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احتمالا بارها و بارها کلمه استراتژی یا راهبرد را در مباحث مدیریتی شنیده اید، اما 
استراتژی واقعا چیســت؟ چرا برخی استراتژی ها به موفقیت می رسند و برخی دیگر 

شکستی تلخ به همراه دارند؟ تفاوت میان استراتژی خوب و بد چیست؟
تمام اســتراتژی ها با هدف موفقیت تدوین می شوند اما تنها برخی از آنها واقعا به 
موفقیت منجر می شوند. این عدم موفقیت ها، گاه به این خاطر رخ می دهند که آگاهی 
کاملی از چیستی استراتژی نداریم و چیزی که به عنوان استراتژی می شناسیم، اصلا 
اســتراتژی نیست! شناخت استراتژی، گامی اساسی در طراحی یک استراتژی خوب 

است. قبل از اینکه به این سوال پاسخ دهیم، این سوال را در نظر بگیرید:
اســتراتژی چه چیزی نیســت؟ معمولا اهداف و شعارهای انگیزشــی، به اشتباه 
استراتژی تلقی می شــوند؛ مثلا یک شــرکت بزرگ هنرهای گرافیکی، استراتژی 
کلیدی ســال 2005 خود را این چنین تعریف کرد: »هرســال، درآمدمان 20 درصد 
افزایش یابد و حاشیه ســودمان حدود 20 درصد باقی بماند.« به نظر شما این یک 
اســتراتژی خوب اســت؟ البته که نه! در واقع این ها تنها اهداف عملکردی هستند. 
چشم انداز یا هدف، تنها یک ایده مستقل است؛ اما استراتژی مجموعه ای از ایده های 
گوناگون، به همراه برنامه ای عملی برای تحقق این ایده هاســت، معمولا یک هدف 
یا چشــم انداز، نقطه شــروعی عالی برای یک استراتژی اســت اما کافی نیست. در 
اســتراتژی باید دقیقا مشخص شود که قرار است اهداف چگونه محقق شوند. برای 
مثال، اگر یک مربی فوتبال، به تیمش بگوید که در مســابقه بعدی برنده شوند، تنها 
برایشان هدفی را مشخص کرده است؛ اما اطلاعات مفیدی را درباره این که چگونه 
می توانند پیروز شــوند به آنها نداده اســت. او باید دقیقا مشــخص کند که اعضای 
تیمش برای موفقیت لازم اســت چه کارهایی انجام دهند. به عبارتی دیگر، باید یک 

برنامه اقدام یا استراتژی در اختیارشان قرار دهد.
به غیر از اهداف، گاهی شعارهای انگیزشی نیز به عنوان استراتژی مطرح می شوند. 
چگونه می توان استراتژی را از شعارهای انگیزشی تمییز داد؟ در استراتژی از کلماتی 
ساده و روشن اســتفاده می شود. درحالی که شعارهای انگیزشی معمولا پر از کلمات 
پیچیده و لفاظی هســتند. برای نوشتن شعارهای انگیزشی، پیامی ساده را با مشتی 
واژه فریبنده بازنویســی می کنند تا در ظاهر متفکرانه و عمیق به نظر برســد؛ مثلا 

به استراتژی اساسی یک بانک بزرگ توجه کنید: »میانجی گری مشتری محور«. 

بد استراتژی  خوب،  استراتژی 
نویسنده: ریچارد روملت

مترجم: بابک وطن دوست
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عجب کلماتی! بیاییــد نگاهی دقیق تر به این کلمات بیندازیم و ببینیم چه معنایی 
دارنــد: »میانجی گری« به کلامی ســاده، یعنی بانک از عــده ای پول می گیرد و به 
عده ای دیگر قرض می دهد و در واقع واســطه میان این دو گروه اســت. »مشتری 
محور« نیز یعنی تمرکز آن بر مشــتری اســت. این کاری است که تمامی بانک ها 
انجام می دهند! با کنار گذاشــتن کلمات پیچیده، مشخص شد که استراتژی اساسی 

این بانک به سادگی، »بانک بودن« است!
در واقع، اگر برنامه اقدامی در کار نباشد، استراتژی هم در کار نیست. حال به سراغ 

سوال »استراتژی چیست« برویم. 
استراتژی مجموعه اقداماتی است که بایدها و نبایدها را برای دست یابی به اهدافی 
مشــخص تعیین می کنند. به نکته ای که معمولا از آن غافل می شوند، دقت کنید: در 
یک اســتراتژی تعیین کارهایی که نباید انجام شوند، به اندازه کارهایی که باید انجام 

شوند، اهمیت دارد. 
اســتراتژی های مختلف با هم متفاوت  هســتند زیرا هرکدام، برای تحقق اهداف 
خاصی طرح ریزی شــده اند؛ اما همگی یک ویژگی مشترک دارند: همه آنها از یک 

هسته تشکیل شده اند. این هسته خود از سه عنصر دارد که عبارتند از:
1. تشــخیص به معنی بررســی موقعیت و شــرایط کنونی به منظور شــناخت 

مشکلات است. 
2. سیاســت راهنما رویکردی اســت که برای حل مشکلات تشخیص داده شده 

اتخاذ می کنیم. 
3. اقدامات منسجم برای اینکه از اثربخشی سیاست راهنمای خود مطمئن شوید، 
به مجموعه ای از اقدامات منسجم نیاز دارید. در واقع، اقداماتی که برای دست یابی به 

اهداف سیاست راهنما مورد نیاز هستند نباید با یکدیگر ساز مخالف بزنند. 
مثلا زمانی که شــرکت فورد موتور برندهای ولوو، جگوار، لندرور و استون مارتین 
را خرید، سیاســت راهنمای جدیدشان را بهره برداری از این برندها تعیین کرد؛ اما از 
طرفی، اســتفاده از مزیت مقیاس را سیاســت راهنمای دیگر خود قرار داد و تصمیم 
گرفت در هر پلتفرم خودرو، هر ســال حداقل یک میلیون خودرو تولید کند تا برایش 
صرفه اقتصادی داشــته باشد. در نتیجه مجبور شــدند فرآیند طراحی و تولید ولوو و 
جگوار را با هم ترکیب کنند و در یک پلتفرم انجام دهند. مشــکل اینجا بود که این 
برندها، به خاطر ویژگی های خاصشــان برای مشتریان ارزش داشتند و ادغام فرآیند 
تولید خودروهــای این دو برند بازخورد مثبتی به همراه نداشــت. خریداران ولوو به 
دنبال نســخه ایمن تر جگوار نبودند، همان طور که خریداران جگوار نســخه اسپورت 
ولوو را نمی خواســتند. در واقع، رویکردی که شــرکت فورد اتخاذ کرده بود، منسجم 
نبود و اقداماتی که در راستای سیاست های راهنما انجام شدند با هم همسو نبودند. 
برای تدوین یک استراتژی خوب، ناگزیر هستید که اهدافتان را اولویت بندی کنید 
و منابعتــان را به مهم ترین هدف اختصاص دهید. اگر همه  چیز را با هم بخواهید، به 
هیچ  چیز نمی رســید. یک اســتراتژی کارآمد برای شما مزیت استراتژیک به ارمغان 
مــی آورد؛ یعنی به کمــک آن می توانید فرصت ها را پیش بینــی کنید، پیش از آنکه 
رقیبانتان بتوانند کاری از پیش ببرند. البته پیش بینی به معنی پیش گویی آینده نیست؛ 
در واقع به این معناست که شما بینش و فهمی عمیق نسبت به زمان حال و شرایط 
کنونی دارید که می توانید فرصت های در حال ظهور را شناسایی کنید و آنها را غنیمت 
بشــمارید؛ مثلا با اینکه تویوتا از فروش ماشین های شاسی بلند بزرگ، سود خوبی به 
دســت می آورد، بیش از یک میلیارد دلار برای توسعه فناوری خودروهای هیبریدی 
خود سرمایه گذاری کرد؛ زیرا بینش آنها حاکی از آن بود که منابع سوخت های فسیلی 
رو به کاهش هســتند و در نهایت تقاضا برای ماشین های هیبریدی بالا می رود. آنها 
بر این باور بودند که اگر می توانســتند اولیــن فناوری هیبریدی قابل قبول را به بازار 
عرضه کنند، تولیدکنندگان دیگر به جای توســعه سیســتمی جدید، مجوز استفاده از 
فناوری آنها را می خریدند. به عبارتی دیگر، آنها با این کار نســبت به رقیبانشان مزیت 

استراتژیک به دست می آورند. 
برای پیش بینی فرصت و در نتیجه دســت یابی به مزیت اســتراتژیک، باید نقاط 
محوری بازارتان را شناســایی کنید یعنی دریابید که بهتریــن راه برای موفقیت در 
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یک زمینه خاص چیســت. اکنون پیش از آن که استراتژی تان را عملی کنید باید این 
ســوالات را از خود بپرســید که آیا منابع لازم برای اجرای استراتژی را داریم؟ و آیا 

آگاهی کاملی از شرایط کنونی خود داریم؟
یک استراتژی خوب، از اقداماتی تشکیل شده است که متناسب با شرایط کنونی تان 

هستند و در کنار هم بیشترین سود را برایتان به ارمغان می آورند.
برای داشــتن یک استراتژی عالی، باید منابع و اقدامات ممکن را در نظر بگیرید و 
ببینیــد که چگونه می توانید به بهترین نحو آنها را به کار گیرید. باید اطمینان حاصل 
کنید که از منابع محدودی که در اختیار دارید، به موثرترین شــیوه استفاده می کنید. 
تغییر همیشــه رخ می دهد. استراتژی شما باید به گونه ای باشد که بتوانید از تغییرات 
بهره مند شــوید. کافی است که ورای ظاهر یک موقعیت بنگرید تا بتوانید پیامدهای 
پنهــان اما مهم آن را دریابید و از فرصت های به وجود آمده اســتفاده کنید. با اینکه 
دنیای کســب وکار همواره در حال تغییر اســت اما در برخی بازارها، به خاطر هزینه 
بسیار زیاد بهبود فناوری های موجود تغییرات به ندرت رخ می دهند. در چنین شرایطی 

شما می توانید در نوآوری تغییر ایجاد کنید. 
مثلا در دهه 60 میلادی صنعت فیلم های عکاســی سیاه وسفید تا حدی پیشرفت 
کرده بود که ســرمایه گذاری برای انجام تحقیقات جدید، دیگر به صرفه نبود و کسی 
به ایجاد تغییر فکر نمی کرد. در چنین شــرایطی، شرکت های نوظهور نمی توانستند 
با شــرکت های قدرتمند چون ایلفورد و انســکود رقابت کنند. بااین حال چند شرکت 
کوچک تر مانند کوداک و فوجی با تولید فیلم های رنگی این شــرکت های بزرگ را 
به چالش کشــیدند و سهم بازارشان را به خطر انداختند. با توسعه هر چه بیشتر این 
فناوری جدید و بهبود آن، این شرکت ها توانستند بازار را دگرگون کنند و خود رهبری 

آن را به عهده بگیرند. 
مزیت رقابتی به معنای توانایی ارزش آفرینی بیشتر در ازای هزینه های کمتر نسبت 
به سایر رقیبان اســت. برای طراحی یک استراتژی که مزیت رقابتی شما را تقویت 

کند دو مکانیزیم وجود دارد. 
1. مکانیزم های انزو: در ایــن روش با محدود کردن فرصت های رقیبتان مزیت 
رقابتی به دســت می آورید؛ مثلا شرکت اپل توانســت به کمک عواملی نظیر برند، 
شــهرک و خدمات مکملی همچون آیتیونز که پایگاه داده رســانه ای بزرگی است، 
مزیت رقابتی به دســت آورد. این عوامل کار را برای شــرکت های رقیب ســخت 
می کننــد. به طوری که آنها نمی تواننــد محصولی ارائه کننده که قــادر به رقابت با 
آیفون های اپل باشــد؛ زیرا آنها علاوه بر خــود آیفون ها، باید به فکر رقابت با نحوه 

بازاریابی، سیستم عامل و تصویر برند اپل نیز باشند. 

2. افزایــش تقاضا برای منابع در دســترس: راه دیگر برای دســت یابی به مزیت 
رقابتی این اســت که منابع در دســترس خود را به خوبی بررســی کنید و ببینید که 
چگونه می توانید از آنها به بهترین نحو بهره ببرید و برای آنها تقاضا ایجاد کنید؛ مثلا 
شــرکت پی اوام واندرفول را که در زمینه آبمیوه فعالیت دارد در نظر بگیرید. در ابتدا 
تنها بخش اندکی از باغ صاحبان این شرکت به میوه انار اختصاص داشت. بااین وجود 
آنها متوجه شدند که سوددهی انارها نسبت به سایر میوه ها بیشتر است. آنها مبلغی را 
برای پژوهش درباره انار ســرمایه گذاری کردند و فواید ناشناخته آن برای سلامتی را 
کشف کردند، سپس 6 هزار هکتار زمین برای کشت انار خریدند و در نتیجه ظرفیت 
تولید انار در آمریکا شــش برابر شــد؛ و توانستند به بزرگ ترین تولیدکننده انار و آب 
انار در آمریکا تبدیل شوند. آنها برای این منبع در دسترس خود تقاضای زیادی ایجاد 
کردند و در نتیجه نسبت به رقیبانشان مزیت رقابتی به دست آورند و تمام سهم بازار 

را از آن خود کردند. 
به واقع استراتژی شبیه علم است. شما باید فرضیه ای ارائه کنید و سپس با آزمایش 

آن، پیوسته آن را اصلاح کنید و بهبود بخشید. 
 شــما به عنوان یک استراتژیســت خوب باید از خود بپرسید که چرا افراد دیگر در 
موقعیتی مشــابه با موقعیت کنونی من، به موفقیت رسیدند یا شکست خوردند؟ یک 
استراتژیست خوب کاملا درک می کند که موقعیتی که در آن قرار گرفته است خیلی 
کمتر از آن که تصور می کند خاص و بی همتاســت. یک استراتژیســت خوب به دقت 

تجربیات افراد دیگر را زیر ذره بین قرار می دهد و از آنها درس می گیرد. 
پیشنهاد کاربردی

اولویت های خود را مشــخص کنید. اگر بخواهید همزمان در راستای تمام 
اهدافتان حرکت کنید در واقع یک اســتراتژی ناکارآمد انتخاب کرده اید. به جای این 

کار، فهرستی از اهدافتان را تهیه کنید و آنها را اولویت بندی کنید. 
از رویدادهای گذشته درس بگیرید. اگر در موقعیتی قرار دارید که دیگران 
قبــلا تجربه کرده اند، توجه کنید و ببینید که نتیجــه کار آنها چگونه از آب در آمده 
است. سعی کنید بدون غرض، موقعیتتان را بسنجید و گمان نکنید که شرایط شما با 

آنچه پیش ازاین رخ داده متفاوت است. 
مانند یک دانشمند بیندیشید. اگر مطمئن نیستید که در یک موقعیت خاص، 
چه عوامل تعیین کننده ای وجود دارنــد، فرضیه ای ارائه دهید و آن را آزمایش کنید. 
با آزمودن فرضیه خود متوجه می شــوید که کــدام بخش ها نیاز به بازبینی و اصلاح 
دارنــد و در نتیجه درک بهتری از موقعیت خود به دســت می آورید و می توانید یک 

استراتژی کارآمد ایجاد کنید. 


