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 استراتژيكديريت م

  زينب نوردي
 

 درك صحيح استراتژي و انتخاب رويكرد متناسب با شرايط ،شرط اساسي تحقق مزيت رقابتي و كسب جايگاه برتر 
  .است
  .شرايط كسب و كار امروز هيچ يك از ويژگيهاي گذشته را ندارد 
ز متوجه تغيير خود پارادايم تحولات دوران گذشته عمدتاً در چارچوب پارادايم ها انجام مي گرفت ولي تحولات امرو 

  .هاست
امروزه شركتهاي كوچك جسورانه با شركتهاي بزرگ رقابت مي كنند و در بسياري از موارد در ميدان رقابت  

 .كامياب مي شوند

 .در رويكرد عزم استراتژيك، به سازمانها توصيه مي شود به جاي پيش بيني آينده آن را خلق كنند 

  .مي دهد   يست بلكه پلي است كه گذشته، حال و آينده را به هم پيوند استراتژي صرفاً در آينده ن 
  .الگوي استراتژي اثربخش به جاي پرداختن به فرايندهاي برنامه ريزي، بر جوهره استراتژي تكيه مي كند 
ي از  برخ،ازبيــن رفتن قدرت، پيش بيني بلندمدت، تغيير پي درپي پارادايم ها و برهم خوردن حيطه بندي رقابتي 

 .نمودهاي بارز دوران جديد است

  
 :مقدمه

قديمي ترين اثري كه در اين مورد وجود . باز مي گردد) ع( سال قبل از ميلاد مسيح 340سابقه مفاهيم استراتژي به 
وي در اين كتاب چگونگي .  است"هنر جنگ"در كتاب جاودانه ) SUN TZU(دارد نظريات ژنرال چيني سان تزو 

اما سرآغاز برنامه ريزي استراتژيك به فرم ) 1.(م استراتژي براي غلبه بر دشمن را تشريح كرده استاستفاده از مفاهي
. جنگ جهاني دوم بستر اتخاذ تصميمات استراتژيك متعددي براي كشورهاي درگير بود.  است1960امروز آن، دهه 

 تدوين كرد و آن را در "مه ريزي استراتژيكبرنا"پس از پايان جنگ، وزارت دفاع آمريكا اين تجربيات را در قالب روش 
ازجمله  (ياين ايده ها با بكارگيري فرماندهان برجسته نظامي در صنايع. برنامه آموزش افسران ارشد خود جاي داد
. به دنياي كسب و كار راه يافت و منشا تحولات مهمي در اين حوزه گرديد) استخدام ژنرال مك نامارا در شركت فورد

، استاد دانشگاه هاروارد، نتيجه مطالعات خود بر روي شركتهاي ) A.D. CHANDLER( آلفردچندلر1962در سال 
چندلر در اين مقاله . بزرگ آمريكايي را منتشر و در آن فرايند تصميم گيريهاي استراتژيك مديران ارشد را تشريح كرد

سه سال بعد . در محيط كسب و كار منجر شودگيري استراتژيك مي تواند به برتري  نشان داد كه چگونه شيوه تصميم
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استاد ديگر دانشگاه هاروارد برمبناي ايده چندلر مقاله اي منتشر كرد و طي آن ضرورت ) K. ANDREWS(كنت اندروز 
 را ارائه و SWOTوي به كمك همكاران خود روش تحليل . توجه سازمانها به نقاط قوت و ضعف خود را مطرح ساخت

) 2.(بزاري براي دستيابي به بهترين تطابق ممكن بين شرايط داخلي و خارجي سازمان معرفي كردآن را به عنوان ا
 LOCKHEED(مديرعامل شركت لاكهيد الكترونيكز ) I.H. ANSOFF(درهمان سال ايگورانسوف 

ELECTRONICS (ت ايده هاي چندلر را براي برنامه ريزي شركت به كار گرفت و به موفقيتهاي قابل توجهي دس
 را مي 1970 و 1960دهه . اين دستاوردها نظر مديران، سازمانها و محافل آكادميك را به اين رويكرد جلب كرد. يافت

در اين دوران ابزار و متدولوژي هاي متعددي مانند . توان اوج شكوفايي رويكردهاي كلاسيك استراتژي دانست
مقالات زيادي درخصوص استراتژي . رضه شد عSWOTو تحليل ) GAP ANALYSIS( ، تحليل فاصله BCGتحليل

  .انتشار و اين مفاهيم به دوره هاي دانشگاهي راه يافت
در اين دهه قطب اقتصادي جهان از آمريكا به آسياي .  با تحولات مهمي در ساختار اقتصاد جهاني آغاز شد1980دهه 

 درپي عوامل تكنولوژيك و اقتصادي روبرو شرقي بويژه ژاپن انتقال يافت و محيط كسب و كار با تغييرات سريع و پي
دراين شرايط رويكردهاي كلاسيك كه براي محيط نسبتاً پايدار طراحي شده بودند ديگر قادر به پاسخگويي نبودند . شد

 ZERO(اين تحول، ديدگاهها را به مفاهيم ديگري نظير توليد بدون نقص .و بدين جهت اثربخشي خود را ازدست دادند

DEFECT(،يريت كيفيت جامع  مد)TQM ( و بهبود مستمر معطوف و استراتژي را از ليست اولويت شركتهاي بزرگ
  .خارج ساخت

 نظريه پردازان استراتژي با نظرياتي كاملاً متفاوت به ميدان بازگشتند و قبل از هر چيز رويكردهاي 1990در دهه 
نظير آنچه در برنامه (تن تمايز بين فرايندهاي تحليلي هنري مينتزبرگ با مطرح ساخ. سوال قرار دادند كلاسيك را مورد

 استراتژيك را نفي كرد و "برنامه ريزي"اساس ) آنچه استراتژي ها را مي سازد(و سنتز ذهني ) ريزي انجام مي شود
ق هامل و پاراهالاد طي مقالاتي خل) 3. (اظهار داشت كه اصولاً فرايند برنامه ريزي نمي تواند استراتژي خلق كند

استراتژيك "پــارادايـم جـديد را به عنوان زيربناي استراتژي هاي موفقيت ساز مطرح ساختند و 
اين نظريات به دليل .  پيشنهاد كردند"برنامه ريزي استراتژيك"جاي  سازمان را به) STRATEGIZING("كردن

 محافل حرفه اي قرار گرفت، اثربخشي در صحنه عمل و تطابق با شرايط محيطي كسب و كار موردپذيرش و استقبال
جين ليدكا استاد . هرچند به دليل اختلاف آراء و فقدان نظريات همه پذير، توفيق چنداني در محافل آكادميك نيافت

را نيـــــز مي توان يكي از صاحبنظران رويكردهاي نوين استراتژي ) DARDEN UNIVERSITY(دانشگاه داردن 
آكادميك، با حضور در محافل حرفه اي و حوزه مشاوره صنعت، تجربيات ذيقيمتي را او كه در كنار فعاليتهاي . دانست

پيشنهاد كرد كه به صورت گسترده اي "تفكر استـراتژيك" الگويي را براي 1990انباشته بود، در اواخر دهه 
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 تحولي كه لازمه .اين نظريات هريك منشا تحولي در رويكردهاي استراتژي به شمار مي آيد. مورداستقبال قرار گرفت
  1 ..تطابق اين رويكرد با شرايط عصر جديد است

 
  چيست؟ مديريت استراتژيك

ارزيابي تصميمات، وظيفه اي  هنر و علم تدوين، اجرا و :(Strategic Management) تعريف مديريت استراتژيك
د مديريت استراتژيك در برگيرنده فرآين. مدت خود دست يابد چندگانه است كه سازمان را قادر مي سازد به هدفهاي بلند

 Strategy) تدوين استراتژي. اجراي استراتژيهاي تنظيم شده و ارزيابي استراتژيها است  مرحله تدوين استراتژيها،3

Formulation) ،سازمان را تهديد مي  عبارت است از تعيين مأموريت مؤسسه، شناسايي عواملي كه در محيط خارجي
داخلي سازمان، تعيين هدفهاي بلند مدت، در  وجود مي آورند، شناسايي نقاط قوت و ضعفكنند يا فرصتهايي را ب

   .استراتژيهاي خاص جهت ادامه فعاليت نظرگرفتن استراتژيهاي گوناگون و انتخاب
ت تدوين، اجرا و ارزيابي استراتژيها انجام مي شود در سه سطح از مديري در يك سازمان بزرگ فعاليتهايي كه در زمينه

سازمان و سطوح  انجام مي گيرد، كه عبارتند از سطح كل سازمان، سطح بخش ها يا واحدهاي) سازماني سلسله مراتب(
يعني مطرح كردن . مؤسسه به سازمان نگاه كند كار اصلي مديريت استراتژيك اين است كه از زاويه مأموريت. ميداني

فهايي تعيين گردند، استراتژيهايي تدوين شوند و شود كه هد باعث مي» كار اصلي ما چيست؟«اين پرسش كه 
دارد  فرآيند مديريت استراتژيك بر اساس اين باور قرار. كه نتيجه هاي آن فردا بدست آيد تصميماتي امروز گرفته شود

 و بر كنند تا بتوانند در زمان مناسب كه سازمانها ناگزيرند به طور دائم بر رويدادهاي داخلي و خارجي و روندها نظارت
  .حسب ضرورت خود را با تغييرات وفق دهند

   .از ادامه بحث مديريت استراتژيك بهتر است اصطلاح هاي فني اين علم را تعريف كنيم پيش
 

  :اصطلاحات كليدي در مديريت استراتژيك
مانند : رنداين افراد عنوانهاي شغلي مختلفي دا. شكست سازمان مي باشند  مسؤل موفقيت يا،افراد: استراتژيست ها

ارزش، اصول  استراتژيست ها از نظر نگرش،. رئيس، مالك، رئيس دانشگاه، رئيس دانشكده يا كارآفرين مديرعامل،
به هدفهاي بلندمدت يا كوتاه مدت و  اخلاقي، خطرپذيري، توجه به مسئوليتهاي اجتماعي، توجه به سودآوري، توجه

   .شيوه مديريت با هم متفاوت اند
در . متمايز مي نمايد سندي است كه يك سازمان را از ساير سازمانهاي مشابه :(Mission Statement) تمأموري بيانيه

ما به چه كاري مشغول «مي شود، يعني  بيانيه مأموريت پرسشي كه پيش روي استراتژيستها وجود دارد، مطرح

                                                 
 81 بهمن -180 شماره - ماهنامه تدبير- رويكردهاي نوين استراتژي- وفا و علي احمدي، عليرضا غفاريان،- 1
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مأموريت يا رسالت سازمان مسير آينده بيانيه . يك سازمان است و اين بيانيه بيانگر ارزشها و اولويتهاي» .هستيم
   .سازمان را مشخص مي كند
، (P) و روندهاي سياسي مقصود رويدادها :(External opportunities and Threats) فرصتها و تهديدات خارجي

زيادي در است كه مي توانند به ميزان ) c(و رقابتي  (G) ، دولتي(L) ، قانوني(T) ، فن آوري(S) ، اجتماعي(E) اقتصادي
فرصت ها و تهديدها به ميزان زيادي خارج از كنترل يك سازمان است، از اين . برسانند آينده به سازمان منفعت يا زيان

   .جهت طبقه بندي آنها استفاده مي كنند» خارجي«از واژه  رو
 جي و پرهيز ازاستراتژيك اين است كه سازمان ها بايد براي بهره جستن از فرصت هاي خار اصل اساسي مديريت

بدين دليل شناسايي، نظارت  .اثرات ناشي از تهديدات خارجي يا كاهش دادن آنها در صدد تدوين استراتژي هايي برآيند
گاهي فرآيند انجام دادن تحقيق و . سازمان را تضمين نمايد و ارزيابي فرصت ها و تهديدات خارجي مي تواند موفقيت

  .رجي را بررسي عوامل خارجي مي نامنداطلاعات خا گردآوري و همگون ساختن
اين موارد در زمره فعاليت هاي قابل كنترل  :(Internal Strengths and Weaknesses) نقاط قوت و ضعف داخلي

از فعاليت هاي  يكي. مي گيرند كه سازمان آنها را به شيوه اي بسيار عالي يا بسيار ضعيف انجام مي دهد سازمان قرار
سازمان ها . شناسايي و آنها را ارزيابي كند  اين است كه نقاط قوت و ضعف واحدهاي سازماني رامديريت استراتژيك

درآورند كه نقاط قوت داخلي تقويت شود و ضعف هاي داخلي برطرف گردد يا  مي كوشند استراتژي هايي را به اجرا
  .بهبود يابد

از اطلاعات مهم اين است  يكي. يب تغيير مي كندنقاط قوت و ضعف هر سازماني در مقايسه با وضع سازمان هاي رق
بسيار زيادي ميتوان عوامل داخلي سازمان را محاسبه  از راه هاي. كه سازمان از نقاط قوت و ضعف نسبي خودآگاه شود

همچنين مي . ميزان عملكرد و مقايسه اين عوامل با ميانگين دوره هاي گذشته كرد، مانند محاسبه نسبت ها، تعيين
وفاداري مشتريان از  بررسي عوامل داخلي مانند روحيه كاركنان، كارآيي توليد، اثربخشي تبليغات و ميزان برايتوان 

   .استفاده كرد (Survey) تحقيقات پيمايشي
يعني نتيجه هاي خاصي كه سازمان مي كوشد پس از تعين  :(Long-Term Objectives) هدف هاي بلند مدت

اهداف براي موفقيت  اين. ود از دوره بلندمدت، دوره اي است كه بيش از دو سال باشدمقص. خود بدست آورد مأموريت
هاي بلندمدت مي توانند چالشگر، قابل  هدف. سازمان لازم و ضروري هستند چون كه تعيين كننده مسير آن است

   .سنجش، باثبات، معقول و روشن باشند
  .خود دست يابد ن وسيله به هدف هاي بلندمدتابزاري هستند كه سازمان ميتواند بدا: استراتژي ها
مقصود از سياست، . هاي سالانه دست يافت ابزاري است كه بدان وسيله مي توان به هدف :(Policies) سياست ها

   .براي دستيابي به هدفهاي اعلام شده رعايت مي كند رهنمودها، مقررات و رويه هايي است كه سازمان
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 نظر منطقي نقطه آغاز بحث درباره مديريت استراتژيك اين است كه كار را با تعيين از: الگوي مديريت استراتژيك

شرايط كنوني يك سازمان مي  زيرا وضع يا. مأموريت، هدف هاي بلند مدت و استراتژي هاي كنوني سازمان آغاز كنيم
ا گزينه مورد نظر راه ي(دارد يك مسير مشخص  تواند بيانگر استراتژيهاي مشخص و معين باشد و حتي امكان

داراي يك مأموريت، هدف هاي بلند مدت و استراتژي هاست، حتي اگر اين  هر سازمان. را نشان دهد) استراتژيست ها
سازمان به  براي يافتن پاسخ به اين پرسش كه. به شيوه اي آشكار طرح ريزي، نوشته يا گزارش نشوند اركان يا عناصر

  . كجا بوده استكجا مي رود بايد ديد كه سازمان در
يا همه اجزاي  تغيير در هر يك از اركان الگو موجب تغيير در برخي ديگر. استراتژيك پويا و مستمر است فرآيند مديريت

در سيستم اقتصادي مي تواند موجب  براي مثال يك تغيير يا جا به جايي. تشكيل دهنده الگوي مزبور خواهد شد
در استراتژي ها و هدف هاي بلند مدت تجديد نظر شود، و اگر   اين دارد كهپيدايش فرصت هاي بزرگي شود و نياز به

  .سالانه خود دست يابد بايد در سياست خود تجديد نظر نمايد سازمان نتواند به هدف هاي

  
 : استراتژيكاتتصميم ويژگيهاي

  .بال كردن ندارندسابقه اي براي پيگيري و دن "تصميمهاي استراتژيك اتفاقي هستند و مشخصا. نادر بودن  )1
 .استراتژيك منابع قابل توجهي را جذب مي كنند و تعهد جدي سازمان را مي طلبند تصميمهاي. نتيجه محور بودن ) 2

انتخاب اقدامات بعدي در  توان در تصميمهاي كم اهميت تر و تصميمهاي استراتژيك را مي. هدايتگر بدون ) 3
  .مورد توجه و استفاده قرار داد سازمان،

  
 :انواع استراتژي

 يكپارچه ساز استراتژي هاي 

 تملك و يا كنترل بر روي شركتهاي رقيب: افقي  -

 . تملك و يا كنترل بر روي توزيع كنندگان و خرده فروشان : رو به جلو -

 كنترل بر روي تامين كنندگان تملك و يا: رو به عقب  -

 استراتژيهاي متمركز 

 ت و يا خدمات از طريق تلاشهاي بيشتر بازاريابيسهم بازار محصولا افزايش: رسوخ در بازار  -

 .عرضه محصول و يا خدمات فعلي در مناطق جغرافيايي جديد : توسعه بازار -

فروش از طريق بهينه سازي محصول و يا خدمات فعلي و يا ارائه محصول و يا خدمات  افزايش: توسعه محصول  -
  جديد
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 استراتژي هاي تنوع 

  قبلي ديد ولي مرتبط با محصولاتارائه محصول ج: تنوع همگن  -

 . ارائه محصول جديد و غيرمرتبط با محصولات قبلي: تنوع غير همگن  -

 . ارائه محصول جديد و غيرمرتبط به مشتريان فعلي شركت: افقي  -

  
 تدافعي استراتژي هاي 

 تشكيل يك سازمان جديد با حمايت و همكاري دو يا چند شركت: مشاركت  -

  عاليت ها و هزينه ها به منظور جلوگيري از كاهش فروش و سودتجديد ساختار ف: كاهش  -

 فروش يك بخش يا جزيي از شركت: واگذاري   -

 . شركت به منظور كسب ارزش ملموس آنها فروش تمامي دارايي: انحلال   -

  
  :استراتژيهاي اصلي 

تژيها راههاي تعيين سرعت و  تركيب  اين استرا-4 كاهش -3 توسعه  -2 ثبات -1 چهار استراتژي اصلي عبارتند از 
  .سطح فعاليت موسسه هستند 

. تغييرات عمده در محصولات يا وظايف داده نمي شود .  با روشهاي تصميم گيري اجرا مي شود  : استراتژي ثبات -1
در استراتژي ثبات عملكرد مطلوب است و شركت موفق تلقي مي شود استراتژي ثبات ريسك كمتري دارد و محيط 

  .ابت خواهد بود نسبتا ث
توسعه . يعني افزايش دامنه فعاليتها با افزودن مساعي بسيار در فعاليتهاي فعلي انجام مي شود :  استراتژي توسعه -2

  : به دلايل زير شركتها استراتژي توسعه را انتخاب ميكنند . معمولا به عنوان راهي براي افزايش عملكرد تلقي مي شود 
توسعه موسسات -3.بسياري از مديران توسعه را معادل اثربخشي مي دانند -2 زياد است صنايعي كه تغيير در آنها -1

 اعتقاد به اينكه توسعه قدرت انحصاري ايجاد -6 اعتقاد به منحني توسعه -5انگيزش مديران -4.به سود جامعه است 
 .مي كند 

هد يا جذب يك خط توليد محصول براي كاهش سرعت ، موسسه مي تواند كاركنان را كاهش د:  استراتژي كاهش-3
  .اصلي يا يك بخش اصلي سازمان را تغيير دهد 

تصميم گيرنده از چند استراتژي اصلي در بخشهاي مختلف موسسه يا در سازمانهاي مختلف :  استراتژي تركيبي -4
 .ورد توجه است استراتژي تركيبي بيشتر براي موسسات بزرگ و در زمان تغيير وضعيت اقتصادي م. استفاده مي كند 
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  : استراتژي هاي مختلف در سازمانهاي مختلف -1
مي توان به طور اشاره فرايند برنامه ريزي استراتژيك را در سازمان خدمات شهري در كشور ايران مثال زد كه سبك 

( وب استراتژيهاي مطل. براي آن پيشنهاد شده است  ) Predesigned(   با گرايش تدبيري Combinationalتلفيقي
Desirable  (   سازمان كه از فيلتر ارزيابي  )Evalution (   گذشته اند اولويت بندي شده و براي سناريو نويس( 

Scenario Planing ) اين روش . سناريو نويسي شيوه اي براي تعيين مسير حركت آينده سازمان است .   بكار مي روند
در . جه به امكانات ، سعي در حل و فصل رخداد ها و كسب برتري دارد به تحولات احتمالي آينده توجه دارد ، و با تو

 Value )اينجا مديران كار كردن با سناريو را در عوض پيش روي داشتن كليه وقايع احتمالي و ارزش احتمالي 

Expected )  آنها ترجيح مي دهند   .  
  
   مديريت استراتژيك تامين كنندگان -2

  .في شراكتهاي  استراتژيك و رده بندي استراتژيك تامين كنندگان مي پردازيم در اينجا با مثالي به معر
شركتهايي مثل جنرال موتور و كرايسلر ، تامين    كه توليد انبوه ديگر مقرون به صرفه نبود ،1980در اواسط دهه 

تم هاي تامين شان ، دليل اين امر آن بود كه موفقيت ژاپني ها را در سيس. كنندگان داخلي خود را كاهش دادند 
( آنها به تجربه دريافتند كه شيوه اي كه ژاپني ها اتخاذ كرده اند  .دستمزد پايين شركتهاي تامين كننده بيروني دانستند 

ژاپني ها در اين روش  ، . گوي سبقت را از آنها ربوده است   ) Lean supplyكه امروز به تامين ناب معروف شده است 
ن كننده تمام قطعاتشان را انتخاب مي كنند و دراين حالت اساس انتخاب تامين كننده ديگر تنها معيار از همان ابتدا تامي

  . سابقه همكاري و گذشته اي است كه از عملكرد تامين كنندگان موجود است  بلكه معيار انتخاب ،. قيمت نيست 
  

  :مدلهاي دو گانه مديريت تامين كنندگان 
و نيز مطالعات آكادميك در مورد چگونگي بهينه سازي مديريت تامين كنندگان ، تا كنون دو با توجه به تجربيات عملي 

  :مدل كاملا متفاوت ظهور كرده است 
نگرشي سنتي است كه از نظريه كاهش وابستگي به آن تامين   :  ( Arm's length  model ) مدل زور مدارانه –الف 

كاربرد اصلي .   مي شود ، حمايت مي كند ( Bargaining  Power) زني كنندگان كه منجر به بيشينه شدن توان چانه
اين مدل در استراتژي خريد شركتهاي خريدار براي حفظ تامين كنندگان توام با پرهيز از هر گونه تعهدي در قبال آنها 

  . متجلي مي شود 
كارآمد ترين رويكرد مديريت تامين مايكل پورتر در توصيف مدل مذكور كه در ايالات متحده به عنوان موثرترين و 

 هدف در فعاليت خريد، يافتن مكانيسمهايي به منظور متعادل سازي يا  «: چنين مي گويد  كنندگان پذيرفته شده است ،
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خريد يك قلم كالا مي تواند به نوبت به تامين كنندگان مختلفي واگذار شود تا . فايق آمدن به توان منابع تامين است 
  ».ق ، توان چانه زني شركت بهبود يابد از اين طري

 رويكرد نويني است كه در آن طرفين به اعتماد به يكديگر تكيه    : ( Partenership  model ) مدل مشاركتي -ب
كرده و در واقع با غني كردن سطح اطلاعاتي كه به اشتراك مي گذارند ، سرمايه گذاري قابل توجهي در زمينه 

بهبود كيفيت و تسريع در توسعه محصول را در  ، اين امر به نوبه خود ، كاهش هزينه ها. ند مشاركت به عمل مي آور
لازم به توضيح است كه موفقيت شركتهاي ژاپني بيشتر مرهون برقراري حفظ روابط با تامين . پي خواهد داشت 

  . كنندگان در قالب چنين راهبردي است
طالعات گذشته نشان مي دهد كه روابط زورمدارانه در مديريت تامين م: مقايسه مدل هاي زور مدارانه و مشاركتي 

 - 2 طول مدت قرارداد   -1:اين زمينه ها عبارتند از . كنندگان در چند زمينه كليدي با روابط مشاركتي ضديت دارند 
 در خصوص  سرمايه گذاريهاي ويژه-4سطح به اشتراك گذاري اطلاعات -3) امكان تجديد قرارداد ( تداوم رابطه 

   سطح اعتماد في مابين -5رابطه في مابين 
  

  :تباين ميان رابطه زورمدارانه و مشاركتي 
تداوم رابطه در زور مدارانه احتمال .طول مدت قرارداد در زورمدارانه كوتاه مدت و در رابطه مشاركتي بلند مدت است  

  .قرارداد مي باشد پايين تجديد قرارداد  و در رابطه مشاركتي احتمال بالاي تجديد 
سرمايه گذاريهاي ويژه در خصوص .سطح  اشتراك گذاري اطلاعات در زورمدارانه كم و در رابطه مشاركتي زياد است 

سرمايه گذاريهاي ويژه در خصوص رابطه في مابين . رابطه في مابين در زور مدارانه كم و در رابطه مشاركتي زياد است 
سطح اعتماد في مابين در زورمدارانه كم و در رابطه مشاركتي زياد . اركتي زياد است در زورمدارانه كم و در رابطه مش

  . است 
براي دستيابي به مزاياي هر دو مدل مشاركتي و زور مدارانه ، ابتدا : چگونگي دستيابي همزمان به مزاياي هر دو مدل

: قرار داده و آنگاه آنرا به دو گروه تقسيم كرد بايد تامين كنندگان ر ا از لحاظ استراتژيك بودن مورد تجزيه و تحليل 
 گروهي كه وروديهاي –گروه دوم . گروهي كه وروديهاي ضروري اما غير استراتژيك را تامين مي كنند –گروه اول 

  . استراتژيك را تامين مي كنند 
ه هاي متفاوتي تحت مديريت براي بهينه سازي استراتژيك خريد هر شركتي اين دو گروه از تامين كنندگان بايد به گون

  .واقع شوند 
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  :  زير خلاصه كرد قوانين مهمترين استراتژيهاي بازار يابي را مي توان در -3
اگر دريك طبقه نمي توانيد اول باشيد ، :  قانون طبقه -2. اول بودن برتر از بهترين بودن است : قانون رهبري -1      

وارد شدن به دنياي ذهن مشتريان بهتر از ورود به بازار  : قانون ذهن -3.اشيد طبقه ديگري درست كنيد تا در آن اول ب
دو شركت نمي  : قانون انحصار -5. ت بازار يابي جنگ محصولات نيست ، جنگ تصورات اس:  قانون تصورات -4است

اده شما به پله اي  استراتژي مورد استف : قانون نردبان -6. توانند يك كلمه مشترك در ذهن مشتري داشته باشند 
 اگر هدفتان پايگاه دوم است ، استراتژي شما را رهبر  : قانون عكس - 7.بستگي دارد اگر در نردبان روي آن ايستاده ايد 

  .بازار تعيين مي كند 
 
  :  استراتژيهاي جهاني -4

طريق استراتژيها و در اين وضعيت كشور در تجارت جهاني نقش بازيگر مسلط را ايفا مي كند و از : اعمال سلطه 
از جمله مشخصه هاي اين استراتژي ، . سياستهاي مختلف به افزايش سهم خود در تجارت جهاني مبادرت مي ورزد 
يا در خصوص كالاهاي ) كليه كالاها ( رشد سريع تر صادرات نسبت به رشد صادرات ساير كشورها در سطح كلان 

  . خاص مي باشد 
ي كشور به دنبال حفظ وضع موجود و خواهان ثابت ماندن سهم خود از تجارت در اين موضع گير: موضع دفاعي 

  . جهاني در مدت زماني معين است 
در اين موضع گيري كشور به هيچ وجه نگران وضعيت تجارت خارجي خود نيست و يا در عمل به گونه : پذيرش سلطه 

. تلف اقتصادي چنين وضعيتي را موجب مي شود اي رفتار مي كند كه برايند نيروهاي حاصل از اجراي سياستهاي مخ
  . به عبارتي ديگر، تاثير متغير هاي خارجي بر اقتصاد داخلي راكمرنگ  مي بيند 

در بخش بازرگاني خارجي تعريف و شناسايي رسالت و اهداف حايز اهميت است ، به عنوان مثال بايد تصريح كرد كه 
مديريت استراتژيك براي اين بخش ضروري است ؟ و يا چه تركيبي از هدف برنامه است و اعمال  آيا رشد صادرات ،

به چه مدت، در خصوص چه كالاهايي و  در چه زماني ،)توسعه صادرات يا جانشيني واردات(استراتژيهاي مهم بازرگاني 
تي با چه كدام بازار هاي هدف بايد مورد تعقيب قرار گيرد ؟ اهداف كمي صادرات و يا وارادات چيست و در چه مد

    تركيب كالايي و از چه بازار هايي بايد تحصيل شود ؟
در بخش تجارت .هدف اين تحليل شناسايي فرصت ها و تهديد ها در محيط فعاليت سازمانها است :تحليل بيروني 

محيط خارجي براي بخش تجارت خارجي  شامل .تحليل محيط خارجي از اهميت فراوان برخوردار است  خارجي ،
  .ي رقيب ، محيط بين المللي ، عوامل تكنولوژي ، شرايط سياسي داخلي و خارجي و غيره مي باشد كشورها

در سازمانهايي كه داراي چند فعاليت هستند تركيب . به تحليل نقاط ضعف و قوت سازمان مي پردازد :تحليل دروني 
را عمدتا بر روي صنايع بسيار رقابتي اما كم سود به عنوان مثال، سازماني كه فعاليت خود . فعاليتها نيز بايد تحليل شود 
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 به عبارت ديگر فعاليتهاي سازمان بايد با يك  متمركز مي كند ، احتمالا با مشكلات عمده اي مواجه خواهد شد ،
  . نگرش پرتفوليو مورد بررسي قرار گيرد 

اينكه كشور چه . ر قضاوت كرد شايد به سختي بتوان در مورد اهميت اين تحليل براي بخش تجارت خارجي هر كشو
محصولاتي صادر كند  ، نوسانات قيمتي اين محصولات چگونه بر درآمد هاي ارزي كشور اثر مي گذارد ، و مسايلي از 

  .اين قبيل، در مرحله عمل نياز به يك ديد پرتفوليو دارد 
  

  :انتخاب استراتژيك 
ضعفها ، فرصتها و تهديد ها نام برده كه در حالت  نمنديها ،درحقيقت مي توان از آن به عنوان يك فرايند مقايسه توا

  .  مشهور است SWOTكلي به 
طبيعي است كه اين عنصر از مديريت استراتژيك در تجارت خارجي اهميت دارد و استراتژيهاي جانشين واردات و 

 را بين اين دو بايد منظور و و در عمل طيفي . توسعه صادرات تنها به عنوان شيوههاي حدي، در نظر گرفته مي شوند 
  .كشور ها را بر مبناي آنها طبقه بندي كرد 
به تعيين نقش هر يك از فعاليتها در سودآوري شركت مي پردازند و تركيب : تحليل پرتفوليو و استراتژي ورود و خروج

به (ليت موضوع كاري آنهاست در دنياي كنوني شركتهايي وجود دارند كه بيش از صدها فعا. بهينه آنها را ارائه مي كنند
تحليل پرتفوليو )  فعاليت مختلف مي پرداخته است 240 به بيش از 1989عنوان مثال شركت جنرال الكتريك در سال 

  .نشان خواهد داد كه بايد وارد چه فعاليتهايي شد و از چه فعاليتهايي  دست كشيد 
به معناي اعم، يعني هزينه هاي توليد و هزينه هاي در تجارت خارجي بحث فوق با بحث مزيتهايي نسبي هزينه اي 

مبادله ارتباط پيدا مي كند و در حقيقت ، اين يك معيار ورود و خروج به صادرات كالاها و خدمات حداقل در كوتاه مدت 
 انتخاب) سه موضع پذيرش سلطه ، اعمال سلطه و يا موضع دفاعي(است، اما بسته به اينكه چه استراتژي و چه موضع 

  .مي شود و رسالت بخش تجارت خارجي چه مي باشد، تحليل پرتفوليوي بلند مدت انجام خواهد گرفت 
   
  :  يكي از استراتژيهاي به كار گرفته شده توسط سازماني در ژاپن، كنسرسيتوم كابلي و بي سيم است -5

اين امر . باطات را دنبال مي كند يك استراتژي تبديل شدن به يك نيروي جهاني در بازار ارت) C&w(كابلي و بي سيم 
بازار ژاپن براي اين . با وجود اندازه محدود آن از نظر جهاني ، نيازمند توسعه از طريق اتحادهاي استراتژيك است

 تصميم گرفت تا براي تبديل شدن به دومين حامل بين المللي ژاپن 1986 در سال  C&wاستراتژي خيلي مهم است و 
  .مجوز كسب كند 
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C&W  به اين نتيجه رسيد كه براي انجام اين كار،  يك شركت كنسرسيوم بايد تشكيل شود كه شامل برخي
در سال ) IDC(بنابراين شركت ديجيتال بين المللي .شركتهاي اصلي ژاپني به منظور كسب اعتبار از دولت ژاپن است 

 سهامدار 20 درصد سهام و حدود 17 تاسيس شدكه هر كدام از شركتها ي فوقCItoh تويوتا و  C&w با حضور 1986
  .كنسرسيوم پس از كشمكش قابل توجهي موفق به كسب مجوز حامل بين المللي شد .ژاپني بقيه سهام را داشتند 

 درصد سهم ترافيك 16اين اتحاد . اين اتحاد بدون شك از نظر تاسيس در ژاپن يك موفقيت محسوب مي شود 
  .ده است ارتباطات بين المللي ژاپن را كسب كر

C&W دوستان ژاپني قوي كسب كرده است ، در ژاپن مورد قبول واقع شده است و موفق به راه اندازي يك فعاليت 
ژاپن كه بالاترين قيمت هاي ارتباطات .  در بازار داخلي  ژاپن شده است Fairway Metworkتجاري مشترك به نام 

همچنين ژاپن كه در شبكه هاي اصلي  دنيا نبود .  ها را دارد بين المللي را در آسيا داشت اكنون پايين ترين قيمت
اكثر اين موفقيت به دليل تحريك ارائه شده  از . ظرف سه سال به مركز اصلي براي كل منطقه آسيا تبديل شده است 

  افزايش پيدا كرده1992 برابر ارزش سهام  اوليه آن در جولاي 700 حدود IDCارزش  سرمايه .  است IDCطرف 
  است 
 -1:  عبارتند از منظرهااين .  عمده در اقتصاد وجود دارد  كه به درك استراتژي مشاركتي كمك مي كنند منظرچهار 

   تئوري افزايش بازده -4 تئوري نمايندگي  -TCE ( 3( اقتصاد هزينه معامله - MPT 2تئوري قدرت بازار 
  :در اينجا به توضيح تئوري قدرت بازده مي پردازيم 

  
  : ئوري قدرت بازدهت-6

به روش هايي مربوط است كه شركتها با آن روش ها مي توانند با محكمتر كردن موقعيت ) MPT(تئوري قدرت بازده 
  .ها در بازارهاي خود موفقيت رقابتي خود را بهبود بخشند 

كتها در ساختار بحث مي كندكه موقعيت نسبي كه شر) 1980(مايكل پورتر در كتاب خود به نام استراتژي رقابتي 
يك . صنعت خود اشتغال مي كنند ، دوام پذيرترين و سود آورترين استراتژي هاي عمومي براي آنها را تعيين مي كنند 

استراتژي مشاركتي ممكن است يك فرصت سود آور متقابل را براي شركتهاي مشاركت كننده براي تغيير موقعيت آنها 
  .گر ، اين استراتژي ممكن است آنها را قادر سازد تا قدرت بازار خود افزايش دهندبه عبارت دي. در صنعت خود ارائه كند 

 را در مطالعه استراتژي مشاركتي به هنگام تمايز اتئلافهاي آزارنده از MPTيكي از اولين افرادي بود كه )1972(هايمر 
  .ائتلافهاي دفاع كننده به كار برد 

قابتي شركتها و تقويت موقعيت آنها با كاهش سهم بازاررقابتي ديگر يا بالا هدف ائتلاف هاي آزارنده توسعه مزاياي ر
  .بردن توليد و يا توزيع آنها است
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موفقيت شركتها برمبناي قابليت متمايز شركت است ، اين چيزها ، غالبا محصول تاريخچه خاص آن هستند كه رقبا 
 براي شركتي كه از آنها استفاده مي كنند را تحقق بخشند ، نمي توانند حتي پس از اينكه ديگران مزاياي اين قابليت ها

  .تكذيب كنند 
شركتها زماني كه اين قابليتهاي متمايز را به طور موفق با محيطي كه آنها مواجه مي شوند مطابقت مي دهند ارزش 

اين شركت خود را . د  در آستانه ورشكستگي بوBMV 1959 در سال :مثالهايي را مي توان ارائه داد . اضافه مي كنند 
 سال ورودبه بازار به 5هوندا ظرف . بازاريابي كرد و به يكي از سود آورترين توليد كنندگان اتومبيل در دنيا تبديل شد 

  . تامين كننده اصلي موتور سيكلت در ايالات متحده تبديل شد
ن روابط خارجي شركت و قابليت هاي اين تاريخچه ها نشان مي دهند كه موفقيت چگونه بر مبناي يك مطابقت موثربي

 ، هوندا شركتهايي هستند كه  قابليت هاي متمايز خود را شناسايي كردند ، بازارهايي كه به BMV. متمايز آن است 
بهترين نحو با توان هاي آنها متناسب بودند را انتخاب كردند ، و استراتژي هاي رقابتي موثري را براي بكارگيري از 

  . دند آنها ايجاد كر
  

  :سه شركت ديگر رايج ترين علت هاي شكست را نشان مي دهند 
Sattchi :  ،ساتچي ماهيت توان هاي رقابتي خود را درست درك نكرده و با هزينه زيادي وارد بازار هايي شد كه در آنها

  .قابليت هاي اين شركت ارزشي نداشتند
EMIت هيچ گونه مزيت بلند مدتي كسب كند چون روابط خود با رقبا  با متمايز ترين قابليت در بين اين شركتها  نتوانس

  )1. (اين شركت يك استراتژي رقابتي اشتباه را دنبال كرد . و مشتريان خود را درست اداره نمي كرد 
محصول استراتژي برگرفته از . آرمان ها و ماموريت ها نيست   ، هوندا تحقق نگرش ها ،BMWموفقيت شركتي مانند 

   )2. (ت، اين موفقيت در نتيجه درك دقيق توان هاي شركت و محيط اقتصادي آن است اميد اس
  
  : يكي از معيار هاي كليدي موفقيت شركت ارزش افزوده است -7

) حسابداري جامع شده ( خروجي يك شركت و ارزش ) حسابداري جامع شده ( ارزش افزوده ، تفاوت بين ارزش 
  . ورودي هاي شركت است 

  .فهوم علمي، افزودن ارزش ، هم انگيزه مناسب فعاليت شركتي و هم معيار موفقيت آن استدر اين م
اين صورت حساب . صورت حساب ارزش افزوده فقط وسيله نگاه كردن به پيامد هاي مالي فعاليت يك شركت نيست 

گان آن، مشتريان آن ، اين روابط شامل تامين كنند. همچنين مجموعه روابط تشكيل دهنده شركت را توضيح مي دهد 
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شركت بايد با دولت هاي كشور هايي كه در آن كار مي كند رابطه داشته . كاركنان آن و سرمايه گذاران آن هستند 
  . باشد و عملكرد آن تحت تاثير رابطه آن با رقبا قرار مي گيرد 

هدف فعاليت . يجاد مي كند كليت اين روابط است كه تك تك شركت ها را تعريف مي كند و هويت متمايز آن را ا
  . تجاري گردهم آوردن مجموعه روابطي است كه اين ارزش افزوده را به حد اكثر مي رسانند 

  
  : معماري منبع اوليه از منابع قابليت تمايز است -8

 با شركت ها ممكن است اين روابط را.  معماري شبكه اي از قرار دادهاي رابطه اي درون شركت يا پيرامون آن است 
يا بين گروهي از شركت ) معماري خارجي ( با تامين كنندگان يا مشتريان خود ) معماري داخلي ( و بين كاركنان خود 

  . بر قرار كنند ) شبكه ها ( هاي مشغول در فعاليت هاي مرتبط 
ير انه به تغيير ارزش معماري در ظرفيت سازمانهايي كه آن را براي ايجاد دانش سازماني ،براي پاسخ دهي انعطاف پذ

هر يك از اين موارد قادر به ايجاد يك . شرايط و براي كسب تبادلات آسان و آزاد اطلاعات ايجاد مي كنند است 
موسسه  دانش سازماني نسبت به مجموع دانش ، انعطاف پذيري و پاسخ دهي فردي كه به. دارايي براي شركت است 

  و نيز اعضاي آن گسترش مي يابد ارزشمند تر 
  
    : يكي ديگر از قابليتهاي اصلي اعتبار است-9

اعتبار مهم ترين مكانيسم تجاري براي انتقال اطلاعات به مشتريان است ولي اعتبار در تمام بازار ها اهميت يكساني 
گاهي اوقات آنها از . مشتريان ويژگي هاي محصول و كيفيت محصول را به روش هاي مختلفي درك مي كنند .ندارد 

اهميت اعتبار . ويژگي هاي ديگر بلافاصله پس از استفاده از يك محصول ظاهر مي شوند . استفاده مي كنند تحقيق 
مي تواند در بازار هاي مختلفي مشاهده شود كه در آنها كيفيت محصول مهم است ولي فقط مي تواند از طريق تجربه 

ل و پر هزينه است ولي زماني كه ايجاد شد مي تواند در اين بازار ها ايجاد اعتبار ها مشك. بلند مدت شناسايي شود 
  .ارزش افزوده اساسي را نتيجه دهد 

  
  . نو آوري از ديگر قابليت هاي  متمايزاصلي است -10

هزينه ها و عدم قطعيت هاي مرتبط . شركت ها غالبا نمي توانند  مزيت رقابتي از نو آوري كسب كنند   با اين وجود ،
  .   مشكلاتي كه شركت ها در تضمين بازده نوآوري براي خود با آنها مواجه مي شوند ، دليل آن است با فرايند نو آوري و

برخي شركت ها داراي . آنچه كه به نظر مي رسد پاداش هاي نو آوري است كه غالبا محصول معماري شركت است 
ديگر داراي يك معماري هستند شركت هاي . يك معماري هستند كه يك فرايند مستمر نوآوري ها تحريك مي كند 
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فرايند نوآوري غالبا شامل تعاملات پيچيده بين . كه انها را قادر مي سازد تا نوآوري را اختصاصا بطور موثر اجرا كنند 
دو مشكل رايج عبارتند از موقعيت هايي كه در آنها فرد ارائه كننده نواوري غالبا مي تواند پول كسب .شركت هاست 

و موقعيت هايي كه در آن،  موفقيت براي همه به ايجاد استاندارد هاي فني مشترك ) ثبت اختراع مسابقات ( كند 
  ) نيروهاي استاندارد ها ( بستگي دارد 

  
   دارايي هاي استراتژي -11

 برخي مزيت هاي رقابتي به اساس قابليت هاي   متمايز  شركت ها نيستند بلكه بر اساس غلبه آنهايا موقعيت   آنها در
  :دارايي هاي استراتژيك سه نوع اصلي دارند . اين موارد دارايي شركت هاي مورد نظر هستند . بازار هستند 

آنها در بازاري تاسيس شده اند كه نمي تواند به .برخي شركت ها ممكن است از يك انحصار طبيعي سود ببرند  -1
ركت هاي شاغل قبلا هزينه هاي زيادي را در برخي بازار هاي ديگر ، ش-2.سهولت بيش از يك شركت را بپذيرد 

در اين شركت ها ساختار هزينه شركت ها ممكن . متحمل شده اند ، ولي شركت هاي تازه وارد اين كار را نكرده اند 
هنوز شركت هاي ديگر از محدوديت هاي بازار كه محصول مجوز و مقررات -3. است يك مزيت رقابتي به آنها بدهد 

آنچه كه تمام اين موارد را از قابليت هاي متمايز واقعي افتراق مي دهد اين است كه هر شركت . است بهره مي برند 
ديگري كه وارد صنعت شده يا قبلا اين هزينه را متحمل شده يا مجوز را دارد ، از مزاياي رقابتي مشابهي بهره خواهد 

 . برد 

  
   بازارها -12

اين بحث اين سئوال را . متمايز خود بازار ها را چگونه انتخاب مي كنند شركت هاي موفق براي ايجاد اكثر قابليت هاي
كسب و كار اصلي چيست ؟ اين  موضوع استراتژيك مهمي براي بسياري از شركت ها در دهه گذشته : پاسخ مي دهد 

  . بوده است 
صنايع بوسيله . وند بازار ها با توانايي مشتريان براي جايگزين كردن يك محصول با محصول ديگر محدود مي ش

گروههاي استراتژيك بوسيله روشي كه شركتها  با آن . روشي كه با آن توليد سازماندهي مي شود تعيين مي شوند 
 –بنابراين ممكن است يك صنعت مياني وجود داشته باشد     .  تعريف مي شود  روش  با همديگر رقابت مي كنند ،

استراتژيك  صورت بين المللي ولي از  بسياري از بازار هاي محلي و چندين گروه كه توليد در آن به –غالبا وجود دارد 
 .متمايز تامين منبع مي شود 

 و عضويت – هم از لحاظ محصول و هم از لحاظ جغرافيايي -مسئله كليدي براي شركت ، انتخاب بازار ها توسط آن  
 متمايز اعمال  شده در يك بازار مرتبط به يك مزيت يك قابليت. آن در صنعت و گروه استراتژيكي نشات گيرنده است 
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براي هر قابليت متمايز ، يك بازار يا گروهي از بازار ها وجود دارند كه در آنها ، شركت دارنده . رقابتي تبديل مي شود 
 مانند – مانند قابليت هاي متمايز –آن ممكن است يك مزيت رقابتي داشته باشد كه  براي برخي قابليت هاي متمايز 

 ماهيت تقاضا براي محصول بازار مناسب را –قابليت هايي كه بر مبناي اعتبار يا برخي از انواع معماري هستند 
 ويژگي هاي فني محصول موجب تعريف – مانند اكثر نوآوري ها –براي قابليت هاي متمايز ديگر . شناسايي مي كند 

ائل مشابه روي انتخاب وضعيت محصول در يك بازار خاص تاثير مي مس. بازار هاي ارائه كننده مزيت رقابتي مي شوند 
  . گذارند 

  
   ادغام -13

ادغام و اكتساب رايج ترين وسايل ورورد به بازار هاي جديد هستند ، و نقش مهمي در تمام مباحث و تدوين استراتژي 
 با اين وجود ، مروري از مطالعات اجراي .ادغام ها ميتوانند ارزش اضافه كنند و ارزش اضافه مي كنند . شركتها دارند 

غالبا دليل اين است كه اين فعاليت شركتي بر . ادغام نشان مي دهد كه اثر روي عملكرد غالبا منفي است نه مفيد 
مبناي نگرش واضحي از قابليت متمايز شركت و شناسايي بازار هايي كه قابليت در آنها به موثر ترين ميزان اعمال شده 

 يا هيجان تعقيب – دنبال كردن يك پورتفوليو تجاري متعادل يا متنوع –باشد ، بلكه در نتيجه اهداف مالي است نمي 
  . است 

  
  : بعضي از اوقات خود اندازه يا مقياس محصول قابليت هاي متمايز هستند- 14

ساس قابليت هاي متمايز ولي اگر اين فاكتور ها بر ا. بعضي اوقات تنوع يا وضعيت بازتاب يك قابليت متمايز است 
نباشند ، مزاياي رقابتي گرفته شده از آنها به ندرت از جنبهاي  ورود شركت هايي كه از قابليت هاي متمايز واقعي 

  و هوندا استراتژي هاي موثري را  BMW. نوآوري استفاده مي كنند باقي خواهد ماند      اعتبار يا مبتني بر معماري ،
  . قابتي خود ايجاد كردند در حمايت از مزاياي ر

BMW در .   يك منبع مزيت رقابتي اضافي قوي در مارك زدن و اعتبار براي قابليت متمايز اوليه آن اضافه كرده است
  مطابقت دهند BMWچند سال اخير اين امكان وجود داشته است كه شركت هاي ژاپني تلاش كنند خود را با معماري 

در اين زمان رشد سيستم هاي . ين كنندگان و يك نيروي كار توليد قابل مقايسه دارند آنها يك شبكه معادل از تام. 
  ) 1. (كنترل توليد پيچيده تعداد كارگران مورد نياز و پچيدگي روابط را كاهش داده است 
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  :ارزش مزيت رقابتي 
مقايسه . ركت ديگر دارد  يك مزيت رقابتي چيزي است كه يك شركت نسبت به ش–مزيت رقابتي الزاما نسبي است 

 شايد ضعيفترين رقيب يا يك شركت تازه وارد فرضي در بازاري كه شركت –ضمني با يك شركت معمولي يا نماينده 
هزينه ها و درآمد هاي مورد انتظار اين شركت نماينده معياري را . مورد نظر در آن بازار يك مزيت رقابتي دارد باشد 

در يك بازار . قابتي شركت هاي ديگر در  بازار مشابه مي تواند با آن اندازه گيري شود ارائه مي كند كه مزيت هاي ر
رقابتي كه شركت ها به سادگي مي توانند وارد ان شده يا از آن خارج شوند ارزش افزوده ايجاد شده بوسيله هر شركتي 

اشد ، شركت هاي داراي مزيت رقابتي كم ولي اگر ورود پر هزينه ب. دقيقا معادل اندازه مزيت رقابتي آن خواهد بود 
ممكن است در افزودن ارزش موفق نشوند و اگر ظرفيت اضافي در يك صنعت وجود داشته باشد ، ممكن است هيچ 

  . ارزش افزوده اي حتي براي شركت هاي داراي مزيت رقابتي وجود نداشته باشد 
   

  : فرايند استراتژي در بازار هاي سهام -15
يك شركت به منظور حفظ عملكرد برتر براي يك .  قابليت سازگاري و مزيت رقابتي  : پويا دو بعد دارند استراتژي هاي

در بازار هاي بورس . دوره زماني طولاني  تركيبي از هر دو را لا زم دارد كه نسبت واقعي به تغيير در  بازار بستگي دارد 
در واقع ، وجود  صرف . يش بيني  و غير قابل كنترل هستند ، سطوح آتي قيمت هاي سهام طبق تعريف زير غير قابل پ

  . بازار هاي تعديلي به قابل پيش بيني نبودن آنها بستگي دارد 
اين يك امر منطقي پشت استراتژي هاي شركت در بازار هاي بورس جستجو كننده ، پايه هاي ديگر براي توسعه غير 

ر گرفتن استراتژي به عنوان نگرش ها و برنامه ريزي استراتژيك بر همچنين در نظ. از كارايي اوليه ارائه مي كند 
. مبناي اطمينان ها به توانايي خود براي كنترل آينده در بازار هاي بورس غير قابل كسب است و بنابراين رد مي شود 

دي از طريق در عوض استراتژي به عنوان فرايند هاي سياسي ، اجتماعي و روانشناختي كه تصميمات استراتژيك فر
رفتار بازار بورس نتيجه تعاملات استراتژيك بين عاملين بازار . آنها اتخاذ و تركيب مي شود در نظر گرفته مي شود 

تعاملات استراتژيك زماني رخ مي دهد كه پيامد هاي تصميم يك عامل به تصميمات اتخاذ شده توسط عاملين . است 
در . درگيري ، هماهنگي ، و همكاري :  تعامل استراتژيك را ذكر مي كند سه نوع ) 1990(هاردين . ديگر بستگي دارد 

 هر  در يك تعامل هماهنگي ،. يك تعامل  درگيري صرف ، يك طرف فقط به بهاي ديگري منفعت كسب مي كند 
رگيري تعاملات همكاري شامل عناصر هر دو تعامل د. طرف تنها در صورتي مي تواند بهره گيرد كه ديگري بهره گيرد 

اين تبادل شامل درگيري است ، . معمول ترين موقعيت همكاري ، تبادل است ) .1990هاردين ( و هماهنگي است 
هماهنگي نيز به اين دليل وجود دارد كه هر دو طرف مي توانند بدليل تبادل . چون هر طرف بايد چيزي از دست دهد 

  .منفعت كسب كنند 
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ان و هم مديريت شركتي با آن روبه روست شامل تغيير ماهيت تعاملات چالش استراتژيكي كه هم سرمايه گذار
  .با هماهنگي مفيد متقابل است ) غالبا بي ميل ( استراتژيك ناشي از همكاري 

در نتيجه همچنين ابزار ها و .  اين چالش نمي تواند با استفاده از منطق مديريت استراتژيك قديمي شناسايي شود 
  .  استراتژي ها شناسايي شده در بازار بورس قابل اعمال نيستند وسايل معروفي كه براي

اين گروهها  با اين وجود ،. استراتژيهاي مديريت و سرمايه گذار ممكن است در خصوص قيمت سهام هماهنگ شوند 
مسو است دلايل مجزايي براي حمايت يا ارتقاي افزايش قيمت سهام دارند و بنابراين علائق آنها فقط به ميزان كمي ه

سرمايه گذاران و شركت ها اهداف مجزا در بازار هاي بورس را تشخيص مي دهند و بنا به دلايل مختلف به قيمت . 
در بازار هاي بورس ، شركت . بنابراين قيمت سهام يك هدف نيست بلكه يك وسيله است . هاي سهام علاقه مندند 

. موفقيت به ايجاد نوع درستي از روابط بستگي دارد . انند ها معمولا تلاش نمي كنند هر چيزي را به حداكثر برس
نوع درست روابط في . استراتژي خوب بر حسب روابط اجتماعي تعريف مي شود نه به طور مثال با افزايش قيمت سهام 

  . نفسه ارزشمند است نه به عنوان وسيله اي براي برخي اهداف ديگر 
  

  خطرات استراتژي هاي هماهنگي 
 روز افزون از مزاياي ناشي از تعامل مبتني بر هماهنگي  ، ايجاد و توسعه اين نوع روابط ممكن است في نفسه با آگاهي

اين وضعيت بطور بالقوه ممكن است پيامد هاي خيلي خطرناكي . نه يك وسيله استراتژي  به يك هدف تبديل شود ،
( واند بهره مند شود كه ديگري  بهره مند شود در صورتي مي ت» هر طرف«در تعاملات هماهنگي در . داشته باشد 

اين مشاهده اين احتمال را ايجاد مي كند كه آنچه موجب كار كردن يك رابطه مي شود ، اقتصادي ) 1990هاردين 
زماني كه هماهنگي في نفسه به يك هدف تبديل مي شود ، روابط زمينه واقعيات . نيست بلكه مشاركتي است 

  .  دهند اجتماعي را از دست مي
علاوه بر اين حفظ نظم به انگيزه اصلي به بهاي كارايي تبديل مي شود ، چون تمام عاملين درگير مزايايي را از نظم 

قدرت چنين رابطه اي در اين واقعيت نهفته است كه مشاركت در رابطه با نفع تمام افراد . كسب مي كنند نه از كارايي 
مل مي كند ، و اين رشد است كه رفتار اعضا را هماهنگ كرده و رشد بيشتري رشد براي منافع هم ع. مورد نظر شود 

  . تحت اين طرح تصميم استراتژيك در جهت نتايج نيست بلكه درجهت مكانيسم است . را جذب مي كند 
  . تصميمات استراتژيك فردي تركيب شده و بوسيله  يك مكانيسم جايگزين برنامه ريزي رسمي منسجم مي شوند 
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  : ترويج –رايند اجتماعي خود ف
اعمال . ديناميك هاي اجتماعي عنوان شده در بالا ، پيامد هاي جدي براي بي ثباتي كل سيستم در پي دارد 

چنين ابتكار . استراتژيك ممكن است در جهت برانگيختن همكاري باشند و بوسيله افزايش قيمت سهام هماهنگ شوند 
 و نيز آناليست ها يا مشاورين سرمايه – نه الزاما مديريت شركتي –شكيل دهنده عملي ممكن است بوسيله چند گروه ت
به نظر مي رسد كه اين مكانيسم نوع تعاملاتي كه منجر به ايجاد حباب هاي . گذاري اداره شده و ترويج داده شود 

نيست كه انتظارات مربوط اينطور . حدسي با يك ماهيت اجتماعي مي شوند نه با ماهيت روانشناختي را نشان مي دهد 
« در واقع ، مكانيسم اخير پشت حباب هاي حدسي . به افزايش هاي قيمت آينده روي سطوح قيمت فعلي تاثير گذارند 

در تضاد زياد با  بالا ، در اينجا اعتماد به نگرش ها است . و درون پاشي هاي اجتناب ناپذير آنها مي ايستد » قديمي 
.  در عمل ، قيمت هاي سهام نسبت به گذشته بيشتر اجتماعي و كمتر اقتصادي مي شوند .كه ارزش اقتصادي دارد 

ايجاد مزيت رقابتي در بازار هاي بورس شامل كوشش براي به . هدف اساسي استراتژي ، ايجاد مزيت رقابتي است 
  2. يگر بازار استحداكثر رساندن هيچ معياري نيست بلكه شامل ايجاد روابط مبتني بر هماهنگي با عاملين د

 
  روند تحولات محيطي

منتشرساخته ) HBR(طي مقاله اي كه اخيراً درنشريه هاروارد بيزينس ريويو ) E. CLEMONS(اريك كلمونز
است،محيط كسب و كار قرن بيست و يكم را با خصوصيات، تغييرات ويران ساز، فرصتهاي زودگذر، عدم قطعيت و بي 

به نحو بارزي نسبت به دوران شكل گيري روشهاي كلاسيك برنامه ريزي اين شرايط . نظمي توصيف مي كند
شرايط كسب و كار دوران مذكور با ويژگيهايي نظير ثبات نسبي، تغييرات ساده و . متفاوت است) 1960دهه (استراتژيك 

. ذير بوددر اين شرايط پيش بيني روند آينده امري امكان پ. خطي و متغيرهاي محيطي پيوسته قابل توصيف است
را براي ) آينده(رويكردهاي كلاسيك، فردا را امتداد روند امروز مي دانند و در آن تلفيق بين عوامل داخلي و محيطي 

شرايط كسب و كار امروز هيچ يك از اين ويژگيها را . دستيابي به يك استراتژي اثــربخش كــافي تصور مي شود
تغييرات پيچيده و غيرخطي است و جهشهاي خارج از روند، . ي استعوامل محيطي بي ثبات و غيرتكرار. دربرندارد

  )1شكل . (پيش بيني آينده را دشوار و حتي غيرممكن ساخته است
تحولات دوران گذشته عمدتاً در چارچوب پارادايم ها انجام مي گرفت ولي .  تحولات نيز دگرگون شده است"عمق"

رقابت . در چنين شرايطــي رقـابت نيز رفتار متفاوتي را دنبال مي كند. تحولات امروز متوجه تغيير خود پارادايم هاست
شركتهاي بزرگ به مصاف پرداخته و در بسياري از  امروز بدون حيطه بندي است و در آن شركتهاي كوچك جسورانه با

ر شركت آمازون امروز درحالي كه از عم. موارد كامياب از يك استراتژي خلاقانه، پيروزي را از آن خود مي سازند

                                                 
   -عمليات مختلف- استراتژيهاي مختلف- غفاري، سارا- 2
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)AMAZON.COM ( 190 ميليارد دلاري كمپاني 0/7 ميليارد دلاري آن، عملكرد 3 سال نمي گذرد، فروش 7بيش از 
  .را به مسخره گرفته است) JOHN WILEY(ساله جان وايلي 

 سود ،ديگر دغدغه رقابت. تبازارهاي امروز اشباع و رقابت در آنها سنگين اس.  رقابت است"ابعاد"تفاوت مهم ديگر در 
درشرايط امروز شركتهاي بزرگي همچون پولارويد، ماركوني و زنيط تن به . و زيان نيست بلكه بود و نبود است

و در مقابله خطوط هوايي ) 6(نيز ورشكست شده) SWISS AIR(ورشكستگي داده اند، شركت پرسابقه سوئيس اير 
  ! خود ساخته استامارات، عنوان برترين خط هوايي را از آن

درچنين شرايطي، رويكردهاي كلاسيك استراتژيك كه اساس آنها بر تعميم شرايط محيطي امروز به فردايي كه 
امروز شركتهاي بزرگي مانند جنرال الكتريك، .استراتژي درآن پياده خواهدشد مي باشد، كارايي خود را از دست مي دهد

 از استراتژي هاي كلاسيك، به رويكردهايي با انعطاف و خلاقيت بيشتر آي بي ام و هوندا به دليل تجارب منفي خود
  .روي آورده اند

اين رويكردها به جاي پرداختــن بــه فرايندها و . رويكردهاي نوين استراتژي در بستر محيط جديد متولد شده اند
كـردها ابزاري براي برنامه ريزي درايــن روي. توجه مي كنند) انسان(متدولوژي ها به آماده سازي ذهن استراتژيست 

هدف اين رويكردها ايجاد يك ديدگاه موثر در . استراتژيك ارائه نمي شود و اصولاً استراتژي يك برنامه تلقي نمي گردد
دراينجا چند نظريه مفيد در حوزه رويكـردهــاي . مديران و زمينه سازي براي خلق استراتژي اثربخش توسط آنان است

  . معرفي مي شودنوين استراتژي

  
  

  تفكر استراتژيك
او با نظريات خود، پايه . اران در ظهور رويكردهاي نوين استراتژي بوده استهنري مينتزبرگ يكي ازبزرگترين تاثيرگذ

مينتزبرگ در . رويكردهاي كلاسيك را متزلزل ساخت و به جاي آن ساختار نويني از مفاهيم استراتژي را بنا كرد
 "استراتژي اثربخش"ه  يك فرايند تحليلي است، تاكيد مي كند ك"برنامه ريزي"نظريات خود با اشاره به اينكه اصولاً 
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امروز هنوز هيچ فرايندي براي . حاصل سنتز ذهنــي است و فــراينـدهاي تحليلي نمي توانند پديدآورنده آن باشند
برنامه ) ي برنامه ريزي استراتژيك(مينتزبرگ در نظريات خود تاكيد مي كند كه فرايندها . شناخته نشده است خلاقيت

 در چارچوب نظريات مينتزبرگ، استراتژي اثربخش يك پـديــده خلاقانه است كه .توليد مي كنند و نه استراتژي
سازنده آن هستند و نه فرايندهــاي بــرنــامه ريزي و براي اين امر مي بايستي به جاي ) استراتژيست ها(انسانها 

  .برنامه ريزي به توسعه تفكر استراتژيك پرداخت
 -حـركت "مي دانــد و ماهيت حركت استراتژيك را چرخــه اي از مينتزبرگ يادگيري را يك ركن استراتژي 

طراحان : او بين طراحي و مديريت استراتژيك نيز تفاوت قائل است. عنوان مي كند " جهت گيري-يــادگيـري 
استراتژيك طرح سوالات اساسي پيش روي سازمان و ايجاد زمينه هاي فكري لازم براي تحليل اطلاعات را برعهده 

اين امر . ند و اين درحالي است كه ايجاد و راهبري يك حركت استراتژيك در سازمان وظيفه و تعهد مدير ارشد استدار
مينتزبرگ نيز همانند برخي از صاحبنظران، . واگذار شود) مشاوران و يا عناصر ستادي(نمي تواند به شخص ديگري 

 EMERGENT(را از استراتژي هاي خودجوش  DELIBRATE  STRATEGIES)(استراتژي هاي برنامه ريزي شده 

 STRATEGIES (متمايزمي داند و بر تفاوت آنها تاكيد دارد.  
  

  عزم استراتژيك
امروز برجسته ترين نظريه پردازان ) C.K.PARAHALAD(و كويم باتور پــاراهـالاد ) G.HAMEL(گري هامل 

وي بيمارستان . ود كه در يك بيمارستان كار مي كرد فردي ناشناس ب1970هامل تا اواخر دهه . استراتژي نوين هستند
او در اين دانشگاه با پاراهالاد آشنا شد كه از دانشگاه احمدآباد . را براي ادامه تحصيل در دانشگاه ميشيگان ترك كرد

گري . هندوستان آمده بود و اين آشنايي به مباحثات علمي گسترده و انتشار مقالات و كتابهاي متعددي منجر گرديد
هامل مشاور استراتژيك شركت نوكيا و يكي از عوامل اصلي تدوين استراتـژي تحـول آفــرين اين شركت به شمار 

 1989هامل و پاراهالاد در سال . است« عزم استراتژيك»مهمترين نظريه اين دو متفكر در حوزه استراتژي . مي آيد
تند و درآن اعلام داشتند كه براي دستيابي به اهداف به ظاهر طي مقاله اي نتايج تجربيات ومطالعات خود را منتشر ساخ

اين رويكرد در نقطه مقابل نظريات كلاسيك كه در آنها . جديدي آفريد) پارادايم(غيرممكن مي بايستي فضاي 
، خلق فرصتهايي متناسب با )تناسب استراتژيك(سازمان براي بهره برداري از فرصتها مديريت مي شود  قابليتهاي

در اين رويكرد به سازمانها توصيه مي شود به ). عزم استراتژيك(سازمان را توصيه مي كند ) منحصر به فرد(بليتهاي قا
جاي پيش بيني آينده آن را خلق كنند و اين توصيه درشرايطي كه پيش بيني در آن با خطاي زيادي همراه است 

  ).2شكل (رويكردي اثربخش به شمار مي آيد 
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يق تغيير پارادايم صورت مي پذيرد و براي آن به جاي دنباله روي، شكستن قواعد جاري و جايگزيني خلق آينده از طر
  .آنها با قواعد عاليتري دنبال مي شود

  
  

  :الگوي تفكر استراتژيك
 الگويي براي تفكر استراتژيك 1999او در سال . در زمينه استراتژي است) DARDEN(جين ليدكا استاد دانشگاه داردن 

ن الگو براي تفكراستراتژيك پنج عامل او دراي. پيشنهاد كرد كه به صورت گسترده اي موردپذيرش و استفاده قرار گرفت
  . مي سازد اساسي را مطــرح

بنابرنظرليدكا يك متفكر استراتژيك مي بايستي يك مدل ذهني از تمام سيستم مولد ارزش، از :  نگرش سيستمي- 1
د تمام نگر و استراتژي يك رويكر. ابتدا تا انتها را در ذهن داشته باشد و روابط بين اجزاي آن را به درستي درك كند

  .يكپارچه است، هرچند فعاليتهاي مجزا و متنوع زيادي در آن وجود دارد
اين . افـراد يـك ســازمــان مي بايستي منابع خود را بر روي اهداف استراتژيك متمركز كنند:  تمركز بر اهداف- 2

ن و افراد را متوجه تحقق اهداف اين تمركز تمامي انرژي سازما. تمركز مي بايستي تا دستيابي به هدف باقي بماند
  .استراتژيك خواهدكرد

اين امر سبب . براي تفكر استراتژيك همواره مي بايستي از ايده هاي جديد استقبال كرد:  فرصت جويي هوشمندانه- 3
در تفكر . مي شود تا فضاي گزينه هاي استراتژيك توسعه يافته و دستيابي به استراتژي اثربخش ميسر گردد

  .يك، كشف فرصتها و بهره گيري از آنها يك اصل مهم استاستراتژ
استراتژي پلي است كه گذشته، حال و آينده را به هم پيوند مي . استراتژي صرفاً در آينده نيست:  تفكر در زمان- 4

بايد آينده دراين شيوه تفكر . براي تدوين و اجراي استراتژي مكرراً مي بايستي اين مسير را مورد ملاحظه قرار داد. دهد
  .خلق كرد) كه دستاورد گذشته سازمان است(را برمبناي توانمنديهاي امروز 
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دردنيايي مملو از اطلاعات گوناگون و با وجود محدوديتهاي زماني براي تحليل آنها، قابليت :  پيشروي با فرضيه ها- 5
اين مفهـوم . ه سوي اهداف استفرضيه سازي و آزمون فرضيه ها يكي از مهمترين عوامل پيشبرد سريع سازمان ب

چه مي »اين فرايند با زنجيره اي از عبارات منطقي . يكـي از وجـوه مهم تمايز تفكر با برنامه ريزي استراتژيك است
) آزمون فرضيه(و ابزار تحليلي ) فرضيه سازي(پيوند موثري را بين سنتز خلاقانه « اگر الف، سپس ب»و « ؟...شود اگر

  .به وجود مي آورد
برنامه ريزي استراتژيك ) نه جايگزين(ليدكا تفكراستراتژيك را به عنوان يك عامل حياتي براي بقاء سازمانها و مكمل 

  .هرچند نحوه اين ارتباط مي بايستي به درستي درك و درعمل معماري شود. مي داند
  

  :استراتژي اثربخش
 اثربخش چهارسال مطالعه كرده و نتايج اين مطالعات غفاريان و غلامرضا كياني براي طراحي يك الگوي استراتژي وفا

واقعيت اين است ((آنان در مقدمه كتاب خود اظهار مي دارند .  طي كتابي با همين عنوان منتشر ساختند1380رادر سال 
 مي شود، به  پنداشته"فرايند برنامه ساز" به استراتژي، يعني جايـي كـه استراتژي به عنوان يك "شكلي"كه نگرش 

  .))شد ندرت موجب تحول سازمان خواهد
رويكرد استراتژي . بود اصولاً به موجب يك قاعده كلي در محيط رقابتي هيچ چيز سهل الوصولي مزيت آور نخواهد 

اثربخش، دل بستـن بــه ابزار و متدولوژي هاي متداول برنامه ريزي استراتژيك را كم ثمر دانسته و به جاي آن يك 
دراين الگو فرصت يابي، تحليل گلوگاهها و راهيابي . ي را براي تكوين استراتژي پيشنهاد مي كندالگوي سه مرحله ا

براساس الگوي مذكور، اين سه، ذرات بنيادي . استراتژيك به عنوان مراحل چرخه تكوين استراتژي پيشنهاد شده است
ل اين الگو تكامل يافته و نهايتاً راهكاري با استراتژي با طي مراح.  مي يابند استراتژي هستند كه به همراه هم مفهوم

الگوي استراتژي اثربخش به جاي پرداختن به جاي . ميزان ريسك و منافع قابل قبول استراتژيست حاصل مي گردد
اين رويكرد با تبيين چگونگي شكل گيري يك . پرداختن به فرايندهاي برنامه ريزي، بر جوهره استراتژي تكيه مي كند

حول آفرين، درك ما را از نقش مهم و اساسي فرصت وگلوگاههاي استراتژيك توسعه داده و درجهت تفكر استراتژي ت
  3 ..استراتژيك هدايت مي كند

  
  
 
  

                                                 
 81 بهمن -180 شماره - ماهنامه تدبير- رويكردهاي نوين استراتژي- غفاريان، وفا و علي احمدي، عليرضا- 3
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  چكيده
هايي استوار  گيري و محتواي استراتژي شركتهاي كوچك و متوسط بر محور تفكر غالب براي تحليل چگونگي شكل

اصل انفعال و يا انباشت تدريجي تجربيات مديراني مي پندارند كه غالبا مالك گيري استراتژي ها را، ح است كه شكل
  .شركتها نيز هستند

آشكار شدن رهبران بزرگ جهاني در بازارهاي تخصصي كوچك،بازنگري در نگرشهاي مربوط به شركتهاي كوچك و 
كنند  يريت نوين پيروي نميشركتهاي كوچك گمنامي وجود دارند كه از مفروضات مد. متوسط را ضروري ساخته است

گيرند كه  كار مي اي را به آنان استراتژي هاي دگرگونه. و در عين حال رهبران پرمنفعت بازارهاي خويش هستند
  .مهمترين مشخصه آنها عدم انفعال در برابر محيط است

  مقدمه
پذيري  رقابت.  شده استنقشي اساسي براي شركتهاي كوچك و متوسط در نظر گرفته محور، در اقتصاد جهاني دانش

اكنون شركتهاي كوچك و متوسط از جايگاه .كارگيري آن بستگي خواهد داشت آتي كشورها به توان توليد دانش و به
  . پذيري كشورها برخوردار هستند اي در عرصه توليد دانش و به كارگيري آن و افزايش توان رقابت ويژه

وكارهاي بزرگ  اند كه اغلب در فضاي كسب دهاي گوناگوني ظهور كردهدر ادبيات مديريت استراتژيك، مكاتب و رويكر
وكارهاي كوچك باعث شده است تا چنين رويكردهايي از كارآمدي مناسبي براي آنان  ويژگيهاي كسب. اند توسعه يافته

تفاوت . رندهاي كوچكتر شركتهاي بزرگ نيستند و از ماهيت متفاوتي برخوردا شركتهاي كوچك نسخه. برخوردار نباشند
  .نمايد ماهوي، كاربرد بسياري از متدولوژي ها و ابزار مناسب شركتهاي بزرگ را براي شركتهاي كوچك نامناسب مي

گيري و محتواي استراتژي هاي شركتهايي كوچك و متوسط نيز،تفكر غالب بر حول محور  در بررسي فرايند شكل
  . شوند اساس يادگيري تدريجي مالك مديران آشكار مياستراتژي هايي است كه از روي انفعال و تطابق و بر 

ضرورت بازنگري در نگرشهاي مربوط به شركتهاي كوچك و متوسط براي بقا و برتري در بازارها با آشكار شدن 
  . شود رهبران بزرگ جهاني در بازارهاي تخصصي كوچك،بيش از پيش احساس مي

شركتهاي كوچك بايستي از غولها بياموزند را معكوس كرده و در نوشتار حاضر تلاش خواهيم كرد تا اين فرض كه 
  .نگاهي متفاوت را از استراتژي هاي رقابتي شركتهاي كوچك و متوسط معرفي كنيم

بر مطالعه نحوه پيدايش و محتواي اصول رقابتي شركتهاي  مفروضات رايج استراتژي شركتهاي كوچك و متوسط
 ظهور دسته جديدي از شركتهاي گمنام لزوم بازنگري در آنها احساس كوچك و متوسط مفروضاتي حاكم است كه با

  :برخي از اين مفروضات به شرح ذيل هستند. شود مي
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تمركز اصلي تحقيقات در بررسي تجاري شركتهاي كوچك بر استراتژي هايي است كه : تداوم و بقا مهمتر از رشد
همچنين مشخص . گردند هاي رشد شناسايي مي ا پيشرانهدر اين بررسيه. دهند را تحت پوشش قرار مي» فرايند رشد«

  .شوند شود كه چه نوع استراتژي هايي براي رشد توسط شركتهاي كوچك موفق اتخاذ مي مي
براي آنها . ، دغدغه اغلب كارآفرينان بيش از آنكه تنظيم سازمان باشد،ساختن آن است»فورچون«به نقل از مجله 

بيماري است كه مبتني بر وسواس فكري آنها براي يافتن ثروت و ايجاد يك توسعه، يك وسواس و حتي گاه يك 
  ).1(گيرد  امپراتوري مورد توجه قرار مي

تلاش «اند و اين در حالي است كه  انجامند كمتر مورد توجه قرار گرفته استراتژي هايي كه به تداوم و بقا شركت مي
از طرفي براي ). 2(دهد  عداد زيادي از شركتهاي كوچك روي ميمتداولترين اتفاقي است كه در ت» براي تداوم و بقا

  . شود اكثر مالك مديران رشد و توسعه اولويت اصلي محسوب نمي
كنيد كه چه كسي صادر  زماني كه نگاه مي. مزاياي كوچك بودن در حال افزايش است«نيز معتقد است » پيتر دراكر«

كنند اما به غير از چند شركت بزرگ تمامي  كه تنها عالي عمل مييابيد كه شركتهاي بزرگ نيستند  كند در مي مي
كنم شركتهاي بزرگ  من فكر مي. شوند كه بسيار تخصصي هستند كالاهاي صادراتي در شركتهاي متوسط ساخته مي

هتر كنم كه در آن اندازه متوسط شركتها بسيار ب وكارهاي بيشتر و بيشتري را ملاحظه مي محو خواهند شد اما من كسب
  )3(» .سازد كند و سودآوري را نابود مي تلاش براي بزرگ بودن به سهولت نتايج را پخش مي. است

بيشترين مدل هاي معمول تعالي مديريت حاصل بررسي شركتهاي بزرگ يا رو به رشدي است كه خدمات و 
. اند ركز بر شركتهاي بزرگ بودهآورند،از اين رو داستانهاي موفقيت بيشتر متم محصولاتي كاملا در معرض ديد پديد مي

كنند كه  كشند و چنين القا مي روزنامه نگاران و استادان محافل علمي موفقيتهاي بنگاههاي بزرگ را به تصوير مي
  . شركتهاي كوچك بايستي از اين غولها بياموزند و تقليد كنند

جهاني به فعاليت مشغولند و حتي براي شركتهايي كه در سطح . وكار شركتهايي در سايه قرار دارند در دنياي كسب
هرمان .  درصد سهم بازار جهاني را در اختيار بگيرند70اند بيش از  اين شركتها توانسته. دنياي تجاري ناشناخته هستند

و عملكرد بسيار ) low profile(اي پنهان  ها و اقدامات شركتهايي با چهره استراتژي» قهرمانان پنهان«سيمون در كتاب 
اي خاص از بازار به طور كاملا  شركتهاي كوچك و متوسطي كه در گوشه.  در آلمان را آشكار ساخته استعالي

  .ورزند آنان ضمن تلاش براي بقا و تداوم همچنان بر كوچك ماندن اصرار مي. تخصصي مشغول فعاليت هستند
سط بايستي تمركز خود را از اين امر نشان مي دهد كه تحقيقات در مورد استراتژي هاي شركتهاي كوچك و متو

  .تغيير دهند» استراتژي هاي بقا و برتري در عين كوچك ماندن«بر » استراتژي هاي رشد«بررسي 
بسياري از رويكردهاي كنوني استراتژي بر اتخاذ تصميمات و سياستهايي تاكيد : تاثير گذاري و قدرت مواجهه با محيط

تواند توسط  اما مالكان ممكن است احساس كنند كه اين امر نمي. باشنددارند كه بر محيط بيروني شركت تاثير گذار 
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شوند كه قدرت تاثيرگذاري بسيار اندكي بر آن  اي مواجه مي آنان محقق گردد زيرا معمولا با محيطهاي پر مخاطره
بي و نوآوري در ناتواني شركتهاي كوچك در تاثيرگذاري بر اتفاقات حاصل ضعف آنان در نقدينگي،توان بازاريا. دارند

  . فرايند و محصول است
شوند كه شركت قادر نيست تا در چهارچوب  اي تنظيم مي مدل هاي كلاسيك و استراتژي هاي قطعي معمولا به گونه

گرايي  رسد استراتژي هايي كه كمتر از منطق به نظر مي. آن به فرصتها و تهديدهاي پيش بيني نشده پاسخ مناسب دهد
 نشده منعطف هستند كاربرد آسانتري براي مالكان داشته و  بيني ند و در برابر وقوع رويدادهاي پيشدقيق برخوردار هست

  ).2(از ارزش بيشتري برخوردار باشند 
قهرمانان پنهان كه از سوي . نسبت دادن برخورد انفعالي به شركتهاي كوچك از اعتبار زيادي برخوردار نيست

گيري از نيروي انساني كم و در عين حال نوآور خويش و نيز استفاده از  با بهرهاند قادر هستند  معرفي شده» سيمون«
گردش مالي آنان نيز آنان را از . نزديكي به مشتري تاثيرات شگرفي بر جهت حركت يك كسب و كار داشته باشند

انان پنهان قرار دارند ، كه در زمره قهرم» بريتا«شركتهايي چون . انفعال در برابر تغييرات محيط دور نگه خواهد داشت
  .گذارند اي در تغيير جهت بازارها و عدم انفعال را به نمايش مي قدرت خارق العاده

ويژگيهاي رواني مالك مديران بر محتواي استراتژي شركتهاي كوچك و : مشاركت جويي و خودرايي مالك مديران
پردازي بر اساس قضاوت و تجربه و نيز  يت ايدهكوشي و قابل پذيري، سخت ميزان ريسك. متوسط تاثير فراواني دارد

در شركتهاي . كنند آفريني مي اهداف شخصي و تجاري مالكان به عنوان عوامل مهم در محتواي استراتژي شركت نقش
  . وكار است كوچك و متوسط رهبري مهمترين پديده تاثيرگذار بر كسب

  
   

زييات دقيق و مبتني آيد كه استراتژي اين شركتها منبعث از مدل هاي تجويزي همراه با ج از مطالب پيشين چنين برمي
بر فرايند شناخت كامل و جامع و يا تكنيك هاي پيچيده نيست بلكه بيش از هر چيز مبتني بر رويكردي منعطف و 

بيني نشده و متناسب با اهداف شخصي و  فطري براي بقا و تداوم در برابر رويدادهاي حاوي فرصتها و تهديدهاي پيش
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افتند كه سهولت اجرا را به  هاي كوچك زماني از سوي مالكان مقبول مياستراتژي هاي شركت. تجاري مالكان است
  . همراه داشته باشند

شوند كه  شركتهاي كوچك و متوسط كه رهبري بازار خويش را در دست دارند تمامي توسط مديران اجرايي راهبري مي
گيري از  مديران به بهره-يش مالكگرا). 3(هستند) در اصول(و هم خودراي ) در جزييات و امور فرعي(هم مشاركت جو 

اگرچه نبايستي به طور كامل تاثيرگذاري .توانمنديهاي ساير افراد شركت در خلق استراتژي هاي نو رو به افزايش است
  .هاي مالكان را در راهبردهاي شركتها انكار كرد انديشه

  نظريه تكامل تدريجي استراتژي شركتهاي كوچك و متوسط 
اي براي بقا و برتري برخوردارند به چه دليلي به بازنگري در استراتژي هاي  سط كه از انديشهشركتهاي كوچك و متو

). 4(پردازند؟ در تحقيق صورت گرفته در دانشگاه كمبريج تلاش شده است تا به اين پرسش پاسخ داده شود  خود مي
مواجهه با بحران  ادهاي خاص به ويژهدهد كه تصميم به تدوين راهبرد از وقوع رويد هاي اين تحقيق نشان مي يافته

  .اين تحقيق به چند رويداد عمده اشاره دارد. شود آغاز مي
دارد تا  دهي و يا در آستانه ورشكستگي قرارگرفتن مهمترين رويدادي است كه شركتهاي كوچك و متوسط را وا مي زيان

  .براي تغيير جهت و سوددهي به بازنگري در استراتژي هاي خود بپردازند
تغييرات صورت گرفته در محيط بيروني نيز ممكن است شرايطي فراهم سازد كه شركتها، توسعه را در دستوركار قرار 

در برخي موارد ممكن است با گذر زمان شركت از تمركز بر كسب و كار محوري خود منحرف گردد و يا در . دهند
ترين هدف مديريت،  مركز و شفافيت اولويتها، عمدهت. تعيين و نيز گزينش اولويتهاي خود دچار سردرگمي شده باشد

  .بيان شده است
دهد كه تعداد بسيار زيادي از شركتهاي  نشان مي) انگلستان(» ميدلسكس«همچنين تحقيق صورت گرفته در دانشگاه 

ر تكامل علت اين ام. اند كوچك و متوسط كه داراي استراتژي هستند اسنادي درباره استراتژي كنوني خود تهيه نكرده
تحقيق ياد شده از كاربرد مفهوم تكامل تدريجي استراتژي . تدريجي استراتژي توسط فرد كارآفرين عنوان شده است

در اين نوع استراتژي از وجود شروط و دقت ). 5(در شركتهاي كوچك و متوسط حكايت دارد» مينزبرگ هنري«هاي 
  .بسيار در تدوين بندبند اهداف خبري نيست

به بيان ديگر، از آنجا كه طراح،خود . مدير يك امر شخصي است كه امكان تغيير كامل آن وجود دارد-ديدگاه مالك
تواند مرحله به مرحله با توجه به بازخوردها و اطلاعات پيشين كارهاي گذشته، به موقعيتها و  مجري نيز هست، مي

  ). 1(العمل نشان دهد فرصتهاي جديد يا تهديدهاي محيط به سرعت عكس
هور استراتژي هاي شركتهاي كوچك و متوسط حاصل درك نسبي مالك مديران از شرايط محيطي بدون به ظ

چنين دريافتهايي حاصل مطالعه . كارگيري گسترده ابزار تحليلي و مبتني بر يادگيري تدريجي و نيز خلاقيت فردي است
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براي عموم شناخته شده هستند غالبا شركتهاي كوچكي كه . شركتهاي كوچك و متوسط معروف در انظار عمومي است
با اين حال، در بخش بعدي مشاهده خواهيم كرد كه نوع ديگري از شركتها موارد ديگري از . كنند چنين عمل مي

  .سازند چگونگي و ويژگيهاي استراتژي ها در شركتهاي كوچك را آشكار مي
  نظريه قهرمانان پنهان يا برندگان مرموز

در سطح . اند  تجاري موفق از نظر مشاوران، مجلات و محققان علوم بازرگاني پنهان ماندهتعداد زيادي از شركتهاي
هاي نوآوريها، منبعي از عقلانيت مديريتي مورد غفلت قرار گرفته و  زيرين داستانهاي موفقيتهاي تجاري و حماسه

وشته يا نانوشته استراتژي در شركتهاي اگرچه تهيه ن. اي از رقباي جهاني به طور مرموزي از نظرها دور مانده است دسته
كوچك عمدتا واكنشي به عوامل تهديد كننده آنان است با اين حال برخي ديگر از شركتها به لحاظ تدبير پيشين درباره 

  مراحل نفوذ در بازارها و توسعه 

  
آن و نيز انتخاب آگاهانه محصول و بازار و چگونگي تعامل با ساير عوامل،نمايشي ديگر از نامناسب بودن فرض عملكرد 

دهند كه استراتژي هاي آنها حاصل انفعال نيست بلكه تاكتيك  قهرمانان پنهان نشان مي. كشند  تصوير ميانفعالي را به
بيني و با تجربيات انباشته شده مديران تلفيق  هايي را براي شناسايي فرصتها كه درونمايه اساسي استراتژي هستند پيش

  .مي كنند
 درصد برخوردارند آنان پيش از آنكه 90 تا 70هاني بازار حدود اين كوچكهاي بزرگ در حوزه فعاليت خويش از سهم ج

شدن در ذهن گردانندان  اهدافي بلندپروازانه جهت جهاني. اند شدن بر سر زبانها بيفتد واقعا جهاني بوده واژه جهاني
 درصد سهم، 90رهبر جهاني بازار تجهيزات فراوري ماهي با بيش از ) Baader(» بادر«. گيرد برندگان مرموز شكل مي

سازنده جهاني كفشهاي ) Essilor(»اسيلور« درصد سهم بازار جهاني فيلترهاي آب در محل، 85دارنده )Brita(» بريتا«
  ). 3(كوهنوردي نمونه هايي از رهبران كوچك بازارها هستند 

تقريبا . را در اختيار دارند) پاارو(اي  قهرمانان پنهان جايگاه اول و يا دوم بازار جهاني و يا جايگاه اول در بازار منطقه
. اند اين شركتها هميشه شماره يك بودن را هدف گرفته. تمامي قهرمانان پنهان، رهبران بازار در حوزه خويش هستند

  .خواهند شماره يك به معناي شماره يك در خانه نيست بلكه آنها بالاترين افتخارها را در سطح جهاني مي
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. شود  قهرمانان پنهان با اشتياق آنان جهت دستيابي به موقعيت رهبري بازار آغاز ميبراي موفقيت» سيمون«راهبرد 
اين شركتهاي به بلوغ رسيده كه براي عموم نيز شناخته شده نيستند،از اندازه كوچك يا متوسط برخوردارند و بيش از 

  .شوند شته ميحدود يك ميليارد دلار در سال فروش ندارند و غالبا از انظار عمومي دور نگه دا
بر درك شهودي و تكامل تدريجي استراتژي در شركتهاي كوچك » مينزبرگ هنري«استراتژي نوخاسته و تطابقي 

كشد كه نه تنها در برابر تحولات منفعل نيستند بلكه در حوزه  شركتهايي را به تصوير مي» هرمان سيمون«. اشاره دارد
پيش . كنند گيري از استراتژي هاي از پيش تدبير شده عمل مي هرهعملياتي خويش با هوشياري هرچه تمامتر و با ب

  .تدبيري بودن استراتژي هاي اين شركتها حالتي مطلق ندارد با اين حال قصد و نيت از پيش در آن لحاظ شده است
  استراتژيهاي رقابتي قهرمانان پنهان

  ):3(كند  يبه استراتژي هاي زير جهت دستيابي به رهبري بازار اشاره م» سيمون«
اند مبادا  علت موفقيت اين بنگاهها آن است كه همگي دقت كرده: اصرار بر گمنامي و خيزش به گوشه اختصاصي -

اند تا بازارشان را خيلي محدود ببينند يعني دقيقا بر اساس محصولي  بازارشان را وسيع تعريف كنند برعكس سعي كرده
هاي پنهان مانده  ات قهرمانان پنهان نشانگر آن است كه آنها در گوشهمطالعه محصولات و خدم). 2(كنند  كه توليد مي

  .از چشم سايرين به فعاليت مشغولند
يك دليل مهم براي در انظار نبودن اين رهبران جهاني آن است كه آنها خود بر گمنام ماندن اصرار دارند و از  -

ندارند زيرا ديگران را متوجه كسب و كار آنها اي به آشكار شدن استراتژي هايشان  آنها علاقه. گريزند شهرت مي
كسي نبايد از گوشه بازار آنها با خبر .آنان حتي حاضر نيستند سهم واقعيشان براي مشتريان و رقبا آشكار گردد. سازد مي
  .شود

  
شود يك تفاوت اساسي ميان بنگاههاي بزرگ و قهرمانان پنهان از منظر  همانگونه كه در جدول شماره يك مشاهده مي

در حالي كه بنگاههاي بزرگ مجبورند در بازارهاي . ر و رقابت مشهود استشدت مواجهه با ريسك و نيز تمركز بازا
مند شوند قهرمانان پنهان بر  تنگ جهت دستيابي به حجم بالا فعاليت كنند و از منافع توليد در مقياس اقتصادي بهره

  ).3(گردند شوند كه در آن به طور طبيعي با رقابت كمتري مواجه مي اي از بازار متمركز مي گوشه
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در اين » استراتژي تنوع«بر » استراتژي تمركز«. شود پرهيز از تنوع محصول نيز از ويژگيهاي اساسي آنان محسوب مي
علت اين امر در پراكنده شدن منابع و قابليتها از اطراف محصول و بازار كليدي عنوان . شود شركتها ترجيح داده مي

  .گردد مي
هيچ يك از قهرمانان به فروش محصولات و كالاهاي : يدگي هاي تكنولوژيك ارايه محصولي خاص برخوردار از پيچ-

سازد  آنچه كه قهرمانان را از ديگران متمايز مي. سازي توسط سايرين باشند پردازند كه به راحتي قابل مشابه معمولي نمي
اص و غالبا برخوردار از آنان به تاكيد بر محصولي خ. توانايي زياد آنها در نوآوري مداوم و بهبود محصولات است

بسياري از محصولات آنها نامحسوس هستند و اكثرا در فرايندهاي ويژه توليد . پيچيدگيهاي تكنولوژيك متمركز هستند
براي نمونه .گردند  اي فرعي در محصولي نهايي استفاده مي شوند و يا به عنوان مجموعه و يا آزمايشگاه به كار گرفته مي

  .و غيره نام برد» بريتا«در فراوري سيگار، فيلترهاي خانگي آب ) Hauni(» هاوني«ت تخصصي آلا توان از ماشين مي
بديهي است كه در حوزه محصولات با فناوري بالا خطراتي .با اين حال، اين امر براي شركتها خالي از مخاطره نيست 

اي   عملكرد به هزينه،نيروي محركهبرداري شده و همچنين نسبت تواند به سرعت كپي كيفيت محصول مي. وجود دارد
هاي كم هزينه به بازار آنان وارد شوند و يا عمده فروشان محصول نيز تصميم بگيرند  شود تا رقباي مهاجم از حوزه مي

ندرت شانسي عليه شركتهاي تخصصي دارد اما گروه پيشين دردسر  گروه آخر اگرچه به. كه به اين گوشه از بازار بخزند
  .بودسازتر خواهد 

مند از تكنيك بهتر  در حالي كه محصول بهره. ريسك هاي قهرمانان پنهان ناشي از تخصصي شدن بسيار آنها است
مزاياي فراواني به همراه دارد اما با توجه به تغييرات سريع كافي نيست و عالي بودن از نظر تكنيكي تنها زماني سودمند 

  . برآورده شونداي اقتصادي  است كه نيازهاي مشتريان با شيوه
خواهند در بازارهاي كوچك،در زمره بزرگان  دانند كه مي قهرمانان پنهان خويش را شركتي تخصصي مي:  خلق بازار-

خلق بازاري كه در آن . آنان براي موفقيت نيازمند آن هستند كه مشتريانشان نيز در جهان درجه يك باشند. قرار گيرند
بازار غالبا حاصل تلاش خود آنها است و از سوي . شود راتژي آنان محسوب ميبه فعاليت مشغولند يك بخشي از است

  .هيچ عاملي به آنها اعطا نشده است
اين به خاطر اين واقعيت است كه ايجاد . چالشهاي خلق موفقيت آميز يك بازار،بسيار زياد و شامل ريسك بزرگي است

شود،لازم است  اني كه يك محصول و خدمت جديد ارايه مياز زم. بازارهاي جديد اغلب نيازمند آموزش مشتريان است
  .مشتريان درباره مزاياي بهره بردن از آن آموزش ببينند

شركتهاي . كردند بچسبند فايق آمد دهند به آنچه كه قبلا استفاده مي مشترياني كه ترجيح مي» تنبلي«البته بايستي بر 
ند زيرا مشتريان اروپايي نسبت به مشتريان جنوب شرق آسيا يا اروپايي با يك مانع مضاعف در اروپا رو به رو هست

  . ايالات متحده عموما كمتر خواهان آزمودن چيزهاي تازه هستند
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باقي ماندن در گوشه بازار و دوري جستن از بازارهاي انبوه،كه مزيتهاي هزينه اي . چالشي بزرگ پيش روي آنها است 
  .تدر آنها حاكميت دارند، بسيار دشوار اس

قهرمانان به منظور حفاظت از شايستگيهاي محوري و :  خويش اتكايي و پرهيز از ائتلاف استراتژيك و پيمان سپاري-
كنند و راه هرگونه نفوذ به دانش ايجاد شده در درون شركت را  دانش فني درباره تحقيق و توسعه بسيار مرموز عمل مي

  .كنند با قاطعيت سد مي
درعوض آنان به . شود شتن موانع براي سايرين از پيمان سپاري و ائتلافهاي استراتژيك پرهيز مياز اين رو، براي برافرا

رفتار آنان حاكي از آن است كه براي حضور در بازارهاي . اي دارند همتا در داخل، اهتمام ويژه ايجاد شايستگيهاي بي
.  ائتلافهاي استراتژيك در ميان آنها رواج داردجهاني تمايلي به شريك كردن ديگران ندارند و بدبيني شديدي نسبت به

پذيرد حتي برخي كوچكترين دستگاههاي مورد نياز را خويش  ساخت و توليد و كليه عمليات در داخل صورت مي
بيش از . سازند ها و ابزارهاي كوچك را خود مي آنها همه چيز حتي ماشين هاي ويژه و تيغه) Braun(در براون. سازند مي
كند در داخل طراحي و توليد و از چشم رقبا دور  استفاده مي) Chupa Chups(ماشين آلاتي كه چوپا چوپس  درصد 80

آنها اساس عالي بودن توان رقابتي خود را در . قهرمانان پنهان بر قوتهاي خود متكي هستند. شوند نگه داشته مي
  .بينند كه تنها خود قادر به انجامش هستند چيزهايي مي
شوند عامل پيش برنده خود اتكايي قهرمانان پنهان محسوب  ه مهمترين منابع براي نوآوري محسوب ميكاركنان ك

اي كه خواهان مشاركت گسترده در امور مربوط به نوآوري در فرايندها و محصولات هستند با  افراد با انگيزه. شوند مي
  .شوند حساسيتي بالا براي حضور در شركت برگزيده مي

كيفيت عالي يك ويژگي اساسي محصولات برندگان مرموز است نمودار شماره يك بيانگر آن :  محصول كيفيت عالي-
است كه كيفيت مهمترين ارزشي است كه اين شركتها براي دستيابي به جايگاه اول بازار جهاني براي مشتريان خويش 

در اين صورت . آورد  توسط رهبر بازار پديد ميكيفيت عالي مانعي اساسي براي تازه واردها به بازار). 7(سازند  فراهم مي
اي بهتر از رهبر بوده  چراكه بايستي به طور قابل ملاحظه. هاي بسياري مواجه خواهد شد يك تازه وارد به بازار با هزينه

.  داردبقاي آنها بر انجام يك كار به طور بسيار عالي بستگي. هايش باشد  حلهاي موثري براي كاهش هزينه يا داراي راه
  .كنند آنان مدعي هستند كه قواعد بازي در بازار را تعيين مي

سازد توانايي زياد آنها در نوآوري مداوم و  آنچه كه قهرمانان را از ديگران متمايز مي:  نوآوري و عالي بودن در فناوري-
مهمترين شايستگيهاي اين قابليت نوآوري و ارايه محصولات برخوردار از فناوريهاي برتر از . بهبود محصولات است
شده باريكي از  شوند كه متمركز بر بخشهاي تعريف در بازارها محصولات بسياري ارايه مي. شود شركتها محسوب مي

تر شدن رقابت در آن  كند و در نتيجه باعث سخت گرايي را تضمين مي شدن و كمال بازار هستند اين موضوع تخصصي
  .شود مي
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گيرند و در  العاده خلاق و مبتكر بهره مي ن، كوچك بوده و بيشتر از توان كاركنان فوقوتوسعه آنا واحدهاي تحقيق
از ضعفهاي متداول تحقيقاتي در ساير . كنند گذاري مي وتوسعه نسبت به همرديفان ضعيف خود بيشتر سرمايه تحقيق

. ها مثال زدني استشركتهاي كوچك و متوسط در آنها خبري نيست همچنين توان يادگيري سازماني اين شركت
قهرمانان هر منبعي را براي يادگيري به منظور جهت دادن به نوآوريها و نيز ارايه محصولات تكنولوژيك مغتنم 

  .شمارند مي
ثبت اختراع  اند و داراي حق تمامي برندگان مرموزا، نوآوراني عالي هستند كه خود بازارهاي خويش را پديد آورده

اي بر اساس  گيرد كه موفقيت جهاني اين قهرمانان به طور گسترده نتيجه مي» سيمون«. المللي هستند بين
  .گيرد و ارتباطي با شانس و يا شرايط محيطي ندارد شايستگيهاي عالي تكنولوژيك و نوآور بودن شكل مي

لي بودن محصول در بازاريابي انبوه؛ عا. محصولات انبوه از مزيتهاي قيمت پايين برخوردارند:  ارزش آفريني اقتصادي-
خدمات به مانند كيفيت و نوآوري . هاي آن باشند بايستي به قدري از كفايت باشد كه مشتريان راغب به پرداخت هزينه

استراتژي رقابتي بيش از آنكه مبتني بر . كنند نقشي مهم در ارتقاي جايگاه قهرمانان پنهان در بازارهاي جهاني ايفا مي
اي همچنان با احتياط مورد استفاده قرار  اگرچه مزيتهاي هزينه. گيرد اس تمايز شكل مياي باشد بر اس مزيتهاي هزينه

  .گيرند مي
  كنند محصولات خاص با عملكرد عالي را با قيمتهايي رقابتي ارايه قهرمانان پنهان سعي مي

  
هاي مشتريان انطباق خوبي دارد كه خود منتهي به مزيتهايي در كيفيت محصول و  دهند عملكرد با نيازها و خواسته 

انگونه كه در نمودار شماره يك مشاهده مي شود مزيت رقابتي شماره يك از طريق رهبري در هم. گردد خدمات مي
. دومين مزيت، فناوري و نوآوري است و در انتهاي ليست قيمت قرار گرفته است. كيفيت محصول حاصل شده است
همچنين به . سازند  ميمحصولاتي گران اما اقتصادي براي مشتري فراهم . فروشند اين شركتها از طريق قيمت نمي

  .يابند دليل رويكرد جهاني به مقياس اقتصادي دست مي
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وكار است اما كمتر مورد  اي متداول در كسب بازاريابي انبوه اگرچه شيوه: بازاريابي از طريق ارتباط نزديك با مشتري -
 از دپارتمان هاي عريض و آنان به مشتريان خويش بسيار نزديك هستند اما. توجه قهرمانان پنهان قرار گرفته است

مفهوم ارتباط نزديك با مشتري يكي از بهترين رفتارهاي قهرمانان پنهان است و . طويل بازاريابي در آنها خبري نيست
وقتي شركتهاي بزرگ،متوسط و كوچك و . اين در حالي است كه قدرت سيستم رسمي سنجش بازار آنها بسيار نيست

شوند، واضح است كه تنها قهرمانان پنهان در هر دو حوزه   مشتري با هم مقايسه ميقهرمانان پنهان درباره روابط با
رويكرد تعامل نزديك با مشتري در تمام سطوح سازماني جاري است و صداي . عملكرد و تعامل با مشتري عالي هستند

 درصد 100ي مشتري وفادارساختن مشتري بيش از هر چيز مورد توجه است وفادار. شود مشتري به خوبي شنيده مي
  ). 3(كند  است زيرا مشتري ارزش واقعي دريافت مي

كارگيري شايستگيهاي محوري در تدوين استراتژي  گيري از فرصتهاي بازار و نيز به دو رويكرد اساسي يعني بهره -
. شود لقي ميهمانگونه كه اشاره شد فناوري و قابليت نوآوري مهمترين قابليت يك قهرمان پنهان ت. ها متداول هستند

در بررسيها آشكار شده است كه فرصتهاي بازار نزد شركتهاي بزرگ از جايگاه بهتري در قياس با عامل فناوري 
افزايي فرصتهاي بازار و قابليت نوآوري را براي كسب جايگاه در  اما قهرمانان پنهان تركيب مناسب و هم. برخوردار است

گيرند و برآنها متمركز  ايشان نيازهاي مشتريان و فناوري را توامان در نظر ميدهند و در تعريف بازاره بازار ترجيح مي
  4). . 8(شوند مي

  نتيجه گيري
برخي از شركتهاي كوچك و متوسط كه . چهره بخشي از موفقترين شركتها در سايه شركتهاي بزرگ پنهان مانده است

گيرند كه برخي مفروضات همچون تلاش  ي را به كار مياز جايگاه رهبري در بازارهاي جهاني برخوردارند استراتژي هاي
براي رشد،ناتواني در تاثيرگذاري بر محيط ،مالك محور بودن استراتژي ها و نيز بازنگري بر اساس مواجهه با تهديد را 

  . كشد در شركتهاي كوچك و متوسط به چالش مي
كند اما نظريه قهرمانان  وچك و متوسط صدق مياگرچه تكامل تدريجي و تطبيقي استراتژي در بسياري از شركتهاي ك

پذيري اقتصادي كشورها خواهند بود،  پنهان بيانگر آن است كه شركتهاي كوچك و متوسط كه در آينده مبناي رقابت
اي اختصاصي از بازار اما جهاني،ارايه  كنند كه بر فعاليت در گوشه اي را اتخاذ مي استراتژي هاي از پيش تدبير شده

خاص برخوردار از پيچيدگيهاي تكنولوژيك،خويش اتكايي و پرهيز از ائتلاف استراتژيك و پيمان محصول 
سپاري،نوآوري و عالي بودن در فناوري به مدد كاركنان برگزيده و با انگيزه،ارزش آفريني اقتصادي،بازاريابي از طريق 
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. قابليت داخلي و فرصتهاي بازار،تاكيد دارندارتباط نزديك با مشتري و تركيب بهينه از فناوري به عنوان مهمترين 
  5). 8(كشد نگرش سيستمي ارايه شده در شكل شماره يك به اختصار ويژگيهاي استراتژي هاي ياد شده به تصوير مي

  
 هاي تدوين استراتژي  بندي تعدادي از مدل مقايسه و جمع

  :بندي زير را ارايه داد جمعتوان  براساس يك برداشت اجمالي از مدل هاي تدوين استراتژي ،  مي
ها از شكل  رسد مدل خورد و به نظر مي هاي هانگر و ديويد يك سير تكاملي به چشم مي از ارايه مدل هاروارد تا مدل ـ1

  .اند تر نيز شده  و اجرايي ساده و يك بعدي به سمت پيچيدگي و چند بعدي گام برداشته
ها در تدوين استراتژي  ها روي دو بعد داخلي و خارجي سازمان  مدلهاي ظاهري، اكثريت اين عليرغم وجود تفاوت ـ2

ها  اند و لذا توجه به نقاط قوت و ضعف داخلي و نيز قوت ها و تهديدهاي خارجي تقريباً مدنظر همه مدل تاكيد داشته
  .بوده است

ندن در ميدان رقابت ها براي ما سازمان: هاي تدوين استراتژي اين پيام اساسي وجود دارد كه ـ در همه مدل3
بايد هم وضعيت موجود خود را بشناسند و هم براي ماندن و برخورداري از سهم بيشتر موقعيت خود را در 
مقايسه با توان، سهم و وضعيت رقبا سنجيده و دريابند كه استراتژي چيزي نيست جز تعيين موقعيت و جايگاه 

  .يك سازمان در مقايسه با نيروهاي رقيب
گيري عقلايي مورد توجه قرار گرفته است و اين نيست جز مفروض داشتن  مدل ها نوعي عقلانيت و تصميمـ در همه 4

توان  هاي مناسب مي اينكه در محيط سازمان كليه اطلاعات مورد نياز قابل دسترسي است و براي دستيابي به استراتژي
هاي ديگر تشخيص، ذوق، سليقه و  ز برخي مدل و نيTOWSگيري كرد و با وجود اينكه در مدل  از روش عقلايي بهره
گذارند اما جايگاه خاصي براي تلقي اقتضايي كردن اين  تاثير) موثر در فرآيند تدوين استراتژي(قدرت انتخاب افراد 

ها، رويكرد  هاي تدوين استراتژي براي همه محيط به تعبير ديگر همه مدل. رويكرد مورد توجه قرار نگرفته است
در همه ) پيروي از روش عقلايي(در حاليكه ممكن است اين شيوه از تدوين استراتژي . اند تجويز كردهعقلايي را 

.  مقايسه شده است زير  ها ازجمله فرهنگ در شكل مدل عناصر مهم اين  .ها پاسخگو نباشد ها و سازمان محيط
)B.tylor.1990 pp57-60(  
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  مقايسه مدل هاي تدوين استراتژي
 ميزان توجه به فرهنگ عناصر اصلي بنيانگذاراننوان مدلع/   ويژگيها

 مدل هاروارد
مدرسه بازرگاني 

 هاروارد
توجه به نقاط قوت ،ضعف، 

 ها   و تهديدها فرصت
 صرفاٌ به عنوان يكي از عوامل محيطي

 ها صرفاً در حد توجه به سلايق و علايق ذينفع ها رضايتمندي  ذينفع فريمن ها مدل ذينفع

 BCGمدل 
گروه مشاوران 

 بوستون
  نرخ رشد بازار

 موقعيت رقابتي
 ـــــــــــــ

 GEمدل 
شركت جنرال 

 الكتريك
 ملاحظات اجتماعي و انساني در محيط انساني جذابيت صنعت سهم بازار

 ويلن و هانگر SWOTمدل 
توجه به نقاط قوت ،ضعف، 

 ها و تهديدها فرصت
 صرفاً به عنوان يكي از عوامل محيطي

هاي  ستراتژيمدل ا
 اصلي

كريستين برگ و 
 سانتر

 ـــــــــــــ موضع رقابتي ،رشد بازار

 مايكل پورتر مدل رقابتي پورتر
رقبا تامين كنندگان مواد اوليه، 
 توليدات جانشين، خريداران

 ـــــــــــــ

 TOWSماتريس 
فرد و هانگر .آر.ديويد
 و ويلن

توجه به نقاط قوت ،ضعف، 
 ها و تهديدها فرصت

فرهنگ به عنوان يكي از عوامل محيطي، 
هاي  فرهنگ سازماني به عنوان يكي ازسيستم

 ها داخلي سازمان
مدل كنترلي و 

 سازگاري
 استراتژي و فرهنگ شنايدر و بارسو

فرهنگ را به عنوان عامل اصلي انتخاب مدل 
 .دهد استراتژي مدنظر قرار مي

  
هاي تدوين استراتژي مدنظر  گ را به عنوان يك ركن اساسي در انتخاب مدل مدل شنايدر و بارسو تنها مدلي است كه فرهن 

: گويد توان از اين جمله كارل ويك دريافت كه مي در واقع رابطه متقابل ميان استراتژي و فرهنگ را به خوبي مي. قرار داده است
، ص 1379شنايدر و بارسو،  (" ديگر استراتژيناميم و برخي مسائل مشتركي در سازمان ها وجود دارند كه ما آنها را فرهنگ مي"

177(  
وي : شايد اين قرابت و نزديكي را بتوان از تعريفي كه ادگارشاين از فرهنگ ارايه كرده است به خوبي به دست آورد

 همين "ها براي مشكلات ناشي از تطابق بيروني و انسجام دروني است حل اي از راه فرهنگ، مجموعه": معتقد است
ها براي تدوين و اجراي استراتژي سازماني خود نيازمند  به كاربرد سازمان) استراتژي(توان براي واژه  را ميتعريف 

هاي استراتژيك در دستيابي به تطابق  در واقع تصميم. هاي داخلي هستند ارزيابي محيط بيروني خود همراه با توانائي
ند سازماندهي منابع داخلي براي دستيابي به انسجام دروني ها نيز نيازم بيروني مطلوب موثرند و اجراي اين تصميم

اگر بپذيريم اين مقدار همبستگي بين استراتژي به عنوان الگويي براي ترسيم آينده  )177، ص 1379شنايدر و بارسو، (
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حيط و انسجام به عنوان الگوهايي از تنظيم رفتارهاي هر سازمان و جامعه در انطباق با م(ها و جوامع و فرهنگ  ن سازما
  Robinson, 1994, pp 40-56). (گذارند وجود دارد بايد ديد كه اينان چگونه بر همديگر تاثير مي) دروني

  
  :نتيجه گيري 

فرايند مديريت استراتژيك مجموعه فعاليتهاي زنجيره اي سازمان است كه شامل تعيين استراتژي موسسات و  .1
  . هاي محيطي و تواناييها و قابليت هاي سازماني است فرموله كردن و اجراي آن با توجه به متغير 

با بررسي استراتژيهاي مختلف در مي يابيم كه  سازمانها با توجه به محيط هاي متغيري كه در آن فعاليت مي كنند  .2
براي داشتن مزيت رقابتي نسبت به رقيبان خود از استراتژيهاي خاص خود كه با محيطشان تطابق دارند استفاده مي 

 7. نند ك

برخي از شركتهاي كوچك و . چهره بخشي از موفقترين شركتها در سايه شركتهاي بزرگ پنهان مانده است .3
گيرند كه برخي مفروضات  متوسط كه از جايگاه رهبري در بازارهاي جهاني برخوردارند استراتژي هايي را به كار مي

 محور بودن استراتژي ها و نيز بازنگري بر اساس همچون تلاش براي رشد،ناتواني در تاثيرگذاري بر محيط ،مالك
  . كشد مواجهه با تهديد را در شركتهاي كوچك و متوسط به چالش مي

كند اما نظريه  اگرچه تكامل تدريجي و تطبيقي استراتژي در بسياري از شركتهاي كوچك و متوسط صدق مي .4
پذيري اقتصادي كشورها  آينده مبناي رقابتقهرمانان پنهان بيانگر آن است كه شركتهاي كوچك و متوسط كه در 

اي اختصاصي از بازار اما  كنند كه بر فعاليت در گوشه اي را اتخاذ مي خواهند بود، استراتژي هاي از پيش تدبير شده
جهاني،ارايه محصول خاص برخوردار از پيچيدگيهاي تكنولوژيك،خويش اتكايي و پرهيز از ائتلاف استراتژيك و پيمان 

وآوري و عالي بودن در فناوري به مدد كاركنان برگزيده و با انگيزه،ارزش آفريني اقتصادي،بازاريابي از طريق سپاري،ن
. ارتباط نزديك با مشتري و تركيب بهينه از فناوري به عنوان مهمترين قابليت داخلي و فرصتهاي بازار،تاكيد دارند

  8). 8(كشد ژگيهاي استراتژي هاي ياد شده به تصوير مينگرش سيستمي ارايه شده در شكل شماره يك به اختصار وي
اعتبار يك رويكرد در گروي اثربخشي آن در صحنه : همه رويكردهاي مديريتي در يك وجه با هم مشترك هستند .5

جاي خود را به نظريات التون ) F.W.TAYLOR(در بستر اين منطق خدشه ناپذير است كه نظريات تيلور . عمل است
مي دهد، توليد انبوه با توليد ناب جايگزين مي شود و رويكردهاي كلاسيك استراتژي توسط ) G.E. MAYO(مايو 

در اين مسير تكاملي، شرط لازم براي اثربخشي يك رويكرد، سازگاري . رويكردهاي نوين آن موردسوال قرار مي گيرد
  .عصرهاستبا شرايط محيط است و اين امر دغدغه اساسي انديشمندان و مديران در تمامي 

                                                 
  1387 سال -راتژيك، مقايسه و جمع بندي تعدادي از مدلهاي تدوين استراتژي مطالعات مديريت است-سيد هاشم  هدايتي،- 6
   -عمليات مختلف- استراتژيهاي مختلف- غفاري، سارا- 7
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تغييرات عمده ) 1960دهه (محيط كسب و كار امروز نسبت به دوران شكل گيري رويكرد برنامه ريزي استراتژيك  .6
ازبين رفتــن . رفتار عوامل موثر بر كسب و كار و شيوه هاي رقابتي دو جنبه مهم اين تغييرات هستند. اي يافته است

ادايم ها و برهم خوردن حيطه بندي رقابتي برخي از نمودهاي بارز قــدرت پيش بينــي بلندمدت، تغيير پي درپي پار
رويكردهاي كلاسيك استراتژي براي شرايط به مراتب ساده تري از اين معماري شده است و در . دوران جديد است

در نقطه مقابل، رويكردهاي نوين استراتژي با . پاسخگويي به اين پيچيدگيها اثربخشي خود را از دست مي دهد
  . خصــوصيـات متناسب با اين محيط متولد شده اند

رويكردهاي نوين استراتژي خاطرنشان مي كنند كه استراتژي اثربخش برنامه نيست و نمي تواند حاصل يك  .7
استراتژي در . اين رويكردها به جاي برنامـه ريــزي، بـر تفكــر استراتژيك تاكيد مي كنند. فرايند برنامه ريـزي باشد

بلكه با قابليت ساختن آينده ) كه امري پيچيده و حتي غيرممكن است(ي نوين نه براساس پيش بيني آينده رويكردها
استراتژي اثربخش نيز با فراخوان مديران به درك فرصتهاي استراتژيك و خلق راهكارهاي بديع . اثربخشي مي يابد

درهمه اين رويكردها، نقش ابزار و متدولوژي . دچشم انداز جديدي را پيش روي سازمان مي گشاي) براي رفع گلوگاهها(
امروزه شركتهاي متعددي موفقيتهاي . نقش اصلي را برعهده مي گيرد) استراتژيست(ها كمرنگ و به جاي آن انسـان 

  9 .چشمگير خود را حاصل اين رويكردها دانسته و بدين گونه اين مفاهيم را با شواهد عملي پيوند مي زنند
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