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در رد و تمنای راهبرد

بزرگی گفته بود در دنیای قدیم که کسب‌وکارها ساده‌‌تر بودند، راهبرد ماهیتی پیچیده داشت؛ 
ولی در دنیای امروز که کسب‌وکارها پیچیده شده‌اند، راهبرد‌ها باید تاحدممکن ساده شوند. در 
اینجا، این پرسش بنیادی‌ مطرح می‌شود که »واقعا راهبرد چیست و چگونه ساخته می‌شود؟«

از روزی کـه سـان زو )Sun Tzu( کتـاب »هنـر جنـگاوری« را نوشـت تـا امروز که 
مدارس کسب‌وکار هر روز از تئوری جدیدی در حوزه راهبرد رونمایی می‌کنند، تعریف‌ها 
و مفهوم‌ها و الگوهای تدوین راهبرد دستخوش تغییر شده‌اند و هرکسی نیز از ظن خود 
 )Roger Martin( یارش شده است! بااین‌حال، ما تعریف ساده، ولی عمیق راجر مارتین
از راهبرد را بسیار می‌‌پسندیم: »راهبرد، یعنی تعیین زمین بازی و شیوه پیروزی در آن! «

با این رویکرد، هر الگوی جدید طرح‌‌ریزی راهبرد در واقع تلاشی برای پاسخ به این 
پرسش اساسی در هر حوزه‌‌ای ا‌ست که می‌‌خواهیم برایش تعیین راهبرد کنیم؛ از زندگی 

شخصی تا دنیای کسب‌وکار و حتی فراتر از آن در روابط بین‌الملل! 
دنیای راهبرد و برنامه‌‌ریزی راهبردی در این مسیر پر‌پیچ‌و‌تاب شاهد فراز‌و‌فرودهای 
فراوان بوده است. روزگاری چنان محبوب‌ قلب‌ها بود که بزرگ‌ترین دپارتمان ستادی 
شـرکت‌های بـزرگ دنیـا را واحدهـای برنامه‌‌ریـزی راهبـردی ازآنِ خود کـرده بودند و 
فرایندهای پیچیده تدوین راهبرد سال‌ها زمان و هزینه را معطوف خود می‌کرد. البته این 
فرایندها به‌سرعت به‌دست فراموشی سپرده شدند و امروزه، هوش مصنوعی قرار است 

به‌جای ما تصمیم بگیرد و قدم بعدی را مشخص کند. 
نقـل اسـت که وقتـی سـرمایه‌‌گذاران ChatGPT از بنیان‌‌گذارش، سـم آلتمن 
)Sam Altman(، درباره راهبرد درآمدزایی این سرویس پرسیدند، وی پاسخ داد: 

»ایده‌‌‌ای ندارم! محصول من باید آن‌قدر پیشرفت کند که روزی از خودش بپرسم 
چگونه از آن پول در‌بیاورم! «

در نهایت، راهبرد پاسخی برای »پرسش‌‌های همواره در ذهن« در مواجهه با مسائلی 
اسـت که حل‌کردن آن را در زندگی خود مهم قلمداد می‌‌کنیم. به تعبیر دیگر، چالشـی 
که شب‌ها خواب از چشمان‌مان می‌‌رباید یا روزها برایش وقت و انرژی و هزینه صرف 

می‌‌کنیم، اولویت راهبردی و پاسخ به آن، راهبرد ماست. 
اگر مساله‌‌ای با فرایندی فرموله‌شده و مشخص )به‌طور مثال، با فایل اکسل برنامه‌‌ریزی 
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پنج‌ ساله( حل‌شدنی است یا همه مدیران درباره‌اش اتفاقِ‌نظر دارند و در طول زمان نیز 
تغییری نمی‌‌کند، قطعا موضوعی راهبردی محسوب نمی‌شود. راهبرد حاصل مشکلات 
بسـیار و بحث‌‌های پُرتنش و عدم‌قطعیت‌‌های فراوانی اسـت که دائم باید به‌روز شـوند. 
این‌گونه است که شاید در نظر ما بسیاری از قالب‌های کلاسیک برنامه‌‌ریزی راهبردی 

یا تفکر راهبردی ناکارآمد باشند. 
باوجوداین، نمی‌‌توانیم خود را هر لحظه بی‌‌نیاز از راهبرد و پیش‌از‌آن چارچوبی برای 
یافتن و پرداختن راهبرد بدانیم. تا زمانی که با ناشناخته‌‌ها و پدیده‌‌های آزمون‌نشده مواجه 
هسـتیم، به راهبرد نیازمندیم و از‌آنجا‌که در هر لحظه بازی‌های گوناگون با بازیگرانی 
متفاوت در حال انجام است، اینکه چگونه بازی درست و شیوه صحیح آن را پیدا کنیم، 

امری دائمی و ضروری است. 
حال سوال این است که »از میان انبوه مدل‌ها و رویکردهای تحلیل و برنامه‌‌ریزی، 
کدام رهیافت برای ما می‌‌تواند مناسـب باشـد؟« اینجاسـت که چارچوب‌‌بندی ذهنی و 

تئوریک منسجم می‌‌تواند برای منظم‌کردن شیوه تفکر و حل مساله اهمیت پیدا کند. 
این نوشـتار مجموعه‌‌ای از مقاله‌های مهم دنیای راهبرد اسـت که به‌زعم ما، بینشـی 
چندجانبه برای خوانندگانش به‌ارمغان می‌‌آورد و در سال‌های گذشته، مجموعه فناپ در 
تدوین راهبردها از آن استفاده کرده‌ است. در هر بخش، تلاش کردیم علاوه‌بر اشاره به 
نمونه‌‌هایی از کاربست آن در دنیا، تجربه زیسته فناپ را در استفاده از آن چارچوب به‌عنوان 

یک موردکاوی در فضای کسب‌وکارهای ایرانی تشریح کنیم. 
گزیده‌‌خوانی به حوزه راهبرد محدود نخواهند ماند و تلاش می‌شود تا هر‌بار مجموعه‌‌ای 
از مقاله‌های معتبر بین‌‌المللی که برای فهم و حل مسائل کسب‌وکاری که در مسیر خود 
بـا آن مواجـه بوده‌‌ایـم، بـا ذکر موردکاوی‌های بین‌‌المللی و داخلـی گردآوری کنیم. تیم 
متخصصان و مشاوران گروه فناپ هر‌یک از گزیده‌‌خوانی‌‌ها را با وسواس فراوان انتخاب 
و با افزودن تحلیل‌‌ها و موردکاوی‌‌های پیش‌گفته تلاش کرده‌‌اند تا مخاطب را با مثال‌‌های 

واقعی و ملموس کاربست هر مفهوم مواجه کنند. 
متن کامل مقاله‌ها و تحلیل‌‌ها و محتوای تکمیلی را می‌‌توانید در gozidehkhani.ir  یا 
با اسکن کردن QR Code پشت جلد کتاب مطالعه کنید و دیدگاه و تجربه خود را در هر 

مورد با دیگران به‌اشتراک بگذارید. 
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پیش‌گفتار

تاثیرگـذاری پژوهشـگران بـر کسـب‌وکارها گاه بیش از حرفه‌ای‌تریـن مدیران این 
کسب‌وکارها بوده است. پژوهش‌هایی که توانسته باشند چارچوب‌های فکری فعالان 
کسـب‌وکار را تغییـر دهنـد، در حقیقت دنیای کسـب‌وکار را تغییر داده‌انـد. برخی از این 
پژوهشگران مانند پورتر )Porter( را می‌توان یکی از سازندگان دنیای کسب‌وکار امروز 
دانست. این افراد کتاب‌ها و مقاله‌هایی از خود به‌یادگار گذاشته‌اند که شیوه فکر‌کردن و 

نگریستن ما به جهان را تغییر داده‌اند. 
شاید هرکدام از ما این آثار را به‌صورت مستقیم یا غیرمستقیم بارها شنیده و خوانده‌ایم. 
گاهی در آثار دیگران و گاهی در کلاس‌ها و همایش‌ها با این مفاهیم روبه‌رو شده‌ایم و 
گاهی از فرط شنیدن حتی به‌یاد نمی‌آوریم که این مفهوم را کدام پژوهشگری به جهان 
معنایی ما معرفی کرده اسـت. حتی مرور هرازگاه بر این آثار به ما یادآوری می‌کند که 

چقدر در فهم این مفاهیم ناموفق بوده‌ایم. 
هربـار خوانـدن ایـن آثـار بـه فهم جدیدتـر و به‌روزتـر آن‌ها منجر می‌شـود و همین 
بازخوانی‌هـای مـداوم اسـت که شـکل‌گیری ایده‌هایی در ذهن ما را به‌همـراه دارد. این 
کتاب به‌نوعی بازخوانی این آثار برگزیده به‌همراه همان ایده‌ها و جرقه‌هایی است که در 
زمان خواندن‌شان می‌توان با آن‌ها مواجه شد. گزیده‌خوانی مرور و بازخوانی منتخبی از 
پژوهش‌های مهمی است که مفاهیم مهم و کنش بخش عمده‌ای از بازیگران عرصه 

کسب‌وکار را در دهه‌های اخیر شکل داده‌اند. 
در ایـن کتـاب، خلاصـه‌ای از شـش مقالـه مهـم تاثیرگذار بـر مفهوم راهبـرد و نیز 
یادداشـت‌هایی مرتبط با موضوع هر مقاله آمده اسـت. یادداشت‌های مذکور به برخی از 
مفاهیمی مربوط است که در متن این مقاله‌ها، به آن‌ها اشاره شده است؛ هرچند احتمال 
دارد نویسندگان این مقاله‌ها آن‌ها را قبول نداشته باشند و حتی از نتیجه‌گیری مخاطب 

خود که چنین فهمی از مقاله آنان داشته است، متعجب شوند.
بااین‌حال، واقعیت آن است که هر نویسنده‌ای با نگارش هر متنی، دربرابر آن واژه‌ها 
حق‌وحقوقی دارد؛ اما دیگر مالک فهم نوشته‌اش نیست و هر مخاطبی این حق را می‌یابد 
که برداشت ویژه و خوانش و قرائت خاص خود را از آن متن داشته باشد. بدین‌‌ترتیب است 
که در یادداشت‌ها یا نمونه‌های موردی خوانش‌هایی با شما خوانندگان عزیز به‌اشتراک 
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گذاشته شده‌اند؛ خوانش‌هایی که کم‌وبیش با تجربه‌های زیسته ما در ایران امروز مرتبط 
است. از این نظر گزیده‌خوانی تمرین و تلاش برای فهمی متناسب با محیطی است که 

در آن زندگی می‌کنیم و به‌عبارتی شاید نوعی بومی‌خوانی مقاله‌های مدیریتی است. 
شروع هر حرکت جمعی از امیدها و افسوس‌هایی به‌هم‌تنیده برمی‌خیزد؛ امید برای 
تجربه موقعیتی بهتر و افسوسِ نبودن و نزیستن در آن جایِ بهتر. بدین‌ترتیب، مقصدی 
که می‌خواهیم به آن برسیم، نقطه آغازین حرکت است. این مقصد همان چشم‌انداز است؛ 
به همین دلیل، کتاب با یکی از مقاله‌های مهم‌ مربوط به چشم‌اندازسازی آغاز می‌شود. 
در بخش دوم، به مفهوم راهبرد پرداخته می‌شود. خوانش دوباره مقاله پُراستنادِ پورتر 
با نامِ »راهبرد چیست؟« به‌خوبی به ما یادآوری می‌کند که چگونه مفهوم راهبرد تغییر و 
به‌سمت‌وسوی مفاهیمی خاص گرایش پیدا کرد. براین‌اساس، می‌توان به تصویری از 

تاریخچه مفاهیم مرتبط با استراتژی یا راهبرد دست یافت. 
در بخش سوم، به ابزار و چارچوبی برای تحلیل راهبردی و شناسایی راهبرد مناسب 
توجه شده است. پنج نیروی پورتر ابزاری است که می‌تواند به عملیاتی‌شدن همان فهمی 

از راهبرد کمک کند که پیش‌تر در مقاله »راهبرد چیست؟« توضیح داده شده است. 
در بخش چهارم، به تنوع انواع رویکردهای تحلیل و تدوین راهبرد پرداخته می‌شود؛ 
اینکه در دنیای امروز تدوین و انتخاب راهبرد مناسب خود نیازمند فهم راهبردی است. 
به عبارت دیگر، ممکن اسـت شـرکت‌هایی به‌دلیل انتخاب چارچوب اشتباه در انتخاب 
راهبردها به بیراهه روند. این یعنی میل به نگاه راهبردی و تمایل به تدوین راهبرد الزاما 
ما را به بهشت نمی‌رساند؛ زیرا ممکن است با اشتباه در انتخاب راهبرد باوجود استفاده از 

بهترین ابزارها و پیشرفته‌ترین مفاهیم راهبردی، به جهنم راه پیدا کنیم. 
در بخش پنجم نیز، مقاله »دروغ بزرگ برنامه‌ریزی راهبردی« بررسی می‌شود. گاهی 
حتی باوجود داشتن چشم‌اندازی مناسب، تمایل به داشتن راهبرد، فهم درست از راهبرد، 
انتخاب رویکرد و سبک درست تحلیل و تدوین راهبرد، ممکن است باز‌هم ناکام بمانیم، 
آن هم به‌دلیل این واقعیت که بر چارچوب‌های برنامه‌ریزی باقی بمانیم و فراموش کنیم 
که برای حرکت جمعی به تفکر نیاز داریم! در این مقاله، به ناکافی‌بودن برنامه‌ریزی بدون 

توجه به تفکر اشاره می‌شود. 
در آخرین بخش نیز، راهبرد براساس رویکرد فازی واکاوی می‌شود. راهبردها ابزارهایی 
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هسـتند که احتمال موفقیت سـازمان را افزایش می‌دهند. بدین‌ترتیب، راهبردها امکان 
موفقیت را تقویت می‌کنند. 

شاید برای بسیاری از خوانندگان این کتاب مفاهیم مرتبط با راهبرد و مدیریت راهبردی 
آشنا باشند و برای اغلب آنانی که در حوزه‌های مدیریت یا MBA/DBA تحصیل کرده‌اند، 

بخشی از مطالب تکراری و گاهی خسته‌کننده باشد. 
پیشاپیش از این مساله عذرخواهی می‌کنیم؛ اما پیشنهاد می‌دهیم که هروقت خواندن 
یادداشتی برای‌تان خسته‌کننده شد، از خواندنش بگذرید؛ چرا‌که هر یادداشت مستقل از 
یادداشت‌های دیگر است و نخواندن‌ و گذر‌کردن از آن آسیبی به فهم کلی کتاب نمی‌زند. 
به عبارت دیگر، با خیالی آسوده هرکجا خواندن مطلب سخت بود، ورق بزنید و به‌سراغ 
بخش بعدی بروید. نکته دیگر اینکه کتاب حاضر به چند جنبه اصلی از مفهوم راهبرد 

پرداخته و آن‌ها را مرور کرده است. 

۱. تاریخی‌بودن مفاهیم
در طول زمان و براسـاس تجربه‌های انسـان‌ها و نیز تجربه‌های مختلف شکسـت 
و موفقیـت، مفاهیـم مـدام تغییر می‌کنند. راهبرد نیز مانند هر مفهوم دیگری در طول 
زمان رشـد کرده اسـت. فهم امروز ما از راهبرد بسـیار متفاوت از فهم پیشـینیان ما در 

میانه قرن بیستم است. 
مفهـوم یادشـده براسـاس تجربه‌هـای بنگاه‌های مختلف و تغییرات جهان بسـیار 
دگرگون شـده اسـت. این تغییر در آن چیزهایی اسـت که روزی راهبرد یا برنامه‌ریزی 
راهبردی می‌نامیدیم. در این کتاب، تلاش شـده اسـت تا به این تغییرات اشـاره شـود؛ 
چراکه ممکن اسـت آموخته‌های هریک از ما در دوره‌های آموزشـی، امروز تغییرات 

جدی یافته باشد. 

۲. بومی‌خوانی
هر مخاطبی زمانی که با مفهومی جدید روبه‌رو می‌شود، آن را براساس تجربه زیسته 
خود درک می‌کند. بدین‌ترتیب، خوانش هر مفهوم وابسته و برآمده از فهم خواننده است؛ 
بـه همیـن دلیـل، هر مفهومی خوانش‌های مختلفی را در‌بر می‌گیرد. در این کتاب، ابتدا 
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خلاصه‌ای از مقاله یا کتابی تاثیرگذار مرور و سپس با اتکا بر مفاهیم مطرح‌شده در هر 
مقاله، نگاهی دیگر به آن می‌شود. 

۳. پیوند میان سطح خُرد و کلان
عمر جامعه‌شناسی جوان‌تر از دانش‌های دیگری مانند اقتصاد یا روان‌شناسی است. 
اگر دورکهایم )Durkheim( را نخستین جامعه‌شناس بدانیم، هرچند براساس واقعیت 
تاریخی او نخسـتین کسـی بود که کرسـی اسـتادی جامعه‌شناسـی را کسب کرد، عمر 
جامعه‌شناسی از سال‌های انتهایی قرن نوزدهم به‌صورت امروزی‌اش فهم شده است. 

آنچه دورکهایم سـال ۱۸۹۴ در کتاب »قواعد روش جامعه‌شناسـی« روی آن تاکید 
کرد، تفاوت میان فرد و جامعه بود. در حقیقت، جامعه بسـیار فراتر از مجموع انسـان‌ها 
بود و ویژگی‌های خودش را داشـت. همچنین، رفتار جامعه مجموع رفتار افراد نبود؛ به 
همین دلیل، برای فهمیدن جامعه نمی‌توان فقط به فهم انسانِ منفرد اکتفا کرد و به‌قول 

دورکهایم، »وقایع اجتماعی را باید همچون اشیاء مطالعه کرد«. 
بسیاری از مفهوم‌ها و ابزارهای مدیریتی در سطح خُرد معنادار هستند؛ اما تعمیم آن 
مفاهیم و بهره‌گیری از آن ابزارها در سطح کلان ناکارآمد است. ازاین‌رو، سیاست‌گذاری 
متفـاوت از مدیریـت اسـت؛ هرچنـد قابلیت بهره‌گیری از برخی ابزارها در هر دو سـطح 
امکان‌پذیر است و برخی از ابزارها در سیاست‌گذاریِ سطح ملی کارآمدتر و اثربخش‌تر از 

نتایج همان ابزارها در سطح خُرد و بنگاهی هستند. 
به‌عنـوان نمونه، ابزاری مانند »دلفی« که روشـی بـرای گردآوری دیدگاه‌ها همراه با 
تعامل میان خبرگان به‌شمار می‌آید، در سطح ملی ابزاری بسیار کارآمدتر از سطح بنگاهی 
است؛ درست مانند ابزاری مانند SWOT که در سطح بنگاه کارآمد و در سطح ملی اغلب 

ناکارآمد است. 
در این کتاب، تلاش شده است تا ضمن پذیرش این واقعیت، به مفهوم‌ها و ابزارهایی 
توجه شود که در سطح ملی نیز کارآمد هستند؛ به همین دلیل، در یادداشت‌هایی که پس از 
هر مقاله آمده است، حداقل در یک یادداشت به پیوندهای میان سطح خُرد )بنگاه( و سطح 
کلان توجه شـده اسـت. در این نوع یادداشـت‌ها، جنبه‌های کلان موضوع‌هایی در کانون 
توجه قرار گرفته است که در هر دو سطح مدیریت بنگاه و سیاست‌گذاری ملی معنادار هستند. 
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چارچوب این کتاب براساس بخش‌های زیر تشکیل شده است:
• معرفی مقاله: هر پژوهشی که در نهایت در قالب مقاله یا کتاب یا گزارش منتشر 
می‌شود، میراث‌دار مفاهیم و پژوهش‌های پیش از خود است؛ پس هیچ مقاله‌ای را 
نمی‌توان فارغ از تاریخ مفاهیمی دانست که در آن مقاله به آن پرداخته شده است. 
برای مثال، ممکن است که معنای مفهومی مانند »استقلال« در طول زمان تغییر 
کرده باشـد. زمانی »اسـتقلال« به‌معنای کاهش وابستگی بوده و اکنون به‌معنای 
توازن میان وابستگی‌هاسـت. به همین دلیل، فهم نویسـنده از واژه »استقلال« در 
وضعیت تاریخی آن دوره به‌شـدت تنیده شـده اسـت. به عبارت دیگر، این مفهوم 
بافتاری )Contextual( است؛ بنابراین، خواننده‌ای که در محیط و شرایط دیگری 
آن پژوهـش را می‌خوانـد، ممکـن اسـت با عینک‌هایی قدیمی‌تر یـا جدیدتر آن را 
مشـاهده و درک کنـد. ازایـن‌رو، اهمیـت پژوهش‌ها به این فهم تاریخی از مفاهیم 
وابسته است. مهم‌تر از آن، فهم درست هر مقاله فقط زمانی امکان‌پذیر است که تاثیر 
آن مقاله بر تغییراتی که ایجاد کرده است، به‌خوبی درک شود. پیش از هر مقاله‌ای، 

به این روند تاریخی یا اهمیت آن مقاله پرداخته شده است. 
• خلاصه مقاله: در این بخش، خلاصه‌ای از مقاله‌ها یا کتاب‌های اشاره‌شده نیز 
آمده است. این خلاصه قطعا جایگزین مقاله اصلی نیست؛ بلکه بیشتر مانند یادآوری 
عمل می‌کند. به عبارت دیگر، چیزی مانند یادداشت‌برداری از مقاله برای یادآوری 

مفاهیم مهم‌ اشاره‌شده در آن است. 
• یادداشت: یادداشت‌ها مطالبی مرتبط با مفاهیم و موضوعاتی هستند که در 
مقاله به آن‌ها به‌صورت مسـتقیم یا غیرمسـتقیم اشاره شده است. این یادداشت‌ها 
به جنبه‌هایی از موضوع می‌پردازند که ممکن اسـت به خواننده ایرانی کمک کند 
تا از آن مفاهیم در حرفه کاری خود استفاده کند. یادداشت‌ها بیشتر بر موضوعاتی 
متمرکزنـد کـه فهم بومی‌تری از آن مفاهیم می‌توانند عرضه کنند؛ هرچند ممکن 
اسـت همان یادداشـت نیز نمونه‌های موردی شـرکت‌های خارجی را بررسی کرده 
باشـد. در حقیقت، یادداشـت‌ها تلاشی برای نشان‌دادن اهمیت برخی از مفاهیمی 
به‌شمار می‌آیند که ممکن است در مقاله اصلی در پاراگرافی کوتاه به آن اشاره شده 
باشـد. بااین‌حال، اهمیت فراوانی برای خواننده ایرانی نیز دارد؛ زیرا به دغدغه‌های 
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مهم او اشاره می‌کند. در برخی از یادداشت‌ها که با زیرعنوان »هم‌بستگی‌های سطح 
خُرد و سـطح کلان« مشـخص شـده‌اند، تلاش شده است تا ارتباط میان مدیریت 
سطح خُرد )بنگاه( با سیاست‌گذاری سطح کلان )ملی( بررسی شود. این یادداشت‌ها 
با تاریخ ایران و تجربه‌های زیسته ایرانیان پیوند خورده است تا به این نکته دوباره 
توجه‌ کنیم که کنش و رفتار هر شرکتی با فهم عمومی و تجربه‌های تاریخی یک 
ملت بی‌ارتباط نیست. به همین دلیل، شرکتی که به این واقعیت‌های تاریخی توجه 

نمی‌کند، همچون کبکی است که سر در برف فرو کرده است. 
• نمونه موردی: بسیاری از مفاهیمی که در مقاله‌ها به آن‌ها اشاره شده است، در 
شرکت‌های مختلف ایرانی استفاده شده‌اند. زمانی که دانش به‌کار می‌رود، تکمیل‌تر 
و براساس ویژگی‌های محیطی پربارتر می‌شود و قابلیت کاربرد آن افزایش می‌یابد. 
بدین‌ترتیب، هر‌گونه استفاده‌ای از دانش مدیریت، خود تولیدکننده دانشی جدیدتر 
و تکمیل‌کننده دانش اولیه است. پیش‌نیاز توسعه نخست آگاهی عمومی و سپس 
وجود دانش بومیِ هم‌خوان با ویژگی‌های جامعه است. بدین‌ترتیب، تدوین تجربه‌ها 
Ex�( مجریان به دانش صریح )Tacit Knowledge(  و تبدیل این دانش ضمنی 

plicit Knowledge( گامی در جهت توسعه ملی است. در این بخش، سه نمونه 

موردی از تجربه‌های شرکت‌های وابسته به فناپ، یکی از شرکت‌های پیشروِ ایران 
در حوزه اقتصاد دیجیتال، آورده شده است. 





 برای شرکت‌تان
چشم‌انداز خلق کنید
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۱. معرفی مقاله
هر حرکتی از ترسیم مقصد آغاز می‌شود؛ یعنی از توصیف جایی که باید به آن رسید. 
سفر همان گذار از مبدا )جایی که در آن هستیم( به مقصد )جایی که باید باشیم( است. 
مبدا توصیفی از هسـت‌ها و نیست‌هاسـت؛ به همین دلیل، می‌توان مبدا را شـرحی از 
»هسـت‌گزاره‌ها« دانسـت؛ یعنی گزاره‌هایی که درباره هسـت و نیست باشند. درمقابل، 
مقصـد شـرحی از بایدهـا و نبایدهاسـت؛ به همین دلیل، مقصـد را می‌توان توصیفی از 
»بایدگزاره‌ها« دانسـت؛ گزاره‌هایی که هر‌یک بایدها و نبایدهای آن مقصد را توصیف 

می‌کنند. 
وضعیت موجود همان مبدا حرکت سـازمان یا شـرکت است. هر‌چه بتوان گزاره‌های 
دقیق‌تری از هسـت‌ها و نیسـت‌های سـازمان به‌دست آورد و بر غنای »هست‌گزاره‌ها« 
افزود، سـفر امکان‌پذیرتر می‌شـود؛ همان‌گونه که هرچه بتوان مقصد یا »چشـم‌انداز« 

سازمانی را مناسب‌تر توصیف کرد، سفر موفق‌تر خواهد شد.
روایت این سفر نیز همان راهبرد )استراتژی( است. به عبارت دیگر، راهبرد بدون داشتن 
چشم‌انداز همان اندازه بی‌معناست که بدون دانستن وضعیت فعلی فاقد معناست. به همین 
دلیل، راهبرد یا سفر سازمان را می‌توان گذار از »هست‌گزاره‌ها« به‌سمت »بایدگزاره‌ها« 

دانست. در حقیقت، هر راهبردی روایت یک سفر است. 
تدوین چشم‌انداز اغلب پیوندخورده با ادبیات و هنر دانسته می‌شد؛ ازاین‌رو، پژوهشگران 
کمتر به‌سـراغ نظام‌مند‌کردن آن پیش رفته بودند. در اغلبِ پژوهش‌ها، بررسـی اجزا و 
روش‌های تدوین چشـم‌انداز کمتر مدنظر بود. مقاله »برای شـرکت‌تان چشم‌انداز خلق 
کنید« یکی از مقاله‌های مهمی بود که اجزا و ساختار چشم‌انداز را واکاوی می‌کرد و به‌دلیل 
این نگاه ویژه بود که به یکی از مقاله‌های مدیریتی پُراستناد در نشریه معتبر »بازبینی 

کسب‌وکار هاروارد« تبدیل شد. 
باید به این موضوع نیز توجه کرد که چشم‌اندازها می‌توانند شکل‌دهنده هویت‌های 
جمعی نیز باشند. از این منظر، چشم‌انداز فقط به سازمان‌ها متعلق نیست؛ بلکه هر هویت 
جمعی می‌تواند از آن بهره بگیرد. ]یادداشت ۱ این موضوع را بررسی کرده و در یادداشت 
۳ نیز، نمونه‌ای از آن در تجربه تاریخی، یعنی مشروطه ایرانی، مدنظر قرار گرفته است. 

پیش از شروع مطالعه متن، می‌توانید آن را بخوانید.[
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۲. خلاصه مقاله
این مقاله با شرح تجربه کسب‌وکارها شروع می‌کند که نشان داده است شرکت‌هایی 
موفق هسـتند که با ثابت نگه‌داشـتن هدف بنیادی و ارزش‌های بنیادی سـازمانی خود، 
می‌توانند راهبردها و روش‌های کسب‌وکارشان را با دنیای در حال تغییر تطبیق دهند. 
این شرکت‌ها تفاوت آنچه هرگز نباید تغییر کند، آنچه باید درمعرض تغییر قرار بگیرد، 
آنچه واقعا مقدس است و آنچه مقدس نیست، درک می‌کنند ]یادداشت ۲ به این موضوع 
اشاره کرده است. پیش از مطالعه ادامه این متن، می‌توانید آن را بخوانید[ و به شرکت‌های 
موفق و بزرگی مانند هیولت ‌پاکارد )Hewlett-Packard(، تری‌ ام )3M( ، جانسون ‌اند 
‌جانسون )Johnson & Johnson(، پروکتر ‌اند ‌گمبل )Procter & Gamble(، مرک 
 )Nordstrom( و نوردسـتروم )Motorola( موتورولا ،)SONY( سـونی ،)Merck(

تبدیل می‌شوند. این توانایی نادر در مدیریت پیوستگی و تغییر که نیازمند اعِمال نظمی 
آگاهانه است، پیوند نزدیکی با توانایی تدوین چشم‌انداز دارد و به ارائه راهکارهایی منجر 
می‌شود که به کسب‌وکارها کمک می‌کند تا ارزش‌های بنیادی را برای ارتقای شرکت 
تشـخیص دهند و حفظ کنند. تدوین چشـم‌اندازهای هر کسـب‌وکار به شناخت عوامل 

متعددی نیاز دارد که در ادامه مقاله، به آن‌ها اشاره می‌شود. 

اجزای چشم‌انداز
چشم‌اندازی که به‌خوبی پرورانده شده باشد، از دو جزء اصلی تشکیل شده است: 
 .)Envisioned Future( ؛ ۲. آینده مجسم)Core Ideology( ۱. ایدئولوژی بنیادی
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ایدئولـوژی بنیـادی یکـی از دو قطب متضاد طرح را تشـکیل می‌دهد که در عین اینکه 
تغییر‌ناپذیر و مکمل »یانگ« یا آینده مجسم است، چرایی و چگونگی شرکت را بیان 
می‌کند. این درحالی‌ اسـت که آینده مجسـم مسـتلزم تغییر درخور توجه و پیشـرفت و 

نشان‌دهنده آن چیزی است که سازمان تمایل دارد به آن تبدیل شود. 
ایدئولـوژی بنیـادی )Core Ideology( خصلـت پایدار سـازمان را تعریف می‌کند؛ 
هویتی منسجم که از چرخه‌های عمر محصول یا بازار، موقعیت‌های تکنولوژیک، مُدهای 
مدیریتی و رهبران مجزا فراتر می‌رود. این هویت از مسیر مهم‌تر است؛ زیرا مقصد شما 
با تغییر دنیای اطراف‌تان تغییر خواهد کرد. رهبران می‌میرند، محصولات کهنه می‌شوند، 
بازارها تغییر می‌کنند، تکنولوژی‌های تازه‌ای پدیدار می‌شوند و مُدهای مدیریتی می‌آیند 
و می‌روند؛ اما ایدئولوژی پایه شـرکت‌های بزرگ به‌عنوان منبع هدایت و الهام همواره 

پابرجا می‌ماند. 
ایدئولوژی بنیادی به‌وجود نمی‌آید؛ بلکه کشف می‌شود. با نگاه به درونِ سازمان آن 
را درک می‌کنید، نه محیط بیرونیِ آن. ایدئولوژی بنیادی قرار نیست تمایز ایجاد کند یا 
به‌سمت شایستگی‌محوری برود؛ بلکه همچون چسبی عمل می‌کند که سازمانی که رشد 
می‌کند، متنوع می‌شود، در سطح جهان گسترش می‌یابد و به توسعه تنوع در محل کار 
اقدام می‌کند و آن را یکپارچه می‌دارد. هر چشم‌انداز اثربخشی باید تجسم‌کننده بخش 
ایدئولوژی پایه سازمان باشد که به‌نوبه خود شامل دو بخش متمایز است: یکی ارزش‌های 

 .)Core Purpose( و دیگری هدف بنیادی )Core Value( بنیادی
ارزش‌های بنیادی )Core Value( مرام‌های اصلی و پایدار هستند و برای افراد سازمان‌ 
ارزش و اهمیت درونی دارند؛ مانند دو ارزش بنیادی تخیل و ارتقای سلامت روح و روان 
در شـرکت والت دیزنی )Walt Disney(. ارزش‌های بنیادی از نیازهای بازار به‌دسـت 
نیامده‌اند؛ بلکه از باور ذاتی بنیان‌گذار شرکت برآمده‌اند. برای مثال، سونی خدمات مشتری، 
 )HP( کیفیت و اچ ‌پی )Walmart( والت دیزنی احترام به فرد، فروشگاه‌های وال مارت

تاکید بر بازار را ارزش بنیادی خود قرار دادند. 
معمولا تعداد ارزش بنیادی شـرکت‌ها کم )بین سـه تا پنج ارزش( اسـت؛ چراکه تنها 
تعداد معدودی ارزش واقعا می‌تواند بنیادی باشد. این یعنی ارزش‌ها باید به‌قدری بنیادی 
و ریشـه‌دار باشـند کـه یا اصال تغییر نکنند یا به‌ندرت تغییر کنند. افـرادی که در تبیین 
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ارزش‌های بنیادی باید مشارکت کنند، با بزرگی و عمر و پراکندگی جغرافیایی شرکت 
تغییر می‌کنند. حتی سـازمان‌های جهانی که از مردمی با فرهنگ‌های بسـیار متفاوت 

تشکیل شده‌اند، مجموعه ارزش‌های بنیادی مشترکی را می‌توانند شناسایی کنند. 

هدف بنیادی )Core Purpose( دومین جزء ایدئولوژی بنیادی و دلیل وجود سازمان 
است. هدف اثربخش نشان‌دهنده انگیزش‌های آرمان‌گرایانه افراد برای انجام‌دادن کار 
شرکت است که بیان آن تنها بر‌مبنای خروجی سازمان یا مشتری نیست؛ بلکه گویای روح 
سازمان است. این هدف ورای کسب درآمد، به‌ دلایل عمیق هستی سازمان می‌پردازد؛ 

مانند ساختن محصول و ارائه خدمت و به‌طور کلی انجام کاری با ارزش. 
هدف بنیادی دست‌کم باید صد سال دوام داشته باشد و تغییر نکند؛ اما الهام‌بخشِ تغییر 
است. درست همچون ستاره قطبی که راهنمای همیشگی است؛ ولی نمی‌توان به آن 
رسید. واقعیتِ این نرسیدن بدین‌معناست که سازمان هرگز نمی‌تواند از تغییر و پیشرفت 
 )McKinsey & Company( دست بردارد. به‌عنوان نمونه، هدف مکینزی اند کمپانی
ارائه مشاوره‌های مدیریتی نیست؛ بلکه کمک به بنگاه‌ها و دولت‌ها برای کسب موفقیت 
بیشتر است؛ یا هدف هیولت‌پاکارد ساخت تجهیزات آزمایشی و اندازه‌گیری الکترونیکی 

نیست؛ بلکه ارائه دستاوردهای فنی برای بهتر‌کردن زندگی مردم است. 
یکی از روش‌های نیرومند در مشـخص‌کردن هدف وجودی کسـب‌وکار، اسـتفاده از 
»پنج چرا« است؛ بدین‌ترتیب که کار را با گزاره توصیفی »چرا محصولات ایکس تولید 
می‌شـود؟« یا »خدمات ایکس ارائه می‌شـود؟« شـروع می‌کنند و سپس به »چرا آن کار 

ایدئولوژی بنیادی
• ارزش‌های بنیادی

• هدف بنیادی

آینده مجسم
• هدف ا.ب.م.ب 10 تا 30ساله
• توصیف راه رسیدن به هدف
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مهم است؟« می‌رسند. با تکرار این چرا در هر مرحله، بیشتر به پاسخ نزدیک می‌شوید. 
آینده مجسـم )Envisioned Future( دومین عنصر اصلی چارچوب چشـم‌انداز 
اسـت و از دو بخش تشـکیل می‌شـود: ۱. هدف جسـورانه ده تا سی‌ ساله؛ ۲. شرحی پویا 
از آنچه رسیدن به این هدف به آن شباهت خواهد داشت. این عنصر تناقضی نهان در 
خود دارد؛ چرا‌که از یک سـو بیانگر موضوعی مشـخص و زنده و واقعی اسـت و از سـوی 
دیگر با رویاها و امیدها و آرمان‌هایش دربرگیرنده زمانی است که هنوز فرانرسیده است. 

راهکارهای پیشبرد چشم‌انداز
برمبنای تحقیقات، شرکت‌های آرمان‌گرا اغلب از ماموریت‌های جسورانه یا »ا.ب.م.ب« 
 BHAG .به‌عنوان روشی نیرومند برای ترغیب به پیشرفت استفاده می‌کنند )BHAG(

 )Audacious( و بی‌باکانه )Hairy( و مهیج )Big( بـزرگ )Goals( مخفـف اهداف
اسـت. ناگفته نماند که بین داشـتنِ هدف و متعهد‌شـدن به انجام آن، چالشـی عظیم و 

ترسناک مانند بالا‌رفتن از کوه اورست وجود دارد. 
ا.ب.م.ب واقعی و روشن و گیرا نقطه محوری و وحدت‌بخش تلاش‌ها و کاتالیزوری 
برای روحیه تیمی است. ا.ب.م.ب پایان روشنی دارد که افراد دوست دارند تا برای رسیدن 
به آن تلاش کنند. همچنین، ملموس و انرژی‌دهنده و بسیار متمرکز است و به توضیح 
احتیاج ندارد. برای مثال، ماموریتِ رفتن به ماه برای ناسا در دهه ۱۹۶۰ به کمیته‌ای از 
استادان سخنور برای تبدیل این هدف به بیانیه ماموریتی و به‌خاطر‌سپردن آن نیاز نداشت. 
ا.ب.م.ب‌های بسیاری در سطوح گوناگون می‌توانند وجود داشته باشند که هم‌زمان 
عمل کنند؛ اما چشـم‌انداز به نوع خاصی از ‌ا.ب.م.ب نیاز دارد که در کل سـازمان عمل 
کند و عموما برای تحقق به ده تا سـی سـال تلاش همراه با نوعی ژرف‌نگری، فراتر از 
برخـوردی راهبـردی یـا تاکتیکی با موضـوع، نیـاز دارد. ا.ب.م.ب واقعی نباید طرحی با 
موفقیت بی‌بروبرگرد باشد. شاید احتمال موفقیت آن ۵۰ تا ۷۰ درصد باشد؛ اما سازمان باید 
باور کند که می‌تواند به‌هر‌حال به این هدف دست یابد. برای کمک به سازمان‌ها، پیشنهاد 
تقسیم ا.ب.م.ب چشم‌انداز به چهار گروه »ا.ب.م.ب‌های هدف«، »‌ا.ب.م.ب‌های دشمن 
مشترک«، »ا.ب.م.ب‌های سرمشق« و »ا.ب.م.ب‌های تحول داخلی اثربخش« است. 
توصیف درخشان موضوع دیگری است که برای رسیدن به چشم‌انداز باید به آن توجه 
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کرد. این شـرحی پُرشـور و گیرا و مشـخص از وضعیتی اسـت که دسـتیابی به ا.ب.‌م‌.ب 
یادشده را با آن مواجه خواهد کرد؛ چیزی شبیه رنگ‌آمیزی تصویر با کلمات مربوط به 
آن و برگرداندن چشـم‌انداز از واژگان به تصاویر یا ایجاد تصویری که افراد همیشـه در 
ذهن‌شـان داشـته باشـند. برای مثال، هنری فورد )Henry Ford( هدف مردمی‌کردن 
خودرو را با شعار »من خودرویی برای توده مردم خواهم ساخت« جان بخشید. برای این 
منظور قیمت خودروهای هنری فورد آن‌چنان ارزان بود که انسان‌های معمولی نیز بتوانند 

یکی از آن‌ها را داشته باشند و ساعات لذت‌بخشی را در‌کنار خانواده‌شان سپری کنند. 
شـور‌و‌حرارت و احساسـات و اعتقاد راسـخ اجزای اساسـی این توصیف زنده هستند. 
چرچیل هنگام توصیف ا.ب.م.ب که در سال ۱۹۴۰ در‌مقابل بریتانیای کبیر قرار داشت، 

این را می‌فهمید. او صرفا نگفت که »هیتلر را شکست بدهید«؛ بلکه گفت:
هیتلر می‌داند که مجبور است یا ما را روی این جزیره درهم بشکند یا جنگ را ببازد. اگر 
بتوانیم در‌مقابل او بایستیم، همه اروپا ممکن است آزاد شود و زندگی جهان در حرکتی 
آزاد و روبه‌اوج در نور غرق شـود؛ اما اگر شکسـت بخوریم، کل جهان از‌جمله ایالات 
متحده و همه آن چیزهایی که می‌شناسیم و برای ما اهمیت دارند، به‌صورتی ناخواسته 
در حضیض عصر تاریکی جدیدی فرو‌می‌رود که با انوار علم منحرف‌شده زیان‌بارتر و 
شاید طولانی‌تر شده است. بنابراین، بیایید عزم خود را برای انجام‌دادن وظایف‌مان 
جزم و چنان رفتار کنیم که اگر امپراتوری انگلستان و کشورهای مشترک‌المنافع هزار 

سال نیز دوام یافت، مردم همچنان بگویند: »این اوج شاهکارشان بود«. 
]یادداشـت ۳ چشم‌اندازسـازی در سـطح ملی و در جریان انقلاب مشروطه را واکاوی 

کرده است. پیش از مطالعه ادامه این متن، می‌توانید آن را بخوانید.[
در تمام مراحل ایجاد چشم‌انداز، این نکته‌ها را به‌خاطر بسپارید:

• ایدئولوژی‌بنیادی را با آینده مجسم اشتباه نگیرید. 
• هدف بنیادی را با ا.ب.م.ب اشتباه نگیرید. 

• هدف بنیادی هرگز نمی‌تواند تحقق یابد؛ اما ا.ب.م.ب در مدت ده تا سی سال 
دست‌یافتنی است. 

• شناسایی ایدئولوژی‌ بنیادی فرایندی اکتشافی است؛ اما تعیین آینده مجسم 
فرایندی خلاق است. 
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• تحلیل اینکه آینده مجسـم درسـت اسـت یا نه، معنایی ندارد. هنگامی‌که از 
خلق‌کـردن آینـده صحبـت می‌کنیم نـه پیش‌بینی آن، جایی برای غلط و درسـت 

وجود ندارد. 
• خلق آینده مجسم اثربخش به‌میزان معینی از اعتماد و تعهد نامعقول نیاز دارد 

و باید شوک‌آور باشد. 
• ا.ب.‌م‌.ب صرفا هدف نیست؛ بلکه هدفی بزرگ و مهیج و بی‌باکانه است. 

سرانجام هنگامی‌که به آینده می‌اندیشید، درقبال بیماری »ما موفق شدیم« هشیار 
باشید. منظور رخوت ناشی از رضایت از وضع موجود است که وقتی به‌وجود می‌آید که 
سازمان به ا.ب.م.ب دست پیدا کرده است و نمی‌تواند ا.ب.م.ب دیگری تعریف کند. برای 
مثال، ناسا پس از پیاده‌شدن موفقیت‌آمیز در ماه، به این بیماری دچار شد. فورد نیز پس 
از موفقیت در به میان مردم بردن خودرو، دچار بیماری مشـابهی شـد و نتوانسـت هدف 
جدیدی با اهمیت برابر برای خود تعیین کند و این فرصت را به جنرال موتورز داد که در 

دهه ۱۹۳۰ از آن جلو بزند. 
به‌طور کلی، بسیاری از مدیران ارشد تلاش زیادی برای تدوین بیانیه‌های ماموریت و 
چشم‌انداز می‌کنند که متاسفانه اغلب آش درهمی از ارزش‌ها، هدف‌ها، فلسفه‌ها، باورها، 
آرمان‌ها و‌. . . اسـت. این جریانی از واژه‌های خسـته‌کننده و آشـفته و ازلحاظ سـاختاری 
سُسـت اسـت که این پرسـش را به ذهن متبادر می‌کند که »باشد؛ اما چه کسی اهمیت 
می‌دهد؟«، بی‌هیچ پیوند مستقیمی با پویایی بنیادی شرکت‌های آرمان‌گرا که همانا حفظ 

اصل و ترغیب به پیشرفت است. 
این پویایی موتور اصلی شرکت‌های ماندگار را تشکیل می‌دهد. در واقع، ایجاد شرکت 
آرمان‌گرا به ۱ درصد چشم‌انداز و ۹۹ درصد هم‌سویی نیاز دارد. ایجاد هم‌سویی ممکن 
اسـت بهترین کار شـما باشـد؛ اما نخستین گام همیشه آن است که برای ایجاد شرکت 
آرمان‌گرا، چشـم‌انداز و ماموریت خود را دوباره در قالبی اثربخش بریزید. اگر این کار را 

به‌خوبی انجام دهید، لازم نیست که دست‌کم برای یک دهه آن را تکرار کنید. 
]یادداشت ۴ این موضوع را بررسی کرده که چشم‌اندازسازی فراتر از رویای اول‌شدن 
اسـت و رقابت محدود دیدن بزرگ‌ترین اشـتباهی اسـت که در چشم‌اندازنویسی اتفاق 

می‌افتد. پیش از مطالعه ادامه این متن، می‌توانید این یادداشت را بخوانید.[
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۳. یادداشت ۱: هویتت را بساز! 
پیوند میان مفاهیم سطح خُرد و کلان

چگونه می‌توان هویت جمعی ساخت و چشم‌اندازسازی چه نقشی در آن ایفا می‌کند؟

نیاز به هویت جمعی و ملی
کشورهای جدیدی که پس از جنگ‌های جهانی اول و دوم روی نقشه‌های جغرافیایی 
جهان شکل گرفتند، به چیزی بیش از سرزمین نیاز داشتند. کشورهایی که گاه مرزهای 
آن‌ها مانند خط‌هایی صاف و با خط‌کش کشـیده شـدند، از دلِ امپراتوری‌های بزرگی 
زاییده شده بودند که پس از تولد، به شکل‌گیری ملت-دولت نیاز داشتند. سخت‌ترین کارِ 
راهبران این کشورهای جدید تعریف ملت و هویت ملی بود. پاکستانی که از هند جدا شده 
بود یا بنگلادشی که به‌نوعی از هر دو کشور هند و پاکستان راه مستقل را در پیش گرفت، 
هرکدام به تعریف جدیدی از خود احتیاج داشت. اینکه پاکستانی‌ها یا بنگلادشی‌ها خود 
و هویت‌شان را چه تعریف می‌کردند، پرسش مهمی بود که در سال‌های بعدتر سرنوشت 

آنان را تعیین می‌کرد. 
به‌عقیده نظریه‌پردازانی مانند وندل بل )Wendell Bell(، یکی از ریشه‌های توجه 
به آینده و به‌دنبال آن رشد آینده‌پژوهی، برآمده از همین واقعیت شکل‌گیری کشورهای 
جدید در جهانِ پس از جنگ بود. این کشورها درکنار طراحی پرچم‌ها و سرودهای ملی 
جدید، به هویت ملی و قهرمانان جدید نیاز داشتند. بدین‌ترتیب، بازخوانی‌های جدید از 
تاریخ به‌واسطه این کشورها شکل گرفت؛ بازخوانی‌هایی که تنها گزینشی تاریخی نبود؛ 
بلکه انتخابِ آینده و آرمان‌های یک ملت نیز بود. به‌زعم وندل بل، »گذشته‌ای شایسته 

آرمان‌ها« نیاز بود یا به عبارت دیگر »تاریخی درخور آینده یک ملت«. 
هویت جمعی در هر سطحی، چه سطح گروهی کوچک تا شرکتی تجاری و سازمانی 
بزرگ و چه در سطح ملی، نشان‌دهنده جهت‌گیری‌های مشترک میان اعضای آن گروه 
است. این جهت‌گیری مشترک است که هم‌راستایی اقدام‌ها و رفتارهای اعضای گروه 
را مشخص می‌کند. به‌غیر از جهت‌گیری، هویت جمعی از جنبه احساسی و عاطفی نیز 
برخوردار است. هویت جمعی قوی در میان اعضای گروه به تقویت رابطه عاطفی میان 
آن‌ها منجر می‌شود؛ به‌نحوی‌که می‌توان هویت جمعی را نوعی سرمایه‌گذاری عاطفی 
نیز دانست. به همین دلیل، افراد با عضویت در گروه و افزایش هویت جمعی، نوعی انرژی 



]  31  [برای شرکت‌تان چشم‌انداز خلق کنید

عاطفی و احساسی را به‌دست می‌آورند. 

ریشه‌های هویت جمعی
منشأ و زمینه‌های شکل‌گیری هویت جمعی اغلب از دو ریشه اصلی تغذیه می‌کند:

• تاریخ یا گذشـته: تجربه‌های مشـترک سـخت افراد می‌تواند ریشه‌ای برای 
جهت‌گیری‌های مشابه میان آنان شود. اغلبِ سربازانی که جنگی سخت را پشت‌سر 
گذاشـته‌اند، هویت جمعی مشـترکی می‌یابند که باعث می‌شـود جهان و خود را از 
زاویه دیدی مشـترک نظاره کنند. در سـطح ملی نیز، شـکل‌گیری هویت ملی بر 
پایه احسـاس‌های مشـترک و برخورداری از فهم مشـترک و تقویت اسـطوره‌ها و 

استعاره‌های مشترک تقویت می‌شود. 
• آینده یا چشم‌انداز مشترک: افراد با داشتن رویای مشترک نیز هویت جمعی 
می‌یابند. رویای مشترک همان عنصری است که به آنان جهت‌گیری‌های مشترک 
می‌دهد. اینکه قرار است به کدام جایگاه برسیم، به کنش‌ها و ادراک ما جهت‌دهی 

می‌کند. 
تمرکـز بیش‌ازحـد بر هر‌یک از این دو عنصر می‌تواند زمینه‌سـاز آسـیب‌پذیری و در 
ادامه شکست باشد. در حقیقت، هویت جمعی سازنده نیازمند برخورداری از هر دو جنبه 
مشـترک میان اعضای هویت جمعی اسـت: »گذشته مشترک تاریخی« و »چشم‌انداز 

مشترک آینده«. 
افزون بر این، تمرکز بسیار زیاد بر هر‌یک از دو جنبه ممکن است به کاهش و سرکوب 
جنبه دیگر منجر شـود. برای نمونه، تمرکز بر گذشـته و تغذیه بیش‌از‌حد از آن می‌تواند 
مانعی برای نوآوری باشد. سنت‌گرایانی که گذشته را مقدس‌وار می‌ستایند، در عمل هر 
نوآوری را در تقابل و تعارض با سـنت برداشـت می‌کنند؛ به همین دلیل، به سـتیز با آن 

برمی‌خیزند. 

نگاه  شرکتی-سازمانی
از این زاویه دید، فرهنگ سازمانی در شرکت‌ها نیازمند بهره‌گیری از هر دو جنبه است. 
گذشته تاریخی مشترک در هر شرکت خود را در منابع مشترک نمایان می‌کند. منابعی 
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مانند مشتری‌ها یا داده‌ها بخشی از مواد شکل‌دهنده به هویت جمعی است. هرچند این 
منابع در پرتو روایتی جمعی است که می‌تواند به ارزش واقعی خود دست یابد، به‌موازات 
این نگاه گذشته‌نگر و اغلب منبع‌محور، نیاز به نگاه آینده‌نگر و جایگاه‌یابی نیز وجود دارد. 
هر شـرکتی به‌واسـطه چشـم‌اندازش جایگاه‌هایی را در بازار هدف‌گذاری می‌کند؛ پس 
چشـم‌انداز شـرکت‌ها فقط زمانی ارزشـمند اسـت که بتواند هویت جمعی را پی‌ریزی و 

تقویت کرده باشد. 
بدین‌ترتیب، شرکت‌ها مانند هر هویت جمعی دیگری برای ایجاد توازن میان نگاه به 
آینده و گذشته، به معیارهایی برای مراقبت نیاز دارند؛ معیارهایی که اغلب ذهنی و فاقد 
شاخص‌های کمی و عددی هستند. بااین‌حال، نشانه‌هایی نیز برای سنجش و مراقبت 

از این توازن وجود دارد. 
توازن میان آینده‌نگری و گذشـته‌نگری برای هر شـرکت یا سـازمانی می‌تواند تابعی 
از سـایر ویژگی‌های آن سـازمان نیز باشـد. شـرکت‌هایی که بر حوزه‌های منبع‌محور یا 
فناوری‌های قدیمی متمرکزند، اغلب به‌دلیل پیوندشان با گذشته‌ای که منبع امروزشان را 
شکل داده است، برای شناسایی مسیر موفقیت نیازمند فهم درست‌تری از تاریخ و گذشته 
کسـب‌وکار خود هسـتند. این درحالی‌ اسـت که شرکت‌های فعال در حوزه‌های فناوری 
پیشرفته اغلب ازطریق کشف فرصت‌ها و نگاه به آینده پیشِ روست که می‌توانند مسیر 

حرکت‌شان را بیابند. 
شـرکت‌های نفتـی برای تصمیم‌گیری درباره میدان‌های نفـت‌و‌گاز جدید، به درکی 
عمیق از تاریخچه آن میدان و گذشته و سنت جوامع محلی و فهم تاریخی نیاز دارند. این 
امر به‌معنای نادیده‌گرفتن آینده و چشم‌انداز مشترک نیست؛ اما میزان توجه به گذشته 
در این تحلیل اهمیت فراوانی دارد؛ همان‌گونه که شـرکت‌های فعال در حوزه فناوری 
پیشرفته به درکی عمیق از آینده احتیاج دارند. نکته دیگر اینکه اعضای استارتاپ فناورانه 
را بیش از هر عاملی، نگاه مشترک‌شان به دنیای آینده و حل مشکلات آن شکل می‌دهد. 

چشم‌انداز  مشترک
چشـم‌انداز داشـتن هم برای شـرکت‌های فعال در حوزه‌های منبع‌محور و هم برای 

شرکت‌های فعال در فناوری پیشرفته اهمیت دارد؛ اما تفاوت‌ها نیز درخور توجه است:



]  33  [برای شرکت‌تان چشم‌انداز خلق کنید

• هرچه شـرکت وابسـتگی کمتری به منابع داشـته باشـد، به‌معنای آن اسـت 
که هویت جمعی‌اش را باید بر پایه چشـم‌انداز خود خلق کند. تاریخ در مقایسـه با 
چشم‌انداز، به‌خودیِ‌خود امری مشترک میان گروه یا شرکت یا ملت است؛ درحالی‌که 
چشم‌انداز برای تبدیل‌شدن به رویایی جمعی‌، به تلاش‌های بیشتری نیاز دارد. به 
همین دلیل، مشترک‌بودن چشم‌انداز برای شرکت‌های منبع‌محور فضیلت، اما برای 

شرکت‌های فناور ضرورت است. 
• نقش چشم‌انداز در برنامه‌ریزی راهبردی و شیوه تدوین آن نیز میان این دو 
نوع شرکت‌ اهمیت زیادی دارد. چشم‌انداز در شرکت فناور تعیین‌کننده جایگاه است 
و بدین‌ترتیب، می‌توان گفت نقطه مهمی در تدوین راهبردها محسوب می‌شود؛ 
درحالی‌که چشم‌انداز در شرکت منبع‌محور بیشتر تصویری از تداوم مطلوب منابع و 
دارایی‌های امروز است. چشم‌اندازهای شرکت‌های نفتی در مقایسه با شرکت‌های 
فناور به‌خوبی این تفاوت را آشکار می‌کند. شرکت‌های نفتی برون‌یابی برانگیزاننده 
و جسـورانه و باورپذیـری از ادامـه وضعیـت فعلی اسـت. آن‌ها با کاهش اهمیت و 
قیمت نفت، به‌سمت حوزه‌ای بزرگ‌تر، یعنی انرژی، پیش رفتند و به‌سرعت خود را 
از شرکت نفتی به شرکت انرژی تبدیل کردند که در چشم‌انداز اغلب‌شان در دهه 
۲۰۰۰ مانند توتال و BP و اسـتات اویل )Statoil( آشـکار اسـت. به‌عنوان نمونه، 
شـرکت BP کـه تـا آن زمان مخفـف British Petroleum بود، این مخفف را به 
Beyond Petroleum تبدیل کرد تا خود را فراتر از نفت تعریف کند. این موضوع را 

نیز فراموش نکنید که تصویر خلق‌شده توسط چشم‌اندازهایی بهره‌مند از ویژگی‌های 
بزرگ و مهیج و بی‌باکانه‌ بودن )BHAG(، ادامه‌ای از تصویر گذشـته و اکنون بود. 
درمقابل، شرکت‌های فناور پیشرفته‌ای بودند که چشم‌اندازهایی خلق می‌کردند که 

تصویرهایی متفاوت از دنیای امروز را نمایش می‌داد. 
چشـم‌انداز مشـترک تلاش برای ساخت هویت جمعی است. چشم‌انداز فقط روتینی 
بوروکراتیک نیست؛ بلکه بیش از آن تلاشی برای ساخت هویت جمعی است؛ هویتی که 
بدون آن هیچ شرکتی بخت موفقیت نخواهد داشت. چشم‌انداز مشترک فراتر از بیانیه و 

نگاه مشترک شرکت به دنیا و جایگاهش در دنیاست. 
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۴. یادداشت ۲: مقدس‌فروشی
هم‌بستگی‌های سطح خُرد و سطح کلان

چـرا و چگونـه برخـی از مسـائل به موضوعـات مقـدس تبدیل می‌شـوند و چگونه 
مقدس‌سازی مانع بزرگ توسعه می‌شود؟

»مصدق پیشنهاد بانک جهانی را برای میانجی‌گری در دعوای نفت پیشنهاد خوبی 
می‌دانست؛ ولی بعضی از نزدیکان سیاسی او به وی گفتند که اگر این پیشنهاد را بپذیرد، 
ملت خواهد گفت که خیانت کرده است« )کاتوزیان(. نهضت ملی‌شدن نفت نمونه‌ای 
از سیاسـتی اسـت که در ایران می‌توان آن را »سیاست مقدس‌سازی یا ناموسی‌سازی« 
دانست؛ یعنی نقطه‌ای که »مساله‌ای فنی‌تخصصی« ‌به »مساله‌ای مقدس یا ناموسی« 
تبدیل شـده اسـت. وقتی مسـاله‌ای ناموسی می‌شـود، حتی مسئولان حل مساله نیز به 
پوپولیسـت‌هایی دنباله‌رو تبدیل می‌شـوند. وقتی نفت مساله‌ای ناموسی می‌شود، حتی 
مصدق هم نمی‌تواند به میز دیپلماسـی دل ببندد و بدین‌ترتیب، مسـاله به مسـاله‌ای 

خیابانی تبدیل می‌شود. 

۱. شعارزدگی شروع مقدس‌سازی
در زمـان مذاکـرات نفـت، هیات مذاکره‌کننده ایرانی به مسـاله‌های فنی کمتر توجه 
می‌کرد. زمانی که وزرای خارجه انگلستان و آمریکا بر پیچیدگی عظیم صنعت نفت تاکید 
کرده بودند، مصدق به تمسخر گفته بود: »آیا انگلیسی‌ها موجودات خارق‌العاده‌ای هستند 

و فقط آنان می‌توانند از عهده این کار برآیند؟«
شعاردادن گاه از اختیار سیاست‌گذاران و مدیران خارج می‌شود. در زمان ملی‌شدن 
نفت، مظفر بقایی در مجلس گفته بود که مشـتریان نفت ایران در اسـکله‌های بنادر 
مـا »مثـل دکان نانوایـی« صـف می‌کشـند )۳دی۱۳۲۹(. درسـت در همـان دوران، 
حسـین مکی در نطق مجلس‌ خود گفته بود: »شـرکت‌های خارجی مجبور هسـتند 
حتی مهندسـان مجانی هم در اختیار دولت ایران بگذارند. « وی اسـتدلال کرده بود: 
»دنیا به نفت ما احتیاج دارد. « بقایی درباره اسـتخراج نفت هم ادعا کرده بود: »نفت 
از چاه‌هـای مـا فـوران می‌کند و ما آن‌ را تصفیه‌نشـده می‌فروشـیم. « این یعنی اصلا 

فناوری مساله نیست! 
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بااین‌همه، واقعیت بسیار متفاوت از انتظارات آنان و شعارهای‌شان بود. حدود دو سال 
بعد، همه آن ادعاها و شعارها در‌مقابل واقعیت )اسکله‌های خالی و نفت‌مانده در چاه‌ها( 
بی‌اعتبار شده بود! در فاصله میان ملی‌شدن نفت ایران تا کودتای ۲۸ ‌مرداد ۱۳۳۲، مصدق 
در عمل به‌جز یک کشتی نتوانست هیچ نفتی بفروشد و آن یک کشتی را هم شرکت 
ایده میتسوی )Idemitsu Kosan( ژاپن خریده بود. این شرکت کوچکِ جاه‌طلب با 

نفت‌کش نیشومارو به ایران آمده بود. 
واقعیت آن بود که »ایران می‌توانست مقادیر اندکی از نفت را با دادن تخفیف بسیار 
برمبنای FOB بفروشـد؛ لکن خریدار می‌بایسـتی خودش نفت‌کش می‌داشـت و آماده 
تحویل‌گرفتن نفت از آبادان و حمل تا مقصد می‌بود« )محمدعلی موحد(. با این شرایط 
فقط آن خریداری می‌توانست ریسک تحریم را به‌جان بخرد و مشتری نفت ایران شود 
که کم از دزدان دریایی نداشـته باشـد. به همین دلیل، در سـال ۲۰۱۳ کتاب زندگی‌نامه 
ایده‌ماتسو با نام »مردی که دزد دریایی لقب گرفت« با بیش از ۱. ۵ میلیون نسخه، رمانِ 

پرفروش سال ژاپن بود! 
این فقط مساله سیاست‌گذارانه ملی یا شرکت بزرگ ملی مانند شرکت نفت نیست؛ 
بلکه هر مسـاله‌ای در سـازمان می‌تواند از شـعار شـروع و به‌مرور خود آن شعار به مانعی 

برای حل مساله تبدیل شود. 

۲. خیابانی‌شدن مساله
مصـدق مذاکـرات را بـدون هیچ توافقـی ترک کرده بود؛ اما کشـور پس از تحریم و 
نرسـیدن بـه توافـق، به هرج‌ومرج کشـیده شـد و در نهایت این دولـت کودتا بود که بر 
سـر کار آمد. مسـاله »ملی‌شدن نفت« با شعارهای ساده‌انگارانه و نادیده‌‌گرفتن واقعیت 
از زمان طرح تا به ثمر رسـیدنش، به مسـاله‌ای ناموسـی تبدیل شده بود تا حتی مصدق 
هم با تمام مشـروعیتش نزد جامعه، به‌ویژه نخبگان، نتواند دربرابر آن پشت‌سـر گزینه 

درست‌تر بایستد. 
»یکی از گرفتاری‌های مهمی که دامن‌گیر بحث نفت شـد، تبدیل آن به موضوعی 
عمومی بود؛ چیرگی نوعی گفتار عامیانه! « کاوه بیات آسیب‌شناسی ملی‌شدن صنعت 
نفت را چیرگی »گفتار عامیانه« می‌داند. آسیبی که از گفتار عامیانه آغاز می‌شود، می‌تواند 
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»مساله‌ای فنی‌تخصصی« را در سطح ملی به »مساله‌ای سیاسی و خیابانی« و در سطح 
بنگاه نیز آن را به »سیاست ناموسی« یا »سیاست مقدس« تبدیل کند. 

بدین‌ترتیب، در سطح ملی توده پیشران تغییرات می‌شود و کارشناسان و نخبگان به 
گوشه‌ای گذاشته و شعارهای خیابانی به سرفصل‌های سیاست‌گذاری تبدیل می‌شود تا 
دستور کار سیاست‌گذاران را سردسته‌های جمعیت‌های خیابانی و گروه‌های مجازی در 
شـبکه‌های اجتماعی به‌عنوان نمود امروزی‌اش تعیین ‌کنند. تبدیل مسـاله تخصصی 
به مسـاله‌ای ناموسی‌شـده یا مساله‌ای مقدس نخستین گام از فرایند تبدیل »مساله‌ای 

حل‌شدنی« به »مساله‌ای حل‌نشدنی« است. 
زمانی موضوعی فنی به موضوعی ناموسی و مقدس تبدیل می‌شود؛ یعنی دستیابی 
به راه‌حل پایدار سـخت و تا حدودی ناممکن می‌شـود. در حقیقت، این فشـار توده است 
کـه مذاکـرات نفت را بی‌سـرانجام می‌کند؛ چراکـه هرگونه توافق با انگلیس و آمریکا را 
عقب‌نشینی از منافع ملی تفسیر می‌کند. مساله‌ای که به »مساله ناموسی« تبدیل شده 

است، دیگر حل‌شدنی نیست؛ چون در آن منفعت‌هزینه محاسبه نمی‌شود. 
سیاست‌مدار عوام‌گرا که همیشه دوست دارد از پیچیدگی‌های مسائل کم و مساله‌ای 
فنی و چندبعدی را به مسـاله‌ای سـاده تبدیل کند که می‌‌توان برایش راه‌حل‌های سـاده 
و ارزان و فـوری ارائـه داد، می‌خواهـد صنعت را در یک نانوایی بازسـازی کند. درمقابل، 
تحلیلگرِ متخصص دوست دارد تا مساله را چندبعدی ببیند. ویژگی سیاست‌مدار عوام‌گرا 
ساده‌انگاری است. او همیشه راه‌حل‌های ساده و ارزان و فوری در جیب دارد؛ درست مثل 

مظفر بقایی که گفت »مثل دکان نانوایی! «. 
در سطح بنگاه نیز، مسائل به‌راحتی می‌توانند به موضوعاتی مقدس و ناموسی تبدیل 
شوند. زمانی که مدیران شرکت راهبردی را بیش از اندازه‌ مقدس و حیثیتی می‌کنند، 
باید آماده آن باشـند که دیگر هیچ‌گاه نتوانند آن مسـاله را حل کنند. راهبرد همیشـه 
باید چاشنی اقتضایی‌بودن را داشته باشد. این یعنی راهبرد تابع شرایط و محیط فعلی 
اسـت و فردا به‌شـرط تغییر وضعیت یا حتی تغییر توانمندی‌های شـرکت، می‌تواند و 

باید تغییر کند. 
در واقعیت هزینه ملی‌شـدن نفت کودتا، سـال‌ها ناامیدی و سـرکوب،  از‌دسـت‌رفتن 
فرصت‌ها و در پایان قرارداد با کنسرسـیومی بود که در فرایند ملی‌شـدن نفت، ایران آن 
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را رد کرده بود! این هزینه نه اشتباه مصدق بود و نه دخالت عجیب خارجی؛ بلکه هزینه 
تبدیل مساله‌ای فنی به مساله‌ای خیابانی و گره‌خورده با هویت ملی مردم بود. شاید درس 
ملی‌شدن نفت برای ما ایرانیان یک جمله است: هر مساله‌ای را نباید به مساله‌ای هویتی 

و حیثیتی تبدیل کرد! 

توازنی که از دست می‌رود! 
عزت نه‌تنها بخشی از هویت انسانی فرد است؛ بلکه در سطح جمعی و ملی نیز معنادار 
و ارزشـمند اسـت. بااین‌حال، غلبه‌دادن این موضوع بر هر موضوعی و تبدیل هر مسـاله 
ساده و تجاری به مساله ناموسی با گذشت زمان می‌تواند زندگی را برای فرد )در سطح 
فردی( پرهزینه و عاقبت ناممکن کند. این اتفاق برای شـرکت‌ها و جامعه‌ها و ملت‌ها 
)در سطح جمعی( نیز می‌تواند روی دهد. فرهنگ عزت )Culture of Honor( نامی 

است که بر این جوامع گذاشته می‌شود. 
ایـران فرهنـگ عـزت زیادی دارد؛ فرهنگی که بیش‌ازحد مسـاله‌های مختلف را به 
مسـاله‌های عزت‌گرایانه یا ناموسـی تبدیل می‌کند. چه کسـانی که هر مسـاله‌ای را به 
مسـاله »خون پاک آریایی« مرتبط می‌کنند و چه کسـانی که هر مسـاله‌ای را مسـاله 
زورگویی جهانی و ظلم به حرف حق خود می‌دانند، در‌ حال کوبیدن بر طبل »سیاست 
ناموسی‌سازی« هستند و »ناموسی‌سازی مساله«، یعنی حل‌‌نشدنی‌بودن آن موضوع و 

خارج‌شدن منطق هزینه‌منفعت ملی و در یک کلام خداحافظی با عقلانیت! 

۵. یادداشت ۳: تصویر آینده‌ای در سیمای دیگری
هم‌بستگی‌های سطح خُرد و سطح کلان

آیا موفقیت دیگران چشم‌اندازی برای ما می‌شود؟

چشم‌اندازها همواره شامل تصویری آرزومندانه از آینده‌ای باورپذیر هستند. این جزء از 
آینده با نام »آینده تصویرپرداخته« یا »آینده مجسم« شناخته می‌شود. هم آرمانی‌بودن 
و هم باورپذیر‌بودن این آینده برآمده از ادراک عمومی است. جامعه این تصویر را برای 
خود نیز امکان‌پذیر و مطلوب می‌داند. بدین‌ترتیب، مخاطب چشم‌انداز باید از آن ادراک 
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مناسـبی داشـته باشـد. چشـم‌اندازی که مخاطبانش آن را درک نکنند یا آن را باورپذیر 
ندانند، نمی‌تواند انرژی جمعی گسترده‌ای را پشتیبان خود سازد و تا زمانی که چشم‌انداز 
نتواند برای مخاطب بی‌باکانه و مهیج و بزرگ باشد، در حقیقت هیچ‌یک از کارکردهای 
موردانتظار از چشم‌انداز را نخواهد داشت. به همین دلیل، می‌توان چشم‌انداز را معیاری 

برای نشان‌دادن سطح بلوغ و آمادگی جامعه دانست. 
اگر چشـم‌اندازِ شـرکتی را مدیران و منابع انسـانی ذی‌نفع در شـرکت نفهمند یا آن 
را مطلـوب یـا امکان‌پذیـر نداننـد، نمی‌توان انتظار داشـت که آن چشـم‌انداز کارکردی 
به‌جز سـیاه‌کردن کاغذها و تولید شـعار داشته باشد. هر‌چه شرکت بالغ‌تر باشد، می‌تواند 
چشم‌اندازهایی پرمعناتر و سازنده‌تر خلق کند و این به‌معنای توانمندی خلق آینده‌ است؛ 
امـا ایـن امر در سـطح کلان‌تر نیـز واقعیت دارد. هر جنبش یا حرکت جمعی نیز نیازمند 

چشم‌اندازی است که از آینده‌ خلق می‌کند. 
بسـیاری از کنشـگران و سیاسـت‌مداران موفق و توسـعه‌گرای بزرگ در یک ویژگی 
مشترک هستند: آنان خالقان چشم‌اندازهای بزرگی بوده‌اند! امروز »من یک رویا دارم« 
 )Luther King( بیش از آنکه آغاز جمله‌ای باشـد، اشـاره‌ای به سـخنرانی لوتر کینگ
اسـت. در سـال ۱۹۶۳، لوتر کینگ با ایراد یک سـخنرانی‌ رویای خودش را شـکل داد: 
جامعه‌ای که در آن سیاه‌پوستان حقوق برابر با سفیدپوستان دارند. کمتر از پنجاه سال بعد 
از آن سخنرانی، اوبامای رنگین‌پوست رئیس‌جمهور همان جامعه‌ای شد که لوتر کینگ 

بذر ایده‌اش را کاشته بود. 
هرچند شعار سیاست‌مداران پوپولیست ایرانی همواره تاکید بر این مصرع »دو‌صد 
گفته چون نیم‌کردار نیست« بوده و این جمله به یک اصل در ذهن ما ایرانیان تبدیل 
شده است، واقعیتِ تاریخِ ایران گونه‌ای دیگر است! بزرگ‌ترین سیاست‌مداران ایرانی 
از امیرکبیـر و قائم‌مقـام گرفتـه تا فروغی و‌. . . افراد روشـن‌فکری بوده‌اند که حرف‌ها 
و ایده‌هـای بزرگـی را مطـرح و ازقضـا بیش از دیگران برای ایرانیان چشـم‌انداز خلق 
کرده‌انـد؛ چشـم‌اندازهایی کـه بیش از صد سـال پایدار مانده‌انـد؛ چرا‌که واژه‌ها حامل 
ایده‌های بزرگ بوده‌اند و نه شـعارهای بزرگ! »دو‌صد گفته« اگر شـعار باشـد، ارزشی 
نـدارد و »یـک گفتـه« اگر ایده‌ای بزرگ باشـد، از هزاران کردار باارزش‌تر اسـت؛ زیرا 

کردارها را جهت‌دهی و اثربخش می‌کند. 
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ژاپن به‌عنوان چشم‌انداز مشروطه
»پیروزی ژاپن در جنگ با روسیه و انقلاب ۱۹۰۵ روسیه، افکار مردم را تغییر دادند. «

)فریدون آدمیت در کتاب اندیشه‌های طالبوف تبریزی(

توسـعه ژاپن سـهم عمده‌ای در تصویر »ایران آرمانی« مشـروطه‌خواهان داشـت. 
سرنوشـت ژاپن خالق آینده مجسـمی بود که بخش عمده‌ای از چشـم‌انداز مشـروطه را 
شـکل می‌داد. در حقیقت این چشـم‌انداز در ترکیب با ایدئولوژی‌ بنیادی بود که آ ینده 
مطلوب را برای ایرانیان مشروطه‌خواه شکل می‌داد. ایدئولوژی بنیادی برآمده از ارزش‌ها 
و هدف‌های بنیادی بود که بخش اصلی آن از اسلام‌گرایی و ملی‌گرایی تغذیه می‌کرد، 
هرچند در آن زمان مفهوم ملیت و ملت به‌معنای امروزی‌اش هنوز شـکل نگرفته بود. 
به عبارت دیگر، چشـم‌انداز مشـروطه از آینده مجسـمی صحبت می‌کرد که هم‌خوانی 
و یکپارچگی قدرتمندی با ایدئولوژی‌اش نداشـت. شـاید یکی از مهم‌ترین مشـکلات 
مشروطیت در سال‌های پس از پیروزی و شکل‌گیری درگیری میان مشروطه‌خواهان و 
مشروعه‌خواهان برآمده از این ترکیب ناهم‌خوان بوده است. آنان وضعیت ایران را مشابه 
ژاپن تصور می‌کردند و می‌پنداشـتند که با مشـروطه و تغییر نظام حکمرانی، می‌توانند 
توسعه ایران را رقم بزنند. بسیاری از روشن‌فکران مشروطه از ابعاد مختلفی به موضوع 
توسـعه در ژاپن پرداخته‌اند. طالبوف، از روشـن‌فکران مهم‌ ایران، در تحسـین پیروزی 
ژاپن بر روسـیه می‌نویسـد: »پیروزی علم و آزادی بر جهل و ظلم. « این تعبیری بسـیار 
بی‌رحمانه است که تنفر او از روس‌ها از یک طرف و الگوبرداری از ژاپن از طرف دیگر 
را نشان می‌دهد. در حقیقت، به‌مرورزمان ژاپن به‌عنوان چشم‌اندازی برای روشن‌فکران 
ایرانی شکل می‌گیرد. فریدون آدمیت در کتاب »اندیشه‌های طالبوف تبریزی«، سرمشق 
وی برای توسعه را به‌طور دقیق جامعه ژاپن و شیوه این کشور در اخذ مبانی تمدن جدید 

می‌داند. 
شکست روسیه از ژاپن همان نقطه‌ای بود که این چشم‌انداز را به چشم‌اندازی فراگیر 
در میان مشروطه‌خواهان ایرانی تبدیل کرد؛ به همین دلیل، در ایران بازتاب گسترده‌ای 
داشت. این مساله هم در مکاتبات و هم در فضای عمومی مانند روزنامه‌ها بیش از سایر 

جنگ‌ها در کانون توجه بود. 
اگر حجم اخبار منتشر‌شـده در روزنامه‌های آن دوران را مبنایی برای اهمیت مسـاله 
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در ذهن ایرانیان بدانیم، توجه به همین نکته درخور توجه است که پیگیری جنگ ژاپن 
و روس به‌حـدی بـود کـه روزنامه »حبل‌المتین«، یکـی از روزنامه‌های تاثیرگذار دوران 
مشروطه، هر شماره درباره وضعیت جنگ و فراتر از آن نظام حکمرانی و توان و ساختار 
نظامی ژاپن گزارش‌هایی منتشر می‌کرد که در سرفصل مجزایی با عنوان »تاریخ حرب 

]جنگ[ ژاپن« به‌صورت مستمر تداوم یافته بود. 
باید به این موضوع توجه کرد که حبل‌المتین بزرگ‌ترین و مشهورترین نشریه دوران 
خود بوده است و این حجم بی‌سابقه از اخبار روزنامه‌های ایرانی درباره ژاپن سنگِ‌بنای 

شکل‌گیری تصویر »ایران رویایی« براساس الگوگیری از ژاپن بود. 
درکنار توجه روشن‌فکران و افکار عمومی به مساله جنگ ژاپن و روسیه، سیاست‌مداران 
ایرانی نیز به‌طور ویژه به این مسـاله توجه کرده‌اند. رسـاله »اجمال وقایع جنگ روس و 
ژاپون« در سال انقلاب مشروطه و برای مظفرالدین‌شاه تهیه شده بود. نویسنده رساله 
فردی ایرانی‌-ارمنی با نام »کاراپت آوانسیان« بود. تدوین گزارش رسمیِ دولتی که در آن 
سال‌ها امر متداولی در نظام اداری نبود و فقط درباره موضوعات بسیار مهم تهیه می‌شد، 

نشان‌دهنده اهمیت موضوع برای ساختار اداری و دربار ایران بود. 
در مقدمه این گزارش، درباره اهمیت توسعه ژاپن آمده است که این جنگ نشان داد 
»تربیت دارای چه قدرت و معجزاتی است که ظرف سی تا چهل سال چراغ بینش علم، 
جهالت این قوم شرقی را به‌کل برطرف نمود«. همین مقدمه نشان می‌دهد که چرا این 
مساله برای ایرانیان بسیار بیشتر از سایر جنگ‌های قبل و بعد از خود در آن زمان اهمیت 
داشت. براساس تجربه موفق ژاپن، ایرانیان راه توسعه را برای خود امکان‌پذیر می‌دانستند. 
در حقیقت، هر گروه از برخی جنبه‌های توسعه ژاپن درس‌آموزیِ خواست خود را داشت. 
در همین گزارش، موفقیت ژاپن ناشی از سیاست توسعه »علم و تربیت« دانسته شده و 
شرحی از وضعیت ژاپن آمده است که نشان می‌دهد توجه ایرانیان به چه موضوعاتی بوده 
است. به‌عنوان مثال، در گزارش آمده که اگرچه جمعیت ژاپن یک‌سوم جمعیت روسیه 
است، نشریه‌های بیشتری دارد: »اما از صفات حمیده ]پسندیده[ ژاپونی‌ها این است که 
بیشتر دوستدار تربیت و تعالیم و مروج معارف ]آموزش[ هستند؛ چنانکه در ژاپون زیادتر 
از روسیه روزنامجات و کتب به‌طبع می‌رسد. در‌حالی‌که عده نفوس روس سه برابر سکنه 
ژاپون و وسعت خاکش ۵۶ برابر ژاپون است، فقط در )توکیو( ۷۰۰ نوع روزنامه و جریده 
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به‌طبع می‌رسد و در شهرها قس‌علی‌هذا. «
بدین‌ترتیب، گزارش‌های مربوط به جنگ ژاپن بیشـتر بهانه‌ای برای معرفی ژاپن و 
نشان‌دادن راه توسعه برای ایرانِ آن روز بود. در انتهای این گزارش مفصل درباره ژاپن، 
به برخی از نتیجه‌گیری‌ها نیز اشـاره شـده اسـت. به‌عنوان مثال، »سیاسیون هم ملتفت 
شدند که جنگ غیر از نقصان، فایده و منفعت ندارد و بایست به اصلاح حال خویش افتند 
که بدون پلتیک داخلیه ]سیاست داخلی[، محال است پلیتک خارجیه ]سیاست خارجی[ 
داشتن«. در همین جمله نیز، آشکار است که چگونه حتی ارتباط میان سیاست داخلی با 

سیاست خارجی، از منظر این جنگ بررسی می‌شود. 
توجه به جنگ روسیه و ژاپن، حتی در نوشته‌های شخصی سیاست‌مداران نیز بسیار 
مهم است. برای مثال، عبدالله مستوفی در یادداشت‌های روزانه‌اش به این مساله توجه 
ویژه نشـان داده و فهم خود از این موضوع را بیان کرده اسـت. بااین‌حال، نمونه درخور 
توجه مربوط به سفرنامه مهدی‌قلی‌خان هدایت، ملقب به مخبرالسلطنه و نخستین وزیر 

ارتباطات تاریخ ایران، به ژاپن است. 
در زمان شروع جنگ، اتابک اعظم که در فاصله میان دو دوره صدراعظمی خود است، 
به ژاپن سفر می‌کند. به‌نظر می‌رسد انتخاب ژاپن برای سفر نیز بیش از هر عاملی ناشی 
از کنجکاوی این سیاست‌مدار برای فهم تحولات و رشد ژاپن بوده است. در این سفر، 
مهدی‌قلی‌خان نیز عضو گروه هم‌سـفران اوسـت. او شـروع جنگ را دقیق شـرح داده و 
دلایلش از جنگ و حتی پیش‌بینی شکست روسیه از ژاپن را در همین سفرنامه نگاشته 
است. مهدی‌قلی‌خان هدایت در شهرهای مختلفی که در این سفر اقامت کرده، همچنان 

پیگیر اخبار این جنگ بوده است:
• »اول خبری که در شربورگ شنیدیم، حمله ژاپون به پرت‌آرطور بود.«

• »در مکه خبر فتح پرت‌آرطور رسید.«
• »در مدینه از شکسته‌شدن کشتی‌های روسی صحبت بود.«

• »در مکه درخواست کردم ایران را به استقلال ببینم.«
در حقیقت، توسعه ژاپن بخش عمده‌ای از چشم‌انداز سیاست‌مداران ایرانی بوده است. 
اینکه توسـعه این کشـور در کانون توجه مشـروطه‌خواهان بوده اسـت، چشم‌پوشیدنی 
نیسـت. ملک‌المتکلمین، از روحانیون روشـن‌فکر، در مراسـم گشـایش یکی از مدارس 
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جدید می‌گوید: »از پرتو علم است که ملت گمنام ژاپن که هزاران سال در ظلمت و تاریکی 
می‌زیست، امروز به این مقام بلند از تمدن و بزرگواری نائل شده است. «

این مساله حتی در بیانیه‌های سیاسی نمود پیدا می‌کند. در بیانیه »انجمن مخفی«، 
از گروه‌های سـنت‌گرای طرفدار مشـروطه‌، پس از بیان خواسـته‌ها، ذکر می‌شود که اگر 
دولت پیشنهادهای گفته‌شده را قبول و اجرا کند، ایران در طول زندگی یک نسل، ژاپن 

را هم پشت‌سر خواهد گذاشت )آبراهامیان، ۱۳۸۸(. 
بدیهی است که برداشت از وضعیت ژاپن و تحولات آن به دیدگاه افراد وابسته بوده 
است. به‌عنوان مثال، اتابک اعظم دلیل توسعه ژاپن را در تمرکز »قدرت حکومت« دیده 
است. »او به این نتیجه رسیده بود که اصلاحات ژاپن بدون وجود دولت قدرتمند مرکزی 

و در‌صورت لزوم مستبد، امکان‌پذیر نیست« )آبراهامیان، ۱۳۸۸(. 
اهمیـت پیـروزی ژاپـن بـر روسـیه را می‌تـوان در انتشـار کتـاب »میکادونامه« یا 
»ستایشـنامه ژاپون« در همان زمان هم مشـاهده کرد. در سـال ۱۲۸۴، حسـین‌علی 
تاجر‌شـیرازی در منظومه‌ای نبرد ژاپن و روسـیه را در قالب شـعر روایت می‌کند. این 
کتاب با ستایش ژاپن به‌پایان می‌رسد و بیش از دوهزار بیت شعر را شامل می‌شود که 
حبل‌المتین در کلکته آن را منتشر کرده است. »میکادو« عنوان عمومی برای امپراتور 
ژاپن اسـت و از‌لحاظ لغوی به‌معنای »آسـتان مبارک« یا »دروازه شـریف« یا »باب 
همایـون« اسـت؛ ولـی در زبان آن دوره اروپاییـان، امپراتور ژاپن را میکادو می‌نامیدند 

)رجب‌زاده، ۱۳۷۹(. 
در میکادونامه، مساله ژاپن به‌طور مستقیم به مطالبه مشروطه پیوند می‌خورد. در این 

کتاب، آمده است:
»اگر باز مشروطه شد دولتش

فزون گردد آن قوت و قدرتش«

او مطالبه مشروطه را به دین نیز این‌گونه پیوند می‌زند که تشکیل شورا دستور خداست:
»نبی را چو باشد شورای کار

دگر نیست شَه را از آن ننگ و عار«
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و در انتها، از نبرد ژاپن و روسیه نتیجه می‌گیرد که ایران نیز برای قدرتمند‌شدن نیازمند 
مشروطه است:

»چو مشروطه شد پایه سلطنت
فزونی دهد مایه سلطنت

ز مشروطه‌گی گشت ژاپن بزرگ
که شد چیره بر همچو خصمی سترگ«

 . . .
»نه ما کم ز ژاپون و آن مردمیم

چرا در ترازوی عزت کمیم؟«
 . . .

»چو ژاپون شد پیش‌آهنگ ما
بود نوبت هوش و فرهنگ ما«

در میکادونامه، بر دو تغییر مهم راهبردی ایران برای توسعه نیز تاکید شده است:
۱. توسعه علم و فناوری

۲. تعاملات بین‌المللی )آمد‌و‌شد با کشورهای دیگر(

هر دو تغییر نیز برآمده از تغییرات ژاپن در دوران امپراتور میجی و اصلاحاتش از سال 
۱۸۶۸ است:

»فرنگان چرا پیش افتاده‌اند؟
در علم بر خویش بگشاده‌اند؟

نخستین بباید سوی علم تاخت
سپس نرد عزت به دولت بباخت
برون باید آمد از این کهنه دلق

به »آمد شد« آییم با جمله خلق«
پیروزی ژاپن چشـم‌انداز بین‌المللی توسـعه‌خواهان ایرانی در انقلاب مشـروطه بوده 
است؛ چشم‌اندازی که می‌تواند ایجادکننده وجه ایجابی انقلاب باشد و براساس آن، امید 
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به تغییر معنا می‌یابد. چشم‌انداز‌بودن ژاپن فقط به مشروطه‌خواهان مربوط نبود و حکومت 
نیز به آن چشم داشت. مخبرالسلطنه می‌نویسد: »مظفرالدین‌شاه مزاجاً دموکرات بود. 
روزی مرا به فرح‌آباد خواستند، رفتم. در ایوان راه می‌رفتند. جز سیدبحرینی کسی نبود. 
نوبتی به من نزدیک شدند. آهسته سوال فرمودند: ژاپن مجلس دارد؟ عرض کردم هشت 

سال است… .«
پیروزی ژاپن بر روسیه برای ایرانیان دوره مشروطه موضوعی بسیار جذاب بوده است. 
اولین دلیل این جذابیت به شکسـت ایران از روسـیه در دو جنگ متوالی و از‌دسـت‌دادن 
سرزمین‌های قفقاز برمی‌گردد که ایرانیان را در موقعیت بن‌بست قرار داد. این پیش‌فرض 
که از یک سو روسیه شکست‌ناپذیر و از سوی دیگر همسایه شمالی ایران بود، هرگونه 

راه‌حل توسعه‌محوری در ایران را به بن‌بست می‌کشاند. 
دراین‌میان، پیروزی ژاپن همان نقطه امیدبخشی بود که ایرانیان منتظرش بودند. پس 
از این پیروزی، آنان باور کردند که می‌توانند مانند ژاپن که در میانه قرن نوزدهم )دوره 
امیرکبیر در ایران و پیش از میجی در ژاپن( وضعیتی کم‌وبیش مشابه ایران داشته است، 
خود را توسـعه دهند. پس از این جنگ، روشـن‌فکران و سیاسـت‌مداران ایرانی توانستند 
دوباره خود را بازیابی کنند و توسعه را امکان‌پذیر بدانند. در حقیقت، پیروزی ژاپن آنان را 

از بن‌بست نظری نجات داده بود. 
دومین دلیل اهمیت ژاپن به بن‌بست دیگری بازمی‌گردد که در اندیشه ایرانیان وجود 
داشت. در دنیای آن دوره، کشورهای غالبی مانند قدرت‌های اروپایی انگلستان، فرانسه، 
آلمان و روسیه بخش عمده‌ای از کشورها را به مستعمرات خود تبدیل کرده بودند. هند یا 
چین به‌عنوان رقبای آسیایی ایران حال‌و‌روزی بهتر از ایران نداشتند. در میانه قرن نوزدهم 
)سال ۱۸۵۰(، چین درگیر جنگ تریاک اول با انگلیسی‌ها بود که در نهایت، مجبور شد 
تسـلیم شـود و »پیمان نانجینگ« را بپذیرد. این پیمان‌نامه به‌مثابه تسـلیم محض‌ یک 

کشور دربرابر کشوری دیگر بود. 
براساس پیمان نانجینگ، نه‌تنها منابع طبیعی چین در اختیار انگلستان قرار گرفت؛ 
بلکه بنادری از چین هم به بریتانیایی‌ها واگذار شد. همچنین، چین حق کاپیتولاسیون 
را پذیرفته بود تا آن دسـته از شـهروندان بریتانیایی که در چین مرتکب جرم می‌شـدند، 
در چین محاکمه نشـوند؛ بلکه به دولت بریتانیا تحویل داده و در دادگاه‌های این کشـور 
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محاکمه شوند. شرایط چین در نیمه قرن نوزدهم را نمی‌توان شرایطی بهتر از ایرانِ آن 
دوره دانست. 

در همان دوره، هند نیز مستعمره بریتانیا بود. در آن زمان، هنوز پاکستانِ امروزی جزئی 
از هند بود و بدین‌ترتیب، ایران ازلحاظ جغرافیایی همسایه هند محسوب می‌شد و به‌دلیل 
مستعمره‌بودن هند، می‌توان ایران را همسایه نیابتی بریتانیا دانست. به‌دلیل  این همسایگی 
نیابتیِ ایران و انگلیس، ایران برای بریتانیا اهمیت یافته‌بود. ازنظر توسعه‌یافتگی، وضعیت 
هند را نمی‌توان بهتر از ایران دانست. فقر گسترده و شکاف‌های عمیق میان قومیت‌ها 
و کاست‌های )قشربندی‌های قومیتی‌اجتماعی( مختلف هندی واقعیت جامعه این کشور 
است. همین شکاف شدید در زمان استقلال هند، به جدا‌شدن پاکستان و بنگلادش و در 

نهایت اعلام استقلال آن‌ها از هند منجر می‌شود. 
بدین‌ترتیب، رشد ژاپن برای ایرانیان به‌معنای »وجودداشتن راه توسعه« بود. تا پیش 
از رشد ژاپن، ایرانیان از یک سو فاصله خود را با کشورهای توسعه‌یافته آن زمان بسیار 
زیاد می‌دانستند و از سوی دیگر بر این باور بودند که این فاصله نه‌تنها برای ایران، بلکه 
برای کشـورهای شـرقی جبران‌شـدنی نیست. به عبارت دیگر، ایرانیان عقب‌افتادگی از 
کشورهای پیشروِ اروپایی را به‌عنوان واقعیت جبری کم‌وبیش پذیرفته بودند. بااین‌حال، 
توسعه شتابان ژاپن به ایران نشان داد به آن اندازه که دربرابر روسیه توان ایستادگی داشته 

باشد، می‌تواند توسعه یابد. 
سومین دلیل اهمیت این جنگ به وضعیت قدرت روسیه در ایران بازمی‌گشت. شکست 
روسیه در جنگ از ژاپن می‌توانست از قدرت طرفداران روسیه در ایران )روسوفیل‌ها( نیز 

بکاهد و بدین‌ترتیب، موازنه قدرت در ایران را دستخوش تغییراتی کند. 
چهارمیـن دلیـل اهمیـت پیگیـری وضعیت ژاپـن را می‌توان در ترکیـب دو موضوعِ 
»دلخوری ایرانیان از روس‌ها« و »مقایسـه هم‌پیمانی با روسـیه یا انگلسـتان« دانست. 
منابـع ایرانـی دوره مشـروطه در ایـن نکته اتفاقِ‌نظر دارند که شکسـت روس‌ها از ژاپن 
تاثیر بسیار مهمی بر جنبش مشروطه ایران گذاشت. دلیل این توجه هم به‌غیر از سلطه 
درخور توجه روس‌ها، آن بود که از اساس جنبش مشروطه در‌کنار اهداف آزادی‌خواهانه، 

به‌صورت جنبی نوعی واکنش علیه تسلط روس‌ها بر دربار ایران بود. 
نکته مهم دیگر این است که در آن زمان، انگلیسی‌ها هم‌پیمانِ ژاپن دانسته می‌شدند 
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و ایرانی‌ها نیز از روسیه تزاری سخت دلخور بودند )جعفریان، ۱۳۹۶(؛ هر‌چند باید توجه 
کرد که پیمان انگلیس و ژاپن در سال ۱۹۰۲ منعقد شد و این هم‌پیمانی مشمول جنگ 

نمی‌شد و در جنگ ژاپن و روسیه، در حقیقت انگلیسی‌ها با ژاپن متحد نبودند. 

۶. یادداشت ۴: اول‌شدن و بازی بی‌نهایت

کافی است به بیانیه چشم‌انداز شرکت‌های ایرانی نگاهی بیندازیم که مملو از آرزوهایی 
مانند »اولین«ها و »بزرگ‌ترین«ها هستند. اغلب آن‌ها چشم‌اندازشان چیزی نیست به‌جز 
»اول‌شـدن در . . . « یا »تبدیل‌شـدن به بزرگ‌ترین . . . «. باوجوداین، واقعیت آن اسـت 
که این نوع چشم‌اندازنویسی نه‌تنها یاریگر شرکت‌ها برای راهبرد نیست؛ بلکه برعکس 
می‌تواند مهم‌ترین تخریبگر آن‌ها باشد. این مساله در کتاب‌ها و پژوهش‌های مختلفی 
بررسی شده است؛ اما در این یادداشت، بیشتر از کتاب »بازی نامحدود« نوشته سایمون 

سینک )Simon Sinek( بهره گرفته شده است. 

اول‌های ناکام
شرکتی را در نظر بگیرید که هدفش »اول‌شدن« و شرکتی دیگر هدفش ارائه خدمت 
یا محصولی است که افراد بیشتری از‌طریق آن توانمندتر شوند. تفاوت این دو نوع نگاه، 
تفاوت میان دو نوع بازیگر است. مشکلِ کسانی که می‌خواهند »اول« باشند، آن است 
که اغلبِ رقابت‌های دنیا بازی‌های مشخصی با خط پایان معین نیستند. بدون وجود خط 
پایان، اول‌شـدن به‌طور کلی بی‌معناسـت. رقابت میان بنگاه‌ها چیزی به نام »پیروزی« 
نـدارد؛ زیـرا میـدان رقابت بازی نامحدودی اسـت که در آن، به‌صـورت بی‌وقفه در حال 

مبارزه هستید. 
همچنین، جایگاه هر بازیگری متفاوت است و شرکت‌ها کمتر در زمین بازی مشابه 
و یکسانی قرار دارند. جایگاه‌یابی به‌معنای در نظر‌ گرفتن جایگاه‌های متفاوت بود و نه 
رقابتی مشابه برای همه. نگاه »اول‌شدن« نگاهی از پیش شکست‌خورده است؛ چرا‌که 
دنیا و رقابت را به شـیوه‌ای اشـتباه چارچوب‌بندی می‌کند. زمانی که جهان را به‌اشـتباه 
چارچوب‌بندی کنید، انتخاب‌های اشتباه هم خواهید کرد. رقابت در دنیای واقعی متفاوت 
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از رقابت فوتبالی است، حداقل به دو دلیل:
• رقابت در دنیا امری تمام‌وقت و به‌اندازه زندگی است، نه مانند بازی فوتبال با 

زمان محدود. 
• رقابـت در دنیـا خلاقانـه اسـت و بازیگـران مختلف برای رقابت بـه نوعی از 

توانمندی‌های ثابت نیاز ندارند. 
به‌عنوان مثال، بازیکنان فوتبال کم یا زیاد باید از قدرت بدنی و در‌نتیجه جوانی برخوردار 
باشـند؛ اما در دنیای واقعی کسـب‌وکار، ممکن اسـت توانمندی‌ها در حوزه‌های مختلف 
به‌اندازه‌ای از هم متفاوت باشـند که توانمندی‌ای در صنعت نفت‌و‌گاز در حوزه فناوری 

اطلاعات نه‌تنها اهمیت نداشته باشد؛ بلکه کارکردهای ضد خود را نیز داشته باشد. 
این نگاه محدود به رقابت فقط در سطح شرکت‌ها معنادار نیست؛ بلکه در سطح کلان 
ملی نیز چنین ادراک اشتباهی می‌تواند به فاجعه‌های بزرگی منجر شود. کشوری را فرض 
کنید که هدفش »اول‌شدن« و کشور دیگری ساختن جامعه‌ای با »حق برخورداری از 
نیازهای اولیه زندگی« اسـت. به‌نظر می‌رسـد اولی به احتمال زیاد در اول‌شـدن‌ ناکام 
می‌ماند؛ اما دومی می‌تواند به نتیجه برسد و حتی در بسیاری از حوزه‌ها در جایگاه بهتر و 
رقابت‌پذیرتری از اولی قرار گیرد! چطور می‌شود چنین ادعایی کرد؟ تفاوت این دو هدف 
فراتر از تفاوت واژه‌هاسـت. وقتی رهبران سـازمان یا جامعه‌ای از‌ جمله نخسـت استفاده 
می‌کنند، در حقیقت در حال افشـای مجموعه‌ای از پیش‌فرض‌هایی هسـتند که همان 

پیش‌فرض‌ها برای ناکامی کافی است. 
۱. بازی محدود

وقتی »اول‌شدن« هدف می‌شود، در حقیقت گوینده دنیا را مانند بازی فوتبال یا جنگ 
می‌بیند؛ یعنی رویدادی که با سوتی آغاز و با سوتی دیگر پایان می‌یابد؛ اما واقعیت جهان 
چنیـن نیسـت. در واقـع، ما در دنیـای بازی‌های نامحـدود )Infinite Game( زندگی 
می‌کنیم؛ دنیایی که مدام بازی‌هایی انجام می‌شود و مدام می‌بریم یا می‌بازیم. در حقیقت، 

در دنیای واقعی داوری با سوت پایان ننشسته است. 
به‌غیر از اینکه اول‌شدن در بازی نامحدود بی‌معناست، پیامدهای آن نیز بسیار دردناک 
است. تنها گروه‌هایی که از طرز‌تفکر نامحدود استفاده می‌کنند، از اعتماد و همکاری و 
نوآوری بهره‌مند می‌شوند. برای کسی که بازی را محدود می‌بیند، همکاری با خطر نارو 
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‌زدن همراه است؛ به همین دلیل، میل به همکاری‌اش کاهش می‌یابد. در پژوهش‌های 
مربـوط بـه آزمایش »معمای زندانی«، نشـان داده می‌شـود که با محـدود دیدن بازی و 
نزدیک‌شـدن بـه پایـان آن، میزان همکاری‌ها کاهش می‌یابـد. بدین‌ترتیب، همکاری 
به‌دلیل ناروزدن حریف از دستور کار خارج می‌شود. کسی که به‌دنبال »اول‌شدن« است، 
نه از ظرفیت روانی همکاری و اعتماد و نوآوری بهره می‌برد و نه از اساس برایش ارزشی 

دارد. 

۲. معیارهای ارزیابی مختلف
مشـکل دیگرِ »اول‌شـدن« معیار آن اسـت. کسـانی که رقابت را مانند بازی فوتبال 
بازسـازی می‌کننـد، پیش‌فرضـی شـکننده دارند. معیـار برنده و بازنده ‌شـدن در فوتبال 
مشـخص اسـت؛ درحالی‌که در دنیای رقابتی معیارهای گوناگونی برای سـنجش وجود 
دارد. به‌عنوان مثال، اینکه چقدر در نوآوری موفق هستید، از منظرها و دیدگاه‌های مختلفی 
ارزیابی‌شدنی است. بعضی معیارها براساس نگاه فرایندمحور، برخی دیگر براساس دیدگاه 
خروجی‌محور، برخی بر پایه کاربردهای فناوری اطلاعات و بعضی دیگر بر پایه آمادگی 
برای دیجیتالی‌شـدن هسـتند. در حقیقت، چیزی به نام اول‌شـدن در فناوری اطلاعات 

وجود خارجی ندارد! 
شاخص‌های مختلفی برای سنجش وجود و به همان نسبت نیز اول‌شدن‌های مختلفی 
معنا دارد و چیزی به نام اول‌شدن در یک حوزه معنادار نیست. ممکن است برای رقیبی رفاه 
و افزایش کیفیت زندگی شهروندان )در سطح ملی( یا کاربران )در سطح خُرد و بنگاهی( 
بر پایه فناوری اطلاعات معنادار باشد؛ درحالی‌که برای دیگری خلق ثروت معنادار باشد. 
بدین‌ترتیب، سخن‌گفتن از اول‌شدن بیشتر از هر‌چیزی نشان‌دهنده آن است که بنگاه یا 

کشور فهم درستی از جهان و رقابت در جهان ندارد. 

بازی نامحدود
در دنیـای واقعـی، چیـزی به نام »پیروزی« یا »شکسـت« نداریم. عمر بازی فراتر از 
عمر محدود بازیگران و زمین بازی نیز فراتر از پیسـت دوومیدانی با خطوط مشـخص 
برای دویدن و شلیک تپانچه برای آغاز بازی و روبان نهایی برای تشخیص برنده است! 
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نامحدود دیدنِ بازی همان‌جایی اسـت که ما را به بلندمدت‌نگری ترغیب می‌کند و به 
ما یاد می‌دهد دنیا بزرگ‌تر از آن چیزی اسـت که بخواهید با هرکسـی خود را در رقابت 
ببینید. دنیا بزرگ است، همان‌طور ‌که معنای موفقیت بزرگ و راه‌های موفقیت متعدد 
اسـت. رقابت‌کردن فقط در بازی نامحدود اسـت که به موفقیت منجر می‌شـود، نه در 

بازی‌های محدود. 

۷. نمونه موردی: چشم‌انداز هلدینگ فناپ
چشم‌انداز؛ راه‌رفتن روی مرز باریک

چشم‌انداز هر شرکت را می‌توان آرزوهای جمعی آن دانست. آرزوهایی که باورپذیر و 
دست‌یافتنی هستند؛ هرچند رسیدن به آن‌ها کار دشواری باشد. بدین‌ترتیب، چشم‌انداز 
راه‌رفتن روی مرز باریکی میان عناصر متعارضی است که هر‌کدام جنبه‌ای از چشم‌انداز 

را نشان می‌دهد:
• از یک سو مرز باریک میان مطلوبیت‌ها و آرزوها و از سوی دیگر توانمندی‌ها 

و امکانات
• از یک سو مرز باریکی میان ایدئولوژی‌های بنیادین سازمان و از سوی دیگر 

تصاویری از آینده ساخته‌شده در ذهن جمعی ما
• از یک سو مرز باریکی میان اکتشاف آینده و فهم آنچه در آینده روی خواهد 
داد و از سوی دیگر هنجارها و بایدهایی که تلاش می‌کنیم تا آن‌ها را محقق سازیم

• از یک سو مرز باریکی میان ارزش‌ها و اصول‌هایی که فراتر از واقعیت هدایتگر 
رفتارهای ما هسـتند و از سـوی دیگر اهدافی که تمایل داریم در این جهان به آن 

دست یابیم
• از یک سـو مرز باریکی میان اهداف جسـورانه‌ای که داریم و از سـوی دیگر 

روش‌های دستیابی به آن اهداف که در واقع‌گرایی ریشه دارد
بدین‌ترتیب، اصلی‌ترین مشکل چشم‌اندازنویسی در سازمان‌یافتن همین مرز باریکی 
است که باید روی آن راه برویم؛ مرز باریکی که در ذهن هر‌یک از ذی‌نفعان متفاوت از 
دیگران اسـت. افراد بر‌حسـب میزان ریسک‌پذیری‌ یا سایر ویژگی‌های فردی‌شان، این 
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مرز باریک را متفاوت از دیگران می‌دانند. بسیاری از افراد واقع‌گرا همواره با انتقاد افراد 
ایدئال‌گرا مواجه می‌شوند که به‌شدت در محدوده امکانات فعلی و وضعیت فعلی مانده‌اند 
و توان پرواز ذهن‌شان را ندارند؛ همان‌طور ‌که واقع‌گرا می‌تواند از ایدئال‌گرا انتقاد کند که 
بسیار شعارگراست و ایدئال‌هایش با این جهان و واقعیات آن نسبتی ندارد. در حقیقت، هر 
فردی گمان می‌کند که در همان نقطه تعادل ایستاده است؛ هرچند امکان دارد هیچ‌کدام 
در آن مرز باریک نباشند. به همین دلیل، چشم‌اندازها برآیند ادراک ذی‌نفعان مختلف و 

برآیند ادراک آن‌ها از مرزهای باریک است. 
چشـم‌انداز شـرکت‌ها به‌دلیل همین برآیند ادراک ذی‌نفعان ‌بودن، گاه ممکن اسـت 
پذیرش تمامی اعضا و ذی‌نفعان شرکت را در پی نداشته باشد. به عبارت دیگر، همین 
پذیرش چشـم‌انداز هم از یک سـو راه‌رفتن روی مرز باریکی میان مقصدی اسـت که 
پیش‌آهنگ‌ها و پیشروهای شرکت آن را ترسیم می‌کنند و از سوی دیگر پذیرش عمومی 

آن چشم‌انداز است که به‌دلیل جمعی‌بودنش اغلب محافظه‌کارانه پنداشته می‌شود. 
الگوی ارائه‌شـده در این مقاله مبتنی‌بر مفهوم فلسـفه شـرقیِ یینگ و یانگ است. 
یینگ و یانگ دوگانه‌های متعارض زندگی هستند؛ دوگانه‌هایی مانند احساس‌گرایی 
و عقل‌گرایـی. در حقیقـت، این الگو برای چشـم‌اندازی که بسـته‌ای از خواسـته‌های 
متعارض اسـت، هم‌خوانی فلسـفی لازم را نیز دارد. براسـاس این الگو، چشـم‌انداز را 
می‌توان متشکل از دو عنصر اصلی )ایدئولوژی بنیادی و آینده مجسم( و چهار عنصر 

فرعی دانست. 

چشم‌انداز فناپ
فنـاپ به‌عنـوان هلدینگ فعـال در حوزه اقتصاد دیجیتال همـواره درمعرض همین 
مرزهـای باریـک قرار دارد. چشـم‌انداز این شـرکت بدین‌صورت ارائه می‌شـود: »فناپ 
چشم‌انداز خلق آینده«. این چشم‌انداز دربردارنده چهار عنصر است که در ادامه، به‌اختصار 

درباره آن‌ها توضیح می‌دهیم. 

۱. ارزش بنیادی
• خلاقیت: خلاقیت حداقل از دو منظر ارزشی بنیادی برای فناپ است: ۱. حوزه 
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فعالیتِ نوآوری که بیش از هر منبعی نیازمند خلاقیت است: خلاقیت اصلی‌ترین 
عامل ایجاد مزیت رقابتی برای کسب‌وکارهای فعال در این حوزه است؛ به همین 
دلیل، عامل ارزش‌آفرین در کسب‌وکار‌های پیشرو در حوزه نوآوری است؛ ۲. طبقه 
خلاق )Creative Class(: اصطلاح طبقه خلاق به طبقه‌ای اجتماعی اشاره می‌کند 
که اغلب از سـه ویژگی مهم برخوردارند‌: الف. فناوری: افرادی آشـنا به فناوری که 
می‌توانند توسعه‌دهنده فناوری نیز باشند؛ ب. استعداد درخشان )Talent(: افرادی 
 :)Tolerance( که اغلب اسـتعداد درخشـان در حوزه‌ای تخصصی دارند؛ ج. مدارا
افرادی که به‌واسطه نوع سبک زندگی و حرفه خود هم نیازمند رواداری اجتماعی 

هستند و هم در مقایسه با دیگران رواداری بیشتری دارند. 
• آینده‌نگری: فعالیت در حوزه نوآوری، یعنی تمرین زیسـتن در آینده. نوآوری 
همـواره بـا »تخریـب خالق« )Creative Destruction( وضـع موجود آغاز 
می‌شود. در حقیقت، نوآوری یعنی »نه گفتن« به وضع موجود و تخریب آن با هدف 

ساخت آینده‌ای بهتر. 

۲. هدف بنیادی
کسـب‌وکارها نیز مانند انسـان‌ها در جسـت‌وجوی معنا هستند. شرکت‌ها، به‌ویژه در 
کشورهای درحال توسعه، همواره ایفاگر نقش‌هایی فراتر از کسب سود اقتصادی هستند. 
شرکت‌هایی که بتوانند معناهای بیشتری خلق کنند، می‌توانند انگیزه‌ها و نیروی احساسی 
و روانی بهتری برای رشد و توسعه خود بیابند. در همین مقاله، چشم‌انداز شرکت سونی 
)Sony( به‌عنوان نمونه‌ای موردی ارزیابی می‌شود. رشد وضعیت ژاپن یکی از عناصر 

مهم شکل‌دهنده به »ایدئولوژی  بنیادی« این شرکت پس از جنگ جهانی دوم و در زمان 
شکل‌گیری هسته اولیه این شرکت بود. در مقاله از این مفهوم چنین یاد می‌شود: »ارتقای 
فرهنگ ژاپنی و وضعیت ملی«. در واقع، سونی به‌دنبال خلق معنایی فراتر از اقتصاد بوده 
است؛ معنایی که بیش از پول و خلق ارزش اقتصادی می‌توانسته است انگیزه‌بخش تلاشِ 

انسان‌هایی پیشرو در ژاپن شود. 
»ایـرانِ توانمنـد« رویایی گسـترده میان گروه‌هـای مختلف ایرانیان اسـت. »ایرانِ 
توانمند« مفهومی متفاوت از »ایرانِ قدرتمند« یا »ایرانِ سـرافراز« یا شـعارهایی دیگر 
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اسـت. تفاوت اساسـی در مفهوم »توانمندی« اسـت. توانمندی یعنی برخورداری از حق 
انتخاب‌های گسـترده برای ایران و ایرانیان. هر‌چه شـهروند ایرانی در شـئون مختلف 
زندگی‌اش گزینه‌های بیشـتری داشـته باشـد، توانمندتر اسـت. حق انتخاب در خرید 

محصول را می‌توان در مولفه‌های زیر جست‌وجو کرد:
• تنوع در گزینه‌ها: اگر حق انتخاب فقط به دو گزینه محدود شود، نشان‌دهنده 

حق انتخاب کمتری از کسی است از بین پنج یا ده گزینه حق انتخاب دارد. 
• مطلوبیـت گزینـه: ممکن اسـت گزینه‌های پیشِ رو بسـیار متنوع باشـد؛ اما 
هیچ‌کدام نزدیک به مطلوبیت‌های گزینشگر نباشد. در این صورت نیز، توانمندی 

ایران و ایرانیان کاهش می‌یابد. 
بدین‌ترتیب، فناپ خود را نه در قالب تولیدکننده گزینه‌ای برای شهروندان، بلکه در 
قالب پلتفرم یا سکویی برای عرضه گزینه‌های مختلف می‌بیند. از این منظر، فناپ خود 
را پلتفرمی می‌داند که گزینه‌های مختلف زیسـت دیجیتال را برای شـهروندان ایرانی 

فراهم می‌آورد. 

۳. هدف جسورانه
آینده امری دسـته‌جمعی اسـت. آینده جامعه‌ها یا شرکت‌های مختلف، تنها آینده‌ای 
متعلق به یک گروه نیست. آینده فضایی است که تمامی ما فارغ از آنکه دوست داشته 
باشـیم یا نه، به زندگی در آن مجبور هسـتیم. بدین‌ترتیب، »خلق آینده« به‌غیر از آنکه 
نیازمند دو توانمندیِ »خلق و خلاقیت« و »آینده و آینده‌نگری« است، هدفی جسورانه را 
نیز دربر می‌گیرد و آن مشارکت در ساخت آینده‌ای جمعی است. بدین‌ترتیب، این شرکت 

تمایل دارد تا در خلق »ایران آینده« نقش‌آفرینی کند. 

۴. راه رسیدن به هدف
پیمودن مسیری که میان وضع موجود و آینده مطلوب است، خود به جهت‌گیری‌هایی 
شفاف نیاز دارد. دیدنِ خود به‌عنوان پلتفرم، دربردارنده این جهت‌گیری کلان است که 
به‌جای عرضه خود و محصولاتمان، باید جایگاهی برای عرضه توانمندی‌های دیگران و 
محصولات و خدمات دیگر فعالان اکوسیستمِ نوآوری باشیم. بدین‌ترتیب، »همکاری« 
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بیش از »رقابت« در جهت‌گیری‌های این هلدینگ اهمیت می‌یابد. دیدنِ خود به‌عنوان 
پلتفرم فرصتی برای جست‌وجوگری عرضه‌کنندگان مختلف و دعوت آنان به عرضه خود 

در این فرصت ساخته‌شده است. 
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۱. معرفی مقاله
راهبرد چیست و معنای آن چه تغییراتی پیدا کرده است؟

فهم ابتدایی از راهبرد
اسـتراتژی که در فارسـی آن را به »راهبرد« ترجمه می‌کنند، در سـاده‌ترین حالت به 
مسیر میان وضع موجود به‌سمت چشم‌انداز گفته می‌شود. برخلاف این تعریف که بسیار 
ساده به‌نظر می‌رسد، انتخاب راهبرد بسیار سخت‌تر از حد انتظار است. اینکه باید راهی را 
انتخاب کرد یا باید آن را ساخت؟ کدام راه‌ها برای کدام شرکت‌ها مناسب‌تر است؟ انواع 
راه‌های رسیدن به چشم‌انداز کدام‌‌اند؟، موضوعاتی هستند که مکتب‌های مختلف حوزه 
راهبرد را شکل می‌دهند. هر‌یک از این مکتب‌ها راه‌حل‌هایی ارائه می‌دهند که براساس 

پیش‌فرض‌های‌شان در‌خصوص راهبرد است. 
امروزه، مدیریت راهبردی فراتر از مفهوم راهبرد است. پیش‌فرض مهم در مدیریت 
راهبـردی آن اسـت کـه »موفقیت حاصـل ترکیبِ وضعیت محیط )عوامـل بیرونی( و 
تصمیم‌گیری‌هـای مـا )عوامل درونی( اسـت«. بدین‌ترتیب، مدل‌هـای تدوین راهبرد 

)استراتژی‌گذاری( اغلب از دو نقطه اصلی آغاز می‌شوند:
• شناسایی محیط )عوامل بیرونی(
• شناسایی درون )عوامل درونی(

 )O( باید عوامل بیرونی که شکل‌دهنده فرصت‌ها SWOT به‌عنوان نمونه، در روش
و تهدیدها )T( هستند و نیز ضعف‌ها )W( و قوت‌ها )S(، به‌صورت موازی و نه هم‌زمان، 
شناسایی و ارزیابی شوند. پس از شناسایی این دو دسته از عوامل، باید از تقاطع‌دادن آن‌ها 

با یکدیگر به مسیرهایی رسید که راه نجات و بقا یا راهبردهای ما خواهد بود. 

پورتر و مفهوم مزیت رقابتی
یکی از افراد تاثیرگذار بر حوزه راهبرد، مایکل پورتر )Michael E. Porter( است. 
پورتر سال ۱۹۴۷ )۱۳۲۶( به دنیا آمد و مدرک کارشناسی ارشد خود را در رشته مهندسی 
مکانیک گرفت و سپس با تحصیل در رشته مدیریت اجرایی )MBA(، وارد حوزه مدیریت 

راهبردی شد. پورتر از ۳۴سالگی استاد دانشگاه هاروارد است. 
نگاه پورتر به راهبرد براساس مفهوم »رقابت« شکل گرفته است. در سال ۱۹۸۰، وی 
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کتاب تاثیرگذار خود، یعنی »راهبرد رقابتی« )Competitive Strategy( را منتشر کرد؛ 
کتابی که تا سال ۲۰۲۳ بیش از ۹۴ هزار بار به آن استناد شده است. پورتر در این کتاب ادعا 
می‌کند که »مزیت رقابتی« ‌حاصل تصمیم‌هایی است که شرکت درباره انجام فعالیت‌هایش 
می‌گیرد؛ اینکه درگیر کدام فعالیت‌ها شود و کدام فعالیت‌ها را به دیگران بسپارد )برون‌سپاری(. 
در حقیقت، نخسـتین و مهم‌ترین کارکرد راهبرد پاسـخ به این پرسـش است که چه 
کارهایی را باید در اولویت قرار داد و چه کارهایی را نه. راهبرد همان ابزاری است که به 
شما کمک می‌کند تا توان و منابع و زیرمجموعه‌تان را به بهترین نحو تقسیم کنید و آن‌ها 

را به کارهای مختلف بر‌حسب میزان اولویت‌شان تخصیص دهید. 
پورتر در کتاب خود، راهبردها را به سه دسته تقسیم‌بندی کرد:

• رهبری قیمت )Cost Leadership(: محصول یا خدمت را ارزان‌تر از دیگر 
رقبا ارائه‌دادن

• تمایزیابی )Differentiation(: متمایز‌کردن خود از دیگران
• تمرکز )Focus(: هدف قرار‌دادن بخش خاصی از بازار یا مصرف‌کنندگان

براساس این نگاه، راهِ موفقیت کسب‌وکار به‌ناچار از یکی از این سه جهت می‌گذرد و 
کسب‌وکار باید انتخاب کند که از کدام راه می‌خواهد به موفقیت دست یابد. در حقیقت، 

منطق اصلی پورتر بر دو پرسش استوار بود؛
۱. منشأ  مزیت رقابتی چیست؟ ۲. گستره مخاطبان )مشتریان و کاربران( چقدر است؟ 
براساس این دو پرسش، می‌توان راهبردهای سه‌گانه را به چهار راهبرد تعمیم داد که در 

تصویر زیر آمده است:
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در سـال ۱۹۹۰، گری هَمِل )Gary Hamel(، اسـتاد مدرسـه کسـب‌وکار لندن 
)London Business School( و پراهـالاد )Prahalad( مفهـوم »شایسـتگی 

محـوری« )Core Competency( را در مقالـه‌ای بـا نـام »شایسـتگی محـوری 
شـرکت‌ها« )The Core Competence of the Corporation( منتشـر کردند. 
در دیدگاه پورتر، مفهوم »مزیت رقابتی« هم‌راسـتا با مفهوم »شایسـتگی محوری« 
اسـت؛ به همین دلیل، می‌توان هر دو را در یک مکتب فکری دانسـت. »شایسـتگی 
محوری« بر دو ویژگی مهم بیشـتر تاکید می‌کرد: یکی امکان متمایز‌کردن فعالیت 
خود از سـایر رقبا )تمایزآفرینی( و دیگری واگذاری مواردی که شایسـتگی محوری 
نیسـت )برون‌سـپاری(. در آثـار بعـدی پورتر، این دو نکته از‌جملـه در همین مقاله در 

کانون توجه قرار گرفت و به تکامل نگاه پورتر منجر شد. 

از راهبرد تا تمایزآفرینی
در سال ۱۹۹۶، یعنی ۱۶ سال پس از کتاب »راهبرد رقابتی«، پورتر در مقاله‌ای با نام 
»راهبرد چیست؟« )مقاله‌ای که در ادامه مرور شده است(، به‌نوعی به تصحیح یا تکمیل 
فهم خود درباره راهبرد اقدام کرد. راهبردهای عامی که پورتر پیش‌تر گفته بود، بیشـتر 
نگاهی رو به جلو بود و کمتر به پیشینه و گذشته توجه می‌کرد. موضوع دیگری که کمتر 
به آن توجه شده بود، تفکیک میان شایستگی محوری با فعالیت‌های متداول بود. این 

مباحث تا انتهای مقاله توضیح داده شده‌اند. 
پورتر به این موضوع اشاره کرد که مدیران در دو دهه قبل تلاش کرده‌اند تا شرکت‌های 
انعطاف‌پذیری بسازند که توانایی رقابت و پاسخ‌گویی سریع به تغییرات محیطی را داشته 
باشند. آنان همواره سعی کرده‌اند تا بهترین موقعیت‌ها را شناسایی کنند و به‌سمت آن‌ها 
یـورش ببرنـد؛ امـا کمتر به موضوع »جایگاه‌یابی« توجه نشـان داده‌اند. در حقیقت، هم 
نقطه‌ای که در آن هستیم )وضع موجود( و هم نقطه‌ای که می‌خواهیم به‌سمت آن برویم 
)چشم‌انداز(، تابع جایگاه‌مان در بازار است. ما نمی‌توانیم مقصد و مبدا را بشناسیم؛ مگر 
آنکه خود را متناسب با دیگر فعالان در آن بازار بشناسیم. اینکه کجای بازار هستیم و به‌ 
کدام سمت حرکت خواهیم کرد، تنها در مقایسه با دیگران معنا می‌یابد و این نسبت همان 

جایگاه ماست. بدین‌ترتیب، می‌توان نگاه پورتر را نوعی نگاه جایگاه‌یابی تفسیر کرد. 
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براسـاس نگاه جایگاه‌یابی، شـرکت‌های فعال در یک بازار رقابت می‌کنند تا جایگاه 
ویژه خود را خلق و سپس آن را تثبیت کنند. به عبارت دیگر، گویی شرکت‌ها همگی در 
یک رقابت یکسان نیستند؛ بلکه هر‌کدام به شیوه مخصوص خود مشغول رقابت هستند. 
به‌زبان ساده و با کمی تساهل، می‌توان از نگاه جایگاه‌یابی پورتر چنین نتیجه‌ای گرفت: 
کسی که هنرمند است، رقیب تاجر و بازرگان نیست؛ بلکه هنرمند جایگاه خاص خود را در 
جامعه دارد؛ همان‌طور که تاجر و بازرگان یا سیاست‌مدار و بوروکرات جایگاه ویژه خود را 
دارند و هر‌کدام باید براساس جایگاه‌یابی خاص خود رقابت کنند. به عبارت دیگر، نمی‌توان 
به‌سادگی آن راهبردهای عام سه‌گانه را گزینه‌های ثابت پیشِ رویِ همه بازیگران دانست. 
براسـاس دیـدگاه پورتـر، »جایگاه‌یابـی« )Positioning( همـان تالش و تمایل 
شرکت‌ها به ارائه خدمات و محصولات متمایز )تمایزیابی( به‌منظور خلق جایگاه متمایز 
بـرای خودشـان اسـت. در واقـع، جایگاه‌یابی مفهومی بود که از دهه‌هـا قبل‌تر در حوزه 
بازاریابی استفاده می‌‌شد. جایگاه‌یابی یعنی جایگاهی که برند یا شرکت در ذهن مشتریان 
دارد و به متمایز‌شدن آن برند یا شرکت در مقایسه با سایر رقبا منجر می‌شود. این مفهوم 
قبل‌تر از پورتر و در دهه ۱۹۶۰ مدنظر قرار گرفته بود. در آن دوره، دو پژوهشگر به نام‌های 
جک تروت )Jack Trout( و آل ریس )Al Ries( درباره جایگاه‌یابی تحقیق کرده بودند. 
به عبارت دیگر، شرکت‌ها سعی می‌کنند تا جایگاه‌های ویژه‌ای در بازار برای خود خلق 
کنند، گاهی از‌طریق قیمت ارزان‌تر و گاهی از‌طریق محصولات و خدمات متنوع و گاهی 
نیز از‌طریق تمرکز بر مشـتریان خاص. بااین‌حال، واقعیت آن اسـت که این راهبردهای 

سه‌گانه نشان‌دهنده همه راهبردهای ممکن نبودند و به بازبینی نیاز داشتند. 
پورتر هم »جایگاه بازار« و هم »شایستگی محوری« را برای هر شرکت موقتی و نه 
بلندمدت یا دائمی می‌داند. او با استفاده از مفهوم »جایگاه‌یابی«، مهم‌ترین عامل موفقیت 
در رقابـت را چنیـن معرفـی می‌کند: »خلق تمایزی که بتـوان از آن محافظت کرد«. در 
حقیقت، شـرکت‌ها تلاش می‌کنند تا جایگاه متمایزشـان را در بازار حفظ کنند یا بهبود 
ببخشند؛ به همین دلیل و براساس این فهم عمیق‌تر، او سه نوع جایگاه مختلف را برای 

کسب‌وکارها معرفی کرد که سه نوع کسب‌وکار را نیز نشان می‌دهد:
• تنوع‌پایه: کسب‌وکارهایی که زیرمجموعه‌ای متنوع از محصولات یا خدمات 

را تولید می‌‌کنند. 
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• نیازپایه: کسب‌وکارهایی که به اکثر نیازهای گروه خاصی از مشتریان پاسخ 
می‌دهند. 

• دسترسـی‌پایه: کسـب‌وکارهایی کـه کانال‌هـای دسترسـی بـه کاربران و 
مشتریان دارند. 

براساس این دسته‌بندی، جایگاهی که شرکت‌ها در بازار کسب می‌کنند، ازطریق یکی 
از این سه روش است. شرکتی مانند اپل طیف متنوعی از محصولات و خدمات را ارائه 
می‌دهد، بدون آنکه خود را موظف به پاسخ‌گویی به نیازهای ارتباطاتی یا اطلاعاتی نوع 
خاصی از مشتریان کند. در مقایسه با اپل، بسیاری از بیمارستان‌ها تلاش می‌کنند تا انواع 
نیازهای مراجعه‌کنندگان را پاسخ دهند؛ از ویزیت پزشک گرفته تا آزمایش‌ها و عمل‌های 
جراحی. بیماران طیف متنوعی از نیازمندی‌های‌شان را از آن بیمارستان دریافت می‌کنند. 
این بیمارستان فرضی می‌کوشد تا نیازهای گوناگون مراجعه‌کنندگان را پاسخ دهد؛ پس 
جایگاه او نیازپایه است. شرکت‌های پستی نمونه‌ای از نوع سوم هستند. آن‌ها دسترسی 
گسترده‌ای دارند و این ویژگی را نمی‌توان به‌سادگی کپی‌برداری کرد؛ چراکه اصلی‌ترین 

دارایی شرکت‌های پستی است. 
دسته‌بندی راهبردها براساس جایگاه شرکت‌ها در بازار، تنها نگاه و تصمیم‌گیری‌ای 
برای آینده نیست؛ بلکه برآمده از واقعیت‌های گذشته و حال است. به عبارت دیگر، جایگاه 
متمایز شـرکت می‌تواند برآمده از فعالیت‌های پیشـین یا سـرمایه‌ای باشد که به‌صورت 
ناخودآگاه به مالک آن ارث رسـیده اسـت. به‌عنوان نمونه، شـرکتی که اپلیکیشن‌هایش 
روی گوشی‌های تلفن‌همراه تعداد زیادی از افراد جامعه نصب شده باشد، جایگاهی در 
دسترسی به مشتریان دارد که هم متمایز از دیگران است )تمایز( و هم به‌سادگی نمی‌تواند 

کپی‌برداری شود )محافظت(. 
در حقیقـت، پورتـر درکـی کلان از »راهبـرد« ارائـه داده بود. از دیـدگاه او، تمرکز بر 
جنبه‌های رقابتی پویا و متناسب با تغییرات مستمر در محیط کسب‌وکار است؛ اما برای 
انتخاب راهبرد مناسب، باید به‌‌طوری موازی به جنبه‌های ایستا مانند نگاه به گذشته و 
حـال )در‌کنـار نـگاه به آینده( و جنبه‌هایـی توجه کرد که کمتر درمعرض تغییرات مداوم 
هسـتند. به این امر در رویکرد »جایگاه‌یابی« نیز توجه شـده اسـت؛ هرچند در مقایسه با 
سـایر مکتب‌ها، نگاه پورتر به مفاهیمی مانند گذشـته یا منابع، کم‌رنگ‌تر از نگاهش به 



]  65  [راهبرد )استراتژی( چیست؟

آینده و عوامل مزیت‌آفرینی مانند شایستگی محوری است. 
از دیدگاه پورتر، راهبرد مهم‌ترین ابزاری است که به شرکت در تصمیم‌گیری‌هایش 
کمک می‌کند و این راهبرد است که نشان می‌دهد کدام موارد اولویت دارند و کدام‌یک 
باید از فهرست فعالیت‌ها حذف شوند یا اولویتشان کاهش یابد. در ادامه، خلاصه‌ای از 

مقاله تاثیرگذار پورتر آمده است.

۲. خلاصه مقاله
در دهه‌هـای پیـش، مدیـران بـرای پاسـخ بـه تغییـرات بـازار ناگزیـر بودنـد که 
انعطاف‌پذیـری خـود را افزایـش دهنـد. بـرای این منظـور، آنـان از روش‌هایی چون 
»ترازیابی« )Benchmark( مسـتمر برای رصد و بررسـی و مقایسـه فعالیت خود با 
رقبا و شـرکت‌های پیشـرو یا »برون‌سـپاری« به‌منظورِ دستیابی به کارایی یا تقویت 

شایستگی‌های محوری برای باقی‌ماندن در رقابت استفاده می‌کردند. 
در واقع، جایگاه‌یابی به‌عنوان موضوع بیش‌از‌حد ایستا برای بازارهای پویا و فناوری‌های 
روز، اغلب پس زده می‌شـد؛ اما اشِـکال اصلی این بود که رقبا به‌سـرعت می‌توانسـتند هر 
جایگاهی در بازار را کپی کنند و بدین‌ترتیب، مزیت رقابتی در بهترین حالت امری موقتی 
بود. علاوه‌براین، در بلندمدت شرکت‌ها با روی‌آوردن به ترازیابی، بیشتر به‌هم شبیه می‌شدند 
و پس از مدتی راهبردهای آن‌ها بسیار به یکدیگر نزدیک و رقابت به مجموعه‌ای از مسابقاتی 

در مسیرهای یکسان تبدیل می‌شد که هیچ‌کس نمی‌توانست در آن‌ها پیروز شود. 
ویژگی دیگر تمرکز بر رقابت و انعطاف‌پذیری این بود که تلاش برای دسـتیابی به 
بهره‌وری کیفی و سرعت موجب پیدایش تعداد زیادی ابزار و شیوه مدیریتی شد؛  ابزارها 
و شیوه‌هایی همچون مدیریت کیفیت جامع، ترازیابی، رقابت مبتنی‌بر زمان، برون‌سپاری، 

استفاده از شراکت )Partnering(، مهندسی مجدد و مدیریت تغییر. 
در‌مجموع، هرچند بهبودهای عملیاتی اغلب چشمگیر بود، بسیاری از شرکت‌ها در 
برگرداندن آن دستاوردها به سودآوری پایدار ناتوان بودند. از‌این‌رو، »اثربخشی عملیاتی« 
و »اثربخشی راهبردی« برای دستیابی به عملکرد برتر )هدف اصلی هر شرکت( در کانون 
توجه قرار گرفت. بااین‌حال، این دو به شیوه‌های بسیار متفاوتی عمل می‌کنند. »اثربخشی 
عملیاتی« یعنی فعالیت‌های مشابه را بهتر از رقبا انجام دهید؛ اما »جایگاه‌یابی راهبردی« 
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به‌عنوان نمونه‌ای از »اثربخشی راهبردی« به‌معنای انجام فعالیت‌هایی متفاوت از رقبا یا 
فعالیت‌های مشابه به شیوه‌هایی متفاوت است. 

در واقع، شرکت فقط زمانی عملکردی برتر از رقبایش نشان می‌دهد که بتواند متمایز 
از آن‌ها باشد، آن هم تمایزی که از آن محافظت کند. بدین‌ترتیب که یا ارزش بیشتری 
به مشتریان ارائه دهد یا ارزش مشابهی با هزینه کمتری در اختیارشان بگذارد یا هر دو. 
به‌هر‌حال، خاسـتگاه »جایگاه‌های راهبردی« از سـه منبع متمایز اسـت که با یکدیگر 

هم‌پوشانی دارند و هیچ‌کدام یکدیگر را نفی نمی‌کند:
• جایگاه‌یابی و تولید زیرمجموعه‌ای از محصولات یا خدمات یک صنعت که به 

آن جایگاه‌یابی براساس تنوع گفته می‌شود. 
• جایگاه‌یابی برای برآوردن اکثر یا همه نیازهای گروه خاصی از مشتریان که 
با آن جایگاه‌یابی براساس نیاز گفته می‌شود و به تفکر سنتی درباره هدف قرار‌دادن 

بخشی از مشتریان نزدیک‌تر است. 
• جایگاه‌یابی براساس شیوه‌های متفاوت دسترسی که به آن جایگاه‌یابی مبتنی‌بر 

دسترسی گفته می‌شود و تابعی از جغرافیای مشتری و مقیاس آن است. 
]یادداشت ۵ این موضوع را بررسی کرده که توجه به سه منبع متمایزکننده شرکت‌ها، 
نوعی نگاه به گذشته و مسیر توسعه شرکت است. به‌عنوان نمونه، منبع دسترسی اغلب حاصلِ 
عملکردهای پیشین است. پیش از مطالعه ادامه این متن، می‌توانید آن یادداشت را بخوانید.[

درمجموع مبنای جایگاه‌یابی هرچه باشد، تنوع و نیاز و دسترسی یا ترکیبی از هر سه، به 
مجموعه مناسبی از فعالیت نیاز دارد؛ چرا که تفاوت در فعالیت‌ها تابعی از تفاوت در عرضه 
است ]یعنی محصولات و خدمات متفاوتی که عرضه می‌شوند[؛ درحالی‌که جایگاه‌یابی 
که بر طرف تقاضا تکیه دارد، تابعی از تفاوت‌ها در تقاضا یا مشتریان نیست. جایگاه‌یابی، 
به‌ویژه براساس تنوع و دسترسی، به هیچ‌گونه تفاوتی در میانِ مشتریان متکی نیست. 
بااین‌حال، خودِ تفاوت تعریف در جایگاه‌یابی تعیین‌کننده اهمیت تعریف راهبرد اسـت؛ 
زیرا اگر تنها یک جایگاه ایدئال وجود داشت، دیگر به راهبرد نیازی نبود و اینجاست که 

دستیابی به جایگاه راهبردی پایدار نیازمند بده‌بستان می‌شود. 
در حقیقت، فرایند بده‌بسـتان اسـت که نیاز به انتخاب را برجسـته و از کسـب‌وکارها 
دربرابـر دیگرانـی محافظـت می‌کند که مدام تغییر جایگاه می‌دهند )بدین‌معنی که هم 
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روش خود را انجام می‌دهند و هم از روش شرکت‌های دیگر تقلید می‌کنند(. جایگاه‌های 
متفاوت به تفاوت در ترکیب‌بندی‌های محصول، رفتار کارکنان، مهارت‌ها و سیستم‌های 
مدیریت منجر می‌شوند و مدیران ارشد با انتخاب یک راهبرد، اولویت‌های سازمانی را 
تعیین می‌کنند و به‌دنبال آن فعالیت‌ها در تناسب با مزیت رقابتی و پایدار شکل می‌گیرد 

)ایجاد زنجیره‌ای که هم‌سو با قوی‌ترین حلقه سازمان باشد(. 
بدین‌ترتیب، مزیت‌های رقابتی یا در هم‌خوانی با یکدیگر عمل یا یکدیگر را تحلیل 
می‌کنند یا در مرحله کامل‌تر، با تقویت یکدیگر بر‌مبنای بهینه‌سازی پیش می‌روند. در 
هر سه نوع تناسب، این نگاه وجود دارد که »کل« بیشتر از »هر‌یک از بخش‌ها« اهمیت 
دارد و مزیت رقابتی از درون کلِ سیستم فعالیت‌ها بیرون می‌آید. مشاهده راهبرد برحسب 
سیسـتم‌های فعالیت فقط این موضوع را روشـن‌تر می‌کند که چرا سـاختار سیستم‌ها و 

فرایندهای سازمانی باید ویژه راهبرد باشد. 
]یادداشت ۶ از یک سو موضوع ارتباط فعالیت با راهبرد را بررسی می‌کند و از سوی 
دیگر نشـان می‌دهد چگونه منبعی که گاه منبع متمایزکننده شـناخته نمی‌شـود، بر‌اثر 
تغییرات فناوری می‌تواند به منبعی متمایزکننده برای شرکت تبدیل شود. همان‌گونه که 
دسترسی فراگیر برای شرکت‌های پُست در دهه‌های گذشته عاملی عملیاتی بود؛ اما با 
رشد فناوری اطلاعات به منبعی متمایزکننده تبدیل شد. پیش از مطالعه ادامه این متن، 

می‌توانید آن یادداشت را بخوانید.[
به عبارت دیگر، در شرایطی که مدیران تهدیدهایی که متوجه راهبرد می‌شود را اغلب 
ناشی از نیروهای خارج از شرکت و به‌دلیل تغییرات در فناوری یا رفتار رقبا می‌دانند، تهدید 
بزرگ‌تر از سمت فناوری است که اغلب از داخل شرکت‌ها برمی‌آید. دیدگاه اشتباه درباره 
رقبا و شکسـت‌های سـازمانی و به‌ویژه میل به رشـد، به راهبردِ درست لطمه می‌زند؛ اما 
جهانی‌شدن اغلب رشدی را امکان‌پذیر می‌کند که با راهبرد هم‌خوانی دارد و بازارهای 

بزرگ را به‌روی راهبرد متمرکز می‌گشاید. 
هرچند این امکان وجود دارد که گسـترش فعالیت در سـطح جهانی برخلاف توسعه 
فعالیت در داخل، حداکثر اسـتفاده را از جایگاه منحصر‌به‌فرد و هویت شـرکت ببرد و آن 
را تقویـت کنـد، وجود چارچوب فکری روشـن برای هدایت راهبرد نیز متعادل‌کننده‌ای 
ضروری محسوب می‌شود. همچنین، وجود رهبران نیرومند که خواهان انتخاب باشند، 
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امری اساسی است و این نقش رهبری را پررنگ می‌کند. مدیران باید به‌روشنی اثربخشی 
عملیاتی را از راهبرد متمایز کنند. 

ذکـر ایـن نکتـه هم ضروری اسـت که شکسـت در تحقق بهبود مـداوم حتی برای 
شـرکت‌هایی که راهبرد مناسـب دارند، موجب آسـیب‌پذیری می‌شود. این شرایط بستر 
مناسـبی برای تغییر مداوم و انعطاف‌پذیری و تلاش خسـتگی‌ناپذیر برای دسـتیابی به 
تجارب برتر است و مستلزم جست‌وجوی مداوم برای یافتن شیوه‌های تقویت و گسترش 
جایگاه شرکت است. بنابراین، کار بر پایه راهبرد فرصت مناسبی برای تعریف جایگاهی 
منحصر‌به‌فرد و انجام‌ بده‌بستان‌های روشن و محکم‌کردن تناسب میان فعالیت‌هاست. 
این امر به انضباط و پیوسـتگی )پیوسـتگی‌ای که نگاه ایسـتا به رقابت ندارد( نیاز دارد 
و دشـمن آن پراکندگی تمرکز و کوتاه‌آمدن اسـت. پس هر شـرکت باید به‌طور مداوم 
اثربخشی عملیاتی خود را بهتر کند و فعالانه بکوشد تا به‌سمت نهایت بهره‌وری حرکت 
کند و در عین تقویت تناسب میان فعالیت‌هایش، منحصربه‌فردبودن خود را تقویت کند. 

در‌مجموع، تداوم راهبردی باید بهبود مداوم سازمان را اثربخش‌تر کند. 
]یادداشـت ۷ این موضوع را بررسـی کرده اسـت که دولت از‌طریق مداخله خود در بازار، 
می‌تواند به‌ اشتباه شرکت‌ها در شناسایی مزیت‌های رقابتی و شایستگی محوری و حتی 
منابع متمایزکننده منجر شود. به عبارت دیگر، هرچه مداخله دولت بیشتر شود، اثربخشی 
راهبردهای بنگاه‌ها نیز کاهش می‌یابد. دراین‌میان، مشکل اصلی‌تر آن است که اصلاح نظام 
اقتصادی رانتی از‌طریق قطع رانت امکان‌پذیر نیست! در حقیقت، گذار از این وضعیت نامطلوب 
به‌سمت وضعیت مطلوبی که مداخلات غیرضروری دولت قطع شده باشد، فرایندی زمان‌بر 

و به اتکای رانت است. پیش از مطالعه ادامه این متن، می‌توانید آن یادداشت را بخوانید.[

۳. یادداشت ۵: کوله‌پشتی‌های ما در راهبردهای عام
آیا توصیه‌های راهبردی میان شرکتی باسابقه و شرکتی نوپا متفاوت است؟

آلیس به دوراهی رسـید و گربه‌ای را روی درخت دید. به گربه گفت: »از کدام مسـیر 
باید بروم؟« گربه پرسـید: »به کجا می‌خواهی بروی؟« آلیس پاسـخ داد: »نمی‌دانم. « 
گربه گفت: »پس مهم نیست که از کدام راه بروی! « این مکالمه از داستان »آلیس در 
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سرزمین عجایب« همواره در کتاب‌های مدیریت در اهمیت چشم‌انداز تکرار می‌شود. 
اینکه به کجا می‌خواهیم برویم، پرسشی همواره صحیح نیست و حداقل بخشی از 
واقعیت را نشـان می‌دهد؛ بلکه پرسـش پیش‌بینی آن اسـت که »از کجا آمده‌ای؟« این 
پرسـش شـاید برای شـرکت اسـتارتاپی یا شرکتی نوپا پرسش مناسـبی است؛ اما برای 
کسب‌وکاری که سال‌ها در بازار فعال بوده است و نام‌ونشانش جایگاه خاصی را در ذهن 
مخاطب دارد، پرسـش کاملی نیسـت. برای داشـتن راهبرد تمرکز بیش‌ازحد بر آینده و 
چشم‌انداز می‌تواند به دامی بزرگ تبدیل شود. اینکه این شرکت چه مسیری را پیموده 

است و چه جایگاهی در بازار دارد، برای راهبرد بسیار مهم است. 
تمامی ما انسـان‌ها کوله‌پشـتی‌ای از خاطره‌ها و تجربه‌های‌مان داریم. هر خاطره‌ای 
که برایمان ارزش داشـته باشـد، صرف‌نظر از تلخی و شـیرینی‌اش در کوله‌پشـتی‌مان 
می‌گذاریم. خاطره‌های ما فقط یادآوری گذشـته نیسـت؛ بلکه همان چیزی اسـت که 
تفسـیر ما از هر رویدادی می‌شـود. کسـی که در کودکی‌اش با صدای کلاغ به جسـد 
نیمه‌جان همسایه‌اش رسیده باشد، هر صدای کلاغی برایش هشدار واقعه‌ای شوم است؛ 
درحالی‌کـه کـودک دیگری که با صدای کلاغ‌ها صبح روزهای تعطیل در مسـافرت‌ها 
بیدار شده باشد، صدای کلاغ برایش با خوشی و لبخند و آغوش اطرافیان پیوند خورده 
است. ما تحت‌تاثیر خاطره‌های موجود در کوله‌پشتی‌مان هستیم و گاه زیر سنگینی بار 

این کوله حتی جان می‌دهیم. 
کوله‌پشتی گاهی دسته‌جمعی است. شرکت‌ها و سازمان‌ها نیز کوله‌پشتی‌های خاص 
خود را دارند. شرکتی که روزی روزگاری با همکاریِ شرکتی دیگر توانسته است سودی 
سرشار کسب کند، گرایشش به همکاری افزایش یافته است؛ چرا‌که در پیشینه‌اش کسب 
منفعتی هنگفت، تنها به خاطره‌ای دوست‌داشتنی تبدیل نشده؛ بلکه به الگویی برای تکرار 

مداوم تبدیل شده است. 
بدین‌ترتیب، موفقیت‌ها یا شکست‌های ما در طول »چرخه عمر« بیش از یک خاطره، 
گاه به ویژگی‌های رفتاری ما تبدیل می‌شوند و فرقی ندارد که آن‌ها در زندگی شخصی‌ یا 
جمعی‌ )مانند شرکت ما( روی داده باشد. در‌هر‌صورت، کوله‌پشتی و این‌ نوع خاطره‌های 
ما گاه به الگوهایی تکرارشونده و سپس خُرده‌رفتارها و گاه به عادت‌ها تبدیل می‌شوند. 
مفهوم »وابستگی مسیر« )Path Dependence( مفهوم سیاست‌گذارانه همین 
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کوله‌پشتی است. همه افراد، چه کسانی که مدیریت و سیاست‌گذاری می‌کنند و چه کسانی 
که از این راهبردها و سیاست‌ها تاثیر می‌پذیرند، تفسیر و شناخت و حتی واکنش‌های‌شان 
به هر موضوعی، یا راهبردی است یا سیاستی از همین جنس. بدین‌ترتیب، ما از مسیری 
تاثیر می‌پذیریم که در زندگی خود طی کرده‌ایم؛ اما وابستگی مسیر بیش از تجربه‌های 

شخصی و رویه‌های ناخودآگاه ما به بخشی از دارایی‌های‌مان نیز تبدیل شده است. 
یکی از نمونه‌های شناخته‌شـده در مفهوم وابسـتگی مسـیر در صفحه‌کلید )کیبورد( 
کامپیوترهای شخصی است. صفحه‌کلید متداول که با نام QWERTY شناخته می‌شود، 
صفحه‌کلیدی اسـت که در بالا سـمت چپ آن حروف QWERTY را مشـاهده می‌کنیم؛ 
درحالی‌که صفحه‌کلیدی مناسب است که هر‌یک از حروف براساس میزان فراوانی حروف 
متنوع در کلمات مختلف و میزان کاربرد کلمات گوناگون در زبان عمومی جایابی شده 
باشد. ازاین‌رو، صفحه‌کلید مناسب که با نام AZERTY شناخته می‌شود، از چارچوبی متفاوت 
برخوردار اسـت. بااین‌حال، QWERTY بخشـی از کوله‌پشـتی مشترک ما انسان‌هاست؛ 
زیرا گذشته ماست و با آن آموزش دیده و به آن عادت کرده‌ایم. به عبارت دیگر، طراحی 
صفحه‌کلید به‌دلیل وابستگی مسیر به‌سادگی تغییردادنی نیست و این یعنی امکان بهره‌ورتر 

و کارآمدتر‌ کردنش باوجود دانستن راه‌حل و باورداشتن به آن، وجود ندارد. 

در دهه ۱۹۸۰، پاول دیوید بر مفهوم »وابسـتگی مسـیر« با اتکا به مثال صفحه‌کلید 
QWERTY و توجه به تاریخ و مسـیر رشـد فناوری تمرکز کرد. در سـال ۱۹۸۵، وی در 

مقاله‌ای مفهوم »اقتصاد QWERTY« را مطرح ]۱[ و سپس در سال ۱۹۹۰، این ایده را 
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تقویت کرد ]۲[. دیوید به ما یادآوری می‌کرد که برای انتخاب راهبرد، تنها »یافتن جایگاه 
مناسب در آینده« مساله نیست؛ بلکه باید به‌سراغ کوله‌پشتی شرکت و محصول رفت. 
میـراث پـاول دیویـد در یک کلمه این بود: »تاریخ و مسـیری که تا‌کنون آمده‌اید، برای 

برنامه آینده‌تان مهم است«. 
برای طراحی محصول مناسـب، باید ملاحظاتی مانند پیشـینه و کاربران آن و حتی 
شیوه استفاده آنان را مد‌نظر قرار دهید. گاهی طراحی جدید ممکن است بسیار کارآمدتر 
از محصول فعلی باشد؛ اما به‌دلیل اینکه کاربران با آن خو گرفته‌اند، نمی‌توان به‌سادگی 
آن را تغییر داد. مجموعه پژوهش‌هایی که پژوهشـگران مختلف در دهه ۱۹۸۰ انجام 
دادند، فهم عمومی از راهبرد را تغییر داد و تغییر نگاه پورتر را می‌توان براساس این تغییر 

در فهم عمومی درک کرد. 

راهبردهای عام و رابطه آن‌ها
در کتاب »مزیت رقابتی« پورتر، سه راهبرد عام »رهبری قیمت« و »تمایزیابی« و 
»تمرکز« معرفی می‌شوند که اگرچه چارچوب‌بندی مناسبی پیش رویِ ما قرار می‌دهند، 
به پیشینه، گذشته، دارایی‌ها و »وابستگی مسیر« توجه چندانی نشان نمی‌دهند. به عبارت 
دیگر، این سه راهبرد عام پیشنهادهایی درباره آینده و اهدافی است که می‌توانیم برای 
رقابت اتخاذ کنیم و پیشینه و تمامی آن چیزهایی که در کوله‌پشتی‌مان هستند، کمتر در 

کانون توجه قرار می‌گیرند. 
در مفهـوم »جایگاه‌یابـی رقابتـی« کـه پورتر بعدتر آن‌ را مطـرح و در این مقاله با نام 
»راهبرد چیست؟« به آن اشاره می‌کند، به کوله‌پشتی و گذشته بیشتر توجه می‌شود. در 
این مقاله، جایگاه شرکت‌ها فقط تصمیمی مربوط به آینده نیست؛ بلکه با گذشته شرکت 
و دارایی‌هایـی آن و تصویـری کـه در بـازار از خود سـاخته، تا حدی پیوند می‌خورد. نگاه 
جایگاه‌یابی تلاش پورتر برای توازن بیشتر میان آینده و گذشته است. آینده یعنی جایی 
که قرار است به‌سمت آن حرکت کنیم و گذشته شکل‌دهنده آن چیزی است که اکنون 
هستیم. در نگاه جایگاه‌یابی، تلاش شده است تا مسیر رسیدن به آینده )چشم‌اندازی که 
برای رقابت‌پذیری مناسب است(، از گذشته و حال )مانند مشتریانی که اکنون با آنان در 

ارتباط هستیم( تاثیر بپذیرد. 
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شرکتی مانند مرسدس بنز در همان صنعتی فعالیت می‌کند که شرکت فولکس واگن 
نیز مشغول خودروسازی است؛ اما به‌دلیل پیشینه مختلف و دارایی‌های متفاوت، تحلیل 
و راهبردی یکسان را اتخاذ نمی‌کنند )حتی اگر هر دو جهان را به یک گونه ببینند(؛ بلکه 
این دو شرکت در تدوین و اتخاذ راهبردهای خود، پیش از هر تصمیمی به جایگاه‌شان 
در بازار و تصویر موجود از آن‌ها در بازار توجه می‌کنند. بدین‌ترتیب، جایگاهی که آن‌ها 
تمایل دارند تا در آینده کسب کنند، تحت‌تاثیر جایگاهی است که اکنون تصرف کرده‌اند. 

هم‌خوانی راهبردهای عام با همدیگر
پورتر که سال ۱۹۸۰ در کتاب »مزیت رقابتی« به سه راهبرد عام »رهبری قیمت« 
و »تمایزیابی« و »تمرکز« اشـاره کرده بود، سـال ۱۹۹۶ در مقاله »راهبرد چیسـت؟« 
به سـه راهبرد عام دیگر، یعنی »تنوع‌پایه« و »نیازپایه« و »دسترسـی‌پایه« اشـاره کرد. 
پژوهشـگران مختلفی این موضوع را بررسـی کرده‌اند که راهبردهای عام چه نسـبتی با 

یکدیگر دارند و آیا می‌توان از ترکیب آن‌ها به مدلی عام‌تر دست یافت یا خیر. 
برخی از پژوهشـگران تلاش کرده‌اند تا ازطریق سـاخت چارچوب مفهومی بزرگ‌تر 
بتوانند منطقی بیابند که تمامی نسبت‌ها و رابطه‌های این راهبردهای عام را نمایش دهد. 

یکی از این نمونه تلاش‌ها، چارچوب زیر است ]۳[:

بااین‌حال، به‌نظر می‌رسد این دو دسته‌بندی عام برآمده از دو نوع نگاه مختلف است؛ 
نگاه‌هایی که هم‌پوشانی‌هایی با یکدیگر نیز دارند. به همین دلیل، این تلاش‌ها را می‌توان 
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نوعی به‌هم‌چسباندن مفاهیمی دانست که ریشه‌های فکری مختلفی دارند. 
بااین‌همه، گویا تفاوت این دو دسته‌بندی پورتر فراتر از یک دسته‌بندی‌ ساده است. 
در حقیقت، دسـته‌بندی اول به‌صورت گسـترده‌ای در میان دانش‌آموختگان مدیریت 
و MBA شـناخته‌ شـده اسـت؛ اما توجه بسیار اندکی به پیشینه و جایگاه فعلی می‌کند 
و گویـی آن‌چنان شـیفته آینده شـده اسـت کـه کمتر به واقعیت امـروز توجه می‌کند. 
در دیدگاه جایگاه‌یابی، این کم‌توجهی به گذشـته و حال تا حدی جبران شـده اسـت؛ 
هرچند در مقایسـه با سـایر مکتب‌های راهبردی، همچنان بیش از حال و گذشـته به 

آینده توجه می‌کند. 

۴. یادداشت ۶: تغییر چارچوب، تغییر راهبرد
آیا با تغییر شرایط محیطی، راهبرد عام مناسب برای شرکت‌ها نیز تغییر می‌کند؟

تحلیل اینکه کدام‌یک از راهبردهای عام برای شرکت‌ها یا سازمان‌ها مناسب‌تر است، 
در طول زمان و با دگرگون‌شدن شرایط تغییر می‌کند. یکی از نمونه‌های مناسب برای 
فهم این تغییر را می‌توان در صنعت پُست و شرکت‌های پستی یافت. این صنعت که یکی 
از کسب‌وکارهای قدیمی جهان محسوب می‌شود، در سال‌های اخیر به تغییرات گسترده 

مجبور شده؛ تغییراتی که بیش از عملیات در راهبردهای آن استوار است. 

پوست‌اندازی پسُت! 
نخسـتین تمبرهـای ایرانـی بـه سـال ۱۲۴۷ بازمی‌گردند؛ یعنی حتی پیش از سـفر 
ناصرالدین‌شـاه به اروپا. سـفرهای ناصرالدین‌شـاه مبدا ورود بسیاری از فناوری‌ها مانند 
عکاسی یا حتی تشکیل نمایشخانه‌ها در ایران است؛ اما تمبر پیش از این سفر در ایران 
منتشـر شـده بود که بعد از سـفر ناصرالدین‌شاه، با تغییراتی روبه‌رو شد. پس از این سفر، 
تمبر رسمی با تحریک مشیرالدوله و با ارزش رسمی ۱، ۲، ۴ و ۸ شاهی در چاپخانه‌ای 

در فرانسه منتشر شد. 
بدین‌ترتیب، پست ایران را می‌توان یکی از نهادهای قدیمی پیشرفته ایران دانست. 
قانون پسـت نتیجه مجلس سـومِ شـورای ملی اسـت و به سـال ۱۲۹۴ بازمی‌گردد. در 



گزیده‌خوانی راهبرد رقابتی]  76  [

حقیقت، تا پیش از سیر فناورانه تلگراف و تلفن و در نهایت شبکه‌های اجتماعی، پست 
اصلی‌ترین ابزار ارتباط میان انسان‌ها با یکدیگر بوده است. 

با آمدن فناوری‌های جدید، اغلب فناوری‌های پیشین یا حذف می‌شوند یا دچار تغییرات 
اساسی. پست نیز در روزگار شبکه‌های اجتماعی و اقتصاد دیجیتال دچار چنین سرنوشتی 
شد. در واقع، پست ایران نیز مانند شرکت‌های پستی دو دوره ماموریتی را پشت‌سر گذاشته 

و اکنون در حال گذار به دوره سوم است:
• دوره اول: ارتباطات انسان‌ با انسان: نخستین کارکرد پست و اولین خاطره‌ای 

که از پست در ذهن ماست. 
• دوره دوم: ارتبـاط سـازمان بـا انسـان و سـازمان: بـا آمدن تلفـن، کارکرد 
شرکت‌های پست به توزیع ابلاغیه‌های دولتی، قبوض، مکاتبه‌های اداری و در 
نهایت تبلیغات تبدیل شده بود. در حقیقت، یک سوی هر مرسوله پستی سازمانی 
دولتـی بـرای توزیـع مکاتبات و ابلاغ و قبض یا سـازمانی خصوصی برای توزیع 

تبلیغ و قبض و… بود. 
دوره دوم، یعنی ارتباط سـازمان با انسـان و سازمان، با گسترش ابزارهای دیجیتال 
به‌سـرعت تمام شـد؛ چراکه ایمیل‌ها و سـامانه‌های اداری و اپلیکیشـن‌ها جایگزین 
پستچی‌ها شدند. بدین‌ترتیب، پست در رقابت با رقبایی که از دنیای دیجیتال می‌آمدند، 
توان انتخاب راهبرد عام »رهبری قیمت« را نداشت؛ چون ابزارهای الکترونیکی تقریبا 
رایگان بودند. پست با تمرکز بر تمایزیابی نیز بخت زیادی نداشت. در واقع، راهبردهای 
عام پورتر به توصیه‌هایی مناسب برای تغییر راهبرد شرکت‌های پستی منجر نمی‌شد. 
بااین‌حال، دیدگاه جایگاه‌یابی به‌خوبی می‌توانسـت در انتخاب راهبرد شـرکت پست 
کارآمد باشـد. جایگاه اصلی‌ پسـت ناشـی از دسترسـی گسـترده‌ای بود که می‌توانست 
تمایز بیافریند. روی‌هم‌رفته، می‌توان گفت که پست شرکتی دسترسی‌پایه بود و همین 

دسترسی می‌توانست محور اصلی فعالیت‌هایش باشد. 

پست زیرساخت اقتصاد دیجیتال
بـا رشـد فنـاوری اطلاعات و امکانات آن مانند ایمیل و شـبکه‌های اجتماعی، کارکرد 
شرکت‌های پستی به‌نظر می‌آمد که تمام شده است. در نگاه اولیه، این شرکت‌ها به پایان 
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خود نزدیک می‌شدند؛ اما از دیدگاه پورتر، شرکت‌های پست با همان نگاه جایگاه‌یابی به 
 )Access-Based( راهبردی نیاز داشتند که هم‌راستا با تغییرات باشد. راهبرد دسترسی‌پایه
راهبردی بود که اجازه می‌داد رویای جدیدی در پست زاییده شود. در حقیقت، در کوله‌پشتی 
شـرکت‌های پسـتی دسترسی فیزیکی به شـهروندان وجود داشت که دارایی مهمی بود. 
شرکت‌های پستی با جایگاه‌یابی در توزیع خُرد کالاها می‌توانستند خود را بازآفرینی کنند. 
بدین‌ترتیب، این شرکت‌‌ها به شرکت‌هایی دارای مزیت رقابتی در توزیع خُرده‌فروشی کالاها 
تبدیل شـدند و این مزیت مکمل فعالیت فروشـگاه‌های اینترنتی و صنعت خُرده‌فروشـی 
الکترونیکی )eTail( بود. پس اغلبِ شـرکت‌های پسـتی با اتخاذ راهبرد دسترسـی‌پایه، 

توانمندی و مزیت خود را در دنیای جدید بازآفرینی کردند. 
واقعیت آماری درباره شـرکت پسـت ایران نیز نشـان می‌دهد که در سال‌های اخیر با 
گسـترش خریدهای آنلاین و فروشـگاه‌های دیجیتالی، در فاصله کوتاه رشد دسترسی 
اینترنت )از ۱۳۹۵ تا ۱۳۹۹( در‌حدود ۷۵ درصد از کل مرسولات پستی در کشور ناشی از 
»اقتصاد دیجیتال« شد. گزارش شش‌ماهه نخست تجارت الکترونیک سال ۱۳۹۹ نشان 
می‌داد که ۶۷ درصد از کل تجارت الکترونیک را شرکت‌های پستی انجام می‌دهند که 
سهم شرکت ملی پست نیز ۴۳ درصد از کل است. واقعیت این است که تنها ۱۹ درصد از 

توزیع کالا را خودِ شرکت‌ها و استارتاپ‌های فروشگاه دیجیتال انجام می‌دهند. 
به عبارت دیگر، دو حوزه »فناوری اطلاعات« و »پست« از منظر جایگاه‌یابی نه‌تنها 
دیگر رقیب یکدیگر نبودند و برخلاف سال‌های قبل برای گرفتن سهم بازار به رقابت 
با همدیگر نیاز نداشتند؛ بلکه به همکاران مکملی تبدیل شده بودند که می‌توانستند به 
رشـد یکدیگر کمک کنند. گاهی تغییر چارچوب نگاه باعث می‌شـود دو بازیگری که 
پیش‌تر رقیب یا دشمن دانسته می‌شدند، براساس چارچوب جدید به‌عنوان همکار بالقوه 
یا شریک راهبردی شناخته شوند. به همین دلیل، انتخاب چارچوب بسیار بر فهم ما از 

بازار و راهبردهای شرکت تاثیر می‌گذارد. 
این تغییر ماموریت و رویکرد شـرکت‌های پسـتی باید در دوره‌ای کوتاه روی می‌داد؛ 
چرا‌که تغییرات حوزه فناوری اطلاعات با رشدی سریع پیش می‌رفت. به‌عنوان نمونه، 
حجم تجارت الکترونیک در همان سال ۱۳۹۹ در مقایسه با زمان مشابه سال قبل )۱۳۹۸( 
بیش از ۲۸۴ درصد رشد کرده است؛ چیزی نزدیک به سه برابر. بدون پست فروشگاه‌های 
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اینترنتی و تجارت شبکه‌های اجتماعی فرصت رشد و توسعه پیدا نمی‌کردند. پست محیط 
رقابت را نه‌تنها برای خود، بلکه برای بازیگران دیگری مانند فروشگاه‌های اینترنتی نیز 
تغییر می‌داد. در حقیقت پست با اتکا به راهبرد عام »دسترسی«، به زیرساخت مهم تجارت 
الکترونیک تبدیل و بدین‌ترتیب، اندازه زیرساخت ارتباطی در توسعه تجارت الکترونیک 
تاثیرگذار شده است. به‌عبارتی کلان‌تر، اتخاذ راهبردهای بازیگران مختلف در بازار، حتی 
اگر رقبای اصلی شما نباشند، می‌تواند محیط راهبردی‌تان را تغییر دهد و از این طریق 

مزیت‌های رقابتی شما را دستخوش دگرگونی کند. 

گذار به آینده
پسـت در دو دهه گذشـته سـرگرم توزیع انبوه »کارت‌های هوشـمند« در ایران بود و 
هر روز تلاش می‌کرد تا قبوض بیشتری توزیع کند. جایگاه‌یابی براساس دسترسی به 
شـهروندان دارایی‌ای قدیمی برای شـرکت‌های پسـتی بود که شاید پیش‌از‌این اهمیت 
نداشت؛ اما با تغییرات محیطی و رشد فناوری، این دارایی و جایگاه منحصر‌به‌فرد شرکت 
پست موقعیت ویژه‌ای را برایش فراهم آورد تا ازطریق آن »مزیت رقابتی« خاص خود 

را بازسازی کند. 
در این تغییر ماهیت، پسـت حتی می‌توانسـت بلندپروازنه فراتر از توزیع‌کننده صرف 
رفتار و حتی مزیت‌های رقابتی جدیدتری برای خود ایجاد کند. این شرکت می‌توانست 
تمایزی بسـازد و از آن محافظت کند. در سـال‌های آینده، پسـت می‌تواند به زیرساخت 
لجستیک تبدیل شود؛ در فردایی که در آن »انبار به‌عنوان خدمت« )WaaS( و مدیریت 

ارسال کالا را نیز برعهده گیرد. 

اهمیت فراوان دسترسی
در دوره‌های مختلف، سه‌گانه »تنوع« و »نیاز« و »دسترسی« به یک اندازه اهمیت 
نداشته‌اند. در حقیقت، در هر دوره زمانی براساس شرایط محیط کلان، اهمیت هر‌یک 
از سـه نـوع جایگاه‌یابـی می‌تواند تغییـر یابد. در دوره‌ای که پورتر این مقاله را نوشـت تا 
زمان رشد اقتصاد دیجیتال و گسترش کاربردهای فناوری اطلاعات، به‌صورت آشکاری 
»تنوع« بیش از دو نوع دیگر از جایگاه‌یابی )»نیاز« و »دسترسی«( در کانون توجه بوده 
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و با استقبال مدیران کسب‌وکارها و حتی پژوهشگران مواجه شده است. 
بااین‌حال، واقعیت دنیای آینده به‌ویژه در حوزه اقتصاد دیجیتال، نشان‌دهنده اهمیت 
فراوان دسترسی است. بسیاری از بازیگران امروز دنیای اقتصاد دیجیتال »مزیت رقابتی« 
اصلی‌شان »دسترسی« است. اگر در دنیای گذشته پست دسترسی فیزیکی گسترده‌ای 
داشت، امروزه نیز اپلیکیشن‌های پرکاربری که بخش عمده‌ای از شهروندان جامعه از آن 
استفاده می‌کنند، مزیت دسترسی دارند. در حقیقت، پلتفرم‌های اقتصاد دیجیتال در حال 
حرکت به‌سمت جایگاه دسترسی‌پایه هستند؛ جایگاهی که می‌تواند در آینده منبع گذار 

آن‌ها از فعالیت‌های فعلی‌شان به‌سمت فعالیت‌های راهبردی جدید باشد. 

۵. یادداشت ۷: رانت‌بازیِ خوب! 
هم‌بستگی‌های سطح خُرد و سطح کلان

چرا حمایت‌های دولتی می‌تواند شرکت‌ها را دچار خطاهای راهبردی کند؟

اگـر راهبـرد را عقلانیت ابزاری بنگاه برای رسـیدن بـه اهدافش بدانیم، مداخله‌های 
دولت ممکن است این عقلانیت را تهدید و راهبرد را به امری زینتی و ناکارآمد تبدیل 
کند؛ همان‌جایی که راهبردها را به کتابچه‌هایی گالینگورشده در کتابخانه‌های پشت‌سر 

مدیران تبدیل کند. 
بزرگ‌ترین مشکل حمایت‌های دولتی را می‌توان در یک نکته خلاصه کرد: از‌بین‌بردن 
عقلانیت راهبردی در صنعت! حمایت دولت تمامی مولفه‌های محیطی را دست‌کاری 
می‌کند و هم‌زمان ضرورت انتخاب مسـیر درسـت را کاهش می‌دهد. به عبارت دیگر، 
حمایت‌های دولتی به‌سادگی می‌تواند جایگاه شرکت‌ها را تغییر دهد و تغییر جایگاه‌ها، 

یعنی ناکارآمد‌شدن راهبرد. 
مداخله مستقیم دولت‌ها در بازارها، چه به بهانه حمایت از شرکت‌ها باشد و چه به 
بهانه‌های دیگری مانند حمایت از مصرف‌کننده، در نخسـتین گام جایگاه شـرکت‌ها 
و البتـه هم‌زمـان جایـگاه رویاهـا و آرزوهـای فردا در صنعت را بر‌هـم می‌زند. با تغییر 
جایگاه، گویی زمین بازی جدیدی خلق می‌شود که نسبتی با واقعیت ندارد. در زمین 
تازه‌خلق‌شده، نه می‌توان به‌درستی بازار را فهمید و نه می‌توان هدف‌گذاری مناسبی 
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کـرد. دولت‌هـا با حمایت‌های خود می‌توانند به‌دلایل متنوعی این زمین بازی را دچار 
تغییر ‌کنند. 

یک فهم از توسعه
دسترسی آزاد، یعنی فرصت‌دادن به همه شهروندان برای اینکه بتوانند بخشی از پازل 
رشد و ارتقای جامعه خود باشند. این یعنی هرکس بخواهد تاثیرگذار باشد، بتواند به منابع 
آن تاثیر دسترسی‌های برابر و منصفانه داشته باشد. توسعه‌یافتگی در واقعیت چیزی به‌جز 

دسترسی آزاد نیست. 
دسترسـی آزاد یعنـی شـرایط نژادی یـا روابط اجتماعی یا خانوادگی شـما تاثیری بر 
دسترسی‌تان نگذارد. اگر براساس توانمندی به آن منابع دسترسی داشته باشید، در کشورِ 
توسـعه‌یافته‌ای زندگی می‌کنید. در حقیقت، نظام دسترسـی به منابع مختلف اسـت که 

توسعه‌یافتگی را شکل می‌دهد. مثال‌های زیر را در نظر بگیرید:
• مجوز فعالیت: اگر در شـرایط کم‌وبیش مشـابهی مجوز فعالیت برای برخی 
وجود داشته باشد )به‌دلیل پارتی( و برای دیگرانی وجود نداشته باشد؛ یعنی جامعه 

شما توسعه‌یافته نیست! 
• داده و اطلاعات: اگر برخی از شـرکت‌ها به‌واسـطه ارتباطات خاص‌شـان به 
داده‌های عمومی دسترسی دارند؛ به‌طور مثال، کسب‌وکاری نقشه‌های شهری را 

دارد و دیگری ندارد؛ یعنی جامعه شما توسعه‌یافته نیست! 
• منابع مالی مانند وام: اگر برخی از شرکت‌ها با کمترین تضامین یا نیازمندی‌ها 
می‌توانند وام بگیرند و شرکت‌های دیگر نمی‌توانند؛ یعنی جامعه شما توسعه‌یافته 

نیست! 
• گرفتـن پـروژه از دولت: اگر شـرکت‌های زیـادی به بهانه‌های مختلفی و بنا 
به دلایلی غیرعینی و فاقد ارائه دلایلی، فاقد صلاحیت تشخیص داده می‌شوند و 
امکان همکاری با دولت را از دست می‌دهند، یعنی جامعه شما توسعه‌یافته نیست! 
• تخصیص ارز: اگر بنگاه‌های اقتصادی مختلف از دسترسی منصفانه به منابع 
ارزی برخوردار نیسـتند و تخصیص ارز به گروه‌هایی خاص بدون شـفافیت و ارائه 

معیارهای عینی مشخص انجام می‌شود، یعنی جامعه شما توسعه‌یافته نیست! 
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این فهرست می‌تواند مدام مفصل‌تر شود. بر این اساس جوامع را بر‌حسب نظام 
دسترسی خاصی که فراهم می‌کنند، می‌توان در این دوگانه قرار داد:

• نظم دسترسی محدود )Limited Access Order(: نظمی که در آن افراد 
براساس خودی یا غیرخودی‌ بودن به منابع دسترسی دارند. 

• نظم دسترسی باز )Open Access Order(: نظمی که در آن دسترسی به 
منابع تابع شرایط عینی است و برای همگان دردسترس قرار دارد. 

این تعریف از توسعه را داگلاس نورث )Douglass North(، اقتصاددان نوبلیستِ 
شناخته‌شـده و همکارانـش پایه‌ریـزی کرده‌اند. بر این اسـاس توسـعه‌یافتگی ترکیبی 
اجتماعی‌اقتصادی‌سیاسـی اسـت کـه در آن مفاهیمـی مانند عدالت و رشـد بنگاه‌های 
اقتصادی و رابطه میان سیاست‌مداران و بازیگران اقتصادی را آشکار می‌کند. در حقیقت، 
مسیر توسعه مسیری است که در آن جامعه‌ای با دسترسی محدود به‌سمت جامعه‌ای با 

دسترسی آزاد حرکت می‌کند. 

مسیر توسعه و نه توسعه
شاید در نگاه نخست به‌نظر برسد که کافی است همان ویژگی‌های توسعه‌یافتگی را 
اجرا کنیم تا توسعه‌یافته شویم؛ اما فرض کنید که فردی معتاد بخواهد اعتیادش را ترک 
کند. آیا می‌تواند از فردای تصمیمش مصرف نکند؟ جامعه توسعه‌نیافته هم به انبوهی 
از رانت‌ها، فامیل‌بازی‌ها، پنهان‌کاری‌ها و… معتاد اسـت و هم نمی‌تواند یک‌روزه این 

اعتیادها را کنار بگذارد. 
برای ترک اعتیاد، فرد درمان‌پذیر نیاز دارد تا مدتی از مواد مخدر ضعیف و کنترل‌شده در 
قالب داروهایی و ترکیب‌شده با مواد دارویی دیگر مصرف کند تا در نهایت به زندگی عادی 
بازگردد. جامعه توسعه‌نیافته نیز نیاز دارد چنین مسیری را طی کند تا بتواند اعتیادهایش 

را کنار بگذارد. 
پیش از آنکه به‌سراغ مسیر توسعه برویم، باید مراحل مختلف این مسیر را بشناسیم. 
مسیر توسعه مسیری است که از نظم دسترسی محدود آغاز می‌شود و به نظم دسترسی 
باز می‌رسد. این راه سه مرحله دارد؛ سه مرحله‌ای که ابتدا باید موقعیت خود را بیابیم و 

سپس گام بعدی را شناسایی کنیم:
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• وضعیـت شـکننده: در ایـن وضعیت، هنوز نظام حکمرانـی قدرتمندی وجود 
ندارد تا بتواند اراده و حاکمیت خود را اعِمال کند. کشوری مانند افغانستان را در نظر 
بگیرید که هنوز بخش‌هایی از آن در سـلطه حکومت مرکزی نیسـت و طالبان یا 
گروه‌های دیگری مسـتقل از دولت حضور دارند و در بخش‌هایی اعِمال حاکمیت 
می‌کنند. هنوز رهبران قومی بیش از قوانین تاثیر و نفوذ دارند و این یعنی قدرت فرد 

بیشتر از نظام اداری است. 
• وضعیت پایه: حکومتی شکل گرفته است؛ اما دسترسی فقط برای خودی‌ها 
وجود دارد. این یعنی حکمرانان دسترسی‌هایی مانند مجوزها یا وام‌ها یا پروژه‌های 
دولتـی را بـه افراد خـودی می‌دهند. به‌زبان خودمانی، وضعیت پایه یعنی جایی که 

خودی و غیرخودی وجود دارد. 
• وضعیت بالغ: وقتی هنوز دسترسـی‌ها آزاد و باز نشـده‌اند؛ اما دسترسی نه‌تنها 
بـرای خودی‌هـا وجـود دارد؛ بلکه افرادی که اصـول حکمرانی یا حتی خودی‌ها را 

بپذیرند، سهمی برای دسترسی می‌یابند. 
در حقیقت، وضعیت شکننده نمی‌تواند به‌سادگی به جامعه‌ای توسعه‌یافته تبدیل شود 
و در مسـیر توسـعه‌اش نیاز دارد تا همچنان مخدرهای رانت و خشـونت و بی‌عدالتی را 

به‌مرورزمان و به‌طور کنترل‌شده مصرف کند. 

راهی از وضعیت پایه به وضعیت بالغ
به‌نظر می‌رسد در مرحله پایه‌ای هستیم و هنوز نمی‌توانیم یک‌شبه اعتیاد خود را ترک 
کنیم. ایرانِ امروز نیاز دارد تا ویژگی‌های ورود به وضعیت بالغ را بیابیم. اگر بپذیریم در 
وضعیت پایه توسعه هستیم، آن‌وقت دیگر نمی‌توانیم توصیه کنیم یا انتظار داشته باشیم 
که از فردا تمام رانت‌ها و خشونت‌ها و بی‌عدالتی‌ها تمام شود. درک این مساله، یعنی مسیر 
توسعه را مستقل از خودِ توسعه دریافته‌ایم. به همین دلیل، کسانی که وعده‌های رسیدن 
به جامعه توسعه‌یافته را در کوتاه‌مدت می‌دهند، نه‌تنها بر ناامیدی‌ها می‌افزایند؛ بلکه حتی 
مسیر را طولانی‌تر می‌کنند. آنان به‌دلیل انتظار سریعشان، نمی‌توانند از ابزارهای مناسب 

برای گذار از وضعیت پایه به وضعیت بالغ بهره بگیرند. 
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رانت و توسعه
در ادبیات، اغلب واژه »رانت« توسعه نقطه پایانی بر توسعه دانسته می‌شود. در حقیقت، 
این باور وجود دارد که برای توسعه‌یافتن ابتدا باید ریشه رانت را خشک و سپس به‌سوی 
توسعه حرکت کرد؛ اما واقعیت آن است که این باور پیش‌فرضی اشتباه در توسعه است! 
رانت مهم‌ترین دلیل از‌میان‌رفتن رقابت در بازار و در‌نتیجه تخصیص نامناسب منابع 
و در نهایت توسـعه‌نیافتگی اسـت. باوجوداین، عجیب‌ترین توصیه برای توسعه‌یافتگی 
این اسـت: »رانت را نمی‌توانی یک‌شـبه حذف کنی، اتفاقا از رانت برای توسـعه استفاده 
 ،)Douglass North‍( کـن! « ایـن توصیه عجیب حاصـل مطالعات داگلاس نـورث
نوبلیستِ اقتصاد و همکاران اوست که در دو کتاب تحسین‌شده »خشونت و نظم‌های 
اجتماعی« و »در سایه خشونت« و بر پایه تجربیات کشورهای کره‌جنوبی، بنگلادش، 

کنگو، موزامبیک، زامبیا، فیلیپین، هند، مکزیک و شیلی در توسعه آمده است. 
تجربیات کشـورهای مختلف به ما یادآوری می‌کنند که نه‌تنها حذف یک‌باره رانت 
امکان‌پذیـر نیسـت؛ بلکـه حتی احتمـال دارد وضعیت موجود را که حاصل هم‌زیسـتی 
مسالمت‌آمیز گروه‌های مختلف است، به وضعیتی خشونت‌آمیز تبدیل کند. در وضعیت 
خشـونت‌آمیز، به پله‌های عقب‌تر توسـعه باز‌می‌گردیم؛ پله‌هایی که دسترسـی به منابع 

محدود است و جامعه در موقعیت شکننده قرار دارد. 
در حقیقت، دولتی توسعه‌گرا می‌تواند رانت را باوجود همه بدی‌هایش، به‌عنوان ابزار 
توسعه به‌کار بگیرد. کشورهایی مانند کره‌جنوبی از این رانت به‌عنوان ابزاری برای توسعه 
و نه دربرابر توسعه بهره گرفتند؛ یعنی از مخرب‌ترین عامل توسعه به‌عنوان ابزار توسعه 

استفاده کردند! 
بدین‌ترتیب، پرسـش اصلی این نیسـت که »رانت خوب اسـت یا بد؟«؛ بلکه پرسش 
اصلی آن است که »چگونه از رانت برای توسعه‌یافتن استفاده کنیم؟« رانت می‌تواند در 
اشَکال مختلفی مانند مجوزهای فعالیت یا استفاده از تسهیلات بانکی یا مجوزهای خاص 

صادرات و واردات یا واگذاری پروژه‌های دولتی یا… باشد. 

رانت مولد؛ رانت مصرفی
از دیدگاه داگلاس نورث و همکارانش، »آثار مثبت رانت« زمانی اسـت که می‌تواند 
»به‌لحاظ اقتصادی مولد« باشد. در حقیقت، رانت به ابزاری تشویقی برای کسانی تبدیل 
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شود که به‌سوی توسعه در حال حرکت هستند. ویژگی‌های رانت مولد عبارت‌اند از:
• تشـویق برنـدگان:  اگـر سـازوکار توزیـع رانـت به‌گونه‌ای طراحی شـود که 
شرکت‌های موفق براساس میزان موفقیت از رانت بهره ببرند، نه‌تنها مانع توسعه 
نیسـت؛ بلکه می‌تواند محرک آن نیز باشـد. در واقع، اعطای رانتِ دارای »پیوند با 

عملکرد پیشین بنگاه« بیشتر در جهت توسعه است تا دربرابر آن. 
• غیردائمی‌بـودن رانـت: رانت‌هایـی که زمان‌مند و سـازوکاری برای خلع آن 
داشـته باشـند، رانت‌هایی در جهت توسعه هسـتند. این رانت با تهدید جانبی برای 

از‌دست‌رفتن همراه است. 
• اقتصاد مسـتقل از سیاسـت: شاید توصیه مهم داگلاس نورث اینجا اهمیت 
می‌یابد که اگر بازتوزیع مشـوق کارآفرینان باشـد، اثر مثبت می‌گذارد؛ درحالی‌که 

بازتوزیع رانت زمانی به نتایج منفی می‌رسد که به قدرت سیاسی وابسته است. 
به‌بیان بهتر، رانتی که با منطق اقتصادی توزیع شـود و نه منطق سیاسـی، می‌تواند 
اثرهای مثبتی داشته باشد؛ به‌ویژه اگر شکل‌گیری بازیگران اقتصادی )مستقل از بازیگران 
سیاسی( را شاهد باشیم. این سه شرطی که نورث و همکارانش بر آن تاکید کرده‌اند، به 
زبان راهبرد رقابتی توصیه مهمی است: »رانت نباید زمین بازی و جایگاه‌یابی شرکت‌ها 
را بر‌هم بزند«. به عبارت دیگر، مداخله دولت باید با این حساسیت مهم همراه باشد که 
لازم است چگونه مداخله کرد تا جایگاه شرکت‌ها در بازار و نزد مشتریان‌شان برهم نخورد 

و همان اندازه این مداخله به هدف‌گذاری اشتباه آن‌ها منجر نشود. 
شاید بد نباشد به حرف این اقتصاددانان برجسته گوش کنیم و دست از ایدئال‌های‌مان 
برداریم و بدانیم در راه توسعه، رانت یک‌شبه حذف نمی‌شود؛ بلکه ابتدا باید رانت را مولد 
اقتصادی کرد. به عبارت دیگر، گاه در مسـیری که برای توسـعه پیشِ رو داریم، ناچار 

می‌شویم از مفاهیم و ابزارهایی توسعه‌نیافته استفاده کنیم! 





 پنج نیروی رقابتی
 که راهبرد را شکل
می‌دهند
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۱. معرفی مقاله

چگونه جایگاه خود را بشناسیم؟

مقاله »پنج نیروی رقابتی که راهبرد را شکل می‌دهند« در سال ۲۰۰۵ منتشر شد 
تا دیدگاه پورتر درباره راهبرد و رویکرد جایگاه‌یابی او را تکمیل کرده باشد. پورتر در 
مقاله »راهبرد چیست؟« که در بخش قبل مرور شد، مدعی شده بود که راهبردهای 
شـرکت باید برآمده از جایگاهش در بازار باشـد؛ اما ابزار مناسـبی برای شناسـایی و 
فهم جایگاه شرکت ارائه نکرده بود. در این مقاله، وی تلاش کرد تا عوامل مهمی را 

معرفی کند که می‌توانند جایگاه شرکت را آشکار کنند. 
در این مقاله، پورتر چارچوبی برای تحلیل و تدوین راهبرد در اختیار قرار می‌دهد. 
وی تلاش می‌کند تا تحلیل وضعیت رقابتی را از‌طریق تحلیل ساختار صنعت فراهم 
آورد؛ ازاین‌رو، پنج نیروی مهم شکل‌دهنده به وضعیت رقابت و در نهایت تعیین‌کننده 
جایگاه شـرکت در صنعت را معرفی می‌‌کند. این پنج نیرو به‌خوبی می‌توانند امکان 
جایگاه‌یابـی را بـرای بنـگاه و در ارتبـاط با صنعتی که فعالیت می‌کند، فراهم آورد. در 
حقیقت، پورتر پس از »راهبرد چیسـت؟« که در آن به دیدگاه »جایگاه‌یابی« اشـاره 

کرده بود، در این مقاله ابزار تحلیلی دیدگاه یادشده را معرفی کرده است. 

ادامه دیدگاه پورتر
وقتی از مفهوم جایگاه‌یابی صحبت می‌شود، به‌صورت تئوریک میان فعالیت‌های 
شـرکت و وضعیـت کلان آن صنعـت رابطه‌ای ایجاد شـده اسـت. به عبـارت دیگر، 
جایگاه‌یابی به‌صورت غیرمسـتقیم راهبرد شـرکت را تحت‌تاثیر تحلیل وضعیت آن 
صنعت می‌داند. بخش عمده‌ای از پژوهش‌هایی که پیش‌از‌این درزمینه راهبرد انجام 
می‌شـدند، بـه همان سـطح خُرد محـدود بودند و کمتر تالش می‌کردند تا وضعیت 
شـرکت را در پیونـدی عمیـق بـا صنعت ترسـیم کنند. اهمیت نـگاه پورتر آن بود که 
می‌توانسـت این رابطه میان سـطح خُرد بنگاهی را با سـطح میانی صنعتی ترسـیم و 

تحلیل کند. 
در مدل‌هـای برنامه‌ریـزی راهبـردی، عوامـل و نیروهـای سـطح کلان )ماننـد 
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وضعیـت اقتصـاد کلان و شـاخص‌های آن ماننـد وضعیـت تـورم یا رشـد( اغلب در 
بخش تحلیل محیطی بررسـی می‌شـوند و نسـبت جدی با راهبردها ندارند؛ چراکه 
ایـن متغیرهـا مهارنشـدنی و تاثیرگذار بـر بنگاه فرض می‌شـوند و همچنین به‌دلیل 
اینکه این متغیرهای سـطح کلان برای تمامی شـرکت‌های رقیب کم‌وبیش مشـابه 
هستند، اغلب کمتر بررسی می‌شوند. زمانی که »مزیت رقابتی« یا »شایستگی‌های 
محوری« شـرکت مدنظر قرار می‌گیرد، متغیرهای کلان به‌دلیل اینکه برای تمامی 
شـرکت‌ها کم‌وبیش یکسـان هسـتند، کمتـر به‌عنوان عاملـی تمایزآفرین در کانون 

توجه قرار می‌گیرند. 
اهمیت دیدگاه جایگاه‌یابی آن بود که جایگاه شرکت را برآمده از عوامل و نیروهایی 
می‌دانست که در سطح صنعت یا در سطح خوشه صنعتی وجود دارند. پنج نیرویی که 
پورتر در این مقاله معرفی می‌کند، اغلب می‌توان در سطح یک صنعت بررسی کرد. 
به عبارت دیگر، جایگاه‌یابی رویکردی بود که می‌توانست شرکت فعال در سطح خُرد 
)Micro( را به صنعت یا خوشه‌ای مرتبط سازد که در سطح میانی )Mezo( قرار دارد. 

 )Macro( بدین‌ترتیب، اگرچه برای تمام شرکت‌های فعال در سطح خُرد سطح کلان
مشـابه و یکسـان اسـت، سـطح میانی تفاوت دارد. به همین دلیل، سیاسـت‌گذاری 

صنعتی و خوشه‌ای در سطح میانی پررنگ‌تر از سایر دیدگاه‌ها می‌شود. 
باتوجه‌به این شرایط، پورتر تلاش کرد تا مفاهیمی مانند »مزیت رقابتی« یا راهبرد 
را از سطح خُرد بنگاهی به سطح میانی صنعتی و خوشه صنعتی ارتقا دهد. او در ادامه 
این مسیر، پژوهشی را پیش گرفت و در سال ۱۹۹۸، موضوع »خوشه‌های صنعتی« 
را که مفهومی در سـطح میانی اسـت، بررسـی کرد و کوشـید مفهوم رقابت‌پذیری و 

مزیت رقابتی را در سطح یک صنعت و خوشه واکاوی کند ]۴[. 
گفتنـی اسـت کـه پورتـر بعدتر سـطح کلان را نیز مطالعه و تالش کرد تا مفهوم 
»مزیت رقابتی« را برای کشـورها نیز تعریف کند ]۵[؛ هرچند این مفهوم در سـطح 
کلان ملـی چنـدان معنـادار نبود و پورتـر خودش بیش از دیگران به این امر آگاه بود. 
پورتر به‌منظور تحلیل سطح صنعت و نه بنگاه، مدل الماس ]6[ خود را معرفی کرد؛ 
مدلـی کـه در آن چهـار نیروی مختلف تاثیرگذار بـر وضعیت رقابت‌پذیری صنعت یا 

خوشه صنعتی معرفی می‌شوند )مدل زیر(. 
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جایگاه‌یابی به‌صورت غیرمستقیم نیازمندِ داشتن تصویری از وضعیت صنعت است. از 
رویکرد جایگاه‌یابی نمی‌توان بهره برد؛ اما وضعیت صنعت را برآورد نکرد. در حقیقت، گام 
پیش‌بینی و اولیه انتخاب راهبرد دستیابی به تحلیل و برآوردی از وضعیت صنعت است 
تا براساس آن بتوان جایگاه شرکت را چه در وضعیت فعلی و گذشته و چه در وضعیت 

آینده برآورد کرد. 

۲. خلاصه مقاله
اساس کار راهبردگذاران )استراتژیست‌ها( باید درک رقابت و تامین نیازهای آن باشد. 
مدیران اغلب تعریف بسـیار محدودی از رقابت ارائه می‌دهند؛ اما رقابت بر سـر سـود از 
رقبای سرشناس صنعت فراتر می‌رود و چهار نیروی رقابتی دیگر را نیز دربر می‌گیرد که 

شامل این پنج نیرو می‌شود:
• رقابت میان رقبای فعلی

• مشتریان
• تامین‌کنندگان

• تازه‌واردان بالقوه بازار
• محصولات جایگزین

رقابت گسترده این پنج نیرو ساختار صنعت را شکل می‎دهد و ماهیت تعامل رقابت آن 
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را تعیین می‌کند. به‌عنوان مثال، به‌نظر می‌رسد که صنعت جهانی خودرو با بازار جهانی 
شـاهکارهای هنری یا صنعت ارائه خدمات درمانی بسـیار قدرتمند هیچ وجه اشـتراکی 
ندارند. بااین‌حال برای درک رقابت و سودآوری صنعت در هر‌یک از این سه حوزه، باید 

ساختار صنعت را برحسب این پنج نیرو تحلیل کرد. 
اگر این نیروها در صنایعی نظیر شرکت‌های هوایی، منسوجات و هتل‌ها باشند، شاید 
بتوان گفت که هیچ‌کدام از شرکت‌های فعال در این صنایع به بازده سرمایه مناسبی دست 
نمی‌یابند یا اگر این نیروها به‌اندازه صنایعی همچون نرم‌افزار و نوشابه‌های غیر‌الکلی و 
لوازم نظافت ظریف باشند، بسیاری از شرکت‌ها در آن‌ها سودآور می‌شوند. در واقع، این 
ساختار صنعت است که محرک رقابت و سودآوری محسوب می‌شود و به این بستگی 
ندارد که صنعت تولیدکننده محصول باشد یا ارائه‌دهنده خدمت، نوظهور باشد یا بالغ، از 
فناوری پیشرفته استفاده کند یا فناوری غیرپیشرفته و به‌شدت تنظیم‌شده باشد یا نباشد. 
هرچند عوامل بسـیار زیادی نظیر چرخه‌های آب‌و‌هوایی و کسـب‌و‌کار می‌توانند در 
کوتاه‌مدت بر سودآوری صنعت تاثیر بگذارند، این ساختار صنعت است که در نیروهای 

رقابتی متجلی می‌شود و در میان‌مدت و بلند‌مدت سودآوری آن را تعیین می‌کند. 
نیروهایی که رقابت را تشکیل می‌دهند، برحسب نوع صنعت ترکیب‌بندی متفاوتی 
دارند؛ بدین‌ترتیب که قوی‌ترین نیرو، نیروهای رقابتی هسـتند که سـودآوری صنعت را 
تعیین می‌کنند و به مهم‌ترین عامل در تدوین راهبردها تبدیل می‌شوند؛ هرچند اصلی‌ترین 
نیرو همیشه به‌طور کامل مشخص نیست. برای مثال، رقابت شدید و افسارگسیخته در 
صنایـع تولیـدی کالاهای اولیه اغلب ممکن اسـت عاملی در محدود‌کردن سـودآوری 
نباشـد. بازده اندک در صنعت فیلم‌های عکاسـی نتیجه وجود »محصولات جایگزینِ« 
بهتر است؛ همان‌طور‌ که کداک و فوجی، تولیدکنندگان پیش‌گام فیلم عکاسی، با ظهور 
عکس دیجیتال با آن مواجه شدند. در چنین وضعیتی، از عهده »محصول جایگزین« 

برآمدن اولویت راهبردی )استراتژیک( خواهد بود. 
]یادداشت ۸ به این موضوع اشاره کرده است که هر‌یک از نیروهای پنج‌گانه می‌توانند 
تولیدکننده راهبردهایی برای شرکت باشند. به‌عنوان نمونه، در این یادداشت بر پایه تجربه 
شرکت IBM، راهبرد تنش بیان شده است که تنها نتیجه تحلیل یکی از نیروها، یعنی 
»محصولات جایگزین« است. استفاده از »محصولات جایگزین« با عدم‌قطعیت‌ها و 
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ترس‌ها همراه است و زمانی مشتری به‌سراغ این کالا می‌رود که بتواند ازپسِ ریسک‌های 
این گذار برآید. در این یادداشت، همین راهبرد جدی برای شرکت‌ها تحلیل می‌شود که 

پیش از مطالعه ادامه این متن، می‌توانید آن را بخوانید.[

عواملی که نیروی ششم نیستند! 
راهبردگذاران با بررسی تمامی این پنج نیرو، می‌توانند ساختار کلی صنعت را ترسیم 
کنند، بدون اینکه به هیچ عنصری وزن بیش‌از‌حد بدهند. سـاختار صنعت که از درون 
مجموعـه‌ای از ویژگی‌هـای اقتصـادی و فنی بیرون می‌آیـد و در قدرت این پنج نیروی 
رقابتی تجلی می‌یابد، تعیین‌کننده توان سودآوری درازمدت آن صنعت است و همین توان 
نحوه تقسیم ارزش اقتصادی صنعت را تعیین می‌کند. علاوه‌براین، تحلیل این پنج نیرو 
کمک می‌کند تا راهبردگذاران به‌جای عوامل گذرا و موقتی، بر وضعیت ساختاری متمرکز 
شوند. در تحلیل ساختار صنعت، این مساله اهمیت دارد که باید از دام‌های موجود در فهم 
اشتباه برخی از ویژگی‌های مشهود صنعت نیز پرهیز کرد. برخی از این دام‌ها عبارت‌اند از:

• نرخ رشد صنعت: بررسی رشد سریع و محدودیت در رشد
• فنـاوری و نـوآوری: توجـه بیش‌ازحد به فناوری و بی‌توجهـی به حوزه‌هایی با 

فناوری قدیمی
• حکمرانـی: میـزان مداخله دولت‌ها در صنعت به‌خودی‌خود مهم نیسـت؛ بلکه 

به‌دلیل تاثیرش ازطریق این پنج نیرو، بر ساختار صنعت تاثیر می‌گذارد. 
• محصولات و خدمات مکمل: این عامل نیز نیروی مستقل ششم نیست؛ بلکه 

مانند وضعیت حکمرانی از‌طریق تاثیراتش بر این پنج نیرو اثرگذار است. 

تغییر
یکی دیگر از عواملی که می‌تواند صنعت را تقویت یا تضعیف کند، تغییر در ساختار 
صنعت اسـت. این تغییرات ممکن اسـت براثر تغییرات فناوری، نیازهای مشـتری و. . . 

ایجاد شود؛ ازجمله:
• تهدید تازه‌واردان

• تغییر قدرت تامین‌کنندگان یا خریداران
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• تهدید محصولات جایگزین
• پایه‌های جدید رقابت

]یادداشت ۹ موضوع تغییرات جهانی را بررسی کرده است. تغییرات جهانی اغلب بسیار 
بزرگ‌ هستند؛ از‌این‌رو، شرکت‌های کوچک و متوسط یا استارتاپی کمتر خود را تحت‌تاثیر 
مستقیم آن‌ها می‌دانند. در این یادداشت، نمونه موردی نتفلیکس مرور شده و اینکه چگونه 
تغییرات جهانی را به راهبردهای محلی خود تبدیل کرده است. پیش از مطالعه ادامه این 

متن، می‌توانید آن یادداشت را بخوانید.[

پیاده‌سازی راهبردها
در تدوین راهبرد، نقطه شروع درک نیرو‌های شکل‌دهنده رقابت است. هر شرکتی باید 
بداند که میانگین سودآوری صنعت چقدر است و این میزان در طول زمان چه تغییری 
کرده اسـت. در واقع، پنج نیروی یادشـده دلیل میزان سـودآوری صنعت را مشـخص و 
به‌نوعی جایگاه شرکت در صنعت را شناسایی می‌کنند. آنچه به تمام این‌ها وزن می‌دهد، 
محرک‌های رقابت در صنعت است. راهبردگذاران باید بتوانند رقابتی فراتر از رقابت رقبای 
کنونی را پیش‌بینی کنند و برای مقابله با آنان مجهز باشند. در واقع، بهترین راهبردها از 

یک یا چند نمونه از امکانات زیر بهره می‌گیرند:
• جایگاه‌یابی: راهبرد را می‌توان ساخت دیواره‌ای دفاعی دربرابر نیروهای رقابتی 

یا یافتن جایگاه جدید دید. 
• بهره‌برداری از تغییرات صنعت: تغییرات صنعت به فرصت‌هایی برای دستیابی 

به جایگاه راهبردی منجر می‌شود. 
• شکل‌دهی به ساختار صنعتی: گاهی راهبردهای بنگاه‌ها تاثیر گسترده‌تری بر 

ساختار صنعت می‌گذارد. 
• تعریف صنعت: تعیین مرزهای هر صنعت و اتخاذ راهبردهای متناسب با آن 
را به‌دنبال دارد. محصولات و خدمات شرکت‌ها گاهی در صنایع مختلف و با رقبای 

متفاوتی عرضه می‌شوند. 
به‌طور کلی، توجه به پنج نیرو موجب می‌شـود که سـرمایه‌گذاران تغییرات موقت را از 
تغییرات ساختاری تشخیص دهند و به آنان امکان می‌دهد تا از بدبینی یا خوش‌بینی بیش‌ا‌زحد 
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به‌نفع خود استفاده کنند. گفتنی است شرکت‌هایی که راهبردهای‌شان قابلیت ایجاد تحول در 
صنعت را دارند، وضوح بسیار بیشتری پیدا می‌کنند. این تفکر عمیق درباره رقابت برای دستیابی 
به موقعیت واقع‌بینانه، روش قدرتمندانه‌تری به‌منظور پیش‌بینی موقعیت سرمایه‌گذاری است 

تا پیش‌بینی و برون‌یابی روندی که بر تحلیل سرمایه‌گذاری امروز حاکم است. 
اگر هم مدیران اجرایی و هم سـرمایه‌گذاران این‌گونه به رقابت نگاه کنند، بازارهای 
سـرمایه به نیروی بسـیار اثربخش‌تری برای موفقیت شـرکت و رونق اقتصادی تبدیل 
می‌شود. در این صورت، مدیران اجرایی و سرمایه‌گذاران توجه‌شان را بر مبانی یکسانی 
متمرکـز می‌کننـد کـه محرک سـودآوری پایـدار اسـت و درنتیجه، گفت‌وگـوی میان 

سرمایه‌گذاران و مدیران اجرایی بر مسائل ساختاری نه گذرا، بلکه متمرکز خواهد شد. 

۳. یادداشت ۸: راهبرد تنش! 
نمونه‌ای از راهبردی که براساس یکی از نیروهای رقابتی ساخته شد

پورتر سـاختار صنعت را براسـاس نیروهای رقابتی آن توصیف می‌کند. »محصولات 
جایگزین« یکی از نیروهای شکل‌دهنده به ساختار است. این نیرو در صنعتی مانند نرم‌افزار 
یا اقتصاد دیجیتال مهم‌ترین عامل تحلیل صنعت است. شرکت‌های بزرگ در مواجهه با 
محصولات جایگزینی که اغلب از فناوری‌های پیشرفته‌ای نیز بهره می‌برند، گاه از دور 
رقابت خارج می‌شـوند و گاه کامل از بین می‌روند. بدین‌ترتیب، مواجهه با »محصولات 
جایگزین« به اولویت راهبردی تبدیل می‌شود. مشکل اصلی صنایعی مانند صنعت نرم‌افزار 
آن است که این جایگزینی احتمال دارد به تهدید گسترده منجر شود. فناوری‌های جدید 
با سرعت سرسام‌آوری به بازار معرفی می‌شوند و همواره گروه‌های جوان خلاقی حضور 
دارند تا با بهره‌گیری از این فناوری‌ها بتوانند »محصولات جایگزین« جدیدی معرفی کنند 

که با سرعت انتشار درخور توجه کالاهای فعلی را از میدان بیرون کنند. 
در سال ۱۹۷۵، شرکت IBM در راهبرد بازاریابی خود از مفهوم نوآورانه و شاید کلاه‌بردارانه 
استفاده کرد. آن‌ها براساس ایده کارآفرین برجسته، جین امدال )Jane Amdahl(، تکنیک 
ساده‌ای به‌کار بردند: »مشتریان بالقوه‌شان باید از محصولات رقبا بترسند و به عملکرد آن‌ها 
اطمینان نداشته و در نهایت تا حدودی به آینده آن تردید داشته باشند«. در حقیقت، آن‌ها 
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می‌خواسـتند تا با ترسـاندن مشـتریان از ورود هر کالای جایگزین جدید جلوگیری کنند. 
دوام‌آوردن در رقابت زمانی که رقابت بسیار شدید است، آن را به میدان نبرد همه‌جانبه تبدیل 
می‌کند. بدین‌ترتیب آن‌ها با هیولاسازی از رقیب‌هایشان، بدون تبلیغ مستقیم می‌توانستند 

علاوه‌بر حفظ مشتریانشان، مشتریان جدید را نیز جذب کنند. 
 Fear, Uncertainty( »با نام »ترس و نااطمینانی و شک IBM این راهبرد شرکت
and Doubt( به‌اختصار تکنیک »تنش« )FUD( شـناخته می‌شـود. راهبرد یادشـده 

مشـتریان را به‌سـمت خرید از IBM سـوق می‌داد؛ اما براسـاس راهبرد IBM، ترساندن 
به‌تنهایی کافی نبود؛ بلکه باید هم‌زمان مشتریان را به محصولات جایگزین بی‌اعتماد 
کرد. برجسـته‌کردن عدم‌قطعیت‌ها و بزرگ نشـان‌دادن هزینه‌های این عدم‌قطعیت‌ها، 
دومین عنصر از مفهوم »تنش« بود. با‌توجه‌به جایگاه برتر IBM در بازار، هرگونه تردید و 
شکی می‌توانست احتمال انتخاب محصولات این شرکت را افزایش دهد. شک و تردید 

کافی بود تا مشتریِ از ریسک فراری به دامن IBM پناه بیاورد. 
در دهه ۱۹۹۰، شرکت مایکروسافت نیز از همین راهبرد استفاده کرد تا رقبای خود را از 
میدان خارج کند. رهبر فعلی هر بازاری می‌تواند از این راهبرد بهره ببرد. مشتریانی که به 
خطرهای ناکارآمدی یا خطرهای ناشی از کالایی تردید داشته باشند، به‌سمت محصول 
شرکت شناخته‌شده‌تر و البته قدیمی‌تر پناه می‌برند؛ چرا‌که باوجود همه اشکالاتش، دایره 

خطرها و ضررهای آن برای مصرف‌کننده مشخص است. 
کارآمدی این شیوه به‌مرورزمان وارد سایر حوزه‌ها شد؛ ازجمله تبلیغات و پروپاگانداهای 
دولتی و رقابت میان احزاب. راهبرد »تنش« همان چیزی اسـت که می‌تواند هواداران 
رقیب و فراتر از آن، حتی جامعه را نیز در انتخاب‌های‌شـان فلج ‌کند تا از شـدت ترس 
و نااطمینانـی و شـک بـه رقیـب، به دامان آن‌ها بیفتند! هر‌یک از این سـه مورد ترس و 
نااطمینانی و شـک با افزایش اسـترس، می‌توانند تصمیم‌گیری صحیح را مختل و در 

نهایت ما را از رفتار درست دور کنند و این آغازِ فلج‌شدن و در نهایت از‌بین‌رفتن است. 
مطالعاتی مانند پژوهش ناتو در مرکز استونی، استفاده از این راهبرد را در درگیری نخست 
میان اوکراین و روسیه نشان می‌دهد. در سال ۲۰۱۳، یانوکوویچ، رئیس‌جمهور اوکراین، 
در چرخشی راهبردی به روسیه متمایل شد. او توافق‌نامه همکاری و تجارت آزاد با اتحادیه 
اروپا را امضا نکرد تا خود را در اردوگاه روسیه نشان دهد. معترضان به خیابان سرازیر شدند و 
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در نهایت، این مساله به برکناری رئیس‌جمهور منجر شد. در‌مقابل، روسیه نیز به شبه‌جزیره 
کریمه حمله کرد؛ اما الحاق کریمه به خاک روسیه در کریمه به همه‌پرسی گذارده شد که 

بیش از ۹۳ درصد مردم کریمه به الحاق خود از اوکراین به روسیه رای مثبت دادند. 
پژوهش ناتو مدعی اسـت که در این همه‌پرسـی، هم در سـطح ملی )اوکراین( و هم 
در سـطح منطقه‌ای )به‌طور خاص بخش شـرقی( از شـیوه »تنش« استفاده شده است. 
اوکراینی‌ها درباره آینده کشورشان دچار سه‌گانه ترس و نااطمینانی و شک شده بودند. 
این سه‌گانه را گاه »ترس و تنفر و ناامیدی« نیز می‌نامند و نتیجه این »تنش« جدایی 
کریمه بود! از دید پژوهش ناتو، اوکراینی‌ها همواره از ترس غرب به دامان روسـیه پناه 

می‌بردند و امروز از ترس روسیه به دامان غرب. 
راهبرد »تنش« امکان تصمیم‌گیری عقلایی را بر‌هم می‌زند؛ چرا‌که ریسک و خطر 
 )Thoreau( گزینه‌ها را بیش از اندازه نشان می‌دهد. »تنش« نمونه مناسبی از فلسفه ثورو
درزمینه ترس است: »هیچ‌چیز ترسناک‌تر از ترس نیست! « باوجوداین، اکنون می‌توانیم 

یک قید به آن اضافه کنیم: »هیچ‌چیز ترسناک‌تر از ترس عمومی نیست! «

دو نکته مهم
۱. راهبرد در پاسخ به اولویت‌ها

باتوجه‌به اهمیت هریک از نیروهاسـت که اولویت راهبردی مشـخص می‌شـود. اگر 
»محصـولات جایگزیـن« اولویت راهبردی باشـند، راهبرد کلیدی نیز پاسـخی در این 
زمینه ارائه می‌دهد. اگر شرکتی اولویت راهبردی‌اش »محصولات جایگزین« باشد؛ اما 
بر مشتریان یا تامین‌کنندگان تمرکز کند، صرف‌نظر از درست یا نادرست بودن راهبرد 
انتخابی‌اش، شکست‌پذیر است. راهبردها باید پاسخ‌های سازمان دربرابر مهم‌ترین مسائل 

پیش رویِ آن را نشان دهند. 

۲. معنایابی راهبرد در حوزه‌های مختلف
هر راهبردی باید در حوزه‌های مختلف و متنوعی معنادار باشد. در نگاه نخست راهبرد 
تنش، تنها راهبرد بازاریابی به‌نظر می‌رسـد؛ اما در بخش‌های مختلف سـازمان معنادار 
است. به‌عنوان نمونه، راهبرد تنش در حوزه تحقیق‌و‌توسعه )R&D( به‌معنای تمرکز بر 
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امنیت محصولات است. وقتی مشتریان از محصولات جایگزینِ رقبا ترسانده می‌شوند؛ 
پس »شایستگی محوری« عملکرد بهتر یا سرعت پردازش بیشتر نیست؛ بلکه امنیت 

دیجیتال شایستگی محوری خواهد بود. 
بدین‌ترتیب، در وهله اول باید به اولویت‌های مهم پاسخ داد و نام این پاسخ »راهبرد« 

است؛ دوم این‌که، پاسخ باید در حوزه‌های مختلف فعالیت در شرکت معنادار باشد. 

۴. یادداشت ۹: جهانی‌بودن، یعنی جهانی دیدن! 
نمونه‌ای از پویایی و انعطاف‌پذیری در راهبرد در نتفلیکس 

جهانی‌بودن هم‌معنا با صادرات یا واردات گسترده نیست؛ زیرا گاه شرکتی محلی با 
محصولات محلی نیز می‌تواند جهانی باشد، اگر جهانی بیندیشد. در دنیای امروز و به‌دلیل 
همبسـتگی جهانی و اینترنت و هزاران دلیل دیگر، اغلب با روندهای تغییراتی روبه‌رو 
هستیم که روندهایی جهانی هستند. این تغییرات فراتر از جغرافیای فعالیت‌های ما شکل 
می‌گیرند و ما نیز با وزش باد این تغییرات، به‌ناچار کشتی‌های خود را در آن مسیر می‌یابیم. 
در این یادداشت، نمونه موردی نتفلیکس از این منظر نگریسته شده است که چگونه 
شرکتی توانست روندهای جهانی را به‌صورت مستمر شناسایی و خود را مدام با آن روندها 
منعطف و هم‌گام کند. استارتاپ‌های )Start-up( رشدیافته که به آن‌ها مقیاس‌یافته 
)Scale-up( نیـز می‌گوینـد و امروزه به شـرکت‌های بـزرگ فناوری اطلاعات تبدیل 

شـده‌اند یا همان‌هایی که به نام یونیکورن‌ها ]7[ می‌شناسـیم، هرکدام روایت داسـتانی 
جذابی دارند؛ روایتی که اغلب یک وجه مشترک دارند: روایت رقابت یک نو با یک کهنه! 

داستان نتفلیکس
داستان نتفلیکس نیز مشابه تمام داستان‌های دیگر، روایتی از رویارویی یک ایده نو 
با یک ایده کهنه در عرصه فیلم کرایه‌ای است. در یک سو، بلاکباسترِ پیر و کهنه و در 
سوی دیگر، نتفلیکسِ نو قرار دارد؛ البته کافی است کمی به عقب‌تر برگردیم تا ببینیم خودِ 
بلاکباستر هم روزی دربرابر سینمادارانِ کهنه همان نو بوده است ]۸[. روایت نتفلیکس 

دو موضوع را به‌خوبی به ما یادآوری می‌کند:
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۱. مدیریـت شـرکت‌های اسـتارتاپی و تلاش بـرای تبدیل آن بـه یونیکورن، یعنی 
مبارزه‌ای دائم

اگر دنبال آن هستید تا روزی زیر لب بگویید که »آخیش! مشکلات تمام شد، حالا 
به ثبات رسـیده‌ایم«، بهتر اسـت همین امروز این حوزه را ترک کنید. زیسـتن در فضای 
اکوسیستم استارتاپی، یعنی هر روز باید برای مشکلی تازه آماده بود. باید مدام با خودتان 

تکرار کنید که هیچ‌وقت مبارزه تمام نمی‌شود! 
در حقیقت با ظهور هر فناوری، مساله‌ای برای شما ساخته می‌شود و با تغییر راهبرد 
رقبا هم نمی‌توانید بی‌تفاوت با همان راهبرد پیشین ادامه دهید. بدین‌ترتیب، هیچ‌وقت 
به آن ثبات نمی‌رسید و بیهوده به‌دنبال آن هم نباشید. باید هرصبح به خودتان یادآوری 

کنید که »امروز مساله‌ای خواهد آمد و من باید برای آن مساله آماده شوم«. 
بر‌خلاف تصور اولیه، این مشـکلات فقط فنی و فناورانه نیسـتند؛ بلکه تعداد کاربر 
بسیار زیاد در این صنعت معنایی ضمنی دارد: هر مشکل سیاسی یا اجتماعی یا اقتصادی 
می‌تواند یک مشکل کاملا تجاری برای‌تان باشد. در حقیقت، گویا مترجم یا کامپایلری 
در دنیای اسـتارتاپی وجود دارد که هر مشـکل کلان )جهانی یا ملی( و غیرفناورانه‌ای 
را می‌تواند به مشـکلی کسـب‌وکاری و فنی برای‌تان تبدیل کند. در حقیقت، باید پاسـخ 

کسب‌وکاری به موضوعات سیاسی و اقتصادی و اجتماعی کلان دهید. 

۲. شـرکت‌های موفق همان‌هایی هسـتند که روندهای بزرگ را می‌توانند به اقدامات 
کوچک تبدیل کنند

گاهـی داسـتان‌ها را وارونـه می‌خوانیـم و فکـر می‌کنیم که فلان شـرکت براسـاس 
بخت‌واقبال بخش کوچکی از کسب‌وکارش را برای خود به شایستگی محوری تبدیل 
کرده اسـت؛ درحالی‌که داسـتان واقعی به‌گونه‌ای دیگر اسـت: ابتدا آن شرکت روندهای 
جهانی )به‌طور مثال، گسترش تعداد کاربران اینترنت( را درک و سپس در‌کنار کسب‌وکار 
فعلی‌اش )کرایه‌دادن دی‌وی‌دی(، تلاش خود را برای راه‌اندازی موتور جست‌وجو یا پخش 
آنلاین شروع کرده است. در حقیقت، کسب‌وکار نه براساس بخت‌واقبال، بلکه براساس 

توانمندی تبدیل روندهای کلان به محصولات و خدمات ملموس رشد کرده‌ است. 
نتفلیکـس دربرابـر هـر روند بزرگ جهانی، به‌خوبی می‌توانسـت محصول و خدمت 
مابه‌ازای خود را هرچند کوچک و ساده‌شده طراحی کند. این توانمندی‌ای است که باعث 
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می‌شود با استارتاپ هرچند کوچک خودتان، از هر نوآوری جهانی تغذیه و به‌کمک آن 
رشد کنید. اگر بخواهیم افراطی‌تر صحبت کنیم، باید بگوییم که اگر با روند یا نوآوری 

بزرگ جهانی روبه‌رو شدید و تغییری در کسب‌وکارتان ندادید، آماده سقوط باشید. 

روندهایی جهانی که بومیِ یک شرکت شدند! 
روندهای جهانی گاه بسـیار بزرگ‌تر از اندازه ما و کسـب‌وکارمان دانسته می‌شوند؛ اما 
واقعیت این است که روندهای جهانی در کسب‌وکارمان هرچند کوچک و محلی باشند، 
تاثیرگذارند و شـرکت‌هایی که مدام این روندها را شناسـایی می‌کنند و متناسـب با آن 
راهبردهای‌شان را تغییر می‌دهند، بخت بیشتری برای بقا و رشد می‌یابند. در ادامه، چند روند 
جهانی مرور شده‌اند که به‌ظاهر بسیار بزرگ‌تر از استارتاپ نتفلیکس بودند؛ اما در واقعیت 

ازطریق نیروهای پنج‌گانه بر آن تاثیر گذاشتند و پله‌های موفقیت این پلتفرم را ساختند. 

۱. روند فناورانه؛ ظهور CD و DVD / دسترسی به استریمینگ
نتفلیکس استارتاپی بود که هم‌زمان با ظهور CD/DVD شکل گرفت؛ زمانی که رید 
هستینگز این ایده را طرح کرده بود که فیلم‌های کرایه‌ای ویدئویی را می‌‌توان به‌صورت 
پستی و روی DVD به مشتریان ارائه داد. ایده اولیه نتفلیکس مبتنی‌بر ایجاد ویدئوکلوبی 
بود که به‌جای فیلم‌های ویدئویی با فرمت VHS یا -Max، از فناوری نوظهور جدیدتر، 

یعنی CD و DVD، استفاده کند. 
بدین‌ترتیـب، آن‌هـا هم هزینه کمتری بابت تکثیر فیلم‌هـا پرداخت می‌کردند و هم 
می‌توانستند به تعداد بیشتری از مشتریان خدمات ارائه دهند و بدین‌ترتیب، به مقیاس 
چشـمگیری دسـت می‌یافتند. آن‌ها با این ایده سـاده اسـتارتاپ خود را شروع کردند؛ اما 
همواره باید منتظر فناوری جدید و نوظهوری بود که با پیدا‌شدن سر‌و‌کله‌اش، می‌تواند 
تمـام رویاهـای مـا را بر‌هم بزند. دراین‌میان، کسـب‌وکاری موفق اسـت کـه بتواند این 

فناوری‌های نوظهور را ازآنِ خود کند. 
نخستین موضوع گسترش اینترنت بود؛ به همین دلیل، آن‌ها با تغییر اندکی در مدل 
کسـب‌وکار خود، به سـفارش‌گیری از‌طریق اینترنت روی آوردند. رشـد اینترنت روندی 
جهانی بود؛ اما معنایش برای نتفلیکس این بود که می‌توانست سفارش‌گیری آنلاین را 
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به کسب‌وکارش بیفزاید. اندکی از راه‌اندازی نتفلیکس نگذشته بود که امکان استریمینگ 
و تماشای آنلاین برای بخش زیادی از کاربران فراهم شد؛ ازاین‌رو، آن‌ها باردیگر مجبور 

شدند مدل کسب‌وکارشان را تغییر دهند. 
آن‌ها به‌سـرعت به‌سـمت پخش آنلاین حرکت کردند؛ هرچند تامین‌کنندگان آن‌ها 
)یکی از نیروهای پنج‌گانه( از پخش آنلاین به‌دلیل امکان کپی‌برداری می‌ترسیدند. آن‌ها 
باید این اطمینان را به تامین‌کنندگان می‌دادند که از فیلم‌های‌شان محافظت خواهد شد؛ 
اما امکان چنین محافظتی وجود نداشـت و واقعیت اصلی آن بود که با پخش آنلاین، 
شرکت‌های فیلم‌سازی یا تامین‌کنندگان باید چارچوب‌های فکری خود را تغییر می‌دادند. 
تامین‌کنندگان باید می‌پذیرفتند که با ریسک خطر انتشار فیلم‌ها، بازهم سودشان از این 
طریق تضمین‌شده باقی می‌ماند. ریسک )تحمیل‌کننده نوعی هزینه( را نمی‌توان کاهش 
داد؛ اما می‌توان منافع مدل جدید را به‌گونه‌ای گسترش داد که تحلیل منفعت‌هزینه آن 
بتواند شـرکت‌های فیلم‌سـازی را برای ورود به این عرصه متقاعد کند. دسـت‌اندرکاران 
نتفلیکس مجبور شدند باردیگر مدل کسب‌وکار خود را تغییر دهند تا به یکی از نخستین 

شرکت‌های »ویدئودرخواستی« )VOD( تبدیل شوند. 

۲. روند اجتماعی؛ از مالکیت به کرایه
توسـعه به‌همراه خود بسـیاری از رفتارهای اجتماعی را تغییر می‌دهد. با رشـد جوامع، 
مفاهیمـی مانند »اقتصاد اشـتراکی« )Sharing Economy( یا »به‌اشـتراک‌گذاری 
زمان« )Time Sharing( شکل گرفتند که امکان استفاده اشتراکی از دارایی‌ها را فراهم 
می‌آورند. کسانی که خانه‌های خود را به‌اشتراک می‌گذاشتند )مانند پلتفرم Airbnb( یا 
کسانی که خودروِشان را به‌اشتراک می‌گذاشتند )مانند پلتفرم Uber( یا انتشاراتی‌هایی 
 ،)Kindle که کتاب‌شان را برای خواندن به‌اشتراک می‌گذاشتند )مانند کتاب‌خوان آمازون
تنها نمونه‌هایی از روندی کلی‌تر بودند. حتی کسب‌وکارهای سنتی مانند هتل به‌سمت 
مدل‌های »به‌اشتراک‌گذاری زمان« پیش رفتند. در حقیقت، علاقه مردم به »مالکیت« 

داشت جای خود را به علاقه به »اجاره/کرایه« می‌داد. 
این روند اجتماعی روندی بسیار کلان بود که نتفلیکس توانست نسخه ویژه خود را از این 
روند بفهمد و بسازد. آن‌ها به‌سرعت دریافتند که دیگر خرید فیلم نمی‌تواند برای مخاطبان 
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وسوسه‌برانگیز باشد. مردم »دیدنِ فیلم« را بر »داشتنِ فیلم«  اولویت می‌دادند و بدین‌ترتیب، 
نتفلیکس مدلی ارائه می‌داد که براساس آن مردم فیلم را نمی‌خریدند؛ بلکه با پرداخت حق 
عضویت، دیدنش را کرایه می‌کردند. اگرچه روند گذار از مالکیت به اجاره روندی جهانی و 

بزرگ بود، نتفلیکس قدرتش را داشت که آن را در حیطه فعالیت خود معنادار کند. 

۳. روند اقتصادی؛ همکاری فناورانه درکنار رقابت فناورانه
 ،)IBM شرکت‌ها به‌جای راه‌اندازی رقابت همه‌جانبه و خشن )مانند راهبرد تنش در
می‌توانند به راه‌حل‌های برُد‌برُدی فکر کنند که نتیجه آن شـکل‌گیری همکاری‌هایی 
میان کسب‌وکار خود با کسب‌وکارهایی باشد که رقیب یا همکار ما هستند. از یک سو، 
نتفلیکس با این روند و از سوی دیگر، با این واقعیت فناورانه روبه‌رو بود که با رشد اینترنت، 
دیتاسنترها در سراسر جهان شکل گرفته بودند و بدین‌ترتیب، امکان توزیع محتوا و کسب 

درآمد از ترافیک برای نتفلیکس به‌وجود آمده بود. 
آخریـن برآوردهـای سـال ۱۴۰۰ نشـان می‌دهد که حـدود ۸۲ درصد از کل ترافیک 
داده در دنیـا در اختیـار پخش صوت‌و‌تصویر )Streaming( اسـت! حجم زیاد ترافیک 
صوت‌و‌تصویر معنای دیگری هم دارد: درآمد اصلی ترافیک داده )ترافیک اینترنت( در 
اختیار حوزه صورت‌و‌تصویر است. نکته مهم دیگر اینکه حدود یک‌ میلیارد نفر در جهان 
عضو سامانه‌های ویدئودرخواستی )VOD( هستند که در‌این‌میان، نتفلیکس به‌تنهایی 
حدود ۱۸ درصد و آمازون حدود ۱۰ درصد از این بازار را در اختیار دارند. این آمارها سـه 

واقعیت مهم را بیان می‌کنند:
• ترافیک‌فروشی بخش اصلی درآمد سامانه‌های ویدئودرخواستی )VOD( است؛ 

یعنی به‌مرور‌زمان سهم درآمدی این سامانه‌ها از فروش ترافیک افزایش می‌یابد. 
• درآمد اصلی این سامانه‌ها به‌جای بیشتر‌کردن تعداد فیلم‌ها، از پرکردن ساعات 
بیشتری از مشترکان است. هرچه بینندگان ساعات بیشتری را صرف دیدنِ فیلم 

کنند، سود بیشتری برای تولیدکنندگان فراهم می‌شود. 
• فروش ترافیک می‌تواند کسب‌وکارهایی مانند اپراتورها یا مراکز داده )دیتاسنتر( 

را به‌جای رقیب، به همکاران شرکت ویدئودرخواستی )VOD( تبدیل کند. 
در اینجا به این نکته باید اشـاره کنیم که تمایل بازار این اسـت فیلم‌هایی که حداکثر 
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می‌توانند دو ساعت بیننده را جذب کنند، به سریال‌هایی تبدیل شوند که ده‌ها ساعت بیننده 
را به‌دنبال خود می‌کشـانند. بدین‌ترتیب، روند جهانی »همکاری فناورانه در‌کنار رقابت 

فناورانه« برای نتفلیکس به روند بومی و شرکتی »از فیلم به سریال« تبدیل شده بود. 
این روند »از فیلم به سـریال« را شـاید بتوان مهم‌ترین اتفاق دنیای سـینمای امروز 
دانسـت. کارگردانان بزرگ که پیش‌از‌این کمتر تمایل داشـتند به عرصه سریال‌سـازی 
وارد شوند، این روزها کمتر مقاومت می‌کنند؛ همان‌طور ‌که سال‌ها پیش بازیگران بزرگ 
کمتر مشتاق حضور در سریال‌ها بودند و امروز سریال‌ها مملو از بازیگران مشهور شده‌اند. 
این‌ موضوع که چند سالی است فیلم جذاب کمتر پیدا می‌شود؛ اما تا دل‌تان بخواهد 
سریال است که تولید می‌شود و دست‌برقضا توجه بینندگان و منتقدان را نیز جلب می‌کند، 
 IMDB از دلِ همین روند کلان زاییده شده است. کافی است به فهرست برترین‌های

مراجعه کنید تا متوجه شوید که سریال‌ها جای فیلم‌ها را در صدر فهرست گرفته‌اند. 
در پاسخ به این پرسش که »چرا این روزها فیلم‌های ماندگار و شاهکار کمتر ساخته‌ 
می‌شـود؟«، بایـد گفـت که چون کارگردان و تهیه‌کننـده به‌دلایل اقتصادی تمایل پیدا 
می‌کنند تا آن »فیلم عالی« را به »سریال متوسط« یا »مینی‌سریال خوب« تبدیل کنند! 

بااین‌حال، این تمایل از واقعیتی اقتصادی‌فناورانه سر بر‌می‌آورد: ترافیک اینترنت! 

)Localization( ۴. روند اهمیت‌یافتن بازارهای خاص یا بومی‌گرایی
بازارهـای خـاص )Niche Market( با رشـد اینترنت اهمیـت دوچندانی یافته‌اند. 
مشکل اصلی بازارهای خاص همواره مقیاس اندک‌ آن‌ها بود؛ اما اینترنت این بازارهای 
خاص را به بازارهایی بزرگ تبدیل کرده است. ممکن است علاقه‌مندان به موضوعی 
مانند قهوه یا حتی داسـتان‌های تَن‌تَن در هر جامعه‌ای دسـته‌ای بسـیار اندک از مردم را 
تشکیل دهند؛ ولی این اجتماع‌های کوچک محلی از‌طریق اینترنت می‌توانند یکدیگر 
را بیابند. امروزه، آن‌ها از‌طریق شبکه‌های اجتماعی می‌توانند باشگاه‌های مخفی و البته 
از‌لحاظ جغرافیایی گسـترده خود را شـکل دهند. به همین دلیل، پژوهش‌های مرتبط با 

»اجتماع‌سازی« )Community Building( نیز در حال رشد است. 
در کتاب »وقت خوبِ نتفلیکس« آمده اسـت: »وب‌سـایت )سـال ۱۹۹۹( شـروع به 
نظرسنجی کرد و دریافت که بسیاری از مشتری‌ها علاقه زیادی به فیلم‌های هندی دارند. 
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درس خوبی بود و نتفلیکس به‌زودی بین دیگر جوامع مهاجر و عاشـقان فیلم به‌عنوان 
بهترین منبع شناخته می‌شد. «

بدین‌ترتیب، نتفلیکس برای کرایه فیلم سراغ بازارهای خاص رفت و دو بازار خاص 
را در کانون توجه قرار داد: یکی سینمای کشورهای مهاجر و دیگری فیلم‌های هنری. 
آن‌ها از این طریق توانستند در همان ابتدا مشتریان خاص خود را در بازار پیدا کنند؛ اما این 
راهبرد با راهبرد دیگر این شرکت، یعنی ورود به بازار تولید فیلم، تکمیل شد. درحال‌حاضر، 
نتفلیکس دیگر کرایه‌دهنده فیلم نیست؛ بلکه شرکتی چابک است که به تولیدکننده فیلم 
تبدیل شده است؛ ولی در تولید فیلم نیز به همان راهبرد بازارهای خاص توجه می‌کند. 

یکی از نخستین فیلم‌های سینمایی نتفلیکس که جایزه اسکار را برایش به‌‌ارمغان آورد، 
فیلم »روما« )Roma( بود؛ فیلمی مربوط به مکزیک دهه ۱۹۷۰ با موضوع مکزیکی و 
بازیگران مکزیکی و به زبان مکزیکی. توجه به بازارهای خاص منجر به آن شده بود که 
نتفلیکس فیلم‌ها و سریال‌هایی متعدد و البته پرریسکی تولید کند. تنها کافی بود یکی از 
آن فیلم‌های ارزانش به موفقیت دست یابد تا هزینه‌های مربوط به سرمایه‌گذاری‌های 

شکست‌خورده‌اش جبران شود. 
این همان منطقی بود که صندوق‌های سـرمایه‌گذاری جسـورانه )VC( پیش‌از‌آن در 
عرصه فناوری دنبال می‌کردند. صندوق‌های سرمایه‌گذاری جسورانه روی تعدادی طرح 
اسـتارتاپی پرریسـک سـرمایه‌گذاری می‌کردند و می‌دانسـتند که درصد زیادی از آن‌ها 
شکسـت می‌خورنـد؛ ولـی کافـی بود که یکی از طرح‌ها موفق شـود تا همه هزینه‌های 

شکست‌خوردگان را جبران کند. 
پـس از سـه سـال، نتفلیکـس چنین راهبردی را در سـریال کـره‌ای »بازی مرکب« 
)Squid Game( به‌رخ کشـید و به یکی از سـریال‌های محبوب‌ نتفلیکس تبدیل شـد. 

اینکه چگونه سریالی کره‌ای با بازیگران کره‌ای و با زبان کره‌ای و با فرهنگ عامیانه کره‌ای 
)بازی‌های کودکان کره‌ای( توانسـت این‌چنین در دنیا در کانون توجه قرار گیرد، اتفاقی 

نیست؛ بلکه حاصل نگاهی راهبردی است؛ نگاهی که در نتفلیکس شکل گرفته است. 
نتفلیکس در همان اوایل کارش متوجه واقعیتی بیرونی شده بود: فیلم‌های بالیوودی در 
میان جوامع مهاجر آمریکایی بازار پررونقی دارد. همین واقعیت کافی بود تا آن‌ها راهبرد 

 .)Niche Market( جدیدی برای فعالیت‌شان پیدا کنند: توجه به بازارهای خاص
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درحالی‌که نتفلیکس برای تولید سریال »بازی مرکب«، تنها ۲۱. ۴ میلیون دلار هزینه 
کرده بود، در همان هفته نخست توانست معادل ۱. ۶۵ میلیارد ساعت مشاهده را ازآنِ خود 
کند و در نهایت، بیش از ۹۰۰ میلیون دلار سود به‌دست آورد؛ یعنی بازگشت سرمایه‌ای 
درحدود ۴۲۰۰ درصد. نتفلیکس ریسک تولید فیلم را کاهش داده بود؛ به همین دلیل، 
هم فیلم مکزیکی »رما« و هم سریال کره‌ای »بازی مرکب« با هزینه‌هایی اندک و نگاه 

ریسک‌پذیر )میراث استارتاپی( تولید شدند. 

درس‌آموزی از نتفلیکس
نتفلیکس با برخورد با هر واقعیتی، بارهاوبارها راهبرد و حتی مدل کسـب‌وکارش را 
تغییر داد. در حقیقت، این شرکت که ابتدا با ایده کرایه فیلم کارش را آغاز کرده بود، رقیب 
بلاکباستری محسوب می‌شد که فروشگاه‌های زنجیره‌ای‌اش در سراسر آمریکا گسترده 
بود. آن‌ها همراه با روندهای جهانی، رشد اینترنت، توزیع‌یافتگی، گذار از مالکیت به اجاره، 
بومی‌گرایی و… خود را تغییر دادند: ابتدا از ویدئوکلاب به وب‌سایت دانلود فیلم و سپس 

به شرکت ویدئودرخواستی و در نهایت به شرکت فیلم‌سازی تبدیل شدند. 
آنچه به نام چابکی )Agility( در دنیای کسب‌وکار مطرح است، خود را در توانمندی 
شـرکت‌ها برای تغییر مدل کسـب‌وکار آشـکار می‌سازد. در کمتر از ۲۵ سال، نتفلیکس 
حداقـل چهـار بار مدل‌های کسـب‌وکار و حتی ماموریـت خود را به‌طور جدی تغییر داده 
است؛ یعنی در هیچ بازاری بیش از هفت سال نمانده است و این یعنی چابکی و چابکی 
نیز یعنی توانمندی رقصیدن با تغییرات؛ تغییراتی که بسیار بزرگ‌تر از ما و در گستره‌ای 
فراتر از بازارمان شکل می‌گیرد. دن‌کیشوت‌ها تصمیم می‌گیرند تا تغییرات را نادیده بگیرند 
و با تمامی شرافت خود به آسیاب‌های بادی حمله کنند و واقع‌گرایان تلاش می‌کنند تا 
توان خود را برای دیدنِ این تغییرات و بهره‌برداری از فرصت‌های تغییر افزایش دهند. 

سطح کلان )سیاست‌گذاری( هم‌پای سطح خُرد )شرکتی(
توسـعه شـرکت‌ها در هـر کشـوری، تنهـا زمانـی امکان‌پذیـر می‌شـود کـه سـطح 
سیاست‌گذاری نیز بتواند هم‌پای بخش خصوصی خود با تغییرات دگرگون شود. بدون 
وجود سیاست‌گذاری که بتواند به همان چابکی تغییرات جهانی را درک کند و از آن‌ها 
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برای توسعه بهره گیرد، توسعه بنگاه‌ها امکان‌پذیر نیست و نمی‌تواند فراگیر شود. 
در داسـتان رشـد نتفلیکس، نشـان داده شد که توسعه صنعت سینما با توسعه فناوری 
اطلاعات گره خورده اسـت. بر همین اسـاس نیز باید سیاسـت‌گذاری این حوزه بازبینی 
می‌‌شد؛ به همین دلیل، کشورهای توسعه‌یافته به‌دنبال هم‌گرایی در نهادهای تنظیمگر 
)رگولاتوری( خود رفتند. پس عجیب نیست که در کشوری مانند انگلستان نهاد تنظیمگر 
رسـانه بـا اینترنـت )Ofcom( یکپارچه شـد. این درحالی اسـت که در همـان زمان و در 
برخی از جوامع )مانند ایران( و در مسیری مخالف واقعیت‌های جهانی، هر روز یک نهاد 
تنظیمگر جداگانه زاییده شد. ساده‌انگاری و نشناختن واقعیت‌های جهانی است که نهادها و 
سیاست‌های نادرست را می‌سازد و همان‌ها برای تضعیف صنعت‌ها و بازارها کافی هستند. 

معرفی یک روش: تحلیل روند
آمادگـی بـرای آینده فرایندی دائمی و همه‌جانبه اسـت؛ به همیـن دلیل، روش‌های 
متعددی برای شـناخت آینده و تغییرات موردنیاز لازم اسـت. روندهای جهانی همواره 
می‌توانند تاثیرات گسـترده‌ای بر کسـب‌وکار ما بگذارند؛ هرچند کسـب‌وکاری کوچک 
و محلی باشـد. کافی اسـت به‌صورت دوره‌ای این روندها و تاثیراتشـان بر کسب‌وکار ما 

شناسایی شوند. برای این منظور استفاده از ماتریس زیر پیشنهاد می‌شود:

پورتر در این مقاله به ما یادآوری می‌کند که عوامل مختلف و سنتی تحلیل صنعت و 
تغییرات، تاثیرات خود را از‌طریق پنج نیروی اصلی به صنعت و شرکت تحمیل می‌کنند؛ 
به همین دلیل، برای شناخت تغییرات صنعت کافی است تا معنای هر روند یا تغییری را 

در هر‌یک از پنج نیرو ترجمه و تحلیل و تفسیر کرد. 
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۱. معرفی مقاله
مکتب‌های راهبرد

دیدگاه‌های رقیب درباره راهبرد
درمقابل دیدگاه پورتر، برخی دیگر از نظریه‌پردازان حوزه راهبرد بیشـتر به گذشـته و 
وضعیت فعلی توجه نشـان دادند که شـکل‌دهنده دارایی‌های اصلی شـرکت است. آنان 
اهمیت منابع مهم شرکت و توانمندی‌هایش را بیش از پورتر ارزیابی می‌کردند. بازاری 
مانند بازار نفت‌وگاز نیز به‌خوبی نشان‌دهنده این اهمیت بود. هرچه شرکت‌های دارای 
فناوری پیشرفته‌ بیشتر به‌سمت آینده نگاه می‌کردند، توجه شرکت‌های حوزه نفت‌وگاز 

بیشتر به‌سمت منابع و دارایی‌های خود بود. 
دراین‌میان، شناخته‌شـده‌ترین نظریه‌پرداز جی بارنی )Jay Barney( نام داشـت. در 
دهه ۱۹۹۰، وی به نگاه منبع‌پایه )Resource-Based View()به‌اختصار RBV( جانی 
دوباره بخشـید ]9[. براسـاس نگاه بارنی، کوله‌پشـتی ما بیش از رویای‌مان اهمیت دارد. 
ادعای بارنی آن بود که رقابت ارتباط عمیقی با منابع و توانمندی‌های داخلی شرکت دارد. 
دسترسی به منبعی که دیگران به آن دسترسی ندارند، اساسِ رقابت در بازار را می‌تواند 
شکل دهد. اگرچه حوزه‌ای مانند نفت‌وگاز بازاری رقابتی است، دسترسی به میدان‌های 
نفـت‌وگاز مهم‌تریـن ویژگی رقابت را شـکل می‌دهد. در ایـن رقابت، رویا و آینده‌ای که 
به‌تصویـر می‌کشـیم، به‌اندازه تاثیرگذاری منابع اهمیت نـدارد. بدین‌ترتیب، دو رویکرد 

راهبردی دربرابر یکدیگر قرار گرفتند:

رویکرد جایگاه‌یابی دربرابر رویکرد منبع‌محور
دیدگاه منبع‌محور نیز به‌دنبال افزایش پویایی بود؛ به همین دلیل، مفهوم »توانمندی‌های 
پویا« ]۱۰[ به‌وجود آمد. این مفهوم می‌توانست توانمندی شرکت را به‌عنوان امری پویا 
و در حال تکامل بنگرد؛ ازاین‌رو، رویکرد منبع‌محور می‌توانست ضعف‌های خودش در 

کم‌اهمیت دیدن پویایی‌های بازار و تغییرات آینده را برطرف کند. 

راهبردِ راهبرد
پژوهشگران مختلف نگاه به راهبرد و تصمیم‌گیری درباره آن را به شیوه‌های مختلفی 
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ارائه داده‌اند. دو رویکرد منبع‌محور و جایگاه‌یابی باوجود تفاوت‌ها، در بسیاری از جنبه‌ها 
شـبیه یکدیگر هسـتند. تفاوت میان رویکردهای مختلف راهبرد موضوع جالبی برای 
بسیاری از پژوهشگران برجسته شد. مینتزبرگ ]11[ مهم‌ترین پژوهشگری است که 
نگاه‌های مختلف درزمینه راهبرد را دسته‌بندی است. در دهه ۱۹۹۰، وی انواع مفهوم‌ها 
و روش‌های تدوین یا تحلیل راهبرد را بررسی و در کتاب بسیار مشهور خود، »ظهور و 

سقوط برنامه‌ریزی راهبردی«، ده مکتب مختلف تفکر راهبردی را معرفی کرد. 
مینتزبرگ با تقسـیم‌بندی و تیپ‌شناسـی راهبردها، به راهبردگذاران این هشـدار را 
می‌داد که راهبرد نزد پژوهشگران مختلف معانی متفاوتی دارد؛ به همین دلیل، هر‌یک 
از چارچوب ویژه خود به مساله نگاه می‌کنند. معنای دیگر این هشدار آن بود که انتخاب 
راهبرد تحت‌تاثیر چارچوبی اسـت که شـما به راهبرد نگاه می‌کنید. در یک چارچوب، 
ممکن است به راهبردهای »الف« برسید و در چارچوب دیگری به راهبردهای »ب«. 
پس اینکه کدام چارچوب را برای تفکر یا برنامه‌ریزی راهبردی‌تان انتخاب می‌کنید، بر 

خروجی شما تاثیرگذار است. 
در مقاله »راهبرد شـما به یک راهبرد نیاز دارد«، این واقعیت بررسـی شـده اسـت که 
انتخاب چارچوبی که براسـاس آن راهبردهای شـرکت را برمی‌گزینید، خودش نوعی 
راهبرد است. به عبارت دیگر، اگر بپذیریم که چارچوب‌های مختلف و مکاتب گوناگون 
راهبرد بر انتخاب راهبردتان تاثیرگذار اسـت، پس انتخاب چارچوب نیز درسـت به‌اندازه 

انتخاب راهبرد اهمیت دارد. 

۲. خلاصه مقاله
امروزه، فضای کسـب‌وکار در هر لحظه در حال تغییر اسـت و روز‌به‌روز این تغییرات 
نامشخص‌تر و پیچیده‌تر می‌شوند. ازاین‌رو، انتخاب رویکردی صحیح برای داشتنِ راهبرد 
بسیار مهم و البته دشوار است؛ به‌ویژه اینکه باتوجه‌به زمینه فعالیت شرکت‌ها، انتخاب 
راهبرد باید متفاوت از هم و مرتبط با حوزه فعالیت شرکت باشد و اغلب اوقات مدیران 
ارشـد دچار سـردرگمی در انتخاب می‌شـوند؛ زیرا ابزارها و الگوهای متعددی در فضای 

تحلیل و تدوین راهبرد وجود دارند. 
نتایج نظرسنجی BCG از ۱۲۰ شرکت در سراسر جهان و در ده بخش صنایع بزرگ، نشان 
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می‌دهد که مدیران به‌خوبی از این امر آگاه هستند که فرایندهای تدوین راهبرد به تطبیق با 
ویژگی‌ها و الزا‌های خاص محیط‌ رقابتی هر بنگاه نیاز دارند. با‌این‌حال، در عمل بسیاری از 
افراد بر رویکردهایی تکیه می‌کنند که برای محیط‌های پیش‌بینی‌شدنی و پایدار مناسب‌تر 
هستند؛ حتی زمانی که محیط‌های خودشان به‌شدت ناپایدار یا تغییرپذیر شناخته می‌شوند. 
چه چیزی این مدیران را از ایجاد راهبرد متناسـب با شرایط‌شـان باز می‌دارد؟ به‌نظر 
می‌رسد که مدیران فاقد راهی نظام‌مند برای تدوین راهبرد هستند و به یک راهبرد برای 
تدوین راهبرد‌های‌شان نیاز دارند. در این مقاله، باتوجه‌به اینکه چقدر محیط کسب‌وکار 
پیش‌بینی‌شـدنی اسـت و چقدر قدرت برای تغییر آن وجود دارد، چارچوبی سـاده ارائه 
می‌شود. با استفاده از این چارچوب، رهبران شرکت‌ها می‌توانند سبک راهبردی خود را با 

شرایط خاص صنعت یا عملکرد تجاری یا بازار جغرافیایی خود مطابقت دهند. 
چهار »سبک راهبردی« بر‌مبنای دو معیار »پیش‌بینی‌پذیری« و »انعطاف‌پذیری« 
عبارت‌اند از: کلاسیک، تطبیق‌پذیر، شکل‌دهی و آرمان‌گرایانه. این سبک‌ها به شرکت‌ها 

کمک می‌کنند تا باتوجه‌به حوزه فعالیت‌شان راهبرد را انتخاب کنند. 

• سبک کلاسیک که برای اکثر مدیران و فارغ‌التحصیلان دانشکده بازرگانی 
آشناسـت، برای صنعتی مناسـب است که محیط آن پیش‌بینی‌شدنی، اما تغییرش 
برای شرکت سخت است. نفت نمونه خوبی برای این موضوع است. برنامه‌ریزی 
راهبردی کلاسیک می‌تواند به‌عنوان عملکردی مستقل به‌خوبی کار کند؛ زیرا به 
مهارت‌هـای کمـی و تحلیلی خـاص نیاز دارد و همه‌چیز به‌قدری آهسـته حرکت 
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می‌کند که اجازه می‌دهد تا اطلاعات بین بخش‌ها جا‌به‌جا شود. 
• سبک تطبیق‌پذیر مناسب صنعت پیش‌بینی‌نشدنی مانند مُد است که بازیکنان 
نمی‌تواننـد آن را تغییـر دهند؛ جایی کـه رقابت جهانی، نوآوری فناوری، حلقه‌های 
بازخـورد اجتماعـی و بی‌اعتمـادی اقتصادی با یکدیگر ترکیب می‌شـوند تا محیط 
به‌طور اساسی و دائمی پیش‌بینی‌نشدنی شود. در این وضعیت، شرکت‌ها به رویکرد 
تطبیقی‌تـری نیـاز دارنـد تـا با آن بتواننـد مدام هدف‌ها و شـیوه‌ها را اصلاح کنند و 
منابع را به‌آرامی یا به‌سـرعت تغییر دهند و به‌دسـت آورند یا واگذار کنند. در محیط 
سـریع و واکنشـی این‌چنینی، هدف نمی‌تواند بهینه‌سـازی کارایی باشد؛ بلکه باید 

انعطاف‌پذیری را مهندسی کرد. 
• سبک شکل‌دهی زمانی بهترین است که صنعت پیش‌بینی‌نشدنی باشد؛ اما 
شـرکت شـما یا شـرکت دیگری قدرت تغییر آن را داشـته باشد. در صنایع جدید یا 
جوان با رشد درخور توجه که موانع ورود کم، نرخ نوآوری زیاد، پیش‌بینی تقاضا بسیار 
سخت و موقعیت نسبی رقبا در‌نوسان است، شرکت اغلب می‌تواند مسیر صنعت را 
به‌طور اساسی تغییر دهد. توسعه از‌طریق برخی از حرکت‌های نوآورانه صنعتی بالغ 
که به‌طور مشابه تکه‌تکه شده است و زیر سلطه چند شرکت قدرتمند نیست یا راکد 
و آماده اختلال است، به احتمال زیاد به همین ترتیب انعطاف‌پذیر است. در چنین 
وضعیتی، بهتر است از راهبردی استفاده کنید که در آن، هدف شکل‌دادن به محیط 
پیش‌بینی‌نشدنی به‌نفع خودتان باشد؛ به‌طوری‌که صرف‌نظر از اینکه اوضاع چگونه 

پیش می‌رود، سودمند باشد. 
• سبک آرمان‌گرایانه متناسب با صنعت پیش‌بینی‌شدنی و تغییرپذیر است. گاهی 
اوقات نه‌تنها شرکت توان شکل‌دادن به آینده را دارد؛ بلکه می‌تواند آن آینده و مسیر 
تحققش را نیز پیش‌بینی کند. در این مواقع، به راهبردهای جسـورانه نیاز اسـت. 
از‌آنجا‌که هدف مشخص است، راهبردگذاران می‌توانند گام‌های عمده‌ای را برای 
رسیدن به آن و بدون نیاز به باز نگه‌داشتن گزینه‌های زیادی بردارند. اولویت آنان 
این اسـت که زمان و مراقبت لازم را برای تخصیص منابع و برنامه‌ریزی کامل و 

اجرای صحیح صرف کنند تا چشم‌انداز قربانی اجرای ضعیف نشود. 
بااین‌همه، شرایطی وجود دارد که در آن، هیچ‌یک از سبک‌های راهبردی به‌خوبی کار 
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نخواهد کرد و آن زمانی اسـت که به‌دلیل رکود شـدید اقتصادی یا رویدادهای فاجعه‌بار 
دیگر، دسترسی به سرمایه یا سایر منابع حیاتی به‌شدت محدود شده است. چنین محیط 

سختی حیات شرکت را تهدید می‌کند و سبک راهبردی پنجم را می‌طلبد: »بقا«. 
همان‌طور ‌که از نام بقا پیداسـت، راهبرد بقا مسـتلزم آن اسـت که شـرکت به‌صورت 
تدافعـی بـر کاهش هزینه‌ها و حفظ سـرمایه و کوتاه‌کردن پرتفوی‌های تجاری تمرکز 
کند. این راهبردی کوتاه‌مدت است که برای شرکت راهگشاست؛ اما به هیچ راهبرد رشد 
بلندمدتی منجر نمی‌شـود؛ بنابراین، شـرکت‌هایی که در حالت بقا هسـتند، باید به آینده 
نگاه کنند و خود را برای ارزیابی شرایط محیطی جدید و اتخاذ راهبرد رشد مناسب پس 

از پایان بحران آماده کنند. 
همچنین، از‌آنجا‌که بحث انتخاب راهبرد بر‌مبنای الگوی حاکم بر صنعت از منطقی پویا 
بهره‌مند است، گاهی وضعیت صنعت یا خودِ شرکت در شرایط طاقت‌فرسای مالی قرار می‌گیرد 
و در گذر زمان شرایط به‌صورت مستمر رو‌به‌افول می‌رود. در این وضعیت، بعُد سوم ماتریس 
پالت غالب می‌شود و پالت رنگ پنجمی با نام »نوسازی« را معرفی می‌کند که اولویت اصلی 

در آن، نوسازی برای غلبه بر فشار موجود و رسیدن به وضعیت باثبات مالی است. 
این رویکرد برخلاف چهار تمِ گفته‌شده دو‌مرحله‌ای است. در گام نخست، تمرکز اصلی 
بر افزایش تاب‌آوری مالی از‌طریق مدیریت هزینه و مدیریت جریان نقدینگی شـرکت 
اسـت تا بتواند مدت‌زمان طولانی‌تری را در شـرایط طاقت‌فرسای موجود زنده بماند. در 
گام دوم و پس از رسـیدن به شـرایط باثبات مالی، شـرکت باید با تحلیل درسـت شرایط 
بازار و صنعت، به یکی از چهار تمِ دیگر نقل‌مکان و مسیر رشدش را دنبال کند. یکی از 
دام‌های مهم در این رویکرد، فراموشی گام دوم و باقی‌ماندن در حالت مدیریت هزینه و 
اتخاذ رویکرد واکنشی در بازار رو‌به‌افول است که به مرگ قطعی شرکت منجر خواهد شد. 
نمونه موفق اتخاذ این رویکرد در شرکت اپل و در دوران بازگشت استیو جابز به آن 
رخ داد. در زمان بازگشت به اپل، جابز در گام نخست سیاست ریاضت اقتصادی و مهار 
شدید هزینه‌ها را دنبال کرد. از‌این‌رو توسعه بسیاری از محصولات جدید متوقف و هزینه 
تحقیق‌و‌توسعه در شرکت محدود و تنوع محصولات اصلی نیز بسیار کم شد تا شرکت 
به شرایط پایدار مالی رسید. در گام دوم تحول راهبردی اپل، شرکت همان‌طور که خود 
جابز تعبیر کرده اسـت، مترصد فرصت بعدی در صنعت )The next big thing( بود. 
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اپل توانست با تولید موفق محصول آی‌پاد )iPod( جایگاهش را در بازار بهبود بخشد و 
در ادامه این مسیر با درک صحیح از مسیر صنعت و اتخاذ رویکرد آرمان‌گرایانه در تولید 

محصول آیفون )iPhone(، به موفق‌ترین شرکت در دنیا تبدیل شود. 
در اسـتفاده از مدل پالت راهبرد، باید به این مسـاله توجه کرد که بازارها و صنعت‌ها 
ماهیتـی پویـا و تغییرپذیـر دارنـد و در‌نتیجه، شـرایط آن‌ها از منظر پنجـره پالت راهبرد 
به‌صورت مداوم در حال تغییر است. طبق نظر نویسندگان این مقاله، حرکت و تغییر فضای 
کلی هر صنعت در پالت راهبرد به‌صورت پادساعت‌گرد در این ماتریس رخ می‌دهد. بازارها 
و صنعت‌هـا هنگام تخریب خالق )Disruption( ازطریق دو رویکرد آرمان‌گرایانه یا 
شکل‌دهی )بسته به میزان پیش‌بینی‌ناپذیری شرایط محیطی( رخ می‌دهد و با افزایش 
ثبات در مفهوم ارزش، صنعت وارد رویکرد انطباقی و در نهایت با افزایش پیش‌بینی‌پذیری 
 )Disruption( شرایط، روند کلی بازار وارد رویکرد کلاسیک می‌شود. تخریب خلاق
مفهوم ارزش خلق‌شده در بازارِ در حال تغییر بنیادین است. در چنین بازاری، انعطاف‌پذیری 

در نزد ذی‌نفعان بازار افزایش می‌یابد و آمادگی برای تغییر بنیادین وجود دارد. 
نکته دیگری که در استفاده از پالت‌ راهبرد باید در نظر گرفته شود، بحث انتخاب چند 
خانه از پالت و پیاده‌سـازی رویکرد چندرنگی در سـازمان اسـت. این امر بدان‌معناسـت در 
شرکت‌های چند‌کسب‌وکاره که در حوزه‌های متنوع یا گروه محصولات متعدد فعالیت 
می‌کنند، برای خطوط متفاوت کسب‌وکاری باید براساس اقتضاهای هر واحد کسب‌وکاری، 
از رویکرد متناسب با آن SBU در تحلیل و تدوین راهبرد و سازمان‌دهی بهره جست. در 
این حالت، سازمان هم‌زمان چندین رویکرد برنامه‌ریزی راهبردی و شاخص‌گذاری و مدل 
هدف‌گذاری خواهد داشت. در لایه اجرایی نیز، مدل سازمان‌دهی و عملیاتی و حتی فرهنگ 
سازمانی در واحدهای کسب‌وکاری مختلف به‌صورت چندرنگی طراحی و اجرا خواهد شد. 

 یافتن سبک راهبردی مناسب
رایج است که راهبرد با ارزیابی صنعت شروع می‌شود؛ پس انتخاب سبک راهبردی نیز 
باید به همین ترتیب شروع شود. اگرچه بسیاری از عوامل صنعتی در راهبرد‌ تدوین‌شده 
ایفای نقش می‌کنند، می‌توان تنها با در نظر ‌گرفتن دو عامل حیاتی، گزینه‌ها را محدود 
کرد: ۱. پیش‌بینی‌پذیری )در آینده تا چه حد می‌توانید با اطمینان تقاضا، عملکرد شرکت، 
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پویایی رقابتی و بازار را پیش‌بینی کنید؟(؛ ۲. انعطاف‌پذیری )تا چه حد شما یا رقبای‌تان 
می‌توانید بر این عوامل تاثیر بگذارید؟(. 

]یادداشت ۱۰ این موضوع را بررسی کرده است که مفهوم انتخاب راهبرد برای تدوین 
راهبرد، تنها محدود به چارچوب یادشـده نیسـت و چارچوب‌های مختلفی را بر‌حسـب 
فعالیت هر شـرکت می‌توان شناسـایی کرد. در این یادداشـت، شـرکت‌های نفت‌وگاز و 
شـرکت‌های فناوری اطلاعات از این منظر مقایسـه‌ شـده‌اند. پیش از مطالعه ادامه این 

متن، می‌توانید آن یادداشت را بخوانید.[
نظرسنجی‌ها نشان می‌دهد که شرکت‌ها اغلب از دو سبک مناسب، یعنی کلاسیک 
و آرمان‌گرایانـه، برای محیط‌های پیش‌بینی‌شـدنی اسـتفاده می‌کننـد؛ حتی زمانی که 

محیط‌های آن‌ها به‌وضوح پیش‌بینی‌نشدنی باشد. 
کلاسیک: ۳۵درصد
شکل‌دهی: ۹درصد

تطبیق‌پذیر: ۱۶درصد
آرمان‌گرایانه: ۴۰درصد

درک اینکـه رویکردهـای مختلف چقدر متفاوت هسـتند و هریـک در کدام محیط به 
بهترین شـکل اعِمال می‌شـوند، تا حد زیادی می‌تواند به اصلاح نبود تطابق بین سـبک 
راهبردی و محیط تجاری کمک کند. بااین‌حال، همان‌طور‌ که راهبردگذاران به مفاهیم 
چارچوب‌بندی‌شده فکر می‌کنند، باید از سه تله‌ای اجتناب کنند که اغلب درگیرشان می‌کند. 

تله ۱: اعتماد‌به‌نفس نابجا
حدود نیمی از مدیران بر این باورند که بی‌اعتمادی در محیط کسب‌وکار را می‌توانند 
از‌طریق اقدامات‌شان مهار کنند. دراین‌بین، بیش از ۸۰ درصد آنان معتقدند که دستیابی 
به اهداف بیشتر به اقدامات خودشان بستگی دارد تا چیزهایی که نمی‌توانند مهار کنند. 

تله ۲: عادات بررسی‌نشده
بسـیاری از مدیران فقط سـبک کلاسـیک را از‌طریق تجربه یا در مدرسه کسب‌وکار 
آموخته‌اند. به‌طور تقریبی ۸۰ درصد افراد برنامه‌ریزی راهبردی خود را با بیان یک هدف و 
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سپس تجزیه‌و‌تحلیل بهترین روش برای رسیدن به آن آغاز می‌کنند. نزدیک به ۷۰ درصد 
مدیران دقت را بر سرعت تصمیم‌گیری‌ها می‌گذارند؛ حتی زمانی که به‌خوبی می‌دانند 
که محیط‌شـان سـریع و پیش‌بینی‌نشدنی است. درحدود ۹۰ درصد آنان نیز برنامه‌های 
راهبـردی را به‌صـورت سـالانه و بـدون توجـه به سـرعت واقعی تغییـر در محیط‌های 

تجاری‌شان یا حتی آنچه تصور می‌کنند، توسعه می‌دهند. 

تله ۳: تطابق‌نداشتن فرهنگ
اگرچه بسیاری از مدیران به اهمیت قابلیت‌های انطباقی پی می‌برند، برخورداری از 
قدرت انطباقی و اجرای آن می‌تواند بسیار ضدفرهنگ تلقی شود. راهبرد‌های تطبیقی و 
شکل‌دهنده در فرهنگ‌هایی که آن را مجازات می‌کند، ضعیف عمل می‌کند. راهبردهای 
کلاسیک اغلب فرهنگ‌هایی ایجاد می‌کنند که کارایی و حذف تنوع را ارزشمند می‌سازد. 
]یادداشت ۱۱ یکی از ویژگی‌های تاریخی فرهنگ ایرانی را واکاوی کرده است که نشان 
می‌دهد انطباق‌پذیری در فرهنگ ایرانی چیست و چگونه به هضم‌کنندگی موارد نوپدید و 
حتی مهاجم منجر می‌شود. پیش از مطالعه ادامه این متن، می‌توانید آن یادداشت را بخوانید.[

به‌طور کلی، برای شرکت‌های بزرگ و چند‌کسب‌وکاره به‌دلیل تفاوت در نوع فعالیت‌، 
اولویت، سازمان‌دهی و هدف‌گذاری، استفاده هم‌زمان از چندین سبک طبیعی است یا 
مثلا بیشترِ شرکت‌های نوپای استارتاپی، در ابتدای کار از راهبرد آرمان‌گرایانه استفاده 
می‌کنند؛ اما پس از چند سال با تغییر ماهیت بازار و سبک کار، ممکن است نیاز به تغییر 
راهبرد وجود داشـته باشـد. در نهایت وقتی که محیط نه‌تنها برای کسـب‌وکار به‌عنوان 
یـک کل، بلکـه بـرای هر‌یک از عملکردها و بخش‌ها و بازارهای جغرافیایی به‌درسـتی 
تجزیه‌و‌تحلیل و آماده و مشـخص شـود که کدام سـبک‌های راهبردی باید اسـتفاده 
شوند، تعصبات باید تصحیح و اقداماتی باید انجام شوند؛ از‌جمله تعریف فرهنگ شرکت 
به‌گونه‌ای که سبک‌های مناسب را بتوان با موفقیت به‌کار برد یا زیر‌نظر گرفتن محیط 
و آمادگی برای تغییر شـرایط در طول زمان. واضح اسـت که این کار آسـانی نیسـت؛ اما 
شرکت‌هایی که به‌طور مستمر سبک‌های راهبردی خود را با موقعیت منطبق می‌کنند، 

از مزیت کم‌نظیری در مقایسه با سایر شرکت‌ها برخوردار خواهند بود. 
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۳. یادداشت ۱۰: وقتی داده طلا نیست! 

در مقاله »راهبرد شما به یک راهبرد نیاز دارد«، به دو مفهوم اشاره شده است:
• مفهوم اول این اسـت که تدوین راهبرد خود نیازمند راهبرد اسـت. به عبارت 
دیگر، شرایط مختلف کارکردها و اثربخشی شیوه تدوین راهبرد را تغییر می‌دهد؛ 
اینکه در محیط‌ها و کسب‌وکارهای گوناگون نیازمند شیوه‌هایِ خاصِ متناسب برای 

برنامه‌ریزی راهبردی هستیم. 
• مفهوم دوم چهارگانه رویکردهای تدوین راهبرد را تقسیم‌بندی می‌کند. این 
دو مفهوم از یکدیگر جدا هستند. در این یادداشت، مفهوم اول براساس نوعی دیگر 
از طبقه‌بندی تدوین راهبردها بررسی شده است؛ اینکه انتخاب رویکرد منبع‌محور 
و جایگاه‌یابی، ازجمله رویکردهای تدوین راهبرد، با حوزه فعالیت یک کسـب‌وکار 

نسبت دارد و می‌توان تناظری میان آن‌ها یافت. 

پیوستاری از محصولات و خدمات
مزیت یک شرکت دربرابر شرکت دیگر می‌تواند برآمده از منابع ویژه‌ یا انحصاری آن 
شرکت باشد. به‌عنوان نمونه، مزیت نسبی شرکت آرامکوی عربستان را می‌توان در مخزن‌ها 
و میدان‌های نفت‌وگاز آن شرکت دانست. این مزیت نسبی می‌تواند بر پایه دانش و فناوری 

به مزیتی رقابتی برای آن شرکت تبدیل شود؛ اما این تنها یک سوی روایت است. 
شرکت‌ها نه بر پایه منابع خود، بلکه بر پایه جایگاهی که برایش هدف‌گذاری کرده‌اند، 
می‌توانند به مزیت دست یابند. شرکتی مانند گوگل بیش از اینکه بر پایه منبعی طبیعی 
مانند نفت‌وگاز شکل گرفته باشد، بر پایه شناخت از موقعیت یا جایگاه شکل گرفته است. در 
حقیقت، لری پیچ )Larry Page( و سرگئی برین )Sergey Brin( نه بر پایه منابعی ویژه 
و انحصاری، بلکه براساس ایده یا تصویر‌کردن جایگاهی خاص فعالیت کردند. این جایگاه 
را بیشتر می‌توان حاصل کشف این دو نفر دانست. اینکه اینترنت نوپا به جست‌وجوگر نیاز 
دارد و این جست‌وجو فراتر از شناسایی واژه‌ها باشد و باید میزان مرتبط‌بودن را نیز تشخیص 

دهد، همان تصویر آرمان‌گرایانه‌ای است که جایگاه آینده را تعیین می‌کند. 
این دو شـرکت را می‌توان نمونه‌هایی از دو سـوی یک پیوسـتار گسـترده دانسـت؛ 
گسـتره‌ای که در یک سـوی آن شرکت‌ها و کسـب‌وکارهای منبع‌محور )مانند آرامکو( 
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قرار دارند و در سوی دیگر کسب‌وکارهایی با فناوری پیشرفته )مانند گوگل(. این طیف 
مبنای تقسیم‌بندی محصولات بود که در پایان قرن بیستم، UNCTAD برای نخستین‌بار 
معرفی کرد. بر این اسـاس محصولات و نه شـرکت‌ها در چهار دسـته )در یک پیوستار( 

تقسیم‌بندی شدند. 

بدین‌ترتیـب، محصولاتـی مانند نفـت خام یا محصولات کشـاورزی یا معدنی جزو 
محصولات منبع‌پایه بودند و با افزایش میزان دانش، کالاهایی بر پایه دانش و فناوری 

پیشرفته شکل می‌گیرند. 

پیوستاری از راهبردها
با رشد محصولات فناوری پیشرفته )Hi-Tech(، تغییراتی در شیوه تدوین راهبرد نیز 
به‌وجود آمد. شرکت‌ها راهبرد‌های خود را بر پایه همین ویژگی تعیین می‌کردند. در همین 
دوره، دو مکتب تدوین راهبرد معرفی می‌شوند که تا زمان حاضر نیز معتبر هستند: یکی 
 .)Positioning( و دیگری مکتب جایگاه‌یابی )Resource-Based( مکتب منبع‌محور
با تغییر ویژگی‌های محصول، شیوه تدوین راهبرد نیز تغییر یافت. در مکتب منبع‌محور، 
راهبرد‌ها می‌توانند بر پایه مزیت‌های نسـبی و طبیعی شـکل بگیرند. دارایی‌هایی که 
شرکت میراث‌دار آن است، مهم‌ترین مزیت‌ آن شرکت را در بازار می‌تواند شکل دهد. این 
درحالی‌ است که در مکتب جایگاه‌یابی بازار بیش از اینکه تحت‌تاثیر منابع و دارایی‌ها باشد، 
تحت‌تاثیر شناخت بازار و ویژگی‌های مشتری‌ها و فرصت‌هایی است که در بیرون خلق 
شده یا خلق خواهد شد. به عبارت دیگر، شیوه‌های مختلف تدوین راهبرد در شرکت‌ها 

را می‌توان در پیوستاری به‌صورت زیر ترسیم کرد:
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بدین‌ترتیب، می‌توان نوعی از همبستگی را میان محصولات شرکت با شیوه تدوین 
راهبـرد در آن مشـاهده کـرد؛ نسـبتی که در آن هرچه شـرکت در حـوزه محصولات و 
خدمات منبع‌محور فعالیت می‌کند، به شـیوه‌هایی از تدوین راهبرد نزدیک‌تر اسـت که 
بر پایه منبع‌محوری هستند و با گذار به‌سمت کالا و خدمات پیشرفته، از شیوه‌هایی نیز 
بهره می‌برد که روی فرصت‌های پیشِ رو در بازار متمرکز است. در مکتب جایگاه‌یابی، 
این پیش‌فرض وجود دارد که بازار رقابتی و کم‌وبیش اقتصادی وجود دارد و شرکت‌ها 
در برنامه‌ریزی راهبردی‌شان تلاش می‌کنند تا مهم‌ترین فرصت‌های بازار را شناسایی و 

به‌سمت کسب جایگاه مناسب خود بتوانند حرکت کنند. 
اگرچـه در هـر برنامه‌ریـزی راهبردی تلاش بر آن اسـت تا به‌صـورت موازی تلفیق 
ویژگی‌هـای درونـی )ماننـد ضعف‌ها و قوت‌ها( و ویژگی‌های بیرونی )مانند فرصت‌ها و 
تهدیدها( هر دو دیده شوند و ملاحظات هر دو در تدوین راهبردها استفاده شود، در واقعیت، 
نقطه عزیمت یا عینک تدوین‌کنندگان به یکی از این دو جنبه وزن بیشتری می‌دهد یا 
به‌اجبار نقطه آغازین و عزیمت برای تدوین راهبرد می‌شود. در مکتب منبع‌محور، نگاه به 
درون شرکت و دارایی‌های آن نقطه عزیمت تدوین راهبرد است؛ درحالی‌که در مکتب 
جایگاه‌یابی، فرصت‌های بیرونی هستند که نقطه عزیمت را تعیین می‌کنند. هر‌چند در 
هر دو تلاش می‌شود تا توازن لازم میان این دو نگاه ایجاد شود، باید توجه کرد که وجود 
همبستگی را نمی‌توان قانونی همیشگی دانست و ممکن است شرکت‌هایی منبع‌محور 

به‌دلایلی دیگر و مهم‌تر تصمیم بگیرند که از رویکرد جایگاه‌یابی استفاده کنند. 

یک پارادوکس؛ یک اشتباه
در روزهای نخسـت، شـرکت‌های بزرگ فناوری پیشرفته از‌طریق شناسایی فرصتی 
ویژه توانستند جایگاه مناسبی را در بازار از‌آنِ خود کنند؛ اما به‌مرور‌زمان توانستند منابعی 
عظیم را برای خود فراهم کنند. امروزه، گوگل انبوهی از منابع غیررقابتی دارد. »داده‌ها« 
نخسـتین منبع درخور توجه این شـرکت هسـتند؛ داده‌هایی که همان طلا و نفت دنیای 
امروز شناخته می‌شوند. دومین منبع اصلی گوگل »کاربران« هستند که در دنیای قدیمی‌تر 
مشـتریان نامیده می‌شـدند. همین دو منبع انحصاری اسـت که می‌تواند جانشـین منبع 
نفت‌وگاز شرکت‌های بزرگ نفتی قرن بیستم مانند آرامکو )Aramco( و شل )Shell( و 
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توتال )Total( شوند. اگر این استدلال درست باشد، آیا گوگل یا سایر شرکت‌های فناوری 
پیشرفته نیز باید به‌سراغ مدل‌های منبع‌محور بروند و از عینک منبع‌محوری به آینده و 

تصمیم‌های خود نگاه کنند؟
واقعیت این است که استدلال گفته‌شده چندان درست نیست؛ زیرا منبع داده و کاربران 
گوگل با منابع طبیعی مانند نفت‌وگاز تفاوت‌هایی دارد. در ادامه، به برخی از این تفاوت‌ها 

اشاره می‌کنیم. 
۱. منبع داده و مشـتریان با منابعی مانند نفت‌وگاز یا معدن یا منابع طبیعی مناسـب 
بـرای کشـاورزی، تفاوتـی مهم دارد: »پایـداری«. میدان نفتیِ بدون اسـتفاده که هنوز 
فرایند استخراج از آن طی نشده است، با گذشت زمان ارزش آن کم نمی‌شود و کیفیت 
نفـت‌وگاز آن نیـز تغییـری پیدا نمی‌کند؛ امـا ارزشِ داده و کاربـران به‌مرور‌زمان کاهش 
می‌یابد. داده‌های خرید کاربران که به ده سال پیش مربوط باشد، ارزش بسیار کمی دارد؛ 
درحالی‌که در همان ده سال پیش این منبع ارزش خود را داشت. در حقیقت، چه داده و 
چه کاربران، تنها در‌صورتی ارزشمند‌ند و ارزش‌شان افزایش می‌یابد که به‌صورت مستمر 

در حال به‌روزرسانی باشند؛ پس اگرچه داده ارزشمند است، مانند طلا یا نفت نیست! 
۲. شایسـتگی محوری شـرکت تعیین‌کننده مسـیر حرکت اسـت. زمانی که بحران 
نفتی سال ۱۹۷۳ روی داد و قیمت نفت چیزی در‌حدود سه برابر شد، شرکت‌های نفتی 
دریافتند که در یک بازار فقط اقتصادی فعالیت نمی‌کنند؛ به همین دلیل، به‌مرور‌زمان به 
شرکت‌هایی تبدیل شدند که در هیات‌مدیره‌های خود میزبان سیاست‌مداران می‌شدند. 
ایـن امـر به‌دلیـل واقعیت صنعـت آن‌ها بود. آن‌ها برای موفقیت به فهم درسـت اوضاع 
سیاسی نیاز داشتند و حتی به‌دنبال آن باید بازیگری در این عرصه را نیز فرامی‌گرفتند. 

در حقیقت، فهم و بازیگری سیاسی به یکی از عناصر سازنده شایستگی محوری آن‌ها تبدیل 
شد. دستیابی به منابع نفتی مهم‌ترین عامل موفقیت بود و شایستگی نیز پیرامون همین عامل 
اساسـی شـکل می‌گرفت. به عبارت دیگر، شایسـتگی محوری این شرکت‌ها نه در فناوری، 
بلکه در دستیابی به منابع بود. شایستگی محوری شرکت فعال در حوزه فناوری پیشرفته در 
ایده‌های خلاقانه‌ای است که جایگاه آن شرکت را در بازار تعیین می‌کند. پس می‌توان گفت 

که شایستگی‌های محوری هر شرکتی پیرامون عوامل مهم موفقیت شکل گرفته است. 
اگرچه داده‌ها یا کاربرها منابعی درخور توجه برای شرکت‌های فعال در حوزه فناوری 
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پیشرفته هستند، این منابع عمری کوتاه‌مدت دارند و به‌شدت ناپایدار هستند. افزون بر این، 
استخراج از این منبع و تبدیل آن به کالا و خدمات ارزشمند شیوه‌های استاندارد و روتین 
ندارد. به عبارت دیگر، شرکت‌های فناوری پیشرفته به‌ناچار باید برای جایگاه‌شان حساس 
باشند. منابع فعلی آن‌ها فقط می‌تواند منبعی برای شروع حرکت باشد و نه منبعی برای 
ادامه حرکت. بزرگ‌ترین اشتباه برای شرکت فناوری پیشرفته آن است که راهبردهای 

خود را بر پایه منابعش مانند داده‌ها و کاربرها تدوین کند. 
هرچند اسـتفاده از نگاه منبع‌محور ممکن اسـت برای تصمیم‌گیری‌های تاکتیکی و 
کوتاه‌مدت مناسب باشد، برای تصمم‌گیری‌های راهبردی و بلندمدت پراشتباه و خطرناک 
خواهد بود. واقعیت این اسـت که شـیوه تدوین راهبرد برای شـرکت فناوری پیشرفته با 
شیوه تدوین راهبرد برای شرکت منبع‌محور متفاوت است. اگر تدوین راهبرد را یک سفر 
بدانیم، مسـیری که این دو نوع شـرکت‌ می‌پیمایند، از یکدیگر متفاوت اسـت؛ دو مسیر 

مختلف برای دستیابی به موفقیت. 

۴. یادداشت ۱۱: بازآفرینی فرهنگی
هم‌بستگی‌های سطح خُرد و سطح کلان

دوگانگی ثبات و تغییر
هر فرهنگی ارزش‌ها و ضدارزش‌های خاص خود را در طول زمان تعریف کرده است. این 
ارزش‌ها و ضدارزش‌ها در اسطوره‌ها و استعاره‌های سازنده آن فرهنگ ریشه دارند و همین 
ارزش‌ها هستند که در قالب عبارات محاوره‌ای گاه در نقش ضرب‌المثل‌هایی بروز می‌یابند. 
یکـی از ارزش‌هایـی کـه در فرهنـگ ایران امـروز به آن تاکید می‌شـود، »ثبات« یا 
»ثابت‌قدمی« است. این ارزش گاه با ارزش جنسیت‌گرای دیگری مانند »مرد‌بودن« یا 
»مردانگی« نیز پیوند می‌خورد و این‌چنین فرمان امریِ »مرد باش! « را تولید می‌کند. 
بدین‌ترتیـب، در فرهنـگ امـروز جامعـه ایرانـی »مثل یک مـرد روی حرفش ماند« به 

اصطلاحی تحسین‌برانگیز تبدیل می‌شود. 
درمقابل، دانش بشـر امروز به‌شـدت بر مفهوم متعارض آن، یعنی »تغییر«، اسـتوار 
است. تغییر به ویژگی دنیای امروز تبدیل شده و بدین‌ترتیب، ارزش دنیای امروز به‌جای 
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ثبات بر تغییر اسـتوار اسـت. »تغییر« همان مفهومی اسـت که مفاهیم دیگری مانند 
»انعطاف‌پذیری« و »تطبیق‌پذیری« بر پایه آن استوار است. 

درحالی‌کـه دانـش دنیـای امروز به مـا توصیه می‌کند که »تغییـرات را باید پذیرفت 
و دربرابرشـان قدرت انعطاف‌پذیری داشـت«، برخی از جنبه‌های فرهنگی و میراثی ما 
ایرانیان به ما توصیه می‌کنند که »ثبات قدم داشته باش«. همین دوگانگی است که فرد 

انعطاف‌پذیر را به فردی شکست‌خورده در فرهنگ عمومی تبدیل می‌کند. 
جامعه عمومی ایران شیفته کسانی است که »حرف‌شان تغییر نمی‌کند«؛ همان‌هایی 
که تغییرات دنیا باعث تغییرشـان نمی‌شـود. بدین‌ترتیب، فرهنگ عمومی خشابی پر از 
گلوله‌های طعنه‌آمیز را در اختیار مخالفان تغییر قرار می‌دهد تا به جنگ انعطاف‌پذیری و 
تطبیق‌پذیری بروند. اگرچه اصطلاحاتی مانند »با یک غوره سردی‌اش می‌کند، با یک 
مویز )کشـمش( گرمی« یا »حزب باد« می‌توانند مفاهیمی درسـت در شـرایطی خاص 
باشند، به همان اندازه نیز می‌توانند به اسلحه‌ای برای تمسخر مفهوم تغییر تبدیل شوند. 
همین اصطلاحات هستند که مفهوم »تغییر« را به ریشه‌هایی مفهومی مانند فقدان نگاه 
سـازگار در فرد یا منفعت‌گرایی بدون عقیده پیوند می‌زند. بدین‌ترتیب، زبان و فرهنگ 

به‌صورت نابرابری به‌نفع یکی از این دو وارد عمل می‌شود. 
واقعیت این است که تا وقتی چارچوب‌های فکری و فرهنگی کشوری مبتنی‌بر ارزش‌دهی 
به ثبات و ضدارزش‌دهی به تغییر باشـد، رویکردهای انطباق‌پذیری یا انعطاف‌پذیری یا 
شکل‌دهی با مسائل فرهنگی و اجرایی روبه‌رو می‌شوند. اینکه مدیران ایرانی همواره ترجیح 
دهند برنامه‌های‌شان کمترین میزان تغییرات را داشته باشد، ارزش‌گذاری پنهان ذهنی 
است. همین لایه‌های ناخودآگاه ذهنی است که به مدیر یا برنامه‌ای که ثابت‌قدم باشد، 
در مقایسه با مدیر یا برنامه‌ای که تغییر می‌کند، ارزش بیشتری می‌دهد. به همین دلیل، 
در مقاله »راهبرد شما به یک راهبرد نیاز دارد« فقدان تطابق فرهنگی یکی از سه تله‌ای 

دانسته می‌شود که از توجه به راهبرد‌های تدوین راهبرد جلوگیری می‌کند. 
مدیـران و کسـب‌وکارها به‌دلیـل قضاوت‌هـای عمومـی، تـرس گـذار از »راهبـرد 
کلاسیک« را می‌یابند. آنان علاقه کمتری به رویکردهای »تطبیق‌پذیر« )۱۶ درصد( و 
»شکل‌دهی« )۹ درصد( دارند. این دو رویکرد به تغییر خود یا دیگری نیاز دارند؛ چرا‌که 
محیط پیش‌بینی‌نشدنی دانسته می‌شود. درمقابل، رویکردهای »کلاسیک« )۳۵ درصد( 
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و »آرمان‌گرایانه« )۴۰ درصد( که در آن آینده پیش‌بینی‌شـدنی اسـت، بیشـتر در کانون 
توجه قرار می‌گیرد. 

راه‌حل فرهنگ میراثی دربرابر راه‌حل عقلانی
اگرچه مشکلات امروز با چارچوب‌بندی جدید بازنمایی می‌شوند، اغلب مشکلاتی تاریخی 
هستند که پاسخ‌هایی تاریخی نیز دارند. اگر »فرهنگ دم‌غنیمتی« و لذت‌بردن از حال را در 
نظر بگیریم و شعرهای خیام و حافظ را از این منظر ببینیم، توجه به حال و فلسفه رواقیگری 
پشت آن پاسخی به شرایط پیچیده و تغییرات شدید هر روزه‌ای بوده که پیش‌بینی‌پذیری 
جامعه ایران را با اختلال روبه‌رو کرده است. بدین‌ترتیب، فرهنگ دم‌غنیمتی فرصت رشد 

می‌یابد؛ چرا‌که راه‌حل این جامعه برای مواجهه با تغییرات مداوم بوده است. 
مواجهه جامعه ایرانی با شرایط پر از عدم‌قطعیت محیط را می‌توان در راه‌حلِ دم‌غنیمتی 

آن یافت، وقتی خیام می‌گوید:
»چون عهده نمی‌شود کسی فردا را

حالی خوش کن تو این دل شیدا را«
در حقیقت، فرهنگ ایرانی دربرابر مساله پیش‌بینی‌ناپذیری )امروز تو را دسترس فردا 
نیست / و اندیشه فردات به‌جز سودا نیست( راه‌حلش را در لذت‌بردن از حال و امروز جسته 
اسـت )ضایع مکن این دم ار دلت بیدار اسـت / کاین باقی عمر را بقا پیدا نیسـت(. پاسـخ 
تاریخی‌فرهنگی جامعه ایرانی به پرالتهاب‌ترین شرایط تاریخی‌اش، به‌ویژه زمان‌هایی که 
با حمله یا تاراج دیگران روبه‌رو شده، نه از جنس انعطاف‌پذیری، بلکه از جنس دم‌غنیمتی 
بوده است. این همان پاسخی است که در لایه‌های ناخودآگاه ذهنی حضور دارد و کنترل 

ناخودآگاه ما را در دست گرفته است. 
به عبارت دیگر، دربرابر هر مشکلی می‌توان راه‌حلی میراثی در نظر گرفت؛ راه‌حلی که 
از نیاکان به ما به‌ارث رسـیده و درسـت مانند ژن‌ها شـکل‌دهنده بسیاری از واکنش‌های 
ماسـت. مم‌هـای فرهنگـی )Meme( نیز همان میراث فرهنگی هسـتند کـه در ما و 
ناخودآگاه‌مان حضور دارند و زمانی که دربرابر آن مشـکل قرار می‌گیریم، آن راه‌حل‌ها 

ناخودآگاه به راه‌حل‌های عملیاتی ما تبدیل می‌شوند. 
پس باید بگوییم که نپرداختن به ریشـه‌های فرهنگی به‌معنای شکسـت‌خوردن از 
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مم‌هایی است که مانند کد تعبیه‌شده )Embeded( در زمان مواجهه ما با مشکل بروز 
می‌یابد؛ اما آیا این مم‌ها و فرهنگ‌ها تغییرپذیر هستند؟

گلخانه فرهنگ؛ ذخیره مم‌ها
نمونه چین؛ »به‌خاطر فرهنگ کنفوسیوسی«

در دویست سال اخیر، چین بارها‌و‌بارها با تعرض روبه‌رو شد و ژاپن و انگلستان سال‌ها 
این کشور را زیر سلطه خود درآورده و به‌نوعی آن را به مستعمره‌شان تبدیل کرده بودند. در 
پاسخ به این پرسش که »چرا چین باوجود برخورداری از منابع زیاد و تاریخ غنی و جمعیت 
انبوه، به کشوری ناتوان تبدیل شده است؟«، گفته می‌شد »به‌خاطر فرهنگ کنفوسیوسی«. 
دراین‌میان، نکته مهم آن است که پس از رشد چین از دوران دنگ شیائوپینگ تا امروز 
که به یکی از قدرت‌های برتر جهان تبدیل شـده اسـت، باز‌هم زمانی که درباره توسـعه 
این کشور سوال می‌شود که »چرا چین توانست در مدت کوتاهی به کشوری ابَرَقدرت 
تبدیل شود؟«، باز‌هم پاسخ از این نقطه آغاز می‌شود که »به‌خاطر فرهنگ کنفوسیوسی«. 
در حقیقـت، »رشـد و رکود« و »تضعیـف و قدرت‌یافتن« وضعیت‌های به‌طور کامل 
متضاد، ولی در نقطه‌ای مشترک هستند: پاسخ و ریشه هر دو در فرهنگ و به‌صورت دقیق 
در »فرهنگ کنفوسیوسـی« نهفته اسـت. حال چگونه هم توسعه و هم توسعه‌نیافتگی 

می‌تواند به یک نقطه ارجاع داده شود؟
واقعیت این است که فرهنگ را می‌توان مانند گلخانه‌ای در نظر گرفت که در طول 
زمان و براساس تجربیات جمعی جامعه، یک گل یا گیاه رشد کرده است. هر جامعه‌ای 
دربرابر مشـکلاتی که قرار می‌گیرد، پس از کوشـش‌ها و آزمون‌های بسـیار در نهایت 
می‌تواند نسخه‌ای کم‌وبیش نجات‌دهنده برای خود بیابد و راه‌حل ویژه خود را مانند گلی 

به گلخانه فرهنگ عمومی‌اش بیفزاید. 
در فرهنگ‌های مختلف، انواعی از راه‌حل‌ها در طول تاریخ به جعبه‌ابزار آن فرهنگ 
افزوده شده است؛ راه‌حل‌های متنوعی که هر‌یک بنا به انتخاب جمعی جامعه از گلخانه، 
استفاده می‌شود. اینکه امروز کدام گل را برای میز انتخاب کنیم، از یک سو به انتخاب ما 

و از سوی دیگر به تنوع گل‌های در گلخانه‌مان بازمی‌گردد. 
اگر »ذخایر ژنتیکی« به‌معنای دارایی زیسـت‌محیطی برای ما وجود دارد و این ذخیره 
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ژنتیکی است که می‌تواند بقای مادی و جسمانی ما را در دنیای تکاملی تضمین کند، »ذخایر 
مم‌ها« هم می‌تواند عامل بقای فکری و روحی و معنوی ما در این دنیای تکاملی باشـد. 
آنچه امروز به نام »فرهنگ ایرانی« می‌شناسـیم، در حقیقت انتخابی جمعی از انبوهی از 
خُرده‌فرهنگ‌ها و مم‌هایی است که بنا به فهم جمعی‌مان از دنیا و شرایط آن گزینش کرده‌ایم. 
در همان فرهنگ ایرانی، می‌توان به همان اندازه نیز اسطوره‌ها و استعاره‌هایی یافت 
که پاسخ‌هایی از نوع دیگر تولید کرده‌اند. ضرب‌المثل‌هایی مانند »مرغش یک پا دارد« یا 
»سیب را که بالا بیندازی، هزار چرخ می‌خورد تا پایین بیاید« نمونه‌هایی دیگری هستند 
که می‌توانند تغییرنکردن را هم به استهزا بگیرند و هم به‌عنوان واقعیت زندگی بپذیرند. 
به عبارت دیگر، اینکه کدام ضرب‌المثل را بیشتر به‌کار می‌گیریم، نشان‌دهنده انتخابی 

است که از میان گل‌های مختلف این گلخانه کرده‌ایم. 
گفتنی است که این دوگانه تغییر و ثبات مانند هر دوگانه متعارض دیگری نیازمند توازن 
است؛ توازنی میانِ تغییر و ثبات. مشکل اصلی راه‌رفتن روی مرز باریک تعادل میان ثبات 
و تغییر است. اینکه ما دنیا را چگونه می‌بینیم، باعث می‌شود به تغییر یا ثبات نیاز داشته 
باشیم. شاید فرهنگ امروز جامعه ایران و تاکیدش بر ثبات، بیش‌از‌حدِ لازم است و همین 

بیش‌از‌حد بودنش باعث نوعی از انفعال شده است. 
در فرهنگ ایران امروز، رویکردهای »تطبیق‌پذیر« و »شـکل‌دهی« چندان مدنظر 
قرار نمی‌گیرند و تقدیر نمی‌شوند؛ چرا‌که در تعارض با نسخه »فرهنگ دم‌غنیمتی« قرار 
دارد. زمانی این رویکردها به راه‌حل‌هایی اثربخش تبدیل می‌شوند که هم‌راستا با راه‌حلی 
فرهنگی قرار گیرند. شـاید اگر روزی از ریشـه‌های توسـعه ایران سوال شود، جوابش در 

»فرهنگ ایرانی« باشد. 

بازآفرینی فرهنگی دربرابر دم‌غنیمتی
فرهنگ ایرانی دربرابر یورش‌های مختلفی که در چند‌هزار سال گذشته با آن‌ها مواجه 
شـده، نوعی از »هضم فرهنگی« را نشـان داده اسـت. حمله یونیان )اسکندر( یا مغولان 
)ایلخانان( یا ترکان )غزنویان( یا اعراب همگی به سرنوشـتی واحد رسـیده است: هضم 
فرهنگی آنان در فرهنگ ایرانی. در حقیقت، ایرانیان با انعطاف‌پذیری غیرعادی توانستند 

پس از مدتی تک‌تک این مهاجمان را به نسخه‌ای از فرهنگ ایرانی تبدیل کنند. 
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فرهنگ هلنیستی که با اسکندر آمد، در تعامل و داد‌و‌ستدی فرهنگی با فرهنگ ایرانیان 
تغییر کرد و نسخه‌ای جدید و بازآفرینی‌شده از ترکیب این دو فرهنگ را عرضه کرد. هرچند 
برخی از تاریخ‌پژوهان در صحت حمله اسکندر به ایران تردید دارند، نگارش اسکندرنامه‌های 
ایرانی مانند »اسکندرنامه نظامی« حتی با فرض حمله‌نکردن اسکندر همچنان راه‌حلی ایرانی 
است. اسکندری که وارد ایران می‌شود، با اسکندری که در ایران شکل می‌گیرد، متفاوت است. 

به‌عبارت‌دیگر، اسکندرنامه‌ها را می‌توان روایت بازآفرینی فرهنگی در نظر گرفت. 
دکتر زرین‌کوب در کتاب »دو قرن سکوت« روایت این هضم فرهنگی در حمله اعراب 
را تحلیل می‌کند و در نهایت می‌توان نمونه‌های متعددی از این بازآفرینی فرهنگی را 
در آن یافت. ورود غزنویان نیز سرنوشتی مشابه دارد. هرچند فردوسی محمود غزنوی را 
سرزنش می‌کند، واقعیت این است که نگارش شاهنامه بی‌تاثیر از همان محمود غزنوی 
نبوده است. عنصری در زمان محمود غزنوی است که لقب »ملک‌الشعرا« کسب می‌کند؛ 
همان‌گونه که غزالی نیز ترکیب‌کننده مولفه‌هایی فرهنگی از ایران و اسلام و منش ترکان 
غزنوی می‌شود. این فلسفه‌ای است که صرف‌نظر از پیامدهایش، تلاشی برای بازآفرینی 

فرهنگی براساس آشتی‌جویی میان فرهنگ‌های مهاجم و فرهنگ ایرانی بوده است. 
خواجه‌نظام‌الملک را نیز می‌توان در ادامه همین مسـیر بازآفرینی دانسـت. او که به 
عالی‌ترین درجه اداری، یعنی وزارت رسید، با نگارش »سیاست‌نامه« و »نصیحةالملوک« 
برای هضم و بازآفرینی و سـاخت )سـنتز( فرهنگی تلاش کرد که از پایه‌های به‌ظاهر 
متعارض فرهنگ ایرانی )تز( و فرهنگ واردشده )آنتی‌تز( تشکیل شده و خود او نیز در 

ساختار اداری پیاده‌سازی کرده بود. 
شاید بتوان برجسته‌ترین نمونه را در حکومت مغولان بر ایران در دوران ایلخانان دانست؛ 
زمانی که غازان‌خان حتی دین بودایی خود را کنار می‌گذارد و مانند ایرانیان دین اسلام را 
انتخاب می‌کند. حتی آنان سعی کردند با ارائه روایتی خود را وارثان ساسانیان معرفی کنند. 
در حقیقت، مغولان به‌خوبی وارد این تعامل با فرهنگ ایرانی شدند و این بازآفرینی فرهنگی 

را پذیرفتند؛ هرچند رسیدن به این ادراک به قیمت خون‌های بسیار زیادی تمام شد. 
اگر فرهنگ دم‌غنیمتی در دوران حمله‌های گسـترده به ایران تبلیغ شـده، به همان 
اندازه یا بیشتر از آن فرهنگ بازآفرینی ایرانی وجود داشته است؛ فرهنگی که ریشه‌های 
فرهنگیِ راهبرد‌هایی مانند »تطبیق‌پذیری« و »شکل‌دهی« را سامان می‌بخشد. اینکه 
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کدام را انتخاب می‌کنیم، با واقعیت فرهنگ ایرانی ارتباطی ندارد. در حقیقت، در فرهنگ 
قدمت‌دار ایرانی هر دو رویکرد متعارض وجود دارند و این جامعه است که در هر شرایطی 
به پررنگ‌کردن یکی از این دوگانه‌ها دسـت می‌زند تا به تعادل لازم دسـت یابد. به‌طور 
قطع دم‌غنیمتی‌بودن نیز ویژگی‌هایی حیاتی و راهبردی دارد؛ اما پرسش اصلی این است 
که آیا توزان میان این دوگانه باتوجه‌به شرایط فعلی جهان وجود دارد؟ برای متوازن‌سازی 

باید کدام جنبه را تقویت کرد؟

چالشی ذهنی: آیا تغییر فرهنگ به راهبرد نیاز دارد؟
دانستن این واقعیت اهمیت دارد که تغییر می‌تواند به‌عنوان مفهومی ضدارزش سد راه 
توسعه شود؛ اما کافی نیست. در حقیقت، همین آگاهی می‌تواند به مخدر و افیونی برای 
تغییر تبدیل شـود؛ به همین دلیل، شـاید پرسـش درست‌تر این باشد که »برای مواجهه 

با این فرهنگ یا هر فرهنگ نادرست دیگری، باید چه نوع راهبردی را اتخاذ کنیم؟«
تغییر فرهنگ عمومی خودش می‌تواند هدف راهبردی کلان باشد و بدین‌ترتیب این 
راهبرد نیز مانند هر راهبرد دیگری، به یک راهبرد نیاز دارد. برای پاسخ به این پرسش، 
ابتدا باید از همین منطق دوگانه پیش‌بینی‌پذیری و انعطاف‌پذیری استفاده کرد. پیش از 

انتخاب راهبرد درست، باید این دو پرسش مطرح شود:
• پیش‌بینی‌پذیری: تا چه اندازه دنیای امروز پیش‌بینی‌شدنی است؟ آیا مولفه‌های 
فرهنگی موردنیاز یا گل‌هایی که باید از گلخانه فرهنگ انتخاب کنیم، از قبل معین 

هستند؟
• انعطاف‌پذیری: تا چه اندازه جامعه ایرانی قابلیت انعطاف‌پذیری را برای تغییر 

دارد؟
پاسخ شما به این دو پرسش است که می‌تواند راهنمای مناسبی برای انتخاب راهبرد 

ارتقای فرهنگی باشد. 

چند پیشنهاد
۱. اتخاذ رویکردهای انطباق‌پذیری و شکل‌دهی با مشکلاتی فرهنگی همراه است که 
احتمال دارد مشروعیت مدیر و پذیرش راهبردها را دشوار کند. پس اتخاذ این رویکردها از 
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یک سو به خودآگاهی و از سوی دیگر به تلاش برای تغییر فرهنگی نیاز دارد. 
۲. فرهنگ امری ثابت نیست و آنچه به‌عنوان فرهنگ ایرانی می‌نامیم، موقت و به 
امروز مربوط است و فرهنگ ایرانی امری ثابت نیست که از گذشته بدون تغییر باقی مانده 
باشد. برای پذیرش راهبرد و افزایش مشروعیت در سازمان، باید با نشانه‌ها یا روایت‌هایی 
فرهنگی همراه باشد. این نمونه‌های فرهنگی و تاریخی ناخودآگاه لجوجی را که به ثبات 

و ثابت‌قدم‌بودن علاقه‌مند است، آماده این پذیرش می‌کند. 
۳. بازآفرینی فرهنگی بخشـی از فرهنگ ایرانی اسـت که می‌توان به‌عنوان واقعیت 
تاریخی و راهبردی ملی به آن نگریست. این راهبردها نمونه‌های موفقی از رویکردهای 

انطباق‌پذیری و شکل‌دهی هستند. 

۵. نمونه موردی: حوزه فین‌تک در ایرانِ امروز

۱. محیط و سبک
سـبک‌های مختلفـی بـرای انتخاب راهبرد مناسـب یا تحلیل راهبردها وجـود دارد. 
با‌این‌حال، نمی‌توان گفت که کدام »سـبک راهبرد« )Strategic Styles( مناسـب‌تر 
یا بهتر است؛ بلکه هر‌کدام از سبک‌ها برای شرایط ویژه و شرکتی خاص بهتر از محیط 
یا شرکت دیگر پاسخ‌گوست. این سبک‌ها نیستند که باید بهتر یا بدتر باشند؛ بلکه این 
شرایط و اهداف شرکت هستند که تعیین می‌کنند کدام سبک راهبردی برای انتخاب 
راهبردهای شرکت مناسب‌تر و کدام نامناسب است. به‌عبارت‌دیگر، سبکِ بهتر و بدتر 

نداریم؛ بلکه سبکِ مناسب‌تر و نامناسب‌تر داریم. 
اینکه کدام سبک راهبردی مناسب یا نامناسب است، به سه عامل محیطی بازمی‌گردد:

• پیش‌بینی‌پذیری )Unpredictability(‌: تغییرات آینده چقدر پیش‌بینی‌پذیر 
هستند؟

• انعطاف‌پذیری )Malleability(: چقدر می‌توان محیط را شکل داد؟
• دشواری یا خشونت )Harshness(: بقا و فعالیت در محیط چقدر نیازمند اعِمال 

خشونت است؟
انتخاب سبک مناسب راهبردی برای شرکت نیازمند شناخت درست محیط است و 
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این محیط برای هر دسته از شرکت‌ها تفاوت دارد. 

همان‌گونه که در این تصویر مشاهده می‌کنید، حوزه‌های مختلف فعالیت براساس دو 
عامل پیش‌بینی‌پذیری و انعطاف‌پذیری جایگاه مناسب را یافته‌اند. 

۲. حوزه فین‌تک در ایرانِ امروز
زمانی که درباره محیط شرکت برای انتخاب سبک راهبردی صحبت می‌شود، حداقل 

از محیطی با سه ویژگی نام برده می‌شود:
• چه حوزه فعالیتی؟ فین‌تک

• در کدام نظام اقتصادی و اجتماعی؟ کشور ایران
• در چه زمانی؟ در ابتدای سده ۱۵ )دهه ۱۴۰۰(

محیـط فعالیتِ شـرکت‌های فناوری‌های مالی یا »فین‌تـک« )FinTech( در ایرانِ 
امروز ازنظر پرسش‌های سه‌گانه مربوط به شناخت محیط این ویژگی‌ها را دارند:

۱. انعطاف‌پذیری
۱. ۱. نظـام مالـی در ایـرانِ امروز به‌شـدت بانک‌محور اسـت و این بانک‌محوری به 
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پیامدهـای متعـددی در بخش‌هـای مختلف اقتصادی منجر شـده اسـت. از یک سـو، 
ریسک‌گریزی طبیعی بانک‌ها و از سوی دیگر، نظام بانک‌محور در ایران ریسک‌گریزی 
نظام‌مند را در بخش‌های مختلف نظام مالی ایران در پی داشـته اسـت. نظام وثیقه‌ها و 
ضمانت‌ها در فرایندهای بانکی به‌طور عام و در ارائه تسهیلات بانکی به‌طور خاص به‌خوبی 
نشان‌دهنده ریسک‌گریزی درخور توجه این نظام مالی است. کاهش انعطاف‌پذیری یکی 
از پیامدهای این نوع ریسـک‌گریزی اسـت. به عبارت دیگر، نظام مالی بانک‌محور به 

کاهش انعطاف‌پذیری در محیط فعالیت شرکت‌های این حوزه منجر می‌شود. 
۲. ۱. سرمایه اجتماعی اندک به کاهش اعتماد میان افراد و نهادهای مختلف به یکدیگر 
منجر شده است. انعطاف‌پذیری در محیط‌هایی با اعتماد متقابل میان بازیگران افزایش 
می‌یابد. کاهش سرمایه اجتماعی اعتماد طرف عرضه و طرف تقاضا را برای بهره‌گیری از 
خدمات مالی جدید با تردیدهایی روبه‌رو می‌کند. بدین‌ترتیب با کاهش سرمایه اجتماعی، 

میزان انعطاف‌پذیری نیز کاهش می‌یابد. 
۳. ۱. در ایرانِ امروز، نظام حکمرانی با مداخله شدید دولت همراه است. این مداخله 
که براسـاس ملاحظات مختلفی شـکل گرفته‌‌، حوزه مالی‌بانکی را به حوزه‌ای به‌شدت 
تنظیم‌شده )Highly Regulated( تبدیل کرده است. به همین دلیل، انعطاف‌پذیری 
همواره با ریسک مداخله و تنظیمگری دولت همراه و به عبارت دیگر، میزان انعطاف‌پذیری 

بسیار محدود است. 
۴. ۱. فقدان نظام اعتبارسنجی در ایرانِ امروز سبب ریسک‌گریزی در طراحی خدمات 
مالی شده است و همین امر به‌صورت غیرمستقیم به کاهش انعطاف‌پذیری منجر می‌شود. 
۵. ۱. موانع ورود برای فعالیت نهادهای مالی در ایران بسیار زیاد است. تعداد محدود 
مجوزهای نهادهای مالی‌بانکی در ایران در اغلب بخش‌ها باعث شکل‌گیری بازارهای 
انحصار چندجانبه شده است. این مساله از یک سو قدرت چانه‌زنی نهادهای مالی‌بانکی 

را به‌شدت گسترش می‌دهد و از سوی دیگر از میزان انعطاف‌پذیری محیط می‌کاهد. 

۲. پیش‌بینی‌پذیری
۱. ۲. ایـران امـروز حساسـیت زیـادی بـه موضوع‌های کلان اقتصادی‌سیاسـی دارد. 
ابهـام در روابـط خارجـی و مذاکرات با کشـورهای مختلف و تحریم‌های گسـترده علیه 
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ایـران و عدم‌قطعیت‌هـای مربـوط به وضعیت آینده تحریم‌ها نمونه‌هایی شناخته‌شـده 
از عدم‌قطعیت‌هـای مهـم پیشِ رویِ شـرکت‌های فعال در حوزه فناوری مالی هسـتند. 
وابستگی چشمگیر متغیرهای کلان اقتصاد ایران به این عدم‌قطعیت‌ها حوزه مالی‌بانکی را 
از پیش‌بینی‌پذیری دور می‌کند. واقعیت این است که حوزه مالی‌بانکی بیش از هر حوزه‌ای 
به‌صورت مستقیم و به‌سرعت تحت‌تاثیر این عدم‌قطعیت‌های محیطی قرار دارد؛ به‌گونه‌ای 
که کوچک‌ترین اخباری می‌تواند آینده را به‌سمت‌وسویی پیش‌بینی‌نشدنی سوق می‌دهد. 
۲. ۲. پیش‌بینی‌ناپذیـری ایـن حـوزه، تنهـا به متغیرهای محیـط کلان اقتصادی 
ایران وابسـته نیسـت؛ چراکه فناوری‌های حوزه مالی‌بانکی در سـطح جهانی نیز با 
ابهام‌هـا و عدم‌قطعیت‌هـای جـدی همراه هسـتند. پیدایش مفاهیمـی مانند زنجیره 
بلوکـی )Block Chain( و کریپتـو )Crypto( و دیفـای )DeFi( آینـده این حوزه را 
در سراسـر دنیا با عدم‌قطعیت همراه کرده اسـت. موضع‌گیری کشـورها و بانک‌های 
مرکزی جهان دربرابر این فناوری‌های نوظهور هنوز مشخص و شفاف نشده است؛ 
ازاین‌رو، عدم‌قطعیت‌های بسیار زیادِ پیش رویِ فناوری‌های مرتبط با حوزه فین‌تک، 

این بخش را به حوزه‌ای با انعطاف‌پذیری فراوان تبدیل کرده است. 
بررسـی ایـن دو عامـل محیطی درزمینه وضعیـت صنعت فین‌تک در ایـرانِ امروز، 
به‌خوبـی نشـان می‌دهـد که محیط حـوزه فین‌تک محیطی همراه بـا انعطاف‌پذیری و 

پیش‌بینی‌پذیری اندک است. 

۳. سبکی کلاسیک برای حوزه‌ای نوین
براساس مفهوم »پالت راهبردی«، نتیجه محیطی با انعطاف‌پذیری و پیش‌بینی‌پذیری 
اندک، یعنی سبک راهبردی کلاسیک. به عبارت دیگر، شرکت‌های فعال در محیط چاره‌ای 
ندارند، جز اینکه بر این سبکِ راهبردی تمرکز کنند. در سبک کلاسیک، مفاهیمی مانند 
»بهره‌وری« و »مقیاس‌یابی« اهمیت ویژه‌ای می‌یابند. در واقع، نگاه کلاسیک بیش از سایر 
سبک‌ها به‌دنبال »کیفیت زیاد« یا »قیمت کم« یا »بازارهای خاص« است. بدین‌ترتیب، 
شـرکت‌های فعـال در ایـن حـوزه بیـش از رویکردهای خلاقانه به‌منظور سـاخت بازار یا 
اکوسیستمی جدید یا ارائه خدماتی خلاقانه برای گروه‌های مختلف هدف، باید بر افزایش 
سهم بازار خود )مقیاس‌یابی( و افزایش حاشیه سود )بهره‌وری مناسب‌تر( تمرکز کنند. ارائه 
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خدماتی با کمترین تغییرات برای گروه‌های خاص همراه با تعرفه‌های ارزان‌تر و به‌دنبال 
آن ارائه خدمات ویژه برای مشتریان خاص، به راهبردهای مهم این حوزه تبدیل می‌شود. 

۴. نمونه موردی: شرکت پرداخت الکترونیک پاسارگاد
»شـرکت پرداخـت الکترونیک پاسـارگاد« یکـی از بازیگران اصلی کشـور در حوزه 
 )PSP مخفف Payment Service Provider( »پرداخت و »خدمت‌دهنده پرداخت
بوده است. این شرکت که زیرساخت‌های مربوط به پرداخت را ارائه می‌دهد، تامین‌کننده 

خدمات مربوط به »پایانه‌های فروش« )POS( در سطح ملی است. 
در نگاه نخست، شاید راهبرد مناسب این شرکت حوزه فین‌تک به‌دلیل فناوری‌محور‌بودن 
آن و تمایـل بـه ورود بـه حوزه‌های نوآورانه پرداخت و ارائه خدمات متنوع پرداخت مانند 
نظام‌های بازپرداختی )Payback( یا کیف‌پول )Wallet( بسـیار جذاب به‌نظر برسـد. 
سرمایه‌گذاری یکی از شرکت‌های پرداخت روی استارتاپ‌های نوظهوری که مدل‌های 
جدیدی از کسـب‌وکار فین‌تک را ارائه می‌دهند، توجه بسـیاری از افراد را به خود جلب 
کند. به عبارت دیگر، برداشت و توصیه اولیه به یکی از شرکت‌های بزرگ حوزه پرداخت 
می‌تواند به‌سـمت راهبردهای نوآورانه بدیهی به‌نظر برسـد؛ اما واقعیت آن است که این 

توصیه، توصیه‌ای نامناسب است! 

اگرچـه فین‌تـک حـوزه نوینی اسـت، به‌دلیـل انعطاف‌پذیری اندک محیـط )به‌ویژه 
انعطاف‌پذیری در عرصه تنظیمگری( و پیش‌بینی‌پذیری کم فناوری )انبوه فناوری‌های 
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جدید مالی که عدم‌قطعیت زیادی دارند(، حرکت به‌سـمت نوآوری را با ریسـک همراه 
خواهد کرد. در‌مقابل، توصیه پالت راهبردی آن است که در چنین محیطی چاره‌ای جز 

تمرکز بر افزایش مقیاس و بهره‌وری نیست. 
داده‌های تاریخی مربوط به وضعیت مقایسـه‌ای میان شـرکت‌های مختلف پرداخت 
الکترونیک نشـان می‌دهد که »شـرکت پرداخت الکترونیک پاسارگاد« چگونه توانسته 
اسـت با انتخاب سـبکِ راهبردی کلاسـیک و اتکا به افزایش مقیاس، تعداد پایانه‌های 
فروش )پوز( خود را در سطح کشور افزایش دهد و از این طریق سهم خود در تراکنش 

را تقویت کند. 

در مرداد۱۴۰۰، این شـرکت با سـهم بازار ۶. ۸ درصدی در جایگاه هفتم قرار داشـت. 
باوجوداین، تمرکز بر سبک کلاسیک وضعیت این شرکت را در کمتر از دو سال به این 
صورت تغییر داده اسـت: سـهم ۱۱. ۱۳ درصدی )رشـد سـهم بازار معادل ۱۶۶ درصد( و 

جایگاه چهارم براساس گزارش خرداد ‌۱۴۰۲ شاپرک. 
اصلی‌ترین دلیل رشد سهم و جایگاه این شرکت، نه با اتکا به نوآوری‌های ساختارشکن 
یا مدل‌های جدید کسب‌وکار، بلکه با اتکا به افزایش مقیاس براساس مدل‌های انگیزشی 

و بازاریابی متداول شکل گرفته است. 
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۵. نمونه موردی: داتین
شـرکت‌های فعـال در حـوزه راهکارهـای بانکـی همان شـرکت‌هایی هسـتند که 
زیرسـاخت‌های نرم‌افزاری مربوط به خدمات بانکی را به بانک‌ها و موسسـه‌های مالی 
و اعتبـاری ارائـه می‌دهنـد. زیرسـاختی‌ترین محصول در این حـوزه، خدمات مربوط به 
»سیستم بانکداری متمرکز« )Core Banking( است. »سیستم بانکداری متمرکز« 
سیستم نرم‌افزاری گسترده‌ای است که خدمات متداول بانکی از افتتاح حساب تا واریز و 
برداشت و ارائه تسهیلات را در‌بر می‌گیرد. بدین‌ترتیب، در این سیستم تمامی فعالیت‌های 

بانکداری ذخیره و پردازش می‌شوند. 
شرکت نرم‌افزاری »داتیس آرین قشم« که با نام »داتین« شناخته می‌شود، یکی از 
شرکت‌های فعال در حوزه راهکارهای بانکی در ایران است. این شرکت در‌کنار دو شرکت 
دیگر، یعنی »توسن« و »خدمات انفورماتیک«، از شرکت‌های اصلی‌ این حوزه در سطح 
کشور به‌شمار می‌آیند. شرکت‌های فعال در این حوزه نیز در سطح راهبردی می‌توانند 
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به‌سمت کسب‌وکارهای جدید حرکت یا با اتکا به سبک کلاسیک بر افزایش سهم خود 
در بازار رقابتی اقیانوس قرمز فعالیت کنند. 

تحلیل »پالت راهبرد« در ایرانِ امروز، بر اتخاذ رویکردی کلاسیک توصیه می‌کرد. 
درحالی‌کـه انبوهـی از کسـب‌وکارهای اسـتارتاپی جذاب برای بهره‌گیـری و اتصال به 
»سیسـتم بانکداری متمرکز« به‌صورت مسـتمر به داتین پیشـنهاد و عرضه می‌شـد و 
رونق در اکوسیستم استارتاپی نیز به شکل‌گیری استارتاپ‌های نوظهوری مانند اسنپ، 
تپسی، دیجی‌کالا، فیلیمو و نماوا و. . . منجر شده بود، به‌نظر می‌رسید که راهبرد مناسب 
داتین شـکل‌دهی به اکوسیسـتم فناوری مالی در پیرامون خود باشـد. بااین‌حال، توصیه 
پالت راهبردی دور از انتظار بود و سبک راهبردی کلاسیک را پیشنهاد می‌داد. هرچند 
در نگاه نخست سبک کلاسیک برای کسب‌وکار نوظهوری مانند فین‌تک می‌توانست 
به‌عنوان توصیه قدیمی و تاریخ‌مصرف‌گذشته‌ای تلقی شود، واقعیت این بود که محیط 

ایران انعطاف‌پذیری و پیش‌بینی‌پذیری مناسبی را برای چنین حرکتی ارائه نمی‌داد. 
داتین براسـاس همین اصل تلاش کرد تا سـهم بازار خود را افزایش دهد؛ اما چنین 
تلاشی نیز به‌سادگی امکان‌پذیر نبود. اغلب بانک‌ها و موسسه‌های مالی‌بانکی »سیستم 
بانکداری متمرکز« خود را انتخاب کرده بودند. باتوجه‌به اینکه گذار از سیستم بانکداری 
متمرکز به سیستم دیگر پرریسک و هزینه‌بر و زمان‌بر است، افزایش سهم بازار نیز به 

سادگی امکان‌پذیر نیست. 
با تقویت بازار و سازوکارهای آن، امکان ادغام و تملک نیز افزایش می‌یابد. بدین‌ترتیب، 
ادغام و تملک )M&A( میان موسسه‌های مالی امری دائم و رو‌به‌افزایش است. بانک‌ها و 
موسسه‌های مالی‌بانکی جدید برای ادغام به سیستم یکپارچه بانکداری نیاز دارند و همین 
امر امکان افزایش سـهم بازار برای شـرکت ارائه‌دهنده محصولات و خدمات بانکداری 
متمرکز را افزایش می‌دهد. براسـاس سـبکِ کلاسـیک، داتین با تمرکز بر این بخش از 

بازار می‌توانست سهمش را افزایش دهد. 
در سال ۱۳۹۷ و براساس مصوبه شورای پول و اعتبار، بانک‌ها و موسسه‌های اعتباری 
وابسته به نیروهای مسلح در قالب بانک سپه ادغام شدند. بدین‌ترتیب، بانک‌های »انصار«، 
»قوامین«، »حکمت ایرانیان«، »مهراقتصاد« و »موسسه اعتباری کوثر« در قالب بانکی 
واحد، یعنی »بانک سپه«، ادغام شدند. ترکیب این بانک‌ها که هر‌یک سیستم بانکداری 
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متمرکز خاص خود را داشتند، به‌غیر از ارائه »سیستم بانکداری متمرکز« نیازمند انتقال 
داده‌های این بانک‌های مختلف و گذار آن‌ها از سیسـتم‌های پیشـین خود به سیسـتم 
یکپارچه جدیدی بود. سبک کلاسیک این راهبرد را به داتین پیشنهاد می‌داد تا با کمترین 

حاشیه سود نیز، بتواند سهم خود را افزایش دهد. 

۶. پیوستگی سیاست‌های ملی و راهبردهای بنگاهی
سیاسـت‌گذاری دولت‌ها در حوزه‌های مختلف، بر راهبردهای بنگاهی تاثیر بسـزایی 
می‌گذارد. هرچه تنظیمگری شدیدتر شود، انعطاف‌پذیری کاهش می‌یابد. بدین‌ترتیب، 
سیاست‌های ملی مبتنی‌بر مداخله شدید، یعنی استفاده از سازوکارهایی مانند مجوزدهی 
یا محدودسازی فعالیت یا قیمت‌گذاری دولتی، می‌تواند شرکت‌ها را به‌سمت راهبردهای 
کلاسـیک افزایـش دهـد؛ همان‌گونـه کـه سیاسـت‌های کلان اقتصادی‌سیاسـی که 
پیش‌بینی‌پذیری را کاهش دهد، شـرکت‌ها را به‌سـمت سبک کلاسیک سوق می‌دهد. 
اگرچه هوشمندی شرکت‌ها در شناخت محیط و عملکرد مبتنی‌بر آن است، هوشمندی 
سیاسـت‌گذار نیز در تقویت شـرایطی اسـت که شـرکت‌های بیشـتری بتوانند به‌سمت 
نوآوری‌ها بروند. به عبارت دیگر، سیاست‌گذار توانمندتر سیاست‌گذاری است که چیزی 
بیشـتر از ریسـک‌های فناوری و ریسـک‌های محیط بین‌الملل را به شـرکت‌های ملی 

تحمیل نکند. 
هرچه سیاست‌گذار بتواند محیط را به‌سمت محیطی با انعطاف‌پذیری و پیش‌بینی‌پذیری 
بیشتر هدایت کند، امکان شکل‌دهی شرکت‌ها را به محیط کسب‌وکار افزایش می‌دهد. 
کشـوری که بتواند امکان شـکل‌دهی شـرکت‌هایش را در محیط منطقه‌ای و جهانی 
بیشـتر فراهم آورد؛ یعنی قدرت ملی خود را افزایش داده اسـت. درمقابل، هر عاملی که 
انعطاف‌پذیری و پیش‌بینی‌پذیری را کاهش دهد، دامنه فعالیت و تاثیرگذاری بنگاه‌های 

خود را در سطح جهانی کاهش می‌دهد که نتیجه آن کاهش قدرت ملی است. 



 دروغ بزرگ
 برنامه‌ریزی
راهبردی
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۱. معرفی مقاله

علیه برنامه‌ریزی راهبردی
در دهه‌های پایانی قرن بیستم، برنامه‌ریزی راهبردی با استقبال چشمگیر شرکت‌ها 
مواجه شد و مکاتب مختلفی نیز برای طراحی یا تحلیل راهبرد معرفی شدند. همچنین، 
پژوهشـگران مفاهیـم متعـددی را در ایـن زمینـه خلق کردند و در پی آن شـرکت‌های 
بسیاری به‌دنبال استفاده از برنامه‌ریزی راهبردی بودند. بدین‌ترتیب، پروژه‌های مختلفی 
در بنگاه‌ها و سازمان‌ها برای تدوین برنامه‌ریزی راهبردی تعریف می‌شدند. حتی بسیاری 
از مفهوم‌ها و روش‌های برنامه‌ریزی، از سـطح بنگاه فراتر رفتند و در سـطح ملی و در 
میان ابزارهای سیاست‌گذاری استفاده شدند. بااین‌حال، واقعیت این بود که برنامه‌های 
راهبردی به‌اندازه‌ای که ادعا می‌شـد، به تغییر رفتار و تصمیم‌گیری‌های بنگاه‌ها منجر 
نشـده بود. بسـیاری از مدیران پروژه‌های برنامه‌ریزی راهبردی را نوعی از اتلاف منابع 

می‌دانستند و بدین‌ترتیب، مفهوم راهبرد و برنامه‌ریزی راهبردی نقد و بررسی شد. 
هنـری مینتزبـرگ  یکـی از نخسـتین پژوهشـگران راهبـردی بود که بـه راهبرد و 
برنامه‌ریـزی تردیـد و از نـگاه انتقـادی این مفهوم را بررسـی کرد. سـال ۱۹۹۴، وی در 
مقالـه‌ای بـه نام »بازاندیشـی در برنامه‌ریزی راهبـردی« دام‌های نهفته در برنامه‌ریزی 
راهبردی را بررسی کرد ]۱۲[. سپس در سال ۲۰۰۰، در کتاب »ظهور و سقوط برنامه‌ریزی 
راهبردی« ]۱۳[ به رویارویی کامل با برنامه‌ریزی راهبردی رفت و کارکردها و اثربخشی 
برنامه‌ریزی راهبردی را ارزیابی کرد. او به‌خوبی نشان داد که »برنامه‌ریزی راهبردی« در 
حال از‌بین‌بردن و از مفهوم خالی‌کردن »راهبرد« است. در حقیقت، روش‌ها و فرایندهای 
استانداردشده برنامه‌ریزی راهبردی امکان پرداختن و فهم درست راهبرد را از شرکت‌ها 
و سازمان‌ها گرفته است. از دید مینتزبرگ، برنامه‌ریزی راهبردی به فرایندی بی‌روح و 

یکی از آداب رسمی سازمانی تبدیل شده است. 
مینتزبرگ فرایند رسمی تدوین راهبرد را در تقابل و تعارض با فهم درست و عمیق 
از راهبرد می‌داند که گاه به ناکارآمدی راهبرد در شرکت‌ها و سازمان‌ها منجر می‌شود. 
نگاه او به فرایندهای غیررسمی )مانند صبحانه کاری( مثبت است؛ به‌ویژه زمانی که در 
آن‌ها درباره تغییرات محیطی صحبت می‌شـود و به اتخاذ تصمیم‌های درسـت دربرابر 
ایـن تغییـرات کمـک می‌کند. از دیـد مینتزبرگ، این نوع از یادگیری‌های غیررسـمی 
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شـکل‌گیری چشـم‌اندازهای فـردی و درنتیجه، تصمیم‌گیری درسـت بـرای تغییرات 
محیطی را در پی دارد. 

مینتزبرگ نیز سـه دام ]۱۴[  را در برنامه‌ریزی راهبردی شناسـایی می‌کند. تاکید بر 
رسمی‌سازی می‌تواند به کاهش تعهد در سطح سازمان و محدود‌شدن چشم‌انداز سازمان 
و تقلیل آن به برنامه‌هایی محدود و ایجاد جو سیاسی در سازمان منجر شود؛ جوی که در 

آن مبارزه برای کسب قدرت در سازمان گسترش می‌یابد. 
در نهایت، مینتزبرگ با طرح مفهوم »تفکر راهبردی« کوشید تا راهبرد و برنامه‌ریزی 
راهبردی را بازآفرینی و بازتعریف کند. مقاله »دروغ بزرگ برنامه‌ریزی راهبردی« در سال 
۲۰۱۴ نگارش شـده ]۱۵[ و مانند پژوهش مینتزبرگ به دام‌های برنامه‌ریزی راهبردی 

اشاره کرده است. 

۲. خلاصه مقاله
جمله »اگر به‌طور کامل با راهبرد‌تان راحت هستید، به‌احتمال زیاد آن راهبرد چندان 
مناسب نیست و در یک یا چند دام گیر افتاده‌اید؛ پس باید ناراحت و نگران باشید« آغاز 
مواجهه با برنامه‌ریزی راهبردی است. در ادامه، مقاله به این تعریف می‌پردازد که راهبرد 
واقعی به‌معنی قراردادن شرط‌ها و انتخاب‌های سخت است. در راهبرد، هدف از‌بین‌بردن 

ریسک نیست؛ بلکه تنها افزایش احتمال موفقیت است.
]یادداشـت ۱۲ دربـاره ایـن واقعیـت اسـت که در هـر راهبردی ما از میـزان هزینه‌ها 
می‌کاهیم؛ اما هزینه‌دادن اجتناب‌ناپذیر است. هر راهبردی به احتمال موفقیت می‌افزاید؛ 

اما تضمینی برای موفقیت نیست.[
در واقـع، انتخاب راهبرد مسـتلزم تصمیم‌گیری‌هایی اسـت کـه به‌‌صراحت دایره 
امکانات ]۱۶[ و گزینه‌های ما را کاهش می‌دهد. راهبرد مناسب محصول ساعت‌ها 
پژوهش و مدل‌سـازی‌های دقیق نیسـت که به نتیجه‌ای اجتناب‌ناپذیر و تا حدودی 
بی‌نقص منجر شـود؛ بلکه ناشـی از فرایندی سـاده و بسـیار سـریع است از چگونگی 
رسیدن به آنچه می‌خواهیم و سپس ارزیابی این مساله که آیا این تلاش واقع‌بینانه 
بـوده اسـت یـا خیر. در ادامه روند گزینش راهبرد مناسـب، دام‌هـای متفاوت معرفی 

می‌شوند. 
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دام ۱: برنامه‌ریزی راهبردی
به‌طور کلی، برنامه‌های راهبردی به نگاه کم‌وبیش یکسان تمایل دارند که شامل سه 

بخش عمده است:
• چشم‌انداز یا بیانیه ماموریت

• فهرسـتی از برنامه‌هایـی نظیـر راه‌اندازی محصول و گسـترش جغرافیایی و 
پروژه‌هایی که ساختار سازمان را در دستیابی به هدف در نظر می‌گیرند

• تبدیل برنامه به امور مالی
می‌تـوان گفـت که برنامه‌ریزی معمولا درباره آنچه سـازمان نمی‌خواهد انجام دهد، 
صریح و روشن نیست. منطق آن قیمت است و برنامه راهبردی آن دسته از برنامه‌هایی را 
شامل می‌شود که با منابع شرکت متناسب باشند؛ از‌این‌رو، اشتباه برنامه‌ریزی برای راهبرد 
دامی رایج است. به‌طور مثال، وال‌استریت بیشتر به اهداف کوتاه‌مدتِ شرح‌داده‌شده در 
برنامه‌ها علاقه‌مند است تا اهداف بلندمدت مدنظر در راهبرد! تحلیلگران بازارهای مالی 
نیز برای اینکه ارزیابی کنند که آیا شرکت‌ها می‌توانند به اهداف سه‌ماهه خود دست یابند 

یا نه، برنامه‌ها را بررسی می‌کنند. 
]یادداشـت ۱۳ این دام را بررسـی کرده اسـت و اینکه در برخی از موقعیت‌ها، توجه به 

اهداف کوتاه‌مدت پیامدی ناخواسته می‌شود.[

دام ۲: تفکر مبتنی‌بر هزینه
تمرکز بر برنامه‌ریزی به‌آرامی به تفکر مبتنی‌بر هزینه منجر می‌شود. هزینه‌ها نیز به‌طور 
شگفت‌انگیزی در برنامه‌ریزی‌ها استفاده می‌شوند؛ چرا‌که در اختیار کامل شرکت‌ها هستند. 
دلیلی ساده برای اینکه چرا برنامه‌ریزی مبتنی‌بر درآمد به همان نتایج مدنظر در برنامه‌ریزی 
مبتنی‌بر هزینه منجر نمی‌شود، این است که شرکت برای هزینه‌ها تصمیم‌گیری می‌کند؛ 
امـا مسـئول تصمیم‌گیـری برای درآمدها مشـتریان هسـتند. به‌عنوان مثال، تامسـون 
رویترز)Thomson Reuters(، ارائه‌دهنده اطلاعات کسب‌وکار، بخش عمده‌ای از درآمد 
هرساله خود را از اشتراک‌های چند‌ساله کسب می‌کند. تنها مقدار متغیر در برنامه‌ریزی 

مبتنی‌بر درآمد، تفاوت بین فروش اشتراک‌های جدید و لغو قراردادهای موجود است. 
تفکر مبتنی‌بر هزینه این است که قابلیت پیش‌بینی هزینه‌ها با پیش‌بینی درآمد تفاوت 
اساسی دارد. برنامه‌ریزی نمی‌خواهد و نمی‌تواند که درآمدهای جادویی را به‌دنبال داشته 
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باشد و تلاشی که صرف ایجاد درآمد شود، انحراف از وظیفه اصلی و به‌مراتب سخت‌ترِ 
راهبردگذاران، یعنی پیدا‌کردن راه‌هایی برای به‌دست‌آوردن و حفظ مشتریان را در پی دارد. 
]در یادداشت ۱۴، این دام شرح داده شده و اینکه گاه تفکر مبتنی‌بر هزینه ممکن است 

به فاجعه‌هایی در راهبرد )سطح خُرد( یا سیاست )سطح کلان( منجر شود.[

دام ۳: چارچوب‌های راهبرد خوداستنادی
شـاید موذیانه‌ترین حیله، دام چارچوب راهبرد خوداسـتنادی باشد؛ زیرا می‌تواند حتی 
مدیرانی را به‌دام بیندازد که از برنامه‌ریزی جزئی و دام هزینه‌ها اجتناب می‌کنند و به‌دنبال 
راهبرد واقعی هستند! بیشترِ مدیران در شناسایی و تبیین راهبرد از چارچوب‌های استاندارد 
استفاده می‌کنند. در ادامه، به دو نمونه از دیدگاه‌های محبوبی اشاره شده است که متاسفانه 
می‌تواند کاربران ناآگاه را در برنامه‌ریزی راهبردی به خطا هدایت کند. خطای این کاربران 
ناآگاه آن اسـت که برنامه‌ریزی راهبردی را بر پایه کارهایی اسـتوار می‌کنند که به‌طور 

کامل در اختیار شرکت هستند. 
]یادداشت ۱۵ این دام را توضیح داده و اینکه چگونه می‌توان به برنامه‌ریزی راهبردی 

پرداخت؛ درحالی‌که برخی از مولفه‌های مهم شرکت در اختیارش نیستند.[

الف. راهبرد اورژانسی
در سـال ۱۹۷۸، هنری مینتزبرگ مقاله تاثیرگذار خود در علم مدیریت را منتشـر و 
مفهوم »راهبرد اورژانسی« را معرفی کرد. او بین راهبرد خودخواسته و راهبرد اورژانسی 
تفاوت نمی‌بیند؛ چراکه راهبرد خودخواسته براساس نیت و اراده است و راهبرد اورژانسی 
براساس نیت و قصد قبلی نیست و برخلاف راهبرد خودخواسته، شامل پاسخ‌های شرکت 
در مواجهه با رویدادهای پیش‌بینی‌نشده است. تفکر مینتزبرگ که براساس مشاهدات 
اوست، نشان می‌دهد که مدیران توانایی خود برای پیش‌بینی آینده و برنامه‌ریزی برای 

رسیدن به آن را بیش‌از‌حدِ واقعی در نظر می‌گیرند. 

ب. توانمندی راهبردی
در سال ۱۹۸۴ و شش سال پس از مقاله اصلی مینتزبرگ با معرفی راهبرد خودخواسته، 
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بیرگر ورنر فیلت )Birger Wernerfelt( مقاله‌ای با عنوان »دیدگاه مبتنی‌بر منابع« را 
نوشت که مفهومی با شور‌و‌شوق دیگری درباره راهبرد را مطرح می‌کرد؛ اما تا سال ۱۹۹۰ 
 )Gary Hamel( و گری همل )Prahalad(  دیده نشـد؛ یعنی تا زمانی که پراهالاد
یکی از مقاله‌های معروف HBR با عنوان »شایستگی محوری شرکت« را منتشر کردند 
و در آن مفهـومِ »نـگاه مبتنی‌بر منابع« )RBV( که ورنرفیلت )Wernerfelt( پیش‌تر 

معرفی کرده بود، به‌صورت گسترده‌ای در میان مدیران به محبوبیت رسید. 
»نگاه مبتنی‌بر منابع« تاکید می‌کند که کلید مزیت رقابتی شرکت در اختیار داشتن 
توانمندی‌های ارزشمند، کمیاب، بی‌نظیر و بدون جایگزین است. این مفهوم با استقبال 
بسـیار زیادی مواجه شـد؛ چرا‌که به مدیران این فهم را پیشـنهاد می‌داد که راهبرد یعنی 

تعیین و ساخت »شایستگی محوری« یا »توانمندی راهبردی«. 
 مشکل این است که توانمندی‌ها به‌خودی‌خود مشتری را به خرید نمی‌کشانند؛ بلکه 
تنها کسانی می‌توانند این کار را انجام دهند که معادله‌ای ارزشمند برای مجموعه خاصی 
از مشتریان تولید کنند. مشتریان و بافت ]محیطی[ هر دو ناشناخته و مهارنشدنی هستند. 
بسیاری از مدیران ترجیح می‌دهند تا بر توانمندی‌هایی تمرکز کنند که برای شرایط دارای 
قطعیت و پیش‌بینی‌شدنی و مهارشده ساخته می‌شوند. اگر این امر با موفقیت همراه نباشد، 

با سرزنش مشتریان دمدمی‌مزاج یا رقبای غیرمنطقی مواجه می‌شوند. 
حال چگونه شـرکت می‌تواند از این دام‌ها فرار کند؟ از‌آنجا‌که مشـکل در ناسـازگاری 
طبیعی مردم با ناراحتی و ترس ریشه دارد، تنها راه‌حل اتخاذ نظم‌و‌انضباط درباره ایجاد 
راهبردی است که شما را با تجربه برخی نگرانی‌ها آشتی می‌دهد. این روالِ مطمئن‌شدن 

از فرایند اتخاذ راهبرد، مطابق سه قانون بنیادین زیر است:
• بیانیـه راهبـرد را سـاده بگیریـد: انرژی خـود را بر آن دسـته از انتخاب‌های 
مهمی متمرکز کنید که روی تصمیم‌گیرندگان درآمد شما، یعنی مشتریانتان، تاثیر 
می‌گذارند. در این مسـیر، دو گزینه موفقیت را تعیین می‌کند: یکی تصمیم‌گیری 
درباره جایی که در آن بازی )رقابت( انجام می‌شود که مشتریان خاص را هدف قرار 
می‌دهد و دیگری تصمیم‌گیری درباره نحوه پیروزی )نحوه ایجاد ارزش برای این 

دسته از مشتریان(. 
• بدانیـد که راهبرد در جسـت‌وجوی کمال نیسـت: در بهتریـن حالت، راهبرد 



گزیده‌خوانی راهبرد رقابتی]  150  [

احتمـال ناکامـی شـرکت در رقابت را کاهش می‌دهد. مدیـران باید این واقعیت را 
درونی‌سازی کنند که نباید از فرایند ایجاد راهبرد ترسید. تا زمانی که آنان این شرایط 

را نپذیرند، به‌جای راهبرد برنامه‌ریزی خواهند داشت. 
• منطقـی صریـح و آشـکار ایجـاد کنید: تنهـا راه مطمئن برای بهبـود میزان 
موفقیت گزینه‌های راهبرد شما، سنجیدن منطق تفکر خودتان است: برای اینکه 
انتخاب‌های‌تان درسـت و واقعی باشـند، چه چیزی نیاز دارید که درباره مشـتریان، 
تکامـل صنعـت، رقابت و قابلیت خودتان بدانید؟ دربـاره این‌ها چه اعتقادی دارید؟ 

مهم است که پاسخ این پرسش‌ها را بنویسید. 
برنامه‌ریزی مدیریت هزینه و تمرکز بر قابلیت‌ها دام‌های خطرناکی برای ایجاد راهبرد 
محسوب می‌شوند. با‌این‌حال، این فعالیت‌ها ضروری هستند و هیچ شرکتی نمی‌تواند 
آن‌ها را نادیده بگیرد. راهبرد مشتریان را مجاب می‌کند تا درآمد شرکت را تامین کنند؛ اما 
برنامه‌ریزی و مدیریت هزینه و قابلیت‌ها تعیین می‌کند که آیا درآمد را می‌توان در قیمتی 

به‌دست آورد که برای شرکت سود‌آور باشد یا خیر. 
]در یادداشت ۱۶، ابزاری برای »سنجیدن منطق تفکر« پیشنهاد شده است تا بتوانید 
انتخاب‌های درست را از انتخاب‌های نادرست تشخیص دهید. پیش از مطالعه ادامه این 

متن، می‌توانید آن یادداشت را بخوانید.[

۳. یادداشت ۱۲:‌ چه کسی را برای کشتن انتخاب کنیم؟
آیا انتخاب‌های راهبردی‌ یا سیاست‌گذاری‌ها آزارتان می‌دهد؟

۱. مساله قایق نجات
در سال ۱۸۴۱، کشتی »براون« در نزدیکی ساحل نیوفاندلند غرق شد؛ اما مشکل آن 
بود که قایق‌های نجات به‌اندازه مسافران نبود. درحالی‌که ۷۴ نفر قایق را پر کرده بودند، 
ظرفیت واقعی قایق نجات فقط ۶۰ نفر بود و این یعنی غرق‌شدن قایق نجات و مرگ 
تمامـی ۷۴ نفـر. بـه همیـن دلیل، معاون ناخدا به ملوانی به نام هولمز دسـتور داد که ۱۴ 
نفر از مسافران قایق نجات را به دریا بیندازد. او ۱۳ مرد را به دریا انداخت و یک زن هم 
به‌خاطر اینکه از معشوقش جدا نشود، خودش با آن‌ها به آب پرید و همگی غرق شدند؛ 
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اما بقیه نجات پیدا کردند. بعدها هولمز را به‌اتهام قتل غیرقانونی دستگیر و او را محاکمه 
و به حبس ابد محکوم کردند. 

در طول محاکمه از هولمز پرسـیده شـد در زمان انتخاب افرادی که به دریا انداخته 
شدند، او چه معیارهایی برای انتخاب قربانیان داشته است؟ پاسخ وی این بود: همه خدمه 
کشتی باید زنده می‌ماندند تا جان بقیه را نجات دهند. کودکان، زنان متاهل، زنان مجرد و 
مردان متاهل هم به‌ترتیب اولویت‌های بعدی بودند. آنان مردان مجرد را به دریا انداخته 
بودند. در واقع، این نوع از معیارهای انتخاب برای قربانی‌کردن بازتاب کاملی از آداب و 

رسوم و ارزش‌های حاکم بر هر دوره زمانی و جامعه‌ هستند. 
پرسش درباره معیارهای انتخاب قربانی به موضوع مهمی در حوزه اخلاق تبدیل شده 
است که با نام »مساله قایق نجات« شناخته می‌شود. واقعیت دردناک این است که پرسش 
مذکور در تمامی انتخاب‌های مدیران برای تخصیص منابع محدود به پروژه‌های اولویت‌دار 
به‌چشم می‌خورد. آنان با هر انتخاب‌شان تعدادی از پروژه‌ها را به دریا می‌اندازند؛ همان‌طور‌ 
که سیاسـت‌گذاران با تخصیص منابع محدود ملی، در حال انتخاب شـهروندان قربانی 
هستند. در حقیقت، هر انتخابی پیامدی دارد و پیامد آن قربانی‌هایی هستند که انتخاب 
می‌شوند؛ به همین دلیل، هر انتخابی همواره پرسشی مهم است. دراین‌میان، مساله‌های 
معروف دیگری نیز در این زمینه وجود دارند که در ادامه، دو نمونه از آن‌ها معرفی شده‌اند. 

۱. مساله تراموا
سال ۱۹۶۷، فیلیپا فوت )Philippa Foot( مساله تراموا را برای نخستین‌بار مطرح 
کرد و در سال‌های بعد، افراد مختلفی آن را بازطراحی کردند. تراموایی روی ریل راه‌آهن 
در حال حرکت است و پنج نفر سر راه آن هستند و تراموا مستقیم در حال رفتن به‌سمت 
آنان است. شما به‌عنوان ناظر در حوالی صحنه و نزدیک به اهرمی هستید که با کشیدن 
آن، تراموا به ریل دیگری تغییر مسیر می‌دهد که تنها یک نفر روی آن است. حال پرسش 

این است که شما کدام را انتخاب می‌کند؟
• هیچ کاری نکنید که این مساوی با کشته‌شدن آن پنج نفر روی ریل اصلی است. 
• با کشیدن اهرم، تراموا را به‌سمتی هدایت کنید که موجب کشته‌شدن آن یک 

نفر خواهد شد. 
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مسـاله این اسـت که انتخاب درسـت کدام است؟ بسیاری پاسخ‌شان نبودن در چنین 
موقعیتی اسـت؛ اما واقعیت این اسـت که شـما همواره درمعرض این انتخاب هستید. با 
انتخـاب پـروژه‌ای و کنار‌گذاشـتن پـروژه‌ای دیگر در حال اشـتغال‌زایی برای گروهی و 
بیکارکـردن گروهـی دیگر هسـتید؛ همان‌طور‌ که هر پـروژه‌ای به گروهی منفعت و به 

گروهی دیگر آسیب می‌رساند. 

۲. مساله پیوند عضو
ابتدا جودیت تامسـون )Judith Jarvis Thomson( مسـاله پیوند عضو را مطرح 
کرد و بعدها افراد زیادی آن را بازطرحی کردند. در این مساله، پرسش درباره معیارهای 
اخلاقی برای اقدام پزشک به‌منظور تخصیص یکی از ارگان‌ها به بیماران محتاج مطرح 
می‌شود. به عبارت دیگر، پرسش اصلی این است که چه کسانی مستحق دریافت عضو 

پیوندی هستند؟
آیا قلب آماده پیوند بهتر است به فردی سالم پیوند زده شود یا فردی معلول؟ به مرد یا 
زن؟ پیر یا جوان؟ فردی مجرد یا متاهل؟ حتی اگر پزشکی باشید که نجات‌دهنده جان 
انسان‌هاست، همچنان درمعرض این مساله اخلاقی قرار دارید؛ مساله‌ای که همواره با 
تصمیم‌گیری‌های ما پیوند خورده اسـت. در نسـخه‌ای از مسـاله تامسون، موضوع قتل 
انسانی سالم برای تخصیص ارگان‌هایش به پنجِ بیمار در شُرُف مرگ و محتاج به پیوند 

اعضا بود. آیا این امر اخلاقی است؟ 

انتخاب معیارها
این دوگانه‌های اخلاقی همواره تلاش می‌کنند که شـما را در موقعیت انتخاب قرار 
دهند تا انگاره‌های اخلاقی خود را شناسایی کنید. در حقیقت، این مساله‌ها ما را در موقعیت 

دائمی قربانی‌کردن به تصویر می‌کشند. 
آیا برای مسـاله قایق نجات Devها را انتخاب می‌کنید یا مهندسـان سـاختمان را؟ 
این همان پرسشـی اسـت که راهبردهای سـازمان به شـما می‌گویند. در حقیقت، تفکر 
راهبردی شماست که منجر می‌شود به اینکه شما و سرنشینان قایق‌تان زنده بمانید یا نه؛ 
هرچند گاهی سنگ‌دلانه مجبور می‌شوید به هر طریقی حتی فرایندی تصادفی گروهی 
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از مسـافران را به دریا پرتاب کنید. اگر به‌اشـتباه انتخاب کنید یا حتی انتخاب نکنید، به 
مرگ همه سرنشینان منجر خواهید شد. اگر این احساس سخت تصمیم‌گیری را روزانه 
روی دوش خود حس نمی‌کنید، احتمالا انسان سنگ‌دل یا بی‌توجهی نیستید؛ بلکه از 
پیامدهای انتخاب‌های‌تان آگاهی ندارید و اغلب ترجیح می‌دهید حتی از آن آگاه نشوید. 
با بزرگ‌تر‌شدن خود و کسب‌وکارمان، انتخاب‌های ما پیامدهای بزرگ‌تر و قربانی‌های 
بیشتری پیدا می‌کند. بدین‌ترتیب، هرچه مدیری تصمیم‌های بزرگ‌تری می‌گیرد، در حال 
انتخاب قربانیان است؛ هرچند هزینه واقعی آن مرگ نباشد؛ بلکه بیکاری یا بیماری یا 
بی‌سوادی باشد. همه این‌ها می‌توانند روح جامعه را مثل خوره از داخل بخورند؛ همان‌طور 

‌که می‌توانند سازمانی را فارغ از هر روح زنده‌ای کنند. 
مدیر بزرگ کسـی اسـت که حتی اگر از پیامدهای تصمیم‌گیری‌هایش کاملا آگاه 
نباشـد، تلاش می‌کند تا برای تصمیم‌گیری‌ها و هزینه‌های آن‌ها، تصمیمی بگیرد که 
خیـر جمعـی بیشـتری ایجاد کند. برای مدیر خیر جمعی می‌توانـد به‌اندازه تاثیراتش در 
جامعه باشد. شرکتی خیر جمعی را به‌اندازه‌ای محدود، حتی به‌اندازه کارکنان‌ و مشتریان‌ 
و تامین‌کنندگانش می‌تواند ایجاد کند و شرکتی دیگر می‌تواند دایره تاثیرگذاری‌اش بیشتر 
باشد؛ مانند پلتفرم‌های دیجیتالی که می‌توانند خیر جمعی را در مقیاس کاربران‌شان یا 

حتی کل جامعه افزایش دهند. 
شما نباید با راهبردهای‌تان به‌سادگی کنار بیایید؛ بلکه باید مدام به خودتان یادآوری 
کنید که در کدام دام‌ها افتاده‌اید! شما وظیفه دارید بخت موفقیت جمعی را افزایش دهید 
و مدام راهبردتان را محاکمه کنید. همین راهبردهای شما می‌تواند به پیامدهای سختی 
برای سرنشینان قایق نجات‌تان منجر شود. همین‌قدر سخت‌گیرانه مدام راهبردهای‌تان 

را ارزیابی و دوباره فکر کنید. باید همه واژه‌ها را با پیشوند »باز« بخوانید:
بازاندیشی
بازشناسی
بازآفرینی
بازطراحی

بازبینی
 . . .
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۴. یادداشت ۱۳: کار امروز را به فردا بیفکن! 
چرا مدیران و سیاست‌گذاران به برنامه‌های کوتاه‌مدت تمایل دارند؟

نخستین دامِ نگاه راهبردی خودِ »برنامه‌ریزی راهبردی« است! ما در زندگی جمعی 
خود، برای بقا یا رشد نیازمند نگاه راهبردی هستیم؛ اما در شرکت‌ها و سازمان‌ها، بلافاصله 
این نگاه راهبردی را به مسـتندی به نام »برنامه‌ریزی راهبردی« تبدیل می‌کنیم. این 
»برنامه‌ریزی راهبردی« هم در »نه گفتنِ« صریح مشکل دارد و هم در »بلندمدت‌نگری«. 
در حقیقت، گاه همین برنامه‌ریزی راهبردی است که نگاه و تفکر راهبردی را پیش از هر 
چیزی قربانی می‌کند. در این یادداشت، به این موضوع پرداخته می‌شود که چرا مدیران و 
سیاست‌گذاران ناخودآگاه به‌سمت برنامه‌های کوتاه‌مدت می‌غلتند و تغییر مسیر می‌دهند. 

خانه اجاره‌نشین‌ها
مثالی کلان: موضوعی مانند قطع یارانه نقدی یا افزایش قیمت بنزین در دولت‌های 
مختلف و فارغ از نگاه سیاسی حاکم بر آن دولت، تا‌حد‌ممکن به‌تعویق می‌افتد؛ حتی اگر 
این موضوع را همه آن دولت‌ها سیاسـت درسـتی بدانند. حال پرسـش اصلی این اسـت 

که چرا؟
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مثالی بنگاهی: بسیاری از پروژه‌ها میراثی از گذشتگان هستند. گاه از همان روزی که 
مدیری نخستین روز مدیریتش را در بنگاه تجربه می‌کند، با چنین پروژه‌های نادرست 
و به‌ارث‌رسـیده‌ای مواجه می‌شـود که تصمیم می‌گیرد تا آن‌ها را اتمام ببخشـد؛ اما در 
آخرین روزی که همان مدیر شرکت را ترک می‌کند، همچنان آن پروژه‌ها در فهرست 
فعالیت‌های شرکت دیده می‌شوند؛ پروژه‌هایی میراثی که به‌ناچار حفظ می‌شوند. در اینجا 

نیز پرسش مهم این است که چرا؟
برای درک این مساله می‌توان خانه به‌ارث‌رسیده‌ای را تصور کنید؛ خانه‌ای که چندین 
ارث‌برَ دارد؛ اما مدیریت آن به‌صورت دوره‌ای به یکی از آن‌ها واگذار می‌شود. حالا تصور 
کنید که این خانه مستاجرانی دارد و خانه هم در آستانه تخریب است؛ وضعیتی مانند فیلم 
به‌یاد‌ماندنی »اجاره‌نشین‌ها«! این خانه هر لحظه ممکن است فاجعه‌ای به‌بار بیاورد و در 
این وضعیت، شـما مدیر فعلی و موقت آن سـاختمان هسـتید. حالا اگر سایر ارث‌برَها به 
پرداخت هزینه‌های آن مایل نباشند، در عمل هزینه تعمیرات آن بر دوش شما می‌افتد! 

هزینه را به دیگری منتقل کن! 
در این وضعیت، مساله اصلی تصمیم‌گیری برای سیاست‌گذار یا مدیر این نیست که 
اجراکننده سیاست درست باشد؛ بلکه هدف سیاست‌گذار یا مدیر آن است که هزینه را 
به‌تنهایـی پرداخـت نکنـد؛ بلکه هزینه را به دوش دیگـر ارث‌برندگان بیندازد! هر گزینه 

تصمیم‌گیری دو مولفه اصلی دارد: ۱. منافع تصمیم؛ ۲. هزینه‌های تصمیم. 
هم منافع و هم هزینه‌ها می‌توانند کوتاه‌مدت یا بلندمدت و جمعی یا فردی باشـند. 
مشکل زمانی پیش می‌آید که هزینه‌های تصمیمی بسیار سنگین و فردی و کوتاه‌مدت، 
اما منافع آن جمعی و بلندمدت باشد! بدین‌ترتیب، هزینه‌های کوتاه‌مدت را باید یک نفر 
)گروه( بپردازد؛ ولی از منافع آن همگان بهره ببرند. این مساله در تصمیم‌گیری می‌تواند 
از جنس مسائل »معمای زندانی« و »سواری رایگان« دسته‌بندی شود؛ اما مساله اصلی 

ما در این نوشتار آن نیست. 
به عبارت دیگر، در سطح کلان ملی گاه هزینه‌های آن را دولت می‌پردازد؛ اما منافع 
آن را دیگر ورثه خواهند برد. در این اوضاع‌واحوال، آن دولت تصمیم می‌گیرد تا هزینه‌ها 
را به‌تنهایی پرداخت نکند. نمونه شناخته‌شده جهانی آن حضور نظامی آمریکایی‌ها در 
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ویتنام است؛ حضوری که آیزنهاور آغاز کرد و پنج رئیس‌جمهور را به خود دید. درحالی‌که 
روسـای جمهـوری بعـدی همگـی پایان آن جنـگ را وعده می‌دادند، جـان اف کندی، 
جانسون، نیکسون و جرالد فورد هر‌کدام تلاش می‌کردند تا این جنگ را پایان ببخشند. 
در سـطح خُرد نیز، تداوم انبوهی از پروژه‌هایی که ذی‌نفعان جدی در سـازمان دارند، 
گاه به همان نمونه‌هایی تبدیل می‌شود که هیچ مدیری تلاش نمی‌کند تا نقطه پایانی 

بر آن‌ها باشد، آن‌هم به‌دلیل هزینه‌های فردی و کوتاه‌مدت سنگینی که باید بپردازد. 

ریش گروگذاشتن! 
نسیم نیکلاس طالب )Nassim Nicholas Taleb( در کتابش که ترجیح می‌دهیم 
آن را »ریش گرو‌گذاشتن« )Skin in the Game( بنامیم، به مساله‌ای از همین نوع 
اشاره می‌کند: اگر شما در بازی ریشتان گرو نباشد، حاضر نیستید هزینه‌های بلندمدت را 
پرداخت کنید! برای مثال، مدیر شرکت سهامی عام حاضر نیست که همه پولش را صرف 
تحقیق‌و‌توسعه )R&D( کند و سود سالانه شرکتش را به صفر برساند تا دیگران در آینده 
از منفعت آن بهره ببرند؛ بلکه برعکس ترجیح می‌دهد تا سود شرکت را با سرمایه‌گذاری 

اندک روی تحقیق‌وتوسعه افزایش دهد. 
درمقابل، فردی که مالک و مدیر‌کل شـرکت اسـت، شـاید در بسـیاری از اوقات کل 
سـود شـرکت را دوباره در همان شـرکت سـرمایه‌گذاری کند و سـود تقسیم‌شدنی را به 
صفر برساند؛ چون او ریشش در گروِ شرکتش است. به عبارت دیگر، یکی از پیامدهای 
مهم‌ مدیریت حرفه‌ای کاهش توجه به بلندمدت است. بسیاری از ذی‌نفعان توان تحمل 
سختی امروز برای رفاه فردا را ندارند؛ به همین دلیل، منفعت فردی و کوتاه‌مدت بر پاداش 

جمعی و بلندمدت ترجیح داده می‌شود. 

ذی‌نفعان بالغ
توجه به بلندمدت و خیر جمعی فقط درصورتی امکان‌پذیر است که ذی‌نفعان به بلوغ 
و آگاهی مناسبی رسیده باشند. پوپولیسم در عرصه سیاست همان تقدم منافع کوتاه‌مدت 
و فردی )گروهی( به منافع بلندمدت و جمعی )ملی( است. جامعه‌ای که به این سطح از 
آگاهی نرسیده باشد که کدام تصمیم‌ می‌تواند آینده بلندمدت او و فرزندانش را تضمین 
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کند و کدام تصمیم منافعش را ممکن است از بین ببرد، به‌سمت پوپولیسم گرایش پیدا 
می‌کند. این جامعه در سطح خُرد نیز توجه خود را از سمت مسائل آینده‌سازی مانند آموزش 
یا فناوری به‌سمت مسائل زودگذر و تصمیمات ناپایدار می‌برد. عجیب نیست که در چنین 
جوامعی، نوسان‌های شرکت‌ها در بورس بیش از کشورهای توسعه‌یافته یا ترجیح مدیران 
کسب‌وکار به‌سمت کسب سود از نوسان‌ها یا خرید‌و‌فروش ارز و زمین باشد. در واقع، هر 

دو برآمده از یک حقیقت هستند: قربانی‌کردن بلندمدت در پیشگاه کوتاه‌مدت. 
تقویت بلندمدت‌نگری نیازمند اصلاح در نظام حکمرانی )چه در سـطح بنگاه و چه 
در سـطح ملـی( و اسـتفاده از فناوری‌هـا و سـازوکارهای مرتبط با نظـام اعتباری )مانند 
فناوری‌های مرتبط با سنجش اعتبار( است؛ اما در‌کنار آن‌ها به تغییر مطالبه ذی‌نفعان از 
مطالبات کوتاه‌مدت به‌سمت مطالبات بلندمدت احتیاج است. روزی که ضرب‌المثل »گر 
صبر کنی، ز غوره حلوا سازم« بر ضرب‌المثل »سرکه نقد بهِ از حلوای نسیه« غلبه پیدا 
کند و پُرکاربردتر شود، شاید بتوان نشانه‌های این گذار به‌سمت بلندمدت‌نگری را یافت. 

b ۵. یادداشت ۱۴: هزینه اصلی: خطای
چرا تفکر مبتنی‌بر هزینه بخشی از هزینه‌های بلندمدت را نمی‌بیند؟

دومین دام برنامه‌ریزی راهبردی، تفکر مبتنی‌بر هزینه است؛ اما همین تفکر بزرگ‌ترین 
هزینه را بر شرکت‌ها یا بخش‌های صنعتی وارد می‌کند. بزرگ‌ترین هزینه خطای بتاست؛ 
همان خطایی که می‌تواند به گسست میان شما و مخاطبان‌تان منجر شود. این خطا هم 
در سطح سیاست‌گذاری و هم در سطح بنگاه بسیار خطرآفرین است. در این یادداشت، 

این خطا بررسی شده است. 

۱. تفکر مبتنی‌بر هزینه در سیاست‌گذاری سطح کلان
حاکمی را فرض کنید که خزانه‌ای پُرپول دارد و به توسـعه علاقه‌مند اسـت و البته 
در سـرزمینش مردمانی هسـتند که دوست دارند تولیدکننده و صنعتگر شوند؛ به همین 
دلیـل، حاکـم تصمیـم می‌گیرد تا از کسـانی حمایت کند کـه می‌خواهند صنعتی ایجاد 
کنند. در تصویر زیر، کسانی که مشمول دریافت حمایت‌ها هستند، به‌صورت نمادین با 
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شکل بیضی نمایش داده شده‌اند. بااین‌حال، هر سیاستی خطایی دارد و البته کسانی که 
حمایت‌ها را دریافت می‌کنند، در واقعیت آن گروه دایره‌ای هستند. 

یعنی در هر سیاست حمایتی دو خطا وجود دارد:
• خطای a: یعنی کسـی که »باید حمایت را دریافت کند«؛ اما به‌دلایلی نتواند 

آن بسته حمایتی را دریافت کند. 
• خطای b: یعنی کسی که »نباید حمایت را دریافت کند«؛ اما به هر دلیلی بتواند 

آن بسته حمایتی را دریافت کند. 

اگر حاکم سـخت‌گیری کند )سیاسـت سخت‌گیری(، یعنی معیارهای سفت‌وسختی 
برای تخصیص بسـته حمایتی و تشـویقی خود اتخاذ کند، خطای a افزایش می‌یابد؛ 
ولـی هم‌زمـان خطـای b کاهش پیدا می‌کند. به‌عنوان نمونه، اگر بسـته حمایتی دولت 
از استارتاپ‌ها به‌صورت سخت‌گیرانه‌ای به آن‌ها داده شود، احتمالا کسی که استارتاپ 

نیست، نمی‌تواند آن بسته تشویقی را دریافت کند. 
اگر حاکم بگوید سـاده بگیرید و زیاد سـخت‌گیری نکنید )سیاسـت سـهل‌گیری(، 
یعنی معیارهای تخصیص بسـته حمایتی متقاضیان بیشـتری را دربر گیرد، بدون آنکه 
سخت‌گیری خاصی برای تخصیص داشته باشد، احتمالا خطای a کم می‌شود و اغلب 
استارتاپ‌ها آن را دریافت خواهند کرد. درمقابل این اتفاق، متاسفانه خطای b افزایش 
می‌یابد و شرکت‌ها و گروه‌هایی که تنها برای سودجویی خواهان استفاده از بسته تشویقی 

هستند، می‌توانند از آن بهره‌مند شوند. 
وقتی خزانه پُرپول و حاکم هم به‌دنبال محبوبیت باشد، آنچه اتفاق می‌افتد، ساده‌گیری 
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است. این یعنی بیشترِ کسانی مستحق دریافت باشند، حمایت را دریافت می‌کنند. حال 
مشکل چیست؟ دراین‌بین، آن کسی هم که مستحق نیست، با سندسازی آن را دریافت 
می‌کند. واقعیت این است که اگر فساد اداری ریشه‌دار باشد، همیشه خطای b زیادی در 

سیاست وجود خواهد داشت. 
حالا پرسش سیاست‌گذاری این است که کدام راه‌حل برای توسعه بهتر است: سیاست 
سخت‌گیری یا سهل‌گیری؟ به عبارت دیگر، برای ما کدام خطا فاجعه‌بارتر است: a یا b؟ 
سیاسـت‌مدار ممکن اسـت چنین فکر کند:‌ »به‌هر‌حال، توسعه خطا دارد و وقوع خطای 
b بدیهی است؛ پس مهم آن است که a کم شود! « این همان فکری است که او را به 

نابودی می‌کشاند! 

خطای β فاجعه‌بار
وقتی در جامعه‌ای سیاست‌های مختلف خطای β بسیار زیادی داشته باشند، این جامعه 
به‌مرورزمان نه‌تنها فعالیت را کنار می‌گذارد؛ بلکه توان خود را صرف دریافت بسته تشویقی 
می‌کند که نوعی از رانت است. این یعنی افراد کافی است تا بتوانند حمایتی را بدون آنکه 
مستحقش باشند، دریافت کنند. در حقیقت، به فعالان اقتصادی این پیام ارسال می‌شود 

که لازم نیست فعالیت کنید؛ بلکه کافی است سندسازی کنید! 
در مدتی کوتاه، تعداد دریافت‌کنندگان غیرمستحق یا همان خطای β آن‌چنان افزایش 
می‌یابد که مساحت بیضی کوچک و‌کوچک‌تر و مساحت دایره بزرگ‌و‌بزرگ‌تر می‌شود 
و همان‌طور‌ که در شـکل بالا آمده اسـت، از وضعیت آغازین به‌سـمت وضعیت نهایی 
حرکت می‌کند. بدین‌ترتیب، در مدتی کوتاه تمامی حمایت‌ها به‌طرف افراد غیرمستحق 
یا ناشایستگان سمت‌و‌سو داده می‌شود و با وضعیتی روبه‌رو می‌شویم که اغلب افراد ترجیح 
می‌دهند تا بدون دردسـرِ کارکردن و داشـتن نوآوری‌، بکوشـند تا حمایت مدنظرشان را 
دریافت کنند و ریسک خود را نیز کاهش ‌دهند. پس عجیب نیست که اگر بر جمعیت 

بیکاران سودجو افزوده شود و از جمعیت صنعتگران نیازمندِ حمایت کاسته. 
سیاسـتی مانند مشـاغل زودبازده یا سیاست توزیع کمک به صنعت خودرو در همین 
دولت نمونه‌هایی از این طرزتفکر اشتباه است. سیاست‌گذار بیش از خطای α، باید نگران 
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خطای β باشد. در نظام اقتصادی، تجسمِ خطای β رانت‌جوها هستند. تا وقتی در اقتصاد 
با دسترسی به رانت یا دریافت مجوز که نوعی از رانت است می‌توان پولدار شد؛ چرا افراد 
باید تولیدکننده باشند؟! تا وقتی با انرژی ارزان، نفت، قیر و مواد معدنی و بدون دانش و 

فناوری می‌توان پولدار شد؛ چرا باید سراغ فناوری و نوآوری رفت؟! 
مهم‌ترین سیاست برای نوآور‌شدن اقتصاد، هیچ ربطی به نوآوری ندارد؛ بلکه کافی 
اسـت هزینه سـایر شیوه‌های پول‌سـاختنِ غیرمولد را افزایش داد. در حوزه انرژی، برای 
توسعه انرژی‌های تجدیدپذیر سراغ دادنِ یارانه به انرژی تجدیدپذیر نمی‌روند؛ بلکه هزینه 

انرژی فسیلی )مانند مالیات کربن( را افزایش می‌دهند. 
برخلاف تصور، پول‌پاشی یا گذاردن سیاست‌های حمایتی حتی با خزانه پُرپول هم 
پیچیده است و هنر می‌خواهد! اینکه نقطه بهینه خطاهای  α و β را بتوان شناسایی کرد، 

هم وظیفه سختی است و هم نیازمند درکِ پیچیدگی‌های آن. 
در حقیقت، توجه سیاست‌گذار به مساله هزینه و بی‌توجهی او به راهبرد، در بلندمدت 
صنعـت را به‌صـورت کامـل نابـود خواهد کـرد. بودجه‌ریزی بدون توجه بـه راهبردها و 
سیاست‌ها، خواه‌ناخواه به بودجه‌ریزی مبتنی‌بر هزینه تبدیل می‌شود. بدین‌ترتیب، دولت 
می‌توانـد به‌صـورت مسـتمر ازطریق بی‌توجهی به راهبردهـا و توجه صِرف به هزینه‌ها 
)بودجه(، خطای β را افزایش دهد و در نهایت، جامعه را روز‌به‌روز ضعیف‌تر و ضدنوآوری 

و رانت‌جو ‌کند. 

خطای β در مدیریت بنگاهی سطح خُرد
مسـاله نـگاه مبتنی‌بـر هزینـه به‌جـای نگاه راهبـردی هم به‌دلایل متفاوتی شـکل 
می‌گیرد و هم به پیامدهای مختلفی منجر می‌شـود. در شـرکت‌ها نیز، مفهوم خطای 
β بـه همیـن صـورت و در سـطحی خُردتر وجـود دارد. در نگاه نخسـت، هزینه‌کرد در 
موضوعات غیرراهبردی ممکن است به هزینه‌ای جدی در ترازنامه شرکت منجر نشود؛ 

اما به‌مرور‌زمان بنگاه را به‌سمت بنگاهی غیرمولد و غیرنوآور سوق می‌دهد. 
در سـطح خُرد نیز، برخی از مدیران یا بخش‌های سـازمانی ترجیح می‌دهند تا با اتکا 
به این استدلال که »اجرای این برنامه مگر چقدر هزینه دارد؟«، به‌مرور مسیری موازی 
ایجاد کنند که در نگاه نخست، چندان آسیب‌زا نیست؛ اما آسیب واقعی زمانی است که 
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همین اقدامات کم‌هزینه عقلانیتِ پرداختن به برنامه‌های راهبردی شرکت را می‌کاهد. 
به‌بیان بهتر، کسب موفقیت‌های کوچکی که هم‌راستا با نگاه راهبردی شرکت نیست، 
انگیزه و عقلانیت اقدامات هم‌راسـتا با راهبردها را می‌کاهد. موفقیت‌های کوچکی که 
می‌توانند پاداش‌های خاص خود را داشـته و اغلب نیز هم‌راسـتا با تمایلات شـخصی و 
گروهی باشند، به‌مرورزمان مهم‌ترین مانع پیش‌رفتن به‌سمت نگاه راهبردی خواهند شد. 
قـدرت اصلـی راهبرد، قدرت »نه‌ گفتن« اسـت. اینکه راهبردهای شـرکت چقدر به 
برنامه‌ها یا اقدام‌های مدنظرتان »نه« می‌گوید، همان معیاری است که باید مدنظر گرفته 
شود. راهبردی که به چیزی »نه« نگوید و بتواند با هر برنامه و طرحی تطبیق و انعطاف 
پیدا کند، خطایی راهبردی اسـت. خطای راهبردی ابتدا جزئی ناچیز از منابع را به خود 
تخصیص می‌دهد؛ اما به‌مرورزمان بزرگ‌و‌بزرگ‌تر می‌شود، تا زمانی که دیگر راهبردهای 
شرکت، تنها جمله‌هایی زیبا در مستندی گالینگور‌شده در قفسه‌های کتابخانه مدیرعامل 

می‌شوند، نه چیزی بیشتر از آن. 

۶. یادداشت ۱۵:‌ دیدن آینده‌های مهارنشدنی
چگونه می‌توان آینده مهارنشدنی را مدیریت کرد؟

سـومین دام برنامه‌ریـزی راهبـردی تمرکـز بـر آینـده‌ای اسـت که به‌نظر می‌رسـد 
پیش‌بینی‌شدنی و مهارشدنی است؛ اما واقعیت این است که آینده را به ویژه در شرایط 
عدم‌قطعیت و پیچیده نه می‌توان به‌سادگی پیش‌بینی کرد و نه مهار. اینکه چگونه باید 

نگاه خود را درقبال آینده تغییر داد، موضوع این یادداشت است. 
شاید هر روز صبح از خود می‌پرسید که »آینده چه می‌شود؟«؛ شاید وقتی خبر مهاجرت 
دوسـتی یا همکاری را می‌شـنوید، با خودتان فکر می‌کنید که »آیا کار درسـتی کرد؟ آیا 
من که مانده‌ام، کار درستی کرده‌ام؟«؛ شاید وقتی به‌سمت محل کار می‌روید، از خودتان 
می‌پرسید که »سال دیگر چه خواهد شد؟«؛ شاید فکر می‌کنید با افزایش قیمت دلار، 
همه آن »برنامه‌های کسب‌وکار« )Business Planها( و ‌FSها و بودجه‌ها باید تغییر 
کنند. در ادامه، ممکن اسـت با خودتان فکر کنید که »اصلا با‌ این‌همه تغییر نکند باید 
کل »مدل کسب‌وکار« )Business Model( را بازبینی کنم و دوباره ببینم اصلا این 
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مدل جواب می‌دهد یا نه؟« بعد دوباره شاید به خستگی‌های‌تان فکر کنید و اینکه انگار 
هیچ‌چیز ثبات ندارد و همه‌چیزِ آینده مبهم است و نامشخص. 

»برنامه‌ریـزی پابرجـا« )Robust Planning( نـام تئوریک برنامه‌ریزی در همین 
شـرایط مبهم اسـت. به‌هر‌حال، آینده با همه مهارنشـدنی‌بودنش پیشِ روی ماسـت و 
نیاز داریم به آینده شرکت و برنامه آینده شخصی‌مان نیز فکر کنیم و تصمیم بگیریم تا 

اراده‌مان را بتوانیم جمع کنیم. 

مفهوم عدم‌قطعیت
وقتی کسی دچار چنین وضعیتی می‌شود که در ابتدا شرح داده شد؛ یعنی همان وضعیت 
رو‌یارویی با شـرایطی که همه‌چیز هم سـریع تغییر می‌کند و هم جهت و مسـیر تغییر 
مشـخص نیسـت، به آن »مواجهه با عدم‌قطعیت« )Uncertainties( گفته می‌شود. 
مواجهه با عدم‌قطعیت، یعنی مواجهه با چیزی که نمی‌دانیم چیست و چه شکلی است. 

عدم‌قطعیت‌ها در سـاده‌ترین حالت می‌توانند دو سـمت یا دو وضعیت حدی باشـند 
که ممکن است در آینده رخ دهند. اینکه آینده شبیه کدام‌یک از این دو وضعیت است، 
نمی‌دانیـم یـا حداقـل نمی‌توانیم درباره آن مطمئن باشـیم؛ اما این دو وضعیت حدی به 
پرسـش یا نگاه شـما بازمی‌گردد. برای مثال، ممکن اسـت وقتی کسی درباره آینده فکر 
می‌کند، بیشتر وجه اقتصادی آن برایش مهم باشد؛ ازاین‌رو، پرسشش درباره آینده درزمینه 
وضعیت اقتصادی باشد. بااین‌حال، فرد دیگری را در نظر بگیرید که وجه روابط بین‌الملل 
برایش مهم اسـت و وقتی درباره آینده سـوال می‌کند، پرسشـش درباره وضعیت آینده 

تحریم‌ها و روابط خارجی است. 
این دوگانه یا عدم‌قطعیت را در نظر بگیرید: آیا در سال‌های آینده شرکت‌های بزرگ 
همچنان بازیگر اصلیِ حوزه اقتصاد دیجیتال هستند یا با ظهور هوش مصنوعی )AI(، این 
شرکت‌های کوچک و نوظهور هستند که رشد خواهند کرد و نسل جدیدی از یونیکورن‌ها 
را شکل خواهند داد؟؛ نسل جدیدی از یونیکورن‌هایی که خدمات یونیکورن‌های قدیمی‌تر 
)ماننـد آمـازون یـا متـا یا نتفلیکس یا اوبر( را نیز ارائه می‌دهند؛ اما این بار براسـاس AI و 
همراه با صورت‌بندی جدیدی که بسیار شخصی‌سازی‌شده )Personalized( است. 
این دوگانه را می‌توان به‌صورت زیر ترسیم کرد و درباره اینکه چرا هر‌یک از دو وضعیت 
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رخ خواهد داد، مجموعه‌ای از استدلال‌ها را ذکر کرد. 

عدم‌قطعیت‌ها گزینه‌های تصمیم‌گیری ما نیستند؛ بلکه وضعیت‌های مختلفی هستند 
که فارغ از خواست و اراده ما رخ می‌دهند. براساس آنچه در »مدیریت  راهبردی« گفته 
می‌شود، هر عدم‌قطعیت دو وضعیت مختلف محیط بیرونی را نشان می‌دهد. در حقیقت، 
ما به‌عنوان یک بازیگر در هر دو وضعیت به‌دنبال فرصت‌ها هستیم و تلاش می‌کنیم تا 
از تهدیدها اجتناب کنیم. فارغ از اینکه آینده شبیه به کدام وضعیت باشد، ما و شرکت‌مان 
همچنان مشـغول زندگی و در اضطراب تصمیم‌های‌مان هسـتیم و هنوز باید به‌دنبال 

بیشینه‌سازی اهداف خود باشیم. 

عدم‌قطعیت‌های بحرانی
دنیا پُر است از عدم‌قطعیت‌هایی که درباره آینده وجود دارد؛ به‌طور مثال، درباره وضعیت 
سال آینده شرکت خود با انبوهی از پرسش‌ها و به‌دنبال آن انبوهی از عدم‌قطعیت‌ها روبه‌رو 
می‌شوید؛ از اینکه وضعیت تورم، قیمت ارز، تحریم‌ها، مهاجرت، بیکاری، محیط‌زیست، 
مشـارکت شـهروندان و. . . چگونه اسـت؟ در‌برابر هر‌کدام از این پرسش‌ها، حداقل یک 

عدم‌قطعیت شامل دو وضعیت جدی تصورپذیر است. 
اگـر می‌توانیـد آینـده موضوعی را با قطعیت بدانید؛ پس می‌توانیـد آن را پیش‌فرضِ 
برنامه‌های‌تـان قـرار دهیـد. بااین‌حـال، مسـاله برنامه‌ریـزی زمانی پیـش می‌آید که با 
عدم‌قطعیت‌ها مواجه می‌شـویم و این عدم‌قطعیت‌ها هسـتند که برای ما ابهام به‌وجود 
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می‌آورنـد و برنامه‌ریـزی را بیش‌از‌پیش سـخت می‌کنند. هر‌چه ابهام بیشـتر می‌شـود، 
برنامه‌ریزی هم سخت‌تر می‌شود. 

گاهی ممکن اسـت با نمی‌دانم بزرگی مواجه ‌شـوید؛ نمی‌دانمی که می‌تواند آن‌قدر 
بزرگ و مبهم باشـد که حتی شـما را برای تلاش‌کردن و سـاختن آینده فلج کند. اینکه 
نمی‌توانیم خیلی دقیق وضعیت آینده را بدانیم، واقعیتی همیشگی است؛ ولی برآورد کلی 
و حتی با درصدی از خطا درباره شـاخص‌های عملکردی‌مان )مانند میزان مشـتریان یا 
نوع و رفتار مصرفی آنان( در ذهن‌مان هسـت یا حتی تصویری مبهم از آینده خودمان 
داریم. باوجوداین، گاهی این ابهام و عدم‌قطعیت به‌حدی است که برآوردمان آن‌قدر طیف 
وسیعی را شامل می‌شود که اساسا با ندانستن فرقی ندارد. در این وضعیت، با عدم‌قطعیت 

شدیدی روبه‌رو شده‌ایم. 
برای برنامه‌ریزی باید عدم‌قطعیت‌های بحرانی را شناسایی کنیم. عدم‌قطعیت‌های 
بحرانی باید هم شـدید باشـند و هم مهم و البته مسـتقل از یکدیگر. به عبارت دیگر، 

عدم‌قطعیت‌های بحرانی باید این سه ویژگی را داشته باشند:
• شدت زیاد: عدم‌قطعیتی که ابهام زیادتری دارد و ابعادش برایمان ناشناخته‌تر 
است، عدم‌قطعیت شدیدتری نیز محسوب می‌شود. عدم‌قطعیت‌هایی که تاکنون 

تجربه‌شان نکرده باشیم، می‌توانند ابهام‌های بزرگی برای ما ایجاد کنند. 
• اهمیت فراوان: عدم‌قطعیتی که تاثیر بیشـتری روی سرنوشـت ما می‌گذارد، 
اهمیت بیشـتری برای برنامه‌ریزی دارد. اگر مشـغول برنامه‌ریزی برای شـرکت 
هستید، باید عوامل مهم و تاثیرگذار بر شرکت را بشناسید و اگر سرگرم برنامه‌ریزی 
برای زندگی شخصی‌‌تان هستید، باید عدم‌قطعیت‌های اساسیِ پیش رویِ زندگی 

فردی و خانوادگی‌تان را شناسایی کنید. 
• مستقل بودن: همان‌گونه که برخی از عوامل شکل‌دهنده به عوامل دیگر مرتبط 
هستند و می‌توانیم عوامل را به دو دسته عوامل »مستقل« و »وابسته« تعریف کنیم، 
بسیاری از عدم‌قطعیت‌ها نیز زیربنا و دلیل اصلی شکل‌گیری سایر عدم‌قطعیت‌ها 

هستند؛ پس برای تحلیل آینده، باید عدم‌قطعیت‌های مستقل را شناسایی کنیم. 
نکته آخر اینکه هر عدم‌قطعیتی در یک زمانی معنادار است. اینکه انرژی‌های جایگزین 
تا پنجاه سال دیگر جایگزین نفت در صنایع می‌شوند، قطعی است؛ هرچند همین مساله 
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برای ده سال دیگر عدم‌قطعیت دارد. پس در هر افق زمانی‌ که برنامه‌ریزی می‌کنیم، باید 
عدم‌قطعیت‌های مربوط به همان بازه زمانی را نیز شناسایی کنیم. 

سناریو
سـناریوهای زندگـی مـا در حقیقـت همـان زندگی‌هـای موازی‌مـان در جهان‌های 
مختلفی هستند که می‌توانند از امروز به‌بعد شکل بگیرند. اینکه در زندگی موازی به‌دلیل 
تحریم‌های شـدید امکان ارائه خدمات خود را نداشـته باشـید، یکی از سناریوهاسـت و 
اینکه در زندگی موازی دیگر با حضور شـرکت‌های پیشـروِ جهانی رونق شـگرفی در 
اکوسیسـتم اسـتارتاپی شکل گرفته باشد، سناریویی دیگر است. احتمال دارد در سناریوِ 
اول تصمیم‌های مختلفی بگیرید. برای مثال، اینکه شـرکت را تعطیل کنید و به‌دنبال 
ادامه تحصیلات‌تان در کشوری دیگر بروید، برنامه و انتخاب شماست و سناریو نیست. 
بنابراین، سـناریوهای مختلفی برای زندگی پیش رویِ ما وجود دارند. این سـناریوها 
براساس عدم‌قطعیت‌های بحرانی شکل می‌گیرند؛ به همین دلیل، همان ویژگی‌های 
عدم‌قطعیت را دارند. این یعنی سناریوها انتخاب‌ها یا گزینه‌های مقابل ما نیستند؛ بلکه 
وضعیت‌های مختلفی هستند که می‌توانند هر‌یک رخ دهند و احتمالا بازی و رفتارمان 
در هر‌کدام از سناریوها نیز متفاوت خواهد بود. ممکن است فردی تصمیم بگیرد مهاجرت 

کند و فرد دیگری تصمیم بگیرد شرکتی در زمینه‌ای دیگر راه‌اندازی کند و. . . . 
سـناریوها حالت‌هـای مختلفـی از مسـائل مهم و پُرعدم‌قطعیت زندگی ما هسـتند؛ 
حالت‌هایـی کـه بـدون اینکـه نقشـی جـدی در تحقق آن‌ها ایفـا کرده باشـیم، به‌طرز 
غیرمنصفانه‌ای می‌توانند زندگی ما را تحت‌تاثیر خود قرار دهند. به عبارت دیگر، ما اختیار 
مستقیم یا کوتاه‌مدت یا قدرت چندان تاثیرگذار بر این موضوع نداریم که کدام سناریو 
تحقق می‌یابد. این درحالی است که هر‌کدام از سناریوها می‌توانند سرنوشت ما را آن‌قدر 
جدی تغییر دهند که هرچند امروز آن سـناریو برایمان باورپذیر اسـت، چندان هم آن را 

محتمل نمی‌دانیم. 
سـناریوها به روش‌های مختلفی شناسـایی می‌شـوند. یکی از این روش‌ها »منطق 
شـهودی« )Intuition Logic( اسـت که به »شبکه جهانی کسب‌وکار« )GBN( نیز 
شـهرت دارد. در این روش، عدم‌قطعیت‌های بحرانی با یکدیگر تقاطع داده می‌شـوند. 
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به‌عنوان نمونه، اگر دو عدم‌قطعیت بحرانی با یکدیگر تقاطع داده شوند، با چهار سناریوِ 
مختلف روبه‌رو می‌شویم که احتمال تحقق هر سناریو چیزی در‌حدود ۲۵ درصد است؛ 
در‌حالی‌که باور داریم یکی از این چهار سناریوِ اصلی محقق می‌شود یا آینده به یکی از این 
سناریوها شبیه‌تر است. به عبارت دیگر، پارادوکس اینجاست که به‌طور حتم با آینده‌ای 

روبه‌رو خواهیم شد که اکنون احتمال تحققش را بیش از ۲۵ درصد نمی‌دانیم! 
همان‌طور که عدم‌قطعیت‌ها طول عمر مشخصی دارند، سناریوها نیز برای افق زمانی 
خاصی معنادار هستند؛ چرا‌که با گذشت زمان، از احتمال تحقق برخی از آن‌ها مدام کاسته 
می‌شود. بدین‌ترتیب، به‌مرورزمان عدم‌قطعیت‌ها به قطعیت تبدیل و عدم‌قطعیت‌های 
جدیدتری نیز جایگزین آن‌ها می‌شوند. هر‌چه دنیا پیچیده‌تر می‌شود، عدم‌قطعیت‌های آن 
نیز بیشتر و عمیق‌تر و مهم‌تر می‌شوند. در دنیایی که سرنوشت انسان‌ها بیش از هرزمان 
دیگری به یکدیگر پیوند خورده است، عوامل متعددی بر زندگی و آینده ما تاثیر می‌گذارند. 

چهار سناریوِ فرضی
بـرای برنامـه‌ای یک‌سـاله، بایـد ابتدا تصویـری کمی بلندمدت‌تر داشـت تا بهترین 
تصمیم‌‌ها را گرفت. تصور کنید که پنج سال دیگر وضعیت اکوسیستم استارتاپی ایران 
چگونه است. سناریوهای آینده اکوسیستم ایران که در ادامه آمده، براساس پرسشنامه‌ای 
است که ۵۶ نفر از مدیران ارشد شرکت‌های عضو هلدینگ فناپ در اسفند ‌۱۴۰۱ مطابق 

با تکنیک »ریپ ون‌‌وینکل« )Rip van Winkle( تکمیل کرده‌اند. 
وضعیت اکوسیستم استارتاپی ایران را می‌توان حاصل دو عدم‌قطعیت بحرانی دانست. 
یکـی از ایـن عدم‌قطعیت‌هـا به وضعیت رابطه دولت با جامعه و اکوسیسـتم اسـتارتاپی 
بازمی‌گردد؛ رابطه‌ای که یک سوی آن به شکل‌گیری نظام حکمرانی موفق و توسعه‌یافته 
منجر شـده و مولفه‌هایی مانند شـفافیت و مشـارکت درخور توجه بخش غیردولتی در 
تصمیم‌گیری‌هـا و حکمرانـی و مداخله‌های اندک دولتی در اقتصاد از ویژگی‌های مهم 
آن است. در این وضعیت، شرکت‌های بزرگ جهانی در ایران حضور دارند و بسیاری از 

مقررات جهانی یا منطقه‌ای در ایران جاری است. 
در سـوی دیگـرِ ایـن عدم‌قطعیـت، نظام حکمرانـی قدیمی و میراثی وجـود دارد که 
مهم‌ترین ویژگی آن وجود دولتی مداخله‌گر است که حدِ مداخله‌اش به قانون و مقررات 
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محدود نشده است و بخش عمده‌ای از شرکت‌های بزرگ اکوسیستم یا تحت مالکیت 
مستقیم و غیرمستقیم شرکت‌های دولتی و حاکمیتی هستند یا به‌واسطه آن‌ها پشتیبانی 
می‌شوند. در این وضعیت، پیوند میان ایران با نهادهای بین‌المللی یا کشورهای توسعه‌یافته 
در کمترین میزانِ خود است و به‌بهانه امنیت، دسترسی‌ها محدود و شفافیت نادیده گرفته 

شده است. 
عدم‌قطعیت دیگر را می‌توان با وضعیت اقتصادی مرتبط دانسـت. در پاسـخ به این 
پرسش که »آیا اقتصاد ایران در رکود و بی‌ثباتی گرفتار شده است یا اقتصادی در حال 
رشد را تجربه خواهد کرد؟«، باید گفت که اصلاح نظام حکمرانی به‌تنهایی برای رشد 
اقتصادی کافی نیست. نظام حکمرانی موفق در شرایط خاصی می‌تواند تقویت‌کننده رشد 

اقتصادی باشد؛ اما نمی‌تواند آن را تضمین کند. 
بدین‌ترتیب، چهار سناریوِ مختلف وجود دارند؛ چهار سناریویی که انگار چهار جهان 

موازی را نمایندگی می‌کنند. اینکه کدام‌یک از این سناریوها روی می‌دهند، نه تحت‌تاثیر 
تصمیمات ماست و نه در اختیار ما. بااین‌حال، در شرایط عدم‌قطعیت نیاز داریم تا برای 
آینده‌های مختلف آماده شویم. ما سناریوها را می‌نویسیم و می‌خوانیم تا بتوانیم برای آینده 
آمادگی کسب کنیم. این سناریوها شرایط مختلفِ باورپذیر درباره آینده هستند؛ شرایط 
مختلفی که هر‌یک می‌توانند فرصت‌ها و تهدیدهای خاص خود را داشته باشند. ممکن 
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است فرصتی که در سناریویی وجود دارد، در سناریوِ دیگر به تهدیدی جدید تبدیل شده 
باشد. در دنیای موازی، اینکه شرکت بزرگی باشید، مزیت است و در دنیای موازی دیگر، 
فرصت اصلی پیشِ‌رویِ شرکت‌های کوچک و استارتاپی است که دانش تخصصی دارند. 
در هریک از سناریوها، نقشی که شرکت بر‌عهده می‌گیرد و تصویری که از خود ارائه 
می‌دهد، متفاوت است. به‌عنوان نمونه، فناپ در چهار سناریوِ مختلف، یعنی در چهار آینده 

مختلفی که ممکن است روی دهد، نقش‌های مختلفی ایفا خواهد کرد. 
بدین‌ترتیـب، در دنیایـی که عدم‌قطعیت‌های شـدید ما را تحت‌تاثیـر قرار می‌دهند، 
برنامه‌ریزی‌هـای متداولـی که مبتنی‌بر فرض پیش‌بینی‌پذیریِ آینده اسـت، پاسـخ‌گو 
نیست. در چنین وضعیتی، به‌ناچار باید به‌سمت برنامه‌ریزی پابرجا رفت؛ یعنی نوعی از 

برنامه‌ریزی که در آن سناریوهای مختلف را می‌توان بررسی کرد. 

۷. یادداشت ۱۶:‌ سنجیدن منطق تفکر خودتان
معرفی یک روش: چگونه منطق تفکر خود درباره آینده و راهبردها را محک بزنیم؟

عدم‌قطعیت شـدید، یعنی شـرایطی که مسـتعد تغییرات جدی اسـت و برخی از این 
تغییرات احتمال دارد فرصت‌های بی‌نظیری برایمان بسازند یا به همان اندازه تهدیدی 
برای ادامه مسیر شوند. شایان ذکر است که در شرایط عدم‌قطعیت شدید، بازیگران جدید 

ظهور پیدا می‌کنند و بازیگران پیشین درمعرض حذف قرار می‌گیرند. 
 )Resilience( »بدین‌ترتیب، مهم‌ترین نیاز در شرایط عدم‌قطعیت شدید »تاب‌آوری
اسـت؛ تاب‌آوردن در شـرایط مبهمی که مِه بزرگی تمامی جاده را فراگرفته اسـت و در 
جاده‌ای پُرپیچ‌و‌خم، برای نخستین‌بار در حال حرکت هستیم. این جاده درکنار دره‌ای 
مرگ‌بار واقع شده است و تابلوها و نشانه‌های اندکی دارد و برای خواندن این تابلوها 
و نشانه‌ها نیز، به دقت فراوان نیاز داریم. همه این شرایط ما را وادار می‌کند تا تنها به 
تاب‌آوری و همان جمله‌ای فکر کنیم که در این شـرایط به دوسـتان‌مان می‌گوییم: 

»طاقت بیار رفیق! «
در این نوع برنامه‌ریزی، باید چهار گام اصلی را برای رسیدن به برنامه تاب‌آور برداریم. 
نخستین گام با تدوین سناریوها آغاز می‌شود که پیش‌ازاین مفاهیم پایه‌ای سناریونگاری 





]  173  [دروغ بزرگ برنامه‌ریزی راهبردی

به‌صورت خلاصه مرور شد. در دومین گام، برنامه‌های اصلی تدوین یا انتخاب می‌شوند. 
منظور از برنامه می‌تواند سیاست یا راهبرد یا به‌صورت کلی‌تر هر نوع تصمیم‌گیری مهم 
باشد. در سومین گام، میان برنامه‌ها و سناریوها تقاطع داده می‌شود تا ارزش هر برنامه‌ای 
در هر سناریو مشخص شود. در نهایت در چهارمین گام، باید برنامه‌های مد‌نظر انتخاب یا 
تصحیح شوند. ابتدا آن دسته از برنامه‌های انتخاب‌کردنی و سپس آن دسته از برنامه‌های 

نیازمند به بازبینی و بازتعریف یا تصحیح برگزیده می‌شوند. 

گام ۱: تدوین یا انتخاب سناریوها
سـناریوها وضعیت‌های مختلفی به‌حسـاب می‌آیند که هر‌یک باورپذیر هسـتند و از 
احتمال تحقق معقولی برخوردارند. سناریوها را ممکن است خودمان یا تیم‌مان تدوین 

کنیم یا دیگران تدوین کنند و برای برنامه‌ریزی پابرجا از آن‌ها استفاده کنیم. 
به‌عنوان نمونه، شما می‌توانید از سناریوهای معرفی‌شده در بخش پیشین استفاده کنید. 
اگرچه آن سناریوها را مدیران فناپ برای استفاده این شرکت تدوین و طراحی ‌کرده‌اند، 
از همان منطق چارچوب منطقی می‌توانید بهره بگیرید و آینده‌های پیشِ روی شرکتِ 

خود را مشابه همان منطق و در همان چهار سناریو دسته‌بندی کنید. 

چند نکته درباره سناریوها
• منطق سـناریوِ بدبینانه‌-‌خوش‌بینانه برای سـناریونگاری مناسب نیست؛ زیرا 
در هر سـناریویی، انبوهی از تهدیدها یا فرصت‌ها وجود دارد. هرچند ممکن اسـت 
به‌ دلایل یا ارزش‌های شخصی یکی از سناریوها را بیش از سایرین دوست داشته 
باشید، این به‌معنای آن نیست که در آن سناریو همه‌چیز به‌نفع‌تان باشد. همان سناریوِ 
مطلوب شما هم به‌احتمال فراوان پُر از تهدیدهایی است که احتمال دارد شما را از 

وضعیت فعلی بسیار بیشتر آزار دهد. 
• اگر خودتان سـناریو نمی‌نویسـید و از سناریوهای منتشرشده دیگران استفاده 
می‌کنید، بهتر است از مرجعی باشد که سناریونگاری را به شیوه‌ای علمی و مبتنی‌بر 
خِرَد جمعی تدوین کرده باشد. به همین دلیل، اولین اولویت آن است که سناریوها 
از مرجعی باشند که محیط‌تان و همه ویژگی‌های آن را در نظر گرفته باشند. محیط 
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شما همان محدوده‌ای است که بیشترین تاثیر را بر شما می‌گذارد. گاهی این محیط 
ممکن است کشور یا جامعه‌ای باشد که در آن زندگی می‌کنید و گاهی ممکن است 
شامل قلمرو تخصصی فعالیت‌تان باشد و آنچه بر شما تاثیر می‌گذارد، محیط ملی 
فعالیت‌تان نباشد؛ بلکه شرکت‌های بزرگ جهانی و فناوری‌هایی که آن‌ها معرفی 
می‌کنند، محیط واقعی فعالیت شما را شکل دهند. بدین‌ترتیب، محیط‌تان محیطی 

جهانی و شامل بازیگران جهانی است. 
• هر سـناریو براسـاس عدم‌قطعیت‌ها سـاخته می‌شـود و این عدم‌قطعیت‌ها 
به پرسـش شـما مربوط اسـت. اینکه به‌دنبال پاسـخ‌دادن به چه پرسشـی هستید، 
تعیین‌کننده سناریوهایی است که انتخاب می‌کنید. به‌عنوان مثال، اگر به‌دنبال این 
پرسش هستید که روی چه چیزی سرمایه‌گذاری کنید، سناریوهای مرتبط با توسعه 
فناوری یا وضعیت اقتصادی بر سناریوهای مربوط به محیط‌زیست یا وضعیت حریم 

خصوصی کاربران اولویت دارند. 
• سعی کنید هر سناریو را به‌طور عمیق درک و تصور کنید که در چنان شرایطی 
دنیا چه شکلی است؟ بازیگران اصلی چه کسانی هستند؟ و. . . بدین‌ترتیب، حتی 
ممکن اسـت ترجیح دهید که در هر سـناریو، جدولSWOT خاصِ آن را براسـاس 
شرایطش تدوین کنید. این امر به شما کمک می‌کند تا آن شرایط را بهتر درک و 

حتی سعی کنید یک روز در ذهن‌تان در شرایط آن سناریو زندگی کنید. 

گام ۲: تدوین یا انتخاب برنامه‌ها
هر راهبرد یا سیاست یا حتی اولویت را می‌توان نوعی تصمیم‌گیری دانست. بدین‌ترتیب، 
ایـن مـدل از برنامه‌ریـزی فـارغ از اینکـه تصمیم‌گیری‌تان از چه نوعی باشـد، معنادار و 
کاربردی است. در حقیقت، شما می‌خواهید میزان اثربخشی و کارآمدی تصمیمات خود 
را در سناریوهای مختلف ارزیابی کنید. در این تمرین، به‌منظور استفاده از واژه‌ای کلی 
واژه »برنامه« را به‌کار می‌بریم. این برنامه می‌تواند گاهی راهبردهای شما باشد و گاهی 
سیاست‌ها یا اولویت‌گذاری‌های‌تان یا هر نوع تصمیم‌گیری مهم دیگری که قصد دارید 

آن را پابرجا کنید. 
برای این ارزیابی مهم آن است که هدف‌تان چه باشد. اگر می‌خواهید برنامه خود را 
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بازبینی کنید، درباره همان برنامه قبلی یا فعلی بار‌دیگر فکر و برنامه‌های نیازمند به تغییر 
یا حذف یا تجدیدنظر را از این طریق شناسایی کنید. بدین‌ترتیب، برنامه‌ها می‌توانند از 
هر جایی آمده یا انتخاب شده باشند؛ حتی ممکن است خواب‌نما شده باشید و در خواب 
برنامه‌ای برانگیزاننده به ذهن‌تان رسیده باشد. برای ارزیابی آن برنامه و اینکه این خوابِ 
دیده‌شده چقدر می‌تواند کارآمد یا اثربخش باشد، از این نوع برنامه‌ریزی می‌توانید استفاده 
کنید. به عبارت دیگر، تمرکز این نوع برنامه‌ریزی بر تدوینِ بهترین برنامه‌ها نیست؛ بلکه 
بر انتخابِ بهترین برنامه‌هاست. به همین دلیل، این روش در شرایط عدم‌قطعیت شدید 
روشی کارآمدتر است؛ زیرا اجازه بازبینی سریع را به شما می‌دهد و بر انعطاف‌پذیری‌تان 

می‌‌افزاید. در این گام، باید فهرستی از برنامه‌های زیر را تهیه کنید:
• اگـر می‌خواهیـد برنامه‌های فعلی‌تان را که در میانه دوره اجراسـت، باتوجه‌به 
شرایط جدید بازبینی و بازاندیشی کنید، تمرکز‌تان را می‌توانید بر همان‌ها بگذارید و 

برنامه‌های فعلی را فهرست کنید. 
• اگـر می‌خواهیـد برنامـه‌ای را ارزیابی کنید که تیم‌تان به شـما پیشـنهاد داده 
یا به‌صورت خلاقانه‌ای به ذهن‌تان رسـیده اسـت، فهرسـتی از این پیشـنهادها یا 

برنامه‌های خلاقانه را می‌توانید تهیه کنید. 
• اگر هلدینگ یا سایر نهادهای دیگر برنامه‌ای را به شما ابلاغ کرده‌اند، از این 
طریق می‌توانید آن را ارزیابی کنید و حتی در پاسخ به اینکه »چرا این برنامه برای‌تان 
نامناسب است؟«، از این روش بهره بگیرید. پس در هر زمانی که با چنین مواردی 

برخورد کردید، آن‌ها را می‌توانید به‌صورت خاص بررسی کنید. 
• اگر می‌خواهید از این روش برای برنامه‌ریزی شخصی و فردی استفاده کنید، 
گزینه‌های شخصی پیش رویِ خود را می‌توانید فهرست کنید؛ گزینه‌هایی که اغلب 
شامل تردیدهای مهم شما به نوع زندگی‌تان است. اگر درمعرض تصمیم‌گیری‌های 

اساسی قرار دارید، آن تصمیم را در سناریوهای مختلف می‌توانید ارزیابی کنید. 

گام ۳: تبدیل جدول ارزش‌دهی
در گام سوم، باید تقاطع میان برنامه‌ها با سناریوها را در جدولی تشکیل داد و میزان 
اثربخشی هر برنامه را در هر سناریو مشخص کرد. گاهی برنامه‌ای عالی در سناریویی به 
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مشکلی بزرگ در سناریویی دیگر تبدیل می‌شود و این همان‌جایی است که با خودتان 
می‌گویید: »واقعا تقصیر ما نبود، شرایط بیرونی باعث شکست‌مان شد! «

برای اینکه در آینده به‌دلیل تغییر شرایط تاسف کمتری بخورید، شاید بهتر است پیش 
از هر تصمیم‌گیری در این شـرایط عدم‌قطعیت عمیق، ابتدا پیامدهای تصمیم‌تان را در 
هر سـناریو مشـخص کنید. برای این منظور، در سـطر جدول باید فهرسـت برنامه‌های 
به‌دست‌آمده از گام دوم و در ستون جدول چهار سناریو به‌دست‌آمده از گام اول را قرار دهید. 
در ادامه، در هر سلول از ماتریس باید میزان اثربخشی هر برنامه را در بازه‌ای معقول 

نمره‌دهی کنید. در این بخش، نمرات مربوط به اثربخشی هر برنامه در هر سناریو از 3+ 
تا 3- امتیازدهی می‌شـود. امتیاز 3+ به برنامه‌ای مربوط اسـت که در آن سـناریوِ خاص، 
بهترین اثربخشـی را خواهد داشـت. به‌عنوان مثال، اگر یکی از برنامه‌های‌تان صادرات 
خدمات‌ و سناریوِ محیطی، محیط تحریم باشد، احتمالا این برنامه به موفقیت عملیاتی 
دست نخواهد یافت؛ پس برنامه مناسبی نیست و بدین‌ترتیب، امتیازش 3- خواهد بود. 
ممکن است به‌واسطه آگاهی از ناکارآمدی این برنامه، در آن سناریوِ خاص ترجیح دهید 
تا به‌جای صادرات به تاسیس دفتری در کشوری دیگر و راه‌اندازی کسب‌وکار موازی در 
آن کشور فکر کنید. به عبارت دیگر، با مشخص‌شدن ضعف‌های برنامه خود احتمال دارد 
دست به تصحیح یا تکمیل آن برنامه بزنید. در این صورت و باتوجه‌به مشکلات تحریم، 
احتمالا کارآمدی این سیاست از 3- به ۰ یا 1+ تغییر خواهد کرد. پس درباره هر راهبرد 
در هر سناریو، به تفکر و گفت‌وگو برای تحلیل و تصحیح آن نیاز دارید. برای تکمیل این 



]  177  [دروغ بزرگ برنامه‌ریزی راهبردی

جدول، ممکن است از راه‌های مختلف زیر بهره بگیرید:
• از هـر فـرد صاحب‌نظـر )مثلا تیم معاونان و مدیران عالی‌رتبه سـازمان خود( 
می‌توانید بخواهید به‌طور مستقل جدول را تکمیل کنند تا در نهایت، میانگین نظرات 
را در جدول نهایی استفاده کنید؛ حتی ممکن است برای نظرات مختلف وزن‌های 
متفاوتی متصور باشید. بااین‌حال، مشکل اصلی این روش آن است که گفت‌وگویی 
برای شناسـایی ابعاد مسـاله شـکل نمی‌گیرد؛ ازاین‌رو، ممکن اسـت از افرادی که 
نمراتـی متفاوت‌تـر از دیگران داده‌اند، بخواهید دلایل‌شـان را برای دیگران شـرح 
دهند تا آنان پس از شنیدن توضیحات و درصورت تمایل، نمره‌ای که داده‌اند، تغییر 
دهند. حتی می‌توانید مانند روش »دلفی« نتایج جمعی را دوباره به افراد پاسخ‌دهنده 
بدهید و از آنان بخواهید باتوجه‌به نمرات دیگران، درباره نظر خود دوباره فکر کنند. 
• شما می‌توانید به‌صورت جمعی جدول را تکمیل کنید. در این صورت در ازای 
هر برنامه یا سناریو، ابتدا افراد دیدگاه‌های‌شان را شرح می‌دهند و سپس به‌صورت 
جمعی به آن‌ها نمره داده می‌شود. این روش به‌دلیل اینکه بسیار زمان‌بر است، برای 
مواقعی که با انبوهی از گزینه‌های تصمیم‌گیری روبه‌رو هسـتیم، کارآمد نیسـت و 
به‌دلیل زمان‌بربودن و خسـتگی اعضای تیم، ممکن اسـت به‌مرورزمان از کیفیت 
تبادل نظرات کاسـته شـود. به همین دلیل، از این روش هنگامی می‌توان اسـتفاده 

کرد که پیشنهاد یا تغییر خاصِ محدودی قرار است بررسی شود. 
دراین‌میان، نکته آن است که فقط نمره‌دهی مهم نیست؛ بلکه بیش از آن باید ابعاد 
مختلف هر تصمیم در هر سناریو مشخص شود تا از این طریق امکان تصحیح و اصلاح 

برنامه نیز فراهم شود. در ادامه، جدول خامی برای استفاده در این تمرین آمده است. 
چند نکته درباره جدول
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• بـه سـناریوهای گوناگـون می‌توانید وزن‌های مختلفی دهیـد و از این طریق 
برای سـناریوهای محتمل‌تر امتیاز بیشـتر و برای سـناریوهای کمترمحتمل وزن 
کمتری در نظر بگیرید. بااین‌حال، دقت کنید که سـناریوِ مناسـب سـناریویی است 
که عدم‌قطعیت‌هایش پنجاه‌پنجاه و به‌بیان بهتر، امتیاز همه سـناریوها باهم برابر 
باشـد. گاهـی به‌دلیـل سـوگیری ناشـی از علاقه‌منـدی خاص ما به سـناریویی یا 
تغییرات شدیدی که همواره دلهره‌آور است، احتمال دارد درباره تحقق سناریو دچار 
بیش‌برآوردی یا کم‌برآوردی شویم. به همین دلیل، بهتر است از عدم‌قطعیت‌ها و 

سناریوهای معتبری استفاده کنیم که وزن تحقق برابر دارند. 
• هر زمانی که با شرایطی مواجه شدید که امتیاز راهبرد در سناریویی خاص بسیار 
کم است، بلافاصله می‌توانید شیوه‌های تصحیح را بررسی کنید؛ مثلا باید چه کار 
کنیم تا امتیاز این برنامه را در این سناریوِ خاص افزایش دهیم؟ این اقدام اصلاحی 

را یادداشت می‌کنیم و به‌عنوان پیوست جدول خود قرار می‌دهیم. 

گام ۴: انتخاب برنامه مناسب
شاید فیلم »ذهن زیبا« )Beautiful Mind( را دیده باشید؛ جایی که جان نشَ در 
یکی از کافه‌ها با دوستانش مشغول صحبت است و به‌یک‌باره به موضوعی پی می‌برد. 
این روایتی سینمایی از همان ایده‌ای است که جان نشَ برایش نوبل اقتصاد گرفت. نشَ 
در آن لحظه متوجه شد که انسان در ذهن خود سناریوهای مختلفی را مرور می‌کند؛ اما 
برنامه یا تصمیمی را انتخاب و اتخاذ نمی‌کند که در سناریویی خیلی خوب و در سناریویی 
دیگر خیلی بد باشد؛ بلکه در این شرایط، انتخاب عقلانی نوعی محافظه‌کاری است که 

در آن، براساس باخت‌ها و نه بردهای‌تان تصمیم می‌گیرید. 
به عبارت دیگر، به‌جای اینکه از امتیازهای بردهای‌تان ذوق‌زده شـوید، بیشـتر از 
ترس باخت‌های‌تان است که مضطرب می‌شوید. بدین‌ترتیب، جان نشَ مدل انتخاب 
Max-Min را به‌عنوان نقطه تعادل در بازی معرفی کرد. در حقیقت، نقطه تعادل بازی 

جایی اسـت که بازیگران از ترسِ از‌دسـت‌دادن دارایی و کاهش ارزشـی که به‌دسـت 
می‌آورند، تمایل نداشته باشند که برنامه‌شان را تغییر دهند. 

با گذشت زمان، این مدل جان نشَ تکمیل‌تر شده است. در این تمرین، از مدل »تاسف 
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نسبی رضایتمندی« )Satisficing Relative Regret به‌اختصار SRR( می‌توانید استفاده 
کنید. افزون بر مدل کم‌بیشینه جان نشَ، این مدل بر دو مفهوم اساسی استوار است:

• رضایتمندی: مدل رضایتمندی ‌بر این واقعیت استوار است که هر فرد یا سازمانی 
حدی نهایی برای شکستش تعریف می‌کند. به عبارت دیگر، وقتی وارد بازی )حتی 
قمار( می‌شوید، سقف یا آستانه مشخصی برای باخت‌تان در نظر می‌گیرید و حاضر 
نیستید بیش از آن ببازید. رضایتمندی نشان‌دهنده این حد است. به‌صورت معکوس 
نیز رضایتمندی معنادار اسـت؛ مثلا در تصمیم‌گیری درباره محل کار جدید خود، 
آستانه مشخصی برای رضایتمندی در نظر می‌گیرد. در این صورت، ممکن است 
ده معیار برای انتخاب داشته باشید؛ اما گزینه‌ای را انتخاب نمی‌کنید که در برخی 
از معیارها بسیار خوب و در برخی دیگر از معیارها بسیار بد باشد؛ بلکه گزینه‌ای را 
برمی‌گزینید که در همه معیارها از حد مشـخصی بهتر باشـد؛ هرچند ممکن اسـت 
مجموع امتیازهایش کمتر باشـد. بدین‌ترتیب، رضایتمندی به‌معنای تعیین حدی 

مشخص برای برد یا باخت در بازی است. 
• تاسـف نسـبی: هر انتخابی ممکن است در آینده همراه با تاسف باشد. زمانی 
کـه انتخابـی را انجـام می‌دهید، از سرنوشـت عدم‌قطعیت مطلع نیسـتید؛ اما پنج 
سـال بعد و زمانی که مشـخص شـد کدام سـناریو تحقق یافته است، احتمال دارد 
از انتخاب‌تان تاسـف بخورید. جان نشَ نشـان داده بود که تاسـف معیار مهم‌تری 
از خوشـحالی‌های‌مان برای انتخاب اسـت. ما در مقایسـه با تاسـف و ازدست‌دادن، 
بیش از خوشحالی و به‌دست‌آوردن تحت‌تاثیر قرار می‌گیریم. این امر، تنها واقعیتی 
روان‌شناسـانه نیسـت؛ بلکه منطق ریاضی در نظریه بازی نیز تاییدکننده آن است. 
باوجوداین، هر تاسـفی در مقایسـه با وضعیتی دیگر یا مبدا مختصاتی مشـخصی 
معنا می‌یابد. گاهی ممکن اسـت از سـود ۱۰۰ میلیارد‌تومانی خود تاسـف بخورید، 
اگر می‌توانسته‌اید ۵۰۰ میلیارد تومان سود کنید. گاهی نیز ممکن است از سود ۵۰ 
میلیارد‌تومانی بسیار خشنود شوید، وقتی در سایر سناریوها حداکثر می‌توانسته‌اید ۱۰ 
میلیارد تومان سود کنید. پس تاسف امری نسبی است و شما درباره آنچه در سایر 
سـناریوها می‌توانستید به‌دست بیاورید، تاسـف می‌خوردید. روی‌هم‌رفته، می‌توان 

گفت که تاسف هر انسانی براساس محدوده تصمیم‌گیری‌هایش است. 
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ایـن مـدل تصمیم‌گیـری به فکر‌کردن پیچیـده نیازی ندارد؛ زیـرا به‌صورت ریاضی 
محاسبه می‌شود و کافی است همان امتیازدهی ساده را انجام دهید. براساس آن امتیاز، 

می‌توان تاسف نسبی مربوط به هر برنامه در هر سناریو را به‌صورت زیر محاسبه کرد:

میزان تاسـف راهبرد j در سـناریوِ f با رویکرد ارزشـی m در اندیس‌های j روی همه 
راهبردها تعریف می‌شود تا بهترین و مناسب‌ترین راهبرد برای شرایط معرفی‌شده آینده 

f یافته شود )لمپرت، 2003، ص55(. 
سپس براساس محاسبه تاسف نسبی، باید برنامه‌ای انتخاب شود که در تعداد زیادی 
از سناریوها تاسف ما را از آستانه مشخصی عبور ندهد. این محاسبات در فایل اکسلی در 
وب‌سـایت این کتاب به نشـانی »Gozidehkhani.ir« در نظر گرفته شـده است که 

درصورت تمایل می‌توانید آن را دانلود کنید. 

پایان‌بندی برای آنچه پایانی ندارد! 
زمانـی کـه هواپیماهـا طراحی اولیه می‌شـوند، باید در تونل باد ارزیابی شـوند. تونل 
باد شـرایط مختلف آب‌وهوایی را شبیه‌سـازی می‌کند تا مشـخص شـود این هواپیما در 
وضعیت‌های مختلف چقدر برای فعالیت و عملیات آماده است. ما هیچ‌گاه هواپیمایی را 
انتخاب نمی‌کنیم که در شرایط وزش بادهای متداول به‌خوبی پرواز، اما در شرایط بوران 
و گردباد سـقوط می‌کند‌؛ حتی اگر ارزان‌قیمت باشـد یا شـرایط بوران و گردباد در مسـیر 
هواییِ مورد‌استفاده تا‌کنون سابقه نداشته باشد )داده‌های آماری ما، تنها به پنجاه سال 
اخیری مربوط است که داده‌ها ذخیره شده‌اند(. بنابراین، ما هواپیمایی را انتخاب می‌کنیم 
که کمترین تاسـف آتی را برایمان ایجاد کند. در حقیقت، برنامه‌ها مشـابه هواپیماها و 
سناریوها نیز مشابه تونل باد هستند که شرایط مختلف را برای ما شبیه‌سازی می‌کنند. 

این تمرین تلاشی برای مواجهه واقعی با شرایطی است که عدم‌قطعیت‌های جدی 
پیـش رویِ انسـان‌ها بـرای تصمیم‌گیـری قـرار دارد؛ جایی که هـر تصمیمی می‌تواند 
شمشیری دولبه باشد که اگرچه یک لبه آن سعادتمندی است، لبه دیگرش می‌تواند به 
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بهای حذف و مرگ کسـب‌وکار تمام شـود یا در زندگی شـخصی، یک لبه آن به تاسفی 
دائمی و همیشگی برایمان منجر شود. 

واقعیت آن اسـت که این مدل تصمیم‌گیری راهنمایی کلی برای فکر‌کردن اسـت. 
احتمالا برای تصمیم‌گیری‌های‌تان از چنین محاسبات یا فایل اکسلی استفاده نکنید؛ اما 
مهم این است که الگوی ذهنی تصمیم‌گیری‌تان تغییر می‌کند؛ پس قبل از هر تصمیمی 
باید آن را بسنجید. کافی است به‌صورت ذهنی هواپیماها را در تونل باد به‌پرواز درآورید 
تا متوجه خطرها شوید و هم‌زمان با تدوین برنامه‌ها یا تصمیم‌گیری‌ها، آن سناریوها را 
به‌یاد بیاورید. شاید هیچ‌گاه این فایل اکسل را دیگر باز نکنید؛ اما الگوی ذهنی‌تان برای 

تصمیم‌گیری از این به‌بعد می‌تواند تغییر کند! 

۸. نمونه موردی: پادرو

۱. وابستگی به عدم‌قطعیت
راهبرد از تفکیک میان فعالیت‌های اصلی و فرعی کسب‌وکار آغاز می‌شود. اینکه چه 
فعالیت‌هایی شکل‌دهنده »مزیت‌های رقابتی« یا »شایستگی‌های محوری« بنگاه است، 
تعیین می‌کند که کدام فعالیت‌ها اصلی هستند و کدام فعالیت‌ها را می‌توان برون‌سپاری 

کرد. 
بااین‌حال، مشکل بزرگ بسیاری از استارتاپ‌ها وابستگی فعالیت اصلی‌شان به تغییرات 
محیطی اسـت. اسـتارتاپی که فعالیتش را بر تحلیل شـبکه‌های اجتماعی مانند توییتر 
یا اینسـتاگرام بنا می‌کند، هر روز در تهدیدی بزرگ مشـغول فعالیت اسـت: بسته‌شـدن 
APIهـای مربـوط به این شـبکه‌های اجتماعی. در حقیقت، اگر روزی این شـبکه‌های 

اجتماعی تصمیم بگیرند تا اجازه خزش )Crowling( را از موتورهای جست‌وجو بگیرند 
یا دسترسی به محتوای خود را محدود یا وب‌سرویس‌های‌شان مانند API را قطع کنند، 
آن استارتاپ نه‌تنها امکان رشد و توسعه خود، بلکه تمامی ارزشش را نیز از دست خواهد 
داد. بـه عبـارت دیگـر، کسـب‌وکار این اسـتارتاپ به عاملی محیطی )خـارج از کنترل و 
تاثیرگذاری درخور توجه( بسـیار وابسـته اسـت و این عامل می‌تواند تمامی فعالیت آن 

کسب‌وکار را تحت‌تاثیر قرار دهد. 





]  183  [دروغ بزرگ برنامه‌ریزی راهبردی

نگاه اکوسیسـتمی دربردارنده منافع زیادی برای استارتاپ‌هاسـت و این فرصت را به 
آن‌هـا می‌دهـد تـا بر حوزه‌ای تخصصی تمرکز کنند؛ امـا در همان حال تهدیدهایی نیز 
برای تداوم فعالیت کسب‌وکارها ایجاد می‌کند. نگاه اکوسیستمی یعنی توجه بیشتر به 
همکاری به‌جای رقابت و از دلِ همکاری‌هاست که هم‌افزایی و تخصصی‌شدن به‌وجود 
می‌آید. به‌‌بیان بهتر، نگاه اکوسیستمی یعنی تعریف فعالیت اصلی به‌عنوان مکمل سایر 

کسب‌وکارهای داخل اکوسیستم. 
در چنیـن وضعیتـی، اسـتارتاپ‌ها اغلـب بیش از سـایر کسـب‌وکارهای متـداول به 
کسـب‌وکارهای دیگر وابسـته هسـتند و به‌نوعی رشـد و توسـعه آن‌ها به رشد و توسعه 
کسب‌وکار دیگر وابسته است. برای مثال، رشد و توسعه استارتاپی که بر تحلیل شبکه‌های 
اجتماعی اسـتوار اسـت، به رشـد و توسعه و نحوه استفاده کاربران از توییتر و اینستاگرام 
وابسـتگی دارد. این یعنی هرگونه توقف رشـد فناوری یا توقف رشـد کاربران یا ایجاد 
محدودیت برای آنان ممکن است موفقیت یا شکست استارتاپ اشاره‌شده را رقم بزند. 
بدین‌ترتیب، روش سناریونگاری به‌منظور کاهش تاثیرات عدم‌قطعیت‌ها و افزایش میزان 

پابرجایی و تاب‌آوری اهمیتی دوچندان می‌یابد. 

۲. شرکت پادرو
 پادرو اسـتارتاپی بود که با هدف ارائه خدمات به بازیگران مختلف عرصه »تجارت 
اجتماعـی« )Social Commerce( شـکل گرفـت. تجـارت اجتماعـی را می‌تـوان 
نوعی تجارت الکترونیک دانسـت که بر شـبکه‌های اجتماعی تمرکز دارد. بدین‌ترتیب، 
فروشگاه‌های اینترنتی که بر بستر شبکه‌های اجتماعی مثلا اینستاگرام شکل می‌گیرند، 
نمونه‌ای از تجارت اجتماعی هستند که البته در ایرانِ امروز، بزرگ‌ترین سهم از تجارت 
اجتماعی ایران را شکل می‌دهد. این فروشگاه‌های فعال در شبکه‌های اجتماعی برای ارائه 
خدمات‌شان نیازمند انبوهی از خدمات مانند تبلیغات و بسته‌بندی و ارسال، تاسیس باشگاه 
مشتریان، تعریف کمپین‌های فروش، راه‌اندازی کانال‌های فروش و حتی داده‌های لازم 
برای افزایش بهره‌وری فعالیت و بسیاری دیگر از خدمات هستند. پادرو جایگاه خود را 

پشتیبانی از این خدمات و ارائه یکپارچه آن‌ها به این فروشگاه‌ها تعریف کرد. 
عدم‌قطعیت‌های فناورانه، تنها یکی از عدم‌قطعیت‌های پیشِ روی پادرو بود؛ چراکه 
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امکان فیلترینگ شبکه‌های اجتماعی می‌توانست این کسب‌وکار را با مشکلات بزرگی 
روبه‌رو کند. واقعیت بازار این بود که بخش عمده‌ای از »تجارت اجتماعی« در ایران بر 
بستر اینستاگرام شکل گرفته که یکی از دلایلش فیلتر‌بودن سایر شبکه‌های رقیب، مانند 
فیسبوک یا تلگرام در ایران بود. بدین‌ترتیب، با فیلترینگ اینستاگرام به‌عنوان اصلی‌ترین 
شـبکه اجتماعی در ایران در سـال‌های منتهی به ۱۴۰۱، امکان ارائه خدمات به بخش 
عمده‌ای از فروشگاه‌های اینترنتی در این شبکه اجتماعی از بین می‌رفت و این معادل 

شکست پادرو بود. 

۳. سناریوهای پیش رویِ پادرو
سناریوها مهم‌ترین وضعیت‌های باورپذیری هستند که می‌توانند در آینده رخ دهند 
و روی‌دادن آن‌ها بر موفقیت یا شکسـت کسـب‌وکار بسـیار تاثیرگذار است. در حقیقت، 
سناریوها گزینه‌هایی نیستند که انتخاب‌شان کنیم؛ بلکه وضعیت‌های محیطی خارج از 
کنترل ما هستند؛ ولی بر ما تاثیرگذارند. براساس همین منطق سناریویی، سناریوهای 
کسـب‌وکاری مانند پادرو سـناریوهای رشـد و توسعه شبکه‌های اجتماعی، به‌خصوص 
شـبکه اجتماعی اینسـتاگرام بود. هر نوع توقف فعالیت اینسـتاگرام می‌توانسـت بخش 
عمده‌ای از کسب‌وکار پادرو را تحت‌تاثیر قرار ‌دهد. بدین‌ترتیب، سناریوهای پیش رویِ 

پادرو شامل چهار سناریوِ باورپذیر بود:
1. سناریوِ ۱: ادامه فعالیت اینستاگرام و رفع فیلتر سایر شبکه‌های اجتماعی مانند توییتر

2. سناریوِ ۲: ادامه فعالیت اینستاگرام )ادامه وضع موجود(
3. سناریوِ ۳: ایجاد محدودیت و فیلترینگ برای اینستاگرام

4. سناریوِ ۴: ایجاد محدودیت از طرف اینستاگرام برمبنای تحریم ایرانیان
در هریک از این سناریوها، وضعیت کسب‌وکارهایی مانند پادرو ازلحاظ فعالیت‌های 
اصلی، نوع رقابت، بازیگران اصلی و منابع موردنیاز به‌صورت کامل از یکدیگر متفاوت 
است. حتی بسیاری از راهبردهایی که در سناریویی مطلوب و کارآمد هستند، در سناریویی 
دیگر بسیار ناکارآمدند و گاه در تعارض با فعالیت‌های اصلی قرار می‌گیرند. به‌عنوان نمونه، 
راهبردِ »تمرکز بر شـبکه‌های اجتماعی دیگر به‌جز اینسـتاگرام« اگرچه در سـناریوِ اول 

ضرورت دارد، در سناریوِ دوم اشتباهی راهبردی است. 
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۴. راهبردهای پابرجای پادرو
در نهایت فیلترینگ اینستاگرام در سال ۱۴۰۱ )سناریو سوم( رخ داد. مواجهه با چنین 
سناریویی ممکن بود پادرو را در‌معرض شکست کامل قرار دهد؛ اما برنامه‌ریزی پابرجا 

روشی بود که می‌توانست پادرو را برای آینده‌های مختلف آماده سازد. 
بر این اساس پیش از تحقق این سناریو، پادرو فهرستی از راهبردها را تهیه کرده بود. 
از میان این راهبردها، تنها آن دسته از راهبردهایی انتخاب شده بودند که در سناریوهای 
مختلف تاسف نسبی را از محدوده مشخصی فراتر نمی‌بردند. به عبارت دیگر، راهبردهای 

پابرجا امکان موفقیت شرکت را فارغ از وقوع هر سناریو افزایش می‌داد. 
در میان راهبردهای فهرست‌شده، چهار راهبرد زیر در تمامی سناریوها تا حد مطلوبی 
کارآمد بودند و از میزان وابستگی این کسب‌وکار به عدم‌قطعیت‌های محیطی می‌کاستند. 

این راهبردها عبارت بودند از:
1. بین‌المللی‌سـازی: منطقه آسـیای میانه و خاورمیانه و شـمال آفریقا ویژگی‌های 
فرهنگـی کم‌وبیـش مشـابهی دارنـد کـه فرصـت مناسـبی بـرای گسـترش فعالیت 
کسب‌وکارهای استارتاپی و دیجیتالی ایرانی است. بدین‌ترتیب، پادرو می‌تواند ارائه‌دهنده 

خدمات یادشده در کشورهای این منطقه باشد. 
2. تنوع کانال‌های فروش: فروشـگاه‌ها بر بسـتر شـبکه اجتماعی اینستاگرام شکل 
گرفته‌انـد؛ امـا می‌تـوان به‌سـمت تنوع ایـن کانال‌ها حرکت کـرد. بدین‌ترتیـب، پادرو 
می‌توانست توانمندی‌های لازم برای فروش این فروشگاه ازطریق سایر کانال‌ها را فراهم 
کند. وب‌سـایت‌های تخصصی فـروش )مانند دیجی‌کالا( و راه‌اندازی وب‌سـایت‌های 
اختصاصی )کسـب‌وکار سـاخت وب‌سایت( و ایجاد کانال در سایر شبکه‌های اجتماعی 
)مانند تلگرام( نمونه‌هایی از فعالیت‌هایی بود که ذیل این راهبرد می‌توانستند تعریف شوند 
و از این طریق از یک سو فروش فروشگاه‌ها افزایش یابد و از سوی دیگر پادرو خدمات 

بیشتر و گسترده‌تری ارائه دهد. 
3. توانمندسـازی فروشـندگان و ارائه‌دهندگان خدمات: فروشـندگان و دارندگان 
صفحات »تجارت اجتماعی« که از تجربه فروش مناسب برخوردارند، با توسعه کسب‌وکار 
خود می‌توانند به فعالیت‌هایی فراتر از صفحات شبکه اجتماعی )توسعه افقی محصول و 
خدمت( و فراتر از مرزهای جغرافیایی )توسعه بازار( و حتی فراتر از فروش )توسعه عمودی 
محصـول و خدمـت( فکـر و عمل کنند. بدین‌ترتیب، تقویت پیوند با این فروشـگاه‌ها و 
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توانمندسازی آن‌ها به یکی از فعالیت‌های پادرو تبدیل می‌شود. ازاین‌رو، پادرو می‌تواند 
به‌عنـوان صـدای آن‌هـا و نماینده بخش عمده‌ای از آن‌ها رفتار کند و با سـایر بازیگران 

مانند حاکمیت وارد تعامل شود. 
4. پیوستگی آفلاین-آنلاین )O2O(: با رشد اقتصاد دیجیتال، امروزه بخش عمده‌ای 
از کسـب‌وکارهای آفلاین و سـنتی بدون نیاز به تغییرات جدی در »مدل کسـب‌وکار« 
خود، نیازمند تقویت بخش آنلاین‌شان هستند. درمقابل، بخشی از تعاملات اقتصادی 
در اینترنت به افزوده‌شـدن تجربه‌های آفلاین احتیاج دارند. به‌عنوان مثال، بخشـی از 
محصولات نیازمندِ مشاهده از نزدیک یا تجربه کاربری حضوری هستند؛ به همین دلیل، 
ترکیب و ادغام آنلاین و آفلاین به یکی از روند‌های کسب‌وکار تبدیل شده است. ارائه 
فرصـت آفلایـن به فروشـگاه آنلاین نیز به همان اندازه اهمیـت دارد. ایجاد مراکز ارائه 

)Show-Room( نمونه‌ای از خدمات آفلاین به فروشگاه‌های آنلاین است. 

اگرچه این چهار راهبرد در تمامی سـناریوها تا اندازه‌ای کارآمد هسـتند و اتخاذ آن‌ها 
تاسف زیادی برای پادرو ایجاد نمی‌کند، تاثیرگذاری راهبردهای گفته‌شده در سناریوهای 
مختلف یکسان نیست. سناریوِ سوم را می‌توان بدترین سناریو برای پادرو دانست که چهار 

راهبرد یادشده، تنها می‌توانند از پیامدهای نامناسبِ آن برای کسب‌وکار پادرو بکاهند. 



 راهبرد دستیابی
 به موفقیت‌های
غیرمحتمل
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۱. معرفی مقاله
شرکت‌های مشاوره مدیریتی؛ افسوسی از نداشته‌هایمان

احتمالا تمامی انسان‌ها در نخستین روزهای مدرسه، آرزوها و جاه‌طلبی‌های کم‌و‌بیش 
مشابهی دارند. هنوز معلمان از دانش‌آموزان می‌پرسند که »دوست دارید در آینده چه‌کاره 
شوید؟« و احتمالا هنوز در میان دانش‌آموزانِ کلاس اغلب پاسخ‌هایی کم‌و‌بیش مشابه 
می‌دهند. احتمالا تمامی آنان دوست دارند به انسان‌های موفقی تبدیل و از عالی‌ترین 
تحصیلات و بیشـترین درآمد و شـهرت در‌کنار برترین ویژگی‌های انسـانی و اجتماعی 
برخوردار شـوند. بااین‌حال، واقعیت در سـال‌های بعدتر به‌گونه‌ای دیگر تحقق می‌یابد؛ 
چراکه بسیاری از آنان در میانه راه بزرگ‌شدن، از رویاهای کودکی‌شان دست می‌شویند 
و بسیاری که موفق می‌شوند، نمی‌توانند تمامی تصویر ترسیم‌کرده برای خود را محقق 
سازند. این توفیق‌نیافتن دلایل بسیاری دارد؛ ولی یکی از آن‌ها را می‌توان در فاصله میان 

تصویر آینده و الزامات تحقق آن جست‌وجو کرد. 
همه ما بارها این تجربه را داشته‌ایم که تصویری ترسیم کرده‌ایم، بدون توجه به الزاماتی 
که برای تحققش ضرورت دارد. این تصویرسـازی فرجامی جز ناامیدی و سـرخوردگی 
از رشد ندارد. کشورها و جامعه‌های مختلف نیز زمانی که درباره آرمان‌های‌شان سخن 
می‌گویند، گاه فراموش می‌کنند که رسـیدن به این تصاویر الزاماتی دارد. آرمان‌گرایی 
غیرواقعی نتیجه همین نگاه شـعارزده‌ای اسـت که در آن، الزامات رشـد نادیده گرفته 
می‌شـوند. توسـعه الزاماتی دارد و این الزامات باید از ابتدای ترسـیم آن تصویر فریبنده 
و جذاب از آینده‌ای آرمان‌شـهری تشـریح شـود. توسعه جامعه نیز الزاماتی دارد و یکی از 

الزامات آن »وجود شرکت‌های مشاوره« است. 

شرکت‌های مشاوره همراه توسعه شرکت‌ها
باید بپذیریم که شرکت‌های بزرگ و توانمند تحقق نمی‌یابند؛ مگر شرکت‌های مشاوره 
قدرتمندی کنارشان باشد. به‌عنوان نمونه، هیچ‌گاه شرکت‌های بزرگ نفتی شکل نمی‌گیرند؛ 
مگر مشاورانی همچون Bain & Company، McKinsey، Deloitte یا PWC درکنار 
آن‌ها بخشـی از هوشـمندی کسـب‌وکار را برای‌شـان ایجاد کرده باشند. این همان قانون 

ساده‌ای است که سیاست‌گذاران ایرانی همچنان اصرار می‌کنند تا آن را نادیده بگیرند. 
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هنوز تمامی قوانین حمایتی که برای توسعه کسب‌وکار و صنعت تدوین می‌شوند، به 
این نهادهای زیربناییِ رشـد بی‌توجه هسـتند. در دنیای توسعه‌یافته امروز، شرکت‌های 
بزرگ مشـاوره بازیگرانی بدون جانشـین‌اند؛ زیرا در میان تمامی قوانین و مقرراتی که 
سال‌هاسـت به‌بهانه توسـعه فناوری یا اقتصاد دانش‌بنیان یا توسعه صنعتی و اقتصادی 
در مراجع مختلف تدوین و تصویب می‌شوند، به این بازیگران اصلی توجهی نمی‌شود. 

به‌نظر می‌رسد که در میان انبوهی از قواعد، توسعه صنعتی حداقل دو قاعده ساده دارد:
• توسـعه صنعتی جز ازطریق ایجاد و توسـعه شـرکت‌های بزرگ یا همکاری با 

شرکت‌های بزرگ جهانی حاصل نمی‌شود. 
• شرکت‌های بزرگ یا شرکت‌های فعال در زنجیره تامین شرکت‌های جهانی، 
جز ازطریق اسـتفاده از توان مشـاوره‌ای و تحلیلی شـرکت‌های بزرگ مشـاوره‌ای 

تحقق نمی‌یابند. 
هر دو قاعده، در سـال‌های گذشـته جزو قواعد فراموش‌شـده سیاست‌گذاری توسعه 
صنعتی و فناوری بوده‌اند. قاعده اول در دولت‌های نفتی و اقتصاد دولتی متمرکز به‌سادگی 
فراموش می‌شـود و قاعده دوم نیز اساسـا در سـاده‌انگاری‌های رشد یا مناسبات سیاسی 

جایگاهی ندارد. 

شرکت‌های مشاوره جهانی در میان برندهای برتر
براسـاس رتبه‌بندی شـرکت‌ها در Brandirectory، اصلی‌ترین مرجع رتبه‌بندی 
برندها، در میان پانصد شـرکت برتر جهان، تنها یک شـرکت مصالح سـاختمانی، یک 
شرکت فولادسازی، یک شرکت خانه‌سازی، دو شرکت صنایع ماشین‌سازی، دو شرکت 
معدنی و سه شرکت صنایع شیمیایی وجود دارد. البته جای تعجب نیست که در‌این‌میان، 
نام یازده شرکت خدمات مشاوره‌ای کسب‌وکار به‌چشم می‌خورد؛ یعنی به‌اندازه دو برابر 
صنعت‌های هوافضایی و دفاعی که روی‌هم‌رفته شـش شـرکت از میان پانصد شرکت 

برتر جهانی را ازآنِ خود کرده‌اند. 
در اقتصاد دولت‌زده و نفتی و شعارزده ایران، مساله به‌صورت غیرعادی متفاوت از این 
 ،IMI-100 وضعیت جهانی است؛ چراکه فهرست صد شرکت برتر کشورمان براساس
مملو از شـرکت‌های فولادسـازی و معدنی و خالی از شـرکت‌های مشاوره‌ای و خدمات 
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کسـب‌وکار اسـت. در میان پانصد شـرکت ایرانی که هیچ،  در بین هزار شـرکت بزرگ 
کشـورمان نیز نمی‌توان ردپای هیچ‌یک از شـرکت‌های مشـاوره‌ای را جسـت. صنعت 
مشاوره کسب‌وکار نه‌تنها سهم بزرگی از کسب‌وکار و اقتصاد جهانی است؛ بلکه زیرساخت 
و الزام توسـعه صنعتی نیز محسـوب می‌شـود. با این وضعیت چگونه می‌توان به توسعه 
امیدوار بود؛ در‌حالی‌که شرکت‌های خدمات تجاری، هم بازار بزرگی هستند و هم زیربنای 

توسعه صنعتی؟

جایگاه شرکت‌های مشاوره‌ای در ساختار حکمرانی کشورها
نه‌تنها شـرکت‌های مشـاوره‌ای سـهمی از اقتصاد جهانی دارند و زمینه‌سـاز توسـعه 
سایر شرکت‌ها و صنعت‌های کشور و جامعه هستند؛ بلکه جایگاه مهمی نیز در ساختار 
حکمرانی دارند. بررسی شوراهای سیاست‌گذاری فناوری در کشورهای مختلف نشان 

می‌دهد که شرکت‌های مشاوره‌ای سهمی به‌اندازه شرکت‌های بزرگ دارند. 
گذشته از اینکه شوراهای سیاست‌گذاری در جهانِ توسعه‌یافته نیمی از صندلی‌های‌شان 
را به بخش خصوصی تخصیص می‌دهند، ترکیب این بخش خصوصی خود نشان‌دهنده 
تفاوت‌های بزرگ‌تری میان ایران و این کشورهاسـت. به‌عنوان مثال، بررسـی ترکیب 
اعضا در »شـورای علم و فناوری« انگلسـتان نشـان می‌دهد که از میان بیست صندلی 
این شـورا، ده صندلی متعلق به بخش غیردولتی اسـت. از میان این ده صندلی نیز دو 
صندلی به دو شرکت بزرگ انگلیسی، یعنی رولز رویس و شعبه آی‌بی‌ام در انگلستان، 
تعلق گرفته است. درست به همان اندازه نیز دو صندلی به دو شرکت برجسته مشاوره و 

خدمات تجاری تخصیص یافته است! 

یک تغییر رویه
یکی از حلقه‌های مفقوده در توسـعه و به همان اندازه یکی از دلایل ناکامی توسـعه 
صنعتی و فناوری در کشـور، بی‌توجهی به شـکل‌گیری و رشـد شـرکت‌های مشـاوره 
مدیریت اسـت. شـرکت‌های مشـاوره مدیریت رابطه‌ای دو‌سـویه با نهادهای بزرگ‌تر 
صنعتی و اقتصادی دارند. از یک ‌سو، شکل‌گیری و رشد شرکت‌های مشاوره مدیریت 
نیازمند پذیرش و اقدام بنگاه‌های بزرگ برای استفاده از آن‌هاست و از سوی دیگر، این 
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شـرکت‌های مشـاوره مدیریت هستند که می‌توانند نگاه بنگاه‌های بزرگ در استفاده از 
این شرکت‌ها را شکل می‌دهند. 

مقالـه »راهبرد دسـتیابی بـه موفقیت‌های غیرمحتمـل« ]۱۷[  بر‌خلاف مقاله‌های 
پیشـین که پژوهشـگران دانشگاهی از دلِ پژوهش‌های دانشگاهی انجام داده بودند، از 
دلِ شرکت‌های مشاوره به‌‌دست آمده است. مقاله مذکور را مک‌کنزی با اتکا بر تجربیات 
این شـرکت بزرگ مشـاوره مدیریت تدوین کرده اسـت. این مقاله یادآوری می‌کند که 
موفقیت راهبردها نیز همچون هر تلاش دیگری از درجه‌ای از احتمال برخوردار است؛ 
به همین دلیل، باید ازطریق ابزارهای مختلف تلاش کرد تا احتمال موفقیت راهبرد را 

افزایش داد. 
مقاله‌هـای قبلـی بارها به زبان فارسـی ترجمه شـده بودند؛ بـه همین دلیل، تنها 
بـه ارائـه خلاصه‌ای از آن‌ها اکتفا شـد. بااین‌حال، ازآنجا‌کـه این مقاله پیش‌از‌این به 
فارسی برگردانده نشده است، متن فارسی با ترجمه آقای سیاوش علیخانی به‌صورت 

کامل‌ آمده است. 

۲. خلاصه مقاله
مقالـه بـا ایـن نگرش آغاز می‌شـود که چنانچه به درک عمیقـی از احتمالات راهبرد 
دست‌ یابید، خواهید توانست بعُد اجتماعی آن را کنترل کنید و گام‌‌های بزرگی بردارید. 
تیم مدیران ارشد سالانه چندین‌بار با اهداف عالی وارد اتاق راهبرد می‌‌شوند. خواسته آنان 
ارزیابی صادقانه از وضعیت کنونی و چشم‌‌انداز متصور برای سازمان و در نهایت، دستیابی 

به پاسخی قاطع برای نیل به آرمان‌‌های مشترک است. 
باوجودایـن، بلافاصلـه پس از ورود واقعیت نمایان می‌‌شـود؛ زیرا آنان درمی‌یابند که 
در جلسـه تدوین راهبرد، با حجمی از رویکردهای متعارض و حتی رفتارهای حاکی از 
خودپسندی مواجه‌اند. همچنین، شغل‌‌ها و تخصص‌های خود و سایرین را در‌معرض خطر 
می‌‌بینند؛ بنابراین، احتیاط پیشه می‌کنند. شایان ذکر است که مساله فرایند تعیین بودجه 
نیز در این جلسه‌ها مطرح است. احتمالا شما از راهبرد‌ی پنج‌ساله صحبت می‌‌کنید؛ اما 
همه می‌‌دانند آنچه واقعا اهمیت دارد، بودجه سال اول است. بنابراین، بسیاری از مدیران 
تلاش می‌کنند تا منابع مالی را برای سـال پیشِ رو تامین و سـایر تصمیمات سـخت را 
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تاحدممکن به آینده موکول کنند. 
]یادداشـت ۱۷ موضوع تصمیمات سـخت و مزمن‌شدن بی‌تصمیمی را بررسی کرده 
است؛ اینکه چرا تصمیم‌های سخت مدام به آینده‌ای نامعلوم موکول می‌شوند. پیش از 

مطالعه ادامه این متن، می‌توانید آن را بخوانید.[
یکی از نتایج این رویکرد، ترسیم عملکرد شرکت به‌صورت نمودار چوب هاکی است. 
در این نمودار، پس از شیب نزولی سال اول که حالا دیگر کاملا برای همگان درک‌کردنی 
است، موفقیت در آینده با قطعیت تمام نشان داده شده است. اگر قرار باشد نمادی برای 

برنامه‌‌ریزی راهبردی انتخاب کنیم، بی‌شک این نمودار بهترین مصداق آن است. 

کتـاب »راهبـرد فراتر از چوب هاکی« )Wiley, February 2018( به شـرکت‌‌ها 
کمک می‌کند تا بتوانند گام‌های بزرگی را بردارند که لازمه دستیابی به موفقیت هستند؛ 
موفقیتی که دستیابی به آن را غیرمحتمل می‌‌بینند. فکر می‌‌کنید صحبت از چارچوب 
راهبرد جدیدی اسـت؟ خیر، همین‌حالا هم چارچوب‌‌های متنوعی برای راهبرد‌پردازی 
وجود دارد؛ اما در‌عوض، باید به مسـاله اصلی، یعنی »بعُد اجتماعی راهبرد«، توجه کرد 
که منتج از سیاسـت‌‌های شـرکت و انگیزه‌‌های فردی و سـوگیری‌‌های انسـانی اسـت. 
چگونه؟ با استفاده از اطلاعات و شواهد. به‌واسطه ارزیابی اطلاعات موجود از ده‌ها متغیر 
در چندین‌هزار شـرکت، تعدادی اهرم مدیریت‌پذیر یافت شـده اسـت که براساس نحوه 
کاربری آن‌ها، می‌‌توان بیش از ‌80 درصد عملکرد صعودی و نزولی شرکت‌ها را توضیح 
داد. این اطلاعات کمک می‌‌کنند تا احتمال موفقیت راهبرد در اتاق راهبرد و پیش از آغاز 

اجرای برنامه ارزیابی شود. 
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ایـن ارزیابـی در نقطه مقابل موضوعات مورد‌بحث در اکثر اتاق‌‌های راهبرد همچون 
مقایسه عملکرد سال جاری با سال گذشته و رقبای اصلی و اهداف سال آینده قرار دارد. 
همچنین، فضای ارزشمند و محدودی برای گفت‌وگو درباره عدم‌قطعیت‌ها و شناسایی 
فرصت‌هـای جدیـد ورای تجربیـات قبلیِ افـراد حاضر در اتاق وجـود دارد؛ راهبرد‌هایی 
جسـورانه کـه می‌تواننـد جهـش درخور توجهی در عملکرد شـرکت ایجاد کنند. نتیجه 
چیست؟ پیشرفت‌های تدریجی که تنها در مقایسه با عملکرد سایر شرکت‌های فعال در 

همان صنعت، تمایز اندکی ایجاد می‌کنند. 
همان‌‌طور‌ که نتیجه یادشده برای تمام اتاق‌های راهبرد و شرکت‌‌ها لزوما دستاوردی 
واحد و یکسان نیست، به‌صورت کلی نیز، تنها نتیجه‌‌ای نیست که می‌‌توان به آن دست 
یافت. اگر بعُد اجتماعی راهبرد و احتمالات آن و نیز قدرت گام‌‌های بزرگ در ایجاد تغییر 

را به‌درستی درک کنید، خواهید توانست بخت موفقیت خود را بسیار افزایش دهید. 

وجه اجتماعی راهبرد
دانیل کاهنمن )Daniel Kahneman(، برنده جایزه نوبلِ اقتصاد، مفهوم »نمای 
درونی« را در کتاب خود با عنوان »تفکر؛ سریع و کُند« مطرح می‌‌کند. به‌زعم کاهنمن، 
این »نما« اغلب زمانی پدیدار می‌شود که فقط روی موضوعات آشنا و پیشِ رو تمرکز شود. 
»نمای درونی« در حقیقت باعث می‌شود که افراد حتی در اولین مواجهه با موضوعات 
بدیع نیز، تنها براسـاس تجربیات گذشـته و اطلاعات در‌دسـترس خود اسـتدلال کنند. 
»نمای درونی« تحت‌تاثیر خطای ادراکی فرا اعتمادی و سایر سوگیری‌های شناختی و 

سیاست‌‌های فردی قرار دارد؛ ازاین‌رو، خالص نیست. 
کاملا روشن است که افراد گرفتار طیف گسترده‌‌ای از خطاهای شناختی همچون لنگر 
ذهنی، زیان‌گریزی، سوگیری تاییدی و انگ بی‌درنگ قرار دارند.  با اینکه خطاهای شناختی 
در واقع میان‌برهای ناخواسته ذهنی هستند که امکان پالایش اطلاعات در زندگی روزمره 
را فراهم می‌‌کنند، در شرایط عدم‌قطعیت، ناگزیر از اخذ تصمیمات استدلالی و بزرگ از نوع 
تصمیماتی که عمدتا در اتاق‌های راهبرد گرفته می‌شوند، به‌واسطه الگوهای فکری ناشی 
از این سوگیری‌ها، نتیجه نهایی تحت‌تاثیر قرار می‌‌گیرد. زمانی که افرادی با تجربه‌‌ها و 
هدف‌های مشترک گِردهم می‌‌آیند، شروع به داستان‌‌سرایی می‌‌کنند؛ داستان‌هایی که 
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معمولا فضایی خوشایند و آشنا را به‌تصویر می‌‌کشند. 
براساس یافته‌‌های مطالعه‌ای، 80 درصد مدیران اجرایی بر این باورند که محصول‌شان 
در مقایسـه با محصولات مشـابه موجود در بازار مزایای درخور توجهی دارد؛ اما فقط 8 
درصد مشتریان موافق این ادعا هستند. سپس، زمانی که مشکلات نمایندگی نیز به این 
جریان اضافه می‌‌شود، فرایند تدوین راهبرد به زمینه مساعدی برای بروز انواع اختلالات 
در عملکرد شـرکت تبدیل می‌‌شـود. ارائه‌‌کنندگان طرح‌های توسـعه‌ای که هدف‌شـان 
متقاعدسازی و کسب نظر مثبت همه حاضران در جلسه به برنامه‌‌های پیشنهادی است، 
سهم بازار را به‌گونه‌‌ای تعریف می‌‌کنند که محدوده‌‌های جغرافیایی یا بخش‌هایی را دربر 

نگیرد که عملکرد واحدهای کسب‌وکارشان در آن‌ها ضعف دارد. 
همچنین، ممکن است عملکرد ضعیف را به شرایط استثنائی یا خارج از کنترل مانند 
آب‌و‌هوا و تجدید ساختار یا تغییر در سیستم مدیریتی نسبت دهند. مدیران اجرایی برای 
تخصیص منابع بیشتر، با علم به اینکه تنها با نیمی از رقم درخواستی‌شان موافقت خواهد 
شـد، بحـث و مذاکـره می‌کنند. تصویر فرد از جایگاه خود، مشـاغل، پـاداش دریافتی و 
موقعیتش در سازمان تا حدود زیادی به این موضوع بستگی دارد که راهبرد و چشم‌‌انداز 
درخشـانی که از کسب‌وکارشـان ارائه می‌‌کنند، چقدر می‌توانند دیگران را برای پذیرش 

این تصویر خوشایند متقاعد سازند. 
بنابراین، آنان از انجام اقدامات ریسکی اجتناب می‌‌کنند و به حاضران در جلسه اطمینان 
بیشتری می‌‌دهند که می‌توانند به اهداف‌شان دست یابند. همچنین، ممکن است دوره 
زمانی کوتاه‌‌تری را مدنظر قرار دهند و تنها بر عملکرد چند سال پیش رو تمرکز کنند؛ 
زیرا کاملا واقف‌‌اند که قرار نیسـت در سـال‌‌های پس از آن، در بخش مرتبط مشـغولِ 
فعالیت باشند. نماد جریان‌های این‌چنینی که در اتاق راهبرد رخ می‌‌دهند، نمودار چوب 

هاکی است. 
در تصویر )1( تجربه شـرکتی چند‌ملیتی به‌صورت نمودار نشـان داده شـده اسـت. 
همان‌‌طور‌ که در تصویر مشـاهده می‌‌کنید، الگوی چوب‌ هاکی برای عملکرد سـالانه 
شرکت تکرار شده و این تناوب بسیار نگران‌کننده است. براساس برنامه‌‌ریزی‌، شرکت 
باید در سـال 2011 جهشـی را تجربه کند؛ اما نتایج واقعی نشـان می‌‌دهند که در عمل 
نتوانسته است جهش مدنظر را ایجاد کند و عملکردی خطی را دنبال کرده است. به همین 
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ترتیب، این روند برای سـال‌‌های 2012، 2013، 2014 و 2015 نیز تکرار شـده اسـت و 
تیم مدیریتی شرکت برنامه‌هایی مشابه چوب هاکی ارائه کرده و در تحقق آن ناکام بوده 
است. بنابراین برخلاف برنامه تدوین‌شده، نتایج واقعی در ابتدا تقریبا ثابت ماندند و در 

نهایت، روند کاهشی را در پیش گرفتند. 

ماهیت پویای ابعاد اجتماعی و سوگیری‌های شناختی می‌‌توانند به ترسیم چوب‌های 
هاکی پی‌درپی منجر شوند. مدیرعامل و هیات‌مدیره به‌منظور غلبه بر نیروهای اجتماعی 
به‌عنوان عامل ترسیم چوب‌های هاکی و دستیابی به نتیجه‌‌ای فراتر از آن‌ها، به معیاری 

بیرونی و عینی نیاز دارند. 

راهبرد‌های غیرمحتمل
شناسـایی معیار مذکور در درجه اول مسـتلزم پذیرش این واقعیت اسـت که محور 
اصلی راهبرد کسب‌وکار ایجاد عملکردی بهتر از عملکرد بازار )غلبه بر بازار( است؛ یعنی 
به‌چالش‌کشـیدن قدرتِ »بازار کامل« با هدف به صفر رسـاندن ارزش مازاد اقتصادی. 
سود اقتصادی به‌معنای مجموع سود حاصله پس از کسر هزینه سرمایه، با عیان‌ساختن 
آنچه پس از عملکرد نیروهای رقابت در سـازمان باقی مانده اسـت، میزان این موفقیت 

را ارزیابی می‌‌کند. 
براساس بانک اطلاعاتی از 2393 شرکت بزرگ جهان، سود عملیاتی سالانه شرکتی 
رده‌متوسط از سال 2010 تا 2014، معادل 920 میلیون دلار بوده است که برای کسب 

EBITDA )درآمد قبل از بهره و مالیات و استهلاک(: نمونه تمثیلی، میلیارد دلار
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تصویر 1. منحنی توانی سود اقتصادی: توزیع جهانی سود اقتصادی کاملا 
غیریکنواخت است )منبع: تجزیه‌وتحلیل مکنزی از عملکرد شرکت‌ها(

این سـود، به‌طور متوسـط 9300 میلیون دلار سـرمایه صرف شـده است؛ درنتیجه، نرخ 
بازدهی اقتصادی شرکت معادل 9/9 درصد بوده است. در نهایت، پس از اینکه سهام‌داران 
و اعطاکنندگان وام به‌میزان 8 درصد در ازای جبران بهره‌برداری شرکت از سرمایه‌شان را 

برداشت کردند، رقمی معادل 180 میلیون دلار سود اقتصادی برجای می‌ماند. 
متوسط سود اقتصادی سالانه تولیدشده به‌ازای هر شرکت، 2010 تا 2014، میلیون 
دلار، n = 2393 )به‌اسـتثنای هفت شـرکت با داده‌های خارج از محدوده، یعنی سـود 

اقتصادی بیش از 10 میلیارد دلار یا کمتر از 10میلیارد دلار(

اگر متوسـط سـود اقتصادی شـرکت‌ها روی نمودار نمایش داده شود، نتیجه به‌شکل 
توزیع توانی خواهد بود. منحنی این نمودار در ابتدا و انتها با نرخی نمایی تغییر می‌کند 
و در قسـمت میانی نیز خطی صاف و با طول زیاد وجود دارد )تصویر 2(. از این منحنی 

توانی نتایج زیر را می‌توان استخراج کرد:
• نیروهای بازار بسـیار کارآمد هسـتند. برای نمونه، بازدهی اقتصادی شـرکتی 
متوسط تقریبا 2 درصد بیشتر از هزینه سرمایه است؛ اما بازار آن را کاهش می‌‌دهد. 
دلیل این رقابت تنگاتنگ، فقط مبارزه برای حفظ موقعیت در بازار است. بازار روی 
شرکت‌‌هایی که در میانه منحنی قرار دارند، اثرهای مخربی به‌جای می‌‌گذارد. سود 
اقتصادی شرکت‌‌هایی که در سه بخش میانی از پنچ بخش کل نمودار قرار دارند، 

به‌طور متوسط سالانه فقط 47 میلیون دلار است. 
• شـیب منحنـی در دو قسـمت انتهایـی نمودار بسـیار تند اسـت. درحدود 90 
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درصد سود اقتصادی ایجاد‌شده که به‌طور میانگین سالانه ‌1/4 میلیارد دلار است، 
به شـرکت‌‌هایی تعلق دارد که در بخش فوقانی نمودار هسـتند. در حقیقت، سـود 
اقتصادی شـرکت‌هایی که در بخش فوقانی نمودار قرار دارند، به‌طور متوسـط 30 
برابر سود اقتصادی شرکت‌‌هایی است که در سه بخش میانی قرار دارند. در‌عین‌حال، 
شرکت‌‌هایی که در 20 درصد پایین بخش میانی قرار دارند، نه‌تنها سود خاصی کسب 
نمی‌کنند؛ بلکه زیان اقتصادی درخور توجهی را نیز متحمل می‌شوند. این نبود توازن 
در بخش فوقانی نیز مشاهده می‌شود. مجموع درآمد شرکت‌‌های واقع در ‌2 درصد 
بالای این بخش، معادل مجموع درآمد شـرکت‌‌هایی اسـت که در 8 درصد بعدی 
همین بخش قرار دارند. در انتهای دیگر منحنی، حرکت نزولی نمودار ناشی از سود 
اقتصادی منفی نیز چشمگیر است؛ هرچند عمق این حرکت نزولی به‌اندازه ارتفاع 

نقطه اوج منحنی نیست. 
• شـیب منحنی به‌تدریج بیشـتر می‌‌شـود. شـرکت‌‌های واقع در بخش فوقانی 
نمودار، بین سـال‌های 2000 تا 2004 در مجموع‌186 میلیارد دلار سـود اقتصادی 
کسـب کردند. یک دهه بعد، این میزان برای شـرکت‌‌های بخش فوقانی به ‌684 
میلیارد دلار می‌‌رسد. الگوی مشابهی نیز در بخش زیرین نمودار مشاهده می‌شود. 
ازآنجاکه سرمایه‌‌گذاران به‌دنبال شرکت‌‌هایی هستند که بازدهی اقتصادی بهتری 
از عملکرد بازار داشته‌‌اند، جریان سرمایه بدون در نظر‌ گرفتن مرزهای جغرافیایی 
یـا صنعت، به‌سـمت بخـش فوقانی حرکت می‌کند. شـرکت‌هایی کـه زمان آغاز 
فعالیت‌شـان در بخش فوقانی نمودار ده سـال زودتر بوده اسـت، از هر دلار سرمایه 

جدید، 50 سنت را در دهه منتهی به سال 2014 جذب کرده‌اند. 
• اندازه شرکت، تنها عامل تعیین‌کننده نیست؛ اما معیار مهمی است. سود اقتصادی 
توانمندی راهبرد را نشـان می‌دهد که هم به قدرت اقتصادی آن وابسـته اسـت که 
براسـاس فاصله میان نرخ بازده و هزینه سـرمایه محاسـبه می‌‌شـود و هم مبتنی‌بر 
میزان مقیاس‌‌پذیری کسـب‌وکار اسـت که براسـاس میزان سـرمایه جذب‌شدنی 
مشخص می‌شود. والمارت با نرخ بازگشت سرمایه 12 درصدی که به‌عنوان نرخی 
متوسط ارزیابی می‌‌شود، سرمایه عظیمی به‌میزان 136 میلیارد دلار دارد. در‌مقابل، 
اسـتارباکس با نرخ درخور توجه بازگشـت سرمایه 50 درصدی به‌دلیل برخورداری 
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از مقیاس‌‌پذیری کمتر، تنها 2/6 میلیارد دلار سـرمایه دارد. هر دو شـرکت ارزش 
اقتصـادی فراوانـی تولیـد کرده‌‌اند؛ اما تفاوت اصلی به سـود اقتصادی آن‌ها مربوط 
است: ‌5/3 میلیارد دلار برای والمارت در‌مقابل ‌1/1 میلیارد دلار برای استارباکس! 

• صنعتـی کـه در آن فعالیـت می‌‌کنیـد، عاملـی بسـیار تعیین‌کننـده اسـت. 
تجزیه‌و‌تحلیل‌ها نشان می‌‌دهند که موقعیت شرکت روی نمودار، در‌حدود 50 درصد 
به صنعتی وابسته است که حوزه فعالیت به آن تعلق دارد. این موضوع بیانگر آن است 
که در راهبرد، انتخاب »حوزه فعالیت« امری بسیار حیاتی است. بنابراین، عملکرد 
هر صنعتی نیز از تابع توانی پیروی می‌‌کند، با همان فرازوفرودی که در نمودار بالا 
مشاهده می‌‌شود. در تحقیقات، در‌حالی‌‌که از بین دوازده شرکت دخانیات موقعیت نهُ 
شرکت در بخش فوقانی نمودار است، هیچ‌یک از بیست شرکت تولید کاغذ جایگاهی 
را در ایـن بخـش ازآنِ خـود نکرده‌اند. بنابراین، صنعت یا حوزه فعالیت هر شـرکت 
در تعییـن موقعیـت آن روی نمودار نقش بسـزایی ایفـا می‌کند. در نهایت، می‌‌توان 
این‌گونه نتیجه‌‌گیری کرد که وضعیت شـرکت متوسـطی که در صنعتی قدرتمند 
فعالیت می‌‌کند، بهتر از شرکت بزرگی است که به صنعتی با رونق متوسط تعلق دارد. 
• امکان تغییر موقعیت شرکت روی نمودار وجود دارد؛ اما این اتفاق بسیار نادر 
اسـت. احتمـال تغییر موقعیت شـرکت روی نمـودار از بخش‌‌های میانی به بخش 
فوقانی در مدت‌زمان ده سال، ‌8 درصد است )تصویر 3(. این موضوع بیانگر مشوق 
هدف‌گذاری افق‌های بالاتر است: آیا عملکرد راهبردی که در پیش گرفته‌اید، از ‌92 

درصد دیگر راهبرد‌ها بهتر است؟
شـرکت‌هایی که موقعیت‌شـان روی نمودار ثابت باقی مانده اسـت یا به بیرون از سه 

1435 = n ،بخش میانی تغییر موقعیت داده‌اند، به درصد

تصویر 2. چه احتمالاتی وجود دارد؟ شرکت‌ها بخت 8درصدی برای جهش از بخش 
میانی به بخش فوقانی دارند )منبع: تجزیه وتحلیل مکنزی از عملکرد شرکت‌ها(. 
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قدرت اقدامات بزرگ
برای افزایش احتمال تغییر موقعیت شرکت به‌سمت بخش‌های فوقانی نمودار، چه 
‌کاری می‌‌توان انجام داد؟ پاسخ این پرسش در بطنِ اطلاعات نهفته است. این تحلیل را 
در نظر بگیرید: به‌منظور تخمین درآمد فرد، می‌‌توان از معیار متوسط جهانی، یعنی رقمی 
در‌حدود 15 هزار دلار در سال، شروع کرد. اگر بدانیم که این فرد آمریکایی است، برآورد 
به رقم 56 هزار دلار، یعنی متوسط سرانه درآمد در آمریکا، افزایش می‌یابد. چنانچه این 
فرد مردی 55 ساله باشد، این رقم به 64500 دلار می‌رسد و اگر در صنعت IT مشغولِ 
کار باشد، تا 86 هزار دلار نیز افزایش می‌یابد و با دانستن اینکه فرد مدنظر بیل گیتس 

است، رقم برآوردشده بسیار بیشتر خواهد بود. 
طبق مثالی که ارائه شـد، هرچه اطلاعات افزایش یابد، می‌‌توان موفقیت شـرکت را 
از امری احتمالی به امری قطعی نزدیک‌‌تر کرد. حتی در شـرایط احتمال کلی موفقیت 
شـرکت نیـز، بایـد ویژگی‌ها و عملکردهایی را دانسـت کـه می‌توانند به بهترین نحو به 
افزایـش ایـن احتمـال کمک کننـد. ده اهرم عملکرد و چگونگی اسـتفاده از آن‌ها برای 
افزایش میزان موفقیت راهبردی شناسـایی و در سـه دسـته »ظرفیت‌ها« و »روند‌ها« 
و »اقدامات« طبقه‌‌بندی شـده‌اند. آنچه با آن شـروع می‌‌کنید، ظرفیت‌های شماسـت و 
متغیرهای مهم آن »درآمد« )اندازه( و »میزان بدهی« )اهرم مالی( و »سرمایه‌گذاری در 
بخش تحقیق‌و‌توسعه« )نوآوری( هستند. روندها مانند جریان باد، گاهی شما را به پیش 
می‌رانند و گاه به‌ صورت‌تان می‌کوبند و گاهی نیز از اطراف شما را احاطه می‌کنند و مانع 
حرکت‌تان می‌شوند. جریان‌های کلی و کلان روند‌های اقتصادی صنعت و دسترسی شما 
به موقعیت‌های جغرافیاییِ در ‌حال رشد متغیرهای اصلی روندها را می‌‌سازند. ارزیابی‌ها 
نشان داد که تاثیر »ظرفیت‌ها« و »روندها« بر احتمال تغییر موقعیت روی منحنی توانی 

به‌ترتیب در‌حدود 30 و 25 درصد است. 

اقدامات موثر
در‌این‌بیـن، اقداماتـی که انجام می‌گیرند )عکس‌العمـل دربرابر روندها و کاری که با 
ظرفیت‌های موجود انجام می‌شـود(، می‌توانند بیشـترین تمایز را ایجاد کنند. تحقیقات 
نشان می‌‌دهد که پنج گام زیر چنانچه به‌طور مداوم دنبال شوند، خواهند توانست رسیدن 

به اهداف را محقق کنند:
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راهبرد برنامه‌ریزی‌شده ادغام و تملک
شـما باید جریان پایداری از معاملات را در دسـتور کار فعالیت سـالانه قرار دهید. با 
اینکه ارزش هرکدام از این معاملات در ابتدا حداکثر 30 درصد ارزش بازار است، ارزش 
حداقلی آن‌ها پس از گذشت ده سال، به بیش از ‌30 درصد از ارزش بازار شرکت خواهد 
رسید. تغییر موقعیت شرکت Corning روی منحنی با حرکت از بخش زیرین نمودار 
به بخش فوقانی، به‌خوبی تاثیر درخور توجه ادغام و تملک سازمان‌دهی‌شـده را نشـان 
می‌دهد. همچنین، Corning به این بینش رسیده است که برای انجام سه معامله در 
هرسال، تملک را باید در مجموعه‌ای پایدار از اهداف به‌وجود آورد و عملکرد بیست شرکت 

را موشکافانه ارزیابی کند و در نهایت پنج پیشنهاد خرید ارائه دهد. 
]در یادداشت ۱۸، موضوع ادغام و تملک به‌عنوان یکی از ابزارهای همکاری فناورانه 
بررسی و به مفهوم‌ها و ابزارهایی فراتر از ادغام و تملک اشاره شده است. پیش از مطالعه 

ادامه این متن، می‌توانید این یادداشت را بخوانید.[

بازتخصیص منابع به‌طور پویا
شرکت‌‌هایی موفق هستند که منابع سرمایه‌‌ای در اختیار‌شان را در مناسب‌ترین زمان به 
واحدهای کسب‌وکاری بازتخصیص دهند تا بتوانند بیشترین تغییر را در موقعیت شرکت 
روی نمودار و حرکت به‌سمت بخش‌های بالاتر آن ایجاد کنند و منابع سرمایه‌ای را از 
واحدهای کسـب‌وکاری که ظرفیت مناسـبی برای رشد ندارند، خارج کنند. حد مطلوب 

این اقدام بازتخصیص حداقل ‌50 درصد منابع سرمایه‌ای در مدت‌زمان ده سال است. 
سال ۲۰۱۱، زمانی که فرانس ون‌هوتن )Frans Van Houten( مدیر ارشد اجرایی 
فیلیپس شد، شرکت واگذاری دارایی‌های قدیمی خود شامل کسب‌وکارهای مرتبط با 
حوزه صوت‌و‌تصویر را شـروع کرد. پس از این تجدید سـاختارِ سـبد کسب‌وکار، فیلیپس 
موفق شد به‌واسطه بازتخصیص مناسب منابع به کسب‌وکارهای خوش‌‌آتیه )مراقبت‌‌های 
دهـان و دنـدان و حوزه سالمت دو اولویت اصلی بودنـد( و در محدوده‌های جغرافیایی 
مطمئن‌تر، بستر رشد خود را احیا کند. به‌عنوان مثال، فیلیپس )Philips( مدیریت عملکرد 
و بازتخصیص منابع به بیش از 340 بازار و کسب‌وکار مختلف مانند مسواک‌های برقی 
در چین و مراقبت‌های تنفسی در آلمان را آغاز کرد. این تغییر رویه رشد شرکت را تسریع 
کرد؛ به‌گونه‌ای که کسب‌وکارهای B2C شرکت را در دوره‌ای پنج‌ ساله از ضعیف‌ترین 
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گروه عملکردی شرکت، به بهترین گروه عملکردی آن تبدیل کرد. 

تخصیص هزینه سرمایه‌ای درخور توجه
اگـر شـرکت‌تان به‌لحـاظ نسـبت هزینه‌های سـرمایه‌ای به درآمد در بیـن ‌20 درصد 
شرکت‌‌های برتر فعال در این صنعت است، به سطح استاندارد این اهرم دست یافته‌اید. 
این جایگاه به‌معنای 1. 7 برابر رقم متوسط هزینه‌های سرمایه‌ای در صنعتِ حوزه فعالیت 
 Taiwan Semiconductor( شماسـت. شـرکت تولیدکننده نیمه‌رسـاناهای تایـوان
Manufacturing Company به‌اختصـار TSMC( زمانـی کـه حبـاب شـرکت‌های 

اینترنتی ترکید و تقاضا برای محصولات نیمه‌‌رسـانا دچار افت شـدیدی شـد، از این اهرم 
استفاده کرد. شرکت یادشده تجهیزات حیاتی را به‌منظور تحقق ماموریت سازمان در شرایط 
رکود این محصولات در بازار خرید و خود را برای زمان بازگشت بازار به شرایط عادی و 
پاسخ تقاضای جدید آماده کرد. پیش از بحران اقتصادی، TSMC با سرعتی برابر با سرعت 
سایر رقبا پیش می‌رفت؛ اما پس از پایان آن و به‌واسطه راهبرد سرمایه‌گذاری اتخاذ‌شده، 
توانسـت گوی رقابت را از سـایرین برُباید. راهبردی که TSMC در سـرمایه‌گذاری پیش 
گرفت، سنگِ‌بنای تبدیل این شرکت به یکی از شرکت‌های بزرگ و موفق تولیدکننده 

محصولات نیمه‌‌رسانا در جهان شد. 

قدرت برنامه بهره‌وری
این به‌معنای افزایش بهره‌وری به‌میزانی است که بتواند جایگاه شرکتِ شما را حداقل به 
‌30 درصد بالای شرکت‌های فعال در این صنعت ارتقا دهد. شرکت اسباب‌‌بازی و سرگرمی 
Hasbro توانست با اقدامی بزرگ در بهره‌وری، جایگاهش را به بخش فوقانی نمودار تغییر 

دهد. این شـرکت پس از مشـاهده عملکرد ضعیف واحدهای کسب‌وکاری خود، بخشی 
از آن‌ها را ادغام کرد، روی سیسـتم‌های پردازش خودکار و خدمات خودمحور مشـتری 
سرمایه‌گذاری کرد، نیروی انسانی را کاهش داد و از واحدهای کسب‌وکاری زیان‌ده خارج 
شد. در مدت 10 سال، سهم هزینه‌های اداری و عمومی و فروش شرکت از 42 به ‌29 درصد 
رسید و بهره‌وری فروش نیز افزایش چشمگیری یافت. در طول این دهه، Hasbro بیش 

از یک‌چهارم نیروی کار خود را تعدیل کرد؛ اما درآمدش 33 درصد رشد یافت. 
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بهبود در ایجاد تمایز با رقبا
مدل‌های نوین کسب‌وکار و مزیت‌های قیمت‌گذاری زمانی می‌توانند بخت شما را برای 
تغییر موقعیت روی نمودار افزایش دهند که جایگاه شرکت از منظر حاشیه سود ناخالص، 
در رده ‌30 درصد بالای شرکت‌های فعال صنعت قرار داشته باشد. ProSieben، یکی 
از شبکه‌های تلویزیونی آلمانی، توانست با تغییر مدل کسب‌وکاری خود به نسل جدیدی 
از رسـانه‌ها، موقعیتـش روی منحنـی توانـی را به یک‌پنجم بالایـی ارتقا دهد. به‌عنوان 
مثال، پایگاه مشتریان بالقوه خود را به‌واسطه پیشنهاد »رسانه در ازای سرمایه« توسعه 
داد. شرکت این پیشنهاد را به مشتریانی ارائه می‌کرد که کسب‌وکارشان به‌طور درخور 
توجهی از رسانه‌های جمعی منتفع می‌شد؛ اما توانایی پرداخت نقدی هزینه آن را نداشتند. 
بعضی از نوآوری‌های ProSieben پرهزینه بود و گاهی اوقات حتی کسب‌وکارهای 
موجود را با تهدید تهاجم کسب‌وکارهای جدید شرکت مواجه می‌کرد. بااین‌حال، شرکت با 
اعتقاد به اینکه صنعت به‌هرحال به مسیرش ادامه می‌دهد، تصمیم گرفت تا این تغییرات را 
در وهله اول با انگیزه بقا و در وهله دوم با هدف سودآوری بیازماید. در طول دوره تحقیق، 

حاشیه سود ناخالص ProSieben از 16 به 53 درصد افزایش یافت. 

». . . بچه‌خوک سوم تصمیم گرفت خانه‌ای آجری بسازد که از آن‌ها در‌برابر حمله گرگ حفاظت کند؛ اما دو خوک 
دیگر معتقد بودند که این کار در حقیقت جز اتلاف بودجه نتیجه دیگری ندارد. بنابراین، صحبت با او را شروع کردند 

تا متقاعدش کنند که از تصمیمش منصرف شود؛ اما کِی؟ دقیقا قبل از آنکه گرگ هر سه تای آن‌ها را کشت! «
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نتیجه‌ای بیش از جمع جبری اجزا
اقدامات بزرگ زمانی بیشترین تاثیر را می‌گذارند که در ترکیب با یکدیگر صورت گیرند. 
همچنین، هرچه »ظرفیت‌ها« و »روندها« شرایط نامطلوب‌تری داشته باشند، »اقدامات« 
بیشتری باید در دستور کار قرار گیرند. شرکت‌هایی که در بخش میانی نمودار قرار دارند، 
با استفاده از یک یا دو اهرم احتمال بهبود موقعیت خود را روی نمودار می‌توانند بیش از 
دو برابر و از 8 به 17 درصد افزایش دهند. ناگفته نماند که استفاده از سه اهرم این احتمال 

را حتی تا ‌47 درصد نیز افزایش می‌دهد. 
برای اینکه به درک بهتری از اثر تجمعی اقدامات بزرگ دست یابید، تجربه شرکت 
)Precision Castparts Corp (PCC در این زمینه بررسـی خواهد شـد. در سـال 

2004، شـرکت PCC، تولیدکننـده قطعـات و محصولات فلـزی حوزه هوا‌فضا و انرژی 
و صنایع سـنگین، در شـرایط رکود به‌سـر می‌برد. وضعیت شـرکت درزمینه ظرفیت‌ها 
نامطلوب و درآمد و بدهی شرکت در سطح میانگین صنعت بود و سرمایه‌گذاری اندکی 
روی تحقیق‌و‌توسعه شده بود. حوزه مکانی فعالیت PCC نیز محدود بود؛ اما طی ده سال 
آتی، صنعت هوافضا جریان‌های پیش‌‌‌برنده‌ای را تجربه کرد که توانست کمک زیادی 

به پیشرفت شرکت کند. 
مهم‌تر از همه، PCC گام‌های بزرگی برداشـت که درکنار یکدیگر توانسـتند بخت 
شـرکت را برای دسـتیابی به موقعیت بالاتر روی نمودار افزایش درخور توجهی دهند. 
شـرکت به‌واسـطه پیشی‌گرفتن از آستانه‌‌های عملکردی بالا در چهار اهرم از پنج اهرم 
مذکور، به این موفقیت دست یافت. این شرکت با هدف ادغام و تملک و واگذاری، بین 
سال‌های 2004 تا 2014 ازطریق برنامه منظم و سنجیده‌‌ای از مبادلات، معاملات زیادی 

با ارزش چشمگیر را در بازارهای صنایع هوافضا و انرژی انجام داد. 
شرکت PCC رقمی معادل 61 درصد از منابع سرمایه‌‌ای خود را به سه بخش اصلی 
بازتخصیص داد؛ در‌حالی‌که افزایش هم‌زمان بهره‌وری و حاشیه سود را نیز مدنظر گرفت 
و تنها شرکت حوزه صنایع فضایی و دفاعی موفق در این زمینه بود. PCC ضمن اینکه 
بهره‌وری نیروی کار را تقریبا دو برابر کرد، نسبت هزینه سربار خود را 3 درصد کاهش 
داد. علاوه‌‌بر‌این، طی این دوره حاشیه سود ناخالص خود را از 27 به 35 درصد افزایش داد. 
ترکیب روندهای مثبت صنعتِ حوزه فعالیتِ شرکت PCC و اجرای موفق چندین اقدام 
بزرگ، آن را به نمایش موفق راهبرد »بسیار محتمل« تبدیل کرد. این موفقیت توجیهی 
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اسـت مبنی‌بر اینکه چرا Berkshire Hathaway در سـال 2015 تصمیم گرفت که 
PCC را بـه‌ارزش 37. 2 میلیـارد دلار بخـرد. به‌طـور قطـع مدل ما نمی‌توانسـت چنین 

نتیجه‌ای را پیش‌بینی کند. براساس اقدامات PCC، احتمال تغییر موقعیت آن به‌سمت 
بخش فوقانی نمودار معادل 76 درصد بوده است. 

الگوهای اقدامات
هنگام انجام اقدامات مهم راهبردی، باید چندین جریان را در نظر بگیرید. تحقیقات 
ما نشـان می‌دهد که اقدامات واقعا بزرگ می‌توانند تاثیرات منفی رویه‌های گذشـته را 
»خنثی« کنند. به‌عبارت‌دیگر، اقدامات بزرگ و قدرتمند در شـرایطی که پشـتوانه‌های 
باقی‌مانده از گذشته ناچیز هستند، تقریبا ارزشی برابر با برداشتن گام‌های کم‌قدرت، اما 
متکی به میراثی مستحکم ایجاد می‌کند. بهبود احتمالات حتی به‌میزان اندک به‌دلیل 
شـیب صعـودی نمـودار، می‌تواند تاثیـر درخور توجهی روی نتیجـه مورد‌انتظار بگذارد. 
به‌عنوان مثال، ارزش پیش‌بینی‌شـده برای شـرکتی رده‌متوسـط که بخت تغییر مثبت 
موقعیتش را روی نمودار از میانگین 8 به 27 درصد افزایش می‌دهد، 123 میلیون دلار 

است؛ یعنی تقریبا سه برابر میانگین کل سود اقتصادی شرکت‌های رده‌متوسط. 
اقدامات بزرگ ماهیتی غیر‌خطی دارند؛ یعنی اسـتفاده از اهرم به‌خودی‌خود تغییری 
ایجاد نمی‌کند؛ بلکه باید با قدرت و نیروی کافی به‌کار گرفته شود تا بتواند تاثیرگذار باشد. 
به‌عنوان مثال، بهبود بهره‌وری با نرخی نزدیک به نرخ بهبود صنعت، نمی‌تواند جهش 
صعودی برای شرکت شما در پی داشته باشد. حتی اگر هر پنج معیار را نیز بهبود ببخشید، 

مهم این است که چقدر از رقبای‌تان در این شاخص‌ها پیشی گرفته‌اید. 
همچنین، چهار اقدام از مجموعه اقدامات مذکور ماهیتی نامتقارن دارند. به‌عبارت‌دیگر، 
احتمـال تغییـر موقعیـت صعودی براثر اعِمال این اهرم‌ها بسـیار بیشـتر از تهدید تغییر 
موقعیت نزولی روی نمودار است. به‌عنوان مثال، در‌حالی‌که راهبرد ادغام و تملک اغلب 
به‌عنوان اقدامی پُرریسـک شـناخته می‌شـود، در واقعیت این راهبرد نه‌تنها بخت تغییر 
موقعیت شـما به‌سـمت بخـش فوقانی منحنی را افزایش می‌دهـد؛ بلکه باعث کاهش 
احتمال حرکت نزولی‌تان نیز می‌شود. در‌این‌بین، هزینه‌های سرمایه‌ای یک استثناست. 
با افزایش هزینه‌های سرمایه‌ای، در‌حالی‌که احتمال حرکت صعودی روی منحنی افزایش 
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می‌یابد، حرکت نزولی نیز محتمل‌تر می‌شود. 

به‌طور کلی، خطرناک‌ترین راهبرد انجام‌ندادن اقدامی جسورانه است. در این صورت، 
نه‌تنها موقعیت شما روی منحنی ثابت باقی می د و به‌نوعی دچار رکود می‌شوید؛ بلکه 
فرصت کسـب پاداش مضاعفِ ناشـی از رشـد سـرمایه را که بیشـتر به‌سـمت برندگان 
سرازیر می‌شود، از دست می‌دهید. مقصود از برندگان شرکت‌هایی هستند که توانسته‌اند 

موقعیت‌شان را روی نمودار بهبود ببخشند. 
بنابراین، چگونه می‌توانید فرایندی برای راهبرد سازمان تنظیم کنید که با استفاده از 
ابعاد بیرونی و مبتنی‌بر داده، بعُد اجتماعی راهبرد را کنترل کند و باعث اقداماتی بزرگ و 
متمایزکننده شود؟ همان‌‌طور‌ که پیش‌تر توضیح داده شد، چندین راهکار وجود دارد که با 
استفاده از آن‌ها می‌توانید اتفاقات رخ‌داده در اتاق راهبرد را دگرگون کنید؛ مانند استفاده از 
جریان دائمی راهبرد به‌جای برنامه‌ریزی راهبرد سالانه شرکت به‌صورت دفعی و یک‌باره 
و جایگزین‌کردن سناریوهای وضعیت‌پایه با وضعیت شتابی که مسیر گذشته را در آینده 
امتداد می‌دهند و انجام ریسک‌های بزرگ روی چند فرصت مهم به‌جای توزیع متوازن 

منابع در بین تمامی بخش‌های فعالیتی شرکت. 
تغییراتی از‌این‌دست و نیز تعیین معیاری برای سنجش کیفیت راهبردی که تجربی و 
عینی و مستقل از قضاوت‌های مبتنی‌بر بینش فردی اشخاص در اتاق راهبرد است، موضوع 
گفت‌وگوها را در سطوح مدیریتی شرکت تغییر خواهند داد. هنگامی‌که پیشاپیش از بخت 
موفقیت راهبردتان آگاه هستید و می‌‌دانید چه اهرم‌هایی بیشترین اهمیت را در کسب‌وکار 
شما دارند، خواهید توانست انتخاب‌های بهتری انجام و اثر منفی ترس، جاه‌طلبی، رقابت و 
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سوگیری را کاهش دهید. اگرچه هنوز‌هم راهبرد مناسب به‌سختی توسعه می‌یابد، اکنون 
نقشه‌ای دقیق می‌تواند شما را به‌سمت توسعه راهبردی موفق هدایت می‌کند. 

۳. یادداشت ۱۷: چرا عاقل کند کاری؟! 
هم‌بستگی‌های سطح خُرد و سطح کلان

چرا هیچ‌ کاری نکردن به رویه‌ای مدیریتی و سیاست‌گذاری تبدیل می‌شود؟

۱. دو پرده از تاریخ
پرده اول: نوشته‌ای از یک روزنامه: »حکومت باید صنایع داخلی را تشویق کند؛ حتی 
اگر محصولات‌شان به خوبیِ تولیدات خارجی نیست. گرایش فعلی به افزایش واردات 

ناگزیر به نابودی صنعت و تجارت ما می‌انجامد.«
این نوشته از روزنامه این روزها نیست؛ بلکه به روزنامه حبل‌المتین روز ۲۹ ‌خرداد ‌۱۲۸۴ 
متعلق اسـت؛ یعنی در‌حدود ۱۲۰ سـال پیش! در آن زمان، یکی از نخسـتین اجتماعات 
خیابانی در انقلاب مشروطه در فروردین ‌۱۲۸۴ شکل گرفته بود و تاجران و صنعتگران 

در اعتراض به سیاست‌های اقتصادی دولت به خیابان آمده بودند. 
پرده دوم: پاسخ دولت به اعتراض‌ها: »دولت قاجاری آن‌ها را عده‌ای از اراذل‌واوباش 
نامید و سپس اعلام کرد که اگر ایران را دوست ندارند، می‌توانند به »آلمان دموکرات« 

بروند! «
در نهایـت سیاسـت‌های دولتـی جواب نـداد و اعتراض‌ها و اعتصاب‌هـا ادامه یافت. 
مظفرالدین‌شـاه پس از بازگشـت از فرنگ، شـورایی مشورتی متشکل از پانزده بازرگان 
و صنعتگر را به‌عنوان »شورای مشورتی وزارت تجارت در سیاست‌گذاری‌های کلان« 
منصـوب کـرد؛ امـا در واقعیت هیچ نقشـی برای آنان در نظـر گرفت. همین اعتراض‌ها 
زمینه‌ساز رویداد بزرگ تاریخ ایران، یعنی انقلاب مشروطه شد. به‌عبارت‌دیگر، انقلاب 

مشروطه نتیجه انبوه تصمیماتی بود که در زمان درست، پاسخ درست نیافته بود. 

۲. و تاریخی که ساخته می‌شود
این دو پرده، پرده‌های تکرارشده مشکلات تجارت و صنعت و فناوری در تاریخ ۱۵۰ 
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سـاله اخیر ایران بوده اسـت؛ پرده‌هایی که از شـکل‌گیری یک مسـاله آغاز می‌شوند. در 
پاسـخ به این مسـاله، راه‌حل‌های تولیدشـده روی میز سیاست‌گذاران قرار می‌گیرند؛ اما 
سیاسـت‌گذاری کـه بـه هر دلیلی از انتخاب آن‌ها سـر باز می‌زنـد، زمینه‌های تبدیل آن 

مساله را به بحران دامن می‌زند. 
»این فقط ما نیستیم که مساله‌ها را حل می‌کنیم. مساله‌هایی که حل نشوند، ما را در 
خود حل می‌کنند. حل‌کردن مسـاله‌ها یا حل‌شـدن در مساله‌ها، مساله این است! متغیر 
اصلی، زمان است.« )از کتاب »ایران بر لبه تیغ« از محمد فاضلی( بدین‌ترتیب، مسائل 
ما در حوزه تجارت و صنعت و فناوری مدام تکرار شده و حل نشده است و در پایان، این 

ما بوده‌ایم که در مساله حل شده‌ایم. 
»حل‌شدن در مساله« را می‌توان نقطه متضاد »حل‌کردن مساله« دانست. هر خانواده 
یا شرکت یا حکومتی به‌صورت مداوم و گاه روزانه، با سلسله‌ای از مساله‌ها روبه‌رو می‌شود. 
اگر نتواند با چابکی لازم پاسخ مناسبی در این زمینه ایجاد کند، به حمل انبوهی از مسائل 
حل‌نشده مجبور می‌شود. به آینده موکول‌کردن مداوم حل مسائل، منجر به آن می‌شود 
که این مسائل مدام در هم تنیده و ابَرَمسائل تولید شوند. در حقیقت، توانمندی حل مساله 
و پاسـخ‌گویی به آن یکی از قابلیت‌های مهمی اسـت که هر سـازمانی در سـطح خُرد و 

کلان باید برخوردار از آن باشد. 

۳. حل‌شدن در مساله
حل‌شدن در مساله‌ها را در سه وضعیت می‌توان شناسایی کرد:

حالت اول: بی‌اعتمادی عمومی و تبدیل مساله حل‌شدنی به مساله حل‌نشدنی
استمرار مسائل هم ازلحاظ شناختی و هم ازلحاظ مدیریتی و سیاست‌گذاری، ‌آن‌ها را به 
مسائلی حل‌نشدنی تبدیل می‌کند. مسائل به‌دلیل اینکه تاریخ پیدا می‌کنند، ذی‌نفع می‌یابند 
و ورود ذی‌نفعان مساله را به مساله‌ای همراه با منازعه و تعارض منافع تبدیل می‌کند. این 
مسائل روز‌به‌روز پیچیده‌تر می‌شوند و در نتیجه پس از مدت‌زمان طولانی دیگر همان مساله 
ساده روز اول، به‌راحتی حل‌شدنی نخواهد بود. با شکل‌گیری ذی‌نفعانی اعم از کانال‌های 
رانت و هم‌بستگی‌های سیاسی‌اجتماعی، دیگر نمی‌توان مساله را به سادگیِ گذشته حل کرد. 
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مشـکل فقط در ذی‌نفع یافتن مسـاله‌ها نیسـت؛ بلکه توان حل مسـاله نیز به‌دلایل 
دیگری کاهش می‌یابد و به اراده حل مساله و باورپذیری این اراده تردید می‌شود. در سطح 
سیاست‌گذاری، جامعه هم باور خود را به حل مساله از دست می‌دهد؛ همان‌طور ‌که در 
سطح خُرد نیز ذی‌نفعان شرکت، اعم از سهام‌داران، مدیران، کارمندان و کاربران، امید و 
باورشان به حل مساله را از دست خواهند داد و این به‌معنای کاهش سطح مشارکت برای 
حل مساله به‌مرورزمان خواهد بود. همان یک بریده روزنامه کافی است تا نشان دهد که 
یـک قـرن تالش ناکام به‌همراه خود اعتماد عمومی و اراده ملی و باورپذیری طرح‌ها و 

راه‌حل‌های مساله را از بین می‌برد. 

حالت دوم: تکامل و تغییر مسائل
مساله‌ها به‌دلیل اینکه امری انسانی و اجتماعی هستند، با انسان‌ها و اجتماع‌ها تعامل 
می‌یابند و رشد می‌کنند و با موضوعات بیشتر و بزرگ‌تری درهم‌تنیده می‌شوند. مساله 
ساده حل‌نشده درست مانند قلاب رها‌شده است؛ چراکه به هر مساله ریز و درشت دیگری 
گیر می‌کند و بدین‌ترتیب، رها‌کردن آن قلاب روز‌به‌روز سخت‌تر می‌شود و هزینه‌های 

بیشتری نیز تحمیل می‌کند. 
مساله‌ها نیز مانند هر پدیده‌ای تکامل می‌یابند و رشد می‌کنند و در نهایت وقتی زمانی 
از عمرشان می‌گذرد، بزرگ‌تر و پیچیده‌تر و فربه‌تر می‌شوند. مساله‌ها با گیر‌کردن در دیگر 
مساله‌ها بزرگ‌تر می‌شوند و در حل آن‌ها به مداخله و تاثیرگذاری بر دیگر مساله‌ها هم 
نیاز می‌شود. ازاین‌رو، مساله حل‌نشده دیگر همان مساله ساده حل‌شدنی نخواهند بود؛ 
بلکه به مساله‌ای پیچیده‌تر و همراه با شبکه‌ای پیچیده با سایر مسائل و نیز گروه‌های 

مختلف اجتماعی‌سیاسی تبدیل می‌شود. 

حالت سوم: مساله‌ای که دیگر مساله نیست و راه‌حلی که دیگر راه‌حل نیست
تاریخ شکست‌ها و موفقیت‌های اقتصادی به‌خوبی نشان می‌دهد که دیگر افزایش 
تعرفه‌های واردات و تقویت مصنوعی صنایع داخلی یا به‌قول اقتصاددانان »جانشـینی 
واردات« راه‌حل نیست؛ اما مشکل اصلی آن است که همچنان سطح مطالبات و خواسته 
جامعه در حد همان سیاست عهد قجری باقی مانده است. جامعه‌ای که در زمان مناسبش 
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به راه‌حل مناسـب نمی‌رسـد، مدام راه‌حل خود را به‌دوش می‌کشـد و آن را از دوره‌ای به 
دوره‌ای دیگر حمل می‌کند. بدین‌ترتیب، این جامعه نه‌تنها راه‌حل‌هایش مدام تاریخ انقضا 
می‌یابد؛ بلکه توانایی‌اش در تولید راه‌حل را نیز از دست می‌دهد. در حقیقت، این جامعه 

فرصت گذار به مساله‌ها و راه‌حل‌های جدید را از دست می‌دهد. 
به‌دلایل ناکامی تاریخی در حل مسـاله اسـت که هم جامعه و هم سیاسـت‌گذاری 
همچنان دل‌داده به راه‌حل‌های قدیمی باقی می‌مانند. وقتی جامعه‌ای هنوز راه‌حل‌های 
قدیمی‌اش عملیاتی نشـده و بخشـی از مسـیر توسـعه را طی نکرده است، توانِ رفتن به 

مراحل بعدی توسعه را نیز از دست می‌دهد. 

۴. زمان؛ موضوع اصلی در سیاست‌گذاری
فاضلی که کتاب »سیاسـت در بسـتر زمان« را نیز ترجمه کرده اسـت، ادامه می‌دهد: 
»زمان گاه برای حل‌کردن و گاه برای حل‌شـدن سـپری می‌شـود. آسـتانه بحرانیِ زمان 
به‌گونه‌ای است که تا پیش‌از‌آن، زمان در دستِ شماست و پس‌از‌آن شما در دستانِ زمان. «

وقتی مسـائل تغییر نمی‌کنند و راه‌حل‌ها ثابت می‌مانند؛ یعنی این مسـاله اسـت که 
مدام دارد رشد می‌کند. این نشانه‌ای از مسائلی است که دارند ما را در خود حل می‌کنند؛ 
همان‌هایی که می‌توانند ما را در خود غرق کنند. زمانِ راه‌حل‌ها از دست می‌رود و مساله‌ها 

بزرگ‌تر می‌شوند و ما را در خود حل خواهند کرد. 
برخی هنوز دل‌داده راه‌حل‌های عهد قجری هستند. زمان از دست می‌رود و ما روزی 
در جسـت‌وجوی زمان از‌دسـت‌رفته، جان خود را از دسـت خواهیم داد. دروغ بزرگ این 

است: »ماهی را هروقت از آب بگیرید، تازه است! «

۵. چرا مسائل را به‌تعویق می‌اندازیم؟
واقعیت این است که »کاری نکردن« نتیجه بیشترِ جلسه‌های تصمیم سخت است! 
برخلاف این ادراک عمومی که مدام از خود و دیگران می‌پرسـند »چرا سیاسـت‌مداران 
یـا مدیـران هنـوز کاری نمی‌کننـد؟«، باید گفت که »کاری نکردن« نتیجه سـاعت‌ها 

جلسه‌های آنان بوده است! 
بـه عبـارت دیگر، درسـت همان زمانی کـه مردم فکر می‌کنند چرا حکمرانان‌، چه در 
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سطح خُرد و چه در سطح کلان، به‌هیچ‌وجه حواس‌شان به فلان موضوع نیست، در واقع 
همان حکمرانان از چند روز قبل‌تر، چندین جلسه برگزار و حتی دیدگاه‌های کارشناسان 

را دریافت کرده‌اند و در سکوت خبری، به این نتیجه رسیده‌اند که هیچ کاری نکنند! 
به مثال خانه ورثه‌ای بازگردیم. فرض کنید به شما خانه‌ای به‌ارث رسیده است و شما 
تنها وارث هسـتید و البته موقعیت بغرنجی هم ندارید. کسـی به شـما دو گزینه )در بازه 

ده‌ساله( پیشنهاد می‌دهد:
• گزینه الف )ادامه وضع موجود(: باید مقدار الف ۲ را صرف بازسازی خانه کنید 

تا آن را به مبلغ الف ۱ اجاره دهید و بتوانید سود )الف۱ - الف ۲( را ببرید. 
• گزینه ب )طرحی تحول‌گرایانه(: باید خانه را بفروشید و خانه به‌روز‌شده‌تری 
را بـه مبلـغ ب ۲ بخریـد. در ایـن صـورت، می‌توانید مبلـغ ب ۱ آن را اجاره دهید و 

منفعت ببرید. 
برای تصمیم‌گیری چه می‌کنید؟ کافی است تفاوت منفعت و هزینه را به‌عنوان سودِ 
خود محاسبه و سود گزینه )الف( را با گزینه )ب( مقایسه کنید. به‌شرط آنکه ازپسِ هزینه‌ها 

برآیید، گزینه‌ای را انتخاب می‌کنید که سود بیشتری برای‌تان به‌ارمغان می‌آورد. 
بااین‌حال، وقتی در عالم سیاست می‌روید و به سیاست‌مدار این دو سیاست مختلف را 
پیشنهاد می‌دهید که اولی )الف( براساس ادامه وضع موجود است و دومی )ب( طرحی 
تحول‌خواهانه، سیاست‌گذار به‌احتمال فراوان گزینه »الف« را انتخاب می‌کند! او زمانی 
گزینه »ب« را بر‌می‌گزیند که تفاوت سـود بسـیار زیاد باشـد یا ازپسِ هزینه‌های گزینه 
»الف« برنیاید! به‌بیان بهتر، سیاست‌مدار به‌دلایل زیر به گزینه »الف«، یعنی ادامه وضع 

موجود، تمایل دارد:
• ریسـک هر تحولی برای سیاسـت‌مدار زیاد اسـت و در‌صورت شکسـت، او 

بیش‌از‌حد ملامت می‌شود. 
• گزینه‌ها ابعاد اقتصادی و اجتماعی مختلفی دارند و او نمی‌تواند منافع تحول 
را به‌طور دقیق شناسایی کند؛ در‌حالی‌که وضع موجود برای او شناخته‌شده است. به 
عبارت دیگر، آینده و توصیف شما از آن همیشه جای تردید دارد و سیاست‌مدار یا 

هر تصمیم‌گیر جمعی دیگری به گزینه »الف« پایبند است. 
• ایجـاد اجمـاع بـرای هر گزینه تحولی به انرژی فراوانی نیـاز دارد یا در‌صورت 
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رقابت سیاسی تنگاتنگ، حتی امکان‌ناپذیر است. 
در هر مقایسـه‌ای که میان گزینه‌ها و طرفداران آن‌ها باشـد، کسـانی که بر وضعیت 
موجود اتکا می‌کنند، درمقابل کسانی که طرفدار تحول هستند، دستِ برتر را دارند. این 
امـر بـا تصمیم‌گیری فردی در تعارض کامل اسـت. ایـن نگاه محافظه‌کارانه همواره در 
تصمیم‌گیری‌های جمعی بالاتر از تصمیم‌گیری‌های فردی است و هر‌چه میزان هزینه 

آن و ریسکش بیشتر شود، حفظ وضع موجود اولویت می‌یابد. 
یکـی از پرسـش‌های مهمـی که اغلب مطرح می‌شـود، این اسـت کـه »چرا دولت 
تصمیم »ب« را نمی‌گیرد؛ چون سـود اجتماعی یا اقتصادی یا حتی سیاسـی بیشـتری 
از وضعیـت فعلـی دارد؟« واقعیـت ایـن اسـت که تا وقتی گزینه »الـف« به هزینه‌دهی 
نیفتد، دولت‌ها تمایل دارند حفظ شرایط موجود را ادامه دهند. به عبارت دیگر، تا وقتی 
هزینه تحمل‌کردنی باشد، حتی گزینه‌های تحول‌خواهانه در اولویتِ تغییر سیاست قرار 
نمی‌گیرند! بدین‌ترتیب، همیشه دست بالای گزینه‌های حفظ وضع موجود می‌تواند تا 

زمانی ادامه یابد که سیاست‌مدار ازپسِ آن برنیاید. 

۴. یادداشت ۱۸: مکمل‌ها را بیابید! 
راهبرد همکاری فناورانه

انتخاب یک راهبرد، یعنی انتخاب یک روایت؛ روایتی از جهان و ما و رابطه‌مان با آن 
جهان. این یادداشت روایت یک راهبرد است. 

نظریه‌ها بدون کنترل نظریه‌پردازان
نظریه‌ها اگرچه ادعاهایی کوچک باشند، گاه تاثیرها و پیامدهای بزرگ‌تری می‌یابند. 
این نظریه‌ها گاه پایه‌های ایدئولوژی‌هایی می‌شوند که بیش از آن نظریه و فراتر از آن 

ادعاها، می‌توانند بر زندگی میلیون‌ها انسان ‌تاثیر بگذارند. 
نظریـه مارکـس درباره سـرمایه یا همان چیزی که »مارکسیسـم« نامیده می‌شـد، 
ادعاهایی مهم درزمینه اقتصاد بازار بود؛ اینکه ثروت میل و توان انباشـت دارد و همین 
کافی اسـت تا بهره‌وری سـرمایه بیش از سـایر عوامل تولید شـود. باوجوداین، حکومت 
شوروی پیامدهای همین نظریه به‌ظاهر اقتصادی و اجتماعی را تا دهه‌ها تسخیر و از‌آنِ 
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خود کرد تا شریک سرکوب‌های این حکومت شود. به همین دلیل، اگر بخواهیم از دنیای 
هنر و ادبیات وام بگیریم، باید به »مرگ مولف« اعتقاد بیاوریم. 

رولان بارت نخستین کسی بود که از مفهوم »مرگ مولف« استفاده و تلاش کرد تا 
نشان دهد نقد ادبی باید فارغ از نیت‌ها و تمایل‌های نویسنده باشد و تاریخچه زندگی‌اش 
نباید و نمی‌تواند مولفه‌ای در نقد ادبی اثر او باشد. بدین‌ترتیب، باید اثر هنرمند را فارغ از 
خودِ هنرمند ارزیابی کرد. این نظریه را می‌توان به حوزه نظریه‌پردازی‌های مختلف نیز 
تعمیم داد. نظریه مارکس یا همان مارکسیسم قطعا متفاوت از خودِ مارکس بود؛ اما این 
نظریه مستقل از نیت یا هدف مارکس پیش می‌رفت؛ حتی اگر خلاف دیدگاه‌هایش بود. 
بدین‌ترتیب، »مرگ نظریه‌پرداز« در‌برابر »نظریه« روی می‌دهد و نظریه فارغ از تمایلات 

مولف می‌تواند تفسیر و استفاده شود. 
مطالعات مختلف درزمینه »نظریه تکامل« و موضوعات مرتبط با آن نیز حتی بیش از 
نظریه مارکس حوزه‌های مختلف زیست بشر را تحت‌تاثیر قرار داده است و البته همچنان 
ادامه دارد. بخش عمده‌ای از تمرکز حوزه راهبرد بر موضوع رقابت را می‌توان برآمده از 
نظریه تکامل دانست؛ نظریه‌ای که به‌ظاهر بسیار دور از حوزه کسب‌وکار می‌آید؛ اما در 

واقع بنیان‌های نگاه »راهبرد رقابتی« را شکل می‌دهد. 

پیامدهای نظریه تکامل
نظریه تکاملی دستاویز مطلوبی برای همه آن نظریه‌هایی بود که وجه رقابت‌جویی و نبرد 
در انسان را بر وجوه دیگر همکارانه‌اش ترجیح می‌دادند. در حقیقت، اغلبِ نظریه‌هایی که 
رقابت را بر همکاری ترجیح می‌دادند، از این منطق بهره می‌بردند که بقا ارزشی پایه‌ای در 
نظریه تکامل بوده است. بر این اساس میل به حفظ بقا همان محرک اصلی در زندگی بشر 
بوده است. همین دیدگاه از سطح فرد به سطح گروه‌های اجتماعی نیز برده شد. بدین‌ترتیب، 
بنگاه‌ها و سازمان‌ها نیز براساس میل به حفظ بقا در رقابتی دائمی با سایر رقبای خود هستند. 
مطالعات قدیمی‌تر همواره تاکید می‌کردند که افراد رقابت‌جو و البته بدتر از آن افراد 
غیرهمکار، بخت بیشـتری از افراد همکار در بقا داشـته‌اند. در واقع، فرد همکار همواره 
می‌تواند تحت‌تاثیر تهدیدهایی باشد که از اعتماد و حسنِ‌نیتش شکل می‌گیرد. به همین 
دلیل، در فرهنگ عمومی قرن‌بیستمی تصویری که از فرد همکار ارائه می‌شود، اغلب 
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فردی در‌معرض شکست و ساده‌باور و بقایش نیز همراه با تردید است. نظریه‌هایی مانند 
نظریه بازی و به‌طور خاص »معمای زندانی« نیز این ایده را تقویت می‌کردند. 

نظریه بازی براساس مساله رقابت هسته‌ای میان آمریکا و شوروی پایه‌ریزی شد. در 
حقیقت، فون‌نویمان و همکارانش در موسسـه رند )RAND( در پاسـخ به مساله راهبرد 
هسـته‌ای آمریکا در‌برابر شـوروی، به »نظریه بازی« )Game Theory( و اسـتفاده از 
مدل »معمای زندانی« برای صورت‌بندی این رقابت هسـته‌ای پی بردند. بعدها امثال 
راسـل با بازی »جوجه ترسـو« این مسـاله را جدی‌تر کردند. چندان هم عجیب نبود که 
توصیه فون‌نویمان، عضو کمیته راهبردی آن روزها، این جمله باشد: »همکاری منجر 

به شکست است! «
شـاید مسـاله جالب‌تر این بود که فردی مانند جان نشَ، عضو کمیته راهبردی، خود 
نیـز قربانـی بدبینی به همکاری شـد. فیلم پرطرفـدار »یک ذهن زیبـا« روایت زندگی 
شخصی اوست؛ شخصی که در زندگی‌اش می‌تواند همه‌چیز را توطئه‌ای دشمنانه ببیند! 
بدین‌ترتیـب، نظریـه تکامـل زیربنای دیدگاه بسـیاری از نظریه‌پردازانی بود که تنها راه 
موفقیت را رقابت‌جویی و بدبینی به رقیب و حتی پرهیز از تصمیم‌گیری‌هایی می‌دانستند 

که روی آن کنترلی وجود ندارید. 

مطالعات تردیدبرانگیز! 
مطالعات متعدد جدید زاویه دید را به‌سمت‌وسوی تازه‌ای برده‌اند: اهمیت همکاری در 
بقا. پس از گذشت حدود ۷۰ سال از آن زمان، یافته‌های زیادی در حال انتشار است که 
»همکاری« را به‌عنوان یکی از عوامل بقا می‌داند. از مطالعات مربوط به »اهلی‌شدن« 
حیوانات گرفته تا مطالعات مربوط به موفقیت شرکت‌ها یا مطالعات مربوط به دوستی، 

هر‌کدام از جنبه‌ای نشان می‌دهند که همکاری اتفاقا ارزشی تکاملی است. 
به عبارت دیگر، در بسیاری از پدیده‌ها، تنها همکاری باعث بقا شده است و اتفاقا کسانی 
که تمایل کمی به همکاری داشته‌اند، در فرایند طبیعی تکامل حذف شده‌اند! بدین‌ترتیب، 
رقابت در‌برابر همکاری دو جهت‌گیری مختلف برای بقا هستند؛ هرچند تاکید بر رقابت 
بسیار قدیمی و تاکید بر همکاری حاصل دانسته‌های جدیدتر است. این مطالعات انسان 
قرن‌بیست‌ویکمی را در تقابل با پیشینیان خود قرار می‌دهد؛ اینکه چرا انسان‌های همکار 
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باوجود همه خطرها و ضررها، بخت بیشتری برای موفقیت دارند؟

همکاری دربرابر رقابت
اهمیـت همـکاری میان کسـب‌وکارها روز‌به‌روز در حال افزایش اسـت. در حقیقت، 
مفاهیـم همـکاری فناورانـه )Technology Collaboration( در دنیـای امـروز دارد 
جایگزین رقابت‌پذیری می‌شود. اگر ادبیات پژوهشی روزگاری با تاکید بر رقابت )مفاهیمی 
ماننـد اقیانـوس آبی یا شایسـتگی محـوری( پیش می‌رفت و همـکاری امری فرعی و 
حاشیه‌ای بود، امروزه این مفاهیم جابه‌جا شده‌اند و همکاری به متن اصلی تبدیل شده و 
رقابت در حال حرکت به‌سوی حاشیه است. کسب‌وکارهای موفق بیش از اینکه بر پایه 

توان رقابتی باشند، بر پایه همکاری خواهند بود. 
رنگین‌کمانِ ابزارها برای گذار از وضعیت »خودمان می‌سـازیم« به وضعیت »باهم 
می‌سازیم« است. هر راهبردی برای پیاده‌سازی و تبدیل‌شدن به واقعیت پیشِ روی ما 
به ابزارهایی نیاز دارد. ابزارهای پیاده‌سازی راهبرد همکاری فناورانه طیفی متنوع است؛ 

طیفی با تنوعی از رنگ‌ها مانند رنگین‌کمان. 

گذار از فرهنگ »خودمان می‌سازیم«
هرچه سازمان‌ها توانمندتر می‌شوند، آن نگاه بالا به پایینی برگرفته از موفقیت‌های 
پیشین به فرهنگی سازمانی تبدیل می‌شود که در آن، سازمان دوست دارد هرچیزی را 
خودش ایجاد کند. مهندسان اغلب طرفدارِ این نگاه »خودمان می‌سازیم« هستند؛ آن‌هم 

 .From Scratch از نوع
نگاه غالب کسب‌وکارهای سنتی همان الگوی ساده »خودمان می‌سازیم« بود؛ آن‌هم 
با طیف وسیعی از دلایل. باوجوداین، واقعیت کسب‌وکارها در دنیای جدید همکاری را 
اجتناب‌ناپذیر می‌کرد؛ چرا‌که مفاهیم مختلفی مانند »زمان رسـیدن محصول به بازار« 
)Time to Market( یـا مفاهیمـی ماننـد »مقیاس« به‌خوبی توجیه‌کننده همکاری با 

رقیـب بـود. دراین‌میـان، اتفـاق اصلی به نگاه »خودمان می‌سـازیم« در حوزه فناوری و 
فناوری پیشرفته زمانی رخ داد که این واقعیت به‌مرورزمان آشکار شد که برای عرضه هر 

محصول یا خدمتی به تنوعی از دانش و بازار و اعتماد عمومی نیاز است. 
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شبکه سازی - تامین مالی تحقیقاتی
برون سپاری R&D پیمانکاری

کنسرسیوم بازار اتحاد استراتژیک

(J.V) همکاری مشترک

یکپارچگییکپارچگی

سهام حداقلی - مشترک R&D برابر کنسرسیوم

جذبM&A - ادغام و تملیک آموزشی

ابزارهای همکاری فناورانه
برای شـکل‌گیری همکاری فناورانه به طیفی از ابزارها و روش‌ها احتیاج اسـت. در 
حقیقت، آنچه با نام همکاری فناورانه می‌شناسـیم، طیفی از ابزارهاسـت. این ابزارها را 
می‌توان برحسـب یکپارچگی روی یک پیوسـتار طبقه‌بندی کرد. برخی از روش‌های 
همکاری هم به یکپارچگی بیشـتر میان دو کسـب‌وکار نیازمند اسـت و هم اجرای آن 

روش همکاری به تقویت یکپارچگی منجر خواهد شد. 
بدین‌ترتیب، هر‌چه دو کسب‌وکار ویژگی‌ها و فرهنگ مشترک کاری بیشتری داشته 
باشند، به‌احتمال بیشتری می‌توانند از ابزارهایی با یکپارچگی بیشتر استفاده کنند و هرچه 
این شـباهت و هم‌سـنخی کمتر باشـد، به‌ناچار از طیف محدودتری از ابزارها می‌توانند 
برای همکاری استفاده کنند. این ابزارها می‌توانند بسیار متنوع‌ باشند؛ اما ابزارهای مهم 

همکاری برحسب یکپارچگی به‌ترتیب در نمودار زیر آمده‌اند ]۱۸[. 
در بالاتریـن سـطح، جـذب و ادغـام و تملیک قـرار دارد؛ هرچند در سـطوح پایین‌ترِ 
یکپارچگی می‌توان از ابزارهای دیگری نیز بهره برد. به همین دلیل، در این مقاله موضوع 
ادغام و تملک بررسی شده است؛ هرچند می‌توان این پیوستار را جایگزین توصیه‌ای کرد 
که در متن مقاله به آن اشاره شده است. به عبارت دیگر، یکی از اقدامات موثر بهره‌گیری 
از سـازوکارهای همکاری اسـت؛ هرچند در یکپارچه‌ترین حالت، این همکاری در قالب 

ادغام و تملک تجلی یابد. 
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نتیجه‌گیری
رشد شرکت‌ها، به‌ویژه در حوزه فناوری پیشرفته، به توانمندی آن‌ها درزمینه استفاده از 
این روش‌ها بسیار وابسته است. در حقیقت، توانمندی شرکت‌ها در همکاری فناورانه‌‌ای 
است که این دو دهه )از ۲۰۰۰ تا ۲۰۲۰( به روند اصلی فعالیت شرکت‌های بزرگ جهانی 

تبدیل شده است. 
تملیک و ادغام )M&A( پُر‌سـر‌و‌صداترین روش همکاری فناورانه اسـت که به‌دلیل 
آشـنایی مردم با برندها، بیشـتر در اخبار دیده می‌شـود. اقدام فیسـبوک برای تصاحب 
اینسـتاگرام باتوجه‌به حجم بسـیار زیاد کاربران هر دو پلتفرم، در کانون توجه خبرها و 
رسانه‌ها قرار می‌گیرد. در‌مقابل، اتحاد راهبردی بنگاه‌های حوزه ICT روی فرمت بلوری 
و کنار‌گذاشتن فرمت HD در ذخیره‌سازی DVD حتما بسیار مهم‌تر بوده است؛ هرچند 

برای کاربران عادی چندان پُر‌سر‌و‌صدا نبوده باشد. 
بدین‌ترتیب، شاید بعضی از روش‌های همکاری فناوری )مانند M&A( در مقایسه با 
برخی دیگر از روش‌ها )مانند Strategic Alliance( بسیار بیشتر مدنظر عموم مردم 

قرار گیرد؛ اما واقعیت اصلی اهمیت‌یافتن همکاری فناوری است. 
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