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 فصل دهم        
 روشهايي براي تعيين جايگاه راهبردي                                 

 مقدمه     
ريزي را براي   هاي انتفاعي درك مراحل برنامه       كلي در سطح سازمان    راهبردآشنايي با چند روش طراحي      

تك واحدهاي توليدكنـنـده     هاي چند محصوله و تك    علاقمندان به آن بخصوص در سطوح كلي سازمان       
هـاي     راهـبـرد  ها چارچوبهاي كلي براي تـدويـن             اين روش     . نمايد  هر يك از آن محصولات آسان مي      

 . دهد تفضيلي و جامع دربرگيرنده سطوح مختلف سازماني به دست مي
ريزي و مشاوران مديريت عمـدتـا         مسيرهايي را كه امروزه متخصصان برنامه     ،    كارهاي عمده   اين راه 

هاي ارزشمـنـدي را بـراي         دهد و تجربه  نشان مي،پيمايند هاي خود مي  در خارج براي رسيدن به هدف 
ها در فصل قبل توضيح داده شد اين فصل به توضيح برخي  اصول اين روش. آموزد ريزي به ما مي برنامه

 .از روشهاي اصلي و شيوه هاي جايگزين اختصاص دارد
 :هاي مورد بحث عبارتند از روش 

♦
 1روش تجزيه و تحليل شرايط بيروني و وضعيت دروني سازمان  

♦
 2تجزيه و تحليل بدره سازمان با استفاده از چارچوب گروه مشاورين بوستن  

1- Organization Strength and Weakness, environmental Opportunities and Threats 
      (SWOT or TOWS Matrix) 
2- Boston Consulting Group Potfolio Model (BCG Matrix آرايه گمپ) 
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 1روش تجزيه و تحليل با الگوي جنرال الكتريك ♦
 2روش تجزيه و تحليل با الگوي هافر و شندل  ♦
  3روش اسپيس ♦
 4روش كمبل و همكاران ♦
 5روش رقابتي پورتر  ♦
 6روش تطابقي مايلز و اسنو  ♦
 7روش گام به گام و خودجوش نهفته در آثار كوئين و مينزبرگ  ♦

 روش تجزيه و تحليل شرايط بيروني و وضعيت دروني                                            
كـه  هايي     را در يك مفهوم كلي هماهنگ ساختن سازمان با محيط آن بدانيم ملاحظه تلاش              راهبرداگر  

. آور نخواهـد بـود      آيد تعجـب    براي تجزيه و تحليل شرايط بيروني و وضعيت دروني به عمل آمده و مي             
و تحديـدات محيطـي رهنمـون       ،  هديدها، ت ها  ذهن را به تجزيه و تحليل فرصت      ،  مطالعه شرايط بيروني  

هاي بـازار زيـر      ي و عرصه رقابت، فناوراجتماعي، سياسي،  سازد و  براي اين منظور شرايط اقتصادي         مي
، منـابع فيزيكـي و مـالي      ،  كند تا منابع انـساني   مطالعه وضعيت داخلي ايجاب مي    .     گيرد  بين قرار مي    ذره

سازمان در معرض تجزيـه و تحليلهـاي دقيـق قـرار             هاي      سامانهتشكيلات و   ،  فناوري و نظام مديريت   
در تجزيه و تحليل شـرايط بيرونـي و وضـعيت درونـي سـوالاتي از قبيـل پرسـشهايي كـه در                                .   گيرد

 .مطرح است، آمده) 1-10(شكل 
دادن   در واقع با تطبيق.  اي ندارد اما تجزيه و تحليل شرايط بيروني و وضعيت دروني به تنهايي نتيجه      

.  متناسب با زمان و مكان طراحـي كـرد        راهبرداي از شرايط بيروني بايد  هر وضع دروني با هر مجموعه   
اي كـه در پـي        و بـه گونـه      )2-10(  چگونگي تركيب شرايط و اوضاع بيروني و دروني متعاقبا در شكل     

هـاي    تحديـدات و فرصـت    ،  ه تهديدها ي ماتريس يا آرا   توضيحخواهد آمد تشريح خواهد شد ولي قبل از         
هـاي    جويي در مصرف كاغذ واژه      بيروني و نقاط قوت و ضعف دروني براي تسهيل بيان مطالب و صرفه      

1-General Electeric    2- Hofer and Schendel 
3- Space     4- Campbell, Goold, Alexander 
5- Porter's Competitive Model             6- Miles and Snow's Adaptation Model 
7- Quinn and Mintzberg's Incremental – Emergent Model 
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، هـا    به جاي گشايشها يا فرصـت   "گ"،  به جاي تهديدها و تحديدات     " ت" . شود  مورد بحث خلاصه مي   
 تگضق ابتدا با  اين آرايه يا آرايه.   به جاي نقاط قوت بكار خواهد رفت"ق" به جاي نقاط ضعف و     " ض" 
روي راهـبرد   طراحـي    بـه      زيرا معمولا شركتها از تـرس تهديـدها و مـشكلات           .   شود   شروع مي  " ت" 

 .آورند مي

 :هاي شرايط بيروني و اوضاع دروني به شرح زير هستند منتج از تجزيه و تركيبراهبرد   چهار 

 )  ضت   راهبرد      ( مناسب با نقاط ضعف دروني و تهديدهاي بيروني                                         راهبرد          -الف   
بـنـابـرايـن     ،   كند نقاط ضعف و تهديدها به حداقل رسد        ايجاب مي )   خانه سمت چپ پايين   (  ضت   راهبرد

تواند در ديگر شركتها ادغـام        شركتي كه ضعيف است و با تهديدهاي شديدي روبرو است براي مثال مي            
 . يا نهايتا بايد منحل شود،شود يا حجم فعاليتهاي خود را كاهش دهد

 هاي محيطي و نقاط قوت و ضعف سازماني                                       مثالي براي  تهديدها، تحديدات و فرصت                                    1-10 شكل      
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 )  ضگ   راهبرد       (  هاي بيروني             متناسب با نقاط ضعف دروني و گشايش                                 ب ـ راهبرد          
از اين رو شركتي كه     .   ها به حداكثر رسد      ضگ بايد سعي شود نقاط ضعف به حداقل و گشايش          راهبرددر  

ها را با استفاده از امكانات دروني يا با بهره گرفتن از               هايي دارد يا بايد آن ضعف       ها ضعف   از بعضي جنبه  
هاي كاركنان    براي مثال اگر امكان افزايش توانايي     .   مقدورات بيروني مرتفع يا به نقاط قوت تبديل سازد        

،  مورد استفاده وجود نداشته بـاشـد       فناورياي براي بهبود      موجود با آموزش دادن آنها نباشد يا اگر زمينه        
گيري از فرصتهاي بـيـرونـي      مناسب از خارج از سازمان كسب شود تا امكان بهره   فناوريبايد مهارتها و    

 .پديد آيد

   آرايه هماهنگ ساختن نقاط قوت و ضعف دروني با فرصتها و تهديدها ي محيطي                                                                       2-10 شكل    



 فصل  دهم     روشهايي براي تعيين جايگاه راهبردي

 

207 

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

 )  قت   راهبرد       (   متناسب با نقاط قوت دروني و تهديدها و تحديدات بيروني                                                    ـ راهبرد        ج   
قوت دروني سازمان براي مقابله با تهديدها و تحديدات محيطـي              با تاكيد بر استفاده از نقاط      راهبرداين  

.    افزايش آثار نقاط قوت و به حداقل رساندن تاثير تهـديـدهـاسـت             ،  منظور از اين كارها   .   شود  طراحي مي 
مديريتي ،  مالي،  يفنهاي    هاي خود را براي مثال در زمينه        به اين لحاظ ممكن است يك سازمان توانايي       

 .شود بكار برد يا بازاريابي براي مقابله با كالاهاي رقيبي كه وارد بازار مي

 ) قوگ   راهبرد         (  هاي بيروني            ناسب با نقاط قوت دروني و گشايش                              ت  م  راهبرد        -د 
هاي  گيري از نقاط قوت دروني براي استفاده از فرصت نمايد كه بهره ترين شرايط هنگامي رخ مي مطلوب

 سـازمانها تـلاش بـه       در واقع .  هدف همه شركتها رسيدن به اين مرحله است  .  بيروني امكان پذير باشد   
اگر .  به نقاط قوت تبديل كنند   ها آنها را براي استفاده از فرصت، ق آمدهيآورند تا بر مشكلات فا      عمل مي 

 .آيند سازمانها با تحديدهاي محيطي روبرو شوند با اميد به رسيدن به روزهاي بهتر با آنها كنار مي
 ها و تهديدهاي محيط كلان                         چند متغير راهبردي قابل توجه در تعيين فرصت                                          1-10جدول        

 ) كسب و كار         ( عوامل عمده قابل توجه در تعيين نقاط قوت و ضعف متناسب با فعاليت                                                                 2-10  جدول        
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 ها    بعد زمان و آرايه ضعف و قدرت و تهديدها،تحديدات و گشايش                                                     
هاي دروني در                دروني و تهديدها و تحديدات و گشايش                                     به تحليل نقاط ضعف و قوت                           مورد اشاره                    مطالب         

ها بخصوص برخي از عناصر محيطي                                دانيم در دنياي واقعيت                       اما مي      .   است   يك مقطع زماني خاص مربوط                         
اي از عوامل در بيرون و در درون سازمان به كندي دگـرگـون                                                                                      كنند و حال آنكه پاره                                به سرعت تغيير مي                      

هايي متناسب بـا شـرايـط                                             هاي مختلف آرايه                       ها بايد در زمان                         بنابراين طراحان اين گونه آرايه                                      .       شوند        مي  
اي مربوط به گذشته شروع كرد، بـا                                                       توان با آرايه                     به اين ترتيب ابتدا مي                             ) .         3    -10مانند شكل           (   تنظيم كنند                

  . اي مربوط به آينده تصوير كرد                             المقدور آرايه               اي مربوط به حال ادامه داد و حتي                                 آرايه     

 روش تجزيه و تحليل بدره سازمان                               
آيد تا تصويري كلي از موقعيت و جايگاه هر يك از كالاها و                با استفاده از اين روش تلاش به عمل مي        

كند در محيط خاص و با توجه به رقباي هر يك از آن كـالاهـا و                     خدماتي كه بنگاه تجاري عرضه مي     
تواننـد در مـورد         گيران با در اختيار داشتن آن تصوير بهتر مي          تصميمبديهي است   .   خدمات ترسيم شود  

واقع   در،  كنند تصميم بگيرند    هايي كه در آن فعاليت مي       محدود ساختن يا توقف هر يك از رشته       ،  توسعه

   تجزيه و تحليل پويايي نقاط قوت و ضعف و تهديدها، تحديدات و گشايش ها                                                                     3-10 شكل      
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تري را كه براي تكميل يك برنامه جـامـع    هاي مشخص توانند چارچوب تصميم    هاي كلي مي    آن تصميم 
 .كنند  لازم است تعيينراهبردي

ماتريس ارزيابـي وضـع      ،  ) آرايه گمب ( به ترتيب با نامهاي ماتريس بي سي جي         ،    سه روش معروف  
 ه بر تجزيه و تحليل بدره سازمان بنيـان نـهـاد              الكتريك  اي جنرال   ها و ماتريس نه خانه      بازار و محصول  

قبل از ديگر موارد عرضه شـد    )   گمب( اند كه  با توجه بسادگي مورد اول و اينكه آرايه بي سي جي                 شده
 .ابتدا اين آرايه را شرح مي دهيم

را به طور خلاصه در قالب ماتريس بي سي جـي           مفهوم تجزيه و تحليل بدره سازمان       )   4-10( شكل
اين چارچوب براي اولين بار بوسيله گروه مشاورين        .   دهد  شرح مي   ) گروه مشاورين بوستن  ( يا آرايه گمب    

كه معمولا با پيش بيني نرخ افزايش فروش يك محصول سنـجـيـده                ( نرخ رشد بازار  بوستن با تاكيد بر     
وسيلـه  ه نسبت فروش يك محصول به فروش همان محصول ب  معمولا  ( بي از بازار سو سهم ن  )   شود  مي
 .عرضه شد) گيرد ترين رقيب با توجه به ميزان كل فروش محصول در مدتي معين ملاك قرار مي قوي

 هاي پيشنهادي                و راهبرد        ) ماتريس بي سي جي               (  آرايه گمب            4-10 شكل      
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 چند رشته فعاليـت دارنـد        دركنند يا      اين الگو به خصوص براي سازمانهايي كه چند محصول توليد مي          
اعـم از    ( تواند موقعيت كليه محصولات خود را         مديريت سازمان با استفاده از آرايه گمب مي       .   مفيد است 

آوري آنها را نسبت به يـكـديـگـر            ها مشخص و  سود يا زيان        در بازار رقابت  )   آنكه يكي يا چند قلم باشد     
 . بسنجد

دهد، تجزيه و تحليل بدره به شكلي خاص با امر تجزيه و تحلـيـل                 نشان مي   ) 4-10( چنانكه شكل   
ايـن  .   ها و تهديدهاي بيروني آن سرو كار دارد         محدوديت،  ها  نقاط قوت و ضعف دروني سازمان و فرصت       

تجزيه و تحليل با مقايسه دقيق رشد فروش محصول يا نرخ رشد محصول در بازار يا سهمي از بازار كه                    
شود كـه بـه        اين مقايسه به تقسيم بندي مشخصي منجر مي       .   شود  به بنگاه ذيربط مربوط است آغاز مي      

  .شرح زير قابل توصيف است
محصولاتي هستند كه خريد يا فروش آنها رو به افزايش نيست و سـهـم                  ، محصولات سگ  ـيك  

معمولا اميدي براي بهبود شرايط محصولاتي كه در موقـعـيـت سـگ               .   چنداني نيز از بازار ذيربط ندارد     
كنند     شوند  وجود ندارد و غالبا اين محصولات نه تنها سودي براي توليدكنندگان ايجاد نمي                ارزشيابي مي 

هايي كه داراي اين نوع توليدات هستـنـد           به شركت .   آورند  هايي را نيز براي آنان به وجود مي         بلكه هزينه 
 .شود به توليد محصولاتي ديگر روي آورند توصيه مي

رود به شدت مورد تقاضا باشند ولي  محصولاتي هستند كه انتظار مي ،محصولات علامت سؤال -دو
كند سهم كمي از بازار ذيربط   اي كه موقعيت آن محصولات خود را ارزشيابي مي در عين حال توليدكننده

بدون تفكر زياد مشخص است كه محصولات از نوع علامت سؤال از شانـس قـابـل                  .   را در اختيار دارد   
گذاري و توجه زيادي هم براي آنكه سهم خود از      توجهي جهت پيشرفت برخوردار هستند ولي به سرمايه       

اين شرايط مـوقـعـيـت را بـراي             .   بازار را افزايش داده و آسيب پذيري خود را كاهش دهند نياز دارند            
 با چنين محـصـول يـا خـدمـاتـي،            .   برد  سازد و ريسك را براي او بالا مي         توليدكننده بسيار حساس مي   

سود زيادي كسب كند و با يـك         ،  تواند با يك اقدام صحيح      گيرد كه مي    توليدكننده در موقعيتي قرار مي    
در اين موارد رعايت جوانب احتياط كاملا ضروري   . اشتباه ناچيز سازمان خود را در معرض خطر قرار دهد  

شـود    الهايي به مصرف برسند كه پيش بيني مي       وشود سرمايه سازمان براي علامت س       است و توصيه مي   
 .اي درخشان داشته باشند آينده
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محصولاتي هستند كه توليد كننده يا توليدكنندگان ذيربط سهم زيـادي از               ،محصولات ستاره -سه
اين     طبعا.  شود فروش آنها رو به گسترش باشد بيني مي بازار فروش آنها در اختيار دارند و در ضمن پيش 

توانند سود زيادي را نصيب توليدكنندگان خود سازند ولي اينان براي مـوقـعـيـت خـود                     محصولات مي 
. گذاري كنند تا مقدار توليدات خود را متناسب با افزايـش تـقـاضـا بـالا بـرنـد                        سرمايه    ناچارند مرتبا 

معمولا صنايعي كه محصولات نوع ستاره را در     .   شود  گذاري بر روي اين محصولات توصيه مي        سرمايه
گذاران جديد نيز براي پاسخگـويـي بـه            هاي شديد هستند و برخي از سرمايه          گيرند عرصه رقابت    بر مي 

كار را بـراي تـولـيـدكـنـنـدگـان             ،  اين شرايط   . كنند وارد قلمرو آن صنايع شوند       تقاضاي بالا تلاش مي   
 .سازد آميز مي محصولات نوع ستاره ريسك

محصولاتي هستند كه تقاضاي بازار براي تهيه آنها ناچيز اسـت             ،محصولات نوع گاو شيرده   ـ  چهار
چون از يـك طـرف       .   ولي توليدكننده يا توليدكنندگان سهم زيادي از بازار فروش آنها را در اختيار دارند             

اين توليدكنندگان بزرگ و معمولا شناخته شده در بازار حضور دارند و از طرف ديگر رشد تقاضـا بـراي                    
اي براي ورود به  قلمرو اين صنايع   گذاران جديد انگيزه    اينگونه محصولات افزايش زيادي ندارند، سرمايه     

موقعيت خود را تثبيت شـده ارزشـيـابـي           ،  به همين دليل توليدكنندگان اين محصولات     ،  كنند  حس نمي 
گذاري جـهـت       نمايند و با اطمينان خاطري نسبتا زياد درآمد ناشي از اين كسب خود را براي سرمايه                 مي

توليد كالاها يا خدمات جديد يا جهت بهبود موقعيت آن دسته از كالاها يا خدماتي كه ممكن اسـت در                     
 .رسانند به مصرف مي، وضع ستاره يا علامت سوال باشند

تواند براي تعيين موقعيت يك محصول بلكـه بـراي تعييـن        چنانكه گفته شد روش فوق نه تنها مي      
بنابراين براي مثـال گـروه      .  شود به كار رود   جايگاه چند محصولي كه بوسيله يك توليدكننده عرضه مي     

سازي و ديگر محـصولات      جعبه، پروانه، تسمه، چسب، تواند مشخص سازد كفش  صنعتي كفش ملي مي   
 .هاي مناسب با هر يك از آن توليدات اتخاذ كند آن در بازار چه موقعيتي دارند و پس از آن تصميم

گيري در مورد تخصيص منابع بين     بديهي است با در دست داشتن تصويري از بدره سازمان تصميم   
توان براي ارزشـيابي موقعيـت صـنايع و           روش فوق را مي.  شود هاي متفاوت سازمان تسهيل مي  فعاليت

تواند بـراي     اين روش مي  .  هايي كه هر يك دربرگيرنده چندين صنعت متفاوت است بكاربرد   حتي بخش 
 مدر واقـع معلـو    .  گيري در مورد ايجاد توازن و تعادل ميان واحدهاي توليدي سـازمان بكـار رود        تصميم
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نيست اگر يك گروه صنعتي تعدادي محصول ستاره داشته باشد سود خواهد برد زيرا كنترل آنها ممكـن               
توان موقعيت شركتهايي كه سهام خـود را در          به علاوه با آرايه گمب مي    .   است كاري بسيار دشوار باشد    

ريزي   آرايه گمب در برنامه.  كنند مشخص كرد و در مورد سهام آنها تصميم گرفت           بازار بورس عرضه مي   
 . و آموزش نيروي انساني نيز كاربرد دارد

براي تامين سرمايه جهت فعاليتهاي واقع در هر خانه آرايه گمب به صـورتي گـذرا           )   5-10( در شكل 
البته بايد توجه داشت كه براي برخي خانه ها تامين سرمايه لازم نيست و از .   راههاي پيشنهاد شده است   

 .واحدهاي آنها مي توان سرمايه برداري كرد

تواند چشم بسته به عنوان چارچوبي كلي براي اتخـاذ            آرايه گمب نمي  ،  رغم كاربردهاي گسترده    علي
آبل و هموند آرايه گمب را از جهات مختلف         .    بكار رود  راهبرديهاي مشخص و راهگشاي       ديگر تصميم 

در اين جا فهرست وار بـه چـنـد          .   اند  اند و هافر و شندل اشكالات آن را برشمرده          تجزيه و تحليل كرده   
 .دهيم كنيم و علاقمندان را به مطالعه مĤخذ ياد شده ارجاع مي اي مي اشكال عمده اشاره

اي كه تنها سهم بازار يا رشد تقاضا را كم يا زيـاد                يك ماتريس يا آرايه دو در دو يا چهار خانه         :   الف
ها تنها خوب يـا بـد      ها است زيرا در جهان واقعيت كند چارچوب ضعيفي براي ارزشيابي واقعيت  تلقي مي 

  راههاي تامين سرمايه براي واحدهاي مربوط به هر خانه آرايه گمب                                                              5-10 شكل      
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بدين لحاظ مي توان آرايه گمب را        .   شود  خوب و نظاير آنها نيز يافت مي        نسبتا،  وجود ندارد بلكه متوسط   
 .نگر به حساب آورد ساده

زيرا هر ، تواند جذابيت و سودآوري يك صنعت را نشان دهد    رشد تقاضا براي يك كالا لزوما نمي      :   ب
 در عين حال امكان دارد توليد يا عرضه آن كـالا          ،چند ممكن است تقاضا به شدت رو به افزايش باشد         

ها و ميزان سود تاثيري منفي گذارد و به اين تـرتـيـب                حتي بيش از تقاضا بالا رود و در نتيجه بر قيمت          
 .گذاران پايين آورد جذابيت صنعت مربوط را از ديد سرمايه

توان تنها با استفاده از نرخ رشد تقاضا و سهم نسبي از بازار موقعيت يك رشته كـاري                    اصولا نمي :   ج
براي مشخص ساختن موقعيت يك كالا در بازار بايد به مـواردي            .   را در بازار و نسبت به رقبا تعيين كرد        

حساسيت در مـقـابـل    ، ها و خنثي كردن تهديدها توانايي استفاده از فرصت   ،  از قبيل شدت و مقدار تقاضا     
 ـهولت ورود به يك رشته كاري يا خروج از آن، سنوسانات اقتصادي  هـا و       رخـورداري از كـفـايـت        ، ب

 .هاي كاري سازمان نيز توجه كرد هاي نسبي و ميزان تطابق رشته مورد نظر با ديگر رشته مزيت
توان بـا اسـتفاده از        بنابراين نمي.  هاي كاري را از يكديگر متمايز سازد      تواند رشته   آرايه گمب نمي  :   د

گيرد از كالاهايي كـه در    اين آرايه مشخص كرد كه آيا براي مثال هر كالايي كه در خانه ستاره قرار مي              
 .گيرند بهتر است يا خير خانه گاو شيرده قرار مي

 . مطرح شده است) 6-10شكل(تر  اخيرا آرايه گمب به شكلي پيچيده

 گسترده       )   ماتريس بي سي جي               (   آرايه گمب             6-10 شكل      
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با )  .  7-10شكل  .  (هاي اين آرايه گسترده يا تعميم يافته راهبردهايي پيشنهاد شده است   متناسب با خانه 
وجود اين كه اين پيشرفتها ظاهرا قابليت استفاده از آرايه را بيشتر سـاخته اشـكالات وارده بـه آن هـم            

 . چنان باقي مانده است

گروه مشاورين بوستون با توجه به اشكالات وارده به آرايه بي سي جي چارچوب جديدي براي                      
در اين آرايه ها صرفا سهم بازار مورد تاكيد       ). 8-10شكل . ( تقسيم بندي واحدهاي تجاري ارائه داده اند 

يا شدت قابليت تقليد مزيت     (نيست و مزاياي رقابتي مورد توجه قرار مي گيردو در اين چارچوب بزرگي               
بديهي است كه در اين حالت        .  و تعداد راههاي ايجاد مزيت رقابتي مد نظر قرار مي گيرد              )  رقابتي

واحدهاي تجاري بايد متناسب با صنعت مربوط تعيين جايگاه شوند و ماهيت صنعت تعيين مي كند كه                  
شود يكي    چنان كه ملاحظه مي   .  شود، يا خير    آيا داشتن سهم بيشتري از بازار منجر به افزايش درآمد مي          

 گسترده       )   ماتريس بي سي جي               (   راهبردهاي آرايه گمب                       7-10 شكل      
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از خانه هاي آرايه جديد، كه به صنعت توليد انبوه مربوط مي شود، مي تواند با مفروضات جدولي كه                       
 .مشاورين بوستن در ابتدا ارائه داده بودند توجيه شود

 روش تجزيه و تحليل با الگوي جنرال الكتريك                                        
اين آرايه در تلاش .   الكتريك موسوم شده، است    اي كه به جنرال     الكتريك مبتكر رواج آرايه     شركت جنرال 

ويژگي قابل توجه اين آرايـه در     .   ابداع شد )   ماتريس بي سي جي   ( براي رفع برخي كاستهاي آرايه گمب       
هاي دروني و بيروني را فقط بـه دو     جي اين است كه اولاً ويژگي سي اي بي   مقايسه با ماتريس چهارخانه   

سازد و ثانياً به بـيـش از يـك         سطح بالا يا پايين، زياد يا كم، شديد يا ضعيف و نظاير آنها محدود نمي             
بنابراين در هردو ضلع يا محورهاي آرايه با ضعـيـف،   .   ويژگي بيروني و يك ويژگي دروني توجه مي كند   

كم، متوسط و شديد يا قوي مواجه و علاوه بر آن از يك سو با جاذبه هاي صنعت و از سوي ديگـر بـا                          
شويم كه براي نمايش آنها به جاي يك از چـنـد يـا                 وكار يا قدرت رقابتي شركت روبرو مي        توان كسب 

 . كنيم چندين متغير يا عنصر استفاده مي
 آمـده   9-10براي استفاده از اين آرايه ابتدا متغيرها يا اجزاي عوامل راهبردي مانند آنچه در شـكل          

اضـلاع  )  نظـري (كـردن     كنيم سپس جايگاه هر كسب و كار يا فعاليت را با مقداري   بندي مي  است درجه 
 . كنيم آرايه تعيين مي

   آرايه جايگزين گمب                     8-10 شكل      
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گزينـد    كند برمي   گر براي سنجش جاذبه صنعت عواملي را كه به جاذبه آن صنعت كمك مي               ابتدا تحليل 
تخـصيص  .  سپس به هر عامل جاذبه صنعت وزني كه بيانگر اهميت آن نسبت به ديگـر عوامـل اسـت                

توانـد    شرايط آتي مطلوب تا نامطلوب براي هر مورد در نظر گرفته و بر اساس مقياسي كه مـي         .   دهد  مي
شود، سپس امتياز يا نمره موزون جمع موارد براي  صفر تا يك باشد درجه يا امتيازي به آن مورد داده مي     

آيد براي محاسبه توانمندي دروني فعاليت يا كسب وكار نيز روالي مشابه             جاذبه كلي صنعت به دست مي     
طي و سپس امتياز يا نمره موزن جمع موارد براي توانمندي يا موقعيت رقـابتي كـسب وكـار محاسـبه                      

 .شود مي

  آرايه جنرال الكتريك                      9-10 شكل      
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اي از فعاليتـهـا يـا كسـب          دهند كه يك فعاليت يا كسب و كار در ميان مجموعه  ها نشان مي    اين مثال 
بايد به خـاطـر     .   الكتريك ارزشيابي و تعيين جايگاه شود       وكارها چگونه مي تواند با استفاده از آرايه جنرال        

بندي و تعيين وزن آنها از اهمـيـت بسـيـار زيـادي                  داشت كه عوامل دروني و بيروني و چگونگي رتبه        
ريزي شركت دارنـد تـعـيـيـن             آيند برنامه     برخوردار است و با نظر مديريت و مديران متعددي كه در فر           

چگونگي محاسبه قوت دروني فعاليت و جـاذبـه          .   بندي بالا، متوسط، و پايين است       نتيجه رتبه .   شوند  مي
قابل ذكر است اينكه فعاليت در كجاي آرايـه قـرار             .    شده است    صنعت در بخشهاي بعدي توضيح داده     

سرمايه گذاري محتاطانه   )   دو( سرمايه گذاري و توسعه،     )   يك( گيري در مورد      تواند به تصميم    گيرد مي   مي
هـاي     گذاري براي پرهيز از زيـان         برداشت يا كاهش سرمايه   )   سه( و اعمال دقت براي كسب درآمد، و        

 .شود بعدي منجر 
گيري در مورد تخصيص منابـع       گيري در مورد تخصيص منابع بر اساس اين آرايه به تصميم            تصميم 

هاي راهبردي مبتني بـر آرايـه جـنرال الكتريـك بـا              هر چند توصيه.   بر اساس آرايه گمب شباهت دارد     
هـاي مبتـني بـر آرايـه جـنرال             اند، توصيه   هاي راهبردي مبتني بر آرايه گمب بسيار به هم شبيه           توصيه

هاي مورد استفاده در آرايـه جـنرال الكتريـك           اولا واژه:   آيند  تر به نظر مي     الكتريك به سه دليل مطمئن    
هايي بيشتري براي  ثانيا براي تشكيل آرايه دوم از سنجه.  آيند كمتر قطعي و بيشتر قابل درك به نظر مي        

ارزشيابي جاذبه صنعت يا قدرت فعاليت و شركت استفاده و صرفا به رشـد فـروش در صـنعت و سـهم                       
اين امر نه تنها ابعادي از شرايط فعاليت را روشن مي سازد بلكـه            .   شود  نسبي فعاليت در بازار بسنده نمي     

كننده بايد به دقـت مـورد     ها، عواملي كه در فرآيند طراحي راهبرد به عنوان عناصر تعيين          ثالثا اين سنجه  
 .سازد توجه قرار گيرند را از ساير عوامل متمايز مي
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 روش تجزيه و تحليل با الگوي هافر و شندل                                      
هاي راهبردي بيشتر معطوف به زمان حال و           گيري  ها و اينكه اين ابزارهاي ياريگر تصميم        ايستايي آرايه 

 . است شايد هم تصويري ضمني از اوضاع گذشته هستند، موجب طرح ايرادهايي نسبت به آنها شده
 بازنـدگان بـالقوه    و   برنـدگان آتـي   براي رفع اين نوع انتقادها و تعيين  )  Hofer, 1977( چارلز هافر   

هـا انـدازه صـنعت و        در اين آرايه نيز دايره.  است كرده  طراحي)  10-10( به شرح شكل        خانه 15اي    آرايه
چنانكـه در شـكل     .  دهنـد   قطاع هاي آنها سهم فعاليت يا كسب و كار را از بازار آن صنعت نـشان مـي         

محـدوده رقـابتي برنـدگان      .  هاي سبز قراردارند برنده محسوب مي شوند    پيداست فعاليتهاي كه در خانه   
بازنده بالقوه در محل نقاطع بلوغ و قابليت رقابت متوسط   .  استضعيف و قلمرو برندگان آتي قويفعلي،  

و فعاليتي كه در تقاطع بلوغ و افول و قابليت رقابت ضـعيف يـا در خانـه قرمـز              )   گاوه شيرده ( قرار دارد   
پيداست كه ارزش آرايه هافر در اين است كه توزيع فعاليتهاي   .  آيد به شمار مي)   يا سگ ( قراردارد، بازنده   

 .سازد يك مجموعه را بر حسب دوره تكوين يا عمر صنعت آشكار مي

  آرايه هافر و شندل                    10-10 شكل      
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 ها      فراسوي آرايه            
ها گامي مفيد براي تجسم عيني جايگاه راهبردي عناصر هر شركت چند فعاليته يا چندكـاره           ترسيم آرايه 

اي جهت بـحـث       آيد و از آن صرفا بايد به عنوان ابزار يا بهانه            اين گام قدمي مقدماتي به شمار مي      .   است
طراحان راهبردها در شـركـت     .   در مورد ابعاد راهبرد شركت و چگونگي تخصيص منابع آن استفاده كرد       

بايد جايگاه هر واحد تجاري راهبردي و شرايط صنعت مربوط را، كه بر توقعات مديران آن شركتها اثـر                  
هافر و شندل و تامپسون و استريكلند معتقدند طراحان راهبردها براي تكميل   .   گذارند، عميقا بشناسند    مي

 :هاي راهبردي حداقل بايد شش گام ديگر بردارند ارزشيابي گزينه
 .اي روشن از وضع صنعت و محيط رقابتي واحد تجاري تهيه خلاصه ♦
درك جايگاه واحد تجاري نسبت به جايگاه رقبا بـا        .   ارزشيابي قوت و جايگاه رقابتي هر واحد تجاري        ♦

استناد به عوامل كليدي موفقيت در رقابت با ديگران، ذهنيت لازم را براي برآورد احتمال موفقيت در                 
 .دهد ميدان رقابتها به مديران مي

توجه به مواردي كه به طور خاص       .   هاي خرد و كلان كافي نيست       تعيين فرصتها و تهديدهاي محيط     ♦
 .توانند در كنار آن تهديدها و فرصتها در برابر هر واحد تجاري قرار گيرند نيز بايد مدنظر قرار گيرد مي

تعيين اينكه هر واحد تجاري راهبردي  واقعا به چه مقدار حمايتهاي مالي نياز دارد و چه مهارتهـا و                      ♦
 .هاي رقابتي آن بايد بسيج شود، ضروري است منابع ستادي يا غير ستادي براي ارتقاي توانمندي

نكته مهم اينكه مقايسه نبايد به صورتي مقطعي و         .   مقايسه كشش و جذابيت واحدهاي تجاري با هم        ♦
هاي واحد و كشش صنعت در حال حاضر انجام شود، توجه به شـواهـد                  صرفا با نگرش به توانمندي    

تاريخي و استعدادهاي آتي هر واحد به لحاظ رشد فروش، حاشيه سود، بازدهي سرمايه و امثال آنهـا                  
 .نيز ضرورت دارد

راهبردي سازمان براي حـصول اطمينـان از متـوازن بـودن آن              )   بدره( نگرش و بازنگري به سيماي       ♦
در سيماي متوازن همچنان كه بازندگان متعددي نبايد وجود داشته باشد برندگان متعددي      .   پورتفوليو

در واقع وجود پول سازان متعدد جاافتاده بدون پول، چند پول خور خوش آتيـه رشـد     .  هم نبايد باشند  
در واقع چند پول سازي كه متضمن تامين   .   شركت را كند و حتي آينده آن را با خطر مواجه مي سازد            

 . آتيه درخشان چند پول خور فعلي باشند كافي است
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 )     space( آرايه جايگاه راهبردي و ارزشيابي اقدام                                       
توان براي تعيين جايگاه شركت در بازار و يافتن راهبردي متناسب با آن                يكي ديگر از ابزارهايي كه مي     

شـود ايـن        چنانكه در شكل ملاحظه مي    .   جايگاه به كار برد، آرايه يا محورهاي مختصات اسپيس است         
تواند شركت را منفردا به يكـي         آرايه چهار بخش يا قطعه دارد كه با توجه به بررسيهاي قبلي شركت مي             

. رهـنـمـون سـازنـد         4يا رقابـتـي    3 ، تدافعي2كارانه ، حفظ وضع موجود محافظه 1از راهبردهاي تهاجمي 
دو قـطـب      و     6و مزيت رقابتي    5محورهاي مختصات اسپيس يا فضا شامل دو قطب دروني قوت مالي          

 .شود مي 8و ثبات محيطي7 قوت صنعتبيروني 

1- Aggressive    2- Conservative 
3- Defensive    4- Competitive 
5- Financial Strength, FS  6- Competitive Advantage, CA 
7-Industry Strength, IS   8- Environmental Stability , ES 

  آرايه اسپيس  و راهبردهاي متناسب                                  11-10 شكل      
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عـوامـل   .   توان مهمترين عوامل براي تعيين جايگاه رقابتي بنگاه به حسـاب آورد     اين چهار عامل را مي  
كلي چهارگانه فوق برحسب ارتباطشان به سازمانهاي خاص احتمالا از عناصر جزئي متفاوتي تشـكـيـل                 

آيند به    شوند، اما برخي از متغيرهايي كه معمولا از عناصر تشكيل دهنده آن عوامل كلي به شمار مي                  مي
براي مثال، بازگشت سرمايه، اهرمهاي كنترل مالي، نقدينگي، سـرمـايـه در      .  است) 3-10(شرح جدول  

آرايه اسپـيـس    .   آيد  هاي قوت مالي سازمان به حساب مي        گردش، و جريان نقدي معمولا به عنوان نمايه       
نيز مانند آرايه نقاط قوت و ضعف بايد متناسب با ويژگيهاي سازمان مـورد نـظـر طـراحـي شـود و                           

 .المقدور بايد بر اطلاعات واقعي مبتني باشد حتي
 

  جايگاه راهبردي بيروني   جايگاه راهبردي دروني
  *)ثم(ثبات محيطي  )قم(قوت مالي

  تغييرات در فناوري  بازدهي سرمايه
  نرخ تورم  اهرم مالي
  نوسانات در تقاضا  نقدينگي

  طيف قيمتهاي محصولات رقبا  سرمايه در گردش
  مشكلات ورود به بازار  جريان نقدي

  فشارهاي رقابتي  سهولت خروج از بازار
  حساسيت تقاضا به قيمت ريسك ادامه كار 

  
  )قص(قوت صنعتي   )مر(مزيت رقابتي 
  ظرفيت رشد  سهم بازار

  ظرفيت سوددهي  كيفيت محصول
  ثبات مالي  دوره عمر كالا

  دانش فني  وفاداري مشتريان
  استفاده از منابع  استفاده از ظرفيت رقابتي

  سرمايه بري  دانش فني
  سهولت ورود به بازار  تسلط بر تامين كنندگان
  وري و استفاده از ظرفيت بهره  مواد اوليه و توزيع كنندگان

 ) Space(  مثالي براي متغيرهاي تشكيل دهنده عوامل كلي آرايه فضا                                                       3-10جدول        
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 :براي تدوين آرايه اسپيس برداشتن قدمهاي زير ضروري است

و قوت هاي صنعت ) مر(مزيتهاي رقابتي) قم(اي از متغيرهايي مشتمل بر قوتهاي مالي  مجموعه .1
 .انتخاب كنيد) قص(
و +   1به هر متغير ارزشي عددي نسبت دهيد براي مثال كمترين مقدار ابعاد قـم و قـص را                        .٢

منظور بداريد و كمترين و بيشترين مقدار ابعاد ثم و مر را بـه    +   6بيشترين مقدار اين متغيرها را      
 .محسوب كنيد -6و  -1ترتيب 

ميانگين قم، مر، قص، و ثم را با تقسيم كردن حاصل جمع مقادير متغيرهاي تشكيل دهنـده از             .٣
 .حساب كنيد) قم، مر، قص، ثم(هر يك از آنها 

 .هاي حاصله را بر روي محورهاي متناظر در نظام مقتصات اسپيس ترسيم كنيد ميانگين .۴

را با هم جمع كنيد و نتيجه را روي اين محور قرار دهيد، بـه     )   x( دو عدد مربوط به محور افقي        .۵
را با هم جمع كنيد و نتيجه را روي هـمـيـن      )   y( همين ترتيب دو عدد مربوط به محور عمودي         

 .محور قرار دهيد

خـط حاصـله جهـت انـواع        .  از مبدا آرايه اسپيس خطي به جهت تقـاطع دو خـط رسـم كنيـد                 .6
، رقابتي، تدافعي، و    اي تهاجمي راهبردهاي قابل پيگيري يا جهت گيري هاي راهبردي چهارگانه  

 .دهد كارانه را نشان مي محافظه
گيريهاي راهبردي مربوط به سيماهاي حاصله عبارتند از تهاجمي، رقابتي، تدافعي، و محافظـه                جهت

گيري شركتي در ربع تهاجمي قرار گيرد، شركت در موقعيت مـمـتـازي بـراي                    اگر محور جهت  .   كارانه
 .گيري از توانمنديهاي دروني جهت سه مورد زير قرار دارد بهره
 هاي محيطي استفاده از فرصت )1(
 غلبه بر ضعفهاي دروني، )2(
 اجتناب از تهديدهاي بيروني  )3(

تواند به رخنه يا نفوذ بيشتر در بازار ، توسعه بازار، توليد محصول جـديـد،                   در اين صورت شركت مي    
ادغام يا توسعه به پس، ادغام يا توسعه به پيش، توسعه افقي، متنوع سازي چندگانه يا متفرق، مـتـنـوع                     

 .سازي متمركز، متنوع سازي افقي يا راهبردي مختلط بينديشد
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 . شود ارايه مي) 12-10(آيد در شكل  هايي از راهبردهايي كه با تحليل آرايه اسپيس بدست مي نمونه

 هاي مختلف              آرايه اسپيس در حالت                    12-10 شكل      
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قرار گـيرد بـه مـديران شـركت        )  ربع سمت چپ بالا(كاري  توصيه خط جهت نمايي كه در ربع محافظه 
گويد از توانمنديهاي فعلي شركت بيشترين   اين خط جهت نما به مديران مي   .   پرهيز از خطر پذيري است    

كارانه عمده عبارتند از رخنه يا نفوذ در    راهبردهاي محافظه.   بهره را ببرند و دست به كارهاي جديد نزنند        
ممكن است خط جهـت نمـا در پاييـن          .  بازار، توسعه بازار، توليد محصول جديد، و متنوع سازي متمركز 

شـود بـه     در اين صورت به شركت مربوط توصيه مي .   سمت چپ محور مختصات يا ربع تدافع قرار گيرد        
هاي داخلي بپردازد يا از تهديدهاي محيطي بپرهيزد، راهبردهـاي تـدافعي ماننـد تحديـد              تقويت ضعف 

بالاخره اگر خط جهت نما در ربع سـمت    .   فعاليتها، تقليل سرمايه، تبديل به احسن، متنوع سازي متمركز        
راهبردهاي رقـابتي معمـول     .  چپ پايين مختصات اسپيس واقع شود رقابت مقرون به صلاح خواهد بود           

هاي عمودي به پس و به پيش و توسعه افقي، رخنه يا نفوذ به بـازار، توليـد محـصول               عبارتند از توسعه  
 .جديد، و مشاركت

 العاده        اسپيس فوق         
 :كرداضافه براي استفاده بهتر از اسپيس مي توان دو گويه ديگر به آن 

اگـر ايـن دو     ).  C(و احتمال اينكه آن گويه اهميت خود را حفـظ كنـد     )  R(اهميت نسبي هر عامل   
بازه ارزش اين عامل تقريبا صفر تا پنجـاه         .  شود ظاهر مي)  E( اثر دوگانه آنها    .   عامل در هم ضرب شوند    

 . است) 50 تا 0(

 Eارزش كلي سطح توقع انتظار
 0-10 پايين

 10-20 پايين تا متوسط
 20-30 متوسط

 30-40 متوسط تا بالا
 40-50 بالا

 50بيش از  خيلي بالا


