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7 سوال کلیدی که کسبوکارها باید پاسخ دهند
رارت سیمونز استاد مدریت کسبوکار دانشگاه هاروارد ر ان باور است که هر
سازمانی پاسخهای متماز خود را رای موفقیت در رنامهرزی استراژیک دارد. او
هفت سوال درباره استراژی را مطرح مکند. سوالاتی که هر کسی در شرکت باید

مرتبا آنها را رسد و قادر به پاسخگوی باشد.

 

سوالات استراژیک و ضرورتهای اجرای آنها
هدایت کسبوکار دشوار است. رای موفقیت باید سوالات درستی رسید. ان
هفـت سـوال دربـاره اسـتراژی بـه شمـا کمـک مکنـد تـا سلامـت و چشمانـدازهای
سازمانتـان را ارزیـای کنیـد. از پاسـخها ـرای خلـق دیـدگاههای عملـ دربـاره هترـن
استراژیهای که باید در پیش بگرید، استفاده کنید. هر سوال مروط به یک

ضرورت اجرای است که مبنای موفقیت کسبوکار است:
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1. مشتری اصل شما کیست؟
شرکت شما فقط متواند به یک نوع مشتری به خوی خدماترسانی کند. مناع را به
رضـایت و خشنـودی آن مشتـری اختصـاص دهیـد. ـول، مـواد و زمـانی را کـه صـرف
محصولات و خدماتی مکنید که ارزش مسقیم رای مشتری اصلتان ندارد را به
حداقل رسانید. تصور نکنید «چندن مشتری» دارید. اگر چنن تصوری داشته باشید،

منابعتان را پخش مکنید و تمرکز ر مشتری مهم را از دست مدهید.

وقتی مدران فروشگاه «هوم دیپات» اوال سال 2000 تصمیم گرفتند به پیمانکاران
حرفهای خدماترسانی کنند، ان درس را به سختی آموختند و نتیجهاش زیان شدید
اـن زنجـره بـه خـاطر از دسـت دادن رضـایت مشتریـان ـود. شرکـت مجـددا تمرکـز
اصلاش را به تعمرکاران خانه‌ها معطوف کرد تا سهم بازاری را که به فروشگاههای

زنجرهای دیگر واگذار کرده ود دوباره به دست آورد.

مشتری اصل خود را با هموشانی سه عامل بیابید: «دورنما، قابلیتها و امکان
سودآوری.» دورنما به دلل وجودی منحصربهفرد سازمان و سابقه، عقاید و هویت آن
مروط مشود. قابلیتها، مناع در دسترس از جمله امکانات فزیک، سرمایه فکری و

دارایهای مال هستند.

ارزیایِ امکان سودآوری به معنی توجه به هر نوع جایگزن محتمل رای رگشت
سرمایه است. تشخیص اینکه چه کسی مشتری نیست به شما کمک مکند. رای
مثال، مشتری اصل لوازم آرایشی «مری کِ» یک مشاور فروش مسقل است و نه
مصرفکننده نهای محصولات آرایشی. ارزشها، نیازها و ترجیحات مشتری اصل را
بشناسید. اطمینان حاصل کنید که همه کارمندان مشتری اصل را مشناسند و همه

مناع را به نفع او اختصاص مدهند.

 

2. ارزشهای اصل چگونه سهامداران، کارمندان و مشتریان را
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اولویتبندی مکنند؟
پنـج ارزش اصـل و شـادیبخش یکپـارچگ، کـار گروهـی، تنـوع، پیشرفـت مـداوم و
مسئولیتپذری فردی که اغلب شرکت‌ها تروج مکنند، دستورالعمل رای ضعف
عملکـرد هسـتند. دومـن ضـرورت اجراـی یعنـی اولویتبنـدی ارزشهـای اصـل بـه
واقـعگرای شمـا در روش امتیـازدهی شرکـت بـه مشتریـان، کارمنـدان و سـهامداران

بستگ دارد.

وقتی مخواهید درباره اینکه «چه ارزشی را و رای چه کسی ایجاد کنید» تصمیمات
دشواری اتخاذ کنید، گروههای وفادار به خود را شناسای کنید. شرکت «مِرک» غول
صنعت دارو باور دارد که در اولویت قرار دادن مشتریان در طولانیمدت به سهامداران
سود مرساند. خطوط هوای «ساوتوست» کارمندانش را در اولویت قرار مدهد و

مشتریان و سهامداران را در رتبه‌های دوم و سوم مگذارد.

پیام که با پاداش دادن به رفتار بد ارسال مکنید به اندازه پیامتان در پاداشدهی
به رفتار خوب، قوی است.

 

3. چه متغرهای عملکرد مهم را ارزیای مکنید؟
پیگری اهداف عملکردی که سومن ضرورت اجرای است متواند مرز میان موفقیت
و شکست باشد. بسیاری از شرکتها از معیارهای عملکرد مختلف استفاده مکنند تا
مزان موفقیت کارمندان سطوح مختلف در دستیای به اهداف استراژیک و اهداف
مال را ارزیای کنند. چنن «معیارهای سنجشی» محصول ررسیهای ترکی مدران و
کارمنـدان اسـت، مخصوصـا وقتـی کـه از 60 شـاخص ـرای ارزیـای اسـتفاده مکننـد.
داشتن پنج تا نهُ معیار عملکرد عدد قال قول است؛ هفت معیار هم موثر است.
مردم حقاق را در گروه‌های هفتتای به یاد مآورند: رای مثال، تعداد ارقام شماره

تلفنها، روزهای هفته، رنگهای رنگنکمان و . . . هفت تا است.

اگر تعداد معیارها محدود باشد، کارکنان متوانند ر اولویتها تمرکز کنند و مدران
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متوانند ر تلاشهای آنها نظارت کنند. معیارهای بیش از حد، افراد را محدود کرده
و آزمایش و نوآوری را سرکوب مکند.

گـروه معیارهـا بیشتـر مضـر اسـت تـا مفیـد، مگـر اینکـه شرکتـان آنهـا را از رنـامه
استراژیکاش استخراج کرده باشد. باید توانای ان را داشته باشید که معیارهایتان
را به «نظریه ارزشیآفرینی» تبدل کنید که افرادتان آن را بدانند، به یاد آورند و تمرن

کنند.

فهرستی از عوامل تهیه کنید که متواند باعث شکست استراژیتان شود، آن
عوامل را معکوس کرده و به عنوان وژگهای مطلوی در نظر بگرید که متوانید در
کارمنـدان قـویت کنیـد. اـن عوامـل را در نتـاج حاصـل از مسـئولیتپذری فـردی و

پاداشهای عملکرد بگنجانید.

 

4. چه مرزهای استراژیک را تعن کردهاید؟
«کنترل ریسک استراژیک» یعنی چهارمن ضرورت اجرای مانند روی از معیارهای
عملکرد است. اجازه ندهید کارکنان زمان و منابعشان را در روژههای خرج کنند که با
اهداف شرکت سازگار نیست. با تعریف مرزهای شفاف که رفتار قال قول و غرقال

قول را توضح مدهد، ریسک استراژیک را کنترل کنید.

تعن مرزها به شکل منف به طرز شگفتی موثر است؛ رای مثال، ده فرمان را در نظر
بگرید؛ عبارات «شما . . . نخواهید کرد» مرزها را مشخص مکند، در نتیجه افراد
متوانند بدون نگرانی از اینکه آیا کاری قال قول است، انجامش دهند. از همان
ابتدا توضح دهید که چه کارهای باعث اخراج افراد مشود. مرزهایتان را در یک

صفحه خلاصه کنید.

شرکـت را از دو نـوع ریسـک حفـظ کنیـد: نخسـت بـه فعالیتهـای تـوجه کنیـد کـه
متوانــد بــه شهــرت شرکــت صــدمه زنــد؛ ــرای مثــال والمــارت گرفتــن هــدیه از
تامنکنندگان کالا (حتی یک فنجان قهوه) را رای مدران ممنوع کرده است. گوگل
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مخدوش کردن اعتماد کارر به واقع ودن نتاج جستوجو را تحمل نمکند.

نوع دوم ریسک مروط به فعالیتهای است که مناع را از اهداف استراژیک و
مشتری اصل منحرف مکند. مراقب «خلاقیت خودسرانه و ابتکارات نامتمرکز» باشید
که متواند مسر استراژیکتان را تخریب کند. استو جاز موسس ال مدانست
که هتر است به بسیاری از ایدههای خوی که ممکن است تمرکز او رای توسعه آیپاد

را به هم رزد، نه بگوید. «مرزهایتان» را مشخص کنید.

 

5. چگونه استرس خلاق ایجاد مکنید؟
روش شرکت در کنترل مناسب ضرورت اجرای پنجم یعنی «تشوق نوآوری»، احتمال
بقای آن در بازار یطرف و خشن را تعن مکند. همه شرکتها باید مدام در حال
نوآوری باشند. آنهای که چنن نمکنند، مشتریان خود را به دیگرانی واگذار مکنند
دهند. بسیاری از شرکتها مشوق خلاقیت هستند؛ اما بعضن کار را انجام مکه ا
از آنهـا گـام دیگـری را ـرای اجـرای اـن خلاقیـت بـا اسـتفاده از تکنیکهـای خشـن

رمدارند که حتی ممکن است باعث ناراحتی شود.

ـرای جلـوگری از تسـلیم شـدن مـدران و کارکنـان در راـر عـادات و روالهـای قاـل
پیشبینی، به آنها فشار بیاورید که تا حد ممکن در همه کارهایشان خلاق باشند. از
سه تکنیک نخست زر رای گرفتن هترن عملکرد از تکتک کارکنان استفاده کنید.

چهار مورد آخر را رای تشوق نوآوری و همکاری میان واحدی به کار بندید:

• تعن مشروح اهداف: اهداف مکتوب اغلب موجب خشنودی مشوند. تووتا
«اهداف قریبا دستنیافتنی» را تعن مکند تا کارمندان را تشوق به کار کند.

• امتیازدهی به افراد: شرکتهای بسیار خلاق به عملکرد هر کارمند امتیاز داده و
نتاج ان مقایسه را در اختیار همه قرار م‌دهند.

• امتیازدهی به واحدها: به تیمها و واحدها امتیاز دهید تا به رقابت و همکاری
داخل انرژی ببخشید.
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• بیشتر کردن مسئولیتپذری به جای کنترل: واحدها را در قبال معیارهای که کنترل
نمشود، مسئول بدانید. همکاری اجباری متواند پیشرفتهای در نتاج استراژیک

ایجاد کند.

• اختصاص هزینهها: مستلزم ان است که هر بخش یا مرکز، سود سهم خود از
هزینههای بالاسری مثل خدمات قانونی و خرید تجهزات را دریافت کند. ان کار

سودآوری آنها را دققتر نشان داده و کاهش هزینه دستهجمع را تشوق مکند.

• ایجاد تیمها و گروههای کار میان واحدی: با محول کردن وظایف نیمهوقت به
کارکنـان در قـالب کـار جـانی بـه آنهـا کمـک کنیـد تـا خلاق باشنـد. شمـا روالهـای

عادیشان را به هم مرزید و هر دو کار چشمانداز جدیدی پیدا مکنند.

• استفاده از ماتریس مسئولیتپذری: با قرار دادن دو رئیس (مثل رئیس بخش و
رئیس بازاریای رند) رای هر مدر مشوق همکاری باشید و از مدران بخواهید که سر

علائق متضادشان به توافق رسند.

 

6. کارمندان تا چه حد رای کمک به یکدیگر متعهدند؟
فرهنگ خطوط هوای «ساوتوست» و غول از ن رفته صنعت انرژی «اِنرون»، چندان
متفاوت نوده است. مدر انرون فرصتطلی را تشوق مکرد، در حال که مدر
ساوتوست همچنان ر حفظ همکاری در محیط کار تاکید دارد. روش شما در هدایت
ششمن ضرورت یعنی «ایجاد تعهد» تعنکننده موفقیت یا عدم موفقیت ابتکارات
استراژیک است. رهران ارتش اغلب رای تشوق افراد به دستیای به اهداف گروهی
و ایجاد تعهد ر چهار عامل تکیه مکنند. از ان چهار قابلیت رای ایجاد وفاداری در

کسبوکارتان استفاده کنید:

• افتخـار بـه هـدف: وقتـی افـراد بـه سازمانشـان و اهـداف آن مفتخـر باشنـد، ـرای
موفقیت تلاش مکنند که بخشی از آن همکاری با دیگران رای کسب ان موفقیت

است.
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• هویتیای با گروه: زمانی که وستن به سازمانی رتر دشوار است، عضویت در آن
بلافاصله باعث ایجاد وفاداری به گروه مشود. فرایند استخدامتان را سختتر و

گزینشیتر کنید.

• اعتماد: کارخانه کوچک استلسازی «نوکور» از کارکنانش مخواهد تا راهکارهای
کـاهش هزینـه را پیشنهـاد دهنـد. کارخـانه بـه جـای اینکـه از آنهـا بخواهـد در ازای
دستمزد معن کار بیشتری انجام دهند، رای تشوق مشارکت، پساندازهای حاصل از

کاهش هزینه به خاطر یک ایده خوب را به کارکنانی مدهد که آن را مطرح کردهاند.

• عدالت: تعن معیارهای رداختیِ یکسان آسان است. حذف مزایای جانی، مثل
دفـاتر مجلـل و مسافرتهـای درجـه یـک دشـوارتر اسـت امـا مـوجب تعهـد همگـانی
مشود. مراقب اختلافات افق میان کارکنانی که کاری یکسان انجام مدهند و

یعدالتیهای عمودی که به اشتباه به مدران ارشدتر پاداش مدهد، باشید.

 

7. چه عدم قطعیتهای استراژیک شما را یخواب مکنند؟
استراژی امروز به درد فردا نمخورد. آخرن ضرورت اجرای یعنی «سازگاری با تغر»
مانند، در حالپایبند م ن ضرورت است. اغلب شرکتها به روشهای قدیممهمتر
که به آرام یا ناگهانی در حال انقراض هستند. باید درباره آنچه ممکن است فردا
اتفاق بیفتد، نگران باشید. همه افراد شرکت نز باید نگران باشند. درباره عدم
قطعیتهای استراژیک که متوانند استراژی فعل را از مسر خارج کرده یا شما را از
کسبوکارتان منحرف کنند، آگاهی ایجاد کنید. هترن راه ایجاد استرس سالم و
هرهورانه در کارمندان ان است که خودتان ر مسئله تمرکز کنید. همه به آن چزی

توجه مکنند که رای رئیس مهم است.

مرور منظم استراژیهای شرکت باید دائما سه سوال را مطرح کند: چه چزی تغر
کرده است؟ چرا؟ و چه تدری رایش ماندیشید؟ پاسخهای شما که ر اساس
اطلاعات گردآوری شده از کارمندان همفکر و استرسمحور است به شما کمک مکند
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تا رای احتمالات رنامهرزی کنید. فرهنگ را تروج کنید که اخبار بد را بدون ملاحظه
به اشتراک بگذارد. سازمان را تشوق کنید تا فرضیات نهادینه شده حتی فرضیات شما

را به چالش بکشد.

 

پیش روید
هفت سوال استراژیک وقتی بیشترن اثرگذاری را خواهد داشت که آنها را در
رخوردهای رودررو مطرح کنید، مشروط ر اینکه مشارکت را در شرکت تشوق کنید،
بحثها را به ان محدود کنید که چه چزی درست است، نه اینکه حق با کیست و

یادتان نرود که از خود رسید: «قرار است چه تدری رایش بیندیشید؟»
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