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اســـتراتژی رســـیدن به استراتژی
ــژی ــ ــرات ــ ــت ــ ــیـــح بـــــه اس ــحـ ــرد صـ ــ ــ ــک ــ ــ ــاب و اجــــــــــرای روی ــ ــخ ــ ــت ــ راهــــنــــمــــای ان



ــژی رســـیـــدن  ــ ــراتـ ــ ــتـ ــ اسـ
بــــــــــه اســــــــتــــــــراتــــــــژی 
اجـــــرای  و  ــاب  ــخـ ــتـ انـ راهـــنـــمـــای   
ــه اســتــراتــژی ــــرد صــحــیــح بـ ــــک روی
نــــــــویــــــــســــــــنــــــــدگــــــــان: مــــــــارتــــــــیــــــــن ریــــــــــــــوز، 
ــا ــهـ ــنـ ــیـ نـــــــــــات هــــــــــانِــــــــــس، جـــــانـــــمـــــجـــــایـــــا سـ

مـــــــــتـــــــــرجـــــــــم: ســــــــیــــــــد حـــــــســـــــیـــــــن جــــــالــــــی





در  زیادی  سرعت  با  کسب و کار  دنیای  اخیر  سال های  در 
می کنند،  ظهور  زیادی  منفی  و  مثبت  پدیده  های  روز  هر  و  است  تغییر  حال 
با  مواجهه  در  پیش بینی ناپذیر.  پدیده های  سیاه،  قوی  جنس  از  پدیده هایی 
با  ابزارهای متناسب  به  این تغییرات، داشتن تفکر استراتژیک و مجهز شدن 
این شرایط امری ضروری است و به همین علت اندیشمندان و متفکران حوزۀ 
و  داده اند  بسط  و  توسعه  را  یادی  ز ابزارهای  و  نظریه ها  کسب وکار  و  استراتژی 
کتاب های زیادی نیز  در این زمینه تألیف شده است. بر این اساس انتشارات 
یاناقلم نیز به منظور تسهیل دسترسی به منابع به روز، جدیدترین و برترین این  آر
که همواره  کرده است. اما سؤالی  کتاب ها را در حوزۀ استراتژی ترجمه و منتشر 
کتاب شروع  کدام  کتاب را باید بخوانیم یا از  کدام  که  مطرح می شود این است 
یتا مک گراث در کتاب  کنیم. آیا باید اقیانوس آبی خلق کنیم یا بر اساس آنچه ر
گفته است به دنبال مزیت های رقابتی ناپایدار باشیم؟ آیا  نهایت مزیت رقابتی 
باید همان طور که راجر مارتین در کتاب بازی برد گفته است عمل کنیم یا نقشۀ 
که همکارمان، جناب  آقای جلالی ترجمۀ این  کنیم. زمانی  استراتژی را ترسیم 
یاناقلم پیشنهاد کردند به این نتیجه رسیدیم که این کتاب، همان  کتاب را به آر
که می تواند به مدیران و تیم های ارشد تصمیم گیری در انتخاب  کتابی است 
رویکرد صحیح به استراتژی در محیط متلاطم امروزی کمک کند. نویسندگان 
یابی محیط و ابزاری به نام پالت استراتژی، نظریه ها  کتاب با ارائۀ شیوۀ ارز این 
و ابزارهای استراتژی را طبقه بندی و شیوه و زمان صحیح استفاده از آنها را بیان 

 کرده اند.
برای  ریوز  مارتین  با پیشگفتار اختصاصی  استراتژی  به  استراتژی رسیدن 
یاناقلم  خوانندگان ایرانی و با هماهنگی  انتشارات هاروارد منتشر شده است. آر
مدیران  برای  را  استراتژی  بهترین  به  رسیدن  راه  کتاب  این  است  امیدوار 

سازمان های ایرانی هموار سازد.
سمیه محمدی

یانا قلم مدیر عامل انتشارات آر

سخن ناشر
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It is a pleasure to see Your Strategy Needs a Strategy being translated for 
Iranian readers.

We wrote the book to update the theory and practice of strategy for an 
increasingly complex world, in which businesses are confronted a broader 
range of conditions with respect to dynamism, uncertainty, malleability and 
harshness. Classical approaches to strategy based upon scale and position, 
and underpinned by analysis and planning may still useful in stable 
predictable industries, but are no longer a panacea. We need to supplement 
these with approaches which are effective in more dynamic, unpredictable, 
collaborative or harsh conditions. Equally importantly, we need a choice 
framework to tell us which of the burgeoning array of tools and approaches 
to strategy and execution to apply under which circumstances. Your 
Strategy Needs a Strategy attempts to provide this, in the form of the 
Strategy Palette. 

Many new approaches to strategy have been proposed in recent years, and 
the armory of strategists has been greatly enriched by Blue Ocean strategy, 
Disruptive Innovation, Business Model Innovation, Hyper Competition 
and other frameworks. We are often asked by managers how our thinking 
differs from these. Actually, our intent was not to add yet another 
competing perspective on strategy. Rather it was to synthesize across all of 
the main approaches to strategy and to help managers understand which to 
apply under which circumstances. We also wanted to create an integrated 
approach, in which the important linkages between strategy, execution, 
organization, information, innovation, leadership and culture are explicit. 
Finally, we also wanted to create a book which was both insightful and 
also practically useful, since good strategy must combine both qualities. 
We therefore provided many case studies, tips and traps, check lists and 
diagnostics to illustrate the ideas. 

Since Your Strategy Needs a Strategy was published in 2015, we have had 
the privilege of helping companies to implement its ideas and have been 
gratified by the successes we have observed realizing value as a result. 
In particular, we have seen very vividly that one of the hardest but also 
most valuable issues faced by large established companies today is the 
dilemma of ambidexterity: the need to both run and reinvent the company 
simultaneously. We find ourselves very engaged in helping companies 
become ambidextrous by applying the ideas and techniques of chapter 7.

As we write, Iran is in the process of reintegrating into the global economy, 
which will no doubt unleash both opportunities and challenges for 
companies. We hope that Your Strategy Needs a Strategy will provide a 
useful strategic compass for firms participating in these developments. 

ــار اخـــــتـــــصـــــاصـــــی مــــــولــــــفــــــان بــــــــــــرای نــــســــخــــه فـــــارســـــی ــ ــت ــ ــف ــ ــگ ــ ــش ــ ــی ــ پ
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کتاب مان برای مخاطبان ایرانی ترجمه شده است. که  خرسندیم 
دنیای  برای  را  استراتژی  عملیِ  و  نظری  وجوه  تا  نوشتیم  را  کتاب  این  ما 
کسب وکارها به دلیل پویایی،  که در آن،  کنیم  بیش از پیش پیچیده ای روزآمد 
از  گسترۀ وسیع تری  با  و طاقت فرسایی محیط  انعطاف پذیری  عدم قطعیت، 
شرایط روبه رویند. ممکن است رویکرد کلاسیک به استراتژی بر اساس مقیاس 
برنامه ریزی استوار است، هم چنان در صنایع  بر بنیان تحلیل و  که  و جایگاه 
کارآمد باشد، اما دیگر دارویی برای همۀ دردها نیست  باثبات و پیش بینی پذیر 
و نیاز داریم آن را با رویکردهای اثربخش در شرایط پویاتر، پیش بینی ناپذیرتر، 
کنیم. نیازمان به چارچوبی برای انتخاب هم  مشارکتی تر و طاقت فرساتر همراه 
که هرکدام از مجموعه های رو  به همان اندازه اهمیت دارد تا به ما نشان دهد 
به رشد از ابزارها و رویکردهای استراتژی و پیاده سازی باید تحت چه شرایطی 
قالب  در  چارچوب  این  تا  است  شده  تلاش  کتاب  این  در  شوند.  به کارگرفته 

پالت استراتژی فراهم شود.
ارائه شده اند  و متعددی  استراتژی جدید  رویکردهای  اخیر  در سال های 
نوآوری  آبی،  اقیانوس  استراتژی  مانند  مواردی  با  استراتژیست ها  انبار سلاح  و 
اَبَررقابت و چارچوب های دیگر بسیار  کسب وکار،  برهم زننده، نوآوری در مدل 
که اندیشۀ ما چه تفاوتی با این  غنی شده است. مدیران اغلب از ما می پرسند 
نبوده  استراتژی  به  دیگری  رقیب  دیدگاه  افزودن  ما  نیت  واقع،  در  دارد.  موارد 
به  و  ترکیب  را  استراتژی  به  اصلی  رویکردهای  همۀ  خواسته ایم  بلکه  است؛ 
گیرند.  به کار  شرایطی  چه  تحت  را  رویکرد  هر  یابند  در تا  کنیم  کمک  مدیران 
میان  مهم  ارتباطات  که  بوده ایم  یکپارچه ای  یکرد  رو خلق  پی  در  علاوه،  به 
آن  در  فرهنگ  و  رهبری  نوآوری،  اطلاعات،  سازمان،  پیاده سازی،  استراتژی، 
که هم  کنیم  کتابی را خلق  کاملًا واضح باشد. در نهایت اینکه قصد داشتیم 
کارآمد باشد، زیرا استراتژی خوب باید هر دو  ژرف نگرانه و هم در عرصۀ عمل 

ــار اخـــــتـــــصـــــاصـــــی مــــــولــــــفــــــان بــــــــــــرای نــــســــخــــه فـــــارســـــی ــ ــت ــ ــف ــ ــگ ــ ــش ــ ــی ــ پ
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یادی مطالعۀ موردی، راهنما و دام،  ویژگی را با هم ترکیب کند. بنابراین، تعداد ز
کرده ایم. چک لیست و ابزارهای تشخیصی را برای تشریح ایده ها فراهم 

از آنجایی که این کتاب در سال 2015 میلادی منتشر شده است، این مزیت 
را داشته ایم که به شرکت ها برای اجرای ایده های کتاب کمک کنیم و مشاهدۀ 
طور  به  است.  بوده  لذت بخش  برای مان  ارزش  خلق  به  منجر  موفقیت های 
که یکی از دشوارترین و در عین  کردیم  خاص، این مسئله را به وضوح مشاهده 
بزرگ و جاافتاده،  ی شرکت های  امروزیِ پیش رو ارزشمندترین مسائل  حال، 
تلاش برای اداره و بازسازی شرکت به طور هم زمان یا معضل دوسوتوانی است. 
کمک به شرکت ها برای دوسوتوان شدن به واسطۀ  ما خودمان را به شدت درگیر 

به کارگیری ایده ها و راهکارهای فصل هفتم کتاب یافتیم.
گرفته است و این  ایران در مسیر یکپارچگی مجدد با اقتصاد جهانی قرار 
مسئله بدون شک فرصت ها و چالش هایی را برای شرکت ها به همراه خواهد 
کتاب برای شرکت های مشارکت کننده در این تکامل،  داشت. امیدواریم این 

کارآمدی را فراهم کند. جهت نمای استراتژیک 
مارتین ریوز



کجا  از  است:  این  نخست  پرسش  همیشه 
که روش تان برای تدوین و طراحی استراتژی صحیح است؟ مطمئنید 

که به عنوان دانشجو، محقق یا مشاور حوزۀ استراتژی مشغول به  در سال هایی 
فعالیت بوده ام، با نقطه نظرهای متفاوتی دربارۀ استراتژی پردازی روبه رو شده ام. 
ابزارهای مختلف و  و  از ماتریس ها  استراتژی در تصور برخی حاصل استفاده 
کمّی گرایانه به دست می آید،  که از دل روش های عینی و  اتکا به نتایجی ست 
به  استراتژیک  مدیریت  مفهوم  تقلیل  سبب  پنداشت  این  گاه  که  جایی  تا 
کمّی مجموعه ای از شاخص ها می شود. در سوی مقابل،  اندازه گیری و پایش 
که  استراتژی پردازی  در  مرسوم  چارچوب های  و  روش ها  برابر  در  دیگر  برخی 
جبهه گیری  است،  میلادی  هشتاد  تا  شصت  دهۀ  تفکرات  وام دار  عمدتاً 
کارآمد می دانند؛ این دسته انتقادات نیز گاهی  می کنند و این روش ها را کاملًا نا
که فاقد خصیصه های لازم برای  به ارائۀ الگوهای مبهم و آشفته ای می انجامد 
گروه پاسخی برای پرسش  دستیابی به استراتژی است. اما هیچ کدام از این دو 
که روش تان برای تدوین و طراحی استراتژی  کجا مطمئنید  نخست ندارند؛ از 

صحیح است؟
رشد  نشان دهندۀ  استراتژی  حوزۀ  در  مدیریتی  الگوهای  و  ابزارها  توسعۀ  سیر 
کادمیک  آ شاخۀ  دو  هر  در  استراتژیک  مدیریت  بدنۀ  کیفی  و  کمّی  مداوم 
از  استراتژی  الگوهای  و  ابزارها  به کارگیری  در  غالباً  اما  است.  حرفه ای  و 
فرضیِ  الگوی  انتخاب  منطق  برای  پاسخی  و  می کنیم  غفلت  پیش فرض ها 
گذاشتن الگوهای فرضیِ ب و ج در مواجهه با مسائل استراتژیک  کنار  الف و 
یم. مقالۀ سال 2012 میلادی مارتین ریوز  گروهی یا فردی ندار سطوح سازمانی، 
و همکارانش با عنوان »استراتژی تان به استراتژی نیاز دارد« در نشریۀ دانشکدۀ 
یکرد استراتژی بر سایر  کسب وکار هاروارد شروعی بر مسئلۀ چرایی برتری یک رو
برای شرایط مختلف محیطی  گزینش رویکرد صحیح  رویکردها و چگونگی 
گروه مشاورۀ بوستون و  که سال هاست در سطوح ارشد  بود. ریوز و همکارانش 

ــتـــرجـــم مــــقــــدمــــه مـ



به فعالیت های تحقیقاتی و مشاوره ای در  مؤسسۀ استراتژی بروس هندرسون 
حوزۀ تخصصی استراتژی مشغول اند، ایده های شان در رابطه با پیش فرض ها 
و منطق انتخاب رویکردهای استراتژی را به واسطۀ تعریف سه مؤلفۀ محیطی 
و پنج رویکرد متمایز به استراتژی در مقالات و یادداشت های متعدد تکمیل 
کتاب، و در قالب پالت استراتژی مستند ساخته اند. علاوه  کرده و آن را در این 
مشاورۀ  از  را  همکارانش  و  ریوز  تجربه های  جمع بندی  حاضر  کتاب  این،  بر 
به  جهان  سراسر  از  برتر  شرکت های  در  استراتژی  پالت  به کارگیری  و  استراتژی 
کتاب ترکیب متوازنی از اندیشه و  همراه دارد. به همین جهت، محتوای این 
گزینش  کارآمد، اثبات شده و اثربخشی برای  تجربۀ استراتژی است و راهنمای 

برترین رویکرد به استراتژی با توجه به شرایط و پیش فرض هاست.
نقش  داشتم،  کتاب  اصلی  نویسندۀ  ریوز،  مارتین  با  که  دورادوری  آشنایی 
من  ترجمۀ  که  خوشحالم  و  داشت  کتاب  این  ترجمۀ  و  انتخاب  در  بسزایی 
هاروارد  کسب وکار  دانشکدۀ  انتشارات  و  ریوز  مارتین  هماهنگی  و  اطلاع  با 
فارسی زبان  برای مخاطبان  او  و پذیرای مقدمۀ اختصاصی  به چاپ می رسد 
کلیت  است. مقدمۀ اختصاصی مارتین ریوز برای این ترجمه علاوه بر تشریح 
شک  بدون  است.  حاضر  کتاب  بر  ارزشمندی  پیش درآمد  کتاب،  محتوای 
پژوهشی  گروه  در  خوبم  دوستان  حمایت  و  اعتماد  مرهون  کتاب  این  انتشار 
یاناقلم، به ویژه جناب آقای مجتبی اسدی و سرکار  یانا و انتشارات آر صنعتی آر
خانم سمیه محمدی و نکته سنجی های دقیق سرکار خانم لیلا نبی فر است. 
علاوه بر این، لازم است از همۀ دوستانی که به هر نحو مرا در واژه گزینی، پیشبرد 
کنم. ضمن تقدیم این  کتاب یاری رساندند، تشکر  ترجمه و آماده سازی این 
ایدۀ جذاب مارتین ریوز و همکارانش  را به مطالعۀ  کتاب به خانواده ام، شما 
کتاب  دربارۀ رویکردهای مختلف به استراتژی دعوت می کنم و امیدوارم این 
راهنمای مناسبی برای مدیران، مشاوران، استادان و محققان در رویارویی با 

کلاف سردرگم استراتژی پردازی باشد!
سید حسین جلالی
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کنیم؟ چگونه رویکرد صحیح به استراتژی را انتخاب و اجرا 
کسب وکار  مطلوبِ  نتایج  یا  هدف  به  دستیابی  برای  شیوه ای  استراتژی 
از  برنامه ریزی  به  گاه  ناخودآ می کنیم،  فکر  استراتژی  دربارۀ  هنگامی که  است. 
گام  گام به  طریق بررسی وضعیت، تعیین هدف و مشخص ساختن مسیری 
هم  طولانی،  زمان  مدت  برای  برنامه ریزی  می اندیشیم.  آن  به  دستیابی  برای 
در  رویکرد غالب  اتاق هیئت مدیرۀ سازمان ها،  در  و هم  کلاس های درس  در 
کسب وکار هرگز به  کسب وکار بوده است. اما استراتژی های اثربخشِ  استراتژی 
که شرکت های نفتی  همین رویکرد محدود نبوده اند. ممکن است برنامه هایی 
شرکت های  ارشد  مدیران  برای  می کنند،  طرح ریزی  دهه  چندین  برای  را  آنها 
که هر روز با رقبا و محصولات جدیدی روبه رویند، نامناسب باشد و  نرم افزاری 
آنها رویکرد منعطف تر و فرصت طلبانه  تری نسبت به استراتژی در پیش بگیرند. 
مدل های  و  نو  محصولات  که  کارآفرینانی  برای  بلندمدت  برنامه های  این 
»برای  نیست.  طبیعی  هم  می آورند  بازار  به  و  کرده  خلق  را  جدید  کسب وکار 
کرد و  گسترده تری می توان استفاده  رسیدن به استراتژی از چه مجموعه راه های 
کدام رویکرد برای چه وضعیتی از بیشترین میزان اثربخشی برخوردار است؟« 
به  که دستیابی  و نشان خواهیم داد  کتاب حاضر است  کلیدی  این پرسشِ 

پاسخ صحیح می تواند ارزش چشم گیر و آشکاری را به همراه داشته باشد.
عدم  شدت  و  تغییرات  سرعت  که  هستیم  روبه رو  محیطی  با  امروزه 
و  تکنولوژیک سریع،  تغییرات  از جمله جهانی سازی،  به دلایلی  آن  اطمینان 
گسترۀ  تنوع و  افزایش  از هر زمان دیگری است.  درهم تنیدگی اقتصادی بیش 
کمتر به آن توجه  که  که با آن مواجهیم، عامل دیگری ست  کسب وکاری  محیط 
می شود. به طور مشخص، دامنۀ فعالیت شرکت های بزرگ به تعداد بیشتری از 
محیط های کسب وکار گسترش یافته است که سرعت تغییر در آنها با گذشت 
کسب وکارها نه تنها باید رویکرد مناسبی را نسبت به  زمان بیشتر هم می شود. 



استراتژی رسیدن به استراتژی 16

استراتژی اتخاذ کرده یا ترکیب صحیحی از رویکردهای مختلف را به کارگیرند، 
بلکه باید این ترکیب را همگام با تغییرات محیطی اصلاح کنند. )شکل 1-1(.

شکل 1-1: افزایش تنوع محیطی
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Source: Compustat (US public companies); Martin Reeves, Claire Love, and Philipp 
Tillmanns, “Your Strategy Needs a Strategy”, Harvard Business Review, September 
2012.

* انحراف معیار در بیش از ده سال رشد سالیانه در ارزش بازار )بر مبنای لگاریتمی(
** نرخ واقعی و متوازن شدۀ رشد درآمد در طی دهه )بر مبنای لگاریتمی(

که به درد همۀ موقعیت ها بخورد. چیزی وجود ندارد 
کسب وکار به دلیل افزایش عدم اطمینان  برخی از دانشگاهیان و رهبران 
که مزیت  کرده اند  کسب وکار، به طور ضمنی یا صریح اشاره  و پویایی محیط 
کمتر معنادار است. اما در واقع  رقابتی، یا حتی در مفهومی وسیع تر استراتژی، 
از  دفعات  تناوب  و  سرعت  است.  نبوده  مهمی  این  به  زمانی  هیچ  استراتژی 
دست دادن بازار توسط شرکت های مسلط بر آن یا فاصلۀ عملکرد میان برندگان 
یاد نبوده است. )شکل 1-2(. بسیاری از  و بازندگان بازار هیچ گاه تا این اندازه ز
مدیران ارشد خطر از دست رفتن جایگاه شرکت شان توسط تازه واردان را حس 
خودشان  برای  را  هدف  همین  نیز  تازه وارد  شرکت های  از  بسیاری  و  می کنند 
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برمی گزینند. بنابراین، انتخاب رویکرد صحیح به استراتژی با توجه به وضعیت 
پیش روی کسب وکار هیچ گاه تا این اندازه اهمیت نداشته است.

شکل 1-2: افزایش فاصله میان برندگان و بازندگان بازار در شرکت های امریکایی
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Source: BCG analysis (August 2014); Compustat

یادداشت: سود قبل از محاسبۀ بهره و مالیات در صنایع مختلف بر اساس تحلیلی از سی و 
چهار هزار شرکت عمدتاً امریکایی در بورس و در سال هایی ست که رقم خالص فروش شان بیش 
از پنجاه میلیون دلار است. این رقم بر اساس تعداد شرکت های فعال در هر صنعت موزون شده 
کمتر از منفی سیصد درصد نسبت  که حاشیۀ سود بیشتر از صد درصد یا  است و شرکت هایی 
کافی نداشته اند،  که در طی دورۀ مطالعه داده های  به رقم میانگین داشته اند، به همراه صنایعی 

از این چارچوب کنار گذاشته شده اند.

دشوار  اندازه  این  به  تا  هیچ گاه  نیز  صحیح  یکرد  رو انتخاب  متأسفانه، 
زمان  از  رهبران،  دسترس  در  چارچوب های  و  ابزارها  تعداد  است.  نبوده 
کسب وکار در ابتدای دهۀ 1960 افزایش چشم گیری  پیدایش مفهوم استراتژی 
چگونه  رویکردها  این  که  پرسش ها  این  به  پاسخ   .1)3-1 )شکل  است.  یافته 
با همدیگر ارتباط پیدا می کنند و در چه زمانی باید یا نباید آنها را به کارگرفت، 

کاملًا مبهم است.

1. برخی از تئوری ها، مفاهیم و چارچوب های اشاره شده در این تصویر پیش از این به زبان فارسی ترجمه نشده اند یا 
یافت اطلاعات بیشتر  کمتر به آنها توجه شده است و ممکن است برای خوانندۀ فارسی زبان ناآشنا باشد. برای در

کنید: کتاب یا آدرس ذیل مراجعه  پیرامون هریک از این تئوری ها، مفاهیم یا چارچوب ها به ضمیمۀ ب این 
bcgperspectives.com/yourstrategyneedsastrategy
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این مسئله به معنای در دسترس نبودن روش های قدرتمند برای رسیدن 
به استراتژی نیست؛ بلکه به معنی در اختیار نداشتن شیوه ای پابرجا و مطمئن 
است  ممکن  است.  شرایط  با  متناسب  و  صحیح  رویکرد  انتخاب  برای 
یا  آبی2  اقیانوس  و رویکرد  نیروی پورتر1 در یک زمینۀ مشخص  چارچوب پنج 
نوآوری باز3 در زمینه ای دیگر معتبر باشند، اما هرکدام از رویکردهای استراتژی 
به صورت  دارویی برای درمان همۀ دردها پنداشته و معرفی می شود. مدیران و 
چگونه  آنها  روبه رویند:  دشواری  موقعیت  چنین  با  کسب وکارها  ارشد  رهبران 
مخاطره  و  می شود  بیشتر  روز  به  روز  محیطی  تنوع  که  شرایطی  در  می توانند 
به  نسبت  رویکرد  اثربخش ترین  است؛  افزایش  به  رو  کارها  صحیح  انجامِ  در 
برای  را  صحیح  رفتار  و  تفکر  شیوۀ  و  کنند  شناسایی  را  کسب وکار  استراتژی 

کنند؟ پیاده سازی آن به پشتوانۀ چارچوب ها و ابزارهای مناسب هدایت 
یادی از مدیران ارشد  کتاب با تعداد ز ما در هنگام تحقیق و نوشتن این 
موقعیت  بر  تأییدی  گفت وگوها  این  کردیم؛  گفت وگو  کسب وکارها  رهبران  و 
دشوار پیش روی آنها بود. برخی معتقد بودند شرایط در حال تغییر، استراتژی 
را از جایگاه یک حوزۀ دور ساخته است. برخی دیگر نیز به تشریح چگونگی 
متداول  و  مرسوم  رویکردهای  به جای  اثربخش  و  نو  رویکردهای  جایگزینی 
کرد  نسبت به استراتژی پرداختند. حتی یکی از مدیران نیز به این مسئله اشاره 
که استفاده از واژۀ استراتژی در شرکتش کنار گذاشته شده است. بسیاری از این 
یکرد برای خلق و اجرای  مدیران اظهار کردند که نمی توانند به استفاده از یک رو
کسب وکارهای  تنوع  و  بزرگی  به  کسب وکارهایی  در  اثربخش  استراتژی های 

خودشان باور داشته باشند.
این کتاب به منظور توجه به چالش درهم آمیخته و ناشی از افزایش پویایی 
و تنوع در محیط کسب وکار و همچنین تعدد رویکردهای استراتژی، چارچوب 

1. Porter’s Five Forces Framework
2. Blue Ocean
3. Open Innovation
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یکردها ارائه می دهد. این  منسجمی را با نام پالت استراتژی1 برای انتخاب رو
چارچوب برای کمک به رهبران و مدیران به منظور برقراری تناسب میان رویکرد 
گون  گونا اثربخش آن، ترکیب رویکردهای  با شرایط موجود و اجرای  استراتژی 
در مواجهه با محیط های مختلف و در حال تغییر، و جان بخشیدن به نتیجۀ 

حاصل از ترکیب رویکردها طراحی شده است.
که  گرفته است  پالت استراتژی از پنج رویکرد نسبت به استراتژی شکل 
از  بخش هایی  در  و  پیشِ رو  خاص  شرایط  با  متناسب  هرکدام  است  ممکن 
کارکردها2 یا مراحل مختلف  کسب وکار از جمله نواحی جغرافیایی، صنایع، 

عمر شرکت  به کارگرفته شوند.

کتاب بر مبنای آنها نوشته شده است که این  شواهدی 
این کتاب بر مبنای حجم عظیمی از شواهد نوشته شده است و حاصل 
گفت وگو  گروه مشاورۀ بوستون،3  نیم دهه پژوهش در مؤسسۀ استراتژی 
و  )بی سی جی(  بوستون  مشاورۀ  گروه  کارفرمایان  از  زیادی  تعداد  با 
مطالعات جامعی روی صد و پنجاه شرکت از گروه های اصلی و متنوع 
صنعتی مانند بانک داری، داروسازی، صنایع دارای فناوری پیشرفته 
صنایع  شرایط  ما  علاوه،  به  است.   2012 سال  در  غذایی  صنایع  و 
یابیم  کردیم تا در مختلف را طی دوره ای در حدود شصت سال بررسی 

محیط کسب وکار چگونه در طی زمان تغییر می کند.
برای تکمیل داشته ها و مشاهدات مان، بیش از دوازده مصاحبه 
گفت وگوی عمیق با مدیران ارشد اجرایی دربارۀ تجربه ها و دیدگاه  و 
داشتیم.  برنده  استراتژی های  ساختن  محقق  و  خلق  به  نسبت  آنها 
بهره  دانشگاهی  همکاران  با  مشترک مان  پژوهش های  از  همچنین 

1. The Strategy Palette
2. Functions
3. The Boston Consulting Group Strategy Institute
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با سایمون لوین1  از مطالعات مان  از همه  گرفتیم و در این میان بیش 
از دانشگاه پرینستون2 روی استراتژی های زیست شناختی3 و تکاملی4 
استفاده کردیم که عمدتاً با محیط های دارای عدم قطعیت، پیچیده، 

پویا و متنوع همراه اند.
به  و  ریاضی  منطق  لحاظ  به  را  استراتژی  پالت  ما  نهایت،  در 
وسیلۀ خلق و توسعۀ الگویی رایانه ای برای شبیه سازی استراتژی های 
کردیم. این الگو  کسب وکار و عملکرد در محیط های مختلف بررسی 
هستۀ اصلی برنامۀ کاربردی مکمل این کتاب برای دستگاه های آی پد 
را تشکیل می دهد و به خوانندگان کتاب امکان تجربه و درک عمیق تری 
کاربردی می توانید  از هر رویکرد را می دهد. برای استفاده از این برنامۀ 
نام لاتین کتاب را در اَپ اِستور5 شرکت اپل جست وجو کنید یا فایل آن 

کنید. یافت  ی سایت بی سی جی در کتاب رو را از بخش ویژۀ 

پنج محیط استراتژی
پالت استراتژی

در واقع، استراتژی همان حل مسئله است و بهترین رویکرد برای آن به مسئلۀ 
به  نسبت  را  رویکردتان  محیط  مواجهید.  آن  با  که  دارد  بستگی  مشخصی 
رویکرد  سپس  و  کنید  یابی  ارز را  محیط  باید  ابتدا  می کند.  تعیین  استراتژی 
کسب وکارتان  محیطِ  چگونه  اما،  کنید.  اجرا  و  برگزینید  آن  برای  را  مناسب 
استراتژی  به  نسبت  را  رویکردی  چگونه  آن،  بر  علاوه  و  می کنید  توصیف  را 
که به بهترین شکل ممکن با تعریف مجموعه ای از اقدامات  انتخاب می کنید 

پیروزمندانه منطبق باشد؟

1. Simon Levin
2. Princeton University
3. Biological
4. Evolutionary
5. App Store
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آنها  می توان  که  وجه  سه  واسطۀ  به  کسب وکار  مختلف  محیط های 
)آیا  پیش  بینی1  قابلیت  می شوند:  متمایز  هم  از  داد،  تشخیص  به سادگی  را 
به  را  آن  می توانید  )آیا  انعطاف پذیری2  کنید؟(،  پیش بینی  را  آن  می توانید 
تنهایی، یا با همکاری دیگران شکل دهید؟(، و طاقت فرسایی3 )آیا می توانید 
از آن جان سالم به در ببرید؟(. ترکیب این وجه ها در یک ماتریس، پنج دسته 
که هرکدام به رویکرد مجزایی  کاملًا متمایز را نمایان می سازد  شرایط محیطی 

برای استراتژی و پیاده سازی آن نیاز دارند. )شکل 4-1(.

شکل 1-4: پالت استراتژی: پنج محیط و پنج رویکرد به استراتژی
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بـــه  ] قـــادر  امـــا  کنـــم،  پیش بینـــی اش  می توانـــم  کلاســـیک4:  محیـــط 
نیســـتم. تغییـــرش 

آن  ] در  تغییــری  یــا  کنــم  پیش بینــی اش  نمی توانــم  انطباقــی5:  محیــط 
کنــم. ایجــاد 

1. Predictability
2. Malleability
3. Harshness
4. Classical
5. Adaptive
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کنم و تغییرش بدهم. ] محیط آرمان گرایانه1: می توانم پیش بینی اش 

بــه  ] قــادر  امــا  کنــم،  پیش بینــی اش  نمی توانــم  شــکل دهی2:  محیــط 
هســتم. تغییــرش 

محیط نوسازی3: منابع من بسیار محدودند. ]

پنج الگوی استراتژی
هرکدام از شرایط محیطی با یک رویکرد مشخص نسبت به استراتژی ارتباط 
استراتژی های  به  متکی  پیش بینی پذیر،  و  کلاسیک  محیط های  دارند: 
از  کسب شده  رقابتیِ  بر مبنای مزیت های  که  از موقعیت و جایگاه اند  ناشی 
آمده اند.  دست  به  قابلیت ها  یا  تمایز  مقیاس،  از  ناشی  صرفه جویی  طریق 
می شوند.  حاصل  جامع  برنامه ریزی های  و  تحلیل ها  با  استراتژی ها  این 
زیرا  دارند،  نیاز  مستمر  تجربه های  و  آزمون ها  به  انطباقی  محیطیِ  شرایط 
کارآمد نیست. در  برنامه ریزی در مواجهه با تغییرات سریع و پیش بینی ناپذیر 
در  که  می کنند  پیدا  دست  موفقیت  به  شرکت هایی  آرمان گرایانه،  وضعیت 
در شرایط  باشند.  بازارهای موجود پیشگام  برهم زدن  یا  بازارهای جدید  خلق 
سازماندهی  یکدیگر،  همکاری  با  می توانند  شرکت ها  شکل دهی،  محیطیِ 
در  دهند.  شکل  را  صنعت  ذی نفعان،  دیگر  فعالیت های  هماهنگ کردن  و 
نهایت، در شرایط طاقت فرسایِ محیط نوسازی، شرکت باید در ابتدا به منظور 
تضمین بقا منابع خود را آزاد ساخته و از آنها حفاظت کند و سپس یکی از چهار 
رویکرد دیگر را برای رشد دوباره و اطمینان از دستیابی به موفقیت بلندمدت 
رویکردها  این  از  هرکدام  در  قاعده  مهم ترین  ساده،  زبان  به  بنابراین  برگزیند. 

یکردها دارد: تفاوت آشکاری با دیگر رو

1. Visionary
2. Shaping
3. Renewal
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رویکرد کلاسیک: بزرگ باش ]

رویکرد انطباقی: سریع باش ]

رویکرد آرمان گرایانه: پیشگام باش ]

رویکرد شکل دهی: سازمان دهنده باش ]

رویکرد نوسازی: دوام بیاور ]

یافته ایم  ارزشمند است. در مطالعات مان در از رویکرد صحیح  استفاده 
شرکت هایی که توانسته اند استراتژی های شان را به طور موفقیت آمیزی با شرایط 
محیطی منطبق سازند، بازده چشم گیرتری )درحدود چهار تا هشت درصد از 
مجموع بازده سهام داران( نسبت به شرکت های ناموفق در این زمینه به دست 
در  محیطی  شرایط  و  استراتژی  یکرد  رو میان  تناسب  وجود،  این  با  آورده اند. 

تقریباً نیمی از شرکت های تحت بررسی ما وجود نداشت.
که به کارگیریِ هرکدام  اجازه دهید تا قدری عمیق تر به این مسئله بپردازیم 
گونه ای  در  آنها  از  هرکدام  چرا  و  می انجامد  موفقیت  به  چگونه  الگوها  این  از 

کارکرد را دارند. مشخص از شرایط محیطی بهترین 

کلاسیک رویکرد 

دنیا  معتقدند  دارند،  استراتژی  به  نسبت  کلاسیک  یکرد  رو که  رهبرانی 
آمده   به دست  مزیت های  و  است  باثبات  رقابت  بنیان  و  پیش بینی پذیر 
پایدارند. آنها با قبول این فرض که قادر به تغییر محیط نیستند، تلاش می کنند 
خودشان را در محیط در موقعیتی بهینه قرار دهند. این موقعیت یابی ممکن 

است بر اساس برتری در اندازه، تمایز یا قابلیت ها باشد.
کلاسیک، مزیت ناشی از موقعیت پایدار است، زیرا  در شرایط محیطی 
شود،  جدی  دگرگونی های  دچار  آنکه  بدون  و  است  پیش بینی پذیر  محیط 

به صورت تدریجی تغییر می یابد.
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رهبرانی که از این رویکرد استفاده می کنند، برای کسب جایگاه پیروزمندانه 
از این چارچوب فکری بهره می گیرند: آنها بنیان های مزیت رقابتی و تناسب 
میان قابلیت های شرکت و بازار را تحلیل کرده و تغییر و تحولات شان را در طول 
کسب و حفظ موقعیت های  زمان پیش بینی می کنند. سپس، برنامه ای برای 
کارآمد  دارای مزیت طراحی می کنند و در نهایت آن برنامه را به دقت و به طور 

اجرا می کنند. )شکل 5-1(.
مارس،1  شرکت  که  پرداخت  خواهیم  این  بررسی  به  هم  با  ادامه  در 
کلاسیک  تولید کنندۀ جهانی شیرینی جات و غذای حیوانات، چگونه رویکرد 
به استراتژی را با موفقیت عملیاتی ساخته است. مارس روی طبقات محصول 
از  آنها پیشتاز باشد و مزیت ناشی  که می توانست در  و برندهایی متمرکز شد 
گسترش این طبقات محصول، به خلق ارزش  کند. سپس با  کسب  مقیاس را 
کرده است تا خود را به شرکتی سودآور به  پرداخت. این رویکرد به مارس کمک 
کند و برای یک قرن متمادی در طبقات  ارزش سی و پنج میلیارد دلار تبدیل 

مختلفی از محصول پیشتاز باشد.

کلاسیک به استراتژی شکل 1-5: رویکرد 
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که  کلاسیک به استراتژی به احتمال فراوان همان رویکردی ست  رویکرد 
یکرد برای بیشتر مدیران  از دیگر رویکردها برای تان آشناتر است. در واقع، این رو

1. Mars Inc.






