
سپندارند  مديريت استراتژيك

  

 82  كوي كوثر طه | در سطح كلانهاياستراتژ يطراح: فصل نهم

  

  ها در سطح كلان  طراحي استراتژي: فصل نهم
. هاي محقق مشهور مايكل پورتر در زمينه استراتژي را خلاصه كرده است ها و مدل در اين فصل نويسنده برخي از تحليل

  هاي مطرح شده در اين فصل عبارتند از مدل

پذيري كشورها در  يل رقابتها پورتر معروف به مدل الماس ملي كه براي تجزيه و تحل مدل مزيت رقابتي ملت •

 المللي كاربرد دارد بازارهاي بين

 پذيري ملي كه كاربردي مشابه مدل فوق دارد مدل چو براي رقابت •

مدل رقابت صنعتي يا مدل پنج نيروي پورتر كه براي تجزيه و تحليل ساختار صنعت و رقابت كاربرد دارد  •

 )ها محيط خرد شركت(

 كند بندي مي ها را دسته هاي رقابتي شركت پورتر كه انواع استراتژي) ژنريك(هاي عمومي  مدل استراتژي •

  ها مدل مزيت رقابتي ملت

ي  اند در عرصه توانسته پورتر در آخرين كتاب خود روي اين موضوع تاكيد داشت كه چگونه برخي از كشورها

گيري مديراني كه درصدد  صميمپورتر سعي نمود چارچوبي براي هدايت ت. كامياب شوند المللي خود هاي بين رقابت

مردان كه سعي هايي به دولت ي استراتژي يز ارائهالمللي هستند و ن ي بازارهاي بين هاي رقابتي در عرصه كسب مزيت

  . كردند محيط تجاري مطلوبي فراهم سازند، ارائه دهد مي

  : پورتر در ابتداي تحقيق و مطالعات خود سه سوال اساسي ذيل را مطرح ساخت

  شود؟  هاي جهاني موفق مي در عرصه) يا صنايعي خاص(يك كشور در صنعتي خاصچرا  .1

 هاي مختلف آن دارند؟  ها چه تاثيري بر رقابت در صنايع خاص و بخش دولت .2

  گزينند؟  اي را برمي هاي ويژه ها در يك كشور استراتژي چرا شركت .3

  : دهد ار ميبراي پاسخ به اين سوالات، پورتر پنج عامل اصلي را مورد توجه قر

  هاي مختلف يك كشور در ميان بخش هاي رقابتي ها و مزيت وجود توانايي .1

 باشند در همان كشور ي ارزش موفقي مي هاي رقيب قوي كه داراي زنجيره وجود شركت .2

 وجود صنايع پشتيبان در همان كشورها .3

 تقاضاي بسيار زياد براي نوع خاصي از محصول در يك كشور .4
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 ي مناسببستر سازماني و فرهنگ .5

ها در جهت تضعيف يا تقويت  ها و شركت توان گفت اساس بحث پورتر تاثيري است كه دولت به عبارت ديگر، مي

  . كديگر دارندي المللي بر هاي رقابتي در سطح بين مزيت

  عوامل تعيين كننده مزيت رقابتي ملي: مدل الماس ملي پورتر :  374شكل صفحه 

آلات، مواد،  ماشين( 5Mنظر از تئوري كلاسيك  بندي عوامل توليد، صرف تقسيم پورتر برايكه  لازم به ذكر است

منابع انساني، منابع فيزيكي، منابع : كند كه عبارتند از بندي جديدي پيشنهاد مي طبقه) نيروي كار، پول، و مديريت

گر كشورها بخواهند صنايع ملي خود بنابر نظر پورتر ا. ها اي، و زيرساخت علمي، شرايط جغرافيايي، موقعيت، منابع سرمايه

هاي جهاني در موقعيت ممتازي مطرح كنند، بايد بتوانند ضمن حفظ منابع خود اقدام به خاق و ايجاد  ي رقابت را در عرصه

  . منابع جديد نمايند

حالي  اين در. نمايد ها را ترغيب به توليد كالاهاي جديد و كسب بازار مي ، شركتشرايط تقاضاي در بازار محلي

در اين . هاي تقاضاي محلي بستگي دارد است كه پيچيدگي توليدات و زمان معرفي محصولات به بازار، قويا به ويژگي

  : راستا عناصر مهم شرايط تقاضا عبارتند از

  . ماهيت نيازهاي خريداران داخلي .1

 . اندازه و الگوي رشد بازار داخلي .2

 .هاي خارجي كتسازوكار ارتباطات ميان خريداران داخلي با شر .3

دسترسي . تواند مزايايي را براي صنايع ايجاد كند در صنايع مرتبط نيز مي كنندگان قدرتمند حضور عرضه

گويي به نيازها و بسياري از  پذيري بيشتر در مقابل پاسخ سريع و به موقع و با قيمت مناسب به مواد اوليه، انعطاف

  . شوند المللي مفيد واقع مي هاي بين ايجاد مزيت رقابتي در صحنهموارد ديگر از جمله امتيازهايي است كه براي 

خود   هاي دولت هاي يكساني نيستند، ولي براساس اهداف ملي و در راستاي سياست ها داراي ويژگي هرچند شركت

ره تاثير بسزايي در اي وغي هاي مديريتي، ساختار مالكيت، بازارهاي سرمايه ديدگاه. كنند هايي را تعيين و اعمال مي استراتژي

  . ها دارند كسب موفقيت شركت
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كه در  چرادر اين راستا، پورتر معتقد است اين الگوها نقش مهمي در فرايند نوآوري و موفقيت جهاني دارند، 

و اين عوامل هاي داخلي هستند  ترين صنايع آنهايي هستند كه قويا درگير رقابت المللي موفق سطح بين

   .هاي خود را در سطح جهاني توسعه دهند ي فعاليت بيشتر دامنه نوآوري رد تا بادا مي ها را وا شركت

اي ايفا نمايند، ولي در صورت  توانند در كاهش يا افزايش منافع ناشي از مزيت رقابتي نقش عمده ها مي دولت

ط دولت تعيين شده و هايي كه توس مشي از جمله خط. فقدان شرايط مساعد قادر به ايجاد مزيت رقابتي نخواهند بود

گذاري خارجي،  هاي سرمايه توان به كنترل نرخ ارز، محدوديت تاثير قرار دهند، مي توانند رقابت خارجي را تحت مي

  . الملللي وغيره اشاره نمود محدوديت جريان اطلاعات بين

بايد ناظر بر  مشي دولت ها هستند و نه كشورها، خط كننده شركت براساس اين ديدگاه چون واحدهاي رقابت

هاي رقابتي، مشوق ابداعات مستمر نيز  هايي باشد كه محيطي فراهم آورند تا در ضمن تامين فرصت مشي تدوين خط

هايي كه  مشي ها بايد از توسل به خط از آنجا كه حفظ مزيت ملي مستلزم نوآوري و تغيير مستمر است، لذا دولت. باشد

پرهيز كنند، چراكه مانعي برسر راه نوآوري و پويايي پديد خواهند شوند،  يمدت م هاي ايستا و كوتاه منجر به مزيت

  .آورد

  پذيري از نظر پورتر ي رقابت مراحل توسعه

در  .گيرند پذيري به تبع آنها شكل مي از نگاه پورتر اقتصاد مبتني بر سه عامل است كه مراحل تكامل و رقابت

  )بطور كامل مطالعه شود 378جدول صفحه ( .مراحل توسعه كشورها معرفي شده است 1-9جدول 

  نقد نظرات پورتر 

او بر . است  دست آورده هاي مختلف به ي موردي صنايع گوناگون در ملت پورتر تمامي اطلاعات خود را از مطالعه

رسد  به نظر مي. است  توسعه پيزي نگفته يافته متمركز است، اما در مورد صنايع در كشورهاي در حال  صنايع توسعه

بعلاوه، وي بسيار بر رقابت . هاي پيشين براي پورتر از اهميت كمتري برخوردار است ي مطرح در تئوري كه عوامل پايه

  . داخلي شديد تاكيد دارد



سپندارند  مديريت استراتژيك

  

 85  كوي كوثر طه | در سطح كلانهاياستراتژ يطراح: فصل نهم

  

  المللي پذيري بين مدل نه عاملي چو براي رقابت

افزايش سطح هايي براي  پذيري بايستي يافتن راحل كند كه هدف اصلي تحليل رقابت اين مدل بيان مي

  : مدل چو مبتني بر مدل پورتر است با اين تفاوت كه . پذيري جهاني باشد رقابت

 در مدل چو، عوامل دروني پورتر خود به عوامل فيزيكي و عوامل انساني تقسيم شده است •

  نقش حاكميت جزو عوامل دروني نيروي انساني در نظر گرفته شده است •

  عوامل فيزيكي  -1

  . هاي كشاورزي، درياها، و منابع معدني است ها، زمين شامل جنگل: منابع طبيعي -الف •

محيط تجاري يك . ملي، صنعت، و شركت: شود محيط كسب و كار به سه حوزه تقسيم مي :اريجمحيط ت -ب •

ها،  عناصر ديدني شامل جاده. عناصر قابل رويت و عناصر ناديدني: است ملت خود از دو عنصر تشكيل شده

. هاي اقتصادي است هاي اجتماعي مورد نياز فعاليت سهيلات ارتباطات راه دور و ساير زيرساختها، ت بندرگاه

  . باشد داري مردم، قوانين و مقررات بازار وغيره مي هاي سرمايه عناصر ناديدني شامل ارزش

ها و رفتارهاي  دهي كسب و كارها و نگرش ي استراتژي و سازمان محيط تجاري يك شركت دربرگيرنده •

  . گردانندگان سازمان است

  كننده صنايع مرتبط و پشتيباني

  )صنايع پشتيباني(صنايع عمودي مرتبط و صنايع افقي مرتبط : شوند  به دو بخش تقسيم مي

  اي داخليتقاض

 .انگيزد پذيريشان برمي انتظارت مشتريان داخلي براي بهبود كيفيت كسب و كارها را براي تقويت رقابت

  عوامل انساني -2

پذيري  گفته را به حركت وامي دارند و منجر به رقابت وامل انساني موضوعي هستند كه چهار عامل فيزيكي پيشع

 .باشد اي مي ها، كارآفرينان، مديران و مهندسان حرفه مداران، بوروكرات عوامل انساني شامل كارگران، سيسن. شوند مي
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و عوامل انساني، اقتصاد ملي را از طريق تركيب و  پذيري هستند اي براي رقابت عوامل فيزيكي، عوامل پايه

  . آورند پذيري به حركت درمي دهي عوامل فيزيكي جهت بيشينه كردن رقابت سازمان

  عوامل خارجي -3

برخي از اين تغييرات براي فعاليت در سيستم تجاري . شوند وقوع رويدادها موجب تغييراتي در محيط مي 

ها يا محصولات جديد، تغيير قيمت نفت، تغيير  منتظره تكنولوژي جهش غير. تندبيني نيس المللي قابل پيش بين

المللي و وقوع  ناگهاني بازارهاي جهاني سرمايه يا نرخ تبادل ارز، سياست خارجي كشورها و تحول در تقاضاي بين

كنند كه عوامل  را تنها زماني تقويت ميپذيري يك ملت  رويدادهاي اتفاقي، رقابت. جنگ از جمله اين تغييرات هستند

  .   هايي باشند برداري از چنين فرصت ي بهره انساني آن آماده

  المللي پذيري بين مدل نه عاملي چو براي رقابت:  383شكل صفحه 

  مدل رقابت صنعتي پورتر

ان فشارهاي تو بوسيله اين مدل مي. كاربرد اصلي اين مدل در تحليل محيط نزديك يا خرد يك صنعت است

براساس اين مدل براي تحليل ساختار صنعت لازم است . هاي دستيابي به مزيت رقابتي را تحليل كرد رقابتي و ريشه

  :تعامل بين پنج نيروي زير به دقت تحليل شود

 رقابت بين رقبا فعلي در بازار .4

 قدرت چانه زني مشتريان .5

 زني تامين كنندگان قدرت چانه .6

 تهديد كالاهاي جانشين .7

 هديد ورود رقباي جديدت .8

شكل . (در نظر پورتر هر استراتژي بايد نحوه واكنش شركت در مقابل هريك از نيروهاي فوق را مشخص نمايد

  )به دقت مطالعه شود 391و جدول صفحه  390صفحه 
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  )هاي عمومي در مدل پورتر معرفي گزينه: (هاي عمومي پورتر  استراتژي

توانند براي  ها مي ل ساختار صنعت براساس مدل پنج نيروي پورتر، شركتياز نظر پورتر و براساس نتايج تحل

هاي عمومي  ها كه به استراتژي اين استراتژي. نوع استراتژي براي رقابت انتخاب نمايند 3دستيابي به مزيت رقابتي 

  :اند، عبارتند از پورتر معروف شده

 رهبري قيمت تمام شده يا رهبري در هزينه .1

 تمايز .2

 تمركز .3

  )مطالعه شود 394ول صفحه جد(
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  اي  هاي وظيفه هاي تدوين استراتژي تكنيك: فصل دهم
هاي تدوين استراتژي در سطح كاركردها يا وظايف سازماني ارائه  ها و تكنيك در اين فصل نويسنده برخي از مدل

 هاي پنج مينه بازاريابي مدلدر ز. شود حوزه بازاريابي و مالي ميهاي ارائه شده مربوط به  ها و تكنيك روش. نموده است

P  بازار، ماتريس رشد آنسوف و / ، مدل ماتريس محصول )مشتري(هزينه  –، مدل تجزيه و تحليل پايمز، مدل ارزش

  .اند هاي مالي معرفي شده در زمينه مالي ماتريس استراتژي

   Pپنج Cمدل پنج

برند و  تريان و محيطي كه در آن بسر ميليست را در بررسي و شناخت نيازها و انتظارات مش  اين مدل يك چك

ابزار مناسبي براي  Pو پنج Cمدل پنج. كند روش چگونگي برآورده شدن انتظارات آنها توسط شركت و رقبا ايفا مي

. شود ي رقبا، وضع جاري شركت و وضع مطلوبي كه شركت قصد دارد در آينده به آن دست يابد، محسوب مي مقايسه

ي مقدار تغييري است كه  دهنده ي بين وضع موجود و وضع مطلوب نشان شكاف و فاصلهبدين منظور مشخص شدن 

   )معرفي شده است 400عناصر اين مدل در جدول ص (  .بايد اعمال شود

  ي بازاريابي  هاي وظيفه و ارزيابي استراتژي)  PIMS(مدل تجزيه و تحليل پايمز 

اين . شود استفاده مي اتژي بازاريابي بر سودآوريجهت بررسي تاثير استرتكنيك تجزيه و تحليل پايمز 

هاي سهم بازار با  وص استراتژيهاي بازاريابي موسسات بخص اي بين استراتژي تكنيك سعي در بيان و بررسي رابطه

  . برگشت سرمايه دارد

اوت در ي بازاريابي تجاري هاروارد براي موسساتي كه تحت شرايط متف هدف اساسي اين روش كه از طرف مدرسه

، توسعه داده شده، عبارت است از فراهم ساختن معلومات و اطلاعات مربوط كنند هاي فعاليت گوناگون رقابت مي حوزه

. ريزي استراتژيك ي اين معلومات و اطلاعات جهت استفاده در برنامه به سودآوري مورد انتظار و ساير اهداف آن و ارائه

جزييات از متن كتاب بطور كامل : (آوري تحليل شده است كه عبارتند ازدر اين مدل تاثير پنج عامل زير بر سود

  )مطالعه شود

  تاثير سهم بازار بر روي سودآوري •

 بر سودآورييفيت كالا و خدمات تاثير ك •
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 بر سودآوري هاي تحقيق و توسعه هزينهتاثير  •

 بر سودآوري يكپارچه شدن عموديتاثير  •

  (HPV & LDC)مشتري  -ارزشمدل 

پيش از هر چيز لازم است تا موقعيت هريك از محصولات در بازار رقابتي مشخص  رقابتياستراتژي  در تدوين

موضع و . در بازار و در ذهن خريداران داراي موضع و جايگاهي خاص هستند) جديد و موجود(تمام محصولات . شود

ر مقايسه با ادراك آنها از محصولات كنندگان از آن محصولات د ي ادراك مصرف توان به نحوه جايگاه محصولات را مي

كسب : ها قرار دارد ي اصلي در مقابل سازمان ي رقابت، دو گزينه در واقع، در عرصه. رقيب نسبت داد

در عمل و  )LDC(هاي توليد  ترين سطح هزينه و دستيابي به پايين )HPV(بالاترين سطح ارزش ذهني 

  . كنند تا حدودي به هردو عامل دست يابند ها سعي مي واقعيت اكثر موسسات و اكثر سازمان

لازم . يمت كمتري براي آنها فراهم سازدمشتريان غالبا به سوي محصولاتي گرايش دارند كه ارزش بيشتري را با ق

اي  آفريني هر محصول مشخص شود و بر عاملي كه از نظر مشتريان داراي اهميت ويژه است تا ابعاد مهم ارزش

   .باشند، تاكيد شود مي

كه تكنيكي است در جهت شناسايي موقعيت كالا در بازار، پس از تعيين موقعيت كالا، مشتري  -نمودار ارزش

چنانچه در يك بازار . باشد تواند بازارهاي هدف گوناگوني داشته هر كالا مي. توان دو استراتژي را براي رقابت برگزيد مي

گذاري دقت شود و اگر در يك بازار هدف ديگر، برخي  ي قيمتها هدف، قيمت كمتر در اولويت باشد، بايد در سياست

در بسياري از بازارها، غالبا كاهش . ها از اهميت بيشتري برخوردار باشند، بايد به سوي تامين آنها حركت كرد ارزش

  .  باشد ها و افزايش ارزش براي مشتريان يك استراتژي موفق مي قيمت

توان موقعيت محصول خود و هريك از رقبا را در نظر خريداران  در آن مي مشتري نموداري است كه -نمودار ارزش

دهند كه موضع محصول مورد نظر آنان در  به نمايش گذاشت و به كمك اين نمودار نشان داد كه مشتريان ترجيح مي

  )بطور دقيق ملاحظه شود 406ص  1-10شكل ( .كجا تثبيت شود
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  بازار/ مدل ماتريس محصول

از نظر جورج استينر و همكاران وي كه آن را به شكل ماتريس طراحي كردند، نشان دادن  هدف اين تكنيك

/ تكميل ماترسي محصول .هاي مشخص از بازار است ها با بخش ي موجود بين محصولات و خدمات عمده سازمان رابطه

لف بازار، در حال حاصر هاي مخت بازار مستلزم شناسايي و توافق روي محصولات و خدمات توليدي شركت و نيز بخش

  )را مطالعه نماييد 313هاي ص  شكل(. و آينده است

  ماتريس رشد آنسوف 

كند تا مشخص نمايند كه موسسه به كدام حيطه و حوزه  ها كمك مي در واقع ماتريس آنسوف به استراتژيست

  )414شكل ص (. روي خواهد آورد

  :از هاي پيشنهادي در اين ماتريس عبارتند انواع استراتژي

 )محصول فعلي در بازار فعلي(استراتژي نفوذ در بازار  •

 )محصول جديد براي بازار فعلي(استراتژي توسعه محصول  •

 )محصول فعلي براي بازار جديد(استراتژي توسعه بازار  •

  )محصول جديد در بازار جديد(استراتژي تنوع  •

اي فعاليتي كاملا جداگانه از كالا و بازار ه كند كه موسسه با وارد شدن به حوزه ماتريس رشد آنسوف تعيين مي

يا . هاي خود را تا حد معيني وابسته به كالا و يا بازارهايي كه از گذشته دارا بوده انتخاب كند تواند استراتژي فعلي، مي

ه كالا در اين موسس/ هاي مربوط به بازار در ماهيت ستاره قرار گيرد و يا طراح به عبارتي هر كالايي كه نتواند

آميز نباشد، در اين حالت براي وضعيت موجود استراتژي خروج و براي وضعيت جديد استراتژي ورود ضروري  موفقيت

  . است

  هاي مالي  مدل ماتريس استراتژي

هاي استراتژيك مالي را كه يك شركت با آنها مواجه است مورد  ماتريس مالي، كه ماتريس دو بعدي است، گزينه

 ونقدينگي ساختار اين ماتريس به نحوي است كه با استفاده از دو متغير . دهد ل قرار ميبررسي و تجزيه و تحلي
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ها  اين گزينه .تواند چهار منطقه و يا گزينه استراتژي مالي را كه هر شركتي با آنها روبروست، ترسيم نمايد مي ارزش

  :عبارتند از

 )نقدينگي ضعيف و ارزش منفي(گذاري  كاهش سرمايه •

 )نقدينگي ضعيف و ارزش مثبت(ي افزايش مال •

 )نقدينگي غني و ارزش منفي(تجديد ساختار سرمايه  •

  )نقدينگي غني و ارزش مثبت(گذاري  تجديد سرمايه •

 
  


