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  سه رويكرد برتر در مديريت استراتژيك
  

  مجتبي نصيري يار: نوشته

  173ماهنامه تدبير شماره : منبع

  چكيده

 ديدگاه سازمان صنعتي، ديدگاه فرآيندي و ديدگاه مبتني بر –اين مقاله سه رويكرد غالب در مديريت استراتژيك 
هاي اوليه  در ابتدا مفهوم استراتژي و نظريه. ي كند كه تاثير زيادي بر ادبيات اين حوزه داشته اند، معرفي م-منابع

آنچه كه در نهايت از اين مقاله . استراتژي توضيح داده مي شود و در ادامه اين سه رويكرد مورد تحليل قرار مي گيرد
نتيجه گيري مي توان كرد آن است كه رويكردهاي سازمان صنعتي و مبتني بر منابع هر دو بر مزيت رقابتي تمركز 

در حالي كه . مي كنند ولي ديدگاه آنها در اين كه مزيت رقابتي چيست و بر چه مبنايي استوار است تفاوت مي كند
در مديريت استراتژيك » محتوا محور«نظر مي رسد هر دو رويكرد سازمان صنعتي و مبتني بر منابع ديدگاهي  به

را مورد توجه قرار مي ... قبا، فعاليتهاي سازمان، منابع و دارند و محتواي استراتژي مانند ويژگيهاي محصول، بازارها، ر
رويكرد مبتني بر فرآيند در استراتژي بر فرآيندي كه اين ويژگيها و محتوا ايجاد شده و مديريت مي شود . دهند

  . تمركز مي كند

  مقدمه 
 در تلاشي كه جهت تئوري استراتژي عملكرد، شركت را در يك محيط رقابتي توصيف مي كند روملت و همكاران

مسير و «خلاصه كردن تاريخچه مديريت استراتژيك انجام داده اند اشاره مي كنند كه استراتژي، نشان دهنده 
نويسندگان اضافه مي كنند كه تئوري استراتژي، شامل موضوعاتي است كه ملاحظات . است» گيري سازمانها جهت

گيرد و  قيت يا شكست بين سازمانها را جستجو مي كند در برميعمده مديران ارشد يا هر مقام ديگري كه دلايل موف
هاي زيادي  دليل وجود رقبا، لازم است سازمانها در مورد انتخاب گزينه به. رقابت، موضوع اصلي اين تئوري است

  : اين انتخابها عبارتند. گيري كنند كه تعدادي از آنها نيز استراتژيك هستند تصميم



   
  

  ياد صنعتي ايرانمهندسين مشاور بن
 

 

 

 
 

٢

  ي سازمان انتخاب اهداف اصل -1

  . انتخاب محصولات و خدماتي كه سازمان بايد عرضه كند  -2
  .طراحي و شكل دهي سياستهايي كه نشان مي دهد شركت چگونه خود را آماده رقابت مي كند   -3
   تعيين سطح حوزه و تنوع محصولات و خدمات  -4
  .اهنگي كارها استفاده مي شودهاي اداري كه براي تعريف و هم  مشي ها و خط  ساختار سازمان، سيستم -5
  خواهد از حوزه انجام آنها خارج شود تعيين نوع فعاليتهايي كه شركت مي  -6
  الملل گيري در مورد ورود به بازارهاي بين  تصميم -7
نيز با » پرتر«  . تعيين اينكه آيا شركت برآن است كه در شركتهاي ديگر ادغام شود يا يك مشاركت تشكيل دهد -8

يابي شركت در بازار و نحوه بكارگيري تركيبي از  ي مشابه روملت اذعان مي كند كه استراتژي، موضعديدگاه
سازي، يك چالش سازماني است كه  فعاليتهاي منحصر بفرد سازمان را مورد توجه قرار مي دهد و استراتژي

  .بستگي به هدايت و هماهنگي سطوح مختلف مديران در سازمان دارد
  .طور متنوع در ادبيات مديريت استراتژيك يافت مي شود ف استراتژي بهديدگاههاي مختل

ما در اين مقاله بر سه رويكرد عمده و غالب در . ها رويكرد استراتژي معرفي شده است شايد به تعداد استراتژيست
ر ادامه ضمن د. رويكرد سازمان صنعتي، رويكرد مبتني بر منابع و رويكرد فرايندي: استراتژي تمركز خواهيم كرد

  .هاي اوليه، اين ديدگاهها توضيح داده مي شود ارائه خلاصه اي از تلاشهاي استراتژيست

  هاي اوليه استراتژي  نظريه  -1

دليل آنكه كمتر مورد توجه ديگران  هاي استراتژي، به هاي اوليه مانند، چاندلر، آنسوف و اندروز، بر تئوري استراتژيست
چاندلر با جدا كردن استراتژي از ساختار سازماني اشاره مي كند، مديراني كه تصميمات . ندقرار گرفته بود تمركز كرد

. دست آورند كنند قادرند نتايج قابل توجهي را در عملكرد سازماني خود به روزانه را از تصميمات بلندمدت جدا مي
از » سازمانها« تفكيك كردن وي با. معرفي شده بود» سلزينك«ديدگاهي مشابه اين رويكرد سالها قبل توسط 

بر خصوصيات  كند كه سازمانها صرفا ابزاري در دست مديران هستند در حالي كه موسسات علاوه ادعا مي» موسسات«
ايده مهم ديگري كه در تئوريهاي اوليه استراتژي مطرح . اند تشكيل شده» متمايز«ديگر از ويژگيها و شايستگيهاي 
كند كه محيط صنعتي و چالشهاي  با تاكيد بر اين دوگانگي اشاره مي» اندروز«. بودشد تمايز بين محيط و سازمان 

در نظر او . كارگيري منابع و شايستگيهاي سازماني تطبيق داشته باشد آن بايد با تغييرات داخل سازمان و به
منظور  وامل بهاستراتژي به معني تحليل فرصتها و تهديدهاي خارجي، نقاط قوت و ضعف داخلي و تطبيق اين ع

نيز مطالعات مفهومي » انسوف«). كردن استراتژي جدا از اجراي آن است فرمولي. (فرمولي كردن استراتژي است
هاي  توان ردپايي از تئوري اگرچه در تحقيقات آكادميك مي. گرايي انجام داده است هاي تنوع بسياري درباره استراتژي

با اينكه در دهه . كارگيري اين دو تئوري بسيار نادر است تراتژي يافت، بههاي اس كلاسيك سازمان را همراه با تئوري
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 تئوري سازمان مسيري 1970 تئوري استراتژي و تئوري سازمان كاملا قابل تفكيك نبودند، در اواسط دهه 1960
اي  مجزا در حوزهطور  عنوان يك مكتب به هاي استراتژي به طور كلي، تئوري به. متفاوت از استراتژي را در پيش گرفت

... ها، موسسات آكادميك و ها، ژورنال طور خاص مورد توجه كنفرانس جداي از حوزه تئوري سازمان توسعه يافتند و به
  .قرار گرفتند

  تئوري سازمان صنعتي

البته بعضي .(، پرتر ديدگاه سازمان صنعتي را در استراتژي كسب و كار معرفي كرد80 و اوايل دهه 70در اواخر دهه
وي ادعا كرد كه نيروهاي خارجي صنعتي، فعاليتهاي مديران را ). از متون اين تئوري را به ميسون نسبت مي دهند

طور رقباي موجود و بالقوه انتخاب  كنندگان و همين دهد و كالاهاي جايگزين، مشتريان و عرضه تحت تاثير قرار مي
كند كه عوامل كليدي موفقيت محيط كسب و   مطرح مياين ديدگاه. عمل را براي شركت، تحت تاثير قرار مي دهند

  .كننده عملكرد شركت مي باشد و سازمان بايد خود را با شرايط محيط تطبيق دهد كار، تعيين
استراتژي رهبري قيمت تمام شده، : كند هاي ممكن معرفي مي عنوان استراتژي سه استراتژي عمومي را به» پرتر«

خطر افتادن موقعيت رقابتي آن  ها باعث كاهش سود شركت و به  اين استراتژيانتخاب نادرست. تمركز و تمايز
 با معرفي مدل زنجيره ارزش تلاشهاي خود را توسعه داد و تلاش كرد كه عوامل اصلي 1985او در سال . شود مي

تراتژيك مدل وي بر اهميت توجه به اجزاي تشكيل دهنده سازمان در مديريت اس. مزيت رقابتي را شناسايي كند
همراه با پرتر مطالعات آكادميك ديگري نيز در اين تئوري انجام شد كه بر مبناي چارچوب پرتر . تاكيد مي كند

در حال حاضر ديدگاه مبتني بر منابع، اين تئوري را مورد . كارگرفته مي شوند توسعه يافتند و هنوز توسط مديران به
 خارج سازمان هرگز نمي توانند منبع مزيت رقابتي پايدار باشند و اين انتقاد قرار داده و با تاكيد بر اينكه عوامل

  .مزيت بايد از طريق منابع داخلي سازمان بدست آيد در مقابل اين تئوري قرار گرفته اند

  ديدگاه فرآيندي در استراتژي

، جهت فكري جديدي در دهند تاكيد داشتند هاي مرتبط با آن بر آنچه كه شركتها انجام مي اگرچه استراتژي و زمينه
استراتژي براي مدتي طولاني برمبناي .  بوجود آمد كه بر چگونگي انجام آنها تمركز داشت1970اواسط دهه 

، 1973گيران آنها دراثر تحريم نفتي سال دليل مشكلاتي كه شركتها و تصميم شد ولي به ريزي قرار داده مي برنامه
  . ريزي بلندمدت تاثير عملي خود را از دست داد نها روبرو شدند برنامهالمللي شدن باآ زدايي صنايع و بين قانون

مطالعاتي در جهت انتقاد بر رويكردهاي گذشته استراتژي ) به جاي مضمون و اجزاي آن(با تاكيد بر فرآيند استراتژي 
يز اصلي در اين رويكرد، بين تما. تر شد ريزي كوتاه مدت نااطميناني درباره آينده منجر به تاكيد بر برنامه. جريان يافت

دهند نه  اندروز معتقد است، استراتژي شركتها آن است كه فقط انجام مي: كردن استراتژي و انجام آن است فرمولي
كم كم تاكيد بر اجزا و محتواي استراتژي مانند  .آنچه كه برنامه دارند انجام دهند يا فكر مي كنند بايد انجام شود

ه آن با عملكرد شركت از مركز توجه خارج شد و محققان بر اينكه يك شركت چگونه موقعيت موقعيت رقابتي و رابط
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و » چاكراواتي«. دست آيد تمركز كردند رقابتي مناسبي مي سازد و چه عواملي باعث مي شود يك عملكرد خاص به
ز بر آن دارد كه چگونه يك تحقيقات فرآيندي استراتژي، تمرك«: گونه توصيف مي كنند ديدگاه فرآيندي را اين» دز«

هاي  هاي مناسب و بكارگيري سيستم طور مستمر بر موقعيت استراتژيك شركت از طريق تصميم تواند به مدير مي
ريزي، كنترل، انگيزش، مديريت منابع انساني  هاي اداري، ساختار سازماني، برنامه منظور از سيستم. اداري تاثير گذارد

ويكرد فرآيندي استراتژي، چگونگي شكل يافتن يك استراتژي اثربخش در سازمان و ر. و سيستم ارزشي شركت است
به منظور تعريف بهتر اين رويكرد، نويسندگان  » .ارزش گذاشتن به آن و اجراي موثر آن را مورد توجه قرار مي دهد

تژي مبتني بر محتوي، استدلال مي كنند كه اگر چه هم تحقيقات استراتژي مبتني بر فرآيند و هم مطالعات استرا
هر دو عملكرد سازمان را مورد توجه قرار مي دهند، مطالعات فرآيندي، چگونگي رسيدن شركت به موقعيتي كه به 

متغيرهاي مستقل تحقيقات مبتني بر محتوا، متغيرهاي وابسته در رويكرد . دست آورده را مورد بحث قرار مي دهد
تي و دز دو پيش فرض تحقيقات فرآيندي اين رويكرد را از بقيه ديدگاهها طبق تحليلهاي چاكر اوار. فرآيندي هستند

جدا مي سازد كه عبارتند از پذيرش عقلانيت محدود و ديدگاه چندگانه در واحدهاي سازماني و تعاملات بين اين 
وسعه پيدا كرد با گذشت زمان ديدگاه مبتني بر فرآيند با تمركز بيشتر بر وظايف مديريتي و تصميم گيري ت .واحدها

  . و با توسعه مطالعات فرآيندهاي شناختي مديران رونق يافت

  رويكرد مبتني بر منابع

كرد كه فشارهاي محيطي و توانايي پاسخ دادن به تهديدها و  همان طور كه بيان شد رويكرد سازمان صنعتي بيان مي
دگاه مبتني بر منابع اشاره به آن دارد كه فرصتهاي آن عوامل اصلي تعيين كننده موفقيت سازمان هستند، اما دي

  . مجموعه منابع خاص شركت است كه تعيين مي كند كدام شركت بهتر رقابت مي كند و عملكرد بالاتري دارد
درحالي كه رويكرد سازمان صنعتي عملكرد نسبي شركت را در سطح صنعت با معيارهايي چون تفاوت قيمت و 

، ديدگاه مبتني بر منابع بر ويژگيهاي مهم عوامل مستقلي كه  صيف مي كندهزينه، كيفيت و تنوع محصولات تو
اين رويكرد تاكيد بر منابع  .تاكيد مي كند) مانند منابع شركت(منجر به تنوع محصولات يا كاهش قيمت شده اند

 منابع شامل منابع فيزيكي، نيروي انساني و(منابع استراتژيك شركت منابعي هستند . استراتژيك شركت دارد
كه ارزشمند وكمياب بوده ... )  و - مانند توانمنديها، فرآيندهاي سازماني، دانش اطلاعاتي، شهرت سازمان-سازماني 

منابع استراتژيك ، خود، منشا مزيت رقابتي هستند و چالش مديران در . و جايگزيني و تقليد آن هزينه زا باشند 
معني نيست كه رويكرد مبتني بر منابع از توصيف و توجيه تفاوت اين بدان . شناسايي و مديريت اين منابع است

كند كه شركتهاي موفق  اين رويكرد تحليل مي. عملكرد شركتها بر حسب بازارهاي محصولات آنها ناتوان است
طور منطقي اين موضوع به اين معني است كه شركتهايي  به. منابعي دارند كه ارزش مجموعه آنها بيشتر از رقباست

اين . تر آنها تري دارند نيز ممكن است داراي مزيت رقابتي باشند ولي با ارزشي كمتر از رقباي موفق  عملكرد پايينكه
كه يك عامل را دال بر مزيت رقابتي ( مفهوم تفاوت ارزش براي مزيت رقابتي در مقايسه با ديدگاه سازمان صنعتي 

اگرچه معيار . وي رهبران صنعت كمتر مفيد باشدممكن است در جستج) مي داند و آن حداكثر سوددهي است
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بجاي عملكرد ، بهره برداري از ) در مقايسه با رويكرد سازمان صنعتي(مقايسه شركتها در رويكرد مبتني بر منابع 
منابع سازمان است، مزيت رقابتي بايد بر حسب افزايش ارزش نسبي منابع و هزينه بر بودن تقليد آنها توسط رقبا 

  . دتعيين شو

  ويژگيهاي منابع استراتژيك 

بعضي از نويسندگان مجموعه . دهند در ادبيات منابع استراتژيك ويژگيهاي مختلفي را به منابع استراتژيك نسبت مي
ما . اي نيز بر ويژگيهاي مشخص و خاص آنها تمركز مي كنند كنند و عده متنوع و كاملي از اين ويژگيها را معرفي مي

  :معرفي مي كنيم» بارني«هاي معرفي شده توسط در اين مقاله ويژگي

. منبع بايد ايجاد ارزش كند به اين معني كه يا هزينه ها را كاهش دهد يا قيمت كالا را افزايش دهد -1
هايي را اتخاذ و اجرا كنند  كند كه منابع ارزشمند، سازمان را قادر مي سازند كه استراتژي اشاره مي» بارني«

منابعي كه با بكارگيري آنها مي توان فرصتها را بكار . ركت را بهبود مي بخشندكه كارايي و اثربخشي ش
با اين . گرفت يا تهديدها را خنثي كرد، بر كاهش هزينه هاي شركت يا افزايش درآمد آن تاثير مي گذارند

ي حال بعضي از نويسندگان بيان مي كنند كه برخي از منابع خاص با سازمانهاي بخصوصي بهتر تطبيق م
گذاري  يابند و ارزشي كه اين منابع ايجاد مي كند بسته به اينكه كدام سازمان بر آن منابع بيشتر سرمايه

هر چه شرايط سازمان با منابع بهترتطبيق و تناسب داشته باشد، ارزش منابع بيشتر . مي كند متفاوت است
 . است

وي اشاره مي كند كه اگر . رفي مي كندبارني دومين ويژگي منابع استراتژيك را كمياب بودن آنها مع   -2
منابع با ارزش را تعداد زيادي از رقبا داشته باشند تقليد استراتژي توسط رقبا بسيار آسان است، حتي اگر 

معمولا منابع كمياب نمي توانند توسط عرضه كنندگان به سرعت . اين ارزش بين آنها متفاوت باشد
  .بي بازار عوامل و پايين بودن ارزش ادراكي آنها داردگسترش يابند و توزيع آن بستگي به كميا

به منظور جلوگيري از تقليد رقبا و حفظ . منابع باارزش و كمياب، بايد به سختي نيز قابل تقليد باشند -3
يك منبع و بازده و خروجي آن وقتي قابل تقليد است . مزيت رقابتي منبع، بايد موانعي وجود داشته باشد

يا بازده نهايي آن منبع را از ) نسخه برداري(دست آورند مان منبع را ايجاد كرده يا بهكه رقبا بتوانند ه
برداري  بارني معيار تعيين قابل تقليد بودن منابع را هزينه نسخه). جايگزيني(طريق منابع ديگر توليد كنند 

  :اين هزينه به سه عامل بستگي دارد. كند رقبا معرفي مي

آن دسته از شرايط زماني و تاريخي مطلوب كه شركت منابع خود را : شرايط تاريخي منحصر بفرد -
بدين . دست آورده، خود يكي از عوامل دشواركننده تقليد رقبا است تحت آن شرايط توسعه داده و به

اين . دست آوردن همان منبع با همان مزيت هزينه بيشتري متحمل شوند معنا كه رقبا بايد براي به
  .رقيب را در بدست آوردن مزيت رقابتي كاهش مي دهدامر احتمال موفقيت 
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جاي يك تصميم بنيادي  منظور اجراي يك استراتژي، به در اين حالت شركت به: ابهام عليّ -
اي از تصميمات متعدد ولي كوچك را اتخاذ مي كند و توجه كمتري از رقبا را به خود جلب  مجموعه
بهامي را براي شناخت رابطه علّي اين تصميمات و توالي و انسجام اين تصميمات كوچك، ا. مي كند

 . تقليد از آن براي رقبا ايجاد مي كند

مي توان گفت تقليد از منابعي غيرملموس و ضمني كه وابسته به عوامل متعاملي : پيچيده بودن منابع -
م فعلي زيرا تقليد كننده بايد سيست. مانند افراد و سيستمهاي كامپيوتري هستند، امكان ناپذير است

  . بندي جديد سيستم موفق رقيب را براي خود بازسازي كند خود را از بين برده و دوباره با تركيب
با جدا كردن موانع تقليد پايدار و ناپايدار بيان مي كند كه عواملي مانند مقررات دولتي، » كليس«

 اوليه به عنوان موانع محدوديتهاي قانوني، حق اختراع، موقعيت جغرافيايي شركت و نزديكي به منابع
تقليد از پايداري بيشتري برخوردارند در حالي كه كوتاهي زمان عرضه محصول، تهديدات مربوط به 

  .شهرت سازمان و ابهام علّي از پايداري كمتري نسبت به ساير عوامل برخوردارند

  نتيجه گيري

يرد و تفاوتهاي اين سه نوع نگرش جستجو در اين مقاله تلاش شد كه سه رويكرد غالب استراتژي مورد بحث قرار گ
همان طور كه . ديدگاه سازمان صنعتي ، ديدگاه فرآيندي و ديدگاه مبتني بر منابع: اين سه رويكرد عبارتند از. شود

اشاره شد تفاوت بين ديدگاه سازمان صنعتي و ديدگاه مبتني بر منابع در توصيف منشا مزيت رقابتي سازمان مي 
  .ه تفاوت اين دو تئوري و رويكرد فرآيندي در واحد و منطق تحليلي آنها مي باشددر حالي ك. باشد

توان گفت، با  بندي نهايي مي عنوان جمع  به .جدول زير خلاصه اي از نكات اصلي اين سه تئوري را نشان مي دهد
رويكردهاي : بندي كرد توان در دو بعد طبقه هاي غالب مديريت استراتژيك را مي توجه به منطق ديدگاهها، تئوري

  .مبتني بر فرآيند در مقابل رويكردهاي مبتني بر محتوا و رويكردهاي درون گرا در مقابل رويكردهاي برون نگر
منظور شناخت محيط و سازمان خود روشن مي كند و  هر يك از اين رويكردها چشم انداز متفاوتي را براي مديران به

مدير با توجه به شرايط خاص سازمان خود مي تواند . پردازند  از موضوع ميگيريها هر يك به جنبه خاصي در تصميم
  . گيري از اين رويكردها جنبه خاصي از موضوع را روشن سازد با بهره
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