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 فصل يازدهم 
  يا خدماتي ي عمومي و مزيت رقابتي واحدهاي تجاريراهبردها

 مقدمه
 متفاوت انجـام    چند صنعت چون غالبا فعاليتهاي واحدهاي شركتهاي بزرگ چند محصولي در چارچوب           

 ،آن صنايـع  تقليل يا بسط فعاليتها در قلمرو       ،  مقرون به صرفه بودن يا نبودن ادامه يا توقف كار         ،  گيرد  مي
اين نوع . آيد شمار مي هاي ذهني سياستگذاران شركتهاي بزرگ به و ورود يا خروج از آنها از جمله دغدغه

اما از آنـجـا     ،  نيز مطرح استكنند فعاليت مي  يك صنعتسوالات براي واحدهايي كه تنها در محدوده      
با نابودي آنها مترادف است       صنعت مربوط كه براي اين نوع واحدها معمولا توقف و يا تقليل فعاليتها در             

توسعه و مقابله موفقيت آميز با    چگونگي  ،  انديشند  و واحدهاي بازرگاني مانند ديگر واحدها غالبا به بقا مي         
اي واحدهاي تـجـاري بـزرگ يـا           راهبرده  همين جهت به.   مطرح است   وضعيت صنعت بيش از     رقبا

شكل جزيي از يك مجموعه زير پوشش يك شـركـت چـنـد                  كوچك اعم از اينكه خود مستقلا يا به         
 .شوند نيز ناميده مي رقابتي راهبرد محصوله عمل كنند، 

 يا عنصري كه به واحد پذيرنده  ـ بازرگاني بدون مبتني بودن بر حداقل يك عامل قدرتراهبردهيچ 
 ـدهد  قدرت رقابت با ديگران را دست كم در يك زمينه مي          ،  آن تواند از موفقيتي پايدار بـرخـوردار           نمي  
درحـفـظ مشـتـريـان        ، واحد بازرگاني وقتي داراي مزيتي رقابتي است كه بتواند ضمن تحمل رقبا       .   شود
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تـر از       ارايه خدماتي ارزنـده ،  عرضه كالاهايي با كيفيت بالا    .   گذشته و جذب خريداران جديد موفق باشد      
قـرار داشـتـن در مـحـل            ،  ارزان فروشي در عين حفظ كيفيتي قابل قبول       ،  دارند  آنچه رقبا عرضه مي   

فروش محصولي كه كاري خاص را به مـراتـب بـهـتـر از          ، محصولي بادوام   عرضه  ،  جغرافيايي مناسب 
كيفيتي بالا و شرايطي اغوا كننده      ،  يا عرضه محصول با قيمتي مناسب     ،  دهد  محصولات مشابه انجام مي   

اينكه يك واحد توليدي مـوارد يـاد شـده را              .   توانند موجبات موفقيت توليدكنندگان را فراهم آورند        مي
است كه افرادي ضمن مقايسـه        مهم آن ،  دهد مهم نيست    اي براي ابراز وجود خود در بازار قرار مي          وسيله

 ببينند و خريد از آنرا در عمل نسبت بـه            برتريك واحد با واحدهاي رقيب كار آنرا حداقل در يك زمينه            
شود بـراي   اما معمولا مردم حداقل به يكي از دو علتي كه توضيح داده مي.   خريد از ديگران ترجيح دهند  

اولين عاملي كه مـردم ارزشـمـنـد          .   شوند  يك محصول بيش از محصولات مشابه آن  برتري قايل مي          
طبعا محصولي كه قيمت آن در مقايسه با محصولات مشابه كمتر و            .    يك محصول است   قيمتدانند    مي

ز نظر خريداران ارجح است و      ، ا كيفيت و ديگر خصوصيات آن دست كم در سطح محصولات رقيب باشد           
 . انگيزد تواند رغبت آنان را به خريد بر مي

تواند حداقل يك گروه خاص را به خريد يك كالا و چشم پوشي از كـالاهـاي                   دومين عاملي كه مي   
عـمـلـكـردي     ، خاص رنگي، دوام.   مشابه راغب سازد وجود يك ويژگي متمايز كننده در كالاي اول است         

در .    جلوه دهنـد   بهترتوانند يك محصول را در نظر مشتري          چشم افزا از جمله ويژگيهايي هستند كه مي       
 جنس مورد نظر قـايـل         خاصِ   ويژگي كه براي آن     ارزشيدليل    شود به   اين حالت غالبا خريدار حاضر مي     

توانند براي كالاها منشا      در واقع راهبردهاي عمومي با اين دو عاملي كه مي         .     است پول بيشتري بپردازد   
 . باشد سروكار داردارزش و براي مشتري منشا توانايي براي رقابتعامل  ، ، براي فروشندهمزيت
موجود را بـراي      راهبردهاي عمومي توانند در يك زمان يكي از چند          ديران واحدهاي بازرگاني مي   م 

كه در اصل بوسيله يك محـقـق        ،  ناميده شدن اين راهبردها     عموميدليل  .   گيرند  هدايت واحد خود پيش   
پيشگامي در عرضه قيمتهـاي    ،متمايز سازيتحت سه عنوان كلي ،  تر  يكل پور   اروارد به نام  ما    هدانشگاه  

توان در مورد كليه سازمانهاي سنتي، توليدكننـدگـان            است كه آنها را مي       عرضه شده اين     تمركز وپايين  
 تمركـز .   خدماتي و هر نوع ديگري از توليدكنندگان خدمات و كالا بكار برد             هاي    سسهوم   بالا، فناوريهاي

يا پيشگامي در     متمايز سازي ندارد و عمدتا با راهبردهاي       به عنوان يك راهبرد در عمل كاربرد مستقلي       
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در سطور آتـي، پـس از مـروري بـر             .   گيرد  مورد استفاده قرار مي     تركيب شده،   عرضه قيمتهاي پايين  
 .شويم ويژگيهاي اين راهبردها، با كاربرد آنها به صورتي مستقل يا تركيبي آشنا مي

برند و براي موفقيت تقريبـا از       جهان تمام تلاش خود را بكار مي        ها و شركتها در     در اينكه همه بنگاه   
توان گفت كه واحدهاي توليدكنـنـده         در واقع مي  .   ورزند ترديدي نيست    رفتن به هيچ راهي كوتاهي نمي     

اند و     راهبردهايي خاص خود ابداع كرده      جا متناسب با موقعيت و شرايط محيطي،        كالا و خدمات در همه    
اما اگر راههاي سياسي و نيز استفـاده        .   اند  گاهي بصورتي موفقيت آميز و زماني بشكلي ناموفق بكار برده         

از روابط به عنوان يك حربه رقابتي براي از ميدان بيرون راندن رقبا را به كلي از چارچوب مباحث ايـن                      
كتاب خارج بدانيم با نگاهي به كليه راهبردهاي به ظاهر منحصر به فرد در خواهيم يافت كه محور همه                  

 : آنها همين راهبردهاي عمومي بوده است
راهبرد پيشگامي در عرضه كـالا يـا         ( تلاش براي توليد كالا يا خدمات ارزان قيمت در صنعت            •

 )خدمات به قيمتهاي پايين

راهبرد (   جستجو براي ايجاد وجه تمايز بارز ميان محصولات توليدي خود با محصولات ديگران          •
 )متمايز سازي

راهبرد تمركز يـا    ( تمركز فعاليت بر روي بخشي محدود از بازار و رها كردن كليه بخشهاي آن     •
 )كاوگزيني

لازم بـه    .   خلاصـه كـرد    )   1-11( توان به شرح جدول       ويژگيهاي هر يك از راهبردهاي فوق را مي       
توان به تنهايي مورد استفاده قـرار   يادآوري است كه هر يك از راهبردهاي عمومي را علاوه بر اينكه مي            

 . توان با يك يا دو راهبرد ديگر بشكل هاي مختلف تركيب كرد و به اقتضاي شرايط بـكـاربـرد                      داد مي 
 هفت راهبرد قابـل طـرح را بـوجـود            تمركزو تركيب آنها بخصوص با        ارزان فروشي و متمايز سازي     

سه مورد از اين راهبردها براي توليدكنندگان كوچك كالا يا خدمات و چهار مورد ديگر بـراي    .  آورند  مي
 .رسند توليدكنندگان بزرگ مناسب به نظر  مي
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 راهبردهاي عمومي براي واحدهاي تجاري كوچك
عرضه محصول  :   رسند عبارتند از    راهبردهايي كه براي واحدهاي تجاري كوچك مناسب به نظر  مي          

، متمايزسازي بـراي بـخـش         ) راهبرد ارزان فروشي متمركز   ( با قيمتي ارزان به بخش محدودي از بازار         
، و عرضه محصولي متمايز با قيمتي ارزان بـه بـخـش               ) راهبرد متمايزسازي متمركز  ( محدودي از بازار    
 1) .راهبرد متمايزسازي با قيمتي نازل بصورتي متمركز(محدودي از بازار 

 راهبرد ارزان فروشي متمركز
 براي بخش خاصي از بازار يـا    بر پايين نگه داشتن قيمتهاي فروش       ارزان فروشي متمركز      راهبرد

گيرند خريداراني را كه نسبت به قيمتها         مشتريان تاكيد دارد توليدكنندگاني كه اين راهبرد را در پيش مي          
1- Low – Cost / Differentiation. 

  ويژگيهاي راهبردهاي عمومي1-11 جدول  
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دهند و براي آنان كالاها يا خدماتي ساده، بي پـيـرايـه و بـدون                    حساسيت زيادي دارند هدف قرار مي     
كالاهاي ساده و بي پيرايه يك توليدكننده با كالاهاي ساده و            .   كنند  ويژگيها يا اضافات خاص توليد مي     

تقاضا براي اين توليدات از حساسيت بسيار بـالايـي          .   بي پيرايه ديگر توليدكنندگان تفاوت چنداني ندارند      
 . كنند برخوردار است و مشتريان به محض بالا رفتن قيمت كالاهاي يك توليدكننده به رقيب مراجعه مي

غالبا حسب عوامل حاكم بر يك صنعت تنها قيمتهاي پايين تا حداكثر متوسط براي مشتريان قابـل                 
گيرد حتما بايد هزينه هاي خود را پاييـن نـگـه               بنابراين شركتي كه اين راهبرد را پيش مي       .   قبول است 

هاي عملياتـي    از اين رو تعقيب كنندگان راهبرد ارزان فروشي متمركز سرمايه گذاري اوليه و هزينه             .   دارد
براي مثال اين توليدكنندگان تمام تلاش خود را در جهت خريد ملـزومـات              .   رسانند  خود را به حداقل مي    

اين بنگـاهـهـا هـدف        .   كنند  خود به قيمتي نازل بكار مي برند و بر كنترلهاي مالي نيز بشدت تاكيد مي              
دهند و براي بهبود عمليات پشتيباني و توزيع از            تحقيق و توسعه خود را ارتقاي كارآيي عمليات قرار مي         

پيروان اين راهبرد كاري به طراحي و ساخت كالاهاي جديد ندارنـد و              .   كنند  هيچ كوششي كوتاهي نمي   
 .دارند ين سطح ممكن نگه مي هاي خود را در پايين تر هزينه هاي تبليغات و آگهي

را كـه بـا اتـخـاذ         )   خطوط هوايي ساوت وست(  يك واحد تجاري راهبرديجايگاه )     1-11( شكل  
 . دهد راهبرد ارزان فروشي متمركز در ميدان رقابت ظاهر شده است نشان مي

دهد كه راهبرد آن پايين نگه داشتن هزينه ها و نيـز               جايگاه اين شركت در نمودار بخوبي نشان مي       
 . كند است عدم ايجاد ويژگي خاص در خدمات يا كالايي كه عرضه مي

ما فقط از زير پاي آنهـا بـه     .   شويم ما با گربه هاي گنده رو در رو نمي”   :   مدير اين شركت مي گويد    

  متمركز شركت  با راهبرد ارزان فروشي 1-11 شكل  
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اين شركت با تمركز فعاليتها در قلمرويي محدود توانستـه اسـت از               ”   .   اين طرف و آن طرف مي دويم      
امـا  .   و به منافع مالي كلاني در صنعت هواپيمايي دست يـابـد          پرهيزدبرقابت با شركتهاي هوايي عمده      

طبيعي است كه اگر اين شركت به توسعه قلمرو فعاليتهاي خود ادامه دهد دير يا زود ناگزير از رويارويي                   
 . مستقيم با شركتهاي بزرگ خواهد شد

هـايـي    كند تنها در زمينه قاعدتا واحد تجاري كوچكي كه از راهبرد ارزان فروشي متمركز پيروي مي 
ها برخوردار اسـت بـه رقـابـت              كه در مقايسه با رقباي بزرگ و كم هزينه از مزيت پايين بودن هزينه             

براي مثال، اگر شركتهاي راه آهن باري كوچكي براي حمل و نقل بار در مسافتهاي كـوتـاه                   .   پردازد  مي
وجود داشته باشند قادر خواهند بود با حمل بارهاي كم حجمي كه حملشان براي شركـتـهـاي بـزرگ                     

شركتهاي راه آهن كوچك ممكن است بتوانند       .   مقرون به صرفه نيست به سود قابل توجهي دست يابند         
توانند با استفاده از معدودي خدمه، هزينه عمـلـيـات      از نيروي كار ارزان قيمت محلي استفاده كنند و مي         

شركتهايي كه با راهبرد ارزان فروشي متمركز در ميدان رقابـت ظـاهـر      .   حمل و نقل را پايين نگه دارند   
 . كنند درپي محصولات جديد خودداري مي هاي خود از توليد پي شوند از ترس بالا بردن هزينه مي

عدم تغيير فـنـاوري   .   هاي خود ندارند اي به تغيير فناوري مورد استفاده در كارخانه    اين شركتها علاقه  
 .دهد هايي پايين را به آنها مي امكان توليد محصولاتي ساده و بدون ويژگيهاي اضافي با هزينه

گـاهـي   .   دفاع بودن آن در برابر جنگ قيمتهاست        يك كاستي مهم راهبرد ارزان فروشي متمركز، بي       
شود و ايـن امـر تـعـدادي از                 بازار محصولات ساده و ارزان قيمت دستخوش رقابتهاي شديدي مي         

براي مثال چندين سال پيش شركت هواپيمايي لاكر بـراي       .   كند  شركتهاي كوچك را از ميدان به در مي       
اولين بار در صنعت هواپيمايي با استفاده از راهبرد ارزان فروشي متمركز و ارايه خدمات مسافري سـاده                   

اما شركتهاي هواپيمايي   .   به نقل و انتقال مسافر در فاصله اروپا و آمريكا پرداخت          )   بدون امكانات اضافي  ( 
كـرد،    عمده بالاخره نتوانستند اين وضع را تحمل كنند و عملا خدماتي مشابه خدماتي كه لاكر ارايه مي                

جنگ قيمتها لاكر را به ورشكستگي كشاند هر چند شركتهاي بزرگ توانستند با اتكا بـه                .   عرضه داشتند 
 .منابع مالي خود به زندگي ادامه دهند

بعيد نيسـت كسـب و كـار           .   كند كهنگي فناوري است     دومين خطري كه اين راهبرد را تهديد مي       
سازند و از پاسخگـويـي بـه       شركتهايي كه ادامه بقا را بر پايه ثبات فناوري مورد استفاده خود استوار مي  
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طلبي هاي بازار و تلاش رقبا براي پيشي گرفتن از آنها از راه عرضه محصولاتي جديد و ورود بـه                       تنوع
بـا ايـن     .   كنند از رونق بيافتد و محصولاتشان ديگر خريداري نداشته باشنـد            قلمروهاي نو خودداري مي   

وجود ادامه حيات شركت يا كسبي كه با عرضه محصولات خود در راه رفع نيازهـاي اسـاسـي مـردم                       
 .افتد كند بسادگي با تغيير فناوري به خطر نمي فعاليت مي

  راهبرد ارزان فروشي متمركز شركت سات وست 1-11مثال 

 ميليارد دلاري   3/1شركت هواپيمايي سات وست كه در تگزاس آمريكا مستقر است با درآمد سالانه              
خود به دليل موفقيت در استفاده بجا از راهبرد ارزان فروشي متمركز توانسته است سودآورترين خـطـوط                  

اين شركت كه كـار خـود را در              -ولي بدون امكانات اضافي   –پروازهاي منظم   .   هواپيمايي آمريكا شود  
 بين فواصل نزديك فرودگاههاي قديمي داخل شهري دالاس و هوستن آغاز كردند نزد مسافراني               1971

 .كه نسبت به مبلغ كرايه و زمان رفت و برگشت حساسيت زيادي داشتند محبوبيت سريعي يافتند
اين شركت هواپيمايي از هنگام تاسيس تا بحال مرتبا در حال توسعه بوده است، با ايـن حـال در                       
همين مدت سياست عدم نگهداشتن جاي مخصوص براي مسافران را ادامه داده، از داير ساختن بـخـش                 
درجه يك، پذيرايي از مسافران، و انتقال بار مسافران از هواپيماهاي خود به هواپيماهاي بـعـدي آنـان                     

 . خودداري ورزيده است
. اي ملحق نشـده اسـت        رايانه)   از قبل جا گرفتن   ( به علاوه اين شركت هيچگاه به شبكه رزواسيون         

كارتهاي شركت كـه بـراي ورود         ) .   كند  جويي مي    ميليون دلار براي شركت صرفه     25اين اقدام سالانه    ( 
شوند از پلاستيك ضخيم و مقاوم ساخته شده اند تا مكررا قابل استـفـاده                مسافران به هواپيما استفاده مي    

 . باشند
هر چند پروازهاي ساوت وست فاقد هر گونه امكانات اضافي يا حتي معمول هستند، شركت توانسته                

هواپيماهاي اين شركت نو و كم مصرفند، تـقـريـبـا             .   به دليل عرضه خدماتي با كيفيت بالا معروف شود        
. اند گيرند و هيچ گاه مسافران از نحوه كار شركت شكايتي جدي نداشته      هميشه پروازها به موقع انجام مي     

رسد برخورداري از مديريتي قوي يـا          رمز موفقيت در صنعتي كه اخبار موفقيتها در آن ندرتا به گوش مي            
پسنـد    اما مديريت ساوت وست نه تنها خدمات كاملا مشتري        .   شايد بتوان گفت مديريتي فوق العاده است      

ترين حد ممكن نگه دارد        هاي عملياتي خود را در پايين       را بخوبي عرضه داشته بلكه توانسته است هزينه       
در همين حال شـركـت     ) .   هاي شركتهاي بزرگ هواپيمايي است تر از هزينه درصد پايين43هايش    هزينه( 

هاي پروازها و    مديريت بر استفاده از تمام صندلي.   هايي اميد بخش دارد     درآمدي قابل ملاحظه و ترازنامه    
هواپيماهاي سات وست تنها در مسيرهايي كه اين شـركـت            .   وري از نيروي انساني خود تاكيد دارد        بهره

ها حرف اول را     تواند در تعيين قيمت بليط      كنند و به همين جهت شركت مي        موقعيتي مسلط دارد پرواز مي    
 .بزند

هاي عملياتي و قيمت خدمات خود توانسته است نه تنها با ديـگـر                شركت با پايين نگهداشتن هزينه    
هـاي     شركتهاي هواپيمايي بلكه با بعضي وسايل حمل و نقل ديگر مانند اتومبيل شخصي و اتـومـبـيـل                  
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 راهبرد متمايز سازي متمركز
ها يا كاربردهايي ويژه به مـنـظـور           راهبرد متمايزسازي متمركز براي واحدي كه محصولاتي را با كيفيت         

اين نوع كـالاهـا     .   دارد مناسب است پاسخگويي به نيازهاي خاص يا عده بخصوصي مشتري عرضه مي         
براي رفع نيازهايي عميق تر از آنچه بوسيله كالاهاي معمولي، ساده و نسبتا ارزان يا كالاهايي كـه از                      

معمولا تقاضا براي اين نوع محصولات ثابت، .  شوند ديگر كالاهاي مشابه كمي متمايز هستند عرضه مي 
بـه  .   يـابـد     بدون حساسيت و كشش است و در نتيجه با پايين و بالا رفتن قيمتها افزايش يا كاهش نمي  

از اين رو بنگاههايي كه با راهـبـرد          .   ساز باشد   تواند مشكل   همين جهت مطالبه مبالغ بالا براي آنها نمي       
 .كنند شوند براي كاهش قيمتهاي خود تلاشي نمي متمايزسازي متمركز در ميدان رقابتها حاضر مي

دارند زيرا آنها پيـوسـتـه بـراي عـرضـه                هاي خود را بالا نگه مي       در واقع اين شركتها عمدا هزينه     
كوشند يا به دنبال استفاده از فرصتهاي مناسب بمنظور افزايش مشتـريـان خـود                  محصولاتي جديد مي  

اين شركتها ناگزير خود را بـا آخـريـن      .   كنند  هستند و در اين راه از صرف منابع مالي لازم كوتاهي نمي           
آورند از اعضاي صنعتي كه  سازند و دقت به عمل مي پيشرفتها در زمينه فناوري سازماندهي و همگام مي

 .اند عقب نمانند به آن وابسته
در مجموع قيمتهاي بالا براي عده  بخصوصي از مشترياني كه خواهان شاني خاص، يا امـنـيـت و        

بـراي مـثـال،      .   اي را انتظار دارند قابل قبول است        خرند عملكرد ويژه    ايمني هستند، يا از كالايي كه مي      
اي به راديو، يا ضبط و پخشهاي صوتي كه امواج متعددي را دريافت و بدون كوچكترين خـش يـا                       عده

. علاقه خاصي دارنـد   )   عملكرد خاص محصول ( كنند    پخشترين وجه ممكن      اشكال صداها را به طبيعي    
جمعي از خريداران   ) .   نياز به داشتن شاني خاص    ( اي طرفدار لباس با طرحهايي كاملا متفاوت هستند           عده

هايي كه از نظر كيفيت و قابليت اطمينان دايما در حال بـهـبـود               بخش صنعت براي مثال به پيچ و مهره       
ها براي مثال بخوبي از عهـده اتصـال            باشند نيازمند هستند و مايلند خاطرشان از اينكه اين پيچ و مهره           

 دلار بود   62براي مثال زماني قيمت بليت شركتهاي رقيب براي مسافرت از دالاس            .   اي رقابت كند    كرايه
 دلار   15در حاليكه در همان زمان سات وست براي انتقال هر مسافر از همان مبدا به همان مقصد تنها         

اي كه براي سفر در همان فاصله با اتومـبـيـل لازم                طبعا اين مبلغ بسيار كمتر از هزينه      .   كرد  دريافت مي 
 .آيد است به شمار مي
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طبيعي است كه هـر    ) .   نياز به امنيت و ايمني( آيند كاملا آسوده باشد       بالهاي هواپيماها به بدنه آنها برمي     
. گروه از اين مشتريان حاضر است براي بدست آوردن محصول مورد نظر مبلغ قابل توجـهـي بـپـردازد        

اين واحد تجاري راهبرد . دهد موقعيت راهبردي يك واحد تجاري به نام بيژن را نشان مي) 2-11(شكل 
بايـد تـوجـه داشـت كـه            .   هاي خاص مشتريان برگزيده قرار داده است        خود را پاسخگويي به خواسته    

 . قيمتهاي بالا و تفاوت چشمگير در كالا يا خدمت عرضه شده بيانگر راهبرد متمايزسازي متمركز است

فروشگاه منحصر به فرد بيژن كه در يك منطقه اشرافي نشين آمـريـكـا قـرار دارد از راهـبـرد                          
اين فروشگاه محصولاتي خاص و با كيفيتي بالا را به طور سفارشي .   كند  متمايزسازي متمركز پيروي مي   

اين نوع اجناس برحسب    .   كند  اين فروشگاه از هرجنس تنها يك نوع و يك اندازه تهيه مي           .   كند  تهيه مي 
بديهي است كه خريد از اين فروشگاه بسيار گران        .   كند  پسند تغيير مي    تغيير سليقه مشتريان بسيار مشكل    

 .ضمنا مراجعه و خريد از اين فروشگاه با وقت قبلي ممكن است. شود تمام مي
 عمده بـراي    يتوانايي شركتهاي رقيب در عرضه اجناس و خدماتي مشابه با قيمتهاي ارزانتر تهديد   

به علاوه برخي از تغييرات اجتماعي و بـحـرانـي شـدن              .   شود  راهبرد متمايزسازي متمركز محسوب مي    
در واقع براي بسياري از شـركـتـهـاي     .   توان از آفات اين راهبرد به شمار آورد  شرايط اقتصادي را نيز مي    

كوچك فعال در برخي صنايع، راهبرد متمايز سازي متمركز با قيمت هايي پايين راهبردي كارسـاز بـه                   
 .آيد شمار مي

 متمركز شركت  با راهبرد متمايزسازي  2-11 شكل  
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 راهبرد متمايز سازي متمركز با قيمت پايين
واحدهاي تجاري كه براي پاسخگويي به نيازهاي خاص مشتريان برگزيده، كالاها يا خدماتي متفاوت يا               

راهبرد متمايزسازي متمركز با قـيـمـت         دارند از     كالاها يا خدماتي مشابه را به قيمتي مناسب عرضه مي         
سازي پورشه را كه از اين راهبرد تبعـيـت          جايگاه راهبردي اتومبيل  )   3-11( شكل  .   كنند  پيروي مي   پايين
هاي خاصي را براي مشتـريـان    سازي رولزرويس نيز اتومبيل البته كارخانه اتومبيل.   دهد كند نشان مي    مي

ويس با راهبردهاي پورشه در اين است كه قيمت تـولـيـدات              رسازد اما تفاوت راهبرد رولز      خصوصي مي 
 .پورشه از رولزرويس ارزانتر است

تواند در عين متمايز ساختن كالاها يا خدمات قيمتهاي خـود را پـايين نگـه                چطور يك شركت مي   
توانند براي كاهش قيمتها در عيـن متمـايز سـاختن            فهرستي از چند راه را كه مي)   2-11( دارد؟ جدول   

قابل ذكر است كه هر چند اين بخش و مبحث به شـركتهاي           .   دهد  كالاها يا خدمات بكار روند ارايه مي      
كوچك اختصاص دارد راههاي مورد اشاره در جدول زير براي شركتهاي بزرگي كه مايـل بـه كاهـش                

 .ها در عين متمايزسازي هستند نيز مفيد است هزينه

 )پورشه(  شركتهايي كه به ترتيب با راهبرد متمايزسازي متمركز با قيمت پايين 3-11 شكل  
 .رقابت مي كند) رولزويس( و راهبرد متمايزسازي متمركز با قيمت بالا 
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 احساس تعهد واقعي نسبت به كيفيت
اگر همه اعضاي يك سازمان هميشه و به طور جدي نسبت به كيفيت حساسيت بخرج دهند نه تـنـهـا                     

ها، و خدمـات      كيفيت محصولات بهتر خواهد شد بلكه هزينه هاي ناشي از ضايعات، تامين ضمانت نامه             
به مجموعه اي از ويژگيها و خصلتهايي كه به يك كالا يا خـدمـت               .   پس از فروش كاهش خواهد يافت     

از اين رو محصولي بـا       .   شود  اطلاق مي   كيفيت  دهد،    امكان پاسخگويي به نيازهاي آشكار و نهان را مي        
بـا  .   كنندگان را برطرف كند     كيفيت است كه با خصوصياتي از پيش تعيين شده تطبيق و نيازهاي مصرف            

توان معياري براي سنجش رضايت مشتري از يك محصول در طول             نگرش از اين ديدگاه كيفيت را مي      
. حيات آن محصول در مقايسه با خشنودي مشتري از محصولي ديگر در دوران بقاي آن به شمـار آورد                   

نكته بسيار قابل توجه اينكه برداشت خريدار از كيفيت معيار اصلي يا مهمترين معيار داوري در مـورد                     
. كيفيت است و ماهيت واقعي خدمات و محصول به اندازه برداشت مشتري از كيفيت اهـمـيـت نـدارد                    

بنابراين هر چند هماهنگ بودن يك محصول با مشخصات و خواص از پيش تعيين شده براي آن شرط                  
 .شود آيد، برداشت و ذهنيت مشتري از آن شرط كافي كيفيت محسوب مي لازم كيفيت به شمار مي

 به عنوان يك كارشناس برجسته كيفيت معتقد است كه ايجاد كيفيت بالا بـراي                1كرازبي  فيليپ بي 
در .   سـازد   يك محصول هزينه آن را بيشتر از زماني كه آن محصول با كيفيتي پايين تر توليد شود نمـي                  

هاي انجام كار مجدد روي محصولات رد شده، هزينه ضايعات، خدمات پس از فروش               واقع جبران هزينه  
تواند هزينه توليد اجناس كم كيفيت را حتي از هزينه توليـد اجـنـاس بـا              و از دست دادن مشتريان مي     

اگر در توليد محصول مشخصات مورد نظر دقيقا رعايت شود جنس براي استفاده  .   كيفيت، بالاتر نيز ببرد   

 احساس تعهد واقعي نسبت به كيفيت •
 نوآوري در زمينه فرآيند •
 نوآوري در زمينه محصول •
 امانه هانوآوري در زمينه س •
 اعمال كنترل با استفاده از تجربيات سازماني و اسم و رسم •

 ها در عين متمايزسازي    راه هاي كاهش هزينه2-11 جدول  

1- Philip B Crosby  
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ممكن است افزودن يـك      .   تر خواهد بود    نيازتر و در جلب مشتريان موفق       تر، از تعميرات مكرر بي      مناسب
ويژگي به يك جنس، هزينه توليد آن را افزايش دهد، با اين حال احتمالا قيمت جنس با توجه به دوام                     

  .آن براي مشتري كمتر تمام خواهد شد

. بهبود كيفيت همراه با كاهش قيمت نه تنها در توليد كالا بلكه در توليد خدمات نيز ميـسـر اسـت                     
.  دهـد    هاي اطلاعاتي به بانكها امكان دادن خدمات بهتر به مشتريان را مـي              براي مثال پيشرفت سامانه   

روي   اين موضوع بقدري است كه بسياري از شركتها به برنامه هاي مديريت جامـع كـيـفـيـت                   اهميت
هدف از اين برنامه ارتقاي كيفيت خدمات و محصولات و جلب رضايت هرچه بيشتر مشتريـان            .   اند  آورده

اين ) مهك(جانبه كيفيت  هاي مديريت همه مهمترين ويژگي برنامه. هاي مديريت است از راه بهبود شيوه
يك تحقيق نسبتا جديد اداره كل حسابداري آمريكـا         .   پذيرد  است كه مشتري را به عنوان داور نهايي مي        

دهد تقريبا در هـمـه ايـن           در مورد چگونگي استفاده بيست شركت آمريكايي از برنامه مهك نشان مي           
 .ها، رضايت مشتريان، سهم بازار و سودآوري بالا رفت و هزينه ها كاهش يافت شركتها كيفيت
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 نوآوري در زمينه فرآيند
هاي عمليـات و       نوآوري در زمينه فرآيند به كليه فعاليتها و اقداماتي كه افزايش كارآيي يا كاهش هزينه              

ها به  معمولا بهبود عمليات و توزيع عاملي براي كاهش هزينه     .   شود  آورد اطلاق مي    توزيع را به دنبال مي    
تواند متمايزسازي كالا يا خدمت را بيشـتـر       آيد ولي بايد به خاطر داشت كه بهبود و توزيع مي            حساب مي 

مـيـلـيـون دلار       20اخيرا يك توليدكننده رايانه براي نصب يك سامانه انعطاف پـذيـر تـولـيـد،                   .   كند
زيرا ظرف همان سال اول     .   گذاري از نظر عملياتي كاملا قابل توجيه بود         اين سرمايه .   گذاري كرد   سرمايه

 80زمان هر دوره تـولـيـد        .   تر نيز بود گذاري از نظر راهبردي قابل توجيه  اما اين سرمايه  .   مستهلك شد 
 بـرابـر   10و كيفيت محصولات ) سرعت عمل براي توليد هر واحد بشدت بالا رفت(درصد كاهش يافت  

ها كاهش يافت و از طرفي ديگر بهبود كاملا چشمگـيـر كـيـفـيـت                    در اينجا از طرفي هزينه    .   بهتر شد 
 .محصولات اين توليدكننده آنها را بنحوي بارز از محصولات رقبا متمايز ساخت

 لنوآوري در زمينه محصو
غالبا نوآوري در زمينه محصول راهي براي افزايش وجه تمايز بين يك محصول و محصولات رقيب بـه    

بـراي  .   ها را كاهش دهـد       تواند هزينه   اما قابل ذكر است كه اين نوع نوآوري در ضمن مي          .   آيد  شمار مي 
مثال شركت فيليپ موريس آمريكا سيگار فيلتردار و سپس سيگارهاي كم قطران و كم نيكوتين را توليد         

اين نوآوري ها سيگارهاي فيليپ موريس را از ديگر سيگارها متمايز ساخت و در هـمـيـن حـال                      .   كرد
خشك كردن از راه انجماد و بـاز        ( هاي جديد توليد      استفاده از اين شيوه   .   هاي آن را نيز كاهش داد       هزينه

هاي جديد توليد نه    شيوه.   نياز به توتون مصرفي در هر نخ سيگار را كاهش داد          )   هاي توتون   پروردن برگ 
تنها امكان بهبود سيگارها را فراهم آورد، هزينه توليد هر نخ سيگار بخصوص به دليل كم كردن توتـون    

 .مصرفي در هر سيگار را بشدت پايين آورد
 سامانه هاوآوري در زمينه ن

شوند، به راهـهـاي جـديـد           همه امتيازهاي سودآور راهبردي به عرضه اجناس يا خدمات نو مربوط نمي           
هاي اداري ساوين با      براي مثال شركت ماشين   .   كنند  رساندن محصولات قبلي به بازار نيز ارتباط پيدا مي        

هـاي خـود را         ها توانست ضمن متمايز ساختن محصولات از توليدات ديگران هزينه           نوآوري در سامانه  
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ساوين از يك مقطع زماني شروع به خريد اجزاي         .   شد كاهش دهد    عملا در هر جا كه به بازار مربوط مي        
در همين هنگام شركت تدابيري را بـراي          .   محصولات توليدي خود از توليدكنندگان ارزان فروش كرد       

سپس به جاي آنكه با استخدام بازاريابها به رقابت با بازاريابهـاي            .   هاي توليد خود انديشيد     كاهش هزينه 
رقبا بپردازد مستقيما با فروشندگان وسايل و لوازم اداري براي فروش محصولات خود قراردادهايي را به                

به اين ترتيب ساوين توانست محصولاتي با كيفيتي بالا را به قيمتهايي مناسب در دسترس               .   امضا رساند 
 .مصرف كنندگان قرار دهد

 اعمال كنترل با استفاده از تجربيات سازماني و اسم و رسم
ها وجه تمايز يك جنس يا خدمت را از  توان در عين كاهش هزينه      با استفاده از چند نوآوري ديگر نيز مي       

براي مثال شركت هاي كوچك نوعا در مقايسه با رقـبـاي بـزرگ از                  .   جنس يا خدمتي ديگر بالا برد     
آنـهـا   .   برنـد   محدوديتهايي در زمينه خريد ملزومات و كسب حمايتهاي فني از فروشندگان لوازم رنج مي             

هاي زيـاد بـرخـوردار         توانند مانند توليد كنندگان بزرگ با انجام خريدهاي قابل ملاحظه از تخفيف             نمي
شوند و شركتهاي فروشنده لوازم به اينكه آنها را در نصب و راه اندازي دستگاهها ياري دهنـد چـنـدان             

اما پورشه كه يك سازنده نسبتا كوچك اتومبيلهاي ورزشي است تا حدودي بـر               .   دهند  رغبتي نشان نمي  
 .اين مشكل فائق آمده است

پورشه براي انجام عمليات خود به ملزومات زيادي احتياج ندارد، اما براي خريدهاي كمي هـم كـه                   
هاي فني فروشندگـان لـوازم و        كند و از پشتيباني  هايي قابل ملاحظه دريافت مي دهد تخفيف  انجام مي 

پورشه بعضي از كارهاي پيچيده فنـي غـولـهـاي            .   شود  وسايل مورد نياز نيز به طور كامل برخوردار مي        
دهد و همين امر اسم و        صنعت اتومبيل مثل جنرال موتورز، فورد، فولكس واگن و نظاير آنها را انجام مي             

كنند مايلـنـد در        توليدكنندگاني كه مايحتاج پورشه را تامين مي      .   رسم پورشه را برجسته تر ساخته است      
هاي همه جانبه با پورشه ترغـيـب          فعاليتهاي بيروني پورشه سهيم باشند و همين امر آنها را به همكاري           

اي   در واقع شرايط به گونه    .   آنها اميدوارند روزي طرفهاي قرارداد پورشه را نيز به خود جلب كنند           .   كند  مي
كنند كه جلب رضايت پورشـه كـامـلا بـه سـود              كنندگان ملزومات پورشه احساس مي  است كه تامين  

 .آنهاست
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يك تـوانـايـي      -سازماني  نسبي مهارتشود پورشه توانسته است با استفاده از  چنان كه ملاحظه مي 
در مقايسه با رقـبـا در       -خاص سازماني يا يك مهارت بارز براي خيلي خوب انجام دادن يك امر خاص    

ايـن  .   هاي قابل توجه تـرغـيـب كـنـد            كنندگان ملزومات خود را به دادن تخفيف        زمينه مهندسي، تامين  
هاي خـود يـاري داده        كنندگان مورد بحث، پورشه را در كاهش هزينه هاي تامين  ها و مساعدت    تخفيف
كنندگان ملزوماتي را كه اجـنـاسـشـان از              در ضمن پورشه بخوبي توانسته است همكاري تامين       .   است

 .كيفيتي بالا برخوردار است به خود جلب كند
هاي فعاليتهاي مربوط به ارتقاي فروش خود را كـاهـش             به علاوه پورشه به طور نبوغ آميزي هزينه       

پورشه بـه جـاي      .   داده و در ضمن آنها را از فعاليتهاي مربوط به ارتقاي فروش رقبا متمايز ساخته است               
ها به مصرف رساند بر ارتقاي عملكرد در روابط عمومي خود بـه               آنكه پول زيادي را براي تبليغ در رسانه       

كنند در اتومبيلهاي پورشه رمـز و          داند كه عاشقان اتومبيل تصور مي       پورشه مي .   شدت تاكيد كرده است   
اي و      اي صميمانه با مجـلات حـرفـه          پورشه با توجه به آشنايي با آن ذهنيت رابطه        .   رازي نهفته است  

اين مجلات مرتبا .   برقرار كرده است و اتومبيل و راننده  روند اتومبيل،راه و جادهتخصصي اتومبيل مانند  
 .رسانند به رايگان گزارشهاي جالبي در مورد پورشه به چاپ مي

 راهبردهاي عمومي براي واحدهاي تجاري بزرگ
راهبرد عمومي  .   شوند  در اين بخش راهبردهاي عمومي مناسب براي واحدهاي تجاري بزرگ عرضه مي           

در برخي  .   ارزان فروشي، متمايزسازي و متمايزسازي با قيمت پايين       :   مناسب براي اين واحدها عبارتند از     
در صورتي كه بنگاهي اين روش    .   سازند  اي از اين راهبردها را پيشه مي        موارد بنگاههاي بزرگ مجموعه   

 .به شمار آورد تلفيقيتوان راهبرد كلي او را  را دنبال كند مي
 راهبرد ارزان فروشي
شوند فاقد اضافات و هـر          در ميدان رقابتها ظاهر مي      راهبرد ارزان فروشي  محصولات شركتهايي كه با     

كنند با عرضه محصولاتي ساده و با مشخصاتـي كـه       اين شركتها سعي مي.   گونه ويژگي اضافي هستند   
روند بـاشـنـد       حذف شدن هر يك از آنها، آن محصولات را به اجناس يا خدماتي غير از آنچه انتظار مي    

به اين ترتيب شركتهاي مورد . ترين سطح ممكن نگه دارند كند، قيمت اجناس خود را در پايين تبديل مي 
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هاي مردم يا اقشار معمولا كم درآمد يا افرادي را كه در اكثر جوامع تعدادشان از تعداد اقشـار                     بحث توده 
محصولات اين نـوع  .   دهند ها حساسيت دارند هدف قرار مي ديگر بيشتر است و نسبت به نوسانات قيمت    

يعني (كنندگان چندان تفاوتي با يكديگر ندارند و تقاضا براي آنها به شدت حساس و پر كشش است توليد
اي ديـگـر      بعيد نيست خريداران با هر تغيير يا اتفاق جزيي اجناس يك توليدكننده را رها و از توليدكننده                

هاي عملياتي    از اين رو پيروان اين راهبرد تمام تلاش خود را براي پايين نگه داشتن هزينه              ) .   خريد كنند 
براي مثال اين توليدكنندگان، مواد اوليه و ملزومات خود را از فروشـنـدگـان ارزان                 .   برند  خود به كار مي   

اين شركتهـا  .   دارند كنند و مقدار خريدهاي خود را براي گرفتن تخفيف، بالا نگه مي      فروش خريداري مي  
حسـابـداري   .   كنند تا هزينه توليد هر واحد را كاهش دهنـد           هر جا بتوانند از شيوه توليد انبوه استفاده مي        

هاي مالي و حسابداري بسيار دقيق براي آنها اولويت بالايي دارد زيـرا                قيمت تمام شده و اصولا سامانه     
 . كنترلهاي مالي عنصر اساسي موفقيت اين راهبردهاست

اين بنگاهها فعاليتهاي تحقيق و توسعه خود را به سوي راه جوييـهـاي عـلـمـي بـراي ارتـقـاي                       
هـاي     كنند و اقداماتي در جهت يافتن راههايي به منظور كاهش هزينـه     هاي عملياتي هدايت مي     كارآيي

دنبال كنندگان اين راهبرد، توليد اجناس جديـدي        .   آورند  تامين مواد اوليه، ملزومات، و توزيع به عمل مي        
هـا و       هاي آگهـي    دانند و هزينه    ها منجر شود مقرون به صرفه نمي        را كه ممكن است به افزايش هزينه      

نمايشگر جايگاه راهبردي بنگاه )     5-11(   شكل.   دارند  ترين سطح ممكن نگه مي      تبليغات خود را در پايين    
 .كند است كه با استفاده از راهبرد ارزان فروشي در ميدان رقابتها حضور پيدا مي) وال مارت(بزرگي 

   شركتهايي با راهبرد ارزان فروشي و راهبرد متمايزسازي 5-11 شكل  
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اي آمريكا در مقايسه با اجنـاس فـروشـگـاه              شود اجناس اين فروشگاه زنجيره       چنانكه ملاحظه مي  
قابل ذكر است كه هزينه خريد اين       .   نيمان ماركوس ارزان قيمت ولي فاقد هر گونه ويژگي اضافي است          

اي از هزينه خريد ساير فروشگاههاي مشابه كمتر است و براي پايين نـگـه داشـتـن                      فروشگاه زنجيره 
 .دارد قيمتهاي فروش خود كمترين خدمات را به مشتريان عرضه مي

با در اختيار داشتن بخـش      .   راهبرد ارزان فروشي با قبضه كردن بخشي بزرگ از بازار هماهنگي دارد           
خريد مقادير زيـاد و گـرفـتـن           ( هاي خريد     توان از مزاياي مقياس اقتصادي در زمينه        بزرگي از بازار مي   

هـاي بـزرگ       بنگاه( ، مالي   ) توليد انبوه و كاستن از هزينه توليد هر واحد        ( ، توليد   ) هاي قابل توجه    تخفيف
 .مند شد بهره) مبادله(، توزيع و انبارداري )توانند از وامهاي كم بهره استفاده كنند معمولا مي

هـاي خـود را بـا             كنند هـزيـنـه     شركتهاي كوچكي كه راهبرد ارزان فروشي متمركز را دنبال مي   
اما واحـدهـاي تـجـاري        .   دارند  هاي عملياتي نازل پايين نگه مي       هاي پايين اوليه و هزينه      گذاري  سرمايه

خواهند با راهبرد ارزان فروشي به رقابت بپردازند قبضه كردن بازار و استفاده از مـزايـاي                    بزرگي كه مي  
هاي بانك كوچكي كه خدماتي عادي و سـاده           دهند براي مثال هزينه     مقياس اقتصادي را هدف قرار مي     

يك بانك كوچك معمولي    .   گذاري اوليه آن پايين است      كند به دليل پايين بودن هزينه سرمايه        عرضه مي 
گذاري زياد اوليـه بـراي         و نيازي به سرمايه   ( تواند با يك ساختمان كوچك بدون زرق و برق سركند             مي

بـر خـلاف     .   هاي ثابت و متغير آن نيز نسبتا پاييـن اسـت             به علاوه هزينه  )   تهيه يك بناي مجلل ندارد    
هاي متعدد، و كارمندان زيادي نياز        بانكهاي بزرگ كه براي انجام وظايف خود به سازمان مركزي، شعبه          

تواند به وظايف خود عـمـل         هايي محدود بخوبي مي     دارند يك بانك كوچك با معدودي كارمند و دارايي        
تواند از مزاياي  كند با مبادرت به عمليات گسترده مي اما بانك بزرگي كه خدمات معمولي عرضه مي. كند

 .مند شود مقياس اقتصادي بهره
اند   كرده  نمونه هايي از كمپانيهايي كه با پيروي از راهبرد عرضه محصولات ساده و عادي رقابت مي               

توان به عنوان يكي از مـواردي كـه در               كمپاني فورد موتور را مي    .   توان يافت   را در صنايع توليدي مي    
فورد به عنوان يك اتومبيـل      )   T( اتومبيل مدل تي    .   كرده است ذكر كرد     گذشته از اين راهبرد پيروي مي     
يافـت    شد و به قيمتي ارزان به خريداراني كه تعدادشان مرتبا افزايش مي             ساده به صورتي انبوه توليد مي     

آورنـد در مـعـرض          اما توليدكنندگاني كه امروز به راهبرد ارزان فروشي روي مـي           .   رسيد  به فروش مي  
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. دهـد   اين امر حاشيه سودها را بشدت كاهش مي       .   گيرند  اي براي كاهش قيمتها قرار مي       رقابتهاي فشرده 
اين شرايط تواناييهاي آنها براي بهبود كيفيت محصولات، تكميل محصولات با خدمات عالـي، و بـه                   

اين شركتها براي ممانعـت از       .   سازد  مصرف رساندن مبالغي جهت آگهي و تبليغات را بشدت محدود مي          
كنند، قيمت اجناس     متمايل شدن مشتريان خود به خريد از رقبايي كه اجناسي با كيفيت بهتر عرضه مي              

يدن به درون ايـن دور    طتصور در غل.   كند  دهند و اين امر حاشيه سود آنها را كمتر مي     خود را كاهش مي   
 .دارد باطل بسياري از توليدكنندگان را از تعقيب راهبرد ارزان فروشي باز مي

توليدكنندگاني كـه ثـبـات و عـدم           .   آيد  كهنگي فناوري يك كاستي ديگر اين راهبرد به شمار مي         
مانند و از فرصتهايي كه در بـازار          تفاوت مي   دهند نسبت به دگرگونيهاي فناوري بي       فناوري را ترجيح مي   

در نتيجه، كهنه شدن محصولات و از دسـت رفـتـن              .   كنند  آيد بخوبي استفاده نمي     براي آنها پيش مي   
با اين حال هستند شركتهايي كه در خارج از قلمرو صنايع توليدي بـا              .   مشتريان آنها كاملا محتمل است    

براي مـثـال،     .   دهند  استفاده از راهبرد ارزان فروشي به صورتي موفقيت آميز به فعاليتهاي خود ادامه مي             
وال مارت با اتكا به تجربيات وسيع سازماني و توانايي در انجام وظايف مذاكرات موثر موفق به خـريـد                     

اي خود    به علاوه وال مارت با استفاده از مراكز توزيع منطقه         .   ملزومات خود به نازلترين قيمتها شده است      
هاي انبارداري و تـوزيـع خـود را در               اند توانسته است هزينه     اي سازمان داده شده     كه به شكلي منطقه   

با اين حال وال مارت در مقابله با شركتهاي ارزان فروش ديگر ماننـد              .   ترين سطح ممكن نگه دارد      پايين
 .دفاع است دهند بي سييرزروباك و كمارت كه به مشتريان تخفيفهاي زيادي مي

 راهبردهاي متمايزسازي
آورند تا اجناس يا خدماتي متفاوت با آنـچـه       شركتهاي پيرو راهبردهاي متمايزسازي تلاش به عمل مي 

مشتريان اين شركتها عموما از عـهـده          .   رسد عرضه كنند    معمولا در محدوده صنعت آنها به فروش مي       
چون ايـن    .   آيند  پرداخت قيمتهايي در سطح متوسط تا بالا براي اجناس و خدماتي منحصر به فرد برمي              

مشتريان نسبت به نوسانات قيمتها حساسيت زيادي ندارند، اين شركتها بجاي تاكيد زياد بـر كـاهـش                   
براي مثال، اين شركتها مـواد اولـيـه،         .   كنند  ها بر ارتقاي كيفيتها در واحدهاي عملياتي تاكيد مي          هزينه

هر چند به قيمتهاي نسبتا   -ملزومات و وسايل مورد نياز خود را از فروشندگاني كه اجناسي با كيفيت بالا       
واحدهاي توليدي آنها به كيفيت محصولات به مراتب بيش از پايين .   كنند  فروشند خريداري مي   مي  -بالا
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فعاليتهاي بخشهاي تحقيق و توسعه اين شركـتـهـا    .   دهند  هاي محصولات اهميت مي     نگه داشتن هزينه  
هاي نسبتا گسترده  تبليغات و آگهي.   شوند  بسوي طراحي و توليد محصولاتي نو يا بهبود يافته هدايت مي          

دواير مالي و حسابداري در اين شركتها جايگاه مهم خاص خود را            .   گيرد  پشتوانه عمليات فروش قرار مي    
اگر يك بنگاه تعقيب كنـنـده ايـن      .   شود  گيريها داده نمي    دارند ولي به آنها اجازه تسلط بر فرآيند تصميم        

راهبرد غفلتا خود را با رقيبي كه به دليل عرضه محصولاتي بهتر و پيشرفته تر جايگاه خـاصـي كسـب                    
ببيند، در صورت لزوم حتي با گرفتن وامهايي با بهره بالا نسبت به بهبود محصـولات                  كرده است مواجه    

 .خود اقدام خواهد كرد
پردازند محصولات يا فرصتهايي جـديـد          شركتهايي كه با استفاده از راهبرد متمايزسازي به رقابت مي         

بـنـابـرايـن     .   انجام اين كارها پرهزينه اسـت     .   دهند  كنند يا به فرصتهاي جديد پاسخ مي        در بازار خلق مي   
ي قابـل   فناوردهند و اميدوارند با بهره گرفتن از          ي بها مي  فناورشركتهاي مورد بحث به انعطاف پذيري       

 .انعطاف بخوبي بتوانند حداقل در برابر كنش هاي بازار واكنش مناسب نشان دهند
سـازنـده   ( نمايانگر جايگاه راهبردي يك واحد تجاري صنايع مهندسي و توليدي سوني            )   6-11( شكل

نكته قابل  .   كند  است كه از راهبرد متمايزسازي استفاده مي      )   تلويزيون، ويديو و سخت افزارهاي شنيداري     
يك دنبال كننده راهبرد متمايزسازي به تـعـداد زيـادي             .   توجه در اينجا قيمتها و متمايزسازي بالاست      

راهـبـرد   .   مشتري يا بازاري بزرگ نياز دارد تا اسم و رسم خود را ميان جمعي بزرگ تـثـبـيـت كـنـد                        
متمايزسازي مستلزم ثبت حق عرضه محصولات جديد با برخورداري از چنان اسم و رسمي اسـت كـه                   

 .سوني يك متمايزساز موفق است. مشتريان ثابت بسادگي نتوانند از آنها دل بكنند

   شركت با راهبرد متمايزسازي 6 –11 شكل  
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همه پيروان راهبرد متمايزسازي به اندازه سوني موفق نبوده و بالاخره ناگزير از ايجاد تغييـراتـي در                   
طي چندين سال دستگاه هاي فـتـوكـپـي          . شركت زيراكس يكي از اين موارد است      .   اند  راهبرد خود شده  

شد با انجام تـبـلـيـغـات و              زيراكس با استفاده از قطعات گران قيمتي كه در داخل كارخانه ساخته مي            
در خلال چندين سال زيراكس هزينه بالاي توليد خود .   رسيد  هاي پر خرج و گسترده به فروش مي         آگهي

اما شركت زيراكس نيز مانـنـد بسـيـاري از         .   كرد  را با مطالبه قيمتهاي بالا به مشتريان خود منتقل مي         
كنند بالاخره به وسيله رقبايي كه توانستنـد اجـنـاسـي               شركتهايي كه از راهبرد متمايزسازي پيروي مي      

وقتي توليدكنندگان  .   تر عرضه كنند مورد تهديد قرار گرفت        مشابه توليدات زيراكس را به قيمتهايي پايين      
ژاپني با عرضه دستگاه هاي فتوكپي با كيفيت هاي بسيار بالا و كارآمد به قيمتهاي منصفانه و مناسـب                   
ميدان را براي دستگاههاي زيراكس تنگ كردند، تسلط اين شركت بر بازارها و در نتيجه درآمدهاي آن                 

مديريت اين شركت براي باز پس گرفتن موقعيتهاي از دست رفـتـه از       .   به طرز چشمگيري كاسته شد    
 50 درصد و از مدت زمان لازم براي طراحي، بهبود يا توليد محصـولات جـديـد                    30هزينه توليد خود    

. اي افزايـش داد      در همين حال زيراكس كيفيت محصولات خود را به طور قابل ملاحظه           .   درصد كاست 
 .كند شود پيروي مي در حال حاضر اين شركت از راهبردي كه متعاقبا توضيح داده مي

 راهبرد متمايزسازي با قيمت پايين
كنند نسبت به نوسـانـات     پيروي مي  راهبرد متمايزسازي با قيمت پايينمشتريان اصلي بنگاههايي كه از      

موقعيت راهبـردي  .   المقدور خواهان اجناسي منحصر به فرد هستند        قيمتها حساسيت زيادي ندارند و حتي     
هـزيـنـه    .   نشان داده شده اسـت     )   7-11(   كند در شكل    كه از اين راهبرد تبعيت مي     )   كوكاكولا( شركتي  

  شركتي با راهبرد متمايزسازي با قيمت پايين 7 –11 شكل  
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. كنند پايين ولي وجه تمايز آنها با شركتهاي ديگر بالاسـت            شركتهايي كه از چنين راهبردي استفاده مي      
پردازان معتقدند كـه ازديـاد وجـه تـمـايـز                برخي از نظريه.   انگيز است امكان اعمال اين راهبرد بحث   

شود شركـتـي كـه         به عبارتي گفته مي   .   محصولات با كاهش يا پايين نگه داشتن قيمتها ناسازگار است         
تواند اجناسي متفاوت توليد كند و        كند نمي   ها و قيمتها تلاش مي      براي كاهش يا پايين نگه داشتن هزينه      

هـا و       كند كاهش يا پايين نگه داشتن هزينه        به عكس براي شركتي كه محصولات متفاوت عرضه مي        
اما تحقيقات روزافزون نظري و عملي اخير بيانگر آن اسـت كـه تـاكـيـد بـر                        .   قيمتها مقدور نيست  

 .شود متمايزسازي در عين كاهش قيمتها به عملكردهايي فوق العاده منجر مي
براي ارتقاي كيفيتـهـا و       .   چنان كه قبلا نيز اشاره شد جمع ميان دو امر ظاهرا متناقض مقدور است             

. كاهش قيمتها اولين قدم اين است كه همه در همه جاي سازمان نسبت به بهبود كيفيتها متعهد شونـد                  
كـيـفـيـت بـالا،        .   تواند كيفيت محصولات خود را بالا بـبـرد          سازماني كه از نظر فناوري فعال باشد مي       

ادامـه  .   سـازد    محصولات يك توليدكننده را از محصولات توليدكننده يا توليدكنندگان ديگر متمايز مـي            
عرضه محصولاتي با كيفيت، بدون حرص زدن براي كسب درآمدهاي بالا مشتريان بيشتري را بـراي               

ازدياد تعداد مشتريان سهم بيشتري از بازار . سازد خريد آن محصولات به سوي توليد كننده آنها روانه مي
داشتن سهمي بيشتر از بازار زميـنـه را بـراي             .   دهد  را در اختيار توليدكننده محصولات مرغوب قرار مي       

استفاده از مقياس اقتصادي و كاهش هزينه توليد هر واحد محصول از طريق انجام خريدهاي كـلان و                   
 .سازد گرفتن تخفيفهاي قابل ملاحظه، توليد، تامين مالي، تحقيق و توسعه و بازاريابي فراهم مي

در قلمرو خدمات، شركت فدرال اكسپرس حدود بيست سال پيش راهبرد متمايـزسـازي را بـراي                   
اما به مرور رقبا وارد ميدان شدند و با تقليد از فدرال اكسپـرس              . تحويل شبانه محصولات پستي بكار برد     

از دست دادن مشتريان براي فدرال اكسـپـرس   .   خدماتي با كيفيت بالا و قيمتهايي مناسب عرضه كردند    
 تدابيري انديشيد تا بتواند ضمن متمايزسازي، براي خدمات خـود           1992اين شركت تا  .   مشكل آفرين بود  

فدرال اكسپرس ابتدا عمليات خود در اروپا را متوقف ساخت و در       .   قيمتهايي بسيار منصفانه مطالبه كند    
 جديد و روشهايي براي افزايـش كـارآيـي      فناوريتري را در كنار  همين حال هواپيماهاي سريع و سريع  

آورد با حمل و نقل بهنگام محصـولات      هاي خود را پايين مي      اين شركت در حالي كه هزينه     .   بكار گرفت 
مشتريان و تسهيل فرآيندهاي توليد و توزيع آنان خدمات خود را به طوري مشخص از خدمـات رقـبـا                     
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فدرال اكسپرس در ادارات مركزي مشتريان درجه يك خود ترمينالهايي نصب كـرده تـا               .   متمايز ساخت 
 .آنان بتوانند راسا جريان حركت محصولات خود را پيگيري كنند

 راهبردهاي مختلط
يا بيش از يكي از راهبردهايي كه قبـلا     راهبردهاي مختلطدر برخي موارد واحدهاي تجاري بزرگ از  

براي مثال ممكن است واحدي كه از يكي از راهبردهاي متمايزسـازي    .  كنند   ميشرح داده شد استفاده  
كند از راهبردهاي تمركزـ كه مورد توجـه واحـدهاي كوچـك        يا متمايزسازي با قيمت پايين استفاده مي  

“ هايت”هتل :  دهد موقعيت راهبردي دو هتل بزرگ را نشان مي)  8-11(  شكل.   مند شود   است ـ نيز بهره   
تركيبي از راهبردهاي “ هاليدي اين”كند و  از راهبردهاي متمايزسازي و متمايزسازي متمركز استفاده مي

 .برد متمايزسازي با قيمت پايين و متمايزسازي متمركز را به كار مي

تلاش به منظور ايجاد تغيير در برخي از بخشهاي         ( ممكن است واحدهاي بزرگ به صورتي ابتكاري        
واكنش به تغييرات محيطي براي حفظ ( يا به صورتي انفعالي    )   محيط جهت افزايش ميزان كارسازي خود     

 واحـد    1600  كه با     “ اين   هاليدي ” به راهبردهاي چندگانه روي آوردند براي مثال مجموعه         )   كارسازي
هتل و متل در جهان بزرگترين واحد در صنعت است، موقعيت برجسته خود را با اتخاذ موضعي ابتكـاري   

 .و استفاده از راهبردهاي متمايزسازي با قيمتهاي پايين و متمايزسازي متمركز در بازار حفظ كرده است
استفاده از مقياس اقتصادي با انجام خريدهاي كلان و گرفتن تخفيفهاي زياد، دريـافـت وامـهـاي                   

كه همگي به پايين نگه داشـتـن         )   رزرواسيون(  سراسري ذخيره جا     امانهارزان قيمت و سود جستن از س      

 كنند   جايگاه راهبردي واحدهايي كه چند راهبرد را دنبال مي8-11 شكل  
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اما اتاقهـا و    .   سازد كنند راهبرد متمايزسازي با قيمتهاي پايين هاليدي اين را آشكار مي          قيمتها كمك مي  
كند نمايانگر راهبرد متمايزسازي متمـركـز آن           خدماتي كه اين مجموعه با كيفيتي بسيار بالا عرضه مي         

 . كند ضمنا اين شركت كيفيت اتاقها و خدمات خود را به طوري گسترده تبليغ مي. است
اما هاليدي اين تنها به جذب يك گروه خاص از مراجعان قانع نيست و به همين جـهـت بـخـش                        

. دارد   كوچكي از تعدادي از هتلها و متلهاي خود را براي مشتريان بسيار مشكل پسند خود آماده نگه مي                 
كن،   كننده، يخچالهاي پر، مو خشك      اين قسمتها داراي اتاقها و امكانات وسيعي هستند و از مبلمان خيره           

طبعا هزينه استفاده از اين امكانات از هـزيـنـه    .   غذا، نوشابه و روزنامه و مجلات مجاني برخوردار هستند   
گذاري زيـادي بـر        راهبرد متمايزسازي متمركز به سرمايه    .   استفاده از اتاقهاي معمولي بسيار بالاتر است      

اين با استفـاده از راهـبـردهـاي             هاليدي.   حسب هر قسمت نيازمند و هزينه عملياتي آن بسيار بالاست         
مجموعه هتلهاي هايت نيز بخشهاي ويژه اي       .   تواند گروههاي متفاوتي را به خود جلب كند         چندگانه مي 

اما اين شركت حتي بـراي اتـاقـهـاي         .   پسند آماده كرده است     را براي عرضه به مشتريان بسيار مشكل      
اتاقهاي معمولي اين هتلها امكانات و تسهيلات قـابـل           .   دهد  معمولي خود نيز تبليغات وسيعي انجام مي      

 .توجهي دارند و براي مشترياني كه حاضرند بيش از حد متوسط پرداخت كنند مناسب هستند
 نمونه اي از واحدهاي تجاري بزرگي است كه بـه صـورتـي                ،اما آرجي رينولدز، توليد كننده سيگار     

طي چندين سـال ايـن       .   كنند  انفعالي با اتخاذ راهبردهاي چندگانه براي حفظ موجوديت خود تلاش مي          
اما وقتي تعدادي از تولـيـدكـنـنـدگـان       .   كرد شركت از راهبرد متمايزسازي با قيمتهاي پايين استفاده مي     

هاي تجاري دست زدند رينولدز نيز به راهـبـرد            دخانيات به عرضه سيگارهاي ارزان قيمت بدون علامت       
اين شركت با كاهش هزينه توليد و قيمتهاي سيگار مارك دورال خود،            .   ارزان فروشي متمركز روي آورد    

 . كه تقريبا از رونق افتاده بود، اين سيگار را در مقابل سيگارهاي ارزان قيمت مطرح ساخت
اولا براي مثال گزينش چند راهبرد      .   معني است    بديهي است كه تركيب برخي از راهبردها با هم بي         
تلفـيـق راهـبـرد ارزان         .   كند غير عقلاني است     به وسيله شركتي كه از راهبرد ارزان فروشي پيروي مي         

آيد زيرا در واقع هر دو راهبرد بـراي تـولـيـد                 فروشي با ارزان فروشي متمركز كاري عبث به شمار مي         
تركيب راهبردهاي ارزان فروشي با هـر       .   محصولاتي معمولي و بدون اضافات با قيمتي نازل تاكيد دارند         

براي سازماني كه بر توليد اجناس يا خدماتي معمولي و           .   يك از دو راهبرد تمركزي نيز غير عملي است        
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 .رسد ارزان قيمت تاكيد دارد توليد اجناسي كاملا متمايز و غير معمولي مقدور به نظر نمي
ثانيا بعيد است واحد بزرگي كه راهبرد متمايزسازي را مبناي حضور خود در بازار قرار داده اسـت بـا               
راهبردهاي ارزان فروشي متمركز و متمايزسازي متمركز با قيمتهاي پايين به رقابت بپردازد زيرا مديران               

دهند كه به كاهش قيمتهـا تـوجـه و              آن واحد بزرگ با انتخاب راهبرد متمايزسازي در عمل نشان مي          
 .اي ندارند علاقه

را كه براي واحدهاي كوچك مناسب دانسته شده        تمركزي  ثالثا واحدهاي تجاري بزرگ راهبردهاي      
گزينند زيرا به دست آوردن يا در اختيار داشتن بخشهاي محدودي از بازار، به مصـرف                   به تنهايي برنمي  

البتـه مـديـران      .   كند رساندن مبالغي قابل توجه براي تحقيق و توسعه، عمليات و بازاريابي را توجيه نمي 
آگاه و بصير خود به خوبي از محدوديتهايي كه اين راهبردها براي عمليات و توسعه آنـهـا بـه وجـود                         

از اين رو بنگاههاي كوچك به لحاظ راهبردي خود را از حملات و رقـابـتـهـاي             .   آورند آگاهي دارند    مي
بازارهاي كوچكي را كه شركتهاي كوچك بـا دقـتـي عـمـيـق             .   دانند توليدكنندگان بزرگ مصون مي 

 .گزينند كوچكتر از آنند كه شركتهاي بزرگ را براي به دست آوردن آنها وسوسه كنند برمي
 : راهبرد متمايزسازي با قيمت هاي پايين2-11مثال

  موفقيتي بزرگ براي يك توليد كننده بزرگ خوراكيها
 3/3با ارزش     ”   فروشگاههاي زنجيره اي خوراك تنومند ”  شايد بتوان ادعا كرد كه هيچ شركتي بهتر از  

اين مجموعه فروشگاههـا    .   ميليارد دلار نتوانسته است راهبرد متمايزسازي با قيمت پايين را به اجرا گذارد            
ه منطقه هاي واشنگتن را زير پوشش خود گرفته         يكه هر سال در سطح كشور توسعه مي يابد و تقريبا كل           

اين فروشگاهها از جـملـه      .   آيد  است در حال حاضر سي و هفتمين خرده فروش بزرگ كشور به شمار مي             
فروشگاههايي بوده اند كه پيتزاي خانگي و غذاهايي را كه معمولا در محل صرف مي شوند براي صرف                  

سالادهاي خود را در فصل     ”   سوپر ماكت خوراك تنومند     ”   .   كردن بيرون از محل فروش آماده ساخته اند       
كند و براي مراجعه هاي بعدي كساني كه براي اولين بار از آنجا غـذايـي     تابستان به نصف بها عرضه مي     

وجه تمايز غذاي اين فروشگاه با غذاي فروشگاههاي ديگـر          .   شود  ل مي يخرند تخفيف و تسهيلاتي قا      مي
اين فروشگاهها براي سكنه مناطق آسيايي نشين غذاهايي بـاب          .   شود است   بيش از آنچه توضيح داده مي     

 .كنند طبع آنان و براي گياه خوران خوراكيهاي مناسب خواست ايشان عرضه مي
با همه اين اوصاف قيمتهاي خوراكيهاي فروشگاههاي تنومند از قيمتهاي غذاهاي ديگر به مـراتـب                

شـيـر، سـودا،      .   كـنـد    اين شركت بسياري از مواد و خدمات مورد استفاده را خود توليد مي            .   تر است   پايين
به علاوه ايـن    .   بستني، خرده يخ، ورقهاي پلاستيكي براي بسته بندي از جمله اجناس توليدي آن هستند             

كارشناسـان  .   سازد  دهد مي   شركت خود ساختمانها و بناهايي را كه براي فروشگاهها مورد استفاده قرار مي            
كنند و گاهي موش و آفات زدايي را نيز اينان بعهده             خوراك تنومند آگهي تلويزيوني خود را خود تهيه مي        
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 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

توان داراي عميق ترين تركيبات محصول در آمريكـا    به اين ترتيب فروشگاه هاي تنومند را مي. گيرند  مي
 سه برابر متوسط صنعت و از قـابـلـيـت            ،حاشيه سود پس از پرداخت ماليات مجموعه مورد بحث        .   دانست

وقتي يكي از رقباي خوراك تنومند بدليل تجديد ساختار خود قيمتها           .   اي برخوردار است    رقابت فوق العاده  
بـه عـلاوه     .   را بالا برد، تنومند براي هرچه بيشتر تضعيف كردن رقيب قيمتهاي خود را كمي كاهش داد               

اين شركت در مقابله با فروشندگان خوراكيهاي ساده و ارزان قيمت، تخفيف خود را بـراي غـذاهـاي                       
 . معمولي بالا برد

ترتيبي داده شده اسـت تـا        .   شود  ها كوتاهي نمي    در اين فروشگاه از هيچ اقدامي براي كاهش هزينه        
وقتي كاركنان شركت در بخش بنا سازي مراكز خريد كاري ندارند با شركتهاي ديگر كه به اين كاركنان                  

خـوراك تـنـومـنـد          ميليون دلار نصيب      20اين اقدام به طور متوسط سالانه       .   نياز دارند قرارداد ببندند   
 .سازد مي
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 گزينش راهبرد عمومي مناسب
اگر احتمال موفقيت راهبردهاي عمومي را علاوه بر مربوط دانستن به عوامل ديگر با هماهنگي آنها بـا               
. ويژگيهاي بارز صنايع مربوط بدانيم، طبعا توجه به ويژگيهاي صنايع را نيز ضروري خـواهـيـم دانسـت          

براي مثال، بعضي از صنايع مانـنـد   .   ظاهرا صنايع از جنبه هاي مختلف داراي ويژگيهاي متفاوتي هستند         
بـر بـاشـد         صنايع غذايي، موادبر، برخي مانند پتروشيمي و نظاير آن علاوه بر اينكه ممكن است مـواد            

هـاي     هاي حافظـه    اي ازصنايع مانند تراشه     بر و بالاخره پاره     بر نيز باشد، بعضي مانند خدمات، كار        سرمايه
تواند همه اين ويژگـيـهـا را         هر چند يك صنعت در عين حال مي       .   بر هستند   اي و نظاير آنها دانش      رايانه

يكجا داشته باشد، با اين حال ممكن است مقتضيات مختلف محيطي و پيشرفتهاي علمي و فـنـĤوري،                   
 .صنايع را دگرگون كند

براي مثال، اگر اعضاي يك جامعه از گرفتن خدمات از ماشين بدشان نيايد و پيشرفتهاي علمي نيـز               
جاي كاركنان بـانـكـهـا و            اي پيشرفته، به    اجازه دهد، بعيد نيست با استفاده از روباتها يا امكانات رايانه          

امـا  .   بر تبديـل شـونـد        بر و نيز سرمايه     موسسات بيمه اين صنايع كه فعلاً كاربر هستند به صنايع دانش          
اگرحتي معدودي از افراد جامعه خواهان اتومبيلهاي خاص، كه حداقل قسمتهايي از آنها بوسيله دستهاي               
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 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

سازي را به يـك   بر مانند اتومبيل هنرمندان ساخته شده، باشند ممكن است بخشي از يك صنعت سرمايه 
 .بر تبديل كنند صنعت كار

توان نتيجه گرفت كه هر چند صنايع و كارها براي خود ويژگيهاي مـهـمـي                   طور مي   از اين رو، اين   
، حساسيت تقـاضـا   دارند، براي تدوين راهبردهاي عمومي از يك طرف، عناصر كلي محيطي، بخصوص             

عمر يـا زنـدگـي       و از طرفي ديگر       وسعت بازار محصول  ،  قيمتي كه مشتري براي خريد كالا مي پردازد       
، چگونگي ايجاد هماهنگي ميان راهبردهاي عمومي با بـرخـي از     ) 4-11( جدول.   مهم تر هستند    صنعت

 . دهد ويژگيهاي كلي محصولات، شدت حساسيت تقاضا، پوشش بازار و قيمت فروش را ارائه مي

 

تر رفـتـن قـيـمـت           اگر با بالا  .   گيرند  اين عناصر، بسياري از ويژگيهاي خاص صنايع را هم دربر مي          
فروش كالا، كيفيت آن نيز بهبود يابد يا كاربرد جديدي پيداكند يا شكل ظاهري به صورت آشـكـارا از                     
ديگر كالاهاي مشابه متمايز شود و در عين حال تقاضاي موثر براي آن كاهش نيابد، ديگر اينكه ايـن                    

از آن گذشـتـه،     .   محصول به صنعتي سرمايه، كار، دانش، يا موادبر مربوط است، چندان مهم نخواهد بود             

  هماهنگي ميان راهبردهاي عمومي با ويژگيهاي كلي محصولات، بازار، تقاضا و قيمت4-11  جدول


