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

 فصل دوم
 1مفهوم راهبرد

 مقدمه
اين شركت در ابـتـداي كـار           .    شركت ايكيا را در كشورش سوئد تأسيس كرد        1949مپراد در     كا  اينگوار

هاي كم حجمي را كه نمايشگر مبلهاي ساخت شركت او بود به آدرس تـعـدادي از مـنـازل                         كاتالوگ
ها با توجه به مشخصات و قيمتهاي مبلهاي شـركـت             ها از روي آن كاتالوگ      برخي از خانواده  .   فرستاد  مي

توانست به دشواري كسب خود را به          اين راه  تنها مي       از      دادند و او    ايكيا به اينگواركامپراد سفارشهايي مي    
 بـه    1991طوريكه شركت ايكيا تا        اما به تدريج كار كامپراد رونق پيدا كرد به        .   اصطلاح سر پا نگه دارد    

 . كشور تبديل شد24 فروشگاه در 96المللي با  يك امپراطوري تجاري بين
فروشي و تحليلگران بازرگاني جريان تحول شركت ايكيا را جريان يك موفقيت اصيل               مفسران خرده 

د به مشتري، راهبرد روشن و دورنگر         مپرا  آن موفقيت را مرهون توجه خاص كا       ند و     شمار آورد   و واقعي به  
كه حالا مدير عامل      - براي كامپراد و موبرگ      1991اما در   .   و مهارت در اجراي آن راهبرد قلمداد كردند       

 نيز با 90 در دهه50آيا اين امكان وجود داشت كه راهبرد دهه       :   يك سوال مطرح بود     -شركت شده بود    
اما بـحـث     .   خواهد شد   موفقيت به اجرا در آيد؟ براي اطلاع بيشتر داستان ايكيا در اين بخش شرح داده              

 .شود فوق و جوانب قضيه در سطور بعد تشريح مي

 :است -كه كتاب برتر اروپا در زمينه راهبرد شناخته شده -خشي از اين فصل اقتباس از فصل اول كتاب زير ب -1
Johnson,Gerry and Kevan Scholes (1993).Exploring Corporate Strategy. 3rd ed. London: 

Prentice Hall 
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روشي كه ايكيا براي پاسخگويي به نيازهاي مشتريان و توسعه كار خود پيش گرفـتـه بـود طـي                       
 90صورت انقلابي در اوايل دهه  اما تغييراتي كه به. كرد ساليان متمادي از يك چارچوب ثابت پيروي مي

نـظـر      نگر داشتند و بـه        تغييرات مورد نظر ماهيتي دور    .   به وقوع پيوست جريان امور را كاملاً تغيير داد        
. آمدهاي ژرفي براي ساختار سازماني كنترل و جريان عمليات سـازمـان داشـتـه بـاشـنـد                   رسيد پي   مي

توان از     پيدايي تغييرات را مي   .   ساخت  اي روبرو مي    هاي پديد آمده شركت را با چالشهاي عمده         دگرگوني
 . به شمار آورد تحولات عمده راهبردي
ها از موضع قدرت  گاهي راهبرد.   دار مديريت راهبرد يا راهبردي شوند       بايد عهده   همه سازمانها ناگزير  

بنابرايـن كسـب     .   كنند و زماني براي فايق آمدن بر مسايل بروز مي  )   مانند راهبرد ايكيا  ( شوند    تعريف مي 
هاي راهبردي سازمانها و دليـل     كند جهت گيري    هاي خاص ايجاب مي     توانايي براي رويارويي با موقعيت    

ها و    هاي راهبردي و روش     علاوه آشنايي با چگونگي اتخاذ تصميم       به.   اهميت آنها مورد مطالعه قرار گيرد     
 .ها نقش داشته باشد ضروري است تواند در موثر واقع شدن آن تصميم فنوني كه مي

راهبـرد و    ( شود تا كليات مفاهيم ياد شده         در اين مبحث با استفاده از ماجراي شركت ايكيا تلاش مي          
به اين ترتيب لازم است با  خلاصه داستان         .   روشن شود )   مديريت راهبردي و راهبرد فراگير و نظاير آنها       

 .ايكيا بيشتر آشنا شويم

  آرمان ايكيا1-2مثال 
اي از مبل، ميز، صندلي و مواردي از آن قبيل را كه طرح و كاربرد مطلوبي دارند             ما مجموعه گسترده  

 .به قيمتي كه اكثر مردم استطاعت خريد آنها را داشته باشند عرضه خواهيم كرد
 اينگوار كامپراد
 سال داشت اولين كاتالوگ فروش پستي خـود را كـه         19 يعني وقتي فقط     1949اينگوار كامپراد در    

او چهار سـال بعـد اوليـن فروشـگاه خـود را در               .  تنها شامل مبلمان توليد شده در محل بود عرضه كرد         
 100 گروه توليـدي ايكيـا بـا جلـب            1991 سال يعني در   40اما پس از حدود .   آلمهلت سوئد افتتاح كرد   

اي    كشور جهان تاسيس كرده بود توانست به فروش سالانه   24 فروشگاهي كه در     96ميليون مشتري به    
 . كند معادل دو ميليارد دلار دست پيدا

 رشد ايكيا به باز كردن شش فروشگاه در  1960در دهه   .   رشد ايكيا تدريجي ولي كاملاً چشمگير بود      
 در نزديكي زوريخ يك فروشگاه كوچك تاسيس كرد و به اين  1973اينگوار در . اسكانديناوي محدود شد 

آن بازار كوچـك    .  دست آورد ترتيب اولين تجربه خود را در زمينه كار در خارج از محدوده اسكانديناوي به      
 ايكيـا   1970در دهه .  ناپذير نشود انتخاب شد براي آنكه در يك شكست احتمالي متحمل صدماتي جبران   

 . هايي داير كرد  فروشگاه ديگر افتتاح و در هشت كشور شعبه24
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 فروشگاه به مجموعه خود افزود و وارد نه كشور جديـد      53 دهه شكوفايي بود زيرا ايكيا     1980دهه  
كه شايد عمدتاً به دليل ركود اقتصادي نسبت بـه خريـد مبـل و ميزهـاي                -تغيير سليقه مشتريان .   شد

به جريـان رشـد ايكيـا        -دادند  محكم و كارسازتر بيش از مبل و ميزهاي شيك و زيباتر رغبت نشان مي        
علاوه ايكيا امتياز توليد محصولات خود را به چند توليد كننده در بعضي از كشورها داد           به.   سرعت بخشيد 

 .آمدهاي اقتصاد متزلزل آنها دور نگه دارد تا ضمن عرض اندام در بازارهاي جديد خود را از پي
گذشت و در جهان زمينـه   يك ويژگي كليدي فلسفه خرده فروشي ايكيا كه آثار آن از مرزهاي سوئد      

عرضـه محـصولات جالـب      آورد، اهميتي بود كه مديريت ايكيا به      را براي فروش بيشتر اين بنگاه فراهم        
شكل محصولات و فروشگاههاي عرضه كننده طـوري طراحـي         .  داد   مي براي همه مشتريان در همه جا     

شده بودند كه ايكيا بسادگي بتواند به نيازهاي واقعي مشتريان دقيقا پي ببرد و هر نوع هزينه يا اقدامي را        
 . ها شود حذف كند كه ممكن بود در جريان عرضه محصولات مانع از پاسخگويي به آن نياز

مشتريان ايكيا را افرادي با سوابق و تجربيات مختلف كاري و الگوهـاي مختلـف زنـدگي تـشكيل                    
در ميان مشتريان ايكيا افرادي بودند كه براي اولين بار براي خانه خود به وسايل بيشتري نيـاز        .   دادند  مي

همه مشتريان به مبلمان شيك با كيفيتي بالا و قيمتي مناسب و با امكـان تحويـل فـوري نيـاز             .   داشتند
از اين  .  ايكيا معتقد بود مشتريان براي تصميم گيري در مورد خريد به وقت و اطلاعات نياز دارند          .   داشتند

گنجانـد    اي با كاغذي گلاسه و جلدي براق و زيبا مي    صفحه 200رو اطلاعات مذكور را در يك كاتالوگ        
اي مقدماتي براي انتقال اطلاعـات و عرضـه محـصولات در اختيـار مـشتريان خـود                      و به عنوان وسيله   

فقط وقتي مشتريان سؤالي داشتند، كاركنان فـروش درصـدد پاسـخگويي و راهنمـايي بـر                   .   گذاشت  مي
اسـتفاده از   .    شـدند   آمدند و در غير اينصورت فروشندگان هرگز براي راهنمايي مشتريان پيشقدم نمي      مي

عـلاوه ضـرورت مراجعـه مـشتريان بـه            به.  داد  اين روال نياز به كاركنان فروش را به حداقل كاهش مي  
در فروشـگاههاي ايكيـا     .  كـرد   ها براي كسب اطلاعات، آنان را خيلي زود وارد جريان معامله مي        كاتالوگ

هر فروشـگاه   .  بخشيد  اتاق مزيين به كليه محصولات توليدي به روياهاي مراجعان عينيت مي 100قريب  
ها داشت و يك كافه ترياي نسبتا بزرگ     با يك يا چند مراقب كودك، فضايي براي بازي و سرگرمي بچه    

 .كرد ها آشنا مي مشتريان را با مظاهر فرهنگ و ذائقه سوئدي
اما ايكيا بـراي رعايـت     .  شد  كردند تخفيف داده مي    به مشترياني كه بيش از مقداري معين خريد مي        

اين بنگاه بيست طراح طـراز اول در اختيـار          .  كرد  هايي از اين دست بسنده نمي       حال مشتريان به تخفيف   
سعي ايشان بـر    .  طراحان موظف بودند محصولاتي ارزان قيمت با امكان توليد آسان طراحي كنند       .   داشت

هاي اعلا بـراي      هاي پنهاني كالاها را از مواد اوليه ارزان بسازند و از چوب كاج و پارچه        آن بود كه بخش   
در روند توليد كالا به جاي خريد از فروشندگان سنتي مواد    . هاي زيباي اسكانديناويايي استفاده كنند  جلوه

 . شد اوليه  از تامين كنندگان ارزان قيمت خريداري مي
صورت تخت و     به  -ها  حتي كوسن  -همه اقلام .  دوخت ها را مي براي مثال يك پيراهن دوز، رومبلي  

اين امر هزينه حمـل و نقـل را نـيز پاييـن            .  شدند تا حمل و نقل آنها آسان باشد         بندي مي   ناپيوسته بسته 
در پايان كار، خريدار بود كه پس از دريافت كالا در بسته بندي بسيار ساده و قابل حمل قطعات       .   آورد  مي

 قلم كالاي بزرگ و كوچك 12000ها ايكيا توانسته بود  با اين سياست .   مبلمان را به يكديگر متصل سازد     
  كشور با قيمتي كه از قيمت فروش توليدكننـدگاني كـه محـصولات        45 فروشنده در 1800را از طريق    
 .  درصد ارزانتر بود، به دست مشتري برساند40 تا 20ساختند  مشابهي مي
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اي از مبلمان و ميز و صندلي مورد استفاده در اتاقهاي پـذيرايي و نـشيمن را عرضـه           ايكيا مجموعه 
 .كرد و ديگر لازم نبود مشتريان براي خريد كالاهاي مورد بحث به فروشگاههاي متعدد مراجعه كنند مي

ايكيا طبق الگوي خاصي توسعه پيدا كرد و آن الگوي خاص در نحوه ورود ايكيا به بازار آمريكـا رخ           
ابتدا چند فروشگاه كوچك تاسيس شد تا نحوه عمل ايكيا و چگونگي هماهنـگ شـدن آن نحـوه           .   نمود

تدريج فروشگاههاي بزرگـتر دايـر      پس از آن به.  عمل با نيازهاي محلي و امكان موفقيت آن آزموده شود         
 متـر   200,000 تـا    180,000 با وسعتي بيـن      1992بزرگترين فروشگاه از اين نوع فروشگاهها در .   شدند

وجود آمد تـا بـه مـديران         اي به در هر منطقه اداره.  مربع داير شد و سپس تعداد آنها منظما افزايش يافت        
فروشگاهها غالبـا   .  فروشگاههاي آن منطقه در آموزش دادن به مشتريان و انبار كردن اجناس كمك كند       

هـر  .  يافتند ولي معمولاً دسترسي به آنها بسيار آسـان بـود            در مراكزي كم جمعيت و سر سبز استقرار مي        
هاي هواپيمـا     چند فروشگاهها به اندازه و به شكل آشيانه       

شد داخل فروشگاه با بهترين كيفيـت تزييـن            ساخته مي 
كننده اين    كيفيت برتر تزيين فروشگاه به مراجعه     .   شد  مي

بيند از    كرد كه هر چه در فروشگاه مي        احساس را القا مي   
رنگهـاي ملـي سـوئدي در       .  كيفيتي بالا برخوردار اسـت  

خورد و سـاير مظـاهر فرهنـگ آن            چشم مي   همه جا به  
كشور مثل لباسهاي غيررسـمي، برخوردهـاي خودمانـي         

ها و خوردنيهاي سنتي همه در كنار هم          ساده و نوشيدني  
ــو از صــميميت          فــضاي فروشــگاه  ــا را ممل هــاي ايكي

اي بـراي موفقيـت ايكيـا موثـر           تك آن رفتارها و تزيينات به عنوان اجزاي برنامـه  ظاهرا تك. ساخت  مي
طور متوسط بر حسب هر متر مربـع     دادند كه درآمدهاي آن گروه صنعتي به    اعداد و ارقام نشان مي    .   بودند

طور متوسط بر حسب متر مربع زمين از فروشـگاهاي     زمين فروشگاه، سه برابر بيش از درآمدي بود كه به         
 .شد فعال در آن صنعت عايد مي

با بازنشسته شدن كامپراد، آندرزموبرگ به عنوان مدير عامل ايكيا تعييـن و بـه منظـور اجتنـاب از                     
اينگوار كـامپراد هـم بـراي گريـز از         .  هاي زياد، دانمارك مركز اصلي فعاليتهاي ايكيا شد         پرداخت ماليات 

. سهام شركت به يك بنياد سپرده شده تا خريد و فروش آنها منع شـود          .   ماليات در سوئيس استقرار يافت    
مبناي توسعه قرار گرفت و چهـار محـور           - در صد از چرخش سالانه پول 15استفاده از   -منابع داخلي     

 .فروشي براي سازماندهي فعاليتهاي ايكيا انتخاب شد طراحي، توليد، خريد، توزيع، خرده
عهده   شد به    خريد و توزيع را شامل مي  ،آندرزموبرگ خود شخصا عمليات كلي فروش را كه طراحي      

اي داده شد تا به اين ترتيب توسعه ايكيا در       به خرده فروشي ساختار و تشكيلاتي منطقه1991تا  .   گرفت
 .سطح جهان هر چه كارآمدتر اداره شود

جاي بنگاه حس   دست ديگران سپرده ياد و اثر او در جاي هر چند اينگوار كامپراد زمام امور ايكيا را به        
هيـچ روشـي بهـتر از اينكـه الگويـي            «:  شود هاي او در اينجا و آنجا نقل مي    و هنوز كه هنوز است گفته     

عرضه كني نيست ، ترس از اشتباه باعث افتادن در دام بوروكراسي و ديـوان سـالاري اسـت و ديـوان                        
  ».سالاري دشمن پويايي و پيشرفت است، اين احساس كه كارت تمام شده موثرترين قرص خواب است
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او با يك اتومبيل معمولي  .  توان در آندرزموبرگ ديد   در واقع انعكاس فلسفه و روشهاي كامپراد را مي        
موبرگ در سفرهاي خارجي بر خلاف بسياري از مديران ارشد سازمانهاي دولـتي و    .   رود  بنگاه به اداره مي   

هاي عـادي اسـتفاده و در هتلهـاي            كنند از بليت   خصوصي كه در قسمت درجه يك هواپيما جا رزرو مي  
بندرت ايكيا كارها را از ابتدا درست   .  او از ديگر مديران ايكيا نيز چنين توقعي دارد  .   كند  معمولي اقامت مي  

جدي ترين مـشكل    .  آمدند  داد، اما كاركنان فروشگاهها به طور دائم درصدد رفع اشكالات برمي     انجام مي 
هاي ايكيا در كـشوري     وقتي براي اولين بار فروشگاه.  موقع يك جنس پر مشتري بود     ايكيا تمام شدن بي   

طبيعـي اسـت كـه در ايـن         .  كردند  شدند مشترياني از راههاي دور براي خريد به آنها مراجعه مي      داير مي 
ممكن بود آن شـرايط     . آمد شرايط اطلاع پيدا كردن از اتمام يك جنس مورد توجه خبر بدي به شمار مي 

ناخوشايند به دليل كمبود تعـداد كاركنـاني كـه بتواننـد             
اطلاعات مربوط به وجود يا نبود يك كالا را  از طريـق              
. تلفن به تماس گيرندگان تلفني اطلاع دهند تشديد شود  

چون نياز ايكيا به يك شبكه تـامين منـابع در سـطحي              
يافت رفع كمبود نيروي      تري مي   المللي، ابعاد گسترده    بين

. سـرعت مقـدور نبـود       انساني در فروشگاههاي جديد به    
علاوه ديدگاه ايكيا اين بود كه هر قـدر مـشتريان در               به

امور فروشگاهها بيشتر درگير شوند آن امور در جهتي كه      
. به نيازهاي مشتريان بهتر پاسخ دهد سير خواهـد كـرد           

اعتقاد بر اين بود كه در جريان شكل گيري آن فرآينـد،             
نوعي شراكت سازنده ميان كاركنان و مـشتريان تحقـق          

 .كند پيدا مي
توانست باشد؟ به نظـر ايكيـا تغييراتـي كـه در اروپـاي شـرقي و در                     آينده آبستن چه شرايطي مي   

آمدند به وقوع پيوسته يا در حال وقـوع      شمار مي  هايي كه زماني اجزاي شوروي سوسياليستي به        جمهوري
اما چگونگـي پـشتيباني و مـدرنيزه       .  توانستند نويد بخش ظهور بازارهايي جديد باشند بودند و هستند، مي 

گيري از موقعيت ارزهـاي محلـي از مهمتريـن         كردن امكانات توليدكنندگان و فروشندگان محلي و بهره       
كرد پاسـخگويي   المللي ايكيا را به مبارزه دعوت مي آنچه از نظر بين .   آمد  هاي ايكيا به شمار مي      دلمشغولي

. المللي در مقابل بي ميلي نسبت به هماهنگ شدن با بازارهاي محلـي بـود     به ايجاد جاذبه عمومي و بين  
بنا به گفته يك كارشناس اوراق بهادار به هر فروشگاه مبلمـاني كـه وارد شـويد بـراي منـاطق خـاص                  

هاي فروشـگاههاي مختلـف       هاي آن منطقه خواهيد يافت اما مبل مبلماني متناسب و هماهنگ با ويژگي 
 .ايكيا كم و بيش مثل هم هستند

 :ماخذ
 استاد مديريت دانـشكده مـديريت دانـشگاه          (David Cowley)اين قضيه به وسيله ديويد كالي    

 .هيه شده استت ) (Cranfield Universityكرانفيلد 
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 ماهيت راهبرد جامع
شوند؟ تصميمهاي راهبردي چه نوع       توصيف مي  راهبرديچرا اموري كه در برابر ايكيا قراردارند با صفت          

هاي راهبردي را از ديگر تصميمهايي كه هـمـه روزه در                توان تصميم   تصميم هايي هستند؟ چگونه مي    
هايي كه برخي از سازمانها  به طور مرتب           توان ميان برنامه    شوند تميز داد و چطور مي       سازمانها گرفته مي  

 آورند تفاوت قايل شد؟ و برخي ديگر بعضا به اجرا در مي

 ماهيت تصميم هاي راهبردي 

 :شوند عبارتند از  و تصميم هاي راهبردي نسبت داده ميراهبردهايي كه معمولا به  ويژگي
ممكن است تصميم هاي راهبردي با قلمرو يا حيطه فعاليتهاي سازمان مربوط              -1
 .باشد
براي مثال تصميم در مورد محدود ساختن يك بنگاه به انجام يك فعاليت يا رفع محدوديتهاي آن                  

مثلا ايكيا بي هيچ ابهامي مرزهاي فعاليت       .   آيد  شمار مي   به  براي مبادرت به فعاليتهاي مختلف، راهبردي     
و چگونگي عرضـه    )   تامين وسايل مبلمان با طرحهايي براي كارسازي      ( خود را بر حسب نوع محصولات       

ايكيا خود را    .   مشخص ساخته بود  )   طور پستي   از طريق فروشگاههاي خرده فروشي بزرگ و به       ( خدمات  
هاي بنيـادي بـراي      اما در درون بنگاه توانايي و كفايت.   ساخت به هيچ وجه در عمليات توليد درگير نمي     

آن گروه توليدي با بهره گرفتن از       .   آورد  وجود مي   خواست به فروش رساند به        طراحي محصولاتي كه مي   
هاي خويش را براي توليدكنندگان تشريـح و سـپـس         توانست خواسته سادگي مي توانايي مورد بحث به 

هايي كه ذكر شد، شـايـد          علاوه بر تصميم  .   جريان توليد محصولاتي را كه سفارش داده بود كنترل كند         
 . خود بودتر ساختن حوزه جغرافيايي فعاليت وسيعتصميم بسيار مهم ديگري كه ايكيا اتخاذ كرد هر چه 

ترين تصميم راهبردي است زيرا با ايـن تصـمـيـم،               ها اساسي    تصميم گيري در مورد قلمرو فعاليت     
سياستگذاران يك سازمان قلمرو و مرزهايي را كه براي سازمان خود قايل هستند در عـمـل ظـاهـر                       

 را در مورد چه بـودن    در واقع قلمرو و مرزهاي فعاليتهاي يك سازمان تمايل سياستگذاران آن          .   سازند  مي
 .دهد و در كل چه كردن سازمان در معرض نمايش قرار مي



 فصل دوم    مفهوم راهبرد

 

17 

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

محيط دربرگيرنده آن   از يك طرف و      ايجاد هماهنگي ميان سازمان يا بنگاه        باراهبرد    -2
 .از طرف ديگر مربوط است

وقتي مديريت ايكيا به فكر توسعه افتاد، بازار مبلمان نزديك به اشباع بود و آينده از نظـر امـكـان                       
با اين حال سياستگذاران ايكيا دريـافـتـه     .   رسيد  نظر نمي   افزايش فروش محصولات مورد بحث روشن به      

بـراي مـثـال      .   توانند پاسخگوي مشتريان خود باشنـد       فروشان ساير كشورها بخوبي نمي      بودند كه خرده  
بـايـد در        عمل آمده بود كه اغلب مشتريان براي تحويل گرفتن مبلمان گران قيمت خود مي               كاشف به 

بازار اين نوع كالا يك امتياز ديگر نيز داشت؛ آن امتياز ديگر اين بود كه غير از بـرخـي                      .   انتظار بمانند 
به عنوان مثال مشتـريـان      .   هاي بيش و كم يكساني بودند       موارد استثنايي، مشتريان مبلمان داراي سليقه     

. خـواسـتـنـد       اغلب مبلماني با مصرف روزانه ولي با طراحي جالب و ظاهري زيبا و قيمتهاي مناسب مي               
علاوه ايكيا در خلال دو دهه اول فعاليت خود و با اندوختن تجربياتي ارزشمند دريافته بود كه كسب و                     به

. هاي اقتصادي حساسيت زيـادي نـدارد         كار آن بنگاه در مقايسه با بسياري از رقبا در برابر فراز و نشيب             
شايد يكي از دلايل اين امر قيمتهاي پايين اجناس ايكيا بود؛ و شايد هم تبعيت نكردن ميزان فروش از              

گرفت حتما بـا   شرايط اقتصادي اين بود كه اگر كسي در يكي از فروشگاههاي ايكيا تصميم به خريد مي   
اما چون فروشگاههاي ديگر تحويل كالا به مشـتـري را بـه تـاخـيـر                    .   شد  دست پر از آنجا خارج مي     

 .ساختند انداختند، مشتري خود را در تصميم گيري جهت خريد از آنها دچار ترديد مي مي

دانست كه تـفـاوتـهـايـي مـيـان              تفاوت نشده بود و مي      اما ايكيا نسبت به تحولات اطراف خود بي       
.  تعداد كشورهايي كه ايكيا در آنها فعاليت داشت افزايش زيادي يـافـت           1991تا  .   بازارهايش وجود دارد  

ها طـيـف      سليقه.   كرد  العاده متفاوت را پيش بيني مي       هاي فوق   بايد روبرو شدن با سليقه      بنابراين ايكيا مي  
خوبي آشنا  ها كه ايكيا با آنها به عادات خريد بعضي از مشتريان با عادات خريد سوئدي. اي داشت گسترده

هاي مردم آمريـكـا،       ها و عادات مشتريان ديگر در فاصله بين سليقه          اما سليقه .   بود شباهت زيادي داشت   
طبعاً آشنايي كه ايكيا با بازارهاي گذشـتـه         .   گرفت  خاور دور و اروپاي شرقي و ديگر مردم جهان قرار مي          

براي نمونه عـادات خـريـد        .   رسيد  نظر نمي   داشت براي انجام معاملات در شرايط جديد جهاني كافي به         
ها شباهت زيادي نداشتند و آن تفاوت ميان عادات خريـد اتـخـاذ                مردم آمريكا با سنتهاي خريد اروپايي     

بنابراين هر چند ايكيا با حفظ اصول و        .   كرد  روشهاي متفاوتي را براي پاسخگويي به مشتريان ايجاب مي        
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هاي مشابه و قيـمـتـهـاي          پرداخت و كالاهايي با كيفيت      مباني يكسان در همه جاي جهان به كسب مي        
هاي كار خود  داشت به فروشندگان خود آزادي عمل لازم براي هماهنگ ساختن شيوه  مناسب عرضه مي  

 .داد با مقتضيات و شرايط محيط هر فروشگاه را مي
دانست كه كنترل مستقيم عمليات در برخي از كشورها كه بازارهـايي پـر              فروشگاه ايكيا بخوبي مي   

همين جهـت مـسئولان مـذكور مـديريت و عمليـات               به.  جاذبه نيز داشتند به هيچ وجه عاقلانه نيست   
مديريـت  .   طور كامل به مديران محلي سـپرده بودنـد          موجب قراردادهايي به    بازاريابي و فروش خود را به     

توانند روشهاي كار ايكيـا و نيازهـاي        ها نمي   ايكيا معتقد بود كه مديران سازمان حتي با بالاترين توانايي         
مشتريان منطقه براي نيل به موفقيت را از دور كنترل كنند و اعتقاد داشت كه اشـتباهات احتمـالي هـر                   
چند شديد مديران صاحب اختيار محلي از مسايلي كه ممكن بود در جريان كنـترل از راه دور مـديران                  

بايـد   موارد محيطي ديگري نيز وجود داشت كه ايكيا مي.  تر است مركزي بروز كند به مراتب قابل تحمل 
گذارد، اوضـاع    آن موارد محيطي كه بر توسعه راهبردي همه اثر مي.  نسبت به آنها حساسيت داشته باشد     

براي مثال افزايش تعداد اتومبيلهاي شخصي    . كرده بود اقتصادي كشورهايي كه ايكيا در آنها فعاليت مي 
توانست مراجعه مشتريان زيادي را به يك فروشـگاه ايكيـا         كه به رونق اقتصادي قابل انتساب است مي    

تواند براي ايكيا مطلوب تلقـي شـود، لزومـا بـراي همـه توليـد                   البته شرايط محيطي كه مي    .   نويد دهد 
تري  كنندگان و فروشندگان مطلوب نيست، زيرا ممكن است فروشندگان كالاهاي ديگر رقباي سرسخت  

داشته باشند يا با كاهش تقاضا براي محصولاتشان مواجه شوند و يا قابليتهاي فناوري خود را بـه دليـل       
 .تر از دست بدهند يا اينكه با تغيير سليقه مشتريان روبرو شوند هاي جديد و پيشرفته ظهور فناوري

 . راهبرد با ايجاد هماهنگي ميان فعاليتها و امكانات يا تواناييهاي سازماني ارتباط دارد-3
گيري و     يا برعكس بهره  )   محدوديتها يا تضيقات  ( راهبرد تنها به معني مقابله با تهديدها يا تحديدها          

استفاده از فرصتها و گشايشها يا موقعيتهاي محيطي نيست، بلكه به معني ايجاد هماهنگي مـيـان آن                    
ناگفته پيداست كه بدون    .   تهديدها يا گشايشهاي محيطي با امكانات يا عدم امكانات سازماني نيز هست           

هاي مورد نياز براي كسب منابـع و           برخورداري از برخي منابع يا امكانات يا بدون برخورداري از توانايي          
هاي محيطي تلاش براي استفاده از آن موقعيـتـهـا             گيري از برخي گشايش     امكانات ضروري براي بهره   

خوبي دريافته بود كه نه تنها به مدد تجربه بلكه به ياري منابع و امكانـات خـود                     ايكيا به .   معني است   بي



 فصل دوم    مفهوم راهبرد

 

19 

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

طيف .   تواند كار خود را توسعه داده و وارد بازارهاي جديدي شود و از فرصتها و موقعيتها  سود بجويد                    مي
در واقع از طرحهايي منحصر به      .   وسيع محصولات ايكيا تنها از حيث منصفانه بودن قيمت برخوردار نبود          

 -هاي اسكانديناويايي محصولات ايكيا تاكيد داشـت        كه هر دو عمدتاً بر جلوه       –فرد و بسته بندي تخت      
بـه عـلاوه     .   ساخت  آن مشخصات محصولات اين بنگاه را از اجناس مشابه متمايز مي          .   نيز برخوردار بود  

طرحـهـاي جـالـب و         .  ايكيا تجربه زيادي در زمينه عمليات و كار در بازارهاي متفاوت كسب كرده بود 
رسيد طيف محصـولات      فروش مي   اي كه در فروشگاههاي ايكيا به       جاذب فروشگاهها و حتي طعم اغذيه     

نحوه عمليات انتقال محصولات، تامين منابع و كنترل موجودي انـبـار طـي      . داد تر جلوه مي آن را وسيع 
داد به شيوه خاص خود عمل كند، بـلـكـه          سالهاي متمادي آموخته شده بود و نه تنها به ايكيا اجازه مي           

. شكلي كه رضايت مشتريان كاملاً جلب شود در اختيـار آنـان قـرار گـيـرد                     شد خدماتش به    باعث مي 
سياستهاي مديريت بنگاه در زمينه تامين نيازهاي مالي از منابع داخلي تمركز فعاليتها را براي مراجعه به                 

دنبال آورد و اين روش پشتوانه مطمئني بـراي تضـمـيـن                ها به   منابع مالي قوي و ارزشيابي دقيق پروژه      
خلاصه آنكه مديريت ايكيا منابع فيزيكي را با تجربيات چندين ساله خود در هم              .   نقدينگي مورد نياز شد   

گيري از فرصتها و گشايشها از يـك طـرف و        هاي قابل اتكايي را براي استفاده و بهره آميخت تا زمينه 
 .وجود آورد پرهيز از محدوديتها يا مقابله با تضيقات محيطي از طرف ديگر به

 .اي دارد از نظر منابع براي سازمان پي آمدهاي عمده هاي راهبردي تصميم -4
المللي كردن قلمرو فعاليتهاي خود گرفت اثـر مهمـي از         براي مثال تصميمي كه ايكيا براي بين    

جهت نياز آن به زمين و محلي براي توسعه و تسهيلات مالي براي خريد يا اجاره زمين و مكـان         
هاي راهبردي، براي مثال ورود به بازاري جديد در زمـان ركـود، بـه                 گاهي پروژه .   بجاي گذاشت 

عمليات بر حسب نفرات مورد نيـاز در سـطوح       .   هاي بسيار اساسي در مورد منابع نياز دارد         تصميم
طبعاً مهارتها و سامانه هاي لازم براي كنـترل   .  يابد  مختلف مديريت و موجودي انبار گسترش مي      

سازمان چند مليتي با مهارتها و سامانه هايي كه براي كنترل بنگاهي محدود بـه مرزهـاي يـك        
آينـد دامنـه      بسياري از شـركتهايي كـه در صـدد بـر مـي             .   كشور لازم است تفاوت زيادي دارد     

فعاليتهاي خود را به خارج از محدوده سنتي فعاليتهاي خود توسعه دهند بـا دسـت كـم گرفتـن               
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در واقـع   .   سـازند   بايد پشتوانه آن تصميم خود قرار دهند خود را دچـار خطـر مـي                 منابعي كه مي  
 بـه بازارهـاي     1980ورشكستگي تعدادي از شركتهاي انگليسي كه براي فرار از ركود اوايل دهه          

بايـد بـراي      خارجي روي آوردند ناشي از ناتواني آنان در برآورد ميزان واقعي منابعي بود كـه مـي     
تـوان نتيجـه گرفـت كـه          به اين ترتيب مي   .   آوردند  پشتيباني عملي از آن تصميم خود فراهم مي       

وقتي يك تصميم راهبردي مطرح باشد تنها نبايد به قابليت منـابع موجـود در پاسـخگويي بـه                     
هاي بنگاه را نيز بـراي كـسب و تخـصيص           بلكه بايد توانايي.  ضرورتهاي اجراي راهبرد انديشيد 

 .صحيح منابع به فعاليتهاي مختلف مد نظر قرار داد
ي عمليـاتي اثـر       هـا    بر تـصميم     ي راهبردي   ها  به احتمال قريب به يقين تصميم     -5

  .اندازند ي كوچكتر را به جريان مي ها و امواجي از تصميم گذارد مي
هـا را در سـطح عمليـات           اي از تـصميم     تغييراتي كه در ايكيا به وقوع پيوست اتخـاذ مجموعـه          

كـرد سـاختار مـديريت و         براي نمونه توسـعه جهـاني ايكيـا ايجـاب مـي            .   ناپذير ساخت   اجتناب
موقع ملزومـات   براي تامين به.  سيستمهاي كنترل بنگاه متناسب با مقتضيات آن توسعه تغيير يابد    

براي .  كرد  ، ايكيا بايد در روشهاي سنتي تهيه و توزيع ملزومات تجديد نظر مي      شبكه توسعه يافته  
هـاي متفـاوت      ها و سـليقه     ايجاد هماهنگي ميان سياستهاي بازاريابي و تبليغاتي بنگاه و خواسته    

هاي مذكور داشت بايد تغيير    ،سياستهاي قديمي كه ايكيا براي هماهنگي       مردم كشورهاي مختلف  
هاي پرسنلي كه عمدتا تحت تاثير قوانين و فرهنگ سـوئد تدويـن        مقررات و آيين نامه   .   يافت  مي

بايد با قوانين و فرهنگ و عرف كشورهايي     آمدند، مي  شده بودند و به شيوه خاصي به اجرا در مي         
علاوه با وسعت يافتن حوزه جغرافيايي عمل هـر    به.  شد هماهنگ مي شدند كه ايكيا وارد آنها مي    

يافته بود   براي مثال ايكيا در.  كرد عمليات فروش آن نيز بايد تغيير پيدا مي         فروشگاه خارجي ايكيا،    
هـا    دستي  بايد از متفرق شدن چرخ  كه با ايجاد موانعي در اطراف فروشگاههاي خود در آمريكا مي         

هـاي فروشـگاهها نيـز        پاركينـگ .   عمل آورد   در سطح پاركينگ وسيع متصل به آنها جلوگيري به        
تقريبا مثل هر جاي ديگر در آمريكا است و از پاركينگ فروشگاهها در كشورهاي ديگر به مراتب              
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دادنـد تـا كـالاي        ي ايكيا در اختيار مشتريان قرار مي  هايي كه فروشگاهها    چرخ دستي .   ترند  وسيع
شـدند و     هاي وسيع پراكنده مـي  خريداري شده خود را تا اتومبيل خود حمل كنند در آن پاركينگ   

بنابراين ايكيا ناچار از   .  آورد جمع آوري آنها براي كاركنان فروشگاه ها مشكلات زيادي بوجود مي      
اين يك نمونه از اقداماتي بـود كـه ايكيـا بـراي            .  انديشيدن تدابيري مانند تدابير پيش گفته شد    

كـرد    ايجاد هماهنگي ميان روشهاي پيش آموخته خود و روالهايي كه شرايط جديد ايجـاب مـي              
ها به اقدامات عملي ديگري هم دست زد كه    طبعا ايكيا براي ايجاد آن گونه هماهنگي. انجام داد 

 .مرور آنها در اينجا ضروري نيست
كـه بنـا بـر      )  مثل شرايط جغرافيايي و فرهنـگ و منـابع         (علاوه بر عوامل محيطي      -6

هـا و هـدفها و        ارزشها و خواسـته عواملي مانند گذارند    مي  توضيحات فوق بر راهبرد اثر      
بـراي مثـال    (و اشـخاص حقيقـي      )   سازمانها و موسسات  ( توقعات اشخاص حقوقي    

راهـبرد سـازمان را     كه قادرند از درون يا بيرون بر سازمان اعمال نفوذ كننـد    ) سهامداران
توان بازتاب نگرشها و باورهـاي اشـخاص       از جهاتي راهبرد را مي  . دهند  تحت تاثير قرار مي   

گرايش سازمان به توسعه يا تقويت خود در وضع موجـود    .  صاحب نفوذ در امور سازمان تلقي كرد  
هـا و     كنـد احتمـالا همـه نـشاني از ارزش           يا مرزهايي را كه براي فعاليتهاي خويش انتخاب مي       

 –اثـر در سـازمان      نفـع و ذي    افراد ذي  –ها و نگرشهاي افراد صاحب نفوذ در امور سازمان        بينش
 .دارند

براي مثال اصرار اينگوار كامپراد بر كسب سرمايه با استفاده از منابع داخلي و تاكيد آندرزموبرگ بـر                  
بدون .   سادگي و صرفه جويي بر شكل توسعه بلند مدت و جهت گيري و نحوه كاركرد سازمان اثر داشت        

در واقع آنـدرزمـوبـرگ راسـا          .   شك بنيان گذار و رئيس ايكيا بر جريان كار آن تاثير شديد داشته است             
به همين جهت اگر ايكيا راهبرد نامنسجمي را .   دار بود   مسئوليت اجرايي فعاليتهاي اصلي سازمان را عهده      

گرفت و فروشگاههايي با اصولي متفاوت و روش كارهايي متناقض و مجموعه فعـالـيـتـهـاي                    پيش مي 
توان گفت ايكيا براي كارهاي خود در          به اين ترتيب مي   .   شد  آورد باعث تعجب مي     ناهمگن به وجود مي   
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يك چارچوب منطقي يك ساختار فكري ناملموس و يك روش معين با يك فرهنـگ خـاص كـاري                     
شمـار   سازمان به  فلسفه مديريتتوان  ساختار فكري و ذهنيت خاص مسئولان را مي  .   وجود آورده بود    به

 .آورد
در واقع مديريت سازمان صرفنظر از آنچـه        .   فلسفه مديريت يك سازمان مبناي نحوه عمل آن است        

. كند سازد در عمل از فلسفه خود يا تئوريهايي كه سخت به آنها وفادار است پيروي مي         بر زبان جاري مي   
بنابراين ممكن است براي مثال مديران اعلام كنند كه براي ارتقاي كيفيت كالا و يا خدمات خود تلاش  

نفوذ ديگر نيز بـر شـكـل            نفع و ذي    عوامل ذي .   كنند اما در عمل همه چيز را فداي جيب خود كنند            مي
سهامداران، بانكها، و موسسات تامين كننـده مـنـابـع مـالـي بـراي بـنـگـاه،                        .   گذارند  راهبرد اثر مي  

هاي بهداشت تامين اجـتـمـاعـي          كنندگان مواد اوليه، فعالان در زمينه       سازمان،كاركنان، خريداران، تامين  
ساكنان منطقه و محلي كه بنگاه در آن قرار دارد، و امثال آنها همه به نحوي از انحا به طور مستقيم يـا                       

 . كنند گيري راهبرد ايفاي نقش مي غير مستقيم در شكل
گذارد و موقعيتي خـاص در           اثر مي  بر جهت گيري بلند مدت سازمان     راهبردي    ي  ها  تصميم  -7

عبارتي موقعيتي كه سازمانها در حال حاضر در آن      به.   كند آينده را از هم اكنون براي سازمان تعيين مي  
حال اگر بـه    .   اند  هايي است كه مديريت آنان چندين سال قبل گرفته          قرار دارند كم و بيش نتيجه تصميم      

اي از زمان پاي در راهي گذاشت كه تغيـيـر آن               مثال ايكيا بازگرديم در خواهيم يافت كه ايكيا در برهه         
ايكيا به عنوان يك توليـد كـنـنـده         60 و 1950هاي  در دهه.   نمود مشكل و بازگشت از آن مشكلتر مي 

تدريج ايكيا فعاليت در سطح جهان را محور اصلي راهبـرد             اما به .   مبلمان اسكانديناويايي قابل تعريف بود    
خود قرار داد و از نظر مديريت و ساير منابع تعهداتي را پذيرفت كه اكنون براي آنها مراجعت بـه جـاي                   

 . نمايد اول و تبديل شدن به همان توليد كننده اسكانديناويايي با موقعيت ابتدايي بسيار مشكل مي
گانه فوق به يـك تـعـريـف             دنبال تعريفي براي راهبرد باشيم با جمع بندي موارد هفت           حال اگر به  

قبل از ارائه تعريف مذكور قابل ذكر است كه تعاريف متعددي بـراي راهـبـرد                 .   يابيم  مقدماتي دست مي  
اي آنرا از ديدگاه تطابق بين امكانات دروني و شرايط بيروني و جمعي ديگر آنـرا                  عرضه شده است و عده    

توانند پس از مطالعات ژرف و       علاقمندان به اين مباحث نيز مي     .   از زاويه وسيله و هدف تعريف كرده اند       
اما تعاريف زير كه در واقع اساس       .   شكلي گويا و جامع تعريف كنند       گسترده خود راهبرد را به زبان خود به       
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 .خواهند بود مبناي مباحثي كه از اين پس در اين كتاب مطرح خواهد شد، . و چارچوبي  هماهنگ دارند
الـقـاعـده مـنـابـع           راهبرد جهت حركت و قلمرو فعاليتهاي يك سازمان در دراز مدت است كه علي             

به طوري هماهـنـگ       -بخصوص نيازهاي بازارها و مشتريان يا مراجعان        -سازمان را با محيط متغير آن     
نفع پاسخي مناسـب داده        نفوذ و ذي    سازد كه به توقعات و انتظارات و ارزشهاي اشخاص و افراد ذي             مي
به علاوه اين تعريف را كه محوري اقدام گرايانه يا عملي دارد و دو ديدگاه فوق را نـيـز در بـر                          .   شود
 :توان به اين صورت بيان كرد كه گيرد مي مي

تـوان گفـت آنچـه        در واقـع مـي    .   دارند ماهيتي پيچيده ي راهبردي غالبا      ها  به اين ترتيب تصميم   
سازد همين ماهيـت      هاي مديريت يا مديريت غير راهبردي متمايز مي    مديريت راهبردي را از ديگر جنبه     

اولا يـك تـصميم     :  تـوان ذكـر كـرد       براي پيچيدگي راهبرد حداقل سه دليل مـي   .   پيچيده راهبرد است  
براي مثال تنها با عنايت بـه شـرايط و موقعيـتي كـه               .   راهبردي بايد با در نظر گرفتن آينده اتخاذ شود        

توان در مورد ادامه و توقف يا مـيزان افـزايش يـا           احتمالاً يك كسب و كار در آن قرار خواهد داشت مي          
نامعلوم و  اما با توجه به اينكه شرايط و موقعيتهاي آينده       .   گذاري براي آن تصميم گرفت      كاهش سرمايه 

ي راهبردي  ها  ثانياً تصميم.  توانند با اطمينان خاطر در مورد آنها تصميم بگيرند           هستند مديران نمي   مبهم
دانيم كه يك تصميم راهبردي تنهـا بـه امـري          مي.  با امور سازمان استهمه جانبهمستلزم برخوردي  

شود بلكه در اصل يك تصميم راهبردي فراگير اسـت و غالبـاً                مستقل از ديگر امور سازمان مربوط نمي      
تصميم گيري در مورد وظـايف و       .  گيرد اي از اجزاي سازمان را در بر مي  اتخاذ تصميم در مورد مجموعه    

امـا  .  كند  يابي به موافقت مسئولان و مديران آن وظايف و عمليات را ايجاب مي              عمليات مختلف و دست   
هاي خاصي دارند جلب نظـر مـساعد     ها و اولويت چون آن مسئولان و مديران خود براي خودشان برنامه     

كنـد بـه      هايشان و هماهنگ شدن با آنچه راهبرد جديد اقتضا مـي   آنها براي رها كردن اولويتها و برنامه     

قابل توجيه (     تر اي كه در جهت تهيه و تخصيص و بكارگيري هر چه منطقي  تدابير و طرح يا نقشه     
براي رفع مشكلاتي كـه بـه دلـيـل         )   مانند نيروي انساني و مالي و تجهيزات و امكانات( منابع ) يا بهينه 

توجهي به شرايط محيطي بروز كرده يا براي بهتر ساختن وضع خوب فعلي استفاده شود و جوابگـوي                    بي
 .آيد شمار مي  راهبرد بهاثر در سازمان را جلب كند نفع و ذي بازار و مشتريان بوده و رضايت افراد ذي
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البته در هر حال ايجاد هماهنگي در سازمان مشكل اسـت       .  ظرافت خاصي نياز دارد و بسيار دشوار است  
ولي اشكال هماهنگي براي تصميم گيري راهبردي به مراتب دشوارتر از ايجـاد همـاهنگي در شـرايط                   

دانيـم كـه بخـصوص        ثالثـا مـي   .  افزايـد   ي راهـبردي مـي      ها  اين امر به پيچيدگي تصميم    .   عادي است 
زيرا اگر وضع موجود رضايت بخش تلقـي    .   شوند  ي راهبردي براي تغيير وضع موجود اتخاذ مي         ها  تصميم

داشـت    شد و حداكثر با برخي از اقدامات جزئي امكان اصلاح برخي از موقعيتهاي نامطلوب وجود مي      مي
توان بـا تغيـيرات عمـده        هاي راهبردي را مي  بنابراين تصميم.  هاي راهبردي نبود   ديگر نيازي به تصميم   

گيري در مورد يك تغيـير عمـده بلكـه متحقـق سـاختن و عينيـت                  اما نه تنها تصميم   .   مترادف دانست 
هاي راهبردي را شـديداً بـالا      بالطبع اين امر نيز پيچيدگي تصميم.  بخشيدن به آن نيز بسيار دشوار است 

 . برد مي

 تقسيم بندي تصميم هاي تشكيل دهنده راهبرد جامع 

هـا را      اما اين تصمـيـم    .   آيد  وجود مي   ها به   اي از تصميم    چنانكه توضيح داده شد راهبرد جامع با مجموعه       
توان بـراي دسـتـه بـنـدي              از جمله معيارهايي را كه مي     .   بندي كرد   توان از جهات مختلف تقسيم      مي

هاي ايكـيـا    براي مثال تصميم.   ها بكار برد معيار كلي يا جزئي و عام يا خاص بودن تصميم است     تصميم
در مورد اينكه چه كالايي توليد كند يا توليد نكند؛ از نظر ساختار سازماني چه شكلي داشته بـاشـد، در                       
قلمرويي محدود يا در گستره جغرافيايي وسيع فعاليت كند؛ و اينكه منابع خود را در كل به چه تـرتـيـب                      

هاي كـلـي و       ميان فعاليتهاي مختلف يا بر حسب قلمرو جغرافيايي عمليات تقسيم كند، از جمله تصميم    
ها به خودي خود و بلافاصله منجر بـه يـك اقـدام مشـخـص                      اين نوع تصميم  .   آيد  شمار مي   عام به   

ها و فعاليتهاي سازمان  ها تعيين چارچوبي وسيع براي ديگر تصميم مهمترين نقش اين تصميم. شوند نمي
است و در كل سازماني كه يك چارچوب خاص را براي فعاليتهاي خود انتخاب كرده از سازمـانـي كـه                      

 . سازد چارچوب خاص ديگري را براي فعاليتهاي خويش برگزيده است متمايز مي
به عبـارت  .   هاي گروه اول اتخاذ كرد  توان در پرتو تصميم     هاي سازماني را مي     دومين گروه از تصميم   

اگر .   هاي گروه اول گرفته شوند  بايد در داخل مرزها يا در محدوده تصميم هاي گروه دوم مي  بهتر تصميم 
مگر در مـورد      ( هاي گروه دوم      ي بيش از يك كالا يا خدمت باشد تصميم          بنگاه يا موسسه توليد كننده    
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هاي مشابه در ارتباط با تك تك كالاها و خدمات اتخاذ        غالباً به صورت  دسته    )   كالاها و خدمات عمومي   
ها در سازمانهاي دولتي و موسسات خدمات عمومي با عـنـوان راهـبـرد                   اين دسته از تصميم   .   شوند  مي

ايـن  .   شـونـد     مطرح مي  2هاي توليدي و تجاري تحت عنوان راهبرد رقابتي يا بازرگاني           و در بنگاه    1اداري
كند تفكـيـك      راهبرد، بين سازماني كه يك نوع محصول دارد و سازماني كه محصول ديگري توليد مي              

كننـد بـه لـحـاظ           هايي را كه كالاها يا خدمات مشابهي را توليد مي           اين راهبرد سازمان  .   شود  قايل نمي 
 . سازد برند از هم متمايز مي كار مي هاي متفاوتي كه براي موفقيت و غلبه به ها و حربه ميدان

بنابراين ايكيا به عنوان يك توليد كننده مبلمان در اين سطح از راهبرد خود به انتـخـاب بـازار يـا                        
بايد محصولاتي خـاص آن         علاوه مي   انديشيد و به    بازارهايي متناسب با تواني كه براي توليد داشت مي        

در اينجـا تـا حـدودي        .   كرد بازار يا بازارها توليد و با در نظر گرفتن سليقه و عادات مشتريان عرضه مي  
چنانـكـه از     .   شود   مي   تر راهبردي روشن    رابطه تصميمهاي كلي و عاليتر و تصميمهاي مشخص و خاص         

گـرفـت بـه         تر مـي     هايي كه ايكيا بايد در سطح تصميمهاي مشخص         توضيحات فوق پيداست تصميم   
مشتريان و بازارهاي آن مربوط بود در حالي كه تصميمهاي كلي راهبردي به انواع كالاهايي كه تولـيـد                   

وسيله ايكيا توجيه پذير يا ناپذير بود و به چگونگي القاي تصويري هماهنگ از سازمان در سراسر                   آنها به 
خواهـنـد، ايـجـاد         چون مشتريان ايكيا در سراسر جهان كالاهايي نسبتا مشابه مي         .   جهان ارتباط داشت  

اما موسسات چند مليتي كه نـاچـار        .   هماهنگي ميان راهبرد كلي و راهبرد رقابتي اين بنگاه دشوار نيست          
هايي متفاوت به رقابت بپردازند از نظر ايجاد هماهنگي بين راهبرد كلي    بايد در بازارهاي مختلف به گونه     

سومين گروه تصميمهاي راهبردي، تصميمهاي عملياتي      .   شوند  و راهبرد رقابتي خود با مشكل مواجه مي       
مشـخـص     –مانند بازاريابي، مالي، توليد و نظاير آنـهـا       -با اين تصميمها، وظايف كلي سازمان    .   هستند

طبعاً انجام اين وظايف و عملي شدن تصميمهاي عملياتي، تحقق تصميم هاي سطوح دوم  و                 .   شود  مي
براي مثال در ايكيا عمليات فروش و پاسخگويي به مشتريان تامين امكانات            .   سازد  پذير مي   اول را امكان  

پذيرفت كه راهبرد رقابتي سازمان جـامـه عـمـل               بايد به طوري صورت مي      و  طراحي و نظاير آنها مي      
 .شد پوشيد و نهايتاً تصميمهاي كلي سازمان انجام مي مي

1- Administrative Strategy 
2- Competitive Strategy 
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اما تأكـيـد اصـلـي بـر           .   شود  هاي راهبردي بحث مي     در اين كتاب در مورد هر سه گروه از تصميم         
هاي گروه   و تصميم  –دهد    كه راهبرد جامع و فراگير را تشكيل مي         -ها    مجموعه هر سه گروه از تصميم     

) يعني راهبرد رقابتي يـا بـازرگـانـي         ( هاي راهبردي گروه دوم       و تصميم )   يعني راهبرد كلي يا عام    ( اول  
ها و راهبردهاي عملياتي عمدتاً در كتابهاي نسبتـاً    با توجه به توضيحات فوق و اينكه تصميم.   خواهد بود 

گيرند، تشخيص گروههـاي مـخـتـلـف            متعدد ترجمه يا تأليف شده به زبان فارسي مورد بحث قرار مي           
هاي دو رده       هاي عملياتي مستقل از تصميم      اما بخصوص چون تصميم   .   ها چندان دشوار نيست     تصميم

توانند ناظران كم تجربه ولي مربوط به يك موقعيت راهبردي را در مـورد                  بالاتر قابل اجرا هستند، مي    
بـه ايـن دلـيـل         .   ناپذير آماده سـازنـد       هاي جبران   ها دچار اشتباه و  زمينه را براي ضرر و زيان            تصميم

توجه به اين تفاوتها در كشـور مـا       .   رسد نظر مي ها لازم به  توضيحات بيشتر در مورد تفاوت اين تصميم    
اهميت بيشتري دارد زيرا هر چند شرايط محيطي و اقتضاي هر كار بازرگاني مديران را آگـاهـانـه يـا                       

كند با عنايت به اينكه مسئولان مورد  هاي راهبردي مي ناآگاهانه ناگزير از اتخاذ تصميمهايي در كليه رده
نـگـري و        سازند و كمتر با فراغ بال به آينده بحث غالباً خود را با عمليات و اقدامات روزمره مشغول مي  

كنند كه عمليات و اقدامات روزانه همان راهبرد جامع و             تدريج تصور مي    پردازند به   هاي دوربرد مي    برنامه
 . بنيادي هستند

قبل از پرداختن به معيارهايي براي تشخيص و تفكيك ميان تصميم هاي عـام از يـك سـو و                         
جامع و از پيش طراحي شده را تشكيل داده باشند يـا        ي  تصميمهاي خاص راهبردي اعم از اينكه راهبرد      

رو تلقي شوند عنوانهايي را كه معمولا براي هر گروه از تصميمـهـاي                اجزاي نامتجانس يك راهبرد خود    
 .دهيم رسد توضيح مي شوند بنحوي كه با شرايط كشورمان هماهنگ به نظر مي راهبردي مطرح مي

وياچ و ديگران عناويني را كه بيش         نويسندگان و محققان مقوله راهبرد مانند استاينر، انسف، گلوئك        
به اين جـهـت در ايـن        .   كنند و كم با عنوانهاي پيشنهادي استونر و فريمن هماهنگي دارد پيشنهاد مي    

تر شدن موضوع با استفاده       ابتدا براي هر چه ملموس    .   شود  هاي استونر و فريمن استفاده مي       كتاب از واژه  
 جانسون و شول عنوانهاي مورد بـحـث در     اكتشاف راهبرد سازمان   چاپ سوم كتاب     13  از مثال صفحه  

ارتباط با يك برنامه مربوط به زندگي شخصي توضيح داده و سپس همان عناوين در ارتبـاط بـا يـك                       
 . شود كسب و يك سازمان تشريح مي
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هاي راهبردي پيش گفته را به سه جز تقسيم كنـيـم             چنانچه هدف كلي متناسب با سه گروه از تصميم        
آيند، با هم همسو هستند       شمار مي   هاي راهبردي به    در واقع به سه هدف كه هدفهاي هر گروه از تصميم          

اين كه انسـانـهـا       .   يابيم  و در واقع هدفهاي آرماني و ذهني سياستگذاران را محقق مي سازند دست مي             
تـري را      تر و دست يافتني و ملموس       هدفهاي سطح پايين    –معنوي يا مادي      –براي نيل به يك آرمان      
) يك آرمان مـادي    ( توان گفت يك فرد براي رفاه         براي مثال مي  .   رسد  نظر مي   دنبال كنند قابل قبول به    

و بـراي    )   تر  هدف سطح پايين  ( و براي بدست آوردن خانه، و كسب پول         )   هدف سطح پايين  ( خريد خانه   
را دنـبـال     )   تـري    تر يا ملمـوس  هدفي با سطحي باز هم پايين     ( دست آوردن يك شغل       كسب پول، و به   

هاي مقصود و منظور و    نظر كردن از هدفهاي آرماني، واژه در اين مبحث و مباحث آتي با صرف .   كند  مي
ها را به عنوان عناصر تشكيل دهنده يك هدف كلي يا به عنوان هدفهاي هر گـروه از                     ماموريت و آماج  

چنانكه .   پردازيم با اين مقدمه به مرور يك مثال و ادامه بحث مي.   آوريم شمار مي  تصميمهاي راهبردي به  
آلي كه در اختيار نبوده ولي دست يافتن به آن            شود مقصود و منظور وضعيتي مطلوب يا ايده         ملاحظه مي 

مقصود و منظور هويت كلي يك وزارتخانه و سازمان و مؤسسه و هر             .   كند  دور از ذهن نيست را بيان مي      
دهد و    اي در بخش دولتي يا خصوصي يا بزرگ يا كوچك و انتفاعي يا غير انتفاعي را نشان مي                   مجموعه

معمولاً مقصود و مـنـظـور در        .   بالاخره بيانگر رشته كار يا كسبي كه مجموعه به آن اشتغال دارد است    
اساسنامه سازمانهاي دولتي و نيمه دولتي و خصوصي با هر اندازه و هر شكل قانوني قبل از ذكر محل و                    

هاي توسعه اقـتـصـادي و           مدت و ساير عناصر اساسنامه تحت عنوان هدف سازمان و گاهي در برنامه            
) براي مثال بخش ارتباطات و حمل و نقـل        (   اجتماعي و فرهنگي كشور زير عنوان هدفهاي كلي بخش          

طبعا تا زماني كه سازماني كار خود را تغيير نداده يا منحل نشده است بايد مـقـصـود و                     .   شود  مطرح مي 
به عبارت بهتر در مقصود و منظور سازماني كـه بـدون              .   ي خود را دنبال كند      منظور يا هدف اساسنامه   

طور طبيعي همه با شنيدن اينكه آن       شود و به    دهد تغييري داده نمي     دگرگوني در كار به راه خود ادامه مي       
وزارتخانه براي مثال وزارت كار و اين سازمان توليد كننده همه نوع فرش است به هويت كلي آن پـي                     

بايد در چارچوب مقصود و منظور آن تبيين شوند، لزوما نبـايـد مـانـنـد                    هاي سازمان     مأموريت.   برند  مي
سازمانهاي پويا با ايجاد تغيير در مأموريتها به دگرگوني .   مقصود و منظور براي مدت طولاني ثابت بمانند       

اجتناب ناپذير دروني و بيروني خود پاسخ مي دهند و سازمانهاي ايستا با ثابت نگهداشتن مأموريـتـهـاي        
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 .خويش راه را براي نابودي خود هموار مي سازند
هـاي درسـي       ارايه نوعي خدمات درماني و بهداشتي جديد و وارد ساختن چند درس جديد به برنامه              

يك دانشگاه يا يك رشته درسي آموزش و پرورش و توليد نوعي مبلمان نه تنها با مقصود و مـنـظـور                        
سازمانهايي كه به عرضه آن نوع خدمات و توليد آن نوع كالاها اشتغال دارند هماهنگ اسـت بـلـكـه                       

دليل آنكه ظاهراً نشانگر حساسيت و تمايل سازمان نسبت به پاسخگويي به نيازهاي نوين مـحـيـط                     به
 . زد سا تر مي كند  و ادامه بقاي سازمان را محتمل است، رضايت مراجعان و مشتريان را بهتر جلب مي

دلـيـل      ها با آنها هماهنگ هستند و بـه           آماج ها با خارج شدن از بطن مقصود و منظور و مأموريت           
. سازند  عرضه چارچوبهاي دقيقي براي اجراي عمليات و انجام اقدامات، راه را براي تحقق آنها هموار مي               

. نند در فواصلي نسبتاً كوتاه تغيير يابنـد         توا  شوند مي   آماجها كه حتي المقدور در قالب عدد و رقم بيان مي          
ها و آماجها به ترتيب تحت عنوانهـايـي    هاي توسعه كشور، مأموريت قابل ذكر است كه معمولاً در برنامه        

 .شوند چون هدفهاي كيفي و هدفهاي كمي مطرح مي

  واژه هاي مورد استفاده در مطبوعات راهبردي  1-2شكل  
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كنند حال آنكه معمولاً هدفهـا   صورتي كلي بيان مي راهبردها چگونگي نيل به هدفهاي سازمان را به 
راهبرد، محل تأمين منابع لازم و چگونگي هزينه كردن مـنـابـع              .   دهند  جهت كلي سازمان را نشان مي     
 . گيرد كند براي افراد ذينفع و ذي اثر در سازمان دارد دربر مي مالي و منافعي را كه ادعا مي

عمليات و اقدامات جزئيات عمليات و اقدامات مشخصي كه بايد در چارچوب راهبردها بـه اجـرا در                   
بايـد بـراي      قالبها، معيارها و ضوابطي را كه بنا به تجويز راهبردها      .   گيرند  آيند و به انجام رسند دربر مي      

بالاخره .  دهند كار برد، ساز و كارهاي كنترل راهبرد را تشكيل مي       ارزشيابي چگونگي پيشرفت اقدامات به    
مـورد انتظـار بـه      )  هـاي (رود با اجراي هرچه درست تر راهبردها عايد شود پاداش   نتايجي كه انتظار مي 

 .آيند شمار مي 

 هواپيمايي بريتانيا 2-2مثال 
 هاي مربوط به راهبرد  و واژه) British Airways(بريتيش ايرويز  

غالباً گزارشهاي مالي سالانه و اظهارات علني مسئولان برخي سازمانها داراي عناصـري بـا قابليـت          
گزارشـهاي مـالي و اظهـارات       .  هاي راهبردي مورد استفاده در اين كتاب هـستند      توجيه در چارچوب واژه   

 فردي كه در مثال قبل از او ياد شـد   –ديويد كالي .  سياستگذاران هواپيمايي بريتانيا مصداق اين ادعاست 
بريتانيا نكاتي را اسـتخراج و       هواپيمايي  1990-91 و 1989-90 با بررسي گزارشهاي مالي سالهاي       –

اسـت   هاي موصوف در اين كتاب تطبيق داده شده نكات مذكور با واژه.  است در يك مجموعه تدوين كرده 
 . شود شكل مثال عرضه مي تر شدن آن مفاهيم به و براي هر چه ساده

 :مقصود و منظور
 انجام هرگونه فعاليت قرين با موفقيت در صنعت حمل و نقل   

 : ها ماموريت
 پيشتازي در بازارهاي سفرهاي هوايي          

هـاي     كسب بيشترين سهم از بازار جهاني مسافرتهاي هوايي و داشتن حضوري فعال در مـحـدوده               
 جغرافيايي عمده 

 عرضه خدمات و ارزشها 
 . عرضه خدماتي بسيار برجسته و ارزشهايي كه مشتريان با خريد آنها هرگز احساس پشيماني نكنند  

 آماجها 
ادامه رشد در صنعت هواپيمايي بريتانيا و بهره جستن از توسعه جهاني صنعت حمل و نقل هوايـي                    

ما به دنبال خوب درك كردن نيازهاي مشتريان و خوب پاسخ دادن به آنـهـا و                  ”   . . .   ايم  را آماج قرار داده   
 ...اقدامات رقبا هستيم
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هاي جامع و فراگير و دوربرد را طرحهايي گسترده و به اين ترتيب شامل راهبردهاي                 چنانچه راهبرد  
هاي كنترل و راهبردهاي كلي را شامل عمليات و روشهاي كنتـرل و                كلي و عمليات و اقدامات و شيوه      

تـوانـيـم       عمليات را دربر گيرنده اقدامات اعم از اقدامات اجرايي و كنترلي بدانيم در آن صـورت مـي                   
معيارهاي پيشنهادي دو محقق مقوله راهبرد به نامهاي رابرت اچ هييز و استيون سي ويل رايت را براي                  

معـيـارهـاي    .   كار بريم   تر به   هاي سطح پايين    قايل شدن به تفكيك ميان طرحهاي سطوح بالاتر و برنامه         
هـا و      مندي تصـمـيـم       حوزه و افق زماني، تاثير بر آينده كار، تعيين چارچوب، ضابطه          :   مذكور عبارتند از  

  :تر هاي سطوح پايين طبق اين معيارها طرحهاي سطوح بالاتر در مقايسه با برنامه. جامعيت

تري دارند و تنها در مدتي طولاني و در زماني متناسب با كار اصـلـي                  حوزه و افق زماني وسيع     .1
 . پذيرند تحقق مي

شد مـديـر مـالـي           هواپيمايي بريتانيا براي عرضه سهام به عموم آماده مي1986علاوه وقتي در      به
 ميليون دلار درآمد سالانه داشته باشد تـا  200بايد حداقل  هواپيمايي بريتانيا .. .   ”سازمان اظهار داشت كه  

  . بتواند از عهده تعهدات خود برآيد
 راهبردها 

رقابت در بسياري از بازارهاي ما افزايش خواهد يافت و موفقيت ما كاملاً به توانايي ما در تحت                  . . .   « 
 » . كنترل نگهداشتن قيمتها بستگي خواهد داشت

هـاي سـودآور       راهبرد ما توسعه كار اصلي در يك سطح جهاني از طريق مشاركتها و ايجاد رابطه              «   
 ». گذاري در ساير خطوط هوايي نيز مد نظر خواهد بود علاوه سرمايه به. است

كه ما را از ديگران جـلـوتـر         ها و افزايش نوآوريها و عرضه خدماتي          تلاش براي حفظ كيفيت   . . .   « 
 » ...نگهدارد ادامه خواهد يافت

 اقدامات 
 » .  با خطوط هوايي متحده در زمينه بازاريابي به توافق رسيديم1987در ... «
اكنون خدمات ما دو شركت هوايـي  . . .   با هواپيمايي نيوزلند موافقتنامه شراكت امضاء كرديم. . .   « 

 .  پيوندند آنجلس را به هم مي در سنگاپور و هنگ گنگ و كوالالامپور و لس
 درصد از سـازمـان خـطـوط            70 ميليون پوند    35اي معادل     قصد داريم با صرف سرمايه    . . .   « 

 » . سابناي  بازسازي شده را بدست آوريم” هواپيمايي 
 پاداشها 

اي براي سهيم كردن كاركنان در سود سازمان در حال اجرا داريم كـه بـه واسـطـه آن                 برنامه    
اي نيز براي مـربـوط         به علاوه برنامه  .   توانند سهام سازمان را خريداري كنند       كاركنان واجد صلاحيت مي   

  .ها در دست اقدام داريم جويي ها به صرفه ساختن سهام
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 . گذارند بر آينده سازمان تاثيري عميق و پايدار و نه اثري سطحي و گذرا بجا مي .2
كنند تا مسئولين مربوط بيهوده و ناآگـاهـانـه     چارچوب و مرزهاي عمليات سازمان را تعيين مي       .3

 . وارد ديگر حريمها نشوند
 . كنند مباني و محورهاي تصميمهاي سطوح پائين را تعيين مي .4
تـر را دربـر       از جامعيت بيشتري برخوردارند و اكثر تصميمها، عمليات و اقدامات سطوح پـائين             .5

 . گيرند مي
هاي جامع و طرحهاي فراگير در ترسيم آينده جوامع،          يابيم كه راهبرد    با توضيحات اخير بخوبي درمي    

اي دارند و ميزان موفقيت و شكست آنها در گذر زمان و حوادث با  كننده سسات نقش تعيينؤسازمانها و م
 . ميزان درستي و نادرستي راهبردهاي جامع ارتباط دارد

 مديريت راهبردي 
اداره    مديريت راهبـردي،    :  ترين جواب به اين سؤال اين است  ساده؟ مديريت راهبردي چه معنايي دارد 

اما مشكل اين تعريف آن اسـت كـه     .   آيد شمار مي كردن و كنترل فرآيند اتخاذ تصميمهاي راهبردي به     
 نـاگـفـتـه بـاقـي           راهبرد  بلكه در زمينه      مديريت سازمان هاي بسيار مهم را، نه تنها در امر           همه جنبه 

 . گذارد مي
بـراي  .  هاي مديريت متفـاوت اسـت      اولاً بايد به ياد آورد كه ماهيت مديريت راهبردي با ديگر جنبه           

رود با عمليات دست و پنجه نرم  شود كه معمولاً از اكثر مديران انتظار مي      مثال با كمي بررسي معلوم مي     
براي مثال از مديران    .  سازد تفاوتهاي ميان مديريت راهبردي و عمليات را آشكار مي)  2-2( جدول  .   كنند

شود كارآيي توليد را افزايش دهند و نحوه بكارگيري فروشندگان را بهبـود بخـشند و منابـع             خواسته مي 
كارآيي عمليات را بالا     مالي را بيكار نگذارند و از آنها با بهترين كيفيت استفاده كنند و با روشهايي جديد،            

ولي بـه هـر حـال ايـن نـوع           .  بدون ترديد مديريت عمليات از اهميت بسيار بالايي برخوردار است  .   برند
ترديدي .  مديريت با اداره بخشي از امور سازمان آن هم در چارچوب و با هدايت راهبرد كلي مقدور است     
امـا بايـد    .  در اين كه مديران ناگزير بايد وقت خود را بيشتر براي كنترل عمليات صرف كنند وجود ندارد               
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خاطر داشت هر چند كه اجراي راهبردها بدون مديريت و كنترل عمليات مقدور نباشـد، در هـر حـال                  به
 ! مديريت عمليات مديريت راهبردي نيست

. گيري در مورد مهمترين امور سازمان به حساب آورد          توان تصميم    مديريت راهبردي را تنها نمي     ثانياً
تـوان گفـت كـه مديريـت          اين ترتيب مي   به.  زيرا اين مديريت به عملي ساختن راهبرد نيز مربوط است        

راهبردي با پيش بيني نياز به تغيير يا اصلاح راهبرد فعلي، تمهيد و گزينش راهبرد مناسـب، و بـالاخره            
چون اين سه موضوع به ترتيب تحت عنوانهـاي تجزيـه و             .   عملي ساختن يا اجراي راهبرد مربوط است      

تحليل راهبردي، گزينش راهبرد، و اجراي راهبرد در فصول ديگر كتاب به طور نـسبتاً مبـسوطي شـرح            
 . شود جا از توضيح آنها خودداري مي داده خواهد شد در اين

 هاي مختلف  مديريت راهبردي در محيط

هاي مختلف مـديريت راهـبردي        در ابتداي اين فصل سعي شد با استفاده از خلاصه ماجراي ايكيا جنبه             
بـا ايـن    .  ها بيش و كم در مورد اكثر سازمانها در همه جا صادقند آن جنبه.  شكلي ملموس تشريح شود    به

گيرنده سـازمانها،   هاي مديريت راهبردي بر حسب شرايط دربر حال شدت و ضعف و مصداقهاي آن جنبه      
احتمالاً در كشورهاي جهان سوم و در حال توسـعه   .  كند ماهيت سازمانها، و دوره حيات سازمان فرق مي       

نفوذ در امور سـازمان       نفع و ذي تأثير شرايط سياسي محيط بيروني، فرهنگ سازماني و توقعات افراد ذي 

  عملياتيتفاوت ميان مديريت راهبردي و مديريت   2-2شكل  



 فصل دوم    مفهوم راهبرد

 

33 

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

بر مديريت راهبردي به مراتب شديدتر از اثر همين موارد بر مديريت مورد بحث در ژاپـن و كـشورهاي                    
اما چنانكه ضمن مرور ماجراي ايكيا متوجه شديم چون آن بنگاه  مجموعـه اي              .   پيشرفته صنعتي است  

بايد در راهبرد خود به هماهنگ ساختن محـصولات و روش     الاصول  آمد و علي شمار مي   فروشي به   خرده
داد و حال آنكه شـايد يـك توليـد           هاي مشتريان اهميت زيادي مي  ها و خواسته    فروش خويش با سليقه   

كننده عمده مواد اوليه مثل چوب خام نيازي نداشته باشـد بـه انـدازه يـك خـرده فـروش نـسبت بـه                          
علاوه اگر ماجراي ايكيا را دقيق خوانـده باشـيم اكنـون          به.   وسواسهاي مشتريان حساسيت به خرج دهد     

براي مثـال در    .  هاي راهبردي مورد تأكيد اين بنگاه در طول زمان تغيير يافت         آوريم كه جنبه    بخاطر مي 
ساختاري هاي    كرد كمتر به جنبه  وقتي اين بنگاه در يك قلمرو جغرافيايي محدود فعاليت مي      1960دهه  

داد و عمدتاً به ايجاد روابط بسيار صميمانه با مـشتريان           سازمان و اعمال كنترلهاي راهبردي اهميت مي      
هـاي  آن، سـاختار        كرد و حال آنكه با چند مليتي شدن بنگاه و گسترش يافتن حيطـه فعاليـت                 فكر مي 

 . سازماني و كنترل هاي راهبردي سازمان از اهميتي حياتي برخوردار شد
هاي مديريت راهبردي را از زبان مـديران چنـد سـازمان متفـاوت بيـان                  تفاوتهاي جنبه )   3-2( مثال

هاي مديريت راهبردي را در شـرايط مختلـف       آيد متفاوت بودن جنبه كند و توضيحاتي كه در پي مي     مي
 . سازد آشكار مي

  مسائل راهبردي در سازمانهاي متفاوت3-2مثال 
ايـن مـثـال      .  متفاوت است...) بزرگ،كوچك،انتفاعي و(اولويتهاي راهبردي در سازمانهاي ناهمسنخ  

 . تفاوت ميان اولويتهاي راهبردي سازمانهاي نامتناجس را عمدتا از زبان مديران آنها بيان مي كنند
 توليدي كوچك/ بنگاه تجاري 

نـگـرش و     .   چگونگي اعمال مديريت بر جريان رشد يك بنگاه كوچك بالاترين اولـويـت را دارد                
توان عاملي تعيين كننده در ايجاد و رشـد             بصيرت كارآفرينانه موسس يا بنيان گذار بنگاه كوچك را مي         

 .شمار آورد آن بنگاه به
تواند ضامن تداوم رشد و توسعه باشد، رشد سالم يك بنگاه              با اين حال همان نگرش و بصيرت نمي       

مستلزم دست زدن به فعاليتهايي است كه ممكن است در ذهن موسس نگنجد و يا انجام آنها از عهده او             
مدير عامل يك شركت كوچك دارو سازي با درك حساسيت مقتضيات رشد نگرانـي خـود را                   .   بر نيايد 

 :كند شرح زير ابراز مي به
ترين آنها را برگزيد؟ براي توزيع خطر و    واقعا چگونه بايد مديران مستعد و توانمند را جلب و مناسب    

ريسك توليد و فروش يك يا تعداد محدودي محصول به بخشي كوچك از بـازار بـه چـه ترتيـب بايـد                       
 يابي كرد؟ بازار
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 املي گروه توليدي فر

اي بر مـديـريـت         مقدمه«    خود با نام     1986 كتاب   6-7ايو داز، استاد مديريت راهبردي در صفحات        
 : گويد مي» املي  راهبردي در گروههاي فر

چنين گروهي داراي مديراني در چندين رده است و در بسياري مـوارد             .   گروه فراملي ذاتا پيچيده است    
كـنـد و        گروه فراملي محصولاتي متفاوت طراحي و توليد مـي .   هاي مختلفي اشتغال دارد      فعاليت   به رشته 

) راهـبـرد  ( اساسا انتخاب .   دهد رساند و براي آنها خدماتي ارائه مي    سپس آنها را در چند كشور به فروش مي        
طور روزانه در     هاي زيادي كه به     بايد در يك ساختار پيچيده صنعتي و مديريتي ريشه داشته باشد تا تصميم              

 .شود با آن سمت گيري راهبردي اوليه همسو باشد سراسر سازمان گرفته مي
 اي  هاي حرفه شراكت

 : گويد مدير يكي از شركتهاي بزرگ خدمات حسابداري و حسابرسي مي
اي يـافـتـه و           اي مثل شراكت حسابداران خبره، ابعاد گسـتـرده           در سالهاي اخير شراكتهاي حرفه    ” 

 “.قراردادهاي تحقق يافته شركتهاي مورد بحث متجاوز از پنج ميليارد دلار بوده است
اند و شركا همـگـي در قـبـال              با اين حال اين شركتها عمدتا پاسخگوي نيازهاي محلي و ملي بوده           

اند احساس مسـئـولـيـت          پاسخگويي به نيازهاي مشترياني كه با آنان صميميت و آشنايي بيشتري داشته           
اي سلسله مراتب اداري نيستند و به سـادگـي            خاطر داشت كه شراكتهاي حرفه      بايد به .   اند  كرده  بيشتري مي 

ايـن  .   در همين حال تقاضا براي خدمات فراملي رو به افـزايـش اسـت       . توان گفت چه كنند به شركا نمي 
نوردد و براي مثال كار گروهي و هماهنگي          فرآيند، مرزهاي فرهنگ و ساختارهاي سنتي شراكتها را در مي         

بـه  .   جلب رضايت شركا نسبت به اين روال كار آساني نيسـت          .   كند  منابع در محدوده كشورها را ايجاب مي      
در ” اي عبارتنـد از         اي از مديريت سازمانهاي خدمات حرفه       قول يكي از همكاران ما بخش قابل ملاحظه       

 “  .خواهند در خط خود راه بروند كه مي خط نگهداشتن كساني
 بخش خيريه 

 : به قول رئيس انجمن پسران جوان مسيحي
 ”. شوند بسياري از سازمانهاي خيريه، گروههايي با ارزشها و باورهاي گوناگون را شامل مي”

براي مثال از افرادي كه بدون هيچگونه چشم داشت نسبت به آرمانهاي يك مؤسسـه خـيـريـه، و                      
تـوان   كنند مي شوند، احساس تعهد مي     اي به آن مؤسسه استخدام مي       افرادي كه براي عرضه خدمات حرفه     

آن گروههاي متفاوت بايد طوري با هم هماهنگ  شوند تا امكان تبديل آرمانـهـاي نـامشـهـود                    .   ياد كرد 
 . وجود آيد موسسات مورد بحث به اقدامات مشهود آنها به

 بخش دولتي
 :بنا به اظهار مدير سابق واحد آموزشي و اداري راه آهن انگلستان

انـگـيـزه بـراي         –پذير اصلي است  جاي بازار، ريسك يعني در جايي كه دولت به –در سازمانهاي دولتي ” 
شود كه دولت عرضه خدماتي       كاركنان خيلي زود باورشان مي    .   پاسخگويي به نيازهاي مشتريان پائين است     

به اين ترتيب تقصير يا قصـور       .   كند  شود تاييد مي    را كه مقرون به صرفه نيست ولي فقط ضروري تلقي مي          
به علاوه .   دهد آمد ناخوشايندي قرار نمي فرد يا سازمان در ارائه خدماتي شايسته آنها را  در معرض هيچ پي         

هاي سريع در سـيـاسـتـهـا           متكي بودن به سياستهاي دولت به معني تغيير دادن هدفها همراه با دگرگوني            
 “.سازد ها را طولاني مي اين بعد سياسي كار محدوده اختيارات مديريت را تنگ و زمان اخذ تصميم. است
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 راهبرد در بنگاه هاي كوچك
كارگاه ها و بنگاه هاي كوچك معمولا به يك بازار كوچك يا چند بازار، محدود هستند و غالباً بيش از                      

اگر وسعت عمليات را نـمـايـه مـيـزان             .   كنند  يك محصول يا خدمت يا معدودي از آنها را عرضه نمي          
راهبردي بودن امور سازمانها بدانيم، امور و مسايل بنگاههاي كوچك به اندازه امور و مسايل سازمانهاي                

اما اگر يك بنگاه كوچك آگاهانه و مشخصا بخش خاصي از بازار را براي خـود                .   بزرگ راهبردي نيستند  
به همين جهت ممكن است مقوله . شدت در معرض تهديد رقبا قرار خواهد داشت انتخاب نكرده باشد، به

بدون شك تجربه و مـيـزان تسـلـط       .   رقابت بيش از ساير مقولات براي بنگاههاي كوچك مطرح باشد 
توانند واحدهـايـي      اين بنگاهها نمي  .   مديران اين مؤسسات در راهبردهاي رقابتي آنها نقشي اساسي دارد         

براي گردآوري اطلاعات وسيع و تجزيه و تحليل آمارها، اطلاعات و تحقيق در مورد شـرايـط بـازار و                      
هاي خود به روشن شـدن راه          نيازهاي مشتريان و توانايي و تجربه و كفايتهاي آن در استفاده از آموخته            

 . كند بنگاهها كمكي موثر مي
، ارزشها و انتظارات و توقعات مـديـران           ها هستند   هايي كه مديران، مالكان دارايي      در واقع در مؤسسه   

اگر مديران مالكان مؤسسه نباشند باز بعيد نيست ادامه تاثير ارزشها و توقعات .   اهميتي در خور توجه دارد    
به احتمال زياد بنگاههاي كوچك شركتهاي سهـامـي خـاص و بـا                .   مالكان بر جريان امور حس شود     

خصوص براي جذب سرمايه كـامـلاً مـحـدود              هاي آنها را به     اين امر توانايي  .   مسئوليت محدود هستند  
ها از نظر عرضه محصولاتي خاص و مشكل جـذب سـرمـايـه        ميراث بنيانگذاران اين مؤسسه  .   سازد  مي

در اين شرايط ممكن است بسـيـاري از       .  سازد انتخاب راهبرد مطلوب را براي مديران مربوط دشوار مي 
. ترين مأموريت خود را تحكيم و تثبيت  موقعيت در يك بازار خاص تعريف كنند                بنگاههاي كوچك مهم  

 باشد معمولاً جلب سرمايه را ضروري و بسيار مهم خواهـد              اما اگر بنگاهي بخواهد رشدي مستمر داشته      
يافت و اين امر چگونگي برقراري رابطه موثر ميان بنگاه و بانكها يا مؤسسات اعتبـاري را بـه امـري                    

 . كند حياتي و راهبردي تبديل مي

 راهبرد در گروه هاي فراملي 
امور و مسايل راهبردي مربوط به گروههاي توليدي و خدماتي فراملي با امور و مسايل راهبردي مربوط            
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هاي فراملي توليدات و خدماتي مـتـنـوع را در               معمولاً گروه .   به بنگاههاي كوچك تفاوتي اساسي دارد     
بسياري از اين گروهها از شركتهاي تقريباً مستقل متعددي كـه         .   كنند  بازارهاي چندين كشور عرضه مي    

در بعضي موارد سـازمـان مـركـزي         .   شوند زير پوشش يك سازمان مركزي مادر قرار دارند تشكيل مي       
ها مـوظـف بـه         هر جز از اجزاي اين مجموعه     .   سازد  ها يا دوايري را در كشورهاي مختلف داير مي          شعبه

توليد و عرضه يك نوع كالا يا خدمت يا هر شعبه يا شركت وابسته موظف به ارائه كالاها و خـدمـاتـي                       
به اين ترتيب سازمان مركزي يك گروه تنها با امـور و              .   شود  يكسان در مناطق جغرافيايي متفاوت مي     

هر چند ممكن است هر يك از شركتهـا       .   شود  مسايل راهبردي مربوط به سازماندهي و كنترل مواجه مي        
هاي شديد قـرار   يا واحدهاي تابعه گروه در قلمرو جغرافيايي خود مثل شركتهاي كوچك زير فشار رقابت           

اي يك گروه فراملي به مراتب بيش از قدرت يك سازمان در يك مـنـطـقـه                     داشته باشد قدرت منطقه   
اي شركتهاي وابسته و شعبه هاي يك گروه فراملي به  صرف نظر از زياد و كم بودن قدرت منطقه .   است

 بايد با امر راهبردي تصميم گيري در مورد توزيع و تخصيص مـنـابـع مـيـان                      هر حال سازمان مركزي   
در .   كنند مواجه شـود      شدت باهم رقابت مي     دست آوردن منابع گروه به      هايي كه براي به     شركتها يا شعبه  

هاي فعال در كشورهاي مختلف و ايجاد نوعي هماهنگي           واقع توزيع عادلانه منابع ميان شركتها يا شعبه       
براي مثال گروههاي فراملي مـانـنـد         .   ميان عمليات و عملكردها از اهميت بسيار زيادي برخوردار است         

اكـنـون   .   وجود آورند هاي خود به بايد بهترين تركيب را ميان توليدات و كارخانه   فورد يا جنرال موتورز مي    
هاي آن گروهها يك نوع اتومبيل را در يك منطقه يا براي يك منطقه تـولـيـد                    ديگر هر يك از كارخانه    

كند بلكه هر كارخانه به توليد يك قطعه  از اتومبيل تخصيص يافته است و نهايتاً آن قطـعـات بـه                   نمي
مشـكـلات   .   شونـد   ها نيست منتقل و در آنجا مونتاژ مي         اي كه معمولاً در محدوده ديگر كارخانه        كارخانه

و مهارتـهـاي     –العاده زياد است و به سامانه هاي كنترل پيچيده  هماهنگ ساختن اين نوع عمليات فوق  
در اينجـا يـكـي از        .   نياز دارد   –مديريتي كه ممكن است در بنگاههاي كوچك حتي قابل تصور نباشد            

طور متمركز يا تفويض اخـتـيـار بـه              گيري در مورد كنترل عمليات به       وظايف راهبردي مديران تصميم   
در اينجا بحث ساختار سازماني و كنتـرل مـطـرح      .   واحدهاي تابعه براي هماهنگ ساختن عمليات است  

آيد كه كشور ما شركتهاي فراملي يا         نظر نمي   به.   شود كه به تحليل و توجه خاص و مستقلي نياز دارد            مي
فرامليتي متعددي با مفهوم شناخته شده جهاني آن داشته باشد  در همين حال شايد بتوان گـفـت كـه                      
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غالب سـازمـانـهـاي       .   هاي خدماتي فعال هستند     معدود سازمانهاي به ظاهر فرامليتي ما عمدتاً در رشته        
هاي بانكداري، بيمه، هواپيمايي و كشتيراني فعاليـت دارنـد و ايـن                  فراملي يا فرامليتي كشور در رشته     

هاي آنها كمتر به جلب و جذب مشـتـريـان              اما شعبه .   شركتها معمولاً در چند كشور خارجي شعبه دارند       
علاوه مـعـدود      به.   كنند  پردازند و بيشتر به عنوان كارگزاران سازمانهاي مركزي خود عمل مي            خارجي مي 

ارگانها و شركتهاي چند محصوله يا چند خدمته كه در قالب چند يا چندين شركت تابع يك مـديـريـت                     
كه دست يافتن به تضايف اسـت     –ها    اند معمولاً با هدف كلي اين نوع سازماندهي         مركزي سازمان يافته  

از اين رو شايد بتوان تأكيد بر استقرار و حفظ نوعي نظم و انضباط و تضمين راه يـا        .   اند  شكل نگرفته   –
دردسر براي كسب سود را مهمترين امور راهبردي در سازمانهاي ايراني كه بيـش از يـك                     راههايي بي 

  رسد كاهش درآمدهاي نـفـتـي از يـك طـرف و              نظر مي اما به.   شركت يا شعبه دارند به حساب آورد      
 –كه به ادامه بقا عـلاقـمـنـدنـد          –دردسر، سازمانهاي مورد بحث ما را  شدن كسب سودهاي بي   دشوار

 . هاي راهبردي خود سازد ناگزير از تجديد نظر در اولويت

 راهبرد سازمانهاي توليدي و خدماتي 
به احتمال زياد   .   سازمانهاي توليدي و خدماتي بخصوص از لحاظ راهبرد رقابتي تفاوتي قابل توجه دارند             

بديهي اسـت    . كند راهبرد رقابتي يك بنگاه توليدي مستقيما با خود محصول و قيمت آن ارتباط پيدا مي 
هاي اتومبيلي ديگر بهتر و از نـظـر      كه اگر ماهيت فيزيكي براي مثال يك اتومبيل در مقايسه با ويژگي 

طبيعي است كه شكل و مـاهـيـت        .   تر باشد براي خريد، مطلوبيت بيشتري خواهد داشت        قيمت مناسب 
شواهد حاكي از آن است كه مراجعـان و          .   فيزيكي و قيمت يك محصول با فرآيند توليد آن ارتباط دارد          

هاي ناملـمـوس    جاي توجه به مظاهر فيزيكي محصولات، عمدتا به جنبه      مشتريان بنگاههاي خدماتي به   
در سازمانهايي مانند بنگاههاي بيمه، مشـاوره       .   كنند  رفتارها و عملكردهاي سازمانهاي خدماتي توجه مي      

مديريت، خدمات بانكي، خدمات حمل و نقل، خدمات سياحتي و پستي و نظاير آنها توانايـي جـلـب و                      
جذب مشتريان، كيفيت مشاوره، و چگونگي ارائه آن رفتار و حركات در مقابل مراجعان، جو قـالـب بـر                     

ها و شكست ها تاثير بيشتري        واحدهاي مختلف، سرعت عمل در عرضه خدمات و مانند آنها در موفقيت           
بنابراين مديريت ارشد بنگاههاي توليدي بيش از مسئولان رده اول موسسات خدماتي قـادر بـه           .     دارد

اما كاركناني كه در سازمانهاي خدماتي، پستهاي فروشندگي        .   اعمال كنترل بر راهبرد رقابتي خود هستند      
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هاي رقابتي خود را تـحـت          توانند مزيت   و انتقال خدمات به خريداران را در اختيار دارند بهتر از روسا مي            
خلاصه آنكه مديران رده بالاي بنگاههاي توليدي در مقايسه با همـتـاهـاي خـود در                   .   تاثير قرار دهند  

 .مؤسسات خدماتي از لحاظ اعمال كنترل بر راهبرد رقابتي در موقعيت بسيار بهتري قرار دارند

 راهبرد در بخش دولتي 
بسياري از مفاهيم و روشهاي طراحي راهبردهاي جامع عمدتاً در بنگاههاي تجـاري بـزرگ بـخـش                     

هـايـي را در          توانند واقعيت معهذا بسياري از آن مفاهيم به همان اندازه كه مي .   اند  خصوصي تولد يافته  
اما ترديدي نيسـت كـه     .   بخش خصوصي آشكار سازند قادرند واقعيتهايي را در بخش دولتي تبيين كنند           

در واقع بـا درك عـمـيـق           .   بخش دولتي و خصوصي تفاوتهايي دارند و مهم تشخيص آن تفاوتهاست          
ماهيت تفاوتهاي فيمابين بخش خصوصي و دولتي، نقاط و مواضع راهبردي قابل توجه در بخش دولتي                

 : شرح زير است هايي از تفاوتهاي مورد بحث به نمونه. توان تشخيص داد را بسادگي مي
اما وجه تمايز بنـگـاهـهـاي        .   مؤسسات ملي شده از جهات متعدد به بنگاههاي تجاري شباهت دارند          

كنند   تجاري با مؤسسات ملي در ماهيت مالكيت و نوع كنترلهايي كه هر دو گروه بر امور خود اعمال مي                  
ريزيهاي خود مورد توجه      هاي زماني خاصي را در برنامه       يك بنگاه تجاري تحت كنترل دولت دوره      .   است

شود زيرا معمولا روساي اين بنگاهـهـا بـايـد              صورتي متمركز اداره مي     دهد و به احتمال زياد به       قرار مي 
 .تقديم كنند –كه غالباً وزرا هستند  –منظما گزارشهايي را به افراد مافوق خود 

. توان شباهتهايي را ميان ارگانهاي دولتي و بنگاههاي تجاري يافـت  با نگرش از برخي ديدگاهها مي  
علاوه اين ارگانها تامين كننده       به.   ارگانهاي دولتي نيز داراي نوعي بازارهاي كار و بازارهاي پولي هستند          

اما تفاوت عمده ميان سازمانهاي دولتي و بازرگاني در اينست .   كنندگان يا مشترياني دارند     منابع و مصرف  
 در بطن سازمـانـهـاي دولـتـي           " بازارهاي سياسي مسئول تصويب بودجه و تامين كمكهاي مالي        " كه  

هاي بالا ناگزير بايد با آن ويژگي بارز سياسي سازمانهاي دولتي مواجه              مديران يا مسئولان رده   .   اند  نهفته
خوبي از سازمانهاي تجاري متمايز       شوند و اين واقعيت اين سازمانها را صرفنظر از محلي يا ملي بودن به             

وجود   هاي عمده در سازمانهاي دولتي به       اين تفاوت، مرزهاي زماني خاصي را براي اخذ تصميم        .   سازد  مي
افكند و     هاي راهبردي سايه مي     هاي سياسي بر چگونگي تجزيه و تحليل        ضرورت رعايت جنبه  .   آورد  مي

البته اين امر، الگو و زير بناي كـلـي          .   سازد  توجه به عرفها و جزميتهاي سياسي را آشكارا گريز ناپذير مي          
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اما به هر حال غالب بودن بعد سياسي تدوين راهبرد در بخش            .   دهد  طراحي و تدوين راهبرد را تغيير نمي      
خصوص در مراحل  به –هاي سياسي در جريان طراحي راهبرد  دولتي ضرورت بذل عنايت خاص به جنبه

 .كند را ايجاب مي –تجزيه و تحليل راهبردي و گزينش راهبرد 

رغـم نـيـاز        علي.   بسياري از سازمانهاي دولتي در موقعيتهاي انحصاري يا شبه انحصاري قرار دارند           
عموم مردم به برخي از خدمات جمعي ممكن است هيچ بنگاه بخش خصوصي حاضر بـه عـرضـه آن                      

اي براي عرضه خدمات درمـانـي و خـدمـات          براي مثال معمولا بخش خصوصي انگيزه.   خدمات نشود 
از نظر راهبردي نقش دولت در فـراهـم آوردن خـدمـات             .   عمومي مانند آب و گاز و نظاير آنها را ندارد         

بايد پاسخـگـوي    كه مي  -عمومي، پيچيده و مسئله انگيز است زيرا بعيد نيست وسعت فعاليتهاي دولت          
در نتيجه ممكن . به آن اجازه كسب تخصصهاي ويژه را ندهد –هاي گوناگون اقشار جامعه باشد  خواسته

است بخشهاي دولتي نتوانند ارزش افزوده و سودي براي سرمايه گذاري جهت بهبود عملكرد و توسعـه                 
خـوانـيـم       شنويم و در مطبوعات مـي  دارند مي در نتيجه چنانكه گاهي دولتها خود اذعان مي    .   ايجاد كنند 

 .شود كيفيت خدمات دولتي در حدي متوسط و نه در سطحي بسيار بالا عرضه مي

. سازد دارد غالباً واژه رقابت در بخش دولتي مفهومي غير از آن چه معمولا رقابت به اذهان متبادر مي
به اين  .   رقابت در بخش دولتي عمدتا به معناي تلاش براي كسب منابعي بيشتر از بخشهاي ديگر است               

لحاظ ضرورت نشان دادن اينكه خدمات و محصولات بخش دولتي واقعا داراي ارزش پولي كـه بـايـد                    
در واقـع بسـيـاري از          .   براي كسب آن صرف شود هست يا خير از حساسيت زيادي برخوردار اسـت              

هـاي     مراجعه به بازارهاي درون دولت، استفاده از نـمـايـه            ( هايي كه در ابداع روشهاي جديد         پيشرفت
بدست آمده نتيجه كوششهايي بوده كه براي ايجاد        )   عملكرد، اعمال سياستهاي رقابت انگيز و مانند آنها       

اندركاران به تلاش بيشتر براي بهبود روز افزون كيفيت خدماتشان انجـام              شرايط رقابت و تشويق دست    
 .است شده

به مراتب بيش از   )  دولتي(در كل نقش ايدئولوژي و جهان بيني در طراحي راهبرد در بخش عمومي       
اگر بخواهيم اين مطلب را با بكارگرفتن مفاهيم مورد استفاده در اين  .  نقش آن در بخش خصوصي است   

ها در بخش دولتي در مقايـسه بـا      يا قابليت پذيرش راهبرد  كتاب توجيه كنيم بايد بگويم پذيرش پذيري      
ها اهميت بيشتري دارد و حال آنكـه در بخـش خصوصـي بعيـد                تطبيق پذيري و امكان پذيري راهبرد     



 بخش اول    مفاهيم و تعاريف

 

40 

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

نيست تطبيق پذيري و امكان پذيري و حتي امكان پذيري بـه تنهـايي معيـاري بـراي قابليـت قبـول                       
 .راهبردها تلقي شود

 راهبرد در موسسات خيريه و غير انتفاعي 
بايد يادآور .   آيد شمار مي معمولا  ارزشهاي بنيادي و ايدئولوژي، محور اصلي راهبرد اين نوع موسسات به         

اثر در سازمانها در شكل دادن يا شـكـل             اندركاران و اشخاص ذي     شد كه اساساً ارزشها و توقعات دست      
ويژه در سازمانهايي كه اصولا در پيروي از           اين مطلب به  .   گرفتن راهبردهاي آنها اثري انكارناپذير دارند     

توان در قلمرو موسساتـي كـه          اين مقوله را بخوبي مي    .   آيند نمود بارزي دارد     ارزشهايي خاص بوجود مي   
براي رفع برخي از نيازهاي عام و خاص بدون هر گونه چشم داشتي براي كسب سود مادي و مالي داير                    

 . شوند مشاهده كرد مي
غالباً منابع در آمد سازمانهاي دولتي غير انتفاعي، موسسات خيريه، مساجد، مدارس دولتي، بنيـادهـا،         

مـعـمـولا    .   موسسات بهداشتي و درماني خاص مستمندان غير از منابع درآمد در بنگاههاي تجاري است             
تامين كنندگان منابع مورد نياز سازمانهاي غير انتفاعي متفاوت هستند و ممكن است هيچ يك از آنان از    

علاوه افراد خير هزينه خدمات موسسات را قبل از عرضه آنهـا و         به.   خدمات اين موسسات استفاده نكند    
 . توان گرفت با توجه به نكات مذكور نتايج متعددي مي. كنند گاهي در قالب اعتبارات تامين مي

. اولاً نفوذ تامين كنندگان منابع براي سازمانهاي غير انتفاعي در تدوين راهبرد آنـهـا زيـاد اسـت                     
علاوه چون منابع اين موسسات را كمتر استفاده كنندگان از خدمات آنها و عمدتا افراد خيـر تـامـيـن         به
كنند مديريت آنها همواره قبل از آنكه به فكر بهبود كيفيت خدمات موسسات خود بـاشـنـد، در راه                 مي

 . دارند ها و افزايش كارآيي خود قدم برمي كاهش هزينه

ها، توقعات، و ارزشهاي متفاوتـي        ازآنجا كه ممكن است عناصر تامين كننده منابع مختلف  از سليقه     
شدت در معرض سياسي كاريهـا و     نيز برخوردار باشند به احتمال زياد طراحي راهبرد در اين موسسات به        

سـازد بلكـه باعـث        ريزي را دچار ابهـام مـي    اين امر نه تنها برنامه. اي قرار خواهد گرفت جلسات حاشيه 
شود، با متمركز شدن قدرت پاسخگويي بـه تـامين كننـدگان           گيري نيز مي متمركز شدن قدرت تصميم   
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) 3-2(ها و مشكلات مديريت راهبردي در موسسات غير انتفاعي در شكل          ويژگي.   شود  منابع تسهيل مي  
 . است خلاصه شده

 اي راهبرد در سازمانهاي حرفه  
اي در آنها بيش از توانايي كسب درآمد تلـقـي             در سازمانهاي خدماتي كه از دير باز ارزش خدمات حرفه          

تـوان در       خصـوص مـي     اين واقعيت را به.   شده است غالبا ارزشها و باورهاي سنتي اهميتي خاص دارد        
 .عينه مشاهده كرد مجامع و انجمنهاي پزشكان، حسابداران و كلا مشاوران مديريت و نظاير آنها به

صورت شركتهاي سهامي در    اي با داشتن تخصصهاي ويژه به       علاوه ممكن است انجمنهاي حرفه      به
در اين حالت اعضاي مجموعه اي كه در آن شركا، مالكان شركت نـيـز             .   بخش خصوصي سازمان يابند   

چون اين شركتها تحت حـمـايـت        .   هستند اظهار نظرات مشورتي رسمي متضمن مسئوليت قانوني است        
اي بـرخـوردار      كنند از قدرت انجمنهاي عادي حرفه       قانون به صورتي متشكل و منسجم ايفاي نقش مي        

توانند بر    با اين وصف، برغم ارتباط متقابلي كه اين موسسات با مراجعان دارند و كنترلي كه مي               .   هستند  

   برخي از خصوصيات مديريت راهبردي در موسسات غير انتفاعي3-2شكل  
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به قول يكي از شركاي يك مؤسسه       .   كنند  منابع اعمال كنند شركاي اين شركتها خود را مدير تلقي نمي          
 بـنـابـرايـن     " .   بينيم  هاي تجار انحصاري جهان مي      ما خود را يكي از بزرگترين شبكه      " حسابداري عمده   

توان مسايلي مـربـوط بـه           اي را مي    مسايل اساسي فرآيند طراحي و اجراي راهبرد در سازمانهاي حرفه         
هايي از جو و فـرهـنـگ      اعمال مديريت بر جريانات سياسي داخلي، و درك و در صورت لزوم تغيير جنبه      

 . شمار آورد غالب بر سازمان به
يكي ديگر از عوامل قابل توجه، سنگيني فشاري است كه عناصر و اعضاي تشكيل دهـنـده ايـن                     

اعضاي اين سازمانها دائما بـراي پـيـروي از يـك مشـي                  .   كنند  هاي خود حس مي     سازمانها بر شانه  
. شـود    اين فشارها گاهي از سوي دولت وارد مـي        .   تاجرمنشانه و رفتاري سودجويانه زير فشار قرار دارند       

 براي اخذ از مشاوران 73 و 72اي مانند مالياتهايي كه ظرف سالهاي         ماليات زياد بردرآمد شركتهاي حرفه    
به علاوه افزايش تـعـداد       .   توان به عنوان يك نمونه ذكر كرد        مديريت كشور ما در نظر گرفته شد را مي        

توان از عـوامـل ايـجـاد فشـار بـر              اي براي توسعه مستمر را مي     اين رقبا يا تلاش يك مؤسسه حرفه      
اي ناگزير بايد به سؤالاتـي        در نتيجه اين فشارها بسياري از موسسات حرفه       .   اي دانست   سازمانهاي حرفه 

ايـن  .   شود پاسخ گـويـنـد       كه هنگام طراحي راهبرد براي بنگاههاي توليدي و تجاري انتفاعي مطرح مي           
بعيد نيست رقابتهايي كـه هـم         .   پرسشها عمدتا به شناسايي رقبا و چگونگي رقابت با آنها مربوط است           
بايد در طراحـي      طبعا اين نكته مي   .   اكنون براي بدست آوردن مشتري مطرح است در آينده شديدتر شود          

 . اي دقيقا مد نظر قرار گيرد راهبرد براي سازمانهاي توليد كننده خدمات حرفه
 جمع بندي و نتيجه گيري 

هدف ديگر فصل آشنـا     .   هدف اصلي اين فصل تبيين كانون توجه، مفهوم، قلمرو راهبردهاي جامع است           
شدن خوانندگان علاقمند به مقوله راهبرد با امور و مسايلي كه در چارچوب راهبردهـاي گـروه هـاي                     

در صورتيكه خواننده كتاب مطالب فصول اول و دوم را در حـدي مـتـعـارف                 .   سازماني قرار دارد، است   
داند در فصول آتي با چه مواردي مواجه خواهد شد و در جـذب آنـهـا                    دريافت كرده باشد تا حدودي مي     

 . تر خواهد بود آسوده
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توانند به يـك     كه در مجموع مي  –در اين فصل ضمن مروري بر يك قضيه، با هفت گروه تصميم    
يابيم كه مجموعه تصميمهاي راهبردي در        دنبال آن درمي    به.   شويم  آشنا مي   –راهبرد جامع  شكل دهند      

خوانيم كه هدف كلي يك سازمان از يك ديدگاه به سه             پس از آن مي   .   بندي هستند   سه گروه قابل طبقه   
خوانيم به اهميت اين تقسيم بندي و اينكه هر جز            با تعريفي كه براي هر جز مي      .   جز قابل تفكيك است   

) الـذكـر     فوق( هاي راهبردي     به خودي خود يا به عنوان هدفي براي هر مجموعه از سه گروه از تصميم              
توانيم در اين مرحله به نتايجي كه در اين فصل براي اعـمـال                 حال مي .   بريم   مي   قابل استفاده است پي   

 . مديريت راهبردي كارساز دارد اشاره كنيم
تر از  بايد مشخص شده باشد كه قلمرو مديريت راهبردي بسيار وسيع        قاعدتاً حتي تا همين مرحله مي     

مديريت راهبردي به ميزان قابل توجهي ناگزير از مقابلـه بـا      .  محدوده مديريت هر يك از عمليات است  
طبعـاً ايـن واقعيـت      .  پيچيدگيهاي منتج از شرايط متغير و اوضاع غير معمول حاكم بر كل سازمان است            

مديراني را كه به اداره عمليات روزمره خو گرفته اند به دلايل مختلف از تفكر راجع به تغييراتي كـه در                     
(مانند توافقهـاي جديـد عمومـي در مـورد تعرفـه و تجـارت                    –كل بر سازمان آنها اثر خواهد داشت        

GATT (   المللي تجارت     ، تشكيل سازمان بين )WTO( اتحاديه اروپا ،)EC  (–     و از تلاش براي تجسم
ويژه براي مديراني كـه     اين جريان به.  اند به مبارزه خواهد طلبيد موقعيت خود در چند سال آينده بازمانده     

آينـد    به لحاظ آموزشهاي رسمي و تجربيات شايد چندين ساله از عهده مديريت عمليات بهـتر بـر مـي           
براي مثال ممكن است حسابداران، مديران بازاريابي، مسئولان توليد و ديگر مـديران   .   مسئله انگيز است  

هـاي    توجهي نسبت به امور حسابداري، بازاريابي، توليد و ساير جنبه عملياتي مشكلات را به ترتيب از بي      
ترديد هر يك از اين موارد به جاي خود مهم است ولي بهبـود هيـچ يـك بـه                    بي.   عملياتي ناشي بدانند  

مديري كه مايل به اداره كردن يا تحت تاثير قراردادن راهبرد     .   تنهايي براي نيل به موفقيت كافي نيست      
هاي لازم براي در نظر آوردن جوانب مختلف سـازمان   بايد بتواند فرآيندهاي كلي را ببيند و توانايي       است  

زيرا ملاحظه كردن تنها يك بعد از شرايطي كه سازمان را در هـر        .   را كسب كند يا در خود پرورش دهد       
 .است سازمان را با مسايل لاينحلي مواجه خواهد ساخت لحظه احاطه كرده
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هاي لازم براي اقدام به عنوان يك راهبر، داشتن توانايي درك عميق امور و مـسايل             كسب توانايي 
هـاي مديريـت      اكـثر جنبـه   .  كند  حياتي درون و بيرون سازماني و صورت بندي ذهني آنها را ايجاب مي          

  :دشو موارد زير را شامل مي

ها و امور و مسايـل حسـاس رو در روي                 گردآوري و سازماندهي اطلاعات مربوط به موقعيت       •
 .ريزي لازم دارد سازمان، تجزيه و تحليل و برنامه

اول اقداماتي كـه     :   براي انجام وظيفه در قبال راهبرد دست زدن به دو گروه اقدامات لازم است               •
بايد براي متحـقـق    بايد براي فراهم شدن زمينه جهت تجزيه و تحليل و دوم اقداماتي كه مي      مي

 .ساختن دگرگوني انجام شود

صورت بندي ذهني مسايل و در نظر آوردن راه كارها تنها به امر تجزيه و تحـلـيـل شـرايـط                          •
 .شود ها را نيز شامل مي مربوط نيست درك عميق موقعيت

از اين رو تصميم گيري و قضاوتهاي مـبـتـنـي بـر               .   پيچيدگي، ويژگي مديريت راهبردي است      •
آموزشـهـاي   .   بندي ذهني امور و مسايل دشوار، لازمه اين نوع مديريت است            ها و صورت    دريافت

ريزي با جزئيات و يا توجه به كليات را مـد             مقدماتي مديريت معمولا يا تجزيه و تحليل، يا برنامه        
اما اين كتاب تلاش خواهد داشت تا در حد امكان با افكندن روشنايي به برخي      .   دهد  نظر قرار مي  

هاي بيشتري از آن را آشكار و راه را براي طـراحـي يـا                از زواياي پيچيده و تاريك راهبرد جنبه      
 . دست يافتن به دركي كلي از چگونگي طراحي راهبرد هموار سازد

يك مشكل اساسي مدير راهبردي بوجود آوردن سازماني است كه بتوانـد از طـرفـي تـوقـعـات                       
اثر و امكانات و منابع را با هم و از طرف ديگر پاسخگويي به دگـرگـونـي     اندركاران و اشخاص ذي    دست

. ها و بالابردن كارايي را با يكديگر تطبيق دهد و همـاهـنـگ سـازد                  محيطي و پايين نگهداشتن هزينه    
. تواناييهاي علمي و كوششهاي يك تنه يك طراح راهبرد براي رويارويي با معضل مذكور كافي نيسـت                

تواند آمادگي لازم را براي حل مشكل ياد شده بوجود آورد ايجاد قابليتهاي خاص سـازمـانـي       چه مي   آن
تواناييهايي كه بتواند مجموعه سازمان را براي درك امور و مسايل راهبردي، يافتن پـاسـخـهـاي           .   است

اين كتاب پرورش مديران را به طور اخص مورد تـوجـه            .   مناسب و بجا و اقدام بموقع و موثر آماده سازد         
اما در كل رهنمودهايي را براي دستيابي به آمادگيهاي راهبردي سـازمـانـي جـهـت                   .   قرار نخواهد داد  
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 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

 .هاي محيطي مطمح نظر خواهد داشت پاسخگويي به هماورد طلبي
براي آنـكـه     .   آيد  شمار مي   اي براي مديران به       گونيهاي راهبردي مشكل پيچيده     مديريت ايجاد دگر   

مديران بتوانند با طيف وسيعي از عوامل محيطي موثر در فرآيند تصميمهاي راهبردي مـواجـه شـونـد،                    
اساسا مديران آنچه در اصل نامحدود و       .   ناگزير بايد در چارچوب يك برداشت ذهني از محيط عمل كنند          

اي محدود و از نظر شخصي قابل كـنـتـرل              بدون حد و مرز است به طور ذهني به صورت امر يا مقوله            
دهد كه مديران تا حدودي اين چارچوبهاي ذهـنـي را از        تر تجربه نشان مي    عبارت دقيق   به.   آورند  درمي

عوامل خاص را به عنوان عـوامـل          گيرند و اين تجربيات مديريتي به ارث رسيده از          پيشينيان خود وام مي   
اما اينگونه تـجـربـيـات و         .   كنند  عمده موفقيت يك كسب و كار در محيط و شرايطي خاص قلمداد مي            

توان حدس زد كه مديران ارشد        براي مثال مي  .   ناپذيري در برابر تغيير باشند      توانند دژهاي خلل    باورها مي 
توانند برخي از تغييـرات       سادگي نمي   شركت ايكيا با توجه به تجربه طولاني كه در زمينه خاصي دارند به            

اين اكراه نسبت بـه پـذيـرش          .   جاي توليد مبلمان را بپذيرند      راهبردي مانند توليد آنتنهاي تلويزيوني به     
 . سازد گونيهاي راهبردي بسياري از سازمانها را با مشكلاتي عميق روبرو ساخته و مي دگر

رغم ميل يا اكراهشان، ناگزير بايـد ضـرورت تـن در دادن بـه               در حال حاضر مديران كشور ما علي      
حركـتي و عـدم       اي براي بي    توان بهانه هرچند هميشه عوامل محيطي را مي.  تغييرات بنيادي را بپذيرند  

ميلـي    تمايل نسبت به پذيرش تغيير قرار داد و هر چند بدون ترديد عوامل محيطي در گـرايش يـا بـي                   
كه   -هاي قديمي   نسبت به تغييرات راهبردي نقشي انكار ناپذير دارند، سنت گرايي و اصرار به ادامه رويه    

تـوان بـه      را نـيز مـي     –اند  در تجربيات موفق گذشته ريشه دارند و زماني ضامن موفقيت كسب ها بوده      
مگر بـا معجـزه       –به اين ترتيب بعيد است   .  شمار آورد عنوان سدي دروني و رواني در مقابل تغييرات به   

كشور ما بتواند بدون در هم شكسته شدن مقاومت روانـي افـراد در برابـر تغيـيرات راهـبردي                       –الهي  
 . تر راه رسيدن به اقتصادي پويا و غير متكي به نفت را بپويد سازنده
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