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 مقدمه
 استراتژي رقابتي

 
اي است كه اغلب كشورها به دنبال دستيابي به جايگاهي رقابتي  در حال حاضر شرايط فعلي اقتصاد جهاني به گونه

ر آن به عنوان توليد وابسته به طور سنتي رقابت يك عنصر ايستا و موفقيت و يا شكست د. در سطح بين المللي هستند
هاي نوين محصولات جديد،  ليكن در دنياي امروزي و مدرن، رقابت يك عامل پويا است و تكنولوژي. است

هاي جديد بازار، فرآيندهاي توليدي جديد و مفاهيم جديد مديريتي منجر به شكل گيري، تغيير و يا حتي از بين  مرزبندي
  .ودش بردن مزيت رقابت صنعتي ملي مي

ها در پيشي  دهد تنها دليل موفق شدن اين كشورها، توانايي آن تجربيات كشورهايي همچون چين و ژاپن نشان مي
هاي علمي و تكنولوژيكي، بزرگ كردن  كشورهاي فوق از طريق نوآوري. گرفتن از مفهوم مزيت نسبي ايستا است

اين كشورها به اين . وجود در منابع خود غلبه نمايندمقياس توليد و توسعه تجارت خارجي توانستند بر محدوديت هاي م
ها، سرمايه و نيروي كار ايجاد شود و با اصلاح  تواند از طريق افزايش مهارت درك نائل گرديدند كه مزيت نسبي مي

وان ت در اين زمينه بايد توجه داشت كه نمي. توان محيطي را ايجاد كرد كه به سوي توسعه اقتصادي پيش رود ساختار مي
به داشتن تنها يك مزيت رقابتي همانند نيروي كار ارزان اكتفا كرد، چرا كه اين مزيت با حضور كشوري كه داراي 

  .نيروي كار ارزان تر است از بين خواهد رفت و بنابراين بايد به دنبال وضعيت بادوام و باثبات در مزيت رقابتي بود
در مورد تحليل صنعت، تحليل رقبا و تعيين موقعيت استراتژيك به هاي محوري آن  امروزه استراتژي رقابتي و شاخه

  .عنوان بخشي پذيرفته شده از فعاليت مديريتي محسوب مي شوند
اين عوامل . استراتژي رقابتي ارائه دهنده چارچوبي غني براي شناسايي عوامل زيربنايي رقابت در صنايع بوده است

ها را  ارچوب مذكور تفاوت هاي عمده موجود در بين صنايع و چگونگي تكامل آنچ. گيرند زير بنايي در پنج گروه قرار مي
استراتژي رقابتي، . كند تا به موفقيتي منحصر به فرد دست يابند ها كمك مي دهد و همينطور به شركت نشان مي

  .دهد ها به دست مي ابزارهايي را براي شناخت توان و ميزان ناهمگني صنايع و شركت
اهميت خاصي كه . كند داراي استراتژي رقابتي خواه آشكار يا ضمني است  در يك صنعت رقابت ميهر شركتي كه

هاي مختلف در آمريكا و ديگر كشورها براي تدوين استراتژي قائل هستند، مبين اين عقيده است كه در  امروزه شركت
اگر نتواند ( يد اين است كه انتخاب استراتژياز جمله فوا. فوايد ارزشمندي نهفته است فرآيند آگاهانه تدوين استراتژي 

هاي اين  دهد كه سياست حداقل به مديران شركت اين اطمينان را مي) هاي اجرايي را تضمين كند فعاليت هاي بخش
  .ها داراي هماهنگي بوده و در راستاي اهداف معيني باشند بخش
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  مروري بر روش كلاسيك تدوين استراتژي 
راتژي رقابتي به معناي ارايه فرمولي گسترده براي تبيين چگونگي رقابت در يك كسب و اصولاً، تدوين يك است

باشد در اين قسمت مروري  هايي لازم هستند تا آن اهداف محقق شوند، مي كه چه سياست كار، تعيين اهداف و اين
تصاوير زير . د درآمده استخواهيم داشت بر روش كلاسيك تدوين استراتژي كه در اين زمينه به صورت نوعي استاندار

باشد كه  دهد كه استراتژي رقابتي تركيبي از اهداف نهايي مي تصوير اول  نشان مي. اين روش را به تصوير مي كشند
  .ها را دارد شركت سعي در رسيدن به آن

  
  
  
  
  
  
  
 

  چرخ استراتژي رقابتي: 1تصوير
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .شكل گرفته استچارچوبي كه استراتژي رقابتي در آن : 2تصوير 

نقاط قوت
  و 

 ضعف شركت

ها وفرصت
 تهديدهاي صنعت

)اقتصادي و فني(  

هاي شخصي ارزش
مسئولان اصلي 

سازي پياده  

ترانتظارات گسترده
 اجتماعي

استراتژي
عوامل خارج از عوامل داخلي شركت رقابتي

 شركت
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هاي كليدي استراتژي  ناميد، روشي براي نشان دادن جنبه» چرخ استراتژي رقابتي«توان آن را  تصوير اول كه مي
در مركز چرخ اهداف شركت قرار دادند، كه تعريف گسترده از چگونگي رقابت و اهداف . رقابتي بر روي يك صفحه است

هاي عملياتي كليدي هستند كه شركت با بكارگيري  هاي چرخ، سياست رهپ. خاص اقتصادي و غير اقتصادي آن مي باشد
و كار، مديريت ممكن است مفاهيم اين  بسته به ماهيت كسب. كند ها براي رسيدن به اهداف تعيين شده تلاش مي آن

بايد ) ها استسي( ها درست همانند يك چرخ، پره. هاي عملياتي را با دقت و موشكافي بيشتر يا كمتر تفصيل كند سياست
ها نيز بايد با همديگر مرتبط باشند،  منشعب شوند و منعكس كننده محور باشند، و همين طور خود پره) اهداف( از محور 

  .در غير اين صورت امكان گردش چرخ وجود ندارد
يدي ترين سطح، تدوين استراتژي رقابتي مستلزم توجه به چهار عامل كل دهد كه در وسيع تصوير دوم نشان مي

هاي  ها و مهارت نقاط ضعف و قوت نمودار، دارايي. باشد كننده محدوده عملكرد موفقيت آميز شركت مي است كه تعيين
شركت نسبت به رقباي آن است كه شامل منابع مالي، وضعيت فناوري، شناخته شدن از طريق علائم تجاري و غيره 

هاي كليدي مديريت اجرايي و پرسنلي است كه بايد  هاي بخشهاي اختصاصي يك سازمان، انگيزه و نياز ارزش. باشد مي
هاي دروني براي  كننده محدوديت ها تعيين نقاط قوت و ضعف به همراه ارزش. استراتژي انتخاب شده را اجرا نمايد

حدود بيروني به . استراتژي رقابتي يك شركت هستند كه بايد به طور موفقيت آميز توسط شركت به كار گرفته شوند
كننده محيط رقابت با  ها و تهديدهاي موجود در يك صنعت تعيين فرصت. شود وسيله صنعت و محيط بزرگتر تعيين مي

هاي دولت ، ملاحظات  انتظارات جامعه منعكس كننده اثرات سياست. هاي بالقوه آن مي باشند خطرات در انتظار و پاداش
بايد قبل از شروع يك كسب و كار  به صورت . يت شركت استاجتماعي ، شرايط متغير و بسياري عوامل ديگر بر فعال

  .اي واقعي و قابل پياده سازي از اهداف و راهكارها ، اين چهار عامل مورد توجه قرار گيرند مجموعه
  

  فرآيند تدوين استراتژي رقابتي 
  كند؟  در حال حاضر كسب و كار چكار مي. الف

  شناسايي . 1
   حال حاضر وجود دارد كدام است؟استراتژي آشكار يا ضمني كه در

  هايي تلويحي  پيش فرض. 2
ها و گرايشات صنعت بايد لحاظ  گيري هايي در مورد موقعيت نسبي شركت، نقاط ضعف و قوت آن ، جهت چه فرض

  شوند تا استراتژي شركت منطقي بنظر آيد؟
  چه اتفاقاتي در محيط در حال افتادن است؟. ب
  تحليل صنعت. 1
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  ها و تهديدهاي عمده صنعت كدامند؟ وثر موفقيت در رقابت و فرصتعوامل كليدي م
  بررسي رقيب. 2

  ها در آينده چيست؟ هاي رقباي موجود و بالقوه كدامند و اقدامات احتمالي آن ها و محدوديت توانايي
  تحليل اجتماعي. 3

   كدامند؟ها يا تهديدها نقش دارند عوامل اجتماعي و دولتي و سياسي مهم كه در ايجاد فرصت
  نقاط ضعف و قوت. 4

  با توجه به بررسي صنعت و رقبا، نقاط قوت و ضعف شركت در مقايسه با رقباي موجود و آينده كدامند؟
  هايي را بايد انجام دهد؟ كسب و كار چه فعاليت. ج
  ها و استراتژي آزمايش پيش فرض. 1

 شده در قسمت ب مقايسه مي شوند؟ استراتژي هاي موجود در استراتژي جاري با تحليل هاي انجام چگونه پيش فرض
  دهد؟  هاي انسجام جواب مي چگونه به آزمايش

  هاي استراتژيك  جايگزين. 2
  )آيا استراتژي جاري يكي از اينها است؟( با توجه به تحليل فوق جايگزين هاي استراتژيك احتمالي كدامند؟ 

  انتخاب استراتژيك . 3
  .دهد ها و تهديدهاي بيروني ربط مي ايرين موقعيت شركت را به فرصتكدام گزينه استراتژيك بهتر از س
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  استراتژي رقابتي
  هاي تحليل صنعت و رقبا  تكنيك

  
  
  
  
  
  

  تكنيك هاي عمومي تحليل : Iبخش
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 فصل اول

 تحليل ساختاري صنايع
 

اگر چه محيط مربوط خيلي . طرافشماهيت تدوين استراتژي عبارت است از مرتبط كردن يك شركت به محيط ا
هاي كليدي محيط شركت، صنعت يا صنايعي است  جنبه. گيرد گسترده است و عوامل اجتماعي و اقتصادي را در بر مي

هايي كه به طور  اي در تعيين قواعد رقابت و استراتژي ساختار صنعت نقش عمده. كند ها رقابت مي كه شركت در آن
از آنجايي . اهميت نيروهاي بيرون از صنعت اساساً به شكل نسبي است. كند ر دارند، ايفا ميبالقوه در دسترس شركت قرا

دهند، عامل اصلي در  هاي فعال در يك صنعت را تحت تاثير قرار مي كه نيروهاي بيروني معمولاً همه شركت
  . باشد ها مي ها در برخورد با آن هاي متفاوت شركت توانايي

توان به تصادف و يا به بدشانسي ربط داد، بلكه رقابت در يك صنعت ريشه در  را نميشدت رقابت در يك صنعت 
ماهيت رقابت در يك صنعت بستگي به پنج . باشد اي اقتصاد آن دارد و فراتر از عملكرد رقباي موجود مي ساختار پايه

 عامل توان سودآوري را در يك توان جمعي اين چند. اند عامل اساسي رقابتي دارد كه در تصوير زير نشان داده شده
پتانسيل همه صنايع . شود گيري مي اين توان سوددهي با توجه به بازده دراز مدت سرمايه، اندازه. كند صنعت تعيين مي

  .ها نيز متفاوت خواهد بود يكسان نيست و از آنجايي كه توان جمعي عوامل متفاوت است، اصولاً پتانسيل سود نهايي آن
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 رقابت صنعت
 

ابت در بين رق
هاي موجود شركت  

رقباي بالقوه

كنندگان تامين خريداران  

محصولات جايگزين

تهديد رقباي 
واردتازه

تهديد 
محصولات يا

زني  قدرت چانه
زني  قدرت چانهخريداران

كنندگانتامين
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يروهاي پيش برنده رقابت در صنعتن  
هدف استراتژي رقابتي براي واحد كسب و كار در يك صنعت يافتن موقعيتي است كه در آن شركت بتواند به 

از . ها را در راستاي اهداف خود متاثر سازد بهترين وجه ممكن در مقابل اين عوامل رقابتي از خود دفاع كند و يا آن
معي عوامل تا حد زيادي براي رقابت كنندگان مشكل آفرين باشد، بهترين راه براي آنجايي كه ممكن است توان ج

شناخت منابع اصلي فشار رقابتي، نقاط عمده . تدوين استراتژي بررسي دقيق و عميق منابع هر كدام از اين عوامل است
ايي را كه تغييرات ه كند، حوزه كند، جايگاه آن را در درون صنعت تقويت مي ضعف و قوت شركت را مشخص مي

كند و همين طور جاهايي را كه در  تواند بيشترين بازدهي را به همراه داشته باشد، مشخص مي ها مي استراتژيك در آن
شناخت . كند گيري ها و روند صنعت، مهمترين چشم انداز را در وجود فرصت ها يا تهديدها دارد برجسته مي آن جهت

  . كند هاي تمايز كمك مي زهاين منابع همچنين به بررسي و حو
  

  كننده ساختاري شدت رقابت  عوامل تعيين
رقابت در يك . ها جايگزين نزديك براي هم هستند هايي كه محصولات آن صنعت عبارت است از گروه شركت

صنعت همواره در راستاي كاهش ميزان بازدهي سرمايه به سوي سطح نرخ پايه سود يا ميزاني از بازدهي است كه در 
هاي دولتي به  اين نرخ پايه يا بازده بازار آزاد را اقتصاددانان، سود برابر با سود قرضه. نامند مي» كاملاً رقابتي«صنعت 

  . كنند اضافه تعديلاتي براي پوشش ريسك از دست دادن سرمايه تعريف مي
يزان بازدهي پايين تر از اين گذاري در ديگر صنايع، م در دراز مدت سرمايه گذاران به دليل وجود جايگزين سرمايه

ها از اين ميزان كمتر است سرانجام از كسب و كار  هايي كه ميزان بازدهي آن كنند، و معمولاً شركت حد را تحمل نمي
وجود ميزان سودهاي بالاتر از سودهاي تعديل شده بازار آزاد، باعث تحريك ورود سرمايه بيشتر به يك . شوند خارج مي

گذاري توسط رقباي موجود در  ين معمولاً از طريق سرمايه گذاران تازه وارد و يا افزايش سرمايهشود كه ا صنعت مي
كند و ميزان  گذاري را تعيين مي قدرت نيروهاي رقابتي در يك صنعت، ميزان ورود سرمايه. گيرد صنعت صورت مي

ا را در حفظ سود بالاتر از حد متوسط افزايش ه بازدهي را به سطح ميزان بازار آزاد مي رساند كه متعاقباً توانايي شركت
  . دهد مي

زني  زني خريداران، قدرت چانه گذاران جديد، تهديد جايگزيني، قدرت چانه  ورود سرمايه–اين پنج عامل رقابتي 
 منعكس كننده اين واقعيت است كه رقابت در يك صنعت به مراتب از -كنندگان و رقابت در بين رقباي موجود تامين
ها و وارد شوندگان بالقوه همگي رقبايي  كنندگان، جايگزين مشتريان، تامين. رود  بازيگران جا افتاده در آن فراتر ميسطح

شوند كه ممكن است، بسته به شرايط خاص، از اهميت بالاتر يا  هاي موجود در يك صنعت محسوب مي براي بنگاه
  . توان رقابت گسترده ناميد رقابت را در اين حالت مي. تري برخوردار باشند پايين



 10
www.hajarian.com 

همه پنج عامل مذكور با هم، شدت رقابت در صنعت و سود آوري آن را تعيين كرده و قويترين نيرو يا نيروها در 
  .تدوين استراتژي آن مهم هستند

به زعم اقتصاددانان نهايت شدت رقابت در صنعت كاملاً رقابتي، زماني اسـت كـه ورود سـرمايه بـه آن آزاد اسـت،                        
هاي متعدد    كنندگان و مشتريان ندارند و به واسطه وجود شركت          زني در مقابل تامين     هاي موجود هيچگونه توان چانه      گاهبن

  . گردد شبيه به هم و محصولات مشابه رقابت غير قابل كنترل مي
نـد بـه    توان  شود بايد از بسياري عوامل كوتـاه مـدت كـه مـي              زير ساختار يك صنعت كه در توان نيروها منعكس مي         

تحليـل  «محـور تحليـل سـاختار صـنعت يـا             .  صورت گذرا رقابت و سوددهي را تحت تاثير قـرار دهنـد، متمـايز گـردد               
دهنده محدوده رقابتي اسـت كـه اسـتراتژي رقـابتي بايـد در آن                 ريشه در اقتصاد و فناوري آن دارد كه شكل        »  ساختاري

عت داراي قوت و ضعف  خاص خود خواهنـد بـود و البتـه سـاختار                 ها هر كدام در مواجهه با ساختار صن         بنگاه. تنظيم شود 
با اين حال، شناخت ساختار صنعت بايد به عنوان نقطه آغـازين          . شود  صنعت در  طول زمان و بتدريج دستخوش تغيير مي         

  .براي تحليل استراتژيك محسوب شود
 

 تهديد ورود
رفتن سـهم از بـازار و اغلـب منـابع جديـد بـا خـود                 هاي جديد، تمايل به گ ـ      رقباي تازه وارد به يك صنعت، ظرفيت      

. هاي فعلي افزايش يابند و در نتيجه ميزان سوددهي پـايين بيايـد              ها كاهش يابند و يا هزينه       ممكن است قيمت  . آورند  مي
تهديد ورود به يك صنعت بستگي به موانع حاضر بر سرراه ورود به آن و واكنش رقباي موجـود در آن دارد كـه شـركت                          

جويانـه از طـرف       اگر موانع زياد باشند و يا شركت تازه وارد انتظار برخورد انتقام           . تواند داشته باشد    وارد انتظار آن را مي      تازه
  .رقباي موجود را داشته باشد، خطر ورود پايين خواهد بود

 
 موانع ورود

  : شش منبع اصلي براي موانع ورود وجود دارد
يا عملكرد و فعاليتي كه در      ( كاهش هزينه متوسط توليد يك محصول        مزيت مقياس عبارتست از   .  مزيت مقياس 

مزيت مقياس با فشار به شركت      . به موازات افزايش حجم مطلق توليد در واحد زمان        ) گيرد  توليد يك محصول صورت مي    
جود در بـازار را   هاي مو   سازد كه براي ورود در سطح انبوه اقدام كند و خطر واكنش قوي شركت               را مجبور مي    تازه وارد، آن  

هاي بالاي توليد را بپردازد كه البته هر دو گزينه ناخوشـايند              بپذيرد و يا در سطح محدود وارد شود و تاوان ناشي از هزينه            
  .هستند
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هـايي داشـته    مزيت مقياس ممكن است با كل حوزه عملكردي در ارتباط باشد يا ممكن است ريشه در اقدامات يا فعاليت                
  . آيند حوزه عملكردي به حساب ميباشد كه بخشي از 

هايي شـبيه بـه مزيـت مقيـاس را بوجـود آورنـد ، بـه         هاي چند كسب و كاره ممكن است بتوانند مزيت        واحدهاي شركت 
  . شرطي كه قادر باشند در عملكردها يا وظايف مشمول مزيت مقياس با ديگر كسب و كارهاي شركت سهيم شوند

انـد، از     واسطه اندازه يك صنعت خاص تحميـل شـده          هاي ظرفيت را كه به       محدوديت تواند  تنوع در عمليات يا وظايف مي     
  . ميان بردارد

افتد كـه شـركتي       هاي مشترك زماني اتفاق مي      هزينه. هاي مشترك، منافع تقسيم زياد خواهد بود        در صورت وجود هزينه   
ظرفيـت  ) دهـد   اسـت انجـام مـي   A محصول و يا فعاليتي را كه بخشي از فرآيند توليد( كند   را توليد مي  Aكه محصول   

كنـد،    به عنوان مثال شركتي كه در هر دو زمينه حمل بار و حمل مسافر رقابت مـي                .  را نيز داشته باشد    Bتوليد محصول   
چنـين حـالتي در كـسب    . كنـد  اي نسبت به شركتي  داشته باشد كه در يك زمينه فعاليـت مـي            ممكن است برتري عمده   

  . ها در زمينه توليد صنعتي محصولات جانبي است وجود دارد ت هاي آنوكارهايي نيز كه فعالي
هـا در مراحـل       افتد كه نوعي مزيت در ادغـام عمـودي در فعاليـت             اي از مزيت هاي مقياس ناشي از موانع اتفاق مي           گونه

ست با مشكلات   شركت مستقل در بدست آوردن قيمت هاي قابل رقابت ممكن ا          . متوالي توليد و توزيع وجود داشته باشد      
  .زيادي روبرو شود

  
هاي تثبيت شده در بازار داراي علامت شناخته شده           منظور از تمايز محصول اين است كه شركت       . تمايز محصول 

بازرگاني و اعتماد مشتري هستند كه اين خود ريشه در تبليغات گذشته، خدمات به مشتريان و تنـوع محـصولات دارد يـا       
تمايز در محصول نوعي مـانع بـر سـر راه ورود            . كننده اولين شركت در آن صنعت بوده است       كه شركت توليد    شايد در اين  

اين تلاش  . هاي فراواني صرف كند     كند كه براي تامين علايق مشتري هزينه        كند و شركت تازه وارد را وادار مي         ايجاد مي 
هـا    گـذاري   اينچنـين سـرمايه   . طلبد   مي باشد و اغلب زمان زيادي را       هاي شروع فعاليت مي     معمولاً مستلزم تحمل خسارت   

هـا هـيچ      ها منجر بـه شكـست شـود، آن          جهت ايجاد يك نام تجاري معمولاً با ريسك همراه است، چرا كه اگر ورود آن              
  .ارزش بازيافتني نخواهند داشت

انع براي  گذاري جهت رقابت موجب ايجاد نوعي م        نياز به حجم زيادي از منابع مالي براي سرمايه        . نياز به سرمايه  
. به ويژه زماني كه سرمايه جهت تبليغات يا ريسك بالا و غير قابل برگشت يا تحقيق و توسـعه لازم باشـد                     . شود  ورود مي 

نه تنها ممكن است سرمايه براي تجهيزات توليد لازم باشد بلكه بـراي عـواملي نظيـر وام بـه مـشتري، كـالا و جبـران                           
  . تياج باشداندازي نيز مورد اح هاي مرحله راه خسارت
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اگر چه ممكن است سرمايه در بازارهاي سرمايه موجود باشد، ورود مستلزم به خطر انداختن سـرمايه اسـت كـه بايـد در                        
  .شود هاي موجود مي اين امر باعث ايجاد مزايايي براي شركت. جايزه ريسك براي رقيب تازه وارد لحاظ گردد

  
گيـرد ايـن همـان        هـاي تغييـر شـكل مـي         راه ورود توسط هزينـه    يك نوع ديگر از مانع بر سر        . هاي تغيير   هزينه

كه از يك عرضه كننده خاص تـامين   هاي پيشين است كه خريدار هر دفعه كه كالاي مورد نياز خود را به جاي اين             هزينه
نـده  هـاي تغييـر ممكـن اسـت در برگير     هزينـه . هاي اضافي را بپردازد خرد و در اين صورت بايد هزينه        كند از ديگري مي   

هزينه آموزش مجدد كاركنان، هزينه امكانات جانبي جديد، هزينه و زمان آزمـايش و رسـيدن بـه حـدي قابـل قبـول از                         
هاي فني ناشي از وابستگي به كمك مهندسي فروشنده ، طراحي مجدد كالاي توليدي ، و يا حتي                    مهارت ، نياز به كمك    

  .هاي رواني قطع كردن يك رابطه باشد هزينه
  

نوع ديگري از مانع ورود ممكن است به واسـطه نيـاز رقيـب جديـد در تـامين                   . هاي توزيع   ه كانال دسترسي ب 
هاي موجـود بكـار گرفتـه         هاي اصلي توزيع محصولات توسط شركت       در صورتي كه كانال   . توزيع كالاي خود، ايجاد شود    
هـاي    تخفيف در بها، شركت در هزينهها را قانع كند كه محصولش را از طريق       بايستي كانال   شده باشند، شركت جديد مي    

هاي عمده فروشي يا خرده فروشي يـك كـالا         هر چه كانال  . شود  تبليغ و غيره بپذيرند كه اين خود باعث كاهش سود مي          
  . محدودتر باشند و هر چه بيشتر رقباي موجود بر اين محدوديت بيافزايند، ورود به صنعت طبعاً دشوارتر خواهد بود

  
هاي جا افتاده در صنعت ممكن است با نـوعي مزيـت هزينـه                شركت. ه مستقل از مقياس   هاي هزين   خسارت

ها چقدر است و مزيت كسب كرده ناشـي از            كه اندازه آن    حال اين . روبرو باشند كه براي رقباي بالقوه قابل حصول نباشند        
  : ها عبارتند از مهمترين مزيت. توليد چقدر باشد تاثيري براين امر ندارد

   انحصاري توليدفناوري •
  دسترسي مطلوب به مواد اوليه •
  موقعيت مكاني مناسب •
  هاي دولت يارانه •
  منحني يادگيري يا تجربه •
  سياست دولت •
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  قيمت مانع ورود 
اگر . خلاصه كرد » قيمت مانع ورود  «توان در يك مفهوم فرضي مهم تحت عنوان           شرايط ورود به يك صنعت را مي      

تحت فشار رقبا مجبور شوند كه با قيمتي پايين تر از قيمت فرضي مانع ورود به بـازار                  هاي تازه وارد بخواهند و يا         شركت
ها بالاتر از قيمت فرضي مانع ورود باشد، سوددهي           اگر قيمت آن  . رود  رقابت داخل شوند، تهديد ورود به صنعت از بين مي         

  .شود  رقباي جديد ميممكن است موقتي باشد چرا كه اين درآمدها صرف هزينه مبارزه يا همزيستي با
  

  هاي موانع ورود ويژگي
  :. باشند موانع ورود داراي چند ويژگي ديگر هستند كه از ديدگاه استراتژيك مهم مي

  . توانند با تغيير در شرايطي كه قبلاً ذكر شد، تغيير كنند كه موانع ورود مي اول اين
ي خارج از كنترل بنگاه است، موانـع ورود دچـار تغييـرات            ا  دوم ، اگر چه بعضي اوقات در اثر عواملي كه به شكل گسترده            

  . شوند، تصميمات استراتژيك شركت نيز ممكن است ، تاثير اساسي داشته باشد مي
هايي باشند كه امكـان غلبـه بـر موانـع ورود بـه يـك                  ها ممكن است داراي منابع يا مهارت        كه، بعضي از بنگاه     نهايتاً اين 

  .ها ميدهد ها به آن ي نسبت به ديگر بنگاههاي كمتر صنعت را با هزينه
  

  تجربه و مقياس به عنوان موانع ورود 
اگر چه مزيت مقياس و تجربه معمولاً با هم اتفاق مي افتند، به عنـوان موانـع ورود داراي ويژگـي بـسيار متفـاوتي                         

ها را    شركتي كه توان تقسيم فعاليت    يا  (اي براي بنگاه بزرگ       وجود مزيت توليد انبوه همواره با نوعي مزيت هزينه        . هستند
  . شود هاي كوچك تر مي همراه است و باعث برتري اين شركت نسبت به شركت) دارد

توانـد وجـود مـانع را     چون صرف وجود يك منحنـي تجربـه نمـي         . باشد  تر مي   تجربه نسبت به مقياس مانعي ضعيف     
اشد و ديگر رقباي موجود و رقبـاي بـالقوه قـادر بـه              ديگر پيش نياز اساسي اين است كه تجربه انحصاري ب         . تضمين كند 

  : دستيابي به آن از طريق زير نباشند
  كپي برداري،  .1
  استخدام كاركنان شركت رقيب،  .2
  .ها آلات از عرضه كنندگان و يا خريد دانش فني از مشاوران يا ديگر شركت خريد آخرين ماشين .3
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  شدت رقابت در بين رقباي موجود
وجود شبيه تـلاش بـراي بـه دسـت آوردن جايگـاهي اسـت كـه معمـولاً از طريـق اسـتفاده از                   رقابت بين رقباي م   

هايي نظير رقابت بر سر قيمت، مبارزات تبليغاتي ، تلاش براي معرفي محصول و افـزايش خـدمات يـا ضـمانت                        تاكتيك
كننـد    حساس نوعي فشار مي   دليل رقابت اين است كه يك يا چند تا از رقابت كنندگان ا            . گيرد    براي مشتريان صورت مي   

در بيشتر صنايع، اقدامات رقابتي از جانب يكي از رقبا          . هايي براي پيشرفت فراهم شده است       كنند فرصت   و يا احساس مي   
جويانه يا تلاش براي مبـارزه را برانگيـزد،           تاثير مهمي بر ديگر رقابت كنندگان دارد و بنابراين ممكن است تلاشي تلافي            

ها و واكنش ها افزايش يابند، ممكن است          اگر كنش . اند  ها به طور متقابل به يكديگر وابسته        كه شركت دهد    اين نشان مي  
  . ها نسبت به گذشته به مراتب بدتر شود هاي موجود در درون صنعت با مشكل روبرو شوند  و وضعيت آن تمامي شركت

 ثبات هستند و احتمال دارد كـل صـنعت را از            برخي از اشكال رقابت به ويژه، رقابت بر سر قيمت تا حد زيادي فاقد             
از طرف ديگر مبارزات تبليغاتي ممكن است ميزان تقاضا يا سطح تنوع كالاهـاي صـنعت را                 . نظر سوددهي تضعيف كنند   

باشد كه تـاثير متقابـل بـر همـديگر      رقابت شديد حاصل تعدادي عوامل ساختاري مي    . ها افزايش دهد    به نفع همه شركت   
  . دارند
   متعدد يا هم سطحرقباي •
  رشد كند صنعت  •
  هاي انبارداري هاي ثابت بالا يا هزينه هزينه •
  هاي تغيير نبود تمايز يا هزينه •
  هاي بالا افزايش ظرفيت در اندازه •
  رقباي مختلف  •
  سهام استراتژيك بالا از صنعت •
  موانع خروج بالا •

o هاي تخصصي دارايي  
o هاي ثابت خروج هزينه  
o  روابط دروني استراتژيك  
o نع عاطفي موا  
o هاي دولتي و اجتماعي  محدوديت  

  
  



 15
www.hajarian.com 

  ايجاد تغيير در رقابت
نمونه بسيار عـادي تغييـر در رشـد صـنعت           . كنند ممكن است دچار تغيير شوند       عواملي كه شدت رقابت را تعيين مي      

بد كـه ايـن   يا گردد، نرخ رشد آن كاهش مي تر و كاملتر مي هر چه صنعت بالغ  . شود  است كه در پي بلوغ صنعتي ايجاد مي       
يكي ديگر از تغييرات رايـج در رقابـت زمـاني           . شود  تحول اساسي مي  ) اغلب(خود منجر به تشديد رقابت، سود كاهنده، و         

توانـد سـطح      هـاي تكنولـوژيكي نيـز مـي         نوآوري. دهد  افتد كه دستاوردي جديد چهره صنعت را كاملاً تغيير مي           اتفاق مي 
  . ثباتي رقابت بيافزايد ايش داده، بر بيهاي ثابت را در فرآيند توليد افز هزينه

 چرا كـه  -كند، تطبيق دهد اگرچه يك شركت بايد خود را با عوامل زيادي كه شدت رقابت در يك صنعت تعيين مي       
 با وجود اين، شركت تا حدودي در بهبود بخشيدن به شـرايط، از آزادي عمـل و                  -ها در بطن اقتصاد صنعت قرار دارند        آن

  . آيد  است، كه اين آزادي عمل خود از طريق تغييرات استراتژيك فراهم مياختيار برخوردار
هايي از بازار كـه داراي پـايين تـرين            هاي سريعاً رو به رشد صنعت يا آن بخش          تمركز فعاليت هاي فروش بر بخش     

اين امكان وجـود    همچنين است اگر    . تواند اهميت و تاثير رقابت صنعت را كاهش دهد          هاي ثابت هستند مي     ميزان هزينه 
هايي كه موانع خروج بالايي دارند دوري جويد و در نتيجـه از كـاهش    داشته باشد كه شركتي بتواند از رويارويي با شركت        

  .شديد قيمت اجتناب كند، يا موانع خروج خود را كاهش دهد
  

  موانع خروج و موانع ورود
ها بـه عنـوان  بخـشي          باشند، سطح مشترك آن     وت مي اگر چه موانع خروج و موانع ورود از نظر مفهومي با هم متفا            

اي سـاده از      تـصوير زيـر نمونـه     . انـد   غالباً موانع خروج و ورود با هم در ارتباط        . آيد  مهم از تحليل يك صنعت به شمار مي       
  :حالتي است كه در آن ممكن است موانع خروج و ورود بالا يا پايين باشند

  
  
  
  

  
  
  

  موانع و سودآوري: تصوير
  

  درآمد كم و
 با ريسك

درآمد كم و 
ثابت

 درآمد بالا و
 با ريسك

مد بالا و درآ
ثابت

موانع خروج

موانع ورود

 بالا

بالا

 پايين

پايين
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. باشـد    در نظر گرفتن سود صنعت، بهترين حالت، موقعيتي است كه در آن موانع ورود بالا و موانع خروج پايين مي                    با
اما بدترين حالت هنگامي است كـه موانـع         . گويند  شود و رقباي ناموفق صنعت را ترك مي         در اينجا، از ورود جلوگيري مي     

با اين حال، اگر نتـايج بـا افـت روبـرو            . نين حالتي ورود آسان است    در چ . ورود به صنعت پايين و موانع خروج بالا هستند        
يابـد و معمـولاً       در نتيجـه ظرفيـت در درون صـنعت افـزايش مـي            .شود، صنعت ظرفيت خود را باز هم حفظ خواهد كـرد          

  . آيد سوددهي به شدت پايين مي
  

  فشار ناشي از محصولات جايگزين
كننـد،    اي با صنايعي كه محصولات جايگزين توليد مـي          گستردههاي موجود در يك صنعت، در سطح          تمامي شركت 

توانند با هدف سـود آوري بـراي    ها مي هايي كه شركت محصولات جايگزين با ايجاد سقفي براي قيمت. در رقابت هستند 
 تـر باشـد،     هر چه قيمت كالاهـاي جـايگزين مناسـب        . محصولات خود بگذارند، بازدهي بالقوه صنعت را محدود مي كنند         

  .هاي ايجاد شده در سود صنعت پايدارتر خواهد بود محدوديت
كننـد، بلكـه باعـث كـاهش ميـزان ثروتـي           محصولات جايگزين نه تنها در حالت عادي ميزان سود را محدود مـي            

موضوع موقعيت در برابر محصولات جـايگزين موضـوعي اسـت           . تواند در دوران رونق كسب كند       شوند كه صنعت مي     مي
هاي سـهيم     به عنوان مثال تبليغات سنگين و پايدار از سوي تمامي شركت          . هاي جمعي صنعت مربوط است      تكه به فعالي  

  . تواند موقعيت جمعي صنعت را تا حد زياد بهبود بخشد در صنعت مي
هـايي هـستند كـه موازنـه       تـابع گـرايش   ) 1: (هايي هستند كـه       مهمترين و قابل توجه ترين كالاهاي جايگزين، آن       

مواردي كه از سوي صنايعي كه سود بالايي دارند توليـد           ) 2(يا  . بخشد  ها را با كالاي صنعتي بهبود مي        قيمتي آن عملكرد  
در حالت دوم اگر پيشرفت باعث افزايش رقابت بين صنايع توليدكننده كالاهاي جايگزين و سبب كاهش قيمـت              . شود  مي

  .  وارد عمل مي شونديا بهبود عملكرد قيمتي شود، اين كالاهاي جايگزين سريعاً
  

  زني خريداران توان چانه
كنند   كنند و همواره سعي دارند محصولي كه دريافت مي          خريداران با تلاش جهت كاهش قيمت با صنعت رقابت مي         

هـاي رقيـب را عليـه     هـا همچنـين شـركت    آن. از كيفيت بهتري برخوردار باشد و يا خدمات بيشتري با آن دريافت كننـد      
توان هر گروه از مشتريان مهم يك صـنعت         . دهد  نگيزند كه همه اين موارد سوددهي صنعت را كاهش مي         ا  يكديگر برمي 

نسبي خريدهاي او از صنعت در مقايسه با كـل   هاي موقعيتي آن مشتري در بازار و همين طور اهميت بستگي به ويژگي 
  :بالايي برخوردار خواهد بوداگر شرايط زير فراهم آيد، گروه خريدار از توان . فعاليت هاي آن دارد

  .اگر حجم خريد خريداران بالا و متناسب با فروش فروشنده باشد •
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  .ها يا خريدهاي مشتري را شامل شود اي از هزينه شود بخش عمده اگر محصولاتي كه از صنعت خريداري مي •
  .شود استاندارد يا فاقد تمايز و تنوع باشند اگر محصولاتي كه خريداري مي •
  .ر با تغييرات هزينه كمي روبرو باشداگر خريدا •
 . اگر خريدار سود پاييني كسب كند •

  . اگر خريداران موجب تهديد قابل اعتنايي از ادغام رو به عقب شوند •
  .اگر محصول صنعت نقش ضعيفي در كيفيت خدمات و محصولات خريدار داشته باشد •
 . اگر خريدار اطلاعات كامل داشته باشد •

  
اگـر  . گردد  تعيين مي – با يك تبصره اضافي      -ها به واسطه همين قوانين      ها و خرده فروش     قدرت خريد عمده فروش   

هايي نظيـر قطعـات        همانطور كه در بخش    –كننده را تحت تاثير قرار دهند       ها بتوانند تصميمات خريد مصرف      خرده فروش 
زنـي     قادر خواهند بود از توان چانه      -دكنن  صوتي، جواهرات، ابزارالات، كالاهاي ورزشي، و ديگر محصولات اين كار را مي           

هـا بتواننـد تـصميمات خريـد خـرده            به همين صورت، اگر عمـده فـروش       . ها برخوردار گردند    بالايي در مقابل توليدكننده   
 . زني به دست خواهند آورد هاي خريدار محصولاتشان را تحت تاثير قرار دهند نوعي توان چانه ها يا شركت فروش

  
  ار تغيير توان خريد
كه، عوامل مذكور در بالا در طول زمان يا در نتيجه تصميمات استراتژيك شركت تغييـر كننـد، تـوان                      به محض اين  

انتخاب خريدار از سوي شركت يك تصميم اسـتراتژيك و حيـاتي            . شود  خريداران نيز به طور طبيعي دستخوش تغيير مي       
كمترين توان تاثير يا به عبارت ديگر كمترين قـدرت انتخـاب را             تواند با انتخاب خريداراني كه        شركت مي . آيد  شمار مي   به

  . دارند، رويه استراتژيك خود را بهبود ببخشد
  

  كنندگان  زني تامين توان چانه
ها معمولاً اين كـار       آن. هاي درون يك صنعت تحميل كنند       زني خود را به شركت      توانند توان چانه    كنندگان مي   تامين

كننـدگان    تـامين . دهنـد   زايش قيمت يا كاهش كيفيت كالاي خريداري شده و خدمات انجـام مـي             را از طريق تهديد به اف     
هاي ايجاد شده با قيمت كالاهاي خـود نيـست را از              آوري صنعتي كه قادر به جبران افزايش هزينه         توانند سود   توانمند مي 
  . ميان ببرند

زتـابي از همـان شـرايطي اسـت كـه بـر تـوان        كنـد خـود با   كنندگان كمك مي شرايطي كه به افزايش قدرت تامين 
  : كنندگان قدرتمند ظاهر خواهد شد اگر شرايط زير فراهم باشد، گروه تامين. افزايد خريداران مي
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فروشـد متمركزتـر      كنندگان در كنترل چند شركت معدود باشد و نسبت به صنعتي كه به آن مي                اگر گروه تامين   •
  . باشد

  . ش محصول خود به صنعت با ديگر محصولات جايگزين رقابت كنداگر شركت مجبور نباشد براي فرو •
  . كننده نباشد اگر صنعت مشتري مهمي براي محصولات گروه تامين •
  .داد مهمي براي كسب و كار خريدار به شمار بيايد كننده درون اگر محصول تامين •
  .جايي منجر شود هاي جابه هكننده داراي تمايز و تنوع باشد و يا به ايجاد هزين اگر محصول گروه تامين •
 . اي تهديد حتمي براي ادغام رو به جلو شود كننده باعث ايجاد گونه اگر تامين •

  
شود بلكه گاهي خارج از كنترل شـركت          تنها دستخوش تغيير مي     كند نه     كننده را تعيين مي     شرايطي كه قدرت تامين   

  .  با بكارگيري استراتژي مناسب، موقعيت خود را بهبود ببخشدتواند كننده نيز مانند خريدار مي با وجود اين، تامين. است
  

  دولت نيرويي موثر در رقابت
كنـد بـر      هايي كه اتخاذ مـي      تواند از طريق سياست     كننده دارد و مي     در بسياري از صنايع دولت نقش خريدار يا تامين        

كننده يـا خريـدار بيـشتر بـه واسـطه شـرايط              در بسياري از مواقع نقش دولت به عنوان تامين        . رقابت صنعت تاثير بگذارد   
قـوانين و مقـررات دولـت نيـز         . شود تا شرايط اقتصادي، و در واقع اين خود حقيقتي انكارناپـذير اسـت               سياسي تعيين مي  

  . كننده يا خريدار باشد هاي تامين تواند عاملي براي ايجاد محدوديت در فعاليت شركت مي
كننـده   هـايي كـه تـامين    ها و ديگر عوامل، وضـعيت شـركت      ل مقررات، يارانه  تواند از طريق اعما     دولت همچنين مي  

  . محصولات جايگزين هستند را تحت تاثير قراردهد
  

  تحليل ساختاري و استراتژي رقابتي
ها شناخته شود، شـركت در مـوقعيتي قـرار            هاي اصلي آن    كه عوامل موثر بر رقابت در يك صنعت و مسبب           هنگامي

از ديدگاه استراتژيك، نقاط اصـلي      . واهد بود نقاط ضعف و قوت خود را نسبت به صنعت شناسايي كند            گيرد كه قادر خ     مي
به اين معني كـه     . باشند  قوت و ضعف همان وضعيت شركت در قبال علل بنيادين مربوط به هركدام از عوامل رقابتي مي                

 جاهـايي در مقابـل عوامـل موانـع ورود     خيـزد؟ و در چـه    در چه جاهايي شركت به مقابله با محصولات جـايگزين برمـي           
  كند؟ ايستادگي مي

تواند قبل از آنكه رقبا متوجه شوند، با اتخاذ استراتژي مناسب اين تغييـرات را در راسـتاي ايجـاد تـوازن                        شركت مي 
  . جديد رقابتي بكار گيرد
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  تعيين موقعيت
ستم دفاعي در مقابل عوامل رقـابتي يـا يـافتن           توان استراتژي را به عنوان فرآيندي در ايجاد سي          در اين رويكرد، مي   

شـناخت  .  تعريـف نمـود    -ترين حالت خود قرار دارند       كه در آنجا عوامل رقابتي در ضعيف       -هايي در درون صنعت     موقعيت
هـا    هايي را كـه شـركت بايـد در آن           طور شناخت منشا اصلي عوامل رقابتي، حوزه        هاي شركت و همين     ها و توانايي    قابليت
  . كند ها از رقابت اجتناب ورزد مشخص مي هايي را كه بايد در آن بت شود و حوزهوارد رقا

  
  تاثير بر توازن 

در ايـن حالـت هـدف از بكـارگيري     . هايي روي آورد كه حالت تهاجمي دارند   شركت ممكن است به اتخاد استراتژي     
تـوازن موجـود در بـين عوامـل     . ين عوامل اسـت استراتژي نه تنها مقابله با عوامل رقابتي بلكه اعمال تغييراتي در منشا ا         

تـوان    بـه كمـك تحليـل سـاختاري مـي         . باشـد   اي در كنترل شركت مي      تاحدودي ناشي از عوامل خارجي بوده و تا اندازه        
طور جاهايي كه اقـدام اسـتراتژيك در راسـتاي تـاثير بـر       فاكتورهاي كليدي موثر بر رقابت در يك صنعت خاص و همين   

  . ن بازدهي برخوردار است را شناسايي نمودتوازن از بالاتري
  

  برداري از تحولات بهره
مسلماً، از ديدگاه استراتژيك، اهميت ترقي صنعت بيشتر از آن جهت است كه ترقي با تغييراتي در منـابع سـاختاري                     

منابع رقابـت در    هايي هستند كه مهمترين       بديهي است كه از ديدگاه استراتژيك، مهمترين روندها آن        . رقابت همراه است  
طورند فرآيندهايي كه فاكتورهـاي سـاختاري جديـدي را در راس قـرار                دهند و همين    درون صنعت را تحت تاثير قرار مي      

  . دهند مي
ريزي گسترده بايـد   در يك برنامه. توان از تحليل ساختاري براي پيش بيني سودآوري نهايي صنعت استفاده نمود      مي

 بررسي قرار گيرند، ميزان اهميت و گستردگي منشا اصلي اين عوامل برآورد شود و سـپس                 هركدام از عوامل رقابتي مورد    
  .تصويري كلي از پتانسيل سود صنعت ارائه گردد

  
  استراتژي تمايز

ايـن چـارچوب بـه نـوعي        . توان براي تدوين استراتژي تمايز بكـار گرفـت          چارچوب تحليل رقابت صنعت را مي     
پتانسيل اين كسب و كـار      «: آيد  است كه اصولاً در تصميمات مربوط به تمايز پيش مي         پاسخگو به پرسش بسيار دشواري      

. بينـي كنـد     اي موفق را براي صنعت پيش       دهد كه آينده    چارچوب مذكور به شركت اين امكان را مي       » در چه حدي است؟   
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توانـد بـه شناسـايي     ين مياين چارچوب همچن. هاي نامزدهاي خريد منعكس گردد   قبل از آنكه اين آينده موفق در قيمت       
  . هاي با ارزش موجود در تمايز كمك كند وابستگي
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  فصل دوم
  )عمومي(استراتژي رقابتي ژنريك

  
  هاي عمومي سه گانه استراتژي

سه نوع استراتژي ژنريك براي پيشي گرفتن بر ديگر رقباي يك شـركت در                در مواجهه با پنج نيروي رقابتي، اصولاٌ      
  :صنعت وجود دارد

   بودن در هزينهپيشرو )1
 تمايز  )2

  تمركز )3
   

  پيشرو بودن در هزينه
راهبري هزينه مستلزم تدارك تجهيزات كارآمد، تلاش فراوان براي كاهش هزينه از طريق تجربـه، كنتـرل شـديد                    

هايي نظير تحقيـق    در زمينه  -هاي نهايي مشتري و كاهش هزينه به حداقل         هاي جاري، اجتناب از حساب      مخارج و هزينه  
رسيدن به اين اهداف خود نيازمند توجـه مـديريتي زيـاد بـه              . باشد   مي -، خدمات، نيروي فروش، تبليغات و غيره      و توسعه 

هزينه پايين شركت در مقايسه با ديگر رقبا فاكتوري است كه بايد در كل استراتژي محور قرار گيرد،                  . كنترل هزينه است  
  . ده گرفتها را نادي توان كيفيت، خدمات و ديگر حوزه اگرچه نمي

) بازگـشت سـرمايه  (رغم عوامل رقابتي نيرومند، درآمـد         شود كه علي    قرارگرفتن در يك موقعيت كم هزينه باعث مي       
همچنـين موقعيـت هزينـه پـايين، از شـركت در مقابـل خريـداران                . شركت در درون صنعت بالاتر از حد ميانگين باشـد         

هـاي هزينـه خريـد،        پذيري بيشتر جهت كنار آمدن بـا افـزايش          طافبه علاوه، هزينه پايين با ايجاد انع      . كند  محافظت مي 
نهايتـاٌ  . كند  شود و به تثبيت موقعيت شركت كمك مي         كنندگان نيرومند مي    باعث ايجاد نوعي سپر دفاعي در مقابل تامين       

 ـ                        اين ه بـا   كه موقعيت هزينه پايين شركت را نسبت به ديگر رقبـايش در درون صـنعت در موقعيـت مناسـبي جهـت مقابل
  . دهد كالاهاي جايگزين قرار مي

دستيابي به يك موقعيت با هزينه كلي پايين اغلب مستلزم سهم نسبي بـالا از بـازار و ديگـر مزايـا نظيـر دسـتيابي                        
همچنين ممكن است نيازمند طراحي كالاهايي جهت تسهيل فرآيند توليـد، ايجـاد و حفـظ      . باشد  مطلوب به مواد خام مي    

هاي خريدار جهت     ها، و ارائه خدمات به تمامي گروه        جهت، پخش هزينه    توليد كالاهاي مرتبط و هم    اي براي     خط گسترده 
اندازي بـالا در      در عوض، اجراي استراتژي هزينه كم ممكن است خود مستلزم صرف هزينه راه            . افزايش حجم توليد باشد   

شد تا از طريق آن شـركت بتوانـد سـهمي از            اندازي با   هاي راه   گذاري تهاجمي و تحمل خسارت      تجهيزات پيشرفته، قيمت  
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جـويي در مـوارد خريـد شـود كـه بـه               سهم بالاي بازار ممكن است به نوبه خود باعث ايجاد صرفه          . بازار را تصاحبت كند   
درصورت دستيابي شركت به چنين حالتي، موقعيت هزينـه پـايين، باعـث افـزايش               . هاي بيشتر منتهي شود     كاهش هزينه 

گـذاري كـرد تـا بـه كمـك آن             توان آن را در تجهيزات جديد و تسهيلات مدرن سرمايه           شود كه مي    زياد حاشيه سود مي   
تواند يك پيش نياز مهم براي نثبيـت موقعيـت            هاي مجدد مي    گذاري  اين سرمايه . پيشرو بودن در هزينه پايين حفظ شود      

  . كم هزينه باشد
  

  تمايز
اين اقدام باعث ايجاد موقعيتي     .  خدمات متمايز ارائه دهد    دومين استراتژي ژنريك آن است كه شركت محصولات يا        

طرح يـا   : هاي گوناگوني باشد    هاي ايجاد تمايز ممكن است به صورت        راه. شود كه در كل صنعت منحصر به فرد است          مي
هاي   هاي ظاهري، خدمات مشتري، شبكه توزيع و فروش و يا جنبه            تصوير علامت تجاري، فناوري، خصوصيات و ويژگي      

هـا هـدف    ها را ناديده بگيرد؛ البته ايـن هزينـه   دهد هزينه  بايد توجه داشت كه استراتژي تمايز به شركت اجازه نمي         . يگرد
  . باشند استراتژيك اصلي نمي

دسـت    تواند از آن به عنوان يك اسـتراتژي معتبـر بـراي بـه               تمايز، ابزاري است كه اگر شركت به آن دست يابد مي          
گيرد، چرا كه تمايز باعث ايجـاد مـوقعيتي مقـاوم در برابـر پـنج نيـروي رقـابتي                      ز حد متوسط بهره   آوردن بازدهي بالاتر ا   

تواند بواسطه وفاداري مشتري بـه        همچنين تمايز مي  . شود، البته، به روشي متفاوت با استراتژي پيشرو بودن در هزينه            مي
. در برابر رقابت چالش برانگيـز ايجـاد كنـد         علامت تجاري محصول و در نتيجه حساسيت كمتر به قيمت، سپري محافظ             

وفـاداري  . بـرد  شود كه خود نياز به موقعيت هزينه كـم را از بـين مـي          علاوه بر اين، تمايز موجب افزايش حاشيه سود مي        
تمايز بـا ميـزان بـالاي حاشـيه     . شود نظير بودن رقيب باعث ايجاد مانع ورود مي      كننده به غلبه بر بي      مشتري و نياز رقابت   

تمايز، قدرت خريدار را نيـز كـاهش     . كننده استفاده نمود    توان از آن براي كنار آمدن با توان تامين          ود همراه است كه مي    س
دهد و نهايتـاً      دهد، زيرا خريدار هيچ محصول جايگزيني در اختيار ندارد و در نتيجه كمتر به قيمت حساسيت نشان مي                   مي

ي خود را از بقيه متمايز كرده است نسبت به رقباي خود از موقعيت بهتـري                كه شركتي كه براي جذب وفاداري مشتر        اين  
  .مند است در برابر محصولات جايگزين بهره

  
  تمركز

تمركز . باشد  آخرين استراتژي ژنريك تمركز بر گروه خاصي از خريداران، بخشي از خط توليد يا بازار جغرافيايي مي                
اگرچه هزينه پايين و تمايز با هدف دستيابي بـه مقاصـدي            . في صورت گيرد  نيز همانند تمايز ممكن است به اشكال مختل       

چرخـد و هركـدام از راهكارهـاي          شود، كل استراتژي تمركز حول دستيابي به هدفي خـاص مـي             در كل صنعت ايجاد مي    
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ريـق  استراتژي تمركز بر اين اصل اسـتوار اسـت كـه شـركت از ايـن ط     . شود عملكردي با توجه به اين هدف طراحي مي 
 به هـدف اسـتراتژيك و محـدود خـود           -كنند  اي رقابت مي     كه در سطح گسترده    -تواند موثرتر و كاراتر از رقباي ديگر        مي

هـا را در      يابد يـا هزينـه      در نتيجه، شركت از طريق جوابگويي بهتر به نيازهاي يك هدف خاص به تمايز دست مي               . برسد
دهنده اين است كـه شـركت داراي موقعيـت هزينـه              تمركز نشان   صولاً  ا. ها  دهد و يا هر دوي آن       ارائه خدمات كاهش مي   

توان از تمركز بـراي انتخـاب هـدفي           علاوه بر اين، مي   . باشد  ها مي   پايين با هدف استراتژيك خود، تمايز بالا يا هر دو آن          
تـرين موقعيـت      ضـعيف پذيري در برابر محصولات جايگزين برخوردار است و يا در جايي كه رقبا در                 كه از كمترين آسيب   

  .قرار دارند، بهره گرفت
تمركـز  . باشـد   ها در مورد سهم بازار قابل دسترسـي مـي           استراتژي تمركز همواره حاكي از يك سري محدوديت       

تمركز نيز ممكـن اسـت، هماننـد اسـتراتژي تمـايز            .  مستلزم ايجاد نوعي توازن بين سودآوري و حجم فروش است           لزوماٌ
  . نياز از آن باشد تواند بي  كلي هزينه بوده و يا ميمستلزم توازن در وضعيت

  
  

  .تفاوت بين سه استراتژي ژنريك ياد شده در تصوير زير نشان داده شده است
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

تمايز رهبريت در هزينه

تمركز

فرد بودن از ديدگاه مشتريمنحصربه موقعيت با هزينه پايين

 كل صنعت

 فقط بخش خاص

استراتژيكمزيت

 اهداف استراتژيك
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  : هاي ژنريك عبارتنداز بعضي از مفاهيم ضمني مشترك در بين استراتژي
  

 ها و منابع مورد نياز معمول مهارت الزامات معمولي سازماني
استراتژي 
 ژنريك

كنترل شديد هزينه گزارشات ريز و مكرر 
  گرفته هاي شكل ساختار سازماني و مسئوليت

هايي بر پايه رسيدن به اهداف كمي  مشوق
 مشخص

گذاري ثابت قابل توجه و دسترسي به  سرمايه
  سرمايه
  هاي مهندسي فرآيند مهارت

  نظارت قوي بر كارگر
  طراحي كالا براي تسهيل توليد

  كم هزينه توزيعسيستم

  رهبري كلي 
 در هزينه

هماهنگي قوي بين عملكردهاي بخش 
  توسعه و تحقيق، توسعه كالا و بازاريابي 

هاي ذهني به جاي  ها و مشوق مقياس
  هاي كمي مقياس

ايجاد مطلوبيت براي جذب كارگر ماهر، 
 دانشمندان يا افراد مبتكر

  توانايي قوي بازاريابي مهندسي كالا
  قيتاستعداد خلا

  قابليت قوي در تحقيقات پايه
شهرت شركت در رهبري كيفيت يا 

  تكنولوژي
سابقه طولاني در صنعت يا تركيب 

شده از ديگر  هاي گرفته فرد مهارت منحصربه
  كسب و كارها

 هاي توزيع همكاري قوي از جانب كانال

 تمايز

هاي بالا كه به سوي  تركيبي از سياست
 .شوند هدف استراتژيك هدايت مي

هاي بالا كه به سوي  تركيبي از سياست
 شوند هدف استراتژيك هدايت مي

 تمركز

  
  

  توقف در وسط
عكس بحـث قبلـي ايـن    . هاي جايگزين و معتبري براي برخورد با نيروهاي رقابتي هستند      هاي ژنريك راه    استراتژي

 و در   -يعني در ميانه كار راكد بمانـد       -است كه شركتي نتواند استراتژي خود را در قالب يكي از اين سه روش تدوين كند               
ماند، به احتمال زياد سودآوري پايين خواهد         شركتي كه در ميانه راه راكد مي      . موقعيت استراتژيك بسيار ضعيفي قرار گيرد     
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اين شركت يا مشتريان با تقاضاي بالا را كه خواهان قيمت پايين هستند، از دست خواهد داد يا بايد از سـود خـود     . داشت
شركتي كه در ميانه راه راكد مانده است، نيازمند اتخاذ          . دارد  هاي با هزينه پايين دور نگه       ذرد تا كسب و كار را از شركت       بگ

در چنين حالتي   . رهايي آن از چنين موقعيتي مستلزم زمان و تلاش زياد خواهد بود           . يك تصميم استراتژيك اساسي است    
بـا  . دهند   استراتژي معلق هستند و مدام از يكي به ديگري تغيير موضع مي            ها در ميان اين سه      رسد كه شركت    به نظر مي  

  .  محتوم به شكست است هاي بالقوه موجود در پيگيري اين سه استراتژي، چنين روشي معمولاً توجه به ناهماهنگي
و )  تمركز يافتـه   تمايز يافته يا  (هاي كوچكتر     در برخي منابع، مشكل توقف در ميانه راه به اين معني است كه شركت             

. باشـند   ها مـي    هاي متوسط، كم سودترين شركت      ها و شركت    پرسودترين شركت ) پيشروان در هزينه  (ها    بزرگترين شركت 
البتـه  .  شكل بين سوددهي و سهم بازار است كه در تصوير زير نشان داده شده اسـت       Uدهنده نوعي رابطه      اين امر نشان  

 -در بعضي از صنايع هيچگونه فرصتي براي تمركز يا عدم تمركز وجود ندارد            .  شكل در همه صنايع وجود ندارد      Uرابطه  
  .باشد  و اين امر در بعضي از كالاهاي عمده صادق مي- يك بازي هزينه است صرفاٌ

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  هاي ژنريك خطرات استراتژي
  :هاي ژنريك به دو صورت خواهد بود اصولاًٌ ريسك موجود در پيروي از استراتژي

  ر دستيابي به استراتژي يا عدم پايداري در بكارگيري آن شكست د )1
 در اثـر تحـولات   - كه به واسطه وجـود اسـتراتژي فـراهم شـده    -امكان از ميان رفتن ارزش مزيت استراتژيك   )2

 صنعت

رود كه سه استراتژي ژنريك سه نوع سپر دفاعي در مقابل عوامل رقابتي ايجاد كننـد، پـس                    تر، انتظار مي    به عبارت دقيق  
براي كمك به شركت جهت تدوين اسـتراتژي مناسـب نيـاز            . جاي تعجب نيست اگر با سه نوع خط متفاوت روبرو باشند          

  .داده شوند هاي موجود به وضوح نشان  است كه ريسك

ازارسهم ب 

بازگشت سرمايه 
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  ريسك پيشرو بودن در هزينه
  كند؛ هاي گذشته را از اعتبار ساقط مي ها يا آموزش گذاري تغييرات فناوري كه سرمايه •
گـذاري    هـا بـراي سـرمايه       روها با هزينه اندك به شيوه تقليد يا از طريق توانـايي آن              واردها يا دنباله    تازهآموزش   •

  درتسهيلات پيشرفته؛
  ناتواني از مشاهده تغييرات ايجاد شده در محصول مورد نياز يا بازاريابي با درنظر گرفتن هزينه؛ •
ي نشان تجـاري   فظ حاشيه قيمت براي جبران وجههها كه باعث محدود شدن توان شركت در ح         تورم در هزينه   •

  .ها براي ايجاد تمايز شود هاي آن كنندگان و نيز روش رقابت
  

  خطرات ناشي از تمايز
هزينه و شـركت تمـايز يافتـه بيـشتر از آن خواهـد بـود كـه تنـوع                      كنندگان كم   تفاوت هزينه موجود بين رقابت     •

اي  ها، خـدمات، و وجهـه        بنابراين، خريداران بخشي از ويژگي     .محصول قادر به حفظ اعتبار علامت تجاري باشد       
جـويي    كنند تا به كمك آن به ميزان زيادي در هزينه صـرفه             را كه شركت تمايز يافته به دست آورده قرباني مي         

  كنند؛
رت افتد كه خريداران بـه تجربـه و مهـا           اين مسئله زمان اتفاق مي    . يابد  نياز خريداران به عامل تمايز كاهش مي       •

  كافي رسيده باشند؛
اي اسـت كـه بـا تكامـل و افـزايش ميـزان                تقليد پديده . گردد  بيني شده مي    تقليد باعث تقليل ميزان تمايز پيش      •

  . يابد كنندگان، رواج مي پختگي صنايع در بين رقابت
  

  خطرات ناشي از تمركز
 شـركت تمركـز يافتـه افـزايش         كنند و   ميزان اختلاف هزينه موجود بين رقبايي كه در سطح گسترده رقابت مي            •

شود كه مزاياي هزينه در پرداختن به يك هدف محدود و خاص از ميان بـرود يـا                    يابد و اين خود موجب مي       مي
  تمايزي را كه در نتيجه تمركز ايجاد شده جبران كند؛

ش روي هم رفته، ميزان تفاوت موجود در محصولات دلخواه يا خـدمات بـين هـدف اسـتراتژيك و بـازار كـاه                       •
  يابد؛ مي

كننـد و شـركت تمركـز يافتـه را از تمركـز خـارج                 رقبا بازارهايي فرعي را در درون هدف استراتژيك پيـدا مـي            •
  .كنند مي
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  فصل سوم
  چارچوبي براي تحليل رقيب

  
هـايي كـه      هدف از استراتژي رقابتي اين است كه كسب و كار را در موقعيتي قـرار دهـيم كـه در آن ارزش قابليـت                       

دهد كه يك جنبه عمـده از تـدوين اسـتراتژي             اين خود نشان مي   . كند به حداكثر برسانيم     رقبايش متمايز مي  شركت را از    
كننـده    هدف از تحليل رقيب شرح ماهيت و چگونگي موفقيت تغييرات احتمالي است كـه يـك رقابـت                 . درك رقيب است  

واكـنش احتمـالي هـر رقيـب در مقابـل           همچنين هدف از اين تحليل شناخت       . ممكن است در استراتژي خود ايجاد كند      
باشـد كـه در سـطح صـنعت و يـا              اقدامات استراتژيك ديگر رقبا و پاسخ احتمالي هركدام از رقبا در مقابل تغييراتـي مـي               

  . ها كه ممكن است در سطح گسترده در محيط صورت بگيرد جايي جابه
خش در فرآيند شناسايي است، اين چهار بخـش  گيرد در برگيرنده چهار ب هر نوع تحليلي كه در مورد رقبا صورت مي 

بيني چگونگي    شناخت اين چهار عامل امكان پيش     . ها  ها و توانمندي    اهداف آينده، استراتژي فعلي، پيش فرض     : عبارتند از 
  . آورد هاي كليدي تصوير زير ذكر شده، فراهم مي گونه كه در سئوال واكنش رقيب را همان

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

استراتژي فعلي
 روند رقابت فعلي كسب و كار به چه صورت است؟

ها  فرض پيش  
هاي شركت در مورد خود و  فرض پيش

كند صنعتي كه در آن فعاليت مي  

 اهداف آينده
 در تمامي سطوح مديريتي و در ابعاد چندگانه 

توانمندي ها 
 نقاط قوت و ضعف 

. 

شرح واكنش رقيب
باشد؟ ا شركت رقيب از موقعيت فعلي خود راضي ميآي  

اقدامات و يا تغييرات استراتژيكي كه شركت رقيب ممكن است 
 انجام دهد كدامند؟

 نقطه ضعف رقيب كجاست؟
هاي  چه چيز شركت رقيب را به انجام شديدترين فعاليت

كند؟ جويانه و موثر وادار مي تلافي  

هايي انجامشركت رقيب چه فعاليت
تواند انجام دهد؟ دهد و چه مي مي  

عامل حركت شركت رقيب چيست؟
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  حليل رقيباجزا ت
هـايي لازم اسـت مـورد         هاي تحليل رقيب، بايد مشخص كنيم كه چـه شـركت            قبل از بحث در مورد اجزاء و بخش       

ولـي ممكـن اسـت گـاهي لازم باشـد كـه       .  واضح است كه بايد تمامي رقباي موجود را بررسي كنيم   . بررسي قرار گيرند  
  .ارد مورد مطالعه قرار دهيمها به صحنه وجود د اي را كه احتمال ورود آن رقباي بالقوه

هاي آموزشي اسـت كـه ممكـن اسـت از      ها و فعاليت بيني ادغام هاي باارزش، تلاش براي پيش    يكي ديگر از فعاليت   
ادغام ممكن است به يكباره شركت ضعيف را به         . هاي بيروني صورت گيرد     هاي موجود در صنعت يا شركت       سوي شركت 

هايي كه بـه دنبـال خريـد ديگـر            بيني شركت   پيش. ت قوي را چندين برابر كند     يك قدرت مبدل كند و يا توان يك شرك        
  .باشد بيني رقباي بالقوه كه مترصد ورود هستند، مي ها هستند همانند پيش شركت

  
  اهداف آينده

شـناخت اهـداف رقيـب      . شناسايي اهداف آينده رقبا از اهميت بالايي برخوردار است و ريشه در عوامل مختلفي دارد              
آيا شركت رقيب از وضعيت فعلي و نتايج مالي خود راضي است يا نه؟ آيـا احتمـال                  : كه  بيني مسائلي نظير اين     ان پيش امك

دادن بـه حـوادث       كه توان شركت در واكنش نـشان        دارد كه شركت رقيب تغييراتي را در استراتژي خود ايجاد كند؟ و اين            
  .سازد ها چقدر است را فراهم مي و اقدامات ديگر شركت) نظير چرخه كسب و كار(بيروني

  و نهايتـاٌ . كند هاي استراتژيك آن در برابر تغييرات استراتژيك كمك مي اطلاع از اهداف رقيب به پيش بيني واكنش   
  . كند كه تشخيص و شناخت اهداف رقيب به تعيين ميزان اهميت اقدامات آن كمك مي اين
  

  ها پيش فرض
ايـن بخـش شـامل دو       . ها اسـت    هاي هر كدام از آن      فرض  قبا شناسايي پيش  دومين بخش اصلي در فرآيند تحليل ر      

  :باشد مقوله مي
  هاي رقيب در مورد خود  پيش فرض •
  هاي فعال در آن هاي رقيب در مورد صنعت و ديگر شركت پيش فرض •

مفروضاتي كه شـركت در مـورد خـود         . كند  فرض در مورد موقعيت خود عمل مي        هر شركتي بر پايه يك سري پيش      
هـاي يـك    فـرض  پـيش . نحوه واكنش آن در مقابل حوادث اسـت    كننده    كننده رفتار شركت و تعيين      كند هدايت   مطرح مي 

ها نادرست باشد، به ايجـاد نـوعي اهـرم            فرض  اگر پيش . رقيب در مورد وضعيت خود ممكن است درست يا نادرست باشد          
  . انجامد استراتژيك قابل توجه مي
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كند، هر شركتي نيز بر پايه يك سـري از            هايي را در مورد خود مطرح مي        فرض  اي پيش   كننده  همانطور كه هر رقابت   
  .  ها نيز ممكن است درست يا نادرست باشند اين پيش فرض. كند ها در مورد صنعت و رقباي خود عمل مي فرض پيش

سـوالات زيـر    . دباش ـ  هـاي آن مـي      فرض  تاريخچه شركت رقيب يكي از منابع مهم اطلاعات در مورد اهداف و پيش            
  :گذارد هايي را براي بررسي اين عوامل پيش رو مي راه

  عملكرد مالي و سهم بازار شركت رقيب در حال حاضر در مقايسه با گذشته چگونه است؟ .1
هايي شكست خـورده و ديگـر تمـايلي بـه             تاريخچه شركت رقيب در محل بازار چگونه بوده است؟ در چه زمĤن            .2

 ادامه فعاليت نداشته است؟

ها توانسته است به عنوان يك شركت موفق عمل كند؟ در معرفي محصول جديـد؟               شركت رقيب در كدام حوزه     .3
 هاي ديگر؟ هاي جديد بازاريابي؟ يا حوزه در استفاده از تكنيك

در گذشته واكنش شركت در مقابل اقدامات استراتژيك خاص يا حـوادث درون صـنعت بـه چـه صـورت بـوده                       .4
هايي استفاده نموده است؟ واكنش شـركت در مقابـل كـدام              د يا سريع؟ از چه روش     است؟ معقول، احساسي، كن   

 دسته از حوادث ضعيف بوده، چرا؟

ها و اقدامات احتمالي شركت رقيـب در آينـده،            فرض  يكي ديگر از منابع اصلي كسب اطلاعات در مورد اهداف، پيش          
  . ديران استهاي م ها و ناكامي خاستگاه راهبري و پيشينه مربوط به موفقيت

  
  استراتژي جاري

استراتژي يك شركت بيش از ساير      . سومين بخش تحليل رقبا تهيه فهرستي از استراتژي جاري هريك از رقبا است            
طور در تلاش براي ايجـاد ارتبـاط بـين     هاي شركت و همين مشي عملي پايه براي هر يك از بخش         عوامل به عنوان خط   

  . آيد هاي مختلف به شمار مي عملكرد بخش
  

  ها  توانمندي
ها و استراتژي فعلي      فرض  اهداف، پيش . هاي رقيب است    آخرين مرحله شناخت در فرآيند تحليل رقبا، ارزيابي قابليت        

نقاط ضعف و قـوت شـركت،       . دهد  بندي، ماهيت و شدت واكنش رقيب را تحت تاثير قرار مي            شركت ميزان احتمال، زمان   
تژيك، نشان دادن واكنش در مقابل رقبا و سازگاري با اتفاقات محيط در درون صـنعت          توان آن را در انجام اقدامات استرا      

  . كند تعيين مي
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  نقاط ضعف و قوت شركت رقيب
  هاي اصلي توانمندي        محصولات

  توانايي رشد      سيستم توزيع/ ها دلال
  توانايي واكنش سريع         بازاريابي و فروش

  توان تطبيق با تغييرات         ها فعاليت
  توان ماندگاري       تحقيق و مهندسي

  هاي كل هزينه
  توان تامين مال

  سازمان
  توان عمومي مديريت
  پورتفوليوي شركت

  ساير موارد 
  

   نمودار واكنش رقيب-تجميع چهار بخش تحليل رقبا
هـاي شـركت، مـا        هـاي فعلـي و توانمنـدي        ها، استراتژي   فرض  با در دست داشتن حاصل تحليل اهداف آينده، پيش        

  . شود، طرح كنيم بيني واكنش احتمالي رقيب مي هايي را كه منجر به پيش توانيم پرسش مي
  

  تحركات تهاجمي
  . بيني تغييرات استراتژيكي است كه رقيب ممكن است آغاز كند اولين مرحله پيش

  كند؟آيا اين احتمال وجود دارد كه شركت رقيب در استراتژي خود تغييراتي ايجاد : رضايت از وضعيت فعلي .1
 باشد؟ احتمال ايجاد چه تغييراتي در استراتژي رقيب بيشتر مي: تحركات احتمالي .2

 ارزيابي قدرت اقدامات احتمالي رقيب: قوت و درجه جدي بودن تحركات .3

  
  توان دفاعي

گام بعدي در ايجاد يك برنامه واكنش، تهيه فهرستي از سلسله اقدامات احتمالي كه يـك شـركت ممكـن اسـت در        
. طور فهرستي از تغييرات احتمالي كـه ممكـن اسـت در صـنعت و محـيط ايجـاد شـود                       انجام دهد و همين    درون صنعت 

  :توان براساس معيارهاي زير ارزيابي كرد اطلاعاتي را كه از اين طريق گردآوري شده مي
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  آسيب پذيري .1
 تحريك .2

 جويانه كارايي اقدامات تلافي .3

  
  انتخاب ميدان مبارزه

دهنـد، در دسـتورالعمل اسـتراتژيك خـود           قبايش در مقابل اقداماتش واكنش نشان مي      كه ر   هر شركتي با فرض اين    
ميدان مبارزه بخشي از بازار يـا ابعـادي         . گزيند  جويانه رقبا بر مي     بهترين ميدان مبارزه را براي خنثي كردن اقدامات تلافي        

 به واكنش دارند و يا رقابت در آن قسمت را           از استراتژي است كه در آن رقبا از آمادگي پاييني برخوردارند، تمايل كمتري            
  . باشد ها مي ها در فراز و فرود خط توليد يا ديگر حوزه بهترين مبارزه شايد رقابت بر پايه هزينه. دانند مشكل مي

  
  بيني صنعت تحليل رقبا و پيش

. بينـي كـرد     ينـده پـيش   تـوان شـرايط صـنعت را در آ          با تحليل و بررسي هر كدام از رقباي عمده موجود و بالقوه مي            
به همين . ها براي واكنش نشان دادن در مقابل تغييرات را تخمين زد    توان اقدامات احتمالي هر كدام از رقبا و توان آن           مي

  :هاي زير جواب داد اند به پرسش سازي شده با هم در تعامل كه رقبا بر پايه يك رابطه شبيه توان با فرض اين صورت مي
  ن تحركات احتمالي رقبا كه شناخته شده هستند، چيست؟پيامدهاي تعامل بي •
  باشند؟ سو هستند و يا به نحوي با هم در تضاد مي هاي رقيب با هم يك هاي شركت آيا استراتژي •
اي   بيني شده صنعت مطابقت داشته باشـد، يـا بـه گونـه              باشد كه با رشد پيش      ها آنقدر مي    آيا ميزان رشد شركت    •

  كند؟ هاي جديد را ترغيب مي شود و ورود شركت ياست كه باعث ايجاد شكاف م
  ها با هم جمع شونده هستند تا پيامدهايي را براي ساختار صنعت داشته باشد؟ آيا تحركات احتمالي شركت •

  
  لزوم وجود سيستم اطلاعات از رقيب

ات مربوط به رقبا را     اطلاع. باشد  هايي كه در مورد رقبا مطرح است، نيازمند اطلاعات بسيار مي            پاسخ دادن به پرسش   
هـايي كـه      گيرد، سخنراني   گزارش كار كه در معرض نظر عموم قرار مي        : توان از منابع زيادي تامين كرد كه عبارتند از          مي

هاي كسب و كـار، نيروهـاي فـروش، مـشتريان يـا               دهند، نشريه   گران سهام انجام مي     مديران شركت رقيب براي تحليل    
هـاي مهندسـين شـركت،        بينـي   هـا و پـيش      و رقبا، بررسي محصولات رقيب، تخمين     كنندگان مشترك بين شركت       تامين

  .شود و غيره اند جمع آوري مي اطلاعاتي كه از مديران يا كاركناني كه شركت را ترك كرده
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  فصل چهار
  هاي بازار پيام

  
اتي دربـاره اهـداف، انگيـزه و        پذيرد و اطلاع    شود كه از سوي رقيب انجام مي        پيام يا نشانه بازار به اقداماتي گفته مي       

بعـضي از ايـن     . هاي مختلفي از رقبا دريافـت كـرد         توان به روش    هاي بازار را مي     پيام. دهد  شرايط دروني آن به دست مي     
ها   ها تنها بلوف هستند، بعضي هشدار و برخي نيز حاكي از تصميم قاطع شركت رقيب براي اجراي يك سري فعاليت                     پيام
  . باشد مي

اي در طراحي و تـدوين اسـتراتژي رقـابتي     ها نقش عمده ها و مفهوم صنعتي آن شخيص درست اين پيام   شناخت و ت  
. باشـد   ها در رفتار رقيب يكي از اجزا اصلي در تكميل فرآيند تحليل رقبا مي               بردن به مفهوم ضمني پيام      همچنين پي . دارد

  .ي رقابتي داردها ها تاثير مهمي بر كارآيي فعاليت به علاوه، شناخت اين نشانه
  

  هاي بازار انواع نشانه
هايي واقعي در مورد انگيزه، اهـداف و مقاصـد            يا نشانه : هاي بازار اصولاً ممكن است به دو گونه متفاوت باشند           نشانه

هـاي ديگـر و جلـوگيري از اقـدام            هاي نوع دوم با هدف گمراه كردن شركت         نشانه. رقيب هستند و يا صرفاً بلوف هستند      
گيرند كه در هر دو حالت به نفع شركتي اسـت كـه پيـام يـا نـشانه را                      ها به فعاليتي خاص صورت مي        ترغيب آن  ها يا   آن

  . هاي فريبنده ممكن است مستلزم بررسي دقيق و موشكافانه پيام باشد هاي واقعي از نشانه تشخيص نشانه. كند ارسال مي
  : هاي بازار عبارتنداز هاي مهم نشانه گونه

 
  ها  ر مورد فعاليتآگهي د پيش

نظير ( آگهي، گزارش رسمي شركت رقيب در مورد اقداماتي است كه قصد انجام يا عدم انجام آن را دارد پيش
  . آگهي الزاماً قرار نيست انجام يك عمل را تضمين كند پيش). ساخت كارخانه، تغيير در قيمت و غيره

كند كه در صورت  ها رقبايش را تهديد مي  از طريق آنهايي هستند كه شركت ها، اطلاعيه آگهي نوع دوم اين پيش
  .ها به انجام خواهد رساند ادامه فعاليت، اقدام خاصي را عليه آن

اين . هاي احساسي شركت رقيب منتشر شود ها ممكن است با هدف آزمودن واكنش كه، آگهي حالت سوم اين
  . ها وجود ندارد نها از اين مزيت برخوردارند كه لزومي براي عملي كردن آ آگهي

ها ممكن است  اين آگهي. كنند ها حالت چهارمي هم دارند كه طي آن به عنوان تهديد كننده عمل مي آگهي پيش
  . اي براي ابراز رضايت يا عدم رضايت از تحولات درون صنعت باشند وسيله
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 به حداقل رساندن نقش آميز جهت آگهي به عنوان اقدامي مسالمت تر آن است كه از پيش حالت پنجم و عمومي
  .تغييرات استراتژيك در تحريك رقبا، استفاده شود

هايي نظير افزايش ظرفيت  بر در زمينه ششمين حالت استفاده از آگهي با هدف اجتناب از اقدامات همزمان و هزينه
ون صنعت هاي اضافي از سوي شركت رقيب موجب ايجاد ظرفيت اضافي در در چرا كه ساخت همزمان كارخانه. است
  . شود مي

اين نوع آگهي معمولاً با هدف افزايش .  ممكن است براي ارتباط با بخش مالي باشد حالت نهايي استفاده از آگهي
 .شود قيمت سهام يا اعتبار شركت منتشر مي

   
  ها بعد از انجام  آگهي اعلام نتايج فعاليت

ها را بعد از انجام كار  ام فروش و ديگر نتايج فعاليتها اغلب اطلاعات مربوط به افزايش ظرفيت كارخانه، ارق شركت
  . كنند منتشر مي
هاي رقيب از اطلاعات منتشر شده يادداشت  كنند كه شركت تضمين مي) بعد از انجام كار(هاي پسين  آگهي

مانند ساير انواع توانند ه ها نيز مي پس آگهي. ها را تحت تاثير قرار دهد تواند رفتار آن  و اين اطلاعات مي-دارند برمي
 . آگهي نادرست يا فريبنده باشد، اگرچه اين امر ظاهراً چندان معمول نيست

  
  مداكرات عمومي رقبا در مورد صنعت 

بيني در مورد ميزان  ها عموماً شامل پيش هاي آن بحث. كنند  در مورد شرايط صنعت بحث مي ها معمولاً شركت
ها و  اين بحث. باشد ييرات بيروني نظير افزايش هزينه مواد و غيره ميها، ظرفيت آينده، اهميت تغ تقاضا و قيمت

هايي در مورد صنعت است كه شركت به  فرض  بيانگر پيش ها و اطلاعات است چرا كه معمولاً اظهارنظرها مملو از نشانه
تواند تلاش آگاهانه يا  به عبارت ديگر، اين مذاكرات مي. كند ها تدوين مي احتمال زياد استراتژي خود را بر پايه آن

هاي يكسان كند و  فرض هاي ديگر را وادار به عمل بر اساس پيش ناآگاهانه يك شركت براي اين منظور باشد كه شركت
  .ها را به حداقل برساند هاي نابجا و رويارويي شركت در نتيجه احتمال ايجاد انگيزه

هاي ديگر بخواهد در صورتي كه قصد  از شركتطور غيرمستقيم  ها شركت به همچنين ممكن است در اين بحث
هاي تبليغي افراطي نپردازند، در معامله با مشتريان بزرگ  صورت منظم عمل كنند، به رقابت افزايش ظرفيت دارند به

ها  كه ديگران به شايستگي اقدام كنند با آن طور تلويحي اعلام كنند كه در صورتي دچار انشعاب نشوند، و همچنين به
  .كنند ي ميهمكار
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هاي خود در پي آن باشد كه شرايط صنعت را طوري توصيف و تفسير كند تا  البته شركت ممكن است در بحث
  . بتواند وضعيت خود را بهبود ببخشد

 . ها ممكن است در مورد وضعيت رقبايشان نيز اظهارنظر كنند علاوه بر اظهارنظر در مورد شرايط خود، شركت

 
  ها پيرامون اقدامات خود  ها و توضيحات شركت بحث

هاي خاص يعني جاهايي كه رقبايشان وجود دارند در مورد اقداماتشان  طور علني يا در نشست ها اغلب به شركت
كننده خود در  ها جلساتي است كه شركت در آن با مشتريان و عوامل توزيع اي ساده از اين نشست نمونه. كنند بحث مي

  . دپرداز مورد اقدامات به بحث مي
تواند در راستاي نيل به سه هدف  ها در مورد اقدامات خود، خواه آگاهانه يا ناآگاهانه، مي ها و توضيحات شركت بحث
  :اصلي باشد

ها اعلام كند كه  كه به آن ها را قانع نمايد تا اصول كار او را پذيرفته، و از آن پيروي كنند و يا اين ديگر شركت .1
  . ها نيست ك آنهدف شركت از چنين اقدامي تحري

 .تواند نوعي رفتار بازدارنده برعليه رقبايش باشد توضيحات شركت مي .2

 اعلام تعهد شركت نسبت به انجام فعاليتي خاص  .3

 
  اند انجام دهند توانسته هايي كه مي هاي رقبا در مورد فعاليت تاكتيك

همگي شواهد ... محصولات و هاي خاص  ها و ميزان تبليغات انجام شده، ميزان ظرفيت افزوده، ويژگي قيمت
 . دهد ها مبادرت كرده، به دست مي هاي شركت براي اقدامات خاصي كه شركت به انجام آن مهمي را در مورد انگيزه

  
  حالتي كه در آن تغييرات استراتژيك از همان آغاز اعمال گردند

مكن است شركت محصول محصول جديد شركت ممكن است ابتدا در يك بازار فرعي و كوچك معرفي شود، يا م
از همان آغاز، شركت ممكن است تغييراتي در قيمت . هاي رقيب بفروشد خود را بلافاصله به مشتريان اصلي شركت

كه اين تغيير قيمت را در  بعضي از كالاها كه در واقع محصول اصلي و قلب خط توليد رقبا هستند اعمال كند، و يا اين
اقدامات لازم براي اين تغييرات ممكن است . قبا علاقه چنداني به آن ندارند ايجاد كندهايي از بازار كه ر كالاها و بخش

 . در مواقع عادي يا غيرعادي در طول سال انجام گيرد

  
  



 35
www.hajarian.com 

  واگرايي از اهداف گذشته
اگر شركتي در طول فعاليت گذشته خود صرفاً محصولاتي را كه در صدر طيف كلي محصولات هستند توليد كرده، 

تر است به بازار معرفي كند، اين خود نشانگر نوعي تغيير  را كه ارزش آن تا حد زيادي از ديگر محصولات پايينمحصولي 
هاي راهبردي شركت  اين نوع انحراف از اهداف گذشته در ديگر بخش. هاي شركت است فرض بالقوه در اهداف و پيش

 . نيز بيانگر همين واقعيت است

  
   واگرايي از رويه گذشته صنعت

نمونه اينگونه اقدامات، . هاي تهاجمي است شود معمولاً نشĤن اقدامي كه باعث خروج از هنجار پذيرفتة صنعت مي
ها تخفيف داده نشده، و نيز در ساخت  تخفيف در قيمت كالاهايي است كه در طول تاريخ صنعت هيچگاه در قيمت آن

 . شود يد مشاهده مي جديد يا كشور جد كارخانه در يك منطقه جغرافيايي كاملاً

  
  ترفند دفاعي متقابل 

اي ديگر شركت  دهد و شركت رقيب با اقدام در زمينه اي خاص انجام مي كه شركتي اقدامي را در زمينه هنگامي
اين وضعيت معمولاً . نامند گويد، وضعيت ايجاد شده را ترفند دفاعي مي دهد بدان پاسخ مي نخست را تحت تاثير قرار مي

كنند و يا داراي خطوط توليد  هاي جغرافيايي متفاوتي با يكديگر رقابت مي ها در منطقه افتد كه شركت ق ميزماني اتفا
  . پوشاني ندارند طور كامل هم هاي هستند كه به چندگĤن

العمل  دادن واكنش مستقيم با اقدام شركت آغازگر نيست بلكه اين عكس روش ترفند دفاعي متقابل به معناي نشان
در واكنش غيرمستقيم ممكن است هدف شركت انجام يك سري اقدامات . دهد  به روش غيرمستقيم رخ مي معمولاً

مخرب و ضد كنش در بازار تسخير شده نباشد، بلكه هدف آن باشد كه نارضايتي خود را اعلام كند و به شركت ياد شده 
   .جويانه شديد روبرو خواهد شد هشدار دهد كه در آينده با اقدام تلافي

آوردن رقيب  توان از ترفند دفاعي به عنوان روشي كارآمد براي به نظم درصورت تغييرات عمده در سهم بازار مي
  . استفاده كرد

 
  مبارزه از طريق علامت تجاري

طور  شركتي كه به. نوعي نشانه يا پيام كه با فرآيند ترفند دفاعي مرتبط است، مبارزه از طريق علامت تجاري است
تواند علامتي تجاري را كه عاملي تنبيهي براي منبع خطر است  شود مي  عملاً از سوي شركت ديگري تهديد ميبالقوه يا

تواند ابزاري براي دادن هشدار به شركت رقيب، باز داشتن آن از انجام  مبارزه از طريق علامت تجاري مي. معرفي نمايد
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محصولات داراي علامت تجاري جديد .  رقابتي باشداي نيروي ضربتي براي كاهش فشار يك هجوم كار و يا گونه
شوند، و به  معمولاً پيش از آنكه تهاجمي جدي از سوي رقبا صورت گيرد به راحتي و با حمايتي اندك به بازار معرفي مي

  .كنند عنوان يك عامل هشداردهنده عمل مي
  . مبارزه بزرگتر بكار گرفته شوداي تهاجمي در يك تواند به عنوان اسلحه مبارزه از طريق مارك تجاري مي

 
  هاي خصوصي ضد تراست شكايت

اگر شركتي يك پرونده شكايت خصوصي ضد تراست بر عليه يكي از رقبايش تشكيل دهد، اين اقدام شركت را 
توان به عنوان نشانه نارضايتي، يا در بعضي موارد به عنوان ابزار مزاحمت يا شگردي در به تاخير انداختن و كند  مي

  . هاي خصوصي را نوعي ترفند دفاعي به شمار آورد توان شكايت بنابراين تا حدودي مي. نمودن فعاليت رقيب قلمداد كرد
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  فصل پنجم
 تحركات رقابتي

  
ها اقدامات  شركت. اند ها به همديگر وابسته در بيشتر صنايع يكي از خصوصيات اصلي رقابت اين است كه شركت

در اين حالت، كه اقتصاددانان آن را . و ممكن است در مقابل هم واكنش نشان دهندكنند  گيري مي همديگر را پي
واكنش . اي به واكنش رقبايش بستگي دارد مي نامند، نتيجه اقدامات يك شركت تا اندازه) Oligopoly(اليگوپلي 

. راتژيك خوب شودتواند باعث شكست يك اقدام است اغلب مي) تر حتي رقباي ضعيف (-نادرست يا غير معقول رقبا
  .بنابراين موفقيت شركت مستلزم اين است كه واكنش رقبا تخريبي نباشد

صنعت را دنبال ) سوددهي(تواند منافع  او مي. در يك اليگوپلي شركت معمولاً با نوعي ترديد و دو راهي روبرو است
دود خود را دنبال كند و خطر واكنش كه منافع مح يا اين. هاي رقابتي جلوگيري كند كند و بنابراين از تحريك واكنش

وجود اين دو راهي به خاطر آن است كه انتخاب . جويانه رقبا و افزايش رقابت و مبارزه در درون صنعت را بپذيرد تلافي
هايي كه  استراتژي(شود  برد و موجب پيشرفت صنعت مي هايي كه خطر مبارزه رقبا را از بين مي ها و واكنش استراتژي

ممكن است منجر به آن شود كه شركت سود بالقوه و سهم بازارش را از ) ها را جمعي يا مشاركتي ناميد توان آن مي
 (Prisoners Delimma)» دو راهي زندانيان«اين وضعيت در نظريه بازي مشابه داستان قديمي  . دست بدهد

  . است
  
  احتمال جنگ رقابتي: ثباتي صنعت بي

ثباتي صنعت يا شرايط  ليل و بررسي اقدامات تهاجمي يا دفاعي ميزان بيبراي يك شركت نخستين مسئله در تح
دهنده آن باشد كه انجام يك فعاليت به رويارويي و مبارزه در درون صنعت  تواند نشان اين شرايط مي. كلي صنعت است

  . تياط كنندها لازم است با سرعتي ملايمتر از ديگر رقبا پيش بروند و بيشتر اح برخي شركت. شود منتهي مي
سابقه رقابت يا تداوم . كنند بعضي شرايط ديگر در درون صنعت وجود دارد كه احتمال رقابت را بيشتر يا كمتر مي

ها نسبت به يكديگر منجر  كند چرا كه به افزايش اعتماد شركت ها به ثبات صنعت كمك مي تعامل در بين شركت
و بر ) ها نيستند مينان داشته باشند رقبايشان در صدد تضعيف آنها اط منظور از اعتماد اين است كه شركت(شود  مي

ها را به يكديگر  بر عكس، عدم تداوم در تعامل، اعتماد شركت. افزايد ها در مورد واكنش رقبا مي بيني ميزان درستي پيش
وه ثابت و پايدار بستگي تداوم در تعامل نه تنها به وجود يك گر. دهد كاهش داده، احتمال اقدامات رقابتي را افزايش مي

هاي چندگانه معامله، يا شرايطي كه در آن  بعلاوه حوزه. ها است دارد، بلكه نيازمند گروهي ثابت از مديران اين شركت
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تواند دستيابي به يك نتيجه پايدار را در درون صنعت تسهيل  ها با يكديگر در بيشتر از يك زمينه تعامل دارند، مي شركت
  . كند

تواند با ايجاد يك رويكرد تعاوني و  گذاري مشترك يا مشاركت در يك فعاليت نيز مي ني از طريق سرمايهروابط درو
اطلاعات . ها، بر ثبات صنعت بيافزايد مشاركتي و همچنين دادن اطلاعات كامل در مورد ديگران به هر كدام از شركت

ها را  هاي اشتباه بپرهيزند و آن دهد كه از واكنش ميها امكان  چون به شركت. شود كامل معمولاً باعث تثبيت صنعت مي
ثباتي صنعت و فضاي كلي براي انجام  مرحله ديگر در ارزيابي بي. دارد از دست زدن به اقدامات استراتژيك ضعيف باز مي

 بين هاي جريان اطلاعات بازار در ثباتي صنعت، تعيين ويژگي بخش پاياني ارزيابي بي. اقدامات ، تحليل رقبا است
ها در  ها در مورد شرايط صنعت و توانايي آن اين جريان اطلاعات شامل ميزان دانش مشترك شركت. باشد ها  مي شركت

  .است) ها پيام(ها  انتقال اهداف از طريق نشانه
   

  تحركات رقابتي
ستراتژيك درست از آنجايي كه در يك اليگوپلي، شركت تا حدودي به رفتار رقبايش وابسته است، گزينش اقدامات ا

كه از حيث زماني طول بكشد يا به مبارزه و  نه اين(به معني انجام اقداماتي است كه نتيجه آن سريعاً مشخص شود 
به عبارت . طور تا جايي كه امكان دارد در راستاي اهداف خود شركت باشد و همين) رويارويي شديد با رقبا منجر شود

بر و متزلزل كننده است كه نتايج ضعيفي را براي عناصر سهيم در اين فعاليت  ينهديگر، هدف شركت اجتناب از مبارزه هز
يك روش ساده و كلي، استفاده از منابع و . به همراه دارد، ولي به هر حال عملكرد شركت از رقبايش بهتر بوده است

  . يانه رقبا استجو هاي عمده براي هدايت نتيجه به طرف اهداف شركت و غلبه بر اقدامات تلافي توانايي
يعني شركت منابع خاصي را براي : دانند هاي اعمال قدرت مي ها اقدامات رقابتي را صرفاً بازي بعضي از شركت

ها و تهديدهايي را كه شركت با آن  مسلماً نقاط قوت و ضعف يك شركت، فرصت. كند حمله به رقيب سازماندهي مي
تواند ساختار اين  شركت مي. اي بازي دقيق و پر نكته است چنين گونهتحركات رقابتي ، هم. كند روبرو است تعيين مي

 صرف نظر از -اي اجرا كند كه نتيجه را به حداكثر برساند ها را به گونه بازي را تعيين كند، حركات را گزينش كند و آن
  .افتد  نميجويانه اتفاق در اين حالت هيچگونه مبارزه تلافي. كه شركت چه منابعي در اختيار دارد اين

   
  تحركات مشاركتي يا غير تهديد آميز               

سه گروه از اينگونه . كنند ابزار مناسبي براي بهبود وضعيت شركت هستند تحركاتي كه اهداف رقبا را تهديد نمي
  : اقدامات عبارتند از
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با خود را با شرايط سازگار حتي اگر رق. تحركاتي كه موقعيت شركت و رقبا را به طور همزمان بهبود مي بخشند •
 .نسازند

ها  بخشند، در صورتي كه شمار معيني از آن حركاتي كه موقعيت شركت و همچنين موقعيت رقبا را بهبود مي •
 .خود را با شرايط وفق دهند

 .كنند بخشند كه رقبا خود را با شرايط سازگار نمي تحركاتي كه موقعيت شركت را از آنجا بهبود مي •

  
  د آميزتحركات تهدي

بخشند، براي رقبا با نوعي تهديد همراه  بسياري از اقداماتي كه وضعيت شركت را به طور چشمگيري بهبود مي
بيني و  بنابراين يكي از عوامل اصلي موثر در موفقيت اينگونه اقدامات، پيش. است، چرا كه اين اساس اليگوپلي است

ر واكنش رقبا سريع و كار آمد باشد، چنين اقدامي نه تنها به سود اگ. جويانه رقبا است تاثيرگذاري بر اقدامات تلافي
اگر واكنش رقبا خيلي شديد باشد، ممكن است باعث . شركت نخواهد بود بلكه ممكن است وضعيت آن را، بدتر سازد

 .تضعيف شديد شركت شود

ها به طور سريع و  سوي آندر يك محيط دفاعي، شركت سعي دارد تا به رقبايش اعلام كند كه در صورت اقدام از 
  : تاخير در واكنش ريشه در چهار عامل اصلي دارد. دهد كارآمد نسبت به آن واكنش مي

  تاخير در درك مسائل •
 جويانه تاخير در سازماندهي يك استراتژي تلافي •

 شود جويانه كه باعث افزايش هزينه كوتاه مدت آن مي ناتواني در طراحي دقيق اقدام تلافي •

 هاي متنوع  از اهداف متضاد و انگيزهتاخير ناشي •

  
  تحركات تدافعي

تا اينجا در مورد اقدامات تهاجمي بحث شد، اما بايد به ياد داشته باشيم كه نياز به جلوگيري يا دفاع در برابر 
ه دفاع موفق آن است ك. البته مسئله دفاع، نقطه مقابل تهاجم است. اقدامات رقبا به همان اندازه حائز اهميت است

وضعيتي ايجاد كنيم كه در آن رقبا بعد از انجام تحليل ياد شده يا تصميم قطعي به انجام كار، به اين نتيجه برسند كه 
توان با وادار كردن رقبا به عقب نشيني بعد از  در دفاع نيز همانند تهاجم مي. ها غيرمعقول و نامناسب خواهد بود اقدام آن

  .البته موثرترين نوع دفاع آن است كه از رويارويي مستقيم اجتناب شود. عمل شدها وارد  يك مبارزه، در مقابل آن
براي جلوگيري از يك حركت، رقبا بايد اطمينان يابند كه اقداماتشان با واكنش روبرو خواهد شد و اين واكنش 

  . جويانه موثر خواهد بود تلافي
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  عنوان نوعي دفاع انضباط به •
  گاه انكار يك تكيه •

  
  التزام
تواند  التزام مي. ريزي و اجراي تحركات رقابتي تهاجمي يا دفاعي، التزام باشد يد مهمترين موضوع در برنامهشا

التزام . جويانه در مقابل اقدامات تهاجمي يا اساس استراتژي دفاعي باشد ضامن احتمال، سرعت و قدرت اقدام تلافي
اصولاً التزام به معناي اعلام صريح منابع در . دهد ر قرار ميها در مورد موقعيت خود و رقبا را تحت تاثي ديدگاه شركت

اعلام تعهد ترديد را . رقبا در مورد اهداف و اندازه منابع شركت ترديد دارند معمولاً. اختيار و اهداف شركت مي باشد
احي كنند كه از اي طر دهد كه بر اساس فرضيات جديد، استراتژي خود را به گونه ها فرصت مي كاهش داده، و به شركت

  . مبارزه و رويارويي اجتناب ورزند
  : در فضاي رقابتي سه نوع عمده از التزام وجود دارد، كه هر كدام به نوعي خاصيت بازدارنده دارند

  .التزام به انجام اقدامي كه شركت بدون تعلل متعهد آن است •
واهد كرد و همواره اين اقدامات كه اگر رقيب اقدامات خاصي انجام دهد، شركت تلافي خ التزام به اين •

  .جويانه ادامه خواهد يافت تلافي
  .شود كند يا از انجام فعاليتي خاص منصرف مي كه شركت هيچگونه اقدامي نمي التزام به اين •

  
  : اجزاء اصلي التزام قابل اعتنا عبارتند از

  ها، منابع و ديگر ساز و كارهاي موجود براي اجراي سريع تعهد دارايي •
  صريح براي انجام التزام كه در برگيرنده سابقه پايبندي به تعهدات قبلي استتصميم •

 ناتواني در انصراف از التزام، يا ارزش هاي اخلاقي آشكار در پايبندي به آن •

 .توانايي ارزيابي ميزان مطابقت با شرايطي كه التزام بر پايه آن استوار است •

  
  نقاط محوري

شود در نحوه ايجاد هماهنگي بين انتظارات رقبا در  ثباتي در درون اليگوپلي مي يكي از مشكلاتي كه منجر به بي
تا زماني كه رقبا داراي انتظارات مغاير با يكديگر هستند، تلاش براي سود بردن از هر فرصتي در . مورد نتايج بازار است
  . ي شود، زياد استو احتمال انجام اقداماتي كه منجر به مبارزه و روياروي. بين رقبا ادامه دارد
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ها بايد تلاش  كه، شركت نخست اين. ها است اصطلاح نقاط محوري حاوي سه مفهوم ضمني در مورد رقابت شركت
هر چه اين نقاط سريعتر يافت شوند، هزينه جستجو . كنند تا هر چه سريعتر يكي از اين نقاط محوري مناسب را بيابند

هاي صنعت و ديگر متغيرهاي  كه، قيمت دوم اين.  كمتر خواهد بوديابي به فرصت و يافتن اين نقاط براي دست
به عنوان مثال، اين . اي مطلوب دسترسي پيدا كرد توان خلاصه و ساده نمود و از اين طريق به نقطه گيري را مي تصميم
ني مجموعه پيچيده تواند در برگيرنده ايجاد معيارهاي استاندارد يا توليد كالاهاي خاصي باشد كه جهت جايگزي امر مي

هاي خود را طراحي كند كه به مناسب  اي فعاليت كه، اگر شركت به گونه و سوم اين. كالاهاي توليدي به كار مي آيند
گيري از  اي در درون صنعت باشد به طوري كه بتوان با بهره ترين نقطه دست يابد، اين امر ممكن است مستلزم ارائه واژه

. هاي مطلق ها بر حسب فوت مربع نه بر اساس قيمت افت، نظير بحث در مورد قيمتاي مناسب دست ي آن به نقطه
اي كه به طور  تواند در قالب تعيين چارچوبي براي مجموعه اقدامات استراتژيك باشد به گونه همچنين ارائه مفاهيم مي

  .ايجاد شود) از ديدگاه شركت(طبيعي يك نقطه اصلي رضايت بخش 
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  فصل ششم
  كنندگان  شركت در قبال خريداران و تاميناستراتژي

  
اي از خريداران مختلف  بيشتر صنايع محصولات يا خدمات خود را نه به يك خريدار خاص بلكه به مجموعه

زني اين گروه خريداران يكي از نيروهاي اصلي رقابتي است كه سودآوري بالقوه يك صنعت را  توان چانه. فروشند مي
ن نه تنها از نظر موقعيت ساختاري بلكه از نظر قابليت رشد و در نتيجه افزايش احتمالي حجم خريدارا. كند تعيين مي

در . كه بنا به دلايل مختلفي هزينه ارائه خدمات به هر خريدار متفاوت است و نهايتاً اين. خريد خود نيز با هم تفاوت دارند
به طور كلي، و در . شود  متغير مهم استراتژيك مبدل مينتيجه اين ناهمگني، فرآيند انتخاب خريداران مورد هدف به يك

تواند نرخ  انتخاب خريدار مي. ترين خريداران بفروشد صورت ممكن بودن انتخاب، شركت بايد محصول خود را به مطلوب
ر اساس گزينش خريدار ب. رشد شركت را شديداً تحت تاثير قرار دهد و توان ايجاد مزاحمت خريداران را به حداقل برساند

ها حفظ موانع  شرايط ساختاري يكي از متغيرهاي مهم استراتژيك در صنايع رشد يافته و نيز صنايعي است كه در آن
  . باشد ناشي از تمايز محصول يا نوآوري در فناوري دشوار مي

  
  چارچوب گزينش خريدار و استراتژي 

صوصيات خريداران از نقطه نظر استراتژيك بكار چهار معيار اصلي كه برگرفته از مباحث مذكور است براي تعيين خ
  :رود مي

  هاي شركت نيازهاي خريد در مقابل توانمندي •
 پتانسيل رشد •

 :                موقعيت ساختاري •

o زني  توان ذاتي در چانه 

o هاي پائين  زني در درخواست براي قيمت ميزان تمايل شركت در بكارگيري توان چانه  
 هزينه ارائه خدمات •

  
  هاي شركت هاي خريد در ارتباط با توانمندينياز

تامين اين نيازها به . هاي نسبي خود تامين كند شركت لزوماً بايد نيازهاي خاص خريداران را با استفاده از توانمندي
شركت بايد هزينه . دهد كه در مقايسه با رقبايش به بالاترين ميزان تمايز محصول دست يابد شركت اين توان را مي

  .  خدمات به اين خريداران خاص را نسبت به رقباي خود به حداقل برساندارائه
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شناخت نيازهاي يك خريدار خاص مستلزم شناخت تمامي عوامل موثر در برنامه خريد خريدار و عوامل موثر در 
 يك خريدار توان با در نظر گرفتن اين امر را مي. باشد مي) حمل و نقل، تحويل، فرآيند سفارش(اجراي فرآيند خريد 

توان به  هاي نسبي شركت را مي توانمند. خاص يا گروه خريداران موجود در درون جامعه خريدار مورد برسي قرار داد
  .كمك ابزارهاي تحليل رقبا تعيين كرد

   
  پتانسيل رشد خريدار

  : شود پتانسيل رشد يك خريدار در كسب و كاري صنعتي بر اساس سه فاكتور گوياي زير تعيين مي
  كند نرخ رشد صنعت كه شركت در آن فعاليت مي •
 هاي اصلي بازار نرخ رشد بخش يا بخش •

 هاي اصلي بازار  تغيير سهم بازار شركت در صنعت و در بخش •

نرخ رشد صنعت خريدار به عواملي مختلف نظير موقعيت صنعت در مقابل محصولات جايگزين، رشد گروه خريدار 
هاي خاصي از بازار در درون صنعت از رشد سريعتري  معمولاً بخش.  بستگي داردفروشد و غيره ها مي كه شركت به آن

اي كه خريدار سهم  هاي عمده بنابراين پتانسيل رشد خريدار تا حدودي به بخش. ها برخوردارند نسبت به ساير بخش
ارزيابي پتانسيل رشد . ارداي در آن ايفا كند، بستگي د تواند نقش عمده ها دارد يا به طور بالقوه مي اي در آن عمده
هاي خاص اساساً مستلزم همان بررسي است كه در ارزيابي پتانسيل رشد صنعت انجام شد، هر چند كه در اين  بخش

  . شود حالت ارزيابي در حجم كوچكتري انجام مي
تحليل ميزان هاي خاص بازار، سومين فاكتور موثر در فرايند  سهم بازار خريدار از صنعت مورد فعاليت و در بخش

هم سهم فعلي خريدار و هم احتمال كاهش يا افزايش اين سهم، بخشي از موقعيت رقابتي خريدار به شمار . باشد رشد مي
  . باشد بررسي و ارزيابي اين بخش مستلزم تحليل رقبا و شناخت ساختار فعلي و آينده صنعت مي. آيند مي

  . كنند ر را تعيين مياين سه فاكتور، روي هم رفته، پتانسيل رشد خريدا
  

  زني خريداران چانه) ذاتي( قدرت
كنند، مشابه عواملي هستند كه توان  هاي خريدار را تعيين مي زني خريداران يا بخش عواملي كه توان واقعي چانه

ايشان در اينجا معيارهايي را براي شناخت خريداراني كه نسبت به رقب. كنند كلي گروه خريدار را در يك صنعت تعيين مي
  : ها خريداران خوبي براي گزينش خواهند بود چرا كه آن. كنيم زني زيادي را ندارند، ارائه مي قدرت چانه

 .كنند ها حجم نسبي اندكي از كالاي فروشندگان را خريداري مي آن •

  .اند ها فاقد منابع جايگزين مناسب آن •
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 .هاي خريد، داد و ستد و مذاكرات روبرو هستند ها با هزينه آن •

 .ها وجود ندارد احتمال تهديدي قابل قبول براي ادغام رو به عقب از جانب آن •

 .رو هستند كنندگان روبه هاي ثابت بالا ناشي از تغيير تامين ها با هزينه آن •

  
  : كننده عبارتند از هاي ناشي از تغيير تامين منابع اصلي هزينه

  كننده جديد هزينه تغيير كالاهاي توليدي جهت تطبيق با محصول تامين •
 كننده جديد جهت اطمينان از قابليت جايگزيني آن  هزينه آزمايش يا دريافت گواهي تاييد تامين •

 هزينه آموزش مجدد كاركنان •

ابزار كمكي، تجهيزات ( كننده جديد هزينه بكارگيري تجهيزات جانبي جديد براي استفاده از محصول تامين •
 ) لازم براي  آزمايش و غيره

 اندهي مجدد تداركات هزينه سازم •

 هاي رواني قطع يك رابطه  هزينه •

  
  حساسيت خريداران نسبت به قيمت

زني خود براي كاهش حاشيه فروشنده  خريداران منفرد، همچنين، ممكن است در ميزان تمايل به اعمال قدرت چانه
هاي عملكردي   فداي ويژگيخريداراني كه نسبت به قيمت كالا حساس نيستند يا قيمت را. با هم تفاوت داشته باشند

شرايطي كه حساسيت هر كدام از خريداران را نسبت به قيمت تعيين . كنند، معمولاً خريداران  خوبي هستند كالا مي
  . كند كند مشابه همان شرايطي است كه حساسيت كلي گروه خريداران را نسبت به قيمت تعيين مي مي

  : باشد ها ناشي از يكي يا چند تا از عوامل زير مي ين ويژگي آنخريداراني كه در مقابل قيمت حساس نيستند، ا
  .شود هزينه كالا بخش كوچكي از هزينه محصول خريدار و يا بودجه خريد آن را شامل مي •
 .جريمه ناشي از خرابي كالا نسبت به هزينه آن بالا است •

 .سي شودجويي اسا تواند باعث بهبود عملكرد يا صرفه مي) خدمات(كارايي كالا يا  •

كند و بر اين باور است كه كالاي خريداري شده به او كمك  رقابت مي» كيفيت بالا« خريدار با يك استراتژي  •
 . كند مي

 .اي متفاوت از كالا است خريدار به دنبال يك كالاي سفارشي يا گونه •

 . يردها را بپذ هاي اضافي درون داده تواند هزينه سودآوري خريدار خيلي بالا است و يا مي •
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ها كاملاً  هاي محصول آن خريدار اطلاعات اندكي در مورد محصول دارد و يا از فروشندگاني كه ويژگي •
 .كند مشخص است خريد نمي

 .شود داد تعريف نمي گير اصلي صرفاً تابع هزينه درون انگيزه تصميم •

  
  هاي ارائه خدمات به خريداران هزينه

  :تواند بنا به يكي از دلايل زير متفاوت باشد  محصول ميهزينه ارائه خدمات به خريداران مختلف يك
  حجم سفارش •
 ها  فروش مستقيم در مقابل فروش از طريق توزيع كننده •

 (Lead Time)زمان لازم از طراحي تا فروش  •

 ريزي و پشتيباني پيوستگي و تداوم جريان سفارش براي اهداف برنامه •

 هزينه حمل و انتقال  •

 هزينه فروش  •

 خت سفارشي و ايجاد تغيير در محصولنياز به سا •

اينگونه . اند ها نامحسوس تواند نهفته باشد، و بعضي از اين هزينه هاي ارائه خدمات به خريداران مي بسياري از هزينه
معمولاً براي تعيين هزينه ارائه خدمات به خريداران مختلف، شركت . توان در هزينه عمومي ادغام كرد ها را مي هزينه
هاي معمولي عملياتي شركت در برگيرنده  افتد كه صورت چون به ندرت اتفاق مي. هاي خاصي انجام دهد رسيبايد بر

 .جزئيات كامل و كافي باشد

  
  گزينش خريدار و استراتژي

دهد كه گزينش   با هم متفاوت هستند نشان مي- كه قبلاً بحث شد–اين نظريه كه خريداران از چهار جنبه
ها توانايي گزينش خريدار را ندارند و  همه شركت. كي از متغيرهاي استراتژيك خيلي مهم باشدتواند ي خريداران مي

ها از توان انتخاب  البته در بسياري موارد، شركت. خريداران همه صنايع از حيث ابعاد ياد شده با هم كاملاً تفاوت ندارند
  . خريدار برخوردارند

تلاش براي فروش كالا به خريداراني است كه بر اساس معيارهاي مهمترين اصل استراتژيك در گزينش خريدار 
توان ذاتي خريداران . هاي مختلف از موقعيت متفاوتي برخوردارند در گزينش خريدار شركت. ترين هستند فوق مطلوب

 خدمات و ها در ارائه كه ميزان توان شركت و نهايتاً اين. هاي مختلف متفاوت باشد همچنين ممكن است در مقابل شركت
  . ها بستگي دارد بنابراين مطلوب بودن خريدار به موقعيت آن از بعضي جنبه. تامين نيازهاي خريداران متفاوت است



 46
www.hajarian.com 

  :برخي ديگر از پيامدهاي استراتژيك گزينش خريدار عبارتند از
 كه نسبت تواند محصولش را به خريداران قدرتمندي شركتي كه از موقعيتي با هزينه اندك برخوردار است مي •

  .اند بفروشد و با وجود اين موفق عمل كند به قيمت حساس
شركتي كه از هيچگونه مزيت هزينه يا تمايز محصول برخوردار نيست اگر به بازگشت سرمايه بالاتر از حد  •

 .متوسط تمايل دارد بايد در گزينش خريداران حساس باشد

 ).و يا كيفيت خريداران قبلي را بهبود بخشد(يافريند تواند با بكارگيري استراتژي، خريداران خوب ب شركت مي •

  .تواند ايجاد خريداران مطلوب باشد هاي تدوين استراتژي مي يكي از راه •
 .تواند خريداران  پرهزينه را حذف كند شركت مي •

 . كيفيت خريداران ممكن است با گذر زمان تغيير كند •

 . مورد توجه قرار گيردهاي تغيير بايد  در انجام تحركات استراتژيك، هزينه •

  
  استراتژي خريد

تواند در تدوين استراتژي خريد  كنندگان كه به همراه استفاده وارونه از اصول گزينش خريدار مي بررسي توان تامين
  : از نقطه نظر ساختاري مسائل اصلي استراتژي خريد عبارتنداز. كمك كند
  كنندگان پذيري سيستم و مجموعه تامين ثبات و رقابت •
 ميزان مطلوب ادغام عمودي  •

 كنندگان واجد شرايط  تقسيم خريد در بين تامين •

 ايجاد حداكثر منافع در تامين گنندگان برگزيده •

  
  : شوند داد خاص مي كنندگان يك درون شرايط زير باعث افزايش توان تامين

  كنندگان تمركز تامين •
 ها اي از فروش عدم وابستگي به مشتري در بخش عمده •

 ي ايجاد تغيير كه مشتري با آن روبرو استها هزينه •

 ) منابع جايگزين معدود(يك محصول متمايز يا منحصر بفرد  •

 تهديد ادغام رو به جلو •
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كند،  كننده قدرتش را در مقابل خريدار حفظ مي ها تامين در تحليل گزينش خريدار، بعضي شرايط ديگر كه به واسطه آن
  : مشخص شدند

  نايي براي ادغام رو به عقب روبرو نيست خريدار با تهديد قابل اعت •
 . خريد و مذاكره روبرو است هاي بالاي اطلاعات، خريدار با هزينه •

در بعضي موارد اين . كنندگان است بنابراين در خريد، هدف يافتن سازوكارهايي براي غلبه بر منابع قدرت تامين
توان با كمك  اما در بسياري موارد، مي. استآيد و خارج از كنترل شركت  قدرت به صورت اقتصاد صنعت در مي

  : كه عبارتند از. استراتژي آن را كاهش داد
  گسترش دامنه خريدها •
 هاي تغيير اجتناب از هزينه •

 كمك به ارتقاء منابع جايگزين •

 ترويج استانداردسازي •

 تهديد ادغام رو به عقب •

 استفاده از ادغام مخروطي  •
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  فصل هفتم
  عتحليل ساختاري درون صناي

  
تحليل ساختاري يك صنعت بر پايه شناخت منابع و توان پنج نيروي رقابتي استوار است كه ماهيت رقابت در درون 

هايي وجود دارند كه  ها، شركت در بيشتر صنايع، اگر نگوئيم همه آن. كنند صنعت و پتانسيل سوددهي آن را تعيين مي
هاي گوناگون را در ابعادي نظير گسترگي خط  ها اين استراتژي آن. اند هاي رقابتي بسيار متفاوتي را اتخاذ كرده استراتژي

ها  همچنين برخي شركت. اند هاي متفاوتي از بازار دست يافته اند و به سهم توليد، ميزان ادغام عمودي و غيره بكار گرفته
  . اند همواره از حيث ميزان بازگشت سرمايه به كارگرفته شده از ديگران موفق تر بوده

كنند، ولي بايد  هاي موجود در درون صنعت ايجاد مي نج نيروي عمده رقابتي فضايي را براي رقابت تمامي شركتپ
. ها دارد ها هميشه از رقبايشان سودآورترند و اين ويژگي چه ارتباطي با وضعيت استراتژيك آن بدانيم چرا برخي شركت

هاي مختلفي نظير بازاريابي، كاهش هزينه، مديريت،   ها در زمينه هاي بالقوه شركت همچنين بايد بدانيم ارتباط توانايي
  . ها به چه صورت است ها و عملكرد نهايي آن دهي و غيره با وضعيت استراتژيك آن سازمان

تحليل ساختاري درون تك تك صنايع در كنار بكارگيري آن در كل صنايع، ابزار تحليلي مفيدي در تدوين 
  . آيد استراتژي به شمار مي

  
  ابعاد استراتژي رقابتي 

با اين همه، . ها براي رقابت در يك صنعت ممكن است از بسياري جهات با هم متفاوت باشند هاي شركت استراتژي
  : گيرد  در ابعاد استراتژيك زير قرار مي هاي استراتژيك يك شركت در درون صنعت عموماً تفاوت احتمالي ميان انتخاب

هاي مورد هدف مربوط به  د هدفمند شركت بر گستردگي خط توليد، بخش ميزان تاكي:تخصص يافتگي •
  .شوند مشتري و بازارهاي جغرافيايي كه تامين مي

 ميزان تلاش شركت براي شناساندن علامت تجاري بجاي رقابت عمده بر :شناساندن علامت تجاري •
ليغاتي، نيروهاي فروش يا بسياري هاي تب توان از طريق آگهي علامت تجاري را مي. سر قيمت يا ديگر متغيرها

  . هاي ديگر شناساند راه
 ):رانش در برابر كشش(تلاش شركت براي معرفي محصول در مقابل استقبال بازار از آن  •

كننده نهايي با علامت تجاري خود در مقابل حمايت  ميزان تلاش مستقيم شركت براي آشناكردن مصرف
  .هاي  توزيع در فروش محصول شركت كانال
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هاي  هاي مورد تملك خود شركت تا فروشگاه هاي توزيع كه كانال  گزينش كانال):توزيع(گزينش كانال  •
  .گيرد تخصصي و گستره را در برمي

ها، ميزان پايبندي به  ويژگي  سطح كيفيت محصول شركت، با در نظر گرفتن مواد خام، :كيفيت محصول •
  . ظاهري محصول و غيرههاي قابل قبول كيفي، اصول دوام كالا، شكل محدوده

 ميزان تلاش شركت در پيشرو بودن در فناوري در مقابل ميزان پيروي يا تقليد :پيشرو بودن در فناوري •
بايد توجه داشت كه يك شركت ممكن است رهبري فناوري را به دست گيرد اما در عمل از توليد . آن از رقبا

كيفيت و پيشرو بودن . ر بازار داشته باشد، خودداي كندكالايي كه بهترين كيفيت را در بين كالاهاي موجود د
  .شوند در تكنولوژي لزوماً با هم جمع نمي

 كار گرفته شده از ادغام رو به عقب و رو به جلو،   ميزان ارزش افزوده آنچنان كه در سطح به:ادغام عمودي •
فروشي  هاي خرده  نمايندگياز كه شركت از توزيع محدود برخوردار باشد،  خواه اين. انعكاس يافته است

  .رساني درون سازماني و غيره برخوردار باشد انحصاري يا در مالكيت خود همچون شبكه خدمت
 ميزان تلاش شركت براي دستيابي به وضعيت هزينه پائين در ساخت و توزيع از طريق :وضعيت هزينه •

  .نندرسا گذاري در تجهيزات و امكاناتي كه هزينه را به حداقل مي سرمايه
هاي مهندسي،  كند نظير كمك  ميزان خدمات جانبي كه شركت از طريق خط توليد خود تامين مي:خدمات •

توان بخشي از ادغام عمودي به حساب  اين بعد از استراتژي را مي. شبكه درون سازماني خدمات، اعتبار و غيره
  .آورد، ليكن به واسطه وجود اهداف تحليلي آن را جدا مي كنند

جايگاه قيمت معمولاً با متغيرهاي .  وضعيت نسبي قيمت محصول شركت در بازار:گذاري  يمتسياست ق •
هاي است  اما قيمت، متغير استراتژيك جداگĤن. ديگري نظير جايگاه هزينه و كيفيت محصول در ارتباط است

  . كه بايد به طور مجزا مورد بررسي قرار گيرد
  ت عملياتي كه در اين رابطه شركت از آن برخوردار است ميزان اهرم تامين مالي و قدر:اهرم مالي •
شركت ممكن است .  مقتضيات رفتاري واحد بر پايه رابطه بين واحد و شركت مادر:رابطه با شركت مادر •

اي از زنجيره عمودي كسب و كار، بخشي از مجموعه  واحدي از يك مجموعه بزرگ با تنوع محصول، حلقه
نحوه رابطه با . اي فرعي از يك شركت خارجي و غيره باشد ومي، شاخههاي مرتبط در يك بخش عم شركت

  .شركت مادر، اهداف واحد و منابع در دسترس آن با هم تفاوت دارند
المللي شركت با دولت در  در صنابع بين: رابطه شركت با دولت كشور خود و دولت كشور ميزبان •

تواند منابع را براي شركت فراهم آورد  دولت متبوع مي. كند كشور متبوع و كشور ميزبان روابط خاصي برقرار مي
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هاي خاصي به آن كمك كند و با برعكس مقرراتي تنظيمي براي آن وضع كند و بر اهداف آن تاثير  يا در زمينه
  . هاي ميزبان نيز اغلب نقشي مشابه با دولت خودي دارند دولت. بگذارد

  
دهند كه از  اي تشكيل مي ابعاد استراتژيك معمولاً در يك شركت مجموعه. اند اين ابعاد استراتژيك با هم در ارتباط

ها است كه ابعاد استراتژيك  اي از شركت هر صنعتي در حالت عادي داراي مجموعه. درون سازگار و هماهنگ هستند
  .ها با هم موافق و سازگار هستند ها با هم متفاوتند ولي اين ابعاد در داخل شركت آن
  

  تراتژيكيهاي اس گروه
هاي تمامي رقباي اصلي در راستاي ابعاد ياد شده  اولين مرحله بررسي ساختاري در درون صنايع، شناسايي استراتژي

يك گروه استراتژيك . آورد هاي استراتژيك بر روي نقشه را فراهم مي اين فعاليت امكان تقسيم صنعت به گروه. باشد مي
از طرف . كنند استاي اين ابعاد از استراتژي يكسان يا مشابهي پيروي ميها است كه در ر اي از شركت شامل مجموعه

هاي  با وجود اين، معمولاً تعداد كمي از گروه. تواند خود يك گروه استراتژيك متفاوت باشد ديگر هر شركت مي
ودار هاي درون صنعت برخ هاي استراتژيك اساسي در بين شركت استراتژيك در درون صنعت هستند كه از تفاوت

  . باشند مي
هاي استراتژيك، بايد روابط شركت با شركت مادر نيز در مجموعه ابعاد  لازم به ذكر است كه براي تعريف گروه

هاي استراتژيك از نظر محصول يا شيوه بازاريابي با هم تفاوت دارند، اما هميشه  غالباً گروه. استراتژيك گنجانده شود
ها با شركت مادر يا  هاي يكساني پيروي كنند ولي روابط آن ممكن است از استراتژيها  كه شركت يا اين. اينگونه نيست

  . دهد ها را تحت تاثير قرار مي اين تفاوت روابط، اهداف آن. دولت ميزبان متفاوت باشد
به ها، تفاوت در زمان ورود  تفاوت در نقاط ضعف و قوت اوليه شركت: هاي استراتژيك عبارتند از دلايل وجود گروه

هاي استراتژيك شكل  كه گروه با اين همه، هنگامي. دهد صنعت، اتفاقاتي كه در طول تاريخ فعاليت شركت رخ مي
از بسياري جهات ديگر نيز مشابه  هاي عمده،  هايي كه در يك گروه قرار دارند، علاوه بر استراتژي گيرند، شركت مي

ور مشابه تحت تاثير رخدادهاي بيروني و اقدامات رقابتي قرار ها معمولاً سهم بازار يكسان دارند و به ط آن. هستند
اين . ها است هاي مشابه آن دهند و اين به خاطر استراتژي صورت يكسان در مقابل آن واكنش نشان مي گيرند و به مي

  . كند هاي استراتژيك به عنوان ابزار تحليل ايفا مي ويژگي آخر، نقش مهمي در به كارگيري نقشه گروه
اي مشابه با نقشه فرضي كه در تصوير زير  توان بر روي نقشه هاي استراتژيك موجود در يك صنعت را مي وهگر

شمار محورها به واسطه ويژگي دو بعدي صفحه چاپي محدود شده است، كه خود . نشان داده شده به تصوير كشيد
  . اي تهيه كند ها نقشه  كند و در راستاي آنگر بايد چند بعد استراتژيك خيلي مهم را انتخاب نشانگر آنست كه تحليل
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  هاي استراتژيك در يك صنعت فرضي نقشه گروه
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  هاي استراتژيك و سودآوري شركت گروه
هاي استراتژيك مختلف ممكن است بسته به هر كدام از نيروهاي رقابتي كه  با توجه به مباحث گذشته، گروه

توانيم به پرسشي كه قبلاً طرح شد پاسخ  اكنون مي. دهد از شرايط متغيري برخوردار باشند يصنعت را تحت تاثير قرار م
كند و ارتباط اين عوامل  ها را در درون صنعت تعيين مي كدام عوامل توان بازار و پتانسيل سود هر كدام از شركت: دهيم

  ها چگونه است؟  هاي استراتژيك شركت با انتخاب
  : هاي اصلي سودآوري شركت عبارتنداز كننده كه قبلاً ارائه شد، تعيينبا توجه به مفاهيمي 

  
  
  

  
  Aگروه

خط كامل، ادغام عمودي، 
هزينه پايين توليد، خدمات 

  پايين، كيفيت متوسط

  Cگروه 
خط متوسط، مونتاژگر، 
قيمت متوسط، خدمات 

مشتري خيلي بالا، كيفيت 
  پايين، قيمت پايين

  Bگروه 
خط محدود، 

مونتاژگر، قيمت 
  Dگروه تكنولژي بالا، 

خط محدود، اتوماسيون
بالا، قيمت پايين، 
  خدمات پايين

 تخصص

 ادغام عمومي
 ادغام عمومي مونتاژگر

 خط محدود

 خط كامل 
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  ويژگي هاي عمومي صنعت
ها  كند، در مورد همه شركت عناصر ساختاري در سطح كل صنعت كه توان پنج نيروي رقابتي را تعيين مي .1

ع محصول، ساختار ها عواملي نظير، نرخ رشد تقاضاي صنعت، پتانسيل كلي براي تنو اين ويژگي. يكسان است
هاي  گيرد، كه فضاي كلي رقابت را براي تمامي شركت را در برمي.... هاي فناوري و  كننده، جنبه صنايع تامين

  . كند درون صنعت فراهم مي
  

  ويژگي هاي گروه استراتژيك 
  .كند بزرگي موانع جابه جايي كه از گروه استراتژيك شركت محافظت مي .2
  .ها كننده ها و تامين ژيك شركت با مشتريزني گروه استرات توان چانه .3
  .آسيب پذيري گروه استراتژيك شركت در مقابل محصولات جايگزين  .4
  . ها ميزان قرار گرفتن گروه استراتژيك شركت در معرض رقابت از سوي ديگر گروه .5

  
  موقعيت شركت در درون گروه استراتژيك

  .ميزان رقابت در درون گروه استراتژيك .6
  .هاي ديگر در درون گروه استراتژيك بت به شركتاندازه شركت نس .7
  هاي ورود به گروه هزينه .8
  سازي استراتژي برگزيده از نظر عملياتي توان شركت در اجرا و پياده .9
      

هاي درون صنعت را كاهش يا افزايش  هاي ساختار بازار در سطح كل صنعت، پتانسيل سود همه شركت ويژگي
كننده از  جايي حفاظت هر چه موانع جابه. هاي درون صنعت يكسان نيست ستراتژيدهد، البته پتانسيل سود همه ا مي

پذيري  هر چه آسيب. ها بيشتر خواهد بود كنندگان و مشتري زني گروه با تامين گروه استراتژيك بيشتر باشد، توان چانه
ها رو به رو شود، پتانسيل سود  گروه در مقابل محصولات جايگزين كمتر باشد و گروه كمتر با رقابت از سوي ديگر گروه

كند،  بنابراين دومين عامل مهم كه ميزان موفقيت شركت را تعيين مي. متوسط شركت در درون گروه بالاتر خواهد بود
  .موقعيت گروه استراتژيك آن در درون صنعت است

 چند عامل بر اين .باشد كنندة وضعيت شركت، جايگاه شركت در درون گروه استراتژيك مي سومين مقولة تعيين
هاي درون گروه ممكن است در  چون شركت. نخست، ميزان رقابت در درون گروه مهم است. جايگاه تاثير اساسي دارند
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هاي درون گروه زياد باشد احتمال چنين اتفاقي بالا  اگر شمار شركت.  پتانسيل سود را از بين ببرند اثر رقابت تدريجاً
  . خواهد بود

 در موقعيت يكساني قرار  كنند از ديدگاه ساختاري لزوماً يي كه از استراتژي يكساني پيروي ميها دوم، همه شركت
هاي  طور قابل توجهي تحت تاثير اندازه آن نسبت به ديگر شركت موقعيت ساختاري يك شركت ممكن است به. ندارند

باشد كه هزينه سهم بازار هركدام از هاي مقياس وجود داشته باشد و آنقدر بزرگ  اگر مزيت. درون گروه قرار گيرد
 كوچكتري دارند پتانسيل سود كمتري  هايي كه سهم بازار نسبتاً هاي درون گروه همچنان كاهش پيدا كند، شركت شركت

  . خواهند داشت
ها و منابع موجود در  مهارت. موقعيت شركت در گروه استراتژيك همچنين به هزينه ورود آن به گروه بستگي دارد

كه آن را با  هاي ديگر شود و يا اين س شركت براي ورود به گروه ممكن است موجب برتري آن نسبت به گروهدستر
در بعضي صنايع، . تواند تحت تاثير زمان ورود شركت قرار گيرد هزينه ورود به يك گروه مي. خسارت و زيان مواجه كند

شوند، ممكن است،  اني دير وارد گروه استراتژيك ميهايي كه از حيث زم هزينه يافتن يك موقعيت مناسب براي شركت
وارد بتواند جديدترين تجهيزات را خريداري كند يا فناوري روز را بكار گيرد،  يا اگر شركت تازه. بيش از سايرين باشد

  . وضعيت برعكس خواهد بود
هايي  همه شركت. باشد يسازي آن م آخرين عامل موثر در تحليل موقعيت شركت در گروه استراتژيك، توان پياده

لزوماً داراي سودآوري يكسان ) و بنابراين در يك گروه استراتژيك قرار دارند(كنند  كه از يك استراتژي واحد پيروي مي
دهي و مديريت  ها در سازمان بعضي شركت.  يكسان است-ها بحث شد  كه قبلاً در مورد آن-نيستند، اگرچه شرايط ديگر

هاي  دهند، به پيشرفت هاي يكسان توسعه مي هاي تبليغاتي جديد و ابتكاري را با بودجه  موضوعترند، عمليات خود موفق
اين نوع ... ها همچنان ثابت است و  كه هزينه تحقيق و توسعه آن در حالي. يابند قابل توجهي در فناوري دست مي

 عوامل ياد شده به دست آيند، بلكه جايي و ديگر هاي ساختاري نيستند كه به وسيله موانع جابه ها، مزيت مهارت
هاي درون  سازي بيشتر دارد، سودآوري آن نيز از ديگر شركت شركتي كه توان پياده.  پايداري هستند هاي نسبتاً مزيت

  . گروه استراتژيك بيشتر است
هاي   استراتژي.ها كه داراي سودآوري بالقوه هستند وجود دارند دهد كه انواع مختلفي از استراتژي بررسي نشان مي

. جايي يا رويكردهاي برخورد با نيروهاي رقابتي استوار باشد هاي مختلفي از موانع جابه موفق ممكن است بر پايه گونه
به تازگي وضعيت . باشند دهنده بيشترين ميزان تفاوت در رويكرد مي سه نوع استراتژي ژنريك كه توصيف شدند نشان

  .  استراتژيك مورد تاكيد بسيار قرار گرفته استهزينه به عنوان عامل تعيين موقعيت
كنندة سودآوري شركت، پتانسيل سود شركت شديداً تحت تاثير برآيند رقابت  با توجه به ماهيت تعاملي عوامل تعيين

هاي  در گروه. جايي بيشتري دارند اند و موانع جابه هاي استراتژيكي است كه در زمينه بازار بهم وابسته در گروه
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هايي خواهد بودكه از ميزان محافظت  جايي بيشتري هستند، پتانسيل سود بيشتر از گروه اتژيكي كه داراي موانع جابهاستر
ها پايين بيايد، اين خود  ها و سود ناشي از آن ها شديد باشد و در نتيجه قيمت اما اگر رقابت درون آن. كمتري برخوردارند

جايي محافظت   كه كمتر به وسيله موانع جابه–هاي وابسته به هم  وههايي را كه در گر تواند سودآوري شركت مي
  .  قرار دارند، از بين ببرد-شوند مي
  

  پيامدها براي تدوين استراتژي
تواند به عنوان گزينش يك گروه استراتژيك براي رقابت درصنعت تلقي  تدوين استراتژي رقابتي در يك صنعت مي

هاي موجود باشد كه داراي بهترين نرخ توازن بين پتانسيل  برگزيدن يكي از گروهاين انتخاب ممكن است مستلزم . شود
.  جديد باشد هاي ورود به آن صنعت باشد؛ و يا ممكن است مستلزم ايجاد يك گروه استراتژيك كاملاً سود و هزينه

ك خاص را براي شركت تحليل ساختاري در درون صنعت به عوامل اشاره دارد كه ميزان موفقيت يك موقعيت استراتژي
  :بندي كرد توان طبق فهرست زير طبقه نقاط قوت و ضعف يك شركت را مي. كند تعيين مي

  نقاط ضعف  نقاط قوت
جايي جهت محافظت  عواملي كه به ايجاد موانع جابه •

  كنند؛ از گروه استراتژيك كمك مي
جايي لازم براي محافظت از  عواملي كه موانع جابه •

  كنند؛  كم ميگروه استراتژيك را
زني گروه را در مقابل خريداران  عواملي كه توان چانه •

  دهند؛ كنندگان افزايش مي و تامين
زني گروه را در مقابل خريداران و  عواملي كه توان چانه •

  دهند؛ كنندگان كاهش مي تامين
عواملي كه گروه را در مقابل رقابت رقبا محافظت  •

  كند؛ مي
ها  رقابت ديگر شركتعواملي كه گروه را در معرض  •

  دهند؛ قرار مي
  مقياس كوچكتر شركت نسبت به گروه استراتژيك؛ •  مقياس بزرگتر نسبت به گروه استراتژيك؛ •
عواملي كه باعث پائين آمدن هزينه ورود شركت در  •

  شوند؛ ها مي گروه استراتژيك نسبت به ديگر گروه
شوند هزينه ورود شركت به گروه  عواملي كه باعث مي •

  ها بيشتر باشد؛ گر گروهاز دي
سازي جهت اجراي استراتژي در  توان بالاي پياده •

  مقايسه با رقبا؛
  سازي استراتژي در مقايسه با رقبا؛ توان پايين پياده •

كنند تا  هايي كه به شركت كمك مي منابع و مهارت •
هاي  جايي غلبه كند و حتي وارد گروه بر موانع جابه

  .تر شود مطلوب

هايي كه به شركت كمك   و مهارتعدم وجود منابع •
جايي غلبه كند و حتي وارد  كند تا بر موانع جابه مي

  .تر شود هاي مطلوب گروه



 55
www.hajarian.com 

نقاط قوت و ضعف . ساختاري و اجرايي: اين چارچوب براي مشاهده نقاط ضعف و قوت، شامل دو گروه اساسي است
زني نسبي و غيره استوار  جايي، عوامل تعيين توان چانه ههاي اصلي ساختار صنعت نظير موانع جاب ساختاري بر پايه ويژگي

نقاط قوت و ضعف اجرايي مبتني بر تفاوت در . ها دشوار است  پايدارترند و غلبه بر آن ها نسبتاً تر، آن دقيق به عبارت. است
به عبارت . ي استوار استهاي مديريت هاي افراد و توانايي ها، خود بر پايه توانايي سازي استراتژي توان شركت جهت پياده

به هرحال، در تحليل استراتژي، قائل شدن نوعي تفاوت .  چنين نيست تر، ممكن است موقتي باشند، اگرچه الزاماً دقيق
  . بين اين دو حائز اهميت است

. ردهاي استراتژيك موجود در صنعت مورد فعاليت شركت را با استفاده از اين مفاهيم بيشتر تثبيت ك توان فرصت مي
  :توان به چند گونه تقسيم كرد ها را مي فرصت
  ايجاد يك گروه استراتژيك جديد؛ •
  تر؛  جايي به يك گروه استراتژيك با موقعيت مناسب جابه •
  تقويت موقعيت ساختاري گروه موجود يا موقعيت شركت در درون گروه؛  •
  .جايي به يك گروه جديد و تقويت موقعيت ساختاري آن گروه جابه •

  
  :اي، تهديدهاي عمده پيش روي شركت را شناسايي كرد  با بكارگيري همين مفاهيم پايهتوان مي

  ها به گروه استراتژيك شركت؛ خطر ورود ديگر شركت •
دهد و در نتيجه توان گروه را در  جايي در گروه استراتژيك شركت را كاهش مي خطر عواملي كه موانع جابه •

كند و  طور موقعيت آن را در مقابل محصولات جايگزين تضعيف مي كنندگان و همين ها و تامين مقابل مشتري
  دهد؛ يا آن را در معرض رقابت شديد رقبا قرار مي

جايي طراحي  هايي كه جهت بهبود موقعيت شركت از طريق افزايش موانع جابه گذاري خطري كه سرمايه •
  كند؛ اند را همراهي مي شده

 .  جديد هاي كاملاً تر يا گروه هاي استراتژيك مطلوب  ورود به گروهجايي و خطر تلاش براي غلبه بر موانع جابه •

  
  . آميز موقعيت استراتژيك هستند سه استراتژي ژنريك در برگيرنده سه رويكرد جامع و مناسب براي تعيين موفقيت

  



 56
www.hajarian.com 

  فصل هشتم
  تكامل صنعت

  
اعث افزايش يا كاهش جذابيت تكامل ممكن است ب. كند تكامل صنعت در تدوين استراتژي نقش مهمي ايفا مي

شناخت . كند هاي استراتژيكي وادار مي گذاري شود و اغلب شركت را به تعديل يك صنعت بعنوان فرصتي براي سرمايه
بيني تغييرات، بسيار مهم است چرا كه با افزايش نياز به تغيير، هزينه انجام واكنش  فرآيند توسعه صنعت و توان پيش

يابد و منفعت بكارگيري بهترين استراتژي براي شركتي كه اول از همه آن را بكار گرفته  ايش مياستراتژيك معمولاً افز
اگر تغييرات در صنعت، منابع اصلي پنج نيروي رقابتي را تحت تاثير قرار دهد از اهميتي . بيش از سايرين است

  .  حيث تاكتيكي خواهد بودصورت اهميت تغييرات صرفاً از در غير اين. استراتژيك برخوردار خواهند بود
  

  چرخه عمر محصول
اي  فرضيه. بيني روند احتمالي تحول صنعت چرخه شناخته شده عمر محصول است اساس مفاهيم مربوط به پيش

 شامل -هايي را نظير آنچه در شكل زير نشان داده شده كه در اينجا مطرح است اين است كه صنعت مراحل و دوره
اين مراحل به واسطة وجود نقاط عطف مبتني بر نرخ رشد فروش در . گذارد  پشت سر مي-معرفي، رشد، بلوغ و افول

. باشد  ميSدليل وجود فرآيند نوآوري و ارائه محصول جديد، منحني رشد صنعت به شكل  به. شوند صنعت تعيين مي
و تحريك امتحان محصول كننده ميزان دشواري غلبه بر مقاومت خريداران  مرحله نسبتاً يكنواخت رشد صنعت منعكس

. شود آميز ظاهر شد هجوم خريداران موجب رشد سريع صنعت مي كه محصول در بازار موفقيت بعد از اين. جديد است
شود و شيب منحني را  پذيرد كه منجر به توقف رشد سريع صنعت مي سپس نفوذ محصول به خريداران بالقوه صورت مي

دهد و در پايان با ظهور محصولات جايگزين جديد سرانجام رشد   كاهش ميتا ميزان پايه رشد گروه خريدار مربوط
  . يابد صنعت تدريجاً كاهش مي

ها در مورد چگونگي تغيير  بيني ترين پيش معمول. كند با گذر صنعت از مراحل چرخه عمر، ماهيت رقابت تغيير مي
  .طور خلاصه در ادامه آمده است بهصنعت طي چرخه عمر آن و نيز چگونگي تاثير آن تغييرات بر استراتژي 
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  مراحل چرخه عمر صنعت
  

  هاي نظريه چرخه عمر كالا در مورد استراتژي، رقابت و عملكرد بيني پيش
  افول  بلوغ  رشد  معرفي  

خريداران 
و رفتار 
  خريدار

  خريداران پر درآمد
  مقاومت خريدار

خريداران بايد توجيه 
شوند تا محصول را 

  آزمايش كنند

  افزايش گروه خريدار
كننده كيفيت  مصرف

غيريكنواخت را خواهد 
  پذيرفت

  بازار انبوه
  اشباع

  تكرار خريد
انتخاب از ميان 

هاي تجاري  نشĤن
  مختلف

ها، خريداران با  مشتري
معيارهاي پيچيده 
  محصولات هستند

محصولات 
و تغيير 
  محصول

  كيفيت پايين 
طراحي محصول و 

  عامل توسعه
؛ هاي مختلف گونه

  محصول غير استاندارد
تغييرات پيوسته در 

  طراحي
  طراحي پايه محصول

محصولات داراي تمايز 
تكنيكي و عملكردي 

  هستند
قابليت اطمينان براي 

  محصولات پيچيده
بهبودهاي رقابتي 

  محصول
  كيفيت خوب

  كيفيت عالي
  تمايز كمتر محصول 

  استانداردسازي
سرعت تغييرات و تعداد 
الگوهاي جديد در سال 

  شود كم مي
تجارت دروني كالا از 

اهميت بالايي برخوردار 
  است

  تمايز كمتر محصول
كيفيت ناهمگن 

  محصول

 زمان

 بلوغ رشد معرفي افول

 فروش صنعت 



 58
www.hajarian.com 

  بازاريابي

فروش خيلي / تبليغات
  (a/s)بالا

انتخاب بهترين 
  استراتژي قيمت

 هاي بازاريابي بالا هزينه

تبليغات بالا، اما درصد 
تر نسبت به فروش كم

  مرحله معرفي
هاي اخلاقي  حل ارتقا راه

  به بيشترين حد
تبليغات و كليد توزيع 
  محصولات غيرفني

  تقسيم بازار
تلاش براي افزايش 

  چرخه طول عمر 
  گسترش خط توليد 
خدمات و معاملات 

  بيشتر 
 بندي اهميت بالاي بسته

  رقابت تبليغاتي
a/sكمتر   

a/s كم و ديگر عوامل 
  بازاريابي

ساخت و 
  توزيع

  اضافه ظرفيت 
هاي توليد كوتاه  دوره

نيروي كار داراي 
  مهارت بالا

  هاي توليد بالا هزينه
  هاي تخصصي كانال

  كمبود ظرفيت
تغيير در راستاي توليد 

  انبوه
  تلاش براي توزيع

  هاي توزيع انبوه كانال

  مقداري اضافه ظرفيت
  ظرفيت مطلوب

افزايش ثبات در فرآيند 
  ساخت 
  ي كاري كمترها مهارت
هاي توليد درازمدت  دوره
هاي توزيع با  كانال

هدف افزايش سود 
خطوط خود را كاهش 

  .دهند مي
هاي فيزيكي  هزينه

توزيع بالا ناشي از 
  خطوط گسترده توليد

هاي با  كانال
  هاي ثابت تكنيك

ظرفيت اضافي خيلي 
  بالا

  توليد انبوه
  هاي تخصصي كانال

  

تحقيق و 
  توسعه

        هاي توليد تغيير تكنيك
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تجارت 
  خارجي

  مقداري صادرات
  صادرات عمده
  واردات اندك

  كاهش صادرات
  واردات عمده

  توقف صادرات
  واردات عمده

استراتژي 
  كلي

بهترين دوره براي 
  اقزايش سهم بازار 
تحقيق و توسعه و 
هاي  مهندسي فعاليت
  اند اصلي و كليدي

تلاش براي تغيير قيمت 
  يا وجهه كيفيت

 فعاليت اصلي بازاريابي
  شود محسوب مي

زمان نامناسب براي 
افزايش سهم بازار، 

مخصوصاًً اگر شركت 
داراي سهم بازار پايين 

  باشد
هاي  داشتن هزينه

رقابتي به عاملي كليدي 
  شود مبدل مي

زمان نامناسب براي 
تغيير وجهه قيمت با 

  كيفيت 
كارآيي و موفقيت 

بازاريابي عامل كليدي 
  .است

ساس كار كنترل هزينه ا
  است

  هاي اندك شركت  رقابت
  ورود رقباي زياد

  ادغام و تلفات بالا

  رقابت بر سر قيمت
  سازماندهي مجدد 

هاي  افزايش مارك
  تجاري خصوصي

  خروج رقباي كمتر

  خطر بالا  خطر
خطرپذيري منطقي 

را  چون رشد آن
  .پوشاند مي

    اي شروع فرآيند چرخه

ها  حاشيه
  و سودها

ي ها ها و حاشيه قيمت
  بالا 

  درآمدهاي پايين 
كشش قيمت در مقابل 

  سودهاي بالا
  بالاترين سودها

   بالا هاي نسبتاً قيمت
هاي كمتر از  قيمت

  هندههاي كا قيمت
  سودهاي كمتر

  هاي كمتر حاشيه
  حاشيه كمتر واسطه

 ها و حاشيه پايين  قيمت
  هاي كاهنده قيمت
ها ممكن است در  قيمت

اواخر مرحله افول 
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فروشندگان انفرادي، 
اي كه  البته نه به اندازه

در مرحله بلوغ صنعت 
  . شود ديده مي

  مرحله معرفي
  مقاومت در برابر ركود 

P/Eبالا   
  شرايط خريد مناسب

ثبات بيشتر سهم بازار و 
  ساختار قيمت 

 -فضاي خريد ضعيف
هايي كه  سخت براي آن

قصد فروش شركت 
  .خود را دارند

كمترين ميزان قيمت و 
  حاشيه سود

  .فزايش يابدا

  
كند، الگوي چرخه عمر هميشه معتبر  از آنجايي كه توسعه واقعي صنعت مسيرهاي متفاوت زيادي را طي مي

تواند به ما كمك   چيز در مفاهيم مربوط نمي هيچ. ترين الگوي توسعه باشد نخواهد بود، اگرچه اين الگو ممكن است رايج
  . باشد تبر است و چه زماني فاقد اعتبار ميبيني كنيم اين الگو چه زماني مع كند كه پيش

  
  بيني تحول صنعت چارچوبي براي پيش

توسعه صنعت نيز همانند هر نوع توسعه ديگر است، زيرا بعضي نيروهاي فعال وجود دارند كه باعث ايجاد تحرك 
  . فرآيندهاي تحولي ناميدتوان روندها يا  اين نيروها را مي. دهند شوند، يا آن را تحت فشار قرار مي براي تغيير مي

اين ساختار در برگيرنده عواملي نظير موانع ورود، توان . كند هر صنعتي فعاليت خود را با يك ساختار اوليه شروع مي
اين ساختار معمولاً با ساختار بعدي صنعت كه . آيند وجود مي باشد كه با ظهور صنعت به كننده و غيره مي خريدار و تامين
هاي اقتصادي و  ساختار اوليه حاصل تركيب ويژگي. شود تا حد زيادي متفاوت است  و پيشرفت ظاهر ميدر جريان تكامل
هايي است كه به تازگي به صنعت  هاي شركت هاي اوليه كوچك بودن صنعت و منابع و مهارت فني، محدوديت

  . اند پيوسته
اي از ساختارها  البته، مجموعه. كنند عمل ميفرآيندهاي توسعه در راستاي هدايت صنعت به سوي ساختار بالقوه آن 

هاي خريداران فعلي و بالقوه وجود دارد كه صنعت ممكن است بسته به مسير  در فناوري پايه، فناوري كالا و ويژگي
بايد توجه داشت كه تصميمات . حركت آن، موفقيت در انجام تحقيق و توسعه، بازاريابي، نوآوري و غيره به آن دست يابد

. كند هاي تازه وارد نقش ابزاري مهمي در تكامل صنعت ايفا مي هاي موجود در صنعت و شركت گذاري شركت يهسرما
تواند  رغم وجود پتانسيل تغيير ساختاري، يك صنعت ممكن است به واقع تغيير نكند چرا كه هيچ شركتي نمي علي
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آنكه شركت به وجود  ياس بالقوه از دست برود بيهاي مق رويكردي جديد را براي بازاريابي بيابد، يا ممكن است مزيت
  . ها پي ببرد آن

   
  فرآيندهاي تكاملي

دهند، هرچند ممكن  اي روي مي بيني وجود دارند كه در هر صنعتي به شيوه بعضي فرآيندهاي پوياي قابل پيش
  :است سرعت و مسير اين فرآيندها از يك صنعت به صنعت ديگر متفاوت باشد

  مدت در رشد صنعت؛تغييرات طولاني  •
  كنند؛ هاي خريدار كه خدمات دريافت مي تغيير در بخش •
  دانش خريدار؛ •
  كاهش عدم قطعيت؛ •
  انتشار دانش انحصاري؛ •
  انباشت تجربه و مهارت؛ •
  گسترش يا كاهش بزرگي صنعت؛ •
  هاي پولي؛ ها و هزينه تغيير در هزينه درون داده •
  نوآوري در توليد محصول؛ •
  نوآوري در بازاريابي؛ •
  آوري در فرآيند؛نو •
  تغيير ساختاري در صنايع مجارو؛ •
  تغيير در خط مشي دولت؛ •
  .ها از صنعت ورودها به و خروج •

  
  تغييرات درازمدت در رشد صنعت

رشد صنعت متغيري كليدي در تعيين شدت رقابت صنعت است و سرعت گسترش لازم براي حفظ سهم بازار را 
هاي جديد به ورود تحت  ضا و ميزان تمايل صنعت را براي تشويق شركتكند و بنابراين موازنه عرضه و تقا مشخص مي
  . دهد تاثير قرار مي

  :براي تغييرات درازمدت در رشد صنعت وجود دارد) شامل پنج دليل بيروني مهم(شش دليل 
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  تغييرات جمعيتي •
  تغيير در روند نيازها •
  تغيير در موقعيت نسبي محصولات جايگزين •
   تكميليتغيير در وضعيت كالاهاي •
  نفوذ به گروه مشتري •
  تغيير محصول •

  
  شود ها خدمات ارائه مي هاي خريدار كه به آن تغيير در بخش

نكته ديگري . كنند هاي خريداري است كه از صنعت خدمات دريافت مي دومين فرآيند مهم تحول، تغيير در بخش
با توليد محصولات متفاوت و ايجاد هاي خريدار فعلي ممكن است  باشد اين است كه بخش كه در اينجا مطرح مي

و آخرين احتمالي كه وجود دارد اين است كه برخي . هاي بازاريابي، خود دستخوش تقسيمات ديگري شوند تكنيك
  . هاي خريدار ممكن است ديگر از خدمات صنعت برخوردار نشوند بخش

رائه خدمات به اين خريداران هاي خريدار جديد در تحول صنعت از آن جهت است كه شرايط ا اهميت نقش بخش
تواند بر ساختار صنعت تاثير  مي) ها هاي قديمي و از دور خارج شده آن يا حذف شرايط ارائه خدمات به بخش(جديد 

هاي جديد خريدار بالقوه و  بنابراين تحليل فرآيند تكامل صنعت بايد در برگيرندة شناسايي تمامي بخش. اساسي بگذارد
  . دها باش هاي آن ويژگي

  
  يادگيري خريداران

هاي علامت تجاري آن  خريداران از طريق خريد مكرر، دانش خود را در مورد محصول، كاربرد آن و ويژگي
كسب اطلاعات در مورد محصول ممكن است منجر به افزايش تقاضاي خريداران براي ضمانت كالا، . افزايند مي

   .هاي عملكردي بهتر و غيره شود خدمات، بهبود ويژگي
يادگيري خريدار در مورد كالاهاي مختلف بسته به اهميت خريد و مهارت فني خريدار به نسبت متفاوتي افزايش 

  . گيرند سريعتر ياد مي) بسته به اهميت محصول(مند،  خريداران چه باهوش باشند يا علاقه. يابد مي
هاي  كارگيري آن نظير ايجاد ويژگي  بهشيوة رويارويي با مهارت خريدار ايجاد تغيير در محصول يا روش فروش يا

اين تغييرات بخشي از اطلاعات . باشد هاي تبليغاتي جديد و غيره مي جديد، افزودن مواد جديد، تغيير در سبك، جذابيت
  . دهند كنند و امكان تمايز محصول را افزايش مي اثر مي آوري شده از سوي خريدار را بي جمع
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  كاهش عدم اطمينان
بيشتر صنايع . دهد كاهش عدم اطمينان است  از يادگيري كه ساختار صنعت را تحت تاثير قرار ميگونه ديگري

جديد در ابتداي فعاليت خود در مورد عواملي نظير حجم بالقوه بازار، شكل مطلوب محصول، ماهيت خريداران بالقوه و 
  . ل تكنولوژيكي ترديد دارنديابي به اين عوامل و نيز نحوه غلبه بر مسائ طور بهترين راه دست همين

ها تاييد يا از دور  فناوري. آورد البته، به مرور زمان وجود يك فرآيند پيوسته زمينه را براي رفع اين ترديدها فراهم مي
هاي رشد صنعت اطلاعاتي را در مورد حجم بالقوه آن به دست  شوند و شاخص شوند، خريداران شناسايي مي خارج مي

  .كند هاي ضعيف به كاهش اين ترديد كمك مي هاي موفق و اجتناب از استراتژي قليد از استراتژيفرآيند ت. دهد مي
كاهش خطر . هاي جديد به درون صنعت شود كاهش ترديد همچنين ممكن است موجب كشيده شدن شركت

هاي   شركت-دشون  كه در بيشتر صنايع ديده مي-هاي تازه تاسيس و معمولي ممكن است باعث شود كه به جاي شركت
  . بزرگتر و داراي ريسك كمتر جذب صنعت شوند

شركت بايد براي حفظ موقعيت از نظر استراتژيكي، خود را آماده سازد تا بتواند از موقعيت خود در مقابل 
 هاي نخست او بيني هاي تازه وارد دفاع كند و يا روش خود را تغيير دهد، اگر معلوم شود كه پيش تقليدكنندگان و شركت

  .در مورد استراتژي كه انتخاب كرده نادرست بوده است
  

  انتشار دانش انحصاري
گردد به ندرت  طراحي مي) ها كنندگان يا ديگر بخش يا تامين(ها  هاي توليد و فرآيند كه از سوي شركت فناوري
نتشار دانش طي ساز و ا. شود به مرور زمان، يك فناوري پايدارتر شده، دانش مربوط به آن پخش مي. شوند انحصاري مي

  :گيرد كارهاي مختلفي صورت مي
  ها؛ ها و مشتري كننده ها، توزيع كننده از طريق بررسي ظاهري كالاهاي انحصاري شركت رقيب و تامين •
هاي خارجي توليد  كننده  كه از سوي عرضه-اي اطلاعات انحصاري همچنين آن هنگام كه در كالاهاي سرمايه •

  يابند، د انتشار مي بكار گرفته شون-شوند مي
دهد و ممكن است  تغيير پرسنل شمار افرادي را كه اطلاعات انحصاري شركت را در اختيار دارند افزايش مي •

  ها شود؛ موجب ايجاد مجرايي براي انتقال اطلاعات به ديگر شركت
 هاي مشاور، پرسنل متخصص كه در زمينه فناوري مهارت بالايي دارند در بين منابعي چون شركت •

  . ها كسب اطلاعات كند تواند از آن ها و اساتيد فني دانشگاه و غيره فراوانند و شركت مي ها، مشتري كننده تامين
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تر باشد، هر چه تخصص پرسنل  هر چه فناوري پيچيده. ميزان انتشار دانش انحصاري به نوع صنعت بستگي دارد
هاي تحقيق  هاي مقياس در فعاليت باشند، يا هر چه مزيتتر  فني بيشتر باشد، هر چه پرسنل تحقيق ماهرتر و موشكاف
  . بيشتر باشد، سرعت انتشار دانش انحصاري كمتر خواهد بود

گرفتن از ثبت حق انحصاري است كه به طور  يكي از نيروهاي كليدي در مقابل انتشار فناوري انحصاري، بهره
صاري در جلوگيري از انتشار چندان قابل اعتماد نيست، چرا با اين همه، ثبت حق انح. كند قانوني از انتشار جلوگيري مي

توانند با ايجاد فناوري مشابه از غيرقانوني بودن عمل خود جلوگيري كنند و ادعا نمايند كه اقدام  هاي ديگر مي كه شركت
اد مستمر فناوري ديگر نيروي جبراني در انتشار اطلاعات ايج. ها است نه تقليد از ديگران ها حاصل خلاقيت خود آن آن

هاي انحصاري بيشتري براي شركت فراهم  دانش جديد برتري. باشد انحصاري جديد از طريق پژوهش و توسعه مي
اما، اگر دوره انتشار اطلاعات كوتاه باشد و خريداران به اندازه كافي به شركت وابسته نباشند، نوآوري مستمر . كند مي

  . ممكن است موثر واقع نشود
  :دهد كه براي حفظ موقعيت ظر استراتژيكي، انتشار اطلاعات در مورد فناوري نشان مياز نقطه ن

  بايد از دانش موجود و پرسنل متخصص حمايت كرد كه اين كار خيلي دشوار است؛ )1
 بايد توسعه فناوري جديد اتفاق بيافتد تا راهبري در صنعت حفظ شود؛ )2

 .  كردها تقويت بايد موقعيت استراتژي را در ديگر زمينه )3

  
  انباشت تجربه

اهميت . يابد در برخي صنايع، هزينه واحد با افزايش تجربه در زمينه ساخت، توزيع و بازاريابي محصول، كاهش مي
توانند از نوعي  هاي داراي تجربه بيشتر مي منحني يادگيري در رقابت صنعت به اين امر بستگي دارد كه آيا شركت

  . ها برخوردار باشند گر شركتبرتري اساسي و پايدار نسبت به دي
توان از آن به عنوان يك نيروي قوي در تحول صنعت  اگر امكان انحصاري كردن تجربه وجود داشته باشد، مي

اگر شركت در كسب تجربه از بقيه سريعتر نباشد، بايد خود را از نظر استراتژيكي آماده كند تا بتواند به . استفاده كرد
انجام حالت دوم مستلزم . هاي سواي از هزينه، نوعي برتري براي خود ايجاد كند د يا در زمينهسرعت از ديگران تقليد كن

  . هاي ژنريك تمايز محصول يا تمركز بهره بگيرد اين است كه شركت از استراتژي
  

  در مقياس) يا كاهش(توسعه 
يش مقياس معمولاً باعث نخست، اين افزا. افزايش مقياس صنعت و شركت پيامدهايي براي ساختار صنعت دارد

هاي مقياس و نياز به  طوري كه اغلب موجب افزايش مزيت گردد، به هاي موجود مي گسترش دامنه مجموعه استراتژي
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هاي خارجي كمك كند تا با اعمال چنين  تواند به شركت افزايش مقياس شركت همچنين مي. شود سرمايه در صنعت مي
 .هاي رقابتي اساسي وارد صنعت شوند ابي به مزيت با دستتغييراتي قبل از سايرين و در نتيجه 

هاي ادغام عمودي بيشتر خواهد بود و ميزان بيشتر  پيامد ديگر رشد صنهت اين است كه احتمال وجود استراتژي
ممكن است در صنايع با مقياس بالا ميل به جذب تازه واردها وجود . شود ادغام عمودي موجب افزايش موانع ورود مي

 به ويژه -هاي پيشرو موجود در صنعت شود ته باشد كه اين احتمال دارد موجب سخت شدن شرايط براي شركتداش
  . هاي تازه وارد عمده و بزرگ باشند زماني كه شركت

  
  ها و نرخ تبديل ارز هاي درون داده تغيير در هزينه

  : ند ازها كه در معرض تغيير هستند عبارت هاي درون داده هاي مختلف هزينه گروه
  ) هاي كامل نيروي كار شامل هزينه( نرخ دستمزد  •
 هاي مواد  هزينه •

 هزينه  تامين سرمايه  •

 )ها از جمله رسانه(هاي ارتباطي  هزينه •

 هاي حمل و نقل  هزينه •

محصول است ) و قيمت( دهد افزايش يا كاهش هزينه  مهمترين و آشكارترين فاكتوري كه صنعت را تحت تاثير قرار مي
  .دهد اقباً تقاضا را تحت تاثير قرار ميكه متع

  
  نوآوري در محصول

نوآوري در . هاي تكنولوژيكي در انواع و از منابع مختلف است  يكي از منابع اصلي تغيير ساختاري صنعت، نوآوري
تواند حجم بازار را گسترش دهد و بنابراين رشد صنعت را  نوآوري در محصول مي. محصول يكي از انواع مهم است

. تواند تاثيرات غير مستقيم نيز داشته باشد نوآوري در محصول همچنين مي. افزايش دهد و يا تمايز كالا را بيشتر كند
. تواند تجربه خريدار را بي اثر كند و در نتيجه بر رفتار خريد تاثير بگذارد تغيير عمده در محصول همچنين مي

  . ا داخل صنعت داشته باشدهاي محصول ممكن است ريشه در عوامل خارج ي نوآوري
  

  نوآوري در بازاريابي
تواند مستقيماً ساختار صنعت را از طريق افزايش تقاضا تحت  نوآوري در زمينه بازاريابي همانند نوآوري محصول مي

 هاي جديد بازاريابي و غيره ها و كانال هاي  تبليغاتي، روش هاي رسانه هاي حاصل در زمينه پيشرفت. تاثير قرار دهد
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افزايش تمايز (هاي جديد يا كاهش حساسيت خريدار نسبت به قيمت  كننده تواند صنعت را در دستيابي به مصرف مي
  . كمك كند) محصول

هاي مقياس باشد و بنابراين موانع جابجايي را تحت  تواند تابع افزايش يا كاهش مزيت هاي جديد بازاريابي مي روش
هاي  بي همچنين ممكن است قدرت خريداران را جا به جا كند و موازنه بين هزينههاي بازاريا نوآوري. تاثير قرار دهد

  . ثابت و متغير و متعاقباً ميزان ناپايداري رقابت را تحت تاثير قرار دهد
  

  نوآوري در فرآيند
ش يا كاهش هاي مقياس افزاي توانند باعث شوند كه فرآيند توليد بيشتر يا كمتر سرمايه بر باشد، مزيت ها مي نوآوري

هاي ثابت تغيير كند، ادغام عمودي كاهش يا افزايش يابد، فرآيند انباشت تجربه تحت تاثير قرار گيرد  يابد، نسبت هزينه
دهد  هاي مقياس را افزايش مي هايي كه مزيت نوآوري. دهد ها ساختار صنعت را تحت تاثير قرار مي  كه همه اين–و غيره 

  . توانند، منجر به جهاني شدن صنعت گردد دهند، مي ندازه بازارهاي ملي بسط مييا منحني تجربه را فراتر از ا
  

  تغييرات ساختاري در صنايع همجوار 
ها را در برابر يك صنعت خاص تحت تاثير قرار  زني آن كننده توان چانه از آنجايي كه ساختار صنايع مصرفي يا تامين

  . هاي مهمي براي پيشرفت صنعت دارددهد، تغيير در ساختار به طور بالقوه پيامد مي
كننده و خريدار  اهميت تغييرات ساختار صنايع همجوار حاكي از اين است كه صنعت بايد پيشرفت ساختاري  تامين

را مورد بررسي و آزمايش قرار دهد و خود را براي وفق با شرايط آماده كند؛ همانگونه كه اين كار را در مورد خود انجام 
  .دهد مي
  
  ير در خط مشي دولتتغي

ترين راه براي اين  مستقيم. تواند تاثير چشمگير و ملموسي بر تغيير ساختار صنعت داشته باشد نفوذ دولت مي
. هاي رقابتي يا سودآور است تاثيرگذاري تعيين مقررات كامل در مورد متغيرهايي كليدي نظير ورود به صنعت، فعاليت

اقدامات دولت همچنين . ز ممكن است تاثير عمده بر ساختار صنعت داشته باشدگذاري دولت ني تغيير در مقررات قيمت
  . طور قابل توجهي كاهش يا افزايش دهد المللي را به تواند امكان رقابت بين مي

 غيرمستقيم تاثير دولت بر ساختار صنعت از طريق تدوين مقررات مربوط به كيفيت و سلامت  هاي نسبتاً شكل
  . پذيرد هاي خارجي صورت مي گذاري ها يا سرمايه ي و تعرفهمحصول، شرايط محيط
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  ورود و خروج 
هايي صورت گيرد كه در صنايع ديگر فعاليت  ويژه اگر از جانب شركت ورود تاثير آشكاري بر ساختار صنعت دارد، به

يا غلبه (تر از هزينه ورود هايي را براي رشد و سود فرا شوند كه فرصت  زماني وارد صنعت مي ها معمولاً شركت. كنند مي
  . بيابند) جايي بر موانع جابه

برنده براي تغيير  اغلب نيرويي پيش) خواه از طريق خريد يا توسعه داخلي(ورود يك شركت با سابقه به صنعت 
ند از توان ها و منابع بسياري دارند كه مي هاي تثبيت شده از ديگر بازارها، مهارت شركت. كند ساختاري صنعت ايجاد مي

ها  اي قوي براي تصميمات آن  در حقيقت اين خود اغلب انگيزه-آن براي تغيير رقابت در صنعت جديد استفاده كنند
  . آيد جهت ورود به صنعت به شمار مي

هاي پيشرو، ساختار صنعت را تغيير  ها و احتمالاًً افزايش توان شركت خروج از صنعت از طريق كاهش تعداد شركت
طوري كه ميزان آن از هزينه  يابند كه امكان بازگشت سرمايه به ها در مي ها اين است كه آن خروج شركتدليل . دهد مي

كند كه اين موانع وضعيت  موانع خروج از فعال شدن فرآيند خروج جلوگيري مي. تامين سرمايه بيشتر باشد، وجود ندارد
كند و ممكن است باعث ايجاد  رخوردارند تضعيف ميتري ب هاي ماندگار در درون صنعت را كه از وضعيت مناسب شركت

افزايش تمركز و توان سودآوري صنعت در نتيجه تغييرات ساختاري . هاي رقابتي شود جنگ بر سر قيمت و ديگر درگيري
  .صنعت همچنين ممكن است به واسطه وجود موانع خروج متوقف شود

افتد و نيازمند  همواره در هر كسب و كاري اتفاق ميآيد كه در حالي كه تحول صنعت  از مباحث اين فصل بر مي
بنابراين هرگونه الگوي واحد . واكنش استراتژيكي است، ليكن هيچ روش واحدي براي متحول شدن صنعت وجود ندارد

  . براي تحول صنعت نظير چرخه طول عمر محصول بايد رد شود
  

  آيا صنعت تثبيت خواهد شد؟
صورت يك گزاره كل، اين واقعي  صورت يكپارچه درآيند، اما به د به مرور زمان بهبديهي است كه صنايع تمايل دارن

دهنده مهمترين رابطه دروني در بين عناصر  پيوندد نشان اين مسئله كه آيا تثبيت در يك صنعت به وقوع مي. ندارد
  . باشد جايي و موانع خروج مي  كه شامل مبارزه رقابتي، موانع جابه-ساختار صنعت است

  . كنند جايي با هم حركت مي تمركز صنعت و موانع جابه •
  . گيرد گونه تمركزي صورت نمي جايي پايين باشد يا كاهش يابد هيچ اگر ميزان موانع جابه •
  . كند موانع خروج از تثبيت صنعت جلوگيري مي •
  .پتانسيل سود در درازمدت به ساختار آينده صنعت بستگي دارد •
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  تغيير در مرزهاي صنعت
مرزهاي صنعت يك چارچوب . ر ساختاري در يك صنعت اغلب با تغييراتي در مرزهاي صنعت همراه استتغيي
  . تحول صنعت نقش مهمي در تغيير اين مرزها دارد.  همانند تصوير زير است-چين صورت نقطه  به-قضاوتي

  
  
  
 

  
  
  

  مرزهاي صنعت: شكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 وارد شوندگان بالقوه

كنندگان نتامي  
گا ك

رقباي صنعت خريداران

كنند هايي كه محصولات جايگزين توليد ميشركت  



 69
www.hajarian.com 

  استراتژي رقابتي
  قبا هاي تحليل صنعت و ر تكنيك

  
  
  
  
  
  

 هاي عمومي صنعت محيط : IIبخش
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  هاي عمومي صنعت محيط
  

  :هاي صنعت بيشتر از لحاظ پيامدهاي استراتژيك اساس در ابعاد كليدي زير با هم متفاوتند محيط
  تمركز صنعت؛ •
  وضعيت بلوغ صنعت؛ •
  .المللي قرارگرفتن صنعت در معرض رقابت بين •

  
  .پردازيم ها مي هاي صنعتي عمومي را انتخاب كرده به موشكافي آن ز محيطدر بخش دو، برپايه اين ابعاد تعدادي ا

  :در اين بخش، پنج محيط عمومي عمده براي تحليل و بررسي انتخاب شده است
  صنايع غيرمتمركز •
  صنايع نوظهور •
  صنايع در مرحله بلوغ •
  صنايع در حال افول  •
  صنايع جهاني •
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  فصل نهم
  كزاستراتژي رقابتي در صنايع غيرمتمر

  
هاي زيادي با هم در حال رقابت هستند، صنعت غيرمتمركز ناميده  يك محيط ساختاري مهم كه در آن شركت

ها سهم زيادي از بازار را در اختيار  كدام از شركت شود به عبارت ديگر صنعت غيرمتمركز صنعتي است كه در آن هيچ مي
 صنايع غيرمتمركز در برگيرنده شمار زيادي از  معمولاً. ه باشندتوانند تاثير اساسي بر بازده آن صنعت داشت ندارند و نمي

ايده اصلي كه اينگونه . ها در مالكيت بخش خصوصي هستند هاي كوچك و متوسط هستند كه بسياري از آن شركت
ي كند، عدم حضور پيشروان بازار است كه از توان كافي برا فردي براي رقابت مبدل مي صنايع را به محيط منحصر به

  :هاي زير متداول هستند شكل دادن به رويدادهاي صنعتي برخوردارند و در بخش
  خدمات؛ •
  خرده فروشي؛ •
  توزيع؛ •
  توليدات چوبي و فلزي؛ •
  محصولات كشاورزي؛ •
 . كسب و كارهاي خلاق •

  
ير صنايع غيرمتمركز همچنين از نظر پيشرفت فناوري از تنوع بالايي برخوردارند و از صنايع، با فناوري بالا نظ

  .شوند بندي مي فروشي مشروبات طبقه آوري زباله و خرده تر نظير جمع گرمايش خورشيدي تا صنايع با فناوري پايين
  

  عوامل غيرمتمركز شدن صنعت
  موانع كلي براي ورود به صنعت  •
  هاي مقياس و يا منحني تجربه نبود مزيت •
  هاي حمل و نقل بالا هزينه •
   يا نوسانات فروش غير منظمبرداري كالا هاي بالاي صورت  هزينه •
  ها يا خريداران كننده نداشتن مزيت در بزرگي تامين •
  هاي مهم  هاي اقتصادي در برخي جنبه نبود مزيت •
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  نيازهاي متنوع بازار •
  تمايز زياد محصول، به ويژه اگر بر پايه وجهه استوار باشد •
  موانع خروج •
  مقررات محلي •
  ممنوعيت تمركز از طرف دولت •
  نوپايي •

  
  ر پراكندگيغلبه ب

سازي يك صنعت  حاصل يكپارچه. تواند يك فرصت استراتژيك بسيار مهم باشد غلبه بر نبود تمركز و پراكندگي مي
تواند بسيار با ارزش باشد چرا كه هزينه ورود به درون صنعت طبق تعريف پايين است و به احتمال زياد  غيرمتمركز مي

جويانه از جانب  تاًً كوچك و ضعيف هستند و تهديد براي اقدام تلافيهايي در درون صنعت وجود دارند كه نسب شركت
  . ها اندك است آن

آيد كه عوامل اقتصادي اصلي را كه منجر به خرد شدن ساختار  غلبه بر نبود تمركز از جمله تغييراتي به شمار مي
  : صنعت عبارتند از برخي رويكردهاي عمومي غلبه بر نبود تمركز در. دارد شود از ميان بر مي صنعت مي
  هاي مقياس يا منحني تجربه ايجاد مزيت •
  استاندارد نمودن نيازهاي متفاوت بازار •
  خنثي سازي يا جداسازي عوامل اصلي نبود تمركز •
  ها براي رسيدن به حد قابل توجهي از تمركز خريد ديگر شركت •
  هاي صنعت  شناخت زود هنگام گرايش •

  
  صنايع راكد

خاطر دلايل اقتصادي  اف استراتژي اين است كه بسياري صنايع تقسيم شده هستند نه بهنكته اصلي در شناخت اهد
گيركردن صنايع در چنين وضعيتي ريشه . شدگي و عدم تمركز ها در وضعيت تقسيم بنيادين، بلكه به دليل گير كردن آن

  :در عوامل زير دارد
  هاي كافي هاي موجود از منابع و مهارت عدم برخورداري شركت •
  هاي موجود در درون صنعت نگري يا رضايت شركت دم آيندهع •
  هاي بيروني عدم توجه شركت •
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  مواجهه با عدم تمركز صنعت 
شدگي بالاي آن در واقع ريشه در اقتصاد صنعت دارد كه امكان  ها، عدم تمركز صنعت و تقسيم در بسياري موقعيت
ها در  زني آن هاي رقيب زيادي هستند بلكه توان چانه شركتصنايع تقسيم شده نه تنها داراي . غلبه بر آن وجود ندارد
در چنين محيطي، كسب . چنين شرايطي حاشيه سودآوري است پيامد. كنندگان نيز ضعيف است مقابل خريداران و تامين

چالش استراتژيكي مطرح در اينجا اين است كه . موقعيت استراتژيك مناسب از اهميت خيلي بالايي برخوردار است
ها بر عدم تمركز غلبه كند، هر چند ممكن است سهم بازاري كه  ترين شركت كت بايد با تبديل خود به يكي از موفقشر

  . آورد چندان زياد نباشد به دست مي
چند گزينه استراتژيك ممكن براي مقابله با ساختار غيرمتمركز وجود دارد كه بايد بسته به موقعيت و شرايط موجود 

  .گيردمورد بررسي قرار 
ها در يك يا چند بخش،  جاي افزايش حجم فعاليت  اين استراتژي به:تمركززدايي كاملاً  كنترل شده •

  . هاي مجزا و كوچك است داشتن بخش مستلزم مستقل نگه
 و - اعم از كارخانه يا مركز ارائه خدمات- اين استراتژي شامل طراحي تاسيسات استاندارد:ايجاد تاسيسات •

  . باشد د ساخت و بكارگيري تاسيسات با كمترين هزينه ممكن ميعلمي نمودن فرآين
 از طريق ارائه خدمات بيشتر در كنار فروش، سهيم شدن در ساخت مراحل نهايي :افزايش ارزش افزوده •

، ادغام رو به جلو از )قبل از فروش به مشتري(هاي اصلي يا فرعي مونتاژ قطعات محصول يا انجام فعاليت
  .فروشي  خردهساخت به توزيع يا

 متخصص شدن در گروه :تخصص يافتگي از طريق نوع محصول يا بخش مربوط به محصول •
  . محدودي از محصولات كاملاً

ها در درون   تخصص يافتگي در مورد گروه خاصي از مشتري:تخصص يافتگي به واسطه نوع مشتري •
  .صنعت

يرد كه محدود و مستلزم هايي را بپذ  شركت فقط سفارش:تخصص يافتگي بر اساس نوع سفارش •
تواند فعاليت خود  دهنده نسبت به قيمت آن اندك است؛ يا شركت مي تحويل سريع است و حساسيت سفارش

  .را به ارائه محصول يا خدمات سفارشي محدود كند
هاي بازاريابي و   با متمركز كردن توجه خود بر تسهيلات، و فعاليت:تمركز بر يك منطقه جغرافيايي •

  .در يك منطقه جغرافيايي خاص و تحت پوشش قرار دادن آن منطقهفروش خود 
هاي سربار اندك، كاركنان   هزينه:هاي اضافي سياست حفظ موقعيت موجود و اجتناب از هزينه •

  ماهر اندك، كنترل شديد هزينه و توجه به جزئيات
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  ادغام رو به عقب •
  

  هاي استراتژيك بالقوه تله
هاي  برخي از تله. هاي استراتژيك خاصي همراه است ع غيرمتمركز با تلهمحيط ساختاري منحصر به فرد صناي

هاي جايگزين در يك صنعت غيرمتمركز خاص به عنوان علائم خطر قلمداد  متداول كه بايد در تحليل استراتژي
  :شوند، عبارتند از مي

  تلاش براي تفوق •
  فقدان انضباط استراتژيك •
  تمركز يافتگي بيش از حد  •
  هاي سربار و اهداف يكساني برخوردارند قبا از هزينهكه ر فرض اين •
  واكنش بيش از حد نسبت به محصولات جديد  •

  
  تدوين استراتژي

مرحله نخست تحليل كامل صنعت و رقبا است تا از طريق آن بتوانيم منشĤ نيروهاي رقابتي موجود در درون 
  .نيمهاي عمده را شناسايي ك صنعت، ساختار دروني صنعت و موقعيت شركت

تهيه يك فهرست كامل از علل و يافتن رابطه . مرحله دوم شناسايي علل پراكندگي و نبود تمركز در صنعت است
  . باشد ها با اقتصاد صنعت بسيار مهم مي آن

  . مرحله سوم بررسي جداگانه هركدام از علل عدم تمركز در حيطه صنعت و نتايج تحليل رقبا در مرحله اول است
شركت بايد نحوه تعادل ساختاري در صنعت را بعد از تثبيت و يكپارچه . تگي به مرحله قبل داردمرحله چهارم بس

  .  به كار گيرد بيني كند و سپس تحليل ساختاري را مجدداً شدن آن پيش
هاي غلبه بر نبود تمركز و پراكندگي كه در مرحله سوم مورد تحليل و بررسي قرار گرفت مطلوب نباشد،  اگر فرصت

  . باشد ه پنجم انتخاب بهترين راه براي مقابله با ساختار نامتمركز ميمرحل
  

  مراحل تدوين استراتژي رقابتي در صنايع غيرمتمركز    
  

  ها چگونه است؟ ساختار صنعت و موقعيت شركت    مرحله اول  
  چرا صنعت تمركز نايافته است؟    مرحله دوم 
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  ونه؟توان بر عدم تمركز غلبه كرد؟ چگ آيا مي    مرحله سوم 
آيا غلبه بر نبود تمركز سودآور است؟ به اين منظور شركت بايد در چه موقعيتي     مرحله چهارم 

  قرار گيرد؟
  اگر عدم تمركز اجتناب ناپذير است، بهترين راه براي مواجهه با آن چيست؟    مرحله پنجم 
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  فصل دهم
  استراتژي رقابتي در صنايع نوظهور

  
هاي فناوري، تغيير در روابط  اي هستند كه به واسطه نوآوري ه يا اصلاح شدهصنايع نوظهور صنايع تازه شكل گرفت

نسبي هزينه، ظهور نيازهاي مصرفي جديد و ديگر تغييرات اقتصادي و جامعه شناختي كه از محصول يا خدمات جديد 
  . اند سازد، ايجاد شده شركت يك فرصت تجاري بالقوه و كارآمد مي

 از ديدگاه طراحي استراتژي آن است كه در اين وضعيت هيچ نوع اصول بازي خصوصيت اصلي يك صنعت نوظهور
ريزي شود كه شركت بتواند  مسئله رقابتي در يك صنعت نوظهور اين است كه تمامي اصول بايد طوري پي. وجود ندارد

ها   منبع فرصتعدم وجود اصول هم منبع خطر است و هم. خود را با آن وفق دهد و براساس آن به موفقيت دست يابد
  . طور مناسب كنترل و هدايت شود كه در هر دو حالت بايد به

  
  هاي مشترك ساختاري  ويژگي

  نبود اطمينان از فناوري •
  نبود اطمينان استراتژيكي •
  هاي اوليه بالا اما كاهش خيلي سريع آن هزينه •
  هاي فرعي هاي در حال تكوين و جدا شدن شركت شركت •
  كنند ار از صنعت خريد ميخريداراني كه براي اولين ب •
  افق زماني كوتاه •
  يارانه •

  
  جايي اوليه  موانع جابه

  :ترين موانع اوليه عبارتند از رايج
  فناوري انحصاري؛ •
  هاي توزيع؛ يابي به كانال دست •
  يابي به مواد خام و ديگر كالاهاي ورودي كه از نظر هزينه و كيفيت مناسب باشد؛ دست •
  هاي تكنولوژيكي و رقابتي بر اهميت آن افزوده است؛ اطميناني ربه كه بياي ناشي از تج هاي هزينه مزيت •



 77
www.hajarian.com 

  .دهد اي موثر را افزايش مي گذاري و در نتيجه موانع سرمايه خطرپذيري، كه هزينه فرصت مناسب سرمايه •
    

ي افزايش نگرانه برا موانع اوليه عمومي بيشتر ريشه در توان تحمل خطرپذيري، فناوري نوآورانه و تصميمات آينده
  . يابي به منابع عمده هاي توزيع دارد تا نياز دست ذخيره كالاهاي ورودي و كانال

  
  كند مشكلاتي كه توسعه صنعت را محدود مي

هاي اقتصادي بيروني در زمينه رشد، و عوامل بيروني  اين مشكلات ريشه در نوپايي صنعت، وابستگي آن به دستگاه
  .شود ياز صنعت به تحريك خريداران جهت برگزيدن محصول آن ناشي ميسهيم در توسعه خود دارد كه از ن

  يابي به مواد خام و قطعات ناتواني در دست •
  هاي مواد اوليه دوره افزايش سريع قيمت •
  فقدان زير ساخت •
  فقدان استاندارد در محصول يا فناوري •
  برداشت از منسوخ بودن محصول •
  سردرگمي مشتري  •
  كيفيت نامنظم محصول •
  اعتبار در جامعه ماليوجهه و  •
  دريافت تاييديه  •
  هاي بالا  هزينه •
  هاي تهديد شده العمل شركت عكس •

  
  بازارهاي پيشين و با ديركرد

 ارزيابي اين امر است كه كدام بازارها  يكي از سوالات كليدي در مورد اهداف راهبردي يك صنعت نوظهور، غالباً
بعضي معيارهاي خاص در تعيين ميزان استقبال، موثر . شوند  باز ميزودتر و كدام بازارها ديرتر به روي محصول صنعت

ها  توانند بر بعضي از اين معيارها تاثير بگذارند و يا بر آن هاي فعال در درون صنعت نوظهور مي شركت. رسند به نظر مي
  .غلبه كنند
  ماهيت منافع  •
  هاي عملكردي مزيت •
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  مزيت هزينه  •
  نافع قابل توجه ميزان پيشرفتگي لازم براي حصول م •
  هزينه خرابي محصول •
  جايي تغيير هاي معرفي يا جابه هزينه •
  خدمات پشتيباني •
  هزينه كهنگي •
  موانع ناشي از ناهمگني مقررات دولتي يا موانع كاري •
  منابع لازم براي تغيير •
  درك تغيير فناوري •
  گيرنده ريسك فردي موجود براي افراد تصميم •

  
  هاي استراتژيك  انتخاب

اطميناني و ريسك اين دوره از توسعه صنعت و نحوه مقابله با  راتژي در صنايع نوظهور بايد با توجه به بيتدوين است
 متغير است و  نظم و احتمالاً قوانين بازي رقابتي تا حد زيادي نامشخص است، ساختار صنعت بي. آن صورت گيرد

  .باشد شناخت رقبا دشوار مي
دهي   استراتژي در صنايع نوظهور توان شركت در شكل مهمترين بخش.شكل دادن ساختار صنعت •

هايي نظير سياست توليد،  تواند قوانين را در زمينه هاي خود مي شركت با گزينش. باشد ساختار صنعت مي
شركت بايد در درون چارچوبي كه به وسيله اقتصاد . ريزي كند گذاري پي هاي بازاريابي و استراتژي قيمت روش

 ايجاد شده، تلاش كند تا مقررات صنعت را طوري تغيير دهد كه توان خود را در درازمدت پايه و منابع صنعت
  .به حداكثر برساند

اي است   در يك صنعت نوظهور، يكي از مسائل راهبردي كليدي، موازنه.عوامل خارجي توسعه صنعت •
  . كند مييابي به منافع محدود شخصي ايجاد  كه شركت بين حمايت از صنعت و تلاش براي دست

 از لحاظ استراتژيكي، شركتي كه در يك صنعت نوظهور قرار دارد .ها كنندگان و كانال تغيير نقش تامين •
هاي توزيع با گسترش حجم صنعت و  كنندگان و كانال گيري تامين بايد خود را براي تغييرات احتمالي در جهت

  . افزايش اعتبار آن، آماده كند
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اين موانع . جايي اوليه در صنعت نوظهور ممكن است سريع از بين برود ع جابه موان.جايي تغيير موانع جابه •
  . دهد كند و جاي خود را به عوامل ديگري مي اغلب با گسترش حجم صنعت و بلوغ فناوري تغيير مي

  
  بندي ورورد زمان

. باشد به صنعت ميبندي مناسب براي ورود  هاي استراتژيك مهم براي رقابت در صنايع نوظهور زمان يكي از راه
اما ممكن است با موانع اندكي روبرو باشد و ميزان سود . با ريسك بالايي همراه است) قدم بودن يا پيش(اول وارد شدن 

  :ورود سريع در صورتي كه شرايط كلي زير حاكم باشد، مناسب است. بالايي براي شركت به همراه داشته باشد
  .باشد و شركت بتواند با كسب اشتهار بر اعتبار خود بيافزايدوجهه و اشتهار شركت براي خريدار مهم  
تواند باعث شروع فرآيند يادگيري در كسب و كاري شود كه در آن نقش منحني يادگيري  اول وارد شدن مي 

 .هاي بعدي فناوري آن را الغا نخواهد كرد خيلي مهم است، تقليد از تجارب ديگران دشوار است و نسل

شود كه قبل از ديگران محصول را به  طوري كه منافع عايد شركتي مي اد خواهد بود بهوفاداري مشتري زي 
 . مشتري بفروشد

اي  هاي هزينه هاي توزيع و غيره به مزيت يابي سريع به منابع عرضه مواد اوليه، كانال تواند با دست شركت مي 
 . يابد مطلق دست

  
  :ك همراه استوارد شدن زود هنگام مخصوصاً در شرايط زير با ريس

 در توسعه صنعت نقش مهمي دارد، متفاوت  رقابت زود هنگام و تقسيم بازار با رقابت و تقسيماتي كه بعداً •
هاي بالاي تغيير و  كند و ممكن است با هزينه هاي نابجايي كسب مي بنابراين شركت مهارت. باشد مي

 . جايگزيني روبرو شود

هاي قانوني و پيشرو  د و مستلزم عواملي نظير آموزش مشتري، تاييديهباش هزينه نفوذ به بازار خيلي زياد مي •
يابي به بازار براي شركت وجود  بودن در فناوري است و امكان انحصاري كحردن منافع حاصل از دست

 .ندارد

هاي بهتر بعدي  ها در اثر رقابت كار پرهزينه است، البته اين شركت هاي كوچك و تازه رقابت اوليه با شركت •
 .جايگزين خواهند شد

شوند  هايي كه بعداً وارد مي سازد و به شركت مصرف مي  هاي اوليه را بي گذاري تغييرات تكنولوژيكي، سرمايه •
  . دهد كه با جديدترين محصولات و فرآيندها به مزيت دست يابند اجازه مي
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 از بعضي اقدامات كند حاكي مشكلاتي كه توسعه يك صنعت نوظهور را محدود مي. تحركات تاكتيكي   
  :تاكتيكي است كه ممكن است موقعيت استراتژيكي شركت را تقويت كند

  .شود هايي در مواقع كمبود مي كنندگان مواد اوليه باعث ايجاد اولويت يابي سريع به تامين دست •
اين اقدام . تر از نياز واقعي باشد بندي كرد، اگرچه ممكن است تامين مالي بيش توان تامين مالي را زمان مي •

  .دهد هزينه سرمايه شركت را كاهش مي
  

  مواجهه با رقبا
اند  هايي كه پيشرو بوده ويژه براي شركت اي دشوار باشد به نحوه برخورد با رقبا در صنايع نوظهور ممكن است مسئله

هاي  ز شركتهاي جداشده ا هاي تازه تاسيس و شركت افزايش شركت. اند اي از بازار را در دست داشته و بخش عمده
بزرگ ممكن است باعث دردسر شود و شركت بايد آن را با عوامل بيروني كه تا حدودي توسعه صنعت را به رقبا وابسته 

  . كند مقايسه نمايد مي
كنند تا به كمك  هاي پيشرو منابع زيادي هزينه مي است كه شركت يكي از مشكلات رايج در صنايع نوظهور اين 

يابي به قدرت زياد   خود محافظت كنند و به رقبايي كه ممكن است فرصت اندكي براي دستآن از سهم بازار بالاي
كند براي  هايي را كه صرف واكنش مي بهترين كار اين است شركت نيرو و هزينه. بازار در درازمدت دارند جواب دهند

شد كه شركت رقباي خاصي را حتي ممكن است كار مناسب اين با. افزايش نقاط قوت خود و توسعه صنعت صرف نمايد
همچنين شركت ممكن است خواهان رقبايي باشد كه از نظر .  از طريق مجوز دادن و غيره به ورود تشويق كند، مثلاً

اما با رسيدن صنعت به مرحله بلوغ . اي را در اختيار دارند هايي كه به تنهايي سهم عمده كمي شناخته شده هستند تا آن
  . آيد با سابقه فراهم ميهاي  زمينه ورود شركت

  
  بيني هاي پيش تكنيك

سناريوها مجزا هستند و تصاويري از دورنماي دنيا در آينده . در صنايع نوظهور، سناريوها ابزاري بسيار مفيد هستند
  . توان در تعيين نتايج احتمالي استفاده كرد از اين سناريوها مي. اند باشند و از درون يكپارچه و ثابت مي

گيرد  تكنولوژي را كه مجموعه نتايج احتمالي را در بر مي/ گر بايد تعدادي از سناريوهاي يكپارچه محصول تحليل
گيرد و  گر براي هركدام از اين سناريوها يك سناريو از بازارهايي كه صنعت در اختيار مي سپس تحليل. انتخاب كند

/ تكنولوژي/ يامدهاي رقابت براي همه سناريوي محصولمرحله بعدي بررسي پ. كند ها تهيه مي هاي آن اندازه و ويژگي
بعد از تهيه سناريوها مطابق آنچه طراحي شده . باشد بيني ميزان احتمال موفقيت رقباي مختلف مي بازار و سپس پيش

بود، شركت قادر خواهد بود كه وضعيت خود را بررسي كند و با ارزيابي سناريوها تشخيص دهد كه كدام يك بيشتر از 
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شركت ممكن . ايرين قابل اعتماد است و يا اگر همه سناريوها به حقيقت پيوست، رفتار استراتژيكي آن چگونه باشدس
به هر . پذيري خود را حفظ كند اطميناني زياد شركت را وادار كند تا انعطاف است درصورت داشتن منابع محدود يا بي

دهندة امكان تحقق يا عدم تحقق يك سناريو است  تواند با شناسايي حوادث اصلي كه نشان حال، شركت مي
  . ريزي استراتژيكي و نظارت تكنولوژيكي خود فراهم كند دستورالعملي براي برنامه

  
  بيني در يك صنعت نوظهور پيش

 بازخورد

 چرخه بازخورد چرخه بازخورد

محصول/ فناوري  
 بازارها رقابت

  Aسناريوي 

  Bسناريوي 
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  فصل يازدهم
  گذار صنعت به مرحله بلوغ

  
وند كه از رشد كندتري برخوردار ش سر گذاشتن مرحله رشد، سريع وارد مرحله ديگري مي  بسياري از صنايع با پشت

  . شود اين مرحله رشد كندتر كه بخشي از فرآيند تكامل صنعت است مرحله بلوغ ناميده مي. است
  

  تغييرات صنعت در مرحله گذار
بعضي از گرايشات . دهنده برخي تغييرات مهم در محيط رقابتي صنعت باشد تواند نشان گذار به مرحله بلوغ اغلب مي

  :هاي احتمالي براي تغيير عبارتند از گيري و جهت
  .دهنده رقابت بيشتر بر سر سهم بازار است كاهش رشد نشان .1
فروشند كه در گذشته نيز از  طور فزآينده محصولات خود را به خريداراني مي هاي درون صنعت به شركت .2

 . اند همان شركت خريد كرده

 .دهد تمركز رقابت اغلب بر روي هزينه و خدمات تغيير جهت مي .3

 .افزايش ظرفيت و تعداد پرسنل صنعت همواره با مشكلاتي همراه است .4

 .كند هاي ساخت، بازاريابي، توزيع، فروش و تحقيق غالباً تغيير مي روش .5

 .ظهور محصولات و كاربردهاي جديد دشوار است .6

 . يابد المللي افزايش مي رقابت بين .7

 ).صورت موقتي و گاهي پيوسته گاهي اوقات به(بديا غالباً درآمدهاي صنعت در طول دوره گذار كاهش مي .8

 .رود ها بالا مي يابد اما توان آن ها كاهش مي حاشيه سود واسطه .9

  
  بعضي از پيامدهاي استراتژيكي دوره گذار

شود نماينده تغييرات احتمالي در ساختار پايه صنعت   تغييراتي كه اغلب با گذار صنعت به مرحله بلوغ ايجاد مي
. دهنده اين است كه شركت بايد از لحاظ استراتژيكي واكنش نشان دهد يير ساختاري در اكثر موارد نشانتغ. باشد مي

  .كند هاي اساسي رقابت به تناسب تغيير مي  حاكي از اين است ك ويژگي چون تغيير ساختاري عموماً
  

 واسطه بلوغ  دو راهي استراتژيكي كه به-هزينه كلي پيشرو بودن در مقايسه با تمايز و تمركز
  .صنعت تشديد شده است
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كند تا در درون صنعت بمانند و حتي  ها كمك مي پوشاند و به شركت  اشتباهات استراتژيكي را مي رشد سريع معمولاً
كند تا يكي از سه  ها را وادار مي شركت) بار  براي اولين و غالباً ( بلوغ صنعت معمولاً. هايي كسب كنند از نظر مالي موفقيت

  .راتژي ژنريك را انتخاب كننداست
  

  بررسي پيچيده هزينه 
  گذاري درست در مرحله بلوغ، اهميت بررسي هزينه شديداً قيمت) 2منطقي كردن تركيب محصول و ) 1خاطر نياز به  به

  .يابد افزايش مي
هايي هاي بدون سود كالا از خط توليد و تمركز بر روي كالا براي حذف نمونه: منطقي كردن تركيب محصول •

برخوردارند و يا خريداران آن خريداران ) از لحاظ تكنولوژي، هزينه، وجهه و غيره(كه از برتري قابل توجهي 
گاهي اوقات نياز به . مناسبي هستند، بايد پيشرفتي مقداري در پيچيده كردن تعيين هزينه محصول ايجاد شود

  .هاي است ينه يارآنهاي تعيين هز منطقي كردن خط توليد مستلزم بكارگيري سيستم
  

گذاري  يكي از مسائلي كه با تقويت خط توليد در ارتباط است تغيير در روش قيمت :گذاري درست قيمت •
گذاري كل  گذاري بر اساس هزينه متوسط يا قيمت اگرچه قيمت.  در مرحله بلوغ الزامي است باشد كه غالباً مي

 رشد به اندازه كافي جوابگو بوده باشد، در مرحله تك محصولات ممكن است در مرحله خط توليد به جاي تك
ها را براي هركدام از محصولات برآورد كند و براساس آن  بلوغ شركت بايد توان آن را داشته باشد كه هزينه

  . گذاري نمايد قيمت
  

  نوآوري در فرآيند و طراحي براي ساخت
ير طراحي محصول و سيستم تحويل آن در تسهيل هاي توليد نيز همانند تاث در مرحله بلوغ اهميت نسبي نوآوري

  .يابند كنترل و توليد محصول يا هزينه كمتر افزايش مي
  

  افزايش هدف خريدها
هاي  كه به دنبال مشتري ها بهتر باشد كه حجم خريد مشتريان موجود را افزايش دهند تا اين شايد براي شركت

توان از طريق عرضه تجهيزات و خدمات جانبي،   موجود را ميگاهي اوقات افزايش فروش به مشتريان. بيشتري باشند
چنين استراتژي ممكن است سبب شود كه شركت از صنعت . ارتقاي خط توليد، گسترش خط توليد و غيره تسريع كرد

ي جديد ها تر از يافتن مشتري در بيشتر موارد، اين استراتژي، كم هزينه. خارج شده و به صنايع مرتبط با آن نيز وارد شود
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يابي به  دهنده اين است كه شركت براي دست هاي جديد نشان يابي به مشتري يافته، دست در يك صنعت بلوغ. است
  .كند و در نتيجه بايد هزينه نسبتاً زيادي كند سهم بازار با رقبا مبارزه مي

  
  هاي ارزان خريد دارايي

كند، زمينه  له بلوغ براي شركت ايجاد ميگاهي اوقات در نتيجه فشار و محدوديتي كه گذلر صنعت به مرح
هاي نقدي  هاي تحت فشار يا خريد دارايي استراتژي خريد شركت. شود قيمت فراهم مي هاي ارزان يابي به دارايي دست
  . كند تواند حاشيه سود را افزايش دهد و اگر نرخ تغييرات فناوري خيلي زياد نباشد يك موقعيت كم هزينه ايجاد مي مي
  

  ب خريدارانتخا
اند يا بدليل محدوديت دسترسي به محصول، توان  زني خود را بكار نگرفته خريداراني كه در گذشته توان چانه

آيند و شناخت خريداران مناسب و جذب  اند، در اعمال توان خود در مرحله بلوغ به هيچ عنوان كوتاه نمي كمتري داشته
  .ها در اينجا از اهميت بالايي برخوردار است آن
  

  هاي مختلف هزينه منحني
يافته از نظر هزينه كلي راهبر و  شركتي كه در بازار بلوغ. در يك صنعت اغلب بيش از يك منحني هزينه وجود دارد

 آن را به يك توليدكننده  هاي هزينه جديدي پيدا كند كه ممكن است عملاً تواند منحني پيشرو نيست، گاهي اوقات مي
  . هاي محصول و يا حجم سفارش تبديل كند اص خريداران، گونهكم هزينه براي انواع خ

  
  المللي رقابت در سطح بين

تري برخوردار است، از بلوغ فرار  الملي كه در آن صنعت از ساختار مناسب شركت ممكن است با رقابت در سطح بين
المللي به  آميزي در بازارهاي بين يتتوان به طور موفق گاهي اوقات تجهيزاتي را كه در بازار داخلي منسوخ است مي. كند

المللي كه  يا ساختار صنعت ممكن است در سطح بين. فروش رساند و هزينه ورود به آن بازار را تا حد زيادي پايين آورد
موانع موجود بر سر .  از خريداران با پيچيدگي كمتر و توانمند، رقبايي كمتر و غيره برخوردار است كارآمدتر باشد معمولاً

المللي است و اين حقيقت است كه اين استراتژي ممكن است به جاي  هاي متداول رقابت بين راه اين استراتژي ريسك
  .ها را به تعويض بياندازد  آن حل كردن مشكلات بلوغ صنعت صرفاً
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   بايد به ورود به مرحله گذار اقدام نمود؟ آيا اصولاً
است مستلزم استفاده از منابع عمده و احتمالاً جديد و دستيابي به كه ورود به مرحله گذار ممكن  با توجه به اين

مهارت باشد، شركت نبايد چنين تصور كند كه در هر صورت بايد به تغييرات استراتژيكي لازم براي رقابت موفق در 
 كه توانايي فعاليت در هاي ديگر كت تصميم در اين باره نه تنها به منابع بلكه به تعداد شر. صنعت بلوغ يافته اقدام نمايد

انداز سودآوري صنعت در آينده  درون صنعت را دارند، طول دروه ناآرامي حاصل از تنظيم شرايط با بلوغ صنعت و چشم
  .بستگي دارد) كه به ساختار آينده صنعت وابسته است(

با درآمد (ري مجدد گذا گذاري ممكن است بهتر از سرمايه ها استراتژي خودداري از سرمايه براي بعضي از شركت
  .باشد) نامشخص

  
  هاي استراتژيك انتقال چالش
  تصور شركت از خود و صنعت .1
 راه توقف در ميانه .2

 گذاري براي ايجاد سهم بازار در مرحله بلوغ صنعت  سرمايه-هاي نقدينگي دام .3

 آسان از دست دادن سهم بازار با هدف سودآوري در كوتاه مدت .4

 )كنيم ما بر سر قيمت رقابت نمي(ابر رقابت بر سر قيمت نگراني و واكنش غير معقول در بر .5

 )زند اين تغييرات به صنعت ضربه مي(هاي صنعت  العمل نامعقول در مقابل تغيير فعاليت نگراني و عكس .6

 به جاي بهتر كردن و فروش هجومي محصولات فعلي» جديد«و » خلاق«تاكيد اضافي بر محصولات  .7

هاي براي خودداري از انجام اقدامات تهاجمي رقبا در زمينه بازاريابي و  Ĥنتكيه بر كيفيت برتر به عنوان به .8
 گذاري قيمت

 حفظ ظرفيت اضافي .9

  
 پيامدهاي راهبردي بلوغ 

مديران بايد معيارهاي رشد و سودآوري مطلوب را در ذهن خود كاهش : كاهش انتظارات در مورد عملكرد مالي .1
  .دهند

 . بايد در اجراي استراتژي خاص خود انضباط و نظم بيشتري داشته باشدسازمان: انضباط بيشتر از طرف سازمان .2

تنوع . باشد تر احتمال حفظ نرخ پيشرفت فردي خيلي كم مي در محيط بلوغ يافته: كاهش توقعات پيشرفت .3
 .تواند اشتباه بزرگي باشد  به خاطر حفظ نرخ رشد و پيشرفت گذشته مي بخشيدن به شركت صرفاً
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هاي بيروني  ها و تشويق شركت بايد حمايت و تشويق دروني را جايگزين محرك: د انسانيتوجه بيشتر به بع .4
 .هاي درون در جو سازماني را فراهم كند كند و نيز امكانات لازم براي انجام تطبيق

هاي  تواند هزينه دهد، مي بازگشت به يك سازمان فعاليت محورتر، كنترل مركزي را افزايش مي: تمركز مجدد .5
در شركت بلوغ يافته ممكن است .  عمده را حذف كند و امكان هماهنگي بين واحدها را افزايش دهدسربار

 . اهميت هماهنگي به مراتب بيشتر از كارآفريني باشد

  
  گذار صنعت و مديريت

بعضي از نتايج . ويژه براي كارآفرين موسس دوره دشواري است گذار صنعت به مرحله بلوغ اغلب براي مدير و به
  :اخوشايند اما رايج اين وضعيت عبارتندازن

گاهي اوقات توان تشخيص مدير پايين است و نياز موجود براي كسب مهارت يا انجام تغييرات لازم : انكار گذار •
در نتيجه با لجاجت و سرسختي همچنان به استفاده از استراتژي قديمي و مقررات سازماني . پذيرد را نمي

  . دهد گذشته ادامه مي
هاي شركت ديگر  كه مدير تشخيص داد كه روند جديد انجام فعاليت بعد از اين:  كردن مديريت فعالرها •

خود كنترل و هدايت  هاي مديريتي او براي محيط جدي ناكافي است، خود به بخش نيست يا مهارت رضايت
 . كند شركت را رها مي
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  فصل دوازدهم
  استراتژي رقابتي در صنايع در حال افول

  
. اند هاي خود افت مطلق داشته  در حال افول صنايعي هستند كه طي يك دوره در ميزان فروش بخشصنايع

ها يا كمبودهاي مواد  هاي كوتاه مدت نظير اعتصاب توان به چرخه كسب و كار يا ديگر ناپايداري بنابراين افول را نمي
  . هاي دور نهايي را گسترش دهد تژياوليه نسبت داد، بلكه افول موقعيتي است كه در آن بايد صنعت استرا

در الگوي چرخه عمر صنعت مرحه افول با كاهش حاشيه سود، حذف خطوط ناكارآمد توليد و كاهش تحقيق و 
مفهوم استراتژيكي كه براي مرحله افول ارائه شده است، تحت عنوان . توسعه و بازاريابي و كاهش تعداد رقبا همراه است

گذاري و ايجاد بيشترين جريان نقدينگي از  استراتژي برداشت به معناي حذف سرمايه. دباش مي» برداشت«استراتژي 
  . باشد گذاري مي كسب و كار و متعاقب آن خودداري از سرمايه

هاي  استراتژي. طور قابل توجهي با هم تفاوت دارند صنايع از نظر ميزان و نحوه جوابگويي رقابت در مقابل افول به
هاي خاصي كه مستلزم  ها با بكارگيري استراتژي بعضي از شركت. ادي با هم تفاوت دارندموفق نيز تا حد زي

بعضي . اند بعدها جريان نقدينگي پايداري داشته باشند گذاري مجدد و عمده در صنايع رو به افول است توانسته سرمايه
اند خود را  گونه برداشتي توانسته  هيچها افول را تشخيص دهند و بدون ديگر با خروج از صنعت قبل از آنكه همه شركت

  .اند نجات دهند هايي كه بعداً رقبايشان متحمل شده از خسارت
  

  كننده رقابت در دوره افول عوامل ساختاري تعيين
  .تري در تعيين رقابت در مرحله افول صنعت دارند تعدادي از عوامل ساختاري نقش مهم

  
  : شرايط تقاضا

مانند، تاثير مهمي  هاي بازار كه باقي مي هاي بخش يابد و ويژگي يزان تقاضا كاهش ميفرآيندي كه به واسطه آن م
  . بر رقابت در مرحله افول دارد

خواه منطقي (يابد يا نه  كه آيا ميزان تقاضا همچنان كاهش مي  ميزان بلاتفكيكي در مورد اين:بلاتكليفي −
  )باشد يا نه

ها، بيشتر  باشد، عوامل كوتاه مدت، در بررسي موقعيت شركت هرچه روند افول كندتر :نرخ و الگوي افول −
ثباتي   بر بي فقدان اطمينان شديداً. كنند و بلاتكليفي در مورد افول صنعت در آينده بيشتر است آن را نهان مي
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گيرند ظرفيت  ها تصميم مي نرخ افول تا حدودي تابع الگويي است كه در آن شركت. افزايد اين مرحله مي
  .  خود را كاهش دهندفعاليت

مانده نقش مهمي در تعيين   با كاهش تقاضا، خصوصيات تقاضاهاي باقي:مانده ساختار تقاضاهاي باقي −
  .مانده دارند هاي باقي سودآوري شركت

  : دلايل افول −
  محصولات جايگزين: جايگزيني فناوري •
  كاهش حجم گروه خريداران: عوامل جمعيتي •
  .دهد ي و غيره كه نياز و سليقه خريداران را تحت تاثير قرار ميدلايل اجتماع: تغيير در نيازها •

  
  موانع خروج 

در . شود يكي از عوامل اصلي موثر در رقابت در صنايع در حال افول حالتي است كه در آن ظرفيت از دور خارج مي
ابت خود ادامه دهند، اگرچه كند تا به رق ها را وادار مي صنعت در حال افول نيز بعضي موانع خروج وجود دارد كه شركت

بنابراين، هرچه موانع خروج بيشتر باشد، وضعيت صنعت . ها كمتر از ميزان طبيعي باشد ممكن است بازگشت سرمايه آن
  . تر است مانند، نامناسب هايي كه در طي دوره افول باقي مي براي شركت

  :موانع خروج ريشه در منابع خاصي دارد
 ر هاي تخصصي و پايدا دارايي •

 هاي ثابت خروج  هزينه •

 يابي به بازارهاي مالي، ادغام عمودي ارتباط دروني، دست: موانع استراتژيكي خروج  •

 موانع اطلاعاتي •

 موانع مديريتي يا عاطفي •

 موانع دولتي و اجتماعي •

 ساز و كار مديريت تسويه دارايي  •

  
  ثباتي رقابت  بي

. كند براي رقابت شديد بر سر قيمت در بين رقبا ايجاد ميبه دليل افت فروش، مرحله افول صنعت زمينه مناسبي 
مانند در صورت فراهم بودن شرايط زير در مرحله افول به بيشترين ميزان خود  هايي كه باقي مي جنگ بين شركت

  :رسد مي
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  اگر محصول به عنوان يك كالا قلمداد شود؛ •
  هاي ثابت بالا باشد؛ اگر هزينه •
  دي را در درون صنعت اسير كند؛هاي زيا اگر موانع خروج شركت •
ها در درون صنعت از اهميت راهبردي بالايي برخوردار  ها دريابند كه حفظ موقعيت آن اگر تعدادي از شركت •

  است؛
ها نتوانند به  طوري كه يك يا تعداي از شركت  متوازن باشد به مانده نسبتاً هاي باقي اگر قدرت نسبي شركت •

  آساني نبرد رقابت را ببرند؛
هاي زياد اما ناموفقي براي تغيير  ها در مورد توان رقابتي نسبي خود ترديد داشته باشند و تلاش اگر شركت •

  . موقعيت انجام دهند
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  هاي راهبردي در دوره افول جايگزين
  هاي استراتژيكي جايگزين روش

  خروج سريع  برداشت  نيش  راهبري
شركت با توجه به 
سهم بازار درصدد 
موقعيت راهبري 

  .است 

شركت در يك 
بخش خاص 

موقعيت خود را 
كند و يا  تقويت مي

موقعيتي قوي 
  .نمايد ايجاد مي

شركت از نقاط 
قوت خود بهره 

گيرد و سعي  مي
كند تا با كنترل  مي

دقيق و عدم 
گذاري  سرمايه

فعاليت خود را ادامه 
  .دهد

در مرحله افول 
شركت هرچه 

تر سرمايه  سريع
  .كند خود را نقد مي

  
  بريراه

ساختار صنعت در حال افول . برداري از صنعت در حال افول طراحي شده است استراتژي راهبري با هدف بهره
يابي به سودآوري بالاتر از حد متوسط  مانده از پتانسيل لازم براي دست هاي باقي طوري است كه شركت يا شركت

مانده  هدف شركت اين است كه تنها شركت باقي. ابدتواند در مقابل رقبايش به راهبري دست ي برخوردارند و شركت مي
يابي به چنين هدفي شركت استراتژي خود را به  بعد از دست. درون صنعت باشد هاي ماندگار در يا يكي از معدود شركت

  . دهد، كه البته اين انتخاب به فروش نهايي صنعت بستگي دارد يكي از دو استراتژي حفظ موقعيت و برداشت تغيير مي
  

  (Niche)نيش 
از صنعت در حال افول است كه صرفاً ) يا مورد خاصي از تقاضا(هدف اين استراتژي مشخص كردن بخشي 

 سرعت كاهش آن كند نباشد بلكه ويژگي ساختاري آن نيز طوري باشد كه سودآوري  تقاضاي پايدار نداشته باشد يا صرفاً
ايط شركت براي ايجاد موقعيت مناسب در بخش مورد نظر در صورت فراهم شدن اين شر. آن براي شركت بالا باشد

در اين حالت شايد شركت تشخيص دهد كه بهتر است بر پايه استراتژي راهبري عمل نمايد تا . كند گذاري مي سرمايه
ست كه شركت ممكن ا  اين موانع خروج رقبا را پايين بياورد يا نبود اطمينان در مورد اين بخش را كاهش دهد و نهايتاً

  .هاي برداشت يا خروج تغيير دهد استراتژي خود را به يكي از استراتژي
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  برداشت
ترين  در استراتژي برداشت شركت درصدد اين است كه جريان نقد حاصل از بخش مورد فعاليت خود را به مطلوب

دراي از تجهيزات و  هاي جديد، حذف بودجه نگه گذاري شركت اين كار را با حذف يا كاهش شديد سرمايه. حد برساند
برداري از نيت خير شركت در  ها و بهره استفاده از ديگر نقاط قوت بخش مورد فعاليت آن در راستاي افزايش قيمت

  . هاي تبليغاتي و تحقيقاتي به شدت كاهش يافته است دهد، اگرچه فعاليت گذشته جهت تداوم فروش انجام مي
  

  خارج شدن 
گذاري خود را با فروش به  تواند جبران سرمايه ن اصل استوار است كه شركت مياستراتژي خروج سريع بر پايه اي

طبق اين اصل بازدهي روش فوق بيشتر از آن است كه شركت . ها در اوايل مرحله افول به حداكثر برساند موقع دارايي
ن است به نفع كسب و كار در بعضي شرايط ممك. هايش را بفروشد بعدها استراتژي برداشت را پياده كند و سپس دارايي

ها از  بعد از افول، خريداران داخلي و خارجي دارايي. باشد كه از بخش مورد نظر قبل از افول يا در مرحله بلوغ خارج شود
از طرف ديگر، فروش زود هنگام همچنين با اين خطر همراه است كه . تري برخوردار خواهند بود زني قوي موقعيت چانه

  .  شركت غلط از آب دربيايدبيني ممكن است پيش
  

  انتخاب استراتژي در مرحله افول
  . يك چارچوب خام براي بررسي انتخاب استراتژي شركت در تصوير زير نشان داده شده است

  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

فاقد قوت نسبت به رقبا براي 
ماندههاي باقيمجموعه  

داراي قوت است نسبت به رقبا 
مانده هاي باقيبراي مجموعه  

 ساختار مطلوب
ت براي افول صنع  

 ساختار نامطلوب 
 صنعت براي افول 

نياز استراتژيك شركت براي 
 ماندن در كسب و كار

 خروج سريع

 راهبري يا نيش 

 نيش يا برداشت

 برداشت يا
  خروج سريع
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اگر ساختار صنعت در مرحله افول به واسطه برخورداري از بلاتكليفي اندك، موانع خروج پايين و غيره شرايط 
يابي به راهبري  تواند تلاش براي دست ها ايجاد كند، شركتي كه داراي نقاط قوت خاصي است مي براي شركتمناسبي 

  .تواند يك موقعيت راهبري براي خود ايجاد كند شركتي كه داراي نقاط قوت است مي. صنعت نمايد يا از نيش دفاع كند
باشد،  اهبري يا ايجاد موقعيت مناسب غيرمحتمل مييابي به ر اي باشد، دست هنگامي كه شركت فاقد نقاط قوت عمده
هاي فروش كسب و كار شركت تصميم به خروج  پذيري برداشت يا فرصت ممكن است شركت بسته به ميزان امكان

  .سريع بگيرد
اطميناني زياد، موانع خروج زياد براي رقبا و يا وجود شرايطي كه  هنگامي كه صنعت براي افول به واسطه داشتن بي

يابي به راهبري صنعت  گذاري شركت براي دست ها نامناسب باشد، سرمايه شود، براي شركت ثبات مي نجر به رقابت بيم
اگر شركت از موقعيت نسبي . يابي به نيش نيز خيلي ضعيف خواهد بود طور امكان دست  ناموفق خواهد بود و همين

يك موقعيت مناسب و پايدار و يا اتخاذ استراتژي برداشت، از اي برخوردار باشد بهتر است كه با محدود كردن آن به  قوي
دهد هرچه  اگر شركت فاقد نقاط قوت خاصي باشد، بهتر است تا جايي كه موانع خروج اجازه مي. برداري كند آن بهره
  . تر خارج شود سريع

  
  هاي افول چالش

  :لقوة ديگر نيز وجود دارندهاي با دهد كه بعضي چالش بررسي صنايع در حال افول همچنين نشان مي
  عدم تشخيص افول •
  جنگ فرسايشي •
  براشت بدون نقاط قوت آشكار •

  
  سازي شركت براي مرحله افول آماده

بيني كند، ممكن است بتواند با انجام اقدامات خاصي در  اگر شركت بتواند شرايط صنعت را در مرحله افول پيش
گاهي اوقات با توجه به . كند، وضعيت خود را تقويت كند آماده ميمرحله بلوغ كه موقعيت شركت را براي مرحله افول 

  : اين اقدامات عبارتند از. موقعيت استراتژيكي شركت در مرحله بلوغ هزينه اين اقدامات ناچيز است
  .دهد گذاري يا انجام اقدامات ديگري كه موانع خروج را افزايش مي به حداقل رساندن سرمايه •
  .ر از لحاظ استراتژيكي كه در شرايط افول مناسب خواهند بودهاي بازا تاكيد بر بخش •
 . ها جايي در اين بخش هاي جابه ايجاد هزينه •
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 فصل سيزدهم

  رقابت در صنايع جهاني
  

هاي استراتژيكي رقبا در بازارهاي عمده در نقاط مختلف جغرافيايي يا  صنعت جهاني صنعتي است كه در آن موقعيت
 . ها است يري تحت تاثير موقعيت جهاني آنطور چشمگ در سطح ملي به

هاي  صورت با خسارت  جهاني رقابت كند، در غير اين كند كه بر مبناي هماهنگ صنايع جهاني شركت را ملزم مي
ها به عنوان صنايع جهاني شناخته  بعضي از صنايع كه به خاطر چند مليتي بودن شركت. استراتژيكي روبرو خواهد شد

هاي چندمليتي هستند الزاماً صنايع  بنابراين صنايعي كه داراي شركت. اصلي صنعت جهاني را ندارنداند خصوصيات  شده
  . جهاني نيستند
 در اتخاذ استراتژي رقابت  ها معمولاً المللي و ملي وجود دارد و اين تفاوت هاي زيادي بين رقابت بين تفاوت

  .كند المللي نقش مهمي ايفا مي بين
  زينه در بين كشورها؛تفاوت بين عوامل ه •
  شرايط متفاوت در بازارهاي خارجي؛ •
  هاي خارجي؛ نقش متفاوت دولت •
  .تفاوت در اهداف، منابع و توانايي نظارت بر رقباي خارجي •

با اين وجود، عوامل ساختاري و نيروهاي بازار كه در صنايع جهاني فعال است با عوامل و نيروهاي موجود در صنايع ملي 
  . يكسان است

  
  ابع و موانع رقابت جهانيمن

گذاري مستقيم خارجي در  مجوز دادن، صادرات و سرمايه: توانند از طريق سه ساز و كار اصلي ها مي شركت
المللي مستلزم صدور مجوز يا صادرات  اولين اقدام شركت براي ورود به بازار بين. المللي شركت كنند هاي بين فعاليت

گذاري مستقيم خارجي را انتخاب  المللي تجاربي كسب كرد، سرمايه زمينه رقابت بيناست و شركت تنها بعد از آنكه در 
. گذاري مستقيم خارجي تنها در صنايعي وجود دارد كه به معناي واقعي جهاني هستند صادرات يا سرمايه. كند مي

هاي مستقيم و  گذاري مايههاي مسلم رقابت جهاني است، اما سر هاي عمده صادرات در بين كشورها يكي از نشانه جريĤن
  . عمده خارجي در يك صنعت ممكن است چنين نباشد
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  منابع مزيت رقابت جهاني
  :منابع برتري جهاني ريشه در چهار عامل مختلف دارد كه عبارت است از

 يابي در هاي مقياس يا منحني يادگيري فراتر از مقياس يا حجم تجميعي قابل دست هاي نسبي متعارف، مزيت برتري
  .هاي عمومي مثبت از اطلاعات و تكنولوژي هاي ناشي از تمايز محصول و برداشت بازارهاي ملي، برتري

  برتري نسبي •
  هاي توليد انبوه مزيت •
  تجربه جهاني •
  ها مقياس لوژستيكي مزيت •
  هاي مقياس در بخش بازاريابي مزيت •
  مزيت مقياس در خريد •
  تمايز محصول  •
  فناوري انحصاري توليد •
 يستم توليدتحرك داشتن س •

  
  :اهميت هر يك از منابع برتري جهاني به يكي از دو عامل زير بستگي دارد

كه، اگر كسب و كاري تابع اقتصادهاي جهاني باشد، اين ويژگي آن تا چه حد در تعيين هزينه كل آن  اول اين
نوعي مزيت برخوردار باشد، كند از  كه، اگر در كسب و كاري شركتي كه در سطح جهاني رقابت مي اهميت دارد؟ دوم اين

  اين ويژگي آن تا چه حد در رقابت اهميت دارد؟
  

  موانع رقابت در سطح جهاني
توانند در كنار  هاي ناشي از رقابت جهاني وجود دارد و اين موانع مي يابي به مزيت موانع مختلفي بر سر راه دست

  .همديگر از جهاني شدن يك صنعت جلوگيري كنند
  موانع اقتصادي •

  هاي حمل و نقل و انبار  ينههز −
  نيازهاي متفاوت به محصول  −
  هاي توزيع تثبيت شده كانال −
  نيروي فروش −
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  تعمير در محل  −
  هاي لازم حساسيت به زمĤن −
  تقسيمات پيچيده در درون بازارهاي جغرافيايي −
  فقدان تقاضاي جهاني −

  موانع مديريتي •
  هاي متفاوت بازاريابي فعاليت −
  خدمات محلي گسترده −
  ر حال تغيير سريعفناوري د −

  موانع سازماني  •
  موانع دولتي −
  موانع شناختي يا موانع مربوط به منابع −

  
  عوامل محيطي موثر در جهاني شدن

  هاي مقياس افزايش مزيت •
  هاي حمل و نقل كاهش هزينه •
  هاي توزيع منطقي يا تغيير يافته كانال •
  هاي عوامل تغيير كردن هزينه •
  تماعيمحدوديت در اقتصاد ملي يا شرايط اج •
  هاي دولتي كاهش محدوديت •

  
  هاي راهبردي كه موثر در جهاني شدن هستند نوآوري

  . تواند آغازگر فرآيند جهان شدن باشد هاي استراتژيك شركت مي هاي محيطي، نوآوري حتي در غياب محرك
  تعريف دوباره محصول  •
  هاي بازار شناخت بخش •
  كاهش هزينه تطبيق •
  تغييرات در طراحي •



 96
www.hajarian.com 

  )درجهت عكس ادغام(آيند توليد تجزيه كردن فر •
  هاي ناشي از منابع حذف موانع شناختي و محدوديت •

  
  رقابت در صنايع جهاني 

  :كنند بايد با مسائل زير روبرو شوند هايي كه در سطح جهاني رقابت مي شركت
  سياست صنعتي و رفتار رقابتي  •
  روابط شركت با دولت ميزبان در بازارهاي عمده •
  رقابت سيستماتيك •
  واري بررسي رقبا دش •

  
  هاي استراتژيكي جايگزين در صنايع جهاني  راه

ترين انتخابي كه شركت بايد انجام  اساسي. هاي استراتژيكي عمده در صنعت جهاني وجود دارد تعدادي از جايگزين
 قادر به هاي مناسبي پيدا كند كه در آن تواند موقعيت دهد اين است كه آيا بايد در سطح جهاني رقابت كند يا مي

  . ريزي يك استراتژي پايدار براي رقابت در يك يا چند بازار داخلي باشد پي
  :هاي استراتژيكي عبارتند از راه

 هدف اين استراتژي رقابت جهاني در كل خط توليد محصول صنعت و .رقابت جهاني در سطح گسترده •
 تمايز محصول يا موقعيت كم هزينه يابي به برداري از منابع برتري رقابتي در سطح جهاني جهت دست بهره
يابي به بيشترين  براي دست. اجراي اين استراتژي مستلزم منابع عمده و افق زماني طولاني است. باشد مي

  . ها تاكيد اصلي بر كاهش موانع رقابت جهاني است مزيت رقابتي، در روابط شركت با دولت
ها متكي بر  از صنعت است كه در آن شركت هدف اين استراتژي انتخاب يك بخش خاص .تمركز جهاني •

كند كه موانع رقابت جهاني در آن  شركت اين بخش را معمولاً جايي انتخاب مي. كنند مبناي جهاني رقابت مي
حاصل . كم باشد و شركت بتواند از موقعيت خود در اين بخش در مقابل تهاجم رقباي جهاني گسترده دفاع كند

 . شده تمايز محصول يا كاهش هزينه است اين استراتژي در بخش انتخاب

 اين استراتژي در راستاي ايجاد يك روش متمركز براي يك بازار خاص كه به شركت امكان .داخلي تمركز  •
هدف اين استراتژي تمايز . گيرد هاي بازار داخلي بهره مي دهد، از تفاوت هاي جهاني را مي غلبه بر ديگر شركت

هايي از آن است كه بيشتر در معرض موانع  نيازهاي خاص بازار داخلي يا بخشمحصول يا كاهش هزينه تامين 
  .اقتصادي موجود بر سر راه رقابت جهاني قرار دارد
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ها دولتي   اين استراتژي درصدد يافتن كشورهايي است كه در آن محدوديت. حمايت شده(niche)نيش •
هاي جهاني را تحريم  زياد و غيره، شركتهاي  با الزامي كردن سهم بالاي بخش محلي در محصول، تعرفه

طور مناسب در مقابل بازارهاي داخلي كه چنين  كند كه به شركت استراتژي خود را طوري طراحي مي. كند
كند تا مطمئن شود  هايي دارند عمل كند و توجه خود را تا حد زيادي روي دولت ميزبان متمركز مي محدوديت

  . شود كه موقعيت شركت همچنان حمايت مي
  

  روندهاي تاثيرگذار بر رقابت جهاني
  كاهش تفاوت بين كشورها •
  تر  سياست صنعتي تهاجمي •
  هاي خاص تشخيص ملي و حمايت از دارايي •
  جريان آزاد فناوري •
  ظهور تدريجي بازارهاي با مقياس بالاي جديد •
  (NDC)رقابت كشورهاي تازه توسعه يافته  •
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  استراتژي رقابتي
  حليل صنعت و رقبا هاي ت تكنيك

  
  
  
  
  
  

 تصميمات استراتژيك : IIIبخش
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  فصل چهاردهم
  تحليل استراتژيك ادغام عمودي

  
باشند  ادغام عمودي تركيبي از توليد، توزيع، فروش و يا ساير فرآيندهاي اقتصادي است كه به لحاظ فني مجزا مي

م عمودي نشانگر تصميم شركت جهت استفاده از به مفهوم دقيق كلمه، ادغا. و در محدوده يك شركت واحد قرار دارند
  . معاملات داخلي يا اداري به جاي معاملات بازاري به منظور نيل به اهداف اقتصادي خود است

شوند و به محاسبات  طرح  مي» بساز يا بخر«ها در ادغام عمودي در چارچوب تصميم  گيري بسياري از تصميم
ها به تخمين صرفه جويي در هزينه و  گيري يعني اين تصميم. كند ايجاب مياي معطوف هستند كه چنين تصميمي  مالي

  .انجامد گذاري لازم مي ها با سرمايه تنظيم آن
به منظور پي بردن به ميزان مناسب ادغام عمودي براي شركت از نظر استراتژيك، بايد منافع اقتصادي و اداري 

ها و منافع آن تا اندازه  اين موازنه علاوه بر هزينه.  مقابل هم قرار دادهاي اقتصادي و اداري را در ادغام عمودي با هزينه
كه شركت سياست ادغام تدريجي  اين. زيادي بسته به صنعت خاص و موقعيت استراتژيك ويژه شركت تغيير خواهد كرد

ها نيز تحت  د، منافع و هزينهيا ادغام كامل را اتخاذ كن) توليد برخي از نيازهاي خود در داخل و بستن قرارداد براي بقيه(
ها از طريق استفاده از شبه ادغام به بسياري از  توان بدون تحمل كليه هزينه همچنين گاهي اوقات مي. تاثير قرار ميگيرند

  .فوايد ادغام دست يافت
ام جهت ها بدون مالكيت ت ها و ساير شيوه گذاري در سهام شركت ها يا سرمايه شبه ادغام يعني استفاده از بدهي

  .هايي كه از نظر عمودي مرتبط هستند ايجاد اتحاد بين شركت
  

   فايده استراتژيك ادغام عمودي- هزينه
ها توجه شود ولي  گيري به آن ها و منافع عمومي حائز اهميتي دارد كه لازم است در هر تصميم ادغام عمودي هزينه

غام روبه جلو و ادغام رو به عقب با تغييرات لازم در ها شامل اد آن. اهميت آن به صنعت بخصوصي بستگي خواهد داشت
  . شوند جاي خود مي

  
  بزرگي ظرفيت در مقابل مقياس

 متناسب با بزرگي تجهيزات توليد  فوايد ادغام عمودي به حجم محصولات يا خدماتي كه شركت از حلقه مجاور،
   .رساند، بستگي دارد كند يا به فروش مي موثر در آن حلقه خريداري مي
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  منافع استراتژيك ادغام
   

    هاي ادغام  صرفه جويي
با كنار هم قرار دادن عملياتي كه از نظر فني مجزا هستند، گاهي اوقات ). ادغام(صرفه جويي عمليات تركيبي  •

تواند تعداد مراحل را در فرآيند توليد كاهش  مثلاً اين حركت مي. هايي دست يابد تواند به قابليت شركت مي
هاي حمل و نقل را كم كند و از ظرفيت غير فعال ناشي از  هاي جابه جايي را پائين آورد، هزينه هدهد، هزين

  . بهره گيرد) مثل زمان ماشين ، فضاي فيزيك، تجهيزات نگه داري و غيره(تفكيك ناپذيري ها در يك مرحله 
ريزي،    هاي برنامه نهدر صورت ادغام شدن شركت ممكن است هزي. صرفه جويي در كنترل داخلي و هماهنگي •

محل نزديك بهم واحدهاي ادغام . هاي غير مترقبه كمتر شود  هماهنگي  عمليات و واكنش در برابر وضعيت
كند و احتمالاً موجب اعتماد بيشتري جهت به خاطر سپردن نيازهاي  شده كار هماهنگي و كنترل را تسهيل مي

  . گردد واحد همكار مي
آوري انواع اطلاعات درباره بازار را كم كند و به احتمال زياد  ارچه شايد نياز به جمععمليات يكپ. مزيت اطلاعات •

هاي ثابت تنظيم كننده بازار و پيش بيني  هزينه. ممكن است هزينه كلي دستيابي به اطلاعات را كاهش دهد
نكه شايد هر هاي شركت ادغام شده انتقال يابد، حال آ ها ممكن است به كليه بخش عرضه، تقاضا و قيمت
  . ها را در يك شركت ادغام نشده تقبل كند واحد بايد اين هزينه

تواند از طريق ادغام به طور بالقوه در خصوص بعضي از  شركت مي. هاي بازار صرفه جويي و اجتناب از هزينه •
  .هاي معاملات بازار صرفه جويي كند هاي مربوط به فروش، قيمت خريد، مذاكره، و هزينه هزينه

اگر بدانيم كه رابطه خريد و فروش در هر دو مرحله بالادستي و پائي دستي پايدار . ه جويي در روابط پايدارصرف •
تر براي داد و ستد با يكديگر باشند كه  هاي موثرتر و تخصصي ها قادر به تدوين شيوه  ممكن هر دوي آن است،

كنندگان  ر داد و ستد با مشتريان يا تامينهاي تخصصي د شيوه. كننده يا مشتري مستقل ميسر نباشد با تامين
ريزي مخصوص در  هاي لجستيكي تخصصي، بسته بندي مخصوص، برنامه ممكن است شامل سيستم) كالا(

  . جويي در قيمت تمام شده باشد هاي تعاملي بالقوه صرفه ثبت و كنترل و ديگر روش
. ودي نقطه محوري تحليل آن استصرفه جويي در ادغام عم. هاي صرفه جويي در ادغام عمودي ويژگي •

ها بسته به استراتژي هر شركت و نقاط ضعف و قوت آن از شركتي به شركت ديگر  روشن است كه اهميت آن
  . در يك صنعت متفاوت است
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  دسترسي به فناوري 
ين دستي تواند آشنايي نزديكي را با فناوري در كسب و كارهاي بالا دستي و پائ در بعصي شرايط ادغام عمودي مي

ها ادغام رو به جلو را  خيلي جاها سازندگان قطعات در سيستم. كه در موفقيت كسب و كار پايه موثر است، فراهم آورد
  . انجام ميدهند تا درك بهتر از چگونگي كاربرد قطعات را گسترش دهند

  
  تضمين عرضه و يا تقاضا

 دوران كمبود دريافت خواهد كرد و در مواقعي كه دهد كه ذخائر موجود را در ادغام عمودي به شركت اطمينان مي
كند كه واحد  ادغام صرفاً تقاضا را تاحدي تضمين مي. تقاضاي كلي پائين است، بازار فروش خود را خواهد داشت

  . دستي بتواند توليد واحد بالا دستي را به خود جذب كند پائين
  

  . ن دادهاي هزينه ناشي از درو نظمي زني و بي تعديل قدرت چانه
كمتر ) با ادغام رو به عقب(هاي عرضه كالا را  زني از راه ادغام ممكن است نه تنها هزينه متوازن كردن قدرت چانه

زياد كند بلكه همچنين به شركت امكان فعاليت موثرتر از ) از طريق ادغام رو به جلو(كند يا تحقق درآمد از قيمت را 
شود، را فراهم   كنندگان يا مشتريان قدرتمند مي نار آمدن با تامينطريق حذف عملكردهاي بي ارزشي كه صرف ك

  .آورد مي
دروني كردن سود حاصل توسط . زني فوايد بالقوه ديگري دارد  ادغام رو به عقب در متوازن كردن قدرت چانه

حق انتخاب تنظيم سپس شركت . هاي واقعي آن درون داد را نمايان سازد تواند هزينه كنندگان يك درون داد مي تامين
  . قيمت محصول نهايي خود را جهت به حداكثر رساندن سود كلي آن دو واحد مستقل را پيش از ادغام داراست

  
  بالا بردن توان تمايز 
ها را از طريق عرضه سهم بزرگتري از ارزش  تواند توانايي شركت در تمايز خود از ساير شركت ادغام عمودي مي

هاي توزيع به منظور ارائه  تواند امكان كنترل بهتر كانال مثلاً اين ويژگي مي.  را بهبود بخشدافزوده تحت كنترل مديريت
  . هايي جهت تشخيص از راه ساخت اجزاء اختصاصي داخل شركت، را فراهم كند خدمات برتر يا فراهم كردن فرصت
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  افزايش موانع ورود و جابجايي 
اين فوايد به شركت . جايي را بالا ببرد تواند موانع جابه دست يابد، ميدر صورتي كه ادغام به هر يك از اين منافع 

هاي پائين تر، يا خطر  هاي بالاتر، هزينه ادغام شده نسبت به شركت ادغام نشده نوعي برتري و امتياز در قالب قيمت
  . بخشد كمتر مي

  
  تر  ورود به كسب و كار پربازده

البته شركت . گذاري را از راه ادغام عمودي افزايش دهد د در سرمايهگاهي اوقات ممكن است شركت بازده كلي خو
گذاري كه در   غلبه بر موانع ورود به مرحله مجاور را در محاسبات خود در مورد بازده سرمايه در حال اغام بايستي هزينه

  .رد توجه قرار ندهدآورند، مو هايي را كه رقبا به دست مي صنعت مجاور حاصل خواهد شد لحاظ كند و تنها بازده
  

  دفاع در مقابل انحصاري كردن منابع تامين و مشتريان 
هاي خرده فروشي  تواند استفاده بسياري از منابع تامين يا مشتريان دلخواه يا محل كنندگان مي ادغام گسترده رقابت

شود يا  هاي توزيع مي كانالجايي و دسترسي به  بنابراين انحصاري كردن موجب افزايش موانع جابه. را غير ممكن سازد
  . برد كنندگان دلخواه مواد اوليه را بالاتر مي هزينه مطلق دسترسي به تامين

  
  هاي داهبردي ادغام  هزينه

هاي استراتژيك ادغام عمودي عمدتاً شامل هزينه ورود، انعطاف پذيري، توازن ، توانايي اداره شركت ادغام  هزينه
  .شود هاي بازار مي اخلي سازماني در مقابل انگيزههاي د شده و استفاده از انگيزه

  جايي هزينه غلبه بر موانع جابه •
  اهرم افزايش فعاليت  •
  پذيري كم براي تغيير شركا  انعطاف •
  موانع بالاتر و كلي خروج  •
  گذاري  نياز به سرمايه •
  يا دانش فني / كننده يا تحقيق بر روي مشتري و  انحصار دسترسي به تامين •
  حفظ تعادل •
  هاي غيرشفاف  نگيزها •
  شرايط متفاوت مديريت  •
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  مسائل ويژه استراتژيك در ادغام رو به جلو 
ها و منافع ادغام كه قبلاً شرح داده شد، برخي مسائل خاص وجود دارند كه در ادغام رو به جلو  علاوه بر هزينه

  . شوند مطرح مي
تواند به شركت امكان دهد  لب ميادغام رو به جلو اغ. توانايي بهتر در تمايز بخشيدن به محصول •

تواند اجزاء بيشتري از روند توليدي يا نحوه  محصول خود را با موفقيت بيشتري متمايز كند، زيرا شركت مي
  .فروش محصول خود را كنترل كند

هاي توزيع را حل خواهد كرد و   ادغام رو به جلو مشكل دسترسي به كانال. هاي توزيع دسترسي به كانال •
  . دارد ها داشته باشند، از ميان برمي  زني را كه كانال ه قدرت چانههمه گون

تواند  ادغام رو به جلو در جهت يا در مرحله پيش بودن تقاضا مي. دسترسي بهتر به اطلاعات بازار •
دهد فعاكليت موثرتري  اصلاعا حياتي بازار را تامين كند كه بدين ترتيب به كل زنجيره عمودي امكان مي

  .شدداشته با
هاي كلي  در بعضي موارد ممكن است ادغام رو به جلو به شركت امكان دهد قيمت. تحقق قيمت بالاتر •

مشكل اين . هاي مختلف براي مشتريان مختلف براي يك محصول تحقق بخشد بالاتر از طريق تعيين قيمت
  .اقدام اينست كه ممكن است خريد و فروش دست به دست صورت گيرد

  
  تژيك در ادغام رو به عقب مسائل ويژه استرا

همچون ادغام رو به جلو، برخي مسائل ويژه وجود دارند كه بايستي در توجه به ادغام رو به عقب مورد بررسي قرار 
  . گيرند
هاي  تواند از سهيم كردن ديگران در داده  با رفع نيازهاي خود از داخل، شركت مي.دانش انحصاري •

  . براي ساخت اجزاء سازنده يا مواد اوليه به آن نياز دارد، اجتناب كندكنندگان خود كه  انحصاري با تامين
هاي اصلي، در واقع شركت ممكن است قادر به ايجاد تمايز بهتر   با دستيابي به كنترل توليد درون داده.تمايز •

 . محصول توليدي خود باشد يا شايد با اطمينان اعلام كند كه قادر به انجام اين كار است
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  هاي ادغام ادهاي بلند مدت و مزيتقرار د
يابي به  هاي مستقل امكان دست مهم است بدانيم كه با نوع صحيح قرارداد كوتاه مدت يا بلندمدت بين شركت

هاي فروش و هماهنگي با استفاده از قراردادهاي بلندمدت  توان از هزينه مثلاً مي. هاي ادغام وجود دارد برخي مزيت
  . كند، اجتناب كرد نامه زمان بندي ثابت تحويل كالا را مشخص ميتامين اختصاصي كه يك بر

  
  ادغام ناقص

ادغام ناقص، ادغام جزئي رو به عقب يا رو جلو است كه در آن شركت مابقي نيازهاي خود را از بازار آزاد خريداري 
ندازه موثر باشد و هنوز اين مستلزم آن است كه شركت قادر به چيزي بيش از پشتيباني فعاليت دروني در ا. كند مي

  .شوند نيازهاي اضافي دارد كه از طريق بازار تامين مي
ها را نيز  كه برخي هزينه تواند بسياري از منافع ادغام را كه بيشتر توصيف شد تامين كند، ضمن اين ادغام ناقص مي

  . دهد كاهش مي
  

  هاي ادغام  ادغام ناقص و هزينه
كه ميزان  افزون بر اين. هاي ثابت منجر خواهد شد ه بالا رفتن كمتر هزينهادغام ناقص نسبت به ادغام كامل ب

ادغام تدريجي . تواند با ميزان ريسك بازار تنظيم كرد را مي) يا نسبت محصول يا خدمات خريداري شده از بيرون(ادغام 
. لاً شرح داده شد، بكار گرفتها به خاطر مشكلاتي كه قب توان براي محافظت در مقابل عدم تعادل بين حلقه را نيز مي

سازد ودر صورتي كه اين خطر جدي  ادغام ناقص به واسطه ضرورت شركت را به خريد از رقبا يا فروش به رقبا ملزم مي
ادغام ناقص ريسك محدود شدن روابط را تا حدي با گستردگي ادغام كاهش . باشد، ادغام ناقص غير عاقلانه خواهد بود

  . دهد مي
  

   و منافع ادغام ادغام ناقص
كنندگان يا  دهد ثابت كند كه تهديد ادغام كامل جدي است، كه براي تامين ادغام ناقص به شركت امكان مي

زني را مانع  مشتريان نظم شديدي را فراهم خواهد آورد و ممكن است ضرورت ادغام كامل جهت تعديل قدرت چانه
زينه فعاليت در صنعت مجاور و يك منبع ذخيره اضطراري را در افزون بر آن ادغام ناقص اطلاعات مفصلي از ه. گردد

ادغام ناقص نيز بسياري از منافع اطلاعاتي . آورند زني اضافي فراهم مي اين عوامل مزاياي چانه. گذارد اختيار شركت مي
  . دهد مربوط به ادغام را در اختيار شركت قرار مي
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  شبه ادغام
طه بين كسب و كارهايي كه به صورت عمودي به هم مرتبط هستند و در جايي شبه ادغام عبارت است از ايجاد راب

  :هاي رايج ادغام به شرح زير هستند شكل.  گيرند بين قرار دادهاي بلند مدت و مالكيت تام قرار مي
  گذاري داشتن سهام اقليت در سرمايه •
 هاي وام وام يا ضمانت نامه •

 اعتبارت قبل از خريد •

 هاي انحصاري  توافق در خصوص معامله •

 امكانات لجستيكي تخصصي •

 تحقيق و توسعه مشاركتي •

  
تواند منافع جمعي زيادي را بين خريدار و فروشنده ايجاد كند كه موجب سهولت تمهيدات خاصي  اين ادغام مي

ش دهد، ريسك وقفه در عرضه و تقاضا را كاه هاي متوسط را كاهش مي گردد كه هزينه مي) مانند امكانات پشتيباني(
شبه ادغام را بايد به عنوان جايگزيني براي ادغام . كند زني و از اين قبيل تعديل ايجاد مي دهد و در مقابل قدرت چانه مي

  . كامل مورد توجه قرار داد
  

  گيريهاي مربوط به ادغام عمودي  توهمات در تصميم
  : ها پرهيز نمود آنبرخي تصورات غلط رايج درباره منافع ادغام عمودي وجود دارند كه بايد از 

  . يك موقعيت قوي بازار در يك مرحله ممكن است به خودي خود به مرحله ديگر تسري يابد .1
 . انجام امور در داخل همواره ارزانتر است .2

 . آيد اغلب ادغام شدن در يك كسب و كار رقابتي منطقي به نظر مي .3

 . ك نجات دهدتواند يك كسب و كار بيمار را از نظر استراتژي ادغام عمودي مي .4

تجربه در يك بخش از زنجيره ادغام عمودي به خودي خوي مديريت را به هدايت واحدهاي بالا دستي و  .5
 . سازد پائين دستي  توانمند مي
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  فصل پانزدهم
  افزايش ظرفيت

  
ر و ها با توجه به مقدار سرمايه درگي گيريهاي استراتژيك است كه شركت ترين تصميم افزايش ظرفيت يكي از مهم

ترين جنبه استراتژي در كسب و  افزايش ظرفيت شايد محوري. گيري با آن مواجه هستند پيچيدگي مسئله تصميم
سازي نياز به زمان دارد و اغلب به  از آنجا كه افزايش ظرفيت از زمان تصميم تا پياده. كارهاي توليد كالاي مصرفي باشد

كند كه منابع در اختيار را بر اساس  انتظارات از  ركت را ملزم ميمدت طولاني ادامه دارد، تصميم در مورد ظرفيت، ش
هايي كه به  انتظاراتي كه به تقاضا در آينده و آن : دو نوع انتظار حائز اهميت است. شرايط طولاني مدت آينده درگير نمايد

انتظارات دقيق از . باشد يهاي مربوط به ظرفيت واضح م گيري اهميت مورد اول در تصميم. شوند رفتار رقبا مربوط مي
رفتار رقبا هم ضروري است چون اگر تعداد زيادي از رقبا ظرفيت را افزايش دهند، هيچ شركتي از پيامدهاي نامطلوب آن 

  . بهره نخواهد شد بي
مسئله استراتژيك در توسعه ظرفيت چگونگي افزايش آن به منظور تحقق بخشيدن به اهداف شركت با اميد به 

  . يت رقابتي يا سهم بازار آن ضمن اجتناب از ظرفيت اضافي صنعت استبهبود موقع
  

  گيري در توسعه ظرفيت  عوامل تصميم
هاي  گيري درخصوص ظرفيت، تنزيل جريان نقدينگي نيست، بلكه ارقامي است كه همراه با ارزيابي ماهيت تصميم

  .احتمالات مربوط به آينده بايد در آن لحاظ شوند
  . دهد  درگير در فرآيند تدوين مربوط را شرح مينمودار زير عوامل

  
  ها تعيين كنيد هاي شركت را از لحاظ اندازه و نوع اضافه ظرفيت گزينش

  
  ها را ارزيابي كنيد تقاضاي احتمالي آينده و هزينه درون داده

  
  تغييرات احتمالي فناوري و احتمال بلا استفاده ماندن را ارزيابي كنيد

  
  را براساس انتظارات رقبا از صنعت توسط هر رقيب پيش بيني كنيدها  اضافه ظرفيت
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  هاي صنعت ها و هزينه اينها را اضافه كنيد بر تراز عرضه و تقاضاي صنعت و قيمت
  

  جريان نقدينگي مورد انتظار ار اضافه ظرفيت را تعيين كنيد
  

  .قابليت استحكام تحليل را بررسي كنيد
   توسعه ظرفيتتصميم گيري در خصوص: نمودار

   
  علل ايجاد ظرفيت اضافي

به ويژه در كسب و كارهاي توليد . رسد تمايل شديدي به افزايش بيش از اندازه ظرفيت وجود دارد به نظر مي
  . رود هاي نابجا در پيشگيري، ظرفيت بسيار فراتر مي كالاهاي مصرفي كه به خاطر تلاش

  :د كالا به دو دليل بسيار نگران كننده استهاي تولي خطر افزايش بيش از حد ظرفيت در شركت
هاي  تقاضاي سيكلي نه تنها ظرفيت اضافي را در كاهش فعاليت. اي است معمولاً تقاضا سيكلي يا دوره .1

  . شود كند بلكه ظاهراً به انتظارات بيش از حد خوشبينانه در تحولات مثبت نيز منجر مي اقتصادي تضمين مي
سازد، چون، انتخاب  ها را در رقابت بسيار حياتي مي اين عامل هزينه. يستندمحصولات قابل تمييز از هم ن .2

همچنين نبود وفاداري به علامت تجاري يك محصول به معني آن . خريدار تا حد زيادي به قيمت بستگي دارد
ها براي داشتن  از اين رو شركت. ها دارد ها ارتباط تنگاتنگي با ميزان ظرفيت آن است كه فروش شركت

هاي مدرن و بزرگ جهت رقابتي بودن و داشتن ظرفيت كافي براي نيل به سهم بازار مورد انتظار خود  كارخانه
 . شديداً تحت فشار هستند

  
  دلايل تكنولوژيكي 

  افزودن ظرفيت به مقدار زياد •
 مزيت مقياس يا يك منحني يادگيري قابل توجه  •

 زمان طولاني براي اضافه كردن ظرفيت  •

 )MES( حداقل مقياس موثر افزايش يافتن •

 تغيير در فناوري ساخت •
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  دلايل ساختاري
  موانع مهم خروج •
 كنندگان اجبار از جانب تامين •

 ايجاد اعتبار •

 رقباي ادغام شده •

 سهم از ظرفيت بر تقاضا تاثير گذار است  •

 گذارد  سن و سال و نوع ظرفيت بر تقاضا تاثير مي •

  
  دلايل رقابتي 

  ها  شمار زياد شركت •
 اهبران مورد اطمينان بازارنبود ر •

 ورود جديد •

 هاي اولين راهبر مزيت •

  
  جريان اطلاعات 

  انتظارات متورم از تقاضا در آيند •
 هاي واگرا  تصورات يا برداشت •

 هاي بازار  مختل شدن نشانه •

 تغيير ساختار •

 فشار جامعه تامين مالي  •

  
  دلايل مديريتي

  جهت گيري توليدي مديريت  •
 ريسك نداشتن تمايل به پذيرش  •
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  علل دولتي 
  هاي مالياتي تشويقي با اثرات عكس معافيت •
 تمايل به صنعت بومي  •

 فشار جهت حفظ يا افزايش اشتغال  •

  
  هاي افزايش ظرفيت  محدوديت

ها در برابر تمايل به توليد بيش از اندازه وجود دارد، حتي زماني كه بعضي از شرايط مورد بحث  برخي كنترل
  .ها به شرح زير است تداول ترين آنبرخي از م. موجود هستند

  هاي تامين مالي محدوديت •
هاي پيش روي مديريت را  دهد و يا افق تماير بخشي به شركت، كه هزينه فرصت را براي سرمايه افزايش مي •

كه ممكن است توليدگرا بوده يا متمايل به ايجاد ظرفيت اضافي به منظور حفظ جايگاه خود در عرصه صنعت 
 .دهد سعت ميسنتي باشد، و

 .هاي توليد يا بازاريابي القاي مديريت عالي با پيشينه تامين مالي به منظور جايگزين كردن مديريت با زمينه •

 هاي افزايش يافته ظرفيت جديد هاي كنترل آلودگي و ساير هزينه هزينه •

 .گير است عدم قطعيت بسيار زياد در مورد آينده كه توافق بر سر آن همه •

 .هاي پيشين اضافه ظرفيت شي از دورهمشكلات جدي نا •

  
  : ها از سوي رقبا، ممانعت بعمل آورند توانند از موارد افزايش ظرفيت اقدامات زير مي

  از سوي شركت - رسماً اعلام شده-افزايش ظرفيت زياد •

 .كننده در مورد تقاضاي آينده هستند ها و ديگر علائم يا اطلاعاتي كه حامل پيامي دلسرد اطلاعيه •

تكنولوژي نسل فعل ظرفيت را  )  طول عمر(ها و ديگر علائم يا اطلاعاتي كه احتمال درك كهنگي  لاعيهاط •
 . دهد افزايش مي

  
  استراتژي هاي بازدارنده

استراتژي بازدارنده عبارت است از رويكرد افزايش ظرفيت در يك بازار رو به رشد كه در آن شركت در پي آن است 
  . رقباي خود از بسط يافتن و ممانعت از ورود، درها را به روي بخش مهمي از بازار ببنددكه به منظور دلسرد كردن 
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دارد، بلكه ايستادگي در برابر نتايج مالي  گذاري در مورد تجهيزات را ضروري مي استراتژي بازدارنده نه تنها سرمايه
ها قبل از كاهش  يابد و غالباً قيمت يش ميظرفيت قبل از تقاضا افزا. كند اي يا حتي منفي را نيز الزامي مي حاشيه
  . شوند هاي آينده تعيين مي هزينه

استراتژي بازدارنده ذاتاً يك استراتژي خطرپذير است، چرا كه مستلزم درگيركردن زود هنگام منابع اصلي در بازار 
از رقابت ناكام ماند، ممكن است به افزون بر اين، اگر اين استراتژي در ممانعت . است پيش از آنكه نتايج بازار معلوم شود

هايي كه اقدام به  انجامد و ساير شركت يك رويارويي فاجعه آميز منجر شود چرا كه به ظرفيت بيش از اندازه عمده مي
  .اند كه چه بسا انصراف از آن دشوار باشد اي را در قبال بازار پذيرفته كنند، تعهد استراتژيك عمده ممانعت مي

  
  :د براي موفقيت استراتژي بازدارنده وجود داشته باشد، عبارتند ازشرايطي كه باي

  
  افزايش زياد ظرفيت متناسب با مقياس مورد انتظار بازار •
 هاي زياد مقياس متناسب با كل تقاضاي بازار يا منحني تجربه چشمگير مزيت •

 اعتبار شركت بازدارنده  •

  از اقدام رقباتوانايي در نشان دادن انگيزه به اقدام بازدارنده پيش •

 تمايل رقبا به انصراف •

  
  : بازدارندگي در برابر رقباي زير پر مخاطره خواهد بود

  
  رقبايي كه داراي اهدافي به جز اهداف اقتصادي محض باشند .1
آيد يا در پورتفوليوي ديگران به  ها اين كسب و كار يك مبارزه مهم استراتژيك به شمار مي رقبايي كه براي آن .2

 . استها وابسته آن

تر يا تمايل بيشتري براي مبادله سود با موقعيت بازار  رقبايي كه داراي بقاي بهتر يا برابر، افق زماني طولاني .3
 .هستند
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  فصل شانزدهم
  ورود به كسب و كارهاي جديد

  
كنند و  بعضي اصول اساسي اقتصادي، كسب و كارهايي را كه اهداف جالب توجهي براي ورود هستند شناسايي مي

اين اصول در موفقيت . كنند هاي شركت ورود را سودآور خواهند كرد، كمك مي ها و مهارت كه كدام دارايي ه تعيين اينب
  .يا شكست فرآيند ورود به بازار حياتي هستند

   
  ورود از طريق توسعه دروني 

مله ظرفيت جديد ورود از طريق توسعه دروني مستلزم ايجاد يك ماهيت جديد در كسب و كار در يك صنعت از ج
نخستين نكته مهم در تحليل توسعه دروني اين است كه شركت را . باشد  نيروي فروش و غيره مي توليد، روابط توزيع،

سازد به طور مستقيم با دو منبع موانع ورود به صنعت روبرو شود، موانع ساختاري ورود و واكنش مورد انتظار از  ملزم مي
  . هاي موجود جانب شركت

  : هاي زير را متوازن خواهد كرد  مناسب تصميم گيري جهت ورود، سود و هزينهتحليل
  

گذاري در تجهيزات ساخت و توليد و  گذاري مورد نياز در كسب و كار جديد، از قبيل سرمايه هاي سرمايه هزينه .1
  )ها را افرايش دهد ممكن است موانع ساختاري ورود برخي از آن( موجودي 

ورد نياز جهت فائق آمدن بر ديگر موانع ساختاري ورود، از قبيل شناسايي علامت گذاري اضافي م سرمايه .2
 .تجاري و فناوري انحصاري

 .شود هاي موجود در قبال ورود كه تعديل مي هزينه مورد انتظار ناشي از تلافي شركت .3

 نقدينگي مورد اتنظار ناشي از استقرار در صنعت  .4

  
 -ود، تاثيري است كه ظرفيت جديد شركت وارد شونده بر تراز عرضهش عامل ديگري كه اغلب ناديده گرفته مي

  .تقاضا در صنعت خواهد داشت
  

  جويانه صورت خواهد پذيرفت؟ آيا اقدامات تلافي
هاي موجود در  كه بر اساس ملاحظات اقتصادي و غير اقتصادي چنين كاري به صرفه باشد، شركت در صورتي

احتمال زياد دارد كه ورود از درون صنعت مخرب باشد و باعث اقدامات . ردمقابل ورود اقدام به تلافي خواهند ك
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ها اهداف ورودي  بنابراين آن. (اند آسيب خواهد رساند  جويانه گردد كه به انتظارات آينده در صنايعي كه در زير آمده تلافي
  ) خطرناكي هستند

  رشد كند •
 كالا يا شبه كالا •

 هاي ثابت بالا هزينه •

 نعت تمركز بالاي ص •

 دهند هايي كه اهميت استراتژيك زيادي به جايگاه خود در كسب و كار مي شركت •

 هاي موجود هاي مديران شركت نگرش •

  
  شناسايي صنايع هدف در ورود درون صنعتي 

رقابت، جايگزيني، قدرت : ها در صنعت به توان پنج نيروي رقابتي بستگي دارد سودآوري مورد انتظار شركت
اگر صنعتي . كند ورود به مثابه تعديل كننده در سودهاي صنعت عمل مي. نندگان و خريداران و ورودك زني تامين چانه

هاي وارد شونده بايد صرفاً اوج موانع ساختاري براي ورود  پايدار باشد يا در وضعيت تعادل باشد، سود مورد انتظار شركت
بنابراين ورود به صنعت در حالت تعادل به . ا منعكس سازدجويانه ر و انتظارات قانوني وارد شوندگان از اقدامات تلافي

ها را حذف  اي باشد، نيروهاي بازار در كاراند كه بازدهي كه شركت داراي امتيازات ويژه ندرت سودي دارد، مگر اين
  . كنند مي

  : گيرد هاي زير قرار مي اهداف اوليه يك شركت از ورود دروني در يكي از مقوله
  . م تعادل قرار داردصنعت در حالت عد )1
 . اثر از جانب شركتهاي موجود باشد رود مقابل به مثل كند يا بي انتظار مي )2

 .ها برخودار است تري نسبت به ديگر شركت شركت از هزينه ورود پايين )3

 . شركت از توانايي آشكاري در اعمال نفوذ و تاثير بر ساختار صنعت برخودار است )4

 .  موجود شركت وجود خواهد داشتتاثيرات مثبتي بر كسب و كارهاي )5

  
  صنايع در وضعيت نامتعادل 

در صنايع جديدي كه به سرعت رو به رشد هستند، معمولاً ساختار رقابتي به بخوبي ايجاد . صنايع جديد •
هايي باشد كه براي وارد شوندگان بعدي وجود  هاي ورود بسيار كمتر از هزينه شود و ممكن است هزينه نمي

  . خواهد داشت
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هاي فعلي ورود بيشتر خواهد  افزايش موانع ورود به معني آنست كه سود آينده از هزينه. افزايش موانع ورود •
  .بود

عدم توازن دراز مدت بين هزينه ورود و سودهاي مورد انتظار ممكن است در بعضي صنايع . اطلاعات ضعيف •
  . به خاطر عدم شناخت وارد شوندگان بالقوه از اين واقعيت باشد

  
     اثر  قابله به مثل كند يا بيم

هاي موجود در  همچنين ممكن است عدم توازن مطلوبي بين سود مورد انتظار و هزينه ورود در صنايعي كه شركت
هنگام يا موثر باز  كه از مقابله به مثل به باشند، وجود داشته باشد يا اين ها سودده اما بي جنب و جوش و كم اطلاع مي آن

تواند، به  كنند، مي هايي باشد كه چنين صنعتي را كشف مي  اگر شركتي بتواند در بين نخستين شركت.شوند داشته مي
  .سودي بيشتر از ميانگين دست پيدا كند

  .هاي موجود بيشتر از منافع آن است هزينه مقابله به مثل موثر از سوي شركت •
 . قه وجود داردهاي پدرگونه يا گروهي از رهبران با ساب يك شركت غالب با ديدگاه •

 . هزينه پاسخگويي متصديان با در نظر گرفتن نياز به حمايت از كسب و كارهاي موجودشان بسيار زياد است •

 .تواند از منطق متعارف بهره ببرد وارد شونده مي •

  
  تر ورود هاي پايين هزينه

گان بالقوه فائق آيد و يا اگر انتظار اگر شركتي بتواند بر موانع ساختاري ورود به يك صنعت ارزانتر از ديگر وارد شوند
ممكن است . تواند در نتيجه ورود به سود بالاتر از ميانگين دست يابد مقابله به مثل كمتري داشته باشد، شركت مي

  .تر است اي در رقابت در صنعت برخودار باشد كه از موانع ورود با اهميت شركت نيز از امتيازات ويژه
  

  گذاري بر ساختار صنعتتوانايي مشخص در تاثير 
اگر شركت از توانايي مشخصي در تغيير تعادل ساختاري در  با وجود نيروهاي بازار ورود دروني به صرفه خواهد بود، 

  . صنعت مورد نظر برخودار باشد
  

  تاثير مثبت بر كسب كارهاي موجود 
از . در مقابل تهديدها و غيره روي دهدتواند از طريق بهبود روابط توزيع كننده، وجهه شركت، دفاع  اين تاثير مي

  .اين رو حتي در صورتي كه كسب و كار جديد بازده متوسطي داشته باشد، شركت در مجموع بهتر خواهد بود 
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  مفاهيم كلي جهت ورود 
وني ها بر مفاهيم گوناگ برخي رويكردهاي معمول براي ورود، كه براي غلبه بر موانع ورود با هزينه كمتر از ديگر شركت

  : تكيه دارند به قرار زيراند
  هاي محصول كاهش هزينه •
 خريد منابع تامين با قيمت پايين  •

 . ارائه محصولي برتر كه به طور گسترده تعريف شده باشد •

 ) niche(كشف ويژگي يا توانمندي خاص نو  •

 ارائه نوآوري در بازاريابي •

 هاي توزيع موجود استفاده از كانال •

  
 ها تورود از طريق خريد شرك

ها منوط به يك چارچوب تحليلي كاملاً متفاوت است چرا كه اين روش شركت جديدي  ورود از طريق خريد شركت
ها در  نكته مهم، وقوف به اين مسئله است كه قيمت خريد شركت. را به مفهوم دقيق كلمه به صنعت اضافه نخواهد كرد

) يا واحدهاي كسب و كار(ها  ست كه در آن مالكان شركتها كانون داد و ستدي ا بازار شركت. شود بازار تعيين مي
  . هاي طالب، خريداران هستند  فروشندگان هستند و شركت

را به فروش  طور معقول آن اي كه فروشنده حق انتخاب براي ادامه كسب و كار را داشته باشد به در هر حال به اندازه
اين ارزش حال . مورد انتظار براي ادامه كسب و كار فراتر رودكه، قيمت فروش از ارزش حال  نخواهد نرساند، مگر اين

  . كند مورد انتظار قيمت كف را براي كسب و كار  تعيين مي
  : خريدها به احتمال زياد در صورتي به صرفه خواهند بود كه 

  .قيمت كف ايجاد شده به خاطر حق انتخاب فروشنده در ادامه كسب و كار پايين باشد .1
 .هاي بالاتر از متوسط را از راه فرآيند مزايده حذف نكند ناقص باشد و بازدهيها  بازار شركت .2

 . هاي كسب و كار خريداري شده برخودار باشد خريدار از توانايي قابل توجهي در انجام فعاليت .3

  
ز پايين تواند جلو سودآوري خريد را بگيرد، حتي اگر قيمت كف ني توجه به اين نكته مهم است كه فرآيند مزايده مي

  . بنابراين شرايط مطلوب دست كم در دو عرصه براي موفقيت ضروري خواهد بود. باشد
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  ها  نواقص در بازار براي شركت
  خريدار، اطلاعات برتري دارد؛ .1
 شمار خريداران معدود است؛ .2

 اوضاع اقتصادي نامطلوب است؛ .3

 شركت فروشنده ناتوان است؛ .4

 . از كسب و كار، فروشنده اهداف ديگري داردعلاوه بر به حداكثر رساندن قيمت دريافتي .5

  
  توانايي منحصر به فرد براي تاثير گذاري بر فروشنده

  . هاي فروشنده دارد خريدار توانايي خاصي در بهبود بخشيدن به فعاليت .1
 .كند خرد كه معيارهاي توسعه دروني را تامين مي اي از صنعت را مي كننده شركت، تامين .2

 . ه موقعيت خريدار در كسب و كار كنوني او كمك خواهد كرداكتساب به طور ويژه ب .3

  
  ورود تدريجي 

جايي در گروه استراتژيك را كه هدفي غايي  استراتژي ورود تدريجي ممكن است كل هزينه غلبه بر موانع جابه
 نام تجاري در ها را با گردآوري دانش وشناساندن توان هزينه مي. ها را كاهش دهد است، پايين آورد و همچنين ريسك

جايي به درون گروه هدف  اي براي جابه صنعت از طريق ورود به گروه نخستين پائين آورد كه بعدها بدون هيچ هزينه
همچنين . تر در اين شيوه بكار گرفت اي سنجيده توان به گونه هوش مديريت را مي. گيرد نهايي مورد استفاده قرار مي

استراتژي تدريجي . ن است با به كارگيري چنين استراتژي تدريجي تعديل گرددهاي موجود به ورود ممك  شركت واكنش
  .تواند اين ريسك را تقسيم كند دهد چرا كه شركت مي اغلب خطرات ورود را كاهش مي
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  Aپيوست 
   فنون پورتفوليو در تحليل رقيب

  
با فعاليت هاي متنوع تحت ، مجموعه فنوني با هدف نمايش دادن مجموعه عمليات يك شركت 60از اواخر دهه 

گيري استراتژي در سطح  فنون تحليل پورتفوليو بيشترين كارآيي را در شكل. عنوان پورتفوليوي كسب و كار ايجاد شد
ها به جاي تدوين استراتژي رقابتي در تك  هاي بزرگ و نيز كمك در بررسي واحدهاي كسب و كار اين شركت شركت

توانند نقشي را در پاسخگويي  ها شناخته شوند، اين فنون مي هاي آن مه اگر محدوديتبا اين ه .تك صنايع ايفا مي كند
اي باشد كه از اين  ها در تحليل رقيب، ايفا كنند، به ويژه اگر شركت در حال رقابت با رقيب توسعه يافته به برخي سوال
  . جويد ريزي استراتژيك خود بهره مي فنون در برنامه

سطح جذابيت صنعت كه به / شاخص موقعيت شركت) BCG(ه گروه مشاوره بوستن  سهم كه ب/ ماتريس رشد
ها در تحليل رقيب   و بحث در خصوص كاربرد آن–اشتهار دارد ) GE and Mckinsey(كينزي  اي اند مك.جي

  . خواهد بود
  

  سهم / ماتريس رشد
موقعيت رقابتي كسب و كار يك ) 1 سهم بر پايه كاربرد رشد صنعت و سهم بازار بستگي به عوامل/ ماتريس رشد

اين فرمول . ، داردجريان نقدينگي خالص لازم كه براي راه اندازي واحد كسب و كار ضروريست) 2شركت در صنعت و 
بازتاب اين فرض بنيادين است كه منحني تجربه در حال تاثيرگذاري است و اين شركت با بالاترين سهم نسبي، در 

  .  كننده خواهد بودنتيجه كم هزينه ترين توليد
انجامد، كه در  گيري نمودار پورتفوليويي شبيه به آنچه در تصوير زير نشان داده شده است مي ها به شكل اين فرضيه

بر در چارچوب رشد و سهم نسبي بازار  هاي ميان اگرچه، راه. آن هر يك از  واحدهاي كسب و كار شركت قابل رسم است
  . شود  به چهار ربع تقسيم مي سهم معمولاً/ ليوي رشداختياري هستند، نمودار پورتفو

  
  
  
  
  
  

  
 سهم/ ماتريس رشد

 علامت سوال
 جريان پولي
 زياد منفي

 ستاره
پوليضعيف جريان   

+ يا -   

 سگ
پوليضعيف جريان   

+ يا -   

رده گاو شي  
 جريان پولي
 زياد مثبت

 بالا

10%  

 پايين

0/1 پايين بالا  

 رشد
)مصرف پولي(  

 سهم نسبي بازار
)ايجاد جريان پولي(  

جريان بهنيه
 نقدينگي
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كسب و كارهايي با سهم نسبي بالا در بازارهاي با رشد ) گاوان شيرده(توليدكنندگان اصلي جريان نقدينگي  •
وكارهاي در گذاري براي ديگر كسب  تواند در سرمايه كنند كه مي پايين، جريان نقدينگي سالمي ايجاد مي

 .حال توسعه به كار آيد

كنندگان نقدينگي  كسب و كارهايي با سهم نسبي پايين در بازارهاي با رشد پايين اغلب مصرف: ها سگ •
  . هاي نقدينگي خواهند بود ها تله همچنين به خاطر موقعيت رقابتي ضعيف خود، آن. متوسط مي باشند

مقادير كلان در نقدينگي   بازارهاي با نرخ رشد بالا كه معمولاًكسب و كارهايي با سهم نسبي بالا در: ها ستاره •
اي دارند كه سودهاي گزارش شده بالايي به دست  را براي تداوم رشد لازم دارند اما موقعيت بازار تثبيت شده

  . ها ممكن است كمابيش در حالت تعادل نقدينگي باشند اين. آورند مي
كسب و كارهايي با سهم نسبي پايين ): شوند ي وحشي نيز ناميده ميها گاهي اوقات گربه( ها  علامت سوال •

هاي نقدينگي كلاني را براي تامين سرمايه رشد لازم دارند  در بازارهايي كه با شتاب روبه رشد هستند، جريĤن
  .و به خاطر موقعيت رقابتي ضعيفشان توليدكنندگان ضعيف نقدينگي هستند

  
 علامت سوال بايد به ستاره تبديل شود، خود به يك تصميم استراتژيك كه كدام گيري در خصوص اين تصميم

چنان كه نرخ رشد بازار آن نشان  است، نهايتاً آن» ستاره«يك كسب و كار، آن هنگام كه يك . شود كليدي مبدل مي
 بايد برچيده شوند گذاري انتخاب نمي هايي كه براي سرمايه علامت سوال. شود تبديل مي» گاو شيرده«دهد به يك  مي

ها يا بايد برچيده شوند يا از  سگ. تبديل شوند» ها سگ«كه به  تا اين) بايد مديريت شوند تا نقدينگي توليد كنند(شوند 
كه اين   مديريت كند تا اينBCG، يك شركت بايد پورتفوليوي خود را مطابق با )محروم شوند(بهره گردند  پورتفوليو بي

  . تفوليو در حالت تعادل نقدينگي قرار گيردترتيب مطلوب روي دهد و پور
  

  ها محدوديت
  : اند ها در زير خلاصه شده قابليت بكار گيري مدل پورتفوليو به چند شرط بستگي دارد، كه برخي از مهمترين آن

 
هاي متقابل با بازارهاي ديگر  طور مناسب براي توجيه تجربه مشترك و با اهميت و ساير وابستگي بازار به •

  . طلبد اي ظريف است كه بررسي زيادي را مي اين اغلب مسئله. ف شده استتعري
ساختار صنعت و چارچوب دروني صنعت چنان است كه سهم نسبي بازار عامل خوبي براي موقعيت رقابتي  •

  .اين موضوع اغلب صادق نيست. هاي نسبي است و هزينه
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) و جريان نقدينگي(با اين همه منافع . ياز استگذاري نقدينگي مورد ن رشد بازار نشانگر خوبي براي سرمايه •
 . به بسياري چيزهاي ديگر بستگي دارد

  
  كاربرد در تحليل رقيب

ها را در مورد  پردازد برخي نشانه موقعيت پورتفوليوي يك واحد كسب و كار كه بر اساس آن شركت به رقابت مي
قيب انتظار دارد شركت رقيب بدان دست يابد و  طرح شد و نيز اهدافي كه مادر شركت ر3هايي كه در فصل  پرسش

مقايسه بين پورتفوليوي رقبا در . دهد هاي استراتژيك ارائه مي پذيري نسبت به انواع گوناگون حركت همچنين آسيب
تري را در موقعيت واحد كسب وكار رقيب نسبت به ديگر واحدهاي كسب  هاي واضح جايي تواند جابه طول زمان حتي مي

هاي بيشتري را در خصوص وظيفه راهبردي به رقيب  تواند نشانه ركت شناسايي و تعيين كند، و اين خود ميوكار در ش
ريزي شناخته شده باشد، قدرت پيشگويانه  سهم براي برنامه/ كارگيري رويكردهاي پورتفوليوي رشد اگر رقيب در به. بدهد

  .تحليل پورتفوليو در بالاترين حد خود خواهد بود
  

  سطح جذابيت صنعت/ شركتموقعيت 
هاي جنرال الكتريك ، مك كينزي وشركاء و  تكنيك ديگر ماتريس سه به سه است كه به طور متنوعي به شركت

در اين رويكرد دو محور .  نشان داده شده استزيريك گونه فراگير از اين تكنيك در نمودار . شل نسبت داده مي شود
  . عيت رقابتي واحد كسب و كارعبارتند از جذابيت صنعت و توان يا موق

گيرد، دستور استراتژيك يا آن است كه براي ايجاد موقعيت  بسته به اينكه كل واحد در كجاي ماتريس قرار مي
تفاده گزينشي از نقدينگي به تعويق بياندازد و يا برداشت سگذاري كند، يا با ايجاد تعادل بين توليد نقدينگي و ا سرمايه

 . هدكند يا آنرا كاهش د

جذابيت / ماتريس موقعيت شركت. تغيير در جذابيت صنعتي با موقعيت شركت مستلزم ارزيابي مجدد استراتژي است
گيري است، كه اين خود قضاوت هاي فردي را در مورد  سهم با دقت كمتري قابل اندازه/ صنعت نسبت به رويكرد دشد 

   .دارد شود، ضروري ميجايگاهي كه يك واحد كسب و كار ويژه بايد در آن ترسيم 
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  جذابيت صنعت/ نمودار موقعيت شركت
  

دهد مگر يك  جذابيت صنعت چيزي ارائه نمي/ سهم، تعيين موقعيت شركت/ همچون ماتريس پورتفوليوي رشد
يم موضوعات اصلي عبارتند از تصميم در خصوص ترس. معيار اساسي در تدوين استراتژي رقابتي براي يك صنعت خاص

كه آيا موقعيت بر روي شبكه به استراتژي انتخاب شده و ارائه مفهومي  جايگاه كسب و كار بر روي شبكه، تعيين اين
  .استراتژيك و مفصل از ايجاد، حفظ و برچيدن دلالت دارد

ند توا سهم مي/ تواند در تحليل رقيب نقشي را ايفا كند، به همان صورتي كه ماتريس رشد با اين همه، شبكه مي
هاي مختلف زماني و براي رسيدن به ديدگاهي در  شبكه در ايجاد پورتفوليوهاي رقبا در فاصله. چنين نقشي را ايفا كند

تواند  كند، مي كه يك واحد كسب و كار متعلق به رقيب كدام حكم استراتژيك را از دفتر شركت دريافت مي خصوص اين
  . به كار آيد

صنعتجذابيت  

 متوسط پايين بالا

 بالا

 پايين 

 متوسط 

 

 موقعيت
  واحد 
 كسب
 و كار

 

ايجاد
 

 حفظ
 

 برداشت

  معيار
  بزرگي •
  شدر •
  سهم •
  موقعيت •
  سوددهي •
  ها حاشيه •
  موقعيت فناوري •
  ضعف/ قوت •
  تصوير •
  آلودگي •
 مردم •

 معيار
 بزرگي •
گذاري رشد بازار، قيمت •  
 تنوع بازار •
 ساختار رقابت •
 سوددهي صنعت •
 نقش تكنيكي •
 اجتماعي •
 محيط زيستي •
 قانوني  •
 انساني •



 120
www.hajarian.com 

  Bپيوست 
   عتچگونگي انجام تحليل صن

  
  استراتژي تحليل صنعت

گر دقيقاً  كه شخص تحليل نخست تعيين آن. دو جنبه مهم در تدوين استراتژي براي تحليل يك صنعت وجود دارد
ها، دومين پرسش مهم راهبردي اين است كه  با داشتن چارچوبي براي گردهم آوردن داده. به دنبال چه چيزي است

  . مداوم توسعه دادها را در هر محيط به شكل  چگونه داده
  :يابي به اين نماي كلي سودمند باشد عبارتند از تواند در دست هايي چند كه مي گام

درنگ فهرستي ابتدايي از فعالان صنعت فراهم آيد،   عاقلانه است كه بي.چه كسي در صنعت حضور دارد .1
 .طالب و اسناد شركت سودمند استفهرستي از رقباي كليدي براي يافتن سريع ديگر م. هاي پيشرو ويژه از شركت به

اگر شخصي خوش اقبال باشد، ممكن است مطالعه صنعتي نسبتاً جامعي يا تعدادي مقالات كه . مطالعات صنعتي .2
 .گيرند در دسترس باشد اي را در بر مي دامنه گسترده

طور  بايد بهشوند،  طور عمومي اداره مي هايي وجود دارند كه به اگر در صنعت شركت. هاي سالانه گزارش .3
 . سازد يك گزارش سالانه به تنهايي اندكي از اطلاعات را آشكار مي. هاي سالانه مراجعه كرد زودهنگام به گزارش

  
  منابع انتشاريافته براي تحليل صنعت و رقبا 

هر چه صنعت بزرگتر . اي به واسطه صنعت متغير است طور گسترده ميزان اطلاعات انتشار يافته در دسترس به
  . سالتر باشد، ميزان تغيير فناوري هر چه كندتر باشد، اطلاعات انتشار يافته بهتر خواهد بود هنوك

نخست، هر مĤخذ انتشار يافته . تواند دستيابي به مĤخذ براي اطلاعات انتشار يافته را تسهيل كند دو اصل مهم مي
  . هاي ميداني، مورد جستجو قرار گيرد  منابع مصاحبهگيري براي مĤخذ ديگر منابع، ساير منابع انتشار يافته و بايد با پي

اگر چه ممكن است در آن . آوري شده اصل دوم عبارت است از فراهم آوردن فهرستي كامل از اطلاعات جمع
آوري شده در پايان مطالعه در  هنگام ناخوشايند باشد، ثبت استناد كامل منبع نه تنها در گردآوري فهرست اطلاعات جمع

هاي پژوهشي و نيز رنج و نگراني از ناتواني  هاي اعضاي تيم كاري تلاش كند، بلكه از دوباره جويي مي قت صرفهاتلاف و
  . كند هاي حياتي اطلاعات از كجا آمده است، جلوگيري مي كه بعضي از بخش در به خاطرآوردن اين

هاي عمومي  بندي توانند به تعدادي از دسته ها مي شمار است، آن طور بالقوه بي اگر چه انواع منابع انتشار يافته به
  :تقسيم شوند

  مطالعات صنعتي •



 121
www.hajarian.com 

  هاي تجاري انجمن •
  هاي تجاري مجله •
  نشريات كسب و كار •
  هاي آماري هاي راهنماي شركتي و داده دفترچه •
  اسناد شركتي •
 ... منابع اصلي دولتي و  •

  
  هاي ميداني براي تحليل صنعتي گردآوري داده

ها نسبت به  داني، داشتن چارچوبي براي شناسايي منابع ممكن، تعيين نگرش احتمالي آنهاي مي در گردآوري داده
هاي ميداني عبارتند از  مهمترين منابع داده. ها، حائز اهميت است همكاري در پژوهش و نيز ايجاد رويكردي در قبال آن

هاي  ، سازمان)كنندگان، مشتريان يعكنندگان، توز تامين(ها و افراد در كسب وكار مجاور صنعت  اعضاي صنعت، شركت
شامل جامعه مالي، (و ناظران صنعتي ) هاي كسب و كار شامل انجمن(خدماتي كه با صنعت در تماس هستند 

  ). كنندگان و غيره نظارت
  

  هاي ميداني مصاحبه
ي براي بسياري گير و باريك بينامهاست و فرآيندي كه انبوه اطلاعات حيات مصاحبه ميداني كارآمد يك فرآيند وقت

  . آورد از مطالعات صنعتي را گردهم مي
  


