
  
 

 : معرفي نويسندگان 
وي فوق . وفا غفاريان مديرعامل سازمان صنايع دفاع و عضو هيئت علمي دانشگاه مالك اشتر است
 ٢١تا آنون . ليسانس در رشته مهندسي صنايع و دانشجوي دورة دآترا در زمينة استراتژي است

. ده انتشار يافته است از اين نويسنهاي مديريتي شايستگيهاي مديريت و نيز آتاب  مقاله در زمينه
سازي مفاهيم علمي در عمل و  وي همچنين از نمونة مديران اجرايي ـ دانشگاهي است آه با پياده

 . ارائه تجارب اجرايي در محافل علمي، تلفيق ميان اين دو حوزه را تجربه آرده است
يت صنعتي و دآتر غلامرضا آياني مديرعامل سازمان مديريت فرا، عضو هيئت علمي سازمان مدير

وي رساله دآتراي خود را در زمينه . دانشگاه صنعتي شريف و موسس ماهنامه مديريتي تدبير است
 سال سابقه تدريس و مشاوره در ١٥از دآتر آياني آه بيش از . مديريت استراتژيك نوشته است

لمي به چاپ حوزه مديريت و مباحث مرتبط با استراتژي دارد، تا آنون مقالات متعددي در نشريات ع
 . رسيده است

 
 نگاه آلي 

هاي تأليفي در حوزة مديريت استراتژيك است آه توسط دو تن از  آتاب حاضر يكي از معدود آتاب
. نويسندگان و مديران با تجربه ايراني به صورتي روشن و سليس به زبان فارسي تأليف شده است

اغلب ترجمة متون خارجي است و بعضاً  است آه  هايي چاپ و منتشر شده در اين زمينه قبلا آتاب
 .درك مطالب آنها براي خوانندة ايراني با مشكلاتي همراه است
اند، ضمن بيان اهميت شناخت مقولة  ناشر و نيز نويسندگان آتاب در دو مقدمه آه بر آتاب نوشته

ها و نيز  ا و بنگاهه ، مطالعة آتاب را براي مديران سازمان"استراتژي اثربخش"استراتژي به ويژه رويكرد 
است و " خلاقيت"استراتژي اثربخش، حاصل . اند هاي دانشگاهي سودمند دانسته استفاده در آلاس

اين نوع استراتژي آه رويكردي جديد محسوب . دهد زيربناي آن را توسعة تفكر استراتژيك تشكيل مي
 . را به همراه داشته استبررقبا " برتري استراتژيك"و " مزيت رقابتي"ها  شود، براي سازمان مي

نويسندگان آتاب حاضر نزديك به چهار سال وقت خود را براي پاسخگويي به اين سؤال صرف 
 در طول اين مدت صدها مقاله و "توان به يك استراتژي اثربخش دست يافت؟ چگونه مي"آردند آه 

 . ر گرفته استهاي آنها در جلسات هفتگي مورد مطالعه قرا ها آتاب بررسي شده و يافته ده
در اين آتاب، استراتژي و چگونگي تكوين آن با نگاهي تازه مطرح شده است، نگرشي آه علاوه بر شيوة 

 .سازد ها را نيز روشن مي  ماهيت استراتژي و رابطة بنيادين آن با پارادايم گيري يك استراتژي اثربخش، شكل
پردازد و مقدمة نسبتاً مفصل  مي" خشاستراتژي اثرب" آتاب حاضر در ده فصل به تشريح رويكرد 

در پايان هر فصل، . آند آن، سوابق و مفاهيم اساسي ديگر رويكردهاي استراتژي را ارائه مي
مطرح شده است آه بيشتر براي تأمل خوانندگان و يا " مباحثه و تحقيق" محورهايي تحت عنوان 

گيري از تجارب علمي و عملي  بهرهنويسندگان براي تدوين اين آتاب علاوه بر. است" آار گروهي"
 .اند از مراجع و منابع معتبر خارجي نيز سودجسته خود، 

 
 مقدمه

  مفهوم استراتژي-١
در ارتش، . ها اقتباس شده است  به معناي هنر ژنرالstrategosواژة استراتژي از لغت يوناني 

 .  ارشد استوآار نيز وظيفة مديران آه در آسب هاست، همچنان استراتژي آار ژنرال
ريزي  دستاورد پس از جنگ جهاني دوم و حاصل مسير تحول برنامه استراتژي به شكل امروز خود، 

گذاري آرد و دو    را پايهريزي استراتژيك برنامه، وزارت دفاع آمريكا مباني ١٩٦٠در اوايل دهة . است
. وآار وارد آرد ه جهان آسبسال پس از آن، يكي از استادان دانشگاه هاروارد، مفهوم استراتژي را ب

 .H)نظراني مانند هنري مينتزبرگ   عصر جديد رويكردهاي استراتژي با نظريات صاحب١٩٩٠در دهة 
Mintzberg) و گري هامل (G. Hamel)آغاز شد . 

بدون رقابت، . است محدوديت منابع   و محيط رقابتياصولاً استراتژي زاييده دو اصل 
 .  هر آجا محيط رقابتي باشد، اين رويكرد آارساز استمعناست و استراتژي امري بي

، براي دستيابي به يك جايگاه مشخص در بازار در بين رقبا، بايد به استراتژي رقابتي در جريان 
 : سه سؤال اساسي پاسخ داده شود

 )چه آسي( چه آساني مشتريان مورد نظر سازمان هستند؟ -الف
 )چه چيزي(آند؟  چه آالا و خدماتي را عرضه مي سازمان براي مشتريان مورد نظر، - ب
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 )چگونه(آند؟   سازمان چگونه اين آالا و خدمات را عرضه مي– ج 
يك . در يك بازار رقابتي، شرآتي ماندگار خواهد بود آه نيازهاي مشتري را بهتر از رقيب تأمين آند

را انتخاب آند و ارزشي را آه سازمان بايد مرز فعاليت خود را در بازار تعيين آرده، مشتريان خود 
 . خواهد در قالب آالا و خدمات براي آنان بيافريند مشخص سازد مي
 
  اصول و قواعد رقابت-٢

هاي زيادي را براي ارائه يك نظرية عمومي جهت بررسي رفتار بازار رقابتي انجام   انديشمندان تلاش
ترين محققان در اين زمينه، اصول  و موفق يكي از اولين (B. Handerson)بروسن هندرسون، . اند داده

 : وآار بيان آرده است مهمي را دربارة رقابت محيط آسب
وآاري بايد در محدودة بازار خود نسبت به تمام رقبا به طور انحصاري برتري  هر آسب .١

 .داشته باشد
 . شود مرزهاي رقابت با نقاطي آه رقبا در آن مشترك هستند تعيين مي .٢
 .آند مواره رقيبي وجود دارد آه مرز را معين ميدر هر خط مرزي ه .٣
هايي آه نسبت  هاي رقابتي و قابليت تعداد رقباي مرزي به تعداد تعادل ممكن بين ويژگي .٤

بنابراين هر چه متغيرهاي محيطي و تنوع منابع . آند، بستگي دارد به رقبا مزيت ايجاد مي
 .ودش مورد نياز بيشتر باشد، تعداد تعادل ممكن بيشتر مي

 .هر يك از رقبا براي بقا به منابع خاصي نياز دارد .٥
 هر رقيبي تمايل به  چنانچه در منابع لازم براي رقابت، محدوديتي وجود نداشته باشد، .٦

 . رشد نامحدود دارد
 . شود تقريباً هميشه ميزان رشد يك سازمان با قابليت دسترسي رقبا به منابع محدود مي .٧
هايت يك رقيب به نفع ديگري از محيط رقابت خارج در شرايط يكسان محيطي، در ن .٨

 . شود مي
 )تعادل عمودي(تر باقي بمانند  توانند بدون وجود سطوح پايين سطوح بالاتر رقابت نمي .٩
 .ها، روابط ميان رقبا در تعادل ديناميكي قرار دارد در رقابت افقي بين سازمان .١٠

 
 : رويكردهاي استراتژي-٣

در اينجا به برخي از . تحقق يافته است ستر رويكردهاي مختلف روند تكاملي استراتژي در ب
 .آنيم رويكردهاي مهم آه در اين مسير تكاملي ايجاد شده است اشاره مي

 
 رويكرد تجويزي 

مند  گيري استراتژي را حاصل يك فرآيند تحليلي و قاعده اين رويكرد شامل نظرياتي است آه شكل
و عوامل ) نقاط قوت و ضعف(ها جفت و جور آردن عوامل دروني  ماية اصلي اين روش درون. داند مي

در اين رويكرد، . هاست مندي از منافع نهفته در فرصت براي بهره) ها و تهديدات فرصت(بيروني 
 .شود استراتژي از تعامل اين چهار عامل ايجاد مي

وجهي به تغيير آند و ت اين رويكرد، شرايط محيطي فردا را امتداد خطي شرايط امروز فرض مي
رويكرد تجويزي، ذهن . لذا تنها در محيطي آارايي دارد آه تحولات آن اندك و آند باشد. پارادايم ندارد

برد و اين خود مانع بزرگي براي پرواز ذهن به اوج  انسان را در قالب يك فرآيند گام به گام به پيش مي
 .هاست خلاقيت

 
 رويكرد توصيفي

مينتزبرگ، شيوة تحليلي در تدوين استراتژي را مردود دانسته و بر صاحبان اين مكتب از جمله 
 . بيني محيط تأآيد دارند تغييرات سريع، غير خطي و غير قابل پيش

داند آه يك ذهن منفرد و مطلع، بستر  مينتزبرگ بهترين حالت خلق استراتژي نو را هنگامي مي
داند معتقد است آه   خودجوش مياي وي استراتژي اثربخش را پديده. زايش استراتژي باشد

 . توانند استراتژي توليد آنند فرآيندها نمي
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 توصية ٥گري هامل آه با نظر مينتزبرگ در مورد خودجوش بودن استراتژي موافق است و 
پيشنهادات جديد، : آند اساسي را در فراهم آردن زمينة خلق استراتژي اثربخش پيشنهاد مي

 .هاي جديد و تجارب جديد ، ديدگاهگفتگوهاي جديد، احساسات جديد
 
 

 تفكر استراتژيك
هاي خلاق و  تواند زيربناي مناسبي براي استراتژي همگان در اين انديشه آه تفكر استراتژيك مي

 .اثربخش باشد اتفاق نظر دارند
استراتژي خلاق، برپاية نظريات او . يكي از صاحب نظران در اين زمينه خانم جين ليدآا است

سازي  ريزي استراتژيك، تسهيل روند آار و پياده ر استراتژيك است و برنامهحاصل تفك
 : ويژگي قائل است٥ليدآا براي تفكر استراتژيك . نتايج آن را برعهده دارد

بدون نگرش . گيرد تفكر استراتژيك بر مبناي اين نوع نگرش شكل مي: نگرش سيستميك -١
 .سيستميك، بهينه سازي امكان پذير نيست

 .سازد گيري سازمان را مشخص مي تفكر استراتژيك، جهت: ر هدفتمرآز ب -٢
گيري از آنها يك اصل  ها و بهره در تفكر استراتژيك، آشف فرصت: جويي هوشمندانه فرصت -٣

 . مهم است
حال و آينده را به هم  تفكر استراتژيك، تفكري در طول زمان است آه گذشته، : تفكر در زمان -٤

در تفكر . است) وضع مطلوب (و آينده ) وضع موجود(بين حال استراتژي نيز . دهد پيوند مي
 .هاي امروز خلق آرد استراتژيك بايد آينده را براساس توانمندي

. حلقة وصل آننده بين خصوصيات خلاقانه و تحليلي، تفكر استراتژيك است: فرضيه سازي -٥
 . گيرد يصورت م) تحليل(و آزمون فرضيه ) خلاقيت(سازي  اين تلفيق از طريق فرضيه

 استراتژي اثربخش. سازند رويكردهاي يادشده، هريك ابعادي از مفاهيم استراتژي را روشن مي
 .نيز يك رويكرد تازه در دنياي استراتژي است آه بر جوهرة استراتژي استوار است

 

 جوهرة استراتژي: بخش اول

 استراتژي چيست؟ : فصل اول 

 ١٣٠ هستند، ولي به ندرت عمر آشنايي با اين شرآت امروزه اغلب مردم دنيا با نام نوآيا آشنا
ده را در عرض چند سال به  آنچه اين شرآت پير، گمنام و زيان. رسد ساله به بيش از چند سال مي

در نقطة . يك شرآت سودآور و معروف در سطح جهان تبديل آرد، يك استراتژي تحويل آفرين بود
مند  ديگر از ناآارآمدي رويكردهاي معمول استراتژيك گلهها شرآت بزرگ  مقابل، جنرال الكتريك و ده

 .هستند
شود،  در نظر گرفته مي" ساز برآيند برنامه"واقعيت اين است آه، جايي آه استراتژي به عنوان يك 

الوصولي در دنياي رقابتي  اصولاً هيچ چيز سهل. ندرت موجب تحول سازمان خواهد شد به
بخش تنها در ساية نگرش هوشيارانه به جوهرة استراتژي شكل   استراتژي تحول آور نيست، مزيت
 . گيرد مي

 
 فلسفة استراتژي 

انسان در جهاني پر از محدوديت . مفهوم استراتژي زاييده فضاي رقابتي و محدوديت منابع است
اش واگذاري ميدان  صرف منابع محدود بر موضوعات غير اصلي جريمه. آند زندگي مي

. ت آه منابع محدود خود را بر موضوعات اصلي متمرآز آرده استرقابتي به رقيبي اس
 .را به همراه دارد) نسبت به رقيب(هاي بيشتري  اش مزيت موضوعاتي آه نتيجه

هاي اصلي و تمرآز منابع در جهت تحقق منافع  ماهيت استراتژي، تشخيص فرصت
ها   استراتژي، فرصتدهد آه درون ماية اصلي استراتژي نشان مي فلسفة. نهفته در آنهاست

 .آيد هاي استراتژيك، منافع استراتژيك به دست نمي بدون دستيابي به فرصت. هستند
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 تعريف استراتژي

  طرح، تمهيد، الگو، وضعيت،: آند  معني پيشنهاد مي٥استراتژي چيست؟ مينتزبرگ براي استراتژي 
" ساختار صنعت و مباني رقابت در آندرك ابعاد مختلف "مشاوران مك آينزي آن را با عبارت . و ديدگاه
اين تعاريف همگي درست هستند، فقط اگر فلسفة استراتژي را به همراه داشته . آنند بيان مي

هاي  بدون درك فرصتدر واقع . ها استوار باشند باشند، يعني بر درك و استفاده از فرصت
اند و بدون  ة اصلي استراتژيماي ها درون فرصت. ثمر است استراتژيك، استراتژي امري آاملاً بي

هايي  فرصت ها بود، در رويكرد استراتژي بايد دائم به دنبال فرصت. اي عايد نخواهد شد آن هيچ نتيجه
 .آه براي سازمان منافع آثيري به همراه داشته باشد

 
 هاي استراتژيك فرصت

" قوهبال" فرصت .فرصت عبارت است از فراهم شدن عوامل بروز منفعت به صورت ناقص
براساس قابليت تكميل عوامل منفعت تنها به افراد و " بالفعل"براي همه وجود دارد، ولي فرصت 

 .گيرد هاي خاص تعلق مي سازمان
براي يك آشاورز سنتي هيچگونه فرصتي به همراه ) فرصت بالقوه(براي مثال شبكه اينترنت 

از جمله آسب (هاي گوناگوني  تندارد ولي همين پديده براي يك سازمان آشاورزي پيشرفته، فرص
ها صرفاً  فرصتدهد آه  اين نگرش نشان مي. آورد را فراهم مي) سريع اطلاعات هواشناسي

گيري آنها نقش  نيز در شكل) عوامل داخلي(ها  زاييدة عوامل محيطي نيستند و قابليت
  .مؤثري دارند
هاي خود را توسعه دهند  د قابليتبيشتر باي) بالفعل(هاي  ها براي در اختيار داشتن فرصت سازمان

هاي فرصت  توان برنامه هاي قابليت ساز را مي برنامه. هاي قابليت ساز است و اين امر مبناي برنامه
 . آفريني نيز لقب داد

هاي  هاي آليدي، يك مزيت مؤثر است و توسعة قابليت در جهان رقابتي، در انحصار داشتن قابليت
ها در  ها، اساس مزيت رقابتي سازمان قابليت. هاست انآليدي، جزو اهداف اصلي سازم

 .آيد ها به شمار مي گيري از فرصت بهره
 

 ها توسعة فرصت
هاي آليدي  قابليت. هر سازمان موفقي داراي يك يا چند قابليت آليدي است

وآار نقش اساسي داشته و دستيابي به آن  اندآه در موفقيت آسب  هايي توانمندي
هاي آليدي ممكن است از نوع تكنولوژي، منابع آمياب و يا  قابليت .پذير نباشد آساني امكان به

 . وآار است هاي آسب هاي آليدي، گلوگاه زمينه قابليت. فرآيندهاي منحصر به فرد باشد
رويكرد در . پيش نگر و پس نگر: هاي آليدي دو رويكرد وجود دارد براي توسعة قابليت

هاي مورد نياز آينده،  بيني آرده و در جهت دستيابي به قابليت  پيشاستراتژيست آينده رانگر،  پيش
هاي نهفته در عصر  آند، مانند مالزي آه استراتژي خود را براي استفاده از فرصت گذاري مي سرمايه

 به ٢٠٢٠وآار سال  هاي آسب  را براي ايجاد زيرساختMSC بنا آرده و پروژة (IT)تكنولوژي اطلاعات 
 .ستاجرا گذاشته ا

شك مالزي و آشورهاي مشابه در استفاده از  اگر پارادايم آتي، تكنولوژي اطلاعات باشد، بي
 همة اين  بيني اشتباه باشد، هاي عصر اطلاعات پيشي خواهند گرفت، ولي اگر اين پيش فرصت
گذاري بالايي را متوجه  نگر ريسك سرمايه رويكرد پيش. ها به حسرت بدل خواهد شد گذاري سرمايه

تر است ولي در مقابل، ريسك از دست  به مراتب اقتصادينگر  رويكرد پساما . سازمان خواهد آرد
ورود ديرهنگام شرآت سوني به بازار انفورماتيك نمونة . آند ها را متوجه سازمان مي رفتن فرصت

 . بارزي از اين رويكرد است
الگوي . " هاست توسعة قابليتهاي قابليت ساز، انتخاب حيطة  يكي ديگر از ابعاد مهم برنامه

  .حوزة سازمانو ها  چگالي فرصت: گيرد در اين زمينه در دو محور شكل مي" فضاي بالقوه
 
 ها چگالي فرصت: الف

 دهة فولاد و دهة ١٩٥٠دهة . وآار متفاوت است هاي مختلف آسب اين مسئله براي زمينه
. ها شد آنندة بيشترين فرصت تيك عرضهوآار انفورما  دهة الكترونيك بود و پس از آنها آسب١٩٥٠
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هاي سازمان را در جايي توسعه دهيد آه بالاترين  قابليتبرپاية توصية رويكرد استراتژيك، 
  .چگالي فرصت وجود دارد

 
 حوزه سازمان : ب

تواند امتياز  خاص خود را دارد و هر قابليتي مي" هاي آليدي قابليت"هر شرآت موفقي 
ها  هاي زيادي برخوردار است ولي آيا اين قابليت شرآت تويوتا از قابليت. اب آيداي به حس رقابتي ويژه

وآار موتورسيكلت توان رقابت با هوندا  را فراهم سازد؟ قاعدة آلي  توانند در حوزه آسب مي
هاي آليدي سازمان را آاهش  اثربخشي قابليت وآار،  فاصله گرفتن از حوزة اصلي آسب: گويد مي
 . دهد مي
 هاي بالقوه الگوي فضاي فرصت: ج

بخش بيشتري از فضاي  هاي جديد،  سازي در حوزه دهد آه اگر چه قابليت اين الگو نشان مي
هاي آليدي  گذارد، ولي دور شدن از حوزة توانمندي هاي بالقوه رادر اختيار سازمان مي فرصت

اي براي اين امر از   حد بهينهانتخاب. دهد ها را آاهش مي برداري از اين فرصت  امكان بهره سازمان،
 .آيد  به شمار مي هاي توسعة فرصت عوامل تعيين آننده در اثربخشي برنامه

 
 راهكار استراتژيك

. يابد هاست آه با تشخيص قواعد حاآم بر آن تكامل مي اولين قدم در اين راه درك فرصت
امل آرد و به توان عوامل تحقق منفعت را آ دهد آه چگونه مي قواعد به ما نشان مي

راهيابي  يابي استراتژيك،  فرصت: شود اصولاً استراتژي به دو بخش اصلي تفكيك مي. فعل درآورد
. شود يابي استراتژيك در مرحلة راهيابي استراتژيك مشخص مي اقدامات مربوط به فرصت. استراتژيك

 شكني قاعده: بروي   قاعده: الف: اما براي راهيابي استراتژيك دو رويكرد آلي وجود دارد
 

 روي قاعده: الف
شود آه بر مبناي قواعد حاآم شكل  روي به تلاش براي يافتن راهكارهايي اطلاق مي قاعده

بايد قواعد را بشناسد و  در اين رويكرد استراتژيست مي. لازمة اين آار شناخت قواعد است. اند گرفته
 . ترين روش تكميل عوامل فرصت را پيش گيرد سپس آم هزينه

 
 شكني قاعده: ب 

اي آه شانس  در اين رويكرد براي حل گلوگاه استراتژيك، تغيير قواعد موجود به قاعده
هنگامي آه جف بزوس در . گيرد استفاده از فرصت را براي سازمان افزايش دهد مورد توجه قرار مي

فاده آند، يك  تصميم گرفت تا به جاي شبكه توزيع معمول آتاب و نشريات از اينترنت است١٩٩٥سال 
 ١٨امروزه اين شرآت با عرضة . گذاري شد شكنانه براي شرآت آمازون پايه راهكار استراتژيك قاعده

 ميليون مشتري در سراسر جهان را به خود جذب آرده ١٢٦ميليون عنوان آتاب از انبار مجازي خود 
 .است

 
 جمع بندي

اين . د استراتژيك خود خرسند هستندهايي مانند نوآيا، آمازون و دل آامپيوتر از رويكر شرآت
يك انديشمند . اند بخش يافته ريزي، بلكه يك مجاهدة تحول ها استراتژي را نه يك فرايند برنامه شرآت

هاي استراتژيك  بجاي پرداختن به تدوين برنامة استراتژيك به تفكر و ايده"آند آه  توصيه مي
ها خود  فرصت. معناست يك، استراتژي امري بيبدون دستيبابي به يك فرصت استراتژ." آوريد روي 

 . شوند  قواعدي آه توسط پارادايم حاآم تعيين مي زاييدة قواعد هستند،
 

 پارادايم چيست؟: فصل دوم 
وآار و افول  گرايي و برتري آسب وآار طي سه دهة اخير شاهد ظهور مشتري دنياي آسب
توانند  آميز گذشته نمي كردهاي موفقيتبي ترديد روي. گرايي و برتري فني بوده است مهندسي

رود و به جاي آن توليد  در عرصة صنعتي، توليد انبوه از بين مي. مبنايي براي موفقيت امروز باشند
هر روز قواعد جديدي . ها در معرض تحولات عميق و پايدار قرار دارند همة عرصه. نشيند ناب مي
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هايي از مفاهيم پررمز و راز  ينها نمونها. آند ظهور يافته و قواعد گذشته را منسوخ مي
 .هاست پارادايم

 
 پارادايم، راهنماي حقيقت

هر . روند ها حاآمان واقعي جهان هستند و راهنمايي براي حل مسائل انسان به شمار مي پارادايم
گشايد و  اي از عالم هستي است و قواعد آن را برروي ما مي پارادايم محدوده

پارادايم به . آند هاي ما را نسبت به موضوعات تعيين مي  برداشتها و باورها و فرض پيش
تواند واقعيت راه را به  اي نمي ولي هيچ نقشه. دهد منزلة نقشه است آه چگونگي راه رانشان مي

 .تمامي در ذهن ما تصوير آند
م هر پارادايم قواعدي را حاآ. علاوه بر ماهيت، توجه به آارآردهاي پارادايم نيز جذاب است

اي آه  توليد انبوه در عرصه. شود پذير مي سازدآه تنها با درك عميق آنهاست آه موفقيت امكان مي
 .آور باشد تواند موفقيت قواعد توليد ناب حاآم است نمي

مادامي آه يك . ها و باورهاي ماست فرض ها، ايجاد ساختاري براي پيش آارآرد مهم ديگر پارادايم
هرگاه از . گذارد اثربخشي را براي درك و حل مسايل بشر در اختيار ميپارادايم حاآم است، قواعد 

 . اين آار بازماند، زمان مرگ آن فرارسيده و با پارادايم جديد ديگري جايگزين خواهد شد
 

هاي متكي برقواعد  آند، توانمندي هنگامي آه يك پارادايم جديد ظهور مي: سقوط به نقطة صفر
بازار آامپيوتر از ابتداي . بايستي از صفر شروع آنند هد رفت و همه ميپارادايم گذشته از بين خوا

وقتي آامپيوترهاي شخصي . هاي همچون آي بي ام قرار داشت پيدايش پارادايم در اختيار شرآت
هاي گمنام و تازه واردي همچون آامپك،  ها ناگزير شدند به همراه شرآت ظهور آرد، اين نوع شرآت
دروان انتقال پارادايم، يك دوره استثنايي براي . ا از صفر شروع آننددل و اپل حرآت خود ر

هاست، زيرا در پارادايم جديد همه بايد از صفر  ها در مقابل بزرگ رقابت و پيروزي آوچك
  .شروع آنند

 
ها اين است آه با ايجاد يك چارچوب نگرشي  خصوصيت مهم ديگر پارادايممقاومت در مقابل تغيير 

گذارند تا حدي آه پايبندان به پارادايم را از درك حقايق  هاي انسان به شدت تأثير مي فرض بر پيش
شود نوآوري و خلاقيت در فضاي پارادايم  اين ويژگي موجب مي. سازند خارج از پارادايم محروم مي

 .تنها به مرزهاي آن محدود شود
 

 پارادايم و شبه پارادايم
آنها ابزار مؤثري در ايجاد نظم . شوند ها وضع مي توسط انسان) اه برخلاف پارادايم(ها  شبه پارادايم

 . هاست ترين آارآرد شبه پارادايم اصلي" رفع تنازع"در واقع . روند جامعه به شمار مي
امروز تأثيرگذاري برقواعد پارادايمي، يك دغدغة جهاني است و تلاش در اين راستا هر روز چهرة 

طي دو . ها است اي بارز از اين تلاش  نمونه(WTO)تجارت جهاني سازمان . گيرد جديدي به خود مي
قرن گذشته بازار همواره محل تنازع بوده و اين روند با تحولات تكنولوژيك و صنعتي تشديد شده 

مندند تا قواعد تجارت ملي جاي خود را به قواعد تجارت  مبتكران سازمان تجارت جهاني علاقه. است
ديگري از رفع تنازع در بازار است آه به نحو آشكاري معادلات را به سود اين نوع . جهاني بسپارد

در پرتو اين قواعد است آه قدرت توليد به جاي قدرت خريد . زند توليدآنندگان بزرگ برهم مي
 .نشيند مي

 
 تغيير پارادايم

 قواعد مديران با شناخت. آنند ها با ارائة الگو به انسان در حل مسايل خود آمك مي پارادايم
برندگان اصلي در اين عصر جديد، . بيني آنند وآار پيش ها قادرند تصميم خود را در آسب پارادايم
شرآت زيراآس با عرضة . اند اند آه در مسلط ساختن پارادايم جديد نقش اساسي داشته آساني

 را از 3Mآت هاي فتوآپي، فرمانرواي سنتي اين بازار يعني شر تكنولوژي الكترواستاتيك براي ماشين
 .در آرد ميدان به

ها حتي اگر نتوانند  سازمان.  به پارادايم جديد، برندگان بعدي اين تحول هستندزودباوران
بايستي تغيير پارادايم را با حساسيت و هوشياري دنبال  پارادايم جديدي بيافرينند، مي
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در رهاسازي پارادايم توليد اگر امروز نامي از شرآت فورد باقي مانده به دليل هوشياري او . آنند
بايستي دير يا زود   به پارادايم جديد ميديرباوران. انبوه و پيروي از پارادايم جديد توليد ناب است

. اند بسپارند صحنه را ترك آنند و جاي خود را به آساني آه همراه با قواعد پارادايم جديد متولد شده
ولي (هاي بزرگ   اين دوران است آه برخي از شرآتدر. ها بسيار حساس است دوران تغيير پارادايم

. گيرند در اوج قرار مي) ولي هوشمند(هاي گمنام  افتند و برخي از سازمان از پاي مي) در غفلت
 .اي آه تغيير ناپذيراست قاعده

 
 ها ها، قواعد و فرصت پارادايم

. ها را  قواعد، فرصتسازند و ها را مي ها استراتژي فرصت. معناست استراتژي بي بدون فرصت، 
هايي آه استراتژي خود را بر قواعد پارادايم جديد استوار سازند به بهترين نحو قادرند از  سازمان
هايي آه بر قواعد گذشته اصرار آنند، به  هاي ناشي از اين قواعد بهره بگيرند و سازمان فرصت

توان آنها را منطق  ستند و ميقواعد پارادايم ازلي ه. همراه پارادايم گذشته آنار خواهند رفت
اما . مادامي آه اين قواعد در چارچوب يك پارادايم ظهور نكنند، منشأ اثر نخواهند بود. هستي ناميد

 . هنگامي آه در بستر يك پارادايم فعال شوند تعيين آننده خواهند شد
 اين ولي درك. آند تغيير پارادايم و قواعد آن، همواره علائمي را از پيش آشكار مي

 . علائم براي آساني آه ذهن آنها از پارادايم جاري انباشته شده باشد، امكان پذير نيست
 

 جمع بندي
. آند پارادايم در قالب قواعد ظهور مي. آند ها اداره مي انسان زندگي خود را از طريق پارادايم

 . برند ها هيچگاه آامل نيستند و در جستجوي آمال دائما در تغيير بسر مي پارادايم
هاي پارادايم  يابد و فرصت هاي بديع ظهور مي اي از قواعد و فرصت با ظهور هر پارادايمي مجموعه

ها براي  ها هستند و استراتژي ماية اصلي استراتژي ها درون فرصت. سازد اعتبار مي گذشته را بي
يوندي عميق را اين زنجيره، پ. ساز متكي باشند هاي معتبر و منفعت بايستي بر فرصت موفقيت مي
 .ها ها و پارادايم استراتژي. سازد پديدار مي

 
 ها ها و پارادايم استراتژي: فصل سوم

دهند آه دو سوية آن  اي از رويكردها را تشكيل مي طيف گسترده مكاتب مربوط به استراتژي، 
دانند و سعي  نظريه پردازان آلاسيك، آينده را امتدادي از حال مي.  در تضاد آامل با هم قرار دارند

هاي  بيني عوامل محيطي، استراتژي خود را براي استفاده هرچه بيشتر از فرصت آنند با پيش مي
هاي ساده و خطي و آلاسيك  منتقدان اين نگرش آه در طيف ديگر قرار دارند، مدل. فردا تنظيم آنند
 . آن تأآيد دارندحاصلي  دانند و بر بي بيني در دنياي پيچيده امروز مناسب نمي را براي پيش

 
 ها ها و فرصت پارادايم
زا هستند و انسان در نگرش استراتژيك خود ماهيتاً  ها در بطن خود حامل قواعد فرصت پارادايم

. درستي شناخت بايستي قواعد حاآم را به ها مي براي استفاده از فرصت. هاست دنبال فرصت
تا ده سال ديگر خودروهاي . آنند ده تلاش ميها براي شناخت قواعد پارادايم آين بسياري از سازمان

. اين تكنولوژي نوظهور بسياري از قواعد را درهم خواهد ريخت. هيدروژني به بازار عرضه خواهد شد
هاي آنها مورد تهديد جدي  گذاري هاي نفتي است آه سرمايه هدف اصلي اين درهم ريزي شرآت

 . قرار خواهد گرفت
هاي فردا را  هاي امروز از بين رفته و به جاي آن قواعد جديد فرصت به اين ترتيب بسياري از فرصت

 . خواهند ساخت
اين . خصوصيات متفاوتي را دارا هستند) ها قواعد پارادايم(ها براساس خاستگاه فرصت  استراتژي

دهد آه قادر است مكاتب به ظاهر متضاد را در قالب يك الگوي  رابطه، منطق جديدي را ارائه مي
 .يعني الگوي فرصت قرار دهدواحد، 

 
 الگوي فرصت

: شوند بندي مي در چهار گروه دستهخاستگاه فرصت رويكردهاي استراتژي براساس 
. ساز هاي آينده  استراتژي نگر، هاي آينده هاي خلاقانه، استراتژي هاي آگاهانه، استراتژي استراتژي
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گيرند و اساس آنها بر درك فرصت   ميهاي خود را از پارادايم جاري فرصت هاي آگاهانه، استراتژي
 .گيرد نظريات آلاسيك در اين طيف قرار مي. راهكار مناسب استوار استانتخاب و 

در فضاي پارادايم موجود، راهكارهاي بديع و بي سابقه را جستجو هاي خلاقانه،  استراتژي
هاي رقيب  رايط سازماندر اين ش. هاي اثربخش استوارند ها براساس ديدگاه اين استراتژي. آنند مي

 .ها اقدام خواهند آرد جويي از فرصت در جهت سهم
گوييم و   مينگر استراتژي آيندهآن را  چنانچه استراتژي بر شناخت پارادايم آينده استوار باشد،

حاصل خواهد ساز  استراتژي آيندهشكني و خلق پارادايم جديد، اساس آار قرار گيرد  چنانچه قاعده
 بنا گذاشته است ٢٠٢٠آشورهايي است آه استراتژي خود را بر پايه تصوير سالمالزي از . شد

هاي امروز  توان معماران پارادايم هايي مانند تويوتا، آي بي ام و زيراآس را مي شرآت). نگر آينده(
ساز، قواعد پارادايم عصر خود را شكستند و قواعد جديدي را  هاي آينده آنها با استراتژي. دانست
 . ين آن آردندجايگز
 

با  هاي آگاهانه استراتژي. هر يك از رويكردها مزايا و معايب خاص خود را دارند: مزايا و معايب
برتري ) ي فاقد استراتژي(ريسك نسبتاً محدودي، سازمان را به اندازة يك استراتژي نسبت به رقبا 

سازمان را در يك   خلاقانههاي استراتژي . زا نيستند ها تحول ولي اين استراتژي. خواهند بخشيد
دهد، ولي ممكن است در زمان آوتاهي مقهور  موقعيت انحصاري برتر نسبت به رقبا قرار مي

آند،  قابليت رقبا را به شدت خنثي مي نگر هاي آينده استراتژي.  هاي آليدي رقبا شود قابليت
ت و نيست سازمان پيش  فاصلة برد و باخت استراتژي را تا حد هس ولي ريسك بالاي اين رويكرد،

هاي پيروزي است، ولي دستيابي به آن   يك راه ميان بر به قله  ساز هاي آينده استراتژي. برد مي
 . پيچيده و عمدتاً متكي برافراد خاص است

 
 جمع بندي 

 ٩٠از اوايل دهة . هايي را پشت سرگذاشته است استراتژي در طول حيات خود فراز و نشيب
انتقاد اصلي . گرايي نظير هامل و مينتزبرگ به بازنگري مباني استراتژي پرداختندپردازان تجدد نظريه

ساز بوده ولي در بسيار ي موارد تنها به  اين گروه آن است آه رويكرد استراتژيك در برخي موارد تحول
 . هاي قطور ختم شده است آتابچه

 بگوييد از استراتژي چه ابتدا" گويد آه  به ماميخاستگاه فرصت الگوي فرصت با توجه به 
اگر دنبال تحول بخشيدن به ." سپس رويكرد مناسب خود را انتخاب آنيد انتظاري داريد، 

اگر نگران رقباي اصلي خود در صحنه . هاي خلاقانه باشيد سازمان هستيد، به دنبال استراتژي
حنة رقابت خود ره خواهيد در ص نگر است و اگر مي هاي آينده هستيد رويكرد مناسب شما استراتژي

 .ساز چارة آار خواهد بود صدساله را يك شبه طي آنيد، تنها رويكرد آينده
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 استراتژي اثربخش: بخش دوم 

 سازي  ديدگاه: فصل چهارم

دانند، زيرا اين شرآت  شرآت جنرال الكتريك را نمونة يك شرآت عالي مي گران،  امروزه تحليل
جنرال الكتريك در دهة شصت در رديف . ا حفظ آرده استروند رشد خود ر طي چهار دهة گذشته، 

جنرال  هاي نفتي است، در دهة هفتاد آه دهة شرآت. هاي بزرگ آمريكا قرار داشت نهم شرآت
وآار  در دهة هشتاد آه دهة رونق آسب. يابد الكتريك به جايگاه چهارم ده شرآت برتر ارتقا مي

از دهة نود دورة . گيرد تريك در جايگاه دوم قرار ميهاي شيميايي و دارويي است، جنرال الك شرآت
هاي بزرگ  هاي انفورماتيك نظير مايكروسافت و اينتل است و ديگر نامي از غول درخشش شرآت

نظير جنرال موتورز، فورد و زيراآس نيست، جنرال الكتريك استوار و قدرتمند با هشتصد درصد رشد، 
دهد آه در هر  آند و نشان مي ي برتر حفظ ميها همچنان موقعيت خود را در جدول شرآت
 . شرايطي، رشد و توسعه امكان پذير است

چگونه يك سازمان در مقابل تغييرات پي درپي محيطي، موقعيت خود را حفظ آند؟ پاسخ اين 
 . استراتژي اثربخش: گردد سؤال به موضوع اين بخش باز مي

 
 استراتژي برنامه نيست 

 ها فرصتها،  اما پيشرانة استراتژي. شود به پيش رانده مياني هاي سازم گامبرنامه با 
استراتژي برنامه نيست . برنامه يك فرآيند است، در حالي آه استراتژي اصولاً فرايند نيست. هستند

توان صرفاً با استراتژي  هيچ سازماني رانمي. ولي براي ظهور، رشد و اثربخشي نيازمند برنامه است
استراتژي و برنامه دو ابزار مديريتي مكمل . هاست ريزي، زيربناي ادارة سازمان برنامه. اداره آرد

 . يكديگر هستند
آند، براي درك  ريزي مي با اين نگرش سازمان در عين حال آه براي توسعه و رشد خود برنامه

هاي استراتژي در صورت درك و استفاده،  فرصت. آند هاي استراتژيك نيز تلاش مي و تشخيص فرصت
 .سازند ناگهان وضعيت سازمان را متحول مي 

 
 ساختار تحليلي استراتژي اثربخش

آند و زمينه را براي  ساختار تحليلي ابزار مؤثري است آه آارآرد استراتژي را به خوبي ارائه مي
ساختار تحليلي استراتژي از سه بخش اصلي . سازد درك ساختار حقيقي استراتژي فراهم مي

اين ساختار روند تكوين . يابي استراتژي، تحليل گلوگاه، راهيابي استراتژيك تفرص: شود تشكيل مي
 .آند استراتژي را بيان مي

ها معمولاً با موانعي مواجه  اما تحقق اين فرصت. شود يابي آغاز مي در اين چرخه، آار از فرصت
منافع سازمان هستند و استراتژي براي دستيابي به هاي اصلي  گلوگاهاين موانع . است

اين چرخه قابل تكرار است و در هر دور ممكن است فرصت،   . استراتژي بايد آنها را برطرف سازد
 .نام دارد تكوين استراتژي  اين تغييرات،. گلوگاه و راهكارهاي استراتژيك تغيير آند

 
 تكوين استراتژي

 به همراه نداشته هايي را هيچ فرصتي وجود ندارد آه در آنار خود راهكار و در نتيجه گلوگاه
. يابند اين سه مانند ذرات بنيادي استراتژي هستند آه به همراه هم، مفهوم و معني مي. باشد

گيرد و در هر دور گامي به سوي مرحلة نهايي  تكوين استراتژي از تكرار چرخة استراتژي شكل مي
اين . ود و ريسك بالا دارداستراتژي در ابتداي تولد معمولاً مبهم است و منافع محد. شود برداشته مي

رانده به سوي شفافيت بيشتر، منافع حداآثر و ريسك حداقل ها در روند تكوين  ويژگي
 . شود مي

 
 جمع بندي 

ريزي بر جوهرة استراتژي  الگوي استراتژي اثربخش، به جاي پرداختن به فرآيندهاي برنامه
در اين . دهد ه استراتژيك توسعه مياين الگو درك ما را از نقش مهم فرصت و گلوگا. استوار است

در اين . بلكه يك امر تكويني است اي نيست،  ديدگاه، تكوين استراتژي امري تحليلي و مرحله
در عوض اين . رويكرد هيچ الگو تيمي براي دستيابي قطعي به يك استراتژي وجود ندارد
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 در جهت بهره ايجاد بصيرت نسبت به چگونگي تكوين استراتژي است آه استراتژيست را
  .آند برداري از تفكر استراتژيك خود هدايت مي

 يابي  فرصت: فصل پنجم 
. افتد وآار هر روزه هزاران پديدة حاوي مفاهيم عميق و ارزشمند اتفاق مي در دنياي آسب

افتد،  هر روز هزاران سيب در اطراف ما از درخت مي. ولي اغلب مردم از درك آنها محرومند
 .ديدگان نيوتوني است  ندارد،ولي آنچه وجود 

 
 ها هستند آوران فرصت پديده ها، پيام

با آامل شدن . اي وجود دارد فرصت، برقراري شرايط خاصي است آه در آن منفعت بالقوه
رسد، ولي قبل از هر چيز لازم است آه   منافع بالقوه در فرصت به فعليت مي عوامل فرصت،

ها  بسياري از پديده. شود آنندة ذهن آغاز مي يدة تحريكدرك فرصت از يك پد. ها درك شود فرصت
. نيستحساس حاوي فرصت هستند، ولي ما از درك آن ناتوان هستيم، زيرا ذهن ما نسبت به آنها 

 .آند هاي استخدام روزنامه توجه نمي به آگهي مادامي آه فردي درصدد تغيير شغل نباشد، 
 

 يابي، حساسيت ذهني است اولين لازمة فرصت
ها از آن آساني  نهفته در پديدههاي  فرصت. داردسؤالي از آن آسي است آه پاسخ 
اين جستجو از خواست مجدانه و عزم مجاهدانه سرچشمه . آن باشندجستجوي است آه در 

 . گيرد مي
 

 فرصت جايي، همين دورو برهاست 
 ما مزيت رقابتي اول اينكه تا چه اندازه براي: ارزش يك استراتژي به دو عامل بستگي دارد

ها  اين عامل. دوم اينكه تا چه اندازه پر آردن اين فاصله براي رقيب ما هزينه در بردارد. آند ايجاد مي
سازي ذهن  ها، غني اولين گام براي درك فرصت. گردد هر دو به ماهيت فرصت و خاستگاه آن بازمي

خود را به خوبي بشناسد و وآار  بايستي محيط آسب يك استراتژيست مي. نسبت به موضوع است
خود   حساسيت،گام ديگر اينكه يك ذهن غني بدون . نسبت به آن درك عميقي داشته باشد

 . سازي ذهن مؤثر است نارضايتي از وضع موجود در حساس. هاست بزرگترين مانع براي درك فرصت
ترين عامل  مهم احساس رضايت از وضع موجود احساس امنيت و پايداري سازماني، 

هاي بزرگ قرباني اين خصوصيات خود  بسياري از شرآت. هاست بازدارنده از درك فرصت
 . اند شده

گام سوم اينكه حساسيت ذهني منجر به درك فرصت نخواهد شد مگر اينكه مديران، نسيم 
اين . هاي ساده را دريابند هاي خود حس آنند و ماوراي اتفاقات و پديده تغييرات محيط را برگونه

آوري براي اين امر وجود  نكته اينكه هيچ ساز و آار ضمانت. وآار دانست توان شم آسب را ميويژگي 
 . ندارد

گردد و هيچ چيز غير از تفكر و  باز مي) استراتژيست( همه چيز به انسان  اصولاً در اين رويكرد،
 .آور باشد تواند ضمانت نگرش او نمي

 
 نيوتوني بنگريم و نيوتوني بيانديشم

 : ي آه توضيح داده شد، سه توصية آلي به دنبال داردمفاهيم
 .ها قرار دهيد را در معرض پديده) سازمان(خود :  الف
 .ذهن را نسبت به موضوع حساس آنيد: ب 
 . ذهن را نسبت به موضوع غني سازيد:   ج

ن هادي دنيا از درة سيليكو وآار نيمه آسب. وآار يك واقعيت آشكار است امروزه جغرافياي آسب
جغرافياي . شود وآار پوشاك ارزان قيمت از شرق آسيا هدايت مي آسب. گيرد آمريكا سرچشمه مي

براي در معرض . وآار چگونه توزيع شده است هاي آسب دهد آه چگالي پديده وآار نشان مي آسب
حضور فعال در . وآار را در ارتباط قوي با اين مراآز قرار داد بايست آسب ها بودن، مي پديده

محافل . جانشين براي در معرض پديده قرار گرفتن است المللي بستري بي هاي بين مايشگاهن
...) اي و  هاي تخصصي و حرفه باشگاه(و غير رسمي ...) ها و  سمينارها، آنفرانس(اي رسمي  حرفه
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ها بايد براي اطلاع از  سازمان. تواند در اين امر مفيد باشد هايي است آه مي از ديگر محيط
  .هاي اساسي آن، برنامة مؤثري داشته باشند وآار و فهم سؤال هاي آسبمرز

 لذا  شود، در بسياري از موارد، نفي وضع موجود، نفي دستاوردهاي گذشته مديران تلقي مي
هايي آه در سازمان  ترين گروه يكي از مهم. مديران سنتي اغلب به دنبال تثبيت وضع موجود هستند

اساس تفكر آارآفرينان نفي وضع موجود . باشند  آارآفرينان مي ،موافق وضع موجود نيستند
حفظ وضع (ترآيب مناسبي از نگرش مديريتي . براي دستيابي به شرايط متفاوت و بهتر است

سازي سازمان نسبت   شرايط مطلوبي براي حساس ،)نفي وضع موجود(و نگرش آارآفريني ) موجود
شود تا سازمان در  ايداري بحراني نام دارد سبب مياين شرايط آه پ. آند به محيط ايجاد مي

 . جستجوي وضع مطلوب، برانگيخته شود
ادارة هوشيارانة سازمان توسط . سازمان را تشخيص داد" پايداري بحراني"توان مرز  چگونه مي

 . دهد به طور طبيعي آار را در اين مسير قرار مي) مديرـ آارآفرين(يك هيئت مديره مرآب 
 

  جمع بندي
هاي محيطي پيام  بسياري از پديده. اند وآار، در اطراف ما پراآنده هاي موفقيت ساز آسب فرصت

  .ولي اغلب ما از ملاحظه و درك آنها محروم هستيم  ها هستند، آور اين فرصت
هاي نهفته در آن آشكار شوند، بايد شرايطي را برسازمان و  ها درك و پيام براي اينكه فرصت

بايستي  استراتژي اثربخش مي. م ساخت تا زمينه براي انجام اين امر فراهم شودمديران آن حاآ
شود،  ساز درك مي در واقع هنگامي آه يك فرصت تحول. هاي واقعي متكي باشد برفرصت

 . شود زيربناي ظهور يك استراتژي اثربخش فراهم مي
 

 تحليل گلوگاه : فصل ششم 
. هاي بزرگ خودروسازي در جريان است  اآثر شرآتاين روزها آزمايش موتورهاي هيدروژني در

اين نوع موتورها نسبت به موتورهاي بنزيني مزاياي زيادي دارند و همين مسئله موجب شده است 
گيري از اين  اما بهره. وآار آم نظيري براي صاحبان اين تكنولوژي فراهم شود هاي آسب تا فرصت

 .شبكه سوخت رساني: تفرصت استراتژيك در گرو يك گلوگاه اساسي اس
رساني قابل اعتمادي براي اين حامل انرژي جديد در اقصي نقاط جهان  مادامي آه شبكة سوخت

 . وآار همچنان بالقوه باقي خواهد ماند اين فرصت طلايي آسب ايجاد نشود، 
هنگامي آه . هاي استراتژيك است مرتفع آردن گلوگاه آارآرد اصلي راهكارهاي استراتژيك، 

هيچكس از گلوگاه خوشش . رسند منافع بالقوه در فرصت به فعليت مي ها رفع شوند،  اهگلوگ
اين منافع از آن آساني است آه آليد . اند  ها حافظ منافع به صورت بالقوه آيد، ولي گلوگاه نمي

 .استراتژي اثربخش: طلايي آن را آشف آنند
 

 گلوگاه چيست
ولي دستيابي به اين منافع  . شوند آنها، آشف مينهفته در منافع بالقوة ها از طريق  فرصت

هستند و به سه منابع بالفعل عناصر مفقودة  اين عوامل، . مستلزم فراهم شدن عوامل لازم است
 . شوند گروه آلي تقسيم مي

اند آه فراهم ساختن آنها براي همگان ميسر است و اهميتي در استراتژي   عواملياولين گروه 
  .ندارند

 ولي در سازمان وجود  اند آه دستيابي به آنها نوعاً با پيچيدگي همراه است، عواملي، گروه دوم
آيند و نقش  سازمان به حساب ميهاي آليدي  شايستگياين عوامل ). TQMمانند نظام (دارد 

 شايستگي  توانمندي در غير موضوعات گلوگاهي،. هاي رقابتي دارند مهمي در ايجاد مزيت
  .پذير است  زيرا دستيابي به آن براي همه امكان ود،ش آليدي محسوب نمي

 نقش آليدي داشته و دستيابي به  اند آه در تحقق منافع نهفته در فرصت، عوامليگروه سوم، 
. شود عوامل حياتي موفقيت يا گلوگاه گفته مي به اين عوامل، . هايي همراه است آنها با پيچيدگي

منافع نهفته در (يابي به اهداف استراتژيك ها موانع اصلي سازمان در دست گلوگاه
و ) مانند شبكه سوخت رساني خودروهاي هيدروژني(باشند  مي) هاي استراتژيك فرصت

 . شناخت آنها از اهميت زيادي برخورد است
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ها  گلوگاه. يابند  تابع قواعد پارادايم هستند و با تغيير پارادايم و قواعد آن تغيير مي(CSF)ها  گلوگاه
منابع آليدي شامل آلية عوامل مهمي است آه از . منابع و فرآيندها: شوند  صورت ظاهر ميبه دو

فرآيندها متوجه سازوآارهايي . شود، مانند مواد اوليه و منابع انساني ويژه خارج سازمان تأمين مي
 .داخلي سازمان است و ايجاد آنندة ارزش آالا و خدمات سازمان از ديدگاه مشتري

 
 ها اهتشخيص گلوگ

تجربه و تحليل گلوگاه در سه گام انجام . هاي سازمان، يك موضوع مهم است تشخيص گلوگاه
 :شود مي

. در اين گام بايد عوامل لازم براي تحقق منافع نهفته در فرصت شناسايي شودگام اول، : الف
يني،  اساس رويكرد ع.رويكرد عيني و رويكرد ذهني: براي اين گام دو رويكرد آلي وجود دارد

هاي شناختي و ادراآي استفاده  در اين رويكرد از روش. الگوبرداري از يك مصداق مشابه است 
 . ها هستند هايي از اين روش قياس و تمثيل نمونه. شود مي
گروه اول شامل مواردي است آه : شوند  اين عوامل به دو گروه تقسيم ميگام دوم،: ب

و در گروه دوم، عوامل ) عوامل غير استراتژيك(دار نيستند دستيابي به آنها از پيچيدگي خاصي برخور
 .مانند استراتژيك دستيابي به منابع نهفته، در فرصت باقي مي

هاي آليدي را نشان  هاي موجود سازمان در اين مرحله، شايستگي ، قابليتگام سوم: ج
اي يك آمپاني بر. سازد هاي سازمان را مشخص مي دهد و آمبود عوامل استراتژيك، گلوگاه مي

تكنولوژي موتور هيدروژني و دستيابي اقتصادي به پيل سوختي،   طراحان ممتاز،  خودروسازي،
دهند و شبكة توليد و توزيع سوخت هيدروژن مايع، گلوگاه  هاي آليدي آن را نشان مي شايستگي

هاي فكري براي دستيابي به يك  ها نقطة تمرآز تلاش گلوگاه.  اصلي اين فرصت است
را فراهم  راهيابي استراتژيكاي آه زيربناي  يافته. دهند تراتژي اثربخش را نشان مياس
 .سازد مي
 

 هاي آليدي هاي اصلي و شايستگي گلوگاه
. دهند  عوامل استراتژيك سازمان را تشكيل مي اين دو همزاد يكديگرند و در مجموع،

هايي نظير  ا براي شرآتآيفيت شش زيگم. ها متفاوت است هاي آليدي در سازمان شايستگي
 ولي براي يك شرآت توليد آننده ظروف يكبار مصرف در  جنرال الكتريك، يك شايستگي آليدي است،
هاي آليدي شرآت اندونزيايي بر نيروي  شايستگي. شود اندونزي شايستگي آليدي محسوب نمي

 . آار و مواد ارزان متكي است
هاي   گلوگاه هاي آليدي بيشتر باشد، شايستگيهاي استراتژيك، به هر ميزان  در فضاي فرصت

هاي آليدي سازمان  آن گاه آه تمام عوامل استراتژيك، جزو شايستگي. استراتژيك آمتر خواهد بود
 . هاي سازمان از بين رفته و منافع نهفته در فرصت به فعليت خواهد رسيد  گلوگاه قرار گيرد،

هاي آليدي   فرصت را به شايستگيهاي موجود در رابطه با يك استراتژي، گلوگاه
ها آار را  تحليل گلوگاه. گردد و بدين گونه دستيابي به اهداف استراتژيك ميسر ميآند  تبديل مي

 . سازد آماده ميراهيابي استراتژيك براي مرحلة 
بدون . دهند آانون اين تمرآز را نشان ميها  گلوگاهستاند و  استراتژي قدرت خود را از تمرآز مي

جهت خواهد  اي آور و بي  مجاهده ها، تلاش براي تدوين يك استراتژي، يص گلوگاهتشخ
هاي دستيابي به منافع   ابتدا بايد فرصت و سپس گلوگاه  براي دستيابي به استراتژي اثربخش، .بود

گيري يك راهكار مناسب  نهفته در فرصت را شناخت و به اين ترتيب مقدمات لازم براي شكل
 . شود هم مياستراتژيك فرا

 
 راهيابي استراتژيك: فصل هفتم
آنچه . هايي را به همراه خود دارند ها حامل منافع بالقوه هستند و در عين حال گلوگاه فرصت
هاي آليدي است و آنچه دستيابي به منافع را مانع  آند قابليت ها را نصيب سازمان مي فرصت
 به يك راهكار استراتژيك تبديل وند تكوينيربايستي در يك  راهكارها مي. هاست گلوگاه. شود مي

 . شوند
هاي دستيابي به هدف را رفع آند و  يك راهكار استراتژيك بايد قادر باشد تا گلوگاه

 .محقق سازد) با ريسك قابل قبولي(منافع استراتژيك نهفته در فرصت را 



13 

دستيابي به يك  شناخت قواعد اولين و مهمترين ضرورت راهيابي استراتژيك است و بدون آن، 
بايد ابتدا قواعد را شناخت و سپس آنها راشكست و يا . راهكار اثربخش غير ممكن است

  .پيروي آرد
 

 شكني روي و قاعده قاعده
يك راهكار استراتژيك با برطرف آردن تعارض . هاست گلوگاه ناشي از تعارض بين قواعد و قابليت

اين آار به . سازد ف و منافع نهفته در فرصت را محقق ميها را برطر  گلوگاه ها، ميان قواعد و قابليت
 . شكني روي و قاعده قاعده: دو طريق امكان پذير است

ها  هاي سازمان براي رفع گلوگاه  قواعد پارادايم حاآم پذيرفته و قابليتقاعده روي،در رويكرد 
اي مطابقت با آن تغيير ها بر در اين رويكرد قواعد، ثابت فرض شده و قابليت. شود توسعه داده مي

 . آند مي
هردوي . پردازد از طريق تغيير قواعد به رفع اين تعارض ميشكني  قاعدهرويكرد  در نقطة مقابل، 

ها با قواعد و در  روي، قابليت اما در قاعده. هاست اين رويكردها ايجاد تطابق ميان قواعد و قابليت
راهكارهاي . پذير است ترآيب اين دو نيز امكان. شود ها تطابق داده مي شكني قواعد با قابليت قاعده
الوصول و  روي، سهل  قاعده در نقطة مقابل،. اند ولي بسيار اثربخش خواهند بود شكنانه آمياب قاعده
 . تأثير است آم

قواعد را بشناسيد و راهكار را :  دو توصية اساسي وجود دارد براي راهيابي استراتژيك،
  .جستجو آنيد

 
 ي جمع بند

اين سه در . اند  اجراي اصلي الگوي تحليلي استراتژي فرصت، گلوگاه و راهكارهاي استراتژيك،
گيرند و در تعامل با يكديگر زندگي   تنها در آنار هم است آه معنا مي نگرش استراتژي اثربخش،

 . استتكوين استراتژي   اين تعامل، مكانيزم. آنند مي
 تفكر استراتژيك  پيشرانة آار،. تكوين استراتژي است  آار، ماهيت  استراتژي اثربخش،در مكتب 

 . اگر چنين نباشد استراتژي اثربخش نيست. هاي رقابتي است مزيت است و حاصل آار، 
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 استراتژي خرد: بخش سوم

 اقتصاد مديريتي : فصل هشتم

ت رفتن گيري فرصتي به بهاي از دس گيري است و در هر تصميم  دنياي تصميم دنياي مديريت،
هاي از  اقتصاد مديريتي ديدگاهي است آه در آن هزينة فرصت. آيد ها به دست مي ساير فرصت

) حداقل(اي آه براي تصميمات بهينه مديريتي به صفر  هزينه. شود دست رفته به حساب گرفته مي
 اقتصاد مديريتي براساس هزينه فرصت.  محدوديت منابع است مبناي اصلي اين نگرش،. رسد  مي

 . اي آه تاوان انتخاب هر چيزي به جز بهترين است هزينه. گيرد شكل مي
 

 هزينة فرصت 
. هزينة فرصت، هزينة از دست دادن منافع يك فرصت براي به دست آوردن فرصت ديگر است

. بايستي با يكديگر مساوي باشند هايي با هزينة مساوي،  آند آه ارزش فرصت اين مفهوم حكم مي
هاي رقابتي در سازمان  تواند مبنايي براي ايجاد و توسعة مزيت بر هزينة فرصت مييك نگرش مبتني 

هاي  مزيت. شود محسوب مياستراتژي اثربخش باشد، دستاوردي آه پشتوانه مهمي براي 
 . نيز نمودي از مفهوم هزينة فرصت استرقابتي 

 
  منفعت -تحليل هزينه

آاربردي . هاي استراتژيك و ارزيابي آنهاست گيري  يك مفهوم عالي براي تصميم هزينة فرصت،
 .  تحليل هزينه ـ منفعت است يكي از اين ابزار،. شدن اين مفهوم به ابزار مديريتي خاص خود نياز دارد
گيري است آه برمبناي محاسبة پيامدهاي  تحليل هزينه ـ منفعت يك منطق تصميم

تحليل در چهار گام اساسي انجام اين نوع . آند هاي مختلف تصميم عمل مي احتمالي گزينه
 .احتمال وقوع، ارزش مورد انتظار تعيين فضاي تصميم، تعيين پيامدها: گيرد مي

 ولي درك فلسفه و مفهوم اين نگرش مهم  اگر چه تحليل هزينه ـ منفعت يك روش رياضي است،
فرصت گيري از بهترين  در اين نگرش، مديران در هر تصميم و انتخاب به سوي بهره. است

  .شوند و اين، فلسفة تفكر استراتژيك است ممكن فراخوانده مي
 جمع بندي 

زيرا در محيط رقابتي  گيري خوب آافي نيست بايد عالي تصميم گرفت،  تصميم در دنياي مديريتي، 
هاي زيادي براي  روش. از دست دادن فرصت به مفهوم واگذاري آن به رقيب است

اما آنچه .  است آه هدف همة آنها دستيابي به تصميم بهينه استگيري مديريتي ارائه شده تصميم
 . باشد ميگيري استراتژيك  تصميمتر است،  گيري مهم ها و ابزار تصميم از روش

 
 تصميم گيري استراتژيك: فصل نهم

ها محدود است و بدون  منابع ارزشمند سازمان. نه گفتن لازمه تصميم گيري استراتژيك است
مندي از منافع آن وجود  هاي اصلي و بهره هاي ضعيف، امكان پرداختن به فرصت صتآنار گذاشتن فر

 . ندارد
هاي اصلي را بشناسيد  فرصت:  شود گيري استراتژيك در دو عبارت خلاصه مي منطق تصميم

 .و منابع مهم را برآن متمرآز آنيد
 .ها   قابليت ها، يدگاهها، د گزينه:  سه عامل اساسي وجود دارد گيري اثربخش، براي يك تصميم

براي دستيابي به اين هدف نه تنها توسعة . هدف نهايي، دستيابي به آمترين هزينة فرصت است
 . آننده است بلكه نحوة مشارآت آنها با يكديگر نيز تعيين عوامل مذآور حائز اهميت است، 

 
 الگوي مفهومي

  گيري، تصميم سازي،  قدمهم: در اين الگو براي هر تصميم سه مرحله پيشنهاد شده است
. نياز انسجام مرحلة بعدي است هر سه اين مراحل مهم هستند و اجراي اثربخش هريك، پيش. اجرا

آنچه در عمل مهم است، هشياري هميشگي نسبت به مفاهيم و رعايت منطق نهفته در اين 
 . الگوست
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 گزينه سازي 

ها آغاز  خشي تصميم از آيفيت گزينهاثرب. هاي تصميم است گيري مستلزم وجود گزينه تصميم
هايي با مطلوبيت بالا، دستيابي به يك تصميم اثربخش  بدون در اختيار داشتن گزينه. شود مي

بايستي  هيچگاه نميقبل از هر چيز، ايجاد اين آگاهي هوشيارانه در مديران آه . پذير نيست امكان
مديران بايد به عنوان يك ويژگي . يك ضرورت مهم است هاي محدود تصميم گرفت،  با گزينه
 . گيري را در خود نهادينه آنند سازي بر تصميم  تقدم گزينه رفتاري،

توجه به نظرات . ديگران استهاي متفاوت  ديدگاهيك روش توسعة فضاي تصميم، استفاده از 
 اند آه مشاوران راهگشا افرادي. يك روش ديگر براي توسعة فضاي تصميم استمشاوران راهگشا 

فقط بايد . ها وجود دارند اين افراد در همه سازمان. اند نظريات متفاوتبنا به تجربه، صاحبان 
 . سازي مورد مشورت قرار گيرند شناسايي شوند و در حيطة گزينه

هاي  تواند به خلق گزينه نيز مييورش فكري يابي خلاقانه مانند  هاي ايده در موارد مهم، روش
 .  آمك آندجديد و گسترش فضاي تصميم

 
 ديدگاه سازي 

انجامد و وجود   به ناسازگاري بين تصميمات مي گيري، فقدان يك ديدگاه مشخص براي تصميم
صحت يك ديدگاه از همسازي آن با . سازد  اتخاد تصميمات درست را ناممكن مي يك ديدگاه غلط،
گيري   تصميم م در تضاد باشد،اگر ديدگاه با قواعد پارادايم حاآ. شود  حاآم ناشي مي قواعد پارادايم

به ضرر سازمان ) در حد نابودي(فايده است، بلكه در مواردي ممكن است حتي  استراتژيك نه تنها بي
زدايي باشد راه به جايي   حاآم انبوه پايبندي به ديدگاه توليد انبوه در جايي آه پارادايم. منجر شود
 . نخواهد برد

 
 قابليت سازي

سازي تصميم  تواند اثربخش باشد و پياده نها در صورت پياده شدن مييك تصميم اثربخش، ت
براي افزايش اثربخشي تصميمات، همواره بايد به توسعة . استهاي سازماني   قابليتمستلزم 
اند آه در فرآيندهاي اصلي  هاي قابليت هاي مؤثر،  قابليت. هاي مؤثر سازمان پرداخت قابليت

  .سازمان نقش مهمي دارند
 

 ليل هزينه ـ منفعت تح
. آند بندي مي هاي تصميم را براساس معيارهاي ناشي از ديدگاه ارجحيت اين تحليل، گزينه

اي آه در آن  مجموعه. توانند فرصت از دست رفته هر گزينه را مشخص آند همچنين مي
از دست (هاي ممكن بر حسب هزينة فرصت آن مرتب شده باشد، فضاي فرصت  گزينه
آند و   فضاي تصميم را به فضاي فرصت تبديل مي تحليل هزينه ـ منفعت، .شود  ميناميده) رفته

 . شوند مشخص مي هاي اصلي فرصتبه اين ترتيب 
 

 تخصيص منابع 
اين رويكرد تقسيم . تمرآز منابع در جهت تحقق فرصت اصلي، سرمنشأ مزيت استراتژيك است

اي اصلي و فرعي را نهي آرده و بين اين دو ه منابع ارزشمند و محدود سازمان برروي گزينهيكسان 
به اين ترتيب نتايج آار به ازاي منابع مصرفي افزايش يافته و مزيت رقابتي . دهد انتخاب انجام مي

 . شود حاصل مي
هزينة فرصت سازمان را به حداقل  هاي اصلي،  در مجموع تخصيص منابع سازمان برروي گزينه

 . نسبت به رقبا ممتاز خواهد آردنزديك آرده و آن را ) صفر(ممكن 
 

 نگرش استراتژيك 
گيري استراتژيك فراهم  مفاهيم استراتژيك، خطوط راهنمايي را براي بايدها و نبايدهاي تصميم

 :سازند مي
 )تصميم بله يا نه(هيچگاه نبايد با يك گزينه تصميم گرفت  -١
 . تهاي بيشتري در اختيار داش گيري اثربخش، بايد گزينه براي تصميم -٢
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 .ها بايد يك مدل ذهني مناسب داشت براي ارزيابي گزينه -٣
ها انجام  هاي احتمالي آن نسبت به ساير گزينه انتخاب يك گزينه بر منباي منافع و هزينه -٤

 .گيرد مي
هاي فرعي به  فدا آردن فرصت. هاي اصلي متمرآز شوند منابع بايد برروي گزينه -٥

اين مفاهيم مبناي . راتژيك استگيري است هاي اصلي، جوهرة تصميم نفع فرصت
 . دهند  استراتژيك را تشكيل مينگرش گيري  شكل

براي اين آار . توان نگرش استراتژيك را به طبيعت ثانوية انسان تبديل آرد چگونه مي
 :هايي وجود دارد توصيه
 به نحوي آه  ايجاد هوشياري نسبت به موضوع است، ، اولين گام در اين مسير، هوشياري: الف

 . گيري استراتژيك در انسان بيدار شود گيري، عزم تصميم در هر مقطع تصميم
گيري استراتژيك را دنبال  هاي هوشيارانه تلاش آنيد تا الگوي تصميم گيري ، در تصميماقدام: ب
 . آنيد

 .عملكرد خود را ارزيابي نماييد...) روز، هفته، ماه(، در پايان هر دوره ممارست: ج 
 

 جمع بندي 
هاي روزمره، رويكردي است آه سازمان را در  گيري   در تصميم آارگيري فلسفة استراتژيبه 

اين رويكرد هزينة فرصت را به  از ديدگاه اقتصاد مديريتي، . برد هاي بهينه به پيش مي مسير گزينه
 . بخشد هاي فاقد اين ساز و آار مزيت مي رساند و سازمان را نسبت به سازمان صفر مي

شود آه مفاهيم آن به صورت يك نگرش  گيري استراتژيك هنگامي ظاهر مي ي تصميمقدرت اصل
 تفكري آه بستر  است،تفكر استراتژيك اين نگرش مبنايي براي . گير رسوخ آند در رفتار فرد تصميم

 . باشد مياستراتژي اثربخش گيري  شكل
 

 چگونه اثربخشي استراتژي را حفظ آنيم: فصل دهم
نظر از  ها صرف دهد آه سازمان ت انجام شده در اين راستا نشان مينتيجة آلي مطالعا

بايستي با رعايت موارد مهمي در مراحل  آنند، مي رويكردهاي آه براي استراتژي خود انتخاب مي
در اين فصل چند مورد مهم معرفي . اثربخشي آن را حفظ آنند سازي استراتژي،  تدوين و پياده

 .رحمانه استراتژي را در دام خود گرفتار خواهند آرد  بي ت عدم رعايت،شوند، مواردي آه در صور مي
 هاي اثربخشي  دام

 عدم شناخت محيط: دام اول
ندرت اين شناخت، يك شناخت  آند، ولي به هيچكس استراتژي را بدون شناخت محيط طراحي نمي

يرد و اين الگوها گ شناخت انساني از محيط، به واسطة الگوهاي ذهني او انجام مي. واقعي است
چنانچه شناخت سازمان از رقباي اصلي، نياز مشتري، . هاي شناخت واقعي است يكي از محدوديت

استراتژي محكوم به شكست  ها مغاير باشد،  روند تكنولوژي و ساير عوامل مؤثر محيطي با واقعيت
  .ها باشد بايستي عيني و برپايه واقعيت شناخت از محيط مي. است

. اي از نتايج شناخت غلط از قواعد محيط است  اپل در مقابل آي بي ام نمونهشكست شرآت
. هاي ذهني است  دوري جستن از برداشت اولين گام براي دستيابي به استراتژي اثربخش،

هاي عيني، مؤثرترين روش براي آشتن  هاي ذهني به جاي واقعيت استفاده از برداشت
  .اثربخشي است

 
 تادي استراتژي س: دام دوم

تداوم استراتژي سازمان تدوين استراتژي آار عناصر ستادي نيست، آار مشاورين هم نيست، 
استراتژي اثربخش يك بازي تك نفره نيست، ولي رهبري . آار مدير ارشد است) اصلي ترين(

 .دقيق آن توسط مدير ارشد، يك عامل حياتي است
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 استراتژي آاغذي :  دام سوم
تواند از  ستلزم عزم و پايمردي آلية افراد درگير است و اين مسئله نميسازي استراتژي م پياده

عزم استراتژي صرفاً با اعتقاد راسخ به استراتژي . طريق ابلاغيه و مكاتبات اداري ايجاد شود
 . آنند را پيشنهاد مياستراتژي گروهي امروزه برخي نظير گري هامل ايدة . گيرد شكل مي

بر است، اما هزينة آن آمتر از يك استراتژي  ينه و زماناستراتژي گروهي آاري پرهز
 . خورده خواهد بود شكست
 

 فقدان يكپارچگي: دام چهارم
فرآيندها و رهبري را   همكاري بين سازماني،  شده پنج محورِ استراتژي، آارآنان، يك الگوي پذيرفته

هاي   بايد محور همة برنامهها استراتژي. داند وآار مي هاي اصلي دستيابي به آيفيت آسب برنامه
گذاري آن در حد هيچ  اگر اين نقش از استراتژي گرفته شود تأثير. اصلي سازمان با يكديگر باشد

 . خواهد بود
 
 تعدد اهداف استراتژيك: دام پنجم

اگر در فهرست موضوعات استراتژيك سازمان شما بيش از يكي دو موضوع وجود دارد، بهتر است در 
) و محدود(استراتژي قدرت خود را از تمرآز منابع ارزشمند .  نباشيدانتظار اثربخشي

گيرد و تعدد اهداف اين آارآرد را خنثي  مي) استراتژيك(سازمان برروي مهمترين فرصت 
  .خواهد آرد

بدون اين . گيرد در نهايت اينكه استراتژي اثربخش تنها با نگرش به جوهرة استراتژي شكل مي
 . مشغولي پر پرستيژ نخواهد بود ي بيش از يك دلشناخت، استراتژي چيز

 


