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اما اسپيس سنتي بـر    .    نشانگر احتمال بقاي اهميت يك عامل به شرح جدول فوق است          Eجمع مقادير   
بـا اسـتفاده از     .  اين فرض استوار است كه اهميت عوامل در آينده مانند اهميت آنها در حال خواهد بـود           

جدول فوق در مورد يك شركت مي توان به اين نتيجه رسيد كه اهميت عوامل تعيين كننده آن از زمان 
 .الف تا زمان ب به صورت زير تغيير مي كند

مـديران بـا    .  العاده در اين است كه به اين شيوه ارزشـيابي تحـرك مـي بخـشد              مزيت اسپيس فوق  
ارزشيابي وضع فعلي و برآورد اوضاع آينده مي توانند دريابند كه آيا انجام اقـداماتي ويـژه بـراي حفـظ                    

  .موقعيت رقابتي شركت در آينده ضروري است يا خير

 نمونه عملي كاربرد اسپيس فوق العاده در شركتي فرضي
در اين قسمت به عنوان مثال نمونه اي از كاربرد اسپيس فوق العـاده بـراي تعييـن جايگـاه راهـبردي                     

چهار پرسشنامه براي چهار بعد فضاي آرايه اسپيس طراحي شده كـه در      .   شركتي فرضي بيان شده است    
سپس علاوه بر نمره اي كه بـه هـر     .  هر يك از آنها متغيرهاي براي هريك از عوامل تعريف شده است    

عامل اختصاص داده مي شود ميزان اهميت آن متغير به نسبت سـاير متغيرهـاي آن عامـل و مـيزان                       
در نهايت بر اساس نمرات به دست آمده از اين چهار پرسـشنامه  در        .   پايداري آنها نيز سنجيده مي شود     

جايگاه راهبردي شركت و بر اساس آن راهبرد متناسب بـا آن بـه     )  13-10(   ارايه اسپيس مطابق شكل     
 .  دست مي آيد

 پايداري وضع فعلي عوامل متشكله

 متوسط بالا قوت مالي
 متوسط تا بالا خيلي بالا مزيت رقابتي
 متوسط بالا ثبات محيطي
 متوسط تا بالا متوسط قوت صنعت
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 E C R عوامل موثر در مزيت رقابتي 
 سهم بازار كم 0 1 2 3 4 5 6 زياد  3 7/0 2/1
 كيفيت محصول نازل 0 1 2 3 4 5 6 فوق العاده 8 7/0 5/6
 دوره عمر محصول دير 0 1 2 3 4 5 6 زود 5 5/0 2/5
 دوره جايگزيني محصول متغير 0 1 2 3 4 5 6 ثابت 3 3/0 0/9
 وفاداري مشتري پايين 0 1 2 3 4 5 6 بالا 7 7/0 4/9
 استفاده رقبا از ظرفيت پايين 0 1 2 3 4 5 6 بالا 5 4/0 2/0
 دانش فني پايين 0 1 2 3 4 5 6 بالا 7 8/0 5/6
 همگرايي عمودي پايين 0 1 2 3 4 5 6 بالا 3 4/0 1/2
 سرعت عرضه محصولات جديد: ساير كند 0 1 2 3 4 5 6 تند  8 6/0 4/8

ميانگين - 6 = 4/2 - 6 = -1/8          29/6 

 . شركت از سهم بازار بالايي برخوردار است و محصولات آن كيفيتي بالا دارند: عوامل مهم
اين شركت كماكان داراي مزيت رقابتي بالايي است زيرا محصولات آن كيـفـيـتـي بـالا و                     :   نظريه

زيرا محصولات رقيب عملكردي برتر دارند  .   اما  اين مزيت رقابتي رو به زوال است        .   مشترياني وفادار دارد  
  .و رقباي داراي ظرفيت پايين مي توانند از نظر قيمت فروش رقابت را تشديد كنند

E C R عوامل موثر در قدرت مالي 
 بازگشت سرمايه كم 0 1 2 3 4 5 6 زياد 5 5/0 2/5
 قدرت كنترل نامتعادل 0 1 2 3 4 5 6 متعادل 4 6/0 2/4
 نقدينگي نامتوازن 0 1 2 3 4 5 6 متوازن 6 4/0 2/4
 سرمايه مورد نياز در برابر سرمايه موجود بالا 0 1 2 3 4 5 6 پايين 7 3/0 2/1
 جريان نقدي پايين 0 1 2 3 4 5 6 بالا 9 5/0 4/5
 سهولت خروج از بازار مشكل 0 1 2 3 4 5 6 آسان 5 7/0 3/5
 ريسك كسب و كار زياد 0 1 2 3 4 5 6 كم 3 6/0 1/8
 چرخش موجودي انبار كند 0 1 2 3 4 5 6 تند 4 4/0 1/6
 مقياس اقتصادي و منحني تجربه كم 0 1 2 3 4 5 6 زياد 7 6/0 4/2

 25/5     ميانگين = 4/8  

 :عوامل مهم
 .موقعيت مالي عالي، اما تنوع در ريسك هم وجود دارد

 : نظريه
  .موقعيت مالي عالي
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E C R عوامل موثر در ثبات محيطي 
 تغيير فن آوري  متعدد 0 1 2 3 4 5 6 معدود 6 6/0 3/6
 نرخ تورم بالا 0 1 2 3 4 5 6 پايين 4 3/0 1/2
 نوسان تقاضا زياد 0 1 2 3 4 5 6 كم 7 4/0 2/8
 بازه قيمتهاي محصولات رقيب وسيع 0 1 2 3 4 5 6 محدود 3 4/0 1/2
 موانع ورود به بازار معدود 0 1 2 3 4 5 6 متعدد 8 3/0 2/4
 فشارهاي رقابتي بالا 0 1 2 3 4 5 6 پايين 7 6/0 4/2
 حساسيت تقاضا نسبت به قيمت حساس 0 1 2 3 4 5 6 غيرحساس 5 3/0 1/5
 فشار ناشي از كالاهاي جايگزين بالا 0 1 2 3 4 5 6 پايين 8 8/0 6/4

ميانگين - 6 = - 4/2   22/3      

 :عوامل مهم
 .محيط نسبتا باثبات با رقابت شديد مي شود

  لازم است رقبا و تازه وارده هاي بالقوه تحت نظر قرار گيرند:  نظريه

E C R عوامل موثر در قدرت صنعت 
 استعداد رشد  پايين 0 1 2 3 4 5 6 بالا 5 5/0 2/5
 استعداد سودآوري پايين 0 1 2 3 4 5 6 بالا 8 6/0 4/8
 ثبات مالي پايين 0 1 2 3 4 5 6 بالا 4 6/0 2/4
 دانش فني ساده 0 1 2 3 4 5 6 پيچيده 7 8/0 5/6
 استفاده از منابع ناكارآمد 0 1 2 3 4 5 6 كار آمد 5 5/0 2/5
 سرمايه بري پايين 0 1 2 3 4 5 6 بالا 7 4/0 2/8
 سهولت ورود به بازار  ساده 0 1 2 3 4 5 6 مشكل 5 5/0 2/5
 بهره وري و استفاده از ظرفيت پايين 0 1 2 3 4 5 6 بالا 6 4/0 2/4
 توانايي چانه زني توليدكنندگان: ساير پايين 0 1 2 3 4 5 6 بالا 6 5/0 3/0

 28/5    ميانگين = 3/8  

استعداد رشد و سود دهي، قابل ملاحظه، اما رقابت شديد منجر به ناتواني در استفاده از                  : عوامل مهم 
 .ها شده است ظرفيت
صنعتي بسيار جذاب، اما با توان چانه زني ضعيف نسبت به خريداران و فروشندگان مواد اولـيـه     :   نظريه

 . به دليل شدت رقابت
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  نمونه  عملي كاربرد آرايه اسپيس                                 13-10 شكل      

 :تحليل و توصيه
اين موقعيت به شركت اجـازه      .   در مجموع شركت مورد بحث در موقعيت رقابتي قابل توجهي قرار دارد           

از عوامل منجر به افول در آينده همت رقبا در بهره گيري از ظرفيتهـاي               .   دهد  اتخاذ موضعي تهاجمي مي   
اين مي تواند جنگ قيمتها را به دنبال داشته باشد اين شركت براي كاهش خطر در ضمـن    .   خويش است 

  مي تواند محتاطانه به متنوع سازي نيز بيانديشد
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 همكاران       روش كمبل و            

 راهبردهاي شركت              
گويند   مي "1آفريني در شركت چند كاره      راهبردشركت، ارزش " كمبل،گولد، و الكساندر نويسندگان كتاب      

 :طراحان راهبردهاي شركتها بايد به دو سوال حساس پاسخ دهند
 اين شركت چه رشته كارهايي را بايد دنبال كند و چرا؟ ♦

تواند متضمن عملـكـرد       اي مي   آيندهاي مديريتي، و فلسفه     ، فر ) تشكيلاتي( چه ساختاري  ♦
  قابل ملاحظه واحدهاي تجاري راهبردي شود؟

اي در تلاش براي پاسخگويي به پرسشهاي فوق جذابيت صنايع مختلف و             هاي بدره   تحليل  و    تجزيه  
اي كه بهترين عملكرد تضمين شود، مد نظر  مديريت جريان نقدي واحدهاي تجاري راهبردي را به گونه

افـتـاده را        آمد حاصل از فعاليتهاي جا      معمولا مصرف در     ها  در همين حال اين نوع تحليل     .   دهند  قرار مي 
 .كنند كارهاي جديد خوش آتيه توصيه مي و  گذاري بر روي كسب  براي سرمايه

ها به اين سوال كه شركت بهتر است به دنبال چه رشته كاري در چه صنعتي برود و                     اما اين تحليل  
. دهـنـد    افزايي ميان رشته فعاليت هاي شركت و واحدهاي تجاري دست يابد، پاسخي نمي              چگونه به هم  

افكند و هـر   آيد، اين نوع تحليل به امور از ديدگاه مالي نظر مي مي بر  ) پور تفوليو( چنان كه از عنوان بدره   
 .آورد گذاري به شمار مي فعاليت و واحد تجاري را به عنوان فرصتي مستقل براي سرمايه

تواننـد از     اي، به شركت از ديدگاه منابع و قابليتهـايي كـه مـي              مادري شركت، برخلاف ديدگاه بدره    
هاي مختلـف ايجـاد                       و از طرفي ديگر در ميان واحد    ايجاد ارزش طرفي براي هر واحد تجاري راهبردي       

 :به عقيده محققان مورد بحث. نگرد كنند مي) تضايف(هم افزايي 
واحدهاي تجاري تحت پوشـش ارزش     –يا مادري براي -گذاري بر شركتهاي چند كاره با اثر    

هاي مشابه آنهـا      بهترين شركتهاي مادر در مقايسه با شركتهاي رقيبي كه كسب       .   كنند  ايجاد مي 
ايـن شـركتهاي توانـا را واجـد          .  كنند  دارند بيشترين ارزش را از طريق شركتهاي تابعه خلق مي     

  .آوريم مزيتهاي مادري به شمار مي
 

1- Campbell, A.; M. Goold/ and M.Alexander.  (1994) Corporate Level Steratgy. 
Grating Value in the Multi Business Company. New York: John Wiley & Sons.  
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كند راهبرد كلي شركت با تمركز بر قابليتهاي محوري شركت مادر و ارزشـي                 مادري شركت ايجاب مي   
قـابـل ايـجـاد اسـت،          )   به اصطلاح فـرزنـدان     ( كارهاي تابعه     و  كه در روابط ميان اين شركت و كسب       

مادر به عنوان سازمان مركزي يا مركز فرماندهي براي انجام منظور خود، قدرتي زياد              .   بندي شود   صورت
اگر مهارتها و منابع شركت مادر از يك سو با نيازها و فرصتهاي واحدهاي تابعه از سـوي ديـگـر                      .   دارد

اما اگر اين رابـطـه     .   آفريني خواهد بود سنجيده و بدرستي هماهنگ شوند، احتمالا شركت قادر به ارزش  
مزيت رويكرد مذكور نسبت    .   درستي برقرار نشود به احتمال زياد شركت مادر ارزش سوزي خواهد كرد             به

دهد چه فعاليتهاي جديدي بهتر در مجـمـوعـه            بندي راهبرد در اين است كه نه تنها نشان مي           به صورت 
از اين رو كار اصـلـي        .   سازد  هاي فعلي را نيز آشكار مي       تر رشته   آمد  گنجد بلكه چگونگي مديريت كار      مي

شركت مادر بـايـد از راه         .   افزايي در ميان واحدهاي تابعه است       سازمان مركزي تضمين دستيابي به هم     
تامين منابع مورد نياز واحدها، انتقال مهارتها و تواناييهاي موجود و ايجاد هماهنگي ميان امور مشتـرك                 

گيري   البته هنگام تصميم  .   هاي ناشي از تنوع فعاليتها ميسر شود        جويي  آنها را طوري انجام دهد كه صرفه      
هاي فرهنگي و اجتماعي اجرا يا عملياتي بودن راهبـرد            بندي راهبرد بايد به زمينه      در مورد الگوي صورت   

رغم پراكندگي در يك قلمروجغـرافـيـايـي            علي 1920براي مثال هرچند جنرال موتورز در       .   توجه داشت 
هاي مختلف با متمركز ساختن خريد برخي اقـلام مـورد نـيـاز                   نسبتا وسيع، بزرگي و فعاليت در رشته      

آيند امور، هزينه خريدها و هزينه توليد كليه محصولات خود            واحدهاي تابعه توانست ضمن تسريع در فر      
البته مهارتهـاي يـك      .   ، اين امر معلوم نيست در ايران صادق باشد        1را به مقدار چشمگيري كاهش دهد     

تواند از هزينه كليه خريدها بكاهد، اما ممكن است فـرآيـنـد            سازمان مركزي در تهيه اقلام مورد نياز مي       
رساندن اقلام خريداري شده به واحدهاي متقاضي تابعه آنقدر طولاني شود كه در نهايت مشكلاتي زياد                

 .اي بالا براي آن واحدها به وجود آيد و هزينه

 صورت بندي راهبرد مادري براي شركت                                
بندي راهبرد مناسب براي شركت مستلزم برداشتن چنـد گـام              از ديدگاه كمبل،گولد، و الكساندر صورت     

يا هر واحد تـجـاري كـه         (  هر واحد تجاري تابع      (KSF,CSF)اول بايد عوامل كليدي موفقيت    .     است

1- Carzo,R.J.& Yanouzas,1969  
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 عوامل كليدي موفقيت مربوط به هـر كسـب            .  را در نظر گرفت    ) براي تمليك مد نظر قرار گرفته است      
شوند و    اين عوامل به قابليت متمايز مربوط مي      .   بيني كند   توانند موفقيت يا شكست آن كسب را پيش         مي

كار با توجه     و  كنند قاعدتا سياستمداران هر واحد تجاري يا هر كسب          كار را تعيين مي     و  مزيت رقابتي كسب  
 1.زنند بندي راهبرد مناسب دست مي به اين عوامل به صورت

) خواهيد به جمع خود ملحق سـازيـد     يا آنهايي را كه مي ( هايي از رشته كارهاي موجود      دوم،آن زمينه 
اين به اصطلاح كاستيهاي آن رشته كارهـا يـا واحـدهـاي               .   توانند بهبود يابند را مشخص كنيد       كه مي 

براي مثال ممكن است دو رشته فعاليت با مـلـحـق      .  شوند تجاري فرصتهايي براي مادري محسوب مي 
از طرفي بعيد نـيـسـت      .   جويي ناشي از توزيع فعاليتها نايل شوند ساختن واحدهاي فروش خود به صرفه     

توليد و سامانه تامين يك واحد تحت پوشش با مهارتهاي توليد و تامين جهانـي سـازمـان مـادر بـه                         
تواند با انتقال چند نفر از نيروهاي برجسته خود بـه             سازمان مركزي مي  .   عملكردهايي باور نكردني برسد   

نكته اين است كه حتي واحدهاي بسيار مجرب و با سابقه   .   يك واحد نيازمند، خلاءهاي موجود را پر كند       
   و     اما سازمان مركزي متبوع با فراغـت .   هاي خود نباشند در صنعت ممكن است متوجه برخي از كاستي  

 .ها را به خوبي دريابد و مقتدرانه براي رفع آنها اقدام كند هاي مختلف دارد كاستي اشرافي كه در زمينه
سوم اينكه شركت مادر بايد ببيند واقعا تا چه حد با رشته فعاليتها يا واحدهاي تجاري تابعه جـور در                 

 سازمان مركزي بايد ناتواناييها و توانمنديهاي منـابـع، مـهـارتـهـا، و                  . آيد يا با آنها هماهنگ است       مي
اين سازمان بايد بداند آيا از توانمنديهايي كه لازمـه اسـتـفـاده از             .   هاي خود را بخوبي بشناسد      قابليت

هماهنگي ميان ويژگيهاي آن      گونه نا   اين شركت بايد از اينكه هيچ     .   فرصتهاي مادري است برخورداراست   
راستي و تعريف نـكـردن        رو.   و عوامل كليدي موفقيت واحدهاي راهبردي تابعه وجود ندارد مطمئن شود          

از اين رو .   كند  كردن سازمان مركزي در دراز مدت به كسي هيچ كمكي نمي            اطلاعات براي توانمند جلوه   
 .صداقت و دقت در بررسي اين موارد مهمترين عامل كليدي موفقيت در پيشبرد اين راهبرد است

 

1- Carzo ،Rocco ،jr. and John N. Yanouzas(Mag 29.1969) Decentralizing Show Sign of 
Age" Iron Age. CCC I I I.R.27 
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 هاي تابعه           آرايه تناسب ويژگيهاي سازمان مركزي با ويژگيهاي بنگاه                                                   
.دانـنـد      را ضروري مـي    آرايه تناسب براي مادري   اي با عنوان      محققين فوق استفاده از ماتريس يا آرايه       
اين آرايه به .   كند  اين ماتريس تناسب واحدهاي تجاري را با كل مجموعه ارزشيابي مي) .   14-10شكل ( 

خـوري     تعيين جايگاه واحدها از لحاظ رقابت، قابليت توسعه، ساختار صنعت، پـول سـازي، يـا پـول                     
هاي كاري را در يك مجموعه بـه نـمـايـش           قوارگي رشته   اين ماتريس صرفا تناسب يا بي     .   پردازد  نمي
دو بعد تـركـيـب       .   چنانچه در شكل ملاحظه مي شود آرايه تناسب داري دو بعد يا ضلع است             .   گذارد  مي

تـركـيـب    .   دهند سهم مثبت يا منفي شركت مادر را درارتقا يا نزول جايگاه واحد يا رشته كاري نشان مي      
آورد و هر موقعيت جهت خاصي را بـراي            شرايط مختلف اين دو بعد موقعيتهاي متفاوتي را به وجود مي          

 .دهد بندي راهبرد شركت نشان مي صورت

 هاي تابعه              آرايه تناسب ويژگيهاي سازمان مركزي با ويژگي هاي بنگاه                                                     14-10 شكل      
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 محوري       قلمرو     
گيرند بايـد محـور       از ديدگاه كمبل، گولد، و الكساندر واحدهايي كه در گوشه راست بالاي آرايه قرار مي           

اين فعاليتهاي قلمرو محوري براي شركت مادر فرصـتهايي فراهـم     .   اصلي آينده سازمان محسوب شوند    
به علاوه شركت مادر هم در جاي خود عوامل كليدي موفقيـت ايـن          .   آورند تا به اصلاح آنها بپردازد       مي

ايـن  .  فهمد و راههايي براي پـرداختن بـه آنهـا دارد            هاي كاري يا واحدهاي تجاري را بخوبي مي   رشته
 .هاي كاري بايد نسبت به ديگر فعاليتها در اولويت باشند رشته

 حاشيه قلمرو محوري 
برخي از ويژگيهاي شركت مادر بخوبي با ويژگيهاي واحدهاي مستقر در حاشيه قلمرو مـحـوري جـور                   

ممكن است شـركـت   .   زنند سازگاري مي   آيد اما بعضي ديگر از اين خصوصيات با آن ويژگيها ساز نا             درمي
مادر نتواند برخي از نيازهاي واحدهاي اين حاشيه را رفع نمايد يا اصولا ممكن است نـتـوانـد عـوامـل                       

براي مثال ممكن است يكي از واحدهاي واقع در اين حاشـيـه يـا               .   كليدي موفقيت آنها را عميقا بفهمد     
هاي متناسـب، تـوانـايـي          قوي از خود با تبليغات و آگهي      )   تصوير ذهني ( مدار به لحاظ ايجاد انگارهاي      

يكي از عـوامـل      )   عطر و ادكلن     و     آرايشي  مثل لوازم ( بالايي داشته باشد و اين ويژگي در صنعت مربوط          
ها تبحري ندارد كار را بـه           اما بعيد نيست شركت مادري كه در اين زمينه        .   كليدي موفقيت به شمار آيد    

اين امر ابتكارعمل را از شركت مربوط سلب و احتمالا آينده را            .   شركت تبليغاتي مورد علاقه خود بسپارد     
تواند وقت و توجه سازمان مركزي را بصورتـي           اين جريان مي  .   بر خلاف گذشته نامطلوب خواهد ساخت     

اي در امور واحد مورد بحـث         در اين موارد بهتر اين است كه سازمان مركزي مداخله         .   توجيه ناپذير بگيرد  
 .نكند

 حوزه ثبات و آرامش                 
آيند اما فـرصـتـي         رشته كارهاي واقع در اين حوزه ثبات و آرامش از هر نظر با شركت مادر جور در مي                 

 بـاشـد كـه           تواند بيانگر آن     اين وضع مي  .   آورند  براي اينكه مركز در آنها بهبود ايجاد كند فراهم نمي         
هايي از دير باز در اين قلمرو با شركت مادر در فعاليت و در كار با هم موفق نيز بوده انـد؛ امـا در                             واحد

 شيـرده   هاي گاو اين واحدها، مانند واحد.   شود اي براي ارتقا وبهبود مشاهده نمي    حال حاضر در آنها زمينه    
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تـوان بـاري        ها را مـي      اما در همين حال اين واحد     .   آرايه گمب منشا آرامش و درآمدهايي ثابت هستند       
توانند از سرعت رشد شركت مادر بكاهند و آن را از پرداختن بـه                 برگردن مادر به حساب آورده، آنها مي      

كار مـربـوط بـه         و  گران بازارهاي مالي كسب     ممكن است برخي از تحليل    .   تر باز بدارند    فعاليتهاي سازنده 
از آنجا كه ممكن اسـت       .   كاري محسوب بدارند    هاي   را از اين رشته    (IBM)هاي اي بي ام       بزرگ رايانه 

شود شركتهاي مادر به مـجـرد          هاي كاري را به ديار غربت براند، توصيه مي          تغييرات محيطي اين رشته   
دريافت قيمتي بيش از ارزش مورد توقع جريانهاي نقدي ناشي از اين واحدها در آيـنـده نسـبـت بـه                 

 .واگذاري آنها اقدام كنند

 وادي غربت         
بت براي شركت مادر فرصتهايي براي بهبود و ارتقاي خود فراهـم     رشته كارهاي كاري واقع در وادي غر      

به علاوه بين ويژگيهاي سازمان مركزي نيز با عوامل كليدي موفقيت آنها تجانسـي وجـود                 .   سازند  نمي
. تواند ارزشهايي را برايشان از بين بـبـرد   شركت مادر به جاي خلق ارزش از طريق و براي آنها مي      .   ندارد

 هاي كوچك مديران ارشد هستند، هـر چـنـد مـديـران                  اين واحدها معمولا كوچك و باقيمانده برنامه      
پذيرد، سوددهي فعلي، نداشتن خريدار، احساس تعهد مديـران سـازمـان       ناچسبي آنها را به مجموعه مي  

خره علاقه خاص رئيس هيات مديره به آنها، حفظ موقت آنـهـا را                  نسبت به مديران اين واحدها و بالا      
شـود     گمارد پيشنهاد مي بودي ارزش در آنها همت مي از آنجا كه شركت مادر نسبت به نا.   كند  توجيه مي 

 .اين نوع واحد ها قبل از نابودي كامل واگذار شوند

 ارزشي     )   تله   ( دام     
رشته كارهاي واقع در محدوده تله يا دامهاي ارزشي فرصتهاي مناسبي براي مادري به سازمان مركزي            

تواند عوامل كليدي موفقيت ايـن واحـدها را درك كنـد يـا درك                  دهند، اما شركت مادر اصولا نمي       مي
. شـود   در اينجا شركت مادر مرتكب بزرگـترين خطـاي خـود مـي          . كند نادرستي از آن عوامل كسب مي 

هـاي كـاري را فرصـتهاي         دهي و ارتقاي جايگاه رقابتي اين رشته        هاي افزايش سود    سازمان مركزي راه  
در خود در توليد در  براي مثال با توجه به اينكه شركت ما. كند فراهم آمده از طرف واحد تجاري تلقي مي

كننـده بـا      كند تا واحد تجاري را نيز به يـك توليـد         سطح جهاني مهارتهايي ترديد ناپذير دارد تلاش مي       
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هاي جهاني تبديل كند غافل از آنكه اين واحد موفقيت اوليه خود را در اثر توليد براي يك بخـش                   معيار
كند   شوق كسب سود فوري و قطعي شركت مادر را كور مي.  كسب كرده استكاومحدود از بازار يا يك  

 .گيرد بودي ارزشهاي واحد موفق بكار مي و توان آن را در جهت نا

 راهبرد رقابتي شركت                  :   راهبرد افقي           
هاي تجاري يك گروه ضمن ايجاد هم افزايي موجـب   راهبرد افقي راهبردي كه با عبور از مرزهاي واحد    
هنگامي كه اين شيـوه     .   شود  هاي تجاري راهبردي مي     ارتقاي جايگاه رقابتي يك يا بيش از يكي از واحد         

هاي تجاري راهبردي بكار رود، راهـبـرد        عمل براي ارتقاي جايگاه رقابتي يك يا بيش از يكي از واحد    
رقابتي شركت يا گروه محسوب خواهد شد و شركتهاي بزرگ چند كاره يا گروههاي بزرگ صـنـعـتـي                    

ايـن  .   خيزنـد   كنند و به رقابت و مقابله با هم بر مي           آرايي مي   معمولا در برابر يكديگر و در چند بازار صف        
روند، گاهي اوقات يك واحـد تـجـاري          نه تنها با يك واحد تجاري به جنگ هم مي1رقباي چند جانبه 

ثروتمند و قدرتمند به نفع خود و به زيان واحدهاي رقيب سهمي بزرگ از يك بازار را به خود اختصاص                    
دار اين رقابتها، واحدهاي تجاري مربوط به يك گروه هم نادانسته به رقابـت بـا         و  گاهي در گير  .   دهد  مي

مداخله شركت .   در اين حال، هر واحد تجاري مسئول طراحي و اجراي راهبرد خود است          .   خيزند  هم برمي 
مادر براي جلوگيري از مقابله واحدهاي هم گروه از يك طرف و كمك به واحدهاي درگير با واحدهـاي                   

در اين حالت شركت مادر با راهبردي افقي هـدفـهـا و راهـبـردهـاي           .   يابد  قدرتمند رقيب ضرورت مي   
 .كند واحدهاي تجاري مربوط را با يكديگر همسو و از اجراي آنها در برابر رقبا بشدت حمايت مي

براي مثال شركتهاي پراكتروگمبل،كيمبرلي كلاك، اسكات پيپر، و جانـسون و جانـسون در زمينـه             
تركيبي از محصولات كاغذي از دستمال كاغذي و دستمال توالت گرفته تا پوشـك بچـه در بازارهـاي                   

حال اگر به فرض جانسون و جانسون دستمال توالت جديدي توليد كند و      .   كنند  مختلف با هم رقابت مي    
اي خاص رقابت كنـد، احتمـالا      بخواهد در رقابت با محصول پر طرفدار چارمين پراكتر و گمبل در ناحيه       

 .محصول با كيفيت خود را با قيمتي بسيار ارزان عرضه خواهد كرد
اما پراكتر و گمبل بعيد است بخواهد اين حمله جانسون و جانسون را با جنگ قيمتها و ارزان كـردن     

1-  Multipoint Competitors  
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در واقع اين اقدام به پراكتر و گمبل كه سهمي بـزرگ از بـازار ايـن                    .   دستمال توالت خود جبران كند    
محصول را دارد در مقايسه با جانسون و جانسون كه تقريبا هيچ سهمي از بازار نـدارد زيـان جـبـران                        

اما پراكتر و گمبل براي آنكه جانسون و جانسون را سر جاي خود بنشاند در               .   ناپذيري وارد خواهد ساخت   
اي ديگر كه اين شركت سهم بزرگي از صابون بچه را در اختيار دارد صابون بچه با كيفيت خود را  منطقه

بديهي است كه چون پراكتر و گمبل سهم كمي از اين بازار در اختيـار           .   كند  به قيمتي ارزان وارد بازار مي     
دارد براي ارزان فروشي زيان چنداني را تحمل نخواهد كرد، اما زيان جانسون و جانسون با سهم بزرگي                  

سازد  اين حركت پراكتر و گمبل، جانسون و جانسون را ناچار مي.   از بازار صابون بسيار سنگين خواهد بود     
 است كه بدون پا در مياني شركتها مادر دو رقيـب              اما نكته اين  .   در بازار پراكتر و گمبل تاخت و تاز نكند        

ممكن است واحدهاي تجاري توليد كننده اين محصولات با هم همكاري نكنند و در نهايت نـتـيـجـه                     
 .مطلوب عايد هيچ واحدي نشود

تـوان در     واحدها مـي )  15-10شكل  ( با استفاده از آرايه تجانس واحدهاي تجاري و مديريت پذيري           
 .مورد جايگاه واحدهاي تجاري يك مجموعه و اعمال راهبرد مادري نسبت به آنها تصميم گرفت

     رابطه مديريت پذيري و تجانس واحدهاي تجاري                                         15-10 شكل      



 فصل  دهم     روشهايي براي تعيين جايگاه راهبردي

 

237 

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

 روش رقابت         
روشي است كه بوسـيله مايكـل پورتـر اسـتاد دانـشگاه              راهبردي  ريزي    هاي جديد برنامه    يكي از روش  

ريزي به رقبـاي      اين روش برنامه .  اخر آن دهه تكامل يافتو ابداع شد و تا ا1980در اوايل دهه ،  هاروارد
دارد و به همين جهت به       بالقوه و بالفعل سازمان يا به عبارت بهتر توليدات آن توجهي خاص مبذول مي             

 .است معروف شدهراهبرد روش رقابتي براي طراحي 
دهـنـد بـا        اي كه سازمان را محصور ساخته و آن را تحت تاثير قرار مي              به نظر  پورتر عناصر عمده      

 :عبارتند از) 16-10(توجه به شكل 
  ناشي از ورود رقباي جديد به بازارهايتهديد) يك(
 .هاي خود به يك يا چند خريدار قدرت فروشندگان مواد اوليه در تحميل خواسته) دو(
 .توانايي خريداران محصولات در تحميل اراده خود به فروشندگان) سه(
 .تهديدهاي ناشي از ورود يا رونق يافتن محصولات جايگزين در بازار) چهار(
 . تلاشهاي شركتهاي رقيب در قلمرو صنعت براي پيشي گرفتن از يكديگر) پنج(

 هاي درون صنعت                  عوامل راهبردي  موثر بر رقابت                             16-10 شكل      
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كنند و چون طراحي     هاي درون يك صنعت را عناصر فوق تعيين مي پورتر معتقد است كه ماهيت رقابت   
بايد در بطن خود چگونگي رويارويي با عناصـر    بدون توجه به رقابت مفهومي ندارد هر راهبرد مي         راهبرد

نتقاد به روش تجزيه و تحليل بـدره سـازماني بـه دليـل اينكـه آن روش              اپورتر با     . فوق را داشته باشد   
سـازد كـه      دهـد خاطرنـشان مـي       ها را بيهوده بسوي متنوع ساختن محصولات خود سوق مـي             سازمان

 .ثري كندوهاي قابل اعتمادتر كمك م راهبردتواند به طراحي  چارچوبي كه او عرضه داشته است مي

، هـا    استفاده از روش رقابتي براي تجزيه و تحليل نقاط قوت و ضعف دروني سازمـان و فـرصـت                    
نمايد عناصري را كه در خارج سازمان آن را بـه          هاي محصور كننده آن ايجاب مي       تهديدات و محدوديت  

هاي خريداران و  توانايي، با مشخص شدن مواضع و قواي رقبا طبعا. كند مشخص شوند مبارزه دعوت مي
از سوي    امكان ورود رقباي جديد به بازار و شدت تهديدهاي بالقوه         ،  شدت رقابت در صنعت   ،  فروشندگان

توان نقاط قوت و ضـعـف        آيد كه در محدوده آن بسادگي مي      كالاهاي جايگزين چارچوبي به وجود مي     
هايي را كه سازمان را در قياس با رقبا از مـزيـت                 راهبردتوان    پس از آن مي   .   سازماني را ارزشيابي كرد   

 )17-10شكل. (انتخاب كرد، سازد برخوردار ميراهبردي 
در سالهاي اخير با توسعه استفاده از تجارت الكترونيك پنج نيروي پورتر نمي تـوانسـتـه اسـت از                      

بنابرايـن  .   پورتر خود به اين امر توجه داشته است       .   پيامدهاي تجارت الكترونيك و اينترنت در امان بماند       

   عوامل راهبردي  موثر بر رقابتهاي دورن صنعت همراه با عوامل كلان                                                                17-10 شكل      
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 :مطرح ساخته است) 18 –10(او پنج نيروي خود را تحت تاثير اينترنت در قالب شكل

) 17-10( نپذيرفته و در اصل با توجه به شـكـل            )   18-10( اما راهبردهاي پيشنهادي پورتر از شكل     
 . صورت بندي شده است

پيشنهـاد و      عموميراهبرد پورتر با استفاده از چارچوب مذكور و بر اساس تحقيقات ميداني خود سه        
 . لازم را در سازمانها به وجود آورندراهبردي هاي  توانند مزيت ها مي راهبردكند  اين  ادعا مي

 :نشان داده شده عبارتند از) 19-10(هاي مذكور  كه در شكل  راهبرد
 متمايزسازي عبارت است از ايجاد يك ويژگي در يك مـحـصـول يـا               :   متمايزسازي-الف 

آن كالا يا خدمت آشكارا از كالاها يا خدمات مشابه متمايز           ،  خدمت به طوريكه به واسطه آن خصوصيت      
منظور از ايجاد وجه تمايز در يك كالا يا خدمات اين است كه در متقاضيان آن كالاها يا خدمـات                    .   شود

متمـايـزسـازي    .   نوعي احساس وفاداري نسبت به توليدكننده و عدم تمايل نسبت به رقبا برانگيخته شود  
ارتباطي ندارد و عمدتا به ويژگي ظـاهـري، كـيـفـيـت و                 با كاهش هزينه توليد يا قيمت فروش          لزوما

بنابراين با توجه به مفهومي كه به متمايزسازي نسبت داده شـد            .   كاربردهاي كالا و خدمات مربوط است     
توان وجوه تمايز آنها بـا        و محدود بودن محل جغرافيايي عرضه يك كالا يا خدمت را نمي           ش  وقيمت فر 

   اثر اينترنت بر پنج نيروي پورتر                                  18-10 شكل      
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روز پاسخگوي مراجعين است  كتابخانه عمومي كه در اكثر ساعات شبانه. محصولات مشابه به شمار آورد
دهد در مقايسه با كتابخانه و شيشه عينكي  و شيشه عينكي كه به تناسب روشنايي محيط تغيير رنگ مي        

 .كه فاقد اين خصوصيات هستند از وجوه تمايز برخوردارند

، چگونگـي خـريـد و فـروش          ( هاي اصلي  كاستن از هزينه  : ها  پيشگامي در كاهش هزينه   ـ    ب 
ايـجـاد   ( و عمليات پشتيـبـانـي        )   ت پس از فروش   او خدم   تبليغات،  ازاريابي، ب توليد،  عمليات بازارشناسي 

هاي پيشرفته و بـكـارگـيـري        ايجاد فنون و روش، ريزي و مديريت منابع انساني     برنامه،  هاي لازم   بنيان
اي وارد نشـود         به طوري كه به كيفيت محصولات توليد شده لطمـه         )   هاي تداركاتي خطاناپذير    امانهس

اگـر حـاشـيـه       .   تواند يك توليدكننده را در قياس با توليدكنندگان ديگر در موقعيت بهتري قرار دهد               مي
شود بيش از مقدار سودي باشد كـه بـه طـور           ها عايد مي سودي كه در اثر پيشگامي در كاهش هزينه 

 .  تحقق يافته استراهبردشود هدف اين  معمول نصيب ساير توليدكنندگان در صنعت ذيربط مي
 فوق را در يـك قلمـرو محـدود تجويـز            راهبردي است كه اعمال دو      راهبرد  تمركز:   تمركزـ    ج 

توان از پيشگامي در كاهش هزينه ها در يك قلمرو محدود و نيز متمايز سـازي در         بنابراين مي.  كند  مي
 ديگر لازم نيست براي مثال بازار كفش به طور كلـي    راهبردبا اتخاذ اين . يك قلمرو خاص سخن گفت 

 را بر روي توليد كفش يا دمپايي پلاستيكي بـراي شـنا و حمـام         راهبردتوان  مورد توجه قرار گيرد و مي  
 ديگـر قابـل     راهبردچنانكه گفته شد اين راهبرد با دو   .  هاي هفت تا سيزده ساله متمركز كرد  جهت بچه 

 . تركيب است

   آرايه قلمرو رقابت و مزيت نسبي                                 19-10 شكل      
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 روش تطابقي          
نمايد چارچوبي اسـت       به عوامل محيطي توجه خاصي را مبذول مي       راهبرد  روشي كه در فرآيند طراحي      

طبق اين روش توجه هـمـه       .   اند  هاي مايلز و اسنو با عنوان روش تطابقي ابداع كرده           كه دو محقق به نام    
است ضرورتي اجتناب نـاپـذيـر       راهبرد    جانبه به عناصر محيط دربرگيرنده سازماني كه به دنبال طراحي           

كند براي توليـد مـحـصـولات و          با محيط آنها تطبيق مي    هايي را كه دقيقا     راهبردسازمانها بايد   .   است
درستي را انتخاب كنند    راهبرد  ها    ها و سازمان    مايلز و اسنو معتقدند اگر بنگاه     .   بازارهاي خود انتخاب كنند   

مايلز و اسنو پس از      .   بسادگي خواهند توانست خود را با محيط هماهنگ و بقاي خويش را ممكن سازند             
وسيله تعدادي از آنها مورد استفاده قرار گرفت و در صورت           ه  كه ب راهبرد  چهار نوع   ،  مطالعه چند سازمان  

 :سازگاري با محيط موفقيت سازمان بكاربرنده آنها را به دنبال آورده به شرح زير مشخص ساختند
شركتي كه از اين    .   گيرد   حفظ وضع موجود مورد تاكيد قرار مي       راهبرد طبق اين    : راهبرد تدافعي -الف
آورد   اي ندارد توسعه يابد و با استفاده از ساختاري رسمي تلاش به عمل مي               كند علاقه    تبعيت مي  راهبرد

تاكيد بر قيمت فروش در عمليات بازاريابي و        ،  پايين نگهداشتن هزينه توليد   .   تا از موقعيت خود دفاع كند     
كنند از عناصـر      گرايش به سوي مشاركت با شركتهايي كه مواد اوليه مورد نياز بنگاه تجاري را توليد مي               

ي در طـول زمـان         ي ـ كه تنها به پذيرش برخي از تغييرات جـز راهبرداين .    استراهبردعمده اين نوع    
هايي پر فراز و نشيب و بـا   هاي نسبتا ايستا مناسب است و هر گاه در محيط           دهد براي محيط    رضايت مي 

بـه قـول دو       .   هاي گسترده به اجرا درآيد سازمان خود را با مشكلات جدي روبرو خواهد ساخـت    رقابت
 به عنوان يكي از چند توليدكننده سيگار مورد مطالعه ايشان در آمريكا  1آمريكن برندز ،  محقق مورد بحث  

به دليل آنكه در بازار پرتلاطم اين محصولات وفادارانه از اين راهبرد پيروي كرد مقام اولي خـود را از                      
 .تر تنزل يافت دست داد و به درجات پايين

جويانه و خطر طلبانه به دنبال نـوآوري و              ريسك راهبردپيروي كننده از اين       : راهبرد تهاجمي  ـ   ب
هاي  كند بر كنترل پيروي مي راهبرد  بنگاهي كه از اين     .   هاي مناسب است    ها و موقعيت    استفاده از فرصت  

  راهـبـرد    نمايد و كاملا بر خلاف جريان معمول در          ها تاكيد چنداني نمي     خشك دروني و كاهش هزينه    

1- American Brands  
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كمـپـانـي    .   اي به دست آورد     آورد تا با كشف و اختراعات جديد بازارهاي تازه          تدافعي تلاش به عمل  مي     
 از انتهاي صف توليدكنـنـدگـان ايـن           راهبرددر آمريكا با تبعيت از اين         1توتون و تنباكو فيليپ موريس    

 تقريبا كليـه  2سازي اپل محصولات به ابتداي آن صف تغيير موقعيت داد و در سالهاي اخير كمپاني رايانه 
 . رقباي خود را در موضع انفعال قرار داد

پـيـرو   .   گـيـرد     فوق قرار مي   راهبرددر فاصله بين دو          دقيقا راهبرد  ين  ا  : راهبرد حسابگري  ـ     ج 
  راهـبـرد    تهاجمي پيشتاز باشد و نه ميل دارد مانند پيرو         راهبردخواهد مانند پيرو       حسابگري نه مي   راهبرد

 سازماني پيچـيـده    راهبردبنگاه تابع اين    .   المقدور ناديده بگيرد    تدافعي با لجاجت تغييرات محيطي را حتي      
كند ضمن حفظ  هاي مدون سعي مي ريزي دهد و با توجه به تغييرات محيطي و تاكيد بر برنامه            ترتيب مي 

تاكيد بر تـحـقـيـقـات         .   نوعي ثبات در وضع بنگاه، آن را حسابگرانه با تغييرات محيطي هماهنگ سازد            
 يكي ديـگـر از        3آرجي آر نابيسكو  .    است  راهبرد كاربردي و نفوذ كردن به بازارها از ويژگيهاي اين نوع         

توليدكنندگان سيگار در آمريكا با زير نظر قرار دادن و دنبال كردن اعمال مهمترين رقيب خود در بـازار              
آن كمپاني معمولا در    .   سعي كرد همواره پشت سر او حركت كند و در عين حال از اشتباهات او بپرهيزد               

 .حفظ موقعيت خود به عنوان دومين توليدكننده دخانيات در آمريكا موفق بوده است
.  اسـت  راهبردابراز يا اظهار فقدان يا عدم       ،  انفعاليراهبرد      شايد بتوان گفت كه   :   راهبرد انفعالي   -د

زمـانـي   ،    تهاجمـي  راهبرداي از يك       در توجيه اعمال و اقدامات خود گاهي جلوه        راهبردپيروان اين نوع    
دارند و هميـشـه        حسابگري عرضه مي   راهبرداز يك      تدافعي و هنگامي توصيفي    راهبردتصويري از يك    

به جاي آنكه قبل از اقدام بتوانند جهت گيري خود را توضيح دهند پس از وقوع آنـچـه بـه صـورتـي                          
در واقع .   كنند ريزي نشده تحقق يافته است آن را به عنوان امري از پيش طراحي شده توصيف مي           برنامه

سازمانهايي كه دراين موضع قرار دارند  نـاچـار از               نياز به هماهنگي با تغييرات محيطي براي حفظ بقا،        
كه در بازار دخانيات آمريكا موقعيـتـي بـرتـر              4يرز  شركت ليگت و مي     .     كند  پاسخگويي به تغييرات مي   

 موقعيت خود را به كلي از دسـت داد و بـا           1970 انفعالي تا اواخر دهه راهبردداشت با پيروي از يك      
  .قيمتي نازل در معرض فروش قرار گرفت

1- Philip Morris       2- Apple  
3- R.J.R Nabisco       4- Liggett and Meyers 
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 روش گام به گام و خودروينده                          
گيري در     براي تصميم )   الف( آنچه در بطن چهار روش فوق نهفته اين است كه تفكر عقلاني و بخردانه               

هـاي     تصـمـيـم   )   ب( ،  تواند معمول نيز باشد     مورد اقداماتي كه بايد يا نبايد انجام شود مقدور است و مي           
آمار و ارقامي كه به صورت  منسجم و منظـمـي در              ،  اي از اطلاعات    عقلاني پس از گردآوري مجموعه    

اي از اقداماتي كه طي يـك     پس از آنكه مجموعه )   ج( ،  شود  شود گرفته مي    آيد و تجزيه و تحليل مي       مي
برنامـه  ،  شد   احصا راهبردها به عنوان تشكيل دهنده اجزاي يك          گيري  سلسله مذاكرات منطقي و تصميم    

شود مشكلي در اجـراي        تمهيد مي  راهبردبا مقدماتي كه ضمن طراحي      )   د( اجرايي آن قابل تهيه است و       
اما آن مباني كـلـي       .   كند   توجه زيادي به مرحله اجرا نمي      راهبردچون اصولا مطبوعات    ،  آن نخواهد بود  

 . مبناي روش گام به گام و خودروينده نيست چهارگانه
 :مينزبرگ و كاتر كم و بيش در مورد يك مطلب اتفاق نظـر دارنـد               ،  كوئين،  محققاني مانند ليندبلوم  

شود تا  هاي عقلايي آشكار در يك مقطع زماني خاص تدوين نمي  بر اساس تجزيه و تحليل     راهبرداينكه  
ها به طور گـام     راهبردآنان با اندكي اختلاف نظر معتقدند   . در مقطع زماني مشخص بعدي به اجرا درآيد   

گيرند و به شكل يك رشته تغييراتي كوچك كه در رفتار و عـمـلـكـرد                    به گام و به مرور ايام شكل مي       
بازتابي از يادگيري تدريجي مديران     اين تغييرات كوچك ظاهرا. شوند ظاهر مي، آيد سازمان به وجود مي 

گيرند و به تفـكـرات         مي سآهسته از تجربيات خود در      رسد كه مديران آهسته       در واقع به نظر مي    .   است
  خود كـه     هاي  هاي ذهني خود را در تصميم       منظم و نيز شهودي پرداخته و نتايج آن تجربيات و كوشش          

 .سازند  منعكس مي،شود معمولا بلافاصله يا با كمي تاخير به اقداماتي منجر مي
مينزبرگ و كاتر معتقدند كه مديران عموما درگير كارهاي پرمشغله روزانه هستند و ضمن آن كارهـا         

 :سازد كه براي مثال مينزبرگ خاطرنشان مي. پردازند ها و اجراي آنها مي به طراحي برنامه
دهد كه مديران وقت زيـادي را          اين نكته نشان مي     . تر است   براي مديران ارتباطات شفاهي مطلوب    

كنند   يمشود صرف ن    ريزي گردآوري مي    براي مراجعه به اطلاعاتي كه به طور منظم و مدون براي برنامه           
 .نمايند شود اكتفا مي آوري مي جمعو آن جا و بيشتر به اطلاعاتي كه به صورت رودررو و از اين جا 

 مديران براي دست يافتـن      از اين رو  .   ها و احساسات سر و كار دارند        حدس،  غالبا مديران با تصورات   
 .عناصر گرايش دارند، و نه تجزيه، بيشتر به تركيب تصوير كلي ذهنيبه يك 
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، دهند و كارشان به دفعات متوقف شده   متعددي را انجام مي    وظايف.   كنند  مديران با سرعتي زياد كار مي     
 تـفـكـر و        رايست مديران ب  اتوان نتيجه گرفت كه بعيد        از اين نكته اين طور مي     .   يابد  مجددا ادامه مي  

 .بط فراغتي داشته باشندضهاي منظم و من ريزي برنامه
يك صاحب نظر مديريت به نام دانـيـال آيـزنـبـرگ            ،  با فرض درست و واقعي پنداشتن اين نكات       

ايـن ظـرفـيـت       .   باشـد راهبردي   شناسي    بايد داراي ظرفيت استفاده از فرصت       گويد مديريت كارساز      مي
هاي بلند مدت در عين داشـتـن      عبارت است از برخورداري از قابليت و توانايي ملحوظ نظر داشتن هدف           

عامـل تـازه     " رابرت واترمن در كتاب خود با نام        .   ل جاري يكفايت براي دست و پنجه نرم كردن با مسا        
هم معنـي اسـت بـكـار              تقريبا  راهبرديفرصت شناسي    را كه با     وقت شناسي آگاهانه   عبارت   " سازي
تريـن    پذيري را عمده    شركتهاي موفق اطلاعات را مهمترين مزيت نسبي و انعطاف        " :   گويد  او مي .   برد  مي

گيرند ولي     را با مفهوم كلي مسير حركت بكار مي        راهبردآن شركتها     كنند،   خود تلقي مي   راهبرديسلاح  
بنابراين آنها به پاسخگويي به هر فرصت مناسبي كه رو           .    مبهم و نامطمئن است    ادانند كه آينده واقع     مي
هايي را كه ديگران درك  گويد شركتهاي موفق فرصت  واترمن در ادامه مي".كنند كند ابراز تمايل مي مي
كنند و وقتي ديگران راه احتياط را       ورزند آنها اقدام مي     در جايي كه ديگران تعلل مي     .   يابند  كنند درمي   نمي

 .تازند محابا پيش مي گيرند آنها بي پيش مي
هايي كه او آنها را خـودرويـنـده يـا              راهبردشود مينزبرگ بر روي         اين نوع نگرش به امور باعث مي      

هايي كـه    هايي از تصميم    ها به مرور زمان و ضمن مجموعه        راهبرداين  .   نامد انگشت گذارد    خودجوش مي 
هاي ارزشمندي كه در خلال فرآينـد ايـن            راهبردظهور  .   گيرد  شود شكل مي    به وسيله مديران اتخاذ مي    

تجربه و بينش و بصيرت نياز دارد و ممكن است مديراني           ،  گيرد به مهارت    ها شكل مي    گيري  نوع تصميم 
بـخـردانـه     ــ      هاي عقلايي   هاي حسابگرانه به تجزيه و تحليل       راهبردكه با شيفتگي تمام براي تدوين       

 .مهارتها و تجربيات را ناديده بگيرند، ها  پردازند ارزش آن بصيرت مي
هاي گام به گام و خودروينده اين است كه طي ايـن فـرآيـنـد                  راهبرديكي از مزاياي شكل گيري      

فـقـدان   ، در واقع در اغلب موارد مشكل.   آموزند ها را مي راهبردمديران بخوبي چگونگي به اجرا درآوردن     
اند ولـي كـمـتـر        هايي در زواياي اذهان نهفته راهبردشود كه  زيرا با كمي دقت معلوم مي، راهبرد نيست 

 .به اجرا گذارد، دهد آنها را كشف كرده كسي به خود جرات مي
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     جمع بندي و نتيجه گيري                     
هر چند  .    كلي براي سازمانها است    راهبردمطالعه اجمالي معروفترين روشهاي طراحي      فصل  هدف از اين    

هـاي غـيـر          سـازمـان  راهبردارچوبهاي كلي جهت طراحي چتواند براي تعيين      روشهاي مورد بحث مي   
تعيـيـن   ،  ساله  هاي پنج   ريزي  براي برنامه )   مانند روشهاي اول و دوم    ( انتفاعي نيز بكار رود و بعضي از آنها         

 ريزي نيروي انساني كاربرد دارد با اين حال با توجه به اينكه آنها اساسا            موقعيت صنايع در كشور و برنامه     
در ،   انـد    هاي غيرانتفاعي خصوصي ابداع شده      هاي كلي جهت سازمان     راهبردهاي    براي تعيين چارچوب  

ها ايجاد هماهنـگـي     در سازمانراهبردابتدا يادآوري شد هدف اصلي از طراحي      .   ارتباط با آنها مطرح شد    
سپس خاطرنشان گرديد كـه هـر يـك از              .   ها است   ميان آنها و نيازها و مقتضيات محيط آن سازمان        

. دهد  هاي مذكور راهي را براي هماهنگي بين سازمانها و محيط آنها پيش پاي مديران قرار مي                 چارچوب
اظهار گرديد كـه  ، ضمن اين توضيحات.   توضيح داده شدمختلفهاي  هاي مذكور با عنوان بالاخره روش 

، رقمي مبتني است  ـ  بخردانه و عددي     ـ   هاي عقلايي   مدلها و روشهاي ابتدايي عمدتا بر تجزيه و تحليل        
، تـوانـايـي   ،  هاي موفق به مهارت     راهبرداما روش هاي بعدي با ملاحظاتي ديگر از جمله اين اعتقاد كه             

هايي كه تشريح شـد     هر يك از روش.   دانش و تجربه سياستگذاران مربوط است عرضه شده اند    ،  علاقه
زيرا سهولت استفاده از آن آرايـه      .   هاي آرايه گمب اشاره شد   معايب و محاسني دارند اما فقط به كاستي       

ها ترغيب كند و در عين حال آنـان را              گيري از آن پيش از ساير روش        گيران را به بهره     تواند تصميم   مي
خواننده به مĤخذي كه    ،  با توجه به ضرورت اجتناب از تطويل كلام       ،  در موارد ديگر  .   دچار مشكلاتي سازد  

 . هاي مورد بحث وجود دارد ارجاع شد در مورد معايب و محاسن روش
هـاي    در خاتمه گفتني است كه نه در ايران و نه در هيچ جاي دنيا هيچ روشي جاي تجزيه و تحليل                   

اما به هر حال آشنايي بـا ايـن گـونـه              .   گيرد  رايج و مراجعه به عقل سليم و افراد آگاه و مجرب را نمي            
اول آنكه آشنايي با اين مدلها آنان را با       .   ها براي مديران كشور حداقل به دو دليل كاملا لازم است            روش

 رود آگـاه    روشهايي كه در بازارهاي ادغام شده جهاني به وسيله رقباي آنها براي قبضه بازارها به كار مي                
توانـد    دوم آنكه اين مدلها مي    .   سازد  تر مي   تر با رقباي خود روشن      و افق را براي آنان جهت مقابله آگاهانه       

به فرآيند فكر و جريان انديشه مديران نظم ببخشد و آنان را براي تجزيه و تحليل شـرايـط و اتـخـاذ                   
 .تر آماده سازد هاي عميق تصميم



 


