而什么不可以做；再次，组织需要营造创新压力和创造员工互助的环境，来激发组织的活力
，同时鼓励组织内的协同和合作；最后，组织要保持足够的弹性，以便适应激烈的竞争。作者有这个
本事，就是将7个问题浓缩在108页的薄薄一本书中，如此化繁为简，又字字珠玑，并配有案例，实在
令人叹止。强烈推荐！
13、一本薄薄的书，观点精炼
14、简单易读，实用性强
15、就是我想读的书，写评论有些麻烦。
16、好书，问题挺透彻的
17、虽然书很薄，但是像比较越来越多的成功学恶趣味书籍来说，这本书足够清晰的分析了 在企业的
现景夏如何更好实施企业战略的问题。体系上没有剥离开理论与实际的“案例分析”讨论，反而读起
来会更加的流畅，算是一本可以很快读完的管理层用书吧。
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《七个战略问题》

精彩书评

1、在管理学众多领域中，唯有战略最令人难以界定的，特别是在不确定性时代，企业内外部环境都
在不断地变化，企业经营中充满了各种难以取舍的问题，这时候领导者需要不断地反思，怎样才能保
证公司的决策与企业经营目标相一致，怎样确定所投放的资源是用在正确的方向上？德鲁克曾警告领
导者“最严重的错误不是因为答案有错，而是在于问错问题。”罗伯特.卡普兰刊登在《哈佛商业评论
》的一篇文章《领导者七问》就谈及，很多经理人认识到，平时一头扎在日常事务中，从未抽出时间
认真反思自己的行为，而这些行为他们理所当然地认为是合理的，没有错误性的，殊不知，这些问题
最终导致经理人的工作效率低下，甚至严重影响企业的效益。幸运的是，哈佛商学院教授罗伯特.西蒙
斯在最近的新著《七个战略问题》也提及到领导者应该知道的7个问题，与罗伯特.卡普兰不同的是，
西蒙斯更专注于战略层次的问题。西蒙斯和卡普兰一样，原先都是研究管理会计领域的权威，后来转
向组织设计、战略领域的研究，曾出版《控制》、《组织设计杠杆》和《战略实施中的绩效评估和控
制系统》，在《控制》一书中，他曾提出著名的西蒙斯控制杠杆理论，对组织学的研究具有深远意义
。《七个战略问题》是一本很薄的小册子，书中谈及的7个战略问题很常见，回答这7个问题根本不难
，但是却很少有人关注这些能够改变组织成长的问题。笔者在这里简单介绍一下这7个问题。第一个
问题是谁是你的主要顾客？彼得.德鲁克曾说过一句经典的话“企业的目的就是创造客户”。在客户选
择上，也有几种不同的定位方法，聚焦主要客户或者服务多个客户群，在这点上，作者认为，首先要
分析首要客户是谁，可以从三个方面分析，即组织的文化、组织的资源、组织的竞争优势，然后找出
谁不是的顾客，寻找顾客的偏好，合理利用你的资源，向客户分配资源。第二个问题是公司的核心价
值观把谁放在首位，股东、员工还是顾客？这三种核心价值观没有对与错之分，有些企业把顾客放在
首位，关注消费者的利益，如快消行业和服务业比较常见；有些企业重视员工，将员工视为公司重要
资源，如互联网企业谷歌和百度；但也有企业把股东放在首位，这是股东利益最大化的体现，一些上
市公司比较常见。第三个问题是追踪哪些关键业绩指标？越来越多的公司开始耗费巨资购买优秀的管
理工具，如ERP、SAP、平衡计分卡，各种人力资源考核系统，但并不意味每家公司做的很好。有些
企业经常变换业绩指标，各级公司选择的标准并不一致，这就增加了执行的难度，因此，企业的关键
业绩指标应该相一致，也尽可能简化到3个以内。第四个问题是如何划定边界？作者介绍了两种方法
，一个是告诉你的员工做什么，另一个就是告诉你的员工不要做什么。富国银行安然度过2008年的金
融危机，原因是它严令禁止员工染指结构性投资产品和次级贷款。巴菲特曾接受《财富》杂志采访时
说“我对此感到非常高兴，因为他们恰恰应该那么想。观察一个银行家，真正要看的是⋯⋯他们不做
什么。富国不做的事情，正表现出了它的伟大。”第五个问题是如何营造创新压力？在轻松的氛围内
很难以有创新的点子出现，人们通常知道他们熟悉的东西，对于改变他们的事物却表现出排斥的态度
，因此，适当地向员工施加压力很有必要。作者提出了6种重要的方法，如制定张力目标、按照绩效
排名、让责任范围大于控制范围、分摊成本、建立跨部门团队和矩阵责任制、领导参与。第六个问题
是员工的互助承诺如何？同一个组织中，如果突破等级制度，相互协作一致，可以提高工作效率，如
西南航空的低成本战略优势在于，飞机快速掉头起飞，时间之短，需要全航班的员工协作一致。作者
认为，建立一个高度相互协助的组织，这样的组织必须激发四种态度：对组织使命与目的的荣耀感、
对团队的认同感、信任、公平。第七个问题是战略上的哪些不确定因素让你也不能寐？进入21世纪以
来，企业的不确定性因素比过去每一个时代更为明显，顾客的消费偏好、技术的更替、营销的观念、
政策环境都在不断地变化。今天所适用的经营法则，明天也许会过时。这就需要企业提供适应变化的
管理控制系统，而这个系统用必须能传递出你的优先工作信号，实时监控公司的成长方向，一旦出现
不良情况，立即采取行动。最后，笔者认为，领导者如果知道这7个战略问题，可以改变领导者对企
业自身的认识，但更多的反思并不仅仅是这7个问题，还有更多的问题需要领导者在工作的过程中反
思，如组织效能、组织的激励和组织的决策也是比较重要的问题。未经允许，请勿转载！
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