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خلاصه کتاب 7 سوال درباره استراژی
آنچه در ان چکيده مآموزيد

رارت سيمونز استاد مدريت کسبوکار دانشگاه هاروارد ر ان باور است که هر
سازمـاني پاسـخهاي متمـاز خـود را ـراي مـوفقيت در رنـامهرزي اسـتراژيک دارد.
سيمونز دانش گسترده خود از استراژي کسبوکار، طراح سازمان و سيستمهاي
کنترل مدريت را در کتاب راهنماي بسيار متمرکز و دقق گرد هم مآورد که هفت
سوال درباره استراژي را مطرح مکند. سوالاتي که هر کسي در شرکت بايد مرتبا آنها
را رسد و قادر به پاسخگوي باشد. درحالکه شايد ان کتاب دقق در تلاش راي
ساده و موثر کردن مطالب، بیشازحد سادهنگر باشد، اما مدرسز آن را به صاحبان
کسبوکارهاي کوچک و رهران شرکت‌ها پيشنهاد مکند و آن را منبع قدرتمند راي

تعن ديدگاههاي حياتي لازم در يک رنامهرزي استراژيکِ موثر مداند.
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سوالات استراژيک و ضرورتهاي اجراي آنها
هدايت کسبوکار دشوار است. راي موفقيت بايد سوالات درستي رسيد. ان
هفـت سـوال دربـاره اسـتراژي بـه شمـا کمـک مکنـد تـا سلامـت و چشمانـدازهاي
سازمانتـان را ارزيـاي کنيـد. از پاسـخها ـراي خلـق ديـدگاههاي عملـ دربـاره هترـن
استراژيهاي که بايد در پيش بگريد، استفاده کنيد. هر سوال مروط به يک

ضرورت اجراي است که مبناي موفقيت کسبوکار است:

1. مشتري اصل شما کيست؟
مکدونالد در بيشتر سالهاي سابقه 50 سالهاش با جذب صاحبان شعب و مشاوران
املاک بهعنـوان مشتريـان اصـل گسـترش يـافت. وقتـي در سـال 2003 رشـد شرکـت
متوقف شد، مدر ارشد اجراي جديد شرکت تصميم گرفت که با خدماترساني به
مشتريـان رسـتورانها بـه «رئيـس» تبـدل شـود. حرکـت چشمگـر او ارزش نخسـتن

ضرورت اجراي يعني: «تخصيص مناع به مشتريان» را نشان مدهد.

شرکت شما فقط متواند به يک نوع مشتري بهخوی خدماترساني کند. مناع را به
رضـايت و خشنـودي آن مشتـري اختصـاص دهيـد. ـول، مـواد و زمـاني را کـه صـرف
محصولات و خدماتي مکنيد که ارزش مسقيم راي مشتري اصليتان ندارد را به
حداقل رسانيد. تصور نکنيد «چندن مشتري» داريد. اگر چنن تصوري داشته باشيد،

منابعتان را پخش مکنيد و تمرکز ر مشتري مهم را از دست مدهيد.

وقتي مدران فروشگاه «هوم ديپات» اوال سال 2000 تصميم گرفتند به پيمانکاران
حرفهاي خدماترساني کنند، ان درس را بهسختی آموختند و نتيجهاش زيان شديد
اـن زنجـره بـه خـاطر از دسـت دادن رضـايت مشتريـان ـود. شرکـت مجـددا تمرکـز
اصلاش را به تعمرکاران خانه‌ها معطوف کرد تا سهم بازاري را که به فروشگاههاي

زنجرهاي ديگر واگذار کرده ود دوباره به دست آورد.

مشتري اصل خود را با هموشاني سه عامل بيابيد: «دورنما، قابليتها و امکان
سودآوري.» دورنما به دلل وجودي منحصربهفرد سازمان و سابقه، عقايد و هويت آن
مروط مشود. قابليتها، مناع در دسترس از جمله امکانات فزيک، سرمايه فکري و
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دارايهاي مال هستند.

ارزيايِ امکان سودآوري به معني توجه به هر نوع جايگزن محتمل راي رگشت
سرمايه است. تشخيص اينکه چه کسي مشتري نيست به شما کمک مکند. راي
مثال، مشتري اصل لوازمآرایشی «مري کِ» يک مشاور فروش مسقل است و نه
مصرفکننده نهاي محصولات آرايشي. ارزشها، نيازها و ترجيحات مشتري اصل را
بشناسيد. اطمينان حاصل کنيد که همه کارمندان مشتري اصل را مشناسند و همه

مناع را به نفع او اختصاص مدهند.

2. ارزشهاي اصل چگونه سهامداران، کارمندان و مشتريان را
اولويتبندي مکنند؟

پنـج ارزش اصـل و شـاديبخش يکپـارچگ، کـار گروهـي، تنـوع، پيشرفـت مـداوم و
مسئوليتپذري فردي که اغلب شرکت‌ها تروج مکنند، دستورالعمل راي ضعف
عملکـرد هسـتند. دومـن ضـرورت اجراـي يعنـي اولويتبنـدي ارزشهـاي اصـل بـه
واقـعگراي شمـا در روش امتيـازدهي شرکـت بـه مشتريـان، کارمنـدان و سـهامداران

بستگ دارد.

وقتي مخواهيد درباره اينکه «چه ارزشي را و راي چه کسي ايجاد کنيد» تصميمات
دشواري اتخاذ کنيد، گروههاي وفادار به خود را شناساي کنيد. شرکت «مِرک» غول
صنعت دارو باور دارد که در اولويت قرار دادن مشتريان در طولانیمدت به سهامداران
سود مرساند. خطوط هواي «ساوتوست» کارمندانش را در اولويت قرار مدهد و

مشتريان و سهامداران را در رتبه‌هاي دوم و سوم مگذارد.

از انتخاب درست ارزشهاي اصل جانسون و جانسون مثال شعار چهار پاراگراف
اســت. اــن شعــار تعهــد شرکــت را اولازهمــه معطــوف بــه افــرادي مدانــد کــه از
محصولاتش استفاده مکنند، سپس کارمندان و اتحاديهها و سرانجام سهامداران.
ان شعار راهنماي تصميمات دشوار است. مثل تصميم که در فراخوان پس گرفتن

قرصهاي تايلنول در آمريکا در دهه 1980 اتخاذ شد.

مدران شرکت هنگام تحلل مشکلات اغلب از يکديگر مرسند، «چطور آن را با شعار
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تطق مدهي؟» ارزشهاي اصل شرکت خود را با همن روش آزمايش کنيد، نهفقط
روش تصميمگري را بلکه همچنن روش ترفع و پاداشدهی به کارمندان را.

پيام که با پاداش دادن به رفتار بد ارسال مکنيد بهاندازه پيامتان در پاداشدهی به
رفتار خوب، قوي است.

3. چه متغرهاي عملکرد مهم را ارزياي مکنيد؟
پيگري اهداف عملکردي که سومن ضرورت اجراي است متواند مرز ميان موفقيت
و شکست باشد. بسياري از شرکتها از معيارهاي عملکرد مختلف استفاده مکنند تا
مزان موفقيت کارمندان سطوح مختلف در دستياي به اهداف استراژيک و اهداف
مال را ارزياي کنند. چنن «معيارهاي سنجشي» محصول ررسيهاي ترکي مدران و
کارمندان است، بهخصوص وقتیکه از 60  شاخص راي ارزياي استفاده مکنند.
داشتن پنج تا نهُ معيار عملکرد عدد قالقول است؛ هفت معيار هم موثر است.
مردم معمولا حقاق را در گروه‌هاي هفتتاي به ياد مآورند: راي مثال، تعداد ارقام

شماره تلفنها، روزهاي هفته، رنگهاي رنگنکمان و . . . هفت تا است.

اگر تعداد معيارها محدود باشد، کارکنان متوانند ر اولويتها تمرکز کنند و مدران
متوانند ر تلاشهاي آنها نظارت کنند. معيارهاي بیشازحد، افراد را محدود کرده و

آزمايش و نوآوري را سرکوب مکند.

گـروه معيارهـا بيشتـر مضـر اسـت تـا مفيـد، مگـر اينکـه شرکتـان آنهـا را از رنـامه
استراژيکاش استخراج کرده باشد. بايد تواناي ان را داشته باشيد که معيارهايتان
را به «نظريه ارزشی آفرینی» تبدل کنيد که افرادتان آن را بدانند، به يادآورند و تمرن

کنند.

راي مثال ل ماروت مدر ارشد اجراي، نظريه ارزشی آفرینی خود را ر چهار معيار
حياتي بنا نهاده است که همه کارمندان 2500 هتلش آنها را مدانند: رضايت
همکار، رضايت مهمان، درآمد کل و درآمد به ازاي هر اتاق. وارِن بافت به معکوس

کردن مشکلات علاقهمند است تا از زاويه متفاوتي به آنها نگاه کند.
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فهرستي از عوامل تهيه کنيد که متواند باعث شکست استراژيتان شود، آن
عوامل را معکوس کرده و بهعنوان وژگهاي مطلوي در نظر بگريد که متوانيد در
کارمنـدان قـويت کنيـد. اـن عوامـل را در نتـاج حاصـل از مسـئوليتپذري فـردي و

پاداشهاي عملکرد بگنجانيد.

4. چه مرزهاي استراژيک را تعن کردهايد؟
«کنترل ريسک استراژيک» يعني چهارمن ضرورت اجراي مانند روي از معيارهاي
عملکرد است. اجازه ندهيد کارکنان زمان و منابعشان را در روژههاي خرج کنند که با
اهـداف شرکـت سازگـار نيسـت. بـا تعريـف مرزهـاي شفـاف کـه رفتـار قاـلقول و

غرقالقول را توضح مدهد، ريسک استراژيک را کنترل کنيد.

تعن مرزها به شکل منف به طرز شگفتي موثر است. راي مثال، ده فرمان را در نظر
بگريد؛ عبارات «شما . . . نخواهيد کرد» مرزها را مشخص مکند، در نتيجه افراد
متوانند بدون نگراني از اينکه آيا کاري قالقول است، انجامش دهند. از همان
ابتدا توضح دهيد که چه کارهاي باعث اخراج افراد مشود. مرزهايتان را در يک

صفحه خلاصه کنيد.

شرکـت را از دو نـوع ريسـک حفـظ کنيـد: نخسـت بـه فعاليتهـاي تـوجه کنيـد کـه
متوانــد بــه شهــرت شرکــت صــدمه زنــد. ــراي مثــال والمــارت گرفتــن هــديه از
تامنکنندگان کالا (حتي يک فنجان قهوه) را راي مدران ممنوع کرده است. گوگل

مخدوش کردن اعتماد کارر به واقع ودن نتاج جستجو را تحمل نمکند.

شرکت مشاوره مکنزي کارمنداني را که اطلاعات محرمانه مشتري را افشاء کنند، اخراج
مکند. نوع دوم ريسک مروط به فعاليتهاي است که مناع را از اهداف استراژيک
و مشتري اصل منحرف مکند. مراقب «خلاقيت خودسرانه و ابتکارات نامتمرکز»
باشيـد کـه متوانـد مسـر اسـتراژيکتان را تخريـب کنـد. اسـتو جـاز موسـس اـل
مدانست که هتر است به بسياري از ايدههاي خوي که ممکن است تمرکز او راي

توسعه آيپاد را به هم رزد، نه بگويد. «مرزهايتان» را مشخص کنيد.

https://modiresabz.com


6

5. چگونه استرس خلاق ايجاد مکنيد؟
روش شرکت در کنترل مناسب ضرورت اجراي پنجم يعني«تشوق نوآوري»، احتمال
بقاي آن در بازار يطرف و خشن را تعن مکند. همه شرکتها بايد مدام در حال
نوآوري باشند. آنهاي که چنن نمکنند، مشتريان خود را به ديگراني واگذار مکنند
دهند. بسياري از شرکتها مشوق خلاقيت هستند، اما بعضن کار را انجام مکه ا
از آنها گام ديگري را راي اجراي ان خلاقيت با استفاده از روشهای خشن رمدارند

که حتي ممکن است باعث ناراحتي شود.

ـراي جلـوگري از تسـليم شـدن مـدران و کارکنـان در راـر عـادات و روالهـاي قاـل
پيشبيني، عمدا به آنها فشار بياوريد که تا حد ممکن در همه کارهايشان خلاق
باشند. از سه روش نخست زر راي گرفتن هترن عملکرد از تکتک کارکنان استفاده

کنيد. چهار مورد آخر را راي تشوق نوآوري و همکاري ميان واحدي به کار بنديد:

تعن مشروح اهداف: اهداف مکتوب اغلب موجب خشنودي مشوند. تووتا
«اهداف قريبا دستنيافتني» را تعن مکند تا کارمندان را تشوق به کار کند.

امتيازدهي به افراد: شرکتهاي بسيار خلاق به عملکرد هر کارمند امتياز داده و
نتاج ان مقايسه را در اختيار همه قرار م‌دهند.

امتيازدهي به واحدها: به تيمها و واحدها امتياز دهيد تا به رقابت و همکاري
داخل انرژي ببخشيد.

بيشتر کردن مسئوليتپذري بهجای کنترل: واحدها را در قبال معيارهاي که
کنترل نمشود، مسئول بدانيد. همکاري اجباري متواند پيشرفتهاي در نتاج

استراژيک ايجاد کند.

اختصاص هزينهها: مستلزم ان است که هر بخش يا مرکز، سود سهم خود از
هزينههاي بالاسري مثل خدمات قانوني و خريد تجهزات را دريافت کند. ان کار
سـودآوري آنهـا را دقـقتر نشـان داده و کـاهش هزينـه  دسـتهجمع را تشوـق

مکند.

ايجاد تيمها و گروههاي کار ميان واحدي: با محول کردن وظايف نيمهوقت به
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کارکنان در قالب کار جاني به آنها کمک کنيد تا خلاق باشند. شما روالهاي
عاديشان را به هم مرزيد و هر دو کار چشمانداز جديدي پيدا مکنند.

استفاده از ماتريس مسئوليتپذري: با قرار دادن دو رئيس (مثل رئيس بخش
و رئيس بازارياي رند) راي هر مدر مشوق همکاري باشيد و از مدران بخواهيد

که سر علاق متضادشان به توافق رسند.

6. کارمندان تا چه حد راي کمک به يکديگر متعهدند؟
فرهنگ خطوط هواي «ساوتوست» و غول ازنرفته صنعت انرژي «اِنرون»، چندان
متفـاوت نـوده اسـت. مـدر انـرون فرصـتطلي را تشوـق مکـرد، درحـالکه مـدر
ساوتوست همچنان ر حفظ همکاري در محيط کار تأکيد دارد. روش شما در هدايت
ششمن ضرورت يعني «ايجاد تعهد» تعنکننده موفقيت يا عدم موفقيت ابتکارات
استراژيک است. رهران ارتش اغلب راي تشوق افراد به دستياي به اهداف گروهي
و ايجاد تعهد ر چهار عامل تکيه مکنند. از ان چهار قابليت راي ايجاد وفاداري در

کسبوکارتان استفاده کنيد:

افتخار به هدف: وقتي افراد به سازمانشان و اهداف آن مفتخر باشند، راي
مـوفقيت تلاش مکننـد کـه بخشـي از آن همکـاري بـا ديگـران ـراي کسـب اـن

موفقيت است.

هويتياي با گروه: زماني که وستن به سازماني رتر دشوار است، عضويت در
آن بلافاصله باعث ايجاد وفاداري به گروه مشود. فرايند استخدامتان را سختتر

و گزينشيتر کنيد.

اعتماد: کارخانه کوچک استلسازي «نوکور» از کارکنانش مخواهد تا راهکارهاي
کاهش هزينه را پيشنهاد دهند. کارخانه بهجای اينکه از آنها بخواهد در ازاي
دستمزد معن کار بيشتري انجام دهند، راي تشوق مشارکت، پساندازهاي
حاصل از کاهش هزينه به خاطر يک ايده خوب را به کارکناني مدهد که آن را

مطرح کردهاند.

عدالت: تعن معيارهاي رداختيِ يکسان آسان است. حذف مزاياي جاني، مثل
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دفاتر مجلل و مسافرتهاي درجه يک دشوارتر است، اما موجب تعهد همگاني
مشود. مراقب اختلافات افق ميان کارکناني که کاري يکسان انجام مدهند و

يعدالتيهاي عمودي که به اشتباه به مدران ارشدتر پاداش مدهد، باشيد.

7. چه عدم قطعيتهاي استراژيک شما را يخواب مکنند؟
استراژي امروز به درد فردا نمخورد. آخرن ضرورت اجراي يعني «سازگاري با تغر»
مهمترـن ضـرورت اسـت. اغلـب شرکتهـا بـه روشهـاي قـديم پايبنـد مماننـد،
درحالکه به آرام يا ناگهاني در حال انقراض هستند. بايد درباره آنچه ممکن است
فردا اتفاق بيفتد، نگران باشيد. همه افراد شرکت نز بايد نگران باشند. درباره عدم
قطعيتهاي استراژيک که متوانند استراژي فعل را از مسر خارج کرده يا شما را از
کسبوکارتان منحرف کنند، آگاهي ايجاد کنيد. هترن راه ايجاد استرس سالم و
هرهورانه در کارمندان ان است که خودتان ر مساله تمرکز کنيد. همه به آن چزي

توجه مکنند که راي رئيس مهم است.

راي رصد محيط خارج از نظر رويدادها، شرايط يا روندهاي که متواند ر رنامههاي
استراژيک اثر بگذارد، يک سيستم کنترل تعامل را رگزينيد. از سيستمهاي اطلاعات
مثل گزارش سود و زيان روزانه يا گزارش رزروهاي جديد به صورت تعامل استفاده
کنيد. گزارشي را انتخاب کنيد که عدم قطعيتهاي نگرانکننده را توضح دهد. ان

سيستم بايد به چهار هدف دست يابد:

شامل اطلاعات ساده و شفاف باشد. .1

مدران را مجور به بحث رودررو کند. .2

ر عدم قطعيتهاي استراژيک تمرکز کند. .3

رنامه‌هاي جديدي راي عملکرد تهيه کند. .4

مرور منظم استراژيهاي شرکت بايد دائما سه سوال را مطرح کند: چه چزي تغر
کرده است؟ چرا؟ و چه تدري رايش مانديشيد؟ پاسخهاي شما که ر اساس
اطلاعات گردآوريشده از کارمندان همفکر و استرس محور است به شما کمک مکند
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تا راي احتمالات رنامهرزي کنيد. فرهنگ را تروج کنيد که اخبار بد را بدون ملاحظه
به اشتراک بگذارد. سازمان را تشوق کنيد تا فرضيات نهادينه شده حتي فرضيات شما

را به چالش بکشد.

 

پيش رويد
هفت سوال استراژيک وقتي بيشترن اثرگذاري را خواهد داشت که آنها را در
رخوردهاي رودررو مطرح کنيد، مشروط ر اينکه مشارکت را در شرکت تشوق کنيد،
بحثها را به ان محدود کنيد که چه چزي درست است، نه اينکه حق با کيست و

يادتان نرود که از خود رسيد «قرار است چه تدري رايش بينديشيد؟»

 

["message_box text_color="light]

نکات کليدي کتاب

راهحلهاي واحد راي مشکلات پيچيده کسبوکار هرگز مولد نتاج دلخواه راي
شرکتان نمشوند.

از «هفت سوال درباره استراژي» راي اطمينان از اجراي موفق استراژي خود و
مشارکت دادن کارمندان در تصميمات شرکت استفاده کنيد.

هر سوال مروط به يک «ضرورت اجراي» است که راي موفقيت استراژيک
حياتي است:

ن نحو به مشتريان اصلهتر ع، بهتوان با اولويتبندي استفاده از مناچگونه م
خدماترساني کرد؟

آيـا ارزشهـاي اصـل شمـا دقيقـا پاسـخگوي نيازهـاي سـهامداران و کارمنـدان و
همچنن مشتريان است؟

آيـا بـا اسـتفاده از متغرهـاي عملکـرد و معيارهـاي مناسـب کـه ـراي شرکتـان
حياتياند، دستاوردهاي کارمندان را پيگري مکنيد؟
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آيا مرزهاي راي کارمندان تعن کردهايد تا شرکت را از خطرهاي استراژيک
مصون نگه دارند؟

از چه مکانزمهاي راي ترغيب نوآوري و شعلهور کردن «استرس خلاق» استفاده
مکنيد؟

آيا کارمندان، خود را وقف همکاري مشترک مکنند؟

چه عدم قطعيتهاي استراژيک بيش از همه شما را نگران مکند؟ چه چارهاي
مانديشيد؟

[message_box/]
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