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بـر        بر و مـواد       دانيم كه بسياري از صنايع در ابتداي عمر خود نسبت به اواخر حيات خود بيشتر كار                 مي
براي مثال، اتومبيلهاي .   اند  بر تبديل شده    اند و در دوران جاافتادگي عمدتا به صنايعي سرمايه و دانش            بوده

شد و حال آنكـه در حـال            اوليه، ابتدا بوسيله كاركنان و با استفاده از مقدار زيادي مواد اوليه ساخته مي             
 . شوند ، عمدتا به وسيله روبات ها و با استفاده از حداقل مواد اوليه ساخته مييحاضر اتومبيلها

به لحاظ نظري، بسـيـاري از        .   پردازيم  حال به تشريح رابطه اين راهبردها با دوره عمر محصول مي          
تولـيـد يـا عـرضـه          ( صنايع، دوره عمري دارند و در طول آن دوره، از مراحلي كه به دوره هاي جنيني                 

موسوم )   يا زوال وپيري( وافـول )   جاافتادگي( ، بلوغ )بيزش(، رشد، رسش )محصول به بازار براي اولين بار 
اگر وجود اين مراحل را درست بدانيم، در آن صورت احتمالاً موفقيت راهبرد واحـد تـا         .   گذرند  است مي 

 .هاي عمر و صنعت خواهد بود حدودي در گرو هماهنگي ميان آنها و دوره
براي مثال، صنعت ديسك ليزري بيش از .  گذارند البته همه صنايع دقيقا اين مراحل را پشت سر نمي         

به علاوه بعيد نيـست بعـضي از         .  مرحله تولد، پيش نرفته ومراحل رشد و ديگر مراحل را نگذرانده است      
بـراي مثـال، صـنعت      .  صنايع در مرحله افول و پـيري، حيـاتي دوبـاره پيداكننـد و بـاز جـوان شـوند                     

سازي، سالها پيش رو به زوال نهاد، اما علاقه مردم بسياري از كشور هـا بـه حفـظ سـلامت و             دوچرخه
ظاهر خوب، آنان را به ورزش و استفاده از دوچرخه متمايل ساخت و در نتيجه به رونق يافتن و تجديـد           

مبحث اخير، عمدتا به صنايعي كه به نظر مـي رسـد داراي دوره         .سازي منجر شد  حيات صنعت دوچرخه  
 .تواند براي صنايع ديگر مفيد باشد با اين حال نكات مطروحه در اين بخش مي. عمر باشند مربوط است

هاي رقابتي يـا   در ادامه ابتدا دوره عمر صنعت و سپس ارتباط بين هر مرحله از عمر صنعت و راهبرد          
 .شود مي پورتر به نقل از كتاب مديريت راهبردي شرح داده مي عمو

 مراحل عمر صنعت 
در اين مرحله، عـرضـه كـالا      .   شود  ، مرحله توليد يا دوره جنيني آن ناميده مي          گيري صنعت   مرحله شكل 

شوند و از جمع آن مطلعان، عده         طبعا عده كمي از وجود كالا آگاه مي       .   محدود و خريدار آن محدود است     
كنندگان ايـن مـحـصـولات،          همه تهيه.  پذيرند كمي ريسك استفاده از يك كالا يا خدمت جديد را مي 

. در اين مرحله، نوع فناوري مورد استفاده و جهت حركت صنعت مبهم اسـت              .   خريداران بار اول هستند   
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هاي برق، بخار آب و       براي مثال، تعدادي توليدكننده كوچك اتومبيل در آغاز زندگي اين صنعت، فناوري           
 سنتي بـراي   مراحلي كه به طور.   نسوز را به عنوان نيروي محركه مورد آزمايش قرار دادند           و  موتورهاي در 

 . نشان داده شده است) 10-11(عمر كالا قايل مي شوند در شكل 

شود و شمار كساني كه محـصـولات صـنـعـت را                 معمولا وقتي يك فناوري مشخص انتخاب مي      
اين مرحله در صـنـعـت         .   شود  يابد، صنعت نيز وارد مرحله رشد خود مي         كنند، افزايش مي    خريداري مي 

خط توليد اتومبيلـي      فناوري پذيرفته شد و هنري فورد       نسوز به عنوان    و  اتومبيل سازي وقتي كه موتور در     
در اين مرحله نيز هنوز بسياري از       .   اي زياد هماهنگي داشته باشد داير ساخت شروع شد          كه با درآمد عده   

شود و كاهـش      به مرور زمان جريان رشد صنعت، كند مي       . تهيه كنندگان اتومبيل خريداران بار اول بودند      
دراين مرحله، خريداران بار اول بسيار معدود هستند و احـتـمـالا             .   دهد  تقاضا از اشباع شدن بازار خبر مي      

خواهد يك وسيله جديد را جانشين        كنند كه مي    كساني كه براي خريد به فروشندگان صنعت مراجعه مي        
احتمال دارد در نتيجه كند شدن رشد صنعت، تعدادي از رقبـاي ضـعـيـف درون                   .   وسيله قديمي سازند  

مرحله جاافتادگي يا الك شوندگي     .   صنعت از گود خارج شوند يا به عبارتي ممكن است صنعت الك شود            
بيـكـر و       صنعت اتومبيل در آمريكا به از دور خارج شدن شركتهاي مستقلي مانند هادسن، پاكارد، استود              

 . سالم بدر بردند آمريكن موتور منجر شد و تنها جنرال موتورز، فورد و كرايسلر توانستند از معركه، جان
وقتي بازار يك صنعت به كلي اشباع شود و تقاضايي براي محصولات صنعت باقي نماند، صنعت به                 

  مراحل عمر صنعت10-11 شكل  
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منظور جايگزيني كالاي قديم بـا كـالاي           در اين مرحله تقريبا همه خريدها به      .   مرحله بلوغ رسيده است   
امكان دارد در مرحله اشباع بازار، نه تنها تقاضا براي محصولات كم يا ثابت شده باشد، بلكه .  جديد است 

اي    سازي آمريكا در چنين مرحلـه  رسد صنعت اتومبيل نظر مي به.   حتي بعيد نيست تقاضا، منفي نيز بشود      
بالاخره وقتي تقاضا براي محصولات يك صنعت، رشدي منفي پيدا كند، مرحله افـول              .   قرار داشته باشد  

وقتي مردم محصولات جانشين را به محصولات يك صنعت ترجـيـح دهـنـد،                .   صنعت فرا رسيده است   
مردم به دلايل مختلف، محصولات يك صنعت را به مـحـصـولات             .   گيرد  صنعت در اين مرحله قرار مي     

 . دهند صنعتي ديگر ترجيح مي
براي مثال در صورت بهبود وسـايـل        ( پايين بودن قيمت محصولات جديد، راحتي و سادگي استفاده          

حمل و نقل عمومي، احتمالا مردم اين وسايل را به وسايل شخصي حمل و نقل ترجيح خواهند داد يـا                     
، ايمني يك محصول نسـبـت بـه          ) جاي ماشين تحرير    هاي شخصي، به    تر از رايانه    امكان استفاده راحت  

 .از جمله آن دلايل هستند) كم خطر بودن آدامس در مقايسه با سيگار(محصولي ديگر 

 ضرورت ايجاد تغيير در راهبرد شركت كامپك 3-11مثال
سـازي     به وسيله سه نفر از كاركنان سابق يـك شـركت رايانـه          1982سازي كامپك كه در       شركت رايانه 

راهبرد متمايزسازي در يك قلمرو محدود در بازار رايانه خيلـي زود در جـاده               .   مشهور آمريكا تاسيس شد   
ساخت كامپك  )  پي سي (هاي شخصي   آوري فنĤوري مورد استفاده در رايانه  نو.   توسعه رو به پيشرفت نهاد    

آمد و شركت براي اين وجه محـصولات خـود،            و كيفيت بالا وجه تمايز محصولات كامپك به شمار مي         
هـر   به“فرهنگ سازماني و محور فعاليتهاي كامپك، حكم مي كرد كه    .   توانست قيمت بالايي دريافت كند    
 .“هاي شخصي به بازار عرضه شود قيمت كه شده، فقط بهترين رايانه

هـاي   هاي مشابه ارزاني مانند رايانه رايانه.   شرايط صنعت رو به دگرگوني نهاد1980اما در اواخر دهه     
وارد بازار شدند و رقبا را ناگزير از پايين آوردن قيمتهاي    )  AST(و است )  DELL( ساخت شركتهاي دل  

ابتدا مديريت كامپك به آن دگرگونيهاي بازار اعتنا نكرد و به راهي كه از ابتدا شروع         .   فروش خود ساختند  
 ميليون دلار، از دست دادن يك درصد از بـازار   324 تحمل زياني معادل 1990اما در   .   كرده بود ادامه داد   

خـود     دلار هيـات مـديره كامپـك را بـه           20 بـه  60رايانه آمريكا و مواجه شدن با سقوط قيمت سهام از       
 داشت كنار گذاشته شده     كانيون كه به عنوان يكي از اعضاي موسس رياست كامپك را نيز بر عهده . آورد

هـاي توليـد و قيمتهـاي         و به جاي او فيفر كه به عنوان مدير عمليات شركت، هميشه بر كاهش هزينـه         
هاي روي ميزي و     ظرف كمتر از يك سال، رايانه.  فروش تاكيد داشت، زمام امور شركت را بدست گرفت        

قيمـت  .كامپك به بازار عرضه شـد   ) LapTopسبك، قابل حمل و استفاده بر روي زانو،(روي زانويي  
هـا،     دل و است رقابت كنند و كانالهاي عرضه اين رايانه  هاي  ها در حدي كه بتوانند با رايانه        اين رايانه 

 .به جاي كانالهاي سنتي كامپك، فروشگاههاي بزرگ عرضه توليدات انبوه الكترونيكي تعيين شد
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هـا بـر آيـد بـه اقـدامات           كامپك براي آنكه بتواند از عهده راهبرد جديد خود در مورد كاهش هزينه    
كامپك اين بار از طريق اعلام مناقصه از تامين كنندگان مواد و وسائل قابل استفاده در          . وسيعي دست زد  

به علاوه كامپك از  . رايانه خواست، كمترين قيمتهاي ممكن را با توجه به كيفيت مورد نظر پيشنهاد كنند 
كرد، دسـت برداشـت و        ها در داخل شركت توليد مي   توليد برخي از قسمتهايي كه براي استفاده در رايانه      

كامپـك  .  آنها را با قسمتهايي كه توانست به قيمتهاي مناسب از شركتهاي ديگر بخرد، جايگزين سـاخت          
بندي محـصولات خـود را كـاهش داد و ضـمن               در تكميل عناصر اجراي اين راهبرد خود، كيفيت بسته        

كردند ،كارخانه خود را در محـل      هايي كه كاركنان روزانه مصرف مي    متوقف ساختن تامين مجاني نوشابه    
. گران قيمتي مانند تگزاس، تعطيل و كارخانه جديدي در جايي ارزان قيمت مثل سنگاپور تاسـيس كـرد              

كامپك در همين حال، هزينه تبليغات خود در آمريكـا را ششـصد درصـد افـزايش داد و بـا مخـابرات                          
گيرندگان بتوانند بدون صرف كمـترين هزينـه بـا دوايـر فـروش             قراردادي بست تا به موجب آن، تماس   

 . كامپك ارتباط تلفني بر قرار سازند
 درصـد كـاهش دهـد، ايـن شـركت هنـوز              17هاي توليـد خـود را        هر چند كامپك توانست هزينه    

 درصد از كل فروش   26هاي توليد به  ، هزينه1992درسال .  اي نسبتا پرهزينه به شمار مي آمد    توليدكننده
 و  1/22هاي توليد است و دل به ترتيب از     شركت بالغ شد و اين در حالي است كه در همان سال، هزينه     

كم  توجهي چنـدين سـاله نـسبت بـه         .  شايد اين امر، تعجب آور نباشد.   درصد فروش آنها بالا نرفت   19
 . توان يك شبه جبران كرد ها را نمي هزينه

هاي خود با مشكلات متعددي روبرو بـود، اقـدامات بـر            اما در حالي كه كامپك براي كاهش هزينه    
كردند و در پاسخ به اقدامات فيفر،      رقبا، فعاليتهاي كامپك را بدقت دنبال مي. شدت مشكلات اضافه كرد 

 مـصرف     اقدامات متقابـل رقبـا شـرايط را بـراي          .   ها را شدت بخشيدند     اقدامات خود براي كاهش هزينه    
هاي شخـصي در موقعيـت حساسـي          سازي را حداقل در بخش رايانه كنندگان مناسب، ولي صنعت رايانه 

گويد كامپك تنها عرضـه كننـده     فيفر مي.  اما ظاهرا كامپك حاضر به عقب نشيني نيست      .   قرار داده است  
 .هاي شخصي خوب با قيمتهاي پايين خواهد بود رايانه

 :ماخذ
Wright , P. ; C. D. Pringle ; M. G. Kroll ; and G. A. Parnell (1994). Strategic  Management.  

Boston :  Allyn  and  Bacon  ،P. 140  

 هماهنگي بين دوره هاي عمر صنعت و راهبردهاي عمومي 
ميزان تناسب يك راهبرد عمومي براي واحد تجاري، به توانايي رقابت آن واحد و عوامل بيروني فـعـال                   

دانيم كه توانايي رقابتي يك واحد تـجـاري،    مي.   در هر مرحله از دوران عمر صنعت مربوطه بستگي دارد     
. كار اسـت     برآيند تواناييهاي كلي شركت، واحد تجاري به طور اخص و كفايتهاي جمعي واحدهاي ويژه             

براي مثال، تواناييهاي واحد تجاري در متمايز ساختن مطلوب محصول خود از محصولات مشابـه، بـه                  
نگرش كلي مسئولان رده بالاي شركت نسبت به نوآوري و توانايي واحد ويژه كار تحقيق و توسعـه در                  
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تواند در  بخاطرداشتن اين يادآوري مي. تبديل فكرهاي نو به محصولات ارزنده قابل استفاده بستگي دارد
 .مرور توضيحات زير مفيد باشد

تواند به عنوان راهنمايي كلي، راهبرد كلي يا راهبرد عمومي مناسبي را با در نظر           ، مي ) 5-11(   جدول
ضـلـع   .   گرفتن دوره عمر صنعت مربوط به واحد تجاري كه در قلمرو آن صنعت فعاليت دارد توصيه كند                

 . عمودي و ضلع افقي به ترتيب بيانگر اندازه واحد و دوره عمر صنعت هستند

زيـرا  .   شود، كوچك هستـنـد       در عمل همه واحدهاي فعال در صنعتي كه تازه متولد مي           –  خانه يك 
ورود به قلمرو محدودي از بازار با عـرضـه مـحـصـولـي         .  اند هيچ يك از آنها فرصتي براي رشد نداشته 

هزينـه  .   آيد متفاوت با ديگر محصولات، راهبرد مناسبي براي واحدهاي متعلق به صنايع نوپا به شمار مي              
اين بنـگـاه بـراي       .   كنند، محدود است    توليد آنها بالا و شمار كساني كه براي اولين بار از آنها خريد مي             

سابقه يا همگاني با آن نوع تـحـولات، ارزش قـائـل                 هاي فناوري به منظور ايجاد تحولاتي بي        پويايي
خريدار محصولات اين بنگاهها با خريد محصولات جديد، در واقع به برخي از نيازهاي خـاص                 .   شود  مي

 .دهد و به اين جهت از پرداخت مبالغي بالا براي ارضاي آن كشش ها ابايي ندارد دروني خود پاسخ مي

  تناسب راهبردهاي عمومي با دوره عمر محصول5-11 جدول 
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 6مانند آنهايي كه در خانه      ( كنند     با رشد صنعت بعضي از واحدها نيز رشد مي         –  هاي دو و شش     خانه
 ). واقع شده اند2مانند آنهايي كه در خانه (مانند  اما برخي ديگر نسبتا كوچك مي) گيرند قرار مي

 با توجه به نقاط قوت و ضعف دروني و فرصتها و محدوديتهاي بيروني كه مديريت واحد كـوچـك                   
اگر بنگاهي بتواند قيمتهاي خود را       .   تواند براي واحد مفيد باشد      كند، هر راهبرد عمومي مي      مشخص مي 

براي مشتريان حساس نسبت به قيمت، پايين نگه دارد، بايد از راهبرد فعاليت در قلمرو محدودي از بازار                  
ها به سرعت رشـد    صنعت ريزپردازنده1980براي مثال، درحالي كه دردهه    .   با قيمتهاي پائين پيروي كند    

اي، كوچك ماند و صرفا به پاسخگويي به مشترياني كـه             كرد، كاي پرو با پرهيز از راهبردهاي توسعه         مي
اما واحدهايـي كـه      .   هاي ساده و بدون ويژگيهاي خاص با قيمتهاي پايين بودند، پرداخت            خواستار رايانه 

توانند از    هاي خاص باشند، مي      كاملا متمايز از توليدات رقبا و پاسخگوي سليقه        يقادر به توليد محصولات   
براي مثال، وقتي در دهه    .   راهبرد فعاليت در قلمرو محدود از طريق متمايزسازي محصولات پيروي كنند          

 امـپـكـس   كرد، واحدهاي كوچكي ماننـد      توليدات استريوفونيك به شدت رشد مي1970 و   1960هاي  
براي شركتهائي كـه    .   توانستند با توليد محصولاتي انحصاري و در سطحي بالا به حيات خود ادامه دهند             

بخواهند همراه با رشد صنعت توسعه پيدا كنند، كليه راهبردهاي مناسب براي بنگاههاي بـزرگ قـابـل        
تواند با تاكيد بر محصولات ارزان قيمت و بدون ويژگيهاي خاص يا  يك شركت بزرگ مي. استفاده است 

با متمايزسازي محصولات براي بخش بزرگي از بازار يا از طريق تاكيد بر قيمتهاي پائين و محصـولات                  
 . اي از اين راهبردها به سرعت توسعه پيدا كند متمايزسازي شده يا با بهره گيري از مجموعه

هاي دو و شش، عينا براي زماني كه صنعت خود را تـكـان                راهبردهاي خانه –  هاي سه و هفت     خانه
كـنـد،      مـي   “ غـربـال  ” دهد و رقبايي را كه در درون مجموعه، از كارسازي بالايي برخوردار نيستند                مي

گذارد، اما چون صنعت هنوز در حـال رشـد اسـت،         در اين مرحله، تقاضا روبه كاهش مي .   مناسب است 
هاي عمومي كه با نقاط قوت و ضعـف           اهبرد  گيري از ر    توانند با بهره    بنگاههاي داراي مديريت كارآمد مي    

 سازگاري دارد به خوبي به حيات خود          آيد  دروني آنها و آنچه فرصتها و محدوديتهاي محيطي به نظر مي          
 .ادامه دهند
ها، متمايزسازي كالاها يا خدمات براي       اتخاذ تدابيري براي كاهش هزينه     –  هاي چهار و هشت     خانه

ممانعت از افت سطح فروش، راهبردهاي مناسبي براي صنعتي كه رشدي ندارد يا حتي رشدي معكوس                
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توان با حربه قيمتـهـاي بـالا بـه               فاقد نيروي محركه باشد ديگر نمي        وقتي بازار .   آيند  دارد به شمار مي   
رود بنگاه هاي كوچك پويا در خانه چهار بركاهش هزينه و عرضه              از اين رو انتظار مي    .   مصاف رقبا رفت  

كالا در قلمرو محدودي از بازار تاكيد و بنگاههاي بزرگتر در خانه هشت از يكي از دو راهبرد كـاهـش                      
البته معدود شركتهايي كه محصولاتـي      .   ها يا كاهش هزينه همراه با متمايزسازي كالا پيروي كند           هزينه

راهبرد متمايزسازي محصول براي قلمرو محدودي      منحصر به فرد دارند ممكن است بتوانند با تبعيت از           
هـاي    رسد اكثر اين بنگاهها را بتوان در خانه         نظر مي    رقابت كنند، اما به      راهبرد متمايزسازي  يا با    در بازار 

 . سه يا هفت يافت
 همراه با افت فروش يك صنعت، شركتهايي كه در قلمرو آن با تـاكـيـد بـر          –  هاي پنج و نه     خانه

براي اين شركتها كاهش قيمتهـا بسـادگـي      .   شوند اند، با مشكل مواجه مي     كرده  قيمتهاي بالا رقابت مي   
در عمل فقط شركتهاي كوچكي كه از يكي از راهبردهاي قيمتهاي پاييـن در قـلـمـرو                    .   مقدور نيست 

توانند به حيـات      كنند، مي   محدودي از بازار يا متمايزسازي با قيمتهاي پايين در قلمرو محدود پيروي مي            
توانند با تاكيد بر قيمتهاي پائين، قيمتهاي پائيـن و             به همين نحو شركتهاي بزرگ مي     .   خود ادامه دهند  

 .متمايزسازي يا راهبرد هاي مختلط خود را زنده نگه دارند

 ارتباط بين راهبرد هاي عمومي، اندازه واحد تجاري، سهم بازار و سود
در اين بخش، ارتباط بين راهبرد هاي عمومي و اندازه واحد تجاري يا خدماتي با تكيه بـر واحـدهـاي            

در ضمن، ارتباط ميان راهبرد هاي عمومي، سهم بازار و سـود            .   گيرد  تجاري متوسط، مورد بحث قرار مي     
 .شود نيز مرور مي

 راهبرد هاي عمومي و اندازه واحد تجاري
. راهبردهاي مورد بحث در بخشهاي گذشته، عمدتا براي بنگاههاي بزرگ و كوچك مناسب هسـتـنـد                 

دليل اين امر، .  كنند سازمانهاي متوسط معمولا در مقايسه با بنگاههاي بزرگ و كوچك، ضعيف عمل مي 
هـرچـنـد بـراي       .   آن است كه سازمانهاي متوسط، فاقد مزيت هاي شركتهاي بزرگ و كوچك هستنـد             

گيري اندازه بنگاهها و مؤسسات، معيارهايي پيشنهاد شده است، با اين حال بزرگ، مـتـوسـط يـا                      اندازه
نيز تعييـن  )   مقايسه بنگاههاي درون يك صنعت بــا هم( اي  كوچك بودن بنگاهها را به صورتي مقايسه      
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مزيت بنگاههاي كوچك نسبت به بنگاههاي بزرگ انعطاف پذيري و توانايـيـهـاي آنـهـا در          .   كنند  مي
به علاوه، سفارشهاي كوچـكـي      .   پاسخگويي سريع به نيازهاي خاص بازار و دگرگونيهاي محيطي است         

شركتهاي كوچك بـا    .   كه براي بنگاههاي متوسط سودآور نيست، براي شركتهاي كوچك سودآور است          
بالاخره چون فعاليت آنها به بخش كوچكي از         .   هاي بالايي ندارند    كنند و هزينه    اي اندك كار مي     سرمايه

خوبـي از يـك         بنابراين آنها به  .   آيد  نظر مي   شود، محصولات آنها انحصاري و محدود به        بازار محدود مي  
مشترياني كه اجناسي را براي متمايز نشان دادن خـود از        .  كنند ظاهر انحصاري استفاده مي موقعيت به 
خرند، ميل ندارند ديگران نيز به آن اجناس دسترسي داشته باشند و مـحـدوديـت قـلـمـرو                       ديگران مي 

براي مثال، اگر كسانـي     .   كند  خود، اين ميل آن مشتريان را ارضا مي         فعاليتهاي بنگاههاي كوچك خود به    
خرند، اين نوع اتومبيلها را سر هر كوچه مشاهده كنـنـد،              كه اتومبيلهاي بنز گران قيمت و رولزرويس مي       

زيرا منظور اصلي آنان از خريد آن اتومبيلها، كسب وجهه و متمايز ساختن خود            .   كلي دلزده خواهند شد     به
مديريت رولزرويس نيز از اين وضع راضي است، زيرا درست كردن هر دستگاه اتومبيل              .   از ديگران است  

 دستگاه اتومبـيـلـي كـه       115000 در صد از تقريبا 60اينكه هنوز . انجامد طول مي نزديك به سه ماه به 
، نـقـش        رولزرويس از ابتداي كار توليد كرده، بخوبي قابل استفاده و در خيابانها قابل مشاهـده اسـت                 

 . سازد رولزرويس رادر اذهان مقبول و مساعدتر مي
اما مهمترين مزيت بنگاههاي بزرگ نسبت به بنگاههاي متوسط، توانايي آنان در استفاده از مقياس                

توانند با اتخاذ يكي از دو گـزيـنـه             بنگاههاي متوسط مي  .   اقتصادي و كاستن از هزينه هاي توليد است       
 . راهبردي، مزيتهاي خود را حداقل تا حد مزيتهاي شركتهاي بزرگ يا كوچك افزايش دهند

توانند به مرور، فعاليتهاي خود را توسعه دهند تا امكان استفاده از مقياس اقتصـادي را                   اولا، آنها مي  
ثانيا، آنها با اتخاذ يك راهبرد انقباضي قادر خواهند بود، از همان مزيتهايي كه شركتـهـاي           .   بدست آورند 

اما توسعه دادن يا كاستن فعاليتها، مستلزم مساعدت عـنـاصـر             .   مند شوند   كنند بهره   كوچك استفاده مي  
از اين رو قبل از اتخاذ يكي از آن دو گزيـنـه راهـبـردي،                 .   رقابتي و عوامل فعال در قلمرو صنعت است       

 .امكان توسعه يا انقباض و چگونگي عملي ساختن آنها بايد بدقت مطالعه شود
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 راهبردهاي عمومي، سهم بازار و سود
مباحثي كه تاكنون مطرح شد، بيانگر وجود نوعي ارتباط ميان راهبردهاي عمومي از يك طرف و سهم                  

. نشان داده شده اسـت )   11-11(برخي از اين ارتباطات ممكن در شكل . بازار و سود از طرف ديگر است 
 .محور عمودي، نشانگر سود واحد تجاري و محور افقي، نماينده سهم بازار آن است

بـخـش اول     .   دهند   منحني هاي يك و دو ترتيب روابط احتمالي بين سود و سهم بازار را نشان مي               
هاي پايين و متمايـزسـازي    منحني، واحدهاي تجاري را كه با راهبرد تمركز بر قلمرويي محدود با هزينه   

ها واحدهاي شركتهاي كوچك با سهـم مـحـدودي از بـازار و                    اين.   كنند را نشان مي دهد      رقابت مي 
انعطاف پذيري و توانايي آنها در توليد محصولاتي مطلوب تعداد معدودي مشتري            .   سودآوري بالا هستند  

بخش سوم منحني، شركتهاي بزرگ را      .   دهد  هاي خاصي دارند، به آنها امكان سودآوري را مي          كه سليقه 
. شـود   پردازند، شامل مـي      كه با راهبرد هزينه پايين و متمايزسازي يا با راهبردهاي مختلط به رقابت مي             

دهند و به دليل امكان استفاده از         اي از بازار را به خود اختصاص مي         اين شركتها، بخشهاي قابل ملاحظه    
 . توانند سودآور باشند خورداري از محصولاتي با ماهيت خاص، مي مقياس اقتصادي و بر

. دهند  بخش دوم منحني، شركتهايي را كه سهم نه چندان زيادي از بازار را در اختيار دارند نشان مي                 
توانند مانند آنـهـا،        اين شركتها، نه تنها از انعطاف پذيري شركتهاي كوچك برخوردار نيستند، بلكه نمي            

شركتهاي محصور در منطقه مياني از .   كالاهايي براي پاسخگويي به نيازهاي خاص مشتريان توليد كنند        

  ارتباط راهبردهاي عمومي با سودآوري و سهم بازار11-11 شكل  
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براي اينكه اين شركتها    .   توانايي شركتهاي بزرگ نيز براي استفاده از مقياس اقتصادي بر خوردار نيستند           
بتوانند سودآوري خود را بالا ببرند، بايد توسعه يافته و خود را وارد بخش سوم كنند يا براي قرار گرفتـن                     

 . در بخش اول، بايد كوچك شوند
اي    در منحني دو، بخش اول، واحدهايي را كه با راهبردهاي تمركز بر قلمرويي محدود و هـزيـنـه                

اين واحدهاي كوچـك،    .   دهد  كنند نشان مي    پايين يا تمركز بر قلمرويي محدود و متمايزسازي رقابت مي         
به تمركز بر قلمرويي محدود و با هزينه  نسبت به واحدهاي كوچكي كه در بخش اول منحني يك، با حر      

 .كنند، كمتر سودآور هستند پايين يا متمايزسازي در بازار رقابت مي
بخش سوم منحني دو، شركتهاي بزرگي را كه با يكي از دو راهبرد هزينه پايين يا متـمـايـزسـازي                     

گـيـرنـد،       هر چند اين شركتها، سهمي بزرگ از بازار را در اختـيـار مـي               .   شود  كنند شامل مي    رقابت مي 
توانند به اندازه شركتهايي كه در بخش سوم منحني يك، با راهبرد هزينه پايين و تمايز به مقابله با                     نمي

شود بخش دوم منحني دو بر بـخـش اول         بالاخره، چنانچه مشاهده مي.   پردازند، سودآور باشند  رقبا مي 
اين امر مشابه بودن سودآوري شركتهاي متوسط در منحني هاي يك و دو     .   منحني يك، منطبق است  

 .سازد را آشكار مي
براي مثال، ممكن اسـت    .   لازم به ياد آوري است كه اين ارتباط، لزوما در تمام صنايع صادق نيست          

در صنعت خرده فروشي، فروشگاه هايي باشند كه علي رغم داشتن راهبرد هزينه پايين، كاملا سـودآور                  
هاي فوق در صنايع متفرق كه تعداد زيادي توليدكننده كوچك و تقريبا هم               همين ترتيب ارتباط    به.   باشند

هاي مورد بحث در صنايع قفل و لولا، چسب           ، ارتباط   براي مثال .   خورد  هم مي   شوند، به   اندازه را شامل مي   
چشـم     هـاي فـوق، بـه         در برخي از صنايع يكپارچه نيز ارتباط      .   دوزي صادق نيست    و اتصالات و لباس   

براي مثال، اعضاي صنعت هواپيماسازي را عمدتا بوئينگ، مك دانل داگلاس و ايـربـاس                 .   خورند  نمي
اما از آنجا كه ايرباس در اروپا فعال است، بوئينگ بيشتر در قلمرو توليد هـواپـيـمـاي                   .   دهند  تشكيل مي 

كند و مك دانل داگلاس هم هواپيماي جنگي خاصي را صـرفـا               فعاليت مي )   بري و باري    مسافر( تجاري  
شـود، ايـن       كند چنان كه ملاحظه مي      پس از گرفتن سفارش از دولت ها و عقد قرارداد با آنها توليد مي             

 .كند هاي فوق تبعيت نمي صنعت هميشه و مشخصا از ارتباط
آوري شود كه بزرگي يا كوچكي بنگاه، نسبي است و با مقايسه شـركـتـهـاي درون                     مجددا بايد ياد  
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شـود در      به اين ترتيب، بعيد نيست شركتي كه در صنعت متفرق، بزرگ تلقي مي   .   شود  صنعت تعيين مي  
 .شمار آيد صنعت يكپارچه، بسيار كوچك به

راهـبـرد   به علاوه ضمن توضيحات قبلي خاطر نشان شد كه سودآوري شركتهاي كوچكي كه بـا                  
كننـد، بـيـش از سـودآوري             رقابت ميتمركز بر قلمرو محدودي از بازار و قيمت پايين و متمايزسازي       

واحدهاي كوچكي است كه با حربه تاكيد بر حوزه محدودي از بازار و قيمت پايين يا متمايـزسـازي بـه          
به همين نحو سودآوري شركتهاي بزرگي كه با محور قرار دادن متمايزسازي، هزينـه              .   پردازند  رقابت مي 

شوند، بهتر از عملكرد مالي بنگاههايي است كه بـا            پايين يا راهبردهاي مختلط در بازار رقابتها، ظاهر مي        
 .كنند يكي از دو راهبرد قيمت پايين يا متمايزسازي رقابت مي

شركتهاي كوچكي كه بـا راهـبـرد        .   ها توضيح داده شده است  قبلا علل عمده تفاوت ميان عملكرد     
تمركز بر قلمرو محدودي از بازار و قيمتهاي پايين و شركتهاي بزرگي كه با تاكيد بر قيمت هاي پاييـن                    

همين ترتيب، شركتهاي كوچكـي كـه از            به.   پذير هستند   كنند، در جنگ قيمتها، بسيار آسيب       رقابت مي 
راهبرد تمركز بر قلمرو محدودي از بازار و بنگاههاي بزرگي كه تنها با تكيه بر راهبرد متمايزسـازي در                    

 واردهايي كه قادر به عرضه محصولاتي متفـاوت بـا              توانند در برابر تازه     شوند بخوبي نمي    بازار ظاهر مي  
توان نتيجه گرفـت كـه         البته از مجموعه اين مطالب، اينطور نمي      .   قيمتهاي پايين هستند، مقاومت كنند    

توان يافت كه دقيقا با هـمـيـن            شركتهايي را مي  .   ساز هستند   اين راهبردها هميشه و در همه جا غيركار       
در جايي كه سودآوري پايين باشد، اين راهبردها به اندازه .   اند  اي داشته   راهبردها، سودآوري قابل ملاحظه   

متمايزسازي يا راهـبـردهـاي       /   متمايزسازي، قيمتهايي پايين    / راهبردهاي قلمرو محدود قيمتهاي پايين    
 .ساز خواهند بود مختلط، كار
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 هاي راهبردي  ه گرودارزش هاي منتج از كاربر
انواع راهبردهاي رقابتي، راهبردهاي عمومي و ارتباط آنها با دوره عمر صنعت و سودآوري توضيح داده                 

اول، لازم است به اين راهبردها از .   حال، جا دارد به دو مقوله ديگر در زمينه آن راهبردها اشاره شود .   شد
بايد معلوم شود تا چه حد، راهبردها مـورد بـحـث بـراي                 .   كنندگان نظري افكنده شود     ديدگاه مصرف 

تـوان    كنند، سپس با قرار دادن اين راهبردها در چند گروه خاص، مـي               آفريني مي   كنندگان ارزش   مصرف
 .شناخت آنها را آسان ساخت

 آفريني راهبردهاي عمومي يابي قدرت ارزششارز
ارزش هايي كه بنـگـاه هـا بـا            .   دهد  بازار به واحدهاي تجاري كه ارزشهاي برتر خلق كنند، پاداش مي          

كنندگان با توجه به قابليت استفاده آن محصولات و            كنند، و از ديدگاه مصرف      محصولات خود خلق مي   
قيمت آنها قابل ارزشيابي است، ارزشهايي كه بنگاههاي اتخاذ كننده راهبردهاي متمايزسازي با تمركـز               

كنند، غالبـا     بر قلمرو محدود در بازار و قيمتهاي پايين، متمايزسازي و قيمتهاي پايين يا مختلط خلق مي               
قـلـمـرو مـحـدود بـازار و             ( بيش از ارزشهايي است كه پيروي كنندگان از راهبردهاي متمايزسـازي            

 .كنند خلق مي) قلمروي محدودي در بازار و هزينه پايين(يا هزينه پايين ) متمايزسازي
كنندگان، قيمت و كيفيت      مصرف.   كننده است   زند، مصرف   كسي كه در مورد ارزشها، حرف آخر را مي        

واحدي كه كالايي با    .   كنند  محصولات يك واحد را با قيمت و كيفيت محصولات واحد ديگر مقايسه مي            
اگر اين گـونـه     .   قيمتي نسبتا بالا و كيفيتي تقريبا پايين عرضه كند، احتمالا آينده روشني نخواهد داشت             

واحدها، قيمت خود را بالا نگه دارند، سهم بازار خود را از دست خواهند داد و سودآوري آنهـا كـاهـش                       
. اما اگر آنها تخفيف بدهند يا قيمتهاي خود را پايين آورند، باز سودآوري آنها كم خواهد شد. خواهد يافت

در هر دو حالت، آنها از نظر كسب عوايد مورد نياز براي بهبود كيفيت محصولات و افزايش يا حـداقـل               
 .گيرند حفظ ارزشهاي خود در مضيقه قرار مي

اما بنگاه هاي كه با عرضه محصولات با كيفيت بالا و قيمتهاي مناسب ارزشهاي مطـلـوب طـبـع                     
چنانكه اين بنگاهها، قيمـتـهـاي خـود را            .   كنند، آينده خود را روشن مي سازند        مشتريان خود خلق مي   

افزايش دهند و مشتريان كماكان رابطه كيفيت و قيمت آنها را در مقايسه با كيفيت و قيمت محصولات                  
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بدترين اتفاقي كه امكان دارد در اثـر         .   رقبا منصفانه بدانند، باز قادر به حفظ سهم بازار خود نخواهند بود           
ازدست دادن سهم بازار، لـزومـا        .   افزايش قيمتها براي اين شركتها بيفتد، از دست دادن سهم بازار است           

. كـنـد     برد، چون افت سهم بازار را افزايش قيمتهاي محصولات آنها جبران مـي              سود آنها را از بين نمي     
كاهش قيمتها، سهم بازار آنها را      . خره، ممكن است اين بنگاهها بتوانند قيمتهاي خود را كاهش دهند            بالا

ها و استفاده از مقياس اقتصادي را خواهد داد، در نتيجه سود              افزايش واين امربه آنها اجازه كاهش هزينه      
 . آنها بالا خواهد رفت
توان نتيجه گرفت كه شركتهايي كه ازراهبردهاي متمركز بر قلمرو محدود قيمتهاي          از اين بحث مي   

آفريني براي مشتريان در مـوقـعـيـت             كنند معمولا در ارزش     پايين و متمايزسازي يا مختلط پيروي مي      
با اين حال، بايد يادآور شد كه هر چند اين راهبردها، محاسن و قـدرت خـود را در                      .   بهتري قرار دارند  

اند، امكان اينكه با راهبرد قيمتهاي پايين و به طور استثنايي با راهـبـردهـاي                  سودآوري به اثبات رسانده   
 .ديگر در خلق ارزشهاي برتر، موفق شوند، وجود دارد

 گروه هاي راهبردي عمومي
بسياري از صنايع، تعدادي از واحدهاي تجاري كه بيشتر با برخي از بنگاهها و كمتر با بعضـي ديـگـر                       

توان با توجه به هـمـسـانـي عـنـاصـر                 هاي رقباي مستقيم را مي      گروه.   گيرد  كنند را دربرمي    رقابت مي 
 )12-11شكل (. شود ناميده مي گروه راهبردياي از رقباي مستقيم  مجموعه. راهبردشان تشخيص داد

  گروههاي راهبردي درون يك صنعت  با راهبردهاي گوناگون 12-11 شكل  
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گيرد در نظر آوريد و فرض كنيـد          براي روشن تر شدن مطلب، صنعتي كه تعداد زيادي بنگاه را در بر مي             
 .هر يك از آن بنگاهها، يكي از هفت راهبرد عمومي مورد بحث ما را پيش گرفته است

اما واحدهايي كه در هـر       .   كند    ناگفته پيداست كه هر بنگاهي در اين صنعت با بقيه بنگاهها رقابت مي            
 .افكنند طور مستقيمي با ديگر اعضاي گروه، پنجه در پنجه مي قرار دارند، به گروههاي راهبردييك از 

گروهـهـاي   طور طبيعي،     در واقع، به  .   شوند  معمولا بنگاه ها، موقع تغيير گروه با مشكلاتي مواجه مي         
گيريـهـاي     چون تصميم .   كاملا با ثبات و به دليل ايستايي نسبي از ديگر گروهها متمايز هستند            راهبردي

اي، براي انجام امور خود شگردي خـاص دارد،            راهبردي هر گروه، خاص آن گروه است و هر مجموعه         
. خروج يكي از اعضاي گروه از آن و ورود او به گروهي جديد با مشكلاتي جدي همـراه خـواهـد بـود                        

وارد را مبهم و هزينه هاي زيادي را از نـظـر            ، آينده يك تازه   هر گروه راهبردي  ها و شگردهاي      تصميم
از اين رو، بنگاههايي كـه در گـروهـهـاي             .   كند  اتلاف وقت و از دست دادن سرمايه به آن تحميل مي          

توانند به داخل گروههاي راهبردي قـوي     هاي گزاف نمي    راهبردي ضعيف قرار دارند، بدون تحمل هزينه      
اي متفاوت با آنچه در اينـجـا شـرح       به گونه،  گروههاي راهبردي بايد توجه داشت كه مفهوم      . وارد شوند 

 . اي حتي منكر وجود چنين گروههايي هستند داده شد مطرح شده است و عده

 هاي راهبردي هايي براي تعيين گروه   نمايه3-11جدول 
هاي راهبردي متفاوت را     توان تفاوت سازمانها و وابستگي آنها را به گروه          هاي زير مي    با استفاده از نمايه   

 :مشخص كرد
 گستردگي تنوع كالاها يا خدمات

 گستردگي پوشش جغرافيايي

 هاي تحت پوشش تعدد بره

 هاي توزيع مورد استفاده كانال

 گستردگي يا تعدد علائم تجاري مورد استفاده

 هاي بازارگرايانه تلاش
 )مثلا گستردگي تبليغات، تعدد فروشندگان (

 هاي عمودي گستردگي توسعه

 كيفيت خدمات يا كالاها

 )رهبري يا پيروي(رهبري در زمينه فناوري 

ــروه        ــا گ ــه ب ــط ــوذ           راب ــف ــب ن ــاح ــاي ص  ه
 ...)دولت، شهرداري، (

 وسعت سازمان

Source: M. E. Porter (1980). Competitive Strategy. New York: Free Press; and J McGee and H. Thomas, 
(1986) “Strategic Groups Theory, Research and Taxonomy” Strategic Management Journal. Vol. 7, no 2 
pp 141-160.  
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 خطرهاي نهفته در راهبردهاي رقابتي و عمومي  
به هميـن جـهـت       .   تواند موفقيت قطعي بنگاه پذيرنده خود را تضمين كند          حتي بهترين راهبرد هم نمي    

شود براي عدم تواناييهـاي آنـهـا در             همان طور كه براي موفقيت راهبردهاي رقابتي مثالهايي ذكر مي         
هاي منتج از آنـهـا        موفق ساختن تعدادي از بنگاههاي اتخاذ كننده آن راهبردها يا ناپايدار بودن موفقيت            

توان به مثال شركت توليدات بـهـداشـتـي و              براي روشن شدن موضوع مي    .   شود  هايي عرضه مي    نمونه
موفقيت اين شركت كه اولين توليد كننده محصولي ويـژه بـراي آرايـش                .   آرايشي جانسون اشاره كرد   

رقبا با پي بردن به ارزش آن قلمروخاص        .   موهاي خانم هاي سياه پوست بود فقط بيست سال دوام آورد          
دغدغه در آن محدوده تنها رهـا          شركت جانسون را براي ادامه كار بي      )   يا آن بخش از مشتريان    ( از بازار   
. آورد  آنها نيز به انواع و اقسام لوازم آرايش مخصوص گروههاي نژادي و رنگين پوستان روي                  .   نكردند

 درصـد تـنـزل      20 درصد به 80 سهم جانسون از بازار اين محصولات از   1990 تا   1975در فاصله بين    
 ما اول وارد اين بازار شديم و در را روي همـه             “ : به قول اريك جانسون، فرزند بنيان گذار شركت       .   يافت

 “.باز كرديم اما ناگهان يكي در آن ميان در را با كليد ما بر روي ما قفل كرد

 هاي راهبردي تلفيقي    گروه9 –11 شكل  



 خدماتي راهبردي /بخش سوم    راهبرد واحد تجاري

 

290 

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

برخي از مخـاطـرات نـهـفـتـه در             .   در هر يك از راهبردهاي عمومي خطر و ريسكي نهفته است           
راهبردهاي پيشتازي در عرضه قيمتهاي پايين، متمايزسازي و تمركز بر قلمرو محدودي از بازار به شرح                

 .است) 5-11( جدول 

 لازم به توضيح است كه در مورد شركت جانسون، رقبا راهبرد اين شركت در زمينه تمركز بر قلمرو                  
محدودي از بازار را تقليد كردند و به آن اجازه حفظ موقعيتي را كه ظرف چند سال بدسـت آورده بـود                        

گـويـد     او تلويحا مي  .   با توجه به تحقيقات موجود شايد بتوان يك ادعاي ضمني پورتر را پذيرفت            .   ندادند
هر چند در راهبردهاي رقابتي خطراتي نهفته، ريسك عدم اتخاذ اين گونه راهبردها از خـطـرات آنـهـا                     
بيشتر است، زيرا عدم اتخاذ اين راهبردها به منزله عدم برخورداري از مزيت رقابتي و عدم برخورداري از           

اين حالت،كه قـبـلا     .    مترادف است  حالت بينابيني يا گير كردن در وسط      مزيتي رقابتي با پيدا كردن يك       
نيز توضيح داده شده وضع بنگاهي است كه ويژگي خاصي براي متمايز شدن از بـنـگـاهـهـايـي كـه               

 .كنند ندارد محصولاتي مشابه عرضه مي
پورتر با اشاره به صـنـعـت         .   تواند قابل توجه باشد     نميرقابتي   عملكرد مالي بنگاه هاي فاقد مزيت       

سازي در بريتانيا اين است كـه          دليل افول صنعت كشتي   ” :   سازي در جهان خاطر نشان مي سازد        كشتي
هاي ساخت كره بمراتب گرانتر هسـتـنـد، در مـقـايسـه بـا                     هاي ساخت اين كشورها از كشتي       كشتي
سازهاي فنلاندي، كه بازار يخ شـكـنـهـا را              هاي ژاپني ويژگي بيشتري ندارند و بر خلاف كشتي          كشتي

  نهفته در راهبردهاي  رقابتي  و عمومي خطرهاي برخي از 5-11جدول 
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اند، بر بازار خاصي تاكيد ندارند و مزيت رقابتي خاصي را حتي به قلمرويي محدود در بازار   هدف قرار داده
 نيز با وضعيت كشتي سازي بريتانيا و اسپانيا قابـل           1سازي تَندي   موقعيت شركت رايانه  . " كنند  عرضه نمي 

توانند ريسك آنها را      مي) قيمت پايين و وجه تمايز آنها     ( رسد راهبردهاي تركيبي      به نظر مي  .   مقايسه است 
 غالبا از شركتهاي ژاپني سازنده اتومبـيـلـهـاي           " . كاهش يا شانس موفقيت راهبرد كلي را افزايش دهند        

قيمتهـاي  “ هايي از شركتهايي كه با استفاده از راهبردهاي تركيبي تويوتا، هوندا، و نيسان به عنوان نمونه    
 .شود كنند ياد مي  رقابت مي“پايين و كيفيت بالا

قيمتهاي پايين همراه با بالا نگـهـداشـتـن          “   محققي به نام آقاي دي براي موفقيت راهبرد تاكيد بر         
شود هر چند كيفيت بالا با قيمت پايين مغايـر بـه               كند و مدعي مي      و مثالي ديگر ذكر مي     “ كيفيت كالا 

اين ديدگاه با نـظـر     .   تواند هزينه توليد را به طور غير مستقيم بكاهد رسد، بهبود كيفيت كالا مي نظر مي 
كه پس از جنگ جهاني دوم در بازسازي صنعت ويران شده ژاپن نقشي تـعـيـيـن         2دبليو ادوارد دمينگ 

دو )   يا توليد با هزينه پـايـيـن       ( وري    دمينگ معتقد است كه كيفيت و بهره      .   كننده داشت، هماهنگ است   
گانه دمينگ براي تغيير شكـل صـنـعـت ايـن                يكي از دستورالعملهاي چهارده   .   روي يك سكه هستند   

ري را بـه طـور           و  هاي توليد و بهره     وري، سامانه   براي افزايش كيفيت محصولات و ارتقاي بهره      “ : است
توجه به اين توضيحات لزومي    با. ها را مستمرا كاهش دهيد به اين ترتيب هزينه مستمر بهبود ببخشيد و     

توانند به صورتـي      ها و متمايزسازي دو راهبرد مجزا تلقي شوند، آنها مي           ندارد پيشگامي در كاهش هزينه    
 ). 12-11شكل (مدغم و به عنوان راهبرد به كار روند 

1-Tandy       2-W.Edwards Deming  

  تلفيق راهبردهاي رقابتي پورتر 12-11 شكل  



 خدماتي راهبردي /بخش سوم    راهبرد واحد تجاري

 

292 

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

كه نـمـايـانـگـر        )   12-11(   هاي شكل      پورتر يكي از خانه    “ حالت بينابيني ” با اين استدلال راهبرد     
 . آيد  است به شمار مي“عدم مزيت رقابتي” يا راهبرد “هزينه بالا و متمايزسازي پايين“راهبرد
توانـد ضـمـن دسـت زدن بـه                پورتر معتقد است هر چند شركت يا واحد تجاري يا خدماتي مي            

توانـد بـراي       هاي توليد خود را كاهش دهد، با اين حال با استفاده از اين راهبرد نمي                متمايزسازي هزينه 
پيشگامي در كاهش هزينه ها و متمايز سازي همنوايي چنـدانـي   ” نظر پورتر  به .   مدتي طولاني سود برد   

به علاوه بالا خره يك رقيب با يك راهبرد عمومي رقابتي مـثـل               . ستندارند و متمايز سازي هزينه بر ا      
كند كه شركت اول يا   شود و آنرا آن چنان خوب اجرا مي     پيشگامي در كاهش هزينه توليد وارد ميدان مي       

شركتي كه متمايزسازي و پيشگامي دركاهش هزينه ها را با هم به اجرا درآورده ناگزير از تاكيد بر يكي                   
تواند با استفاده از پيشگامي در كاهش هزينـه           تنها يك شركت مي      معمولا . شود  و رها كردن ديگري مي    

زيرا موفقيت اين راهبرد موكول به در اختيار داشتن سهم وسيعـي از              ( موقعيت رقابتي مسلطي پيدا كند      
توانند با استفاده از انواع راهبردهاي متمايزسازي و تمركز بر قلمرو   ، اما شركتهاي متعددي مي    ) بازار است 

تـوان مـتـصـور شـد يـا               بر حسب انواع خصوصيات متفاوتي كه براي يك كالا مي       ( محدودي از بازار    
تـر را       هايي كه راهبردهاي رقابتي پـور  تحقيق. به رقابت بپردازند) توان يافت قلمروهايي كه در بازار مي 

كنند حاكي از آن هستند كه اين راهبردهاي كلي بـا هـم                باراهبردهاي تطابقي اسنو و مايلز مقايسه مي      
اسـت از      راهبرد پيشتازي و تهاجمـي    براي مثال شركتي كه از نظر اسنو و مايلز پيرو           .   هماهنگ هستند 

راهبرد متمايزسازي يا متمايزسازي و تمركزبر قـلـمـرو مـحـدودي از                 نظر پورتر شركتي است كه بر       
جويد و مايل نيست وضع فعلي     بهره مي   راهبرد تدافعي   شركتي كه به نظر اسنو و مايلز از       .   تاكيد دارد بازار

ها يا كـاهـش    از راهبرد پيشگامي در كاهش هزينهخود را تغيير دهد از زاويه ديد پورتر شركتي است كه         
تطبيق دادن هيچ يك از راهبردهاي پورتر با راهـبـرد            .   كند  از بازار پيروي مي     هزينه در قلمرو محدودي   

آوريم پيرو راهبرد حسابـگـري ضـمـن            چنانكه بخاطر مي  .   حساب گرانه اسنو و مايلز امكان پذير نيست       
گرانه با تغييرات محيطي هـمـاهـنـگ           آورد تا خود را حساب      تلاش به عمل مي   پذير نيست     اينكه ريسك 

بالاخره شركتي  .   سازد، بنابراين شايد بتوان راهبرد مختلط را با راهبرد حسابگرانه اسنو و مايلز تطبيق داد              
 ارزيابي كرد از نظر پورترشركتي است كه از هـيـچ           راهبرد انفعالي را كه بتوان از نظر اسنو و مايلزدارنده         

 .كند راهبرد خاصي پيروي نكرده و فقط در وسط معركه بازار ناخودآگاه به اين سو و آن سو سير مي
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 رقبا و تاكتيكهاي رقابتي
غالبا سهامداران يا مديران بر اين باورند       .   شود  معمولا رقيب، دشمن و مانع اصلي اجراي راهبرد تلقي مي         

توانند خود را در موقعيتي انحصاري قرار دهند و با كسب سـهـم                كه اگر رقيبي در كار نباشد بسادگي مي       
در .   زيادي از بازار در مورد كميت،كيفيت و قيمت محصولات خود به هر نحو كه بخواهند تصميم بگيرند  

توان تـرديـد داشـت، امـا            اينكه نداشتن رقيب حداقل در كوتاه مدت در بالا بردن سود موثر است نمي             
رقـيـب نسـبـت بـه             اي بـي      ممكن است توليدكننـده   .   آفرين نيز باشد    تواند مشكل   نداشتن رقيب مي  

مبالات شود و ميل خود را به نوآوري و توسعه از دسـت                 كيفيت،كميت و قيمتهاي محصولات خود بي     
رود و     رقيـب بـالا مـي         شود كه به مرور آسيب پذيري بنگاه بي         در واقع با كمي تعمق معلوم مي      .   بدهد
 .تواند در مقابل كالاهاي جانشين و بخصوص واردات موقعيت خود را حفظ كند نمي

گذاري   رقباي بد آگاهانه يا به دليل ناتواني در اعمال مديريت بر امور بازرگاني با بازار و قواعد قيمت                 
كنند، بنگاه را بسوي   اما رقباي خوب نوسانات بازار را جذب مي  .   شوند  ساز مي   و كلا كار در صنعت مشكل     

دهند و مانع از وارد آمـدن         اند پاسخ مي    دهند، احتمالا به مشترياني كه مورد توجه نبوده         نوآوري سوق مي  
هـاي     بخشند، مواجهه با اتحـاديـه       رقباي گرانفروش موقعيت بنگاه را بهبود مي      .   شوند  فشار به بنگاه مي   

كـنـنـد،       كارگري و مراجعي كه ممكن است به طور قانوني براي بنگاه مشكل آفرين شوند تسهيل مـي                
برنـد، انـگـيـزه تـلاش را              را از بين مي     انحصارگرزمينه حسادت و مخالفت با يك بنگاه به اصطلاح          

دهند، خريداران را نسبت به بقاي آن صنعت امـيـدوار             افزايند، تقاضاي كلي درون بازار را افزايش مي         مي
كنند، امكان توزيع بودجه مورد نياز براي         سازند، جنبه هاي مثبت صنعت را در اذهان مردم تقويت مي            مي

آورند،   آورند، در خريداران اطمينان خاطر بيشتر بوجود مي         بهبود كالا و توسعه بازار بين واحد را فراهم مي         
گذاران قبل از ورود به       شوند سرمايه   كنند، باعث مي    به جا افتادن و تثبيت فناوري مورد استفاده كمك مي         

درون صنعت بيشتر در مورد عواقب تصميم خود بينديشند وكانالهاي توزيع را متراكم و كـار را بـراي                      
هر چند رقباي خوب و مسلط به بازار با اعتبار و حيثيت و ديگـر تـوانـايـيـهـا         . كنند رقباي بد دشوار مي 

توانند باعث تقويت يكديگر شوند، هر رقيب خوبي بايد تلاش به عمل آورد تا ضمن به كـار بـردن           مي
تاكتيكهاي رقابتي و متناسب با شرايط زمان و مكان براي آسان ساختن اجراي يك راهبرد از وارد آمدن                  

 .اي، حتي ناخواسته، به رقباي خوب حذر كند هر گونه صدمه
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. اي فراگير و دورنگر براي محقق ساختن ماموريتها و آماجهاي بنگـاه اسـت                دانيم راهبرد برنامه    مي
 اجـراي    اي عملياتي و مشخص براي هموار ساختـن راه           در مقايسه با راهبرد برنامه      يك تاكتيك 

تاكتيكهـا در    .   كنند   اجراي راهبردها را تصريح مي     زمان و موقعيت  اين برنامه ها    .   آيد  راهبرد به شمار مي   
هـا،     توان مانـنـد مشـي        تاكتيكها را مي  .   مقايسه با راهبردها ماهيتا قلمرو، و دوره زماني محدودي دارند         

برخي از تاكتيكهاي موجود بـا اجـراي          .   هاي واسط ميان طراحي و اجراي راهبردها به شمار آورد           حلقه
 . راهبردها سروكار دارند

 تاكتيكهاي زمان محور 
 نـامـيـده     يا پيشرو   اولين اقدامگر بنگاهي كه قبل از ديگران محصولي جديد توليد و به بازار عرضه كند              

به عقيده پورتر زمان يا سرعت عمـل در كسـب       .   كند  پيشتاز مزاياي خاصي در بازار كسب مي.  شود  مي
بـه هـمـيـن       .   براي بنگاه نقشي اساسي داردمتمايزسازي يا مزيت در هزينه توليدجايگاهي پايدار مانند  

در كـل    .   يـابـد    جهت موقعيت بنگاهي كه به عنوان پيشتاز يا اولين اقدامگر عمل كند در بازار بهبود مي               
. دهد  هاي متفاوت تعريف كند به خود اختصاص مي         را در قلمرو    قواعد رقابت اولين اقدامگر فرصت اينكه     

كنند سهـم   تحقيق نشانگر آنست كه اولين اقدامگر نه تنها در مقايسه با بنگاههايي كه با تاخير اقدام مي                
آورد، بلكه از نظر كسب سودهاي مستمر دراز مدت نسبت به رقـبـا در                   بيشتري از بازار را به دست مي      

كند براي جـبـران        سود زيادي كه اولين اقدامگر در ابتداي عمل كسب مي         .   گيرد  موقعيتي بهتر قرار مي   
كسـب  .   گذاري زيادي كه بايد براي طراحي كالا و بدست آوردن بازار انجام دهد ضروري اسـت             سرمايه

شهرت به عنوان رهبر يا پيشرو در صنعت و بازار، امكان حركت بسوي پايين منحني تجربه يا يادگيـري   
و بدست آوردن موقعيت پيشگامي در كـاهـش          )   هاي توليد   به عبارتي كسب تجربه براي كاهش هزينه      ( 

هزينه، و امكان گرفتن سودهاي نسبتا بالا، هر چند موقتي، از خريداراني كه حاضرند براي بدست آوردن           
 .اجناس يا خدمات جديد مبالغ زيادي بپردازند برخي از مزاياي اولين اقدامگر بودن است 

بـه    روهـا   دنبالهمعايب اولين اقدامگر بودن، محاسني براي       .   البته اولين اقدامگر بودن معايبي نيز دارد      
هـاي     و هـزيـنـه     ( توانند از پيشرفتهاي فني و فناورانه پيشتازها تقليد كنند            روها مي   دنباله.   شمار مي آيد  

، ريسك خود را با ارزشيابي آگاهانه بازار كاهش دهند، و ازگرايش            ) تحقيق و توسعه خود را كاهش دهند      
 .مند شوند  پيشتازها در ناديده گرفتن بخشها يا قطعاتي از بازار بهره طبيعي يا ناخود آگاهانه
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 تاكتيكهاي موقعيتي
. تواند راهبردي رقابتي را به صورت  تهاجمي يا تدافعي به اجرا گـذارد               بنگاه يا واحد تجاري راهبردي مي     

غالبا تاكتيكهاي تهاجمي در موقعيتي غير از موقعيت فعاليتهاي جاري و تاكتيكهاي تدافعي معمـولا در                 
 .شوند همان شرايطي كه فعاليتهاي جاري بنگاه به اجرا در مي آيند، به اجرا گذاشته مي

 تاكتيكهاي تهاجمي
 :برخي از روشهاي حمله به رقبا عبارتند از 

كند طبق اين تاكتيك بنگـاه         بنگاه مستقيما به رقيب خود حمله مي       در اين حالت    حمله همه جانبه    
ها از نظر قيمت، كيفيت، انواع اجناس يـا خـدمـات،         ها و رشته   آورد تا در همه زمينه      تلاش به عمل مي   

در صورتي كه بنگاه مهاجم از منابعـي قـابـل            .   كانالهاي توزيع با رقيب برابري كند و از آن پيشي گيرد          
ملاحظه و عزمي راسخ براي مقابله و حفظ بقاي خود برخوردار باشد احتمالا در اجراي تاكتـيـك خـود                     

بنگاهي كه جديدا از ايـن تـاكـتـيـك          .  اي است اين تاكتيك، تاكتيك بسيار پرهزينه. موفق خواهد بود 
دانـيـم      براي مثال مي.   كند احتمالا غول هاي به خواب رفته صنعت خود را بيدار خواهد كرد              استفاده مي 

وقتي در آمريكا شركت ارتباط از راه دور اسپرينت با اتخاذ موضعي تهاجمي مـوقـعـيـت شـركـتـهـاي                        
اي مانند تي وتي را مورد تهديد قرار داد اين شركت با واكنشي متقابل موقعيت شركت اسپرنيـت                    باسابقه

 .را با خطر مواجه ساخت نتيجه آنكه حاشيه سود در كل صنعت كاهش يافت
هـاي     اند به جاي حمله مستقيم به كليه جبهـه  تو  بنگاه مهاجم مي    ) نقطه ضعف ( حمله به يك جناح     

تويوتا و نيسـان    .   رقيب، بخش يا بخشهايي از بازار را كه رقيب در آنها ضعيف است مورد حمله قرار دهد                
توليدكنندگان عمده اتومبيل در آمريكا يـعـنـي         .    وارد بازار اتومبيل آمريكا شدند     1960با اين تاكتيك در     

جنرال موتور، فورد و كرايسلر به تقاضاي خريداراني كه خواهان اتومبيلهاي كوچك و كم مصرف بودنـد                 
موفقيت بنگاهي  .   توجهي نداشتند و حال آنكه تويوتا و نيسان دقيقا آن خريداران را مورد توجه قرار دادند               

اين بنگاه بايد با شكيبايي زياد تدريجـا در          .   داري است   كند در گرو خويشتن     كه به نقطه ضعف حمله مي     
كننده به منطقه بي دفاع، عجولانه و از روي بي احتياطـي              اگر حمله .   دفاع بازار پيشروي كند     محدوده بي 

 .كار و جا افتاده در بازار مواجه خواهد شد جويانه رقباي كهنه عمل كند با اقدامات انتقام
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حمله به يـك      يا   حمله همه جانبه  در جريان تكوين      محاصره رقيب معمولا تاكتيك   محاصره رقيب   
طبق اين تاكتيك بنگاه مهاجم رقيب خود را از جهت محصول يا بازار، يا هر دو                 .   پذيرد   تحقق مي  جناح

غالبا انواع محصول بنگاه محاصره كننده از انواع محصولات رقيب محاصره شـونـده               .   كند  محاصره مي 
تواند يك نوع محصول را با كيفيت ها و قيمتهاي مختلف يا چند نوع محصـول را بـا                       مي( بيشتر است   

عملا بر كـلـيـه       ( يا قادر است پاسخگي نيازهاي مشتريان گوناگون باشد         )   قيمتهاي متفاوت عرضه كند   
براي مثال، شركت ژاپني هوندا توانست نياز و تقاضاي موجود آمريـكـا در      )   بازارهاي ثانويه مسلط است   

مورد موتورهاي سبك را برطرف سازد، هر چند بخشي از بازار را كه با موتورهاي سنگين سركار داشـت                   
كننده بتوانـد     براي آنكه محاصره  .   چون گذشته براي فعاليتهاي بلا منازع هارلي ديويدسون خالي گذاشت         

 .موفق شود به تواناييها و منابع لازم براي حمله به بخشهاي وسيعي از بازار احتياج دارد
تواند به جاي حمله مستقـيـم بـه             بنگاه مهاجم مي   ) دگرگون سازي آيين جنگ   ( حمله از بالاي سر     

طبق اين تاكتيك از بازار يا مشترياني كه كاملا زير .   جناحين يا قلب دشمن،كلا آيين جنگ را تغيير دهد        
نفوذ يك فروشنده جا افتاده قرار دارند نسبت به محصولاتي كه آن فروشنده عرضه مي كـنـد سـلـب               

ترين شكل اين تاكتيكها، شركت يا شركتهاي مهاجم با عرضه محـصـولاتـي                طبق رايج .   شود  علاقه مي 
 1990براي مثال در   .   دهند اند، پاسخ مي جواب گذاشته جديد به تقاضاهايي كه توليدكنندگان جاافتاده بي   

آميز وسايل بـرقـي        شركتهاي ماتسو شيتا، هيتاچي، توشيبا و ميتسوبيشي در ژاپن ضمن تلاش موفقيت           
ساخته شده و از كيفيتـي بـمـراتـب         1منطق مبهمافزارهاي مبتني بر     خانگي خود را كه با استفاده از نرم       

بالاتر از كيفيت وسايل مشابه ساخت اروپا و آمريكا برخوردار بودند براي گرفتن جاي محصولات رقـبـا         
افزارهاي مذكور در وسايل خانگي به عنوان مثال قـابـل    براي آشنايي با اثر كاربرد نرم .   وارد بازار ساختند  

اي كه وارد آن  تواند با توجه به وزن و چرك البسه افزار مي ذكر است كه ماشين لباسشويي داراي اين نرم
شده است تعداد دور و مقدار آب مورد نياز خود را به طور اتوماتيك و بدون احتياج به كليدهاي هماهنگ          

 .كننده وزن و چرك از يك طرف و امكانات ماشين از طرف ديگر تنظيم كند
توانند با استفاده از   شركتهايي كه قادر به توليد محصولاتي كاملا هماهنگ با نيازهاي بازار باشند مي            

اما اگر آنها بدون داشتن تواناييهاي لازم در زمينـه          .   اين نوع تاكتيكها در ميدان رقابتها به پيروزي برسند        

1-FUZZY  LOGIC  
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 .دهند توليد محصولاتي بازارپسند از اين تاكتيكها استفاده كنند فقط پول و وقت خود را هدر مي
هاي زيـاد بـه        بنگاه مستقل يا واحد تجاري راهبردي بجاي آنكه با صرف هزينه        جنگهاي چريكي 

هاي كوتاه و مقطـع بـه      حمله.   دست بزندجنگ و گريزتواند به  مقابله مستمر با رقيب يا رقبا بپردازد مي 
بنگاه يا واحـد    .   بخشهايي از بازاري كه رقيب در اختيار دارد ويژگي اصلي جنگهاي چريكي تجاري است             

كند تا در  تجاري راهبردي در چارچوب اين تاكتيك، با انجام فعاليتهايي براي ارتقاي فروش، كوشش مي
كنـد    يك شركت كوچك وتازه وارد به بازار سعي مي        .   هر بخش از بازار سهمي هرچند اندك بدست آورد        

جويي آنها را برانگـيـزد از هـمـان              بدون آنكه رقباي بزرگ خود را مورد تهديد قرار دهد يا حس انتقام            
 .آورد به سودي قابل قبول برسد هاي كوچكي كه بدست مي سهم

آورند بايد ضمن برداشتن گامهايي كوتاه و محتاطانه از           بنگاه هايي كه به جنگهاي چريكي روي مي       
تواند   احتياطي و اصرار زياد در تسريع جريان سودآوري مي          بي.   برند راضي باشند    سودهايي كه در ابتدا مي    

 .آبرويي بيابند اي برساند كه دست نزدن به اقدامات تلافي جويانه را بي رقباي جاافتاده را به مرحله
 تاكتيكهاي تدافعي 

دهـنـد، يـا        به عقيده پورتر تاكتيكهاي تدافعي احتمال قرار گرفتن در معرض حملات رقبا را كاهش مي              
سازند يا دست كم از شدت حملات         حملات را به سوي بخشهايي كه حساسيت زيادي ندارند متوجه مي          

شوند بلكه عمدتا تدابيـري بـه       تاكتيكهاي تدافعي براي افزايش مزيتهاي رقابتي طراحي نمي       .   كاهند  مي
بـه  .   آيـنـد     منظور پايدارتر ساختن مزيتهاي رقابتي بنگاه يا واحد تجاري راهـبـردي بـه شـمـار مـي                     

رسدكه اگر مزيتهاي رقابتي بنگاه پايدار و استوار باشند رقبا حمله ور شدن به دارنده آن مزيتها را                    نظرمي
طبق تاكتيكهاي تدافعي، سوددهي زودرس عملا فداي سود دهي ديـررس           .   موثر ارزشيابي نخواهند كرد   

برخي از راه و روشهاي قابل استفاده براي پيش گيري از حملات رقباي جا افـتـاده يـا تـازه                       .   شود  مي
 :واردهاي بازار به شرح زير هستند

 ايجاد موانع اساسي
به نظر پورتر مهمتريـن     .   توانند راههاي منطقي حمله يك مهاجم را ببندند         موانعي مانند موانع تحرك مي    

 :موانع تحرك عبارتند از
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 .هاي سودآور بازار براي سد كردن كليه راههاي ورود ديگران به صنعت عرضه كالا در كليه بخش) 1(
عقد قرار داد با توزيع كنندگان براي عرضه محصول به طور انحصاري براي بستن كانالهاي اصلي                )   2( 

 .توزيع بر روي رقباي بد
بالا بردن هزينه تغيير فروشنده براي خريداران با دادن آموزشهاي رايگان يا كم هزينه به آنان در                  )   3( 

 .كنند مورد نحوه استفاده از اجناس يا خدماتي كه از آن فروشنده تهيه مي
خرند با پـايـيـن     بالا بردن هزينه جذب خريداراني كه كالاهايي را حداقل براي يك بار امتحان مي)   4( 

 .نگه داشتن قيمت هاي فروش
 .هاي توليد افزايش مقياس اقتصادي به منظور كاهش هزينه) 5(
ممانعت از بكار گرفتن فناوريهاي جايگزين از طريق تثبيت فناوري مورد استفاده و مشابه و ايجـاد                 )   6( 

 .تسهيلات براي آنكه همكاران علاقمند با عقد قرار داد از آنها استفاده كنند
 .محدودساختن استفاده از منابع انساني و تجهيزات بنگاه بوسيله ديگران) 7(
 .محدودساختن تامين كنندگان مواد اوليه با عقد قراردادهاي انحصاري يا خريد جايگاههاي كليدي) 8(
 .كنند دوري جستن از بنگاههايي كه ضمن تامين مواد اوليه شما مواد اوليه رقباي شما را تامين مي) 9(
تشويق دولت به ارتقاي استانداردهايي مانند استانداردهاي ايمني و آلودگي هوا و به اين ترتـيـب           )   10( 

 .خواهند به رقابت بپردازند تراشي براي كساني كه مي مانع
 تقويت اين تصور كه تهاجم با واكنشهاي شديدي روبرو خواهد شد 

دومين نوع از تاكتيكهاي تدافعي انجام اقدام يا اقداماتي است كه در مهاجمين بالقوه اين تصور را بوجود                  
بعضي از آن اقـدامـات ارسـال        .   آورد كه اگر حمله كنند، بنگاه مورد حمله بشدت تلافي خواهد كرد         مي

، متضمن عزم قاطع مديريت در امر دفاع از سهم خود از بازار بعضي مـحـصـولات و                     پيامهايي در بازار  
توان به مهاجمي كه در خـارج        به علاوه مي. شود برنامه هايي براي افزايش ظرفيت جاري را شامل مي 

ايـن كـار     .   كردن حتي بخش كوچكي از بازار بنگاه از چنگ آن موفق  بوده است درس عـبـرتـي داد                    
تواند از طريق دادن تخفيفهايي به مراتب بيش از آنچه شركت يا بنگاههاي مهاجم به خريداران مـي       مي

هـاي شـركـت        براي مثال وقتي شركت كوراكس بازار پودرهاي شوينده و پاك كننده          .   دهند انجام شود  
پراكتر و گمبل را مورد حمله قرار داد شركت پراكتر و گمبل سفيدكننده مايع خود با عطر ليمو را روانـه                      
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كنندگـان   هاي كوچك براي استفاده آزمايشي به طور رايگان در اختيار مصرف  بازار كرد و آنها را در بسته      
بنگـاه  .   اين كار توانست كوراكس را ناگزير از عقب نشيني و خروج از بازار پراكتر و گمبل سازد                .   قرار داد 

هاي بنگاه مهاجم را از آغـاز         تواند با تبليغات كم يا زياد خود ادامه فعاليت     يا واحد تجاري راهبردي مي    
بايد بـه  .   جويانه نبايد بدون جهت، شديد و گسترده باشد اقدامات تلافي .   دوره حمله آزمايشي مختل سازد    

دهد كه غالبا بنگاههاي تازه وارد در ابتداي كار تهديدي جـدي بـه                 خاطر داشت كه تحقيقات نشان مي     
توانند بمراتب بيش از يك حد قابـل قـبـول              جويانه شديد و گسترده مي      آيند و اقدامات تلافي     شمار نمي 

 .گران تمام شوند
 كاهش انگيزه مهاجمان بالقوه براي حمله

توان با تصوير دورنمايي نسبتا تاريك از وضع سوددهي صنعت انگيزه مهاجمان بالقوه را بـراي ورود              مي
برخي از بنگاههـا مـانـنـد         .   اين اقدام سومين نوع از انواع تاكتيهاي تدافعي است        .   به صنعت كاهش داد   

كنند تا حتي بـا        لابراتوارهاي داروسازي اورشل علاوه بر صرفنظر كردن از سودهاي زودرس تلاش مي           
هاي توليد را بدون صدمه زدن به كيفيت محصولات خـود در               گذاريهاي مناسب و مستمر هزينه      سرمايه

كس انگيزه زيادي جهـت دسـت          هاي توليد و قيمتهاي فروش پايين براي هيچ         هزينه.   حداقل نگهدارند 
تـوانـد بـا         شركتي كه از تاكتيك تدافعي استفاده كند مي       .   گذارد  زدن به رقابت و حمله شديد باقي نمي       

طبعا طـراحـان   . استفاده از رسانه هاي ارتباط جمعي دشواريهاي كار و صنعت خود را با مردم ميان گذارد 
تـوانـنـد      هاي خود قرار دهند نمـي  هاي خود را مبناي برنامه ها و شنيده     راهبردهاي تهاجمي كه بايد ديده    

 .رسد قرار نگيرند ها به آنها مي تحت تاثير مطالبي كه بوسيله رسانه

 هماهنگي ميان امكانات دروني و راهبردهاي عمومي رقابتي
بنگاه مستقل يا واحد تجاري يا خدماتي راهبردي قبل از آنكه در مورد متعهد ساختن خود به يكـي از                       

راهبردهاي مورد بحث تصميمي قطعي بگيرد بايد قابليت و تواناييهاي واحدهاي داخلي خود را دقـيـقـا           
تنها وجود تناسب ميان شرايط محيطي و راهبردهاي عمومي رقابتي كافي نيست، وجـود              .   ارزشيابي كند 

پورتر فهرستي از آنچه    .   هماهنگي ميان امكانات و محدوديتهاي دروني و آن راهبردها نيز ضروري است           
لازمه اجراي هر يك از راهبردهاست و نيز تواناييهايي كه به سازمان امكان اجراي هر يك از آنـهـا را                      
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 شود ارايه مي) 6-11(دهد عرضه كرده است كه به شرح جدول  مي

 جمع بندي و نتيجه گيري
اين فصل به بحث در مورد راهبردهاي عمومي و مزيتهاي رقابتي اختصاص دارد و شگردهاي اعـمـال                   

به احتمال زياد از ديرباز هرگاه فعاليت يا كسب وكاري مـي خـواسـت             .   راهبردها را هم مطرح مي سازد     
به اين لحاظ .   فروش خود را افزايش دهد نوعي تغيير در محصول يا كاهش قيمت فروش مطرح مي شد        

تغيير محصول يا كاهش قيمت فروش به عنوان راهبردهايي عمومي مقولات جديدي نـيـسـتـنـد كـه              
اما آنچه  اين موارد را در كـتـابـهـاي             .   بخواهند از كتابهاي درسي مقاطع بالاي دانشگاهي سر درآورند        

مذكور توجيه مي كند عمدتا مربوط شدن آنها به قلمروهايي وسيع و محدود از يك سو و موضع رقابتـي          
در واقع اگر كسب و كاري رقبايي مهم نداشته باشد دليلي هـم بـراي                .   كسب و كار از سوي ديگر است      

كاهش قيمت فروش وجود ندارد و شايد بهتر بتواند به پيشگامي در زمينه عرضه محصولات مـتـفـاوت                   
اما علاوه بر موضع رقابتي يا جايگاه كسب و كار در محيط رقابتي، انتخاب سلاح رقابت هم بـر                   .   بپردازد

برخي كسب و كارها با اتكا به توانمندي خود در پاييـن نـگـه                .   نحوه مقابله كسب و كار با رقبا اثر دارد        
داشتن هزينه هاي توليد و برخي ديگر با تاكيد بر قدرت خويش در زمينه نوآوري و كاربرد فناوري هاي                    
مناسب، پيشگامي در ارزان فروشي يا عرضه محصولاتي متفاوت را با قلمروهايي وسيع يا محـدود بـه                   

  ملزومات اجراي راهبردهاي رقابتي عمومي6-11 جدول 
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 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

البته از آنجا كه روز به روز       .   عنوان مزيت رقابتي يا سلاح براي حضور در ميدان رقابتها انتخاب مي كنند            
تقليد مزيتهاي رقابتي آسان تر مي شود كسب و كارها براي ادامه حيات پويا ناگزير پايه هاي مـزايـاي                  
رقابتي خود را بايد تقويت كنند يا تغيير دهند به علاوه افت تقاضا در هر زمينه و ظهور فرارقابت نبايد از                     

 .نظر دور شود
نكته بسيار حائز اهميت اين است كه تشخيص صحيح موضع رقبا از يك طرف و اتخاذ مزيتهاي رقابتي                
متناسب با آنها لزوما موفقيت كسب و كار را تضمين نمي كند چگونگي اعمال راهبردهاي رقابـتـي يـا                     

ضمنا كاربرد چند راهبرد عمومي با هم و شگردهاي اعـمـال            .   شگردها و تاكتيك هاي رقابت نيز مهمند      
قابل تاكيد است كه راهبردهاي عموما در سطح  كسب و كار يا             .   آنها نيز در سالهاي اخير مطرح شده اند       

واحد تجاري راهبردي ، و نه گروه صنعتي يا سطح بدره، مطرح هستند و اينها خـود بـه                    
 .لحاظ نظري رقبايي دارند، كه در فصول بعدي به آنها اشاره مي شود



 


