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 فصل نهم 

 )پورتفليو يا بدره(ها  راهبرد و الگوهاي تعيين موقعيت فعاليت

 مقدمه
  مقابله بـا دشـمـن يـا           " شگردهاي"  يا " سياست" واژه راهبرد ابتدا در سازمانهاي نظامي با معني     

دادن طرف منازعه به منظورتحميل نتايج مورد نظر به حريف يا طرف مـقـابـل                   براي فريب  " راه جويي " 
معاني مختلفي كه براي راهبرد عرضه شده است بيش و كم حول محوري كه به آن اشـاره                   .   بكار رفت 

هاي مخـتـلـف       توانند به واژه نامه     تر از مفهوم راهبرد مي      اما علاقمندان به آگاهي عميق    .   زند  شد دور مي  
اين واژه بخصوص از اوايل قرن حاضر و پـس از        .   انگليسي و بسياري از كتابهاي راهبرد مراجعه كنند    

آنكه شركتهاي توليدي و بازرگاني خود را با رقابتهاي جدي مواجه ديدند به وسيله اين شركتها و نيز در      
هاي بازرگاني اشتغال داشتند با تقريبا همان مفهومي كه در سازمانهاي  هايي كه به تدريس دوره دانشكده

 . رفت به عاريت گرفته شد نظامي بكار مي
 به عنوان يك درس در دانشگاه هاروارد آمـريـكـا بـه دروس                  1914راهبرد پس از آن كه از سال      

اما هرچند اين واژه از نظر مـفـهـوم          .   هاي بازرگاني اضافه شد تاكنون با تغييراتي مواجه بوده است          رشته
 .است تعميق شده و در كاربردهاي نظري و علمي تكامل يافته است جوهره اوليه خود را حفظ كرده 
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شايد به عنوان اولين كسي كه با حفظ جوهره اوليه مفهوم راهبرد  بـه    )   Chandler,1962( چندلر  
 تعيين هدفها و آماجهاي اساسـي       " :   كند  تر داد اين واژه را اين طور تعريف مي          اين مقوله چارچوبي دقيق   

، مشخص ساختن راههاي عملي و اجرايي و نيز تخصيص منابع براي دستيابي بـه آن                    ديررس شركت 
لر را به اين صورت بيان  توان روح تعريف چند لر مي بخصوص با توجه به محور اصلي كتاب چند. "هدفها
ها و نيازهاي محيطـي؛ تـعـيـيـن             راهبرد تعيين هدفهاي سازمان به گونه اي هماهنگ با خواسته         :   كرد

تـر از       راههاي سازمان و تامين و تخصيص منابع براي تحقق يافتن آن هدفها به صورتي بهتر و موفق                
 .رقبا است

  فعاليتهاراهبرد 
ترديد عوامل متـعـددي در         بي  . شود  مي)   مولهفر( بندي    راهبرد در بالاترين سطح هر كسب و كار صورت        

دارند اما هيچ يك از آنـهـا از       دادن به صورت و چهره نهايي راهبرها اثر خارج يا داخل سازمان در شكل     
به عبارتي ايـن    .   كاهد مسئوليت نهايي مديران رده بالاي سازمان درمورد تعيين عناصرعمده راهبرد نمي   

، از خصوصي تا دولتي با هرمسئوليـت وهـر             مطلب كه كليه سازمانها وكسب وكارها از بزرگ تا كوچك         
 .امري انكار ناپذير است  هستنددفعاليتي داراي راهبر

ممكن است صدرنشينان سازمان و هدايتگران كسب وكارخود به كم وكيف راهبرد واقف نباشنـد و                 
توان به صورت  مدون درآورد و آن را آگاهانه و با تحقـيـق و                   حتي به هيچ وجه ندانند كه راهبرد را مي        

اطلاعي مديران آن واقعيت تـغـيـيـر            اما اين بي  .   تدبيري حك و اصلاح كرد      مطالعه؛ يا حتي از روي بي     
ناپذير را كه كليه سازمانها و كسب و كارها راهبرد دارند و صدرنشينان عناصر اصلـي آن راهـبـرد را                          

 .دهد كنند تغيير نمي خواسته يا ناخواسته تعيين مي
بديهي است كه از ابتدا نه تنها بايد نوع فعاليتهاي سازمان يا كسب و كار معلوم شود بلكه ايـنـكـه                       
محل فيزيكي آن كجا باشد، از چه امكانات و منابعي با چه فناوري و به چه ترتيب براي انجام فعاليتهاي   

ناگفته پيداسـت  . خود جهت پاسخگويي به كدام مراجعان و مشتريان استفاده كنند نيز بايد مشخص شود 
كنند و در    ها و اقدامات خود موارد پيش گفته را تعيين مي    كنندگان و مديران رده بالا با تصميم        كه ايجاد 

اين تصميمها نـيـروهـاي       .   گيري راهبردها را كنار هم قرار مي دهند         ضمن اجزاي مورد نياز براي شكل     
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اگـر راهـهـا هـمـوار و            .   آورنـد   هاي انساني را نيز به وجود مـي         محركه و نيزعناصر بازدارنده مجموعه    
تواننـد    گذريهاي لازم براي تأمين و استفاده صحيح از منابع انجام شده باشد نيروهاي محركه مي               سرمايه

مؤثر باشند و چنانچه افرادي از موقعيتهايي منتفع شده باشند بعيد است تغيير آن موقعيتـهـا بسـادگـي                     
ايجاد تغيير تا سرحد امكان ناپذيري دشوار است زيرا به قول ماكياولي بنـا بـرآنـچـه در                     .   پذيرفته شود 

تـوان    اند سـخـت مـي          مي گويد حداقل جنبشها و نظامهايي را كه با گذر زمان شكل گرفته             " شهريار" 
 .دگرگون ساخت

اي ديگر كه حتي شكل و الگوي تصميمهاي عـمـده و                اي از محققان، برخلاف عده      از اين رو عده   
نصر آگاهي و   عاند     را راهبرد قلمداد كرده    " سازمان يا كسب و كار    " هاي انساني     جهت دهنده به مجموعه   

. انـد    اراده را لازمه راهبرد به شمار آمدن تصميمهاي مربوط به هدفها، قلمرو فعاليتها و نظاير آن دانسته                
توان راهبرد     اند كه با اتخاذ تصميمهايي قابل گنجايش در قالبهايي مشخص مي            اين محققان مدعي شده   

چارچوبهاي متـفـاوتـي بـراي گـرفـتـن             .   تدوين كرد و با رعايت آن سازمان و كسب و كار را جلو برد             
مند پيشنهاد شده است كه بـحـث در            وجود آوردن راهبردهاي رسمي يا قالب       تصميمهاي راهبردي و به   

 .گنجد مورد آنها در چارچوب اين كتاب نمي
اند اينكه راهبردهاي سازماني و كسـب    اما آنچه كم و بيش اكثر محققان راهبردهاي قالبمند پذيرفته         

. اي مناسب، هر يك از آنـهـا را تـدويـن كـرد                  توان به سه سطح عمده تفكيك و با شيوه          و كار را مي   
مشخص شدن اين سطوح راهبرد موضوع مورد تمركز اين كتاب است كه عمدتا بر چگونگـي تـدويـن                   

 .بالاترين سطح از سطوح راهبردهاي سازماني تاكيد دارد

 فعاليت يا كسب و كار، واحد تجاري يا خدماتي، عملياتي
پـيـمـايـد يـا          هايي را كه سازمان براي دستيابي به مقصود مي          است و كليه راه     راهبرد مفهومي گسترده    

با اين حال كاربرد عباراتي مانند راهبرد بازرگاني، راهبرد توليد، راهـبـرد             .   گيرد  خواهد بپيمايد دربر مي     مي
 .واحد و نظاير آنها عموميت دارد

توضيح در مورد راهبرد سازمان و راهبرد واحد تجاري يا خدماتي مستلزم آشنايي با مفهوم و قلـمـرو         
به آن خواهيم پـرداخـت، امـا           “ بدره سازماني ” واحد تجاري يا خدماتي است كه ذيل مروري بر تعريف           
 .نمايد گذري اجمالي بر تعريف اين مفهوم دراين جا نيز مفيد مي
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واحـد تجـاري يـا      .   تعاريف واحد تجاري و خدماتي و راهبرد تجاري و خدماتي با هـم آميختـه انـد                
سطحي از سطوح سازماني است كه مسئوليت دارد براي اقدام در صنعتي خـاص يـا قلمـروي        -خدماتي  

آنكـه   حـال     -   (Hofer 1975). يك بازار، محصول راهبردي معطوف به چند عمليـات طراحـي كنـد            
راهبرد تجاري يا خدماتي گزينش سـلاحهاي رقـابتي مناسـب بـه وسـيله يـك واحـد بـراي كـسب                         

 از  (Bourgeois 1986)“  .توانمنديهايي متمايز جهت مقابله با رقبا در قلمـروي يـك صـنعت اسـت               
رود راهبردهاي عملياتي مربوط را دربرداشته باشد يا به عبارتي انتظـار             راهبرد تجاري مطلوب انتظار مي    

اي از راهبردهاي عملياتي منسجم راهبرد تجاري يا خدماتي سازمان يـا كـسب را بـه                    رود مجموعه   مي
 .وجود آورند

بسياري از سازمانها به يك فعاليت مثل عرضه لباس يا عرضه خدمات درماني مانـنـد درمـانـهـاي                     
اما .   آيد در اين سازمانها، راهبرد واحد تجاري، راهبرد سازماني آنها نيز به حساب مي   .   كليوي اشتغال دارند  

محصول را شـامـل       / سازمانهايي وجود دارند كه واحدهاي تجاري، واحدهاي چند صنعتي، يا حتي بازار           
گيري در مورد بازار محصول يا صنعت هر واحد و نيز تخـصـيـص                راهبرد اين سازمانها تصميم   .   شوند  مي

 . منابع به هر واحد است

  شركت كوكاكولا1980 راهبرد دهه 1-9 مثال

محتـواي آن   .   به چـاپ رسـاند   1980 شركت كوكاكولا جزوه اي با عنوان راهبرد دهه 1981  در
 :جزوه به طور خلاصه به شرح زير است

 عرضه محصولات بـسته بنـدي شـده و           راهبرد سازماني كوكاكولا كسب و كار سازمان را        
هدف سازمان حداقل حفظ موقعيت فعلي واحدهاي سازماني در         .   خدمات مصرفي اعلام مي دارد    

. صنعت مربوط به خود و در صورت امكان ارتقاي موقعيت آنها و افزايش بازدهي هر سهم است                 
به علاوه سازمان خواهان افزايش بازدهي داراييها در عيـن ورود بـه رشـته فعاليتهـايي كـه از                     

بـراي مثـال    :   شود  راهبردهايي براي هر واحد توصيه مي     .   استعدادهاي سوددهي برخوردارند است   
. هاي غير الكلي خواهان ثبات و حفظ موقعيت خود به عنوان رهبر است    كوكاكولا در بازار نوشابه   

كوكاكولا چنين انتظاري را در مورد مواد غذايي و غذاهايي منجمد مانند آب ميـوه و قهـوه نيـز           
هاي الكلي خود با نوسـانات صـنعت ايـن             كوكاكولا خواستار ايجاد هماهنگي ميان نوشابه     .   دارد

اما راهبردهاي عملياتي ايجاب مي كند در مورد مواد غـذايي منجمـد از بـسته                 .   محصول است 
 .هاي نوع ديگر استفاده شود بندي
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 راهبرد سازماني
واحدهاي تشكـيـل   .   اي از چند واحد توليدي يا خدماتي تقريبا مستقل است منظور ما از سازمان مجموعه 

دهنده هر سازمان مي توانند از نظر حقوقي حتي به صورت شركت يا داراي شخصيت حقوقي تـقـريـبـا             
ايي است كه ما در       شود بيانگر مجموعه    ناميده مي     گروه صنعتي   آنچه در كشور ما با عنوان       .   مستقل باشند 

دليل اينكه در اينجا از بكار بردن گروه صنعـتـي بـه جـاي                 .   كنيم  اينجا از آن به عنوان سازمان ياد مي       
تواند   شدن كلام و ثانيا جامعيت مفهوم سازمان است كه مي           شود اولا پرهيز از طولاني      سازمان پرهيز مي  

در مورد بخش دولتي مانند دانشگاهها، بيمارستانها و براي مثال نهادها مانند بنياد مستضعفان و نظـايـر                  
ملي، پـارس   آنها به كار رود، هر چند كه اين كتاب عمدتا معطوف به گروهاي صنعتي مانند گروه صنعتي            

گوني دارند و  آوري مقدماتي معمول است كه سازمانها خدمات يا كالاهاي گونا با اين ياد.   و مانند آنهاست  
 .كنند طبعا در قلمرو صنايعي متفاوت فعاليت مي

توان نتيجه گرفت كه سازمانها در عرصه بازار بـه رقـابـت مسـتـقـيـم                      از نكات فوق اين طور مي     
هاي روزمره از اينكه      البته ما در گفتگو   .   كنند  پردازند هر چند كه واحدهاي آنها دقيقا با هم رقابت مي            نمي

مـورد هـم      اين مطلب از جهتي بي.   كنند ابايي نداريم بگوييم سازمانها حتي در بازار هم با هم رقابت مي  
نيست زيرا ممكن است سازمانها از نظر افزايش توانمنديهاي عمومي خود در زمينه فناوري با هم رقابت                 

 .شود با هم به رقابت بپردازند كنند يا ممكن است از جهاتي ديگر كه متعاقبا توضيح داده مي
آوردن يك شركت     به چنگ .   چنانچه اشاره شد ممكن است سازمانها در چند زمينه با هم رقابت كنند            

به علاوه بعيد نيست سازمان با تلاش براي داير ساختـن           .   هاي رقابت است    مستقل دربازار يكي از زمينه    
نو، و بالا     هاي    واحدها و رشته فعاليتهاي نو، احتمالا افزايش ارزش هر سهم مجموعه، استفاده از فناوري             

 .بردن كارآيي با ديگر سازمانها رقابت كند 
محور اصلي مورد توجه در راهبردهاي سازماني ايجاد تركيبي از فعاليتها و خدماتي است كه بواسطه                

. كرد مستقل هر واحد به تنهايـي شـود          منجر به بازدهي بيش از حاصل جمع بازدهي كار           تركيب درست 
راهبرد سازماني، فلسفه يا نگرش كلي آن را در مورد مقولاتي چون سطح فـنـاوري مـورد اسـتـفـاده،              

هاي توسعه صادرات، اندازه هر واحد، حجم توليد، حـواشـي سـود،                چگونگي جذب مقررات دولتي، شيوه    
گيري از فرصتهاي به وجود آمــده و عملياتي يا قابل اجرا كردن نـگـرشـهـاي      توليد ارزش افزوده، بهره 
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هاي اقدامهاي مناسب را پيـش        گيريهاي راهبردي چارچوب    اين موضع .   گيرد  مسئولان مربوط را دربر مي    
هـايـي      دانند در چه زمينـه  با اين چارچوبها مديران اجرايي بخوبي مي   .   دهد  روي مديران اجرايي قرار مي    

گذاري بينديشند، چه كـارهـايـي را       هايي به سرمايه افزايش يا كاهش سرمايه دهند، اصولا در چه زمينه       
برخي سازمانها را چـون     .   متوقف كنند و در صورت نياز چگونه به جابجايي و نقل و انتقال منابع بپردازند              

اند كه بايد بـه       اي امكانات و در عين حال محدوديت عدم امكانات محسوب كرده            عه  كشورهايي با مجمو  
گيري از امـكـانـات، رفـع           گذاران توانمند خود با آگاهي و اقدامهاي صحيح در مورد بهره            وسيله سياست 

 . ها بسوي كاميابي هدايت شوند مشكلات، تجزيه و تركيب امكانات و محدوديت
توانند به قلمرو و صنايع متفاوت تعلق داشته باشنـد    واحدهاي هر سازمان چند محصوله يا خدمته مي 

ولي آنچه اقتصاد و اجتماع از تجانس يا عدم تجانس اين سازمانها متوقع است اينكه سازمانها بـرايشـان       
ارزش افزوده اشتغـال، ماليات بيشتر و رفــاه بيشتري بــه ارمغان بياورند، تصـور اينست كه سازمانـهـا                 

 . توانند با تركيب مناسب و كارآي منابع به بالارفتن ارزش افزوده كشورها كمك كنند بهتر مي
شوند تا تركيب عناصر آنها       هاي سازمانها در مقاطع مختلف بررسي مي        علي الاصول طرحها و برنامه    

به اين ترتيب يك دغدغـه      .   براي بهبود عملكرد نهايي با تغييرات و ضرورتهاي محيطي هماهنگ شوند          
به عبارتي سازمانها دايمـا از       .   گيري در مورد تركيب فعاليتهاي آن باشد        عمده سازمانها مي تواند تصميم    

اي ديـگـر        پرسند بر چه اساسي در مورد توسعه فعاليتها در يك زمينه و محدوديتها در زميـنـه                  خود مي 
آيا اصولا حفظ اين نوع فعاليتها يا اين تعداد واحد تجاري با ضرورت دستيابي بـه هـم                .   تصميم بگيرند 

هايـي بـه مـنـظـور            در واقع تلاش براي دستيابي به چارچوب      .   آوري مغايرت ندارد    افزايي يا حتي سود   
گيري در مورد بدره سازمان  ها يا ابزارهايي جهت تصميم بندي راهبرد سازماني منجربه تدوين مبنا صورت

گيـري   در ادامه اين مباني و ابزارهاي تصميم.   شود هايي كه به آنها اشاره شده است، مي         و كاهش دغدغه  
 .شوند تشريح مي
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 مديريت بدره 
 )پورتفليو(خاستگاه مفهوم بدره 

كـنـد كـه اوراق،          پذير و لولاداري تعريف مـي       هايي انعطاف   را جلدها و پوشه     1لغت نامه وبستر پورتفليو   
اين مفهوم در محدوده مفاهـيـم   . دارد عكسها، و جزوه هاي پراكنده را به طور مرتب در كنار هم نگه مي 

معني شده  )   مثل بانك   (   اوراق تجاري نزد يك موسسه مالي      يا مجموعه      گذار  اوراق بهادار سرمايه  تجاري  
دهـد، بـدره بـه         از آنجا كه بدر، ماه كامل و كليه عناصر قابل رويت كليت ماه را با هم نشان مي    .   است

 . رود عنوان مترادف پورتفليو در فارسي بكار مي
گذار اجزاي متشكله طرح كلي او در بدره مالـي بـه شـمـار                   گذاريهاي متفاوت يك سرمايه     سرمايه

) وزن دار  ( مقدار بازدهي يا بازگشت مورد انتظار از كليت يا بدره با احتصاب ميانگيـن مـوزون                   .   آيد  مي
ارزش نسـبـي     .   آيد گذاريهاي انجام شده به دست مي بازگشت يا بازدهي مورد انتظار از تك تك سرمايه       

 .  شود گذاري محسوب مي گذاري به عنوان وزن بازدهي مورد انتظار هر سرمايه هر سرمايه
ريسك يا خطر بدره به ريسك يا خطر تك تك عناصر تشكيل دهـنـده بـدره و ايـنـكـه هـر                             

گذاري ديگر در مقابل اتفاقات يكسان واكنشي هـمـاهـنـگ               گذاري تا چه حد مانند يك سرمايه        سرمايه
. ارتـبـاط دارد      –گذاري ديگر تا چه حد همبستگـي دارد         گذاري با سرمايه    يك سرمايه   -دهد  نشان مي 

توانيم از ريسك و خطر مجموعه بكاهيم مشروط بر ايـنـكـه         بنابرين با تركيب صحيح عناصر  بدره مي       
به اين لحاظ بدره قابل قـبـول         .   گذاري هاي تشكيل دهنده بدره با هم همبستگي نداشته باشند           سرمايه

رغم برخورداري از بازدهي مورد انتظار يكسان، داراي          اي مشابه علي    بدره اي است كه در مقايسه با بدره       
ريسك كمتري باشد يا به عكس برغم هماهنگ بودن آنها به لحاظ داشتن ريسك، حداقل از بازدهي يا                  

 .بازگشت سرمايه مورد انتظار بيشتري برخوردار باشد

 فعاليتهاكاربرد بدره در تدوين راهبرد 

تك واحدهاي تـجـاري        مفهوم بدره براي تدوين راهبرد در بالاترين سطح و براي ارزشيابي جايگاه تك            
تجزيه .   توان تدوين كرد  بيشترين استفاده را دارد اما با استفاده از اين مفهوم راهبرد رقابتي خاصي را نمي           

1- Portfolio  
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بـنـدي    و تحليل بدره سازمان مستلزم استفاده از روشهايي براي نماياندن چهره واحدهاي سازماني، طبقه     
با معلوم شدن ايـنـكـه        .   گيري درمورد هر واحد است      آنها و كمك كردن به سياستگذاران جهت تصميم       

گيري در مورد حذف يـك واحـد،             هستند، تصميم  پول آور  و كدام واحد ها      پول خور واقعا كدام واحدها    
مـلاحـظـه ايـن       .  شود گذاري جديد تسهيل مي گذاري روي واحدي ديگر و حتي سرمايه افزايش سرمايه 

 .كند تصويركلي از واحدهاي تشكيل دهنده سازمان تخصيص و توضيح منابع را نيز آسان مي
تواند با داشتن مبنايي براي       مدير واحد مي  .   توانند از بدره استفاده كنند      ديگر واحدهاي سازمان نيز مي    

تـر     مدير سازمـان آسـان     .   كاهش يا افزايش يك محصول در مقابل محصول ديگر بهتر تصميم بگيرد           
 . تواند به ايجاد توازن و تعادل ميان واحدها هدايت شود و از بدره استفاده كند مي

 فايده، هدفهاي ويژه، و كاربرد آن : منظور و مقصود از بدره

بدره براي مشخص ساختن . تجزيه و تحليل بدره نقطه آغاز طراحي راهبرد براي سازمان يا شركت است
هـاي خـرد و          بدره، طراحي راهبرد  .   رود  تركيب فعلي واحدهاي تجاري تشكيل دهنده شركت بكار مي        

تواند جايگاه تك تك واحدهاي       مديريت با استفاده از بدره مي     .   كند  كلان را در سطح شركت تسهيل مي      
براي مشخص شدن جايگاه يك واحد تجاري در بـازار           .   تجاري شركت را روي يك آرايه مشخص كند       

معمولا موقعيت آن واحد روي يك آرايه با توجه به فرصتهاي موجود در صنـعـت مـربـوط در كـنـار                  
گيرندگان درمورد راهبردها در سطح شركت نه بـرحسـب            تصميم.   شود  توانمنديهاي رقابتي آن تعيين مي    

يابي و اينگونه موارد در سـطـح واحـد       هاي فناوري، توليد، و بازار ضرورت نه به لحاظ تخصص بر زمينه    
خدماتـي راهـبـردي      -اين موارد از عناصر راهبردهاي واحدهاي تجاري      .   تجاري تسلطي قابل ذكر ندارد    

نمايندگان واحدهاي تجاري و خدمـاتـي       .   پردازند  هستند و كارشناسان واحدهاي مذكور به آن عناصر مي        
گيريهاي كلـي هـر      گيري در مورد سمت يابي و تصميم راهبردي اطلاعات مورد نياز براي هدايت، ارزش 

 .دهند هاي عمده مربوط به تخصيص منابع را در اختيار قرار مي واحد و تصميم
تعدد واحدهاي تجاري در صنايع پراكـنـده        .   در سطح كلان راهبرد شركت بايد دركل ارزشيابي شود        

كه مديران واحدهاي مختلف، مديران عامل، كارشناسان و نظاير آنان را حتي در شهرهاي دور دسـت                  ( 
ايـن جـريـان      .   شوند  گيري راهبردهايي با عناصر ناپيوسته مي       باعث شكل )   دهند  جهان در خود جاي مي    
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هـاي جـاري       شود راهبردها عمدتا به صورت فوري، فوتي و صرفا با توجه به نيازها و ضرورت                باعث مي 
اي به عنوان ابزارهاي ضروري برنامه مانع ازطراحي راهبـرد        هاي بدره   گيري از آرايه    تدوين شوند اما بهره   

 .شود به صورتي كه توضيح داده شد مي
كليه امور و مسائل كليدي     . شوند  راهبردهاي شركت با توجه به واحدهاي تجاري، خدماتي تدوين مي         

كند، به درك      راهبرد، موقعيت جاري شركت را اعلام مي      .   يابند  مربوط به شركت در راهبردها بازتاب مي      
دستيابي به زبان مشترك و توافق جمـعـي در     .   پردازد جوانب آن موقعيت و تجزيــه و تحليـل آنـها مي      

مورد اطلاعات قابل استفاده براي تشكيل يك آرايه از آثار جنبي تلاش بـراي طـراحـي راهـبـرد بـا                         
بندي راهبرد با جستجو براي يافتن بدره اي با عناصر متـوازن              صورت.   هاي بدره است    گيري از آرايه    بهره

  مسئولان مربوطه .   گذارد  گريهاي فعلي اثر مي     ضعف مجموعه عناصر آرايه فعلي بر جستجو      .   شود  آغاز مي 
 مشخص ساختن فرصتهايي مناسب به منظور خريد، يا فروش برخي از واحدهـاي                دستورالعملهايي براي 

بـالاخـره آغـاز      .   شـود   كنند و چهره كلي بدره جديد در آينده مشهود مـي            تجاري يا خدماتي دريافت مي    
تصميمهايي مشخص در مورد تخصيص منابع شالوده طرحي دقيق را براي دستيابي به بدره مطلوب آتي 

 . آورد به وجود مي
 سال گذشته روشهـاي     25در.   ها ابداع نشده است      و تحليل بدره     چارچوب جهان شمولي براي تجزيه    

هاي مهم تجزيه و تحـلـيـل           مورد از شيوه   چنددر ادامه به    .   اند  ها عرضه شده    گوناگوني براي تجزيه بدره   
هاي متفاوت تجزيه و تحليلهاي بدره عمدتا به منظور ارزشيابي و تـدويـن                 شيوه.   شود  بدره ها اشاره مي   
ي نـقـدي        حصول به جريانها.   هايي ديگر نيز شده است با اين حال از آنها استفاده     .   اند  راهبرد ابداع شده  

بهينه در ميان واحدهاي تجاري، كسب رهنمود در مورد توزيع سرمايه ميان فرصتهاي منـاسـب بـراي                   
هـاي     ، و تخصيص منابع و بكارگيري سرمايـه       ) فعلي يا توسعه دادن كار      مثل حفظ وضع    ( گذاري    سرمايه

اين فنون در   .   اند  داخلي از هدفهاي اصلي مذكور براي ابداع روشهاي تجزيه و تحليل بدره به شمار آمده              
كننده ارتباطات و تسهيـم داوريـهـا و             عمل براي ايجاد زبان مشترك، بيان تصويري ابزارهاي تسهيل        

مفروضات و جدا كردن تصميمهاي مهم از تصميمهاي كم اهميت، و كمك به پي بردن به كاستيـهـاي                
به علاوه روشهاي تجزيه و تحليل بدره براي مجبور ساختن مديران به تفكر در             .   اند  اطلاعاتي بكار رفته  

مورد آينده و عاقبت انديشي، تمركز حواس بر روي فرصتهايي جهت خريد واحدهاي خوش آينده، تفكر                
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گذاريها، به عنوان نتيجه جنبي مطالعه عميق واحد  خلاق، حتي براي توجيه پس از وقوع برخي از سرمايه   
تجاري، خدماتي براي بهبود كيفيت طرحهاي واحدهاي تجاري و توجيه آنها نزد مديريت شركت بـكـار                 

 . اند رفته

 مبناي نظري فنون تجزيه و تحليل بدره 

رويكرد بدره سازماني درست از هنگامي كه براي اولين بار مطرح شد بشدت زير باران انواع انتقادها قرار                  
اين رويكرد در بخش تجارت پا گرفت وقبل ازآنكه محققان دانشگاهي و مراكز تحقيقاتي در كم                .   گرفت

هر چـنـد   .   و كيف آن چون و چرايي رامطرح سازند به وسيله مشاوران مديريت و صنايع به كارگرفته شد   
 .هاي گوناگون اين رويكرد است ترجنبه پرداختن به انتقادهاي وارده اهميت دارد، مهمتر، شناخت عميق

كـه كـاربـرد آن          بازدهي سـرمـايـه      ابتدا بد نيست بدانيم كه بدره به عنوان جايگزيني براي معيار          
 1چون بدره به جاي نرخ بازگشت سـرمـايـه          .    عموميت يافته بود مطرح شد     1960بخصوص اوايل دهه    

 2نام ونزلياما محققي به  .   مطرح شده بود ناظران قصور كردند كه از آن بايد انتظاراتي ديگر داشته باشند             
گـذاري     آورترين فعاليتها سرمايـه  آيا بدره به مطلبي جز اين كه بايد درسود " كه    اين سوال را مطرح كرد    

هـر  .    ت به شرط آنكه يك موضوع مهم فراموش نشـود         سجواب به اين سوال مثبت ا       . " شود اشاره دارد؟  
مثل مـحـدوديـت      ( آوري نقشي محوري دارد اين مقوله موارد ديگري           چند در مقوله بدره سازماني سود     

مـانـد      كه معمولا در رويكرد نرخ بازگشت سرمايه ناديده مي        ) جريان نقدي و سطوح مختلف خطرپذيري     
بدره فقـط  " :   با اين حساب بايد پاسخ مثبت فوق خود را مشروط كنيم و بگوييم      .   دهد مي  مطمع نظر قرار  

گويد در قلمرويي كه پوياتـر   گذاري كدام است، بلكه مي ترين فعاليت قابل سرمايه     آور  گويد سود   به ما نمي  
 ".نمايد سرمايه گذاري كنيد هاي ديگر مي از قلمرو

1- Return on  investment 
2- Wensley 
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 تعريف واحد تجاري راهبردي
گيري از يك واحد تجزيه و تحليل واحد  بي ترديد در كليه شكلهايي كه از بدره سازمان ترسيم شده بهره  

البـتـه   .   هر چند به عنوانهايي كه به تناسب نوع فعاليت تفاوت داشته مرسوم بوده است               تجاري راهبردي 
غالـبـا   .   اند   بجاي واحد تجاري سود جسته     1قلمرو راهبردي تجاري     يا  مركز راهبردي برخي هم از عبارت     

مديراني كه به استفاده از رويكرد بدره سازماني علاقمندند توجه خود را پيگيرانـه بسـوي يـادگـيـري                      
سازند و وقتي را بـراي         روشهاي پيچيده تجزيه و تحليلهايي قابل استفاده براي اين رويكرد معطوف مي           

اما از آنجا كه صحت و كيفيت رويكرد بدره با تعـيـيـن و        .كنند تعيين و تعريف واحد تجاري صرف نمي 
تعريف دقيق واحد تجاري مستقيما رابطه دارد جا دارد قبل از پرداختن به رويكرد با واحد تجاري بخوبي                  

بندي واحد تجاري عرضـه       در ادامه همين مبحث تعريف و معيارهايي براي شناسايي و طبقه          .   آشنا شويم 
البته بايد دانست كه تحديد حدود واحدهاي تجاري و تطبيق دقيق آنها با معيارهاي عرضه شده . شود مي

 . هايي نسبتا قابل قبول رضايت داد به هيچ وجه ساده نيست و نهايتا بايد با دستيابي به محدوده

 پويه ظهور واحدهاي تجاري 
. ، بود كسب وكاري كه ما در آن هستيماولين قدم دررويكردهاي اوليه به صورت بندي راهبرد، تعيين    

ساخت و نه تنهـا       شد، محور فعاليتهاي بنگاه را مشخص مي         عبارت كوتاه، البته اگر دقيقا رعايت مي       اين
اين تعيين محور فعاليتـهـا      .   آورد  بخشيد، هويت مستقل و متمايز آن را نيز به وجود مي            به آن انسجام مي   

به همين جهت محقـقـي   .   كرد درعين حال حدود توسعه و متنوع سازي فعاليتهاي بنگاه را هم تعيين مي           
هـاي     به نام تئودور لويت ضمن انتقاد به شركتهاي نفت و حمل و نقل ريلي كه از ورود بـه مـحـدوده                      

ديگران ابايي نداشتند محترم نشمردن حدود هر طرف به وسيله طرف ديگر را به غفلت هر طـرف در                     
و )   انـرژي ( تعيين دقيق حدود خود نسبت داده سپس او پيشنهاد كرد شركتهاي نفت خود را در كـار                      

به نظر طراحان راهـبـرد پـيـش           .     اعلام كند )   حمل و نقل  ( بنگاههاي حمل و نقل ريلي كسب خود را         
 تعريف كسب و كاري كه ما به آن اشتغال داريم، و تعيين قوتها و ضـعـفـهـاي بـنـگـاه در                       كسوت،
رسيد شدت توجه مبذول شده به كسب و كارهـاي            قابل قبول به نظر مي      كار  هايي كه كسب و   ه  محدود

 .كرد تاريخي بنگاه را تعيين مي
1- Strategic Business Area (SBA)  
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اي پيچـيـده از         اكثر شركتهاي متوسط و كليه شركتهاي بزرگ آمريكايي به مجموعه          1960تا دهه   
 م تـنـوع   غبر  در نيمه اول قرن بيستم رشد اكثر اين شركتها،        .   تركيبات محصولات و بازارها تبديل شدند     

در حاليكه تعدادي از اين شركتها حتي   .  شرايط تغيير كرد1960اما در دهه   . مثبت و مطلوب بود  فعاليتها،
شـرايـط     . زوال نـهـاد    به   موقعيتهاي بسيار بهتري كسب كردند وضع مالي جمعي ديگر از آنها شديدا رو            

اشـبـاع   .   ضعيف ناشي از چند عامل محيطي دانسته شـد           و  هاي عالي   متفاوت شركتهاي داراي عملكرد   
تقاضا براي برخي محصولات در حاليكه تقاضا براي محصولات ديگر با افزايش كند يا تند مواجه بـود،               

و دگرگونيهاي شديد فـنـاوري اهـم        شدت و حدت رقابتها  تغيير شرايط جغرافيايي، اقتصادي، اجتماعي، 
 .دلايل تفاوت در عملكردهاي متفاوت شركت قلمداد شد

بدين سان معلوم شدكه متنوع سازي فعاليتها با عرضه محصولاتي جديد شايد حتي به مشـتـريـان                   
بـه عـلاوه روشـن شـد كـه              .   تواند مشكلات راهبردي شركتها را بر طرف كنـد          جديد، بسادگي نمي  

جويد لزوما اجازه استفاده از فرصتهاي مـحـيـطـي يـا           سازي به شركتي كه اين راهبرد را پي مي         متنوع
هايي كه شركت به طور سنتـي در     هاي جديدي در قلمرو دهد زيرا  تحديد  مزيتهاي متنوع سازي را نمي    

 .نمايد آنها فعال بود رخ مي
در نتيجه، تجزيه وتحليلهاي راهبردي تاكيد خود را بصورتي فزاينده به سوي مطالعه آتـيـه بـدره                    

ين در تجزيه و تـحـلـيـلـهـاي           ابر  بنا.   تاريخي يا تركيب محصولات متفاوت هر سازمان معطوف ساختند        
كسب و كاري كه به آن اشتغال داريم، موضوعيت خود را از دست داد و تعيـيـن                  « راهبردي پرداختن به    
 .شد گانه شركت به عنوان اولين قدم در اين نوع تجزيه و تحليلها مطرح كسب و كارهاي چند

هاي شركتها براي انجام اين نوع تجزيه و تحليلها بايد زاويه نگرش خود را به محيط دروني             مديريت
از تا قبل از اين تاريخ يعني در نيمه اول قرن حاضر نگرشهاي مديران       .   دادند  و پيراموني عميقا تغيير مي    

چوبهاي سازماني و به خيال اينكه بـا تـمـركـز بـر                  ايشان در عمل تحت تاثير چار     .    بود درون به بيرون  
فعاليتهاي داخلي و تلاش براي افزايش كارآيي دروني مشكلي از نظر عرضه و فـروش مـحـصـولات                     

آينده سازمان در گرو تداوم كارهاي خوبي كه هر واحد آن بـه             .   كردند  نخواهند داشت به شرايط نگاه مي     
 بعيد نبود هر واحد خاص سازمان در بازارهايي متفاوت با 1970تا دهه . شد داد تلقي مي تنهايي انجام مي 

از طرف ديگر اين امكان هم وجود       .   هاي ناهمسان تعهداتي براي خود ايجاد كرده باشد يا ايجاد كند            آتيه
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داشت كه واحدهاي مسئول توليد خدمات يا كالاهاي متفاوت سازمان هم در قلمـروهـايـي يـكـسـان                     
هـاي مـتـلاطـم          به تدريج معلوم شد كه تعميم عملكردهاي گذشته به محيط         .   فعاليتهايي داشته باشند  

توانست تفاوت ميان آينده بخـشـهـاي          تواند هيچ واقعيت مطلوبي را تضمين كند و مهمتر آنكه نمي            نمي
 ضـرورت    بيرون به درون     به از     درون به بيرون  از اين رو تغيير نگرش از       .   متفاوت محيط را آشكار كند    

اكنون ديگر تجزيه و تحليل شرايط پيراموني شركت حداقل بـر حسـب رونـدهـاي جـاري و                       .   يافت
نمود و بايد مشخص مي شد كه هر حيطه در محيـط چـه تـهـديـدهـا و                         قلمروهاي متمايز لازم مي   

 .داد فرصتهايي را در برابركل يا بخشي از سازمان قرار مي
اي متمايز در محيطي كه محدوده فعاليت تجاري هر واحد شـركـت         هقلمروي تجاري راهبردي يا بر    

 . شود به عنوان واحدي براي تجزيه و تحليلهاي مربوط مورد استفاده قرارگرفت محسوب مي
اگر بخواهيم اين واحد را براي تجزيه و تحليلهاي راهبردي برگزينيم، ابتدا بايد قلمروهاي تـجـاري                 

اين قلمروها بدون در نظر گرفتن و فارغ از سـاخـتـار              .   راهبردي محيط سازمان مطروحه را تعيين كنيم      
تـوان    با انجام اين تجزيه و تحليـلـهـا مـي           .   شوند  شركت و محصولات آن تعيين و تجزيه و تحليل مي         

اي بـه لـحـاظ رشـد،              مشخص كرد كه يك قلمرو تجاري راهبردي براي هر رقيبي توانمند چه آتيه            
 . دهي، تلاطم، و تحولات فناوري در بر خواهد داشت سود

 :مديريت با استفاده از قلمروهاي تجاري راهبردي بايد بتواند سه گونه تصميم راهبردي بگيرد
 ؟  شركت در كدام قلمرو تجاري راهبردي بايد فعال باشد -1
 ؟ شركت در قلمروهاي تجاري راهبردي چه جايگاهي را بايد اشغال كند -2
 ؟  به جايگاه مورد نظر از چه راهبرد رقابتي بايد پيروي كند شركت براي دستيابي -3

بـرش   مك نامارا و هيش مديران ارشد وزارت دفاع آمريكا اولين كساني بودند كه با طرح مـقـوـلـه                   
 . ديدگاه قايل به محوريت محيط را عملا به كار گرفتند معادل نظامي قلمرو تجاري راهبردي 1ماموريتي

واحـد  اولين شركتي بود كه مفهومي مشابه را با عنوان            اما در جهان تجارت شركت جنرال الكتريك      
براي سازماندهي فعاليتهاي خود به كار گرفت و هر واحد تجاري مسئوليت طـراحـي                    تجاري راهبردي 

 .راهبرد براي يك يا بيش از يك قلمرو تجاري راهبردي را به شرح زير محول كرد

1- Mission Slice   
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 و مشكلات ديگـري كـه        رشـد بي سود   براي مقابله بـا     1970 در دهــه    1شركت جنـرال الكتريك  
 1970شايد جنرال الكتريك اواخـر دهـه          .   شدند شيوه اي ابداع كرد      ريزي با آن مواجه مي      ضمن برنامه 

 واحد داشـت    170اين شركت .   آمد  جهان به شمار مي  3اي خوشه   غير 2بزرگترين شركت چندين محصوله   
اين گروهها زير نظر ده مدير ارشد خود كه هر يك به تنهايـي در                .    بخش تشكيل يافته بودند    49كه از   

كوچكترين واحد سازماني در جنـرال      .   مقابل بالاترين مقام اجرايي پاسخگو بود به فعاليت اشتغال داشتند         
طبـعـا   .   يدآ  به شمار مي–شود   يا مراكز سودي كه در آنها خدمات و كالاهايي توليد مي   -  واحدالكتريك  

چنانچه تـوضـيـح    .   توانند از عهده حيطه نظارتي با آن وسعت برآيند   يك مدير يا حتي چند مدير هم نمي       
 .  بخش و بخشهاي مربوط در ده گروه شكل يافتند49داده شد واحدهاي مربوط در 

گرايي جنرال الكتريك محصولات متفاوتي چون توسترها، رآكتورهاي اتمي، موتورهاي جـت،              تنوع 
وسائل ساختماني، مواد شيميايي، موتورهاي الكتريكي، مبدلها، توربينها، محصولات مورد اسـتـفـاده و                 

البته . سان توليدات آن شركت قرار داد بسياري موارد ريز و درشت و ساده و بسيار پيچيده را در سبد غول
 بخوبي از عهده اداره عمليات مربوط به مجموعه چندين محصوله خود بـر              1970اين شركت اوايل دهه     

. داد   ريزي براي اين مجموعه خود،كار قـابل ذكـري انــجـام نــمـي            آمد اما در مورد تسهيل برنامه       مي
-طلبند و از جمله به تجزيه و تحليلهاي محيـطـي              دانيد كه طراحي راهبردي انجام مطالعاتي را مي         مي

ناگفته پيداست كه محصولات متمـايـز و         .   نياز دارند -مثل بررسي شرايطي رقابتي، فناوري و نظاير آنها       
رابطه مفاهيم واحد تـجـاري و        )   1-9( شكل  . شوند  متفاوت با شرايطي متفاوت در محيطشان احاطه مي       

 .دهد قلمرو تجاري راهبردي را نشان مي

1-General Electric GE  2- Diversified  
3- Non Conglomerate  

 قلمروهاي تجاري و واحدهاي تجاري 1-9 شكل 
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توان وجه مشتركي ميان عوامل فنĤورانه موثر يخچال خـانـگـي و                براي مثال با بررسي محيط نمي     
سـازي     آيي و كـار  ريزي، واحدهاي مربوط با توجه به كار ناگزير براي تسهيل برنامه.   موتور جت پيدا كرد   

گرميهاي خانگي    براي مثال حبابهاي لامپها و محصولات سر      .   آنها در كنار هم مشمول يك برنامه شدند       
كنـنـد،     طبعا اين محصولات از فناوريهاي متفاوتي استفاده مي       .   در گروه محصولات مصرفي قرار گرفتند     

 .هاي مختلف دارند گيري در مورد خريد هر يك انگيزه     رقباي متفاوتي دارند و مشتريان آنها براي تصميم       
بـنـدي     هنگامي كه بحث كاربرد قلمروي تجاري واحد تجاري راهبردي براي اولين بار به منظور صورت              

بنگاههاي تجاري به ميان آمد چگونگي سازماندهي رابطه ميان واحد تجاري راهبردي و واحد يا حـتـي                  
 .واحدهاي عملياتي به عنوان يك سوال عمده مطرح شد

براي مثال وقتي مك نامارا اين مفاهيم را بكار گرفت دريافت كه واحدهاي اصـلي عمليـاتي او در                    
هـاي دريـايي در برشـهاي مـاموريتي ماننـد              وزارت دفاع يعني نيروي زميني، نيروي هوايـي، و نـيرو           

بازدارندگي راهبردي، دفاع هوايي آمريكا، و جنگهاي محدود نقشهايي نـسبتا منطبـق بـر هـم و غالبـا                     
مك نامارا براي رفع مشكلات ناشي از ايـن اوضـاع واحـدهاي جديـدي جهـت              .  كنند متناقص ايفا مي 

هاي راهبردي هر واحد تجاري راهـبردي        تصميم.   ريزي براي برشهاي ماموريتي مربوط ايجادكرد       برنامه
بدين سان واحدهاي تجاري راهبردي مك نامارا    .   شد  براي اجرا بايد به كليه واحدهاي عملياتي ابلاغ مي        

جدايي .  ها، و واحدهاي عملياتي فقط مسئول اجراي آن برنامه شدند  فقط مسئول طراحي و تدوين برنامه     
ريز و مجري برنامه منجر به تنشها و ناهماهنگيهايي ميان واحـدها شـد و                  افتادن ميان واحدهاي برنامه   

مسئوليت چند واحد در قبال يك برش ماموريتي يا قلمرو تجاري راهبردي به وخامـت شـرايط متـشنج              
بـا  (و نـيروي هوايـي      )  1بـا موشـكهاي زيردريـايي پـولاريس       ( براي مثال نيروي دريـايي      .   زد  دامن مي 

 تواما مسئوليت يافتند براي اجراي ماموريت دفاع راهبردي سلاحها و      ) 2موشكهاي هوا به زمين مينوتمن    
شركت جنرال الكتريك براي پرهيز از مشكلات ناشي از بروز تداخل در مسئوليتها      .   عناصرلازم را بسازند  

هـا و     اين شركت در تلاش براي هماهنگي ميان محصولات واحدها بـا خواسـته           .   اي ديگر انديشيد    چاره
مقتضيات قلمروهاي تجاري راهبردي به واحدهاي تجاري راهبردي خود ماموريت داد نه تنها به عنـوان     

توانند به    ريز و مجري برنامه بلكه به عنوان واحدهايي كه تا حدودي به طور مستقل مي       واحدهاي برنامه 
1- Polaris 
2- Minuteman 
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ايـن رويكـرد نيـاز بـه واحـدهايي كـه صـرفا بـه                 .  عرضه محصول و كسب سود بپردازد فعاليت كننـد  
هاي خود را براي اجرا به واحدهاي عملياتي ابلاغ كننـد از بيـن      ي از برنامه   ريزي بپردازد و عناصر     برنامه
اما جنرال الكتريك و ديگر شركتهايي كه به استفاده از اين رويكرد مبادرت ورزيدند دريافتند كـه              . برد  مي

توان پاسخگويي بـه امـور يـك قلمـرو تجـاري              اي است كه نمي ساختار تاريخي سازمانهاي آنها بگونه 
تلاش براي برقراري رابطه يك  .  راهبردي را به يك واحد تجاري راهبردي در داخل سازمان محول كرد      

 .كرد به يك، مسئوليتها را مخدوش وكارها را بسيار پيچيده مي
توانست مشكل تطابق عناصر سازمان با عناصر محيط را مـرتـفـع سـازد                    راه حل ديگري كه مي    

اما به اجر در آوردن اين راه حل مشكلات         .   سازماندهي شركت بر اساس قلمروهاي تجاري راهبردي بود       
زيرا ثمر بخشي توسعه راهبردي،كه يك معيار ساخت سازمـانـي بـراي              .   آورد  خاص خود را به وجود مي     

. تعيين واحدهاي تجاري راهبردي است، تنها يكي از چند عامل شكل دهنده به ساختار سازماني اسـت                 
از ايـن    .   دهي آن هم توجه شود      آمد از فناوري و سود      طبعا در طراحي ساختار سازمان بايد به استفاده كار        

هاي تجاري راهبردي رفتار و حركـت راهـبـردي             رو هر چند ممكن است تجديد ساختار برحسب قلمرو        
دهي تمام خواهد شد و حتـي بـعـيـد              سازمان را بهبود بخشد، اما اين بهبود رفتار به قيمت كاهش سود           

 .نيست از جنبه هاي فني غير عملي باشد
شود تعيين مسئوليتهاي مربوط به يك قلمرو تجاري در خارج سازمان و تعييـن                چنانچه ملاحظه مي  

يك واحد تجاري راهبردي درداخل براي به عهده گرفتن انجام آن مسئوليتها بسيار دشوار بوده است، با                 
اين حال اين نوع مشكلات چيزي از ارزش معلوم شدن قلمروهاي تجاري و واحدهاي تـجـاري بـراي                    

سـازنـدكـه در        اما در عين حال اين مشكلات خاطر نشان مي        .   ارتقاي رفتارراهبردي سازمان نمي كاهد    
اختيار نداشتن معيارهايي براي تعيين مرزهاي فعاليتها و عناصري كه در مجموع تحت نام واحد تجـاري             

از اين رو آشنايي بيشتـر      .   سازد  راهبردي قابل عنوان باشند كار تجديد ساختار سازمانها را دشوارتر نيز مي           
با واحد تجاري راهبردي و چگونگي متمايز ساختن اين واحدها از يكديگر قبل از پرداختن مـجـدد بـه                     

  .    بحث بدره سازمان ضروري است



 )پورتفوليو(فصل نهم     راهبرد و الگوهاي تعيين موقعيت فعاليتها 

 

185 

 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

 تجربيات جنرال الكتريك در مورد تشكيل واحد تجاري راهبردي

دشواريهاي تعريف كسب و كار را كه طبعا چارچوب واحد تجـاري  )   Abell, 1980( كتاب درك آبل    
اي قـابـل        آبل تعريف مكرر را براي دستيابي به نتيجه.  كنند خاطرنشان مي سازد راهبردي را تعيين مي 

اگر تعريف كسب و تجارت مشكل باشد طبعا تعيين قلمروهاي واحدهاي تجاري              . كند  استفاده توصيه مي  
 . چوب كسب و كار تشكيل شوند دشوارتر است كه بايد در چار

  تعريف دو بعدي و سه بعدي كسب و كار2-9  شكل
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شود اما در جـريـان          براي تشكيل واحد تجاري ابتدا معمولا تعريفي موقتي از آن در نظر گرفته مي             
 ,Dlihte( تكوين برنامه ممكن است تعريف واحد تجاري به تجديد نظري اساسي نياز داشتـه بـاشـد                    

1974 .( 
 واحدهاي تجاري خود را بر حسب شش بخش اقتصادي كشور 1977براي مثال جنرال الكتريك در  

الـمـلـل،       هاي فناوري، بيـن     كالاها و خدمات مصرفي، لوازم و توليدات صنعتي، وسايل و سامانه          ( متبوع  
اين بخشها از گروهها و بـخـشـهـاي          .   سامان داد )   المللي واگذار شده يوتا     هاي قدرت، شركت بين     سامانه

به اين نتيجه رسيد كه با راهبردي در يك سطح، امور        1980جنرال الكتريك تا    .   شدند  مربوط تشكيل مي  
واحد 49براي هر يك از    1980جنرال الكتريك در آغاز دهه      .   توان به پيش راند     يك واحد تجاري را نمي    

راهبردهاي هر يك از شش تا ده فـعـالـيـت عـمـده                .   كرد  تجاري راهبردي خود يك راهبرد تدوين مي      
مرور و پس از آن منابع مصـوب بـه       )   يا صنعت( متعاقبا در سطح بخش )  متشكل در واحدهاي تجاري( 

ها باز دوباره در سطح شركت يا سـازمـان            ها و بودجه    اما اين برنامه  .   يافت  تك تك واحدها تخصيص مي    
به اين ترتيب جنرال الكتريك در عمل براي هـر          .   شد  مرور و تخصيصهاي انجام شده تاييد يا تعديل مي        

واحد تجاري در دو سطح راهبرد تدوين و طراحي راهبرد را در مرحله اول براي گروه واحدهاي تجـاري                   
 ).Vancil, 1982(و در مرحله دوم براي هر واحد خاص معمول ساخت ) در قلمروي صنعت مربوط(

و )   از جمله كالاهاي الكترونيكي مصرفي( در چند سال گذشته جنرال الكتريك با فروش چند فعاليت  
با شعبه آن، ان بـي سـي             )   RCA( افزودن چند فعاليت جديد، مشخصاً مثل بنگاه سخن پراكني آمريكا           

 )NBC   (                         بدره و سيماي سازماني خود را بشدت تغيير داده و با حذف چند لايه از مـديـران و ادغـام
اكـنـون جـنـرال       .   واحدهاي عملياتي و راهبرديشكل بخشي سازمان خود را هم دگرگون ساخته اسـت            

 رشته هاي فـنـاوري،      –رشته اصلي در قالب سه گروه پايه        14در  1الكتريك كار را با مديريت جك ولش      
شوند    كه بوسيله چهار رشته كاري ديگر پشتيباني مي        –هاي محوري توليدي      هاي خدماتي و رشته     رشته

ريزي و عملياتي جنرال الكتريك از هم  اكنون ديگر واحدهاي برنامه  .   دهد    ادامه مي   ) 3-9( شكلبه شرح   
ريزي و كار عملياتي كارهايي متفاوتند اما مشكلات ناشي از ادغام اين امـور                البته كار برنامه  .   جدا نيستند 

از مشكلات ادغام نكردن اين موارد به مراتب كمتر است، اما ادغام اين وظايف را در همه سازمانها و در                    

1- Jack  Welch  
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 .توان به يك صورت توصيه كرد همه شرايط نمي

 هاي واحدهاي تجاري حيطه و نمايه

سازمان، بيمارستان، بنگاه، شركت،    ( هاي انساني با هر عنوان        واحد يا واحدهايي كه در يك مجموعه      
ها، نيازها، و مقتضيات مربوط      پردازند يا به پاسخگويي به امور، خواسته        به اموري همسان مي   )   ونظاير آنها 

واحد راهبردي با پسوند متناسب با   .   به يك قلمروي ملي، فرا ملي، تجاري و يا خدماتي اهتمام مي ورزند            
، واحد تجاري راهـبـردي، واحـد         2، واحد فرا ملي راهبردي    1تيلريزي راهبردي دو     واحد برنامه   مانند خود

 .شوند ناميده مي ، و نظاير آنها3خدماتي راهبردي
 براي پرهيز از طولاني شدن بحث با توجه به اينكه واحد تجاري راهبردي مبناي مدلهـاي ديـگـر                 

علاوه بر تعريف كلي فوق كـه در         .   دهيم   است بحث را با تمركز بر واحدتجاري راهبردي ادامه مي            بوده
تر ساختن چارچـوب      توان براي روشن    مورد واحد تجاري راهبردي هم صادق است، تعاريف زير را نيز مي           

بعضاً كسب و كاري طبيعي يا كسب و كاري كه به طور طبيـعـي               .   و ماهيت اين واحدها مد نظر قرار داد       
 . شود كند واحد تجاري راهبردي تلقي مي عمل يا به عنوان مركز راهبردي انجام وظيفه مي

واحد تجاري راهبردي واحدي مستقل است كه بوسيله بنگاههاي تجاري براي تخصيص منابع بـه                
طبق يك تعريـف جـامـع        .   تري هم عرضه شده است      براي واحد تجاري تعاريف مشخص    .   آيد  وجود مي 

  تقسيم بندي كسب و كارها در شركت جنرال الكتريك3-9  شكل

1- Strategic  Public  planning  unit- SPP  2-Strategic  Multi-National Unit-SMNU 
3- Strategic  Service  Unit - SSU  
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تواند وظايف لازم را بـراي تـحـقـق                واحد تجاري راهبردي بخشي از سازمان است كه مستقيماً مي         
 ) .Rowe, et.al,1982(بخشيدن به ماموريت تجاري انجام دهد 

واحدي عملياتي كه با رقـبـايـي    تعريف ديگر كه گرايش بازاريابي هم دارد واحد تجاري راهبردي را         
 Anderson and. (كند فروشد قلمداد مي معين يك رشته محصولات متمايز را به مشترياني مشخص مي

Paine  1975 ( 
 واحد تجاري راهبردي    . است  واحد تجاري راهبردي    ريزي راهبردي   واحد كليدي در فعاليتهاي برنامه    

اين واحد براي پاسخگويي به گروهـي مشـتـري           .   ريزي است   عملياتي و يا مركزي براي برنامه       واحدي
براي واحد تجاري و هدايت     )   رقابتي( راهبرد تجاري   .   كند  مشخص اقدام و با گروهي مشخص رقابت مي       

ريزي راهبردي مـمـكـن     به منظور برنامه  ) . Hax and  Majluf, 1984.   ( شود  بندي مي   امور آن صورت  
از آنجا كه در اكثر موارد واحدهاي عملياتي بـا  .   است تجديد نظر در تعريف واحدهاي عملياتي لازم باشد        

كنند، تجديد نظر در ساختار  براي هماهنگ ساختن آنـهـا بـا تـعـريـف                      واحدهاي تجاري تطبيق نمي   
تجديد نظر در تشكيلات براي سازماندهي بر اساس واحدهاي . واحدهاي تجاري راهبردي ضروري است

مـديـريـت رده      .   آورد  تجاري برشي عرضي در واحدهاي سنتي، مراكز هزينه يا مراكز سود به وجود مي             
 :                      بالاي سازمان بايد به سوالهاي زير در مورد واحدهاي سازماني جواب دهد

 آيا واحد سازماني يك واحد بازرگاني مستقل و به تبع آن يك واحد تجاري راهبردي است؟ 9
 ؟ گيرد آيا واحد سازماني بيش از يك واحد تجاري راهبردي را دربر مي 9
 ؟  دهد آيا واحد سازماني بخشي از يك واحد تجاري را تشكيل مي 9
 ؟ گيرد به عنوان يك اقدام عملياتي در خدمت چند واحد تجاري راهبردي قرار مي 9

توانند معيارهاي زير را براي تعيين و تعريف واحدهاي تجاري مدنظر قرار دهنـد                مديران شركتها مي  
 )Arthur, D. Little, 1980,  Day, 1986(براي توضيحات بيشتر رجوع كنيد به (

 استقلال راهبردي •
اين واحد بايد بتواند ماموريت راهبردي خودرا       .   واحد تجاري در داخل شركت استقلال راهبردي دارد       

 . مستقل از واحدهاي تجاري ديگر دنبال كند
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 بازار بيروني  •
را   به اين لحاظ واحد سازمانـي .   واحد تجاري در بيرون شركت براي محصولات بازاري مشخص دارد 

 .كرد تلقي توان يك واحد تجاري كننده ملزومات ديگر واحدهاي داخلي سازمان باشد نمي كه عمدتاً تامين
 مشتريان و مراجعان مشخص •

. هاي تجاري ديگر مجزا و متمايز هسـتـنـد      مشتريان واحد تجاري تا حدود زيادي از مشتريان واحد      
چنانچه دو يا چند واحد تجاري راهبردي داراي مشتريان مشتركي باشند قاعدتا بايد به عنوان عـنـاصـر                   

 .يك واحد تلقي شوند
 رقباي مشخص •

يك گروه رقيب، صـنـعـت در          .   رقباي يك واحد تجاري از رقباي واحدهاي تجاري ديگر متمايزند         
ممكن است واحد تجاري راهبردي كه با بيش از يك گروه . كند گيرنده واحد تجاري خود را تعريف مي بر

 .كاملاً متمايز به رقابت برخواسته است عملاً عضوي از اعضاي يك واحد تجاري مشخص باشد
 اثر نوسان قيمت •

در يك واحد تجاري راهبردي تغيير قيمت هر محصول با تغيير مشابهي در قيمتـهـاي ديـگـر                    
اگر قيمت ديگر محصولات هماهنگ با افزايش و كاهـش          .   محصولات آن واحد تجاري همراه است     

قيمت يك محصول تغيير نكند احتمالا واحد تجاري مربوط يك واحد نيست بلكه دو يا بيش از دو                   
 .واحد تجاري است

 اثر تغيير در طرح يا كيفيت •
تغيير كيفيت يا طرح هر محصول يك واحدتجاري راهبردي با تغييري مشابه در كيفيت و يا طـرح                   

 .ديگر محصولات واحد همراه است
 قابليت جايگزيني محصولات  •

اگر محصولات واحد تجاري قابل جـايـگـزيـنـي            .   محصولات واحد تجاري قابل جايگزيني هستند     
 .نباشند، ضرورت تبديل يك واحد تجاري به چند واحد خواهد بود

 اثر كاهش سرمايه يا تبديل كردن به احسن •
چنانچه فروش يا حذف يك محصول يا يك رشته كاري منجر به بهبود بـازاريـابـي يـا فـروش                        
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. محصولات متعلق به يك واحدشود، اطلاق واحد تجاري راهبردي به آن واحد قابل توصيه خواهد بـود            
توان آن را دو يا بيـش         اما اگر اقدامات مذكور تاثيري در موقعيت ديگر محصولات واحد نداشته باشد مي            

 .از دو واحد راهبردي به شمار آورد
 ايجاد درآمد واقعي •

آمدي از بيرون سازمان كسب كند بـنـابـرايـن             تواند مستقلا براي خود در      واحد تجاري راهبردي مي    
شـود    آمدشان ضمن انجام معاملات با ديگر واحدهاي دروني سـازمـان حـاصـل مـي                   واحدهايي كه در  

 .توانند واحدهاي تجاري راهبردي به حساب آيند نمي
 مدير ارشد •

واحد تجاري راهبردي به قدر كافي مستقل و بزرگ هست كه برخورداري از يك وارث را در راس               
با اين حال هر معيار     .   ها كاملا بهم شبيه اند      دهد كه برخي از معيار      كمي دقت نشان مي   .   خود توصيه كند  

بـا  .   در جاي خود مهم است و شباهت معيارها را نبايد به عنوان دليلي براي حذف بعضي از آنها بكار برد                   
 .توان دقيقا با معيارهاي مذكور تطبيق داد اين حال واحدهاي تجاري راهبردي را نمي

بر عرضه خـدمـات   (راهبردهاي متمركز ) Hofer and Schendel, 1978( و شندل هافر  به عقيده  
بازار قابل گنجاندن در هر واحد تـجـاري           مستلزم كاستن از تعداد عناصر محصول       )   يا كالاهاي هم سنخ   

اما بديهي است كه در اين صورت تعيين مرزهاي هر واحد تجاري با رعـايـت دقـيـق                     .   راهبردي است 
معيارهاي فوق منجر به ايجاد تعداد زيادي واحد تجاري و در نتيجه شقه شقه شدن بنگاه خواهد شد و                     

گروههاي محصول بازار مربوط و در عين         خوشه بندي .    ناپذير خواهد كرد     اين امر بنگاه را تقريباً مديريت     
گيري   هنگام تصميم .   حال متفاوت از هم براي پرهيز از بروز شرايطي كه توضيح داده شد ضروري است              

بندي گروههاي محصول بازار وجوه مشترك گروهها بايد از نظر استفاده از فناوري، وسائل  در موردخوشه
در نهايت بنگاه بايد از آن تعداد واحـد    .   يابي و توزيع مشابه مد نظر قرار گيرد         و تجهيزات، نظامهاي بازار   

ترين سطح كنترلي اداره شـونـد          توانند در بالا    تجاري كه ايجادشان واقعاً قابل دفاع است و بسهولت مي         
 .تشكيل شده باشد

 صنعت/تعريف بازار •
در .   شود  در تعيين حدود و ويژگيهاي واحد تجاري تعريف بازار يا صنعت مربوط به آن هم مطرح مي                
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در . سازد تواند حدود و مرزهاي آن را مشخص واقع بازار يا صنعت خاص در برگيرنده هر واحد تجاري مي 
معيارهايي كه براي تشخيص واحد تجاري عرضه شد مجموعه مشتريان و مجموعه رقبا به ترتيب بـه                  

 .هاي بازار و صنعت واحد تجاري مطرح شدند نگر يا عنوان نما
هاي بيرون دادي بر تلاش واحد تجاري در پاسخگويي به تقاضا و جـلـب                   بازار با محصول و جنبه    

تـلاش واحـد       -دادي   هـاي درون     رضايت مشتري تاكيد دارد، اما مقوله صنعت ضرورت توجه به جنبه          
واژهـاي بـازار و       .   كند  را ايجاب مي    -تجاري در كسب انواع منابع و مايحتاج و به مصرف رساندن آنها           

تلفيق اين دو رابطه مشخـصـي را         .   شوند  بندي بدره سازمان مترادف يكديگر تلقي مي        صنعت در صورت  
فصـل      يا پيرامون بـلا     1محيط عملياتي كند كه     بيان مي )   بيرون داد ( و خروجي )   درون داد ( ميان ورودي   

فصل واحـد تـجـاري         مرحله تعيين محيط عملياتي يا محيط و پيرامون بلا        .   شود  واحد تجاري ناميده مي   
گيري غلط در مورد سهـم بـازار           حساسيت بالايي دارد زيرا تشخيص نادرست بازار مربوط موجب نتيجه         

 ,Rowe( مـي آورد        آن نتيجه گيري غلط توصيه هاي راهبردي بي ارزشي را بـه دنـبـال               . شود  مي

et.al.1982 .( 
توان قلمـرو    معتقدندكه با تعيين سه عامل مي)   Abell  and  Hammond, 1979(آبل وهاموند  

 :محصول يا واحد تجاري را مشخص كرد/ بازار
 شود؟ ارضا مي چه كسينياز  -گروه مشتريان -1     
 شود؟ نياز پاسخ داده مي كداممشخصاً به  – كرد مشتري كار -2     
 شود؟  به آن نياز پاسخ داده ميچگونه – فناوري -3     

تعيين بازار مستلزم تـوجـه      .   طي فرآيند تعيين حدود تجاري هر بار نبايد صرفا به يك لبه توجه شود             
 ). Day, 1981(همزمان به هر سه لبه است 

دهـيـم    به عقيده آقاي دي تعريف ما از بازار تحت تاثير اولويتي كه به يكي از ابعاد سه گانه فوق مي      
او ايـن    .   كـنـد    ايشان در ادامه بحث خود به دو رويكرد عمده در تعريف بازار اشاره مـي           .   گيرد  شكل مي 

مدير بازاريابي يا مـديـري كـه مسـئـول            .   خواند  پايين مي بالا به    و   پايين به بالا  رويكردها را به ترتيب     
 را بـر      پاييـن بـه بـالا       عملكرد واحد تجاري است به احتمال قريب به يقين در توصيف بازار رويكرد              

1- Task Environment  
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. بيـنـد   او بازار را در پرتوي توانايي واحد تجاري در پاسخگويي به نيازهاي متغير مشتريان مي      .   گزينند  مي
.  دارد     هاي عملياتي كار را در مورد بازاريابـي دربـر            اين نگرش، ارايه تعريفي مشخص با توجه به جنبه        

ريز و مدير رده بالايي كه مسئول اصلي عملكرد كلي سازمان است بازار واحد تجاري را با نگـرش           برنامه
 . كند از بالا به پايين تعريف مي

از ديدگاه اين افراد بازار را بايد بر حسب ظرفيت واحد تجاري در انجام رقابت و استفاده از مـنـابـع                       
تر از بازار ترسيم  با اين رويكرد، تصويري راهبردي و گسترده    .   براي دستيابي به مزيت رقابتي تعريف كرد      

اگر ارزشيابي عملكرد كوتـاه  .   از اين رو تعريف بازار را بايد تابعي از هدف و رويكرد به شمار آورد.   كند  مي
مدت مد نظر باشد رويكرد پايين به بالا مناسب خواهد بود و بازار گسترهاي محـدودتـر و تـعـريـفـي                       

تحليل تهديد و فرصتهاي محيطي ضروري باشد رويكرد بـالا            و  چنانچه تجزيه .   تر خواهد داشت    مشخص
 كـه از      –آقاي دي اتخاذ رويكردي تلفيقي      .   تر از بازار مناسب خواهد بود       به پايين و ارايه تعريفي وسيع     

 .كند  را توصيه مي–گيرد  تفاوتهاي تعاريف بازار منتج از دو رويكرد پيش گفته بهره مي
او بازار و    .   نيز براي تعريف بازار و صنعت رويكردي ديگر عرضه كرده است          )   Porter, 1980( پورتر  

 صنعت را بر حسب نيروي ساختاري عمده تعريف كرده است
 نگراني از ورود تازه واردها •

موانع ضعيف، تهـديـد     .   قدرت موانع ورود به يك صنعت بر قلمروي تعريف بازار و صنعت موثر است             
وقتي بازار تعريف شود اين تازه واردهاي بالقـوه را           .   دهد  شركتها را به ورود به درون صنعت افزايش مي        

مند به ورود به صنعت سلب و حيطه  ي علاقه موانع قوي، انگيزه را از شركتها.   توان قابل طرح دانست   مي
 . كند صنعت را تنگ مي/ بازار

 جايگزين ها  •
جايگزينها كالاهـا  .   آيد ي متعدد عاملي محدود كننده براي قلمروي بازار به شمار مي وجود جايگزينها 

با بالا رفتن قيمت يك كالا مشـتـريـان بـه       .   سازند و خدماتي هستند كه نيازهاي مشابه را بر طرف مي      
. كنـنـد    آورند پس معلوم است كه جايگزينها در عمل سقف قيمتها را تعيين مي              ي آن روي مي     جايگزينها

تواند عرضه  واحد تجاري مي. سازد وفور كالاهاي جايگزين تعريفي گسترده از صنعت بازار را ضروري مي
كالايي خاص را آماج قرار دهد و گستردگي بازار خويش را با متمايز ساختـن مـحـصـولات خـود از                         
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 . محصولات جايگزين محدود سازد
 توانايي تامين كنندگان ملزومات شركت در تحميل اراده خود به خريدار •

تواند صنعـت     واحد تجاري مي  .   گذارد  قدرت تامين كنندگان منابع و امكانات بر جاذبيت صنعت اثر مي          
 . كنندگان منابع به حداقل برسد تعريف كند ي كه قدرت تامين خودرا به طور

اي كـه تـعـداد زيـادي              تواند صنعت خود را به طور گسترده به گونه          براي مثال، واحد تجاري مي    
تواند وابستگي خود را به      واحد تجاري با اتخاذ اين رويه مي      .   كننده رقيب را در بر بگيرد تعريف كند         تامين
 .   كنندگان منابع و امكانات كاهش دهد تامين

 توانايي خريداران در تحميل اراده خود به فروشندگان •
اي كـه       تواند بازار خود را به گونه       واحد تجاري مي  .   پذيرد  جاذبيت صنعت از قدرت خريداران اثر مي      

براي مثال اگر بازار گسترده تعريف شود مشتريان بيشتـري را            .   قدرت خريداران كاهش يابد تعريف كند     
 .در برخواهد داشت و زياد و متنوع بودن فروشندگان از قدرت متمركز آنان خواهد كاست

 فشردگي رقابت  •
چگـونـگـي    .   رقابت در درون يك بازار يا صنعت ناشي از تلاش رقبا براي كسب موقعيت بهتر است               

تعريف بازار به وسيله واحد تجاري، شدت و فشردگي رقابتي كه آن واحد را تهديد خواهد كرد تـعـيـيـن           
 حمايت شده با حداقل حمايت مواجه 1اگر واحد تجاري بازار خود را محدود تعريف كرد در كاوي        .   كند  مي

در مواردي ديگر ممكن است محدود ساختن بازار، واحد تجاري را مستقيماً در برابر يك يـا                  .   خواهد بود 
پس از آنكه واحد تجاري نيروهاي ساختاري مربوط را تجزيه و تحـلـيـل               . دو رقيب بسيار قوي قرار دهد     

اي تعريف كند كه از نظر رقابت در جايگاهي قابل دفـاع              بازار خود را به گونه    / كرد خواهد توانست صنعت   
ممكن است يكـي از    :   سازند اما اين نيروهاي ساختاري فشارهايي در جهات متناقص وارد مي       .   قرار گيرد 

اين نيروها، تعريف وسيع صنعت بازار را براي بهبود موقعيت رقابتي توصيه كند در حالي كه نيروي ديگر                  
از ايـن رو واحـد       .   لزوم محدود ساختن اين تعريف را براي پرهيز از رقابت شديد مقرون به صلاح بداند   

اي كه بتواند اولا در مقابل نيروهاي رقابتـي           تجاري بايد براي خود جايگاهي مناسب تعريف كند به گونه         
از خود مقاومت نشان و ثانيا با قرار گرفتن در موضع قدرت موازنه آن نيروها را به سود خويش تـحـت                       

1- Niche 
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حوزه جغرافيايي فعاليت يكي ديگر از عواملي است كه واحد تجاري براي تعريف حيـطـه           .   تاثير قرار دهد  
واحد تجاري بايد معلوم سازد كه قصد فعاليت در كدام يك از بازارهاي محلـي،               .   بازار خود در نظر بگيرد    

اكنون پاسخ اين سوال به مراتب مهمتر از جواب آن در گذشته است .   المللي را دارد اي، ملي يا بين  منطقه
زيرا قلمرو تجاري راهبردي براي بسياري از فعاليتها مرتباًرو به گسترش است چون مرزهاي فيـزيـكـي                  

واحد تجاري در مورد اينـكـه بـا      ) .   Hussey, 1973( شوند    ملي هر روز از روز پيش كم اهميت تر مي         
محدود ساختن حيطه بازار خود به كدام يك از مرزهاي پيش گفته بهتر خواهد توانست از خود دفاع كند               

آشنايي نسبتا عميق با مفهوم واحد تجاري، بازار و صنعت لازمه پي بردن به مفهوم بـدره      .   تصميم بگيرد 
البته تسـلـط نسـبـي بـر            .   و كسب توانايي در بكار بردن آن براي تصميم گيري در مورد راهبرد است 

درك علاقمندان را از اصول شكل دهنده به بدره بـالا      2و دوره عمر كالا    1 تجربه منحنيمقولاتي چون   
ها لازم است به  اما در ادامه و قبل از پرداختن به بدره  .     برد و بهمين جهت توضيح آنها نيز لازم است          مي

ها اين است كه همه آنهـا در           وجه مشترك بدره  .   اي گذرا شود    ويژگيهاي كم و بيش مشترك آنها اشاره      
شوند، هر    ريزي بر محورهاي خاص تمركز دارند، عموما به صورت ماتريسها، جداول آرايه ارائه مي               برنامه

پردازند، به صورت  مدلهايي       شود، به متغيرهاي راهبردي خاص مي       هايي تشكيل مي    ها از خانه    ضلع آرايه 
تحليل بر مـداري خـاص تـأكـيـد              و  اند، در تجزيه    مطرح هستند، بر پايه ذهنيتهاي خاصي شكل گرفته       

 .ورزند مي

 ريزي  محور تمركز در برنامه 
ريزي بر محوري خاص تاكيد دارد، يا به عـبـارتـي       اي به عنوان ابزاري براي تسهيل برنامه       هر بدره 

با اين توضيح مقدماتي . شود براي يك امر از امور كلي كسب را در مقايسه با امور ديگر رجحان قايل مي
دانند اما هر يك از آنها به يكي از آن              ها تمام هدفهاي كلي يك كسب را مهم مي          معلوم است كه بدره   

شود و تـعـمـق در          در هر بدره براي هر واحد تجاري جايگاهي خاص تعيين مي          .   دهد  هدفها اولويت مي  
ريزي   اما محور برنامه  .   آموزد  اي مي   مورد محلي كه هر واحد تجاري در آن قرار گرفته است درس و نكته             

اين محور تصوير و الگويي اسـت كـه بـا             .   كند  هر بدره را جايگاه انفرادي واحدهاي تجاري معلوم نمي        

1- Experience Curve 2- Product Life Cycle   
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 :ها به شرح زير هستند ريزي بدره محورهاي مهم برنامه. شود نگرش به كليت بدره القا مي
 1جريان نقدي

اند ايجاد توازن مـيـان        ريزي، جريان نقدي قرار داده      هايي كه محور مورد تأكيد خود را در برنامه          بدره
كنند به اين ترتـيـب        دهند و سعي مي     واحدهاي تجاري درآمدزا و درآمدخور خود را وجهه همت قرار مي          

 .نهايتا مازادي به نفع مجموعه عايد شود
 2بازدهي سرمايه

گـذاري    سازي بازدهي كلي سرمايه     ريزي اتخاذ راهبردهايي براي بيشينه      تلاش در اين رويكرد برنامه    
 .مجموعه است

 3بازدهي)/ ريسك(نسبت خطر 
گيرند تلاش بـه عـمـل       و بازدهي را دربر مي)   ريسك( بااستفاده ازچارچوبهايي كه رابطه ميان خطر       

خطرگريزي، خـطـرپـذيـري       ( گذاران به خطرپذيري      آيد راهبردهايي متناسب با ميزان تمايل سرمايه        مي
 .مطرح شود) متوسط، خطرپذيري بالا، و غيره

 4توزيع بر حسب مراحل طول عمر
اي بـراي       رويكردهايي كه بر مراحل عمر بازار واحد تجاري راهبردي تاكيد دارند به عنوان وسيلـه              

توزيع زماني واحدها به منظور دستيابي به بالاترين هماهنگي ميان وضعيت هر واحد تجاري با مـراحـل                  
 .روند عمر به كار مي

 گيري با چند هدف  تصميم
ريزي تاكيد دارند اما برخي ديگر چند هـدف را         برخي از رويكردهاي پيش گفته بر يك محور برنامه        

كند مديريت سـازمـان چـنـد مـحـور                ريزي بـا چند هدف و معيار ايجاب مي         برنامــه.   كنند  دنبال مي 
اما غالبا دستيابي به يك هدف در گرو چشم پوشـيـدن از     . كند ريزي را به طور همزمان ارزشيابي   برنامه

متاسفانه معمولا راهي براي نيل به همه هدفها و يا دسته كم بخش اعظمي از آنـهـا                  .   هدفي ديگر است  
هـاي     به همين جهت بايد راهي را به طور نظري و شايد هم عمدتا بنا به تجويز تـجـربـه                    .   وجود ندارد 

 .كارساز برگزيد

1-Cash Flow   2- Risk/return Ratio  
3-Return On Investment- ROI                      4- Life- Cycle Stage Distribution  
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 )جدولها/ ماتريسها(كاربرد و نمايش آرايه ها 
 ابعاد و اضلاع 

. انـد   هاي سه بعدي نيز طراحي شده و بكار رفته          آرايه نمونه دوبعدي و دو وجهي است، هر چند آرايه         
اي به صورت  سفارش طراحي شده است گاهي به جاي چهارضلعي يـا                 البته در غير از مواردي كه آرايه      

روند از محورهاي مختصات هم استفـاده شـده            ها بكار مي    هايي كه غالبا براي نمايش آرايه       چهار وجهي 
 ).براي مثال نگاه كنيد به آرايه گمب در همين كتاب. (است

براي مثال بـازار يـا       ( معمولا يكي از اضلاع جدول و آرايه آنچه نسبت به واحد،  بيروني يا پيراموني                
. دهد آيد و ضلع يا وجه دوم آن چه به درون يا عملكرد داخلي مربوط است نشان مي به شمار مي)   صنعت

ناشي از قيمت بـالا و        -بازتاب بيروني -كاهش توليد ( بازتاب بيروني اقدام داخلي سازمان متغيري داخلي      
تـاب     بـاز -كاهش توليد( و بازتاب دروني اتفاق خارجي متغيري بيروني       )   اقدام داخلي –يين كالا     كيفيت پا 
جايگاه هـر واحـد      .   شوند  محسوب مي )   اتفاق خارجي -در اثر كاهش خريد ناشي از افزايش تورم       -دروني

تجاري راهبردي در بدره محل تقاطع اعدادي كه هر واحد به عنوان ثمره از عوامل بيرونـي و درونـي                      
هر يك از اضلاع عمودي يا افقي براي نمايش عوامل بيروني يـا درونـي بـكـار           .   كند است   كسب مي 

به عـوامـل     )   yيا محور ( با اين حال براي تسهيل جمع بنديها و استفاده، در ادامه ضلع عمودي .  اند  رفته
 .به عوامل دروني اختصاص مي يابد) xيا محور (بيروني و ضلع افقي 

 شبكه بندي 

وقتي هر ضلع ممتد يك آرايه با يك يا چند خط موازي ضلع ديگر به دو يا بيش از دو بخش تقسيم 
براي مثال تقسيم اضلاع عمودي و افقي يك مربع با استـفـاده از دو       .   آيد شود شبكه بدره به وجود مي   

مانـنـد   )   ( 2× 2( خط مستقيم موازي اضلاع افقي و عمودي منجر به پيدايي يك آرايه يا شبكه دو در دو                  
هـايـي بـا         بدره.   شود  مي)   منسوب به گروه مشاورين بوستون    -) BCG( شبكه دو در دوي بي سي جي        

هـا،     شبكه.   اند نيز طراحي شده)   4× 5( و) 3× 5( متقارن    هاي نا   و شبكه )   3× 3( هاي متقارن سه در سه        شبكه
 .شود سطوح كوچك هر بدره خانه ناميده مي. كنند سطح بدره را به سطوحي متمايز تقسيم مي
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      ها خانه

گيرند داراي ويژگيهاي راهبـردي       هاي همان شبكه بدره قرار مي       واحدهاي تجاري كه در داخل خانه     
هـاي ديـگـر قـرار            اند، اما همين واحدها به لحاظ ويژگيهاي راهبردي از واحدهايي كه در خانه              مشابه
بندي آرايه الگويي متفاوت در مورد فروش، داراييها، عايديها، و جريان نقدي      هر طبقه .   گيرند متمايزند   مي

توان بـا      با توجه به آرايه بدره مورد استفاده، اين شباهتهاي راهبردي را مي    .   دارد  در طي زمان عرضه مي    
مثـل تـقـلـيـل        (و توصيه اقدامات راهبردي همسان ) مانند گاوهاي شيرده، سگها(انتساب نامهايي عام  

 .مشخص ساخت) كردن كار سرمايه، دو برابر كردن سرمايه گذاري، يا تعطيل

  به واحد تجاري  متغير هاي راهبردي مربوط

هايـي    فهرست.   شود  كند تعريف مي    متغير راهبردي با توجه به متن سازماني كه از راهبرد استفاده مي           
در كه مورد قبول همه باشد تهـيـه نشـده          ها متغير راهبردي تهيه شده اما تا بحال يك فهرست ما            از ده 
مطالعات بيش از دو دهه گذشته در مورد راهبرد سازماني منجر به مشخص ساختن چهـار گـروه                   .   است

) 1-9( در جـدول      هاي مربوط به اين زمينه با توجه به اين متغيرها             نظريه.   اند  متغير يا فرا متغيرها شده    
 .ذكر شده است

 اند همحققاني كه متغير را مهم به شمار آورد متغير
، Andrews ،1971،BCGS ،1968 ،Chandler ،1962 ،Glueck ،1976 راهبرد

Rumelt ،1974. 
 Aharoni ،1966 ,Allison،1971 ،Ansoff ،1965 ،Bower،1970 طراحي راهبرد

،Cyert G March ،1963 ، and Mintzberg    1973. 

 Chandler ،1962 ،Channon ،1973 ،Child ،1972 ،Galbraith and ساختار

Nathanson ،1978 ،Lawrence  and  Lorsch ،1967 ،Perrow ،1970 ،
Woodward ،1965. 

Anderson and  Paine ،1975 ،Duncan ،1972 محيط ، Emery and Trist  ،
1965 ،Lawrence  and  Lorsch،1976 

 اهميت متغيرهاي راهبردهاي واحد تجاري از ديدگاه چند 1-9 جدول  
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متغـيـري   .    استعملكرد  شود  ات راهبردي به عنوان متغير وابسته مطرح ميمتغير پنجم كه در مطالع   
 .توان به عنوان متغير ششم مد نظر داشت هم مي يت رافعال ويژگيهاي اصليمانند 

 محيط

هـاي تـجـاري اثـر           گذارند يا از واحد     محيط كليه عوامل بظاهر بيروني سازمان را كه بر آن اثر مي           
المللي   محيط، صنعت واحد تجاري، محيط بلا فصل، و محيطهاي ملي و بين           .   دهد  پذيرند تشكيل مي    مي

) گـيـرد    را كه خود عناصر اقتصادي، اجتماعي، فرهنگي، سياسي، زيست محيطي و فناوري را در بر مـي               ( 
 .شود شامل مي

 محتواي راهبرد

غالبا محتواي راهـبـرد، هـمـان         . بندي راهبرد است محتواي راهبرد، نتيجه و حاصل فرآيند صورت 
گانه واحد تجاري را در چند زمينه عملياتي مشخص          گيري چند   اين محتوا موضع  .   شود  ناميده مي )   راهبرد( 

گانه ولي    به عبارتي محتواي راهبرد، محور و چارچوب فعاليتها و اقدامات سازمان را به طور جدا              .   سازد  مي
هايي مانند منابع انساني، تحقيق و توسعه، بازاريابي و فروش، مالـي و حسـابـداري،            هماهنگ در زمينه  

 .كند مهندسي و توليد تعيين مي

 بندي راهبرد فرآيند طراحي يا صورت
ضمن اين فرآيند، بنگاه يا واحد تجاري هدفها   .   پايان است   بندي راهبرد فرآيندي بي     طراحي و صورت  

بنابراين فرآيند طراحي راهبـرد عـنـاصـر دخـيـل در                .   كند  و چگونگي دستيابي به هدفها را تعيين مي       
منـد    هاي قالب   اين فرآيند يا پويه جنبه    .   گيرد  گذاري و اجراي راههاي دستيابي به هدفها را دربر مي           هدف

ساخت مانند ميل به خطر پذيري يا خطرگريـزي و             هاي بي   دار و جنبه    چوب  مانند تجزيه و تحليلهاي چار    
 .گيرد قدرت ابتكار و نظاير آنها را دربر مي

 ساختار
اي در اجراي راهـبـرد و        ساختار وسيله. ساختار، بسيج منابع مديريت در محدوده واحد تجاري است 

تر، ساختار جز جدايي ناپذيـر راهـبـرد            به بيان مشخص  .   بندي راهبرد است    عاملي بسيار موثر در صورت    
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 ,Rumelt( قابل ذكر است كه در مطبوعات راهبردي از ساختار به عنوان فرآيند نيز ياد شده است. است

1974.( 

 عملكرد
اي كه براي ايجاد هماهنگي ميان        عملكرد، آخرين متغير وابسته راهبردي و نتيجه تصميمهاي عمده        

شـود    گرفتـه مـي    )   نفعها  پاسخگو كردن بنگاه يا واحد تجاري به مشتريان و ديگر ذي          ( سازمان و محيط    
 .قلمداد شده است

 ويژگيهاي عمده
مانند زمان تولد، تاريخ طبيعي، ويژگيهاي ساختـاري        –ويژگيهاي اصلي و مهم بنگاه يا واحد تجاري         

محصـول طـبـيـعـي        -و راهبردهاي پيشين  )   كه بنا به توضيح فوق، به طور مستقل قابل بررسي است          ( 
اين متغيرها معمولا به طور مستقل عمل و اعمـال دگـرگـونـيـهـاي                 .   تاسيس بنگاه واحد تجاري است    

توان تغيير سريع و زودرس آنها را غير ممـكـن             ترديد مي   تقريبا بي .   راهبردي را به شدت دشوار مي سازد      
ي ديـگـر      هاي بيش از متغيرها ريزي، با برخي از متغير اي، به عنوان ابزار برنامه  هر رويكرد بدره  .   دانست

مانند -هاي عملكردي   ها متغير   آوريم بدره   خاطر مي ه  البته چنانچه از بخشهاي قبل ب     .   كند  سروكار پيدا مي  
اي به طور همزمان با هـمـه           اما هيچ بدره  .   دهند  را آماج قرار مي   –جريان نقدي، بازدهي سرمايه گذاري      

تواند بيانگر يك يا تركيبي از چند مـتـغـيـر        هر ضلع يا بعد بدره مي. هاي عملكردي سروكار ندارد  متغير
و ضـلـع     )   مانند رشد صنعت يا بـازار     ( محيطي  هاي    نگر با متغير    معمولا ضلع عمودي يا بعد بيرون     .   باشد
، متغيرهاي مربوط به    ) مانند وضع تحقيق و توسعه، شبكه توزيع        ( محتواي راهبرد نگر با      يا بعد درون     افقي

) بخصوص سهم بازار واحد تـجـاري         ( هاي عملكردي   متغير  يا)   ها، فروش   مانند دارايي   ( ويژگيهاي بنگاه 
 .ها توجه كرد ها ابتدا بايد به اين متغير در مطالعه بدره. كنند ارتباط پيدا مي

 هاي عيني و ذهني داده

اي    ها و اطلاعات لازم به منظور مبادرت ورزيدن به تجزيه و تحليلهاي بدره              آوري داده   ضرورت گرد 
 .سازد مسئله موجود و قابل اطمينان بودن داده و اطلاعات مطرح مي

. توان از منابع قابل اعتماد داخلي كسب كـرد     آمارهاي مالي عيني مربوط به واحدهاي تجاري را مي        
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توان بدست آورد، اما ايـن         اطلاعات مالي مربوط به بازار، صنعت و رقبا را از منابع اطلاعاتي بيروني مي             
هر قدر ما از نياز به اطلاعات تاريخي دورتر و به اطلاعات            .   اطلاعات عموما قابليت اعتماد بالايي ندارند     

اطـلاعـات قـابـل       .   شـود   شويم حساسيت قابليت اعتماد اطلاعات بيشتر مـي  تر مي فعلي و آينده نزديك   
اما چون عملا چـنـيـن       .   ترين حساسيت برخوردار است     نگرانه از بالا    اطمينان براي انجام محاسبات پيش    

بنابراين معلوم است كه حتي اطـلاعـات      .   اطلاعاتي وجود ندارند ناگزير بايد از كمال طلبي چشم پوشيد         
 .ملموس عيني هم تا حدودي بايد با ارزشيابي ذهني همراه شوند

از آنـجـاكـه     .   ها تبديل كند    هاي كيفي را به كميت      غالبا مديريت بنگاه ناگزير بايد بخش عمده متغير       
ها مستلزم استنتاج، تخمين، حدس و گـمـان،    كردن كيفيت اكثر معيارها نسبي هستند فرآيند تبديل كمي    

براي آنكه نتايج حاصلـه     .   انگشتي است   هاي سر   كاربرد و تجربه، تعبير و تفسير، استدلال و حتي محاسبه         
شناس هر صنعت كامـلا   قابل استفاده باشد مراجعه به كارشناسان طراز اول داخلي و محققان نخبه و سر          

 .ضروري است

 ها  كاربرد بدره
. ها بهره بگيرنـد     هاي توصيفي، تجزيه و تحليلي، و تجويزي از بدره          توانند از جنبه    ها مي   مديران بنگاه 

توان جايگاه رقابتي واحدهاي تجاري بنگاه را در مقايسه با يكديگر بر حسـب                 ها مي   اولا با استفاده بدره   
ثـانـيـا    .   (Jahnon and Scholes, 1993)ابعاد داخلي و خارجي به صورت  تصوير به نمايش گذاشت            

تواند عوامل مهم راهبردي كه يك واحد تجاري را احاطه  مدير بنگاه با نگاه به جنبشهاي داخلي بدره مي
 .اند را مشخص و ويژگيهاي عمده راهبرد هر يك از واحدهاي تجاري را تعيين كند كرده

ي    بندي و اجراي راهبردهـا      ها با توجه به تجزيه و تحليلهاي فوق، هر يك ابزاري براي صورت              بدره
اين الگوها مـديـران را       .   دهند  مناسب براي بهبود يا ارتقاي عملكرد كلي بدره در اختيار مديران قرار مي            

سازد ميزان موفقيت واقعي راهبردهاي كلي سازماني و واحدهاي تجاري را با آنـچـه انـتـظـار                      قادر مي 
توانند با مشاهده عيني جايگاه رقبا در چيـنـشـهـاي              نهايتاً مديران مي  .   اند مقايسه كنند    تحققش را داشته  

توانند انـتـظـارات فـوق را             ها بخوبي نمي بايد توجه داشت كه همه بدره   .   بدره به راهبرد آنها پي ببرند     
بنابراين مديران بايـد در      .   سازند  ها انتظارات فوق را بهتر از بعضي ديگر بر آورده مي            برخي آرايه .   آورند  بر

انتخاب بدره مناسب دقت زيادي مبذول بدارند و در عين حال توجه داشته باشند كه امكـان اسـتـفـاده                   
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 .دهد مسلسل از چند بدره نيز وجود دارد و استفاده از چند بدره متفاوت احتمال خطا را كاهش مي

 مفروضات 
جهان راهبردهاي سازماني بي آغاز و فـرجـام، و            :   بيني استوار است    اي به نوعي جهان     رويكرد بدره 

. ها در تضمين موفقيت سازمان در گروي تعداد بيشمـاري عـامـل و مـتـغـيـر اسـت                          توانايي راهبرد 
بندي راهبردها ناگزير بايد با جهان پيچيده اين راهبردها از طريق             چوبها براي صورت    كنندگان چار   تدوين

نمايد دست    شود و قابل كنترل مي      تمركز بر معدودي عوامل كه از عوامل مربوط ديگر مهمتر دانسته مي           
شـود و      چوب تعدادي عوامل محدود مي اي براي توجيه اينكه چرا به چار هر آرايه بدره.   و پنچه نرم كنند 

كند از يكي، دو نظريه، حداقل يك محقـق و             به ساير متغيرهاي موثر بر راهبردها مستقيماً توجهي نمي        
از نظر ما، مديران، و ديگر كـاربـران          .   كند  هاي علمي مربوط استفاده مي      معارف مربوط به رشته يا رشته     

هاي   گر آرايه   هاي علمي توجيه    ها، تحقيقات و رشته     هاي تجزيه و تحليلهاي راهبردي، آن نظريه        اين ابزار 
اگر ما آن مفروضات را بپذيريم و شرايطـي         .   آيند  ها به شمار مي     اي مفروضات بنيادي و اساسي بدره       بدره

اي خاص در پاسخگويي به آنها به وجود آمد با شرايط خود هماهنگ ارزشيابي كنيم آن بـدره               را كه بدره  
ها دقيقاً به صورتي كه زماني منطقي و قـابـل              بدره   گر  شايد همه مفروضات توجيه   .   را مفيد خواهيم يافت   

هـاي     با اين وجود حتي مورد قبول قرار نگرفتن برخي از جنـبـه            .   نمود قابل پذيرش جلوه نكند      قبول مي 
هايي كه آنهـا      ها هستند، استفاده نكردن از بدره، با توجه به روشنگري           هايي كه خاستگاه بدره     جهان بيني 

 . نمايد آوردند، قابل توجيه نمي در مورد موقعيتهاي راهبردي به عمل مي

 ها   محور تجزيه و تحليل
شركتهاي بزرگ و بخصوص شخصيتهاي حقوقي تشكيل شده از چند واحد تقريباً مستقل در قالـب              

 كليـت   –هر سـطح از سـطوح      .  ها به شمار آورد توان سلسله مراتب بدره  گروه صنعتي و نظاير آن را مي   
اي با عناصري كه در زير مجموعـه خـود واحـد          توان بدره    را مي  –شركت، گروه، بخش و واحد تجاري       

توان در كليه سطوح سازمان براي تجزيه     نظريه بدره را مي.  آيند قلمداد كرد تجزيه و تحليل به شمار مي    
بـدره هـر بخـش      .  شـود   بدره سازمان از چندين بخـش تـشكيل مـي          .  ريزي بكار برد    و تحليل و برنامه   

اما واحد تجاري غالباً از واحدهايي كوچكـتر، كـه ممكـن اسـت               .   اي از واحدهاي تجاري است      مجموعه
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اي از    توان در واحدهاي كوچكتر بدره  مي.  (Haspeslagh, 1982)شود  متجانس هم باشند تشكيل مي  نا
هر چند بحث يا محور تجزيه و تحليل ها سـطوح  .  محصولات منفرد يا خطوط محصولات به وجود آورد   

توان كليه سـطوح سـازمان را          ها مي كل سازمان و واحدهاي تجاري است، بايد بخاطر داشت كه با بدره     
 . آماج قرار داد

 جمع بندي و نتيجه گيري 
. كار مترادف دانسته شده اسـت       و  به دلايل مختلف واحد تجاري راهبردي با شركت، فعاليت، يا كسب          

هدف اين فصل اما اين برداشت و زمينه سازي براي درك راهبردهاي مجموعه فعاليتهـا، پورتفوليـو يـا              
ريـزي دولـتي را واحـدهايي بـراي            فصل مذكور واحد تجاري، خدماتي، فراملي، و طرح       .   بدره بوده است  

هـر چنـد طـرح      .  آورد  هاي راهـبردي بـشمار مـي        ها و برنامه    ريزي و اصولا واحد بخش در طرح        برنامه
كار، يا شركت تفاوتي چندان ندارد، از     و راهبردي واحد تجاري يا خدماتي با طرح راهبردي فعاليت، كسب  

هاي مشترك است تخصيص منابع  آن جا كه واحد تجاري غالبا دربردارنده چند فعاليت همسنخ با ويژگي         
ها از يك سو و هدايت و حمايت از شگردهاي رقابتي آن چند فعاليت در يك يا چند قلمرو       به آن فعاليت  

چنـان كـه    .  وكـار بـشمار آورد     هاي راهبردي يك فعاليت، شركت، يا كسب را مي توان وجه تفاوت طرح     
اشاره شد استقلال راهبردي، بازارهاي بيروني متفاوت، مشتريان و مراجعان مشخص، تـاثير متفـاوت از           

هاي بيروني و همراهي تغييرهاي دروني، قابليـت جـايگزيني، برخـورداري از           ها از شاخص    نوسان قيمت 
. كننده واحدهاي تجاري از يكديگر محسوب شـد     هاي متمايز ارشد مشترك و نظاير آنها از نمايه        مديريت

ريزي، افزايش امكان كنترل و    هاي برنامه مهمترين اثر تشكيل واحدهاي تجاري راهبردي كاهش هزينه 
هـا از سـطح تجـاري پـايين از جملـه               در ضـمن فعاليـت    .   ايجاد هماهنگي ميان فعاليتها بحساب آمـد      

 راهبردهاي رقابتي و عملياتي قلمداد شد 


