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جهانی ش��دن، رقابت فزاینده 
و تحولات س��ریع تکنولوژیک 
محی��ط  م��داوم  به ط��ور  ک��ه 
را  صنعت��ی  دولت ه��ای 

دس��تخوش تغییر می کند، باعث تحت فشار قرار گرفتن 
بنگاه های صنعتی حتی در کش��ورهای در حال توسعه 
می ش��ود. ت��وان رقابت دیگ��ر یک انتخاب نیس��ت، بلکه 
شرط بقاء و حضور در بازار جهانی است. این بنگاه ها 
نی��ز مانند بنگاه های صنعتی کش��ورهای توس��عه یافته 
برای تطبیق خود با تحولات سریع جهانی از طریق خلق 
فرصت های جدید برای رش��د و ارتق��ای کارآیی خود، 
تحت فشار قرار دارند. دولت ها نیز به سهم خود در این 
اندیشه اند که چگونه از فرصت های پدید آمده در جهان 
حداکثر اس��تفاده را برای تس��ریع در توسعه اقتصادی 
نموده و از این طریق اشتغال و سطح استاندارد زندگی 
را افزای��ش دهن��د. تحق��ق اه��داف س��ازمانی و رقاب��ت 
موفق در محیط به ش��دت متغیر تج��اری، نیازمند تفکر 

استراتژیک مدیران می باشد.
اتخاذ سیاس��ت های اس��تراتژیک صنعتی در یک محیط 

مقاله
نادر محمدزاده نوین 

شرکت مهندسی و ساختمان صنایع نفت

ب��از و جهانی نگر به تجارت، 
و  ش��رکت ها  توانای��ی  بای��د 
در  را  اقتص��ادی  بنگاه ه��ای 
جهت خلاق تر شدن، انعطاف 
پذی��ری و رقابت پذیری تقویت نموده و بدین وس��یله به 
افزایش به��ره وری و خلق فرصت های ش��غلی جدیدی 

کمک نماید.
نظام اقتصادی و سیاسی حاکم بر جامعه بشری، نظام 
برتری جویی است و جوامعی که درک واقعی از موقعیت 
کشورشان در جوامع بین المللی نداشته باشند، قادر به 
حضوری مؤثر و مداوم در عرصه های جهانی نخواهند 
بود. بدون تردید موفقیت ما به دس��تیابی به آرمان های 
توس��عه به ویژه توانمندی ه��ا و ظرفیت های صنعتی و 
نوآوری های فن��ی، در رقابت های بین المللی به آزمون 
گذاشته می شود و هرساله سهم کشورها از تجارت بین 
الملل و دستاوردهای آن ها اعلام می گردد. حاصل این 
تلاش ها و میزان امتیازات کس��ب شده برای هر جامعه 

در این هم آورد بین المللی تعیین می گردد.
تحولات شتاب آلود و گسترده ای که از دهه 1990 آغاز 

اس��تراتژیک مدیران   تفک��ر 
 رم��ز موفقی��ت پای��دار  بنگاه ه��ای اقتص��ادی 
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ش��د و هم چنان با شدت و سرعت بیش از پیش در قرن 
بیس��ت و یکم ادامه پیدا کرد، موضوع پنهانی نیست. از 
ویژگی های ای��ن تغییرات باید ب��ه پیچیدگی، چند بعدی 
ب��ودن و ناگهان��ی ب��ودن آن اش��اره داش��ت، تح��ولات 
پانزده س��ال اخیر ابعاد سیاس��ی، اقتصادی، فرهنگی، 
تکنولوژی و ابعاد دیگری را ش��امل می ش��ود که سبب 
دگرگونی کش��ورها، حکومت ها، جغرافیای سیاس��ی، 
صنعت، مؤسس��ات، ش��رکت ها و .... ش��ده است. در 
مجموع بنی��ان زندگی جهانیان را دچ��ار تحولات عمیق 

ساختاری نموده است.
فروپاشی کمونیسم، سقوط دیوار برلین، ظهور ببرهای 
اقتص��ادی در آس��یا، گرای��ش کش��ورهای کمونیس��ت 
)چین( به بازار آزاد، به بازار آمدن تجهیزات مخابراتی 
جدید، گسترش اقتصاد اینترنتی، تشکیل اروپای واحد 
و تغییرات روابط داد و ستدی جهان )WTO بجای گات( 
و جهانی شدن اقتصاد از جمله تغییرات این دوران بوده 

است.
ای��ن تغییرات گیج کنن��ده و غیرقاب��ل پیش بینی، 

محیط زندگی ما را دگرگون کرده و به جرأت 
می توان گفت که بر تمام زندگی ما تأثیر 
گذاشته اس��ت. در چنین شرایطی تمامی 

انسان ها و سازمان ها گرفتار شرایط مبهمی 
ش��ده ان��د ک��ه الگوه��ای امیدبخش ذهنی گذش��ته 

خویش را نقش بر آب می بینند.
یکی دیگر از ویژگی های این تعییر در عرصه داد و ستد 
جهانی رقابت های شدید و بی رحمانه نظام نوین جهانی 
است که تمامی سازمان ها را اعم از بخش خصوصی یا 
عمومی، متاثر س��اخته است. در حالی که می توان پیش 
بین��ی نمود که  تحولات و تغییرات با س��رعت و ش��تاب 
بیش��تری ادامه خواه��د یافت و هر موج��ود زنده ای را 

تحت تأثیر قرار خواهد داد.
- در چنین شرایطی تکلیف چیست؟

- آی��ا می توان ب��ا تکیه بر الگوهای رفتاری گذش��ته )در 
زمینه ه��ای مختلف اع��م از صنعت، تجارت، سیاس��ت 

و....( راه به موفقیت برد؟
- آیا می توان ایس��تا ماند و خود را به حوادث س��پرد و 

امید نجات و موفقیت داشت؟
- آیا می توان غافل از تحولات محیطی و تأثیر آن ها ماند 

و انتظار ادامه حیات داشت؟
ب��ه یقین با هیچ یک از مفروضات ف��وق و صرفاً تکیه بر 
تقدیر، هیچ مؤسس��ه، س��ازمان یا ش��رکتی در عرصه 
رقابت نه تنها توفیقی به دست نخواهد آورد بلکه به طور  
یقی��ن در میدان تاخت و تاز رقبا به س��وی نابودی و فنا 

پیش خواهد رفت مگر آن که:
»آینده خود را خودمان بسازیم«

- تس��لیم پیچیدگی ها و س��ردرگمی ها و ش��تابزدگی ها 
نشویم.

- بدون برنامه ریزی دقیق و اندیش��یدن به مسایل، هیچ 
اقدام مهمی به عمل نیاوریم.

- الگ��وی ذهنی خوی��ش از زندگی و موفقی��ت در جهان 
ام��روز را همواره نوس��ازی کنیم، زی��را الگوها و ابزار 
گذشته اگر چه روزی ما را به موفقیت رساندند، امروز 
و در آین��ده نتیجه بخش نخواهند بود زیرا دنیا تغییر 

کرده و در حال تغییر است.
در مجم��وع ب��رای مان��دن )حف��ظ بق��اء( و 
پیش��رفتن )کس��ب موفقی��ت( ناچاری��م 
پیوس��ته فع��ال و پوی��ا باش��یم. با 
تغیی��رات  پش��تکار  و  انضب��اط 
جامع��ه، ب��ازار رقاب��ت و دیگ��ر 
تح��ولات را در کان��ون توج��ه خ��ود 
داشته باش��یم و به موقع الگوهای ذهنی و 

رفتارهای خود را اصلاح یا عوض کنیم.
اما ب��رای تحقق اهداف مان باید برنام��ه تهیه کنیم. 
لاک��ن نکت��ه حائز اهمیت آن اس��ت که در محیط ش��دیداً 
متغیی��ر روی آوردن به برنامه ریزی های س��نتی که با 
وضع موجود آغاز و اهداف��ی را تعیین می نمود، نتیجه 
بخش نخواهد بود، زیرا این چنین برنامه هایی حتماً اگر 
به اهداف خود هم برسند، از آنجا که خود را با تحولات 
محیطی هماهنگ نس��اخته ان��د، موفقیت واقعی تحصیل 
نخواهند نمود. بدین ترتیب دنیای متحول امروز برنامه 
ای پویا و پیوس��ته در ح��ال تحول را می طلبد که برنامه 

ریزی استراتژیک نام دارد.

برنامه استراتژیک چیست؟
فرآین��د برنامه ریزی اس��تراتژیک از تعیین چش��م انداز 
آغاز می شود، سپس به بررسی وضع موجود سازمان 

ب��ا  ک 
اس��تراتژی تفک��ر 

ف 
مکتب »یادگیری« تعری

می ش��ود که ب��رای محیط 

ش 
پی�� و  درک  غیرقاب��ل 

اس��ت. مناس��ب  بین��ی 
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می پردازد و نقاط قوت و ضعف را تش��خیص می دهد و 
با مطالعه محیط فرصت ها و تهدیدهای محیطی و تأثیر 
آن ها بر سازمان را می شناسد و سعی می کند از وضع 

موجود به وضع مطلوب پلی بزند.
این پل برنامه هایی است که باید در مدت برنامه )5 سال 
ی��ا بیش��تر دوره برنامه( ب��ه اجرا در آی��د. به علاوه هر 
ساله برنامه س��الآنه ای در قالب برنامه بلندمدت تنظیم 
و ب��ا بودجه بندی به اج��را در می آید و همواره تحولات 
محیط��ی را م��ورد توجه خ��ود قرار می ده��د و نظارتی 
ب��ه مفهوم واقع��ی آن معمول م��ی دارد ت��ا از انحرافات 
جلوگیری به عمل آورد و انس��جام و پیوس��تگی برنامه 

را حفظ کند.
برنامه اس��تراتژیک سه بخش پیوس��ته و جدایی ناپذیر 
از یکدیگر اس��ت. این س��ه بخش مکمل یکدیگرند و اجرا 
نش��دن یا ناقص اجرا شدن یکی موجب بی نتیجه ماندن 

سایر اجزاء خواهد شد.

بخ��ش اول: نهادین��ه س��ازی ی��ک سیس��تم مدیری��ت 
استراتژیک )SMS( در سازمان

بخ��ش دوم: برق��راری و پش��تیبانی فرآین��د مدیریت و 
رهبری

بخش س��وم: تمرک��ز و توجه ب��ر روی محصول نهایی 
)صادره سازمان/خدمت به مشتری(

در بخش نخس��ت س��ازمان ب��ه یک سیس��تم یک پارچه 
تبدیل می ش��ود همه اجزاء به طور استراتژیک با یکدیگر 
هماهنگ ش��ده، به نظم در می آیند و تحت رهبری واحد 
ق��رار می گیرند. تمام��ی اجزاء با هم در راس��تای تحقق 

اهداف کل سازمان می کوشند.
تفکر اس��تراتژیک مدیران ابزاری برای معرفی مفاهیم و 
رویکردهاس��ت. از دیدگاه ماهوی تفکر استراتژیک یک 
»بصیرت و فهم« اس��ت. این بصیرت کمک می کند تا در 

شرایط پیچیده کسب وکار:

1- واقعیت ه��ای بازار و قواعد آن به درس��تی ش��ناخته 
شود.

2- ویژگی های جدید بازار زودتر از دیگران کشف گردد.

کار درک  و  )ناپیوس��تگی های( کس��ب  3- جهش ه��ای 
شود. 

4- و برای پاسخگویی به این شرایط راه کارهای بدیع و 
ارزش آفرینی خلق شود. 

تفکر اس��تراتژیک، مدیر را قادر می س��ازد تا بفهمد چه 
عوامل��ی در دس��تیابی به اه��داف موردنظر مؤثراس��ت 
و کدامی��ک مؤثر نیس��ت و چ��را و چگون��ه عوامل مؤثر 
برای مش��تری ارزش می آفریند؟ این بصیرت نسبت به 
عوامل تأثیرگذار در خلق ارزش، قدرت تشخیص ایجاد 
می کن��د. ب��دون این تش��خیص، صرف مناب��ع )مادی و 
معنوی( س��ازمان برای دستیابی به موفقیت بی حاصل 

خواهد بود.
اگر مدیر موضوعات اساسی را تشخیص ندهد، هر قدر 
ب��ه خود و کارمندان فش��ار روانی وارد کند، س��رانجام 
نتیج��ه ای جز س��ردرگمی و شکس��ت حاص��ل نخواهد 

شد.
تفک��ر اس��تراتژیک »پی��ش بین��ی« آین��ده نیس��ت. تفکر 
استراتژیک تشخیص به موقع خصوصیات میدان رقابت 
و دی��دن فرصت هایی اس��ت که رقبا نس��بت به آن غافل 
هس��تند. تفکر اس��تراتژیک از طریق تشخیص و تقویت 
فعالیت های��ی ک��ه ارزش ه��ای منحصر به ف��ردی برای 
مشتری ایجاد می کند، مزیت رقابتی می آفریند. این کار 
از طری��ق فهم قواعد بازار و پاس��خ گویی خلاقانه به آن 
انج��ام می ش��ود و این امر در محی��ط ناپایدار و متحول 

کسب و کار، یک رویکرد بی نظیر است.
تفکر اس��تراتژیک در قالب قواعد »ساده و عمیق« ظاهر 
می ش��ود. این قواعد مدل ذهنی خاص��ی را ایجاد کرده 
و مبن��ای تصمیم گیری های روزان��ه تا جهت گیری کلی 

سازمان خواهد شد.
تفکر استراتژیک برای سازمان و ذی نفعان آن، توفیق، 
انگی��زه و تعهد ایجاد می کند. این انگیزه و تعهد از طریق 
قدرت��ی ک��ه به وجود می آید ک��ه در حقیقت س��اده و در 
عین حال جذاب اس��ت. به قول آنتونی س��ن اکس��وپری 
)A.S.Exupory( »اگ��ر می خواهید کش��تی بس��ازید لازم 
نیس��ت مردم را فراخوانی��د و یا برای هرکس و ظیفه ای 
مش��خص س��ازید، بلکه کافی اس��ت به آنان عظمت بی 

پایان دریا را نشان دهید«.
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برای یک مدیر، هیچ ادراکی مهم تر از فهم کس��ب و کار 
نیس��ت. این بصیرت تنها به درک عوامل مؤثر و روابط 
بی��ن آن ه��ا محدود نمی ش��ود، بلکه کاش��ف ش��هودی 
زوایای ناش��ناخته این فضا و خلق ایده هایی برای بهره 
ب��رداری از آن ها، تجلی ارزش آفرین��ی از این بصیرت 

است. 
تفک��ر اس��تراتژیک رویک��ردی اس��ت ک��ه زمینه ش��کل 
گیری و توس��عه این بصیرت را فراهم می س��ازد. تفکر 
اس��تراتژیک مدی��ران را ب��ه س��وی یادگیری س��ریع از 
محی��ط کس��ب و کار و به کارگیری خلاقی��ت برای خلق 
ارزش های جدید فرا می خواند. این ش��یوه تفکر، چشم 
اندازهایی متمایز از رقبا به همراه دارد. چشم اندازهایی 
که می تواند استراتژی های نوآورانه و مزیت بخشی را 
س��بب شود. اگر کارکرد اس��تراتژی خلق مزیت رقابتی 

دانس��ته شود، تفکرات اس��تراتژیک برای بقاء و رشد 
س��ازمان در محی��ط پررقاب��ت ام��روزی ام��ری 

اجتن��اب ناپذی��ر خواهد بود. مزی��ت رقابتی 
مس��تلزم تمای��ز جهت گیری نس��بت به 

رقیب است و تمایز در جهت گیری به 
دیدگاه های متفاوت و تازه ای نیاز دارد. 

برای دس��تیابی به چنین دیدگاه��ی الگوهای 
متعددی پیش��نهاد شده اس��ت. یک الگو یادگیری 

مس��تمر از محیط، کش��ف نیازه��ای بی پاس��خ بازار 
و خل��ق راه کارهای بدی��ع و ارزش آفری��ن را به عنوان 
س��ه فرمان تفکر اس��تراتژیک ذکر می کند. این الگو یک 
دس��تورالعمل اجرای��ی گام ب��ه گام نیس��ت. آن چه پیام 
اصلی این الگوس��ت، شیوه متفاوتی از نگرش به محیط 
کس��ب و کار اس��ت. ب��ا این نگ��رش می بایس��تی رابطه 
مدی��ران با محی��ط بازار را مجدداً تعریف کرد و س��ازو 
کارهای مدیریتی س��ازمان را مورد بازنگری قرار داد. 
آن چه در اینجا مطرح می ش��ود، یک نوع دانش مدیریتی 
نیس��ت، منظور از ای��ن تعریف مجدد، تغیی��ر باورهای 
بنیادین مدیران اس��ت. باورهایی که س��ؤالات اساسی 
محیط کس��ب و کار را محص��ول تلاش فکری و اجرایی 

برای متحول ساختن سازمان ها قرار دهد.
اگر رویکردهای نوین استراتژی نبود، امروز استراتژی 
)هم چون بس��یاری از مفاهیم دیگ��ر مدیریتی( به تاریخ 
ادبیات مدیریتی س��پرده ش��ده بود. دلیل ای��ن امر عدم 

تطاب��ق رویکردهای »کلاس��یک« اس��تراتژی ب��ا محیط 
کس��ب و کار امروز اس��ت. محیط کس��ب و کار امروز 
با ویژگی های��ی هم چون تغییرات پیچی��ده و غیرخطی، 
تح��ولات ناپیوس��ته و جهش��ی، تغیی��رات پ��ی در پی  و 
رقاب��ت ب��دون حیط��ه بن��دی قاب��ل تعریف اس��ت واین 
خصوصی��ات بحث پیش بینی محیط آینده را به ش��دت 

تضعیف می کند.
در یک نظرس��نجی که در س��ال 1984 توس��ط نش��ریه 
اکونومیس��ت از 16 نفر شامل وزرای اقتصاد، استادان 
دانش��گاه  هاروارد و مدیران شرکت های چند ملیتی در 
مورد پیش بینی ده س��ال آینده صورت گرفت، بیش از 
60 درص��د پیش بینی ها ب��ا خطای زیادی هم��راه بود. 
آنان با تمام تخصص و تجربیات خود نتوانس��ته بودند 
پیش بینی های صحیحی از قیمت نفت، مقایس��ه اقتصاد 
س��نگاپور ب��ا اس��ترالیا  و دیگر موارد س��ؤال را ارائه 

دهند.
مبن��ای برنامه ریزی اس��تراتژیک، پیش بینی 
محیط )فرصت ها و تهدیدها( آینده است 
و در جای��ی ک��ه بین پی��ش بینی )در 
برنامه ری��زی( و واقعیت )در زمان 
اجراء( تفاوت زیادی وجود داشته باشد، 
اثربخش��ی آن از بین م��ی رود. برنامه ریزی 
اس��تراتژیک به محیطی با ثب��ات و پایدار، عوامل 
محیطی در تعادل با تغییرات پیوس��ته، کنش و واکنش 
قابل فه��م و قابل پیش بینی نی��از دارد ودر فقدان چنین 
ش��رایطی از کارکرد مؤثر باز می ماند. ش��رایط محیط 
ام��روز کس��ب و کار ب��رای برنام��ه ریزی اس��تراتژیک 

مناسب نیست.
در برنام��ه ریزی اس��تراتژیک، کار براس��اس داده های 
محیطی و داخلی ش��کل می گیرد، بدون این که س��نجیده 
ش��ود که این داده ه��ا تا چه ان��دازه معتب��ر و قابل تکیه 

هستند.
در ش��رایط پیچیده کس��ب و کار ام��روز فهم صحیح و 
کامل محیط، کاری دشوار و در بسیاری موارد ناممکن 
است، براساس تجارب گذش��ته بروز بحران در منطقه 
خاورمیانه س��بب افزایش بهای نفت می ش��ود. چرا در 

دوران جنگ عراق با ایران بهای نفت سقوط کرد.
در آغاز ظهور تکنولوژی ضب��ط تصویر برروی نوار، 
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در اس��تاندارد وی – اچ – اس )ن��وار بزرگ( و بتاماکس 
)نوار کوچک( وجود داشت. استاندارد دوم در مواجهه 
ب��ا رفتار ب��ازار از بی��ن رفت. چ��را مخترع اس��تاندارد 
بتاماکس )س��ونی( این رفتار را به درستی درک نکرده 

بود؟
امروز شرکت های بنز و بی.ام.و برروی دو تکنولوژی 
متف��اوت از خودروه��ای هیدروژن��ی کار می کنن��د. در 
عمل یکی از دو تکنولوژی با نیاز مشتری تطابق بهتری 
داش��ته و دیگ��ری را به حاش��یه و یا به خ��ارج از بازار 
می راند. چه کس��ی می تواند به درس��تی تشخیص دهد 
رفتار بازار کدام تکنولوژی را موفق و کدام یک را حذف 

خواهد کرد؟
برنام��ه ریزی اس��تراتژیک نوعی مدل س��ازی از دنیای 
واقعی اس��ت که با پردازش اطلاع��ات مربوط به عوامل 
مه��م داخلی و خارج��ی، اس��تراتژی را فرموله می کند. 
محیط پیچیده کس��ب و کار اس��تراتژی حاصل را مورد 
سؤال قرار می دهد. ترنر )Turner( استاد دانشگاه برونل 

)Brunel( در این خصوص می گوید:
»قابلی��ت ما در پیش بینی آینده محدود اس��ت زیرا حتی 
ی��ک تغیی��ر کوچک در پدیده ه��ای به ظاهر ب��ی ارتباط، 
می توان��د به تغیی��رات عم��ده ای در کل سیس��تم منجر 
ش��ود. چگونه هنگامی که دنیا در حال تغییرات سریع و 
غیرقابل پیش بینی است و کنترلی بر منابع حیاتی مورد 
نیاز وجود ندارد، س��ازمان ها  می توانند اس��تراتژی را 

فرموله و پیاده کنند؟«
الگوهای برنامه ریزی اس��تراتژیک ب��ا انتخاب برخی از 
عوامل )محیطی و داخلی( و رهاس��ازی سایر عوامل به 
ظاهر بی اهمیت روش »ج��زء نگری« )Reductionism( را 
دنب��ال می کنند و بدین لحاظ برای مدل س��ازی تغییرات 

غیرخطی کسب و کار امروز مناسب نیستند.
در مقاب��ل تنگناه��ای برنام��ه ریزی اس��تراتژیک، برای 
محیط کس��ب و کار امروز »تفکر اس��تراتژیک« پیشنهاد 
شده است. تفکر اس��تراتژیک رویکردی است که مبتنی 
ب��ر اصول اس��تراتژی، تفک��ر واگرا و خلاقان��ه را برای 
خلق یک استراتژی ارزش آخرین توصیه می کند. تفکر 
استراتژیک بیش از جنبه های فرآیندی و متدولوژیک به 

استراتژی به عنوان یک هنر نگاه می کند.
این دو رویکرد )برنامه ریزی و تفکر استراتژیک( به دو 

انتهای طیف مکاتب ده گانه استراتژی تعلق دارند.
مبنای برنامه ریزی های استراتژیک »تحلیل« داده هاست 
و این ش��یوه تفک��ر )تفکر همگرا( فاقد ق��درت لازم برای 
»خلاقی��ت« )تفک��ر واگ��را( به عن��وان دورنم��ای اصلی 

استراتژی های تحول بخش است.
برنامه ریزی استراتژیک جزو مکتب »طرح ریزی« است 
ک��ه در محیط قابل ش��ناخت و قابل پیش بینی س��ودمند 
اس��ت و تفکر اس��تراتژیک با مکتب »یادگی��ری« تعریف 
می ش��ود که ب��رای محی��ط غیرقاب��ل درک و پیش بینی 

مناسب است.
بدی��ن ترتیب »تفکر اس��تراتژیک« در محی��ط پرتحول و 
غیرقابل پیش بین��ی امروز رویکرد مناس��ب »راهبری« 
س��ازمان ش��مرده می ش��ود، رویک��ردی ک��ه می تواند 
س��ازمان را نس��بت ب��ه رقی��ب برتری بخش��د و س��هم 

بیشتری از منافع بازار را نصیب آن سازد.
تفکر اس��تراتژیک یک مهارت حیات��ی مدیریت در هزاره 

جدید است.
مهارتی که لازمه توانمندس��ازی س��ازمان برای بقاء و 

رشد در محیط به شدت رقابتی امروز است.
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