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  استراتژي كسب و كار در فضاي رقابتي
  

  161ماهنامه تدبير شماره : منبع

   اشاره

تغيير و تحول ساختاري همواره در نظام دولتي كشور به عنوان يك راه حل اساسي مورد توجه بوده و دولتها در دوره                      
غييرات تـشكيلاتي متعـدد و      ت. هاي مختلف كوشيده اند تا از اين طريق نظام اداري را متحول ساخته و اصلاح نمايند               

اما نكته اي كه در اين ميان مغفول مانده است كـاركرد            . متنوع نشانگر اين گرايش متوليان ساختار كلان دولت است        
باشد، نحوه عملكرد و كاركردهاي ساختار فراموش مي  در حالي كه همه نظرها متوجه ساختار مي. ساختار دولت است

شور قبل از آنكه ناشي از نقص ساختاري باشد، حاصـل بـي انگيزگـي نيـروي كـار،                   مشكل سازمانهاي اداري ك   . شوند
مديران سازمان و مديريت در دولـت بـه جـاي           . مي باشد ... هاي ناكارآمد انجام امور     فرهنگ سازماني كارگريز، و شيوه    

ه اقداماتي دشوار و    آنكه پي جوي علل بي انگيزگي كاركنان، اصلاح روشهاي كار و ترويج فرهنگ تقدس كار باشند ك                
ديربازده مي باشد، بلافاصله از ساده ترين و در دسترس ترين راه حلها كه همانا تغييـرات تـشكيلاتي اسـت اسـتفاده                       

تغييرات تشكيلاتي از قبيل ادغام، حذف و تقسيم        . كرده و با اين اقدام نويد اصلاح نظام اداري را به همگان مي دهند             
ازماني اگر باتوجه به عملكردها و فرهنگ حاكم بر آنها صورت نگيرد، فاقد ارزش بـوده          سازمانها و جابجايي پستهاي س    

فرضـاً ادغـام دو وزارتخانـه، بـدون آنكـه در            . حاصل در اصلاح نظام دولتي اسـت        و صرفاً نشانگر تغييراتي صوري و بي      
 كـار و نگـرش كاركنـان        وظايف آنها تجديدنظري صورت گيرد، يا برخي از وظايف آنان حذف شـود، يـا در روشـهاي                 

تحولي بوجود آيد؛ جز آنكه سازماني بزرگتر، داراي لختـي و كنـدي بيـشتر و غيرقابـل كنتـرل بوجـود آورد، نتيجـه                         
هرگاه تاكيد بر تغييرات ساختار تشكيلاتي قرار گيرد و از عملكردهـا و فرهنـگ سـازماني كـه               . ديگري نخواهد داشت  

ــا     ــود نتـ ــت شـ ــازد، غفلـ ــي سـ ــشكيلات را مـ ــد    روح تـ ــد شـ ــل نخواهـ ــت حاصـ ــوردنظر اسـ ــه مـ   .يجي كـ
نكته مهم ديگري كه در اصلاح نظام اداري و تغييرات ساختاري بايد در نظر داشت تعريف علمي ساختار سـازماني از                     

بلكـه شـامل    . ساختار سازماني در نمودار تشكيلاتي سازمان خلاصه نمي شود        . طريق شناسايي اجزا متشكله آن است     
پيچيدگي نشان دهنده ميـزان تنـوع و        .  رسميت و ميزان تمركز يا عدم تمركز سازماني است         ميزان پيچيدگي، ميزان  

ها متنوع تر و پيچيده تر باشند و تقسيم كـار در سـازمان بيـشتر باشـد،                    تعدد وظايف سازمان بوده و هرقدر ماموريت      
كـه تـا چـه حـد مقـررات و           ميزان رسميت در ساختار گوياي آن است        . سازمان از پيچيدگي بيشتري برخوردار است     

قوانين و دستورالعمل ها در سازمان جاري هستند و تا چه ميزاني كارها براساس استانداردها و ضوابط از پيش تعيين                    
هرقدر سازمان داراي قوانين و مقررات بيشتري براي انجـام امـور باشـد، ميـزان رسـميت آن                   . شده صورت مي گيرند   

ركز نيز نشان دهنده ميزان تفويض اختيار بـه سـطوح پـايين سـازمان در تـصميم                  تمركز و عدم تم   . بالاتر خواهد بود  
سازمان غيرمتمركز بوده . هرگاه واحدهاي سازماني از اختيارات بالايي در تصميم گيري برخوردار باشند. گيري هاست
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ــت         ــاختاري بالاس ــز س ــه تمرك ــود، درج ــام ش ــازماني انج ــرم س ــصميمات در راس ه ــام ت ــه تم ــالتي ك   .و در ح
باتوجه به مطالب گفته شده مي توان نتيجه گرفت كـه اصـلاح سـاختاري صـرفاً تغييـر پـستهاي سـازماني و شـكل                          
تشكيلاتي نيست، بلكه تغيير و اصلاح در سه جزء متشكله ساختار، يعني پيچيدگي، رسميت و تمركز است كه تحول                   

مايلند اصلاح ساختاري صورت گيرد، بايـد از        اگر مسئولان ساختار سازماني كلان كشور       . ساختاري را بوجود مي آورد    
  .حيطه وظايف سازمانهاي دولتي بكاهند و وظايف آنها را به ديگر بخشها و بـويژه بـه سـازمانهاي غيردولتـي بـسپارند      

بايد قوانين و مقررات دست و پاگير را تعديل كرده و انعطاف پذيري ضـوابط را هـدف اصـلاح سـاختار قـرار دهنـد و                
ويض اختيارات بيشتر به واحدهاي تابعه ميزان تمركز سازماني را كـاهش دهنـد و همـه اينهـا مـستلزم                 سرانجام با تف  

تا زماني كه جو بـي اعتمـادي بـر روابـط مـردم و               . نظام دولتي به مردم و ساير بخش هاي جامعه مي باشد          » اعتماد«
امه داشته باشـد، نمـي تـوان اميـد هـيچ            سازمانهاي دولتي سايه افكنده باشد و بدبيني سازمانها به مردم همچنان اد           

اصلاح ساختاري موثري داشت و تغييرات تشكيلاتي، تلاش بيهوده اي است كه بنيادهاي نظام اداري را اصلاح نكرده                  
  .و موجب هيچگونه بهبودي نخواهد شد

 اصـلاحات   بدين ترتيب اصلاحات ساختاري مستلزم بوجودآوردن فضاي اعتماد در جامعه مـي باشـد و قبـل از آنكـه                   
تحولات ساختاري موخر بر تحـول فرهنگـي اسـت،    . جنبه ساختاري داشته باشند، وجه فرهنگي آنها قابل توجه است        

ايجاد فضاي اعتماد در جامعه از كنترلهاي سازماني و مĤلاً وظايف دولـت خواهـد كاسـت و ايجـاد دولتـي كوچـك و                         
و حذف برخي وظـايف، كـاهش مقـررات و قـوانين، و             كاهش وظايف دولت، واگذاري     . كارآمد را ممكن خواهد ساخت    

روابط » اعتماد«تفويض اختيار به واحدهاي سازماني كه تماماً نشانگر اصلاح ساختاري است زماني تحقق مي يابد كه                 
البته سازمانها بايد تاوانهايي براي جاري شدن اعتمـاد در جامعـه بپردازنـد و وقـوع                 . دولت و مردم را شكل داده باشد      

ــي ــاز دارد         برخ ــردم ب ــا م ــدلي ب ــاهم و هم ــل و تف ــاد متقاب ــگ اعتم ــرويج فرهن ــا را از ت ــد آنه ــدادها نباي   . رخ
اميد آنكه با تحول فرهنگي در جامعه اي كه واجد بنيادهاي فرهنگي قوي و مستحكم است، اصلاحات سـاختاري بـه                     

  .سهولت انجام شده و كشور از بسياري مشكلات ساختاري و تشكيلاتي رهايي يابد

شويم؛ تعامل تجاري كـشور       به نام خدا، با اجازه دوستان با بيان مقدمه اي كوتاه وارد بحث ميزگرد مي              : كتر غفاريان د
برنامه دولت .  افزايش مي يابد و اين امر فضاي كسب و كار را به سمت رقابتي شدن به پيش مي برد"با جهان تدريجا

اردات و نيـز حـضور ملمـوس تـر شـركتهاي خـارجي در                درصد حجـم و    30، افزايش سالانه    WTOبراي عضويت در    
علاوه بر اين، برخي از سازمانها و مديران كم كم درصدد برآمـده             . بازارهاي ايران، اين روند را به خوبي نشان مي دهد         

 اگرچه ايـن رونـد تـدريجي و       . اند تا در بازارهاي جهاني نقش موثرتري را ايفا و به نوعي فضاي رقابتي را تجربه كنند                
آهسته است، ولي به صورت مشخصي نشان مي دهد كه فضاي رقابتي شركتهاي ايراني روز به روز جدي تر و فـشرده     

 تصويري و صنايع غـذايي ايـن پديـده بـه راحتـي              –هاي فولاد، خودرو، پوشاك، وسايل صوتي         در عرصه . تر مي شود  
كار گذشته است و به مديراني با  و فضاي كسبملموس است و نشان مي دهد كه فضاي رقابتي به مراتب پيچيده تر از 

  . هوشياري و توانمندي بيشترنياز دارد
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  اهميت استراتژي

واقعيت اين است كه در فضاي رقابتي بقا و رشد شركتها مستلزم داشتن مزيت رقابتي است و رويكردي كه مي تواند                     
ه در چنين گذاري از فـضاي كـم رقابـت بـه             رسد ك   به نظر مي  . براي سازمانها مزيت رقابتي خلق كند استراتژي است       

فضاي پررقابت، از فضاهاي كم چالش، به فضاي پرچالش، انجام بحثي راجـع بـه اسـتراتژي در محـيط كـشور مفيـد                        
اميدوارم با مشاركت اين  . خواهدبود وبه همين لحاظ موضوع اين ميزگرد تدبير به استراتژي اختصاص پيدا كرده است             

تركيـب حاضـر، بـا    . براي دغدغه هاي پيش روي مديران در اين مقطع زماني حاصل شود         جمع، پاسخهاي راهگشايي    
حضور مديران عامل اجرايي و همچنين افراد آكادميك و مشاورين تركيب موثري است كه مي تواند پوشش كاملي بر                 

  .ابعاد مختلف مباحث ايجاد كند

چگـونگي  « كنم كه با سوال آغـازين جلـسه يعنـي            من مقدمه را درهمين جا پايان مي برم و از دوستان خواهش مي            
ميزگرد را شروع كنند، به علاوه به اين موضوعات هم اشـاره            » وضعيت استراتژي در ميان سازمانها و شركتهاي ايراني       

 مـوازين اسـتراتژي در      "داشته باشند كه آيا حركتهاي استراتژيك در سازمانهاي ايراني شروع شده است و آيـا اصـولا                
  يوه تفكر مديران ما امروز شكل گرفته است يا نه؟ رفتار و ش

 استراتژي درميان سازمانهاي ايراني چقدر مطرح شده درحال حاضر مي شـود گفـت كـه                 "اين كه اصولا  : دكتر كياني 
مقايسه ميزان توجه مديران در حوزه هـاي مختلـف ازجملـه           . توجه مديران به اين امر به مراتب بيش از گذشته است          

انتشار كتب و مجـلات     . زشي، مطالعه كتاب و مجله نشان مي دهد كه توجه در حوزه استراتژي بالاست             موضوعات آمو 
ولي اينكه سازمانها در اين زمينه چقدر استراتژيك        . در اين زمينه سهم بسيار زيادي در توسعه اين توجه داشته است           
  .ازمانهايشان پياده كنند خيلي عقب هستيممي انديشند و مديران تاچه اندازه توانسته اند استراتژي ها را در س

  رويكرد كلاسيك

 "يكي از مهمترين آنها ديدگاه سازمانها به امر برنامه ريزي و مشخـصا            . اين عقب ماندگي به علل مختلفي برمي گردد       
 اين ديدگاه متاسفانه توسط بعضي از آموزشهاي رايج و همچنين كتابهاي منتشره ترويج مـي              . موضوع استراتژي است  

  تصوري كه سازمانها از ) كلاسيك(براساس اين ديدگاه . شود

  .استراتژي و برنامه ريزي استراتژيك دارند تفاوت چنداني با آنچـه در گذشـته و يـا اكنـون انجـام مـي دهنـد نـدارد                          
 ـ. البته من معتقدم سازمانهايي هستند كه در حوزه استراتژي هوشيارانه برخورد كرده اند و موفق هـم هـستند                   ه نمون

  . اش شــــركت كــــشتيراني اســــت، ولــــي تعــــداد ايــــن ســــازمانها در كــــشور بــــسيار محــــدود اســــت  
تـوان    رويكرد كلاسيك به استراتژي، توانمندي لازم را نداشته است تا سازمانها را متحول كند و به همين جهـت مـي                    

  .گفت كه چنين رويكردي يكي از موانع سازمانها درجهت تحولات استراتژيك بوده است
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اي را آب مي بـرد و در   در دوران كودكي يك روز به رودخانه اي نگاه مي كردم، ديدم كه ماهي مرده: افخميمهندس  
به نظرم آمد كه بين ماهي زنده و مرده خيلي تفـاوت  . كنارش ماهي هاي زنده اي را ديدم كه جست و خيز مي كنند     

). مثل تخمگذاري (راي آيندگان انجام دهد     خواهد ب   ماهي كه جهشش مخالف جريان آب است يا آنكه كاري مي          . است
ماهي زنده مي داند مي خواهد چه كـار         . تصور من اين است كه داستان استراتژي مثل ماهي مرده و ماهي زنده است             

. در كسب و كار هم فضا مثل ماهي مرده و زنـده و رودخانـه اسـت                . برد  كند ولي ماهي مرده را آب هر جا بخواهد مي         
. خواهيم چه كنيم طبيعي است كه براي آن هدف حركتي را ايجاد و جهتـي را انتخـاب مـي كنـيم                      اگر ما بدانيم مي   

  .شايد به تعبيري مي شود گفت با استراتژي يك حركت هدفمند شكل مي گيرد و انسان مسيري را انتخاب مي كنـد        
رقبـا  . ب ميـل شـما نيـست       همه چيز با   "وقتي وارد فضاي رقابتي كسب و كار جهان امروز مي شويد مي بينيد الزاما             

نـه اينكـه فقـط پـيش        . رقبايي هستند كه دائم براي خلق بازار كار مي كنند         . بسيار بسيار هوشمند و توانمند هستند     
مـن  . در شكل گيري بازارها و بازارسازي يك حركت جانانه از خود نشان مي دهند             . افتد  بيني كنند كه چه اتفاقي مي     

  . دن كار آساني نيستكنم كه در آن فضا كاركر تصور مي

خـواهيم حركـت كنـيم مثـل        اگر ندانيم در آن فضاي با پارامترهاي متغير و شرايط رقابتي بسيار پرچالش چگونه مي              
آيد مـا نيـاز داريـم     بنابراين به نظر مي. شويم و آب ما را به هر سويي مي برد و هيچ حياتي هم نداريم        ماهي مرده مي  

  .يريتي تصحيح كنيمكه ديدمان را نسبت به مباحث مد

  آغاز راه

خوشبختانه طي دهه اخير آرام آرام در مديران ما گرايش به مفاهيم جديد مـديريت، توجـه بـه مـسائل اسـتراتژيك،                     
داشتن نگاه استراتژيك و انتخاب يك استراتژي مناسب شكل گرفته است ولي هنوز در آغاز راه قـرار داريـم و خيلـي                       

المللي با سرعت ما خيلي قابل مقايسه نيست، اگر بخواهيم اين فاصله را طي كنـيم                 سرعت فضاي بين  . بايد كار كنيم  
. يعني بايد سرعتمان را زياد كنيم، البته سرعت زياد خطا هـم دارد       . حتي با دويدن هم نمي شود، بلكه بايد پرواز كرد         

  .تجربيات بنگاههاي اقتصادي كشور دستيافتني است

در تجزيه و تحليل هاي مـديريتي ايـن نگـاه بايـد             . ارها و تصميمات مديريتي، است    بحث استراتژي تغيير نگاه در رفت     
خواندم كه خيلي سيب از درخت مي افتد، ولي ديد نيوتني وجود ندارد كه جاذبه را                  در يكي از كتابها مي    . عوض شود 
شده است و ما چه كار      چقدر شتاب تغييرات زياد     .  همين طور است ما بايد نگاهمان را عوض كنيم         "واقعا. كشف كند 
توانيم به اسـتاندارد لازم و سـطوح مـوردنظر      مي"با تغيير و تصحيح نگاه و با تلاش مستمر و پشتكار حتما . مي كنيم 

  .دست پيدا كنيم

در . فرمايند يك كار كوچك كه مداوم باشد خيلي بهتر از كار بزرگي است كه تداوم نداشته باشد                  علي عليه السلام مي   
توانيم به كار بگيـريم تـا اسـتراتژي موردنيـاز خـود را درسـت                  دهاي مديريتي زيادي وجود دارد كه مي      فرهنگ ما پن  

  .انتخاب كنيم و به هدف موردنظر برسيم
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آقاي برادران نيا مدت دو سال از عمر آكادميك خود را صرف ايـن مطالعـه كـرده انـد كـه اسـتراتژي                        : دكتر غفاريان 
  .از ايشان درخواست مـي شـود تـا نتـايج مطالعـات خـود را ارائـه كننـد                   . دارددرميان شركتهاي كشور چه جايگاهي      

 براي شركتهاي ايراني، در دانشكده مديريت و اقتصاد دانـشگاه           "رشد"باتوجه به اهميت موضوع     : مهندس برادران نيا  
نزديك بـه  اجراي اين طرح با هدايت و سرپرستي جناب آقاي دكتر مشايخي . صنعتي يك طرح تحقيقاتي تعريف شد 

. دو سال به طول انجاميد و طي آن حوزه هاي كليدي رشد شركتهاي توليدي ايراني منتخب مورد بررسي قرار گرفت                   
  .در اينجا خلاصه اي از نتايج مربوط به اين حوزه را عرض مي كنم. هاي كليدي، استراتژي بنگاه بود يكي از اين حوزه

  مفهوم استراتژي

انتخاب شركت از مشتريان، بازار، كانال توزيـع محـصولات و همچنـين انتخـاب     » راتژياست«در اين تحقيق منظور از    
اساس تفكر در خصوص اين موارد، ماموريت سازمان است كـه مـا ايـن          . مزيت رقابتي مناسب براي محيط رقابتي بود      

ــم          ــرار داديـ ــه قـ ــورد مطالعـ ــاه مـ ــتراتژي بنگـ ــلي اسـ ــاي اصـ ــي از محورهـ ــوان يكـ ــه عنـ ــوع را بـ   .موضـ
ا از ماموريت نه با مفهوم كلاسيك آن بلكه با اين مفهوم كه آيا در يك سـازمان مـديران ارشـد تفكـري كـه                          تعريف م 

دهنده برنامه هاي كوتاه مدت و بلندمدت آن باشد را دارند يا خير و در صورت  سازمان را هدايت كند و به نحوي الهام  
 توليدي كه در ماموريت خود بر مشتري گرايـي و         وجود، محوريت آن چيست؟ نتايج تحقيقات ما نشان داد شركتهاي         

رضايت مشتري و نيز ارائه بهترين كيفيت، تاكيد خاصي داشتند سودآوري و رشد پايدارتري را نسبت به بقيه گزارش                   
  .كرده اند

يـن  به ا. موضوع دوم و مهمي كه در حوزه استراتژي موردبررسي قرار داديم، چگونگي تعيين استراتژي در بنگاهها بود           
 طي اين فراينـد     " سازمانها از چه فرايند و روشي براي تدوين استراتژي هايشان استفاده مي كنند؟ ثانيا              "معنا كه اولا  

 ماهيت محصول نهايي فراينـد  "به عنوان عوامل موثر در تعيين و توسعه استراتژيها چه مواردي بررسي شده اند؟ ثالثا          
چيست؟ و در پايان اينكه چه كساني تصميم گير اصلي در سازمان بـراي  كه تحت عنوان استراتژي از آن نام مي برند      

  تعيين استراتژي هستند ؟

  استراتژي شركتهاي موفق

از روش  )  درصـد  25حـدود   (درخصوص روش تعيين و توسعه استراتژي ها مشاهده شد كه درصد پاييني از شـركتها                
ركتهاي موفـق، برگـزاري جلـسات مـشترك          در ش ـ  "ريزي رسمي اسـتفاده مـي كننـد و روش غالـب خـصوصا               برنامه

اكثـر ايـن    . مديرعامل و مديران ارشد و از همه مهمتر دخيل بودن مشهود مديران عامل در تدوين استراتژي هاسـت                 
كنند، درحالي كه درصد كمي از آنها ارزيـابي           شركتها محيط رقابت را جهت تعريف استراتژي ها بررسي و تحليل مي           

  . ندموثري از سازمان خود دار
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رسد فقدان روش رسمي برنامه ريزي استراتژيك بر نوعي فقدان دانش نسبت به محيط كسب و                  به هرحال به نظر مي    
ريـزي    درنتيجه جمـع بنـدي مـا ايـن بـود كـه توسـعه اسـتفاده از برنامـه                   . كار و حتي خود سازمان صحه مي گذارد       
لازم براي تعيين استراتژيهاي سـازمان را جبـران         تواند به نوعي فقدان دانش        استراتژيك به صورت رسمي و مدون مي      

اطلاعـات مربـوط بـه      (كند و استفاده از شهود و در تعيين استراتژي هاي سازمان بدون دراختيار داشتن دانـش لازم                  
  .مي تواند اثربخش باشد) بازار، محيط كسب و كار، سازمان

اكثر شركتهاي موفق به صـورت ذهنـي و توافـق           درخصوص ماهيت استراتژي ها، مطالعات ما نشان داد كه استراتژي           
شده در سطح مديران عامل و مديران ارشد سازمان است و درصد پاييني از آنها سندي مكتوب و رسمي تحت عنوان                     

  .استراتژي هاي سازمان دارند

بـه كمـك     در تمامي شركتهاي موفـق مـديرعامل بـه تنهـايي و يـا                "و نتيجه آخر اينكه ، بررسي ما نشان داد تقريبا         
  .كنند مديران ارشد خود استراتژي هاي سازمان را تعريف مي

راجع به شركتهاي ناموفق چه نتايجي به دست آمده است؟ آيـا در ايـن تحقيـق بـين فقـدان رويكـرد                   : دكتر غفاريان 
  استراتژيك در شركتها و عدم موفقيت آنها هم همبستگي وجود دارد؟

انعطاف پذيري و واكنش صحيح سازمان به تغييرات محيطي، نقش كليدي           واقعيت اين است كه     : مهندس برادران نيا  
. در بقا و رشد آن دارد و استراتژي سازمان حوزه اي است كه به مسئله تعامل سازمان با تغييرات محيطي مي پـردازد           

ر مي رسد داشتن  هدف تمام مديران سازمانها رشد و يا حداقل بقاي آن است به نظ     "بنابراين باتوجه به اين كه تقريبا     
به عنوان مثال امروز مسائلي نظير جهاني شـدن، حـذف           . استراتژي براي تمامي سازمانها ضرورتي غيرقابل انكار است       

نظارتها، حذف سوبسيدها، كوتاه شدن چرخه عمر محصولات، ظهور اينترنت و رسوخ فناوري اطلاعات و يا حتي ساير                 
اند كه لازمه حيات سازمانها در گرو داشتن رويكـرد و يـا                مطرح شده  فناوري هاي ديگر در جنبه هاي مختلف زندگي       

  .تفكري استراتژيك در برخورد با اين تغييرات است

نكته قابل تأمل اينكه اين ضرورت حاصل مجموعه عواملي در بيرون سازمان است و بنابراين نوع مالكيت سازمان اعم                   
اگر دقت كنيم   . ورت داشتن استراتژي براي سازمان يا بنگاه باشد       تواند نافي ضر    از دولتي، خصوصي و يا حكومتي نمي      

مي بينيم كه بنگاههاي دولتي اگرچه در بعضي از حـوزه هـاي تغييـر دچـار چـالش كمتـري نـسبت بـه بنگاههـاي                           
برند، امـا در بـسياري از مـسائل           خصوصي هستند و از سوبسيدها، بازارهاي انحصاري، و يا امكانات رسانه اي بهره مي             

حيطي مانند ظهور فناوري هاي جديد همچون بنگاههاي خصوصي تـاثير مـي پذيرنـد و در صـورتي كـه بخواهنـد                       م
نحـوه برخـورد بـا ايـن ضـرورت در      . عملكرد قابل قبولي داشته باشند لازم است اسـتراتژي مناسـبي را اتخـاذ كننـد           

نيم كه تحرك بنگاههاي خـصوصي      مي بي .  متفاوت است  "بنگاههاي خصوصي و سازمانهاي دولتي و حكومتي طبيعتا       
شايد يكي از دلايل آن هم وجود حاشيه امن بـراي بنگاههـاي           . نسبت به دولتي و حكومتي در اين زمينه بيشتر است         

  .دولتي و سازمانهاي حكومتي باشد، در حالي كه بنگاههاي خصوصي از چنين حاشيه امني برخوردار نيستند
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يا ويژگيهاي استراتژي در شركتهاي ايراني چگونه است؟ و آيا نشانه هـايي             در پاسخ به اين پرسش كه آ      : دكتر منطقي 
وجود دارد كه ما استراتژي موفق داشته باشيم؟ بايد عرض كنم كه از يك دهه پيش توجه به علم مـديريت در ميـان                

با اتكـا   . استمديران ايراني به صورت چشمگيري افزايش يافت و تدوين استراتژي يكي از مهمترين اين مباحث بوده                 
به تجارب خود مي توانم عنوان كنم كه اغلب سازمانهاي ايراني كه تدوين استراتژي مـي كننـد بـه گونـه اي ادبيـات         

آيد اگرچه تا حدي      كنند و آنچه به عنوان استراتژي به دست مي          آموخته شده خود را در سازمان خود پياده سازي مي         
. چنـد دليـل بـراي ايـن امـر وجـود دارد            . نمي توان آن را استراتژي ناميد     اثر روي روند عملكرد سازمان دارد، وليكن        

فعاليت اغلب سازمانهاي ما در يك محيط حمايت        .  در محيط رقابتي معنا پيدا مي كند       "نخست اينكه استراتژي صرفا   
ي رسيدن به   بنابراين اولين گام برا   . شده است، لذا لزوم داشتن استراتژي چندان توسط مديران ارشد درك نمي شود            

هنگـامي كـه وارد عرصـه رقـابتي شـويم، لـزوم             . يك استراتژي واقعي نگاه روبه بيرون، يعني بازارهاي جهـاني اسـت           
  .استراتژي براي هر كسي ملموس مي شود

درحال حاضر اين محيط ازجنبه هاي اقتصادي، سياسـي و  . مطلب دوم، ساماندهي محيط كسب و كار در كشور است        
  .ير است و همين باعث مي شود كه استراتژي ها اگر هم درست تدوين شده باشند، كم اثر شـوند                   اجتماعي بسيار متغ  

مطلب سوم، اين است كه استراتژي بنگاه در بخشهاي مختلف مالي، اقتصادي، بازار، منابع انساني، توليـد، تكنولـوژي                   
اه را در محيط رقابتي دچـار مـشكل مـي           اغلب استراتژي ها تك بعدي و توليد محور بوده و بنگ          . بايد تدوين شود  ... و

ها و يكپارچه سازي آنها بـا يكـديگر بـسيار مـشكل و مـستلزم مـشاركت گروههـاي              البته تدوين اين استراتژي   . كنند
  .تخصصي حرفه اي بالا تر از سطح متخصصان شركت است

شكل مي دهد، يك استراتژي با  تفكر مديريت فعاليتها را "نكته آخر اينكه باتوجه به خصوصيت فرهنگي ما كه عمدتا    
فرض پذيرش مديريت ارشد بنگاه كه شرط لازم براي تحقق موفقيت آميـز اسـتراتژي اسـت بايـد توسـط تـك تـك                         

ــار بـــسيار مـــشكلي اســـت . مـــديران فراينـــدهاي اصـــلي شـــركت نيزپذيرفتـــه شـــده باشـــد    . ايـــن امـــر كـ
ژي در كشور ايجاد شده است، منتها بستر و فرهنگ          گونه بيان كرد كه فضاي نياز به استرات         اين موضوع رامي توان اين    

  .مديريتي كه بتوان آن را به صورت عملياتي به كار بست، بسيار نامناسب است

 براي بودجـه ريـزي بـا        "ريزي معمولا   فضاي كشور، همان فضايي است كه سازمان مديريت و برنامه         : دكترمحمودزاده
امـا  . تصور مي شود كه اين فضا در كشور ماندگار شده اسـت          . دهد  يسازمانها برخورد مي كند و منابعي را تخصيص م        

واقعيت اين است كه اين فضا با توسعه رويكردهاي مديريت استراتژيك، حال و هواي ديگري را پيدا كرده و تغييراتي                    
ح شـود و  بعد از آن تغييرات، فضاي فرهنگي ايجاد شد تا آفتهـاي نداشـتن اسـتراتژي مطـر     . در آن اتفاق افتاده است    

در اين دوره انتقال و يـا ورود بـه فـاز جديـد مـديريت در كـشور،                   .  اين ادبيات در درون سازمانها شكل بگيرد       "نهايتا
احساس من اين است كه ما با ادبيات مناسب تري مواجه شديم، اعم از برنامه هـاي درازمـدت و يـا هـر نـوع تحـول                       

حساس مي كنم كه وارد يك سري شـابلون هـا و فراينـدهايي              به هر صورت من ا    . ديگري كه در اين بستر تداعي شد      
به لحاظ . گو و مدل هاي عملياتي براي سازمانها نسخه كرديم و بايد به كار گرفته شودشده ايم كه اينها را به عنوان ال
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توانم آن ادبيـات را بـا ايـن           كنم مي   كاري كه در دانشگاه مالك اشتر و دانشگاه دفاع ملي انجام مي دهم، احساس مي              
  . زمينه نزديك كنم

ايي را به سازمانها بدهيم و بگوييم اگر اين طـور عمـل         براين اساس ما سعي كرديم مشاورين، منابع، نسخه ها و كتابه          
كرديد موفق مي شويد و سازمانها هم چون تشنه تحول و تغيير بودند و احساس مي كردند نياز به نسخه جديـدي از                       

بـه  اين امر اگرچه سازمانها را مقـداري ارتقـا داد، امـا             . وبيش آنها را در سازمانهايشان عملي كردند        مديريت دارند، كم  
ما خلق استراتژي نكرديم، بلكه در فاز صـفر         .  به كار گرفتيم   "با اين حال فرايند تدريجي را واقعا      . هدف خود نرسيدند  

  . قرار گرفتيم

به روايتي، ما در محيط متغيري كه در آن محدوديتهاي دانش، زمان و منابع بر ما حاكم شـده اسـت، ممكـن اسـت                         
ا و تكنيك ها تطبيق دهيم و يك شابلون خاص را براي اين فضاي عملياتي به كار                 نتوانيم اين متغيرها را با اين الگوه      

اينجا نيازمند اين است كه يك كروكي كلي از متـدولوژي و الگـوبرداري را بـا فـضاي متغيـر محيطـي درهـم                         . ببريم
 ازجملـه در صـاايران و   البته اين اتفـاق در خيلـي از سـازمانها   . خواهيم، استخراج كنيم بياميزيم و استراتژي را كه مي   

  .كشتيراني افتاده است

از اين رو ما در صاايران مدل طرح ريزي استراتژيك، يك           . طرح ريزي و اجراي استراتژي بايد همراه با هم اتفاق بيفتد          
امروز گفته مي شود يك طرح كلي تهيه كنيد و سپس با ورود به عرصه، آن را بـه                   . گام فاصله تا اجرا را تجربه كرديم      

در عرصه هم كه وارد شديد با تعصب و به صـورت مجـرد بـا طـرح                  . حله اجرا درآوريد و سپس وارد جزئيات شويد       مر
ــيد        ــته باشـ ــدنظر داشـ ــد را مـ ــرايط جديـ ــا شـ ــق بـ ــاف و تطبيـ ــان انعطـ ــد و امكـ ــورد نكنيـ ــزي برخـ   .ريـ

انها اقـدام بـه     در عصر حاضر بسياري از سـازم      . طرح ريزي استراتژي يك روي سكه است و اجراي آن روي ديگر سكه            
  . اند  درصد در اجرا موفق بوده10اما طبق آمارهاي ارائه شده تنها . تدوين استراتژي كرده اند

درمورد اين سوال كه وضعيت اسـتراتژي در ميـان سـازمانها و شـركتهاي ايـران چگونـه اسـت و آيـا                       : دكتر مشايخي 
 آگـاهي   " من هم با دوسـتان مـوافقم كـه قطعـا           شواهدي براي موفقيت در اين زمينه سراغ داريم بايد عرض كنم كه           
دوره هاي مديريت اسـتراتژيك برقـرار شـده از    . شركتها و مديران نسبت به مفاهيم استراتژي افزايش پيدا كرده است    

ده، دوازده سال پيش، خيلي از شركتها با استخدام گروههاي مشاور و يا تشكيل گروههاي داخلـي اقـدام بـه تـدوين                       
.  صاحب يك استراتژي باشند ، دو چيز متفاوت است         " ولي آگاهي از استراتژي با اينكه شركتها واقعا        .استراتژي كردند 

البته شركتهايي هستند كه مديرهايشان استراتژيست هـستند و يـك           . من فكر مي كنم در دومي زياد توفيق نيافتيم        
  . مسير حساب شده را دنبال مي كنند، ولي اين مساله عموميت پيدا نكرده است

  عناصر سه گانه
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صرف نظر از اينكه يك استراتژي را چه كسي به سازمان مي دهد، در سازمان صاحب استراتژي بايد سه عنصر بـراي                      
. يكي اينكه بايد باتوجه به مسائل محيط، تصور وتجسمي روشن از آينده سـازمانش را دارا باشـد                 . مديران روشن باشد  

ين مدير بلكه بايد در ذهن ساير مديران ارشـد هـم وجودداشـته باشـد، و بـه          اين تصور بايستي نه تنها در ذهن بالاتر       
  .نوعي با هم به اشتراك و تفاهم رسيده باشند

اين تصوير روشن، مورد قبول و بارز لزوماً با پيگيري فرايند برنامه ريزي اسـتراتژيك و بـه كـارگيري آن شـابلون بـه                         
 داشته باشند و شابلون و فرايند يك چيز ديگر توليد كند، ولي          چون ممكن است مديران يك ذهنيتي     . وجود نمي آيد  

هيچ تاثير عميق روي ذهنيت مديران نگذاشته و تا وقتي تلاش و روند برنامه ريزي استراتژيك روي ذهنيت مـديران                    
ن و   موردباور مديرا  " است كه بايد عميقا    VISION پس يك عنصر  . اثر نگذارد، آثار عملي در سازمان ظاهر نمي شود        

  . در عــــين حــــال معقــــول باشــــد، يعنــــي متــــأثر از تواناييهــــاي ســــازمان و تحــــولات محــــيط باشــــد
عنصر دوم كه بايد در يك سازمان داراي استراتژي وجود داشته و در جان مديران سازمان نشسته باشد، اين است كه                     

  .كننـد متمـايزش كنـد    قابـت مـي  سازمان چه قابليتهاي ويژه رقابتي مي خواهد داشته باشد تا از كـساني كـه بـا او ر             
عنصر سوم اين است كه سازمان چه طور حركت كند كه آن قابليتهـاي ويـژه را در خـود بـه وجـود آورد و تـصوير و                      

 VISIONيعني چه اقداماتي انجام دهد كه آن مزيتهاي رقابتي به وجود آيند و         . تجسم خود را در آينده محقق سازد      
ن مديران جا گرفته باشد، به آن اعتقاد يابند، وبراساس عمليات ساده، سـازمانها را               اين موارد بايد در ذه    . محقق گردد 

ــد   ــاده نماينـ ــي و پيـ ــد      . طراحـ ــرده انـ ــسب نكـ ــادي كـ ــت زيـ ــوز موفقيـ ــطح هنـ ــن سـ ــازمانها در ايـ   . سـ
همان طور كه آقاي برادران نيا هم گفتند در سازمانهايي كه فرايند طي نشده ولي براي مديران ايـن ذهنيـت ايجـاد                       

ولي براي آنها كه فراينـد برنامـه        . خواهند بدوند موفق بودند     ده كه كجا و براي چه مي خواهند بروند و چه طور مي            ش
اگر بخـواهيم ايـن مـساله را بـه ادبيـات      . ريزي طي شده ولي ذهنيت لازم به وجود نيامده اتفاق خاصي نيفتاده است          

 يا چشم انداز مشتركى احتياج دارنـد كـه مـديران    VISIONسازمانهاي يادگيرنده متصل كنيم، سازمانهاي موفق به        
دوم اينكه بـه يـك مـدل ذهنـي مـشتركي         .  باور داشته باشند و حاصل تلاش فكري خودشان باشد         "ارشدشان عميقا 

ايـن دو، رونـدهايي     . خواهند چشم انداز موردنظرشان را تحقق ببخشند و موفق شوند           احتياج دارند كه چه طوري مي     
براي همين است كه برخي از نظريه پـردازان اسـتراتژي   . آيد نجام يك مطالعه و مشاوره به وجود نمي    دارند كه صرف ا   

علـت  . معتقدند كه استراتژي هاي موفق در درون سازمان ظاهر مي شود، يعني توسط ذهنيت مديران خلق مي شود                 
ين است كه آن خاصيت را پيدا مي        پردازان فكر مي كنند كه استراتژي موفق مخلوق ذهن مديران است ا             اينكه نظريه 

  . كند كه ذهن را اشغال كند و به خود جذب كند

  برنامه عملياتي

نكته ديگري كه سازمانهاي با آن مواجه هستند و به اولي هم مربوط مي شود اين است كه وقتي استراتژي به وجـود                       
امات عملي در سـازمان بايـد انجـام شـود تـا      آمد، بايد تبديل به برنامه عملياتي شود برنامه اي كه معلوم كند چه اقد          

بسياري از سندهاي استراتژي حتي اگر در ذهن مديران هم تاثير داشته باشـد اگـر                . استراتژي پياده و عملياتي گردد    



   
  

  مهندسين مشاور بنياد صنعتي ايران
 

 

 

 
 

١٠

در دوره تبديل استراتژي بـه برنامـه عمليـاتي هـم            . به برنامه عملياتي تبديل نشود، معلوم نيست كه واقعاً پياده شود          
شناسم كه ممكن است دوسال مديران آنها درگير فرمولـه كـردن              من سازمانهايي را مي   .  ما ضعيف هستند   سازمانهاي

بنـابراين يـك طـرح جـامع       . سندي به نام استراتژي بوده اند ، ولي تبديل به يك برنامه عملياتي مشخص نشده است               
تژي و برنامه عملياتي يك بعـد ماجراسـت و        البته داشتن استرا  . عملياتي پياده نشده است كه سازمان بتواند جلو برود        

  . بعـــد ديگـــر ايـــن اســـت كـــه اســـتراتژي و برنامـــه هـــاي عمليـــاتي آن تاچـــه حـــد پختـــه و كيفـــي اســـت
يعنـي اگـر محتـواي      . درواقع فرايند برنامه ريزي استراتژيك بايد كمك كند كه اين محتـوا كمتـر دچـار خطـا شـود                   

سيستماتيك پـشتيباني نـشود، احتمـال اينكـه از لحـاظ محتـوايي              استراتژيك ذهني شكل بگيرد ولي با يك فرايند         
توانند مكمل هم باشـند تـا سـازمان را     بنابراين، اين دو نحوه شكل گيري استراتژي مي. اشكال داشته باشد زياد است 

  .گيري استراتژي در اثر تكاليف مديران يكي بحثهاي فرايند مديريت استراتژيك و دومي شكل: موفق كنند

انـداز مـشترك و يـك      يكي از چالشهاي اصلي اين است كه در نگرش مديران ارشد سازمان يك چـشم              : غفارياندكتر  
. توانند درعمل همسو و هم راستا حركت كننـد  مادامي كه اين امر محقق نشود آنها نمي    . ذهنيت مشترك ايجاد كنيم   

ا و سازمانهاي دولتي هم بايد به نـوعي ايـن           در اين جا با استفاده از فرصت سوال بعدي مطرح مي شود كه آيا بنگاهه              
 "انداز مشترك را داشته باشند؟ آيا اين ضرورت حس مي شود و روبه افـزايش اسـت؟ آيـا ايـن ضـرورت صـرفا                          چشم

  گيرد؟ محدود به بنگاههاي اقتصادي است يا سازمانهاي دولتي را هم دربرمي

ريزي اسـتراتژيك نگـاه        به زمينه تاريخ پيدايش برنامه     اگر. ضرورت تدوين استراتژي روبه افزايش است     : دكترمشايخي
كنيم كه وقتي برنامه ريزي استراتژيك در كسب و كار و دنياي مديريت به وجود آمد، محيط دچار                    كنيم مشاهده مي  

 ميلادي بعداز جنـگ جهـاني دوم كـه رونـق اقتـصادي رو بـه ركـود                   60يعني در اواسط دهه     . تحول و بي ثباتي شد    
حولاتي در مسائل تكنولوژيكي، سياسي، منابع و غيره پيش آمد، سازمانها حس كردند كـه محـيط ثبـات                   رفت و ت    مي

خودش را از دست داده و نياز دارند كه استراتژيك فكر كنند و ماموريت و چارچوب هاي حركت خود را مورد ارزيابي                     
  .و بازنگري قرار دهند

  افزايش ضرورت

تنگناهاي موجود در   . يابد  ارتباطات با دنيا افزايش مي    . ما هم دردست تحول است    اگر دقت كنيد شرايط اقتصاد كشور       
تـلاش ايـران بـراي    .  دچـار تحـول مـي شـود    "منابع دولتي و شيوه هايي كه دولت براي دادن سوبسيد دارد، احتمالا    

تر در بنگاههـا     و بازارهاي جهاني، سياستهاي اقتصادي كه براي ايجاد فضاي رقابتي و تحرك بيـش              WTOپيوستن به   
پيگيري مي شود، همه نشان از تحول در محيط كسب و كـار ايـران دارد و ايـن تحـولات ايجـاب مـي كنـد كـه بـه                               

همان طور كه در سطح دنيا وقتي تحـولات محيطـي ايجـاد شـد،               . استراتژي و طراحي استراتژي توجه بيشتري شود      
استراتژي ده يا پانزده سـال پـيش پديـده اي لـوكس             مسئله استراتژي مطرح شد و قوت گرفت، در شرايط ايران اگر            

الان ضرورت حياتي پيدا كرده است و اگر سازمانها فكـر نكننـد كـه در ايـن محـيط جديـد چـه كـار                          . تلقي مي شد  
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بنابراين ضرورت تدوين اسـتراتژي بـسيار       . خواهند انجام دهند كه موفق شوند ممكن است ضربات سختي بخورند            مي
مستحضريد كه ادامـه رونـدهاي موجـود در نظـام اجرايـي             .  دولتي هم اين ضرورت وجود دارد      در دستگاه . زياد است 

كشور كه فقر كارمندان دولت و كاهش قدرت خريد آنها، افزايش حجم دولت و افزايش تعهدات دولت براي پرداختن                   
ها بخواهد ادامـه يابـد، چنـد        به عبارت ديگر اگر افزايش سوبسيد     .  امكان پذير نيست   "سوبسيد را به همراه دارد، اصلا     

 كساني كـه در آمـوزش و پـرورش    "قدرت خريد مثلا. وقت ديگر تمام بودجه دولت بايد صرف پرداخت سوبسيد شود     
  .كار مي كنند نسبت به بيست سال پيش خيلي كاهش يافته است

  تواند به اين نوع سازمانها ارائه كند؟ استراتژي چه كمكي مي: دكتر غفاريان

يكي از ديدهاي استراتژي اين است كه اگر ادامه روندي به طور مرتب مجموعه اي را ضعيف و سست                   : يدكتر مشايخ 
روندها خود به خود تغييـر نمـي        . مي كند، مجموعه بايد راجع به راهكارهايي كه روند را تغيير دهد، فكر جديد بكند              

ز جديد و راهبردهايي داريم كه اين رونـدها را          كنند و به اين لحاظ ما در دستگاههاي دولتي نياز به تدوين چشم اندا             
اگر ما يك چشم انداز زيبا را تصوير كنيم، ولي امكان يا راهبرد به وجـود آوردن آن را نداشـته باشـيم آن                . تغيير دهد 

چشم انداز واقع بينانه نيست، ولي اگر چشم انداز با امكانات و محدوديت ها هماهنگ باشد و راهبردهاي متناسب بـا                     
  . انداز واقع بينانه است كانات، طراحي و عملياتي شود آنگاه چشمام

تمام بخشها نظير آموزش و پرورش، بهداشت و درمان، مسكن، دفاع، قضائيه و غيره نياز دارند باتوجه به تحولاتي كـه       
 بـازنگري و    در جامعه و اقتصاد پيش مي آيد در مورد چشم انداز و راهبردهايي كه مي خواهند آن را تحقق ببخـشند                    

  .بازانديشي داشته باشند و اين نكته بسيار كليدي است

به نظر من اگر دستگاهها اين مسئله را براي خودشان حل نكنند، انچنان درگير و اسير مسائل خرد و ريز اجرايي مي                      
 هاي اجرايـي    وقتي فرصت تفكر نيابند كه قالبها را عوض كنند، در گيري          . شوند كه اصلاً فرصت تفكر پيدا نمي كنند       

بنـابراين بـراي    . به علت استمرار اين روند شديدتر خواهد شد و در نتيجه فرصت فكركردن كمتري پيـدا مـي كننـد                   
بـراي كـسب و كارهـا ،    . دستگاههاي دولتي هم تدوين استراتژي و عملياتي كردن آن بسيار حياتي و ضـروري اسـت             

ي حركت نيروهاي متخصص و سـرمايه از مرزهـا فـضاي       آزاد. تحولات محيطي، فضاي جديد اقتصادي و رقابتي است       
براي دستگاههاي دولتي هم تحولاتي كه اتفاق مي افتد، تغيير امكانات دولت نسبت بـه كـل                 . جديد دنيا را مي سازد    

كارآيي بيشتر نظام اقتصادي نياز به تغيير نقش دولت نسبت به آنچه كه الان براي ميزان تصدي گري                  . جمعيت است 
روندها و تحولات جمعيتي و اقتصادي و ارتباطي ايران . دي گري و شيوه حاكميتي دولت مطرح است داردو شيوه تص  

با خارج از كشور ايجاب مي كند كه دولتها به فكر بازنگري در نقش و چشم انداز مشترك و راهبردهايي باشند كه آن  
ها به فكر ايـن باشـند كـه بـه              جديد وزارتخانه  من اميدوارم كه وزرا و مديران     . چشم انداز مشترك را محقق مي سازد      

نوعي نقش خود رابازنگري كنند و چشم انداز مشترك و راهبردهايي را تـدوين كننـد كـه راهنمـاي كـلان عمليـات                        
  . شان شود اجرايي
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راي حركت امروز سازمانها به اين باور رسيده اند كه بايد يادگيري اتفاق بيفتد تا همه بدنه سازمان ب: دكتر محمودزاده
در اينجا مديريت دانش به كمك مدير استراتژيك آمده تا جنبـه  . در يك مسير، همسويي و سينرژي لازم را پيدا كند         

ايجاد مشاركت و عزم اجرايي در كاركنـان، در جهـت پـايش و پـويش                . هاي نرم مديريت استراتژيك را پوشش بدهد      
  .طرح ريزي و اجراي استراتژي، رمز موفقيت سازمان است

استراتژي درواقع يك تعامل تنگاتنگ بين ايده سازي، مدل سازي و طراحي سناريو با توجه بـه متغيرهـاي محيطـي                     
ما به جاي اينكه در دايره اي كه در يك سطح قرار مـي گيـرد حركـت كنـيم، در مـسير يـك فنـري حركـت                             . است
دهد، فكر مي كنيم كـه ايـن همـان اسـتراتژي     آيند و چون اين اتفاق رخ مي  اين دايره ها به ترتيب بالا مي . كنيم  مي

است كه ما را وارد بازار رقابتي و اثربخشي مي كند و چه بخواهيم و چه نخواهيم ما را بـه يـك سـطح مطلـوبي مـي                             
  . رساند

. تصور مي شود كه وقتي ما در شرايط رقابتي قرار گرفتيم و بخواهيم با بازار بيروني كار كنيم نياز به استراتژي داريـم             
ولي به نظر من اين طور نيست؛ بلكه ما در درجه اول براي اينكه بتوانيم در داخل كشور كار كنيم نياز بـه اسـتراتژي                         

 درصد تورم در سيستم وجود دارد، من چه طور مي توانم با سـودي كـه بـراي سـبد             15وقتي در داخل كشور     . داريم
 شدن بچرخانم؟ حتي اگر بازار موجود را هم داشـته    درصد است، اين سيستم را بدون تغذيه       10محصول من كمتر از     

بايـد  . پس تعيين كننده استراتژي شركتهايي نيستند كه با من رقابت مي كنند، بلكه منطق كسب و كار است      . باشيم
  . خود را به منطقي رساند كه كاهش هزينه و افزايش منافع و كيفيت را براي ديگران حاصل كند، تا بتوانم زنده مانـد                      

چـون  .  بـه مـن بگوينـد كـه وارد شـدي           " اين اتفاق افتاد كه در پروسه جهاني وارد شد، ديگر نياز نيـست حتمـا               اگر
حالا اگر وارد سطح متغيرهـاي بـين        . شود و شكل مي گيرد      استراتژي در درون كشور با محيط درون كشور ايجاد مي         

تحت همين شرايط است كه امـروز       . ين مي كنند   اين متغيرها، استراتژي من را به نوعي ديگر تعي         "المللي شدم، قطعا  
بخش وسيعي از كسب و كار من به عنوان صاايران به بيرون از مرز كشيده شده و من امروز در داخل كشور در بخش                        

آن بخش از كسب و كار متغيرهايي دارد كه شركتهاي كوچـك هـم              . وسيعي از كسب و كار، خودم را كنار كشيده ام         
 اگر من به عنوان يك شركت بـزرگ بخـواهم كـار كـنم، بايـد سـراغ كـسب و كـاري بـروم كـه           .مي توانند كار كنند  

به سراغ مقياسي مي روم كه آن كسب و كار با شركتهاي خارجي در بيـرون                . شركتهاي كوچك نمي توانند كار كنند     
ات و فيبرنوري شـركت راه  ما كل شبكه مخابر . يا در داخل كشور قابل رقابت و تعامل باشد؛ و اين اتفاق دارد مي افتد              

من تا حالا   . به عبارتي من سيستم و زيرساخت سرويس را مي دهم         . ايم كه فقط سرويس بدهيم      آهن را تحويل گرفته   
قراردادهاي من نشان از اين دارد كه من مي توانم محيطي       . فروشم  فروختم؛ اما از حالا به بعد سيستم مي         محصول مي 

محصول نهايي من امروز رقابت مي كند بدون اينكه خيلـي  .  و جامع را ارائه بدهمرا فراهم كنم كه يك سيستم كامل     
سازي براي حركـت جهـاني    به عبارت ديگر شرايط دروني، من را وادار به آماده. مسير رقابت جهاني را طي كرده باشد    

  . كرده است
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اين متاسفانه يك   . قيت مي شود  ما اغلب در فرهنگ جامعه خودمان فكر مي كنيم شانس باعث موف           : مهندس افخمي   
توانـد موجـب      انتخاب خود ماست كه مي    . تفكر غالب در عامه مردم است در حالي كه قطعاً اين نظريه درستي نيست             

نوع انتخاب استراتژي است كه تعيين مي كند ما به كجا برويم و روي ايـن مـسئله بايـد                    . موفقيت يا شكست ما شود    
. شـود   د به يك بنگاه اقتصادي نيست، حتي به يك دستگاه دولتي هم محدود نمـي              اين مساله محدو  . خيلي كار كنيم  

ــد          ــوض كنن ــت ع ــوع موفقي ــه موض ــشان را ب ــوع نگاه ــه ن ــرد ك ــاد ك ــر را ايج ــن تفك ــد اي ــه باي ــل جامع   .در ك
. اگر ما حركت نكنيم، اتفاقي نمـي افتـد        . گفتند از شما حركت از خدا بركت        قديمي ها يك مثال خوبي داشتند و مي       

طبيعي است كه دولت هم روي اين قضيه        . روي اين موضوع در سطح جامعه بايد كار شود        .  حركتي بكنيم  "د حتما باي
اما نقش بخش خـصوصي     . مي تواند نقش بسيار موثرى داشته باشد، به لحاظ اينكه خيلي از ابزارها دست دولت است               

ي بخش خصوصي و مديران حرفه اي فراهم شود         و چه بسا اگر امكانات برابري برا      . در اين مورد خيلي ضعيف تر است      
 درصد درآمـد    67تا چهارسال پيش،    . كه بتوانند فضاي رقابتي را توسعه بدهند حتي دولت خيلي بيشتر نفع مي كند             

واقعاً هم معتقد بوديم كه گرفتن ماليات هاي با نرخ پايين           . بايد براي ماليات پرداخت مي شد واين چالش سختي بود         
سيستم خوداظهاري درست مي شود و مردم تـشويق         . م به سمت آن حركت مي كند به نفع دولت است          تر كه دنيا ه   

تـر باشـد، موديـان بخـش عمـده اي از              در حالي كه وقتي نرخ ماليـات سـنگين        . مي شوند به اينكه همه اظهار بكنند      
ااينكه مدت كوتاهي است تحـول  عملاً ب. درآمدشان را پنهان مي كنند و در نهايت به ميزان واقعي پرداخت نمي كنند     

در نظام پرداخت ماليات صورت گرفته، ولي عملكرد در جهت مثبت حركت مي كند، يعني روند رشد درآمد دولت از                    
  . ماليات روبه فزوني است

  اصلاح تفكر

امعه قصد من از بيان اين موضوع آن است كه تفكر را اصلاح كردند به نحوي كه رقابتي شدن و بحث استراتژي در ج                      
ملاقاتي بـا رقبايمـان   .  به ژاپن رفته بودم2002من در سال  . يك مثال در بحث اجرايي كار خودمان بزنم       . ترويج شود 

رقيب، شـركتي بـود كـه       . يكي از راههايي كه من انتخاب كرده بودم اين بود كه با رقبا بنشينيم حرف بزنيم               . داشتيم
در همان بـازاري    . ان در خاور دور ازنظر سهم بازار شماره يك بود         آن زم . چند برابر ما ظرفيت داشت و هنوز هم است        

من طي مذاكره از آنها خواستم اجازه بدهند با هم يك خط مشترك راه بياندازيم و در جـواب                   . كه الان ما يك شديم    
كن است ما گفتم مم. گفت شما هنوز عددي نيستيد و ما كه بازار را داريم و بزرگ هم هستيم و به شما نيازي نداريم           

موقعي كه . گفتم من آن موقع با شما حرف نمي زنم. گفت آن موقع با شما حرف مي زنم   . هم يك روزي بزرگ شويم    
گـوييم و شـما       ما يك مقدار بزرگ شديم و بازار را گرفتيم؛ همان فرد در تهران به دفتر من آمد و گفت تبريـك مـي                      

. و در ادامه، گفت مـن دسـتهام بالاسـت         .  است الان باهم كار كنيم     بهتر.موفق شديد و بازار را يك مقدار از ما گرفتيد         
ما اگرچه نيامديم، ولي راهش را پيدا كرديم و ديديم نمي توانيم با وسعت فعاليتي               . گفتم بحث، بحث استراتژي است    

انيم موفـق  تـو  لذا خودمان را روي يك بازار خاص متمركز كرديم و گفتيم همه جا نمـي . كه داريد با شما رقابت كنيم 
اين مثال عين قضيه نـوري اسـت كـه از پنجـره             . شويم، ولي اگر در يك جا عميقاً كار كنيم ممكن است موفق شويم            
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شما كافي است يك ذره بين جلويش بگذاري و نورش را در يك جا متمركز كني، قدرت سوزاندن پيـدا مـي                      . آيد  مي
مـا ذره بـين را انتخـاب        .  سازندگي هم داشـته باشـد      اين سوزاندن فقط براي تخريب نيست، ممكن است جنبه        . كند

  . كرديم و در آن بازار خاص رفتيم و بسيار قوي هم عمل كرديم

سه سال پيش به دعوت آقاي دكتر مشايخي در دانشكده مديريت شريف براي دانشجويان فـوق ليـسانس سـخنراني                    
وقع يك جوابي دادم، ولي اين سـوال مـن را           داشتم و آقاي دكتر سوال كردند كه مزيت رقابتي شما چيست؟ در آن م             

من بررسي كردم و به اين نتيجه . رفتم خيلي فكر كردم و با دوستان و بزرگان مشورت هم كردم        . به شدت به فكر برد    
اگر بخواهيم تعامل داشته باشيم و در بازار رقابتي زنـده  . رسيدم كه ما هيچ راهي نداريم جز اينكه با دنيا تعامل كنيم           

انيم، هيچ راهي نيست جز اينكه با بزرگان به رقابت برخيزيم و آن فضاي رقابتي را به عنوان يك پـيش فـرض                       هم بم 
لذا . فكر كرديم كه حتماً بايد چابك شويم، چون ما يك شركت دولتي بوديم و حركتهاي ما سنگين بود                 . قبول كرديم 

راهكارش چه بود؟ خيلـي كارهـا بايـد    .  تقويت كنيمسعي كرديم آرام آرام بازي را ياد بگيريم و حركت را در خودمان    
ساختار و فرهنگ   . يعني تغييرمان چند بعدي بود و نمي توانستيم روي يك موضوع متمركز شويم            . صورت مي گرفت  

. سازماني، مدل كاري، شيوه ها و مقررات و كار گروهي از جمله موضوعاتي بود كه بـه شـدت روي آنهـا كـار كـرديم                         
صورت ديدگاه مشترك در سازمان در بياوريم و يك روحيه مثبت در شـركت ايجـاد                  وضوعات را به  سعي كرديم اين م   

بنـابراين شـروع    . افراد بايستند و شروع كنند و برايشان آغـاز راه شـود           . كنيم و اين روحيه مثبت افراد را به جلو ببرد         
  .كرديم به اينكه روحيه اتكا به نفس را در بخش خودمان احيا كنيم
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