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 فصل سوم
 سيماي راهبردي

 مقدمه
شوند كه لاجـرم سـيـمـاي         هاي حساسي مي    شركتها در خلال پيشبرد امور خود ناگزير از اتخاذ تصميم         

ها لزومـا آزادانـه         چنانكه در بخش گذشته تلويحاً اشاره شد اين تصميم         .كند  ميراهبردي آنها را تصوير     
هاي منابع داخلي و عدم امكان تامين   محدوديت.   شوند و ممكن است بر شركتها تحميل شوند         اتخاذ نمي 

منابع مورد نياز از خارج سازمان و محدوديتهاي محيطي مانند مقررات و قوانين كشور، مقررات بانكي و                  
هرچنـد  .   كنند  ها تحميل مي    اي را بر سازمان     هاي ناخواسته   مانند آن از جمله نيروهايي هستند كه تصميم       

اي كه  هاي آزادانه ، حتي تصميم نمي كنندگيري آزادانه را كاملا سلب  كه اين محدوديتها امكان  تصميم
ها ممكن است طي زمان، بتدريج و          اين تصميم .   ريزي شده نيستند    شوند لزوما آگاهانه و برنامه      اتخاذ مي 

ها منجر به شكل گيري سـيـمـاي           چنانكه اشاره شد مجموعه اين تصميم     .   به طور غيرارادي اتخاذ شوند    
 :ولي اين سيما داراي سه عنصر اصلي است كه عبارتند از. شوند راهبردي شركت مي

  .كار خود داردشركت يا سازمان از / ي كه فعاليت تعريف •
 .تعريف از موضعي كه جهت رقابت در بازار دارد •
 .كند تعريفي كه سازمان در عمل از خود القا مي •
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 ؟كند سازمان كسب و كار خود را چگونه تعريف مي
به عبارتي بايد حوزه عـمـل        .   هايي را انتخاب كند     معمولا هر سازماني از لحاظ قلمرو فعاليتها بايد گزينه        

 .، عمق و يا سطح تبيين كند خود را از نظر جغرافيايي

 )توسعه عرضي يا افقي(هاي افقي  حيطه محصول گزينه

بديهي است هيچ سـازمـانـي      .   هر شركتي به نحوي از انحا ناچار بايد گستره عمل خود را مشخص كند     
تواند از يك سـو بـه           دانيم كه شركت مي     مي.   تواند به تنهايي همه خدمات يا كالاها را عرضه كند           نمي

خريد و فروش يك كالاي معين بپردازد و از سوي ديگر تلاش خود را بر خريد و فروش تعدادي كالاي                    
به اين ترتيب سازمان ممكن است براي مثال صرفا در خـريـد و                 .   سازد  غير مربوط به هم متمركز مي     

فروش برف پاك كن اتومبيل تخصص يابد و يا امكان دارد در خريد و فروش كالاهاي غير سنگين بـا                     
البته دقت  ( كن اتومبيل تا لوازم و وسائل باغباني همه چيز معامله كند              پاك  دوام مجرب شود يعني از برف     

) . مي كنيد كه در هر حال طيف كالا يا خدمات قابل عرضه توسط هر سازمان ناچار بايد محدود بـاشـد                     
اگر سازماني از واحدهاي مختلف تشكيل شده باشد كه تقريبا مستقل باشند، يعني اگر اين واحدها مانند                  
شعباتي از سازمان به شمار آيند، احتمالا لازم خواهد بود كالاها و يا خدمات قابل عرضه در هـريـك از           

تصميم راجع به اين موارد، هم در سطح مركز و هم در سطح هر شعبه اتخـاذ                 .   شعب نيز مشخص شوند   
هاي مالي و تخصيص منابع بيشتر مطرح خواهد بود  شود وليكن در مركز، تصوير كلي سازمان و جنبه مي

و در هر شعبه اينكه چه نوع از انواع خدمات و كالاهاي قابل عرضه با محيط آن شـعـبـه سـازگـاري                          
لازم به ذكر است كه شركتهاي بازرگـانـي بـه      .   بيشتري خواهد داشت واجد اهميت بيشتري خواهد بود       

 .توانند با گوناگوني همراه باشند اصطلاح تك محصوله يا تك خدمته نيز مي
هاي متفاوت عرضه شود     هاي مختلف و لاجرم با قيمت       تواند با كيفيت    يك نوع كالا و يا خدمت مي       •
 )زده چلوكباب با گوشت تازه و گوشت يخ(

 )مثل يك نوع اتومبيل با راديو يا بدون راديو(با متعلقات بيشتر و يا كمتر  •

 ) تلويزيون براي استفاده در كلاسهاي درس و در خانه(يك كالا يا خدمت با مصارف مختلف  •

 .توانند پوشش دهند شركتها با اتخاذ روشهاي خاص خود قلمرو خاصي از يك نوع بازار را مي
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 )راهبرد توسعه عمودي يا طولي(عمق تركيبات محصول

كننده نهايي معمولا چندين مـرحلـه را           جريان توليد از زمان تهيه مواد اوليه تا هنگام تحويل به مصرف           
به عنوان مثال نفت خام و گاز، مواد اوليه برخي از مواد شيميايي هستند كه ابتدا بـه مـواد                     .   كند  طي مي 

توانند به محصولاتي تبـديـل        اين مواد شيميايي به نوبه خود مي      .   اي قابل تبديل هستند     شيميايي واسطه 
توانند براي ساختن لوله هاي آب و گـاز، و اسـبـاب بـازي و                      شوند كه اين محصولات نهايي باز مي      

 .بندي مورد استفاده قرار گيرند هاي بسته پوشش
ترين مرحله توليد را به عنوان اولين قدم روند توليد خـود بـر                  در بعضي موارد برخي شركتها عميق     

آيـد     گزينند و تا آخرين مرحله يعني تا وقتي كه آخرين محصول در نتيجه فرآيند توليد به دست مـي       مي
اين شركتها در هر مرحله از مراحل توليد اگر مشترياني براي محصول خود داشته باشنـد                .   روند  پيش مي 

كنند نه تنها بازاري براي       زنند و به اين ترتيب سعي مي        به عرضه كالاي خود در آن مرحله هم دست مي         
كنند تا سهم بيشتـري نـيـز از             يك كالاي خود در هر مرحله  از توليد آن داشته باشند بلكه تلاش مي              

كنند   شركتهاي نفتي معمولا كار توليد را از مرحله حفر چاه آغاز مي           .   ارزش افزوده حاصله به دست آورند     
دهند و در عين حال محصولات فرعي و نـيـز زائـد                ها ادامه مي    و تا فروش بنزين از طريق پمپ بنزين       

فروشند، البته اگر خود داراي توليدات پـتـروشـيـمـي              پالايشگاههاي خود را به شركتهاي پتروشيمي مي      
 .نباشند

اگر طيف وسيعي از مراحل توليد يك محصول را در نظر بگيريم شركت يا سازمان را با يـكـي دو              
شود كه شركت مذكور هـم بـا           مرحله مياني از مراحل توليد مربوط سازيم براي ما به وضوح روشن مي            

اي كه فعلا در آن قرار دارد و هم با اضافه كردن مراحل توليدي پـس از                     افزودن مراحل قبل از مرحله    
اگر سازماني راهبرد تـعـمـيـق         .   تواند عمق تركيبات محصول خود را بيشتر سازد         مرحله فعلي به آن مي    

مراحل توليد را پيش گيرد هم ممكن است خود را با فرصتها و هم با مشكلات و تـهـديـدات قـابـل                          
تواند از اين نگراني كه  سازمان مي)   تعميق تركيبات محصول( با انجام اين اقدام .   اي مواجه سازد   ملاحظه

توانـد اجـنـاس        كنندگان مواد اوليه به تعهدات خود عمل نكنند آسوده شود و نيز مي              ممكن است تامين  
متفاوت، بهتر و از نظر قيمت مناسبتري را در اختيار مشتريان قرار داده و سهم بيشتري از بازار محصول                   

اما اين احتمال نيز وجود دارد كه آن شركت خود را با رقابت جديدي از جـانـب                    .   ذيربط را بدست آورد   
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جاي آنكه منابع را صرف ابتكارات و بهبود كميت           رقباي بالقوه مواجه سازد و كار را به آنجا كشاند كه به           
اين موقعيتهاي راهبردي سوالاتـي را       .   هدر دهد   و كيفيت كالاي خود كند آنها را در رقابتهاي بيهوده به          

مطرح مي سازد كه نه تنها از جهت پيش آوردن فرصتها و تهديدات قابل توجه هستند بلكه از جـهـت                      
قابل ذكر است كه شرايط رقابت در قلمرو يك صنعت          .   شرايط رقابت در قلمرو يك صنعت اهميت دارند       

صنعت تاير يك مثال بسيار گويا راجع به موارد         .   كند  ها و الگوهاي خريد نمود پيدا مي        ها، قيمت   در هزينه 
 . دهد و مسائل منتج از تعميق مراحل توليد و تركيبات محصول به دست مي

بعضي از توليدكنندگان تاير از ترس اينكه مبادا توسط توليدكنندگان اتومبيل به ثمن بخـس از دور                  
ترين شرايط به توليدكنندگان عمـده وسـايل          خارج شوند محصولات خود را با حداقل سود و با منصفانه    

بديهي است  .  اند فروخته و براي تحصيل سود مستمر و مداوم به بازار تعويضات چشم دوخته و اميد بسته    
كه اگر در چنين چارچوب راهبردي ورود تايرهاي راديال كه با دوام بوده و عمري طولاني دارند را مورد              

هاي تعويض تايرها را افزايش خواهند داد، در خواهيـم    توجه قرار دهيم و دقت كنيم كه اين رويداد دوره        
هـاي    فروش با سود كم و دل بـستن بـه  دوره       (يافت كه اتخاذ راهبرد فوق از طرف توليدكنندگان تاير         

 .تواند براي شركتهاي مورد بحث به بار آورد چه آثاري مي) كوتاه تعويض تاير

 اي  انواع راهبردهاي توسعه1-3 شكل 
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 گستره جغرافيايي
آميزي داشته    تواند فعاليت موفقيت    اي را كه در داخل مرزهاي آن، سازمان مي          گستره جغرافيايي، محدوده  

دانيم كه بعضي روزنامه هاي محلي فقط در همان مـحـل فـروخـتـه                براي مثال مي  .   گيرد  باشد دربرمي 
بحث گستره جغرافيايي، سازمان را با انتخاب محل فعاليتي خارج         .   شوند و در جاي ديگر طالبي ندارند        مي

يكي از دلايل بروز اين انتخاب توانايي شركت يا سازمان در توليد          .   از محدوده كشور نيز مواجه مي سازد      
يك محصول با كيفيت بالا، قيمت عادلانه و كميت بسيار زياد است و دليل ديگر، تشابه سليقـه مـردم                     
برخي از نواحي خارج كشور با سليقه محلي در داخل كشوري كه در آن جنس يا محصول توليـد شـده                      

براي مثال داستانهاي عزيز نسين ترك در برخي از نواحي در كشور تـركـيـه                 .   مورد استقبال بوده است   
از .   خريدار دارد در حاليكه همين داستانها ظاهرا در بسياري از جاها در كشورمان مورد توجه بوده اسـت                  

طرفي خاويار كشور ما ممكن است به مذاق افراد خاصي در بين ما خوش بيايد و حال آنكه ايـن مـاده                       
خوراكي با سليقه بسياري از اروپاييان سازگارتر است و از اين رو تاكيد بر افزايش فروش آن مـنـظـور                       

 .كند كردن قلمرو خاصي را ايجاب مي
سازد و نـشان      گزينش منطقه جغرافيايي براي فعاليت ها، سيماي راهبردي يك سازمان را كامل مي    

سيماهاي راهبردي منتج از اين انتخابها  .  است دهد كه سازمان كسب كار خود را چگونه تعريف كرده   مي
 . توانند بسيار متفاوت باشند، حتي براي شركتهايي كه به يك صنعت تعلق دارند مي

مثال زير از صنعت تجهيزات كشاورزي اخذ شده و كل فروش سه شركت را برحسب درصدهايي كه 
المللي و فروش لوازم غير كـشاورزي كـسب        از فروش در آمريكاي شمالي، در سطح بين        1965در سال   

 .دهد اند نشان مي كرده

 فروش  
لوازم غير  

  كشاورزي

 خارج از كشور
فروش تجهيزات  

  كشاورزي

 آمريكاي شمالي
فروش تجهيزات  

  كشاورزي
  %70  %14  %16 جان دير 
  %28  %49  %23 ن سمسي فرگو
  %30  %1  %69 وايت 
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 كند؟ سازمان موقعيت خود را از نظر رقابت چگونه تعريف مي
 گزينش سلاح مناسب براي رقابت

هاي خود در يكي يا بيش از يكي از زمينه هاي زير به رقابـت بـا                    شركت صنعتي نوعا با اتكا بر توانايي      
 و   3، تحقيق و توسعه   2، توليد، مهندسي  1ها عبارتند از ساخت     برخي از اين زمينه   .   ساير شركتها مي پردازد   

سازي، مشاركت در      در ساير بخشهاي بازرگاني مانند كشتيراني، چاپ و انتشارات، ساختمان         .   زمينه مالي 
گيرد هرچند كه مـوارد       و خبر رساني، رقابت  از طريق ديگري انجام مي         )   عمليات بانكي ( سرمايه گذاري   

ايـن رشـتـه هـاي         در   .   ها با موارد قابل اتكا در زمينه صنعت قابل مقايسه انـد          مورد اتكا در اين زمينه    
ها، بر جهات     شركتهاي مربوط با توجه به امكانات و توانايي       )   سازي و غيره    كشتيراني، ساختمان ( بازرگاني  

در نهايت آنها وسايل مناسبي را براي كسب نوعي بـرتـري در بـازار                  .   كنند  مختلف عملياتي تاكيد مي   
دارنـد كـه        كنند قيمت خدمات خود را در حدي نگـه             برخي از آن شركتها تلاش مي     .   كنند  انتخاب مي 

. بعضي ديگر دقت و سرعت عمل را وسيله برتري خود قرار مي دهند            .   ديگران نتوانند با آنها رقابت كنند     
گروه سوم خدمات گوناگون و وسيعي را ارائه داده و به اين ترتيب نظر مشتريان و مراجعين خود را جلب                    

كنند تا با نوآوري و خلاقيت در محصولات و خدمـات خـود بـراي          كنند و دسته چهارم كوشش مي    مي
، كه در جدول فوق بـه آن اشـاره كـرديـم،                4براي مثال شركت جان ديير    .   خويش مزيتي كسب كنند   

اين شركت اول بر توزيع سـريـع و          .   توانست با تاكيد بر سه موضوع به برتري نسبي در بازار دست يابد            
بديهي است كه همه    .   صحيح ، دوم بر فروش قسطي و سوم بر بهبود كيفيت محصولات خود تاكيد كرد              

خواهند بر يكي يا بيش از يكي از اين مزيتها تاكـيـد               توانند و يا نمي     موسسات بازرگاني و صنعتي يا نمي     
كنند ولي ظاهرا هيچ شركت موفقي وجود نداشته است كه بدون داشتن حداقل يك نقطـه قـوت بـه                      

بديهي است كه اين خصوصيات سازمانها، وضعيت و موقعيت راهبردي آنـهـا را                .   موفقيت رسيده باشد  
ها بر نحوه پاسخگويي سازمان به تغييرات محيطي و        دهد و علاوه بر آن اين ويژگي        تحت تاثير قرار مي   

 .شود اثر مي گذارد چالش هايي كه از طرف رقبا طرح مي

1- Manufacturing 
2- Engineering 
3- R&D  
4- John Deer 
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 جايگاه بنگاه تجاري يا صنعتي در ميان بنگاه هاي مشابه

علاوه بر گزينش يك وسيله مناسب براي رقابت، راهبرد بايد مشخص كند كه در قلمرو صنعت مربـوط                  
دنـبـال      چه نقشي مي خواهد داشته باشد، آيا مي خواهد از جهت يا جهاتي پيرو باشد؟ يا ميل دارد بـه                    

رهبران حركت كند؟ آيا ميل دارد آن رهبري را بر طراحي نوعي راهبرد نبوغ آميز مبتني سازد و يا قصـد     
دارد به طور مشخص با توسل به زور و سياست بازي در مرتبه اول قرار گيرد؟ بايد توجـه داشـت كـه                 

ايـن  .   دهـد    نمـي بزرگي شركت و يا در دست داشتن سهم بزرگي از بازار لزوما آن را در مرتبه اول قرار                   
ها معلوم نيست سودآوري و يا رشد متوازن شركت را در آينده تضمين كنند، هرچند كه بزرگي و                     ويژگي

همين ويژگي ها مـمـكـن        .   اي به شمار آيند     هاي ارزنده   توانند مزيت   برخورداري از سهم زياد از بازار مي      
اجتماعي، سازمان را بـا       -هاي سياسي   است در بعضي از اوقات براي مثال در هنگام ركود و يا بروز تنش             

 .سازد مشكلاتي مواجه 

 كند سازمان چه تصويري از خود القا مي

 ذهنيت و فرهنگ
تواند به اين شكل كه هر سازماني گويي داراي ذهنيـت و               هر سازماني داراي خصوصياتي است كه مي      

در بعضي  موارد سازمانها رفتار و گرايش هاي بالاتريـن مـقـام      .  شود نحوه رفتار خاص خود است تعبير  
براي مثال زماني وقتي از دوربين هاي پولارويد و سازمان توليدكننده آن يـاد               .   سازند  خود را متجلي مي   

هـرچـنـد    ( دانيم كه برخي از سازمانها        مي.   افتادند   مي ١ها بي اختيار به ياد دكتر لند        شد همه آمريكايي    مي
كنند و پاسـخـشـان بـه           از فرصتها بسيار خوب استفاده مي     .   داراي حالتي تهاجمي هستند   )   بسيار معدود 

شرايط بسيار سريع است و حال آنكه سازمانهايي نيز هستند كه حركتشان كند است و پاسخـشـان بـه                     
خيالي است و اصولا در برابر تغييرات بسيار شديد هم واكنشي از خـود                شرايط و اوضاع كند و از روي بي       

 .دهند نشان نمي

1- Dr. Land 
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 هاي عملياتي سازمان هدف

 كه نهايتا سيما يـا تـصوير         آوردشمار  هاي عملياتي سازمان را از مهمترين عناصري به      شايد بتوان هدف  
كنـد    ها را از آن جهت آشكارا اعلام و دنبال مـي   مديريت اين هدف. كنند راهبردي سازمان را تكميل مي 

هاي مالي ميسر شده و مسير اعضا براي اقـدامات مـشخص روشـن                 واسطه آنها تجزيه و تحليل      كه به   
افـزايش فـروش، موقعيـت      )  براي مثال نرخ رشد هر سهام(توانند بر رشد درآمدها     ها مي   اين هدف .   شود

براي مثال مـيزان فـروش بـه بخـش        (مالي سازمان در حيطه صنعت مربوط، و يا به انحا مختلف ديگر       
اي اسـت      زيادي است، رابطه    العاده از جمله مواردي كه داراي اهميت فوق.  ذكر شود) دولتي و خصوصي 

شـود بـه ارتبـاط ميـان سـازمان و              اين روابط مربوط مـي .  ها وجود دارد كه بين سازمان و اين مجموعه    
بايـد توجـه داشـت كـه در          .   كاركنان، سازمان و مشتريان يا ارباب رجوع و سازمان و جامعه و نظاير آن             

هاي عمليات سـازماني    تواند در زمره هدف   بعضي از موارد، عملكرد سازمان در هريك از اين قلمروها مي          
 . گنجانده شود

هايي است كه سازمان   هاي عملياتي بيانگر زمينه بايد كاملا دقت داشت كه روشن ساختن اين حيطه 
اميدوار است براي خود فراهم آورد، از اين رو اين تلاشهاي سازماني نشان نخواهد داد كـه سـازمان در                    

البتـه هنگـام هـدف گـذاري لازم اسـت كـه              .   دنياي واقعيتها به چه دستاوردهايي نايـل شـده اسـت           
 ميليون ريـال    300وقتي فروش سال جاري   .   دستاوردهاي سازمان در زمينه هاي مختلف مشخص باشد       

 برابر برساند معلوم خواهد شد 10باشد و علي رغم آن سازمان تصميم بگيرد ظرف سه سال فروش را به 
در صـورتي كـه عملكـرد       .  كه سازمان چه اقداماتي را براي مقدور ساختن چنين جهشي بايد انجام دهد           

بينانه و غير منطقـي انجـام شـود افزايـش             طور غير واقع   گذاري به   فعلي معلوم نباشد امكان اينكه هدف     
 .خواهد يافت
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  و نتيجه گيري جمع بندي
در اين فصل ضمن پرداختن به سيماي راهبردي و قلمروي فعاليت اشـاره و مـواردي از قبيـل توسـعه                      

در اين فـصل موقعيـت رقابتـي         .  عرضي، توسعه طولي و گستره جغرافيايي فعاليتهاي سازماني مرور شد 
كند و هـدفهاي عملياتـي        گزيند، فرهنگ و ذهنيتي كه القاء مي        سازمان، سلاحي كه براي رقابت بر مي      

ها، از كليه راهبردها  توانند با ايجاد شبكه    خاطر داشت سازمانها مي     اما بايد به  .   سازمان نيز توضيح داده شد    
شود كه هر چند تقريبا همه شركتها خواهان توسعه هستند، با ايـن       علاوه خاطرنشان مي    به.   استفاده كنند 

حال گاهي اوقات به دليل نامساعد بودن شرايط، ناگزير از حفظ وضع موجود يا حتي تقليـل و انقبـاض               
 . شوند در اين حالت شركتها ناگزير از اتخاذ راهبردهاي تثبيتي يا انقباضي مي. شوند فعاليتهاي خود مي




