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نکتــه اول اینکــه؛ برنامــه‌ام این بــود که دیگر در حوزه اســتراتژی کتاب ننویســم، 
ولــی نشــد! علتــش هم اینکــه وقتی می‌خواســتم بــه دیگران یک کتــاب در‌مورد 
ابزارها و تکنیک‌ها معرفی کنم، کتاب خوب یا حتی ســایت خوبی نمی‌یافتم. 
نــه اینکــه ســایت‌ها و کتــاب در این زمینــه کم باشــد، هر‌کدام ایرادی اساســی 
داشــت. ایــن کتــاب را از ســر اجبــار نوشــتم. و البتــه هر‌چند از ســر اجبار ولی 
کــه بــرای مدیــران، مشــاوران، کارشناســان و  بــا اشــتیاق نوشــتم. امیــد آن دارم 

پژوهشــگران حوزه استراتژی مفید و جذاب باشد. 
نکته دوم اینکه؛ این کتاب می‌توانســت 1000 صفحه باشــد و حدود 100 ابزار در 
آن معرفی و تشــریح شــوند. اما ترجیح می‌دهم که تعداد محدودتری ابزار معرفی 
کنــم و روی بهترین‌هــا، کاربردی‌ترین‌هــا و مهم‌ترین‌ها متمرکز شــوم. اصلًا، اصل 
یادی  اول تفکر اســتراتژیک همین تمرکز است. ســعی کردم خواننده را با تعداد ز

ابزار __‌که خیلی‌هایشان مشابه هم هستند‌__ گیج نکنم.
نکتــه ســوم اینکــه؛ نکات فصل اول کتــاب را جدی بگیرید و دســت‌کم دو بار 

بخوانید. 
، تجویزهای  نکتــه چهــارم اینکــه؛ در بســیاری از ابزارهــا، بعــد از توضیــح ابــزار
راهبــردی و نــکات کلیدی برای کاربران این ابزارها آورده‌ام. این نکات را به‌دقت 
بخوانیــد. برخــی از ایــن نــکات را به تجربه‌های تلخ به دســت آورده‌ام، باشــد که 

تجربه‌های شما بهتر و کامیاب‌تر از من باشد.
نکتــه پنجــم اینکــه؛ نوشــتن ایــن کتــاب را مدیون پــدر مرحــوم، مــادر مهربان و 
گر نبود، نه  همســر عزیزم هســتم. حمایت اولی، دعای دومی و همراهی ســومی ا
مــن بــودم و نــه این کتاب و همــه اینها تجلی لطــف پروردگارند و بس! از پســرکم 
عبدالرضــا نیز متشــکرم که در طول نوشــتن ایــن کتاب هر از چنــد گاهی بی‌هوا 

پیشگفتار
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می‌آمد ســرش را می‌کرد توی لپ‌تاپ و ســؤال می‌پرسید و گاهی نظر هم‌ می‌داد! 
یادی بــه من منتقل می‌کرد. باشــد که این کتاب  و البتــه بــا همیــن کارش انرژی ز
نقشــی هر‌چند کوچک در ســاختن آینده‌ای بهتر برای او و هم‌نســانش داشــته 

باشد. 

مجتبی لشکربلوکی
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1. می‌دانم موافق نیستید اما...
یــد حــرف آخــر را اول بزنیــم؛ حرف‌هــای جســورانه‌ای اســت و احتمــالًا بــا  بگذار
یــادی روبه‌رو خواهد شــد. ولی باید حــرف درســت را، ولو تلخ،  مخالفــت عــده ز

گفت و شنید و از همه مهم‌تر پذیرفت. 

اول؛ ابزارهایی که باید دور انداخته شوند!
برخــی از ابزارهــای اســتراتژی ابزارنمــا هســتند. بــه چــه معنــا؟ یعنی اینکه شــکل 
و قیافــه یــک ابــزار اســتراتژی را دارند، امــا در دنیای واقعــی بــه درد نمی‌خورند. در 
بســیاری از کتاب‌ها و کلاس‌های اســتراتژی تدریس می‌شوند، اما دردی از کسی 
دوا نمی‌کننــد. به‌خاطــر عدد و رقم و پیچیدگی و حســاب و کتاب، حس خوب 
علمــی بــودن بــه آدم دســت می‌دهــد امــا مســئله واقعــی از دنیــای واقعــی را حــل 
نمی‌کنند و از آن مهم‌تر اینکه وقتی شــما به تصمیمات اســتراتژیک شــرکت‌های 
موفق نگاه می‌کنید مانند وال‌مارت، آمازون، زاپوس، مایکروســافت، فورد و نایک 
... هیچ‌کــدام از تصمیمــات اســتراتژیک آنها براســاس این ابزارهــا )تکنیک‌ها ،  و
ماتریس‌هــا و مدل‌ها( گرفته نشــده‌اند. مهم‌ترین این ابزارها ابزارهایی هســتند که 
( تصمیم  ادعــای ایــن را دارند که می‌توانند به‌جای شــما )تحلیلگــر و تصمیم‌گیر
اســتراتژیک بگیرنــد. ماتریــس Space، ماتریــس اســتراتژی‌های اصلــی، ماتریــس 

از ابزارنماها تا گلوله نقره‌ای!



    استـراتژی  جعـبه‌ابزار

14

QSPM، ماتریس IFE-EFE. دقت کنید آن ابزارهایی که به شــما کمک می‌کنند 
، تحلیل عوامــل کلیدی  کــه محیــط خــود را تحلیــل کنید مثــاً پنج نیــروی پورتــر
موفقیت، تحلیل محیط‌های شش‌گانه اینها در محدوده خودشان )یعنی تحلیل 
رســمی براســاس داده‌های ســخت که هیــچ‌گاه جایگزیــن شــهود و داده‌های نرم 
نمی‌شــود( می‌توانند مفید باشــند و در جعبه‌ابزار اســتراتژی می‌ماننــد اما در‌مورد 

برخی از ابزارها باید شجاعانه آنها را از جعبه‌ابزار استراتژی بیرون انداخت. 
برخــی از ابزارهــای فرمولــه کــردن اســتراتژی مــردود هســتند و عمــاً یــک ابزار 
گر شــما در جعبه‌ابزار خود یک چکش داشــته باشــید،  توهمــی هســتند. مثــاً ا
ید. این ابــزار در عمل هم کارآمدی خود  می‌توانیــد آن را در مواقعــی بــه کار بگیر
را نشــان داده اســت، اما زمانی‌که در جعبه‌ابزار خود یک ابزاری داشــته باشــید 
«، کار ایــن ابــزار چیســت؟ برقــراری ارتبــاط بــا موجــودات  بــه نــام مثــاً »سوشــو
فرازمینی! بارها شما آن را جلوی دهانتان گرفته‌اید و حرف زده‌اید به امید اینکه 
موجــودات فرازمینــی در کــرات و کهکشــان‌های دیگر صدای شــما را بشــنوند. 
اما در پاســخِ حرف‌هایی که زده‌ایــد فقط صدای خِش‌خِش و اصوات نامفهوم 
شــنیده‌اید. ایــن یعنــی اینکه این ابزار کارآمد نیســت. هر‌چقدر که زیبا باشــد، 
هر‌چقدر که کاتالوگ جذابی داشــته باشــد، هر‌چقدر که دانشــمندان مختلف 
گفتــه باشــند کــه ایــن ابــزار بــه درد می‌خــورد. ولی وقتــی از همــان دانشــمندان 
می‌پرســید کــه آیا با این ابزار توانســته‌اید در عمــل تا‌کنون بــا فرازمینی‌ها ارتباط 
برقرار کنید، می‌گویند که درحال تلاش هســتیم. آنها به ما جواب می‌دهند، اما 
مــا نمی‌توانیــم صدای خش‌خــش و اصوات نامفهوم را تبدیــل به حرف آدمیزاد 

کنیم. 

دوم؛ ابزارهایی که باید به جعبه‌ابزار استراتژی اضافه شوند
یکی دیگر از تصورات غلط در‌مورد اســتراتژی این اســت که فکر کنیم مدیریت 

استراتژیک یعنی به‌کارگیری ابزارهای مدیریت استراتژیک. 
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یادم هســت یک بار پروژه‌ای را برای یکی از صد شــرکت برتر ایران انجام دادیم. 
ناظــر پــروژه یکــی از کتاب‌های مدیریت اســتراتژیک را باز کرد و بــدون اینکه روی 
محتــوای نتایــج ما نظــر بدهد گفت: این چه پروژه برنامه‌ریزی اســتراتژیکی اســت 
که از ابزارهای اشاره‌شــده در این کتاب )کتاب رفرنس اســتراتژی( اســتفاده نکرده 
است. یک باور غلط این است که فکر کنیم مدیریت استراتژیک یعنی استفاده از 
ابزارهای متعارف مطرح‌شده در کتاب‌ها و کلاس‌ها مانند ابزار SWOT یا تحلیل 
زنجیره ارزش پورتر یا دیگر ابزارهایی که در این کتاب هم به آنها اشاره شده است. 
تأثیر این باور غلط این می‌شود که هزاران پروژه برنامه‌ریزی استراتژیک در کشور ما 
اجرا شــده اســت، آن‌هم با تقید به ابزارهای متعارف برنامه‌ریزی اســتراتژیک، ولی 
بــدون نتایــج معنــادار اســتراتژیک و بــدون خلق تصمیمــات اســتراتژیک معنادار 
بــرای مدیــران ارشــد. فرامــوش نکنیــم که هــدف مدیریت اســتراتژیک ایجــاد تأثیر 
اساســی بــر نتایج کلیدی عملکــرد سازمان‌هاســت. ابزارها هیچ اصالتــی ندارند. 
شــما بایــد بتوانید تصمیمات اســتراتژیک اخــذ کنید و آن را به اقدامات و ســپس 
نتایج استراتژیک تبدیل کنید، فقط همین! بقیه هیچ اصالتی ندارند. طبق اصل 
هم‌پایانی، از روش‌های متعدد می‌شــود به یک نقطه رســید. از هــر ابزاری، معروف 
و غیرمعروف، که در کل دانش مدیریت و حتی کل دانش بشــری هســت می‌توان 
برای اتخاذ تصمیمات استراتژیک یا اجرای تغییرات استراتژیک برای تأثیرگذاری 
بر نتایج استراتژیک استفاده کرد. اصل حرکت است. ریل و قطار اصالت ندارند.
، شــما در ایــن کتاب می‌بینید کــه از ابزارهــای آینده‌پژوهی تا  بــه همیــن خاطر
یــتِ کیفیت می‌توانند  اقتصاد مهندســی تا ابزارهای مهندســیِ محصول و مدیر

در جعبه‌ابزار یک استراتژیست باشند. 

سوم؛ ابزارهای تحلیلی استراتژی نمی‌آفرینند!
یــم کــه مــا مســتقیماً از تحلیل بــه اســتراتژی نمی‌رســیم، بلکه  نکتــه ســوم؛ بپذیر
تحلیــل می‌توانــد منجــر به گفت‌وگوهــای اســتراتژیک و همچنین تقویت شــهود 
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کتــاب هنــر  کجــا شــکل می‌گیرنــد در  اســتراتژیک شــود. اینکــه اســتراتژی‌ها از 
رقصیدن با استراتژی گفته شده است؛ 

دیدگاه استراتژیک�	

تصمیم‌گیری استراتژیک بهنگام�	

تحلیلگری استراتژیک�	

کاوشگری استراتژیک�	

کنشگری استراتژیک�	
وقتــی مــا صحبــت از جعبه‌ابــزار اســتراتژی می‌کنیــم، می‌دانیــم کــه ابزارهــای 
تحلیلــی فقــط می‌توانند به ما در دو مورد از این منابع جوشــش اســتراتژی کمک 
کنند؛ در تحلیلگری استراتژیک و تصمیم‌گیری استراتژیک بهنگام. هیچ ابزاری 
تحلیلی مولد و خالق اســتراتژی نیســت. اســتراتژی زاییده ذهن انســان اســت و 
، نرم‌افزار و فکرافزاری نتوانســته اســتراتژی تولید کند. همــه این ابزارها  هیــچ ابــزار
کمــک می‌کننــد کــه داده بــه اطلاعــات و اطلاعــات بــه دانــش تبدیــل شــود، اما 

تجویزهای راهبردی )تبدیل دانش به تصمیم( کار انسان‌هاست. 
یک تصور دیگری هم هست که می‌گوید باید از تحلیل شروع کنیم و سپس به 
کثر مدل‌های برنامه‌ریزی اســتراتژیک بعد از تدوین مأموریت،  تصمیم برســیم. ا
ارزش‌هــا و چشــم‌انداز )کــه البتــه این روزها این ســه نیز به‌طرز بســیار کلیشــه‌ای 
کارآمــدی تدویــن می‌شــوند( بــه تحلیل محیط درونــی و بیرونــی می‌پردازند و  و نا
سپس به تصمیم یعنی تعیین اهداف و اقدامات می‌رسند. اما در دنیای واقعی، 
بســیاری از مواقــع، تصمیم‌گیــری بــا یک هدف جدیــد که مدیرعامــل آن را پیش 
روی ســازمان قــرار می‌دهــد یا یک موضوع که پیش روی ســازمان قــرار می‌گیرد یا 
یک تجربه جدید یا یک رخداد جدید آغاز می‌شــود. بنابراین، نگاه ســنتی »آغاز 
فقــط از تحلیــل« را بایــد به‌کنــاری گذاشــت و بــه ســازمان اجــازه داد از هر چهار 

چشمه جوشان استراتژی بهره بنوشد.
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چهارم؛ هیچ ابزاری گلوله نقره‌ای نیست. 
 Silver Bullet گلولــه نقــره‌ای یــا بــه لاتیــن در فرهنــگ مــردم کشــورهای غربــی، 
گلوله‌ای اســت که از نقره درســت شده ‌است و تنها اسلحه‌ای است که قابلیت 
به‌کارگیــری در مقابــل گرگینــه )گــرگ وحشــی(، افســونگری )جادوگــری( یــا ســایر 
هیولاها را دارد. این اصطلاح به مرور زمان تبدیل شد به استعاره‌ای برای یک راه 
. برای مثال، پنی‌ســیلین یک  ســاده و به‌ظاهر جادویی برای یک مشــکل دشــوار
کتری را درمان کــرد. هیچ ابزاری  گلولــه نقــره‌ای بود که بســیاری از عفونت‌های با
یــت خاص و درنتیجه  به‌تنهایــی نمی‌تواند مســئله مــا را حل کند. هر‌کدام مأمور

محدودیت‌های خودشان را دارند. 
یم. اســتفاده درســت از ابزارها مســتلزم آن  مــا در اســتراتژی گلولــه نقــره‌ای ندار
اســت که بدانیم این ابزار برای چه چیزی مناســب است و چه محدودیت‌هایی 
دارد. مثلًا ابزار 5 نیروی رقابتی برای محیط‌های رقابتی و تجاری است و استفاده 

از آن برای سازمان مالیاتی نتیجه‌ای نخواهد داشت جز اتلاف وقت و زمان. 

پنجم؛ سوار قطارهای شهر‌بازی نشوید! 
برخــی حرف‌هــا و بعضــی آدم‌هــا جالب‌انــد. ســرگرم‌کننده‌اند. امــا ماننــد قطــار 
شهر‌بازی می‌مانند، شما را همان جایی پیاده می‌کنند که سوار شده‌اید. به این 
کنون زمان تفکر  جمله دقت کنید: برنامه‌ریزی استراتژیک را باید کنار گذاشت؛ ا
اســتراتژیک اســت! بعد هم یک ســری ایده‌های مبهم تحویل شــما می‌دهند که 
عملًا نمی‌دانید فردا با تفکر استراتژیک چه کنید و این تفکر استراتژیک )همان 

گلوله نقره‌ای( چگونه می‌تواند گره از مشکلات شما باز کند؟
ایــن جملــه )برنامه‌ریــزی اســتراتژیک را بایــد کنــار گذاشــت؛ اکنــون زمــان تفکر 
یاد تکرار می‌شــود. اصلًا  اســتراتژیک اســت!( نیز از آن نکاتی اســت که این روزها ز
ایــن دو جایگزین هم نیســتند. این جمله مانند آن اســت کــه بگوییم چون خوب 
خوابیده‌ایم پس دیگر تشنه نخواهیم شد. تفکر استراتژیک یک قابلیت تفکر است 
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که به‌صورت فردی یا سازمانی می‌تواند وجود داشته باشد و توان اخذ تصمیمات 
استراتژیک را برای سازمان فراهم می‌کند، اما تفکر استراتژیک یک تفکر واگراست 
و از تولیــد برنامه‌های منســجم و معطوف به عمل عقیم اســت. تفکر اســتراتژیک 
می‌توانــد تولید کنــد، اما نمی‌تواند برنامه‌ریزی کند. برنامه‌ریزی اســتراتژیک وظیفه 
دارد استراتژی را از هر‌کجا که پدید آمده باشد شناسایی، تدوین و عملیاتی کند. 
امــروزه، بیشــتر از هــر روز دیگــری نیازمنــد برنامه‌ریزی اســتراتژیک هســتیم، منتها 
بــه شــیوه‌ای درســت. تفکر اســتراتژیک اصــول ده‌گانــه‌ای دارد که در کتــاب ذهن 
استراتژیست تشریح شده است و برنامه‌ریزی استراتژیک معاصر )و غیرکلاسیک( 

نیز در کتاب هنر رقصیدن با استراتژی تبیین شده است. 

تجویز راهبردی برای استراتژیست‌ها:
یــت  کــه بایــد یــک مــدل اســتاندارد بــرای مدیر به‌اشــتباه بــرای مــا جــا افتــاده 
استراتژیک داشته باشیم. مدل‌ها خوب‌اند، اما هر سازمانی و هر موقعیتی مدل 
خود را می‌طلبد. بنابراین، یک استراتژیســت باید اول از همه بتواند متناســب با 
مســئله، ســازمان و شــرایط بگوید که چه مسیری باید طی شــود و سپس دستش 
را به‌ســمت جعبه‌ابــزار ببــرد و متناســب بــا مراحلــی کــه طراحــی کــرده، از ابزارها 
اســتفاده کنــد. متأســفانه، برخی از مشــاوران و کارشناســان اســتراتژی چند ابزار 
محدود را می‌شناســند و از آن بدتر فقط یک راه را برای طراحی اســتراتژی بلدند. 
آن‌گاه همــواره بــا تعــداد محدودی ابزار با دنیایی که بســیار متنوع‌تــر و پیچیده‌تر 
از دنیای ذهنی آنان اســت روبه‌رو می‌شــوند. بنابراین، پذیرفته اســت که در یک 
پروژه اســتراتژی از تحلیل خالص ارزش فعلی )یک ابزار کاملًا مالی‌_‌محاســباتی 
و کمی( استفاده کنیم و در پروژه‌ای دیگر از ابزار پنل ذی‌نفعان )یک ابزار کاملًا 

سیاسی، کیفی و قضاوتی(.
در رویکرد متعارف مدیریت استراتژیک، به‌صورت منظم و براساس مدل‌های 

ازپیش‌تعریف‌شده این اقدامات کمابیش انجام می‌شوند: 
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	� ، تدویــن یــا بازتدویــن بیانیــه جهت‌گیــری ســازمان )مأموریت، چشــم‌انداز
ارزش‌ها( 

تحلیل محیط بیرونی�	

تحلیل محیط درونی�	

تعیین اهداف�	

طراحی استراتژی‌ها�	

ترسیم نقشه استراتژی�	

تدوین کارت امتیازی متوازن�	

طراحی برنامه‌و‌بودجه استراتژیک و عملیاتی �	
 ... و

یخ‌هــای ازپیش‌تعیین‌شــده انجــام   ایــن فعالیت‌هــا به‌صــورت منظــم و در تار
می‌شــوند، اما واقعیت تلخ آن اســت که اســتراتژی شــبیه به یــک رودخانه مواج، 
خروشــان و پویاســت. همــواره در طول زمــان از منابع مختلف )منابــع چهارگانه 
اشاره‌شــده در بالا( ورودی می‌گیرد و همچنین بخشــی از اســتراتژی نیز به‌دلایل 
 )... مختلــف )ماننــد پایــان یافتــن عمــر یــک تصمیــم اســتراتژیک، تقلید رقبــا و
یــت اســتراتژیک یــک فراینــد نیمه‌منظــم،  از ایــن رودخانــه جــدا می‌شــود. مدیر
نیمه‌ســاخت‌یافته و در بهتریــن حالــت شــبه‌علمی اســت. به دنیای اســتراتژی 

خوش آمدید!
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