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مانند  کتــاب هایــی  انتشــار  بــا  یاناقلــم،  آر انتشــارات  اخیــر،  در ســال‌های 
و  اوج‌گیری،  استراتژی،  به  استراتژی رسیدن  استراتژی خوب/استراتژی بد، 
کشور در  و نشر  از پیشــروترین بنگاه‌های چاپ  رقابتی، یکی  نهایت مزیت 
متفکران مدیریت  و  روزآمدِ صاحب‌نظــران  و  نو  اندیشــه‌های  زمینۀ معرفی 

بوده است. استراتژیک 
کارآمدی نگاه کلاسیک به استراتژی درون‌مایۀ همۀ این کتاب‌هاست،  نا
جدیـد  منظـری  از  را  اسـتراتژی  کوشـیده‌اند  آنهـا  نویسـندگان  از  یـک  هـر  و 
کاربردی‌تـری  و  واقعی‌تـر  امروزی‌تـر،  نگاهـی  و  معرفـی  مخاطبان‌شـان  بـه 
یچـارد  ر به‌عنوان‌مثـال،  کننـد.  کلاسـیک  ابزارهـای  و  الگوهـا  جایگزیـن  را 
کـه بخـش عمـده‌ای از  روملـت در اسـتراتژی خـوب/ اسـتراتژی بـد نشـان داد 
که مدیران می‌زنند  که در سازمان‌ها اجرا می‌شود و حرف‌هایی  برنامه‌هایی 
پاسخگوی مسائل و مشکلات سازمان نیست؛ به بیانی دیگر، این حرف‌ها 
مـا  کـه  را  چیزهایـی  روملـت  بی‌فایده‌انـد.  عمـل  در  و  پرطمطـراق  ظاهـر  در 
به‌عنـوان اسـتراتژی می‌شناسـیم، به‌اصطالح، »اسـتراتژی بـد« می‌نامـد و در 
که راهگشـا و  مقابـل، ویژگی‌هـا و نحـوۀ دسـتیابی بـه یـک اسـتراتژی خـوب را 
کتاب  اجرایـی باشـد بیـان می‌کند. همچنین، مارتین ریـوز و همکارانش در 
کوشـیده‌اند بـا عرضـۀ ابـزاری بـه نـام »پالـت  اسـتراتژی رسـیدن بـه اسـتراتژی 
اسـتراتژی« به مخاطبان در انتخاب مناسـب‌‌ترین الگوها و ابزارها ـــ با توجه 
کتاب نهایت مزیت  کنند. در  کمک  به شرایط محیط، صنعت و سازمان ـــ 
کـه دوران مزیت رقابتی پایدار به  یتـا مک‌گـراث نیز تصریح می‌کند  رقابتـی، ر
یکردی متفاوت برای ایجاد و حفظ  پایان رسـیده اسـت و سـازمان‌ها باید رو

مزیت رقابتی در پیش بگیرند.

سخن ناشر 
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     مدیریت استراتژیک پیشرفته؛ هنر  رقصیدن با استراتژی    

جنـاب  تجربه‌انـدوزی  و  اندیشـه‌ورزی  حاصـل  کنـون  ا کـه  خرسـندیم 
کشـورمان  آقـای دکتـر مجتبـی لشـکربلوکی، مدرس و محقق حوزۀ اسـتراتژی 
بـه  بـا عرضـۀ مدلـی  کتـاب حاضـر،  را چـاپ و منتشـر می‌کنیـم. چارچـوب 
از  کـه هـم  قـرار می‌دهـد  راهنمایـی در اختیـار مخاطـب  نـام »مـدل موعـود« 
کلاسیک به دور است و هم توازن لازم  یکِ مرسومِ الگوهای  چالش‌های تئور
کتاب حاضر، توضیح  کافـی را میـان تئـوری و تجربـه برقرار می‌کند. دربارۀ  و 
کتـاب وابسـته  از ایـن  کامـل  دو نکتـه ضـروری اسـت: نخسـت، بهره‌گیـری 
کتیک‌هـا و روش‌هـای مرسـوم  بـه آشـنایی خواننـده بـا ادبیـات اسـتراتژی و تا
آن اسـت؛ دوم، مؤلـف بـرای خواننـدگان علاقه‌منـد مطالـب و پیوسـت‌های 
کـه چون در ایـن مجلد نمی‌گنجید، با ایجـــــاد  کـرده بودنـد،  یـادی را آمـاده  ز
یاناقلــــم، این مطالب در آنجا قرار داده  صفحـــــه‌ای در ســـایت انتشـــارات آر
کتـاب می‌توانند با  شد. علاقه‌مندان به مطالعۀ بیشتر در دربارۀ موضـوعات 
مراجعـــه به نشانـی: www.aryanabook.com/Dance-with-strategy این 

کنند. مطالب را دانلود و از آنها استفاده 
کسب وکار در ایران و نیاز  کنونی  یاد تغییر در فضای  با توجه به سرعت ز
کتاب حاضر  که در این محیط احساس می‌شود، امید است  به چابکی‌ای 
کسـب‌وکار و نیز اسـتادان و مدرسـان این  راهنمای ارزنده‌ای برای صاحبان 
کتاب حاضر،  کارهای پژوهشـی لازم دربـارۀ موضوع  حـوزه باشـد، و بـا تداوم 

شاهد عرضۀ این مدل در سطح بین‌المللی باشیم.
کـه  کنـم  در انتهـا، لازم می‌دانـم از جنـاب آقـای دکتـر لشـکربلوکی تشـکر 
کتـاب نیـز با  کردنـد و در مراحـل تولیـد  نتیجـۀ پژوهش‌هـای خـود را مکتـوب 
مـا همـراه بودنـد. همچنیـن، از دوسـتان و همـکاران خوبـم سـرکار خانـم لیال 
نبی‌فـر، جنـاب آقـای سیدحسـین جلالـی، جنـاب آقای مجید زارع و سـرکار 

خانم مهناز هادی سپاس‌گزارم.
سمیه محمدی
یانا‌قلم آر انتشارات  مدیر عامل 
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باید  که  بــود. چرا مــن دردآور  بــرای  کتاب  این  نوشــتن  اینکــه  نکتــه اول 
و دور می‌انداختم.  بررسی می‌کردم  مورد  به  مورد  را  اشتباهم  باورهای  تمام 
از  بودم. برخی  کــرده  10 ســال زندگی  از  آنها بیش  از‌  با برخی  که  باورهایــی 
که  این اســت  بــودم. مانند  کرده  بــودم و در عمــل اجــرا  را درس داده  آنهــا 
اشــتباه،  قبلیِ  دانســته‌هایِ  کردن  رها  بتراشــی.  را  خودت  و  برداری  تیشــه 
بزرگ‌تر  برابر یک جمع  در  اشــتباهات  آن  به  آنکه  سخت است، ســخت‌تر 
کشــیده‌ام دســت‏کم، درمــان و  کــه  امیــد دارم دردی  اعتــراف هــم بکنــی. 
پا  به عرصه مدیریت استراتژیک  که بعدها  برای دیگرانی  باشــد  راهنمایی 
مدیریــت  بــه  نــو  نگاهــی  می‏خواهنــد  کنــون  ا کــه  کســانی  و  می‌گذارنــد 

باشند. داشته  استراتژیک 

وگرنه در خوانش  به‏خوبـــی بخوانید!  را  اول  اینکـــه ســه فصل  نکته دوم 
از  بعــدی  فهــــــم دیگــر فصــول دچــار سختــــــی خواهیــد شـــــد. فصــــــول  و 
آن  به  و ســوم  که در فصل دوم  اســتفاده می‌کند  و مفاهیمی  اصطلاحــات 

پرداخته شده است. 

تکرار،  از سر  و  به‌رسم ادب  نه صرفاً  و  از صمیم قلب  اینکه  نکته ســوم 
نوعــی معلم من  به‌  که هرکــدام  کارفرمایانــم؛  و  گردان  از شــا تشــکر می‌کنــم 
آقایــان دکتر  از  انتقاداتشــان.  بــا  بــا پرسش‌هایشــان و دومی  اولــی  بوده‏انــد. 
و  حبیبی  مهــدی  مهندس  و  شــامخی  وحید  مهندس  ایلوخانی،  علیرضــا 
آقای  نبی‌فر، جنــاب  لیــا  رامیــن عبدالمحمــدی، ســرکار خانــم  مهنــدس 

 پیش‌گفتار؛ سه نکته و تمام!
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و تصحیح  کــه در تکمیل  زارع  آقای مجید  و جنــاب  سیدحســین جلالی 
که  از خانواده‌ام  را دارم و همچنین  کمال قدردانــی  کردند،  یاری‏ام  کتــاب 
از  انتها  و در  نوشــته شــد  کتــاب،  این  کــه  بــود  آنــان  و دلگرمــی  پشــتیبانی 
)در  اســت  کنشــگری  و  کاوشــگری  مظهر  که  )پســرکم(  عزیزم  عبدالرضای 
تشــکر  البتــه  و  داده‌ام(.  توضیــح  را  کنشــگری  و  کاوشــگری  دوم،  فصــل 
از طریق سایت  کرد،  نقد خواهند  را  کتاب  این  که  کســانی  از  پیشاپیش، 

کنید. ارسال  را  نظرات خود  شخصی‌ام1 می‌توانید 

تمام! 
احترام با 
لشکربلوکی مجتبی 

1 . Lashkarbolouki.com
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مدیریت استراتژیک کلاسیک حال‌وروز خوشی ندارد!
دیگر  کلاســیک  اســتراتژیک  مدیریت  که  کرد  اعــام  باید  تأســف  کمال  با 
هیچ،  نمی‏گشاید،  که  سازمان  مشــکلات  از  گرهی  گاهی  و  نیست  کارآمد 

بزرگ شده است.  گرهی  بلکه خود 
گزارش ســال 2007 شــرکت معــروف مشــاوره مدیریــت مکنزی در  بنابــر 
رضایــت  اســتراتژیک  برنامه‌ریــزی  فراینــد  از  افــراد   %45 تنهــا  خــود  نشــریه 
اســتراتژیک  برنامه‌ریزی  فرایند  کــه  گفته‌اند  آنها  از   %23 فقــط  و  داشــته‌اند 
با  و اســتراتژیک می‏شــود. در مقاله‌ای  کلیــدی  به اخــذ تصمیمات  منجــر 
که در ســال  کنید«  آغاز  را  کنید، تصمیم‌گیری  رهــا  را  »برنامه‌ریزی  عنــوان 
بیان  تکان‌دهنده  واقعیت  منتشــر شــد یک  هاروارد  معتبر  نشــریه  در    2006
استراتژیک  برنامه‏ریزی  که  معتقدند  ارشــد  مدیران   %11 فقط   اســت:  شده 
برنامه‏ریــزی  از  مدیــر   9 مدیــر،   10 هــر  از  یعنــی  ایــن  مــی‏ارزد.  زحمتــش  بــه 

ناراضی‌اند. استراتژیک 
پنج دســته تقسیم شده‌اند.  به  ارشــد هم  را بخواهید، مدیران  راســتش 
را  آن  و  می‌کننــد  مخالفــت  اســتراتژیک  مدیریــت  بــا  رســماً  کــه  عــده  یک 
کارکنان  کارآمد می‌دانند. دسته دوم با آن مخالفتی نمی‏کنند، عده‌ای از  نا
را می‌کنند  کار خودشــان  امــا  کرده‌اند  ایــن موضوع مشــغول  بــه  را  ســازمان 
انجام  اســتراتژیک  فراینــد مدیریت  از  بیــرون  را  و عمــاً مدیریــت ســازمان 
برون‏ســپاری  را  اســتراتژیک  برنامه‌ریزی  می‌دهند. مدیران دســته ســوم هم 
و  گزارش‌های حجیم  به  کرده‌اند  تبدیل  را  آن  و  بیرونی  تیم  به یک  کرده‌اند 
شکیل و این شده است برای آنان مبنایی برای تمام حرف‌هایشان. بدون 

مدیریت استراتژیک قدیمی؛ نیازمند نو شدن
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و هر سخن  زیر دستشان  را می‌گذارند  آن  باشند  را یک‌بار خوانده  آن  آنکه 
این  بر مبنــای  ایــن حرف‌ها  که  و می‌گوینــد  کــه دارنــد می‌زننــد  ایــده‏ای  و 
به  اســتراتژیک  که مدیریت  گرفته‌اند  یاد  اســت! دســته چهارم هم  گزارش 
کرده‌اند آن را در حد خود تعدیل، متناسب‌سازی  کارشان نمی‏آید و سعی 
تا واقعاً برای سازمانشان ارزش‌افزوده‌ای داشته باشد.  کنند  و روزآمدسازی 

بی‌خبرند.  استراتژیک  از مدیریت  اصلًا  که  پنجم هم  دسته 

معنای مدیریت استراتژیک کلاسیک چیست؟
فرایند  کنیــم.  تشــریح  را  کلاســیک1  اســتراتژیک  مدیریت  مفهوم  یــد  بگذار
مدیریــت  دارد،  را  ویژگی‏هــا  ایــن  کمابیــش  کــه  اســتراتژیکی  مدیریــت 

کلاسیک خوانده می‏شود. استراتژیک 
• گام‏بــه‏گام بــودن: در مدیریــت اســتراتژیک متعــارف، فــرض بــر ایــن 	

گام  چنــد  بــه  می‌تــوان  را  اســتراتژیک  مدیریــت  فرآینــد  کــه  اســت 
اســتراتژیک  مدیریــت  مدل‏هــای  عمــوم  کــرد.  تقســیم  مشــخص 
کمابیش تکــراری مانند تدویــن بیانیه جهت‏گیری  گام‏هــای  دارای 
یت، چشــم‏انداز و ارزش‏ها(، تحلیل محیط درونی،  سازمان )مأمور
تحلیل محیط بیرونی و طراحی اهداف و استراتژی‏ها است. ارکان 
اصلی برنامه و برنامه‏ریزی باید دیده شــوند، به عبارتی فرمالیســم یا 
کلاسیک جاری است. یعنی  شکل‌گرایی در مدیریت اســتراتژیک 
گر شما برنامه‌ریزی انجام دادید و در آن بیانیه چشم‌انداز یا تحلیل  ا
محیط‌های شش‏گانه اقتصادی، اجتماعی، سیاسی و... نبود یک 
کار می‌لنگد. ممکن است بپرسید ایرادش چیست؟ ایرادش  جای 
که وقتی بسیاری از اســتراتژی‌های موفق را نگاه می‌کنی  این اســت 

کلاسیک، متعارف و سنتی برای مدیریت استراتژیک به یک  کتاب ســه صفت  1 . در این 
گرفته شده‏اند. کار  معنا به 
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گاهی اوقات یک  کــه  کــه از این مراحل عبور نکرده‏اند چرا می‌بینی 
کردن  تصمیم استراتژیک )خروجی مدیریت استراتژیک( بدون طی 
کــه همه مــا در مدیریت اســتراتژیک متعــارف حفظ  تمــام مراحلی 

هستیم، پیدا می‌شود.
• فراینــد 	 یــک  کلاســیک  اســتراتژیک  مدیریــت  بــودن:  تقویم‏محــور 

گام‏های مدیریت استراتژیک مانند تحلیل  تقویم‏محور است. یعنی 
محیــط درونی و بیرونــی و هدف‏گذاری در زمان‌هــای معینی انجام 

می‏شود.
• کلاسیک مدیریت استراتژیک، 	 تحلیل‌محوری: اســتراتژی در فرایند 

کــه از تحلیل  زاییــده و برآمــده از تحلیــل اســت. فــرض بر آن اســت 
کارشناســان  می‏تــوان بــه اســتراتژی رســید و قاعدتــاً هــم تحلیــل را 
که تحلیل، زمان‏بر اســت و مدیران آن‏قدر وقت  انجــام می‌دهند چرا
کار بر عهده  که به تحلیل‌های استراتژیک بپردازند. محوریت  ندارند 

کارشناسان خبره برنامه‌ریزی استراتژیک است. مشاوران و 
• کمی و ماتریس‏ها نقش مهمی در طراحی 	 کمّیت‌مداری: روش‏های 

 SWOT، SPACE، GSM، ماتریــس( دارنــد  اســتراتژی  انتخــاب  و 
گــر شــما برای یک شــرکت  QSPM و AHP، ANP،...( چــه اینکــه ا
برنامه‏ریزی استراتژیک انجام دهی و از این روش‌ها استفاده نکنی، 
از دیــدگاه مدیریــت اســتراتژیک  کار شــما پذیرفتــه نخواهــد شــد. 
کلاســیک، اصلًا مگر می‌شــود اســتراتژی داشــت امــا از ایــن ابزارها 

استفاده نکرد.
• جدا بودن برنامه از اجرا: برنامه‏ریزی از اجرا جداست. یعنی در ابتدا 	

تحلیل انجام می‌شود. سپس این تحلیل منجر به یک سری اسناد 
که به تصویب مدیران ارشــد می‌رسد و سپس  اســتراتژیک می‌شــود 
برای اجرا ابلاغ می‌شــود. البته بعد از اجرا، دوباره فرایند برنامه‌ریزی 
در زمان‌های مشــخصی آغاز می‌شــود و از اجرا نیــز بازخورد می‌گیرد 
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شــرکت بــه یــک شــرکت صنعتی-خدماتــی دارد( و اینهــا فقــط در 
کند. ولی متأســفانه در  گفت‏وگوهــا )و نه ماتریس‌ها( می‌تواند ظهور 
کلاسیک، انسان‌ها مغلوب روش‌های به‌ظاهر  مدیریت استراتژیک 

علمی هستند.
• فــرض پیش‌بینی‌پذیــری آینــده: برنامه‏هــا براســاس یــک پیش‏بینــی 	

تصریح‏نشــده از آینــده شــکل می‏گیرنــد. در مدیریــت اســتراتژیک 
گر هم بشود  کمتر به آینده‌های چندگانه توجه می‌شــود، ا کلاســیک 
درنهایــت یکــی از ســناریوها به‏عنــوان ســناریوی محتمــل انتخاب 

می‌شود و تمام برنامه‌ها براساس آن تنظیم می‌شوند. 
• ســه تــا پنــج ســال: ســند اســتراتژی بایــد محکــم و بــرای پنج ســال 	

قابل‏اســتناد باشد. افق زمانی سه تا پنج سال برای بیشتر سندهای 
استراتژیک یک فرض بزرگ است. 

نقدهای وارد بر مدیریت استراتژیک متعارف 
را  متعددی  نقدهــای  اســتراتژیک  مدیریت  عرصــه  فعالان  و  اندیشــمندان 
به‏صــورت خلاصه،  که  وارد می‏کننــد  کلاســیک  اســتراتژیک  بــه مدیریــت 

مرور می‌شود1. ادامه  در  نقدها  این  مهم‏ترین 
• کــردن تدویــن اســتراتژی 	 عقیــم بــودن تحلیــل از زایــش: قاعده‏منــد 

کــه در آن فرایند خلق  معمــولًا از طریــق تجزیــه امکان‏پذیر می‏شــود 
استراتژی به یک دستورالعمل قدم‏به‏قدم2 تبدیل می‏شود. به همین 
خاطــر برنامه‌ریــزی اســتراتژیک تبدیل شــده اســت به فراینــدی فرم 
کمــی دارد. مثال‌های  که درعیــن زمان‏بر بــودن، ارزش‌افزوده  کن  پُــر 

کشــیده‏اند آورده  کــه برنامه‏ریزی اســتراتژیک متعارف را به چالش  در پیوســت مقالاتی  	. 1
شده است. 

2 . Linearity Bias
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کــردن(  کــردن )برنامه‌ریــزی( از اجــرا )عمــل  ولــی درهرصــورت فکــر 
کلاســیک  جداســت. بنابرایــن مفروض بزرگ مدیریت اســتراتژیک 
که در جلســات و پشــت میز می‏شــود بــه تصمیم قطعی  این اســت 
که این چه ایرادی دارد؟ جواب  رسید. دوباره ممکن است بپرسید 
که باز هم نمونه‏های متعدد موفق در استراتژی وجود دارد  این است 
که اســتراتژی در فرایندی رفت‏و‏برگشــتی و رابطه مســتقیم با اجرا به 
که شــما نمی‏توانید  یاد اســت  وجود آمده اســت. این رابطه آن‏قدر ز

تشخیص بدهید اول اقدام بوده یا اول تحلیل. 
• غلبه روش بر انســان: متدولوژی بر ایده‏ها و افــراد برتری دارد. به این 	

کلاســیک شــامل فرایندهــا، مراحل،  که مدیریت اســتراتژیک  معنــا 
که حتمــاً باید  یه‌هایی اســت  دســتورالعمل، چارت‏هــا، فرم‌هــا و رو
گام‏به‏گام انجام شــود. این باعث ســیطره ابزار، بر انسان می‌شود. در 
گرفتار مدیریت استراتژیک کلاسیک هستند زمان  که  سازمان‌هایی 
یادی صرف بروکراســی تکمیل فرم‌ها و انجام دســتورالعمل‌های از  ز
پیش تنظیم‌شده می‌شود. مثال عملی؛ در یک سازمان برای بخش 
تحلیــل محیــط درون و بیرون 86 متغیــر در دو جدول تنظیم شــد. 
سپس حدود 20 نفر این دو جدول را پر ‏کردند و برای هر متغیر دو عدد 
کتور و دیگری وضعیت فعلی آن. سپس این  دادند. یکی اهمیت فا
فرم‌ها جمع‏آوری و تحلیل شــدند و تبدیل شــدند به یک ماتریس و 
کارشناسان خوشحال  جواب آن ماتریس شد: اســتراتژی تهاجمی. 
کار علمی انجام داده بودند و مدیران مبهوت از اینکه  از اینکه یک 
این‌همه زمان و انرژی برای اینکه به این برسیم؟ اصلًا این استراتژی 
کــه حاصــل از بــودن در یکــی از چارک‏های ایــن ماتریس  تهاجمــی 
است یعنی چه؟ بســیاری از دانسته‌های مدیران قابلیت تبدیل به 
که با یک  جدول و عدد در یــک ماتریس را ندارند )ازجملــه روابطی 
که برای تبدیل  شــرکت خارجی اخیراً ایجاد شــده اســت یا ایده‏ای 




