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  پيشگفتار

  منابع   كمبود  دليل   به  اما   بوده،  استراتژي  حوزه  در  نگارش  عدم   هدفش  كه   كندمي  بيان   نويسنده  كتاب،  اين   پيشگفتار   در
  نويسنده .  باشد  سودمند   پژوهشگران   و  مديران  براي  كتاب   اين  كه   دارد  اميد  او .  است  شده   آن  نوشتن   به   مجبور  مفيد،

  اهميت   به  او  همچنين.  نكند  گيج  را  خوانندگان   تا  كند   تمركز  هابهترين  روي  بر   ابزار،  زياد  تعداد  جاي  به  گرفته  تصميم
  قدرداني  مسير  اين   در   اش خانواده  حمايت  از   و   كندمي  تأكيد   ابزارها   توضيح  در  راهبردي   تجويزهاي   و   اول  فصل   نكات 

 .كندمي
  .كندمي كمك   نسلانشهم و مجتبي براي  بهتر اي آينده ايجاد به   استراتژي، ابزار كتاب

  اما... مي دانم موافق نيستيد -١فصل 
  از ابزارنماها تا گلوله نقره اي

  ني ها اها و دورهاز كتاب ياري. بسستندين  دي از كاربرد دارند و در عمل مف يابزارها فقط ظاهر يبرخ ، يدر بحث استراتژ
.  رنديگيها نمخود را بر اساس آن ماتيموفق مانند وال مارت و آمازون تصم  ي هااما شركت كنند، يم يابزارها را معرف

  .را پر كنند  يواقع لگر يتحل ي جا توانند يدر واقع نم رند،يگيم عهدهرا به   يريگميو تصم ليكه تحل ييابزارها 
مانند   يياست. ابزارها  EFEو  QSPM ،IFE س يمانند ماتر  طيمح ليتحل يبرا   ييشامل ابزارها   يجعبه ابزار استراتژ

ابزارها   يهستند، اما برخ ديسخت مف  يهابر داده يو مبتن يرسم ليتحل يبرا  يديعوامل كل ليپورتر و تحل يرويپنج ن 
  ،ينيارتباط با موجودات فرازم يبرقرار  يمانند «سوشو» برا ندارند،  ييكه كارا  يي از جعبه ابزار خارج شوند. ابزارها  ديبا 

صرف ابزارها را در    يريوجود دارد كه به كارگ كي استراتژ تي ري درباره مد يتصورات غلط ن،يدر عمل ناكارآمدند. همچن
  .ابزارها توجه شود  حيبه انتخاب و انطباق صح د ي كه با ي در حال داند، يم يكاف نهيزم ن يا
متعارف كتاب   يناظر پروژه به عدم استفاده از ابزارها  ك،ي استراتژ يزي ربرنامه  يهااز پروژه يكيكه در   كنميم يادآوري

مانند   ييفقط به استفاده از ابزارها  ك ياستراتژ  ت ير يباور نادرست است كه مد  ن ياشاره كرد. ا  كي استراتژ  ت ير يمد
SWOT  معنادار اجرا شده است. در   جي تفكر، هزاران پروژه بدون نتا ن يا روي. پشوديارزش محدود م رهيزنج  ليتحل اي

  مات يندارند و تصم  يواقع ت يهاست. ابزارها اهمعملكرد سازمان يديكل ج يبر نتا ريتأث ك ياستراتژ   تي ريواقع، هدف مد 
  . كه ممكن است يشوند، با استفاده از هر ابزار ليمؤثر تبد جي به اقدامات و نتا د يبا   كي استراتژ
  كي استراتژ يو كنشگر يكاوشگر ،يريگميتصم ،يلگريكه به تحل  رند،يگ يشكل م ي ها از منابع مختلف ياستراتژ

كنند   ديتول ياستراتژ  توانندياما نم كنند،يكمك م يريگميو تصم ليفقط در تحل يليتحل ي. ابزارهاشوديمربوط م
و   تي مأمور ني بعد از تدو  يو خارج يداخل  طيمح ليك، تحلياستراتژ  ي زير برنامه  نديذهن انسان است. در فرآ ده ييكه زا
  يسنت دگاهي از د دي تجربه تازه آغاز شود. لذا با اي  دي هدف جد  كي از    توانديم  يريگمياما تصم شود،يها انجام مارزش

  . جست يدور ليتحل
  در اما  دارد،  اشاره مؤثر و  ساده حلي راه به " اينقره  گلوله"  اصطلاح. كندنمي  حل را  ما  مشكل تنهايي به  ابزاري هيچ

  دارد كاربرد تجاري هاي محيط در تنها رقابتي نيروي  ٥ ابزار مثال، براي . دارد  را خود  خاص محدوديت  ابزار  هر  واقعيت
  مانند اما باشند،  جذاب توانندمي  افراد و هاايده برخي  همچنين،. شودمي منجر  وقت اتلاف  به ديگر  هاي زمينه در و
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  ها آن كاربردهاي  و ابزارها از  مناسب  و درست درك نيازمند استراتژيك تفكر. برد  نخواهند  جايي به   "شهربازي  قطار"
  گرفت. اشتباه  استراتژيك  ريزيبرنامه  با را  آن  تواننمي و  است
  از  ناتوان  اما  كند،مي فراهم را  كلان تصميمات  اخذ   توانايي سازماني، يا  فردي فرايند يك عنوان  به استراتژيك  تفكر
.  پردازدمي ها استراتژي كردن عملياتي و شناسايي به   استراتژيك ريزيبرنامه.  است عملي و  منسجم هايبرنامه توليد

  با  بايد  هااستراتژيست. شودمي احساس ديگري زمان  هر از  بيش درست  روش به   استراتژيك ريزيبرنامه  به  نياز  امروزه
.  كنند انتخاب را مناسب ابزارهاي  و طراحي را مناسب  رويكردهاي سازمان، هر  خاص شرايط و مسائل به   توجه

  توجهند. بي  ترپيچيده هاي روش  به و هستند آشنا  محدود ابزار چند با تنها  مشاوران از  برخي   متأسفانه،
  ها استراتژي  طراحي و اهداف تعيين دروني، و بيروني هايمحيط تحليل ها،بيانيه  تدوين شامل استراتژيك مديريت 

  گيرد.مي قرار  رقابت و تغييرات تأثير تحت و شودمي انجام منظم طور  به  يافته   ساخت  نيمه  و پويا  فرايند اين . است
  چه زماني بايد از چه ابزاري استفاده كرد؟ -  ٢فصل 

 ؟ يچه زمان  يچه ابزار

تا به   كننديابزارها به شما كمك م ني مشخص شده است. ا ازي و ن  ت يهر موقع  يبرا  هاستيادامه، جعبه ابزار استراتژ در
 .ديها استفاده كنشكل ممكن از آن  ني بهتر

 :   كيمسائل استراتژ ييشناسا .١

 ) ستيپارتو (ذهن استراتژ ليتحل* -
 تموس يتست ل* -
 جستجوي حلقه هاي مولد براساس پويايي شناسي سيستم ها * -

 :  يكلان و رقابت  طيمح ليتحل. ٢

 يرقابت  يروهاين   ليتحل* -
 كلان  طيمح ليتحل* -
 ك ياستراتژ   يهاگروه ليتحل* -
 رقبا   ليتحل* -
 ) ستيشبكه ارزش (ذهن استراتژ   ليتحل* -
 ) ستي(ذهن استراتژ ت يموفق ي ديعوامل كل ليتحل* -
  چرخه عمر صنعت  ليتحل* -
  سيستم ها جستجوي حلقه هاي مولد براساس پويايي شناسي * -
 ابزار ها و چارچوب هاي تئوري بازي ها* -

 :  ياجماع و توافق جمع .٣

 ي دلف كيتكن* -
 گروه توافق * -
 پنل خبرگان * -
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 نفعان يپنل ذ* -
 نفعان يذ ليتحل* -

 : ندهيدرك آ .٤

 ي دلف* -
 پنل خبرگان * -
 ي كاومتن اي  يكاوداده* -
 نده يچرخ آ* -
 ي سازهيشب* -
 و يسنار   ليتحل* -
 ) ستي ذهن استراتژ پنج عينك استراتژيك (* -

 : يكسب و كار فعل ليتحل .٥

 ) ستيبوم كسب و كار (مدل استار آب و ذهن استراتژ* -
 ارزش  رهيزنج  ليتحل* -
 منابع  ليتحل* -
 چرخه عمر سازمان  ليتحل* -
  ) ي (الگوبردار يقيتطب ليتحل* -
 (كنترل نتايج مالي)   تحليل نسبت هاي مالي* -

 : نگيسطح هلد يهاياستراتژ ليتحل .٦

  ج ي اشر س يو ماتر  ي مادر ت يمز  ليتحل* -
  رويكرد تعامل مادري (برنامه ريزي استراتژيك،كنترل استراتژيك ، كنترل مالي)* -
 گزينه هاي ارزش آفريني سازمان مادر (نفوذ انفرادي،نفوذ اتصالي،نفوذ عملياتي ، نفوذ توسعه اي) * -
  )يمكنز سي بوستون و ماتر  سي سبد كسب و كار (مانند ماتر  ليتحل* -

 :   ايده هاي استراتژيك و تجويزهاي راهبردي .٧

 ) ستي(ذهن استراتژ انيمشتر  ريغ هي سه لا  ليتحل* -
  د ها رون   ليتحل* -
  بوم كسب و كار * -
  شبكه منافع استراتژيك (ذهن استراتژيست) * -
  ) ستي(ذهن استراتژ  هافرضشيپ ك يستماتيچالش س* -
 هفت درجه آزادي استراتژيك رشد * -
 تفكر طراحانه * -
 MECEساختاردهي مسئله با رويكرد * -
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  :  بررسي بيانيه هاي ماموريت،ارزش ها و چشم انداز .٨
  ماموريت  تيمطلوب  س يماتر * -

  ارزش ها  تيمطلوب  س يماتر -*
 چشم انداز  تيمطلوب  س يماتر -*

  .بررسي موضوع استراتژيك : ٩
  تحليل لايه اي علت ها -*
  گروه كانوني يا گروه تمركز -*
  تحليل استخوان ماهي -*
  تكنيك چرا چرا -*
  MECEساختاردهي مسئله با رويكرد  -*

  .نقد و ارزيابي استراتژي فعلي : ١٠
  (هنر رقصيدن با استراتژي)   ماتريس مطلوبيت استراتژي-*
  بوم استراتژي -*
  كنترل محتواي استراتژي يا كنترل تعاملي-*
  .ايده آفريني و گزينه سازي : ١١
 گانه  سه هاي افق تحليل-*
 رشد   استراتژيك آزادي درجه هفت -*
 طراحي)  تفكر طراحانه( تفكر-*
 رشد  ماتريس تحليل-*
 فكري توفان-*
 معكوس  فكري توفان-*
 اسمي   گروه-*
 قلمي  يورش   يا فكري  نگارش-*
  خلاق  تفكر روشهاي  ساير -*

  .چكش كاري قبل از تصميم نهايي :١٢
 ) ١(  شيطان مدافع وكيل-*
 ) استراتژي با   رقصيدن  هنر استراتژي مطلوبيت ماتريس -*
 ) FMEA( اثرات   و خطا تحليل-*
 خطا   درخت تحليل-*
  مفروضات  پايه بر  ريزي برنامه -*

  : )پورتفوليوي( سبد .طراحي استراتژي١٣
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   بوستون ماتريس -*
   مكنزي ماتريس -*
   عملكرد اهميت ماتريس -*
 ) كالا بازار  ارزيابي   ماتريس( هوفر تحليل ماتريس -*
 ADL  يا قدرت قدمت ماتريس -*
  ها  گذاري سياست  جهت تعيين ماتريس -*
  . انتخاب در شرايط عدم قطعيت : ١٤ 

  ميكنيم.  استفاده  روش اين  از هستيم، رو به رو  محتاط گيرنده تصميم يك   با وقتي مين ماكسي روش-*
 ميكنيم.  استفاده   روش اين   از  هستيم رو به   رو بين  خوش  گيرنده  تصميم يك   با وقتي ماكس ماكسي روش-*
 كفايت  رضايت  روش-*
 مطلق  تأسف  معيار -*
 نسبي  تأسف  معيار -*
 بخش   رضايت  نسبي تأسف  معيار -*
 مفروضات  پايه بر  ريزي برنامه -*
  ) استراتژي با رقصيدن   هنر پابرجا استراتژي-*

  ميتواند كند ادعا  كه ابزاري  هر. كند  خلق   استراتژي  تواند نمي  تحليلي  ابزار هيچ مستقيماً ندارد وجود  ابزاري ***هيچ
  هم SWOT مشهور  بسيار   بسيار ابزار حتي  استراتژي  با رقصيدن  هنر ! گويد   مي دروغ  كند  پيشنهاد استراتژي شما  به

  و فرصت و قوت و ضعف  نقاط بندي  چارچوب و بندي  صورت  براي   ابزاري باشد،   استراتژي خلق ابزار آنكه از بيش
  . است تهديد

  استراتژي : اجراي .فراهم كردن بستر١٥
 ) استراتژي سازي   (جاري  استراتژي  و فرهنگ تقاطع ماتريس -*
 ) استراتژي سازي   (جاري استراتژي و ساختار  همسوسازي  سؤالات -*
   نفعان   ذي تحليل-*
  استراتژي)  سازي (جاري  نيرو  ميدان تحليل-*
  .انتخاب پروژه هاي استراتژيك و سرمايه گذاري هاي برتر : ١٦ 

 فعلي  ارزش خالص   مقايسه و محاسه-*
 سودآوري  شاخص مقايسه و محاسبه -*
 شده   تنزيل  سرمايه برگشت  بازيافت/   دوره-*
 يافته  بهبود داخلي  بازده  نرخ-*
 
    معياره  چند  گيري تصميم-*
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  .تخصيص منابع مالي : ١٧
 ) استراتژي پايش و كنترل( اي)  سرمايه بندي  (بودجه  بندي  بودجه -*
  پروژه)  مديريت هاي  تكنيك جزو(  منابع تسطيح-*

  .عملياتي كردن استراتژي :١٨
 ) استراتژي  سازي (جاري  راه نقشه  يا  نگاشت  ره-*
 استراتژي)  سازي  جاري (    استراتژي  نقشه-*
 ) استراتژي  سازي (جاري  امروز به  آينده از  نگري   پس-*
   شكاف   تحليل -*
  استراتژي)   سازي  جاري  (  متوازن امتيازي  كارت-*
  كانري  هوشين -*
 WBS كار شكست  ساختار -*
 پورتفوليو  مديريت  و پروژه  مديريت روشهاي-*
 )استراتژي پايش و كنترل عملكردي كنترل-*
  OKRروش  -*

  كنترل استراتژيك : .محيطي امن براي پايش و ١٩
 )استراتژي پايش  و كنترل بينشي كنترل-*
 ) استراتژي پايش و كنترل)  مرزي( تحديدي  كنترل-*
 ) استراتژي پايش  و كنترل مالي انضباط كنترل-*
 ) استراتژي پايش  و كنترل مالي نتايج  كنترل-*
  )استراتژي پايش  و كنترل اي  بودجه كنترل-*

 گيري تصميم روشهاي آنگاه بزنيد برتر گزينه انتخاب به دست مختلف اهداف اساس بر ميخواهيد .اگر٢٠
 معيارهاي كنند.رويكرد كمك شما  به ميتوانند به محدود نه و شامل شاخصه چند و هدفه  چند(  معياره چند
  غير( ضعيف شاخص يك اگر يعني نيست،  مجاز معيارها يا ها شاخص بين مبادله روشها اين در جبراني غير
 . كند جبران را  آن تواند نمي ديگر  شاخص قدرت باشد) قبول قابل

   موردي بخشي   رضايت حداقل  يا جامع  بخش  رضايت  روش  -*
  ترتيبي بخشي   رضايت  روش-*
   مغلوب  گزينه يا   تسلط روش  -*

  توسط است ممكن  شاخص  يك ضعف  يعني  است مجاز ها شاخص   بين  مبادله مدلها  اين  در جبراني معيارهاي دسته
 . شود جبران  شاخص ديگري امتياز

   ساده  وزني مجموع ميانگين -*
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 شده  بندي  رده  و موزون ميانگين-*
 متقابل  تعامل با   وزين ساده-*
*-Linmap   روش اين  در  m  و گزينه  n صورت  به مفروض مسئله  يك  از  شاخص m فضاي  يك در نقطه n بعدي  

  انتخاب باشد   ايدئال از  فاصله   كمترين كه اي گزينه  و شده داده تشخيص ايدئال نقطه سپس  و  گرفته قرار توجه  مورد
 . ميگردد

  نظر   در نيز  منفي ايدئال  نقطه از  آن فاصله   مثبت ايدئال نقطه   از گزينه يك   فاصله گرفتن نظر   در بر : علاوه  تاپسيس-*
 . شود  مي گرفته

 و ... ANP، AHP، ELECTREمانند  زياد است  حوزه اين مستقيم غير و مستقيم روشهاي و  ابزارها تعداد -*

  تدوين و تحليل مطلوبيت ماموريت-٣فصل 
  نه براي يك مشت دلار 

  نيازهاي   و سازمان   وجودي فلسفه بنيادي  مقصود. است كار  و كسب قلمروي  و  بنيادي مقصود شامل   سازمان مأموريت
  شود،مي ارائه مشتريان  براي  كه خدماتي و محصولات به  كار و كسب  قلمروي  كه  حالي  در كند،مي شناسايي  را مشتري

  .كنند كمك سازمان   اعضاي  مشترك هايانگيزه  و اساسي نيازهاي تعيين به   بايد ها پرسش. دارد اشاره
  ادامه كار  به شهرت  و پول از فراتر هدفي چه با   داريد؛ كافي  پول بازنشستگي  دوران پايان تا امروز  از  كنيد تصور

  قلمرو   تعيين براي. كنيد تكرار را   پاسخ بار   چهار و دهيدمي ارائه خدمتي  و  محصول چرا  بپرسيد   خود از  دهيد؟مي
  را  خود بنيادين   مقصود و دهيد  پاسخ آينده و حال در جغرافيا  و مشتريان  محصولات، به مربوط  سوالات  به وكار، كسب

  كنيد. مشخص
  ادامه كار  به شهرت  و پول از فراتر هدفي چه با   داريد؛ كافي  پول بازنشستگي  دوران پايان تا امروز  از  كنيد تصور

  قلمرو   تعيين براي. كنيد تكرار را   پاسخ بار   چهار و دهيدمي ارائه خدمتي  و  محصول چرا  بپرسيد   خود از  دهيد؟مي
  را  خود بنيادين   مقصود و دهيد  پاسخ آينده و حال در جغرافيا  و مشتريان  محصولات، به مربوط  سوالات  به وكار، كسب

  .كنيد مشخص
.  باشد داشته خاصي  هايويژگي بايد  كه است  وكار كسب قلمروي و بنيادين مقصود شامل   خوب مأموريت بيانيه  يك
  متن، در تازگي  و  جذب جديد، هاي افق و محدوده تعيين ها،انسان  كار  در غرور  و معنا ايجاد  شامل  هاويژگي اين 

  اين. است  هدف بازار   و محصول بيان در  شفافيت  و نفعان،ذي ذهن در مشروعيت موفقيت، معيارهاي استخراج قابليت
  . كند كسب  نفعانذي از  را  لازم مشروعيت و كرده  ايجاد  را  انگيزه و رسالت  حس  بايد بيانيه 

 
  عناصر، سازيكلي و بنديگروه  با. شودمي تبديل استراتژيك هاي چالش زايشگاه  به  كه است  بيانيه يك   خوب مأموريت

  مأموريت . هستند دائمي نيازها  زيرا است، اهميت حائز محصولات جاي  به   نيازها بر  تمركز . شودمي محدود عوامل تعداد
  زندگي  كيفيت بهبود  ما هدف. كند آزمايش را  آن كيفيت  و دهد قرار   سازمان  روي پيش را  اساسي  هايچالش  بايد

  . است  غذايي و پزشكي دامپزشكي، بهداشتي،  حوزه چهار  در مردم
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  احساس كه   ندارند  مأموريتي واقع در ولي دارند  مأموريت بيانيه  هاسازمان بسياري.  بپرهيزيد توافق و شفافيت  توهم از
 كند. ايجاد واقعي رسالت

  تدوين و تحليل مطلوبيت چشم انداز -٤فصل 
  از رويا و آرزو تا چشم انداز 

  اين. شود اشتباه آرزوها با نبايد و كندمي تلاش آن به  نيل براي  سازمان كه است آينده  از مشتركي تصوير  انداز،  چشم
  از  ترمهم اما  ست  رسمي   اينوشته انداز،  چشم بيانيه . كند پرهيز گوييكلي از  بايد   و است دار اولويت  و بينانهواقع تصوير

 .است مشترك  و واضح تصوير  يك   داشتن آن،
  در  انداز چشم.  باشد  صادقه  رؤياي ميتواند كه   است آينده از  اي خاطره انداز  چشم انداز چشم  مطلوبيت تحليل و تدوين
  دقت  يابد   دست آن به   دارد قصد  سازمان  كه  است مطلوبي وضعيت  انداز  چشم رسيد  آن  به بايد   كه است اي  قله آينده
  ضمن  در و است  پذير امكان   كه ماست  آرزوهاي  از بخشي انداز   چشم نيست  رؤيا و آرزو ) دورنما  انداز چشم  كه كنيد

  ،باشيم بهترين  خواهيم مي ما  بگوييم اگر  مثلاً  است تضاد در  گويي كلي  با انداز چشم  ماست آرزوهاي  دارترين  اولويت
 . نيست  انداز چشم قطعاً  هم  اين باشيم. فرد  به منحصر هستيم مصمم  ما بگوييم  اينكه يا  نيست  انداز چشم اين 
  اما  است  آينده از مشترك  تصوير يك انداز  چشم  نيست  انداز چشم  بيانيه با  مساوي انداز چشم  مهم بسيار   نكته  يك

  دارم  تأكيد  كه كنيد دقت باشد داشته آينده از  »تصوير« سازمان كه است   اين مهم  رسمي نوشته   يك انداز   چشم بيانيه 
 …   چه بهتر چه داشت هم  بيانيه اگر  حالا ( تصوير ( روي

  متمركزسازي و آفريني،انگيزه خلاق، كشش  شامل   و دارد تأكيد  آينده ساختن به  محيط، با   انطباق جاي به  انداز،چشم
  مشاوره جمله  از است،  متفاوت اندازچشم به دستيابي  هايروش. شودمي افزاييهم باعث   كه است اقدامات  و تصميمات

  هاواقعيت با تطبيق ها،يافته تدوين  اكتشافي،  هايمصاحبه شامل  مراحل. كارشناسي كار انجام  يا  رهبران، و نفعان ذي با
  تصوير سازي شفاف براي   آينده از پرسش  و روندها تحليل و تجزيه  همچنين،. است ذهني تصاوير انتقادي ارزيابي و

 . است ضروري آينده
  تحقق كند؟مي ايجاد  دورنمايي چه  عوامل اين  در شدن  بهترين و چيست  مأموريت تحقق  براي   موفقيت كليدي عوامل

  و مشتريان بازار،  در مهم  تغييرات آينده، سال  پنج  در شوند؟   محقق بايد اهدافي  چه و معناست چه   به مأموريت
  به   تواندمي كه  باشد،   آينده از  روشني تصوير  و بزرگ بمب  هدف شامل بايد  اندازچشم بيانيه  بود؟ خواهند چه  تكنولوژي

 . شود بيان   مختلفي اشكال
  در اقتصادي  و آموزشي برتر  الگوي به  شدن تبديل  آن هدف  كه دارد اشاره سازماني   تحولات از ايحوزه به   ابزار جعبه

  يك چابكي  حفظ و بازارها  در رقابت براي سازماني   هايتوانايي سازي بهينه  شامل روند  اين. است مشخص  ايمنطقه
  فهم قابل  كه دارد تأكيد سازمان آينده از جذاب و بخشالهام تصاويري ايجاد لزوم   بر  همچنين. است كوچك شركت 

 .است رويكرد  اين  از اينمونه  فراگير،  و  ارزان  خودروهاي  توليد درباره  فورد  تصويرسازي مثال، عنوانبه.  باشد  عموم براي
  ارزيابي  براي .  است  برانگيزچالش عقلي هايروش با   آن تحليل و ماست عميق آرزوهاي  و احساسات  بيانگر انداز  چشم
  چالشي  پابرجايي، جذابيت، نمايندگي،  ارزيابي شامل   هاآزمون اين. گيريممي كمك هاآزمون جدول از  انداز،  چشم
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  انداز چشم آيا  بسنجيم  تا كندمي كمك ما به روند   اين. هستند پذيريمقياس  و شخصي منفعت  بودن،   فهميدني  بودن،
 . داد توضيح آسانسور  يك   در وضوح به   را  آن توانمي آيا و است يافتنيدست و متقاعدكننده

  هايانتخاب  بلكه نيست،  زيبا  هاي واژه تنها اندازچشم  كه  دهدمي نشان  ها استراتژيست براي راهبردي تجويزهاي
  زبان از بايد مديران . است  واقعي اندازچشم  داشتن كليد ها، گزينه به   دادن اولويت. است مختلف  هاي آينده بين  دردناك
  همچنين،. خاطره يا فيلم  يك تعريف  مشابه دهند، ارائه آينده  از تجسم قابل   و  ملموس تصويري و كرده دوري انتزاعي

  اندازچشم تا است ضروري ارشد  مديران نظر  و  نفعانذي حداكثري مشاركت  و است مهم  بسيار انداز چشم مشروعيت
 .كاغذي صرفاً  نه   شود، ايجاد  عملي  و واقعي

  كند، مي واقعي را  آن انداز، چشم تحقق  براي واقعي  اقدامات  و اجتماعي هايشبكه در  تبليغات و گرافيكي زيباسازي 
  كاغذند. روي اينوشته  تنها كه  صرف   هايبيانيه  برخلاف

  تدوين و تحليل مطلوبيت ارزش ها -٥فصل 
  خطوط قرمز ما كجا هستند؟ 

  بنيادين ارزشهاي . ندارند  واقعي ارزش هيچ سازمانها  برخي كه  كرد  توجه بايد  بنيادين، ارزشهاي  تحليل و تدوين  در
  مورد عميقاً  ارزشها   اين بايد .  شوندنمي  ترك ضرر   صورت  در حتي و ندارند   توجيه به   نيازي دارند، اهميت ذاتاً آنچه 

 . شوند سازمان  در  اعتماد  افزايش موجب تا  شود  توجه هاآن به عمل  در و باشند  مديران اعتقاد
  هايارزش. باشند  متفاوت ناپايدار  هايسياست از بايد ها ارزش اين  و ندارند بنيادين ارزش  ٥ از  بيشتر  معمولاً هاشركت

  ها ارزش نوع   اين از  ها سازمان از  بسياري. نكنند تغيير شرايط  تأثير تحت  و شوند   بازتفسير است   ممكن آرامي به بنيادين 
  انضباطي  خطوط  و اخلاقي معيارهاي  شامل كه كرد تعيين رفتاري هايارزش آنها  براي توان مي و نيستند  برخوردار

 .كنندمي كمك  غيراخلاقي رفتارهاي از پيشگيري به و كرده تغيير سازمان  استراتژي با ها ارزش اين . است
  ارزشهايي:  شوندمي مربوط  اصلي حوزه چهار به سوالات  اين . است شده مطرح  ارزشها پيرامون  هايي پرسش متن  اين در
  كه   ارزشهايي  و شد، خواهند حفظ جديد  هايسازمان در  كه ارزشهايي شوند،نمي ترك  رقابت از محروميت رغم به   كه
  نمادهاي  و ديگر سياره   يك به  سفر   براي افرادي انتخاب   به همچنين،. شوندمي منتقل فرزندان  به   ميراث عنوان به

 . دارد اشاره  انداز چشم  و مأموريت راستاي   در رفتاري ارزشهاي  تدوين اهميت به   و شودمي اشاره  سازماني هايارزش
  توانند مي و  ندارند  اندازچشم و مأموريت  با مستقيمي ارتباط  سازمان،  رفتاري  معيارهاي ترين بنيادي  عنوان به هاارزش

  و اعتماد هاارزش  اين به   پايبندي. شودمي كار  و كسب كليدي هايريسك  از  مانع  كه كنند مشخص را قرمز خطوط
  پايداري  بحراني، شرايط در  هاارزش همچنين، . كندمي كمك نفعان ذي جذب   به   و دهدمي افزايش  را پذيريبينيپيش

 .دارند سازماني فرهنگ  بر  بسزايي تأثير و  كرده تضمين  را سازمان 
  آيا. شودمي بررسي  نيز  متن جذابيت  و سادگي. است نفعانذي بر  آن تأثير و ارزشها   بيانيه ارزيابي  شامل  اعتماد  آزمون

  و ارزشها  تحقق براي سازمان پتانسيل همچنين،  بود؟   خواهند ماندهباقي  كارمندان  توبيخ  براي   معياري ارزشها اين 
  از  و مصنوعي، نه باشند،  واقعي و بنيادي ارزشها  است لازم . گيردمي قرار آزمون مورد هاريسك برابر در  مقاومت

 . شود اجتناب   پايهبي  شعارهاي
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.  دانندمي شعاري و  كيفي را  مفاهيم اين زيرا  كنند،مي اجتناب  سازماني  هايارزش به   پرداختن از  اغلب  اجرايي  مديران
  ها،ارزش  ترويج براي. اندمهم ارقام و  اعداد اندازه   به  و هستند كاربردي بسيار  ها ارزش دهيد نشان  آنها به   كه است مهم
  پاداش  و گيريتصميم مبناي عنوان به  و نمود  تكرار مختلف هايموقعيت در  كرد،  بيان  فهم قابل  و شفاف   را  هاآن بايد
  داد. قرار

  تحليل محيط كلان -٦فصل 
  تحليل عميق محيط هاي شش گانه 

  اجتماعي، اقتصادي، سياسي،  عوامل  شامل كه شودمي انجام PESTEL  مدل با   كار و كسب  كلان  محيط تحليل
 . دارد مختلفي هاينام  و است  محيطيزيست  و قانوني تكنولوژيكي،

  سياسي،  اجزاي  به را  وكار كسب  پيچيده  محيط آن، جهاني و محلي  هاينسخه  و PESTLE مانند  تحليلي ابزارهاي
  نسبت  دولت رفتار و سياسي   ثبات مانند عواملي. كنندمي تقسيم محيطيزيست و قانوني   فناوري، اجتماعي،  اقتصادي،

  اقتصادي رشد   و تورم بهره، نرخ  اقتصادي، عرصه  در. كنندمي كمك وكار كسب موفقيت به  خصوصي،  گذاريسرمايه  به
  تصميمات به دستيابي به  تواندمي مناطق  اين  هايتحليل. هستند كار محيط ارزيابي  براي  كليدي هاي شاخص از

 . كند كمك   جديد استراتژيك
  ثبات. است  گذارانسرمايه براي خوبي نشانه   بالا  اقتصادي رشد   و مساعد  غير عوامل عنوان به بالا   تورم و بهره  نرخ

  نوسانات .  دهدمي كاهش را  گذاريسرمايه ريسك و دهدمي نشان  را  اقتصادي  گيرانتصميم كارآمدي   نيز اقتصادي
  ديگر اي نشانه فعال، و بزرگ  خصوصي بخش  يك وجود. دهدمي افزايش را  گذارانسرمايه خروج  خطر  اقتصادي شديد

  نظير  كارآمد   مالي تأمين همچنين،. دارد اهميت خصوصي و دولتي هايبخش ميان هماهنگي و است مساعد  اقتصاد  از
  محيط تحليل در نيز  سواد  و فرهنگ  نظير  اجتماعي  عوامل. است اقتصاد كارآمدي هاينشانه  ديگر از  هابانك و بورس 
 .موثرند كلان 
  صنعت   رشد مانند هستند، صنايع بر  مؤثر  اجتماعي عوامل  از مردم زندگي سبك تغييرات  و گذاريسرمايه شرايط بهبود

. دارد اهميت  فناوري تغيير نرخ   و توسعه و تحقيق هاي فعاليت  شامل  كلان، محيط تحليل در نيز  فناوري. آماده غذاهاي
  كشورهاي  اقليم و محيطيزيست تغييرات و شده تبديل مهم اي مؤلفه به  عامل اين  زيست،  محيط به  توجه افزايش  با

  قرار  هاشركت نظر مد  بايد انحصار  ضد و كار  قانون مانند مختلف قوانين همچنين،. است  كرده پيدا  اهميت  مختلف
 .شوند بازار وارد  خوبيبه بتوانند  تا گيرد

  عنوان  چند نوشتن  صرف. پردازدمي مهم تهديدهاي و هافرصت شناسايي   به  ها استراتژيست براي راهبردي تجويزهاي
  وكاركسب از  ايستا تصوير. دارد  اقتصادي وضعيت  تر عميق تحليل به  نياز  و  نيست  كافي تهديد ٥ و فرصت  ٤ مانند 

.  شود  تركيب رقابتي و داخلي  تحليل با  بايد كلان  محيط تحليل. كنيد  بررسي  را متغيرها  هايديناميك و  ندهيد
 . بمانند باقي  عناصر ترينمهم تا كنيد ويرايش دقت با   را  فهرست و گذاشته كنار را مرتبط غير متغيرهاي بايد همچنين

  اصلي ستون چهار كه كنيد سازماندهي  جدولي در را  نتايج . كنيد تكميل راهبردي تجويزهاي با را  كلان  محيط تحليل
  . دهد نمايش  را  وكاركسب بر ها آن اثرات و متغيرها  تأثيرگذاري شامل
  تحليل روند -٧فصل 
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  آينده آبستن چه فرصتها و تهديدهايي است؟
  درك  را  رخدادها  و روندها  بين  تفاوت بايد  آنها تحليل براي   كه روبروست متعددي تهديدهاي و  هافرصت با آينده  سال
  غيردوام و آني  هاتلاطم و رخدادها كه  حالي در  پذيرند،بينيپيش كه هستند  معنادار  و پيوسته تغييرات  روندها. كنيم

 . است  سودآوري هايفرصت شناسايي  براي  مفيدي ابزار روندها  شناخت. هستند
  روندهاي  و كرد  شناسايي را تغيير  هاي پيشران بايد   ابتدا اجتماعي، و اقتصادي  زندگي در  مداوم تغييرات بررسي  براي
  داراي منافع كدام كنيم تعيين و كنيم  بررسي را  تغييرات  اين  نهفته منافع  بايد سپس . نمود تحليل را ها آن از  ناشي 

  بر روندها تأثيرات و  كرده تمركز  تحقق قابل  و جذاب  منافع روي بر   نهايت، در. هستند بيشتر  تحقق قابليت و جذابيت
 .نماييم  شناسايي  مختلف هاي جنبه از  را صنعت و سازمان 

  چگونه كه دهيد پاسخ بايد شما. است ضروري   روندها  تحليل راهبردي،  تجويز و گيريتصميم سمت  به  حركت  براي
.  بگيريم  نظر  در فردا  براي   هايياستراتژي چه  و دهيم شكل  را  آينده هايايده كنيم، شناسايي را  نهفته  هايفرصت
  كه  كرد  خلاصه جدولي   در توانمي را  تحليل نتايج.  كندمي كمك بالقوه  پيامدهاي و هاپيشران درك به روند تحليل
  باشد. تهديدها و منافع روندها،  ها،پيشران شامل

  
  تحليل ذي نفعان -٨فصل 

  در بازي بزرگان،ما چه نقشي داريم؟ 
  شامل هاآن. پذيرندمي تأثير آن  از  يا دارند تأثير وكار كسب يك هايفعاليت  روي بر كه  هستند افرادي  نفعان، ذي

  ذي مشاركت و شناسايي. كنندمي ايفا نقشي  وكار كسب شكست يا موفقيت در كه  هستند هايي سازمان  و هاگروه
  در ويژهبه باشد،   برانگيزچالش  تواندمي  ها آن ميان  منافع  تضاد اما  است،   ضروري  استراتژيك تصميمات  اتخاذ براي   نفعان
 . سهامداران  و مالكان براي رضايت  ايجاد

  شمار  به مديران  استراتژيك مهارت اين كه   كند، توجه  نفعان ذي مختلف  هاي گروه منافع بين  تعادل به   بايد شركت 
  نفوذذي نفعانذي عنوان به است، درگير منافعشان هم و قدرت هم كه  هاييآن ويژه  به   نفعان،ذي برخي. آيدمي

  بستگي  هاشركت ادغام يا توليد  حذف  مانند استراتژيكي  تصميمات به   و نيست دائمي  وضعيت اين. شوندمي شناسايي
  و قدرت  ماتريس اساس  بر  را  هاآن وضعيت  و كرده شناسايي را نفعانذي طولاني فهرست بايد ابتدا  تحليل، براي . دارد

 . كرد تعيين منافع
.  پرداخت هاآن تحليل و بندي دسته به بايد   و نيست  كافي ها آن شناخت نفعان،  ذي همكاري  و  حمايت جذب  براي

  در  نفعان ذي نفوذ   و علاقه شناسايي با .  هاستآن سوي از همكاري و حمايت جلب   معناي به   نفعان ذي مديريت 
  اصلي بازيگران :  شوندمي تقسيم گروه  چهار به   افراد اين. كرد انتخاب را ارتباطي مناسب راهبردهاي  توان مي تصميمات،

  فعلاً كه نهفتگان و  دارند؛ كمي نفوذ اما علاقمندند  كه مدافعان و شفاعتگران  دارند؛  زيادي تأثير كه  رانان پيش و
 .ندارند  فعاليت به اي علاقه
  در اصلي بازيگران و  برندگان پيش. پرداخت هاآن تحليل و تجزيه و بررسي به  بايد نفعان، ذي  بر  تأثيرگذاري براي
  كمتري تمايل  است ممكن كه افرادي  گرفت؛ ناديده را  نهفتگان   و نشينان حاشيه  قدرت نبايد   اما  دارند، قرار  توجه مركز
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  به را  آنان  تواندمي كند،  ايجاد  نفعان   ذي تمامي براي   مشتركي منافع  كه برد -برد بازي  يك  طراحي. باشند  داشته
 . كرد شناسايي را  آنان  انتظارات و نيازها  بايد  همچنين،. كند تبديل كليدي بازيگران 

  با . كنيم تبديل اصلي بازيگران  به را آنها و  كرده تعريف  را  مشترك منافع بايد ابتدا  نفعان،ذي با  ارتباط فرآيند  در
  حداقل  به را  ها تلاش نشينان،حاشيه براي و كنيممي تسهيل را نفعانذي  ساير با مذاكرات  شفاعتگران،  سازيفعال
  ارتباطي، استراتژي تعيين با  نهايت   در و  كرده شناسايي   را  كليدي نفعان ذي انتظارات  و نيازها  سپس. رسانيممي

 .كنيممي بررسي  استراتژيك تغييرات و تصميمات از حمايت براي   را  آنان هايانگيزه
  حمايت به  بتوانند تا  شودمي استراتژيك منافع و شما اقدامات  از  آنها كامل  درك موجب  نفعان ذي با   مستمر ارتباط
  اعضاي  و دارانسهام ها،بانك  نمايندگان،  كنندگان،تأمين همكاران،  مشتريان،   شامل  نفعان   ذي. بپردازند  شما از  فعالانه 
  نفعان   ذي مشاركت. انداهميت حائز صنعت و وكار كسب نوع  به توجه  با  نيز  نفعان ذي ساير   اما  هستند؛ مديرههيئت
  هايسازمان  استراتژيك ريزيبرنامه  در نفعان   ذي تحليل كه  حالي   در شود،مي منابع  به دسترسي و مشروعيت باعث 

 .است قدرت  بازي   هايكشمكش  برآيند  و  دارد ايويژه اهميت غيردولتي و دولتي
  .  گيرد قرار قدرتمند  نفعان ذي توافق مورد بايد   بهينه  استراتژي

  تحليل پنج نيروي رقابتي -٩فصل 
  بازي هميشگي پنج به علاوه يك

  چهار و موجود رقباي  اما هستند، پايدار سودآوري  دنبال به  هاشركت كه دهدمي نشان  رقابتي  نيروي پنج تحليل
  سودآوري پتانسيل كاهش باعث  نيروها  اين شدت . كنندمي تهديد را سودآوري  اين مستمر  طور به ديگر نيروي

  به  پورتر تحليل نهايت، در. كندمي ايفا  پتانسيل اين  در مهمي  نقش  آن در شركت   جايگاه و صنعت   وضعيت. شودمي
 .پردازدمي سودآوري ديدگاه از صنعت ساختار بررسي
  و كنندگانتأمين زنيچانه قدرت واردان،تازه ورود موانع  و رقبا بين  رقابت   شدت بررسي  شامل  صنعت   در رقابت  تحليل

  بر   نيز  مشتريان و كنندگان تأمين توانايي و موجود رقباي سوي  از فشار. است جايگزين محصولات  تهديد و خريداران،
 .است تأثيرگذار  رقابت روي

  زماني  ويژه به  دهند، قرار فشار   تحت را  محصولات  تنوع و كيفيت  توانندمي خود، زنيچانه قدرت افزايش با   خريداران
  و قيمت افزايش به   تهديد با كنندگانتأمين همچنين، . دارند آساني جايگزيني يا   هستند استاندارد محصولات  كه

 تحميل صنعت درون  هايشركت  بر را  خود توانايي و شوند تأثيرگذار صنعت سودآوري  بر  توانندمي كيفيت،  كاهش
 .كنند

  فشار اين . كنندمي وارد بيشتري رقابتي فشار  كنندگانتأمين باشند،  داشته كنترل كنندگانتأمين بر   شركت چند  اگر
.  كند ايفا  خريداران توليد  در حياتي نقش   محصولاتشان و نباشد  آنها براي  مهمي  مشتري صنعت اگر يابد مي افزايش

  و كنند نفوذ صنعت  در  توانندمي  راحتي به   اندك، ورود موانع با و  توجه قابل سود بينيپيش با واردان تازه همچنين،
 . آورند وارد بازار   به بيشتري  فشار
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  هايكانال به   دسترسي كننده،تأمين تغيير هزينه بالا،  سرمايه به   نياز مقياس، مزيت  شامل صنعت  يك   به ورود موانع 
  باشد، داشته  وجود معمولي رقابت   بايد  ايدئال، سودآوري براي. است مناسب  مكاني موقعيت  و  انحصاري، فناوري توزيع،
 .باشد پايين  خريداران و كنندگانتأمين زنيچانه قدرت و نباشد  موجود مناسبي هاي جايگزين باشند،  زياد ورود موانع 

  نيروهاي  درك و سود پتانسيل ارزيابي  صنعت،  جذابيت  تحليل شامل  ها استراتژيست براي راهبردي تجويزهاي
.  است صنعت   از  عميق شناخت با  مناسب  رقابتي استراتژي  طراحي  تحليل اين  هدف. است سودآوري بر تأثيرگذار

.  است لازم  اقداماتي چه رشد  و  ماندن  زنده  براي و دارند  را تأثير بيشترين  نيروها  كدام  بدانند  بايد ها استراتژيست
  تأكيد رقابت بر   بيشتر رقابتي نيروي پنج  كه باشند  داشته نظر در و كنند  توجه اخلاقي  معيارهاي به   بايد همچنين

 .برد بهره   نيز همكاري هاياستراتژي از  توان مي اما دارند، 
  در را  ساختار  اين  تواندمي استراتژي و دارد تأثير سودآوري پتانسيل بر  صنعت   ساختار  كه است اين  اصلي مسئله

.  شود  انجام تمايز  يا هزينه  رهبري مانند هايياستراتژي  يا  رقبا خريد طريق از تواندمي تغيير اين . دهد تغيير بلندمدت
.  كنند كمك رقابتي  هاياستراتژي طراحي به توانند مي همچنين ارزش شبكه   تحليل ابزار و ارزش  زنجيره تحليل
  درستي به   صنعتي حدومرزهاي  تا است  مهم جغرافيايي،   موقعيت و محصولات قلمرو  شامل  صنعت،  دقيق تعريف 

 .گردد  مشخص صنعت   هر براي  مناسب هاياستراتژي  و شوند  شناسايي
  انجام كم  هزينه با  و محلي آنها توليد و  شوندمي معرفي  مشتريان  به   تبليغات طريق  از  سواري هايماشين هايروغن

  خود به مخصوص  تأمين زنجيره و  متفاوت ساختاري  داراي  سنگين  هايماشين هاي روغن صنعت   مقابل، در. شودمي
  صنعت   ساختار  مداوم بررسي  به نياز رقابتي  نيروهاي  تحليل. است متمايز  كامل طور به  صنعت دو اين  استراتژي. است
  شناسايي   توانايي بايد همچنين،. گيرد  قرار   نظر  مد بايد سودآوري  بر  آنها تأثير و نيروها اهميت تحليل، اين  در دارد؛

 .داشت را  رقابتي نيروي  پنج به   نسبت  مناسب هايموقعيت ايجاد و صنعت  تغييرات
  كه  باورند اين  بر برخي. آيدمي  كار به) PESTEL( كلان محيط تحليل و  پورتر پنجگانه  نيروهاي  رقابت، تحليل در

  تكنولوژيك اجتماعي، اقتصادي، عناصر افزودن. گذارندمي اثر  رقابتي  شرايط بر   نيرو  پنج اين  طريق از كلان متغيرهاي
  يعني  ششم، عنصر توانمي  همچنين. كنيم درك  بهتر  را تأثيرات اين تا  كندمي كمك  نيرو پنج  نمودار به... و

.  است الزامي گيريتصميم و استراتژيك  وگويگفت براي آمادگي تحليل،  انتهاي در. كرد اضافه را  كنندگان، تكميل 
 . كنند راهنمايي  توانندمي صنعت  در ماندن  يا ورود درباره  كليدي  سؤالات

  با   بهتر زنيچانه براي  رقبا با   ائتلاف  چون اقداماتي توان مي بلندمدت،  و  مدت ميان در سود سهم افزايش  براي
  تغيير منظور به  وكاركسب اصلي  هاياستراتژي بررسي  همچنين،. گرفت نظر  در را ورود موانع ايجاد  و كنندگانتأمين

  انحصار شبه به كامل  رقابت  از صنعت  انتقال بايد   هدف. است ضروري رقابتي نيروي  پنج تأثير كاهش  و صنعت ساختار
  فشارها اين مديريت  براي  استراتژي تدوين  و رقابتي،  فشارهاي  و فاكتورها دقيق تحليل علاوه،  به. باشد كامل  انحصار   يا

  است.  لازم
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  تحليل چرخه عمر صنعت -١٠فصل 
  صنعت پير يا جوان ، بالغ يا نوزاد؟ 

خاص خود را دارند و   يهايژگيمراحل و ني رشد، بلوغ و افول. ا  ،يچرخه عمر صنعت شامل چهار مرحله است: معرف
مراحل قرار   ني از ا  يكي. هر صنعت در كننديرا اتخاذ م ك ياستراتژ  يهاميبا توجه به مرحله صنعت، تصم   لگرانيتحل

 .كنديرا مشخص م آن ي فعل ت يدارد كه وضع
  يدر حال شوند،يها با شكست مواجه مشركت  ياست و برخ ادي ز ار يمحصولات صنعت بس يتقاضا برا ،يدر مرحله معرف
را از رده خارج   يتريضع  يهارشد ممكن است شركت ن يدارند. ا  يدر فروش و سودآور يعيها رشد سر كه اكثر شركت

شكل   ياقتصاد  راتييو تغ يفناور ي هاينوظهور به واسطه نوآور ع يبالا باشد. صنا ها يگذارهي سرما سك يكند و ر 
  ع ياست. در مرحله توسعه رشد، رشد كمتر از مرحله قبل است و صنا يريگهنوز در حال شكل ي و اصول باز رنديگيم

 .شونديسود م ميقادر به تقس
فروش ممكن است بالا باشد، نرخ رشد   نيانگيكه م ي با رشد متعادل همراه است؛ در حال  عيدر صنا  تيمرحله تثب
ثبات دارند. احتمال ركود وجود   هانهي. رقبا در بازار فعال هستند و هزكنديم دا يكاهش پ يو نوآور ابد ييكاهش م
. در مرحله  شوديمشخص م شتريكه با كاهش رشد و رقابت ب  رسنديبه مرحله بلوغ م ع، يسر شدپس از ر عي دارد. صنا

صورت، از بازار خارج    ني ا  ريها را نجات دهد؛ در غآن توانديم ياند و تنها نوآورها با كاهش فروش مواجهافول، شركت
 .شونديم

فروش ممكن است بالا باشد، نرخ رشد   نيانگيكه م ي با رشد متعادل همراه است؛ در حال  عيدر صنا  تيمرحله تثب
ثبات دارند. احتمال ركود وجود   هانهي. رقبا در بازار فعال هستند و هزكنديم دا يكاهش پ يو نوآور ابد ييكاهش م
. در مرحله  شوديمشخص م شتريكه با كاهش رشد و رقابت ب  رسنديبه مرحله بلوغ م ع، يسر شدپس از ر عي دارد. صنا

صورت، از بازار خارج    ني ا  ريها را نجات دهد؛ در غآن توانديم ياند و تنها نوآورمواجهها با كاهش فروش افول، شركت
 .شونديم

بادوام   يمانند كالاها يادوار عيمعكوس. صنا  يادوار  عيو صنا  يادوار ع ي: صناشوند يم ميتقس يبه دو دسته اصل ع يصنا
معكوس   يادوار ع ي. در مقابل، صناكننديعمل م ف يدارند اما در ركود ضع  ي عملكرد خوب  يرونق اقتصاد ط يدر شرا 

و   يچرخه تجار دي با ع يعملكرد صنا ينيب شيپ يبرا  گذارانهي. سرما كننديها بهتر عمل م بحران  رمانند معادن طلا د
خروج از   اي در ورود  يبهتر ماتيتا تصم كند يها كمك مبه آن هاليتحل ني كنند. ا لينرخ بهره را تحل راتييتغ

 متلاطم. ياقتصاد ط يخصوص در شرااتخاذ كنند، به هايگذارهيسرما 
ها ثابت  و سود شركت يميكنند كه در آن سود تقس يگذارهيسرما  عيصنا  تيدر مرحله تثب توانند يم گذاران هيسرما 

هستند. مرحله آخر چرخه عمر صنعت،   عيصنا   نيبه دنبال رشد اندك و ثابت در ا  ن ييپا يريپذ سكيبا ر  ياست. افراد
رشد و   ت يدرباره قابل يسوالات ع، يصنا  نده يآ ينيب شيپ يبه آن وارد شوند. برا د ينبا  گذاران هيسرما مرحله افول است كه 

فقط بر   توان يشود و نم بيترك هاليتحل  ريبا سا  دي چرخه عمر صنعت با  ليپاسخ داده شود. تحل دي با ي مشكلات احتمال
  . ديرس جه يبه نت ليتحل ك ي يمبنا

  تحليل رقبا -١١فصل 
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  چه نقشه هايي در سر دارند؟ 
و   كند، يم ليها را تسهواكنش ينيب شيها كه پآن نده يبه چهار منظر توجه كرد: اهداف آ  دي رقبا با ليتحل يبرا
 شود.  ليتبد  كي به اهرم استراتژ  توانديكه م سازد،يرا مشخص م شانيهاكه رفتار و واكنش  ييهافرضشيپ

. نقاط قوت  كنديها عمل ممختلف و ارتباطدهنده آن ي هابخش  يبرا يعمل ييشركت به عنوان راهنما يفعل ياستراتژ
ها  آن اتيتحركات و دفاع ينيب شيشامل پ  بيرق  ياستراتژ  ليتحل ن،ي. همچنكننديم نييرا تع ها يو ضعف توانمند

  است.  نهيبه  بارزهم دانيانتخاب م  يبرا
  بوم استراتژي-١٢فصل 

  يك تصوير، ده ها تحليل 
  ز ياز رقبا متما  دي چگونه با دهدياست كه نشان م ر يتصو ك يمحصولات در   سه يمقا  يبرا  يديكل ي ابزار ي بوم استراتژ

شده    ي. معرفكنديكمك م انيمشتر ي كننده براقانع  ليخاص محصول و ارائه دلا  يهايژگي و يابزار به بررس  نيشد. ا 
  ليرا تحل ي ديكل ي هامؤثر است و رقابت زين   دي جد يدر كشف بازارها يبوم استراتژ  ،يآب  انوس ياق يتوسط خالقان تئور

 .كنديم
  فون يو رقبا ارائه شده است. آ فونيعملكرد آ يدر بررس ك،ي ش يمتعدد و طراح يهادوازده فاكتور مختلف شامل مدل

و   يمانند صفحه لمس يديجد  يها يژگيو ي داشت اما با معرف ييها صدا، ضعف  تيفيخصوص در كدر مقابل رقبا، به
منحصر به فرد بوده و اپل با حذف   يمحصول فونيكه آ دهد ينشان م  ياب يارز ن يموفق به جلب توجه شد. ا  ر،يپل اي مد
 .دي كاربران گرد ي متفاوت برا ياموفق به ارائه تجربه دها، يو اضافه كردن جد  هايژگياز و   يبرخ

امكان را داد    ني داده و به اپل ا شيآن را افزا  يرقابت  تيمز  فون،يآ  كيش يو طراح ن يمنحصر به فرد تاچ اسكر  يژگيو
  يو بوم استراتژ ياستفاده از ابزار چهار عمل اصل  ها،ستياستراتژ ي دهد. برا رييهوشمند را تغ يهايكه بازار گوش

.  رديمحصول مورد استفاده قرار گ غاتيو در تبل رد يبازار را در برگ ي استانداردها  ديبا   يديكل يكتورهااست. فا  يضرور
بوم   ت يبه شفاف  زيارزش محصولات رقبا ن  ي. رسم منحنشوديم شنهاديتمركز بهتر پ يفاكتور برا ١٠انتخاب حداكثر 

 .كندينقاط قوت كمك م  يي و شناسا ياستراتژ
  توان ياست كه م  يابزار  ياست. بوم استراتژ يديكل يو بهبود فاكتورها ييشناسا  ازمندين   گراني بودن شما با د يرقابت

مداوم،   يو بهبودها د يجد  ي هايژگيو  يشود. اپل با معرف ييكار گرفت تا نقاط قوت و ضعف شناسا به  يهر محصول يبرا
  . دهديهوشمند ادامه م يهايدر بازار گوش يشتازيبه حفظ پ

  تحليل تطبيقي(الگوبرداري)-١٣فصل 
  تحليل آري،كپي هرگز! 

ابزار به   ن ي. ا پردازديبرتر م ي با رقبا ندها يمحصولات و فرا  يي عملكرد و كارا سهيبه مقا نگ ينچ ماركپ اي يقيتطب ليتحل
روش واضح    نيا  يي عملكرد خود را بهبود بخشند. اگرچه كارآ ها، وهيش ن يبهتر  ييتا با شناسا  كنديها كمك مشركت

 به همراه داشته باشد.  يخطرناك يامدهايپ  تواندينادرست از آن م استفاده است، اما 
بهبود عملكرد سازمان است. اهداف آن شامل سنجش    يها براروش ن ياز بهتر  يالگوبردار ي به معنا  نگينچ ماركپ

ها) و  بخش سه ي(مقا   يداخل يشامل الگوبردار  ي تجارب است. انواع الگوبردار ني بهتر افت ي و در ،ياب يدهيا  ت،يوضع
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  نگيدر بنچ مارك ت ياز موفق يي ها. مثالباشدي) ميرقابت ريغ ع ي(از صنا يبا رقبا) و كاركرد سه ي(مقا   يرقابت ي الگوبردار
 است.  كي مسابقه فرمول  يندهاياز صنعت خودرو و فرا   يريادگيشامل  

اطلاعات    يو فناور يمركز تماس در بانكدار اتيبه مطالعه عمل  دي با ، ياضطرار يهاكاهش زمان واكنش به تماس  يبرا
  يساده از رقبا  يبردارنسخه  كي عنوان به دي انجام شود و نبا  اطيطور هدفمند و با احتبه دي با  يپرداخت. الگوبردار

و   قياهداف دق  نييتع ن،يها همراه باشد. همچنو تفاوت سازمان زيبا توجه به تما  د يبا   نديفرآ ني . ارددلحاظ گ ميمستق
 كند.  ديو داده تول دهي برخوردار است تا ا  ياژهيو ت ياز اهم  يالگوبردار ي انتخاب سازمان مناسب برا

  ارشد  رانيمد  ك ياستراتژ ميخلق تصم  يبرا يبذرافشان ***
  تحليل زنجيره ارزش -١٤فصل 

  سفري از مواد اوليه تا رضايت مشتري
به    هايورود ل يشامل تبد نديفرآ  ني . ا پردازديها مخلق ارزش توسط سازمان  يچگونگ يارزش به بررس رهيزنج ليتحل

ارزش ارائه   ره ياز زنج يعموم يپورتر، استاد دانشگاه هاروارد، مدل كلياست. ما  هانهياز هز   شتريبا ارزش ب  ييها يخروج
رقابت   ي برا  ليتحل ني . اشوديفروش و خدمات پس از فروش را شامل م د، يمانند تول يمتنوع ي هاتيعالداده كه ف

 است.  ياتيح
  د،يشامل تول  ياصل يهاتي. فعالبانيپشت يهاتي و فعال ياصل ي هاتي: فعالكننديم ميتقس يارزش را به دو دسته اصل

  ي و توسعه فناور يخدمات اطلاعات ،يمال  يزير برنامه  ها،رساختيشامل ز  بانيپشت ي هاتيو فعال Marketingو   عيتوز
ارزش    رهيسازمان است. زنج يدهنده سودآورو نشان هاستنهيهز يشده منها ارزش خلق د، سو ه ياست. حاش

و   ياب يارز  ياز آن برا  تواننديها مو شركت كنديكمك م ان ي مشتر ي ارزش برا  جادي كه به ا هاستتياز فعال يامجموعه
 خود استفاده كنند.  يهاتيبهبود فعال

  د يو تول ات يخدمات و فروش، عمل ،يابي بازار ك،يو تداركات، لجست ديخر  ،يفناور ،يمنابع انسان  ت ير يسود به مد  ه يحاش
.  كنديتمركز م اني شده توسط مشتر  دهي خر  يهايبه خروج هايورود  ليارزش پورتر به تبد  رهياشاره دارد. زنج

و   هايورود ع يو توز افتيشامل در يورود كي. لجستشونديم ميتقس يبان يو پشت ي اصل  تهبه دو دس  هاتيفعال
 است.  انيمحصولات به مشتر  ليشامل تحو يخروج كيلجست
  ييها تيو فروش فعال ياب ياز رقبا، محصولات شما را انتخاب كنند. بازار  د يخر ي متقاعد شوند كه به جا دي با ان يمشتر

به   ز ي. خدمات پس از فروش ن شوديانجام م انيمشتر  يارزشمند برا ياي مزا  شنهاد يارتباط و پ جاد ي ا ي هستند كه برا
و   هي. تهكننديم تي حما ي اصل يهاتي از فعال يبان يپشت ي هاتيو خدمات اختصاص دارند. فعال لاتحفظ ارزش محصو

داشتن  بر استخدام و نگه  يمنابع انسان  ت ير يمناسب است. مد  مت يق ي فروش و مذاكره براكردن خرده دا يشامل پ نيتأم
 است. يفن  يو بهبود برتر اتمرتبط با پردازش اطلاع يكه توسعه فناور ي كاركنان تمركز دارد، در حال

ارزش در چهار گام   ره يزنج ليكسب و كارهاست. تحل يبرا ي ضرور  يهارساختياز ز  تي ري و مد يادار يبخش حقوق
)  ١شامل:   تيفعال ر ياست. سه نوع ز  يبان يو پشت ي اصل يهاتيفعال  ق يقابل انجام است. گام اول، شناخت عم

)  ٣و  كنند،يرا فراهم م طي كه شرا ميمستق ريغ يهاتي) فعال٢ كنند،يم ديكه ارزش تول ميمستق يهاتيفعال
 .كننديكه استانداردها را حفظ م تيفيك  نيتضم يهاتيفعال
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و   ل يتحو ،يسازيشخص  ياصل تيكه به سه فعال  پردازديشركت م  كي در  ين يآفرارزش ي هاروش  يمتن به بررس ن يا
ارزش ارائه شده به    شي و افزا يي به منظور شناسا  هاتيفعال ن يارتباطات ب  ليمتمركز است. در گام اول، تحل يبان يپشت

.  شوديم ي بررس ي مشتر يارزش برا  جادي و عوامل ا ت يفعال ري ارزش، هر ز لي دارد. سپس در گام تحل ت ياهم ان يمشتر
 هستند.   يخدمات يندهايدر فرا ييمؤدب بودن و كارا ،يدهعوامل شامل سرعت پاسخ ن يا

. ابتدا عوامل مؤثر را  ديكن انيب يو به روشن ديو مؤثر، از اطلاعات به روز استفاده كن ع يراه حل سر   كي ارائه   يبرا
مربوط   ي هادهي منفعت، ا لي. سپس در مرحله تحلديكن ادداشت ي ارزش  شي افزا ي لازم را برا راتييو تغ د يكن ييشناسا 
كه   ديكن ي منفعت خالص را دارد. بررس ني شتريكدام اقدام ب  ديو از خود بپرس ديكن يآوررا جمع  زشار شي به افزا

 .ديكن ييمؤثر را انتخاب و اجرا  يهااقدام تي و سرعت بهتر هستند تا در نها ي ريپذاز نظر امكان راتييكدام تغ
  مات يبه تصم  توانديابزار مورد استفاده م ي هايكه خروج  دهدينشان م  ها ستياستراتژ يبرا يراهبرد يزهايتجو

  ليارزش و تحل ره يزنج ليكند. تحل ت يحما   ياز استراتژ  يخوب به د يارزش سازمان با  رهيمنجر شود. زنج كي استراتژ
به   ياما هركدام از منظر متفاوت  روند،يبه كار م  داريپا  يو سودآور يرقابت تي به مز  ياب يدست ورمنظبه يرقابت يروهاين 
  انيمشتر  يباارزش برا  يهايخروج  توانيم ها، يبا افزودن ارزش به ورود ،يوكار . در هر كسبپردازنديموضوع م ن يا
 خاص آن باشد.  ي ازهايمتناسب با ن  ديارزش در بخش خدمات با  رهيزنج يكرد. طراح جاديا

  ياب يمنظور دستبه يرقابت  يروهايارزش و ن  رهيزنج لياز تحل يريگشامل بهره  ها ستياستراتژ يبرا يراهبرد يزهايتجو
  دي با رييكند و هر تغ تي حما ياز استراتژ يخوب به  دي ارزش سازمان با ره ياست. زنج دار ي پا يو سودآور يرقابت تي به مز

  ره ياست كه زنج  ينكته ضرور  ني انجام شود. توجه به ا يديتول ا ي  يمنحصر به فرد شركت خدمات يهايژگي و هبا توجه ب
در   يكوركورانه ممنوع است و نوآور يبردار يكپ ن، يآن متفاوت باشد؛ بنابرا  كي ممكن است از شكل كلاس يارزش واقع

 است.   يالزام يطراح
  كي استراتژ ماتيبه تصم تواند يم ليابزار تحل يهايكه خروج كنديم ديتأك  ها ستياستراتژ يبرا يراهبرد يزهايتجو

  دي ارزش سازمان با ره يمرتبط است. زنج ماتيتصم ني ارزش و منفعت مرحله سوم و چهارم به ا ليكمك كند. تحل
  ليدر كنار تحل دي با ليتحل نيتوجه كرد. ا  ياستراتژ تي به حما  دي و در بهبود آن با اشدب ي كننده استراتژمنعكس

متناسب با   دي ارزش در خدمات با رهي. زنجديبه دست آ  داريپا  يو سودآور يرقابت تي انجام شود تا مز يرقابت يروهاين 
  .ممنوع است يبرداريشود و كپ ي آن صنعت طراح

  يي شناسا  يانجام شود؛ نه برا داريپا  يو سودآور يرقابت ت يبر مز  يرگذاريبا هدف تأث  دي ارزش با رهيزنج ليتحل
  .ياتيو عمل يباشند، نه جزئ   كي محدود و استراتژ د يبا  يشنهاديپ رات ييبهبود متعدد. تغ  يهاپروژه

  تحليل استراتژيك منابع-١٥فصل 
  از دارايي و توانايي تا مزيت رقابتي

مورد استفاده   هاياستراتژ ياجرا يملموس و ناملموس شركت است كه برا يها ييمنابع شامل دارا ك ياستراتژ  ليتحل
و   ،يكيزيف ي هاييدارا  ، يمال ه يشامل سرما  شوند،يم ميتقس هاييو توانا  هاييدارا ي. منابع به دو دسته كلرديگيقرار م

 كاركنان است.  ي هاآموزش، تجربه و مهارت ريكه تحت تأث يانسان  يهاييدارا
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شامل   ي سازمان   يهاهي اند، مانند كوكاكولا و آمازون. سرما وابسته يو اطلاعات يارتباط يهاهي بازار و صنعت به سرما 
.  اميچون تر ييها عملكرد شركت تي ريمد  يهاستميس  ريهستند، نظ يفرهنگ، و ساختار فرمانده  ،يدهسازمان

.  ياب يبازار   يهايمانند توانمند كنند،يخلق ارزش را فراهم م يياند كه توانا از منابع شركت  يارمجموعهي ز  هاتيقابل
 منابع پرداخت.  يارزشمند ياب يبه ارز   دي با ن، يا  نييتع يكنند، و برا جاديا  يرقابت ت يارزشمندند كه مز  يمنابع زمان 

  نهيهز ا يباشد    نهياستفاده از آن حاضر به پرداخت هز يبرا ي كه مشتر شودياطلاق م يبه منبع ن يمنبع ارزش آفر 
شود.  يرقابت  تيمنجر به مز  تواند ياست كه منبع ارزشمند م ني ا انگر يب  يبارن  فيعرضه محصول را كاهش دهد. تعر 

كه   يهستند، در حال كي دهنده منابع استراتژنشان  يستيشهر تور  كي در  يسيمانند تسلط بر زبان انگل ييهامثال
در   زيمنبع ن  ياب ي كم ن،ي. همچندهديم  شي را افزا ها نهيكند و هز  جادي ا ياارزش افزوده  تواندينم  ري مدرك نامناسب مد

 ارزش آن اثرگذار است.
از عرضه بوده و   شترينفت، تقاضا ب   ي. براشوديم يرقابت ت يمز  جاديموجب ا  ابيوجود منابع كم ،يرقابت  يدر فضا

 ليبه دل كي دهنده كاهش ارزش منابع استراتژ كشور نشان كي در  لاتيتحص شي . افزاستيآن ممكن ن  ع يسر دي تجد
كنند.   جادي ا  تيمز  توانند ينم ستند،يرقبا نادر ن   يخاص كه برا يهاتيمنابع و قابل. است كردهليافراد تحص ي فراوان 

و   شونديم يرقابت ي كه منابع مشترك تنها موجب برابر ي در حال اند، يرقابت يهاتيمنابع با ارزش و نادر، منشأ مز 
 . نديآيبه حساب م ك يالزامات استراتژ 

مدت ممكن است  كوتاه دي. تقلشوديمنابع پرداخته م ينيگزيو جا ي ريناپذ  ديتقل ليبه تحل  ،يساز يدر آزمون كپ
  يمنابع به سخت كي . ارزش استراتژانديسازهيو بلندمدت قابل شب مدت انيكند، اما منابع در م جاديا  يرقابت ت يمز
  دي است. تقل  داريپا  يرقابت ت ياز مز   يرقبا، قسمت ي منابع برا ني كسب و توسعه ا يبالا نه ي. هزدارد يها بستگآن ديتقل
 در نوع منبع انجام شود. رييتغ ا ي ميمستق يبردار  يكپ قيبه دو طر   توانديم

  يبرا ن يگز ياز منابع جا   مت،يقمنابع گران ي به جا  تواننديها مبالا نباشد، شركت  يبرداريكپ نهيكه هز يدر صورت
  ا يمنابع ارزشمند قابل انتقال هستند و آ اي كه آ كنديم يبررس ي رياستفاده كنند. تست انتقال ناپذ  يرقابت ت يكسب مز 
كه   يكه دانش ضمن ياست، در حال دي و تقل يريادگي قابل  يرقبا به صرفه است. دانش آشكار به راحت يبرا ا انتقال آنه

 است.  داريپا  يرقابت  تيو مرتبط با مز  رتري ناپذدارد، انتقال شهيدر تجربه و فرهنگ شركت ر
منابع به چهار   كردنيكپ تيدرك نشود. اعتبار و قابل يها ممكن است به سادگدانش ريو مركب از سا  دهيچيدانش پ

به   س يسوئ  يها و كشورها قرار دارد. به عنوان نمونه، صنعت بانكدارخاص سازمان يخي تار طيشرا   ريتحت تاث ليدل
  ابنديممكن است به منابع دست   يو زمان  يمكان  تيموقع ليها به دلشكل گرفت. شركت شورهاك گر يد  يهاجنگ ليدل

  يرقابت ت يمنابع و مز  ن يغالباً ارتباط ب  كنندهديتقل ي هاشركت ن،يآن را تكرار كنند. همچن توانندينم  ني ري كه البته سا
 است. موثر مسئله  ني در ا زين   ياجتماع يها يدگيچيو پ كننديدرك نم يخوب را به

  يمنابع اجتماع يو اثر بخش ييدارد و درك بهبود كارا تي اهم انيكنندگان و مشترعرضه اني ها در مشهرت شركت
شدن    ريدرگ ي ها براشركت ييمانع از توانا  ، ياز فرهنگ سازمان   يمنجر شود. وجود ابهام ناش ينيآفر به ارزش  توانديم

  شي خاص افزا ع يرا در صنا د يتقل نهيهز  توانند يم ها سانسيها و لپتنت ن،يهمچن. شودينم  كيستماتيس ي هادر تلاش
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منابع به   ن يباشد، ممكن است ا   يدياز منافع تول شي ب  ني آفر منابع ارزش  ينگهدار يهانهياگر هز  ت،ي دهند. در نها
 نشوند. ل يتبد يرقابت ت يمز

  يريو بازگشت پذ  ينيارزش آفر  ، ياب يكم ، يريپذ  ني گزي جا ،يري ناپذ ديمنابع: تقل كي استراتژ ليتحل ي برا  اريپنج مع
: وال مارت با  شونديم ليصورت تحل  ني به ا  ارهايمع ن يكوچك، ا   يوال مارت در شهرها يهامنافع. در مورد فروشگاه

مناطق   شتريو در ب  كند، يفراهم م  انيمشتر  يارزان برا مت يروزانه را با ق يدها يكوچك، خر  يرهاقرار گرفتن در شه
ورود   دياست و تهد  شتريب   شيدهنده است كه سطح تملك آن از رقبا  فيتنها خرده فروش تخف ،يجنوب غرب  يكايآمر

 به مناطق اشباع شده اندك است.
وارد شدن به مناطق اشباع شده و ساخت مراكز مشابه   راي رقبا دشوار است، ز ي وال مارت برا يتيموقع تي از مز ديتقل
  ي وجود داشته باشند كه ارزش مشابه يگريحال، در حال حاضر ممكن است منابع د ني آنها مشكل است. با ا يبرا

خود   يمكان  تيو وال مارت از موقع  ستين   ري پذبه رقبا امكان  اي مزا يري انتقال پذ  ن،ي. همچندهندمانند وال مارت ارائه 
خود را   يهاتيتا منابع و قابل كنديها كمك م ارزش به سازمان ره يزنج لي. تحلبرديبهره م  شتريكوچك ب  يدر شهرها

 كنند.  يبردارو بهره ييشناسا 
است.   شدههيو فروش نفت خام و محصولات تصف ه،يتصف د،ي خر  ،يصنعت نفت شامل اكتشاف، حفار ي ندهايفرآ

بوده   بر نهيدر شبكه ارزش دارند. اكتشاف نفت هز يمختلف ي متفاوت خود، الگوها يهاتيمنابع و قابل ليها به دلشركت
  گرفتندهيكمك كنند و ناد   كياستراتژ  ماتيبه تصم تواننديمنابع م يهالي دارد. تحل ياديز  يگذارهيبه سرما  از يو ن 
و   ها يياز دارا  يبيترك ن،ياديبن ي ستگيارزشمند منجر شود. شا يهانشيها ممكن است به از دست دادن ب آن
 . كنديگوناگون را فراهم م عي ورود به صنا  ي كه توانمند هاستتيقابل
  ها يستگيشا ن يهستند. ا  يكه در چند مورد مشترك و محور شودياطلاق م ييها يستگيبه شا   يمحور ي ستگيشا

تطابق داشته   ابيبا منابع ارزشمند و كم  دي هستند و با كي استراتژ يگذارهي سرما  اي  يبرداربهره  يهايمرتبط با استراتژ
. به علاوه،  نزيرلاي توانمند در ساوت وست ا يانسان  يرويدارند، مانند ن  ونديبا هم پ  هاتيو قابل هاهي سرما  ها،ييباشند. دارا 

  جادي ا  يرقابت ت يمز  زياز منابع فراوان ن  يبرداررا كاهش دهد. بهره ك يزوال منابع استراتژ توانديم د يجد  يتكنولوژ
 . كنديكمك م  ياستراتژ  ني تدو نديو به فرا كنديم

  ن ي. اما اگر ا شوديم دار ي پا يرقابت  تي منجر به مز ديتقل رقابل يارزشمند، نادر و غ يهاتياز منابع و قابل  يبهره بردار
  جادي ا ن يكنند، بنابرا  يسازهيمنابع را شب ن يا  يبه راحت توانند يخواهد بود. رقبا م يموقت تي باشند، مز  ديمنابع قابل تقل

بازار   س يمانند ماتر  يليتحل ي و ارزشمند مهم است. ابزارها اب يكم  يهايژگيمنحصر به فرد و تمركز بر و يهاياستراتژ
نقاط قوت   ب يراستا، ترك ن يكمك كنند. در ا  هاياستراتژ  نيو بهبود ا  ليبه تحل توانند يپورتر م يرويو پنج ن  تيقابل
 . رسديم ربه نظ يضرور دار ي پا تيبه مز   ياب يدست يبرا
  لي. چارچوب تحلميشو  ك ياستراتژ  ي وگوتا وارد گفت شوديمنابع انجام م لي مناسب، ابتدا تحل يانتخاب استراتژ  يبرا

  ها، يژگي و ني با ا ياست. منابع ي ريپذو بازگشت يريپذ انتقال ،يري دپذيتقل ،يابيكم ،يمنابع شامل پنج مؤلفه ارزشمند
  يادي خود ارزش ز يمنابع مكمل وجود دارند كه به خود ني. همچندارندي پا يرقابت  تي مز يو مبنا كي راتژمنابع است
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مناسب   يگذارهي و سرما  يديمنابع كل ت يتوسعه و تقو  ، ييبر شناسا  ديتأك ك،ي استراتژ يوگوها. در گفتكنندينم  جاديا
 ارزش است.   جادي ا  يبرا

  شود،يها ارائه مسازمان گريكه به خدمت د ي . منابعستيمختلف ضرور  عيدر صنا  از يو منابع مورد ن  ندهايفرا يبررس
ورود   يمناسب باشند. برا ي سپاربرون  يبرا تواننديم ستندين  يرقابت تي كه مز  يمنابع ن،يشوند. همچن يي شناسا  ديبا 

  اي  كي استراتژ ي با شركا ي سپارمنابع شامل برون جاديا  ي هاوهيلازم است. ش د يمنابع جد  جادي ا  د،ي جد يابه بازاره 
  .مهم است زيها ن منابع و استفاده از پتنت تي. حفظ و تثبباشديزا متوسعه درون

  تحليل چرخه عمر سازمان-١٦فصل 
  آنچه فكر مي كنيد به شما نزديك تر است.مرگ از 

  يرفتار ي. در هر مرحله، الگوهاكنديم يو مرگ را ط يريهر سازمان مشابه موجودات زنده، مراحل تولد، رشد، پ
  يبوروكراس ت، يبلوغ، ثبات، اشراف ع،ي رشد سر  ت،يحل مسائل وجود دارد. مراحل عمر سازمان شامل: طفول يبرا ي خاص
 مهم است.  ي سازمان فعل گاهيمرگ هستند. درك جا  تي و در نها مل،كا يبوروكراس ن، يآغاز

و   كنندياجتناب م  سكي ها از رسازمان ،يريدارند. در دوران پ يمتفاوت يهايژگيو  يريو پ يها در دوران جوان سازمان
  ن،يفراتر از انتظار است. همچن هاتي بوده و موفق  ريپذ سكير  ،يكه در جوان  ياست، در حال   جي از نتا شتريانتظاراتشان ب 

همراه است و قدرت   يطلبو فرصت ييبا كارا  ي كه جوان  ياست، در حال يكم و تمركز بر بوروكراس  ينگينقد يريدر پ
 قرار دارد. ياب ي فروش و بازار  يهادر دست بخش شتريب 

  ها دهي ا ن ي. اگر ا شونديم يبررس ندهي و امكانات آ ها دهي سازمان است كه در آن ا كي  ات يدوره ح نينخست جاد،ي مرحله ا
كه تعهدات   يزمان  شود يآغاز م ت يمواجه شود. سپس، دوره طفول هاتي با واقع تواندينشوند، سازمان نم ش يآزما

است و به طور مداوم به دنبال   گذارانانيو تعهد بن ي نگينقد ازمند يمرحله، سازمان ن  ني شوند. در ايمؤسسات اجرا م
  ي برا  يو مشكلات به عنوان فرصت شوديمنابع ارائه م ريسا   اي توسعه است كه از كاركنان  يهادهي بازار و ا دي جد ي ازهاين 

 .شونديبهبود در نظر گرفته م
در رشد سازمان است. نقش   عيكاركنان و تسر شتريسازمان با مشاركت ب  يهاتيبه دنبال گسترش دامنه فعال ت ير يمد

  تواند يعامل م ري مد رييمؤثر است. تغ ها تيآنان در فعال ي ريپذتيمسئول  زانيو م ج ينتا  ت يكاركنان در موفق
در ساختار   رات ييتغ جاديو ا  شودياتخاذ م تي ري توسط مد ك ياستراتژ   ماتيداشته باشد. تصم اهرا به همر   ييهايدگرگون 
 .شودينم  ارياخت ضيعامل متمركز است و تفو  ر يغالباً در دست مد اراتياخت ت،يآسان است. در مرحله طفول ي سازمان 

در تلاش است   ت ير يخارج كند. مد يكنترل شركت را از دست و ياجازه نداده است كه دخالت عوامل خارج  گذارانيبن
  ژه،يو  يهافي مدت تمركز دارد. با ارائه تخفكوتاه يهايگذارهيو درآمدها برقرار كند و بر سرما  هانهيهز ان يم يتا توازن 

اما موانع   ند، يآيبه سركار م ز ين  يركارياست. كاركنان متعهد هستند و در ساعات غ افته ي  ش يافزا   يتوجه بل فروش قا
 . كننديم دي كنترل سازمان را تهد يو مقررات دولت يقانون 
  يدقت كاف يجنس يو درآمدها را ندارد. موجود ها نهيبرآورد هز   ييتوانا  تي رياست و مد  يسازمان منف  ينگينقد  اني جر

منعقد شده كه از توان سازمان   يبزرگ و پرخطر  يمدت متوسل شده است. قراردادهاكوتاه يهابه وام ت ير يندارد و مد 
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پرداخته، اما نبود   د يشده و سازمان به ارائه محصولات جد   ليبه عمل تبد هادهي ا ع، يخارج هستند. در مرحله رشد سر
 شود.   گذارانيمنجر به تله بن تواند يم قيدق  ي زيرمناسب و برنامه يادار يهاستميس

دارد. كمبود فضا و   يطيمح يازهايبه ن   يواكنش ياست و رشد سازمان  يدر سازمان ناكاف يزير زمان و برنامه ت ير يمد
  ريدر كاركنان تأث ريي. سازمان بر محور افراد است و هر تغشوديمحل كار باعث كاهش جلسات و زمان آنها م يپراكندگ

شده و دچار   رمرتبطيغ يهاتيفعال ر يدرگ تي ري حاكم است. مد هاتيو ابهام در مسئول يزان يپارت رهنگ دارد. ف ي اديز
 است.  جي و كنترل بر نتا  يگذارهي سرما ت ياولو  نييبحران تع

  ضيتفو ردستان يرا به ز ياراتياخت  ،ينوسانات و انحرافات جد  ليوجود دارد، اما سازمان به دل يبودجه و عملكرد واقع
.  باشديبا عملكرد م  تيو قالب است و اولو  هي و مقررات، سازمان فاقد رو يفرع يهاستميس جاد ي كرده است. با وجود ا

اهداف و   يثباتيواردها، ب و تازه هايمي همچون تضاد قد  ي. مشكلاتستندياند اما مستند ن شده في تعر في وظاو  ارات ياخت
 دارد. نهيبه  تير يبه مد از يو ن  كنديسازمان را دچار چالش م ، يقيتشو يهاستميدر س يناهماهنگ

در   ييبا تمركززدا  ي و به سمت ساختار كننديتمركز م يو سودآور تيفيبر ك شتريها ب در مرحله بلوغ، سازمان
ها  شركت  تي هدا يبرا ي احرفه رانيرهبران دشوار است. مد   يبرخ ي برا رييتغ ني كه ا  كنند،يحركت م يريگم يتصم

نفر خارج    كي ها از توان و اداره آن  شوند يها بزرگ مشود. سازمان جادينزاع قدرت ا  ست و ممكن ا  شوندياستخدام م
افراد با سابقه   ن، يمشهود است. همچن ي خط مش يهاستميها و سبه دستورالعمل از يارشد و ن   تي رياست. تضاد در مد 

 كند.  جاديا  يمشكلات تواند يدارند و خروج آنها م ي اديز  ياسيدر سازمان قدرت س
  ستميس ياندازراه ياستخدام و آموزش افراد كرده است و در تلاش برا  ياب ي ارز  ي برا  يستميس جاديسازمان اقدام به ا 

  د يجد  ت يفيك يبه دنبال ارائه محصولات و استانداردها  ن،يو خدمات پس از فروش است. همچن اني مشتر ات ي شكا
را آغاز كرده است.   ارات ياخت ضيو تفو ديجد  ياستراتژ تي ري قرار دارد و مد يخوب ت يوضع ر در گردش د ه ياست. سرما 

 است.  يدر سطح قابل قبول ز يو كنترل عملكرد ن  ينيب شيپ تيقابل
دستمزد و   نييتع يهاستمياست، كه در آن س يري پذكنترل و انعطاف ني وجود تعادل ب  يبه معنا ي تكامل سازمان 
را برآورده سازد.  ان ي مشتر ازيو ن  يي. سازمان در تلاش است تا توان اجرا كنديو تفكر خلاق رشد م افته ي پاداش بهبود 
اما    ابد،ي يم شي اش افزاو اعتماد به سابقه رديگيو جسارت فاصله م ياز نوآور  جي سازمان به تدر  بات،ث ،يدر مرحله بعد
 .شوديم اني كه در رفتار افراد نما  شوديشدن همراه م  ريپ يهاو نشانه ينيبا افت كارآفر

و اعتماد به شهود و   سكير رشيبه پذ   يكمتر ل يكند و افراد تما يم يدر سازمان حكمران يريگ ميتصم ند يفرا
خود را از   يريدهند و افراد انعطاف پذ  ي داشته باشد كه كار مولد انجام نم يران يدارند. سازمان ممكن است مد  ت يخلاق

كم است و كارها طبق روال   يكند و نوآور ي م دايرواج پ يفاتيانجام امور تشر ت،ياشراف  لهدهند. در مرح يدست م
 .رديگ ي گذشته صورت م

  ن ي. ا شوديافراد م ي واقع د يعقا  اني مانع ب  يهيو تنب يجو رسم را يقرار دارند، ز  ي ها در معرض خطرات جدسازمان
  ع يو توز يندارند. بوروكراس يتوجه  يو نوآور ديجد  يهاكرده و به پروژه  هيگذشته تك يهاتيها به موفقسازمان

موجب خروج   يدرون  يهاو كشمكش يحال، بدگمان   ني. در عشوديم تيو خلاق  يي كارا م باعث عد  في ضع ت ير يمد
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و منجر به كاهش ثروت   ابدي يم شي ادغام سازمان افزا اي  ياحتمال ورشكستگ  ت،ي وضع ن ي. در ا گردديافراد بااستعداد م
 خواهد شد.  ها تيو انحطاط فعال

  ي هاسازمان ن ي. ا شونديوارد م ١٠دولت برخوردارند، به مرحله  اي بزرگ  يهاشركت ت يكه از حما   ييهاسازمان
دارند. كار در   يكم يو كنترل مركز ستنديبزرگ و ناكارآمد بودن، از عملكرد خود نگران ن  ليبه دل كيبوروكرات

ها صرف شود  جلسات و پاسخ به نامه  يبرا يشتريانزوا به همراه داشته باشد و زمان ب   سممكن است احسا يبوروكراس
كمك   د،ي ايب   شيكه ممكن است پ ييها . مدل چرخه عمر سازمان به درك مراحل رشد و چالشيتا انجام كار واقع

 . كنديم تي و سازمان را به سمت تكامل هدا كنديم
  ك ياستراتژ   ليشدن مواجه شوند. تحل  ريو پ يمانند بوروكراس ييهااست در مراحل مختلف با چالشها ممكن سازمان

مسائل   ي ها كمك كند تا براكرده و به سازمان ييرو را شناسا  ش يپ يهاچالش توانديدارد كه م تياهم ليدل ني به ا
  يريپ يهازودرس مهم است. نشانه يريو پ گذارانيمانند تله بن ييهااز دام يآگاه ن،يكنند. همچن ر يتدب  ندهيآ

مناسب و   يافراد خلاق، فقدان رهبر  يسرخوردگ ، يريپذ رفتن انعطاف  نياهداف، از ب  ي روزرسان زودرس شامل عدم به
 است.   يداخل يتضادها

  .مناسب است يسازمان و انتخاب استراتژ   يآمادگ ،ينظر در استراتژ دي شامل تجد ي ديسؤالات كل
  استراتژي هاي رقابتي عام-١٧فصل 

  بهترين نباش ! متفاوت باش به يكي از اين سه روش
مقابله با پنج   ي و تمركز را برا يساز  زيمتما  نه، يهز يشامل رهبر يعموم يرقابت يپورتر سه استراتژ كليپروفسور ما 

 .ديمتفاوت باش قيطر  ني . از اكنديم شنهاديپ يرقابت يروين 
باشد.    زي خدمت خاص و منحصر به فرد است كه از رقبا متما اي محصول  كي عرضه  يبه معنا  يساز ز يمتما  ياستراتژ

هدف،   ن يبه ا  ي اب يدست ي. براشوديبرند م ي وفادار شي و افزا مت يبه ق يمشتر تيباعث كاهش حساس ي استراتژ ن يا
در برابر   تيموقع ميبه تحك نيهمچن  ي استراتژ  نياست. ا  ي ضرور ان ي و روابط مشتر توسعه و  قيدر تحق ي گذارهيسرما 

تمركز   مت يبه كاهش ق ز ين  نهيهز ي. رهبرشوديم داران ي رقابت كمك كرده و مانع ورود تازه واردان و كاهش قدرت خر
 دارد.

و كنترل   هانهيبا كاهش هز  نهيهز ي هستند. رهبر تير يمد  ي تمركز دو استراتژ يو استراتژ نهيهز ي رهبر ياستراتژ
تمركز بر گروه   ي. استراتژدهديمحصولات را كاهش م مت يق اس، ياز مق يناش  ييجو به صرفه يمخارج و دسترس

هدف خاص ممتاز   كي  ي ازهاي بهتر به ن  يي جوابگو قي تمركز دارد و شركت را از طر ژه يو ي ازهايبا ن   انياز مشتر ي خاص
 .كنديم

از    يبازار مشخص و مجموعه محدود  كي به شدت وفادار شود. تمركز بر  تواند يم يمشتر ،يريادگي در مدت زمان، با 
  ك يشده   جادي. ابزار ا شونديم يساز ژهي خاص و انيمشتر  يمحصولات برا ن ي. ا دهديم شي را افزا يي محصولات توانا

مطابق   يمناسب ي استراتژ  ديرا انتخاب كنند، بلكه با   يكه كدام استراتژ كندينم  هيتوص هاانچارچوب است و به سازم
از   ي اريو بس رنديرا در بر بگ  كياستراتژ ماتيتصم يتمام توانندينم يعموم  يهايخود انتخاب كنند. استراتژ طي شرا

 هستند. ليچهارچوب قابل تحل ن يخارج از ا   هاتيموفق
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  ي. معادله اساسكندياشاره م شتري به سود ب   ياب يدست يپورتر به رقابت در كسب و كار به عنوان كشمكش برا كليما
داشته   ياز سودآور ي تا درك بهتر كنديبه ما كمك م يدي دو مؤلفه كل نياست و ا  نه يهز يمنها مت يسود، برابر با ق

  يگذاردهنده ارزشنشان هامتيو ق شونديارزش صرف م  جادي ا  يهستند كه برا يمنابع املش  ها نهي. هز ميباش
خود را   ي استراتژ  ديها با هستند. شركت ي زسازيو متما  نه يهز  يشامل رهبر يرقابت يهايهستند. استراتژ ان يمشتر

 قرار خواهند گرفت.  فيضع يتيصورت در موقع  ني ا ر يمشخص كنند؛ در غ
  .كننديم جاد ي ا ي و سردرگم كننديفشار وارد م انيمشتر  يازهاين  نيبر تأم  زيتما  يهايها با استراتژسازمان
  تحليل ماتريس رشد-١٨فصل 

  رشد ! از كدام طرف؟ 
  ييا ينفوذ، توسعه، تنوع و جغراف يهانهيتوسعه محصول و بازار، شامل گز  يبرا ك ياستراتژ   يرشد آنسوف ابزار سي ماتر
 در رشد سازمان. رانيتفكر مد  كي تحر يبرا

موجود دارد و به دنبال   يكه شركت محصول روديبه كار م يآنسوف، زمان  س ي نفوذ در بازار، بر اساس ماتر  ياستراتژ
رقابت   شود،يكه بازار اشباع م يطي صنعت مخابرات است. در شرا  نهيزم ن يبارز در ا ي ااست، نمونه  يرشد در بازار فعل

ها امكان  توسعه بازار به شركت ياستراتژ ن،يدارد. همچن يرا در پ يشتريب  يها نهيسهم بازار هز   شيافزا  و روديبالا م
مناسب در   ي هايبازار و اعمال استراتژ ليشوند. تحل د يجد  ي تا با استفاده از محصولات موجود، وارد بازارها دهديم
 دارد.  ياژهيو ت ياهم ند يفرآ ن يا

  نياند. ا به كار برده  باكيو ر كينا  داس، يمانند آد ييها توسعه بازار هستند كه شركت ياز استراتژ  ياها نمونهكفش
  ياند. برااست كه قبلاً حضور نداشته يمحصولات در مناطق ع يو توز ديجد  يشامل گسترش به بازارها ياستراتژ

توجه كنند. توسعه   ديدر بازار جد  عي و توز  غاتيبه برند خود ارزش دهند و به تبل د يها با شركت  ازار،در توسعه ب  تيموفق
  گاهيپا يشركت دارا ك يكه   يوقت ژهي واشباع اختصاص دارد، به  يدر بازارها د يمحصولات جد  يبه معرف ز يمحصول ن 

 و سهم بازار بالاست. يقو يمشتر
  شود،يانتخاب م  يبه منظور گسترش قدرت در بازار فعل P&G ژهي ها به وشركت يبرا  ديتوسعه محصول جد  ياستراتژ

در خلق   يگذارهي شامل سرما ياستراتژ  ن يدشوار است. ا  د يشدن به برند قدرتمند بدون محصولات جد   ليتبد را يز
دارد؛ مانند   ياست. اما خطرات قابل توجه يانسان  رويو ن  ياب يبازار   يبرا شتريب   يهانهيزبه ه  ازي و ن  ن يمحصولات نو 

  دي است و با  دي در بازار جد دي محصول جد ي تنوع، معرف يمحصول ناموفق بر ارزش برند. استراتژ يمعرف يمنف راتيتأث
 .رديمدنظر قرار گ يي نها  نهيعنوان گز به

به    ازيبازار ن   اي در محصول  رييباشد. تغ  يقو يكه شركت از نظر مال شوديم رفتهي پذ ي تنوع تنها زمان  ياستراتژ
مشخص كرد كه در كدام   توانيم ، يمشتر هي دارد. بسته به محصول و پا سكير ش يو افزا  نيسنگ  يهايگذارهيسرما 

مناسب است. كارشناسان   يانتخاب استراتژ يبرا  ييراهنما نيهمچن سي ماتر  ن ي. ا ديآنسوف قرار دار  سي ربع ماتر
شود و از   ميترس ياجداگانه سي هر واحد ماتر يبرا س،ي ماتر كي كل سازمان با  ي بررس ي كه به جا كننديم هيتوص

  . استفاده شود ز ين  ي گريد  يابزارها
  تحليل ماتريس بوستون -١٩فصل 
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  يا بايد نقدينگي توليد كني يا رشد را تضمين كني! 
  گاهي سبد محصولات، در تلاش است تا با اطلاعات حداقل، جا ليتحل يبرا  كي استراتژ يكرديبوستون، رو سي ماتر

دارد   ديبازار تأك  يبر نرخ رشد و سهم نسب  سي ماتر ني كند. ا  ميها ترسآن يكالاها و خدمات سازمان را نسبت به رقبا 
 .شوديخاص محاسبه م  ي هافرمول  قيكه از طر 

و   هي تجز يبوستون برا س ي. ماتركنند يم سه ي، فروش محصول خود را با متوسط فروش رقبا مقا nها در سال شركت
نرخ رشد بازار را نشان   يو محور عمود يسهم بازار نسب ي . محور افقشوديچند محصول استفاده م گاهيجا  ليتحل

.  شونديم ميو سگ تقس ردهيمحصولات به چهار دسته: ستاره، علامت سؤال، گاو ش ارامتر،دو پ ني ا ن يي. با تعدهديم
  ازمنديها ن داشته باشند. علامت سؤال ي گذارهي به سرما  ازي كرده و ممكن است ن  جاد ي ها در حال حاضر رشد را استاره
 به سگ هستند.  لياز كاهش و تبد  يريجلوگ يبرا ي گذارهيسرما 

  يبرا يشنهاديپ يهايكنند. استراتژ ي گذارهيدار سرما مسئله ا يرا در محصولات ستاره   ي اضاف ينگينقد   دي واحدها با
 بازار دارند.   گاهيبهبود جا  يبرا ينگيبه نقد   ازي با رشد فروش بالا، ن  ع يدر صنا  يمحصولات با سهم بازار كم ول

ورود به   ا يبه توسعه و بهبود محصول    اي كند؛ آ يريگميخود در بازار تصم يها يدرباره استراتژ د يشركت مادر باران با 
ستاره    هيسگ و خروج از بازار دچار شود. ناح ه يممكن است به ناح ،يبپردازد. در صورت عدم اقدام جد  ديبازار جد 

به    ازيصنعت هستند. ن  ياز فروش و رشد بالا يي سهم بالا ي محصولات دارا راي است، ز يگذارهيسرما فرصت  ني بهتر
بر سطح بازار كم رشد   ردهيگاو ش ت يدر وضع يحفظ و توسعه سهم بازار وجود دارد. واحدها ي برا  اديز  ي گذارهيسرما 

 .ندكن يريگيثبات را پ يهاياستراتژ دي دارند و با د يتأك اديبا سهم ز  يول
سگ قرار   هي كه در ناح  ييپرداخته شده است. واحدها ي تجار يواحدها ت يري مد  ي ها ياستراتژ يمتن به بررس ني در ا

خود بپردازند. در صورت عدم   يهاتيكاهش فعال اي به حذف   دي با ن، ييپا يسهم بازار كم و رشد صنعت   ليدارند، به دل
كه   دهد يكسب و كار نشان م سي ماتر ليخواهد شد. تحل  يآنها منجر به ورشكستگ ت يفعال مه ادا رات، يياعمال تغ
  ليتبد  ردهيها به گاو شدرست، ستاره ي گذارهيشوند و، با سرما   ليبه ستاره تبد  تواننديم يعلامت سؤال ي واحدها

  يريجلوگ يشود تا از افول محصولات كنون  ي گذارهي سرما د يجهت توسعه محصولات جد   دي. سود حاصل با شونديم
 گردد.

از بلوغ از رده خارج خواهد شد. جدول   شيتر شده و محصول پنشود، چرخه محصول كوتاه  يشياگر به موقع چاره اند 
كه چه   دهدينشان م  سيماتر  ن ي. اكنديم يرا بررس  هايمختلف و استراتژ ي هاتيبوستون، موقع  سيدر ماتر  سهيمقا

مربوطه به تحولات سهم بازار در طول زمان كمك   يمناسب است، و نمودارها  يو سودآور يگذارهي سرما ي برا يتيموقع
 . كننديم

با بازار و از    يپاحركت پابه يكه حفظ سهم به معنا ي افتادن از بازار است، در حال  شيپ يسهم بازار به معنا  شيافزا 
بازار با نرخ    يمتوسط سهم نسب سهيرقبا، مقا  تيوضع ياب يارز   يدست دادن سهم بازار به عقب افتادن اشاره دارد. برا

 دهنده مشكل است. دارد. رشد كمتر از بازار نشان تياهم  يخيرشد تار 
. شاخص سهم بازار،  پردازديشاخص سهم بازار و نرخ رشد بازار م ليبه تحل  ها ستياستراتژ يبرا يراهبرد يزهايتجو

است. هر چه سهم   د يكمتر تول نهيو معرف تجربه سازمان و هز  دهديرا نشان م ب يرق ن يتر نسبت سهم بنگاه به بزرگ
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  ا يرشد   د يبا   هاتي است كه فعال ن يا  كي . قاعده استراتژابدييم شي افزا زين   هي و نرخ بازگشت سرما ها نهيباشد، هز  شتريب 
  ليتحل نيو همچن رده،يگاو ش ياز واحدها تي ستاره و حما  يدر واحدها يگذار هي كنند. سرما جادي ا ي اضاف ينگينقد 

 .شوديم هيتوص يتعادل ير يگميتصم يواحدها برا يهمزمان تمام
علامت سؤال   ت يبهبود و توسعه محصول در موقع  يبرا تواند يم ردهيگاو ش تي از فروش محصولات در موقع ي سود ناش

سهم بازار و نرخ رشد به   قيدق يريگ گردد. اندازه ليدر بازار برسد و به ستاره تبد  عي شود تا به رشد سر ي گذارهيسرما 
بازارها و   ي برخ  شوديبه چهارخانه باعث م س يماتر  ميتقس ن،يف واضح بازار دشوار است. همچنيعدم تعر  ليدل

در   هايو ممكن است نامگذار كنديرا لحاظ نم  يمدل نوآور ني گرفته شوند. ا ده يوكارها با نرخ رشد متوسط نادكسب
 باشد.  يوراز سودآ ي خوب  انگري نما  تواندياشتباه باشد. سهم بازار نم يتير يجلسات مد 

باور    نيبوستون بر ا  س يماتر  يباشد. بروس هندرسون در طراح ي رون يب  طيمح  انگر ينما  تواند ينم  ييرشد بازار به تنها
  رييرابطه تغ  ني وكار امروز اكسب ياي رقابت و عملكرد است، اما در دن  كنندهنيي تع ريمتغ ني تريديبود كه سهم بازار، كل

تجربه در   ياثر منحن ن،ياست. همچن افته ي نشان داد كه سهم بازار بالا در طول زمان كاهش   ٢٠١٢ ي . بررسستكرده ا
كرد كه با   دي انبوه مشهود است. گروه مشاوران بوستون تاك د يبا تول ع يدر صنا شتريوجود ندارد و ب  عيصنا  يتمام

  .است  يمنابع كاربرد صيتخص يهنوز هم برا س ياصلاحات، ماتر 
  ماتريس مكنزي  -٢٠فصل 

  هم جذابيت هم توانمندي 
درباره   يتيريمد  يهايريگميتا در تصم كند يوكاره كمك مچند كسب يهااست كه به شركت يابزار ،يمكنز سي ماتر

و محور   يرقابت  تيموقع ،يشامل دو محور است: محور افق س يماتر  ني شوند. ا يي وكارها راهنمامحصولات و كسب
كه اندازه آنها   شونديداده م شي نما  ره يوكار به شكل دا كسب ي . واحدهاكنديم ياب ي رزبازار را ا  تيجذاب  ،يعمود

 سهم بازار و تمركز بر آن است.  انگرينما 
و مؤثر   ي بصر ي شد، ابزار  يطراح كيجنرال الكتر  يبرا ي توسط مشاوران مك كنز ١٩٧٠كه در دهه  ،يمكنز سي ماتر
  يترقيدق ياب يو به ارز  كنديچهارخانه، از نه خانه استفاده م  يبه جا سي ماتر ن يسبد كسب و كار است. ا  ليتحل يبرا

در   يابزار آموزش ك يبه عنوان    ك،ي مدل علاوه بر كمك به جنرال الكتر ني . اكنديكمك م كاركسب و  ي واحدها نيب 
  ي هاحوزه ليتحل ت يقابل س يماتر  ني ا  ها،تي و اولو ي گذارهيبر سرما  د ي. با تأكشوديشناخته م ز ين  ياستراتژ ي هاكلاس
 ها را دارا است.سازمان ي برا  ديجد  يبالقوه

ها با ضرب در  . نمرهشونديم يبند رتبه ٥تا  ١ نيب   ييها صنعت، عوامل مختلف با نمره تي جذاب  ياب ي به منظور ارز
و   داران ي شامل اندازه بازار، نرخ رشد، تنوع محصول، رقابت و قدرت خر ياب يارز  ن ي. ا شونديم دهيسنج  تياهم  بيضرا 
 . شوديمحاسبه م تي جذاب  يي نها جه ي. نتستا  كنندگاننيتأم

  ،يمحصولات، توان مال ،ينوآور  ان،يارتباط با مشتر  ن،يتأم رهيزنج  تي ريمد  ك،ي شامل توان تكنولوژ  تيعوامل قابل
 .رگذارند يتاث يي نها از ياست، كه برامت يديكل  نفعان يو ارتباطات با ذ اسياقتصاد مق

دهنده سهم  اندازه بازار و بخش آن نشان انگريب  ره ياست. اندازه دا  تيو قابل تي دهنده زوج مرتب جذاب نشان  رهيمركز دا 
 داده شده است.  ش ينما   يمكنز سي ماتر  يها روشركت  تيبازار است. موقع
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  تيوضع سهيو امكان مقا شوديانجام م نده يدر آ تيو جذاب  يرقابت ت يقابل يپارامترها تي وضع ينيب شيمرحله، پ ني در ا
. شوديم ياستراتژ ني اطلاعات و جداول موجود منجر به فرموله كردن و تدو ت،ي . در نهاگردديفراهم م نده يحال و آ

 ينينشعقب ي بردارهيسهم بازار و سرما  ي سازنهيو به يو توسعه، نگهدار  ي گذارهيشامل سرما  ي اصل  يسه استراتژ
عدم   ليبه دل  شنهاداتيپ نياما ا   دهد،يم شنهاديپ ييها يمتوسط استراتژ يواحدها يبرا ي مكنز سيهستند. ماتر
 ممكن است محدود باشند. ت يدقت و شفاف

  هاتيحفظ فعال قي منتخب معطوف كند و از طر يهانهيدر زم ي گذارهيسرما  يتمام تلاش خود را برا دي شركت با
موجود و   ي هااز فرصت  يبرداربهره  يبرا ها يدر توسعه توانمند ژهيبه و كردي رو ن يبه بازار داشته باشد. ا   يجد يورود

  ها انيعمل كرد تا ز  اطيخطر تمركز شود و با احتكم ي هارشد در بخش يبر رو  دي دارد. با تيهما يساختار سودآور
  يري پذثابت به حفظ رقابت يهانهيارزش افزوده و اجتناب از هز   شي افزا يبرا  يفنون مهندس  يري. به كارگابدي كاهش  

 كمك خواهد كرد. يو بهبود سودآور
  يروياندازه، نرخ رشد، و پنج ن  ،يمتوسط سودآور رينظ  ييارهايبازار را با توجه به مع  تيجذاب  دي با ها ستياستراتژ

مدنظر قرار   زين   گري د كي عوامل استراتژ د يهستند و با  هياول يهانيتنها تخم ها سي ماتر جي كنند. نتا  ياب ي ارز  يرقابت
محصولات   يبه دست دهد. بررس ي بهتر  جي نتا  توانديبوستون م سي و ماتر يمكنز سي ل همزمان ماتر ي. تحلرديگ

با دقت انجام شود تا    دي وكار باواحد كسب كي است. حذف  ي كارشناسان ضرور ياز سو هانيتخم ينيجداگانه و بازب 
 شود.  يها بررسبخش ري بر سا ريتأث
  يابزارها  يمتن به بررس ن ي. اگرددياتخاذ م  يينها  ي و استراتژ شوديم دهيسنج يها با قضاوت و هوش انسان مدل جي نتا

  يدهجهت ي هااستيقدرت قدمت و س ي هاسي ماتر نيو همچن ،يبوستون و مكنز   سي از جمله ماتر ،يليتحل
فقط   ها سي با توجه به مسائل مرتبط استفاده شود. به علاوه، ماتر  دي . هر ابزار كاركرد خاص خود را دارد و باپردازديم

تناسب ابعاد با موضوع مورد   ها،سيماتر  ي كنند. در طراح ديتول ي استراتژ تواننديو نم دند يها مفداده يبندجمع  يبرا
 دارد. تينظر اهم

  ليوجود دارد؛ استفاده از نظرات مشاوران و تحل سي دو بعد ماتر يبرا يفيو ك ي كم ي هاداده يآورامكان جمع
  .شوديم هي متعدد توص ي هاسي ماتر ياسهيمقا

  تحليل لايه اي علت ها -٢١فصل 
  لايه بعدي لطفا!

  ن يكاربرد دارد. ا  كي استراتژ ت ير ياست كه در مطالعات و مد  يپژوهندهياز دانش آ يليها ابزار تحلعلت ياهي لا ليتحل
  ،يتان يل يعنياول،   هي . در لاكنديموضوعات دعوت م ترقيعم ليمتعارف خارج كرده و به تحل يهاابزار ما را از چارچوب

سطح،   ني . اشوديها ارائه مو بدون چالش داده ي سطح  هاليو معمولاً تحل شوديو آمار واضح پرداخته م اهدبه شو
 .كنديرا جلب م ي و توجه عموم ياحساس يهاواكنش

  ني . در اميدوم برو ه ياول به سمت لا  ه يو از لا  ميرا درك كن ي اسيس-ياقتصاد- ياجتماع  يمهم است كه ساختارها
ها و  ساختارها به گفتمان تيمشروع تيسوم، اهم  هي . در لاكنديم تي را هدا گران يتعاملات ساختارها رفتار باز ه، يلا

و چه   برند يها سود مگفتمان ني از ا ي كه چه كسان  ميكن ييشناسا  د ي. با شوديوادار مها بان آنيپشت يهاميپارادا
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  كي  ي خيتار  اتيكه بر تجرب  پردازديها مها و استعارهبه اسطوره  هي لا  نيترقيعم ت، ي. در نها شونديمتضرر م ي كسان 
 ما وجود دارد. يكه هنوز در ذهن جمع تيعارباب ر يمبهم دارند، مانند كهن الگو يريهستند و تصو يجامعه مبتن

  تي ري مد ديجد   يها. در مدلشودياست و نقد ارشد تابو محسوب م اد يارشد و كاركنان ز  راني مد نيفاصله ب 
شامل آمار، ساختار    هي تهران در چهار لا يهوا يآلودگ ليشود. تحل جادياز هر فرد ا  د يبا   ياستراتژ  ك،ي استراتژ
  نيابعاد مختلف ا  ي به بررس  كي پنهان است كه هر  يبخش و كهن الگوها تيمشروع يهاگفتمان  ،ياجتماع-ياقتصاد

 .پردازديمسأله م
  يشنهادهايفرد تا پ ا يچون طرح زوج  يااست، از موارد ساده دهيمتنوع انجام ييشنهادها يبه پ  هاليتحل ن يا

توسعه حاكم بر   يبلكه الگو ست،يدر گفتمان، كمبود اتوبوس و مترو ن ي. مشكل اصلتختيبلندپروازانه مانند انتقال پا 
عنوان پدر مهربان،  دولت به ط، يشرا ن ي. در ا كنديعنوان منبع قدرت و رانت نفت محدود مبه  رااست كه دولت  رانيا

  يبه مسئله آلودگ  ني. گفتمان دولت محور توسعه همچنكشانديو مردم را به سمت تهران م كنديمشكلات را حل م
 . كنديها القا ماز شهر مدرن به ذهن يريو تصو  بخشديم تيمشروع

سوم (گفتمان و    هي لا م،يشناسيم باًياول و دوم را تقر  ه يلا  نكهي. با ا ميمسائل توجه كن ليدر تحل هي به چهار لا  دي ما با
دوم   ه يلا  تيسوم به مشروع  هي دارند. لا يشتريبه دقت ب   ازي اسطوره) ن   اياستعاره    لي) و چهارم (تحلينيب جهان

چهارم، به كهن الگوها و   ه ي. در لا كننديم جاديآن ا  ي برا  ياپشتوانه يي هاكه چه گفتمان كنديم ي بررس و پردازديم
به فهم   از ين   هاليتحل ن ي. ايو اقتصاد ياجتماع يآن بر ساختارها ريو تأث گرانيمانند ترس از د  م،يپرداز يها ماسطوره

 باورها دارد.  يو زبان  يفرهنگ  يهاشهياز ر يترقيعم
كنند؛ نگاه   جاديا  ي اثرگذار يهايبرسند تا استراتژ ها شهياز مسائل و ر دي جد  في تعر كي به   ديها و همكاران با سازمان

  . است يبه موضوعات ضرور قيعم
  گروه كانوني يا گروه متمركز-٢٢فصل 

  . متمركزگفت و گوي هدفمند جمعي 
گروه متمركز است تا    ياعضا  انياطلاعات است كه بر تعامل م  يآورجمع  يبرا  يفيك  يهاكياز تكن  يكي  يگروه كانون 

  يدلف يهامانند گروه هاكيتكن گريجلسات با د  نيمختلف موضوع فراهم شود. ا يهاو كشف جنبه ترقيبحث عم  زهيانگ
است،    يافراد در رابطه با موضوع مشخص  ات يها، احساسات و تجرب كشف نگرش  شان يو هدف اصل  اوتندمتف  يو توفان ذهن

 به حضور خبرگان.   ازيبدون ن 
  ي اب يقابل دست  يمانند مشاهده و مصاحبه فرد  گريد  يهاروش  قي كه از طر  يمسائل   قي درك عم  يبرا  يكانون   يهاگروه

و    قيدر تطب  ژه يها، به و روش  گر يمكمل د  ا يروش مستقل    ك يعنوان  به  توانند يها مگروه  ن ي. ا رونديبه كار م  ستند،ين 
و  ها،دهدا  ياعتبارسنج شوند.  ا   يژگي استفاده  ممصاحبه  ني بارز  تعامل  شامل    انيها،  معمولاً  و    ١٠تا    ٦اعضاست 

ناظرشركت توسط  كه  است  همگن  پرسش  يكننده  گروهشونديم  تيهدا  افتهي   ساختارمهين   يهابا  دسته  .  سه  به  ها 
 به هدف پژوهش.   يبستگ شوند، يم ميتقس يبيو ترك ي دييتأ ،ياكتشاف

پاسخ  نانياطم  شي افزا  ي برا كانون   توان يم  ها،ليتحل  ا يها  از  گروه  تقو   ي دييتأ  ياز  دنبال  به  كه  كرد    ت ياستفاده 
براحلراه   ي جلسات گروه كانون .  شوديم  ياندازراه  ياكتشاف  يگروه كانون   د،ي جد  يكشف راهكارها  يهاست. در مقابل، 
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توسط مد   هستندصرفاً مصاحبه   باز  پاسخ  از سؤالات  م  ريو  استفاده  آورند.    يليتحل  يهاتا بحث  شود يگروه  به وجود 
با پ   دي سؤالات  بدون  و  متنوع  فهم،  كانون  ن،يباشند. همچن  يداورشيقابل  تعم  ييها تي محدود  يگروه    يري پذميمانند 

 گروه بر فرد را دارد. ريو تأث نييپا
  . كنديبزرگتر را محدود م  تيبه جمع ميمحدود، تعم ي ريگنمونه دهند؛يجلسه نظر م ر يمد  ريگروه تحت تأث ياعضا

  پنل خبرگان و پنل ذي نفعان-٢٣فصل 
  گفت و گوهاي معطوف به توافق 

عم مباحثات  به  پنل  ذ  انيم  قيروش  پا   يخبرگان  بر  كه  دارد،  اختصاص  قضاوت  ني بهتر  هينفعان  و  ها شكل  شواهد 
  ، ياز جمله فناور  پردازند، يموضوعات خاص م  يكه به بررس  شوند يم  ليفرد تشك ٢٠تا    ٨ها معمولاً از  پنل  ن ي. ارديگيم

  يهاافتهي تا نظرات و    ند يآيو به صورت منظم گردهم م  شونديبرگزار م يها در اشكال مختلف. پنليزداروسا  اي بهداشت  
 خود را منتشر كنند.

 ل يمختلف و تكم  يهارشته  ني تعامل هدفمند ب   ت، يعدم قطع  ط يمناسب در شرا  ينيگز يپنل خبرگان شامل جا   يهاتيمز
اجماع، از   جادي ا يخبرگان استفاده شود. برا يبرا  يبه عنوان ورود توانديم گري د يهاكيتكن يهاست. خروجروش ري سا
پنل وجود داشته باشد. انتخاب   يبرا س يرئ  ك يو   ن يشود. مهم است كه موضوع مشخص، قواعد معيدعوت م نفعانيذ
ها و  مناسب دانش  بيترك  ن،يبا دقت انجام شود و به تجربه و زمان در دسترس افراد توجه شود. همچن  ديپنل با   سيرئ 

 است.  يعملكرد موثر پنل ضرور  يها براتخصص
درباره موضوعات مختلف    نفعانيكارشناسان و ذ  نيبحث و مذاكرات ب   جيترو  ،يپژوه ندهيها در آپنل   ليتشك  يهدف اصل

رهنمودها ارائه  منظور  ا   يگذاراستي س  يبه  با   نياست.  اولو   ديرهنمودها  شامل  و  باشند  مشخص  و  و    هاتيواضح 
موارد  نيمع  ات اقدام   يبرا  يشنهاداتيپ در  نظر جد  يباشند.  اختلاف  با  يكه  دارد،  در    دي وجود  شود.  پرداخته  آن  به 

خود را گزارش دهند كه    يهاافتهي   دي ها با است. پنل  يبه اجماع ضرور  ياب يدست  ها، تياولو   ييبا هدف شناسا  ييهاپروژه
  .ابتدا در نظر گرفته شود ز ا د يبا   زيگزارش ن  ن يباشد، و تدو  شنهاداتيو پ هاتي اولو ها،ليشامل تحل

  سناريوپردازي -٢٤فصل 
  تاريخ هاي معكوس را به خاطر بسپار 

  نده يآ  يهاتي. عدم قطعاستيدن   رييدر حال تغ  يهاتيها با واقعبرنامه  يسازگار  تيدهنده اهممعكوس نشان  يهاخي تار
در نظر گرفته    كي استراتژ   يزي ردر برنامه  يدي جد  يهاافتيكه ره  طلبديشود، بلكه م  هاياستراتژ  ياعتباريباعث ب   دي نبا

پرداخت   ندهيآ يمتعدد برا يوهايسنار يكرد و به بررس جاديا  هاياستراتژ يرا در طراح  يريپذانعطاف تي قابل ديا شود. ب 
 . ميسازگار شو  يناگهان   راتييتا با تغ

روش،    ني. ا ننديافريو منطق ب   ليتخ  بيمتنوع را با ترك  يهاندهيتا آ  كنديكمك م  رانيبه رهبران و مد   يوسازي سنار
مختلف حوادث را از    يرهايبلكه مس ست،ين   نده ياز آ  ي قطع  ينيب شيوجه پ  چيو به ه  دهد يمعكوس را شكل م  يهاخي تار

 .كنديم ان ي ماامروز به فردا ن 
گام  هاستشرانيپ  يي و شناسا  ها ياستراتژ  ي شامل طراح  يوپردازيسنار   نديفرآ تع.  و درك    نيياول  و محدوده  هدف 

تغ  يو عوامل  يديكل  يهاشرانيپ  يياست. گام دوم شناسا  يزير برنامه  يمحتوا مانند    كنند،يم  جاديا  يحتم  راتييكه 
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كه در    باشديم  يبحران   يهاتيعدم قطع  يياست. گام سوم شناسا  تيو سالمند شدن جمع  ليبا استفاده از مو   شيافزا 
 . رگذارنديتأث ندهيآ

و   رگذارنديما تأث راتيبر تأث يديكل يها تي. قطعميپرداز يم يديكل يهاتيو عدم قطع هاتيقطع يمتن به بررس نيدر ا
با بررس  يي ها را شناسا آن  د ي با  و يطراحان سنار  مختلف    ي وهايسنار  توان يم  ها، تيدرباره عدم قطع  يي هافرض  ي كنند. 

ورود    ،يديكل  تيبه محصولات و دو عدم قطع  ازيبر اساس تداوم ن   و يشركت چهار سنار  ك يكرد. به عنوان مثال،    نيتدو
 كرد.  ي طراح ها يدر بودجه مشتر رييو تغ د يجد   يعدم ورود رقبا اي

پنجم طراح باسازمان  ، يدر گام  استراتژ  وي از سنار  دي ها  زمان    يحركت كنند. استراتژ  يبه  تا  امكان دارد  انتظار فعال 
  ي زيرو برنامه ييمحتمل را شناسا  يو ي سنار توان يبر اساس شواهد م  ن،ي. همچنفتديب  ق يبه تعو   وهاياز سنار   يكيتحقق  

روزرسان   ياتژكرد. استر به  را شامل م  يهايمنظم استراتژ  يغلتان    و يهر سنار   يبرا  يمواز  ي. استراتژشوديچندساله 
عدم    طيمنفعت است. در شرا   نيشتريبا ب   يوي ساز به دنبال تحقق سنار  ندهيآ  يكه استراتژ  يدر حال  شود،يم  يطراح
 مستقر شود.  تر خطردر بخش كم اي را ترك كند   طيبالا، سازمان ممكن است مح  تيقطع

  يقاعده ماكس  ن،ي ب افراد خوش  يدارد. برا  ديمعقول بر اساس محاسبات تأك  يها يپابرجا به انتخاب استراتژ  ياستراتژ
برا و  بكشند.    يمفروضات ذهن  دي با  وها يمناسب است. سنار  ن يميكار، قاعده ماكسافراد محافظه  يماكس  به چالش  را 

  ها نهيكه گز   كند يحاصل م  نانيو اطم  كند يمختلف كمك م  طي در شرا  هاياستراتژ  ي اب ي تونل باد به ارز  كياستفاده از تكن
 . رنديگيقرار م ي مورد بررس يبه درست
از    يريشگيبحران و پ  تي ريمختلف، موجب مد   ط يدر شرا   ژه يبه و   ،يسازمان   يها يدر استراتژ  يوپردازياز سناراستفاده  

  ي . نقدكنديكمك م  ندهيحافظه آ  تي و تقو   ي سازمان   يريادگي   جاد ي به ا  ند يفرا  ن ي. ا شوديم  ي واكنش  يهايريگم يتصم
و    دهي را به چالش كش رانيذهن مد   دي با  وها ي است؛ سنار  يريگميوارد است، عدم ارتباط لازم با تصم  يوپردازيكه به سنار

و    كي استراتژ   ي وگوهارا به گفت  يوپردازياست كه سنار   ني ا  ها ستيشوند. لذا كار استراتژ  د يجد   مات يسبب اتخاذ تصم
  . مؤثر مرتبط سازند ماتيتصم

  تست ليتموس -٢٥فصل 
  ماشين لباس شويي نباشيد! 

  يرضروريداشته باشند تا از انباشت اطلاعات غ كي استراتژ ييمسائل و رخدادها مبنا تي ري مد يبرا دي با   رانيمد
  رياز غ ك يموضوعات استراتژ  كيبه تفك توانديشد، م  يمعرف زدهميكه ابتدا در قرن س تموس،يكنند. تست ل يريجلوگ

موضوعات استفاده   تي و فور تياهم يي شناسا  يبرا ،ييا يميش ي هاشي ن آزمون، مشابه آزمايكمك كند. ا  كي استراتژ
  .شوديم

  د يشركت و خر  يحقوق و دستمزد، نام و لوگو ستميس ، يدفتر مركز رييشامل تغ يسازمان   راتييدر تغ تموسيتست ل
  ن يعامل بالاتر  ر يو مد  ره يمد ئتيباشد. ه  يو استراتژ تي مأمور يبازنگر ازمنديموضوع ممكن است ن  ني . اشوديرقبا م

  .دارد ي قابل توجه يمال  راتيو تأث ندهست يريگميسطوح تصم
  . شوديم ع يسر يريادگي كيتمركز بر چند مسئله، استفاده از جدول، تكن

  تحليل شكاف-٢٦فصل 
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  اين فاصله را بايد پيمود. 
و    يي موجود را شناسا  ت يمطلوب و وضع  ت يموقع  ن ياست كه تفاوت ب   كي استراتژ  ليمؤثر در تحل  يشكاف روش  ليتحل

 .دهديپوشش آن ارائه م ي برا  يياجرا  يهابرنامه
روش  يكي برااز  ارزششكاف  يبندتياولو   يها  اهمآن  ياب يها،  اساس  بر  امكان  ت يها  است.    يريپذ و  كردنشان  برطرف 

  از ي ن   نييدر تع  توانديم  كرديرو  ني. ارنديگيقرار م  تي رفع را دارند، در اولو  نيترو راحت  تياهم  ني كه بالاتر  ييها شكاف
 باشد.   رگذاريتاث كي استراتژ لات به مداخ 

برآوردها از مد   يسازاست كه هدف آن هماهنگ  يجمع  تيفعال  كي شكاف    ليتحل ارشد تا كاركنان    تير يانتظارات و 
نرخ رشد مورد انتظار    ن يمشخص باشد. شكاف ب   يروشنموجود و مطلوب به  تيمؤثر است كه وضع  يروش زمان   ني است. ا
  ي و افق زمان   كي با اهداف استراتژ  دي شكاف با  ليتحل  ن، ينظر برطرف شود. همچن  د يتجد   ا يبحث    قي از طر  د يبا   يو واقع

  . نكند افت ي در ي اطلاعات كاف ا ينشود  ج يارائه دهد كه مخاطب گ  يالازم را به گونه  اتيمشخص مرتبط باشد و جزئ 
 MECEساختاردهي مسئله با -٢٧فصل 

  كاملا پوشانندهشاخه هاي غير هم پوشان و 
حل    ياست كه مشاوران معتبر برا  يروش  MECE (Mutually Exclusive Collectively Exhaustive)  كيتكن

مختلف،    ي امنطقه  ي هافروش  ر يكاملاً مجزا و جامع، نظ  ي هامسئله به بخش  يبندمي. تقسكنندياستفاده م  دهيچيمسائل پ
 . شوديم ليو باعث بهبود تحل دهديم  شي آن را نما ياهيپا  يهابه وضوح نكته

داشته باشند.    يبا هم هم پوشان   د يدارد، موارد نبا   يهم پوشان   يشمال  يكايبا فروش در آمر  يميچون فروش محصولات رژ 
كل    دي ها بابخش  ريدارد. مجموعاً، ز  ابيغ ايمثلاً فروش در آس دهند،يسه مورد كل داستان را پوشش نم ن يا  ن،يهمچن

اند كل فضا را  بلكه نتوانسته  ستنديها نه تنها متضاد ن بخش  ري ز  ني در حال حاضر، ا  يول  رند،يدربر بگ  افروش ر  يفضا
 پوشش دهند. 

. دهندينداشته و كل فضا را پوشش م ي اند كه هم پوشان مشخص شده يا، چهار منطقه به گونهMECEبر اساس قاعده 
درآمد و كاهش    شي مسئله به افزا  كيشده است. تفك   تي اصل رعا  ن يهم  ز يو متعارف ن   ي ميفروش محصولات رژ   ر يدر ز 

را كاهش داده و تمركز بر موضوعات    ها يناهماهنگ  ك،يتكن  ن ي. ا كنديهمه كمك م  شاركتسود، به وضوح به درك و م
فراموش    كس چي كه ه  شود يحاصل م  نان ياطم  ، يبه دو گروه سن  ان يمشتر  ميبا تقس  ن، ي. همچنآورديمشخص را فراهم م

 .شوديم نييتع ينيهر بخش مسئول مع ي نشود و برا
 م يمتمركز شوند. ت  يكه هر كدام در منطقه مشخص  يطورمختلف را پوشش دهند، به  يبازارها  تواننديكارشناسان م

  كايآمر   يمي مثال، در محصولات رژ  يشود و هر بخش را جداگانه حل كند. برا  يده طور شفاف سازمانبه  تواند يمشاوره م
اق  كياز تكن از تحل  دامچهار  اروپا  به اشوديرقبا استفاده م  ليو در محصولات متعارف  نكته مهم است كه    ني . توجه 

شكستن مسائل وجود    يبرا  يمختلف  ي شود، و ساختارها  يمنجر به كاهش عملكرد كل  ديبخش نبا   ريز   كي   يسازنهيبه
 دارد.

  ر يهر مسئله به سه تا پنج ز   ،ي. در مكنزهي ها، شامل درخت فرضراه حل  يو طراح  في به تعر  كنديابزار كمك م  نيا
  . شوديم ميبخش تقس
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 تصميم گيري چند معياره  -٢٨فصل 

  مجموعه اي از انتخاب هاي دردناك سرنوشت سازاستراتژي يعني 
مختلف انتخاب    يهابازارها و پروژه  ني از ب   دي با هاستيساز است. استراتژدردناك و سرنوشت  يهاشامل انتخاب  ياستراتژ

است كه به دو    اره يچندمع  يريگميتصم  يهامدل  ازمنديو با اهداف متنوع ن   دهيچيپ  يهاطيدر مح  يريگم يكنند. تصم
 .شونديم في تعر  يمتفاوت يهر كدام در فضا شود،يم  ميو چندشاخصه تقس فه دسته چندهد

  ل ياهداف، تبد   نييتع  نفعان،يذ  ييمسئله، شناسا  قيدق  في انجام شود: تعر  دي با  ريمراحل ز   اره،يچندمع  يريگم يدر تصم
شامل    س يماتر   ن ي. اميتصم  س ي ماتر  ليو تشك  ، يامدشناسيپ  ارها، ي مع  ينسب  يها وزن  نييتع  ، يبه كم  يفيك  ي ارهايمع

 . شوديانجام م سي ماتر ني ا ق يبرتر از طر   نهي. انتخاب گز كنديم ان ي را ب  ميتصم جي بوده و نتا امدها يپ و هانهياهداف، گز
تصم گروه  دهيچيپ  يريگميمسائل  م  يذ  يهاشامل  كه  هستند  مدل  ي گروه  ا ي  يفرد  توانند ينفع  در    ي هاباشند. 

و    شوند،ياستخراج م يدهمعمولاً بدون وزن ارها يمع ن ي. ا ارهاستيبر اساس مع  نه يگز  ن يهدف انتخاب بهتر  اره، يچندمع
آشنا باشند    يريگميمختلف تصم  يهابا روش  د ي با  ها ستي. استراتژشونديم  يبند و رتبه  ياب يارز   لطور مستقبه  هانهيگز

  كنند.  ييبا تراز مورد انتظار را شناسا  ييها نهيداشته باشند تا گز  اريلازم را در اخت ي و ابزارها
برا  ن ييبه تع  ي بخش  ت يروش حداقل رضا    ن يكه از ا   دانديرا مقبول م  ي انهيو گز  پردازدياهداف م  ي سطح استاندارد 

  نهيبه  نه يو تا انتخاب گز  شونديم  يبررس   تياهم  بياهداف به ترت  ،يبيترت  يبخش   تي سطح عدول نكند. در روش رضا
برخ  هرا ك   يانهيمغلوب، گز   نه يگز  اي . روش تسلط  ابدي يادامه م اهداف بدتر است، حذف    گر ياهداف بهتر و در د  ي در 

  ن ي تعداد موارد بالاتر از ا  ني شتريبا ب   ي انهيعمل كرده و گز   تيبر اساس سطح كف مطلوب   تي كفا  تي . روش رضاكنديم
 .كنديسطح را انتخاب م

  ري ) كه شامل مراحل زSAWساده (  ي دهروش وزن  ژهي به و  پردازد، يم  ارهيچندمع  يريگميتصم  ي هامتن به روش  ن يا
ها،  وزن  سي ماتر  يبا جمع سطر  تي دار. در نهاوزن  سيماتر   جاديكردن آن و ا  اس يمقيب   م،يتصم  سيماتر  لياست: تشك

 . شوديبرتر انتخاب م  نهيمحاسبه و گز  نه يهر گز ازيامت

 تكنيك وكيل مدافع شيطان  -٢٩فصل 

  يك صندلي اختصاصي در اتاق جلسه براي شيطان كنار بگذاريد. 
  طان،يش ندهينما ي به معنا  گاهيجا ني در نظر گرفته شده است. ا طانيمدافع ش ليوك ي در اتاق جلسه برا ژهيو  يصندل

افراد    يستگيشا ي بررس گاه يجا   ني شده است. هدف از ا يمعرف كي كاتول يسايدارد و توسط كل  ت يحيمس خي در تار شه ير
روند    ني . اكرديم ان ي كرده و نقاط ضعف او را نما يفرد را بررس ي زندگ طانيمدافع ش لي. وكودشدن ب  س يقد   يبرا
 .دي گرد  س يتأس ١٥٨٧شد و در  ي افراد طراح  سي از اشتباهات در تقد ي ريجلوگ  يبرا
  ده يا  كي بر   عيتا گروه از تمركز سر  كنديعمل م ها دهي است كه در جلسات مخالف ا يشخص طان يمدافع ش ليوك

كه نظرات مختلف   كنديحاصل م نانيو اطم شوديعجولانه م يريگميو تصم يزدگكار مانع گروه ني كند. ا يريجلوگ
و نقاط ضعف   رديقرار گ رينظر مد  ريتحت تأث يممكن است به راحت رسد، ينظر م  حدتكه به و يشوند. گروه يبررس
به   ها دهي است تا ا ي ضرور  طان،يمدافع ش ليمانند استفاده از وك ،يتضاد عمد جادي نشود. لذا ا   ييشناسا  ماتيتصم

 . رديصورت گ يحي صح  ليشوند و تحل ده يچالش كش
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تا نقاط   پردازديم ها دهي مستقل به نقد ا يشخص  اي جلسه   ريروش، دب  ني در ا رد؛يگيرا م يتوافق توهم ي جلو ديمف
انتقاد كند بدون   يطور رسمكند و به ي بررس قاً يرا عم شنهاديفرد خارج از گروه، پ ك ي  دي ها را آشكار كند. باضعف آن

  .شود يريجلوگ حي ارائه دهد، تا ارتباطات ناصح ينيگز ي جا شنهاديپ نكهيا
 روش اهداف و نتايج كليدي -٣٠فصل 

  زوائد را حذف كن ، متمركز شو بر نتايج كليدي 
ابداع   نتليكه ابتدا در ا  كنديها كمك ماهداف در سازمان يريگيو پ في ) به تعري ديكل جي (اهداف و نتا OKRروش 

در   ي روش به تمركز بر اهداف مهم و نظم فكر ني . اشوديمانند گوگل استفاده م ي بزرگ  يهاشد و امروزه در شركت
 .پردازديهر دوره م ان ي در پا  ج ينتا   ياب ي به ارز  وها كمك كرده سازمان

درصد حاصل   ١٠٠به   كي است كه توافق نزد  ازي و ن  شوديانجام م ران يافراد و مد ان يبر اساس مذاكره م  يگذارهدف
  دي اهداف با  م؟يسنجيو چگونه دستاوردها را م ست يبه دو سؤال پاسخ داده شود: هدف چ  دي با OKR  فيتعر  يشود. برا

هر هدف   يباشند. برا  يدهو قابل نمره يريگمشخص، قابل اندازه د يبا  يد ي كل جي باشند. نتا  يزشيطلبانه و انگجاه
 .شوديم نييتع ي ديكل جهينت ٤تا  ٣معمولاً 

است كه به دنبال حركت سازمان به   يتير يرهبران مد  ي محبوب برا يروش قه، يدق ١٠به   يكاهش زمان انتظار مشتر
  يريگيو پ يريگدارد و هدف يو كاهش بوروكراس ،يچابك ع، يبر واكنش سر دي روش تاك ني اهداف مهم هستند. ا يسو

به   دي حفظ شود. اهداف با يسازمان دارد تا انسجام فكر  تيانداز و مأمور چشم ف يتعر  به از ي. اما ن كنديرا ساده م
بدون   د يمدت نبا قبول باشند و اهداف كوتاهكل سازمان قابل  يواحدها و هم برا يشوند كه هم برا ف يتعر  ياگونه

 شوند.  ف يارتباط بلندمدت تعر 
موجود   يكنترل يهاروش ن يگزيجا كرديرو  ني . اميسنجش دار يژگي به و  ازيحركت به سمت هدف، ن   يبررس  يبرا

هدف و   ٥: حداكثر ديكن تي را رعا  ٤- ٥. قاعده شودياستفاده م  ك،يروش كنترل، مانند كنترل بوروكرات ١٤. از ستين 
  ي بندمرتبط و زمان ،يافتنيدست ،ير يگمشخص، قابل اندازه يعنياسمارت پلاس باشند؛  دي . اهداف بايديكل جه ينت ٤

 شده باشند.
داشته باشد؛   يمشخص ي بندزمان  ديبا   نيو مرتبط با اهداف كلان باشد. همچن  يافتني دست ،يريگقابل اندازه  دي هدف با

بلندپروازانه و قابل درك باشند و اگر   د ي، اهداف با OKR. در روش نيتا زمان مع يتومان  ونيليم ٥٠٠مثلاً درآمد 
خاص   ط يدارد و در شرا تياهم يمنطق يريپذ شماست. انعطاف ينشانه عدم بلندپرواز د،برسي   هاآن ٪١٠٠همواره به 

  انيجر  ن ييسازمان به پا ي از بالا  OKR  نيكنند. تدو  رييطور مكرر تغبه دي داد، اما نبا رييرا تغ يدي كل جي نتا توانيم
 دارد.

به    ازيدر ابتدا ن  يدارد، ول ازين   يو استفاده شود، آسان بوده و زمان كم ميطور منظم تنظروش، اگر به ن يا
  ي ها برابا پروژه ي استراتژ بيبه ترك ي و وابستگ يمشاركت ي گذاربر هدف ديدارد. تأك يزمان و انرژ ي گذارهيسرما 
  .مهم است لوب مط ج يبه نتا  ياب يدست

 تفكر طراحانه -٣١فصل 

  ايجاد كننده از تفكر كشف كننده تا تفكر 
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  يهادگاهي مسئله از د نجا،ي. در اكنديخلاق و انسان محور، به حل مسائل كمك م يكرديتفكر طراحانه، به عنوان رو 
جواب   كي به   دنيرس ي است. به جا ينوآور جادي خلق ارزش و ا ي و هدف اصل شوديم في و بازتعر في مختلف تعر

  يازهايو ن  نشيبا تمركز بر ب  دهند،يرا ارتقاء م ي است كه زندگ  يمحصولات و خدمات سعهبهبود و تو  نديفرآ ،يينها 
 ها. انسان
به سمت راه حل،    ياست: رفت و برگشت يديبر تفكر طراحانه شامل هفت تفاوت كل يحل مسائل مبتن يهاروش

تفكر، و وجود پنج   ن يدر ح هادهي كردن ا يي اجرا ،يآزمون و خطا، استفاده از تفكر جانب ،يبا مشتر  ينيآفرتعامل و هم
 .شي و آزما يسازنمونه ،ي پردازدهي ا ف، ير تع ،ي: همدليمرحله اصل
حل مسائل، ابتدا   ي است. برا يدرك احساسات و مشكل واقع د يكل ، يهمدل يو برقرار  ي از منظر انسان  گراني تعامل با د

مسئله،   ف ي. پس از تعر ميكن في و در صورت لزوم، آن را دوباره تعر ميكن يكه كدام موضوع را بررس م يريبگ  ميتصم ديبا 
ها را انتخاب كرده و  حلاز راه يكي ت، ي. در نها ميخلاقانه استفاده كن يهااز روش ميتوان ياست كه م يپردازدهيوقت ا 

 .مياجرا بساز   يبرا  هي نمونه اول  كي
قرارداد   ك ي  نيي. تعديكن ياندازمحصولات راه يجهت معرف  يو وبلاگ د يبساز   هي اول نمونه  دي ابتدا با  ،يفروش خانگ  يبرا

نظرات   يآورجمع ه،يشود. پس از ساخت نمونه اول  شي ماهه آزماسه يهمكار  ك يشركت بهتر است با    كي پنج ساله با 
  ريمرحله، ممكن است ما را به اعتبار مس ني. اميكن  يمختلف موضوع را بررس يايدارد تا از زوا  ت يهما زين   گرانيد

بزرگ معمولا از كوچك شروع   ي كند. كارها ت يهدا  يبازگشت به مراحل قبل يضرورت اصلاحات و حت ا يدرست  
 شود. ظشركت حف  انيكرد تا ك تي ري مد يرا به درست  يمتيق يهاسكير  دي و تنها با شونديم

  ريمس ن يدر ا  ياصل اساس يي گراو عمل م،يتا به راه حل مطلوب برس شوديحل مسأله به طور مكرر تكرار م ند يفرا
  ندهايفرآ ي منجر به غفلت از كاربرد آن در طراح يبصر  ييبا يز  يبرا يبه عنوان ابزار  ياست. درك نادرست تفكر طراح

  يديمنابع مف " كسب و كار يهادهيآزمودن ا "و   "يبا استراتژ  دنيهنر رقص". كتاب شوديم وكاربكس ي هايو استراتژ
  . است هادهيا  شي و آزما  ي تفكر طراح يعمل يابزارها  يبرا

 توضيح مختصر ابزارهاي باقيمانده -٣٢فصل 

  ابزارها تمامي ندارند! 
اند در چند  نشده  يصورت مبسوط بررسكه به  ييشده است. ابزارها يابزار معرف  ستياز ب   شيدر فصل دوم كتاب، ب 

  يتخصص يهاكتاب  اي  نترنتيبه ا  ديتوان يم شتر،يكسب اطلاعات ب  ي . براشونديداده م ح يوار توضپاراگراف خلاصه
 .ديمراجعه كن

كنند. در صنعت   يي سودآور را شناسا يهاتا حلقه كند يها كمك مصنعت به سازمان يهارهيسود در زنج ليتحل
خودرو به عنوان   نگ يزياما ل دهند،يم ليدرصد درآمد را تشك ٦٠و فروش خودرو   ديدو حلقه تول كا،يآمر يخودروساز
باعث   ن يهستند. ا يبالاتر از متوسط سودآور ز يوام خودرو ن  يو اعطا مهيب  ني. همچنشوديحلقه مطرح م ن يسودآورتر

  دي خر يمال نيپنجم درآمد فورد از تأم ك يمثال،   يجذب شوند. برا  يمال يها بزرگ به حلقه  دكنندگانيشده كه تول
سود    عيدرست از توز  درك بدون   رانياز مد  ي اريشده است. بس نيبخش تأم  نيسود آن از هم  مهيخودرو بوده و ن 

 .كننديم يسازادهيرا پ ينادرست  يهاياستراتژ
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  يآورجمع ي را برطرف كند. مخزن سود به معنا يصنعت  يهاليموجود در تحل ي هاصهينق  توانديمخزن سود م ليتحل
شامل چند گام   ليتحل نديسود ناهمگون است. فرا   عياست، چراكه توز  ره يمختلف زنج يهاكل سود هر صنعت در حلقه

آن   لينمودار و تحل  ميبه درصد، ترس ن يانگيسود م نييدرآمد و سهم هر حلقه، تع يياسا ها، شناست: شناخت حلقه
  شه ير  ييبا مطرح كردن سوالات «چرا» به شناسا   ينردبان  ي هاپرسش كيتكن ن،ياست. همچن يريگميتصم يبرا

 .كنديكمك م ها فرضشيپ ليمسائل و تحل
  ي هاداده ازمنديكه ن   شودياستفاده م يمتحرك و اقتصادسنج ني انگيمانند م يكم يهاروش  نده،يآ ينيب شيپ يبرا

  دا يعلل مسائل و پ يي شناسا  ي) براكاوايشي(ا  ي با گذشته است. نمودار استخوان ماه ندهيگذشته و تجربه مشابه بودن آ
 .رديگيبالقوه مورد استفاده قرار م ي هاحلكردن راه

كه به   يريگمياست، مانند درخت تصم  يانهيو چند گز  ه يمسائل چند لا  ح يتشر  يموثر برا يابزار ينمودار درخت
است كه به   يان ي انتخاب و پا م،يتصم يهانمودار شامل گره ن ي. ا كنديكمك م  نانيعدم اطم ط يدر شرا  جي نتا ياب ي ارز

  ينيمتعدد است، با قوان  يهادهي ا د يتول يبرا  يروش زين   ي. توفان فكركنديكمك م  ج يها و نتا ياستراتژ ي سازشفاف
  يياجرا ي ها، تا به راهكارهاخلاقانه آن بيو ترك ها دهي ا  تيكم ش يافزا  ،يپردازدهي قضاوت، جسارت در ا تيمانند ممنوع

 . ميواضح و مؤثر برس
  يتا در دسترس اعضا كنديم يرا الزام  يتكرار اي  يعاد ريغ ينظرات ارائه شده، حت  يقانون كتابت، مكتوب كردن تمام

بر   ت يشخص ك ياست كه باعث تسلط    يتوفان فكر يهارفع ضعف  يبرا يكيتكن ورش، ي  ي. نگارش فكررديگروه قرار گ
  يكنندگان نظرات خود را به طور همزمان روو سپس شركت شوديم ح يهمه تشر يبرا مسئله. ابتدا شوديجلسه نم

  ،يبندجمع ان ي منتقل شده و سپس در پا يبار به افراد بعد  ني نظرات چند ني . اسندينويبا سه ستون م  ييكاغذها 
نوشتن و تبادل    تياهم ما دارد، ا يگريد  يهاوهيش  نيروش همچن ن ي. اشوند ياجرا انتخاب م يبرا  هادهي ا  ني بهتر

 . كندينظرات را حفظ م
.  ميكن دي تا مسأله را تشد شوديحل مسئله، تلاش م ي روش نوآورانه است كه در آن به جا  كي معكوس  يتوفان فكر

  تيكه در واقع ميبرس  ييهادهيبه ا  ان، يمشتر  زشي ر  ياز مسئله، مثلاً چگونگ يتا با عكس كند يروش به ما كمك م ن يا
  ياست كه بر مبنا  يروش دلف  نه،يزم  ني در ا ديمف ي هاكياز تكن يكيمنجر شوند.  مشكل دي ممكن است به تشد

كردن   ك ينزد و هم يبندنظرات، به طبقه  يآورها و جمعنامهپرسش عي توز قي شده و از طر  ي خبرگان طراح يشياند هم
 .پردازديم هادگاهيد

روش،    ني. در ا روديبه كار م ز يبرانگبه منظور به اجماع رساندن نظرات در مسائل حساس و بحث ي گروه اسم كيتكن
شامل    كيتكن نيشود. مراحل ا  يريتا از فلج شدن بحث جلوگ كننديم ادداشتيخود را در سكوت   يهادهيابتدا افراد ا 

و   يبه صورت فرد  هادهيا  يبنددرك مشترك، رتبه ي نظرات برا  حيها، توضنوشتن نظرات، خواندن آن م،يت ليتشك
از    زين  ها يمتقاطع ارتباط اهداف و استراتژ ي بررس ن،يبرتر است. همچن يهادهي ا نييو تع يبندجمع تاً يو نها ،يجمع

 . باشديروش م ن يا  يهاجنبه گريد
  يمي. هر تصمهاستيسنجش استحكام استراتژ ي برا  يمفروضات، روش هيبر پا   يزير برنامه  يعمود يكپارچگيتست 

بر مفروضات   يمبتن ي زير ها را در نظر گرفت. برنامهاحتمال عدم صحت آن دي مفروضات است و با يسر كي بر  يمبتن
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. كنترل شوديم يطراح هاسكيكاهش ر  ي برا  يو اقدامات متناسب كنديكمك م يضمنو   حي صر ات يفرض يي به شناسا
روش در   ني است. كاربرد ا ياز شكست ضرور  يريخطاها جهت جلوگ لي اجرا و تحل نيدر ح ات يفرض ن يمداوم ا 

 دارد. ت يو مقابله با خطرات اهم يريشگيپ يهابرنامه يطراح
  ينيب شيدر پ ديمف ستم،ياتفاقات نامطلوب و علل آنها در س نيرابطه ب  شي نما  ي است برا ي درخت خطا ابزار ليتحل

  ينوآور ي مانند استراتژ ييها سطح شركت خود را در جنبه  خواهنديمعمولا م رانيبحران. مد  ت ير ينقاط شكست و مد 
كنند و سطح   سهيمقا  يآرمان  يهاكه با مدل دهنديامكان را م ن يها ا بلوغ به سازمان ي ها. مدلندبدان  ي منابع انسان  اي

كاركنان   تيپروژه و قابل تير يمد  ت،ي ها شامل مدل بلوغ قابلمدل ني . اندينما ي اب ي مختلف ارز ي هابلوغ خود را در حوزه
 .شونديم

نقاط شكست و   ينيب شيپ يدرخت خطا برا  ليبلوغ است. تحل  يدرخت خطا و مدلها ليجعبه ابزار شامل تحل
  يمختلف مانند استراتژ يهاسنجش سطح سازمان در حوزه ي بلوغ برا ي. مدلها شوديبحران استفاده م  يزي ربرنامه
  آلدهيمدل ا  كي تا خود را با  كننديها كمك م مدلها به سازمان ني . اشوندياستفاده م ندها يو فرا  يمنابع انسان  ،ينوآور

 مختلف بسنجند.  يهاكنند و سطح بلوغ خود را در حوزه سهيمقا
  ياند و به طور كلشده  يطراح ياحرفه اتيو تجرب  ي خرد جمع ◌ٔ ه ي بر پا يندي دانش و مدل بلوغ فرآ تي ري مدل بلوغ مد

  شي اند. با افزاشده ينامگذار  ٥تا  ١كه از  شونديها معمولاً شامل پنج سطح بلوغ ممدل ن يهستند. ا  گري كديمشابه 
  شتريب   تيموفق يبلوغ بالاتر لزوماً به معنا ن،ي. همچنشوديم شتريب   زيو كنترل ن  ي بر مستندساز  ديسطح بلوغ، تاك

  يسازمان   داريرشد پا  ي هافرصت يي است و به شناسا  يگانه، مورد استفاده مشاوران مكنزسه ي هاافق لي. تحلستين 
 .كنديكمك م

دارد. افق اول زمان   ديتاك يجار يندهايسازمان با فرا  يو توسعه و نوآور قيتحق يندهايفرا ي سازكپارچهيمتن به  ن يا
تلاش   ينگيكسب سود و نقد  يكرده و برا  ييخود را شناسا  يرقابت ت يمز  دي ها باكه شركت كنديم ي حال را بررس

بالا هستند.   يبا سودآور  سكيركم يها دهي كرده و به دنبال ا لينوظهور را تحل  يهاها فرصتكنند. در افق دوم، سازمان
  يزي رمستمر و برنامه يهاپژوهش ازمند يدارند و ن  يشتريو ابهام ب  سك ياست كه ر  ندهيآ ي هادهي افق سوم مربوط به ا

  يبرداردر بازارها بهره سكيكاهش ر يبرا ينوادگخاهم سي از ماتر نيسازمان است. همچن داري به منظور تحقق رشد پا
 .شوديم
شناخته شده،   يكه به خوب  يو بازار را به سه دسته: بازار پردازد يم دي جد  يهايبازار و تكنولوژ ليمتن به تحل ن يا

محصول   ديتول ي هايتكنولوژ يبندبه دسته ن،ي. همچنكنديم يبندميو بازار ناشناخته تقس ينسب يي با آشنا  يبازار
شده    شنهاديپ سكيو كاهش ر تي موفق ي برا  ييها ياستراتژ  س،ي هر دسته در ماتر ي. براشودياشاره م ار مشابه با باز

و   كنديم يرا بررس يطيمح راتييبا تغ  قيسازمان در تطب  ييتوانا  ،يتيري نگرش مد  كي عنوان به ا يپو  يهاتياست. قابل
 دارد.  ديمنابع تأك يسازكپارچهيو   ينيبازآفر  تيبر اهم

  ي اصل فهيو به چهار وظ شوديم ف يتعر هايتوانمند ينيتوسعه و بازآفر  يسطح بالا برا تيقابل كي به عنوان   اي پو تيقابل
توسعه و كسب   ، يميقد يهافعال و كنار گذاشتن روش ي ريادگي ،يمشتر  يازهايبازار و ن   راتيي: درك تغپردازديم

  تير يو مد  ك ياستراتژ  يريگمي مفهوم به تصم ني. ا دي خلق ارزش جد يمجدد منابع برا  يكربنديو پ د،ي منابع جد



  استراتژيكتاب جعبه ابزار  
  نوشته مجتبي لشكر بلوكي 

 

Page 36 of 38 

افكار و اطلاعات   ي ثبت و سازمانده ي برا  يبه عنوان ابزار يذهن يبردارشامل نقشه نيمرتبط است و همچن كي استراتژ
 . باشديم يبه صورت نمودار

  ند يفرا ني . اپردازديآنها م ني ب  دي فراوان به منظور كشف الگوها و روابط مف ي هاداده ليو تحل يبه بررس  يداده كاو
مطرح كرده و   يتحت نظارت، كاربران سوالات يهاياست. در بررس ينيب شيو پ يصيتشخ ،يفيتوص يهاكيشامل تكن

  يبدون نظارت، الگوها  يهايدر بررس گر، ياست، انتظار دارند. از طرف د  رگذاريآنها تأث يريگميصمكه بر ت  ييهاپاسخ
به صورت    توانديم ي . داده كاورنديوكار مورد استفاده قرار گكسب يهايريگميتا در تصم شوديم شنهاديپ دي جد

ها را  درون داده يبه كار رود و الگوها ها ياتژو استر ندهايبهبود فرا يبرا يتير يمد  يهاستميدر س اي  ي بصر يداشبورد
 كند. ييشناسا 

قدرت قدمت    سيدارد. ماتر  تيها اهم داده تيفياز حجم و ك  نانياطم يبرا   يتوجه به هدف و آمادگ ،يكاودر داده
)ADLشامل چهار مرحله   س يماتر  ن يا رود؛يبه كار م يرقابت  تي بر اساس بلوغ صنعت و مز  هاياستراتژ ليتحل ي) برا

  ي هاتيبازار و قابل تي دو بعد جذاب  يدهجهت يهااستيس س يماتر  ن،ياست. همچن يريرشد، بلوغ و پ ، ينوزاد
شركت را در هر   تيسود و قدرت برند، وضع  هيمانند نرخ رشد، حاش ييارها يمع ياب ي و با ارز رديگيرا در نظر م ي سازمان 

 . كنديبازار مشخص م
  ني . اكنديم ليرقابت و مراحل عمر كالا را تحل تي بازار كالا، وضع  ياب يارز  سيهوفر با استفاده از ماتر  ليمدل تحل

رشد، بلوغ، و زوال است و   ،يمراحل عمر محصول كه شامل معرف يشده است: محور افق لياز دو محور تشك سي ماتر
اندازه بازار و   انگر ينما  ره ي. هر داشوديم ميتقس فيمتوسط و ضع ، يكه به سه سطح قو قابتر ت يوضع يمحور عمود

  يدهايها و تهد ها، فرصتها، ضعفقوت يي ) به شناساSWOTچارچوب سوات ( ن،يسهم بازار سازمان است. همچن
 .دهديسازمان ارائه م  يو خارج يداخل تياز وضع يواضح ريو تصو كنديسازمان كمك م

  اي  يانحصار شنهاديندارد. پ  يكاربرد چندان  ياستراتژ ياست و در طراح شي و نما  ينظم ده ي برا  شتريابزار سوات ب 
  نييتع ي. برارديگينشأت م  ياب يو از بازار  كند ياز رقبا عمل م زكنندهي متما يفروش منحصر به فرد به عنوان عامل  ة نقط

و   يي فرد را شناسامنحصربه يها يژگيو و  انيمهم نزد مشتر  ي هايژگيارزش محصول، و  د يبا   ،يصارانح شنهاديپ
 را جذب كند.   انيتا مشتر  ديمشخص كن

منحصر به فرد خود   شنهاديماندگار از پ اميپ ك يو   ديكن نييكنند را تع ديتقل  توانندينم  يكه رقبا به راحت ييها يژگيو
فروشگاه   كي كه    ياست، در حال  افتهي  زي ها تماكفش گان يبازگشت را شنهادي. به عنوان مثال، زاپوس با پديكن هيته
به    ديبا   يزسازيو متما زي . تماكندياهدا م ازمنديكودك ن  كي جفت را به   ك يشده،   يداريهر جفت خر  ي برا  گريد

كه   ي است، در حال يرقابت ت يو مز داري پا يوكار سودآوركسب  يهدف استراتژ ل،يدل نيدرك شود. به هم يدرست
 اند.سازمان را ارائه كرده  درش  يبرا  يمدل هفت درجه آزاد ياست. مشاوران مكنز ياب يهدف بازار  شتريفروش ب 

  ي هادر كانال رييارائه ارزش، از جمله تغ ستميدر س يبا نوآور  تواننديم انيصنعت و بازار، مشتر  يدرك روندها يبرا
و چه   ي چه داخل د، يجد  ي دهند. ورود به بازارها رييخدمات خود را تغ ا يارائه محصولات  ي هاو فروش، روش عيتوز

  دي جد يصنعت ي ساختارها  جاديادغام و ا د يبا خر   ن،ي . علاوه بر اآورديرا فراهم م  يدي رشد جد ي هاصتفر  ،يالمللنيب 



  استراتژيكتاب جعبه ابزار  
  نوشته مجتبي لشكر بلوكي 

 

Page 37 of 38 

به    يبخشتنوع ي هافرصت افتن ي  ن، يدهند. همچن شي بر صنعت را افزا  يرگذاريو تأث يزن قدرت چانه تواننديم
 وارد شوند.  د يجد  ع يكه به صنا دهديامكان را م ن يها ا سازمان

. در  دهديم شي آن را افزا يريپذ تر و امكانرا فشرده ليكوچك، تحل كي استراتژ يهاها به گروهكاهش تعداد گروه
  سه يكه با هم مقا  رنديگيقرار م  يارهي ها در داو گروه شوديم ميترس يو عمود يها، دو محور افقگروه ني ا ليتحل

  يها. هر كلاه نماد جنبهكنديكمك م كي استراتژ يريگميدر تصم ها دگاهيشش كلاه تفكر به تنوع د كي. تكنشونديم
  ت ير ي(مد ي ) و آب ت ي)، سبز (خلاقدي(مشكلات)، زرد (ام   اهي)، قرمز (احساسات)، سها تي(واقع د يمختلف تفكر است: سف

 .شوديم  هاميتر تعيموجب عملكرد سر ياند كه تنوع شناختها نشان داده). پژوهشنديفرآ
  يشناختتيدر ارتباط با تنوع جمع ژه يمربوط به مواجهه با مسائل و تخصص افراد، به و يهادگاهي دانش و د نشيآفر

شامل هفت عامل است كه به دو دسته   ياست. مدل هفت اس مكنز رگذاريتأث ميت تيبر موفق ت،يو قوم تيمانند جنس
  يدارد. در حال ميمستق ريها تأثبر آن  تي ري و مد شونديم ييتر شناسا. عوامل سخت آسانشوديم ميسخت و نرم تقس

بهبود عملكرد   ي عوامل برا ن يا  انيم  يفرهنگ قرار دارند. هماهنگ ريكه عوامل نرم كمتر قابل لمس هستند و تحت تأث
 . كنديكمك م دادهاي مختلف روندها و رو يامدهايپ ييبه شناسا   ندهيحلقه آ ن،ياست. همچن  يضرور

بر اساس    سي ماتر ني . اپردازديم چ ياشر   سي ماتر ق يشركت مادر از طر  نگي سبد كسب و كار هلد ليمتن به تحل ن يا
  ت،يموفق يديوكار و عوامل كلموجود در هر كسب ي هاشركت مادر با فرصت  يهايژگيها، منابع و وتناسب مهارت

  يهامهارت نيتناسب ب  زانيبسته به م نگ يهلد  ي هاتياولو   يي. شناسادهديارائه م  نده يكشف آ يبرا ي موثر يهاروش
  تيهستند كه بر موفق يعوامل ت،يموفق يديوكار مؤثر است. عوامل كلهر واحد كسب يهاشركت مادر و فرصت

 ها.و انتقال مهارت يمثل منابع مال ييها نهيدر زم ژهي وبه رگذارند، يوكار تأثكسب
گروه   كياشاره دارد. تكن  يغربت و دام ارزش اريتعادل و آرامش در د  جادي به ا  ،ياصل ي وكارهاكسب ي قلمرو محور

  كيتكن ني . اكنديبرتر عمل م يدهي ا يو توافق بر رو ها دهي ا جادي است كه با ا افتهيسازمان يگروه  نديفرا  ك ي  ،ياسم
  يهابا بحث  بحثيب  ي ريگيرأ بيارتباط برقرار كنند، كه به ترك گريكديبا  يصورت شفاه تا به دهد ينم  هبه افراد اجاز

كه   ي دارد، در حال ديتجربه تأك شي با افزا  ديتول ي هانهيتجربه به كاهش هز   يمنحن ن،ي. همچنكنديمحدود كمك م
 . رديگيرا در نظر م ه ياشتباهات اول

.  ديدهيانجام م  ترعيو كار را سر  د ي رفع خطاها ندار ي برا  نهيبه صرف وقت و هز  يازيشما ن  نه،يبا كاهش زمان و هز
  ١ဂ٥دارد. با كار مداوم، درآمد شما به  نهيهزار تومان هز ٥٠و  برديروز زمان م ك يلوستر   كي  د يتول ديفرض كن

. دي محصولات را دار  ت يفيك شي لوستر در روز و افزا ١٠ ديتول ييو پس از چند ماه توانا رسد يتومان در ماه م ونيلمي
  ن،ي. همچنكنديكمك م ند يشدن فرا  ترعيو سر  ها نهيبه بهبود هز  ز ين   هيمواد اول د يتجربه در خر  شي افزا ن يا

 تابعه را مشخص كنند. يهاتعامل با شركت ي هاوهيش د يبا   هانگيهلد
. شركت مادر ممكن  شوديانتخاب م ينيآفرارزش  يكردهاياز رو  يكي  ها،رمجموعهي شركت مادر و ز ط يبسته به شرا

به   يعمل كند. نفوذ انفراد ق يبه چهار طر  هارمجموعهيز  يارزش برا جادي ا  يشعبه داشته باشد و برا  ني است چند
  ماتيو نظارت بر تصم هاياستراتژ نييصورت مستقل است كه شامل تعبه  هارمجموعهيز  كردبر عمل  يرگذاريتأث يمعنا
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ارتباطات به منظور   ت ير يكه مد  يي جا پردازد،يم ها رمجموعهيز  انيارتباطات م  يبه سامانده  ي. نفوذ اتصالشوديم
 .رديگيارزش كل شركت انجام م  شيافزا 

پرسنل و كاركنان.   نه يدر زم ژه يكند، به و  ي برداربهره رمجموعهيز  يهااز امكانات و منافع شركت توانديشركت مادر م
  يدر آموزش و بهبود عملكرد ضرور رمجموعهي ز  رانيكاركنان و كمك به مد  يهاارزش، توجه به تخصص  جادي ا  يبرا

به   تيامن  اي  يچون بازنشستگ ي و ارائه خدمات ي احرفه ي تخصص كاركنان با استانداردها سهيمقا ن،ياست. همچن
كرده   ينيآفر و ادغام، ارزش د يخر  ق ينظارت كند و از طر هاتيفعال ب يبر ترك دي مهم است. شركت مادر با هارمجموعهيز

و شركت مادر منجر   هارمجموعهيز  اني به ز توانديموارد م ن ي. عدم توجه به ا ابديدست   يبهتر يري پذو به رشد و رقابت
 شود.

  . دارند يدي مف يابزارها زيها ن رشته گر ي د د؛ينباش ت ير يمد  يمحدود به ابزارها
 تجويز هاي راهبردي پاياني -٣٣فصل 

  متامدل دياموند و جعبه ابزار استراتژي
  ماتي. اتخاذ تصم١است:  داريپا  ك ياستراتژ ت يموفق ي برا  يديكل  ازيشامل سه ن  ي و جعبه ابزار استراتژ اموندي متامدل د

  يها چگونگمدل ني . اراتييتغ تيف يو ك ماتياز صحت تصم نان ي. اطم٣ راتييبه تغ مات يتصم لي. تبد ٢ كي استراتژ
 . كننديم نييرا تب يو كنترل استراتژ يسازادهيپ ش، يدايپ

  ي سازادهيپ ش،ي دايپ ي برا  يمختلف ي هااست كه شامل مدل كي استراتژ ت يري جامع به مد كرد يرو ك ي  اموندي متامدل د
  ياستراتژ  يايدر جغراف كي و نقش هر  يقواعد و اصول استراتژ نييمتامدل به تب ني. ا باشديم ياستراتژ شي و پا

 شده است.   يمرتبط معرف ي اهو در كتاب پردازديم
و   ، يماندگار ،يكه شامل سودآور ميعملكرد هست ي ديكل ج يبر نتا  يرگذار يبه دنبال تاث  كي استراتژ تي ري در مد
  ن يبه ا  ي اب ي. دستشونديمتمركز م يعموم  ينيآفربه ارزش جي نتا  ن يا ،يو دولت  يرانتفاعيغ ي هاهاست. در سازمانارزش

ها را  مؤلفه ن يا  اموندياست. متامدل د ك يهوش و قواعد استراتژ  نيو همچن ياستراتژ  ش يو پا  يسازادهيپ ازمند ين   جي نتا
 مدل كاربرد دارند.  ني ا ت يتقو يذكرشده در كتاب در راستا  يهاك يكرده و ابزارها و تكن ميترس ي به شكل منسجم

، فقط  IFE-EFEو  Space ،QSPM  يهاسي مانند ماتر ، ياستراتژ ي : ابزارهاكنميم دي را تاك  ينكات مهم ان، ي در پا
  د يتول ياستراتژ يي به تنها يابزار  چ ي. هرنديرا بگ  لگريتحل يجا تواننديدارند و نم يريگميو تصم ليتحل يادعا

  ك ياستراتژ  ج يآن به نتا  ليو تبد يريگميتصم ييتوانا  دي فراتر از استفاده از ابزارهاست. با  كيتراتژ اس تي ريو مد  كندينم
  .ديمعروف محدود نكن ي و خود را به ابزارها دي را داشته باش

  
  
  
  
  
  


