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استراتژی





پیشکش
 قدم‌های او 

که روزی خواهد آمد 





سخن ناشر

یادی در ارتباط با برنامه‏ریزی استراتژیک به چاپ رسیده است  کنون کتاب‏های ز تا
یادی را صرف انجام تحلیل‏ها و درنهایت تدوین استراتژی‏های  و سازمان‏ها زمان ز
کرده‏اند. اما آیا همۀ این شرکت‏ها موفق بوده‏اند و به اهداف خود دست  مختلف 
و  تدوین  فرایند  کاستی‏های  از  ناشی  را  موفقیت‏ها  عدم  این  برخی  یافته‏اند؟ 
یادی  ز درصد  کتاب  این  در  ارائه‌شده  آمار  براساس  اما  می‏دانند،  هدف‏گذاری 
بخش  برمی‏گردد.  برنامه‏ها  این  نادرست  اجرای  یا  نشدن  اجرا  به  کامی‏ها  نا این  از 
فرایندهای لازم  و  توجه می‌کنند، سازوکارها  آن  به  کمتر  که معمولًا مدیران  مهمی 
کتاب سعی شده است با ارائۀ مدلی  که در این  برای جاری سازی استراتژی است 

جامع، این راه برای سازمان‏ها هموار شود.
که در حوزۀ استراتژی و عملکرد منتشر  کتاب‏هایی  یاناقلم در ادامۀ  انتشارات آر
کرده است، چاپ نخست این کتاب را در اواخر سال 1389 تقدیم استادان، مدیران 
کرد. با توجه به استقبال خوانندگان محترم و بازخوردهایی  و دانشجویان این حوزه 
و  با همت  کسب‌وکار،  تغییر سریع محیط  کردیم و همچنین  کتاب دریافت  از  که 
و  اصلاحات  چهارم  تا  دوم  چاپ‌های  در  لشکربلوکی  دکتر  آقای  جناب  همراهی 

گرفت. تغییراتی متناسب با شرایط در آن صورت 
از  استراتژیست  ذهن  و  استراتژی  با  رقصیدن  هنر  کتاب  دو  انتشار  از  پس  اما 
کتاب  سه  هر  مطالب  پیوستگی  برای  تا  گرفتند  تصمیم  ایشان  لشکربلوکی،  دکتر 
کتاب  پنجم–  –ویراست  حاضر  نسخۀ  در  اصلاحاتی  خوانندگان  بهره‌مندی  و 
کنند و مطالبی  را  کتاب اضافه  جاری‌سازی استراتژی انجام دهند: مطالبی را به 
کنند.  در ادامۀ همین روند قطع  کتاب‌های دیگر بود حذف  که جایگاهشان در  هم 
و طراحی کتاب هم دست‌خوش تغییر شد و متناسب با دو کتاب دیگر  آماده‌سازی 

و منتشر شد. 
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صاحب‏نظران  و  کارشناسان  ارزشمند  و  روبه‌جلو  حرکت  یاناقلم  آر انتشارات 
ایرانی را در پیاده‏سازی و مستندسازی تجارب و تولید دانش مدیریت ارج می‌نهد و 
کشور می‏داند. انتشار این آثار  آن را بیش‌ازپیش زمینه‏ساز توسعۀ دانش مدیریت در 
کردن زمینۀ تبادل دانش و تجارب مدیریتی ازجمله رسالت‏های  ارزشمند و فراهم 
با  آنکه  امید  دارد.  آن  به  ویژه‏ای  اهتمام  که  است  بوده  اخیر  دهۀ  طی  یانا  آر گروه 
همراهی استادان و صاحب‌نظران این رشته شاهد تولید محتوا‌های ارزشمندی در 

این حوزه باشیم.

سمیه محمدی
یاناقلم مدیرعامل انتشارات آر
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پیشگفتار

یم، در  ندار زمانی‌که یک استراتژی خوب  تا  از استراتژی!  امان  اینکه:  اول  نکتۀ 
جست‌وجوی آن هستیم و زمانی‌که یک استراتژی خوب متولد می‌شود، دردسر 
کتاب هنر رقصیدن با استراتژی  جدید آغاز می‌شود؛ جاری‌سازی استراتژی! در 
مختلف  چشمۀ  چهار  از  استراتژی‌ها  که  شد  داده  توضیح  موعود(  )مدل 
تحلیلگری  راهبردی،  کنشگری  و  کاوشگری  راهبردی،  دیدگاه  می‌جوشند؛ 
چهار  این  که  شد  تشریح  آنجا  در  بهنگام.  راهبردی  تصمیم‌گیری  و  راهبردی 
چشمه باید به هم متصل شوند و تبدیل شوند به رودخانه‌ای واحد و خروشان. 
آن کتاب بیشتر در مورد پیدایش و جوشش استراتژی است و این کتاب بیشتر در 
که استراتژی‌ها  کتاب بیشتر توضیح می‌دهد  مورد »جاری‌سازی استراتژی«. آن 
کجا باید بروند؟ این  که استراتژی‌ها  کجا می‌آیند و این‌یکی توضیح می‌دهد  از 

کتاب بیشتر به رودخانه می‌پردازد تا چشمه‌های جوشان استراتژی. 
که برای دستیابی به موفقیت  کنم  نکتۀ دوم: در تکمیل نکتۀ اول باید اضافه 

که؛ استراتژیک نیازمند آن هستیم 
zz.تصمیمات استراتژیک بگیریم
zz.کنیم تصمیمات استراتژیک را به تغییرات استراتژیک تبدیل 
zz از صحت تصمیمات استراتژیک و کیفیت تغییرات استراتژیک اطمینان

کنیم. حاصل 
جوشش  و  می‌دهد  انجام  موعــود«  »مدل  را   1 شمارۀ  نیاز  به  پاسخ‌گویی 
استفاده  استراتژیک  برنامه‌ریزی  واژۀ  از  )عامدانه  می‌کند  پیشنهاد  را  استراتژی 

کتاب هنر رقصیدن با استراتژی تشریح شده است. نشده است( این مدل در 
کتاب  در  این مدل  که  تئوریزه می‌کند  متــا«  »مدل  را   2 نیاز شمارۀ  به  پاسخ 

حاضر معرفی و تشریح شده است.
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   جاری سازی استراتژی
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گانه  کتابی جدا که در  پاسخ به نیاز شمارۀ 3 را »مدل مکــپا« تشریح می‌کند 
استراتژیست  ذهن  چهارچوب  و  می‌شود.  تشریح  استراتژی(  پایش  و  )کنترل 
)هوش استراتژی( و همچنین چهارچوب قواعد استراتژی شرایط ذهنی و عینی 
که  لازم برای پیشبرد موفقیت‌آمیز این سه مدل را در عرصۀ عمل تبیین می‌کنند 
در دو کتاب پیش‌گفته و همچنین در کتاب ذهن استراتژیست تشریح شده‌اند.
مکپا  و  متا  موعود،  مدل  )سه  مؤلفه  پنج  این  بین  رابطۀ  آنکه  بیشتر  توضیح 
دیاموند  متامدل  در  استراتژی(  قواعد  و  استراتژیست  ذهن  چهارچوب  دو  و 
بلکه مدل‌های مرتبط  تبیین شده‌اند. متامدل دیاموند یک مدل مجزا نیست 
گذاشته است و جایگاه  کنار هم  را  با پیدایش، پیاده‌سازی و پایش استراتژی 
کرده است )به  هوش استراتژی )ذهن استراتژیست( و قواعد استراتژی را تبیین 

کنید(.  کتاب نگاه  فصل آخر این 
استراتژی  جاری‌سازی  زمینۀ  در  موجود  منابع  و  کتاب‌ها  اینکه:  سوم  نکتۀ 
کرده‌ام، اما سعی  تم منابع مختلف را مرور  متنوع‌اند و به‏خاطر حرفه  و تحصیلا
کاربردی‌تر  کمی  بنویسم،  کمی ساده‌تر  بقیه باشد:  با  کتاب متفاوت  کردم این 
جامع،  چارچوبی  کردم  سعی  جامع‌تر.  اندکی  و  خلاصه‌تر  کمی  ملموس‌تر،  و 
که خودم در  کنم چیزی  گام‌به‌گام برای جاری‌سازی استراتژی فراهم  کاربردی و 

کنون آن را تقدیم شما می‌کنم. منابع و مراجع موجود نیافتم و ا
نه  می‌شود.  توصیه  کتاب  این  چندبارۀ  خواندن  اینکه:  چهارم  نکتۀ 
کرده‌ام  سعی  که  به‌این‌خاطر  بلکه  است  من  نوشتۀ  کتاب  این  که  به‌این‌خاطر 
کتب و مقالات و تجربیات جاری‌سازی استراتژی  کتاب، عصارۀ  مطالب این 
کندۀ موجود گرفته شده  باشد. بسیاری از مطالب این کتاب از منابع و مراجع پرا
بزرگسال  در یک  یادگیری  ایجاد  برای  نشان می دهد  پژوهش ها  ازطرفی  است. 
بخوانید،  کتاب  اینکه چندین  به‌جای  تکرار شود.  پیام/مطلب هفت‌بار  باید 

کتاب را چندین‌بار بخوانید. یک 
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کامل نیست می تواند با مشارکت شما پربارتر،  کتاب  نکتۀ پنجم اینکه: این 
یغ نکنید. می‌توانید از طریق سایت  غنی تر و کم عیب تر باشد. نقد و نظرتان را در

شخصی به من دسترسی داشته باشید.
نکتۀ ششم اینکه: از کسانی که کمک کردند تا این کتاب نوشته شود، متشکرم.

zz که صبور و گرمابخش، مادرم  که وجودش امیدآفرین و  خانواده ام )پدرم 
که هم نفس است و همراه(؛ مهرانگیز و همسرم 

zzکه از آنان آموختم؛ استادانم 
zz از )که  تهران  و  امیرکبیر،  شریف،  صنعتی  دانشگاه های  در  گردانم  شا

سؤالاتشان آموختم(؛
zzکردند(؛ همکارانم )که ایده های مرا در عرصۀ عمل نقد 
zz کتاب را به کارفرمایانم )که زمینۀ عملیاتی سازی ایده ها و آموزه های این 

من دادند(؛
zz کردم )اما در که از اندیشه و آثار آنان استفاده  صاحبان قلم و اندیشه‏ای 

که بر من ببخشایند(؛ منابع و مراجع آنان را از قلم انداخته‌ام امیدوارم 
zz پسند وزرای محترم امور اقتصادی کرباسیان، دکتر دژ دکتر طیب نیا، دکتر 

وزارت  وسیع  عرصۀ  در  را  مفاهیم  این  کاربست  فرصت  که  دارایی  و 
کردند. اقتصاد  فراهم 

zz کتاب که اشتباهات چاپ اول  خانم سحر خلیل نژاد )دانشجوی خوبم 
کرد.( را به من یادآوری 

zz .یاناقلم و انتشارات خوب آر
و بهره مندی از همۀ این عزیزان، لطف پروردگار است و بس!

		 مجتبی لشکربلوکی

   پیشگفتار
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199 جعبۀ ابزار تغییرات فرهنگی	 
202 یادآوری پایانی	 

فصل نهم
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207 گشایش	 
208 ساختار سازمانی چیست؟	 
209 طراحی ساختار چگونه است؟	 
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255 گام 6: ترسیم نقشۀ موفقیت یا استراتژی	 
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292 اما استراتژی جدید چه بود؟	 
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353 گشایش	 
355 جایگاه مدل متا در متامدل دیاموند	 
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گشایش
سطح  در  شناخته‌شده  برندهای  بر  تکیه  با  برتر  شرکت   ۵۰۰ لیست  به  ورود 
کارآفرینی و ارائۀ محصولات و خدمات متمایز با  جهانی و خلاقیت، نوآوری و 
کیفیت و مناسب‌ترین قیمت برای تبدیل شدن به تحسین‌برانگیزترین  بهترین 
که  شرکتی  است.  گلرنگ  صنعتی  گروه  چشم انداز  جمله  این  ایرانی.  شرکت 
خدمات  دارویی،  و  غذایی  صنایع  بهداشتی،  ازجمله  مختلفی  حوزه های  در 
آموزشی، صنایع سلولزی، چاپ و بسته بندی، خدمات بیمه و فرهنگی و هنری 
یلا،  او هوم‌پلاس،  سافتلن،  اوه،  گلرنگ،  مانند  برندهایی  کنون  تا است.  فعال 
آیا این جملۀ  کرده است. اما  کتیو را وارد بازار  فامیلا، مریت، رنکس، بینگو و ا
با  این  گر  ا حتی  می کند؟  کفایت  استراتژیک  موفقیت  به  دستیابی  برای  کوتاه 

اهدافی مانند موارد زیر تکمیل شده باشد: 
zz ۱۴۰۱ کسب‌وکار در سال کسب وکارهای تجاری به ۲۰  توسعۀ 
zz۱۴۰۱ کالا در سال گروه  کالاهای تجاری به ۱۳۲  گروه  توسعۀ 
zz۱۴۰۱ توسعۀ صادرات به ۲۰% در سال
zz %۱ رشد متوسط سالانۀ حاشیۀ سود به میزان
zz۱۴۰۱ توسعۀ شعب به ۳۴۴ شعبه تا سال
zz توسعۀ تعدادی برند با ارزش بیش از ده‌میلیون دلار
zz از بیش  فروش  ارزش  با  برند   ۷۰ از  بیش  به  گروه  فروش  تعدادی  افزایش 

صدمیلیون دلار در سال ۱۴۰۱
zz۱۴۰۱ توسعۀ تعداد پرسنل به ۱۰۰،۰۰۰ نفر در سال
zz یال توسعۀ سرانۀ فروش و سود به ۲۵ میلیارد ر
zz کل سهم بازار با استراتژی تمایز و براساس توسعۀ سهم بازار به میزان %۶۰ 

بهترین ترکیب هزینه‑منفعت
دهد  نشان  که  است  نشده  یافت  گزارشی  هیچ  کسب وکار  یخ  تار طول  در 
ی کاغذ یک شرکت را متحول کرده باشند. برای‌آنکه نیات استراتژیک  واژه های رو
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)چشم انداز، استراتژی ها و اهداف استراتژیک، تصمیمات استراتژیک( تبدیل 
ی این سازمان و  به نتایج استراتژیک شود، راهی بس طولانی و پیچیده پیش رو
که شرکت های موفق آن را پیموده اند  همۀ سازمان های جسور وجود دارد. راهی 
نمونه،  به‏عنوان  شده اند.  گم  راه  در  یا  شده اند  گمراه  یا  ناموفق  شرکت های  و 

سونی در سال 1950 چشم اندازی این‌چنین داشت: 
کیفیت  از  را  جهان  سراسر  مردم  تصور  بتواند  که  شرکتی  به  شدن  تبدیل 

کند. کالاهای ژاپنی عوض  نامطلوب 
کالاهای بی‏کیفیت بود  که ژاپن مظهر  گفته شده  این چشم انداز در شرایطی 
که سونی  گفته پیداست  و سونی هیچ جایگاهی در اقتصاد جهانی نداشت. نا
تفاوتی بین سازمان های  به راستی چه  کند.  را محقق  توانست چشم انداز خود 

کام وجود دارد؟ کامیاب و سازمان های نا موفق و 

چرایی پیدایش و اهمیت مفهوم جاری سازی استراتژی
و  آرزو  میان  واقعیت،  و  یا  رؤ میان  بودن،  و  شدن  میان  است  موجودی  انسان 
یخ  تار به  وقتی  اما  هست.  و  خواست  میان  و  عینیت  و  ذهنیت  میان  عمل، 
کامی در رسیدن به آرزوها و عملی  می نگریم همواره و همیشه و به‌کرات شاهد نا
بسیار  چه  هستیم.  عینیت  به  ذهنیت  تبدیل  در  شکست  و  وعده ها،  نشدن 
پیدا  تحقق  موانع  با  یارویی  رو در  یا  و  نشده  پیاده  هیچ‏گاه  که  استراتژی‏هایی 
نکرده اند. اصولًا چالش های اساسی مدیریت استراتژیک بیش از مرحلۀ تدوین 

استراتژی، در اجرای استراتژی ها نهفته است. 
بررسی  به  جهان  سطح  در  تحقیقاتی  مطالعۀ  یک  در  گروپ،  مونیتور 
اختلاف  یک  با  استراتژی  اجرای  پرداخت.  ارشد  مدیران  اصلی  اولویت‏های 

قابل‌توجه رتبۀ یک را به خود اختصاص داد )کاپلان و نورتن، 2008، ص 3(.
گذشته تحقیق و بررسی خود  مؤسسۀ معتبر »ارنست اند یانگ« در سال‌های 
را در مورد معیارهای سنجش مدیریت از منظر سهام‏داران و سرمایه‏گذاران انجام 
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انتخاب  و  یابی  ارز را  شرکت  یک  چگونه  سرمایه‏گذاران  که  بود  این  سؤال  داد. 
پایی  که در صدها شرکت مختلف آمریکایی و ارو می‏کنند؟ نتیجۀ این تحقیق 
بالاترین  یافت،  انتشار  است«1  مهم  که  »معیارهایی  عنوان  تحت  شد  انجام 
»اجرای  بنگاه  و  مدیران  عملکرد  و  موقعیت  یابی  ارز برای  سنجش  ک‌های  ملا

استراتژی« بود. 
که 60  گذشته نشان می دهند  بررسی ها و پیمایش های فراوان در طی دو دهۀ 
نمی کنند.  پیدا  دست  خود  استراتژیک  اهداف  به  شرکت ها  از  درصد   80 الی 
شکست  علت  درصد   70 از  بیش  که  می دهد  نشان  مطالعات  درحالی که 
استراتژی‌ها در مرحلۀ جاری‌سازی آنها نهفته است. مشکل واقعی استراتژی بد 
کتبر 2007، تونی هیوارد مدیر  نیست بلکه مشکل، جاری سازی بد است. در ا
تدوین  ما  مسئلۀ  کرد:  عنوان  صراحت  با  پترولیوم  بریتیش  وقت  اجرایی  ارشد 
استراتژی نیست، بلکه جاری‏سازی آن است )کاپلان و نورتن، 2008، ص 3(.

درصورت عدم جاری‏سازی استراتژی‏ها، برنامه‌ریزی استراتژیک در حد یک 
که استراتژی بدون اجرا شدن  بازی فکری نسبتاً جذاب تنزل خواهد یافت، چرا
از  به‌مراتب مهم‏تر  توانایی اجرای استراتژی  به تغییر وضع سازمان نیست.  قادر 

کیفیت خود استراتژی است. به‌عبارتی ما با دو مشکل همزاد روبه‏رو هستیم: 
zzاندیشۀ بدون عمل
zzعمل بدون اندیشه

درحالی‏که استراتژی های ارزشمندی بر روی کاغذ باقی مانده‏اند )مشکل اول(، 
تصمیمات و برنامه‏های اجرایی بدون توجه به استراتژی ها به اجرا گذاشته می شود 
که بسیاری از متفکرین انگشت خود را  )مشکل دوم(.2 شاید به همین خاطر باشد 

به‌سمت جاری‏سازی استراتژی نشانه رفته اند:

1. Measures that Matter
که جدا نبودن   البته این به معنی مردود شمردن استراتژی‏های نوپدید )Emergent strategy( نیست. بدیهی است  .2

کلیدی است. عمل و اندیشه و تکوین تعاملی این دو در انعطاف‌پذیری استراتژیک سازمان 
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zz ،1کسب‏وکار است )جویس به عقیدۀ جویس اجرا هستۀ اصلی موفقیت 
2005، ص 69(. 

zz.)2005 ،3اجرا، شایستگی محوری سازمانی2 است )فاولی و فلمینگ
zz بر همواره  فوق العاده(  )نه‌چندان  متوسط  استراتژی  یک  کارآمد  اجرای 

اجرای میان‏مایۀ یک استراتژی فوق العاده برتری دارد )استرلینگ4، 2003، 
ص 27(.

zz به‌سمت عالی5  استراتژی‏های  جست‏وجوی  از  باید  شرکت ها  بیشتر 
)ایگلهاف6،  کنند.  حرکت  استراتژی  اجرای  عالی  قابلیت های  توسعۀ 

1993، ص 49(.

نقش جاری‏سازی استراتژی در موفقیت استراتژیک 
درست  استراتژی های  که  شد  خواهد  محقق  درصورتی  استراتژیک  موفقیت 
از موفقیت و سپس شکست  به‏درستی در سازمان جاری شوند. به یک نمونه 

کنید: استراتژیک یک سازمان توجه 
ورقه‌های  به  چوپ  تبدیل  شرکت  یک  به‏عنوان   ۱۸۶۵ سال  در  شرکت  این 
و  دوچرخه  کاغذی،  محصولات  شد.  تأسیس  فنلاند  غربی  جنوب  در  کاغذ 
کفش، بخشی از محصولات اصلی شرکت بود: فعالیت هایی  لاستیک خودرو، 
که درصورت نبود آینده‏نگری در آن شرکت، باید همچنان به آن مشغول می بود 
ی بی نام‏ونشانی ادامۀ فعالیت می داد. اما  و همچنان به‌صورت شرکت درجه‌دو
را  پرمنفعتی  و  آیندۀ درخشان  که  وارد حوزه‏ای شود  که  گرفت  شرکت تصمیم 

می‏توانستند برای آن در نظر بگیرند. 

1. Joyce
2. Organizational core competency
3. Fauli and Fleming
4. Sterling
5. Superior
6. Egelhoff
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کلیدی  ی نقاط  این شرکت چندملیتی در حوزۀ ارتباطات فعال شد و بر رو
کرد و بزرگ‌ترین سازندۀ تلفن‌همراه در جهان  مخابرات سیمی و بی سیم تمرکز 
شد و در سال 2007، حدود 40% از بازار موبایل را در اختیار گرفت. همچنین این 

شرکت لوازم و تجهیزات مخابراتی را نیز تولید می‌کند.
کابل‌ها در سال  الکترونیک در قسمت  با تشکیل بخش  ورود شرکت  زمینۀ 
گانه ای تبدیل شد  ۱۹۶۰ ایجاد شد. در سال ۱۹۶۷ این بخش به قسمت جدا
 Nokia با ساختن  کرد. در سال ۱۹۷۰، شرکت  لوازم مخابرات  تولید  به  و شروع 

که سوئیچ دیجیتال تلفن بود، بیشتر در زمینۀ مخابرات درگیر شد.  DX200

کاغذ و چکمه های لاستیکی با دیدن آینده و تبدیل آینده  یک شرکت تولید 
که ثروت و شهرت و محبوبیت جهانی را به  به منفعت وارد صنعتی شده است 

دنبال داشته است: 
zz جایگاه: مقام اول از سال 1998 تا سال‏های متوالی
zz)فروش 250 میلیون دستگاه در سال )36/4 میلیارد دلار
zz 130 جایگاه در فورچون پانصد: رتبۀ

چوب  و  چرم  صنعت  در  می توانست  که  نامی  نوکیاست،  شرکت  این  نام 
در  فقط  شرکت  این  موفقیت  آیا  باشد.  مانده  مجهول  حداقل  یا  و  مدفون 
تشخیص مناسب فرصت های آتی بوده است؟ حقیقتاً نه! تشخیص فرصت ها 
بازتخصیص جدی منابع  توان  اما  از موفقیت است  بالقوه یک بخش  و منافع 
کندن از وضعیت موجود و درافکندن  محدود سازمان به فرصت های آتی و دل 
که شرکت نوکیا توانست آن را به‏خوبی انجام دهد و این  کاری بود  نظمی نوین 
برنامه ریزی استراتژیک است  و  از تصمیم‌گیری  موفقیت مدیون امری متفاوت 

که جاری سازی استراتژی خوانده می شود. 
درست  جاری‌سازی  و  درست  استراتژی‌های  از  ترکیبی  که  کنیم  دقت 
استراتژی‌های درست می‌تواند یک شرکت را در بلندمدت سودآور و پایدار سازد. 
کسب‏وکار  عرصۀ  در  موفقیت  قله‏های  بلندای  بر  بود  توانسته  که  نوکیا  همین 
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تکیه بزند، در عرصۀ رقابت به‏خاطر استراتژی نادرست بازی را به سامسونگ و 
کرد. پس فرمول موفقیت می‏تواند این‏گونه نوشته شود: گذار  اپل وا

استراتژی هوشمندانه + اجرای قدرتمندانه = موفقیت پایدار
اما مهم ترین تمایزهای تدوین و جاری سازی استراتژی چیست؟ 

کلیدی بین تدوین و جاری‏سازی استراتژی  پنج وجه تمایز 
zz اجرای در  می‌شود،  کید  تأ اثربخشی  بر  استراتژی  تدوین  در  اول:  تفاوت 

کید می‌شود.  کارایی تأ استراتژی بر 
zz اجرای ولی  است،  ذهنی  فرایندی  استراتژی  تدوین  اصولًا  دوم:  تفاوت 

استراتژی فرایندی عملیاتی است. 
zz تحلیلی تشخیصی،  مهارت‌های  داشتن  مستلزم  تدوین  سوم:  تفاوت 

داشتن  مستلزم  بیشتر  استراتژی  اجرای  درحالی که  است  ترکیبی  و 
مهارت های تعاملی و تخصیصی، پیگیری و سازمان‌دهی است. 

zz عده‌ای بین  هماهنگی  ایجاد  مستلزم  استراتژی  تدوین  چهارم:  تفاوت 
انگشت‌شمار است درحالی‏که اجرای استراتژی مستلزم ایجاد هماهنگی 

یادی از افراد است. بین عدۀ ز
zz تفاوت پنجم: تدوین استراتژی بین شش ماه تا یک سال به طول می‏انجامد

درحالی‏که جاری‏سازی استراتژی دوره ای یک ساله تا پنج‌ساله دارد. 

تمرین کوچک

رفتاری  متعدد  فضیلت های  دارای  باید  سازمان  رهبران  و  مدیران 
در  شجاعت  فضیلت  می کنید  فکر  شجاعت.  ازجمله  باشند 
کدام‌یک از مهارت های چهارگانۀ فوق‏الذکر بیشتر کاربرد دارد؟ چرا؟
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چهار مهارت بنیادین جاری سازی استراتژی 

برنامه ریزی  از  متفاوت  استراتژی  جاری سازی  ماهیت  که  شد  گفته  پیش تر 
که این تفاوت ماهیت به تفاوت مهارت می انجامد. به دیگر  استراتژیک است. 
از  متفاوت  استراتژی  جاری سازی  در  موفقیت  برای  لازم  مهارت های  سخن 
شده  معرفی  جاری سازی  مهارت های  ادامه  در  است.  استراتژیک  برنامه ریزی 

و توضیح داده می شوند.
zz مهارت تعامل1 که شامل درک حالات روانی همکاران و ذی‏نفعان ازجمله

گفت‏وگو برای یافتن بهترین روش  ترس ، تشویش، ابهام، ناامیدی و... و 
برای جاری‏سازی استراتژی است. 

zz برای تدارک منابع ضروری  و  تهیه  توانایی  که شامل  مهارت تخصیص2 
یادی  اجرای استراتژی است. مجریان موفق استراتژی ها دارای استعداد ز
منابع  سایر  تخصیص  و  زمانی  مالی،  بودجه بندی  امور،  برنامه ریزی  در 

اساسی هستند. 
zz مشخص برای  اطلاعات  از  استفاده  توانایی  شامل  که  پایش3  مهارت 

یا  بر سر اجرای استراتژی به وجود آمده است  آیا مانعی  که  امر  کردن این 
سیستم‌های  که  می‌شوند  موفق  درصورتی  استراتژی ها  مجریان  خیر. 
بازخورد اطلاعاتی به وجود آورند و پیوسته از وضعیت اجرای استراتژی ها 

گزارش بگیرند. 
zz در افراد  از  شبکه  یک  ایجاد  توانایی  شامل  که  سازمان‌دهی4  مهارت 

اجرای  در  مشکل  بروز  به‌هنگام  می توانند  که  است  سازمان  سرتاسر 
را  شبکه  این  موفق  مجریان  کنند.  کمک  مشکل  آن  حل  به  استراتژی، 

1. Interacting skill
2. Allocating skill
3. Monitoring skill
4. Organizing skill
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انواع  عهدۀ‌  از  بتوانند  که  دربر‌گیرند  را  افرادی  تا  می کنند  طراحی  طوری 
خاصی از مشکلات قابل‌پیش‏بینی برآیند. 

سه دیدگاه اصلی در مورد جاری‏سازی استراتژی 
قسمت  سه  به  را  مختلف  محققان  دیدگاه های  می توان  جاری سازی  مورد  در 

کرد.  تقسیم 
اجرایی،  برنامه های  به  را  استراتژی  باید  جاری سازی  برای  معتقدند  برخی 
اجرا نشدن  که علل  ایشان معتقدند  کرد.  ترجمه  کلیدی  و معیارهای  پروژه ها 
یشه در اجرایی نشدن استراتژی ها دارد. از این منظر اعتقاد  استراتژی ها بیشتر ر
که بین لایۀ استراتژیک و لایۀ عملیاتی سازمان ها شکافی عمیق  بر این است 
اقدامات  شکاف  این  براثر  استراتژی‏ها(.  نشدن  اجرایی  )مشکل  دارد.  وجود 
عملی و تصمیم‏گیری های روزمره از جهت‏گیری استراتژیک سازمان جدا شده 
و در مسیر متفاوت و بعضاً متضاد جریان می یابد. استراتژی برای‌آنکه اجرا شود 

باید به اقدامات قابل‌پیگیری و اهداف قابل اندازه گیری شکسته شود.
پیاده سازی  در  موفقیت  برای  که  است  این  گروه  این  مشخص  پیشنهاد 
استراتژی باید لایۀ استراتژیک با لایۀ اجرایی سازمان پیوند بخورد. آنها برای این 
که در فصول آتی به آن پرداخته خواهد شد.  منظور فرایندی را پیشنهاد می‏کنند 
برخی دیگر معتقدند برای‌آنکه استراتژی محقق شود، باید سازمان و محیط 
سازمانی،  فرهنگ  ساختار،  باشد.  داشته  را  استراتژی  اجرای  پذیرش  قابلیت 
استراتژی‌ای  چنین  اجرای  اجازۀ  آیا  سازمان  ذی‏نفعان  و  فرایندها  سیستم ها، 
نظر  در  نوپا  نهال  یا  و  )بذر(  دانه  یک  را  استراتژی  به‌عبارت‌دیگر  می‏دهند؟  را 
ک و شرایط آب‏وهوایی  که در خا بگیرید. این نهال وقتی می‏تواند به ثمر بنشیند 
فراهم باشد.  باید بستر اجرای استراتژی  به عبارت ساده‏تر،  گیرد.  قرار  مناسب 
از محققین را می توان تحت عنوان اجراپذیر بودن استراتژی  ادعای این بخش 
استراتژی  تسهیل‌گر  می توانند  ذی‏نفعان  و  فرهنگ  ساختار،  کرد.  نام‏گذاری 
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