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حوزهاســتراتژیکتابننویســم، در نکتــه اول اینکــه؛برنامــهاماینبــودکهدیگر
ولــینشــد!علتــشهماینکــهوقتیمیخواســتمبــهدیگرانیککتــابدرمورد
تکنیکهامعرفیکنم،کتابخوبیاحتیســایتخوبینمییافتم. ابزارهاو
اینزمینــهکمباشــد،هرکدامایرادیاساســی کتــابدر نــهاینکــهســایتهاو
ولی اجبار ســر البتــههرچنداز نوشــتم.و اجبــار ســر داشــت.ایــنکتــابرااز
کــهبــرایمدیــران،مشــاوران،کارشناســانو بــااشــتیاقنوشــتم.امیــدآندارم

جذابباشد. پژوهشــگرانحوزهاستراتژیمفیدو
در حدود۱00ابزار نکته دوم اینکه؛اینکتابمیتوانســت۱000صفحهباشــدو
معرفی تشــریحشــوند.اماترجیحمیدهمکهتعدادمحدودتریابزار آنمعرفیو
شــوم.اصلًا،اصل مهمترینهامتمرکز رویبهترینهــا،کاربردیترینهــاو کنــمو
یادی است.ســعیکردمخوانندهراباتعدادز اســتراتژیکهمینتمرکز اولتفکر

__کهخیلیهایشانمشابههمهستند__گیجنکنم. ابزار
بار دســتکمدو نکتــه ســوم اینکــه؛نکاتفصلاولکتــابراجدیبگیریدو

بخوانید.
،تجویزهای توضیــحابــزار ابزارهــا،بعــداز بســیاریاز نکتــه چهــارم اینکــه؛در
نــکاتکلیدیبرایکاربراناینابزارهاآوردهام.ایننکاترابهدقت راهبــردیو
ایــننــکاترابهتجربههایتلخبهدســتآوردهام،باشــدکه بخوانیــد.برخــیاز

منباشد. از کامیابتر و تجربههایشمابهتر
مهربانو مرحــوم،مــادر نکتــه پنجــم اینکــه؛نوشــتنایــنکتــابرامدیونپــدر
نبود،نه گر همراهیســومیا عزیزمهســتم.حمایتاولی،دعایدومیو همســر
پســرکم بس!از همــهاینهاتجلیلطــفپروردگارندو نــهاینکتابو مــنبــودمو
چنــدگاهیبیهوا از طولنوشــتنایــنکتابهر متشــکرمکهدر عبدالرضــانیز

پیشگفتار
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هممیداد! گاهینظر ســؤالمیپرسیدو میآمدســرشرامیکردتویلپتاپو
یادیبــهمنمنتقلمیکرد.باشــدکهاینکتاب البتــهبــاهمیــنکارشانرژیز و
همنســلانشداشــته و برایاو ســاختنآیندهایبهتر نقشــیهرچندکوچکدر

باشد.

مجتبی لشکربلوکی
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1. می  دانم موافق نیستید اما...
احتمــالًابــا رااولبزنیــم؛حرفهــایجســورانهایاســتو یــدحــرفآخــر بگذار
تلخ، خواهدشــد.ولیبایدحــرفدرســترا،ولو یــادیروبهرو مخالفــتعــدهز

پذیرفت. همهمهمتر از شنیدو گفتو

اول؛ ابزارهایی که باید دور انداخته شوند!
ابزارهــایاســتراتژیابزارنمــاهســتند.بــهچــهمعنــا؟یعنیاینکهشــکل برخــیاز
دنیایواقعــیبــهدردنمیخورند.در اســتراتژیرادارند،امــادر قیافــهیــکابــزار و
کسی کلاسهایاســتراتژیتدریسمیشوند،امادردیاز کتابهاو بســیاریاز
کتاب،حسخوب حســابو پیچیدگیو رقمو عددو دوانمیکننــد.بهخاطــر
دنیــایواقعــیراحــل علمــیبــودنبــهآدمدســتمیدهــدامــامســئلهواقعــیاز
اینکهوقتیشــمابهتصمیماتاســتراتژیکشــرکتهای آنمهمتر از نمیکنندو
نایک موفقنگاهمیکنیدمانندوالمارت،آمازون،زاپوس،مایکروســافت،فوردو
تصمیمــاتاســتراتژیکآنهابراســاساینابزارهــا)تکنیکها، ...هیچکــداماز و
مدلها(گرفتهنشــدهاند.مهمتریناینابزارهاابزارهاییهســتندکه ماتریسهــاو
(تصمیم تصمیمگیر و ادعــایایــنرادارندکهمیتوانندبهجایشــما)تحلیلگــر
اســتراتژیکبگیرنــد.ماتریــسSpace،ماتریــساســتراتژیهایاصلــی،ماتریــس

ابزارنماهاتاگلولهنقرهای! از
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QSPM،ماتریسIFE-EFE.دقتکنیدآنابزارهاییکهبهشــماکمکمیکنند
،تحلیلعوامــلکلیدی کــهمحیــطخــودراتحلیــلکنیدمثــلًاپنجنیــرویپورتــر
محدودهخودشان)یعنیتحلیل موفقیت،تحلیلمحیطهایششگانه اینهادر
دادههاینرم رســمیبراســاسدادههایســختکههیــچگاهجایگزیــنشــهودو
اســتراتژیمیماننــدامادرمورد جعبهابزار در نمیشــود(میتوانندمفیدباشــندو

استراتژیبیرونانداخت. جعبهابزار ابزارهابایدشجاعانهآنهارااز برخیاز
عمــلًایــکابزار ابزارهــایفرمولــهکــردناســتراتژیمــردودهســتندو برخــیاز
خودیکچکشداشــتهباشــید، جعبهابزار شــمادر گر توهمــیهســتند.مثــلًاا
عملهمکارآمدیخود در ید.اینابــزار بگیر مواقعــیبــهکار میتوانیــدآنرادر
خودیکابزاریداشــتهباشــید جعبهابزار رانشــاندادهاســت،امازمانیکهدر
چیســت؟برقــراریارتبــاطبــاموجــودات ایــنابــزار «،کار بــهنــاممثــلًا»سوشــو
حرفزدهایدبهامیداینکه فرازمینی!بارهاشماآنراجلویدهانتانگرفتهایدو
صدایشــمارابشــنوند. کهکشــانهایدیگر کــراتو موجــوداتفرازمینــیدر
اصواتنامفهوم پاســخِحرفهاییکهزدهایــدفقطصدایخِشخِشو امادر
کهزیباباشــد، کارآمدنیســت.هرچقدر شــنیدهاید.ایــنیعنــیاینکهاینابزار
کهدانشــمندانمختلف کهکاتالوگجذابیداشــتهباشــد،هرچقدر هرچقدر
همــاندانشــمندان بــهدردمیخــورد.ولیوقتــیاز گفتــهباشــندکــهایــنابــزار
عمــلتاکنونبــافرازمینیهاارتباط توانســتهایددر میپرســیدکــهآیابااینابزار
کنید،میگویندکهدرحالتلاشهســتیم.آنهابهماجوابمیدهند،اما برقرار
اصواتنامفهومراتبدیــلبهحرفآدمیزاد مــانمیتوانیــمصدایخشخــشو

کنیم.

دوم؛ ابزارهایی که باید به جعبه ابزار استراتژی اضافه شوند
کنیممدیریت تصوراتغلطدرمورداســتراتژیایناســتکهفکر از یکیدیگر

استراتژیکیعنیبهکارگیریابزارهایمدیریتاستراتژیک.
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ایرانانجامدادیم. صدشــرکتبرتر پروژهایرابراییکیاز یادمهســتیکبار
بــدوناینکهروی کردو کتابهایمدیریتاســتراتژیکراباز پــروژهیکــیاز ناظــر
بدهدگفت:اینچهپروژهبرنامهریزیاســتراتژیکیاســت محتــواینتایــجمانظــر
اینکتاب)کتابرفرنساســتراتژی(اســتفادهنکرده ابزارهایاشارهشــدهدر کهاز
کنیممدیریتاستراتژیکیعنیاستفادهاز غلطایناستکهفکر است.یکباور
SWOTیاتحلیل کلاسهامانندابزار کتابهاو ابزارهایمتعارفمطرحشدهدر
اینکتابهمبهآنهااشارهشدهاست. ابزارهاییکهدر یادیگر زنجیرهارزشپورتر
ما کشور غلطاینمیشودکههزارانپروژهبرنامهریزیاستراتژیکدر اینباور تأثیر
اجراشــدهاســت،آنهمباتقیدبهابزارهایمتعارفبرنامهریزیاســتراتژیک،ولی
بــدونخلقتصمیمــاتاســتراتژیکمعنادار اســتراتژیکو بــدوننتایــجمعنــادار
بــرایمدیــرانارشــد.فرامــوشنکنیــمکههــدفمدیریتاســتراتژیکایجــادتأثیر
نتایجکلیدیعملکــردسازمانهاســت.ابزارهاهیچاصالتــیندارند. اساســیبــر
ســپس آنرابهاقداماتو شــمابایــدبتوانیدتصمیماتاســتراتژیکاخــذکنیدو
نتایجاستراتژیکتبدیلکنید،فقطهمین!بقیههیچاصالتیندارند.طبقاصل
ابزاری،معروف هــر روشهایمتعددمیشــودبهیکنقطهرســید.از همپایانی،از
حتیکلدانشبشــریهســتمیتوان کلدانشمدیریتو غیرمعروف،کهدر و
برایاتخاذتصمیماتاستراتژیکیااجرایتغییراتاستراتژیکبرایتأثیرگذاری
اصالتندارند. قطار نتایجاستراتژیکاستفادهکرد.اصلحرکتاست.ریلو بر
ابزارهــایآیندهپژوهیتا ایــنکتابمیبینیدکــهاز ،شــمادر بــههمیــنخاطر
یــتِکیفیتمیتوانند مدیر اقتصادمهندســیتاابزارهایمهندســیِمحصولو

یکاستراتژیستباشند. جعبهابزار در

سوم؛ ابزارهای تحلیلی استراتژی نمی آفرینند!
تحلیلبــهاســتراتژینمیرســیم،بلکه یــمکــهمــامســتقیماًاز نکتــهســوم؛بپذیر
همچنینتقویتشــهود بهگفتوگوهــایاســتراتژیکو تحلیــلمیتوانــدمنجــر
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کتــابهنــر  کجــاشــکلمیگیرنــددر  اســتراتژیکشــود.اینکــهاســتراتژیهااز
رقصیدنبااستراتژیگفتهشدهاست؛

دیدگاهاستراتژیک 	

تصمیمگیریاستراتژیکبهنگام 	

تحلیلگریاستراتژیک 	

کاوشگریاستراتژیک 	

کنشگریاستراتژیک 	
اســتراتژیمیکنیــم،میدانیــمکــهابزارهــای جعبهابــزار وقتــیمــاصحبــتاز
اینمنابعجوشــشاســتراتژیکمک مورداز دو تحلیلــیفقــطمیتوانندبهمادر
تصمیمگیریاستراتژیکبهنگام.هیچابزاری تحلیلگریاستراتژیکو کنند؛در
خالقاســتراتژینیســت.اســتراتژیزاییدهذهنانســاناســتو تحلیلیمولدو
فکرافزارینتوانســتهاســتراتژیتولیدکند.همــهاینابزارها و ،نرمافزار هیــچابــزار
اطلاعــاتبــهدانــشتبدیــلشــود،اما کمــکمیکننــدکــهدادهبــهاطلاعــاتو

انسانهاست. تجویزهایراهبردی)تبدیلدانشبهتصمیم(کار
سپسبه تحلیلشروعکنیمو دیگریهمهستکهمیگوید بایداز یکتصور
تدوینمأموریت، مدلهایبرنامهریزیاســتراتژیکبعداز کثر تصمیمبرســیم.ا
کلیشــهای بســیار بهطرز )کــهالبتــهاینروزهااینســهنیز چشــمانداز ارزشهــاو
بیرونــیمیپردازندو کارآمــدیتدویــنمیشــوند(بــهتحلیلمحیطدرونــیو نا و
دنیایواقعی، اقداماتمیرسند.امادر سپسبهتصمیمیعنیتعییناهدافو
مواقــع،تصمیمگیــریبــایکهدفجدیــدکهمدیرعامــلآنراپیش بســیاریاز
میگیردیا میدهــدیایکموضوعکهپیشرویســازمانقــرار رویســازمانقــرار
میشــود.بنابراین،نگاهســنتی»آغاز یکتجربهجدیدیایکرخدادجدیدآغاز
چهار هر بــهســازماناجــازهداداز تحلیــل«رابایــدبهکنــاریگذاشــتو فقــطاز

چشمهجوشاناستراتژیبهرهبنوشد.
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چهارم؛ هیچ ابزاری گلوله نقره ای نیست. 
 Silver Bulletگلولــهنقــرهاییــابــهلاتیــن فرهنــگمــردمکشــورهایغربــی، در
تنهااسلحهایاستکهقابلیت نقرهدرســتشدهاستو گلولهایاســتکهاز
مقابــلگرگینــه)گــرگوحشــی(،افســونگری)جادوگــری(یــاســایر بهکارگیــریدر
زمانتبدیلشدبهاستعارهایبراییکراه هیولاهارادارد.ایناصطلاحبهمرور
.برایمثال،پنیســیلینیک جادوییبراییکمشــکلدشــوار بهظاهر ســادهو
کتریرادرمانکــرد.هیچابزاری عفونتهایبا گلولــهنقــرهایبودکهبســیاریاز
درنتیجه یــتخاصو بهتنهایــینمیتواندمســئلهمــاراحلکند.هرکداممأمور

محدودیتهایخودشانرادارند.
ابزارهامســتلزمآن یم.اســتفادهدرســتاز اســتراتژیگلولــهنقــرهایندار مــادر
چهمحدودیتهایی برایچهچیزیمناســباستو اســتکهبدانیماینابزار
استفاده تجاریاستو ۵نیرویرقابتیبرایمحیطهایرقابتیو دارد.مثلًاابزار

زمان. اتلافوقتو آنبرایسازمانمالیاتینتیجهاینخواهدداشتجز از

پنجم؛ سوار قطارهای شهر بازی نشوید! 
بعضــیآدمهــاجالبانــد.ســرگرمکنندهاند.امــاماننــدقطــار برخــیحرفهــاو
شدهاید.بهاین شهربازیمیمانند،شماراهمانجاییپیادهمیکنندکهسوار
کنونزمانتفکر گذاشت؛ا جملهدقتکنید:برنامهریزیاستراتژیکرابایدکنار
اســتراتژیکاســت!بعدهمیکســریایدههایمبهمتحویلشــمامیدهندکه
استراتژیک)همان اینتفکر استراتژیکچهکنیدو عملًانمیدانیدفرداباتفکر

کند؟ مشکلاتشماباز گلولهنقرهای(چگونهمیتواندگرهاز
گذاشــت؛اکنــونزمــانتفکر ایــنجملــه)برنامهریــزیاســتراتژیکرابایــدکنــار
میشــود.اصلًا یادتکرار آننکاتیاســتکهاینروزهاز از اســتراتژیکاســت!(نیز
جایگزینهمنیســتند.اینجملهمانندآناســتکــهبگوییمچونخوب ایــندو
است استراتژیکیکقابلیتتفکر تشنهنخواهیمشد.تفکر خوابیدهایمپسدیگر
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تواناخذتصمیمات کهبهصورتفردییاسازمانیمیتواندوجودداشتهباشدو
واگراست استراتژیکیکتفکر استراتژیکرابرایسازمانفراهممیکند،اماتفکر
اســتراتژیک معطوفبهعملعقیماســت.تفکر تولیــدبرنامههایمنســجمو از و
میتوانــدتولیدکنــد،امانمیتواندبرنامهریزیکند.برنامهریزیاســتراتژیکوظیفه
عملیاتیکند. هرکجاکهپدیدآمدهباشدشناسایی،تدوینو دارداستراتژیرااز
دیگــرینیازمنــدبرنامهریزیاســتراتژیکهســتیم،منتها روز هــر از امــروزه،بیشــتر
کتــابذهن اســتراتژیکاصــولدهگانــهایداردکهدر بــهشــیوهایدرســت.تفکر
غیرکلاسیک( )و برنامهریزیاستراتژیکمعاصر استراتژیستتشریحشدهاستو

رقصیدنبااستراتژیتبیینشدهاست. کتابهنر در نیز

تجویز راهبردی برای استراتژیست ها:
یــت کــهبایــدیــکمــدلاســتانداردبــرایمدیر بهاشــتباهبــرایمــاجــاافتــاده
موقعیتیمدل هر سازمانیو استراتژیکداشتهباشیم.مدلهاخوباند،اماهر
همهبتواندمتناســببا خودرامیطلبد.بنابراین،یکاستراتژیســتبایداولاز
سپسدستش شــرایطبگویدکهچهمسیریبایدطیشــودو مســئله،ســازمانو
ابزارها متناســببــامراحلــیکــهطراحــیکــرده،از ببــردو رابهســمتجعبهابــزار
کارشناســاناســتراتژیچندابزار مشــاورانو اســتفادهکنــد.متأســفانه،برخیاز
فقطیکراهرابرایطراحیاســتراتژیبلدند. آنبدتر از محدودرامیشناســندو
پیچیدهتر و متنوعتــر بادنیاییکهبســیار آنگاههمــوارهبــاتعــدادمحدودیابزار
یک میشــوند.بنابراین،پذیرفتهاســتکهدر دنیایذهنیآناناســتروبهرو از
کاملًامالی_محاســباتی تحلیلخالصارزشفعلی)یکابزار پروژهاســتراتژیاز
کاملًا پنلذینفعان)یکابزار ابزار از پروژهایدیگر در کمی(استفادهکنیمو و

قضاوتی(. سیاسی،کیفیو
براساسمدلهای رویکردمتعارفمدیریتاستراتژیک،بهصورتمنظمو در

ازپیشتعریفشدهایناقداماتکمابیشانجاممیشوند:
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، 	 تدویــنیــابازتدویــنبیانیــهجهتگیــریســازمان)مأموریت،چشــمانداز
ارزشها(

تحلیلمحیطبیرونی 	

تحلیلمحیطدرونی 	

تعییناهداف 	

طراحیاستراتژیها 	

ترسیمنقشهاستراتژی 	

تدوینکارتامتیازیمتوازن 	

عملیاتی 	 طراحیبرنامهوبودجهاستراتژیکو
... و

یخهــایازپیشتعیینشــدهانجــام تار در ایــنفعالیتهــابهصــورتمنظــمو
میشــوند،اماواقعیتتلخآناســتکهاســتراتژیشــبیهبهیــکرودخانهمواج،
منابعمختلف)منابــعچهارگانه طولزمــاناز پویاســت.همــوارهدر خروشــانو
بهدلایل اســتراتژینیز همچنینبخشــیاز بالا(ورودیمیگیردو اشارهشــدهدر
...( یــکتصمیــماســتراتژیک،تقلیدرقبــاو مختلــف)ماننــدپایــانیافتــنعمــر
یــتاســتراتژیکیــکفراینــدنیمهمنظــم، ایــنرودخانــهجــدامیشــود.مدیر از
بهتریــنحالــتشــبهعلمیاســت.بهدنیایاســتراتژی در نیمهســاختیافتهو

خوشآمدید!
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