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 مقدمه -1

بازار به عنوان / آنها هر محصول كنند، در  برای موسساتي كه چند محصول دارند، و در چند بازار فعالیت مي

بازار / شود و موسسه تحت تسلط یك محصول  أی اداره مي كسب و كار یا واحد تجاری جداگانه

این رویكرد شامل . پردازد به تجزیه و تحلیل استراتژی كل شركت مي« گذاری رویكرد سبد سرمایه»نیست،

گذاری كل  نوان كمك كننده به سبد سرمایهعنوان یك شخصیت جداگانه و به عه و كار ب آزمون هركسب 

بازارند یا موسساتي كه یك / هایي كه تحت تسلط یك محصول  در شركت. وكارهای شركت است كسب

 . بازار دارند، ملاحظات استراتژی شركت از استراتژی سطح واحد تجاری جدا نیست/ محصول 

رویكرد سبد سرمایه گذاری . ت سروكار داردبطور كلي استراتژی سطح شركت، با تولید و تخصیص منابع شرك

های مختلف تولید و تخصیص منابع كل شركت در  راهي ساده و قابل مشاهده برای شناخت و ارزیابي استراتژی

 (.221-222، صص 1311پیرس، )گذارد  اختیار مي

 : شوند توان استفاده كردكه در ذیل شرح داده مي هایي مي برای این منظور از تكنیك

 

 مدلهای پورتفولیو جايگاه -2

 و  ساخته  را نیز دگرگون  تأثیر گذار بر رقابت  دارد، عوامل  كه  و بدیعي  گوناگون  جدید با ویژگیهای  دنیای

  تأثیرعواملي  تحت  اینك  در صنایع  رقابتي  فضای  ماهیت.  است  كرده  سازمانها فراهم  را برای  جدیدی  چالشهای

  راهكارها و نگرشهای  دنبال  كنند لذا باید به نمي  آنها كفایت  تحلیل  برای  استراتژی  به  سنتي  نگرشهای  كه  است

 (:Parahalad, 1994, PP. 5-13)اند از  عبارت  اساسي  و مفروضات  عوامل  این. بود  حوزه  در این  جدیدی

  صنایع تغییر در سودآوری  باعث  تغییرات  این.  طاتدر ارتبا  امور براثر انقلاب  انجام  ها و انتظام ر قاعدهیتغی( الف

  صنایع  تغییر در این. است  شده(  ارتباطي  مانند صنایع)بازار   و فرصتهای  رقابت  و الگوی(  هواپیمایي  مانند صنعت)

 .  است  نیز تأثیر گذارده  وابسته  خود بر صنایع  خود به

 . رایانه  صنعتدر   براثر انقلاب  ساختاری  تغییرات( ب

  ظرفیت با  از صنایع  ، بسیاری گذشته  هدر ده.  واردان  تازه  ظرفیتها توسط  و افزایش  اضافي  وجود ظرفیتهای( پ

. اند شده  اضافه و هند  مانند چین  كشورهایي  جدید توسط  ، ظرفیتهای اند و همزمان رو بوده  تولید روبه  اضافي

 . باشدمي  جدید امروز  از موضوعات  زیاد یكي  احتمال  تولید به  جهاني  تجدید ساختار ظرفیت

 عنوان مبحث

 (پورتفولیو)کریزی استراتژیبرنامه  مدلهای
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و   اضافي ظرفیتهای  به  پاسخ  برای  كه  است  از روشهایي  شركتها یكي  اتحاد و ادغام. شركتها  اتحاد و ادغام( ت

 .دهد تأثیر قرار مي تحت  شدت  را به  رقابت  شركتها موضوع  ادغام  این.  است  پدید آمده  بسته  بازارهای  ورود به

  های شیوه . است  افزایش  به رو  شدت  به  زیست  بر محیط  سازی  تأثیر صنعتي  به  توجه.  محیطي  موضوعات( ث

جدید را   وتقاضاهای  انتظارات  زیست  از محیط  حفاظت  مواد زاید و مسئولیت  ، انتظار باز یافت بندی  جدید بسته

 . ستا  شركتها ساخته  متوجه

 . جهاني  در تجارت  آزادی  و افزایش  ملي  حمایتهای  كاهش( ج

 . مشتریان  تغییر در انتظارات( چ

  صنایع  بلكه  هاشتموجود تأثیرگذ  تنها بر صنایع  نه  در تكنولوژی  عمده  تغییرات.  تكنولوژیك  ناپیوستگي( ح

،  نظیرآموزش  های افزار برحوزه و نرم  رایانه  صنعتدر   ، تحولات مثال  بعنوان.  است  نیز ایجاد كرده  جدیدی

  یك  عكاسي  دوربینهای كاملاً جدید مانند  محصولات.  است  داشته  تأثیر بسیار زیادی  و امور اداری  الكترونیك

  اتتغییر  همین  محصول  اطلاعات  از پایگاههای  وسیعي  مجموعه  به  دور و دسترسي  از راه  ، آموزش بار مصرف

 .  است  تكنولوژیك

«  آن اسه»و « نفتا»اروپا،   نظیر جامعه  تجاری  بلوكهای  با پدید آمدن.  و تجاری  اقتصادی  ظهور بلوكهای( خ

و   پشتیباني  های شبكه ، ایجاد گذاری سرمایه  مانند محل  مواردی. اند تغییر گردیده  نیز دستخوش  تجارت  الگوهای

 . اند تأثیر قرارگرفته  بلوكها تحت  براثر ظهور این  دنیا و هزینه  نقاط  در اقصي  لجستیك

  ، رقابت محلي بر رقابت  علاوه  در هر صنعتي.  دور نیست  به  جهاني  از تأثیر رقابت  صنعتي  هیچ.  جهاني  رقابت( د

 .  است  را تغییر داده ابت رق  و مرزهای  و اقتصاد، دامنه  رقابت  شدن  جهاني.  است  نیز متصور و متحمل  جهاني

  به  سنتي نگرش  رسد مفروضات نظر مي  ، به در جهان  اقتصاد و رقابت  جدی  و تغییرات  عوامل  این  به  با توجه

 . وجود دارد  مفروضات  در این  بازنگری  دیگر پاسخگو نباشند و نیاز به  استراتژی

 

 در تدوين استراتژی (پرتفولیو)سبد سرمايه گذاری مديريت مدلهای  -3

  1جی سی مدل بی -3-1
 ابقه تاريخی س -3-1-1

سهم بازار است كه توسط  -اولین مدلي كه برای تعیین پورتفولیوی موسسه بازرگاني ایجاد شد، ماتریس رشد

این مدل بر . دانست  2توان بروس و هاندرسون گذاران این مدل را مي بنیان .گروه مشاوران بوستون مطرح شد

بعضي از تلاشهای انجام شده برای . ی تاثیرات منحني تجربه بر روی هزینه متوسط تولید شكل گرفته استمبنا

                                                 
 
 - BCG 

  - Bruce & Handerson 
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گیری و تكامل مدل، منحني چرخه حیات  مل دیگر موثر در شكلعا. است 1935شكل دهي مدل مربوط به سال 

 .محصول است كه برای چندین دهه ابزار تحلیل پورتفولیو بوده است

بكارگیری آن ساده بوده و در بكارگیری و . های مورد استفاده پیچیدگي كمتری دارد بقیه شیوهاین مدل از  

 . گیری هزینه برنیست اندازه

 هدف محوری مدل -3-1-1

ریزی و فراهم كردن جریان نقدی برای واحدی از شركت و خروج آن از هركدام از  این مدل جهت  برنامه -1

 . دوكار شركت مي باش واحدهای  كسب

وكار با توجه به تامین هدف   فراهم كردن چهار انتخاب استراتژی، برای رشد سهم بازار هر واحد كسب -2

 . اساسي سازمان كه رشد و سودآوری است

 تشريح مدل -3-1-1

 .مي باشد( عامل بیروني مدل) نشانگر نرخ رشد بازار و جذابیت صنعت: محور عمودی -الف

 .باشد مي( وكار  وضعیت داخلي واحد كسب) رقابت نسبي و سهم نسبي بازارنشانگر قدرت : محور افقي -ب

دایره متناسب با كل   وكار بوده و اندازه  هر دایره نشاندهنده یك واحد كسب: های دورن ماتریس دایره -پ

مي  مي باشد و در هر مورد، اندازه نسبي واحد بصورت قطاعي از دایره مشخص( واحد و رقبایش) اندازه بازار

 .گردد

 . ها باید بكار گرفته شود سهم بازار، برای این واحد( یا بعضي اوقات حتي افزایش) استراتژی حفظ: ها ستاره -ت

 . استراتژی افزایش سهم بازار یا سلب مالكیت و انحلال برای این واحدها بكارگرفته مي شود: علامت سوال -ث

 .این واحدها مد نظر استحفظ یا افزودن به سهم بازار در : گاو شیرده -ج

، 1312معین نجف آبادی، ) سلب مالكیت، واگذاری و انحلال برای این واحدها باید بكار گرفته شود: سگها -چ

 .(39-31صص 
 ماتریس بی سی جی : 2شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 Ref: Segev, 2331, P. 11  
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 :جی  سی متغیرهای مورد استفاده در ماتريس بی -3-1-1

  :نرخ رشد بازار
كل فروش سال جاری، سال پیش و : شود پایه اطلاعات دو یا سه سال متوالي محاسبه مي نرخ رشد سال جاری بر

 . سالهای پیش از آن

   :سهم نسبي بازار
اگر خود آن شركت . لگاریتم خطي نسبت فروش واحد كسب و كار به فروش رقیب پیشتاز در آن صنعت است

 گیرد رگ بعدی در تحلیل مورد استفاده قرار ميپیشتاز صنعت باشد، اطلاعات رقیب بز

 (Segev, 1995, P. 24) . 

 1كینزی مك -ئی  مدل جی  -3-2

 : سابقه تاريخی -3-2-1

در طول مدت . كینزی در اوایل دهه هفتاد ارائه شد بار توسط شركت جنرال الكتریك و مك  این مدل اولین

 .  ریزی استراتژیك شد ه و بررسي پورتفوی چند عاملي در برنامهترین شیو حدود ده سال تا اوایل دهه هشتاد، رایج

 :هدف محوری مدل -3-2-2

 . گذاری است آتي سرمایه محور تمركز مدل برسودآوری آتي یا بازده

 : تشريح مدل-3-2-3

چند معیار  در این عامل . وكار است  واحد كسب( قوت) بازار نشانگر حاكمیت نسبي بر: محور عمودی -الف

 . الت دارند كه در جدول ذیل آمده استدخ

این معیار نیز تحت تاثیر تركیبي . باشد مي( عوامل خارجي) نشانگر معیارهای جذابیت كلي بازار: محور افقي -ب

 . از متغیرها است

                                                 
 
 - GE/McKinsey 
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 متغیرها ی ابعاد مدل جی ئی : 2جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Ref: Segev, 2331, P. 44  

رود  گذاری برای چنین واحدهایي مدنظر است، زیرا انتظار رشد از آنها مي مایهحركت به سوی سر: ها برنده -پ

 . گذاری بالایي خواهند داشت و در آینده بازده سرمایه

 . گذاری در آنها بوجود آید ی بررسي شوند كه آمادگي توقف سرمایها این واحدها باید به گونه: ها بازنده  -ت

چنین واحدهایي یا احتمال رشد در آنها هست و یا : وسط و علامت سوالكنندگان سود، واحدهای مت ایجاد -ث

 . تصمیم مرتبط با چنین واحدهایي خیلي پیچیده است. اند گذاری منفردی نیازمند تصمیمات سرمایه

را نشان داده و اندازه نسبي واحد، ( رقبایش و واحد) كل اندازه بازار دایره  اندازه: های درون ماتریس دایره -ج

 . (13-13، صص 1312معین نجف آبادی، ) باشد بصورت قطاعي از دایره مي

 (Yمحور)متغیرهای جذابیت بازار (Xمحور )متغیرهای قوت واحد

 سهم نسبي بازار 

 رشد سهم بازار 

 پوشش شبكه توزیع 

 توزیع اثربخشي شبكه 

 قابلیتهای نیروی انساني 

 اعتماد و اطمینان مشتری 

 مهارتهای فني 

 علائم تجاری 

 مهارتها و قوتهای بازاریابي 

 پذیری  انعطاف

 

 نرخ رشد بازار 

 تمایز محصول 

 های رقابت ویژگي

 سوآوری نسبي صنعت 

 ارزشهای مشتری 

 اتحاد مشتری به نام محصول 
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 مدل جی ئی: 1شكل 

 تسلط نسبی بازار
 

 بالا متوسط پايین

 بالا (1)برنده (2)برنده علامت سوال

ار
از

ت ب
ابی

ذ
ج

 متوسط (3)برنده متوسط (1)بازنده 

 پايین تولید كننده سود (2)بازنده (3)بازنده

 

Ref: Segev, 2331, P. 93 

 

 :ئی متغیرهای مورد استفاده در ماتريس جی -3-2-3
 متغیرهای جذابیت بازار  -3-2-3-1

 : تمایز محصول( الف
برای مثال كالاهای استاندارد با سود . مشتریان تا چه اندازه حاضرند برای كیفیت و مارك محصول هزینه بپردازند

ا تمایز بالا چه وضعیتي دارند؟ آیا خریداران زیادی حاضرند بهای پایین، محصولاتي با تمایز متوسط و محصول ب

 بالایي برای كیفیت و نام محصول مورد نظر خود بپردازند؟ 

 : ویژگیهای رقابت( ب
 :شامل سه قسمت است كه عبارتند از

ازاریابي، كیفیت تعداد و كیفیت سایر رقبا و یا رقبای بالقوه در حیطه قدرت مالي، تولید، توانایي ب: توان رقابت

 تولید، سهم بازار، سودآوری و در برداشتن حركتهای استراتژیك 

 تمركز بر تعداد كمي از رقبای قوی و پر قدرت یا تقسیم شدن بین رقبای زیاد و كوچك : نوع رقابت

 یا دیگر ساختارهای رقابت« یك رهبر و بقیه پیرو»مثل ساختار : ساختار رقابت

 : سودآوری نسبي صنعت( ج
 . شود گیری مي اندازه 1میانگین سودآوری صنعت از طریق بازده ارزش ویژه

 : ارزشهای مشتری( د
گیری تمایلات عمومي مشتریان درباره نوع محصول یا صنعت، از شاخص قیمت در مقابل تمایل به  در اندازه

به بسیاری از  تمایل به خرید مجدد محصول ارزشي است كه مشتری. شود خرید مجدد محصول استفاده مي

                                                 
 
 - Return on eguity 
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كند و این همان رضایت عمومي مشتریان از محصولات تولیدی آن صنعت است و نه  صنایع موجود ابراز مي

 . تمایل به یك محصول یا مارك خاص

 1وفاداری مشتری به نام تجاری( هـ
علایق و  تمایل عمومي مشتریان برای خرید همان محصول در آینده و از همان تامین كننده از طریق ارزیابي

شود، این وفاداری عمومي همان  های جدید سنجیده مي های موجود یا مارك احساس مشتریان نسبت به مارك

 . تابع بلوغ صنعت است
 متغیرهای قوت كسب و كار -3-2-3-2

 : رشد سهم بازار( الف
یت تولید سنجیده توانایي واحد كسب و كار در حفظ سهم كنوني بازار از طریق بازاریابي حال و آینده و ظرف

 . شود مي

 : پوشش شبكه توزیع( ب
ها، رساندن محصول به مشتری، كیفیت  های موسسه برای تامین تقاضا  پوشش شبكه توزیع از طریق تعداد واسطه

برای مثال پوشش ناهمگون بازار، پوشش بخشي از یك قسمت بازار، پوشش . شود و اثربخشي آن محاسبه مي

 .كامل یك  قسمت بازار

 : اثربخشي شبكه توزیع( ج
توانائیهای واحد كسب و كار در برقراری ارتباط با : عوامل موثر برای مقایسه اثربخشي شبكه توزیع عبارتند از

خرده فروشیها و عمده فروشیها، خوشنامي و شهرت واحد در تجارت مورد نظر، توانائي نیروهای فروش و شبكه 

 . نال توزیعفیزیكي توزیع و همچنین ظرفیت و طول كا

 : های نیروی انساني قابلیت( د
توانمندیهای پرسنل موسسه در قالب موارد نظیر توانمندیها و شایستگیهای كاركنان، تجربه، تحصیلات رسمي، 

های كاركنان در برگیرنده ارزشها و  قابلیت. شود گیری مي آموزشها و استفاده كارا و اثربخش از تجهیزات اندازه

 . شود كه در استراتژی واحد كسب و كار دیده شده است ساختاری نیز مي

 : وفاداری مشتری( هـ
عبارت است از میزان اطمینان از خرید مجدد توسط مشتری كنوني از محصولات شركت و احتمال خرید مجدد 

 لازم به ذكر است كه وفاداری مشتریان چیزی جز یك عادت. مشتری از محصولات مورد نظر در مقایسه با رقبا

 . نیست

 (: در تولید)توانائیهای تكنولوژی (و

                                                 
  - Brand 
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های مورد استفاده در  مثل توجه به تكنیك. عبارت است از كاربری و نوآوری در تسهیلات، تجهیزات و افراد

 . تولید، فرآیندهای ارائه خدمات و تهیه مواد خام و تازگي و نو بودن آنها

 :حق مالكیت اختراع( ز
نسبت به رقبایش مزایایي داشته باشد مثل ایجاد كردن یا صاحب شدن و یا هر واحد كسب وكار ممكن است 

 . گیرند قرار مي« رایت كپي »تحت لیسانس قراردادن تكنولوژی یا فرآیند تولید، خصوصاً آنهایي كه تحت قانون 

 :پذیرد سنجش این مزیت با استفاده از ملاكهای زیر صورت مي

 .گیرند قرار مي« رایت كپي»قانون  تعداد محصولات و فرآیندهایي كه تحت 

 . فروشد ، مثل تعداد محصولاتي كه واحد كسب وكار تحت قرارداد لیسانس مي«رایت كپي»میزان پذیرش حق  

  :های بازاریابي مهارتها و قوت( ح
ثل تحقیقات م. عملكرد بازاریابي موسسه یا واحد، وابسته به مهارتها و قوتها در تمامي ابعاد آمیخته بازاریابي است

، آگاهي مدیران سازمان از مفاهیم بازاریابي و نه جزئیاتي مثل اندازه، (ارتقاء)بازاریابي، تبلیغات و ترویج 

 .محدوده و جایگاه موسسه

 : پذیری انعطاف( ط
عبارت است از توانایي مدیریت تغییرات داخلي در هر سطح عملیاتي بدون اینكه اختلال در كل سیستم ایجاد 

 . یا و انجام سریع و كم هزینه تغییراتشود و 

آلات و تجهیزات  توانایي تغییر در استفاده از یك نوع ماده خام به ماده خام دیگر با استفاده از همان ماشین: مثال

های  در دسته Bهای كوچك به تولید محصول  در دسته Aیا تغییر از تولید محصول ( آلات ماشین انعطاف )

هایي  پذیری فعالیت ف علاوه بر موارد ذكر شده، انعطا(. خط تولید  انعطاف)كارآمد  بزرگ به صورت سریع و

های  پذیری سیستم انعطاف)ها  در مدیریت داده گیری مدیریت سازمان، انعطاف مثل انعطاف در تصمیم

گیری شود  زهپذیری در بودجه، نیروی انساني و موارد مشابه نیز اهمیت دارد و باید اندا و انعطاف( كامپیوتری

(Segev, 1995, PP. 44-41) . 

 

  1ام  پی  دی –مدل شل  -3-3

 : سابقه تاريخی -3-3-1

توسط شركت شیمایي شل بعنوان پاسخي به پویایي محیط  1915ام، در سال  پي دار دی مشي جهت ماتریس خط

یك و بعلت تورم شدید و ریزی استراتژ ابزار برنامه بهاین مدل، به سبب نیاز فوری . در آن زمان طراحي شد

حاصل تلاشها مدلي شد كه نسبت به مدلهای قبلي كمتر مبتني . بیني شكل گرفت پیش تغییرات محیطي غیرقابل

 . بیني وضعیت مالي شركت بود بركارآیي پیش

                                                 
 
 - Shell/DPM 
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 :هدف محوری مدل -3-3-2

 : شود عبارتند از ریزی توسط این مدل دنبال مي دو هدف محوری كه در برنامه

 . جي است سي ن نقدی كوتاه مدت، همانند آنچه در مدل بيجریا -1

 .  ئي، مورد توجه قرار گرفته است بلند مدت، همانند آنچه در مدل جي نرخ بازده سرمایه -2

 : تشريح مدل -3-3-3

انداز آتي  بنابراین، معیار كلي برای سلامت و چشم. دارد( محصول-بازار) اشاره به جذابیت: محور عمودی -

 . مربوطه است صنعت

كه اشاره به توانایي واحد  مي شود در صنعت مربوط واحد كسب و كار توان رقابت نسبي به :محور افقي -

 . ش داردا های موجود در بخش مربوطه وكار یا شایستگي آن در كسب مزیت از فرصت  كسب

 . باشد« گذاری سرمایه»تواند  در چنین سلولي، استراتژی مي: رهبر -

تواند منابع مالي لازم را فراهم آورده و مازاد وجوه را  ستراتژی این سلول، حفظ موقعیت است كه ميا: رشد -

 . برای دیگر واحدها به وجود آورد

. باشند واحدهایي كه دراین سلول هستند، منبع اصلي وجوه در پورتفوی شركت مي: تولید كننده وجوه نقد -

 . گذاری اندك و حداكثر جریان نقدی مثبت از واحد است یهاستراتژی مناسب جهت چنین واحدهایي سرما

وكار موجود در این قسمت، اگر بتواند مزیت رقابتي متمایزی را بدست آورد،   واحد كسب: تر تلاش سخت -

 . گذاری با ارزش است برای سرمایه

 . و در مقادیركم استگذاری با دقت  استراتژی ممكن در چنین حالتي، سرمایه: حركت به جلو همراه مراقبت -

آورند،  ی فراهم نميا احتمالاً واحدهای موجود در این قسمت عایدات قابل ملاحظه: ای سرمایه برداشت مرحله -

اندازهای  ها و موقعیت بازار به وجوه نقد و استفاده از آنها برای چشم بنابراین استراتژی پیشنهادی تبدیل دارایي

 . تر در جایي دیگر است جذاب

گذاری  سرمایه» این واحدها با ریسك همراهند، بنابراین استراتژی ممكن: برابر گذاری دو نحلال یا سرمایها -

 .«كنید یا خارج شوید

هیچ »استراتژی ممكن برای چنین واحدهایي، : ای یا حركت به جلو همراه مراقبت برداشت مرحله -

 . ا جایي كه سودآور است، حفظ كنیدموقعیت را ت. باشد مي« گذاری بیشتری انجام ندهید سرمایه

بنابراین هر تلاشي برای خروج . دهند واحدهایي موجود دراین قسمت بطور متوسط پول از دست مي: واگذاری -

نجف  معین)باشد  استراتژی مطلوب حذف یا واگذاری، با حداكثر سرعت ممكن مي. از آنها ضروری است

 (.22-23، صص 1312، آبادی

 :ین شده برای دو بعد اصلي به صورت زیر در نظر گرفته شده استمتغیرهای تعی - 
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 متغیرهای مدل شل دی پی ام: 1جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Ref: Segev, 1991, P. 76 

 

 :ام پی متغیرهای مورد استفاده در مدل دی -3-3-4
 متغیرهای جذابیت بازار  -3-3-4-1

 : زمان سبقت رقابتي( الف
اما برای رقبای موجود . شود شود، این بازار برای رقبای جدید جذاب مي ی وارد بازار ميهنگامیكه كالای جدید

 . هنگامي جذابیت صنعت مطرح است كه زمان سبقت به اندازه كافي باشد كه موجب انصراف رقبای جدید بشود

 : ثبات نسبي سودآوری صنعت( ب
نوسان تقاضا، ورود : م وجود تغییرات بازار نظیرعبارتست از دارا بودن سود بالا در یك دوره طولاني به رغ

 . ها، ظرفیت زائد و غیره رقبای جدید، افزایش هزینه

 سهم نسبي بازار 

 توزیع  پوشش شبكه

 اثربخشي شبكه توزیع 

 مهارتهای فني 

 تولید و عمق خط تولید 

 تسهیلات و موقعیت مكاني  

 كارائي تولید 

 قابلیت دسترسي به مواد اولیه و هزینه آن 

 كیفیت محصول 

 تحقیق و توسعه 

 مقیاس وسیع 

 خدمات پس ازفروش 

 نرخ رشد بازار 

 تمایز محصول 

 های رقابت ویژگي

 ي صنعت سودآوری نسب

 ارزشهای مشتری 

 اتحاد مشتری به نام محصول 

 پاسخگویي به شرایط رقابت  فرصت

 ثبات نسبي سودآوری صنعت 

 موانع تكنولوژی برای ورود به صنعت 

 مشتری /زني تولیدكننده قدرت چازنه

 زني عرضه كننده  قدرت چانه

 تاثیرات مقررات دولتي 

 استفاده از ظرفیت صنعت 

 محصول  قابلیت جایگزیني

 ایجاد فعالیت پس از فروش 

 ظرفیت پاسخگویي صنعت 

 دیدگاه موجود نسبت به صنعت 

 

 

 (Yمحور)متغیرهای جذابیت بازار (Xمحور )متغیرهای قوت واحد
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 (:كنندگان فعلي از نظر تولید)موانع ورود تكنولوژیكي ( ج
آیا فنآوری تنها برای بخشي از . كند عبارتست از میزان ممانعتي كه فنآوری موجود برای ورود به بازار ایجاد مي

كند یا  پذیر است؟ آیا صنعت از دانش منحصر به فردی پیروی مي قابل دستیابي است یا برای همه امكان بازار

كنندگان فنآوری است؟ تا چه  دارای دانش مشترك است؟ آیا این فنآوری تحت تسلط قوانین، دولت و یا عرضه

 باشد؟  حد فنآوری جدید وابسته به مشتریان مي

 : ولید كنندهت/ زني مشتری قدرت چانه( د
زني در نتیجه عواملي چون  مقدار خرید  میزان قدرت در چانه. عبارتست از نسبت خریداران به تولید كنندگان

رفتن به سوی )زیاد، وجود منابع بهتر جهت جایگزیني با كالای فعلي، هزینه پایین معامله، هزینه پایین تبدیل 

یك بازار جذاب از دید تولید كننده بازاری . آید وجود مي ، امكان ادغام رو به عقب به(دیگر تولیدكنندگان

 . زني خریداران كم باشد است كه در آن قدرت چانه

 : كننده و تولید كننده زني عرضه كنندگان یا توازن قدرت چانه زني عرضه قدرت چانه( هـ
تغییر عرضه كننده مواد اولیه عبارتست از میزان تغییراتي كه در یك محصول، میزان پول و زمان یادگیری به دلیل 

این تغییرات به این دلیل است كه تغییر در عرضه كننده مواد اولیه نیاز به محصول و ماشین . آید بوجود مي

تر باشد، قدرت  هرچه واحد كسب و كار به یك عرضه كننده خاص وابسته. كند جدیدی را اجتناب ناپذیر مي

بنابراین بازاری از جذابیت برخوردار است كه . شود و كار بیشتر مي زني عرضه كننده در برابر واحد كسب چانه

 . اجزا و قطعات در آن استاندارد و قابل تغییر باشند

 : اثرات مقررات دولتي( و
عبارتست از میزان دخالتي كه نهادهای قانونگذار و موسسات كنترل محیطي و سلامتي در صنعت دارند و 

محصولات، ایمني كار، قوانین كار، مصرف انرژی، سهمیه واردات و غیره اثر  براستانداردهای فرایند تولید،

 . گذارند مي

 . شوند بعنوان مثال ضایعات صنعتي صنایعي چون صنایع دارویي و تجهیزات نظامي به سختي كنترل مي

 : استفاده از ظرفیت تولید صنعت( ز
بودن در اغلب اوقات، استفاده از ظرفیت متوسط، متفاوت تر از ظرفیت  پایین: توان مثالهایي نظیر در این مورد مي

 . های مختلف و نزدیك با ظرفیت تولید بودن در اغلب اوقات را ذكر كرد بودن ظرفیت در دوره

 : پذیری محصول جایگزین( ح
كند و یا كار شبیه به  كه نیاز مشابهي را برآورده مي( جدید یا موجود)عبارتست از محصولات یا خدمات 

دهد و جایگزین كردن آن به جای محصول برای مشتری راحت  صول كنوني واحد كسب و كار را انجام ميمح

 . است
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آید كه نیازهای مشتریان به راحتي توسط محصولات و خدمات دیگران ارضاء  جانشیني بالا هنگامي بوجود مي

ه باشد، توان جانشیني پایین یا صفر از سوی دیگر، زماني كه جانشیني مناسبي از نظر مشتریان وجود نداشت. شود

 . است

 : ایجاد كسب و كارهای بعد از فروش( ط
فروشهای دیگر، فروش : عبارتست از اینكه صنعت مجبور به ایجاد كسب و كارهای بعد از فروش نظیر

 . محصولات تكمیلي و یا قرارداد گارانتي باشد

 : ظرفیت صنعت برای پاسخگویي به تقاضای ناگهاني( ی
های فرعي و توانایي  ارتست از دسترسي به ملزومات و امكاناتي نظیر مواد خام، قطعات و سیستمعب

توان  این موارد را مي. كنندگان صنعت كه در صورت رشد تقاضا بتوانند پشتیباني لازم را به عمل آورند عرضه

 . بطور كلي در مواد خام و زمان انتظار برای دریافت مواد مورد نیاز خلاصه كرد

 : تصویر از صنعت( ك
تصویر عمومي از صنعت، تصوری است كه مشتریان، كاركنان، دیگر سهامداران و جامعه از مسئولیت اجتماعي، 

 . روابط كاری، موضوعات محیطي و هر نوع كمكي به جامعه از صنعت دارند
 متغیرهای قوت واحد كسب و كار -3-3-4-2

 : پهنا و عمق خط محصول( الف
پهنای خط محصول عبارت است از تعداد محصولات . تعداد و انواع محصولات واحد تجاری عبارتست از

عمق خط تولید عبارتست از شكلها (. شامپو، صابون و كرم دست و بدن: مثلاً)متفاوت در خطوط تولید متفاوت 

 511معمولي سي، شامپوی  سي 111شامپوی معمولي : مثل)های مختلف موجود در یك خط تولید خاص  و اندازه

 (. سي سي 111سي و شامپوی خشك  سي

 : امكانات و تجهیزات تولید( ب
عبارتست از مزیتي كه در نتیجه استفاده از امكانات و فنون تولید جدید و مدرن در یك حوزه مشخص برای 

 . آید واحد تجاری به دست مي

 : كارایي تولید( ج
ارآ و موثر از آن كه از طریق مقایسه واحد كسب و كار با عبارتست از ظرفیت فعلي تولید و میزان استفاده ك

ظرفیت . آید به دست مي( ظرفیت بالقوه كل)و یا با رقبای موجود در صنعت ( برداری از ظرفیت بهره)خودش 

 . شود تولید اغلب برحسب عمق و گسترة خط تولید محاسبه مي

 : منحني تجربه( د
ن تولید، توزیع و فروش محصول نهایي به واسطه انباشت تجربه در واحد های پائی منحني تجربه نشان دهنده هزینه

 . باشد كسب  و كار مي
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مفهوم فوق در برگیرنده این مطلب است كه با دو برابر كردن حجم تولید تجمعي واحدها، هزینه ثابت كل تولید، 

بنابراین منحني . یابد هش ميكا( درصد 31تا  11معمولاً بین )توزیع و فروش هر واحد محصول با درصد ثابتي 

 . باشد تجربه در بازارهایي كه دارای رشد سود هستند بسیار حائز اهمیت مي

 (: قابل دستیابي و هزینه مواد خام)مواد اولیه ( هـ
با ( های فرعي یا قطعات سیستم)عبارتست از اینكه یك واحد تجاری كسب و كار از لحاظ دستیابي به مواد خام 

هایي را به واسطه  ایجاد روابط مطلوب با  مدت و قیمت پایین چه مزیت حویل كوتاهكیفیت، زمان ت

توان با هزینه  هزینه مواد خام را مي. كنندگان مواد اولیه و توانایي گرفتن تخفیف به دست آورده است عرضه

 . دیگر رقبا مقایسه كرد

 : كیفیت محصول( و
 . تعریف كرد توان به صورت عیني و ذهني كیفیت محصول را مي

شود كه توسط مشتری و برمبنای تجربه گذشته و دیدگاه نسبت به نام تجاری  به كیفتي اطلاق مي: كیفیت ذهني

 . شود ارائه مي

كیفیتي است كه به مواد خام مصرفي، ویژگیهای خاص محصول، مشخصات مقاومت، اعتبار، : كیفیت عیني

 . است برگشت صفر از فروش و از این قبیل موارد مربوط

 : تحقیق و توسعه( ز
سازی،  عبارتست از میزان مهارت كاركنان واحد تحقیق و توسعه برحسب متغیرهایي چون ابتكار، خلاقیت، ساده

این شاخص بیانگر توانایي واحد كسب و كار در دستیابي به منابع خارجي . بندی و غیره كیفیت، اعتبار، بودجه

باشد كه اغلب با تعداد كالاهای  های تحقیق و توسعه به دیگران مي هارتمهندسي و تحقیقات و یا اعطای مجوز م

 . گردد جدید طراحي و عرضه شده به بازار محاسبه مي

 : جویي نسبت به مقیاس صرفه( ح
های بزرگتری از محصولات كه از طریق حداقل كردن  عبارتست از به دست آوردن مزایایي به واسطه تولید دسته

این مزیت هزینه اغلب بعلت سفارش . آید های تولید واحد كسب و كار به دست مي بین دسته اندازی هزینه راه

شود و یا بطور مشابه با ارسال مقدار زیادی كالا به  كنندگان مي مواد اولیه بیشتر منجر به كاهش هزینه عرضه

 . آید چندین مشتری به دست مي

 : خدمات بعد از فروش( ط
های كسب و كار در ارائه خدمات بعد از فروش سریع و كامل نظیر نگهداری و عبارتست از توانایي واحد

های اضافي كه متناسب با اندازه و  گیری مشتریان به منظور فروش تعمیرات، خدمات گارانتي و ضمانت، یا پي

 . (Segev, 1995, PP. 31-11)دامنه پخش خدمات و شبكه خدمات باشد 
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  1بازار –صول مدل سیر تكامل پورتفوی مح -3-4

 : سابقه تاريخی -3-4-1

. ئي است جي و جي سي ابداع شد و ویرایشي برمدلهای قبلي بي« چارلزوی هوفر»ام، در ابتدا توسط   ماتریس پي

وی ضمن بیان معیارهای عملكرد . های موسسه، فراهم كرد ای جدید را برای توازن در پورتفولیو این مدل دریچه

 . و مرتب كرده است  حیات، برای هر واحد كار استراتژیهای مختلفي را دسته بندیبرای هر مرحله از چرخه 

محققین اندكي دراین حوزه تفاوتي بین استراتژی  1912این است كه تا سال  در مدلنكته دیگر مورد توجه 

ولي این مدل تفاوت مشخصي بین دوسطح ایجاد كرده  .شدند واحد كسب و كار قائل مي درسطح موسسه و

سطح موسسه بازرگاني، سطح واحد  .اند نظر گرفته دردهي استراتژی  شندل سه سطح را برای شكل هوفر و. است

 .ای وظیفهو سطح كسب وكار 

 :هدف محوری مدل -3-4-1

وكار موجود در درون ماتریس است   های كسب ریزی در مدل فوق، بر تعیین موقعیت واحد محور تمركز برنامه

آل آینده، استراتژیهای مناسب را جهت كسب چنین الگویي  ان ضمن ایجاد پورتفولیوی ایدهتا از این طریق بتو

 . تعیین كرد

 : تشريح مدل -3-4-2

 . وكار معین است  بازار مرتبط با واحد كسب-نشاندهنده مرحله تكاملي كل صنعت: محور عمودی -

 . صنعت مربوطه استوكار در   نمایانگر موقعیت نسبي رقابتي واحد كسب: محور افقي -

 . وكار مربوطه است هدف افزایش قابل ملاحظه و مداوم سهم بازار واحد كسب: استراتژیهای افزایش سهم -

 . یابند هدف حفظ موقعیت رقابتي در بازارهایي است كه به سرعت رشد مي: استراتژیهای رشد -

 . آید در حالت بلوغ پیش مي: استراتژیهای سود -

ها و سطح داراییها بمنظور بهبود  هدف تعریف مجدد از حوزه: بازار و كاهش داراییها مركز براستراتژیهای ت -

 . سودآوری و افزایش فرصتهای دراز مدت است

 . ترین زمان ممكن است هدف این استراتژیها توقف روند كاهش فروش در كوتاه: استراتژیهای تغییر جهت -

یجاد وجه نقد به هرمیزان ممكن است، ضمن اینكه به آهستگي از هدف ا: استراتژیهای انحلال و واگذاری -

 . (95-91، صص 1312معین نجف آبادی، ) گیرد فعالیت مورد نظر برداشت انجام مي

 : باشد لیستي از متغیرهای هر بعد ماتریس به شرح ذیل مي -

 

 

                                                 
 
 - Product-market evolution portfolio  
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 متغیرهای مدل پی ام: 9جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Ref: Segev, 1991, P. 51 

  :بازار –مدل سیر تكامل پورتفوی محصول متغیرهای مورد استفاده در  -3-4-3
 متغیرهای مرحله چرخه حیات  -3-4-3-1

 :مرحله چرخه حیات( الف
نرخ رشد بازار، نرخ تغییر فنآوری در تولید : گیری مرحله چرخه حیات شش متغیر قابل استفاده است در اندازه

 . بندی بازار و توجه به كاركرد اساسي تغییر در نرخ رشد بازار، بخش محصول، نرخ تغییر فنآوری در فرآیند،

 . توان مرحله چرخه حیات را مستقیماً و از طریق راهنمای زیر بدست آورد  مي

 . هنوز در حال رشد نیست و یا رشد ملایمي دارد: توسعه -

 . یابد و رشد نمایي دارد سریعاً رشد مي: رشد -

 . شود دهد ولي آهسته مي مي رشد سریعاً رخ: تزلزل -

 . رسد رشد به حالت ثبات مي: بلوغ -

 . شود رشد منفي مي: نزول -

 :تغییر در رشد بازار( ب

محور )متغیرهای چرخه حیات زندگی 

X) 

وكار  متغیرهای قوت واحد كسب

 (Yمحور)

 مرحله چرخه حیات 

 نرخ رشد بازار 

 رشد بازار  تغییر در نرخ

 نرخ تغییرات تكنولوژیكي در محصول 

 نرخ تغییرات تكنولوژیكي در فرآیند 

 میزان بخشي شدن بازار 

 محور توجه در سطح عملیاتي 

 سهم نسبي بازار 

 رشد سهم بازار 

 پوشش شبكه توزیع 

 مكاني اثربخشي شبكه توزیع تسهیلات و موقعیت

 وسعت و عمق خط تولید 

 مواد خام مصرفي 

 ارائي تولید ك

 منحني تجربه 

 قابلیت دسترسي به مواد اولیه و هزینه آن 

 كیفیت كالا 

 تحقیق و توسعه 

 مزیت ارتباطات كلیدی 

 پذیری قیمت  رقابت

 قوت خدمات حمایتي 

 ادغام عمودی 

 وكار    دیدگاه عمومي نسبت به واحد كسب
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نرخ رشد به هر گونه كه باشد خواه شتابنده، خواه ثابت و خواه منفي از طریق ضریب زاویه تابع رشد بدست 

 . خواهد آمد

 :نرخ تغییر فنآوری در محصول( ج
نرخ تغییر فنآوری تابعي از نرخ رشد . های محصول است میت و نقش فنآوری بكار رفته در ویژگيمنظور اه

زیرا هنوز نیاز مشتریان . در صنایع جدید، محصولات دائماً در حال تغییر هستند. باشد فنآوری در صنعت مي

اینكه آیا محصولي . ذاردگ در صنایع بالغ، نرخ تغییر در فنآوری محصول رو به كاهش مي. شناسایي نشده است

 . شود و به لحاظ فنآوری به روز رساني نشود بستگي به مرحله چرخه حیات آن صنعت دارد مطلق مي

  :نرخ تغییر فنآوری در فرآیند( د
این پارامتر نیز به مرحله چرخه . نقش و اهمیت فنآوری مورد استفاده در فرآیند تولید و نرخ تغییرات آنرا گویند

در خلال تزلزل و بلوغ، ارتقاء فرآیندهای فني برای حفظ مزیت رقابتي یك امر . شود مربوط ميحیات صنعت 

 . گیرد بنابراین اغلب تغییرات در درون این مراحل انجام مي. بدیهي است

  :بندی بازار بخش( هـ
با نیازهای بندی شده و هر بخشي مشتریان  بازاری كه شدیداً بخش. بندی شده است ای كه بازار بخش درجه

های متمایز و ایجاد تغییرات در محصول  های خاصي مثل قیمت خاصي را جذب كرده، به دلیل رقابت در مزیت

از بازار و هم برای رقبای   های زیاد این جذابیت هم برای رقبای بزرگ در جذب بخش. مشابه، خیلي جاذب است

 . كوچك در جذب بازاری كوچك و اختصاصي وجود دارد

  :به كاركردهای اساسي توجه( و
بازار  -ریزی و كار در سطح عملیاتي صنعت بر اساس مرحله مشخصي از تكامل محصول  حوزه اساسي برنامه

 . تحقیق و توسعه، مهندسي، تولید، بازاریابي و توزیع و مالي: این كاركردها عبارتند از. شود ریزی مي صنعت پایه
 متغیرهای قوت واحد كسب و كار  -3-4-3-2

 : عامل مزیت كلیدی( الف
برای مثال ممكن است واحد كسب و كار روابط بخصوصي در بازار . شود مزیت كلیدی توسط عواملي ایجاد مي

مواردی مثل تعهد مشتری . ام باشد پي المللي مثل ای داشته باشد همانند وقتي كه عرضه كننده به یك شركت بین

 . زیت هستندو قراردادهای دراز مدت جزو عوامل كلیدی م

 :پذیری رقابت( ب
این . میزان جذابیت قیمت محصولات واحد كسب وكار برای مشتریان در مقایسه با قیمت سایر رقبا را گویند

. تر هستند  دهد كه از دید مشتری نسبت به سایر رقبا جذاب هایي نشان مي متغیر، توانمندی واحد را در ارائه قیمت

 . كمتر و نرخ بهره مثل استفاده از تخفیفات  فروش

 : قوت خدمات تشویقي و ترغیبي( ج
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آداب تبلیغ در صنعت . سطح و تاثیر تبلیغات و تشویقات واحد كسب و كار را بر روی فروش آن واحد گویند

 . باید در نظر گرفته شود

 (: ارزش افزوده)ادغام عمودی ( د
یره ارزش افزوده را مالك شده و یا در درون های زنج  وسعتي كه در آن واحد كسب و كار بتواند تمام فعالیت

ای از مالكیت و كنترل واحد كسب و كار برروی مراحل مختلف  به عبارت دیگر، درجه. واحد به انجام برساند

 . فروشي را گویند فعالیت، از تولید مواد اولیه گرفته تا مالیكت خرده

. گیری كرد فروشي اندازه بندی، توزیع و خرده سرهم توان از طریق مراحل مواد خام، تولید، ارزش افزوده را مي

ارزش افزوده برای صنایع . البته این در صورتي است كه واحد كسب و كار كلیه مراحل فوق را به انجام برساند

شود و  ارزش افزوده واحد با سایر رقبا مقایسه مي. غیر مشابه، رقبای گوناگون و طول زنجیره تولید متفاوت است

قیمت فروش محصول منهای هزینه مواد، محصولات فرعي و مواد عرضه شده و بكار رفته در تولید و  از طریق

 . شود عرضه شده به مشتری محاسبه مي

 : تصور عمومي نسبت به واحد كسب و كار( هـ
به نفعان نسبت  منظور، دیدگاه رقبا، مشتریان و دیگر ذی. دیدگاه و درك عموم مردم نسبت به واحد را گویند

قوت واحد، كیفیت محصول، نام تجاری ، كیفیت عملیات، روابط كار، عملكرد و قابلیت اعتماد و مدیریت و 

 . (Segev, 1995, PP. 24-22)باشد  اهتمام آن واحد به جامعه مي

 

  1ال  دیی مدل چرخه حیات ا -3-1

 : سابقه تاريخی -3-1-1

شناسي مذكور، برای تحلیل استراتژی موجود و  روش. این مدل به وسیله شركت آرتوردی لیتل، ایجاد شد

ریزی استراتژیك طراحي شده است و ابزار قدرتمندی را برای تحلیل پورتفوی موسسات چند واحدی  برنامه

 . وكار، ارائه داده است  متنوع و قابل اجرا در دو سطح موسسه و واحد كسب

 :هدف محوری مدل -3-1-2

كه پورتفوی مؤسسه بازرگاني آنگونه كه موقعیت رقابتي و مرحله چرخه حیات مفهوم اصلي ای دی ال این است 

 :مطابق این مدل، پورتفوی متوازن ویژگیهای زیر را دارد. دهد باید متوازن شود نشان مي

 .واحدهای كسب و كار در میان تمام مراحل چرخه حیات توزیع شده است -1

توسط )شود كه  قل همان مقدار جریان نقدی تولید ميبه این معني كه حدا. جریان نقدی مثبت است -2

توسط واحدهایي در مراحل رشد و )در سایر واحدها مورد نیاز باشد ( واحدهای موجود در مراحل بلوغ و پیری

 .(جنیني

                                                 
 
 - ADL Life-Cycle 
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تمام واحدهای كسب و كار، برآورده  1های خالص اهداف موسسه توسط متوسط موزون بازده دارائي -3

 . شود مي

 .احدهایي با موقعیت حاكم، قوی و مساعد بیشتر باشند، پورتفولیوی بهتری شكل گرفته استهرچه و -4

 : تشريح مدل -3-1-3

شامل بلوغ صنعت است كه در آن تاثیر نیروهای خارجي مشخص برروی فعالیت بازرگاني : محور عمودی -الف

 .  تعریف شده است

وكار نسبت به   است كه به عنوان قوت هر واحد كسب وكار  شامل موقعیت رقابتي واحد كسب: محور افقي -ب

 . دیگر واحدهای رقیب در همان بازار تعریف شده است

  است كه تمام واحدهای كسب و كار مؤسسه بر اساس موقعیت 4*5ای  ماتریس ای دی ال متشكل از شبكه -پ

علاوه بر نمایش تركیب . كاركرد داردماتریس مذكور چند . گیرند خود در جایي بر روی شبكه مذكور قرار مي

 : شوند كلي واحدهای یك مؤسسه، برای هر سلول در ماتریس اشارات ضمني وجود دارد كه در ادامه بیان مي

 .توان سودآوری و جریان نقدی را مشخص كرد برای هر سلول مي -1

گذاری  زان نیاز به سرمایههر سلولي به خطوط راهنمای خاصي برای سهم بازار، موقعیت استراتژیك و می -2

 .اشاره دارد

ممكن  “های مشخص رخنه”قرار دارد كه به نوبه خود تعیین كننده  “رخنه طبیعي”هر سلولي در یك حوزه  -3

 .تواند توسط واحد كسب و كار به اجرا درآید و تعدادی استراتژی اصلي است كه مي

 .های زیر است هرسلول دربرگیرنده ویژگي

 .سودآوری نوعي جریان نقدی و -

 .های طبیعي كه متعلق به سلول است رخنه -

های اصلي  كه بیانگر استراتژی Zتا  Aكدهایي از ) های مشخص خطوط راهنمای استراتژیك منطبق با رخنه -

 .(آمده است 2-4این خطوط در جدول شمارة . باشند مناسب مي

 .گیری خطوط راهنمای مذكور گذاری برای پي الزامات سرمایه -
 های اصلی مطرح شده توسط شركت آرتو دی لیتل استراتژی: 4جدول

 عنوان استراتژی كد استراتژی

A ادغام رو به عقب 

B های فرامرزی توسعه فعالیت 

C توسعه تسهیلات فرامرزی 

D منطقي كردن توزیع 

                                                 
 
 - Retun On Net Asset 
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 عنوان استراتژی كد استراتژی

E ظرفیت زیاد از حد 

F صدور محصولات یكسان 

G ادغام رو به جلو 

H تأمل 

I  بازار نخستینتوسعه 

J اعطای حق امتیاز در جهان 

K منطقي كردن كامل 

L نفوذ در بازار 

M منطقي كردن بازار 

N كارائي روشها و كاركردها 

O  بازارهای حدید/ محصولات جدید 

P  بازار یكسان/ محصولات جدید 

Q منطقي كردن تولید 

R منطقي كردن خط تولید 

S بقای محض 

T بازار یكسان/  محصولات یكسان 

V كارائي فني 

W های سنتي كارائي در كاهش هزینه 

X ممنوعیت فعالیت واحد كسب و كار 

 

Ref: Segev, 2331, P. 209 

 

ها به ارائه  مدل ای دی ال نهایتاً به تشریح هر كدام از سلولهای ماتریس پرداخته و برای هركدام ضمن بیان ویژگي

 (.112-114، صص1312، معین نجف آبادی) پردازد های پیشنهادی خود مي استراتژی
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  100 0 حاكميت نسبي بازار

 مدل ای دی ال: 1شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 
Ref: Segev, 2331, P. 39  

توان گفت كه مقادیر عددی  در مورد متغیرهای بكار گرفته شده در تعریف هركدام از محورهای ماتریس، مي -

 . یابد به متغیرهای زیر اختصاص مي
 ای دی ال متغیرهای مدل چرخه حیات: 1جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ref: Segev, 2331, P. 201  

 

 :ال  دیی ا حیات چرخه مدل در استفاده مورد متغرهای -3-1-4
 متغیرهای مرحله چرخه حیات -3-1-4-1

                           :ال  دی  مرحله چرخه حیات ای: الف

تعیین . پردازد ر آن به رقابت ميای از چرخه حیات یك صنعت كه واحد كسب و كار د عبارتست از مرحله

 .و یا به صورت مستقیم انجام پذیرد تواند با استفاده از پارامترها مرحله چرخه حیات مي

 ( Yمحور)رخه حیاتمتغیرهای مرحله چ ( Xمحور)وكار متغیرهای قوت واحد كسب

 موقعیت كلي رقابت 

 حق امتیازها 

 كارائي تولید 

 خدمات پس از فروش 

 ادغام عمودی 

 تلقي مدیرنسبت به ریسك 

 
  

 مرحله چرخه حیات 

 نرخ رشد بازار 

 ویژگیهای رقابت 

 اعتماد مشتری به نام 

 ثبات سهم بازار 

 غیرفني  –موانع ورود به صنعت 

 ظهور خط تولید 

 تكنولوژی توسعه 
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ال آمده است، هفت متغیر  دی ای ای در تعیین مرحله چرخه حیات یك صنعت، همانطور كه در مدل چهار مرحله

نرخ رشد بازار، ویژگیهای رقابت، : ن پارامترها عبارتند ازای. های دخیل قابل استفاده هستند به عنوان پارامتر

 .وفاداری مشتریان به مارك، ثبات سهم بازار، موانع ورود، گستردگي خط تولید و توسعه و رشد تكنولوژی

 .كند بیان مي را ارزشهای متغیرهای نشانگر هر مرحله از چرخه حیات زیر جدول

 
 .باشند ده هر یك از مراحل چرخه حیات میارزش متغیرهایی كه نشان دهن: 6جدول 

 عوامل دوران جنینی دوران رشد دوران بلوغ دوران پیری

<1  GNP≥ >GNP نرخ رشد ؟ 

 بیني رشد قابلیت پیش ؟ غیرمطمئن مطمئن مطمئن

 خط تولید اصلي گسترش تولید نوسازی و تجدید كوچك شدن

 یش وتعداد زیادی و در حال افزا كم اما با ثبات انحطاط

 سپس كاهش تعداد آنها 

 رقبا در حال افزایش 

 سهام بازار  تقسیم شده به قطعات كوچك بعضي رقبا رهبر بازار هستند: قطعات كوچك تمركز تمركز بیشتر

 ثبات سهم بازار بسیار كم دهند رهبران موقعیت را تغییر مي تهاجم رهبران ثبات بسیار زیاد

 ثبات مشتری بسیار كم یا عدم وجود نزدیك شدن بعضي از خریداران خرید ایجاد الگوی: وفاداری زیاد ثبات

 سهولت ورود بسیار آسان معمولاً آسان دشوار  غیرجذاب -دشوار

 تكنولوژی توسعه مفهوم مهندسي محصول بهبود خط تولید و گسترش آن نوسازی خط تولید، فرآیندها و مواد حداقل

Ref: Segev, 2331, P. 203  

 .توان به صورت مستقیم و در قالب یكي از مراحل زیر، ارزیابي كرد چرخه حیات را نیز ميمرحله 

 .هنوز در مرحله رشد قرار نگرفته و یا به كندی در حال رشد است: مرحله آغازین

 رشد سریع: مرحله رشد

 .شود در این مرحله سرعت رشد كم مي: بلوغ

 رشد منفي: پیری

 :ثبات سهم بازار: ب
توان توسط توزیع  این پارامتر را مي. از تعداد و توالي ورود رقبای جدید، یا خروج رقبای موجود عبارت است

 .سهم بازار بین رقبا و ثبات این سهم اندازه گرفت

 :موانع ورود غیر تكنولوژیكي: ج
 .شود يعبارتست از میزان سهولت ورود یك رقیب جدید به بازار كه توسط تعداد و شدت موانع ورود سنجیده م

 :را در بر بگیرندزیر توانند موارد  این موانع مي
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زني  گذاری بالا، قدرت چانه الزامات قانوني، الزام به رعایت استانداردهای فني و قانوني گسترده، الزام به سرمایه

تعدد به طور كلي ... . های ایجاد یك نام تجاری مشهور، ایجاد یك كانال توزیع مناسب و  رقبای موجود، هزینه

 .موانع ورود، با سودآوری صنعت ارتباط مستقیم دارد

                         :گستردگي خط تولید: د
چنین به امكان گسترش صنعت مذكور  گستردگي خط تولید با تعداد و تنوع محصولات صنعت مورد نظر و هم

 . شود تعریف مي

 :توسعه فنآوری: هـ
در حد . باشد یك یا چند فنآوری فرآیندی یا محصول اساسي مربوط مياین متغیر به درجه ثبات صنعت برروی 

 .توان نام برد كه با فنآوریهای متعدد و دائماً در حال تغییر روبرو است نهایت دیگر این شاخص، صنعتي را مي
 متغیرهای قوت واحد كسب و كار  -3-1-4-2

 :موقعیت كلي رقابتي: الف
ال نیز همانند سایر مدلهای ماتریسي به صورت میانگین موزون متغیرهای جایگاه كلي رقابت برای مدل ای دی 

در مدل ای دی ال، موقعیت كلي رقابتي در قالب یكي از موارد زیر ارزیابي . شود قوت كسب و كار مشخص مي

 :شود مي

 .نابود شدني، ضعیف، قابل نگهداری، مساعد، قوی، حاكم

  :تلقي مدیر نسبت به ریسك: ب
 گیری در موضوعاتي نظیر ورود به بازارهای جدید، معرفي احد كسب و كار در هنگام تصمیمو مدیریت و

 پذیر باشد و یا از ریسك پرهیز كند مدیریت ممكن است ریسك. جدید و غیره دیدگاهي خاص دارند محصولي

(Segev, 1995, PP. 111-111) . 

  

  1بازده - مدل ريسك -3-7

 : سابقه تاريخی -3-7-1

بازده را برای ارزیابي كارایي پورتفولیوهای سهام  - لیان دراز، اقتصاددانان و مدیران مالي، شیوه ریسكبرای سا

توان  اند كه ابزار مشابهي را مي وایند، مطرح كرده -اخیراً كاردوز. دادند و اوراق قرضه، مورد استفاده قرار مي

یك متغیر نهایي  این مدل بر. ستفاده قرار دادوكار و محصولات مورد ا  برای ارزیابي كارایي واحدهای كسب

وكار تكیه دارد و برعكس مدلهای دیگر كه تكیه بر متغیرهای گوناگون داشتند و   آوری واحد كسب یعني سود

 . باشد دادند، مي كارآیي مدل را تحت تاثیر قرار مي

 :هدف محوری مدل -3-7-1

                                                 
 
 - risk-return 
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وكار، حداكثر ساختن بازده   این در سطح واحد كسببنابر. است« وری حداكثر ساختن بهره» هدف این مدل

مورد انتظار برای سطح مشخصي از ریسك پذیرفته شده یا حداقل كردن ریسك  برای سطح معیني از بازده مورد 

 .  وكار مدنظر است  ای كارا از واحدهای كسب در سطح موسسه، انتخاب مجموعه انتظار برای هر واحد و

 : تشريح مدل -3-7-2

 . باشد دهندة بازده مورد انتظار مي نشان: حور عمودیم -

 

 

 

 

نشاندهندة ریسك است كه به صورت مجموع مجذور انحرافات، از بازده تخمیني برای هر واحد : محور افقي - 

 . گردد اند، بیان مي وكار كه با احتمال رخداده هر محیطي موزون شده  كسب

اینها علامتهای سوال هستند كه ممكن است توسط موسسه، تبدیل به جي  سي در مقایسه با مدل بي: Aناحیه  -

 . ها شوند ستاره

 . چون در زیر مجموعه كارآ قرار دارند ،در آستانه حذف هستند: Bناحیه  -

 . تفاوتي قرار دارند بي  نرخ كاندیدهای حذف هستند، زیرا زیر: Cناحیه  -

نجف  معین)كارآ قرار دارند  هتفاوتي و مجموع بي  نرخ  ا زیراند، زیر كاندیدهای اولیه برای حذف: Dناحیه  -

 (.  111-114، صص 1312، آبادی

 :بازده –ريسك مدل  مورد استفاده درمتغیرهای  -3-7-3

 : بازده، باید مقدار متغیرهای زیر محاسبه شود –برای استفاده از روش ریسك 

 . دهمورد انتظار برای سال آین“ های خالص بازده دارائي” -

 های خالص بازده دارائي –واریانس ریسك  -

 برای سال آینده “ های خالص بازده دارائي”ترین محتمل -

 بینانه برای سال آینده  خوش“ های خالص بازده دارائي” -

 بدبینانه برای سال آینده “ های خالص بازده دارائي” -

 . شود ه ميدر زیر تعریفي از متغیرهای تعریف نشده در مدلهای قبلي ارائ

 : مورد انتظار برای سال آینده“ های خالص بازده دارائي” -
 51-51سال آینده كه عبارت است از رونای تخمیني با احتمال دسترسي ( 1رونا)بازده مورد انتظار خالص دارائیها

 . شود كه به صورت زیر محاسبه مي
                                                 
 
 - RONA 

 

 بازده مورد انتظار   =

 هاي غيرنقدي   هزينه+ سود عملياتي پس از كسر ماليات 

داراييهاي جاري مورد استفاده براي توليد + داراييهاي ثابت  خالص

 بازده
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 ](ترین رونا براس سال آینده متحمل+ )عد رونای خوش بینانه برای سال ب+ رونای بدبینانه برای سال بعد [

3 

 : برای سال آینده“ های خالص بازده دارائي”ترین  متحمل -
برای سال آینده فعالیت موسسه یا واحد كسب و كار ( رونا)بهترین حدس عملي برای خالص بازده دارائیها 

(Segev, PP. 122-131). 

 

 پورتر مدل -3-6

 مقدمه -3-6-1

. پردازد، به صورت ضمني یا آشكار برای خود استراتژی رقابتي دارد یك صنعت به رقابت مي هر شركتي كه در 

ریزی مدون و یا بطور ضمني در جریان فعالیتهای  تواند بصورت آشكار از طریق فراگرد برنامه این استراتژی مي

كنند  ردهایي را دنبال ميواحدهای عملیات شكل گرفته باشد برای مثال هر یك از واحدهای مالي، همواره رویك

مجموع این رویكردهای واحدهای مختلف، . گیرد ای و میزان اشتیاق آنها به كار نشات مي كه از وضعیت حرفه

 . دهند بهترین استراتژی را بصورت ضمني شكل مي

ریزی استراتژیك صورت  برنامه تاكیدی كه امروزه در شركتهای آمریكایي و در شركتهای سراسر جهان بر

. شود گیرد نشان دهندة این است كه نتایج مهمي از طریق فراگرد آشكار تدوین استراتژی عاید شركتها مي يم

های واحدهای عملیاتي با هم هماهنگ شده و در راستای اهداف مورد  مشي خط ،شوند كه حداقل آنها مطمئن مي

ساز  سمي و آشكار، سوالهای اساسي زمینهریزی استراتژیك بصورت ر توجه فزاینده به برنامه. گیرند نظر قرار مي

 : نمایاند نگراني مدیران را ظاهر مي

 شود كدامند؟  عواملي كه موجب رقابت در یك صنعت مي -

 رقبا چه اقداماتي را مایلند انجام دهند؟  -

 العمل متقابل در برابر رقبا كدام است؟  بهترین راه برای عكس -

 ده و به تكامل برسد؟ تواند رشد نمو چگونه یك صنعت مي -

  ؟تواند در درازمدت از بهترین موقعیت رقابتي برخوردار باشد چگونه یك شركت مي -

ریزی استراتژیك، اغلب از یك روش منظم و سازمان  برای پاسخگویي به این سوالات مطرح در فراگرد برنامه

گیرند، به دلیل  ره با شركتها شكل مياین تكنیكهای پاسخگویي كه اغلب از طریق مشاو. شود یافته استفاده مي

توانند به خوبي پیچیدگي رقابت در یك صنعت را بررسي و  پرداختن به ابعاد محدودی از ساختار صنعت نمي

 . (Porter, 1921, PP. XI-XII) تحلیل نمایند

ه عنوان برای كمك به شركتها در جهت تحلیل صنعت خود ب را تكنیك تحلیل ساختاری صنایع «مایكل پورتر»

 . كرده استبیني رشد و تكامل صنعت در آینده، شناخت رقبا و موقعیت خود نسبت به آنها ارائه  یك كل، پیش
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شركت و راههای ( اهداف مورد انتظار)استراتژی رقابتي تركیبي از نتایج  همانطور كه پورتر اشاره مي كند

استراتژی این است كه فاصله میان اهداف مورد  به هر حال تمام تلاش یك. باشد مي (مشي خط) رسیدن به نتایج

 . به این اهداف را به حداقل برساند 2و راه رسیدن 1انتظار

دهندة ابعاد كلیدی استراتژی رقابتي یك   نامید، نشان 3«چرخ استراتژی رقابتي» توان آن را كه مي 2-15شكل 

شركت  كه و نشان مي دهندار دارند چرخ، اهداف شركت قر( مركز) 4در محور. شركت در یك نگاه كلي است

چرخ عبارتند از  5های پره. اهداف اقتصادی و غیراقتصادی آن كدامند خواهد رقابت كند و چگونه مي

 . های عملیاتي كلیدی كه شركت قصد دارد از طریق آنها به اهداف مورد نظر برسد مشي خط

ای عملیاتي را بصورت عام و یا خیلي دقیق و ه مشي تواند این خط مدیریت با توجه به ماهیت كسب و كار مي

های عملیاتي نیز  مشي گیرند، خط ها از محور چرخ نشات مي درست مانند یك چرخ كه پره. خاص بیان نماید

 .باید به هم متصل بوده و با هم در ارتباط باشند( ها مشي خط) ها باید از اهداف نشات بگیرند و در عین حال، پره
(Porter, 1921, P. XIII).  

 چرخ استراتژی رقابتی: 9شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Ref: Porter, 1921, P. XIII 

 

                                                 
 
 - Ends 

 
 - Means 

 
 - The Wheel of Competitive Strategy 

 
 - Hub 

 
 - Spokes 

  

 هدف بازارهاي

  

  براي اهدافي  
  رشد كسب

  سهم سودآوري،
  مسئوليت بازار،

 و اجتماعي  ...

  

  و تبيين ريفتع
  رقابت چگونگي

  كسب و كار در

  

 بازاريابي
  

 فروش
  

 توليد خط

  

   و مالي كنترل

   و توسعه تحقيق

   خريد

   ساخت   انساني نيروي

   توزيع

  

  اهداف
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دهاي  دي فرصتها و ته

 صنعت)اقتصادي و فني(

ضعفها و قوتهاي 

ت   شرك

استراتژي 

ي   رقابت

ل برون سازماني ر عوام ل د يعوام  ون سازمان

ارزشهاي انساني افراد 

دي سازمان   كلي

 انتظارات اجتماعي

دهد كه در سطحي وسیعتر، تدوین استراتژی نیازمند توجه به چهار عامل اساسي است كه  نشان مي 2-13شكل 

د مي ، محدودیت ایجاخواهد به صورت موفقیت آمیز به سرانجام برساند آن چیزی كه یك شركت مي برای

رخي از داراییهای و مهارتهای شركت نسبت به رقبایش است و در برگیرندة  قوتها و ضعفها در واقع نیم .كنند

 .باشد مي... منابع مالي، وضعیت فنآوری، شهرت مارك و نام تجاری و

باید ارزشهای نیروی انساني یك سازمان عبارت است از انگیزه و نیازهای مدیران كلیدی و سایر افرادی كه 

مجموع ضعفها و قوتها و ارزشهای افراد، محدودیتهای درون سازماني را . استراتژی منتخب را به اجرا در بیاورند

محدودیتهای برون سازماني در برگیرندة صنعتي است كه یك شركت در . دهند برای استراتژی رقابتي شكل مي

از فرصتها و تهدیدها به عنوان محیط . ار داردكند و نیز محیط اجتماعي كه یك شركت در آن قر آن فعالیت مي

دهندة تاثیر   انتظارات جامعه نیز نشان. آورد ریسك و بازده را به ارمغان مي ،شود كه همراه خود رقابتي یاد مي

این چهار . باشد بر شركت مي... عوامل اجتماعي مانند سیاستهای دولت، نابسامانیهای اجتماعي، آداب و رسوم و

 قرار گیرندمورد توجه  ها توسط واحد كسب و كار مشي قبل از تعیین و اجرای عیني اهداف و خط عامل باید
(Porter, 1921, P. XIV). 

 فضای تدوین استراتژی رقابتی: 4شكل 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Ref: Porter, 1921, P. XIV 

 

دی تعمیم یافته برای تدوین گیری رویكر توجه به چنین الزاماتي در یك استراتژی رقابتي اثربخش منجر به شكل

این رویكرد را در قالب سوالاتي برای توسعه و تدوین استراتژی رقابتي بهینه نشان  زیر جدول .شود استراتژی مي

 .دهد مي
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 فراگرد تدوین استراتژی رقابتی: 1جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Ref: Porter, 1951, P. XV 

 

 

 

 

 

 فعالیت اصلي یك كسب و كار در زمان حال چیست؟ ( الف

 تراتژی ضمني یا آشكار فعلي شركت چیست؟ اس(: تعیین هویت)تعریف و شناسایي -

 . چه مفروضاتي در مورد جایگاه شركت، قوتها و ضعفها، رقبا و روند صنعت وجود دارد: مفروضات ضمني -

 چه اتفاقهایي در محیط در حال رخ دادن است؟ ( ب

 تحلیل صنعت  -

 عوامل كلیدی موفقیت در رقابت كدامند؟  -

 محیط وجود دارد؟ چه تهدیدها و فرصتهایي در  -

 تحلیل رقبا  -

توانمندیها و محدودیتهای رقبای بالقوه و موجود كدامند؟ و تحركهای احتمالي آنها در آینده چگونه  -

 است؟ 

 تحلیل اجتماعي  -

 دهند كدامند؟  عوامل مهم سیاسي، اجتماعي، دولتي كه تهدیدها و فرصتها را برای شركت شكل مي -

 تهدیدها و فرصتها  -

 در كنار تحلیل و رقبا، تهدیدها و فرصتهای شركت مورد نظر نسبت به رقبای موجود و بالقوه كدامند؟  -

 چه اقداماتي باید توسط كسب و كار اتخاذ شود؟  ( ج

 آزمون مفروضات و استراتژی -

ه ، چگونه مفروضات در قالب استراتژی موجود نشان داد«ب» در مقایسه با تحلیل مطرح شده در قسمت -

 شده است؟  

 ؟ مورد ارزیابي قرار گرفته استچگونه استراتژی  -

 های استراتژیك  گزینه -

آیا استراتژی موجود )های استراتژیك معقول و عملي كدامند؟ های مطرح شده، گزینه با توجه به تحلیل -

 (یكي از آنهاست؟

 انتخاب استراتژی  -

و ارتباط را با وضعیت شركت با توجه به  های استراتژیك بهترین تناسب كدام یك از گزینه -

 . فرصتها و تهدیدهای محیطي دارد
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 تحلیل ساختاری صنايع -3-6-2

گرچه . تدوین استراتژی رقابتي عبارت است از مرتبط كردن و نسبت دادن یك شركت به محیط آنعصاره 

باشد اما  مي... است و در برگیرنده نیروهای اجتماعي و اقتصادی و  محیط مرتبط با شركت خیلي گسترده و وسیع

اید و با سایر شركتهای نم باشد كه در آن فعالیت مي ترین بعد محیط یك شركت، صنعت یا صنایعي مي اساسي

 . پردازد فعال در آن به رقابت مي

گذاری نیروهای  تاثیر. ساختار صنعت تاثیر زیادی در تعیین قوانین رقابتي مربوط به بازی رقابت میان شركتها دارد

خارج از صنعت نسبي است بطوریكه این نیروها معمولاً همه شركتهای موجود در یك صنعت را تحت تاثیر قرار 

بحث اساسي این است كه كدام شركت توانسته است با توجه به توانمندیهایش خود را با شرایط  .دهند يم

 . محیطي بهتر تطبیق دهد

. نشان داده شده است زیرشكل وضعیت رقابت در یك صنعت بستگي به پنج نیروی رقابتي اصلي دارد كه در 

همه صنایع میزان سودآوری مشابهي . مي باشدنعت ین كنندة میزان سودآوری یك صیمجموع این پنج نیرو، تع

 .(Porter, 1921, PP. 3-5) باشد ندارند چرا كه ساختار این پنج نیروی رقابتي در صنایع مختلف، متفاوت مي
 پنج نیروی رقابتی: 1شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2390, P. 4  Ref: Porter, 

 

 عوامل ساختاری تعیین كننده شدت رقابت  -3-6-3

گروهي از شركتها كه محصولاتي قابل جایگزین و قابل  بصورت عریف عملیاتي خود را از یك صنعتت «پورتر»

در عمل، اختلاف نظر زیادی در ارائه تعریف دقیق از یك صنعت . ، بیان مي داردكنند رقابت با همدیگر تولید مي

ل، فراگرد یا مرزهای جغرافیایي وجود دارد چرا كه تعیین نیازهای قابل جایگزین در قالب عباراتي مانند محصو
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را بر این قرار   برای اینكه بتوانیم تحلیل ساختاری را به خوبي تشریح كنیم، فرض در اینجا. باشد بازار مشكل مي

 . دهیم كه مرزهای صنعت تعیین شده هستند مي

اقل نرخ شود كه نرخ بازده سرمایه در گردش یك واحد كسب و كار به حد رقابت در یك صنعت موجب مي

حداقل نرخ بازده رقابتي عبارت . بازده رقابتي یا نرخ بازده مورد انتظار صنعت در حالت رقابت كامل تنزل یابد

گذاران در یك صنعت  سرمایه. شود است از نرخ بازده بازار كه با توجه به اوراق بهادار بلند مدت دولتي تعیین مي

چرا كه حق . شود( نرخ بازدهي بازار) ها كمتر از نرخ بازده رقابتيكنند كه بازده مورد انتظار آن هرگز قبول نمي

كمتر از نرخ بازده رقابتي  بازدهي شركتهایي كه. گذاری در سایر كسب و كارها را دارند انتخاب برای سرمایه

رخ اگر نرخ بازده یك صنعت بیشتر از نرخ بازده بازار یا ن. كسب نمایند از صحنه كسب و كار طرد خواهند شد

گذاری اضافي توسط رقبای  و یا از طریق سرمایه( رقبای بالقوه) بازده رقابتي باشد، سرمایه از طریق تازه واردها

 . كند ن صنعت جریان پیدا ميوموجود، به در

رقابت در صنعت و سودآوری آن هستند و قویترین نیرو یا ( شدت) تعیین كننده میزان ،گانه نیروهای رقابتي پنج

برای مثال یك شركت با جایگاه بازار بهتر در یك صنعت و با نبود تهدید تازه  .باشند كم بر شرایط مينیروها حا

. بازده كمتری را از آن صنعت كسب خواهد نمود  ،واردها، به خاطر وجود یك جایگزین برتر و با هزینه پایین

نقطه . شود منجر به محدود شدن بازده ميها و تازه واردها، شدت رقابت میان رقبای موجود  حتي با نبود جایگزین

واردها كاملاً آزاد  رقابت جایي است كه رقابت كامل در صنعت وجود دارد یعني ورود تازه  انتهایي طیف شدت

كنندگان و مشتریان ندارند و به خاطر اینكه  زني در مقابل تامین باشد، شركتهای موجود قدرت چانه و راحت مي

رقابت در دورن صنعت هم  ،كنند ه متعددی وجود دارند كه به راحتي با هم رقابت ميشركتها و محصولات مشاب

 . غیرقابل جلوگیری است

كش، نیروی  مثلاً در صنعت تولید نفت. گیری رقابت دارند هر یك از نیروهای رقابتي، اهمیت متفاوتي در شكل

ی، رقبای خارجي و مواد جایگزین و در صنعت فولاد نیروی كلید( شركتهای نفتي بزرگ) كلیدی خریداران

 . باشند مي

كند، باید از بسیاری از عوامل كوتاه  ساختار زیر بنایي یك صنعت كه در قدرت نیروهای رقابتي نمود پیدا مي

دهند متمایز گردد، برای مثال تورم از شرایط اقتصادی،  مدت كه رقابت و سودآوری را تحت تاثیر قرار مي

دهد همچنانكه كمبود مواد اولیه،  تهای یك صنعت در كوتاه مدت تحت تاثیر قرار ميسودآوری را در همه شرك

  گرچه چنین عواملي اهمیت تاكتیكي برای شركت دارند،. كند ای را عاید شركت مي چنین نتیجه... اعتصابها و

ها هر كدام قوتها شركت. اما تمركز اصلي در تحلیل ساختار یك صنعت باید بر تعریف و تبیین عوامل اساسي باشد

لذا درك درست ساختار صنعت را باید . و ضعفهای منحصر بفردی را به خاطر ساختار صنعتي خاص خود دارند

 . (Porter, 1921, PP. 4-1)نقطه آغاز این تحلیل استراتژیك به حساب آورد
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 تحلیل ساختاری و استراتژيهای رقابتی  -3-6-4

قابت در صنعت مورد نظر و شناخت علل اساسي آنها  شركت در موقعیتي با تشخیص تاثیر نیروهای رقابتي بر ر

از دیدگاه استراتژی، نقاط ضعف . گیردكه باید نقاط ضعف و قوت خود را در مقایسه با صنعت بشناسند قرار مي

شركت باید چه جایگاهي را برای . و قوت بیانگر وضعیت شركت در مقابل علل اساسي هر نیروی رقابتي است

 بله با كالاهای جایگزین اتخاذ كند و یا چه سیاستي را در مقابل موانع ورود دنبال نماید؟ مقا

استراتژی رقابتي در واقع یك جایگاه مناسب را برای فعالیتهای تهاجمي یا تدافعي شركت در مقابل نیروهای 

 : گیرد چنین حالتي، فراگردهای زیر را در بر مي. كند گانه ایجاد مي پنج

جایگاهي برای شركت بطوریكه با استفاده از توانمندیها، بهترین موقعیت دفاعي در مقابل نیروهای تعیین  

 . گانه رقابتي برای شركت به ارمغان آورده شود پنج

گانه از طریق اقدامات استراتژیك كه منجر به بهبود جایگاه نسبي شركت  تاثیر بر تعادل نیروهای پنج 

 . گردد مي

بدین ترتیب قبل از سایر رقبا، از . گذار بر نیروها و واكنش در برابر آنها در عوامل تاثیربیني تغییرات  پیش 

 . برداری خواهد شد طریق استراتژی رقابتي، از تغییرات ایجاد شده به نفع شركت بهره

 

 تعیین جايگاه -3-6-4-1

براساس آن تشخیص داده در نخستین فراگرد، ساختار صنعت تحلیل و تدوین شده و ضعفها و قوتهای شركت 

گانه رقابتي، از جایگاه  شود همانند سپری است كه در مقابل نیروهای پنج استراتژی رقابتي كه اتخاذ مي. شود مي

استراتژی رقابتي در واقع به دنبال یافتن جایگاهي است كه نیروهای رقابتي در آن حالت . كند شركت دفاع  مي

 . ترین صورت ممكن باشند  در ضعیف

های مواجه با رقبا  شود كه شركت بتواند حیطه گاهي از توانمندیهای شركت و علل نیروهای رقابتي، موجب ميآ

 . و یا اجتناب از آنها را تشخیص دهد

 تاثیر بر تعادل -3-6-4-2

د تا هر شركتي زمانیكه بخواهد علل نیروها را تغییر دهد و تنها به سازگاری با نیروها راضي نشود مجبور خواهد بو

تواند به تمایز در محصول یا شهرت نام و  مثلاً از طریق نوآوری در بازاریابي مي. استراتژی تهاجمي را پیش بگیرد

زمانیكه اقدامات استراتژیك شركت از طریق تاثیر بر تعادل نیروهای رقابتي صورت . مارك تجاری دست یابد

  .نتایج مفیدی برای شركت به همراه خواهد داشت ،گیرد مي

 بینی تغییرات پیش-3-6-4-3



 مدیریت نظریات سازمان ومباحث نوین در مروری اجمالی بر

 

 

 

 نقشه راه جامعگروه مشاوران مدیریت  مبانی نظری و پیشینه تحقیق

 

33 

باشد زیرا بلوغ استراتژیك، تغییر در منابع ساختاری رقابت را به  رشد و تكامل صنعت از نظر استراتژی مهم مي

كند و كسب و كار به  برای مثال در چرخه حیات یك صنعت، زمانیكه نرخ رشد تغییر مي. همراه خواهد داشت

 . گردد ادغام عمودی زیاد مي رسد، تمایل شركتها به مرحله بلوغ مي

برای مثال در صنعت بلوغ . گذارند چنین تمایلاتي از آن نظر اهمیت دارند كه بر منابع ساختاری رقابت تاثیر مي

چنین تمایل آشكاری به ادغام . افتد ای اتفاق مي یافته كامپیوتر های كوچك، ادغام عمودی بطور گسترده

. ر مقیاس و سرمایه مورد نیاز برای ورود به این صنعت افزایش یابدجویي د شود كه صرفه عمودی موجب مي

شود و برخي از  واردها به این صنعت مي جویي در مقیاس و نیاز به سرمایه زیاد، مانع ورود تازه بنابراین صرفه

 . كند رقبای ضعیف را از صنعت بیرون مي

گذارند و یا عوامل  ابع ساختاری رقابت اثر مياز منظر استراتژیك، هر نوع تمایلي از سوی شركتها كه بر من

بندی، تمایل به تمایز  برای مثال، در صنعت بسته. باشد كنند حائز اهمیت مي ساختاری جدیدی را ایجاد مي

زني خریداران افزایش یافته و موانع ورود به صنعت كاهش  بنابراین قدرت چانه. شود محصول كمتر مشاهده مي

 . شود بت در این صنعت دشوارتر ميیابد بنابراین رقا مي

ریزی بلند مدت، از طریق  در برنامه. بیني سودآوری صنعت استفاده نمود توان در پیِش از تحلیل ساختاری مي

 . توان تصویری از سودآوری آینده به دست آورد بیني قدرت هر یك از نیروها مي تعیین نیروهای رقابتي و پیش

 استراتژی تنوع -3-6-4-4

این چارچوب . تواند مورد استفاده قرار گیرد دوین استراتژی تنوع چارچوب تحلیل ساختاری رقابت ميدر ت

این چارچوب همچنین به شناخت . كند تا شركت بتواند صنایعي با آینده درخشان را تشخیص بدهد كمك مي

شوند شركت  موجب ميبرای مثال، روابطي هستند كه . كند روابط ارزشمند مطرح در استراتژی تنوع كمك مي

 موانع كلیدی ورود غالب شود، پیدا كردن چنین روابطي از طریق تحلیل ساختاری ممكن خواهد بود بتواند بر

(Porter, 1921, PP.29-32). 

 

 زنجیره ارزش و كسب مزيت رقابتی -3-6-4
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  فعالیتهای از  دسته  آن  دهندة  نشان  مفهوم  این.  ساخت  مطرح« پورتر» كه  است  دیگری  مفهوم«  ارزش  زنجیرة»

بگیرد   باید تصمیم  ، سازمان بنابراین. كنند مي  را اضافه  ارزشي  آن  محصول  به  كه  است  سازمان  و پشتیباني  اصلي

 . سازد  ، بهینه اش رقابتي  هدفهای  به  فشار و دستیابي  به  پاسخگویي  را باید برای  از فعالیتهایش  یك  كدام  كه

   

 

 

 

 

 

 

 

Ref: Porter, 1951, P. 36 

 

  فعالیتهای. هستند  كننده  مصرف  به  آن  و تحویل  با تولید محصول  مرتبط  ، فعالیتهای زنجیره  در این  اصلي  فعالتهای

  بیشتری  يبا كارای  سازند كه مي را قادر  كنند یا سازمان ایجاد مي  افزوده  مستقیماً ارزش  هستند كه  ، آنهایي پشتیباني

 است  هایش فعالیت  جمع بیشتر از تنها  چیزی  سازمان  یك  دهد كه مي  نشان  ارزش  زنجیره. كند  عمل

(Luffman, 1993, PP. 94-95). 

 

 عمومی  استراتژيهای -3-6-1

  ر واقعد  در بلند مدت  میانگین  عملكرد بالای  اساسي  ركن  كهاین موضوع را بیان كرد 1921  در سال« پورتر»

  شمار فراواني  دارای  تواند در برابر رقبایش مي  مؤسسه  اگر چه .كرد  حفظش  بتوان  كه  است  رقابتي  برتری  آنگونه

و تمایز   كم  هزینه: باشد  تواند داشته مي  موسسه  كه  هست  اساسي  برتری  باشد اما دو گونه  و قوت  ضعف  از نقاط

دو   آن  آنها به  كمك  دارد به  سعي  مؤسسه  كه  فعالیتهایي  با دامنة  ، همگام رقابتي  ریبرت  دو مورد اساسي.  محصول

  عبارت  كه. شود مي  صنعت  در آن  میانگین  عملكرد بالای  به  دستیابي  برای  عام  استراتژی  سه  یابد، منجر به  دست

 زنجیره ارزش: 1-23شكل 



 مدیریت نظریات سازمان ومباحث نوین در مروری اجمالی بر

 

 

 

 نقشه راه جامعگروه مشاوران مدیریت  مبانی نظری و پیشینه تحقیق

 

35 

 و  تمركز بر هزینه:  است  دو گونه  تمركز به  راتژیاست.  و تمركز محصول  ، تمایز محصول هزینه  رهبری :از اند

 .اند شده  داده  نشان  در شكل  عام  استراتژیهای  این. تمركز بر تمایز
  

 استراتژیهای عمومی:1-10شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Ref: Porter, 2391, P. 21 

 

  قیمتي را با  تا بتواند محصولاتشدهد   را كاهش  هایش كوشد هزینه مي  ، سازمان در هزینه  رهبری  در استراتژی

  نظر خریداران از  كه  كند از جهاتي  تلاش  سازماني  كه  است  تمایز، هنگامي  استراتژی. كند  تر از رقبا عرضه پایین

 تمركز،  در استراتژی. دارد  از آنها دریافت  بالاتر از حد معمول  فرد باشد تا بتواند قیمتي  ، منحصر به ارزشمند است

بر    فعالیت  آید، برای  فائق  دیگران بر  بتواند با برتری  است  ممكن  را كه  صنعت  از یك  یا بخشهایي  ، بخش سازمان

، 1314، بومن)باشد   تمایز قوی  ها یا یك در هزینه  برتری  تواند بر مبنای مي  استراتژی  این  البته. گزیند مي

 (.33-35صص
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