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 فصل هشتم
 راهبردهاي كليت فعاليتها

 مقدمه 
تسهيل درك كليات نكات مطروحـه در ايـن              به منظور ايجاد آمادگي هاي لازم براي       هفتمفصل  

بخش ارائه شد، به علاوه بعضي از مواردي كه در اين بخش عرضه خواهند شد به طور مجمل در بخش 
بنابراين، اين مبحث و مبحث بعد كه به همين موضوع اختصاص دارند در كليات .   چهارم مرور شده است 

ضـمـنـا    .   نكته جديدي ندارد و از اين رو آنچه كه بايد بدقت مورد توجه قرار گيرد جزئيات و دقايق است  
لازم به توضيح است كه منظور از فرآيند طراحي راهبرد رسمي، طراحي راهبرد است كه ما در ابتدا از آن 

گـري بـه        به عنوان راهبرد مدون يا آشكار ياد كرديم، در واقع راهبرد مكتوم يا پنهان و راهبرد توجيـه                 
 .گنجند بررسيهاي خاص خود نياز دارند و در چارچوب اين كتاب نمي

 سلسله مراتب راهبردها
پيمـايـد يـا               مفهومي گسترده است وكليه راههايي راكه سازمان براي دستيابي به مقصود مي      راهبرد

كاربرد عباراتي مانند راهبرد بازرگاني، راهبرد رقابتي، راهبـرد واحـد و              .   گيرد  خواهد بپيمايد دربر مي     مي
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اما در اين كتاب تطبيق راهبرد با مراتب عمده سازماني، به شرح زير مبنا قـرار                .   نظاير آنها عموميت دارد   
آنها را مي توان    .   اند  قائل شده سه سطح براي راهبرد       2اي، جي استريكلند    و  1 اي تامپسون  رآرتو.   گيرد  مي

 . نشان داد) 1-8(شكلدر قالب 

  كل سازمانهط بوراهبرد مرب -يك
مديران در بالاترين سطح سازمان اين نوع راهبرد را به گونه اي كه ناظر برمنافع و عمليات سازمان چند              

 .كنند خود باشد تنظيم و تدوين مي) مراد از محصول هم كالاو هم خدمات است(محصوله 
 : شود  در اين سطح معمولاً دو سوال اصلي مطرح مي

 سازمان بايد به چه فعاليتهايي اشتغال داشته باشد ؟  –الف 
 منابع سازمان به چه ترتيبي بايد به فعاليتهاي مختلف سازمان اختصاص داده شوند ؟  -ب

طراحان راهبرد يا مديران سطح بالاي سازمان براي پاسخ گفتن به اين سوالات كلي بايد به يـك                    
 : رشته سوالات ديگر جواب دهند، بعضي از اين سوالات از اين قرارند

هاي خـود را       هايي خارج شويم؟ مجموعه فعاليت        هايي شويم؟ بايد از چه رشته       ما بايد وارد چه رشته    
توانند باشند؟ به چه فناوري و در چه سطحـي بـايـد       چگونه بايد اداره كنيم؟ مشتريان ما چه كساني مي    

روي آوريم؟ و بالاخره منابع مورد نياز براي هر يك از رشته فعاليتهاي خود را به ترتيب فراهم آورده و                     
هاي مختلف تخصيص دهيم؟ خلاصه آنكه راهبرد مرتبط با كل سازمان بايد همه فعاليتهاي  به چه رشته

سازمان را مد نظر قرار دهد و نقش هريك از فعاليتهاي سازمان را روشن سازد و در عين حال مشخص                    
 .كند سازمان چه نقشهايي را نبايد داشته باشد

  سه سطح راهبرد1-8 شكل  

1- Arthur. A. Thompson    2- A.J. Strickland 
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  واحد تجاريه بمربوطراهبرد  -دو
راهبرد مربوط به واحد تجاري براي تأمين منافع و جهت دادن به عمليات يك واحد تجاري خاص تهيـه   

واحد تجاري مورد نظر در بازار چـگـونـه          :   شود، اين راهبرد با سوالاتي سروكار دارد از قبيل            و تنظيم مي  
رقابت خواهد كرد؟ بدنبال كدام گروه از مشتريان بايد بگردد؟ واحدهاي عملياتي متعلقه مـانـنـد واحـد                    

هايي كه براي حضـور در بـازار            توليد، بازاريابي، مالي چگونه بايد اداره و هماهنگ شوند تا اينكه هدف           
تعيين شده تأمين شود؟ منابع مربوط به واحد تجاري چگونه بايد ميان عمليات مختلف توزيـع شـونـد؟                    
راهبرد مربوط به واحد تجاري بايد با توجه به شرايط بازار و امكانات و منابع آن واحد جهت حـركـت را        

 .روشن ساخته، روش واحد ذيربط را در قبال بازار مربوطه مشخص سازد
مـديران معمـولاً از     .  كنند  هاي مختلف بازرگاني جستجو مي  برخي از سازمانها منافع خود را در رشته   

يك راه برخـورد بـا      .  شوند اي دچار مشكل مي هاي متفاوت تجاري سازمانهاي چند رشته     نظر اداره رشته  
اي از فعاليتهاي مربوط به     مجموعه.     است1اين دشواري ايجاد واحدهاي تقريباً مستقل تجاري راهبردي   

توانند در قالب يك واحد تجاري يا يك واحد تجاري          هم كه منجر به توليد يك كالا يا خدمت شوند مي          
راهبرد كل سازماني چارچوب راهبرد هر يك از واحدهاي تجاري .   مورد توجه قرار گيرند   )   SBU( راهبرد  

گـيري خـود را       كند و هر يك از اين واحدها در پرتو آن رهنمودهاي كلي، راهبردها و جهت       را تعيين مي  
بديهي است كه سازمانهايي كه فقط داراي يك واحد تجاري راهبردي هستند تنهـا              .   نمايند  مشخص مي 

تواند راهبرد كلي سـازمان      معلوم است كه همين راهبرد مي     .   به يك راهبرد مربوط به آن واحد نياز دارند        
 .معني خواهد بود نيز به شمار آيد و بدين ترتيب طراحي يك راهبرد كلي ديگر، بي

 راهبرد عملياتي  –سه 
به اين ترتيب عمليات سازمانـي  .   سازد راهبرد عملياتي چارچوب اداره عمليات متعدد سازمان را روشن مي   

بـه  .   توانند به صورتي هماهنگ با مقتضيات راهبرد واحد تجاري به اجرا درآيند         مانند بازاريابي و توليد مي    
اين ترتيب در صورتيكه راهبرد واحد تجاري راهبردي طراحي و ساخت محصول جديد را ايجاب كـنـد                   

موظف به تهيه طرح يا طرحهايي براي ساختن محصول مذكور خواهـد              (R&D)واحد تحقيق و توسعه   
 . طبعاً اين طرح يا طرحها بايد در چارچوب راهبرد واحد تجاري بگنجد. بود

1- Strategic Business unit (SBU) 
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توضيح در مورد راهبرد سازمان و راهبرد واحد تجاري يا خدماتي مستلزم آشنايي با مفهوم و قلـمـرو         
 به آن خواهيم پـرداخـت، امـا گـذري             بدره سازماني واحد تجاري يا خدماتي است كه در ادامه تعريف          

 .نمايد اجمالي بر تعريف اين مفهوم در اين جا نيز مفيد مي
واحد تجاري يا خدماتي    .   اند  تعاريف واحد تجاري و خدماتي و راهبرد تجاري و خدماتي با هم آميخته            

/سطحي از سطوح سازماني است كه مسئوليت دارد براي اقدام در صنعتي خاص يا قلمـرو يـك بـازار                     
حال آنكه راهبرد تجـاري يـا     ) .   (Hofer, 1975محصول راهبردي معطوف به چند عمليات طراحي كند       

خدماتي گزينش سلاحهاي رقابتي مناسب به وسيله يك واحد براي كسب توانمنديهاي متمايز جـهـت                 
 . (Bourgeois, 1986)مقابله با رقبا در قلمرو يك صنعت است

رود راهبردهاي عمليات مربوط را در برداشته بـاشـد يـا بـه                  از راهبــرد تجاري مطلوب انتظار مي     
هاي عملياتي منسجم راهبرد تجاري يا خدماتي سازمان يـا            رود مجموعه اي از راهبرد      عبارتي انتظار مي  

بسياري از سازمانها به يك فعاليت مثل عرضه لباس يا عرضه خدمات درمـانـي                . كسب را به وجود آورد    
در اين سازمانها راهبرد واحد تجاري، راهبرد سازماني آنها نيـز بـه          .   مانند درمانهاي كليوي اشتغال دارند    

آيد اما هستند سازمانهايي كه واحدهاي تجاري، واحدهاي چـنـد صـنـعـتـي، يـا حـتـي                           حساب مي 
محصول يا صنـعـت       -گيري در مورد بازار     راهبرد اين سازمانها تصميم   .   شوند  محصول را شامل مي   –بازار

 .اين كتاب بر راهبردهاي سازماني تمركز خواهد داشت. هر واحد و نيز تخصيص منابع به هر واحد است

  كوكاكولا1980 راهبرد دهه 1-8مثال 
محتواي آن جـزوه    .  به چاپ رساند    1980راهبرد دهه   شركت كوكاكولا جزوه اي با عنوان 1981در سال 

راهبرد سازماني كوكاكولا كسب و كار سازمان را عرضـه محـصولات       :   به طور خلاصه به شرح زير است      
هدف سازمان حداقل حفظ موقعيـت فعلـي واحـدهاي          . دارد بندي شده و خدمات مصرفي اعلام مي  بسته

سازماني در صنعت مربوط به خود و در صورت امكان ارتقاي موقعيت آنها و افزايش بـازدهي هـر سـهم               
به علاوه سازمان خواهان افزايش بـازدهي داراييهـا در عيـن ورود بـه رشـته فعاليتهـايي كـه از                        .   است

 : شود راهبردهايي براي هر واحد توصيه مي. استعدادهاي سوددهي برخوردارند است
براي مثال كوكاكولا در بازار نوشابه هاي غير الكلي خواهان ثبات و حفظ موقعيت خـود بـه عنـوان                

هاي منجمد مانند آبميـوه و قهـوه       كوكاكولا چنين انتظاري را در مورد مواد غذايي و خوراكي         .   رهبر است 
الكلي خـود بـا نوسـانات صـنعت ايـن             هاي غير كوكاكولا خواستار ايجاد هماهنگي ميان نوشابه    .   نيز دارد 

كند در مورد مواد غذايي داراي مواد نگه دارنده از يـك   اما راهبردهاي عملياتي ايجاب مي    .   محصول است 
 .     بنديهاي نوع ديگر استفاده شود بندي يا پوشش و در مورد مواد غذايي منجمد از بسته نوع بسته
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در اينجا لازم به يادآوري است كه هر قدر ما از راهبرد كلي سازماني فاصله بگيريم تا بـه راهـبـرد                       
هايي كه داراي جزئيات بيشتـر و          هاي وسيع دور شده به طرحها و برنامه         عملياتي نزديكتر شويم از طرح    

هاي مـخـتـلـف        در سطور آتي راجع به چگونگي طراحي راهبرد    .   شويم  تري هستند نزديك مي     مشخص
. مطلب مهم در طراحي راهبرد سازمانها توجه به واحد تجزيه و تحليل اسـت   .   داد بيشتر توضيح خواهيم 

تواند به ترتيب واحد تجاري راهبردي، واحد خدماتي راهبردي، واحد بـرنـامـه                 واحد تجزيه و تحليل مي    
 .ريزي دولتي راهبردي، واحد فراملي راهبردي باشد

 سطوح مختلف راهبرد فرا گير و دورنگر
. آورد   ها را براي بر آوردن برخي از توقعات فردي يا اجتماعي به وجود مـي                مؤسس يا مؤسسان، سازمان   

هـا ذكـر        توقعات مؤسسان بصورتي كلي و غالبا با عنوان موضوع، هدف، يا هدفها در اساسنامه سازمان     
هايي ظاهري از توقعات و انتظارات مؤسسان هسـتـنـد و               اي جلوه   هاي اساسنامه   بنابراين هدف .   شود  مي

ها و سخناني كـه        هاي اظهار شده و احتمالاً برخي ديگر از موارد اساسنامه           هدف  تجزيه و تحليل  فقط با   
 .شود به آن انتظارات پي برد نفوذ جاري مي در اينجا و آنجا به زبان عناصر ذي

 ساله، مدت شركت هفت سال و محل فعاليـت          5براي مثال اگر هدف يك شركت انجام يك پروژه          
هـاي     توان دريافت كه ديد مؤسسان ادامه فعاليت آن يك محدوده مشخص ذكر شده باشد، بسادگي مي  

 و   توليد و عرضه انواع پـوشـاك       اما بنگاهي كه هدف خود را       .   كند  سازمان يا توسعه آنها را ايجاب نمي      
فهـمـانـد     كند به طور ضمني به محقق سازماني و ديگران مي  اعلام مي نامحدودمدت فعاليت خويش را     

 اسـت     شان فقط براي مدتي كوتاه و بمنظور استفاده از فرصتي كه ممكن             خواهند بنگاه   كه مؤسسان نمي  
بلكه آنان با توجه به نگرش و ديد خود در مورد شـرايـط               .   موقتاً در محيط بروز كرده باشد، بكار بپردازد       

 . حال و آينده محيط و امكانات انتظار دارند شركت شان سالها فعال بماند و توسعه نيز پيدا كند
ناميم به خودي خود مـنـجـر بـه              سازمان و بنگاه مي    مقصود و منظور  اي را كه      هاي اساسنامه   هدف

اما آن هدف يا مقصود و منظور از يك طرف براي بررسي شرايط كلي محيطي               .   شوند  اقدامي عملي نمي  
سازمان يـك      تعيين جهت يا تعيين راهبرد كلي       و از طرفي ديگر براي ارزشيابي امكانات دروني بمنظور        

كردن اوضاع محيطي و منابـع مـوجـود            هدف ارزشيابي   بديهي است كه بي   .   سازد  زاويه ديد مشخص مي   
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اگر شرايط اقتصادي، سياسي، اجتماعي و      .   هاي راهبردي قابل دفاعي منجر شود       گيري  تواند به جهت    نمي
فناوري بيروني همراه با امكانات دروني با هدف توليد و عرضه مثلاً انـواع پـوشـاك بـررسـي شـود                         

ها در قلمرو صنعت مربوطه بـر حسـب      گيري در مورد توسعه، عدم اقدام، با كاهش حجم فعاليت      تصميم
 .آنكه شرايط مساعد نسبتاً مساعد، يا نامساعد ارزشيابي شود قابل توجيه خواهد بود

پاسخگويي به چند   -آيد كه خود پاسخي به چند سوال به شمار مي  -پس از تعيين جهت راهبرد كلي   
اگر قرار باشد تصميم در مورد توسعه، تثبيت، يا تقليل فعاليتها به حقيقـت بـپـيـونـدد                    .   است  سوال لازم 

معلوم نـيـسـت رقـبـا          .   ها نيز بايد مشخص شود      چگونگي توسعه، كاهش دادن يا تثبيت كردن فعاليت       
بسادگي به ما اجازه توسعه دهند يا كاركنان دقيقاً بدانند براي توسعه، آنها چه وظايفي را بـايـد بـدوش                      

ها هم بسادگي قابل تحقق نيست زيرا تحقق اين راهـبـردهـا نـيـز بـه                       تثبيت و تقليل فعاليت   .   كشند
هايي كه بايد در جريان طراحي راهبردها پاسخي بيابنـد            سوال.   هاي عملياتي خاص خود نياز دارند       برنامه

اي مناسب است؟ چگونه مي توان با هـمـاهـنـگ سـاخـتـن                   چه نوع راهبرد توسعه   :   از اين قرار هستند   
هاي كاري موجود به نتايج بهتري دست يافت؟ چگونه مي توان قابليت رقابت بنگاه را در هر يك                   رشته

توانند با    هاي كاري افزايش داد؟ واحد هاي ويژه كار مثل بازاريابي، توليد و نظاير آنها چگونه مي                 از رشته 
هدفهاي .   هاي كاري مربوط را بالا ببرند       رسيدن به هدفهاي از پيش تعيين شده خود قابليت رقابت رشته          

از پيش تعيين شده عمليات چگونه مي توانند تحقق هدفهاي واحدهاي ويژه كار و هدفهاي يك رشتـه                  
ي كاري را ميسر سازند؟ اگر قرار باشد بنگاه كالا يا خدماتي ارزان قيمت عرضه كـنـد آيـا              يا چند رشته  

  درصد، به اين هدف رسيد؟10وري نيروي كار مثلاً تا  توان با افزايش بهره مي
توان با توجه به ارتباط آنها به چهار مجموعه از فعاليتهـاي سـازماني بـه                  سوالات مورد بحث را مي    

پاسخگويي به اين چهار گروه سوالات راهبردهايي را در چهـار سـطح بـه                .   چهار گروه كلي تقسيم كرد    
بـا اسـتفاده از     .  سـازد   آورد و مجموعه آن راهبردها، راهبرد فراگير و دورنگـر سـازمان را مـي                 وجود مي 

انـد، راهبردهـاي جـامع و         چارچوبي كه دو محقق مديريت راهبردي و سياستهاي بازرگاني عرضه كرده    
 .شوند دورنگر به شرح صفحات آتي توضيح داده مي

ها به سطوحي كه هر يك از آن اجزا دربـر   ضمن تجزيه هدف به مقصود و منظور، مأموريتها، و آماج  
گيرند اشاره و توضيح داده شد كه مقصود و منظور هدفي كلي است و تمام فعاليتهاي بنگاه بايـد در                    مي
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قلمرو مأموريتها نسبت به مقصود و منظور محدود، دايره آماجها از مأموريتها      .   جهت آن سازماندهي شوند   
تفاوت سطوح مختلف يك راهبرد فراگير و دورنگر با يكديگر با اختلاف سـطـوح                .   محدودتر ترسيم شد  

 .مختلف هدف شبيه است
بالاترين سطح راهبرد، يا راهبرد كلي جهت ديگر راهبردها و كليه فعاليتهاي سازمان را تـعـيـيـن                     

كند، راهبرد سطح بعدي يا راهبرد رقابتي به يك محصول، خدمت، يا محصولات و خدماتي كـه بـا                      مي
كار   بخشهاي ويژه     راهبرد سطح سوم يا راهبردهاي    .   شود  دهند مربوط مي    هم يك مجموعه را تشكيل مي     

شـود بـه       چارچوبي براي مجموعه عملياتي كه تحت عنوان توليد، بازاريابي، مالي و نظاير آنها انجام مي              
راهبرد سطح چهارم يا راهبرد عملياتي به محوري كه اجزاي اقدامات تشكيل دهنده يـك       .   آيد  شمار مي 

سطوح مختلف راهبرد فـراگـيـر را         )   2-8( شكل  .     شود  سازد اطلاق مي    بخش عملياتي را هماهنگ مي    
 .سازد تصوير و توضيحات بعدي، ويژگيهاي هر سطح از آن سطوح را مشخص مي

 راهبرد كلي -يك

اي كه مسـيـر       هيات مديره و حتي مجمع عمومي در بالاترين سطح سازمان اين نوع راهبرد را به گونه                
ايـن  .   كـنـد     ديگر تصميمات، طرحها، عمليات و وظايف سازماني را مشخص سازد، تنظيم و تدوين مـي              

   سطوح مختلف راهبرد فراگير و دورنگر2-8 شكل 
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 :راهبرد حداقل بايد به سوالاتي از قبيل سوالهاي زير جواب دهد
 سازمان به چه فعاليتهايي و به چه ترتيبي بپردازد؟ ♦
 منابع سازمان به چه ترتيب بايد به فعاليتهاي مختلف آن تخصيص داده شود؟ ♦

طراحان راهبرد يا مديران سطح بالاي سازمان براي پاسخگويي به سوالات فوق بايد به يك سلسله                
ها يا چه رشـتـه         سازمان بايد وارد چه رشته    :   بعضي از آن سوالات عبارتند از     .   سوالات ديگر جواب دهند   

هايي بايد خارج شود؟ مجموعه فعاليتهاي سازمان چگونه بايد اداره شـود؟                 فعاليتهايي شود؟ از چه رشته    
تواند پيچيده باشد؟ منابع مورد نياز براي هر رشته فعاليت را             آوري مورد استفاده سازمان تا چه حد مي         فن

تـوان    از چه راه يا راههايي بايد تهيه و آنها را چگونه بايد ميان فعاليتهاي مختلف توزيع كرد؟ چگونه مي                  
 افزايي دست يافت؟ ها به هم با تركيب رشته

راهبردهاي كلي بايد همه فعاليتهاي سازماني را مدنظر قرار دهند و نقش هر يك از فعـالـيـتـهـاي                     
 .هايي را نبايد داشته باشد سازماني را روشن سازند و در عين حال مشخص كنند كه سازمان چه نقش

 راهبرد تجاري يا خدماتي -دو
 :اين راهبردها بايد پاسخگوي سوالاتي از قبيل آنچه در پي مي آيند باشند

توان افزايش داد؟ چه  چگونه بايد در يك بازار خاص رقابت كرد؟ قابليت رقابت سازمان را چگونه مي    
 نوع كالا يا خدماتي را بايد عرضه كرد؟ به دنبال كدام گروه از مشتريان بايد رفت؟

يـك راه    .   شونـد  هاي متفاوت خدماتي يا توليدي دچار مشكل مي        معمولاً سازمانها از نظر اداره رشته     
، واحد هاي تجـاري     هاي خدماتي راهبردي    هاي تقريباً مستقل تجاري، واحد      حل آن مشكل، ايجاد واحد    

مجموعه اي از فعاليتهاي مربوط بـهـم كـه      .   چند مليتي يا واحدهاي برنامه ريزي راهبردي دولتي است        
، واحد خدماتـي  ) (1SBUتوانند در قالب واحد تجاري      منجر به عرضه يك كالا يا خدمت اصلي شوند مي         

، يا واحد برنامه ريزي راهـبـردي     ) (MNU  3، واحد هاي تجاري چند مليتي     (SSU)  2انتفاعي راهبردي 
گيري كلي شركت يا سازمان راهبرد خاص هريك از واحد            چارچوب و سمت  .    قرار گيرند  (SPP)  4دولتي

كند و هر يك از آن واحدها در آن چارچوبـهـاي كـلـي،                  هاي تجاري يا خدماتي راهبردي را تعيين مي       
 .سازد تر خود را مشخص مي هاي دقيق راهبردها و جهت گيري

1- Strategic Business Unit:SBU  2- Strategic Service Unit:SSU 
3- Multinational /Multicountry Unit:MNBU 4- Strategic Public Planning Unit: SPPU 
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 راهبرد ويژه كاري -سه
كاري براي تحقق بخشيدن به هدفهاي بخشها يا شركتهاي محصـور در قـالـبـهـاي                     هاي ويژه   راهبرد

هاي واحـدهـاي تـجـاري را          اين راهبردها، عمدتاً راهبرد.   شوند واحدهاي تجاري يا خدماتي تدوين مي    
يابي و  توان به هدفهاي توليد، بازار چگونه مي:دهند كنند و به پرسشهايي از اين قبيل پاسخ مي تكميل مي

كـاري     فروش، استخدام، آموزش كاركنان و تهيه منابع مالي مورد نظر دست يافت؟ راهبردهـاي ويـژه                
 .سازد چارچوب راهبردهاي عملياتي را مشخص مي

 هاي عملياتي راهبرد -چهار
چـگـونـه    :   گيرنـد   هاي اجرايي هستند و در پاسخ به سوالهايي از اين قبيل شكل مي              اين راهبردها برنامه  

هاي در دست توليد را پنج درصد كاهش داد؟ براي افزايـش              توان ظرف شش ماه آينده ضايعات كالا        مي
مستقيم توليد    هاي غير   بار و هزينه    توان هزينه سر    تلاش جمعي كاركنان چه راهي وجود دارد؟ چگونه مي        

شود هر قدر از راهبرد كلي دور و به طرف راهبردهاي عملياتي پيـش                آورد؟ چنانچه ملاحظه مي     را پايين 
تر و به چارچوبهايي كـه       هايي جزيي   رويم از طرحهاي وسيع و رهنمودها دور شده به طرحها و بر نامه              مي

كـنـنـد       هايي را براي سنجش عملكردها تعيين مـي  تقريباً شرح وظايف مشخص واحدها و افراد و نمايه     
 .شويم نزديك مي

 هاي كلي راهبردي ي گير جهت
هاي كلي با جزئيات سر و كار ندارند و به قصد تعيين تكليفـي دقـيـقـاً                     چنانچه توضيح داده شد راهبرد    

هاي راهبـردي را بـه          گيري  سمت)   3-8( شكل.   شوند  يابي تدوين نمي    مشخص مثلاً براي عمليات بازار    
 . كند و توضيحات بعدي مفاهيم مطروحه را روشن مي سازند صورتي خلاصه بيان مي

اي براي توسعه يك يا دو رشته كاري وجود دارد يا             اين راهبردها ابتدا بايد روشن سازند كه آيا زمينه        
خير، يا تنها بايد وضع موجود ادامه يابد، يا اينكه به دليل شرايط محيطي حتي فعاليتهاي جاري نيز بايـد                    
محدود شود، يا آنكه مهلتي براي احياي يك رشته كاري در حال احتضار يا اصلاح مسير كاري كـه از           

زمينه توسعه يـا عـدم       .   راه مورد نظر منحرف شده نمانده است و بنگاه ناچار بايد ورشكستگي را بپذيرد             
هـاي     توسعه را بايد از يك طرف در آينده شرايط محيطي و صنعت يا صنايع مربوط به هر يك از رشته                   
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 . كاري بنگاه و از طرف ديگر در تواناييها يا ناتوانيهاي بنگاهها براي استفاده از موقعيتها جستجو كرد
ها به طور معمول در يك زمان خاص يكي از سه جهـت   ديده مي شود بنگاه)   3-8( چنانچه در شكل  

اين سه جهت يا جهات كلي راهبردي معـمـولاً تـحـت       .   كنند كلي راهبردي را براي حركت انتخاب مي   
 .شوند اي، تثبيتي و انقباضي مطرح مي عنوان كلي انبساطي توسعه

 )انبساطي(راهبردهاي توسعه اي 
حتي اگر بنگاهي براي استفاده از موقعيت و كسب سودي موقت ايجاد شود در صورت موفقيت به ادامـه     

توان ادعا كرد كه بنگاهـهـا غـالـبـاً              در واقع مي  .   كار و توسعه دادن فعاليتهاي خود علاقمند خواهد بود        
كاهش .   ها يا سود خود هستند يا مايلند تركيبي از آنها را افزايش دهند              علاقمند به توسعه فروش، دارايي    

هاي توليد، عرضه خدمات و محصولات جديد، بهبود عملكرد محصولات قديم، افزايـش حـجـم                   هزينه
هاي جديد، پيدا كردن كاربردهاي جديد براي كالاهاي قديم، كسـب سـهـم                 فروش، وارد شدن به بازار    

اي  پيروي كردن از سياستهاي توسعـه     .   اي هستند   بيشتري از بازارهاي قديم، از جمله راهبردهاي توسعه       
در واقع توسعه سالم در محيطهاي پر       .   تواند ضامن ادامه بقا باشد      در شرايط متحول و محيطهاي پويا مي      

تواند اشتباهـات     يك بنگاه توسعه يابنده بسادگي مي     . ها و امنيت شغلي مي شود       تحرك باعث ارتقا روحيه   

  سمت گيري هاي راهبردي3-8 شكل  



 فصل هشتم     راهبردهاي كليت فعاليت ها

 

147 

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

  .هاي مناسب استفاده كند ها و موقعيت از فرصت“ منابع آزاد“ها را جبران و با بهره گرفتن از و ناكارآيي

توسعه از راه افزايش فروش، عرضه خدمات يا كالاهاي جديد و مواردي كه در پاراگراف فوق به آنها    
. تواند در رقابت دو راهبرد كلي كه هريك به نوبه خود دو حالت دارد تـحـقـق يـابـد                       اشاره شد خود مي   

يـا    توسعـه واگـرا    ها و خدمات مربوط به هم يا           يا تمركز براي كالا    توسعه همگرا راهبرد كلي مي تواند     
بديهي است صنعتي كه از پويايي قابـل  .    دهدتأكيد بر كالاها يا خدمات نامربوط به هم را هدف قرار      

قبولي برخوردار باشد اصرار بر پا فراتر نهادن از آن و دنبال كردن راهبردي واگرا مشكل آفرين خـواهـد                    
 .آفرين بودن راهبردهاي واگرا است برخي از تحقيقات مويد مشكل. بود

تواند آن راهبرد را از طريق توليـد          گيرد مي   بنگاهي كه راهبرد توسعه همگرا يا متمركزرا در پيش مي         
قطعات مورد استفاده در محصولات و يا فروش مستقيم كالاهاي توليدي از طريق مجموعـه خـود بـا              

. عملي سازد )   2معمولاً ادغام مربوط  (  يا خارجي    )1معمولاً ادغام مربوط  ( استفاده از امكانات و منابع داخلي       
تواند با استفاده از منابع داخلي انواع مـحـصـولات             اما بنگاهي كه راهبرد متنوع سازي را پيشينه كند مي         

تواند با بهره گرفتـن       خود را گسترش دهد يا به عبارتي ديگر به متنوع سازي متمركز متوسل شود يا مي               
راهبردهاي توسعه اي مذكور در . از منابع خارجي و ايجاد تشكلي مختلط به فرآيند توسعه خود ادامه دهد

 . بشرح زير هستند1،2،5،7،8خانه هاي 
 )خانه يك(از طريق گسترش طولي ) همگرا(توسعه متمركز 

بنگاه با انجام دادن كـاري      .   تواند توسعه فعاليتهاي خود را به مرزهاي يك صنعت محدود سازد            بنگاه مي 
گرفت در عمل بخشي از فعاليتهاي قبل از تولـيـد             كه قبلاً بوسيله يك تأمين كننده مواد اوليه انجام مي         

زند و بيشتر در توليـد     دست مي به ادغام عمودي به پس      دهد و به اين ترتيب        خود را زير پوشش قرار مي     
اما اگر همين بنگاه فعاليتهايي را كه يك توليد كننده براي آن انجام مي دهد خـود بـه                    .   شود  درگير مي 

اين راهبرد تـوسـعـه       .   است   متوسل و بيشتر وارد توزيع شده        به پيش   ادغام عمودي عهده گيرد خود به     
اي از فروش مربوط به يك صنعت پويا و رو به توسعه را در اختـيـار                   طولي براي بنگاهي كه سهم عمده     

كشش و جاذبه بالاي يك صنعت رقباي زيادي را به آغاز فعاليت در داخل آن ترغيب .   دارد مناسب است 

1- Vertical  Integration  2- Horizontal  Integration  
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به همين جهت بنگاهي كه در آن صنعت تواناييهايي دارد قاعدتاً بايد نسبت به تقويـت نـقـاط                    .   كند  مي
بنابراين جاي تعجب نيست اگـر چـنـيـن         .   قوت و قابليت خود براي ممانعت از مزاحمت رقبا اقدام كند        

بنگاههايي هزينه تهيه ملزومات و هزينه ناشي از ناكاراييهاي خود را كاهش دهند و در مقـابـل بـراي                     
 .اعمال كنترل دقيق بر كيفيت كالا، و نحوه توزيع صحيح آن تلاش كنند

تواند يا با استفاده از امكانات و منابع داخلي و يا با بهره گرفتن از منابـع خـارجـي                       توسعه طولي مي  
هـاي     براي مثال هنري فورد، موسس شركت اتومبيل سازي فورد، در مورد يكي از كارخانه             .   عينيت يابد 

آهن از يك طـرف       خود راهبرد توسعه طولي را با استفاده از منابع داخلي بكار گرفت، به طوري كه سنگ               
بالعكس مجموعه عظيم صنايع شيـمـيـايـي         .   كارخانه وارد و از طرف ديگر اتومبيل تحويل داده مي شد          

دوپونت شركـت نـفـت      .   دوپونت با استفاده از امكانات خارجي به تبعيت از راهبرد توسعه طولي پرداخت    
استفاده از تـوسـعـه      .   هاي بافته شده با الياف مصنوعي خريداري كرد         كانوكو را براي توليد الياف و پارچه      

هر چند برخي تحقيـقـات حـاكـي از         .   طولي در صنايع نفت، فلزات، خودرو، و چوب كاغذ معمول است     
اما بايد به خاطر داشـت       .   با توسعه طولي به پيش است      در مقايسه    توسعه طولي به پس     سودمندتر بودن 

كه بسادگي قابل فروش و جايگزينـي    -ييهايي گرانقيمت تواند با ايجاد انباري از دارا   كه توسعه طولي مي   
انعطاف پذيري راهبردي را كاهش دهد و به عنوان سدي در برابر خروج از يك صنعت خـاص                    -نيستند

 .خلاصه شده است) 1-8(محاسن و معايب توسعه طولي در جدول . عمل كند
اي انجام شده نشان مي دهد كه چهار روش بيـش    يكي از تحقيقاتي كه در زمينه راهبردهاي توسعه       

طبق روشهاي مذكور بنگاهها از توسعه طولي .   از روشهاي ديگر براي ادغام عمودي بكار برده شده است    
مـنـد     براي مثال اگر بنگاهي بخواهد ضمن بهره      .   اند  كامل تا استفاده از قراردادهاي بلند مدت پيش رفته        

تواند از راهـبـرد       شدن از محاسن توسعه طولي خود را از افتادن به دام مشكلات آن مصون نگه دارد مي                
بنابر راهبرد توسعه طولي بخشي، بنگاه بخشي از ملزومات خود . بخشي يا شبه توسعه طولي استفاده كند

بـراي  .   كنـد   اي از درجات تحت كنترل آن هستند تهيه مي          را از توليدكننده يا توليدكنندگاني كه به درجه       
 درصد از سهام شركت اينتراكـتـيـو         10با خريد   )   I.B.M( ام  .   بي.   سازي آي   نمونه شركت معروف رايانه   

 . دسترسي مداوم خود به نرم افزارهاي طراحيهاي متعادل را تضمين كرد1ايمجز

1- Interactive  Images  
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 )خانه هاي دو و پنج(از طريق گسترش عرضي) همگرا(توسعه متمركز 

هاي قبلي به مشتريان و بازارهاي پيشين يا با ورود             تواند يا با عرضه كالاهايي متناسب با كالا         بنگاه مي 
چنانچه در   .   شود، توسعه پيدا كند به قلمروهاي جديد جغرافيايي كه گسترش يا توسعه عرضي ناميده مي  

گيرد به صنعـتـي كـه          هاي دو و پنج قرار مي       ملاحظه مي شود بنگاهي كه در يكي از خانه        )   3-8( شكل
هر چند اين امر براي اين بنگاه مطلوب است با ايـن حـال                .   خيلي يا تا حدودي جاذب است تعلق دارد       

 .توانايي و نقاط قوت آن در حدي نيست كه به آن اجازه دهد از موقعيت به خوبي استفاده كند

  و معايب توسعه طولي برخي از محاسن1-8  جدول
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ممكن است عمليات توليد و بازاريابي بنگاه در حدي رضايت بخش باشد اما به هر حال نتـوانـد در                     
بنگاهي كه در چنين موقعيتي قرار دارد قاعدتاً بايد در صدد تثبيـت و    .   بنگاه مزيتي رقابتي به وجود آورد     

اگر صنعـت بـنـگـاه از          .   تحكيم موقعيت از طريق كاهش دادن نقاط ضعف در داخل صنعت خود باشد            
، بنگاه كلا بايد افزايش فروش و سود رشته هاي كاري فـعـلـي               ) خانه دو ( كشش بالايي برخوردار باشد     

امـا اگـر     .   خود را دنبال و سعي كند رقباي بالفعل و بالقوه خود در زمينه هاي مختلف را كاهـش دهـد                    
توان نتيجه گرفت كه احتمالاً صنعت در حال تثبيـت            صنعت بنگاه از كشش متوسطي برخوردار باشد مي       

در ايـن    .   تر بـاشـد      و شايد اتخاذ هدفهايي كه ماهيتي تدافعي دارند براي بنگاه عاقلانه          )   خانه پنج ( است
  .حالت بنگاه بايد راهي براي پرهيز از كاهش احتمالي سود يا فروش خود در آينده بجويد

مـثـلاً   ( تواند يا با توسعه داخلي يا جذب امكانات بيرونـي          گيرد مي   بنگاهي كه در اين خانه جاي مي      
اي از بـازار را بـه خـود               سهم قابل ملاحظه  )   اي سهامدار   خريد سهام يك شركت يا مشاركت با عده       

. هايي خاص دسترسي پيدا كنـد     اختصاص دهد، تجهيزات توليدي بيشتري به دست آورد، يا به فن آوري           
با   2از طريق توسعه امكانات خود و بالعكس يو نايتد ايرلاينز           1 امريكن  ايرلاينز   1990براي مثال در سال     
 . وارد ميدان خطوط هوايي بين المللي شدند3يي پان آمريكن  خريد بخش آسيا

 )خانه هفت(محصولات ) متمركز(متنوع سازي همگراي 

بـراي  به صنعت فـعـلـي          مربوط  خروج از يك صنعت رو به افول و كم جاذبه و روي آوردن به صنعتي              
بـنـگـاه    .   نمـايـد    موقعيتي برتر برخوردار است عاقلانه مي  بنگاهي كه در آن صنعت از قدرت رقابت و        

اگـر  .   سازي محصولات بكار بـرد       يي براي مبادرت به متنوع      تواند قدرت رقابت خود را به عنوان مبنا         مي
يابي، و تـوزيـع كـالاهـاي خـود              بنگاه با همه امور محصولات فعلي كاملاً آشنا و در زمينه توليد، بازار            

مهارتهاي چشمگيري دارد بايد اين تواناييها و مهارتهاي خود را به خوبي با ملزومات موفقيت در يـك                    
افـزايـي      سازي را با هدف دست يافتن بـه هـم             در واقع بنگاه بايد متنوع    .   صنعت جديد هماهنگ سازد   

كاري با هم به مراتب بيش از مجموع سودي كه هر يك  به عبارتي بايد سود كلي دو رشته.  پيگيري كند 
كاري بنگاه بايد داراي محـوري        دو رشته .   توانستند عايد سازند، شود     هاي كاري به تنهايي مي      از آن رشته  

1- American  Airlines 2- United Airlines 
3- Pan American Airlines  
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شباهت، اشتراك، همانندي فناوري، مشتريان، فروشندگان،      .   مشترك و بنحوي از انحا بهم مربوط باشند       
توان وجـوه      مهارتهاي مديريتي مورد استفاده در هر دو رشته كاري و مشابهت محصولات مربوط را مي              

انـد    معمولا بنگاههايي كه در صنعت خود نقشي پيشرو داشته        .   هاي كاري به شمار آورد      اشتراك آن رشته  
 .اند در استفاده از راهبرد متنوع سازي متمركز موفق بوده

بـراي  .   تواند با استفاده از منابع داخلي يا امكانات بيروني به متنوع سازي همگرا دست زنـد                 بنگاه مي 
 فروشي يا رستوراني كه باغچه مجاور را خريداري و آنرا براي ايجاد نشاط بيشتر مشتريان به               مثال اغذيه 

. استفاده كرده است  راهبرد متنوع سازي متمركز دروني      كند در عمل از       فضاي رو باز تابستاني تبديل مي     
خرد نـيـز بـه          فروشي كه يك كارخانه توليد ظروف يك بار مصرف معروف و بهداشتي را مي               اما اغذيه 

. رسـانـد     ورزد و اين كار را با استفاده از امكانات بيروني به انجام مـي                متنوع سازي متمركز مبادرت مي    
طبيعي است كه اين راهبرد بايد با تركيب درست محصول و بازار هم افزايي ايجاد كند، فروش مجموعه       

 . كالاهاي فعلي و جديد را كاهش دهد را بالا برد، و هزينه
 )خانه هشت(متنوع سازي واگرا، غير متمركز يا ناهمگرا

اگر جاذبيت و كشش صنعت بنگاهي كه از نظر قابليت رقابت در موقعيت متوسطي است ضعيف بـاشـد                    
مـتـوسـط بـودن       .   توسعه واگرا از راه خروج از صنعت قبلي و ورود به صنعتي جديد مناسب خواهد بـود                

توانايي رقابت بنگاه از يك طرف و ضعيف بودن كشش صنعت مربوطه از طرفي ديگر قـاعـدتـا بـايـد                     
كه در     فرصتهاييتا زماني كه صنعتي رو به رشد و         .   كوششهاي بنگاه را بسوي ساير صنايع سوق دهد       

دروني آن باشد بنگاههاي درون آن تمايلي به تـغـيـيـر               هاي  محدوديتشود بيش از      آن ظاهر مي  
مربوط بـه رشـتـه          هاي نا   اما تغيير شرايط، بنگاهها را بسوي رفتن به كار        .    نخواهند داشت  صنعت خود 

وقتي .   پذير دارد اهميتي انكار نا  وقت شناسيسازي ناهمگرا  در متنوع.  كند كارهاي اوليه آنها هدايت مي 
شوند بنگاهي كه قبل از آنها بخشـي          بنگاههاي قديمي با منابع فراوان خود وارد قلمرو صنعتي جوان مي          

تواند احتمال موفقـيـت       از بازار را به چنگ آورده بود طبعا موقعيت رقابتي خاص دارد و به واسطه آن مي                
منظور مديران از دنبال كردن راهبرد توسعه عرضي با متنـوع سـازي واگـراي                 .   خود را بشدت بالا برد    

. آوردن آنها حول يك محور مشخص نيسـت  ، هماهنگ ساختن فعاليتهاي شركت خود با گرد  محصولات
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افـزايـش درآمـد از          ( افزايش بازگشت سرمـايـه    غالبا، سياستگذاران رده بالاي شركت در تلاش براي         
دهند و در افزودن هر رشته كـاري بـه              خود اين راهبرد را مورد توجه قرار مي       )   گذاران  مجموعه سرمايه 

آيا اين رشته جديد سـطـح سـودآوري شـركـت را بـالا               :   پرسند مجموعه فعاليتهاي قبلي، از خود مي    
 خواهدبرد؟
كه با ايجاد هماهنگي ميان      متمركز و همگرا هم افزايي يا تضايفي        راهبرد متنوع سازي  دانيم در      مي

 هم افـزايـي     راهبرد متنوع سازي واگرا و غير متمركز        اما در .   آيد مد نظر است     محصول و بازار بدست مي    
بنـابـرايـن    .   ناشي از هماهنگي ميان محصول و بازار مطرح نيست، در واقع هم افزايي مالي مطرح است               

تعجبي ندارد اگر شركتي با منابع مالي فراوان ولي محدود به يك صنعت ايستا يا رو به زوال نسبت بـه                      
به علاوه احتـمـال     .   گذاري علاقه نشان دهد     ورود به درون صنعتي پويا ولي شايد مواجه با ضيق سرمايه          

رود شركت يا شركتهايي را كـه فـروشـشـان               دارد شركتي كه فروشش به طور فصلي بالا يا پايين مي          
توان از گرايـش   بنابراين مي.   آورد  تواند كاهش فروشهاي فصلي را جبران كند تحت كنترل خويش در            مي

اي در مورد تلاش براي مصون ماندن از فراز و نشـيـب               سازندگان بخاري به توليد يخچال بعنوان نمونه      
 .هاي ناشي از تغييرات فروش در فصول مختلف سال ياد كرد

ميل به متنوع سازي واگرا بسياري از شركتهاي بزرگ و جا افتاده جهان را بسوي خريد، جـذب يـا                     
براي مثال وقـتـي      .   دهد  اي برخوردارند سوق مي     الحاق شركتهايي كه در صنايعي پويا از موقعيت ارزنده        

گذاري بيشتر در اين زمينه  مديريت كمپاني فولاد در آمريكا به ركود اين صنعت و بي فايده بودن سرمايه
مديريت مذكور با خـريـد     .   پي برد با منابع مالي كه هنوز در اختيار داشت به فكر تغيير صنعت خود افتاد               

 1989تـا    .   اي شد   آمد قابل ملاحظه    ساز در صنعت نسبتا جاذب نفتي موفق به كسب در           يك شركت پول  
 . درصد سود عملياتي شركت فولاد آمريكا را تامين كرد55شركت نفت ياد شده بيش از 

با توجه به اينكه گريز از يك صنعت در حال احتضار و ورود به درون صنعتي پويا به عنوان يكي از                      
سـازي بـا       توان دليل تمايل شركتها به متنوع       دلايل گرايش به متنوع سازي واگرا ذكر شد، بسادگي مي         

يا به عبارتي خريد و جذب يا حداقل خـريـد تـعـدادي از سـهـام                       -استفاده از امكانات بيرون شركتها    
ايم معمولا مديران به دليل پويايي آن صنـايـع وارد            چنانچه تا كنون دريافته   .   پي برد   –بنگاههاي ديگر   

بـه  .   دهد آوري بنگاههاي درون آنها را بشدت كاهش مي  شوند، بنابرين از پويايي افتادن آنها سود        آنها مي 
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افتند كه تاخير براي ايجاد امكانات به مـنـظـور             همين دليل آنان هنگامي به فكر متنوع سازي واگرا مي         
در اين حالت گريز از آينـده اي         .   دهد  متنوع سازي واگراي داخلي آنها را در آستانه ورشكستگي قرار مي          

توان شركتهايي را يافـت كـه بـر             البته مي .   گذارد  اي جز متنوع سازي واگراي خارجي نمي        تاريك چاره 
كه به هوور مربوط اسـت       )   2-8( توانيم به مثال      براي نمونه مي  .   اند  خلاف روال مورد بحث توسعه يافته     

اما در حال حاضر بنگاهها به حكم تصادف، با برنامه ريزي، يا در پي تحقيقـاتـي گسـتـرده                     .   اشاره كرد 
. انـد    مربوط به صنعتي كه در ابتداي كار وارد آن شده بودند سوق يافتـه               بسوي ورود به داخل صنايعي نا     

هاي پولاريزه تاسيس شد و بعدها بـه تـولـيـد               براي مثال به شركت پولارويد كه ابتدا براي توليد فيلتر         
ها و دوربين هايي با توانايي ظاهر ساختن فوري عكس روي آورد، و شركت زيراكس كه در آغـاز            فيلم
خره فنĤوري بوجود آورد كـه بـعـدهـا در               گرافي تاسيس شد و بالا      منظور تهيه كپي با استفاده از زيرو        به

 .برداري قرار گرفت اشاره كرد مورد بهره 1ساخت رايانه هاي اپل

 اي اختلاف نظر در مورد راهبردهاي توسعه

اختلاف مربوط به اين راهبردهـا      .   اي اتفاق نظر وجود ندارد      هاي مختلف راهبردهاي توسعه     در مورد جنبه  
اولين اختلاف نظر به آثار متفاوت متنوع سازي متمركز يا همگرا و            .   را مي توان به سه دسته تقسيم كرد       

دومين .   هاي بنگاههاي پيروي كننده از يكي از اين دو راهبرد مربوط است             متنوع سازي واگرا بر عملكرد    
1- Apple  

   فرآيند توسعه شركت هوور2-8 مثال 
شركت هوور كار خود را بعنوان سازنده و فروشنده اقلام  .    ابتدا يك كار فرعي شركت هوور بود       جارو برقي 

اما وقتي سوزان، همسر فرانك هوور، يكي از اختراعات جديد شخصي بـه نـام  مـوري        .  چرمي آغاز كرد  
آقا و خانم هوور  بقدري از جارو برقي خوشـشان  .  اسپنگلر را خريد شركت هوور وارد رشته جارو برقي شد  

 مخترع آن به دليل بي پولي ديگر نتوانست كارگاه كوچك خود را اداره كنـد    1908آمد كه وقتي در سال      
در .  اي و جنبي به عهـده بگيرنـد          تصميم گرفتند توليد و فروش اين كالا را به عنوان يك فعاليت حاشيه            

خاتمه جنگ جهاني دوم و وقتي به دليل وسعت يافتن توليد انبوه اتومبيل، شركت سراجي خانواده هـوور       
طبعا وقتي همه جا را اتومبيلها پر كردند ديگر فروش زين، مچ بند، كابلهـاي چرمـي     (بكلي از رونق افتاد   

فعاليت جارو برقي كـه    -مديريت هوور تصميم گرفت منافع خود را بيشتر در جهت توسعه       )   لطفي نداشت 
 .بكار برد -در آن هنگام محدود بود
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در برابر ارزش الحـاقـهـا    )    خريد و جذب يك شركت بوسيله شركتي ديگر ( اختلاف نظر به ارزش ادغامها    
ملحق شدن دو شركت به يكديگر تحت پوشش يك مديريت مشترك بالاتر از مديريت هر يك از دو                   ( 

گيـري از     سومين مورد اختلاف با اين سوال كه آيا راهبردهاي توسعه با بهره.   ارتباط دارد)  شركت منفرد 
 .كار دارد  و آورتر از استفاده از مقدورات بيروني است يا خير، سر امكانات دروني سود

 متنوع سازي همگرا در برابر واگرا
ملت طي يك تحقيق مقدماتي خود اعلام كـرد           پس از آنكه يك محقق برجسته مقوله راهبرد به نام رو          

سـودآورتـر از     )   وسعت بخشيدن به محصولات در قلمرو صـنـعـت مـربـوط               ( كه متنوع سازي همگرا     
است، چندين تحقيق ديگر نيز بر اين يافته مـحـقـق      )    ورود به قلمرو صنايع نامربوط( سازي واگرا   متنوع

 2“ در جستجوي اعـتـلا  ” نيز در كتاب بسيار پر فروش خود با نام         1ز و واترمن    پيتر.   نامبرده صحه گذاشتند  
 :كنند اين موضوع را تائيد مي

بـا خريـد و جـذب يـك          (  شـوند   سازمانهايي كه منشعب مي .  دريافت اصلي ما ساده و روشن است    
شـوند    اما در عين حال از محور فعاليتهاي اصلي خود جدا نمـي       )   متنوع سازي داخلي    -شركت ديگر 

ين شركتها شركتي است كه تنوع فعاليتهاي خود را         تر  موفق.   كنند  بهتر از بنگاههاي ديگر عمل مي     
سازي و موارد  براي مثال به فناوري روكش.  دهد حول تنها يك مهارت يا توانايي خاص سازمان مي      

 .توان اشاره كرد مي) 3M( ام 3و) مثل چسب (متصل كننده 
هـاي    بر حسب ترتيب نزولي گروه موفق بعدي شركتهايي را كه منشعب ولي فقط وارد رشـته          

هـاي     از توليد توربين  (GE)براي نمونه از جهش جنرال الكتريك    -گيرد  شوند در بر مي     مربوط مي 
 . توان ياد كرد مي) ها ي از توربين نوع ديگر(قدرتي الكتريكي به ساخت موتورهاي جت 

خريد .  شوند ين شركتها، آنهايي هستند كه وارد انواع و اقسام صنايع مي        تر  موفق  اما در مجموع نا   
 .پژمرند مان صحرا مي ساز نيست و اينها چون نهالهايي در دا ديگر شركتها و جذب آنها چاره

مربوط توسـعـه       نا   يي  ها  در سالهاي اخير تعدادي از شركتهايي كه قبلا با جذب يا ملحق ساختن واحد             
شركتهايي مانند جنرال الكتريك و اكسـان از جـملـه آن                 .   اند  ها را واگذار كرده     يافته بودند آن واحد   

مربوط  سازي نا آگاهي از اين اطلاعات جاي ترديدي در مورد اينكه ظاهرا متنوع.   شركتهاي متعدد هستند  
سـازي     تحقيقات حاكي از آن است كه متنوع         اما برخي .   گذارد  و واگرا مقرون به موفقيت نيست باقي نمي       

1- Peters & Waterman    2- In Search of ExceIIence  
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توانند ارزش آفرين باشند و از نظر كمك به بهبود عملكرد مالي شركتها لزومـا                 همگرا و واگرا هر دو مي     
 .يكي بر ديگري برتري ندارد

توانند راهبردهاي مناسبي براي توسعه سازمان باشند، بـعـيـد       سازي همگرا و واگرا مي      هر چند متنوع  
البته برخي شواهد گـويـاي ايـن          .   نيست كه هر يك از آنها، راهبرد موفقي براي موفقيتي خاص باشند           

سـازي     اي مبادرت به مـتـنـوع        مطلب است اگر شركتي داراي مزيت رقابتي چشمگيري باشد و به گونه           
اما شـايـد   .   همگرا كند كه نقطه يا نقاط قوت آن براحتي در اجراي راهبرد استفاده شود موفق خواهد بود                

سازي واگـرا     شركتهايي كه داراي مزيت رقابتي متوسطي هستند با ورود به صنايع جديد از طريق متنوع     
 كه از محققان به نام در زمينه اين نوع راهبردها است اعـتـقـاد دارد كـه                      1تيادز  ليون.   بهتر عمل كنند  

كنند، زيرا راهبردهاي واگرا در        راهبردهاي واگرا در بدو امر به اندازه راهبردهاي همگرا موفق جلوه نمي           
 :به نظر  او. آورند ابتداي كار كارآيي را پايين مي

تا زماني كه شركتي از عهده اداره واحدي جديدا خريداري شده بر نيامده و آنرا با مجموعه خـود           
هاي نسبتاً مستقلي است كـه بـا عايـد سـاختن سـودي                 هماهنگ نساخته ناگريز از اتكا به واحد      

اين امر شركت را در برابر مـشكلات غيـر     .  كنند  مناسب، ناهماهنگيهاي اداري را قابل تحمل مي      
سـازد، زيـرا كـه شـركت          كند آسيب پـذير مـي    هاي جديد را تهديد مي  اي كه حيات واحد     مترقبه
البته به مرور زمان امكـان     .  تواند مستقيما آن مشكلات را كنترل يا كاملاً از آنها اجتناب كند      نمي

سازي حل و اجزاي تازه ملحق شـده        اگر مشكل متنوع .   شود  اعمال كنترلهاي مديريتي بيشتر مي    
هاي تابعه سازمان به يك خانواده بـزرگ تبـديل شـوند، تلخـي خـاطره             به شركت با ديگر واحد    

 .مندي از ثمرات بدست آمده خواهد داد مشقات متنوع سازي جاي خود را به شيريني امكان بهره
سازي نسبت به ديگري      مطلب فوق بيانگر آنست كه مساله اصلي بهتر بودن يكي از دو روش متنوع             

به  احتمال زياد مساله اصلي دشواري مديريت فرآيند خريد و جذب يا ملحق ساختن يك شركت            .   نيست
پيوندد مشابه باشد جريان متـحـدشـدن        اگر منطق حاكم بر شركتهايي كه بهم مي       .   به شركت مادر است   

تـوانـد      و شركت مـي  اينكه حاكم بودن دو طرز فكر مشابه برد.  شود آور عملي مي بسرعت و بشكلي سود 
متحد شدن آنها را تسهيل كند ضمن اظهارات مدير عامل يك شركت بزرگ دخانيات كه بـا شـركـت                     

 :ديگري ادغام شده، بشرح زير ابراز شده است

1- Leon Tiades  
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هاي كـار     شيوه.  خورديم  ما سوابق يكديگر را بررسي كرديم و به وجوه مشترك مشخصي بر      
هزينه، كنـترل شـديد      هاي كم سود و پر اعتقاد ما به كنار گذاشتن رشته  .   عملي ما هماهنگ است   

 .هاي جريان نقدي خيلي بهم نزديك است ها، و پيگيري دقيق دگرگوني نامه از حسابها وتر
اند، با اين حـال   اي را ارزشيابي كرده هاي مختلف سياستهاي توسعه متخصصان و محققان غربي جنبه  

اي و توانايي ها و گـرايشـهـاي             تحقيقات قابل ذكري در مورد رابطه بين موفقيت يك سياست توسعه          
 .مديران وجود ندارد

را كه با مطالعات خود مديـران را           2و چايلد   و ميسون  1يك  در حالي كه اگر نظر محققاني مانند همبر       
دانند، بپذيريم قاعدتا بايد وجود هماهنگي مـيـان           گيريهاي سازماني يا گزينش راهبرد موثر مي        در سمت 

برند از يك طرف و راهبردهاي اتخاذ شـده   هايي را كه مديران براي حل مسايل بكار مي   نگرشها و شيوه  
توان موثر بودن  البته بسادگي نمي. بوسيله آنان را در ارتقاي عملكرد كلي شركتهاي تابعه ضروري بدانيم

بر موفقيت انكار كرد، اما حتـي اگـر            -كه در بالا به آن اشاره شد        -تناسب ميان موقعيتها و راهبردها را     
توانيم خصوصيات مديراني را كه با اعتقاد به لزوم هـمـاهـنـگ بـودن                    بطه را بپذيريم نمي     وجود آن را  

كـنـنـد      متناسب با موقعيتها انتخاب مي      راهبردهاي بازرگاني با موقعيتها، راهبردهاي خود را متناسب يا نا         
. بنابراين مطالعه رابطه ميان ويژگيهاي مديران و موفقيت راهبردها را بايد مهـم دانسـت    .   ناديده بگيريم 

شـهـودي     -حسي يا احساسي    -توان ادعا كرد كه اگر مديراني داراي خصلتهاي احساسي          براي مثال مي  
توانند در اتخاذ و اجراي راهبـردهـاي          باشند بسادگي نمي    -كه در فصل چهارم مورد بررسي قرار گرفتند         

موفقيت اين نوع راهبردها در گرو استفاده از .  اي، بخصوص راهبرد متنوع سازي واگرا موفق باشند  توسعه
اي اطـلاعـاتـي        سامانه هاي كنترل غير شخصي، منضبط، و منسجم از يك سو و برخورداري از سامانه              

رغـبـت      هاي فوق نسبت به بهره گرفتن از آنها بـي           سراسر سازماني است كه معمولا مديراني با ويژگي       
چنانچه توضيحات اخير و تقسيم بندي مديران را بر حسب فرهنگ غالب كشورشان قابل قبـول       .   هستند

اي بوسيله مديران مـا در          بدانيم، در آن صورت بايد نتيجه بگيريم كه اتخاذ اين نوع راهبردهاي توسعه            
بنگاههاي تجاري  )   مثلا در شرايطي كه مديران از نظر اقتصادي يا سياسي حمايت نشوند           ( شرايط عادي   

 .كشور را به موفقيت نخواهد رساند

1- Hambrick & Mason    2- Child  
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 توسعه امكانات دروني يا توسعه با جذب امكانات بيروني
  اي همگرا يا واگراي خود را از طريق تمهيد يا تـولـيـد و عـرضـه                  توانند راهبردهاي توسعه    شركتها مي 

هاي جديد يا از راه خريد يا ملحق ساختن شركتهاي مورد نظر به خود، و يا از طـريـق                        خدمات يا كالا  
شواهدي بيانگر آنست كه تعهد شركتهايي كه بـا         .   گذاري مشترك با شركتهاي ديگر دنبال كنند        سرمايه

رسـد   اينطور به نظر مي.   يابد آوري كاهش مي    زدن به نو    يابند براي دست    جذب امكانات بيروني توسعه مي    
گذاري در زمينه تحقيق و توسـعـه    گذاري براي جذب امكانات بيروني جايگزيني براي سرمايه   كه سرمايه 
كننده امكانات بيروني پـس     به علاوه برخي شواهد گوياي آن است كه سود شركتهاي جذب .   بوده است 

 شـركـت     42تحقـيـق در مـورد       .   يابد  مي  از جذب شدن امكانات جديد در مقايسه با قبل از آن كاهش           
درصد آنها 45دهد كه  سازي كرده بودند نشان مي درت به متنوع آمريكايي كه طي يك دوره پنج ساله مبا  

درصد با توسعه امكانات دروني و       36درصد با جذب امكانات بيروني و       19با توسعه امكانات دروني خود،      
جذب امكانات بيروني مقصود خود را عملي ساخته و هر سه گروه از نظر عملكرد مالي به نتايج مشابهي                   

اي را از نظر  توان يكي از راهبردهاي توسعه      در حال حاضر بر اساس تحقيقات موجود نمي       .   اند  دست يافته 
 .شدن به فروش يا سودي بيشتر بر راهبردهاي ديگر ترجيح داد منجر

 هاي مشترك گذاري ادغامها، خريد،  جذب، و سرمايه
  2جـذب يـا تـمـلـيـك          /   ، خـريـد    1ين شكلهاي توسعه با استفاده از امكانات بيروني ادغامهـا           تر  معمول

اي است كه طي آن دو يا چنـد    معاملهادغام يا الحاق .   هستند  3هاي مشترك   گذاري  ديگرشركتهاو سرمايه 
كنند، اما از مجموعه آن دو يا چند شركت تنها يـك شـركـت و                     هاي  خود را مبادله مي       م  شركت سها 

براي مثال اگر دو شركت فـرضـي چـرمـدوز و              .   ماند  لا با نام مشترك دو يا سه شركت باقي مي           معمو
جورابچي در هم ادغام شدند، شركتي كه نهايتا باقي خواهد ماند زير عنوان چرمدوز و جورابچـي  بـه                      

كند و معمولا شركتهايـي       اغلب ادغامها بصورتي دوستانه تحقق پيدا مي      .   فعاليتهاي خود ادامه خواهد داد    
 . پيوندند هم اندازه هستند كه بهم مي

اي با جذب امكانات بيرون سازمان، خريد يك يا چند شركت به وسـيلـه                  راه ديگر راهبردهاي توسعه   
1- Mergers 2- Acquisitions 
3- Leon Tiades  
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توانند به عنوان شعبه يـا         در اين حالت شركت يا شركتهاي خريداري شده تنها مي         .   تر است   شركت قوي 
كـنـنـده و         معمولا شركتهاي جـذب   .   واحدهاي تابعه شركت جذب كننده آنها به حيات خود ادامه دهند          

تواند بصورتي دوستانه يا غير       جذب يك شركت بوسيله شركتي ديگر  مي       .   شونده هم اندازه نيستند     جذب
اگر شركتي بخواهد شركت ديگري را به شكلي دوستانه جذب كند طـي    .   انجام شود)  خصمانه(دوستانه  

  مديريت شركت جذب شونـده    .   تماسي با مديريت شركت مورد نظر آن مديريت را از نيت خود آگاه سازد             
به شرط آنكه شركت جذب كننده پس از خريد آن شركت با آن برخوردي منصفانه داشتـه بـاشـد بـا                        

خريد و جذب دوستانه شركتها تقريبا مانند ادغام يا الحاق شـركـتـهـا                .   كند  شركت خريدار همكاري مي   
اما در خريد و جذب خصمانه، شركت خريدار بدون توجه به نظرات مديريت يا هيات مديره شركت . است

شركتي كه  .   پردازد  خريداري شده صرفا به خريد سهام شركتي كه ميل دارد تحت كنترل خود درآورد مي              
  .1خواهد آن را به چنگ آورد آيد يا مي بصورتي خصمانه درصدد خريد و جذب شركتي ديگر بر مي

تمام هم خود را به منظور خريد تعداد سهامي كه براي بدست گرفتن كنترل آن شركت لازم دارد                  ( )   
 .زند در اين حالت شركت مورد تهاجم دست به يك سلسله اقدام تدافعي مي. برد بكار مي

ممكن است اين شركت اقدام به خريد سهام خود كند، يا از شركت مهاجم به دليل آنكه با خـريـد                      
صلاح قانوني پناه ببـرد، يـا بـا             شركت مورد تهاجم در موضع انحصار قرار خواهد گرفت به مراجع ذي           

براي توصيـف   .     شركتي كه موضعي دوستانه دارد براي خريد و جذبي منصفانه به سرعت به توافق برسد              
اي استفاده    هاي عاميانه   موقعيت يك شركت مهاجم و شركتهاي مورد تهاجم در مطبوعات مربوط از واژه            

 . شده است
 فعاليت تعاوني تجاري است كه حداقل بوسيله دو بنگاه جدا از             ” يك    : سرمايه گذاري مشترك  

آيد و آن    طبق اين راهبرد يك واحد تجاري مستقل بوجود مي     “   آيد  هم براي مقاصد راهبردي بوجود مي     
گذار ميزان مالكيـت،   ي هر يك از شركتهاي سرمايه    گانه  واحد مستقل ضمن حفظ هويت يا استقلال جدا       

گذاري مشـتـرك آن        علت سرمايه .   محدوده مسئوليتها، ريسكها و پاداشهاي مالي آنها را تعيين مي كند          
توانند كاملا در هـم ادغـام            گذار مايل نيستند يا به دليل موانع قانوني نمي          است كه شركتهاي سرمايه   

تجارتهاي مشترك اين امكان را كه شركا حداقل براي مدتي كوتاه نقاط قوت خود را بـه نـفـع                     .   شوند

1- Takeover 
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سازي   شركت معروف دارو   1990براي مثال درسال    .   آورد  مصالح متقابل با هم هماهنگ سازند بوجود مي       
گذاري مشترك بـراي تـاسـيـس            مرك و شركت مشهور توليد مواد شيميايي دوپونت در مورد سرمايه          

نامه مذكـور      موافقت   بر اساس مفاد  .   اند  به توافق رسيده  “   مرك–شركت دارويي دوپونت    ”   شركتي به نام    
. را در اختيار گرفت   دوپونت هر يك از دو شركت به طور مساوي كنترل پنجاه درصد از شركت دارويي         

المللي و عرضه داروهاي درماني خود را به عـلاوه مـقـداري       يابي بين   حق استفاده از امكانات بازار     مرك
در مقابل اين شركت به كليه داروهاي تجـربـي و امـكـانـات                 .   سرمايه در اختيار شركت جديد گذاشت     

رئيس هيئت مديره و مدير عـامـل مـرك            .   دسترسي يافت دوپونت  آمد    پژوهشي محدود ولي بسيار كار    
المللي دارو به خوبي عرض اندام كنـد        خواست در ميدان بازارهاي بين      معتقد است كه اگر شركت آنها مي      

خريد و جذب شركتي كه آن .   ساخت تر مي آمد بايد امكانات تحقيق و توسعه خود را به مراتب وسيع و كار 
توجه ما به سوي شركتي جلب شد كـه از نـظـر               ” بنا براين   .   شد  امكانات را داشت بسيار گران تمام مي      

اما آن شركت نيز به توانايي هاي ما در زمينه تـبـديـل      .   دار بود خور تحقيق و توسعه از جايگاه خاصي بر     
ها و افكار خوب به محصولاتي قابل استفاده از يك طرف و بازاريابي براي آنها از طرفي ديگر نـيـاز         ايده

 .“داشت
اين نوع شراكتها زير عنوان     .   افزوني برخوردار شده است     هاي مشترك از محبوبيت روز      گذاري  سرمايه

شراكتهاي راهبردي بـر اسـاس       .   شوند  مطرح مي   1شراكتهاي راهبردي   جامع و كلي اتحادها، پيمانها، يا     
هاي مذكور، به خصوص با در نظر گرفـتـن            با توجه به اينكه توافق    .   آيند  هاي متفاوتي به وجود مي      توافق
آيد، انواع مختلفي دارد توافق دو يا چـنـد             مليتي به عمل مي     ملي يا فرا    هايي كه بين شركتهاي فرا      توافق

جانبه در مورد سرمايه و حقوق صاحبان بنگاه، شراكتهاي همكاري بدون ارتباط به حـق مـالـكـيـت،                      
مشاركت در زمينه تحقيق و توسعه، و عقد قرارداد براي استفاده متقابل از حق توليد و يا عرضه كـالا و                      

توانند در    هاي راهبردي مي    با توجه به اينكه پيمان    .   خدمات يكديگر از انواع شراكتهاي راهبردي هستند        
ين و شايد   تر  ا لمللي بسته شوند، آنها ساده         چارچوب امكانات مالي موجود و بدون نقص قوانين ملي و بين          

 .هاي بخش خصوصي و موسسات بخش دولتي هستند ين راه مشاركت بنگاه تر مطلوب

1- Strategic Alliances  
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 راهبردهاي تثبيتي
هاي نسبتا موفقي كه در درون صنعتي تقريبا جـاذب فـعـالـيـت                   براي بنگاه  راهبردهاي تثبيتي   احتمالا

كشش نه چندان زياد يك صنعت ممكن است به دليل كـم رشـد بـودن يـا                     .     كنند مناسب هستند    مي
چنان تغييراتي در محيط باشد كه كسي نتواند پيش بيـنـي كـنـد كـه آيـا                        ايستايي آن يا ناشي از آن     

محدوديتهاي محيطي در جريان فراتر از فرصتها هستند يا به عكس اين فرصتـهـا هسـتـنـد كـه از                         
پيروي از راهبردهاي تثبيتي در كوتاه مدت مفيد است، اما ادامه تبعـيـت از                .   گيرند  محدوديتها پيشي مي  

آوري در سـطـح         تامل يا پيشرفت محتاطانه و عدم تغيير يا حفظ سود         .   آفرين باشد   تواند مشكل   آنها مي 
 )).   3-8( شكل5و4هاي  خانه. (فعلي از جمله آشناترين راهبردهاي تثبيتي هستند

 ) چهارخانه(تامل يا پيشرفت محتاطانه 

كشش كه از توانايي بالايي بـراي   بعيد است شركتي كه در عين قرار داشتن در متن صنعتي نه چندان پر       
يـن     تـر   شايد عاقلانه .   رقابت برخوردار است بخواهد در راهبرد جامع خود تغييري چشمگير به وجود آورد            

اقدام براي شركتي كه مدتي نسبتا طولاني براي توسعه سريع فعاليتهاي خود در قلمرو صنـعـتـي كـه                     
و تامل، پيروي از راهـبـرد انـتـظـار          اي مبهم روبرو است تلاش كرده است پيشه كردن  اكنون با آينده  

توان به عـنـوان يـكـي از             شركت ميليكران آمريكا را مي    .   كوشش براي تحكيم و تثبيت موقعيت باشد      
تـلاش     اين شركت كه طي يـك دوره پـر        .   اند مثال زد شركتهايي كه به تعقيب چنين راهبرد پرداخته      

هاي متعدد، عرضه محصولاتي جديد و خريد و جذب چند شركت، خود را به عنـوان                  توانسته بود با مانور   
تصميم گرفت از راهبرد تامـل و          1988اي مطرح سازد در       پيشتاز صنعت رباتيك و وسايل كنترل رايانه      

كردند ديگر از پويايي      از نظر مديران اين شركت، صنعتي كه ايشان در آن فعاليت مي           .     انتظار پيروي كند  
خرامان، خـرامـان حـركـت        “   ممكن است موقعيت يك صنعت حكم به اصطلاح       .   گذشته برخوردار نبود  

اين اصطلاح كه در مورد حركت كشـتـي در           .   هايي كه در چارچوب آن فعاليت دارند، دهد         بنگاه“   كردن
كند تا اكثر خدمه كشتي چشم به آب بدوزند و ضـمـن تشـويـق          رود ايجاب مي بعضي شرايط بكار مي   

وقتي يك شركت در     .   كشتي به حركت محتاطانه، آن را از مواجهه با خطر به گل نشستن بر حذر دارند               
 . بيني شود قابل پيش گيرد كه محيط دربرگيرنده آن كاملا غير اين شرايط قرار مي
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قابل قبول است كه آينده گاهي روشن و زماني “   پيشرفت آهسته به پيش” اما وقتي تبعيت از راهبرد   
چنانچه قبلاً نيـز اشـاره     .   تاريك جلوه كند و اين جريان جاذبيت صنعت مورد نظر را در نوسان قرار دهد    

شد اين راهبرد را نبايد براي مدتي طولاني ادامه داد و براي دگرگون ساختن شرايط، و حتي محيط، بايد               
 . تلاش كرد

 )5خانه (راهبرد عدم تغيير يا تاكيد بر سود 

كنند به سوي اتخـاذ       احتمالا شركتي كه با قابليت رقابت متوسط در صنعتي با كشش متوسط فعاليت مي             
توانايي متوسط شركت براي رقابت، ثبات نسبي محـيـط،          .   يابد   تغيير يا تثبيت سود سوق مي        راهبرد عدم 

عدم تمايل رقباي قوي به ورود به قلمرو آن صنعت، و ضعف نسبي رقباي كوچك، در مديران شـركـت                    
بي ميلي نسبت به تغيير راهبرد و تلاش براي         .   آورد  اي براي تغيير راهبرد جاري خود به وجود نمي          انگيزه

مربوط نبـودن   .   توان نسبت داد    افزايش سود حداكثر تا سطح تورم را به سياستهاي حمايتي دولت نيز مي            
تواند به اتخاذ راهبرد عدم تغيير و تثبيـت   شدن آن نيز مي    تر  آمد سياستگذاران يك بنگاه به هر چه پويا         در

مـيـلـي       توان عاملي براي بـي     شرايط حمايتي يا ساكن بودن نسبي محيط را مي        .   ميزان سود منجر شود   
 .ي كانادا نسبت به تغيير راهبرد آن به شمار آورد شركت هواپيما

ممكن اسـت    .   دهد  شود كشش بالاي خود را از دست مي         صنعتي كه وارد دوران جاافتادگي خود مي      
فروش و سود شركـتـي      .   جاذبيت چنين صنعتي از حد متوسط نيز كمتر شود و در سطح پاييني قرار گيرد              

يابد، بلكه كم نـيـز        كند نه تنها افزايش نمي      كه با توانايي رقابت متوسط در قلمرو اين صنعت فعاليت مي          
گذاران را از وضع صنعت  داران و سرمايه اما معمولا مديريت اين نوع شركتها به جاي آنكه سهام .   شود  مي

 -شود ناميده ميراهبرد سود   كه مختصرا     –و موقعيت شركت آگاه سازند راهبرد تلاش براي تثبيت سود           
كردن به موقتي بودن افت صنعت و با اميد به بهبود شرايط برخـي                مديران با دلخوش  .   سازند  را پيشه مي  

دهـد و سـعـي         را كاهش مي -مثل هزينه تحقيق و توسعه، تعمير و نگهداري، و تبليغات –ها  از هزينه 
شود كه    براي مثال گفته مي   .   دانند ثابت نگه دارند     كنند ميزان سود خود را براي دوراني كه موقتي مي           مي

 شركتهاي هوايي آمريكا ضمن مبادرت به جنگ قيمتها، هزينه تعميرات، نـگـهـداري و                 1980در دهه   
تواند براي پرهـيـز از         البته راهبرد سود مي   .   هاي جديد را كاهش دادند      گذاري براي خريد هواپيما     سرمايه
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مديراني .   آميز بودن اين راهبرد است      ضرر و زيان در يك مدت كوتاه  مفيد باشد، اما اشكال كار، وسوسه             
اين امـر نـقـاط قـوت و             .   دارند  كنند، ديگر از آن دست بر نمي        كه يك بار از راهبرد سود استفاده مي       

برد، به طوري كه آنان، مگر در بعضي موارد بسـيـار               تواناييهاي بنگاههاي تابع آن مديران را تحليل مي       
چنانكه اكثر شركتهاي هواپيمايي آمريكا ناگزير      .   توانند در زمينه قيمتها با هم رقابت كنند         خاص، تنها مي  

شوند اين راهبرد از  نيز اشاره مي)   3-8(  شكل5همانطور كه در خانه شماره .   به جنگ قيمتها تن در دادند     
توان به كار برد      توان در اين موقعيت مي      راهبرد ديگري را كه مي    .   پويا است   هاي تثبيتي و غير     نوع راهبرد 

 .اي عرضي با خريد و جذب برخي از رقباي درون صنعت است راهبرد توسعه

 راهبردهاي انقباضي 
نظر از ميزان جاذبيت صنعت، شركتي كه در درون      شوند كه صرف راهبردهاي انقباضي وقتي مطرح مي  

قابليت رقابت پايين يك شركت بر فروش و سـود و     .   كند قابليت رقابت كمي داشته باشد       آن فعاليت مي  
 گرفتن اين راهبردها ارتقاي       منظور از به كار   .   گذارد  مطلوبي به جا مي     به طور خلاصه بر عملكرد آن اثر نا       

معمولا مديران شركتهاي مـورد بـحـث        .  مطلوب قرار دارند، است عملكرد شركتهايي كه در موقعيتي نا 
مديران  اين شركتها براي بهـبـود   .   گيرند براي بهبود عملكردها يا فرار از موقعيت خود زير فشار قرار مي       

سياستگذاران بنگاهها با تـوجـه بـه شـدت            .   آورند  شرايط خود به يكي از راهبردهاي انقباضي روي مي        
گرفتن در اختيار مـعـدودي خـريـدار        قرار( كشش و جاذبيت صنعت مربوط از راهبرد احيا، راهبرد اسارت  

) 3-8(   شكل    9 و 6و  3كاهش حجم فعاليتها، يا ورشكستگي و تسويه كه به ترتيب در خانه هاي              )   عمده
 .كنند به طور گذرا به آنها اشاره شده است پيروي مي

 ) سهخانه(راهبرد احيا

كشش با مشكلاتي گسترده ولي نه چـنـدان        احتمالا بهترين راهبرد براي شركتي كه در صنعتي بسيار پر         
محور اين راهبرد بهبود و ارتقاي كارآيي عمليـات         .   است  راهبرد احيا كند    حساس دست و پنجه نرم مي     

چنانكـه بـراي بـهـبـود          .   توان به راه مداواي جراحتي قابل ملاحظه تشبيه كرد       اين راهبرد را مي   .   است
جراحت ابتدا بايد خونريزي قطع و سپس در جهت مداوا قدم برداشته شود، اين راهبرد نـيـز مسـتـلـزم                       

 و در قدم دوم موقعيت شـركـت بـايـد         منقبضدر قدم اول فعاليتها بايد     :   برداشتن دو گام اساسي است    
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هـا   و هزينه)   كاركنان مازاد (  شود به عبارت بهتر طبق اين راهبرد ابتدا بايد اندازه شركت             تحكيم و تثبيت  
به حداقل ممكن كاهش يابد و سپس بايد طي يك برنامه سنجيده موقعيت شركت كوچك شده تحكيم                 

بار و    هاي اضافي سر    اي براي كاهش هزينه     سازي جريان فعاليتهاي شركت به برنامه       عادي.   و تثبيت شود  
اگر برنامه بسيار حساس تحكيم موقعيت شركت بخوبي به اجرا در           .   قابل توجيه ساختن عمليات نياز دارد     

سازي بنگاه به هـمـه    اما اگر به حركت باز.   نيايد اكثر كاركنان ارزشمند آن، كار خود را ترك خواهند كرد      
ور ساختن محل كار خود موثر حس كنند، بنـگـاه             كاركنان نقشي داده شود و آنان خود را در جريان بهره          

تر از گذشته به ميدان  دوران اجراي راهبرد انقباضي خود را با موفقيت پشت سر گذاشته ، قوي و منسجم        
در واقع چنين بنگاهي با تجديد قوا و قرار گرفتن در موقعيتي مناسب براي رقابت به خوبـي                  .   خواهد آمد 

جريان اجراي يك راهبرد احيـا را شـرح           )   3-8( مثال  .   اي بپردازد   تواند به تعقيب راهبردهاي توسعه      مي
 .دهد مي

 اجراي راهبرد احيا در شركت تورو   3-8مثال 
كنندگان، نام تورو را به عنوان شركتي          نشان داد كه مصرف    1974 افكار مشتريان در سال      مراجعه به 

كننده ديگر شكلات در مقـام   سازند پس از نام يك توليد آورده مي كه با توليدات خود نياز آنها را بخوبي بر     
سازي و استفاده از نام و مارك خود          كردن راهبرد متنوع    اين امر مديريت تورو را بدنبال     .   دهند  دوم قرار مي  

آنها تصميم به عرضه انواع محصولات مربـوط بـه           .   غيب كرد    تر   براي عرضه چندين قلم محصول جديد     
اما فشار زياد براي افزايش فروش نه تنها بر روي كيـفـيـت              .   و اره زنجيري گرفتند   )   روب  مثل برف ( برف  
هر چند كـه    .   هاي توزيع نيز مشكلاتي بوجود آورد       مطلوبي بجا گذاشت بلكه در شبكه       هاي تورو اثر نا     كالا

زني تورو، بخوبي ادامه يافت با اين حال نيامدن برف در دو            فروش محصولات اصلي يا ماشينهاي چمن     
 بها، را كاملا بخطر  رو پي موقعيت محصولات برفي اين شركت بخصوص موجودي عظيم برف در سال پي

 و پس از تحمل دو نيم سال ضرر زمام امور شركت بـه يـك                  1981تا آنكه در اوايل سال    .   انداخت
پرداخت سود سهامداران بـه حـال         .   درنگ به اعمال راهبرد احيا روي آورد سپرده شد          مدير جديد كه بي   

كـاسـتـه و سـه         %   23هاي پرسنلي   آمد، تعداد كاركنان به نصف تقليل يافت، از فروش و هزينه            تعليق در 
هاي شركت كه حالا مقداري از شاخ و برگ خود را    خانه   يكي از كار   1985در  .   كارخانه شركت تعطيل شد   

تا تاريخ مذكور شركت توانست توانايي خود را بازيابد و آنـچـنـان                .   دهي رسيد   از دست داده بود به سود     
“ مراقبت از چـمـن    ” موقعيتي براي رقابت كسب كرد كه توانست به توسعه ولي اين بار در قلمرو صنعت              

خره به اين انديشه جامه عمل پوشانده شد و مديريت بمنظور توسعه شركت با پـيـگـيـري                     بالا.   بيانديشد
راهبرد توسعه افقي، يك شركت رقيب كه محصولاتي متناسب با محصولات تورو را با كـيـفـيـت بـالا                      

 .ساخت خريداري و در خود جذب كرد مي
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 )خانه شش(و كاهش فعاليتها )  قرار گرفتن در اختيار معدودي خريدار(راهبرد اسارت 

كـنـد      شركتي كه در صنعتي با كشش متوسط يا موقعيتي رو به افوال با موقعيتي ضعيف فعاليـت مـي                   
با توجه به جاذبيت كم صنعت مربوط، از مـديـريـت و              .   تواند از راهبرد احياي تمام عيار پيروي كند         نمي

اما اگر مديريت بنگاهي كـه در ايـن        .   توان انتظار داشت از راهبرد احيا حمايت كنند         گذاران نمي   سرمايه
موقعيت قرار دارد دست روي دست بگذارد با كاهش فروش، زيان و نهايتا ورشكستگي روبـرو خـواهـد        

مـواجـه   “   بازي آخـر   “   صنعتي كه با رشد آهسته، عدم رشد، رشد منفي يا به اصطلاح شطرنج بازان   .   شد
است قاعدتا در سراشيبي يا نيمه دوم عمر تجاري خود قرار دارد شركتي كه در چنين وضعـيـتـي قـرار                       

كاستن از قلمرو عمليات مـثـل       .   آورد  گاهي روي مي    گيرد براي نجات خود و ادامه زندگي به هر گريز           مي
تواند مفري براي شركت باشد و تلاش بـراي يـافـتـن                مي)   ها   كردن هزينه    براي كم ( عمليات بازاريابي   

در ايـن مـعـاملـه       .   يكي يا دو مشتري قرار دهد بنگاهي در اسارتگاهي مناسب آنرا به صورت    گريز
 درصد وابستگي به معدودي خريدار قوي براي خود اطمينان خـاطـري              70،80شركت ضعيف به قيمت     

كننـده مـوتـور اتـومـبـيـل در               شركت صنعتي سيمون كه يك توليد. كند جهت ادامه حيات كسب مي 
 .اند ذكر كرد كه اين نوع راهبرد را پيش گرفته اي از بنگاههايي  توان بعنوان نمونه آمريكاست را مي

هاي   كننده انحصاري موتور    مين  شركت صنعتي سيمون در اثر ماندگي و براي آنكه بتواند به عنوان تا            
موتور عمل كند به آن شركت اجازه داد تا تجهيزات و حسابهـاي آنـهـا را                     مورد استفاده شركت جنرال   

در مقابل جنرال موتور نيز طي      .   بازرسي و تواناييهاي كاركنان را با مصاحبه و ساير آزمونها ارزشيابي كند           
در .    درصد از محصولات شركت صنعتي سيمون را تضميـن كـرد            80داد درازمدت خريد حدود       چند قرار 

يابي يا توزيع، و خريد براي كـاهـش            گرفتن از مقياس اقتصادي در توليد، بازار        صنايع نسبتا جاذب بهره     
اگر شركتي كه در قلمرو اين صنعت از توانايـي          .   ها و افزايش سود از اهميت زيادي برخوردار است          هزينه

سا موقعيت خود را بهبود ببخشد يا حـداقـل      فر  اندكي براي رقابت برخوردار است نتواند با تلاشهايي توان        
كردن بـخـشـي از          اي جز واگذار    بخش پيدا كند، ديگر چاره      براي توليدات خود يكي، دو مشتري نجات      

كه اميدي براي افزايش جاذبيت صنعت وجود         در صورتي .   امكانات خود يا ترك آن صنعت نخواهد داشت       
كردن راهبرد مورد بحـث اجـتـنـاب            نداشته باشد يا بنگاه نتواند ضعف خود را به قوت تبديل كند دنبال            

چون معمولاً بنگاههايي با قابليت رقابت متوسط در صنايعي با جـاذبـيـت مـتـوسـط                   .   پذير خواهد بود    نا
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 جاي دارند خود را تقويت كننـد        6هاي  خواهند با خريد و جذب شركتهاي ضعيفي كه در خانه           مي)   5خانه( 
اگر بنگاهي با توانايي رقابت ضعيف بتواند قبل از باز هـم            .   توسعه عرضي در اين صنايع امر رايجي است       

شدن جاذبيت صنعت خود به قيمتي مناسب به فروش رسد واگذاري بنگاه بهترين راهبرد خـواهـد                  كمتر
چه بسا شركتهايي كه بدون داشتن دركي درست از اين وضعيت خود فرصتها را بـا بـي مـوقـع                        .   بود

 .اند كردن راهبرد احيا از دست داده و هر گونه اميدي را براي خود از بين برده دنبال
تناسبي با ديـگـر        واگذاري يك واحد تجاري راهبردي يا خط توليدي كه به دلايل مختلف، مثل بي             

راهبرد .   آفرين شده نيز كاري عاقلانه است       فعاليتهاي يك شركت چند محصوله، براي آن شركت مشكل        
. آيـد    واگذاري واحد تجاري راهبردي كه به صنعتي رو به افول تعلق دارد كاملا قابل توجيه به شمار مي                 

كنند با خريد و جذب ديگر شركتها توسعه   درصد از موارد هدفهاي شركتهايي كه تلاش مي50تقريبا در   
به اين لحاظ راهبرد واگذاري بخشي از امكانات ميان شركتهايي كه زمـانـي               .   يابد  پيدا كنند تحقق نمي   

 . اند با جذب امكانات بيروني توسعه يابند بسيار رايج است سعي كرده
يكي ديگر از مواقع مناسب براي اتخاذ سياست واگذاري كامل يا تقليل بخشي از امكانات مـوقـعـي          
است كه يكي از واحدهاي راهبردي يك بنگاه چند محصوله به منابعي بيش از آنچه بنگاه ميل دارد يـا                    

تواند بـا     يك شركت مي  .   كند  تواند براي ايجاد قابليت رقابت در آن واحد اختصاص دهد، نياز پيدا مي              مي
مديريت يك شركت بـا     .   اتخاذ راهبرد نسبتا آسان واگذاري، خود را از راهبرد پرزحمت احيا دور نگه دارد             

تواند اين طور وانمود كند كه هم مشكلات شركت           اول مي :   تواند دو كار انجام دهد      اتخاذ اين راهبرد مي   
تواند با نقدينگي ناشي از واگذاري يك يا چـنـد واحـد                شده است، ثانيا مي     از واحد واگذار شده ناشي مي     

شايد دليل دوم بتـوانـد اقـدام شـركـت             .   سازي خود بخرد    ها، مهلتي براي باز     كردن بدهي   علاوه بر كم  
ده را      هاي اينتركنتينتال را فروخت و خطوط هوايي زيـان           آمريكن در نيويورك كه  هتل       هواپيمايي پان 

 . حفظ كرد توجيه كند

 )خانه نه(راهبرد ورشكستگي و تسويه 

تواند راهبردهاي متعدد     بنگاهي كه در صنعتي با جاذبيت اندك تنها قابليت رقابت ضعيفي دارد ديگر نمي             
هر اندازه مديريتي بنگاه تابعه خويش را مظهر وجود خود و خود را بيـانـگـر                 .   و خوشايندي را پيش گيرد    
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شكستگي و تن در دادن به تسويه را اعتراف به شـكـسـت                هويت بنگاه بداند به همان اندازه پذيرش ور       
در اين وضعيت، ورشكستگي بنگاه و تسويه اموال و حسابها مطرح نيست، زيرا كه در                .   تلقي خواهد كرد  

ضعف بنگاه و    .   هاي مالي مطرح است     اصل شكسته شدن غرورها و تسويه مشاغل قبل از تسويه دارايي          
اما به هر حال    .   كند   خروج از صنعت را قبل از تحمل ضررهاي بيشتر ايجاب مي           ،مطلوب صنعت   شرايط نا 

شكستگي و تسويـه   در صورتيكه فعاليتهاي بنگاه تنها به يك صنعت محدود باشد پذيرش راهبردهاي ور         
 . نسبتا آسان خواهد بود

. شكستگي قرارگيرد   شود در وضعيت ور     ممكن است يك بنگاه در يكي از دو حالتي كه شرح داده مي            
توانند كليه ديون خود را بپردازد اما در يك دوره معين به دليل فزونـي                 بنابر حالت اول بنگاه در اصل مي      

در اين وضعيت   .   آيد  گرفتن ديون حال شده نسبت به موجودي نقدي از عهده انجام تعهدات خود بر نمي              
شايد بنگاه بتواند ضمن مذاكره با طلبكاران، ابتدا با راهبرد احيا و سپس با راهبرد تغيير رشته، خـود را                      

تواند ديون خود را به موقع پرداخت كند، بلـكـه امـكـان                 طبق حالت دوم بنگاه نه تنها نمي      .   نجات دهد 
هاي بنگاه زيـر       در اين وضعيت ناچار اموال و دارايي      .   بيند  پرداخت آنها را حتي در آينده نيز محتمل نمي        

رسد تا در درجه اول تعهدات بنگاه         دهد به فروش مي     صلاح به شكلي كه قانون اجازه مي        نظر مراجع ذي  
بديهـي  .   داران پرداخت شود نسبت به ديگران انجام و در درجه دوم در صورت امكان مبالغي نيز به سهام             

است كه در حالت اول اگر بنگاه نتواند نظر موافق طلبكاران را در مورد استمحال ديون جلب كند ناگزير                   
 .بايد به عواقب ناشي از قرار گرفتن در حالت دوم و ورشكستگي يعني تسويه تن در دهد

  راهبردي تارزشيابي جها
شدن به هرگونه راهبرد جديد جوانب مثـبـت و مـنـفـي                  مديريت رده بالاي سازمان بايد قبل از متعهد       

هاي نو  كردن برنامه كاري و پرهيز از دنبال هر چند شايد محافظه. راهبردهاي مورد نظر را با دقت بسنجد
راهبردهايي كـه  .   قابل توجيه نباشد، گرايش به سمت اولين راهبرد به ظاهر كارساز نيز قابل قبول نيست     

 .توانند فردا بسادگي بلاي جان همان مديران يا جانشينان آنان شوند آيند مي امروز مناسب به نظر مي
گذاران و امثال ايشـان     بايد به خاطر داشت كه اشتباهات مديران تنها به مشتريان، كاركنان، سرمايه        

. سـازد   اي، خانوادگي، و حيثيت اجتماعــي مديران نيز لطمــه وارد مي           زند، به زندگي حرفـه     صدمـه نمي 
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هم ادغام شدن شركتهاي متعـدد   اي به در      هاي توسعه   گرايش مديران آمريكايي به سوي انتخاب راهبرد      
در مراجعه بـه آراي       .   و خريداري و جذب تعدادي ديگر به وسيله شركتهاي قدرتمندتر منجر شده است            

 نفر از 236دهد كه حداقل  هزار نفر از مديران سطوح بالاي شركتهاي بزرگ كشور مورد بحث نشان مي 
هايي مثل توليد و عـرضـه         سازي و خريد و جذب ديگر شركتها بيش از راهبرد           هاي متنوع   آنان به راهبرد  

در تحقيقي مشابه با تحقيق فوق كه با مراجعه به آراي مديـران سـطـوح                 .   محصولات جديد علاقمندند  
بالاي سازمانها انجام شد كاشف به عمل آمد كه توسعه سريع انگيزه اصلي بسياري از مـديـران بـراي                     

 .خريد و جذب ديگر شركتها است
هاي انقباضي در مواقعـي كـه      بودن راهبرد   اي، از كارساز    رغم كشش ظاهري راهبردهاي توسعه      علي

اما تحقيقي كه در مورد شركتهاي مواجه با مشكلات حاد انجـام            .   كند نبايد غافل ماند     شرايط ايجاب مي  
دهد كه مديران تعدادي از آنها به هيچ وجه حاضر به قبول اينكه در مـوقـعـيـتـي                       شده است نشان مي   

آنان وقتي بالاخره به وجود مشكلات اذعان كنند آنها را به فراز و نشيبـهـاي                .   بحراني قرار دارند نيستند   
آن مديران با اتخاذ برخي از راهبردهاي تثبيتي مثل تاكيد بر حفظ سود             .   دهند  موقتي محيطي نسبت مي   

دهـنـد، آمـوزش         اندازند، تعمير و نگهداري را كاهش مـي         هاي خود را به تاخير مي       گذاري  موقتا سرمايه 
كنند، و ضمن افزايش قيمتها، فروش قسطي     سازند، دارائيها را تبديل به احسن مي        كاركنان را متوقف مي   

در همين حال يكـي     .   نشينند  آنها به اصطلاح براي فرو نشستن طوفان در انتظار مي         .   سازند  را متوقف مي  
به .   هاي ثابت حسابداري و مالي است       دهند ايجاد تغيير در شيوه      اي كه اينان انجام مي      از اقدامهاي عمده  

در واقع با .   كنند علائم بحران را ناديده بگيرند يا آنها را مخفي نگه دارند     اين ترتيب آن مديران سعي مي     
استفاده از شيوه هاي جديد حسابداري پيش گفته ارزش دفتري دارائيها و اموال به طـور غـيـرقـابـل                       

چنان كه زماني براي اين منظور از روشهايي كه حسابداري خلاق نام گرفـتـه               .   يابد  توجيهي افزايش مي  
مديريت گاهي برغم شدت يافتن بحران به اميد بروز معجزه از اعلام ورشكستگي             .   شد    است استفاده مي  

ها يا از دست ندادن مـوقـعـيـت            و شايد بتوان گفت جاهلانه براي ارضاي خودخواهي       .   كند  خودداري مي 
هي خويش را همراه با سرنشينان  تجربه سكان بدست كشتي تحت فرماند مديريت خود چون ناخدايي بي

به همين دليل است كه بنگاهها نه تنها به مديراني قوي بلكه به هـيـات     .   كند  آن به قعر دريا هدايت مي     
طبعا بي توجهي به اين امر مهم بر كميت، كيـفـيـت، و               .   هايي توانمند، كاردان، و بصير نيازمندند       مديره
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اين اثر نامطلوب تحقق حتي    .   گذارد  قيمتها و به طور خلاصه بر قابليت رقابت شركتها اثري نامطلوب مي           
هايي كه اولا فاقد تمهيداتي اصولي براي سپردن امور به مديران با كفايت هستند و                 بهترين كلان برنامه  

 .سازد دارند، با مشكل مواجه ميثانيا راههايي براي رشد و بالندگي فزاينده آنان ن
 جمع بندي و نتيجه گيري 

كليه فعاليتها يا مشخصاً به دنبال سود هستند با حداقل صرف هزينه، يا سود را باز با حداقل هزينه براي                 
از آنجا كه سود و هزينه يا درآمد و هزينه، به عنوان هدف   .  رفتن بسوي آرمانهايي خاص دنبال مي كنند   

. يا وسيله با هم مطرح مي شوند بجاي اين دو واژه مسامحه از يك واژه بهره وري اسـتفاده مـي شـود                   
بهره :  عموماً سه حالت بروز مي كند   .   بديهي است كه بهره وري مرتبا و با نسبتي ثابت افزايش نمي يابد            

شرايطي متفاوت  باعـث     .  وري گاهي بالا مي رود، زماني ثابت مي ماند و وقتي رو به كاهش مي گذارد              
مي شود بهره وري در يكي از سه حالت مذكور قرار گيرد و بحث راهبرد كليت فعاليتها به تشخيص آن                  

ممكن است توانمنديهاي فعاليت و شرايط محيطي توسعه يا حفظ وضع موجود،           .   شرايط مربوط مي شود   
در واقـع ايـن فـصل بـه          .  يا افول و افت را ايجاب كند در همه اين حالات بهره وري مطرح خواهد بود   

بهـره وري در شـرايط      .  توضيح بهره ور ماندن در شرايط توسعه، تثبيت، و تقليل فعاليت اختصاص دارد         
اين راهبردها، راههايي مشخص ولي كلي در برابـر حركـت      .    مختلف مستلزم راهبردهاي مختلفي است 

 .حركات در درون آن راهها شكل مي گيرد و عينيت پيدا مي كندجزئيات فعاليتها قرار مي دهند و 


