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با کمال افتخار، ترجمه آخرین نسخه از کتاب اثرگذار دیوید در زمینه مدیریت استراتژیک را به فارسی‌زبان تقدیم می‌کنیم. سال‌هاست که این کتاب جایگاه برجسته‌ای در ایران داشته و به طور مداوم به عنوان منبع اصلی برای درک و کاربرد اصول مدیریت استراتژیک شناخته و استفاده می‌شود. این کتاب بر طیف وسیعی از بخش‌ها و رشته‌ها تاگذار بوده است؛ از کلاس‌های درس دانشگاه‌های معتبر گرفته تا جلسات هیئت مدیره شرکت‌های برتر ایرانی.
چه چیزی باعث این پایداری و ماندگاری شده است؟ ما معتقدیم که این امر رویکرد جامع و عملی منحصر به فرد کتاب در برنامه‌ریزی استراتژیک ناشی می‌شود، چارچوبی که به ویژه با محیط کسب و کار «کلاسیک» که بسیاری از شرکت‌ها و سازمان‌های ایرانی را توصیف می‌کند، هماهنگی دارد. با استفاده از طبقه‌بندی‌ محیط‌های کسب و کار که توسط مارتین ریوز پیشنهاد شده، مشخص می‌شود که محیط «کلاسیک» – با پیش‌بینی‌پذیری نسبی، ثبات و تأکید بر برنامه‌ریزی بلندمدت – امکان اجرای سیستماتیک چارچوب‌های استراتژیک به دقت توضیح داده شده در این کتاب را فراهم می‌کند.
در حالی که به ارزشمندی ترجمه‌های قبلی که این دانش را در دسترس جامعه فارسی‌زبان قرار داده‌اند، اذعان می‌کنیم، این نسخه جدید یک گام فراتر می‌رود. ما با دقت به‌روزترین اطلاعات، اصلاحات و مثال‌های معاصر موجود در منبع اصلی را پوشش داده‌ایم. این امر اطمینان می‌دهد که خوانندگان ایرانی نه تنها با دانش پایه‌ای که این کتاب را به یک کلاسیک تبدیل کرده، بلکه با جدیدترین تفکرات و ابزارهای در حال تکامل لازم برای پیمایش در پیچیدگی‌های چشم‌انداز کسب و کار مدرن مجهز شوند.
این تعهد به ارائه یک نسخه کاملاً به‌روز و مرتبط ناشی از باور عمیق ما به قدرت این کتاب برای توانمندسازی جامعه ایرانی در چندین زمینه کلیدی است:
درک پایه از مدیریت استراتژیک: این کتاب یک پایه قوی و قابل دسترس از اصول، مفاهیم و ابزارهای تحلیلی اصلی که زمینه مدیریت استراتژیک را تشکیل می‌دهند، فراهم می‌کند.
ایجاد ارتباط میان نظریه و عمل: این کتاب از طریق مجموعه‌ای غنی از موردکاوی‌های دنیای واقعی، مثال‌های برگرفته از چشم‌انداز کسب و کار جهانی و تمرین‌های عملی، اطمینان می‌دهد که خوانندگان قادر به ترجمه دانش نظری به استراتژی‌های عملی در زمینه‌های خاص خود باشند.
تقویت قابلیت رقابتی: با تقویت درک عمیق‌تر از تحلیل استراتژیک و تدوین و پیاده سازی استراتژی، کسب و کارها و سازمان‌های ایرانی بهتر می‌توانند فرآیندهای تصمیم‌گیری خود را بهبود بخشند، به طور مؤثر نوآوری کنند و در بازارهای محلی و بین‌المللی رقابتی‌تر شوند.
زبان مشترکی برای گفتگوی استراتژیک: ترجمه این کتاب نقش حیاتی در ایجاد یک زبان مشترک و درک مشترک از مفاهیم مدیریت استراتژیک در جامعه کسب و کار ایرانی ایفا می‌کند. این امر به نوبه خود ارتباطات، همکاری و اشتراک دانش مؤثرتر در بخش‌ها و سطوح مختلف تخصص را تسهیل می‌کند.
امیدواریم که این نسخه جدید فارسی از کتاب مدیریت استراتژیک دیوید به عنوان ابزاری بی‌نظیر و همراهی مورد اعتماد برای دانشجویان، اساتید، مدیران باتجربه و هر کسی که به دنبال تعمیق تفکر استراتژیک خود و پیمایش در پیچیدگی‌های محیط کسب و کار پویای امروز است، خدمت کند. ما باور داریم که این کتاب نه تنها قادر به انتقال دانش است، بلکه می‌تواند گفتگوی استراتژیک را شعله‌ور کند، نوآوری را الهام بخشد و در نهایت به موفقیت کسب و کارها و سازمان‌های ایرانی در سطح جهانی کمک کند.
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در این نسخه، ما 40 درصد از مطالب فصل، 11 موردکاوی کوتاه پایان فصل و تقریباً تمام مثال‌های جدید در فصل ها را به‌روزرسانی کرده ایم. به طور مشخص، مطالب جدید، موارد زیر را در بر می‌گیرند که در این بخش تشریح شده‌اند.
موردکاوی فصل 1 در مورد شرکت کوکاکولا (2018)
دانشجویان از طریق 25 تمرین خودارزیابی جدید و نوآورانه ارائه شده در انتهای فصل‌ها، مفاهیم استراتژی را در مورد کوکاکولا به کار می‌بندند. کوکاکولا یکی از موفق ترین، شناخته شده ترین و بهترین شرکت های جهانی از نظر مدیریت در سطح جهان محسوب می‌گردد.
موردکاوی‌های کوتاه
11 موردکاوی جدید در انتهای فصول به همراه پرسش‌هایی که به منظور به‌کارگیری مفاهیم فصل طراحی شده اند، بر شرکت های زیر تمرکز دارند:
فصل 1: شرکت تسلا
فصل 2: شرکت فورد موتور
فصل 3: سمز کلاب
فصل 4: پروکتر اند گمبل (پی‌اندجی)
فصل 5: شرکت فیسبوک
فصل 6: گروه مشاوره بوستون
فصل 7: گروه د بیرز
فصل 8: شرکت هاسبرو
فصل 9: شرکت تی‌جی‌ایکس کمپانیز
فصل 10: چیک-فیل-ای
فصل 11: لینک اند کمپانی

مطالب تکمیلی در هر فصل
در هر فصل، یک استراتژیست نمونه جدید، استراتژی در عرصه جهانی، و درس‌آموخته اخلاقی ارائه شده است.
معرفی استراتژیست نمونه – یک مورد در ابتدای هر فصل برای معرفی فردی که مدیریت استراتژیک را به خوبی به کار می گیرد.
استراتژی در عرصه جهانی– جهت نمایش ارتباط استراتژیک مطالب با عملیات، مسائل و شرایط جهانی ارائه شده است.
درس‌آموخته‌های اخلاقی – به منظور تأکید بر این واقعیت که در تمام جنبه‌های فرآیند مدیریت استراتژیک «اخلاق خوب منجر به کسب‌وکار خوب می‌گردد» توسعه داده شده است.

	فصل
	معرفی استراتژیست نمونه بر افراد زیر متمرکز است:
	استراتژی در عرصه جهانی بر موضوعات زیر متمرکز است:
	درس‌آموخته‌های اخلاقی بر موضوعات زیر متمرکزند:

	1
	مربی افسانه‌ای گرین بی پکرز-وینس لومباردی
	موبایک: اجاره جهانی دوچرخه مانند یک هواپیمای جت اوج می‌گیرد
	کدام متغیر اخلاقی در کسب‌وکار اهمیت بیشتری دارد؟

	2
	مدیرعامل و بنیان‌گذار شرکت فدکس-فردریک اسمیت
	لینکدین: ارزش‌های محوری، چشم‌انداز و ماموریت واضح و روشن به شهرت جهانی می‌انجامند
	فیسبوک: تغییر ماموریت خود در راستای تقویت اخلاق و صداقت


	3
	مدیرعامل و هم‌بنیان‌گذار پینترست-بن سیلبرمن
	کدام شرکت سریع‌ترین رشد را در سطح جهانی دارد؟
	حفظ حیات وحش آلاسکا یا تقویت اقتصاد آن؟


	4
	مدیرعامل و هم‌بنیان‌گذار تسلا و اسپیس‌ایکس-ایلان ماسک
	بیت‌کوین: ارز جهانی جدید
	مارمولک درمنه در مقابل مرد نفتی بزرگ

	5
	مدیرعامل شرکت اپل-تیم کوک
	چگونه یک شرکت می تواند تعیین کند که کسب و کار جدید را در کجا آغاز کند؟ از تولید ناخالص داخلی (GDP) به عنوان راهنما استفاده کنید.
	آیا مدیران عامل امروزی کمتر از گذشته اخلاقی عمل می‌کنند؟


	6
	مدیرعامل هابی لابی-دیوید گرین
	اقتصاد هند در مسیر شکوفایی است

	نباید در استراتژی‌پردازی‌های خود رفاه حیوانات را به خطر بیندازیم

	7
	مدیرعامل سابق پپسی‌کو-ایندرا نویی
	چهار رهنمودی که در بازاریابی جهانی باید از آن‌ها پیروی کرد

	آیا شرکت ها نیاز به یک خط‌مشی در برابر اعتیاد به تلفن همراه در محل کار دارند؟

	8
	مدیرعامل جی‌پی‌مورگان چیس-جیمی دیمون
	کم فسادترین (فاسدترین) کشورهای جهان برای کسب‌وکار
	دستکاری صورتهای مالی پیش بینی شده


	9
	مدیرعامل و بنیان‌گذار شرکت روکو-آنتونی وود
	استراتژی جدید کدام کشور "چشم انداز 2030" نامیده می شود؟
	دستیابی به اخلاق کسب‌وکار مثال زدنی از طریق شفافیت مثال زدنی

	10
	مدیرعامل (سابق) و رئیس مایکروسافت-بیل گیتس
	هند زباله ها را به پول تبدیل می کند
	شرکت تامز شوز: کفش ها جادویی هستند، به پای هر کودکی در این سیاره کفش بپوشانید

	11
	مدیرعامل فیلیپ موریس اینترنشنال-آندره کالانتزوپولوس
	چین به دنبال برتری در رایانش کوانتومی است

	کدام دو خط هوایی مستقر در ایالات متحده از نظر خدمات مشتری بدترین هستند؟



تمرین‌های خودارزیابی- تقریباً تمام تمرین های خودارزیابی جدید هستند و برای اولین بار تا کنون در چهار مجموعه به شرح زیر سازماندهی شده‌اند که مفاهیم، ​​ابزارها و تکنیک‌های مطرح شده در فصل را به کار می‌گیرند:
مجموعه 1: برنامه ریزی استراتژیک برای کوکاکولا - 25 تمرین، مطالب مطرح شده در فصل را برای موردکاوی کوکاکولا اعمال می کنند تا دانشجویان را برای انجام تجزیه و تحلیل موردکاوی در شرکت های انتفاعی آماده گردانند.
مجموعه 2: برنامه ریزی استراتژیک برای دانشگاه خود - 12 تمرین، نحوه به کارگیری مطالب فصل را برای دانشکده یا دانشگاه تشریح می کند تا دانشجویان را برای انجام تجزیه و تحلیل موردکاوی در شرکت های غیرانتفاعی آماده گردانند.
مجموعه 3: برنامه ریزی استراتژیک برای افزایش اشتغال‌پذیری خود - 14 تمرین، مطالب فصل را برای افراد به جای شرکت ها اعمال می کنند تا دانشجویان را برای انتخاب‌های شغلی آماده کنند.
مجموعه 4: برنامه ریزی استراتژیک فردی در مقابل گروهی - 11 تمرین مطالب فصل را از طریق مقایسه اثربخشی تصمیمات فردی در مقابل گروهی به کار می‌گیرند. اینها تمرین‌های گروهی سرگرم کننده و در کلاس هستند که به «یک فرد برنده و یک گروه برنده» برای هر فعالیت منتهی می‌گردند.

جزئیات فصل به فصل تغییرات
فصل 1: ماهیت مدیریت استراتژیک – تجزیه‌وتحلیل SWOT معرفی شده است. مدل جامع مدیریت استراتژیک یکپارچه به صفحه آغازین هر فصل تغییر مکان داده است. این مدل به منظور تأکید بر سیال بودن فرآیند برنامه ریزی استراتژیک به جای صرفاً دنباله ای از فعالیت های جدا از هم، تقویت شده است.
فصل 2: ​​چشم انداز و مأموریت کسب‌وکار - مطالب جدیدی در مورد بیانیه های ارزش محوری ارائه شده است. نمونه های جدید فراوان ارائه شده‌اند.
فصل 3: ارزیابی محیط خارجی - مطالب جدیدی درباره مدل پنج نیروی پورتر ارائه شده است. راهنمایی‌های بیشتری در مورد نحوه وزن‌دهی و امتیاز‌دهی در ماتریس ها ارائه شده است. نمونه های جدید فراوان ارائه شده‌اند. امتیازدهی یک ماتریس پروفایل رقابتی اکنون از نظر شکل و معنی، با ماتریس EFE مطابقت دارد.
فصل 4: ارزیابی محیط داخلی - این فصل اصلاح و کوتاه شده است. مطالب بازاریابی ارتقا یافته‌اند. نمونه‌های جدید فراوان ارائه شده‌اند. امتیازدهی یک ماتریس IFE اکنون از نظر شکل و معنی با ماتریس EFE مطابقت دارد.
فصل 5: استراتژی‌ها در عمل- مطالب جدید شامل استراتژی اقیانوس آبی، تجزیه‌وتحلیل زنجیره ارزش، دو استراتژی عمومی پورتر و نیاز شرکت‌ها به «ساخت، استقراض یا خرید» می‌شوند.
فصل 6: تجزیه و تحلیل و انتخاب استراتژی - ارائه این فصل که شامل تجزیه‌وتحلیل های SWOT، BCG، IE، SPACE، GRAND و QSPM است، ارتقا یافته و کوتاه شده است. دو صفحه جدید، نحوه برآورد هزینه های توصیه ها را نشان می دهند.
فصل 7: پیاده‌سازی استراتژی‌ها: مسائل مدیریت و بازاریابی - عنوان این فصل تغییر کرد تا مطالب بازاریابی جدید را منعکس کند. همکار جدید ما یک استاد بازاریابی در دانشگاه بیلور است. این فصل به طور کامل به روز شده و ارتقا یافته است، به خصوص در مورد تجزیه‌وتحلیل‌های بازاریابی هدفمند، تقسیم بندی، و جایگاه‌یابی جدید. 
فصل 8: پیاده‌سازی استراتژی‌ها: مسائل مالی و حسابداری - عنوان این فصل از زمانی که مطالب بازاریابی جابجا شدند تغییر پیدا کرد. ارائه ارتقا یافته‌ای از ابزارهای مالی و حسابداری، مانند تجزیه و تحلیل EPS/EBIT، ارزش گذاری شرکتی، و صورت های مالی پیش بینی شده وجود دارد. یک مثال جدید برای P&G ارائه شده است. نظرات بسیاری از نویسندگان در مورد قالب برنامه ریزی استراتژیک در وبسایت استراتژی کلاب[footnoteRef:1] آمده است. [1:  www.strategyclub.com] 

فصل 9: ارزشیابی استراتژی و حاکمیت شرکتی - عنوان این فصل به دلیل ارائه مطالب جدید عالی درباره حاکمیت شرکتی تغییر پیدا کرد.
فصل 10: اخلاق کسب و کار، پایداری زیست‌محیطی، و مسئولیت‌پذیری اجتماعی شرکتی - این فصل پوشش به روز و جدیدی از اخلاق، روابط عاشقانه در محل کار، استخدام کارکنان شرکت های رقیب، بهزیستی حیات وحش و پایداری ارائه می دهد. این فصل نشان می دهد که چرا «اخلاق خوب منجر به کسب‌وکار خوب می‌گردد» و چرا این یک مسئله استراتژیک است. بحث پایداری به منظور ترویج و تشویق شرکت‌ها به انجام عملیات با احترام به محیط زیست که نگرانی مهمی برای مصرف‌کنندگان، شرکت‌ها، جامعه و AACSB به شمار می‌رود، بهبود یافته است.
فصل 11: مسائل جهانی و بین المللی - این فصل ارتقا یافته و کوتاه شده است، اما پوشش جدیدی از تفاوت های فرهنگی و مفهومی مدیریت استراتژیک در بین کشورها ارائه می دهد. انجام کسب‌وکار در سطح جهانی در اکثر صنایع به یک ضرورت تبدیل شده است.

حل چالش‌های آموزشی و یادگیری
چالش اصلی پیش روی اساتید استراتژی این است که دانشجویان را درگیر نگه دارند و در عین حال اطمینان حاصل کنند که مهارت های کسب‌وکار آموخته شده اند. این کتاب همه موارد دیگر را در زمینه کاربردی بودن، مهارت محور بودن و بازگویی به همان شیوه ای که فرآیند برنامه ریزی استراتژیک واقعی انجام می شود، هدایت می کند. دانشجویان و اساتید به طور مشابه از این رویکرد کاربردی ارائه شده به شیوه ای مختصر، محاوره ای و هیجان انگیز قدردانی می کنند - که با مدل یکپارچه فرآیند مدیریت استراتژیک آغاز می‌گردد و همه فصل ها را یکدست می کند. همه 11 موردکاوی کوتاه پایان فصل، 471 پرسش مرور و بحث، و 62 تمرین خودارزیابی به طور ویژه برای به‌کارگیری مفاهیم فصل طراحی شده اند.

رویکرد منحصر به فرد دیوید 
این کتاب درسی در سطح جهانی به عنوان کاربردی ترین و مهارت محورترین کتاب درسی مدیریت استراتژیک موجود در بازار تلقی می‌گردد. همه فصل‌ها با یک مدل یکپارچه برنامه‌ریزی استراتژیک پرکاربرد آغاز می‌شوند، بنابراین دانشجویان به جای تمرکز بر نظریه‌های بنیادین در استراتژی، «فرایند انجام برنامه‌ریزی استراتژیک» را می‌آموزند. رویکرد دیوید «یادگیری از طریق انجام دادن» است - دانشجویان مهارت‌هایی را توسعه می‌دهند که می‌توانند اشتغال‌پذیری خود را از طریق ویژگی‌های متعدد، از جمله 62 تمرین خودارزیابی جدید در پایان فصل در این نسخه، ارتقا دهند.
علاوه بر این، ما در مورد موضوعات مهمی مانند اخلاق کسب‌وکار، مسئولیت‌پذیری اجتماعی و پایداری، پوشش بیش‌تری نسبت به هر کتاب درسی مدیریت استراتژیک دیگر ارائه می‌دهیم؛ از جمله موضوعاتی مانند رشوه، روابط عاشقانه در محل کار، تدوین منشورهای اخلاقی، موضع‌گیری (یا عدم موضع‌گیری) در مورد مسائل اجتماعی، و حفاظت از حیات وحش - موضوعاتی که سایر کتاب های درسی به آنها اشاره نمی کنند، حتی اگر شرکت ها به طور مداوم با تصمیمات استراتژیک در این حوزه ها روبرو باشند.
ما همچنین بیش از هر کتاب درسی مدیریت استراتژیک دیگری، مسائل جهانی/بین‌المللی ارائه می‌کنیم، از جمله موضوعاتی مانند اینکه چگونگی فرهنگ کسب‌وکار، مالیات‌ها، تعرفه‌ها، ثبات سیاسی و شرایط اقتصادی در کشورهای مختلف – که همگی از منظر برنامه‌ریزی استراتژیک قالب‌بندی شده‌اند – متغیر هستند.
در نهایت، این کتاب درسی در پنج قاره مورد استفاده قرار می گیرد تا آخرین مهارت‌ها و مفاهیم مورد نیاز برای تدوین و پیاده‌سازی اثربخش یک برنامه استراتژیک را به دانشجویان (و مدیران) ارائه دهد که می‌تواند به مزیت‌های رقابتی پایدار برای هر نوع کسب‌وکاری بینجامد. این کتاب تمام رهنمودهای بین‌المللی AACSB را برای دوره مدیریت استراتژیک در هر دو سطح کارشناسی ارشد (و بالاتر از آن) و کارشناسی برآورده می‌سازد و نسخه‌های قبلی در بیش از 500 کالج و دانشگاه در سراسر جهان مورد استفاده قرار گرفته‌اند.

توسعه مهارت‌های اشتغال‌پذیری
با استفاده از این کتاب، دانشجویان می‌آموزند که چگونه واقعا برنامه‌ریزی استراتژیک انجام دهند - این یک مهارت بزرگ است زیرا کارفرمایان با درک درستی از آنچه یک شرکت در تلاش برای دستیابی به آن است و چرایی آن، منافع کارکنان را به رسمیت می‌شناسند. تقریباً همه دانشجویانی که از این کتاب استفاده می‌کنند، از قالب رایگان برنامه‌ریزی استراتژیک در وب‌سایت استراتژی کلاب[footnoteRef:2] نویسنده بهره می‌جویند. بسیاری از دانشجویان این مهارت را در رزومه خود گنجانده اند تا تجربه خود را در استفاده از این نرم افزار اکسل که معمولاً برای انجام برنامه ریزی استراتژیک واقعی توسط کسب‌وکارها مورد استفاده قرار می‌گیرد، به نمایش بگذارند. [2:  www.strategyclub.com] 
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[bookmark: _Toc171932398]فصل اول: ماهیت مدیریت استراتژیک
[bookmark: _Toc171932399]مروری بر اهداف فصل
پس از مطالعه این فصل، انتظار می‌رود بتوانید:
1-1.‌‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک را توصیف کنید.
2-1. مراحل سه‌گانه فعالیت‌ها شامل تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی را مورد بحث قرار دهید.
3-1. لزوم یکپارچگی تجزیه‌وتحلیل و شهود را در مدیریت استراتژیک تبیین نمایید.
4-1. اصطلاحات کلیدی مدیریت استراتژیک را تعریف نموده و برای آن‌ها مثال‌هایی ارائه نمایید.
5-1. منافع مشارکت در مدیریت استراتژیک را توصیف کنید.
6-1. توضیح دهید که چرا برخی شرکت‌ها نسبت به برنامه‌ریزی استراتژیک مبادرت نمی‌ورزند.
7-1. دام‌های برنامه‌ریزی استراتژیک را تشریح کنید.
8-1. در مورد ارتباط میان استراتژی‌های کسب‌وکار و نظامی بحث کنید.
9-1. توضیح دهید که این درس چگونه می‌تواند اشتغال‌پذیری دانشجو را ارتقا دهد.

[bookmark: _Toc171932400]مقدمه
فصل 1 نمایی کلی از مدیریت استراتژیک ارائه می‌دهد، مدلی کاربردی و یکپارچه از‌‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک معرفی نموده و فعالیت‌های بنیادین و اصطلاحات مدیریت استراتژیک را مشخص می‌کند. تمرکز اولیه این کتاب بر «یادگیری از طریق انجام دادن» است. دانشجویان از این کتاب می‌آموزند که «چگونه برنامه‌ریزی استراتژیک انجام دهند». مدل یکپارچه، «شیوه قالب‌بندی این کتاب» و «‌فرایند برنامه‌ریزی استراتژیک» را نمایان می‌سازد؛ بنابراین دانشجویان می‌توانند این سفر را به شیوه معناداری طی کنند.
در ابتدای هر فصل این نسخه از کتاب، چکیده مطلبی از یک استراتژیست نمونه ارائه شده است که شیوه به‌کارگیری مفاهیم، ابزارها و تکنیک‌های برنامه‌ریزی استراتژیک وی برای رقم زدن کاری خارق‌العاده را به نمایش می‌گذارد. وینس لومباردی[footnoteRef:3]، سرمربی و مدیر کل سابق تیم فوتبال حرفه‌ای گرین بی پکرز[footnoteRef:4]، اولین شخصی است که به خاطر به‌کارگیری عالی شیوه‌های مدیریت استراتژیک شناخته می‌شود. در پایان هر فصل، یک موردکاوی کوتاه جدید یک صفحه‌ای با پرسش‌های مربوطه برای یک شرکت تعبیه شده است که مفاهیم، ابزارها و تکنیک‌های ارائه شده را به کار می‌گیرد. [3:  Vince Lombardi]  [4:  Green Bay Packers] 
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شکل 1-1. مدل جامع و یکپارچه مدیریت استراتژیک

	معرفی استراتژیست نمونه

	وینس لومباردی
وینس لومباردی (1970-1913)، مربی فوتبال افسانه‌ای تیم گرین بی پکرز، یک فرهنگ بازنده را به برنده تبدیل نمود. پکرز – که در سال ۱۹۱۹ تاسیس شد و دفتر مرکزی آن در شهر کوچک و سرد گرین بی ویسکانسین[footnoteRef:5] واقع شده است – تنها تیم غیرانتفاعی بزرگ متعلق به جامعه در لیگ ورزش‌های حرفه‌ای ایالات متحده می‌باشد. این تیم به عنوان سومین فرنچایز[footnoteRef:6] قدیمی در لیگ ملی فوتبال[footnoteRef:7]، همیشه بازنده بود؛ تا اینکه وینس لومباردی در سال ۱۹۵۹ به عنوان سرمربی و مدیر کل منصوب گردید.‌‌‌‌ زمانی که لومباردی وارد گرین بی شد، فرنچایز پکرز در خطر بود.‌‌‌‌ پس از پایان یک فصل با نتیجه 1 برد، 10 باخت، 1 مساوی و باخت پیاپی در 11 فصل، لومباردی در ۷ فصل اول حضور خود، ۳ قهرمانی لیگ ملی فوتبال برای پکرز بدست آورد. طبق نظر تالار مشاهیر فوتبال حرفه‌ای[footnoteRef:8]: «لومباردی مسلما بهترین مربی فوتبال در تمام دوران است و صرف نظر از ورزش، در فهرست کوتاه ‌‌‌‌‌‌بزرگ‌ترین مربیان تاریخ قرار دارد». لومباردی به دلیل موفقیتش به عنوان یک مدیر و استراتژیست، به نماد ملی عزم راسخ برای برنده شدن تبدیل شد. نقل قول زیر از وینس لومباردی، استراتژی اصلی وی برای برنده شدن را آشکار می‌کند که بر ساختن شخصیت، تعهد و تعیین یک سرمشق مثال‌زدنی استوار است: [5:  Green Bay, Wisconsin]  [6:  Franchise]  [7:  National Football League (NFL)]  [8:  The Pro Football Hall of Fame] 

برد همه چیز نیست؛ اما تلاش برای برنده شدن همه چیز است.
هدف برد است. منصفانه، با قاطعیت، به ظرافت و مطابق با قوانین؛ اما در راستای برنده شدن
تفاوت یک فرد موفق با دیگران در فقدان قدرت و دانش نیست؛ بلکه در کمبود عزم و اراده است. 
بردن یک عادت است. مراقب افکار خود باشید که باورهای شما می‌شوند. مراقب باورهای خود باشید که کلام شما می‌شوند. مراقب کلام خود باشید که رفتارهای شما می‌شوند. مراقب رفتارهای خود باشید که عادت‌هایتان می‌شوند. مراقب عادت‌های خود باشید که شخصیت شما می‌شوند.




[bookmark: _Toc171932401]مدیریت استراتژیک چیست؟ 
مدیریت استراتژیک هنر و دانش تدوین، پیاد‌ه‌سازی و ارزشیابی تصمیم‌های چندتخصصی است که یک سازمان را قادر می‌سازد به اهداف خود دست پیدا کند. مطابق این تعریف، مدیریت استراتژیک بر یکپارچه‌سازی مدیریت، بازاریابی، تولید و سیستم‌های اطلاعات برای دستیابی به موفقیت سازمانی متمرکز است. مدیریت استراتژیک همچنین می‌تواند به عنوان فعالیت توزیع منابع میان محصولات و مناطق مختلف، به منظور کسب مزیت رقابتی پایدار بیش از رقبا، در سطح مدیران اجرایی تعریف گردد. شرکت‌ها مختارند به شیوه‌های بسیار متفاوت، در تنوع گسترده‌ای از نواحی جغرافیایی به رقابت بپردازند؛ به همین دلیل تصمیم‌ها می‌بایست با توجه به اینکه به کدام بازارها ورود و از کدام بازارها اجتناب کنند، به فضای کدام رقیب هجوم ببرند و از کدام یک دوری گزینند، اتخاذ گردند. بقای یک شرکت می‌تواند منوط به درستی این تصمیم‌ها باشد. این کتاب‌‌ فرایند لازم برای اتخاذ تصمیم‌های استراتژیک اثربخش را روشن می‌سازد. به عنوان مثال، استراتژی جدید وستینگهاوس الکتریک[footnoteRef:9] برای ساخت نسل جدیدی از نیروگاه‌های هسته‌ای، به خوبی تدوین نشده بود و در نتیجه به ورشکستگی و در نهایت خرید سهام این شرکت توسط بروکفیلد پارتنرز[footnoteRef:10] منتهی شد. [9:  Westinghouse Electrics]  [10:  Canada’s Brookfield Business Partners LP] 

تدوین استراتژی‌هایی مانند تصمیم‌گیری در مورد اینکه چه تولید کنیم و کجا، چه زمانی و چگونه به رقابت بپردازیم، منجر به مزیت رقابتی پایدار می‌گردد. حتی بهترین استراتژی‌ها نیز باید به خوبی از طریق فعالیت‌های سطح عملیاتی یا تاکتیکی مانند استخدام و انگیزه‌بخشی به کارکنان، کاهش هزینه‌ها، محک‌زنی[footnoteRef:11]، برون‌سپاری، تامین مالی و اطمینان از مهیا بودن امکانات پیاده‌سازی شوند. فعالیت‌های پیاده‌سازی بسیار مهم هستند و می‌بایست توسط استراتژیست‌ها پایش شوند. اما استراتژی‌هایی که به صورت اثربخش تدوین شده‌اند، نسبت به تاکتیک‌های عملیاتی، احتمال بیشتری دارد که به مزیت رقابتی پایدار منجر گردند.  [11:  Benchmarking] 

جهت دستیابی به یک مزیت رقابتی پایدار، لازم است که شرکت‌ها محصولات و خدمات منحصربه‌فردی تدارک ببینند. منحصربه‌فرد بودن اهمیت زیادی دارد. به عنوان مثال کامپیوترهای اپل، آیپدها و آیفون‌ها همگی بر روی سیستم عامل خاص اپل به اجرا در می‌آیند. تنها راه داشتن یک آیفون نیز این است که کاربر سیستم عامل اپل باشید. چنان که در مثال اپل شرح داده شد، برای اطمینان از «منحصربه‌فرد بودن اثربخش»، شرکت‌ها باید در راستای کسب مزیت رقابتی پایدار، طی‌‌ فرایند استراتژی سبک سنگین‌هایی[footnoteRef:12] انجام دهند. مثال بعدی کمپانی رولکس است که ساعت‌های ارزان ارائه نمی‌دهد. رولکس در برابر افزایش سهم بازار از طریق عرضه محصولات جدید ارزان‌تر، به منظور جذب مشتریان جدید، مقاومت نموده است. این کمپانی در عوض، شهرت و سهم بازار منحصربه‌فرد خود را به عنوان برترین برند ساعت مچی لوکس در جهان حفظ کرده است. بنابراین رولکس و تمام شرکت‌های موفق در طول‌‌ فرایند توسعه، تولید و فروش محصولات، سبک سنگین می‌کنند و و تصمیم‌های دشواری می‌گیرند.  [12:  tradeoffs] 

فصل ۲ ارزش‌های محوری، چشم‌انداز و ماموریت را مورد بحث قرار می‌دهد - مواردی که نقطه شروع توسعه و ارتقای منحصربه‌فرد بودن شرکت را مشخص می‌کنند. همه چیز در استراتژی از ارزش‌های محوری، چشم‌انداز و ماموریت یک شرکت خاص سرچشمه می‌گیرد و تمام شرکت‌های موفق در برخی ویژگی‌های کلیدی نسبت به شرکت‌های رقیب، متفاوت هستند.
برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک
اصطلاح مدیریت استراتژیک به عنوان یک درس اصلی دوره در مدیریت بازرگانی، در بسیاری از کالج‌ها و دانشگاه‌ها تدریس می‌شود. این درس مطالب تمام درس‌های کسب‌وکار را یکپارچه می‌کند و به علاوه، مفاهیم و تکنیک‌های جدید مدیریت استراتژیک را که به طور گسترده توسط شرکت‌ها مورد استفاده قرار می‌گیرند، معرفی می‌نماید. همانطور که در جدول ۱-۱ آمده است، موردکاوی (کوکاکولا) و تمرین‌های خودارزیابی در پایان فصل، دو ویژگی خاص این کتاب هستند.
اصطلاح مدیریت استراتژیک در این کتاب مترادف با اصطلاح برنامه‌ریزی استراتژیک در نظر گرفته می‌شود. اصطلاح دوم بیشتر در دنیای کسب‌وکار به کار می‌رود در حالی که اصطلاح نخست معمولا در دانشگاه مورد استفاده قرار می‌گیرد. گاهی اصطلاح مدیریت استراتژیک به تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی اشاره دارد در حالی که برنامه‌ریزی استراتژیک صرفا به تدوین استراتژی برمی‌گردد. هدف برنامه‌ریزی استراتژیک، خلق و بهره‌برداری از فرصت‌های جدید و متفاوت برای آینده است در حالی که برنامه‌ریزی بلندمدت در مقابل آن، سعی دارد روندهای امروز را برای آینده بهینه‌سازی کند.
جدول 1-1. یک موردکاوی و خودارزیابی
	یکی از ویژگی‌های متمایز و محبوب این کتاب موردکاوی است که دلیل نامگذاری آن، ارائه یک موردکاوی مکتوب درمورد یک شرکت (کوکاکولا)، در پایان این فصل می‌باشد. همچنین تمام فصل‌های بعدی دارای تمرین‌های خودارزیابی در انتهای فصل هستند تا امکان به‌کارگیری مفاهیم، ابزارها و تکنیک‌های برنامه‌ریزی استراتژیک را برای شرکت موردکاوی فراهم سازند. کوکاکولا یک شرکت جهانی مشهور با مدیریت عالی به شمار می‌رود که دستخوش تغییر استراتژیک است. دانشجویان با انجام تمرین‌های مربوط به کوکاکولا، به خوبی برای توسعه یک برنامه استراتژیک اثربخش برای هر شرکتی که به آن‌ها محول گردد، آماده می‌شوند. تجزیه‌وتحلیل موردکاوی به نوعی بخش اصلی هر دوره مدیریت استراتژیک در سطح جهان به شمار می‌رود.
ما نسبت به ارائه مجموعه‌های جدیدی از تمرین‌های خودارزیابی بسیار هیجان‌زده هستیم. همه تمرین‌ها کاملا حساب شده و با دقت طراحی شده‌اند تا از طریق به‌کارگیری مفاهیم، ابزارها و تکنیک‌های فصل، به شیوه‌ای سرگرم‌کننده و معنادار، یادگیری را در بهترین حالت تضمین نمایند و اطمینان حاصل کنند که شایستگی لازم برای مهارت‌های اشتغال‌پذیری مشخصی که در انتهای این فصل مورد بحث قرار گرفته‌اند، به دست آمده است. چهار مجموعه تمرین خودارزیابی که در پایان هر فصل آمده به شرح زیر است:
مجموعه ۱: برنامه‌ریزی استراتژیک برای کوکاکولا: تمرین‌هایی که محتوای فصل را در موردکاوی شرکت کوکاکولا به کار می‌گیرند؛ این تمرین‌ها با تقویت مهارت‌های «کاربرد دانش و تجزیه‌وتحلیل» و «فناوری اطلاعات»، دانشجویان را برای تجزیه‌وتحلیل موردکاوی آماده می‌کنند.
مجموعه ۲: برنامه‌ریزی استراتژیک برای دانشگاه خود: تمرین‌هایی که محتوای فصل را در رابطه با کالج یا دانشگاه به‌کار می‌گیرند؛ این تمرین‌ها با تقویت مهارت‌های «اخلاق کسب‌وکار و مسئولیت‌پذیری اجتماعی» و «سواد داده‌ها»، دانشجویان را برای تجزیه‌وتحلیل کیس در سازمان‌های غیرانتفاعی آماده می‌کنند.
مجموعه ۳: برنامه‌ریزی استراتژیک برای ارتقاء اشتغال‌پذیری خود:‌‌‌‌ تمرین‌هایی که محتوای فصل را به جای شرکت‌ها، در ارتباط با افراد به کار می‌گیرند؛ این تمرین‌ها دانشجویان را برای انتخاب‌های شغلی آماده می‌کنند و این امکان را برای آن‌ها فراهم می‌سازند که ابزارها، تکنیک‌ها و مفاهیم استراتژی را در راستای ارتقای شغلی خود به کار بگیرند.
مجموعه ۴: برنامه‌ریزی استراتژیک فردی در مقابل گروهی: تمرین‌هایی که محتوای فصل برای مقایسه اثربخشی تصمیمات فردی در مقابل تصمیمات گروهی به کار می‌گیرند. این‌ها، فعالیت‌های گروهی سرگرم‌کننده داخل کلاس هستند که با تقویت مهارت‌های تفکر انتقادی و همکاری، برای هر تمرین «یک فرد برنده و یک گروه برنده» در نظر می‌گیرند.



منشا اصطلاح مدیریت استراتژیک به سال ۱۹۵۰ بازمی‌گردد که در فاصله اواسط دهه ۱۹۶۰ تا اواسط ۱۹۷۰ محبوبیت داشت. در طول این سال‌ها، باور رایج بر این بود که برنامه‌ریزی استراتژیک پاسخ تمامی مشکلات است. در آن زمان، بسیاری از شرکت‌های آمریکایی «دل‌باخته» برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک بودند. اما در پی دوره رونق و شکوفایی، برنامه‌ریزی استراتژیک در دهه ۱۹۸۰ کنار گذاشته شد زیرا مدل‌های مختلف برنامه‌ریزی بازده بالاتری ایجاد نمی‌کردند. با این وجود دهه ۱۹۹۰، احیای مجدد برنامه‌ریزی استراتژیک را به دنبال داشت و امروزه این‌‌ فرایند به طور گسترده در دنیای کسب‌وکار مورد استفاده قرار می‌گیرد.
یک برنامه استراتژیک، در واقع برنامه بازی یک شرکت است. همانطور که یک تیم ورزشی برای داشتن شانس موفقیت به یک برنامه بازی خوب نیاز دارد، یک شرکت نیز باید یک برنامه استراتژیک خوب در اختیار داشته باشد تا بتواند به طور موفقیت‌آمیزی به رقابت بپردازد. حاشیه سود شرکت‌ها در بیشتر صنایع به قدری اندک است که فضای کمی برای ارتکاب خطا در برنامه استراتژیک کلی باقی می‌گذارد. یک برنامه استراتژیک، از دل انتخاب‌های مدیریتی دشوار میان گزینه‌های خوب متعدد بیرون می‌آید و بیانگر تعهد به بازارها، خط‌مشی‌ها، رویه‌ها و عملیات خاص، به جای اقدامات دیگر با «مطلوبیت کمتر» است.
مدل مدیریت استراتژیک
مدل مدیریت استراتژیک که در شکل ۱-۱ نشان داده شده، نمایش پذیرفته شده و جامعی از‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک است. مدل مذکور موفقیت را تضمین نمی‌کند اما رویکردی روشن و کاربردی برای تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی‌ها ارائه می‌دهد. روابط میان مولفه‌های اصلی‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک در مدل نمایش داده شده است که در صفحه آغازین تمام فصل‌های بعدی ارائه می‌شود و تمرکز ویژه هر فصل، با فضای هاشورزده در مدل مشخص می‌شود.کتاب حاضر، بر اساس این مدل سازماندهی شده است. زیرا نشان می‌دهد که سازمان‌ها در واقع چگونه برنامه‌ریزی استراتژیک انجام می‌دهند. در آماده‌سازی یک برنامه استراتژیک باید به سه پرسش مهم پاسخ داد:
· اکنون کجا هستیم؟
· می‌خواهیم به کجا برویم؟
· چگونه می‌خواهیم به آن جا برسیم؟
مشخص کردن چشم‌انداز، ماموریت، اهداف و استراتژی‌های موجود یک سازمان، نقطه شروعی منطقی برای مدیریت استراتژیک است، چرا که وضعیت و شرایط حال حاضر یک شرکت، می‌تواند از استراتژی‌های مشخصی جلوگیری کند و حتی ممکن است مستلزم به کارگیری راهکار خاصی باشد. هر سازمانی، چشم‌انداز، ماموریت، اهداف و استراتژی دارد؛ حتی اگر این ارکان به صورت آگاهانه طراحی، نوشته یا بیان نشده باشند. پاسخ به این پرسش که یک سازمان قرار است به کجا برود، می‌تواند تا حد زیادی توسط اینکه کجا قرار دارد، مشخص گردد!
فرایند مدیریت استراتژیک پویا و مداوم است. تغییر در هر یک از مولفه‌های اصلی در مدل می‌تواند تغییر در یک یا همه مولفه‌های دیگر را ضروری گرداند. به عنوان مثال ورود تعداد زیادی از کشورهای جهان سوم به فضای آنلاین، می‌تواند بیانگر یک فرصت بزرگ و لزوم تغییر در اهداف و استراتژی‌های بلندمدت باشد. شکست در دستیابی به اهداف سالانه ممکن است مستلزم تغییر خط‌مشی باشد؛ یا تغییر استراتژی یک رقیب اصلی می‌تواند مستلزم تغییر در ماموریت شرکت باشد. فعالیت‌های نمایش داده شده در شکل ۱-۱ حوزه‌های مستقل از هم نیستند، بلکه یک‌‌ فرایند مرتبط را نشان می‌دهند. بنابراین فعالیت‌ها برای تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی باید به طور مسمتر انجام شوند، نه فقط در پایان سال یا به صورت شش ماهه. در حقیقت‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک هرگز پایان نمی‌پذیرد.
در شکل ۱-۱، احتمالا چرخه بازخورد مهم‌ترین «فعالیت» به شمار می‌رود، زیرا استراتژی باید به جای «اسم»، به عنوان یک «فعل» در نظر گرفته شود. سطوح مدیریت استراتژیک (تدوین، پیاده‌سازی، ارزشیابی) به قدری سیال هستند که عملا قابل تشخیص نیست چه زمانی یکی آغاز می‌گردد و دیگری پایان می‌یابد. بازخورد مداوم، شرکت‌ها را قادر می‌سازد که فورا با شرایط در حال تغییر سازگاری یابند. زمانی که فردی مشغول آماده‌سازی یک ارزیابی محیط خارجی یا داخلی و یا حتی پیاده‌سازی استراتژی‌هاست، باید نسبت به چشم‌انداز و ماموریت شرکت آگاهی داشته باشد. چرخه بازخورد نشان می‌دهد که تغییر در هر یک از فعالیت‌های برنامه‌ریزی استراتژیک، می‌تواند هر کدام از فعالیت‌های دیگر یا همه آن‌ها را تحت تاثیر قرار دهد. به عنوان مثال تغییر در ماموریت یک شرکت می‌تواند بر سایر فعالیت‌ها تاثیر بگذارد. هر اقدامی که یک شرکت انجام می‌دهد باید مبتنی بر ماموریت آن باشد.
همان طور که در فصل‌های ۱۰ و ۱۱ بحث شده است، در نظر داشته باشید که در شکل 1-1، اخلاق کسب‌وکار، مسئولیت پذیری اجتماعی، پایداری زیست‌محیطی و مسائل بین‌المللی تمام فعالیت‌ها را در مدل تحت تاثیر قرار می‌دهند. تحقیقات اخیر که در درس آموخته اخلاقی 1 مطرح شده‌اند، در رابطه با اخلاق کسب‌وکار نتیجه می‌گیرند که «قابلیت اعتماد» مهم‌ترین متغیر در کسب‌وکار به شمار می‌رود.

	درس آموخته اخلاقی 1

	کدام متغیر اخلاقی در کسب‌وکار اهمیت بیشتری دارد؟
با چه کسی ارتباط برقرار می‌کنید؟
امی کادی[footnoteRef:13]، سوزان فیسک[footnoteRef:14] و پیتر گلیک[footnoteRef:15]، سه پروفسور از دانشکده کسب‌وکار هاروارد[footnoteRef:16]، اخیرا در کتابی جدید به نام حضور[footnoteRef:17] نشان داده‌اند که مهم‌ترین متغیر در تجارت با کسی که نمی‌شناسید، قابلیت اعتماد[footnoteRef:18] است. نویسندگان اظهار می‌کنند که در اولین ثانیه‌های ملاقات با یک شخص، افراد پیش از هر چیز، میزان قابلیت اعتماد فرد را مورد قضاوت قرار می‌دهند. آن‌ها ادعا می‌کنند که این متغیر بسیار مهم‌تر از شایستگی، هوش، ظاهر، قدرت، قد و بسیاری از متغیرهای دیگر می‌باشد.  [13:  Amy Cuddy]  [14:  Susan Fiske]  [15:  Peter Glick]  [16:  Harvard Business School]  [17:  Presence]  [18:  trustworthiness] 

پروفسور کادی توضیح می‌دهد: از دیدگاه تکاملی، در گذشته اینکه به سرعت تشخیص دهیم یک فرد شایسته اعتماد ما هست یا خیر، برای بقای ما حیاتی بوده است. به بیان دیگر در حدود میلیون‌ها سال تکامل انسان، زمانی که افراد برای اولین بار دیگران را ملاقات می‌کردند، در فاصله چند ثانیه می‌سنجیدند که آیا فرد جدید قابل اعتماد است یا خیر. یعنی آیا قرار است چیزی از ما بدزدد یا اینکه سعی کند ما را به قتل برساند یا خیر. در گزارش این نویسندگان، قابلیت اعتماد همیشه پیش از شایستگی (مثل اینکه آیا این فرد می‌تواند آتش روشن کند یا ماهی بگیرد) سنجیده می‌شده است. کادی می‌گوید: امروزه صلاحیت، تنها زمانی مورد بررسی قرار می‌گیرد که اعتماد ریشه دوانده باشد. زیرا انسان امروز به لحاظ فیزیکی و روانشناختی، حاصل خصلت‌های گوناگونی است که طی هزاران سال ارتقا پیدا کرده‌اند و سایر خصلت‌ها از بین رفته‌اند. قابلیت اعتماد از نظر این پژوهشگران، در جایگاه نخست قرار دارد.
کوری، فیسک و گلیک در ادامه بیان کرده‌اند که امروزه تمرکز بیش از اندازه بر نمایش قدرت و هوش خود، خواه در یک مصاحبه شغلی باشد، خواه در تلاش برای انجام تجارت با شخصی دیگر، می‌تواند نتیجه معکوس به بار آورد. کادی می‌گوید: یک فرد صمیمی و قابل اعتماد که قدرتمند نیز هست، تحسین زیادی را برمی‌انگیزد، اما قدرت شما، تنها پس از اینکه اعتماد ایجاد کنید، به جای تهدید به یک موهبت تبدیل می‌شود.



فرایند مدیریت استراتژیک در عمل آن چنان که مدل نشان می‌دهد، به دقت تفکیک نشده و به خوبی انجام نمی‌‌گیرد. استراتژیست‌ها‌‌ فرایند را به صورت گام به گام طی نمی‌کنند. معمولا میان سطوح سلسله مراتبی یک سازمان بده بستان وجود دارد. به منظور توسعه یک برنامه استراتژیک، بسیاری از سازمان‌ها هر شش ماه یکبار جلسه‌ای رسمی ترتیب می‌دهند تا چشم‌انداز، ماموریت، فرصت‌ها و تهدیدها، نقاط قوت و ضعف، استراتژی‌ها، اهداف، خط‌مشی‌ها و عملکرد شرکت را مورد بحث قرار داده و به‌روزرسانی کنند. این جلسات معمولا خارج از محوطه شرکت برگزار می‌شوند و گردهمایی[footnoteRef:19] نام دارند. منطق برگزاری جلسات مدیریت استراتژیک به صورت دوره‌ای به دور از محل کار، تشویق خلاقیت و صراحت شرکت‌کنندگان است. ارتباط و بازخورد خوب در طول‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک ضروری است. [19:  retreats] 

معمولا به‌کار‌گیری‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک در سازمان‌های بزرگ‌تر و باسابقه، رسمی‌تر است. رسمیت به میزانی اشاره دارد که شرکت‌کنندگان، مسئولیت‌ها، حیطه اختیار، وظایف و «رویکرد بنیادین»، به جای ذهنی[footnoteRef:20] و مبهم، عینی[footnoteRef:21] و واضح هستند. کسب‌وکارهای کوچک‌تر رسمیت کمتری دارند. شرکت‌هایی که در محیط‌های پیچیده و به سرعت در حال تغییر رقابت می‌کنند (مانند شرکت‌های فناوری)، تمایل دارند در برنامه‌ریزی استراتژیک رسمی‌تر عمل کنند. شرکت‌هایی که بخش‌ها، محصولات، بازارها و فناوری‌های بسیاری دارند نیز در به‌کارگیری مفاهیم مدیریت استراتژیک رسمی‌تر هستند. رسمیت بیشتر در به‌کارگیری‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک معمولا با موفقیت سازمانی، ارتباط مثبت دارد. [20:  subjective]  [21:  objective] 
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فرایند مدیریت استراتژیک شامل سه مرحله است: تدوین استراتژی[footnoteRef:22]، پیاده‌سازی استراتژی[footnoteRef:23] و ارزشیابی استراتژی[footnoteRef:24]. تدوین استراتژی توسعه یک چشم‌انداز و ماموریت، شناسایی فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی، تعیین نقاط قوت و ضعف داخلی، ترسیم اهداف بلندمدت، ایجاد استراتژی‌های جایگزین و انتخاب استراتژی‌های مشخص جهت پیگیری را در بر می‌گیرد. مسائل تدوین استراتژی شامل تصمیم‌گیری درباره ورود به کسب‌وکارهای جدید (صرف نظر از برخی دیگر)، گسترش عملیات و تنوع‌بخشی، ورود به بازارهای بین‌المللی، ادغام یا ایجاد سرمایه‌گذاری مشترک و نحوه اجتناب از یک تصاحب خصمانه می‌شود.  [22:  Strategy Formulation]  [23:  Strategy Implementation]  [24:  Strategy Evaluation] 

از آن جایی که هیچ سازمانی منابع نامحدود در اختیار ندارد، طراحان استراتژی‌ها باید تصمیم بگیرند که کدام جایگزین‌ها بیش‌ترین منفعت را برای شرکت به ارمغان می‌آورند. تصمیمات در سطح تدوین استراتژی، سازمان را در یک دوره زمانی طولانی به محصولات، بازارها، منابع و فناوری‌های خاصی متعهد می‌گردانند. استراتژی‌ها، مزیت‌های رقابتی بلندمدت را مشخص می‌کنند. متاسفانه یا خوشبختانه، تصمیم‌های استراتژیک دارای پیامدهایی برای کارکردهای مختلف هستند و اثرات ماندگاری بر سازمان می‌گذارند. مدیران عالی بهترین دورنما را جهت درک کامل عواقب تصمیم‌های تدوین استراتژی دارند؛ آن‌ها از اختیار تخصیص منابع لازم برای پیاده‌سازی برخوردارند.
پیاده‌سازی استراتژی مستلزم این است که یک شرکت اهداف سالیانه تعیین نماید، خط‌مشی‌ها را طراحی کند، کارکنان را برانگیزد و منابع را به گونه‌ای تخصیص دهد که استراتژی‌های تدوین شده بتوانند به طور اثربخش به اجرا درآیند. پیاده‌سازی استراتژی شامل توسعه فرهنگ حامی استراتژی، ایجاد یک ساختار سازمانی، تغییر مسیر اقدامات بازاریابی، تنظیم بودجه، توسعه و استفاده از سیستم‌های اطلاعات، طراحی تاکتیک‌ها و پیوند جبران خدمات کارکنان با عملکرد سازمانی می‌شود.
معمولا پیاده‌سازی استراتژی را «مرحله اقدام[footnoteRef:25]» مدیریت استراتژیک می‌نامند. پیاده‌سازی استراتژی به معنی بسیج کردن کارکنان و مدیران برای عملیاتی‌‌‌سازی استراتژی‌های تدوین شده است. پیاده‌سازی استراتژی – که اغلب به عنوان سخت‌ترین مرحله مدیریت استراتژیک در نظر گرفته می‌شود – مستلزم نظم و انضباط شخصی، تعهد، و فداکاری است. پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز استراتژی، به توانایی مدیران در انگیزه‌بخشی به کارکنان بستگی دارد که بیش از آنکه یک علم باشد، یک هنر است. استراتژی‌هایی که تدوین شده اما پیاده‌سازی نشده‌اند، هیچ هدف سودمندی را دنبال نمی‌کنند. [25:  action stage] 

مهارت‌های میان فردی به ویژه برای پیاده‌سازی موفق استراتژی ضروری هستند. فعالیت‌های پیاده‌سازی استراتژی بر کلیه کارکنان و مدیران در یک سازمان اثر می‌گذارند. هر بخش و دپارتمان می‌بایست به پرسش‌هایی مانند «چه سهمی در پیاده‌سازی استراتژی سازمان داریم؟» و «چگونه می‌توانیم کار را به بهترین شکل انجام دهیم؟» پاسخ دهد. چالش پیاده‌سازی این است که باید مدیران و کارکنان را در سراسر سازمان برانگیزد تا با غرور و اشتیاق در راستای دستیابی به اهداف تعیین شده کار کنند.
ارزشیابی استراتژی مرحله نهایی در مدیریت استراتژیک است. مدیران به شدت نیاز دارند که بدانند چه زمانی استراتژی‌های مشخص به خوبی پاسخگو نیستند. ارزشیابی استراتژی، ابزار اولیه کسب این اطلاعات است. تمام استراتژی‌ها‌‌‌‌ ممکن است در آینده دستخوش تغییر شوند زیرا عوامل خارجی و داخلی دائماً در حال تغییرند. سه فعالیت بنیادین ارزشیابی استراتژی عبارتند از: (۱) بررسی عوامل خارجی و داخلی که بنیاد استراتژی‌های فعلی هستند، (۲) سنجش عملکرد و (۳) اقدامات اصلاحی. ارزشیابی استراتژی الزامی می‌باشد، چرا که موفقیت امروز، تضمینی برای موفقیت فردا نیست! موفقیت همیشه مشکلات جدید و متفاوتی ایجاد می‌کند. سازمان‌های از خود راضی، محکوم به فنا هستند.
در یک سازمان بزرگ، فعالیت‌های تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی در سه سطح سلسله مراتبی رخ می‌دهند: سطح بنگاه[footnoteRef:26]، بخش یا واحد کسب‌وکار استراتژیک[footnoteRef:27] و کارکرد[footnoteRef:28]. مدیریت استراتژیک با تقویت ارتباط و تعامل میان مدیران و کارکنان در سطوح سلسله مراتب، شرکت را یاری می‌دهد تا به مثابه یک تیم رقابتی عمل کند. اغلب کسب‌وکارهای کوچک و برخی کسب‌وکارهای بزرگ، دارای بخش‌ها یا واحدهای کسب‌وکار استراتژیک نیستند؛ بلکه فقط سطوح بنگاه و کارکرد را دارند. با این وجود، مدیران و کارکنان در این دو سطح باید فعالانه در فعالیت‌های مدیریت استراتژیک مشارکت داشته باشند. [26:  Corporate]  [27:  Divisional or Strategic Business Unit]  [28:  Functional] 

پیتر دراکر[footnoteRef:29] می‌گوید نخستین وظیفه مدیریت استراتژیک، اندیشیدن درباره ماموریت کلی یک کسب‌وکار است. [29:  Peter Drucker] 

«یعنی مطرح کردن این پرسش که «کسب‌وکار ما چیست؟». پاسخ این پرسش منجر به تعیین اهداف، توسعه استراتژی‌ها و تصمیم‌گیری امروز برای دستیابی به نتایج در آینده می‌گردد. پر واضح است که این کار باید توسط قسمتی از سازمان انجام گیرد که بتواند به کل کسب‌وکار اشراف داشته باشد، میان اهداف و نیازهای امروز در مقابل نیازهای فردا تعادل برقرار کند و منابع انسانی و مالی را به نتایج کلیدی تخصیص دهد».
[bookmark: _Toc171932403]یکپارچه‌سازی تجزیه‌وتحلیل و شهود
ادوارد دمینگ[footnoteRef:30] زمانی بیان کرد: «ما به خدا اعتماد داریم. بقیه باید داده ارائه کنند».‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک را می‌توان به عنوان یک رویکرد عینی، منطقی و سیستماتیک برای تصمیم‌گیری‌های اصلی در یک سازمان توصیف نمود که می‌کوشد اطلاعات کمی و کیفی را به گونه‌ای سازماندهی کند که امکان اتخاذ تصمیم‌های اثربخش در شرایط عدم اطمینان فراهم شود. با این حال، مدیریت استراتژیک یک علم محض نیست که بتوان آن را به راحتی در یک رویکرد ساده و سریع جای داد. [30:  Edward Deming] 

بر اساس تجربیات، داوری و احساسات گذشته، بیشتر افراد ضرورت شهود را در اتخاذ تصمیم‌های استراتژیک خوب به رسمیت می‌شناسند. بسیاری از مدیران و صاحبان کسب‌وکارها ادعا می‌کنند که توانایی‌های خارق‌العاده‌ای برای استفاده از شهود صِرف در طراحی استراتژی‌های درخشان دارند. به عنوان مثال ویل دورانت[footnoteRef:31] که جنرال موتورز[footnoteRef:32] را سازماندهی کرد، توسط آلفرد اسلون[footnoteRef:33] چنین توصیف شده است: «تا جایی که من می‌دانم، وی مردی بود که یک راهکار را صرفاً تحت هدایت نبوغ شهودی پیش می‌برد. وی هرگز اجباری برای جست‌وجوی سازماندهی شده درمورد واقعیت‌ها احساس نمی‌کرد. با این وجود قضاوت‌هایش به طور حیرت‌انگیزی درست از آب در می‌آمدند». آلبرت انیشتین اهمیت شهود را تصدیق و بیان می‌کند: «من به شهود و الهام باور دارم. گاهی اوقات مطمئنم که حق با من است در حالی که دلیل آن را نمی‌دانم. تخیل نسبت به دانش اهمیت بیشتری دارد زیرا دانش محدود است؛ در حالی که تخیل کل جهان را در‌بر‌‌می‌گیرد». [31:  Will Durant]  [32:  General Motors (GM)]  [33:  Alfred Sloan] 

اگرچه امروزه ممکن است برخی از سازمان‌ها به دلیل داشتن نابغه‌های شهودی که آنها را مدیریت می‌کنند، باقی بمانند و شکوفا شوند، اغلب آنها چندان خوش اقبال نیستند. بیشتر سازمان‌ها می‌توانند از یکپارچه‌سازی شهود و تجزیه‌وتحلیل در تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌بهره‌مند شوند. انتخاب یک رویکرد شهودی یا تحلیلی برای تصمیم‌گیری، یک مسئله «یا این یا آن» نیست. مدیران در کلیه سطوح سازمان شهود و قضاوت خود را در تحلیل‌های مدیریت استراتژیک تزریق می‌کنند. تفکر تحلیلی و تفکر شهودی مکمل یکدیگر هستند.
کار کردن به شیوه «قبلا تصمیم خود را گرفته‌ام. با واقعیت‌ها آزارم نده!» مدیریت مبتنی بر شهود نیست؛ بلکه مدیریت از روی جهل است. پیتر دراکر می‌گوید: «من تنها در صورتی به شهود اعتقاد دارم که به آن نظم و ترتیب بدهید. هنرمندان «حسی[footnoteRef:34]»‌‌‌‌ که تشخیصی دارند اما آن را با واقعیت‌ها مطابقت نمی‌دهند، همان‌هایی هستند که در پزشکی مردم را و در مدیریت، کسب‌و‌کارها را می‌کشند». به عبارتی‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک تلاشی در راستای انجام همان چیزی است که در ذهن یک فرد متفکر و شهودی می‌گذرد که کسب‌و‌کار را می‌شناسد و آن دانش را از طریق تجزیه‌وتحلیل در تدوین استراتژی‌ها، همگن و یکپارچه می‌سازد. [34:  Hunch] 

همچنان که هندرسون[footnoteRef:35] می‌گوید: [35:  Henderson] 

«تغییرات سریع امروز، دنیای کسب‌وکاری را ایجاد کرده‌اند که در آن عادات مدیریتی مرسوم در سازمان‌ها، به طور فزاینده‌ای ناکافی هستند. زمانی که تغییرات ناچیزی وجود داشت، تجربه به تنهایی کافی بود. اما زمانی که تصمیم‌ها استراتژیک هستند و عواقب عمده و غیر قابل برگشتی دارند، فلسفه مدیریت شهودی و مبتنی بر تجربه، به شدت ناکافی است».
انطباق با تغییر
مدیریت استراتژیک بر این باور استوار است که سازمان باید به طور مداوم رویدادها و روندهای داخلی و خارجی را پایش کند تا در صورت نیاز بتواند تغییرات به موقعی اعمال نماید.‌‌‌‌ نرخ و شدت تغییراتی که بر سازمان‌ها تاثیر می‌گذارند به طور چشمگیری در حال افزایش است. به عنوان مثال کاهش قیمت نفت بسیاری از شرکت‌ها را غافلگیر کرد. شرکت‌ها باید همچون موجودات زنده «در سازگاری ماهر» باشند؛ در غیر این صورت، دوام نمی‌آورند.
برای بقا، تمام سازمان‌ها باید با تیزبینی و فراست، تغییر را شناسایی نموده و با آن انطباق یابند. همچنان که شرکت چینی موبایک[footnoteRef:36] در استراتژی در عرصه جهانی 1، این کار را انجام داد.‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک این امکان را برای سازمان‌ها فراهم می‌آورد تا به طور اثربخش، با تغییرات دراز مدت سازگاری یابند. واترمن[footnoteRef:37] خاطر نشان می‌کند:  [36:  Mobike Company]  [37:  Waterman] 

در محیط کسب‌وکار امروز بیش از هر دوره دیگر، تنها عامل ثابت تغییر است. سازمان‌های موفق تغییرات را به نحوی اثربخش مدیریت می‌کنند، به طور مداوم بروکراسی‌ها، استراتژی‌ها، سیستم‌ها، محصولات و فرهنگ‌های خود را تطبیق می‌دهند تا از تکانه‌هایی که بر آن‌ها وارد می‌شود جان سالم به در ببرند و از میان نیروهایی که ضربه سنگینی به رقابت وارد می‌کنند، به شکوفایی برسند.
لزوم انطباق با تغییر، سازمان‌ها را به پرسش‌های کلیدی مدیریت استراتژیک سوق می‌دهد. مانند اینکه «باید به چه نوع کسب‌وکاری تبدیل شویم؟» «آیا در زمینه‌(های) مناسبی فعالیت می‌کنیم؟» «آیا لازم است کسب‌وکارمان را تغییر دهیم؟» «چه رقبای جدیدی در حال ورود به صنعت ما هستند؟» «چه استراتژی‌هایی را دنبال کنیم؟» «مشتری‌های ما چگونه تغییر می‌کنند؟» «آیا فناوری‌های جدیدی که بتوانند ما را از کسب‌و‌کار خارج کنند در حال توسعه هستند؟»
تجارت آنلاین، صدها خرده فروشی سنتی را به تغییر یا انحلال وا داشته است. بی‌بی استورز[footnoteRef:38]، یک خرده فروشی در زمینه مد، به تازگی اعلام نمود که قرار است تمام ۱۶۸ فروشگاه خود را تعطیل کند و فقط به صورت آنلاین به فعالیت خود ادامه دهد.‌‌‌‌ یاردن ریسرچ[footnoteRef:39] گزارش می‌دهد که 1/29 درصد از فروش خرده‌فروشی کالاهای عمومی، پوشاک و لوازم جانبی و مبلمان در آمریکا، به صورت آنلاین انجام می‌شود. شرکت‌هایی مانند میسیز[footnoteRef:40] و تارگت[footnoteRef:41] به جای باز نمودن درهای فروشگاه خود بر روی مشتری جهت انجام خرید، در حال تبدیل هرچه بیشتر فضای خرده‌فروشی خود به انبار/ منطقه توزیع هستند. [38:  Bebe Stores]  [39:  Yarden Research]  [40:  Macy’s]  [41:  Target] 
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	موبایک: اجاره جهانی دوچرخه مانند یک هواپیمای جت اوج می‌گیرد
در یک نقشه سیاسی، ممکن است مرزهای بین کشورها واضح باشند. اما در یک نقشه رقابتی که جریان واقعی فعالیت مالی و صنعتی و به اشتراک‌گذاری ایده را نشان می‌دهد، این مرز‌ها تا حد زیادی ناپدید شده‌اند. جریان سریع اطلاعات، مرزهای ملی را در نوردیده است به طوری که مردم در سراسر جهان می‌توانند به راحتی ببینند که افراد دیگر چگونه به زندگی و کار می‌پردازند. ما به یک جهان بدون مرز با شهروندان جهانی، رقبای جهانی، مشتریان جهانی، تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان جهانی، توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان جهانی و کارآفرینان جهانی تبدیل شده‌ایم.
میلیون‌ها کسب‌وکار استارت‌آپی در حال ارائه خدمات در سطح جهانی هستند. به عنوان مثال موبایک[footnoteRef:42] در بیجینگ چین[footnoteRef:43]، یک کسب‌و‌کار اشتراک دوچرخه با بیش از ۱۰۰ میلیون کاربر است که از ۶ میلیون دوچرخه «متصل» شرکت استفاده می‌کنند. کاربران حق عضویتی بابت تحویل گرفتن و برداشتن دوچرخه از یک ایستگاه و بازگرداندن آن به ایستگاه دیگر می‌پردازند. اما اخیرا اعضای موبایک به راحتی می‌توانند اپلیکیشن شرکت را دانلود کنند، یک دوچرخه نزدیک به خود بیابند، برای باز کردن قفل آن بارکد دوچرخه را اسکن ‌کنند و سپس دوچرخه را هر کجا که بخواهند، رها کنند. جی‌پی‌اس و فناوری بی‌سیمی که در دوچرخه تعبیه شده است، موبایک را قادر می‌سازد تا موقعیت مکانی آن را ردیابی کند. نیاز به هیچ ایستگاهی وجود ندارد. این نوع کسب‌وکار کوچک احتمالاً در بسیاری از شهرهای سراسر جهان قابل اجرا و نتیجه‌بخش خواهد بود. [42:  Mobike]  [43:  Beijing, China] 

در ایالات متحده، ‌‌‌‌‌‌بزرگ‌ترین ناوگان اشتراک دوچرخه در دالاس تگزاس[footnoteRef:44] قرار دارد که ۱۸ هزار دوچرخه در خیابان‌های آن تردد می‌کنند و کاربران ملزم نیستند که از ایستگاه‌ها استفاده کنند. ایستگاه‌ها در شهر نیویورک[footnoteRef:45] لازم هستند. مدل کسب‌وکار بدون ایستگاه در چین رایج است اما در نیویورک و همچنین در دالاس، دوچرخه‌ها از کنار درختان، نهرها، حیاط‌ها و پیاده‌روهای بن‌بست سر در می‌آورند. [44:  Dallas, Texas]  [45:  New York City] 



[bookmark: _Toc171932404]اصطلاحات کلیدی در مدیریت استراتژیک
پیش از آنکه بیشتر درباره مدیریت استراتژیک بحث کنیم، لازم است به تعریف چند اصطلاح کلیدی بپردازیم: مزیت رقابتی، استراتژیست‌ها، بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت، فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی، نقاط قوت و ضعف داخلی، اهداف بلند مدت، استراتژی‌ها، اهداف سالانه، و ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها. 
مزیت رقابتی[footnoteRef:46] [46:  Competitive Advantage] 

مدیریت استراتژیک تماماً در مورد کسب و حفظ مزیت رقابتی است. این اصطلاح را می‌توان بدین صورت تعریف نمود: هر فعالیتی که یک شرکت، در مقایسه با فعالیت‌های انجام شده توسط شرکت‌های رقیب، به طور ویژه‌ای خوب انجام می‌دهد یا منابعی که یک شرکت در اختیار دارد، در حالی که شرکت‌های رقیب خواهان آن هستند. به عنوان مثال داشتن دارایی‌های ثابت کمتر نسبت به شرکت‌های رقیب، می‌تواند مزیت‌های رقابتی عمده‌ای ایجاد نماید. شرکت اپل تقریبا هیچ امکانات تولیدی از خود ندارد، در حالی که رقیب آن سونی صاحب ۵۷ کارخانه الکترونیکی می‌باشد. اپل برای تولید محصولات خود، تقریبا به طور کامل به تولید‌‌‌‌‌‌کنندگان قراردادی متکی است.
به طور معمول یک شرکت می‌تواند تنها برای مدت زمان معینی یک مزیت رقابتی را حفظ کند زیرا شرکت‌های رقیب از آن مزیت تقلید نموده و آن را تضعیف می‌کنند. از این رو، صرف به دست آوردن مزیت رقابتی کافی نیست. یک شرکت باید از طریق انجام موارد زیر، به کسب مزیت رقابتی پایدار مبادرت ورزد:
۱. سازگاری مداوم با تغییرات روندها و رویدادهای خارجی و قابلیت‌ها، شایستگی‌ها و منابع داخلی
۲. تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی اثربخش استراتژی‌هایی که از آن عوامل بهره‌برداری می‌کنند.
۳. ارائه محصولاتی که منحصر به فرد هستند و به سادگی توسط رقبا تقلید نمی‌شوند. 
4. پذیرش سبک سنگین در مورد اینکه چه کاری را نباید انجام داد؛ هیچ شرکتی نمی‌تواند همه چیز برای همه ارائه دهد.
استراتژیست‌ها
استراتژیست‌ها افرادی هستند که بیشترین مسئولیت را در قبال موفقیت یا شکست یک سازمان دارند. آن‌ها دارای عناوین شغلی مختلفی مانند مدیر عامل، مدیر ارشد استراتژی، رئیس، مالک، رئیس ‌‌هیئت‌مدیره، مدیر اجرایی، سردبیر، سرپرست و کارآفرین هستند. جی کانگر[footnoteRef:47]، استاد رفتار سازمانی در مدرسه کسب‌وکار لندن و نویسنده کتاب پرورش رهبران[footnoteRef:48] می‌گوید: استراتژیست‌ها می‌بایست اصلی‌ترین الگوها برای یادگیری باشند. ما در یک دوره طولانی از تغییر قرار گرفته‌ایم. چنانچه رهبران ما الگوهای بسیار انطباق‌پذیر و برجسته‌ای در این زمان نباشند، شرکت‌های ما نیز انطباق نخواهند یافت. چرا که در نهایت رهبری، به الگو[footnoteRef:49] بودن مربوط می‌شود. [47:  Jay Conger ]  [48:  Building Leaders]  [49:  role model] 

استراتژیست‌ها در گردآوری، تجزیه‌وتحلیل و سازماندهی اطلاعات به یاری سازمان‌ها می‌شتابند‌. آن‌ها صنعت و روندهای رقابتی را دنبال می‌کنند، مدل‌های پیش بینی و تحلیل سناریو را توسعه می‌دهند، عملکرد بنگاه‌ها و بخش‌ها را مورد ارزشیابی قرار می‌دهند، فرصت‌های در حال پدیداری بازار را رصد می‌کنند، تهدیدهای کسب‌وکار را شناسایی می‌نمایند و برنامه‌های اقدام خلاقانه تهیه می‌کنند. برنامه‌ریزان استراتژیک معمولا در نقش پشتیبان یا به عنوان کارمند شرکت خدمت می‌کنند. غالبا در سطوح مدیریتی بالاتر قرار می‌گیرند و از اختیارات قابل توجهی برای تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌در شرکت برخوردارند. مدیرعامل مشهودترین و حیاتی‌ترین مدیر استراتژیک به شمار می‌رود. هر مدیری که مسئولیت یک واحد یا بخش، مسئولیت سود یا زیان یا اختیار مستقیم قسمت عمده‌ای از کسب‌وکار را بر عهده داشته باشد، یک مدیر استراتژیک (استراتژیست) محسوب می‌گردد.
جایگاه شغلی مدیر ارشد استراتژی[footnoteRef:50] در بسیاری از سازمان‌ها رایج شده است. در چند سال گذشته، صدها شرکت مدیر ارشد استراتژی جدیدی را منصوب نموده‌اند. از جمله این شرکت‌ها می‌توان به تالون اینترنشنال، تله‌تک، فلیت کامپلیت، رینگلر اسوشیتس، الرس، امبر انجین، بیور-ویزیتک اینترنشنال، مومنتوم ورلدواید، پی‌جی‌آی، تی‌آی‌ای، ورلد استاف لیگ، بانک هاوایی، اسنپ‌دیل، اورامد، ساتوا، سنتریلیون، سیستم بهداشت گایسینگر، آمپلیفی کامرس[footnoteRef:51] اشاره کرد. [50:  The chief strategy officer (CSO)]  [51:  Talon International; TeleTech; Fleet Complete; Ringler Associates; LRES; Amber Engine; Beaver-Visitec International; Momentum Worldwide; PGi; TIA; World Surf League; Bank of Hawaii; Snapdeal; Oramed; Saatva; Centrillion; Geisinger Health System; Amplifi Commerce] 

استراتژیست‌ها به اندازه سازمان‌ها با یکدیگر متفاوتند و این تفاوت‌ها باید در تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی‌ها مد نظر قرار بگیرند. استراتژیست‌ها در نگرش‌ها، ارزش‌ها، اخلاقیات، تمایل به ریسک، دغدغه مسئولیت‌پذیری اجتماعی، دغدغه سودآوری، توجه به اهداف کوتاه مدت در مقابل اهداف بلند مدت و سبک مدیریت با یکدیگر تفاوت دارند. برخی از آنها بنا به فلسفه‌های شخصی، حتی انواع مختلفی از استراتژی‌ها را در نظر نمی‌گیرند. میلتون هرشی[footnoteRef:52]، بنیانگذار هرشی[footnoteRef:53]، این شرکت را تاسیس کرد تا بتواند از پس هزینه‌های مدیریت یک پرورشگاه بر بیاید. هرشی در حال حاضر از محل سود شرکتی، از حدود ۸۵۰ پسر و ۹۵۰ دختر از شیرخوارگاه تا کلاس ۱۲، در مدرسه شبانه روزی مراقبت می‌کند. [52:  Milton Hershey]  [53:  Hershey] 

مربی‌های ورزشی نیز استراتژیست هستند. تیم‌های فوتبال، بسکتبال، بیسبال، فوتبال آمریکایی و در واقع بسیاری از تیم‌های ورزشی، اغلب بر مبنای برنامه بازی خود، برنده یا بازنده می‌شوند. به عنوان مثال اگر بازیکنان ریز نقش و سریع‌تر باشند یا تیم عمق بیشتری نسبت به تیم مقابل داشته باشد، یک مربی بسکتبال ممکن است برنامه‌ریزی کند که به جای بازی در میانه زمین، ضدحمله انجام داده و سرعتی بازی کنند. برخی نقل‌قول‌‌های الهام‌بخش مرتبط با برنامه‌ریزی استراتژیک از مربیان افسانه‌ای لیگ ملی فوتبال، در جدول 1-2 ارائه شده‌اند.
جدول 1-2. هشت نقل قول معروف مرتبط با برنامه‌ریزی استراتژیک از مربیان لیگ ملی فوتبال
	«کمال دست یافتنی نیست. اما اگر به دنبال کمال باشیم، می‌توانیم به برتری دست پیدا کنیم. – وینس لومباردی، سرمربی تیم گرین بی پکرز (۱۹۶۷-۱۹۵۹)

	«رهبری این است که مردم به شما بنگرند و اعتماد به نفس پیدا کنند». در صورتی که شما کنترل را در دست داشته باشید، آنها نیز کنترل را در دست دارند. – تام لندری، سر مربی دالاس کابویز[footnoteRef:54] (۱۹۸۸-۱۹۶۰) [54:  Tom Landry, Head Coach Dallas Cowboys] 


	«اگر می‌خواهید برنده شوید، کارهای معمولی را‌‌‌‌ روز به روز بهتر از دیگران انجام دهید». – چاک نول، سرمربی پیتسبورگ استیلرز[footnoteRef:55] (۱۹۹۱-۱۹۶۹) [55:  Chuck Noll, Head Coach Pittsburgh Steelers] 


	«رهبران متولد نمی‌شوند بلکه ساخته می‌شوند. آنها با تلاش سخت ساخته شده‌اند، بهایی که همه ما باید برای رسیدن به هر هدفی که ارزشمند است بپردازیم». – وینس لومباردی، سرمربی تیم گرین بی پکرز (۱۹۶۷-۱۹۵۹)

	«شما همیشه شکست می‌خورید؛ اما تا زمانی که شروع به سرزنش دیگران نکنید، یک بازنده نیستید».‌‌‌‌ – بام فیلیپس، سرمربی هیوستون اویلرز[footnoteRef:56] (۱۹۸۰-۱۹۷۵) [56:  Bum Phillips, Head Coach Houston Oilers] 


	«موفقیت مستلزم یک هدف است».‌‌‌‌ – وینس لومباردی، سرمربی تیم گرین بی پکرز (۱۹۶۷-۱۹۵۹)

	«متمرکز بمانید. شروع شما تعیین نمی‌کند که قرار است بازی را چگونه به پایان برسانید». – هرم ادواردز، سرمربی فوتبال نیویورک جتس (۲۰۰۵-۲۰۰۱) و کانزاس سیتی چیفس (۲۰۰۸-۲۰۰۶) و دانشگاه ایالتی آریزونا (۲۰۱۸ تا الان)[footnoteRef:57] [57:  Herm Edwards, Head Football Coach of the New York Jets (2001–2005), Kansas City Chiefs (2006–2008), and Arizona State University (2018 to present).] 


	«هیچ کس تا به حال از اینکه بهترین خود را ارائه داده، پشیمان نشده است». – جرج اس. هالاس، سرمربی شیکاگو بیرز[footnoteRef:58] (۱۹۶۷-۱۹۵۸-۱۹۵۵-۱۹۴۶-۱۹۴۲-۱۹۳۳) [58:  George S. Halas, Head Coach Chicago Bears] 




بیانیه‌های چشم‌انداز و ماموریت
امروزه بسیاری از سازمان‌ها بیانیه چشم اندازی توسعه می‌دهند که به پرسش « می‌خواهیم به چه چیزی تبدیل شویم؟» پاسخ می‌دهد. توسعه یک بیانیه چشم‌‌انداز معمولا اولین گام در برنامه‌ریزی استراتژیک تلقی می‌شودکه حتی بر توسعه بیانیه ماموریت تقدم دارد. همانطور که در نمونه‌های متعددی در فصل ۲ آمده، بسیاری از بیانیه‌های چشم انداز، تنها از یک جمله واحد تشکیل شده‌اند.
بیانیه ماموریت، یک بیانیه رسالت ماندگار است که کسب‌وکار را از سایر شرکت‌های مشابه متمایز می‌کند. یک بیانیه ماموریت دامنه عملیات یک شرکت را از نظر نوع محصول و بازار مشخص می‌نماید. همچنین به این پرسش اساسی که همه استراتژیست‌ها با آن روبرو هستند می‌پردازد: «کسب‌وکار ما چیست؟». یک بیانیه ماموریت واضح و روشن، ارزش‌ها و اولویت‌های یک سازمان را توصیف می‌کند. توسعه یک بیانیه ماموریت استراتژیست‌ها را وادار می‌سازد تا درباره ماهیت و دامنه عملیات فعلی بیندیشند و جذابیت‌های بالقوه بازارها و فعالیت‌های آینده را بسنجند. یک بیانیه ماموریت جهت‌گیری آینده یک سازمان را به طور کلی ترسیم می‌کند. همچنین یادآور این است که چرا این سازمان وجود دارد و آن زمان که بنیانگذاران شهرت و ثروت (بخت و اقبال) (و نام) خود را در معرض خطر قرار می‌دادند تا به رویاهای خود جان ببخشند، چه چیزی در سر می‌پروراندند.
فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی
فرصت‌های خارجی و تهدیدهای خارجی به روندها و رویدادهای اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی، جمعیتی، ‌زیست‌محیطی، سیاسی، قانونی، دولتی، فناوررانه و رقابتی اشاره دارند که می‌توانند در آینده، به طور قابل توجهی به یک سازمان منفعت یا آسیب برسانند. فرصت‌ها و تهدیدها تا حد زیادی خارج از کنترل یک سازمان هستند و به همین دلیل، واژه خارجی درمورد آنها به کار می‌رود. برخی از دسته‌بندی‌های کلی فرصت‌ها و تهدیدها در جدول 3-1 فهرست شده‌اند. اطلاعات مالی، اعداد، درصدها، نسبت‌ها و کمیت‌ها ضروری هستند تا استراتژیست‌ها بتوانند مقیاس فرصت‌ها و تهدیدها را برآورد نموده و اقدامات مناسبی انجام دهند. به عنوان مثال در جدول 3-1، استراتژیست‌ها به جای اینکه بگویند «بازاریابی به سرعت در حال حرکت به سمت اینترنت است» باید تحقیق کنند و دریابند که به عنوان مثال «هزینه تبلیغات آنلاین در سطح جهانی، سالانه ۱۸ درصد افزایش می‌یابد و حدود ۴۴ درصد از مجموع هزینه‌های تبلیغاتی در ایالات متحده را تشکیل می‌دهد». استراتژی‌ها باید تا جای ممکن بر اساس اطلاعات واقعی و بخصوص تدوین و پیاده‌سازی شوند زیرا عوامل زیادی برای دستیابی به یک برنامه بازی خوب دخیل هستند.
روندها و رویدادهای خارجی نوع متفاوتی از مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان و در نتیجه نیاز به انواع محصولات، خدمات و استراتژی‌ها را ایجاد می‌کنند. نقطه قوت رقیب می‌تواند یک تهدید یا نقطه ضعف آن، می‌تواند یک فرصت باشد. یک اصل در مدیریت استراتژیک این است که شرکت‌ها باید استراتژی‌هایی را جهت بهره‌برداری از فرصت‌های خارجی و اجتناب یا کاهش تاثیر تهدیدات خارجی تدوین نمایند. به همین دلیل، شناسایی، پایش و ارزشیابی فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی برای موفقیت ضروری هستند. گاهی این‌‌ فرایند تحقیق و گردآوری و جذب اطلاعات خارجی را پویش محیطی[footnoteRef:59] یا تحلیل صنعت[footnoteRef:60] می‌نامند. لابی‌گری[footnoteRef:61] یکی از فعالیت‌هایی است که برخی سازمان‌ها برای تاثیرگذاری بر فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی از آن بهره می‌جویند.  [59:  Environment scanning ]  [60:  industry analysis]  [61:  Lobbying] 

جدول 1-3. دسته‌بندی‌های کلی فرصت‌ها و تهدیدها
	توقع مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان برای عملیات و محصولات سبز، سالانه ۸ درصد در اروپای غربی افزایش می‌یابد.

	بازاریابی اینترنتی سالانه ۱۱ درصد در ایالات متحده رشد می‌کند.

	قیمت مواد غذایی طی سال گذشته ۶ درصد افزایش یافته است.

	قیمت نفت و گاز در ۱۲ ماه گذشته ۱۸ درصد کاهش یافته است.

	مشکلات هکرهای کامپیوتر سالانه ۱۴ درصد افزایش می‌یابد. 

	نرخ بهره ۴ درصد می‌باشد اما در ایالات متحده در حال افزایش است.

	وضعیت مالی دولت‌های ایالتی و محلی در سال گذشته ۱۲ درصد بدتر شده است.

	تعداد تولدها در بسیاری از کشورها طی سه سال گذشته سالانه ۵ درصد کاهش یافت.

	تولید ناخالص داخلی برزیل در سال گذشته از ۶ درصد به ۵ درصد کاهش یافت.

	رقیب «الف» به تازگی محصول «ب» را با قیمت ۱۰ درصد کمتر از محصول ما معرفی نموده است.

	شبکه‌های اجتماعی سالانه ۹ درصد در چین رشد می‌کنند.




نقاط قوت و ضعف داخلی
نقاط قوت داخلی و نقاط ضعف داخلی فعالیت‌های قابل کنترل یک سازمان هستند که با کیفیت بسیار خوب یا ضعیف انجام می‌شوند. این نقاط قوت و ضعف در خلال فعالیت‌های مدیریت، بازاریابی، مالی/ حسابداری، تولید و سیستم‌های اطلاعات یک کسب‌وکار پدید می‌آیند. شناسایی و ارزشیابی نقاط قوت و نقاط ضعف سازمانی در حوزه‌های کارکردی یک کسب‌وکار، فعالیتی ضروری در مدیریت استراتژیک به شمار می‌رود. سازمان‌ها همواره می‌کوشند استراتژی‌هایی را دنبال کنند که بر نقاط قوت داخلی سرمایه‌گذاری نموده و نقاط ضعف داخلی را بهبود می‌بخشند.
نقاط قوت و ضعف در ارتباط با رقبا مشخص می‌شوند. ناکارآمدی یا برتری نسبی[footnoteRef:62]، اطلاعات مهمی به شمار می‌روند. به علاوه، نقاط قوت و ضعف را می‌توان به جای مولفه‌های عملکردی، بر اساس مؤلفه‌های غیرعملکردی تعیین نمود. به عنوان مثال نقاط قوت می‌توانند شامل مالکیت منابع طبیعی یا شهرت تاریخی بابت کیفیت باشد. نقاط قوت و ضعف ممکن است نسبت به اهداف خود شرکت تعیین شوند‌. به عنوان مثال ممکن است نوسان بالای گردش موجودی، برای شرکتی که تلاش می‌کند هرگز دچار کسری موجودی نشود، نقطه قوت محسوب نگردد. [62:  Relative deficiency or superiority] 

هنگام تعیین و تبیین نقاط قوت و ضعف داخلی در تجزیه‌وتحلیل یک موردکاوی مدیریت استراتژیک، مهم است که تا جای ممکن بر بخش‌های شرکت تمرکز کنیم. به عبارت دیگر بسیار بهتر است که شرکتی مانند والمارت[footnoteRef:63] بگوید «درآمد سام کلاب[footnoteRef:64] در سال اخیر ۱۱ درصد رشد نموده است» نه اینکه «درآمدهای والمارت طی سه ماهه اخیر ۶ درصد رشد کرده است». در نظر گرفتن بخش‌های شرکت برای تجزیه‌وتحلیل، تدوین و هدف‌گذاری اثربخش استراتژی‌ها را ممکن می‌سازد. از آنجایی که همه شرکت‌ها باید منابع را به بخش‌های مختلف شرکت (یعنی مبتنی بر محصول، منطقه، مشتری یا هر واحد دیگر شرکت) تخصیص دهند، این مسئله بسیار حائز اهمیت است. مانند سام کلاب والمارت در مقایسه با والمارت سوپرسنترز،[footnoteRef:65] والمارت مکزیکو[footnoteRef:66] و والمارت اروپا[footnoteRef:67]. [63:  Walmart]  [64:  Sam Club]  [65:  Walmart Supercenters]  [66:  Walmart Mexico]  [67:  Walmart Europe] 

عوامل داخلی و خارجی باید تا حد امکان به طور مشخص و دقیق با استفاده از اعداد، درصدها، اطلاعات مالی، نسبت‌ها و همچنین در مقایسه با رقبا در طول زمان بیان شوند. کمی‌سازی[footnoteRef:68] اهمیت بالایی دارد زیرا استراتژی‌ها بر مبنای این اطلاعات تدوین می‌شوند و منابع بر اساس آنها تخصیص می‌یابند. هرچه عوامل خارجی و داخلی بنیادین دقیق‌تر باشند، می‌توان به طور اثربخش‌تری استراتژی‌ها را تدوین نمود و منابع را تخصیص داد. تعیین داده‌های کمّی به زمان بیشتری نیاز دارد اما بقای شرکت معمولاً در گرو آن است. از این رو انجام تحقیق و‌‌ به‌کارگیری داده‌های کمّی مرتبط با عوامل کلیدی ضروری می‌باشد. [68:  Quantification] 

عوامل داخلی را می‌توان به روش‌های متعددی از جمله محاسبه نسبت‌ها، سنجش عملکرد و مقایسه با دوره‌های گذشته و میانگین صنعت تعیین نمود. انواع مختلفی از پیمایش‌ها را نیز می‌توان بجهت بررسی عوامل داخلی مانند روحیه کارکنان، کارایی تولید، اثربخشی تبلیغات و وفاداری مشتری توسعه داد و به اجرا درآورد.
اهداف بلندمدت
اهداف را می‌توان به عنوان نتایج مشخصی تعریف نمود که یک سازمان می‌خواهد در تعقیب ماموریت اصلی خود به آنها دست پیدا کند. منظور از بلندمدت، بیش از یک سال است. اهداف برای موفقیت سازمانی ضروری هستند زیرا جهت می‌دهند، به ارزشیابی کمک می‌کنند، هم‌افزایی[footnoteRef:69] را تقویت می‌نمایند، اولویت‌ها را نشان می‌دهند، بر هماهنگی تمرکز دارند و مبنایی برای فعالیت‌های برنامه‌ریزی، سازماندهی، انگیزه‌بخشی و کنترل اثربخش ایجاد می‌کنند. اهداف باید چالش برانگیز، قابل اندازه‌گیری، منسجم، معقول و روشن باشند. در یک شرکت چند بعدی، لازم است اهداف هم برای کل شرکت و هم برای هر بخش به صورت مجزا تعیین گردند. [69:  synergy] 

 شرکت فوت لاکر[footnoteRef:70] که دفتر مرکزی آن در شهر نیویورک قرار دارد، اهداف بلندمدت زیر را در وب سایت خود منتشر کرده است (بازنویسی شده): [70:  Foot Locker, Inc. ] 

۱. درآمد سالانه: 5/7 میلیارد دلار
۲. درآمد سالانه به ازای هر فوت مربع: ۵۰۰ دلار
۳. حاشیه سود قبل از بهره و مالیات: ۱۱ درصد
۴. حاشیه سود: ۷ درصد
۵. بازده سرمایه: ۱۴ درصد
۶. گردش موجودی: ۳+ بار
در مقابل، گزارش سالانه شرکت میسیز، اهداف را به صورت «رشد سودآوری فروش» و «حداکثرسازی بازده کل سهامداران» فهرست می‌کند. در طول یک پروژه برنامه‌ریزی استراتژیک از چنین ابهاماتی بپرهیزید!
استراتژی‌ها
استراتژی‌ها ابزاری هستند که توسط آنها به اهداف بلندمدت دست می‌یابیم. استراتژی‌های کسب‌وکار ممکن است شامل گسترش جغرافیایی، تنوع‌بخشی، اکتساب، توسعه محصول، نفوذ در بازار، انقباض، واگذاری، انحلال و سرمایه‌گذاری مشترک باشد. استراتژی‌ها اقدامات بالقوه‌ای هستند که تصمیم‌های مدیران ارشد و مقدار قابل توجهی از منابع شرکت را می‌طلبند.
این استراتژی‌ها، به طور معمول حداقل به مدت ۵ سال، بر شکوفایی بلند مدت یک سازمان تاثیر می‌گذارند و از این رو، آینده محور هستند. استراتژی‌ها همچنین بر روی بخش‌ها و کارکردهای مختلف تاثیر می‌گذارند و مستلزم در نظرگرفتن عوامل خارجی و داخلی رویاروی شرکت هستند. استراتژی‌هایی که در حال حاضر توسط آمازون دنبال می‌شوند، در جدول 4-1 آمده است.
جدول 1-4. استراتژی‌های آمازون
	آمازون، ‌‌‌بزرگ‌ترین فروشنده کتاب در جهان، در کمال ناباوری از خرده فروشی سنتی کتاب استقبال می‌کند. قالبی که به مدت ۲۰ سال عملکرد فوق‌العاده‌ای داشته است. نمای ظاهری کتابفروشی آمازون با اتکای روز افزون این شرکت به ویترین‌ فروشگاه‌ها از جمله آمازون بوکس[footnoteRef:71]، آمازون گو[footnoteRef:72]، آمازون‌فرش پیکاپ[footnoteRef:73]، برای افزایش فروش و ملاقات با مشتریان در محل حضورشان مطابقت دارد. آمازون بوکس در حال حاضر بیش از ۱۰ فروشگاه فیزیکی دارد. یکی دیگر از دلایل استراتژی جدید آمازون این است که کتابفروشی‌های فیزیکی در حال بازگشت هستند. از سال ۲۰۱۰ تا ۲۰۱۷، تعداد کتابفروشی‌های مستقل حدود ۳۰ درصد افزایش داشته است. فروشگاه‌ها از یک پایگاه مشتری وفادار بهره‌مند هستند که ارزش یک کتاب فروشی واقعی را می‌دانند. این کتاب فروشی‌ها میزبان رویدادهای کتابخوانی هستند، فضایی برای گفت‌وگو‌‌‌‌‌‌‌ و بحث (بحث و گفت‌وگو) ارائه می‌دهند و امکان گشت‌وگذار و کاوشگری داخل فروشگاه را فراهم می‌آورند. به علاوه، آمازون به تازگی خواروبارفروشی‌های زنجیره‌ای سنتی هول فودز مارکت[footnoteRef:74] را خریداری نموده است. کل صنایع مات و مبهوت اندازه، مقیاس، تنوع، اتوماسیون و قدرت رقابتی آمازون هستند. [71:  AmazonBooks]  [72:  Amazon Go]  [73:  AmazonFresh Pickup]  [74:  Whole Foods Market] 




تجزیه‌وتحلیل SWOT
تجزیه‌وتحلیل نقاط قوت-نقاط ضعف-فرصت‌ها-تهدیدها (SWOT) ابزار تطبیقی مهمی است که به مدیران کمک می‌کند چهار نوع استراتژی را توسعه دهند: استراتژی‌های SO (نقاط قوت-فرصت‌ها)، استراتژی‌های WO (نقاط ضعف-فرصت‌ها)، استراتژی‌های ST (نقاط قوت-تهدیدها)، استراتژی‌های WT (نقاط ضعف-تهدیدها). تطبیق عوامل خارجی و داخلی کلیدی، یک فعالیت بسیار مهم در برنامه‌ریزی استراتژیک به شمار می‌رود. در جدول 5-1 توجه داشته باشید که استراتژی‌های به دست آمده ۱، ۲، ۳ و ۴ به ترتیب استراتژی‌های SO، WO، ST و WT‌ هستند. تجزیه‌وتحلیل SWOT در فصل ۶ بیشتر توضیح داده شده است. اما تطبیق عوامل خارجی با عوامل داخلی به منظور تولید استراتژی‌ها، ماتریس SWOT را ایجاد می‌کند که در شکل 2-1 نمایش داده شده است.
جدول 1-5. تطبیق عوامل خارجی و داخلی کلیدی جهت تدوین استراتژی‌ها
	عوامل کلیدی داخلی
	عوامل کلیدی خارجی
	استراتژی حاصل

	S1: تقاضا برای دانکین دوناتس[footnoteRef:75] سالانه ۶ درصد افزایش داشته است (قوت داخلی). [75:  Dunkin Donuts] 

	O1: تمایل به مصرف محصولات سالم، سالانه ۸ درصد افزایش یافته است (فرصت خارجی).
	SO1: دانکین دوناتس در سال 2018 تمام رنگ‌دهنده‌های مصنوعی را از دونات‌های خود حذف نموده است.

	W1: ظرفیت تولید ناکافی به میزان ۱ میلیون دستگاه در سال (ضعف داخلی)
	O2: خروج ۲ رقیب اصلی خارجی (فرصت خارجی)
	WO1: خرید امکانات تولید رقبا

	S2: واحد ‌‌تحقیق‌وتوسعه طی دوازده ماه ۴ محصول جدید توسعه داده است (قوت داخلی).
	T1: مصرف نوشیدنی‌های قندی سالانه ۵ درصد کاهش می‌یابد. (تهدید خارجی)
	ST1: صرف ۱ میلیون دلار برای ارتقای سلامت ۴ محصول جدید 

	W2: روحیه ضعیف کارکنان (ضعف داخلی
	T2: هزینه‌های خدمات درمانی در سال گذشته ۷ درصد افزایش یافت (تهدید خارجی).
	WT1: پیاده‌سازی یک برنامه سلامت شرکتی جدید 
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شکل 1-2. قالب اصلی ماتریس SWOT
اهداف سالانه 
اهداف سالانه رهشمارهای[footnoteRef:76] کوتاه مدتی هستند که سازمان‌ها باید برای نائل شدن به اهداف بلند مدت خود، به آنها دست پیدا کنند. مانند اهداف بلند مدت، اهداف سالانه نیز باید قابل اندازه‌گیری، کمّی، چالش برانگیز، واقع بینانه، منسجم و دارای اولویت‌بندی باشند. همچنین می‌بایست در سطوح بنگاه، بخش و کارکردهای یک سازمان بزرگ تثبیت شده باشند. اهداف سالانه باید از منظر دستاوردهای مدیریت، بازاریابی، مالی/ حسابداری و تولید بیان شوند. برای هر هدف بلند مدت، مجموعه‌ای از اهداف سالانه مورد نیاز است.‌‌‌‌ این اهداف به ویژه در پیاده‌سازی استراتژی حائز اهمیت هستند در حالی که اهداف بلند مدت، در تدوین استراتژی اهمیت ویژه‌ای دارند. اهداف سالانه زمینه تخصیص منابع را فراهم می‌آورند. [76:  Milestones ] 

خط‌مشی‌ها[footnoteRef:77] [77:  Policies] 

خط‌مشی‌ها ابزاری هستند که اهداف سالانه به وسیله آن‌ها تحقق می‌یابند. ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها شامل رهنمودها، قوانین و رویه‌هایی هستند که برای پشتیبانی از تلاش‌ها در راستا اهداف مذکور، ایجاد شده‌اند. خط‌مشی‌ها راهنمای تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌هستند و به موقعیت‌های پرتکرار و شایع می‌پردازند. خط‌مشی‌ها معمولاً از منظر فعالیت‌های مدیریتی، بازاریابی، مالی/ حسابداری، تولید/عملیات، ‌‌تحقیق‌وتوسعه و سیستم‌های اطلاعات مدیریتی تبیین می‌گردند. ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها ممکن است در سطح بنگاه ایجاد شوند و در کل سازمان مورد استفاده قرار بگیرند، در سطح واحدها تعیین شوند و در یک بخش منفرد به کار بروند، یا در سطح کارکرد مطرح شوند و در فعالیت‌ها یا دپارتمان‌های عملیاتی خاصی اعمال گردند.
همچون اهداف سالانه، خط‌مشی‌ها نیز به طور ویژه‌ای در پیاده‌سازی استراتژی اهمیت دارند چرا که انتظارات یک سازمان از کارکنان و مدیران خود را مشخص می‌کنند. ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها امکان انسجام و هماهنگی بین دپارتمان‌های سازمانی را فراهم می‌آورند. به عنوان مثال آی‌بی‌ام[footnoteRef:78] به تازگی ‌‌‌‌خط‌مشی جدیدی را وضع نموده که کارکنان را ملزم می‌کند به جای دورکاری، در دفاتر آی‌بی‌ام کار کنند که برخلاف ‌‌‌‌خط‌مشی ۳۰ ساله این شرکت است. آی‌بی‌ام در گذشته به مدت چندین دهه مباهات می‌ورزید که ۴۰ درصد از کارکنان آن دورکاری می‌کنند. اما ‌‌‌‌خط‌مشی جدید شرکت با هدف بهبود همکاری کارکنان و تسریع روند کار ایجاد شده است. این ‌‌‌‌خط‌مشی همچنین قصد دارد کاهش درآمد آی‌بی‌ام در دو فصل متوالی را معکوس نماید. چندین شرکت بزرگ از جمله یاهو[footnoteRef:79]، بنک آو امریکا[footnoteRef:80] و شرکت ایتنا[footnoteRef:81] از آی‌بی‌ام‌‌‌‌ پیروی می‌کنند و کارکنان خانه‌نشین خود را فرا می‌خوانند. [78:  IBM]  [79:  Yahoo]  [80:  Bank of America]  [81:  Aetna Inc.] 

[bookmark: _Toc171932405]مزایای درگیری در مدیریت استراتژیک
مدیریت استراتژیک این امکان را برای سازمان فراهم می‌آورد تا در شکل‌دهی به آینده خود، بیشتر کنشگر[footnoteRef:82] باشد تا واکنشگر[footnoteRef:83]. همچنین به سازمان امکان می‌دهد تا فعالیت‌ها را به جریان بیندازد و بر آنها تاثیر بگذارد (به جای اینکه فقط به آنها پاسخ دهد) و در نتیجه کنترل سرنوشت خود را در دست بگیرد. صاحبان کسب‌وکارهای کوچک، مدیران عامل، روسا و مدیران بسیاری از سازمان‌های انتفاعی و غیرانتفاعی، مزایای مدیریت استراتژیک را شناسایی و درک نموده‌اند. [82:  proactive]  [83:  reactive] 

به لحاظ تاریخی، مزیت اصلی مدیریت استراتژیک کمک به سازمان‌ها برای تدوین استراتژی‌های بهتر از طریق استفاده از روش‌های سیستماتیک، منطقی و عقلانی برای تصمیم‌گیری بوده است. به علاوه، این‌‌ فرایند (به جای آنکه صرفا یک تصمیم یا سند باشد)، از مزایای اصلی درگیری در مدیریت استراتژیک نیز به شمار می‌رود. مدیران و کارکنان از طریق مشارکت در این‌‌ فرایند (به عنوان مثال گفت‌وگو و مشارکت)، به حمایت از سازمان متعهد می‌شوند. ارتباطات، کلید مدیریت استراتژیک موفق است و شاید مهمترین کلمه در تمام مدیریت باشد. شکل 3-1 مزیت ذاتی شرکتی که در برنامه‌ریزی استراتژیک درگیر است را نشان می‌دهد. توجه داشته باشید که همه شرکت‌ها برای کمک به موفقیت شرکت، به تعهد کارکنان به یک «ماموریت» نیاز دارند.
دیل مک‌کانکي[footnoteRef:84] بیان می‌کند: «برنامه‌ها کمتر از برنامه‌ریزی اهمیت دارند». بنابراین نحوه انجام مدیریت استراتژیک به طور استثنایی حائز اهمیت است. هدف اصلی این‌‌ فرایند دستیابی به درک و تعهد از سوی همه مدیران و کارکنان می‌باشد. درک، احتمالاً مهمترین منفعت مدیریت استراتژیک است که تعهد را به دنبال خواهد داشت. هنگامی که مدیران و کارکنان درمی‌یابند که سازمان چه کاری انجام می‌دهد و علت آن چیست، اغلب احساس می‌کنند که بخشی از شرکت هستند و نسبت به یاری آن متعهد می‌شوند. این امر به ویژه زمانی صدق می‌کند که کارکنان پیوندهای میان جبران خدمات خود و عملکرد سازمانی را نیز درک کنند. هنگامی که مدیران و کارکنان ماموریت، اهداف و استراتژی‌های شرکت را درک و از آن پشتیبانی می‌کنند، به طور شگفت‌انگیزی خلاق و نوآور می‌شوند. بنابراین یکی از منافع بزرگ‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک، فرصتی است که برای توانمندسازی افراد فراهم می‌سازد. توانمندسازی[footnoteRef:85]، عمل تقویت حس اثربخشی کارکنان از طریق تشویق آنها به مشارکت در تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌و به‌کارگیری قوه ابتکار و تخیل و اعطای پاداش به آن‌ها بابت انجام این کار است. شما از افرادتان می‌خواهید که کسب‌وکار را به نحوی اداره کنند که گویی متعلق به خودشان است. [84:  Dale McConkey]  [85:  Empowerment] 
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شکل 1-3. منافع شرکتی که به برنامه‌ریزی استراتژیک مبادرت می‌ورزد

برنامه‌ریزی استراتژیک یک‌‌ فرایند یادگیری، کمک‌رسانی، آموزشی و پشتیبانی است، نه صرفاً یک فعالیت کاغذ بازی میان مدیران ارشد اجرایی. گفت‌وگو‌‌‌‌‌‌‌ی مدیریت استراتژیک مهمتر از یک سند برنامه‌ریزی استراتژیک است که به خوبی مکتوب شده باشد. یک استراتژیست باید از توسعه یک برنامه استراتژیک به تنهایی و سپس ارائه برنامه به مدیران عملیاتی جهت اجرا اجتناب کند. مدیران عملیاتی باید از طریق مشارکت در فرایند، «مالک» استراتژی شوند. مالکیت یک برنامه استراتژیک توسط افرادی که باید برنامه را به اجرا درآورند، کلید موفقیت در هر سازمانی است.
اگرچه اتخاذ تصمیم‌های استراتژیک خوب مسئولیت اصلی مالک یا مدیر ارشد اجرایی یک سازمان است، مدیران و کارکنان نیز باید در فعالیت‌های تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی دخالت داده شوند. مشارکت، کلیدی برای به دست آوردن تعهد در راستای تغییرات مورد نیاز است. تعداد فزاینده‌ای از شرکت‌ها و موسسات برای اتخاذ تصمیم‌های اثربخش، از مدیریت استراتژیک استفاده می‌کنند. اما مدیریت استراتژیک تضمینی برای موفقیت نیست و در صورتی که بی‌حساب‌وکتاب انجام شود، می‌تواند ناکارآمد باشد.
منافع مالی
سازمان‌هایی که از مفاهیم مدیریت استراتژیک استفاده می‌کنند به طور کلی موفق‌تر هستند و در مقایسه با شرکت‌هایی که فعالیت‌های برنامه‌ریزی سیستماتیک ندارند، بهبود قابل توجهی در فروش، سودآوری و بهره‌وری را تجربه می‌کنند. شرکت‌های با عملکرد بالا تمایل دارند برنامه‌ریزی استراتژیک انجام دهند تا برای نوسانات آتی در محیط‌های خارجی و داخلی مهیا گردند. شرکت‌های دارای سیستم‌های مدیریتی که از مفاهیم، ابزارها و تکنیک‌های برنامه‌ریزی استراتژیک استفاده می‌کنند، عموماً عملکرد مالی بلند مدت برتری نسبت به صنعت خود نشان می‌دهند.
به نظر می‌رسد شرکت‌های با عملکرد بالا، با پیش‌انگاری مناسب عواقب کوتاه مدت و بلند مدت، تصمیم‌های آگاهانه‌تری می‌گیرند. در مقابل شرکت‌هایی که عملکرد ضعیفی دارند اغلب در فعالیت‌هایی شرکت می‌کنند که نزدیک‌بینانه هستند و پیش‌بینی مناسبی نسبت به شرایط آینده ارائه نمی‌دهند. استراتژیست‌های سازمان‌هایی با عملکرد پایین اغلب گرفتار حل مشکلات داخلی و رسیدن به ضرب الاجل‌های اداری هستند. آن‌ها نقاط قوت رقبای خود را دست کم می‌گیرند و نقاط قوت شرکت خود را بیش از اندازه برآورد می‌کنند. همچنین در بسیاری از موارد، عملکرد ضعیف را به عوامل غیر قابل کنترل مانند اقتصاد ضعیف، تغییرات فناورانه یا رقابت خارجی نسبت می‌دهند.
سالانه بیش از 100000 کسب‌وکار در ایالات متحده با شکست مواجه می‌شوند. انواع شکست‌های کسب‌وکار شامل ورشکستگی[footnoteRef:86]، توقیف اموال[footnoteRef:87]، انحلال[footnoteRef:88] و مصادره به دستور دادگاه[footnoteRef:89] می‌باشد. اگرچه عوامل بسیاری در کنار فقدان مدیریت استراتژیک اثربخش می‌توانند موجبات شکست کسب‌وکار را فراهم آورند، مفاهیم و ابزارهای برنامه‌ریزی که در این کتاب توضیح داده شده‌اند، منافع قابل توجهی را برای هر سازمانی به همراه دارند. [86:  bankruptcies]  [87:  foreclosures]  [88:  liquidations]  [89:  court-mandated] 

منافع غیر مالی
مدیریت استراتژیک علاوه بر کمک به شرکت‌ها برای جلوگیری از سقوط مالی، مزایای ملموس دیگری از جمله ارتقاء آگاهی نسبت به تهدیدهای خارجی، درک بهتر استراتژی‌های رقبا، افزایش بهره‌وری کارکنان، کاهش مقاومت در برابر تغییر و درک واضح‌تری نسبت به روابط عملکرد-پاداش ارائه می‌کند. مدیریت استراتژیک از طریق ترویج تعامل میان مدیران در تمام سطوح بخش و کارکرد، قابلیت‌های پیشگیری از بروز مشکلات در سازمان‌ها را ارتقا می‌بخشد. شرکت‌هایی که مدیران و کارکنان خود را پرورش داده‌اند، اهداف سازمانی را با آنها به اشتراک گذاشته‌اند، آنها را در راستای کمک به بهبود محصول یا خدمت توانمند ساخته‌اند و مشارکت آنها را به رسمیت شناخته‌اند، می‌توانند به دلیل این تعامل، در تنگنا به آنها روی آورند.
مدیریت استراتژیک علاوه بر توانمندسازی مدیران و کارکنان، اغلب برای شرکتی که در حال تقلا است، نظم و انضباط به ارمغان می‌آورد. این موضوع می‌تواند سرآغاز یک سیستم مدیریتی کارا و اثربخش باشد. مدیریت استراتژیک ممکن است اعتماد به استراتژی فعلی کسب‌وکار را احیا کند یا بر نیاز به انجام اقدامات اصلاحی تاکید داشته باشد.‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک زمینه را برای شناسایی و توجیه نیاز به تغییر برای همه مدیران و کارکنان یک شرکت فراهم می‌آورد. این‌‌ فرایند به آنها کمک می‌کند تا تغییر را به جای تهدید، به عنوان یک فرصت ببینند. برخی منافع غیرمالی برای شرکتی که از مدیریت استراتژیک استفاده می‌کند، عبارتند از افزایش نظم و انضباط، بهبود هماهنگی، ارتقای ارتباط، تفکر آینده‌نگر، بهبود تصمیم گیری، افزایش هم افزایی و تخصیص اثربخش‌تر زمان و منابع.

[bookmark: _Toc171932406]چرا برخی شرکت‌ها برنامه‌ریزی استراتژیک انجام نمی‌دهند؟
برخی شرکت‌ها به طور رسمی به برنامه‌ریزی استراتژیک نمی‌پردازند و برخی شرکت‌ها درگیر برنامه‌ریزی استراتژیک هستند اما حمایت ناچیزی از سوی مدیران و کارکنان خود دریافت می‌کنند. ده دلیل که معمولا برای برنامه‌ریزی استراتژیک حداقلی یا عدم انجام آن مطرح می‌گردد به شرح زیر است:
1. عدم آموزش رسمی در زمینه مدیریت استراتژیک
2. عدم درک یا فهم مزایای برنامه‌ریزی
3. فقدان پاداش پولی در قبال انجام برنامه‌ریزی
4.‌‌‌‌ فقدان مجازات برای عدم برنامه‌ریزی
5. مشغله زیاد به علت حل و فصل بحران‌های داخلی و عدم فرصت برای برنامه‌ریزی آینده نگر
6. تلقی برنامه‌ریزی به عنوان اتلاف وقت به دلیل اینکه هیچ محصول/ خدمتی ساخته نمی‌شود.
7.‌‌‌‌ تنبلی؛ برنامه‌ریزی اثربخش نیازمند زمان و تلاش است. وقت طلاست.
8. خشنودی نسبت به موقعیت فعلی؛ عدم درک اینکه موفقیت امروز تضمینی برای موفقیت فردا نیست.
9. اعتماد به نفس کاذب و بیش از حد
10. تجربه ناگوار قبلی در برنامه‌ریزی استراتژیک که زمانی در جایی انجام شده است.

[bookmark: _Toc171932407]دام‌های برنامه‌ریزی استراتژیک
برنامه‌ریزی استراتژیک فرایندی غامض، حساس و پیچیده است که سازمان را به قلمروی ناشناخته می‌برد. این‌‌ فرایند نسخه آماده‌ای برای موفقیت ارائه نمی‌دهد. در عوض سازمان را در مسیر سفر قرار می‌دهد و می‌کوشد که چهارچوبی برای پرداختن به پرسش‌ها و حل مشکلات در اختیار آن قرار دهد. آگاهی نسبت به دام‌های احتمالی و آمادگی برای مقابله با آن‌ها، برای موفقیت ضروری است. 
برخی از دام‌هایی که لازم است در انجام برنامه‌ریزی استراتژیک از آنها اجتناب کنید عبارتند از:
· استفاده از برنامه‌ریزی استراتژیک به منظور تحت کنترل گرفتن تصمیمات و منابع
· انجام برنامه‌ریزی استراتژیک صرفاً به خاطر برآورده کردن تاییدیه و الزامات قانونی
· حرکت بسیار شتاب زده از توسعه ماموریت به تدوین استراتژی
· عدم ابلاغ برنامه به کارکنانی که در عدم آگاهی و غفلت به کار خود ادامه می‌دهند
· اتخاذ تصمیمات شهودی بسیار توسط مدیران ارشد که با برنامه رسمی در تضاد است 
· عدم پشتیبانی فعالانه مدیران ارشد از‌‌ فرایند برنامه‌ریزی استراتژیک 
· عدم استفاده از برنامه‌ها به عنوان استانداردی جهت سنجش عملکرد 
· تفویض برنامه‌ریزی به «برنامه‌ریز» به جای مشارکت دادن همه مدیران 
· مشارکت ندادن کارکنان کلیدی در کلیه مراحل برنامه‌ریزی 
· عدم ایجاد یک جو همکارانه حامی تغییر 
· غیرضروری یا بی‌اهمیت تلقی نمودن برنامه‌ریزی
· در نظر گرفتن برنامه‌ریزی به صورت فعالیتی منفرد برای بخش‌های مستقل
· غرق شدن در مشکلات فعلی به گونه‌ای که موجب برنامه‌ریزی ناکافی یا عدم برنامه‌ریزی شود
· رسمیت زیاد در برنامه‌ریزی به گونه‌ای که انعطاف و خلاقیت را سرکوب کند

[bookmark: _Toc171932408]مقایسه استراتژی کسب‌وکار و نظامی
مدیریت استراتژیک ریشه در تمهیدات نظامی در گذشته دارد. اصطلاحاتی مانند اهداف، ماموریت، نقاط قوت و نقاط ضعف، ابتدا برای اشاره به مشکلات در میدان جنگ تدوین شدند. طبق فرهنگ لغت وبستر نیو ورلد،[footnoteRef:90] استراتژی «دانش برنامه‌ریزی و هدایت عملیات نظامی در مقیاس بزرگ و استقرار نیروها در مناسب‌ترین موقعیت‌ها، پیش از درگیری واقعی با دشمن است». اصطلاح استراتژی از واژه یونانی استراتگوس[footnoteRef:91] گرفته شده که به یک ژنرال نظامی اشاره دارد و استراتوس[footnoteRef:92] (ارتش) و آگوس[footnoteRef:93] (رهبری) را با هم ترکیب می‌کند. تاریخچه برنامه‌ریزی استراتژیک از ارتش آغاز شده است. هدف استراتژی کسب‌وکار و استراتژی نظامی «کسب مزیت رقابتی» است. استراتژی کسب‌وکار در بسیاری از جنبه‌ها با استراتژی نظامی شباهت دارد و استراتژیست‌های نظامی در طول قرن‌ها چیزهای زیادی آموخته‌اند که امروزه می‌تواند برای استراتژیست‌های کسب‌وکار مفید واقع گردد. [90:  Webster’s New World Dictionary]  [91:  Strategos]  [92:  Stratos]  [93:  Agos] 

سازمان‌های تجاری و نظامی هر دو می‌کوشند که از نقاط قوت خود برای بهره‌برداری از نقاط ضعف رقبا استفاده کنند. در صورتی که استراتژی کلی یک سازمان غیراثربخش باشد، بیشترین کارایی موجود نیز برای موفقیت کافی نخواهد بود. موفقیت تجاری یا نظامی معمولا نتیجه خوشایند استراتژی‌های تصادفی نیست. بلکه محصول توجه مستمر به تغییر شرایط خارجی و داخلی و همچنین تدوین و پیاده‌سازی برای تطبیق هوشمندانه با آن شرایط است. رکن غافلگیری، مزیت‌های رقابتی بزرگی را هم در استراتژی نظامی و هم در استراتژی کسب‌وکار ارائه می‌دهد. سیستم‌های اطلاعات که داده‌هایی را در مورد استراتژی‌ها و منابع دشمنان یا رقبا ارائه می‌کنند نیز بسیار حائز اهمیت هستند.
یک تفاوت بنیادین میان استراتژی نظامی و استراتژی کسب‌وکار این است که استراتژی کسب‌وکار با فرض رقابت تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی می‌شود در حالی که استراتژی نظامی بر فرض تعارض استوار است. در یک محیط نظامی قاعدتاً یک برنده وجود دارد اما در کسب‌وکار معمولا چندین برنده داریم. به عنوان مثال چندین شرکت می‌توانند در کسب‌وکار همبرگر برنده شوند. شما مجبور نیستید به صورت رودر رو با مک دونالد مقابله کنید. در عوض می‌توانید ترکیب متفاوتی از همبرگرها، طراحی رستوران و خدمات مشتری ارائه نموده و همچنان موفق باشید. این مثال، رقابت و پرهیز از تعارض با یک بازیکن بزرگتر مانند مک دونالد را توضیح می‌دهد. در موقعیت‌های نظامی، اجتناب از تعارض با ارتش بزرگتر در بسیاری از موارد غیر ممکن است. استراتژیست‌های کسب‌وکار به بینش‌های ارزشمندی که متفکران نظامی در طول زمان آنها را بهبود بخشیده‌اند، دسترسی دارند. تدوین و پیاده‌سازی استراتژی برتر می‌تواند به برتری حریف در تعداد افراد و منابع غلبه کند.
اسکندر مقدونی،[footnoteRef:94] متولد سال 356 قبل از میلاد در پلا[footnoteRef:95]، پادشاه مقدونیه[footnoteRef:96] (ایالتی در شمال یونان باستان) بود. اسکندر که تا سن ۱۶ سالگی تحت آموزش ارسطو[footnoteRef:97] قرار داشت، در ۳۰ سالگی یکی از ‌‌‌بزرگ‌ترین امپراتوری‌های جهان باستان را برپا کرد که از دریای یونان[footnoteRef:98] تا رشته کوه‌های هیمالیا[footnoteRef:99] امتداد می‌یافت. وی در نبرد، شکست‌‌‌‌‌ناپذیر بود و یکی از موفق‌ترین فرماندهان تاریخ به شمار می‌رود. اسکندر به معیاری تبدیل شد که حتی امروزه رهبران نظامی خود را با آن مقایسه می‌کنند و آکادمی‌های نظامی در سرتاسر جهان همچنان استراتژی‌ها و تاکتیک‌های وی را آموزش می‌دهند. اسکندر کبیر زمانی گفت: «ارتشی از گوسفندان که توسط یک شیر رهبری می‌شوند، عظیم‌تر از ارتش شیرهایی است که توسط یک گوسفند رهبری می‌شوند». این نقل قول، اهمیت فوق العاده یک برنامه استراتژیک عالی را برای موفقیت هر سازمان آشکار می‌کند. [94:  Alexander the Great]  [95:  Pella]  [96:  Macedon]  [97:  Aristotle]  [98:  Ionian Sea]  [99:  Himalayas] 

هم سازمان‌های کسب‌وکاری و هم سازمان‌های نظامی برای موفقیت باید خود را با تغییرات سازگار نموده و پیوسته بهبود بخشند. در بسیاری از مواقع، زمانی که محیط و شرایط رقابتی نیاز به تغییر را تحمیل می‌کنند، شرکت‌ها استراتژی‌های خود را تغییر نمی‌دهند. گلوک[footnoteRef:100] یک مثال نظامی کلاسیک در این زمینه ارائه کرده است: [100:  Gluck] 

علت پیروزی ناپلئون[footnoteRef:101] این بود که دشمنانش به استراتژی، تاکتیک‌ها و سازماندهی مطابق جنگ‌های پیشین متعهد بودند. علت شکست او در برابر ولینگتون،[footnoteRef:102] روس‌ها و اسپانیایی‌ها، این بود که او به نوبه خود از استراتژی‌های آزموده شده علیه دشمنانی استفاده نمود که از نو می‌اندیشیدند و استراتژی‌های جنگ بعدی و نه جنگ قبلی، را توسعه می‌دادند. [101:  Napoleon]  [102:  Wellington] 

هنر جنگ[footnoteRef:103] اثر سان تزو[footnoteRef:104]، در بسیاری از زمینه‌ها خارج از ارتش به خوبی به کار گرفته شده است. بیشتر متن کتاب درباره چگونگی مبارزه در جنگ‌ها، بدون نیاز به نبرد است. این کتاب نکاتی در مورد اینکه چگونه می‌توان از دشمن پیشی گرفت به گونه‌ای که نبرد فیزیکی لازم نباشد، ارائه می‌دهد. به این ترتیب، این کتاب به عنوان یک راهنمای آموزشی در بسیاری از فعالیت‌های رقابتی که با نبرد واقعی سر و کار ندارند (مانند طراحی استراتژی محاکمه در دادگاه یا خرید یک شرکت رقیب)، کاربرد پیدا کرده است. می‌توان مشابهت نوشته‌های سان تزو با تدوین و پیاده‌سازی استراتژی‌ها در کسب‌وکارهای امروز را مشاهده کرد. جدول 6-1، گزیده‌هایی از کتاب هنر جنگ را روایت می‌کند. به نظر شما، کدام یک از اصول ذکر شده بیشترین کاربرد را برای شرکت‌ها یا بیشترین مشابهت را در مقایسه با ارتش‌ها دارد؟ [103:  The Art of War]  [104:  Sun Tzu] 

جدول 1-6. گزیده‌هایی از کتاب هنر جنگ سان تزو
	· برنامه‌ریزی استراتژیک برای کشور از اهمیت حیاتی برخوردار است؛ مسئله مرگ و زندگی، جاده‌ای به سمت بقا یا نابودی. از این رو مطالعه آن به صورت کامل، اجتناب‌‌‌‌‌ناپذیر است.

	· برنامه‌ریزی استراتژیک مبتنی بر فریب است. هنگامی که به دشمن نزدیک شدید، چنان وانمود کنید که گویی از او دور هستید. هنگامی که از دشمن دور شدید، چنان وانمود کنید که گویی به او نزدیک هستید. برای فریب دشمن از طعمه استفاده کنید. هنگامی که دشمن گرفتار آشفتگی است به او ضربه بزنید. در صورتی که دشمن قوی‌تر است از وی دوری کنید. از جایی که آمادگی ندارد به او یورش ببرید. در جایی که از شما انتظار نمی‌رود ظاهر شوید.

	· پیروزی سریع هدف اصلی برنامه‌ریزی به شمار می‌رود. در صورتی که فرا رسیدن آن طولانی باشد، سلاح‌ها و روحیه‌ها تضعیف می‌شوند. هنگامی که ارتش درگیر مبارزات طولانی مدت گردد، منابع کشور ته می‌کشند. بنابراین با وجود اینکه درباره شتاب زدگی احمقانه در جنگ شنیده‌ایم، هنوز عملیات هوشمندانه‌ای را ندیده‌ایم که به درازا کشیده باشد.

	· به طور کلی بهترین خط‌مشی در برنامه‌ریزی استراتژیک این است که یک دولت را بدون آسیب تصاحب نماییم. ویران کردن آن در جایگاه پایین‌تر قرار می‌گیرد. تصرف ارتش دشمن بهتر از نابود کردن آن است. تصاحب یک رژیم، شرکت یا گروه به صورت صحیح و سالم، بهتر از آسیب زدن به آن است. زیرا کسب پیروزی در صد نبرد، نشانه مهارت نیست؛ بلکه از پای در آوردن دشمن بدون جنگ، عالی‌ترین نوع برتری به شمار می‌رود. آن‌هایی که در جنگ مهارت دارند، ارتش دشمن را بدون نبرد تحت سلطه خود در می‌آورند.

	· هنر استفاده از نیروها این است: اگر ۱۰ برابر دشمن نیرو دارید، آن را محاصره کنید. اگر ۵ برابر دشمن قدرت دارید، به او حمله کنید. اگر دو برابر دشمن قدرت دارید، در میان ارتش او تفرقه بیندازید. در صورتی که قدرت برابر دارید، دشمن را با یک برنامه خوب سرگرم کنید. اگر از دشمن ضعیف‌تر هستید، قادر به عقب نشینی باشید و در صورتی که از همه جهات نابرابر هستید، از چنگ او بگریزید.

	· خودتان و همچنین دشمن‌تان را بشناسید. در این صورت در صد جنگ هم شکست نخواهید خورد. در صورتی که از دشمن غافل باشید اما خودتان را بشناسید، شانس برد یا باختتان برابر است. اما در صورتی که هم نسبت به دشمن و هم نسبت به خودتان غافل باشید، مطمئناً در هر نبردی شکست خواهید خورد.

	· کسی که اول از همه میدان جنگ را به اشغال خود درآورد و در انتظار دشمنش بنشیند، آسوده است و کسی که دیرتر به صحنه بیاید و به نبرد بشتابد، جان به لب می‌گردد. کسانی که در جنگ مهارت دارند، به جای اینکه توسط دشمن به میدان نبرد کشیده شوند، او را به میدان می‌کشانند.

	· نقشه‌های دشمن را تجزیه‌وتحلیل کنید تا کاستی‌ها و همچنین نقاط قوت او را بشناسید. او را تحریک کنید تا الگوی حرکت خود را فاش کند. او را فریب دهید تا آرایش نظامی و موضع خود را آشکار گرداند. برای کشف نقاط قوت و ضعف، حملات کاوشی ترتیب دهید.

	· از نقاط قوت دشمن اجتناب کنید و به نقاط ضعف آن ضربه بزنید. هر کسی که بتواند با اصلاح تاکتیک‌های خود مطابق با موقعیت دشمن پیروز گردد، خدای جنگ است.

	· اگر تصمیم دارید وارد نبرد شوید، مقاصد و برنامه‌های خود را اعلام نکنید و «مطابق معمول رفتار نمایید».

	· رهبران ناشی، تعارضات خود را در میدان‌های نبرد حل و فصل می‌کنند. استراتژیست‌های برجسته به ندرت وارد نبرد می‌شوند؛ آنها از طریق موضع‌گیری تاکتیکی مناسب، پیش از رویارویی، به اهداف خود دست می‌یابند.

	· هنگامی که تصمیم دارید یک شرکت (یا ارتش) دیگر را به چالش بکشید، محاسبه، برآورد، تجزیه‌وتحلیل و جایگاه‌یابی زیاد برای شما پیروزی به ارمغان می‌آورد و محاسبه اندک، موجبات شکست را فراهم می‌سازد.

	· رهبران ماهر اجازه نمی‌دهند که یک استراتژی مانع حرکت خلاقانه متقابل گردد. بنابراین فرامین از راه دور نباید در مانور خودجوش در نقطه حمله، اختلال ایجاد کنند.

	· هنگامی که یک مزیت سرنوشت‌ساز نسبت به رقیب به دست می‌آید، رهبران ماهر بر جنگ پافشاری نمی‌کنند. آنها جایگاه خود را حفظ می‌نمایند و به رقبای خود فرصت تسلیم یا ادغام می‌دهند. هرگز اجازه ندهید که نیروهای شما، توسط کسانی که چیزی برای از دست دادن ندارند، آسیب ببینند.



[bookmark: _Toc171932409]توسعه مهارت‌های اشتغال‌پذیری[footnoteRef:105] [105:  Employability] 

رویکرد خودآموز، مهارت محور و کاربردی محتوا و طرح‌بندی این کتاب، دانشجویان را قادر می‌سازد تا مهارت‌های اشتغال‌پذیری متعددی به دست آورند که به گفته متخصصان برای موفقیت در محیط کار قرن بیست و یکم حیاتی هستند. مهارت‌های «اشتغال پذیری» شامل ابزارها، تکنیک‌ها و مفاهیم واقعی می‌شوند که توسط کسب‌وکارها مورد استفاده قرار می‌گیرند و با مطالعه این کتاب توسط دانشجویان فراگرفته می‌شوند. همانطور که در جدول 7-1 نشان داده شده است، مهارت‌ها را می‌توان در ۶ دسته کلی و ۱۴ دسته خاص طبقه‌بندی نمود.
جدول 1-7. مهارت‌های اشتغال‌پذیری که دانشجویان با مطالعه این کتاب به دست می‌آورند
	مهارت‌های کلی که لازم است توسعه یابند

	1. تفکر انتقادی[footnoteRef:106]: تعریف و حل مشکلات و تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌یا قضاوت در مورد یک موقعیت خاص یا مجموعه‌ای از شرایط. [106:  Critical thinking] 


	2. همکاری: کار با همکاران بر روی گزارش‌ها، ارائه‌ها و پروژه‌ها.

	3. به‌کارگیری و تجزیه‌وتحلیل دانش: یادگیری یک مفهوم و سپس‌‌ به‌کارگیری آن دانش در چالش‌های دیگر.

	4. اخلاق کسب‌وکار و مسئولیت‌پذیری اجتماعی: باور قلبی به اینکه اخلاق خوب، منجر به کسب‌وکار خوب می‌گردد.

	5. فناوری اطلاعات: ارتقاء مهارت‌های واژه پردازی، صفحه‌گسترده‌ها، پایگاه داده، ارائه و نرم‌افزار

	6. سواد داده[footnoteRef:107]: دسترسی، ارزیابی، تفسیر، دستکاری، خلاصه‌سازی و انتقال داده‌ها [107:  Data literacy] 


	مهارت‌های خاصی که لازم است کسب شوند. یاد بگیرید که چگونه:

	1. یک برنامه استراتژیک سه ساله برای هر شرکت یا سازمان انتفاعی یا غیرانتفاعی تهیه کنید.

	2. بیانیه چشم‌‌انداز و ماموریت را بنویسید و ارزشیابی کنید.

	3. برنامه‌ریزی استراتژیک خارجی و داخلی را مورد ارزیابی قرار دهید.

	4. استراتژی‌ها را با استفاده از تحلیل SWOT تدوین نمایید.

	5. یک تجزیه‌وتحلیل ماتریس ‌‌‌‌ BCGو ماتریس IE توسعه داده و به کار ببرید.

	6. تحلیل QSPM را توسعه داده و به کار ببرید.

	7. مجموعه توصیه‌های مناسب را با در نظر گرفتن هزینه‌های مرتبط برای هر شرکت تعیین نمایید.

	8. نقشه‌های ادراکی را به منظور جایگاه‌یابی بهتر شرکت‌ها در مقابل شرکت‌های رقیب تهیه نموده و مورد استفاده قرار دهید.

	9. ارزش هر شرکت را با استفاده از روش‌های مختلف ارزش‌گذاری شرکتی مشخص کنید.

	10. تجزیه‌وتحلیل EPS-EBIT را برای تعیین میزان استفاده از بدهی در مقابل سهام، به منظور افزایش سرمایه مورد نیاز شرکت انجام دهید.

	11. تجزیه‌وتحلیل زنجیره ارزش، کارت امتیاز متوازن و تجزیه‌وتحلیل نسبت مالی را توسعه داده و به کار ببرید.

	12. ساختارهای شرکتی را ارزشیابی و نمودارهای سازمانی اثربخش را ترسیم کنید.

	13. صورت‌های مالی پیش بینی شده را برای پشتیبانی از هر طرح استراتژیک پیشنهادی تهیه کنید و مورد استفاده قرار دهید.

	14. از یک قالب اکسل برنامه‌ریزی استراتژیک شرکتی پرطرفدار استفاده کنید.

	ابزار مورد استفاده برای توسعه مهارت‌ها

	این کتاب دارای:

	۱۱ فصل فشرده و مختصر که حول محور یک مدل برنامه‌ریزی استراتژیک یکپارچه کاربردی سازماندهی شده‌اند  

	۶۱ خودارزیابی در پایان فصل‌ها که در چهار دسته اثربخش و سرگرم‌‌‌‌کننده سازماندهی شده‌‌اند

	۳۵۵ پرسش مروری در پایان فصل‌ها

	 ۳۰ مورد کاوی کاملا جدید و دانشجو پسند درباره شرکتهایی که بر اساس اخبار به دست آمده در حال تغییر هستند

	۱۱ موردکاوی کوتاه به همراه پرسش‌های مربوط به فصل 

	۱ موردکاوی فصل در مورد کوکاکولا در پایان این فصل و بسیاری از تمرینات پایان فصل مرتبط

	۱ قالب برنامه‌ریزی استراتژیک مبتنی بر اکسل که به طور گسترده توسط شرکت‌ها و دانشجویانی که برنامه‌ریزی استراتژیک انجام می‌دهند، مورد استفاده قرار می‌گیرد (به وبسایت نویسنده[footnoteRef:108] مراجعه نمایید). [108:  www.strategyclub.com] 




با توجه به تمام دلایل ارائه شده در جدول 1-8، برای توسعه برنامه استراتژیک سه ساله خود برای هر شرکت، از قالب برنامه‌ریزی استراتژیک رایگان اکسل استفاده کنید.
جدول 1-8. دوازده دلیل استفاده دانشجویان (و شرکت‌ها) از قالب برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک
	1. ‌‌‌‌صرفه‌جویی در زمان برای آماده‌سازی تحلیل مدیریت استراتژیک که کاربر را قادر می‌سازد تا در توسعه ماتریس‌ها و انجام تجزیه‌وتحلیل، بر روی «تفکر به جای سازوکار» تمرکز کند.

	2. دنبال کردن‌‌ فرایند صحیح در تدوين و پیاده‌سازی استراتژی‌ها 

	3.‌‌‌‌ جلوگیری از اشتباه در محاسبات ریاضی، رسم نقاط، و کشیدن نمودار

	4. توسعه نمودارها، نمایش هندسی و ماتریس‌های حرفه ای.

	5. توسعه نسبت‌های مالی موجود و پیش بینی شده.

	6.‌‌‌‌ قرار دادن صحیح شرکت‌ها در ماتریس BCG و ماتریس IE

	7. بررسی بسیاری از سناریوهای مختلف برای استفاده از بدهی در مقابل سهام جهت افزایش سرمایه مورد نیاز، با استفاده از تحلیل EPS-EBIT

	8. تغییر وزن‌ها و امتیازات در ماتریس‌ها و مشاهده تاثیر حاصل بر روی امتیازات موزون کل.

	9. اشتراک‌گذاری آسانتر اطلاعات با اعضای تیم و همکاران.

	10. تهیه آسان‌تر صورتهای مالی پیش بینی شده برای آشکارسازی تأثیر مورد انتظار استراتژی‌های مختلف.

	11. توسعه مهارت‌ها با ترسیم نقشه ادراکی یا جایگاه‌‌‌‌‌یابی محصول.

	12. کسب تجربه در استفاده از نرم افزار برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک در عمل. بسیاری از مشاغل به مهارت در اکسل نیاز دارند که دانشجویان در استفاده از این قالب به آن دست می‌یابند.



[bookmark: _Toc171932410]خلاصه فصل
همه شرکت‌ها یک استراتژی دارند. حتی اگر غیر رسمی، ساختار نیافته و پراکنده باشد. همه سازمان‌ها به سمت جایی حرکت می‌کنند. اما متاسفانه برخی از سازمان‌ها نمی‌دانند که به کجا می‌روند. ضرب‌المثل قدیمی «در صورتی که ندانید به کجا می‌روید، هر جاده‌ای شما را با خود خواهد برد»، بر نیاز سازمان‌ها به استفاده از مفاهیم و تکنیک‌های مدیریت استراتژیک تاکید می‌کند.‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک به طور گسترده توسط شرکت‌های کوچک، شرکت‌های بزرگ، موسسات غیرانتفاعی، سازمان‌های دولتی و شرکت‌های ‌‌‌‌چندملیتی به طور مشابه مورد استفاده قرار می‌گیرد.‌‌ فرایند توانمندسازی مدیران و کارکنان مزایای تقریبا بی‌حدوحصری دارد.
سازمان‌ها باید در صنعت خود رویکردی کنشگرانه (به جای واکنشی) داشته باشند و بکوشند که به جای پاسخ به رویدادها، تاثیر بگذارند، پیش‌انگاری کنند و آغازگر باشند.‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک، مجال بروز و ظهور چنین رویکردی را در تصمیم‌گیری فراهم می‌آورد. این، یک رویکرد منطقی، سیستماتیک و عینی برای تعیین مسیر آینده یک شرکت است. به طور کلی مخاطرات برای استراتژیست‌ها بسیار بیش از آن است که بتوانند از شهود صرف در انتخاب اقدامات جایگزین استفاده کنند. استراتژیست‌های موفق زمانی را برای تفکر درباره کسب‌وکار خود، اینکه نسبت به آن چه موضعی دارند و آنچه را که (در قالب یک سازمان) می‌خواهند به آن تبدیل شوند، درنظر می‌گیرند. سپس برنامه‌ها و خط‌مشی‌هایی را پیاده‌سازی می‌کنند تا در یک بازه زمانی معقول، از جایی که هستند به جایی که می‌خواهند برسند.
این یک واقعیت رایج و پذیرفته‌شده است که افراد و سازمان‌هایی که پیشاپیش برنامه‌ریزی می‌کنند (نسبت به آن‌هایی که هیچ برنامه‌ای ندارند)، شانس بیشتری برای تبدیل شدن به آنچه که می‌خواهند دارند. یک استراتژیست خوب برنامه‌ریزی نموده و برنامه‌های خود را کنترل می‌کند درحالی یک استراتژیست بد هرگز برنامه‌ریزی نمی‌کند و درعوض، سعی بر کنترل افراد دارد. این کتاب در خصوص ارائه ابزارهای لازم برای تبدیل شدن به یک استراتژیست خوب است.

	درس‌آموخته‌هایی برای استراتژیست‌ها
شکل 1-4 نشان می‌دهد که یک شرکت به منظور کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی، باید چشم‌‌انداز و ماموریت روشنی ایجاد نموده و پرورش دهد و سپس استراتژی‌ها را به صورت سیستماتیک تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی کند. موفقیت مستمر در کسب‌وکار به ندرت به طور تصادفی اتفاق می‌افتد و اغلب ناشی از برنامه‌ریزی دقیق و به دنبال آن کار مداوم، هوشمندانه و سخت است. چنانچه این‌‌ فرایند آسان بود، هر کسب‌وکاری می‌توانست موفق باشد. موفقیت مستمر مستلزم آن است که استراتژیست‌ها داده‌های مرتبط را گردآوری و جذب کنند، در میان گزینه‌های متعدد سبک-سنگین دشواری که به نفع شرکت است را انجام دهند، در کارکنان شور و اشتیاق ایجاد کنند و به آن‌ها پاداش بدهند و به طور مستمر با تغییرات انطباق یابند. یک کسب‌وکار می‌بایست به منظور‌‌‌‌ بقا و شکوفایی، حداقل چندین مزیت رقابتی عمده نسبت به شرکت‌های رقیب به دست آورده و آن‌ها را حفظ کند. در این فرایند، بسیاری از گزینه‌های جذاب به نفع چند مورد کنار گذاشته می‌شوند؛ برنامه‌ریزی استراتژیک را می‌توان به عنوان «انتخاب کارهایی که نباید انجام داد» تعریف نمود.
فرایند مدیریت استراتژیک به منزله ابزاری سیستماتیک جهت ایجاد، حفظ و تقویت مزیت‌های رقابتی یک شرکت است. این کتاب راهنمایی گام به گام در طول‌‌ فرایند ارائه می‌دهد تا استراتژیست‌ها را در کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی شرکت یاری کند. همچنان که طی این ۱۱ فصل آشکار می‌شود، بیش از صد رکن کلیدی این فرایند، از توسعه ماتریس‌های پورتفوی گرفته تا مدیریت روابط عاشقانه در محل کار، مورد بررسی قرار می‌گیرند تا به استراتژیست‌ها کمک کنند که شرکت را در مسیر ارتقای منافع سهامداران، مشتریان و کارکنان رهبری نمایند. این ۱۱ فصل، سفری مشخص و برنامه‌ریزی شده را از طریق‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک، به همراه نکات برجسته متعددی در طول مسیر تدارک می‌بینند. در نتیجه استراتژیست‌ها می‌توانند تجزیه‌وتحلیل‌های اساسی انجام دهند و مشکلات احتمالی را در رهبری شرکت خود به سمت موفقیت، پیش انگاری و حل و فصل نمایند. به منظور پیگیری روند برنامه‌ریزی استراتژیک شرکت خود، از قالب رایگان اکسل در وبسایت نویسنده[footnoteRef:109] استفاده کنید. [109:  www.strategyclub.com] 

[image: ]
شکل 1-4. چگونه می‌توان مزایای رقابتی را به دست آورد و حفظ کرد
درس‌آموخته‌هایی برای دانشجویان
در انجام تجزیه‌وتحلیل موردکاوی مدیریت استراتژیک، در سرتاسر پروژه خود و از همان صفحه یا اسلاید اول، تاکید کنید که شرکت شما در کجا مزیت یا ضعف رقابتی دارد. مهمتر از آن، کاملا تاکید کنید که توصیه شما به شرکت جهت حفظ و رشد مزیت‌های رقابتی آن چیست و چگونه بر ضعف‌های رقابتی خود غلبه کند. از همان ابتدا و هر از گاهی در ارائه خود، راه را برای کارهایی که در سرانجام توصیه می‌کنید شرکتتان طی سه سال آینده انجام دهد، هموار نمایید. مزیت رقابتی باید مفهومی جدایی‌ناپذیر از بحث هر صفحه یا اسلاید پاورپوینت باشد. در تحلیل کتبی یا شفاهی خود از توصیف صِرف خودداری کنید و در عوض، در طول پروژه خود، تجویزی[footnoteRef:110]، پربینش و آینده‌نگر باشید. [110:  prescriptive] 




[bookmark: _Toc171932411]مسائلی برای مرور و بحث 
1-1. فکر می‌کنید چرا تحلیل SWOT به طور معمول در انجام برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک توسط کسب‌وکارها به کار می‌رود؟
 2-1. تحقیقات اخیر نشان داده‌اند که کدام متغیر در انجام کسب‌وکار از همه مهم‌تر است. توضیح دهید که چرا این متغیر اهمیت بسیاری دارد.
 3-1. یک استراتژی برای کالج یا دانشگاه خود شناسایی کنید که مفهوم تطبیق مشهود در تجزیه‌وتحلیل SWOT را توضیح دهد.
 4-1. مدل جامع مدیریت استراتژیک را ترسیم نمایید.
5-1. نموداری برای نشان دادن منافع یک شرکت در انجام برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک توسعه دهید. «درک بهبود یافته»، «ارتباطات ارتقا یافته»، «تعهد مدیران و کارکنان به یک ماموریت» و «تعهد بیشتر» را به ترتیب صحیح بگنجانید.
 6-1. به نظر شما «داشتن یک برنامه بازی عالی» برای پیروزی در یک بازی بسکتبال یا فوتبال در برابر رقیب اصلی دانشگاهتان تا چه اندازه اهمیت دارد؟ بحث و گفت‌وگو‌‌‌‌‌‌‌ کنید.
 7-1. آیا مدیریت استراتژیک و برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک اصطلاحات مترادف هستند؟ توضیح دهید.
8-1. چرا تعداد زیادی از شرکت‌ها بسیار شتابزده از توسعه چشم‌‌انداز و ماموریت به ابداع استراتژی‌های جایگزین می‌روند؟
 9-1. چرا گردهمایی‌های برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک اغلب به دور از محل کار برگزار می‌شوند؟ شرکت‌ها لازم است هر چند وقت یکبار گردهمایی داشته باشند و چه کسی باید در آن شرکت کند؟
 10-1. برنامه‌‌‌ریزی بلندمدت و برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک را از یکدیگر تمیز دهید.
11-1. به نظر شما «تبحر در انطباق» چقدر برای شرکت‌های کسب‌وکاری حائز اهمیت است؟ توضیح دهید.
12-1. همانطور که در این فصل ذکر شد، یک تاجر معروف، ادوارد دمینگ، زمانی اظهار نمود: «ما به خدا اعتماد داریم. بقیه باید داده ارائه کنند». منظور دمینگ از منظر توسعه یک برنامه استراتژیک چیست؟
13-1. به نظر شما چه راهکارهایی می‌توانند شرکت‌های روزنامه را از انقراض نجات دهند؟
 14-1. مفاهیم چشم‌‌انداز و ماموریت را از یکدیگر تمیز دهید.
 15-1. دانشگاه شما رقبای سرسختی دارد. سه فرصت خارجی و سه تهدید خارجی که دانشگاه شما با آن‌ها مواجه است را فهرست کنید.
 16-1. سه نقطه قوت داخلی و سه نقطه ضعف داخلی که مشخصه دانشگاه شما هستند را فهرست کنید.
 17-1. دلایل اینکه چرا اهداف برای موفقیت سازمانی ضروری هستند را فهرست کنید.
 18-1. چرا خط‌مشی‌ها در پیاده‌سازی استراتژی اهمیت ویژه‌ای ‌‌دارند؟
 19-1. «گردهمایی» چیست و چرا شرکت‌ها برای برگزاری آن‌ها وقت می‌گذارند و پول خرج می‌کنند؟
 20-1. در مورد مفهوم رسمی بودن در مقابل غیر رسمی بودن برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک در یک سازمان بحث کنید. در مقیاس 1 تا 10 از رسمی به غیر رسمی، چه عددی به بهترین وجه دیدگاه شما را نسبت به اثربخش‌ترین رویکرد نشان می‌دهد؟ چرا؟
21-1. پنج مورد از مهم‌ترین درس‌های کسب‌وکار که فکر می‌کنید می‌توان از کتاب هنر جنگ به دست آورد را فهرست کنید.
 22-1. تفاوت بنیادین استراتژی کسب‌وکار و استراتژی‌های نظامی از منظر مفروضات اساسی چیست؟
 23-1. توضیح دهید که چرا مدیریت استراتژیک اغلب به عنوان یک «درس اصلی» در نظر گرفته می‌شود.
 24-1. به نظر شما کدام جنبه از تدوین استراتژی زمان بیشتری می‌طلبد؟ چرا؟
 25-1. چرا پیاده‌سازی استراتژی اغلب دشوارترین مرحله در‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک تلقی می‌شود؟
 26-1. چرا یکپارچه‌سازی شهود و تجزیه‌وتحلیل در مدیریت استراتژیک از اهمیت زیادی برخوردار است؟
 27-1. اهمیت بیانیه چشم‌‌انداز و بیانیه ماموریت را توضیح دهید.
 28-1. در مورد روابط میان اهداف، استراتژی‌ها و خط‌مشی‌ها بحث کنید.
29-1. به نظر شما چرا برخی از مدیران ارشد اجرایی از رویکرد مدیریت استراتژیک برای تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌استفاده نمی‌کنند؟
30-1. در مورد اهمیت بازخورد در مدل استراتژیک مدیریت بحث کنید.
 31-1. استراتژیست‌ها چگونه می‌توانند به بهترین نحو از پیاده‌سازی اثربخش استراتژی‌ها اطمینان حاصل کنند؟
 32-1. مثالی از یک تغییر سیاسی جدید که استراتژی کلی یک سازمان را تغییر داد، ارائه نمایید.
 33-1. رقبای اصلی کالج یا دانشگاه شما چه کسانی هستند؟ نقاط قوت و ضعف آنها چیست؟ استراتژی آنها چیست؟ این موسسات در مقایسه با کالج شما چقدر موفق هستند؟
 34-1. به نظر شما تنها مزیت عمده استفاده از رویکرد مدیریت استراتژیک در تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌چیست؟ پاسخ خود را توجیه نمایید.
35-1. اکثر دانشجویان هرگز مدیر عامل یا حتی مدیر ارشد یک شرکت بزرگ نمی‌شوند. پس چرا مطالعه مدیریت استراتژیک برای همه رشته‌های کسب‌وکار اهمیت دارد؟
 36-1. محتوای موجود در وب سایت استراتژی کلاب[footnoteRef:111] را شرح دهید. [111:  www.strategyclub.com] 

37-1. چهار مزیت مالی و چهار مزیت غیرمالی یک شرکت درگیر در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک را فهرست نمایید.
38-1. چرا یک شرکت معمولاً می‌تواند مزیت رقابتی خود را فقط برای مدت زمان محدودی حفظ کند؟
39-1. چرا صرف کسب مزیت رقابتی کافی نیست؟
40-1. چگونه یک شرکت می‌تواند به بهترین نحو به مزیت رقابتی پایدار دست یابد؟
 41-1. در‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک، موارد زیر را به ترتیب مرتب کنید: خط‌مشی‌ها، اهداف، چشم انداز، استراتژی‌ها، ماموریت، نقاط قوت.
 42-1. موارد زیر را به عنوان یک فرصت، یک استراتژی یا یک نقطه قوت برچسب‌گذاری کنید.
الف. شرکت «الف» پنجاه فروشنده دیگر استخدام می‌کند.
ب شرکت «الف» دارای پنجاه فروشنده است.
ج. شرکت رقیب تنها پنجاه فروشنده دارد.
 43-1. توضیح دهید که چرا باید نقاط قوت و ضعف داخلی تا جای ممکن به صورت بخشی تبیین گردند.
 44-1. توضیح دهید که چرا باید عوامل داخلی و خارجی را تا جای ممکن با عبارات خاص و مشخص (یعنی استفاده از اعداد، درصدها، نسبت‌های پولی و مقایسه در طول زمان) بیان نمود.
45-1. سه فعالیت تشکیل دهنده ارزشیابی استراتژی را شناسایی کنید.
 46-1. شش مشخصه اهداف سالانه را فهرست نمایید.
 47-1. آیا مفاهیم و تکنیک‌های مدیریت استراتژیک به اندازه شرکت‌های مستقر در داخل کشور برای کسب‌وکارهای خارجی منفعت دارد؟ پاسخ خود را توجیه کنید.
 48-1. به نظر شما برخی از دام‌ها یا خطرات احتمالی استفاده از رویکرد مدیریت استراتژیک در تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌چیست؟
 49-1. طبق تحقیقات جدید، مهم‌‌‌‌ترین مؤلفه یا فعالیت در‌‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک چیست؟

[bookmark: _Toc171932412]موردکاوی کوتاه: شرکت تسلا
کدام شرکت آمریکایی بهترین برنامه‌ریزی استراتژیک را انجام می‌دهد و این کار چگونه انجام می‌شود؟
 پاسخ بخش اول پرسش مطرح شده احتمالاً شرکت تسلا،[footnoteRef:112] سازنده خودروهای الکتریکی در ایالات متحده باشد که در سال ۲۰۰۳ تاسیس شد و دفتر مرکزی آن در پالو آلتوی کالیفرنیا[footnoteRef:113] قرار دارد.  پاسخ بخش دوم پرسش احتمالا «با تطبیق نقاط قوت/ ضعف داخلی با فرصتها/ تهدیدهای خارجی» با استفاده از تحلیل SWOT است. برای اولین بار در سال ۲۰۱۷، تسلا به فهرست ۵۰۰ شرکت بزرگ فورچون[footnoteRef:114] در ایالات متحده پیوست. درآمد سالانه این شرکت بیش از ۷ میلیارد دلار می‌باشد. [112:  Tesla Inc.]  [113:  Palo Alto, California]  [114:  Fortune 500] 

یکی از بخش‌های جدایی‌ناپذیر برنامه استراتژیک عالی تسلا، سرمایه‌گذاری بر رشد سالانه ۶.۵ درصدی تولید ناخالص داخلی در چین، در مقایسه با رشد حدود ۲ درصدی در ایالات متحده است. در سال‌های اخیر، فروش تسلا در چین سر به فلک کشیده است. زیرا ایلان ماسک[footnoteRef:115]، مدیرعامل تسلا، به شدت بر قابلیت‌های فناورانه شرکت (قوت داخلی)، که با تولید ناخالص داخلی در حال رشد چین (فرصت خارجی) و ترجیح قوی این کشور برای استفاده از خودروهای الکتریکی (فرصت خارجی) مطابقت دارد، سرمایه‌گذاری می‌کند. در سال ۲۰۱۶، فروش خودروهای الکتریکی و هیبریدی در چین ۵۰ درصد افزایش یافت و به ۵۰۷۰۰۰ رسید که بیش از سه برابر رقم میزان فروش آن در ایالات متحده بود. خودروهای الکتریکی در چین به عنوان راهی برای کمک به پاکسازی آسمان پردود (یک فرصت خارجی) قلمداد می‌شوند و این مسئله دلیل عمده‌ای است که دولت چین خودروهای الکتریکی را از محدودیت‌های سفت و سخت پلاک‌گذاری در شش شهر بزرگ شانگهای، پکن، شنژن، هانگژو، گوانگژو و تیانجین[footnoteRef:116] معاف نموده است. این شش شهر، بیشترین میزان فروش تسلا را گزارش می‌کنند. [115:  Elon Musk]  [116:  Shanghai; Beijing; Shenzhen; Hangzhou; Guangzhou; Tianjin] 

برنامه استراتژیک تسلا تولید خودرو در چین تا پایان سال ۲۰۱۸ را در بر می‌گیرد. چرا که حمل و نقل خودرو از کالیفرنیا به چین بسیار پرهزینه است. تعرفه‌ها و مالیات‌هایی که برای صادرات خودرو به چین اعمال می‌شوند، قیمت سدان‌ها[footnoteRef:117] و خودروهای شاسی‌بلند[footnoteRef:118] تسلا را تا ۵۰ درصد افزایش می‌دهند (تهدید خارجی). تعداد ایستگاه‌های شارژ وسایل نقلیه الکتریکی در چین از هزار ایستگاه فراتر رفته است (فرصت خارجی). تسلا شاسی بلند مدل ایکس خود را تولید انبوه می‌کند چرا که علاقه وافر چین به خودروهای شاسی بلند یک دهه قدمت دارد و به سرعت در حال افزایش است. فروش خودروهای شاسی بلند در چین اکنون نزدیک به ۴۰ درصد از کل فروش خودروهای سواری در آن کشور را تشکیل می‌دهد. [117:  Sedans]  [118:  SUVs] 

گذشته از این‌ها، تسلا به تازگی ‌‌‌بزرگ‌ترین باتری جهان را به جیمزتاون[footnoteRef:119] عرضه کرده است. این باتری برق را از نیروگاه بادی جدیدی که تامین‌کننده برق سی هزار خانه است، ذخیره می‌کند. این باتری ظرفیتی ۱۰۰ مگاواتی دارد. برنامه استراتژیک تسلا این است که تمام دنیا از باتری‌های آن در خودروها، کامیون‌ها، خانه‌ها و کسب‌وکارها استفاده کنند. [119:  Jamestown] 

پرسش‌ها
1. چند فرصت و تهدید خارجی که تسلا با آنها مواجه است را شناسایی کنید.
2. چند نقطه قوت و ضعف داخلی که تسلا به آنها مواجه است را شناسایی کنید.
3. چند عامل خارجی و داخلی را با یکدیگر تطبیق دهید و استراتژی‌هایی تدوین کنید که تسلا می‌تواند در آینده از آن‌ها استفاده کند.
4. مزیت رقابتی تسلا در صنعت خودرو چیست؟

[bookmark: _Toc171932413]موردکاوی کوکاکولا
شرکت کوکاکولا، ۲۰۱۸
توسط فرد آر. دیوید
www.coca-cola.com, KO
شرکت کوکاکولا که دفتر مرکزی آن در آتلانتای جورجیا[footnoteRef:120] قرار دارد، ‌‌‌بزرگ‌ترین تولید‌‌‌‌کننده و توزیع‌‌‌‌کننده نوشیدنی در جهان است و بیش از ۵۰۰ برند غیر الکلی را در بیش از ۲۰۰ کشور جهان عرضه می‌کند. برندهای کوکاکولا ۲۱ میلیارد دلار ارزش دارند که ۱۹ میلیارد آن به صورت گزینه‌های کم قند و بدون قند در دسترسند. چهار مورد از پنج نوشیدنی برتر فروخته شده در سطح جهان، از محصولات کوکاکولا هستند: ۱) کوکاکولا، ۲) کوکاکولا رژیمی، ۳) فانتا و ۴) اسپرایت. از دیگر محصولات کوکاکولا می‌توان به آب معدنی‌های داسانی، چای و قهوه گلد پیک، آنست تی، نوشیدنی‌های ورزشی پاور اید، آبمیوه‌های سیمپلی، گلاسو اسمارت واتر، اسپرایت و آب نارگیل زیکو[footnoteRef:121] اشاره کرد. با این وجود در سال ۲۰۱۷، درآمد شرکت ۱۵ درصد کاهش یافت و در نتیجه، هیاهو در داخل شرکت در حال گسترش است. [120:  Atlanta, Georgia]  [121:  Dasani waters; Gold Peak; Honest Tea; Powerade; Simply; Glaceau Smartwater; Sprite; Zico] 

برندهای کوکاکولا که بیشتر در خارج از ایالات متحده فروخته می‌شوند عبارتند از: چای سبز آیاتاکا و آب معدنی آی لوهاس در ژاپن، آب معدنی آیس دو در چین، فیوز تی در خارج از ایالات متحده، مینت مید پالپی در منطقه آسیا-اقیانوسیه، قهوه جورجیا در ژاپن و دل والی در آمریکای لاتین[footnoteRef:122]. پنج شرکت بزرگ بطری‌سازی مستقل، ۳۹ درصد بطری‌های مورد نیاز کوکاکولا را تامین می‌کنند. این شرکت‌ها توسط کوکاکولا فمسا[footnoteRef:123] اداره می‌شوند که تامین‌‌‌‌کننده مکزیک مرکزی، کشورهای آمریکای لاتین و آمریکای جنوبی است. [122:  Ayataka; I LOHAS; Ice Dew; FUZE TEA; Minute Maid Pulpy; Georgia; Del Valle]  [123:  FEMSA] 

تقریبا به مدت یک دهه، درآمدهای کوکاکولا سالیانه کاهش یافته که معمولاً با کاهش سود خالص همراه است. به طور کلی از سال ۲۰۰۵، فروش نوشابه رژیمی هر سال کاهش داشته که روی هم رفته به ۳۴ درصد می‌رسد. با وجود اینکه کوکاکولای رژیمی ضعیف‌ترین پیوند با کل خط نوشابه‌های شرکت را دارد، این برند همچنان سومین نوشیدنی گازدار پرفروش در ایالات متحده به شمار می‌رود.
فعالان محیط زیست شکایت دارند که کوکاکولا سالانه ۱۱۰ میلیون بطری پلاستیکی تولید می‌کند که در نهایت از محل دفن زباله و اقیانوس‌ها سر در می‌آورند. در راستای مقابله با چنین شکایتی، این شرکت در سال ۲۰۱۸ طرح ابتکاری «جهان بدون زباله»[footnoteRef:124] خود را راه‌اندازی نمود. کوکاکولا به یک برنامه استراتژیک خوب نیاز دارد زیرا پایگاه مشتریان آن رو به فرسایش است و سهامداران آن، خواهان رشد پایدار ۵ درصدی درآمد و سود (و نه کاهش)، به صورت سالانه هستند. [124:  “World Without Waste”] 

تاریخچه
محصول اصلی کوکاکولا در سال ۱۸۸۶ توسط جان پمبرتون[footnoteRef:125] داروساز، در کلمبوس جورجیا[footnoteRef:126] ابداع گردید. کوکاکولا از سال ۱۸۸۹، یک سیستم توزیع با اعطای حق امتیاز نمایندگی راه‌اندازی نموده است که شرکت در آن فقط عصاره شربت تولید می‌کند. سپس این عصاره شربت در سراتاسر جهان، به بطری‌سازی‌های مختلفی که دارای قلمرو انحصاری هستند، فروخته می‌شود. [125:  John Pemberton]  [126:  Columbus, Georgia] 

جالب است بدانید که مرد درشت اندام و شوخ طبع با لباس قرمز و ریش سفید (بابانوئل)، از ابتدا و همیشه در این هیبت و شمایل ظاهر نمی‌شد. کوکاکولا در سال ۱۹۳۱، مبلغی به هادون ساندبلوم[footnoteRef:127] پرداخت نمود تا تصاویری تبلیغاتی خلق کند که در آن یک بابانوئل شاد و سرحال، فربه، قرمزپوش (مانند قوطی‌های کوکاکولا)، خون گرم و صمیمی در حال تحویل اسباب بازی‌ها به کودکان است. ساندبلوم برای ساخت تبلیغات جدید بابانوئل، از شعر کلمنت کلارک مور[footnoteRef:128] در سال ۱۸۲۲، با عنوان «بازدید از سنت نیکلاس[footnoteRef:129]» (که معمولاً «شب پیش از کریسمس» نامیده می‌شود) استفاده نمود. [127:  Haddon Sundblom]  [128:  Clement Clark Moore]  [129:  A Visit from St. Nicholas] 

در سال ۱۹۳۱، تبلیغات بابانوئل جدید کوکاکولا، در مجلاتی مانند د ستردی ایونینگ پست[footnoteRef:130]، نشنال جئوگرافیک[footnoteRef:131]، نیویورکر[footnoteRef:132] و برخی مجلات دیگر منتشر شد. تا پیش از سال ۱۹۳۱، بابانوئل در شکل‌های مختلف، از یک مرد نحیف قد بلند گرفته تا یک جن ترسناک، به تصویر کشیده می‌شد. او اغلب اهل اسکاندیناوی و با ردای یک اسقف و شنلی از جنس پوست حیوان نشان داده می‌شد. از سال ۱۹۳۱ تا ۱۹۳۴، تبلیغات کوکاکولا با حضور بابانوئل جدید، دیدگاه کل جهان را نسبت به بابانوئل تغییر داد. حتی امروزه تصاویر اصلی بابانوئل، آثار ارزشمندی به شمار می‌روند. [130:  The Saturday Evening Post]  [131:  National Geographic]  [132:  New Yorker] 

در سال ۲۰۱۰، کوکاکولا به اولین برندی تبدیل شد که فروش سالانه خواروبار در بریتانیا را از یک میلیارد یورو فراتر برد. در ژانویه ۲۰۱۸ در ایالات متحده، کوکاکولا قوطی باریک‌تر ۱۲ اونسی کوکای رژیمی خود را معرفی کرد، لوگوی آن را به روز رسانی و این نوشیدنی ۳۵ ساله را در چهار طعم جدید عرضه نمود: انبه، گیلاس، پرتقال خونی و لیمو زنجبیل. فروش کوکاکولای رژیمی به دنبال روی آوردن تعداد بیشتری از افراد به نوشیدنی‌های کم کالری دیگر مانند آب گازدار طعم‌دار، کاهش یافته است. این شرکت اظهار نمود که طعم‌ها و ظاهر جدید - طرح راه راه با رنگ‌های متفاوت برای هر طعم و رنگ قرمز برای نوشیدنی ساده - با هدف جذابیت برای نسل هزاره (افراد ۱۸ تا ۳۴ ساله) طراحی شده‌اند. کوکاکولا پیش از تصمیم قطعی بر روی چهار طعم جدید، بیش از ۳۰ طعم را مورد آزمایش قرار داد.
ارزش‌های محوری، چشم‌انداز و ماموریت
ارزش‌های محوری کوکاکولا که در وبسایت شرکت ارائه شده‌اند، بر هفت واژه متمرکز است: رهبری، همکاری، صداقت، مسئولیت‌پذیری، اشتیاق، تنوع و کیفیت. بیش از یک دهه است که بیانیه چشم‌انداز کوکاکولا بدون تغییر باقی مانده است. همچنان که در وب سایت شرکت آمده است (بازنویسی شده):
افراد: محل کاری که افراد در آن الهام بگیرند تا بهترین خود باشند.
سبد محصول: ارائه برندهای نوشیدنی با کیفیت که خواسته‌ها یا نیازهای مصرف‌‌‌‌کننده را‌‌‌‌ پیش بینی نموده و برآورده می‌سازند.
شرکا: آموزش مشتریان و تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان برای همکاری با یکدیگر جهت ارائه ارزش
کره زمین: شهروندی مسئولیت‌پذیر که به ایجاد و حمایت از جوامع پایدار کمک می‌کند.
سود: به حداکثر رساندن سود بلند مدت برای سهامداران با در نظر گرفتن مسئولیت‌های کلی
بهره‌وری: تبدیل شدن به یک شرکت اثربخش، ناب و مترقی
ماموریت کوکاکولا نیز در طول بیش از یک دهه تغییری نداشته و در وب سایت این شرکت آمده است (بازنویسی شده):« برای احیای سیاره؛ برای خلق لحظات امیدواری و شادی؛ برای ارائه ارزش و ایجاد تفاوت».
اخلاق کسب‌وکار و متنوع‌سازی
طبق نظر وب سایت کوکاکولا، این شرکت «هیچگونه تبلیغاتی با مخاطب هدف زیر ۱۲ سال نمی‌سازد». همچنین در رابطه با اخلاق کسب‌وکار، اطلاعات تغذیه‌ای قابل توجهی از جمله کالری را در قسمت جلویی اکثر قوطی‌ها و بسته‌های خود درج می‌کند. طیف گسترده‌ای از اندازه‌های بسته‌بندی و بیش از ۱۰۰ نوشیدنی کم کالری و یا بدون کالری ارائه شده است.
کوکاکولا سالانه گزارش پایداری[footnoteRef:133] مفصلی منتشر می‌کند که به جزئیات نظارت بر منابع آب، توانمندسازی اقتصادی زنان و کمک‌های بشردوستانه می‌پردازد. علاوه بر این، اهداف پایداری سال ۲۰۲۰ شرکت، بازپرداخت 1 درصد از درآمد عملیاتی شرکت به صورت سالانه و بازیافت ۷۵ درصد از بطری‌ها و قوطی‌های قابل بازیافت وارد شده به بازارهای توسعه یافته را در برمی‌گیرد. این گزارش در وبسایت شرکت قابل دسترس است. [133:  Sustainability Report] 

وضعیت مالی
سال مالی کوکاکولا در ۳۱ دسامبر به پایان می‌رسد. همانطور که در شکل 1 نشان داده شده، کوکاکولا در سال ۲۰۱۷ درآمد خود را معادل ۳۵.۴ میلیارد دلار اعلام نمود که در مقایسه با ۴۱.۸ میلیارد دلار در سال ۲۰۱۶، ۱۵ درصد کاهش داشت. سود خالص نیز ۱.۲۸ میلیارد دلار بود که در مقایسه با ۶.۶۶ میلیارد دلار سال ۲۰۱۶، ۸۱ درصد افت کرد. کاهش در هر دوی این اعداد نگران‌‌‌‌کننده است. اگر چه سال ۲۰۱۷ برای بیشتر شرکت‌ها سال بسیار پررونقی بود، به تمام اعداد منفی در شکل 1 توجه کنید.
ترازنامه کوکاکولا در شکل 2 ارائه شده است. توجه داشته باشید که در سال ۲۰۱۷، کوکاکولا 7/3 میلیارد دلار از سهام خود را خریداری نمود. کوکاکولا در همین سال، با وجود اینکه درآمد شرکت تنها ۱.۲۸ میلیارد دلار بود، ۵ میلیارد دلار به عنوان سود سهام به سهامداران پرداخت کرد. بنابراین، در واقع شرکت برای پرداخت سود سهام پول استقراض نمود. همانطور که در شکل 2 نشان داده شده است، این رویداد منجر به سود انباشته منفی و افت شدید آن در ترازنامه سال ۲۰۱۷ شد. در شکل 2 توجه داشته باشید که سرمایه پرداخت شده کوکاکولا در سال ۲۰۱۷، به میزان قابل توجه 89 درصد افزایش یافت که نشان دهنده استفاده زیاد از حقوق صاحبان سهام به عنوان یک منبع سرمایه است.

	صورت سود و زیان
	۱۶/۳/۱۲
	۱۷/۳/۱۲
	
	تغییر درصد

	درآمدها
	۴۱۸۶۳$
	۳۵۴۱۰
	‌‌‌‌       
	۱۵.۴۱%-

	بهای تمام شده کالای فروش رفته
	۱۶۴۶۵
	۱۳۲۵۶
	
	۱۹.۴۹%-

	سود ناخالص
	۲۵۳۹۸
	۲۲۱۵۴
	
	%۱۲.۷۷-

	هزینه‌های عملیاتی
	۱۶۷۷۲
	۱۴۶۵۳
	
	%۱۲.۶۳-

	سود قبل از بهره و مالیات[footnoteRef:134] [134:  EBIT] 

	۸۶۲۶
	۷۵۰۱
	
	%۱۳.۰۴-

	هزینه بهره
	۴۹۰
	۷۵۹
	
	%۵۴.۹۰

	سود قبل از مالیات[footnoteRef:135] [135:  EBT] 

	۸۱۳۶
	۶۷۴۲
	
	%۱۷.۱۳-

	مالیات
	۱۵۸۶
	۵۵۶۰
	
	%۲۵۰.۵۷

	رویدادهای غیرمترقبه
	(۲۳)
	۶۶
	
	NA

	سود خالص
	۶۵۲۷
	۱۲۴۸
	
	۸۰.۸۸%-


شکل 1. صورت سود و زیان کوکاکولا (بر حسب میلیون دلار)

	ترازنامه
	۱۶/۳۱/۱۲
	۱۷/۳۱/۱۲
	
	درصد تغییر

	دارایی‌ها
	
	
	
	

	سرمایه‌گذاری‌های نقدی و کوتاه مدت
	۱۸۱۵۰
	۱۵۳۵۸
	
	%۱۵-

	حساب‌های دریافتنی
	۳۸۵۶
	۳۶۶۷
	
	%۵-

	موجودی کالا
	۲۶۷۵
	۲۶۵۵
	
	%۱-

	سایر دارایی‌های جاری
	۹۳۲۹
	۱۴۸۶۵
	
	%۵۹

	کل دارایی‌های جاری
	۳۴۰۱۰
	۳۶۵۴۵
	
	%۷

	اموال، ماشین آلات و تجهیزات
	۱۰۶۳۵
	۸۲۰۳
	
	%۲۳-

	سرقفلی
	۱۰۶۲۹
	۹۴۰۱
	
	%۱۲-

	دارایی‌های نامشهود
	۷۲۶
	۳۶۸
	
	%۴۹-

	سایر دارایی‌های بلندمدت
	۳۱۲۷۰
	۳۳۳۷۹
	
	%۷

	مجموع دارایی‌ها
	۸۷۲۷۰
	۸۷۸۹۶
	
	%۱

	بدهی‌ها
	
	
	
	

	حساب‌های پرداختنی
	۹۴۹۰
	۸۷۴۸
	
	%۸-

	سایر بدهی‌های جاری
	۱۷۰۴۲
	۱۸۴۴۶
	
	%۸

	مجموع بدهی‌های جاری
	۲۶۵۳۲
	۲۷۱۹۴
	
	%۲

	تعهد‌‌‌‌ بلندمدت
	۲۹۶۸۴
	۳۱۱۸۲
	
	%۵

	سایر بدهی‌های بلندمدت
	۷۸۳۴
	۱۰۵۴۳
	
	%۳۵

	مجموع بدهی‌ها
	۶۴۰۵۰
	۶۸۹۱۹
	
	%۸

	حقوق ساحبان سهام
	
	
	
	

	سهام عادی
	۱۷۶۰
	۱۷۶۰
	
	%۰

	سود انباشته
	۶۵۵۰۲
	۶۰۴۳۰
	
	%۸-

	سهام خزانه
	(۴۷۹۸۸)
	(۵۰۶۷۷)
	
	%۶

	سرمایه پرداخت شده
	۳۹۴۶
	۷۴۶۴
	
	%۸۹

	مجموع حقوق صاحبان سهام
	۲۳۲۲۰
	۱۸۹۷۷
	
	%۱۸-

	مجموع بدهی‌ها و حقوق صاحبان سهام
	۸۷۲۷۰
	۸۷۸۹۶
	
	%۱


شکل 2. ترازنامه کوکاکولا (بر حسب میلیون دلار)
شکل 3 نشان می‌دهد که کوکاکولا سالانه حدود 4 میلیارد دلار برای تبلیغ نوشیدنی‌های خود هزینه می‌کند. همچنین در شکل 3 توجه داشته باشید که شرکت قصد دارد سود سهام پرداختی خود را هر سال افزایش دهد، حتی اگر مجبور باشد برای انجام این پرداخت، پول استقراض کند. بدهی‌های بلندمدت این شرکت هر سال افزایش می‌یابد.

	
	۲۰۱۷
	۲۰۱۶
	۲۰۱۵

	هزینه‌های تبلیغات
	۳۰۵۸
	۴۰۰۴
	۳۹۷۶

	هزینه‌های فروش و توزیع
	۳۲۵۷
	۵۱۷۷
	۶۰۲۵

	خرید سهام خزانه
	۳۶۸۲
	۳۶۸۱
	۳۵۶۴

	تعداد سهام بازخرید شده
	۸۲
	۸۶
	۸۶

	میانگین قیمت به ازای هر سهم
	۴۴۰۹
	۴۳۶۲
	۴۱۳۳

	سود سهام پرداخت شده
	۶۳۲۰
	۶۰۴۳
	۵۷۴۱

	بدهی بلندمدت
	۳۱۱۸۲
	۲۹۶۸۴
	۲۸۳۱۱


شکل 3. اطلاعات مالی کوکاکولا در میان متغیرهای کلیدی (بر حسب میلیون دلار)

	
	۲۰۱۶
	۲۰۱۵

	ایالات متحده آمریکا
	۱۹۸۹۹
	۲۰۳۶۰

	خارج از ایالات متحده آمریکا
	۲۱۹۶۴
	۲۳۹۳۴

	مجموع
	۴۱۸۶۳
	۴۴۲۹۴


شکل 4. درآمدهای کوکاکولا از ایالات متحده در مقایسه با خارج از آن (بر حسب میلیون دلار)
کوکاکولا پنج بخش عملیاتی اصلی دارد: (1) اروپا، خاورمیانه و آفریقا، (2) آمریکای لاتین، (3) آمریکای شمالی، (4) آسیا-اقیانوسیه و (5) سرمایه‌گذاری در بطری‌سازی. درآمد و سود عملیاتی بخش‌ها، به ترتیب در شکل‌های ۵ و ۶ ارائه شده است. توجه داشته باشید که آمریکای شمالی 9/29 درصد از درآمد کوکاکولا و 4/34 درصد از درآمد عملیاتی را ایجاد می‌کند. در نظر بگیرید که در سال ۲۰۱۷، آمریکای لاتین تنها بخشی بود که افزایش درآمد عملیاتی را نشان داد.

	
	۲۰۱۷
	۲۰۱۶

	اروپا، خاورمیانه و آفریقا
	۷۳۷۴
	۷۲۷۸

	آمریکای لاتین
	۴۰۲۹
	۳۸۱۹

	آمریکای شمالی
	۱۰۶۳۷
	۱۰۲۱۰

	آسیا-اقیانوسیه
	۵۱۷۶
	۵۲۹۴

	سرمایه‌گذاری در بطری‌سازی
	۱۰۶۰۵
	۱۹۸۸۵

	بنگاه
	۱۳۸
	۱۳۲

	حذفیات
	(۲۵۴۹)
	(۴۷۵۵)

	جمع کل
	۳۵۴۱۰
	۴۱۸۶۳


شکل 5. درآمدهای کوکاکولا به تفکیک بخش‌ها (بر حسب میلیون دلار)

	
	۲۰۱۷
	۲۰۱۶

	اروپا، خاورمیانه و آفریقا
	۳۶۴۶
	۳۶۷۶

	آمریکای لاتین
	۲۲۱۴
	۱۹۵۱

	آمریکای شمالی
	۲۵۷۸
	۲۵۸۲

	آسیا-اقیانوسیه
	۲۱۶۳
	۲۲۲۴

	سرمایه‌گذاری در بطری‌سازی
	(۱۱۱۷)
	(۱۳۷)

	بنگاه
	(۱۹۸۳)
	(۱۶۷۰)

	جمع کل
	۷۵۰۱
	۸۶۲۶


شکل 6. درآمد عملیاتی کل کوکاکولا به تفکیک بخش‌‌ها (بر حسب میلیون دلار)
با توجه به تعداد دسته محصولات مختلف فروخته شده در سال ۲۰۱۷، شکل ۷ نشان می‌دهد که تنها فروش دو دسته از چهار دسته، افزایش یافته است. ۱) آب، آب غنی شده و نوشیدنی‌های ورزشی با ۱ درصد افزایش و ۲) چای و قهوه با ۲ درصد افزایش.

	دسته‌بندی محصول
	درصد تغییر از سال ۲۰۱۶ تا ۲۰۱۷

	نوشابه‌های گازدار
	۱-

	آبمیوه، لبنیات و نوشیدنی‌های گیاهی
	۰۰

	آب، آب غنی شده و نوشیدنی‌های ورزشی
	۱+

	چای و قهوه
	۲+


شکل 7. تعداد محصول فروخته شده کوکاکولا در سال ۲۰۱۷ در مقایسه با ۲۰۱۶
ساختار سازمانی
مدیران ارشد و سختار سازمانی کوکاکولا در شکل ۸ ارائه شده است. توجه داشته باشید که افراد برتر هر بخش (۱۶، ۱۵، ۱۴، ۱۳، ۱۲#)، به مدیر عامل (۶#) گزارش می‌دهند.
[image: ]
شکل 8. مدیران ارشد اجرایی کوکاکولا و نمودار سازمانی
رقبا
شرکت پپسی‌کو[footnoteRef:136] و دکتر پپر اسنپل،[footnoteRef:137] دو رقیب اصلی کوکاکولا هستند و سایر شرکت‌های رقیب عبارتند از نستله،[footnoteRef:138] دنون،[footnoteRef:139] سانتوری[footnoteRef:140] و مانستر[footnoteRef:141]. برخلاف کوکاکولا، پپسی‌کو بیشتر درآمد و رشد خود را به جای نوشیدنی‌ها، از کسب‌وکار محصولات میان وعده خود بدست می‌آورد. دنون رقابت کمتری با کوکاکولا دارد. دکتر پپر اسنپل، سومین تولیدکننده نوشابه، نوشیدنی‌های غیرالکلی را در ایالات متحده، کانادا، مکزیک و کارائیب تولید و بازاریابی می‌کند. شکل ۹، ۱۰ نوشیدنی برتر فروخته شده در ایالات متحده را نشان می‌دهد. توجه داشته باشید اگرچه برند کوکا (شامل کوکای زیرو، کوکای رژیمی و سایر برندها)، در صدر ۱۰ برند برتر قرار دارد، اما پپسی‌کو، دارای ۴ برند در این فهرست می‌باشد. توجه کنید که در شکل ۹، آب معدنی بیشترین میزان رشد را داشته است. [136:  PepsiCo, Inc.]  [137:  Dr Pepper Snapple]  [138:  Nestlé SA]  [139:  Groupe Danone]  [140:  Suntory Beverage & Food Limited (“Suntory”)]  [141:  Monster Beverage Corporation] 


	برند
	شرکت‌ها 
	۲۰۱۵ (بر حسب میلیون گالن)
	۲۰۱۶ (بر حسب میلیون گالن)
	درصد تغییر
	مجموع سهم در سال ۲۰۱۵
	مجموع سهم در سال ۲۰۱۶

	کوکا (همه انواع)
	کوکا کولا
	۳۹۹۴
	۳۹۳۳
	(۱.۵)
	۱۲.۶
	۱۲.۰

	پپسی (همه انواع)
	پپسی‌کو
	۱۹۴۶
	۱۸۵۹
	(۴.۵)
	۶.۱
	۵.۶

	مانتین دوو[footnoteRef:142] [142:  Mountain Dew] 

	پپسی‌کو
	۱۳۴۳
	۱۳۳۳
	(۰.۷)
	۴.۲
	۴.۱

	دکتر پپر (همه انواع)
	دکتر پپر اسنپل
	۱۱۶۰
	۱۱۶۸
	۰.۷
	۳.۶
	۳.۵

	نستله پیور لایف
	نستله ان‌امریکا
	۱۰۷۵
	۱۰۸۵
	۱.۰
	۳.۴
	۳.۳

	گاتورید[footnoteRef:143] [143:  Gatorade] 

	پپسی‌کو
	۱۰۴۲
	۱۰۸۲
	۳.۸
	۳.۳
	۳.۳

	اسپرایت
	کوکاکولا
	۸۶۶
	۸۹۷
	۳.۶
	۲.۷
	۲.۷

	پولند اسپرینگ[footnoteRef:144] [144:  Poland Spring] 

	نستله ان‌امریکا
	۷۵۸
	۸۳۶
	۱۰.۳
	۲.۴
	۲.۵

	دسنی
	کوکاکولا
	۷۰۷
	۷۴۳
	۵.۰
	۲.۲
	۲.۳

	آکوافینا[footnoteRef:145] [145:  Aquafina] 

	پپسی‌کو
	۵۴۶
	۶۰۵
	۱۰.۹
	۱.۷
	۱.۸

	۱۰ برند نوشیدنی برتر
	
	۱۳۴۳۷
	۱۳۵۴۱
	۰.۸
	۴۲.۲
	۴۱.۲

	سایر
	
	۱۸۳۸۷
	۱۹۳۶۴
	۵.۳
	۵۷.۸
	۵۸.۸

	مجموع
	
	۳۱۸۲۴
	۳۲۹۰۴
	۳.۴
	۱۰۰.۰
	۱۰۰.۰


شکل 9. کوکاکولا و شرکت‌های رقیب در فهرست برترین برندهای نوشیدنی فروخته شده (۲۰۱۶ و ۲۰۱۵)

همانطور که در شکل 10 نشان داده شده است، کوکاکولا از نظر ارزش بازار (قیمت سهام ضربدر تعداد سهام موجود)، 11 برابر بزرگتر از دکتر پپر اسنپل و 18 درصد بزرگتر از پپسی‌کو است. با این وجود پپسی‌کو در بسیاری از متغیرهای دیگر بسیار بزرگتر از کوکاکولا می‌باشد.

	
	کوکاکولا
	دکتر پپر
	پپسی‌کو

	ارزش بازار
	۱۹۷ میلیارد دلار
	۱۷ میلیارد دلار
	۱۶۷ میلیارد دلار

	تعداد کارکنان
	۱۰۰۳۰۰
	۲۰۰۰۰
	۲۶۴۰۰۰

	درآمد
	۴۱.۸ میلیارد دلار
	۶.۶ میلیارد دلار
	۶۳.۵ میلیارد دلار

	حاشیه سود
	۱۰.۶۸ درصد
	۱۱.۷۳ درصد
	۱۰.۹۷ درصد

	درآمد قبل از بهره، مالیات و استهلاک[footnoteRef:146] [146:  EBITDA] 

	۱۰.۹ میلیارد دلار
	۱.۶ میلیارد دلار
	۱۲.۶ میلیارد دلار

	حاشیه سود عمیاتی
	۲۴.۱۴ درصد
	۲۰.۷۳ درصد
	۱۶.۴ درصد

	سود خالص
	۶.۵ میلیارد دلار
	۷۷۰ میلیون دلار
	 ۴۷.۰ میلیارد دلار

	بازده دارایی[footnoteRef:147] [147:  ROA] 

	۶.۲۳ درصد
	۹.۰۹ درصد
	۸.۵۶ درصد

	سود هر سهم[footnoteRef:148] [148:  EPS] 

	95/0 دلار
	17/4 دلار
	84/4 دلار


شکل 10. مقایسه کوکاکولا با دو رقیب اصلی

شرکت پپسی کو (پپ)
محصولات نوشیدنی پپسی‌کو، که دفتر مرکزی آن در پرچیس نیویورک[footnoteRef:149] قرار دارد، شامل برندهای پپسی، گاتورید، مانتین دوو، پپسی دایت، آکوافینا، دایت مانتین دوو، تروپیکانا پیور پریمیوم، میست توییست و ماگ[footnoteRef:150]‌‌‌‌ در کنار انواع چای، قهوه و آبمیوه‌های آماده می‌شود. بخش فریتو-لی[footnoteRef:151] پپسی‌کو، چیپس سیب زمینی لیز اند رافلز، چیپس تورتیلای دوریتوز، توستیتوز و سنتیتاز، اسنک پنیری چیتوز، انواع دیپ و چیپس ذرت فریتوز[footnoteRef:152] ارائه می‌دهد. بخش کواکر فودز[footnoteRef:153] پپسی‌کو جو دو سر کواکر، بلغور جو، کیک برنجی، گرانولا و جو دوسر مربعی عرضه می‌کند. این بخش همچنین نوشیدنی‌های ترکیبی و شربت‌های آنت جمیما، گرانولا بارهای کواکر چویی، غلات کاپیتان کرانچ، غلات لایف و مخلفات رایس-آ-رونی[footnoteRef:154] را ارائه می‌دهد. [149:  Purchase, New York]  [150:  Pepsi; Gatorade; Mountain Dew; Diet Pepsi; Aquafina; Diet Mountain Dew; Tropicana Pure Premium; Mist Twist; Mug]  [151:  Frito-Lay]  [152:  Lays and Ruffles; Doritos; Tostitos; Santitas; Cheetos; Fritos]  [153:  Quaker Foods]  [154:  Aunt Jemima; Quaker Chewy; Captain Crunch; Life cereal; Rice-A-Roni ] 

پپسی‌کو حدود 60 درصد درآمد خود را از غذا و تنقلات – و نه نوشیدنی‌ها -‌‌‌‌ به دست می‌آورد. پپسی‌کو و کوکاکولا هر دو بر روی برندهای نوشابه دست‌ساز سرمایه‌گذاری می‌کنند و می‌کوشند کاهش حجم فروش نوشابه را معکوس نمایند. کوکاکولا پس از خرید دو برند نوشابه دست‌ساز از مانستر بوریجز، اخیراً بلو اسکای اند هنسنز[footnoteRef:155] را دوباره راه‌اندازی نمود. چند روز بعد، پپسی‌کو، خطوط اورجینال کولا و جینجر کولا را راه‌اندازی کردکه متشکل از آب گازدار، عصاره مغز کولا و شکر دارای گواهی فیر ترید[footnoteRef:156] است. [155:  Blue Sky and Hansen’s]  [156:  Fair Trade] 

پپسی کو با برند نوشیدنی انرژی‌زای گاتورید خود، که فروش آن در ایالات متحده 5/0 درصد کاهش یافت و به 9/5 میلیارد دلار در سال 2017 رسید، به مشکل بر خورده است. این اولین کاهش فروش سالانه این برند از سال 2012 بود. گاتورید حدود 20 درصد از حجم نوشیدنی پپسی‌کو در آمریکای شمالی را تشکیل می‌دهد. این شرکت، گاتورید ارگانیک[footnoteRef:157] را در آگوست 2016 وارد بازار نمود و تا پایان سال ۲۰۱۷، از طریق این محصول 20 میلیون دلار درآمد کسب کرد. رقابت در بازار نوشیدنی‌های ورزشی به شدت در حال افزایش است. حتی بادی‌آرمور[footnoteRef:158] تازه‌کار که از نظر سهم بازار با فاصله در جایگاه سوم قرار دارد، در نوشیدنی‌های ورزشی مانند گاتورید به سرعت به رقیب خود پپسی‌کو نزدیک می‌شود. [157:  Gatorade Organic]  [158:  BodyArmour] 

شرکت گروه دکتر پپر اسنپل 
دکتر پپر اسنپل، که در پلانو تگزاس[footnoteRef:159] قرار دارد، نوشیدنی‌های غیرالکلی را در ایالات متحده، کانادا، مکزیک و کارائیب تولید می‌کند. همچنین انوع چای، آبمیوه، نوشیدنی‌های میوه‌ای، آب و نوشیدنی‌های ترکیبی آماده را به فروش می‌رساند. این شرکت برندهایی از جمله سون‌آپ، ای‌اند‌دبلیو، بای، کراش، کانادا درای، شویپس، نوشابه سان‌کیست، اسکوئرت، هاوایی پانچ و آرسی کولا[footnoteRef:160] را ارائه می‌دهد. دکتر پپر اسنپل سس‌های سیب ماتس[footnoteRef:161] را تولید می‌کند و به فروش می‌رساند. درآمد دکتر پپر اسنپل به آهستگی از 2/6 میلیارد دلار در سال ۲۰۱۴، به 3/6 میلیارد دلار در سال ۲۰۱۵، 4/6 میلیارد دلار در سال 2016 و 7/6 میلیارد دلار در سال 2017 افزایش یافت. سود خالص شرکت نیز هر سال اندکی افزایش داشته به طوری که از 703 میلیون دلار در سال 2014 به 770 میلیون دلار در سال ۲۰۱۷ رسیده است. دکتر پپر اسنپل به تازگی بای برندز[footnoteRef:162] را به قیمت حدود 7/1 میلیارد دلار خریداری نمود. بر اساس گزارش یورو مانیتور اینترنشنال،[footnoteRef:163] این شرکت در حال حاضر حدود 5/8 درصد از بازار نوشیدنی‌های غیرالکلی ایالات متحده را در اختیار دارد. [159:  Plano, Texas]  [160:  7UP; A&W; Bai; Crush; Canada Dry; Schweppes; Sunkist soda; Squirt; Hawaiian Punch; RC Cola]  [161:  Mott’s]  [162:  Bai Brands]  [163:  Euromonitor International] 

هفت نوشابه از 10 نوشابه برتر غیر کولا در بازار، متعلق به دکتر پپر اسنپل‌‌‌‌ است. نتایج دوره سه ماهه سوم 2017 نشان داد که نوشیدنی‌های غیرالکلی گازدار دکتر پپر اسنپل ۱ درصد کاهش داشته، در حالی که نوشیدنی‌های غیرگازدار آن 6 درصد افزایش داشته است. سه ماهه سوم، فروش ثابتی را در ایالات متحده و کانادا نشان داد، اما فروش در مکزیک و کارائیب ۲ درصد افزایش داشت. همچنین در سه ماهه سوم، برند دکتر پپر اسنپل با نام کلاماتو، ۷ درصد و فروش سس ماتس، ۵ درصد رشد کرد در حالی که فروش اسنپل ۵ درصد کاهش یافت.
خبر مهم در صنعت نوشیدنی این است که کیورگ گرین مانتین،[footnoteRef:164] سازنده قهوه‌سازهای کیورگ کی-کاپ،[footnoteRef:165] دکتر پپر اسنپل را در سال 2018 خریداری نمود. کیورگ به طور خصوصی متعلق به جاب هلدینگز،[footnoteRef:166] یکی از ‌‌‌بزرگ‌ترین شرکت‌های سرمایه‌گذاری اروپا می‌باشد. جاب هلدینگز همچنین صاحب پیتس کافی، پانرا برد و دونات‌های کریسپی کرم[footnoteRef:167] است. جاب هلدینگز یک صندوق خصوصی است که پول خانواده رایمان[footnoteRef:168]، یکی از ثروتمندترین خانواده‌های آلمان، را مدیریت می‌کند. خرید دکتر پپر اسنپل، مستقیماً شرکت‌های کوکاکولا و استارباکس را مورد هدف قرار می‌دهد. این خرید، کیورگ را وارد تجارت جهانی نوشیدنی غیرالکلی می‌کند و تجارت قهوه آن را تقویت می‌کند. یورومانیتور گزارش می‌دهد که فروش قهوه‌های آماده در سال ۲۰۱۷، بیش از 17 درصد افزایش یافته است. موندلیز اینترنشنال،[footnoteRef:169] شریک جاب در کیورگ است که حدود ۲۴ درصد از سهام جاب را در اختیار دارد اما زمانی که خرید دکتر پپر نهایی گردید، این عدد به حدود ۱۴ درصد کاهش یافت. درآمد کیورگ در سال 2017 حدود 1/4 میلیارد دلار بود و سهم بازار آن در صنعت قهوه، از 40 درصد در سال ۲۰۱۳، به حدود 23 درصد در سال 2017 کاهش یافته است.  [164:  Keurig Green Mountain]  [165:  Keurig K-Cup]  [166:  JAB Holdings]  [167:  Peeet’s Coffee; Panera Bread; Krispy Kreme]  [168:  Reimann]  [169:  Mondelez International] 

گروه دنون
گروه دنون، که دفتر مرکزی آن در پاریس فرانسه قرار دارد، تولید‌‌‌‌کننده شماره یک ماست در جهان، تولید‌‌‌‌کننده شماره دو آب‌معدنی و تغذیه کودک، شماره یک در تولید محصولات لبنی تازه، و رهبر اروپایی تغذیه پزشکی است. اویان[footnoteRef:170] برند اصلی دنون در زمینه آب معدنی است. دنون آب‌های طعم دار می‌فروشد و بر مصرف‌کنندگان حساس به سلامت تمرکز می‌کند. یکی از برندها لوایت[footnoteRef:171] است که موفقیت بزرگی در مکزیک به شمار می‌رود. دنون همچنان به اضافه کردن نوشیدنی‌های جدید در بازارهای مختلف، از جمله تایل‌فاین فیز در فرانسه[footnoteRef:172]، ادامه می‌دهد. این نوشیدنی یک نوشابه صفر کالری است که رتبه دوم را در بخش کم‌کالری فرانسه از آن خود نموده است. دنون در بیش از 130 بازار حضور دارد و در سال ۲۰۱۶، فروش 9/21 میلیارد یورویی ایجاد کرده که بیش از نیمی از این درآمد، از کشورهای در حال پدیداری حاصل شده است. محصولات لبنی تازه حدود 50 درصد، تغذیه کودک 22 درصد، آب معدنی 21 درصد و تغذیه پزشکی 7 درصد از کل فروش این شرکت را تشکیل می‌دهند. [170:  Evian]  [171:  Levite]  [172:  Taillefine Fiz in France] 

مانستر بوریج کمپانی
مانستر بوریج، که دفتر مرکزی آن در کرونا کالیفرنیا[footnoteRef:173] قرار دارد، نوشیدنی‌های انرژی‌زا، نوشابه‌های گازدار یا عصاره نوشیدنی‌های انررژی‌زا را تحت برندهای مختلف تولید، بازاریابی و توزیع می‌کند و به فروش می‌رساند. این برندها عبارتند از: مانستر انرژی، مانستر ریهب، مانستر انرژی اکسترا استرنگث نیتروس تکنولوژی، جاوا مانستر، ماسل مانستر، مگا مانستر انرژی، پانچ مانستر، جوس مانستر، اوبرمانستر، بی‌یو، میوتنت سوپر سودا، نالو، ان‌او‌اس، برن، مادر، اولترا، پلی اند پاور پلی، گلادیاتور،‌‌‌‌ رلنتلس،‌‌‌‌ سامورایی،‌‌‌‌ بی‌پی‌ام و فول ثروتل[footnoteRef:174]. [173:  Corona, California]  [174:  Monster Energy; Rehab; Monster Energy Extra Strength Nitrous Technology; Java Monster; Muscle Monster; Mega Monster Energy; Punch Monster; Juice Monster; Ubermonster; BU; Mutant Super Soda; Nalu; NOS; Burn; Mother; Ultra; Play and Power Play; Gladiator; Relentless; Samurai; BPM; Full Throttle] 

کوکاکولا 7/16 درصد سهام مانستر بوریج را که در سال 2015 به قیمت تقریبی 15/2 میلیارد دلار خریداری نمود، در اختیار دارد. علاوه بر سهام، مشارکت‌های استراتژیک هر دو شرکت به نقل و انتقالات تجاری و توزیع جهانی گسترده مربوط می‌شود. در اکتبر 2017، کوکاکولا مالکیت تمام کسب‌وکارهای انرژی خود در سراسر جهان از جمله ان‌اواس، فول ثروتل و 9 برند کوچک‌تر را به شرکت مانستر بوریج منتقل کرد. به طور هم زمان، مانستر تمام کسب‌وکار نوشیدنی‌های غیر انرژی‌زای خود از جمله نوشابه‌های طبیعی هانسن، پیس تی،[footnoteRef:175] لیموناد هوبرت،[footnoteRef:176]و محصولات آبمیوه هانسن را به کوکاکولا منتقل نمود. همانطور که در شکل 10 نشان داده شده است، نوشیدنی‌های انرژی زا 8/4 درصد از کل نوشیدنی‌های غیر الکلی فروخته شده را تشکیل می‌دهند. [175:  Peace Tea]  [176:  Hubert’s Lemonade] 

فروش مانستر بوریج در سه ماهه سوم ۲۰۱۷ (که ۳۰ سپتامبر به پایان رسید)، 5/11 درصد افزایش یافت و از 3/2 میلیارد دلار در سال گذشته، به 6/2 میلیارد دلار رسید. سود خالص سه ماهه سوم 4/619 میلیون دلار، در مقایسه با 7/539 میلیون دلار سال گذشته بود. فروش خالص بخش برندهای استراتژیک مانستر، شامل برندهای مختلف نوشیدنی انرژی‌زای خریداری شده از کوکاکولا، 2/6 درصد افزایش یافت و به 6/76 میلیون دلار در سه ماهه سوم رسید که نسبت به 1/72 میلیون دلار در سال گذشته بیشتر بود. فروش مانستر به مشتریان خارج از ایالات متحده 3/36 درصد افزایش یافت و به 1/260 میلیون دلار در سه ماهه سوم رسید که نسبت به 8/190 میلیون دلار در دوره سال قبل، افزایش داشت. سود خالص برای سه ماهه سوم با 1/14 درصد افزایش، از 6/191 میلیون دلار در دوره سال قبل، به 7/218 میلیون دلار رسید.
صنعت نوشیدنی غیرالکلی
شکل 11 رشد (یا کاهش) سالانه در دسته‌های مختلف نوشیدنی‌ها را نشان می‌دهد. به کاهش فروش نوشابه‌های گازدار و نوشیدنی‌های میوه‌ای در مقابل رشد سریع فروش آب طعم‌دار و غنی شده و قهوه آماده توجه کنید.
آب‌معدنی 
در سال 2016، آب معدنی به لحاظ حجم از نوشابه‌های گازدار پیشی گرفت و به عنوان ‌‌‌بزرگ‌ترین دسته نوشیدنی در ایالات متحده شناخته شد. مصرف سرانه آب معدنی به بیش از 39 گالن در سال رسید، در حالی که این رقم برای نوشابه‌های گازدار حدود 5/38 گالن بود. انتظار می‌رود در دهه آینده، مصرف سرانه آب معدنی از 50 گالن فراتر برود. بازار آب معدنی ایالات متحده در ۳ سال گذشته، از نظر حجم و درآمد رشد زیادی داشته است. فروش آب معدنی در سال‌های 2014، 2015 و 2016 به ترتیب 3/7، 9/7 و 6/8 درصد افزایش یافت. در عوض، حجم نوشابه‌های گازدار در همان سال‌ها 1/2، 4/2 و 8/0 درصد کاهش یافت. بر اساس گزارش بی‌ام‌سی، در سال 2017، پیش‌بینی می‌شود که فروش آب معدنی بین 8 تا 9 درصد رشد داشته باشد و در سال‌های پیش رو‌‌‌‌ به عنوان برترین نوشیدنی غیرالکلی باقی بماند که مهر تاییدی بر تغییر ترجیحات مصرف‌کنندگان به سمت گزینه‌های سالم‌تر و کم‌کالری‌تر است.
آب گازدار
پیش‌بینی می‌شود که آب گازدار در دهه آینده حتی از آب معدنی نیز پیشی بگیرد چرا که مصرف‌کنندگان به دنبال گزینه‌های خوشمزه‌تر و در عین حال سالم‌تر هستند. در واقع، فروش آب گازدار در سال ۲۰۱۷، بیش از 20 درصد افزایش یافت. فروش آب گازدار طعم دار در سال ۲۰۱۷، بیش از 15 درصد رشد کرد و به 4/2 میلیارد دلار رسید. برای دستیابی بهتر به بازار آب‌های گازدار طعم‌دار، پپسی‌کو در اوایل سال ۲۰۱۸ برند آب گازدار خود به نام بالبی[footnoteRef:177] را عرضه نمود. از جمله سایر نوشیدنی‌هایی که فروش آن‌ها در حال رشد است می‌توان به آب طعم‌دار و غنی شده، قهوه آماده و نوشیدنی‌های انرژی‌زا اشاره کرد. به ویژه، فروش آب طعم‌دار و غنی شده در ایالات متحده 3/12 درصد در سال 2016 افزایش داشت و به دنبال آن، قهوه آماده 11 درصد و نوشیدنی‌های انرژی‌زا 8/4 درصد افزایش یافتند. [177:  Bubly] 

با توجه به این روندهای مثبت، نوشابه‌های گازدار تا سپتامبر 2017 همچنان 5/83 درصد از ارزش بازار صنعت نوشیدنی را تشکیل می‌دهند. در سال 2016، مصرف نوشابه در ایالات متحده 8/0 درصد کاهش یافت و به روند نزولی خود ادامه داد. در نتیجه، در سه ماهه دوم سال 2017، کوکا کاهش 16 درصدی سود خالص خود به 7/9 میلیارد دلار را گزارش کرد. در همان سه ماهه دوم، کوکاکولا افزایش حجم آب میوه، لبنیات و نوشیدنی‌های گیاهی (با رشد 3 درصدی)، چای و قهوه (2 درصد)، و همچنین آب، آب غنی شده و نوشیدنی‌های ورزشی (1 درصد) گزارش نمود. کوکاکولا در حال تغییر سبد محصولات به بسته‌های کوچکتر و نوشیدنی‌های سالم‌‌‌‌تر است. در آگوست 2017، کوکاکولا محصولات کوکای زیروی خود را با برند بدون شکر و صفر کالری کوکا زیرو شوگر[footnoteRef:178] جایگزین کرد. حجم غذا و تنقلات پپسی‌کو در نیمه اول سال ۲۰۱۷، 2 درصد افزایش یافت در حالی که نوشیدنی‌ها 1 درصد کاهش داشتند. [178:  Coke Zero Sugar] 
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شکل 11. درصد رشد یا کاهش فروش دسته‌‌بندی‌های نوشیدنی مختلف در ایالات متحده (۲۰۱۶ و ۲۰۱۵)

‌‌تحقیق‌وتوسعه
طی ۵ سال گذشته شرکت‌های نوشیدنی برای معکوس کردن کاهش درآمد، هزینه ‌‌تحقیق‌وتوسعه را با نرخ متوسط ​​سالانه نزدیک به 20 درصد افزایش دادند. احتمالا هزینه ‌‌تحقیق‌وتوسعه در سال‌های 2017 و 2018 همچنان بالا خواهد ماند زیرا شرکت‌های نوشیدنی در تلاشند رشد درآمد را از سر بگیرند. به عنوان مثال، می‌توان به توسعه آب‌های گازدار طعم دار اشاره نمود.
خارج از ایالات متحده
در سال 2016، عملیات بین‌المللی 62 درصد از کل درآمدهای غیراز بطری‌‌‌سازی کوکاکولا و 42 درصد درآمد شرکت پپسی را تشکیل می‌داد. کوکاکولا در برخی کشورها با استفاده از ارزهایی غیر از دلار آمریکا، از جمله یورو، ین ژاپن، رئال برزیل و پزو مکزیک به کسب‌وکار می‌پردازد. این شرکت علاوه بر دلار آمریکا از 72 ارز استفاده می‌کند. نرخ‌های نامطلوب تبدیل ارز خارجی می‌توانند تأثیر قابل‌توجهی بر رشد درآمد گزارش‌شده برای تولیدکنندگان جهانی نوشیدنی داشته باشند. به ویژه به دلیل اینکه ارزش دلار آمریکا نسبت به ارزهای خارجی، به‌طور متوسط ​​در پایین‌ترین حد ۳ سال گذشته قرار دارد.
در بازارهای ‌‌‌‌بین‌المللی اصلی عدم قطعیت‌هایی وجود دارد، از جمله خروج غیرمنتظره بریتانیا از اتحادیه اروپا، که معمولاً از آن با عنوان «برگزیت[footnoteRef:179]» یاد می‌کنند که قرار است تا دسامبر 2020 نهایی گردد و به دنبال آن شرایط سیاسی ناپایدار، از جمله ناآرامی مدنی و تغییرات دولتی در برخی بازارهای ‌‌‌‌بین‌المللی دیگر، می‌تواند اعتماد مصرف‌کننده جهانی را تضعیف کند و قدرت خرید مصرف‌کنندگان و به دنبال آن تقاضا برای محصولات را کاهش دهد. [179:  Brexit] 

مالیات‌های شهری، کشوری، ایالتی و فدرال
مدافعان سلامت عمومی در تعداد بیشتری از شهرهای ایالات متحده، به طور فعال برای همه‌پرسی‌های مالیاتی و قوانین مالیات بر نوشابه لابی‌گری می‌کنند. طبق گزارش گروه حمایت از مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان مرکز علوم در منافع عمومی[footnoteRef:180]، شرکت‌هایی مانند کوکاکولا و پپسی‌کو از سال ۲۰۰۹ تا ۲۰۱۶، نزدیک به 70 میلیون دلار برای لابی‌گری علیه مالیات‌های نوشابه و برچسب هشداردهنده در شهرها و ایالت‌های ایالات متحده، و همچنین به طور متوسط ​​حدود 15 میلیون دلار در سال برای لابی گری فدرال هزینه کردند.​​ به عنوان مثال طبق برآورد مرکز علوم در منافع عمومی، شرکت‌های نوشیدنی بین ژانویه تا ژوئن ۲۰۱۶، حدود 4/9 میلیون دلار صرف مخالفت با پیشنهاد مالیات نوشابه شورای شهر فیلادلفیا[footnoteRef:181] نمودند. فیلادلفیا سرانجام در ژوئن 2016 مالیات سودا را اعمال کرد و اولین شهر بزرگ ایالات متحده (و دومین شهر پس از برکلی کالیفرنیا) است که این اقدام را انجام داد. در نوامبر 2016، سه شهر در کالیفرنیا (سان فرانسیسکو، آلبانی و اوکلند) و همچنین شهرهای دیگری مانند کوک کانتی ایلینوی[footnoteRef:182] (شامل شیکاگو) و بولدر کلرادو[footnoteRef:183]، قوانین مالیاتی مربوط به نوشابه خود را تصویب کردند. سیاتل در ژوئن 2017، مالیات 75/1 سنتی به ازای هر اونس را بر نوشیدنی‌های شیرین و نوشابه اعمال نمود. مالیات نوشابه شیکاگو در پاییز 2017 آغاز شد. [180:  Center for Science in the Public Interest (CSPI)]  [181:  Philadelphia City Council]  [182:  Cook County, Illinois]  [183:  Boulder, Colorado] 

مالیات بر نوشیدنی‌های شیرین در مکزیک، در 1 ژانویه 2014، در تلاش برای مبارزه با چاقی در این کشور لازم‌الاجرا گردید. هزینه‌های بالاتر خرید محصول، احتمالاً تقاضا را کاهش می‌دهد و درآمد مالیاتی می‌تواند به تأمین مالی هزینه‌های مربوط به اقدامات پیشگیرانه و درمان پزشکی کمک کند. بر اساس گزارش سازمان خواربار و کشاورزی ملل متحد،[footnoteRef:184] مکزیک کشوری با ‌‌‌بزرگ‌ترین معضل چاقی در جهان است. این مسئله شرایط بازی را برای شرکت‌های نوشیدنی صادر‌‌‌‌کننده به مکزیک (مانند کوکاکولا) تغییر خواهد داد. در سال 2015، فروش نوشابه در مکزیک 12 درصد کاهش یافت. مصرف‌کنندگان حساس به قیمت در حال رویگردانی از خرید نوشابه هستند. [184:  Food and Agriculture Organization] 

کالری دریافتی نوشیدنی در ایالات متحده
انجمن نوشیدنی آمریکا[footnoteRef:185] در دسامبر 2017 گزارش داد که ​​آمریکایی‌ها به طور متوسط در سال 2016، روزانه 2/201 کالری نوشیدند که اندکی نسبت به سال 2015 افزایش یافته است. میزان فروش نوشابه از دستگاه‌های نوشابه‌ساز رستوران‌ها، بیش از کاهش فروش نوشابه و آب میوه در قوطی‌ها یا بطری‌ها، در حال افزایش است. آمریکایی‌ها بیش از پیش در رستوران‌ها چای شیرین می‌نوشند. به گفته شرکت بوریج مارکتینگ[footnoteRef:186]، از نظر مصرف مایعات، متوسط ​​کالری نوشیدنی مصرف شده در ایالات متحده به ازای هر نفر در سال 2016 عبارت بود از: نوشابه (7/126)، آبمیوه (5/42)، چای (2/11)، ورزشی (6/10) و سایر (2/10). مصرف نوشابه‌های رژیمی و کم کالری همچنان در حال کاهش است اما مصرف نوشیدنی‌های ورزشی و انرژی زا با سرعت بیشتری افزایش می‌یابد. [185:  American Beverage Association]  [186:  Beverage Marketing Corporation] 

خرید آنی[footnoteRef:187] [187:  Impulse Buying] 

پپسی در حال سرمایه‌گذاری مجدد بخشی از میلیون‌ها دلاری است که تحت قوانین مالیاتی جدید در تجارت الکترونیک پس‌انداز می‌کند که در حال حاضر حدود 1 میلیارد دلار از خرده‌فروشی سالانه شرکت را تشکیل می‌‌دهد. پپسی‌کو همچنین در حال سرمایه‌گذاری این پس‌اندازها بر آموزش کارگران، بازده نقدی برای سهامداران و 100 میلیون دلار بابت پاداش کارکنان است. افزایش خرید آنلاین خبر بدی برای کوکاکولا و پپسی‌کو به حساب می‌آید زیرا خرید آنی حدود 30 درصد از فروش کل نوشیدنی را تشکیل می‌دهد. شرکت‌های نوشیدنی بدون مشتریانی که هنگام خروج از والمارت، یک پپسی رژیمی یا یک بطری دو لیتری کوکای زیرو برمی‌دارند، دچار دردسر بزرگی خواهند شد. فروش نوشابه‌های غیرالکلی از نظر حجم، به مدت 12 سال متوالی در ایالات متحده کاهش یافته است. در نتیجه شرکت‌هایی مانند کوکاکولا و پپسی نیاز به خرید آنی دارند که به دنبال افزایش خریدهای آنلاین بیشتر در حال از بین رفتن است. در حال حاضرکوکاکولا به بررسی خواروبارفروشی‌های خرید اینترنتی و دریافت حضوری، بسته‌بندی محصولات و «مشوق‌های» آنی آنلاین جدید مبادرت می‌ورزد.
آینده
کوکا از سود خالص 550 میلیون دلار در سه ماهه چهارم 2016، به زیان خالص 75/2 میلیارد دلار در سه ماهه چهارم 2017 رسید. این کاهش بیشتر به دلیل هزینه یکباره 6/3 میلیارد دلاری ،که قانون مالیات فدرال جدید مقصر آن بود، اتفاق افتاد و کوکا را وادار کرد برای برخی درآمدهای خارج از کشور در گذشته مالیات بپردازد. با این حال، کوکاکولا از تغییرات مالیاتی پشتیبانی می‌کند زیرا انتظار می‌رود نرخ موثر مالیات آن در سال 2018، به 21 درصد کاهش یابد.
کاهش مداوم مصرف نوشابه‌های گازدار، تدوین و پیاده‌سازی استراتژی‌های جدید کوکا در آینده را ضروری می‌گرداند. شرکت به یک برنامه استراتژیک جامع و کامل برای تعیین اقدامات خاص لازم، تحت دسته‌بندی‌های کلی استراتژی‌های زیر نیاز دارد:
1. گسترش جهانی بیشتر به سمت بازارهایی که هنوز اشباع نشده‌اند
2. ادامه توسعه محصول برای معرفی نوشیدنی‌های سالم جدید
3. خرید شرکت‌های کوچک رقیب برای دستیابی به رشد درآمد
4. تداوم نفوذ در بازار از طریق تبلیغات و ترویج گسترده برای تغییر ادراک مصرف‌‌‌‌کننده نسبت به عدم سلامت مصرف نوشابه
5. تغییر مداوم قوطی‌ها و اندازه‌های بسته‌بندی کوچک‌تر
6. تنوع در میان وعده‌ها و غذاها چنان که پپسی‌کو این کار را با موفقیت انجام داده است
7. پیشروی تهاجمی در بازار آب معدنی جهت سرمایه‌گذاری در رشد سریع این بخش
8. توسعه شیرین‌کننده‌های طبیعی به منظور جایگزینی با شیرین‌کننده‌های مصنوعی 
9. افزایش لابی‌گری در راستای کاهش مالیات‌های شکر شهری، شهرستانی و ایالتی

[bookmark: _Toc171932414]تمرین‌های خودارزیابی
مجموعه 1: برنامه‌ریزی استراتژیک برای کوکاکولا 
تمرین 1-الف
جمع‌آوری اطلاعات استراتژیک
هدف
هدف اصلی این تمرین، نشان دادن نحوه کسب اطلاعات حیاتی برای تجزیه‌وتحلیل موردکاوی‌ها یا تهیه یک برنامه استراتژیک برای هر شرکت سهامی عام است. هدف ثانویه، آشنایی شما با (1) اصطلاحات استراتژی معرفی شده در این فصل و (2) منابع کلیدی اطلاعات برای انجام برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک است. به طور کلی در دوره مدیریت استراتژیک، تیم‌هایی از دانشجویان یک برنامه استراتژیک (موردکاوی) برای برخی از شرکت‌های در نظر گرفته شده تهیه می‌کنند، بنابراین این تمرین می‌تواند به یادگیری نحوه شروع در چنین پروژه‌ای کمک نماید.
روش کار
گام 1 موردکاوی فصل در مورد کوکاکولا را بخوانید و نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت‌ها و تهدیدهای کوکاکولا را فهرست کنید. سپس، به وب سایت شرکت[footnoteRef:188] مراجعه نمایید، به پایین وب سایت بروید و روی سرمایه‌‌گذاران کلیک کنید. روی گزارش‌های سالانه و سپس گزارش‌های سالانه 2017 یا فرم K10 کلیک کنید. این فایل پی‌دی‌اف را روی دسکتاپ خود دانلود نمایید. ضمن مطالعه اطلاعات، آن‌ها را به لیست نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت‌ها و تهدیدهای کوکاکولا اضافه نمایید.  [188:  www.cocacolacompany.com] 

گام 2 فایل پی‌دی‌اف نظرسنجی‌های صنعت استاندارد اند ‌پورز[footnoteRef:189] را برای صنعت نوشیدنی بر روی دسکتاپ خود دانلود کنید. این اطلاعات را به لیست نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت‌ها و تهدیدهای کوکاکولا اضافه کنید. [189:  Standard & Poor’s] 

گام 3 به وب سایت فایننس یاهو[footnoteRef:190] بروید. نماد سهام KO را وارد نمایید. به انبوه اطلاعات کوکاکولا، که ممکن است با کلیک کردن بر روی هر مورد در ردیف زیر نام شرکت به دست آورید، توجه کنید. از این داده‌ها برای اصلاح فهرست عوامل خارجی و داخلی کلیدی خود بهره بگیرید. هر عامل فهرست شده برای این تمرین باید شامل درصد، عدد، واحد پول یا نسبت باشد تا برخی واقعیت‌ها یا روندهای کمی را آشکار کند. این عوامل مبانی بنیادین یک برنامه استراتژیک را فراهم می‌آورند زیرا یک شرکت می‌کوشد از نقاط قوت بهره بگیرد، نقاط ضعف را بهبود ببخشد، از تهدیدها اجتناب و از فرصت‌ها بهره‌‌برداری ‌‌‌‌‌‌‌کند. از ابهام در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک بپرهیزید. [190:  www.finance.yahoo.com] 

گام 4 از طریق بحث در کلاس، فهرست عوامل خارجی و داخلی خود را با مواردی که توسط دانشجویان دیگر تهیه شده است مقایسه و در صورت نیاز فهرست‌های خود را اصلاح کنید. این اطلاعات را برای استفاده در تمرینات بعدی کتاب ذخیره نمایید.
گام 5 اطلاعات هر شرکتی که در این دوره بر روی آن کار می‌کنید را، با دنبال کردن مراحل ذکر شده در بالا، بروزرسانی کنید.
تمرین 1-ب
عناصر حیاتی کوکاکولا را در قالب برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک وارد کنید
هدف
هدف از این تمرین این است که با استفاده از منابع موجود در وب سایت نویسنده[footnoteRef:191]، به ویژه قالب اکسل برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک، رویه را در عمل به کار بگیرید. سالانه هزاران دانشجو منابع وب‌سایت نویسنده را در تهیه و ارائه تجزیه‌وتحلیل موردکاوی مدیریت استراتژیک، بسیار مفید می‌دانند. [191:  www.strategyclub.com] 

روش کار
گام 1به وب سایت استراتژی کلاب مراجعه و منابع زیر را مرور کنید:
• قالب دانشجویی اکسل
• نمونه پاورپوینت تجزیه‌وتحلیل موردکاوی
• ویدئوهای زنده نویسنده
• ارائه تجزیه‌وتحلیل موردی زنده در بارنز و نوبل[footnoteRef:192] [192:  Barnes and Noble] 

• به روز رسانی فصل و موردکاوی
• رهنمودهایی برای ارائه طرح استراتژیک یا تجزیه‌وتحلیل موردکاوی
گام 2 قالب اکسل رایگان برنامه‌ریزی استراتژیک را دانلود و دستورالعمل‌های ارائه شده همراه با قالب را به دقت مطالعه کنید.
گام 3 با استفاده از نتایج تمرین 1-الف، نقاط قوت، ضعف، فرصت‌ها و تهدیدهای کوکاکولا را در قالب اکسل وارد نمایید.
گام 4 این فایل را برای استفاده در تمرین‌های بعدی ذخیره کنید.

مجموعه 2: برنامه‌ریزی استراتژیک برای دانشگاه خود
تمرین 1-ج
تحلیل SWOT را برای دانشگاه خود انجام دهید
هدف
هدف از این تمرین اعمال تجزیه‌وتحلیل SWOT برای یک سازمان غیرانتفاعی - یعنی کالج یا دانشگاه شما است. تحلیل SWOT بیشترین استفاده را در میان تمام ابزارها و تکنیک‌های برنامه‌ریزی استراتژیک دارد، زیرا از نظر مفهومی ساده است و به راحتی در بین مدیران مورد بحث قرار می‌گیرد. SWOT استراتژی‌ها را با تطبیق نقاط قوت و ضعف داخلی سازمان با فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی تدوین می‌کند. به گونه‌ای که عملی بودن آن‌ها در نظر گرفته شود.
عوامل خارجی برای یک دانشگاه می‌توانند شامل کاهش تعداد فارغ التحصیلان دبیرستان، تغییر ویژگی‌های جمعیت شناختی، روابط اجتماعی، افزایش رقابت بین کالج‌ها و دانشگاه‌ها، افزایش تعداد بزرگسالانی که به دانشگاه باز می‌گردند، کاهش حمایت آژانس‌های محلی، ایالتی و فدرال، افزایش تعداد دانشجویان خارجی که در کالج‌های ایالات متحده تحصیل می‌کنند و همچنین تعداد فزاینده دوره‌های اینترنتی باشند.
عوامل داخلی یک کالج یا دانشگاه می‌توانند مربوط به اساتید، دانشجویان، کارکنان و فارغ التحصیلان، برنامه‌های ورزشی، تجهیزات فیزیکی، زمین و نگهداری، مسکن دانشجویی، مدیریت، جمع‌آوری کمک‌های مالی، برنامه‌های تحصیلی، خدمات غذایی، پارکینگ، تعیین سطح، باشگاه‌ها، اتحادیه‌ها، انجمن‌ها، و روابط عمومی باشند.
روش کار
گام 1 برای دانشگاه خود، چهار فرصت خارجی، چهار تهدید خارجی، چهار نقطه قوت داخلی و چهار نقطه ضعف داخلی شناسایی کنید.
گام 2 برای توسعه یا تولید دو استراتژی SO، دو استراتژی WO، دو استراتژی ST و دو استراتژی WT، عوامل خارجی را با عوامل داخلی مطابقت دهید. به عنوان مثال، یک استراتژی SO برای «دوبرابر کردن تعداد دوره‌های آنلاین در سه سال» می‌تواند بر اساس نقطه قوت «هیئت علمی مشهور جهانی» در کنار فرصت «علاقه روزافزون نسبت به دوره‌های آنلاین» ایجاد گردد.
گام 3 درباره عوامل کلیدی و استراتژی‌های خود در کلاس بحث کنید.
گام 4 از بحث کلاسی چه نکات جدیدی در مورد دانشگاه خود یاد گرفتید؟ چنین گفت‌وگویی چگونه می‌تواند به نفع یک سازمان باشد؟ پاسخ‌ها و کار خود را برای استفاده در تمرین‌های بعدی ذخیره نمایید.

مجموعه 3: برنامه‌ریزی استراتژیک برای ارتقاء اشتغال‌پذیری
تمرین 1-د
انجام تحلیل SWOT بر روی خود
هدف
این تمرین می‌تواند در انتخاب بهترین مسیر شغلی به شما یاری برساند. افراد و سازمان‌ها در بسیاری جهات شبیه هم هستند. هر کدام رقبایی دارند و باید برای آینده برنامه‌‌‌ریزی کنند. هر فرد (و سازمان) با برخی فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی و همچنین نقاط قوت و ضعف داخلی مواجه است و به انشعابات محوری در مسیر دست می‌یابد. این شباهت‌ها در کنار شباهت‌های دیگر، امکان استفاده از بسیاری از مفاهیم و ابزارهای مدیریت استراتژیک شرکتی مانند تجزیه‌وتحلیل SWOT را فراهم می‌سازند.
روش کار
همان طور که در این فصل معرفی شده، تحلیل SWOT یک ابزار برنامه‌ریزی استراتژیک محبوب است که می‌تواند در برنامه‌ریزی شغلی به افراد یاری برساند. افراد می‌توانند تجزیه‌وتحلیل SWOT را از طریق انجام شش مرحله زیر انجام دهند:
1. چهار فرصت خارجی که با آن‌ها روبرو هستید را شناسایی کنید.
2. چهار تهدید خارجی که با آن‌ها روبرو هستید را شناسایی کنید.
3. چهار مورد از نقاط قوت شخصی خود را شناسایی کنید.
4. چهار مورد از نقاط ضعف شخصی خود را شناسایی کنید.
5. توسعه استراتژی‌های SO (قوت-فرصت)، WO (ضعف-فرصت)، ST (قوت-تهدید)، WT (ضعف-تهدید) - دو استراتژی از هر نوع و در مجموع هشت استراتژی.
6. سه استراتژی را برای پیاده‌سازی انتخاب کنید.
به عنوان مثال، یک فرصت خارجی می‌تواند این باشد که دانشگاه شما یک برنامه تحصیلی ارائه دهد که علاقه شما را جلب نماید. در حالی که یک تهدید خارجی می‌تواند افزایش نرخ بهره باشد که مانع گرفتن وام می‌شود. معدل پایین می‌تواند یک نقطه ضعف باشد، در حالی که سه سال سابقه کاری نقطه قوت محسوب می‌گردد. استراتژی گاهی اوقات به عنوان «انطباقی» تعریف می‌شود که یک شخص (یا شرکت) میان منابع و مهارت‌های داخلی خود و فرصت‌ها و ریسک‌های ایجاد شده توسط عوامل خارجی ایجاد می‌کند. زمانی که فردی نقاط ضعف اساسی دارد، باید بکوشد تا بر آن‌ها غلبه و چه بسا آن‌ها را به نقاط قوت تبدیل کند. هنگامی که یک فرد با تهدیدهای بزرگ مواجه می‌گردد، باید به دنبال اجتناب از آن‌ها یا کاهش اثرشان باشد تا بتواند بر فرصت‌ها تمرکز نماید. اگرچه تجزیه‌وتحلیل SWOT به طور مفصل در فصل 6 توضیح داده شده است، آن را در این بخش آزمایش کنید تا به برنامه‌ریزی برای حرکت شغلی بعدی شما کمک کند.

مجموعه 4: برنامه‌ریزی استراتژیک فردی در مقابل گروهی
تمرین 1-ه‍
دام‌های برنامه‌ریزی استراتژیک چقدر زیان‌بار هستند؟
هدف
هر زمان که یک شرکت درگیر برنامه‌ریزی استراتژیک شود، چاله‌ها یا دام‌های خاصی وجود دارد که باید از آنها اجتناب نمود. آگاهی از مشکلات احتمالی و آمادگی برای مقابله با آن‌ها برای موفقیت ضروری است. فهرستی از سیزده دام که معمولاً دامنگیر شرکت‌ها می‌شوند و‌‌‌‌ تلاش‌های برنامه‌ریزی استراتژیک را تضعیف می‌کنند، در زیر آمده است. این دام‌ها را می‌توان برحسب میزان زیان یا دشواری آن‌ها در انجام برنامه‌ریزی استراتژیک رتبه‌بندی نمود. این تمرین رتبه‌بندی نویسندگان از سیزده دام را، از این نظر که به صورت بالقوه چقدر در انجام برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک زیان‌بار یا دشوار هستند، نشان می‌دهد.
دام‌ها
1. استفاده از برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک جهت به دست آوردن کنترل بر تصمیم‌ها و منابع
2. انجام برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک صرفا به منظور برآوردن الزامات اعتباربخشی یا نظارتی
3. حرکت بسیار شتابزده از توسعه ماموریت به تدوین استراتژی
4. عدم ابلاغ برنامه به کارکنانی که در غفلت و ناآگاهی به کار خود ادامه می‌دهند
5. مدیران ارشد تصمیمات شهودی بسیاری می‌گیرند که با برنامه رسمی در تضاد هستند
6. مدیران ارشد به طور فعالانه از‌‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک حمایت نمی‌کنند
7. عدم استفاده از برنامه‌ها به عنوان استانداردی برای سنجش عملکرد
8. تفویض برنامه‌ریزی به یک «برنامه ریز» به جای درگیر کردن همه مدیران
9. عدم مشارکت کارکنان کلیدی در تمام مراحل برنامه ریزی
10. شکست در ایجاد یک جو مشارکتی حامی تغییر 
۱۱. غیرضروری یا بی‌اهمیت انگاشتن برنامه‌ریزی
12. غرق شدن در مشکلات فعلی به گونه‌ای که موجب برنامه‌ریزی ناکافی یا عدم برنامه‌ریزی گردد
13. رسمیت زیاد در برنامه‌ریزی به گونه‌ای که انعطاف و خلاقیت را سرکوب کند
هدف از این تمرین بررسی و بحث در مورد میزان زیان‌باری یا دشواری مشکلات مختلف در انجام برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک است. علاوه بر این، می‌خواهیم بررسی کنیم که آیا تصمیم‌گیری فردی بهتر از تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی است یا خیر. پژوهش‌های آکادمیک نشان می‌دهندکه گروه‌ها در 80 درصد مواقع بهتر از افراد تصمیم می‌گیرند.
گام‌ها
1. ستون 1 را در جدول 1-9 پر کنید تا رتبه‌بندی فردی شما از زیان‌های احتمالی دام‌های برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک آشکار گردد، به طوری که 1 = مضرترین تا 13 = کم‌ضررترین باشد. به عنوان مثال، چنانچه فکر می‌کنید دام 1 از نظر مضر بودن در رتبه پنجم قرار دارد، در ستون 1جدول 1، عدد 5 را در کنار دام 1 وارد کنید.
2. ستون 2 را در جدول 1-9 پر کنید تا رتبه‌بندی گروه شما از سیزده دام آشکار گردد.
3. ستون 3 را در جدول 1-9 پر کنید تا رتبه‌بندی متخصص از سیزده دام مشخص شود. (به منظور ارائه توسط استاد شما، رتبه‌بندی متخصصان بر اساس تجربه نویسندگان و پایان فصل است.)
4. ستون 4 را در جدول 1-9 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 1 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که به عنوان یک فرد، تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده اید. (توجه: برای قدر مطلق تفاضل‌ها، اعداد منفی را نادیده بگیرید.)
5. ستون 5 را در جدول 1-9 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 2 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که گروه شما تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده است.
6. اعداد هر یک از ستون‌های 4 و 5 را با یکدیگر جمع کنید.
7. مجموع ستون 4 را با مجموع ستون 5 مقایسه کنید. اگر مجموع ستون 4 کمتر از مجموع ستون 5 باشد، عملکرد فردی شما بهتر از عملکرد گروهی‌تان است. به طور معمول، تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی بر تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی برتری دارد. بنابراین اگر بهتر از گروه خود عمل کرده‌اید، کارتان عالی بوده است.
8. برنده (های) فردی: فردی (افرادی) که کمترین مجموع ستون 4 را داشته باشد، برنده است.
9. برنده (های) گروهی: گروهی (گروه‌هایی) که کمترین امتیاز ستون 5 را داشته باشد، برنده است.
جدول 1-9. دام‌های برنامه‌ریزی استراتژیک: مقایسه تصمیم‌گیری فردی و گروهی
	دام‌هایی که باید در برنامه‌ریزی استراتژیک از آن‌ها اجتناب نمود
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[bookmark: _Toc171932415]بخش دو: تدوین استراتژی


[bookmark: _Toc171932416]فصل دوم: چشم‌انداز و ماموریت کسب‌وکار
[bookmark: _Toc171932417]مروری بر اهداف فصل
پس از مطالعه این فصل، انتظار می‌رود بتوانید:
2-1. لزوم بیانیه‌های ارزش‌های محوری در مدیریت استراتژیک را توضیح دهید.
2-2. ماهیت و نقش بیانیه‌های چشم‌انداز در مدیریت استراتژیک را تشریح کنید.
2-3. مشخصه‌های یک بیانیه چشم‌‌انداز را شناسایی کنید.
2-4. ماهیت و نقش بیانیه ماموریت در مدیریت استراتژیک را تشریح کنید.
2-5. مشخصه‌های یک بیانیه ماموریت اثربخش را شناسایی کنید و مورد بحث قرار دهید.
2-6. مولفه‌های بیانیه ماموریت را شناسایی کنید و مورد بحث قرار دهید.
2-7. در مورد منافع داشتن بیانیه چشم‌انداز و ماموریت روشن برای یک شرکت بحث کنید.
2-8. بیانیه ماموریت سازمان‌های متفاوت را بنویسید و ارزشیابی کنید.
[bookmark: _Toc171932418]مقدمه
فصل 2 بر مفاهیم و ابزارهای مورد نیاز برای ارزشیابی و نگارش ارزش‌های محوری، بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت تمرکز دارد. همانطور که در شکل 2-1 با هاشور نشان داده شده است، بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریتی که به دقت تهیه شده‌اند، عموما توسط متخصصان و دانشگاهیان به عنوان اولین گام در مدیریت استراتژیک شناخته می‌شوند. در این بخش نمونه‌هایی از بیانیه‌های چشم‌انداز و ماموریت واقعی از سازمان‌های بزرگ و کوچک و شرکت‌های انتفاعی و غیرانتفاعی ارائه و نقد شده‌اند.
استراتژیست نمونه‌ای که در این فصل معرفی می‌شود، فردریک اسمیت[footnoteRef:193] است که چشم‌‌انداز کارآفرینانه او چهار دهه پیش منجر به خلق فدکس[footnoteRef:194] شد (شرکتی که در حال حاضر ماموریت دارد تا صنعت بسته‌بندی-تحویل را رهبری کند). [193:  Frederick Smith]  [194:  FedEx] 

شاید بتوانیم با تمرکز بر یک کسب‌وکار در ابتدای راه‌اندازی آن، ارزش‌های محوری، چشم‌انداز و مأموریت آن را به بهترین شکل درک کنیم. یک کسب‌وکار جدید در ابتدا، صرفا مجموعه‌ای از ایده‌ها است. راه‌اندازی یک کسب‌وکار جدید بر مجموعه‌ای از باورها استوار است که یک سازمان می‌تواند با استفاده از نوعی فناوری با قیمتی سودآور، محصول یا خدمتی را به برخی از مشتریان در برخی نواحی جغرافیایی ارائه دهد. صاحب یک کسب‌وکار جدید معمولاً معتقد است که فلسفه او از ایجاد تشکیلات جدید، یک تصویر عمومی مطلوب در پی خواهد داشت و مفهوم کسب‌وکار می‌تواند به طور اثربخشی به ذینفعان مهم معرفی گردد و مورد پذیرش آن‌ها قرار بگیرد. چنانچه ایده‌ها و باورهای مربوط به یک کسب‌وکار در بدو تاسیس آن به نگارش درآیند، اسناد حاصل، همان ایده‌های اساسی را منعکس می‌کنند که مبنای بیانیه‌های ارزش‌های محوری، چشم‌انداز و مأموریت هستند. همچنان که یک کسب‌وکار رشد می‌کند، صاحبان یا مدیران ممکن است مجموعه باورهای بنیادین را اصلاح نمایند، اما آن ایده‌های اصلی معمولا همچنان در ارزش‌های محوری، بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت انعکاس می‌یایند.
بیانیه‌های ارزش‌های محوری، چشم‌انداز و مأموریت اغلب در ابتدای گزارش‌های سالانه یافت می‌شوند، معمولاً در سرتاسر محوطه شرکت در معرض دید قرار می‌گیرند و همراه با اطلاعات ارسال شده شرکت، به ذینفعان ارائه می‌گردند. این بیانیه‌ها بخشی از گزارش‌های داخلی متعددی مانند درخواست‌های وام، توافقنامه‌ها با تامین‌کنندگان، قراردادهای روابط کاری، طرح‌های کسب‌وکار و توافقنامه‌های خدمات مشتری هستند. با این حال، امروزه بسیاری از شرکت‌ها و سازمان‌ها بیانیه ارزش‌های محوری، چشم‌انداز یا مأموریت ندارند و در نتیجه فرصتی شگفت‌انگیز برای ایجاد انگیزه و انرژی در مشتریان، کارکنان و سهامداران را از دست می‌دهند و تلاش‌های برنامه‌ریزی استراتژیک خود را نیز به خطر می‌اندازند.
[image: ]
شکل 2-1. مدل جامع و یکپارچه مدیریت استراتژیک

	معرفی استراتژیست نمونه

	فردریک اسمیت، بنیان‌گذار و مدیرعامل شرکت فدکس
«ماموریت ما تحویل سریع است».
فدکس که دفتر مرکزی آن در ممفیس تنسی[footnoteRef:195] قرار دارد و در سال 1973 توسط فردریک اسمیت بنیان‌گذاری شد، یکی از معدود شرکت‌های فرچون 500 است که در حال حاضر همچنان توسط بنیان‌گذارش رهبری می‌شود. حدود چهل و پنج سال فعالیت به عنوان مدیرعامل کاملاً مثال زدنی است و این در حالی است که چشم‌‌انداز و مأموریت شرکت وی طی این 45 سال، تغییر اندکی داشته است. چشم‌‌انداز اسمیت برای تحویل هر چه سریع‌تر مرسوله‌های حساس به زمان، شرکت او را قادر ساخت تا خدمات پستی ایالات متحده را دور بزند و از این طریق انقلابی در صنعت حمل و نقل ایجاد کند. در سال 1973 و سال‌های پس از آن، اسمیت چشم‌انداز خود را در مورد تحویل سریع به واقعیت تبدیل نمود و هزاران کارگر را برانگیخت تا مأموریت فدکس را بپذیرند. فدکس اولین شرکت آمریکایی بود که در 10 سال اول فعالیت خود بدون ادغام یا اکتساب شرکت‌های دیگر، 1 میلیارد دلار درآمد کسب کرد. فدکس به یک شرکت نمادین 60 میلیارد دلاری جهانی در زمینه حمل و نقل، خدمات تجاری و لجستیک تبدیل شده است.  [195:  Memphis, Tennessee] 

فدکس به رهبری اسمیت، در حال حاضر فدکس سرویس، فدکس گراند، فدکس فرایت و فدکس اکسپرس[footnoteRef:196] را در بر می‌گیرد. فدکس اکسپرس دارای ‌‌‌بزرگ‌ترین ناوگان هوایی باربری در جهان است. اسمیت اظهار می‌دارد که کلید موفقیت او «داشتن یک استراتژی اثربخش و درک همه افراد نسبت به چیستی استراتژی» می‌باشد. استراتژی فدکس، با ماموریت ارائه راه حل‌های انعطاف‌پذیر و نوآورانه برای همه افراد، از کارآفرینان گرفته تا شرکت‌های بزرگ، مبتنی بر نوآوری و یک رسالت روشن است. بسیاری از خدمات پستی مانند رهگیری نامه‌ها و بسته‌ها که امروزه آنها را بدیهی می‌پنداریم، به واسطه تلاش‌های پیشگامانه یک استراتژیست نمونه به نام فردریک دبلیو اسمیت، فراهم شده‌اند. [196:  FedEx Services; FedEx Ground; FedEx Freight; FedEx Express] 




[bookmark: _Toc171932419]بیانیه ارزش‌های محوری: شالوده ما چیست؟
ارزش‌های محوری، پایه‌های اخلاقی لازم برای ایجاد یک چشم‌انداز و مأموریت عالی را فراهم می‌آورند. بیانیه ارزش‌های محوری تعهد شرکت به صداقت، انصاف، نظم و انضباط، فرصت شغلی برابر، کار تیمی، مسئولیت‌پذیری، بهبود مستمر یا سایر جنبه‌های مثال‌زدنی را مشخص می‌کند. به عنوان مثال، ارزش‌های محوری لینکدین (بازنویسی شده) عبارتند از: (1) مشتریان در اولویت اول قرار دارند، (2) روابط مهم هستند، (3) گشوده و صادق باشید، (4) خواستار تعالی باشید، (5) ریسک‌های هوشمندانه انجام دهید و (6) مانند یک مالک رفتار کنید. شرکت‌های برجسته از ارزش‌های محوری برخوردارند که ثابت باقی می‌مانند و تقریبا هرگز تغییر نمی‌کنند. ارزش‌های محوری هر شرکتی باید از تغییرات فناورانه، مدها، چرخه‌های عمر محصول[footnoteRef:197] و جهانی شدن فراتر بروند. [197:  product life cycles] 

از آنجایی که بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریت در طول زمان تغییر می‌کنند، پیش از آن که بتوانید در مورد آنچه می‌خواهید به آن تبدیل شوید، کسب‌وکاری که در آن قرار دارید یا چگونگی رسیدن به آن، بحث کنید، حیاتی است بدانید چه کسی هستید. به طور کلی، چنانچه ارزش‌های محوری پذیرای تغییرات در آینده باشند، دیگر ارزش‌های محوری نخواهند بود. به عنوان مثال، دیزنی یک ارزش محوری برای «شاد کردن افراد» دارد. یک شرکت فناوری ممکن است یک ارزش محوری برای «متصل کردن جهان» داشته باشد. بیانیه ارزش‌های محوری تایسون فودز[footnoteRef:198] که عملیات شرکت را هدایت می‌کند، به شرح زیر است (بازنویسی شده): [198:  Tyson Foods] 

ما ضمن تولید غذا، به دنبال حقیقت و صداقت هستیم و در عین حال برای سهامداران، مشتریان، کارکنان و جوامع خود ارزش خلق می‌کنیم. ما می‌کوشیم شرکتی شرافتمند و با ایمان، متشکل از افراد متنوع باشیم. محصولات غذایی قابل اطمینانی برای دنیا فراهم می‌کنیم و در عین حال در قبال حیوانات، زمین و محیطی که نزد ما به ودیعه گذاشته شده است، مسئول هستیم.
استراتژی در عرصه جهانی 2 نشان می‌دهد که ارزش‌های محوری لینکدین چگونه به چشم‌انداز و ماموریتی منتهی شدند که این شرکت را به شهرت جهانی رساندند.

	استراتژی در عرصه جهانی 2

	لینکدین: ارزش‌های محوری، چشم‌انداز و ماموریت واضح و روشن به شهرت جهانی می‌انجامند
وبسایت شبکه اجتماعی لینکدین، بیش از 500 میلیون کاربر ثبت‌نام شده در دویست کشور دارد. لینکدین تقریباً به سرعت هر شرکت دیگری در سطح جهانی رشد کرده است. چگونه؟ پاسخ آن داشتن یک چشم‌‌انداز واضح و روشن است. جف وینر،[footnoteRef:199] مدیر عامل لینکدین، کلید موفقیت آن محسوب می‌گردد. وینر به عنوان بهترین مدیر عامل در ایالات متحده انتخاب شده است. سبک رهبری برجسته وی، اعتماد و تحسین همه کارکنان لینکدین را جلب کرده است. وینر می‌گوید: «مدیر کسی است که به دیگران می‌گوید چه کاری انجام دهند، در حالی که یک رهبر برای انجام کارهای بزرگ به دیگران الهام می‌بخشد». هنگامی که وینر در کنفرانس ویزدم 0/2[footnoteRef:200] در سانفرانسیسکو سخنرانی کرد، سه عنصر مهم برای یک رهبر عالی را برشمرد و توضیح داد. به گفته وینر مهم‌ترین عنصر یک رهبر برجسته این است که نسبت به چشم‌انداز سازمان شفاف باشد. فرد کافمن[footnoteRef:201]، معاون رهبری و توسعه سازمانی لینکدین می‌گوید: [199:  Jeff Weiner]  [200:  Wisdom 2.0]  [201:  Fred Kofman] 


اکثر مدیران عامل جلوی قایق می‌نشینند و به کارکنان خود می‌گویند که به کدام جهت پارو بزنند. وینر یک تخته موج سواری برمی‌دارد، سوار موجی عظیم می‌شود و به همه افراد پشت سرش الهام می‌بخشد که آن‌ها نیز همین کار را انجام دهند. موج سواران همگی سوار بر یک موج هستند و چشم‌انداز یکسانی دارند. اما بیش از کار فیزیکی در یک قایق پارویی، از قلب و شخصیت خود در کارشان مایه می‌گذارند.
به عقیده وینر، دومین عنصر مهم برای یک رهبر، شجاعت است. وی می‌گوید (بازنویسی شده): اگر یک چشم‌انداز واقعی دارید و می‌خواهید کاری را امتحان کنید که قبلاً انجام نشده است، تردیدکنندگان، افراد شکاک، آن‌هایی که احساس خطر می‌کنند و سد راهتان می‌شوند، زیاد خواهند بود. در نتیجه، شما باید اعتماد به نفس داشته باشید تا بتوانید بر آن چالش‌ها غلبه کنید و به دنبال آن افراد از شما پیروی کنند. شما باید صادق و قابل اعتماد باشید و اعتقاد راسخ داشته باشید، چرا که در غیر این صورت هیچ فردی از شما حمایت نخواهد کرد.
به گفته وینر، سومین عنصر مهمی که برای یک رهبر برجسته ضروری به شمار می‌رود، ارتباط اثربخش است.
او توضیح می‌دهد که هرگاه یک رهبر این سه عنصر که تحت هدایت ارزش‌های محوری، چشم‌انداز و مأموریت قرار دارند را داشته باشد، موضوع مهم این خواهد بود که «می‌کوشید به چه هدفی دست پیدا کنید؟ سپس باید بهترین استعدادها را در کنار‌‌‌‌ خود جمع کنید».



[bookmark: _Toc171932420]بیانیه‌های چشم‌انداز: می‌خواهیم به چه چیزی تبدیل شویم؟
به ویژه برای مدیران و مقام‌های اجرایی در هر شرکتی مهم است که بر سر چشم‌‌انداز اساسی که سازمان می‌کوشد در بلندمدت به آن دست یابد، به توافق برسند. یک بیانیه چشم‌‌انداز باید به این پرسش اساسی پاسخ دهد که «می‌خواهیم به چه چیزی تبدیل شویم؟» یک چشم‌‌انداز واضح و روشن، پایه و اساس توسعه یک بیانیه ماموریت جامع را فراهم می‌سازد. بسیاری از سازمان‌ها هم بیانیه چشم‌انداز و هم بیانیه ماموریت دارند، اما لازم است ابتدا بیانیه چشم‌‌انداز ایجاد گردد. نمونه‌هایی از بیانیه‌های چشم‌‌انداز در جدول 2-1 ارائه شده است. بیانیه چشم‌انداز باید کوتاه (ترجیحاً یک جمله) باشد و تعداد زیادی از مدیران در توسعه آن دخالت داشته باشند. در کتاب تمثیل‌های انجیل، فصل 29، آیه 18، آمده است: «جایی که چشم‌اندازی وجود نداشته باشد، مردم به هلاکت می‌رسند».
جدول 2-1. شش نمونه بیانیه چشم‌انداز (بازنویسی شده)
	· دکتر پپر اسنپل: تبدیل شدن به بهترین کسب‌وکار نوشیدنی در سطح جهان؛ برندهای ما مترادف با تازگی، خوشی و طعم امروز و فردا هستند.

	· آی‌بی‌ام: تبدیل شدن به موفق‌ترین شرکت فناوری اطلاعات در جهان که بر کمک به مشتریان جهت به‌کارگیری فناوری، به منظور حل مشکلاتشان در حال حاضر و آینده، متمرکز است.

	· هیلتون ورلدواید[footnoteRef:202]: پر کردن زمین از نور و گرمای مهمان‌نوازی از طریق ارائه تجربه‌های استثنایی – در هر هتل و برای همه مهمانان برای همیشه. [202:  Hilton Worldwide] 


	· استارباکس:[footnoteRef:203] تبدیل شدن به ‌‌‌بزرگ‌ترین تامین‌کننده بهترین قهوه در جهان با حفظ اصول بی‌چون و چرا، همزمان با رشد پیوسته. [203:  Starbucks] 


	· کلاگ:[footnoteRef:204] غنی‌سازی و مشعوف ساختن جهان از طریق غذاها و برندهایی که امروز و فردا اهمیت دارند. [204:  Kellogg] 


	· هارلی-دیویدسون:[footnoteRef:205] تحقق بخشیدن به رویاها از طریق تجربه موتورسواری در هر زمان. [205:  Harley-Davidson] 




برای بسیاری از بنگاه‌ها، به جای چشم‌انداز یا ماموریت، سود انگیزاننده اصلی به شمار می‌رود. این در حالی است که سود به تنهایی برای ایجاد انگیزه در افراد کافی نیست. حتی ممکن است بسیاری از ذینفعان درک منفی نسبت به سود داشته باشند. به عنوان مثال، کارکنان ممکن است سود را به عنوان چیزی که آن‌ها بدست آورده‌اند و مدیریت آن را مورد استفاده قرار می‌دهد (و حتی به سهامداران می‌بخشد)، تلقی نمایند. اگرچه چنین ادراکی برای مدیریت نامطلوب و آزاردهنده است، به وضوح نشان می‌دهد که هم سود و هم چشم‌انداز، برای ایجاد انگیزه در نیروی کار به طور اثربخش لازمند. روبن مارک،[footnoteRef:206] مدیر عامل سابق کلگیت،[footnoteRef:207] معتقد است که چشم‌انداز روشن باید به طور فزاینده‌ای در سطح ‌‌‌‌بین‌المللی معنا داشته باشد. افکار مارک در مورد چشم‌انداز به شرح زیر است: [206:  Reuben Mark]  [207:  Colgate] 

به منظور متحد کردن افراد تحت شعار شرکت، لازم است به جای تلاش برای تفهیم پیام‌های مختلف در فرهنگ‌های گوناگون، یک چشم‌انداز را در سطح جهانی ترویج کنید. شگرد اصلی این است که یک چشم‌انداز ساده اما متعالی داشته باشید: «ما سریع‌‌‌‌ترین رایانه‌های جهان را می‌سازیم» یا «خدمات تلفنی برای همه». شما هرگز نباید کسی را مجبور کنید که صرفا به خاطر اهداف مالی کار کند. بلکه باید شرایطی را فراهم سازید که افراد احساس بهتری داشته باشند و احساس کنند که بخشی از چیزی بزرگ‌‌‌‌تر هستند.
هنگامی که کارکنان و مدیران در کنار هم بیانیه چشم‌انداز یک شرکت را شکل می‌دهند یا طراحی می‌کنند، سند حاصل شده می‌تواند منعکس‌‌‌‌کننده چشم‌اندازهای شخصی باشد که مدیران و کارکنان در مورد آینده‌شان، در قلب و ذهن خود می‌پرورانند. چشم‌انداز مشترک، علایق مشترکی ایجاد می‌کندکه می‌تواند یکنواختی کار روزانه را برای کارکنان از بین ببرد و آنها را وارد دنیای جدیدی از فرصت‌ها، چالش‌ها و تعلقات نماید. انگیزه، وقف کردن خود در راه هدف و تعهد به چشم‌‌انداز مشترک، یک مزیت بالقوه بزرگ برای هر شرکت یا سازمان است.
[bookmark: _Toc171932421]مشخصه‌های بیانیه چشم‌انداز
یک بیانیه چشم‌‌انداز می‌بایست نوع کسب‌وکاری که شرکت انجام می‌دهد را منعکس کند. به عنوان مثال، چشم‌اندازی مانند «تبدیل شدن به بهترین شرکت خرده‌فروشی در ایالات متحده»، بسیار گسترده است زیرا شرکت می‌تواند هر چیزی (از رایج‌‌‌‌ترین محصولات گرفته تا نایاب‌‌‌‌ترین محصولات) را بفروشد. بیانیه‌های چشم‌انداز – اگرچه معمولا یک جمله واحد هستند – لازم است فراتر از معرفی محصول یا خدمتی که یک شرکت ارائه می‌دهد، باشند. بیانیه‌های چشم‌انداز می‌بایست از دیدگاه مشتری نوشته شوند. در حالت ایده‌آل هر سازمان تمایل دارد که کارکنان و مشتریانش، اقداماتشان را با چشم‌انداز شرکت هم‌راستا گردانند. به منظور برآورده کردن این نیاز، یک بیانیه چشم‌‌انداز عالی، وضعیت مطلوب آینده را توصیف می‌کند. آینده‌نگری امکان استفاده از بیانیه‌های چشم‌انداز در راستای تسهیل تغییرات سازمانی را فراهم می‌سازد. چشم‌انداز باید قابل دستیابی و در عین حال چالش‌برانگیز باشد.
به طور خلاصه، بیانیه‌های چشم‌‌انداز اثربخش پنج مشخصه زیر را از خود نشان می‌دهند. این پنج خصیصه را می‌توان به عنوان رهنمودهایی برای نوشتن یا ارزشیابی بیانیه‌های چشم‌‌انداز به کار گرفت. هر بیانیه چشم اندازی که امتیاز 5 از 5 را در این مشخصه‌ها کسب نماید، ایده‌آل خواهد بود. بیایید این تکنیک ارزیابی چشم‌انداز را «آزمون 5 از 5» بنامیم.
1. واضح: نوع صنعت و آنچه شرکت تلاش می‌کند به آن تبدیل شود را مشخص کند.
2. آینده‌نگر: آنچه شرکت می‌کوشد طی پنج سال به آن تبدیل شود یا به آن دست یابد را مشخص کند.
3. مختصر: یک جمله باشد.
4. منحصر به فرد: مزیت رقابتی شرکت را آشکار گرداند.
5. الهام بخش: به خوانندگان انگیزه دهد تا از شرکت حمایت کنند.

تجزیه‌وتحلیل بیانیه چشم‌انداز
بهترین بیانیه چشم‌انداز برای یک شرکت خاص در یک صنعت مشخص وجود ندارد، اما آزمون 5 از 5 می‌تواند به منظور توسعه و ارزشیابی بیانیه‌های چشم‌انداز مورد استفاده قرار بگیرد. شش نمونه بیانیه چشم‌انداز که آزمون 5 از 5 را برآورده می‌کنند، در جدول 2-1 ارائه شده‌اند. توجه داشته باشید که بیانیه هارلی دیویدسون با تنها در 11 کلمه، 5 معیار را برآورده می‌کند. چهار بیانیه چشم‌انداز که آزمون 5 از 5 را برآورده نمی‌کنند در جدول 2-2 آورده شده‌اند.
جدول 2-2. چهار بیانیه چشم‌انداز که سرمشق مناسبی نیستند
	1. شرکت سهامی اوان پروداکتس[footnoteRef:208]: شرکتی که می‌تواند نیاز زنان به محصولات و خدمات را در سطح جهانی به بهترین شکل درک و برطرف کند. نظر نویسنده: فاقد مشخصه‌های 1، 2 و 4 است. [208:   Avon Products, Inc] 

2. شرکت چارلز شواب[footnoteRef:209]: کمک به سرمایه‌‌گذاران برای کمک به خود. نظر نویسنده: فاقد مشخصه‌های 2، 4 و 5 است. [209:  Charles Schwab Corporation] 

3.  اینستاگرام:[footnoteRef:210] ثبت و به اشتراک‌گذاری لحظه‌های جهان. نظر نویسنده: فاقد مشخصه‌های 1، 2، 4 و 5 است. [210:  Instagram] 

4. زاپوس دات کام[footnoteRef:211]: شاد کردن مشتریان، کارکنان و فروشندگان. نظر نویسنده: فاقد مشخصه‌های 1، 2، 4 و 5 است. [211:  Zappos.com] 


راهنما: مشخصه‌های بیانیه چشم‌انداز
1. واضح: نوع صنعت و آنچه شرکت تلاش می‌کند به آن تبدیل شود را مشخص کند.
2. آینده‌نگر: آنچه شرکت می‌کوشد طی پنج سال به آن تبدیل شود یا به آن دست یابد را مشخص کند.
3. مختصر: یک جمله باشد.
4. منحصر به فرد: مزیت رقابتی شرکت را آشکار گرداند.
5. الهام بخش: به خوانندگان انگیزه دهد تا از شرکت حمایت کنند.



[bookmark: _Toc171932422]بیانیه ماموریت: کسب‌وکار ما چیست؟
ذهنیت فعلی نسبت به بیانیه مأموریت، عمدتاً مبتنی بر رهنمودهایی است که در اواسط دهه 1970 توسط پیتر دراکر[footnoteRef:212] مطرح گردید. وی به واسطه مطالعات پیشگامانه‌اش در جنرال موتورز و همچنین 22 کتاب و صدها مقاله‌ای که نوشته است، «پدر مدیریت مدرن» خوانده می‌شود. دراکر معتقد است پرسش «کسب‌وکار ما چیست؟» با پرسش «ماموریت ما چیست؟» مترادف است. بیانیه ماموریت به عنوان بیانیه رسالتی[footnoteRef:213] ماندگار که یک سازمان را از سایر شرکت‌های مشابه متمایز می‌کند، «دلیل وجودی» یک سازمان را بیان می‌کند. بیانیه ماموریت، به این پرسش اساسی پاسخ می‌دهد که «کسب‌وکار‌‌‌‌ ما چیست؟» یک بیانیه ماموریت واضح و روشن به منظور تعیین اهداف و تدوین استراتژی‌ها به طور اثربخش ضروری می‌باشد. [212:  Peter Drucker]  [213:  purpose] 

یک بیانیه ماموریت که گاهی بیانیه اعتقاد[footnoteRef:214]، بیانیه هدف، بیانیه فلسفه، بیانیه باورها، بیانیه اصول کسب‌وکار یا بیانیه «تعریف کسب‌وکار ما» نامیده می‌شود، نشان می‌دهد که یک سازمان می‌خواهد چه باشد و به چه کسی خدمت کند. همه سازمان‌ها دلیلی برای بودن دارند. حتی اگر استراتژیست‌ها آگاهانه این دلیل را به نگارش در نیاورده باشند. دراکر در مورد بیانیه مأموریت چنین گفته است: [214:  creed statement] 

بیانیه ماموریت پایه و اساس اولویت‌ها، استراتژی‌ها، برنامه‌ها و وظایف کاری است. همچنین نقطه شروعی برای طراحی مشاغل و ساختارهای سازمانی محسوب می‌گردد. احتمالا هیچ چیزی ساده‌‌‌‌تر و بدیهی‌تر از دانستن اینکه کسب‌وکار یک شرکت چیست، به نظر نمی‌رسد. یک کارخانه، چوب الوار تولید می‌کند، یک شرکت هواپیمایی مسافر و بار حمل می‌کند و یک بانک پول قرض می‌دهد. اما اینکه «کسب‌وکار ما چیست؟» تقریباً همیشه یک پرسش دشوار محسوب می‌گردد و پاسخ درست به طور معمول اصلا واضح نیست. پاسخ به این پرسش، اولین مسئولیت استراتژیست‌ها به شمار می‌رود.
برخی از استراتژیست‌ها تقریباً هر لحظه از هر روز را صرف نگرانی‌های اداری و تاکتیکی می‌کنند. آن‌هایی که به شدت برای تعیین اهداف و پیاده‌سازی استراتژی‌ها شتاب می‌ورزند، اغلب توسعه یک چشم‌انداز و بیانیه ماموریت را نادیده می‌گیرند. این مشکل به قدری فراگیر است که بسیاری از شرکت‌ها، سازمان‌ها و کسب‌وکارهای کوچک در ایالات متحده همچنان یک بیانیه چشم‌‌انداز یا ماموریت رسمی تدوین نکرده‌اند.
برخی از شرکت‌ها بیانیه‌های ماموریت را صرفاً به این دلیل توسعه می‌دهند که مالکان یا مدیران ارشد معتقدند که این کار مد روز مدیریتی است و به آن متعهد نیستند. با این وجود، شرکت‎هایی که بیانیه‌های چشم‌انداز و ماموریت خود را توسعه داده و به صورت سیستماتیک مورد بازبینی قرار می‌دهند، با آن‌ها به عنوان مستندات زنده رفتار می‌کنند و آن‌ها را بخشی جدایی‌ناپذیر از فرهنگ شرکت می‌پندارند، به منافع بزرگی دست می‌یابند. به عنوان مثال، مدیران جانسون اند جانسون[footnoteRef:215]‌‌‌‌ به طور منظم برای مرور، بازنویسی و تأیید مجدد ماموریت شرکت با کارکنان ملاقات می‌کنند. کلیه نیروی کار جانسون اند جانسون، ارزشی را که مدیریت ارشد برای این کار قائل است به رسمیت می‌شناسند و متناسب با آن، پاسخ می‌دهند. [215:  Johnson & Johnson (J&J)] 


[bookmark: _Toc171932423]مشخصه‌های یک بیانیه ماموریت
بیانیه ماموریت، اظهار‌‌‌‌کننده نگرش و نقطه نظر شرکت است. معمولاً و حداقل به دو دلیل عمده دامنه گسترده دارد. نخست، یک بیانیه مأموریت باکیفیت، امکان ایجاد و در نظر گرفتن طیفی از اهداف و استراتژی‌های جایگزین امکان‌پذیر، بدون سرکوب بیخود و بی‌جهت خلاقیت مدیریت، فراهم می‌آورد. تخصص‌یافتگی بیش از اندازه، پتانسیل رشد خلاقانه را برای سازمان محدود می‌کند. با این حال، یک بیانیه بیش از حد کلی که دست رد به سینه هیچ استراتژی جایگزینی نمی‌زند، می‌تواند ناکارآمد باشد. به عنوان مثال، بیانیه ماموریت اپل نباید آن قدر جامع باشد که محصولاتی مانند آفت‌کش‌ها را شامل گردد و یا بیانیه شرکت فورد موتورز، فرآوری مواد غذایی را در بر بگیرد.
دوم، یک بیانیه مأموریت باید گسترده باشد تا تفاوت‌های میان ذینفعان[footnoteRef:216] مختلف یک سازمان، افراد و گروه‌هایی از افراد که سهم یا ادعای ویژه‌ای در شرکت دارند را در بربگیرد و آن‌ها را جلب نماید. بنابراین، یک بیانیه مأموریت باید مصالحه‌آمیز[footnoteRef:217] باشد. ذینفعان شامل کارکنان، مدیران، صاحبان سهام، ‌‌هیئت‌مدیره‌ها، مشتریان، تامین‌کنندگان، توزیع‌کنندگان، اعتباردهندگان، دولت‌ها (محلی، ایالتی، فدرال و خارجی)، اتحادیه‌ها، رقبا، گروه‌های ‌زیست‌محیطی و عموم مردم می‌باشند. ذینفعان بر استراتژی‌های سازمان تأثیر می‌گذارند و از آن‌ها تاثیر می‌پذیرند، اما همچنان مطالبات و دغدغه‌های حوزه‌های متنوع، متفاوت و اغلب در تضاد با یکدیگر هستند. به عنوان مثال، عموم مردم به مسئولیت‌پذیری اجتماعی علاقه ویژه‌ای دارند، در حالی که سهامداران بیشتر نسبت به سودآوری علاقه نشان می‌دهند. سطح انتظارات ذینفعان در هر کسب‌وکاری ممکن است به معنای واقعی کلمه به هزاران مورد برسد و اغلب هوای پاک، مشاغل، مالیات‌ها، فرصت‌های سرمایه‌گذاری، فرصت‌های حرفه‌ای، فرصت‌های شغلی برابر، مزایای کارکنان، حقوق‌ها، دستمزدها، آب پاکیزه و خدمات اجتماعی را دربرمی‌گیرد. تمام انتظارات ذینفعان از یک سازمان را نمی‌توان با تاکید یکسان پیگیری نمود. یک بیانیه ماموریت باکیفیت نشان می‌دهد که سازمان تلاش خواهد کرد تا انتظارات گوناگون ذینفعان را مرتفع سازد. [216:  stakeholders]  [217:  reconciliatory] 

بیانیه ماموریت باید به اندازه کافی گسترده باشد تا امکان قضاوت درباره خوش‌آتیه‌ترین مسیرهای رشد و مواردی که چندان دلگرم‌کننده به نظر نمی‌رسند را فراهم آورد. اعداد نباید در بیانیه ماموریت گنجانده شوند. جورج اشتاینر[footnoteRef:218] نسبت به لزوم یک بیانیه ماموریت با دامنه وسیع، بینش زیر را ارائه می‌دهد: [218:  George Steiner] 

بیانیه‌های ماموریت برای بیان سرانجام‌های محتوم طراحی نشده‌اند، بلکه برای ایجاد انگیزه، جهت‌گیری کلی، یک تصویر، درونمایه و فلسفه‌ای برای هدایت تشکیلات طراحی شده‌اند. جزئیات بیش از حد ممکن است نتیجه معکوس به بار آورند زیرا تعیین مشخصات بارز می‌تواند موجب اوج‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌مخالفت‌ها شود. کلیه افراد شرکت می‌بایست با ماموریت شرکت همراه شوند.
یک بیانیه ماموریت اثربخش نباید خیلی طولانی باشد. توصیه می‌شود تعداد کلمات کمتر از صد مورد باشد. یک بیانیه مأموریت اثربخش باید احساسات و عواطف مثبت را نسبت به یک سازمان برانگیزد. الهام‌بخش باشد به این معنی که خوانندگان را به اقدام ترغیب کند. بیانیه ماموریت باید ماندگار باشد اما در عین حال هرگز به یک وحی منزل تغییرناپذیر تبدیل نگردد. یعنی یک بیانیه ممکن است در هر زمان، بسته به تغییرات هر قسمت از مدل یکپارچه مدیریت استراتژیک، نیاز به تغییر داشته باشد. این ماهیت پویای بیانیه چشم‌‌انداز و بیانیه ماموریت، در شکل 2-1 از طریق چرخه بازخورد به نمایش درآمده است. یک بیانیه ماموریت اثربخش این تصور را ایجاد می‌کند که یک شرکت، موفق و دارای جهت‌گیری می‌باشد و همچنین سزاوار اختصاص زمان، پشتیبانی و سرمایه‌گذاری همه ذینفعان است.
مأموریت کسب‌وکار، قضاوت‌هایی را در مورد جهت‌گیری‌ها و استراتژی‌های رشد آینده منعکس می‌کند که بر تحلیل‌های خارجی و داخلی آینده‌نگر استوار هستند. بیانیه ماموریت باید معیارهای سودمندی برای انتخاب از میان استراتژی‌های جایگزین ارائه دهد. یک بیانیه ماموریت باید (1) چیستی سازمان را تعریف کند، (2) به اندازه کافی محدود باشد تا برخی سرمایه‌گذاری‌ها را حذف نماید و به اندازه کافی گسترده باشد تا رشد خلاقانه را ممکن سازد، (3) یک سازمان معین را از همه سازمان‌های دیگر متمایز کند، (4) به عنوان چارچوبی برای ارزشیابی فعالیت‌های جاری و آتی عمل کند و (5) با عبارات کاملا واضح تبیین گردد تا به طور گسترده در سراسر سازمان قابل درک باشد. بیانیه ماموریت می‌بایست انتظارات مشتریان را منعکس نماید. فلسفه عملیاتی سازمان‌ها باید به جای توسعه یک محصول و سپس تلاش برای یافتن بازار، نیازهای مشتریان را شناسایی نموده و سپس محصول یا خدمتی برای پاسخ به آن‌ها فراهم نماید.
جدول 2-3، 10 مشخصه مطلوب یک بیانیه مأموریت اثربخش را خلاصه می‌کند:
جدول 2-3. مشخصه‌های یک بیانیه ماموریت
	1. دامنه گسترده: مقادیر، اعداد، درصدها، نسبت‌ها یا اهداف پولی را شامل نمی‌شود.
2. مختصر: کمتر از صد کلمه 
3. الهام بخش
4. کاربرد محصولات یک شرکت را مشخص می‌کند
5. نشان می‌دهد که شرکت از نظر اجتماعی مسئولیت‌پذیر است
6. نشان می‌دهد که شرکت از نظر ‌زیست‌محیطی مسئولیت‌پذیر است
7. دارای 9 مولفه است: مشتریان، محصولات یا خدمات، بازارها، فناوری، دغدغه بقا/ رشد/ سود، فلسفه، شایستگی متمایز، دغدغه تصویر عمومی، دغدغه‌مندی نسبت به کارکنان
8. مصالحه‌آمیز: دیدگاه‌های ناهمسو را در بین ذینفعان حل و فصل می‌کند
9. ماندگار است اما هرگز وحی منزل نیست
10. مشتریان را جذب می‌کند: از زاویه دید مشتری نوشته شده است



بیانیه مأموریت باکیفیت، مطلوبیت (ارزش) محصولات یک شرکت را برای مشتریانش شناسایی می‌کند. به همین دلیل است که بیانیه ماموریت ورایزن[footnoteRef:219] به جای تلفن‌ها بر ارتباط، بیانیه ماموریت اکسون موبیل به جای نفت و گاز بر انرژی، بیانیه ماموریت پاسفیک[footnoteRef:220] به جای راه آهن بر حمل و نقل و بیانیه ماموریت یونیورسال استودیو[footnoteRef:221] به جای فیلم بر سرگرمی تمرکز دارد. یکی از دلایل عمده توسعه بیانیه ماموریت، جذب مشتریان است. همه شرکت‌ها و سازمان‌ها باید به طور مداوم مشتری جذب کنند. [219:  Verizon]  [220:  Pacific]  [221:  Universal Studios] 

بیانیه‌های مطلوبیت[footnoteRef:222] زیر در توسعه بیانیه ماموریت مطرح می‌شوند: [222:  utility statements] 

اشیا و وسایل را به من پیشنهاد ندهید.
به من لباس عرضه نکنید. بلکه ظاهری جذاب ارائه دهید.
به من کفش عرضه نکنید. بلکه راحتی پاهایم و لذت راه رفتن را فراهم کنید.
به من خانه عرضه نکنید. بلکه امنیت، آسایش، و مکانی تمیز و شاد ارائه دهید.
به من کتاب عرضه نکنید. بلکه ساعت‌ها لذت و بهره از دانش را ارائه دهید.
به من سی دی عرضه نکنید. بلکه فراغت و صدای موسیقی ارائه دهید.
به من ابزار عرضه نکنید. بلکه مزایا و لذتی که از ساختن چیزهای زیبا حاصل می‌شود را فراهم کنید.
به من مبلمان عرضه نکنید. بلکه راحتی و آرامش یک مکان دنج را ارائه دهید.
به من اشیا عرضه نکنید. بلکه ایده‌ها، عواطف، حال و هوا، احساسات و مزایا ارئه دهید.
لطفا! اشیا و وسایل را به من پیشنهاد ندهید.
مدیران اغلب رضایت مشتری را به عنوان یک دارایی نامشهود ارزشمند برای یک شرکت قلمداد می‌کنند. تحقیقات حاکی از آن است که رضایت مشتری، رابطه مثبت قوی با عملکرد سازمانی دارد. زمانی که بیانیه‌های ماموریت از زاویه دید مشتری نوشته شوند،‌‌‌‌ می‌توانند کارکنان، فروشندگان و مدیران را به ارائه خدمات مثال زدنی به مشتری ترغیب نمایند که مسلما وفاداری مشتری را افزایش می‌دهد و آن‌ها را به مشتریانی تبدیل می‌کند که ماموریتی برای جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌، استفاده و ترویج محصولات و خدمات شرکت دارند.
[bookmark: _Toc171932424]مولفه‌های یک بیانیه ماموریت
اکثر متخصصان و دانشگاهیان مدیریت استراتژیک توافق دارند که هر بیانیه ماموریت 9 مولفه دارد که لازم است در یک بیانیه درخور گنجانده شوند. از آنجایی که بیانیه ماموریت اغلب قابل مشاهده‌ترین و عمومی‌ترین بخش‌‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک محسوب می‌گردد، مهم است که علاوه بر 10 مشخصه که پیش‌تر به طور خلاصه بیان شد، 9 مولفه زیر را نیز در بر بگیرد:
1. مشتریان - مشتریان فعلی و بالقوه شرکت چه کسانی هستند؟
2. محصولات یا خدمات - محصولات یا خدمات عمده شرکت کدامند؟
3. بازارها - از نظر جغرافیایی، شرکت در چه محدوده‌ای رقابت می‌کند؟
4. فناوری-آیا شرکت از نظر فناوری به‌روز است؟
5. دغدغه بقا، رشد و سودآوری - آیا شرکت به رشد و سلامت مالی متعهد است؟
6. فلسفه - باورها، ارزش‌ها، آمال و آرزوها و اولویت‌های اخلاقی اساسی شرکت چیست؟
7. شایستگی متمایز - مزیت رقابتی اصلی شرکت چیست؟
8. دغدغه تصویر عمومی - آیا شرکت نسبت به نگرانی‌های اجتماعی، جامعه و زیست‌محیطی پاسخگوست؟
9. دغدغه‌مندی نسبت به کارکنان - آیا کارکنان دارایی ارزشمند شرکت محسوب می‌شوند؟
برای نشان دادن نحوه نگارش بیانیه ماموریت به گونه‌ای که همه 9 مولفه را در بر بگیرد، یک مثال مولفه به مولفه برای یک شرکت اجاره دربست قایق ماهیگیری، در جدول 2-4‌‌‌‌ ارائه شده است. توجه داشته باشید که مشتریان این شرکت «علاقه‌مندان به طبیعت گردی» هستند. «مشتریان» مولفه مهمی است که باید در بیانیه ماموریت گنجانده شود، بنابراین صرف درج کلمه مشتری کافی یا قابل قبول نیست زیرا این کلمه به تنهایی «مشتریان را جذب نمی‌کند». این بیانیه، نیاز به شناسایی دقیق‌تر گروه‌های هدف مشتریان دارد. در واقع، همانطور که در مثال جدول 2-4 آمده، هر 9 مولفه باید از زاویه دید مشتری نگاشته شوند. به عنوان مثال، در مورد مؤلفه «محصول/خدمت»، شرکت اجاره قایق ماهیگیری «خاطراتی برای تمام عمر» ارائه می‌دهد که بدین طریق «مطلوبیت» خدمات ارائه شده را آشکار نموده و برای افرادی که ممکن است دوست نداشته باشند «فقط ماهیگیری کنند»، جذاب است. بیانیه ماموریت در رابطه با مؤلفه «شایستگی متمایز»، که به موجب آن شرکت مزیت رقابتی اصلی محصولات/خدماتش را نشان می‌دهد، اظهار می‌کند: « ما با تجربه‌ترین کارکنان صنعت را برای فراهم آوردن لذت و ایمنی برای مشتریان بسیج کرده‌ایم». یک بیانیه ماموریت مختصر، الهام بخش و مثال‌زدنی که می‌تواند از مثال جزء به مولفه به مولفه جدول 2-4 استنتاج گردد، به شرح زیر است.
ناوگان ما متشکل از قایق‌های ماهیگیری (محصولات) سریع و تمیز در دریای عمیق، به علاقه‌مندان طبیعت گردی (مشتریان) یک ماجراجویی ماهیگیری هیجان‌انگیز در سواحل کارولینای شمالی (بازارها) ارائه می‌دهد. کاپیتان و ناخدایار ما با تجربه‌ترین افراد در این صنعت هستند (شایستگی متمایز) و از جدیدترین تجهیزات ایمنی و ماهی‌یابی (فناوری) و همچنین موتورهای سازگار با محیط زیست (تصویر عمومی) استفاده می‌کنند. کارکنان ما متشکل از کاپیتان‌های با تجربه و ناخدایارها (کارکنان) با اطمینان از اینکه مشتریان «ارزشی بیشتر از صرف ماهی دریافت کنند» از قانون طلایی (فلسفه) پیروی می‌کنند و برای آن‌ها خاطرات مادام‌العمر می‌سازند. همه این‌ها در حالی است که پایین‌ترین قیمت‌های ممکن را مطالبه نموده و مشتریان وفادار را افزایش می‌دهند. (85 کلمه در نسخه انگلیسی)
جدول 2-4. مولفه‌های بیانیه ماموریت نوشته شده از زاویه دید یک مشتری
	1. مشتریان: مشتریان ما علاقه‌مندان طبیعت گردی و به دنبال هیجان و ماجراجویی ماهیگیری هستند.
2. محصولات یا خدمات: ما قایق‌های سریع و تمیز، تمام طعمه‌ها و وسایل مورد نیاز و ناخدایارهای دوستانه را برای ساختن یک عمر خاطره، فراهم می‌کنیم.
3. بازارها: ناوگان کشتی‌های سریع و تمیز ما در سرتاسر ساحل کارولینای شمالی فعال هستند.
4. فناوری: کشتی‌های ما به جدیدترین تجهیزات ایمنی و ماهی‌یابی مجهز هستند تا اطمینان حاصل نمایند که مشتریان به جای صرف ماهیگیری، بتوانند به راحتی صید کنند.
5. بقا، رشد و سودآوری: قیمت‌های ما در پایین‌ترین حالت ممکن قرار دارند تا مشتریان وفادار و یک بازده معقول برای مالکان خود جلب کنیم.
6. فلسفه: ما نهایت ادب و نزاکت و توجه را برای مشتریان خود تضمین می‌کنیم، هم چنان که شعار ما در هر کشتی پیروی از قانون طلایی است.
7. شایستگی متمایز: ما با تجربه‌‌‌‌ترین کارکنان صنعت را برای فراهم آوردن لذت و ایمنی مشتری ارائه می‌دهیم.
8. تصویر عمومی: کشتی‌های ما از موتورهای سازگار با محیط زیست استفاده می‌کنند. ما همواره می‌کوشیم تا گردشگران وفاداری را برای کلیه جوامعی که در آن فعالیت می‌کنیم، فراهم آوریم.
9. کارکنان: کاپیتان‌ها و ناخدایارهای ما ماموریت دارند تا به مشتریان کمک کنند که اوقات خوبی را سپری کنند.



با توجه به مؤلفه «بقا، رشد و سودآوری»، سهامداران در شرکت‌های سهامی عام اغلب انتظار دارند که حداقل 4 درصد رشد سالانه درآمد داشته باشند زیرا در غیر این صورت، افراد می‌توانند پول خود را برای دستیابی به این نرخ رشد، (معمولا) در بازار سهام به جریان بیندازند. در رابطه با مولفه «فلسفه»، همان طور که درس‌آموخته‌های اخلاقی 2 نشان می‌دهد، مارک زاکربرگ (مدیرعامل فیس بوک) به تازگی بیانیه مأموریت شرکتش را خلاصه نموده تا صرفا بر این مؤلفه تمرکز داشته باشد. توجه: نویسندگان احساس می‌کنند که مؤلفه 7 (شایستگی متمایز) مهم‌ترین مورد در میان 9 مولفه است و پس از آن «مشتریان» و سپس «فلسفه» قرار می‌گیرند، اما در نهایت هر 9 مؤلفه مهم و البته ضروری هستند.

	درس آموخته اخلاقی 2

	فیسبوک: تغییر ماموریت خود در راستای تقویت اخلاق و صداقت
سال 2018 است و مارک زاکربرگ، مدیرعامل فیسبوک، ماموریت «رفع مشکلات اخلاقی فیسبوک» را بر عهده دارد. زاکربرگ می‌گوید شرکت او «خطاهای زیادی در جلوگیری از سوء استفاده از ابزارهایش مرتکب شده است» و «چالش شخصی زاکربرگ در سال 2018، تمرکز بر رفع مشکلات اخلاقی فیسبوک است». در حال حاضر هر ماه بیش از 2 میلیون نفر به فیسبوک می‌پیوندند. از قرار معلوم این شرکت به محتوای زننده و اخبار جعلی اجازه انتشار می‌دهد و به خاطر تجاوز به حریم خصوصی نیز به طور فزاینده‌ای مورد انتقاد قرار می‌گیرد.
در ژوئن 2017، فیس بوک رسماً مأموریت خود را از «بازتر و متصل‌تر کردن جهان» تغییر داد تا «در راستای ساختن جامعه و نزدیک‌تر کردن جهان، به افراد قدرت بدهد». زاکربرگ، پنجمین فرد ثروتمند روی کره زمین، در اعلام ماموریت جدید شرکت اظهار داشت: «فراهم کردن حق بیان به افراد و کمک به آنها در متصل شدن، برای تبدیل جهان به مکانی بهتر کافی نیست». به دنبال این تغییر در ماموریت، فیس بوک هزاران عکس «غیراخلاقی انتقام جویانه» و ویدیوهای نامناسب و محتوای دیگر را حذف می‌کند، حتی با وجود اینکه بیش از 60 میلیون کاربر فعال جدید، ماهانه به سایت می‌پیوندند این شرکت در حال سه برابر کردن هزینه‌های خود در زمینه امنیت برای غربالگری افراد فاسد است. طبق برنامه، فیسبوک تا پایان سال 2018 بیش از 3 میلیارد کاربر خواهد داشت. فیسبوک، ‌‌‌بزرگ‌ترین وبسایت شبکه اجتماعی جهان، به دلیل عدم پایش محتوای فریبکارانه، کاربران نامعتبر، اطلاعات نادرست، پروپاگاندا[footnoteRef:223] و ویدئوهای خشونت آمیز، با انتقاد فزاینده‌ای از سوی قانونگذاران مواجه گردیده است. تغییر ماموریت شرکت موجب شده است که این شرکت تعداد کارکنان و پیمانکاران خود را، که با مسائل ایمنی و امنیتی سر و کار دارند، دو برابر کند و تا پایان سال 2018، از ده هزار به بیست هزار نفر برساند. به عنوان بخشی از ماموریت جدید این شرکت، زاکربرگ به طور علنی متعهد شده است که 99 درصد از ثروت شخصی خود را اهدا کند. زاکربرگ در گردهمایی جوامع فیس بوک[footnoteRef:224] در سال 2017 اظهار داشت: «ما باید جهانی بسازیم که در آن به یک فرد در هند، چین، نیجریه یا مکزیک به اندازه یک فرد در آمریکا اهمیت داده شود». ماموریت جدید فیس بوک بر ایجاد یک شبکه اجتماعی جهانی متمرکز است که در آن دوستان از دوستان مراقبت می‌کنند. [223:  propaganda]  [224:  Facebook Communities Summit] 




[bookmark: _Toc171932425]اهمیت (منافع) بیانیه‌های چشم‌انداز و ماموریت
یک فراتحلیل، با 20 سال تحقیق تجربی درباره بیانیه‌های ماموریت، به این نتیجه رسید که میان بیانیه‌های ماموریت و سنجه‌های عملکرد مالی رابطه مثبت وجود دارد. در واقعیت امر، تنوع گسترده‌ای ‌‌در ماهیت، ترکیب‌بندی و استفاده از بیانیه‌های چشم‌‌انداز و مأموریت وجود دارد. کینگ و کللند[footnoteRef:225] توصیه می‌کنند که سازمان‌ها به دقت یک بیانیه ماموریت مکتوب توسعه دهند تا از مزایای زیر بهره‌مند شوند: [225:  King and Cleland] 

1. حصول اطمینان از اینکه همه کارکنان/مدیران رسالت یا دلیل وجودی شرکت را درک می‌کنند.
2. ایجاد پایه و اساسی برای اولویت‌بندی عوامل کلیدی داخلی و خارجی که برای تدوین استراتژی‌های امکان‌پذیر‌‌‌‌ مورد استفاده قرار می‌گیرند.
3. فراهم آوردن پایه و اساسی برای تخصیص منابع.
4. ایجاد زیربنایی برای سازماندهی کار، دپارتمان‌ها، فعالیت‌ها و بخش‌ها حول یک رسالت مشترک
از دیگر منافع توسعه یک بیانیه مأموریت جامع این است که می‌توان از طریق این‌‌ فرایند دیدگاه‌های ناهمسو در بین مدیران را کشف و برطرف نمود. پرسش «کسب‌وکار ما چیست؟» می‌تواند موجب ایجاد مناقشه شود. طرح این پرسش، اغلب تفاوت‌های موجود میان استراتژیست‌های سازمان را برملا می‌کند. افرادی که طی مدت زمان طولانی با هم کار کرده‌اند و آن‌هایی که خیال می‌کنند یکدیگر را می‌شناسند، ممکن است به یکباره دریابند که عدم توافق بنیادین دارند. به عنوان مثال هنگام توسعه بیانیه ماموریت در یک کالج یا دانشگاه، اغلب دیدگاه‌های متفاوتی در رابطه با اهمیت نسبی تدریس، تحقیق و خدمات میان اعضای هیئت علمی مطرح می‌شود. پیش از آنکه افراد در هر سازمان یا شرکتی بتوانند بر فعالیت‌های تدوین استراتژی مشخص‌تری تمرکز کنند، مذاکره، مصالحه و توافق نهایی در مورد موضوعات مهم ضروری است.
اختلاف نظر قابل توجه استراتژیست‌های یک سازمان بر سر بیانیه‌های چشم‌انداز و ماموریت، در صورت عدم حل و فصل می‌تواند دردسرساز گردد. به عنوان مثال، عدم توافق حل نشده بر سر مأموریت کسب‌وکار، یکی از دلایل ورشکستگی و انحلال نهایی دبلیو. تی. گرنت[footnoteRef:226] بود. مدیران ارشد اجرایی شرکت، از جمله اد استالی[footnoteRef:227] و لو لوستنبرگر،[footnoteRef:228] درباره اینکه دبلیو. تی. گرنت باید به ترتیب مانند کی‌مارت[footnoteRef:229] یا جی. سی. پنی[footnoteRef:230] باشد یا خیر، مواضع به شدت متضادی نسبت به یکدیگر داشتند. سرانجام گرنت تصمیم گرفت هم ویژگی‌های کی‌مارت و هم ویژگی‌های جی. سی. پنی را به کار گیرد. این رویکرد اتخاذ حد وسط دو استراتژی، یک اشتباه استراتژیک بسیار بزرگ بود. به عبارت دیگر، مدیران ارشد اجرایی دبلیو. تی. گرنت هرگز مسئله چشم‌انداز یا مأموریت خود را حل و فصل نکردند، که در نهایت شرکت را به نابودی کشاند. [226:  W. T. Grant]  [227:  Ed Staley]  [228:  Lou Lustenberger]  [229:  Kmart]  [230:  J. C. Penney] 

در بسیاری از موارد، استراتژیست‌ها تنها زمانی بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریت را توسعه می‌دهند که سازمان دچار مشکل باشد. بدیهی است که در آن صورت، مستندات لازم خواهد بود. توسعه و ابلاغ این بیانیه‌‌ها در شرایط آشفته، می‌تواند نتایج چشمگیری داشته باشد و حتی روند افول را معکوس گرداند. با این وجود، منتظر ماندن برای توسعه یک بیانیه چشم‌‌انداز و ماموریت تا زمانی که یک سازمان دچار مشکل شود، قماری است که مدیریت غیرمسئولانه را به تصویر می‌کشد. به گفته دراکر، همانطور که اشاره شد، مهم‌‌‌‌ترین زمان برای پرداختن جدی به پرسش‌های «می‌خواهیم به چه چیزی تبدیل شویم؟» و «کسب‌وکار ما چیست؟» زمانی است که یک شرکت موفق بوده است:
موفقیت همیشه همان رفتاری را که دلیل دستیابی به موفقیت بوده است، منسوخ می‌کند، واقعیت‌های جدیدی می‌آفریند و مشکلات جدید و متفاوتی ایجاد می‌کند. فقط افسانه‌ها این گونه به پایان می‌رسند که «آنها تا ابد به خوبی و خوشی زندگی کردند». جدال با موفقیت یا به چالش کشیدن آن هرگز مورد استقبال قرار نمی‌گیرد. طولی نخواهد کشید که موفقیت به شکست تبدیل می‌شود. دیر یا زود، حتی موفقیت‌آمیزترین پاسخ به این پرسش که «کسب‌وکار ما چیست؟» نیز منسوخ می‌گردد.
در سازمان‌های چندبخشی، استراتژیست‌ها باید اطمینان حاصل کنند که بخش‌ها وظایف مدیریت استراتژیک (که گاهی به عنوان استراتژی سطح کسب‌وکار شناخته می‌شود)، از جمله توسعه بیانیه چشم‌انداز و مأموریت برای بخش منحصر به فرد خود را انجام می‌دهند. هر بخش باید مدیران و کارکنان خود را در توسعه بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریتی که با ماموریت بنگاه همخوانی دارند و از ماموریت آن پشتیبانی می‌کنند، درگیر نماید. منافع داشتن چشم‌‌انداز و ماموریت روشن در جدول 2-5 خلاصه شده است.
سازمانی که نتواند یک بیانیه چشم‌انداز و مأموریت اثربخش ایجاد کند، فرصت عرضه مطلوب خود به ذینفعان موجود و بالقوه را از دست می‌دهد. همه سازمان‌ها به مشتریان، کارکنان و مدیران و بیشتر شرکت‌ها به اعتباردهندگان، تامین‌کنندگان و توزیع‌کنندگان نیاز دارند. بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریت ابزارهای اثربخشی برای برقراری ارتباط با ذینفعان مهم داخلی و خارجی به شمار می‌روند. منفعت اصلی این بیانیه‌ها به عنوان ابزار مدیریت استراتژیک، از مشخص کردن مقاصد نهایی یک شرکت حاصل می‌گردد. بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریت، انتظارات مشترک میان همه کارکنان و مدیران در داخل شرکت را آشکار می‌سازند و در حوزه‌های خارجی، نمایانگر تعهد بلندمدت شرکت نسبت به اقدام مسئولانه و اخلاقی، در ارائه محصول یا خدمت مورد نیاز به مشتریان هستند.
جدول 2-5. منفعت داشتن چشم‌انداز و ماموریت واضح و روشن
	1. هدف را در بین همه مدیران و کارکنان شفاف‌سازی می‌کند.
2. مبنایی برای سایر فعالیت‌های برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک، از جمله ارزیابی محیط داخلی و خارجی، تعیین اهداف، توسعه استراتژی‌ها، انتخاب از بین استراتژی‌های جایگزین، ایجاد خط‌مشی‌ها، ایجاد ساختار سازمانی، تخصیص منابع و ارزشیابی عملکرد فراهم می‌آورد.
3. جهت‌دهی می‌کند.
4. یک نقطه مرکزی برای کلیه ذینفعان شرکت فراهم می‌آورد.
5. دیدگاه‌های ناهمسو در بین مدیران را برطرف می‌کند.
6. حس انتظارات مشترک را میان همه مدیران و کارکنان ارتقا می‌دهد.
7. حس ارزشمندی و عزم و اراده را به همه ذینفعان القا می‌کند.
8. یک سازمان با نظم و ترتیب و دارای انگیزه را ترتیب می‌دهد که شایسته حمایت است.
9. به عملکرد سازمانی بالاتر نائل می‌شود.
10. میان تمامی مدیران و کارکنان هم‌افزایی ایجاد می‌کند.



فرایند توسعه بیانیه‌های چشم‌انداز و ماموریت
مدیران باید تا جایی که ممکن است در‌‌‌ فرایند توسعه این بیانیه‌ها مشارکت داده شوند زیرا از طریق مشارکت است که افراد به یک سازمان متعهد می‌شوند. یک رویکرد پرکاربرد در توسعه بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریت این است که ابتدا چند مقاله انتخاب و از همه مدیران خواسته می‌شود که آن‌ها را به عنوان اطلاعات پیش‌زمینه مطالعه کنند. سپس از آن‌ها خواسته می‌شود که به صورت انفرادی به تهیه بیانیه چشم‌انداز و مأموریت سازمان بپردازند. آن گاه یک تسهیل‌گر یا کمیته‌ای از مدیران ارشد، باید این بیانیه‌ها را در سندی واحد ادغام و پیش‌نویس بیانیه‌ها را میان همه مدیران توزیع کند. در مرحله بعد درخواستی برای اصلاحات، ضمائم و حذفیات به همراه جلسه‌ای برای بازبینی سند مورد نیاز است. به میزانی که همه مدیران در اسناد نهایی دخیل باشند و از آن پشتیبانی کنند، سازمان‌ها راحت‌تر می‌توانند حمایت مدیران را برای سایر فعالیت‌های تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی جلب نمایند. بنابراین،‌‌‌ فرایند توسعه بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریت، فرصتی عالی برای استراتژیست‌ها جهت جلب حمایت مورد نیاز از جانب همه مدیران شرکت به شمار می‌رود.
برخی سازمان‌ها از گروه‌های بحث و گفت‌وگو‌‌‌‌‌‌‌ی مدیران برای توسعه و جرح و تعدیل بیانیه‌های موجود بهره می‌گیرند. سازمان‌های دیگر یک مشاور یا تسهیل‌گر خارجی را برای مدیریت‌‌‌ فرایند و کمک به تنظیم پیش‌نویس استخدام می‌کنند. گاهی اوقات، فردی خارج از سازمان که در توسعه چنین بیانیه‌هایی متخصص است و دیدگاه‌های بی‌طرفانه‌ای دارد، می‌تواند‌‌‌ فرایند را به نحو اثربخش‌تری نسبت به یک گروه داخلی یا کمیته‌ای ‌‌از مدیران مدیریت کند.
هنگامی که یک‌‌‌ فرایند اثربخش در دستور کار قرار می‌گیرد، توسعه یک بیانیه مأموریت می‌تواند «پیوندی عاطفی[footnoteRef:231]» و «حس ماموریت[footnoteRef:232]» را در بین کارکنان و مشتریان به وجود آورد. تعهد به پیگیری استراتژی یک شرکت و توافق فکری بر سر استراتژی‌هایی که باید تحت پیگیری قرار بگیرند، لزوماً به یک پیوند عاطفی نمی‌انجامند. از این رو، استراتژی‌هایی که تدوین شده‌اند ممکن است پیاده‌سازی نگردند. پیوند عاطفی زمانی ایجاد می‌شود که یک فرد شخصاً ارزش‌ها و رفتارهای زیربنایی یک شرکت را شناسایی نموده و بدین ترتیب توافق فکری و تعهد به استراتژی، به حس ماموریت تبدیل گردد. مشارکت دادن بازاریابان و نمایندگان فروش در توسعه بیانیه ماموریت و نوشتن بیانیه‌ها از دیدگاه مشتری، شرکت‌ها را قادر می‌سازد تا ضمن برقراری پیوند عاطفی با مشتریان خود، احتمال بسیج شدن فروشندگان «در یک ماموریت» برای ارائه خدمات عالی مشتری را افزایش می‌دهد. [231:  Emotional bond]  [232:  sense of mission] 


[bookmark: _Toc171932426]ارزشیابی و نگارش بیانیه‌های ماموریت
بیانیه ماموریت باید چیزی بیش از صرف گنجاندن یک کلمه واحد مانند محصولات یا کارکنان درباره مولفه مرتبط ارائه دهد. چرا؟ زیرا این بیانیه باید ذینفعان را برای اقدام ترغیب کند، همچنین لازم است مشتری مدارانه، آگاهی‌بخش، الهام‌بخش و ماندگار باشد.
شاید بهترین راه برای توسعه مهارت نگارش و ارزشیابی بیانیه‌های ماموریت، مطالعه ماموریت‌های واقعی شرکت‌ها باشد. از این رو، جدول 2-6 یک نقد مولفه به مولفه از بیانیه ماموریت واقعی شرکت هرشی[footnoteRef:233] ارائه می‌دهد. بیانیه هرشی بسیار کوتاه (در مجموع تنها 14 کلمه) است، بسیار مبهم می‌باشد و شش مولفه از 9 مولفه را در بر نمی‌گیرد. [233:  Hershey] 

جدول 2-6. نقد دو بیانیه ماموریت
	بیانیه ماموریت واقعی هرشی (بازنویسی شده) (12 کلمه در نسخه انگلیسی) 
ما هر روز لحظات شیرین (2) شادی هرشی (6) را برای جهان به ارمغان می‌آوریم(3).
(نظر نویسنده: بیانیه فاقد شش مؤلفه است: مشتریان (1)، فناوری (4)، بقا/ رشد/ سود (5)، شایستگی متمایز (7)، تصویر عمومی (8)، و کارکنان (9).
بیانیه ماموریت پیشنهادی برای هرشی (73 کلمه در نسخه انگلیسی)
هدف ما خدمت به مصرف‌کنندگان در هر سن و با هر سبک زندگی (1) از طریق ارائه محصولات شکلات، آب نبات و تنقلات با کیفیت بالا (2) در سطح جهانی است (3). ما قصد داریم با استفاده از رباتیک و واکاوی کسب‌وکار (4) محصولات خود را (5) رشد و گسترش دهیم. ما متعهد به حمایت از تمام جوامعی هستیم که در آن فعالیت می‌کنیم (8)، به ویژه پسران و دختران مدرسه میلتون هرشی[footnoteRef:234] (6). ما از طریق کارکنان خوش برخورد و آموزش دیده خود (9)، بهترین شکلات را در هرجایی و به صورت پیچیده شده در هرشی هپینس،[footnoteRef:235] در اختیار مصرف‌کنندگان قرار می‌دهیم (7). [234:  Milton Hershey School]  [235:  Hershey Happiness] 

راهنما: مولفه‌های بیانیه ماموریت
1. مشتریان
2. محصولات یا خدمات
3. بازارها
4. فناوری
5. دغدغه بقا، رشد و سودآوری
6. فلسفه
7. شایستگی متمایز
8. دغدغه تصویر عمومی
9. دغدغه‌مندی نسبت به کارکنان



به عنوان راهنمای تکمیلی برای متخصصان (و دانشجویان)، بیانیه‌های مأموریت، چنان که در جدول 2-7 آمده،‌‌‌‌ از زاویه دید مشتری به نگارش درآمده و برای چهار شرکت پیشنهاد شده‌اند.‌‌‌‌ بیانیه‌ها شامل 10 مشخصه و همچنین 9 مؤلفه‌ای هستند که پیش‌تر ارائه شده‌اند. بیانیه‌ها به منظور ارتقای رضایت مشتری نوشته می‌شوند، به خصوص اگر توسط بازاریابان به مشتریان ابلاغ شوند و تحت پشتیبانی تعهد شرکت و پیاده‌سازی پیام ماموریت قرار بگیرند. به عنوان مثال، بیانیه پیشنهادی برای شرکت کفش کراکس،[footnoteRef:236] در مورد «راحتی قابل اطمینان و بادوام در تمام روز» و بیانیه پیشنهادی یو‌پی‌اس[footnoteRef:237] در مورد «به موقع ترین، قابل اطمینان‌ترین و دقیق‌ترین زمان‌های تحویل در جهان» صحبت می‌کند. [236:  Crocs, Inc.]  [237:  UPS] 

جدول 2-7. چهار بیانیه ماموریت بازبینی شده
	اعداد داخل پرانتز با 9 مولفه بیانیه ماموریت متناظرند.
رایت‌ اید[footnoteRef:238] [238:  Rite Aid] 

ما ماموریت داریم تا بهترین تجربه ممکن را در داروخانه برای افراد در هر سنی (1) در سراسر ایالات متحده ارائه دهیم (3). ما یک سیستم اطلاعات پیشرفته داریم (4) که به داروسازان ما (9) هشدارهایی در مورد هرگونه تداخل دارویی احتمالی برای کمک به تضمین بهتر ایمنی مشتری ارائه می‌دهد (8). ما مصمم هستیم که سلامت کلی مشتریان خود را از طریق برنامه‌های سلامتی خود بهبود ببخشیم (5). ما خط گسترده‌ای ‌‌از سایر محصولات زیبایی، غذایی، نوشیدنی، آرایشی و بهداشتی و ویتامین را از طریق اتحاد خود با جی‌ان‌سی[footnoteRef:239] (2) ارائه می‌دهیم. بر این باوریم که باید با مشتریان خود همچون خانواده رفتار کنیم (6) و می‌کوشیم شهرت خود را به عنوان خوش‌برخوردترین داروخانه حفظ کنیم (7). (مجموع 88 کلمه در نسخه انگلیسی) [239:  GNC] 


بست بای[footnoteRef:240] [240:  Best Buy] 

ما متعهد هستیم که به افراد و مشاغل (1) جدیدترین محصولات با فناوری پیشرفته را (2) با کمترین قیمت نسبت به هر فروشگاه خرده فروشی (7) عرضه کنیم. به واسطه خدمت به آمریکای شمالی، چین و سایر بازارها (3)، همه کارکنان بست بای (9) در مورد محصولاتی که ارائه می‌دهیم آگاه هستند. ما معتقدیم اخلاق خوب منجر به کسب‌وکار خوب می‌گردد (6) و از تحلیل کسب‌وکار (4) برای درک بهتر روندهای مشتری بهره می‌گیریم. ما تلاش می‌کنیم برای سهامداران خود سود حاصل کنیم (5) و در هر کجا که فعالیت می‌کنیم، شهروند نمونه جامعه باشیم (8). (72 کلمه نسخه انگلیسی)

یونایتد پارسل سرویس (یوپی‌اس)[footnoteRef:241] [241:  United Parcel Service (UPS)] 

ما می‌کوشیم به موقع‌ترین و قابل اعتمادترین خدمات پیشرو ارسال بسته و باربری (2) در جهان (3) باشیم. از طریق پیاده‌سازی جدیدترین فناوری ردیابی (4)، می‌توانیم با پیشنهاد زمان‌های تحویل قابل اطمینان و دقیق (7) به افراد و کسب‌وکارها (1)، به طور سودآوری (5) رشد کنیم. ما در درون شرکت روحیه همه کارکنان را بهبود بخشیده و ارتقا می‌دهیم (9). فلسفه ما (6) این است که مسئولانه بین نیازهای مشتریان، کارکنان، سهامداران و جوامع (8) به شیوه‌ای ‌‌مثال زدنی توازن برقرار کنیم. (68 کلمه در نسخه انگلیسی)

شرکت کراکس[footnoteRef:242] [242:  Crocs, Inc.] 

ما نسبت به فراهم آوردن راحتی عمیق، سرگرمی و نوآوری در همه مدل کفش‌هایی (2) که تولید می‌کنیم، متعهد هستیم. به واسطه فناوری کراسلایت[footnoteRef:243] خود (4) (7)، می‌توانیم برای مردان، زنان و کودکان (1) راحتی قابل اطمینان و بادوامی در تمام طول روز،‌‌‌‌ فراهم آوریم. ما می‌کوشیم برند خود را در سرتاسر جهان گسترش دهیم (3) و می‌توانیم در هزینه‌ها (5) صرفه‌جویی نموده و در عین حال با کفش‌های بدون بسته‌بندی خود، از محیط زیست محافظت کنیم (8). ما در تمام کارهایی که برای مراقبت از کارکنان و سهامداران خود انجام می‌دهیم، به این باور پایبند هستیم که اخلاق خوب منجر به کسب‌وکار خوب می‌گردد (6). (85 کلمه در نسخه انگلیسی) [243:  Croslite] 
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هر سازمانی رسالت و دلیل وجودی منحصر به فردی دارد. این منحصر به فرد بودن باید در بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت منعکس گردد. ماهیت ارزش‌های محوری، چشم‌انداز و مأموریت یک کسب‌وکار می‌تواند حاکی از یک مزیت یا ضعف رقابتی برای یک شرکت باشد. احساس داشتن یک رسالت در یک سازمان زمانی به اوج خود می‌رسد که استراتژیست‌ها، مدیران و کارکنان، ارزش‌های محوری، چشم‌‌انداز و ماموریت واضحی را توسعه داده و ابلاغ کنند. دراکر معتقد است که توسعه چشم‌انداز و مأموریت کسب‌وکار واضح و روشن «اولین مسئولیت استراتژیست‌ها» به شمار می‌رود.
یک بیانیه ماموریت باکیفیت، مشتریان، محصولات یا خدمات، بازارها، فناوری، دغدغه بقا، رشد و سودآوری، فلسفه، شایستگی متمایز، دغدغه تصویر عمومی، و دغدغه‌مندی نسبت به کارکنان را در یک سازمان مشخص می‌کند. این 9 مولفه اساسی به عنوان چارچوبی کاربردی برای ارزشیابی و نگارش بیانیه‌های ماموریت به کار می‌روند. بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت به عنوان اولین گام در مدیریت استراتژیک، جهت کلیه فعالیت‌های برنامه‌ریزی را تعیین می‌کنند. همانطور که در ادامه در موردکاوی کوتاه مشخص شده است، حتی بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت آندر آرمور[footnoteRef:244] نیز قابلیت بهبود دارند. [244:  Under Armour’s] 

بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریتی که به خوبی طراحی شده باشند برای تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی ضروری هستند. توسعه و انتقال یک چشم‌‌انداز و مأموریت کسب‌وکار واضح و روشن، رایج‌‌‌‌ترین وظایفی هستند که در مدیریت استراتژیک مورد غفلت قرار می‌گیرند. بدون بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریت واضح و روشن، اقدامات کوتاه‌مدت یک شرکت ممکن است با منافع بلندمدت در تضاد باشند. بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریت باید به طور پیوسته مورد بازنگری قرار بگیرند، اما در صورتی که با دقت آماده شوند، به ندرت نیاز به تغییرات عمده دارند. بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریت باید به عنوان راهنما عمل کنند و اغلب، زمانی که دیدگاه‌های ناهمسو درباره پیاده‌سازی استراتژی‌های مختلف در بین مدیران ایجاد می‌‌شود، مورد بررسی قرار بگیرند. سازمان‌ها معمولاً به صورت سالانه بیانه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت خود را بازبینی می‌کنند. بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریت اثربخش در گذر زمان پابرجا خواهند ماند.
ارزش‌های محوری، بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریت ابزارهایی ضروری برای استراتژیست‌ها هستند - واقعیتی که در داستان کوتاهی به نقل از پیتر شولتز[footnoteRef:245]، مدیر عامل سابق پورشه، به تصویر کشیده شده است (بازنویسی شده): [245:  Peter Schultz] 

سه نفر مشغول ساختن یک کلیسای بزرگ بودند. هر سه نفر کار یکسانی انجام می‌دادند، اما وقتی از هر کدام پرسیده شد که شغلش چیست، پاسخ‌ها با یکدیگر متفاوت بودند: اولی پاسخ داد «ریختن سیمان». دومی پاسخ داد: «دریافت یک چک حقوقی». سومی پاسخ داد: «کمک به ساخت کلیسای جامع.»‌‌‌‌ عده کمی از ما می‌توانیم کلیسای جامع بسازیم. اما به میزانی که بتوانیم کلیسای جامع را در هر کاری که دنبال می‌کنیم، پیش چشم داشته باشیم، این کار ارزشمندتر به نظر می‌رسند. استراتژیست‌های خوب و مأموریتی روشن به ما کمک می‌کنند تا آن چشم‌‌انداز اصلی را در مواردی بیابیم که در غیر این صورت می‌توانند به مشکلات ناگوار و کارهای عبث بینجامند.

	درس‌آموخته‌هایی برای استراتژیست‌ها

شکل 2-2 نشان می‌دهد که ایجاد و پرورش یک چشم‌‌انداز و ماموریت اثربخش، اولین گام حیاتی در کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی به شمار می‌رود. کسب‌وکارها از طریق جذب و حفظ مشتریان به موفقیت دست پیدا می‌کنند و این کار را با ارائه ارزش به مشتریان از طریق تجربیات، محصولات و/یا خدمات منحصر به فرد انجام می‌دهند. همانطور که در مؤلفه «شایستگی متمایز» در بیانیه‌های مأموریت مشهود است، شرکت‌ها منحصر به فرد بودن خود را می‌پرورانند. بازاریابان به منظور حفظ مزیت رقابتی، به طور مستمر نیازها و خواسته‌های در حال تغییر مشتریان را ارزیابی نموده و تعدیلات مناسب را در طراحی و تحویل محصولات و خدمات انجام می‌دهند. توسعه و انتقال یک چشم‌‌انداز و ماموریت کسب‌وکار واضح و روشن ضروری است زیرا بدون چشم‌‌انداز و بیانیه ماموریت اثربخش، ممکن است اقدامات کوتاه مدت یک شرکت در تضاد با منافع بلند مدت آن قرار بگیرند. یک چشم‌‌انداز و ماموریت واضح و روشن، جهت تمام فعالیت‌های بعدی در راستای موفقیت شرکت را تعیین می‌نماید. این فعالیت‌ها در تلاشند مشتریان، کارکنان و سهامداران را به طور همزمان برای تحقق یک ماموریت بسیج نمایند.
بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت صرفا کلماتی نیستند که ظاهری دلپذیر داشته باشند، بلکه مبنایی برای استراتژی و اقدام فراهم می‌آورند. این بیانیه‌ها دلیل اینکه یک کسب‌وکار هر روز کرکره‎‌‌های خود را را بالا می‌کشد و همچنین دلیل اینکه فروشندگان محصولات را می‌فروشند، مشتریان خرید می‌کنند و کارکنان به کار می‌پردازند را آشکار می‌کنند. بیانیه‌ها در حالت ایده آل، شور و اشتیاق زیربنایی شرکت، پایه و اساس روحیه کارکنان و مبنای وفاداری مشتری هستند. این بیانیه‌ها که از دیدگاه مشتری نوشته شده و در ارتباطات شفاهی و کتبی با مشتریان لحاظ می‌شوند، می‌توانند برای جذب و حفظ مشتریان به کار بروند. بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت حائز اهمیت هستند. بازاریابان پروژه‌ها را با توجه به چشم انداز، ماموریت و منابع اساسی شرکت پیگیری می‌کنند و مدیران تصمیمات روزانه خود را بر مبنای آن‌ها می‌گیرند. مدیران برای ایجاد انگیزه در کارکنان هر روز سخت کار می‌کنند. مدیران اجرایی ماموریت دارند که شرکت را به نحو مطلوبی به بسیاری از ذینفعان معرفی نمایند. همچنان که یک شرکت برای کسب، حفظ و رشد پایگاه مشتری و مزیت‌های رقابتی خود تلاش می‌کند، یک چشم‌‌انداز و مأموریت واضح و روشن، استراتژیست‌ها را قادر می‌سازند تا راه را نشان دهند.
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شکل 2-2. نحوه به دست آوردن و حفظ مزایای رقابتی
درس‌آموخته‌هایی برای دانشجویان 

از آنجا که کسب و حفظ مزیت رقابتی جوهره مدیریت استراتژیک است، هنگام ارائه بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت خود به عنوان بخشی از موردکاوی، حتماً مؤلفه «شایستگی متمایز» را مورد توجه قرار دهید. بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت پیشنهادی خود را با بیانیه‌های موجود شرکت و بیانیه‌های شرکت‌های رقیب مقایسه کنید تا به وضوح نشان دهید که چگونه توصیه‌ها یا برنامه استراتژیک شما شرکت را قادر می‌سازد تا مزیت رقابتی به دست آورد و آن را حفظ کند. بیانیه ماموریت پیشنهادی شما حتما باید 10 مشخصه و 9 مولفه را در بگیرد، اما در بحث خود درباره چشم‌‌انداز یا ماموریت، بر مزیت رقابتی تمرکز کنید. به عبارت دیگر، تجویزی، آینده‌نگر و دارای بینش باشید- دورنمای چشم‌انداز یا مأموریت خود را از این منظر که فکر می‌کنید شرکت چگونه می‌تواند به بهترین شکل مزیت رقابتی را به دست آورد و حفظ کند، عنوان نمایید. صرفاً به ارائه یک مقایسه 9 جزئی از بیانیه پیشنهادی خود با بیانیه ماموریت شرکت رقیب اکتفا نکنید، اگرچه خوب است که آن را در تحلیل خود لحاظ نمایید.
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1-2. استراتژیست نمونه این فصل، مدیر عامل و بنیانگذار فدکس، فردریک دبلیو اسمیت بود. به نظر شما بیانیه چشم‌‌انداز شخصی اسمیت دقیقا تا چه اندازه با بیانیه چشم‌‌انداز شرکت او همراستا است یا باید باشد؟
 2-2. درس آموخته اخلاقی این فصل درباره تغییر ماموریت فیس بوک به منظور اخلاقی‌‌‌‌تر شدن بود. به نظر شما بیانیه ماموریت شخصی مارک زاکربرگ، رئیس فیس بوک، دقیقا تا چه اندازه با بیانیه ماموریت شرکت او همراستا است یا باید باشد؟
 3-2. با توجه به مولفه بقا، رشد و سودآوری برای شرکت‌های سهامی عام، سهامداران اغلب انتظار دارند حداقل 4 درصد رشد سالانه درآمد داشته باشند. توضیح دهید که چرا این گزاره درست است.
4-2. آزمون 5 از 5 مربوط به بیانیه‌های چشم‌انداز را توضیح دهید.
 5-2. وب سایت مارکتینگ بلندر[footnoteRef:246] چشم‌انداز را به عنوان «بخش رویاپردازی» و ماموریت را به عنوان «بخش اقدام» تعریف می‌کند. این تمایز چقدر اثربخش است؟ [246:  http://www.themarketingblender.com/ vision-mission-statements] 

 6-2. درباره اهمیت نسبی اسناد چشم‌‌انداز و ماموریت برای مدیران در مقایسه با کارکنان، مشتریان و سهامداران بحث کنید.
 7-2. «مصالحه» را تعریف کنید، و درباره اینکه چگونه می‌توان این «مشخصه» را در بیانیه مأموریت برآورده کرد، مثالی ارائه نمایید.
 8-2. کدام مولفه بیانیه ماموریت، مزیت رقابتی شرکت را بیشتر نشان می‌دهد؟ مثال بزنید.
 9-2. بیانیه چشم‌انداز زیر متعلق به کلینیک چشم استوکس[footnoteRef:247] را نقد کنید: «چشم‌‌انداز ما مراقبت از بینایی شماست.» [247:  Stokes Eye Clinic] 

 10-2. دانشجویان مشتری دانشگاه هستند. تنها یک جمله بنویسید که بتواند در بیانیه ماموریت دانشگاه شما گنجانده شود تا مولفه‌های بازار این موسسه را که از دیدگاه مشتری نوشته شده است، آشکار کند.
11-2. برخی از بیانیه‌های ماموریت عالی با 9 مولفه، تنها از دو جمله تشکیل شد‌اند. یک بیانیه ماموریت دو جمله‌ای ‌‌برای یک شرکت به انتخاب خود بنویسید.
 12-2. به نظر شما یک سازمان چگونه می‌تواند به بهترین شکل ماموریت شرکت را با ماموریت کارکنان همراستا گرداند؟
13-2. نام‌های مختلف «بیانیه مأموریت» چیست و احتمالاً بیانیه مأموریت یک شرکت را کجا خواهید یافت؟
 14-2. چنانچه شرکت شما بیانیه چشم‌‌انداز یا ماموریتی ندارد،‌‌‌ فرایند مناسب برای توسعه این اسناد را شرح دهید.
 15-2. توضیح دهید که تدوین یک بیانیه ماموریت چگونه می‌تواند به حل چالش دیدگاه‌های ناهمسو در بین مدیران یک شرکت کمک کند.
 16-2. دراکر می‌گوید مهم‌‌‌‌ترین زمان برای بررسی جدی چشم‌‌انداز یا ماموریت شرکت زمانی است که شرکت موفق باشد. چرا این چنین است؟
 17-2. توضیح دهید که چرا یک بیانیه ماموریت نباید مقادیر پولی، اعداد، درصدها، نسبت‌ها، آرمان‌ها یا اهداف را در بربگیرد.
 18-2. درباره معنای عبارت زیر بحث کنید: «بیانیه‌های ماموریت خوب، مطلوبیت محصولات یک شرکت را برای مشتریان خود مشخص می‌کند.»
 19-2. تمایز بین مؤلفه‌های «شایستگی متمایز» و «فلسفه» در بیانیه مأموریت را بیان کنید. از هر کدام مثالی برای دانشگاه خود ارائه نمایید.
 20-2. وقتی شخصی یا شرکتی ماموریتی برای دستیابی به هدفی دارد، در بسیاری از مواقع نمی‌توان آن شخص یا شرکت را متوقف نمود. سه مورد که برای رسیدن به آنها در زندگی ماموریت دارید را به ترتیب اولویت فهرست کنید.
21-2. بیانیه‌های چشم‌‌انداز را از نظر ترکیب‌بندی و اهمیت با بیانیه‌های ماموریت مقایسه کنید.
 22-2. آیا ایستگاه‌های خدمات محلی نیاز به بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت مکتوب دارند؟ چرا؟
 23-2. به نظر شما چرا سازمان‌هایی که مأموریت جامعی دارند، معمولا عملکرد بالایی از خود نشان می‌دهند؟ آیا داشتن یک مأموریت جامع منجر به عملکرد بالا می‌شود؟
24-2. شایستگی متمایز کالج یا دانشگاه شما چیست؟ چگونه آن را در قالب بیانیه مأموریت بیان می‌کنید؟
 25-2. ارزش اصلی یک چشم‌‌انداز و یک بیانیه ماموریت را تشریح کنید.
 26-2. چرا مهم است که یک بیانیه ماموریت بین دیدگاه‌های متضاد مصالحه ایجاد کند؟
 27-2. به نظر شما سه مؤلفه مهمی که لازم است هنگام نوشتن بیانیه ماموریت لحاظ شوند کدامند؟ چرا؟
 28-2. بیانیه‌های ماموریت یک سازمان انتفاعی و یک سازمان غیرانتفاعی چگونه با یکدیگر تفاوت دارند؟
 29-2. یک بیانیه چشم‌‌انداز و ماموریت برای یک سازمان به انتخاب خود بنویسید.
 30-2. ذینفعان اصلی بانکی که در سطح محلی با آن تجارت می‌کنید چه کسانی هستند؟ مطالبات عمده آن ذینفعان چیست؟
31-2. هشت منفعت داشتن یک بیانیه ماموریت واضح و روشن را فهرست کنید.
 32-2. فکر می‌کنید بیانیه چشم‌‌انداز و ماموریت یک شرکت باید هر چند وقت یکبار تغییر کنند؟
 33-2. کدام چهار مشخصه می‌توانند برای ارزشیابی کیفیت یک بیانیه چشم‌‌انداز مورد استفاده قرار گیرند؟ 
 34-2. اهمیت ارزش‌های محوری را در ایجاد بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت توضیح دهید.
35-2. به گفته نویسندگان، سه مولفه مهم بیانیه ماموریت به ترتیب رتبه کدامند؟
[bookmark: _Toc171932429]موردکاوی کوتاه: شرکت فورد موتور
چشم‌انداز فورد برای آینده و ماموریت فعلی آن را ارزشیابی کنید
فورد که دفتر مرکزی آن در دیربورن میشیگان[footnoteRef:248] قرار دارد، دومین خودروساز بزرگ ایالات متحده پس از جنرال موتورز، و پنجمین خودروساز بزرگ جهان به شمار می‌رود. فورد در حال بررسی تغییر چشم‌‌انداز و ماموریت خود است چرا که خودروهای الکتریکی با سرعت بالایی در سراسر جهان مورد استقبال واقع می‌شوند. این شرکت به زودی روزی را در سرتاسر ایالات متحده پیش بینی می‌کند که بتوانید در هر پمپ بنزینی که توقف می‌کنید، سوختگیری نموده یا اینکه برای شارژ کردن خودروی خود به پریز برق متصل شوید. فورد در عرضه محصولات الکتریکی تقریباً از تمام خودروسازان عقب مانده و در حال از دست دادن جایگاه خود می‌باشد. این سناریوی سوختگیری یا اتصال به جریان برق در حال حاضر در برخی از نقاط جهان وجود دارد. بقای فورد در آینده ممکن است به ارزیابی بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت شرکت بستگی داشته باشد. [248:  Dearborn, Michigan] 

بیانیه چشم‌انداز فعلی
افرادی که به عنوان یک تشکیلات جمع‌وجور جهانی با هم کار می‌کنند تا از طریق رهبری صنعت خودروسازی و حمل و نقل، کیفیت زندگی را بهبود ببخشند.
بیانیه چشم‌انداز پیشنهادی
تبدیل شدن به رهبر جهانی صنعت خودرو از طریق نوآوری در حمل و نقل خودرو و خدمات رسانی به مشتریان، کارکنان و محیط‌زیست.
راهنما: مشخصه‌های بیانیه چشم‌انداز
1. واضح: نوع صنعت را مشخص کند.
2. آینده نگر: مشخص کند که شرکت برای تبدیل شدن به چه چیزی تلاش می‌کند.
3. مختصر: یک جمله باشد.
4. منحصر به فرد: مزیت رقابتی شرکت را آشکار گرداند
5. الهام بخش: خوانندگان را برای حمایت از شرکت برانگیزد.
بیانیه ماموریت پیشنهادی
شرکت فورد موتور در تلاش است تا به رهبر جهانی صنعت خودروسازی تبدیل شود (3) که نوآوری‌های با کیفیتی در حمل و نقل (2) ارائه می‌دهد و به دنبال آن نیازهای مشتریان ما را برآورده می‌سازد(1). ما خود را وقف سازگاری با جدیدترین فناوری (4، 7) از جمله باتری‌های الکتریکی، برای تسهیل تغییر و اتصال اجتماعی از طریق حمل و نقل نموده‌ایم (6). متخصصان بسیار آموزش دیده ما (9) از تلاش‌های ما برای رشد و سودآوری بی‌وقفه (5) حمایت می‌کنند و در عین حال به قول ما درمورد مسئولیت‌پذیری و پایداری ‌زیست‌محیطی در جوامع‌مان، پایبند هستند (6، 8).
راهنما: مولفه‌های بیانیه ماموریت
1. مشتریان
2. محصول یا خدمات
3. بازارها
4. فناوری
5. بقا، رشد و سودآوری
6. فلسفه
7. شایستگی متمایز
8. تصویر عمومی
9. کارکنان
پرسش‌ها
1. بیانیه چشم‌‌انداز پیشنهادی فورد از چه نظر بهتر از بیانیه چشم‌‌انداز واقعی شرکت است؟ آیا بیانیه فعلی یا پیشنهادی آزمون 5 از 5 را برآورده می‌کنند؟ در صورتی که پاسخ منفی است، یک بیانیه جدید تهیه کنید.
2. ارزشیابی کنید که بیانیه ماموریت پیشنهادی فورد تا چه اندازه 10 مشخصه را برآورده می‌کند و 9 مولفه ارائه شده در فصل را در بر می‌گیرد.

[bookmark: _Toc171932430]تمرین‌های خودارزیابی
مجموعه 1: برنامه‌ریزی استراتژیک برای کوکاکولا
تمرین 2-الف
یک بیانیه چشم‌انداز بهبود یافته برای کوکاکولا توسعه دهید
هدف
بیانیه چشم‌‌انداز کوکاکولا در وب سایت آن[footnoteRef:249] ​​ارائه شده است. هدف از این تمرین ارزشیابی بیانیه چشم‌‌انداز کوکاکولا و ایجاد یک بیانیه جدید و بهبود یافته برای شرکت است. [249:  http://www.coca-colacompany.com/our-company/mission-vision-values] 

روش کار
گام 1. به موردکاوی فصل در مورد کوکاکولا مراجعه کنید. به وب سایت کوکاکولا بروید. روی «شرکت ما» کلیک کنید. سپس بر روی ماموریت، چشم‌انداز و ارزش‌ها ​​کلیک کنید. آنگاه بیانیه چشم‌‌انداز شرکت را بیابید و این سند را در یک فایل ورد روی رایانه خود ذخیره نمایید.
گام 2. با پیروی از رهنمودهای ارائه شده در این فصل، یک بیانیه چشم‌انداز جدید و بهبودیافته برای کوکاکولا بنویسید.
گام 3. در یک پاراگراف توضیح دهید که چگونه یا به چه دلیل بیانیه چشم‌‌انداز پیشنهادی شما بهتر از سند موجود است.
گام 4. کار خود را برای ارزشیابی به استادتان ایمیل کنید.

‌‌‌‌ تمرین 2-ب
یک بیانیه ماموریت بهبود یافته برای کوکاکولا توسعه دهید
هدف
بیانیه ماموریت کوکاکولا در وب سایت شرکت ارائه شده است. هدف از این تمرین ارزشیابی بیانیه ماموریت کوکاکولا و ایجاد یک بیانیه جدید و بهبود یافته برای شرکت است.
روش کار
گام 1. به وب سایت کوکاکولا مراجعه کنید‌. روی پیوند «شرکت ما» کلیک کنید. سپس بر روی ماموریت، چشم‌انداز و ارزش‌ها ​​کلیک کنید. آنگاه بیانیه ماموریت شرکت را بیابید و این سند را در یک فایل ورد روی رایانه خود ذخیره نمایید.
گام 2. با پیروی از رهنمودهای ارائه شده در این فصل، یک بیانیه ماموریت جدید و بهبودیافته برای کوکاکولا بنویسید.
گام 3. در یک پاراگراف توضیح دهید که چگونه یا به چه دلیل بیانیه ماموریت پیشنهادی شما بهتر از سند موجود است.
گام 4. کار خود را برای ارزشیابی به استادتان ایمیل کنید.

‌‌‌‌ تمرین 2-ج
بیانیه ماموریت کوکاکولا را با بیانیه ماموریت یک شرکت رقیب مقایسه کنید
هدف
بیانیه مأموریت بخشی جدایی‌ناپذیر از مدیریت استراتژیک است زیرا به تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی‌ها جهت می‌دهد. این تمرین امکان ارزشیابی بیانیه‌های ماموریت را برای شما فراهم می‌آورد که یک مهارت پیش نیاز برای نگارش یک بیانیه ماموریت خوب به شمار می‌رود. بیانیه ماموریت کوکاکولا در وب سایت آن ارائه شده است.
روش کار
گام 1. در نرم افزار ورد، یک ماتریس 2 × 9 آماده کنید. 9 مولفه بیانیه ماموریت را در ستون سمت راست قرار دهید. در بالای فایل دو ستون وجود دارد که یکی مربوط به کوکاکولا و دیگری مربوط به پپسی‌کو یا دکتر پپر اسنپل می‌باشد.
گام 2 در هر سلول از ماتریس خود مشمول یا غیرمشمول را وارد نمایید تا نشان دهید که آیا احساس می‌کنید هر بیانیه ماموریت مشخص، مولفه مربوطه را که از دیدگاه مشتری نوشته شده است در بر می‌گیرد یا خیر. نظر خود را توجیه کنید.
گام 3 کار خود را برای ارزیابی به استادتان ایمیل کنید.
مجموعه 2: برنامه‌ریزی استراتژیک برای دانشگاه خود
تمرین 2-د
بیانیه‌های چشم‌انداز و ماموریت دانشگاه خود را با بیانیه‌های یک موسسه رقیب مقایسه کنید
هدف
اکثر کالج‌ها و دانشگاه‌ها بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت دارند. هدف این تمرین این است که بتوانید اثربخشی بیانیه‌های چشم‌انداز و ماموریت را با یکدیگر مقایسه کنید. به عنوان تمرین این قسمت، کالج یا دانشگاه خود را با یک موسسه رقیب مقایسه نمایید.
روش کار
گام 1 مشخص کنید که آیا موسسه شما یک بیانیه چشم‌‌انداز یا ماموریت دارد یا خیر. می‌توانید این موضوع را به صورت آنلاین یا در راهنمای کالج خود بررسی کنید. بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت کالج خود را با توجه به مفاهیم ارائه شده در این فصل، مورد تجزیه‌وتحلیل قرار دهید.
گام 2 بیانیه چشم‌‌انداز و بیانیه ماموریت کالج یا دانشگاه خود را با بیانیه‌های یک موسسه رقیب پیشرو مقایسه کنید.
گام 3 خلاصه‌ای ‌‌یک صفحه‌ای از تجزیه‌وتحلیل خود درمورد بیانیه‌ها را مطابق با 10 مشخصه ضروری و 9 مولفه ارائه شده در این فصل بنویسید.
مجموعه 3: برنامه‌ریزی استراتژیک برای خود
تمرین 2-ه‍
یک بیانیه چشم‌انداز و ماموریت برای خودتان توسعه دهید
هدف
یک بیانیه چشم‌‌انداز و ماموریت شخصی می‌تواند برای یک فرد در تصمیم گیری‌های مرتبط با شغل و مسیر حرفه‌ای او مفید واقع گردد. این تمرین امکان توسعه و نوشتن بیانیه‌های چشم‌‌انداز و ماموریت را از دیدگاه شخصی فراهم می‌آورد. مواجهه با تصمیمات مرتبط با اشتغال برای اکثر دانشجویانی که در آستانه ‌‌فارغ‌التحصیلی هستند، تقریباً اجتناب‌‌‌‌‌ناپذیر است. توسعه بیانیه‌های چشم‌انداز و ماموریت، فرد را به تفکر درباره ماهیت و دامنه مهارت‌ها و توانایی‌های خود وامی‌دارد تا جذابیت بالقوه فرصت‌های شغلی و فعالیت‌های آینده را مورد ارزیابی قرار دهد. این بیانیه‌ها به طور کلی مسیر آینده زندگی یک فرد را ترسیم و به عنوان یک نیروی انگیزه‌بخش و یادآور دائمی این که چرا فرد هر روز صبح از خواب برمی‌خیزد و سخت مشغول کار است، عمل می‌کنند.
روش کار
گام 1 یک بیانیه چشم‌‌انداز حرفه‌ای ‌‌برای خود توسعه دهید. بیانیه شما باید به این پرسش پاسخ دهد که «من می‌خواهم به لحاظ حرفه‌ای ‌‌و شخصی در 3 تا 5 سال آینده به چه چیزی تبدیل شوم و کجا باشم ؟»
گام 2 یک بیانیه ماموریت حرفه‌ای ‌‌برای خود توسعه دهید. بیانیه شما باید به این پرسش پاسخ دهد که «من می‌خواهم به صورت حرفه‌ای ‌‌و شخصی در 1 تا 3 سال آینده به چه کاری بپردازم؟»
مجموعه 4: برنامه‌ریزی استراتژیک فردی در مقابل گروهی
تمرین 2-و 
اهمیت نسبی هر یک از 9 مولفه بیانیه ماموریت چیست؟
هدف
تحقیقات نشان می‌دهد که یک بیانیه ماموریت باید تمام 9 مؤلفه را در بربگیرد تا بیشترین اثربخشی را داشته باشد. ممکن است برخی از مؤلفه‌ها برای برخی شرکت‌ها یا سازمان‌ها، مهم‌‌‌‌تر از سایرین باشد. این تمرین رتبه‌بندی نویسندگان در مورد اهمیت نسبی 9 مؤلفه توصیه شده مأموریت، برای گنجاندن در یک بیانیه نمونه را بر اساس تجربه‌شان نشان می‌دهد.
هدف (رسالت) این تمرین بررسی میزان درک دانشجویان نسبت به مولفه‌های بیانیه ماموریت است. همچنین می‌خواهد بررسی کند که آیا تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی بهتر از تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی است یا خیر. تحقیقات دانشگاهی حاکی از آن است که گروه‌ها در 80 درصد مواقع بهتر از افراد تصمیم می‌گیرند.
روش کار
9 مولفه بیانیه ماموریت را بر اساس اهمیت نسبی آن‌ها رتبه‌بندی کنید (1 = مهم‌ترین، 9 = کم اهمیت ترین). ابتدا مولفه‌ها را به صورت فردی و سپس به عنوان بخشی از یک گروه سه نفره رتبه‌بندی نمایید. بدین ترتیب، تعیین کنید که چه شخص(ها) و چه گروه(هایی) امروز در اینجا می‌توانند به رتبه‌بندی متخصص نزدیکتر باشند. این تمرین امکان بررسی اثربخشی نسبی تصمیم‌گیری فردی در مقابل گروهی را در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک فراهم می‌سازد.
گام‌ها
1. ستون 1 را در جدول 2-8 پر کنید تا رتبه‌بندی فردی شما از اهمیت نسبی 9 مولفه آشکار گردد (1 = مهمترین، تا 9 = کمترین اهمیت).‌‌‌‌ به عنوان مثال، چنانچه فکر می‌کنید مؤلفه مشتری پنجمین مؤلفه از نظر اهمیت است، در ردیف 1 در ستون 1، کنار «مشتریان» عدد 5 را وارد کنید.
2. ستون 2 را در جدول 2-8 پر کنید تا رتبه‌بندی گروه شما از اهمیت نسبی 9 مولفه آشکار گردد (1 = مهمترین، تا 9 = کمترین اهمیت).
3. ستون 3 را در جدول 2-8 پر کنید تا رتبه‌بندی 9 مولفه از دیدگاه متخصص مشخص شود.
4. ستون 4 را در جدول 2-8 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 1 وستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که به عنوان یک فرد تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده‌اید (نکته: قدر مطلق تفاضل اعداد منفی را نادیده می‌گیرد).
[bookmark: _Hlk162461704]5. ستون 5 را در جدول 2-8 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 2 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که گروه شما تا چه حد در این تمرین چقدر خوب عمل کرده است.
[bookmark: _Hlk162461720]6. اعداد هر یک از ستون‌های 4 و 5 را با یکدیگر جمع کنید.
[bookmark: _Hlk162461795]7. مجموع ستون 4 را با مجموع ستون 5 مقایسه کنید. اگر مجموع ستون 4 کمتر از مجموع ستون 5 باشد، عملکرد فردی شما بهتر از عملکرد گروهی‌تان است. به طور معمول، تصمیم‌گیری گروهی بر تصمیم‌گیری فردی برتری دارد، بنابراین در صورتی که بهتر از گروه خود عمل کرده‌اید، کارتان عالی بوده است.
8. برنده (های) فردی: فردی که کمترین مجموع ستون 4 را داشته باشد، برنده است.
9. برنده‌های گروه: گروه(هایی) که کمترین نمره ستون 5 را داشته باشد، برنده است.
جدول 8-2. تجزیه‌وتحلیل بیانیه ماموریت: مقایسه تصمیم‌گیری فردی در مقابل گروهی
	مولفه‌ها
	ستون 1
	ستون 2
	ستون 3
	ستون 4
	ستون 5

	1. مشتریان
	
	
	
	
	

	2. محصولات
	
	
	
	
	

	3. بازارها
	
	
	
	
	

	4. فناوری
	
	
	
	
	

	5. بقا/ رشد
	
	
	
	
	

	6. فلسفه
	
	
	
	
	

	7. شایستگی متمایز
	
	
	
	
	

	8. تصویر عمومی
	
	
	
	
	

	9. کارکنان
	
	
	
	
	

	مجموع
	
	
	
	
	





[bookmark: _Toc171932431]فصل سوم: ارزیابی محیط خارجی
[bookmark: _Toc171932432]مروری بر اهداف فصل
پس از مطالعه این فصل، انتظار می‌رود بتوانید:
1-3. ماهیت و هدف ارزیابی محیط خارجی در تدوین استراتژی‌ها را تشریح کنید.
2-3. 10 نیروی خارجی که بر سازمان‌ها تاثیر می‌گذارند را شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهید.
3-3. مدل پنج نیروی پورتر و ارتباط آن با تدوین استراتژی‌ها را توضیح دهید.
4-3. منابع کلیدی اطلاعات برای شناسایی فرصت‌ها و تهدیدها را تشریح کنید.
5-3. درباره ابزارها و تکنیک‌های پیش بینی بحث کنید.
6-3. نحوه توسعه و استفاده از ماتریس ارزشیابی عوامل خارجی (EFE) را توضیح دهید.
7-3. نحوه توسعه و استفاده از ماتریس پروفایل رقابتی (CPM) را توضیح دهید.
[bookmark: _Toc171932433]مقدمه
شرکت‌ها و سازمان‌ها همواره با عدم قطعیت‌های خارجی دست و پنجه نرم می‌کنند و باید به سرعت با تغییرات سازگاری یابند تا باقی بمانند، همانطور که در داستان زیر نشان داده شده است:
زمانی رئیس دو شرکت در صنعتی یکسان با یکدیگر رقابت می‌کردند. این دو رئیس تصمیم گرفتند به منظور بحث و گفت‌وگو‌‌‌‌‌‌‌ در مورد ادغام احتمالی، رهسپار یک سفر کمپینگ شوند. آنها در اعماق جنگل پیاده‌روی کردند. ناگهان به یک خرس گریزلی برخوردند که روی پاهای عقب خود ایستاده بود و غرش می‌کرد. اولین رئیس بلافاصله کوله پشتی خود را درآورد و یک جفت کفش ورزشی از آن بیرون کشید. رئیس دوم گفت: «هی، تو نمی‌توانی سریع‌تر از آن خرس بدوی.» رئیس اول پاسخ داد: «شاید نتوانم از خرس سریع‌تر بدوم، اما مطمئناً می‌توانم از تو پیشی بگیرم!»
همانطور که در شکل 3-1 نشان داده شده است، این فصل بر مفاهیم و ابزارهای مورد نیاز برای مدیریت عدم قطعیت‌های خارجی از طریق انجام ممیزی خارجی[footnoteRef:250] (که گاهی تجزیه‌وتحلیل صنعت[footnoteRef:251] نامیده می‌شود) تمرکز می‌کند. ممیزی خارجی بر شناسایی و ارزشیابی روندها و رویدادهای خارج از کنترل یک شرکت، مانند افزایش رقابت خارجی، جابجایی جمعیت به مناطق ساحلی، جامعه در حال پیر شدن و انقلاب رسانه‌های اجتماعی متمرکز است، فرصت‌ها و تهدیدهای کلیدی که یک سازمان با آن‌ها مواجه است را آشکار می‌سازد و مدیران را راهنمایی می‌کند تا به تدوین استراتژی‌هایی بپردازند که از فرصت‌ها بهره بگیرند و از تأثیر تهدیدها اجتناب نموده یا آنها را کاهش دهند. [250:  external audit]  [251:  industry analysis] 

این فصل یک چارچوب کاربردی برای گردآوری، همجنس‌سازی، تجزیه‌وتحلیل و اولویت‌بندی اطلاعات خارجی ارائه می‌کند که مبنایی برای تدوین استراتژی‌ها به نحوی اثربخش فراهم می‌سازد. دو سوم اول این فصل به طور ویژه به حوزه‌های فرصت/ تهدید خارجی، از نظر اینکه در مورد چه چیزی، کجا، چگونه و چرا باید این اطلاعات را به دست آورد، می‌پردازد و یک سوم آخر فصل، نحوه توسعه و استفاده از ماتریس ارزشیابی عوامل خارجی (EFE) و ماتریس پروفایل رقابتی (CPM) را برای هم‌جنس‌سازی همه عوامل/ اطلاعات در مورد فرصت/تهدید تشریح می‌کند.
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شکل 3-1. مدل جامع و یکپارچه مدیریت استراتژیک
استراتژیست نمونه‌ای ‌‌که در این فصل به نمایش گذاشته شده بن سیلبرمن[footnoteRef:252]، مدیر عامل و هم‌بنیان‌گذار پینترست،[footnoteRef:253] شرکت رسانه اجتماعی محبوب است. سیلبرمن در شناسایی فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی و تدوین استراتژی‌های اثربخش سرآمد است. [252:  Ben Silbermann]  [253:  Pinterest] 

	معرفی استراتژیست نمونه

	بن سیلبرمن، مدیرعامل و هم‌بنیان‌گذار پینترست
سال 2018 است و پینترست به ارزش بیش از 13 میلیارد دلار و یک پایگاه مشتری، با حدود 200 میلیون کاربر که بیش از 110 میلیارد ایده را در تابلوهای پینترست «پین» کرده‌اند، رسیده است. پینترست به رهبری مدیر عامل و استراتژیست خود بن سیلبرمن، یکی از سریع‌‌‌‌ترین شرکت‌های در حال رشد جهان به شمار می‌رود. وبسایت پینترست[footnoteRef:254] رایگان و به حدود 30 زبان خارجی در دسترس است. پینترست که دفتر مرکزی آن در سانفرانسیسکو واقع شده، حدود 900 کارمند دارد. صدها شرکت با آگهی‌های نمایشی در پینترست تبلیغ نموده و محصولات و خدمات خود را بر روی تابلوها «پین» می‌کنند. وب‌سایت پینترست یک ابزار کشف، جمع‌آوری و ذخیره‌سازی بصری است که توسط مشتریان در ایالات متحده (60 درصد) و خارج از کشور (40 درصد)، مورد استفاده قرار می‌گیرد. هزاران کسب‌وکار و بازاریاب از پینترست جهت دسترسی به داده‌های جمع‌آوری‌شده از مشتریان آن استفاده می‌کنند. جالب اینجاست که حدود 80 درصد کاربران را زنان تشکیل می‌دهند که معمولاً 35 تا 44 سال سن دارند. سیلبرمن پینترست را به یک معدن طلای جهانی از داده‌ها برای تبلیغ‌کنندگان و خرده‌فروشان تبدیل کرده است. او اظهار دارد پینترست «به تازگی شروع به درک این کرده است» که چگونه رسانه‌های اجتماعی بر زندگی مصرف‌کنندگان تأثیر می‌گذارند. وی همچنین در حال ایجاد مسیری جدید با یک شرکت نوآور و کارآفرین است. پینترست هیچ حق کمیسیون یا سهمی بر روی پردازش تراکنش‌ها دریافت نمی‌کند و هیچ برنامه‌ای برای عرضه عمومی سهام جهت افزایش سرمایه ندارد. یکی از مزایای کلیدی خصوصی ماندن این است که زیر و بم کسب‌وکار از جمله عملیات مالی و بازاریابی شرکت را، از شرکت‌های رقیبی که ممکن است بخواهند استراتژی‌ها و پیشنهادات پینترست را تقلید و تکرار کنند، مخفی نگه می‌دارد. [254:  www. pinterest.com] 




[bookmark: _Toc171932434]مرحله ارزیابی محیط خارجی تدوین استراتژی
رسالت ممیزی خارجی، تهیه فهرست محدودی از فرصت‌هایی است که می‌توانند به یک شرکت منفعت برسانند و تهدیدهایی که باید از آن‌ها اجتناب نمود یا آن‌ها را کاهش داد. همچنان که واژه محدود[footnoteRef:255] اشاره می‌کند، ممیزی خارجی با هدف تهیه فهرست جامعی از هر عاملی که می‌تواند بر کسب‌وکار تأثیر بگذارد، انجام نمی‌شود. بلکه هدف آن شناسایی متغیرهای کلیدی است که پاسخ‌های امکان‌پذیر[footnoteRef:256] ارائه می‌دهند. شرکت‌ها باید قادر باشند از طریق تدوین استراتژی‌هایی که از فرصت‌های خارجی بهره‌برداری می‌کنند یا تأثیر تهدیدات بالقوه را به حداقل می‌رسانند، به صورت تهاجمی یا تدافعی به عوامل پاسخ دهند. شکل 3-1 با هاشور سفید نشان می‌دهد که ممیزی خارجی چگونه در‌‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک جای می‌گیرد. [255:  finite]  [256:  actionable responses] 

نیروهای خارجی کلیدی
10 نیروی خارجی وجود دارد که می‌توان آنها را به 5 دسته کلی تقسیم نمود: (1) نیروهای اقتصادی، (2) نیروهای اجتماعی، فرهنگی، جمعیتی و زیست‌محیطی (SCDE)، (3) نیروهای سیاسی، دولتی و قانونی. (4) نیروهای فناورانه، و (5) نیروهای رقابتی. روابط بین این نیروها و یک سازمان در شکل 2-3 ترسیم شده است. روندها و رویدادهای خارجی، مانند افزایش نگرانی‌های امنیتی پیرامون کلان‌داده‌ها، تغییر تقاضای مصرف‌کننده در مورد اصالت و شخصی‌سازی، و یادگیری مردم کشورهای در حال توسعه درباره خدمات آنلاین، به طور قابل‌توجهی بر محصولات، خدمات، بازارها و سازمان‌ها در سرتاسر جهان تأثیر می‌گذارد.

آزمون امکان‌پذیر - کمی - مقایسه‌ای ‌‌- بخشی (AQCD)[footnoteRef:257] [257:  The Actionable-Quantitative-Comparative-Divisional (AQCD) Test] 

هنگام شناسایی و اولویت‌بندی عوامل خارجی کلیدی در برنامه‌ریزی استراتژیک، اطمینان حاصل نمایید که عوامل انتخاب ‌شده تا جای ممکن چهار معیار زیر را برآورده سازند:
1. امکان‌پذیر (یعنی در تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌نهایی در مورد اینکه یک شرکت باید چه اقدامات یا استراتژی‌هایی را دنبال کند، معنادار و مفید باشد)،
2. کمی (یعنی تا جای ممکن درصدها، نسبت‌ها، واحدهای پولی، و اعداد را در بر بگیرد،
3. مقایسه‌ای ‌‌(یعنی تغییرات را در طول زمان نشان دهد) و
4. بخشی (مربوط به محصولات و/یا مناطق شرکت (به جای تلفیقی از آن‌ها) باشد طوری که بتوان درباره اینکه چه محصولات و مناطقی عملکرد قابل قبولی دارند، استنباط‌هایی حاصل نمود).
عواملی که چهار معیار شرح داده شده در بالا را برآورده سازند، «آزمون امکان‌پذیر-کمی-مقایسه ای-بخشی (AQCD)» را که سنجه‌ای برای کیفیت یک عامل خارجی است، با موفقیت پشت سر می‌گذارند. علاوه بر گذراندن آزمون AQCD، اطمینان حاصل کنید که عوامل خارجی واقعا خارجی باشند (نه داخلی) و همچنین اطمینان یابید که عوامل خارجی به ویژه فرصت‌ها، در قالب روندها، رویدادها یا واقعیت‌های خارجی تبیین گردند، نه به صورت استراتژی‌هایی که شرکت می‌تواند دنبال کند. همچنین، اطمینان حاصل نمایید که عوامل خارجی، ارتباط تنگاتنگی با شرکت در دستیابی به مأموریت آن داشته باشند (فرصت‌ها) یا نسبت به آن ماموریت ممانعت ورزند (تهدیدها). عواملی که برای گنجاندن در ارزیابی محیط خارجی انتخاب می‌شوند، می‌بایست ماموریت محور باشند.
[image: ]
شکل 3-2. روابط بین نیروهای کلیدی خارجی و یک سازمان
با توجه به معیارهای AQCD، سعی کنید همه عوامل با کیفیت بالا را در ارزیابی محیط خارجی یک شرکت لحاظ نمایید. یک عامل باکیفیت بالا سه یا چهار مورد از معیارهای AQCD، و یک عامل با کیفیت پایین دو مورد یا کمتر را برآورده می‌سازد. هنگام انجام ارزیابی محیط خارجی، به جست‌وجوی مهندسی شده واقعیت‌ها مبادرت ورزید تا مطمئن شوید تا آنجا که ممکن است بسیاری از عوامل، آزمون AQCD را باموفقیت پشت سر می‌گذارند. مهم است که عوامل خارجی تا حد امکان به صورت امکان‌پذیر، کمی، مقایسه‌ای ‌‌و بخشی بیان شوند.
عوامل خارجی باکیفیت و بی‌کیفیت برای والمارت در زیر آورده شده است تا این مفهوم مهم را بیشتر تشریح کند:
	از خود بپرسید که آیا این عامل

	
	امکان‌پذیر است؟
	کمی است؟
	مقایسه‌ای است؟
	بخشی است؟

	یک عامل خارجی باکیفیت 
	
	
	
	

	خرده فروشی آنلاین
 مواد غذایی در سال 2018 از 12 درصد به 16 درصد رشد کرده است.
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	متوسط ​​درآمد قابل تصرف مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان در سال 2018 به شدت افزایش یافته است.
	
خیر
	
خیر
	
خیر
	
خیر



تغییر در نیروهای خارجی به تغییر در تقاضا برای کالاها و خدمات صنعتی و مصرفی می‌انجامد. نیروهای خارجی بر انواع محصولات توسعه یافته، ماهیت بخش‌بندی بازار و استراتژی‌های جایگاه‌یابی، گستره خدمات پیشنهادی، و انتخاب کسب‌وکارها برای خرید یا فروش تأثیر می‌گذارند.‌‌‌‌ نیروهای خارجی هم بر تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان و هم بر توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان تاثیر مستقیم دارند. شناسایی و ارزشیابی فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی، سازمان‌ها را قادر می‌سازد تا در صورت نیاز چشم‌انداز و مأموریت خود را مورد بازنگری قرار دهند، استراتژی‌هایی برای دستیابی به اهداف بلندمدت طراحی کنند و خط‌مشی‌هایی برای دستیابی به اهداف سالانه توسعه دهند.
[bookmark: _Toc171932435]10 نیروی خارجی که بر سازمان‌ها تاثیر می‌گذارند
عوامل اقتصادی
عوامل اقتصادی بر جذابیت بالقوه استراتژی‌های مختلف تأثیر مستقیم دارند. «ارزش دلار» مثالی از یک متغیر اقتصادی است که می‌تواند تأثیر قابل‌توجهی بر نتایج مالی شرکت‌هایی با عملیات جهانی داشته باشد. شرکت‌های داخلی با فروش قابل توجه در خارج از کشور، مانند مک دونالد، از دلار قوی آسیب دیده‌اند. اگر ارزش دلار نسبت به پول کشوری خاص، که یک شرکت آمریکایی در آن 100 میلیون دلار درآمد دارد، 10 درصد افزایش یابد، درآمد آن شرکت با تبدیل به دلار آمریکا 10 میلیون دلار کاهش خواهد یافت. با این وجود، دلار قوی برای شرکت‌های خارجی با فروش نسبتاً زیاد در ایالات متحده، موجب ترقی می‌گردد. دلار قوی این امکان را برای شرکت‌های آمریکایی فراهم می‌آورد تا مواد خام را به قیمت ارزان‌تری از کشورهای دیگر خریداری کنند. اما در اوایل سال 2018، ارزش دلار در مقایسه با ارزهای خارجی، نزدیک به پایین‌‌‌‌ترین سطح خود طی 3 سال اخیر بود.
شرایط اقتصادی مساعد به تازگی برای بسیاری از شرکت‌ها نویدبخش است زیرا رشد اقتصادی معمولاً بیکاری را کاهش می‌دهد، اعتماد مصرف‌کننده را بالا می‌برد و درآمد قابل تصرف را افزایش می‌دهد. گزارش دورنمای اقتصاد جهانی[footnoteRef:258] که توسط صندوق ‌‌‌‌بین‌المللی پول[footnoteRef:259] منتشر شده است، شتاب جهانی گسترده‌ای را در اقتصاد جهان پیش بینی می‌کند. رشد جزئی و در عین حال فراگیری (حدود 6/3 درصد) در میان اکثر اقتصادهای بزرگ، بین سال‌های 2018 تا 2021، مورد انتظار است. [258:  World Economic Outlook ]  [259:  International Monetary Fund] 

شماری از متغیرهای اقتصادی که اغلب فرصت‌ها و تهدیدهای AQCD را در اختیار سازمان قرار می‌دهند، در جدول 3-1 ارائه شده است. در انجام برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک یا تجزیه‌وتحلیل موردکاوی، عوامل اقتصادی باید تا جای ممکن به صورت AQCD بیان شوند تا در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مفید واقع گردند.

جدول 3-1. نمونه‌‌هایی از دسته‌بندی‌های اقتصادی که باید تحت پایش قرار بگیرند
	تغییر به سمت اقتصاد خدماتی
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نیروهای اجتماعی، فرهنگی، جمعیتی و محیطی (SCDE)
نیروهای SCDE تقریبا بر تصمیمات استراتژیک مربوط به همه محصولات، خدمات، بازارها و مشتریان تأثیر می‌گذارند. سازمان‌های کوچک، بزرگ، انتفاعی و غیرانتفاعی در تمام صنایع، تحت تاثیر فرصت‌ها و تهدیدهای ناشی از تغییرات متغیرهای SCDE‌‌‌‌ قرار می‌گیرند و توسط آن‌ها به چالش کشیده می‌شوند. این نیروها شیوه زندگی، کار، تولید و مصرف مردم را شکل می‌دهند. روندهای جدید در حال ایجاد تغییر در تقاضای مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان و در نتیجه ایجاد نیاز نسبت به محصولات مختلف، خدمات جدید و استراتژی‌های به روز هستند. به عنوان مثال در حال حاضر، مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان در ایالات متحده به جای خودروهای سدان، به خودروهایی با فضا و امکانات بیشتر اقبال نشان می‌دهند. در پاسخ به این روند خارجی، فورد موتور اخیراً ۷ میلیارد دلار بر روی کامیون‌ها و شاسی‌بلندهای با حاشیه سود بالاتر سرمایه‌گذاری نموده و برنامه‌های خود را برای معرفی مجدد رنجر تراست[footnoteRef:261] و برانکو شاسی بلند[footnoteRef:262] در آمریکای شمالی اعلام نموده است. [261:  Ranger Trust]  [262:  Bronco SUV] 

در صنعت غذایی ایالات متحده، تقاضا برای غذاهای بسته‌بندی فرآوری شده در حال کاهش است چرا که مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان تمایل بیشتری به گزینه‌های غذای تازه آماده شده نشان می‌دهند. شرکت‌های مواد غذایی بسته‌بندی شده مانند کلاگ می‌کوشند به منظور کاهش این تهدید خارجی، به سرعت خود را تطبیق دهند. کلاگ به تازگی یک مدیر عامل جدید به نام استیون کاهیلین[footnoteRef:263] را استخدام نموده که به واسطه رهبری شرکت سلامتی و تندرستی نیچرز بونتی،[footnoteRef:264] تجربه بسیاری دارد. [263:  Steven Cahillane]  [264:  Nature’s Bounty] 

سلایق‌‌‌‌ و روند مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان پیوسته در حال تغییر است. مردم کمتر در فروشگاه‌ها پرسه می‌زنند و به طور فزاینده‌ای ‌‌ترجیح می‌دهند که از تلفن‌های همراه و رایانه‌های خود برای جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ی قیمت‌ها و گزینه‌های ترویجی استفاده کنند. به دنبال روی آوردن فزاینده مصرف‌کنندگان به خرده‌فروشی‌های آنلاین و فروشگاه‌های تخصصی کوچک‌تر، فروشگاه‌های خرده‌فروشی سنتی با مشکلاتی دست و پنجه نرم می‌کنند. این روندهای خارجی بسیاری از خرده‌فروشی‌های زنجیره‌ای را بر آن داشته که افتتاح فروشگاه‌ها را کند یا متوقف کنند.
از طرف دیگر، ایالات متحده (و جهان) در حال پیر شدن است. تا سال 2030، افراد 65 سال به بالا در ایالات متحده به عنوان درصدی از جمعیت، تا 19 درصد افزایش خواهند یافت. چنین روندی به سمت جامعه پیرتر، خبر خوبی برای رستوران‌ها، هتل‌ها، شرکت‌های هواپیمایی، کشتی‌های تفریحی، تورها، خدمات مسافرتی، شرکت‌های داروسازی، خودروسازان و موسسات کفن و دفن محسوب می‌گردد. افراد مسن به طور ویژه‌ای به خدمات درمانی، خدمات مالی، مسافرت، پیشگیری از جرم و تفریح علاقه‌مند هستند. پیری جمعیت تقریبا بر جهت‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌استراتژیک همه سازمان‌ها تأثیر می‌گذارد.

نمونه‌هایی از طبقه‌بندی متغیرهای SCDE، که اغلب فرصت‌ها و تهدیدهای AQCD برای سازمان‌ها ایجاد می‌کنند، در جدول 3-2 آورده شده است. در انجام برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک و تجزیه‌وتحلیل موردکاوی، عوامل SCDE مرتبط، باید تا جای ممکن به صورت امکان‌پذیر - کمی - مقایسه‌ای ‌‌- بخشی بیان شوند تا در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مفید واقع گردند.

نیروهای سیاسی، دولتی و قانونی
امور سیاسی، دولت‌ها و قانون‌گذاران می‌توانند بر تصمیم‌های استراتژیک تأثیر بگذارند و اغلب این کار را انجام می‌دهند. دولت‌های فدرال، ایالتی، محلی و خارجی، تنظیم‌کنندگان و برهم زنندگان قانون، اعطاکنندگان یارانه، کارفرمایان و مشتریان اصلی سازمان‌ها به شمار می‌روند. بنابراین، عوامل سیاسی، دولتی و قانونی می‌توانند فرصت‌ها یا تهدیدهای عمده‌ای ‌‌را برای سازمان‌های کوچک و بزرگ بوجود آورند. برای صنایع و شرکت‌هایی که به شدت به قراردادها یا یارانه‌های دولتی وابسته هستند، پیش بینی‌های سیاسی می‌توانند مهمترین بخش ممیزی خارجی محسوب گردند. به عنوان مثال مالیات بر درآمد و اموال ایالتی و محلی، بر محل استقرار تاسیسات شرکت‌ها و محل زندگی افراد، تأثیر می‌گذارند. به عنوان مثال، ۹ ایالت در ایالات متحده، از جمله آلاسکا، فلوریدا، نوادا، داکوتای جنوبی، تگزاس، واشنگتن، وایومینگ، نیوهمپشایر و تنسی،[footnoteRef:265] مالیات بر درآمد ندارند. [265:  Alaska; Florida; Nevada; South Dakota; Texas; Washington; Wyoming; New Hampshire; Tennessee] 


جدول 3-2. متغیرهای اجتماعی، فرهنگی، جمعیتی و محیطی (SCDE) کلیدی
	تغییرات جمعیت بر اساس نژاد، سن و منطقه جغرافیایی
	نگرش نسبت به بازنشستگی

	تغییرات منطقه‌ای در سلیقه و ترجیحات
	حفاظت از انرژی

	تعداد ازدواج
	نگرش نسبت به کیفیت محصول

	تعداد طلاق
	نگرش نسبت به خدمات مشتری

	تعداد تولدها
	کنترل آلودگی

	تعداد فوتی‌ها
	نگرش نسبت به افراد خارجی

	نرخ مهاجرت 
	حفاظت از انرژی

	برنامه‌های تامین اجتماعی 
	برنامه‌های اجتماعی

	نرخ امید به زندگی
	تعداد عبادتگاه‌ها

	درآمد سرانه
	تعداد اعضای مذهبی

	فراگیر شدن رسانه‌های اجتماعی
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قانون‌گذاری دولتی می‌تواند به طور قابل توجهی بر محل فروش محصولات کسب‌وکارها تأثیر بگذارد. به عنوان مثال، تغییرات توسعه‌ای سریع قانون‌گذاری پیرامون قانونی بودن ماری جوانا، بازارهای جدیدی را به روی سرمایه‌‌گذاران باز می‌کند. نزدیک به یک دهه پیش، کلرادو اولین قانونی را در جهان تصویب نمود که با ماری جوانا مانند الکل برخورد می‌کند. یعنی بر آن مالیات وضع نموده و قوانین مربوط به فروش آن را تنظیم می‌کند. مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان آمریکایی در سال 2016، 7/6 میلیارد دلار صرف خرید قانونی ماری جوانا نمودند. پیش بینی می‌شود که این رقم در سال 2021 به 208 میلیارد دلار برسد.
نمونه‌ای از طبقه‌بندی متغیرهای سیاسی، دولتی و قانونی که اغلب فرصت‌ها و تهدیدهای AQCD برای سازمان‌ها ایجاد می‌کنند، در جدول 3-3 ارائه شده است. عوامل سیاسی، دولتی و قانونی باید تا جای ممکن در قالب AQCD تبیین شوند تا در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مفید واقع گردند. قوانین محلی، ایالتی و فدرال، و همچنین آژانس‌های نظارتی و گروه‌های دارای منافع خاص می‌توانند تأثیر عمده‌ای ‌‌بر استراتژی‌های سازمان‌های کوچک، بزرگ، انتفاعی و غیرانتفاعی داشته باشند. بسیاری از شرکت‌ها در گذشته به دلیل اقدامات سیاسی یا دولتی، استراتژی‌های خود را تغییر داده یا کنار گذاشته‌اند. همانطور که در درس‌آموخته اخلاقی 3 اشاره شده است، قوانین جدید در دست بررسی فدرال پیرامون حفاری چاه نفت آلاسکا، می‌توانند فرصت‌ها و تهدیدهای تجاری و مسائل غامض اخلاقی ایجاد کنند.
جدول 3-3. نمونه‌هایی از مقوله‌های سیاسی، دولتی و قانونی که باید تحت پایش قرار بگیرند
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	روندهای تشکیل اتحادیه
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	درس آموخته اخلاقی 3

	حفظ حیات وحش آلاسکا یا تقویت اقتصاد آن؟
مامان! به کجا می‌رویم؟
آلاسکا پناهگاه ‌‌‌بزرگ‌ترین حیات وحش در ایالات متحده و پناهگاه ملی حیات وحش شمالگان[footnoteRef:266] است که بیش از 19 میلیون هکتار وسعت دارد. این پناهگاه نقش مهمی در مهاجرت حیات وحش از جمله پرندگان، کاریبو[footnoteRef:267] و خرس‌های قطبی ایفا می‌کند و همچنین باور بر این است که ذخایر قابل توجهی از نفت دارد. به منظور تقویت استقلال انرژی آلاسکا و کمک به اقتصاد آن، کنگره در دسامبر 2017 به اعطای حق حفاری در پناهگاه ملی حیات وحش شمالگان آلاسکا رأی داد. با این حال از منظر اخلاقی، مدیر برنامه جامعه وایلدرنس[footnoteRef:268] شمالگان، لوییس ابستین[footnoteRef:269]، اظهار می‌کند: «گشایش دشت ساحلی پناهگاه آرکتیک برای اجاره، اکتشاف و تولید نفت، به طور غیرقابل قبولی ارزش‌های ژرف جهانی طبیعت بکر و حیات وحش پناهگاه آرکتیک را تهدید می‌کند». در انجام یک تجزیه‌وتحلیل خارجی در مدیریت استراتژیک، سبک سنگین‌هایی[footnoteRef:270] از این قبیل بسیار است و باید در مورد آن‌ها قضاوت نمود. تصمیمات مربوط به سبک سنگین‌ها مبتنی بر انتخاب عوامل، وزن‌ها و امتیازدهی‌هایی می‌باشد که در ماتریس EFE در این فصل ارائه شده است. آیا فکر می‌کنید که منافع ناشی از حفاری احتمالی در پناهگاه، آسیب احتمالی به حیات وحش شمالگان را جبران خواهد کرد؟ همچنان که کنگره قانون پیشنهادی را مورد بحث قرار می‌دهد، مقامات رسمی دولتی و ‌زیست‌محیطی جوانب مختلف این مسئله را می‌سنجند. چه تضمین‌هایی برای جلب موافقت نسبت به حفاری شرکت شما در این پناهگاه لازم است؟ [266:  Arctic National Wildlife Refuge]  [267:  caribou]  [268:  Wilderness Society]  [269:  Lois Epstein]  [270:  tradeoffs] 




نیروهای فناورانه
انواع فناوری‌های جدید مانند اینترنت اشیا[footnoteRef:271]، چاپ سه بعدی (D3)، تحلیل‌های پیش بینی کننده[footnoteRef:272]، رایانش کوانتومی[footnoteRef:273]، رباتیک و هوش مصنوعی، نوآوری را در بسیاری از صنایع تشدید نموده و بر تصمیمات برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک تأثیر می‌گذارند. کسب‌وکارها از فناوری‌ها و اپلیکیشن‌های تلفن همراه برای تعیین بهتر روندهای مشتری استفاده می‌کنند و تحلیل‌های پیشرفته‌ای را جهت اتخاذ تصمیم‌‌های استراتژیک ارتقا یافته به کار می‌گیرند. افزایش شدید حجم داده‌های به دست آمده از دستگاه‌های تلفن همراه و سایت‌های رسانه‌های اجتماعی حیرت‌انگیز است. دلیل اصلی ورود سیسکو سیستمز[footnoteRef:274] به حوزه تحلیل داده‌ها این است که انتظار می‌رود فروش سخت‌افزار، نرم‌افزار و خدمات متصل به اینترنت اشیا، از حدود ۲.۰ میلیارد دلار در سال 2015،‌‌‌‌ به ۷.۱ میلیارد دلار تا سال ۲۰۲۰ افزایش یابد. گزارش جدید شرکت کاگنیزنت تکنولوژی سلوشنز[footnoteRef:275] (شرکت خدمات و مشاوره فناوری اطلاعات)، پیش‌بینی می‌کند که به زودی بیش از 20 طبقه‌بندی شغلی جدید از پیشرفت‌های فناورانه پدیدار خواهند شد. [271:  Internet of Things]  [272:  predictive analytics]  [273:  quantum computing]  [274:  Cisco Systems]  [275:  Cognizant Technology Solutions Corp] 

خرده فروشی آنلاین در حال نابودسازی خرده فروشی سنتی است. کردیت سوییس[footnoteRef:276] گزارش می‌دهد که در سال 2017، تعداد بیشتری خرده فروشی‌ سنتی در ایالات متحده در مقایسه با رکود اقتصادی سال 2008 تعطیل شدند. فروش خرده فروشی آنلاین ایالات متحده در سال 2017، 24 درصد (بسیار زیاد) افزایش یافت چرا که مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان ترجیح می‌دهند بسته‌ها‌‌‌‌ را درب منزل خود تحویل خود بگیرند. این روند فناورانه به حدی فراگیر است که والمارت استورز[footnoteRef:277] در سال 2018 نام خود را به والمارت تغییر داد و کلمه استورز (به معنی فروشگاه) را حذف نمود. در واقع با وجود اینکه بیش از چهارصد فروشگاه والمارت در چین وجود دارد، از نظر فروش آنلاین مواد غذایی، والمارت در چین پیشتاز است. [276:  Credit Suisse]  [277:  Walmart Stores, Inc.] 

پیشرفت فناوری بر بازار کار تولید تأثیر می‌گذارد. بن پرینگ،[footnoteRef:278] مدیر مرکز آینده کار کاگنینت[footnoteRef:279] تخمین می‌زند که طی 15 سال آینده در ایالات متحده، نزدیک به 19 میلیون شغل منسوخ یا با اتوماسیون جایگزین خواهد شد.‌‌‌‌ آدیداس[footnoteRef:280] طی یک تغییر چشمگیر[footnoteRef:281] از استخدام افراد با دستمزدهای پایین در خارج از ایالات متحده، به تولید کفش در کشورهای توسعه یافته با استفاده از کارخانه‌های کاملاً رباتیک به نام «کارخانه‌های سرعت[footnoteRef:282]» روی می‌آورد. کارخانه‌های سرعت آدیداس اکنون در سراسر جهان از جمله در آلمان، ایالات متحده، فرانسه، چین و ژاپن مستقر هستند. این تغییر از نیروی انسانی ارزان به اتوماسیون کامل، یک انقلاب فناورانه است که در صنعت کفش در حال رخ دادن است. پیش از کارخانه‌های سرعت جدید، آدیداس هیچ کارخانه‌ای نداشت. در عوض بیش از هزار تامین‌کننده را به کار می‌گرفت که میلیون‌ها نفر را در سطح جهان، برای سرهم‌بندی کفش‌ها با تسهیلات کم و دستمزد پایین به استخدام خود در می‌آوردند. هدف استراتژی جدید آدیداس این است که در نهایت از رقیب اصلی خود نایکی[footnoteRef:283] پیشی بگیرد. [278:  Ben Pring]  [279:  Cogniant’s Center for the Future of Work]  [280:  Adidas]  [281:  Adidas]  [282:  speed-factories]  [283:  Nike] 

امروزه هیچ شرکت یا صنعتی در برابر تحولات فناورانه پدیدار شونده مصون نیست. در صنایعی با فناوری پیشرفته، شناسایی و ارزشیابی فرصت‌ها و تهدیدهای فناورانه کلیدی می‌تواند مهمترین بخش ممیزی خارجی در مدیریت استراتژیک باشد. در انجام یک ارزیابی محیط خارجی، عوامل مرتبط با فناوری باید تا جای ممکن به صورت AQCD بیان شوند تا در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مفید واقع گردند. پیشرفت‌های فناورانه به روش‌های بی‌شماری بر شرکت‌ها تأثیر می‌گذارند. از جمله:
1. آن‌ها می‌توانند به طور چشمگیری بر محصولات، خدمات، بازارها، تامین کنندگان، توزیع کنندگان، رقبا، مشتریان، فرآیندهای تولید، شیوه‌های بازاریابی و جایگاه رقابتی سازمان‌ها تاثیر بگذارند.
2. آن‌ها می‌توانند بازارهای جدیدی ایجاد کنند، منجر به اشاعه محصولات جدید و بهبود یافته شوند، موقعیت‌های هزینه رقابتی نسبی را در یک صنعت تغییر دهند و محصولات و خدمات موجود را از دور خارج کنند.
3. آن‌ها می‌توانند موانع هزینه‌ای را میان کسب‌وکارها کاهش دهند یا حذف کنند، دوره‌های عملیات تولید را کوتاه نمایند، در مهارت‌های فنی کمبود ایجاد کنند و منجر به تغییر ارزش‌ها و انتظارات کارکنان، مدیران و مشتریان گردند.
4. آن‌ها می‌توانند مزیت‌های رقابتی جدیدی ایجاد کنند که از مزیت‌های موجود قدرتمندتر هستند.
مدیر ارشد اطلاعات[footnoteRef:284] (CIO) و مدیر ارشد فناوری[footnoteRef:285] (CTO) جایگاه‌های شغلی متداولی در شرکت‌های امروزی هستند که اهمیت روزافزون فناوری اطلاعات (IT) را در مدیریت استراتژیک نشان می‌دهند. مدیر ارشد اطلاعات و مدیر ارشد فناوری با یکدیگر همکاری می‌کنند تا اطمینان یابند که اطلاعات مورد نیاز برای تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی‌ها در صورت تقاضا در دسترس قرار دارد. مدیر ارشد اطلاعات پیش از هر یک مدیر است که روابط شرکت با ذینفعان را مدیریت می‌کند. مدیر ارشد فناوری نیز در درجه اول یک کارشناس است که بر مسائل فنی مانند کسب داده‌ها، پردازش داده‌ها، سیستم‌های پشتیبان تصمیم گیری[footnoteRef:286] و خرید نرم افزار و سخت افزار تمرکز دارد. [284:  chief information officer (CIO)]  [285:  chief technology officer (CTO)]  [286:  decision-support systems] 

پایش نقد و بررسی‌های آنلاین برای کسب‌وکارهای بزرگ یا کوچک، به یک وظیفه خطیر اما ضروری تبدیل شده است؛ به‌ویژه با توجه به کانال‌های رسانه‌های اجتماعی، مانند توییتر، که به مشتریان صاحب نظر قدرت می‌بخشد. اندکی بی‌توجهی به اعتبار آنلاین یک شرکت می‌تواند به سرعت به فروش آسیب برساند، به‌ویژه با توجه به رفتار متداول جدید مشتریانی که حتی برای کوچک‌ترین خریدها نیز از طریق تلفن‌های هوشمند خود مشورت می‌کنند.

نیروهای رقابتی
مسلما مهمترین بخش ممیزی خارجی، شناسایی شرکت‌های رقیب و تعیین نقاط قوت، نقاط ضعف، قابلیت‌ها، اهداف و استراتژی‌های آنهاست. جورج سالک[footnoteRef:287] اظهار داشت: «اگر سریع‌تر از رقیب خود عمل نکنید، در جایگاه متزلزلی قرار دارید و اگر فقط نصف آن سرعت داشته باشید، محکوم به مرگ هستید.» همانطور که در استراتژی در عرصه جهانی 3 نشان داده شده است، نتفلیکس[footnoteRef:288] نسبت به شرکت‌های رقیب خود سریعتر است. اما پیشروی، مستلزم پایش مداوم آنچه شرکت‌ها انجام می‌دهند و چرایی انجام آن‌ها می‌باشد. برای کسب اطلاعات در مورد رقبا به وبسایت اولر[footnoteRef:289] مراجعه نمایید. [287:  George Salk]  [288:  Netflix]  [289:  www.owler.com] 

رقابت تقریباً در همه صنایع بسیار شدید و گاهی اوقات بی‌رحمانه است. به عنوان مثال، در صنعت گوشی‌های هوشمند و فناوری شخصی، شرکت گوپرو[footnoteRef:290] برای حفظ سهم خود در بازار تقلا می‌کند. گوپرو برای متمایز ساختن محصولات خود از جدیدترین فناوری‌های دوربین گوشی‌های هوشمند ارائه‌شده توسط اپل و سامسونگ، محصول جدیدی به نام فیوژن[footnoteRef:291] را توسعه داده است که به یک دوربین کروی 360 درجه با قابلیت منحصر به فرد اور کپچر[footnoteRef:292] مجهز است و کاربران را قادر می‌سازد تا به طور همزمان از هر زاویه‌ای عکس بگیرند. [290:  GoPro Inc.]  [291:  Fusion]  [292:  Over-Capture] 

پرداختن به پرسش‌های مربوط به رقبا، مانند موارد ارائه شده در جدول 3-4، در انجام ممیزی خارجی ضروری است. هوش رقابتی (CI)،[footnoteRef:293] همچنان که به طور رسمی توسط انجمن متخصصان هوش رقابتی (SCIP)[footnoteRef:294] تعریف شده است، یک‌‌‌ فرایند سیستماتیک و اخلاقی برای گردآوری و تجزیه‌وتحلیل اطلاعات در مورد فعالیت‌های رقابت و روندهای عمومی کسب‌وکار برای پیشبرد آرمان‌های خود کسب‌وکار (وب‌سایت SCIP) است. هوش رقابتی باکیفیت در کسب‌وکار، همچنان که در ارتش این گونه است، یکی از کلیدهای موفقیت به شمار می‌رود. نقاط ضعف رقبای اصلی می‌توانند حاکی از فرصت‌های خارجی باشند. همان طور که نقاط قوت آن‌ها ممکن است تهدیدهای کلیدی محسوب گردند. [293:  Competitive intelligence (CI)]  [294:  Society of Competitive Intelligence Professionals(SCIP)] 

راه‌های مختلف قانونی و اخلاقی به منظور کسب هوش رقابتی شامل موارد زیر است:
• بر روی محصولات شرکت‌های رقیب مهندسی معکوس[footnoteRef:295] انجام دهید. [295:  Reverse-engineering] 

[bookmark: _Hlk162217651]• از نظرسنجی‌ها و مصاحبه‌های مشتریان، تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان و توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان شرکت‌های رقیب استفاده کنید.
• فرم K-10 شرکت رقیب را تجزیه‌وتحلیل کنید.
• بازدیدهای هوایی و زمینی[footnoteRef:296] از عملیات شرکت رقیب انجام دهید. [296:  fly-over and drive-by] 

• پایگاه‌های داده آنلاین و وب سایت‌هایی مانند اولر[footnoteRef:297] را جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ کنید. [297:  www.owler.com] 

• برای کسب اطلاعات عمومی در مورد شرکت‌های رقیب با آژانس‌های دولتی در ارتباط باشید.
• نشریات، مجلات و روزنامه‌های تجاری مرتبط را پایش کنید.
• داده‌های رسانه‌های اجتماعی درباره مشتریان همه شرکت‌ها در صنعت را خریداری نمایید.
• مدیران اجرایی ارشد شرکت‌های رقیب را به استخدام خود درآورید.

جدول 3-4. پرسشهای کلیدی درباره رقبا
	1. نقاط قوت و ضعف رقبای اصلی ما چیست؟
 2. ما چه محصولات و خدماتی را ارائه می‌دهیم که در صنعت منحصر به فرد هستند؟
 3. اهداف و استراتژی‌های رقبای اصلی ما چیست؟
 4. رقبای اصلی ما به احتمال زیاد به روندهای فعلی اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی، جمعیتی، زیست‌محیطی، سیاسی، دولتی، قانونی، فناوری و رقابتی حاکم بر صنعت ما چگونه پاسخ خواهند داد؟
 5. رقبای اصلی ما تا چه اندازه در برابر استراتژی‌ها، محصولات و خدمات جدید ما آسیب‌‌‌‌‌پذیر هستند؟
 6. شرکت ما تا چه اندازه در برابر ضدحمله موفق رقبای ما آسیب‌‌‌‌‌پذیر است؟
 7. شرکت ما در زمینه تسلط بر مباحث مطرح در رسانه‌های اجتماعی در این صنعت، چگونه با رقبا مقایسه می‌شود؟
 8. ورود شرکت‌های جدید و خروج بنگاه‌های قدیمی از این صنعت به چه میزان است؟
 9. چه عوامل کلیدی منجر به جایگاه رقابتی کنونی ما در این صنعت شده است؟
10. روابط تامین‌‌‌‌کننده و توزیع‌‌‌‌کننده در این صنعت چگونه تغییر می‌کند؟
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	کدام شرکت سریع‌ترین رشد را در سطح جهانی دارد؟
پاسخ سوال مطرح شده احتمالا شرکت نتفلیکس است، شرکتی که گسترش جهانی را به شیوه‌ای تهاجمی دنبال می‌کند. نتفلیکس تنها در سه ماهه سوم (Q3) سال 2017، 45/4 میلیون عضو دنبال‌‌‌‌کننده ‌‌‌‌بین‌المللی جدید جذب نمود و درآمد (Q3) خود را به میزان 30 درصد افزایش داد. نتفلیکس از فرصت ناشی از نزدیک شدن جمعیت جهان به 5/7 میلیارد نفر منتفع می‌گردد. جمعیت ایالات متحده کمی بیش از 320 میلیون نفر است. این بدان معنی است که میلیاردها نفر که ممکن است به محصولات و خدمات تولید شده توسط شرکت‌های داخلی علاقه‌مند باشند، خارج از ایالات متحده قرار دارند. اینکه یک شرکت صرفا داخلی باقی بماند یک استراتژی پرخطر است، به ویژه در شرایطی که انتظار می‌رود جمعیت جهان همچنان به رشد تخمینی 6/8 میلیارد نفر در سال 2030، 8/9 میلیارد نفر در سال 2050 و 2/11 میلیارد نفر در سال 2100 ادامه دهد.
نتفلیکس همچنین در حال فرو نشاندن یک تهدید خارجی است که برخی از صاحبان محتوا مانند شرکت والت دیزنی قصد دارند به جای همکاری با نتفلیکس، خدمات پخش زنده فیلم و ویدیوی خود را ارائه دهند. اپل نیز قصد دارد که در سال 2018 بیش از 1 میلیارد دلار بر روی تولید محتوای اصیل خود هزینه کند. به منظور مبارزه با این تهدید، نتفلیکس سالانه بیش از 8 میلیارد دلار صرف محتوا می‌کند که به میزان قابل توجهی بیشتر از رقبای خود از جمله هولو[footnoteRef:298]، آمازون دات کام[footnoteRef:299] و اچ‌بی‌او[footnoteRef:300] می‌باشد. نتفلیکس بر جذب استعدادهای خلاق و تولید و کسب مالکیت معنوی محصولات خود متمرکز است. به عنوان مثال، این شرکت به تازگی اولین خرید خود را انجام داد و ناشر کتاب‌های مصور میلارورلد[footnoteRef:301] را تحت اختیار خود درآورد. علاوه بر تداوم گسترش جهانی، استراتژی بلندمدت نتفلیکس این است که به گسترش بین‌المللی ادامه دهد، کمتر بر برنامه‌های اعطای مجوز از سوی تامین‌کنندگان محتوا تکیه کند و به طور فزاینده‌ای بر خرید محتوای اصیل تمرکز یابد. [298:  Hulu]  [299:  Amazon.com]  [300:  HBO]  [301:  Millarworld] 




گردآوری اطلاعات از کارکنان، مدیران، تامین کنندگان، توزیع کنندگان، مشتریان، اعتباردهندگان و مشاوران می‌تواند میان داشتن هوش برتر یا متوسط ​​و رقابت‌پذیری کلی تفاوت ایجاد کند. همه اعضای یک سازمان - از مدیرعامل گرفته تا سرایدارها - عوامل ارزشمندی برای هوشمندی شرکت هستند. مشخصه‌های خاص یک برنامه CI موفق شامل انعطاف پذیری، سودمندی، زمانمندی و همکاری چندتخصصی است. هوش رقابتی به معنای جاسوسی شرکتی نیست. تاکتیک‌های غیراخلاقی مانند رشوه، استراق سمع و هک کردن رایانه هرگز نباید در راستای کسب اطلاعات مورد استفاده قرار بگیرند. با توجه به تهدیدات امنیت سایبری، هوش رقابتی باید به هر طریق اطمینان حاصل کند که افراد در یک شرکت نمی‌توانند به داده‌ها و اطلاعات غیر مرتبط با شرح شغلی خود دسترسی داشته باشند؛ زیرا هکرها در شرکت‌ها از همین مسیر اقدام به سوء استفاده می‌کنند.
در انجام یک ارزیابی محیط خارجی، عوامل مرتبط با رقیب باید تا جای ممکن به صورت AQCD بیان شوند تا در برنامه‌ریزی استراتژیک مفید واقع گردند.
[bookmark: _Toc171932436]مدل پنج نیروی پورتر[footnoteRef:302] [302:  Porter’s Five-Forces Model] 

مایکل پورتر[footnoteRef:303]، استاد مدرسه کسب‌وکار‌هاروارد، اشاره می‌کند که شرکت‌ها باید برای رقابت در صنایع جذاب بکوشند، از صنایع ضعیف یا متزلزل اجتناب کنند و درک کاملی نسبت به عوامل خارجی کلیدی در آن صنعت جذاب به دست آورند. با توجه به اینکه جایگاه‌یابی رقابتی در یک صنعت از جمله عوامل تعیین‌‌‌‌کننده کلیدی مزیت رقابتی به شمار می‌رود، پورتر مدل پنج نیرو را مطرح نمود. [303:  Michael Porter] 

یکی از ره‌آوردهای اصلی کار پورتر این است که تمرکز را از در نظر گرفتن رقابت معطوف به چند شرکت رقیب، به یک تجزیه‌وتحلیل گسترده‌‌‌‌تر که شامل نیروهای رقبای فعلی، رقبای جدید، محصولات جایگزین، تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان و خریداران می‌شود، تغییر داد. مزیت رقابتی را می‌توان در هر حوزه از نیروهای پنج گانه، با ارائه پیشنهادی به مصرف‌کننده که ارزشی بیش از هزینه تولید آن دارد، ایجاد نمود. به جای تمرکز صرف بر روی یک رقیب برتر، مهم است که شرکت‌ها بررسی کنند چگونه تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان و سایر نیروهای فهرست شده سعی دارند تا جای ممکن، ارزش موجود در تمام معاملات کسب‌وکار را تصاحب کنند.
مدل پورتر همچنین برای تعیین اینکه به کدام صنایع وارد شویم، مورد استفاده قرار می‌گیرد زیرا به طور کلی هر چه این پنج نیرو قوی‌‌‌‌تر باشند، صنعت سودآوری کمتری خواهد داشت. پورتر طرفدار و مدافع این دیدگاه است که متغیرهای خارجی در مقایسه با متغیرهای داخلی، محرک‌های قوی‌تری برای مزیت رقابتی به شمار می‌روند، چیزی شبیه به فراز یا فرود جزر و مد. غلبه بر بالا آمدن موج آب، هر چقدر هم قابلیت‌های داخلی بالایی داشته باشید، دشوار است. مدل پورتر همچنین مدیران را ترغیب می‌کند که به جای عوامل کوتاه‌مدت مانند حرکات بازار سهام، برنده انتخابات یا حتی عوامل پیش پاافتاده‌ای مانند آب‌وهوای نامساعد– که اغلب توسط کارشناسان تلویزیون به عنوان بهانه‌ای برای توجیه کساد فروش کریسمس مطرح می‌شود – بر عوامل میان‌مدت و بلندمدت که تعیین‌‌‌‌کننده رقابت‌پذیری هستند، تمرکز نمایند. اینطور نیست که عوامل کوتاه مدت مهم یا منشا اثر نباشند اما همچنان که در مدل پنج نیرو نشان داده شده، پر واضح است که به اندازه عوامل بلندمدت تاثیرگذار نیستند.

[image: ]
شکل 3-3. مدل پنج نیروی رقابتی
همانطور که در شکل 3-3 نشان داده شده است، مدل پنج نیروی پورتر استراتژیست‌ها را در تدوین استراتژی‌هایی برای دور نگه داشتن شرکت‌های رقیب راهنمایی می‌کند. طبق نظر پورتر، ماهیت رقابت پذیری در یک صنعت معین را می‌توان به صورت ترکیبی از پنج نیرو در نظر گرفت:
1. رقابت میان شرکت‌های رقیب
2. ورود بالقوه رقبای جدید 
3. توسعه بالقوه محصولات جایگزین
4. قدرت چانه زنی تامین کنندگان
5. قدرت چانه زنی مصرف کنندگان

رقابت میان شرکت‌های رقیب موجود
رقابت میان شرکت‌های رقیب معمولاً قوی‌ترین نیروی رقابتی و متداول‌ترین عاملی است که توسط مدیران تجزیه‌وتحلیل می‌شود. همچنین تنها عاملی است که بیشتر تحت تاثیر تغییرات چهار عامل دیگر قرار می‌گیرد. استراتژی‌هایی که توسط یک شرکت دنبال می‌شوند، می‌توانند تنها به اندازه مزیت رقابتی که نسبت به استراتژی‌های دنبال شده توسط شرکت‌های رقیب ایجاد می‌کنند، موفقیت‌آمیز باشند. رقابت شدید بین رقبا در یک صنعت می‌تواند سود کلی صنعت را کاهش دهد زیرا شرکت‌ها اغلب برای حفظ سهم بازار خود، قیمت‌ها را پایین می‌آورند یا هزینه‌های مازادی را صرف تبلیغات می‌کنند، به طوری که اغلب سود را به طور مستقیم به مصرف‌کنندگان و سایر بازیگران مدل پنج نیرو انتقال می‌دهند. همانطور که در جدول 3-5 آمده، رقابت بین شرکت‌های رقیب به دلایل متعددی از جمله افزایش تعداد رقبا و تغییر به سمت برابری بیشتر آن‌ها از نظر اندازه و قابلیت، افزایش می‌یابد.
به دنبال تشدید رقابت بین شرکت‌های رقیب، سود صنعت کاهش می‌یابد و در برخی موارد این کاهش سود تا جایی ادامه پیدا می‌کند که یک صنعت اساسا جذابیت خود را از دست می‌دهد. تغییر در استراتژی یک شرکت ممکن است با اقدامات متقابل انتقام جویانه‌ای مانند کاهش قیمت‌ها، ارتقای کیفیت، افزودن ویژگی‌ها، ارائه خدمات، تمدید ضمانت‌ها و افزایش تبلیغات مواجه گردد، به ویژه زمانی که یک شرکت به نقطه ضعف دیگری پی ببرد. اگرچه اجتناب از صنایع با رقابت بالا ایده آل خواهد بود، گفتن آن آسان‌‌‌‌تر از انجام آن است. گاهی اوقات ممکن است بهترین کار این باشد که به دنبال صنعتی با پنج نیروی مساعدتر و رقابت کاهش یافته باشیم اما شرکت‌ها همچنین می‌توانند با ارائه محصولاتی که گروه‌های مختلف مشتریان را با محصولات متمایز مورد هدف قرار می‌دهند، در یک صنعت مشابه یا وابسته به رقابت بپردازند. ارائه تمایز به همه شرکت‌های صنعت کمک می‌کند تا از رقابت بر سر هزینه دوری گزینند که در چنین حالتی شرکت‌ها می‌توانند ضمن حفظ سود خود، به مشتریان منحصربه‌فرد خدمات بهتری ارائه نمایند.
جدول 3-5. شرایطی که زمینه رقابت شدید بین شرکت‌های رقیب را فراهم می‌آورند
	1. زمانی که تعداد شرکت‌های رقیب زیاد است 
 2. زمانی که شرکت‌های رقیب دارای اندازه مشابه هستند
 3. زمانی که شرکت‌های رقیب دارای قابلیت‌های مشابه هستند
 4. زمانی که تقاضا برای محصولات صنعت به سرعت در حال تغییر است
 5. زمانی که کاهش قیمت در صنعت رایج است
 6. زمانی که مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان می‌توانند به راحتی میان برندها جابه‌جا شوند
 7. زمانی که موانع خروج از بازار زیاد است
 8. زمانی که موانع ورود به بازار کم است
 9. زمانی که هزینه‌های ثابت در بین شرکت‌های رقیب بالا است
10. زمانی که محصولات فاسد شدنی هستند یا چرخه عمر محصول کوتاهی دارند



ورود بالقوه رقبای جدید 
هر زمان که شرکت‌های جدید بتوانند به راحتی وارد یک صنعت خاص شوند، شرکت‌های موجود احتمالا با تهدید کاهش سهم بازار مواجه خواهند شد. در چنین صنایعی، استراتژی‌های یک شرکت باید شرکت‌های جدید را از ورود به بازار بازدارند تا از اشباع بیشتر بازار جلوگیری کنند. نمونه‌هایی از موانع ورود می‌توانند شامل صرفه به مقیاس، دانش تخصصی، شهرت برند قوی، وفاداری مشتری تثبیت شده، سرمایه مورد نیاز بالا، مزیت هزینه‌ای مطلق، زنجیره تامین بسیار کارآمد، کانال‌های توزیع تخصصی، دسترسی به مواد خام کلیدی و مالکیت حق ثبت اختراع باشند. به عنوان مثال، صنعت تعویض روغن خودرو دارای موانع نسبتاً کمی برای ورود است در حالی که صنعت گوشی‌های هوشمند موانع بسیار بیشتری دارد.
با وجود موانع متعدد برای ورود، گاهی شرکت‌های جدیدی که محصولات با کیفیت بالاتر، قیمت‌های پایین‌تر و منابع بازاریابی قابل توجهی دارند، وارد صنایع می‌شوند. زمانی که تهدید ورود شرکت‌های جدید به بازار زیاد است، شرکت‌های مستقر عموماً جایگاه‌های خود را تثبیت می‌کنند و برای ممانعت از ورود تازه‌واردان، اقدامات سریعی از جمله کاهش قیمت‌ها، تمدید ضمانت‌ها، افزودن ویژگی‌ها یا ارائه خدمات ویژه تامین مالی در پیش می‌گیرند. حتی تهدید تازه واردان نیز می‌تواند رقابت را افزایش و به دنبال آن سودآوری را کاهش دهد.

توسعه بالقوه محصولات جایگزین
در بسیاری از صنایع، شرکت‌ها در رقابت تنگاتنگ با تولیدکنندگان محصولات جایگزین در سایر صنایع هستند. به عنوان مثال می‌توان به حمل و نقل عمومی و ماشین، دوچرخه و تاکسی یا اوبر- گاز طبیعی، برق و انرژی خورشیدی- بطری‌های شیشه‌ای، ظروف مقوایی و قوطی‌های آلومینیومی اشاره کرد. تهدید زیاد جایگزین‌ها زمانی بیشتر خواهد بود که نیازهای مصرف‌‌‌‌کننده به راحتی توسط یک یا چند محصول جایگزین خارج از صنعت شرکت تامین گردد. فشارهای رقابتی ناشی از محصولات جایگزین، با کاهش قیمت نسبی محصولات جایگزین و کاهش هزینه‌های جابه‌جایی مصرف کنندگان، افزایش می‌یابد.
وجود محصولات جایگزین سقفی برای قیمت تعیین می‌کند که می‌تواند پیش از روی آوردن مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان به محصول جایگزین وضع گردد. سقف قیمت معادل سقف سود و رقابت شدیدتر میان رقبا است. به عنوان مثال، تولیدکنندگان عینک‌های طبی و لنزهای تماسی با فشارهای رقابتی فزاینده ناشی از جراحی لیزر چشم مواجه هستند. تولیدکنندگان شکر با فشارهای مشابهی از سوی شیرین کننده‌های مصنوعی رو به رو می‌شوند. روزنامه‌ها و مجلات با فشارهای رقابتی محصولات جایگزین از سوی اینترنت و تلویزیون کابلی 24 ساعته مواجه هستند. محصولات جایگزین همچنین می‌توانند از مکان‌های دور از انتظار تامین گردند. به عنوان مثال، یک تولید‌‌‌‌کننده الماس ممکن است بسته ماه عسل را به عنوان جایگزینی برای یک حلقه ارزان‌‌‌‌تر در نظر نگیرد. در نهایت در مورد این «نیرو» می‌توان گفت که استراتژیست‌ها باید تهدید بالقوه محصولات جایگزین را مدیریت کنند.

قدرت چانه‌زنی تامین‌کنندگان
قدرت چانه زنی تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان به توانایی آن‌ها در افزایش قیمت هر نهاده در صنعت اشاره دارد. این «نیرو» بر شدت رقابت در یک صنعت تأثیر می‌گذارد، به‌ویژه زمانی که جایگزین‌های معدودی برای محصول ارائه‌شده توسط تأمین‌کنندگان وجود داشته باشد، هزینه جابه‌جایی به جایگزین ارائه‌شده توسط تأمین‌کننده متفاوت بالا باشد، صنعت مورد نظر منبع کلیدی درآمد تامین‌‌‌‌کننده نباشد یا تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان کمی در صنعت وجود داشته باشند.
در برخی موارد، شرکت‌ها برای رقابت با تامین کنندگان، استراتژی یکپارچگی‌‌‌‌ رو به عقب[footnoteRef:304] را در پیش می‌گیرند. این استراتژی به ویژه زمانی اثربخش است که تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان غیرقابل اعتماد و یا بسیار پرهزینه باشند، نتوانند نیازهای یک شرکت را به طور مداوم برآورده سازند، یا اینکه صرفاً قدرت چانه‌زنی بیش از اندازه داشته باشند و بتوانند قیمت‌های وسوسه‌انگیزی مطالبه کنند. بوئینگ[footnoteRef:305] و ایرباس[footnoteRef:306]، دو تولیدکننده بزرگ هواپیمای جت، قصد دارند به ساخت بخشی از قطعات بپردازند، زیرا هر دو شرکت با قاطعیت به این نتیجه رسیده‌اند که سهم بیش از اندازه‌ای از سودآوری صنعت، نصیب تامین‌کنندگان می‌گردد. یک درس عبرت مهم برای تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان این است که اگر مشتری شما ابزاری برای یکپارچگی رو به عقب در اختیار دارد، بهتر است مجددا بر سر قیمت‌ها مذاکره کنید. [304:  backward-integration strategy]  [305:  Boeing]  [306:  Airbus] 

روی هم رفته، زمانی که تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان متعددی در دسترس هستند، شرکت‌ها در جایگاه بهتری قرار دارند. اغلب به نفع تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان و تولیدکنندگان است که بتوانند با قیمت‌های منصفانه، کیفیت بهبود یافته، توسعه خدمات جدید، تحویل به موقع و کاهش هزینه‌های موجودی یکدیگر را یاری کنند و بدین ترتیب سودآوری بلندمدت را برای همه افراد درگیر افزایش دهند. در تعداد فزاینده‌ای از صنایع، فروشندگان با تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان برگزیده خود مشارکت‌های استراتژیک ایجاد می‌کنند تا (1) هزینه‌های موجودی و لجستیک را کاهش دهند، (2) دسترسی به قطعات نسل بعدی را تسریع کنند، (3) نرخ خرابی را کاهش دهند و (4) در هزینه‌های مهم، هم برای خود وهم برای تامین کنندگان‌شان، ‌‌‌‌صرفه‌جویی کنند.

قدرت چانه‌زنی مصرف‌کنندگان
قدرت چانه زنی خریداران به توانایی آن‌ها در کاهش قیمت محصولات ارائه شده توسط شرکت‌ها در یک صنعت مشخص اشاره دارد. این نیرو زمانی قدرتمند است که شرکت‌ها در صنایعی فعالیت می‌کنند که تعداد خریدار محدودی دارند، از خریدارانی تشکیل شده‌اند که انتخاب‌های متعددی برای اینکه از کجا خرید کنند پیش روی خود دارند، خریدشان زیاد است یا هزینه‌های جابه‌جایی پایینی دارند. مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان (خریداران) در شرایط زیر قدرت چانه زنی به دست می‌آورند:
1. در صورتی که بتوانند با هزینه کم به برندها یا جایگزین‌های رقیب روی آورند
2. در صورتی که برای فروشنده اهمیت ویژه‌ای داشته باشند
3. در صورتی که فروشندگان در مواجهه با کاهش تقاضای مصرف‌‌‌‌کننده دچار مشکل شوند.
4. در صورتی که نسبت به محصولات، قیمت‌ها و هزینه‌های فروشندگان اطلاع یابند.
5. در صورتی که در خریدن یا نخریدن و همچنین زمان خرید محصول آزادی عمل داشته باشند.

تأثیر این «نیرو» بر رقابت‌پذیری صنعت زمانی بیشتر می‌شود که محصولات خریداری‌شده استاندارد یا غیرمتمایز باشند که مصرف‌کنندگان را قادر می‌سازد تا حد بیشتری در مورد قیمت فروش، پوشش گارانتی و بسته‌های جانبی مذاکره کنند. هرگاه قدرت چانه‌زنی مصرف‌کنندگان قابل توجه باشد، شرکت‌های رقیب ممکن است ضمانت‌های طولانی مدت یا خدمات ویژه‌ای برای به دست آوردن وفاداری مشتری ارائه دهند. به عنوان مثال، خریداران خودروهای جدید، اغلب قیمت خودروی مورد نظر خود را در چندین نمایندگی مقایسه، و اغلب بر سر قیمت‌های پایین‌تر و خدمات اضافی با نمایندگی‌ها در ازای حفظ کسب‌وکارشان، مذاکره می‌کنند.
در پی نیروهای پنج گانه پورتر، شدت رقابت میان شرکت‌ها به طور گسترده در صنایع متفاوت است. جدول 3-6 میانگین سود عملیاتی شرکت‌ها در صنایع مختلف را نشان می‌دهد که کمترین آن‌ها مربوط به کتابفروشی‌ها است. به اختلاف چشمگیر میان صنایع توجه کنید. تأثیر جمعی نیروهای رقابتی در برخی از صنایع آنقدر بی‌رحمانه است که بازار از نقطه نظر سودآوری به وضوح «غیر جذاب» می‌گردد. استراتژیست‌ها باید پیوسته نیروهای پنج گانه را پایش کنند تا فرصت‌ها و تهدیدهای جدیدی را که شرکت با آن‌ها مواجه می‌شود شناسایی نموده و استراتژی‌ها را بر اساس آن تغییر دهند.

جدول 3-6. رقابت‌پذیری در تعدادی از صنایع (داده‌های سال 2018)
	صنعت
	سود عملیاتی (به درصد)

	بانکداری
	8/30

	هتل‌ها
	4/18

	دارویی
	7/8

	استخراج نفت و گاز
	5/7

	عطرها / لوازم آرایشی
	1/7

	مخابرات
	1/6

	تولید مواد غذایی
	4/5

	ماشین آلات / ساخت و ساز
	9/4

	تولید کاغذ
	9/4

	کتابفروشی‌ها
	9/2




حذف رقابت یک امکان و استراتژی رایج است که توسط شرکت‌ها در یک صنعت با رقابت بالا به کار گرفته می‌شود. شرکت‌ها از ادغام با تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان یا خریداران (توزیع کنندگان)‌‌‌‌ و اکتساب و خرید آن‌ها به عنوان ابزاری برای حذف رقابت استفاده می‌کنند، اما مشکلاتی در رابطه با این سطح تفکر وجود دارد. اکتساب رقابت اغلب با پرداخت قیمت بالاتر و مواجهه با فرهنگ‌های سازمانی مختلف همراه است. اگرچه ممکن است در حال حاضر هیچ رقیبی وجود نداشته باشد، رقبای جدید ممکن است‌‌‌‌ با محصولات مختلف وارد شوند و سرانجام به بسیاری از مشتریان فعلی خدمات بهتری ارائه دهند. خرید تأمین‌کنندگان یا توزیع‌کنندگان، شرکت را از کسب‌وکاری که آن را به بهترین نحو انجام می‌دهد، دور می‌کند و احتمالا این امکان را برای رقبا فراهم می‌آورد تا بی‌آنکه گرفتار مسائل زنجیره تأمین شوند که اطلاعات کمی درباره آن دارند، محصولات خود را بهتر توسعه و بهبود ببخشند.
تعدادی از دام‌هایی که لازم است شرکت‌ها هنگام استفاده از تجزیه‌وتحلیل پنج نیرو از آن‌ها دوری گزینند عبارتند از (1) در نظر گرفتن اهمیت برابر برای هر پنج نیرو به جای شناسایی پرفشارترین نیروها در صنعت خود، (2) تعریف صنعت به صورت بسیار گسترده یا بسیار محدود و (3) استفاده از پنج نیرو برای برچسب زدن به یک صنعت با عناوینی نظیر جذاب یا غیرجذاب به جای استفاده از مدل برای تدوین اثربخش‌تر استراتژی‌ها. هنگام استفاده از مدل پنج نیروی پورتر به عنوان یک ابزار ارزیابی محیط خارجی در انجام برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک، سعی کنید فرصت‌ها و تهدیدهای AQCD را که برای موفقیت در یک صنعت خاص مهم هستند و بیشترین ارتباط را با چشم‌‌انداز و ماموریت شرکت دارند، شناسایی نمایید.

[bookmark: _Toc171932437]منابع کلیدی اطلاعات برای ممیزی خارجی
انبوهی از اطلاعات استراتژیک، هم از منابع منتشر شده و هم از منابع منتشر نشده، در دسترس سازمان‌ها قرار دارد. منابع منتشر نشده شامل نظرسنجی‌های مشتریان، تحقیقات بازار، سخنرانی در جلسات حرفه‌ای و سهامداران، برنامه‌های تلویزیونی، مصاحبه‌ها و گفت‌وگو‌‌‌‌‌‌‌ با ذینفعان است. منابع منتشر شده اطلاعات استراتژیک نشریات، مجلات، گزارش‌ها، اسناد دولتی، چکیده‌ها، کتاب‌ها، راهنماها، روزنامه‌ها و کتابچه‌ها را در بر می‌گیرد. وب‌سایت یک شرکت، به ویژه در صفحات وب روابط سرمایه گذاران، معمولاً نقطه شروعی عالی برای کسب اطلاعات در مورد یک شرکت به شمار می‌رود. 
وب‌سایت‌های بسیار خوبی برای گردآوری اطلاعات استراتژیک وجود دارند، اما شش مورد برجسته که نویسندگان به طور معمول در انجام ممیزی خارجی از آنها بهره می‌جویند عبارتند از:
1. http://finance.yahoo.com
2. www.hoovers.com
3. www.morningstar.com
4. www.mergentonline.com
5. http://globaledge.msu.edu/industries/
6. وب سایت شرکت‌ها

پنجمین وب سایت فهرست شده، توسط دانشگاه ایالتی میشیگان[footnoteRef:307] اداره می‌شود و پروفایل صنعت را ارائه می‌دهد که منبعی عالی برای اطلاعات، اخبار، رویدادها و داده‌های آماری برای هر صنعتی به شمار می‌رود. کتابخانه‌های بیشتر کالج‌ها در پایگاه داده‌های بسیار عالی کسب‌وکارهای آنلاین عضویت دارند که در آن صورت می‌توانند به صورت رایگان جهت گردآوری اطلاعات مورد نیاز برای انجام تجزیه‌وتحلیل موردکاوی مدیریت استراتژیک، مورد استفاده قرار بگیرند. فقط کافیست از کتابدار مرجع خود بپرسید. برخی از منابع پایگاه داده برجسته کتابخانه اطلاعات ممیزی خارجی در جدول 3-7 تشریح شده‌اند. نویسندگان از همه این منابع، به ویژه نظرسنجی‌های مزیت خالص صنعت اس‌اندپی[footnoteRef:308] و آی‌بی‌آی‌اس ورلد[footnoteRef:309] برای به دست آوردن عوامل خارجی AQCD جهت لحاظ نمودن در ارزیابی محیط خارجی بهره می‌جویند. همچنین در جدول 3-7 توجه داشته باشید که منبع پرایوت کمپانی[footnoteRef:310] برای کسب اطلاعات درباره شرکت‌های سهامی خاص مفید است. جهت کسب اطلاعات در مورد شرکت‌های رقیب از وبسایت اولر[footnoteRef:311] استفاده کنید. [307:  Michigan State University]  [308:  S&P Net Advantage’s Industry Surveys]  [309:  IBISWorld]  [310:  PrivCo]  [311:  www.owler.com] 


[bookmark: _Toc171932438]پیش‌بینی و ایجاد مفروضات
پیش‌بینی‌ها، مفروضات معقولی درباره روندها و رویدادهای آینده هستند. پیش‌بینی به دلیل عواملی مانند نوآوری فناورانه، تغییرات فرهنگی، محصولات جدید، خدمات بهبودیافته، رقبای قوی‌تر، تغییر اولویت‌های دولت، تغییر ارزش‌های اجتماعی، شرایط اقتصادی ناپایدار و رویدادهای غیرمترقبه، فعالیت پیچیده‌ای محسوب می‌گردد. مدیران اغلب باید بر پیش‌بینی‌های منتشر شده متکی باشند تا فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی کلیدی را به طور اثربخش شناسایی کنند.

جدول 3-7. منابع آنلاین عالی برای کسب اطلاعات عوامل ماتریس EFE
	• آی‌بی‌آی‌اس ورلد—گزارش‌های آنلاین صنعت ایالات متحده (NAICS)، خلاصه‌های آی‌اکسپرت[footnoteRef:312] صنعت ایالات متحده و پروفایل محیط کسب‌وکار ایالات متحده را ارائه می‌کند. نسخه جهانی آی‌بی‌آی‌اس نیز موجود است. [312:  iExpert] 

• لکسیس-‌نکسیس آکادمیک[footnoteRef:313]—دسترسی آنلاین به مقالات روزنامه‌ای (از جمله نیویورک تایمز[footnoteRef:314] و واشنگتن پست[footnoteRef:315]) و اطلاعات کسب‌وکار (از جمله گزارش‌های کمیسیون بورس و اوراق بهاردار آمریکا[footnoteRef:316]) را فراهم می‌کند. [313:  Lexis-Nexis Academic]  [314:  New York Times]  [315:  Washington Post]  [316:  SEC] 


• پرونده سوابق شرکت لکسیس-نکسیس[footnoteRef:317]—دسترسی آنلاین به داده‌های گسترده و فعلی 13 میلیون شرکت را فراهم آورده و این اطلاعات را در اسناد بخصوصی جمع‌‌آوری و تنظیم می‌نماید. [317:  Lexis-Nexis Company Dossier] 

• مرجنت آنلاین[footnoteRef:318]—دسترسی آنلاین به کتابچه راهنمای مرجنت را فراهم می‌آورد که شامل اطلاعات روند، توصیفی و آماری در مورد صدها شرکت و صنعت عمومی است. صورت سود و زیان شرکت و ترازنامه نیز به صورت جداگانه ارائه شده است. [318:  Mergent Online] 

• پرایوت کمپانی—اطلاعات مربوط به شرکت‌های خصوصی، از جمله عملکرد مالی و درآمدهای خصوصی را ارائه می‌دهد. معاملات خصوصی ادغام و اکتساب و ضرایب معاملات، ارزش‌گذاری شرکت خصوصی، سرمایه‌گذاری خطرپذیر، تاریخچه معاملات سهام خصوصی. (برای اطلاعات بیشتر در مورد رقبا به وبسایت اولر[footnoteRef:319] مراجعه کنید.) [319:  www.owler.com] 

• اخبار کسب‌وکار منطقه ای[footnoteRef:320]—پوشش متنی کاملی را برای نشریات کسب‌وکار منطقه‌ای ‌‌ارائه می‌دهد. دارای بیش از 80 نشریه تجاری منطقه‌ای ‌‌است که تمام مناطق شهری و روستایی ایالات متحده را پوشش می‌دهد. [320:  Regional Business News] 

• مزیت خالص استاندارد اند پورز[footnoteRef:321]— دسترسی آنلاین به نظرسنجی‌های صنعت استاندارد اند پورز (S&P)، گزارش‌های سهام، سوابق شرکت‌ها، اوت‌لوک[footnoteRef:322]، گزارش‌های صندوق سرمایه‌گذاری مشترک و مواردی از این قبیل را فراهم می‌آورد. گزینه «شرکت» را در بالای صفحه یا گزینه «جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ی آسان» واقع در سمت راست صفحه را بیابید. از گزینه «پروفایل شرکت» استفاده کنید. [321:   Standard & Poor’s NetAdvantage]  [322:  The Outlook] 

• نظرسنجی سرمایه‌گذاری خط ارزش[footnoteRef:323]—اطلاعات آنلاین و توصیه‌های عالی در مورد حدود 1700 سهام، بیش از 90 صنعت، بازار سهام و اقتصاد فراهم می‌آورد. صورت سود و زیان شرکت و ترازنامه نیز ارائه شده است. [323:  Value Line Investment Survey] 

• کمیسیون بورس و اوراق بهادار ایالات متحده[footnoteRef:324]— فرم K10 را برای شرکت‌های سهامی عام در ایالات متحده ارائه می‌کند. از کادر جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ در بالای صفحه استفاده کنید یا به صفحه «پرونده‌ها» در بالای صفحه مراجعه نمایید. [324:  U.S. Securities and Exchange Commission] 

• گزارش‌های آنلاین سالانه شرکت (CAROL)[footnoteRef:325]—پیوندهای مستقیمی به صورت‌های مالی شرکت‌های سهامی عام در اروپا و ایالات متحده ایجاد می‌کند. [325:  Company Annual Reports On-Line (CAROL)] 




تصوری از آینده در تمام اعمال نفوذ می‌کند و زیربنای هر تصمیمی است که یک شخص می‌گیرد. افراد با انتظار اینکه در آینده سیر شوند و پرورش یابند، غذا می‌خورند و با این فرض که قرار است در آینده، احساس آرامش کنند، می‌خوابند. آن‌ها انرژی، پول و زمان خود را سرمایه‌گذاری می‌کنند چرا که معتقدند تلاش‌هایشان در آینده پاداش داده خواهند شد. آن‌ها بزرگراه می‌سازند، با این فرض که خودروها و کامیون‌ها در آینده به آنها نیاز خواهند داشت. والدین کودکان را بر اساس پیش‌بینی‌هایی در مورد اینکه وقتی بزرگ شدند به مهارت‌ها، نگرش‌ها و دانش خاصی نیاز خواهند داشت، آموزش می‌دهند. حقیقت این است که همه ما در طول زندگی روزمره خود پیش بینی‌های ضمنی انجام می‌دهیم. بنابراین، مسئله این نیست که آیا باید پیش‌بینی کنیم یا خیر؛ بلکه این است که چگونه می‌توانیم به بهترین پیش‌بینی‌ها دست یابیم تا ما را قادر سازد از مفروضات غیرمصرح معمول خود در مورد آینده فراتر برویم. آیا می‌توانیم اطلاعاتی کسب کنیم و از آن‌ها برای ایجاد مفروضات (پیش‌بینی‌های) پخته‌ای بهره بگیریم که تصمیمات فعلی ما را بهتر هدایت کنند و وضعیت آینده امور را به نحو مطلوب‌تری رقم بزنند؟ مفروضات باید بر مبنای واقعیت‌ها، ارقام، روندها و تحقیقات ایجاد شوند. سعی کنید که مفروضات شرکت دقیق‌‌‌‌تر از مفروضات شرکت‌های رقیب باشند.
هیچ پیش بینی کاملی وجود ندارد و حتی برخی از آن‌ها به شدت غیردقیق‌‌‌‌ هستند. این واقعیت بر نیاز استراتژیست‌ها به اختصاص زمان و تلاش کافی برای مطالعه مبانی اساسی پیش بینی‌های منتشر شده و توسعه پیش بینی‌های داخلی خود، تاکید می‌کند. شناسایی اثربخش فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی کلیدی، تنها از طریق پیش بینی‌های خوب میسر می‌گردد.

ایجاد مفروضات
بدون مفروضات، برنامه‌ریزی غیرممکن خواهد بود. مک‌کانکی مفروضات را به‌عنوان بهترین برآوردهای موجود از تأثیر عوامل خارجی اصلی تعریف می‌کند، که مدیران کنترل کمی بر آن‌ها دارند (اگر داشته باشند)، اما می‌توانند تأثیر قابل‌توجهی بر عملکرد یا توانایی دستیابی به نتایج مطلوب بگذارند. استراتژیست‌ها با متغیرهای بی‌شمار و موارد بی‌حدوحصری روبرو هستند که نه می‌توان آنها را کنترل و نه با دقت 100 درصد پیش بینی نمود. هرگز نباید در تدوین استراتژی‌ها بر حدس و گمان‌های غیر واقع‌بینانه متکی بود، بلکه همیشه باید مفروضات معقولی بر مبنای اطلاعات موجود ایجاد کرد.
استراتژیست‌ها با شناسایی رخدادهای آینده که می‌توانند تأثیر عمده‌ای ‌‌بر شرکت داشته باشند و از طریق ایجاد مفروضات معقول در مورد آن عوامل، می‌توانند‌‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک را پیش ببرند. مفروضات تنها برای آن دسته از روندها و رویدادهای آتی لازمند که به احتمال زیاد تأثیر قابل توجهی بر کسب‌وکار شرکت می‌گذارند. مفروضات بر اساس بهترین اطلاعات در آن مقطع زمانی، به عنوان نقاط بررسی اعتبار استراتژی‌ها عمل می‌کنند. استراتژیست‌ها می‌دانند که اگر رویدادهای آینده به طور قابل توجهی از مفروضات منحرف شوند، ممکن است نیاز به اقدامات اصلاحی وجود داشته باشد. شرکت‌هایی که بهترین اطلاعات را گردآوری می‌کنند، معمولا دقیق‌ترین مفروضات را ایجاد می‌کنند، که می‌تواند به مزیت‌های رقابتی عمده بینجامد.

[bookmark: _Toc171932439]ماتریس ارزشیابی عوامل خارجی[footnoteRef:326] [326:  External Factor Evaluation (EFE) Matrix] 

[bookmark: _Hlk166467688]ماتریس ارزشیابی عوامل خارجی (EFE) امکان خلاصه‌سازی و ارزشیابی اطلاعات اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی، جمعیتی، زیست‌محیطی، سیاسی، دولتی، قانونی، فناورانه و رقابتی را برای استراتژیست‌ها فراهم می‌آورد. ماتریس EFE یک ارزیابی تجربی از نحوه برخورد کلی یک شرکت با عوامل خارجی، از جمله اثربخشی شرکت در بهره‌برداری از فرصت‌ها و به حداقل رساندن تهدیدها، ارائه می‌کند.

مراحل توسعه یک ماتریس ارزشیابی عوامل خارجی (EFE)
یک ماتریس EFE را می‌توان طی پنج گام توسعه داد:

گام 1: فهرست کامل و کوتاهی از عوامل خارجی کلیدی تهیه کنید
با استفاده از منابع فهرست شده در جدول 3-7، درباره شرکت مرکزی تحقیق کنید. اطلاعات را در دو مجموعه داده شامل فرصت‌ها و تهدیدها گردآوری و سازماندهی نمایید و فهرست کاملی در حدود 50 تا 100 عامل فرصت و تهدید در رابطه با 10 حوزه خارجی که پیشتر تشریح شد، تهیه کنید. با در نظر گرفتن پنج نیرویی که تازه مورد بحث قرار گرفتند، مهم‌ترین عوامل را برای صنعت، چشم انداز، مأموریت و استراتژی‌های شرکت خود لحاظ کنید. سپس، مجموعه داده‌ها را به 20 عامل خارجی کلیدی محدود نمایید که مشخصا شامل 10 فرصت و 10 تهدید می‌شود. (توجه: ما از 10 و 10 استفاده می‌کنیم زیرا سازمان‌ها به طور معمول و قالب وبسایت استراتژی کلاب[footnoteRef:327] از این تفکیک استفاده می‌کنند). ابتدا فرصت‌ها و سپس تهدیدها را فهرست نمایید. همچنین توجه داشته باشید که استراتژی‌ها را به عنوان فرصت در نظر نگیرید. به عنوان مثال، «احداث دو کارخانه تولیدی جدید در اروپا» یک استراتژی محسوب می‌گردد، نه یک فرصت. هر چند ممکن است یک فرصت زیربنایی وجود داشته باشد که می‌تواند این استراتژی را معقول گرداند از جمله این که «هشت کشور اروپایی محدودیت‌های فروش داروهای عمومی را لغو نموده‌اند.» [327:  www.strategyclub.com] 

[bookmark: _Hlk162713213][bookmark: _Hlk166469148][bookmark: _Hlk162713351]شرکت‌ها 20 عامل مهم را از میان یک لیست کامل مشخص می‌کنند و معمولاً این کار را یا از طریق امتیازدهی به عوامل بر اساس اهمیت (1 = کم اهمیت‌‌‌‌ترین تا 10 = مهم ترین) و درآمیختن داده‌های امتیازدهی، یا از طریق رتبه‌بندی عوامل (1 = مهم‌‌‌‌ترین تا 50 = کم اهمیت ترین) و درآمیختن داده‌های رتبه‌بندی انجام می‌دهند. هر دو روش به 20 عامل مهم منتهی خواهند شد. نکته مهم در این مرحله این است که شرکت‌ها (و دانشجویان) هرگز نباید فقط به 20 عامل اولی که به ذهن متبادر می‌شوند بسنده کنند. به عنوان مثال، اخیراً شخصی اینکه «ممکن است طوفانی در راه باشد.» را به عنوان یک تهدید در ماتریس EFE خود لحاظ نموده که در نود و نه درصد مواقع، نباید در ماتریس گنجانده شود. در عوض، به منظور شناسایی عوامل خارجی مرتبط با چشم انداز، ماموریت، استراتژی‌ها و مزیت‌های رقابتی شرکت، تحقیق کنید. 
[bookmark: _Hlk162713684]هنگام تعیین عوامل خاص جهت درج در ماتریس EFE، و هنگام وزن‌دهی و امتیازدهی (گام 2) بر روی یک دیدگاه صنعتی محدود متمرکز شوید. به عنوان مثال، درمورد اسپیریت ایرلاینز،[footnoteRef:328] صنعت به جای همه خطوط هوایی، بر خطوط هوایی تخفیفی و درمورد لامبورگینی[footnoteRef:329]، بر خودروهای اسپرت سطح بالا، نه صرفاً خودرو، تمرکز کنید. چنین دیدگاه محدودی به صنعت، در تسهیل تبیین عوامل خارجی، به گونه‌ای که آزمون AQCD را برآورده نمایند، حائز اهمیت است. [328:  Spirit Airlines]  [329:  Lamborghini] 

در تهیه فهرستی از عوامل خارجی کلیدی، آزمون AQCD را در نظر داشته باشید زیرا می‌بایست از ابهام در تبیین عوامل اجتناب نمود. ابهام هیچ گونه راهنمایی برای تعیین وزن یا امتیازدهی در توسعه ماتریس EFE به تحلیلگران نمی‌دهد. به خاطر داشته باشید که ادوارد دمینگ[footnoteRef:330] گفت: «ما تنها به خدا اعتماد داریم. بقیه باید داده ارائه کنند.» عوامل «امکان‌پذیر» را همانطور که پیشتر در این فصل تعریف شد، لحاظ نمایید. [330:  Edward Deming] 


[bookmark: _Hlk162714392]گام 2: به هر یک از عوامل خارجی کلیدی وزنی اختصاص دهید 
[bookmark: _Hlk162714407]در توسعه یک ماتریس EFE، وزنی از 01/0 (فاقد اهمیت) تا 0/1 (بسیار مهم) برای هر عامل تعیین کنید. وزن تخصیص داده شده به یک عامل معین، اهمیت نسبی آن عامل را در راستای موفقیت در صنعت شرکت نسبت به سایر عوامل موجود در EFE نشان می‌دهد. به عنوان مثال، عاملی که وزن 06/0 دریافت می‌کند، 200 درصد نسبت به عاملی که وزن 02/0 دریافت می‌کند برای موفقیت در صنعت مهم‌‌‌‌تر است. صرف نظر از اینکه یک عامل کلیدی برای یک شرکت خاص فرصت به حساب می‌آید یا تهدید، عواملی که به نظر می‌رسد بیشترین تأثیر را بر عملکرد سازمانی همه شرکت‌ها در یک صنعت مشخص دارند، می‌بایست بالاترین وزن‌ها را به خود اختصاص دهند. مجموع همه وزن‌ها باید برابر با 0/1 باشد. وزن‌ها را به صورت 50/0 برای فرصت‌ها و 50/0 برای تهدیدها، مساوی در نظر نگیرید. در واقع همانطور که در بخش پنج نیروی پورتر مورد بحث قرار گرفت، چنانچه رقابت در یک صنعت مشخص بالا باشد، مجموع وزن‌های تعیین شده برای تهدیدها می‌تواند بیشتر از مجموع فرصت‌ها باشد. وزن‌ها مبتنی بر صنعت هستند، نه شرکت. فرصت‌ها را از بیشترین تا کمترین وزن فهرست کنید. همین کار را برای تهدیدها نیز انجام دهید.

[bookmark: _Hlk162714888]گام 3: به هر یک از عوامل خارجی کلیدی امتیاز دهید
[bookmark: _Hlk162718883]در توسعه یک ماتریس EFE، به هر عامل خارجی کلیدی، امتیازی بین 1 تا 4 اختصاص دهید تا مشخص گردد که استراتژی‌های شرکت تا چه اندازه به صورت اثربخش (یا غیراثربخش) به فرصت یا تهدید پاسخ می‌دهند (به گونه‌ای که 4 = پاسخ عالی، 3 = پاسخ بهتر از متوسط، 2 = پاسخ متوسط، و 1 = پاسخ ضعیف است). هم فرصت‌ها و هم تهدیدها می‌توانند در هر زمانی امتیاز ۱، ۲، ۳ یا ۴ دریافت کنند. امتیازبندی‌ها بر اساس اثربخشی استراتژی‌های یک شرکت در بهره‌برداری از فرصت‌ها یا اجتناب از/ کاهش تهدیدها و مبتنی بر شرکت هستند (نه صنعت).
[bookmark: _Hlk162720531]در تعیین مقادیر عددی در پایین ستون امتیاز در یک ماتریس EFE، باید در نظر گرفت که شرکت‌ها بازارهای دنجی[footnoteRef:331] را در صنایع ایجاد می‌کنند که آنها را قادر می‌سازد از طریق استراتژی‌های اثربخش، مزیت‌های رقابتی به دست آورده و آن‌ها را حفظ کنند. این بازارهای دنج اغلب مبتنی بر بهره‌گیری از برخی فرصت‌ها به شیوه اثربخش‌تری نسبت به رقبا هستند. این موضوع، به معنای عدم اهمیت تهدیدها نیست، چرا که اهمیت دارند؛ برخی از تهدیدها می‌توانند یک شرکت را از بین ببرند. با این وجود، مواجهه با فرصت‌های زیاد احتمالاً نتیجه استراتژی‌های اثربخشی است که یک شرکت را به خوبی جایگاه‌یابی می‌کنند. بنابراین امتیاز بالاتر، اغلب بر فرصت‌های بیشتر و بهتر دلالت دارد. امتیازهای بالاتر، امتیاز موزون کل را در یک ماتریس EFE افزایش می‌دهند. [331:  niches] 

به عنوان مثال فراری[footnoteRef:332]، سازنده خودروهای لوکس، با وجود گران بودن خودروهای اسپورت آن می‌تواند امتیاز بالایی را در عامل خارجی رقابت‌پذیری قیمت دریافت کند. زیرا قیمت رقابتی در صنعت خودروهای اسپرت لوکس، عامل تعیین‌کننده‌ای برای مشتریان محسوب نمی‌گردد (وزن پایین). بنابراین به منظور قضاوت اثربخش، زیرشاخه‌ای از صنعت را در امتیازدهی و وزن‌دهی مد نظر قرار دهید. [332:  Ferrari] 


[bookmark: _Hlk162721265]گام 4: نمرات موزون را محاسبه کنید
[bookmark: _Hlk162721284]در امتداد هر ردیف ماتریس EFE، وزن عامل را در امتیاز آن ضرب کنید تا امتیاز موزون هر عامل تعیین گردد.

[bookmark: _Hlk162721312]گام 5: نمره موزون کل را بدست آورید
[bookmark: _Hlk162721379]امتیازات موزون را با یک دیگر جمع کنید تا کل امتیاز موزون سازمان مشخص گردد. فارغ از اینکه چند عامل در یک ماتریس EFE گنجانده شده است، امتیاز موزون کل می‌تواند عددی بین حداقل 0/1 تا حداکثر 0/4، با امتیاز میانگین 5/2 باشد. مجموع نمرات موزون بسیار کمتر از 5/2، سازمان‌هایی را مشخص می‌کند که در پاسخ به عوامل خارجی ضعیف هستند و حاکی از آن است که احتمالاً استراتژی‌ها، جهت‌گیری، چشم‌‌انداز یا مأموریت جدیدی مورد نیاز است. مجموع نمرات موزون بسیار بالاتر از 5/2، به یک موقعیت خارجی قوی اشاره داردکه به موجب آن، ادامه استراتژی‌های فعلی احتمالا عاقلانه و سنجیده باشد (با آگاهی از اینکه همیشه جایی برای بهبود وجود دارد). به عنوان مثال نمره موزون کل 5/3، بیانگر این است که یک سازمان، به شیوه‌ای ‌‌برجسته به فرصت‌ها و تهدیدهای موجود در صنعت خود پاسخ می‌دهد. به بیان دیگر، استراتژی‌های شرکت به طور اثربخش‌تری از فرصت‌های موجود بهره می‌گیرند و تاثیرات نامطلوب بالقوه تهدیدهای خارجی را به حداقل می‌رسانند. امتیاز موزون کل 5/1 نشان می‌دهد که استراتژی‌های شرکت از فرصت‌ها بهره نمی‌گیرند یا از تهدیدهای خارجی اجتناب نمی‌کنند. تصمیم‌گیری‌های «کوچک» در مورد وزن‌ها و امتیازها در ماتریس‌ها، برای اتخاذ تصمیمات استراتژی بزرگ اثربخش در مراحل بعدی‌‌‌ فرایند برنامه‌ریزی استراتژیک ضروری است. به عنوان مثال، ممکن است در انتخاب یک استراتژی خاص به جای دیگری جهت پیاده‌سازی، یک میلیارد دلار در معرض خطر قرار بگیرد. ماتریس EFE، با عوامل، وزن‌ها و امتیازات خود به انجام این نوع انتخاب‌ها، کمک می‌کند.

یک نمونه ماتریس EFE
یک نمونه ماتریس ارزشیابی عوامل خارجی در جدول 3-8 برای یک مجتمع سینمایی محلی با 10 سالن نمایش ارائه شده است. همان طور که در جدول مشاهده می‌کنید، مهمترین عامل موفقیت در این صنعت «روند به سمت تغذیه سالم است که فروش بوفه را از بین می‌برد»، و با وزن 12/0 نشان داده شده است. همچنین توجه داشته باشید که سینمای محلی در خصوص مدیریت دو عامل خارجی خود، شامل اینکه «دانشگاه تی‌دی‌بی[footnoteRef:333] سالانه 6 درصد گسترش می‌یابد» و «روند به سمت تغذیه سالم، فروش بوفه را از بین می‌برد»، عالی عمل کرده است (دریافت رتبه 4). ممکن است سینما در محوطه دانشگاه آگهی نصب نموده و همچنین ماست و نوشیدنی‌های سالم را به منوی بوفه خود اضافه کند. [333:  TDB University] 

روی هم رفته، امتیاز موزون کل 58/2 بالاتر از میانگین 5/2 است، بنابراین این کسب‌وکار سینما با بهره‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌از فرصت‌های خارجی و به حداقل رساندن تهدیدهای خارجی پیش روی شرکت، کمی بالاتر از حد متوسط ​​عمل می‌کند. با این وجود، از آن جایی که بالاترین امتیاز موزون کل 0/4 است، قطعا جای بهبود وجود دارد. همانطور که در امتیازات 1 نشان داده شد، کسب‌وکار می‌بایست بیشتر از این فرصت که «دو محله جدید در فاصله 3 مایلی در حال توسعه هستند» بهره‌برداری کند و برای جلوگیری از تهدید «فیلم‌های اجاره‌ای از تایم وارنر» بکوشد.
یک ماتریس واقعی EFE برای کروگر،[footnoteRef:334] یکی از ‌‌‌بزرگ‌ترین خرده‌فروشان مواد غذایی ایالات متحده، در جدول 3-9 آمده است. همانطور که ملاحظه می‌کنید، مهم‌‌‌‌ترین عامل خارجی پیش روی کروگر که با وزن 10/0 نشان داده شده است، به خرید هول فودز توسط آمازون مربوط می‌شود. عوامل کلیدی کروگر، به ترتیب از مهم‌‌‌‌ترین (بالاترین وزن) به کم اهمیت ترین، فهرست شده‌اند. توجه داشته باشید که چگونه عوامل تا حد زیادی آزمون AQCD را برآورده می‌کنند. به یاد داشته باشید که 04/0 از نظر ریاضی 33 درصد مهمتر از 03/0 است و امتیاز 3، 50 درصد بیشتر از 2 می‌باشد. قضاوت‌های کوچک درباره وزن‌دهی و امتیازدهی در ماتریس‌ها، برای اتخاذ تصمیمات بزرگتر اثربخش در رابطه با جانمایی منابع و پول در میان مناطق و محصولات، حیاتی هستند. [334:  Kroger] 

به طور کلی، امتیاز موزون کل 03/3، بالاتر از میانگین 5/2 است که نشان می‌دهد کروگر در بهره‌گیری از فرصت‌های خارجی و به حداقل رساندن تهدیدهای پیش روی شرکت بسیار خوب عمل می‌‌کند. با این حال، با توجه به اینکه بالاترین نمره موزون کل 0/4 است، قطعاً جای بهبود وجود دارد. به عنوان مثال، امتیاز 1 برای «فدراسیون ملی خرده‌فروشی[footnoteRef:335] رشد 8 تا 12 درصدی تجارت الکترونیک ایالات متحده در سال آینده را تخمین می‌زند»، نشان می‌دهد که کروگر احتمالا می‌تواند از طریق گسترش پیشنهادات آنلاین خود، از این فرصت بهره‌برداری کند. [335:  The National Retail Federation] 


جدول 3-8. ماتریس EFE برای یک مجتمع سینمایی با 10 سالن نمایش
	عوامل خارجی کلیدی
	وزن
	امتیاز
	امتیاز موزون

	        فرصت‌ها
	
	
	

	1. دو محله جدید در حال توسعه به فاصله 3 مایلی 
	09/0
	1
	09/0

	2. دانشگاه TDB سالانه 6% در حال گسترش است
	08/0
	4
	32/0

	3. رقیب اصلی در سراسر شهر اخیرا تعطیل شده است
	08/0
	3
	24/0

	4. افزایش 10 درصدی تقاضا برای رفتن سینما
	07/0
	2
	14/0

	5. درآمد قابل تصرف شهروندان در سال گذشته 5 درصد افزایش یافته است
	06/0
	3
	18/0

	6. . جمعیت شهرستان روآن سالانه 8 درصد افزایش می‌یابد
	05/0
	3
	15/0

	7. نرخ بیکاری در استان به 1/3 درصد کاهش یافت
	03/0
	2
	06/0

	        تهدیدها
	
	
	

	1. گرایش به سمت تغذیه سالم فروش بوفه را از بین می‌برد
	12/0
	4
	48/0

	2. افزایش ۲۵ درصدی مالیات بر املاک شهرستان‌ها و شهرها
	08/0
	2
	16/0

	3. فیلم‌های اجاره‌شده در فروشگاه‌های محلی ردباکس‌‌‌‌ ۱۲ درصد افزایش یافت
	08/0
	2
	16/0

	4. افزایش 10 درصدی تقاضا برای فیلم‌های آنلاین
	06/0
	2
	12/0

	5. فروش ملک تجاری در مجاورت سینما
	06/0
	3
	18/0

	6. فیلم‌های کرایه شده از تایم وارنر[footnoteRef:336] در سه ماهه گذشته 15 درصد افزایش یافت [336:  Time Warner] 

	06/0
	1
	06/0

	7. گروه‌های مذهبی محلی به فیلم‌های درجه R‌‌‌‌ اعتراض دارند
	04/0
	3
	12/0

	8. دانشگاه TDB در حال احداث یک سالن سینما در محوطه دانشگاه است
	04/0
	3
	12/0

	      جمع کل
	00/1
	
	58/2




جدول 3-9. یک ماتریس EFE واقعی برای شرکت کروگر
	        فرصت‌ها
	وزن
	امتیاز
	امتیاز موزون

	1. فروش مواد غذایی ارگانیک و طبیعی در ایالات متحده بالغ بر 47 میلیارد دلار بوده که نسبت به سال گذشته نزدیک به 7/3 میلیارد دلار افزایش داشته است.
	
09/0
	
4
	
36/0

	2. پیش‌بینی می‌شود که هزینه‌های خواربار فروشی آنلاین از 3/4 درصد کل فروش مواد غذایی و نوشیدنی در ایالات متحده به 20 درصد تا سال 2025 افزایش یابد.
	
07/0
	
3
	
21/0

	3. رشد فروش صنعت مواد غذایی سالانه 8/3 درصد است.
	07/0
	4
	28/0

	4. فروش مواد غذایی ارگانیک با 8/8 درصد افزایش به 55 میلیارد دلار رسید.
	05/0
	2
	1/0

	5. خدمات ناهار و شام خواروبارفروشی 7/21 درصد از فروش درون فروشگاهی را شامل می‌شود.
	05/0
	2
	1/0

	6. فدراسیون ملی خرده فروشی[footnoteRef:337] رشد 8 تا 12 درصدی تجارت الکترونیک ایالات متحده را در سال 2019 تخمین می‌زند. [337:  The National Retail Federation] 

	05/0
	1
	05/0

	7. فروش خرده فروشی جهانی مواد غذایی سالانه حدود 4 تریلیون دلار است که توسط سوپرمارکت‌ها/ هایپرمارکت‌ها رهبری می‌شود.
	04/0
	2
	08/0

	8. تولید ناخالص داخلی (GDP) ایالات متحده از 2/2 درصد به 1/3 درصد افزایش یافت.
	04/0
	2
	08/0

	9. انجمن تولیدکنندگان پرایوت لیبل[footnoteRef:338] خاطرنشان می‌کند که محصولات دارای برچسب اختصاصی 25٪ تا 50٪ ارزان‌‌‌‌تر از مارک‌های ملی هستند و برای مشتریانی که برای مقرون به صرفه بودن ارزش قائلند، جذابیت دارند. [338:  Private Label] 

	
03/0
	
1
	
03/0

	10. مطالعات نشان می‌دهد که 2/51 درصد از کاربران اینترنت با استفاده از اپلیکیشن‌های موبایل خرید آنلاین انجام می‌دهند.
	01/0
	3
	03/0

	        تهدیدها
	
	
	

	1. آمازون 7/13 میلیارد دلار برای خرید 460 فروشگاه سنتی هول فودز مارکت[footnoteRef:339] هزینه کرد. [339:  Whole Foods Market] 

	10/0
	2
	2/0

	2. بین سال‌های ۲۰۱۸ تا ۲۰۲۰، تارگت ۷ میلیارد دلار برای به روز رسانی و کوچک کردن فروشگاه‌های خود و توسعه برندهای انحصاری جدید سرمایه‌گذاری می‌کند.
	
08/0
	
1
	
08/0

	3. درآمد سال مالی 2017 والمارت 8/485 میلیارد دلار بود که 4/9 میلیارد دلار یا 78/0 درصد افزایش داشت. درآمد کل کروگر 3/115 میلیارد دلار است
	
07/0
	
3
	
21/0

	4. درآمد فست فود سالانه بیش از 600 میلیارد دلار است و هر سال 15 درصد افزایش می‌یابد.
	05/0
	2
	1/0

	5. فروش تجارت الکترونیک به عنوان درصدی از کل فروش خرده فروشی نزدیک به 10٪ است و سالانه 3٪ افزایش می‌یابد.
	05/0
	1
	05/0

	6. قیمت مواد غذایی والمارت حدود 4 درصد کمتر از کروگر است
	04/0
	2
	8/0

	7. وبسایت والمارت هم اکنون بیش از 67 میلیون محصول ارائه می‌دهد که نشان‌دهنده 30 درصد افزایش در سال جاری می‌باشد
	03/0
	1
	03/0

	8. والمارت طالبی «اختصاصی» خود را ابداع نمود که «در زمستان به اندازه تابستان شیرین است» و همچنین بر روی تولید گوجه‌فرنگی خوشمزه‌تری کار می‌کند.
	
03/0
	
2
	
06/0

	9. سوپرمارکت پابلیکس[footnoteRef:340] سالانه 12 درصد رشد می‌کند. [340:  Publix] 

	03/0
	4
	12/0

	10. بازار مواد غذایی آلدی[footnoteRef:341] در ایالات متحده سالانه 15 درصد رشد می‌کند. [341:  Aldi] 

	02/0
	3
	06/0

	      جمع کل
	00/1
	
	03/3




[bookmark: _Toc171932440]ماتریس پروفایل رقابتی
ماتریس پروفایل رقابتی (CPM) نشان می‌دهد که چگونه یک شرکت مورد نظر بر اساس طیف وسیعی از عوامل کلیدی با رقبای اصلی مقایسه می‌شود. این تجزیه‌وتحلیل مقایسه ای، اطلاعات استراتژیک مهمی را در مورد مزایا یا ضعف‌های رقابتی یک شرکت در یک صنعت خاص فراهم می‌آورد. در تعیین اینکه چه عواملی در CPM گنجانده شود، عوامل را متناسب با صنعت خاص تطبیق دهید. به عنوان مثال، در صنعت هواپیمایی، عواملی مانند فرود به موقع، فضای تعبیه شده برای پاها در هواپیما، و مسیرهای تحت پوشش، عوامل بسیار بهتری برای گنجاندن هستند تا اینکه صرفاً عواملی مانند «کیفیت خدمات» یا «وضعیت مالی» در نظر در نظر گرفته شوند.
مشابه ماتریس EFE، یک ماتریس CPM نیز از وزن‌ها و نمرات موزون بهره می‌گیرد که اهمیت یک عامل معین را برای صنعت کمی‌سازی می‌کند و همچنین جهت کمی‌سازی نحوه عملکرد یک شرکت معین نسبت به دو شرکت دیگر مورد ارزشیابی در CPM، از مجموع امتیازات موزون استفاده می‌کند. تفاوت کلیدی CPM و EFE این است که CPM شرکت‌ها را با یکدیگر مقایسه می‌کند؛ در حالی که ماتریس EFE، چگونگی پاسخ‌دهی یک شرکت به مسائل خارجی کلیدی از داخل را مورد تجزیه‌وتحلیل قرار می‌دهد. عوامل حیاتی موفقیت شامل نقاط مزیت رقابتی در یک صنعت و همچنین سایر عواملی است که برای موفقیت شرکت در یک صنعت خاص ضروری هستند. عوامل حیاتی موفقیت[footnoteRef:342] در CPM می‌توانند هم مسائل داخلی و هم مسائل خارجی را در بر بگیرند. عوامل حیاتی موفقیت را از بالاترین تا پایین‌ترین وزن در ماتریس فهرست کنید. [342:  critical success factors] 

وزن‌ها در یک CPM مبتنی بر صنعت هستند و مجموع آنها 0/1 است. امتیازات در این ماتریس به منظور کمی‌سازی عملکرد یک شرکت و رقبای کلیدی آن در هر عامل حیاتی موفقیت تعیین می‌شوند. امتیازات میزان اثربخشی استراتژی‌های شرکت را آشکار می‌‌کنند. به هر عامل کلیدی امتیازی بین 1 تا 4 اختصاص دهید تا مشخص گردد که استراتژی‌های فعلی شرکت تا چه اندازه به طور اثربخش به آن عامل پاسخ می‌دهد، به طوری که 4 = پاسخ عالی، 3 = پاسخ بهتر از متوسط، 2 = پاسخ متوسط و 1 = پاسخ ضعیف است. امتیازات مبتنی بر شرکت و وزن‌ها مبتنی بر صنعت هستند.
نمونه‌ای از CPM در جدول 3-10 ارائه شده است. در این مثال، دو عامل مهم برای موفقیت در صنعت عبارتند از «تبلیغات» و «گسترش جهانی» که با وزن 20/0 نشان داده شده است. توجه داشته باشید چنانچه ستون وزن در این تحلیل وجود نداشت، در آن صورت کلیه عوامل از اهمیت یکسانی برخوردار می‌شدند. بنابراین، گنجاندن یک ستون وزن، تجزیه‌وتحلیل قوی‌تری را به دنبال خواهد داشت، زیرا تحلیلگر را قادر می‌سازد تا سطوح اهمیت ادراک شده یا واقعی را مجسم کند. در جدول 3-10 توجه داشته باشید که استراتژی‌های شرکت 1 به شیوه‌ای ‌‌متعالی به «کیفیت محصول» پاسخ می‌دهند (که با امتیاز 4 مشخص شده است)، در حالی که استراتژی‌های شرکت 2 در رابطه با «تبلیغات» برتری دارند. روی هم رفته، استراتژی‌های شرکت 1 بهترین پاسخ (با امتیاز موزون کل 15/3) و شرکت 3 بدترین پاسخ را ارائه می‌دهد. هرگز در یک CPM امتیازها را پشت سر هم تکرار نکنید. پیش بروید و بر اساس تحقیق و دانش خود از شرکت مورد بررسی و شرکت‌های رقیب، نسبت به امتیازدهی مناسب قضاوت یا تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌نمایید (توجه: هدف این مثال نمایش سازوکار توسعه CPM به جای اشاره به عوامل مختص صنعت است).
به غیر از عوامل حیاتی موفقیت قید شده در CPM نمونه، عواملی که اغلب در این تجزیه‌وتحلیل گنجانده می‌شوند عبارتند از: گستردگی خط محصول، اثربخشی توزیع فروش، مزایای مالکیت یا حق ثبت اختراع، محل تأسیسات، ظرفیت تولید و کارایی، تجربه، روابط اتحادیه، مزایای فناورانه و تخصص در تجارت الکترونیک. در تهیه فهرستی از عوامل حیاتی موفقیت، سعی کنید عواملی را که شرکت‌ها را در صنعت از یکدیگر متمایز می‌کنند (مانند عوامل تعیین‌‌‌‌کننده مزیت‌های رقابتی) لحاظ نمایید.
صرف اینکه یک شرکت امتیاز موزون کل 20/3 و دیگری 80/2 در CPM دریافت می‌کند، لزوماً به این معنی نیست که شرکت اول دقیقاً 3/14 درصد بهتر از شرکت دوم می‌باشد. اما نشان می‌دهد که شرکت اول در زمینه متغیرهای موجود در CPM، عملکرد بهتری دارد. در رابطه با وزن‌ها در ماتریس CPM یا EFE، توجه داشته باشید که 08/0 از نظر ریاضی 33 درصد بیشتر از 06/0 است. بنابراین حتی تفاوت‌های کوچک نیز می‌توانند ادراکات مهمی درباره اهمیت نسبی عوامل مختلف ایجاد نمایند. هدف از استفاده اعداد، هم‌جنس‌سازی و ارزشیابی اطلاعات به نحوی معنادار است که به تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌کمک کنند.

جدول 3-10. مثالی از ماتریس پروفایل رقابتی
	
	
	شرکت 1
	شرکت 2
	شرکت 3

	عوامل حیاتی موفقیت
	وزن
	امتیاز
	امتیاز موزون
	امتیاز
	امتیاز موزون
	امتیاز
	امتیاز موزون

	تبلیغات
	20/0
	1
	20/0
	4
	80/0
	3
	60/0

	گسترش جهانی
	20/0
	4
	80/0
	1
	20/0
	2
	40/0

	وضعیت مالی
	15/0
	4
	60/0
	2
	30/0
	3
	45/0

	مدیریت
	10/0
	4
	40/0
	3
	20/0
	1
	10/0

	کیفیت محصول
	10/0
	4
	40/0
	3
	30/0
	2
	20/0

	وفاداری مشتری
	10/0
	4
	40/0
	3
	30/0
	2
	20/0

	رقابت‌پذیری قیمت
	
10/0

	
3
	
30/0
	
2
	
20/0
	
1
	
10/0

	سهم بازار
	05/0
	1
	05/0
	4
	20/0
	3
	15/0

	مجموع
	00/1
	
	15/3
	
	50/2
	
	20/2



توجه: مقادیر امتیازدهی به شرح زیر است: 1 = پاسخ ضعیف، 2 = پاسخ متوسط، 3 = پاسخ بالاتر از متوسط، 4 = پاسخ عالی. همانطور که از مجموع امتیاز موزون 20/2 پیداست، شرکت 3 بدترین عملکرد را دارد. به منظور سادگی، تنها 8 عامل حیاتی موفقیت گنجانده شده است. اگر چه در واقعیت، این تعداد بسیار کم است. این قالب می‌خواهد 12 عامل را در بر بگیرد و عوامل را متناسب با یک صنعت مشخص، سازگار نماید.
جدول 3-11. CPM واقعی برای شرکت کروگر
	
	
	شرکت کروگر
	شرکت والمارت
	شرکت آمازون دات کام

	عوامل حیاتی موفقیت
	وزن
	امتیاز
	امتیاز موزون
	امتیاز
	امتیاز موزون
	امتیاز
	امتیاز موزون

	رقابت‌پذیری قیمت
	
17/0
	
3
	
51/0
	
4
	
68/0
	
2
	
34/0

	کیفیت محصول
	13/0
	2
	26/0
	3
	39/0
	1
	13/0

	قالب‌های متعدد
	10/0
	4
	40/0
	3
	30/0
	1
	10/0

	نفوذ در بازار
	09/0
	4
	36/0
	3
	27/0
	2
	18/0

	وفاداری مشتری
	08/0
	2
	16/0
	4
	32/0
	3
	24/0

	شهرت نام
	08/0
	1
	08/0
	4
	32/0
	3
	24/0

	موقعیت مکانی فروشگاه‌ها
	
07/0
	
2
	
14/0
	
4
	
28/0
	
1
	
07/0

	خدمات مشتری
	07/0
	2
	14/0
	3
	21/0
	4
	28/0

	سهم بازار
	06/0
	2
	12/0
	4
	24/0
	1
	06/0

	سود مالی
	05/0
	2
	10/0
	4
	20/0
	3
	15/0

	سیستم توزیع
	05/0
	2
	10/0
	3
	15/0
	4
	20/0

	تبلیغات
	05/0
	1
	05/0
	4
	20/0
	2
	10/0

	مجموع
	00/1
	
	42/2
	
	56/3
	
	09/2



مجددا یک CPM واقعی برای شرکت کروگر در جدول 3-11 ارائه شده است. توجه داشته باشید که دو شرکت رقیب، والمارت و آمازون، در چندین عامل حیاتی موفقیت، از جمله سیستم توزیع، تبلیغات و خدمات مشتری، امتیاز بالاتری نسبت به کروگر دریافت می‌کنند. همچنین توجه داشته باشید که فهرست عوامل با مهمترین مورد (بالاترین وزن) آغاز می‌گردد. به علاوه، در نظر داشته باشید که امتیازهای تکراری در یک ردیف وجود ندارد و کروگر به شیوه نامناسب‌تری نسبت به والمارت و آمازون به «شهرت نام» و «تبلیغات» پاسخ می‌دهد.
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افزایش آشفتگی در بازارها و صنایع در سرتاسر جهان به این معنی است که ممیزی خارجی به یک بخش واضح و ضروری از‌‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک تبدیل شده است. این فصل چارچوبی برای جمع‌‌آوری و ارزشیابی اطلاعات اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی، جمعیت‌شناختی، ‌زیست‌محیطی، سیاسی، دولتی، قانونی، فناورانه و رقابتی ارائه می‌کند. آزمون AQCD شرح داده شد تا اطمینان حاصل گردد که فرصت‌ها و تهدیدها، همانطور که در یک ماتریس EFE بیان شده است، تا حد ممکن امکان‌پذیر، کیفی، مقایسه‌ای ‌‌و بخشی باشند.
شرکت‌هایی که مدیران و کارکنان خود را برای شناسایی، پایش، پیش‌بینی و ارزشیابی نیروهای خارجی کلیدی بسیج و توانمند نمی‌سازند، ممکن است در پیش‌بینی فرصت‌ها و تهدیدهای پدیدار شونده شکست بخورند. در نتیجه، ممکن است استراتژی‌های ناکارآمدی در پیش بگیرند، فرصت‌ها را از دست بدهند و سازمان را به نابودی بکشانند. شرکت‌هایی که از تجارت الکترونیک و رسانه‌های اجتماعی استفاده نمی‌کنند، از نظر فناوری عقب‌تر هستند.
مسئولیت اصلی استراتژیست‌ها، اطمینان از توسعه یک سیستم ممیزی خارجی اثربخش است که استفاده از فناوری اطلاعات برای ایجاد یک سیستم هوش رقابتی (که به خوبی کار می‌کند) را در بر می‌گیرد. ماتریس EFE، CPM و مدل پنج نیروی پورتر می‌توانند به استراتژیست‌ها کمک کنند تا بازار و صنعت خود را ارزشیابی نمایند. اما این ابزارها باید با قضاوت شهودی خوبی همراه شوند. شرکت‌های ‌‌‌‌چندملیتی به ویژه به یک سیستم ممیزی خارجی سیستماتیک و اثربخش نیاز دارند. زیرا نیروهای خارجی در بین کشورهای خارجی بسیار متفاوت هستند.

	درس‌آموخته‌هایی برای استراتژیست‌ها
شکل 3-4 نشان می‌دهد که استراتژیست‌ها می‌بایست به منظور کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی، اطلاعات مربوط به رقبای شرکت را جمع آوری، تجزیه‌وتحلیل و اولویت‌بندی کنند، همچنان که باید روندها و رویدادهای اجتماعی،جمعیت‌شناختی، اقتصادی و فناورانه مرتبط را که بر شرکت و صنعت آن تأثیر می‌گذارند، شناسایی نموده و در نظر بگیرند‌. بحث‌های اساسی در بررسی اینکه کدام عوامل خارجی باید در ماتریس EFE گنجانده شوند، غیرمعمول نیست زیرا عوامل مندرج در نهایت بر استراتژی‌ها و جهت‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌شرکت تأثیر می‌گذارند. جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ی مهندسی شده واقعیت‌های خارجی ضروری است چرا که استراتژی‌های حاصل می‌توانند گران و گاهی اوقات برگشت‌ناپذیر باشند. بقای شرکت می‌تواند به یک ارزیابی محیط خارجی اثربخش و موشکافانه بستگی داشته باشد.
این فصل نشان می‌دهد که اطلاعات امکان‌پذیر، کمی، مقایسه ای، بخشی (AQCD)، عنصری کلیدی برای تصمیم گیری‌های استراتژیک به شمار می‌رود. ماتریس EFE و ماتریس پروفایل رقابتی ارائه شده در این فصل، ابزارهای برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک عالی به منظور همجنس‌سازی و اولویت‌بندی اطلاعات جهت ارتقای تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌هستند.

فرایند انجام ممیزی خارجی
در انجام ممیزی خارجی، تا جای ممکن مدیران و کارکنان را درگیر کنید. زیرا مشارکت منجر به درک و تعهد می‌شود. افراد از در اختیار داشتن فرصتی برای ارائه ایده‌ها و به دست آوردن درک بهتری از صنعت، رقبا، بازارها و استراتژی‌های شرکت خود استقبال می‌کنند. یک راه اثربخش به منظور گردآوری هوش رقابتی و اطلاعات در بین 10 نیروی مورد بحث در این فصل، این است که از مدیران مختلف بخواهیم منابع اطلاعاتی خاصی مانند مجلات مهم، ژورنال‌های تجاری، روزنامه‌ها و منابع آنلاین را پایش کنند. این افراد می‌توانند گزارش‌های اجمالی دوره‌ای ‌‌را به شخصی (اشخاصی) که ممیزی خارجی را ترتیب می‌دهد، ارائه نمایند. این رویکرد یک جریان مداوم از اطلاعات استراتژیک به‌هنگام فراهم می‌آورد و افراد زیادی را در‌‌‌ فرایند ممیزی خارجی درگیر می‌کند. تامین کنندگان، توزیع کنندگان، فروشندگان، مشتریان و رقبا منابع دیگری از اطلاعات ضروری به شمار می‌روند.
پس از گردآوری اطلاعات ممیزی خارجی، لازم است آن‌ها را در یک ماتریس EFE و CPM که در اینجا توضیح داده شده است، جانمایی کرد. برای تکمیل این وظیفه، برخی از شرکت‌ها یک جلسه یا مجموعه‌ای از جلسات را برگزار می‌کنند تا به صورت جمعی، مهم‌‌‌‌ترین فرصت‌ها و تهدیدهای پیش روی شرکت را تعیین نمایند. فهرست اولویت‌بندی‌شده این عوامل را می‌توان با درخواست از همه مدیران برای رتبه‌بندی عوامل شناسایی‌شده به صورت انفرادی، از ۱ (برای مهم‌ترین فرصت/تهدید) تا ۲۰ (برای کم اهمیت‌ترین فرصت/تهدید) به دست آورد. سپس با محاسبه مجموع رتبه‌ها، فهرستی از عوامل اولویت‌بندی شده آشکار می‌گردد. اولویت‌بندی در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک کاملا ضروری است زیرا هیچ سازمانی نمی‌تواند همه کارهایی را که به نفع شرکت هستند انجام دهد. لازم است انتخاب‌های سختی از میان گزینه‌های خوب انجام گیرد. در هر دو ماتریس EFE و CPM عوامل از مهم‌‌‌‌ترین (بالاترین وزن) تا کم اهمیت‌‌‌‌ترین فهرست شده‌اند. حتی یک لیست کامل با بیش از 50 عامل را می‌توان با شیوه‌ای که توضیح داده شد، به 20 مورد از مهمترین آنها خلاصه نمود.
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شکل 3-4. نحوه به دست آوردن و حفظ مزایای رقابتی
درس‌آموخته‌هایی برای دانشجویان
در توسعه و ارائه ارزیابی محیط خارجی برای شرکت خود، به خاطر داشته باشید که کسب و حفظ مزیت رقابتی هدف اصلی توسعه ماتریس EFE و CPM است. در طول این بخش «خارجی» از پروژه کتبی یا شفاهی خود تاکید کنید که چگونه و چرا عوامل خاصی می‌توانند برای شرکت مزیت رقابتی ایجاد نمایند. به عبارت دیگر، به‌جای اینکه مانند یک ربات از وزن‌ها و امتیازها (که اتفاقاً بسیار مهم هستند) عبور کنید، عوامل مختلفی را با نظر به سمت و سویی که شرکت را در آن رهنمون می‌سازید، برجسته نمایید. در بحث خود کاملاً روشن کنید که چگونه شرکت با استفاده از توصیه‌های شما می‌تواند شرکت‌های رقیب را تحت سلطه خود درآورد یا حداقل به طور سودآوری با آنها رقابت نماید. در طول این بخش از پروژه خود، دلایل کلیدی اساسی را که چگونه و چرا شرکت شما می‌تواند در میان رقبا پیشرفت کند، به نمایش بگذارید. به یاد داشته باشید که درشیوه ارائه کل پروژه خود، تجویزی عمل کنید (نه توصیفی). اگر پروژه خود را به صورت شفاهی ارائه می‌دهید، به جای کم‌رویی و بی‌‌‌‌‌‌‌‌علاقگی، با اعتماد به نفس و پرشور باشید. حتما «داده‌ها» را در سراسر پروژه خود لحاظ نمایید زیرا «ابهام» رایج‌‌‌‌ترین مایه شکست دانشجویان در انجام تجزیه‌وتحلیل موردکاوی به شمار می‌رود. به منظور کسب جدیدترین اطلاعات در مورد شرکت مورد بررسی خود، آخرین گزارش فصلی شرکت را مطالعه کنید. روایتی که با گزارش‌های فصلی همراه گردد بسیار عالی خواهد بود.
در توسعه ماتریس EFE لازم است که دانشجویان عوامل خاص (AQCD) مربوط به رقبای مستقیم، روندهای اقتصادی، مسائل قانونی یا مالیاتی، نگرش‌های مصرف‌کننده، اطلاعات جمعیت‌شناختی و دیگر واقعیت‌ها، روندها و رویدادهای مشابه را در نظر بگیرند. علاوه بر این، عواملی در ارتباط با نیروهای پنج گانه پورتر وجود دارند که ممکن است نیاز باشد آن‌ها را به حساب آورد. برای مثال، ممکن است بخواهید عواملی مانند موارد زیر را در نظر بگیرید:

1. چین اخیراً چهار منطقه آزاد تجاری ایجاد کرده است که به شرکت‌های خارجی اجازه می‌دهد بدون داشتن شریک چینی در کشور فعالیت کنند. این ممکن است یک تهدید خارجی باشد زیرا شرکت‌های رقیب می‌توانند راحت‌‌‌‌تر وارد بازار شوند. مانند آنچه در صنعت خودروسازی رخ داده است.
2. محصولات جایگزین بالقوه می‌توانند یک تهدید باشند. به عنوان مثال، افزایش 8 درصدی مصرف آب معدنی در سال، برای دکتر پپر اسنپل یک تهدید به شمار می‌رود.
3. تأمین‌کنندگان در هر صنعتی می‌توانند مانند یک رقیب مستقیم به صورت بالقوه، سود را از بین ببرند. افزایش 10 درصدی قیمت‌ها توسط تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان ممکن است یک تهدید خارجی باشد.
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1-3. توضیح دهید که چرا تهیه یک لیست کامل و محدود از عوامل خارجی کلیدی در توسعه ماتریس EFE اهمیت دارد.
 2-3. اهمیت امتیاز موزون کل 67/3 ماتریس EFE  را در مقابل 59/1 تشریح کنید.
 3-3. امتیاز موزون کل 88/1 CPM‌‌‌‌ برای یک شرکت بیانگر چه چیزی است؟
4-3. آیا در یک ماتریس EFE، وزن فرصت‌ها می‌بایست به گونه‌ای ‌‌طراحی شود که تقریباً با وزن تهدیدات برابری کند؟ چرا؟
5-3. 10 نیروی خارجی مورد بحث در این فصل را فهرست کنید. چه زمانی و چرا برخی نیروها از اهمیت بیشتری نسبت به سایرین برخوردارند؟
 6-3. چگونه عوامل خارجی منجر به بازنگری عمده در صنعت خرده فروشی سنتی، به گونه‌ای که آن را می‌شناختیم، شده‌اند؟
7-3. چکیده‌ای ‌‌از آی‌بی‌آی‌اس ورلد، مرجنت آنلاین، و پرایوت کمپانی تهیه کنید.
 8-3. ماتریس EFE را از نظر ارزش ارائه شده برای یک استراتژیست در انجام ارزیابی محیط خارجی، با CPM مقایسه کنید.
 9-3. از نظر ریاضی، امتیاز 4 در مقایسه با امتیاز 3 چقدر مهم‌تر است؟ چرا این مفهوم در توسعه ماتریس‌های برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک اهمیت دارد؟
10-3. توضیح دهید که چگونه انتخابات سیاسی می‌تواند یک عامل خارجی مهم برای شرکت‌ها محسوب گردد. یک صنعت را انتخاب کنید و برخی از عوامل سیاسی کلیدی که بر شرکت‌ها تاثیر می‌گذارند را نشان دهید.
11-3. برخی از راه‌های قانونی یا اخلاقی برای گردآوری اطلاعات رقابتی را فهرست کنید. چند راه غیرقانونی یا غیراخلاقی را نیز فهرست نمایید.
 12-3. با افزایش ارزش دلار، شرکت‌های آمریکایی که در خارج از کشور به تجارت می‌پردازند شاهد کاهش سود خود هستند، بنابراین برخی از شرکت‌ها به منظور جبران این کاهش سود، قیمت محصولات خود را افزایش می‌دهند. برخی از ریسک‌های افزایش قیمت‌ها چیست؟
 13-3. آیا شرکت مک دونالد از ارزش پایین یا بالای دلار سود می‌برد؟ توضیح دهید چرا اینگونه است؟
 14-3. توضیح دهید که چگونه فیس بوک، توییتر و اینستاگرام می‌توانند یک تهدید یا فرصت بزرگ برای یک شرکت محسوب گردند.
 15-3. اگر CPM شما سه شرکت را در بر بگیرد و در نهایت همه آنها به یک امتیاز موزون کل منتهی شوند، آیا تجزیه‌وتحلیل همچنان مفید خواهد بود؟ چرا؟
16-3. کدام عوامل خارجی بر توانایی دولت در جذب کسب‌وکار تأثیر می‌گذارند؟ به وبسایت سی‌ان‌بی‌سی[footnoteRef:343] مراجعه نموده و نحوه انتخاب معیارهای مورد استفاده برای تعیین بهترین حالت برای تجارت را که با اطلاعات ارائه شده در این فصل مقایسه می‌شود، خلاصه کنید. [343:  https://www.cnbc.com/2017/06/12/heres-how-your-state-can-become-a-cnbc-top-state-for-business.html] 

 17-3. دولت‌ها گاهی «حمایت‌گرایی» را برای مقابله با مشکلات اقتصادی در پیش می‌گیرند، تعرفه‌ها و یارانه‌هایی بر کالاهای خارجی اعمال و همچنین محدودیت‌ها و مشوق‌هایی را به منظور حفظ مشاغل داخلی برای بنگاه‌های خود وضع می‌کنند. پیامدهای استراتژیک حمایت گرایی برای تجارت بین الملل چیست؟
18-3. اهمیت نسبی نیروهای پنج گانه پورتر را در کسب‌وکار اداره یک کالج یا دانشگاه رتبه‌بندی کنید.
 19-3. فرض کنید برای مک دونالد کار می‌کنید و از مدل پنج نیروی پورتر برای مطالعه صنعت فست فود استفاده کرده اید. پنج نیرو را از نظر اهمیت نسبی در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مک دونالد رتبه‌بندی کنید.
 20-3. توضیح دهید چرا مناسب است که امتیازدهی برای هر فرصت یا تهدیدی در ماتریس EFE،‌‌‌‌ به صورت 1، 2، 3 یا 4 باشد.
21-3. چرا گنجاندن حدود 20 عامل در ماتریس EFE به جای حدود 10 عامل یا حدود 40 عامل توصیه می‌شود؟
 22-3. در توسعه ماتریس EFE، توضیح دهید که چرا مرتب نمودن فرصت‌ها و تهدیدهای خود بر اساس بالاترین وزن سودمند است؟
 23-3. در توسعه یک ماتریس EFE، آیا بهتر است 10 فرصت و 10 تهدید داشته باشیم یا اینکه 17 فرصت (یا تهدید) به همراه 3 تهدید (فرصت) برای دستیابی به مجموع 20 عامل به صورت دلخواه مناسب است؟
 24-3. عوامل حیاتی موفقیت در CPM می‌توانند یا لازم است عوامل خارجی را در بربگیرند؟ توضیح دهید.
 25-3. نحوه انجام ممیزی خارجی مدیریت استراتژیک در یک کسب‌وکار را در مقایسه با دانشجویی که تجزیه‌وتحلیل موردکاوی انجام می‌دهد، توضیح دهید.
26-3. یک روند اقتصادی، اجتماعی، سیاسی یا فناورانه اخیر را شناسایی کنید که به طور قابل توجهی بر پیتزا هات[footnoteRef:344] محلی تأثیر می‌گذارد. [344:  Pizza Hut] 

 27-3. در مورد عبارت زیر بحث کنید: فرصت‌ها و تهدیدهای عمده معمولاً ناشی از تعامل میان روندهای زیست‌محیطی کلیدی هستند نه یک رویداد یا عامل خارجی.
 28-3. از مدل پنج نیروی پورتر جهت ارزشیابی رقابت پذیری در صنعت بانکداری ایالات متحده استفاده کنید.
 29-3. ممیزی خارجی چگونه بر سایر مولفه‌های‌‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک تأثیر می‌گذارد؟
30-3. یک ماتریس EFE برای یک سازمان به انتخاب خود ایجاد کنید.
31-3. فرض کنید رئیس شما یک ماتریس EFE توسعه داده که شامل 62 عامل است. پیشنهاد می‌کنید چگونه تعداد عوامل به 20 مورد کاهش یابد؟
32-3. در مورد اخلاق کسب هوش رقابتی بحث کنید.
 33-3. در مورد اخلاق همکاری با شرکت‌های رقیب بحث کنید.
 34-3. آیا با دیدگاه پورتر موافقید که جایگاه‌یابی رقابتی در یک صنعت، تعیین‌‌‌‌کننده اصلی مزیت(های) رقابتی است؟
 35-3. وزن‌ها و امتیازات یک ماتریس EFE را تعریف نموده و با یکدیگر مقایسه کنید.
 36-3. تفاوت عوامل فهرست شده در ماتریس EFE با عوامل موفقیت حیاتی فهرست شده در CPM چیست؟ گنجاندن عوامل مشخص و امکان‌پذیر در کدام ماتریس از اهمیت ویژه‌ای ‌‌برخوردار است؟ چرا؟
37-3. 10 نیروی خارجی که فرصت‌ها و تهدیدها را به وجود می‌آورند فهرست کنید.
38-3. چرا گزارش‌های سالانه اغلب اطلاعات ریسک خارجی را با عبارات بسیار مبهم بیان می‌کنند؟ چرا استراتژیست‌ها باید از گنجاندن چنین ابهامی در توسعه ماتریس EFE بپرهیزند؟
39-3. آزمون AQCD برای تعیین کیفیت یک عامل خارجی را تشریح کنید. چرا آزمون AQCD می‌بایست تا جای ممکن در انجام یک ارزیابی محیط خارجی برآورده گردد؟

[bookmark: _Toc171932443]موردکاوی کوتاه: سمز کلاب[footnoteRef:345] [345:  SAM’S CLUB] 

سمز کلاب در چین در حال رونق است
سمز کلاب در ایالات متحده برای جذب خریداران مرفه تلاش کرده است. با این حال، در چین، مصرف‌کنندگان با درآمد بالا و به‌ویژه مادران مرفه با فرزندان خردسال را هدف می‌گیرد. سمز کلاب در جایگاه‌یابی خود برای بازار هدف ثروتمندان چین بسیار خوب عمل می‌کند. این فروشگاه‌ها که به عنوان مکانی قابل اعتماد با کالاهای وارداتی و غذاهای باکیفیت تبلیغ می‌شوند، در مرفه‌‌‌‌ترین شهرهای چین واقع شده‌اند. موفقیت سمز کلاب در چین را می‌توان تا حد زیادی به بخش‌بندی بازار، هدف‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌و جایگاه‌‌‌‌‌یابی اثربخش آن نسبت داد.
بسیاری از شرکت‌های بزرگ با وجود تولید ناخالص داخلی بالای این کشور، افزایش سطح درآمد قابل تصرف، تبدیل شدن به کشوری با فناوری پیشرفته و رشد طبقه متوسط، در انجام تجارت در چین با مشکل مواجه هستند. اما فروشگاه‌های سمز کلاب والمارت در چین، همچنان در حال رونق هستند. سه تا از پنج فروشگاه برتر سمز کلاب از نظر فروش، در چین واقع شده‌اند. سمز کلاب در چین به جای مکانی برای اقلام و وسایل فله، خود را به عنوان مکانی برای محصولات و غذاهای با کیفیت بالا جایگاه‌یابی می‌کند. به عنوان مثال، تضمین می‌شود که تخم مرغ‌ها کمتر از 12 روز پیش تولید شده‌اند و همگی دارای شماره سریالی هستند که مشتریان می‌توانند آن را وارد گوشی هوشمند خود نموده و تاریخ تولید و مبدا را مشاهده کنند.
سمز در چین از عدم نیاز به «نبرد» با عمده‌فروشی کاستکو[footnoteRef:346] سود می‌برد. کاستکو هیچ تجارتی در این کشور ندارد. سمز تقریباً 2 میلیون عضو در چین دارد که بسیاری از آنها مادران مرفه 35 تا 40 ساله هستند که یک گروه هدف اصلی به شمار می‌روند. انتظار می‌رود تعداد فروشگاه‌های آن در چین از 20 فروشگاه در ابتدای سال 2018 به 40 فروشگاه در سال 2020 افزایش یابد. سمز اخیراً چرخ دستی‌های مجهز به «دو صندلی کودک» را در فروشگاه‌های چین ارائه کرده است تا از لغو ‌‌‌‌خط‌مشی «تک فرزندی» در این کشور (به تازگی انجام شده)، بهره ببرد. [346:  Costco Wholesale] 

یکی دیگر از ویژگی‌های فروشگاه‌های سمز در چین، پارکینگ‌های بسیار بزرگ است. تقریباً همه مشتریان به سمت سمز رانندگی می‌کنند و در کشوری که پارکینگ شلوغ و گران قیمت عادی است، پارکینگ وسیع بسیار مورد استقبال قرار می‌گیرد. استراتژی‌های سمز در چین نمونه‌ای عالی است که چگونه یک شرکت باید ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها، رویه‌ها، ویژگی‌ها و اقدامات خود را هنگام ورود به یک سرزمین خارجی برای سرمایه‌گذاری بر فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی در آن کشور تطبیق دهد. آنچه در یک کشور نتیجه‌بخش است، به احتمال زیاد در کشور دیگر نیاز به تغییر دارد. پیشبرد همین مدل کسب‌وکار در سطح جهانی، برای بسیاری از شرکت‌هایی که وارد چین می‌شوند و سپس طی مدت زمان کوتاهی کناره‌گیری می‌کنند، سرنوشت ناگواری به همراه داشته است.
[bookmark: _Hlk162783325]پرسش‌ها
1. ماتریس دو بعدی زیر را در نظر بگیرید. همانطور که در شکل 3-5 نشان داده شده است، وزن روی محور y و امتیاز روی محور x، قرار می‌گیرد. نمونه فرصت‌ها و تهدیدهایی که احتمالاً می‌توانند سمز کلاب چین را در چهار گوشه ماتریس توصیف کنند، چیست؟ یک فرصت و تهدید فرضی برای سمز ایجاد نمایید که بتواند در هر یک از چهار گوشه ماتریس قرار گیرد. برای هر عامل یک توجیه منطقی ارائه دهید. به نظر شما کدام گوشه ماتریس عوامل را به صورت عام‌تری در یک ماتریس EFE مشخص می‌کند؟ چرا؟ فکر می‌کنید کدام گوشه از ماتریس عوامل را به صورت غیرکاربردی‌تری در یک ماتریس EFE مشخص می‌کند؟ چرا؟ در مورد بخش میانی ماتریس از نظر عواملی که به طور رایج در یک ماتریس EFE گنجانده می‌شود، چه می‌توانید بگویید؟

[image: ]
شکل 3-5. ماتریس وزن-امتیاز برای توضیح منطق ماتریس EFE

توجه: هدف این موردکاوی کوتاه این است که دانشجویان دریابند در توسعه یک ماتریس EFE، چه زمانی یک عامل خاص می‌تواند وزن‌ها و امتیازات زیر را دریافت کند:
1. وزن پایین و امتیاز بالا
2. وزن بالا و امتیاز بالا
3. وزن پایین و امتیاز پایین
4. وزن بالا و امتیاز پایین

[bookmark: _Toc171932444]تمرین‌های خودارزیابی

مجموعه 1: برنامه‌ریزی استراتژیک برای کوکاکولا
تمرین 3-الف
یک ماتریس EFE برای کوکاکولا توسعه دهید
هدف
در این بخش شما می‌توانید توسعه یک ماتریس EFE را تمرین کنید. ماتریس EFE نتایج ممیزی خارجی را خلاصه می‌کند. این ماتریس یک ابزار برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مهم است که به طور گسترده توسط استراتژیست‌ها مورد استفاده قرار می‌گیرد.
روش کار
گام 1 به دو دانشجوی دیگر در کلاس بپیوندید و به طور مشترک یک ماتریس EFE برای کوکاکولا تهیه کنید. در صورت لزوم، برای شناسایی فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی، به موردکاوی فصل و تمرین 1-الف مراجعه نمایید. اطمینان حاصل کنید که عواملی که لحاظ کرده‌اید امکان‌پذیر، کمی، مقایسه‌ای و خاص هستند. از منابع آنلاین فهرست شده در جدول 3-7 استفاده کنید. مطمئن شوید که استراتژی‌ها را به عنوان فرصت در نظر نگرفته‌اید. اما تا جای ممکن مقادیر پولی، درصدها، اعداد و نسبت‌ها را پوشش دهید.
گام 2 تمام تیم‌های سه نفره‌ای که در این تمرین شرکت می‌کنند باید امتیازات موزون کل EFE خود را روی تخته ثبت نمایند. امتیاز تیم خود را با قرار دادن حروف اول نام خود در مقابل آن‌ مشخص کنید.
گام 3 مجموع امتیازات موزون را با هم مقایسه کنید. امتیاز کدام تیم به پاسخ استاد نزدیکتر بود؟ در مورد دلایل تفاوت در امتیازات گزارش شده بر روی تخته بحث کنید.
تمرین 3-ب
یک ماتریس پروفایل رقابتی برای کوکاکولا توسعه دهید
هدف
پایش عملکرد و استراتژی‌های رقبا یکی از جنبه‌های کلیدی ممیزی خارجی به شمار می‌رود. این بخش به منظور تمرین ارزشیابی جایگاه رقابتی سازمان‌ها در یک صنعت معین و جانمایی اطلاعات حاصل از آن در CPM طراحی شده است.
روش کار
گام 1 بار دیگر به موردکاوی فصل مراجعه و بخش مربوط به رقبا را مرور کنید. همچنین منابع آنلاینی که کوکاکولا را با پپسی مقایسه می‌کنند، ملاحظه نمایید. می‌توانید از منابع ذکر شده در جدول 3-7 نیز کمک بگیرید.
گام 2 یک CPM از کوکاکولا، پپسی و دکتر پپر تهیه کنید.
 گام 3 CPM خود را جهت دریافت نمره کار کلاسی تحویل دهید.

[bookmark: _Hlk162776844]مجموعه 2: برنامه‌ریزی استراتژیک برای دانشگاه خود
تمرین 3-ج
یک ماتریس EFE برای کالج یا دانشگاه خود توسعه دهید
هدف
اکثر کالج‌ها و دانشگاه‌ها برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک انجام می‌دهند. موسسات به طور آگاهانه و سیستماتیک فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی را که آموزش عالی ایالت شما، کشور و جهان با آن‌ها مواجه است، شناسایی و ارزشیابی می‌کنند.
دستور کار
گام 1 به دو نفر دیگر در کلاس بپیوندید و به طور مشترک یک ماتریس EFE برای موسسه خود تهیه کنید.
گام 2 پای تخته بروید و مجموع امتیاز موزون خود را در ستونی که شامل امتیازات همه تیم‌های سه نفره شرکت‌‌‌‌کننده است، ثبت نمایید. امتیاز تیم خود را با قرار دادن حروف اول نام خود در مقابل آن‌ مشخص کنید.
گام 3 کدام تیم از زاویه مثبت‌تری به استراتژی‌های کالج شما نگریسته است؟ کدام تیم نسبت به استراتژی‌های دانشگاه شما دید منفی‌تری داشته است؟ در مورد ماهیت تفاوت‌ها بحث کنید.

تمرین 3-د
یک ماتریس پروفایل رقابتی برای کالج یا دانشگاه خود توسعه دهید
هدف
کالج یا دانشگاه شما با سایر مؤسسات آموزشی در جهان، به ویژه مؤسسات آموزشی در ایالت خود رقابت می‌کند. بودجه ایالتی، دانشجویان، اساتید، کارکنان، موقوفات، هدایا و بودجه فدرال، حوزه‌های رقابت هستند. از جمله سایر حوزه‌ها می‌توان به برنامه‌های ورزشی، زندگی در خوابگاه، شهرت علمی، موقعیت مکانی و خدمات شغلی اشاره نمود. هدف این بخش این است که شما تفکر رقابتی پیرامون کسب‌وکار آموزش در ایالت خود را تمرین کنید.
روش کار
گام 1 دو کالج یا دانشگاه در ایالت خود را که به طور مستقیم با موسسه شما بر سر دانشجویان رقابت دارند، شناسایی کنید. با چند نفر (مثل هم‌کلاسی‌ها) که از نقاط قوت و ضعف خاص آن دانشگاه‌ها آگاه هستند، مصاحبه نمایید. اطلاعات مربوط به دو دانشگاه رقیب را ثبت کنید.
گام 2 یک CPM تهیه کنید که شامل موسسه شما و دو موسسه رقیب باشد. 10 عامل زیر را در تجزیه‌وتحلیل خود بگنجانید:
1. هزینه‌های تحصیل
2. کیفیت هیئت علمی
3. شهرت علمی
4. متوسط اندازه ​​کلاس
5. فضاسازی محوطه دانشگاه
6. برنامه‌های ورزشی
7. کیفیت دانشجویان
8. برنامه تحصیلی
9. موقعیت مکانی پردیس
10. فرهنگ پردیس

[bookmark: _Hlk162777431]مجموعه 3: برنامه‌ریزی استراتژیک جهت ارتقاء اشتغال‌پذیری خود
تمرین 3-ه‍
ایالت شما در بین همه ایالت‌ها برای یافتن شغل تا چه اندازه رقابتی است؟
هدف
درست مانند شرکت‌ها، دولت‌ها نیز بر سر متغیرهای متعدد با یکدیگر رقابت می‌کنند. به مدت بیش از یک دهه، CNBC پژوهش سالانه‌ای ‌‌را انجام داده است تا مشخص کند که هر ایالت در ایالات متحده از نظر کیفیت زندگی، جایگاه‌های شغلی، جذابیت کسب‌وکار، و تحصیلات و بسیاری موارد دیگر در چه رتبه‌ای ‌‌(از بین 50 ایالت) قرار دارد. هر سال، در مورد بیش از 60 معیار رقابت داده جمع‌آوری می‌شود و همه 50 ایالت در هر معیار، از ‌‌‌‌خط‌مشی‌های اقتصادی و مالیات گرفته تا هزینه غذا و کیفیت نیروی کارشان امتیازدهی می‌شوند.
 هدف از این تمرین تعیین رتبه ایالت شما از نظر دورنمای شغلی و منظره آینده آن است. این اطلاعات می‌تواند جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ی شغل شما را با نزدیک شدن به اخذ مدرک مدیریت بازرگانی ارتقا دهد.
روش کار
گام 1 به وب سایت سی‌ان‌بی‌سی[footnoteRef:347] مراجعه نمایید و کمی وقت بگذارید تا انواع گزارش‌های ارائه شده و همچنین منبع داده‌های جمع‌‌آوری شده و مورد استفاده برای ایجاد چنین گزارش‌هایی را بیابید. [347:  https://www.cnbc.com/2017/07/11/top-states-to-find-a-job-in-america-in-2017.html] 

گام 2 بررسی کنید که ایالت شما در فهرست ایالت‌های برتر در زمینه کسب‌وکار، ایالت‌های برتر در زمینه تحصیل و ایالت‌های برتر در زمینه یافتن شغل در چه جایگاهی قرار دارد. سه جنبه رقابتی ایالت خود را مشخص کنید.
گام 3 آیا شباهت‌هایی بین رتبه‌بندی ایالت شما در هر یک از این سه گزارش وجود دارد؟ آیا فکر می‌کنید دورنمای شغلی، تحصیلات و جذابیت شغلی اساسا به هم مرتبط هستند؟ گزارشی تهیه کنید که پاسخ شما را تبیین کند. از اطلاعات گزارش‌ها برای پشتیبانی از استدلال‌های خود کمک بگیرید. روی هم رفته، ایالت شما می‌تواند چه اقداماتی برای بهبود قابلیت رقابت خود انجام دهد؟

تمرین 3-و	
کریر بیلدر،[footnoteRef:348] گلسدور،[footnoteRef:349] مانستر جابز[footnoteRef:350] و زیپ‌ریکروتر[footnoteRef:351] را با یکدیگر مقایسه نمایید [348:  CareerBuilder]  [349:  Glassdoor]  [350:  Monster Jobs]  [351:  ZipRecruiter] 

هدف
وب سایت‌های کاریابی بر سر کسب‌وکار شما با یکدیگر رقابت می‌کنند. هم کارجویان و هم شرکت‌هایی که فرصت‌های شغلی دارند از وب سایت‌های کاریابی، به ویژه کریر بیلدر، گلسدور، مانستر جابز و زیپ‌ریکروتر استفاده می‌کنند. هدف از این تمرین آشنایی شما با عملکرد، نقاط قوت و ضعف این چهار وب سایت است.
روش کار
گام 1 چهار وب‌سایت مذکور را مرور و یادداشت کنید که چه چیزی را در مورد آن‌ها به طور ویژه‌ای می‌پسندید یا نمی‌پسندید.
گام 2 یک CPM برای کریر بیلدر آماده کنید. سه وب سایت رقیب را در تحلیل خود بگنجانید.

تمرین 3-ز
قالب آزمون شایستگی
هدف
قالب اکسل رایگان برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک در وبسایت استراتژی کلاب[footnoteRef:352] به طور گسترده برای برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک توسط دانشجویان و کسبوکارهای کوچک مورد استفاده قرار می‌گیرد. هدف این تمرین افزایش آشنایی شما با این قالب است. توسعه شایستگی در استفاده از این قالب به شما امکان می‌دهد که این مهارت را به طور مناسب در رزومه خود قرار دهید و علاوه بر آن، توسعه یک برنامه استراتژیک جامع را برای یک شرکت معین تسهیل می‌کند. [352:  www.strategyclub.com] 

روش کار
به شش پرسش زیر در مورد قالب پاسخ دهید. پاسخ‌های خود را با همکلاسی‌های خود در میان بگذارید تا هرگونه مشکل یا نگرانی آشکار گردد.
پرسش‌ها
1. این قالب شامل چند عامل در یک ماتریس EFE است؟ در CPM چطور؟
2. اگر امتیاز یا وزن نامناسبی مانند امتیاز 4 یا وزن 2/1 را برای یک نقطه ضعف رقابتی وارد کنید، چه اتفاقی در استفاده از قالب می‌افتد؟
3. در استفاده از قالب، چرا تغییرات در یک ماتریس، به جای اینکه بر روی خود ماتریس اعمال گردد، در بخش اول یا دوم انجام می‌شود؟
4. چرا در ابتدای تهیه برنامه استراتژیک برای یک شرکت، بهتر است صورت سود و زیان و ترازنامه آن را به چهارچوب صورتهای مالی قالب تبدیل کنیم؟
5. تفاوت‌های کلیدی میان بخش اول و دوم قالب چیست؟
6. آیا قالب به بیانیه‌های چشم‌‌انداز و/ یا ماموریت اشاره می‌کند؟
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تمرین 3-ح
کدام نیروهای خارجی در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک از بیشترین اهمیت برخوردارند؟
هدف
برای برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک اثربخش، فهرست اولویت‌بندی شده‌ای از عوامل خارجی مورد نیاز است. اغلب اوقات این‌‌‌ فرایند مستلزم آن است که همه مدیران به صورت جداگانه عوامل شناسایی شده را از 1 (مهمترین) تا 20 (کمترین اهمیت) رتبه‌بندی کنند. اولویت‌بندی در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک کاملا ضروری است زیرا هیچ سازمانی نمی‌تواند همه کارهایی را که به نفع شرکت هستند انجام دهد. لازم است انتخاب‌های سختی از میان گزینه‌های خوب انجام گیرد.
نیروهای خارجی را می‌توان به پنج دسته کلی تقسیم کرد: (1) نیروهای اقتصادی، (2) نیروهای اجتماعی، فرهنگی، جمعیتی و محیط طبیعی، (3) نیروهای سیاسی، دولتی و قانونی، (4) نیروهای فناورانه و (5) نیروهای رقابتی. برای برخی از شرکت‌ها یا سازمان‌ها در زمان‌های مختلف، ممکن است برخی نیروها مهم‌تر از سایر موارد باشند. این تمرین رتبه‌بندی نویسندگان از اهمیت نسبی پنج نیروی خارجی برای گنجاندن در ارزیابی محیط خارجی را نشان می‌دهد.
هدف از این تمرین بررسی دقیق‌تر حوزه‌های خارجی یک کسب‌وکار است. به علاوه، این تمرین به این پرسش می‌پردازد که آیا تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی بهتر از تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی است یا خیر. تحقیقات آکادمیک نشان می‌دهد که گروه‌ها در ۸۰ درصد مواقع بهتر از افراد تصمیم می‌گیرند.
دستور کار
پنج نیروی خارجی را از نظر اهمیت نسبی (1 = مهمترین، 5 = کم اهمیت ترین) رتبه‌بندی کنید. ابتدا نیروها را به صورت فردی و سپس در قالب یک گروه سه نفره رتبه‌بندی نمایید. تعیین کنید که امروز کدام شخص (اشخاص) و کدام گروه (گروه‌هایی) در اینجا می‌توانند به رتبه‌بندی متخصصان نزدیکتر باشند. این تمرین امکان بررسی اثربخشی نسبی تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی در مقابل گروهی را در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک فراهم می‌سازد.
[bookmark: _Hlk162779734]گام‌ها
1. ستون 1 را در جدول 3-12 پر کنید تا رتبه‌بندی فردی شما از اهمیت نسبی پنج نیرو آشکار گردد (1 = مهمترین، 2 = مهمترین بعدی، و غیره). به عنوان مثال، اگر احساس می‌کنید عوامل اقتصادی چهارمین نیروی خارجی مهم هستند، در جدول 3-12 در ستون 1، عدد 4 را کنار اقتصاد وارد کنید.
2. ستون 2 را در جدول 3-12 پر کنید تا رتبه‌بندی گروه شما از اهمیت نسبی پنج نیرو آشکار گردد (1 = مهمترین، 2 = مهمترین بعدی، و غیره).
3. ستون 3 را در جدول 3-12 پر کنید تا رتبه‌بندی متخصص نسبت به پنج نیرو مشخص شود.
4. ستون 4 را در جدول 3-12 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 1 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که به عنوان یک فرد تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده‌اید (نکته: قدر مطلق تفاضل اعداد منفی را نادیده می‌گیرد).
5. ستون 5 را در جدول 3-12 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 2 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که گروه شما تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده است.
6. اعداد هر یک از ستون‌های 4 و 5 را با یکدیگر جمع کنید.
7. مجموع ستون 4 را با مجموع ستون 5 مقایسه کنید. اگر مجموع ستون 4 کمتر از مجموع ستون 5 باشد، عملکرد فردی شما بهتر از عملکرد گروهی‌تان است. به طور معمول، تصمیم‌گیری گروهی بر تصمیم‌گیری فردی برتری دارد، بنابراین چنانچه بهتر از گروه خود عمل کرده‌اید، کارتان عالی بوده است.
8. برنده (های) فردی: فردی که کمترین مجموع ستون 4 را داشته باشد، برنده است.
9. برنده (های) گروهی: گروه(هایی) که کمترین امتیاز ستون 5 را داشته باشد، برنده است.	
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پس از مطالعه این فصل، انتظار می‌رود بتوانید:
4-1. ماهیت و نقش ارزیابی محیط داخلی در تدوین استراتژی‌ها را تشریح نمایید.
4-2. ماهیت و نقش مدیریت در تدوین استراتژی‌ها را تشریح نمایید.
4-3. ماهیت و نقش بازاریابی در تدوین استراتژی‌ها را تشریح نمایید.
4-4. ماهیت و نقش امور مالی و حسابداری در تدوین استراتژی‌ها را تشریح نمایید.
4-5. سیستم‌های اطلاعات مدیریت (MIS) را از منظر تدوین استراتژی‌ها توضیح دهید.
4-6. نحوه توسعه و استفاده از ماتریس ارزشیابی عوامل داخلی (IFE) را توضیح دهید.
[bookmark: _Toc171932447]مقدمه 
این فصل بر شناسایی و ارزشیابی نقاط قوت و ضعف یک شرکت در حوزه‌های کارکردی کسب‌وکار، از جمله مدیریت، بازاریابی، مالی، حسابداری و سیستم‌های اطلاعات مدیریت (MIS) متمرکز است. ارزشیابی دقیق حوزه‌های کارکردی یک کسب‌وکار برای تعیین شایستگی‌های محوری شرکت و درک اینکه آیا استراتژی فعلی شرکت به طور اثربخشی برای ایجاد یک مزیت رقابتی پایدار عمل می‌کند یا خیر، ضروری است. یک روش عالی برای ارزشیابی اثربخشی استراتژی یک شرکت، مطالعه عملکرد مالی شرکت نسبت به رقبا و میانگین‌های صنعت می‌باشد. با این وجود، اطلاعات مالی به تنهایی نمی‌توانند ارزیابی کاملی از اثربخشی استراتژی یک شرکت ارائه دهند. استراتژیست‌ها و همچنین دانشجویان استراتژی می‌بایست به طور همزمان در مسائل مدیریت، بازاریابی، مالی، حسابداری و سیستم‌های اطلاعات مدیریت تعمق کنند تا به طور کامل دلیل اثربخشی یا عدم اثربخشی استراتژی یک شرکت را دریابند.
دو سوم اول این فصل به نقاط قوت و ضعف بالقوه در حوزه‌های کارکردی مذکور، از نظر اینکه چه اطلاعاتی، کجا، چگونه و چرا این اطلاعات را به دست آوریم، می‌پردازد. یک سوم پایانی این فصل نحوه هم‌جنس‌سازی و استفاده از این اطلاعات را از طریق توسعه و ارزشیابی ماتریس ارزشیابی عوامل داخلی (IFE) تشریح می‌کند.
[image: ]
شکل 4-1. مدل جامع و یکپارچه مدیریت استراتژیک
ایلان ماسک[footnoteRef:353]‌‌‌‌ که به عنوان یک استراتژیست نمونه معرفی شده است، در استفاده از نقاط قوت داخلی شرکت خود جهت بهره‌برداری از فرصت‌های خارجی، بسیار عالی عمل می‌کند. وی چهار شرکت متفاوت میلیارد دلاری به نام‌های پی‌پال، سولار ایکس، سولار سیتی و تسلا[footnoteRef:354] را بنیان نهاده است. ماسک که زمانی «تکنولوژیست» نامیده می‌شد، در حال ایجاد انقلابی در صنایع انرژی و حمل‌ونقل، و تغییر دنیاییست که امروز می‌شناسیم. [353:  Elon Musk]  [354:  PayPal; SolarX; Solar City; Tesla] 


	معرفی استراتژیت نمونه

	ایلان ماسک، مدیرعامل و هم‌بنیان‌گذار شرکت تسلا و شرکت فناوری‌های اکتشاف فضایی[footnoteRef:355] (اسپیس‌ایکس) [355:  Space Exploration Technologies Corporation] 

به مدت بیش از یک دهه، ایلان ماسک یک استراتژیست نمونه ایالات متحده در ماموریت توسعه شرکت تولید فضاپیمای اسپیس ایکس خود و فرستادن انسان به یک سفر 7 ماهه 34 میلیون مایلی به مریخ بوده است. اسپیس‌ایکس ماسک که دفتر مرکزی آن در شهرستان لس آنجلس قرار دارد، در حال حاضر ملزومات را به ایستگاه فضایی بین‌المللی ارسال و از آن منتقل می‌کند. ماسک که پیشگام کاوش فضایی خصوصی و در حال آماده شدن برای سکنی گزیدن در سیارات است، تسلا را نیز در جهت رهبری جهان در زمینه باتری‌هایی که انرژی خودروها، کامیون‌ها، خانه‌ها، کسب‌وکارها و موشک‌ها را تامین می‌کنند، رهنمون ساخته است.
اسپیس ایکس و تسلا تنها شرکت‌هایی نیستند که توسط ماسک راه‌اندازی شده‌اند. وی همچنین دو شرکت میلیارد دلاری دیگر، به نام‌های پی‌پال و سولار سیتی را بنیان نهاد. ماسک که «معمار آینده» نامیده می‌شود، اخیراً در قالب یک داستان روی جلد مجله رولینگ استونز[footnoteRef:356] معرفی شد و «برنامه‌های خود در راستای سکونت در خارج از جو زمین، انقلاب در حمل‌ونقل با سرعت بالا و نوسازی اتومبیل‌ها که جهان را تغییر می‌دهد»، برجسته نمود. همانطور که در سخنان ماسک توضیح داده شد، جاه طلبی او تا حدی ناشی از خوش بینی بی‌حدوحصر او به آینده وجود انسان است: [356:  Rolling Stones Magazine] 

اساساً، اگر ما یک تمدن فرافضایی و گونه‌هایی چند سیاره‌ای باشیم، آینده بسیار هیجان‌انگیزتر و جالب‌تر خواهد بود تا اینکه اینگونه نباشیم.
ماسک در اواخر سال 2017 به بیش از 17 میلیون دنبال‌‌‌‌کننده خود در توییتر اعلام کرد که تسلا به دنبال عرضه یک کامیون نیمه تریلی تجاری تمام الکتریکی در سال 2019، یک وانت مدل اف-150 تمام الکتریکی در سال 2020 خواهد ساخت. 




[bookmark: _Toc171932448]مرحله ارزیابی محیط داخلی تدوین استراتژی
همه سازمان‌ها دارای نقاط قوت و ضعفی در حوزه‌های کارکردی کسب‌وکار هستند. هیچ تشکیلاتی در همه حوزه‌ها به یک اندازه قوی یا ضعیف نیست. اهداف و استراتژی‌ها به منظور بهره‌برداری از نقاط قوت داخلی و غلبه بر نقاط ضعف ایجاد می‌شوند. بخش ممیزی داخلی‌‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک، در شکل 4-1 با هاشور سفید نشان داده شده است.
برخی از محققان از طریق مقایسه ممیزی داخلی با ممیزی خارجی، بر اهمیت آن در‌‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک تأکید می‌کنند. به عنوان مثال، رابرت گرنت[footnoteRef:357] به این نتیجه رسید که ممیزی داخلی اهمیت بیشتری دارد و اظهار داشت: [357:  Robert Grant] 

در دنیایی که ترجیحات مشتری ثباتی ندارد، هویت مشتریان در حال تغییر است و فناوری‌های خدمت‌رسانی به نیازهای مشتریان پیوسته تکامل می‌یابند، یک جهت‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌متمرکز بر محیط خارجی، نمی‌تواند مبنایی مطمئن برای تدوین استراتژی بلندمدت فراهم آورد. زمانی که محیط خارجی در نوسان باشد، احتمالا منابع و قابلیت‌های خود شرکت مبنای بسیار باثبات‌تری برای تعریف هویت آن محسوب می‌گردند. از این رو، تعریف یک کسب‌وکار از حیث کاری که قادر به انجام آن است، می‌تواند مبنای بادوام تری برای استراتژی ارائه دهد.
دیدگاه منبع محور
رویکرد منبع محور[footnoteRef:358] (RBV) به مزیت رقابتی ادعا می‌کند که منابع داخلی برای یک شرکت، در دستیابی به مزیت رقابتی و حفظ آن، مهم‌تر از عوامل خارجی به شمار می‌روند. طرفداران نظریه RBV معتقدند که عملکرد یک شرکت در درجه اول توسط منابع داخلی تعیین می‌گردد که شرکت را قادر می‌سازند از فرصت‌ها بهره‌‌برداری ‌‌‌‌‌‌‌و تهدیدها را خنثی نماید. منابع یک شرکت می‌توانند ملموس[footnoteRef:359] (مانند نیروی کار، سرمایه، زمین، کارخانه و تجهیزات) یا ناملموس[footnoteRef:360] (مانند فرهنگ، دانش، ارزش برند، شهرت و مالکیت فکری) باشند. از آنجایی که منابع ملموس را می‌توان به راحتی مورد خرید و فروش قرار داد، منابع ناملموس اغلب برای کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی از اهمیت بیشتری برخوردارند. [358:  resource-based view]  [359:  tangible]  [360:  intangible] 

یک منبع را می‌توان به میزانی با ارزش تلقی نمود که (1) کمیاب باشد، (2) تقلید از‌‌‌‌ آن سخت باشد، یا (3) به راحتی قابل جایگزینی نباشد. این سه ویژگی منابع، که اغلب شاخص‌های تجربی[footnoteRef:361] نامیده می‌شوند، یک شرکت را قادر می‌سازند تا استراتژی‌هایی را پیاده‌سازی کند که کارایی و اثربخشی آن را بهبود می‌بخشند و منجر به مزیت رقابتی پایدار می‌گردند. هرچه یک منبع (منابع) کمیاب‌تر باشد (در اختیار بسیاری از شرکت‌های صنعت نباشد)، تقلید از آن سخت‌تر باشد (کپی کردن یا دستیابی به آن دشوار باشد) و به راحتی قابل جایگزینی نباشد (در برابر تهدید جایگزینی با محصولات مختلف مصون باشد)، مزیت رقابتی شرکت قدرتمند‌تر و ماندگارتر خواهد بود. منابع ارزشمند متشکل از نقاط قوتی است که یک شرکت می‌تواند برای شکوفایی در یک صنعت معین از آن‌ها بهره‌برداری کند. [361:  empirical indicators] 

فرض بنیادین نظریه RBV این است که ترکیب، نوع، مقدار و ماهیت منابع داخلی یک شرکت باید در ابتدا و پیش از هر چیز معطوف به تدوین استراتژی‌هایی باشد که می‌توانند به مزیت رقابتی پایدار بینجامند. مطابق دیدگاه منبع محور، مدیریت به شیوه استراتژیک شامل توسعه و بهره‌‌برداری ‌‌‌‌‌‌‌از منابع و قابلیت‌های منحصر به فرد یک شرکت و حفظ و تقویت آن منابع به طور پیوسته است.
همانطور که در درس‌آموخته اخلاقی 4 نشان داده شده است، بهره‌‌برداری ‌‌‌‌‌‌‌از منابع و قابلیت‌های منحصر به فرد یک شرکت می‌تواند معضلات اخلاقی به بار بیاورد.
نیروهای داخلی کلیدی
ارزیابی محیط داخلی مدیریت استراتژیک شامل تجزیه‌وتحلیل میزان قوت یا ضعف یک شرکت در هر حوزه کارکردی از جمله مدیریت، بازاریابی، مالی، حسابداری و سیستم‌های اطلاعات مدیریت است. منحصر به فرد بودن یا شایستگی‌های متمایزی که یک شرکت در هر حوزه دارد یا فاقد آن‌ها می‌باشد، مبنایی برای شناسایی عوامل قوت و ضعف فراهم می‌آورد. نقاط قوتی که رقبا نمی‌توانند به راحتی آن‌ها را تطبیق دهند یا تقلید کنند، شایستگی‌های متمایز[footnoteRef:362] نامیده می‌شوند. سرمایه‌گذاری بر روی نقاط قوت و پرورش آن‌ها از اهمیت ویژه‌ای ‌‌در برنامه‌ریزی استراتژیک برخوردار است زیرا به طور معمول مزیت‌های رقابتی بیشتر از نقاط قوت، منحصر به فرد بودن و شایستگی‌های متمایز نشئت می‌گیرند تا از نقاط ضعف. با وجود اینکه بهبود نقاط ضعف وظیفه‌ای حیاتی برای همه سازمان‌ها به شمار می‌رود و معمولا به بهبود کارایی کمک می‌کند، بعید است که نقاط ضعف به مزیت‌های رقابتی پایدار تبدیل گردند و از این رو، همواره بر اهمیت پرورش نقاط قوت تأکید می‌گردد. [362:  distinctive competencies] 

بررسی عمیق کلیه مطالب ارائه شده در دوره‌های کسب‌وکار پیشین در یک کتاب مدیریت استراتژیک غیرممکن است. زیرحوزه‌های زیادی در میان این کارکردها وجود دارد که از جمله آن‌ها می‌توان به خدمات مشتری، گارانتی، تبلیغات، بسته‌بندی و قیمت‌گذاری تحت بازاریابی اشاره نمود. با این وجود، برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک باید ارزیابی دقیقی از نحوه عملکرد شرکت در همه حوزه‌های داخلی را دربربگیرد. بنابراین، یک مرور اجمالی بر هر یک از حوزه‌های کارکردی کسب‌وکار از دیدگاه استراتژی، در اینجا ارائه می‌شود. صرف نظر از نوع یا اندازه شرکت، برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک اثربخش به شناسایی و اولویت‌بندی نقاط قوت و ضعف داخلی گره خورده است زیرا یک شرکت باید همواره در راستای کسب و حفظ مزیت رقابتی، از نقاط قوت خود بهره‌برداری کند و نقاط ضعف خود را بهبود ببخشد.

	درس آموخته اخلاقی 4

	مارمولک درمنه در مقابل مرد بزرگ نفتی
ایالت تگزاس، پیشتاز تولید نفت خام در ایالات متحده به شما می‌رود. به ویژه وست تگزاس،[footnoteRef:363] خاستگاه ‌‌‌بزرگ‌ترین ذخایر نفتی است که تاکنون در ایالات متحده قاره‌ای[footnoteRef:364] کشف شده است. وست تگزاس با برآورد 20 میلیارد بشکه نفت به ارزش بیش از 900 میلیارد دلار، به مهد شرکت‌های نفت و گاز تبدیل شده است. آب و هوای گرم، صنعت نیروی کار و تجهیزات بسیار پیچیده و تشکیلات زمین‌شناسی مطلوب، همگی به تولید کارآمد در وست تگزاس کمک می‌کنند. مخازن متعددی را می‌توان به طور همزمان، از طریق فرآیندی تحت عنوان شکست هیدرولیکی[footnoteRef:365] حفاری نمود که در آن مخلوط پرفشاری متشکل از آب، ماسه و مواد شیمیایی با نیروی زیاد به سنگ تزریق و منجر به آزاد شدن گاز می‌گردد. حفاری چاه نفت تگزاس به شرکت‌های نفت و گاز کمک می‌کند، اقتصاد تگزاس و ایالات متحده را رونق می‌بخشد، اشتغال‌زایی به دنبال دارد، صادرات را افزایش و واردات را کاهش می‌دهد و قیمت گاز را برای همه اقشار پایین می‌آورد. بازارگرمی چنین مزایایی باعث می‌شود که حفاری نفت، یک عمل خوب و اخلاقی به نظر برسد. اما همچنان وجه تاریکی در مورد آن وجود دارد. [363:  West Texas]  [364:  continental]  [365:  fracking] 

آنچه بسیاری از افراد نمی‌دانند این است که شن و ماسه منحصر به فرد مورد استفاده در شکست هیدرولیکی در وست تگزاس، محل زندگی مارمولک درمنه شنی[footnoteRef:366] نیز می‌باشد. جانوری برنزه به طول 3 اینچ که تنها در بخش کوچکی از چند شهرستان در وست تگزاس و جنوب شرقی نیومکزیکو[footnoteRef:367] زندگی می‌کند. این مارمولک کوچک زیبا و حساس ممکن است به زودی به فهرست گونه‌های در معرض انقراض فدرال اضافه گردد. بیش از نیمی از زیستگاه این مارمولک توسط معدنچی‌ها و حفارهایی مانند بن بریگام[footnoteRef:368] بزرگ، تصاحب شده است. بریگام به عنوان یک تاجر نفت اهل تگزاس، صدها میلیون دلار درآمد داشته و مدعی است که برای بازسازی زیستگاه مارمولک درمنه و انتقال آن‌ها به منطقه جدیدی که شبیه اکوسیستم زادگاه آن‌هاست، با زیست شناسان همکاری می‌کند. از منظر تحلیل محیط داخلی، آیا فکر می‌کنید عملیات حفاری نفت و رویه‌های تولید فعلی بریگام با مزایای ذکر شده، احتمال انقراض مارمولک درمنه را جبران می‌کند؟ سرمایه‌گذاران، فعالان محیط‌زیست و سیاست‌گذاران به امید یافتن یک راه حل مناسب گرد هم می‌آیند. [366:  dunes sagebrush lizard]  [367:  New Mexico]  [368:  Ben Brigham] 
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جدول 4-1. کارکردهای بنیادین مدیریت
	
کارکرد
	
توضیح
	سطحی از‌‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک که بیشترین اهمیت را دارد

	برنامه‌ریزی
	برنامه‌‌‌ریزی شامل کلیه فعالیت‌های مدیریتی مرتبط با آمادگی برای آینده است، مانند تعیین اهداف، طراحی استراتژی‌ها و تدوین ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها.
	تدوین استراتژی

	سازماندهی
	سازماندهی شامل کلیه فعالیتهای مدیریتی است که منجر به ایجاد ساختاری از روابط میان وظیفه و اختیار می‌گردند، مانند طراحی سازمانی، تخصص در شغل، شرح شغلی، محدوده کنترل، طراحی شغل و تجزیه‌وتحلیل شغل.
	پیاده‌سازی استراتژی

	انگیزه‌بخشی
	انگیزه‌بخشی شامل تلاش‌هایی است که در جهت شکل‌دهی به رفتار انسانی، مانند رهبری، ارتباطات، کار تیمی، غنی‌‌‌سازی شغلی و مدیریت منابع انسانی (HRM) انجام می‌گیرد.
	پیاده‌سازی استراتژی

	کنترل
	کنترل به کلیه فعالیت‌های مدیریتی اطلاق می‌شود که نتایج واقعی را با نتایج برنامه‌‌‌ریزی شده مقایسه می‌کنند؛ مانند کنترل کیفیت، کنترل مالی، کنترل موجودی، کنترل هزینه، تجزیه‌وتحلیل نوسانات، پاداش‌ها و تحریم‌ها.
	ارزشیابی استراتژی



برنامه‌ریزی[footnoteRef:369] [369:  Planning] 

برنامه‌‌‌ریزی پل ضروری بین حال و آینده است و احتمال دستیابی به نتایج مطلوب را افزایش می‌دهد. اگرچه برنامه‌‌‌ریزی پایه و اساس مدیریت تلقی می‌شود، وظیفه‌ای ‌‌است که مدیران اغلب آن را نادیده می‌گیرند. برنامه‌‌‌ریزی یک شرکت را قادر می‌سازد:
1. عوامل مرتبط را در نظر بگیرد و روی عوامل مهم متمرکز گردد.
2. اطمینان حاصل کند که برای همه حوادث غیرمترقبه معقول آماده است و می‌تواند تغییرات به موقع را اعمال نموده و در صورت نیاز، انطباق یابد.
3. منابع مورد نیاز را گردآوری کند و وظایف را به کارآمدترین شکل ممکن انجام دهد
4. منابع خود را حفظ نماید و از اتلاف منابع طبیعی بپرهیزد
5. ارزیابی کند که آیا تلاش، هزینه‌ها و پیامدهای مرتبط با دستیابی به اهداف مورد نظر موجه است یا خیر
6. کنشگر باشد، پیش نگری کند و بر آینده تأثیر بگذارد
برنامه‌‌‌ریزی چیزی فراتر از طرح‌‌‌ریزی آینده بر اساس روندهای گذشته و حال است (برنامه‌‌‌ریزی بلندمدت). برنامه‌‌‌ریزی همچنین بازنگری چشم‌‌انداز و ماموریت شرکت، پیش بینی رویدادها و روندهای آینده، تعیین اهداف و انتخاب استراتژی‌هایی برای پیگیری را نیز شامل می‌شود. سازمان‌های موفق به جای اینکه صرفاً در برابر نیروها و رویدادهای خارجی واکنش نشان دهند، می‌کوشند مسیر آینده خود را تعیین کنند. از نظر تاریخی، موجودات زنده و سازمان‌هایی که به خوبی با شرایط متغیر انطباق می‌یابند، زنده می‌مانند و به شکوفایی می‌رسند، در حالی که سایرین منقرض می‌شوند.
یک سازمان می‌تواند از طریق برنامه‌‌‌ریزی هم افزایی ایجاد کند. هم افزایی[footnoteRef:370] زمانی به وجود می‌آید که همه به عنوان یک تیم که می‌داند می‌خواهد به چه چیزی دست پیدا کند، گرد هم بیایند. هم افزایی همان اثر 5 = 2 + 2 است. از طریق ایجاد و ابلاغ اهداف واضح و روشن، کارکنان و مدیران می‌توانند در راستای نتایج مطلوب با یکدیگر همکاری کنند. هم افزایی می‌تواند مزیت‌های رقابتی قدرتمندی در پی داشته باشد.‌‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک، خود با هدف ایجاد هم افزایی در یک سازمان صورت می‌پذیرد. [370:  Synergy] 

نقاط قوت و ضعف در برنامه‌‌‌ریزی می‌توانند به موارد زیر مرتبط باشند: (1) کیفیت چشم‌‌انداز یا ماموریت یک شرکت و اینکه استراتژی‌های آن تا چه حد از چشم‌‌انداز یا ماموریت پشتیبانی می‌کنند، (2) سهم نسبی هر یک از بخش‌ها در عملکرد شرکت و (3) تخصیص منابع میان مناطق و محصولات.

سازماندهی[footnoteRef:371] [371:  Organizing] 

هدف از سازماندهی، دستیابی به تلاش هماهنگ از طریق تعریف روابط میان وظیفه و اختیار است. سازماندهی به این معناست که چه کسی، چه کاری انجام می‌دهد و چه کسی، به چه کسی گزارش می‌دهد. نمونه‌های بی‌شماری در تاریخچه تشکیلات به خوبی سازمان‌یافته وجود دارد که با موفقیت در برابر شرکت‌های بسیار قوی‌تر اما کمتر سازمان‌یافته، رقابت کرده و در برخی موارد آن‌ها را شکست داده‌اند. شرکتی که به خوبی سازماندهی شده معمولا مدیران و کارکنان با انگیزه‌ای ‌‌دارد که به موفقیت سازمان متعهد هستند. در چنین شرکتی منابع به طور اثربخش‌تری تخصیص داده می‌شوند و با کارایی بیشتری مورد استفاده قرار می‌گیرند.
کارکرد سازماندهی مدیریت را می‌توان متشکل از سه فعالیت متوالی در نظر گرفت: شکستن وظایف به مشاغل، ترکیب مشاغل برای تشکیل دپارتمان‌ها و تفویض اختیار. آدام اسمیت[footnoteRef:372] در کتاب ثروت ملل[footnoteRef:373] که در سال 1776 منتشر شد، مزایای تخصصی شدن کار در ساخت سوزن را بر شمرد: [372:  Adam Smith]  [373:  The Wealth of Nations] 

یک نفر سیم را می‌کشد، دیگری آن را صاف می‌کند، نفر سوم آن را می‌برد، نفر چهارم آن را تیز می‌کند، نفر پنجم بالای آن را برای شکل گرفتن انتهای سوزن می‌سابد. ده نفر که به این شیوه کار می‌کنند می‌توانند تنها در یک روز 48000 سوزن تولید کنند. اما در صورتی که همه آنها به طور جداگانه و مستقل کار می‌کردند، هر کدام در بهترین حالت ممکن بود بیست سوزن در روز تولید کند.
سازماندهی شامل ایجاد ساختار مناسب، محدوده کنترل و زنجیره فرماندهی[footnoteRef:374] است. ساختار، چگونگی تخصیص منابع و تعیین اهداف در یک شرکت را مشخص می‌کند. تغییر در استراتژی اغلب مستلزم تغییر در ساختار است زیرا جایگاه‌ها ممکن است ایجاد، حذف یا ادغام شوند. رایج‌‌‌‌ترین انواع ساختار در فصل 7 مورد بحث قرار می‌گیرند. نقاط قوت و ضعف از نظر سازماندهی می‌تواند به اینکه (1) ساختار فعلی شرکت تا چه اندازه با بخش‌های مختلف و استراتژی شرکت مطابقت دارد، (2) میزانی که یک زنجیره فرماندهی واضح و روشن در عناوین اجرایی تبلور می‌یابد و (3) میزان همپوشانی بین مشاغل مرتبط و شرح شغل‌ها مرتبط باشد. [374:  chain of command] 


انگیزه‌بخشی[footnoteRef:375] [375:  Motivating] 

انگیزه‌بخشی‌‌‌ فرایند تاثیرگذاری بر افراد در راستای دستیابی به اهداف خاص است. انگیزه به توضیح اینکه چرا برخی افراد سخت کار می‌کنند و برخی دیگر اینگونه نیستند، کمک می‌کند. در صورتی که پس از تدوین استراتژی‌ها، کارکنان انگیزه پیاده‌سازی آن‌ها را نداشته باشند، شانس کمی برای موفقیت وجود دارد. کارکرد انگیزه‌بخشی مدیریت فعالیت‌هایی مانند توسعه رهبران، مدیریت گروه‌ها، برقراری ارتباط اثربخش و مدیریت تغییرات سازمانی را در بر می‌گیرد.
اینکه مدیران و کارکنان یک شرکت برای دستیابی به سطوح بالای بهره‌وری تلاش می‌کنند، نشان می‌دهد که استراتژیست‌های شرکت، رهبران بسیار خوبی هستند - افرادی که با زیردستان ارتباط خوب و دوستانه‌ای برقرار می‌کنند، نسبت به نیازها و نگرانی‌های آنها همدلی نشان می‌دهند، الگوی خوبی به حساب می‌آیند، و قابل اعتماد و منصف هستند. یک رهبر عالی چشم اندازی از آینده شرکت را منتقل نموده و افراد را برمی‌انگیزاند تا برای رسیدن به آن سخت تلاش کنند. سان تزو با تاکید بر اهمیت رهبری، اظهار داشت: «رهبری ضعیف می‌تواند بهترین استراتژی را نابود گرداند.» به گفته پیتر دراکر:
رهبری داشتن یک شخصیت جذاب و گیرا نیست. این می‌تواند عوام فریبی نیز باشد. رهبری «دوست پیدا کردن و تأثیرگذاری بر افراد» نیست. این تملق و چاپلوسی است. رهبری، اعتلای چشم‌انداز یک فرد به افق‌های بالاتر، ارتقای عملکرد شخص به استانداردهای بالاتر و ساختن شخصیت فرد فراتر از محدودیت‌های عادی آن است.
سیستم ارتباط یک سازمان تعیین می‌کند که آیا استراتژی‌ها می‌توانند به طور موفقیت‌آمیز پیاده‌سازی شوند یا خیر. ارتباط دو طرفه مناسب برای جلب حمایت نسبت به اهداف و ‌‌‌‌خط‌مشی‌های بخشی حیاتی است. ارتباط از بالا به پایین[footnoteRef:376] می‌تواند ارتباط از پایین به بالا[footnoteRef:377] را تشویق کند.‌‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک زمانی بسیار آسان‌‌‌‌تر می‌گردد که زیردستان تشویق شوند تا در مورد دغدغه‌های خود صحبت کنند، مشکلات خود را مطرح نمایند، توصیه‌هایی ارائه کنند و پیشنهاداتی بدهند. یک دلیل عمده ایجاد مدیریت استراتژیک، برقراری و حمایت از شبکه‌های ارتباطی اثربخش در سرتاسر شرکت است. [376:  Top-down]  [377:  bottom-up] 

مدیریت منابع انسانی (HRM)[footnoteRef:378] شامل فعالیت‌هایی مانند کارمندیابی، مصاحبه، آزمایش، انتخاب، جهت دهی، آموزش، توسعه، مراقبت، ارزشیابی، پاداش‌دهی، نظم و انضباط، ارتقاء، انتقال، تنزل رتبه و اخراج کارکنان است و همچنین مدیریت روابط اتحادیه را در بر می‌گیرد. پیچیدگی و اهمیت HRM به حدی افزایش یافته است که تقریبا همه سازمان‌ها حتی کوچک‌ترین آن‌ها معمولا یک مدیر منابع انسانی تمام وقت دارند. همچنان که کارکنان و مدیران می‌آیند و می‌روند، HRM باید این‌‌‌ فرایند را به نحوی اثربخش مدیریت کند تا ضمن حفظ روحیه کارکنان، استرس محل کار را به حداقل برساند. جدول 4-2 چندین مورد از راه‌های متعددی را نشان می‌دهد که یک HRM تاثیرگذار می‌تواند به ایجاد و حفظ مزیت رقابتی برای سازمان‌ها کمک کند. نوع اطلاعات مدیریت منابع انسانی که در جدول 4-2 فهرست شده، می‌تواند منبع نقاط قوت یا ضعف شرکت با توجه به انگیزه کلی مدیران و کارکنان باشد. [378:  Human resource management (HRM)] 


کنترل[footnoteRef:379] [379:  Controlling] 

همه مدیران یک سازمان دارای مسئولیت‌های کنترلی مانند ارزشیابی عملکرد و انجام اقدامات لازم برای به حداقل رساندن ناکارآمدی‌ها هستند. کارکرد کنترل‌گری مدیریت به ویژه برای ارزشیابی استراتژی اثربخش حائز اهمیت است (موضوع محوری فصل 9). کنترل از چهار مرحله اساسی تشکیل می‌شود:
1. ایجاد استانداردهای عملکرد
2. سنجش عملکرد فردی و سازمانی
3. مقایسه عملکرد واقعی با استانداردهای عملکرد برنامه‌‌‌ریزی شده
4. انجام اقدامات اصلاحی

جدول 4-2. شش راهی که مدیریت منابع انسانی می‌تواند مزیت رقابتی به دست آورد
	1. نرخ‌های ترک خدمت را تجزیه‌وتحلیل کند تا مشخص شود که مشکلات ممکن است در کجا نهفته باشند.
2. امتیاز مشارکت و روحیه کارکنان را اندازه‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌و پایش نماید.
3. داده‌های کارکنان را جهت شناسایی عملکرد بالا و پایین ردیابی کند.
4. نرخ‌های متعارف بازار برای جبران خدمات نیروهای مستعد را تعیین و پرداخت‌ها را با اهداف شرکت همسو نماید.
5. مسیرهای توسعه و آموزش کارکنان را با در نظر گرفتن نیازهای استراتژیک و بلندمدت سازمان طراحی کند.
6. در مورد مسائل قانونی مربوط به کلیه امور پرسنلی راهنمایی‌هایی ارائه دهد.



جدول 4-3. حوزه‌های تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌اساسی در تولید/ عملیات
	حیطه‌های تصمیم
	نمونه تصمیمات

	1. فرایند
	رباتیک،[footnoteRef:380] چیدمان تسهیلات[footnoteRef:381]، تجزیه‌وتحلیل جریان فرآیند[footnoteRef:382]، بالانس خط تولید[footnoteRef:383]، کنترل فرآیند[footnoteRef:384]، و تجزیه‌وتحلیل حمل و نقل. [380:  Robotics]  [381:  facility layout]  [382:  process flow analysis]  [383:  line balancing]  [384:  process control] 


	2. ظرفیت
	پیش بینی، برنامه‌‌‌ریزی امکانات، برنامه‌‌‌ریزی ادغامی[footnoteRef:385]، زمان‌بندی، برنامه‌‌‌ریزی ظرفیت، تجزیه‌وتحلیل صف[footnoteRef:386] و استفاده از ظرفیت. [385:  aggregate planning]  [386:  queuing analysis] 


	3. موجودی
	سطح موجودی مواد خام، کار در جریان، کالاهای ساخته شده، اقلام سفارش، زمان سفارش، مقدار سفارش و انتقال مواد.

	4. نیروی کار
	مدیریت کارکنان ماهر، غیر ماهر، اداری و مدیریتی از طریق توجه به طراحی شغل، کارسنجی، غنی‌‌‌سازی شغلی، استانداردهای کاری و تکنیک‌های انگیزش.

	5. کیفیت
	کنترل کیفیت، نمونه برداری، آزمایش، تضمین کیفیت و کنترل هزینه.



بخش تولید/ عملیات[footnoteRef:387] یک کسب‌وکار شامل تمام فعالیت‌هایی است که ورودی‌ها (مواد خام، نیروی کار، سرمایه، ماشین‌آلات و امکانات) را به کالاها و خدمات نهایی تبدیل می‌کنند. به میزانی که خروجی یک کارخانه تولیدی به بازده بالقوه کامل خود می‌رسد، استفاده از ظرفیت[footnoteRef:388] اطلاق می‌گردد که یک متغیر استراتژیک کلیدی به شمار می‌رود. هرچه میزان استفاده از ظرفیت بیشتر باشد، بهتر خواهد بود. در غیر این صورت، تجهیزات ممکن است بلا استفاده بمانند. به عنوان مثال، اگر کارخانه‌های یک شرکت تولیدی به طور متوسط از ​​60 درصد ظرفیت خود استفاده کنند، این مسئله حاکی از ضعف شدید شرکت است. [387:  production/operations]  [388:  capacity utilization] 

همانطور که در جدول 4-3 نشان داده شده است، راجر شرودر[footnoteRef:389] خاطر نشان می‌کند که تولید/ عملیات، پنج حوزه تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌را در بر می‌گیرد: فرآیند، ظرفیت، موجودی، نیروی کار و کیفیت. فعالیت‌های تولید/ عملیات اغلب نمایانگر ‌‌‌بزرگ‌ترین بخش دارایی‌های انسانی و سرمایه‌ای یک سازمان هستند. در بسیاری از صنایع، هزینه‌های عمده تولید یک محصول طی عملیات بوجود می‌آیند، بنابراین تولید/ عملیات می‌تواند به عنوان یک سلاح رقابتی در استراتژی کلی یک شرکت، ارزش بسیاری داشته باشد. نقاط قوت و ضعف در این پنج حوزه تولید می‌تواند به معنای موفقیت یا شکست یک تشکیلات باشد. [389:  Roger Schroeder] 

نسل جدیدی از ربات‌ها به نام ماشین‌های مشارکتی[footnoteRef:390]، به طور فزاینده‌ای ‌‌در زمینه‌های تولید در کنار افراد کار می‌کنند. این ربات‌ها که کمتر از 20000 دلار قیمت دارند و به طور گسترده حتی در کسب‌وکارهای کوچک مورد استفاده قرار می‌گیرند، زمان ناهار یا مرخصی استعلاجی ندارند، بیمه درمانی نمی‌خواهند و در صورت لزوم می‌توانند تمام شب را بی‌وقفه کار کنند. ماشین‌های مشارکتی انعطاف پذیرتر هستند و اغلب یک وظیفه را طی یک روز و وظیفه‌ای دیگر را روز بعد انجام می‌دهند. در شرکت پنک پرسیژن،[footnoteRef:391]، یک کارگاه ماشین مستقر در نورث‌بروک ایلینوی[footnoteRef:392]، آقای پنک اظهار می‌کند: «داشتن ربات‌ها این امکان را برای ما فراهم آورده تا کارگران فعلی‌مان را به وظایف مفیدتری مانند پایش ماشین‌های پیشرفته‌تر که نیاز به مراقبت انسانی دارند، بگماریم». به طور معمول کارگران کاملاً ماشین‌های مشارکتی را می‌پذیرند و حتی برایشان نام انتخاب می‌کنند، مانند «فرد»[footnoteRef:393] درشرکت استالر[footnoteRef:394]»، یک کارخانه جواهرسازی در لافایت لوئیزیانا،[footnoteRef:395] و «بکستر[footnoteRef:396]» در کی‌نت برندز[footnoteRef:397]، یک سازنده اسباب‌بازی در هاتفیلد پنسیلوانیا[footnoteRef:398]. نقاط قوت و ضعف در کنترل می‌توانند به (1) سطوح گردش موجودی در مقابل رقبا، (2) اینکه عملکرد شرکت در مناطق مختلف جغرافیایی چگونه است و (3) اینکه تا چه اندازه در فراهم آوردن تدارکات مورد نیاز کارایی هزینه دارد، مرتبط باشد. [390:  collaborative machines]  [391:  Panek Precision]  [392:  Northbrook, Illinois]  [393:  Fred]  [394:  Stuller Inc]  [395:  Lafayette, Louisiana]  [396:  Baxter]  [397:  K’NEX Brands]  [398:  Hatfield, Pennsylvania] 


یکپارچگی استراتژی و فرهنگ
کارکردهای مدیریت زمانی می‌تواند به بهترین شکل انجام شوند که استراتژی و فرهنگ یک شرکت یکپارچه باشند. هر نهاد تجاری فرهنگ سازمانی منحصر به فردی دارد که بر فعالیت‌های برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک تأثیر می‌گذارد. فرهنگ سازمانی[footnoteRef:399] «یک الگوی رفتاری است که توسط یک سازمان ایجاد شده است و یاد می‌گیرد با مشکل مطابقت خارجی و یکپارچگی داخلی خود کنار بیاید. این الگو آنقدر خوب عمل کرده است که معتبر تلقی گردد و به عنوان شیوه درستی برای ادراک، تفکر و احساس به اعضای جدید آموزش داده شود». این تعریف بر اهمیت تطبیق عوامل خارجی با عوامل داخلی در اتخاذ تصمیمات استراتژیک تاکید می‌کند. فرهنگ سازمانی نیروهای نامحسوس، دیریاب و عمدتاً ناخودآگاهی که یک محل کار را شکل می‌دهند، در بر می‌گیرد. فرهنگ، که به طور قابل توجهی در برابر تغییر مقاوم است، می‌تواند یک نقطه قوت یا ضعف عمده برای هر شرکتی محسوب گردد. [399:  Organizational culture] 

فرآیند مدیریت استراتژیک عمدتاً در فرهنگ یک سازمان خاص به وقوع می‌پیوندد. یک فرهنگ در حالت ایده‌آل از تعهد جمعی افراد به یک رسالت مشترک پشتیبانی می‌کند. همچنین می‌بایست شایستگی و اشتیاق را در بین مدیران و کارکنان تقویت نماید. چنانچه استراتژی‌ها بتوانند از نقاط قوت فرهنگی مانند اخلاق کاری راسخ یا باورهای بسیار اخلاقی بهره‌برداری کنند، آنگاه مدیریت اغلب می‌تواند بی‌‌‌‌‌‌‌‌درنگ و به راحتی تغییرات را پیاده‌سازی نماید. اما در صورتی که فرهنگ شرکت حمایت‌گر نباشد، تغییرات استراتژیک ممکن است غیراثربخش یا حتی دارای نتیجه معکوس باشند. فرهنگ یک شرکت می‌تواند در تضاد با استراتژی‌های جدید قرار بگیرد و در نتیجه سردرگمی و سرگردانی به بار بیاورد.
به منظور دستیابی به مزیت رقابتی و حفظ آن، شرکت‌ها باید همواره بیاموزند، انطباق یابند و تکامل پیدا کنند. انطباق با تغییر می‌تواند دشوار باشد؛ به‌ویژه زمانی که تغییر شامل ایجاد اتحادهای جدید، مشارکت یا ادغام شرکت‌های مختلف باشد که احتمالاً هر یک فرهنگ و هویت منحصر به فرد خود را دارند. جدول 4-4 برخی از جنبه‌های نمونه (احتمالی) فرهنگ یک سازمان و ملاحظات ممکن برای شناسایی نقاط قوت و ضعف داخل شرکت را ارائه می‌دهد.
هنگامی که یک شرکت شرکت دیگری را خریداری می‌کند، یکپارچه‌سازی اثربخش دو فرهنگ می‌تواند برای موفقیت حیاتی باشد. به عنوان مثال در جدول 4-4، یک شرکت ممکن است در بیشتر موارد نمره 1 (کم)، و شرکت دیگر عمدتاً نمره 5 (بالا) کسب کند که می‌تواند یک مشکل استراتژیک چالش برانگیز به بار آورد. صرف نظر از صنعت، جغرافیا یا تاریخچه شرکت‌ها، آن‌ها‌‌‌‌ ناگزیرند استراتژی و فرهنگ خود را به نحوی اثربخش یکپارچه کنند، حتی اگر در گذر زمان همواره خودشان را تطبیق داده و تکامل یافته باشند.
فرهنگ یک سازمان می‌بایست اشتیاق پیاده‌سازی استراتژی‌ها را در افراد برانگیزاند. گاهی نقاط قوت و ضعف داخلی مرتبط با فرهنگ یک شرکت، به دلیل ماهیت میان‌کارکردی این پدیده مورد غفلت قرار می‌گیرند. این یک دلیل کلیدی است که چرا استراتژیست‌ها باید شرکت خود را به عنوان یک سیستم اجتماعی-فرهنگی در نظر بگیرند و درک کنند. موفقیت اغلب به واسطه پیوندهای میان فرهنگ و استراتژی‌های یک شرکت تعیین می‌گردد. امروزه چالش مدیریت استراتژیک، ایجاد تغییراتی در فرهنگ سازمانی و بنیان‌های فکری فردی است که برای پشتیبانی از تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی‌ها ضروری هستند.

چک لیست پرسش‌های ممیزی مدیریت
چک لیست پرسش‌های زیر می‌تواند به تعیین نقاط قوت و ضعف خاص در حوزه کارکردی مدیریت کسب‌وکار کمک کند. پاسخ خیر به هر سوالی می‌تواند به یک نقطه ضعف بالقوه اشاره داشته باشد، اگرچه بدیهی است که اهمیت استراتژیک و پیامدهای پاسخ‌های منفی بسته به سازمان، صنعت، و شدت ضعف تغییر خواهند یافت. پاسخ‌های مثبت یا بله به سؤالات چک لیست، حوزه‌های بالقوه قوت را نشان می‌دهند.
1. آیا شرکت از مفاهیم مدیریت استراتژیک استفاده می‌کند؟
2. آیا اهداف و آرمان‌های شرکت قابل اندازه‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌هستند و به خوبی ابلاغ شده‌اند؟
3. آیا مدیران در تمام سطوح سلسله مراتبی به طور اثربخش برنامه‌‌‌ریزی می‌کنند؟
4. آیا مدیران به خوبی تفویض اختیار می‌کنند؟
5. آیا ساختار سازمان مناسب است؟
6. آیا شرح شغلی و تخصصی‌سازی شغلی واضح و روشن است؟
7. آیا روحیه کارکنان بالاست؟
8. آیا ترک خدمت و غیبت کارکنان کم است؟
9. آیا سازوکار‌های پاداش و کنترل سازمانی اثربخش هستند؟

جدول 4-4. 15 جنبه فرهنگ یک سازمان
	(جنبه
	کم
	درجه
	زیاد

	1. اخلاق کاری قوی؛ زود بیایید و دیر بروید
	1
	2
	3
	4
	5

	2. باورهای اخلاقی متعالی؛ از منشور اخلاق شفاف کسب‌وکار پیروی می‌شود
	1
	2
	3
	4
	5

	3. لباس رسمی؛ پیراهن و کراوات مورد انتظار است
	1
	2
	3
	4
	5

	4. لباس غیر رسمی؛ لباس راحت در بسیاری از روزها
	1
	2
	3
	4
	5

	5. معاشرت خارج از محل کار
	1
	2
	3
	4
	5

	6. زیر سوال نبردن تصمیم سرپرست 
	1
	2
	3
	4
	5

	7. تشویق افشاگری
	1
	2
	3
	4
	5

	8. مراقبت از سلامتی خود؛ برنامه تندرستی داشته باشید
	1
	2
	3
	4
	5

	9. اجازه «دورکاری» قابل توجه
	1
	2
	3
	4
	5

	10. تشویق خلاقیت، نوآوری و ذهن باز
	1
	2
	3
	4
	5

	11. حمایت از زنان و اقلیت‌ها؛ فارغ از هر گونه سقف شیشه‌ای
	1
	2
	3
	4
	5

	12. مسئولیت‌پذیری اجتماعی بالا؛ نوع‌دوست باشید
	1
	2
	3
	4
	5

	13. برگزاری جلسات متعدد 
	1
	2
	3
	4
	5

	14. سبک مدیریت مشارکتی
	1
	2
	3
	4
	5

	15. حفاظت از محیط طبیعی؛ برنامه پایداری داشته باشید
	1
	2
	3
	4
	5



[bookmark: _Toc171932450]بازاریابی[footnoteRef:400] [400:  Marketing] 

بازاریابی را می‌توان به عنوان‌‌ فرایند تعریف، پیش‌بینی و برآوردن‌‌‌‌ نیازها و خواسته‌های مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان توصیف کرد. بازاریابی درباره برآورده ساختن نیازهای مشتریان فعلی و بالقوه است. بازاریابی عالی می‌تواند برای شرکت‌ها مزیت رقابتی به ارمغان آورد. جدول 4-5 شرکت‌هایی را فهرست می‌کند که صنایع خود را در زمینه رضایت مشتری، بر اساس شاخص رضایت مشتری آمریکایی (ACSI)[footnoteRef:401] رهبری می‌کنند. این شاخص هر سال حدود 180000 مشتری ایالات متحده را مورد بررسی قرار می‌دهد. [401:  American Customer Satisfaction Index (ACSI)] 

بازاریابی از پنج فعالیت اساسی تشکیل شده است: (1) تحقیقات بازاریابی و تجزیه‌وتحلیل بازار هدف، (2) برنامه‌‌‌ریزی محصول، (3) قیمت‌گذاری محصولات (4) ترویج محصولات و (5) مکان‌یابی یا توزیع محصولات. درک این فعالیت‌ها به استراتژیست‌ها کمک می‌کند تا نقاط قوت و ضعف بازاریابی را شناسایی و ارزشیابی نمایند که یک فعالیت حیاتی در تدوین استراتژی به شمار می‌رود.

تحقیقات بازاریابی و تجزیه تحلیل بازار هدف
تحقیقات بازاریابی[footnoteRef:402] عبارت است از گردآوری، ثبت و تجزیه‌وتحلیل سیستماتیک داده‌ها به منظور شناسایی و تعیین فرصت‌ها و مشکلات مربوط به بازاریابی کالاها و خدمات. تحقیقات بازاریابی اغلب برای کمک به شرکت‌ها در ارزشیابی و تدوین استراتژی‌ها مورد استفاده قرار می‌گیرد. محققان بازاریابی مقیاس‌ها، ابزارها، رویه‌ها، مفاهیم و تکنیک‌های متعددی را برای گردآوری اطلاعات به خدمت در می‌آورند. تحقیقات آنها می‌تواند نقاط قوت و ضعف حیاتی را کشف کند. سازمان‌هایی که از مهارت‌های تحقیقاتی بازاریابی عالی برخوردارند، دارای مزیت رقابتی هستند. به گفته رئیس سابق پپسی‌کو: [402:  Marketing research] 

بررسی رقابت بهترین شکل تحقیقات بازار شرکت محسوب می‌گردد. بخش عمده موفقیت‌های استراتژیک ما ایده‌هایی هستند که در بستر بازار و معمولاً از یک رقیب کوچک منطقه‌ای یا محلی اقتباس می‌نماییم. در هر مورد، ما یک ایده جدید آینده‌دار را شناسایی می‌کنیم، آن را بهبود می‌بخشیم و سپس از رقیب خود پیشی می‌گیریم.
یکی از کاربردهای مهم تحقیقات بازاریابی، تجزیه‌وتحلیل بازار هدف[footnoteRef:403] – بررسی و ارزشیابی نیازها و خواسته‌های مصرف‌‌‌‌کننده – است. تحقیقات بازاریابی روش‌هایی مانند انجام نظرسنجی‌های مشتری، تجزیه‌وتحلیل اطلاعات مصرف‌کننده، ارزشیابی استراتژی‌های جایگاه‌یابی در بازار، توسعه پروفایل مشتری و تعیین استراتژی‌های بخش‌بندی بهینه بازار را در بر می‌گیرد که همگی به تجزیه‌وتحلیل اثربخش مشتری کمک می‌کنند. [403:  target market analysis] 


جدول 4-5. شرکت‌هایی که صنایع خود را در زمینه رضایت مشتری، بر اساس شاخص رضایت مشتری آمریکایی در سال 2017، رهبری می‌کنند.
	شرکت
	صنعت

	جت‌بلو[footnoteRef:404] [404:  JetBlue] 

	هواپیمایی

	لکسوس (تویوتا)[footnoteRef:405] [405:  Lexus (Toyota)] 

	خودروسازی

	دیلاردز[footnoteRef:406] [406:  Dillard’s] 

	فروشگاه‌های بزرگ چندبخشی

	کرکر برل[footnoteRef:407] [407:  Cracker Barrel] 

	رستوران‌های با خدمات کامل

	ال‌جی[footnoteRef:408] [408:  LG] 

	لوازم خانگی

	ونگارد[footnoteRef:409] [409:  Vanguard] 

	خدمات سرمایه‌گذاری اینترنتی

	آمازون
	خرده‌فروشی اینترنتی

	گوگل[footnoteRef:410] [410:  Google] 

	موتورهای جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ی اینترنت و اطلاعات

	چیک-فیل-ای[footnoteRef:411] [411:  Chick-fil-A] 

	رستوران‌های با خدمات محدود

	کلوراکس[footnoteRef:412] [412:  Clorox] 

	مواد شوینده

	اپل[footnoteRef:413] [413:  Apple] 

	رایانه‌هاب شخصی

	تریپل ای[footnoteRef:414] [414:  AAA] 

	بیمه اموال و حوادث

	تریدر جوز[footnoteRef:415] [415:  Trader Joe’s] 

	سوپرمارکت



سازمان‌های موفق به منظور درک نیازها و خواسته‌های بخش‌های مختلف مشتریان، پیوسته الگوهای خرید مشتریان فعلی و بالقوه را پایش می‌کنند و در تحقیقات بازاریابی گسترده مشارکت می‌کنند. شرکت‌ها محصولات خود را متناسب با نیازهای بازار(های) هدف خود مطابقت می‌دهند. بسیاری از شرکت‌ها اخیراً بازارهای هدف خود را به سمت تمرکز بر مصرف‌کنندگان جوان‌تر و به‌ویژه نسل هزاره تغییر داده‌اند چرا که این افراد در حال حاضر ‌‌‌بزرگ‌ترین گروه مصرف‌کنندگان ایالات متحده را تشکیل می‌دهند. به عنوان مثال، هوم دیپو،[footnoteRef:416] پی‌اندجی،[footnoteRef:417] شرکت ویلیام-سونوما،[footnoteRef:418] شرکت شروین-ویلیامز[footnoteRef:419] و شرکت اسکاتس میراکل-گرو[footnoteRef:420] اکنون از طریق ارائه درس‌های آنلاین با هدف آموزش مهارت‌های ابتدایی همچون نحوه چمن زنی، استفاده از متر، کوبیدن میخ با چکش و مراقبت از گیاهان، هزاره‌ها را مورد هدف قرار می‌دهند. [416:  Home Depot]  [417:  P&G]  [418:  Williams-Sonoma Inc.]  [419:  Sherwin-Williams Co.]  [420:  Scotts Miracle-Gro] 

بازاریابان می‌توانند از طریق بازار هدفی که به طور واضح تعریف شده، به بهترین نحو از جعبه ابزار استراتژیک خود استفاده کنند تا اطمینان یابند که پیشنهاد شرکت آنها، ارزشی برای مشتریان هدف فراهم می‌آورد. درک روشن از بازار(های) هدف یک شرکت به عنوان زیربنایی عمل می‌کند که آمیخته بازاریابی[footnoteRef:421] بر مبنای آن طراحی می‌شود. آمیخته بازاریابی که معمولاً «چهار P بازاریابی[footnoteRef:422]» اطلاق می‌گردد، شامل محصول، قیمت، ترویج و مکان است[footnoteRef:423] که در جدول 4-6 نشان داده شده‌اند. بازاریابان متناسب با نیازهای منحصر به فرد هر بازار هدف، به طراحی آمیخته بازاریابی می‌پردازند. جدول 4-6 حوزه‌های کلیدی را نشان می‌دهد که لازم است هنگام جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ و شناسایی نقاط قوت و ضعف احتمالی، در ارتباط با حوزه کارکردی بازاریابی یک شرکت، مد نظر قرار بگیرند.  [421:  marketing mix]  [422:  four Ps of marketing]  [423:  product, price, promotion, and place] 


برنامه‌ریزی محصول
محصولات می‌توانند کالاهای فیزیکی، خدمات، ایده‌ها یا هر چیزی باشند که یک شرکت به منظور برآورده کردن نیازهای مشتریان فردی یا تجاری، از طریق‌‌ فرایند مبادله، ارائه می‌دهد. برنامه‌‌‌ریزی محصول طراحی خدمات پس از فروش، بسته بندی، تعیین امکانات، مشخصات، سبک برند و کیفیت محصول، حذف محصولات قدیمی و ارائه خدمات مشتری را در برمی‌گیرد. برنامه‌‌‌ریزی محصول به ویژه زمانی مهم است که یک شرکت به دنبال توسعه محصول یا تنوع‌بخشی باشد. در چنین مواردی، شرکت‌ها اغلب باید تصمیم بگیرند که آیا خط محصول موجود را گسترش دهند یا یک خط محصول کاملاً جدید ایجاد کنند. به عنوان مثال در پیاده‌سازی یک استراتژی توسعه محصول، شرکت کمبل سوپ[footnoteRef:424]، ممکن است در نظر داشته باشد با ابداع یک سوپ جدید، خط سوپ‌های خود را گسترش دهد یا شاید با ارائه یک ترکیب مزه، به دسته‌بندی جدیدی از محصولات ورود نماید. [424:  Campbell Soup Company] 

یکی از بخش‌های مهم برنامه‌ریزی محصول، بازاریابی آزمایشی[footnoteRef:425] است که این امکان را برای سازمان فراهم می‌آورد تا برنامه‌های بازاریابی جایگزین را بررسی کند، از مشکلات احتمالی محصول مطلع گردد، راه‌هایی برای بازاریابی بهتر محصول بیابد یا فروش آینده محصولات جدید را پیش‌بینی کند. در انجام پروژه بازار نمونه، یک سازمان باید تصمیم بگیرد که چگونه تعداد زیادی از شهرها را شامل شود، کدام شهرها را تحت پوشش قرار دهد، چه مدت آزمایش را به اجرا درآورد، چه اطلاعاتی را در طول آزمایش جمع‌آوری کند و بعد از اتمام آزمایش چه اقدامی را در پیش بگیرد. بازاریابی آزمایشی بیشتر توسط شرکت‌های کالاهای مصرفی مورد استفاده قرار می‌گیرد تا شرکت‌های کالاهای صنعتی. این تکنیک می‌تواند یک سازمان را قادر سازد تا با مشخص نمودن محصولات ضعیف و رویکردهای بازاریابی غیراثربخش، پیش از شروع تولید در مقیاس بزرگ، از ضررهای اساسی جلوگیری کند. [425:  Test marketing] 

‌‌تحقیق‌وتوسعه (R&D)[footnoteRef:426] از دیگر بخش‌های مهم برنامه‌‌‌ریزی محصول به شمار می‌رود. امروزه بسیاری از شرکت‌ها هیچ ‌‌تحقیق‌وتوسعه‌ای ‌‌انجام نمی‌دهند، در حالی که بسیاری از شرکت‌های دیگر برای بقای خود به فعالیت‌های موفقیت‌آمیز ‌‌تحقیق‌وتوسعه وابسته هستند. به ویژه شرکت‌هایی که استراتژی توسعه محصول را دنبال می‌کنند، لازم است که یک جهت‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌قوی R&D داشته باشند. شرکت‌هایی با فناوری پیشرفته، مانند مایکروسافت، سهم بسیار بیشتری از درآمد خود را صرف R&D می‌کنند. یک تصمیم کلیدی برای بسیاری از شرکت‌ها این است که آیا «پیشرو»[footnoteRef:427] باشند یا «دنباله‌رو»[footnoteRef:428] (یعنی هزینه زیادی صرف ‌‌تحقیق‌وتوسعه نمایند تا اولین کسی باشند که محصولات کاملاً جدید را توسعه می‌دهد، یا از طریق تقلید، تکثیر یا بهبود محصولات پس از توسعه آن‌ها توسط شرکت‌های رقیب، هزینه کمتری برای ‌‌تحقیق‌وتوسعه متحمل شوند). [426:  research and development (R&D)]  [427:  first mover]  [428:  fast follower] 


جدول 4-6. متغیرهای مؤلفه آمیخته بازاریابی
	محصول
	مکان
	ترویج
	قیمت

	کیفیت
	کانال‌های توزیع
	تبلیغات
	مرحله

	ویژگی‌ها و امکانات
	پوشش توزیع
	فروش شخصی
	تخفیف‌ها

	سبک و برندها
	محل عرضه کالا 
	پیشبرد فروش
	کمک هزینه‌ها

	بسته بندی
	قلمرو فروش
	روابط عمومی[footnoteRef:429] [429:  Publicity] 

	شرایط پرداخت

	خط تولید
	سطوح موجودی
	
	

	ضمانت و خدمات پس از فروش
	وسایل حمل و نقل
	
	



بیشتر شرکت‌ها به دلیل تغییر نیازها و سلایق مصرف کنندگان، فناوری‌های جدید، کوتاه شدن چرخه‌های عمر محصول و افزایش رقابت داخلی و خارجی، چاره‌ای ‌‌جز توسعه مداوم محصولات جدید و بهبود یافته ندارند. کمبود ایده برای محصولات جدید، افزایش رقابت جهانی، افزایش بخش‌بندی بازار، گروه‌های قدرتمند با منافع ویژه و افزایش مقررات دولتی عوامل متعددی هستند که توسعه موفقیت‌آمیز محصولات جدید را بیش از پیش دشوار، هزینه‌بر و پرریسک می‌کنند. به عنوان مثال در صنعت داروسازی، تنها یک مورد از هر چند هزار دارویی که در آزمایشگاه ساخته می‌شوند، به قفسه‌های داروسازان منتهی می‌گردد.
نقاط قوت و ضعف محصولات می‌توانند به (1) ارزش برند‌های یک شرکت نسبت به برند‌های رقبا، (2) طبقه‌بندی محصول یا هم‌نوع‌خواری[footnoteRef:430] در بین محصولات موجود شرکت، یا (3) ویژگی‌های محصولات شرکت نسبت به محصولات مشابه موجود در بازار مرتبط باشند. [430:  cannibalism] 


قیمت‌گذاری
قیمت‌گذاری به تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌در مورد مبلغی اشاره دارد که یک فرد باید برای دریافت پیشنهاد محصول یک شرکت مبادله کند. اهداف قیمت‌گذاری اغلب شامل تعیین قیمت‌ها در سطوحی است که سود، فروش یا سهم بازار را به حداکثر برساند یا تلاش‌های بازاریابی رقبا جهت افزایش رضایت مشتری، یا ارتقای تصویر و آوازه یک محصول را تضعیف کند. استراتژی‌های قیمت‌گذاری اغلب مبتنی بر هزینه‌ها، تقاضا، رقابت یا نیازهای مشتریان هستند. مانند آنچه گوگل و فیس بوک برای مشتریان پایه خود در نظر دارند، گاهی اوقات «رایگان، قیمت مناسبی است».
استفاده گسترده از اینترنت و پیشرفت در فناوری، شرکت‌ها را قادر می‌سازد تا به سرعت قیمت‌ها را در جهت پاسخگویی به تغییرات بازار تنظیم کنند. در استراتژی‌های قیمت‌گذاری پویا[footnoteRef:431]، ممکن است یک محصول یکسان، به مشتریان مختلف یا حتی به یک مشتری، با قیمت‌های متفاوتی فروخته شود. رقابت قیمتی شدید در کنار خرید اینترنتی با امکان مقایسه قیمت، حاشیه سود را برای بسیاری از شرکت‌ها به سطوح حداقلی کاهش داده است. تارگت و بست بای از جمله شرکت‌های بسیاری هستند که در حال حاضر قیمت‌های آنلاین را با قیمت خرده‌فروشی‌های رقیب مطابقت می‌دهند. هر دو شرکت به دنبال مبارزه با «شورومینگ[footnoteRef:432]» توسط خریدارانی هستند که محصولات را در فروشگاه‌های آن‌ها بررسی نموده اما آنها را از وب سایت رقبا خریداری می‌کنند. مسائل مربوط به قیمت‌گذاری می‌توانند نشان دهنده نقاط قوت یا ضعف کلیدی شرکت‌ها باشند. [431:  dynamic pricing strategies]  [432:  showrooming] 

شرکت‌ها باید نسبت به محدودیت‌های دولتی در زمینه قیمت گذاری، از جمله مقررات مربوط به تثبیت قیمت، تبعیض قیمتی[footnoteRef:433]، قیمت‌گذاری غارتگرانه[footnoteRef:434]، قیمت‌گذاری بر اساس واحد محصول، تبلیغات قیمتی و کنترل قیمت آگاه باشند. به عنوان مثال قانون رابینسون-پتمن[footnoteRef:435] در صورت کاهش رقابت، تولیدکنندگان و عمده‌فروشان را از تبعیض قیمتی میان خریداران اعضای کانال (خرده‌فروشان و عمده فروشان) باز می‌دارد. همانطور که در استراتژی در عرصه جهانی 4 مورد بحث قرار گرفت، قیمت‌گذاری محصولات در ارزهای دیجیتال به طور فزاینده‌ای ‌‌مورد توجه قرار می‌گیرد. نقاط قوت و ضعف در قیمت‌گذاری می‌تواند به اینکه آیا قیمت شرکت مورد بحث مطابقت دارد یا نه (و چرایی آن)، یا اینکه قیمت‌های شرکت (شامل ارزهایی که می‌توان بهای محصولات را با آن‌ها پرداخت نمود) در مقایسه با محصولات مشابه فروخته شده توسط رقبا چگونه است، مرتبط باشد. [433:  price discrimination]  [434:  predatory pricing]  [435:  Robinson-Patman Act] 


ترویج
پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی معمولا به توانایی یک سازمان برای فروش برخی کالاها یا خدمات وابسته است. ترویج بسیاری از فعالیت‌های بازاریابی از جمله تبلیغات، پیشبرد فروش، روابط عمومی، فروش شخصی و بازاریابی مستقیم را در بر می‌گیرد. ابزارهای متداول ترویجی که جهت اطلاع رسانی به مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان در مورد محصولات طراحی شده‌اند شامل تبلیغات تلویزیونی، تبلیغات مجلات، بیلبوردها، وب سایت‌ها و روابط عمومی و مواردی از این قبیل است. معمولاً به منظور تشویق خرید از تخفیفات، کوپن‌ها و نمونه‌ها استفاده می‌شود. ابزارهای ترویجی مانند فروش شخصی، ایجاد همهمه[footnoteRef:436] و رسانه‌های اجتماعی، اغلب به منظور ایجاد روابط با مشتریان مورد استفاده قرار می‌گیرند. اثربخشی ابزارهای ترویجی مختلف برای محصولات مصرفی و صنعتی متفاوت است. فروش شخصی به طور ویژه برای شرکت‌های کالاهای صنعتی مهم است، در حالی که تبلیغات و بازاریابی شبکه‌های اجتماعی برای شرکت‌های کالاهای مصرفی اهمیت بیشتری دارد. تعیین نقاط قوت و ضعف سازمانی در کارکرد ترویجی بازاریابی، بخش مهمی از انجام ممیزی داخلی در مدیریت استراتژیک است. [436:  buzz building] 

به طور کلی ترویج و به ویژه تبلیغات، می‌توانند پرهزینه باشند و همین موضوع، یک دلیل بنیادین است که بازاریابی باید به عنوان یک کارکرد اصلی کسب‌وکار، به دقت مورد مطالعه قرار گیرد. بدون بازاریابی، حتی بهترین محصولات نیز شانس کمی برای موفقیت دارند. میزان هزینه‌کرد برای تبلیغات در سرتاسر جهان سالانه حدود 5 درصد افزایش می‌یابد و انتظار می‌رود که در سال 2021 به 700 میلیارد دلار برسد. تبلیغات دیجیتال، به ویژه بر روی دستگاه‌های تلفن همراه، به افزایش مخارج تبلیغاتی دامن می‌زند زیرا تبلیغات اینترنتی جهانی به تازگی از تبلیغات تلویزیونی پیشی گرفته است و انتظار می‌رود در سال 2020 به حدود 280 میلیارد دلار برسد. بسیاری از برندهای موفق در حال حاضر از پلتفرم‌های دیجیتال و رسانه‌های اجتماعی جهت ساخت روابط و ایجاد پیوندهای عاطفی با مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان استفاده می‌کنند. با محبوبیت روزافزون شبکه‌های اجتماعی، دنیای مجازی، سایت‌های نقد و بررسی محصول و اپلیکیشن‌های اجتماعی مبتنی بر مکان در میان مصرف‌کنندگان، بازاریابان هزینه‌های سنگینی بابت بازاریابی شبکه‌های اجتماعی می‌پردازند. علاوه بر مقایسه وب سایت‌های شرکت‌های رقیب در طی تجزیه‌وتحلیل برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک، مقایسه نحوه مدیریت مسائل شبکه‌های اجتماعی توسط شرکت‌های رقیب نیز حائز اهمیت است.
نقاط قوت و ضعف در رابطه با ترویج می‌توانند به (1) تعامل در وب سایت و شبکه‌های اجتماعی (یا عدم وجود آن)، (2) همکاری با سلبریتی‌ها یا سخنگویان کلیدی یا (3) تبلیغات و شعارها یا تصاویر برند مرتبط باشند.

	استراتژی در عرصه جهانی 4

	بیت‌کوین: ارز جهانی جدید
با استفاده از رمزنگاری، یک سیستم پرداخت دیجیتال جدید در سرتاسر جهان پدید آمده که در آن می‌توان پول را بدون دخالت یک مقام مرکزی یا بانک، مبادله نمود. رمزارزها[footnoteRef:437] که ارزهای دیجیتال[footnoteRef:438] یا آلت‌کوین[footnoteRef:439] نیز نامیده می‌شوند، در حال کسب محبوبیت در میان سرمایه گذاران، کسب‌وکارها و مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان سراسر جهان هستند. ارزهای دیجیتال که درست به مثابه پول نقد بدون پشتوانه فیزیکی برای اینترنت هستند، به طور فزاینده‌ای ‌‌به عنوان یک وسیله تبادل ارزش بین افراد و کسب‌وکارها رونق می‌یابند. [437:  Cryptocurrencies]  [438:  digital currencies]  [439:  altcoins] 

بازار ارز دیجیتال با ارزش کل بیش از 600 میلیارد دلار، از چندین بازیگر از جمله بیت‌کوین، اتریوم، ریپل و لایت‌کوین[footnoteRef:440] تشکیل شده است. بیت کوین شناخته شده‌‌‌‌ترین و پرکاربردترین ارز دیجیتال به شمار می‌رود که بیش از نیمی از ارزش بازار رمزارزها را به خود اختصاص می‌دهد. به بیان ساده‌تر، بیت کوین یک اپلیکیشن موبایل است که یک کیف پول بیت کوین شخصی در اختیار افراد قرار می‌دهد. این کیف پول برای تبادل بیت کوین با سایر کاربران کاربرد دارد. بیت کوین به طور فزاینده‌ای ‌‌مورد استفاده قرار می‌گیرد و بلومبرگ، دیش، فیدلیتی، اکسپدیا، اور استاک دات کام، ردیت، جواهرسازی ریدز، یونایتد وی و یواس‌ای‌ای[footnoteRef:441] در زمره کسب‌وکارهای در حال رشدی هستند که بیت کوین را می‌پذیرند. مزایای کلیدی بیت کوین عبارتند از: یک‌‌ فرایند پرداخت ساده که می‌تواند به راحتی و به سرعت در 24 ساعت شبانه روز و در سرتاسر مرزهای ‌‌‌‌بین‌المللی انجام شود و در عین حال هویت فرد را محفوظ نگه دارد، از وی در برابر کلاهبرداری محافظت کند و از کارمزدهای معمول تراکنش‌ها که توسط بانک‌ها یا سایر واسطه‌ها تحمیل می‌شوند، اجتناب نماید. [440:  Bitcoin; Ethereum; Ripple; Litecoin]  [441:  Bloomberg; Dish; Fidelity; Expedia; Overstock.com; Reddit; Reeds Jeweler; United Way; USAA] 

شرکت‌ها به طور فزاینده‌ای ‌‌با تصمیم گیری‌های دشوار در مورد بیت کوین مواجه می‌شوند. آیا شرکت‌ها باید بیت کوین را به عنوان یک روش پرداخت بپذیرند؟ آیا محصولات باید به بیت کوین قیمت‌گذاری شوند؟ اگر چنین است، آیا شرکت‌ها باید محصولات خود را هم به ارز محلی و هم به بیت کوین قیمت‌گذاری کنند؟ مدیران اجرایی در حال حاضر به این پرسش‌ها و پرسش‌های دیگری از این قبیل می‌پردازند.



کانال‌های توزیع
اصطلاح کانال‌های توزیع به واسطه‌های مختلفی اطلاق می‌گردد که یک محصول را از تولیدکننده به مشتری نهایی حمل می‌کنند. این واسطه‌ها نام‌های مختلفی از جمله عمده‌فروش، خرده‌فروش، دلال، تسهیل‌گر، کارگزار، فروشنده یا به‌طور ساده توزیع‌کننده دارند. در این خصوص، بازاریابان اغلب در رابطه با امور انبارداری، کانال‌های توزیع، پوشش توزیع، محل خرده فروشی، قلمرو فروش، محل موجودی، وسایل حمل و نقل، عمده فروشی و خرده فروشی تصمیم‌گیری می‌کنند.
بازاریابان باید مشخص کنند که محصول آنها تا چه اندازه در دسترس مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان قرار بگیرد تا بتوانند آن را بیابند و خریداری نمایند. برخی از شرکت‌ها محصولات خود را از طریق هر تعداد عمده فروش و خرده فروشی که آن‌ها را می‌فروشد، عرضه می‌کنند در حالی که سایر شرکت‌ها، محصولات خود را فقط از طریق چند فروشگاه منتخب یا فروشگاه‌های معتبر ارائه می‌دهند.
برخی از پیچیده‌‌‌‌ترین و چالش‌برانگیزترین تصمیمات پیش روی یک شرکت مربوط به توزیع محصول است. سازمان‌های موفق راه‌های جایگزین برای دستیابی به بازار نهایی خود را شناسایی و ارزشیابی می‌کنند. امروزه بسیاری از شرکت‌ها به طور فزاینده‌ای ‌‌محصولات خود را برای خرید آنلاین، مستقیماً از طریق وب سایت خود در دسترس قرار می‌دهند اما این اقدام می‌تواند خرده‌فروشان را آزرده کند. زنجیره تامین و سیستم‌های توزیع کارآمد به منظورکسب و حفظ مزیت رقابتی برای هر شرکتی ضروری است.
نقاط قوت و ضعف در رابطه با ترویج‌‌‌‌ می‌تواند به اثربخشی فروش سنتی در مقابل فروش آنلاین یا میانگین بازده سرمایه (ROI) مکان‌های خرید مختلف مربوط باشد.

چک لیست پرسش‌های ممیزی بازاریابی
در انجام ارزیابی محیط داخلی، انواع پرسش‌های زیر باید درباره بازاریابی مورد بررسی قرار بگیرند:
1. آیا بازارها به طور اثربخش بخش‌بندی شده‌اند؟
2. آیا سازمان در میان رقبا به خوبی جایگاه‌یابی شده است؟
3. آیا کانال‌های توزیع موجود قابل اعتماد و مقرون به صرفه هستند؟
4. آیا شرکت تحقیقات بازار را به نحوی اثربخش انجام می‌دهد و از آن استفاده می‌کند؟
5. آیا کیفیت محصول و خدمات مشتری قابل قبول است؟
6. آیا محصولات و خدمات شرکت قیمت مناسبی دارند؟
7. آیا شرکت استراتژی ترویجی اثربخشی دارد؟
8. آیا حضور اینترنتی شرکت در مقایسه با رقبا چشمگیر است؟

[bookmark: _Toc171932451]مالی و حسابداری
وضعیت مالی اغلب بهترین معیار جایگاه رقابتی و جذابیت کلی یک شرکت برای سرمایه‌‌گذاران در نظر گرفته می‌شود. جدول 4-7 شرکت‌های برتر را از نظر قدرت مالی به نقل از موسسه دراکر[footnoteRef:442] فهرست می‌کند. این فهرست عملکرد مالی را بر اساس بازده دارایی‌ها[footnoteRef:443]، بازده حقوق صاحبان سهام[footnoteRef:444]، بازده سرمایه،[footnoteRef:445] سهم بازار، سود و همچنین بازده سرمایه‌‌گذاران از سهام خود[footnoteRef:446] مورد ارزیابی قرار می‌دهد. توجه داشته باشید که اکسنچر پی‌ال‌سی[footnoteRef:447] در بالای فهرست قرار دارد. تعیین نقاط قوت و ضعف مالی سازمان در تدوین استراتژی‌ها ضروری است. نقدینگی، اهرم[footnoteRef:448]، سرمایه در گردش، سودآوری، به‌کار‌گیری دارایی، جریان نقدی، و حقوق صاحبان سهام شرکت می‌توانند برخی از استراتژی‌ها را به عنوان جایگزین‌های امکان‌‌‌‌‌پذیر حذف کنند. عوامل مالی اغلب استراتژی‌های فعلی و برنامه‌های پیاده‌سازی استراتژی را تحت تاثیر قرار می‌دهند. [442:  Drucker Institute]  [443:  return on assets]  [444:  return on equity]  [445:  return on invested capital]  [446:  investors’ return on their shares]  [447:  Accenture PLC]  [448:  leverage] 


مالی و حسابداری
به گفته جیمز ون هورن[footnoteRef:449]، فعالیت‌های مالی و حسابداری را می‌توان در سه حوزه تصمیم‌گیری طبقه‌بندی کرد: تصمیم سرمایه‌گذاری، تصمیم تامین مالی و تصمیم سود تقسیمی. تصمیم سرمایه‌گذاری که بودجه‌بندی سرمایه‌ای[footnoteRef:450] نیز نامیده می‌شود، تخصیص و بازتخصیص سرمایه و منابع به پروژه‌ها، محصولات، دارایی‌ها و بخش‌های یک سازمان است. پس از تدوین استراتژی‌ها، تصمیمات بودجه‌بندی سرمایه‌ای جهت پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی‌ها مورد نیاز هستند. تصمیم تامین مالی[footnoteRef:451]، بهترین ساختار سرمایه را برای شرکت مشخص می‌کند و شامل بررسی روش‌های مختلفی است که شرکت می‌تواند از طریق آن‌ها سرمایه بدست آورد (به عنوان مثال از طریق انتشار سهام، افزایش بدهی، فروش دارایی‌ها یا به‌کارگیری ترکیبی از این رویکردها). تصمیم تامین مالی باید به طور همزمان نیاز کوتاه مدت و بلندمدت به سرمایه در گردش را در نظر بگیرد. دو نسبت مالی کلیدی که مشخص می‌کنند آیا تصمیمات مالی شرکت اثربخش بوده‌اند یا خیر، نسبت بدهی به حقوق صاحبان سهام و نسبت بدهی به کل دارایی‌ها هستند. [449:  James Van Horne]  [450:  capital budgeting]  [451:  financing decision] 


جدول 4-7. نمونه شرکت‌های برتر در زمینه قدرت مالی
	شرکت
	تعداد کارکنان
	درآمد سال 2017 (میلیارد دلار)

	اکسنچر پی‌ال‌سی
	425000
	8/34

	گروه آلتریا[footnoteRef:452] [452:  Altria Group, Inc.] 

	8300
	7/25

	اپل
	123000
	6/215

	برکشایر هاتاوی[footnoteRef:453] [453:  Berkshire Hathaway, Inc.] 

	45500
	6/223

	هوم دیپو
	406000
	5/94

	مسترکارت[footnoteRef:454] [454:  Mastercard, Inc.] 

	11900
	7/10

	پی‌اندجی[footnoteRef:455] [455:  P&G Company] 

	95000
	0/65

	استارباکس
	254000
	3/21

	یونایتد پارسل سرویس[footnoteRef:456] [456:  United Parcel Service, Inc.] 

	434000
	9/60

	وزایزن کامیونیکیشنز[footnoteRef:457] [457:  Verizon Communications, Inc.] 

	160900
	9/125

	والمارت
	2300000
	1/482



تصمیمات سود تقسیمی[footnoteRef:458] به مسائلی مانند مبلغ دلار به ازای هر سهم برای پرداخت سه ماهه به سهامداران، ثبات سودهای سهام پرداختی در طول زمان و بازخرید یا انتشار سهام مربوط می‌شود. تصمیمات سود تقسیمی، میزان وجوهی که در یک شرکت انباشته می‌شود را در مقایسه با مبلغ پرداختی به سهامداران تعیین می‌کند. سه نسبت مالی که در ارزشیابی تصمیمات سود تقسیمی مفید واقع می‌شوند عبارتند از: نسبت درآمد (سود) هر سهم، نسبت سود تقسیمی هر سهم و نسبت قیمت به درآمد. منافع پرداخت سود سهام به سرمایه‌‌گذاران باید در برابر منافع انباشت‌‌‌‌ وجوه در داخل متعادل‌‌‌‌ باشد و هیچ فرمول ثابتی برای نحوه ایجاد چنین تعادلی وجود ندارد. گاهی اوقات به منظور جلب رضایت سهامداران، سود سهام پرداخت می‌گردد؛ حتی زمانی که (1) شرکت سود خالص سالانه منفی داشته باشد، (2) شرکت مجبور باشد برای پرداخت سود سهام منابع خارجی به دست آورد و (3) وجوه جهت سرمایه‌گذاری مجدد در کسب‌وکار مورد نیاز باشد. دلایل این کار به شرح زیر است: [458:  Dividend decisions] 


1. پرداخت سود نقدی در برخی شرکت‌ها مرسوم است و کوتاهی نسبت به انجام آن می‌تواند به عنوان یک لکه ننگ تلقی گردد. تغییر در تقسیم سود سهام سیگنالی در مورد آینده است.
2. سود تقسیمی نشان دهنده یک نقطه فروش برای بانکداران سرمایه گذار است. برخی از سرمایه‌‌گذاران وابسته به موسسات، فقط می‌توانند سهامی را خریداری کنند که سود سهام می‌پردازد.
3. حتی در شرکت‌هایی که فرصت‌های قابل توجهی برای سرمایه‌گذاری مجدد همه وجوه در دسترس دارند، سهامداران اغلب خواهان تقسیم سود سهام هستند.
4. افسانه‌ای ‌‌وجود دارد که پرداخت سود سهام منجر به افزایش قیمت سهام می‌گردد.

نسبت‌های مالی[footnoteRef:459] [459:  Financial Ratios] 

تجزیه‌وتحلیل نسبت‌های مالی پرکاربردترین روش برای تعیین نقاط قوت و ضعف سازمان در حوزه‌های سرمایه گذاری، تامین مالی و سود تقسیمی است. از آنجایی که حوزه‌های کارکردی کسب‌وکار بسیار مرتبط هستند، نسبت‌های مالی در واقع می‌توانند نقاط قوت یا ضعف را در هر نقطه از سرتاسر زنجیره ارزش یک شرکت، از تامین‌کنندگان گرفته تا تولید و توزیع، نشان دهند.
نسبت‌های مالی از صورت سود و زیان و ترازنامه یک سازمان محاسبه می‌شوند. محاسبه نسبت‌های مالی مانند گرفتن عکس است: نتایج، وضعیت را تنها در یک نقطه از زمان منعکس می‌کنند. مقایسه نسبت‌ها در طول زمان و با میانگین‌های صنعت، به احتمال زیاد منجر به آمارهای معنی‌داری می‌شود که می‌توانند برای شناسایی و ارزشیابی نقاط قوت و ضعف مورد استفاده قرار بگیرند. تجزیه‌وتحلیل روند نسبت‌های مالی، که در شکل 4-2 نشان داده شده، یک تکنیک مفید است که هر دو بعد زمان و میانگین صنعت نسبت‌های مالی را در بر می‌گیرد. توجه داشته باشید که خطوط نقطه چین نسبت‌های پیش‌بینی شده را نشان می‌دهند.
نسبت‌های مالی را می‌توان به طور یکسان در سازمان‌های انتفاعی و غیرانتفاعی به‌کار گرفت، اما همین نسبت‌ها به طور قابل‌توجهی در انواع صنایع متفاوت هستند. اگرچه سازمان‌های غیرانتفاعی نسبت‌های بازده سرمایه یا درآمد به ازای هر سهم را ندارند، به طور معمول بسیاری از نسبت‌های خاص دیگر را پایش می‌کنند. به عنوان مثال، یک سازمان مذهبی نسبت کمک‌های دلاری به تعداد اعضا را پایش می‌کند، در حالی که یک باغ وحش فروش دلاری غذا به تعداد بازدیدکنندگان را در نظر می‌گیرد. یک دانشگاه نیز نسبت تعداد دانشجویان تقسیم بر اساتید را پایش می‌کند. سازمان‌های غیرانتفاعی می‌کوشند مانند شرکت‌های انتفاعی از نظر مالی در وضعیت خوبی قرار بگیرند و به اندازه شرکت‌های انتفاعی به برنامه‌ریزی استراتژیک نیاز دارند.
تجزیه‌وتحلیل نسبت‌های مالی باید در سه جبهه جداگانه انجام شود:
1. هر نسبت در طی زمان چگونه تغییر کرده است؟ این اطلاعات وسیله‌ای برای ارزشیابی روندهای تاریخی فراهم می‌آورند. بررسی کنید که آیا هر نسبت از نظر تاریخی افزایش داشته، کاهش یافته یا تقریباً ثابت مانده است. تحلیلگران اغلب درصد تغییر یک نسبت را از سالی به سال دیگر محاسبه می‌کنند تا عملکرد مالی تاریخی در آن بعد را ارزیابی نمایند. درصد تغییرات زیاد می‌تواند به طور ویژه‌ای مرتبط باشد، اما توجه داشته باشید در صورتی که اعداد مبنا کوچک باشند، آنگاه تغییرات درصد زیاد، می‌تواند راحت‌تر رخ دهد.
2. هر نسبت چگونه با هنجارهای صنعت مقایسه می‌گردد؟ نسبت گردش موجودی یک شرکت ممکن است در نگاه اول چشمگیر به نظر برسد، اما در مقایسه با استانداردها یا هنجارهای صنعت، رنگ ببازد. صنایع می‌توانند به طور چشمگیری در برخی نسبت‌ها با یکدیگر متفاوت باشند. به عنوان مثال، شرکت‌های مواد غذایی از گردش موجودی بالایی برخوردارند، در حالی که نمایندگی‌های خودرو گردش مالی کمتری دارند. بنابراین، مقایسه نسبت‌های یک شرکت در صنعت خاص آن می‌تواند در تعیین نقاط قوت و ضعف ضروری باشد.
3. هر نسبت چگونه با رقبای کلیدی مقایسه می‌شود؟ در بیشتر مواقع، رقابت میان چند رقیب در یک صنعت یا مکان معین نسبت به کلیه شرکت‌های رقیب در آن صنعت شدیدتر است. هنگامی که چنین شرایطی حاکم باشد، تجزیه‌وتحلیل نسبت‌های مالی باید مقایسه با آن رقبای کلیدی را در بر بگیرد. به عنوان مثال، اگر نسبت سودآوری یک شرکت در طول زمان روند صعودی در پیش گرفته و در مقایسه با میانگین صنعت در وضعیت مطلوبی قرار بگیرد، اما نسبت به رقیب اصلی خود روند نزولی داشته باشد، احتمالا دلیلی برای نگرانی وجود دارد.
[image: ]
شکل 4-2. تجزیه‌وتحلیل روند نسبت مالی
منابع آنلاین رایگان و اشتراکی (مبتنی بر کارمزد) عالی برای به دست آوردن اطلاعات مالی در مورد شرکت‌ها و صنایع در جدول 4-8 ارائه شده است. برخی از منابع فهرست شده نسبت‌های مالی را ارائه می‌دهند. به محض اینکه دانشجویان داده‌های مربوطه را وارد نمایند، قالب رایگان اکسل در استراتژی کلاب[footnoteRef:460]، نسبت‌ها را محاسبه می‌کند. [460:  www.strategyclub.com] 

تجزیه‌وتحلیل نسبت‌های مالی فاقد محدودیت نیست. به عنوان مثال، نسبت‌های مالی مبتنی بر داده‌های حسابداری هستند و شرکت‌ها در نحوه برخورد با اقلامی نظیر استهلاک[footnoteRef:461]، ارزش‌گذاری موجودی، مخارج ‌‌تحقیق‌وتوسعه، هزینه‌های طرح بازنشستگی، ادغام و مالیات با یکدیگر تفاوت دارند. همچنین عوامل فصلی می‌توانند بر نسبت‌های قابل مقایسه تأثیر بگذارند. بنابراین، همخوانی با نسبت‌های مرکب صنعت به طور قطع نشان نمی‌دهد که یک شرکت عملکرد متعارفی دارد یا اینکه به خوبی مدیریت می‌شود. به همین ترتیب، انحراف از میانگین‌های صنعت همیشه نشان دهنده این نیست که یک شرکت به طور ویژه‌ای خوب یا بد عمل می‌کند. به عنوان مثال، نسبت گردش موجودی بالا می‌تواند حاکی از مدیریت موجودی کارآمد و موقعیت قوی سرمایه در گردش باشد، اما در عین حال می‌تواند کمبود جدی موجودی و موقعیت ضعیف سرمایه در گردش را نشان دهد. [461:  depreciation] 

یکی دیگر از محدودیت‌های نسبت‌های مالی در خصوص گنجاندن آنها به عنوان عوامل داخلی کلیدی در ماتریس IFE پیش‌رو، این است که از نظر آشکارسازی استراتژی‌های بالقوه مورد نیاز چندان «امکان‌پذیر» نیستند (زیرا معمولاً مبتنی بر عملکرد کلی شرکت هستند). به عنوان مثال، لحاظ نمودن اینکه «نسبت درآمد جاری شرکت از 8/1 به 1/2 افزایش یافته است» به عنوان یک عامل داخلی کلیدی، چندان امکان‌پذیر نیست زیرا این عامل مشخص نمی‌کند که کدام دارایی‌های جاری یا بدهی‌های جاری بیشترین تأثیر را در تغییر داشته‌اند. در مقابل، عاملی مانند «در سال 2018، درآمدهای بخش عطر شرکت در آفریقا 18 درصد افزایش یافته است» به طور قابل توجهی امکان‌پذیرتر است زیرا بینش بیشتری در مورد اقدامات مورد نیاز برای رسیدگی به این مسئله در آن ارائه شده است. اهمیت عواملی را که به صورت امکان‌پذیر بیان شده‌اند از فصل گذشته به یاد بیاورید. آزمون AQCD (امکان‌پذیر-کمی-مقایسه‌ای-بخشی) که در فصل گذشته برای انجام ارزیابی محیط خارجی مورد بحث قرار گرفت، در انجام یک ارزیابی محیط داخلی نیز به همان اندازه حائز اهمیت است.
جدول 4-9 خلاصه‌ای ‌‌از نسبت‌های مالی کلیدی را ارائه نموده و نشان می‌دهد که هر نسبت چگونه محاسبه می‌شود و چه چیزی را اندازه‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌می‌کند. با این حال، همه نسبت‌ها برای همه صنایع و شرکت‌ها بااهمیت نیستند. به عنوان مثال، گردش حساب‌های دریافتنی و متوسط ​​دوره وصول برای شرکتی که فقط دریافت‌های نقدی انجام می‌دهد، معنی ندارد. همانطور که در جدول 4-9 نشان داده شده است، نسبت‌های مالی کلیدی را می‌توان در پنج نوع زیر طبقه‌بندی کرد: نقدینگی[footnoteRef:462] (وضعیت نقدی شرکت چگونه است)، اهرمی[footnoteRef:463] (وضعیت بدهی شرکت چگونه است)، فعالیت[footnoteRef:464] (عملیات شرکت تا چه اندازه کارآمد است)، سودآوری[footnoteRef:465] (عملکرد شرکت چگونه است) و رشد[footnoteRef:466] (آیا شرکت انتظارات سهامداران را برآورده می‌کند). [462:  liquidity]  [463:  leverage]  [464:  activity]  [465:  profitability]  [466:  growth] 


جدول 4-8. وب سایت‌های عالی برای کسب اطلاعات استراتژیک (از جمله نسبت‌های مالی) در مورد شرکت‌ها و صنایع
	1. منابع آنلاین
الف. فرم K10 یا گزارش سالانه
ب. http://finance.yahoo.com 
ج. www.hoovers.com 
د. http://globaledge.msu.edu/industries 
ه‍. www.morningstar.com

2. منابع اشتراک آنلاین (این اشتراک احتمالاً توسط کتابخانه دانشگاه شما خریداری شده است)
الف. مرجنت آنلاین[footnoteRef:467]: www.mergentonline.com  [467:  Mergent Online] 

در این وب سایت، صورت‌های مالی کامل‌‌‌‌تر از سایر سایت‌ها به نظر می‌رسد. همچنین می‌توانید شرکت‌هایی را با همان کد SIC یا NAICS جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ و سپس یک گزارش نسبت مالی مقایسه‌ای ایجاد کنید. تعدادی از نسبت‌های مختلف را می‌توان به عنوان معیار مقایسه برای ایجاد یک گزارش مناسب مورد استفاده قرار داد که سپس می‌تواند به فرمت مایکروسافت اکسل صادر گردد. از طرف دیگر، از تب Competitors در Mergent برای ایجاد لیستی از شرکت‌ها و مقایسه نسبت آنها استفاده کنید. کتابخانه کالج شما احتمالاً مشترک این سرویس است.
ب. فکتیوا[footnoteRef:468]: http://new.dowjones.com/products/factiva/ [468:  Factiva] 

در این وب سایت، ابتدا از تب Companies & Markets برای جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ی یک شرکت استفاده کنید. سپس، روی «گزارش‌ها» کلیک کنید و «گزارش مقایسه نسبت» را انتخاب کنید تا نسبت‌های یک شرکت را در مقایسه با میانگین‌های صنعت به دست آورید. کتابخانه کالج شما احتمالاً مشترک این سرویس است.
ج. اس‌اند‌پی نت‌ادونتیج[footnoteRef:469]: http://www.standardandpoors.com/products\services/industry_surveys/en/us [469:  S&P NetAdvantage] 

این وب سایت نسبت‌های شرکت و صنعت و اطلاعات را در دو بخش از پایگاه داده ارائه می‌دهد: (1) بخش Compustat Excel Analytics از صفحه اطلاعات یک شرکت خاص و (2) بررسی‌های صنعت اس‌اند‌پی.
د. وان‌سورس[footnoteRef:470]: www.avention.com/OneSource [470:  Onesource] 

این یک منبع پرکاربرد برای اطلاعات نسبت‌های مالی است. یک شرکت خاص را جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ کنید و سپس روی لینک «مقایسه‌های نسبت» در سمت چپ صفحه اطلاعات شرکت کلیک کنید. داده‌های موجود در وان‌سورس شرکت شما را با صنعت، بخش و کل بازار سهام مقایسه می‌کند.
ه. مرکز صنعت یاهو[footnoteRef:471]: http://biz.yahoo.com/ic/ [471:  Yahoo Industry Center] 

این یک منبع رایگان عالی است که این امکان را برای کاربر فراهم می‌آورد تا صنایع را بر اساس رتبه‌بندی عملکرد، از جمله بازده حقوق صاحبان سهام، نسبت قیمت به درآمد، ارزش بازار، تغییر قیمت، حاشیه سود، قیمت به ارزش دفتری، بدهی بلندمدت و غیره جست‌وجو کند.

3. نسخه چاپی کتاب‌های مرجع برای نسبت‌های مالی در بیشتر کتابخانه‌ها
الف. مطالعات بیانیه سالانه اتحاد رابرت موریس[footnoteRef:472]: منبعی عالی از اطلاعات نسبت‌های مالی. [472:  Robert Morris Associate’s Annual Statement Studies] 

ب. هنجارهای صنعت و نسبت‌های تجاری کلیدی دان و برادستریت[footnoteRef:473]: منبعی عالی از اطلاعات نسبت‌های مالی. [473:  Dun & Bradstreet’s Industry Norms & Key Business Ratios: An excellent source of financial ratio information.] 




چک لیست ممیزی مالی و حسابداری
نقاط قوت و ضعف در امور مالی و حسابداری معمولاً از پاسخ به انواع سؤالات زیر نشئت می‌گیرند:
1. طبق تجزیه‌وتحلیل نسبت‌های مالی، نقاط قوت و ضعف شرکت از منظر مالی کجاست؟
2. آیا شرکت می‌تواند سرمایه مورد نیاز کوتاه مدت را تامین کند؟
3. آیا شرکت باید سرمایه بلندمدت مورد نیاز خود را از طریق بدهی تامین کند یا حقوق صاحبان سهام ؟
4. آیا شرکت سرمایه در گردش کافی دارد؟
5. آیا رویه‌های بودجه‌بندی سرمایه‌ای ‌‌اثربخش هستند؟
6. آیا خط‌مشی‌های پرداخت سود سهام معقول هستند؟
7. آیا شرکت از روابط عالی با سرمایه‌‌گذاران و سهامداران خود برخوردار است؟
8. آیا مدیران مالی شرکت با تجربه و آموزش دیده هستند؟
9. آیا وضعیت بدهی شرکت مطلوب است؟

جدول 4-9 خلاصه‌ای از نسبت‌های مالی کلیدی
	نسبت
	نحوه محاسبه
	آنچه اندازه‌گیری می‌کند

	نسبت‌های نقدینگی
	
	

	نسبت جاری
	
	میزان توانایی شرکت در برآورده ساختن تعهدات کوتاه‌مدت خود

	نسبت آنی
	
	میزان توانایی شرکت در برآورده ساختن تعهدات کوتاه‌مدت خود بدون تکیه بر فروش موجودی

	نسبت‌های اهرمی
	
	

	نسبت بدهی به کل دارایی‌ها
	
	درصد کل وجوهی که توسط اعتباردهندگان تامین شده است

	نسبت بدهی به حقوق صاحبان سهام
	
	درصد کل وجوهی که توسط اعتباردهندگان در مقایسه با مالکان تامین شده است

	نسبت بلندمدت بدهی به حقوق صاحبان سهام
	
	توازن بین بدهی و حقوق صاحبان سهام در ساختار سرمایه بلندمدت شرکت

	نسبت پوشش بهره هزینه
	
	میزان کاهش درآمد شرکت بدون اینکه نسبت به پرداخت هزینه‌های بهره سالانه خود ناتوان گردد.

	نسبت‌های فعالیت
	
	

	گردش موجودی
	
	آیا شرکت سهام بیش از اندازه نگه می‌دارد و آیا موجودی‌های خود را در مقایسه با صنعت به آهستگی به فروش می‌رساند یا خیر

	گردش دارایی‌های ثابت
	
	بهره‌وری فروش و میزان استفاده از ماشین‌آلات و تجهیزات 

	گردش کل دارایی‌ها
	
	آیا شرکت حجم تجاری کافی برای میزان سرمایه‌گذاری در دارایی خود ایجاد می‌کند؟

	گردش حساب‌های دریافتنی
	
	متوسط زمانی که طول می‌کشد یک فروش اعتباری خود را وصول نماید (بر حسب درصد) 

	میانگین دوره وصول
	
	متوسط زمانی که طول می‌کشد یک فروش اعتباری خود را وصول نماید (بر حسب روز)

	نسبت‌های سودآوری
	
	

	حاشیه سود ناخالص
	
	کل حاشیه‌ای که برای پوشش مخارج عملیاتی در دسترس است و منجر به کسب سود می‌گردد

	حاشیه سود عملیاتی
	
	سودآوری بدون توجه به مالیات و بهره

	حاشیه‌سود خالص
	
	سود پس از کسر مالیات به ازای هر دلار از فروش

	بازده کل دارایی‌ها (ROA)
	
	سود پس از مالیات به ازای هر دلار از دارایی‌ها؛ این نسبت بازده سرمایه‌گذاری نیز نامیده می‌شود (ROA)

	بازده حقوق صاحبان سهام (ROE)
	
	سود پس از کسر مالیات به ازای هر دلار سرمایه‌گذاری سهامداران در شرکت

	درآمد به ازای هر سهم (EPS)
	
	درآمدهای در دسترس مالکان سهام عادی

	نسبت قیمت به درآمد
	
	جذابیت شرکت در بازارهای سهام

	نسبت‌های رشد
	
	

	فروش
	درصد رشد سالانه کل فروش
	نرخ رشد فروش شرکت

	سود خالص
	درصد رشد سالانه سود
	نرخ رشد سود شرکت

	درآمد هر سهم
	درصد رشد سالانه EPS
	نرخ رشد EPS شرکت

	سود هر سهم
	درصد رشد سالانه سود هر سهم
	نرخ رشد سود هر سهم شرکت



تجزیه‌وتحلیل مالی، ابزاری عالی برای شناسایی بسیاری از نقاط قوت و ضعف شرکت فراهم می‌آورد اما به خودی خود اعداد معمولاً منشا مسائل را نشان نمی‌دهند که می‌تواند از اثربخشی بازاریابی و ترویج، HRM و بهره‌وری کارکنان، خطاهای حسابداری و غیره نشئت بگیرد. بنابراین، فرم K10 یا گزارش سالانه و سایر اسناد شرکت از جمله گزارش‌های فصلی را به دقت مورد مطالعه قرار دهید تا از نقاط قوت و ضعف مرتبط با حوزه‌های کارکردی پرده بردارید. نقاط قوت و ضعف مالی و حسابداری می‌توانند به موضوعاتی مانند استفاده شرکت از بدهی در مقابل حقوق صاحبان سهام جهت افزایش سرمایه، خط‌مشی تقسیم سود شرکت یا خرید شرکت در مقابل روش‌های رشد ارگانیک[footnoteRef:474] مرتبط باشند. [474:  organic growth] 


[bookmark: _Toc171932452]سیستم‌های اطلاعات مدیریت[footnoteRef:475] [475:  management information system (MIS)] 

اطلاعات همه کارکردهای کسب‌وکار را به یکدیگر پیوند می‌دهد و مبنایی برای همه تصمیمات مدیریتی فراهم می‌آورد. اطلاعات می‌توانند منبع اصلی مزیت یا ضعف رقابتی و همچنین منبع اصلی عوامل قوت و ضعف داخلی شرکت محسوب گردند. یک سیستم اطلاعات مدیریت (MIS) اطلاعات را به گونه‌ای ‌‌جمع آوری، کدگذاری، ذخیره، ترکیب و ارائه می‌کند که به تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌عملیاتی و استراتژیک کمک نماید. قلب یک سیستم اطلاعاتی، پایگاه داده‌ای شامل انواع سوابق و داده‌های مهم برای مدیران است. عدم توانایی یک کسب‌وکار در مدیریت صحیح اطلاعات یک ضعف داخلی به شمار می‌رود که نیاز به رسیدگی دارد.

تحلیل کسب‌وکار
تحلیل کسب‌وکار[footnoteRef:476] یک تکنیک کسب‌وکاری است که شامل استفاده از نرم افزار به منظور کاوش حجم عظیمی از داده‌ها جهت کمک به مدیران در تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌می‌باشد. این نرم‌افزار، که گاهی اوقات تحلیل پیش‌بین[footnoteRef:477] یادگیری ماشین[footnoteRef:478] یا داده‌کاوی[footnoteRef:479] نامیده می‌شود، محقق را قادر می‌سازد تا تجربه انباشته یک سازمان را که یک دارایی استراتژیک با ارزش برای آن به شمار می‌رود، ارزیابی نموده و به کار بگیرد. تاریخچه تعامل یک شرکت با مشتریان، تامین کنندگان، توزیع کنندگان، کارکنان، شرکت‌های رقیب و موارد دیگر را می‌توان از طریق داده کاوی برای ایجاد مدل‌های پیش‌بینی‌کننده مورد استفاده قرار داد. تحلیل کسب‌وکار مشابه روش‌های بیم‌سنجی[footnoteRef:480] است که به منظور امتیازدهی به مشتریان بر اساس شانس برآمدهای مثبت یا منفی، توسط شرکت‌های بیمه به کار می‌رود. هر کسب‌وکار اساساً کوششی برای مدیریت ریسک است! بنابراین، همه کسب‌وکارها می‌توانند مانند شرکت‌های بیمه از اندازه‌گیری، ردیابی و محاسبه ریسک مرتبط با صدها تصمیم استراتژیک و تاکتیکی که هر روز گرفته می‌شوند، بهره ببرند. [476:  Business analytics]  [477:  predictive analytics]  [478:  machine learning]  [479:  data mining]  [480:  actuarial methods] 

استراتژیست‌ها از تحلیل کسب‌وکار به منظور ایجاد هوشمندی کسب‌وکار اختصاصی برای یک شرکت استفاده می‌کنند. به عنوان مثال اینکه کدام بخش از مشتریان شرکت شما را به جای شرکت رقیب که دیرکرد یا نقص دارد انتخاب می‌کنند و علت آن چیست. علاوه بر درک بهتر رفتار مصرف‌کننده که بازاریابی اثربخش‌تر و کارآمدتری را به دنبال دارد، تحلیل کسب‌وکار همچنین برای کاهش هزینه‌ها‌‌‌‌ از طریق زیر به‌کار می‌رود: امتناع از ارائه پیشنهادات جهت حفظ مشتریانی که در هر حال می‌خواهند در شرکت بمانند، یا مدیریت تراکنش‌های جعلی که فاکتورها، خریدهای کارت اعتباری، اظهارنامه مالیاتی، مطالبات حق بیمه، تماس‌های تلفن همراه، کلیک‌های تبلیغات آنلاین و موارد دیگر را در بر می‌گیرد. تحلیل کسب‌وکار همچنین می‌تواند آشکار کند که رقبا در کجا ضعیف هستند؛ به گونه‌ای که بتوان فعالیت‌های بازاریابی را به طور مستقیم در راستای بهره‌برداری از فرصت‌های حاصل، هدف‌گذاری نمود.
تحلیل کسب‌وکار شرکت را قادر می‌سازد تا از تجربیات خود بیاموزد و تصمیمات فعلی و آینده را بر اساس اطلاعات قبلی اتخاذ کند. استخراج مدل‌های پیش‌بینی قوی از داده‌کاوی برای پشتیبانی از صدها تصمیم کسب‌وکاری رایج، جوهره یادگیری از تجربه است. مدل‌های ریاضی و تجزیه‌وتحلیل هزاران، میلیون‌ها یا حتی میلیاردها نقطه داده پیشین می‌تواند الگوهای رفتاری را برای بهینه‌سازی استقرار منابع آشکار کند و به طرز چشمگیری تصمیم‌گیری را در تمام سطوح سازمانی و مراحل مدیریت استراتژیک ارتقا ببخشد. تحلیل‌های کسب‌وکار قادر به شناسایی و تجزیه‌وتحلیل الگوها هستند و شاید مهمتر از آن، می‌توانند احتمال وقوع یک رویداد را تعیین کنند. چنین اطلاعاتی می‌تواند میلیون‌ها دلار برای شرکت‌ها، سازمان‌ها و دولت‌ها ارزش داشته باشد.
انتظار می‌رود در سال 2018، نرم افزار جهانی تحلیل داده‌ها به 7/21 میلیارد دلار برسد که بیانگر افزایش 64 درصدی نسبت به سال 2012 است. شرکت‌های پیشروی که این نرم افزار را ارائه می‌کنند عبارتند از آی‌بی‌ام، اس‌ای‌پی، اوراکل، مایکروسافت، کیولیک تکنولوژیز، شرکت نرم‌افزار تیبکو و شرکت نرم‌افزار تبلو[footnoteRef:481]. مدیران عامل به طور فزاینده‌ای ‌‌نگران مسائل امنیت سایبری هستند. تعداد نقض داده‎ها[footnoteRef:482] در ایالات متحده به رکورد 791 مورد در 6 ماهه اول سال 2017 رسید که نسبت به دوره زمانی مشابه در سال قبل 29 درصد افزایش داشت. مدیران عامل که نسبت به نقض احتمالی داده‌ها بیم دارند، اهمیت امنیت داده‌ها را به افراد در سراسر شرکت گوشزد نموده و اقدامات امنیت سایبری را در اولویت قرار می‌دهند. [481:  IBM; SAP; Oracle; Microsoft; Qlik Technologies; Tibco Software; Tableau Software]  [482:  data breaches] 

از نظر تهدیدات سایبری، مقاله اخیر وال استریت ژورنال[footnoteRef:483] نشان داد که شرکت‌ها باید بیشتر نگران چه چیزی باشند و چه کاری می‌توانند در راستای کاهش این تهدید انجام دهند. ‌‌‌بزرگ‌ترین تهدیدی که در حال حاضر شرکت‌ها با آن مواجه هستند این است که عده زیادی در بسیاری از سازمان‌ها به اطلاعات زیادی که برای انجام کار خاصی مورد نیاز نیست، دسترسی بیش از اندازه دارند؛ خواه دسترسی به داده‌های فروش، اطلاعات ثبت اختراع، یا حتی مطالب مربوط به محصول در حال توسعه جدید باشد. به منظور جلوگیری از دسترسی گسترده کارکنان به اطلاعات و داده‌های شرکت، لازم است کنترل‌های فنی در سازمان‌ها اعمال گردد. زیرا هکرها از کشورها و شرکت‌های مختلف و افراد تک رو، به طور فزاینده‌ای ‌‌به واسطه کارکنان و مدیرانی که ندانسته اجازه دسترسی به «حوزه‌های تحت نفوذ» به ظاهر درست را فراهم می‌آورند، به پرونده‌های شرکت دسترسی پیدا می‌کنند. تهدیدات سایبری، بیشتر تهدیدی برای افراد محسوب می‌شوند تا یک تهدید فناوری. [483:  Wall Street Journal] 
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موضوعات داخلی که تاکنون در این فصل مورد بحث قرار گرفته است، در ارتباط با استراتژی‌های فعلی یک شرکت هستند و به نقاط قوت و ضعف منحصر به فردی که منجر به حفظ مزیت رقابتی یا مانع آن می‌شوند، توجه دقیقی دارند. در نتیجه پایه و اساسی برای شناسایی نقاط قوت و ضعف یک شرکت فراهم می‌آورند. ارزیابی محیط داخلی، نقاط قوت و ضعف کلیدی را که یک سازمان با آن مواجه است آشکار می‌کند. استفاده از این اطلاعات در تدوین استراتژی‌هایی که بر نقاط قوت سرمایه‌گذاری می‌کنند و نقاط ضعف را کاهش داده، بر آن‌ها غلبه می‌کنند یا آن‌ها را بهبود می‌بخشند، برای مدیران ضروری است.

آزمون امکان‌پذیر - کمی - مقایسه‌ای ‌‌- بخشی (AQCD)
هنگام شناسایی و اولویت‌بندی عوامل داخلی کلیدی در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک، اطمینان حاصل نمایید که عوامل منتخب تا جای ممکن چهار معیار زیر را برآورده کنند:

1. امکان‌پذیر (یعنی در تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌نهایی که یک شرکت باید چه اقدامات یا استراتژی‌هایی را دنبال کند، معنی دار و مفید باشد).
2. کمی (یعنی تا جای ممکن درصدها، نسبت‌ها، واحدهای پول، و اعداد را در بر بگیرد).
3. مقایسه‌ای ‌‌(یعنی تغییرات را در طول زمان آشکار کند)
4. بخشی (مربوط به محصولات شرکت و/ یا مناطق باشد (به جای تلفیقی از آن‌ها) بنابراین می‌توان در مورد اینکه چه محصولات و مناطقی عملکرد خوبی دارند یا ندارند، استنباط‌هایی نمود).
همانطور که در فصل قبل عنوان شد، عواملی که این چهار معیار را برآورده کنند، می‌توانند آنچه را که «آزمون امکان‌پذیر-کمی-مقایسه‌ای-بخشی (AQCD)» نامیده می‌شود و معیاری برای کیفیت یک عامل داخلی است، با موفقیت پشت سر بگذارند. علاوه بر قبولی در آزمون AQCD، مطمئن شوید که عوامل داخلی واقعاً داخلی هستند (نه خارجی). همچنین، اطمینان یابید که عوامل داخلی با دستیابی به مأموریت شرکت (نقاط قوت) یا جلوگیری از آن (نقاط ضعف)، ارتباط تنگاتنگی دارند. عواملی که برای گنجاندن در یک ارزیابی محیط داخلی انتخاب می‌شوند باید مبتنی بر ماموریت باشند.
با توجه به معیارهای AQCD، سعی کنید همه عوامل کیفیت بالا را در ارزیابی محیط داخلی یک شرکت لحاظ نمایید. یک عامل کیفیت بالا، سه یا چهار مورد و در مقابل یک عامل کیفیت پایین، دو مورد یا کمتر از معیارهای AQCD را برآورده می‌سازد. یک جست‌وجوی مهندسی شده برای یافتن حقایق انجام دهید تا مطمئن شوید که عوامل هر چه بیشتری آزمون AQCD را با موفقیت پشت سر می‌گذارند. اینکه عوامل داخلی تا جای ممکن به صورت امکان‌پذیر، کمی، مقایسه‌ای ‌‌و بخشی بیان شوند، حائز اهیت است. از آن‌جایی که ابهام، رهنمودهای اندکی در تعیین وزن یا امتیازها در توسعه ماتریس IFE ارائه می‌دهد،. باید در تبیین عوامل از آن اجتناب نمود.
جهت توضیح بیشتر این مفهوم مهم، عوامل داخلی با کیفیت بالا و کیفیت پایین (فرضی) برای شرکت اکسون موبیل[footnoteRef:484] در زیر آورده شده است: [484:  Exxon Mobil Corporation] 
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	در سال 2018، فروش بخش گاز طبیعی اکسون 14 درصد رشد کرد.
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	در سال 2018، نسبت قیمت به درآمد اکسون 4/14 بود.
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گام‌های توسعه یک ماتریس ارزشیابی عوامل داخلی (IFE)
ممیزی داخلی مدیریت استراتژیک شامل توسعه ماتریس ارزشیابی عوامل داخلی (IFE) است. این ابزار تدوین استراتژی با در نظر گرفتن وزن و امتیاز برای نقاط قوت و ضعف عمده در حوزه‌های کارکردی کسب‌وکار، یک امتیاز موزون کل را ارائه می‌کند که نشان دهنده قدرت کلی موقعیت داخلی یک شرکت است. ماتریس IFE همان ارزشیابی اثربخشی استراتژی‌های فعلی شرکت است، نه در نظر گرفتن فرصت‌ها و تهدیدها. هدف ماتریس IFE و ارزیابی محیط داخلی به عنوان یک کل، این است که میزان اثربخشی استراتژی‌های فعلی شرکت را بر اساس نقاط قوت و ضعف آن تعیین کنند.
استراتژیست‌ها پاسخ شرکت به نقاط قوت و ضعف کلیدی (امتیازهای‌های گام 3) را با توجه به اهمیت این عوامل در صنعت (وزن‌های گام 2) تجزیه‌وتحلیل می‌کنند. امتیاز موزون کل بدست آمده (گام 5)، اثربخشی داخلی استراتژی فعلی را نشان می‌دهد. امتیاز موزون کل ماتریس IFE نشان می‌دهد که آیا لازم است استراتژی را ادامه دهیم (امتیاز بالاتر از 5/2) یا تغییر در استراتژی (امتیاز زیر 5/2) ضروری می‌باشد. ماتریس IFE که در کنار ماتریس‌های EFE و CPM (مطرح شده در فصل 3) مورد استفاده قرار می‌گیرد، ورودی مورد نیاز برای انجام تحلیل‌های تطبیق استراتژی (شرح داده شده در فصل 6) را فراهم می‌آورد.
می‌توان یک ماتریس IFE را طی پنج گام توسعه داد:

گام 1: فهرست کامل و کوتاهی از عوامل داخلی کلیدی تهیه کنید
با استفاده از منابع فهرست شده در جدول 4-8 درباره شرکت تعیین شده تحقیق کنید. اطلاعات را در قالب دو مجموعه داده نقاط قوت و ضعف گردآوری و سازماندهی نمایید و فهرست کاملی در حدود 50 تا 100 عامل قوت و ضعف تهیه کنید. مطمئن شوید که عواملی از مدیریت، بازاریابی، امور مالی، حسابداری و MIS را که دارای اهمیت استراتژیک هستند، لحاظ نموده‌اید. سپس، مجموعه داده‌های خود را به 20 عامل داخلی کلیدی محدود نمایید که به طور خاص شامل 10 نقطه قوت و 10 نقطه ضعف می‌شود. (توجه: ما از 10 و 10 استفاده می‌کنیم زیرا سازمان‌ها به طور معمول و قالب استراتژی کلاب[footnoteRef:485] از این تفکیک استفاده می‌کنند). ابتدا نقاط قوت و سپس نقاط ضعف را فهرست کنید. [485:  www.strategyclub.com] 

شرکت‌ها 20 عامل مهم را از میان یک لیست کامل مشخص می‌کنند. معمولاً این کار یا از طریق امتیازدهی به عوامل بر اساس اهمیت (1 = کم اهمیت‌‌‌‌ترین تا 10 = مهم ترین) و ادغام داده‌های امتیازدهی، یا از طریق رتبه‌بندی عوامل (1 = مهم‌‌‌‌ترین تا 50 = کم اهمیت ترین) و ادغام داده‌های رتبه‌بندی انجام می‌شود. هر دو روش 20 عامل مهم را در اختیار خواهند گذاشت. نکته مهم در این مرحله این است که شرکت‌ها (و دانشجویان) هرگز نباید فقط به 20 عامل اولی که به ذهن متبادر می‌شوند بسنده کنند. به عنوان مثال، دانشجویی اخیراً اینکه «گربه‌های وحشی در محوطه دانشگاه وجود دارند» را به عنوان یک نقطه ضعف در ماتریس IFE خود برای یک کالج مطرح نموده که 99 درصد مواقع نباید در ماتریس گنجانده شود. در عوض، برای شناسایی عوامل داخلی مرتبط با چشم‌انداز، مأموریت، استراتژی‌ها و مزیت‌های رقابتی دانشگاه، تحقیق کنید.
هنگام تعیین عوامل خاص جهت درج در ماتریس IFE، و هنگام وزن‌دهی و امتیازدهی بر روی یک دیدگاه صنعتی محدود متمرکز شوید. در همان صنعت محدود، چشم‌انداز و مأموریت شرکت و استراتژی‌های فعلی آن (یعنی هنگام انتخاب عوامل و تعیین وزن‌ها و امتیازات) را در نظر بگیرید. برای مثال، درمورد مک‌دونالد، صنعت به‌جای رستوران‌ها به طور کلی، بر رستوران‌های فست‌فود، و درمورد پورشه، بر خودروهای اسپرت لوکس تمرکز دارد، نه صرفاً خودرو. چنین دیدگاه محدودی به صنعت، همانطور که در جدول 4-10 نشان داده شده است، حائز اهمیت است.

گام 2: به هر یک از عوامل داخلی کلیدی وزنی اختصاص دهید
در توسعه یک ماتریس IFE، وزنی از 01/0 (فاقد اهمیت) تا 0/1 (بسیار مهم) برای هر عامل تعیین کنید. وزن تخصیص داده شده به یک عامل معین، اهمیت نسبی آن را در راستای موفقیت در صنعت شرکت نسبت به سایر عوامل موجود در IFE نشان می‌دهد. به عنوان مثال، عاملی که وزن 04/0 دریافت می‌کند، 100 درصد نسبت به عاملی که وزن 02/0 دریافت می‌کند برای موفقیت در صنعت مهم‌‌‌‌تر است. صرف نظر از اینکه یک عامل کلیدی برای یک شرکت خاص نقطه قوت به حساب می‌آید یا نقطه ضعف، عواملی که بیشترین تأثیر را بر عملکرد سازمانی همه شرکت‌ها در یک صنعت خاص دارند، باید بالاترین وزن‌ها را به خود اختصاص دهند. مجموع همه وزن‌ها باید 0/1 باشد. وزن‌ها را به صورت مساوی بین نقاط قوت و ضعف تقسیم کنید (50/0 برای نقاط قوت و 50/0 برای نقاط ضعف). وزن‌ها مبتنی بر صنعت هستند، نه شرکت. نقاط قوت را از بالاترین تا کمترین وزن فهرست کنید. همین کار را برای نقاط ضعف نیز انجام دهید.

گام 3: به هر یک از عوامل داخلی کلیدی امتیاز دهید
در توسعه یک ماتریس IFE، به هر عامل داخلی کلیدی، امتیازی بین 1 تا 4 اختصاص دهید تا مشخص گردد که استراتژی‌های شرکت تا چه اندازه به صورت اثربخش (یا غیراثربخش) به نقطه قوت یا نقطه ضعف پاسخ می‌دهند؛ به گونه‌ای که 4 = پاسخ عالی، 3 = پاسخ بهتر از متوسط، 2 = پاسخ متوسط، و 1 = پاسخ ضعیف است. با وجود اینکه هم نقاط قوت و هم نقاط ضعف می‌توانند در هر زمان امتیاز 1، 2، 3 یا 4 را دریافت کنند، به طور کلی باید دلیل قانع‌کننده‌ای برای اعطای امتیاز 3 یا 4 به یک ضعف وجود داشته باشد. معمولاً برای یک شرکت متداول است که به شیوه‌ای برتر به نقاط قوت پاسخ دهد. زیرا مزیت‌های رقابتی بر نقاط قوت بنا شده‌اند. استراتژی‌هایی که منجر به نقاط قوت می‌شوند، غالبا عالی هستند. پاسخگویی مناسب به یک نقطه ضعف ممکن است منجر به مزیت رقابتی نگردد، در حالی که تبدیل یک نقطه قوت به شایستگی متمایز می‌تواند مزیت رقابتی را به همراه داشته باشد. امتیازات بر اساس اثربخشی استراتژی‌های شرکت در استفاده از نقاط قوت یا بهبود نقاط ضعف و مبتنی بر شرکت هستند، نه صنعت.

در تعیین مقادیر عددی در پایین ستون امتیاز در یک ماتریس IFE، باید در نظر گرفت که شرکت‌ها بازارهای دنجی را در صنایع ایجاد می‌کنند که آنها را قادر می‌سازد از طریق استراتژی‌های اثربخش، مزیت‌های رقابتی به دست آورده و آن‌ها را حفظ کنند. این بازارهای دنج اغلب مبتنی بر نقطه (نقاط) قوت منحصر به فردی هستند که منجر به شکوفایی در میان رقبای بسیار قدرتمندی در حوزه‌های مختلف می‌گردد. حوزه‌هایی که شرکت موردنظر به ندرت به آن‌ها حمله می‌کند (البته اگر بخواهد). این موضوع، به معنای عدم اهمیت نقاط ضعف نیست؛ زیرا مهم هستند و شرکت‌ها باید همواره برای بهبود آن‌ها بکوشند اما نقاط قوت در برابر رقبا از اهمیت ویژه‌ای برخوردارند. نقاط قوت زیاد با وزن بالا، احتمالاً نتیجه استراتژی‌های اثربخش یک شرکت است. بنابراین معمولا امتیازهای بالاتر، بر نقاط قوت بیشتر و بهتر دلالت دارند. امتیازهای بالاتر، امتیاز موزون کل را در یک ماتریس IFE افزایش می‌دهند.

جدول 4-10. رهنمودهایی برای توسعه ماتریس IFE
	1. از صنعت محدودی که شرکت در آن رقابت می‌کند (نه گسترده) استفاده کنید
مثال: برگر کینگ [footnoteRef:486]در صنعت فست فود (نه صنعت رستوران داری عمومی تر) رقابت می‌کند. بنابراین، در صورتی که عدم وجود گزینه‌های سالم در منوی برگر کینگ یک نقطه ضعف برای آن محسوب گردد، این عامل احتمالاً وزن کمی را دریافت می‌کند؛ زیرا گزینه‌های سالم منو برای صنعت فست فود که پایگاه مشتریان آن بیشتر خواهان خدمات سریع، طعم خوب و غذای سیر‌‌‌‌کننده هستند، حیاتی نیستند. به طور مشابه، نقطه ضعف برگر کینگ در رابطه با گوشت‌های بی‌کیفیت نیز نباید وزن بالایی دریافت نماید؛ زیرا گوشت باکیفیت در صنعت فست فود اهمیت چندانی ندارد و مشتریان به سادگی مایل به پرداخت برای آنها نیستند. به همین شکل، در صورتی که تحلیلگر قهوه را برای موفقیت در صنعت فست فود مهم بداند، نقطه قوت برگر کینگ در ارائه قهوه ارزان قیمت می‌تواند وزن بالایی داشته باشد. با این حال، اگر تحلیلگران اهمیت به خصوصی برای قهوه در صنعت فست فود قائل نشوند، این نقطه قوت برگر کینگ باید وزن نسبتاً کمی به خود اختصاص دهد. [486:  Burger King] 


2. عوامل را به گونه‌ای تبیین نمایید که آزمون امکان‌پذیر - کمی - مقایسه‌ای ‌‌- بخشی (AQCD) را با موفقیت پشت سر بگذارند.
مثال: درآمدهای یک شرکت ممکن است از سالی به سال دیگر 15 درصد کاهش یافته باشد، اما در صورتی که بدین نحو بیان شود، این «نقطه ضعف» قابل پیگیری نیست زیرا دلیل یا دلایل کاهش درآمد را آشکار نمی‌کند. این دلیل(ها) ممکن است از رقابتی که موجب کاهش قیمت‌ها می‌شود تا عدم دسترسی به مواد خام برای یک محصول یا بخش شرکت متفاوت باشد. اگر مدیران درباره اینکه چه کاری باید در مورد این عامل انجام دهند، فرضیات نادرستی داشته باشند، عوامل غیرقابل پیگیری می‌توانند موجبات گمراهی آن‌ها را فراهم آورند. بنابراین، شاید بتوان «عامل کاهش درآمد» را به صورت زیر بیان کرد: درآمدهای بخش شکلات شرکت در سه ماهه اخیر به دلیل مشکلات فراخوان[footnoteRef:487] کارخانه، 21 درصد کاهش یافت. اکنون این عامل آزمون AQCD را در ارائه اطلاعات روشنگر، مرتبط و مفید برای تدوین استراتژی‌ها، با موفقیت پشت سر می‌گذارد. [487:  recall] 




گام 4: امتیازات موزون را محاسبه کنید
در امتداد هر ردیف ماتریس IFE، وزن عامل را در امتیاز آن ضرب کنید تا امتیاز موزون هر عامل تعیین گردد.

گام 5: امتیاز موزون کل را بدست آورید
امتیازات موزون را جمع کنید تا امتیاز موزون کل سازمان مشخص گردد. فارغ از اینکه چند عامل در یک ماتریس IFE گنجانده شده است، امتیاز موزون کل می‌تواند عددی بین حداقل 0/1 تا حداکثر 0/4، با میانگین امتیاز 5/2 باشد. مجموع نمرات موزون بسیار کمتر از 5/2، سازمان‌هایی را مشخص می‌کند که از نظر داخلی ضعیف هستند؛ به این معنی که احتمالاً استراتژی‌ها، جهت‌گیری، چشم‌‌انداز یا مأموریت جدیدی مورد نیاز است. مجموع امتیاز موزون بسیار بالاتر از 5/2، یک موقعیت داخلی قوی را ترسیم می‌کند که به موجب آن، ادامه استراتژی‌های فعلی احتمالا عاقلانه و سنجیده باشد. (توجه: ماتریس IE ارائه شده در فصل 6 بر تطبیق امتیازات موزون کل EFE و IFE در تدوین استراتژی‌ها تمرکز دارد).

یک نمونه ماتریس IFE
نمونه‌ای ‌‌از ماتریس IFE در جدول 4-11 برای یک خرده فروشی رایانه ارائه شده است. این جدول نشان می‌دهد که دو عامل مهم برای موفقیت در کسب‌وکار خرده‌فروشی رایانه (همانطور که با بالاترین وزن نشان داده شده است) عبارتند از قوت 1: «درآمد حاصل از تعمیر/ خدمات در فروشگاه» و ضعف شماره 1: بزرگراه 34 که بر موقعیت مکانی فروشگاه تاثیر منفی گذاشته است. توجه داشته باشید که در میان نقاط قوت، استراتژی‌های فروشگاه به دو عامل به خوبی پاسخ نمی‌دهند (امتیاز 2): «میانگین ​​خرید مشتری از 97 دلار به 128 دلار افزایش یافت» و «نسبت بدهی به کل دارایی‌ها به 34 درصد کاهش می‌یابد» که با اعطای امتیاز 2 نشان داده شده است. با توجه به نقاط ضعف، توجه داشته باشید که استراتژی‌های صاحب فروشگاه به دو عامل پاسخ «عالی/ برتر» می‌دهند: (1) «موقعیت مکانی فروشگاه تحت تاثیر منفی بزرگراه 34 جدید قرار گرفت»، که با امتیاز 4 نشان داده شده است (زیرا برنامه‌هایی برای تغییر مکان فروشگاه در دست اقدام است)، و (2) «سرویس بهداشتی نیاز به بازسازی دارد»، که با رتبه 4 نشان داده شده است (زیرا سرویس بهداشتی در دست نوسازی است). توجه داشته باشید که ماتریس IFE فروشگاه واحدهای پول، اعداد، درصدها و نسبت‌های متعددی را به جای اظهارات مبهم در بر می‌گیرد که در نوع خود عالی است. این فروشگاه امتیاز موزون کل 73/2 را دریافت می‌کند که در مقیاس 1 تا 4، تا حدودی موفقیت را نشان می‌دهد اما همچنان در عملیات، استراتژی‌ها، ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها و رویه‌های فروشگاه، جا برای بهبود وجود دارد.
ماتریس IFE همراه با ماتریس EFE، اطلاعات مهمی را برای تدوین استراتژی فراهم می‌آورد. به عنوان مثال، این خرده‌فروشی رایانه ممکن است بخواهد صندوق‌دار دیگری را استخدام نماید، فرش را تعمیر کند و رنگ‌آمیزی انجام دهد. همچنین، فروشگاه ممکن است بخواهد تبلیغات تعمیر/ خدمات خود را افزایش دهد، زیرا این یک عامل بسیار مهم (وزن 15/0) برای موفقیت در این کسب‌وکار به شمار می‌رود.
در شرکت‌های چندبخشی، هر بخش مستقل یا واحد کسب‌وکار استراتژیک باید ماتریس IFE (و ماتریس EFE خود) را ایجاد کند. سپس می‌توان ماتریس‌های بخشی را برای توسعه یک ماتریس IFE بنگاه ادغام نمود. هنگام ایجاد یک ماتریس IFE شرکتی، تقسیم‌بندی را تا جایی که ممکن است ادامه دهید. همچنین، در توسعه ماتریس IFE، اجازه ندهید بیش از 30 درصد عوامل کلیدی نسبت‌های مالی باشند. نسبت‌های مالی به طور کلی نتیجه عوامل بسیاری هستند، بنابراین دانستن اینکه چه استراتژی‌های خاصی را باید بر پایه نسبت‌های مالی در نظر گرفت، دشوار است. به عنوان مثال، ممکن است یک شرکت در مورد اینکه برای بهره‌مندی از یک نسبت بازده سرمایه شرکتی بالا (ROI)، بهتر است در برزیل فروش داشته باشد یا آفریقای جنوبی، بینشی نداشته باشد.
جدول 4-11. نمونه ماتریس ارزیابی عوامل داخلی برای یک فروشگاه رایانه‌ای ‌‌خرده فروشی
	عوامل داخلی کلیدی
	وزن
	امتیاز
	امتیاز موزون

	        فرصت‌ها
	
	
	

	1. درآمد حاصل از تعمیر/ خدمات فروشگاه %16 افزایش یافته است.
	15/0
	3
	45/0

	1. روحیه کارکنان عالی است.
	10/0
	3
	30/0

	1. میانگین خرید مشتری از 97 دلار به 128 دلار افزایش یافته است.
	07/0
	2
	14/0

	1. ترویج درون فروشگاهی موجب افزایش 20 درصدی فروش گردید.
	05/0
	3
	15/0

	1. پرسنل پشتیبانی فنی فروشگاه دارای مدرک کالج MIS هستند.
	05/0
	4
	20/0

	1. گردش موجودی از 8/5 به 7/6 افزایش یافت.
	05/0
	3
	15/0

	1. نسبت بدهی به کل دارایی‌ها به 34 درصد کاهش می‌یابد.
	03/0
	2
	06/0

	1. مخارج تبلیغات روزنامه‌ای 10 درصد افزایش یافت.
	02/0
	3
	06/0

	1. درآمد هر کارمند 19 درصد افزایش یافته است.
	02/0
	3
	06/0

	        تهدیدها
	
	
	

	1. موقعیت مکانی فروشگاه به صورت منفی تحت تأثیر بزرگراه 34 جدید قرار گرفت.
	15/0
	4
	60/0

	1. درآمد بخش نرم افزاری فروشگاه 12 درصد کاهش یافت.
	10/0
	2
	20/0

	1. اغلب مشتریان به منظور چک اوت 15 دقیقه منتظر می‌مانند.
	05/0
	1
	05/0

	1. فروشگاه وب سایت ندارد
	05/0
	2
	10/0

	1. درآمد بخش خدمات 8 درصد کاهش یافت.
	04/0
	1
	04/0

	1. تحویل به موقع تامین‌‌‌‌کننده به 4/2 روز افزایش یافت.
	03/0
	1
	03/0

	1. فرش و رنگ در فروشگاه تا حدودی نیازمند تعمیر است.
	02/0
	3
	06/0

	1. سرویس بهداشتی فروشگاه نیاز به بازسازی دارد.
	02/0
	4
	08/0

	      جمع کل
	00/1
	
	73/2



[bookmark: _Toc171932454]خلاصه فصل
مدیریت، بازاریابی، مالی، حسابداری و MIS به منزله عملیات محوری اکثر کسب‌وکارها و منابع مزیت‌های رقابتی هستند. ممیزی داخلی مدیریت استراتژیک از عملیات یک شرکت برای سلامت سازمانی حیاتی است. بسیاری از شرکت‌ها همچنان ترجیح می‌دهند که تنها بر اساس عملکرد نهایی (سود خالص) خود مورد قضاوت قرار بگیرند. با این حال، ضروری است که استراتژیست‌ها نقاط قوت و ضعف داخلی را شناسایی و ارزشیابی کنند تا بتوانند به گونه‌ای اثربخش استراتژی‌های جایگزین را تدوین و انتخاب نمایند. ماتریس IFE، به همراه CPM، ماتریس EFE، و بیانیه‌های واضح چشم‌‌انداز و ماموریت، اطلاعات اولیه مورد نیاز برای تدوین موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی‌های رقابتی را فراهم می‌آورد.‌‌ فرایند انجام ممیزی داخلی فرصتی پیش روی مدیران و کارکنان سراسر سازمان قرار می‌دهد تا در تعیین آینده شرکت مشارکت داشته باشند. درگیری در‌‌ فرایند می‌تواند به مدیران و کارکنان انرژی دهد و آن‌ها را بسیج نماید.
درک عوامل خارجی و داخلی و روابط بین آنها (به تحلیل SWOT در فصل 6 مراجعه کنید) کلید تدوین استراتژی اثربخش است. از آنجا که عوامل خارجی و داخلی هر دو به طور مداوم تغییر می‌کنند، استراتژیست‌ها در تلاش مستمر برای کسب و حفظ مزیت رقابتی شرکت، به دنبال شناسایی و بهره‌‌برداری ‌‌‌‌‌‌‌از تغییرات مثبت و خنثی‌سازی تغییرات منفی هستند. این کار جوهره و چالش مدیریت استراتژیک است و بقای شرکت اغلب به آن بستگی دارد. پایبندی به آزمون AQCD در رابطه با بیانیه‌های عوامل داخلی (و خارجی) باعث می‌شود «ماتریس‌های تطبیقی» عالی ساخته شوند (در فصل 6).

	درس‌آموخته‌هایی برای استراتژیست‌ها	
شکل 4-3 نشان می‌دهد که جهت کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی، یک شرکت باید استراتژی‌هایی را تدوین کند که بر روی نقاط قوت داخلی سرمایه‌گذاری نموده و به طور مداوم نقاط ضعف داخلی آن را بهبود بخشند. شرکت‌ها باید مزیت‌های رقابتی را که عمدتاً در فهرست نقاط قوت موجود در ماتریس IFE جا نمایی شده‌اند، پرورش داده و آن‌ها را سنگ بنای کار خود قرار دهند. در کنار چشم‌‌انداز یا ماموریت و ممیزی خارجی، ممیزی داخلی باید به طور روشمند و با دقت انجام شود چرا که بقای شرکت، می‌تواند به برنامه استراتژیک ناشی از این ارزیابی‌ها بستگی داشته باشد. اجازه ندهید تعیین وزن‌ها و امتیازها صرفا بر مبنای حدس و گمان، احساس و نظر باشد. از منابع اطلاعاتی ذکر شده در این فصل و سایر منابع برای استخراج عوامل قابل پیگیری، کمی، مقایسه ای، بخشی و گنجاندن آن‌ها در ماتریس‌ها بهره ببرید. از آزمون AQCD به عنوان راهنمایی برای توسعه عوامل قوت و ضعف اثربخش و مفید استفاده کنید.
فرایند انجام یک ممیزی داخلی
فرآیند انجام یک ممیزی داخلی به طور تنگاتنگی به موازات‌‌ فرایند انجام ممیزی خارجی قرار دارد. لازم است مدیران و کارکنان نماینده در سراسر شرکت در تعیین نقاط قوت و ضعف شرکت مشارکت داشته باشند. ممیزی داخلی مستلزم گرد آوری، هم‌جنس‌سازی و اولویت‌بندی اطلاعات درباره عملیات‌های مدیریت، بازاریابی، مالی، حسابداری، تولید و MIS شرکت است تا مهمترین نقاط قوت و شدیدترین نقاط ضعف را آشکار سازد.
در مقایسه با ممیزی خارجی،‌‌ فرایند انجام ممیزی داخلی فرصت بیشتری در اختیار شرکت‌‌‌‌‌‌کنندگان قرار می‌دهد تا درک کنند که مشاغل، دپارتمان‌ها و بخش‌های آن‌ها چگونه با کل سازمان هم‌خوانی دارند. این یک منفعت بزرگ است زیرا مدیران و کارکنان زمانی عملکرد بهتری دارند که بدانند کارشان چگونه بر سایر حوزه‌ها و فعالیت‌های شرکت تأثیر می‌گذارد. به عنوان مثال، هنگامی که مدیران بازاریابی و تولید به طور مشترک در مورد مسائل مربوط به نقاط قوت و ضعف داخلی بحث می‌کنند، فهم بهتری نسبت به مسائل، مشکلات، نگرانی‌ها و نیازهای همه حوزه‌های کارکردی به دست می‌آورند. بنابراین، انجام ممیزی داخلی وسیله یا عرصه‌ای عالی برای بهبود‌‌ فرایند ارتباطات در یک سازمان است.
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شکل 4-3. نحوه به دست آوردن و حفظ مزایای رقابتی
ویلیام کینگ[footnoteRef:488] بر این باور است که کارگروهی از مدیران واحدهای مختلف سازمان که توسط کارکنان پشتیبانی می‌شود، باید 20 نقطه قوت و ضعف مهم را که می‌توانند بر آینده شرکت تأثیر بگذارند، تعیین کند. به گفته کینگ، [488:  William King] 

همانطور که هر مدیر باتجربه‌ای ‌‌می‌داند، رسیدن به نتیجه بر سر 20 نقطه قوت و ضعف مهم سازمانی، زمانی که با مدیرانی سر و کار داشته باشد که نمایندگی منافع و دیدگاه‌های مختلف سازمانی را بر عهده دارند، می‌تواند کار دشواری باشد. ایجاد یک فهرست 20 صفحه‌ای ‌‌از نقاط قوت و ضعف می‌تواند نسبتاً آسان تحقق یابد، اما فهرستی از 20 مورد مهم، تجزیه‌وتحلیل و مذاکره قابل توجهی می‌طلبد. این امر به دلیل قضاوت‌های مورد نیاز و تأثیر اجتناب‌‌‌‌‌ناپذیر چنین فهرستی در تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی‌ها صحت دارد.
برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک زمانی بیشترین موفقیت را به دنبال دارد که مدیران و کارکنان از تمام حوزه‌های کارکردی برای ارائه ایده‌ها و اطلاعات با یکدیگر همکاری کنند. به عنوان مثال، مدیران مالی ممکن است نیاز داشته باشند که تعداد گزینه‌های موجه در دسترس مدیران عملیات را محدود نمایند یا مدیران R&D محصولاتی را توسعه دهند که لازم باشد مدیران بازاریابی اهداف بالاتری را برای آنها تعیین کنند.
کلید موفقیت سازمانی، هماهنگی اثربخش و درک متقابل میان مدیران تمام حوزه‌های کارکردی کسب‌وکار‌‌‌‌ است. از طریق مشارکت در انجام ممیزی داخلی مدیریت استراتژیک، مدیران دپارتمان‌ها و بخش‌های مختلف شرکت به ماهیت و تأثیر تصمیم‌گیری‌ها در سایر حوزه‌های کارکردی کسب‌وکار در شرکت پی می‌برند. آگاهی از این روابط برای ایجاد اهداف و استراتژی‌ها به صورت اثربخش حیاتی است. به عنوان مثال، تجزیه‌وتحلیل نسبت‌های مالی، پیچیدگی روابط بین حوزه‌های کارکردی کسب‌وکار را نشان می‌دهد. کاهش نرخ بازده سرمایه یا نسبت حاشیه سود می‌تواند، نتیجه مواردی همچون بازاریابی ناکارآمد، ‌‌‌‌خط‌مشی‌های مدیریت ضعیف، خطاهای ‌‌تحقیق‌وتوسعه یا MIS ضعیف باشد.
استراتژیست‌ها باید از رهنمودهای ارائه شده در این فصل و در سراسر این کتاب پیروی کنند تا اطمینان یابند که شرکت آن‌ها با دلایل درست، در مسیر درست حرکت می‌کند و به افراد درست، بابت انجام کارهای درست، در مکان‌های درست پاداش می‌دهد.

درس‌آموخته‌هایی برای دانشجویان
برای به دست آوردن جدیدترین اطلاعات مدیریتی، بازاریابی و مالی در مورد شرکت مورد مطالعه خود، آخرین گزارش فصلی شرکت را مطالعه کنید. روایتی که همراه با گزارش‌های فصلی باشد برای آشکار کردن آنچه یک شرکت انجام می‌دهد و جدیدترین نتایج مالی بسیار عالی است. از این گزارش‌ها برای به کسب اطلاعات مقایسه‌ای ‌‌جهت توسعه ماتریس IFE بهره بگیرید.
کسب و حفظ مزیت رقابتی جوهره یا هدف برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک است. در بخش تجزیه‌وتحلیل داخلی مورد مطالعه خود، تأکید کنید که چگونه و چرا می‌توان از نقاط قوت و ضعف داخلی به عنوان اهرمی برای کسب مزیت رقابتی و غلبه بر معایب رقابتی، در پرتو جهتی که برای شرکت در نظر گرفته‌اید، استفاده کرد. در طول ارزیابی محیط داخلی، به جای اینکه پیش پا افتاده، توصیفی و مبهم عمل کنید، حالت امیدبخش، روشنگر و دوراندیش پروژه خود را حفظ نمایید. بر این موضوع تمرکز کنید که چگونه منابع، قابلیت‌ها، ساختار و استراتژی‌های شرکت، در کنار توصیه‌های شما برای بهبود، می‌تواند شرکت را به سمت شکوفایی رهنمون سازد.
اگرچه اعداد باید مبنای تجزیه‌وتحلیل شما را فراهم کنند و دقیق و معقول باشند، مخاطبان زنده یا کلاس را با اتکای بیش از حد به اعداد خسته نکنید. در مقابل، در طول ارائه یا تجزیه‌وتحلیل نوشتاری خود، به توصیه‌های خود ارجاع دهید و تصریح کنید که چگونه برنامه عملیاتی شما نقاط ضعف شرکت را بهبود می‌بخشد و در پرتو اقدامات متقابل پیش بینی شده رقبا، بر نقاط قوت سرمایه‌گذاری می‌کند. به جای «خواندن» یا «تعریف» نسبت‌ها برای مخاطب خود، توجه و علاقه را در آن‌ها حفظ نمایید.
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1-4. توضیح دهید که چرا نقاط قوت در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مهمتر از نقاط ضعف هستند.
2-4. بیت کوین چیست؟ نحوه استفاده از آن را توضیح دهید.
3-4. آیا نقاط قوت همیشه وزن بیشتری نسبت به نقاط ضعف دریافت می‌کنند؟ دلیل آن را توضیح دهید.
4-4. آیا نقاط قوت همیشه امتیاز بیشتری نسبت به نقاط ضعف دریافت می‌کنند؟ دلیل آن را توضیح دهید.
5-4. آیا تخصیص وزن‌ها در ستون وزن ماتریس IFE باید مشروط به «شدت رقابت صنعت» باشد؟ در مورد آن بحث و گفت‌وگو کنید.
6-4. توضیح دهید که چرا تمرکز بر صنعت محدود به جای صنعت گسترده‌‌‌‌تر در توسعه ماتریس IFE بسیار مهم است؟
7-4. مفهوم «امکان‌پذیر» بودن عوامل را توضیح دهید.
8-4. توضیح دهید که چرا شرکت‌ها پیش از خلاصه‌سازی فهرست به 20 مورد در یک ماتریس IFE، فهرستی از 50 تا 100 عامل داخلی را ایجاد می‌کنند؟
9-4. دو روش را تشریح نمایید که چگونه یک شرکت می‌تواند 20 عامل مهم را از فهرست 50 تا 100 عامل داخلی، در ماتریس IFE تعیین کند.
10-4. در مورد پیامدهای استراتژیک شرکتی که در ماتریس IFE، امتیاز موزون کل 5/1 را در مقابل 5/3 دریافت می‌کند، بحث کنید.
11-4. اگر عامل قوت 4 ماتریس IFE امتیاز 4 را دریافت کند، برای تحلیلگر چه معنایی دارد؟ اگر عامل ضعف 4 امتیاز 4 را دریافت کند چطور؟
12-4. ابزار اصلی برای کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی برای اکثر شرکت‌ها تغییر به سمت پایین دست است. این گزاره را توضیح دهید و درباره آن بحث کنید.
13-4. در تجزیه‌وتحلیل کلان داده‌ها، تغییر از تمرکز زیاد بر روی مجموع یا میانگین، به سمت تمرکز بر نقاط دورافتاده صورت می‌گیرد، زیرا نقاط دورافتاده در بسیاری از مواقع نوآوری‌ها، روندها، برهم‌زنندگی‌ها و انقلاب‌های مهم را در افق نزدیک نشان می‌دهند (پیش بینی می‌کنند). این گزاره را توضیح دهید و درباره آن بحث کنید.
14-4. برخی از محدودیت‌های تجزیه‌وتحلیل نسبت‌های مالی چیست؟
15-4. آیا نظریه RBV آماج‌های[footnoteRef:489] تنوع‌بخشی را تعیین می‌کند؟ توضیح دهید و درباره آن بحث کنید. [489:  targets] 

16-4. درست یا نادرست: فروش شخصی معمولاً برای شرکت‌های کالاهای صنعتی مفیدتر است، در حالی که تبلیغات معمولاً برای شرکت‌های کالاهای مصرفی اثربخش‌تر واقع می‌گردد. توضیح دهید.
17-4. «ماشین‌های مشارکتی» چیست؟
18-4. برخی از منابع آنلاین عالی برای یافتن اطلاعات نسبت‌های مالی را شناسایی کنید.
19-4. چگونه ممکن است عناصر آمیخته بازاریابی، به ویژه «قیمت» و «مکان» برای لوازم خانگی معمولی در مقابل محصولات لوکس متفاوت باشند؟
20-4. آیا نرخ استفاده از ظرفیت 50 درصد مناسب است؟ چرا؟
21-4. توضیح دهید که چرا‌‌‌‌ ارتباطات احتمالا مهمترین کلمه در مدیریت باشد. به نظر شما مهمترین کلمه در بازاریابی چیست؟ در امور مالی چطور؟ در حسابداری چطور؟
22-4. در مورد چگونگی تغییر ماهیت بازاریابی طی چند سال اخیر بحث کنید.
23-4. توضیح دهید که چرا بهتر است بیش از 30 درصد عوامل در ماتریس IFE نسبت‌های مالی نباشد.
24-4. سه شرکتی که با آنها آشنایی دارید را فهرست نمایید و برای هر کدام یک شایستگی متمایز ارائه دهید.
25-4. دلایل کلیدی ضرورت اولویت‌بندی نقاط قوت و ضعف را ذکر کنید.
26-4. چرا ممکن است در انجام یک ارزیابی محیط داخلی، تهیه فهرستی از 80 نقطه قوت و ضعف آسان‌‌‌‌تر از تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌درباره 20 مورد برتر برای استفاده در تدوین استراتژی‌ها باشد؟
27-4. سازمانی که با آن آشنایی دارید را در نظر بگیرید. سه منبع آن‌‌‌‌ را که شاخص‌های تجربی هستند، فهرست نمایید.
28-4. سازمانی که با آن آشنایی دارید را در نظر بگیرید. بر اساس 15 بعد نمونه فهرست شده در جدول 4-4 به فرهنگ سازمانی آن امتیاز دهید.
29-4. اگر شما و یکی از شرکایتان قصد بازدید از یک کشور خارجی را داشته باشید که قبلاً به آن سفر نکرده‌اید، پیشاپیش چقدر برنامه‌‌‌ریزی انجام می‌دهید؟ انتظار دارید این برنامه‌‌‌ریزی چه فایده‌ای ‌‌داشته باشد؟
30-4. اگرچه برنامه‌‌‌ریزی اساس مدیریت تلقی می‌شود، به نظر شما چرا معمولاً وظیفه‌ای ‌‌است که مدیران بیشتر نسبت به آن غفلت می‌کنند؟
31-4. آیا نسبت به فردی که در کلاس کنار شما نشسته سازمان‌یافته‌تر هستید؟ اگر چنین نیست، این موضوع می‌تواند چه مشکلاتی از نظر عملکرد و رتبه شما در کلاس ایجاد کند؟ این وضعیت تا چه اندازه به شرکت‌های رقیب قابل تعمیم است؟
32-4. سه روشی را که می‌بایست نسبت‌های مالی را با هم مقایسه یا از آن‌ها استفاده کرد، فهرست نمایید. به نظر شما کدام یک از این سه مقایسه مهمتر است؟ چرا؟
33-4. در یک ماتریس IFE، آیا فهرست کردن نقاط قوت و سپس نقاط ضعف به ترتیب کاهش «وزن» مفید است؟ چرا؟
34-4. در یک ماتریس IFE، یک منتقد ممکن است بگوید تفاوت قابل توجهی میان «وزن» 08/0 و 06/0 وجود ندارد. چگونه پاسخ می‌دهید؟ از نظر ریاضی چه تفاوتی وجود دارد؟
35-4. چرا بسیاری از شرکت‌ها همواره سود سهام پرداخت می‌کنند؟
36-4. ترویج در بازاریابی چیست؟ چند نمونه از اشکال ترویج که معمولاً توسط بازاریابان مورد استفاده قرار می‌گیرند را نام ببرید.
37-4. توضیح دهید که چرا اولویت‌بندی اهمیت نسبی نقاط قوت و ضعف در ماتریس IFE یک فعالیت مدیریت استراتژیک مهم به شمار می‌رود.
38-4. تفویض اختیار چگونه می‌تواند به مدیریت استراتژیک اثربخش بینجامد؟
39-4. توضیح دهید که چگونه مدیران و کارکنان را برای پیاده‌سازی یک استراتژی جدید ترغیب می‌کنید.
40-4. به نظر شما چرا مدیران تولید و عملیات اغلب به طور مستقیم در فعالیت‌های تدوین استراتژی مشارکت نمی‌کنند؟ چرا این موضوع می‌تواند یک ضعف سازمانی بزرگ باشد؟
41-4. دو مثال از نقاط قوت و دو مثال از نقاط ضعف مدیریت منابع انسانی (HRM) سازمانی که با آن آشنایی دارید را ذکر کنید.
42-4. وزن‌ها و رتبه بندی‌ها را در ماتریس EFE و IFE تعریف نموده و با یکدیگر مقایسه کنید.
43-4. چنانچه یک شرکت در ساختار سرمایه خود بدهی نداشته باشد، آیا این همیشه یک نقطه قوت سازمانی محسوب می‌گردد؟ چرا؟
44-4. پس از انجام ممیزی داخلی، یک شرکت در مجموع 100 نقطه قوت و 100 نقطه ضعف کشف کرده است. در این صورت می‌توان از چه رویه‌هایی برای تعیین مهمترین آنها استفاده نمود؟ چرا کاهش تعداد کل عوامل کلیدی مهم است؟
45-4. چرا انجام تحقیقات بازاریابی برای شرکت‌ها اهمیت دارد؟ ممکن است چه نوع اطلاعاتی از تحقیقات بازاریابی کشف کنند؟
46-4. 10 فعالیت تشکیل دهنده مدیریت منابع انسانی کدامند؟
47-4. تفاوت داده‌ها و اطلاعات را از نظر مفید بودن هر یک برای استراتژیست‌ها توضیح دهید.
48-4. مهم‌‌‌‌ترین ویژگی‌های یک سیستم اطلاعات مدیریت اثربخش چیست؟
49-4. آیا با نظریه‌پردازان دیدگاه منبع محور که معتقدند منابع داخلی در کسب و حفظ مزیت رقابتی برای یک شرکت مهم‌تر از عوامل خارجی هستند، موافقید یا مخالف؟ موضع خودتان و آنها را توضیح دهید.
50-4. چه چیزی یک منبع را برای یک شرکت ارزشمند می‌کند؟
51-4. پنج نسبت مالی که می‌توانند به منظور پایش عملیات توسط دانشگاه شما مورد استفاده قرار بگیرند را فهرست کنید.
52-4. شدیدترین تهدید سایبری که امروزه شرکت‌ها با آن مواجه هستند چیست و چگونه می‌توانند به بهترین نحو این تهدید را کاهش دهند؟
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چه شرکتی در ایالات متحده به بهترین شکل مدیریت می‌شود؟
پاسخ می‌تواند پی‌اندجی باشد. امتیازات موسسه دراکر در مورد اثربخشی کلی شرکت نشان می‌دهد که بدون شک پی‌اندجی از جمله شرکت‌هایی در ایالات متحده است که به اثربخش‌ترین شکل مدیریت می‌شود. مدیر عامل پی‌اندجی، دیوید تیلور،[footnoteRef:490] توضیح می‌دهد که «افراد پی‌اندجی برای خدمت به مصرف‌کنندگان هر روز با برندهای برتر کار می‌کنند و از طریق رشد بلندمدت متعادل و پایدار و خلق ارزش به سهامداران پاداش می‌دهند. این به رسمیت شناختن، خود گواه این است که ما در مسیر درستی هستیم.» [490:  David Taylor] 

موسسه دراکر عملکرد شرکت‌ها را در حوزه‌های کارکردی کسب‌وکار، با بیش از 35 پارامتر، مانند داده‌های سهم بازار، حق ثبت اختراع و رتبه‌بندی کارکنان، تجزیه‌وتحلیل می‌کند. اطلاعات جمع‌آوری و تجزیه‌وتحلیل می‌شود تا مشخص گردد که شرکت‌ها مطابق اصول محوری دراکر تا چه اندازه خوب عمل می‌کنند: رضایت مشتری، قدرت مالی، توسعه کارکنان، نوآوری و مسئولیت‌پذیری اجتماعی شرکت. پی‌اندجی نمرات فوق العاده بالایی در زمینه نوآوری، مسئولیت‌پذیری اجتماعی و قدرت مالی دریافت نمود.
پی‌اندجی در صنعت محصولات مصرفی رقابت می‌کند. مدیر مالی این شرکت، جان مولر،[footnoteRef:491] اظهار می‌دارد که پی‌اندجی می‌خواهد بر دسته‌های محصولاتی که روزانه مورد استفاده قرار می‌گیرند، مانند خمیر دندان و صابون تمرکز کند و به همین دلیل، اخیرا با کنار گذاشتن برندهای دارای عملکرد ضعیف و کاهش بیش از 100 برند به حدود 65 مورد، ترکیب محصولات خود را محدود کرده است. به طور همزمان، پی‌اندجی بیش از 20000 شغل را از بین برده و هزینه‌ها را نزدیک به 10 میلیارد دلار کاهش داده است. این شرکت از پول نقد خود به خوبی استفاده می‌کند و توسط برخی کارشناسان به عنوان «پادشاه سود سهام» شناخته می‌شود. خاویر پولیت،[footnoteRef:492] مدیر ارشد اطلاعات پی‌اندجی، توضیح داد که «آنچه قبلاً هزینه گزافی داشت، اکنون با استفاده از فضای ابری مقرون به صرفه است. در حال حاضر ما در آستانه پیش‌بینی به روش‌هایی هستیم که قبلاً برایمان مقدور نبود. ما شاهد بهبودهایی در ارتباط با مقدار مواد خامی که می‌خریم و هزینه‌های مربوط به حمل و نقل و ذخیره مجدد هستیم». [491:  Jon Moeller]  [492:  Javier Polit] 

همانطور که توسط مدیر عامل، دیوید تیلور بیان شده است: «ترکیبی از چند قابلیت کلیدی تعیین می‌کند آیا هر شرکتی موفق خواهد شد یا خیر. از جمله محصولات برتری که مشتریان را مشعوف می‌کند، فناوری مثال زدنی، و همچنین گرد هم آوردن بهترین افراد که زیربنای همه آن‌هاست».
پرسش‌ها
1. ماتریس دو بعدی زیر را در نظر بگیرید. همانطور که در شکل 4-4 نشان داده شده است، وزن روی محور y و امتیاز روی محور x، قرار می‌گیرد. نمونه نقاط قوت و ضعفی که احتمالاً می‌توانند پی‌اندجی را در چهار گوشه ماتریس توصیف کنند، چیست؟ یک نقطه قوت و ضعف فرضی برای پی‌اندجی ایجاد نمایید که بتواند در هر یک از چهار گوشه ماتریس قرار گیرد. برای هر عامل یک توجیه منطقی ارائه دهید. به نظر شما کدام گوشه ماتریس عوامل را به صورت عام‌تری در یک ماتریس IFE مشخص می‌کند؟ چرا؟ فکر می‌کنید کدام گوشه از ماتریس عوامل را به صورت غیرکاربردی‌تری در یک ماتریس IFE مشخص می‌کند؟ چرا؟ در مورد بخش میانی ماتریس از نظر عواملی که به طور رایج در یک ماتریس IFE گنجانده می‌شود، چه می‌توانید بگویید؟
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شکل 4-4. ماتریس وزن-امتیاز برای توضیح منطق ماتریس IFE
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مجموعه 1: برنامه‌ریزی استراتژیک برای کوکاکولا
تمرین 4-الف
یک تجزیه‌وتحلیل نسبت برای کوکاکولا انجام دهید
هدف
تجزیه‌وتحلیل نسبت‌های مالی یکی از بهترین تکنیک‌ها برای شناسایی و ارزشیابی نقاط قوت و ضعف داخلی به شمار می‌رود. سرمایه‌گذاران بالقوه و سهامداران فعلی به دقت به نسبت‌های مالی شرکت‌ها می‌نگرند و مقایسه‌های دقیقی با میانگین صنعت و دوره‌های قبلی انجام می‌دهند. تحلیل نسبت‌های مالی اطلاعات ورودی حیاتی را برای توسعه یک ماتریس IFE فراهم می‌آورد.
روش کار
گام 1 با استفاده از منابع فهرست شده در جدول 4-8، تا آنجا که ممکن است نسبت‌های مالی کوکاکولا را به دست آورید. منابع خود را ثبت کنید. تحقیقات خود را به همکلاسی‌ها و استاد خود گزارش دهید.

تمرین 4-ب
یک ماتریس IFE برای کوکاکولا بسازید
هدف
این تمرین تجربه توسعه یک ماتریس IFE را برای شما فراهم می‌آورد. شناسایی و اولویت‌بندی عواملی که باید در یک ماتریس IFE گنجانده شود، ارتباط بین مدیران کارکردی و بخشی را تقویت می‌کند. تهیه یک ماتریس IFE به مدیران اجازه می‌دهد نگرانی‌ها و افکار خود را در مورد وضعیت کسب‌وکار شرکت بیان کنند. این کار منجر به بهبود درک جمعی از کسب‌وکار می‌گردد.
روش کار
گام 1 به دو فرد دیگر بپیوندید تا یک تیم سه نفره تشکیل دهید. به صورت تیمی یک ماتریس IFE‌‌‌‌ برای کوکاکولا ایجاد نمایید. 
گام 2 ماتریس IFE تیم خود را با ماتریس IFE تیم‌های دیگر مقایسه کنید. هر گونه تفاوت عمده را به بحث بگذارید.
 گام 3 فکر می‌کنید چه استراتژی‌هایی به کوکاکولا اجازه می‌دهد از نقاط قوت اصلی خود استفاده کند؟ چه استراتژی‌هایی به کوکاکولا اجازه می‌دهد نقاط ضعف اصلی خود را بهبود بخشد؟

مجموعه 2: برنامه‌ریزی استراتژیک برای دانشگاه خود
تمرین 4-ج
یک ماتریس IFE برای کالج یا دانشگاه خود بسازید
هدف
این تمرین فرصت ارزشیابی نقاط قوت و ضعف عمده دانشگاه را در اختیار شما می‌گذارد. همانطور که در فصل بعدی روشن‌‌‌‌تر خواهد شد، استراتژی‌های یک سازمان عمدتاً مبتنی بر تلاش برای بهره‌گیری از نقاط قوت و بهبود نقاط ضعف است.
روش کار
گام 1 به دو فرد دیگر بپیوندید تا یک تیم سه نفره تشکیل دهید. یک ماتریس IFE تیمی برای دانشگاه خود ایجاد کنید.
گام 2 امتیاز موزون کل تیم شما چقدر بود؟
گام 3 ماتریس IFE تیم خود را با ماتریس IFE تیم‌های دیگر مقایسه کنید. هر گونه تفاوت عمده را به بحث بگذارید.
گام 4 فکر می‌کنید چه استراتژی‌هایی به دانشگاه شما اجازه می‌دهد از نقاط قوت اصلی خود استفاده کند؟ چه استراتژی‌هایی به دانشگاه شما اجازه می‌دهد نقاط ضعف اصلی خود را بهبود بخشد؟

مجموعه 3: برنامه‌ریزی استراتژیک برای خود
تمرین 4-د
یک ماتریس IFE برای خود بسازید
هدف
این تمرین فرصت ارزشیابی نقاط قوت و ضعف شخصی خود را برای شما فراهم می‌آورد. همانطور که در فصل بعدی روشن‌‌‌‌تر خواهد شد، استراتژی‌های یک سازمان عمدتاً مبتنی بر تلاش برای بهره‌گیری از نقاط قوت و بهبود نقاط ضعف هستند. به همین ترتیب، در برنامه‌‌‌ریزی برای شغل خود، باید استراتژی‌های شخصی را بر اساس سرمایه‌گذاری بر نقاط قوت و بهبود نقاط ضعف خود تدوین و پیاده‌سازی کنید.
روش کار
گام 1 یک ماتریس IFE برای خودتان ایجاد کنید. هنگام وزن‌دهی، اهمیت نسبی هر عامل برای موفقیت در شغل مورد نظر خود را در نظر بگیرید.
گام 2 امتیاز موزون کل تیم شما چقدر بود؟ آن را با میانگین امتیاز 5/2 مقایسه نمایید.
گام 3 چه استراتژی‌هایی ممکن است به شما کمک کند تا از نقاط قوت اصلی خود استفاده کنید؟ چه استراتژی‌هایی ممکن است شمار را در بهبود نقاط ضعف اصلی خود یاری نماید؟

مجموعه 4: برنامه‌ریزی استراتژیک فردی در مقابل گروهی
تمرین 4-ه‍
کدام حوزه‌های کارکردی داخلی در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک از اهمیت بیشتری برای بررسی برخوردارند؟
هدف
فهرست اولویت‌بندی شده‌ای از عوامل داخلی برای برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک اثربخش مورد نیاز است. اغلب اوقات این‌‌ فرایند مستلزم آن است که همه مدیران به صورت جداگانه عوامل شناسایی شده را از 1 (مهمترین) تا 20 (کمترین اهمیت) رتبه‌بندی کنند. اولویت‌بندی در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک کاملا ضروری است زیرا هیچ سازمانی نمی‌تواند همه کارهایی را که به نفع شرکت هستند انجام دهد. لازم است انتخاب‌های سختی از میان گزینه‌های خوب انجام بگیرد.
حوزه‌های کارکردی داخلی که منجر به نقاط قوت/ ضعف می‌شوند را می‌توان به پنج دسته یا حوزه کلی تقسیم نمود: (1) مدیریت، (2) بازاریابی، (3) مالی، (4) حسابداری و (5) MIS. برای برخی از شرکت‌ها یا سازمان‌ها در زمان‌های مختلف، برخی از حوزه‌ها مهم‌تر از سایرین هستند. این تمرین رتبه‌بندی نویسندگان را از اهمیت نسبی شش حوزه کارکردی برای گنجاندن در ارزیابی محیط داخلی برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک نشان می‌دهد.
هدف از این تمرین بررسی دقیق‌تر حوزه‌های کارکردی یک کسب‌وکار است. به علاوه، این تمرین به این پرسش می‌پردازد که آیا تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی بهتر از تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی است یا خیر. تحقیقات آکادمیک نشان می‌دهد که گروه‌ها در ۸۰ درصد مواقع بهتر از افراد تصمیم می‌گیرند.
روش کار
پنج حوزه داخلی را از نظر اهمیت نسبی (1 = مهمترین، 5 = کم اهمیت ترین) در انجام برنامه‌ریزی استراتژیک رتبه‌بندی کنید. ابتدا حوزه‌ها را به صورت فردی و سپس در قالب یک گروه سه نفره رتبه‌بندی نمایید. سپس تعیین کنید که امروز رتبه‌بندی کدام شخص (اشخاص) و کدام گروه (گروه‌ها) در اینجا می‌تواند به رتبه‌بندی متخصصان نزدیکتر باشد. این تمرین امکان بررسی اثربخشی نسبی تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی در مقابل گروهی را در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک فراهم می‌سازد.
گام‌ها
1. ستون 1 را در جدول 4-12 پر کنید تا رتبه‌بندی فردی شما از اهمیت نسبی شش حوزه آشکار گردد (1 = مهمترین، 2 = مهمترین بعدی، و غیره). به عنوان مثال، اگر احساس می‌کنید مدیریت سومین حوزه کارکردی داخلی است، در جدول 4-12 در ستون 1 در کنار مدیریت، عدد 3 را وارد نمایید.
2. ستون 2 را در جدول 4-12 پر کنید تا رتبه‌بندی گروه شما از اهمیت نسبی پنج حوزه آشکار گردد (1 = مهمترین، 2 = مهمترین بعدی، و غیره).
3. ستون 3 را در جدول 4-12 پر کنید تا رتبه‌بندی متخصص نسبت به‌‌‌‌ پنج حوزه مشخص شود.
4. ستون 4 را در جدول 4-12 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 1 و 3‌‌‌‌ آشکار گردد و مشخص شود که به عنوان یک فرد تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده‌اید (نکته: قدر مطلق تفاضل اعداد منفی را نادیده می‌گیرد).
5. ستون 5 را در جدول 4-12 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 2 و 3 آشکار گردد و مشخص شود که گروه شما تا چه اندازه در این تمرین چقدر خوب عمل کرده است.
6. اعداد هر یک از ستون‌های 4 و 5 را با یکدیگر جمع کنید.
7. مجموع ستون 4 را با مجموع ستون 5 مقایسه کنید. اگر مجموع ستون 4 کمتر از مجموع ستون 5 باشد، عملکرد فردی شما بهتر از عملکرد گروهی‌تان است. به طور معمول، تصمیم‌گیری گروهی بر تصمیم‌گیری فردی برتری دارد، بنابراین اگر بهتر از گروه خود عمل کرده‌اید، کارتان عالی بوده است.
8. برنده (های) فردی: فردی (افرادی) که کمترین مجموع ستون 4 را داشته باشد، برنده است.
9. برنده (های) گروهی: گروهی (گروه‌هایی) که کمترین امتیاز ستون 5 را داشته باشد، برنده است.

جدول 4-12. تجزیه‌وتحلیل حوزه‌های کارکردی داخلی: مقایسه تصمیم‌گیری فردی در مقابل گروهی
	حوزه‌های کارکردی داخلی
	ستون 1
	ستون 2
	ستون 3
	ستون 4
	ستون 5

	1. مدیریت
	
	
	
	
	

	2. بازاریابی
	
	
	
	
	

	3. مالی
	
	
	
	
	

	4. حسابداری
	
	
	
	
	

	5. MIS
	
	
	
	
	

	مجموع
	
	
	
	
	




[bookmark: _Toc171932458]فصل پنجم: استراتژی‌ها در عمل
[bookmark: _Toc171932459]مروری بر اهداف فصل
پس از مطالعه این فصل، انتظار می‌رود بتوانید:
5-1. 5 مشخصه و 10 منفعت اهداف واضح و روشن را شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهید.
5-2. 11 نوع استراتژی را تعریف نموده و برای هر کدام مثالی ارائه نمایید.
5-3. سه نوع «استراتژی یکپارچه‌سازی» را شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهید.
5-4. رهنمودهای مشخصی از زمانی ارائه دهید که نفوذ در بازار، توسعه بازار و توسعه محصول استراتژی‌های بسیار اثربخشی برای پیگیری هستند.
5-5. توضیح دهید که چه زمانی تنوع‌بخشی یک استراتژی اثربخش به شمار می‌رود.
5-6. رهنمودهایی از زمانی ارائه دهید که انقباض، واگذاری و انحلال استراتژی‌های بسیار اثربخشی برای پیگیری هستند.
5-7. تجزیه‌وتحلیل زنجیره ارزش و محک‌زنی در مدیریت استراتژیک را توضیح دهید.
5-8. دو استراتژی عمومی پورتر را شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهید.
5-9. اینکه شرکت‌ها چه زمانی باید «بسازند، استقراض کنند یا بخرند» را به عنوان شیوه‌های کلیدی دستیابی به استراتژی‌ها با یکدیگر مقایسه نمایید.
5-10. مزایا و معایب پیشگامی[footnoteRef:493] را تشریح کنید. [493:  first-mover] 

5-11. توضیح دهید که مدیریت استراتژیک در شرکت‌های انتفاعی، غیرانتفاعی و کوچک چه تفاوتی دارد؟
[bookmark: _Toc171932460]مقدمه
امروزه صدها شرکت در جست‌وجوی درآمد و سود بالاتر، برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک را در پیش گرفته‌اند. کنت نلسون[footnoteRef:494]، رئیس و مدیرعامل سابق یوپی‌اس[footnoteRef:495]، توضیح می‌دهد که چرا شرکت یک دپارتمان برنامه‌ریزی استراتژیک جدید ایجاد کرده است: «از آنجایی که ما در حال سرمایه‌گذاری‌های بزرگ‌تر بر روی فناوری هستیم، نمی‌توانیم پول بسیار زیادی را در جهتی صرف کنیم که پنج سال بعد دریابیم که جهت اشتباهی بوده است.» همانطور که در شکل 5-1 نشان داده شده است، پیش از ایجاد، ارزشیابی و انتخاب استراتژی‌ها، اهداف بلندمدت مورد نیاز هستند. [494:  Kent Nelson]  [495:  UPS] 

این فصل با ارائه مثال‌های امروزی بسیار، جانی تازه به مدیریت استراتژیک می‌بخشد. انواع مختلفی از استراتژی‌ها از جمله استراتژی‌های عمومی مایکل پورتر[footnoteRef:496] (رهبری هزینه و تمایز) تعریف و با مثال تشریح شده‌اند. همچنین رهنمودهایی ارائه شده‌اند که تعیین می‌کنند دنبال کردن هر استراتژی چه زمانی مناسب‌تر است، اهمیت در هم تنیده تجزیه‌وتحلیل زنجیره ارزش[footnoteRef:497] و محک‌زنی[footnoteRef:498] در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک نیز آشکار می‌گردد و یک مروری کلی بر مدیریت استراتژیک در سازمان‌های غیرانتفاعی، ارگان‌های دولتی و شرکت‌های کوچک ارائه شده است. همچنان که در ادامه آمده، به جرات می‌توان گفت شاید تیم کوک[footnoteRef:499] بهترین استراتژیست روی کره زمین است. او اپل را در راستای تبدیل شدن به تحسین‌برانگیزترین شرکت رهبری نموده است. بخوانید تا ببینید که چرا کوک و اپل «به طرز فوق‌العاده‌ای عالی هستند». [496:  Michael Porter]  [497:  value chain]  [498:  benchmarking]  [499:  Tim Cook] 

[image: ]
شکل 5-1. مدل جامع و یکپارچه مدیریت استراتژیک
	معرفی استراتژیست نمونه

	تیم کوک، مدیرعامل شرکت اپل
سردبیر بیزینس‌ویک[footnoteRef:500]، مگان مورفی[footnoteRef:501]، اخیراً از تیم کوک (مدیر عامل اپل) پرسیده است که به نظر او میراثش در اپل چه خواهد بود. تیم پاسخ داد: «راستش را بخواهید، به آن فکر نمی‌کنم. بلکه به پیشبرد کارها می‌اندیشم.» کوک در ادامه توضیح داد که چگونه و چرا بنیانگذار اپل،[footnoteRef:502] استیو جابز[footnoteRef:503]، باید برای همیشه نه به خاطر خودش، که به عنوان ‌‌‌بزرگ‌ترین استراتژیست اعجوبه اپل ستایش گردد. کوک به مگان گفت که اپل در گذشته، حال و آینده، تماما به بنیانگذارش جابز بستگی دارد. تیم توضیح داد که «دی‌ان‌ای» یا «خصوصیات» جابز، همواره «اساسنامه» یا مجموعه اصول راهنمای اپل بوده و خواهد بود. به گفته کوک، خصوصیات جابز که برای همیشه در اپل نهادینه شده، شامل موارد زیر است (بازنویسی شده): [500:  Businessweek]  [501:  Megan Murphy]  [502:  Steve Jobs]  [503:  Steve Jobs] 

1. توجه موشکافانه به جزئیات
2. ساده نگه داشتن و توجه خالصانه
3. تمرکز بر کاربر و تجربه کاربر 
4. تمرکز بر ساختن بهترین‌ها
5. سرلوحه قرار دادن شعار «خوب، به اندازه کافی خوب نیست»؛ چنانکه به گفته جابز هر محصول و فرآیندی باید «به طرز دیوانه‌واری عالی» باشد.
6. اپل می‌بایست مالک فناوری اختصاصی مورد استفاده خود برای کنترل کیفیت محصول و تجربه کاربری باشد.
7. زمانی که اشتباهی مرتکب می‌شوید فاصله بگیرید و با خودتان صادق باشید.
8. هرگز با موقعیت یا غرور خود ازدواج نکنید.
9. به جای اینکه بکوشید با یک محصول در بازار اولین باشید، برای بلندمدت سرمایه‌گذاری کنید.



[bookmark: _Toc171932461]اهداف بلندمدت
اهداف بلندمدت بیانگر نتایج مورد انتظار از دنبال کردن استراتژی‌های مشخص هستند. استراتژی‌ها اقداماتی را نشان می‌دهند که لازم است برای دستیابی به اهداف بلند مدت انجام بگیرند. چارچوب زمانی اهداف و استراتژی‌ها باید منسجم و معمولا بین 2 تا 5 سال باشد. یک سازمان بدون اهداف بلندمدت، بی‌هدف به سمت یک سرانجام نامعلوم پیش می‌رود یا آن قدر بر روی مدهای کوتاه‌مدت تمرکز می‌کند تا از مأموریت خود منحرف گردد.
تصور اینکه یک سازمان یا فرد بدون اهداف مشخص موفق باشد دشوار است. شما احتمالاً طی چند سال گذشته سخت کار کرده اید و برای رسیدن به هدف ‌‌فارغ‌التحصیلی با مدرک مدیریت کسب‌وکار تلاش نموده اید. موفقیت به ندرت تصادفی رخ می‌دهد، بلکه نتیجه کار سختی است که در راستای دستیابی به اهداف معینی انجام می‌شود.

مشخصه‌ها و منافع اهداف
اهداف باید کمی، قابل فهم، چالش برانگیز، سازش‌پذیر[footnoteRef:504] (دارای انسجام عمودی و افقی در یک زنجیره فرماندهی[footnoteRef:505]) و قابل دستیابی باشند. همچنین هر هدف باید با یک جدول زمانی همراه شود. اهداف معمولاً با عباراتی مانند رشد دارایی‌ها، رشد فروش، سودآوری، سهم بازار، میزان و ماهیت تنوع‌بخشی، درجه و ماهیت یکپارچگی عمودی[footnoteRef:506]، سود هر سهم و مسئولیت‌پذیری اجتماعی تبیین می‌گردند. (توجه: از گزارش‌های سالانه متعددی که اهداف بسیار مبهمی را برای شرکت به تصویر می‌کشند، پیروی ننمایید. از جمله این گزارش‌ها می‌توان به گزارش سالانه میسیز[footnoteRef:507] اشاره کرد که اهدافی مانند «رشد سودآور فروش» و «بهبود بازده سرمایه» را مطرح می‌کند. چنین گزاره‌هایی در برنامه‌ریزی استراتژیک بی‌فایده هستند. [504:  compatible]  [505:  chain of command]  [506:  vertical integration]  [507:  Macy’s] 

اهدافی که به روشنی مشخص شده‌اند منافع بسیاری دارند. آنها جهت دهی می‌کنند، امکان هم افزایی را فراهم می‌آورند، در ارزشیابی یاری می‌دهند، اولویت‌ها را تعیین می‌کنند، عدم قطعیت را کاهش می‌دهند، تعارضات را به حداقل می‌رسانند، تلاش را برمی‌انگیزند و به تخصیص منابع و طراحی مشاغل کمک می‌کنند. اهداف مبنایی برای تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌منسجم توسط مدیرانی که ارزش‌ها و نگرش‌هایشان با یکدیگر متفاوت است، فراهم می‌سازند. اهداف به عنوان استانداردهایی عمل می‌کنند که می‌توان افراد، گروه‌ها، دپارتمان‌ها، بخش‌ها و کل سازمان‌ها را بر اساس آن‌ها ارزشیابی نمود.
جدول 5-1 و 5-2 مشخصه‌ها و منافع مطلوب داشتن اهداف واضح و روشن را به ترتیب خلاصه می‌کند:

جدول 5-1. پنج مشخصه اهداف
	1. کمی: قابل اندازه گیری
2. قابل فهم: واضح و روشن
3. چالش برانگیز: قابل دستیابی
4. سازش‌پذیر:‌‌‌‌ دارای انسجام عمودی و افقی در یک زنجیره فرمان
5. قابل دستیابی: واقع بینانه



جدول 5-2. 10 منفعت داشتن اهداف واضح و روشن
	1. جهت‌دهی از طریق مشخص کردن انتظارات 
2. فراهم آوردن امکان هم افزایی
3. کمک به ارزشیابی با ارائه استانداردها
4. تعیین اولویت‌ها 
5. کاهش عدم قطعیت
6. به حداقل رساندن تعارضات
7. برانگیختن تلاش
8. کمک به تخصیص منابع
9. مساعدت در طراحی مشاغل 
10. آماده‌سازی مبنایی برای تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌منسجم



اهداف مالی در مقابل اهداف استراتژیک
دو نوع هدف به طور ویژه‌ای در سازمان‌ها متداول هستند: اهداف مالی و استراتژیک. اهداف مالی[footnoteRef:508] شامل اهداف مرتبط با رشد درآمدها، رشد عایدی، سود سهام بیشتر، حاشیه سود بالاتر، بازده سرمایه بیشتر، سود بالاتر هر سهم، قیمت فزاینده سهام، بهبود جریان نقدی و سایر اهداف مرتبط با وضعیت مالی شرکت هستند، در حالی که اهداف استراتژیک[footnoteRef:509] بر آرمان‌هایی معطوف به کسب مزیت رقابتی، شامل عواملی از جمله سهم بازار بیشتر، تحویل به موقع سریعتر از رقبا، هزینه پایین‌تر نسبت به رقبا، کیفیت محصول بالاتر از رقبا، پوشش جغرافیایی گسترده‌تر از رقبا، و دستیابی به رهبری فناورانه و عرضه مداوم محصولات جدید یا بهبود یافته به بازار جلوتر از رقبا تمرکز دارند. [508:  Financial objectives]  [509:  strategic objectives] 

اغلب بین اهداف مالی و استراتژیک سبک سنگین وجود دارد به گونه‌ای که لازم است تصمیمات حیاتی اتخاذ گردند. به عنوان مثال، یک شرکت ممکن است جهت حداکثرسازی تحقق اهداف مالی کوتاه مدت، فعالیت‌های خاصی انجام دهد که به اهداف استراتژیک بلند مدت آسیب می‌رسانند. برای نمونه، بهبود وضعیت مالی در کوتاه مدت از طریق قیمت‌های بالاتر، می‌تواند سهم بازار بلندمدت را به خطر بیندازد. خطرات مربوط به سبک سنگین اهداف استراتژیک بلندمدت با عملکرد سود و زیان کوتاه مدت، به ویژه در صورتی که رقبا بی‌‌‌‌‌‌‌‌وقفه به دنبال سهم بازار بیشتر به بهای از دست دادن سودآوری کوتاه مدت باشند، شدید خواهد بود. به عنوان مثال، آمازون به مدت چندین دهه بدون دغدغه سود فعالیت نمود و در عوض بر به دست آوردن سهم بازار متمرکز گردید. سبک سنگین‌های دیگری نیز میان اهداف مالی و استراتژیک وجود دارد که به ریسک پذیری اقدامات، توجه به اخلاق کسب‌وکار، لزوم حفاظت از محیط طبیعی و مسئولیت‌پذیری اجتماعی مربوط می‌شوند. هم اهداف مالی و هم اهداف استراتژیک باید آماج‌های[footnoteRef:510] عملکرد سالانه و بلند مدت را در بر بگیرند. در نهایت، بهترین راه برای حفظ مزیت رقابتی، دنبال کردن بی‌وقفه اهداف استراتژیک است که جایگاه کسب‌وکاری شرکت را نسبت به رقبا تقویت می‌کنند. [510:  targets] 


اجتناب از مدیریت بر مبنای بحران، امید، برون‌‌‌‌‌یابی و معما (CHEM)[footnoteRef:511] [511:  Crisis, Hope, Extrapolation, and Mystery (CHEM)] 

درک بوک[footnoteRef:512]، رئیس سابق دانشگاه هاروارد[footnoteRef:513]، زمانی گفت: «چنانچه گمان می‌کنید تحصیل گران است، می‌توانید نادانی را امتحان کنید». ایده‌ای که در پس این ضرب المثل نهفته است، در مورد تعیین اهداف نیز صدق می‌کند. زیرا استراتژیست‌ها باید از مدیریت بر مبنای CHEM بپرهیزند. [512:  Derek Bok]  [513:  Harvard University] 

· مدیریت بر مبنای بحران[footnoteRef:514] – بر این باور استوار است که سنجه واقعی یک استراتژیست خوب، توانایی او در حل مشکلات می‌باشد. از آنجایی که برای هر فرد و سازمانی بحران‌ها و مشکلات زیادی وجود دارد که به آن‌ها بپردازد، استراتژیست‌ها باید زمان و انرژی خلاق خود را صرف حل فوری‌‌‌‌ترین مشکلات روز نمایند. مدیریت بر مبنای بحران در واقع نوعی واکنش است که به رویدادها اجازه می‌دهد چیستی تصمیمات مدیریتی و زمان آن‌ها را تعیین کنند. [514:  Managing By Crisis] 

· مدیریت بر مبنای امید[footnoteRef:515] – بر این واقعیت بنا شده که آینده مملو از عدم قطعیت است و چنانچه تلاش کنیم و موفق نشویم، امیدواریم که دومین (یا سومین) تلاش‌مان به موفقیت بینجامد. تصمیمات به این امید گرفته می‌شوند که به ثمر بنشینند و در صورتی که بخت با ما یار باشد، روزهای خوبی در انتظارمان خواهند بود. [515:  Managing By Hope] 

· مدیریت بر مبنای برون‌یابی [footnoteRef:516] – بر این اصل پایبند است که «تا زمانی که خراب نشده، آن را تعمیر نکنید». باور بر آن است که به انجام کارهای مشابه به همان شیوه‌های قبلی بپردازید زیرا در این صورت همه چیز به خوبی پیش خواهد رفت. [516:  Managing By Extrapolation] 

· مدیریت بر مبنای معما[footnoteRef:517] – بر این ایده بنا شده که هیچ برنامه کلی برای مسیری که باید در آن قدم بگذاریم و کاری که باید انجام دهیم وجود ندارد. کافیست صرفا بهترین کاری را که می‌توانید، در راستای تکمیل آنچه فکر می‌کنید باید انجام شود، در پیش بگیرید. به طور خلاصه، «کار خودت را‌‌‌‌ به بهترین شیوه‌ای که می‌دانی انجام بده» (گاهی اوقات به عنوان رویکرد رازآلود[footnoteRef:518] تصمیم‌گیری از آن یاد می‌شود چرا که زیردستان خودشان باید سر در بیاوریند که چه اتفاقی در حال رخ دادن است و علت آن چیست). [517:  Managing By Mystery]  [518:  mystery approach] 


[bookmark: _Toc171932462]انواع استراتژی‌ها
همان طور که در جدول 5-3 تعریف و و با مثال تشریح شده است، استراتژی‌های جایگزینی که یک شرکت می‌تواند در پیش بگیرد را می‌توان در 11 اقدام طبقه‌بندی نمود: یکپارچگی رو به جلو، یکپارچگی رو به عقب، یکپارچگی افقی، نفوذ در بازار، توسعه بازار، توسعه محصول، تنوع همگون، تنوع ناهمگون، انقباض، واگذاری و انحلال. هر استراتژی جایگزین صورت‌های بی‌شماری به خود می‌گیرد. به عنوان مثال، نفوذ در بازار می‌تواند شامل اضافه کردن فروشندگان، افزایش مخارج تبلیغات، استفاده از کوپن و اقدامات مشابهی برای افزایش سهم بازار در یک ناحیه جغرافیایی معین باشد. توجه داشته باشید که برای هر شرکت بخصوص، استراتژی مقوله‌ای بسیار خاص است. تا جای ممکن در تمام جنبه‌های برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک، صریح باشید.
اکثر سازمان‌ها به طور همزمان ترکیبی از دو یا چند استراتژی را دنبال می‌کنند، اما زیاده‌روی در استفاده از یک استراتژی ترکیبی[footnoteRef:519]، می‌تواند ریسک بسیار زیادی در پی داشته باشد. هیچ سازمانی نمی‌تواند از عهده تعقیب تمام استراتژی‌هایی که ممکن است شرکت به نفع شرکت باشند برآید. بدین ترتیب باید اولویت‌ها را تعیین نمود و تصمیمات سختی اتخاذ کرد. سازمان‌ها نیز مانند افراد از منابع محدودی برخوردارند. هم سازمان‌ها و هم افراد باید از میان استراتژی‌های جایگزین دست به انتخاب بزنند و از بدهکاری بیش از اندازه بپرهیزند. [519:  combination strategy] 


جدول 5-3. تعریف استراتژی‌های جایگزین و ارائه مثال‌های به‌روز
	استراتژی
	تعریف
	مثال

	یکپارچگی رو به جلو
	به دست آوردن مالکیت یا افزایش کنترل بر توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان یا خرده فروشان
	نایکی 100 فروشگاه اوت لت افتتاح کرد و 30 درصد محصولات بیشتری را در وب سایت خود به فروش رساند

	یکپارچگی رو به عقب
	مالکیت یا افزایش کنترل بر تامین کنندگان
	بوئینگ 80 درصد از موتورهای بال هواپیمای خود را در داخل می‌سازد

	یکپارچگی افقی
	مالکیت یا افزایش کنترل بر رقبا
	نستله در آستانه خرید سوییت ارث فودز[footnoteRef:520] قرار دارد [520:  Sweet Earth Foods] 


	نفوذ در بازار
	افزایش سهم بازار محصولات موجود در بازارهای فعلی از طریق بازاریابی بیشتر
	کریستیانو رونالدو[footnoteRef:521] و لبرون جیمز[footnoteRef:522] قراردادی مادام العمر با نایکی امضا کردند [521:  Cristiano Ronaldo]  [522:  LeBron James] 


	توسعه بازار
	معرفی محصولات فعلی به
منطقه جغرافیایی جدید
	پابلیکس مشغول ساخت 20 سوپرمارکت جدید در کارولینای شمالی و جنوبی است

	توسعه محصول
	افزایش فروش از طریق بهبود محصولات فعلی یا توسعه محصولات جدید
	فورد یک سوم بودجه برنامه‌‌‌ریزی شده ‌‌تحقیق‌وتوسعه خود برای موتورهای گازی/دیزلی را به موتورهای الکتریکی تغییر می‌دهد.

	تنوع همگون
	افزودن محصولات جدید اما همگون
	والمارت جت دات کام را به مبلغ 3/3 میلیارد دلار خریداری نمود

	تنوع ناهمگون
	افزودن محصولات جدید ناهمگون
	داروخانه CVS بیمه ایتنا[footnoteRef:523] [523:  Aetna 
insurance] 

را خرید

	انقباض
	گروه‌بندی مجدد از طریق کاهش هزینه و دارایی به منظور معکوس کردن روند نزولی فروش و سود
	ایلای لی‌لی[footnoteRef:524] 3500 کارمند خود را اخراج کرد [524:  Eli Lilly] 


	واگذاری
	فروش بخش یا قسمتی از یک سازمان
	توشیبا[footnoteRef:525] قصد دارد واحد تراشه حافظه خود را به بین کپیتال[footnoteRef:526] بفروشد [525:  Toshiba]  [526:  Bain Capital] 


	انحلال
	فروش تمام دارایی‌های یک شرکت به صورت بخش به بخش، به ارزش ملموس آن‌ها
	سیرک برادران رینگ لینگ[footnoteRef:527] و‌‌‌‌ بارنوم اند بیلی[footnoteRef:528] منحل شد (آخرین اجرا [527:  Ringling Bros.]  [528:  Barnum & Bailey] 

در 21 مه 2017)



بنابراین برنامه‌ریزی استراتژیک «انتخاب‌هایی که منابع را به خطر می‌اندازند، و سبک سنگین‌هایی که فرصت‌ها را قربانی می‌کنند» در بر می‌گیرد. به عبارت دیگر، اگر یک استراتژی برای رفتن به ایالت‌های شمالی دارید، آنگاه باید کفش‌های مناسب برف و ژاکت‌های گرم بخرید (منابع را صرف کنید) و از فرصت «رشد سریع‌تر جمعیت در ایالت‌های جنوبی» چشم‌پوشی نمایید. شما نمی‌توانید یک استراتژی برای رفتن به ایالت‌های شمالی داشته باشید و سپس یک قدم به شرق، جنوب یا غرب بردارید؛ «صرفا برای اینکه خاطرجمع باشید». استراتژی تماما به اینکه «چه کاری انجام باید شود» و «چه کاری نباید انجام شود» مربوط می‌شود. 
شرکت‌ها منابع را صرف می‌کنند و در راستای پیگیری استراتژی‌ها برای دستیابی به یک نتیجه نامشخص در آینده، بر تعداد محدودی از فرصت‌ها متمرکز می‌شوند. برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک بسیار فراتر از پرتاب یک تاس است. این یک شرط‌بندی آگاهانه بر اساس پیش بینی‌ها و فرضیه‌هایی است که همواره توسط دانش، تحقیق، تجربه و یادگیری آزمایش و تصحیح می‌گردد. بقای شرکت، اغلب در گرو یک برنامه استراتژیک عالی است.
سازمان‌ها نمی‌توانند در پیگیری چندین استراتژی مختلف سرآمد باشند، زیرا منابع و استعدادها پراکنده گشته و رقبا از آن (منتفع می‌شوند. در شرکت‌های بزرگ و متنوع، هنگامی که بخش‌های مختلف استراتژی‌های متفاوتی را دنبال می‌کنند، اصولا از یک استراتژی ترکیبی استفاده می‌شود. سازمان‌هایی که برای بقا تلاش می‌کنند، ممکن است به طور همزمان ترکیبی از چندین استراتژی دفاعی مانند واگذاری و انقباض را به کار بگیرند.

سطوح استراتژی‌ها
تدوین استراتژی فقط وظیفه مدیران اجرایی ارشد نیست. مدیران سطوح متوسط ​​و پایین نیز باید تا جای ممکن در‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مشارکت داشته باشند. همانطور که در شکل 5-2 نشان داده شده است، در شرکت‌های بزرگ، چهار سطح استراتژی وجود دارد: بنگاه، بخشی، کارکردی و عملیاتی. در حالی که شرکت‌های کوچک، سه سطح استراتژی دارند: شرکتی، کارکردی و عملیاتی.
[image: ]
شکل 5-2. سطوح استراتژی‌ها به همراه افراد مسئول در هر سطح
افرادی که مسئول اصلی داشتن استراتژی‌های اثربخش در سطوح مختلف هستند عبارتند از مدیر عامل در سطح بنگاه، رئیس بخش‌ها در سطح بخشی، مدیر ارشد مالی (CFO)، مدیر ارشد اطلاعات (CIO)، مدیر منابع انسانی (HRM)، مدیر ارشد بازاریابی (CMO) و سایر مدیران اجرایی در سطح کارکردی، و مدیر کارخانه، مدیر فروش منطقه‌ای ‌‌و غیره در سطح عملیاتی. مهم است که همه مدیران در تمام سطوح، در ایجاد برنامه استراتژیک شرکت مشارکت داشته و آن را درک کنند تا در عین اجتناب از عدم انسجام، ناکارآمدی و سو تفاهم، نسبت به هماهنگی، تسهیل امور و تعهد اطمینان یابند.
اهداف بلندمدت در سطوح بنگاه، بخشی، کارکردی و عملیاتی یک سازمان لازم و ضروری هستند. این اهداف سنجه مهمی برای سنجش عملکرد مدیریتی به شمار می‌روند. امروزه پاداش یا پرداخت استحقاقی (مبتنی بر شایستگی) برای مدیران می‌بایست تا حد زیادی بر اساس اهداف و استراتژی‌های بلندمدت باشد. یک چارچوب نمونه از ارتباط اهداف با ارزشیابی عملکرد در جدول 5-4 ارائه شده است. یک سازمان مشخص می‌تواند این رهنمودها را متناسب با برآوردن نیازهای خود تنظیم کند، اما مشوق‌ها، باید هم با اهداف بلندمدت و هم با اهداف سالانه مرتبط باشند.

جدول 5-4. تفاوت معیارهای عملکرد بر اساس سطح سازمانی
	سطح سازمانی
	پایه پاداش یا پرداخت بر مبنای شایستگی سالانه

	بنگاهی: کل شرکت
	75 درصد بر اساس اهداف بلند مدت و 25 درصد بر اساس اهداف سالانه

	بخشی
	مانند محصول یا منطقه 50 درصد بر اساس اهداف بلند مدت و 50 درصد بر اساس اهداف سالانه

	کارکردی
	مانند بازاریابی و مالی 25 درصد بر اساس اهداف بلند مدت و 75 درصد بر اساس اهداف سالانه

	عملیاتی
	مانند کارخانه‌های تولیدی یا فروشگاه‌ها 25 درصد بر اساس اهداف بلند مدت و 75 درصد بر اساس اهداف سالانه



[bookmark: _Toc171932463]استراتژی‌های یکپارچه‌سازی[footnoteRef:529] [529:  Integration Strategies] 

[bookmark: _Hlk166963386]گاهی یکپارچگی رو به جلو و یکپارچگی رو به عقب، با هم به عنوان یکپارچگی عمودی[footnoteRef:530] شناخته می‌شوند. استراتژی‌های یکپارچگی عمودی به شرکت امکان می‌دهند تا بر روی توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان و تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان کنترل به دست آورد، در حالی که یکپارچگی افقی[footnoteRef:531] به کسب مالکیت یا کنترل بر رقبا اشاره دارد. اقدامات عمودی و افقی توسط شرکت‌ها، عمدتا استراتژی‌های یکپارچه‌سازی نامیده می‌شوند. [530:  vertical integration]  [531: horizontal integration] 

به لحاظ تاریخی، پیاده‌سازی استراتژی‌های یکپارچگی عمودی همواره دشوار بوده است زیرا شرکت در کسب‌وکارهایی خارج از شایستگی محوری خود فعالیت می‌کند و چنین استراتژی‌هایی معمولا با هزینه‌های ثابت زیادی همراه هستند. به عنوان مثال، اگر کوکاکولا بخواهد به صورت عمودی یکپارچه گردد، می‌تواند با تصاحب مزارع قند بر تامین‌کنندگان و با افتتاح فروشگاه‌های سنتی خود بر توزیع‌کنندگان کنترل به دست آورد. هر دو اقدام بسیار هزینه‌بر خواهند بود و کوکاکولا را از کاری که به بهترین شکل انجام می‌دهد منحرف خواهند کرد: تولید محصولات نوشیدنی. اگرچه خطر وابستگی به تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان و توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان ممکن است بالا باشد، مالکیت چنین کسب‌وکارهایی اغلب با ریسک‌های به مراتب بزرگتری همراه است. سرمایه گذاری‌های مشترک[footnoteRef:532] و اتحادهای استراتژیک[footnoteRef:533] گزینه‌هایی مناسبی برای یکپارچگی عمودی هستند که متعاقبا در این فصل مورد بحث قرار می‌گیرند. هزینه فرصت ناشی از منابع استفاده شده برای یکپارچگی عمودی، معمولاً می‌تواند به طور اثربخش‌تری در سایر اقدامات به کار گرفته شود. [532:  joint venture]  [533:  strategic alliances] 


یکپارچگی رو به جلو
یکپارچگی رو به جلو[footnoteRef:534] شامل کسب مالکیت یا افزایش کنترل بر توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان یا خرده فروشان، به عنوان ابزاری برای نزدیک‌تر شدن به مشتری نهایی و حذف واسطه است. تعداد فزاینده‌ای از تولیدکنندگان (تامین‌کنندگان) به منظور بازاریابی محصولات تولیدی خود یکپارچگی رو به جلو را در پیش می‌گیرند. به عنوان مثال، نایکی میلیون‌ها کفش و پیراهن را در فروشگاه‌های خرده‌فروشی‌های مختلف از فوت لاکر[footnoteRef:535] گرفته تا جی. سی. پنی[footnoteRef:536] به فروش می‌رساند، اما شرکت به سرعت در حال تقویت کسب‌وکار فروش مستقیم خود به مصرف‌کننده است، فروشگاه‌های خرده‌فروشی را کنار زده و در برخی موارد خشم آن‌ها را برمی‌انگیزد. استراتژی یکپارچگی رو به جلو نایکی صدها فروشگاه خرده فروشی را برآشفته است. فروش وب سایت نایکی دات کام[footnoteRef:537] اخیراً 50 درصد افزایش یافته است. نایکی پیش بینی می‌کند که تا سال 2020، فروش مستقیم آن به مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان سالانه از 16 میلیارد دلار عبور خواهد کرد و یک سوم درآمد شرکت را در بر خواهد گرفت. در سه خرده‌فروشی ورزشی بزرگ سهامی عام ایالات متحده، فینیش لاین،[footnoteRef:538] فوت لاکر، و دیکس اسپورتینگ گودز[footnoteRef:539]، درصد کالاهایی که به نایکی تعلق دارند، به ترتیب 73، 73 و 19 است. در نتیجه این شرکت‌ها باید خودشان را تطبیق دهند و در غیر این صورت، با فاجعه مواجه خواهند شد. [534:  Forward integration]  [535:  Foot Locker]  [536:  J. C. Penney]  [537:  Nike.com]  [538:  Finish Line]  [539:  Dick’s Sporting Goods] 

یکپارچگی رو به جلو یک استراتژی محبوب میان رستوران‌های واقع در ایالات متحده است. تعداد زیادی از رستوران‌های زنجیره‌ای ‌‌پررونق اکنون از اپلیکیشن‌های سفارش آنلاین استفاده می‌کنند یا در حال توسعه آن‌ها هستند که اغلب تحویل غذا به مشتریان را در پی دارند. به عنوان مثال، پانرا برد[footnoteRef:540] سفارش آنلاین و تحویل را در حدود 50 درصد از رستوران‌های خود راه‌اندازی کرده است. پانرا همچنین بیش از 10000 راننده پیک اختصاصی را به استخدام خود در آورده است. به طور مشابه، دانکین برندز[footnoteRef:541] در حال حاضر دونات و قهوه را در دالاس، آتلانتا، شیکاگو، لس آنجلس و بسیاری از شهرهای دیگر به مشتری تحویل می‌دهد. چیپوتل مکزیکن گریل[footnoteRef:542] دومین خط مونتاژ غذا را در رستوران‌های خود راه‌اندازی کرده است تا تحویل و سفارشات آنلاین را بر عهده بگیرد. تاکو بل اکنون سفارشات آنلاین را می‌پذیرد و از طریق حدود 1000 رستوران تاکو بل، در بیش از 50 بازار تحویل انجام می‌دهد. به طور کلی انتظار می‌رود که سفارش آنلاین و تحویل غذاهای رستورانی، به زودی از پیتزاها پیشی بگیرد. [540:  Panera Bread]  [541:  Dunkin’ Brands]  [542:  Chipotle Mexican Grill] 

یک ابزار اثربخش برای پیاده‌سازی یکپارچگی رو به جلو، اعطای حق امتیاز نمایندگی[footnoteRef:543] است. تقریباً 2000 شرکت در حدود 50 صنعت مختلف در ایالات متحده از اعطای امتیاز نمایندگی برای توزیع محصولات یا خدمات خود استفاده می‌کنند. کسب‌وکارها می‌توانند از طریق اعطای امتیاز نمایندگی به سرعت گسترش یابند، زیرا هزینه‌ها و فرصت‌ها در بین افراد زیادی توزیع می‌شود. مجموع فروش از طریق نمایندگی‌ها در ایالات متحده از بیش از 1 تریلیون دلار در سال عبور می‌کند. حدود 800000‌‌‌‌ نمایندگی در ایالات متحده وجود دارد. ساب‌وی[footnoteRef:544] اکنون در آشفتگی به سر می‌برد زیرا این شرکت 100 درصد به نمایندگی‌های خود متکی است و غالبا با دارندگان حق امتیازی[footnoteRef:545] سر و کار دارد که در مورد چشم‌‌انداز و مأموریت کلی شرکت با مدیران اجرایی ارشد همسو نیستند‌. سال 2017 چهارمین سال متوالی کاهش فروش در ساب‌وی بود. مدیران اجرایی ارشد می‌خواهند به افزایش تعداد فروشگاه‌ها به بیش از 25000 مورد در ایالات متحده ادامه دهند، اما دارندگان حق امتیاز نمی‌توانند بیش از این هم‌نوع‌خواری[footnoteRef:546] ناشی از افتتاح فروشگاه‌های جدید ساب‌وی نزدیک خود را تحمل کنند. در عوض، می‌خواهند کنترل بیشتری بر انتخاب تامین‌کننده خود داشته باشند، تبلیغات بیشتری از سوی شرکت‌ها انجام گیرد، در انتخاب ترویجی که باید در آن مشارکت کنند انعطاف‌پذیری بیشتری داشته باشند، به منظور بهبود منویی که در یک دهه گذشته تغییر چندانی نداشته ‌‌تحقیق‌وتوسعه انجام دهند و برای افزودن خدمات سواره[footnoteRef:547] مجوز بگیرند. [543:  franchising]  [544:  U.S. Subway]  [545:  franchisees]  [546:  cannibalization]  [547:  drive-through services] 

[bookmark: _Hlk166974646]شش رهنمود زیر نشان می‌دهد که چه زمانی یکپارچگی رو به جلو می‌تواند یک استراتژی اثربخش باشد:
1. توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان فعلی یک سازمان به طور ویژه‌ای گران و غیرقابل اعتماد باشند یا نتوانند نیازهای توزیع شرکت را برآورده سازند.
2. دسترسی به توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان با کیفیت به قدری محدود باشد که یک رقیب به صورت بالقوه بتواند یک قرارداد انحصاری امضا نموده و بدین ترتیب مزیت رقابتی را از بین ببرد.
3. یک سازمان در صنعتی رقابت کند که در حال رشد است و انتظار می‌رود به رشد قابل توجه خود ادامه دهد. این موضوع یک عامل به شمار می‌رود زیرا چنانچه صنعت دچار تزلزل باشد، یکپارچگی رو به جلو توانایی یک سازمان را برای تنوع‌بخشی کاهش می‌دهد.
4. یک سازمان هم سرمایه و هم منابع انسانی مورد نیاز برای مدیریت کسب‌وکار جدید توزیع محصولات خود را در اختیار داشته باشد.
5. مزایای تولید باثبات به طور ویژه‌ای زیاد باشد. این یک ملاحظه محسوب می‌گردد چرا که یک سازمان می‌تواند از طریق یکپارچگی رو به جلو، قابلبیت پیش‌بینی تقاضا برای خروجی خود را افزایش دهد.
6. توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان یا خرده‌فروشان فعلی حاشیه سود بالایی داشته باشند. این وضعیت نشان می‌دهد که یک شرکت می‌تواند محصولات خود را به نحو سودآوری توزیع کند و از طریق یکپارچگی رو به جلو، قیمت رقابتی‌تری برای آن‌ها در نظر بگیرد.

یکپارچگی رو به عقب
یکپارچگی رو به عقب[footnoteRef:548] یک استراتژی در پی کسب مالکیت یا افزایش کنترل بر تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان یک شرکت است. این استراتژی به ویژه می‌تواند زمانی مناسب باشد که تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان فعلی یک شرکت غیرقابل اعتماد و بسیار پرهزینه باشند یا نتوانند نیازهای شرکت را برآورده کنند. استارباکس به تازگی اولین مزرعه قهوه خود را به مساحت 600 هکتار در کاستاریکا[footnoteRef:549] خریداری نموده است. این استراتژی یکپارچگی رو به عقب در درجه اول به منظور پرورش گونه‌های جدید قهوه و آزمایش روش‌هایی برای مهار نوعی بیماری قارچی معروف به زنگ قهوه[footnoteRef:550] که گریبان‌گیر صنعت شده، مورد استفاده قرار گرفت. تولید‌‌‌‌‌‌کنندگان و همچنین خرده فروشان، مواد مورد نیاز را از تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان خریداری می‌کنند. [548:  Backward integration]  [549:  Costa Rica]  [550:  coffee rust] 

تلفیق در صنعت قطعات هواپیما منجر به افزایش قیمت این قطعات گردیده و بوئینگ[footnoteRef:551] و ایرباس[footnoteRef:552] را به تولید بسیاری از قطعات هواپیما در داخل وا داشته است. بوئینگ در حال احداث کارخانه‌ای ‌‌در انگلستان می‌باشد که قرار است به تولید موتورهایی بپردازد که به حرکت فلپ‌های بال هواپیما[footnoteRef:553] کمک کنند. مدیرعامل ایرباس، فابریس برژیه[footnoteRef:554]، درباره اینکه چگونه این شرکت به طور مستمر تصمیمات «ساخت یا خرید» را در رابطه با اکثر قطعات مورد استفاده در ساخت هواپیما بررسی می‌کند، توضیح داد. [551:  Boeing]  [552:  Airbus]  [553:  wing flaps]  [554:  Fabrice Bregier] 

[bookmark: _Hlk166978954]برخی از صنایع، مانند تولیدکنندگان خودرو و آلومینیوم، در حال کاهش تلاش دیرینه خود برای تعقیب استراتژی یکپارچگی رو به عقب هستند. این عمل یکپارچگی زدایی[footnoteRef:555] نامیده می‌شود. شرکت‌ها به جای اکتساب تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان خود، با تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان خارجی به مذاکره می‌پردازند. فورد و کرایسلر[footnoteRef:556] بیش از نیمی از قطعات سازنده خود را از تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان خارجی مانند تی‌آردبلیو،[footnoteRef:557] ایتن[footnoteRef:558]، جنرال الکتریک[footnoteRef:559] و جانسون کنترلز[footnoteRef:560] خریداری می‌کنند. چنین کاری در صنایعی که منابع تامین جهانی دارند منطقی به نظر می‌رسد. امروزه شرکت‌ها از چند فروشنده قیمت می‌گیرند، فروشندگان را مقایسه می‌کنند و بهترین معامله را برمی‌گزینند. رقابت جهانی همچنین شرکت‌ها را به کاهش تعداد تامین‌کنندگان و تقاضای سطوح بالاتری از خدمات و کیفیت از تامین‌کنندگانی که در اختیار دارند، سوق می‌دهد. اگرچه بسیاری از شرکت‌های آمریکایی به طور سنتی برای اطمینان از عرضه بی‌‌‌‌‌‌‌‌وقفه و قیمت‌های پایین به تعداد زیادی از تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان متکی هستند، در حال حاضر از شرکت‌های ژاپنی پیروی می‌کنند که تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان بسیار کمتر و روابط نزدیک‌‌‌‌تر و بلندمدت با همان تعداد محدود دارند. مارک شیملونیس[footnoteRef:561]، که سابقاً در زیراکس[footnoteRef:562] بود، اظهار کرد: «پیگیری تعداد بسیار زیادی از تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان طاقت‌فرسا است». [555:  de-integration]  [556:  Chrysler]  [557:  TRW]  [558:  Eaton]  [559:  General Electric (GE)]  [560:  Johnson Controls]  [561:  Mark Shimelonis]  [562:  Xerox] 

چهار سیستم بیمارستانی اصلی ایالات متحده به تازگی یک شرکت غیرانتفاعی برای تولید داروهای عمومی راه‌اندازی کرده‌اند تا قیمت‌های نجومی داروها را جبران کند. این چهار شرکت عبارتند از: اینترمانتین هلث‌کر[footnoteRef:563]، اسنشن[footnoteRef:564]، اس‌اس‌ام هلث[footnoteRef:565] و ترینیتی هلث[footnoteRef:566]. این چهار سازمان مالک صدها بیمارستان هستند. [563:  Intermountain Healthcare]  [564:  Ascension]  [565:  SSM Health]  [566:  Trinity Health] 

هفت رهنمود برای زمانی که یکپارچگی رو به عقب می‌تواند به طور ویژه یک استراتژی اثربخش باشد عبارتند از:
1. تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان فعلی سازمان به طور ویژه‌ای گران و غیرقابل اعتماد باشند یا نتوانند نیاز شرکت به قطعات، اجزاء، سازه‌ها یا مواد خام را برآورده کنند.
2-تعداد تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان کم و تعداد رقبا زیاد باشد.
3. سازمان در صنعتی که به سرعت در حال رشد است رقابت نماید. این موضوع یک عامل به شمار می‌رود زیرا استراتژی‌های یکپارچگی (رو به جلو، رو به عقب و افقی) توانایی یک سازمان را برای تنوع‌بخشی در یک صنعت رو به افول کاهش می‌دهند.
4. یک سازمان برای مدیریت کسب‌وکار جدید تامین مواد اولیه خود، هم سرمایه و هم منابع انسانی در اختیار داشته باشد.
5. مزایای قیمت‌های باثبات مواد اولیه از اهمیت بالایی برخوردار باشد.
6. تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان فعلی حاشیه سود بالایی داشته باشند که نشان می‌دهد عرضه محصولات یا خدمات در صنعتی معین، یک سرمایه‌گذاری خطرپذیر ارزنده است.
7. هر زمان که منابع گوناگون به سرعت مورد نیاز باشند.

یکپارچگی افقی
[bookmark: _Hlk166992276]یکپارچگی افقی یک استراتژی با هدف کسب کنترل بر رقبای یک شرکت است. به جرات می‌توان گفت که این استراتژی رایج‌‌‌‌ترین استراتژی رشد به شمار می‌رود. سالانه هزاران ادغام، اکتساب و تصاحب در میان رقبا صورت می‌پذیرد و هدف بیشتر آنها افزایش صرفه به مقیاس، افزایش انتقال منابع و شایستگی‌ها، کاهش رقابت و جنگ‌های قیمتی کمتر است. کنت دیویدسون[footnoteRef:567] دیدگاه زیر را در مورد یکپارچگی افقی ارائه می‌دهد: [567:  Kenneth Davidson] 

به نظر می‌رسد گرایش به سمت یکپارچگی افقی، بازتابی از عدم اطمینان استراتژیست‌ها نسبت به توانایی خود برای اداره تعداد زیادی از کسب‌وکارهای ناهمگون است. احتمال بیشتری دارد که ادغام رقبای مستقیم نسبت به ادغام کسب‌وکارهای ناهمگون، موجب کارایی بیشتر شود؛ چرا که از طرفی ظرفیت بیشتری برای حذف تسهیلات تکراری وجود دارد و از طرف دیگر احتمال اینکه مدیریت شرکت خریداری شده کسب‌وکار مورد نظر را درک کند، افزایش می‌یابد.
والگرینز بوت الاینس[footnoteRef:568] به تازگی دو هزار فروشگاه رایت اید[footnoteRef:569] را خریداری نمود. دو هزار فروشگاه رایت اید باقی مانده نیز توسط آلبرتسانز کمپانیز ال‌ال‌سی[footnoteRef:570] خریداری شده است. درست مانند معامله والگرینز و رایت اید که تایید نهایی آن توسط توسط کمیسیون تجارت فدرال 18 ماه به طول انجامید، یکپارچگی افقی اغلب با چالش‌های قانونی ضد انحصار[footnoteRef:571] روبرو می‌شود.  [568:  Walgreens Boot Alliance]  [569:  Rite Aid]  [570:  Albertsons Companies LLC]  [571:  antitrust] 

‌‌‌بزرگ‌ترین ادغام مسکن سازان طی 10 سال گذشته در سال 2018 رخ داد، زمانی که شرکت لنار[footnoteRef:572]، گروه کال‌آتلانتیک[footnoteRef:573] را خرید تا یک شرکت ترکیبی با درآمد بیش از 17 میلیارد دلار در سال ایجاد نماید. پس از آن، دی. آر. هورتون[footnoteRef:574] پالتی‌گروپ[footnoteRef:575]، ان‌وی‌آر[footnoteRef:576]، تول برادرز[footnoteRef:577]‌‌‌‌ و کی‌بی هوم[footnoteRef:578] به ترتیب ‌‌‌بزرگ‌ترین مسکن سازان ایالات متحده هستند. [572:  Lennar Corp.]  [573:  CalAtlantic Group]  [574:  D. R. Horton]  [575:  PulteGroup]  [576:  NVR]  [577:  Toll Brothers]  [578:  KB Home] 

شرکت بریتانیایی سینه‌ورلد[footnoteRef:579] در سال 2018، همتای آمریکایی خود رگال انترتینمنت[footnoteRef:580] را به مبلغ 6/3 میلیارد دلار خریداری نمود و دومین گرداننده بزرگ سینمای جهان را پدید آورد. این شرکت ترکیبی در حال حاضر بیش از 9000 پرده سینما دارد. هلدینگ ای‌ام‌سی انترتینمنت[footnoteRef:581] ‌‌‌بزرگ‌ترین شرکت این صنعت و بخشی از گروه دالیان واندا[footnoteRef:582] در چین است. هلدینگ سینه‌مارک[footnoteRef:583] سومین سینمای زنجیره‌ای بزرگ در ایالات متحده به شمار می‌رود. [579:  Cineworld Group PLC]  [580:  Regal Entertainment Group]  [581:  AMC Entertainment Holdings]  [582:  Dalian Wanda Group]  [583:  Cinemark Holdings] 

[bookmark: _Hlk166998257]شش رهنمود زیر نشان می‌دهد که چه زمانی یکپارچگی افقی می‌تواند به طور ویژه یک استراتژی اثربخش باشد:
1. یک سازمان بتواند بدون اینکه به دلیل «تمایل قابل ملاحظه» برای کاهش رقابت توسط دولت فدرال به چالش کشیده شود، در یک ناحیه یا منطقه خاص به ویژگی‌های انحصاری دست یابد.
2. سازمان در یک صنعت در حال رشد رقابت کند.
3. افزایش صرفه به مقیاس، مزیت‌های رقابتی عمده‌ای ‌‌را فراهم آورد.
4. یک سازمان هم سرمایه و هم استعداد انسانی مورد نیاز را برای مدیریت موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌یک سازمان توسعه یافته در اختیار داشته باشد.
5. زمانی که رقبا دچار تزلزل شوند و بتوان آنها را با تخفیف خریداری نمود.
6. زمانی که یک شرکت بخواهد به سرعت وارد یک بازار جغرافیایی جدید شود.
[bookmark: _Toc171932464]استراتژی‌های متمرکز
گاهی اوقات نفوذ در بازار، توسعه بازار و توسعه محصول به عنوان استراتژی‌های متمرکز[footnoteRef:584] شناخته می‌شوند، زیرا درصورتی که قرار باشد جایگاه رقابتی یک شرکت با محصولات موجود بهبود یابد، تلاش‌های متمرکزی مورد نیاز است. استراتژی‌های متمرکز معمولاً گزینه‌های مناسبی محسوب می‌شوند، زیرا یک شرکت را به پایبندی به آنچه به بهترین شکل انجام می‌دهد، وامی‌دارد، تنها با این تفاوت که (1) تلاش آن را دو چندان نماید (نفوذ در بازار)، (2) در «مسیر»، کاری که به بهترین شکل انجام می‌دهد را در پیش بگیرد (توسعه بازار) یا (3) کاری که به بهترین شکل انجام می‌دهد را بهبود بخشد (توسعه محصول). در مقابل، استراتژی‌های یکپارچگی رو به جلو، رو به عقب و تنوع‌بخشی شرکت‌ها را از محصولات، خدمات یا شایستگی‌های محوری خود دور می‌کند. [584:  intensive strategies] 


نفوذ در بازار
استراتژی نفوذ در بازار[footnoteRef:585] به دنبال افزایش سهم بازار برای محصولات یا خدمات فعلی در بازارهای فعلی از طریق تلاش‌های بیشتر بازاریابی است. این استراتژی به طور گسترده به تنهایی و در ترکیب با استراتژی‌های دیگر مورد استفاده قرار می‌گیرد. نفوذ در بازار افزایش تعداد فروشندگان، افزایش مخارج تبلیغات، ارائه گسترده پروموشن‌های فروش یا افزایش کوشش‌های روابط عمومی را در بر می‌گیرد. به عنوان مثال، ورایزن[footnoteRef:586] میلیون‌ها دلار صرف یک مضمون تبلیغاتی جدید به نام «قابلیت انسانی[footnoteRef:587]» می‌کند که داستان‌هایی درباره اینکه چگونه محصولات فن‌آوری ورایزون جریان ترافیک را کاهش می‌دهند، ماهی‌ها را حین حمل و نقل تازه نگه می‌دارند و از پیشرفت‌های جراحی و خدمات درمانی مجازی حمایت می‌کنند، به اشتراک می‌گذارند. این مضمون جدید قرار است جایگزین مضمون «آیا اکنون می‌توانی من را بشنوی[footnoteRef:588]؟» ورایزن گردد. [585:  market penetration]  [586:  Verizon]  [587:  Humanability]  [588:  Can You Hear Me Now] 

پنج رهنمود زیر نشان می‌دهد که چه زمانی نفوذ در بازار می‌تواند یک استراتژی اثربخش باشد:
1. بازارهای فعلی از محصول یا خدمات خاصی اشباع نشده باشند.
2. بتوان نرخ استفاده مشتریان فعلی را به طور قابل توجهی افزایش داد.
3. در حالی که فروش کل صنعت در حال افزایش است، سهم بازار رقبای اصلی کاهش یابد.
4. طبق روال گذشته، همبستگی میان فروش دلاری و مخارج بازاریابی دلاری زیاد باشد.
5. افزایش صرفه به مقیاس، مزیت‌های رقابتی عمده‌ای ‌‌به ارمغان آورد.

توسعه بازار
توسعه بازار[footnoteRef:589] شامل معرفی محصولات یا خدمات فعلی به نواحی جغرافیایی جدید است. تسلا به زودی طبق برنامه‌های دولت چین در راستای کاهش محدودیت‌های خودروسازانی که به شریک محلی نیاز دارند، خودروهایی را در چین تولید خواهد کرد (و به فروش خواهد رساند). در نگاه هزاران شرکت، توسعه بازار به معنای افزایش امکانات و عملیات در سطح جهانی است. استراتژی در عرصه جهانی 5 یک متغیر کلیدی را نشان می‌دهد که برای تعیین محل تمرکز کسب‌وکار جدید مورد استفاده قرار می‌گیرد. [589:  Market development] 
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	چگونه یک شرکت می‌تواند تعیین کند که کسب‌وکار جدید را در کجا آغاز کند؟ از تولید ناخالص داخلی (GDP) به عنوان راهنما استفاده کنید.
هزاران شرکت و سازمان می‌خواهند‌‌‌‌ در سطح جهانی رشد نمایند، اما مطمئن نیستند که در میان بیش از دویست کشور جهان در چه جایگاهی قرار دارند. یک سنجه کلیدی برای بررسی نحوه تعیین محل شروع یا گسترش عملیات شرکت، تولید ناخالص داخلی (GDP) کشورهای مختلف است. GDP یک سنجه کمی از کل خروجی، رشد یا فعالیت اقتصادی یک کشور طی یک دوره زمانی مشخص به شمار می‌رود. طبق آخرین شماره بلومبرگ بیزینس‌ویک[footnoteRef:590]، GDP سال 2018، در اکثر کشورها کمی کمتر از سال 2017 خواهد بود و در میان کشورهای نمونه، عدد شگفت‌آور 4 درصد تنها در هند و چین مورد انتظار است. [590:  Bloomberg Businessweek] 

هشدار: GPD اهمیت دارد، اما عادات مصرف از آن مهم‌‌‌‌تر است. آیا بازار خارجی برای محصول شما ارزش قائل است؟ در صورتی که پاسخ منفی است، چه کسی به GDP اهمیت می‌دهد؟ چنانچه عادات مصرف در بازارهای هدف مشابه باشد، توسعه بازار در مقایسه با سایر انواع استراتژی، ریسک/ پاداش خوبی را فراهم می‌آورد زیرا شرکت به جای ورود به کسب‌وکارهایی که کمتر در مورد آن‌ها می‌داند، بر شایستگی محوری خود تمرکز می‌کند. همچنین، زمانی که عادات مصرف مشابه باشد، شهرت برند احتمالاً راحت‌تر به بازار جدید منتقل می‌گردد.
	کشور
	درصد GDP

	
	2017
	2018

	ایالات متحده
	1/2
	5/2

	انگلستان
	5/1
	4/1

	مکزیک
	3/2
	3/2

	ژاپن
	5/1
	9/0

	آلمان
	1/2
	6/1

	کانادا
	0/3
	9/1

	چین
	8/6
	4/6

	هند
	1/7
	0/7






میلیون‌ها کسب‌وکار کوچک سالانه یک فروشگاه، دفتر یا رستوران دوم، سوم یا چهارم را در موقعیت‌های مکانی جدید اضافه می‌کنند که همان توسعه بازار محسوب می‌گردد. دلار جنرال[footnoteRef:591] هر 12 ماه 1000 فروشگاه جدید در سرتاسر ایالات متحده (عمدتاً در جوامع فقیر و روستایی) افتتاح می‌کند. در حال حاضر بیش از 14000 دلار جنرال یک طبقه با تم زرد و سیاه در ایالات متحده وجود دارد که بیش از فروشگاه‌های پری دریایی سبز دو دم استارباکس[footnoteRef:592] است. [591:  Dollar General]  [592:  Starbucks’ two-tailed green mermaid stores] 

هفت رهنمود زیر نشان می‌دهد که چه زمانی توسعه بازار می‌تواند به طور ویژه‌ای یک استراتژی اثربخش باشد:
1. کانال‌های توزیع جدید قابل اعتماد، ارزان و با کیفیتی در دسترس باشند.
2. یک سازمان در کاری که انجام می‌دهد موفق باشد.
3. بازارهای بکر یا اشباع نشده جدیدی وجود داشته باشد.
4. یک سازمان از سرمایه و منابع انسانی مورد نیاز برای مدیریت عملیات گسترده برخوردار باشد.
5. یک سازمان دارای ظرفیت تولید مازاد باشد.
6. صنعت اصلی یک سازمان به سرعت در مسیر جهانی شدن باشد.
7. عادات مصرف محصولات شرکت در سایر نواحی جغرافیایی مشابه باشد.

توسعه محصول
توسعه محصول[footnoteRef:593] یک استراتژی است که به دنبال افزایش فروش از طریق بهبود یا اصلاح محصولات یا خدمات فعلی می‌باشد. توسعه محصول معمولاً مستلزم متحمل شدن مخارج ‌‌تحقیق‌وتوسعه (R&D) زیاد است. به عنوان مثال، فورد اخیراً اعلام کرد که تا حدود یک سوم بودجه R&D آن که برای تحقیق در مورد موتورهای احتراقی برنامه‌ریزی شده است، به تحقیق در مورد باتری و خودروهای الکتریکی اختصاص خواهد یافت. فورد همچنین 7 میلیارد دلار سرمایه‌گذاری را از خودروهای کوچکتر به کامیون‌ها و خودروهای شاسی بلند منتقل نمود. [593:  Product development] 

کلاگ اخیرا طی اقدامی آرایکس‌بار[footnoteRef:594] را خریداری نمود تا آمیخته محصول خود را از صبحانه‌های شکردار سنتی مانند غلات و پاپ-تارتس[footnoteRef:595]‌‌‌‌ - که در سال‌های اخیر به دنبال روی آوردن مشتریان به گزینه‌های سالم‌تری کاهش فروش را تجربه کرده‌اند - تغییر دهد. آرایکس‌بارها شیرین کننده‌های خود را به جای قند افزوده، تنها از خرما دریافت می‌کنند. در یک اقدام مشابه توسعه محصول، کمبل سوپ[footnoteRef:596] اخیراً پاسفیک فودز[footnoteRef:597] (شرکتی که در سوپ‌های ارگانیک تخصص دارد) را خریداری نمود. [594:  RXBAR]  [595:  Pop-Tarts]  [596:  Campbell Soup]  [597:  Pacific Foods] 

شرکت‌های خودروسازی به طور گسترده از توسعه محصول استفاده می‌کنند. از آن جایی که آمریکایی‌ها وانت و شاسی بلند بیشتری می‌خرند، برخی از برندهای قدیمی کامیون در حال بازگشت به صحنه رقابت هستند. به عنوان‌‌‌‌ مثال، برندهای زیر در سال‌های مربوطه، مجددا وارد بازار می‌شوند: جیپ اسکرامبلر (2019)، جیپ واگنیر (2019)، شوی بلیزر (2019)، فورد برانکو (2020)، فورد رنجر (2019)، و لندروور دیفندر[footnoteRef:598] (2019). در حال حاضر بخش عمده سود فورد، جنرال موتورز و فیات کرایسلر[footnoteRef:599] از وانت‌ها و خودروهای شاسی بلند حاصل می‌شود. [598:  Jeep Scrambler; Jeep Wagoneer; Chevy Blazer; Ford Bronco; Ford Ranger; Land Rover Defender]  [599:  Fiat Chrysler] 

روی هم رفته توسعه محصول یک گزینه عالی محسوب می‌شود زیرا یک شرکت از آنچه به بهترین انجام می‌دهد، منحرف نمی‌گردد. 
پنج رهنمود زیر نشان می‌دهد که چه زمانی توسعه محصول می‌تواند به طور ویژه‌ای یک استراتژی اثربخش برای پیگیری باشد:
1. سازمان محصولات موفقی داشته باشد که در مرحله بلوغ چرخه عمر محصول به سر می‌برند. مراد در اینجا، جذب مشتریان راضی جهت امتحان کردن محصولات جدید (بهبودیافته) به دنبال تجربه مثبت آنها در ارتباط با محصولات یا خدمات فعلی سازمان است.
2. سازمان در صنعتی رقابت کند که مشخصه آن پیشرفت‌های فناورانه سریع است.
3. رقبای اصلی محصولات با کیفیت‌ بهتر را با قیمت‌های مشابهی عرضه کنند.
4. سازمان در یک صنعت با رشد بالا رقابت کند.
5. سازمان از قابلیت‌های ‌‌تحقیق‌وتوسعه بسیار قوی برخوردار باشد.

[bookmark: _Toc171932465]استراتژی‌های تنوع‌بخشی
دو نوع کلی استراتژی‌های تنوع‌بخشی[footnoteRef:600] عبارتند از تنوع همگون[footnoteRef:601] و تنوع ناهمگون[footnoteRef:602]. زمانی گفته می‌شود کسب‌وکارها همگون هستند که زنجیره‌های ارزش آن‌ها به لحاظ رقابتی، همخوانی استراتژیک با ارزشی داشته باشند. زمانی گفته می‌شود کسب‌وکارها ناهمگون هستند که‌‌‌‌ زنجیره ارزش آنها به قدری نامشابه باشد که از نظر رقابتی، روابط میان کسب‌وکاری ارزشمند معدودی وجود داشته باشد. اکثر شرکت‌ها استراتژی‌های تنوع همگون را ترجیح می‌دهند تا به شرح زیر از هم‌افزایی بهره ببرند: [600:  diversification strategies]  [601:  related diversification]  [602:  unrelated diversification] 

• انتقال تخصص، دانش فنی، یا سایر قابلیت‌های ارزشمند به شیوه‌ای رقابتی از یک کسب‌وکار به کسب‌وکاری دیگر
• ترکیب فعالیت‌های همگون کسب‌وکارهای مجزا در یک عملیات واحد برای دستیابی به هزینه‌های کمتر
• بهره‌‌برداری ‌‌‌‌‌‌‌مشترک از نام یک برند شناخته شده
• همکاری کسب‌وکارها برای ایجاد نقاط قوت و قابلیت‌های منابع ارزشمند به لحاظ رقابتی.
استراتژی‌های تنوع‌بخشی در حال از دست دادن محبوبیت خود هستند، چرا که سازمان‌ها مدیریت فعالیت‌های تجاری متنوع را دشوارتر می‌پندارند، می‌انگارند. در دهه‌های 1960 و 1970، گرایش به سمت تنوع‌بخشی برای اجتناب از وابستگی به یک صنعت واحد بود، اما در دهه 1980 این تفکر معکوس گردید. تنوع‌بخشی همچنان در حال پسرفت و عقب نشینی است. مایکل پورتر از مدرسه کسب‌وکار هاروارد اظهار می‌دارد: «مدیریت دریافت که نمی‌تواند این هیولا را مدیریت کند.» کسب‌وکارها همچنان در حال فروش، تعطیلی، یا برون‌گذاری بخش‌های کم‌سودتر یا «متفاوت» هستند تا بتوانند بر کسب‌وکار محوری خود متمرکز گردند. به عنوان مثال، آی‌تی‌تی[footnoteRef:603] اخیراً خود را به سه شرکت جداگانه و تخصصی تفکیک‌‌‌‌ کرده است. زمانی، آی‌تی‌تی مالک همه چیز از هتل‌های شرایتون[footnoteRef:604] و بیمه هارتفورد[footnoteRef:605] گرفته تا سازنده واندر برد و هاستس تویینکیز[footnoteRef:606] بود. بری نپ[footnoteRef:607] تحلیلگر، درباره فروپاشی آی‌تی‌تی گفت: «شرکت‌ها اصولا تنوع‌بخش‌های چندان کارآمدی نیستند. سرمایه‌گذاران معمولاً می‌توانند با خرید سهام در شرکت‌های مختلف، عملکرد بهتری در این زمینه داشته باشند.» ظهور سریع فناوری‌های جدید، محصولات جدید و ترجیحات زودگذر خریدار، تنوع‌بخشی را دشوار می‌کند. جنرال الکتریک، شرکتی دیگر با تنوع بالا، در حال فروش تعداد زیادی از بخش‌های متنوع خود است. [603:  ITT]  [604:  Sheraton Hotels]  [605:  Hartford Insurance]  [606:  Hostess Twinkies]  [607:  Barry Knap] 

تنوع‌بخشی باید کاری فراتر از تقسیم ریسک‌های کسب‌وکاری در صنایع مختلف باشد. به هر حال، سهامداران می‌توانند این کار را تنها با خرید سهام در شرکت‌های مختلف در صنایع گوناگون یا از طریق سرمایه‌گذاری در صندوق‌های سرمایه‌گذاری مشترک[footnoteRef:608] نیز انجام دهند. تنوع‌بخشی فقط تا جایی معقول است که استراتژی بیشتر از آنچه سهامداران می‌توانند به صورت جداگانه به دست آورند، به ارزش آن‌ها اضافه کند. هر صنعتی که برای تنوع‌بخشی برگزیده می‌شود باید به اندازه کافی جذاب باشد تا بازده سرمایه بالایی حاصل کند و هم افزایی‌های بالقوه‌ای ‌‌را در بخش‌های عملیاتی – بیش از چیزی که آن واحدها می‌توانند به تنهایی به دست آورند – ارائه دهد. بسیاری از استراتژیست‌ها معتقدند که شرکت‌ها می‌بایست «بر حوزه‌های آشنا تمرکز کنند» و چندان از حوزه‌های اساسی شایستگی خود دور نشوند. [608:  mutual funds] 

با این وجود، امروزه تعداد معدودی، از شرکت‌های کوچکی مانند پنتیر[footnoteRef:609] و بلاونت اینترنشنال[footnoteRef:610] گرفته تا شرکت‌های بزرگی مانند تکستران[footnoteRef:611]، برکشایر هاتاوی[footnoteRef:612]، الاید سیگنال[footnoteRef:613]، امرسال الکتریک[footnoteRef:614]، جی‌ای[footnoteRef:615]، ویاکام[footnoteRef:616]، آمازون، گوگل، دیزنی[footnoteRef:617] و سامسونگ به چندپیشگی[footnoteRef:618] خود مباهات می‌ورزند. شرکت‌های چندپیشه ثابت می‌کنند که تمرکز و تنوع همیشه در تضاد نیستند. در یک صنعت غیرجذاب، تنوع‌بخشی منطقی به نظر می‌رسد، مانند فیلیپ موریس[footnoteRef:619]، زیرا مصرف سیگار در حال کاهش است، پرونده‌های مربوط به مسئولیت محصول دارای ریسک هستند و برخی سرمایه‌‌گذاران از نظر اخلاقی و عقیدتی سهام دخانیات را نمی‌پذیرند. [609:  Pentair Inc.]  [610:  Blount International]  [611:  Textron]  [612:  Berkshire Hathaway]  [613:  Allied Signal]  [614:  Emerson Electric]  [615:  GE]  [616:  Viacom]  [617:  Disney]  [618:  conglomerates]  [619:  Philip Morris] 


تنوع همگون
در یک اقدام تنوع‌بخشی همگون، والت دیزنی به تازگی استودیوهای فیلم و تلویزیون فاکس قرن بیست و یکم[footnoteRef:620] را طی قراردادی به ارزش بیش از 52 میلیون دلار خریداری نمود. این معامله شبکه‌های کابلی متعلق به فاکس، از جمله اف‌ایکس[footnoteRef:621]، نشنال جئوگرافیک[footnoteRef:622] و همچنین سهام فاکس در شبکه‌های ‌‌‌‌بین‌المللی مانند استار تی وی[footnoteRef:623]، اسکای[footnoteRef:624] و هولو[footnoteRef:625] را در بر می‌گرفت.  [620:  21st Century Fox]  [621:  FX]  [622:  National Geographic]  [623:  Star TV]  [624:  Sky]  [625:  Hulu] 

پنج رهنمود که نشان می‌دهد چه زمانی تنوع همگون می‌تواند یک استراتژی اثربخش برای پیگیری باشد:
1. یک سازمان در یک صنعت بدون رشد یا با رشد آهسته رقابت کند.
2. افزودن محصولات جدید و در عین حال همگون، فروش محصولات فعلی را به میزان قابل توجهی افزایش دهد.
3. هنگامی که بتوان محصولات جدید و در عین حال همگون را با قیمت‌های بسیار رقابتی عرضه نمود.
4. محصولات جدید و در عین حال همگون فروش فصلی داشته باشند که فراز و فرودهای موجود در سازمان را متعادل سازند.
5. سازمان تیم مدیریتی قدرتمندی در اختیار داشته باشد.

تنوع ناهمگون
یک استراتژی تنوع ناهمگون، به جای تلاش برای بهره‌برداری از تناسب استراتژیک بین کسب‌وکارها، ترجیح می‌دهد بر مجموعه‌ای از کسب‌وکارها که قادر به ارائه عملکرد مالی عالی در صنایع مربوط به خود هستند، سرمایه‌گذاری نمایند. شرکت‌هایی که تنوع ناهمگون را به کار می‌گیرند، همواره در صنایع مختلف به دنبال شرکت‌هایی می‌گردند که می‌توانند در یک معامله خریداری شوند و در عین حال برای ارائه بازده سرمایه‌گذاری بالا ظرفیت دارند. دنبال کردن تنوع ناهمگون مستلزم تلاش برای تصاحب شرکت‌هایی است که دارایی‌هایشان کمتر از آنچه که باید ارزش‌گذاری شده است، شرکت‌هایی که در مضیقه مالی قرار گرفته‌اند یا شرکت‌هایی که چشم‌انداز رشد بالایی دارند اما سرمایه‌گذاری‌شان اندک است.
طی یک اقدام تنوع‌بخشی ناهمگون، آمازون دات کام قصد دارد وارد تجارت 412 میلیارد دلاری داروسازی شود. امروزه از هر 10 بیمار، 9 نفر نسخه‌های خود را از داروخانه خرده‌فروشی دریافت می‌کنند، اما آمازون اطمینان دارد که تحویل داروها درب منزل به‌زودی به جای استثنا، به یک قاعده تبدیل خواهد شد. تا حدودی به دلیل این تهدید خارجی، CVS اخیراً با هدف جبران وابستگی خود به صنعت داروخانه که تماما با درآمدها و سودهای متزلزل مواجه شده است، شرکت بزرگ بیمه ایتنا را طی یک اقدام تنوع‌بخشی ناهمگون خریداری نمود.
پنج رهنمود که نشان می‌دهد چه زمانی تنوع ناهمگون می‌تواند یک استراتژی اثربخش برای پیگیری باشد:
1. بازارهای موجود برای محصولات فعلی یک سازمان اشباع شده باشند.
2. یک سازمان در یک صنعت بسیار رقابتی یا بدون رشد به رقابت بپردازد که با حاشیه سود و بازده پایین صنعت نشان داده می‌شود.
3. کانال‌های توزیع فعلی سازمان بتوانند جهت بازاریابی محصولات جدید برای مشتریان فعلی مورد استفاده قرار بگیرند.
4. محصولات جدید در مقایسه با محصولات فعلی سازمان، الگوهای فروش ضد چرخه ای[footnoteRef:626] داشته باشند. [626:  countercyclical] 

5. سازمان از سرمایه و استعداد مدیریتی لازم برای رقابت موفقیت‌آمیز در یک صنعت جدید برخوردار باشد.

[bookmark: _Toc171932466]استراتژی‌های تدافعی[footnoteRef:627] [627:  Defensive Strategies] 

علاوه بر استراتژی‌های یکپارچه‌سازی، متمرکز و تنوع‌بخشی، سازمان‌ها همچنین می‌توانند استراتژی‌های تدافعی مانند انقباض، واگذاری، یا انحلال را در پیش بگیرند. انقباض یک اصطلاح جامع است که می‌تواند واگذاری و انحلال را در بر بگیرد.

انقباض
انقباض[footnoteRef:628] زمانی اتفاق می‌افتد که یک سازمان به منظور معکوس کردن روند نزولی فروش و سود، مجددا خود را از طریق کاهش هزینه و دارایی ساختاربندی کند. انقباض که گاهی به عنوان استراتژی احیا[footnoteRef:629] از آن یاد می‌شود، برای تقویت شایستگی متمایز اصلی یک سازمان طراحی شده است. در طول انقباض، استراتژیست‌ها با منابع محدود سر و کار دارند و با فشار از جانب سهامداران، کارکنان و رسانه‌ها مواجه می‌شوند. انقباض می‌تواند شامل فروش زمین و ساختمان‌ها به منظور تامین نقدینگی مورد نیاز، کاهش خطوط تولید، تعطیل کردن کسب‌وکارهای فرعی و کارخانه‌های از کار افتاده، خودکارسازی فرآیندها، کاهش تعداد کارکنان و راه‌اندازی سیستم‌های کنترل هزینه باشد. [628:  Retrenchment]  [629:  Turnaround] 

ایلای لی‌لی 8 درصد از نیروی کار جهانی خود را که عمدتاً بر تولید و بازاریابی داروهای موجود در آستانه انقضای حق ثبت اختراع متمرکز هستند، کاهش می‌دهد، زیرا پیش‌بینی می‌شود که رقابت با داروهای عمومی ارزان قیمت بسیار شدید باشد. ایلای لی‌لی بیشتر پس‌‌انداز خود را در راستای ‌‌تحقیق‌وتوسعه داروهای جدید به کار می‌گیرد.
صنایع دارویی تیوا[footnoteRef:630]، ‌‌‌بزرگ‌ترین فروشنده داروهای عمومی در جهان، 25 درصد از نیروی کار خود یا به عبارتی حدود 14000 نفر از کارکنان را در سراسر جهان تعدیل، کارخانه‌ها و مراکز تحقیقاتی را تعطیل و پرداخت سود سهام خود را تعلیق می‌کند تا هزینه‌ها را کاهش دهد. تیوا انتظار دارد که استراتژی انقباض آن در 2019-2018، 3 میلیارد دلار در هزینه‌ها صرفه‌جویی کند. گوپرو[footnoteRef:631]، شرکت دوربین‌های ورزشی[footnoteRef:632]، یک پنجم نیروی کار خود را در سال 2018 تعدیل کرد و به عنوان بخشی از استراتژی انقباض از بازار هواپیماهای بدون سرنشین (پهپادها) خارج شد. کسب‌وکار دوربین گوپرو به دنبال بهبود دوربین‌ها و ویدیوهای گوشی‌های هوشمند آسیب دیده است. [630:  Teva Pharmaceutical Industries]  [631:  GoPro Inc.]  [632:  action-camera] 

در برخی موارد، اعلام ورشکستگی[footnoteRef:633] می‌تواند یک استراتژی انقباض اثربخش باشد. ورشکستگی می‌تواند امکان اجتناب از تعهدات بدهی عمده و فسخ قراردادهای اتحادیه را برای یک شرکت فراهم آورد. ورشکستگی فصل 7 یک رویه انحلال است که تنها زمانی مورد استفاده قرار می‌گیرد که شرکت هیچ امیدی به موفقیت در عملیات یا جلب موافقت الزامی اعتباردهنده نداشته باشد. تمام دارایی‌های سازمان بخش به بخش به ارزش ملموس خود فروخته می‌شوند. سالانه چند صد هزار شرکت اعلام ورشکستگی فصل 7 می‌کنند که بیشترشان شرکت‌های کوچک هستند. [633:  bankruptcy] 

ورشکستگی فصل 11 به سازمان‌ها اجازه می‌دهد تا پس از ثبت دادخواست حفاظت، به انقباض، سازماندهی مجدد و بازگشت بپردازند. حدود 40 شرکت خرده‌فروشی بزرگ ایالات متحده در سال‌های 2017 و 2018 اعلام ورشکستگی کردند که نسبت به 18 شرکت در سال 2016 افزایش داشته است. از جمله شرکت‌هایی که در سال 2017 اعلام ورشکستگی کردند می‌توان به ریدیوشک، پی‌لس شوز، لیمیتد، ایچ‌ایچ‌گرگ، رو 21، گندر مانتین و تویز آر آس[footnoteRef:634] اشاره نمود. سایر شرکت‌های خرده‌فروشی که به سرعت در حال تعطیلی فروشگاه‌ها هستند و احتمالاً به ورشکستگی کشیده می‌شوند عبارتند از جیمبوری، بی‌بی، کراکس، گیم‌استاپ، سیرز/ کی‌مارت، جی. سی پنی، مایکل کورس، استیپلز، میسیز و چیکوز[footnoteRef:635]. یک مشکل کلیدی برای شرکت‌های خرده‌فروشی، اعتیاد خریداران به تخفیف است که توسط قدرت آمازون و همچنین ابزارها و اپلیکیشن‌های خرید گوشی‌های هوشمند برانگیخته شده است و کاهش قیمت، تطبیق قیمت و جنگ قیمتی پایان‌ناپذیری را به دنبال دارد. به علاوه جابه‌جایی چشمگیر به خرید آنلاین، نیاز به انواع فروشگاه‌های سنتی را به شدت محدود نموده است. [634:  RadioShack; The Limited; HHGregg; Rue 21; Gander Mountain; Toys R Us]  [635:  Gymboree; Bebe; Crocs; Gamestop; Sears/Kmart; J. C. Penney; Michael Kors; Staples; Macy’s; Chico’s] 

سه رهنمود که نشان می‌دهند چه زمانی انقباض می‌تواند یک استراتژی اثربخش برای پیگیری باشد:
1. سازمان گرفتار ناکارآمدی، سودآوری پایین، روحیه ضعیف کارکنان و فشار از جانب سهامداران برای بهبود عملکرد باشد.
2. سازمان در بهره‌برداری از فرصت‌های خارجی، به حداقل رساندن تهدیدهای خارجی، بهره‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌از نقاط قوت داخلی و غلبه بر نقاط ضعف داخلی در طول زمان با شکست مواجه شده باشد. یعنی زمانی که مدیران استراتژیک سازمان دچار ناکامی گردیده‌اند (و احتمالاً با افراد شایسته تری جایگزین خواهند شد).
3. سازمان آنقدر زیاد و سریع رشد کرده باشد که سازماندهی داخلی مجدد عمده‌ای مورد نیاز باشد.

واگذاری
فروش بخش یا قسمتی از یک سازمان را واگذاری[footnoteRef:636] می‌نامند که اغلب جهت تامین سرمایه برای اکتساب‌ها یا سرمایه‌گذاری استراتژیک بیشتر مورد استفاده قرار می‌گیرد. واگذاری می‌تواند بخشی از استراتژی کلی انقباض باشد تا سازمان را از کسب‌وکارهای غیر سودآور و آن‌هایی که نیازمند سرمایه بسیار زیادی هستند یا با سایر فعالیت‌های شرکت همخوانی ندارند برهاند. واگذاری همچنین به یک استراتژی محبوب میان شرکت‌ها تبدیل شده است تا از طریق آن بر کسب‌وکارهای محوری خود تمرکز کنند و تنوع کمتری داشته باشند. [636:  divestiture] 

فولکس واگن ای‌جی[footnoteRef:637] اخیراً بالغ بر20 درصد از دارایی‌های شرکت را که بخشی از کسب‌وکار محوری شرکت نیستند، از جمله فروش احتمالی دوکاتی[footnoteRef:638] (برند موتورسیکلت)، واگذار کرده است. بانک مشترک المنافع استرالیا[footnoteRef:639] به تازگی تمامی کسب‌وکارهای بیمه عمر خود را در استرالیا و نیوزیلند به ارزش بیش از 3 میلیارد دلار واگذار نموده که بخشی از آن در پاسخ به فشار قانون‌گذاران در این کشورها بوده است. نستله اس‌ای[footnoteRef:640] نیز اخیرا بخش شکلات خود در ایالات متحده را به مبلغ 8/2 میلیارد دلار به شرکت ایتالیایی فررو اینترنشنال اس‌ای [footnoteRef:641] واگذار نمود که در پی آن شرکت خانوادگی فررو به سومین فروشنده بزرگ شکلات در ایالات متحده تبدیل شد. [637:  Volkswagen AG]  [638:  Ducati]  [639:  Commonwealth Bank of Australia]  [640:  Nestlé SA]  [641:  Ferrero International SA] 

شکلی از واگذاری زمانی اتفاق می‌افتد که یک بنگاه به دو یا چند قسمت تفکیک گردد. اغلب، بخش‌های واگذارشده به شرکت‌های سهامی عام مجزا تبدیل می‌شوند. بسیاری از شرکت‌های بزرگ چندپیشه این استراتژی را به کار می‌گیرند. گاهی این استراتژی سرآغازی برای شرکت است تا بخش‌های جدا شده را به یک شرکت رقیب بفروشد. شرکت‌ها سالانه حدود 2 تریلیون دلار از شرکت‌های تابعه خود را جدا می‌کنند. بخشی از دلیل جداسازی شرکت‌های متنوع این است که بخش‌های همگن اصولا برای خریداران بالقوه بسیار جذاب‌تر هستند. اغلب اوقات، شرکت‌های خریدار به منظور تکمیل عملیات خود، تمایل به تقویت همگنی به جای ناهمگنی دارند و حاضرند بابت آن هزینه کنند. به عنوان مثال، ناکو اینداستریز[footnoteRef:642] در تلاش برای تمرکز مجدد بر کسب‌وکارهای محوری زغال سنگ و معدن خود، لوازم خانگی همیلتون بیچ برندز[footnoteRef:643] و یک فروشگاه زنجیره‌ای ‌‌لوازم جانبی آشپزخانه را واگذار می‌کند. درآمد ناکو حدود 900 میلیون دلار در سال است که همیلتون بیچ حدود 605 میلیون دلار و کیچن کالکشن[footnoteRef:644] حدود 144 میلیون دلار از آن را ایجاد می‌کنند. به طور مشابه، جی‌کی‌ان پی‌ال‌سی[footnoteRef:645] بریتانیا در سال 2018 به دو شرکت تفکیک شد و کسب‌وکار هوافضا و خودروی خود را از هم تفکیک کرد. جی‌کی‌ان واقع در ردیچ انگلستان[footnoteRef:646]، یکی از باسابقه‌‌‌‌ترین شرکت‌های بریتانیا (250 سال) به شمار می‌رود و در حال حاضر حدود 58000 کارمند دارد. [642:  Nacco Industries]  [643:  Hamilton Beach Brands]  [644:  Kitchen Collection]  [645:  GKN PLC]  [646:  Redditch, England] 

مثال دیگر شرکت آلمانی دایملر ای‌جی[footnoteRef:647] در سال 2018 است که پنج بخش کسب‌وکار خود را در سه شرکت تابعه ثبت شده تحت مالکیت کاملا جداگانه گنجانده است. تحلیلگران انتظار دارند که تجدید ساختار دایملر سرآغازی برای برون‌گذاری این سه بخش به شرکت‌های سهامی عام جداگانه باشد: (1) خودروها و ون‌های مرسدس-بنز، (2) کامیون‌ها و اتوبوس‌های دایملر، و (3) خدمات مالی دایملر. شرکت‌های فایزر[footnoteRef:648] و هانیول اینترنشنال[footnoteRef:649] اخیراً چندین واحد کسب‌وکار اصلی خود را واگذار و آنها را به شرکت‌های سهامی عام مجزا برون‌گذاری نمودند. [647:  Daimler AG]  [648:  Pfizer]  [649:  Honeywell International] 

چند رهنمود برای زمانی که واگذاری می‌تواند یک استراتژی اثربخش برای پیگیری باشد:
1. سازمان استراتژی انقباض را دنبال کرده و نتوانسته بهبودهای مورد نیاز را حاصل نماید.
2. یک بخش مسئول عملکرد ضعیف کلی یک سازمان باشد.
3. یک بخش وصله ناجوری در میان بقیه بخش‌های سازمان باشد که می‌تواند از بازارها، مشتریان، مدیران، کارکنان، ارزش‌ها یا نیازهای کاملاً متفاوت نشئت بگیرد.
4. مقدار زیادی پول نقد به سرعت مورد نیاز باشد و نتوان آن را به صورت منطقی از منابع دیگر به دست آورد.
5. قانون ضد انحصار دولت یک سازمان را تهدید کند.

انحلال
فروش تمام دارایی‌های یک شرکت به صورت بخش به بخش و به ارزش ملموس آن، انحلال نامیده می‌شود. انحلال[footnoteRef:650] به منزله پذیرش شکست است و در نتیجه می‌تواند از نظر احساسی یک استراتژی دشوار باشد. با این حال، ممکن است بهتر باشد که عملیات را متوقف کنیم تا اینکه مبالغ هنگفتی پول از دست دهیم. ورشکستگی فصل 7 یک رویه انحلال است که تنها زمانی مورد استفاده قرار می‌گیرد که بنگاه هیچ امیدی به ادامه موفقیت‌آمیز عملیات یا جلب موافقت ضروری اعتباردهنده نداشته باشد. تمام دارایی‌های سازمان به صورت بخش به بخش و به ارزش مشهود خود فروخته می‌شوند. سالانه چند صد هزار شرکت اعلام ورشکستگی فصل 7 می‌کنند که تعداد زیادی از آن‌ها شرکت‌های کوچک هستند. [650:  liquidation] 

سیرک افسانه‌ای ‌‌و مشهور جهان، برادران رینگلینگ[footnoteRef:651] و بارنوم اند بیلی[footnoteRef:652] به دلیل «کاهش فروش بلیط و هزینه‌های عملیاتی بالا» پس از 146 سال فعالیت کاری در سال 2017 منحل شد. آخرین اجراهای سیرک در پراویدنس رود آیلند[footnoteRef:653]، در تاریخ 7 می و در یونیوندیل نیویورک[footnoteRef:654]، در 21 می 2017 بود. در می 2016 و سال‌ها پس از اقامه دعوی کنشگران، سیرک پیش‌تر نمایش فیل خود را کنار گذاشت. گروه حقوق حیوانات پیتا[footnoteRef:655] می‌گوید: «ما پایان غم‌انگیزترین نمایش روی زمین برای حیوانات وحشی را نوید می‌دهیم و از سایر سیرک‌های حیوانات می‌خواهیم که از این دادخواهی پیروی کنند، چرا که این نشانه تغییر زمان است». رئیس پیتا اینگرید نیوکرک،[footnoteRef:656] می‌گوید: «اعتراضات ما جهان را نسبت به وضعیت اسفبار حیوانات در اسارت بیدار کرده است.» سیرک برادران رینگلینگ و بارنوم اند بیلی با این شعار شناخته می‌شدند: «‌‌‌بزرگ‌ترین و بهترین نمایش روی زمین»، تکیه‌کلامی به شدت معروف که در سال 1952 در عنوان برنده اسکار بهترین فیلم سسیل بی. دمیل[footnoteRef:657] با بازی چارلتون هستون[footnoteRef:658] و بتی هاتن[footnoteRef:659] به کار رفت. به مدت بیش از 100 سال، زمانی که برادران رینگلینگ و بارنوم اند بیلی به شهر می‌آمدند، مدارس در شهرستان‌ها و شهرها بسته می‌شدند. مدت زیادی از آن روزگار می‌گذرد. [651:  Ringling Bros.]  [652:  Barnum & Bailey]  [653:  Providence, Rhode Island]  [654:  Uniondale, New York]  [655:  PETA]  [656:  Ingrid Newkirk]  [657:  Cecil B. DeMille]  [658:  Charlton Heston]  [659:  Betty Hutton] 

تویز «آر» آس، فروشگاه زنجیره‌ای اسباب‌بازی خاطره‌انگیز آمریکایی، در سال 2018 تمام 885 فروشگاه خود در ایالات متحده را از راه فروش یا تعطیلی منحل نمود و حدود 33000 شغل را از بین برد. این شرکت احتمالاً در فرانسه، اسپانیا، لهستان و استرالیا نیز منحل خواهد شد. این شرکت امیدوار است که بتواند عملیات خود را در کانادا، اروپای مرکزی و آسیا نیز به فروش برساند.
دو رهنمود که نشان می‌دهد چه زمانی انحلال می‌تواند یک استراتژی اثربخش برای پیگیری باشد:
1. یک سازمان هم استراتژی انقباض و هم استراتژی واگذاری را در پیش گرفته و هیچ یک از آن‌ها موفق نبوده باشند.
2. سهامداران یک شرکت بتوانند با فروش دارایی‌های سازمان، زیان خود را به حداقل برسانند.

[bookmark: _Toc171932467]تجزیه‌وتحلیل زنجیره ارزش و محک‌زنی[footnoteRef:660] [660:  Benchmarking] 

هر زمان که یک مشتری محصولی را خریداری می‌کند به این دلیل است که احساس می‌کند «ارزش» ناشی از آن محصول بر حسب قیمت پرداخت شده، در مقابل منافع دریافتی ارزنده است. با این وجود، قیمت نهایی پرداخت شده توسط مصرف‌‌‌‌کننده برای یک محصول، با توجه به تعداد زیادی از فعالیت‌هایی که در راستای تولید آن محصول انجام شده، از مواد اولیه گرفته تا تامین کنندگان، فرآیندهای تولید، توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان و غیره، تعیین می‌گردد. معمولا از این مجموعه فعالیت‌ها که به تعیین قیمت نهایی یک محصول می‌انجامند، تحت عنوان زنجیره ارزش شرکت یاد می‌شود. شرکت‌ها در هر کجا که بتوانند، در بالا و پایین زنجیره ارزش خود، به دنبال مزیت‌های رقابتی هستند، به طوری که در نهایت محصول را با قیمت و سطحی از کیفیت ارائه نمایند که مصرف‌کنندگان ارزش کافی آن را برای تضمین خرید خود دریابند. همانطور که در شکل 5-3 نشان داده شده است، مفهوم زنجیره ارزش در مدیریت استراتژیک اهمیت دارد.
تجزیه‌وتحلیل زنجیره ارزش (VCA)[footnoteRef:661] را می‌توان به عنوان فرآیندی تعریف کرد که در آن یک شرکت ارزش (قیمت منهای هزینه) هر یک و همه فعالیت‌هایی که در جهت تولید و بازاریابی یک محصول انجام می‌شود، از خرید مواد خام گرفته تا تولید، توزیع و بازاریابی آن محصولات را تعیین می‌کند‌. VCA یک روش عالی، هم برای شناسایی فرصت‌ها/ تهدیدات خارجی و هم نقاط قوت/ ضعف داخلی یک شرکت به شما می‌رود. شرکت‌ها تلاش می‌کنند تا جای ممکن در سرتاسر زنجیره ارزش خود مزیت‌های رقابتی به دست آورند، زیرا چنین «فعالیت‌های دارای ارزشی» به راحتی توسط شرکت‌های رقیب قابل تکرار یا تقلیدپذیر نیستند. در مقابل، صرف کاهش قیمت محصول نهایی یا به خدمت گرفتن یک سلبریتی جهت ترویج آن به راحتی قابل تقلید است. چنین اقداماتی بیانگر مزیت رقابتی پایدار نیستند. به عبارت دیگر، در هر مرحله از زنجیره ارزش، شرکت می‌کوشد ارزشی(قیمت منهای هزینه) خلق نماید که در نهایت بتوان آن را به کاربر نهایی (مشتریان) انتقال داد. در نتیجه مشتریان محصول را با قیمتی خریداری خواهند کرد تا به ارزش ادراک شده دست یابند. [661:  Value chain analysis (VCA)] 


[image: ]
شکل 5-3. زنجیره ارزش
انجام VCA ممکن است نیازمند قضاوت اساسی باشد زیرا موارد مختلف در امتداد زنجیره ارزش می‌توانند به طور مثبت یا منفی بر سایر موارد تأثیر بگذارند و در مواقعی روابط متقابل پیچیده‌ای ‌‌ایجاد نمایند. به عنوان مثال، خدمات استثنایی مشتری ممکن است به طور ویژه گران باشند، اما همچنان هزینه‌های بازده سرمایه را کاهش و درآمد را افزایش دهند. تفاوت هزینه و قیمت میان شرکت‌های رقیب می‌تواند ریشه در فعالیت‌های انجام‌شده توسط تامین‌کنندگان، توزیع‌کنندگان، اعتباردهندگان یا حتی سهامداران داشته باشد.
گام اولیه در پیاده‌سازی VCA، تقسیم عملیات یک شرکت به فعالیت‌ها یا فرآیندهای کسب‌وکار مشخص است. سپس تحلیلگر می‌کوشد هزینه هر فعالیت مجزا را به قیمتی که باید پرداخت شود، پیوند دهد. هزینه‌ها می‌توانند بر حسب زمان و پول باشند. در نهایت، تحلیلگر از طریق جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ی فرصت‌ها/ تهدیدها و/ یا نقاط قوت/ ضعف رقابتی که می‌توانند مزیت یا ضعف رقابتی به همراه داشته باشند،‌‌‌‌ «داده‌های ارزش» را به اطلاعات تبدیل می‌کند. انجام VCA از بررسی دیدگاه تحقیق محور در مورد دارایی‌ها و قابلیت‌های یک شرکت، به عنوان منابع شایستگی متمایز، پشتیبانی می‌کند.
هنگامی که یک رقیب اصلی یا یک تازه وارد بازار محصولات یا خدمات را با قیمت‌های پایین ارائه می‌دهد، ممکن است به این دلیل باشد که آن شرکت در واقع هزینه‌های زنجیره ارزش پایین تری دارد یا شاید شرکت رقیب صرفا تلاش مذبوحانه‌ای ‌‌برای دستیابی به فروش یا سهم بازار در پیش گرفته است. VCA یک شرکت را قادر می‌سازد تا میزان رقابتی بودن قیمت‌ها و هزینه‌های خود را در سرتاسر زنجیره ارزش را بررسی و پایش کند. این بخش‌های ارزش روی هم رفته به ارزش ادراک شده توسط مشتریان منتهی می‌گردد که از طریق پرداخت قیمت معینی بابت محصولات نهایی، از آن‌ها دریافت می‌شود.
یک زنجیره ارزش در شکل 5-4 نشان داده شده است. ممکن است بیش از صد فعالیت ارزش‌آفرین خاص در رابطه با کسب‌وکار تولید و بازاریابی یک محصول یا خدمت وجود داشته باشد و هر یک از فعالیت‌ها می‌توانند بیانگر یک مزیت یا ضعف رقابتی پایدار برای شرکت باشند. هزینه‌های ترکیبی تمام فعالیت‌های مختلف در زنجیره ارزش یک شرکت، هزینه آن برای انجام کسب‌وکار را مشخص می‌کند. شرکت‌ها باید تعیین نمایند که مزایا و معایب هزینه آن‌ها نسبت به شرکت‌های رقیب، در کجای زنجیره ارزش رخ می‌دهد.
زنجیره‌های ارزش در صنایع و شرکت‌ها بسیار متفاوت هستند. در حالی که یک شرکت محصولات کاغذی، مانند استون کانتینر[footnoteRef:662]، در زنجیره ارزش خود کشت الوار، چوب بری، کارخانه‌های خمیر کاغذ و کاغذسازی را دربر می‌گیرد، شرکتی مانند هیولت پاکارد[footnoteRef:663] احتمالا با برنامه نویسی، تجهیزات جانبی، استخراج فلزات، صدور مجوز، نرم افزار، سخت افزار و لپ تاپ‌ها سر و کار دارد. یک مسافرخانه غذا، خانه داری، عملیات پذیرش، وب سایت، سیستم رزرواسیون (که در آن اقلام مورد نیاز را سفارش می‌دهند) و غیره را شامل می‌شود. [662:  Stone Container]  [663:  Hewlett-Packard] 

همه شرکت‌ها می‌بایست به منظور توسعه و پرورش یک شایستگی محوری و تبدیل این شایستگی به یک شایستگی متمایز از VCA استفاده کنند. شایستگی محوری[footnoteRef:664]، هر مولفه‌ای از زنجیره ارزش یک شرکت است که عملکرد ویژه‌ای ‌‌دارد (ارزش بالایی ایجاد می‌کند). هنگامی که یک شایستگی محوری به یک مزیت رقابتی عمده تبدیل می‌شود، شایستگی متمایز نامیده می‌شود. شکل 5-5 این‌‌ فرایند را به تصویر می‌کشد. [664:  core competence] 

تعداد فزاینده‌ای از شرکت‌ها از VCA برای کسب و حفظ مزیت رقابتی از طریق ایجاد کارایی و اثربخشی در بخش‌های مختلف زنجیره ارزش، استفاده می‌کنند. به عنوان مثال، والمارت با تمرکز بر کنترل موجودی بسیار دقیق و خرید محصولات در حجم بالا، مزایای ناشی از ارزش قدرتمندی ایجاد کرده است. در مقابل، شرکت‌های کامپیوتری به طور تهاجمی در امتداد انتهای توزیع در زنجیره ارزش به رقابت می‌پردازند. قیمت رقابتی یک مولفه کلیدی رقابت‌پذیری هم برای خرده‌فروشان انبوه و هم برای شرکت‌های کامپیوتری به شمار می‌رود.
به منظور کسب و حفظ مزیت رقابتی، یک شرکت باید برای یک محصول یا خدمت، ارزشی بیش از ارزش ارائه شده توسط رقبا خلق کند. این کار معمولاً به یکی از این دو روش انجام می‌شود: (1) انجام عملیات با کمترین هزینه، یا (2) درخواست قیمت مازاد. تعداد معدودی از شرکت‌ها سعی می‌کنند هر دو روش را به صورت همزمان انجام دهند. با این حال، نکته مهم این است که یک کسب‌وکار باید در بسیاری از نقاط زنجیره ارزش خود نسبت به رقبایش بهتر باشد؛ چرا که این نقاط احتمالاً به راحتی قابل کپی‌برداری نبوده و در نتیجه پایدار هستند. شرکت‌های رقیب از خود می‌پرسند، «آن‌ها چگونه این کار را انجام می‌دهند؟» پاسخ بسیاری از شرکت‌های موفق «از طریق تجزیه‌وتحلیل اثربخش زنجیره ارزش» است.
VCA بر تفاوت‌های کیفی فعالیت‌ها در میان شرکت‌های رقیب تمرکز دارد. همه شرکت‌ها در یک صنعت معین وزن یکسانی برای موارد مختلف زنجیره ارزش قائل نیستند. به عنوان مثال، رولکس و تایمکس[footnoteRef:665] هر دو ساعت مچی تولید می‌کنند، اما زنجیره ارزش هر یک در حوزه‌های کلیدی به طور قابل توجهی متفاوت است. رولکس از طریق جایگاه اجتماعی و ظرافت برای مشتری خلق ارزش می‌کند، در حالی که خلق ارزش‌‌‌‌ تایمکس از مسیر قیمت و کاربرد می‌باشد. هر شرکت آن قدر به خلق ارزش ادامه می‌دهد تا مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان احساس کنند در ازای قیمتی که برای محصول یا خدمت پرداخت می‌کنند، ارزش دریافت می‌کنند. هر شرکتی می‌تواند مزیت رقابتی خاص خود را در صنعت ساعت داشته باشد. حتی با وجود اینکه وزن اقلام مختلف زنجیره ارزش می‌تواند در یک صنعت متفاوت باشد، شرکت‌ها باید بکوشند تا نه تنها عملیات زنجیره ارزش خود، بلکه عملیات زنجیره ارزش صنعت، رقبا، تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان و توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان را نیز درک کنند. [665:  Timex] 
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شکل 5-4. یک نمونه زنجیره ارزش برای یک شرکت تولیدی معمولی
[image: ]
شکل 5-5. تبدیل فعالیت‌های زنجیره ارزش به مزایای رقابتی پایدار
VCA ابزاری است که برای بررسی هر مرحله از مسیر ایجاد ارزش، از عملیات بالادستی مانند تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان گرفته تا عملیات پایین دستی همچون تحویل محصول به مشتریان، مورد استفاده قرار می‌گیرد. یکی از مزایای اصلی VCA این است که هر فعالیت از ابتدا تا انتها دارای یک مولفه ارزش است که می‌توان آن را بهبود بخشید. به ناحیه‌هایی در طول زنجیره ارزش که می‌توانند منجر به کیفیت بالاتر یا هزینه کمتر شوند، توجه دقیق داشته باشید. همچنین، دقت کنید که معمولاً برگزیدن مسیر متفاوت بودن نسبت به رقیب در انتخاب فعالیت‌های زنجیره ارزش، نسبت به تلاش صرف برای رقابت با آنها در هر مورد سودمندتر است. شرکت‌های جواهرسازی تیفانی[footnoteRef:666] و بلو نایل[footnoteRef:667] نمونه‌های بارز شرکت‌هایی هستند که انتخاب کرده‌اند در نحوه ایجاد ارزش برای مشتریان متفاوت باشند. [666:  Tiffany]  [667:  Blue Nile] 


محک‌زنی
محک‌زنی ابزار تحلیلی دیگری است که تعیین می‌کند زنجیره ارزش یک شرکت در مقایسه با رقبا تا چه اندازه رقابتی است و اینکه آیا منجر به پیروزی در بازارگاه[footnoteRef:668] می‌شود یا خیر. محک‌زنی مستلزم بررسی فعالیت‌های زنجیره ارزش در سرتاسر یک صنعت در راستای تعیین «بهترین روش‌ها[footnoteRef:669]» در میان شرکت‌های رقیب است. شرکت‌ها به منظور تکرار یا بهبود آن بهترین روش‌ها، به محک‌زنی می‌پردازند. مشابه VCA، محک‌زنی یک ابزار تحلیلی است که جهت شناسایی فرصت‌ها/ تهدیدهای خارجی و نقاط قوت/ ضعف داخلی مورد استفاده قرار می‌گیرد. محک‌زنی شرکت را قادر می‌سازد تا با شناسایی (و بهبود) فعالیت‌های زنجیره ارزش که شرکت‌های رقیب از نظر هزینه، خدمات، شهرت (آوازه و اعتبار) یا عملیات در آن‌ها مزیت‌های نسبی دارند، در راستای بهبود رقابت‌پذیری خود گام بردارد. [668:  marketplace]  [669:  best practices] 

دسترسی به VCA‌های دیگر شرکت‌ها به همراه هزینه‌های مربوطه، می‌تواند یکی از بخش‌های چالش برانگیز محک‌زنی محسوب گردد. منابع رایج اطلاعات محک‌زنی شامل گزارش‌های منتشر شده، نشریات تجاری، تامین کنندگان، توزیع کنندگان، مشتریان، شرکا، اعتباردهندگان، سهامداران، لابی‌کنندگان و شرکت‌های رقیب علاقه‌مند هستند. برخی از شرکت‌های رقیب داده‌های محک‌زنی را به اشتراک می‌گذارند. با این وجود، مرکز تبادل داده‌های‌ محک‌زنی بین‌المللی[footnoteRef:670] رهنمودهایی را ارائه می‌کند تا اطمینان حاصل گردد که محدودیت تجارت، تبانی قیمت[footnoteRef:671]، دستکاری مزایده و مناقصه[footnoteRef:672]، رشوه[footnoteRef:673] و سایر رفتارهای تجاری نادرست میان شرکت‌های مشارکت‌کننده رخ نمی‌دهد. [670:  International Benchmarking Clearinghouse]  [671:  price fixing]  [672:  bid rigging]  [673:  bribery] 

اگرچه محک‌زنی مفید است، استراتژیست‌ها باید هنگام انتخاب عواملی که لازم است در طول یک زنجیره ارزش مورد محک‌زنی قرار بگیرند، نسبت به موقعیت منحصر به فرد شرکت خود و تفاوت آن با رقبا آگاه باشند. هرگز بدون مصلحت‌اندیشی متغیرها را یکی پس از دیگری محک نزنید. به عنوان مثال، فایو گایز[footnoteRef:674] که در تولید برگرهای سفارشی با مواد با کیفیت تخصص دارد، نباید مؤلفه «زمان سرویس‌دهی» مک‌دونالد را محک قرار دهد، همانطور که مک‌دونالد نباید مؤلفه «کیفیت» فایو گایز را به عنوان محک در نظر بگیرد. محک‌زنی فایو گایز و تلاش برای رقابت با مک‌دونالد در زمان سرویس‌دهی برای استراتژی منحصر به فرد فایو گایز و جایگاه وی در ارائه همبرگر با کیفیت بالاتر ناکارآمد خواهد بود. محک‌زنی‌های نادرست می‌توانند شرکت را از آنچه که سبب موفقیتش شده دور گردانند. این بدان معنا نیست که «بهبود زمان سرویس‌دهی» فاقد اهمیت است. بلکه موضوع فقط این است که فایو گایز نباید «برگرهای سفارشی» را قربانی «برگرهای از پیش آماده شده» کند تا صرفا مؤلفه زمان سرویس‌دهی مک دونالد را محک قرار دهد. به یاد داشته باشید که منحصر به فرد بودن در مدیریت استراتژیک حائز اهمیت است؛ بنابراین از محک‌زنی به صورت خردمندانه استفاده کنید. [674:  Five Guys] 


[bookmark: _Toc171932468]دو استراتژی عمومی مایکل پورتر
به گفته مایکل پورتر، استراتژی‌ها این امکان را برای سازمان‌ها فراهم می‌آورند تا بر دو مبنای مختلف به مزیت رقابتی دست یابند: رهبری هزینه و تمایز. پورتر این مبانی را استراتژی‌های عمومی[footnoteRef:675] می‌نامد، زیرا شرکت‌ها عموما باید توجه داشته باشند که اغلب بهتر است خطوط محصولی را توسعه دهند که بر مبنای هزینه یا ارزش منحصر به فرد به رقابت بپردازند. رقابت همزمان در هر دو مورد دشوار است. رهبری هزینه[footnoteRef:676] بر تولید محصولات یا خدمات استاندارد شده با هزینه پایین هر واحد برای مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان حساس به قیمت تأکید دارد. تمایز[footnoteRef:677] یک استراتژی با هدف تولید محصولات و خدماتی است که در صنعت منحصر به فرد تلقی می‌شوند و مصرف کنندگانی را مدنظر قرار می‌دهد که تا حدودی نسبت به قیمت غیرحساس هستند. برخلاف رهبری هزینه که در آن یک شرکت نحوه کاهش هزینه‌ها را در طول زنجیره ارزش خود بررسی می‌کند، در تمایز شرکت به دنبال حداکثرسازی ارزش در طول زنجیره ارزش خود می‌باشد. [675:  generic strategies]  [676:  Cost leadership]  [677:  Differentiation] 


رهبری هزینه
همانطور که در جدول 5-5 نشان داده شده است، دو نوع استراتژی رهبری هزینه وجود دارد. نوع 1 استراتژی کم‌هزینه گسترده است که محصولات یا خدمات را، با یکی از پایین‌‌‌‌ترین قیمت‌های موجود در بازار، به طیف گسترده‌ای ‌‌از مشتریان عرضه می‌کند. نوع 2 یک استراتژی کم هزینه محدود یا متمرکز است که محصولات یا خدمات را با یکی از پایین‌‌‌‌ترین قیمت‌های موجود در بازار به طیف کوچکی از مشتریان عرضه می‌کند. هدف استراتژی رهبری هزینه ارائه طیفی از محصولات یا خدمات به مشتریان با پایین‌ترین قیمت در مقایسه با محصولات رقیب با ویژگی‌های مشابه است.
والمارت می‌تواند به عنوان نمونه شرکتی که استراتژی رهبری هزینه نوع 1 را دنبال می‌کند، مطرح گردد چرا که به طیف گسترده‌ای از بخش‌های بازار با زمینه‌های اجتماعی-اقتصادی مختلف خدمت می‌کند. دلار جنرال[footnoteRef:678] نمونه‌ای ‌‌از نوع 2 به شمار می‌رود که بیشتر بر مناطق روستایی، خطوط محصول محدود، قفسه کمتر فروشگاه‌ها، و خدمات کمتر متمرکز است. هر دو استراتژی نوع 1 و نوع 2 بازار بزرگی را هدف قرار می‌دهند. این یک تمایز مهم در هر بازار رهبری هزینه است. برای دستیابی به صرفه به مقیاس، باید ظرفیت بازار بزرگی وجود داشته باشد. حتی با وجود اینکه دلار جنرال مشخصا پایگاه مشتری هدف متمرکزتری دارد، هم والمارت و هم دلار جنرال معیارهای ظرفیت بازار بزرگ را برآورده نموده‌اند. آمازون به طور بالقوه نمونه دیگری از رهبری هزینه نوع 1 است. جیفی لوب[footnoteRef:679]، لیتل سیزرز پیتزا[footnoteRef:680] و اسپیریت ایرلاینز[footnoteRef:681] همگی نمونه‌هایی از استراتژی‌های موفق رهبری هزینه نوع 2 و همچنین نمونه‌هایی از شرکت‌هایی هستند که به عنوان بخشی از استراتژی رهبری هزینه خود به برخی موارد «نه می‌گویند و سبک سنگین‌ها را می‌پذیرند». [678:  Dollar General]  [679:  Jiffy Lube]  [680:  Little Caesars Pizza]  [681:  Spirit Airlines] 

تلاش برای تبدیل شدن به تولید‌‌‌‌کننده کم هزینه در یک صنعت به ویژه می‌تواند زمانی اثربخش واقع گردد که بازار از تعداد زیادی خریدار حساس به قیمت تشکیل شده باشد، راه‌های اندکی برای دستیابی به تمایز محصول وجود داشته باشد، خریداران اهمیت چندانی برای تفاوت‌های برندها قائل نشوند یا تعداد زیادی خریدار با قدرت چانه زنی قابل توجه وجود داشته باشد. ایده اصلی، تعیین قیمتی پایین‌تر از رقبا و در نتیجه به دست آوردن سهم بازار و فروش است که به طور کامل برخی از رقبا را از بازار خارج می‌کند. شرکت‌هایی که از استراتژی رهبری هزینه استفاده می‌کنند، باید مزیت رقابتی خود را از مسیرهایی به دست آورند که کپی کردن یا همانندسازی آن‌ها برای رقبا دشوار است. در صورتی که رقبا تقلید از روش‌های رهبری هزینه رهبر بازار را نسبتاً آسان یا ارزان بدانند، مزیت رهبران به اندازه‌ کافی دوام نخواهد داشت تا برتری ارزشمندی در بازار ایجاد کند. به عبارت دیگر، شرکت‌ها می‌کوشند در طول زنجیره ارزش خود به مزیت‌های رقابتی دست یابند و بنابراین شرکت سرانجام می‌تواند محصول را با قیمتی به اندازه کافی پایین ارائه کند که ارزش قانع‌کننده‌ای برای مشتریان به ارمغان بیاورد.
برای اینکه یک منبع ارزشمند باشد، باید یا کمیاب باشد، تقلید آن سخت باشد یا به راحتی قابل جایگزینی نباشد. برای‌‌ به‌کارگیری موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی رهبری هزینه، یک شرکت باید اطمینان حاصل کند که هزینه‌های کل آن در سراسر زنجیره ارزش، کمتر از هزینه‌های کل رقبا است. یک روش کلیدی برای اطمینان از اینکه شرکت بتواند مزیت رقابتی رهبری هزینه خود را حفظ کند، این است که به طور مرتب هر سطح از زنجیره ارزش خود را در مقایسه با شرکت‌های رقیب مورد بررسی قرار دهد تا بخش‌هایی که قابلیت ‌‌‌‌صرفه‌جویی در هزینه را دارند، بیابد.‌‌‌‌ یک استراتژی رهبری هزینه موفق معمولاً در سراسر شرکت جاری و ساری می‌گردد و در کارایی بالا، سربار کم، پاداش‌های مشروط، حد غیرمجاز ضایعات، غربالگری شدید درخواست‌های بودجه، محدوده وسیع کنترل، پاداش‌های مرتبط با مهار هزینه‌ها و مشارکت گسترده کارکنان در اقدامات کنترل هزینه تجلی می‌یابد.
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برخی از ریسک‌های در پیش گرفتن رهبری هزینه این است که رقبا می‌توانند از استراتژی تقلید نموده و در نتیجه سود کلی صنعت را کاهش دهند. پیشرفت‌های فناورانه در صنعت ممکن است استراتژی را غیراثربخش کنند یا ممکن است علاقه خریدار به سایر ویژگی‌های متمایزکننده غیر از قمیت تغییر یابد. صرف کاهش قیمت‌های خرده‌فروشی جایگاه رهبری هزینه را به دنبال نخواهد داشت زیرا چنین اقداماتی به راحتی کپی‌برداری می‌شوند و حاشیه سود را از بین خواهند برد.

تمایز
همانطور که در جدول 5-5 نشان داده شده است دو سطح از یک استراتژی تمایز موفق وجود دارد که نوع 3 دارای بازار هدف گسترده و نوع 4 دارای بازار هدف محدود است. تحت استراتژی‌های تمایز، شرکت‌ها چندان متکی به صرفه به مقیاس نیستند، بنابراین هدف‌گیری گروه کوچکی از مشتریان – چنانچه تمایل داشته باشند هزینه بیشتری برای محصولات یا خدمات ارائه شده بپردازند –می‌تواند سودمند باشد. یک استراتژی تمایز باید تنها پس از اینکه مطالعه دقیق نیازها و ترجیحات خریداران امکان تلفیق یک یا چند ویژگی متمایزکننده در یک محصول منحصر به فرد (که مشخصات مورد نظر را به نمایش می‌گذارد) تعیین نمود، در پیش گرفته شود. یک استراتژی تمایز موفق به شرکت اجازه می‌دهد تا قیمت بالاتری را برای محصول خود در نظر بگیرد و وفاداری مشتری را جلب نماید زیرا مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان ممکن است به شدت به ویژگی‌های متمایزکننده مانند خدمات برتر، در دسترس بودن قطعات یدکی، طراحی مهندسی شده، عملکرد محصول، عمر مفید، مصرف سوخت یا سهولت استفاده دل ببندند.
از جمله شرکت‌هایی که از استراتژی‌های تمایز گسترده نوع 3 استفاده می‌کنند می‌توان به مانستر بورج[footnoteRef:682]، اپل و بی‌ام‌دبلیو[footnoteRef:683] اشاره کرد. این شرکت‌ها نوعی از استراتژی را به کار می‌گیرند که ارزش ادراک شده را نسبت به کوکاکولا، گوشی هوشمند ال‌جی یا فورد اسکورت[footnoteRef:684] با قیمت‌های بسیار بالاتری نسبت به همتایان خود افزایش می‌دهد. همچنین هر سه شرکت نسبت به برندهایی مانند لویی ویتون[footnoteRef:685]، رولکس یا مازراتی[footnoteRef:686] که تحت استراتژی نوع 4 فعالیت می‌کنند، مخاطبان گسترده‌تری را هدف قرار می‌دهند. یک شرکت برای استفاده از استراتژی نوع 4 مجبور به ارائه محصولات بسیار گران قیمت نیست، اما این قضیه به طور کلی صدق می‌کند چرا که خلق ارزش در هر گام از زنجیره ارزش گران است و با وجود خریداران محدودی که صرفه به مقیاس را کاهش می‌دهند، قیمت‌ها همچنان گران باقی می‌مانند. [682:  Monster Beverage]  [683:  BMW]  [684:  Ford Escort]  [685:  Louis Vuitton]  [686:  Maserati] 

به طور کلی، محیط‌هایی برای تمایز مساعد هستند که خریداران در آن‌ها سلیقه‌ها یا نیازهای استفاده متفاوتی دارند. به عنوان مثال، کیفیت و نوع غذای باب میل مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان بسیار متفاوت است و به ظهور انواع مختلفی از رستوران‌ها می‌انجامد. هنگامی که فناوری به سرعت در حال تغییر باشد، شرکت‌ها می‌توانند محصولات جدیدی عرضه کنند و اغلب، مشتریان را برای خرید جدیدترین‌ها و بهترین‌ها «آموزش» دهند. اپل از تمایزی که به واسطه نرم افزار IOS خود ایجاد کرده بهره می‌برد. سایر تولیدکنندگان پیشرو تلفن همراه از اندروید، ویندوز یا سیستم عامل‌های دیگری که توسط شرکت‌های مختلف ساخته شده‌اند استفاده می‌کنند. هر زمان که مشتریان به محصولات به چشم کالا بنگرند، نیاز به تمایز وجود دارد. حتی «کالاهایی» مانند شیر یا تخم مرغ را می‌توان اغلب از طریق بازاریابی، بسته‌بندی جذاب و سایر تاکتیک‌هایی که اغلب منجر به افزایش قیمت‌ها تا دو برابر قیمت رقبا می‌شود، متمایز نمود.
تمایز تضمین‌کننده مزیت رقابتی نیست، به ویژه اگر محصولات استاندارد به قدر کافی نیازهای مشتری را برآورده کنند یا تقلید سریع توسط رقبا امکان‌‌‌‌‌پذیر باشد. محصولات محافظت شده توسط موانعی که از کپی‌برداری سریع توسط رقبا جلوگیری می‌کنند، بهترین موارد هستند. تمایز موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌می‌تواند به معنای انعطاف پذیری بیشتر محصول، سازگاری بیشتر، هزینه‌های کمتر، خدمات بهبود یافته، تعمیر و نگهداری کمتر، راحتی بیشتر یا ویژگی‌های بیشتر باشد. توسعه محصول نمونه‌ای ‌‌از یک استراتژی است که مزایای تمایز را ارائه می‌دهد.
ریسک دنبال کردن یک استراتژی تمایز این است که محصول منحصر به فرد در دیدگاه مشتریان به اندازه کافی ارزشمند نباشد تا قیمت بالاتر را توجیه کند. هنگامی که چنین اتفاقی می‌افتد، استراتژی رهبری هزینه به راحتی استراتژی تمایز را شکست می‌دهد. ریسک دیگر دنبال کردن استراتژی تمایز این است که رقبا می‌توانند به سرعت راه‌هایی برای کپی‌برداری از ویژگی‌های متمایز ایجاد نمایند. بنابراین، شرکت‌ها باید منابع منحصربه‌فرد بادوامی را بیابند که شرکت‌های رقیب نتوانند به سرعت یا با هزینه کم آن‌ها را تقلید کنند.
الزامات متداول سازمانی برای یک استراتژی تمایز موفق شامل هماهنگی قوی بین کارکردهای R&D و بازاریابی و همچنین امکانات و تسهیلات قابل توجه برای جذب دانشمندان و افراد خلاق است. شرکت‌ها می‌توانند یک استراتژی تمایز را بر اساس بسیاری از جنبه‌های رقابتی مختلف در پیش بگیرند. فرصت‌های تمایز در هر نقطه‌ای از زنجیره ارزش شرکت از جمله فعالیت‌های زنجیره تامین، فعالیت‌های R&D محصول، فعالیت‌های تولیدی و فناورانه، فعالیت‌های ساخت، فعالیت‌های مدیریت منابع انسانی، فعالیت‌های توزیع یا فعالیت‌های بازاریابی، وجود دارند یا اینکه می‌توانند به صورت بالقوه توسعه یابند.
اثربخش‌ترین مبانی تمایز آنهایی هستند که تکرارشان برای رقبا دشوار یا گران است. رقبا همواره می‌کوشند تا از رقبای خود در هر متغیر تمایزی که منجر به مزیت رقابتی می‌گردد، تقلید و کپی‌برداری کنند و عملکرد بهتری نسبت به آن‌ها داشته باشند. شرکت‌ها باید هنگام‌‌ به‌کارگیری استراتژی تمایز احتیاط کنند زیرا خریداران تنها در صورتی قیمت بالاتری می‌پردازند که ارزش ادراک شده پیشنهاد متمایز توسط آن‌ها، از قیمت آن پیشی بگیرد.

[bookmark: _Toc171932469]شیوه‌های دستیابی به استراتژی‌ها
شرکت‌ها به منظور حفظ رشد (معمولاً 4+ درصد) درآمدها و سود خالص و پرداخت سود سهام بیشتر، تحت فشار دائمی از سوی سهامداران هستند. برای دستیابی به این هدف، شرکت‌ها اغلب با تصمیم ساخت، استقراض، خریداری مواجه می‌شوند. ساختن، رشد در داخل (به صورت ارگانیک) و استقراض، رشد در خارج با استفاده از ابزارهایی مانند مشارکت، سرمایه‌گذاری‌های مشترک و اتحادهاست. در نهایت خرید، ادغام و اکتساب را شامل می‌شود. بیایید کمی دقیق‌تر به گزینه‌های ساخت، استقراض یا خرید بنگریم.

برای رشد، در داخل بسازید
هتگامی که شرکت‌ها اقدام به ساختن در داخل می‌کنند که گاهی رشد ارگانیک[footnoteRef:687] نیز نامیده می‌شود، استراتژیست‌ها باید در نظر بگیرند که منابع داخلی فعلی، به‌عنوان ابزارهایی برای دستیابی به استراتژی‌ها، تا چه اندازه با قابلیت‌های لازم برای رشد (4+ درصد)، مطابقت دارند. ساختن در داخل می‌تواند شامل برنامه‌های آموزشی جدید، استخدام کارکنان جدید، ساختن فروشگاه‌ها (به‌جای خرید رقیب) یا توسعه «استراتژی اقیانوس آبی[footnoteRef:688]» باشد. هدف استراتژی اقیانوس آبی[footnoteRef:689] هدف‌گیری بازار جدیدی است که هنوز رقابت در آن وجود ندارد. بدین ترتیب «اقیانوس آبی» در مقابل اقیانوس قرمز قرار می‌گیرد که در آن بسیاری از شرکت‌ها اغلب بر سر قیمت به رقابت با یکدیگر می‌پردازند و منافع یک شرکت، اغلب به بهای از دست رفتن منافع دیگری تمام می‌شود. استراتژی اقیانوس آبی به منزله پیشگام بودن در جست‌وجوی فضای بازاری است که هنوز توسط رقبا اشغال نشده است. [687:  organic growth]  [688:  blue ocean strategy]  [689:  blue ocean strategy] 

تحقیقات کیم و موبورن[footnoteRef:690] بر روی اقیانوس‌های آبی نشان داد که گسترش خط تولید موجود، 86 درصد از ایجاد محصولات جدید را تشکیل می‌دهد. تنها 14 درصد از سرمایه‌گذاری‌های خطرپذیر جدید، بازارها یا صنایع جدید را هدف قرار می‌دهند. تفکر اقیانوس آبی در توسعه بازارها و محصولات جدید می‌تواند مزایای بسیار بیشتری نسبت به رقابت در بازارهای سنتی به ارمغان آورد. توسعه رایانه‌های شخصی و گوشی‌های هوشمند اپل نمونه‌هایی از اقیانوس آبی محسوب می‌شدند که پیش از عرضه محصولات به بازار توسط اپل، مشتریان حتی نمی‌دانستند که آن‌ها را می‌خواهند. با این حال، محیط اقیانوس آبی برای اپل در هر دو محصول چندان دوام نیاورد، زیرا رقبا به سرعت وارد شدند و اپل را وادار نمودند تا بر اساس آنچه پورتر به عنوان استراتژی تمایز طبقه‌بندی می‌کند، به فعالیت بپردازد. [690:  Kim and Mauborgne] 

نتفلیکس[footnoteRef:691]، ساوث وست[footnoteRef:692]، ای‌بی[footnoteRef:693] و آمازون، همه تا حدودی مانند اپل از تفکر اقیانوس آبی نشئت گرفته‌‌اند. این‌ها نمونه‌هایی از اقیانوس‌های آبی هستند که قبلاً هیچ صنعت یا بازار مشخصی برای محصولاتشان وجود نداشت، اما به گفته کیم و موبورن، اقیانوس‌های آبی همچنین می‌توانند از دل صنایعی که قبلاً شکل گرفته‌اند، به وجود بیایند. این احتمال وجود دارد که اقیانوس‌های آبی در صنایع فعلی چندان پایدار نباشند و حتی ممکن است مأموریت یک شرکت را کمرنگ‌‌‌‌ نموده و آن را از شایستگی‌های محوری خود دور کنند. هنگام فعالیت در صنعتی که پیش‌‌تر شکل گرفته، باید به طور مضاعف مراقب تفکر اقیانوس آبی باشید. با این حال یک شرکت برای ساختن، مجبور نیست اقیانوس آبی داشته باشد. [691:  Netflix]  [692:  Southwest]  [693:  eBay] 


برای رشد از دیگران قرض بگیرید
زمانی که (1) شرکت باور ندارد که بتواند منابع لازم را در داخل توسعه دهد یا (2) هزینه و ریسک ادغام بسیار زیاد باشد، شرکت‌ها تمایل دارند قابلیت‌ها را از طریق سرمایه‌گذاری مشترک یا اتحادهای استراتژیک «استقراض» کنند. سرمایه‌گذاری مشترک[footnoteRef:694] زمانی اتفاق می‌افتد که دو یا چند شرکت، با هدف بهره‌برداری از برخی فرصت‌ها، یک مشارکت موقت یا ائتلاف تشکیل می‌دهند و مالکیت سهام را در واحد جدید به اشتراک می‌گذارند. سرمایه گذاری‌های مشترک به طور فزاینده‌ای ‌‌مورد استفاده قرار می‌گیرند زیرا این امکان را برای شرکت‌ها فراهم می‌آورند تا ارتباطات و شبکه‌سازی را بهبود بخشند، عملیات را جهانی کنند و ریسک را به حداقل برسانند. آنها زمانی شکل می‌گیرند که یک فرصت معین برای یک شرکت منفرد، بسیار پیچیده، غیراقتصادی یا پرریسک باشد، یا زمانی که یک اقدام، طیف وسیع‌تری از شایستگی‌ها و دانش فنی را، نسبت به آنچه هر شرکت در اختیار دارد، طلب کند. سرمایه گذاری‌های مشترک نسبت به پیمان‌ها کمتر متداول هستند اما نسبت به ادغام یا مالکیت رواج بیشتری دارند. [694:  joint venture] 

کوالکام[footnoteRef:695] یک سرمایه‌گذاری مشترک با استان گوئیژو[footnoteRef:696] برای تولید تراشه‌های سرور در چین ایجاد کرد. شرکت جدید 55 درصد متعلق به استان چین و 45 درصد متعلق به کوالکام است. کوکاکولا و نستله اخیراً به توافق رسیده‌اند که سرمایه‌گذاری مشترک چای خود به نام بورج پارتنرز ورلدواید[footnoteRef:697] را منحل کنند. کاترین رودی هریگان[footnoteRef:698] روند افزایش سرمایه‌گذاری مشترک را به اختصار بیان می‌کند: «در محیط کسب‌وکار جهانی امروزی با منابع کمیاب، نرخ سریع تغییرات فناورانه و نیازهای فزاینده سرمایه، پرسش مهم، دیگر این نیست که «آیا باید یک سرمایه‌گذاری مشترک تشکیل دهیم یا خیر؟» بلکه اکنون این پرسش که «کدام سرمایه‌گذاری‌های مشترک و توافقنامه‌های همکاری برای نیازها و انتظارات ما مناسب‌تر هستند؟» و به دنبال آن اینکه «چگونه این سرمایه‌گذاری‌ها را به شیوه اثربخش‌تری مدیریت کنیم؟» مطرح می‌شوند. چهار دلیل متداولی که سرمایه‌گذاری‌های مشترک با مشکل مواجه می‌شوند عبارتند از: [695:  Qualcomm]  [696:  Guizhou]  [697:  Beverage Partners Worldwide]  [698:  Kathryn Rudie Harrigan] 

1. مدیرانی که باید روزانه در پیشبرد عملیات سرمایه‌گذاری همکاری کنند، در ایجاد یا تشکیل سرمایه‌گذاری دخالتی ندارند.
2. این سرمایه‌گذاری می‌تواند به شرکت‌های شریک منفعت برساند، اما ممکن است مشتریان نفعی در آن نداشته باشند و آنگاه از خدمات ضعیف‌‌‌‌تر شکایت کنند یا به روش‌های دیگری شرکت‌ها را مورد انتقاد قرار دهند.
3. ممکن است سرمایه‌گذاری به طور مساوی مورد حمایت هر دو شریک قرار نگیرد. در صورتی که به طور نابرابر حمایت شود، مشکلاتی بروز می‌کنند.
4. ممکن است سرمایه‌گذاری با یکی از شرکا بیش از دیگری به رقابت بپردازد.

شش رهنمود برای زمانی که یک سرمایه‌گذاری مشترک می‌تواند ابزاری اثربخش برای پیگیری استراتژی‌ها باشد:
1. یک شرکت سهامی خاص با یک سازمان سهامی عام سرمایه‌گذاری مشترک ایجاد کند. از مزایای خصوصی بودن می‌توان به مالکیت بسته، و از مزایای عمومی بودن به دسترسی به صدور سهام به عنوان یک منبع سرمایه اشاره نمود که گاهی اوقات می‌توان آن‌ها را به صورت هم افزا در یک سرمایه‌گذاری مشترک ترکیب کرد.
2. یک شرکت داخلی با یک شرکت خارجی سرمایه‌گذاری مشترک ایجاد کند. سرمایه‌گذاری مشترک می‌تواند فرصت کسب مدیریت محلی در یک کشور خارجی را برای شرکت فراهم کند و از این طریق ریسک‌هایی نظیر مصادره و آزار و اذیت از سوی مقامات کشور میزبان را کاهش دهد.
3. شایستگی‌های متمایز دو یا چند شرکت به خوبی یکدیگر را تکمیل کنند.
4. یک پروژه خاص به صورت بالقوه سودآور باشد اما منابع و ریسک‌پذیری بسیار زیادی طلب کند.
5. دو یا چند شرکت کوچکتر، در زمینه رقابت با یک شرکت بزرگ دچار مشکل شوند.
6. نیاز به معرفی سریع یک فناوری جدید وجود داشته باشد.

همکاری میان رقبا یک استراتژی استقراض محبوب است. مایکروسافت و سپ[footnoteRef:699] (فروشنده نرم‌افزار کسب‌وکار) اخیراً پیمانی را برای به چالش کشیدن سلطه آمازون دات کام، در بازار سالانه ۲۳ میلیارد دلاری منابع رایانش مبتنی بر وب و بر پایه تقاضا، تشکیل داده‌اند. به عنوان بخشی از این معامله، سپ اکنون از خدمات محاسبات ابری آژور[footnoteRef:700] مایکروسافت استفاده می‌کند. معامله مایکروسافت-سپ از یک قرارداد مشابه پیروی می‌کند که به موجب آن مایکروسافت و ادوبی سیستمز[footnoteRef:701] توافق نمودند تا به ترویج محصولات یکدیگر مبادرت ورزند.  [699:  SAP SE]  [700:  Azure]  [701:  Adobe Systems] 

همکاری میان رقبا در حال رایج‌‌‌‌تر شدن است. برای موفقیت همکاری، هر دو شرکت باید چیزی متمایز، مانند فناوری، توزیع، تحقیقات بنیادین، یا ظرفیت تولید را به اشتراک بگذارند. اما یک ریسک عمده این است که انتقال ناخواسته مهارت‌ها یا فناوری‌های مهم می‌تواند در سطوح سازمانی پایین‌تر از جایی که قرارداد در آن امضا شده رخ دهد. اطلاعاتی که در قرارداد رسمی پوشش داده نمی‌شود، اغلب در تعاملات و تبادلات روزمره مهندسان، بازاریابان و توسعه دهندگان محصول تبادل می‌گردند. هنگامی که شرکت‌ها تحت توافقنامه‌های همکاری به فعالیت می‌پردازند، معمولا اطلاعات زیادی را برای شرکت‌های رقیب فاش می‌کنند! در چنین شرایطی توافقنامه‌های رسمی سخت گیرانه تری لازم است.
شاید بهترین نمونه از شرکت‌های رقیب در یک صنعت که اتحادهایی برای رقابت با یکدیگر تشکیل می‌دهند، صنعت هواپیمایی باشد. امروزه سه اتحاد بزرگ وجود دارد: استار[footnoteRef:702]، اسکای‌ تیم[footnoteRef:703] و وان‌ورلد[footnoteRef:704]. از آن جایی که سرمایه‌گذاری‌های مشترک و توافقنامه‌های همکاری بین رقبا نیازمند سطح مشخصی از اعتماد است، شرکت‌ها باید با بدگمانی خود نسبت به اینکه آیا یک شرکت به دیگری آسیب می‌رساند یا خیر مقابله کنند. تعداد فزاینده‌ای از شرکت‌های داخلی به منظور بهره‌گیری از منافع متقابل، در حال پیوند نیروها با شرکت‌های رقابتی خارجی هستند. کاترین هریگان از دانشگاه کلمبیا معتقد است: «در طول یک دهه، بیشتر شرکت‌ها اعضای تیم‌هایی خواهند بود که به رقابت با یکدیگر می‌پردازند.» [702:  Star]  [703:  SkyTeam]  [704:  Oneworld] 

اغلب، شرکت‌های آمریکایی در درجه اول برای کاهش هزینه‌ها و ریسک‌های ورود به کسب‌وکارها یا بازارهای جدید، وارد اتحادها می‌شوند. در مقابل، یادگیری از شریک یک دلیل عمده است که شرکت‌های آسیایی و اروپایی به توافقنامه‌های همکاری می‌پردازند. شرکت‌های آمریکایی نیز باید یادگیری را در فهرست دلایل همکاری با رقبا قرار دهند. شرکت‌ها در ایالات متحده اغلب با شرکت‌های آسیایی متحد می‌شوند تا نسبت به تعالی تولید[footnoteRef:705] آن‌ها آگاهی یابند، اما شایستگی تولید به راحتی قابل انتقال نیست. تعالی تولید سیستمی پیچیده است که آموزش و مشارکت کارکنان، یکپارچگی با تامین کنندگان، کنترل فرآیندهای آماری، مهندسی ارزش و طراحی را شامل می‌شود. در مقابل، خبرگی ایالات متحده در فناوری و حوزه‌های مرتبط با آن به راحتی قابل تقلید است. بنابراین، شرکت‌های ایالات متحده باید مراقب باشند که اطلاعات بیشتری از آنچه در توافقنامه‌های همکاری با شرکت‌های آسیایی رقیب به دست می‌آورند، فاش نکنند. [705:  Manufacturing excellence] 


برای رشد، دیگران را بخرید
ادغام و اکتساب به شرکت‌هایی اشاره دارد که دیگران را برای رشد خریداری می‌کنند. ادغام زمانی اتفاق می‌افتد که دو سازمان با اندازه تقریباً مساوی با هم متحد شوند تا تشکیلات واحدی را تشکیل دهند. اکتساب[footnoteRef:706] زمانی اتفاق می‌افتد که یک سازمان بزرگ یک شرکت کوچک‌تر را خریداری (اکتساب) کند یا بالعکس. در صورتی که ادغام یا اکتساب مطلوب هر دو طرف نباشد، به جای ادغام دوستانه[footnoteRef:707]، تصاحب خصمانه[footnoteRef:708] نامیده می‌شود. اکثر ادغام‌ها دوستانه هستند، اما تعداد تصاحب‌های خصمانه رو به افزایش است. تصاحب خصمانه تا زمانی که به صورت مدنی و قانونی انجام شود، غیراخلاقی نیست. همانطور که در درس‌آموخته اخلاقی 5 اشاره شده است، با وجود اینکه تحقیقات کنونی نشان می‌دهد که امروزه مدیران عامل کمتر به اخلاقیات پایبند هستند، گاهی اوقات سهامداران نسبت به این موضوع تردید دارند. [706:  acquisition]  [707:  friendly merger]  [708:  hostile takeover] 

همه ادغام‌ها اثربخش و موفق نیستند. به عنوان مثال، بلافاصله پس از اینکه هالیبرتون، بیکر هیوز[footnoteRef:709] را خریداری نمود، قیمت سهام هالیبرتون 11 درصد کاهش یافت. بنابراین، ادغام دو شرکت می‌تواند مزایای زیادی به همراه داشته باشند، به شرط اینکه قیمت و استدلال درست باشند. سالانه بیش از 10000 ادغام در ایالات متحده شکل می‌گیرد که ترکیب‌هایی از همان صنعت بر آن‌ها غلبه دارد. تحکیم کلی بازار در بیشتر صنایع در حال وقوع است. [709:  Baker Hughes] 

شش دلیل شکست بسیاری از ادغام‌ها و اکتساب‌ها در جدول 5-6 ارائه شده است. جدول 5-7 مزایای بالقوه ادغام یا اکتساب یک شرکت دیگر را نشان می‌دهد.
خرید اهرمی[footnoteRef:710] (LBO) زمانی اتفاق می‌افتد که سهامداران یک شرکت با استفاده از وجوه استقراضی توسط مدیریت شرکت و سایر سرمایه‌گذاران خصوصی خریداری شوند (علت نام‌گذاری). علاوه بر تلاش برای جلوگیری از تصاحب خصمانه، دلایل دیگر اقدام به LBO شامل مواردی است که یک بخش(های) خاص با استراتژی کلی بنگاه تناسب ندارد و همچنین فروش یک بخش می‌تواند نقدینگی مورد نیاز را تامین کند. LBO یک شرکت سهامی عام را به یک شرکت سهامی خاص تبدیل می‌کند. [710:  leveraged buyout] 

یکی دیگر از راه‌های محبوب برای رشد شرکت‌ها زمانی رخ می‌دهد که یک شرکت سهامی خاص[footnoteRef:711] (PE)، شرکت هدف را خریداری و آن را خصوصی نماید. به عنوان مثال، روبی تیوزدی[footnoteRef:712] در اواخر سال 2017، زمانی که شرکت سهامی خاص ان‌آر‌دی کپیتال منیجمنت[footnoteRef:713]، غذاخوری زنجیره‌ای را 21 درصد گران‌تر به مبلغ حدود 146 میلیون دلار خرید، خصوصی شد. در آن زمان، 599 رستوران روبی تیوزدی در 41 ایالت و 14 کشور خارجی وجود داشت. [711:  private-equity]  [712:  Ruby Tuesday]  [713:  NRD Capital Management] 


جدول 5-6. شش دلیل شکست بسیاری از ادغام‌ها و اکتساب‌ها
	1. مشکلات ادغام در سرتاسر دو زنجیره ارزش
2. تقبل بیش از حد بدهی‌های تحمیل شده ناشی از خرید شرکت هدف
3. ناتوانی در دستیابی به هم افزایی
4. تنوع‌بخشی بیش از حد
5. دشواری ادغام فرهنگ‌های مختلف سازمانی
6. پایین آمدن روحیه کارکنان به دلیل اخراج و جابجایی



جدول 5-7 دوازده مزیت بالقوه ادغام با یک شرکت دیگر یا اکتساب آن
	1. بهبود استفاده از ظرفیت
2. استفاده بهتر از نیروی فروش موجود
3. کاهش پرسنل مدیریتی
4. برای به دست آوردن صرفه به مقیاس
5. برای یک دست نمودن روندهای فصلی فروش
6. دسترسی به تامین کنندگان، توزیع کنندگان، مشتریان، محصولات و اعتباردهندگان جدید
7. کسب فناوری جدید
8. کسب سهم بازار
9. ورود به بازارهای جهانی
10. دستیابی به قدرت قیمت گذاری
11. کاهش الزامات مالیاتی
12. حذف رقبا



تقریباً قصد تمام اکتساب‌های PE این است که بتوان شرکت‌ها را با قیمت پایین خریداری نمود و بعدها آنها را با قیمت بالا به فروش رساند، که مسلماً تجارت خوبی به حساب می‌آید. بوفالو وایلد وینگز[footnoteRef:714] اخیراً یک پیشنهاد خرید 3/2 میلیارد دلاری از شرکت سرمایه‌گذاری خصوصی روارک کپیتال[footnoteRef:715] دریافت کرده است. پیشنهاد روارک به مبلغ 151 دلار به ازای هر سهم، حداقل 28 درصد بیش از قیمت سهام بوفالو وایلد وینگز در آن زمان بود. روارک سرانجام بوفالو وایلد وینگز را به قیمت 157 دلار به ازای هر سهم خریداری نمود که نشان دهنده 2/7 درصد تفاوت ارزش واقعی و اسمی هر سهم بود (پایین به دلیل افزایش قیمت سهام بوفالو وایلد وینگز). [714:  Buffalo Wild Wings (BWW)]  [715:  Roark Capital Group] 

شرکت‌های PE به سرعت در حال خرید کلینیک‌ها و مراکز درمانی اعتیاد به مواد مخدر هستند که از جمله آن‌ها می‌توان به خرید 180 میلیون دلاری اخیر مدوز[footnoteRef:716] توسط کلبرگ اند کو[footnoteRef:717] در ویکنبرگ آریزونا[footnoteRef:718] در ایالات متحده اشاره کرد. کلینیک‌های ترک اعتیاد به مواد مخدر و الکل ایالات متحده، از طریق بیش از 3000 مرکز که به سرعت در حال رشد هستند، سالانه بیش از 10 میلیارد دلار درآمد ایجاد می‌کنند. [716:  Meadows]  [717:  Kohlberg & Co.]  [718:  Wickenburg, Arizona] 

	درس آموخته اخلاقی 5

	آیا مدیران عامل امروزی کمتر از گذشته اخلاقی عمل می‌کنند؟
یک مقاله جدید نشان می‌دهد که پاسخ به سوال مطرح شده بله است. عزل مدیران عامل به دلیل کژرفتاری اخلاقی در آمریکای شمالی و اروپای غربی از 6/4 درصد در سال‌های 2007 تا 2011، به 8/7 درصد در سال‌های 2012 تا 2016‌‌‌‌ رسید که افزایشی 68 درصدی را نشان می‌دهد. با توجه به شاخص اعتماد ادلمن[footnoteRef:719] در سال 2017، امروزه تنها 37 درصد از افراد، مدیران عامل را قابل اعتماد/ اخلاقی می‌دانند که پایین‌ترین رقم این نظرسنجی در تمام دوران محسوب می‌گردد و نسبت به سال گذشته 59 درصد کاهش داشته است.  [719:  Edelman Trust Barometer] 

اطمینان و اعتماد به شرکت‌های بزرگ و به‌ویژه مدیران عامل، به مدت چندین دهه با کاهش مواجه بوده است. کژرفتاری اخلاقی یک دلیل کلیدی برای تصویب قانون داد-فرانک[footnoteRef:720] در سال 2010 بود که مقررات و استانداردهای جدیدی را بر مدیران ارشد و اعضای ‌‌هیئت‌مدیره تحمیل کرد که از جمله آن‌ها می‌توان به سنجه‌های بیشتر برای تشخیص، جلوگیری و مجازات تخلفات بنگاه اشاره نمود. همچنین طبق شاخص ‌‌هیئت‌مدیره اسپنسر استوارت[footnoteRef:721] به منظور مبارزه با تخلفات، 85 درصد از کل اعضای ‌‌هیئت‌مدیره شرکت‌های اس‌اندپی 500 مستقل هستند (نه کارکنان شرکت)، و 27 درصد از این ‌‌هیئت‌مدیره‌ها رئیس مستقل دارند که از 9 درصد در سال 2005، بیشتر است. بنابراین، دوران مدیریت یک مدیر عامل قدرتمند بر ‌‌هیئت‌مدیره‌ای ‌‌متشکل از دوستان و افراد خودی، اساساً سپری شده است. سهم مدیران عامل آینده که ریاست ‌‌هیئت‌مدیره را نیز بر عهده دارند، در 2500 شرکت بزرگ جهان، از 48 درصد در سال 2002 به کمتر از 10 درصد در حال حاضر کاهش یافته است. [720:  Dodd-Frank Act]  [721:  Spencer Stuart Board Index] 






[bookmark: _Toc171932470]مزیت پیشگامی[footnoteRef:722] [722:  First-Mover Advantages] 

مزایای پیشگامی به منافعی اشاره دارد که یک شرکت ممکن است از راه ورود به بازار جدید یا توسعه یک محصول یا خدمات جدید پیش از شرکت‌های رقیب به دست آورد. همانطور که در جدول 5-8 نشان داده شده است، برخی از مزایای پیشگامی عبارتند از: ایمن‌سازی دسترسی به منابع کمیاب، کسب دانش جدید از عوامل و مسائل کلیدی و به دست آوردن سهم بازار و جایگاهی که دفاع از آن آسان و تصاحب آن برای شرکت‌های رقیب پرهزینه باشد. مزایای پیشگامی مشابه این است که اولین نفری باشیم که زمینی مرتفع را فتح می‌کند. این اقدام فرد (شرکت) را در یک موقعیت استراتژیک عالی جهت راه‌اندازی کمپین‌های تهاجمی و دفاع از قلمرو قرار می‌دهد. زمانی که چنین اقداماتی (1) برای یک شرکت در نظر خریداران وجهه و شهرت‌‌‌‌ پدید آورند، (2) از نظر فناوری‌های جدید، مولفه‌های جدید و کانال‌های توزیع جدید، نسبت به رقبا مزیت هزینه‌ای به دنبال داشته باشند (3) مشتریان بسیار وفاداری ایجاد نمایند و (4) تقلید یا تکرار توسط رقیب را دشوار یا بعید سازند، پیشگامی می‌تواند یک استراتژی عالی باشد.

جدول 5-8. شش منفعت پیشگامی یک شرکت
	1. دسترسی ایمن و تعهد به منابع کمیاب.
2. کسب دانش جدیدی از عوامل و مسائل حیاتی موفقیت
3. به دست آوردن سهم و جایگاه بازار در بهترین موقعیت‌های مکانی
4. برقراری و ایمن‌سازی روابط بلندمدت با مشتریان، تامین کنندگان، توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان و سرمایه‌‌گذاران 
5. جلب وفاداری و تعهد مشتری
6. حفاظت از حق ثبت اختراع از همان ابتدا



یکی از نکات کلیدی در تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌برای پیشگامی این است که یک فناوری، محصول یا خدمت جدید با چه سرعتی در بازار هدف رواج می‌یابد. پذیرش سریعتر توسط انبوهی از مشتریان، انگیزه پیشگامی را افزایش می‌دهد. پذیرش سریع می‌تواند به ویژه در صنایعی مانند داروسازی که در آن حفاظت از حق ثبت اختراع که عملاً دست و پای هر کسی غیر از خود پیشگام را می‌بندد، محتمل باشد.
جهت حفظ مزیت رقابتی به دست آمده از پیشگامی، یک شرکت باید به سرعت یاد بگیرد. با این وجود ریسک‌هایی در رابطه با پیشگامی وجود دارد، مانند مشکلات و هزینه‌های پیش بینی نشده‌ای ‌‌که به دنبال تجارت در بازار جدید به عنوان اولین شرکت رخ می‌دهد. بنابراین، دنباله‌رو[footnoteRef:723] بودن (که به آن پیرو سریع[footnoteRef:724] یا حرکت‌کننده متاخر[footnoteRef:725] نیز می‌گویند) زمانی می‌تواند اثربخش باشد که یک شرکت بتواند به راحتی محصولات یا خدمات شرکت پیشرو را کپی یا تقلید کند؛ به ویژه زمانی که هزینه‌های اولیه بالا باشد. چنانچه فناوری به سرعت در حال پیشرفت باشد، دنباله‌روها اغلب می‌توانند محصولات یک پیشگام را با محصولات نسل دوم بهبودیافته ارتقا دهند. بنابراین دنباله‌روی مزایای بالقوه‌ای دارد. [723:  slow mover]  [724:  fast follower]  [725:  late mover] 

در برخی صنایع، پیروی سریع می‌تواند استراتژی بهتری باشد، مانند صنعت تجارت خودروهای الکتریک که در آن اکثر مشتریان به دلیل هزینه‌های جابه‌جایی بالا، نبود زیرساخت ایستگاه‌های شارژ و عدم راحتی، به سرعت فناوری جدید را نپذیرفتند. اپل پیشگام بازار رایانه‌های شخصی به حساب می‌آمد، اما به دلیل اینکه بازار آماده پذیرش گسترده رایانه‌های شخصی نبود، در همان ابتدا با مشکل مواجه شد. با این حال، اپل در آی پاد و آیفون نیز پیشگام بود و همچنان از مزایای بسیار اولین ورود به بازار بهره‌مند است واز هزینه‌های جابه‌جایی بالا که مشتریان با تغییر سیستم عامل منحصر به فرد اپل متحمل می‌شوند، سود می‌برد.

[bookmark: _Toc171932471]مدیریت استراتژیک در شرکت‌های غیرانتفاعی و کوچک
سازمان‌های غیرانتفاعی تقریباً از هر نظر شبیه به شرکت‌های انتفاعی هستند، به جز در دو تفاوت عمده: مؤسسات غیرانتفاعی (1) مالیات نمی‌پردازند و (2) سهامدارانی برای تأمین سرمایه ندارند. سازمان‌های غیرانتفاعی کارکنان، مشتریان، اعتباردهندگان، تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان و توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان و همچنین بودجه مالی، صورت سود و زیان، ترازنامه، صورت جریان وجوه نقد و غیره دارند. سازمان‌های غیرانتفاعی به اندازه شرکت‌های انتفاعی و بلکه بیشتر، از برنامه‌ریزی استراتژیک استقبال می‌کنند. هم سازمان‌های غیرانتفاعی و هم سازمان‌های انتفاعی رقبایی دارند که می‌خواهند آنها را از کسب‌وکار خارج نمایند.
فرآیند مدیریت استراتژیک به گونه‌ای اثربخش توسط سازمان‌های غیرانتفاعی و دولتی بی‌شماری مانند دختران پیشاهنگ[footnoteRef:726]، پسران پیشاهنگ[footnoteRef:727]، صلیب سرخ[footnoteRef:728]، اتاق‌های بازرگانی[footnoteRef:729]، مؤسسات آموزشی، مؤسسات پزشکی، خدمات عمومی، کتابخانه‌ها، نهادهای دولتی، باغ‌وحش‌ها، شهرها و کلیساها مورد استفاده قرار می‌گیرد. بسیاری از سازمان‌های غیرانتفاعی و دولتی از نظر نوآوری، انگیزه، بهره وری و مدیریت استراتژیک، از شرکت‌ها و بنگاه‌های‌های خصوصی بهتر عمل می‌کنند. [726:  Girl Scouts]  [727:  Boy Scouts]  [728:  the Red Cross]  [729:  chambers of commerce] 

در مقایسه با شرکت‌های انتفاعی، سازمان‌های غیرانتفاعی و دولتی ممکن است کاملاً به تأمین مالی خارجی وابسته باشند. مدیریت استراتژیک به ویژه برای این سازمان‌ها، ابزاری عالی برای توسعه و توجیه درخواست‌های حمایت مالی مورد نیاز به شمار می‌رود. سازمان‌های غیرانتفاعی و دولتی، جمع‌آوری و استفاده عاقلانه از پول را مدیون حوزه‌های تحت نفوذ خود هستند که مستلزم تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی عالی می‌باشد.

موسسات آموزشی
نهادهای اعتبارسنجی که ممیزی کالج‌ها و دانشگاه‌ها را بر عهده دارند (مانند SACS و AACSB) نیازمند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مستمر هستند. موسسه آموزش بین‌المللی[footnoteRef:730] در اواخر سال 2017 گزارش داد که تعداد دانشجویان بین‌المللی جدید که در دانشگاه‌های ایالات متحده تحصیل می‌کنند، در پاییز 2017 به میزان 7 درصد کاهش یافت که ‌‌‌بزرگ‌ترین کاهش طی چند سال اخیر به حساب می‌آید. برخی از دوره‌های MBA در سراسر ایالات متحده، به دلیل کاهش ثبت نام در شرف تعطیلی هستند که از جمله آن‌ها می‌توان به دوره دانشگاه آیووا[footnoteRef:731]، دانشگاه ویک فارست[footnoteRef:732]، ویرجینیا تک[footnoteRef:733]، کالج سیمونز[footnoteRef:734]، و حتی احتمالا دانشگاه ویسکانسین[footnoteRef:735] اشاره نمود. [730:  Institute of International Education]  [731:  University of Iowa]  [732:  Wake Forest University]  [733:  Virginia Tech]  [734:  Simmons College]  [735:  University of Wisconsin] 

ثبت‌نام در کالج‌ها به طور کلی در حال کاهش است. حمایت/ پول‌های ایالتی و فدرال که به مؤسسات آموزش عالی در ایالات متحده تعلق می‌گیرد، سالانه بیش از 5 درصد کاهش می‌یابد. همه این عوامل برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک را برای مؤسسات آموزش عالی ضروری می‌کنند.
جابجایی جمعیت در سطح ملی از شمال شرق و غرب میانه به جنوب شرق و غرب، تهدید دیگری محسوب می‌گردد. به منظور فائق آمدن بر تهدیدات شدید خارجی، مؤسسات آموزشی بیشتر از مفاهیم، ​​ابزارها و تکنیک‌های مدیریت استراتژیک استفاده می‌کنند. ریچارد سایرت[footnoteRef:736]، رئیس سابق دانشگاه کارنگی ملون[footnoteRef:737]، گفت: «من معتقدم که ما در مدیریت استراتژیک، بسیار بهتر از هر شرکتی که می‌شناسم، عمل می‌کنیم.» از آنجایی که دوره‌های MBA با مشکل مواجه هستند، دانشگاه‌ها دوره‌های MBA را به صورت بخش به بخش می‌فروشند و انواع مختلفی از گواهی‌های کسب‌وکار متشکل از یک تا سه دوره آنلاین را ارائه می‌دهند. به عنوان مثال، وارتون[footnoteRef:738] با توجه به 900 دانشجوی MBA که حدود 250000 دلار برای مدارک تحصیلی خود می‌پردازند، یک گواهی حرفه‌ای ‌‌در بازاریابی دیجیتال ارائه می‌دهد که چندین دوره 600 دلاری مانند «تبدیل شدن به یک مدیر بهتر» را در بردارد. مدرسه کسب‌وکار هاروارد تا 1500 دلار بابت کلاس‌های آنلاین 8 هفته‌ای مانند «تبدیل شدن به یک مدیر بهتر»، دریافت می‌کند. [736:  Richard Cyert]  [737:  Carnegie Mellon University]  [738:  Wharton] 

مدارس آیوی لیگ[footnoteRef:739] در شمال شرقی، با مشقت بیشتری در جنوب شرقی و غرب دانشجو جذب می‌کنند. این روند بیانگر تغییر عمده در فضای رقابتی بر سر جذب بهترین فارغ التحصیلان دبیرستان در هر سال است. مدارک آنلاین تهدیدی برای کالج‌ها و دانشگاه‌های سنتی به حساب می‌آیند. اندرو روزن[footnoteRef:740]، مدیر ارشد عملیاتی مراکز آموزشی کاپلان[footnoteRef:741]که یکی از شرکت‌های تابعه واشنگتن پست[footnoteRef:742] است، می‌گوید: «می‌توانید بچه‌ها را بخوابانید و به دانشکده حقوق بروید». کاهش بودجه ایالتی و فدرال برای آموزش عالی، منجر به جمع‌‌آوری کمک‌های مالی بیشتر توسط کالج‌ها و دانشگاه‌ها شده است. [739:  Ivy League]  [740:  Andrew Rosen]  [741:  Kaplan Education Centers]  [742:  Washington Post Company] 


نهادها و ادارات دولتی
نهادها و ادارات فدرال، ایالتی، شهرستانی و شهری، مانند ادارات پلیس، اتاق‌های بازرگانی، انجمن‌های جنگلبانی و ادارات بهداشت، مسئول تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی‌هایی هستند که در راستای ارائه خدمات و برنامه‌ها به مقرون به صرفه‌‌‌‌ترین حالت ممکن، از وجوه مالیات دهندگان استفاده می‌کنند. مفاهیم مدیریت استراتژیک به طور کلی لازم هستند و بنابراین به طور گسترده مورد استفاده قرار می‌گیرند تا سازمان‌های دولتی را قادر سازند اثربخش‌تر و کارآمدتر باشند.
استراتژیست‌ها در سازمان‌های دولتی نسبت به همتایان خود در شرکت‌های خصوصی، با خودمختاری استراتژیک کمتری فعالیت می‌کنند. تشکیلات عمومی معمولاً نمی‌توانند به تنوع‌بخشی در کسب‌وکارهای ناهمگون بپردازند یا با سایر شرکت‌ها ادغام شوند. استراتژیست‌های دولتی معمولاً از آزادی کمی در تغییر مأموریت یا تغییر جهت اهداف سازمان برخوردارند. قانونگذاران و سیاستمداران اغلب بر تصمیمات و منابع اصلی کنترل مستقیم یا غیرمستقیم دارند. مسائل استراتژیک در رسانه‌ها و مجالس قانونگذاری مورد بحث و بررسی قرار می‌گیرند. مسائل تحت تاثیر سیاست قرار می‌گیرند و در نتیجه جایگزین‌های استراتژیک کمتری پیش رو قرار می‌گیرند. با این وجود، نهادها و ادارات دولتی در می‌یابند که کارکنان آن‌ها از فرصت مشارکت در‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک به وجد آمده و بدین ترتیب بر ارزش محوری، چشم‌انداز، مأموریت، اهداف، استراتژی‌ها و سیاست‌های سازمان تأثیرگذارند. علاوه بر این، نهادهای دولتی از نوعی رویکرد مدیریت استراتژیک برای توسعه و مستندسازی درخواست‌های رسمی برای بودجه اضافی استفاده می‌کنند.

شرکت‌های کوچک
«رئیس خود شدن» رویای میلیون‌ها نفر و واقعیتی برای میلیون‌ها نفر دیگر است. تقریباً همه می‌خواهند صاحب یک کسب‌وکار باشند - از نوجوانان و دانشجویان کالج که به تعداد بی‌سابقه‌ای در دوره‌های کارآفرینی ثبت‌نام می‌کنند گرفته تا افراد بالای 65 سال که هر ساله شرکت‌های بیشتری را تشکیل می‌دهند. با این وجود، درصد افراد جوان‌تر از 30 سال که صاحب کسب‌وکارهای خصوصی هستند، به پایین‌ترین حد در 24 سال گذشته ایالات متحده رسیده و از 6/10 درصد در سال 1989، به حدود 6/3 درصد کاهش یافته است. این تفکر کلیشه‌ای که 20 ساله‌ها ریسک‌‌‌‌‌پذیر هستند کاملا نادرست است، زیرا میلیون‌ها جوان بزرگسال برای حفظ خانه خود به جای زندگی در کنار والدین‌شان، در مشاغلی با دستمزد ناچیز تقلا می‌کنند. دلایل این سیر نزولی متفاوت است اما کاهش وام بانکی برای استارت‌آپ‌های کسب‌وکار کوچک، بدهی بیشتر در بین جوانان و افزایش تعداد رقبا به واسطه اینترنت، همگی به گروه ریسک‌گریز کمتر از 30 سال کمک می‌کنند.
فرآیند مدیریت استراتژیک برای شرکت‌های کوچک به اندازه شرکت‌های بزرگ حیاتی است. همه سازمان‌ها از بدو پیدایش دارای استراتژی هستند، حتی اگر این استراتژی صرفا از عملیات روزانه نشئت بگیرد.‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک حتی اگر به صورت غیررسمی یا تنها توسط یک مالک یا کارآفرین انجام شود، می‌تواند به طور قابل توجهی رشد و شکوفایی شرکت‌های کوچک را افزایش دهد. با این وجود، فقدان دانش مدیریت استراتژیک، یک مانع جدی برای بسیاری از صاحبان کسب‌وکارهای کوچک است، همچنان که فقدان سرمایه کافی برای بهره‌‌برداری ‌‌‌‌‌‌‌از فرصت‌های خارجی و همچنین نبود یک چارچوب شناختی روزانه مرجع، یک مانع جدی به شمار می‌رود. تحقیقات نشان می‌دهد که مدیریت استراتژیک در شرکت‌های کوچک، غیررسمی‌تر از شرکت‌های بزرگ است. اما شرکت‌های کوچکی که با مدیریت استراتژیک سر و کار دارند، عموماً نسبت به شرکت‌هایی که به آن همت نمی‌گمارند، بهتر عمل می‌کنند.
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جذابیت اصلی هر رویکرد مدیریتی، انتظار ارتقای عملکرد سازمانی است. این امر به ویژه در مورد مدیریت استراتژیک صدق می‌کند. مدیران و کارکنان از طریق مشارکت در فعالیت‌های مدیریت استراتژیک، به درک بهتری از اولویت‌ها و عملیات سازمان دست می‌یابند. مدیریت استراتژیک به سازمان‌ها امکان می‌دهد تا کارآمد و مهم‌تر از آن، اثربخش باشند. اگرچه مدیریت استراتژیک موفقیت سازمانی را تضمین نمی‌کند، این‌‌ فرایند به جای تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌واکنشی، به تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌کنش‌گرایانه میدان می‌دهد. مدیریت استراتژیک می‌تواند حاکی از یک تغییر بنیادین در فلسفه برخی از سازمان‌ها باشد، بنابراین استراتژیست‌ها باید برای پیش‌نگری و پاسخ سازنده به سؤالات و مسائلی که مطرح می‌شوند، آموزش ببینند. استراتژی‌های مورد بحث در این فصل می‌توانند شروع تازه‌ای برای بسیاری از شرکت‌ها باشند، به‌ویژه اگر مدیران و کارکنان سازمان برنامه اقدام را درک نموده و از آن حمایت کنند.
این فصل نشان می‌دهد که شرکت‌ها می‌توانند از داخل (به صورت ارگانیک) یا از طریق خرید سایر شرکت‌ها یا همکاری با آن‌ها «رشد» کنند. رهنمودهایی در این فصل ارائه شده‌اند که نشان می‌دهند از نظر تاریخی، شرکت‌ها چه زمانی موفق‌‌‌‌ترین بوده‌اند و کدام استراتژی‌ها را با چه ابزاری دنبال نموده‌اند. شرکت‌ها و صنایع تغییر می‌کنند، اما مطالب ارائه شده در این فصل، همچنان که شرکت‌ها برای کسب و حفظ مزیت رقابتی تلاش می‌کنند، برای دهه‌های آینده نیز مرتبط و مفید واقع می‌گردند. به طور خلاصه، این فصل تاکید می‌کند که شرکت‌ها برای موفقیت باید همواره فعالیت‌های زنجیره ارزش خود را، از تامین مواد خام گرفته تا بازاریابی محصول نهایی، مدیریت نموده و بهبود ببخشند.
	درسآموخته‌آموخته‌هایی برای استراتژیست‌ها
شکل 5-6 نشان می‌دهد که، شرکت‌ها باید به منظور کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی، حجم زیادی از اطلاعات را جمع آوری، تجزیه‌وتحلیل و اولویت‌بندی کنند تا بتوانند تصمیمات عالی بگیرند. یک «برنامه استراتژیک» بسیار شبیه به «برنامه بازی» یک تیم ورزشی است؛ از این نظر که هم برنامه استراتژیک و هم برنامه بازی پس از مطالعه دقیق شرکت‌های (تیم‌های) رقیب توسعه می‌یابند. موفقیت شرکت (یا تیم) تا حد زیادی به این موضوع بستگی دارد که آن برنامه، بهتر از برنامه رقیب باشد. در صورتی که استراتژیست (مربی) حریف برنامه استراتژیک بهتری داشته باشد، هر استراتژیست، درست مانند هر مربی، شرکت خود را در خطر شکست بزرگی قرار می‌دهد.
تجزیه‌وتحلیل زنجیره ارزش و محک‌زنی به منظور خلق، شناسایی، پرورش و بهره‌‌برداری ‌‌‌‌‌‌‌از مزیت‌های رقابتی پایدار که می‌توانند منجر به موفقیت شوند، لازم است. هم‌ارزی (و کالاگرایی) هم در کسب‌وکار و هم در ورزش رایج شده است. با افزایش هم‌ارزی، ارزش ذاتی برنامه استراتژیک یا برنامه بازی فراگیر به طور تصاعدی افزایش می‌یابد. به عنوان مثال، در فوتبال کالج، هم‌ارزی زیادی بین تیم‌هایی مانند آبرن آلاباما[footnoteRef:743]، ایالت اوهایو، ایالت فلوریدا، ایالت کانزاس، اورگان، ایالت آریزونا، ایالت میشیگان وجود دارد و بدین ترتیب، برنامه بازی می‌تواند در برد و باخت تفاوت ایجاد کند. [743:  Auburn, Alabama] 

بسیاری از استراتژی‌های شرح داده شده در این فصل به طور جداگانه منافع قابل توجهی را برای شرکت‌ها به ارمغان می‌آورند، اما هیچ شرکتی منابع کافی برای پیگیری بیش از چند استراتژی اساسی را ندارد. بنابراین، استراتژیست‌ها می‌بایست از میان تعدادی جایگزین عالی دست به انتخاب بزنند، گزینه‌های عالی دیگر را کنار بگذارند و ریسک‌ها، سبک سنگین‌ها، هزینه‌ها و سایر عوامل کلیدی را در نظر بگیرند. هر استراتژیست یا مربی که توسط استراتژی حریف خود پشت سر گذاشته شود، شرکت (یا تیم) خود را در یک ضعف بزرگ قرار می‌دهد. قرار‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌در معرض مربی‌گری کارآمدتر می‌تواند حتی یک تیم (یا شرکت) برتر را به نابودی بکشاند. بنابراین، در فصل 6، شش ابزار تحلیلی دیگر را که به طور گسترده برای کمک به توسعه یک برنامه استراتژیک برنده توسط استراتژیست‌ها مورد استفاده قرار می‌گیرد، بررسی می‌کنیم.
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شکل 5-6. نحوه به دست آوردن و حفظ مزایای رقابتی
درسآموخته‌آموخته‌هایی برای دانشجویان
همانطور که در این فصل توضیح داده شد، استراتژی‌ها و ابزارهای جایگزین متعدد برای دستیابی به آن استراتژی‌ها، می‌تواند برای هر شرکتی مفید باشد، اما تجزیه‌وتحلیل مدیریت استراتژیک موردکاوی شما می‌بایست به توصیه‌های خاصی منجر شود که به موجب آن تصمیم بگیرید چه اقداماتی بهترین مزیت‌های رقابتی را برای شرکت فراهم خواهند ساخت. در نهایت شما برخی از استراتژی‌ها و اقدامات کلی تعریف شده در این فصل را به توصیه‌های خاص همراه با هزینه‌های پیش‌بینی شده تبدیل خواهید کرد. از آنجا که توصیه‌های شما در کنار هزینه‌ها مهمترین صفحات یا اسلایدهای پروژه موردکاوی شما را تشکیل می‌دهند، فصل 6 به جزئیات بیشتر این موضوع می‌پردازد. با این حال، در تحویل یک ارائه یا مقاله به صورت شفاهی یا کتبی، بخش‌هایی از توصیه‌های خود را زودتر معرفی کنید تا «راه را برای هزینه‌هایی که بعداً در صفحه توصیه‌هایتان نشان داده می‌شود، هموار سازید». بنابراین، صفحه(های) توصیه‌های شما باید چکیده‌ای از پیشنهادات ذکر شده در مقاله یا ارائه شما باشد، نه اینکه خواننده یا مخاطب شما را به صورت غیرمنتظره‌ای شوکه کند. حتی ممکن است بخواهید با توصیه‌های خود بینشی در مورد اینکه چرا استراتژی‌ها و ابزارهای خاص دیگری به منظور انجام آن اقدامات جهت پیاده‌سازی انتخاب نشده‌اند، ایجاد نمایید. این اطلاعات نیز باید توسط مفهوم مزیت و ضعف رقابتی، با توجه به هزینه‌ها و منافع ادراک‌شده، پشتیبانی شوند. ممکن است بپرسید: «تفاوت توصیه‌ها و استراتژی‌ها چیست؟» پاسخ این است که: «توصیه‌ها، استراتژی‌هایی هستند که جهت پیاده‌سازی ایجاد و انتخاب شده‌اند.»



[bookmark: _Toc171932473]مسائلی برای مرور و بحث
1-5. یکپارپگی عمودی را تعریف نموده و مورد بحث قرار دهید.
 2-5. مزایا و معایب یکپارپگی عمودی را شناسایی کنید.
 3-5. «استراتژی اقیانوس آبی» را تعریف نموده و برای آن مثالی ارائه دهید.
 4-5. سه روش متداول برای ایجاد قابلیت‌ها در داخل را شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهید.
 5-5. مزایای پیشگامی در یک صنعت خاص چیست؟
6-5. دو تفاوت کلیدی سازمان‌های انتفاعی و غیرانتفاعی، گذشته از اینکه یک نوع به دنبال کسب سود است و دیگری خیر، چیست.
 7-5. تعیین و بحث کنید که کدامیک از روش‌های ساختن، استقراض یا خرید برای رشد یک شرکت کوچک بهتر است.
 8-5. دلایلی ارائه نمایید که چرا بسیاری از شرکت‌ها بخش‌های کلیدی شرکت را واگذار (یا برون‌گذاری) می‌کنند.
 9-5. چه زمانی خرید اهرمی یک استراتژی مناسب برای پیگیری است؟
10-5. مثال‌های واقعی از این که چگونه آمازون به ‌صورت همزمان یکپارچگی رو به جلو و تنوع‌بخشی را در پیش گرفته است، ارائه نمایید.
11-5. گزاره زیر را توضیح دهید: برخلاف رهبری هزینه که در آن یک شرکت نحوه کاهش هزینه‌ها را در طول زنجیره ارزش خود بررسی می‌کند، در تمایز به دنبال به حداکثرسازی ارزش در هر سطح از زنجیره ارزش هستیم.
12-5. محک‌زنی را تعریف نموده و توضیح دهید.
13-5. تعداد و ارزش دلاری تصاحب خصمانه در حال افزایش است. دو دلیل برای این روند ارائه کنید.
 14-5. شرکت‌های انتفاعی از منظر کسب‌وکار چه تفاوتی با شرکت‌های غیرانتفاعی دارند؟ پیامدهای آن برای برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک چیست؟
 15-5. اگر مدیر عامل یک شرکت نوشیدنی مانند دکتر پپر اسنپل از شما بپرسد که آیا یکپارچگی به عقب برای شرکت بهتر است یا یکپارچگی رو به جلو، چگونه پاسخ می‌دهید؟
16-5. ویژگی‌های اهداف را به ترتیب اهمیت فهرست کنید.
17-5. منافع اهداف را به ترتیب اهمیت فهرست کنید.
 18-5. به نظر می‌رسد روند رو به رشدی به نام یکپارچگی زدایی برای شرکت‌ها وجود دارد که کمتر رو به جلو یکپارچه شوند. بحث کنید که چرا این گونه است؟
19-5. به نظر می‌رسد روند رو به رشدی به نام یکپارچگی زدایی برای شرکت‌ها وجود دارد که کمتر رو به عقب یکپارچه شوند. بحث کنید که چرا این گونه است؟
 20-5. از نظر خارجی و داخلی، چه شرایطی برای تنوع بخشیدن به یک شرکت مطلوب یا ضروری است؟
21-5. روند رو به رشدی از افزایش همکاری میان رقبا وجود دارد. مزایا و معایب این اقدام را برشمارید.
22-5. مزایای عمده ایجاد یک سرمایه‌گذاری مشترک برای دستیابی به اهداف مورد نظر را برشمارید.
23-5. مزایای عمده خرید یک شرکت دیگر برای دستیابی به اهداف مورد نظر را برشمارید.
24-5. دلایل ناکامی بسیاری از ادغام‌ها یا اکتساب‌ها را برشمارید.
25-5. آیا دلایلی به ذهنتان می‌رسد که چرا شرکت‌های غیرانتفاعی نسبت به شرکت‌های انتفاعی سود کمتری از برنامه‌ریزی استراتژیک می‌برند؟
26-5. بحث کنید که داشتن یک برنامه بازی خوب برای یک تیم فوتبال یا بسکتبال کالج تا چه اندازه برای بازی در مقابل رقیب بزرگ درآخر هفته پیش رو اهمیت دارد. فکر می‌کنید کادر مربیگری چقدر زمان و تلاش برای توسعه آن برنامه بازی صرف می‌کند؟ چرا چنین زمان و تلاشی ضروری است؟
27-5. تدوین استراتژی برای یک سازمان کوچک چگونه با یک سازمان بزرگ متفاوت است؟ چگونه برای یک سازمان انتفاعی در مقابل یک سازمان غیرانتفاعی تفاوت دارد؟
 28-5. مثال‌‌‌‌هایی فرضی از نفوذ در بازار، توسعه بازار و توسعه محصول را ارائه دهید.
29-5. مثال‌‌‌‌هایی فرضی از یکپارچگی رو به جلو، یکپارچگی رو به عقب و یکپارچگی افقی ارائه دهید.
30-5. مثال‌‌‌‌هایی فرضی از تنوع همگون و ناهمگون ارائه دهید.
31-5. مثال‌هایی فرضی از سرمایه‌گذاری مشترک، انقباض، واگذاری و انحلال ارائه دهید.
32-5. آیا تصاحب خصمانه غیراخلاقی است؟ چرا بله و چرا خیر؟
 33-5. مزایا و معایب عمده تنوع‌بخشی چیست؟
34-5. مزایا و معایب عمده یک استراتژی یکپارچه‌سازی چیست؟
35-5. مدیریت استراتژیک در سازمان‌های انتفاعی و غیرانتفاعی چگونه با یکدیگر تفاوت دارند؟
36-5. چرا توصیه نمی‌شود که استراتژی‌های متعددی را به طور همزمان دنبال کنیم؟
37-5. اهداف مالی را با اهداف استراتژیک مقایسه نموده و مقابل هم قرار دهید. از نظر شما کدام نوع اهمیت بیشتری دارد؟ چرا؟
38-5. سطوح استراتژی در یک شرکت بزرگ با یک شرکت کوچک چگونه با یکدیگر متفاوتند؟
39-5. ۱۱ نوع استراتژی را فهرست کنید. یک مثال فرضی از هر استراتژی ذکر شده ارائه دهید.
5-40. مزایای پیشگامی را تعریف نموده و توضیح دهید.
41-5. برخی از مزایا و معایب استراتژی‌های همکارانه در مقابل استراتژی‌های رقابتی را بیان کنید.
42-5. دو تفاوت عمده سازمان‌های انتفاعی و غیرانتفاعی چیست؟
43-5. رهنمودهایی از زمانی که یکپارچگی رو به جلو یک استراتژی عالی برای پیگیری است، ارائه دهید. 
44-5. رهنمودهایی از زمانی که یکپارچگی رو به عقب یک استراتژی عالی برای پیگیری است، ارائه دهید.
45-5. رهنمودهایی از زمانی که یکپارچگی افقی یک استراتژی عالی برای پیگیری است، ارائه دهید.
46-5. رهنمودهایی از زمانی که نفوذ در بازار یک استراتژی عالی برای پیگیری است، ارائه دهید.
47-5. رهنمودهایی از زمانی که توسعه بازار یک استراتژی عالی برای پیگیری است، ارائه دهید.
48-5. رهنمودهایی از زمانی که توسعه محصول یک استراتژی عالی برای پیگیری است، ارائه دهید.
49-5. رهنمودهایی از زمانی که واگذاری یک استراتژی عالی برای پیگیری است، ارائه دهید.
5-50. رهنمودهایی از زمانی که انقباض یک استراتژی عالی برای پیگیری است، ارائه دهید.
51-5. رهنمودهایی از زمانی که انحلال یک استراتژی عالی برای پیگیری است، ارائه دهید.
52-5. رهنمودهایی از زمانی که تنوع ناهمگون یک استراتژی عالی برای پیگیری است، ارائه دهید.
53-5. رهنمودهایی از زمانی که تنوع همگون یک استراتژی عالی برای پیگیری است، ارائه دهید.
54-5. تفاوت توصیه‌ها و استراتژی‌ها در چیست؟
55-5. چرا گزارش‌های سالانه اغلب اهداف را با عبارات بسیار مبهمی مانند « افراد خوب را استخدام کنید» یا «از روندها جلوتر باشید» بیان می‌کنند؟ چرا استراتژیست‌ها باید از گنجاندن چنین ابهامی در تهیه یک برنامه استراتژیک بپرهیزند؟

[bookmark: _Toc171932474]موردکاوی کوتاه: فیس بوک
آیا فیس بوک باید با لینکدین[footnoteRef:744] را بخرد، با آن همکاری کند یا صرفا رقیب سرسخت یکدیگر باقی بمانند؟ [744:  LinkedIn] 

در این فصل شرکت‌های رقیب در حال ادغام، همکاری یا آن‌هایی که رقیب باقی می‌مانند را مورد بحث قرار دادیم. فیسبوک واقع در منلو پارک کالیفرنیا[footnoteRef:745]، با اختلاف ‌‌‌بزرگ‌ترین شرکت شبکه اجتماعی آنلاین در جهان است. لینکدین که دفتر مرکزی آن در مانتین ویو کالفرنیا[footnoteRef:746] قرار دارد، ‌‌‌بزرگ‌ترین شبکه حرفه‌ای آنلاین به شمار می‌رود که برای کمک به اعضا در یافتن شغل، ارتباط با سایر افراد حرفه‌ای و یافتن فرصت‌های کسب‌وکار طراحی شده است. همچنان که مدل کسب‌وکار این دو شرکت شباهت بیشتری پیدا می‌کنند، رقابت فیسبوک و لینکدین نیز شدت بیشتری می‌یابد. هر دو وب سایت برای عضویت اعضا رایگان است و هر دو از طریق نقاط تبلیغات کسب درآمد می‌کنند. لینکدین همچنین از طریق خدمات فهرست مشاغل خود درآمد به دست می‌آورد. شرکت‌ها فرصت‌های شغلی را در لینکدین قرار می‌دهند و به جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ی داوطلب واجد شرایط می‌پردازند که به ویژه برای دانشجویانی که در آستانه فارغ‌التحصیلی هستند مفید است. فیس بوک تمایل دارد بخشی از این اقدام را انجام دهد. اعضای لینکدین معمولا یقه سفید[footnoteRef:747] و دارای تحصیلات عالی هستند. 45 درصد از بازدیدکنندگان لینکدین بیش از 75000 دلار در سال درآمد دارند. فیسبوک نزدیک به 3 میلیارد عضو در سراسر طیف اقتصادی درآمد دارد. [745:  Menlo Park, California,]  [746:  Mountain View]  [747:  white collar] 


به عنوان گواهی بر گرایش این دو شرکت به محصولات و خدمات یکدیگر، لینکدین اخیراً از ویژگی آپلود ویدیو خود رونمایی کرده است و سعی می‌کند بیشتر شبیه فیس بوک شود. فیس بوک در حال آزمایش ویژگی‌های حرفه‌ای ‌‌جدید (به جای اجتماعی) است تا بتواند سهم بازار را از لینکدین بگیرد. استراتژی اصلی هر دو شرکت توسعه محصول است. هم فیس بوک و هم لینکدین پیوسته مدل‌های تحلیل کسب‌وکار جدید و بهبود یافته، قابل مشاهده و غیرقابل مشاهده را برای گرد‌‌آوری و جذب داده‌ها توسعه می‌دهند و سپس این داده‌ها را می‌فروشند. لینکدین یک چارچوب کلان داده با نام گابلین[footnoteRef:748] توسعه داده که به شبکه اجتماعی کمک می‌کند داده‌های بسیار زیادی را از منابع مختلف جمع‌‌آوری نموده تا بتوان آن را در انبارهای داده مبتنی بر هدوپ[footnoteRef:749] مورد تجزیه‌وتحلیل قرار داد. این شرکت همچنین انواع داده‌های داخلی (اطلاعات مربوط به پروفایل اعضا، اقدامات کاربر مانند کامنت‌ها و کلیک‌ها و غیره) را در پایگاه‌های داده مانند اسپرسو[footnoteRef:750] و سیستم‌های گزارش رویداد[footnoteRef:751] مانند کافکا[footnoteRef:752] جای داده است. لینکدین همچنین داده‌ها را از منابع خارجی مانند سیلزفورس[footnoteRef:753] و توییتر دریافت می‌کند. فیس بوک در حال آزمایش یک ویژگی منتورشیپ[footnoteRef:754] است تا اعضای آن بتوانند افراد حرفه‌ای ‌‌را بر اساس علایق مشترک شناسایی کرده و با آنها وقت بگذرانند. فیس بوک همچنین در حال آزمایش یک ویژگی رزومه مشابه لینکدین است. بسیاری از مردم ترجیح می‌دهند فعالیت‌های اجتماعی خود (فیس‌بوک) را از فعالیت‌های حرفه‌ای خود (لینکدین) جدا نگه دارند، اما هر چه این دو شرکت شباهت بیشتری پیدا می‌کنند، تفکیک مبهم‌تر و نامشخص‌تر می‌گردد. [748:  Gobblin]  [749:  Hadoop]  [750:  Espresso]  [751:  event-logging systems]  [752:  Kafka]  [753:  Salesforce]  [754:  mentorship ] 


پرسش‌ها
1. آیا فیس بوک باید ویژگی‌‌‌‌هایی را از جمله پست کردن رزومه حرفه‌ای ‌‌خود ایجاد کند که امکان جست‌وجوی اثربخش مشاغل را در وب سایت خود را برای افراد فراهم آورند؟
2. آیا فیس بوک باید ویژگی‌‌‌‌هایی از جمله پست کردن شرح شغل و موقعیت‌های شغلی ایجاد کند که امکان جست‌وجوی کارکنان را در وب سایت خود فراهم آورند؟
3. آیا لینکدین باید ویژگی‌‌‌‌هایی ایجاد کند که افراد بتوانند تصاویر و ویدیوهای شخصی را در وب سایت خود پست کنند؟
4. آیا لینکدین و فیسبوک باید ادغام شوند؟ مزایا و معایب ادغام این دو شرکت چیست؟
5. آیا لینکدین و فیس بوک باید به جای ادغام با یکدیگر همکاری کنند؟ سه راه که دو شرکت رقیب می‌توانند به شیوه‌های سودمند دوسویه همکاری کنند را شناسایی و توصیف کنید.
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مجموعه 1: برنامه‌ریزی استراتژیک برای کوکاکولا
تمرین 5-الف
استراتژی‌های فرضی کوکاکولا را توسعه دهید
هدف
فصل 5، 11 نوع استراتژی کلیدی قابل استفاده برای شرکت‌ها را شناسایی، تعریف و تشریح می‌کند. شما در این تمرین، استراتژی‌های ممکن را در هر دسته‌بندی گسترده تدوین خواهید کرد.
روش کار
گام 1 درس‌آموخته و همچنین پاسخ‌های خود به تمرین‌های خودارزیابی فصل قبل را مرور کنید.
گام 2 برای 11 استراتژی ارائه شده در جدول 5-3، یک استراتژی جایگزین عملی شناسایی کنید که بتواند تا حد زیادی برای شرکت کوکاکولا مفید باشد.

تمرین 5-ب
کوکاکولا در سال 2021-2020 بسازد، استقراض کند یا بخرد؟
هدف
مقایسه آنچه برنامه‌‌‌ریزی شده با آنچه شما توصیه می‌کنید، بخش مهمی از تجزیه‌وتحلیل موردکاوی به شمار می‌رود. آنچه را که شرکت واقعاً برنامه‌ریزی می‌کند توصیه نکنید، مگر اینکه در تجزیه‌وتحلیل عمیق وضعیت، آشکار گردد که آن استراتژی‌ها در میان همه جایگزین‌های امکان‌پذیر بهترین هستند. این تمرین تجربه انجام تحقیقات را برای شما فراهم می‌آورد تا مشخص کنید یک شرکت در سال‌های 2019-2018 چه کاری انجام می‌دهد و لازم است در سال‌های 2021-2020 چه کاری را در پیش بگیرد.
روش کار
گام 1 به وب سایت شرکت کوکاکولا بروید و روی Press Center کلیک کنید. ده بیانیه مطبوعاتی اخیر را بخوانید.
گام 2 دو استراتژی که کوکاکولا در واقعیت دنبال می‌کند را در نظر بگیرید. برخی از مزایا و معایب آن دو استراتژی را با توجه به رهنمود‌های ارائه شده در این فصل بیان کنید.
گام 3 دو استراتژی که کوکاکولا دنبال نمی‌کند را در نظر بگیرید. برخی از مزایا و معایب آن دو استراتژی را با توجه به رهنمود‌های ارائه شده در این فصل بیان کنید.

[bookmark: _Hlk163824511]مجموعه 2: برنامه‌ریزی استراتژیک برای دانشگاه خود
تمرین 5-ج
برای دانشگاه خود استراتژی‌های جایگزین توسعه دهید
هدف
برای نمایندگان تمام حوزه‌های یک کالج یا دانشگاه مهم است که استراتژی‌های جایگزینی را که می‌توانند برای اساتید، دانشجویان، فارغ‌التحصیلان، کارکنان و سایر حوزه‌ها منفعت داشته باشند، شناسایی و بررسی کنند. حین تکمیل این تمرین، به یادگیری و درکی که هنگام بیان اختلاف نظر افراد حاصل می‌شود توجه کنید. به یاد داشته باشید که‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی مهمتر از مستندات است.
روش کار
گام 1 فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی و عوامل ضعف و قوت داخلی را که به عنوان بخشی از تمرین 1-الف شناسایی کردید مرور یا مشخص کنید. در صورتی که آن تمرین را انجام ندادید، اکنون به عنوان یک کلاس، عوامل خارجی و داخلی مهمی که کالج یا دانشگاه شما با آن مواجه است را به بحث بگذارید.
گام 2 10 استراتژی جایگزین را که احساس می‌کنید می‌تواند برای کالج یا دانشگاه شما منفعت داشته باشد، شناسایی کرده و روی صفحه نمایش دهید. اقدامات پیشنهادی شما می‌بایست این امکان را برای موسسه فراهم آورد تا از نقاط قوت خاص بهره بگیرد، نقاط ضعف مشخصی را بهبود بخشد، از تهدیدهای خارجی اجتناب کند یا از فرصت‌های خارجی خاص بهره‌مند گردد. استراتژی‌ها را همچنان که روی صفحه نوشته شده‌اند از 1 تا 10 شماره‌گذاری کنید. هر استراتژی را به جای عبارات مبهمی مانند «نفوذ در بازار را در پیش بگیرید» با عبارات خاصی مانند «دو خوابگاه جدید بسازید» بیان کنید.
گام 3 در یک برگه کاغذ جداگانه، از 1 تا 10 شماره‌گذاری کنید. هر فرد در کلاس باید به صورت جداگانه به استراتژی‌های شناسایی شده با استفاده از مقیاس 1 تا 3 امتیاز دهد که در آن 1 = از پیاده‌سازی حمایت نمی‌کنم، 2 = نسبت به پیاده‌سازی بی‌‌‌‌‌‌‌‌طرف هستم، و 3 = قویاً از پیاده‌سازی حمایت می‌کنم می‌باشد. در رتبه‌بندی استراتژی‌ها، توجه داشته باشید که هیچ مؤسسه‌ای بودجه کافی برای انجام همه کارهای مطلوب یا بالقوه سودمند در اختیار ندارد.
گام 4 اکنون استاد شما برگه‌های رتبه‌بندی را برمی دارد و از یک دانشجو می‌خواهد که نمرات هر استراتژی را جمع کند. این یعنی امتیازات هر استراتژی را جمع کنید تا یک فهرست اولویت‌بندی شده از استراتژی‌های پیشنهادی حاصل گردد. هر چه مجموع بالاتر باشد، استراتژی جذاب‌‌‌‌تر است. این فهرست اولویت‌بندی شده، خرد جمعی کلاس شما را منعکس می‌کند. استراتژی‌‌‌‌هایی با بالاترین امتیاز، بهترین تلقی می‌شوند.
گام 5 درباره اینکه چگونه این‌‌ فرایند می‌تواند سازمان‌ها را قادر سازد تا درک و تعهد افراد را به خود معطوف نمایند، بحث کنید.

مجموعه 3: برنامه‌ریزی استراتژیک برای خود
تمرین 5-د
کلید برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک شخصی: به طور همزمان بسازید و استقراض کنید
هدف 
به عنوان وسیله‌ای ‌‌برای دستیابی به استراتژی‌های مختلف، شرکت‌ها معمولاً بین «ساخت، استقراض و خریداری» برای رشد انتخاب می‌کنند. با این حال، افراد باید بسازند و استقراض کنند. این تمرین به شما بینشی در مورد چگونگی ایجاد و قرض گرفتن برای راه‌اندازی یک حرفه موفق می‌دهد.
روش کار
گام 1 چهار راهی که می‌توانید برای ارتقای فرصت‌های شغلی خود بسازید (یعنی رشد داخلی) را فهرست نمایید.
گام 2 چهار راهی که می‌توانید برای ارتقای فرصت‌های شغلی خود استقراض کنید (یعنی رشد با استفاده از دیگران) را فهرست نمایید.
گام 3 فهرست‌های خود را با سایر دانشجویان مقایسه نموده و مقابل هم قرار دهید. به طور جمعی چهار مورد از بهترین ابزارهای ساختن و چهار مورد از بهترین ابزارهای قرض گرفتن برای دستیابی به اهداف خود را برگزینید.

مجموعه 4: برنامه‌ریزی فردی در مقابل گروهی
تمرین 5-ه‍
بهترین آمیخته استراتژی برای شرکت کوکاکولا چیست؟
هدف
کلاس‌های مدیریت استراتژیک معمولاً از تیمی از دانشجویان تشکیل می‌شود که تجزیه‌وتحلیل موردکاوی انجام می‌دهند. هدف از این تمرین بررسی این است که آیا تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی از تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی بهتر است یا خیر. تحقیقات آکادمیک نشان می‌دهند که گروه‌ها در 80 درصد مواقع بهتر از افراد تصمیم می‌گیرند. هیچ شرکتی منابع کافی برای پیاده‌سازی تمام استراتژی‌‌‌‌هایی که به شرکت منفعت می‌رسانند را ندارد. بنابراین، لازم است انتخاب‌های سختی انجام شود. رتبه‌بندی استراتژی‌ها از نظر جذابیت نسبی (1 = جذاب‌ترین، 2 = جذاب‌ترین بعدی و غیره) رویه‌ای است که به طور معمول برای کمک به تعیین اینکه کدام اقدامات تأمین مالی شوند، مورد استفاده قرار می‌گیرد. اغلب، گروهی از مدیران به طور مشترک استراتژی‌ها را رتبه‌بندی و رتبه خود را با گروه‌های دیگر مقایسه می‌کنند. این‌‌ فرایند رتبه‌بندی می‌تواند برای تعیین جذابیت نسبی استراتژی‌های جایگزین امکان‌پذیر، مورد استفاده قرار گیرد.
هدف این تمرین، بررسی میزان درک دانشجویان از مزایا و معایب شرکتی است که گزینه‌های استراتژیک شرح داده شده در فصل 5 را دنبال می‌کند. این یک تمرین سرگرم‌‌‌‌کننده است که تجربه انتخاب از میان استراتژی‌های جایگزین امکان‌‌‌‌‌پذیر یک شرکت را نیز برای شما فراهم می‌کند.
موقعیت
عملکرد کوکاکولا واقعاً خوب است، اما می‌خواهد که بهتر باشد. کوکاکولا سعی دارد تصمیم بگیرد که چه استراتژی‌‌‌‌هایی می‌توانند در مسیر آینده برای شرکت بهتر باشند‌. همچنان که فهرست شده است، هفت استراتژی که در فصل 5 مورد بحث قرار گرفت، به طور جدی مد نظر قرار دارند.
استراتژی‌ها
عملیات تولید
1. یکپارچگی رو به جلو: 100 فروشگاه کوکاکولا بسازید.
2. یکپارچگی رو به عقب: یک مزرعه نیشکر به مساحت 10000 هکتار خریداری کنید تا کنترل بهتری بر ملزومات مورد نیاز فروشگاه‌های خرده فروشی کوکاکولا در سطح جهان به دست آورید.
3. یکپارچگی افقی: چهار برند نوشیدنی از دکتر پپر اسنپل خریداری کنید.
4. توسعه بازار: برای خدمت بهتر به قاره آفریقا، یک کارخانه تولیدی در آن احداث نمایید.
5. نفوذ در بازار: یک کمپین تبلیغاتی، ترویجی و روابط عمومی در سطح جهانی راه‌اندازی کنید تا درک عمومی نسبت به کوکاکولا را از ناسالم به سالم تغییر دهید.
6. توسعه محصول: توسعه، ایجاد و راه‌اندازی یک خط کامل از آب میوه‌های ارگانیک.
7. تنوع ناهمگون: یک شرکت ساختمانی را برای مدیریت ساخت فروشگاه‌های جدید، کارخانه‌های تولید و مراکز توزیع در سطح جهانی خریداری کنید.
وظیفه
[bookmark: _Hlk163843116]هفت استراتژی فهرست شده را از نظر جذابیت نسبی برای کوکاکولا رتبه‌بندی کنید به گونه‌ای که 1 = جذاب‌‌‌‌ترین استراتژی برای پیگیری، 2 = جذاب‌‌‌‌ترین استراتژی بعدی و غیره تا 7 = غیر جذاب‌ترین استراتژی برای پیگیری باشد. استراتژی‌ها را ابتدا به صورت فردی و سپس به عنوان بخشی از گروه رتبه‌بندی کنید. سپس، به رتبه‌بندی و منطق متخصص گوش دهید. بدین ترتیب، این تمرین شما را قادر می‌سازد تا تعیین کنید کدام فرد و کدام گروه در کلاس بهترین تصمیمات استراتژیک را می‌گیرند (یعنی نزدیک‌ترین تصمیم‌ها به رتبه‌بندی متخصصان).
گام‌ها
1. ستون 1 را در جدول 5-9 پر کنید تا رتبه‌بندی فردی شما از جذابیت نسبی استراتژی‌های پیشنهادی آشکار گردد. به عنوان مثال، اگر احساس می‌کنید که یکپارچگی رو به عقب هفتمین گزینه برتر است، در جدول 5-9، در ستون 1 کنار یکپارچگی رو به عقب، عدد 7 را وارد کنید.
2. ستون 2 را در جدول 5-9 پر کنید تا رتبه‌بندی گروه شما از جذابیت نسبی استراتژی‌های پیشنهادی آشگار گردد. به عنوان مثال، اگر گروه شما احساس می‌کند که یکپارچگی رو به عقب سومین گزینه برتر است، آن گاه عدد 3 را در ستون 2 کنار یکپارچگی رو به عقب وارد کنید.
3. ستون 3 را در جدول 5-9 پر کنید تا رتبه‌بندی متخصص نسبت به جذابیت نسبی استراتژی‌های پیشنهادی مشخص شود.
4. ستون 4 را در جدول 5-9 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 1 و 3 آشکار گردد و مشخص شود که به عنوان یک فرد تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده اید. (توجه: قدر مطلق تفاضل اعداد منفی را نادیده می‌گیرد.)
5. ستون 5 را در جدول 5-9 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 2 و 3 آشکار گردد و مشخص شود که گروه شما تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده است.
6. اعداد هر یک از ستون‌های 4 و 5 را با یکدیگر جمع کنید.
7. مجموع ستون 4 را با مجموع ستون 5 مقایسه کنید. اگر مجموع ستون 4 کمتر از مجموع ستون 5 باشد، عملکرد فردی شما بهتر از عملکرد گروهی‌تان است. در صورتی که بهتر از گروه خود عمل کرده‌اید، کارتان عالی بوده است.
[bookmark: _Hlk163844299]8. برنده (های) فردی: فردی (افرادی) که کمترین مجموع ستون 4 را داشته باشد، برنده است.
9. برنده (های) گروهی: گروهی (گروه‌هایی) که کمترین امتیاز ستون 5 را داشته باشد، برنده است.

جدول 5-9. برنامه‌ریزی استراتژیک برای کوکاکولا: تصمیم‌گیری فردی در مقابل گروهی
	
	شماره ستون

	استراتژی‌ها
	(1) رتبه من
	(2) رتبه گروه
	(3) رتبه متخصص
	(4) قدر مطلق 1-3
	(5) قدر مطلق 2-3

	1. یکپارچگی رو به عقب
مزرعه نیشکر بخرید
	
	
	
	
	

	2. یکپارچگی رو به جلو
 100 فروشگاه بسازید
	
	
	
	
	

	3. یکپارچگی افقی
 چهار برند دکتر پپر را خریداری کنید
	
	
	
	
	

	4. توسعه بازار 
در آفریقا کارخانه تولید بسازید
	
	
	
	
	

	5. نفوذ در بازار 
کمپین بازاریابی راه‌اندازی کنید
	
	
	
	
	

	6. توسعه محصول
 خط کاملی از آب میوه‌های آبنیاتی ارگانیک راه‌اندازی کنید
	
	
	
	
	

	7. تنوع ناهمگون
 یک شرکت ساخت و ساز بخرید
	
	
	
	
	





[bookmark: _Toc171932476]فصل ششم: تجزیه‌وتحلیل و انتخاب استراتژی
[bookmark: _Toc171932477]مروری بر اهداف فصل
پس از مطالعه این فصل، انتظار می‌رود بتوانید:
6-1.‌‌ فرایند تجزیه‌وتحلیل و انتخاب استراتژی را تشریح نمایید. 
6-2. چارچوب تحلیلی سه مرحله‌ای ‌‌تدوین استراتژی را با رسم نمودار توضیح دهید.
6-3. ماتریس نقاط قوت-نقاط ضعف-فرصت‌ها-تهدیدها (SWOT) را ایجاد نموده و به کار بگیرید.
6-4. ماتریس ارزشیابی موقعیت و اقدام رقابتی (SPACE) را ایجاد نموده و به کار بگیرید.
6-5. ماتریس گروه مشاوره بوستون (BCG) را ایجاد نموده و به کار بگیرید.
6-6. ماتریس داخلی-خارجی(IE) را ایجاد نموده و به کار بگیرید.
6-7. ماتریس ‌کلان‌استراتژی را ایجاد نموده و به کار بگیرید.
6-8. ماتریس برنامه‌ریزی استراتژیک کمی (QSPM) را ایجاد نموده و به کار بگیرید.
6-9. نحوه برآورد هزینه‌های مرتبط با توصیه‌ها را توضیح دهید.
6-10. نقش فرهنگ سازمانی در تجزیه‌وتحلیل و انتخاب استراتژیک را مورد بحث قرار دهید.
6-11. ملاحظات سیاسی مهم در تجزیه‌وتحلیل و انتخاب استراتژی را شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهید.
[bookmark: _Toc171932478]مقدمه
تجزیه‌وتحلیل و انتخاب استراتژی عمدتاً شامل اتخاذ تصمیمات ذهنی[footnoteRef:755] بر اساس اطلاعات عینی[footnoteRef:756] است. فصل‌های پیشین این کتاب بر کسب اطلاعات عینی مورد نیاز در این فصل برای تدوین استراتژی‌ها و تصمیم‌گیری درباره استراتژی‌های خاص برای پیاده‌سازی تمرکز داشتند. این فصل مفاهیم مهمی را معرفی می‌کند که استراتژیست‌ها را قادر می‌سازد تا جایگزین‌های امکان‌پذیر ایجاد کنند، آن جایگزین‌ها را ارزشیابی نمایند و روش اقدام خاصی را برگزینند. جنبه‌های رفتاری تدوین استراتژی از جمله ملاحظات مربوط به سیاست، فرهنگ، اخلاق و مسئولیت‌پذیری اجتماعی نیز در این فصل تحت پوشش قرار گرفته‌اند. همچنین ابزارهای مدرن برای تدوین استراتژی‌ها تشریح شد‌ه‌اند. مطالب این فصل مانند فصل‌های گذشته، عمدتاً از جریان قالب برنامه‌ریزی استراتژیک اکسل در استراتژی کلاب[footnoteRef:757] پیروی می‌کنند که در صورت تمایل، جهت استفاده رایگان در دسترس دانشجویان قرار دارد. [755:  subjective]  [756:  objective]  [757:  www.strategyclub.com] 

دیوید گرین[footnoteRef:758]، مدیر عامل هابی لابی[footnoteRef:759]، استراتژیست نمونه‌ای است که برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک را دقیقا مطابق اصول انجام می‌دهد. [758:  David Green]  [759:  Hobby Lobby] 
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شکل 6-1. مدل جامع و یکپارچه مدیریت استراتژیک
	معرفی استراتژیست نمونه

	دیوید گرین، مدیر عامل هابی لابی
هابی لابی، ‌‌‌بزرگ‌ترین شرکت هنر و صنایع دستی دکور منزل در جهان، یک شرکت سهامی خاص آمریکایی با فروش سالانه 3/4 میلیارد دلار از 750 فروشگاه است. مدیر عامل شرکت، دیوید گرین، در راس امور هابی لابی قرار دارد و اظهار می‌کند: «راز یک مدیر عالی بودن، مدیریت مطابق کتاب است». کتابی که آقای گرین به آن اشاره می‌کند، همان کتاب مقدس (انجیل) است؛ همچنان که شرکت او در روزهای یکشنبه تعطیل می‌باشد تا کارکنان بتوانند در کنار خانواده‌هایشان وقت بگذرانند و به عبادت بپردازند. همه کارکنان لابی بیش از دو برابر حداقل دستمزد فدرال دریافت می‌کنند. این شرکت مزایای سخاوتمندانه‌ای به کارکنان ارائه می‌دهد و تمام فروشگاه‌ها ساعت 8 شب تعطیل می‌شوند. آقای گرین می‌گوید: «کتاب مقدس همه چیزهایی را که یک فرد باید در مورد رهبری خوب بداند، دربرمی‌گیرد.». کارکنان هابی لابی به گونه‌ای آموزش دیده‌اند که همیشه مثبت‌اندیش باشند. نرخ ترک خدمت کارکنان بسیار ناچیز است، اگرچه این نرخ در بین کارکنان ساعتی سایر شرکت‌های خرده فروشی حدود 65 درصد می‌باشد. هابی لابی بدهی بلندمدت ندارد چرا که آقای گرین معتقد است : «کتاب مقدس (انجیل) هشدار می‌دهد که برده بدهی نباشیم». همان‌طور که آقای گرین در کتاب جدیدش اشاره می‌کند «همه چیز را می‌بخشد... و مجددا به دست می‌آورد»، حدود نیمی از سود پیش از مالیات هابی لابی به خیریه‌ها اهدا می‌شود. رهنمودهای رهبری آقای گرین عبارتند از: «همیشه راستی را محوریت کسب‌وکار خود قرار دهید. هرگز اصول را به خاطر به دست آوردن پول بیشتر زیر پا نگذارید و اطمینان حاصل کنید که هرگز از اندیشیدن درباره دیدگاه مشتری دست نمی‌کشید». مدیر عامل گرین، یک نماد آمریکایی و یک «استراتژیست نمونه» است.



[bookmark: _Toc171932479]تجزیه‌وتحلیل و انتخاب استراتژی
همانطور که در شکل 6-1 با هاشور سفید نشان داده شده است، این فصل بر ایجاد و ارزشیابی استراتژی‌های جایگزین و همچنین انتخاب استراتژی‌‌‌‌هایی برای پیگیری تمرکز دارد. تجزیه‌وتحلیل و انتخاب استراتژی به دنبال تعیین اقدامات جایگزین است به گونه‌ای که بتوانند به بهترین شکل شرکت را قادر به دستیابی به ماموریت و اهدافش سازند. استراتژی‌ها، اهداف، چشم‌انداز و مأموریت فعلی شرکت به همراه اطلاعات ممیزی خارجی و داخلی، مبنایی برای ایجاد و ارزشیابی استراتژی‌های جایگزین امکان‌پذیر فراهم می‌آورند. این رویکرد سیستماتیک یک روش اثربخش برای جلوگیری از بحران سازمانی است. قانون رودین[footnoteRef:760] می‌گوید: «وقتی یک بحران افراد را به انتخاب از میان گزینه‌ها وامی‌دارد، اکثرشان بدترین گزینه ممکن را انتخاب می‌کنند». [760:  Rudin’s Law] 

استراتژی‌های جایگزین بیانگر گام‌های تدریجی هستند که شرکت را از موقعیت فعلی خود به موقعیت آینده مطلوب منتقل می‌کنند؛ مگر اینکه ماتریس‌های زیربنایی EFE، CPM و IFE امتیازات موزون کل بسیار پایینی را نمایش دهند. استراتژی‌های جایگزین نباید از ناکجاآباد حاصل شوند. آنها برگرفته از چشم انداز، مأموریت، اهداف، ممیزی خارجی و ممیزی داخلی هستند، با استراتژی‌های گذشته که کارایی خوبی داشته‌اند، هم‌خوانی دارند یا بر پایه آن‌ها بنا می‌شوند.
فرآیند ایجاد و انتخاب استراتژی ها
استراتژیست‌ها هرگز تمام استراتژی‌های ممکن را که می‌توانند به نفع شرکت باشند در نظر نمی‌گیرند زیرا تعداد نامحدودی اقدام ممکن و تعداد بی‌شماری راه برای پیاده‌سازی آن اقدامات وجود دارد. بنابراین می‌بایست مجموعه قابل مدیریتی از جذاب‌‌‌‌ترین استراتژی‌های جایگزین توسعه داده شده و مورد بررسی، اولویت‌بندی و انتخاب قرار بگیرند. لازم است مزایا، معایب، سبک سنگین‌ها، هزینه‌ها و منافع این استراتژی‌ها تعیین شوند.
شناسایی و ارزشیابی استراتژی‌ها باید بسیاری از مدیران و کارکنانی را که پیش‌تر بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریت سازمانی را گردآوری و تنظیم نموده و ممیزی داخلی و خارجی انجام داده‌اند، درگیر کند. همانطور که در فعالیت‌های تدوین استراتژی قبلی چنین بود، لازم است نمایندگانی از هر دپارتمان و بخش شرکت در این‌‌ فرایند گنجانده شوند. مشارکت بهترین فرصت را برای مدیران و کارکنان فراهم می‌سازد تا ازآنچه شرکت انجام می‌دهد و چرایی آن درکی به دست آورند و نسبت به کمک به شرکت برای دستیابی به اهدافش متعهد شوند.
کلیه شرکت‌‌‌‌‌‌کنندگان در فعالیت تجزیه‌وتحلیل و انتخاب استراتژی می‌بایست اطلاعات ممیزی خارجی و داخلی شرکت را در اختیار داشته باشند. این اطلاعات در کنار بیانیه‌های چشم‌انداز و مأموریت شرکت، به شرکت‌کنندگان کمک می‌کند تا استراتژی‌های خاصی را که معتقدند بیش از همه به شرکت منفعت می‌رسانند، در ذهن خود متبلور سازند. خلاقیت باید در این‌‌ فرایند فکری تشویق گردد. دست کم تحلیل SWOT‌، چنانکه در این فصل توضیح داده شده، می‌بایست توسط شرکت‌‌‌‌‌‌کنندگان انجام پذیرد. علاوه بر این، تجزیه‌وتحلیل‌های BCG، IE، SPACE، GRAND و QSPM همواره به شدت در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مفید هستند.

[bookmark: _Toc171932480]چارچوب تحلیلی تدوین استراتژی
همانطور که در شکل 6-2 نشان داده شده است، تکنیک‌های مهم تدوین استراتژی را می‌توان در یک چارچوب تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌سه مرحله‌ای ‌‌یکپارچه نمود. ابزارهای ارائه شده در این چارچوب برای همه اندازه‌ها و انواع سازمان‌ها قابل به‌کار‍‌‌گیری هستند و می‌توانند استراتژیست‌ها را در شناسایی، ارزشیابی و انتخاب استراتژی‌ها یاری دهند. این ابزارها شرکت‌ها را قادر می‌سازند تا داده‌های پیچیده را تجزیه و در نهایت یک برنامه استراتژیک اثربخش ایجاد نمایند. ابزارهای ارائه شده،‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک تحلیلی را که مورد حمایت نویسندگان و این کتاب قرار می‌گیرد، تکمیل می‌کنند.
همه نه تکنیکی که در در چارچوب تحلیلی تدوین استراتژی گنجانده شده‌اند، نیاز به یکپارچگی شهود و تجزیه‌وتحلیل دارند. بخش‌های خودمختار در یک سازمان عمدتا از تکنیک‌های تدوین استراتژی جهت توسعه استراتژی‌ها و اهداف استفاده می‌کنند. تحلیل‌های بخشی، مبنایی برای شناسایی، ارزشیابی و انتخاب از میان استراتژی‌های جایگزین سطح بنگاه فراهم می‌آورند.
همواره خود استراتژیست‌ها، و نه ابزارهای تحلیلی، مسئولیت تصمیم‌های استراتژیک و پاسخگویی در قبال آن‌ها را بر عهده دارند. لنز[footnoteRef:761] تأکید داشت که گذار از یک‌‌ فرایند برنامه‌ریزی مبتنی بر کلمات به یک‌‌ فرایند برنامه‌ریزی مبتنی بر اعداد، می‌تواند موجب حس کاذب اطمینان گردد و گفت‌وگو، بحث و جدل را به‌عنوان ابزاری برای جست‌وجوی تفاهمات، آزمایش مفروضات، و تقویت یادگیری سازمانی کمرنگ کند. بنابراین، استراتژیست‌ها باید نسبت به این احتمال هشیار باشند و به گونه‌ای خردمندانه از ابزارهای تحلیلی در جهت تسهیل ارتباطات، به جای تضعیف آن، استفاده کنند. با این وجود، بدون در اختیار داشتن اطلاعات و تجزیه‌وتحلیل عینی، سوگیری‌های شخصی، سیاست، تعصبات، احساسات، شخصیت‌ها و خطای هاله‌ای ‌‌(تمایل به وزن‌دهی بیش از حد به یک عامل) معمولا نقش بسیار غالبی را در‌‌ فرایند تدوین استراتژی ایفا و اثربخشی را تضعیف می‌کنند. بنابراین، یک رویکرد تحلیلی برای دستیابی به حداکثر اثربخشی در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک ضروری است. [761:  Lenz] 
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شکل 6-2. چارچوب تحلیلی تدوین استراتژی
مرحله 1: مرحله ورودی
مرحله 1 چارچوب تحلیلی تدوین استراتژی، متشکل از ماتریس ارزشیابی عوامل خارجی (EFE)[footnoteRef:762]، ماتریس ارزشیابی عوامل داخلی (IFE)[footnoteRef:763] و ماتریس پروفایل رقابتی (CPM)[footnoteRef:764] است. مرحله 1 که مرحله ورودی نامیده می‌شود، اطلاعات ورودی اولیه مورد نیاز برای تدوین استراتژی‌ها را خلاصه می‌کند. رویه‌های توسعه ماتریس EFE، CPM و IFE به ترتیب در فصل‌های 3 و 4 ارائه شد. اطلاعات به دست آمده از این ابزارهای تحلیلی، اطلاعات ورودی اولیه را برای ماتریس‌های مرحله تطبیق و تصمیم که در این فصل شرح داده شده‌اند فراهم می‌آورند. ابزارهای تهیه اطلاعات ورودی استراتژیست‌ها را ملزم می‌کنند تا ذهنیت خود را طی مراحل اولیه‌‌ فرایند تدوین استراتژی کمی سازند. اتخاذ تصمیمات کوچک در رابطه با اهمیت نسبی عوامل خارجی و داخلی در ماتریس‌های ورودی، به استراتژیست‌ها امکان می‌دهد تا به طور اثربخش‌تری استراتژی‌های جایگزین را ایجاد، اولویت بندی، ارزشیابی و انتخاب نمایند. در تعیین وزن‌ها و امتیازات مناسب همواره به قضاوت شهودی خوب نیاز داریم، اما به خاطر داشته باشید که به عنوان مثال، امتیاز 3 از نظر ریاضی 50 درصد بزرگ‌تر از امتیاز 2 است، بنابراین تفاوت‌های کوچک اهمیت دارند. [762:  External Factor Evaluation (EFE) Matrix]  [763:  Internal Factor Evaluation (IFE) Matrix]  [764:  Competitive Profile Matrix (CPM)] 


مرحله 2: مرحله تطبیق
مرحله 2 که مرحله تطبیق نامیده می‌شود، بر ایجاد استراتژی‌های جایگزین امکان‌پذیر از طریق همسوسازی عوامل خارجی و داخلی کلیدی تمرکز می‌کند. تکنیک‌های مرحله 2 شامل ماتریس نقاط قوت - نقاط ضعف-فرصت‌ها - تهدیدها (SWOT)، ماتریس ارزشیابی موقعیت و اقدام استراتژیک (SPACE)، ماتریس گروه مشاوره بوستون (BCG)، ماتریس داخلی-خارجی (IE) و ماتریس ‌کلان‌استراتژی[footnoteRef:765] می‌شود. [765:  Grand Strategy Matrix] 

استراتژی گاهی به عنوان انطباقی که یک سازمان میان منابع و مهارت‌های داخلی خود با فرصت‌ها و ریسک‌های خارجی پیش روی شرکت ایجاد می‌کند، تعریف می‌گردد. مرحله تطبیق چارچوب تدوین استراتژی شامل پنج تکنیک است که می‌توانند با هر ترتیبی مورد استفاده قرار گیرند: ماتریس SWOT، ماتریس SPACE، ماتریس BCG، ماتریس IE و ماتریس ‌کلان‌استراتژی. این ابزارها بر اطلاعات به دست آمده از مرحله ورودی متکی هستند تا فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی را با نقاط قوت و ضعف داخلی تطبیق دهند. تطبیق عوامل کلیدی خارجی و داخلی برای ایجاد استراتژی‌های جایگزین امکان‌‌‌‌‌پذیر به گونه‌ای اثربخش، ضروری است. در بیشتر موقعیت‌ها، روابط خارجی و داخلی پیچیده هستند و تطبیق مستلزم هم‌ترازی‌های متعدد برای هر استراتژی ایجاد شده می‌باشد. تطبیق موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌عوامل کلیدی خارجی و داخلی به آن عوامل کلیدی زیربنایی بستگی دارد که تا جای ممکن امکان‌پذیر، کمی، مقایسه‌ای ‌‌و بخشی (AQCD) باشند. (به خاطر بیاورید که مفهوم بنیادین تطبیق در فصل 1 معرفی شد).

مرحله 3: مرحله تصمیم
مرحله 3 که مرحله تصمیم نامیده می‌شود، شامل یک تکنیک واحد به نام ماتریس برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک کمی (QSPM) است. یک QSPM از اطلاعات ورودی مرحله 1 برای ارزشیابی عینی استراتژی‌های جایگزین امکان‌‌‌‌‌پذیر که در مرحله 2 شناسایی شده‌اند، استفاده می‌کند. این ماتریس جذابیت نسبی استراتژی‌های جایگزین را نشان می‌دهد و بدین ترتیب مبنایی عینی برای انتخاب استراتژی‌های مشخص فراهم می‌آورد. QSPM نسبت به روش رتبه‌بندی مجموع[footnoteRef:766] که پیش‌تر تشریح شد، روش قدرتمندتری جهت تعیین جذابیت نسبی استراتژی‌ها به شمار می‌رود. [766:  summed ranking method] 

استراتژی‌های جایگزین پیشنهاد شده توسط تحلیل‌های SWOT، BCG، IE، SPACE و GRAND می‌بایست در یک جلسه یا مجموعه‌ای ‌‌از جلسات مورد بررسی و بحث قرار بگیرند. استراتژی‌های پیشنهادی باید به صورت مکتوب فهرست شوند. هنگامی که همه استراتژی‌های امکان‌پذیر شناسایی‌شده توسط شرکت‌کنندگان با عبارات خاصی بیان شدند و بر سر آن‌ها توافق حاصل گردید، این استراتژی‌ها باید به ‌صورت مجزا توسط هر شرکت‌کننده به ترتیب جذابیت امتیازدهی شوند، به گونه‌ای که ۱ = نباید پیاده‌سازی شود، ۲ = احتمالا باید پیاده‌سازی شود، ۳ = به احتمال زیاد باید پیاده‌سازی شود. و 4 = قطعا باید پیاده‌سازی شود، است. سپس، برگه‌های امتیاز شرکت‌کنندگان را جمع‌آوری نموده و امتیازات اعطا شده برای هر استراتژی را با یکدیگر جمع کنید تا به رتبه‌بندی سومندی از استراتژی‌ها دست یابید. استراتژی‌هایی که بالاترین مجموع را دارند، جذاب‌ترین تلقی می‌شوند، بنابراین این‌‌ فرایند به فهرست اولویت‌بندی‌شده‌ای از بهترین استراتژی‌ها منتهی می‌گردد که خرد جمعی گروه را منعکس می‌کند. به جای این روش رتبه‌بندی یا در کنار آن، QSPM که جلوتر در این فصل توضیح داده شده است، رویه قدرتمندتری برای تعیین جذابیت نسبی استراتژی‌های جایگزین ارائه می‌دهد.

[bookmark: _Toc171932481]ماتریس SWOT
تجزیه‌وتحلیل SWOT که در فصل 1 معرفی شد را به خاطر بیاورید. چهار مجموعه استراتژی در تجزیه‌وتحلیل SWOT توسعه یافته است: SO، WO، ST و WT. استراتژی‌های SO از نقاط قوت داخلی شرکت به منظور بهره‌برداری از فرصت‌های خارجی استفاده می‌کنند. همه مدیران دوست دارند که سازمانشان در موقعیتی قرار گیرد که بتوان در آن نقاط قوت داخلی را به منظور بهره‌‌برداری ‌‌‌‌‌‌‌از روندها و رویدادهای خارجی مورد استفاده قرار داد. سازمان‌ها معمولاً استراتژی‌های WO، ST یا WT را دنبال می‌کنند تا خود را به طور اثربخش‌تری در موقعیت‌هایی قرار دهند که می‌توانند در آن‌ها استراتژی‌های SO را به کار بگیرند.
هدف استراتژی‌های WO بهبود نقاط ضعف داخلی از طریق بهره‌برداری از فرصت‌های خارجی است. گاهی فرصت‌های خارجی کلیدی وجود دارند، اما یک شرکت دارای نقاط ضعف داخلی است که مانع بهره‌‌برداری ‌‌‌‌‌‌‌از آن فرصت‌ها می‌گردند. به عنوان مثال، در مورد یک تولید‌‌‌‌کننده قطعات خودرو، تقاضای فزاینده برای خودروهای الکتریکی (فرصت خارجی)، در کنار موجودی محدود باتری‌های شرکت برای عرضه (ضعف داخلی)، نشان می‌دهد که این شرکت باید توسعه و ایجاد خط جدیدی از باتری‌ها را مورد بررسی قرار دهد.
استراتژی‌های ST از نقاط قوت یک شرکت به منظور اجتناب از تأثیر تهدیدات خارجی یا کاهش آن‌ها استفاده می‌کند. نمونه‌ای از استراتژی ST می‌تواند زمانی باشد که یک شرکت از دپارتمان قانونی برتر خود (نقطه قوت) جهت دریافت میلیون‌ها دلار خسارت از شرکت‌های رقیبی که حق ثبت اختراع را زیر پا می‌گذارند، استفاده کند. شرکت‌های رقیبی که ایده‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ نوآوری‌ها و محصولات دارای حق انحصاری را کپی می‌کنند، تهدیدی برای بسیاری از صنایع به حساب می‌آیند. هنگامی که یک سازمان با تهدیدهای اساسی روبرو می‌شود، در عین تمرکز بر فرصت‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ سعی بر اجتناب از آن تهدیدها دارد. به عنوان مثال، هنگامی که یک سازمان هم سرمایه و هم منابع انسانی مورد نیاز برای توزیع محصولات خود را در اختیار داشته باشد (نقاط قوت داخلی) و توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان در برآورده ساختن نیازهای شرکت غیرقابل اعتماد، پرهزینه یا ناتوان باشند (تهدیدهای خارجی)، یکپارچگی رو به جلو (کسب کنترل بر توزیع کنندگان) می‌تواند یک استراتژی ST جذاب محسوب گردد.
استراتژی‌های WT، تاکتیک‌های تدافعی در جهت کاهش نقطه ضعف داخلی و اجتناب از تهدیدهای خارجی هستند. سازمانی که با تهدیدهای خارجی و ضعف‌های داخلی متعددی مواجه می‌شود، ممکن است در موقعیت متزلزلی قرار بگیرد. در واقع، چنین شرکتی ممکن است مجبور شود برای بقای خود بجنگد، به ادغام روی آورد، (استراتژی) انقباض را در پیش بگیرد، اعلام ورشکستگی کند یا انحلال را برگزیند. به عنوان مثال، برخی رستوران‌های زنجیره‌ای با تامین‌کنندگانی معامله می‌کنند که با دام‌ها رفتار غیرانسانی دارند (ضعف داخلی) و با آگاهی فزاینده مشتری در رابطه با ضرورت حفاظت از حیات وحش و رفتار محترمانه با حیوانات مواجه می‌شوند (تهدید خارجی) که به یک استراتژی WT برای دست کشیدن از تامین‌کنندگان خاص می‌انجامد. به عنوان مثالی دیگر، زمانی که یک شرکت دارای ظرفیت تولید مازاد است (ضعف داخلی) و صنعت اصلی آن کاهش فروش و سود سالانه را تجربه می‌کند (تهدید خارجی)، تنوع‌بخشی همگون می‌تواند یک استراتژی WT اثربخش باشد.
فارغ از اینکه کدام استراتژی‌ها در نهایت برای پیاده‌سازی انتخاب شوند، لازم است که مسائل اخلاقی مورد ملاحظه قرار بگیرند. برای مثال، همانطور که در درس‌آموخته اخلاقی 6 نشان داده شده است، مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان بیش از هر زمان دیگری نسبت به نحوه رفتار با حیوانات حساسیت نشان می‌دهند.
نمونه‌ای ‌‌از ماتریس SWOT در شکل 3-6 ترسیم شده است. همانطور که ملاحظه می‌کنید، 9 خانه وجود دارد: چهار خانه عوامل کلیدی، چهار خانه استراتژی، و یک خانه که همیشه خالی است (خانه بالا سمت راست). چهار خانه استراتژی، با عنوان‌های SO، WO، ST و WT، پس از تکمیل چهار خانه عوامل کلیدی، با عنوان S، W، O و T توسعه می‌یابند (نظر نویسنده: قالب برنامه‌ریزی استراتژیک در استراتژی کلاب[footnoteRef:767] فضایی برای تایپ کردن استراتژی‌های SO، WO، ST و WT باقی می‌گذارد).‌‌ فرایند ساخت یک ماتریس SWOT را می‌توان طی هشت مرحله به شرح زیر خلاصه نمود: [767:  www.strategyclub.com] 

1. نقاط قوت داخلی کلیدی شرکت را فهرست نمایید.
2. نقاط ضعف داخلی کلیدی شرکت را فهرست نمایید.
3. فرصت‌های خارجی کلیدی شرکت را فهرست نمایید.
4. تهدیدهای خارجی کلیدی شرکت را فهرست نمایید.
5. جهت توسعه استراتژی‌های SO خاص، نقاط قوت داخلی را با فرصت‌های خارجی تطبیق دهید.
6. جهت توسعه استراتژی‌های WO خاص، نقاط ضعف داخلی را با فرصت‌های خارجی تطبیق دهید.
7. جهت توسعه استراتژی‌های ST خاص، نقاط قوت داخلی را با تهدیدهای خارجی تطبیق دهید.
8. جهت توسعه استراتژی‌های WT خاص، نقاط ضعف داخلی با تهدیدهای خارجی تطبیق دهید.

	درس آموخته اخلاقی 6

	نباید در استراتژی‌پردازی‌های خود رفاه حیوانات را به خطر بیندازیم
آیا اینجا در امانیم؟
مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان به طور فزاینده‌ای ‌‌نسبت به شرکت‌‌‌‌هایی که به حیات وحش آسیب می‌رسانند یا با حیوانات رفتار غیرانسانی دارند، آزرده خاطر می‌شوند. طبق گزارش سیاره زنده صندوق جهانی حیات وحش[footnoteRef:768]، گونه‌های جانوری جهان در حال مرگ هستند و انسان‌ها دلیل بزرگی برای این امر به شمار می‌روند. این گزارش نشان می‌دهد که جمعیت جهانی پستانداران وحشی، ماهی‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ پرندگان، دوزیستان و خزندگان به طور متوسط ​​در 45 سال گذشته 58 درصد کاهش یافته است. به طور خاص، حیوانات خشکی 38 درصد، گونه‌های دریایی 36 درصد و تعداد گونه‌های آب شیرین 81 درصد کاهش داشته‌اند. با در نظر گرفتن سال 1970 به عنوان مبنا، تخمین زده می‌شود که 66 درصد از جمعیت حیوانات وحشی جهان تا سال 2020 منقرض خواهند شد. این واقعیت کارشناسان را بر آن داشته تا این دوره از تاریخ را «آنتروپوسن[footnoteRef:769]» بنامند، زیرا این تعداد رو به کاهش گونه‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ قلمروی ناشناخته هستند. گونه‌‌‌‌هایی مانند گوریل‌های شرقی و غربی تقریباً منقرض شده‌اند و شکار غیرقانونی، جمعیت فیل‌ها و کرگدن‌های سفید شمالی را از بین برده است. حتی جمعیت کرکس‌ها نیز مانند گونه‌های خاصی از زنبورها رو به انقراض هستند. از جمله سایر علل انقراض انبوه حیات وحش می‌توان به توسعه شهری، شکار بیش از حد، آلودگی، بیماری و تغییرات آب‌وهوایی اشاره کرد که همگی به انسان گره خوره‌اند. از بسیاری جهات، زمین در حال تبدیل شدن به سرزمینی غیرقابل سکونت برای حیوانات و انسان‌هاست. عوامل و استراتژی‌های SWOT اغلب به این مسئله اخلاق کسب‌وکار می‌پردازند. [768:  World Wildlife Fund’s Living Planet Report]  [769:  Anthropocene] 




	
	نقاط قوت
	نقاط ضعف

	
	1. افزایش گردش موجودی از 8/5 به 7/6 
2. افزایش میانگین خرید مشتری از 97 دلار به 128 دلار
3. روحیه عالی کارکنان
4. افزایش 20 درصدی فروش به دنبال اقدامات ترویج درون‌فروشگاهی 
5. کاهش 10 درصدی هزینه‌های تبلیغات روزنامه‌ای 
6. افزایش 16 درصدی درآمد حاصل از تعمیر و خدمات در داخل فروشگاه
7. نیروهای پشتیبانی فنی داخل فروشگاه دارای مدرک MIS هستند
8. کاهش 34 درصدی نسبت بدهی به کل دارایی فروشگاه
	1. کاهش 12 درصدی درآمد حاصل از فروش نرم افزار در فروشگاه
2. آسیب محل فروشگاه توسط بزرگراه تازه احداث شده شماره 34 
3. نیاز به تعمیر کفپوش و رنگ در فروشگاه
4. نیاز به نوسازی سرویس بهداشتی در فروشگاه
5. کاهش 8 درصدی کل درآمد فروشگاه
6. فروشگاه وب سایت ندارد
7. تحویل به موقع تامین‌کنندگان به 4/2 روز افزایش یافته است
8.‌‌ فرایند پرداخت مشتری بسیار کند است
9. افزایش 19 درصدی درآمد به ازای هر کارمند

	
فرصت‌ها
	
استراتژی‌های SO
	
استراتژی‌های WO

	1. رشد 10 درصدی جمعیت شهر
2. افتتاح فروشگاه کامپیوتری رقیب در فاصله 1 مایلی
3. افزایش 12 درصدی تردد خودروها از کنار فروشگاه
4. فروشندگان به طور متوسط ​​6 محصول جدید در سال تولید می‌کنند
5. افزایش 8 درصدی استفاده از رایانه توسط افراد مسن‌تر
6. رشد 10 درصدی کسب‌وکارهای کوچک در منطقه
7. افزایش تمایل به داشتن وب سایت میان مشاورین املاک به میزان 18 درصد
8. افزایش تمایل به داشتن وب سایت میان شرکت‌های کوچک به میزان 12 درصد 
	1. ماهانه 4 اقدام ترویجی جدید در فروشگاه ارائه دهید (4S، 3O)
2. 2 کارمند تعمیر و خدمات جدید اضافه کنید (6S، 5O)
3. برای همه افراد سالخورده بالای 55 سال آگهی ارسال کنید (5S، 5O)
	1. برای ساخت فروشگاه جدید زمین بخرید (2W، 2O)
2. کفپوش، رنگ و سرویس بهداشتی جدید نصب کنید (3W، 4W، 1O)
3. خدمات وب سایت را 50 درصد افزایش دهید (6W، 7O، 8O)
4. به همه مشاورین املاک در شهر نامه ارسال کنید (5W، 7O)

	
تهدیدها
	
استراتژی‌های ST
	
استراتژی‌های WT

	1. افتتاح فروشگاه جدیدی در همین حوالی توسط بست بای طی یک سال آینده
2. ارائه خدمات تعمیر کامپیوتر توسط دانشگاه محلی
3. انحراف ترافیک به واسطه بزرگراه جدید شماره 34 که طی یک سال آینده احداث می‌شود
4. ساخت مرکز خرید جدیدی در نزدیکی 
5. افزایش 14 درصدی قیمت گاز
6. افزایش 8 درصدی قیمت‌ها توسط فروشندگان
	1. 2 تعمیرکار دیگر را استخدام کنید و این خدمات جدید را به بازار عرضه کنید (6S، 7S، 1T)
2. برای ساخت فروشگاه جدید زمین بخرید (8S، 3T)
3. درخواست‌های خدمات خارج از فروشگاه را از 60 دلار به 80 دلار افزایش دهید (6S، 5T)
	1. 2 صندوقدار جدید استخدام کنید (8W، 1T، 4T)
2. کفپوش، رنگ و دستشویی جدید نصب کنید (3W، 4W، 1T)



شکل 6-3. ماتریس SWOT برای یک خرده فروش کامپیوتر

برخی از جنبه‌های مهم یک ماتریس SWOT در شکل 3-6 نشان داده شده است. به عنوان مثال، توجه داشته باشید که هم عوامل داخلی و خارجی و هم استراتژی‌های SO، ST، WO و WT با عبارات مشخصی بیان شده‌اند. این امر حائز اهمیت است! به عنوان مثال، در مورد استراتژی دوم SO (2SO)، چنانچه تحلیلگر صرفا می‌گفت: «نیروی تعمیر و خدمات جدید اضافه کنید»، ممکن بود خواننده به این نتیجه برسد که 20 نیروی تعمیر و خدمات جدید مورد نیاز است، در حالی که تنها 2 نفر کافی بود. پس در تبیین استراتژی‌ها تا حد امکان کمی و بخشی باشید. علاوه بر این، به خاطر داشته باشید که به بیانیه‌های چشم‌انداز و ماموریت شرکت رجوع نمایید و آنچه را که شرکت بر اساس تجزیه‌وتحلیل زنجیره ارزش خود به عنوان مزیت‌های رقابتی یا شایستگی‌های محوری خود تلقی می‌کند، به خاطر بسپارید. دقت کنید که استراتژی‌های SO، WO، ST و WT را بر اساس این ملاحظات و همچنین عواملی که بالاترین وزن‌ها را در ماتریس‌های EFE و IFE دریافت می‌کنند، توسعه دهید.
به منظور شفافیت، برای هر استراتژی SWOT مندرج در ماتریس، این سوال را از خود بپرسید: «آیا این استراتژی به اندازه کافی به صورت مشخص بیان شده است تا در صورت انتخاب برای پیاده‌سازی، هزینه (یا میزان ‌‌‌‌صرفه‌جویی) را برآورد نماید؟» اگر پاسخ خیر است، این استراتژی (همانطور که بیان شد) بسیار مبهم است. بنابراین، هر زمان که کلماتی مانند «گسترش، افزایش، کاهش، بیشتر یا کمتر» در یک ماتریس SWOT به کار می‌روند، دقیقاً آنچه را پیشنهاد می‌دهید، با درصد یا عدد شفاف نمایید. لزومی برای ارائه هزینه‌های تخمینی در ماتریس SWOT وجود ندارد، اما در صورتی که یک استراتژی خاص برای پیاده‌سازی انتخاب گردد، اطلاعات باید به اندازه کافی مشخص باشند تا این اعداد را حاصل نمایند. ابهام در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک، به ویژه در ماتریس SWOT فاجعه‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌است.
همانطور که در شکل 6-3 نشان داده شده است، درج نشانه‌هایی همچون «1S، 2O» پس از هر استراتژی در یک ماتریس SWOT حائز اهمیت است. این نشانه‌گذاری، منطق هر استراتژی جایگزین را از نظر عوامل داخلی و خارجی که به منظور تدوین استراتژی‌های مطلوب «تطیبق یافته‌اند» نشان می‌دهد. به عنوان مثال، توجه داشته باشید که این کسب‌وکار خرده‌فروشی کامپیوتر ممکن است نیاز به «خرید زمین برای ساخت یک فروشگاه جدید» داشته باشد، زیرا بزرگراه جدید شماره 34 مطلوبیت مکان فعلی را کاهش می‌دهد. نشانه‌گذاری به صورت «4S، 5T» که پس از هر استراتژی در یک ماتریس SWOT ارائه می‌شود، تأکید می‌کند که «استراتژی‌ها از ناکجاآباد به دست نمی‌آیند».
هدف از تجزیه‌وتحلیل SWOT و هر ابزار تطبیقی در مرحله 2، ایجاد فهرستی از استراتژی‌های جایگزین امکان‌پذیر و مشخص می‌باشد، نه انتخاب یا تعیین اینکه کدام استراتژی‌ها بهترین هستند. همه استراتژی‌های توسعه یافته در ماتریس SWOT برای پیاده‌سازی انتخاب نمی‌شوند. هیچ شرکتی سرمایه یا منابع کافی برای پیاده‌سازی همه استراتژی‌های تدوین شده در اختیار ندارد. به عنوان یک قانون نانوشته، در هر ربع SO، ST، WO و WT حداقل چهار استراتژی بگنجانید تا تمام جنبه‌های کسب‌وکار را در بر بگیرد. بدین ترتیب یک ماتریس SWOT معمولا شامل 16 استراتژی می‌شود.
اگرچه ماتریس SWOT به طور گسترده در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مورد استفاده قرار می‌گیرد، این تجزیه‌وتحلیل محدودیت‌‌‌‌هایی نیز دارد. نخست اینکه تجزیه‌وتحلیل SWOT چگونگی دستیابی به مزیت رقابتی را نشان نمی‌دهد. از این رو نباید به خودی خود یک هدف محسوب گردد. این تحلیل می‌بایست نقطه شروعی درباره این بحث باشد که استراتژی‌های پیشنهادی و همچنین ملاحظات هزینه-منفعت، منحصر به فرد بودن و سبک سنگین‌ها چگونه پیاده‌سازی شوند که در نهایت بتوانند منجر به مزیت رقابتی گردند. دوم اینکه SWOT یک ارزیابی ایستا (یا عکس فوری) در زمان است. با تغییر شرایط، قابلیت‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ تهدیدها و استراتژی‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ ممکن است پویایی یک محیط رقابتی در یک ماتریس واحد نمایان نگردد. سوم اینکه روابط متقابلی میان عوامل داخلی و خارجی کلیدی وجود دارد که SWOT آن‌ها را نشان نمی‌دهد، در حالی که ممکن است در ایجاد استراتژی‌ها اهمیت داشته باشند. چهارم اینکه هیچ وزن یا امتیازی در تحلیل SWOT وجود ندارد و در نهایت، جذابیت نسبی استراتژی‌های جایگزین ارائه نمی‌شود.

[bookmark: _Toc171932482]ماتریس ارزشیابی موقعیت و اقدام استراتژیک (SPACE)
ماتریس ارزشیابی موقعیت و اقدام استراتژیک (SPACE)[footnoteRef:770] یکی دیگر از ابزارهای تطبیق مرحله 2 است که از دو محور و چهار ربع استفاده می‌کند تا مشخص گردد که کدام یک از استراتژی‌های تهاجمی، محافظه کارانه، تدافعی یا رقابتی برای یک سازمان خاص مناسب‌ترین به شمار می‌روند. محورهای ماتریس SPACE دو بعد داخلی (وضعیت مالی [FP][footnoteRef:771] و جایگاه رقابتی [CP][footnoteRef:772]) و دو بعد خارجی (وضعیت ثبات [SP][footnoteRef:773] و جایگاه صنعت [IP][footnoteRef:774]) را نشان می‌دهند. برای انجام تجزیه‌وتحلیل SPACE، کافیست در هر یک از چهار بعدی (محوری) که در بالا عنوان شد و در شکل 6-4 آمده است، به یک شرکت امتیاز دهید. [770:  Strategic Position and Action Evaluation (SPACE) Matrix]  [771:  financial position [FP]]  [772:  competitive position [CP]]  [773:  stability position [SP]]  [774:  industry position [IP]] 

بسته به نوع سازمان، متغیرهای متعددی می‌توانند هر یک از ابعاد نشان داده شده در محورهای ماتریس SPACE را تشکیل دهند. عواملی که در ماتریس‌های EFE و IFE شرکت گنجانده شده‌اند، باید در توسعه ماتریس SPACE نیز مدنظر قرار بگیرند. سایر متغیرهایی که به طور رایج در تجزیه‌وتحلیل SPACE لحاظ می‌شوند، در جدول 6-1 آورده شده است. به عنوان مثال، بازده سرمایه، اهرم‌سازی[footnoteRef:775]، نقدینگی، سرمایه در گردش و جریان نقدی معمولاً به عنوان عوامل تعیین‌‌‌‌کننده وضعیت مالی یک سازمان (FP) در نظر گرفته می‌شوند. [775:  leverage] 
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شکل 6-4. ماتریس SPACE
گام‌های انجام تجزیه‌وتحلیل SPACE
فرآیند توسعه یک ماتریس SPACE را می‌توان در شش مرحله خلاصه نمود.
گام 1 مجموعه‌ای ‌‌از متغیرها را برای تعریف وضعیت مالی (FP)، جایگاه رقابتی (CP)، وضعیت ثبات (SP) و جایگاه صنعت (IP) انتخاب کنید.
بیایید ابتدا به بررسی تفاوت محورهای SP و IP بپردازیم. اصطلاح SP به نوسانات سود و درآمد شرکت‌ها در یک صنعت معین، بر اساس عوامل در نظر گرفته شده در SPACE اشاره دارد. بنابراین، نوسان (ثبات) SP، بر اساس تأثیر مورد انتظار تغییرات سود توسط نوسان در عوامل خارجی محوری مانند فناوری، اقتصاد، ویژگی‌های جمعیت‌شناختی، تغییرات فصلی و غیره صورت می‌گیرد. هر چه تناوب و شدت تغییرات سودآوری در یک صنعت معین بیشتر باشد، SP بی‌ثبات‌تر است. یک صنعت می‌تواند از نظر SP باثبات یا بی‌ثبات و در عین حال از نظر IP بالا یا پایین باشد. به عنوان مثال، صنعت رباتیک به دلیل پیشرفت‌ها و ارتقای مداوم، در محور SP ناپایدار (7-) است و در عین حال روی محور IP رشد بالایی (+7) دارد، در حالی که صنعت مواد غذایی کنسرو شده‌‌‌‌ در محور SP پایدار (1-) است و در عین حال روی محور IP رشد کمی (1+) دارد.

جدول 6-1. نمونه عواملی که محوری‌های ماتریس SPACE را تشکیل می‌دهند
	موقعیت استراتژیک داخلی
	موقعیت استراتژیک خارجی

	وضعیت مالی (FP)
	وضعیت ثبات (SP)

	بازده سرمایه
	تغییرات فناورانه

	اهرم‌سازی
	نرخ تورم

	نقدینگی
	تغییرپذیری تقاضا

	سرمایه در گردش
	محدوده قیمت محصولات در حال رقابت

	جریان نقدی
	موانع ورود به بازار

	گردش موجودی (کالا)
	فشار رقابتی

	درآمد هر سهم
	سهولت خروج از صنعت

	نسبت قیمت به درآمد
	ریسک کسب‌وکار

	
جایگاه رقابتی (CP)
	
جایگاه صنعت (IP)

	سهم بازار
	پتانسیل رشد

	کیفیت محصول 
	پتانسیل سودآوری

	چرخه عمر محصول
	ثبات مالی

	وفاداری مشتری
	میزان اهرم‌سازی

	استفاده از ظرفیت
	استفاده از منابع

	دانش فناورانه
	سهولت ورود به صنعت

	کنترل بر تامین‌کنندگان و توزیع‌کنندگان
	بهره‌وری، استفاده از ظرفیت



در رابطه با محور FP، کافیست بر اساس متغیرهای مالی متعدد به هر شرکت امتیاز دهید، به گونه‌ای که 7+ بسیار قوی و 1+ بسیار ضعیف است. به طور مشابه در محور CP، کافیست بر اساس موقعیت نسبی شرکت در مقابل شرکت‌های رقیب، مطابق متغیرهای متعدد به آن امتیاز دهید، به گونه‌ای که 7- بسیار ضعیف و 1- بسیار قوی است.
گام 2 به هر یک از متغیرهایی که ابعاد FP و IP را تشکیل می‌دهند، یک مقدار عددی از 1+ (بدترین) تا 7+ (بهترین) و به هر یک از متغیرهایی که ابعاد SP و CP را تشکیل می‌دهند، یک مقدار عددی از 1- (بهترین) تا 7- (بدترین) اختصاص دهید. در محورهای FP و CP، به مقایسه خود با رقبا بپردازید. به عنوان مثال، یک 7+ در هر یک از عوامل FP یا IP بسیار عالی و در مقابل، 1+ بسیار بد است. در محورهای IP و SP، مقایسه‌‌‌‌هایی با سایر صنایع انجام دهید. بدانید که 7- برای هر عاملی بر روی محور SP، بیانگر شرایط صنعت بسیار بی‌ثبات (غیرجذاب) است، در حالی که 1- بر شرایط صنعت بسیار باثبات (جذاب) دلالت دارد.
گام 3 با جمع کردن مقادیر تعیین شده برای متغیرهای هر بعد و سپس تقسیم آن بر تعداد متغیرهای لحاظ شده در بعد مربوطه، میانگین نمره را برای FP، CP، IP و SP محاسبه کنید.
گام 4 میانگین نمرات FP، IP، SP و CP را روی محورهای مناسب در ماتریس SPACE نشان دهید.
گام 5 دو امتیاز روی محور x را با یکدیگرجمع نموده و نقطه حاصل را روی X ترسیم کنید. همچنین دو امتیاز روی محور y را با یکدیگر جمع نموده و نقطه حاصل را روی Y رسم کنید. تقاطع مختصات جدید (x,y) را روی نمودار نشان دهید.
گام 6 یک بردار جهت[footnoteRef:776] از مبدا ماتریس SPACE (0,0) در امتداد مختصات جدید (x,y)، رسم کنید. این بردار، واقع در یک ربع مشخص، استراتژی‌های خاصی را که شرکت باید در نظر بگیرد نشان می‌دهد. نظر نویسنده: این قالب، به جای ترسیم بردار، مختصات جدید (x,y) را روی نمودار نشان می‌دهد. این قالب همچنین این امکان را برای شما فراهم می‌آورد تا بدون محاسبه میانگین مقادیر SP، CP، IP و FP، مختصات (x,y) را برای شرکت‌های رقیب تخمین بزنید. [776:  directional vector] 


ربع‌های ماتریس SPACE
نمونه‌هایی از نمودارهای استراتژی که می‌توانند از تجزیه‌وتحلیل SPACE پدیدار شوند، در شکل 6-5 نمایش داده شده‌اند. بردار جهت مرتبط با هر نمودار، بر نوع استراتژی‌‌‌‌هایی که باید دنبال نمود دلالت دارد: تهاجمی، محافظه کارانه، تدافعی یا رقابتی. به ویژه‌‌‌‌ هنگامی که بردار جهت یک شرکت در ربع تهاجمی (بالا سمت راست) ماتریس SPACE واقع می‌گردد، سازمان برای استفاده از نقاط قوت داخلی خود در موقعیتی عالی قرار دارد تا (1) از فرصت‌های خارجی بهره بگیرد، (2) بر ضعف‌های داخلی غلبه کند و (3) از تهدیدهای خارجی دوری گزیند. بنابراین، همانطور که در شکل 6-4 نشان داده شده است، بسته به شرایط خاصی که شرکت با آن مواجه می‌گردد، نفوذ در بازار، توسعه بازار، توسعه محصول، یکپارچگی رو به عقب، یکپارچگی رو به جلو، یکپارچگی افقی یا تنوع‌بخشی، می‌توانند امکان‌‌‌‌‌پذیر باشد.
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شکل 6-5. نمونه‌‌‌‌هایی از پروفایل استراتژی
هنگام انجام تجزیه‌وتحلیل SPACE برای یک شرکت خاص، در مورد استراتژی‌های توصیه شده واضح و روشن باشید. به‌عنوان مثال، به‌جای گفتن اینکه نفوذ در بازار یک استراتژی پیشنهادی برای زمانی است که یک بردار در ربع تهاجمی قرار دارد، بگویید « استراتژی پیشنهادی، افزودن 34 فروشگاه جدید در هند می‌باشد». این نکته برای دانشجویانی که تجزیه‌وتحلیل موردکاوی را انجام می‌دهند حائز اهمیت است، زیرا هر زمان که یک شرکت بخصوص شناخته می‌شود، اصطلاحات آموخته شده در فصل 5 مانند توسعه بازار، باید کمی‌سازی شوند تا بتوان توصیه‌های دقیقی پیشنهاد نمود. اصطلاح «توسعه بازار» می‌تواند به افزودن یک کارخانه تولیدی در تایلند، مکزیک یا کنیا اشاره داشته باشد. بنابراین، تا جای ممکن در رابطه با دلالت‌ همه ماتریس‌های ارائه شده در این فصل واضح و روشن باشید. ابهام در مدیریت استراتژیک فاجعه‌آمیز است. از کاربرد اصطلاحاتی مانند گسترش، افزایش، کاهش و رشد خودداری نمایید، مگر اینکه اعداد به همراه آن‌ها ارائه شده باشند.
بردار جهت SPACE ممکن است در ربع محافظه کارانه (بالا سمت چپ) ظاهر شود، که بر نزدیک ماندن به شایستگی‌های اساسی شرکت و عدم ریسک بیش از حد دلالت دارد. همانطور که در شکل 6-4 نشان داده شده است، استراتژی‌های محافظه کارانه اغلب شامل نفوذ در بازار، توسعه بازار، توسعه محصول و تنوع‌بخشی همگون هستند. بردار جهت SPACE ممکن است در ربع تدافعی (سمت چپ پایین) قرار بگیرد، که نشان می‌دهد شرکت باید بر بهبود نقاط ضعف داخلی و اجتناب از تهدیدهای خارجی تمرکز نماید. استراتژی‌های تدافعی شامل انقباض، واگذاری، انحلال و تنوع‌بخشی همگون هستند. در نهایت، بردار جهت SPACE ممکن است در ربع رقابتی (پایین سمت راست) واقع گردد که بیانگر استراتژی‌های رقابتی است. همانطور که در شکل 6-4 نشان داده شده است، استراتژی‌های رقابتی یکپارچگی رو به عقب، رو به جلو و افقی، نفوذ در بازار، توسعه بازار، و توسعه محصول را در بر می‌گیرند.
لازم است که ماتریس SPACE نیز مانند ماتریس SWOT، تا جای ممکن متناسب با سازمان خاص مورد مطالعه و بر اساس اطلاعات واقعی مناسب‌سازی گردد. عوامل خاص را لحاظ نمایید. به عنوان مثال، خطوط هوایی دلتا[footnoteRef:777] ممکن است «نوسان قیمت نفت» را به عنوان یک عامل SP با امتیاز 6- در نظر بگیرد. به میزانی که عوامل برای یک شرکت و صنعت خاص منحصر به فرد باشند، نتایج SPACE در پیشنهاد استراتژی‌های عمومی ممکن برای پیاده‌سازی، اثربخش‌تر خواهند بود. [777:  Delta Airlines] 

تجزیه‌وتحلیل SPACE ابزاری عالی جهت انتقال اطلاعات پیچیده به یک فهرست قابل مدیریت از استراتژی‌‌‌‌هاست‌‌‌‌‌‌‌ تا بتوان نسبت به پیاده‌سازی آن‌ها تعمق نمود. تجزیه‌وتحلیل SPACE می‌تواند در تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌اینکه یک شرکت باید تا چه اندازه تهاجمی یا تدافعی باشد مفید واقع گردد - بنابراین مهم است که همیشه تحلیل SPACE را در انجام برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک بگنجانید.
تجزیه‌وتحلیل ماتریس SPACE دارای محدودیت‌‌‌‌هایی به شرح زیر است:
1. این ماتریس یک عکس فوری در زمان است.
2. بیش از چهار بعد وجود دارد که شرکت‌ها می‌توانند/ می‌بایست بر اساس آنها امتیازدهی شوند.
3. بردار جهت می‌تواند دقیقا روی یک محور بیفتد یا در صورتی که مختصات آن (0,0) باشد، اصلا راه به جایی نمی‌برد. هر زمان که این اتفاق می‌افتد، تحلیلگران معمولاً چند معیار ارزشیابی دیگر را اضافه می‌کنند تا محور FP (و هر محور دیگری) را در بر بگیرد و منجر به انتقال بردار به یک ربع خاص گردد.
4. پیامدهای زاویه دقیق بردار در یک ربع، نامشخص است.
5. جذابیت نسبی استراتژی‌های جایگزین ایجاد شده نامشخص است.

همانطور که در شکل 6-6 ارائه شده، ماتریس SPACE برای کمک به شناسایی موقعیت استراتژیک کلی فیس بوک به کار رفته است. چنان که ملاحظه می‌کنید، فیس بوک در ربع تهاجمی قرار دارد. توجه داشته باشید عواملی که در ساخت ماتریس SPACE به کار رفته‌اند، مختص فیس بوک و صنعت رسانه‌های اجتماعی هستند. یکی از مفاهیم نهفته در تجزیه‌وتحلیل SPACE فیس بوک این است که این شرکت باید به نحو تهاجمی‌تری خدمات شبکه‌سازی حرفه‌ای را مانند شرکت رقیب خود لینکدین، اضافه نموده یا شاید حتی لینکدین را خریداری کند.
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	سهم بازار شبکه‌سازی اجتماعی
	1-
	نگرانی‌های امنیت سایبری
	2

	سهم بازار شبکه‌سازی حرفه‌ای
	6-
	سهولت ورود به بازار
	2

	تنوع محصول
	5-
	پتانسیل سود
	5

	استفاده از فناوری
	2-
	محصولات جایگزین
	5

	میانگین جایگاه رقابتی (CP)
	2/3-
	میانگین جایگاه صنعت (IP)
	0/4


شکل 6-6. ماتریس SPACE برای فیسبوک

[bookmark: _Toc171932483]ماتریس گروه مشاوره بوستون[footnoteRef:778] (BCG) [778:  The Boston Consulting Group] 

 گروه مشاوره بوستون یک شرکت مشاوره مدیریت خصوصی است که در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک تخصص دارد. BCG واقع در بوستون ماساچوست[footnoteRef:779]، با استخدام 6200 مشاور در سراسر جهان، حدود 90 دفتر در 45 کشور جهان دارد و همه ساله در پنج رتبه برتر فهرست «100 مورد از بهترین شرکت‌ها برای کار» ‌‌‌‌ فورچون قرار می‌گیرد. [779:  Boston, Massachusetts] 

بخش‌های مستقل (که مراکز سود نیز نامیده می‌شوند) در یک سازمان، آنچه پورتفوی کسب‌وکار[footnoteRef:780] نامیده می‌شود را تشکیل می‌دهند. هنگامی که بخش‌های یک شرکت در صنایع مختلف رقابت می‌کنند، اغلب باید یک استراتژی اجزا برای هر کسب‌وکار ایجاد گردد. ماتریس BCG به طور ویژه جهت ارتقای تلاش‌های یک شرکت چندبخشی در راستای تدوین استراتژی‌ها طراحی شده است. به جرات می‌توان گفت که تخصیص منابع میان بخش‌ها مهم‌ترین تصمیم استراتژیک پیش روی شرکت‌های چندبخشی به شمار می‌رود. شرکت‌های چندبخشی از نظر اندازه با یکدیگر متفاوتند؛ از شرکت‌های کوچک، سه رستوران[footnoteRef:781] و شرکت‌های مام-اند-پاپ گرفته، تا شرکت‌های چند پیشه‌ای عظیم مانند شرکت والت دیزنی و دانشگاه‌هایی که مدارس یا کالج‌های مختلفی دارند که همه آنها نیازمند استفاده از تجزیه‌وتحلیل پورتفوی هستند.تجزیه‌وتحلیل پورتفوی ابزاری است که بخش‌های یک شرکت را مورد مقایسه قرار می‌دهد تا بهترین روش تخصیص منابع میان آن‌ها را مشخص کند. [780:  business portfolio]  [781:  three-restaurant] 

در فرم K10 یا گزارش سالانه و برخی مواقع در گزارش‌های فصلی، اکثر شرکت‌ها درآمد و گاهی سود عملیاتی را به تفکیک بخش اعلام می‌کنند. تجزیه‌وتحلیل پورتفوی BCG را می‌توان بر اساس هر اطلاعاتی که تهیه می‌شود، مانند موقعیت مکانی همه فروشگاه‌ها یا شعب شرکت انجام داد. در ماتریس‌های BCG این فصل، اندازه دایره‌ها با درآمدهای بخش (یا تعداد فروشگاه‌ها) و هر برش از دایره‌ها با سود عملیاتی بخش متناظر است. در صورت لزوم، اجازه دهید مناطق مبنای دایره‌های BCG باشند. همانطور که در جدول 6-2 نشان داده شده است، دلایل افشای اطلاعات مالی به تفکیک بخش‌ها در فرم K10، بیش از جبران دلایل عدم افشای آن است.
جدول 6-2. دلایل افشا (یا عدم افشا) اطلاعات مالی به تفکیک بخش
	دلایل افشا
	دلایل عدم افشا

	1. ذینفعان شرکت را بهتر درک خواهند کرد که منجر به حمایت بیشتر می‌گردد.
	1.  جلوگیری از کسب اطلاعات رقابتی رایگان توسط شرکت‌های رقیب.

	2. مدیران و کارکنان شرکت را بهتر درک خواهند کرد که منجر به تعهد بیشتر می‌گردد.
	2. جلوگیری از بروز شکست در عملکرد.

	3. افشاء‌‌ فرایند ارتباط را هم در داخل شرکت و هم با افراد خارجی ارتقا می‌بخشد.
	3. جلوگیری از شدت گرفتن رقابت میان بخش ها.

	
	4. جلوگیری از آشکار شدن بازارهای سودآور برای شرکت‌های رقیب.



ماتریس BCG به صورت گرافیکی تفاوت‌های میان بخش‌ها را بر اساس دو بعد نشان می‌دهد: (1) موقعیت سهم نسبی بازار بر روی محور x و (2) نرخ رشد صنعت بر روی محور y. ماتریس BCG این امکان را برای یک سازمان چندبخشی فراهم می‌آورد تا با بررسی این دو بعد برای هر بخش نسبت به سایر بخش‌های سازمان، پورتفوی کسب‌وکار خود را مدیریت کند. موقعیت سهم نسبی بازار(RMSP)[footnoteRef:782] به عنوان نسبت سهم بازار یک بخش (یا درآمدها یا تعداد فروشگاه‌ها) در یک صنعت مشخص به سهم بازاری (یا درآمدها یا تعداد فروشگاه‌ها) که ‌‌‌بزرگ‌ترین شرکت رقیب (رهبر) آن صنعت در اختیار دارد، تعریف می‌شود. به عنوان مثال، در صنعت آب نبات ایالات متحده، موقعیت سهم نسبی بازار راسل استوور[footnoteRef:783]، برابر است با سهم بازار راسل استوور تقسیم بر سهم بازار هرشی یا به عبارتی 062/0 = 9/25 /6/1. به طور مشابه، موقعیت سهم نسبی بازار مارس[footnoteRef:784] 973/0 = 9/25 /2/25 می‌باشد که در جدول 6-3 نشان داده شده است. [782:  Relative market share position (RMSP)]  [783:  Russell Stover]  [784:  Mars] 

جدول 6-3. داده‌های سهم بازار برای صنعت آب‌نبات ایالات متحده
	شرکت
	سهم بازار (درصد)
	BCG: موقعیت سهم نسبی بازار

	هرشی
	9/25
	000/1 = 9/25/9/25

	مارس
	2/25
	973/0 = 9/25/2/25

	فرارا[footnoteRef:785] [785:  Ferrara] 

	8/05
	232/0 = 9/25/8/05

	موندلیز[footnoteRef:786] [786:  Mondelez] 

	6/05
	216/0 = 9/25/6/05

	نستله
	9/02
	039/0 = 9/25/9/02

	لینت اند اسپرانگلی[footnoteRef:787] [787:  Lindt & Sprungli] 

	0/02
	077/0 = 9/25/2/02

	پرفتی ون مله[footnoteRef:788] [788:  Perfetti Van Melle] 

	0/02
	077/0 = 9/25/2/02

	راسل استوور
	6/01
	062/0 = 9/25/6/01



موقعیت سهم نسبی بازار بر روی محور x ماتریس BCG نشان داده شده است. نقطه میانی محور x معمولاً روی 50/0 تنظیم می‌شود که به بخشی که نیمی از سهم بازار شرکت پیشرو صنعت را در اختیار دارد، مربوط می‌شود. محور y نرخ رشد صنعت[footnoteRef:789] (IGR) در فروش را نشان می‌دهد که بر حسب درصد اندازه‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌می‌شود و میانگین افزایش سالانه درآمد برای همه شرکت‌ها در یک صنعت است. درصدهای نرخ رشد بر محور y با نقطه میانی 0/0 می‌توانند از 20- تا 20+ (یا 10- تا 10+) درصد متغیر باشند. میانگین افزایش سالانه درآمدها برای چندین شرکت پیشرو در صنعت، می‌تواند تخمین خوبی برای مقدار IGR محسوب گردد. همچنین منابع مختلفی مانند نظرسنجی‌های صنعت اس‌اندپی[footnoteRef:790] و وبسایت فایننس یاهو[footnoteRef:791] این مقدار را ارائه می‌دهند. [789:  industry growth rate (IGR)]  [790:  S&P Industry Surveys]  [791:  www.finance.yahoo.com] 

بر اساس مختصات (x,y) مربوط به هر بخش، می‌توان هر یک از آن‌ها را به درستی در یک ماتریس BCG جانمایی کرد. بخش‌هایی که در ربع اول (بالا سمت راست) ماتریس BCG قرار دارند «علامت سؤال[footnoteRef:792]»، آن‌هایی که در ربع دوم (بالا سمت چپ) واقع شده‌اند، «ستاره[footnoteRef:793]»، بخش‌هایی که در ربع سوم (پایین سمت چپ) جای دارند، «گاو شیرده[footnoteRef:794]» و آن بخش‌هایی که در ربع چهارم (پایین سمت راست) قرار می‌گیرند، «سگ[footnoteRef:795]» نامیده می‌شوند. چهار ربع BCG به شرح زیر است: [792:  Question Marks]  [793:  Stars]  [794:  Cash Cows]  [795:  Dogs] 

· علامت سوال – بخش‌های ربع اول (بالا سمت راست)، از موقعیت سهم نسبی بازار پایینی برخوردارند اما در صنعتی با رشد بالا رقابت می‌کنند. به طور کلی نیاز این شرکت‌ها به نقدینگی زیاد و تولید نقدینگی آنها کم است. این کسب‌وکارها علامت سوال نامیده می‌شوند زیرا سازمان باید تصمیم بگیرد که آنها را با دنبال کردن یک استراتژی متمرکز (نفوذ در بازار، توسعه بازار یا توسعه محصول) تقویت کند یا آنها را بفروشد. پورتفوی دستگاه‌های فناوری واقعیت مجازی اسنپ، می‌توانند نمونه‌ای از یک علامت سوال باشند. واقعیت مجازی یک صنعت با رشد بالا محسوب می‌گردد، اما اسنپ سهم نسبی بازار کمی دارد.
· ستاره – بخش‌های ربع دوم (بالا سمت چپ) بهترین فرصت‌های بلندمدت سازمان‌ها برای رشد و سودآوری را نشان می‌دهند و به همین دلیل ستاره نامیده می‌شوند. بخش‌‌‌‌هایی با سهم نسبی بازار بالا و نرخ رشد صنعت بالا، می‌بایست سرمایه‌گذاری قابل توجهی برای حفظ یا تقویت جایگاه غالب خود دریافت کنند. همان طور که در شکل 6-7 نشان داده شده است، یکپارچه‌سازی رو به جلو، رو به عقب و افقی، نفوذ در بازار، توسعه بازار و توسعه محصول، استراتژی‌های مناسبی برای این بخش‌ها به شمار می‌روند. پورتفوی دستگاه‌های واقعیت مجازی فیسبوک می‌توانند نمونه‌ای از یک ستاره باشند. فیس بوک یکی از رهبران این صنعت در درآمدهای حاصل از این دستگاه‌ها به شمار می‌رود.
· گاو شیرده – بخش‌های ربع سوم (پایین سمت چپ) از موقعیت سهم نسبی بازار بالایی برخوردارند اما در صنعتی با رشد کم رقابت می‌کنند. از آنجایی که این بخش‌ها بیش از نیاز خود پول نقد تولید می‌کنند و اغلب دوشیده می‌شوند، آنها را گاو شیرده می‌نامند. بسیاری از گاوهای شیرده امروز، ستاره‌های دیروز بودند. بخش‌های گاو شیرده باید به نحوی مدیریت شوند که جایگاه قوی خود را تا زمانی که ممکن است، حفظ نمایند. توسعه محصول یا تنوع‌بخشی می‌توانند استراتژی جذابی برای گاوهای شیرده قدرتمند محسوب گردند. با این وجود با ضعیف شدن بخش گاو شیرده، انقباض یا واگذاری ممکن است مناسب‌‌‌‌تر باشند. هیولت پاکارد (HP) با رایانه‌های رومیزی آن، نمونه‌ای ‌‌از یک گاو شیرده به شمار می‌رود. HP از نظر درآمد رهبر بازار است، اما کامپیوترهای رومیزی صنعتی با رشد کم به حساب می‌آیند.
· سگ – بخش‌های ربع چهارم (پایین سمت راست) دارای موقعیت سهم نسبی بازار پایینی هستند و در صنعتی با رشد بازار آهسته یا بدون رشد رقابت می‌کنند. این کسب‌وکارها در پورتفوی شرکت به مثابه سگ‌ها هستند چرا که به دلیل جایگاه ضعیف داخلی و خارجی خود، اغلب انحلال می‌یابند، واگذار می‌شوند یا از طریق استراتژی انقباض کوچک می‌گردند. هنگامی که یک بخش برای اولین بار تبدیل به سگ می‌شود، انقباض می‌تواند بهترین استراتژی برای پیگیری باشد، زیرا بسیاری از سگ‌ها پس از کاهش شدید دارایی و هزینه‌ها به صحنه بازگشته‌اند تا به بخش‌های بادوام و سودآور تبدیل شوند.
ماتریس اصلی BCG در شکل 6-7 نمایش داده شده است. هر دایره یک بخش مجزا را نشان می‌دهد. اندازه دایره با سهمی از درآمد شرکت که توسط آن واحد کسب‌وکار ایجاد شده، متناظر است و هر برش از نمودار دایره‌ای، نسبتی (سهمی) از سود شرکت را که توسط آن بخش حاصل شده نشان می‌دهد.
مزیت اصلی ماتریس BCG این است که توجه را به جریان نقدی، مشخصه‌های سرمایه‌گذاری و نیازهای بخش‌های مختلف سازمان معطوف می‌کند. بخش‌های بسیاری از شرکت‌ها در طول زمان دستخوش تغییر می‌گردند: طی یک حرکت بی‌وقفه خلاف جهت عقربه‌های ساعت، سگ‌ها به علامت سوال، علامت‌های سوال به ستاره، ستاره‌ها به گاو شیرده و گاوهای شیرده به سگ تبدیل می‌شوند. به ندرت پیش می‌آید که ستاره‌ها به علامت سوال، علامت‌های سوال به سگ، سگ‌ها به گاو شیرده و گاوهای شیرده به ستاره تبدیل شوند (در یک حرکت ساعت‌گرد). در برخی سازمان‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ هیچ گونه حرکت گردشی آشکار نیست. در طول زمان، سازمان‌ها باید تلاش کنند تا به پورتفویی از ستاره‌ها دست یابند.
[image: ]
شکل 6-7. ماتریس BCG
نمونه‌ای ‌‌از یک ماتریس BCG در شکل 6-8 ارائه شده است که سازمانی متشکل از پنج بخش با فروش سالانه از 5000 تا 60000 دلار را نشان می‌دهد. بخش 1 بیشترین حجم فروش را دارد، بنابراین دایره‌ای ‌‌که نماینده این بخش است، ‌‌‌بزرگ‌ترین دایره ماتریس به شمار می‌رود. دایره متناظر با بخش 5 کوچکترین دایره است زیرا کمترین حجم فروش را (5000 دلار) در بین تمام بخش‌ها دارد. برش‌های درون دایره‌ها، درصدی از سود بنگاه را نشان می‌دهد که توسط هر بخش حاصل شده است. همانطور که ملاحظه می‌کنید، بخش 1 با 39 درصد، بیشترین سود را ایجاد می‌کند که به وسیله هاشور در فضای داخل دایره 1 نمایش داده شده است. توجه داشته باشید که در نمودار، بخش 1 مربوط به ستاره، بخش 2 مربوط به علامت سوال، بخش 3 نیز مربوط به علامت سوال، بخش 4 مربوط به گاو شیرده و بخش 5 مربوط به سگ است.
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	بخش
	درآمد
	درصد درآمد
	سود
	درصد سود
	سهم نسبی بازار
	نرخ رشد صنعت (%)

	1
	60000$
	37
	10000$
	40
	80.
	15+

	2
	40000
	24
	5000
	20
	40.
	10+

	3
	40000
	24
	2000
	8
	10.
	1+

	4
	20000
	12
	8000
	32
	60.
	20-

	5
	5000
	3
	500-
	0
	05.
	10-

	مجموع
	165000$
	100
	24500
	100
	-
	-


شکل 6-8. نمونه ماتریس BCG
ماتریس BCG همچون تمام تکنیک‌های تحلیلی، محدودیت‌‌‌‌هایی دارد. برای مثال، تلقی هر کسب‌وکار به ‌عنوان یک ستاره، گاو شیرده، سگ یا علامت سؤال، ساده‌سازی بیش از حد است. بسیاری از کسب‌وکارها درست در وسط ماتریس BCG قرار می‌گیرند و بنابراین به راحتی طبقه‌بندی نمی‌شوند. به علاوه، اینکه آیا بخش‌های مختلف یا صنایع آن‌ها در گذر زمان در حال رشد هستند یا خیر در ماتریس BCG منعکس نمی‌گردد. به عبارت دیگر، این ماتریس هیچ جنبه زمانمندی ندارد، بلکه تصویر لحظه‌ای از یک سازمان در نقطه معینی از زمان است. در نهایت، متغیرهای دیگری به جز موقعیت سهم نسبی بازار و نرخ رشد صنعت در فروش، از جمله اندازه بازار و مزیت‌های رقابتی، در تصمیم‌گیری استراتژیک در مورد بخش‌های مختلف اهمیت دارند.
نمونه دیگری از ماتریس BCG در شکل 6-9 ارائه شده است. همانطور که ملاحظه می‌کنید، بخش 5 یک زیان عملیاتی 188 میلیون دلاری داشت که با سایه قرمز مشخص شده است. برش‌های باقیمانده دایره، بیش از 100 درصد سود اضافه می‌کنند تا سود خالص منفی مربوط به بخش 5 را توجیه نمایند (این کار، روشی متفاوت برای نمایش ضررهای بخشی در تجزیه‌وتحلیل ماتریس BCG به شمار می‌رود).
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	بخش
	فروش (میلیون دلار)
	% فروش
	سود (میلیون دلار)
	% سود
	RMSP
	نرخ IG (%)

	1
	5139$
	5/51
	799$
	0/78
	8/0
	10

	2
	2556
	6/25
	400
	0/39
	4/0
	05

	3
	1749
	5/17
	12
	2/1
	2/0
	00

	4
	493
	9/4
	4
	1/0
	5/0
	05-

	5
	42
	5/0
	188-
	(3/18)
	02/0
	10-

	مجموع
	9979
	0/100
	1027
	0/100
	
	


شکل 6-9. نمونه ماتریس BCG
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مطابق آنچه در شکل 6-10 ترسیم شده است، ماتریس داخلی-خارجی (IE) بخش‌های مختلف سازمان را در نمایشی نه خانه‌ای جانمایی می‌کند. ماتریس IE از این نظر که بخش‌های یک شرکت را در قالب یک نمودار شماتیک ترسیم می‌کند، شبیه ماتریس BCG است. به همین دلیل است که هر دو ابزار شکل‌هایی از تجزیه‌وتحلیل پورتفوی به شمار می‌روند. در هر دو ماتریس BCG و IE، اندازه هر دایره درصد درآمد یا تعداد فروشگاه‌هایی که هر بخش در آن مشارکت دارند و برش‌های دایره، درصد سود عملیاتی حاصل شده توسط هر بخش را نشان می‌دهد. اما چهار تفاوت مهم میان ماتریس BCG و ماتریس IE وجود دارد که به شرح زیر است:
1. محورهای x و y در آن‌ها متفاوت هستند.
2. ماتریس IE نسبت به ماتریس BCG به اطلاعات بیشتری در مورد بخش‌ها نیاز دارد.
3. کاربردهای استراتژیک هر ماتریس متفاوت است.
4. ماتریس IE دارای نه ربع در مقابل چهار ربع ماتریس BCG است.
به دلایل فوق، استراتژیست‌ها در شرکت‌های چندبخشی اغلب هم ماتریس BCG و هم ماتریس IE را در تدوین استراتژی‌های جایگزین توسعه می‌دهند. یک روش متداول این است که یک ماتریس BCG و یک ماتریس IE برای زمان حال تهیه کنید و سپس ماتریس‌های پیش‌بینی شده را جهت انعکاس انتظارات آینده توسعه دهید. این تجزیه‌وتحلیل قبل و بعد می‌تواند در یک ارائه شفاهی بسیار اثربخش واقع گردد و دانشجویان (یا استراتژیست ها) را قادر سازد تا راه را برای توجیه یا ارائه دلایل منطقی برای توصیه‌های خود در میان بخش‌های شرکت هموار کنند. به علاوه، معمولاً یک ماتریس BCG بر اساس منطقه و یک ماتریس IE بر اساس محصول، یا بالعکس، توسعه می‌یابند.
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شکل 6-10. ماتریس عوامل داخلی-خارجی (IE)
ماتریس IE بر دو بعد کلیدی استوار است: (1) نمرات موزون کل IFE در محور x و (2) نمرات موزون کل EFE در محور y. به خاطر داشته باشید که هر بخش از یک سازمان باید یک ماتریس IFE و یک ماتریس EFE برای خود بسازد، اما معمولاً در انجام تجزیه‌وتحلیل موردکاوی، دانشجویان مدیریت استراتژیک به جای آماده‌سازی این ماتریس‌های زیربنایی برای هر بخش، صرفا نمرات IFE و EFE را تخمین می‌زنند. صرف نظر از این موضوع، همین امتیازات موزون کل حاصل از بخش‌ها است که امکان ساخت ماتریس IE در سطح بنگاه را فراهم می‌آورد. روی محور x ماتریس IE، نمره موزون کل IFE از 0/1 تا 99/1، بیانگر یک موقعیت داخلی ضعیف است، نمره 0/2 تا 99/2 متوسط ​​در نظر گرفته می‌شود و نمره 0/3 تا 0/4 قوی به حساب می‌آید. به طور مشابه، بر روی محور y، نمره موزون کل EFE از 0/1 تا 99/1 ضعیف در نظر گرفته می‌شود. نمره 0/2 تا 99/2 متوسط ​​است و نمره 0/3 تا 0/4 قوی محسوب می‌گردد. در یک ماتریس IE، دایره‌ها که نمایانگر بخش‌ها هستند، بر اساس مختصات (x، y) آن‌ها جانمایی می‌شوند.
علیرغم داشتن نه خانه (یا ربع)، ماتریس IE دارای سه منطقه اصلی است که پیامدهای استراتژی متفاوتی به شرح زیر دارند:
· منطقه 1-تجویز برای بخش‌هایی که در خانه‌های یک، دو یا چهار قرار می‌گیرند را می‌توان به عنوان رشد و ساخت توصیف نمود. استراتژی‌های متمرکز (نفوذ در بازار، توسعه بازار و توسعه محصول) یا استراتژی‌های یکپارچگی (یکپارچگی رو به عقب، یکپارچگی رو به جلو و یکپارچگی افقی) می‌توانند برای این بخش‌ها مناسب‌‌‌‌ترین باشند. با توجه به نمرات بالای IFE و EFE، این منطقه برای بخش‌ها بهترین است. سازمان‌های موفق قادرند به مجموعه‌ای از کسب‌وکارهای واقع در منطقه 1 دست یابند.
· منطقه 2- تجویز برای بخش‌هایی که در سلول‌های سه، پنج یا هفت قرار می‌گیرند را می‌توان به عنوان استراتژی‌های حفظ و نگهداری توصیف نمود. نفوذ در بازار و توسعه محصول، دو استراتژی رایج برای این نوع بخش‌ها هستند.
· منطقه 3- تجویز برای بخش‌هایی که در سلول‌های شش، هشت یا نه قرار می‌گیرند را می‌توان به عنوان برداشت یا واگذاری توصیف نمود.
نمونه‌ای ‌‌از ماتریس IE چهار بخشی در شکل 6-11 ارائه شده است. همانطور که از طریق جایگاه‌یابی چهار دایره مشخص شده، استراتژی‌های رشد و ساخت برای بخش‌های 1، 2 و 3 مناسب هستند. اما بخش 4 کاندید برداشت یا واگذاری است. بخش 2 بیشترین درصد فروش شرکت را به خود اختصاص می‌دهد و بنابراین با ‌‌‌بزرگ‌ترین دایره نمایش داده می‌شود. بخش 1 بیشترین سهم از کل سود را رقم می‌زند و در نتیجه ‌‌‌بزرگ‌ترین درصد برش دایره متعلق به آن است.
نمونه‌ای ‌‌از ماتریس IE پنج بخشی در شکل 6-12 ارائه شده است. توجه داشته باشید که بخش 1 بیشترین درآمد (‌‌‌بزرگ‌ترین دایره) و بیشترین سود (‌‌‌بزرگ‌ترین برش دایره) را در ماتریس دارد. برای سازمان‌ها متداول است که هم ماتریس‌های IE جغرافیایی و هم مبتنی بر محصول را برای تدوین اثربخش‌تر استراتژی‌ها و تخصیص منابع میان بخش‌ها توسعه دهند. ایده اخیر محدودیت این ماتریس‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ که یک «تصویر لحظه‌ای در زمان» هستند، را به حداقل می‌رساند.
نکته مهم: هر زمان که یک شرکت خاص شناخته می‌شود (به عنوان مثال در انجام تجزیه‌وتحلیل موردکاوی یا در دنیای واقعی)، به جای استفاده از اصطلاحات عمومی در رابطه با استراتژی‌های حاصل از ماتریس IE، نسبت به استراتژی‌های پیشنهادی دقیق‌تر باشید. استراتژی‌های خود را تا جای ممکن به صورت کمی و بخشی بیان کنید. (این موضوع در مورد استراتژی‌های حاصل از تحلیل‌های BCG، SPACE، GRAND و حتی SWOT نیز صدق می‌کند؛ دقت و شفافیت طلاست. از ابهام بپرهیزید)
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علاوه بر ماتریس‌های SWOT، SPACE، BCGو IE، ماتریس ‌کلان‌استراتژی نیز ابزار محبوبی برای تدوین استراتژی‌های جایگزین به شمار می‌رود. همه سازمان‌ها را می‌توان در یکی از چهار ربع ماتریس ‌کلان‌استراتژی قرار داد. بخش‌های یک شرکت نیز می‌توانند در این ماتریس جانمایی شوند. همانطور که در شکل 6-13 نشان داده شده است، ماتریس ‌کلان‌استراتژی بر دو بعد ارزشیابی استوار است: (1) جایگاه رقابتی بر روی محور x و (2) رشد بازار (صنعت) بر روی محور y. هر صنعتی که رشد فروش سالانه آن از 5 درصد فراتر برود را می‌توان دارای رشد سریع تلقی نمود. استراتژی‌های مناسبی که لازم است یک سازمان در نظر بگیرد، به ترتیب جذابیت در هر ربع ماتریس ‌کلان‌استراتژی فهرست شده‌اند.
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	بخش
	فروش 
	درصد فروش
	سود 
	درصد سود
	نمرات IFE
	نمرات EFE

	1
	100$
	0/25
	10$
	50
	6/3
	2/3

	2
	200
	0/50
	5
	25
	1/2
	5/3

	3
	50
	5/12
	4
	20
	1/3
	1/2

	4
	50
	5/12
	1
	5
	8/1
	5/2

	مجموع
	400$
	0/100
	20$
	100
	
	


شکل 6-11. نمونه ماتریس IE
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	بخش
	$ درآمد 
	درصد درآمد
	سود 
	درصد سود
	نمرات EFE
	نمرات IFE

	1
	7868$
	5/71
	3000$
	59
	5/2
	3

	2
	1241
	3/11
	1000
	19
	2
	2

	3
	1578
	3/14
	800
	16
	3
	3

	4
	90
	8/0
	100
	2
	5/2
	5/2

	5
	223
	1/2
	200
	4
	3
	2

	مجموع
	11000$
	100
	5100$
	100
	-
	-


شکل 6-12. ماتریس IE
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شکل 6-13. ماتریس ‌کلان‌استراتژی
شرکت‌های واقع در ربع اول ماتریس ‌کلان‌استراتژی در یک جایگاه استراتژیک عالی قرار دارند. تمرکز مداوم بر بازارها (نفوذ در بازار و توسعه بازار) و محصولات (توسعه محصول) فعلی، استراتژی مناسبی برای این شرکت‌ها به شمار می‌رود. عاقلانه نیست که یک شرکت واقع در ربع اول، به طور قابل توجهی از مزیت‌های رقابتی تثبیت شده خود فاصله بگیرد. با این وجود، همه شرکت‌ها به دنبال بهبود مستمر هستند. بنابراین، هنگامی که یک سازمان در ربع اول منابع بیش از اندازه داشته باشد، ممکن است یکپارچگی رو به عقب، رو به جلو یا افقی مورد بررسی قرار بگیرند. هنگامی که یک شرکت در ربع اول به شدت به یک محصول واحد متعهد باشد، تنوع‌بخشی همگون می‌تواند ریسک‌های مربوط به یک خط محصول محدود را کاهش دهد. شرکت‌های ربع اول قابلیت استفاده از فرصت‌های خارجی در چندین حوزه را دارند. آنها می‌توانند در صورت لزوم، به صورت تهاجمی ریسک کنند.
شرکت‌های واقع در ربع دوم لازم است رویکرد فعلی خود در بازارگاه را به طور جدی مورد ارزشیابی قرار دهند. با وجود اینکه صنعت آن‌ها در حال رشد است، نمی‌توانند به گونه‌ای اثربخش به رقابت بپردازند. آنها باید مشخص کنند که چرا رویکرد فعلی شرکت اثربخش نیست و شرکت چگونه می‌تواند به بهترین شکل در راستای بهبود رقابت‌پذیری خود تغییر کند. از آنجایی که سازمان‌های ربع دوم در صنعتی با رشد سریع بازار قرار دارند، یک استراتژی متمرکز (در مقابل یکپارچگی یا تنوع‌بخشی) معمولاً اولین گزینه‌ای است که باید مورد بررسی قرار بگیرد. با این وجود، چنانچه شرکت فاقد شایستگی متمایز یا مزیت رقابتی باشد، یکپارچگی افقی اغلب یک جایگزین مطلوب به شمار می‌رود. واگذاری یا انحلال باید به عنوان راهکار سنجیده شود. واگذاری می‌تواند وجوه مورد نیاز برای خرید سایر کسب‌وکارها یا بازخرید اوراق سهام را تامین کند.
سازمان‌های ربع سوم در صنایعی با رشد آهسته رقابت می‌کنند و از موقعیت‌های رقابتی ضعیفی برخوردارند. این شرکت‌ها باید به سرعت تغییرات جدی ایجاد کنند تا از افول بیشتر و انحلال احتمالی جلوگیری گردد. ابتدا باید کاهش هزینه و دارایی گسترده (انقباض) را در پیش گرفت. انتقال منابع از کسب‌وکار فعلی به حوزه‌های مختلف (تنوع‌بخشی)، یک استراتژی جایگزین است. در صورتی که همه استراتژی‌ها با شکست مواجه گردند، واگذاری یا انحلال گزینه‌های نهایی برای کسب‌وکارهای ربع سوم به شمار می‌روند.
در نهایت، کسب‌وکارهای ربع چهارم جایگاه رقابتی قوی دارند اما در صنعتی با رشد آهسته قرار گرفته‌اند. این شرکت‌ها از قدرت راه‌اندازی برنامه‌های متنوع در حوزه‌های رشد امیدوارکننده‌تر برخوردارند: کسب‌وکارهای ربع چهارم اساسا از سطوح نقدینگی بالا و نیازهای رشد داخلی محدود برخوردارند و اغلب می‌توانند تنوع‌بخشی همگون یا ناهمگون را با موفقیت دنبال کنند. شرکت‌های ربع چهارم همچنین ممکن است سرمایه‌گذاری‌های مشترک را تحت پیگیری قرار دهند.
حتی با وجود ماتریس ‌کلان‌استراتژی که همیشه و هر زمان که مقدور است، تا جای ممکن استراتژی‌های جایگزین خود را با عبارات مشخص بیان کنید. به عنوان مثال، از به کار بردن اصطلاحاتی مانند واگذاری بپرهیزید. در عوض بخش دقیقی که قرار است فروخته شود را مشخص کنید. همچنین، حتما از قالب دانشجویی رایگان اکسل در استراتژی کلاب کمک بگیرید چرا که ساخت همه ماتریس‌های برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک را تسهیل می‌کند.
چنانچه برای انجام تجزیه‌وتحلیل GRAND از قالب برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک در استراتژی کلاب استفاده می‌کنید، می‌توانید از مقیاس 1 تا 9 ارائه شده در این قالب بهره بگیرید که در آن 1 = ضعیف‌‌‌‌ترین جایگاه رقابتی و همچنین آهسته‌ترین نرخ رشد صنعت و 9 = قوی‌‌‌‌ترین جایگاه رقابتی و سریعترین نرخ رشد صنعت است. همچنین، این قالب امکان ترسیم حداکثر شش نقطه‌‌‌‌ از جمله بخش‌های مختلف یک شرکت یا شرکت‌های رقیب یا حتی سال‌ها را در یک ماتریس ‌کلان‌استراتژی فراهم می‌آورد تا نتایج مورد انتظار توصیه‌های پیشنهادی را به تصویر بکشد. در این زمینه خلاقیت به خرج دهید.
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همانطور که در ابتدای این فصل ذکر شد، به غیر از استراتژی‌های رتبه‌بندی برای دستیابی به فهرست اولویت‌بندی شده، تنها یک تکنیک تحلیلی دیگر در ادبیات وجود دارد که برای تعیین جذابیت نسبی برنامه‌ها یا اقدامات جایگزین امکان‌‌‌‌‌پذیر طراحی شده است. ماتریس برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک کمی[footnoteRef:797] (QSPM)، که مرحله 3 چارچوب تحلیلی تدوین استراتژی را تشکیل می‌دهد، به طور عینی مشخص می‌کند که کدام استراتژی‌های جایگزین بهترین هستند. QSPM از ورودی تجزیه‌وتحلیل‌های مرحله 1 و نتایج تطبیق حاصل از تجزیه‌وتحلیل‌های مرحله 2 استفاده می‌کند تا به صورت عینی از میان استراتژی‌های جایگزین دست به انتخاب بزند. یعنی ماتریس EFE، ماتریس IFE و CPM که مرحله 1 را تشکیل می‌دهند، همراه با ماتریس SWOT، ماتریس SPACE، ماتریس BCG، ماتریس IE، و ماتریس ‌کلان‌استراتژی که مرحله 2 را تشکیل می‌دهند، اطلاعات مورد نیاز را برای ایجاد QSPM فراهم می‌آورند (مرحله 3). QSPM ابزاری است که به استراتژیست‌ها امکان می‌دهد تا استراتژی‌های جایگزین را به صورت عینی، بر اساس عوامل کلیدی موفقیت خارجی و داخلی که پیش‌تر شناسایی شده‌اند، ارزشیابی کنند. QSPM نیز مانند سایر ابزارهای تحلیلی تدوین استراتژی، مستلزم تخصیص امتیازها (تحت عنوان نمرات جذابیت) است، اما اتخاذ تصمیم‌های امتیازدهی «کوچک» استراتژیست‌ها را قادر می‌سازد تا تصمیم‌های «بزرگ» اثربخش‌تری بگیرند، مانند اینکه در کدام کشور یک میلیارد دلار برای فروش یک محصول هزینه کنند. [797:  Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM)] 

جدول 6-4. ماتریس برنامه‌ریزی استراتژیک کمی (QSPM)
	جایگزین‌های استراتژیک

	عوامل کلیدی
	وزن
	استراتژی 1
	استراتژی 2
	استراتژی 3

	عوامل خارجی کلیدی
	
	
	
	

	اقتصاد
	
	
	
	

	سیاسی/ قانونی/ دولتی
	
	
	
	

	اجتماعی/ فرهنگی/ جمعیت‌شناختی/ زیست‌محیطی
	
	
	
	

	فناورانه
	
	
	
	

	رقابتی
	
	
	
	

	
عوامل داخلی کلیدی
	
	
	
	

	مدیریت
	
	
	
	

	بازاریابی
	
	
	
	

	مالی/ حسابداری
	
	
	
	

	تولید/ عملیات
	
	
	
	

	‌‌تحقیق‌وتوسعه
	
	
	
	

	سیستم‌های اطلاعات مدیریت
	
	
	
	



[bookmark: _Hlk167433279]قالب اصلی QSPM در جدول 6-4 نمایش داده شده است. توجه داشته باشید که ستون سمت راست یک QSPM متشکل از عوامل کلیدی خارجی و داخلی (از مرحله 1) است و ردیف بالا، استراتژی‌های جایگزین امکان‌پذیر (از مرحله 2) را در بر می‌گیرد. به طور مشخص، ستون سمت راست QSPM شامل اطلاعاتی است که به طور مستقیم از ماتریس EFE و ماتریس IFE به دست آمده است. در ستون مجاور عوامل کلیدی موفقیت، وزن‌های مربوطه که توسط هر عامل در ماتریس EFE و ماتریس IFE دریافت شده‌اند، ثبت می‌گردد.
ردیف بالایی QSPM شامل استراتژی‌های جایگزینی است که از ماتریس‌های SWOT، SPACE، BCG، IE و ‌کلان‌استراتژی حاصل شده‌اند. این ابزارهای تطبیقی معمولاً جایگزین‌های امکان‌پذیر مشابهی را ایجاد می‌کنند. با این وجود، همه استراتژی‌هایی پیشنهاد شده توسط تکنیک‌های تطبیقی، نباید در یک QSPM مورد ارزشیابی قرار بگیرند. استراتژیست‌ها می‌بایست چندین استراتژی جایگزین ماندگار را در یک QSPM مقایسه کنند که می‌تواند شامل دو یا چند استراتژی SWOT باشد. در نتیجه شما می‌توانید استراتژی‌های QSPM خود را با استفاده از نشانه‌های SWOT مانند 4SO در مقابل 3WT مشخص کنید. اطمینان یابید که استراتژی‌های شما با عبارات مشخصی مانند «افتتاح ۲۷۵ فروشگاه جدید در اندونزی» به جای «گسترش جهانی» یا « افتتاح فروشگاه‌های جدیدی در آفریقا» تبیین شده‌اند. مشخص بودن حیاتی است زیرا در نهایت باید برای هر استراتژی پیشنهادی، یک ارزش دلاری ایجاد گردد. تعیین ارزش دلاری برای « گسترش جهانی» غیرممکن خواهد بود. اگر نمی‌توانید به طور منطقی برای یک استراتژی QSPM (یا SWOT)، ارزش دلاری تعیین کنید، پس این استراتژی بسیار مبهم است. ابهام در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک فاجعه‌بار است زیرا هیچ کس نمی‌داند که شما واقعاً چه چیزی را پیشنهاد/ بیان می‌کنید و ممکن است یک میلیارد دلار سرمایه گذاری، در معرض خطر قرار بگیرد.
از نظر مفهومی، QSPM جذابیت نسبی استراتژی‌های مختلف را بر اساس میزان سرمایه‌گذاری بر عوامل خارجی و داخلی کلیدی و بهبود آن‌ها تعیین می‌کند. جذابیت نسبی هر استراتژی با تعیین آثار انباشته هر عامل خارجی و داخلی محاسبه می‌گردد. هر تعداد استراتژی را می‌توان در QSPM گنجاند.
QSPM یک خرده فروشی کامپیوتر در جدول 6-5 ارائه شده است. این مثال تمام مولفه‌های QSPM را نشان می‌دهد: جایگزین‌های استراتژیک، عوامل کلیدی، وزن‌ها، نمرات جذابیت (AS)، نمرات جذابیت کل (TAS) و مجموع نمره جذابیت کل. سه اصطلاح جدیدی که اکنون معرفی شده‌اند - (1) نمره جذابیت، (2) نمره جذابیت کل و (3) مجموع نمره جذابیت کل - به عنوان شش گام مورد نیاز برای توسعه QSPM مورد بحث قرار می‌گیرند:
گام 1 فهرستی از فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی و نقاط قوت و ضعف داخلی کلیدی شرکت در ستون سمت راست QSPM تهیه کنید. این اطلاعات باید به طور مستقیم از ماتریس EFE‌‌‌‌ و ماتریس IFE گرفته شوند (قالب اکسل در استراتژی کلاب می‌تواند این‌‌ فرایند را تسهیل کند).

جدول 6-5. QSPM برای یک خرده‌فروشی کامپیوتر
	جایگزین‌های استراتژیک

	
	
	1
خرید زمین جدید و ساخت فروشگاه جدید بزرگتر
	2
بازسازی کامل فروشگاه موجود

	عوامل کلیدی
	وزن
	AS
	TAS
	AS
	TAS

	فرصت‌ها 
	
	
	
	
	

	1. افزایش 10 درصدی جمعیت شهری
	10/0
	4
	40/0
	2
	20/0

	2. افتتاح فروشگاه کامپیوتر رقیب در فاصله یک مایلی
	10/0
	2
	20/0
	4
	40/0

	3. افزایش 12 درصدی ترافیک در مسیر تردد فروشگاه
	08/0
	1
	08/0
	4
	32/0

	4. عرضه متوسط ​​6 محصول جدید در سال توسط فروشندگان
	05/0
	-
	
	-
	

	5. افزایش 8 درصدی استفاده سالمندان از رایانه
	05/0
	-
	
	-
	

	6. رشد 10 درصدی کسب‌وکار کوچک در یک ناحیه
	05/0
	-
	
	-
	

	7. %18 افزایش تمایل به وب سایت‌ها توسط مشاوران املاک 
	04/0
	-
	
	-
	

	8. %12 افزایش تمایل به وب سایت‌ها توسط شرکت‌های کوچک
	03/0
	-
	
	-
	

	
تهدیدها
	
	
	
	
	

	1. افتتاح فروشگاه جدید در نزدیکی توسط بست بای ظرف یک سال
	15/0
	4
	60/0
	3
	45/0

	2. انحراف ترافیک توسط کنارگذر جدید برای بزرگراه 34 ظرف یک سال 
	12/0
	4
	48/0
	1
	12/0

	3. ارائه تعمیرات کامپیوتر توسط دانشگاه محلی
	08/0
	-
	
	-
	

	4. مرکز خرید جدید در نزدیکی در دست احداث است
	08/0
	2
	16/0
	4
	32/0

	5. افزایش 14 درصدی قیمت بنزین
	04/0
	-
	
	-
	

	6. افزایش 8 درصدی قیمت توسط فروشندگان
	03/0
	-
	
	-
	

	مجموع
	00/1
	
	
	
	

	
نقاط قوت
	
	
	
	
	

	1. افزایش 16 درصدی درآمد بخش تعمیر/ خدمات یک فروشگاه
	15/0
	4
	60/0
	3
	45/0

	2. روحیه کارکنان عالی است
	10/0
	-
	
	-
	

	3. افزایش میانگین خرید مشتری از 97 دلار به 128 دلار 
	07/0
	2
	14/0
	4
	28/0

	4. افزایش گردش موجودی از 8/5 به 7/6 
	05/0
	-
	
	-
	

	5. ترویج درون فروشگاهی منجر به افزایش 20 درصدی فروش گردید
	05/0
	-
	
	-
	

	6. پرسنل پشتیبانی فنی فروشگاه مدرک کالج MIS دارند
	05/0
	-
	
	-
	

	7. کاهش نسبت بدهی به کل دارایی فروشگاه به 34 درصد 
	03/0
	4
	12/0
	2
	06/0

	8. افزایش 10 درصدی مخارج تبلیغات در روزنامه 
	02/0
	-
	
	-
	

	9. افزایش 19 درصدی درآمد هر کارمند
	02/0
	-
	
	-
	

	
نقاط ضعف
	
	
	
	
	

	1. مکان فروشگاه تحت تأثیر منفی بزرگراه 34 جدید قرار گرفته است
	15/0
	4
	60/0
	1
	15/0

	2. کاهش 12 درصدی درآمد بخش نرم افزار فروشگاه
	10/0
	-
	
	-
	

	3. اغلب مشتریان باید برای بررسی نهایی و خروج منتظر بمانند
	05/0
	2
	10/0
	4
	20/0

	4. فروشگاه وب سایت ندارد
	05/0
	-
	
	-
	

	5. کاهش 8 درصدی درآمد کسب‌وکار
	04/0
	3
	12/0
	4
	16/0

	6. تحویل به موقع تامین‌‌‌‌کننده به 4/2 روز افزایش یافت
	03/0
	-
	
	-
	

	7. فرش و رنگ در فروشگاه تا حدودی نیازمند تعمیر است
	02/0
	1
	02/0
	4
	08/0

	8. نیاز به بازسازی سرویس بهداشتی فروشگاه 
	02/0
	1
	02/0
	4
	08/0

	مجموع
	00/1
	
	64/3
	
	27/3



گام 2 به هر عامل خارجی و داخلی کلیدی وزنی اختصاص دهید. این وزن‌ها همان وزن‌های موجود در ماتریس‌های EFE و IFE هستند. وزن‌ها در ستونی درست در سمت چپ عوامل خارجی و داخلی ارائه می‌شوند.
گام 3 ماتریس‌های مرحله 2 (تطبیق) را بررسی کنید و استراتژی‌های جایگزینی را که سازمان باید برای پیاده‌سازی در نظر داشته باشد شناسایی نمایید. این استراتژی‌ها را در ردیف بالای QSPM ثبت کنید و چه بسا دو یا چند مورد از استراتژی‌های SO، WO، ST و/ یا WT خود را برگزینید.
گام 4 نمرات جذابیت (AS) را تعیین کنید. این نمرات به عنوان مقادیر عددی تعریف می‌شوند که جذابیت نسبی هر استراتژی را با در نظر گرفتن یک عامل خارجی یا داخلی مشخص می‌کنند. نمرات جذابیت (AS) با بررسی هر یک از عوامل کلیدی خارجی یا داخلی به صورت جداگانه، و طرح این پرسش که «آیا این عامل بر انتخاب استراتژی‌های در حال ساخت تاثیر می‌گذارد؟»، تعیین می‌گردد. در صورتی که پاسخ این پرسش مثبت باشد، آنگاه باید استراتژی‌ها را نسبت به آن عامل کلیدی سنجید. به طور ویژه، لازم است AS به هر استراتژی تعلق بگیرد تا با در نظر گرفتن آن عامل خاص، جذابیت نسبی یک استراتژی نسبت به استراتژی دیگر را مشخص کند. AS محدوده‌ای از 1 = فاقد جذابیت، 2 = کمی جذاب، 3 = نسبتاً جذاب و 4 = بسیار جذاب دارد. منظور ما از «جذاب»، میزانی است که یک استراتژی در مقایسه با سایر استراتژی‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ شرکت را قادر می‌سازد تا بر نقاط قوت سرمایه‌گذاری کند، نقاط ضعف را بهبود بخشد، از فرصت‌ها بهره بگیرد یا از تهدید اجتناب نماید. در توسعه QSPM ردیف به ردیف پیش بروید. در صورتی که پاسخ پرسش قبل منفی باشد، تعیین عامل کلیدی مربوطه هیچ تاثیری بر انتخاب مشخصی که انجام می‌گیرد ندارد. در چنین حالتی AS را به استراتژی‌های آن مجموعه اختصاص ندهید. از خط تیره (یا 0 در صورت استفاده از قالب) جهت نشان دادن اینکه عامل کلیدی بر انتخاب تأثیری نمی‌گذارد، استفاده کنید. توجه: چنانچه نمره AS را به یک استراتژی اختصاص داده‌اید، آنگاه نمره (نمرات) AS را برای سایر استراتژی‌ها نیز تعیین کنید – به عبارت دیگر، در صورتی که یک استراتژی خط تیره (یا 0) بگیرد – آنگاه بقیه استراتژی‌هایی که در همان ردیف قرار دارند نیز باید خط تیره (یا 0) دریافت کنند.
گام 5 نمرات جذابیت کل را محاسبه کنید. نمرات جذابیت کل (TAS) به صورت حاصل ضرب وزن‌ها (مرحله 2) در AS (مرحله 4) در هر ردیف تعریف می‌شود. TAS جذابیت نسبی هر استراتژی جایگزین را، تنها با در نظر گرفتن تأثیر عامل حیاتی موفقیت خارجی یا داخلی مجاور نشان می‌دهد. هر چه TAS بالاتر باشد، جایگزین استراتژیک جذاب‌‌‌‌تر خواهد بود (صرفا عامل حیاتی موفقیت مجاور را در نظر می‌گیرد).
گام 6 مجموع نمره جذابیت کل را محاسبه کنید. TAS را در هر ستون استراتژی QSPM با یکدیگر جمع نمایید. مجموع نمرات جذابیت کل (STAS) نشان می‌دهد که کدام استراتژی در هر مجموعه از جایگزین‌ها جذاب‌‌‌‌تر است. نمرات بالاتر، با در نظر گرفتن همه عوامل خارجی و داخلی مرتبطی که می‌توانند بر تصمیمات استراتژیک تأثیر بگذارد، استراتژی‌های جذاب‌‌‌‌تر را نشان می‌دهد. میزان تفاوت بین STAS در یک مجموعه معین از جایگزین‌های استراتژیک، بر‌‌‌‌ مطلوبیت نسبی یک استراتژی نسبت به استراتژی دیگر دلالت دارد.
در جدول 6-5، دو استراتژی جایگزین (1) خرید زمین جدید و ساخت فروشگاه جدید بزرگتر و (2) بازسازی کامل فروشگاه موجود- توسط یک خرده فروشی کامپیوتر مورد بررسی قرار می‌گیرند. با توجه به STAS 64/3 در مقابل 27/3 که تجزیه‌وتحلیل نشان می‌دهد، کسب‌وکار باید زمین جدید بخرد و یک فروشگاه جدید بزرگتر احداث نماید. به کاربرد خط تیره جهت نمایش اینکه کدام عوامل بر انتخاب استراتژی مد نظر تأثیر نمی‌گذارند، توجه کنید. چنانچه عامل ویژه‌ای بر یک استراتژی تأثیر بگذارد، اما بر دیگری تأثیری نداشته باشد، بر انتخابی که انجام می‌شود تأثیر می‌گذارد. در نتیجه لازم است که نمرات AS برای هر دو استراتژی ثبت گردد. هرگز به امتیازدهی به یک استراتژی و نادیده گرفتن امتیاز دیگری بسنده نکنید. همچنین در جدول 6-5 توجه داشته باشید که هیچ 1، 2، 3 یا 4 متوالی در هیچ ردیفی از QSPM وجود ندارد. هرگز یک نمره AS یکسان را به یک ردیف اختصاص ندهید و همیشه در QSPM، ردیف به ردیف پیش بروید. همچنین، در صورتی که بیش از چهار استراتژی در QSPM دارید، اجازه دهید نمرات AS محدوده‌ای از 1 تا «تعداد استراتژی‌های در حال ارزشیابی» را در بر بگیرند. این امر به شما امکان می‌دهد تا نمره AS متفاوتی برای هر استراتژی داشته باشید. همه این‌ها رهنمودهای مهمی هستند که لازم است در توسعه QSPM از آن‌ها پیروی کنید. در عمل، فروشگاه زمین جدید را خریداری نمود و یک فروشگاه جدید راه‌اندازی کرد. این کسب‌وکار همچنین تا زمانی که فروشگاه جدید به بهره‌‌برداری ‌‌‌‌‌‌‌برسد، بازسازی جزئی انجام داد.
لازم است که یک دلیل منطقی برای هر نمره AS تعلق گرفته وجود داشته باشد. در ردیف اول جدول 6-5 توجه داشته باشید که می‌توان به کمک استراتژی 1، « خرید زمین جدید و ساخت فروشگاه جدید بزرگتر»، به بهترین شکل از فرصت «رشد 10 درصدی جمعیت شهر» بهره‌برداری نمود. از این رو نمره AS 4 به استراتژی 1 تعلق گرفت.‌‌‌‌ بنابراین نمرات جذابیت، صرفا حدس و گمان نیستند. آنها باید منطقی، قابل دفاع و مستدل باشند. از نظر ریاضی، نمره AS 4 در ردیف 1 نشان می‌دهد که استراتژی 1، 100 درصد جذاب‌‌‌‌تر از استراتژی 2 با امتیاز AS 2 به شمار می‌رود (چرا که 2 = 2 - 4 و 2 تقسیم بر 2 = 100 درصد است).

ویژگی‌های مثبت و محدودیت‌های QSPM
یکی از ویژگی‌های مثبت QSPM این است که می‌توان مجموعه‌ای ‌‌از استراتژی‌ها را به صورت متوالی یا همزمان مورد بررسی قرار داد. به عنوان مثال، ابتدا می‌توان استراتژی‌های سطح بنگاه را ارزشیابی نمود، سپس به استراتژی‌های سطح بخش و استراتژی‌های سطح کارکرد پرداخت. هیچ گونه محدودیتی در رابطه با تعداد استراتژی‌هایی که می‌توان ارزشیابی نمود یا تعداد مجموعه استراتژی‌هایی که می‌توان به یکباره با استفاده از QSPM مورد بررسی قرار داد، وجود ندارد.
از دیگر ویژگی‌های مثبت QSPM این است که استراتژیست‌ها را ملزم می‌کند تا عوامل خارجی و داخلی مربوطه را در‌‌ فرایند تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌یکپارچه سازند. توسعه QSPM احتمال نادیده گرفته شدن یا وزن دهی نامناسب عوامل کلیدی را کاهش می‌دهد و توجه را به روابط مهمی که بر تصمیمات استراتژیک تأثیر می‌گذارد، معطوف می‌کند. اگرچه توسعه QSPM مستلزم تصمیماتی پیرامون نمرات جذابیت (AS) است، همان تصمیمات کوچک احتمال اینکه تصمیمات استراتژیک نهایی برای سازمان بهترین باشند را افزایش می‌دهند. QSPM می‌تواند توسط سازمان‌های کوچک و بزرگ، انتفاعی و غیرانتفاعی و حتی توسط افراد در انتخاب‌های شغلی به کار گرفته شود.
QSPM دو محدودیت دارد. نخست اینکه همواره مستلزم قضاوت‌های آگاهانه در رابطه با نمرات AS است؛ هر چند که کمی‌‌‌سازی برای به حداقل رساندن خطای هاله‌ای و سوگیری‌های مختلف طی‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مفید واقع می‌گردد. نمرات جذابیت صرفا حدس و گمان نیستند. به خاطر داشته باشید که نمره 4 نسبت به 3، 33 درصد اهمیت بیشتری دارد. اتخاذ تصمیمات کوچک آگاهانه در تصمیم‌گیری‌های بزرگ برای دستیابی به اثربخشی مانند انتخاب میان استراتژی‌های مختلف جهت پیاده‌سازی حائز اهمیت است. دومین محدودیت QSPM این است که عوامل و گزینه‌های استراتژی آن، بر ورودی‌های زیربنایی و ماتریس ها/تجزیه وتحلیل‌های تطبیقی تکیه دارند.

[bookmark: _Toc171932487]نحوه برآورد هزینه‌های مربوط به توصیه‌ها
ماتریس‌های SWOT، BCG، IE، SPACE و GRAND جهت ایجاد استراتژی‌های جایگزین امکان‌پذیر که می‌توانند به شرکت منفعت برسانند، مورد استفاده قرار می‌گیرند. اصطلاح توصیه[footnoteRef:798] برای اشاره به «هر استراتژی جایگزینی که برای پیاده‌سازی برگزیده می‌شود» به کار می‌رود. به دلیل محدودیت‌های پولی و/ یا غیر پولی، هیچ شرکتی نمی‌تواند همه استراتژی‌های جایگزین پیشنهادی در ماتریس‌های تطبیق را پیاده‌سازی کند. در نتیجه شرکت‌ها از QSPM و قضاوت متخصص جهت انتخاب استراتژی‌های خاص بهره می‌گیرند. شاید بتوان گفت مهمترین صفحه در پروژه برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک موردکاوی یک دانشجو همین صفحه توصیه‌های وی باشد که در آن توصیه‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ همراه با مبلغ دلاری تخمینی برای هزینه (یا کاهش هزینه‌ها) مورد انتظار هر توصیه، طی سه سال آینده فهرست می‌گردد. همه مبالغ دلاری باید با یکدیگر جمع شوند تا مقدار کل سرمایه جدید مورد نیاز طی این سه سال به دست آید. [798:  recommendation] 
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	اقتصاد هند در مسیر شکوفایی است
آیا شرکت شما باید در هند به تجارت بپردازد؟

در سال مالی 2018-2017، تولید ناخالص داخلی (GDP) هند به 2/7 درصد افزایش یافت که یکی از بالاترین نرخ‌های رشد ملی بر روی کره زمین است. هند اخیراً بسیاری از اصلاحات سازگار با کسب‌وکار مانند مالیات بر کالاها و خدمات (GST) را در 1 ژوئیه 2017 پیاده‌سازی کرده که تقریباً همه مالیات‌های موجود را در یک سیستم مالیاتی واحد ادغام نمود. جمعیت 324/1 میلیاردی هند (در مقابل 5/295 میلیون نفر در ایالات متحده) عمدتاً متشکل از یک طبقه متوسط ​​است که تمایل دارد پول را در پرجمعیت‌‌‌‌ترین کشور دموکراتیک جهان خرج کند. اقتصاد هند در مسیر شکوفایی است، بیکاری در 02/4 درصد (اوت 2017) قرار دارد و بیش از 51 میلیون کسب‌وکار کوچک و متوسط ​​به خوبی فعالیت می‌کنند – چیزی حدود دو برابر تعداد شرکت‌های کوچک در ایالات متحده. تعداد زیادی از شرکت‌ها در حال احداث کارخانه‌های تولیدی در هند هستند. فدکس بیش از 6000 کارمند، 1000 وسیله نقلیه و 22 پرواز روزانه به هند دارد. 
برخی زنان در هند با چالش‌های قابل توجهی برای دستیابی به امنیت مالی روبرو هستند. هند در مسیر پیشرفت برای دستیابی به برابری جنسیتی و محافظت از زنان در برابر خشونت جنسی است؛ مانند حکم دادگاه عالی هند در 18 اکتبر 2017، مبنی بر اینکه «آمیزش جنسی با دختر زیر 18 سال صرف نظر از ازدواج یا عدم ازدواج، تجاوز جنسی محسوب می‌گردد.»‌‌‌‌ هدف از این تغییر قانونی، جلوگیری از ازدواج هزاران مرد مسن با دختران 13 تا 16 ساله است که پیش‌تر به طور رایج در هند اتفاق می‌افتاد. تعداد کارکنان زن در شرکت‌های هندی در سال 2017 5 درصد نسبت به سال گذشته افزایش یافته است و درصد کلی حضور زنان در شرکت‌های هندی را به 55/30 درصد رسانده است.



همانطور که در استراتژی در عرصه جهانی 6 نشان داده شد، هند کشوری است که بسیاری از شرکت‌ها به دلیل شکوفایی اقتصادش، در حال احداث یک کارخانه تولیدی جدید در آن هستند. در نتیجه این پرسش مطرح می‌شود که هزینه احداث یک کارخانه تولیدی چقدر است؟ راهنمایی برای تعیین هزینه تخمینی (یا ‌‌‌‌صرفه‌جویی) توصیه‌های مختلف در جدول 6-6‌‌‌‌ ارائه شده است. جدول 6-6، شش نمونه از اقداماتی را که می‌توانند توصیه‌هایی برای یک شرکت باشند، به همراه یک دلیل منطقی و نظر نویسنده درمورد اینکه چگونه می‌توان مقادیر دلاری را در صفحه توصیه‌ها تخمین زد، بیان می‌کند. همانطور که نشان داده شد، رویکرد هزینه به ازای هر فوت مربع می‌تواند برای برآورد هزینه کل احداث کارخانه‌های تولید، خرده‌فروشی‌ها، مراکز توزیع یا انبارها مورد استفاده قرار گیرد. یکی دیگر از راه‌های تخمین هزینه‌های مختلف، یافتن هزینه‌‌‌‌هایی است که سایر شرکت‌ها بابت مخارج مشابه متحمل می‌شوند. همچنین، به فرم K10 شرکت نگاهی بیندازید چرا که اغلب، هزینه‌های صرف شده بابت مخارج قبلی در آن ارائه می‌شود و این مبالغ دلاری، می‌توانند راهنمایی برای تخمین هزینه‌های مربوط به توصیه‌های جدید محسوب گردند. از حدس و گمان درباره هزینه‌های افسار گسیخته بپرهیزید و در صورت نیاز از «متخصصان» این زمینه سوال کنید.

جدول 6-6. توصیه‌ها و هزینه‌های مربوطه به همراه منطق آن‌ها
	توصیه همراه با منطق هزینه کل

	1. ساخت یک کارخانه تولیدی جدید. 40 میلیون دلار = 400 دلار به ازای هر فوت مربع × 100 هزار فوت مربع
 نظر نویسنده - این مبلغ دلاری می‌تواند بسته به اندازه کارخانه، هزینه زمین و پیچیدگی کارخانه، بیشتر یا کمتر باشد‌. یک فرم K10 اغلب اوقات هزینه واقعی کارخانه مشابهی را که اخیراً ساخته شده است، نشان می‌دهد. روش دیگر برای تخمین این هزینه، تقسیم کل اموال، تاسیسات و تجهیزات ترازنامه شرکت بر تعداد کارخانه‌های تولیدی است تا میانگینی برای یک واحد بدست آید و بتوان آن را به عنوان مبنایی برای هزینه ساخت یک کارخانه جدید مورد استفاده قرار داد. یک حساب سرانگشتی خوب این است که هزینه ساخت یک کارخانه تولید جدید را در طول دو سال تقسیم کنیم. 

	2. افتتاح 200 فروشگاه خرده فروشی جدید افتتاح نمایید. 300 میلیون دلار = 200 فروشگاه × 10 هزار فوت مربع در هر فروشگاه × 150 دلار در هر فوت مربع
نظر نویسنده – این مبلغ دلاری می‌تواند بسته به اندازه متوسط ​​فروشگاه و هزینه زمین، بیشتر یا کمتر باشد. روش دیگر برای تخمین این هزینه، تقسیم کل اموال، تاسیسات و تجهیزات شرکت در ترازنامه بر تعداد فروشگاه‌های موجود است تا میانگینی برای یک فروشگاه بدست آید و بتوان آن را به عنوان مبنایی برای افتتاح 200 فروشگاه جدید مورد استفاده قرار داد. توجه داشته باشید که بسیاری از شرکت‌ها به جای مدل کسب‌وکار متعلق به شرکت، از مجوز نمایندگی استفاده می‌کنند که در آن بیشتر هزینه‌ها بر عهده دارنده امتیاز است. همچنین، بسیاری از شرکت‌ها به جای تملک فضای خرده فروشی آن را اجاره می‌کنند. اگر قرار است 200 فروشگاه جدید طی 3 سال آنلاین شوند، کل هزینه را در طول 3 سال تقسیم کنید.

	3. 100 فروشنده جدید استخدام کنید. 5/7 میلیون دلار = 100 × 75 هزار دلار دستمزد سالانه
نظر نویسنده – این هزینه می‌تواند بسته به میانگین حقوق به اضافه کمیسیون و تسهیلاتی که باید به فروشندگان در یک صنعت خاص پرداخت شود، بیشتر یا کمتر باشد.

	4. واگذاری بخش عطر ما. بخش عطر 4/59 میلیون دلاری، 27 درصد از درآمد شرکت را تشکیل می‌دهد. ارزش کل شرکت 640 میلیون دلار است. بنابراین %27 × 640 میلیون دلار = 4/59 میلیون دلار (درآمد).
نظر‌‌‌‌ نویسنده - علاوه بر بدهی، انتشار سهام یا استفاده از درآمد (سود) خالص، واگذاری یک بخش راهی برای تامین وجوه مورد نیاز است. چنانچه عملکرد بخش ضعیف باشد، یا شرکت بخواهد تنوع کمتری داشته باشد، یا شرکت نیاز داشته باشد که سبد پورتفوی کسب‌وکار خود را با بیانیه ماموریت جدید یا موجود خود دوباره تنظیم کند، ممکن است واگذاری لازم باشد.

	5. افزایش مخارج ‌‌تحقیق‌وتوسعه. افزایش سالانه 10 درصدی‌‌‌‌ هزینه‌های جاری ‌‌تحقیق‌وتوسعه به میزان 2/66 میلیون دلار.
(200 میلیون دلار) × 10 درصد افزایش سالانه = 20 میلیون دلار + 22 میلیون دلار + 2/24 میلیون دلار = 2/66 میلیون دلار
نظر نویسنده - مخارج ‌‌تحقیق‌وتوسعه می‌توانند به عنوان درصدی از درآمد، از صفر برای شرکت‌های با فناوری پایین تا بیش از 20 درصد درآمد برای شرکت‌هایی با فناوری پیشرفته متغیر باشد.

	6. خریداری بخش جواهرات. بخش جواهرات 225 میلیون دلاری، 15 درصد از ارزش شرکت XYZ را تشکیل می‌دهد. درآمدهای شرکت رقیب، ارزش کل شرکت رقیب 5/1 میلیارد دلار است. بنابراین 15٪ از 5/1 میلیارد دلار = 225 میلیون دلار تخمینی.
نظر نویسنده - شرکت‌ها باید 5+ درصد رشد سالانه درآمد را نشان دهند تا سهامداران را راضی نگه دارند. اکتساب به طور گسترده برای دستیابی به این نیاز به کار می‌رود، به خصوص در صورتی که رشد داخلی (ارگانیک) کافی نباشد.



[bookmark: _Toc171932488]جنبه‌های فرهنگی تحلیل و انتخاب استراتژی
همانطور که در فصل 4 تعریف شد، فرهنگ سازمانی مجموعه‌ای ‌‌از ارزش‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ باورها، نگرش‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ آداب و رسوم، هنجارها، مناسک، تشریفات، شخصیت‌ها و قهرمان‌های مرد و زن را در برمی‌گیرد که یک شرکت را توصیف می‌کنند. فرهنگ شیوه منحصر به فرد اداره کسب‌وکار یک سازمان است. فرهنگ، بعدی انسانی است که همبستگی و معنا می‌آفریند و هنگام تغییرات استراتژی، تعهد و بهره وری را در سازمان می‌دمد. همه انسان‌ها نیاز اساسی به درک جهان، احساس کنترل بر امور و معنابخشی دارند. هنگامی که رویدادها معنا را تهدید کنند، افراد واکنش دفاعی نشان می‌دهند. مدیران و کارکنان حتی ممکن است استراتژی‌های جدید را در تلاش برای بازپس‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌وضعیت موجود قربانی کنند. به این دلایل، نگریستن به تحلیل و انتخاب استراتژی از منظر فرهنگی سودمند است زیرا موفقیت اغلب به میزان حمایتی که استراتژی‌ها از جانب فرهنگ یک شرکت دریافت می‌کنند بستگی دارد. چنانچه استراتژی‌های یک شرکت توسط فرهنگ سازمان پشتیبانی شوند، مدیران اغلب می‌توانند تغییرات را به سرعت و سهولت پیاده‌سازی نمایند. با همه این‌ها، عدم وجود فرهنگ حمایتگر یا پروش آن، ممکن است پیاده‌سازی تغییرات استراتژی را با دشواری مواجه کند.
استراتژی‌‌‌‌هایی که نیاز به تغییرات فرهنگی کمتری دارند احتمالا جذاب‌‌‌‌تر هستند زیرا تغییرات گسترده می‌توانند زمان و تلاش قابل توجهی را به خود اختصاص دهند. هر زمان که دو شرکت با یکدیگر ادغام شوند، ارزشیابی و در نظر گرفتن پیوندهای میان فرهنگ و استراتژی به طور ویژه‌ای اهمیت پیدا می‌کند. فرهنگ سازمانی می‌تواند دلیل اصلی دشواری‌هایی باشد که یک شرکت در تلاش برای تغییر جهت استراتژیک خود با آن‌ها مواجه می‌گردد. همانطور که گزاره زیر توضیح می‌دهد:
فرهنگ «صحیح» نه تنها به جوهره و اساس تعالی بنگاه تبدیل شده است، بلکه موفقیت یا شکست اصلاحات بنگاهی مورد نیاز نیز، به فراست و توانایی مدیریت در تغییر به هنگام فرهنگ پیشران شرکت، همسو با تغییرات مورد نیاز در استراتژی‌ها بستگی دارد.

[bookmark: _Toc171932489]سیاست تجزیه‌وتحلیل و انتخاب استراتژی
همه سازمان‌ها سیاسی هستند. مانور سیاسی زمان ارزشمندی را مصرف می‌کند، اهداف سازمانی را زیر سوال می‌برد، انرژی انسانی را منحرف می‌گرداند و منجر به از دست رفتن برخی کارکنان ارزشمند می‌شود؛ مگر اینکه مدیریت گردد. گاهی اوقات تعصبات سیاسی و ترجیحات شخصی به طور نابجا در تصمیمات مربوط به انتخاب استراتژی نهادینه می‌شوند. سیاست داخلی بر انتخاب استراتژی‌ها در همه سازمان‌ها تأثیر می‌گذارد. سلسله مراتب فرماندهی در یک سازمان، همراه با آمال و آرزوهای شغلی افراد مختلف و نیاز به تخصیص منابع کمیاب، ضامن شکل‌گیری ائتلاف‌‌‌‌هایی از افرادی می‌گردد که در درجه اول به مراقبت از خود اهتمام می‌ورزند و سازمان را در درجه دوم، سوم یا چهارم قرار می‌دهند. ائتلاف‌های افراد اغلب پیرامون مسائل استراتژیک کلیدی که یک شرکت با آن‌ها مواجه است تشکیل می‌شود. یکی از مسئولیت‌های اصلی استراتژیست‌ها هدایت شکل‌گیری ائتلاف‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ پرورش مفهوم کلی تیم و جلب حمایت افراد و گروه‌های کلیدی است.
در نبود تحلیل‌های عینی، تصمیمات استراتژی در بسیاری از موارد بر سیاست آنی استوار می‌گردند. با توسعه ابزارهای تحلیلی تدوین استراتژی پیشرفته، عوامل سیاسی در تصمیم‌گیری استراتژیک اهمیت کمتری می‌یابند. در غیاب عینیت، گاهی عوامل سیاسی استراتژی‌ها را تحمیل می‌کنند و این مسئله مایه تاسف است. مدیریت روابط سیاسی بخشی جدایی‌‌‌‌‌ناپذیر از ایجاد شور و اشتیاق و روحیه جمعی در یک سازمان به شمار می‌رود.
یک مطالعه کلاسیک مدیریت استراتژیک در 9 بنگاه بزرگ، تاکتیک‌های سیاسی استراتژیست‌های موفق را مورد بررسی قرار داد و مشخص شد که این افراد راه را برای ایده‌ها و پیشنهادهایی با حمایت ضعیف مواجهند باز می‌گذارند تا به واسطه انفعال از دور خارج شوند و موانع یا آزمون‌های بیشتری را برای ایده‌های تحت حمایت شدید، که غیرقابل قبول تلقی می‌شوند اما به صورت علنی مخالفتی با آنها صورت نمی‌گیرد، مقرر می‌کنند. استراتژیست‌های موفق در مورد پیشنهادات غیرقابل قبول وجهه سیاسی محافظه‌کارانه‌ای را در پیش می‌گیرند و تلاش می‌کنند تا اجازه دهند بیشتر تصمیمات منفی از جانب زیردستان یا اجماع گروهی حاصل گردد. در نتیجه حق وتوی شخصی خود را برای مسائل بزرگ و لحظات حیاتی محفوظ می‌دارند. استراتژیست‌های موفق، گفت‌وگو و پرسش‌های غیررسمی زیادی انجام می‌دهند تا در جریان روند پیشرفت کارها قرار بگیرند و بدانند چه زمانی باید مداخله کنند. استراتژیست‌های موفق، استراتژی را هدایت می‌کنند اما آن‌ها را تحمیل نمی‌کنند. آنها فرمان‌های اندکی صادر می‌کنند، تصمیمات معدودی را اعلام می‌نمایند، شدیدا به سؤالات غیررسمی متکی هستند و تا رسیدن به اجماع، به تجسس و شفاف‌سازی می‌پردازند.
استراتژیست‌های موفق سخاوتمندانه و آشکارا به پیشران‌های کلیدی که موفق از آب در آمده‌اند، پاداش می‌دهند. آنها مسئولیت پیشران‌های اصلی جدید را به مدافعان واگذار می‌کنند. یعنی افرادی که به شدت با ایده یا محصول تعیین هویت می‌شوند و آینده‌شان با موفقیت آن ایده یا محصول پیوند خورده است. آنها نسبت به تأثیر نمادین اعمال و اظهارات خود هوشیار هستند تا سیگنال‌های نادرستی که می‌توانند اقدامات را در جهت‌های ناخواسته برانگیزانند، ارسال نکنند.
از آنجایی که استراتژی‌ها باید در بازار اثربخش باشند و بتوانند تعهد داخلی را جلب کنند، تاکتیک‌های زیر که قرن‌ها توسط سیاستمداران مورد استفاده قرار می‌گیرند، می‌توانند استراتژیست‌ها را یاری نمایند:
1. دستیابی به نتایج مطلوب، مهمتر از اعمال یک روش خاص است. بنابراین، روش‌های مختلفی را در نظر بگیرید و هر زمان که ممکن بود، روشی را انتخاب کنید که بیشترین تعهد را از جانب کارکنان/ مدیران به دست آورد.
2. دستیابی به نتایج رضایت بخش به کمک یک استراتژی محبوب معمولا بهتر از تلاش برای دستیابی به نتایج بهینه از طریق یک استراتژی نامحبوب است.
3. تغییر از مسائل و نگرانی‌های کوتاه مدت به بلند مدت، اغلب یک روش اثربخش برای کسب تعهد و دستیابی به نتایج مطلوب به شمار می‌رود.
4. مدیران میانی ​​باید کاملا در تصمیمات استراتژیک مشارکت داشته باشند و از آنها پشتیبانی نمایند، زیرا پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی‌ها به حمایت آنها بستگی دارد.
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جوهره تدوین استراتژی ارزیابی این است که آیا یک سازمان کارهای درستی انجام می‌دهد یا نه و اینکه چگونه می‌تواند در کاری که انجام می‌دهد اثربخش‌تر باشد. هر سازمانی باید نسبت به اینکه به زندانی استراتژی خود تبدیل شود، احتیاط کند، زیرا حتی بهترین استراتژی‌ها نیز دیر یا زود منسوخ می‌شوند. ارزیابی مجدد استراتژی به طور مرتب به مدیریت کمک می‌کند تا از خودپسندی بپرهیزد. اهداف و استراتژی‌ها باید به صورت آگاهانه ایجاد و هماهنگ شوند و نباید صرفاً از تصمیمات عملیاتی روزمره نشئت بگیرند.
سازمانی که هیچ جهت‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌و استراتژی منسجمی ندارد نابودی خود را تسریع می‌کند. هنگامی که سازمانی نمی‌داند می‌خواهد به کجا برود، معمولاً از جایی سر در می‌آورد که نمی‌خواهد در آن جا باشد. هر سازمانی باید به صورت آگاهانه اهداف و استراتژی‌های روشنی را ایجاد نموده و آنها را منتقل کند. هر سازمانی اعم از نظامی، مبتنی بر محصول، مبتنی بر خدمت، دولتی یا حتی ورزشی، باید برای پیروزی، استراتژی‌های اثربخشی را توسعه دهد و به اجرا درآورد. یک حمله عالی بدون دفاع عالی یا برعکس، معمولاً منجر به شکست می‌شود. توسعه استراتژی‌‌‌‌هایی که از نقاط قوت برای سرمایه‌گذاری بر فرصت‌ها استفاده می‌کنند، می‌توانند تهاجمی در نظر گرفته شوند. در حالی که استراتژی‌‌‌‌هایی که برای بهبود نقاط ضعف و در عین حال اجتناب از تهدیدات طراحی شده‌اند، تدافعی نامیده می‌شوند. هر سازمانی فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی متعدد و نقاط قوت و ضعف داخلی دارد که می‌توان آنها را برای تدوین استراتژی‌های جایگزین عملی هم‌راستا نمود.
ابزارها و مفاهیم تدوین استراتژی مدرن که در این فصل تشریح شده‌ در یک چارچوب کاربردی سه مرحله‌ای ‌‌یکپارچه شده‌اند. ابزارهایی مانند ماتریس SWOT، ماتریسSPACE، ماتریسBCG ،ماتریسIE  و QSPM می‌توانند کیفیت تصمیمات استراتژیک را به میزان قابل توجهی افزایش دهند، اما هرگز نباید به منظور تحمیل انتخاب استراتژی‌ها مورد استفاده قرار گیرند. در نظر گرفتن و مدیریت جنبه‌های رفتاری، فرهنگی و سیاسی ایجاد و انتخاب استراتژی همیشه حائز اهمیت است. به دلیل افزایش فشار قانونی از سوی گروه‌های خارجی، هیئات مدیره نقش فعال تری در تحلیل و انتخاب استراتژی بر عهده می‌گیرند. این یک روند مثبت برای سازمان‌ها به شمار می‌رود.

	درس‌آموخته‌هایی برای استراتژیست‌ها
این فصل، شش ماتریس جدید را که به طور گسترده توسط استراتژیست‌ها برای کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی یک شرکت (هدف محوری برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک)، مورد استفاده قرار می‌گیرند، نشان داده است. این موضوع در شکل 14-6 به نمایش در آمده است. پنج مورد از شش مورد شامل SWOT، SPACE، BCG، IE و GRAND ابزارهای تطبیقی هستند که در کنار ابزار تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌واحد، QSPM قرار می‌گیرند. با وجود اینکه برخی شرکت‌های مشاوره و کتاب‌های درسی از‌‌ به‌کارگیری یک یا دو ماتریس در برنامه‌ریزی استراتژیک جانبداری می‌کنند، تجربه ما این است که هر شش ابزار معرفی‌شده در این فصل به شکل منحصربه‌فردی ارزشمند هستند. همراه با ماتریس‌های EFE، CPM، و IFE از فصل‌های پیشین، این 9 ابزار در کنار هم ابزار مناسبی را برای هدایت یک شرکت در مسیر باریک موفقیت، در اختیار استراتژیست‌ها قرار می‌دهند. مسیر موفقیت به واسطه هم‌ترازی، کالایی شدن، تقلید، تکثیر، محصولات جایگزین، رقبای جهانی و تمایل و توانایی مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان برای تغییر حمایت و وفاداری، به ندرت وسیع و آسان است. کارکنان از استراتژیست‌ها انتظار دارند که یک «برنامه بازی» برتر تدوین کنند؛ به گونه‌ای که سخت کوشی کارکنان برای پیاده‌سازی برنامه استراتژیک، امنیت شغلی، پرداخت مناسب و در نهایت شادی را برای آن‌ها به ارمغان آورد.
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شکل 6-14. نحوه به دست آوردن و حفظ مزایای رقابتی
درس‌آموخته‌هایی برای دانشجویان
در تهیه ماتریس‌های تدوین استراتژی، از «حدس‌های غیرواقع‌بینانه» اجتناب کنید، اما بر اساس تحقیقات، در صورت نیاز با «برآوردهای عالی» راحت باشید تا بتوانید با ماتریس‌های مناسب پیش بروید. در مواردی دانشجویان مطابق عادت (مخصوصا به دلیل کلاس‌های حسابداری و مالی)، پاسخشان را در صورتی که در رقم سوم اعشار نباشد، اشتباه تلقی می‌کنند. مدتی زمان می‌برد تا در کلاس مدیریت استراتژیک متوجه شوند که کسب‌وکارها همیشه «برآوردهای عالی را بر پایه تحقیق بنا می‌کنند»، زیرا هیچ کسب‌وکاری نسبت به این که فردا چه چیزی در انتظارش خواهد بود، مطمئن نیست. بنابراین، چنانچه می‌توانید برآوردهای معقولی داشته باشید، با ماتریس‌های مشخصی پیش بروید. به عنوان مثال در مورد ماتریس BCG، در صورتی که اطلاعات بخش ارائه نشده باشد، به جای دو یا چند دایره برای بخش‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ تنها یک دایره را در ماتریس وارد کنید تا نماینده کل شرکت باشد. اما توجه داشته باشید که حلقه‌های متعددی را می‌توان بر اساس تعداد فروشگاه‌ها یا تعداد مشتریان، به جای اطلاعات درآمد دلاری سنتی، لحاظ نمود. بنابراین سریعا این گونه استنتاج نکنید که اطلاعات پورتفوی در دسترس نیست. همچنین، همه ماتریس‌ها را بر اساس نقطه زمانی تجزیه‌وتحلیل خود به جای یک نقطه زمانی مطلوب در آینده تهیه کنید - اما به طور جدی انجام یک تجزیه‌وتحلیل قبل و بعد را در نظر بگیرید که به عنوان مثال در آن محل قرارگیری بخش‌ها در BCG موجود را در مقابل محل قرارگیری مورد انتظار خود در آینده نشان می‌دهید.
به منظور ایجاد و تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌در مورد استراتژی‌های جایگزینی که به بهترین وجه مزیت‌های رقابتی را به دست می‌آورند و حفظ می‌کنند، SWOT، SPACE، BCG، IE، Grand و QSPM شما باید به دقت توسعه داده شوند. با این حال، هنگام پشتیبانی از آن ماتریس‌ها در ارائه شفاهی، بیشتر بر پیامدهای آن تحلیل‌ها تمرکز کنید تا زیر و بم محاسبات. به عبارت دیگر، حین مرور ماتریس‌ها در ارائه، هدف شما این نیست که به کلاس ثابت کنید محاسبات را به درستی انجام داده اید. آنها انتظار دقت و شفافیت دارند که شما حتما باید آن را پوشش دهید. مخاطبان شما بیش از هر چیز به پیامدهای هر ماتریس علاقه مند خواهند شد، بنابراین از این ماتریس‌ها در جهت زمینه‌سازی برای توصیه‌های خود با در نظر گرفتن هزینه‌ها استفاده کنید، که معمولاً تنها یک یا دو صفحه عمیق‌‌‌‌تر از پروژه را به خود اختصاص می‌دهند. یک قاعده سرانگشتی مناسب این است که هنگام ارائه هر ماتریس، دست کم زمان برابری را برای کاربردها و محاسبات واقعی صرف کنید. این رویکرد با حفظ سطح علاقه بالای مخاطبان، جنبه انتقال ارائه یا مقاله شما را بهبود می‌بخشد. تمرکز بر کاربردها به جای محاسبات، مخاطب را پس از پایان ارائه به پرسش ترغیب می‌کند. سکوت مخاطب خوب نیست زیرا به این معناست که مخاطب شما یا به خواب رفته یا بی‌‌‌‌‌‌‌‌تفاوت است، متقاعد نشده یا تحت تأثیر قرار نگرفته است. در صورت نیاز از قالب دانشجویی اکسل رایگان در استراتژی کلاب استفاده کنید.
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6-1. تفاوت بین استراتژی‌ها و توصیه‌ها را توضیح دهید.
6-2. نحوه برآورد هزینه‌های مربوط به توصیه‌ها را توضیح دهید.
6-3. چرا ضروری است که یک استراتژی SWOT به منظور برآورد هزینه (یا ‌‌‌‌صرفه‌جویی) به صورت دقیق تبیین گردد؟
6-4. چرا مهم است که با همه حیوانات حتی گاو و مرغ با توجه و احترام رفتار کنیم؟
6-5. در یک مقاله وال استریت ژورنال (12 ژوئیه 2014) آمده است که سهم بازار گوشی‌های هوشمند اپل در چین 0/6 درصد است و پس از دو رهبر سامسونگ (%8/17) و لنووو[footnoteRef:799] (%4/11) قرار دارد. با توجه به ماتریس BCG، موقعیت سهم نسبی بازار سه شرکت چگونه است؟ [799:  Lenovo] 

 6-6. پنج محدودیت یک ماتریس SPACE را فهرست نمایید.
 6-7. مزایا و معایب شرکتی که اطلاعات بنگاه را به تفکیک بخش افشا می‌کند در یک فرم 10K فهرست نمایید.
 6-8. برخی از تفاوت‌های کلیدی بین ماتریس‌های پورتفوی BCG و IE چیست؟
 6-9. در توسعه QSPM، چنانچه 10 استراتژی به طور همزمان با یکدیگر مقایسه شوند، چه مقیاسی برای نمرات AS مناسب خواهد بود؟ چرا؟
6-10. در توسعه یک ماتریس BCG یا یک ماتریس IE، چه جایگزینی برای درآمدهای شرکت تارگت، برگر کینگ، بنک آو امریکا، و خطوط هوایی اسپیریت مناسب خواهد بود؟
6-11. در توسعه ماتریس SPACE، انتظار دارید میانگین SP برای اپل، هاینز، ورایزن، آمازون و کروگر چقدر باشد؟ با رسم نمودار توضیح دهید.
6-12. به ‌جای توسعه QSPM، رویه جایگزین برای اولویت‌بندی جذابیت نسبی استراتژی‌های جایگزین چیست؟
 6-13. یک ماتریس BCG را با یک ماتریس ‌کلان‌استراتژی مطابقت داده و درباره شباهت هایشان از نظر قالب و کاربرد بحث کنید. با رسم نمودار توضیح دهید.
 6-14. خطای هاله‌ای را تعریف کنید. خطای هاله‌ای چگونه می‌تواند مانع از انتخاب بهترین استراتژی‌ها برای پیگیری شود؟
 6-15. شش ایراد استفاده صرف از اطلاعات ذهنی در تدوین استراتژی‌ها را فهرست نمایید.
6-16. برای شرکتی که به خوبی آن را می‌شناسید، مثالی از استراتژی SO ارائه نمایید که نشان دهد چگونه می‌توان در تدوین استراتژی، یک قوت داخلی را با یک فرصت خارجی تطبیق داد.
6-17. برای شرکتی که خوب می‌شناسید، مثالی از استراتژی WT ارائه نمایید که نشان دهد چگونه می‌توان در تدوین استراتژی، یک ضعف داخلی را با یک تهدید خارجی تطبیق داد.
6-18. سه محدودیت ماتریس و تجزیه‌وتحلیل SWOT را فهرست نمایید.
 6-19. برای سه شرکت زیر که از عوامل ارائه شده استفاده می‌کنند، با توجه به آنچه در مورد ماهیت آن صنایع می‌دانید، مختصات موقعیت ثبات معقول (SP) را جهت جانمایی بر روی محور ماتریس SPACE محاسبه کنید.
	عوامل
	وینباگو
	اپل
	خدمات پستی ایالات متحده

	موانع ورود به بازار
	
	
	

	ماهیت فصلی کسب‌وکار
	
	
	

	نمره SP تغییرات فناورانه
	
	
	



6-20. آیا زاویه یا درجات بردار ماتریس SPACE در ایجاد استراتژی‌های جایگزین اهمیت دارد؟ با رسم نمودار توضیح دهید.
6-21. بر روی محور جایگاه رقابتی (CP) یک ماتریس SPACE، چه سطحی از استفاده از ظرفیت لازم است تا به یک شرکت منفی 1 بدهید؟ منفی 7 چطور؟ چرا؟ با رسم نمودار توضیح دهید.
6-22. چنانچه یک شرکت وضعیت مالی ضعیفی داشته باشد و در یک صنعت بی‌ثبات رقابت کند، بردار SPACE در کدام ربع قرار می‌گیرد؟ با رسم نمودار توضیح دهید.
6-23. وضعیتی را توصیف کنید که در آن تجزیه‌وتحلیل SPACE فاقد بردار باشد. به بیان دیگر، وضعیتی را توصیف کنید که مختصات تجزیه‌وتحلیل SPACE در آن (0,0) باشد. یک تحلیلگر در این شرایط چه باید بکند؟
6-24. یک ماتریس BCG برای دانشگاه خود توسعه دهید. از آنجایی که کالج شما سود ایجاد نمی‌کند، چه جایگزینی برای مقادیر برش‌های دایره مناسب خواهد بود؟ چند دایره دارید و اندازه آنها چقدر است؟ توضیح دهید.
6-25. در یک ماتریس BCG، ربع علامت سوال مطلوب‌‌‌‌تر است یا ربع گاو شیرده؟ با رسم نمودار توضیح دهید.
6-26. در صورتی که نسبت به سود هر بخش آگاهی نداشته باشید، آیا ارزش دارد که ماتریس و تحلیل BCG را انجام دهید؟ چرا؟
6-27. ماتریس IE بر چه محدودیت‌های عمده‌ای ‌‌از ماتریس BCG غلبه می‌کند؟ با رسم نمودار توضیح دهید.
6-28. آیا فکر می‌کنید که قرار گرفتن یک بخش در ربع دوم یا چهارم یک ماتریس IE،‌‌‌‌ سودمندتر است؟ چرا؟ با رسم نمودار توضیح دهید.
6-29. یک QSPM 2 • 2 • 2 • 2 • 2 (یعنی دو قوت، دو ضعف، دو فرصت، دو تهدید و دو استراتژی) برای سازمان انتخابی خود توسعه دهید. تمام رهنمودهای QSPM ارائه شده در فصل را دنبال نمایید.
6-30. چگونه کاربرد چارچوب تحلیلی تدوین استراتژی از یک سازمان کوچک به یک سازمان بزرگ متفاوت است؟
6-31. چه نوع استراتژی‌‌‌‌هایی را برای سازمانی که نمرات موزون کل 6/3 در ماتریس IFE و 2/1 در ماتریس EFE کسب نموده، توصیه می‌کنید ؟ با رسم نمودار توضیح دهید.
6-32. با توجه به اطلاعات زیر، یک ماتریس SPACE برای شرکت XYZ توسعه دهید: 2+ = FP، 6- = SP، 2- = CP و 4+ = IP. با رسم نمودار توضیح دهید.
6-33. با توجه به اطلاعات جدول زیر، یک ماتریس BCG و یک ماتریس IE توسعه دهید:
	بخش‌ها
	1
	2
	3

	سود
	10$
	15$
	25$

	فروش
	100$
	50$
	100$

	سهم نسبی بازار
	2/0
	5/0
	8/0

	نرخ رشد صنعت
	20.+
	10.+
	10.+

	نمرات موزون کل IFE
	6/1
	1/3
	2/2

	نمرات موزون کل EFE
	5/2
	8/1
	3/3



6-34. چگونه یک ماتریس پورتفوی برای مدرسه کسب‌وکار خود توسعه می‌دهید؟
6-35. نحوه برآورد هزینه احداث یک کارخانه تولیدی جدید برای یک شرکت را توضیح دهید.
6-36. در مورد محدودیت‌های تکنیک‌های تحلیلی مختلف تدوین استراتژی بحث کنید.
6-37. توضیح دهید که چرا عوامل فرهنگی باید به عنوان ملاحظه مهمی در تجزیه‌وتحلیل و انتخاب بین استراتژی‌های جایگزین در نظر گرفته شوند.
6-38. سازمان‌های انتفاعی و غیرانتفاعی چگونه در به‌کارگیری چارچوب تحلیلی تدوین استراتژی متفاوت هستند؟
6-39. برای شرکتی که از نظر مالی ضعیف است و رقیب ضعیفی نیز به شمار می‌رود، یک ماتریس SPACE توسعه دهید. صنعت این شرکت تقریباً باثبات است، اما رشد پیش‌بینی‌شده درآمد و سود صنعت مناسب نیست. همه محورها و ربع‌ها را نام‌گذاری کنید.
6-40. چهار محدودیت ماتریس BCG را فهرست کنید. با رسم نمودار توضیح دهید.
6-41. مثالی ایجاد نمایید تا به وضوح و به طور کامل نشان دهید که می‌توانید یک ماتریس IE برای یک شرکت سه‌بخشی توسعه دهید که در آن هر بخش ۱۰، ۲۰، و ۴۰ دلار درآمد و ۲، ۴ و ۱ دلار سود دارد. سایر مفروضات مورد نیاز را بیان کنید. محورها و ربع‌ها را نام‌گذاری کنید.
6-42. چنانچه بردار SPACE درست روی محور بین ربع‌های رقابتی و تدافعی قرار بگیرد، چه رویه‌‌‌‌هایی ممکن است لازم باشد؟ با رسم نمودار توضیح دهید.
6-43. در ماتریس BCG یا ماتریس ‌کلان‌استراتژی، چه چیزی را به عنوان نرخ رشد سریع بازار (یا صنعت) در نظر می‌گیرید؟
6-44. چرا پیشروی سطر به سطر به جای ستون به ستون در تهیه QSPM اهمیت دارد؟
6-45. چرا باید در تهیه QSPM از قرار دادن دوتا 4 پشت سر هم پرهیز کرد؟ 
6-46. یک QSPM بدون ستون وزن را در نظر بگیرید. آیا همچنان تحلیل مفیدی خواهد بود؟ چرا بله و چرا خیر؟ با حذف ستون وزن چه چیزی را از دست می‌دهید؟
 6-47. یک ماتریس BCG برای یک شرکت دو بخشی با فروش 5 و 8 دلار در مقابل سود 3 دلار و 1 دلار تهیه کنید. مفروضاتی برای محورهای RMSP و IGR بیان کنید تا بتوانید نمودار را بسازید.
 6-48. توسعه یک ماتریس قبل و بعد BCG یا IE را در نظر بگیرید تا نتایج مورد انتظار استراتژی‌های پیشنهادی‌تان را نشان دهد. این رویه تا حدودی بر چه محدودیتی در تجزیه‌وتحلیل غلبه خواهد کرد؟
6-49. در صورتی که یک شرکت سهم بازار پیشرو در صنعت خود را داشته باشد، دایره در کجای ماتریس BCG قرار می‌گیرد؟ با رسم نمودار توضیح دهید.
6-50.‌‌‌‌ چنانچه یک شرکت در یک صنعت بی‌ثبات، مانند مخابرات رقابت کند، نقطه مناسب را در کدام قسمت از محور SP ماتریس ترسیم می‌کنید؟ با رسم نمودار توضیح دهید.
6-51.‌‌‌‌ به نظر شما چرا ماتریس SWOT بیشترین استفاده را در بین همه ماتریس‌های استراتژی دارد؟
6-52. دو محدودیت QSPM مورد بحث در این فصل چیست؟
6-53. تعداد میلیون‌ها نفری که در سپتامبر ۲۰۱۷ از وب‌سایت‌های اطلاعاتی مختلف متمرکز بر امور مالی بازدید کرده‌اند به شرح زیر است: یاهو! فایننس (7/59)، بیزینس اینسایدر (4/53)، سی‌ان‌بی‌سی (2/49)، فوربز دیجیتال (6/48)، بلومبرگ (6/36)، سی‌ان‌ان مانی (2/36)، داو جونز (7/34)، سایت‌های رویترز (7/24) و سایت‌های فورچون دات کام[footnoteRef:800] (2/19). در صورتی که بخواهید یک ماتریس BCG ایجاد کنید، مقادیر RMSP برای این 9 شرکت چه خواهد بود؟ [800:  Yahoo! Finance; Business Insider; CNBC; Forbes Digital; Bloomberg; CNN Money; Dow Jones; Reuters; Fortune.com] 

6-54. ای‌تی‌اندتی و تایم وارنر[footnoteRef:801] احتمالا در حال ادغام هستند. جدول داده‌های زیر عایدی و درآمد عملیاتی[footnoteRef:802] ۹ ماهه ۲۰۱۷ را به تفکیک بخش برای ای‌تی‌اندتی و رقیب آن تایم وارنر نشان می‌دهد. این نوع اطلاعات برای شرکت‌ها می‌تواند ساخت دایره‌ها (بر اساس درآمد) و برش‌های دایره (بر اساس سود) را در ماتریس‌های پورتفوی میسر سازد. بر اساس اطلاعات ارائه شده، یک ماتریس BCG توسعه دهید. [801:  AT&T and Time Warner]  [802:  Revenue and operating income] 

	شرکت
	عایدی به میلیارد
	درآمد عملیاتی به میلیارد

	بخش‌های ای‌تی‌اندتی
	
	

	1. راه‌حل‌های کسب‌وکار (بیزینس سولوشنز)
	0/51$
	3/13$

	2. سرگرمی
	0/38
	6/4

	3. جابه‌جایی مشتری
	2/23
	1/7

	4. بین‌المللی
	1/6
	3/0-

	بخش‌های تایم وارنر
	
	

	1. ترنر[footnoteRef:803] [803:  Turner] 

	0/9
	5/3

	2. اچ‌بی‌او[footnoteRef:804] [804:  HBO] 

	7/4
	7/1

	3. برادران وارنر
	8/9
	3/1



[bookmark: _Toc171932492]موردکاوی کوتاه: گروه مشاوره بوستون
کدام شرکت آمریکایی در انجام برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک به بیشتر شرکت‌ها کمک می‌کند؟
پاسخ سوال مطرح شده در بالا ممکن است گروه مشاوره بوستون (BCG) باشد که در بوستون ماساچوست قرار دارد. BCG، یک شرکت مشاوره مدیریت جهانی که در سال 1963 تأسیس شد، درآمدی بالغ بر 3/6 میلیارد دلار در سال 2017 و بیش از 16000 کارمند داشت. رئیس و مدیرعامل BCG ریچ لسر[footnoteRef:805] است. BCG در سال 2017 در بین «100 شرکت برتر برای کار» فورچون، رتبه سوم را کسب کرد و در فهرست «بهترین شرکت‌ها برای کار کردن» مجله مشاوره[footnoteRef:806] در سال 2016، رتبه اول را از آن خود نمود. [805:  Rich Lesser]  [806:  Consulting Magazine] 

برخی شرکت‌ها در تدوین استراتژی‌ها، از ماتریس مزیت BCG برای به تصویر کشیدن «اندازه مزیت رقابتی یک شرکت (کم در مقابل زیاد)» بر محور x و «تعداد رویکردهایی که یک شرکت می‌تواند برای دستیابی به مزیت رقابتی به کار بگیرد (کم در مقابل زیاد)» بر محور y، استفاده می‌کنند. بر اساس این دو محور، می‌توان پیامدهای استراتژیک برای شرکت‌هایی که در یکی از چهار ربع واقع شده‌اند را مطابق آنچه BCG می‌گوید نام‌گذاری نمود: پراکنده، تخصصی، حجمی و بن‌بست[footnoteRef:807] که در زیر نشان داده شده است: [807:  Fragmented, Specialization, Volume, and Stalemate] 


[image: ]

برای پاسخ به سؤالات زیر در مورد ماتریس مزیت BCG، تحقیقات آنلاین انجام دهید.

پرسش‌ها
1. در یک یا دو جمله برای هر ربع، پیامدهای یک شرکت را بر اساس موقعیت آنها در ماتریس مزیت چگونه توصیف می‌کنید؟ آیا چهار کلمه پیشنهادی برای «پیامدهای هر ربع» را می‌پسندید؟ آیا کلمه یا کلمات بهتری به ذهنتان خطور می‌کند؟
2. فکر می‌کنید شما مزایای اولیه استفاده از ماتریس مزیت چیست؟
3. به نظر شما محدودیت‌های اولیه استفاده از ماتریس مزیت چیست؟
4. چگونه می‌توان ماتریس مزیت را بهبود بخشید؟

[bookmark: _Toc171932493]تمرین‌های خود ارزیابی
مجموعه 1: برنامه‌ریزی استراتژیک برای کوکاکولا
تمرین 6-الف
یک تجزیه‌وتحلیل SWOT برای کوکاکولا انجام دهید
هدف
ماتریس SWOT بیشترین استفاده را در میان تمام ابزارها و تکنیک‌های برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک دارد، زیرا از نظر مفهومی ساده است و به راحتی در بحث میان مسئولان و مدیران به کار می‌رود. ماتریس SWOT در تدوین استراتژی‌ها مؤثر است، زیرا به وضوح نقاط قوت و ضعف داخلی شرکت را با فرصت‌ها و تهدیدهای بیرونی شرکت تطبیق می‌دهد تا استراتژی‌های عملی را که باید مدنظر قرار بگیرند ایجاد کند. در اینجا شما می‌توانید انجام تجزیه‌وتحلیل SWOT را برای یک شرکت بزرگ تمرین کنید.
روش کار
گام 1 با دو دانشجوی دیگر در کلاس همراه شوید و یک ماتریس SWOT برای کوکاکولا ایجاد کنید. رهنمود‌های ارائه شده در فصل، از جمله نشانه‌گذاری (به عنوان مثال، 4S، 3T) پایان هر استراتژی را دنبال کنید. در هر یک از چهار ربع (SO، ST، WT، WO)، دو استراتژی بگنجانید. در مورد استراتژی‌های خود دقیق باشید و از اصطلاحات عمومی مانند یکپارچگی رو به جلو اجتناب کنید. از موردکاوی فصل، پاسخ‌های خود به خودارزیابی 1-ب و آخرین گزارش فصلی شرکت که در وب سایت آن ارائه شده است، بهره بگیرید.
گام 2 ماتریس SWOT توسعه یافته توسط تیم خود را برای نمره کار کلاسی به استاد خود تحویل دهید. توجه: در صورت تمایل می‌توانید به جای اینکه لزوماً همه چیز را در یک چینش با 9 خانه قرار دهید، عوامل و استراتژی‌ها را به صورت عمودی در یک صفحه فهرست کنید.


تمرین 6-ب
یک تجزیه‌وتحلیل SPACE برای کوکاکولا انجام دهید
هدف
ماتریس SPACE یکی از پنج ابزار تطبیقی مدیریت استراتژیک است که به طور گسترده برای تدوین استراتژی‌های امکان‌‌‌‌‌پذیر مورد استفاده قرار می‌گیرد. SPACE که همراه با SWOT، BCG، IE و GRAND به کار می‌رود، می‌تواند در طراحی یک برنامه استراتژیک مفید واقع گردد، زیرا معمولا باید انتخاب‌های سختی از بین گزینه‌های استراتژیک جذاب صورت بگیرند. در اینجا شما می‌توانید ایجاد یک ماتریس SPACE را تمرین کنید.
روش کار
گام 1 کسب‌وکار کوکاکولا را چنانکه در موردکاوی فصل و همچنین آخرین فرم K10 و گزارش فصلی شرکت تشریح شده است، بررسی نمایید.
گام 2 اطلاعات صنعت و اطلاعات رقابتی مربوط به کوکاکولا را مرور کنید.
گام 3 یک ماتریس SPACE برای کوکاکولا ایجاد کنید. با توجه به تحلیل SPACE خود چه استراتژی‌‌‌‌هایی را برای کوکاکولا توصیه می‌کنید؟ از به کار بردن اصطلاحات عمومی و مبهم مانند توسعه بازار اجتناب کنید.

تمرین 6-ج
یک ماتریس BCG برای کوکاکولا توسعه دهید
هدف
ماتریس‌های پورتفوی، برای کمک به شناسایی و انتخاب استراتژی‌‌‌‌هایی برای پیگیری، به طور گسترده توسط سازمان‌های چندبخشی مورد استفاده قرار می‌گیرند. تجزیه‌وتحلیل BCG بخش‌های خاصی را که باید منابع کمتری نسبت به سایرین دریافت کنند، شناسایی می‌نماید. این ماتریس همچنین ممکن است برخی از بخش‌هایی را که نیاز به واگذاری دارند مشخص کند. در اینجا شما می‌توانید توسعه یک ماتریس BCG را تمرین کنید.
روش کار
گام 1 پنج عنوان ستون‌های زیر را در بالای یک برگه جداگانه قرار دهید: بخش‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ درآمد، سود، موقعیت سهم نسبی بازار و نرخ رشد صنعت. در انتهای سمت راست صفحه خود، بخش ها/ قسمت‌های کوکاکولا را فهرست نمایید. اکنون به موردکاوی فصل برگردید و اطلاعاتی برای پر کردن تمام خانه‌های جدول داده‌های خود بیابید.
گام 2 بر اساس داده‌های پایان سال 2017 کوکاکولا که در موردکاوی فصل ارائه شده است، یک ماتریس BCG را برای شرکت تکمیل کنید.
گام 3 ماتریس BCG خود را با ماتریس‌های سایر دانشجویان مقایسه کنید. هر گونه تفاوت عمده را به بحث بگذارید.


تمرین 6-د
یک ماتریس QSPM برای کوکاکولا توسعه دهید
هدف
در اینجا شما می‌توانید توسعه یک QSPM به منظور تعیین جذابیت نسبی گزینه‌های استراتژیک مختلف را تمرین کنید.
روش کار
گام 1 جهت ایجاد یک QSPM مشترک برای کوکاکولا، به دو دانشجوی دیگر بپیوندید.
گام 2 QSPM تیم خود را با سایر تیم‌ها مقایسه کنید.
گام 3 هر گونه تفاوت عمده را مورد بحث قرار دهید.

مجموعه 2: برنامه‌ریزی استراتژیک برای دانشگاه خود
تمرین 6-ه‍
یک ماتریس BCG برای دانشگاه خود توسعه دهید
هدف
ایجاد یک ماتریس BCG برای بسیاری از سازمان‌های غیرانتفاعی، از جمله کالج‌ها و دانشگاه‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ تمرین مفیدی به شمار می‌رود. البته، که هیچ سودی و در برخی موارد هیچ درآمدی برای هر بخش یا اداره وجود ندارد. با این حال، در ایجاد یک ماتریس BCG خلاق باشید. برای مثال، برش نمودار دایره‌ای می‌تواند تعداد رشته‌هایی باشد که پس از فارغ‌التحصیلی زمینه اشتغال را فراهم می‌آورند، یا تعداد اساتیدی که در آن حوزه مشغول به تدریس هستند، یا برخی متغیرهای دیگر که فکر می‌کنید باید در نظر گرفته شوند را نشان دهد. اندازه دایره‌ها می‌تواند بیانگر تعداد دانشجویانی باشد که در بخش‌ها یا مناطق خاص تحصیل می‌کنند.
روش کار
گام 1 یک ماتریس BCG برای دانشگاه خود ایجاد کنید که تمام مدارس، بخش‌ها یا کالج‌های آکادمیک را در بر بگیرد.
گام 2 ماتریس BCG خود را بر روی کاغذ ترسیم کنید.
گام 3 درباره تفاوت‌های ماتریس‌های BCG که در کلاس ایجاد شده‌اند، بحث کنید.

مجموعه 3: برنامه‌ریزی استراتژیک جهت ارتقاء اشتغال‌پذیری خود
تمرین 6-و
تجزیه‌وتحلیل QSPM را برای خودتان انجام دهید
هدف
تجزیه‌وتحلیل QSPM برای تعیین جذابیت نسبی اقدامات جایگزین امکان‌‌‌‌‌پذیر طراحی شده است. اگرچه اصولا در زمینه کسب‌وکار مورد استفاده قرار می‌گیرد، تجزیه‌وتحلیل QSPM می‌تواند افراد را قادر سازد تا به صورت عینی تعیین کنند که کدام استراتژی‌های جایگزین برای پیگیری بهترین هستند. هدف از این تمرین نشان دادن این است که چگونه افراد می‌توانند از تجزیه‌وتحلیل QSPM در زمینه انتخاب‌های شغلی بهره ببرند.
روش کار
گام 1 گام‌های ارائه شده در فصل 6 را برای توسعه تحلیل QSPM دنبال نمایید اما این کار را به جای یک شرکت برای خودتان انجام دهید. برای شروع، از اطلاعات عامل خارجی و داخلی در مورد خود که قبلاً در تمرین D1 ایجاد کرده بودید، استفاده کنید.
گام 2 در ردیف بالای QSPM خود، دو استراتژی را به شرح زیر در نظر بگیرید: 
1) رفتن به مقطع تحصیلات تکمیلی یا 2) کار تمام وقت.
گام 3 جهت ساده نگه داشتن این مثال، همچنان که برخی از شرکت‌ها نیز ترجیح می‌دهند، ستون وزن را درج نکنید. به جای ضرب ردیف‌ها در یکدیگر و جمع کردن امتیازات TAS، تنها امتیازات AS را با هم جمع بزنید تا بهترین استراتژی پیشنهادی خود را به دست آورید.
گام 4 با کلاس به اشتراک بگذارید که کدام استراتژی، تحصیلات بیشتر یا کار بیشتر، بالاترین امتیاز TAS را در تحلیل شخصی شما دریافت کرده است.

تمرین 6-ز
قالب آزمون شایستگی 
هدف
قالب رایگان برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک اکسل در استراتژی کلاب به طور گسترده برای برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک توسط دانشجویان و کسب‌وکارهای کوچک مورد استفاده قرار می‌گیرد. هدف این تمرین افزایش آشنایی شما با این قالب است. توسعه شایستگی به وسیله قالب، علاوه بر تسهیل توسعه یک برنامه استراتژیک جامع برای شرکت موردی تعیین شده، این امکان را برای شما فراهم می‌کند تا این مهارت را به شیوه‌ای مناسب در رزومه خود قرار دهید.
روش کار
به پرسش‌های زیر، مربوط به فصل 6، در مورد قالب پاسخ دهید. پاسخ‌های خود را با همکلاسی‌های خود در میان بگذارید تا هر گونه مشکل یا نگرانی مشخص گردد:
1. در انجام تجزیه‌وتحلیل SPACE، آیا قالب به شما اجازه می‌دهد که شرکت خود و شرکت‌های رقیب را نشان دهید؟ اگر بله، آیا ایجاد یک راهنما برای سازماندهی اطلاعات مطلوب است؟ چرا؟
2. در انجام تجزیه‌وتحلیل BCG، قالب چگونه شرکت‌‌‌‌هایی را که در بازارهایی با IGR بیشتر یا کمتر از 20 درصد رقابت می‌کنند نشان می‌دهد؟
3. با استفاده از قالب، شیوه مناسب نشان دادن BCG قبل و بعد (توصیه‌های شما) چیست؟
4. در انجام تجزیه‌وتحلیل پورتفوی IE با استفاده از قالب، آیا امتیازات موزون کل EFE و IFE شما پس از اتمام آن ماتریس‌ها به طور خودکار ترسیم می‌شوند؟ در رابطه با بخش‌ها، آیا الگو همه ماتریس‌های EFE و IFE «بخشی» را در بر می‌گیرد؟
5. چرا بهتر است که بخش‌ها را به صورت 1، 2، 3 و غیره بر روی ماتریس‌های BCG و IE نام‌گذاری و به دنبال آن یک راهنما ایجاد کنیم، تا اینکه اجازه دهیم با نام‌هایشان در ماتریس ترسیم شوند؟
6. در انجام تجزیه‌وتحلیل GRAND، قالب اجازه می‌دهد تا چند شرکت/ بخش/ سناریو در ماتریس مورد مطالعه قرار گیرد؟ چرا این یک ویژگی مطلوب است؟ چه سناریوهایی را می‌توانید بررسی کنید؟
7. چرا هنگام انجام تحلیل QSPM با استفاده از قالب، نیازی به وارد کردن مجدد وزن‌ها نیست؟

[bookmark: _Hlk164623852]مجموعه 4: برنامه‌ریزی استراتژیک فردی در مقابل گروهی
تمرین 6-ح
تهدیدهای ذهنی مختلف در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک تا چه اندازه شدید هستند؟
هدف
همانطور که در فصل 6 بحث شد، بدون اطلاعات و تجزیه‌وتحلیل عینی، شش تهدید ذهنی (سوگیری‌های شخصی، سیاست، تعصبات، احساسات، شخصیت‌ها و خطای هاله ای) در بسیاری از موارد نقش غالبی در‌‌ فرایند تدوین استراتژی ایفا و اثربخشی را تضعیف می‌کنند. خطای هاله‌ای، تمایل به وزن‌دهی بیش از حد به یک عامل واحد است.
هدف این تمرین بررسی دقیق‌‌‌‌تر تهدیدات مختلف ناشی از اتکای بیش از حد به ذهنیت، در تدوین استراتژی‌ها است. هدف ثانوی این تمرین بررسی این است که آیا تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی بهتر از تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی است یا خیر. تحقیقات آکادمیک نشان می‌دهد که گروه‌ها در 80 درصد مواقع بهتر از افراد تصمیم می‌گیرند.
روش کار
شش تهدید ذهنی را از نظر شدت نسبی (1 = شدیدترین، 9 = کم اهمیت ترین) رتبه‌بندی کنید. ابتدا تهدیدات را به عنوان یک فرد و در مرحله بعد، آن‌ها را به عنوان بخشی از گروه سه نفره رتبه‌بندی کنید. بدین ترتیب، مشخص نمایید که چه شخص(ها) و چه گروه(هایی) امروز در اینجا می‌توانند به رتبه‌بندی متخصصان نزدیکتر باشند. این تمرین امکان بررسی اثربخشی نسبی تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی در مقابل گروهی را در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک فراهم می‌آورد.
گام‌ها
1. ستون 1 را در جدول 6-7 پر کنید تا رتبه‌بندی فردی شما از شدت نسبی شش تهدید ذهنی (1 = شدیدترین تا 6 = کمترین شدت) آشکار گردد. به عنوان مثال، اگر فکر می‌کنید سوگیری‌های شخصی سومین تهدید جدی است، در جدول 6-7 در ستون 1 کنار سوگیری‌های شخصی، عدد 3 را وارد کنید.
2. ستون 2 را در جدول 6-7 پر کنید تا رتبه‌بندی گروه شما از شدت نسبی شش تهدید (1 = شدیدترین تا 6 = کمترین شدت) آشکار گردد.
3. ستون 3 را در جدول 6-7 پر کنید تا رتبه‌بندی متخصص نسبت به شش تهدید مشخص شود. در صورت تهیه توسط استاد شما، رتبه‌بندی متخصصان به جای یافته‌های تحقیقات تجربی، بر اساس تجربه نویسندگان است.
4. ستون 4 را در جدول 6-7 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 1 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که به عنوان یک فرد تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده اید. (توجه: قدر مطلق تفاضل اعداد منفی را نادیده می‌گیرد.)
5. ستون 5 را در جدول 6-7 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 2 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که گروه شما تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده است.
6. اعداد هر یک از ستون‌های 4 و 5 را با یکدیگر جمع کنید.
7. مجموع ستون 4 را با مجموع ستون 5 مقایسه کنید. اگر مجموع ستون 4 شما کمتر از مجموع ستون 5 شما باشد، عملکرد فردی شما بهتر از عملکرد گروهی‌تان است. به طور معمول، تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی بر تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی برتری دارد، بنابراین چنانچه بهتر از گروه خود عمل کرده اید، کارتان عالی بوده است.
8. برنده (های) فردی: فردی (افرادی) که کمترین مجموع ستون 4 را داشته باشد، برنده است.
9. برنده (های) گروهی: گروهی (گروه‌هایی) که کمترین امتیاز ستون 5 را داشته باشد، برنده است.
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[bookmark: _Toc171932496]مروری بر اهداف فصل
پس از مطالعه این فصل، انتظار می‌رود بتوانید:
7-1. گذار از تدوین به پیاده‌سازی استراتژی‌ها را تشریح کنید.
7-2. درباره دلایل ضروری بودن اهداف سالانه برای پیاده‌سازی اثربخش استراتژی بحث کنید.
7-3. ماهیت و نقش ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها در پیاده‌سازی استراتژی را شناسایی نموده و در مورد آن بحث کنید.
7-4. نقش‌های تخصیص منابع و مدیریت تعارض در پیاده‌سازی استراتژی را توضیح دهید.
7-5. در مورد لزوم تطبیق ساختار یک شرکت با استراتژی آن بحث کنید.
7-6. ضمن شناسایی انواع مختلف ساختار سازمانی، نمودارشان را ترسیم نموده و در مورد آن‌ها بحث کنید.
7-7. 15 بایدها و نبایدهای ساخت نمودارهای سازمانی را شناسایی نموده و در مورد آن بحث کنید.
7-8. در مورد چهار مسئله استراتژیک تولید/عملیات که برای پیاده‌سازی استراتژی حیاتی هستند بحث کنید.
7-9. در مورد هفت مسئله استراتژیک منابع انسانی که برای پیاده‌سازی استراتژی حیاتی هستند بحث کنید.
7-10. مسائل کلیدی استراتژیک بازاریابی که برای پیاده‌سازی استراتژی‌ها حیاتی هستند را تشریح کنید.
[bookmark: _Toc171932497]مقدمه
فرآیند مدیریت استراتژیک با تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌در مورد اینکه چه استراتژی یا استراتژی‌هایی را دنبال کنیم، خاتمه نمی‌یابد. تفکر استراتژیک باید به عمل تبدیل شود. هنگامی که مدیران و کارکنان شرکت کسب‌وکار را درک کنند، احساس کنند که بخشی از شرکت هستند و از طریق مشارکت در فعالیت‌های تدوین استراتژی نسبت به کمک به موفقیت سازمان متعهد شوند، چنین تعبیری به طرز قابل توجهی آسان‌‌‌‌تر است. بدون درک و تعهد، تلاش‌های پیاده‌سازی استراتژی با مشکلات بزرگی مواجه می‌شوند. وینس لومباردی اظهار داشت: «بهترین برنامه برای فوتبال در جهان هرگز برای دفاع در برابر حمله حریف یا شکست دادن آن کافی نیست.»
حتی بی‌نقص‌‌‌‌ترین برنامه استراتژیک از نظر فنی نیز در صورت عدم پیاده‌سازی، چندان کارآمد نخواهد بود. بسیاری از سازمان‌ها تمایل دارند زمان، پول و تلاش بسیار زیادی برای توسعه برنامه استراتژیک صرف نمایند اما در تمام این مدت با ابزارها و شرایطی که برنامه به موجب آن‌ها پیاده‌سازی خواهد شد، به مثابه تصمیمات ثانوی برخورد می‌کنند! تغییر از دل پیاده‌سازی و ارزشیابی حاصل می‌گردد، نه از خود برنامه. برنامه‌ای که از نظر فنی ناکامل باشد اما به خوبی پیاده‌سازی گردد، بیش از یک برنامه کامل و بی‌نقص که هرگز از روی کاغذی که بر آن نوشته شده خارج نشود، دستاورد خواهد داشت.
پیاده‌سازی استراتژی از بالا تا پایین بر یک سازمان تأثیر می‌گذارد و همه حوزه‌های کارکردی و بخشی یک کسب‌وکار را در برمی‌گیرد. این فصل بر مسائل مدیریت و بازاریابی که برای پیاده‌سازی موفق استراتژی بسیار حیاتی هستند تمرکز می‌کند، در حالی که فصل 8 بر مسائل مالی و حسابداری متناظر متمرکز است. ایندرا نویی[footnoteRef:808]، مدیرعامل سابق پپسی که به عنوان یک استراتژیست نمونه مطرح شده است، از موفق‌‌‌‌ترین افرادی به شمار می‌رود که تلاش‌های پیاده‌سازی استراتژی مدیریت و بازاریابی یک شرکت بزرگ را رهبری کرده است. [808:  Indra Nooyi] 
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شکل 7-1. مدل جامع و یکپارچه مدیریت استراتژیک

	معرفی استراتژیست نمونه

	ایندرا نویی، مدیرعامل سابق پپسی کو
مدیرعامل سابق پپسی‌کو، ایندرا نویی، در سال 2017 به عنوان دومین زن قدرتمند فورچون در کسب‌وکار در ایالات متحده انتخاب شد. مدیر عامل سابق، نویی، در 18 سال از 20 سال گذشته در فهرست 50 تاجر زن تحسین برانگیز فورچون در ایالات متحده قرار داشته است. نویی در حال حاضر پپسی کو را به 22 برند رسانده است که هر کدام بیش از 1 میلیارد دلار فروش سالانه دارند. سه برند جدید پپسی‌کو (نیکد جوس[footnoteRef:809] با 923 میلیون دلار، پیور لیف[footnoteRef:810] با 873 میلیون دلار و سابرا[footnoteRef:811] با 618 میلیون دلار) به زودی به فهرست برندهایی با ارزش بیش از 1 میلیارد دلار این شرکت خواهند پیوست. نویی در یک مصاحبه جدید به چند پرسش پیاده‌سازی استراتژی پاسخ داد (خلاصه و بازنویسی شده): [809:  Naked Juice]  [810:  Pure Leaf]  [811:  Sabra] 

1. پرسش: شما برای ریاست جمهوری ایالات متحده از هیلاری کلینتون[footnoteRef:812] حمایت کردید، اما زمانی که دونالد ترامپ[footnoteRef:813] انتخاب شد، به هیئت مشاوران تجاری ترامپ پیوستید و از هواداران ترامپ شدید. نظر شما در مورد مسائل سیاسی از منظر پیاده‌سازی استراتژی چیست؟ [812:  Hillary Clinton]  [813:  Donald Trump] 

پاسخ: پیش از انتخابات ریاست جمهوری شما می‌توانید از هر نامزدی که می‌خواهید حمایت کنید، اما روز پس از انتخابات از هر شخصی که انتخاب شد حمایت نمایید. آقای ترامپ رئیس‌جمهور من و رئیس‌جمهور همه ما است و هیئت مشاوران تجاری او ایده فوق‌العاده‌ای بود.
2. پرسش: چه توصیه‌ای ‌‌به زنانی (و مردان) که امروزه در حال وارد شدن به نیروی کار هستند دارید؟
پاسخ: سعی کنید هر چه بیشتر در چندوظیفه شدن بهتر شوید. بسیار سازمان‌یافته باشید و زمان خود را به نحوی اثربخش مدیریت کنید. هر روز 50 موردی را که لازم است انجام دهید یادداشت نمایید. به محض تکمیل، آن‌ها را علامت بزنید. هر موردی که هنوز جای کار دارد را به فهرست روز بعد منتقل کنید. همواره مهارت‌های کسب‌وکار خود را از طریق اولویت‌بندی وظایفی که باید انجام شوند، توسعه دهید. من شخصاً همه این کارها را به صورت روزانه در رهبری اقدامات مدیریت و بازاریابی پپسی کو، جهت پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز استراتژی‌ها، انجام می‌دهم.



[bookmark: _Toc171932498]گذار از تدوین به پیاده‌سازی استراتژی ها
مرحله پیاده‌سازی استراتژی در‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک با هاشور سفید در شکل 7-1 در صفحه اول این فصل نمایش داده شده است. تدوین موفق استراتژی، پیاده‌سازی موفق آن را تضمین نمی‌کند. همواره انجام یک کار (پیاده‌سازی استراتژی) دشوارتر از آن است که بگویید قرار است این کار را انجام دهید (تدوین استراتژی)! اگرچه به طرز جدایی ناپذیری به یکدیگر پیوند خورده‌اند، پیاده‌سازی استراتژی اساساً با تدوین استراتژی متفاوت است.
در همه سازمان‌ها حتی کوچک‌ترین آن‌ها، گذار از تدوین استراتژی به پیاده‌سازی استراتژی مستلزم تغییر مسئولیت از استراتژیست‌ها به مدیران بخشی و کارکردی است. ممکن است به دلیل این تغییر مسئولیت، مشکلات پیاده‌سازی به وجود بیایند، به ویژه اگر تصمیمات تدوین استراتژی برای مدیران سطوح میانی ​​و پایین‌تر غافلگیر‌‌‌‌کننده باشد. مدیران و کارکنان بیشتر از منافع شخصی ادراک شده انگیزه می‌گیرند تا منافع سازمانی؛ مگر اینکه این دو بر هم منطبق باشند. این یک دلیل عمده است که چرا مدیران بخشی و کارکردی باید تا حد امکان در فعالیت‌های تدوین و پیاده‌سازی استراتژی مشارکت داشته باشند. تدوین و پیاده‌سازی استراتژی را می‌توان به روش‌های نشان‌داده‌شده در شکل 7-2 با یکدیگر مقایسه نمود.
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شکل 7-2. مقایسه تدوین و پیاده‌سازی استراتژی
مفاهیم و ابزارهای تدوین استراتژی در سازمان‌های کوچک، بزرگ، انتفاعی یا غیرانتفاعی تفاوت چندانی ندارند. اما در مقابل، پیاده‌سازی استراتژی به طور قابل توجهی در بین انواع و اندازه‌های مختلف سازمان‌ها متفاوت است. پیاده‌سازی استراتژی‌ها مستلزم اقداماتی از جمله تغییر مناطق فروش، افزودن دپارتمان‌های جدید، تعطیلی تاسیسات، استخدام کارکنان جدید، تغییر استراتژی قیمت‌گذاری سازمان، توسعه بودجه مالی، ایجاد مزایای جدید برای کارکنان، برقراری رویه‌های کنترل هزینه، تغییر استراتژی‌های تبلیغاتی، احداث تاسیسات جدید، آموزش کارکنان جدید، جابه‌جایی مدیران میان بخش‌ها و ایجاد یک سیستم اطلاعات مدیریت بهتر می‌باشد. بدیهی است که این نوع فعالیت‌ها به شدت در بین سازمان‌های تولیدی، خدماتی و دولتی متفاوت هستند.

[bookmark: _Toc171932499]لزوم اهداف سالانه واضح و روشن
اهداف سالانه رهشمارهای[footnoteRef:814] مطلوبی هستند که یک سازمان باید به منظور اطمینان از پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی به آن‌ها دست یابد. اهداف سالانه به پنج دلیل عمده برای پیاده‌سازی استراتژی ضروری هستند: [814:  milestones] 

1. مبنای تخصیص منابع را مشخص می‌کنند.
2. یک سازوکار بنیادین برای ارزشیابی مدیران به شمار می‌روند.
3. امکان پایش اثربخش پیشرفت در راستای دستیابی به اهداف بلند مدت را فراهم می‌آورند.
4. اولویت‌های سازمانی، بخشی و دپارتمانی را تعیین می‌کنند.
5. جهت پیشبرد یک برنامه استراتژیک در مسیر خود ضروری هستند.

لازم است زمان و تلاش قابل توجهی صرف شود تا اطمینان حاصل گردد که اهداف سالانه به خوبی فهمیده می‌شوند، با اهداف بلندمدت همخوانی دارند و از استراتژی‌‌‌‌هایی که قرار است پیاده‌سازی شوند، پشتیبانی می‌کنند. مشارکت فعال در تعیین اهداف سالانه به دلایلی که پیشتر ذکر شد، مورد نیاز است. تأیید، بازنگری یا رد اهداف سالانه بسیار فراتر از یک فعالیت فرمالیته می‌باشد. اهداف سالانه را می‌توان به صورت زیر خلاصه نمود:
هدف یادگیری 2/7 اهداف سالانه به منزله رهنمود‌هایی برای اقدام، جهت‌دهی و هدایت تلاش‌ها و فعالیت‌های اعضای سازمان عمل می‌کنند و از طریق توجیه فعالیت‌ها برای ذینفعان، منبع مشروعیت یک شرکت را فراهم می‌آورند. آن‌ها به عنوان استانداردهای عملکرد و منبع مهم انگیزه و هویت‌یابی کارکنان به کار می‌روند و مشوق‌‌‌‌هایی برای فعالیت مدیران و کارکنان در نظر می‌گیرند. همچنین مبنایی برای طراحی سازمانی ایجاد می‌کنند.
اهدافی که به روشنی بیان و مخابره شده‌اند برای موفقیت در همه انواع و اندازه‌های شرکت‌ها حیاتی هستند. اهداف سالانه اغلب بر حسب سودآوری، رشد و سهم بازار به تفکیک بخش کسب‌وکار، ناحیه جغرافیایی، گروه مشتری و محصول بیان می‌شوند. شکل 7-3 نشان می‌دهد که استاموس کمپانی[footnoteRef:815] چگونه موفق شد اهداف سالانه را بر اساس اهداف بلند مدت تعیین کند. جدول 7-1 ارقام درآمد مربوطه را نشان می‌دهد که با اهداف ذکر شده در شکل 7-3 متناظر هستند. توجه داشته باشید که مطابق برنامه، استاموس کمپانی اندکی از هدف بلندمدت خود برای دوبرابر کردن درآمدهای شرکت بین سال‌های 2020 و 2022 فراتر خواهد رفت. شکل 7-3 همچنین نشان می‌دهد که چگونه می‌توان سلسله مراتبی از اهداف سالانه را بر اساس ساختار سازمان تعیین نمود. [815:  Stamus Company] 
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شکل 7-3. سلسله مراتب اهداف شرکت استاموس

جدول 7-1. برآوردهای درآمد استاموس کمپانی (میلیون دلار)
	
	2020
	2021
	2022

	درآمد بخش I
	00/1
	40/1
	96/1

	درآمد بخش II
	50/0
	70/0
	98/0

	درآمد بخش III
	50/0
	75/0
	12/1

	مجموع درآمدهای شرکت
	00/2
	85/2
	06/4



اهداف می‌بایست در هر دو سطح افقی (کارکردی/ بخشی/ کارکنان) و عمودی (مدیران سطوح بالا تا پایین) در یک زنجیره فرماندهی منسجم باشند. انسجام افقی اهداف[footnoteRef:816]، مثلا در ارتباط با مدیر ارشد مالی، مدیر ارشد بازاریابی، مدیر ارشد فناوری اطلاعات، مدیر ارشد امنیت یا مدیر منابع انسانی در امتداد نمودار سازمانی، به اندازه انسجام عمودی اهداف[footnoteRef:817]، به عنوان مثال در ارتباط با رئیس، مدیر عامل، رئیس بخش یا مدیر کارخانه از بالا به پایین نمودار سازمانی اهمیت دارد. [816:  horizontal consistency of objectives]  [817:  vertical consistency of objectives] 

اهداف سالانه باید قابل اندازه‌گیری، منسجم، معقول، چالش‌برانگیز و روشن باشند، در سرتاسر سازمان ابلاغ شوند، توسط بعد زمانی مناسب مشخص شوند و با پاداش‌ها و مجازات‌های متناسب همراه گردند. این مولفه‌ها اغلب مشخصه‌های اهداف نامیده می‌شوند. اغلب اوقات، اهداف به صورت کلی تبیین می‌شوند و کاربرد عملیاتی چندانی ندارند. اهداف سالانه، مانند «بهبود ارتباط» یا «بهبود عملکرد»، واضح و روشن، اختصاصی یا قابل اندازه‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌نیستند. اهداف می‌بایست کمیت، کیفیت، هزینه و زمان را تبیین کنند و همچنین قابلیت راستی آزمایی داشته باشند. باید از به کار بردن اصطلاحات و عباراتی مانند حداکثرسازی، به حداقل رساندن، در اسرع وقت و کافی پرهیز نمود. به عنوان مثال، یک هدف سالانه می‌تواند «افزایش فروش برند ABC به 1000 واحد با درآمد 20000 دلار در سال باشد».
اهداف سالانه باید توسط خط‌مشی‌های واضح و روشن پشتیبانی شوند. مهم است که پاداش‌ها و مجازات‌ها را به گونه‌ای به اهداف سالانه پیوند دهیم که کارکنان و مدیران دریابند که دستیابی به اهداف برای پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی بسیار اهمیت دارد. اهداف سالانه روشن، پیاده‌سازی موفق استراتژی را تضمین نمی‌کنند، اما احتمال تحقق اهداف شخصی و سازمانی را افزایش می‌دهند. تاکید بیش از حد بر دستیابی به اهداف می‌تواند به بروز رفتار نامطلوب مانند جعل اعداد، تحریف سوابق و باز گذاشتن راه برای اینکه اهداف خودشان به مقصد نهایی تبدیل شوند، بینجامد. ولز فارگو[footnoteRef:818] چند سال پیش در این زمینه، در رابطه با باز کردن حساب‌های مشتریان جدید توسط کارکنان با مشکل مواجه بود. [818:  Wells Fargo] 

بر اساس فعالیت‌های مدیریت از جمله تعیین اهداف سالانه روشن، فورچون سالانه شرکت‌ها را بر اساس تحسین برانگیزترین آن‌ها در جهان رتبه‌بندی می‌کند. آخرین رتبه‌بندی آن در جدول 7-2 به نمایش در آمده است. توجه داشته باشید که 10 شرکت برتر متعلق به ایالات متحده هستند، اما سه شرکتی که خارج از ایالات متحده قرار دارند، در بین 35 شرکت برتر قرار گرفتند: بی‌ام‌دبلیو (رتبه 14)، سنگاپور ایرلاینز[footnoteRef:819] (رتبه 33)، و تویوتا موتور[footnoteRef:820] (رتبه 34). [819:  Singapore Airlines]  [820:  Toyota Motor] 


جدول 7-2. تحسین‌برانگیزترین شرکت‌های جهان
	رتبه
	شرکت
	نظر نویسنده

	1
	اپل
	با ارزش‌‌‌‌ترین برند روی کره زمین

	2
	آمازون دات کام
	80 درصد از کتاب‌های الکترونیکی خوانده شده در سطح جهان را ارائه می‌دهد

	3
	استارباکس
	چای، نوشیدنی، ناهار و شام عرضه می‌کند

	4
	برکشایر هاتاوی
	بسیار متنوع؛ صاحب شرکت‌های زیادی است

	5
	والت دیزنی
	فیلم‌های عالی می‌سازد. مالک ای‌اس‌پی‌ان[footnoteRef:821] و ای‌بی‌سی اسپورتس[footnoteRef:822] است [821:  ESPN]  [822:  ABC Sports] 


	6
	آلفابت
	مالک گوگل، بهترین موتور جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ در هر جا می‌باشد

	7
	جنرال الکتریک
	بسیار متنوع؛ در بسیاری از صنایع رقابت می‌کند

	8
	ساوث‌وست ایرلاینز
	40 سال متوالی سودآوری را گزارش کرده است

	9
	فیسبوک
	محبوب‌‌‌‌ترین وب سایت رسانه‌های اجتماعی در سراسر جهان

	9
	مایکروسافت (هم‌رتبه فیسبوک)
	محبوب‌‌‌‌ترین شرکت نرم افزار رایانش

	10
	فداکس
	کالاها را با خرید بیشتر مردم تحویل می‌دهد




[bookmark: _Toc171932500]تعیین خط‌مشی‌ها
‌‌‌‌خط‌مشی‌ها[footnoteRef:823] به رهنمودها، روش‌ها، رویه‌ها، قوانین، فرم‌ها و شیوه‌های اداری خاصی اطلاق می‌گردد که به منظور حمایت و تشویق کار در راستای آرمان‌های تعیین‌شده ایجاد شده‌اند. تغییر جهت استراتژیک یک شرکت خود به خود اتفاق نمی‌افتد. بلکه به صورت روزانه، ‌‌‌‌خط‌مشی‌هایی برای کارساز نمودن یک استراتژی مورد نیاز هستند. ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها حل مشکلات پرتکرار را تسهیل و پیاده‌سازی استراتژی را هدایت می‌کنند. ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها حداقل به شش دلیل، ابزارهایی ضروری برای پیاده‌سازی استراتژی به شمار می‌روند: [823:  Policies] 

1. ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها مرزها، الزامات و محدودیت‌هایی را برای انواع اقدامات اجرایی که می‌توان برای پاداش‌دهی و مجازات یک رفتار انجام داد تعیین می‌کنند.
2. ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها به کارکنان و مدیران امکان می‌دهند تا بدانند چه انتظاری از آنها می‌رود و بدین ترتیب احتمال پیاده‌سازی موفق استراتژی‌ها را افزایش می‌دهند.
3. ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها مبنایی برای کنترل مدیریت فراهم می‌آورند و هماهنگی واحدهای سازمانی را ممکن می‌سازند.
4. ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها مدت زمانی را که مدیران برای تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌صرف می‌کنند کاهش می‌دهند. همچنین مشخص می‌کنند که چه کاری باید توسط چه کسی انجام شود.
5. ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها تفویض تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌به سطوح مدیریتی مناسب که معمولاً مشکلات مختلفی در آن‌ها بوجود می‌آید را ترویج می‌کنند.
6. ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها مشخص می‌کنند که چه کارهایی را می‌توان و چه کارهایی را نمی‌توان در تعقیب اهداف یک سازمان انجام داد.
مثالی برای ‌‌‌‌خط‌مشی این است که شرکت‌های بیشتری از جمله آی‌بی‌ام[footnoteRef:824]، ایتنا[footnoteRef:825]، بنک آو امریکا[footnoteRef:826]، بست بای[footnoteRef:827] و ردیت[footnoteRef:828] ایده اجازه به کارکنان برای کار از منزل را کنار می‌گذارند. کسب‌وکارها دریافته‌اند که به همکاری بیشتر در محل کار، تماس نزدیک‌تر با مشتریان و کنترل بیشتر بر روز کاری نیاز دارند. تحقیقات نشان می‌دهد که درصد کارگران ایالات متحده که تمام یا بخشی از کار خود را در خانه انجام می‌دهند، به کمتر از ۲۰ درصد در سال 2017 کاهش یافته که نسبت به 24 درصد سال گذشته کمتر است. رفت و آمد به محل کار، کار تیمی و کار در اتاق‌هایی که در فضای اداری متعلق به شرکت قرار دارند، رو به افزایش است در حالی که ماندن در دفتر منزل برای دورکاری رواج خود را از دست داده است. [824:  IBM]  [825:  Aetna]  [826:  Bank of America]  [827:  Best Buy]  [828:  Reddit] 

بسیاری از سازمان‌ها یک کتابچه راهنما ‌‌‌‌خط‌مشی دارند که به منظور هدایت و جهت‌دهی به رفتار به کار می‌رود. خط‌مشی‌ها می‌توانند برای همه بخش‌ها و دوایر مانند: «ما کارفرمای فرصت‌های برابر هستیم» یا برای یک دپارتمان واحد، مانند: «کارکنان این بخش باید حداقل یک دوره آموزشی و توسعه‌ای را در هر سال بگذرانند»، اعمال شوند. خط‌مشی‌ها با هر دامنه و شکلی به عنوان سازوکاری برای پیاده‌سازی استراتژی‌ها و دستیابی به اهداف عمل می‌کنند. خط‌مشی‌ها باید در صورت امکان به شکل کتبی بیان شوند. آنها ابزاری برای پیشبرد تصمیمات استراتژیک به شمار می‌روند.
نمونه‌‌‌‌هایی از خط‌مشی‌هایی که از استراتژی شرکت، هدف بخشی و هدف دپارتمان پشتیبانی می‌کنند در جدول 7-3 آمده است. نمونه‌هایی از مسائلی که ممکن است نیازمند خط‌مشی مدیریت باشند در جدول 7-4 ارائه شده است. همانطور که در درس‌آموخته اخلاقی 7 مورد بحث قرار گرفته است، شرکت‌ها نیاز فزاینده‌ای به ایجاد خط‌مشی‌هایی در رابطه با استفاده کارکنان از تلفن‌های هوشمند شخصی در محل کار دارند. چرا که حواس پرتی ناشی از چنین رفتاری می‌تواند روحیه کارکنان را تضعیف کند.

جدول 7-3. سلسله‌مراتب خط‌مشی‌ها
	استراتژی شرکت

	خریداری زنجیره‌ای ‌‌از فروشگاه‌های خرده فروشی جهت دستیابی به اهداف رشد فروش و سودآوری

	خط‌مشی‌های پشتیبان

	1. «همه فروشگاه‌ها از ساعت 8 صبح تا 8 شب باز خواهند بود. دوشنبه تا شنبه.»

	2. «همه فروشگاه‌ها باید از طریق اهدای 5 درصد از کل درآمد ماهانه خود در راستای این رسالت، از تبلیغات شرکت حمایت کنند».

	هدف بخشی

	افزایش درآمد بخش از 10 میلیون دلار در سال 2020 به 15 میلیون دلار در سال 2021 

	خط‌مشی‌های پشتیبان

	1. «از ژانویه 2021، هر یک از فروشندگان این بخش باید یک گزارش فعالیت هفتگی تسلیم کند که تعداد تماس‌های انجام شده، مقدار مایل‌های طی شده، تعداد واحدهای فروخته شده، حجم دلار فروخته شده و تعداد حساب‌های جدید افتتاح شده را شامل می‌شود»

	2. «از ژانویه 2021، این بخش 5 درصد از درآمد ناخالص خود را در قالب پاداش کریسمس به کارکنان خود باز خواهد گرداند».

	هدف دپارتمان تولید

	افزایش تولید از 20000 دستگاه در سال 2020 به 30000 دستگاه در سال 2021 

	خط‌مشی‌های پشتیبان

	1. «از ژانویه 2021، کارکنان این اختیار را خواهند داشت که تا 20 ساعت در هفته اضافه کاری داشته باشند.»

	2. «از ژانویه 2021، جوایز حضور کامل به مبلغ 100 دلار به همه کارکنانی که حتی یک روز کاری در یک سال معین را از دست نمی‌دهند، اعطا خواهد شد.»



جدول 7-4. برخی مسائلی که ممکن است نیازمند خط‌مشی مدیریت باشند
	· ارائه کارگاه‌ها و سمینارهای توسعه مدیریت گسترده یا محدود

	· استخدام از طریق آژانس‌های کاریابی، پردیس کالج‌ها، یا روزنامه ها

	· ارتقاء از درون یا استخدام از بیرون

	· ارتقاء بر اساس استحقاق یا بر اساس ارشدیت

	· پیوند جبران خدمات اجرایی به اهداف بلند مدت یا سالانه

	· مجاز دانستن کار سنگین، سبک یا بدون اضافه کاری

	· ایجاد یک انبار موجودی با ایمنی بالا یا پایین 




	درس آموخته اخلاقی 7

	آیا شرکت‌ها نیاز به یک خط‌مشی در برابر اعتیاد به تلفن همراه در محل کار دارند؟
چرا آن شخص به جلسه ما آمد؟
تحقیقات اخیر تأثیر «فابینگ[footnoteRef:829] (اعتیاد به تلفن همراه)» رئیس را مورد بررسی قرار دادند و دریافتند که اعتیاد رئیس به تلفن بر عملکرد شغلی کارکنان تاثیر منفی می‌گذارد. به ویژه، استفاده از تلفن همراه توسط سرپرستان در حضور زیردستان، بر میزان اعتماد زیردستان نسبت به آنها تأثیرگذار است و به نوبه خود رضایت شغلی و عملکرد زیردستان را کاهش می‌دهد. با نزدیک به 7 میلیارد اتصال تلفن همراه در سرتاسر جهان، ضروری است که مدیران تشخیص دهند خودشان و کارکنانشان تا چه اندازه از تلفن همراه خود به شیوه‌هایی استفاده می‌کنند که ممکن است ناخواسته سایر کارکنان یا حتی مشتریان را نادیده بگیرند. [829:  Phubbing (phone snubbing)] 

شرکت‌ها باید تعیین « خط‌مشی‌های رسمی تلفن همراه» را در دستور کار قرار دهند که قوانین واضح و روشنی را برای استفاده و دسترسی به تلفن همراه و همچنین عواقب نقض آن قوانین مشخص می‌کنند. تعیین مرزها و رهنمودها برای استفاده از تلفن همراه در محل کار، تضمین می‌کند که مدیران و کارکنان درک یکسانی از زمان و مکان مجاز استفاده از تلفن همراه در محل کار دارند. اما این خط‌مشی‌ها باید چگونه و تا چه اندازه محدود‌‌‌‌کننده باشند؟ فابینگ یک رفتار آسیب‌زاست و صرف نظر از اینکه هنگام غذا خوردن با دیگران یا در یک جلسه رخ دهد، هر فرهنگ شرکتی مبتنی بر احترام به دیگران را تضعیف می‌کند.



[bookmark: _Toc171932501]تخصیص منابع و مدیریت تعارض
تخصیص منابع
همه سازمان‌ها حداقل چهار نوع منبع (یا دارایی) در اختیار دارند که می‌توانند برای دستیابی به اهداف مورد نظر مورد استفاده قرار گیرند: (1) منابع مالی، (2) منابع فیزیکی (3) منابع انسانی و (4) منابع فناورانه. تخصیص منابع[footnoteRef:830] را می‌توان به عنوان توزیع «دارایی‌های» یک سازمان در میان محصولات، مناطق و بخش‌ها بر اساس اولویت‌های تعیین شده توسط اهداف سالانه تعریف کرد. تخصیص منابع یک فعالیت حیاتی پیاده‌سازی استراتژی به شمار می‌رود. گاهی اوقات از مدیریت استراتژیک نیز‌‌‌‌ به عنوان یک‌‌ فرایند تخصیص منابع یاد می‌شود. در واقع، می‌توان گفت تخصیص منابع در میان بخش‌های کسب‌وکار، مهم‌ترین تصمیم استراتژیکی است که سالانه پیش روی شرکت‌های بزرگ قرار می‌گیرد. [830:  Resource allocation] 

در سازمان‌هایی که هیچ برنامه‌ریزی استراتژیکی انجام نمی‌دهند، تخصیص منابع به جای تجزیه‌وتحلیل و تفکر روشن، اغلب بر اساس عوامل سیاسی یا شخصی و همچنین سوگیری صورت می‌پذیرد. استراتژیست‌ها باید نسبت به برخی از عواملی که معمولاً از تخصیص اثربخش منابع جلوگیری می‌کنند، محتاط باشند که از جمله آن‌ها می‌توان به حفاظت بیش از حد از منابع، تأکید بیش از حد بر معیارهای مالی کوتاه مدت، سیاست‌های سازمانی، اهداف استراتژی مبهم، عدم تمایل به پذیرش ریسک و نبود دانش کافی اشاره کرد. در سطوحی پایین‌تر از بنگاه، اغلب فقدان تفکر سیستماتیک در مورد منابع تخصیص یافته و استراتژی‌های شرکت وجود دارد. تخصیص اثربخش منابع، پیاده‌سازی موفق استراتژی را تضمین نمی‌کند زیرا برنامه‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ پرسنل، کنترل‌ها و تعهد باید به منابع تهیه شده جانی تازه ببخشند.

جدول 7-5. برخی تصمیمات سبک و سنگین مدیریت که در پیاده‌سازی استراتژی مورد نیاز هستند
	1. تاکید بر سود کوتاه مدت یا رشد بلند مدت

	2. تاکید بر حاشیه سود یا سهم بازار

	3. تاکید بر توسعه بازار یا نفوذ در بازار

	4. تعلیق یا مرخصی

	5. رشد یا ثبات 

	6. مسئولیت‌پذیری اجتماعی یا سودآوری بیشتر

	7. برون سپاری مشاغل یا پرداخت بیشتر برای نگهداشت مشاغل در منزل

	8. خرید خارجی یا ساختن در داخل

	9. استفاده از اهرم یا سهام برای تامین وجوه

	10. استفاده از کارکنان پاره وقت یا تمام وقت



مدیریت تعارض
اختلاف نظر محترمانه، حفاظت از قلمرو و رقابت بر سر منابع محدود می‌توانند به صورت اجتناب ناپذیری منجر به بروز تعارض شوند. تعارض[footnoteRef:831] را می‌توان به صورت عدم توافق میان دو یا چند طرف بر سر یک یا چند مسئله تعریف نمود. تعیین اهداف سالانه می‌تواند به تعارض بینجامد زیرا افراد انتظارات، ادراکات، برنامه‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ فشارها، الزامات و شخصیت‌های متفاوتی دارند. ممکن است میان مدیران صف (مانند سرپرستان تولید) و مدیران ستاد (مانند متخصصان منابع انسانی) سوء تفاهم‌هایی رخ دهد. به عنوان مثال، هدف مدیر مجموعه در کاهش 50 درصدی مطالبات مشکوک‌الوصول طی یک سال معین ممکن است با هدف بخش برای افزایش فروش به میزان 20 درصد تعارض داشته باشد. برای موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌بودن پیاده‌سازی استراتژی، تعارض باید مدیریت شود. مدیریت تعارض یک موضوع استراتژیک در اکثر سازمان‌ها (اگر برای همه این گونه نباشد) به شمار می‌رود. [831:  Conflict] 

تعیین اهداف می‌تواند به بروز تعارض بینجامد، زیرا مدیران و استراتژیست‌ها باید میان مواردی مانند تاکید بر سود کوتاه‌مدت یا رشد بلندمدت، حاشیه سود یا سهم بازار، نفوذ در بازار یا توسعه بازار، رشد یا ثبات، ریسک بالا یا ریسک پایین و پاسخگویی اجتماعی یا حداکثرسازی سود سبک و سنگین کنند. سبک و سنگین کردن امری ضروری است زیرا هیچ شرکتی منابع کافی برای دنبال نمودن همه استراتژی‌‌‌‌هایی که به شرکت منفعت می‌رسانند را در اختیار ندارد. جدول 7-5 برخی از تصمیمات مهم سبک و سنگین مدیریت، که در پیاده‌سازی استراتژی مورد نیاز هستند را نشان می‌دهد. برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مستلزم اتخاذ تصمیمات سبک و سنگین اثربخش است.
تعارض همیشه بد نیست. فقدان تعارض می‌تواند نشانه بی‌‌‌‌‌‌‌‌تفاوتی و بی‌علاقگی باشد. تعارض می‌تواند به گروه‌های مخالف نیرو ببخشد تا وارد عمل شوند و ممکن است در شناسایی مشکلات به مدیران کمک کند. ژنرال جورج پاتن[footnoteRef:832] زمانی گفت: «اگر همه شبیه به هم فکر می‌کنند، پس کسی فکر نمی‌کند.» [832:  George Patton] 

رویکردهای مختلف برای مدیریت و حل تعارض وجود دارد؛ از نادیده گرفتن مشکل به امید اینکه تعارض خود به خود حل خواهد شد یا جداسازی فیزیکی افراد دارای تعارض گرفته تا مصالحه یا تبادل (آرای) اعضای طرفین متعارض به گونه‌ای که هر کدام بتوانند دیدگاه دیگری را درک کنند یا حتی برگزاری جلسه‌ای ‌‌که در آن طرفین متعارض دیدگاه‌های خود را ارائه نموده و به حل و فصل اختلافات خود بپردازند.

[bookmark: _Toc171932502]مطابقت ساختار با استراتژی 
دیزنی در سال 2018 تجدید ساختار نمود تا یک بخش عرضه مستقیم به مصرف‌‌‌‌کننده و یک بخش ‌‌‌‌بین‌المللی اضافه کند. با تجدید ساختار، دیزنی بخش‌های محصولات مصرفی و شهربازی‌های خود را با یکدیگر ترکیب کرد. آلفرد چندلر[footnoteRef:833] این تصور را ترویج داد که «تغییر در استراتژی منجر به تغییر در ساختار سازمانی می‌گردد». ساختار باید به گونه‌ای طراحی شود که تعقیب استراتژیک یک شرکت را تسهیل و بدین ترتیب استراتژی را دنبال کند. بدون استراتژی یا دلایلی برای بودن (ماموریت)، شرکت‌ها طراحی یک ساختار اثربخش را دشوار می‌یابند. [833:  Alfred Chandler] 

تغییر در استراتژی اغلب به دو دلیل عمده مستلزم تغییر در ساختار است. نخست، ساختار تا حد زیادی چگونگی تعیین اهداف و خط‌مشی‌ها را تحمیل می‌کند. به عنوان مثال، اهداف و ‌‌‌‌خط‌مشی‌‌‌‌هایی که تحت یک ساختار سازمانی جغرافیایی ایجاد شده‌اند، با اصطلاحات جغرافیایی تبیین می‌شوند. اهداف و ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها در سازمانی که ساختار آن بر اساس گروه‌های محصول است، عمدتا بر حسب محصولات بیان می‌شوند. قالب ساختاری برای توسعه اهداف و خط‌مشی‌ها می‌تواند به طرز قابل توجهی بر سایر فعالیت‌های پیاده‌سازی استراتژی تأثیر بگذارد.
دومین دلیل عمده که چرا تغییر در استراتژی اغلب مستلزم تغییر در ساختار است این است که ساختار نحوه تخصیص منابع را تحمیل می‌کند. در صورتی که ساختار یک سازمان بر اساس گروه‌های مشتری باشد، آنگاه منابع نیز به همان ترتیب تخصیص خواهند یافت. به طور مشابه، چنانچه ساختار یک سازمان در امتداد خطوط کسب‌وکار کارکردی تنظیم گردد، منابع بر اساس حوزه‌های کارکردی تخصیص می‌یابند. جهت‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌مجدد ساختاری معمولاً به بخشی از پیاده‌سازی استراتژی تبدیل می‌شود مگر اینکه استراتژی‌های جدید یا بازبینی شده همان حوزه‌‌‌‌هایی را مورد تاکید قرار دهند که استراتژی‌های قدیمی بر آن‌ها تاکید داشتند.
هنگامی که یک شرکت استراتژی خود را تغییر می‌دهد، ساختار سازمانی موجود ممکن است غیراثربخش گردد. همانطور که در جدول 7-6 نشان داده شده، علائم یک ساختار سازمانی ناکارآمد شامل سطوح مدیریتی بسیار زیاد، جلسات بیش از اندازه با حضور تعداد بسیار زیادی از افراد، توجه بیش از حد معطوف به حل تعارضات بین واحدها، محدوده کنترل بیش از حد، و اهداف دست نیافته بسیار زیاد است. تغییر در ساختار می‌تواند تلاش‌های پیاده‌سازی استراتژی را تسهیل کند، اما نباید انتظار داشت که تغییر در ساختار، یک استراتژی بد را به یک استراتژی خوب و مدیران بد را به مدیرانی خوب تبدیل کند یا فروش محصولات بد را به دنبال داشته باشد.
جدول 7-6. نشانه‌های یک ساختار سازمانی غیراثربخش
	1. سطوح مدیریتی بسیار زیاد

	2. جلسات بیش از اندازه با حضور تعداد بسیار زیادی از افراد

	3. توجه بیش از حد معطوف به حل تعارضات بین واحدها

	4. محدوده کنترل بیش از حد

	5. اهداف دست نیافته بسیار زیاد

	6. افت عملکرد کسب‌وکار یا بنگاه

	7. از دست دادن زمین بازی نسبت به شرکت‌های رقیب

	8. پایین بودن درآمد یا درآمد تقسیم بر تعداد کارکنان یا تعداد مدیران در مقایسه با شرکت‌های رقیب 



ساختار می‌تواند به طرز غیرقابل انکاری بر استراتژی تأثیر بگذارد و همین کار را نیز انجام می‌دهد. استراتژی‌های تدوین شده باید عملی باشند، بنابراین چنانچه یک استراتژی جدید مشخص تغییرات ساختاری عظیمی بطلبد، احتمالا گزینه جذابی نخواهد بود. بدین ترتیب ساختار می‌تواند بر انتخاب استراتژی‌ها تاثیر بگذارد. اما دغدغه مهمتر تعیین این است که چه نوع تغییرات ساختاری برای پیاده‌سازی استراتژی‌های جدید مورد نیاز است و چگونه می‌توان این تغییرات را به بهترین نحو انجام داد. هیچ طرح یا ساختار سازمانی بهینه‌ای ‌‌برای یک استراتژی یا نوع سازمان مشخص وجود ندارد. اگرچه شرکت‌های موفق در یک صنعت خاص تمایل دارند خود را به روش مشابهی سازماندهی کنند، آنچه برای یک سازمان مناسب است ممکن است برای یک شرکت مشابه مناسب نباشد. به عنوان مثال، شرکت‌های کالاهای مصرفی تمایل دارند از شکل ساختار مبتنی بر محصول بخشی پیروی کنند. شرکت‌های کوچک به ساختار کارکردی (متمرکز) متمایلند. شرکت‌هایی با اندازه متوسط ​​تمایل دارند ساختاری بخشی (غیرمتمرکز) داشته باشند. شرکت‌های بزرگ به استفاده از ساختار واحد کسب‌وکار استراتژیک (SBU) یا ساختار ماتریسی گرایش دارند. این نوع ساختارها در بخش بعدی مورد بحث قرار می‌گیرند.

[bookmark: _Toc171932503]انواع ساختار سازمانی
ساختار حائز اهمیت است! هفت نوع ساختار سازمانی اصلی وجود دارد: (1) کارکردی، (2) بخشی بر اساس منطقه (3) بخشی بر اساس محصول، (4) بخشی بر اساس مشتری، (5) بخشی بر اساس فرآیند، ( 6) واحد کسب‌وکار استراتژیک (SBU)، و (7) ماتریسی. شرکت‌ها همچون افراد و ارتش‌ها می‌کوشند بهتر از رقبا سازماندهی شده یا ساختار یافته باشند، زیرا سازماندهی بهتر می‌تواند مزیت‌های رقابتی چشمگیری به ارمغان آورد. در طول تاریخ نمونه‌های بی‌شماری از حوادث، نبردها و شرکت‌هایی وجود دارد که در آن‌ها سازمان‌دهی برتر، بر مشکلات بزرگی علیه نهاد مورد نظر فائق آمده است.

ساختار کارکردی[footnoteRef:834] [834:  The Functional Structure] 

نوع کارکردی یا متمرکز پرکاربردترین ساختار است زیرا این ساختار در بین هفت گزینه مذکور ساده‌‌‌‌ترین و کم هزینه‌‌‌‌ترین به شمار می‌رود. یک ساختار کارکردی وظایف و فعالیت‌ها را بر اساس کارکرد کسب‌وکار، مانند بازاریابی یا امور مالی، دسته‌بندی می‌کند. به عنوان مثال، یک دانشگاه ممکن است فعالیت‌های خود را بر اساس کارکردهای عمده‌ای ‌‌شامل امور دانشگاهی، خدمات دانشجویی، روابط با فارغ التحصیلان، امور ورزشی، تعمیر و نگهداری و حسابداری ساختاردهی کند.
تحت یک ساختار کارکردی، بخش‌های شرکت اختیار، مسئولیت و پاسخگویی در قبال درآمدها یا سودها را تفویض نمی‌کنند. بلکه در عوض تصمیمات کلیدی به صورت متمرکز گرفته می‌شوند. به عنوان مثال، در صورتی که یک کسب‌وکار کوچک شامل سه رستوران در سه شهر مجاور همه تصمیمات استخدام، اخراج، ترفیع و تبلیغات را به صورت متمرکز بگیرد، ساختار کارکردی دارد اما اگر این تصمیمات به هر مدیر رستوران تفویض گردد، همین کسب‌وکار کوچک به صورت بخشی ساختار یافته است. در کنار سادگی و کم هزینه بودن، یک ساختار کارکردی همچنین تخصصی شدن نیروی کار را ارتقا می‌دهد، استفاده کارآمد از استعدادهای مدیریتی و فنی را تشویق می‌کند، نیاز به یک سیستم کنترل دقیق را به حداقل می‌رساند و امکان تصمیم‌گیری سریع را فراهم می‌آورد.
برخی از معایب یک ساختار کارکردی این است که پاسخگویی را به راس سلسله مراتب تحمیل می‌کند، فرصت‌های پیشرفت شغلی را به حداقل می‌رساند و گاهی اوقات با روحیه پایین کارکنان، تعارض‌های صف یا ستاد، تفویض اختیار ضعیف و برنامه‌‌‌ریزی ناکافی برای محصولات و بازار شناخته می‌شود. به این دلایل، بیشتر شرکت‌های بزرگ ساختار کارکردی را به نفع تمرکززدایی و بهبود پاسخگویی کنار گذاشته‌اند. جدول 7-7 مزایا و معایب یک ساختار سازمانی کارکردی را خلاصه می‌کند.

جدول 7-7. مزایا و معایب ساختار سازمانی کارکردی
	مزایا
	معایب

	1. ساده و ارزان
	1. پاسخگویی به راس سلسله مراتب تحمیل می‌شود

	2. بر تخصصی‌سازی فعالیت‌های کسب‌وکار مانند بازاریابی و امور مالی سرمایه‌گذاری می‌کند
	2. تفویض اختیار و مسئولیت‌پذیری تشویق نمی‌شود

	3. نیاز به سیستم کنترل دقیق را به حداقل می‌رساند
	3. پیشرفت شغلی را به حداقل می‌رساند

	4. امکان تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌سریع را فراهم می‌آورد
	4. پایین بودن روحیه کارکنان و مدیران

	
	5. برنامه‌‌‌ریزی ناکافی برای محصولات و بازارها

	
	6. منجر به تفکر کوتاه مدت و محدود می‌شود

	
	7. منجر به مشکلات ارتباطی می‌شود



یک ساختار کارکردی اغلب به تفکر کوتاه مدت و محدود منجر می‌شود که ممکن است به آنچه در مقیاس کلی برای شرکت بهترین است، آسیب برساند. به عنوان مثال، واحد ‌‌تحقیق‌وتوسعه ممکن است برای دستیابی به ظرافت فنی به طراحی بیش از حد محصولات و اجزا بپردازد، در حالی که تولید ممکن است طرفدار محصولات کم زرق و برقی باشد که بتوان به راحتی آن‌ها را تولید انبوه نمود. بنابراین، ارتباط اغلب در یک ساختار کارکردی چندان مناسب نیست. شاین[footnoteRef:835] نمونه‌ای از یک مشکل ارتباطی در ساختار کارکردی را ارائه می‌دهد: [835:  Schein] 

واژه «بازاریابی» برای مهندس به معنی توسعه محصول، برای مدیر محصول به معنی مطالعه مشتریان از طریق تحقیقات بازار، برای فروشنده به معنی بازارپردازی و برای مدیر تولید به معنی تغییر مداوم در طراحی است. سپس هنگامی که این مدیران می‌کوشند با یکدیگر همکاری کنند، اغلب اختلاف نظرها را به شخصیت‌ها نسبت می‌دهند و نسبت به ملاحظه مفروضات مشترک عمیق‌تر که متفاوت هستند و نحوه تفکر هر کارکرد را تحمیل می‌کنند، ناکام می‌مانند.

ساختار بخشی[footnoteRef:836] [836:  The Divisional Structure] 

ساختار بخشی (غیر متمرکز) دومین نوع رایج است. گاهی اوقات از بخش‌ها تحت عنوان طبقات[footnoteRef:837]، مراکز سود یا واحدهای کسب‌وکار یاد می‌شود. همچنان که یک سازمان کوچک رشد می‌کند، برای مدیریت محصولات مختلف در بازارهای متفاوت با مشکل بیشتری مواجه می‌گردد. به طور کلی برخی شکل‌های ساختار بخشی جهت ایجاد انگیزه در کارکنان، کنترل عملیات و رقابت موفق در موقعیت‌های گوناگون ضروری هستند. ساختار بخشی را می‌توان به یکی از چهار روش سازماندهی کرد: (1) بر اساس ناحیه جغرافیایی (2) بر اساس محصول، (3) بر اساس مشتری، یا (4) بر اساس فرآیند. در یک ساختار بخشی، فعالیتهای کارکردی هم به صورت متمرکز و هم در هر بخش مجزا انجام می‌شوند. [837:  segments] 

کداک[footnoteRef:838] اخیراً تعداد واحدهای کسب‌وکار خود را از هفت بخش مبتنی بر مشتری به پنج بخش مبتنی بر محصول کاهش داده است. همانطور که الگوهای مصرف به طور فزاینده‌ای ‌‌در سراسر جهان مشابه می‌شوند، یک ساختار مبتنی بر محصول از یک ساختار بخشی مبتنی بر مشتری یا مبتنی بر ناحیه جغرافیایی اثربخشی بیشتری پیدا می‌کند. کداک در تجدید ساختار، بخش عملیات جهانی خود را حذف و مسئولیت‌های آن را میان بخش‌های جدید مبتنی بر محصول توزیع نمود. [838:  Kodak] 

ساختار بخشی مزایای واضحی دارد. نخست و شاید مهمتر از همه، پاسخگویی روشن است. یعنی می‌توان مدیران بخشی را مسئول سطوح فروش و سود دانست. از آنجا که ساختار بخشی بر تفویض اختیار گسترده استوار است، مدیران و کارکنان می‌توانند به راحتی نتایج عملکرد خوب یا بد خود را مشاهده کنند. در نتیجه، در حالت کلی روحیه کارکنان در یک ساختار بخشی بالاتر از روحیه آن‌ها در یک ساختار متمرکز است. از دیگر مزایای طراحی بخشی این است که برای مدیران فرصت‌های پیشرفت شغلی ایجاد می‌کند، امکان کنترل محلی موقعیت‌ها را فراهم می‌آورد، منجر به پیدایش فضای رقابتی در سازمان می‌شود و اضافه شدن کسب‌وکارها و محصولات جدید را به سادگی ممکن می‌سازد.
با همه این‌ها، طراحی بخشی بدون محدودیت نیست. شاید مهمترین محدودیت این باشد که یک ساختار بخشی به دلایلی پرهزینه است. نخست، هر بخش به متخصصان کارکردی نیاز دارد که لازم است با آن‌ها پرداخت صورت گیرد. دوم، مقداری دوباره‌کاری در خدمات، امکانات و تسهیلات و پرسنل مضاعف وجود دارد. به عنوان مثال، متخصصان کارکردی همچنین در دفاتر مرکزی جهت هماهنگ کردن فعالیت‌های بخشی مورد نیاز هستند. سوم، مدیران می‌بایست واجد شرایط باشند، زیرا طراحی بخشی، تفویض اختیار را ایجاب می‌کند. افراد باصلاحیت‌تر حقوق بیشتری می‌طلبند. یک ساختار بخشی همچنین می‌تواند پرهزینه باشد زیرا به یک سیستم کنترل دقیق و مبتنی بر دفتر مرکزی نیاز دارد. چهارم، رقابت بین بخش‌ها ممکن است آنقدر شدید شود که دچار کژکارکردی گردد و به اشتراک‌گذاری ایده‌ها و منابع در جهت منافع عمومی شرکت را محدود سازد. جدول 7-8 مزایا و معایب یک ساختار سازمانی بخشی را نشان می‌دهد.

جدول 7-8. مزایا و معایب ساختار سازمانی بخشی
	مزایا
	معایب

	1. پاسخگویی روشن
	1. می‌تواند پرهزینه باشد

	2. کنترل محلی موقعیت‌های محلی را میسر می‌سازد
	2. تکرار فعالیت‌های کارکردی

	3. شانس پیشرفت شغلی ایجاد می‌کند
	3. نیازمند نیروی مدیریت ماهر

	4. تفویض اختیار را ترویج می‌دهد
	4. نیازمند یک سیستم کنترل دقیق 

	5. به جو رقابتی در داخل می‌انجامد
	5. رقابت میان بخش‌ها می‌تواند آنقدر شدید گردد که ناکارآمد شود

	6. افزودن آسان محصولات یا مناطق جدید را فراهم میآورد
	6. می‌تواند به اشتراک‌گذاری ایده‌ها و منابع را محدود گرداند

	7. امکان کنترل سفت و سخت و توجه به محصولات، مشتریان یا مناطق را فراهم می‌آورد
	7. برخی از مناطق، محصولات یا مشتریان ممکن است با رفتار ویژه‌ای مواجه شوند



ساختار بخشی مبتنی بر منطقه برای سازمان‌‌‌‌هایی مناسب است که لازم باشد استراتژی‌های آنها به گونه‌ای تنظیم شوند که با نیازها و ویژگی‌های مشتریان در نواحی مختلف جغرافیایی منطبق گردند. این نوع ساختار می‌تواند برای سازمان‌هایی که تاسیسات شعبه‌های مشابهی واقع در نواحی پراکنده دارند، مناسب‌ترین باشد. ساختار بخشی بر اساس ناحیه جغرافیایی، مشارکت محلی در تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌و بهبود هماهنگی در یک منطقه را میسر می‌سازد.
نوع ساختار بخشی مبتنی بر محصول (یا خدمت) زمانی که محصولات بخصوصی نیاز به تأکید ویژه دارند، برای پیاده‌سازی استراتژی‌ها اثربخش‌ترین است. همچنین، این نوع ساختار هنگامی که یک سازمان تنها محصولات معدودی ارائه می‌دهد یا محصولات یا خدمات یک سازمان اساسا با یکدیگر تفاوت دارند، به طور گسترده مورد استفاده قرار می‌گیرد. ساختار بخشی مبتنی بر محصول امکان کنترل شدید بر خطوط محصول و توجه به آن‌ها را فراهم می‌آورد، اما در عین حال ممکن است نیازمند نیروی مدیریت ماهرتر و کاهش کنترل مدیریت ارشد باشد.
زمانی که تعداد اندکی از مشتریان اصلی از اهمیت بالایی برخوردارند و خدمات مختلف بسیاری به این مشتریان ارائه ‌می‌شود، یک ساختار بخشی مبتنی بر مشتری می‌تواند اثربخش‌ترین شیوه برای پیاده‌سازی استراتژی‌ها باشد. این ساختار به یک سازمان اجازه می‌دهد تا به طور اثربخش به نیازهای گروه‌های مشتری که به روشنی تعریف شده‌اند، رسیدگی نماید. به عنوان مثال، شرکت‌های انتشار کتاب معمولا فعالیت‌های خود را حول گروه‌های مشتری، مانند دانشگاه‌ها، دبیرستان‌ها و مدارس کسب‌وکار خصوصی سازمان می‌دهند. برخی از شرکت‌های هواپیمایی دو بخش مشتری عمده دارند: (1) مسافران و (2) خدمات بار خصوصی یا تجاری. شرکت‌های تسهیلات عمومی اغلب از عناوین (1) تجاری، (2) مسکونی و (3) صنعتی به عنوان بخش‌های خود بر اساس مشتری استفاده می‌کنند.
ساختار بخشی مبتنی بر‌‌ فرایند مشابه ساختار کارکردی است زیرا فعالیت‌ها مطابق روشی که کار در عمل انجام می‌شود سازمان می‌یابند. با این حال، یک تفاوت کلیدی میان این دو طراحی این است که واحدهای کارکردی نسبت به سود یا درآمد پاسخگو نیستند، در حالی که واحدهای‌‌ فرایند بخشی بر اساس این معیارها مورد ارزشیابی قرار می‌گیرند. نمونه‌ای ‌‌از یک ساختار بخشی مبتنی بر فرآیند، یک کسب‌وکار تولیدی است که در شش بخش سازمان یافته است: کار الکتریکی، برش شیشه، جوشکاری، سنباده زنی، رنگ آمیزی و کار ریخته گری. در این حالت، تمام عملیات مربوط به این فرآیندهای خاص تحت بخش‌های مجزا دسته‌بندی می‌شوند. هر‌‌ فرایند (بخش) مسئول ایجاد درآمد و سود خواهد بود. زمانی که فرآیندهای تولید متمایز حاکی از فشار رقابت در یک صنعت باشند، ساختار بخشی مبتنی بر‌‌ فرایند می‌تواند به ویژه در دستیابی به اهداف اثربخش واقع گردد.

ساختار واحد کسب‌وکار استراتژیک[footnoteRef:839] [839:  The Strategic Business Unit Structure] 

با افزایش تعداد، اندازه و تنوع بخش‌ها در یک سازمان، کنترل و ارزشیابی عملیات بخشی برای استراتژیست‌ها به طور فزاینده‌ای ‌‌دشوار می‌گردد. افزایش فروش اغلب با همان افزایش در سودآوری همراه نیست. محدوده کنترل در سطوح بالای شرکت بسیار زیاد می‌شود. به عنوان مثال، در یک سازمان چندپیشه متشکل از 90 بخش، مانند کنگارا[footnoteRef:840]، مدیر عامل ممکن است حتی در به خاطر سپردن نام‌های کوچک روسای بخش‌ها دشواری داشته باشد. در سازمان‌های چندبخشی، ساختار واحد کسب‌وکار استراتژیک (SBU) می‌تواند تلاش‌های پیاده‌سازی استراتژی را تا حد زیادی تسهیل کند. [840:  ConAgra] 

یک ساختار SBU به سادگی بخش‌های مشابه را در قالب «واحدهایی» گروه‌بندی می‌کند و اختیار و مسئولیت هر واحد را به یک مدیر ارشد که مستقیماً به مدیر عامل گزارش می‌دهد تفویض می‌کند. این تغییر در ساختار می‌تواند از طریق بهبود هماهنگی میان بخش‌های مشابه و معطوف نمودن پاسخگویی به واحدهای کسب‌وکار متفاوت، پیاده‌سازی استراتژی را تسهیل کند. در یک شرکت چندپیشه 100 بخشی، ممکن است بتوان بخش‌ها را با توجه به ویژگی‌های مشترک معین، مانند رقابت در یک صنعت واحد، قرار گرفتن در همان ناحیه یا داشتن مشتریان یکسان، مجددا در 10 SBU گروه‌بندی کرد.
یکی از معایب ساختار SBU این است که به یک لایه مدیریت اضافی نیاز دارد که مخارج جبران خدمات را افزایش می‌دهد. با این وجود، این محدودیت‌ها بر مزایای بهبود هماهنگی و پاسخگویی غلبه نمی‌کنند. مزیت دیگر ساختار SBU این است که وظایف برنامه‌‌‌ریزی و کنترل توسط دفتر بنگاه را بیشتر قابل مدیریت می‌کند. همانطور که در هالیبرتون دات کام[footnoteRef:841] توضیح داده شده است (روی About Us کلیک کنید، سپس روی نمایه شرکت کلیک کنید و به پایین بروید تا SBU‌های فهرست شده را مشاهده کنید)، هالیبرتون[footnoteRef:842] تحت یک ساختار SBU با بخش‌های مبتنی بر فرآیند، فعالیت می‌کند. مایکروسافت به تازگی ساختار سازمانی خود را به گونه‌ای تغییر داده که به سه واحد کسب‌وکار استراتژیک مبتنی بر محصول تبدیل شده است: (1) گروه ویندوز و دستگاه‌ها (WDG)، (2) کلود و تشکیلات (C+E) و (3) گروه اپلیکیشن‌ها و خدمات (ASG) . [841:  www.halliburton.com]  [842:  Halliburton] 

ساختار ماتریسی[footnoteRef:843] [843:  The Matrix Structure] 

ساختار ماتریسی یک طراحی سازمانی است که در آن جریان‌های عمودی و افقی اختیارات و ارتباطات (اصطلاح ماتریس از اینجا نشئت می‌گیرد) به وجود می‌آیند که به موجب آن کارکردها به صورت افقی و بخش‌ها، محصولات یا پروژه‌ها به صورت عمودی مرتب می‌شوند. در مقابل، ساختارهای کارکردی و بخشی اساساً به زنجیره عمودی فرماندهی و اختیار وابسته هستند. ساختار ماتریسی می‌تواند سربار بالاتری در پی داشته باشد زیرا جایگاه‌های مدیریتی بیشتری ایجاد می‌کند. سایر معایب ساختار ماتریسی که به پیچیدگی کلی دامن می‌زنند شامل ردیف‌های دوگانه اختیار بودجه (نقض اصل وحدت فرماندهی)، منابع دوگانه پاداش و مجازات، اختیارات مشترک، کانال‌های گزارش‌دهی دوگانه و نیاز به یک سیستم ارتباطی فراگیر و اثربخش است.
ساختار ماتریسی اغلب در صنایع ساختمانی و مراقبت‌های بهداشتی مورد استفاده قرار می‌گیرد. به عنوان مثال، در صنعت ساخت و ساز، یک ساختار ماتریسی برای شرکت بکتل[footnoteRef:844] و شرکت فلور[footnoteRef:845] به خوبی جواب می‌دهد، زیرا هر پروژه ساختمانی دارای یک سرپرست پروژه است و در صورتی که پروژه بزرگ باشد، مانند زمانی که فلور روی سیستم خط لوله 800 مایلی ترانس-آلاسکا کار می‌کرد، هر پروژه یک سرپرست منابع انسانی نیز دارد که هم به سرپرست پروژه و هم به سرپرست منابع انسانی بنگاه گزارش می‌دهد. [844:  Bechtel Corporation]  [845:  Fluor Corporation] 
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شکل 7-4. یک ساختار ماتریسی معمول با عنوان سمت‌های اجرایی در یک سازمان بزرگ
همانطور که در جدول 7-9 نشان داده شده، برخی از مزایای ساختار ماتریسی این است که اهداف پروژه مشخص هستند، کانال‌های ارتباطی زیادی وجود دارد، کارگران می‌توانند نتایج قابل مشاهده کار خود را ببینند، تعطیل کردن یک پروژه به سادگی انجام می‌پذیرد و استفاده از پرسنل متخصص، تجهیزات و امکانات را تسهیل می‌کند. منابع کارکردی در یک ساختار ماتریسی به جای اینکه همانند یک ساختار بخشی تکثیر شوند، به اشتراک گذاشته می‌شوند. افرادی که از درجه بالای تخصص برخوردارند می‌توانند در صورت نیاز زمان خود را میان پروژه‌ها تقسیم کنند و به نوبه خود مهارت‌ها و شایستگی‌های خود را بیش از سایر ساختارها توسعه دهند.

جدول 7-9. مزایا و معایب ساختار ماتریسی
	مزایا
	معایب

	1. اهداف پروژه واضح روشن 
	1. مستلزم جریان‌های ارتباط عمودی و افقی عالی است

	2. کارکنان به وضوح نتایج کار خود را مشاهده می‌کنند
	2. به دلیل ایجاد جایگاه‌های مدیریتی بیشتر پرهزینه است

	3. تعطیلی یک پروژه ساده است
	3. اصل وحدت فرماندهی را نقض می‌کند

	4. استفاده از تجهیزات، پرسنل و امکانات ویژه را تسهیل می‌کند
	4. ردیف‌های دوگانه اختیار بودجه ایجاد می‌کند

	5. منابع کارکردی مشترک به جای منابع تکراری (مانند آنچه در یک ساختار بخشی وجود دارد)، 
	5. منابع دوگانه پاداش و تنبیه ایجاد می‌کند

	
	6. اختیارات و گزارش دهی مشترک ایجاد می‌کند

	
	7. نیازمند اعتماد و درک متقابل است



یک ساختار ماتریسی متعارف شامل عناوین اجرایی معمول، در شکل 7-4 نمایش داده شده است. توجه داشته باشید که حروف (A تا Z4) به مدیران اشاره دارد. به عنوان مثال، اگر شما مدیر A باشید، مسئولیت جنبه‌های مالی پروژه 1 را بر عهده دارید و دو رئیس خواهید داشت: مدیر پروژه 1 حاضر در محل کار و مدیر ارشد مالی خارج از محل کار.

[bookmark: _Toc171932504]بایدها و نبایدها در توسعه نمودارهای سازمانی
دانشجویانی که به تجزیه‌وتحلیل موردکاوی‌های مدیریت استراتژیک می‌پردازند (و مدیران اجرایی واقعی بنگاه) اغلب ساختار سازمانی شرکت را اصلاح می‌کنند و بهبود می‌بخشند. این بخش رهنمودهای اساسی و چندین باید و نباید در رابطه با توسعه نمودارهای سازمانی، به ویژه برای شرکت‌های متوسط ​​تا بزرگ ارائه می‌دهد. در وهله اول، عنوان مدیرعامل را برای برترین مدیران اجرایی شرکت در نظر بگیرید. از عنوان رئیس برای افراد عالی رتبه استفاده نکنید. چنانچه بخش‌هایی در شرکت وجود دارد، عنوان رئیس را برای مدیران ارشد بخش به کار ببرید. همچنین، از عنوان رئیس برای مدیران اجرایی کارکردی کسب‌وکار استفاده نکنید. آنها باید عنوان سرپرست، معاون، مدیر یا مسئول، مانند «مدیر ارشد اطلاعات» یا «معاون منابع انسانی» را داشته باشند. به علاوه، برای یک مدیر اجرایی، عناوین دوگانه (مانند مدیرعامل و رئیس) در نظر نگیرید.
اجازه ندهید که یک نفر هم رئیس ‌‌هیئت‌مدیره و هم مدیرعامل یک شرکت باشد. لازم به ذکر است که چیرپرسن[footnoteRef:846] یا چیر[footnoteRef:847] برای عنوان فرد برتر ‌‌هیئت‌مدیره بسیار بهتر از چیرمن[footnoteRef:848] به شمار می‌روند. کورپورت امریکا[footnoteRef:849] در حال جداسازی ریاست ‌‌هیئت‌مدیره از سمت مدیرعامل در شرکت‌های سهامی عام است. این حرکت شامل درخواست از بورس اوراق بهادار نیویورک[footnoteRef:850] و نزدک[footnoteRef:851] برای تصویب قوانین فهرست شده است که سمت‌های مجزایی را لازم می‌دارند. حدود 50 درصد از شرکت‌های حاضر در شاخص سهام اس‌اندپی 500، مقام و مناصب مجزایی دارند که نسبت به 22 درصد در سال 2002 افزایش یافته است. بسیاری از شرکت‌های اروپایی و آسیایی دیگر نیز برای این دو منصب تفکیک قائل شده‌اند. به عنوان مثال، 80 درصد از شرکت‌های بریتانیایی و تقریباً تمام شرکت‌های آلمانی و هلندی سمت‌های خود را جدا کردند. برای اولین بار در تاریخ، شرکت کره جنوبی سامسونگ الکترونیکس[footnoteRef:852] در سال 2018، نقش و عنوان رئیس ‌‌هیئت‌مدیره خود را از مدیرعامل تفکیک نمود. [846:  chairperson]  [847:  chair]  [848:  chairman]  [849:  Corporate America]  [850:  New York Stock Exchange]  [851:  Nasdaq]  [852:  Samsung Electronics] 

بهترین کار این است که درست در ذیل مدیر عامل، یک مدیر ارشد عملیاتی (COO)[footnoteRef:853] به همراه هر یک از روسای بخش‌ها که مستقیماً به COO گزارش می‌دهند، قرار بگیرند. در همان سطح COO و همچنین گزارش‌دهی به مدیر عامل، مدیران اجرایی کارکردی کسب‌وکار مانند مدیر ارشد مالی (CFO)[footnoteRef:854]، معاون منابع انسانی[footnoteRef:855]، مدیر ارشد استراتژی (CSO)[footnoteRef:856]، مدیر ارشد اطلاعات (CIO)[footnoteRef:857]، مدیر ارشد بازاریابی (CMO)[footnoteRef:858]، معاون ‌‌تحقیق‌وتوسعه[footnoteRef:859]، معاون امور حقوقی[footnoteRef:860]، مدیر روابط سرمایه گذاری[footnoteRef:861]، مدیر تعمیر و نگهداری[footnoteRef:862] و غیره قرار می‌گیرند. در شکل 7-6 توجه داشته باشید که این پست‌ها نام‌گذاری شده و به طور مناسب در یک ساختار ماتریسی جای‌گذاری شده‌اند. همانطور که ملاحظه می‌کنید، به طور کلی این ساختار ماتریسی به جای روسای بخش که به یک COO گزارش می‌دهند، مدیران پروژه را در بر می‌گیرد. [853:  chief operating officer (COO)]  [854:  chief financial officer (CFO)]  [855:  VP of human resources]  [856:  chief strategy officer (CSO)]  [857:  chief information officer (CIO)]  [858:  a chief marketing officer (CMO)]  [859:  VP of R&D]  [860:  VP of legal affairs]  [861:  investment relations officer]  [862:  maintenance officer] 

سمت COO به طور فزاینده‌ای ‌‌در شرکت‌های ایالات متحده حذف می‌شود. توییتر اخیرا وظایف COO خود را میان تمامی مدیران تقسیم کرده است. مک‌دونالدز، تیفانی[footnoteRef:863] و شرکت یاهو اخیراً سمت COO خود را حذف کرده‌اند. در واقع، درصد شرکت‌های بزرگ در ایالات متحده که COO دارند به مدت یک دهه، تقریبا هر سال کاهش یافته و امروزه به حدود 35 درصد رسیده است. امروزه احتمال کمتری وجود دارد که شرکت‌های بهداشتی و صنعتی COO داشته باشند. یک شرکت حسابداری به نام پرایس واتر هاوس کوپرز[footnoteRef:864] اظهار می‌کند که چهار دلیل برای اینکه چرا شرکت‌ها به تدریج پست COO را کنار می‌گذارند، وجود دارد: (1) مسطح کردن ساختار خود، (2) حذف لایه‌ای از مدیریت، (3) کاهش هزینه‌ها، و (4) گسترش اختیار و مسئولیت مدیر عامل. امروزه ارتباطات دیجیتال و حتی رسانه‌های اجتماعی یک مدیر عامل را قادر می‌سازد تا وظایف COO را بر عهده بگیرد. اکنون بسیاری از شرکت‌ها وظایف سنتی یک COO را به CEO یا سایر سمت‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ مانند CFO یا مدیر ارشد برند، محول می‌کنند. حذف سمت COO محدوده کنترل مدیر عامل را افزایش می‌دهد و مصداق با یک دست چند هندوانه برداشتن است که برای بسیاری از شرکت‌ها ایده خوبی به حساب نمی‌آید. [863:  Tiffany & Co.]  [864:  PricewaterhouseCoopers] 

در توسعه یک نمودار سازمانی، از گزارش دادن یک شخص خاص به بیش از یک نفر در زنجیره فرماندهی (به جز در ساختار ماتریسی) بپرهیزید. این امر اصل وحدت فرماندهی[footnoteRef:865] مدیریت را که مطابق آن «هر کارمندی باید تنها یک رئیس داشته باشد»، نقض می‌کند. همچنین، اجازه ندهید که هیچ سمت کارکردی مانند CFO، CIO، CSO و مدیر منابع انسانی تحت نظر COO باشند. همه این سمت‌ها مستقیماً به مدیر عامل گزارش می‌دهند. [865:  unity-of-command] 

بر خلاف سمت COO، تعداد مدیران ارشد حسابداری (CAO) در بین شرکت‌های آمریکایی در حال افزایش است. CAO‌ها اکنون کاری بسیار فراتر از مدیریت دفاتر شرکت و تهیه صورت‌های مالی انجام می‌دهند. آنها به پا می‌خیزند و در مورد مسائل استراتژیک مربوط به بهترین روش متعادل کردن ترازنامه و زمان و نحوه شناسایی درآمد به بحث می‌پردازند و می‌دانند که چگونه نتایج را با استفاده از استانداردهای ایالات متحده و خارجی (GAAP در مقابل IFRS) گزارش کنند. امضای پرونده‌های مالی شرکت توسط CAO‌ها متداول‌تر شده و آنها را شخصاً مسئول هر گونه اشتباه یا بی‌مبالاتی می‌کند (در کنار مدیر ارشد مالی و مدیر عامل).
گارو کابورک[footnoteRef:866]، CAO سابق شرکت زیراکس می‌گوید: «من فکر می‌کنم آنچه که طی 15 سال گذشته در ایالات متحده رخ داد این بود که کارکرد حسابداری جدایی از کارکرد کنترل‌کننده را آغاز نمود.» در یک شرکت، یک کنترل‌‌‌‌کننده معمولاً بیشتر بر روی بودجه‌بندی و برنامه‌‌‌ریزی تمرکز دارد در حالی که CAO مسئول زیر و بم دفترداری کلی است. CAO با کمیته ممیزی ‌‌هیئت‌مدیره و همچنین با شرکت‌های خارجی ممیزی نیز تعامل نزدیکی دارد. [866:  Garu Kabureck] 

مدیر ارشد طراحی (CDO)، یک پست مدیریت ارشد نسبتا جدید با محبوبیت روزافزون است. به عنوان مثال، جانسون اند جانسون (J&J)[footnoteRef:867]، یک CDO به نام ارنستو کوینتروس[footnoteRef:868] را به عنوان رابط بین CMO و مدیر ‌‌تحقیق‌وتوسعه به استخدام خود درآورد. سمت CDO با سمت CMO در J&J، پپسی‌کو و فیلیپس الکترونیکس[footnoteRef:869] جایگاه برابری دارد زیرا به گفته سندی پیترسون[footnoteRef:870] که CDO را در J&J ایجاد کرده است: «محصولی که به طرز فوق‌العاده‌ای طراحی شده است خود را به فروش می‌رساند و از جنبه بازاریابی منفعت بسیار زیادی دارد». [867:  Johnson & Johnson]  [868:  Ernesto Quinteros]  [869:  Phillips Electronics NV]  [870:  Sandi Peterson] 

هیچ کس به طور قطع نمی‌داند که آیا یک ساختار پیشنهادی یا واقعی براستی برای یک شرکت خاص اثربخش‌ترین است یا خیر. افت عملکرد مالی نشانه‌ای برای لزوم تغییر ساختار است. رهنمودهای مهمی که باید در تهیه نمودارهای سازمانی برای شرکت‌ها از آن‌ها پیروی کرد، در جدول 7-10 ارائه شده‌اند.
جدول 7-10. 15 رهنمود برای توسعه نمودار سازمانی
	1. به جای عبارت چیرمن از عبارت چیرپرسن استفاده کنید

	2. اطمینان حاصل کنید که ‌‌هیئت‌مدیره تنوع در نژاد، قومیت، جنسیت و سن را در بر می‌گیرد.

	3. اطمینان حاصل کنید که رئیس ‌‌هیئت‌مدیره، مدیرعامل یا رئیس شرکت نیز نباشد.

	4. اطمینان حاصل کنید که مدیر عامل شرکت همچنین عنوان رئیس را به دوش نکشد.

	5. عنوان رئیس را برای سرپرست‌های بخش شرکت به کار ببرید.

	6. در صورتی که بخش‌ها بزرگ یا از نظر جغرافیایی پراکنده هستند، یک COO در نظر بگیرید.

	7. اطمینان حاصل کنید که فقط روسای بخش‌ها به COO گزارش می‌دهند.

	8. اطمینان حاصل کنید که مدیران کارکردی مانند CFO، CIO، CMO، CSO، R&D، CLO، CTO و HRM به مدیر عامل گزارش می‌دهند نه مدیر ارشد عملیاتی.

	9. اطمینان حاصل کنید که هر مدیر یک رئیس دارد. بدین ترتیب لازم است خطوط فرمان در نمودار مطابق آن ترسیم شوند و وحدت فرماندهی را تضمین کنند.

	10. اطمینان حاصل کنید که محدوده کنترل منطقی است، بیش از 10 نفر به هر شخص دیگری گزارش نمی‌دهند.

	11. اطمینان حاصل کنید که تنوع در نژاد، قومیت، جنسیت و سن به خوبی در بین مدیران شرکت‌ها نشان داده شده است.

	12. از ساختار نوع کارکردی برای همه سازمان‌ها به جز کوچکترین شرکتها بپرهیزید.

	13. هرگاه ممکن بود با استفاده از شکلی از ساختار بخشی، تمرکززدایی کنید.

	14. برای شرکت‌های بزرگ با بیش از 10 بخش از ساختار نوعSBU استفاده کنید.

	15. اطمینان حاصل کنید که عناوین اجرایی در شرکت‌های تعیین شده توسط بخش محصول و SBUبه بهترین وجه ممکن با نام محصولات مطابقت دارند.



نحوه ترسیم نمودار سازمانی
شرکت‌ها به هر دلیلی، چه در فرم K10 و چه در وب سایت شرکتی، به ندرت نمایی از نمودار سازمانی خود را ارائه می‌دهند. بنابراین، در عمل دانشجویان اغلب با ترسیم نمودار موجود و ایجاد یک نمودار سازمانی جدید و بهبود یافته دست و پنجه نرم می‌کنند. با این وجود، تقریباً همه شرکت‌ها فهرستی از مدیران اجرایی ارشد خود و عناوین مربوطه تهیه می‌کنند. این اطلاعات در مورد «عناوین» را می‌توان برای توسعه نمودارهای موجود و پیشنهادی مورد استفاده قرار داد. سه گام ساده را برای ایجاد نمودارهای سازمانی دنبال نمایید:
گام 1. پست‌های اجرایی را بر اساس عنوان و شماره فهرست کنید. شماره‌گذاری مناصب امکان استفاده از اعداد را به جای کادرها یا دایره‌ها، در یک نمودار ساختاری برای آشکار کردن روابط گزارش‌دهی فراهم می‌آورد. استفاده از اعداد به مراتب ساده‌‌‌‌تر است.
گام 2. با استفاده از اعداد برای نمایش موقعیت‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ نمودار خود را مطابق با دستورالعمل‌های ارائه شده در این فصل برای نشان دادن روابط گزارش‌دهی، طراحی کنید.
گام 3. خطوطی را رسم کنید که اعداد را به هم متصل کنند تا روابط گزارش دهی آشکار گردد. توجه داشته باشید خطی که یک شماره را به شماره دیگر متصل می‌کند به این معنی است که آن شخص به دیگری گزارش می‌دهد. پس به عنوان مثال، یک CFO را به یک CMO وصل نکنید.
شکل 7-5 و شکل 7-6 به ترتیب نمودار سازمانی موجود و بهبود یافته شرکت ABC را ارائه می‌دهند. نمودارهای نمونه شرکت ABC، نحوه‌‌ به‌کارگیری سه گام مطرح شده را مشخص می‌کنند. در طراحی هر نمودار سازمانی درگیر اسامی مدیران نباشید زیرا در یک شرکت افراد می‌آیند و می‌روند در حالی که موقعیت‌ها نسبتا ثابت می‌مانند. همچنین، بیش از حد نگران دغدغه گزارش‌دهی نمودار موجود را نداشته باشید، زیرا این روابط معمولاً برای همه غیر از افراد داخل شرکت ناشناخته هستند. نمودار جدید و بهبود یافته شما از اهمیت زیادی برخوردار است. همچنین، نفر 20ام یا مدیران سطح پایین‌تر و میانی ​​را در نمودار درج نکنید و به همین ترتیب، اعضای ‌‌هیئت‌مدیره را نیز در نمودار لحاظ ننمایید. اینطور نیست که مدیران سطوح پایین‌تر و میانی ​​و اعضای ‌‌هیئت‌مدیره مهم نباشند؛ چرا که اهمیت دارند. بلکه تنها به این معنی است که نمودار بیشتر روابط گزارش‌دهی میان مدیران ارشد یک شرکت (1) نوع ساختار و (2) زنجیره فرماندهی را آشکار می‌کند. شرکت به منظور پیاده‌سازی اثربخش هر استراتژی باید این دو جنبه را به درستی دریافت کند.
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شکل 7-5. نمودار سازمانی موجود (نامناسب) شرکت ABC
[image: ]
شکل 7-6. نمودار سازمانی بهبود یافته (عالی) شرکت ABC
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شکل 7-7. نمودار سازمانی واقعی (نامناسب) شرکت وینباگو
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شکل 7-8. نمودار سازمانی بهبود یافته (عالی) شرکت وینباگو
شکل 7-7 و شکل 7-8 به ترتیب نمودار سازمانی واقعی و بهبود یافته وینباگو[footnoteRef:871] را نشان می‌دهد که چگونگی‌‌ به‌کارگیری این سه مرحله را بهتر تبیین می‌کنند. وینباگو که در فورست سیتی آیووا[footnoteRef:872] واقع است، وسایل نقلیه تفریحی (RVs) از جمله خانه‌های موتوری، تریلرهای مسافرتی، و تریلرهای دارای چرخ پنجم را با برند وینباگو برای سایر تولیدکنندگان تولید نموده و به فروش می‌رساند. همچنین قطعات سازنده برای تولیدکنندگان، بدنه خانه‌های موتوری برای مراکز فرماندهی اجرای قانون، کلینیک‌های پزشکی سیار، فضای اداری سیار، وسایل نقلیه تجاری مانند بدنه بدون روکش برای اشخاص ثالث را تولید می‌کند. وینباگو محصولات را عمدتاً از طریق نمایندگی‌های مستقل در ایالات متحده و کانادا به فروش می‌رساند. [871:  Winnebago Industries, Inc.]  [872:  Forest City, Iowa] 


[bookmark: _Toc171932505]مسائل استراتژیک تولید/عملیات
توانایی‌ها، محدودیت‌ها و ‌‌‌‌خط‌مشی‌های تولید/ عملیات می‌توانند به طور قابل توجهی نیل به اهداف را افزایش داده یا مانع از آن شوند. فرآیندهای تولید معمولاً بیش از 70 درصد از کل دارایی‌های یک شرکت را تشکیل می‌دهند. بنابراین، بخش عمده‌ای ‌‌از‌‌ فرایند پیاده‌سازی استراتژی در محل تولید صورت می‌گیرد. تصمیمات استراتژیک مربوط به تولید در مورد اندازه کارخانه، محل کارخانه، طراحی محصول، انتخاب تجهیزات، نوع ابزار، مقدار موجودی، کنترل موجودی، کنترل کیفیت، کنترل هزینه، استفاده از استانداردها، تخصص شغلی، آموزش کارکنان، استفاده از تجهیزات و منابع، حمل و نقل و بسته‌بندی و نوآوری‌های فناورانه می‌توانند موفقیت یا شکست تلاش‌های پیاده‌سازی استراتژی را تعیین کنند.
سه مسئله تولید/ عملیات، (1) تجدید ساختار/ مهندسی مجدد، (2) مدیریت مقاومت در برابر تغییر و (3) تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌در مورد محل و چگونگی تولید کالا، به طور ویژه‌ای برای پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی مهم هستند و از این رو در ادامه مورد بحث قرار می‌گیرند.

تجدید ساختار و مهندسی مجدد
تجدید ساختار و مهندسی مجدد اشکالی از انقباض هستند که در فصل 5 مورد بحث قرار گرفته است. تجدید ساختار[footnoteRef:873] که گاهی کوچک‌‌‌سازی نامیده می‌شود، مستلزم کاهش اندازه شرکت از نظر تعداد کارکنان، تعداد بخش‌ها یا واحدها و تعداد سطوح سلسله مراتبی در ساختار سازمانی شرکت است. این کاهش اندازه در صدد بهبود کارایی و اثربخشی صورت می‌گیرد. تجدید ساختار عمدتاً به رفاه سهامداران مربوط می‌شود تا رفاه کارکنان. [873:  Restructuring] 

منفعت اولیه مورد انتظار از تجدید ساختار، کاهش هزینه است. برای برخی از شرکت‌های بسیار بوروکراتیک، تجدید ساختار در واقع می‌تواند شرکت را از رقابت جهانی و فروپاشی برهاند. اما جنبه منفی تجدید ساختار می‌تواند کاهش تعهد، خلاقیت و نوآوری کارکنان باشد که تعلیق‌‌‌‌ قریب‌الوقوع و واقعی آن‌ها را به دنبال دارد. در سال 2018، جنرال الکتریک تجدید ساختار نمود و شش واحد کسب‌وکار خود را به سه مورد کاهش داد.
امنیت شغلی در شرکت‌های اروپایی به آهستگی به سمت مدل کسب‌وکار ایالات متحده می‌رود که در آن شرکت‌ها تقریباً به میل خود دست به تعلیق می‌زنند. از بانک‌ها در میلان گرفته تا کارخانه‌ها در مانهایم[footnoteRef:874]، کارفرمایان اروپایی در تلاش برای تسهیل عملیات، افزایش کارایی و رقابت با شرکت‌های خوش ترکیب و سامان‌مند آمریکایی، در خروج را به افراد نشان می‌دهند. شرکت‌های اروپایی به دلیل فرهنگ، قوانین و اتحادیه‌ها، همچنان ترجیح می‌دهند به‌جای تعلیق فراگیر کارکنان از طریق ترک و بازنشستگی، اقدام به کوچک‌سازی کنند. [874:  Mannheim] 

بر خلاف تجدید ساختار، مهندسی مجدد بیشتر به رفاه کارکنان و مشتریان می‌پردازد تا رفاه سهامداران. مهندسی مجدد شامل پیکربندی یا طراحی مجدد کار، مشاغل و فرآیندها با هدف بهبود هزینه، کیفیت، خدمات و سرعت است. مهندسی مجدد[footnoteRef:875] معمولاً ساختار یا نمودار سازمانی را تحت تأثیر قرار نمی‌دهد و همچنین به معنای از دست دادن شغل یا تعلیق کارکنان نیست. در حالی که تجدید ساختار به دنبال حذف یا ایجاد، کوچک کردن یا بزرگ‌تر کردن و جابجایی دپارتمان‌ها و بخش‌های سازمانی است، مهندسی مجدد بر تغییر روشی که کار عملاً انجام می‌شود، تمرکز دارد. مهندسی مجدد با بسیاری از تصمیمات تاکتیکی (کوتاه مدت، مختص کارکرد مشخصی از کسب‌وکار) شناخته می‌شود، در حالی که تجدید ساختار با تصمیمات استراتژیک (بلند مدت، تأثیر بر تمام کارکردهای کسب‌وکار) مشخص می‌گردد. [875:  Reengineering] 


مدیریت مقاومت در برابر تغییر
هیچ سازمان یا فردی نمی‌تواند از تغییر بگریزد. اما فکر تغییر اضطراب ایجاد می‌کند زیرا افراد از خسارت اقتصادی، دردسر، عدم اطمینان و بر هم خوردن الگوهای اجتماعی معمول می‌هراسند. تقریباً هر گونه تغییری در ساختار، فناوری، افراد یا استراتژی‌ها قابلیت از هم گسیختن الگوهای تعامل بی‌دردسر را دارد. به همین دلیل، مردم در برابر تغییر مقاومت می‌کنند.‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک می‌تواند تغییرات عمده‌ای ‌‌را بر افراد و فرآیندها تحمیل کند. جهت‌گیری مجدد یک سازمان برای ترغیب افراد به تفکر و اقدام استراتژیک کار آسانی نیست. پیاده‌سازی استراتژی می‌تواند تهدیدی برای بسیاری از مدیران و کارکنان محسوب گردد. روابط جدید قدرت و موقعیت پیش نگری شده و به وقوع می‌پیوندند. ارزش‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ باورها و اولویت‌های گروه‌های رسمی و غیررسمی جدید ممکن است تا حد زیادی ناشناخته باشند. مدیران و کارکنان ممکن است به دنبال تغییر نقش‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ امتیازات و قدرت خود در شرکت، به رفتار مقاومتی روی آورند. اختلال در ساختارهای اجتماعی و سیاسی که ملازم اجرای استراتژی هستند، باید طی تدوین استراتژی پیش بینی و در نظر گرفته شوند و در طول پیاده‌سازی استراتژی تحت مدیریت قرار بگیرند.
مقاومت در برابر تغییر[footnoteRef:876] را می‌توان ‌‌‌بزرگ‌ترین تهدید برای پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی تلقی کرد. مقاومت در قالب خراب کردن ماشین‌های تولید، غیبت از کار، ثبت شکایات بی‌اساس و عدم تمایل به همکاری، به‌طور مرتب در سازمان‌ها رخ می‌دهد. افراد اغلب در برابر اجرای استراتژی مقاومت می‌کنند زیرا نمی‌دانند چه چیزی در حال رخ دادن است یا چرا تغییرات صورت می‌گیرند. در چنین حالتی، ممکن است کارکنان فقط به اطلاعات دقیق نیاز داشته باشند. پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی به توانایی مدیران در ایجاد جو سازمانی مساعد برای تغییر بستگی دارد. مدیران و کارکنان باید به تغییر به منزله فرصتی برای رقابت اثربخش‌تر شرکت بنگرند، نه به عنوان تهدیدی برای معیشت همه. [876:  Resistance to change] 

استراتژیست‌ها می‌توانند برای به حداقل رساندن مقاومت مدیران و کارکنان در برابر تغییر اقدامات مثبت متعددی انجام دهند. به عنوان مثال، افرادی که تحت تاثیر یک تغییر قرار می‌گیرند، در تصمیم ایجاد این تغییر و در تصمیمات مربوط به نحوه پیاده‌سازی آن مشارکت داده شوند. استراتژیست‌ها باید تغییرات را پیش نگری کنند و کارگاه‌های آموزشی و توسعه‌ای ‌‌تدارک ببینند و ارائه دهند تا مدیران و کارکنان بتوانند با این تغییرات سازگاری یابند. آنها همچنین باید به شیوه‌ای اثربخش نیاز به تغییرات را تبیین کنند. پیاده‌سازی استراتژی اساساً یک‌‌ فرایند مدیریت تغییر است.

تصمیم‌گیری درمورد محل و نحوه تولید کالا
در چین، حدود 700000 کارگر مونتاژ در پیمانکاران تولیدی مانند فاکس‌کان[footnoteRef:877]، محصولات اپل را سر هم می‌کنند. آوردن این مشاغل به ایالات متحده حداقل به سه دلیل عملاً غیرممکن است. نخست، فاکس‌کان - ‌‌‌بزرگ‌ترین کارفرمای خصوصی چین و سازنده (تولیدکننده) حدود 40 درصد از دستگاه‌های الکترونیکی مصرفی جهان - به کارگران مونتاژ خود بسیار کمتر از آنچه قوانین کار ایالات متحده مجاز دانسته، پرداخت می‌کند. حقوق معمول حدود 18 دلار در روز است. دوم، فاکس‌کان و سایر عملیات‌های تولیدی چین، کارکنان را در خوابگاه‌ها اسکان می‌دهند و می‌توانند صدها هزار کارگر را بلافاصله به خطوط مونتاژ اعزام کنند. در خطوط، کارگران در معرض چیزی قرار می‌گیرند که اکثر آمریکایی‌ها آن را ساعت‌های طولانی غیرقابل تحمل و شرایط کاری سخت تلقی می‌کنند. این سیستم به شرکت‌های فناوری کارایی لازم برای رقابت در زمینه قیمت تمام‌شده محصولات را می‌دهد، بنابراین سرعت عاملی بزرگ‌تر از پرداخت به شمار می‌رود. در نهایت، اکثر تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان قطعات برای اپل و دیگر غول‌های فناوری نیز در چین یا سایر کشورهای آسیایی قرار دارند. این خوشه‌بندی جغرافیایی به شرکت‌ها انعطاف‌پذیری می‌دهد تا در آخرین لحظه طراحی محصول را تغییر دهند و همچنان به موقع ارسال کنند. [877:  Foxconn] 

نمونه‌‌‌‌هایی از تعدیل‌ها در سیستم‌های تولیدی که می‌توانند برای پیاده‌سازی استراتژی‌های مختلف مورد نیاز باشند، در جدول 7-11 برای سازمان‌های انتفاعی و غیرانتفاعی ارائه شده است. ‌‌‌بزرگ‌ترین شرکت دوچرخه در ایالات متحده، هافی[footnoteRef:878]، اخیراً به تولید دوچرخه‌های خود پایان داد و اکنون این خدمات را به تولیدکنندگان آسیایی و مکزیکی واگذار می‌کند. در عوض، هافی بر طراحی، بازاریابی و توزیع دوچرخه متمرکز می‌شود، اما دیگر خود دوچرخه‌ها را تولید نمی‌کند. شرکت دیتون[footnoteRef:879] در اوهایو، کارخانه‌های خود را در اوهایو، میسوری و می سی سی پی تعطیل کرد. [878:  Huffy]  [879:  Dayton] 


جدول 7-11. مدیریت تولید و پیاده‌سازی استراتژی
	نوع سازمان
	استراتژی در حال پیاده‌سازی
	تعدیلات سیستم تولید

	بیمارستان
	اضافه کردن یک مرکز سرطان (توسعه محصول)
	اضافه کردن تجهیزات تخصصی را خریداری و افراد متخصص

	بانک
	افزودن 10 شعبه جدید (توسعه بازار)
	تجزیه‌وتحلیل موقعیت مکانی سایت

	تولید نوشیدنی
	خرید عملیات یک مزرعه جو (یکپارچگی رو به عقب)
	اصلاح سیستم کنترل موجودی

	تولیدکننده فولاد
	خرید یک فست فود زنجیره‌ای (تنوع‌بخشی ناهمگون)
	سیستم کنترل کیفیت را بهبود ببخشید

	شرکت کامپیوتری
	خرید زنجیره توزیع خرده فروشی (یکپارچگی رو به جلو)
	جایگزینی سیستم‌های ترابری، بسته‌بندی و حمل و نقل 



عواملی که باید پیش از مکان‌‌‌‌‌یابی تاسیسات تولید مورد مطالعه قرار بگیرند عبارتند از: دسترسی به منابع عمده، نرخ دستمزد رایج در ناحیه، هزینه‌های حمل و نقل مربوط به باربری و دریافت، موقعیت مکانی بازارهای اصلی، ریسک‌های سیاسی در ناحیه یا کشور، ملاحظات ارزی و مالیاتی، زبان و مسائل حقوقی و دسترسی به کارکنان آموزش پذیر. برخی از این عوامل توضیح می‌دهند که چرا بسیاری از عملیات‌های تولیدی در چین به مکزیک، ویتنام یا حتی ایالات متحده بازمی‌گردند. رئیس جمهور دونالد ترامپ متعهد شده است که چنین محیط حمایت‌گری برای کسب‌وکار ایجاد کند تا شرکت‌ها تاسیسات تولیدی خود را به ایالات متحده بازگردانند.

[bookmark: _Toc171932506]مسائل استراتژیک منابع انسانی
هر سازمانی تنها به اندازه افرادش خوب است! بنابراین، مسائل مربوط به منابع انسانی می‌توانند پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی را رقم بزنند یا با شکست مواجه کنند. از این رو، هفت مسئله منابع انسانی که بیشتر در این بخش مورد بحث قرار می‌گیرند به شرح زیر است: (1) پیوند عملکرد و پرداخت به استراتژی، (2) ایجاد تعادل میان زندگی کاری و خانوادگی، (3) ایجاد نیروی کار متنوع (4) احتیاط در استخدام کارکنان رقیب، (5) ایجاد فرهنگ حمایت از استراتژی، (6) احتیاط در پایش رسانه‌های اجتماعی کارکنان و (7) توسعه یک برنامه برای رفاه بنگاه.

پیوند عملکرد و پرداخت به استراتژی
سیستم جبران خدمات یک سازمان باید با برآمدهای استراتژیک همسو باشد. تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌در مورد افزایش حقوق، ترفیع، پرداخت مبتنی بر شایستگی و پاداش‌ها باید از اهداف بلندمدت و سالانه شرکت پشتیبانی کند. یک سیستم پاداش دوگانه مبتنی بر اهداف سالانه و بلندمدت می‌تواند در پیوند عملکرد و پرداخت به استراتژی‌ها مفید واقع گردد. درصد پاداش سالانه یک مدیر که به نتایج کوتاه مدت در برابر نتایج بلندمدت نسبت داده می‌شود، باید بر اساس سطح سلسله مراتبی در سازمان تغییر یابد. اینکه پاداش‌ها صرفاً مبتنی بر نتایج کوتاه مدت نباشند اهمیت دارد زیرا چنین سیستمی استراتژی‌ها و اهداف بلند مدت شرکت را نادیده می‌گیرد.
طرح جبران خدمات 2018 بانک آمریکا شامل یک سیستم پاداش است که این امکان را برای کارگزاران در تیم مدیریت ثروت خود فراهم می‌آورد تا در صورت دستیابی به اهداف رشد معینی، تا 2 درصد بیشتر از میزان پرداختی دریافت کنند. کارگزاران مریل لینچ[footnoteRef:880] پاداش مشابهی دریافت می‌کنند، اما در صورتی که نتوانند حداقل اهداف رشد را برآورده کنند، دستمزد آنها 2 درصد کاهش می‌یابد. بانک آمریکا چنین شرایطی برای جریمه پرداخت ندارد. [880:  Merrill Lynch] 

معیارهایی مانند فروش، سود، کارایی تولید، کیفیت و ایمنی نیز می‌توانند به عنوان پایه‌ای ‌‌برای یک سیستم پاداش اثربخش عمل کنند. چنانچه یک سازمان به اهداف سود مشخص و مورد توافق دست یابد، هر یک از اعضای تشکیلات باید در برداشت سهیم باشند. یک سیستم پاداش می‌تواند ابزار اثربخشی برای ایجاد انگیزه در افراد برای حمایت از تلاش‌های پیاده‌سازی استراتژی محسوب گردد. به عنوان مثال، بنک آو امریکا به تازگی سیستم تشویقی خود را مورد بازبینی قرار داده تا پرداخت را به فروش سودآورترین محصولات و خدمات بانک مرتبط نماید. مدیران شعب بر اساس تعداد مشتریان جدید و فروش محصولات بانکی، حقوق پایه‌ای به علاوه پاداش دریافت می‌کنند. در صورتی که شعبه از آرمان‌های خود فراتر رود، هر کارمند در هر شعبه نیز واجد شرایط دریافت پاداش است. توماس پیترسون[footnoteRef:881]، یکی از مدیران ارشد بنک آو امریکا، می‌گوید: «ما می‌خواهیم افراد را نسبت به رسیدن به آرمان‌هایشان مسئول گردانیم، از این رو مشوق‌هایی را نه برای کنترل هزینه‌ها یا اطمینان از نظافت پارکینگ، که برای فروش می‌پردازیم». [881:  Thomas Peterson] 

ترکیبی از مشوق‌های استراتژی پاداش مانند افزایش حقوق، گزینه‌های سهام، مزایای کارکنان، ترفیع، تقدیر، قدردانی، انتقاد، ترس، افزایش استقلال شغلی و پاداش‌ها می‌تواند برای تشویق مدیران و کارکنان به تلاش مضاعف برای پیاده‌سازی استراتژیک موفقیت‌آمیز مورد استفاده قرار بگیرد. گستره گزینه‌ها برای واداشتن افراد، دپارتمان‌ها و بخش‌ها به حمایت فعال از فعالیت‌های پیاده‌سازی استراتژی در یک سازمان مشخص، تقریباً نامحدود است. به عنوان مثال، یک شرکت می‌تواند به کارکنان خود یک اختیار 10 ساله بدهد که تا سقف 1000 سهم از سهام شرکت را با قیمت تعیین شده کمتر از قیمت فعلی بازار خریداری کنند.
برای اولین بار در سال 2018، شرکت‌های سهامی عام ایالات متحده ملزم شدند که میانگین دستمزد کارکنان خود را علاوه بر حقوق مدیرعامل و همچنین نسبت بین این دو رقم را منتشر کنند. به عنوان مثال، شرکت ویرلپول[footnoteRef:882] فاش کرد که یک کارگر آن به طور متوسط 19906 دلار در سال درآمد دارد، در حالی که مدیر عامل شرکت 08/7 میلیون دلار یا 356 برابر بیشتر کسب می‌کند. در یک شرکت دیگر به نام اینتویتیو سرجیکال[footnoteRef:883]، به طور متوسط به هر کارمند کمی بیش از 157000 دلار پرداخت می‌شد، در حالی که مدیر عامل 1/5 میلیون دلار یا 32 برابر یک کارمند دریافت می‌کرد. یک کارگر ماراتن پترولیوم[footnoteRef:884] به طور متوسط 21034 دلار می‌گرفت و در مقابل مدیر عامل آن 7/19 میلیون دلار یا 935 برابر مبلغ کارمند درآمد داشت. [882:  Whirlpool]  [883:  earns]  [884:  Marathon Petroleum] 


ایجاد تعادل بین زندگی کاری و زندگی خانوادگی
استراتژی‌های کار و خانواده در حال حاضر به منزله یک مزیت رقابتی برای آن دسته از شرکت‌‌‌‌هایی هستند که مزایایی از قبیل کمک به مراقبت از سالمندان، برنامه زمانی انعطاف پذیر، کار شیفتی، مزایای فرزندخواندگی، اردوی تابستانی در محل کار، لاین‌های کمک به کارکنان، مراقبت از حیوانات خانگی و حتی مراجعه برای خدمات مراقبت از فضای سبز را ارائه می‌دهند. عناوین جدید شرکتی مانند هماهنگ‌‌‌‌کننده کار و زندگی و مدیر تنوع در حال رایج شدن هستند. در سطح جهانی، به طور گسترده پذیرفته شده است که ایسلند، نروژ، سوئد، فنلاند و دانمارک بهترین کشورها برای زنان به شمار می‌روند که همگی در رده‌بندی بالاتر از ایالات متحده قرار می‌گیرند. در واقع بر اساس گزارش شاخص جهانی شکاف جنسیتی مجمع جهانی اقتصاد، به طور کلی ایالات متحده در رتبه چهل و پنجم قرار دارد.
مجله ورکینگ مادر[footnoteRef:885] هر ساله فهرست «100 بهترین شرکت برای مادران شاغل»[footnoteRef:886] خود را منتشر می‌کند. سه متغیر بسیار مهم که در رتبه‌بندی مورد استفاده قرار می‌گیرند شامل‌‌‌‌ زمان کار شناور، فرصت‌های پیشرفت و توزیع عادلانه مزایا است. سایر معیارهای مهم عبارتند از: هفته‌های فشرده، دورکاری، کار شیفتی، تسهیلات نگهداری کودک، مرخصی زایمان برای هر دو سرپرست، مربیگری، پیشرفت شغلی و ترفیع برای زنان. 10 شرکت برتر ورکینگ مادر برای زنان شاغل در سال 2017 در جدول 7-12 ارائه شده است. ورکینگ مادر همچنین تحقیقات گسترده‌ای ‌‌را برای تعیین بهترین شرکت‌های آمریکایی برای زنان رنگین پوست انجام می‌دهد. [885:  workingmother]  [886:  www.workingmother.com] 

جدول 7-12. 10 شرکت برتر برای زنان شاغل
	شرکت
	تعداد کارکنان
	درصد خانم‌ها
	دفاتر مرکزی

	1. بنک آو امریکا
	175400
	55
	شارلوت، کارولینای شمالی

	2. دیلویت[footnoteRef:887] [887:  Deloitte] 

	53500
	43
	نیویورک، نیویورک

	3. مک‌کینزی اند کامپنی[footnoteRef:888] [888:  McKinsey & Company] 

	7110
	44
	نیویورک، نیویورک

	4. ارنست اند یانگ[footnoteRef:889] [889:  Ernst & Young LLP] 

	41600
	45
	نیویورک، نیویورک

	5. یونیلیور[footnoteRef:890] [890:  Unilever] 

	10150
	44
	لندن، انگلستان

	6. آی‌بی‌ام[footnoteRef:891] [891:  IBM] 

	380000
	31
	آرمونک، نیویورک

	7. پرودنشال فایننشال[footnoteRef:892] [892:  Prudential Financial] 

	20314
	49
	نیوآرک، نیوجرسی

	8. پی‌دبلیوسی[footnoteRef:893] [893:  PwC] 

	36500
	45
	نیویورک، نیویورک

	9. جانسون اند جانسون[footnoteRef:894] [894:  Johnson & Johnson] 

	39370
	45
	نیوبرانزویک، نیوجرسی

	10. زوتیس[footnoteRef:895] [895:  Zoetis] 

	3960
	41
	فلورهام پارک، نیوجرسی



یک زندگی خانوادگی خوب تاثیر شایانی بر یک زندگی کاری خوب می‌گذارد. مسئله کار و خانواده دیگر فقط مسئله زنان نیست. برخی از تمهیدات خاصی که شرکت‌ها برای رسیدگی به این مسئله انجام می‌دهند، ارائه کمک هزینه‌های جابجایی همسر به عنوان مزیت کارکنان، تامین منابع شرکت برای استفاده تفریحی و آموزشی خانوادگی، ساخت باشگاه‌های ورزشی و تفریحی کارکنان مانند باشگاه‌های آی‌بی‌ام[footnoteRef:896] و بتلهم استیل[footnoteRef:897] و ایجاد فرصت‌های تعامل خانوادگی و کاری است. مطالعه‌ای که توسط جوزف پلک[footnoteRef:898] از کالج ویتون[footnoteRef:899] انجام شد نشان داد در شرکت‌هایی که مرخصی زایمان همسر یا مرخصی استحقاقی برای پدران در نظر نمی‌گیرند، بیشتر مردان همچنان مرخصی‌های کوتاه و غیررسمی می‌گیرند و این کار را از طریق تلفیق مرخصی‌های استحقاقی و استعلاجی انجام می‌دهند. [896:  IBM]  [897:  Bethlehem Steel]  [898:  Joseph Pleck]  [899:  Wheaton College] 

برخی از سازمان‌ها روزهای خانواده ایجاد کرده‌اند، زمانی که در آن اعضای خانواده به محل کار دعوت می‌شوند، آن‌ها را در کارخانه یا دفتر می‌گردانند، توسط مدیریت پذیرایی می‌شوند و این فرصت در اختیارشان قرار می‌گیرد تا ببینند که دیگر اعضای خانواده هر روز دقیقاً چه کاری انجام می‌دهند. روزهای خانواده هزینه چندانی ندارند و غرور کارمند در کار برای سازمان را افزایش می‌دهد. ساعات کاری انعطاف‌‌‌‌‌پذیر در طول هفته یکی دیگر از پاسخ‌های منابع انسانی به نیاز افراد برای ایجاد تعادل بین زندگی کاری و خانوادگی به شمار می‌رود.

ترویج تنوع
اصطلاح سقف شیشه‌ای[footnoteRef:900] به مانع نامرئی در بسیاری از شرکت‌ها اشاره دارد که زنان و رنگین‌پوستان را از جایگاه‌های مدیریتی سطح بالا باز می‎دارد. میشل باک[footnoteRef:901] در سال 2017 مدیر عامل شرکت هرشی منصوب گردید و در سال 2013، بیست و هشتمین زن بالای 21 سال شد که مدیریت یک کسب‌وکار فورچون 500 را بر عهده داشت. بدین ترتیب، پیشرفت در این زمینه حتی در ایالات متحده نیز کند است. [900:  glass ceiling]  [901:  Michele Buck] 

یک سازمان احتمالا زمانی می‌تواند بیشترین اثربخشی را داشته باشد که نیروی کار آن، تنوع مشتریانش را منعکس کند. شش مزیت داشتن نیروی کار متنوع به شرح زیر است:
1. زنان و اقلیت‌ها بینش‌ها، نظرات و دیدگاه‌های متفاوتی دارند که باید مورد توجه قرار بگیرند.
2. نیروی کار متنوع، شرکتی را متعهد به عدم تبعیض نشان می‌دهد.
3. نیروی کاری که منعکس‌‌‌‌کننده پایگاه مشتری است می‌تواند به جذب مشتری، ایجاد وفاداری مشتری و طراحی یا ارائه محصولات و خدماتی که نیازها و خواسته‌های مشتری را برآورده می‌کنند، کمک نماید.
4. نیروی کار متنوع به محافظت از شرکت در برابر دعاوی تبعیض کمک می‌کند.
5. زنان و اقلیت‌ها نماینده‌اندوخته مازاد عظیمی از متقاضیان واجد شرایط هستند.
6. نیروی کار متنوع، مسئولیت‌پذیری اجتماعی و موقعیت اخلاقی شرکت را تقویت می‌کند.
مقاله‌ای ‌‌در ژانویه 2018 در فورچون چندین شرکت را معرفی نمود که درصد بسیار بالایی از رنگین پوستان را در فهرست حقوق و دستمزد خود دارند: هتل‌های هایت[footnoteRef:902] (65%)، ماریوت اینترنشنال (65%)، پابلیکس سوپر مارکتس[footnoteRef:903] (42%)، کپیتال وان فایننشال (49%) و هتل‌ها و رستوران‌های کیمپتون (60%). [902:  Hyatt Hotels]  [903:  Publix Super Markets] 


احتیاط در استخدام کارکنان رقیب
مقاله‌ای ‌‌تحت عنوان «بایدها و نبایدهای شکار کارگران» در اینوسترز بیزینس دیلی[footnoteRef:904] رهنمودهایی ارائه می‌دهد که لازم است پیش از استخدام کارکنان یک شرکت رقیب مورد ملاحظه قرار بگیرند. روال استخدام کارکنان از شرکت‌های رقیب سابقه طولانی دارد، اما به طور فزاینده‌ای در محیط درگیر دعاوی حقوقی ما، شرکت‌ها باید در نظر بگیرند که آیا آن شخص یا افراد به «فوت کوزه‌گری[footnoteRef:905]، فهرست مشتریان، الگوریتم برنامه‌نویسی، یا هر نوع اطلاعات اختصاصی یا محرمانه شرکت رقیب دسترسی داشته است یا خیر. چنانچه شخص این اطلاعات را در اختیار داشته باشد و به شرکت شما بپیوندد، ممکن است دادخواست‌هایی گریبان چنین استخدامی را بگیرد؛ به خصوص اگر آن شخص تحت قرارداد شرکت رقیب باشد یا یک «توافقنامه عدم رقابت» امضا کرده باشد. این مقاله اظهار می‌دارد که برای کمک به حراست از شرکت در برابر این مشکل بالقوه، یک «کتابچه راهنمای کارکنان که به خوبی تدوین شده» و به این مسئله می‌پردازد، ضروری است. این مقاله در مورد هیولت پاکارد (HP) صحبت می‌کند که به تازگی یک مدیر کل آی‌بی‌ام را به استخدام در آورده و آی‌بی‌ام بابت این استخدام از وی شکایت کرده است. آی‌بی‌ام در این پرونده شکست خورد اما این نوع از اقدامات قانونی در حال رایج شدن هستند. [904:  Investor’s Business Daily]  [905:  secret sauce formula] 

به گفته وین پرت، مدیر منابع انسانی کامپ[footnoteRef:906] در روسکو ایلینوی[footnoteRef:907] «یک شرکت نمی‌خواهد به عنوان شرکتی که کارکنان را از رقبا می‌دزدد، شناخته شود. این برای اخلاقیات و کسب‌وکار ناگوار است.» مصاحبه با کارکنان شرکت‌های رقیب و استخدام آن‌ها غیرقانونی نیست و قرن‌هاست که این کار انجام گرفته، اما به طور فزاینده‌ای در حال تبدیل شدن به یک مسئله استراتژیک است که باید مدیریت شود تا از اقامه دعوی جلوگیری گردد. [906:  ComAp]  [907:  Roscoe, Illinois] 


ایجاد فرهنگ حمایت از استراتژی
همه سازمان‌ها فرهنگ منحصر به فردی دارند. به عنوان مثال در فیس بوک به کارکنان آزادی فوق‌العاده‌ای برای انتخاب و تغییر وظایف داده می‌شود. حتی کارکنان سطح پایین تشویق می‌شوند تا مدیران را زیر سوال ببرند و از آنها انتقاد کنند. کارکنان فیس بوک بر روی یک منحنی توزیع نرمال (منحنی زنگوله‌ای) رده‌بندی می‌شوند، که محیط کاری پر تکاپو و پرتنشی را ایجاد می‌کند که در آن دستاوردهای گذشته در مقایسه با آنچه اخیراً برای شرکت انجام داده اید، اهمیت کمی دارد. مدیران در فیس بوک به عنوان رئیس مورد تکریم قرار نمی‌گیرند. بلکه به عنوان یاور تلقی می‌شوند.
استراتژیست‌ها باید بکوشند جنبه‌‌‌‌هایی از فرهنگ موجود را که از استراتژی‌های پیشنهادی جدید حمایت می‌کنند، حفظ نمایند، بر آن‌ها تأکید نمایند و به آن‌ها تکیه کنند. جنبه‌‌‌‌هایی از فرهنگ موجود که بر ضد استراتژی پیشنهادی هستند باید شناسایی شوند و تغییر یابند. تغییر فرهنگ یک شرکت برای مطابقت با یک استراتژی جدید، معمولاً نسبت به تغییر استراتژی متناسب با فرهنگ موجود اثربخش‌تر است. همانطور که در جدول 7-13 نشان داده شده است، تکنیک‌های بسیاری برای تغییر فرهنگ سازمان وجود دارد، از جمله کارمندیابی، آموزش، انتقال، ترفیع، تجدید ساختار یک سازمان، الگوبرداری[footnoteRef:908]، تقویت مثبت[footnoteRef:909]، و مربیگری[footnoteRef:910]. [908:  role modeling]  [909:  positive reinforcement]  [910:  mentoring] 


جدول 7-13. روش‌ها و ابزارهای تغییر فرهنگ سازمان
	1. کارمندیابی

	2. آموزش

	3. انتقال

	4. ترفیع

	5. تجدید ساختار

	6. مهندسی مجدد

	7. الگوبرداری

	8. تقویت مثبت

	9. مربیگری

	10. بازنگری چشم‌انداز یا ماموریت

	11. طراحی مجدد فضاهای فیزیکی یا نماها

	12. تغییر سیستم پاداش

	13. تغییر ‌‌‌‌خط‌مشی‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ رویه‌ها و شیوه‌های سازمانی



در بعد شخصی و مذهبی زندگی، تأثیر از دست دادن و تغییر به راحتی قابل مشاهده است. خاطرات از دست دادن و تغییر اغلب به مدت سال‌ها گریبان‌گیر افراد و سازمان‌ها خواهد بود. ایبسن[footnoteRef:911] نوشت: «خیال زندگی را از یک فرد معمولی را بربایید. شادی او را نیز با همان حرکت از وی می‌گیرید.» زمانی که وابستگی به یک فرهنگ در تلاش سازمان برای تغییر جهت قطع می‌گردد، کارکنان و مدیران اغلب احساسات عمیق غم و اندوه را تجربه می‌کنند. این پدیده معمولاً زمانی رخ می‌دهد که شرایط خارجی نیاز به یک استراتژی جدید را تحمیل می‌کند. مدیران و کارکنان اغلب می‌کوشند در موقعیتی که سال‌ها پیش تغییر کرده است، معنا پیدا کنند. برخی از افراد تسلی را در خاطرات و دیگران آن را در زمان حال می‌یابند. پیوندهای ضعیف میان مدیریت استراتژیک و فرهنگ سازمانی می‌تواند عملکرد و موفقیت را به خطر بیندازد. دیل و کندی[footnoteRef:912] تاکید نمودند که ایجاد تغییرات استراتژیک در یک سازمان همیشه فرهنگ را در معرض تهدید قرار می‌دهد: [911:  Ibsen]  [912:  Deal and Kennedy] 

مردم دلبستگی شدیدی به قهرمانان، افسانه‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ آیین‌های زندگی روزمره، هیاهوی ضیافت‌ها و مراسم و همه نمادهای محل کار دارند. تغییر روابط را از بین می‌برد و کارکنان را سردرگم، ناامن و اغلب خشمگین رها می‌کند. تا زمانی که بتوان کاری برای تامین حمایت از گذار از قدیم به جدید انجام داد، نیروی فرهنگ می‌تواند تغییرات استراتژی را خنثی نموده و از بین ببرد.
ولز فارگو[footnoteRef:913] اخیراً یک فرهنگ کسب‌وکار را برای فروش هر چه بیشتر محصولات به مشتریان فعلی بانک تقویت کرد که فروش مکمل[footnoteRef:914]‌‌‌‌ نامیده می‌شود و یکی از استراتژی‌های نفوذ در بازار است. این فرهنگ کسب‌وکار از کنترل خارج شد. بازرسان فدرال دریافتند که ولز فارگو بیش از دو میلیون حساب سپرده و کارت اعتباری را بدون درخواست مشتریان یا اطلاع از عواقب افتتاح کرده است. مشکل فروش مکمل در تمام 6000 شعبه شرکت و تمام محصولات آن سیستمی بود. سخنگوی ولز فارگو به این شکست مفتضحانه چنین پاسخ داد: «ما متعهد به بر طرف کردن این مسئله، تقویت فرهنگ خود در سراسر شرکت و انجام اقدامات لازم برای شروع بازگرداندن اعتماد مشتریان خود هستیم.» استیون شراد[footnoteRef:915] در ولز فارگو کار می‌کرد و گزارش داد که کارکنان شعبه او هدف روزانه‌ای جهت افتتاح دو حساب جاری جدید و فروش هشت محصول دیگر داشتند. استیون شرکت را ترک کرد زیرا فشار فروش بیش از حد استرس زا بود. مشکل فرهنگ ولز فارگو برای شرکت میلیاردها درآمد از دست رفته، شکایات و جریمه هزینه دربرداشت. [913:  Wells Fargo]  [914:  cross-selling]  [915:  Steven Schrodt] 


احتیاط در پایش رسانه‌های اجتماعی کارکنان
بسیاری از شرکت‌ها فعالیت‌های رسانه‌های اجتماعی کارکنان و کارکنان احتمالی را پایش می‌کنند و حق قانونی انجام این کار را دارند، اما این فعالیت دارای مزایا و معایب زیادی است. هواداران شرکت‌هایی که فعالیت‌های رسانه‌های اجتماعی کارکنان را پایش می‌کنند تاکید دارند که (1) اعتبار یک شرکت در بازارگاه می‌تواند به راحتی توسط اظهار نظر کارکنان ناراضی در سایت‌های رسانه‌های اجتماعی آسیب ببیند و (2) سوابق رسانه‌های اجتماعی مانند ایمیل را می‌توان به عنوان مدرک علیه شرکت ارائه نمود. هواداران اظهار می‌کنند که شرکت‌ها موظفند ماهیت ارتباطات کارکنان از طریق رسانه‌های اجتماعی را در ارتباط با مشتریان، بیماران، تامین کنندگان، توزیع کنندگان، همکاران، مدیران، فناوری، پتنت ها[footnoteRef:916]، رویه‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها و موارد دیگر بدانند. به گفته هواداران، نادیده گرفتن ارتباطات رسانه‌های اجتماعی توسط کارکنان برای شرکت غیرمسئولانه و بسیار پرریسک است. برخی از شرکت‌ها برای تحقیق و غربال داوطلب‌های شغلی از رسانه‌های اجتماعی استفاده می‌کنند و گاهی اوقات عکس‌ها و اطلاعات جنجالی یا نامناسب مرتبط با سوگیری، تفکرات کلیشه‌ای، تعصبات، مصرف مشروبات الکلی و مواد مخدر کارکنان احتمالی را پیدا می‌کنند. با این حال، شرکت‌ها هرگز نباید از رسانه‌های اجتماعی برای تبعیض بر اساس سن، نژاد، پیشینه قومی، مذهب، جنسیت یا ناتوانی استفاده کنند. [916:  patents] 

استدلال‌ها علیه روال شرکت‌هایی که فعالیت‌های رسانه‌های اجتماعی کارکنان را پایش می‌کنند، می‌گویند که این نوعی تجاوز به حریم خصوصی است و در بسیاری از موارد به «یک تحقیق» تبدیل می‌شود که بسیاری از اطلاعات شخصی بی‌ربط به یک شرکت یا کسب‌وکار آن را بررسی می‌کند. مواضع نسبت به مسائل سیاسی، حق حمل اسلحه، یا مهاجرت نمونه موضوعاتی هستند که محققان شرکت احتمالا افرادی با سیستم‌های اعتقادی متفاوت نسبت به خودشان را نپسندند. در یک مطالعه جدید، 77 درصد از کارفرمایان اظهار داشتند که جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ی اینترنتی کارکنان احتمالی را انجام می‌دهند و 35 درصد متقاضیان شغلی را به دلیل اطلاعاتی که پیدا کرده‌اند، رد نموده‌اند. رد کردن کارکنان بالقوه به خاطر رفتار خصوصی غیرمرتبط با کار، غیرمنصفانه است. علاوه بر این، هر گاه شرکتی از طریق رسانه‌های اجتماعی پی ببرد که یک کارمند یا کارمند بالقوه دارای پیشینه خاصی است یا معلولیت بخصوصی دارد، از ترفیع صرف نظر یا شخص دیگری را استخدام می‌کند. این «اطلاعات کشف شده از رسانه‌های اجتماعی» می‌تواند مبنای شکایت تبعیض علیه شرکت باشد. برای برخی مشاغل، مانند مجریان قانون بررسی موشکافانه ممکن است شرکت‌ها را ملزم به پایش فعالیت‌های رسانه‌های اجتماعی کند تا اطمینان یابند که هیچ یک از نیروی کار آنها درگیر مواد مخدر، پورنوگرافی کودکان، باندها و مواردی از این قبیل نیستند.
روی هم رفته، هر زمان که شرکت‌ها برای ظن به اینکه فرد درگیر رفتار غیرقانونی یا غیراخلاقی است، دلیلی دارند، لازم است فعالیت‌های رسانه‌های اجتماعی کارکنان (فعلی) و کارکنان بالقوه را پایش کنند، اما بررسی سیستماتیک فعالیت‌های رسانه‌های اجتماعی هر کارمند و متقاضی شغلی، احتمالاً نتیجه معکوس به دنبال خواهد داشت. خلاصه کلام این است که شرکت‌ها از حق قانونی پایش رفتار کارکنان برخوردارند، اما تنها در صورت وجود دلیل کافی برای نگرانی، وظیفه قانونی این کار را بر عهده دارند.

توسعه یک برنامه سلامت و رفاه بنگاه
سلامت و رفاه بنگاه‌ها به یک مسئله استراتژیک اصلی در شرکت‌ها تبدیل شده است. اگر صاحب یک شرکت باشید و بیمه سلامت کارکنان را بپردازید، آیا مایل به داشتن نیروی کار سلامت هستید؟ پاسخ احتمالی شما بله است زیرا حق بیمه سلامت برای نیروی کار ناسالم هزینه بیشتری به بار می‌آورد. کارکنان سالم بهره وری بیشتری دارند و کمتر در محل کار غیبت می‌کنند.
مفهوم سلامت بنگاه به سرعت از ارزیابی سلامت، کاهش وزن و غربالگری‌های زیست سنجی[footnoteRef:917] تغییر می‌یابد و سلامت و رفاه مالی، شبکه‌های اجتماعی، تعادل بین کار و زندگی و رفاه کلی را در بر می‌گیرد. از این رو در حال حاضر بر مدیریت سبک زندگی به جای مدیریت کلسترول تمرکز می‌گردد. این تغییر شامل مواردی مانند میزهای نشسته یا ایستاده در محیط کار و دسترسی به فضای باز حین کار است. اصطلاح سلامت بنگاه تا حد زیادی با رفاه بنگاه جایگزین شده است و این برنامه‌ها که به تازگی طراحی شده‌اند، در کارمندیابی و حفظ و نگهداری کارکنان مورد استفاده قرار می‌گیرند. این برنامه‌ها با آرمان‌ها و اهداف شرکت در هم تنیده شده‌اند. لوان هاینن[footnoteRef:918] می‌گوید: «خشنودی مشتریان شما بازتاب مستقیمی از میزان شادی و مشارکت کارکنان شما است». مایکل سوکول[footnoteRef:919] می‌گوید: «برنامه رفاه بنگاه شما باید چند ساله و حاوی انتظارات روشن باشد و همچنین کل پیوستار مراقبت‌های بهداشتی را در بر بگیرد». یک مطالعه جدید به این نتیجه رسیده است که برنامه‌های سلامت به بار می‌نشینند زیرا کارکنان سالم، بهره وری بیشتری دارند. [917:  biometric]  [918:  LuAnn Heinen]  [919:  Michael Sokol] 


[bookmark: _Toc171932507]مسائل استراتژیک بازاریابی 
ملاحظات بازاریابی بی‌شماری بر موفقیت یا شکست تلاش‌های پیاده‌سازی استراتژی تأثیر می‌گذارند که از جمله آن‌ها می‌توان به موارد زیر اشاره کرد:
1. چگونه می‌توان تبلیغات را تعاملی‌‌‌‌تر نمود تا اثربخش‌تر باشد
2. چگونه می‌توان از مکالمات رسانه‌های اجتماعی در ارتباط با شرکت و صنعت بهره گرفت
3. استفاده از نمایندگی‌های انحصاری یا کانال‌های متعدد توزیع
4. استفاده از تبلیغات تلویزیونی سنگین، سبک یا عدم استفاده از آن در مقابل تبلیغات آنلاین
5. محدود کردن (یا نکردن) سهم کسب‌وکار انجام شده با یک تامین‌‌‌‌کننده یا مشتری تجاری
6. رهبر قیمت یا تابع قیمت بودن
7. ارائه ضمانت کامل یا محدود
8. گسترش یک خط محصول موجود یا ایجاد خط جدیدی از محصولات

بخش‌بندی بازار، بازاریابی هدفمند[footnoteRef:920] و جایگاه‌یابی محصول مهم‌ترین اقدامات بازاریابی در مدیریت استراتژیک به شمار می‌روند. استراتژی‌‌‌‌هایی مانند توسعه بازار، توسعه محصول، نفوذ در بازار و تنوع بخشی مستلزم افزایش فروش از طریق بازارها یا محصولات جدید است. برای پیاده‌سازی‌‌‌‌ موفقیت‌آمیز استراتژی‌ها، بخش بندی، هدف‌گیری و جایگاه‌یابی اثربخش مورد نیاز هستند و در ادامه مورد بحث قرار می‌گیرند. [920:  target marketing] 


بخش‌بندی و هدف‌گیری اثربخش بازارها
چنان که در شکل 7-9 نشان داده شده است، شرکت‌ها ابتدا به بخش‌بندی بازار مبادرت می‌ورزند، سپس به بازاریابی هدفمند می‌پردازند و پس از آن محصولات را در میان پیشنهادات صنعت جایگاه‌یابی می‌کنند. از آنجایی که مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان در نیازها و خواسته‌های خود متفاوت هستند، بازاریابی به صورت عمومی و کلی تا حدی به دلیل هزینه بالای دسترسی به همه افراد، به ندرت اثربخش واقع می‌گردد. بنابراین، شرکت‌ها به بخش‌بندی بازار[footnoteRef:921] روی می‌آورند و بازار را به زیرمجموعه‌های متمایزی از مشتریان تقسیم می‌کنند که از نظر نیازهای محصول و عادات خرید با یکدیگر متفاوت هستند. بخش‌ها بر اساس ویژگی‌های منحصر به فرد جمعیت شناختی، جغرافیایی، روانشناختی یا رفتاری مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان ایجاد می‌شوند. پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز استراتژی مستلزم بازاریابی اثربخش (و کارآمد) است. [921:  market segmentation] 

بخش‌بندی بازار به استراتژیست‌هایی نیاز دارد که ویژگی‌ها و نیازهای مصرف‌کنندگان را تعیین کنند، شباهت‌ها و تفاوت‌های آن‌ها را تحلیل نمایند و پروفایل گروه مصرف‌کننده را توسعه دهند. پس از بخش‌بندی بازارها، شرکت‌ها بخش(های) خاصی را برای هدف‌گیری انتخاب می‌کنند. تک تک بخش‌های بازار در نیازهای مصرف‌کننده و عادات خرید متفاوت هستند، از این رو شرکت‌ها با دقت بخشی(هایی) را برای هدف قرار دادن برمی‌گزینند. شرکت‌هایی مانند ماریوت، اینترکانتیننتال[footnoteRef:922] و ویندهام[footnoteRef:923] هتل‌هایی با برندهای متعدد دارند تا بتوانند پیشنهادات متنوعی را متناسب با بخش‌های هدف خاص به بازار عرضه کنند. [922:  InterContinental]  [923:  Wyndham] 

همانطور که در موردکاوی کوتاه پایان این فصل آمده، شرکت مشهور جهانی حلقه الماس نامزدی د بیرز[footnoteRef:924] به تازگی خود را به منظور هدف قرار دادن مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان جوان، مجددا جایگاه‌یابی کرده است. این بخش‌بندی، هدف‌گیری و جایگاه‌یابی برای پیاده‌سازی یک استراتژی جدید با هدف جذب بخش بازار هزاره‌ها (افراد 18 تا 34 سال) ضروری بود، که اخیراً از تعداد بیبی بومرها[footnoteRef:925] در ایالات متحده پیشی گرفته است. بخش‌بندی بازار و تصمیمات هدف‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌مستقیماً بر متغیرهای آمیخته بازاریابی تأثیر می‌گذارد: محصول، مکان، ترویج و قیمت (مورد بحث در فصل 4). [924:  De Beers]  [925:  baby boomers] 
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شکل 7-9. بخش، هدف و جایگاه، عوامل کلیدی در استراتژی بازاریابی
جایگاه‌‌‌‌‌یابی محصول
پس از اینکه بازارها بخش‌بندی شدند و یک یا چند بخش به عنوان بازار هدف انتخاب شد، شرکت‌ها به جایگاه‌‌‌‌‌یابی می‌پردازند. جایگاه‌یابی[footnoteRef:926] مستلزم طراحی یک آمیخته بازاریابی است که ارزش منحصر به فردی را به مشتریان هدف ارائه می‌دهد. ارائه محصول، قیمت آن، نحوه ترویج یا تبلیغ و کانال‌‌‌‌هایی که از طریق آن به فروش می‌رسد، همگی مکمل یکدیگر هستند و به منظور جذب بازار هدف خاصی طراحی شده‌اند. همانطور که در شکل 7-10 نشان داده شده است، جنبه‌های محصول، قیمت، ترویج و مکان هر پیشنهادی روی هم رفته برای بازار هدف ارزش ایجاد می‌کنند که منجر به تقاضای بالای (یا پایین) مصرف‌‌‌‌کننده در برابر پیشنهادات رقیب می‌گردد. [926:  Positioning] 

پروکتر اند گمبل[footnoteRef:927] (P&G) از طریق بازاریابی، به طور اثربخشی استراتژی‌های توسعه محصول و نفوذ در بازار را پیاده‌سازی کرده است. به عنوان مثال، برندهای شوینده لباس پی‌اندجی زیر را در نظر بگیرید: ارا[footnoteRef:928] «به طور اثربخش لکه‌ها را از بین می‌برد». چیر[footnoteRef:929] «محافظت از رنگ استثنایی» را ارائه می‌دهد و آیوری[footnoteRef:930] «لباس نوزاد را با خاطر آسوده تمیز می‌کند.» این مواد شوینده بخش‌های منحصر به فردی را هدف قرار می‌دهند و بر همین اساس جایگاه‌‌‌‌‌یابی می‌شوند. [927:  Procter & Gamble]  [928:  Era]  [929:  Cheer]  [930:  Ivory] 
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شکل 7-10. جایگاه‌‌‌‌‌یابی محصولات برای برآورده نمودن نیازهای بازار هدف
تغییر نام برندها تاکتیکی است که بازاریابان برای تعیین جایگاه مجدد پیشنهادات یک شرکت مورد استفاده قرار می‌دهند. والمارت به تازگی استراتژی‌‌‌‌هایی را با هدف رشد بازار آنلاین خود و افزایش فروش آنلاین پیاده‌سازی کرده است و از این رو نام رسمی خود را از وال-مارت استورز[footnoteRef:931] به والمارت[footnoteRef:932] تغییر داد. [931:  Wal-Mart Stores Inc.]  [932:  Walmart, Inc.] 

از آنجایی که 95 درصد از جمعیت جهان (مشتریان بالقوه) در خارج از ایالات متحده زندگی می‌کنند، اینکه شرکت‌ها کالاها و خدمات خود را در خارج از کشور عرضه نمایند، به طور فزاینده‌ای ‌‌در حال رایج شدن است. بازاریابان اغلب رهبری مسیر توسعه جهانی را بر عهده دارند، اما رهنمودهای زیادی وجود دارد که باید در بازاریابی جهانی از آنها پیروی کرد، مانند طراحی وب‌سایت شرکت و پلتفرم‌های رسانه‌های اجتماعی متناسب با بازارهای هدف خاص. استراتژی در عرصه جهانی 7 چهار رهنمود مهم برای بازاریابی جهانی را نشان می‌دهد.

ترسیم نقشه ادراکی
شرکت‌ها به طور مداوم تصویر برندهای خود را آنچنان که توسط مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان ادراک می‌شود پایش می‌کنند. یک ابزار جایگاه‌یابی محصول که به طور گسترده در بازاریابی مورد استفاده قرار می‌گیرد، ترسیم نقشه ادراکی[footnoteRef:933] یا ایجاد‌‌‌‌ نمایش‌های شماتیک است تا منعکس کند که چگونه کالاها یا خدمات یک شرکت در ذهن مصرف‌کنندگان با رقبا مقایسه می‌شود. ترسیم نقشه ادراکی به طور گسترده برای تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌در مورد چگونگی برآوردن بهتر نیازها و خواسته‌های گروه‌های مصرف‌‌‌‌کننده بخصوص مورد استفاده قرار می‌گیرد. این تکنیک را می‌توان در پنج مرحله خلاصه نمود: [933:  perceptual mapping] 

1. معیارهای کلیدی را که به نحوی اثربخش محصولات را در صنعت متمایز می‌کند، برگزینید. به طور ویژه، ویژگی‌های کلیدی پیشنهادات برند خود را که ارزش منحصر به فردی برای مشتریان هدف شما فراهم می‌کنند، لحاظ نمایید.
2. یک نقشه جایگاه‌‌‌‌‌یابی محصول دو بعدی با معیارهای مشخص شده بر روی هر محور ترسیم کنید.
3. برندهای رقبای اصلی را در ماتریس چهار ربعی حاصل شده نشان دهید.
4. ارزیابی کنید که آیا موقعیت مکانی برند شما در ماتریس، به خصوص نسبت به رقبا، ایده آل است یا خیر. یعنی در نظر بگیرید که آیا موقعیت برند شما، چنان که توسط مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان ادراک می‌شود، ارزش منحصر به فردی ارائه می‌دهد یا خیر.
5. در صورت لزوم، پیشنهاد برند خود را مجددا جایگاه‌‌‌‌‌یابی کنید تا ادراکات مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان نسبت به برند را به مکانی تغییر دهید که یک مزیت رقابتی فرای برندهای رقیب ایجاد کند.
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	چهار رهنمودی که در بازاریابی جهانی باید از آن‌ها پیروی کرد
چهار رهنمود کلیدی که باید در رونمایی هر محصول یا خدمتی در خارج از کشور رعایت گردند عبارتند از:
1. از رویکرد کشور به کشور به جای قاره یا منطقه استفاده کنید. کشورها در بسیاری از متغیرها مانند فرهنگ، فناوری، پول رایج، اقتصاد و قوانین به شدت تفاوت دارند. مشتریان در سطح کشور و محلی منحصر به فرد هستند. بنابراین، تحقیقات بازار انجام دهید، نقشه‌های ادراکی ایجاد کنید و اهداف را در سطح کشور بر اساس هنجارهای محلی، شرکت‌های رقیب و چالش‌هایی که مشتریان با آن‌ها روبرو هستند تعیین نمایید. داده‌های اولیه خود را گردآوری کنید زیرا منابع داده شخص ثالث، شرکت برند یا مشتری شما را نمی‌شناسند. به طور گسترده از ورودی تیم‌های محلی خود (فروشندگان، تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان و توزیع کنندگان) بهره بجویید.
2.  در کشورهایی مانند ژاپن که روابط در آن‌ها از ارزش فرهنگی بالایی برخوردار است، به جای مدل‌های فروش مستقیم، از فروشندگان محلی یا شرکای کانال استفاده کنید.
3. مسائل قیمت‌گذاری را به دقت مطالعه کنید. در صورت نیاز قیمت‌ها را تغییر دهید. اطمینان حاصل کنید که می‌توان خریدها را به راحتی انجام داد و پرداخت‌ها را دریافت نمود. برخی کشورها عمدتاً مبتنی بر پول نقد هستند و برخی پی‌پل[footnoteRef:934] و مواردی از این قبیل را نمی‌پذیرند. [934:  PayPal] 

4. مطمئن شوید که وب‌سایت شرکت و نرم‌افزارهای مرتبط برای وبینارها، جلسات از راه دور و غیره 100 درصد با زبان، هنجارها و فناوری هر کشور سازگاری دارد.



یک استراتژی جایگاه‌یابی محصول اثربخش، شرکت را از رقبا متمایز می‌کند. شرکت‌ها معمولاً چندین نقشه ادراکی را برای درک بهتر مزایا و ضعف‌های رقابتی در مقابل شرکت‌های رقیب، محصولات رقیب یا محصولات درون سازمانی ایجاد می‌کنند. شکل 7-11 نقشه ادراکی شرکت‌های اصلی بیمه خودرو ایالات متحده را نشان می‌دهد. به عنوان مثال فرض کنید آل‌استیت[footnoteRef:935] در حال پیاده‌سازی یک استراتژی نفوذ در بازار با هدف افزایش درآمد است. نقشه ادراکی شکل 7-11 ممکن است با پیشنهاد اینکه شرکت باید روی بهبود خدمات مشتری یا کاهش قیمت‌ها متمرکز شود، مدیران آل‌استیت را راهنمایی کند. برای شرکت‌های باسابقه که به عنوان بخشی از استراتژی تنوع یا توسعه محصول قصد ورود به کسب‌وکار بیمه خودرو را دارند، نقشه ادراکی در شکل 7-11 می‌تواند پیاده‌سازی چنین استراتژی‌‌‌‌هایی را تقویت کند. [935:  Allstate] 

شکل 7-11 نشان می‌دهد که چندین شرکت در حال حاضر محدوده قیمت‌ها ​​و خدمات مشتری متوسط را ارائه می‌دهند، اما یک شرکت ممکن است با ارائه خدمات بهتر به مشتریان در ازای قیمت‌های متوسط ​​یا کمی بالاتر (حال آنکه تحت استیت فارم[footnoteRef:936] باقی می‌ماند) خود را متمایز کند. نقشه‌های ادراکی همچنین فضای تصاحب نشده‌ای را نشان می‌دهند که ممکن است یک بازار هدف را در بر بگیرد. بازاریابان خط بهترین برازش را در میان نمودار‌ها ترسیم می‌کنند و به دنبال مکان‌‌‌‌هایی در امتداد این خط می‌گردند که بلامنازع هستند. همچنین، اقلام بسیار بالاتر یا بسیار پایین‌‌‌‌تر از خط احتمالا مشتریانی باشند که بیش از حد یا کمتر از حد به آن‌ها خدمت ارائه شده است و برای شرکت هزینه به بار می‌آورند. به عنوان مثال، آل‌استیت ممکن است در نگاه اول قاعده‌مند به نظر برسد، اما آنها باید قیمت را به میزان قابل توجهی کاهش یا خدمات مشتری را افزایش دهند تا رقابتی باقی بمانند. گایکو[footnoteRef:937] احتمالاً بر مشتریان در زمینه خدمات مشتری، بیش از اندازه به مشتریان خدمت می‌کند. مطمئنا مشتریان این را خواهند پذیرفت، اما احتمالاً به میزان کمتری بپذیرند و با توجه به اینکه همچنان بالاتر از «مناسب‌ترین خط (خط برازش)» هستند فرار نمی‌کنند. [936:  State Farm]  [937:  GEICO] 

یک نقشه ادراکی برای ماریوت در شکل 7-12 نشان داده شده است که نشان می‌دهد چگونه چندین برند هتل این شرکت از نظر قیمت و رضایت مشتری با هم مقایسه یا از یکدیگر متمایز می‌شوند. هنگام پیاده‌سازی استراتژی‌ها، ماریوت ممکن است از یک نقشه ادراکی مانند نقشه‌ای که در شکل 7-12 نشان داده شده است استفاده کند تا دریابد کدام یک از برندهای اختصاصی آن می‌تواند در شناسایی مشکلات بالقوه برندهای ضعیف به نحو احسنت عمل کند یا بازارهای بالقوه‌ای که می‌توانند به بهترین شکل به عنوان نقطه تمرکزی برای یک برند جدید از هتل‌های ماریوت به کار گرفته شوند را به تصویر بکشد. به عنوان مثال، افزودن یک برند هتل میان رده دیگر ممکن است فروش برندهای فعلی ماریوت را دچار هم‌نوع‌خواری[footnoteRef:938] کند، اما افزودن هتل‌‌‌‌هایی با برند اقتصادی ممکن می‌تواند به عنوان ابزاری برای پیاده‌سازی استراتژی رشد، برای ماریوت مثمر ثمر واقع گردد. [938:  cannibalize] 
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شکل 7-11. یک نقشه ادراکی برای ارائه‌دهنده بیمه خودرو
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شکل 7-12. نقشه ادراکی برای هتل‌های ماریوت
درگیرسازی مشتریان در رسانه‌های اجتماعی
بازاریابی رسانه‌های اجتماعی به یک مسئله استراتژیک مهم و راهی اثربخش برای فهم ادراک مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان از برندها تبدیل شده است. بازاریابی به گونه‌ای ‌‌تکامل یافته است که بیشتر حول محور ایجاد یک رابطه دو طرفه با مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان باشد تا صرفاً اطلاع رسانی به مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان در مورد یک محصول یا خدمت. بازاریابان به طور فزاینده‌ای ‌‌می‌کوشند تا مشتریان را در وب سایت شرکت و صفحات رسانه‌های اجتماعی درگیر و درباره توسعه محصول، خدمات مشتری و ایده‌ها پیشنهاداتی را دریافت کنند. شرکت‌ها از مشتریان می‌خواهند که در شبکه‌های رسانه‌های اجتماعی مانند فیس‌بوک، گوگل پلاس، توییتر، لینکدین، اینستاگرام، پینترست و فوراسکوئر[footnoteRef:939] با شرکت در تعامل باشند. برای مدیریت این فرآیند، بسیاری از شرکت‌های بزرگتر مدیران رسانه‌های اجتماعی را استخدام کرده‌اند تا چهره یا صدای شرکت در سایت‌های رسانه‌های اجتماعی و دیجیتال باشند. این مدیران به نظرات و مشکلات پاسخ می‌دهند، اظهارات منفی یا گمراه‌کننده را دنبال می‌کنند، بحث آنلاین درباره یک شرکت را تحت مدیریت قرار می‌دهند و اطلاعات ارزشمندی در مورد نظرات و تمایلات گردآوری می‌کنند که همگی می‌توانند برای پایش پیشرفت پیاده‌سازی استراتژی و ایجاد تغییرات مناسب حیاتی باشند. [939:  Foursquare] 

جامعه آنلاین مشتریان به طور فزاینده‌ای ‌‌جامعه آفلاین را منعکس می‌کند. تعامل آنلاین می‌تواند نسبت به گروه‌های تمرکز و نظرسنجی‌های سنتی، منبع بسیار سریع‌تر، ارزان‌تر و اثربخش‌تری برای گردآوری داده‌های تحقیقات بازار باشد. پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی مستلزم این است که یک شرکت بداند مردم در مورد آن و محصولاتش چه می‌گویند. پست‌های رسانه‌های اجتماعی، بحث‌های وبلاگ، توییت‌ها، ایمیل‌ها و گفت‌وگو‌‌‌‌‌‌‌ها با خانواده و دوستان، محتوای ارزشمندی برای مدیریت برند به شمار می‌روند. بهترین شرکت‌های امروزی از نظرات، تمایلات و احساسات مصرف‌کنندگان استقبال می‌کنند، از محتوای تولید شده توسط مصرف‌کننده در جهت بهبود اثربخشی آمیخته بازاریابی خود می‌آموزند و آن‌ها را به عنوان اهرم به کار می‌گیرند.
شرکت‌ها از طریق ارائه مشوق‌‌‌‌هایی به مشتریان برای به اشتراک گذاشتن افکار، نظرات و تجربیات خود در وب سایت شرکت، به شدت منتفع می‌شوند. شرکت‌ها باید مشتریان را تشویق کنند تا به انتخاب خود، پیرامون موضوعاتی در وبسایت شرکت، میان خود شبکه‌‌‌سازی کنند. وب سایت شرکت نباید فقط درباره شرکت باشد. بلکه باید تماما به مشتری نیز مربوط گردد. ارائه امتیاز، تخفیف یا کوپن در وب سایت برای مشتریانی که ایده، پیشنهاد یا بازخورد مطرح می‌کنند، می‌تواند مفید باشد. هدایت ترافیک به وب سایت شرکت و سپس نگه داشتن هر چه طولانی‌تر مشتریان در وب سایت با مطالب جدید روزانه، به روز رسانی‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ هیجان و پیشنهادات، بازاریابی اثربخش است.
مشتریان به نظرات سایر مشتریان بیشتر از ارائه طرح بازاریابی شرکت اعتماد دارند و هر چه آزادانه‌تر صحبت کنند، شرکت بیشتر می‌تواند بیاموزد که چگونه آمیخته بازاریابی کلی خود را بهبود بخشد. بازاریابان باید جهت تشخیص، ارزیابی و تأثیرگذاری بر نظراتی که توسط مشتریان شکل می‌گیرد، وبلاگ‌ها را به صورت روزانه پایش کنند. مشتریان نباید احساس کنند که یک مخاطب اسیر تبلیغات در وب سایت یک شرکت هستند. جدول 7-14 برخی از اصول کلیدی ارتباطات بازاریابی را ارائه می‌کند.

جدول 7-14. اصول کلیدی ارتباطات بازاریابی
	1. صرفا با مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان صحبت نکنید. در طول‌‌ فرایند بازاریابی با آنها کار کنید.

	2. به مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان دلیلی برای مشارکت بدهید.

	3. به مکالمه خارج از وب سایت شرکت خود گوش دهید و به آن بپیوندید.

	4. در برابر وسوسه فروش مقاومت کنید. در عوض جذب نمایید.

	5. مکالمه آنلاین را کنترل نکنید. اجازه دهید آزادانه جریان یابد.

	6. یک «تکنولوژیست بازاریابی» پیدا کنید؛ فردی که سه مجموعه مهارت عالی (بازاریابی، فناوری و تعامل اجتماعی) داشته باشد.

	7. با آغوش باز از پیام‌های آنی و چت استقبال کنید.



نسل هزاره در هفته، بیش از تماشای تلویزیون، گوش دادن به رادیو و تماشای فیلم، روی هم رفته، در اینترنت وقت می‌گذرانند. بنابراین، تبلیغات رسانه‌های اجتماعی معمولاً نسبت به تبلیغات صفحات زرد سنتی، تلویزیون، مجله، رادیو یا روزنامه‌ها ابزار بهتری برای دستیابی به مشتریان جوان‌تر به شمار می‌روند. با این وجود طبق گزارش‌ها، حدود 35 درصد از کل ترافیک اینترنت جعلی است که در نتیجه استفاده از رایانه‌های ساختگی که برای بازدید از وب‌سایت‌ها برنامه‌ریزی شده‌اند، ایجاد می‌شود. این رایانه‌ها بازاریابانی را که معمولاً هر زمان کاربری از یک صفحه وب بازدید می‌کند هزینه تبلیغات را می‌پردازند، مورد سواستفاده قرار می‌دهند؛ صرف نظر از اینکه کاربر یک شخص واقعی است یا خیر. مجرمان می‌توانند وب‌سایت‌ها را راه‌اندازی و ترافیک غیرواقعی ایجاد کنند و از طریق واسطه‌ها (اغلب در کشورهای جهان سوم)، از تبلیغ‌کنندگان پول دریافت نمایند. اگرچه افزایش تصاعدی در تعامل با رسانه‌های اجتماعی فرصت‌های بزرگی را برای بازاریابان به ارمغان آورده، اما تهدیدهای شدیدی نیز ایجاد کرده است. هر نوع روابط عمومی منفی به سرعت به صورت آنلاین منتشر می‌شود. اقدامات اخلاقی و بحث‌برانگیز به ظاهر جزئی می‌تواند در نتیجه ارتباطات عظیم اجتماعی و کسب‌وکار آنلاین، به مشکلات بزرگ روابط عمومی برای شرکت‌ها بینجامد.

[bookmark: _Toc171932508]خلاصه فصل
تدوین موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی به هیچ وجه پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی را تضمین نمی‌کند. اگرچه به گونه‌ای ناگسستنی به یکدیگر وابستگی دارند، تدوین استراتژی و پیاده‌سازی استراتژی اساسا متفاوت هستند. در یک کلام، پیاده‌سازی استراتژی به معنای تغییر است. به طور گسترده پذیرفته شده است که کار واقعی پس از تدوین استراتژی‌ها آغاز می‌گردد. پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی مستلزم حمایت و همچنین نظم و انضباط و سخت کوشی مدیران و کارکنان با انگیزه است. گاهی اوقات دلهره‌آور است که فکر کنیم یک فرد به تنهایی می‌تواند به طور جبران ناپذیری تلاش‌های پیاده‌سازی استراتژی را از بین ببرد.
تدوین استراتژی‌های درست کافی نیست زیرا مدیران و کارکنان باید برای پیاده‌سازی آن استراتژی‌ها انگیزه داشته باشند. مسائل مدیریتی که در پیاده‌سازی استراتژی محوری تلقی می‌شوند شامل تطبیق ساختار سازمانی با استراتژی، پیوند عملکرد و پرداخت با استراتژی‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ ایجاد جو سازمانی زمینه‌ساز تغییر، مدیریت روابط سیاسی، ایجاد فرهنگ حمایت‌کننده استراتژی، تطبیق فرآیندهای تولید و عملیات، و مدیریت منابع انسانی است‌. تعیین اهداف سالانه، تدوین ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها و تخصیص منابع فعالیت‌های اصلی پیاده‌سازی استراتژی مشترک میان همه سازمان‌ها محسوب می‌شوند. بسته به اندازه و نوع سازمان، سایر مسائل مدیریتی می‌توانند به همان اندازه برای پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی مهم واقع گردند. به طور مشابه، بسته به اندازه و نوع شرکت، مسائل بازاریابی، شیوه‌ها و ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها ممکن است متفاوت باشند، اما بخش‌بندی اثربخش، بازاریابی هدفمند و سپس جایگاه‌‌‌‌‌یابی برای موفقیت سازمانی مورد نیاز است.

	درس‌آموخته‌هایی برای استراتژیست‌ها
شکل 7-13 نشان می‌دهد که برای کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی، شرکت‌ها باید فوق‌العاده خوب سازماندهی شوند و باید منابع را به طور مناسب به محصولات، خدمات و مناطق تخصیص دهند. کارکنان باید به وضوح بدانند که اگر شرکت عملکرد خوبی داشته باشد، چه پاداش‌ها و مزایایی دریافت خواهند کرد. این دانش به انگیزه‌بخشی به نیروی کار برای سخت کار کردن کمک می‌کند. همانطور که در این فصل نشان داده شد، سایر خط‌مشی‌ها و رویه‌های مدیریتی نیز برای تسهیل پیاده‌سازی استراتژیک برتر مورد نیاز هستند که از جمله آن‌ها می‌توان به ایجاد یک سازمان همه جانبه، پیوند جبران خدمات به عملکرد شرکت، تشویق رفاه بنگاه و پرورش یک فرهنگ سازمانی که با همه افراد با احترام رفتار می‌کند، اشاره کرد. چنانچه استراتژیست‌ها یک کار استثنایی با مسائل مدیریت و بازاریابی مرتبط با پیاده‌سازی استراتژی انجام دهند، شرکت به خوبی در مسیر موفقیت خود قرار می‌گیرد.
ترسیم نقشه ادراکی و بخش‌بندی بازار به‌ویژه ابزارهای بسیار مهمی برای استراتژیست‌ها هستند تا اطمینان حاصل کنند که پول‌های اختصاص داده شده به تبلیغات، ترویج، روابط عمومی و فروش به نحو خردمندانه‌ای مورد استفاده قرار می‌گیرند. در صورتی که مخارج بازاریابی بر تحلیل‌های جایگاه‌یابی محصول و بازاریابی هدفمند مشخص استوار نباشند، می‌توانند به‌طور غیرضروری گزاف گردند.
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شکل 7-13. نحوه به دست آوردن و حفظ مزایای رقابتی
درس‌آموخته‌هایی برای دانشجویان
بخش جدایی‌‌‌‌‌ناپذیر مدیریت یک شرکت، جست‌وجوی مستمر و سیستماتیک برای کسب و حفظ مزیت رقابتی از طریق برنامه ریزی، سازماندهی، ایجاد انگیزه و کنترل اثربخش است. شرکت‌های رقیب به همین فعالیت‌های یکسان مبادرت می‌ورزند، بنابراین در تجزیه‌وتحلیل موردکاوی مدیریت استراتژیک خود تأکید کنید که چگونه شرکت شما می‌تواند توصیه‌های شما را به بهترین شکل پیاده‌سازی کند. به یاد داشته باشید که در هر صفحه یا اسلاید پروژه خود، به جای توصیف، تجویز کنید. به این معنی که به جای توصیف صرف عملیات، پربینش، آینده نگر و تحلیلی باشید. توصیف یک شرکت آسان، اما تجزیه‌وتحلیل آن دشوار است. تجزیه‌وتحلیل موردکاوی مدیریت استراتژیک به تجزیه‌وتحلیل یک شرکت و صنعت آن، کشف راه‌ها و ابزارهایی برای شرکت به گونه‌ای که بتواند به بهترین نحو مزیت رقابتی را به دست آورده و حفظ کند، مربوط می‌شود. بدین ترتیب، اینکه چگونه شرکت شما و به ویژه توصیه‌های شما منجر به بهبود رشد و سودآوری در مقابل شرکت‌های رقیب می‌شود را در سراسر پروژه خود به اشتراک بگذارید. از ابهام و کلیات در طول پروژه خود بپرهیزید، زیرا مخاطب یا خواننده شما به دنبال ایده‌های فوق‌العاده است که توسط تجزیه‌وتحلیل‌های عالی پشتیبانی می‌شوند. در برجسته کردن هر اسلایدی که به مخاطب نشان می‌دهید، به جای مبهم و توصیفی، تحلیلی و تجویزی باشید.
یکی از ملاحظات کلیدی در ایجاد یک ساختار سازمانی به بخش‌ها مربوط می‌شود. توجه داشته باشید که آیا بخش‌های (در صورت وجود) یک شرکت در حال حاضر بر اساس جغرافیا، مشتری، محصول یا‌‌ فرایند ایجاد شده‌اند یا خیر. در صورتی که نمودار سازمانی شرکت در دسترس نباشد، معمولا می‌توانید نموداری را بر اساس عناوین مدیران اجرایی طراحی کنید. یک فعالیت مهم تجزیه‌وتحلیل موردکاوی این است که تصمیم بگیرید که چگونه بخش‌های یک شرکت باید در راستای اثربخشی حداکثری سازماندهی شوند. حتی اگر شرکت در حال حاضر هیچ بخشی ندارد، مشخص کنید که آیا با بخش‌ها بهتر عمل می‌کند یا خیر. به عبارت دیگر، شما (یا گروه یا تیم‌تان) فکر می‌کنید کدام نوع تفکیک در تخصیص منابع، تعیین اهداف و ایجاد مشوق‌های جبران خدمات برای شرکت بهترین است؟ این تصمیم مهم استراتژیک پیش روی بسیاری از شرکت‌های متوسط ​​و بزرگ (و تیم‌هایی از دانشجویانی که یک موردکاوی مدیریت استراتژیک را تجزیه‌وتحلیل می‌کنند) قرار می‌گیرد.
توجه داشته باشید که همه شرکت‌ها کارکنان عملکردی را زیرنظر مدیران ارشد خود دارند و اغلب به راحتی این اطلاعات را فراهم می‌کنند، بنابراین از نتیجه‌گیری زودهنگام درمورد اینکه یک شرکت خاص از ساختار کارکردی استفاده می‌کند، بپرهیزید. چنانچه کلمه رئیس را در عناوین مدیران اجرایی، در کنار بخش‌های گزارش‌دهی مالی از جمله بر اساس محصول یا منطقه جغرافیایی مشاهده کردید، در این صورت شرکت در حال حاضر به صورت بخشی ساختار یافته است.
از تخصص خود در بازاریابی در خصوص پیشنهاد بخش‌بندی، هدف‌گیری و جایگاه‌‌‌‌‌یابی محصولات شرکت خود به بهترین نحو، در راستای تسهیل پیاده‌سازی اثربخش استراتژی بهره بگیرید. از قالب موجود در وب سایت نویسنده برای ایجاد چندین نقشه ادراکی استفاده کنید تا پایه و اساسی برای هزینه کردن منابع در راستای جایگاه‌یابی محصولات یک شرکت به بهترین شکل، به منظور کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی ایجاد نمایید. جهت توسعه نقشه‌های ادراکی خود، جداول داده‌ها را با استفاده از جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ی گوگل بیابید که شرکت شما و محصولاتش را با شرکت‌های رقیب مورد مقایسه قرار می‌دهد و ارجاع(ها) را به عنوان یک ماخذ، نه برای هر نقشه، ارائه می‌کند.



[bookmark: _Toc171932509]مسائلی برای مرور و بحث
1-7. مزایا و معایب خط‌مشی جدید بسیاری از شرکت‌ها مبنی بر منع کار کردن کارکنان از خانه چیست؟ روی هم رفته، آیا فکر می‌کنید که مزایا، معایب را جبران می‌کنند؟
 2-7. از نظر فرهنگ سازمانی توضیح دهید که چرا روش فروش مکمل ولز فارگو منجر به زیان هنگفتی برای شرکت شد.
 3-7. از دیدگاه مدیریت منابع انسانی، تفاوت بین سلامت شرکتی و رفاه شرکتی را توضیح دهید؟
 4-7. همانطور که در فصل نشان داده شد، رفاه محل کار در حال گسترش است. این اصطلاح را توضیح دهید و سه مثال ارائه کنید.
5-7. جایگاه‌یابی، بخش‌بندی و هدف‌گیری را به ترتیب درست مرتب کنید.
 6-7. سه دلیل که چرا بخش‌بندی بازار در پیاده‌سازی استراتژی بسیار مهم است، شناسایی نموده و در مورد آن بحث کنید.
 7-7. «آمیخته بازاریابی» چیست و چرا در پیاده‌سازی استراتژی بسیار اهمیت دارد؟
 8-7. تبلیغات چه در تلویزیون و چه در پلتفرم‌های رسانه‌های اجتماعی به طور فزاینده‌ای طولانی تر، آزاردهنده و مزاحم‌‌‌‌تر می‌شوند. به عنوان مثال، در تلویزیون، گاهی اوقات هشت تبلیغ در زمان آگهی پخش می‌شود. قبل از تغییر کانال به برنامه دیگر چه مدت پخش آگهی را تحمل خواهید کرد؟ 1 دقیقه، 3 دقیقه، 5 دقیقه یا 10 دقیقه؟ با وجود افزایش هزینه درج آگهی، آیا عامل مزاحمت می‌تواند مزایای بالقوه یک تبلیغ را جبران کند؟ چگونه شرکت‌ها می‌توانند به بهترین شکل با این مشکل رو به رشد در پیاده‌سازی استراتژی مقابله کنند؟
 9-7. در رابطه با وقت گذرانی کارکنان در فیس بوک شخصی و سایر حساب‌های رسانه‌های اجتماعی، کدام خط‌مشی را برای شرکت‌ها توصیه می‌کنید؟ آیا خط‌مشی شما قابلیت اجرایی دارد؟ چگونه؟ چرا؟ 
10-7. پنج مزیت مهم شرکت یا سازمانی که نیروی کار متنوع دارد را فهرست کنید.
11-7. آیا متوجه تفاوت‌‌‌‌هایی در تنوع جنسیتی میان رهبری در موسسه خود شده اید؟ این موضوع را چگونه تشریح می‌کنید؟ درمورد آن بحث کنید.
 12-7. درباره «بایدها و نبایدهای شکار کارگران» از شرکت‌های رقیب بحث کنید.
 13-7. درباره روندها و واقعیت‌های اخیر در مورد برنامه‌های رفاه شرکتی در ایالات متحده بحث کنید.
 14-7. آیا شرکت‌ها می‌بایست رسانه‌های اجتماعی کارکنان را زیر نظر داشته باشند؟ چرا بله و چرا خیر؟ اگر بله، چگونه؟
 15-7. چهار دلیلی که چرا شرکت‌ها به تدریج جایگاه COO را کنار می‌گذارند را فهرست کنید.
 16-7. سه راه برای پیوند عملکرد و پرداخت به استراتژی‌ها را به بحث بگذارید.
 17-7. انواع مختلف ساختار سازمانی را فهرست کنید. پیچیده‌‌‌‌ترین این ساختارها از نظر خود را به صورت نمودار ترسیم نموده و آن را به وضوح نام‌گذاری کنید.
 18-7. مزایا و معایب ساختار سازمانی کارکردی در مقابل ساختار بخشی را فهرست کنید.
 19-7. چرا نقشه ادراکی یک ابزار بازاریابی مهم در پیاده‌سازی استراتژی به شمار می‌رود؟
20-7. در صنعت نوشابه، گنجاندن کدام دو متغیر در نقشه ادراکی مفید خواهد بود؟ چرا؟
21-7. هفت رهنمود که باید در تهیه نمودار سازمانی رعایت کنید را فهرست کنید.
 22-7. زنان کمتر از 20 درصد از اعضای ‌‌هیئت‌مدیره را تشکیل می‌دهند. چرا این یک مشکل جهانی برای بسیاری از شرکت‌ها و کشورها به شمار می‌رود؟
 23-7. برخی از سرمربیان فوتبال دستمزدهای میلیونی دریافت می‌کنند و احتمالاً از آن جایی که پول هنگفتی در فوتبال کالج وجود دارد، نیاز به برنده شدن بسیار برجسته است. با این حال، سرمربیان اغلب زمانی که یک فصل بد سپری می‌شود، با پرداخت‌های هنگفتی که به صورت قراردادی به آن‌ها صورت می‌گیرد، اخراج می‌شوند. چگونه می‌توان بسته پاداش سرمربی را جهت تشویق برد بهتر ساختاردهی کرد که در عین حال برای دانشگاه چندان پرهزینه نباشد؟
 24-7. بیزینس‌ویک می‌گوید شرکت‌ها باید «پاداش مدیران اجرایی را به جای قیمت سهام شرکت، بر عملکرد واقعی آن بنا کنند». به عنوان مثال مثال، شرکت تارگت به جای قیمت سهام، رشد فروش در همان فروشگاه را مبنای پرداخت‌های مدیران قرار می‌دهد. در این رابطه بحث کنید.
 25-7. توضیح دهید که چرا شرکت‌ها به منظور مقابله با فابینگ در محل کار به ‌‌‌‌خط‌مشی نیاز دارند.
 26-7. این فصل بیان می‌کند که تدوین استراتژی بر اثربخشی متمرکز است، در حالی که پیاده‌سازی استراتژی بر کارایی تمرکز دارد. اثربخشی مهمتر است یا کارایی؟ برای هر مفهوم مثالی ارائه کنید.
 27-7. چرا باید در بیان اهداف از عباراتی مانند افزایش، به حداقل رساندن، حداکثرسازی، در اسرع وقت، کافی و کاهش اجتناب نمود؟
 28-7. در بین سه فعالیت بازاریابی (جایگاه‌‌‌‌‌یابی محصول، بازاریابی هدفمند، بخش‌بندی بازار)، کدام فعالیت اول، دوم و سوم انجام می‌شود؟
 29-7. توضیح دهید که چرا رابطه استراتژی-ساختار آلفرد چندلر معمولاً در بین شرکت‌ها حاکم است.
 30-7. در صورتی که پس از ‌‌فارغ‌التحصیلی سه رستوران افتتاح کنید و مالک آن‌ها باشید، تحت یک ساختار کارکردی فعالیت می‌کنید یا بخشی؟ چرا؟
31-7. نحوه انتخاب بین ساختار سازمانی بر اساس محصول و ساختار سازمانی بر اساس منطقه را توضیح دهید.
 32-7. شرکتی را در نظر بگیرید که از نظر شما با ساختار سازمانی بخش مبتنی بر خدمات بهترین عملکرد را خواهد داشت. استدلال خود را توضیح دهید.
 33-7. مزایا و معایب حفظ جایگاه مدیر ارشد عملیاتی در طراحی شرکتی را شناسایی کرده و در مورد آنها بحث کنید.
 34-7. به ترتیب اهمیت از نظر خودتان، شش مزیت ساختار سازمانی ماتریسی را فهرست کنید.
 35-7. چرا افراد سرپرست بخش باید به جای معاون رئیس، عنوان رئیس را داشته باشند؟
 36-7. به ترتیب اهمیت از نظر خودتان، شش تکنیک یا فعالیتی را که به طور گسترده برای تغییر فرهنگ سازمان استفاده می‌شود، فهرست کنید.
 37-7. تخصیص منابع می‌تواند یک فعالیت سیاسی و عارضی در شرکت‌‌‌‌هایی باشد که از مدیریت استراتژیک استفاده نمی‌کنند. چرا این درست است؟ آیا پذیرش مدیریت استراتژیک تخصیص آسان منابع را تضمین می‌کند؟ چرا؟
 38-7. رابطه بین اهداف سالانه و ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها را شرح دهید.
 39-7. سه ‌‌‌‌خط‌مشی که در کلاس مدیریت استراتژیک فعلی شما به کار می‌رود را شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهید.
 40-7. جمله زیر را توضیح دهید: انسجام افقی اهداف به اندازه انسجام عمودی اهمیت دارد.
41-7. در زمینه مشکلات تعارض، چگونه اختلاف نظر یک مدیر منابع انسانی و یک مدیر فروش بر سر اخراج یک فروشنده مشخص را حل و فصل می‌کنید؟ چرا؟
 42-7. فرهنگ سازمانی کالج یا دانشگاه خود را توصیف کنید.
 43-7. توضیح دهید که چرا ساختار سازمانی در پیاده‌سازی استراتژی بسیار حائز اهمیت است.
 44-7. به نظر شما، یک سازمان بدون استفاده از ساختار سازمانی نوع SBU می‌تواند به طور منطقی چند بخش جداگانه داشته باشد؟ چرا؟
 45-7. آیا فکر می‌کنید که مخارج مربوط به مراقبت از کودکان یا امکانات تندرستی از منظر هزینه/منفعت تضمین شده است؟ چرا بله و چرا خیر؟
 46-7. توضیح دهید که چرا پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی اغلب به این موضوع بستگی دارد که آیا‌‌ فرایند تدوین استراتژی مدیران و کارکنان را توانمند می‌کند یا خیر.
47-7. چهار دلیل عمده که چرا اهداف سالانه برای پیاده‌سازی اثربخش استراتژی بسیار ضروری به شمار می‌روند را شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهید.
48-7. هشت ویژگی اهداف را شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهید.
 49-7. چرا بخش‌بندی بازارها و هدف‌گیری گروه‌های خاصی از مصرف‌کنندگان برای سازمان‌ها ضروری است؟
 50-7. چرا والمارت نام شرکت خود را در سال 2018 تغییر داد؟
51-7. یک نقشه ادراکی برای پنج کالج و دانشگاه در ایالت خود توسعه دهید. ارزش بالقوه نقشه خود را برای رئیس موسسه خود تشریح کنید.
 52-7. با توجه به عامل قیمت در آمیخته بازاریابی، چهار ملاحظه یا تصمیمی که بسیاری از شرکت‌ها با آن مواجه هستند کدامند؟
 53-7. با توجه به عامل قیمت در آمیخته بازاریابی، چهار زیر مجموعه یا حوزه تصمیم را فهرست کنید.

[bookmark: _Toc171932510]موردکاوی کوتاه: گروه شرکت‌های د بیرز[footnoteRef:940] [940:  DE BEERS] 

د بیرز استراتژی بخش‌بندی بازار خود را تغییر می‌دهد
گروه د بیرز که دفتر مرکزی آن در ژوهانسبورگ آفریقای جنوبی[footnoteRef:941] قرار دارد، یک شرکت 130 ساله است که در اکتشاف، استخراج، خرده‌فروشی و تجارت الماس تخصص دارد. د بیرز تا حدودی مسبب این است که حلقه‌های الماس در سراسر جهان با نامزدی برای ازدواج مرتبط می‌شوند. شعار این شرکت «الماس جاودانه است» می‌باشد. د بیرز استراتژی بخش‌بندی بازار خود را تغییر می‌دهد تا در پاسخ به تغییرات نسلی، بر مصرف‌کنندگان هزاره تمرکز کند. د بیرز با تشخیص اینکه در حال حاضر نسل هزاره (76 میلیون، سنین 18 تا 34 سال) از نسل جوان (75 میلیون، سنین 51 تا 69) در ایالات متحده فزونی می‌یابد، می‌خواهد اطمینان حاصل کند که الماس برای این بخش مصرف‌کننده جوان‌تر جذاب باشد. در مصاحبه‌ای ‌‌که در اینجا خلاصه شده است (به صورت خلاصه/ چکیده و بازنویسی شده)، نیمش پاتل[footnoteRef:942]، مدیر ارشد مالی شرکت د بیرز، توضیح می‌دهد که بازاریابی الماس برای نسل هزاره برای آینده د بیرز بسیار مهم خواهد بود. (بازاریابان مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان 35 تا 50 ساله را به عنوان نسل X اطلاق می‌کنند؛ تعداد آنها تا سال 2028 از بیبی بومرها بیشتر خواهد شد). [941:  Johannesburg, South Africa]  [942:  Nimesh Patel] 

پرسش: از آن جایی که این شرکت وضعیت مالی عالی دارد، شما به عنوان مدیر مالی شرکت د بیرز بر چه چیزی تمرکز می‌کنید؟
پاسخ: استخراج 75 درصد از کسب‌وکار ما را تامین می‌کند، اما این باقی کسب‌وکار است که ما را در انگیختن تقاضای مصرف‌‌‌‌کننده و حفظ ارزش کسب‌وکار معدن یاری می‌دهد. درک الماس برای مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان از جهت حفظ تعلق خاطرشان به محصول مفید است.

پرسش: چرا مخارج بازاریابی و تبلیغات الماس را افزایش داده اید؟
پاسخ: بازاریابی ما تقاضای مصرف‌کننده را از طریق کسب‌وکار پایین‌دستی (خرده‌فروشی‌ها)، فوراورمارک[footnoteRef:943] و د بییرز دایموندز جوولرز[footnoteRef:944]‌‌‌‌ و از طریق فروش الماس‌های سخت خود به صنعت میان‌دستی ​​برمی‌انگیرد. «مطلوبیت» همان چیزی است که موجب فروش کالاهای لوکس می‌شود، و به دنبال افزایش رقابت با دیگر دسته بندی‌های کالای لوکس (مانند کیف‌های دستی و کفش‌های طراحان)، ما از تبلیغات به منظور ایجاد مطلوبیت برای الماس استفاده می‌کنیم. د بیرز 30 فروشگاه خرده فروشی در سرتاسر آسیا، ایالات متحده، اروپا و خاورمیانه دارد. [943:  Forevermark]  [944:  De Beers Diamonds Jewelers] 

پرسش: چگونه میراث برند د بیرز را به (نسل) هزاره‌ها منتقل می‌کنید؟
پاسخ: ما می‌دانیم که هزاره‌ها ارتباطات واقعی کمتری با افراد دارند (با وجود ارتباطات آنلاین/مجازی بیشتر) و حفظ این ارتباطات دشوارتر است. الماس نماد یک رابطه پایدار و ارزشمند بین دو نفر است. به همین ترتیب، الماس کمیاب، جاودانه و باارزش است.
پرسش: هزاره‌ها با داستانی جالب و موثق بر تجربیات و کالاها ارزش می‌نهند. چگونه به این موضوع می‌پردازید؟
پاسخ: ما می‌دانیم که خرید الماس یک تجربه است. ما با مشتریان در مورد اینکه الماس‌ها از کجا آمده‌اند، چگونه تشکیل می‌شوند و همچنین تمام کارهای خوبی که استخراج الماس در راستای تقویت اقتصاد محلی در نامیبیا و بوتسوانا، آموزش دختران جوان، سرمایه‌گذاری در آب تمیز و حتی کمک به محافظت از کرگدن سفید انجام داده است، صحبت می‌کنیم.
پرسش: چه روندی را در مورد زنانی که برای خود جواهرات الماس می‌خرند مشاهده می‌کنید؟
پاسخ: د بییرز دایموندز جوولرز پیشنهادات خود را متناسب با یک زن قوی، مستقل و اغلب‌‌‌‌ شاغل طراحی کرده است. این یک بخش مصرف‌‌‌‌کننده در حال رشد است. به غیر از حلقه‌های نامزدی الماس، سایر جواهرات الماس از جمله حلقه‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ گردنبندها و دستبندها اغلب توسط خود افراد خریداری می‌شوند. بسیاری از خریدهایی که توسط خود افراد انجام می‌شوند، از سوی زنان مجرد صورت می‌پذیرد که 43 درصد از کل زنان ایالات متحده را تشکیل می‌دهند.
پرسش: چگونه به تجارت الکترونیک نزدیک می‌شوید؟
پاسخ: پلتفرم‌های دیجیتال روشی مفید برای آموزش مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان درباره الماس هستند. با توجه به ارزش قابل توجهی که به جواهرات الماس گره خورده است، تجربه خرید اهمیت می‌یابد. مردم به یاد می‌آورند که چگونه، کی، کجا و چرا الماس را خریداری کرده‌اند، بنابراین ما سخت در تلاشیم تا این روند را عالی گردانیم.
پرسش‌ها
1. فکر می‌کنید د بیرز چگونه می‌تواند به اثربخش‌ترین و کارآمدترین شکل ممکن برای هزاره‌ها تبلیغ کند؟
2. فکر می‌کنید د بیرز چگونه می‌تواند به اثربخش‌ترین و کارآمدترین شکل ممکن برای بیبی بومرها تبلیغ کند؟
3. فکر می‌کنید د بیرز چگونه می‌تواند به اثربخش‌ترین و کارآمدترین شکل ممکن برای زنان مجرد تبلیغ کند؟ این استراتژی بخش‌بندی بازار چگونه برای هدف‌گیری مردان مجرد متفاوت می‌شود؟

[bookmark: _Toc171932511]تمرین‌های خود ارزیابی
مجموعه 1: برنامه‌ریزی استراتژیک برای کوکاکولا
تمرین 7-الف
هزینه‌های بازاریابی کوکاکولا را با شرکت‌های رقیب مقایسه نموده و در مقابل یکدیگر قرار دهید.
هدف
بازاریابی گران است. به عنوان مثال، یک آگهی تبلیغاتی میان برنامه 30 ثانیه‌ای ‌‌در طول مسابقات سالانه ان‌اف‌ال سوپر بول[footnoteRef:945] حدود 5 میلیون دلار هزینه دارد. با این حال، شرکت‌ها باید بازاریابی انجام دهند و در غیر این صورت حتی بهترین محصولات جهان نیز می‌توانند مورد بی‌توجهی قرار بگیرند. از سوی دیگر، شرکت‌ها می‌توانند حین انجام بازاریابی ورشکسته شوند. اینها دلایلی هستند که چرا بازاریابی یک کارکرد کسب‌وکار کلیدی و یک مسئله مهم در پیاده‌سازی استراتژی به شمار می‌رود. این تمرین می‌تواند تجربه مقایسه و تقابل مخارج بازاریابی کوکاکولا با دو رقیب اصلی را برای شما فراهم آورد: پپسی‌کو و دکتر پپر اسنپل. تجزیه‌وتحلیل در این زمینه می‌تواند راهنمایی‌‌‌‌هایی در مورد افزایش یا کاهش مخارج بازاریابی کوکاکولا ارائه دهد. [945:  NFL Super Bowl] 

روش کار
گام 1 به وب‌سایت کوکاکولا، پپسی کو، و دکتر پپر اسنپل در صفحه روابط سرمایه‌گذار مراجعه و سه فرم K10 را برای شرکت‌های مربوطه دانلود کنید.
گام 2 به فهرست مطالب هر فرم K10 نگاهی بیندازید تا صفحاتی را بیابید که مخارج بازاریابی یا تبلیغات سه شرکت را نشان می‌دهد.
گام 3 یک جدول داده‌های مقایسه‌ای ‌‌برای تلفیق این اطلاعات تهیه کنید.
گام 4 در صورت لزوم برای پیاده‌سازی استراتژی‌ها، گزارشی برای پیشنهاد پیامدهای کوکاکولا از نظر مخارج بازاریابی یا تبلیغات پیش رو آماده کنید.
[bookmark: _Hlk165133092]

تمرین 7-ب
یک نمودار سازمانی کنونی و پیشنهادی برای کوکاکولا ترسیم کنید
هدف
ساختار سازمانی اهمیت دارد زیرا سازماندهی مناسب برای موفقیت در تمام جنبه‌های اقدامات کسب‌وکار (و شخصی) حیاتی است. این تمرین تجربه ترسیم یک نمودار سازمانی موجود برای یک شرکت، و پیشنهاد یک طرح جدید و بهبود یافته برای یک شرکت را بر اساس رهنمودهای‌های فصل فراهم می‌آورد. شرکت‌ها به ندرت نمودار سازمانی را در اختیار عموم قرار می‌دهند، اما تقریباً همه شرکت‌های سهامی عام فهرستی از مدیران اجرایی خود را در فرم سالانه K10 تهیه می‌کنند. همچنان که کوکاکولا نیز این کار را انجام می‌دهد. بر اساس آن سند، تیم مدیریت ارشد کوکاکولا به شرح زیر است:

1. مختار کنت، رئیس ‌‌هیئت‌مدیره و مدیر ارشد اجرایی
2. الکساندر ام. داگلاس جونیور، معاون اجرایی و رئیس کوکاکولا در آمریکای شمالی
3. ایریال فینان، معاون اجرایی و رئیس، گروه باتلینگ اینوستمنت 
4. جان مورفی، رئیس گروه آسیا و اقیانوسیه
5. جیمز کوینسی، رئیس و مدیر ارشد عملیات
6. آلفردو ریورا، رئیس گروه آمریکای لاتین
7. برایان اسمیت، رئیس گروه اروپا، خاورمیانه و آفریقا
8. کلاید سی. تاگل، معاون ارشد و رئیس روابط عمومی و مدیر ارتباطات
9 کتی ان. والر، معاون اجرایی و مدیر ارشد مالی
10. مارکوس د کینتو، معاون اجرایی و مدیر ارشد بازاریابی
11. سری ابرلی، معاون اجرایی و مدیر ارشد منابع انسانی
12. برنهارد گوپلت، معاون اجرایی، مشاور عمومی و مشاور ارشد حقوقی
13. جولی همیلتون، معاون اجرایی و مدیر ارشد مشتری و رهبری تجاری
14. برنت هیستی، معاون اجرایی، استراتژی و برنامه ریزی
15. اد هیز، دکتری، معاون اجرایی و مدیر ارشد فنی
16. بری سیمپسون، معاون اجرایی و مدیر ارشد اطلاعات شرکت

روش کار
گام 1 یک نمودار سازمانی فعلی برای کوکاکولا ایجاد کنید. چنان که در این فصل توضیح داده شد، به جای کشیدن کادر یا دایره، در نمودار خود‌‌‌‌ از اعداد استفاده کنید. همیشه جایگاه‌های شغلی اجرایی را مطابق آنچه نشان داده شده است شماره‌گذاری کنید، بدین ترتیب می‌توانید به جای ترسیم کادرها یا دایره‌ها، فقط از اعداد در نمودار واقعی خود برای آشکار کردن روابط گزارش‌دهی استفاده نمایید.
گام 2 یک نمودار سازمانی جدید و بهبود یافته برای کوکاکولا ایجاد کنید. ممکن است بخواهید فهرست داده شده را تغییر دهید، جایگاه‌های شغلی را که لازم می‌دانید اضافه و حذف کنید و همچنین عناوین خاصی را تغییر دهید تا نسبت به‌‌‌‌ پایبندی به رهنمودها و بایدها و نبایدهای فصل در تهیه نمودارهای سازمانی اطمینان حاصل کنید.

مجموعه 2: برنامه‌ریزی استراتژیک برای دانشگاه خود
تمرین 7-ج
یک نقشه ادراکی برای دانشگاه خود ترسیم کنید
هدف
در این بخش هدف این است که شما ایجاد نقشه‌های جایگاه‌‌‌‌‌یابی محصول را تمرین کنید. سازمان‌های غیرانتفاعی، مانند دانشگاه‌ها، به طور فزاینده‌ای از نقشه‌های جایگاه‌یابی محصول به منظور تعیین راه‌های اثربخش برای پیاده‌سازی استراتژی‌ها استفاده می‌کنند.
روش کار
گام 1 برای تشکیل یک گروه سه نفره به دو فرد دیگر در کلاس بپیوندید
گام 2 به طور مشترک یک نقشه جایگاه‌‌‌‌‌یابی محصول تهیه کنید که موسسه شما و چهار کالج یا دانشگاه دیگر در ایالت شما را شامل می‌شود.
گام 3 نقشه خود را با نقشه‌های تیم‌های دیگر مقایسه کنید. درباره تفاوت‌ها بحث کنید.
گام 4 چگونه کالج یا دانشگاه شما می‌تواند به بهترین شکل از اطلاعات نشان داده شده در نمودارهای ایجاد شده استفاده کند؟

مجموعه 3: برنامه‌ریزی استراتژیک برای ارتقاء اشتغال‌پذیری خود
تمرین 7-د
خودتان را بازاریابی کنید تا به بهترین نحو به اهداف شغلی خود برسید
هدف
همانطور که در این فصل خاطر نشان گردید، تعیین اهداف سالانه و بازاریابی محصولات یا خدمات برای پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی در شرکت‌ها حیاتی است، اما این دو فعالیت برای یک فرد در برنامه‌‌‌ریزی شغلی به یک اندازه اهمیت دارند. این تمرین رهنمود‌‌‌‌هایی در اختیار شما قرار می‌دهد تا بتوانید خودتان را بهتر بازاریابی کنید و به اهداف شغلی خود دست یابید. به طور مشخص، 10 رهنمود برای تقویت رزومه شما ارائه شده است.
1. به گونه‌ای موشکافانه (با دقت زیاد، با نهایت نکته‌سنجی) مطمئن شوید که هیچ غلط املایی وجود ندارد، حتی یک کاما نباید از قلم افتاده باشد.
2. در هیچ کجای رزومه خود ضمایر شخصی، مانند my یا I و علائم اختصاری مانند Rd یا St را درج ننمایید.
3. ظواهر مهم است، بنابراین از فونت 12 استفاده کنید. حاشیه‌های فضای سفید را به خوبی مدیریت کنید. بعد از سرفصل‌ها دو برابر فاصله در نظر بگیرید؛ برای اشاره به نکات از بولت‌ها بهره بگیرید. هرگز جمله‌بندی را با بولت‌ها تکرار نکنید.
4. بالاترین معدل خود را به چهار صورت درج نمایید: (1) در رشته تحصیلی، (2) در مدرسه بازرگانی، (3) به طور کلی در دانشگاه یا (4) 60 ساعت گذشته خود، در صورتی که بالاترین نمره 75/2 یا بالاتر باشد.
5. با یک هدف شروع نمایید و چیزی شبیه به «نائل شدن به یک جایگاه شغلی مقدماتی در حسابداری با یک شرکت تولیدی بزرگ» بیان کنید. این جمله‌بندی را برای شرکت مورد علاقه احتمالی خود تنظیم نمایید.
6. تحصیلات را قبل از تجربه کاری لحاظ کنید مگر اینکه تجربه کاری قابل توجهی داشته باشید.
7. اطمینان حاصل کنید که مدرک، رشته تحصیلی خود و زمانی که انتظار دارید مدرک خود را دریافت کنید، قید نمایید.
8. دوره‌های تکمیل‌شده را فهرست نکنید، بلکه مهارت‌های کسب‌شده در دوره‌ها را فهرست کنید، مثلاً هنگام استفاده از این کتاب درسی بگویید: «اکتساب نحوه استفاده از یک قالب برنامه‌ریزی استراتژیک مبتنی بر اکسل» یا «کسب تجربه در توسعه برنامه‌های استراتژیک برای طیف گسترده‌ای از شرکت‌ها». 
9. با گفتن جمله‌ای ‌‌مانند «فهم ارزش کار سخت، قابلیت اعتماد و اطمینان‌پذیری» یا «کسب تجربه در خدمات مشتری، قیمت‌گذاری و کنترل موجودی»، اطمینان حاصل کنید که اصطلاحات کسب‌وکار را با تمرکز بر مهارت‌های آموخته شده به جای وظایف انجام شده، در توصیف تجربه کاری خود مورد استفاده قرار داده‌اید.
10. در غیر این صورت، سه شخص مرجع را به همراه عناوین و اطلاعات تماس آن‌ها قید نمایید. ارتباط حرفه‌ای ‌‌آن‌ها را با خود مشخص کنید. بسته به فاصله، آن‌ها را به صورت افقی یا عمودی قرار دهید. در صفحه دوم، صرفا ارجاعات را پوشش ندهید.
روش کار
گام 1 از رهنمود‌های ذکر شده برای بهبود و اصلاح رزومه خود بهره بگیرید.
گام 2 رزومه خود را برای استاد خود ایمیل کنید و از وی بازخورد بخواهید.

مجموعه 4: برنامه‌ریزی استراتژیک فردی در مقابل گروهی
تمرین 7-ه‍
مهمترین منافع داشتن نیروی کار متنوع چیست؟
هدف
گاهی اوقات دانشجویان و حتی مدیران و مدیران اجرایی متوجه نمی‌شوند یا درک نمی‌کنند که چرا داشتن نیروی کار و تیم مدیریت متنوع اهمیت دارد. همانطور که در این فصل مورد بحث قرار گرفت، شش مزیت عمده داشتن نیروی کار متنوع به شرح زیر است:
1. زنان و اقلیت‌ها بینش‌ها، نظرات و دیدگاه‌های متفاوتی دارند لازم است مورد توجه قرار گیرد.
2. نیروی کار متنوع، شرکتی را به تصویر می‌کشد که متعهد به عدم تبعیض است.
3. نیروی کاری که منعکس‌‌‌‌کننده پایگاه مشتری است می‌تواند به جذب مشتریان، ایجاد وفاداری مشتری و طراحی یا ارائه محصولات و خدماتی که نیازها و خواسته‌های مشتری را برآورده می‌سازند، کمک نماید.
4. نیروی کار متنوع به حفاظت از شرکت در برابر دعاوی تبعیض کمک می‌کند.
5. زنان و اقلیت‌ها نماینده تعداد زیادی از متقاضیان واجد شرایط به شمار می‌روند.
6. نیروی کار متنوع، مسئولیت‌پذیری اجتماعی و جایگاه اخلاقی شرکت را تقویت می‌کند.
هدف از این تمرین بررسی دقیق‌تر مزایای داشتن نیروی کار و تیم مدیریت متنوع است. به علاوه، می‌خواهد بررسی کند که آیا تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی بهتر از تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی است یا خیر. تحقیقات آکادمیک نشان می‌دهد که گروه‌ها در 80 درصد مواقع بهتر از افراد تصمیم می‌گیرند.
روش کار
شش مزیت داشتن نیروی کار و تیم مدیریت متنوع را بر اساس اهمیت نسبی آنها (1 = مهمترین، 9 = کم اهمیت ترین) رتبه‌بندی کنید. ابتدا، شش مزیت را به عنوان یک فرد و سپس به عنوان بخشی از گروه سه نفره رتبه‌بندی کنید. بدین ترتیب، مشخص کنید که چه شخص(ها) و چه گروه(هایی) امروز در اینجا می‌توانند به رتبه‌بندی متخصصان نزدیکتر باشند. این تمرین امکان بررسی اثربخشی نسبی تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی در مقابل گروهی را در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک فراهم می‌سازد.
گام‌ها
1. ستون 1 را در جدول 7-15 پر کنید تا رتبه‌بندی فردی شما از اهمیت نسبی شش مزیت (1 = مهم‌‌‌‌ترین تا 6 = کم اهمیت ترین) آشکار گردد. به عنوان مثال، چنانچه فکر می‌کنید مزیت شماره 1 (زنان و اقلیت‌ها بینش‌ها، نظرات و دیدگاه‌های متفاوتی دارند) دومین مزیت مهم است، در جدول 7-15 در ستون 1 کنار مزیت 1، عدد 2 را وارد کنید.
2. ستون 2 را در جدول 7-15 پر کنید تا رتبه‌بندی گروه شما از اهمیت نسبی شش مزیت (1 = مهم‌‌‌‌ترین تا 6 = کم اهمیت ترین) آشکار گردد.
 3. ستون 3 را در جدول 7-15 پر کنید تا رتبه‌بندی متخصص نسبت به شش مزیت مشخص شود.
4. ستون 4 را در جدول 7-15 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 1 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که به عنوان یک فرد تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده اید. (توجه: قدر مطلق تفاضل اعداد منفی را نادیده می‌گیرد.)
5. ستون 5 را در جدول 7-15 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 2 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که گروه شما تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده است.
[bookmark: _Hlk165662031]6. اعداد هر یک از ستون‌های 4 و 5 را با یکدیگر جمع کنید.
7. مجموع ستون 4 را با مجموع ستون 5 مقایسه کنید. اگر مجموع ستون 4 کمتر از مجموع ستون 5 باشد، عملکرد فردی شما بهتر از عملکرد گروهی‌تان است. به طور معمول، تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی بر تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی برتری دارد، بنابراین چنانچه بهتر از گروه خود عمل کردید، کارتان عالی بوده است.
[bookmark: _Hlk165662119]8. برنده (های) فردی: فردی (افرادی) که کمترین مجموع ستون 4 را داشته باشد، برنده است.
9. برنده (های) گروهی: گروهی (گروه‌هایی) که کمترین امتیاز ستون 5 را داشته باشد، برنده است.

جدول 7-15. ارزیابی مزایای نیروی کار متنوع: مقایسه تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی در مقابل تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی
	تصمیم‌گیری فردی در مقابل تصمیم‌گیری گروهی
	
	
	
	
	

	منافع تنوع
	ستون 1
	ستون 2
	ستون 3
	ستون 4
	ستون 5

	1. زنان و اقلیت‌ها بینش، نظرات و دیدگاه‌های متفاوتی دارند که لازم است مورد توجه قرار گیرند
	
	
	
	
	

	2. نیروی کار متنوع، یک شرکت را متعهد به عدم تبعیض نشان می‌دهد.
	
	
	
	
	

	3. نیروی کاری که منعکس‌‌‌‌کننده پایگاه مشتری است می‌تواند به جذب مشتریان، ایجاد وفاداری مشتری و طراحی یا ارائه محصولات و خدماتی که نیازها و خواسته‌های مشتری را برآورده می‌سازند، کمک نماید.
	
	
	
	
	

	4. نیروی کار متنوع به حفاظت از شرکت در برابر دعاوی تبعیض کمک می‌کند.
	
	
	
	
	

	5. زنان و اقلیت‌ها نماینده تعداد زیادی از متقاضیان واجد شرایط به شمار می‌روند.
	
	
	
	
	

	6. نیروی کار متنوع، مسئولیت‌پذیری اجتماعی و جایگاه اخلاقی شرکت را تقویت می‌کند.

	
	
	
	
	

	مجموع
	
	
	
	
	



[bookmark: _Toc171932512]فصل هشتم: پیاده‌سازی استراتژی‌ها: مسائل مالی و حسابداری
[bookmark: _Toc171932513]مروری بر اهداف فصل
پس از مطالعه این فصل، انتظار می‌رود بتوانید:
8-1. با انجام تحلیل EPS/EBIT، به منظور مقایسه جذابیت نسبی بدهی در مقابل سهام به عنوان منبع سرمایه برای پیاده‌سازی استراتژی‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ یک ساختار سرمایه مناسب برای شرکت تعیین کنید.
8-2. جهت نشان دادن تأثیر توصیه‌ها همراه با هزینه‌های مربوطه، صورت‌های مالی پیش بینی شده را تهیه کنید.
8-3. ارزش نقدی شرکت یا یک بخش از شرکت را با استفاده از چهار روش ارزشیابی شرکتی تعیین نمایید.
8-4. نسبت‌های مالی، عرضه‌های اولیه عمومی (IPOs)، و انتشار اوراق قرضه را به عنوان تصمیمات استراتژیک مورد بحث قرار دهید.
[bookmark: _Toc171932514]مقدمه
همانطور که در شکل 8-1‌‌‌‌ نشان داده شده است، تنها زمانی می‌توان استراتژی‌ها را با موفقیت پیاده‌سازی نمود که سازمان امور مالی خود را به طور اثربخش مدیریت کند. این فصل به بررسی مباحث مهم مالی و حسابداری مرتبط با پیاده‌سازی استراتژی‌ها می‌پردازد. یک مثال واقعی از پروکتر اند گمبل[footnoteRef:946] (P&G) ارائه شده است تا مباحث مالی و حسابداری کلیدی را به تصویر بکشد و توضیح دهد. یک مجموعه پیشنهادی از توصیه‌های P&G همراه با هزینه‌های مربوطه، به دنبال آن یک تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT جهت تعیین مناسب‌ترین ابزارها برای افزایش سرمایه، صورت‌های مالی پیش‌بینی‌شده به منظور نشان دادن تأثیر مورد انتظار آن توصیه‌ها و نسبت‌های مالی پیش‌بینی‌شده مطرح شده است. ارزش‌گذاری شرکتی نیز مورد بحث قرار می‌گیرد، زیرا گاهی اوقات شرکت‌ها، شرکت‌های دیگری را خریداری می‌کنند یا ممکن است خودشان هدف یک خرید قرار بگیرند. [946:  Procter & Gamble] 

[image: ]
شکل 8-1. مدل جامع و یکپارچه مدیریت استراتژیک
به طور کلی پیاده‌سازی استراتژی بر زندگی همه افراد در یک سازمان تأثیر می‌گذارد. بدین ترتیب، همه کارکنان نیاز به مشارکت و حمایت از تلاش‌های شرکت برای موفقیت، در مواجهه با حمله متقابل شرکت‌های رقیب متعدد دارند. هنگامی که کارکنان تفکر زیربنایی تدوین استراتژی و نقش‌های خود را درک می‌کنند، تمایل بیشتری به پذیرش کار مورد نیاز برای پیاده‌سازی استراتژی خواهند داشت.
یک بازیکن خط حمله فوتبال آمریکایی می‌تواند از بازیکنان بخواهد که بهترین بازی ممکن را انجام دهند، اما به این معنا نیست که قرار است حتما در بازی گل بزنند. حتی ممکن است تیم زمین خود را از دست بدهد، که نشان دهنده اهمیت همکاری همه افراد با یکدیگر برای اطمینان از اجرای (پیاده‌سازی) بازی به نحو احسن است. جی‌پی‌مورگان چیس[footnoteRef:947] که دفتر مرکزی آن در نیویورک سیتی واقع است و توسط استراتژیست نمونه آن، جیمی دیمون[footnoteRef:948] رهبری می‌شود، استراتژی‌ها را به‌خوبی پیاده‌سازی می‌کند. دیمون طرفدار مشارکت افراد متعدد در‌‌ فرایند تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌است. [947:  JPMorgan Chase]  [948:  Jamie Dimon] 

	معرفی استراتژیست نمونه

	جیمی دیمون، مدیر عامل جی‌پی مورگان چیس
جیمی دیمون عموما به عنوان یکی از مدیران عامل سرآمد جهان شناخته می‌شود. شرکت او، جی‌پی مورگان چیس، علیرغم فعالیت طی یک دوره شدید نظارتی و در محیط‌های چالش‌برانگیز به لحاظ قانونی، طی 6 سال از 7 سال گذشته از 2010 تا 2016، سود بی‌سابقه را گزارش کرد. دیمون که پیش‌تر مدیرعامل بانک وان[footnoteRef:949] بود، به طور مرتب در جریان بحث درباره مسائلی که صنعت مالی با آن روبه‌رو است قرار می‌گیرد، اما دو مسئله استراتژیک کلیدی را همواره مطرح می‌کند که برای شرکت‌ها در همه صنایع قابل‌‌ به‌کارگیری هستند: (1) اهمیت مشارکت دادن دیگران در تصمیم‌گیری و (2) اهمیت صرفه به مقیاس. [949:  Bank One] 

دیمون در باب اهمیت یادگیری افراد برای همکاری با یکدیگر ادعا می‌کند که برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک موفق بیشتر به قلب مربوط می‌شود تا ذهن. به این معنی که افراد را بشناسید، بپذیرید که همه پاسخ‌ها را در اختیار ندارید، بر تخصص و تجربیات دیگران ارزش قائل شوید، بستری برای همکاری افراد فراهم سازید، افراد را بابت همکاری‌هایشان تشویق کنید و اساساً بگذارید بدانند که شما برای آن‌ها اهمیت قائل می‌شوید. دیمون می‌گوید از فرافکنی بپرهیزید و بر بهبود روابط و همکاری تمرکز کنید. وی معتقد است که بیشتر تصمیمات کسب‌وکار پس از انجام تجزیه‌وتحلیل‌های دقیق، نتایج بهتری به دست می‌دهند و افراد متعددی از دپارتمان‌های مختلف (مالی، سیستم اطلاعات مدیریت (MIS)، حسابداری، بازاریابی و غیره) در‌‌ فرایند تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌درگیر می‌شوند.
دیمون همچنین طرفدار صرفه به مقیاس است و استدلال می‌کند که رشد به خاطر رشد، یک استراتژی گمراه‌کننده است. او پیشنهاد می‌کند که شرکت‌ها باید مراقب باشند که در حوزه‌هایی خارج از استراتژی بنگاه خود سرمایه‌گذاری خطرپذیر ننمایند و در عوض منابع را در حوزه‌هایی که صرفه به مقیاس ایجاد خواهند کرد، صرف نمایند، زیرا این کار اغلب برای مشتریان، سهامداران و در نهایت برای کل اقتصاد سودمندتر است. دیمون حتی پیش‌تر به شوخی گفته بود که بدون صرفه به مقیاس، احتمالا همچنان در چادرها زندگی می‌کردیم و برای غذای خود روانه شکار می‌شدیم- که نشان می‌دهد وی تلاش برای صرفه به مقیاس را تا چه اندازه برای همه کسب‌وکارها در صنایع مختلف مهم می‌پندارد.
جی‌پی مورگان چیس یکی از تحسین برانگیزترین شرکت‌های فورچون به رهبری دیمون است که یکی تحسین برانگیزترین استراتژیست‌های این کتاب، به ویژه در دنیای مالی و حسابداری کسب‌وکار به شمار می‌رود.



نمونه‌ای از مسائلی که ممکن است به ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها، تصمیمات، تجزیه‌وتحلیل‌ها و اقدامات مالی و حسابداری در پیاده‌سازی استراتژی‌ها نیاز داشته باشند، شامل موارد زیر است:
1. افزایش سرمایه از طریق بدهی کوتاه مدت یا بلند مدت، انتشار اوراق قرضه، واگذاری یا انتشار سهام ممتاز یا عادی.
2. اجاره یا خرید دارایی‌های ثابت
3. تعیین نسبت پرداخت سود سهام مناسب
4. استفاده از رویکرد اولین خروجی از آخرین ورودی (لایفو)[footnoteRef:950]، اولین خروجی از اولین ورودی (فایفو)[footnoteRef:951] یا حسابداری مبتنی بر ارزش بازار [950:  last-in first-out (LIFO)]  [951:  first in-first-out (FIFO)] 

5. تمدید یا عدم تمدید موعد حساب‌های دریافتنی
6. اعمال درصد تخفیف معینی بر روی حساب‌ها طی یک بازه زمانی مشخص
7. تعیین مقدار پول نقدی که باید در دسترس باشد
8. خرید یا عدم خرید سهام خزانه[footnoteRef:952] مازاد [952:  treasury stock] 

9. تعیین اینکه آیا پیشنهاد ادغام را بپذیرید یا خیر
10. تعیین مبلغ درخواستی (یا پرداختی) در ازای یک بخش از شرکت جهت واگذاری

پنج فعالیت بسیار مهم مالی و حسابداری که در پیاده‌سازی استراتژی محوریت دارند، به ترتیب در این فصل فهرست شده و مورد بحث قرار گرفته‌اند:
1. تعیین ساختار سرمایه: کسب سرمایه مورد نیاز برای پیاده‌سازی استراتژی ها. انجام تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT.
2. تهیه صورت‌های مالی پیش بینی شده: نشان دادن تأثیر مورد انتظار توصیه ها.
3. انجام ارزش‌گذاری شرکتی: در صورتی که پیشنهادی دریافت شود یا شرکت رقیب در آستانه خریداری شدن باشد.
4. تجزیه‌وتحلیل نسبت‌های مالی.
5. مدیریت عرضه‌های اولیه عمومی (IPO)[footnoteRef:953]، سطوح نقدینگی و اوراق قرضه شرکتی [953:  initial public offerings (IPOs)] 


[bookmark: _Toc171932515]ساختار سرمایه
پس از تهیه مجموعه‌ای ‌‌از توصیه‌ها همراه با هزینه‌های مربوطه (چنانکه در فصل گذشته توضیح داده شد)، یک شرکت باید سودآورترین ابزارها را برای افزایش سرمایه مورد نیاز تعیین نماید. گاهی اوقات پول نقد در دسترس می‌تواند پروژه‌های کوچک را تامین مالی کند، اما بخش زیادی از نقدینگی در ترازنامه یک شرکت ممکن است بدون تحمیل مالیات، بسته به کشوری که وجه نقد در آن قرار دارد، فورا قابل دسترسی نباشد. یکی دیگر از راه‌های افزایش سرمایه برای پروژه‌های جدید، واگذاری کسب‌وکارهای موجود است. جک ولش[footnoteRef:954]، مدیر عامل سابق جنرال الکتریک، به واگذاری هر کسب‌وکاری که در صنعت خود جایگاه اول یا دوم را نداشت، مشهور بود. P&G به تازگی بیش از صد برند با عملکرد ضعیف را به منظور کاهش هزینه‌ها، افزایش سرمایه و تغییر تمرکز از برندهای با عملکرد ضعیف به شایستگی‌های محوری شرکت واگذار کرده است. سود خالص سالانه نیز برای پیاده‌سازی استراتژی‌ها مورد استفاده قرار می‌گیرد، اما معمولاً تمام بدهی، تمام سهام یا ترکیبی از بدهی و سهام برای پیاده‌سازی مجموعه‌ای از توصیه‌ها ضروری است. نسبت بدهی به حقوق صاحبان سهام در ترازنامه اغلب به عنوان ساختار سرمایه[footnoteRef:955] شرکت شناخته می‌شود. انجام تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT یک روش رایج برای تعیین ساختار سرمایه مورد نیاز مناسب به شمار می‌رود. [954:  Jack Welsh]  [955:  capital structure] 


پیش از توضیح تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT، بیایید برخی از اصطلاحات حسابداری را به شرح زیر روشن کنیم:

1. EPS سود هر سهم است که از سود خالص تقسیم بر تعداد سهام در اختیار سهامداران به دست می‌آید.
2. EBIT سود قبل از بهره و مالیات یا چنانکه گاهی اوقات نامیده می‌شود، درآمد عملیاتی است.
3. سهام در اختیار سهامداران مشابه سهام منتشر شده است با این تفاوت که سهام منتشر شده، اوراق سهامی که شرکت بازخرید کرده است (سهام خزانه[footnoteRef:956]) را نیز در بر می‌گیرد. مخرج EPS سهام در اختیار سهامداران است. این عدد زمانی کاهش می‌یابد که یک شرکت بخشی از سهام خود را بازخرید نموده و بدین ترتیب ارزش کلی EPS را افزایش دهد. اکثر شرکت‌های بزرگ سهام خزانه دارند، اما برخی از آنها مانند شرکت استارباکس فاقد آن هستند. [956:  treasury stock] 

4. سهام مجاز برای انتشار تعداد سهامی است که یک شرکت در مجموع اجازه انتشار آن را دارد و معمولاً به طور قابل توجهی بیشتر از تعداد سهام در اختیار سهامداران است.
5. EBT سود قبل از مالیات و EAT سود پس از مالیات است. اصطلاح دیگر برای عایدی‌ها، سود یا سود خالص است.

پیاده‌سازی موفق استراتژی اغلب به سرمایه مازاد فراتر از سود خالص حاصل از عملیات یا فروش دارایی‌ها نیاز دارد. دو منبع عمده سرمایه عبارتند از بدهی و حقوق صاحبان سهام. تعیین آمیخته مناسبی از بدهی و حقوق صاحبان سهام در ساختار سرمایه یک شرکت، تصمیم مهمی برای پیاده‌سازی استراتژی به شمار می‌رود. تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT یک تکنیک پرکاربرد برای تعیین این است که آیا بدهی، سهام یا ترکیبی از این دو بهترین جایگزین به منظور افزایش سرمایه برای پیاده‌سازی استراتژی‌ها به شمار می‌رود یا خیر. این تکنیک شامل بررسی تأثیری است که تامین مالی از طریق بدهی در مقابل تأمین مالی از طریق سهام، تحت انتظارات مختلف برای EBIT و با توجه به توصیه‌های خاص (استراتژی‌هایی که باید پیاده‌سازی شوند)، بر EPS می‌گذارد.
از نظر تئوری، یک شرکت باید بدهی کافی در ساختار سرمایه خود داشته باشد تا بازده سرمایه خود را در پروژه‌‌‌‌هایی که بیشتر از هزینه بدهی درآمد دارند، افزایش دهد. در دوره‌های کم درآمد، بدهی بیش از حد در ساختار سرمایه یک سازمان می‌تواند بازده سهامداران و بقای شرکت را به خطر بیندازد. تعهدات بدهی ثابت می‌بایست بدون توجه به شرایط انجام شوند تا از نکول[footnoteRef:957] جلوگیری گردد. با این وجود، اجتناب تعهدات بدهی، به طور خودکار تأمین مالی از طریق حقوق صاحبان سهام را به ابزار جذاب‌تری برای افزایش سرمایه تبدیل نمی‌کند. هنگامی که هزینه سرمایه (نرخ بهره) پایین باشد، بدهی می‌تواند جهت کسب سرمایه از سهام بهتر باشد، اما همچنان باید تجزیه‌وتحلیل صورت پذیرد زیرا قیمت‌های بالای سهام معمولاً با نرخ‌های بهره پایین همراه است که انتشار سهام را برای کسب سرمایه جذاب می‌کند. برخی نگرانی‌های خاص در رابطه با انتشار سهام عبارتند از: کاهش مالکیت، افزایش ریسک تصاحب، تأثیر بر قیمت سهام، نیاز به پرداخت سود تقسیمی بابت سهم‌های اضافی در صورت پرداخت سود سهام توسط شرکت و EPS پایین‌تر. [957:  default] 

EPS احتمالا بهترین معیار موفقیت یک شرکت است و از همین رو به طور گسترده در تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌برای اکتساب سرمایه به کار می‌رود. EPS هدف جامع مشترک شرکت در «حداکثرسازی ثروت سهامداران» را منعکس می‌کند که در مقابل حداکثرسازی سود در کوتاه مدت قرار می‌گیرد. در صورتی که هدف اصلی شرکت حداکثر کردن سود باشد، ممکن است در انجام تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT، بیشتر بر EAT تمرکز کند تا EPS.

گام‌های انجام تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT
تکمیل انجام تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT چهار گام دارد:
گام 1: داده‌های ورودی مورد نیاز را گردآوری کنید. اعداد زیر را تعیین نمایید:
الف. مبلغ دلاری سرمایه‌ای ‌‌که شرکت باید تامین کند = کل هزینه‌های مربوط به توصیه ها
ب. تعداد سهام در اختیار سهامداران که معمولاً در ترازنامه یک شرکت ارائه می‌شود
ج. نرخ بهره‌ای (%) که وجوه بر مبنای آن قابل استقراض هستند (از 3 تا 5 درصد استفاده کنید)
د نرخ مالیاتی (%) که شرکت می‌پردازد (محاسبه شده از روی صورت سود و زیان شرکت؛ یعنی مالیات یا ذخیره مالیات تقسیم بر EBT. (توجه: در سال 2018 نرخ مالیات شرکتی ایالات متحده به 21 درصد تغییر یافت).
ه‍. مبلغ دلاری محدوده EBIT. از عدد EBIT آخرین سال به اضافه یا منهای تاثیر توصیه‌ها در تعیین محدوده استفاده کنید. به منظور شبیه‌‌‌سازی مقادیر بدبینانه، واقع بینانه و خوش بینانه برای سال پیش رو، مبلغ دلار کم، متوسط ​​و زیاد EBIT را در نظر بگیرید.

گام 2: یک جدول محاسبه به صورت زیر ایجاد نمایید.
	
	تامین مالی تمام سهام
	تامین مالی تمام بدهی
	تامین مالی 50-50 سهام-بدهی

	
	بدبینانه
	واقع‌بینانه
	خوش‌بینانه
	بدبینانه
	واقع‌بینانه
	خوش‌بینانه
	بدبینانه
	واقع‌بینانه
	خوش‌بینانه

	EBIT به دلار
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	بهره به دلار
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	EBT به دلار
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	مالیات به دلار
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	EAT به دلار
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	تعداد سهام منتشر شده
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	EPS به دلار
	
	
	
	
	
	
	
	
	



گام 3: اعداد را با پیروی از این گام‌ها/رهنمودهای ردیف به ردیف در جدول وارد نمایید
الف. برای ردیف EBIT، یک مبلغ دلاری بدبینانه (کم)، واقع بینانه (متوسط) و خوش بینانه (زیاد) را بر اساس EBIT سال قبل به اضافه آنچه انتظار دارید از توصیه‌های شما حاصل گردد، انتخاب کنید. برای بدست آوردن محدوده تغییرات از محدوده‌های بزرگ استفاده کنید. این سه عدد EBIT $ را در ردیف EBIT زیر هر سناریوی ساختار سرمایه قرار دهید. بدین ترتیب که این سه عدد را سه بار در ردیف اول قرار دهید.
ب برای ردیف بهره، در سه ستون تمام سهام صفر بگذارید زیرا در صورتی که شرکت بخواهد از رویکرد تمام سهام استفاده کند، هیچ بهره جدیدی پرداخت نخواهد شد. در ردیف بهره برای ستون‌های تمام بدهی، سرمایه مورد نیاز را در نرخ بهره ضرب کنید و مقدار حاصل را در سه ستون تمام بدهی قرار دهید. به طور مشابه، در ستون‌های ترکیبی 50-50، سرمایه مورد نیاز (50٪ از کل) را در نرخ بهره ضرب کنید و مقدار حاصل را در ستون‌های ترکیبی 50-50 قرار دهید. (توجه: در صورت استفاده از ترکیب متفاوتی مانند 70-30 سهام-بدهی، این درصد را تغییر دهید).
ج. برای ردیف EBT، در هر ستون مربوطه ردیف 2 را از ردیف 1 کم کنید.
د برای ردیف مالیات، در هر ستون مربوطه ردیف 3 را در درصد مالیات ضرب کنید.
ه‍. برای ردیف EAT، در هر ستون مربوطه ردیف 4 را از ردیف 3 کم کنید.
و. برای ردیف تعداد سهام منتشر شده، در سه ستون تمام سهام، سرمایه مورد نیاز را بر قیمت سهام تقسیم کنید، آن عدد را به تعداد فعلی سهام در اختیار سهامداران اضافه نموده و عدد حاصل را در ستون‌های تمام سهام قرار دهید. در سه ستون تمام بدهی، کافیست تعداد فعلی سهام در اختیار سهامداران را قرار دهید زیرا هیچ سهم جدیدی اضافه نمی‌شود. در سه ستون ترکیبی 50-50، سرمایه مورد نیاز را در 50 درصد ضرب کنید. سپس این عدد را بر قیمت سهام تقسیم نموده و عدد حاصل را به تعداد فعلی سهام در اختیار سهامداران اضافه کنید تا تعداد آن در ستون‌های ترکیبی 50-50 مشخص شود (توجه: در صورت استفاده از آمیخته متفاوتی از سهام در برابر بدهی، درصد را تغییر دهید.)
ز. برای ردیف EPS، در هر ستون مربوطه ردیف 5 را بر ردیف 6 تقسیم کنید. توجه داشته باشید که کدام مقادیر EPS در ردیف هر سناریوی ساختار سرمایه بالاتر است. بالاترین مقادیر EPS بهترین تصمیم تامین مالی را نشان می‌دهد. اگر مقادیر EPS در ردیف پایین برای همان سطح از EBIT یکسان یا تقریباً یکسان باشد، آنگاه مقدار وجوه جمع‌آوری‌شده ممکن است بسیار کم باشد تا تفاوت‌های قابل توجهی را بر اساس نرخ بهره فعلی یا قیمت سهام نشان دهد یا اینکه محدوده EBIT ممکن است بسیار محدود باشد. چنانچه استراتژی‌هایی را توصیه می‌کنید که نیاز به سرمایه بالایی دارند، لازم است تفاوت‌هایی در مقادیر EPS (تامین مالی) تمام بدهی و (تامین مالی) تمام سهام برای همان سطح از EBIT وجود داشته باشد.

گام 4: نمودار تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT خود را ترسیم کنید
کافیست ردیف بالا (EBIT) را روی محور x و ردیف پایین (EPS) را روی محور y قرار دهید. سپس سه خط حاصل را به ترتیب برای تمام سهام، تمام بدهی و ترکیب 50-50 سهام و بدهی رسم کنید. بالاترین خط بر روی نمودار بالاترین EPS را نشان می‌دهد که ارزش سهامداران را به حداکثر می‌رساند. بالاترین گزینه تامین مالی EPS را انتخاب کنید مگر اینکه با توجه به محدودیت‌های این تجزیه‌وتحلیل که در جدول 8-3 مورد بحث قرار گرفته، دلیل (دلایل) قانع کننده‌ای ‌‌برای کنار گذاشتن این تصمیم داشته باشید.

یک مثال از تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT
شاید بهترین راه برای توضیح تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT، پرداختن به مثالی از P&G در بررسی گزینه‌های تامین مالی تمام سهام، تمام بدهی و ترکیب 40-60 سهام-بدهی باشد. مطابق گام‌های 1 تا 3، داده‌های ورودی و محاسبات مورد نیاز، به ترتیب در جداول 8-1 و 8-2 ارائه شده‌اند.
جدول 8-1. داده‌های ورودی P&G، مورد نیاز برای تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT
	داده‌های ورودی پی‌اندجی
	مقدار

	مقدار سرمایه مورد نیاز به دلار
	5000 میلیون دلار

	محدوده EBIT
	10000 تا 18000 میلیون دلار

	نرخ بهره
	5%

	نرخ مالیات
	23%

	قیمت سهام
	17/94 دلار

	تعداد سهام در اختیار سهامداران
	2550 میلیون



جدول 8-2. محاسبات P&G در انجام تحلیل EPS/EBIT (به میلیون، به جز ردیف EPS)
	
	تامین مالی از طریق سهام عادی
	تامین مالی از طریق بدهی

	
	بدبینانه
	واقع‌بینانه
	خوشبینانه
	بدبینانه
	واقع‌بینانه
	خوشبینانه

	EBIT به دلار
	10000
	15000
	18000
	10000
	15000
	18000

	بهره به دلار
	0
	0
	0
	250
	250
	250

	EBT به دلار
	10000
	15000
	18000
	9750
	14750
	17750

	مالیات به دلار
	2300
	3450
	4140
	2243
	3393
	4083

	EAT به دلار
	7700
	11550
	13860
	7508
	11358
	13668

	تعداد سهام منتشر شده
	2603
	2603
	2603
	2550
	2550
	2550

	EPS به دلار
	96/2
	44/4
	32/5
	94/2
	45/4
	36/5



	
	سهام
	60%
	بدهی
	40%

	
	
	بدبینانه
	واقع‌بینانه
	خوش‌بینانه

	EBIT به دلار
	
	10000
	15000
	18000

	بهره به دلار
	
	100
	100
	100

	EBT به دلار
	
	9900
	14900
	17900

	مالیات به دلار
	
	2277
	3427
	4117

	EAT به دلار
	
	7623
	11473
	13783

	تعداد سهام منتشر شده
	
	2582
	2582
	2582

	EPS به دلار
	
	95/2
	44/4
	34/5



توجه داشته باشید زمانی که EBIT بدبینانه پیش‌بینی می‌شود، تأمین مالی از طریق سهام جذاب‌تر از تأمین مالی از طریق بدهی است که با ارزش96/2 دلاری EPS در مقایسه با ارزش تأمین مالی بدهی 94/2 دلاری EPS مشخص شده است. با این حال، همچنان که اقتصاد یا EBIT پیش بینی شده بهبود می‌یابد، تامین مالی تمام بدهی، EPS پی‌اندجی را به حداکثر می‌رساند که توسط EPS‌‌‌‌ تمام بدهی 36/5 دلاری در مقابل EPS تمام سهام 32/5 دلاری آشکار گردیده است. نتیجه‌گیری ما این است که P&G باید به منظور افزایش سرمایه تحت پیش بینی بدبینانه، از سهام استفاده کند، اما چنانچه اقتصاد واقع بینانه یا خوش بینانه پیش‌بینی شود، بدهی جذاب‌‌‌‌ترین گزینه تامین مالی به شمار می‌رود.
در پی گام 4، نموداری از تجزیه‌وتحلیل  EPS/EBITپی‌اندجی در شکل 8-2 ارائه شده است. نقاط تقاطع نزدیک به سطح 15000 دلار EBIT نقاط سربه سر هستند که در آن یک روش تامین مالی از روش دیگر جذاب‌‌‌‌تر می‌گردد. توجه داشته باشید که در سطح 10000 دلار EBIT، تامین مالی تمام سهام بالاترین EPS را ایجاد می‌کند و در سطح 18000 دلار، تامین مالی تمام بدهی بالاترین EPS را به همراه دارد. بدین ترتیب، تحلیلگر با تصمیمی پیرامون اینکه بر اساس سطوح اطمینان خود برای محدوده EBIT و محدودیت‌های بحث شده در جدول 8-3 چه چیزی را توصیه کند، مواجه می‌شود.

[image: ]
شکل 8-2. نمودار EPS/EBIT شرکت P&G
جدول 8-3. محدودیت ها/ ملاحظات مرتبط با تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT
	1. انعطاف پذیری. همچنان که ساختار سرمایه یک شرکت تغییر می‌کند، انعطاف پذیری آن برای در نظر گرفتن نیازهای سرمایه آتی نیز دستخوش تغییر می‌گردد. استفاده از رویکرد تمام بدهی‌ها یا تمام سهام جهت افزایش سرمایه ممکن است امروز تعهدات ثابت، اتحادهای محدود‌‌‌‌کننده یا سایر محدودیت‌‌‌‌هایی را تحمیل کند که فردا می‌توانند توانایی شرکت برای تامین سرمایه مازاد را کاهش یا افزایش دهند.
2. کاهش مالکیت. هنگامی که سهام مازاد به منظور تامین مالی پیاده‌سازی استراتژی منتشر می‌شود، مالکیت و کنترل شرکت کاهش می‌یابد. این می‌تواند در محیط کسب‌وکار توام با تصاحب خصمانه، ادغام و اکتساب امروزی، یک نگرانی جدی محسوب گردد. در صورتی که دغدغه کاهش مالکیت باشد، احتمالا بدهی جذاب‌‌‌‌تر از سهام تلقی می‌گردد، حتی اگر مقادیر EPS در سهام بالاتر باشند.
3. زمان بندی. چنانچه انتظار برود نرخ بهره افزایش یابد، احتمالا بدهی جذاب‌‌‌‌تر از سهام تلقی می‌گردد (با فرض اینکه نرخ ثابتی وجود داشته باشد)، حتی اگر مقادیر EPS در سهام بالاتر باشند. در مواقع قیمت‌های بالای سهام، ممکن است سهام جذاب‌‌‌‌تر از بدهی باشد.
4. وضعیت اهرمی. چنانچه شرکت در حال حاضر در مقایسه با نسبت‌های متوسط ​​صنعت بسیار اهرمی است، تامین مالی از طریق سهام احتمالا جذاب‌تر از بدهی تلقی می‌گردد، حتی اگر مقادیر EPS در بدهی بالاتر باشند.
5. تداوم. تجزیه‌وتحلیل فرض می‌کند که قیمت سهام، نرخ مالیات و نرخ‌های بهره در شرایط بدبینانه، واقع‌بینانه و خوش‌بینانه ثابت می‌مانند.
6. محدوده‌های EBIT. مقادیر EBIT بر اساس سال گذشته، به علاوه تاثیر استراتژی‌‌‌‌هایی که باید پیاده‌سازی شوند، برآورد می‌گردند.
7. سود سهام. چنانچه مقادیر EPS در رویکرد تمام سهام بالاتر باشد و شرکت سود سهام پرداخت کند، آنگاه در صورت انتخاب تامین مالی تمام سهام، وجوه بیشتری بر حسب سود سهام از شرکت خارج می‌شود.



به خاطر داشته باشید که شرکت‌های بزرگ ممکن است میلیون‌ها سهام در اختیار داشته باشند، بنابراین حتی تفاوت‌های کوچک در EPS میان گزینه‌های مختلف تامین مالی مانند این مثال، می‌توانند معادل مبالغ زیادی پول باشند که با استفاده از بالاترین مقدار جایگزین EPS حاصل می‌گردد. به عنوان مثال، P&G 2550 میلیون سهام در اختیار سهامداران دارد، بنابراین تفاوت 04/0 دلاری که در EPS سطح 18000 دلار مشاهده می‌کنید به 102 = 04/0 × 2550 میلیون دلار پول بالقوه‌ای ‌‌تبدیل می‌شود که P&G در صورت استفاده از تأمین مالی بدهی (DF) در مقابل تأمین مالی سهام عادی (CSF) در سطح 18000 دلار EBIT خواهد داشت. 
هر تعداد از سناریوهای ترکیب سهام/بدهی (S/D) مانند 30/ 70 S/D یا 70/ 30 S/D، ممکن است به منظور تعیین مقادیر EPS مورد انتظار در تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT مورد بررسی قرار گیرند. قالب اکسل رایگان در استراتژی کلاب امکان محاسبه آسان گزینه‌های مختلف تامین مالی را فراهم می‌سازد.

تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT: محدودیت ها
همه ابزارهای تحلیلی از جمله تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT محدودیت‌‌‌‌هایی دارند. اما در صورتی که دلیل قانع‌کننده‌ای برای تغییر بالاترین مقادیر آخرین ردیف EPS که بهترین گزینه تامین مالی را تعیین می‌کند نداشته باشید، آنگاه بالاترین مقادیر در ردیف پایین می‌بایست تصمیم تامین مالی را دیکته کنند زیرا EPS سنجه‌ای عالی از عملکرد سازمانی به شمار می‌رود و در نتیجه یک متغیر عالی برای بررسی این تصمیم است که کدام گزینه تامین مالی مورد استفاده قرار گیرد. تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT به خودی خود تحلیلگر را از محدودیت‌های بالقوه مورد بحث در جدول 8-3 آگاه نمی‌کند.

[bookmark: _Toc171932516]صورتهای مالی پیش بینی شده
صورت‌های مالی پیش‌بینی‌شده[footnoteRef:958]، صورت‌های سود و زیان و ترازنامه‌هایی هستند که به منظور پیش‌بینی تاثیرات بالقوه توصیه‌های مختلف پیشنهادی جهت پیاده‌سازی، برای سال‌های آینده تهیه می‌شوند. از فصل 6 به خاطر بیاورید که همه توصیه‌ها یک مقدار هزینه تخمینی به همراه دارند. اکثر موسسات مالی هر زمان که یک کسب‌وکار به دنبال سرمایه باشد، صورت‌های مالی پیش بینی شده 3 سال را درخواست می‌کنند. در صورت‌های مالی، شرکت‌های مختلف اصطلاحات گوناگونی را برای اقلام متفاوت به کار می‌برند. به عنوان مثال، درآمد یا فروش می‌توانند به یک مورد اشاره داشته باشند. سود خالص، عایدی یا سود می‌توانند به یک مفهوم اطلاق گردند. مازاد سرمایه یا سرمایه پرداخت شده نیز می‌توانند به مفهوم مشابهی اشاره داشته باشند. سود انباشته یا (در صورت زیان) زیان انباشته، اصطلاحی است که گاهی اوقات برای سود انباشته به کار می‌رود. [958:  Projected financial statements] 


قالب اکسل رایگان برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک در استراتژی کلاب
بسیاری از متخصصان و دانشجویان برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک از این قالب برای تهیه صورت‌های مالی موجود و پیش بینی شده استفاده می‌کنند تا تأثیر مورد انتظار توصیه‌های پیشنهادی برای شرکت را آشکار نمایند. انتظار نداشته باشید که این قالب در خصوص پیش‌بینی هر ردیف چه در صورت سود و زیان و چه ترازنامه به جای شما فکر کند. این قالب محاسبه را برای شما انجام می‌دهد، اما شما باید با توجه به تأثیر مورد انتظار توصیه‌های خود، به تفکر پیرامون مقدار تغییر هر ردیف بپردازید. جدول4-8 برای هر کسی که از این قالب در تهیه صورت‌های مالی واقعی و پیش بینی شده بهره می‌گیرد، نظرات نویسنده را ارائه می‌دهد.

جدول 8-4. ملاحظات قالب در تهیه صورت‌های مالی
	تقریباً هر ردیف از صورت‌های مالی پیش‌بینی‌شده قالب باید توسط کاربر پیش‌بینی شود تا تأثیر مورد انتظار توصیه‌های او برای شرکت را آشکار سازد. با این حال همانطور که در زیر بحث شده است، تعداد کمی از ردیف‌ها در صورت‌های پیش بینی شده قالب به صورت خودکار محاسبه می‌شوند.
1. تبدیل. جدیدترین فرم K10صورتهای درآمد واقعی و ترازنامه شرکت خود را به صورتهای قالب تبدیل کنید. انجام این کار تا حد زیادی توسعه صورت‌های مالی و نسبت‌های پیش بینی شده را تسهیل می‌گرداند. در انجام این تبدیل، از ردیف رویدادهای غیر مترقبه برای جانمایی اقلام متفرقه در صورت‌های سود و زیان استفاده کنید. در ترازنامه‌ها، ردیف‌های سایر دارایی‌های جاری یا بلندمدت و سایر بدهی‌های جاری یا بلندمدت را مورد استفاده قرار دهید.
2. صورت‌های سود و زیان. از ردیف رویدادهای غیرمترقبه برای تنظیم واگذاری یک بخش یا هر رویداد متفرقه دیگر استفاده کنید تا درآمدها، بهای تمام شده کالای فروش رفته، هزینه‌های عملیاتی و سود خالص فرم K10 شرکت شما کاملاً با قالب صورت‌ها مطابقت داشته باشند. چنانچه در تطبیق کامل EBIT با فرم K10 دچار مسئله شدید، کافیست EBIT را از سود ناخالص در فرم K10 کم نموده و این عدد را به عنوان هزینه‌های عملیاتی وارد نمایید. این رویه تضمین خواهد کرد که EBIT قالب شما با EBIT فرم K10 شرکت‌تان مطابقت دارد زیرا گاهی اوقات انتقال کامل خط هزینه‌های عملیاتی دشوار است. مادامی که EBIT مطابقت داشته باشد، اشکالی ندارد که هزینه‌های عملیاتی قالب شما کاملاً با فرم K10 مطابقت نداشته باشد. سود خالص به طور خودکار از پیش‌بینی‌های دیگر صورت سود و زیان شما محاسبه می‌گردد، در نتیجه ردیف سود خالص پیش‌بینی نمی‌گردد.
3. ردیف سود انباشته (RE). ردیف RE در ترازنامه‌های پیش بینی شده این قالب به صورت خودکار محاسبه می‌شود چرا که ردیف RE از طریق انتقال سود خالص، بدون احتساب سود سهام سالانه، از صورت سود و زیان به ردیف RE در نزدیکی انتهای ترازنامه تعیین می‌گردد.
4. ترازنامه‌ها. کار را ردیف به ردیف از پایین به بالا پیش ببرید و تغییرات لازم را اعمال نمایید تا تأثیر توصیه‌های شما بر هر ردیف را منعکس کند. چنانچه با توجه به توصیه‌هایتان، انتظار هیچ گونه تغییری در آن ردیف ندارید، اقلام و ردیف‌های پیش‌بینی‌شده را مانند سال گذشته باقی بگذارید. این قالب یادداشتی در سمت راست هر ردیف دارد تا به نحوه وارد کردن اعداد کمک کند. کل بدهی‌ها به اضافه شماره سهام سهامداران را دریافت کنید، سپس آن عدد را به ردیف کل دارایی‌ها انتقال دهید و آنگاه مقداری بالاتر به سمت ردیف نقدینگی حرکت کنید و هر مورد/ردیف را با توجه به توصیه‌های خود پیش بینی نمایید.
5. نقدینگی. این قالب از ردیف نقدینگی ترازنامه به عنوان رابطی برای ایجاد ترازنامه پیش بینی شده استفاده می‌کند، بنابراین این ردیف به صورت خودکار محاسبه می‌گردد. پس از پیش‌بینی تمام ردیف‌های دیگر، رقم نقدینگی اغلب به‌طور غیرعادی بالا خواهد بود. در چنین شرایطی، تعدیلات مناسبی را در بخش بدهی یا حقوق صاحبان سهام، معمولاً با استفاده از ردیف‌های بدهی بلندمدت یا سرمایه پرداخت‌شده، انجام دهید تا آن مقداری که ردیف نقدینگی را افزایش یا کاهش می‌دهید، جبران نمایید و نقدینگی مطابق با میانگین‌های صنعت باشد. انجام تعدیلات، حتی در سایر اقلام موجود در ترازنامه، روش خوبی است و به طور معمول توسط همه حسابداران انجام می‌شود، بنابراین تا زمانی که اعداد معقولی بدست می‌آورید، احساس نکنید که سیستم را دور می‌زنید. صورت‌های پیش‌بینی‌شده برآوردی خالص هستند و رقم بالای نقدینگی صرفا لزوم تجدیدنظر در سایر برآوردها را نشان می‌دهد. همچنین، اشتباهات تایپی یا محاسبات نادرست را در صورت سود و زیان و ترازنامه پیش‌بینی شده بررسی کنید. به عنوان مثال، ممکن است 1) تأثیرات درآمدی توصیه‌های خود یا 2) مقدار سرمایه‌ای ‌‌که برای پیاده‌سازی توصیه خود نیاز دارید را بیش از حد تخمین زده یا دست کم گرفته باشید. همچنین تعدیل درصدهای تاریخی هم در اقلام دارایی و هم در اقلام بدهی مانند حساب‌های پرداختنی یا حساب‌های دریافتنی را بیازمایید. در صورتی که شرکت اثربخش‌تر عمل کند، ممکن است رقم تاریخی اقلام ردیف دارایی نیاز به افزایش یا اقلام بدهی نیاز به کاهش داشته باشد و در نتیجه وجوه نقد را کاهش دهد. همچنین، اموال، ماشین آلات و تجهیزات را مجددا بررسی کنید، زیرا رقم نقدینگی بالا می‌تواند نشان دهد که شما میزان هزینه‌برداری این دارایی‌ها را دست کم می‌گیرید. به محض اینکه تغییری ایجاد کردید، رقم نقدینگی موجود در ترازنامه پیش بینی شده جدید را مجددا ارزش‌گذاری کنید و این کار را تا زمانی که به عدد نقدینگی معقولی دست یابید، ادامه دهید. حسابداران همیشه در تلاش برای تهیه صورت‌های پیش بینی شده عالی، معقول و درست، این کار را انجام می‌دهند. درس‌آموخته اخلاقی 8 و استراتژی در عرصه جهانی 8 جنبه درستی یا معقول بودن صورتهای مالی پیش بینی شده را مطرح می‌کنند.
6. نسبت‌های مالی. به محض وارد کردن داده‌های صورت سود و زیان و ترازنامه، این قالب به صورت خودکار نسبت‌های مالی واقعی و پیش بینی شده را محاسبه خواهد کرد. نسبت‌های مالی در مقایسه با سال‌های گذشته و میانگین‌های صنعت، بینش‌های ارزشمندی برای پیاده‌سازی استراتژی‌ها فراهم می‌آورند. (نسبت‌های مالی در فصل 4 مورد بحث قرار گرفتند.)



	درس آموخته اخلاقی 8

	دستکاری صورتهای مالی پیش بینی شده
این اعداد چقدر واقع‌بینانه هستند؟
سرمایه گذاران، سهامداران و سایرین باید بدانند که مدیران اجرایی ارشد می‌توانند به طور قانونی صورت‌های مالی را دستکاری کنند تا نتایج مورد انتظار را افزایش یا کاهش دهند و اغلب این کار را انجام می‌دهند. شرکت‌ها ممکن است به دلایل مختلف تصویر بسیار امیدبخش از صورت‌های مالی پیش‌بینی‌شده ایجاد نموده و ارائه دهند تا حمایت طیف وسیعی از هیئت موسسان را جلب کنند. اما ممکن است بپرسید که چرا مدیران اجرایی تصویری توخالی یا نامطلوب از آینده ارائه می‌دهند. دلایل چنین اقدامی عبارتند از: (1) دلسرد کردن خریداران بالقوه یا (2) بارگذاری اطلاعات مالی نابسامان در یک دوره حسابداری مشخص به گونه‌ای که دوره‌های بعد از آن بهتر به نظر برسند. در کتاب معروف حقه‌های مالی[footnoteRef:959] (2002) از دکتر هوارد شیلیت[footnoteRef:960]، پنج روشی که مدیران اجرایی ارشد صورتهای مالی را دستکاری می‌کنند، به شرح زیر مورد بحث قرار گرفته است: [959:  Financial Shenanigans (2002)]  [960:  Howard Schilit] 

1. ثبت درآمد پیش از موعد.
2. ثبت درآمد غیرواقعی.
3. افزایش سود خالص از طریق سود غیرعملیاتی یکباره.
4. انتقال هزینه‌های جاری به دوره قبل یا بعد.
5. کوتاهی در ثبت برخی تعهدات.

کمیسیون بورس و اوراق بهادار[footnoteRef:961] (SEC) گام‌هایی در جهت محدودسازی دستکاری صورت‌های مالی پیش بینی شده برداشته است، اما این موضوع یک مسئله اخلاقی در شرکت‌های آمریکایی (و در سطح جهانی) باقی می‌ماند. [961:  Securities and Exchange Commission (SEC)] 




	استراتژی در عرصه جهانی 8

	کم فسادترین (فاسدترین) کشورهای جهان برای کسب‌وکار
شفافیت بین‌الملل[footnoteRef:962] به عنوان بخشی از ائتلاف جهانی خود علیه فساد، شاخص‌های ادراک فساد سالانه را منتشر می‌کند که کشورها را بر اساس سطوح نسبی فساد رتبه‌بندی می‌کنند. نمرات ادراک فساد در سال 2016 به طور متوسط ​​43 بود و بیش از دو سوم از 176 کشور شامل زیر نقطه میانی 50 (0 = بسیار فاسد؛ غیراخلاقی؛ 100 = بسیار پاک؛ اخلاقی) قرار گرفتند. کشورهای با رتبه بالا از بدیهی‌ترین اشکال فساد که بر زندگی روزمره شهروندان‌شان تأثیر منفی می‌گذارد اجتناب می‌کنند. در حالی که کشورهای رده پایین‌تر گرفتار فساد هستند زیرا قوانین به کرات نادیده گرفته می‌شوند. و شهروندان اغلب با رشوه، اخاذی یا سایر تجربیات فساد مواجه می‌شوند. جدول 8-5 رتبه‌بندی 20 کشور برتر (کم فسادترین) و همچنین 10 کشور قعر جدول (فاسدترین) را نشان می‌دهد. [962:  Transparency International] 

جدول 5-8 شاخص‌های ادراک فساد (2016)
	رتبه 2016
	کشور
	نمره 2016

	1
	دانمارک
	90

	1
	نیوزیلند
	90

	3
	فنلاند
	89

	4
	سوئد
	88

	5
	سوئیس
	86

	6
	نروژ
	85

	7
	سنگاپور
	84

	8
	هلند
	83

	9
	کانادا
	82

	10
	آلمان
	81

	10
	لوکزامبورک
	81

	10
	بریتانیا
	81

	13
	استرالیا
	79

	14
	ایسلند
	78

	15
	بلژیک
	77

	15
	هنگ کنگ
	77

	17
	اتریش
	75

	18
	ایالات متحده
	74

	19
	ایرلند
	73

	20
	ژاپن
	72

	166
	ونزوئلا
	17

	168
	گینه بیسائو
	16

	169
	افغانستان
	15

	170
	لیبی
	14

	170
	سودان
	14

	170
	یمن
	14

	173
	سوریه
	13

	174
	کره (شمالی)
	12

	175
	سودان جنوبی
	11

	176
	سومالی
	10








گام‌های تهیه صورتهای مالی پیش بینی شده
چنانچه از قالب برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک رایگان اکسل استفاده کنید، تجزیه‌وتحلیل صورت مالی پیش بینی شده را می‌توان در هفت مرحله تشریح کرد:
گام 1. صورت سود و زیان پیش بینی شده را پیش از ترازنامه تهیه کنید. با پیش‌بینی فروش (درآمدها) تا جای ممکن دقیق شروع کنید تا تأثیر مورد انتظار توصیه‌های در حال پیاده‌سازی آشکار گردد. در پیش‌بینی درآمدها، کورکورانه درصدهای رشد درآمد تاریخی را بدون در نظر گرفتن سرمایه‌گذاری‌هایی که شرکت در سال‌های قبل برای دستیابی به آن نتایج انجام داده است، به آینده نسبت ندهید. آنچه یک شرکت پیش‌تر برای دستیابی به افزایش فروش گذشته انجام داده است، بسته به اینکه آیا توصیه‌های شما اقدامات یکسان یا مشابهی را در پیش می‌گیرند یا خیر (مانند افتتاح تعداد مشابهی از فروشگاه‌ها) می‌تواند برای آینده مناسب باشد یا نباشد. در صورتی که با یک شرکت تولیدی سر و کار دارید، همچنین آگاه باشید که اگر شرکت با 100 درصد ظرفیت، سه شیفت کاری 8 ساعته در روز کار می‌کند، احتمالاً برای افزایش بیشتر فروش، امکانات تولیدی جدیدی (زمین، کارخانه و تجهیزات) نیاز خواهد بود.
گام 2. از روش درصد فروش برای پیش بینی بهای تمام شده کالای فروش رفته (COGS) و هزینه‌های عملیاتی در صورت سود و زیان استفاده کنید. به عنوان مثال، اگر COGS، 50 درصد فروش سال گذشته است (همانطور که در جدول 8-5 چنین است)، از درصد مشابهی برای محاسبه COGS در سال آینده استفاده کنید - مگر اینکه دلیلی برای استفاده از درصد متفاوت وجود داشته باشد. اقلامی مانند بهره، سود تقسیمی و مالیات باید به طور جداگانه مورد بررسی قرار گیرند و نمی‌توان آن‌ها را با استفاده از روش درصد فروش پیش بینی کرد.
گام 3. سود خالص (NI) پیش بینی شده را محاسبه کنید.
گام 4. هر گونه سود سهام پرداختی را از NI کم کنید. NI باقیمانده سود انباشته (RE) است. مقدار RE را با اضافه کردن آن به مقدار RE سال گذشته در ترازنامه، به ترازنامه بیاورید. به عبارت دیگر، یک شرکت هر سال RE خود را (که NI منهای سود سهام برای آن سال خاص است) به کل RE تاریخی خود در ترازنامه اضافه می‌کند. بنابراین، مقدار RE در ترازنامه یک عدد تجمعی است، نه پول قابل دسترس برای پیاده‌سازی استراتژی. توجه داشته باشید که RE اولین مورد پیش بینی شده‌ای است که وارد ترازنامه می‌شود. در نتیجه این رویه حسابداری در تهیه صورتهای مالی پیش بینی شده، مقدار RE در ترازنامه معمولاً عدد بزرگی است. این یک عدد تجمعی دلاری است که طی سالیان متمادی مجدداً در شرکت سرمایه‌گذاری شده است. RE، پول نقد موجود در بانک نیست. در صورتی که شرکت متحمل زیان یا پرداخت سودهای سهام بیش از NI شده باشد، می‌تواند یک عدد کم یا حتی منفی باشد. در واقع، متداول‌ترین راه‌ها برای کاهش RE در ترازنامه از سالی به سال دیگر این است که (1) شرکت در آن سال زیان عایدات داشته باشد یا (2) شرکت دارای NI مثبت برای سال باشد اما بیش از سود خالص سود سهام پرداخت کند. توجه داشته باشید که RE رابط کلیدی میان صورت سود و زیان پیش بینی شده و ترازنامه پیش بینی شده است، بنابراین دقت کنید که این محاسبه را به درستی انجام دهید.
گام 5. اقلام ترازنامه را از پایین به بالا پیش بینی و با ردیف RE آغاز کنید. در صورت استفاده از قالب، مقدار RE به طور خودکار بر اساس میزان سود سهام پرداختی محاسبه می‌شود. سپس اقلام باقیمانده حقوق صاحبان سهام و به دنبال آن بدهی‌های بلندمدت، بدهی‌های جاری، دارایی‌های بلندمدت و دارایی‌های جاری (به ترتیب) را از پایین به بالا پیش بینی کنید.
گام 6. از پول نقد به عنوان رابط استفاده کنید—یعنی هر خط آیتم را به جز پول نقد (و RE) روی ترازنامه پیش بینی شده پیش‌بینی کنید. از حساب وجه نقد استفاده کنید تا دارایی‌ها با مجموع بدهی‌ها و حقوق صاحبان سهام برابر باشد. سپس تعدیلات مناسب را انجام دهید. به عنوان مثال، در صورتی که وجوه نقد مورد نیاز برای ایجاد تعادل در صورت‌ها خیلی کم (یا خیلی زیاد) باشد، به فکر تغییرات مناسب برای استقراض پول بیشتر (یا کمتر) از مقدار برنامه‌ریزی‌شده و ارزیابی مجدد اقلام سطری مانند موجودی کالا، حساب‌های دریافتنی، اموال، ماشین آلات و تجهیزات و / یا سایر خطوط دارایی باشید. به عنوان مثال، در صورتی که پول نقد بسیار زیاد است، (1) پرداخت برخی از بدهی‌های بلندمدت را مد نظر قرار دهید و (2) درصد افزایش پیش‌بینی‌شده بدهی‌های مختلف را مجددا ارزیابی کنید، زیرا ممکن است شرکت اثربخش‌تر عمل کند یا صرفه به مقیاس بیشتری داشته باشد یا (3) سهام خزانه خود را افزایش دهید. به ندرت رقم حساب وجوه نقد در اولین محاسبه کامل می‌شود، بنابراین تعدیلات ضروری هستند و اعمال می‌گردند.
گام 7. شرح یا یادداشت‌ها را در زیر صورت‌های پیش بینی شده فهرست کنید تا برای خواننده روشن شود که چرا در یک سال نسبت به سال بعد، تغییرات قابل توجهی در موارد یا ردیف‌های خاصی اعمال شده است. یادداشت‌ها به منظور درک تغییرات ایجاد شده در ردیف‌های خاص توسط خواننده ضروری هستند. این قالب یادداشت‌ها را در اختیار قرار نمی‌دهد زیرا این یادداشت‌ها طرز تفکر شما را در مورد تأثیر توصیه‌های خود و هزینه‌های مرتبط با آن‌ها منعکس می‌کنند.

سازمان‌های غیر انتفاعی
مراحل ذکر شده برای تهیه صورت‌های مالی پیش بینی شده به طور یکسان در مورد سازمان‌های غیرانتفاعی به کار می‌رود. ابتدا صورت سود و زیان پیش بینی شده و سپس ترازنامه پیش بینی شده را تهیه کنید. از آنجایی که مؤسسات غیرانتفاعی هرگز سود سهام پرداخت نمی‌کنند، کافیست سود خالص سازمان‌های غیرانتفاعی (که معمولاً دارایی‌های خالص نامیده می‌شود) را به ردیف سود انباشته ترازنامه‌شان (که معمولاً دارایی خالص نامیده می‌شود) اضافه کنید. اگر حساب وجوه نقد خیلی زیاد یا خیلی کم است، در صورت نیاز تنها تعدیلات مربوط به بخش دارایی‌ها یا بدهی‌های ترازنامه سازمان غیرانتفاعی را انجام دهید، زیرا هیچ بخش حقوق صاحبان سهامی (به جز دارایی‌های خالص) وجود ندارد. بدین ترتیب، مراحل/فرایند صورت‌های مالی پیش‌بینی‌شده (و مراحل/فرایند قالب) به طور یکسان برای شرکت‌های انتفاعی و سازمان‌های غیرانتفاعی قابل اجرا است. بدیهی است که مالیات پرداخت شده توسط موسسات غیرانتفاعی صفر است و سرمایه پرداخت شده، سهام خزانه و سهام عادی نیز صفر هستند.

صورتهای مالی واقعی P&G
برای توضیح بیشتر تجزیه‌وتحلیل صورت مالی پیش بینی شده، بیایید از طریق یک مثال واقعی برای P&G پیش برویم. صورت سود و زیان واقعی و ترازنامه P&G برای سال‌های 2016 و 2017 به ترتیب در جدول 8-6 و جدول 8-7 آورده شده است. توجه داشته باشید که صورت‌های واقعی فرم K10 پی‌اندجی به «فرمت قالب» تبدیل یا خلاصه می‌شوند. (توجه: حدود 95 درصد از تمام دانشجویان مدیریت استراتژیک که از این کتاب استفاده می‌کنند، و همچنین هزاران متخصص در شرکت‌ها، از این قالب برای انجام برنامه‌ریزی استراتژیک و تهیه صورت‌های مالی پیش‌بینی‌شده بهره می‌گیرند؛ در صورتی که از آن استفاده می‌کنید، در رزومه خود قید نمایید که «در استفاده از نرم افزار برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک تجربه کسب کرده‌اید»).
در جداول 8-6 و 8-7 توجه کنید که درآمدهای واقعی فرم K10 پی‌اندجی در سال 2017 کاهش یافته و نسبت جاری آن (دارایی‌های جاری تقسیم بر بدهی‌های جاری) کمتر از 0/1 بوده است. بنابراین، بیایید پیشنهاد کنیم که P&G چهار توصیه زیر را همراه با هزینه‌ها و نظرات مرتبط در پیش بگیرد. سپس تأثیر هزینه‌ها بر صورت‌های مالی پیش بینی شده شرکت را رصد می‌کنیم:
1. همانطور که در مورد شماره 4 در زیر توضیح داده شده است، پنج کارخانه جدید در هر یک از سه سال پیش‌بینی‌شده (2018، 2019، 2020) به ارزش 250 میلیون دلار (1250 میلیون دلار در سال مربوط به اموال، ماشین آلات و تجهیزات) با تعدیل بدهی‌های بلندمدت و سرمایه پرداخت شده احداث خواهد شد. 
2. 1250 میلیون دلار مازاد برای تأمین مالی ‌‌تحقیق‌وتوسعه (R&D) و تبلیغات جدید فراهم می‌گردد. مقدار کل سرمایه جذب شده 5 میلیارد دلار می‌باشد.
3. افزایش سود سهام به میزان 1 درصد در هر یک از 3 سال پیش بینی شده (این وجوه از سود خالص حاصل می‌شود بنابراین نیازی به جذب سرمایه مازاد برای آنها نیست).
4. چهل درصد از سرمایه مورد نیاز از طریق بدهی (2000 میلیون دلار) در سال پیش بینی شده 2018 و 60 درصد (3000 دلار) از طریق حقوق صاحبان سهام در سال پیش بینی شده 2019 تامین خواهد شد. توجه داشته باشید دلار 5000 = دلار 3000 + دلار 2000 است که کل هزینه توصیه‌ها بدون در نظر گرفتن سود سهام را تشکیل می‌دهد.

جدول 8-6. صورتهای سود و زیان واقعی P&G برای 2016-2017 (به میلیون)
	صورت سود و زیان
	16/30/6
	17/30/6
	
	تغییر درصد

	درآمد
	65299
	65058
	↓
	37/0%-

	بهام تمام شده کالای فروش رفته
	32909
	32535
	↓
	14/1%-

	سود ناخالص
	32390
	32523
	↑
	41/0%

	هزینه‌های عملیاتی
	18442
	18801
	↑
	95/1%

	EBIT
	13948
	13722
	↓
	62/1%-

	هزینه بهره
	579
	465
	↓
	69/19%-

	EBT
	13369
	13257
	↓
	84/0%-

	مالیات
	3342
	3063
	↓
	35/8%-

	رویدادهای غیرمترقبه
	481
	5132
	↑
	94/966%

	سود خالص
	10508
	15326
	↑
	85/45%



جدول 8-7. ترازنامه واقعی P&G برای سال‌های مالی 2016 و 2017 (به میلیون)
	ترازنامه
	16/30/6
	17/30/6
	
	تغییر درصد

	دارایی‌ها
	
	
	
	

	وجوه نقد و معادل‌ها
	7102
	5569
	↓
	22%-

	حساب‌های دریافتنی
	5880
	4594
	↓
	22%-

	موجودی کالا
	4716
	4624
	↓
	2%-

	سایر دارایی‌های جاری
	16084
	11707
	↓
	27%-

	کل دارایی‌های جاری
	33782
	26494
	↓
	22%-

	اموال، ماشین آلات و تجهیزات
	19385
	19893
	↑
	3%

	سرقفلی
	44350
	44699
	↑
	1%

	دارایی‌های نامشهود
	24527
	24187
	↓
	1%-

	سایر دارایی‌های بلندمدت
	5092
	5133
	↑
	1%

	کل دارایی‌ها 
	127136
	120406
	↓
	5%-

	بدهی‌ها
	
	
	
	

	حساب‌های پرداختنی
	16774
	16656
	↓
	1%-

	سایر بدهی‌های جاری
	13996
	13554
	↓
	3%-

	کل بدهی‌های جاری
	30770
	30210
	↓
	2%-

	تعهد بلندمدت
	18945
	18038
	↓
	5%-

	سایر بدهی‌های بلندمدت
	19438
	16380
	↓
	16%-

	کل بدهی‌ها
	69153
	64628
	↓
	7%-

	حقوق صاحبان سهام
	
	
	
	

	سهام عادی
	4009
	4009
	→
	0%

	سود انباشته
	87953
	96124
	↑
	9%

	سهام خزانه
	(82176)
	(93715)
	↑
	14%

	سرمایه پرداخت شده و سایر موارد
	48197
	49360
	↑
	2%

	کل حقوق صاحبان سهام
	57983
	55778
	↓
	4%-

	کل بدهی‌ها و حقوق صاحبان سهام
	127136
	120406
	↓
	5%-




در جدول 8-6، به افزایش زیاد رویدادهای غیرمترقبه در صورت‌های سود و زیان واقعی P&G در سال 2017 توجه کنید. این تغییر به این دلیل بود که شرکت، کسب‌وکارهای مختلفی را واگذار کرد تا جریان شرکت را ساده‌سازی نموده و فعالیت‌هایش را با مأموریت خود هم‌راستا گرداند. واگذاری‌ها بخش عمده‌ای از افزایش زیاد سود خالص P&G در سال مالی 2017 و افزایش زیاد سود انباشته در ترازنامه را توضیح می‌دهد. با پیشروی بدون واگذاری‌های مشابه بیشتر، سود خالص در سال بعد کاهش خواهد داشت، در حالی که درآمدها در واقع افزایش می‌یابند. این مثال اهمیت مطالعه گزارش سالانه را برای تعیین اینکه چه چیزی احتمالا باعث این تغییرات در صورت‌های مالی جاری شده است، نشان می‌دهد. سپس به دقت در نظر بگیرید که توصیه‌های شما چگونه بر صورت‌های پیش بینی شده تأثیر می‌گذارند. صرف نگارش اعداد تاریخی در هر خط، یک اشتباه رایج در تهیه صورت‌های مالی پیش بینی شده به حساب می‌آید.
در ترازنامه‌های واقعی P&G در جدول 8-7 به افزایش 5/11 میلیارد دلاری سهام خزانه از 2016 تا 2017 توجه کنید که نشان دهنده بازخرید قابل توجه سهام توسط P&G است. اخیراً، بسیاری از شرکت‌ها به طور تهاجمی سهام خود را خریداری کرده‌اند که خوش بینی نسبت به آینده‌شان را منعکس می‌کند. با این حال، برخی تحلیلگران استدلال می‌کنند که بازخرید سهام پول نقدی را که یک شرکت می‌تواند به نحو بهتری در جهت رشد خود از آن بهره بگیرد از بین می‌برد. با این وجود، بازخرید سهام تعداد سهم‌های در اختیار سهامداران شرکت را کاهش و در نتیجه EPS را افزایش می‌دهد. بنابراین شرکت‌ها با بازخرید سهام از این «منافع نامشهود» بهره مند می‌شوند. گاهی اوقات شرکت‌ها حتی سهام خزانه خود را نزدیک به پایان فصل یا پایان سال افزایش می‌دهند تا EPS خود را «به طور ساختگی» بالا ببرند و پیش بینی‌های EPS را برآورده سازند/ شکست دهند تا چه بسا از کاهش قیمت سهام جلوگیری کنند. شاید به همین دلیل است که هوم دیپو در سال‌های 2018-2017، 15 میلیارد دلار، هانیول[footnoteRef:963] 8 میلیارد دلار، بنک آو امریکا 17 میلیارد دلار، مسترکارت[footnoteRef:964] 4 میلیارد دلار از سهام خود را بازخرید کردند و تی-موبایل به بازخرید 5/1 میلیارد دلاری اقدام نمود. [963:  Honeywell]  [964:  Mastercard] 

به ترازنامه‌های واقعی P&G در جدول 8-7 توجه کنید که بیش از 50 درصد از کل دارایی‌ها به صورت سرقفلی و دارایی‌های نامشهود هستند. برخی از کارشناسان مالی پیشنهاد می‌کنند که این اقلام صرفاً «وهم و خیال» می‌باشند، زیرا دارایی‌های فیزیکی نیستند که به راحتی به پول نقد تبدیل شوند. سابقه P&G در خرید شرکت‌ها به مبلغی بیش از ارزش دفتری (ارزش بازار) دلیل ارزش هنگفت سرقفلی شرکت به شمار می‌رود.

صورت‌های مالی پیش بینی شده P&G
جدول 8-8 و جدول 8-9 به ترتیب صورت‌های سود و زیان و ترازنامه پیش بینی شده P&G را با توجه به چهار توصیه، به همراه هزینه‌های مرتبط که پیش‌تر ذکر شد و سود انباشته سالانه منظور شده در ترازنامه پیش بینی شده، نشان می‌دهد. توجه داشته باشید که در صورت سود و زیان پیش‌بینی‌شده در جدول 8-8، هم درآمدها و هم سود خالص پیش‌بینی شده در حال افزایش هستند، اما سود خالص پیش‌بینی‌شده به میزان قابل‌توجهی نسبت به سال گذشته کاهش یافته است، عمدتاً به این دلیل که (همانطور که ذکر شد) هیچ واگذاری عمده‌ای (تحت عنوان رویدادهای غیر مترقبه در صورت سود و زیان ثبت شده است) در هیچ یک از سال‌های پیش‌بینی شده وجود ندارد.

جدول 8-8. صورت‌های سود و زیان پیش‌بینی‌شده P&G برای 2018، 2019 و 2020 (به میلیون)
	صورت سود و زیان پیش‌بینی شده
	18/30/6
	19/30/6
	20/30/6

	درآمدها
	66359
	68350
	72451

	بهام تمام شده کالای فروش رفته
	33180
	34175
	36225

	سود ناخالص
	33180
	34175
	36225

	هزینه‌های عملیاتی
	20571
	21188
	22460

	EBIT
	12608
	12986
	13766

	هزینه بهره
	565
	562
	559

	EBT
	12043
	12424
	13207

	مالیات
	2770
	2858
	3302

	رویدادهای غیرمترقبه
	0
	0
	0

	سود خالص
	9273
	9567
	9905



جدول 8-9. ترازنامه پیش‌بینی شده P&G برای 2018، 2019 و 2020 (به میلیون)
	ترازنامه پیش‌بینی شده
	15/31/12
	17/31/12
	18/31/12

	دارایی‌ها
	
	
	

	وجوه نقد و معادل‌ها
	3015
	7409
	9552

	حساب‌های دریافتنی
	4645
	4784
	5072

	موجودی کالا
	4645
	4784
	5072

	سایر دارایی‌های جاری
	11945
	12303
	13041

	کل دارایی‌های جاری
	24250
	29281
	32736

	اموال، ماشین آلات و تجهیزات
	21143
	22393
	23643

	سرقفلی
	44699
	44699
	44699

	دارایی‌های نامشهود
	24187
	24187
	24187

	سایر دارایی‌های بلندمدت
	5309
	5468
	5796

	کل دارایی‌ها 
	119588
	126028
	131061

	بدهی‌ها
	
	
	

	حساب‌های پرداختنی
	15926
	16404
	17388

	سایر بدهی‌های جاری
	11281
	11619
	12317

	کل بدهی‌های جاری
	27207
	28023
	29705

	تعهد بلندمدت
	20038
	20038
	20038

	سایر بدهی‌های بلندمدت
	14599
	15037
	15939

	کل بدهی‌ها
	61844
	63098
	65682

	حقوق صاحبان سهام
	
	
	

	سهام عادی
	4009
	4009
	4009

	سود انباشته
	98089
	100275
	102725

	سهام خزانه
	(93715)
	(93715)
	(93715)

	سرمایه پرداخت شده و سایر موارد
	49360
	52360
	52360

	کل حقوق صاحبان سهام
	57743
	62929
	65379

	کل بدهی‌ها و حقوق صاحبان سهام
	119588
	126028
	131061



در ترازنامه‌های پیش بینی شده در جدول 8-9، به افزایش بدهی بلندمدت از سال مالی 2017 تا پیش‌بینی سال مالی 2018 که نشان دهنده نسبت (40 درصد) تامین مالی از طریق بدهی بر اساس توصیه‌ها است، در کنار افزایش سرمایه پرداخت شده از پیش‌بینی سال مالی 2018 تا پیش‌بینی سال مالی 2019 که حاکی از نسبت (60 درصد) تامین مالی از طریق سهام عادی طبق توصیه‌های ما است، توجه کنید. جدول 8-10 نظرات نویسنده را در مورد تغییرات صورت سود و زیان و ترازنامه پیش‌بینی شده ارائه می‌دهد تا دلیل و منطق تغییرات مختلف در صورت‌ها را آشکار سازد.

جدول 8-10. توضیحات نویسنده در رابطه با صورت‌های مالی P&G (میلیون دلار آمریکا)
	صورت سود و زیان پیش‌بینی شده
	توضیحات
	سال مالی 2018
	سال مالی 2019
	سال مالی 2020

	درآمدها
	درآمدها از سال مالی 2016 تا سال مالی 2017 ثابت بودند تا حدی به دلیل واگذاری‌های قابل توجه و سایر رویدادهای غیر مترقبه به مجموع ارزش بیش از 5 میلیارد دلار که سود درآمد را جبران می‌کرد.
	2% افزایش بر اساس عملیات جاری و درآمدهای جدید حاصل از افزایش تبلیغات
	3% افزایش بر اساس عملیات جاری و درآمدهای جدید حاصل از افزایش تبلیغات
	6% افزایش بر اساس عملیات جاری و درآمدهای جدید حاصل از افزایش تبلیغات و کارخانه‌های جدید که محصولات جدیدی برای فروش ارائه می‌کنند.

	بهام تمام شده کالای فروش رفته
	طبق سوابق 50 درصد درآمدها
	50%
	50%
	50%

	هزینه‌های عملیاتی
	طبق سوابق، 29 درصد درآمدها به 31 درصد تعدیل می‌شود تا افزایش هزینه‌های ‌‌تحقیق‌وتوسعه و افزایش تبلیغات را توجیه کند.
	31%
	31%
	31%

	هزینه بهره
	تامین مالی 2000 میلیون دلاری از طریق بدهی در سال مالی 2018 با نرخ 5%. کاهش بهره جزئی در سال مالی 2019 و 2020 هنگام پرداخت بدهی‌ها. اما هزینه بهره بسیار بیشتر از سال 2017 بود؛ زمانی که P&G از پرداخت این بدهی جدید سر باز زد.
	$100 = 05/0 × $2000
	3- دلار
	3- دلار

	مالیات
	نرخ مالیات تا سال مالی 2020، زمانی که افزایش درآمدها در نهایت PG را در برخی از بازارها به براکت‌های مالیاتی بالاتر منتقل نمود، در نرخ 23% ثابت می‌ماند. برخی کشورها نرخ مالیات بالاتری نسبت به نرخ 21 درصدی شرکت‌های آمریکایی دارند.
	23%
	23%
	25%

	رویدادهای غیرمترقبه
	عدم فروش اموال یا هر تغییر عمده یک ساله دیگر مانند واگذاری‌ها
	0
	0
	0

	ترازنامه پیش‌بینی شده
	توضیحات
	سال مالی 2018
	سال مالی 2019
	سال مالی 2020

	وجوه نقد
	وجوه نقد رقم رابطی است که برای ایجاد تعادل در ترازنامه‌های پیش بینی شده مورد استفاده قرار می‌گیرد و به طور خودکار توسط قالب محاسبه می‌شود. هیچ ورودی یا برآوردی برای وجوه نقد مورد نیاز نیست، چه با استفاده از قالب و چه به صورت دستی انجام بگیرد. کافیست رقمی را برای وجوه نقد وارد کنید که تعادل را بر قرار می‌کند؛ به نحوی که کل دارایی‌ها = کل حقوق صاحبان سهام + کل بدهی‌ها.
	
	
	

	حساب‌های دریافتنی
	طبق سوابق 7 درصد درآمد
	7%
	7%
	7%

	موجودی کالا
	طبق سوابق 7 درصد درآمد
	7%
	7%
	7%

	سایر دارایی‌های جاری
	طبق سوابق 18 درصد درآمد
	18%
	18%
	18%

	اموال، ماشین آلات و تجهیزات
	افزودن پنج کارخانه جدید در سال به ارزش 250 میلیون دلار. توجه داشته باشید که P&G تا زمانی که کارخانه‌ها در سال مالی 2020 تکمیل گردند، درآمد قابل توجهی از کارخانه‌های جدید نخواهد داشت.
	1250
	1250
	1250

	سرقفلی
	اکتساب جدیدی وجود ندارد
	0
	0
	0

	دارایی‌های نامشهود
	حق ثبت اختراع جدید وجود ندارد
	0
	0
	0

	سایر دارایی‌های بلندمدت
	طبق سوابق 8 درصد درآمد
	8%
	8%
	8%

	بدهی ها
	
	
	
	

	حساب‌های پرداختنی
	طبق سوابق 26% از درآمد. پیش‌بینی می‌شود که شرکت پس از تجدید ساختار طی سال‌های مالی 2016 و 2017 کارآمدتر عمل کند.
	24%
	24%
	24%

	سایر بدهی‌های جاری
	طبق سوابق 21 درصد از درآمد. انتظار می‌رود شرکت پس از تجدید ساختار طی سال‌های مالی 2016 و 2017 کارآمدتر عمل کند.
	17%
	17%
	17%

	تعهد بلندمدت
	سال مالی 2018 تعدیل کنید تا تامین مالی بر اساس بدهی را توجیه کند. هیچ گونه تامین مالی از طریق بدهی در سال مالی 2019 یا 2020 صورت نگرفته است.
	2000
	0
	0

	سایر بدهی‌های بلندمدت
	طبق سوابق 25 درصد درآمد. انتظار می‌رود شرکت پس از تجدید ساختار در سال‌های مالی 2016 و 2017 کارآمدتر عمل کند.
	22%
	22%
	22%

	حقوق صاحبان سهام
	
	
	
	

	سهام عادی
	تابع ارزش اسمی زمان انتشار سهام × سهام در اختیار سهامداران. این مقدار را 0 نگه دارید.
	0
	0
	0

	سهام خزانه
	هیچ بازخرید سهامی توسط شرکت توصیه نمی‌شود.
	0
	0
	0

	سرمایه پرداخت شده و سایر موارد
	تامین مالی 3000 میلیون دلاری از طریق سهام در سال مالی 2019
	0
	3000
	0

	سود انباشته مازاد
	سود انباشته اضافی مازاد = سود سهام فعلی قابل پرداخت - سود خالص سال جاری (یا آخرین سال پیش بینی شده)
	1965
	2186
	2450

	کل سود سهام پرداختی 
	هر سال سود سهام را به میزان 1٪ افزایش دهید
	7308
	7381
	7455



جدول داده‌های سود انباشته P&G
همانطور که در صفحات قبل اشاره شد، پیوند کلیدی میان صورت سود و زیان و ترازنامه پیش بینی شده، انتقال سالانه سود خالص شرکت منهای سود سهام = سود انباشته (RE) به ترازنامه شرکت است. با توجه به اهمیت این تراکنش، جدول داده‌های  REپی‌اندجی که در جدول 8-11 ارائه شده است، به طور خاص نحوه انجام این انتقال پول سالانه را نشان می‌دهد.

جدول 8-11. جدول داده‌های سود انباشته P&G (به میلیون)
	اطلاعات سود سهام
	اطلاعات ترازنامه

	
	1
	2
	3
	4
	5

	
	سود خالص
	- سود سهام پرداخت شده
	= RE
	+ RE ترازنامه سال گذشته
	= RE ترازنامه سال جاری

	2018
	9273
	7308
	1965
	96124
	98089

	2019
	9567
	7381
	2186
	98089
	100275

	2020
	9905
	7455
	2450
	100275
	102725



[bookmark: _Toc171932517]ارزش‌گذاری شرکتی[footnoteRef:965] [965:  Corporate Valuation] 

ارزشیابی ارزش یک کسب‌وکار برای پیاده‌سازی استراتژی، امری محوری به شمار می‌رود زیرا شرکت‌ها، سایر شرکت‌ها یا بخش‌های شرکت‌های دیگر را خریداری یا حتی بخشی از شرکت خود را واگذار می‌کنند. بنابراین، هر ساله هزاران تراکنش رخ می‌دهد که در آن‌ها کسب‌وکارها سالانه در ایالات متحده و سرتاسر جهان مورد خرید و فروش قرار می‌گیرند. در واقع، سالانه حدود 5/1 تریلیون دلار ادغام در ایالات متحده انجام می‌شود. به عنوان مثال، سی‌وی‌اس هلث‌کر[footnoteRef:966] در تلاش برای خرید ایتنا، و والت دیزنی در تلاش برای خرید بخشی از فاکس قرن 21ام[footnoteRef:967] است. در همه این موارد، لازم است ارزش مالی یا ارزش نقدی یک کسب‌وکار مشخص گردد تا استراتژی‌ها به طور موفقیت‌آمیز پیاده‌سازی شوند. [966:  CVS Healthcare]  [967:  21st Century Fox] 

ارزش‌گذاری بنگاه یک علم دقیق نیست. ارزش گاهی در نگاه بیننده است. شرکت‌ها تمایل به فروش به قیمت بالا و خرید به قیمت پایین دارند و معمولاً در هر دو موقعیت، مذاکره صورت می‌گیرد. ارزیابی ارزش یک شرکت مبتنی بر واقعیت‌های مالی است، اما عقل سلیم و قضاوت خوب نیز وارد این‌‌ فرایند می‌شوند، زیرا تعیین ارزش پولی برای برخی عوامل دشوار است - مانند پایگاه مشتری وفادار، سابقه رشد، دعاوی حقوقی پیش رو، کارکنان متعهد، اجاره نامه مطلوب، رتبه اعتباری بد، یا پتنت‌های ارزشمند - که ممکن است به طور کامل در صورت‌های مالی یک شرکت منعکس نگردند. همچنین، روش‌های مختلف ارزش‌گذاری، حاصل جمع‌های متفاوتی برای ارزش یک شرکت بدست می‌آورند. ارزیابی ارزش یک کسب‌وکار حقیقتا به مهارت‌های کیفی و کمی نیاز دارد.
به دنبال رونق اخیر ادغام و اکتساب، شرکت‌های اس‌اندپی 500 افزایش 70 درصدی سرقفلی از 7/1 تریلیون دلار در سال 2007 به بیش از 3 تریلیون دلار در سال 2017 را تجربه کردند. به عنوان مثال، انهایزر-بوش اینبیف[footnoteRef:968] اخیرا با خرید سبمیلر[footnoteRef:969]، سرقفلی خود را از 65 میلیارد دلار به 141 میلیارد دلار، تنها طی ماه قبل، افزایش داد که در حال حاضر بیش از 50 درصد از کل دارایی‌ها را تشکیل می‌دهد. در صورتی که شرکت فناوری یا پتنت‌های مورد نیاز شما یا صرفه به مقیاس مطلوب شما را داشته باشد، شاید برای به دست آوردن تسلط بهتر در توزیع یا حتی کاهش فشار قیمت‌گذاری رقابتی، گاهی اوقات بد نباشد همچون مثال انهایزر بابت یک شرکت بیش از ارزش دفتری آن پرداخت کنید (ارزش بازار = تعداد سهام در اختیار سهامداران × قیمت سهام). با این حال، خرید یک شرکت مانند خرید یک خانه است که پرداخت «اضافه بها[footnoteRef:970]» (که به عنوان مقدار پول پرداخت شده برای یک خرید بیش از مبلغ ارزش بازار تعریف می‌شود) معمولاً از نظر مالی به صرفه نیست. [968:  Anheuser-Busch InBev]  [969:  SAB Miller]  [970:  premium] 

علاوه بر آماده‌سازی برای خرید یا فروش یک کسب‌وکار، تجزیه‌وتحلیل ارزش‌گذاری بنگاه اغلب هنگام رسیدگی به مسائل مالی و حسابداری زیر انجام می‌شود: وام‌های بانکی، محاسبات مالیات، بسته‌های بازنشستگی، مرگ یک مدیر، توافقنامه‌های مشارکت، و ممیزی‌های IRS. در عمل، این فقط یک کار خوب است که بدانید شرکت شما چقدر ارزش دارد. این دانش از منافع همه طرف‌های درگیر محافظت می‌کند. جهت برآورد ارزش بخش یا قسمتی از یک شرکت، برخی از تحلیلگران ارزش کل بنگاه را محاسبه نموده و آن عدد را در درصد درآمدهایی که آن بخش برای شرکت فراهم می‌آورد، ضرب می‌کنند.

روش‌های ارزش‌گذاری شرکتی
روش‌های متعددی برای تعیین ارزش یک شرکت وجود دارد، اما چهار روشی که بیشتر مورد استفاده قرار می‌گیرند به شرح زیر است:
روش 1 روش ارزش خالص[footnoteRef:971] = حقوق صاحبان سهام (SE) - (سرقفلی + دارایی‌های نامشهود)  [971:  The Net Worth Method] 

سایر اصطلاحات SE شامل حقوق مالکان، کل حقوق صاحبان سهام یا ارزش خالص است اما این مورد نزدیک به انتهای ترازنامه، مجموع سهام عادی، سرمایه اضافی پرداخت شده، سود انباشته، سهام خزانه و سایر اقلام حقوق صاحبان سهام را نشان می‌دهد. پس از محاسبه SE کل، چنانچه سرقفلی و دارایی‌های نامشهود تحت عنوان دارایی در ترازنامه شرکت ظاهر شدند، این اقلام را کم کنید. در حالی که دارایی‌های نامشهود شامل حق چاپ و انتشار، حق ثبت اختراع و علائم تجاری است، سرقفلی[footnoteRef:972] زمانی ایجاد می‌شود که یک شرکت، شرکت دیگری را خریداری نموده و بیش از ارزش دفتری بابت آن بپردازد. در جدول 8-12 توجه داشته باشید که سرقفلی + دارایی‌های نامشهود P&G از SE شرکت فراتر رفته و منجر به ارزش‌گذاری منفی می‌گردد. در نتیجه، روش 1 احتمالاً شاخص خوبی برای ارزش بازار P&G نیست. با این وجود، می‌بایست برای سهامداران، مدیران و شرکت‌های بالقوه‌ای که به دنبال خرید P&G هستند، نگرانی ایجاد کند که بیشتر دارایی‌های شرکت ماهیتی نامشهود دارند. [972:  goodwill] 


جدول 8-12. تجزیه‌وتحلیل ارزش شرکت برای P&G (به میلیون)
	اطلاعات ورودی
	دلار

	حقوق صاحبان سهام
	55778

	سود خالص
	15326

	قیمت سهام
	17/94

	EPS
	01019/6

	تعداد سهام در اختیار سهامداران
	2550

	سرقفلی
	44699

	دارایی‌های نامشهود
	24187

	چهار روش ارزش گذاری
	

	(دارایی‌های نامشهود + سرقفلی) – حقوق صاحبان سهام
	(13108)

	5 × سود خالص
	76630

	سود خالص × (EPS/قیمت سهام)
	240134

	قیمت سهام × تعداد سهام در اختیار سهامداران
	240134

	میانگین روش
	135947



روش 2 روش سود خالص[footnoteRef:973] = سود خالص × پنج  [973:  The Net Income Method] 

رویکرد دوم برای اندازه‌گیری ارزش پولی یک شرکت از این باور سرچشمه می‌گیرد که ارزش هر کسب‌وکاری باید عمدتاً بر اساس منافع آتی باشد که صاحبان آن ممکن است از طریق سود خالص به دست آورند. یک حساب سرانگشتی این است که ارزش یک کسب‌وکار را پنج برابر سود سالانه فعلی شرکت در نظر بگیریم. سطح سود متوسط ​​5 ساله نیز می‌تواند مورد استفاده قرار گیرد. هنگام استفاده از این رویکرد، به یاد داشته باشید که شرکت‌ها ممکن است سود را در صورت‌های مالی خود حذف کنند تا مالیات را به حداقل برسانند. در جدول 8-12 توجه داشته باشید که روش 2 منجر به ارزش بنگاه پایین می‌شود. چنانچه در آستانه اکتساب یک کسب‌وکار بودید، این ممکن بود اولین پیشنهاد خوب محسوب گردد، اما در صورتی که قصد فروش کسب‌وکار خود را دارید، روش 2 احتمالا ارزشی که می‌خواهید با آن شروع نمایید را ایجاد نمی‌کند. اگر سود خالص یک شرکت منفی باشد، روش 2 از نظر تئوری نشان می‌دهد که آن شرکت بابت خرید خود به شما پول می‌پردازد. پر واضح است هنگامی که شرکت دیگری را خریداری می‌کنید، تمام تعهدات و بدهی‌های شرکت به شما منتقل می‌شود، بنابراین این کار از نظر تئوری امکان‌‌‌‌‌پذیر است. به طور کلی، این روش برای ارزیابی کسب‌وکارهای کوچک مناسب‌تر به نظر می‌رسد.
روش 3 روش نسبت قیمت به سود[footnoteRef:974] = (قیمت سهام ÷ EPS) × NI  [974:  Price-Earnings Ratio Method] 

برای استفاده از روش نسبت قیمت به سود، قیمت بازار سهام عادی شرکت را بر EPS سالانه تقسیم نموده و این عدد را در میانگین سود خالص شرکت در 5 سال گذشته ضرب کنید. در جدول 8-12 توجه کنید که این روش پاسخ یکسانی با روش 4 به دست می‌دهد. از نظر جبری، چنانچه ارقام سود و تعداد سهام در یک نقطه زمانی در نظر گرفته شوند، این روش با روش 4 یکسان است،. در جدول 8-12، سود خالص واقعی P&G در پایان سال مالی 2017 در مقابل میانگین 5 ساله استفاده شده است.
روش 4 روش سهام در اختیار سهامداران[footnoteRef:975] = تعداد سهام در اختیار سهامداران × قیمت سهام [975:  Outstanding Shares Method] 

 برای استفاده از روش سهام در اختیار سهامداران، کافیست تعداد سهام در اختیار سهامداران را در قیمت بازار هر سهم ضرب کنید. در صورتی که قیمت خرید بیشتر از این مقدار باشد، مبلغ دلاری اضافی را اضافه بها[footnoteRef:976] می‌نامند. روش سهام در اختیار سهامداران ممکن است ارزش بازار[footnoteRef:977] یا ارزش جاری بازار[footnoteRef:978] یا ارزش دفتری[footnoteRef:979] شرکت نیز نامیده شود. اضافه بها مبلغ دلاری به ازای هر سهم است که یک شخص یا شرکت تمایل دارد فراتر از ارزش دفتری شرکت بپردازد تا یک شرکت دیگر را کنترل کند. اگر کمتر از رقم ارزش بازار بابت یک شرکت پرداخت کنید، این تفاوت تخفیف[footnoteRef:980] نامیده می‌شود. [976:  premium]  [977:  market value or market capitalization]  [978:  market capitalization]  [979:  book value]  [980:  discount] 

مالک بتر هوم اند گاردنز، مردیث[footnoteRef:981]، اخیراً مبلغ اضافه بهای 46 درصدی 85/1 میلیارد دلاری بابت خرید شرکت تایم[footnoteRef:982] پرداخت نمود. مردیث در دموین، آیووا[footnoteRef:983] واقع است. شرکت تایم مالک فورچون، پیپل[footnoteRef:984] و اسپورتس ایلاستریتد[footnoteRef:985] است. [981:  Better Home & Gardens, Meredith Corp.]  [982:  Time]  [983:  Des Moines, Iowa]  [984:  People]  [985:  Sports Illustrated] 


جدول 8-13. 20 برنامه برتر فوتبال کالج از نظر ارزش پولی (به میلیون دلار)
	رتبه
	دانشگاه
	ارزش ($)

	1
	دانشگاه ایالتی اوهایو
	1511

	2
	تگزاس
	1243

	3
	اوکلاهوما
	1002

	4
	آلاباما، کمیسیون بورس و اوراق بهادار 
	930

	5
	دانشگاه ایالتی لوئیزیانا، کمیسیون بورس و اوراق بهادار 
	911

	6
	میشیگان
	893

	7
	نوتردام
	857

	8
	جورجیا، کمیسیون بورس و اوراق بهادار 
	822

	9
	تنسی، کمیسیون بورس و اوراق بهادار
	756

	10
	آبرن، کمیسیون بورس و اوراق بهادار
	724

	11
	فلوریدا، کمیسیون بورس و اوراق بهادار
	682

	12
	دانشگاه ایالتی پنسیلوانیا
	550

	13
	تگزاس ای‌اندام، کمیسیون بورس و اوراق بهادار
	523

	14
	نبراسکا
	508

	15
	کارولینای جنوبی، کمیسیون بورس و اوراق بهادار
	484

	16
	آیووا
	484

	17
	آرکانزاس، کمیسیون بورس و اوراق بهادار
	456

	18
	ویسکانسین
	439

	19
	واشینگتن
	434

	20
	دانشگاه ایالتی فلوریدا
	385



تجزیه‌وتحلیل ارزش‌گذاری بنگاه توسط رایان بروئر[footnoteRef:986] محقق، به تازگی توسط چندین رسانه خبری گزارش شده است تا ارزش پولی 20 برنامه برتر فوتبال کالج را آشکار کند. خلاصه‌ای ‌‌از اعداد به دست آمده در جدول 8-13 ارائه شده است. اعداد ممکن است از طریق تنزیل جریان‌های درآمد آتی به زمان حال، برای به دست آوردن ارزش فعلی حاصل آمده باشند. این یکی دیگر از روش‌های ارزش‌گذاری بنگاه است که گاهی مورد استفاده قرار می‌گیرد. در جدول 8-13 توجه داشته باشید که همایش جنوب شرقی (SEC) با 9 تیم از 20 تیم برتر همه همایش‌ها را رهبری می‌کند. [986:  Ryan Brewer] 


[bookmark: _Toc171932518]مدیریت نسبت‌های مالی، عرضه اولیه سهام و اوراق قرضه
تجزیه‌وتحلیل نسبت‌های مالی
نسبت‌های مالی که در فصل 4 معرفی شدند، ابزار مهمی هستند که برای دسترسی به وضعیت مالی یک شرکت در یک مقطع زمانی به کار می‌روند. نسبت‌های مالی بر اساس (1) چگونگی تغییر آنها در طول زمان، (2) نحوه مقایسه آنها با هنجارهای صنعت و (3) نحوه مقایسه آنها با رقبای کلیدی مورد بررسی قرار می‌گیرند. نسبت‌های مالی بر مبنای صورت‌های مالی واقعی، نقاط قوت و ضعف شرکت را نمایان می‌سازند. نسبت‌های مبتنی بر صورت‌های مالی پیش‌بینی‌شده، مشکلات و موفقیت‌های بالقوه‌ای را نشان می‌دهند که ممکن است در صورت پیاده‌سازی مجموعه‌ای از توصیه‌ها به وقوع بپیوندند. به عنوان مثال، اگر نسبت فعلی در مقایسه با میانگین‌های صنعتی سر به فلک بکشد یا سقوط کند، آنگاه پول نقد (و سایر دارایی‌های کوتاه مدت) می‌بایست تحت مدیریت قرار بگیرد.
در ادامه مثال P&G، جداول 8-14 و 8-15 به ترتیب نسبت‌های مالی واقعی (تاریخی) و پیش بینی شده شرکت را نشان می‌دهند که هر دو با استفاده از قالب محاسبه شده‌اند. مقایسه نسبت‌های واقعی با نسبت‌های اهرمی و نسبت‌های فعالیت پیش‌بینی‌شده هیچ گونه ناهنجاری یا تغییر جدی را نشان نمی‌دهد، که حاکی از این است که چهار توصیه‌ای که باید پیاده‌سازی شوند، واقعا امکان‌پذیر و قابل انجام هستند. به کاهش قابل توجهی در بازده حقوق صاحبان سهام (ROE) و نسبت‌های بازده دارایی (ROA) P&G از سال 2017 طی سال‌های پیش‌بینی‌شده توجه کنید، زیرا واگذاری‌های P&G در سال‌های 2017-2020 متوقف شد. توجه به این نکته مهم است که نسبت‌های پیش‌بینی‌شده برای P&G در جدول 8-15، طی اولین تلاش برای ایجاد صورت‌های سود و زیان پیش‌بینی‌شده و ترازنامه‌های پیش‌بینی‌شده به دست نیامده است. آنها نتیجه چندین تعامل و تعدیل مختلف در صورت‌های پیش بینی شده هستند، پیش از اینکه نسبت‌های پیش بینی شده معقول شوند. دقت کنید که تعدیلات لازم را در صورت‌های پیش‌بینی شده خود انجام دهید تا هم صورت‌های پیش بینی شده امکان‌‌‌‌‌پذیر و هم نسبت‌های پیش بینی شده حاصل از آن‌ها را ایجاد نمایید.

جدول 8-14. نسبت‌های مالی واقعی P&G
	
	نسبت‌های تاریخی

	
	17/30/6
	16/30/6

	نسبت جاری
	10/1
	88/0

	نسبت آنی
	94/0
	72/0

	نسبت کل بدهی به کل دارایی‌ها
	54/0
	54/0

	نسبت کل بدهی به حقوق صاحبان سهام
	19/1
	16/1

	نسبت پوشش هزینه بهره
	24
	30

	گردش موجودی کالا
	98/6
	04/7

	گردش دارایی‌های ثابت
	37/3
	27/3

	گردش کل دارایی‌ها
	51/0
	54/0

	گردش حساب‌های دریافتنی
	11
	14

	میانگین دوره‌ وصول
	87/32
	77/25

	حاشیه سود ناخالص (%)
	50%
	50%

	حاشیه سود عملیاتی (%)
	21%
	21%

	ROA (%)
	8%
	13%

	ROE (%)
	18%
	27%



جدول 8-15. نسبت‌های مالی پیش‌بینی شده P&G
	
	نسبت‌های پیش‌بینی شده

	
	18/30/6
	19/30/6
	20/30/6

	نسبت جاری
	89/0
	04/1
	10/1

	نسبت آنی
	71/0
	86/0
	91/0

	نسبت کل بدهی به کل دارایی‌ها
	52/0
	50/0
	50/0

	نسبت کل بدهی به حقوق صاحبان سهام
	07/1
	00/1
	00/1

	نسبت پوشش هزینه بهره
	22
	23
	25

	گردش موجودی کالا
	71/6
	46/6
	40/6

	گردش دارایی‌های ثابت
	14/3
	05/3
	06/3

	گردش کل دارایی‌ها
	55/0
	54/0
	55/0

	گردش حساب‌های دریافتنی
	14
	14
	14

	میانگین دوره‌ وصول
	55/25
	55/25
	55/25

	حاشیه سود ناخالص (%)
	50%
	50%
	50%

	حاشیه سود عملیاتی (%)
	19%
	19%
	19%

	ROA (%)
	8%
	8%
	8%

	ROE (%)
	16%
	15%
	15%



عمومی‌‌‌سازی از طریق IPO 
سالانه صدها شرکت برای انتقال از خصوصی به عمومی، عرضه اولیه عمومی (IPO)[footnoteRef:987] انجام می‌دهند. «عمومی شدن» به معنای فروختن درصدی از یک شرکت به دیگران برای افزایش سرمایه است. این اقدام کنترل مالکان شرکت را کاهش می‌دهد. عمومی شدن برای شرکت‌هایی با فروش کمتر از 10 میلیون دلار توصیه نمی‌شود، زیرا هزینه‌های اولیه می‌تواند برای شرکت آن قدر بالا باشد که نتواند جریان نقدی کافی ایجاد کند که عمومی شدن را به صرفه گرداند. زمانی که انتشار اولیه سهام کمتر از 1 میلیون دلار باشد، میانگین کل هزینه‌ای ‌‌که به وکلا، حسابداران، و پذیره نویسان پرداخت می‌شود، یک دلار از هر چهار دلار است. 1 دلار در 20 دلار صرف پوشش این هزینه‌ها برای انتشار بیش از 20 میلیون دلار می‌گردد. علاوه بر هزینه‌های اولیه مربوط به عرضه سهام، هزینه‌ها و تعهداتی در ارتباط با گزارش‌دهی و مدیریت در یک شرکت عمومی وجود دارد. حساب سرمایه جدیدی که از عرضه عمومی ایجاد می‌شود می‌تواند امکان توسعه محصولات جدید، احداث کارخانه‌ها، بازسازی فروشگاه‌ها، ورود به کشورهای خارجی و بازاریابی تهاجمی‌تر محصولات و خدمات را برای شرکت‌ها فراهم آورد. شرکت بلو اپرون[footnoteRef:988]، یک شرکت تحویل بسته غذا در منزل، در پی خرید هول فودز مارکت توسط آمازون، اخیرا قیمت اولیه خود را از 17 دلار به 10 دلار کاهش داد. [987:  initial public offering (IPO)]  [988:  Blue Apron] 

بر اساس داده‌های دیلاجیک[footnoteRef:989]، سال 2017 حدود 1600 عرضه اولیه عمومی در سراسر جهان را به خود دید که بیش از هر سال دیگر طی یک دهه گذشته بود. سال گذشته 950 IPO وجود داشت. [989:  Dealogic] 


انتشار اوراق قرضه برای افزایش سرمایه
یکی دیگر از راه‌های متداول افزایش سرمایه یک شرکت، انتشار اوراق قرضه شرکتی است که مشابه مراجعه به بانک و قرض گرفتن پول است، با این تفاوت که شرکت بوسیله اوراق قرضه، وجوه را به جای بانک‌ها از سرمایه‌‌گذاران به دست می‌آورد. در ترازنامه، اوراق قرضه در ردیف بدهی بلندمدت قرار می‌گیرند. به ویژه زمانی که ترازنامه یک شرکت قوی و رتبه اعتباری آن عالی باشد، انتشار اوراق قرضه می‌تواند راهی اثربخش برای تامین سرمایه مورد نیاز محسوب گردد. قیمت اوراق قرضه شرکتی در مقایسه با قیمت سهام، نسبت به عملیات روزانه یا فصلی شرکت حساسیت کمتری دارد. به عنوان مثال، قیمت حقوق صاحبان سهام مورد انتظار که برای تامین مالی استراتژی‌های پیشنهادی بالقوه پیش‌بینی‌شده است، می‌تواند به‌طور قابل‌توجهی بالاتر یا پایین‌تر از مبلغ پیش‌بینی‌شده باشد، اما قیمت‌ها و نرخ‌های اوراق قرضه با پیش‌بینی رویدادهای غیرمنتظره‌ای مانند جانشینی مدیرعامل، ظهور رقیب جدید، درآمدهای نامناسب غیرمترقبه و عوامل دیگر مطابقت بیشتری دارند. شرکت‌های کوچک‌تر یا شرکت‌هایی با درآمد منفی نیز احتمالاً نرخ‌های بالاتری در رابطه با اوراق قرضه خود خواهند داشت که ممکن است منجر به انتشار اوراق قرضه گردد تا جایگزین گران‌تری نسبت به حقوق صاحبان سهام باشد. اوراق قرضه نیز مورد استفاده قرار می‌گیرند زیرا گاهی اوقات بانک‌ها نمی‌خواهند برای مدتی طولانی، به منظور تامین مالی عملیات تجاری پول وام بدهند.
سال 2017 هفتمین سال متوالی بود که فروش بی‌سابقه اوراق قرضه در ایالات متحده انجام می‌شد که در مجموع به بیش از 5/1 تریلیون دلار می‌رسید. یک معامله بزرگ جدید، انتشار اوراق قرضه ۴۶ میلیارد دلاری انهایزر-بوش اینبیف برای خرید سبمیلر بود. شرکت‌ها به منظور (1) اکتساب‌های مالی (2) بازخرید سهام خود (به نام سهام خزانه)، (3) تامین مالی مجدد بدهی قدیمی و (4) افزایش نقدینگی برای تامین مالی طرح‌های ابتکاری استراتژیک اوراق قرضه منتشر می‌کنند. با افزایش آهسته نرخ بهره توسط فدرال رزرو[footnoteRef:990] در ایالات متحده، ممکن است انتشار اوراق قرضه کاهش یابد. [990:  Federal Reserve] 

رویه شرکت‌‌‌‌هایی که برای بازخرید سهام خود و پرداخت سود سهام نقدی به سهامداران اقدام به انتشار اوراق قرضه می‌کنند، از نظر مصلحت مالی به یک نگرانی تبدیل شده است. بنابراین، یک تصمیم استراتژیک پیش روی شرکت‌ها این است که آیا اوراق قرضه را به منظور افزایش سرمایه جهت آسودگی خاطر سهامداران با سود سهام نقدی و خرید سهام شرکت منتشر کنند، یا در راستای تامین مالی استراتژی‌هایی که به دقت تدوین شده‌اند تا درآمد و سود بیشتری به همراه داشته باشند.
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مدیران مالی و حسابداری می‌بایست رویکردهای پیاده‌سازی استراتژی اثربخشی را با هزینه کم و حداقل ریسک برای شرکت تدوین کنند. ماهیت و نقش فعالیت‌های مالی و حسابداری، در کنار فعالیت‌های مدیریت و بازاریابی که در فصل قبل توضیح داده شد، تا حد زیادی موفقیت سازمان را تعیین می‌کند. یک ساختار سرمایه عالی می‌تواند یک مزیت رقابتی باشد. تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT برای تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌در مورد ساختار سرمایه لازم است. صورت‌های مالی پیش بینی شده برای پیش نگری تاثیر توصیه‌های مختلف حیاتی هستند. روش‌های ارزش‌گذاری بنگاه همیشه برای خرید، ادغام، واگذاری و مدیریت امور مالی یک شرکت مورد استفاده قرار می‌گیرند. این مفاهیم، ابزارها و تکنیک‌های مالی در کنار هم می‌توانند به پیاده‌سازی اثربخش و کارآمد استراتژی کمک کنند.

	درس‌آموخته‌هایی برای استراتژیست‌ها
همانطور که توضیح داده شد، شکل 8-3 نشان می‌دهد که شرکت‌ها برای کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی، می‌بایست با استفاده از ابزارهایی مانند تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT، تجزیه‌وتحلیل صورت‌های مالی پیش بینی شده، و تجزیه‌وتحلیل ارزش‌گذاری بنگاه، امور مالی خود را به نحو کارآمدتری نسبت به شرکت‌های رقیب مدیریت کنند. همانطور که می‌دانید، کسب یک دلار سود دشوار است. هر دلاری که ذخیره می‌شود مانند یک دلار به دست آمده است. پول اهمیت دارد و پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌استراتژی به «مدیریت نقدینگی» برتر وابسته است. مفاهیم، ​​ابزارها و تکنیک‌های ارائه شده در این فصل می‌تواند میان موفقیت و شکست در پیاده‌سازی استراتژی‌ها در بسیاری از شرکت‌ها و سازمان‌ها تفاوت ایجاد کند.
بسیاری از شرکت‌ها به کارکنان پاداش می‌دهند، مانند گروه بیمه اری[footnoteRef:991] که در نتیجه مالیات شرکتی جدید 21 درصدی سال 2018 چنین کرد. شرکت‌ها سود سهام بیشتری نیز می‌پردازند. از 1 ژانویه تا 1 مارس 2018، حتی یک شرکت اس‌اندپی 500 مبالغ سود سهام پرداختی خود را، از سال 2011 که این اتفاق برای اولین بار افتاد، کاهش نداد. میانگین افزایش سود سهام در آن دوره زمانی 14 درصد بود که بیشترین افزایش از سال 2014 به شمار می‌رفت. شرکت‌ها اصولا کاهش زیاد مالیات شرکتی خود را با سهامداران به اشتراک می‌گذارند و برخی بیشتر از سایرین این کار را انجام می‌دهند. سیسکو سیستمز[footnoteRef:992] در سال 2018، 67 میلیارد دلار پول نقد را به خارج از کشور (ایالات متحده) بازگرداند. سیسکو قصد دارد 44 میلیارد دلار از این پول نقد را برای پرداخت سود سهام سهامداران و بازخرید سهام خود به کار بگیرد. اپل گزارش می‌دهد که بیشتر 3/252 میلیارد دلار پول نقد خارجی خود را به ایالات متحده باز می‌گرداند و 20000 شغل جدید در ایالات متحده اضافه می‌کند، در مقابل، مایکروسافت، شرکت آلفابت[footnoteRef:993] و آمازون دات کام قصد دارند پول نقد خارج از کشور خود را در همان خارج از کشور نگه دارند. [991:  Erie Insurance Group]  [992:  Cisco Systems]  [993:  Alphabet Inc.] 
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شکل 8-3. نحوه به دست آوردن و حفظ مزایای رقابتی
درس‌آموخته‌هایی برای دانشجویان
یادداشتی شخصی از نویسندگان به دانشجویان؛ ما فوق العاده بابت تسلط بر این فصل به شما افتخار می‌کنیم. در مسابقات موردکاوی بین‌المللی دانشجویی، ما شاهد پیروزی تیم‌های متعددی از دانشجویان بوده‌ایم، زیرا آن‌ها قادرند نشان دهند که توصیه‌هایشان از نظر مالی امکان‌پذیر و معقول است و منجر به بازده مالی عالی برای شرکت خواهد شد. ما می‌دانیم که این فصل کمی دشوار است، اما امیدواریم که آن را مختصر و مفید، دقیق و قابل فهم بیابید. تسلط بر مهارت‌های ارائه شده در این فصل برای شما مزیت رقابتی نسبت به سایر دانشجویان فراهم می‌آورد و پایگاه دانش مالی برای استفاده در مسیر شغلی و زندگی شخصی‌‌‌‌ را در اختیار شما قرار می‌دهد.
هر زمان که در پروژه شفاهی یا کتبی شما فرصتی پیش آمد، نشان دهید که چگونه شرکت شما می‌تواند با استفاده از مفاهیم و تحلیل‌های مالی و حسابداری ارائه شده در این فصل، مزیت رقابتی را به دست آورد و حفظ کند. به طور مداوم شرکت خود را با رقبا مقایسه نمایید و بینش ایجاد کنید و نتیجه بگیرید تا توصیه‌های شما به خوبی درک شوند. هرگز از تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT، تجزیه‌وتحلیل صورت‌های مالی پیش بینی شده، یا تجزیه‌وتحلیل‌های ارزش‌گذاری شرکت شانه خالی نکنید زیرا مخاطبان شما باید متقاعد شوند که آنچه توصیه می‌کنید از نظر مالی امکان‌‌‌‌‌پذیر است و ارزش صرف هزینه دارد. در صورت نیاز، برای جزئیات آن تحلیل‌ها زمان کافی بگذارید تا همکلاسی‌ها (و استاد شما) از درست و منطقی بودن تجزیه‌وتحلیل‌ها مطمئن شوند. اغلب اوقات، هنگامی که دانشجویان در پایان ارائه شفاهی عجله می‌کنند، به این معنی است که صورت‌های مالی آن‌ها وجود خارجی ندارند یا به درستی تدوین نشد‌اند– بنابراین از این مسئله اجتناب نمایید. از قالب برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک رایگان اکسل در استراتژی کلاب بهره بگیرید و در رزومه خود لحاظ کنید که «در استفاده از نرم افزار برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک تجربه به دست آورده اید».



[bookmark: _Toc171932520]مسائلی برای مرور و بحث
1-8. درست یا نادرست؟ اضافه بهای اکتساب در چند سال گذشته به طور متوسط ​​بین 25 تا 40 درصد بوده است، اما گاهی اوقات از 100 درصد هم فراتر می‌رود. تحقیقات قبلی نشان می‌دهد که اضافه بهاهای بالا عموماً تأثیرات منفی بر عملکرد اکتساب دارند. توضیح دهید.
 2-8. توضیح دهید که چرا افزایش سهام خزانه موجب افزایش EPS در هر شرکتی خواهد شد.
 3-8. برخی از تحلیلگران می‌گویند که IPOهای عظیم بازار بورس نیویورک از جانب شرکت‌‌‌‌هایی مانند علی بابا، که دفتر مرکزی آن در چین است، باید در ایالات متحده غیرقانونی باشد، زیرا در دولت‌های کمونیستی تدابیر حفاظتی کافی برای تراکنش‌های مالی وجود ندارد. موافقید یا مخالف؟ چرا؟
 4-8. در ایالات متحده، هیچ قانون فدرالی، کسب‌وکارها را از استفاده از دستگاه‌های GPS برای پایش کارکنان منع نمی‌کند، و همچنین قانون فدرال، کسب‌وکارها را ملزم نمی‌کند که برای کارکنان افشا کنند که آیا از چنین تکنیک‌‌‌‌هایی استفاده می‌کنند یا خیر. پیامدهای آن برای کارکنان و شرکت‌ها چیست؟
 5-8. مزایا و معایب فروش اوراق قرضه در مقایسه با انتشار سهام یا وام گرفتن از بانک به منظور افزایش سرمایه چیست؟
 6-8. بسیاری از شرکت‌ها به صورت تهاجمی در حال خرید سهام خود هستند. این اقدام در چه شرایطی توصیه می‌شود یا به طور ویژه مفید واقع می‌گردد؟ مزایا و معایب افزایش سهام خزانه در ترازنامه چیست؟
7-8. هیولت پاکارد سرقفلی ($) بیشتری نسبت به ارزش دفتری ($) شرکت دارد. توضیح دهید که این به چه معناست، چگونه ممکن است رخ دهد، و در مورد این وضعیت چه کاری می‌توان انجام داد.
 8-8. یک مثال فرضی بیاورید که در آن شرکت A شرکت B را با 15 درصد اضافه بها خریداری می‌کند.
 9-8. یک مثال فرضی بیاورید که در آن شرکت A شرکت B را با 15 درصد تخفیف خریداری می‌کند.
 10-8. سهام خزانه چیست؟ یک شرکت باید چه زمانی سهام خزانه را خریداری کند؟
11-8. IPO چیست؟ چه زمانی IPO برای یک شرکت خوب است؟ چرا دراپ‌باکس[footnoteRef:994] در سال 2018 از IPO استفاده کرد؟ آیا این یک حرکت استراتژیک عاقلانه بود؟ چرا؟ [994:  Dropbox] 

 12-8. به طور کلی، یک شرکت چقدر باید بزرگ باشد تا داشتن IPO را توجیه کند؟‌‌ فرایند IPO را توضیح دهید.
 13-8. سود سهام چگونه می‌تواند بر تحلیل EPS/EBIT تأثیر بگذارد یا می‌گذارد؟ آیا درست است که به «سود پس از کسر مالیات، بهره و سود سهام» به عنوان سود انباشته برای یک سال معین اشاره کنیم؟
 14-8. در انجام تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT، اعداد ردیف اول (EBIT) از کجا بدست می‌آیند؟
 15-8. در انجام تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT، درصد نرخ مالیات از کجا بدست می‌آید؟
 16-8. از نظر جبری نشان دهید که فرمول نسبت قیمت به درآمد با تعداد سهام در اختیار سهامداران ضرب در فرمول قیمت سهام یکسان است. چرا مقادیر حاصل از این دو روش گاهی اوقات تفاوت دارند؟
17-8. از نظر حسابداری، بین دارایی‌های نامشهود و سرقفلی در ترازنامه تمایز قائل شوید. چرا این دو مورد معمولا در صورت‌های مالی پیش بینی شده ثابت می‌مانند؟
 18-8. چهار روشی که اغلب برای محاسبه ارزش کل یک کسب‌وکار مورد استفاده قرار می‌گیرد را توضیح دهید.
 19-8. توضیح دهید که چگونه و چرا مدیران اجرایی ارشد می‌توانند صورت‌های مالی را به طور قانونی دستکاری کنند و در مواقعی این کار را انجام می‌دهند تا نتایج مورد انتظار را افزایش یا کاهش دهند.
 20-8. توضیح دهید که چرا تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT یک تکنیک محوری پیاده‌سازی استراتژی به شمار می‌رود.
21-8. محدودیت‌های تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT را شناسایی نموده و در مورد آن بحث کنید.
 22-8. درست یا نادرست؟ سود انباشته در ترازنامه، پول در دسترس برای پیاده‌سازی استراتژی مالی نیست. توضیح دهید.
 23-8. توضیح دهید که چرا تجزیه‌وتحلیل صورت مالی پیش بینی شده، هم ابزاری برای تدوین استراتژی و هم ابزاری برای پیاده‌سازی استراتژی تلقی می‌گردد.
24-8. تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT زیر را برای شرکتی که قیمت سهام آن 20 دلار، نرخ بهره وجوه آن 5 درصد، نرخ مالیات آن 20 درصد، تعداد سهام در اختیار سهامداران آن 500 میلیون و محدوده EBIT آن 100 تا300 میلیون دلار است، تکمیل کنید. این شرکت می‌بایست 200 میلیون دلار سرمایه جذب کند. به منظور تکمیل کار از جدول زیر استفاده کنید.
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25-8. تحت چه شرایطی سود انباشته در ترازنامه از سالی به سال دیگر کاهش می‌یابد؟
 26-8. تمامی مراحل تهیه صورت‌های مالی پیش بینی شده را به بیان خودتان فهرست نمایید.
 27-8. بر اساس صورت‌های مالی ارائه شده برای کوکاکولا، این شرکت در سال 2016 چه مقدار سود سهام به دلار پرداخت کرده است؟ در سال 2017 چطور؟
28-8. چرا باید مراقب باشید که در تهیه صورتهای مالی پیش بینی شده به صورت کورکورانه از درصدهای تاریخی استفاده نکنید؟

[bookmark: _Toc171932521]موردکاوی کوتاه: شرکت هاسبرو[footnoteRef:995] [995:  HASBRO, INC.] 

نرف[footnoteRef:996] می‌خواهد عروسک باربی را تصاحب کند: موردکاوی شرکت هزبرو. [996:  NERF] 

هاسبرو، ‌‌‌بزرگ‌ترین اسباب‌بازی‌ساز ایالات متحده، واقع در پاتاکیت رود آیلند[footnoteRef:997]، درگیر تلاش خصمانه برای تصاحب دومین اسباب‌بازی‌ساز بزرگ، شرکت متل[footnoteRef:998]، مستقر در ال سگوندو کالیفرنیا[footnoteRef:999] است. متل سازنده عروسک‌های باربی، عروسک‌های امریکن گرل[footnoteRef:1000] و اسباب بازی‌های فیشر-پرایس[footnoteRef:1001] و هات ولیز[footnoteRef:1002] می‌باشد. اما متل ضرر کرده و ارزش بازار آن به کمتر از 5 میلیارد دلار کاهش یافته است، در حالی که هاسبرو حدود 11 میلیارد دلار ارزش دارد. هاسبرو دارای برندهایی مانند نرف، ترنسفورمرز[footnoteRef:1003] و مای لیتل پونی[footnoteRef:1004] است. [997:  Pawtucket, Rhode Island]  [998:  Mattel Inc.]  [999:  El Segundo, California]  [1000:  American Girl]  [1001:  Fisher-Price]  [1002:  Hot Wheels]  [1003:  Transformers]  [1004:  My Little Pony] 

سهام هاسبرو با 18 درصد افزایش در سال به 92 دلار رسیده است، در حالی که سهام متل با 47 درصد کاهش در سال به 14 دلار کاهش یافته است. هاسبرو صاحب هیچ کارخانه اسباب‌بازی نیست، اما متل مالک کارخانه‌های خود است. هاسبرو با تولید فیلم و ساخت اسباب‌بازی‌های مرتبط با فیلم‌ها و حتی داشتن اسباب‌بازی‌هایی که اکنون با شخصیت‌های جنگ ستارگان و پرنسس دیزنی گره خورده‌اند، روابط نزدیکی با هالیوود ایجاد کرده است. یک مشکل بر سر راه سازندگان اسباب بازی این است که تویز آر آس[footnoteRef:1005] همه فروشگاه‌ها را تعطیل کرده است و لگو ای‌اس[footnoteRef:1006] به تازگی 8 درصد از کارکنان جهانی خود کاسته است. چند سال پیش متل در تلاش بود تا هزبرو را خریداری کند، اما سرنوشت شرکت تغییر یافته است. [1005:  Toys “R” Us]  [1006:  Lego AS] 

حتی اگر هاسبرو و متل ادغام شوند، این شرکت ترکیبی حدود 35 درصد از بازار ایالات متحده و 22 درصد از فروش جهانی اسباب بازی را در اختیار خواهد داشت. با این وجود، در برخی از دسته‌بندی‌ها، مانند خودروهای مدل که شامل هات ویلز متل می‌شود، این شرکت ترکیبی 62 درصد از بازار ایالات متحده را کنترل می‌کند. متل اخیراً پرداخت سود سهام خود را به سهامداران به حالت تعلیق درآورده تا از نظر مالی قادر به پرداخت بدهی‌ها بماند. شرکت‌های رتبه‌بندی اعتباری سعی دارند رتبه متل را تنزل دهند، حتی در حالی که این شرکت بکوشد تامین مالی بدهی بیشتری را تضمین کند.

پرسش‌ها
1. هاسبرو امروز در مقایسه با رقم 11 میلیارد دلاری در اواخر سال 2017 چقدر ارزش دارد؟ 
2. متل امروز در مقایسه با رقم 5 میلیارد دلاری در اواخر سال 2017 چقدر ارزش دارد؟ 
3. ترکیب این دو شرکت چه مزایا و معایبی به دنبال خواهد داشت؟ 
4. میزانی که قوانین ضدانحصار ترکیبی از دو بازیگر بزرگ صنعت را تأیید می‌کنند، ارزیابی نمایید.
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مجموعه 1: برنامه‌ریزی استراتژیک برای کوکاکولا
تمرین 8-الف
یک تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT برای کوکاکولا انجام دهید
هدف
تحلیل EPS/EBIT یکی از پرکاربردترین تکنیک‌ها برای تعیین میزان استفاده از بدهی یا سهام برای تأمین مالی پیاده‌سازی استراتژی‌هاست. در این بخش شما می‌توانید انجام تجزیه‌وتحلیلEPS/EBIT را تمرین کنید.
روش کار
مبلغ مورد نیاز کوکاکولا: 5000 میلیون دلار برای احداث چهار کارخانه تولیدی جدید خارج از ایالات متحده
نرخ بهره: 5%
نرخ مالیات: 21%
قیمت سهام: 54/45 دلار تا 2 ژانویه 2018
تعداد سهام در اختیار سهامداران: 4255 میلیون
EBIT: بدبینانه: 7000 میلیون دلار، واقع بینانه: 9000 میلیون دلار، خوش بینانه: 11000 میلیون دلار
گام‌ها
1. یک تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT برای کوکاکولا تهیه کنید. تعیین کنید که شرکت باید از کدام یک از روش‌های تمام بدهی، تمام سهام، یا ترکیب 50-50 بدهی و سهام برای تامین مالی این استراتژی توسعه بازار استفاده کند.
2. پس از تکمیل جدول EPS/EBIT یک نمودار EPS/EBIT ایجاد کنید.
3. در مرحله بعد، یک توصیه سه جمله‌ای ‌‌برای مدیر ارشد مالی کوکاکولا ارائه دهید.

تمرین 8-ب
صورت‌های مالی پیش بینی شده را برای کوکاکولا تهیه کنید.
هدف
این تمرین به منظور ایجاد تجربه تهیه صورت‌های مالی پیش بینی شده طراحی شده است. این تجزیه‌وتحلیل یک مسئله استراتژیک مالی و حسابداری است زیرا به مدیران اجازه می‌دهد تا نتایج مورد انتظار رویکردهای مختلف پیاده‌سازی استراتژی را پیش نگری و ارزیابی کنند.
گام‌ها
گام 1 با یک همکلاسی همکاری کنید. یک صورت سود و زیان و ترازنامه پیش بینی شده برای کوکاکولا تهیه کنید. در صورت امکان از قالب کمک بگیرید. فرض کنید که کوکا کولا برای افزایش سهم بازار خود نیاز به جذب 1 میلیارد دلار دارد و می‌خواهد 50 درصد از بانک و 50 درصد از طریق انتشار سهام تامین مالی کند. در صورت نیاز، مفروضات دیگری ایجاد و آنها را به وضوح به صورت مکتوب تبیین نمایید.
گام 2 صورت‌های پیش بینی شده خود را به کلاس بیاورید و در مورد مشکلات یا سؤالاتی که با آن‌ها مواجه شدید بحث کنید.
گام 3 صورت‌های پیش بینی شده خود را با صورت‌های سایر دانشجویان مقایسه کنید. چه تفاوت عمده‌ای ‌‌میان تحلیل شما و کار سایر دانشجویان وجود دارد؟

تمرین 8-ج
ارزش نقدی کوکاکولا را تعیین کنید
هدف
اطلاع از ارزش نقدی (ارزش‌گذاری بنگاه) شرکت خود به طور پیوسته، کار سودمندی است. در این تمرین امکان تعیین ارزش کل یک شرکت با استفاده از چندین روش برای شما فراهم شده است. برای انجام این تجزیه‌وتحلیل، از صورت‌های مالی کوکاکولا چنان که در موردکاوی فصل ارائه شده است، بهره بگیرید.
دستور کار
مرحله 1 ارزش مالی کوکاکولا را مطابق چهار رویکرد محاسبه کنید: (1) روش ارزش خالص، (2) روش سود خالص، (3) روش نسبت قیمت به درآمد، و (4) روش سهام در اختیار سهامداران.
مرحله 2 میانگین چهار روش را بدست آورید. ارزش کوکاکولا بر حسب دلار چقدر است؟
مرحله 3 تحلیل‌ها و نتیجه گیری‌های خود را با سایر دانشجویان مقایسه کنید.

تمرین 8-د
نسبت‌های مالی پیش بینی شده را برای کوکاکولا تهیه کنید
هدف
نسبت‌های مالی بسیار بیشتر از یک تمرین برای دانشجویان است. اگر نسبت‌های مالی هر شرکتی از حد متوسط ​​صنعت خارج شوند یا به مرور زمان کاهش یابند، سرمایه‌‌گذاران می‌توانند حمایت خود را به معنای واقعی کلمه یک شبه لغو کنند. نسبت‌های مالی پیش‌بینی‌شده ابزاری عالی برای پیش‌‌نگری نتایج مالی هستند تا از سوانح یک شبه جلوگیری گردد. این قالب پس از اینکه صورت‌های مالی شرکت خود را به فرمت قالب تبدیل کردید، نسبت‌های مالی پیش بینی شده را ایجاد و سپس صورت‌های مالی پیش بینی شده را بر اساس استراتژی‌های توصیه شده تهیه می‌کند.
گام 1 نتایج تمرین 8-ب خود را مرور کنید
گام 2 نسبت جاری پیش بینی شده کوکاکولا، نسبت بدهی به حقوق صاحبان سهام و نسبت بازده سرمایه را محاسبه کنید. نسبت‌های پیش بینی شده شما در مقایسه با نسبت‌های سال گذشته چگونه است؟ چرا انجام این مقایسه اهمیت دارد؟

مجموعه 2:‌‌‌‌ برنامه‌ریزی استراتژیک برای دانشگاه خود
تمرین 8-ه‍
ارزش نقدی دانشگاه خود را تعیین کنید
هدف
اطلاع مداوم از ارزش نقدی (ارزش‌گذاری شرکتی) هر سازمان از جمله کالج‌ها و دانشگاه‌ها، کار خوبی است. چهار دانشگاه خصوصی بزرگ در ایالات متحده بر اساس تعداد دانشجویان مقطع کارشناسی به شرح زیر است: دانشگاه بریگام یانگ (30500)، دانشگاه نیویورک (28500)، دانشگاه کالیفرنیای جنوبی (19000) و دانشگاه نورث ایسترن. (17500). این تمرین امکان تعیین ارزش کل یک سازمان را با استفاده از دو روش برای شما فراهم می‌آورد.
روش کار
گام 1 جدیدترین صورت سود و زیان و ترازنامه دانشگاه خود را بیابید.
گام 2 ارزش مالی دانشگاه خود را بر اساس دو رویکرد محاسبه کنید: (1) روش ارزش خالص و (2) روش سود خالص.
گام 3 میانگین این دو روش را بدست آورید. ارزش دلاری دانشگاه شما چقدر است؟
گام 4 تجزیه‌وتحلیل‌ها و نتیجه گیری‌های خود را با سایر دانشجویان مقایسه کنید.

مجموعه 3: برنامه‌ریزی استراتژیک برای ارتقاء اشتغال‌پذیری خود
تمرین 8-و
تهیه صورتهای مالی شخصی
هدف
بانک‌ها هر زمان که وام مسکن یا وامی درخواست می‌شود، از افراد می‌خواهند تا صورت‌های مالی شخصی تهیه کنند. مدیریت امور مالی شخصی شما قبل و بعد از شروع کار تمام وقت اهمیت دارد. این تمرین اطلاعاتی در مورد‌‌ فرایند تهیه صورت سود و زیان و ترازنامه برای خودتان فراهم می‌آورد.
روش کار
گام 1 با استفاده از قالب اکسل رایگان در استراتژی کلاب یک صورت سود و زیان و ترازنامه برای خود تهیه کنید. مراحل ذکر شده در این فصل را دنبال کنید.
گام 2 ارزش خالص خود را تعیین کنید = کل دارایی‌ها منهای کل بدهی‌های شما.
گام 3 توضیح دهید که چرا مدیریت امور مالی شخصی در ارتقاء اشتغال‌پذیری شما حائز اهمیت است.

تمرین 8-ز
قالب آزمون شایستگی
هدف
قالب اکسل رایگان برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک در استراتژی کلاب به طور گسترده برای برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک توسط دانشجویان و کسب‌وکارهای کوچک مورد استفاده قرار می‌گیرد. هدف این تمرین افزایش آشنایی شما با قالب است. توسعه شایستگی از طریق قالب علاوه بر تسهیل توسعه یک برنامه استراتژیک جامع برای یک شرکت موردی معین، این امکان را برای شما فراهم می‌آورد تا این مهارت را به طور مناسب در رزومه خود قرار دهید.
روش کار
1. چرا مهم است که به جای کپی پیست کردن صورتهای مالی آفلاین با توجه به قالب، وقت بگذارید و صورتهای مالی خود را در فرمت قالب وارد نمایید؟
2. آیا این فصل بر روی بخش اول قالب متمرکز است یا بخش دوم؟
3. در صورتی که محدوده EPS برای سهام و بدهی در یک سطح معین از EBIT یکسان باشد، چه تغییری در تجزیه‌وتحلیل احتمالاً بیشترین واریانس را ایجاد می‌کند: (1) تعدیل مقدار سرمایه مورد نیاز به میزان 25٪ (2) افزایش نرخ بهره به میزان 1٪ (100 امتیاز/ واحد پایه)، یا (3) افزایش نرخ مالیات به میزان 5٪ (500 امتیاز/ واحد پایه)؟ چرا؟
4. کدام یک از روش‌های زیر هرگز EPS را به حداکثر نمی‌رساند؟ (1) تامین مالی 100٪ سهام، (2) تامین مالی 100٪ بدهی، یا (3) تامین مالی ترکیبی؟ چرا؟
5. توضیح دهید که چگونه تجزیه‌وتحلیل نسبت‌های مالی پیش‌بینی‌شده تولید شده توسط قالب می‌تواند در انجام تعدیلات برآوردهای صورت‌های مالی پیش‌بینی‌شده شما مفید واقع گردد؟
6. آیا هنگام استفاده از قالب باید از نظر طبیعی هر عددی را در صورت‌های پیش بینی شده محاسبه کنید؟
7. آیا این قالب تضمین می‌کند که ترازنامه‌های پیش‌بینی‌شده شما هر بار با استفاده از چه ردیفی از اقلام برای رسیدن به تعادل، متعادل می‌شوند؟
8. اگر متوجه شوید نسبت جاری شما از 0/1 تاریخی به 0/5 پیش بینی شده رسیده است، لازم است چه تمهیداتی بیندیشید؟
9. چرا هنگام درج سهام خزانه در قالب، یک عدد منفی وارد می‌کنید؟
10. چنانچه می‌خواهید از پرداخت سود سهام در سال‌های پیش بینی شده صرف نظر کنید، چه ورودی به منظور انجام این محاسبه برای قالب لازم است؟
11. در صورتی که اموال، ماشین آلات و تجهیزات فعلی 500 میلیون دلار باشد و شما بخواهید در سال مالی اول اموال، ماشین آلات و تجهیزات را به میزان 50 میلیون دلار افزایش دهید، در اولین سال مالی پیش بینی شده چه عددی را در قسمت اموال، ماشین آلات و تجهیزات بخش دوم قالب وارد می‌کنید؟
12. اگر 100 میلیون دلار از سهام عادی را بفروشید، کدام ردیف از اقلام ترازنامه پیش بینی شده در بخش دوم قالب را وارد می‌کنید؟
13. فقط در سمت راست هر ردیف از اقلام در بخش دوم صورت سود و زیان پیش بینی شده و ترازنامه پیش بینی شده، قالب چه نوع راهنمایی ارائه می‌دهد؟
14. چرا لازم است یک دانشجو داده‌های مالی موجود و پیش بینی شده خود، از قدیمی‌‌‌‌ترین تا جدیدترین سال را وارد قالب نماید، حتی اگر این قالب این امکان برای به دانشجویان فراهم آورد تا تاریخ‌ها را به ترتیب دلخواه وارد کنند و حتی اگر بسیاری از صورت‌های منتشر شده داده‌ها را به ترتیب معکوس وارد کنند؟

مجموعه 4: برنامه‌ریزی استراتژیک فردی در مقابل گروهی
تمرین 8-ح
هفت محدودیت تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT تا چه اندازه شدید هستند؟
هدف
همانطور که در این فصل بحث شد، تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT پرکاربردترین ابزار مالی است که برای تعیین اینکه بدهی یا سهام برای تامین سرمایه مورد نیاز بهتر است، به کار می‌رود. با این وجود، همه ابزارهای تحلیلی دارای محدودیت‌‌‌‌هایی هستند. فصل 8، هفت محدودیت تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT را به شرح زیر شناسایی نموده و مورد بحث قرار می‌دهد:
1. انعطاف پذیری
2. کنترل
3. زمان بندی
4. میزان اهرم‌سازی
5. تداوم
6. محدوده EBIT
7. سود سهام
هدف از این تمرین بررسی دقیق‌تر محدودیت‌های تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT از نظر شدت نسبی آن‌ها است. به علاوه، هدف بررسی این است که آیا تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی بهتر از تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی است یا خیر. تحقیقات آکادمیک نشان می‌دهد که گروه‌ها در 80 درصد مواقع بهتر از افراد تصمیم می‌گیرند.
روش کار
هفت محدودیت تجزیه‌وتحلیل EPS/EBIT را از نظر شدت آنها رتبه‌بندی کنید به گونه‌ای که 1 = شدیدترین تا 7 = کمترین شدت باشد. از جدول 16-8 استفاده کنید. ابتدا محدودیت‌ها را به صورت فردی و سپس به عنوان بخشی از یک گروه سه نفره رتبه‌بندی کنید. بدین ترتیب تعیین کنید که چه شخص(ها) و چه گروه(هایی) در اینجا امروز می‌توانند به رتبه‌بندی متخصصان نزدیکتر باشد. این تمرین امکان بررسی اثربخشی نسبی تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی در مقابل گروهی را در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک فراهم می‌سازد.
گام‌ها
1. ستون 1 را در جدول 8-16 پر کنید تا رتبه‌بندی فردی شما از شدت هفت محدودیت (1 = شدیدترین تا 7 = کمترین شدت) مشخص شود. به عنوان مثال، اگر فکر می‌کنید محدودیت شماره 1 (انعطاف پذیری) چهارمین محدودیت شدید است، در جدول 8-15 در ستون 1 در کنار انعطاف پذیری، عدد 4 را وارد کنید.
2. ستون 2 را در جدول 8-16 پر کنید تا رتبه‌بندی گروه خود را از شدت هفت محدودیت (1 = شدیدترین تا 7 = کمترین شدت) آشکار نمایید.
3. ستون 3 را در جدول 8-16 پر کنید تا رتبه‌بندی متخصص از هفت محدودیت مشخص شود.
4. ستون 4 را در جدول 8-16 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 1 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که به عنوان یک فرد تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده اید. (توجه: قدر مطلق تفاضل اعداد منفی را نادیده می‌گیرد.)
5. ستون 5 را در جدول 8-16 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 2 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که گروه شما در این تمرین چقدر خوب عمل کرده است.
6. اعداد هر یک از ستون‌های 4 و 5 را با یکدیگر جمع کنید.
7. مجموع ستون 4 را با مجموع ستون 5 مقایسه کنید. اگر مجموع ستون 4 کمتر از مجموع ستون 5 باشد، عملکرد فردی شما بهتر از عملکرد گروهی‌تان است. به طور معمول، تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی بر تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی برتری دارد، بنابراین چنانچه بهتر از گروه خود عمل کرده‌اید، کارتان عالی بوده است.
8. برنده (های) فردی: فردی (افرادی) که کمترین مجموع ستون 4 را داشته باشد، برنده است.
9. برنده (های) گروهی: گروهی (گروه‌هایی) که کمترین امتیاز ستون 5 را داشته باشد، برنده است.

جدول 8-16. ارزیابی محدودیت‌های EPS/EBIT: مقایسه تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی در مقابل گروهی
	محدودیت‌ها
	ستون 1
	ستون 2
	ستون 3
	ستون 4
	ستون 5

	1. انعطاف پذیری
	
	
	
	
	

	2. کنترل
	
	
	
	
	

	3. زمان بندی
	
	
	
	
	

	4. میزان اهرم‌سازی
	
	
	
	
	

	5. تداوم
	
	
	
	
	

	6. محدوده EBIT
	
	
	
	
	

	7. سود سهام
	
	
	
	
	

	مجموع
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پس از مطالعه این فصل، انتظار می‌رود بتوانید:
9-1.‌‌ فرایند ارزشیابی استراتژی را مورد بحث قرار دهید.
9-2. در مورد سه فعالیت تشکیل دهنده ارزشیابی استراتژی بحث کنید.
9-3. یک کارت امتیازی متوازن را توصیف نموده و ایجاد کنید.
9-4. درباره نقش ‌‌هیئت‌مدیره حاکمیت در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک بحث کنید
9-5. چهار چالش مدیریت استراتژیک را شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهید.
9-6. 17 رهنمود برای مدیریت استراتژیک اثربخش را شناسایی و تشریح کنید.
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بهترین استراتژی‌های تدوین‌شده و پیاده‌سازی‌شده با تغییر محیط‌های خارجی و داخلی شرکت منسوخ می‌گردند. بنابراین ضروری است که استراتژیست‌ها به صورت سیستماتیک اجرای استراتژی‌ها را، چنان که در شکل 9-1 نشان داده و برجسته شده است، مورد ارزشیابی قرار دهند. این فصل چارچوبی ارائه می‌کند که می‌تواند تلاش‌های مدیران را جهت ارزشیابی استراتژی‌ها، اطمینان از عملکرد آنها و ایجاد تغییرات به موقع هدایت کند.
‌‌هیئت‌مدیره‌ها استراتژی‌ها را به عنوان بخشی از شرح شغلی خود ارزشیابی می‌کند، بنابراین مسائل حاکمیتی در این فصل مورد بحث قرار می‌گیرند. رهنمودهایی برای انجام واقعی برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک در این فصل ارائه شده است زیرا اعضای ‌‌هیئت‌مدیره هر چه بیشتر در‌‌ فرایند مدیریت ارشد درگیر می‌شوند. چالش‌های ویژه‌ای که بر فعالیت‌های برنامه‌ریزی استراتژیک تأثیر می‌گذارند نیز مورد بحث قرار می‌گیرند.
استراتژیست نمونه‌ای ‌‌که در این فصل نمایش داده شده است، آنتونی وود[footnoteRef:1007]، بنیانگذار و مدیر عامل روکو[footnoteRef:1008]، یک شرکت پخش آنلاین ویدیو[footnoteRef:1009] و تولید و بازاریابی تلویزیون با رشد سریع است. [1007:  Anthony Wood]  [1008:  Roku]  [1009:  video streaming] 

[image: ]
شکل 9-1. مدل جامع و یکپارچه مدیریت استراتژیک
	معرفی استراتژیست نمونه

	آنتونی وود، بنیانگذار و مدیر عامل شرکت روکو[footnoteRef:1010] [1010:  Roku, Inc.] 

آنتونی وود، که روکو را در سال 2002 راه‌اندازی کرد، احتمالا به طور جدی استیو جابز یا مارک زاکربرگ بعدی باشد. روکو یک شرکت پخش ویدیوی آنلاین تلویزیونی است که مدیا پلیر[footnoteRef:1011]، تلویزیون و لوازم جانبی عرضه می‌کند. روکو که دفتر مرکزی آن در لوس گاتوس کالیفرنیا[footnoteRef:1012] قرار دارد، تلویزیون‌‌‌‌هایی را با سیستم عامل خاص خود تولید نموده و به فروش می‌رساند. حدود 20 درصد از تمام تلویزیون‌های فروخته شده در ایالات متحده توسط سیستم عامل روکو پشتیبانی می‌شوند، اما سهم بازار روکو سالانه نزدیک به 30+ درصد رشد می‌کند. برخلاف بسیاری از ‌‌‌بزرگ‌ترین رقبای خود، روکو تنها به معامله با تولیدکنندگان محتوای خارجی متکی است. روکو برخلاف فایر تی‌وی[footnoteRef:1013] آمازون، یوتیوب[footnoteRef:1014] و کروم‌کست[footnoteRef:1015] گوگل و اپل تی‌وی[footnoteRef:1016] برنامه‌نویسی اورجینال خود را ایجاد نمی‌کند. این مزیت رقابتی به این معنی است که روکو می‌تواند هنگام عرضه اپلیکیشن‌های استریمینگ و محتوایی که برای کاربران بازاریابی می‌کند، بی‌طرف بماند. دستگاه‌های روکو در والمارت با قیمتی کمتر از 95/29 دلار، ارزان‌ترین و احتمالا بهترین هستند. [1011:  media players]  [1012:  Los Gatos, California]  [1013:  Fire TV]  [1014:  YouTube]  [1015:  Chromecast]  [1016:  Apple TV] 

نام روکو برگرفته از کلمه ژاپنی به معنای «شش» است چرا که روکو ششمین شرکتی بود که وود راه‌اندازی نمود. پیش از روکو، وود ضبط‌‌‌‌کننده ویدیوی دیجیتال (DVR) را اختراع کرد و ریپلی‌تی‌وی[footnoteRef:1017] را بنیان نهاد، جایی که پیش از خرید شرکت و سپس فروش آن به دایرک‌تی‌وی[footnoteRef:1018]، به عنوان رئیس و مدیر عامل در آن خدمت نمود. پیش از ریپلی‌تی‌وی، وود بنیان گذار و مدیرعامل شرکت آی‌بند[footnoteRef:1019]، یک شرکت نرم افزار اینترنتی بود. وی حتی در اوایل حرفه خود، بنیانگذار و مدیر عامل شرکت سان‌رایز اینداستریز[footnoteRef:1020]، تامین‌‌‌‌کننده پیشروی ابزارهای سخت افزاری و نرم افزاری برای ضبط و ویرایش غیرخطی صدا بود. وود مدرک لیسانس خود را در رشته مهندسی برق در دانشگاه تگزاس ای‌اندام[footnoteRef:1021] دریافت کرد، جایی که اولین شرکت خود را در سال اول تحصیلاتش در کالج راه‌اندازی نمود. [1017:  ReplayTV]  [1018:  DirecTV]  [1019:  iband, Inc.]  [1020:  SunRize Industries]  [1021:  Texas A&M University] 

هدف اصلی وود طی سال‌های اولیه‌اش درآمدزایی و مانند آن بود. وود اظهار داشته که در خانواده‌ای ثروتمند پرورش نیافته و پدرش در فقر مطلق بزرگ شد. وود می‌گوید که افراد مختلفی را دیده بود که کسب‌وکارهایی راه‌اندازی نمودند و ثروتمند شدند، بنابراین او نیز مصمم شد که همین کار را انجام دهد. وود بیان می‌کند که پول انگیزه او بوده است اما این چنین ادامه می‌دهد: «پول انگیزه پسندیده‌ای نیست، اما جواب می‌دهد.» وود یک استراتژیست نمونه و کارآفرینی فوق العاده است.
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فرآیند مدیریت استراتژیک به تصمیماتی می‌انجامد که می‌توانند پیامدهای مهم و طولانی مدتی داشته باشند. تصمیمات استراتژیک نادرست می‌توانند جریمه‌های شدیدی را به همراه داشته باشند و بازگرداندن آنها، اگر غیرممکن نباشد، بسیار دشوار خواهد بود. بنابراین، بیشتر استراتژیست‌ها اتفاق نظر دارند که ارزشیابی استراتژی برای رفاه یک سازمان حیاتی است. ارزشیابی‌های به موقع می‌توانند پیش از بحرانی شدن یک موقعیت، مدیریت را نسبت به مشکلات یا مشکلات احتمالی آگاه کنند.‌‌ فرایند ارزشیابی استراتژی شامل سه فعالیت بنیادین است:
1. بررسی مبانی زیربنایی استراتژی یک شرکت
2. مقایسه نتایج مورد انتظار با نتایج واقعی 
3. انجام اقدامات اصلاحی به منظور اطمینان از انطباق عملکرد با برنامه‌ها 
بازخورد کافی و به موقع سنگ بنای ارزشیابی استراتژی اثربخش است. ارزشیابی استراتژی نمی‌تواند بهتر از اطلاعاتی باشد که بر آن استوار است. فشار بیش از حد از سوی مدیران ارشد ممکن است باعث شود که مدیران سطوح پایین‌‌‌‌تر به دستکاری ارقام، به نحوی که فکر می‌کنند رضایت بخش است، بپردازند. ارزشیابی استراتژی می‌تواند یک اقدام پیچیده و حساس باشد. تاکید بیش از حد بر ارزشیابی استراتژی‌ها ممکن است پرهزینه و دارای نتیجه معکوس از آب درآید. هیچ کس دوست ندارد با دقت بیش از حد مورد ارزشیابی قرار گیرد! در عین حال، ارزشیابی بسیار اندک یا عدم ارزشیابی نیز می‌تواند مشکلات بدتری به بار آورد. ارزشیابی استراتژی برای اطمینان از دستیابی به اهداف تعیین شده ضروری است. استراتژیست‌ها می‌بایست یک فرهنگ سازمانی ایجاد کنند که در آن ارزشیابی استراتژی به عنوان فرصتی برای بهبود شرکت تلقی گردد. بدین ترتیب شرکت می‌تواند بهتر رقابت کند و در نتیجه همه افراد در شرکت می‌توانند در افزایش سودآوری شرکت سهیم باشند. این فصل نحوه ارزشیابی استراتژی‌ها را نشان می‌دهد.
در بسیاری از سازمان‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ ارزشیابی استراتژی صرفاً سنجش عملکرد یک سازمان است. آیا دارایی‌های شرکت افزایش یافته است؟ آیا افزایش سودآوری وجود داشته است؟ آیا فروش زیاد شده است؟ آیا سطوح بهره وری بالا رفته است؟ آیا نسبت‌های حاشیه سود، بازده سرمایه و سود به ازای هر سهم افزایش داشته است؟ برخی از شرکت‌ها چنین استدلال می‌کنند که اگر پاسخ به این نوع پرسش‌ها مثبت باشد، احتمالا استراتژی آنها درست بوده است. اگرچه استراتژی یا استراتژی‌ها ممکن است درست بوده باشند، اما این نوع استدلال می‌تواند گمراه‌کننده باشد، زیرا ارزشیابی استراتژی باید هم بر بلندمدت و هم بر تمرکز کوتاه‌مدت تمرکز نماید. استراتژی‌های بد ممکن است تا زمانی که برای ایجاد تغییرات مورد نیاز دیر شده باشد، بر نتایج کوتاه‌مدت عملیاتی تأثیر نگذارند و استراتژی‌های عالی ممکن است به جای چند ماه، چندین سال طول بکشد تا به نتایج عالی دست پیدا کنند.
ارزشیابی استراتژی مهم است زیرا شرکت‌ها با محیط‌های پویایی روبرو هستند که در آن‌ها عوامل خارجی و داخلی کلیدی، اغلب به سرعت و به طرز چشمگیری دستخوش تغییر می‌گردند. موفقیت امروز هیچ تضمینی برای موفقیت فردا نیست! جوزف استالین[footnoteRef:1022] تا زمان مرگش در 1953، رهبر (از سال 1928 به بعد) و نخست وزیر (از 1941 به بعد) بی‌رحم اتحاد جماهیر شوروی بود. یک نقل قول معروف از استالین چنین است: «تاریخ نشان می‌دهد که هیچ ارتش شکست ناپذیری وجود ندارد.» این نقل قول نشان می‌دهد که حتی قدرتمندترین و موفق‌ترین شرکت‌ها باید به طور پیوسته استراتژی‌های خود را مورد ارزشیابی قرار دهند و مراقب سازمان‌های رقیب باشند. یک شرکت هرگز نباید نسبت به موفقیت خود خشنود گردد. شرکت‌های بی‌شماری تنها 1 سال پیشرفت داشته‌اند و در سال بعد برای بقا تقلا کرده‌اند. به گفته پیتر دراکر، «تا زمانی که ارزشیابی استراتژی به صورت جدی و سیستماتیک انجام نشود، و استراتژیست‌ها مایل به اقدام بر اساس نتایج نباشند، تمام انرژی صرف دفاع از گذشته خواهد شد». [1022:  Joseph Stalin] 

اثبات قطعی اینکه یک استراتژی خاص بهینه است یا حتی تضمین اینکه جواب می‌دهد، غیرممکن است. اما هر استراتژی باید خلق یا حفظ مزیت رقابتی در حوزه فعالیت انتخابی را میسر سازد. مزیت‌های رقابتی معمولاً نتیجه برتری در یکی از سه حوزه است: (1) منابع، (2) مهارت‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ یا (3) جایگاه. این ایده که جایگاه‌یابی منابع یک شخص می‌تواند اثربخشی ترکیبی وی را افزایش دهد، برای نظریه‌پردازان نظامی، شطرنج‌بازان و دیپلمات‌ها آشناست. جایگاه همچنین می‌تواند نقشی حیاتی در استراتژی یک سازمان ایفا کند. یک جایگاه خوب به محض به دست آوردن قابل دفاع است - به این معنی که تصاحب آن چنان پرهزینه است که رقبا از حملات تمام قوا منصرف می‌شوند. مزیت وابسته به جایگاه تا زمانی که عوامل خارجی و داخلی کلیدی که زمینه ساز آن هستند ثابت بمانند، به خودپایداری میل می‌کند. به همین دلیل است که برکناری شرکت‌های تثبیت شده دشوار است، حتی اگر سطوح مهارت خام آنها متوسط ​​باشد.
ارزشیابی استراتژی به طور فزاینده‌ای در حال دشوار شدن است، زیرا امروزه اقتصادهای داخلی و جهانی بیشتر در هم تنیده‌اند، چرخه‌های عمر محصول کوتاه‌تر هستند، پیشرفت‌های فناورانه سریع‌تر هستند، تغییرات به سرعت رخ می‌دهند، رقبا در سطح جهانی فراوانند، چرخه‌های برنامه‌ریزی کوتاه‌تر هستند و رسانه‌های اجتماعی و گوشی‌های هوشمند همه چیز را دستخوش تغییر کرده‌اند. یک مشکل بنیادین که امروزه مدیران با آن مواجه می‌شوند، نحوه مدیریت اثربخش نیروی کاری است که به طور فزاینده‌ای ‌‌انصاف، گشودگی، شفافیت، انعطاف پذیری و مشارکت می‌طلبد. مدیران به کارکنان توانمندی نیاز دارند که مسئولانه رفتار کنند. در غیر این صورت، هزینه‌های شرکت‌ها از نظر اعتبار آسیب‌دیده، جریمه‌ها، فرصت‌های از دست رفته و انحراف توجه مدیریت می‌تواند بسیار زیاد باشد. اخبار بد می‌توانند مانند آتشی مهار نشدنی در رسانه‌های اجتماعی منتشر شوند. همانطور که ولز فارگو چند سال پیش به دنبال اعمال فشار زیاد بر بانکداران خود برای افتتاح حساب‌های جدید متوجه شد، فشار بیش از حد برای دستیابی به اهداف خاص می‌تواند به رفتارهای ناکارآمد بینجامد.
ارزشیابی استراتژی‌ها به طور مستمر و نه به صورت دوره ای، اجازه می‌دهد تا محک‌زنی‌های پیشرفت ایجاد شوند و به نحو اثربخش‌تری تحت پایش قرار گیرند. پیاده‌سازی برخی استراتژی‌ها سال‌ها زمان می‌برد. در نتیجه، نتایج مرتبط ممکن است سالها آشکار نشوند. استراتژی‌های موفق هر زمان که لازم باشد، صبر را با تمایل به انجام فوری اقدامات اصلاحی در می‌آمیزند. همیشه زمانی فرا می‌رسد که اقدامات اصلاحی در یک سازمان مورد نیاز هستند! پایش و مدیریت تغییر حیاتی است. قرن‌ها پیش، یک نویسنده (شاید سلیمان) مشاهدات زیر را در مورد تغییر انجام داد:
همه چیز زمان مشخصی دارد،
زمانی برای تولد و زمانی برای مردن،
زمانی برای کاشت و زمانی برای از ریشه در آوردن،
زمانی برای کشتن و زمانی برای شفا دادن،
زمانی برای ویران کردن و زمانی برای ساختن،
زمانی برای گریستن و زمانی برای خندیدن،
زمانی برای سوگواری و زمانی برای رقصیدن،
زمانی برای پراکندن سنگ‌ها و زمانی برای گرد آوردنشان،
زمانی برای در آغوش گرفتن و زمانی برای روی گرداندن،
زمانی برای جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ و زمانی برای دست کشیدن،
زمانی برای نگه داشتن و زمانی برای دور انداختن،
زمانی برای از هم گسستن و زمانی برای التیام یافتن،
زمانی برای سکوت و زمانی برای سخن گفتن،
زمانی برای عشق و زمانی برای نفرت،
زمانی برای جنگ و زمانی برای صلح.
مدیران و کارکنان یک شرکت باید نسبت به پیشرفت در راستای دستیابی به اهداف شرکت به روز نگه داشته شوند. چنانچه مفروضات، انتظارات یا نتایج به طور قابل توجهی از پیش بینی‌ها انحراف داشته باشند، آنگاه ارزشیابی استراتژی مورد نیاز است. ارزشیابی استراتژی‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ از این نظرکه افراد تفاوت را ایجاد می‌کنند، مانند تدوین و پیاده‌سازی استراتژی‌‌‌‌هاست‌‌‌‌‌‌‌. مدیران و کارکنان از طریق مشارکت در‌‌ فرایند ارزشیابی استراتژی‌ها متعهد می‌شوند که همواره شرکت را به سمت دستیابی به اهداف سوق دهند.
همانطور که در استراتژی در عرصه جهانی 9 نشان داده شده است، حتی کشورها نیز در سه فعالیت ارزشیابی استراتژی که در این فصل نشان داده شده و مورد بحث قرار گرفته‌اند، شرکت می‌کنند.
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	استراتژی جدید کدام کشور «چشم‌‌انداز 2030» نامیده می‌شود؟
پاسخ این سوال، عربستان سعودی است. عربستان سعودی پس از بررسی جایگاه کشور در جهان و سنجش عملکرد آن در بسیاری از متغیرها، اقدامات اصلاحی را تحت استراتژی جدید خود به نام «چشم‌‌انداز 2030» آغاز می‌کند. عربستان سعودی به رهبری محمد بن سلمان ولیعهد، مشغول اصلاحات رو به جلوی عظیمی است که بر تغییر به سوی اقدامات ضد فساد تکیه دارد. بررسی امور مالی کشور در اواخر سال 2017 نشان داد که بیش از 100 میلیارد دلار به واسطه فساد و اختلاس سیستماتیک طی چندین دهه حیف و میل شده است. از این رو بیش از 208 نفر در کشور، از جمله 17 شاهزاده، اخیرا دستگیر و حساب‌های بانکی شخصی آنها مسدود شدند.
عربستان سعودی از طریق کاهش محدودیت‌ها علیه زنان و تشویق گردشگری و تجارت، در حال حرکت به سمت تنوع‌بخشی اقتصاد خود فراتر از نفت است. اکنون زنان می‌توانند رانندگی کنند و در رویدادهای ورزشی حضور یابند. شرکت‌های خودروسازی به حدود 150000 زن جدید عربستانی که سالانه رانندگی می‌کنند و بسیاری از آنها خودروی شخصی خود را می‌خواهند، چشم دوخته‌اند. به عنوان مثال، فورد به تازگی در عربستان سعودی آموزش رانندگی برگزار نمود تا به زنان آموزش دهد که چگونه رانندگی کنند. این کشور در حال ایجاد یک محیط کسب‌وکار شفاف برای سرمایه گذاران، اقتصادی مترقی، جامعه‌ای پویا و ملتی مسئول است. عربستان سعودی یک منطقه اقتصادی مستقل 500 میلیارد دلاری راه‌اندازی نموده که خودش، اردن و مصر را در بر می‌گیرد. 
ولیعهد می‌خواهد که آرامکو[footnoteRef:1023]، شرکت نفت متعلق به دولت سعودی، در بورس نیویورک ثبت شود. وی عربستان سعودی را به سمت «گشودگی به روی جهان و همه ادیان» سوق می‌دهد. با همه این‌ها، زنان در عربستان سعودی همچنان برای سفر به خارج از کشور یا ازدواج، از نظر قانونی ملزم به داشتن اجازه یک قیم مذکر هستند. زنان و مردان سعودی در استادیوم‌ها و اکثر اماکن عمومی، نمی‌توانند به صورت مختلط در انظار عمومی ظاهر شوند. زنان به «بخش‌های خانوادگی» محدود می‌شوند و ورودی‌های استادیوم آن‌ها از مردان مجزاست. (در ایران زنان همچنان از حضور در رویدادهای ورزشی محروم هستند). [1023:  Aramco] 

عربستان سعودی در سال 2018 اجازه ساخت سالن‌های سینما را صادر و ممنوعیت چند دهه‌ای ‌‌سرگرمی به سبک هالیوود را لغو نمود. محتوای فیلم‌ها سانسور می‌شود و مشخص نیست که آیا مردان و زنان می‌توانند به صورت مختلط در سالن‌های جدید حضور یابند یا خیر. تفکیک جنسیتی به طور گسترده در همه جای کشور اعمال می‌شود، اما این موضوع مطابق چشم‌انداز 2030 در حال تغییر است. با این حال هنوز بسیاری از رستوران‌ها و کافه‌ها در عربستان سعودی تنها پذیرای مردان هستند و همه زنان باید خارج از منزل خود لباس‌های بلندی تا کف زمین موسوم به عبایا بپوشند.
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جدول 1-9 سه فعالیت ارزشیابی استراتژی را از منظر پرسش‌های کلیدی که لازم است به آنها پرداخته شود، پاسخ‌های جایگزین به آن پرسش‌ها و اقدامات مناسب برای سازمان خلاصه می‌کند. توجه داشته باشید که اقدامات اصلاحی تقریباً همیشه مورد نیاز هستند، مگر زمانی که (1) عوامل خارجی و داخلی تغییر قابل توجهی نکرده باشند و (2) شرکت به گونه رضایت بخشی در راستای دستیابی به اهداف تعیین شده پیشرفت کند.
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بررسی مبانی استراتژی
روابط بین فعالیت‌های ارزشیابی استراتژی در شکل 9-2 ترسیم شده است. همانطور که مشاهده می‌کنید، می‌توان از طریق توسعه یک ماتریس EFE و ماتریس IFE اصلاح شده، به بررسی مبانی زیربنایی استراتژی یک سازمان نائل شد. یک ماتریس IFE اصلاح شده باید بر تغییرات نقاط قوت و ضعف مدیریت، بازاریابی، مالی، حسابداری، تولید و سیستم‌های اطلاعات مدیریت (MIS) تمرکز کند. یک ماتریس EFE اصلاح شده باید مشخص کند که استراتژی‌های یک شرکت تا چه اندازه در پاسخ به فرصت‌ها و تهدیدهای کلیدی اثربخش بوده‌اند. این تجزیه‌وتحلیل همچنین می‌تواند پرسش‌هایی مانند موارد زیر مطرح کند:
1. رقبا چگونه به استراتژی‌های ما واکنش نشان داده‌اند؟
2. استراتژی‌های رقبا چگونه تغییر کرده است؟
3. آیا تغییری در نقاط قوت و ضعف رقبای اصلی ایجاد شده است؟
4. چرا رقبا تغییرات استراتژیک خاصی ایجاد می‌کنند؟
5. چرا استراتژی‌های برخی از رقبا موفق‌‌‌‌تر از سایرین است؟
6. رقبای ما تا چه اندازه از جایگاه و سودآوری فعلی خود در بازار راضی هستند؟
7. پیش از انتقام‌جویی تا چه حد می‌توان رقبای اصلی خود را تحت فشار قرار داد؟
8. چگونه می‌توانیم به طور اثربخش‌تری با رقبای خود همکاری کنیم؟
عوامل خارجی و داخلی متعددی می‌توانند شرکت‌ها را از دستیابی به اهداف بلندمدت و سالانه باز دارند. در خارج، اقدامات رقبا، تغییرات تقاضا، تغییرات فناوری، تغییرات اقتصادی، تغییرات جمعیتی و اقدامات دولتی می‌توانند از تحقق اهداف جلوگیری کنند. در داخل، ممکن است استراتژی‌های غیراثربخش انتخاب شده یا فعالیت‌های پیاده‌سازی ضعیف بوده باشند. امکان دارد اهداف بیش از اندازه خوشبینانه بوده باشند. بنابراین، ناکامی در دستیابی به اهداف ممکن است نتیجه کار غیررضایت‌بخش مدیران و کارکنان نباشد. لازم است همه اعضای سازمان این موضوع را بدانند تا حمایت خود را نسبت به فعالیت‌های ارزشیابی استراتژی تقویت کنند. سازمان‌ها به شدت نیاز دارند که در اسرع وقت مطلع شوند چه زمانی استراتژی‌هایشان اثربخش نیست. گاهی اوقات مدیران و کارکنان خطوط مقدم این موضوع را به خوبی پیش از استراتژیست‌ها در می‌یابند. مسئله این نیست که آیا عوامل خارجی و داخلی کلیدی بنیادین تغییر خواهند کرد یا خیر، بلکه بحث این است که چه زمانی و به چه طریقی تغییر خواهند کرد. در اینجا چند پرسش کلیدی مطرح می‌شود که لازم است در ارزشیابی استراتژی‌ها به آنها پرداخت:
1. آیا نقاط قوت داخلی ما همچنان نقاط قوت هستند؟
2. آیا نقاط قوت داخلی دیگری را اضافه کرده ایم؟ اگر چنین است، آنها چه هستند؟
3. آیا نقاط ضعف داخلی ما همچنان نقاط ضعف هستند؟
4. آیا در حال حاضر نقاط ضعف داخلی دیگری نیز داریم؟ اگر چنین است، آنها چه هستند؟
5. آیا فرصت‌های خارجی ما همچنان فرصت هستند؟
6. آیا در حال حاضر فرصت‌های خارجی دیگری نیز وجود دارد؟ اگر چنین است، آنها چه هستند؟
7. آیا تهدیدهای خارجی ما همچنان تهدید هستند؟
8. آیا در حال حاضر تهدیدات خارجی دیگری نیز وجود دارد؟ اگر چنین است، آنها چه هستند؟
9. آیا ما در برابر یک تصاحب خصمانه آسیب‌‌‌‌‌پذیر هستیم؟
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شکل 9-2. چارچوب ارزشیابی استراتژی
سنجش عملکرد سازمانی
یکی دیگر از فعالیت‌های مهم ارزشیابی استراتژی، سنجش عملکرد سازمانی[footnoteRef:1024] است. این فعالیت شامل مقایسه نتایج مورد انتظار با نتایج واقعی، بررسی انحرافات از برنامه‌ها، ارزشیابی عملکرد فردی و بررسی پیشرفت حاصل در راستای دستیابی به اهداف تعیین شده است. به طور معمول اهداف بلندمدت و سالانه هر دو در این‌‌ فرایند مورد استفاده قرار می‌گیرند. معیارهای ارزشیابی استراتژی‌ها می‌بایست قابل سنجش و به سادگی قابل راستی آزمایی باشند. معیارهایی که نتایج را پیش‌بینی می‌کنند ممکن است از معیارهایی که آنچه قبلاً اتفاق افتاده را آشکار می‌کنند، مهم‌تر باشند. به عنوان مثال، استراتژیست‌ها به جای اینکه صرفا اطلاع یابند که فروش طی سه ماهه اخیر 20 درصد کمتر از حد انتظار بوده است، لازم است بدانند که ممکن است فروش در سه ماهه بعدی 20 درصد کمتر از حد استاندارد باشد، مگر اینکه اقداماتی برای معکوس‌سازی این روند انجام گیرد. کنترل واقعا اثربخش، نیازمند پیش بینی دقیق است. [1024:  measuring organizational performance.] 

ناکامی در نیل به اهداف بلندمدت یا سالانه نشان دهنده لزوم اقدامات اصلاحی است. بسیاری از عوامل، مانند خط‌مشی‌های غیرمنطقی، تغییر مسیرهای غیرمنتظره در اقتصاد، تامین‌کنندگان یا توزیع‌کنندگان غیرقابل اعتماد یا استراتژی‌های غیراثربخش می‌توانند به پیشرفت غیررضایت‌بخش در راستای دستیابی به اهداف بینجامند. مشکلات می‌توانند ناشی از عدم اثربخشی (انجام ندادن کارهای درست) یا عدم کارایی (انجام کارهای درست به طور نامناسب) باشند.
تعیین اینکه کدام اهداف در ارزشیابی استراتژی‌ها مهم‌ترین به شمار می‌روند می‌تواند دشوار باشد. ارزشیابی استراتژی بر معیارهای کمی و کیفی استوار است. انتخاب مجموعه دقیقی از معیارها برای ارزشیابی استراتژی‌ها به اندازه، صنعت، استراتژی‌ها و فلسفه مدیریت یک سازمان خاص بستگی دارد. به عنوان مثال، سازمانی که استراتژی انقباض را دنبال می‌کند، می‌تواند مجموعه معیارهای ارزشیابی متفاوتی نسبت به سازمانی که استراتژی توسعه بازار را دنبال می‌کند، داشته باشد. معیارهای کمی که معمولاً برای ارزشیابی استراتژی‌ها به کار می‌روند، نسبت‌های مالی هستند که اغلب برای هر بخش از شرکت تحت پایش قرار می‌گیرند. استراتژیست‌ها برای انجام سه مقایسه بحرانی از نسبت‌های مالی استفاده می‌کنند: 
1. مقایسه عملکرد شرکت طی دوره‌های زمانی مختلف 
2. مقایسه عملکرد شرکت با رقبا 
3. مقایسه عملکرد شرکت با میانگین‌های صنعت 
متغیرهای زیادی می‌توانند و لازم است در سنجش عملکرد سازمان گنجانده شوند. همانطور که در جدول 9-2 نشان داده شده است، معمولاً یک واریانس مطلوب یا نامطلوب به صورت ماهانه، سه ماهه و سالانه ثبت می‌شود و سپس اقدامات لازم حاصل برای نتیجه تعیین می‌شوند.
استفاده صرف از معیارهای کمی برای ارزشیابی استراتژی‌ها مشکلات بالقوه‌ای به همراه دارد. نخست، بیشتر معیارهای کمی به جای اهداف بلند مدت برای اهداف سالانه تنظیم می‌شوند. همچنین روش‌های حسابداری مختلف می‌توانند نتایج متفاوتی را بر روی بسیاری از معیارهای کمی رقم بزنند. سوم، قضاوتهای شهودی تقریباً همیشه در استخراج معیارهای کمی دخالت دارند. بنابراین، معیارهای کیفی نیز در ارزشیابی استراتژی‌ها حائز اهمیت هستند. عوامل انسانی مانند نرخ‌های بالای غیبت و ترک خدمت، کیفیت و کمیت تولید نامناسب یا رضایت پایین کارکنان می‌توانند دلایل اصلی افت عملکرد باشند. عوامل بازاریابی، مالی، حسابداری یا MIS نیز می‌توانند مشکلات مالی به بار آورند. با توجه به نیاز به یک رویکرد کمی/کیفی «متوازن» در ارزشیابی استراتژی‌ها، اکنون به بحث درباره کارت امتیازی متوازن می‌پردازیم.

جدول 9-2. یک چارچوب نمونه برای ارزشیابی عملکرد سازمانی
	عامل
	نتیجه واقعی
	نتیجه مورد انتظار
	واریانس
	اقدام مورد نیاز

	درآمدهای بنگاه
	
	
	
	

	سود بنگاه
	
	
	
	

	ROI بنگاه
	
	
	
	

	درآمدهای منطقه 1
	
	
	
	

	سود منطقه 1
	
	
	
	

	ROI منطقه 1
	
	
	
	

	درآمدهای منطقه 2
	
	
	
	

	سود منطقه 2
	
	
	
	

	ROI منطقه 2
	
	
	
	

	درآمد محصول 1
	
	
	
	

	سود محصول 1
	
	
	
	

	ROI محصول 1
	
	
	
	

	درآمد محصول 2
	
	
	
	

	سود محصول 2
	
	
	
	

	ROI محصول 2
	
	
	
	



چندین پرسش کلیدی دیگر که لزوم قضاوت‌های کیفی در ارزشیابی استراتژی را آشکار می‌کنند به شرح زیر است:
1. توزان سرمایه‌گذاری شرکت در پروژه‌های پرریسک و کم ریسک چقدر مناسب است؟
2. توازن سرمایه‌گذاری شرکت در پروژه‌های بلند مدت و کوتاه مدت چقدر مناسب است؟
3. توازن سرمایه‌گذاری شرکت در بازارهای با رشد آهسته و بازارهای با رشد سریع چقدر مناسب است؟
4. توازن سرمایه‌گذاری شرکت در بین بخش‌های مختلف چقدر مناسب است؟
5. استراتژی‌های جایگزین شرکت تا چه حد از نظر اجتماعی مسئول هستند؟
6. روابط بین عوامل استراتژیک کلیدی داخلی و خارجی شرکت چیست؟
7. رقبای اصلی احتمالاً چگونه به استراتژی‌های خاص پاسخ می‌دهند؟

انجام اقدامات اصلاحی
فعالیت نهایی ارزشیابی استراتژی، انجام اقدامات اصلاحی[footnoteRef:1025]، مستلزم ایجاد تغییراتی در راستای جایگاه‌یابی مجدد یک شرکت از نظر رقابتی برای آینده است. همانطور که در جدول 9-3 مشخص شده، نمونه‌‌‌‌هایی از تغییراتی که ممکن است مورد نیاز باشد عبارتند از: تغییر ساختار یک سازمان، جایگزینی یک فرد کلیدی یا بیشتر، فروش یک بخش، یا تجدید نظر در ماموریت یک کسب‌وکار. تغییرات دیگر می‌توانند شامل ایجاد یا بازنگری اهداف، طراحی ‌‌‌‌خط‌مشی‌های جدید، انتشار سهام جهت افزایش سرمایه، افزودن فروشندگان اضافی، تخصیص منابع به گونه‌ای متفاوت یا ایجاد مشوق‌های عملکرد جدید باشد. انجام اقدامات اصلاحی لزوماً به این معنی نیست که استراتژی‌های موجود کنار گذاشته می‌شوند یا حتی باید استراتژی‌های جدید تدوین گردند. [1025:  taking corrective actions] 

چنانچه اقدامات یا نتایج کارکنان، دپارتمان‌ها‌ها یا بخش‌ها با دستاوردهای از پیش تعیین شده یا برنامه‌‌‌ریزی شده مطابقت نداشته باشند، آنگاه اقدامات اصلاحی مورد نیاز است. به عنوان مثال، شرکت نمادین ایالات متحده، جنرال الکتریک (GE)، در سال 2018 اقدامات اصلاحی گسترده‌ای ‌‌(همه 12 مورد در جدول 9-3 ذکر شده) برای معکوس نمودن کاهش شدید درآمد و سود طی چند سال گذشته انجام داد. GE تا پایان سال 2018 سالانه 1 میلیارد دلار از هزینه‌های خود کاست.
هیچ سازمانی نمی‌تواند به صورت جزیره‌ای زنده بماند و هیچ سازمانی نمی‌تواند از تغییر فرار کند. انجام اقدامات اصلاحی برای حفظ یک سازمان در مسیر دستیابی به اهداف تعیین شده ضروری است. آلوین تافلر[footnoteRef:1026] در کتاب‌های تأمل‌برانگیز خود تحت عنوان شوک آینده و موج سوم[footnoteRef:1027] استدلال می‌کند که محیط‌های کسب‌وکار به قدری پویا و پیچیده می‌شوند که افراد و سازمان‌ها را با شوک آینده تهدید می‌کنند. این اتفاق زمانی رخ می‌دهد که ماهیت، انواع و سرعت تغییرات بر توانایی و ظرفیت انطباق یک فرد یا سازمان غلبه کند. ارزشیابی استراتژی توانایی سازمان را برای انطباق موفقیت‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌با شرایط متغیر ارتقا می‌بخشد. [1026:  Alvin Toffler]  [1027:  Future Shock and The Third Wave] 

انجام اقدامات اصلاحی اضطراب کارکنان و مدیران را بالا می‌برد‌. تحقیقات نشان می‌دهد که مشارکت در فعالیت‌های ارزشیابی استراتژی یکی از بهترین راه‌ها برای غلبه بر مقاومت افراد در برابر تغییر است. به گفته ارز و کانفر[footnoteRef:1028]، افراد زمانی تغییر را به بهترین شکل می‌پذیرند که درکی شناختی نسبت به تغییرات، احساس کنترل بر موقعیت و آگاهی از اینکه اقدامات لازم برای پیاده‌سازی تغییرات انجام می‌شوند، داشته باشند. امروزه موفق‌‌‌‌ترین سازمان‌ها همواره با تغییرات محیط رقابتی سازگاری می‌یابند. امروزه صرف واکنش به تغییر کافی نیست. بلکه مدیران می‌بایست تغییر را پیش نگری نموده و خالق تغییر باشند. [1028:  Erez and Kanfer] 


جدول 9-3. اقدامات اصلاحی که احتمالاً برای اصلاح واریانس‌های نامطلوب مورد نیاز هستند
	1. ساختار شرکت را تغییر دهید.

	2. یک فرد کلیدی یا بیشتر را جایگزین کنید.

	3. یک بخش را واگذار نمایید.

	4. چشم‌‌انداز یا ماموریت شرکت را تغییر دهید.

	5. اهداف را بازنگری کنید.

	6. استراتژی‌ها را تغییر دهید.

	7. ‌‌‌‌خط‌مشی‌های جدید طراحی کنید.

	8. مشوق‌های عملکرد جدید ایجاد کنید.

	9. سرمایه را از طریق سهام یا بدهی افزایش دهید.

	10. فروشندگان، کارمندان یا مدیران را اضافه یا با آن‌ها قطع همکاری کنید.

	11. منابع را به گونه‌ای متفاوت تخصیص دهید.

	12. کارکردهای کسب‌وکار را برون سپاری کنید (یا مجدداً به داخل بازگردانید/ منتقل کنید).



ارزشیابی استراتژی می‌تواند منجر به تغییراتی در تدوین استراتژی یا پیاده‌سازی استراتژی گردد، یا اینکه اصلاً تغییری ایجاد نکند. استراتژیست‌ها دیر یا زود نمی‌توانند از تجدید نظر در استراتژی‌ها و رویکردهای پیاده‌سازی بگریزند. هاسی و لانگهام[footnoteRef:1029] بینش زیر را در مورد انجام اقدامات اصلاحی مطرح کردند: [1029:  Hussey and Langham] 

مقاومت در برابر تغییر اغلب مبتنی بر احساسات است و نمی‌توان به راحتی با استدلال منطقی بر آن چیره شد. مقاومت ممکن است بر اساس احساساتی مانند از دست دادن موقعیت، انتقاد ضمنی از شایستگی فعلی، ترس از شکست در موقعیت جدید، دلخوری از طرف مشورت قرار نگرفتن، عدم درک نیاز به تغییر، یا ناامنی در تغییر از روش‌های شناخته شده و ثابت باشد. بنابراین لازم است در مواقعی که تغییرات مجسم می‌شوند، با ایجاد شرایط مشارکت و توضیح کامل بر چنین مقاومتی فائق آمد.
اقدامات اصلاحی باید سازمان را در جایگاه بهتری برای سرمایه‌گذاری بر نقاط قوت داخلی، بهره‌گیری از فرصت‌های کلیدی خارجی، جلوگیری، کاهش یا تلطیف تهدیدات خارجی و بهبود نقاط ضعف داخلی قرار دهد. اقدامات اصلاحی می‌بایست افق زمانی مناسب و میزان ریسک درخوری داشته باشند. آنها باید از نظر داخلی منسجم و از نظر اجتماعی مسئولیت‌پذیر باشند. چه بسا مهم‌تر از همه، اقدامات اصلاحی جایگاه رقابتی یک سازمان را در صنعت اصلی خود تقویت می‌کنند. ارزشیابی مستمر استراتژی، استراتژیست‌ها را به نبض یک سازمان نزدیک نگه می‌دارد و اطلاعات مورد نیاز برای یک سیستم مدیریت استراتژیک اثربخش را فراهم می‌سازد. کارتر بیلز[footnoteRef:1030] مزایای ارزشیابی استراتژی را چنین توصیف نمود: [1030:  Carter Bayles] 

فعالیت‌های ارزشیابی ممکن است اعتماد به استراتژی کنونی کسب‌وکار را احیا نماید یا به ضرورت اقداماتی برای تصحیح برخی نقاط ضعف مانند تحلیل رفتن برتری محصول یا پیشتازی فناورانه اشاره داشته باشد. در بسیاری از موارد، مزایای ارزشیابی استراتژی بسیار دامنه‌دارتر است چرا که نتیجه این‌‌ فرایند می‌تواند یک استراتژی اساساً جدید باشد که حتی در کسب‌وکاری که در حال حاضر سود قابل‌توجهی دارد، به افزایش قابل ملاحظه سود بینجامد. همین احتمال است که ارزشیابی استراتژی را توجیه می‌کند، زیرا بازده حاصل از آن می‌تواند بسیار زیاد باشد.

[bookmark: _Toc171932529]کارت امتیازی متوازن
با استفاده از کلمات کلیدی، تصاویر کارت امتیازی متوازن را در گوگل جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ کنید. بیش از صد کارت امتیازی متوازن را مشاهده خواهید کرد. به تنوع گسترده قالب که در تصاویر مشهود است توجه نمایید. کارت امتیازی متوازن[footnoteRef:1031] که در اوایل دهه 1990 توسط استادان مدرسه کسب‌وکار هاروارد، رابرت کاپلان[footnoteRef:1032] و دیوید نورتون[footnoteRef:1033]، توسعه داده شد و تا امروز به صورت مداوم اصلاح شده است، یک تکنیک ارزشیابی و کنترل استراتژی به شمار می‌رود. این تکنیک بر نیاز شرکت‌ها به «توازن» سنجه‌های مالی استوار است که اغلب منحصراً در ارزشیابی استراتژی با سنجه‌های غیرمالی مانند کیفیت محصول، اخلاق کسب‌وکار، پایداری زیست‌محیطی، روحیه کارکنان، کاهش آلودگی، مشارکت جامعه و خدمات مشتری به کار می‌رود. منطق زیربنایی کارت امتیازی متوازن این است که سنجه‌های مالی آنچه تا کنون اتفاق افتاده را گزارش می‌کنند، در حالی که معیارهای غیرمالی تمایل به پیش‌بینی بهتر اتفاقات آینده دارند. یک کارت امتیازی متوازن اثربخش ترکیبی از اهداف استراتژیک و مالی را در برمی‌گیرد که با دقت انتخاب شده و متناسب با کسب‌وکار شرکت هستند. [1031:  balanced scorecard]  [1032:  Robert Kaplan]  [1033:  David Norton] 

در حال حاضر کارت امتیازی متوازن به عنوان ابزاری برای مدیریت و ارزشیابی استراتژی، در یونایتد پارسل سرویس[footnoteRef:1034]، شرکت 3‌ام[footnoteRef:1035]، هاینز[footnoteRef:1036] و صدها شرکت دیگر مورد استفاده قرار می‌گیرد. به عنوان مثال، شرکت 3‌ام یک هدف مالی برای دستیابی به رشد سالانه 10 درصدی یا بیشتر سود هر سهم دارد و همچنین هدف استراتژیک آن این است که حداقل 30 درصد فروش، از محصولات معرفی شده طی 4 سال گذشته حاصل گردد. هدف کلی کارت امتیازی متوازن، «توازن» اهداف سهامداران با اهداف مشتری و عملیاتی است. این مجموعه اهداف ارتباط متقابل دارند و حتی بسیاری از آنها در تضاد هستند. به عنوان مثال، مشتریان قیمت پایین و خدمات بالا می‌خواهند که ممکن است با خواسته سهامداران برای بازدهی بالا در سرمایه گذاری‌شان منافات داشته باشد. [1034:  United Parcel Service]  [1035:  3M Corporation]  [1036:  Heinz] 

نمونه‌ای از کارت امتیازی متوازن در جدول 9-4 ارائه شده است. توجه داشته باشید که شرکت شش موضوع کلیدی را در ارزشیابی استراتژی‌های خود مورد بررسی قرار می‌دهد: (1) مشتریان، (2) مدیران/کارکنان، (3) عملیات/فرایندها، (4) جامعه/مسئولیت‌پذیری اجتماعی، (5) اخلاق کسب‌وکار/محیط طبیعی و (6) امور مالی. رویکرد کارت امتیازی متوازن برای ارزشیابی استراتژی، قصد دارد میان نگرانی‌های بلندمدت و کوتاه‌مدت، نگرانی‌های مالی و غیرمالی و نگرانی‌های داخلی و خارجی توازن برقرار کند. کارت امتیازی متوازن می‌تواند به گونه‌ای متفاوت ایجاد شود - یعنی با شرکت‌های خاص در صنایع مختلف، با موضوع یا محور زیربنایی یکسان، مطابقت یابد که همان ارزشیابی استراتژی‌های شرکت بر اساس سنجه‌های کمی و کیفی کلیدی است. همانطور که در فصل 5 مورد بحث قرار گرفت، شرکت‌ها در طول زنجیره ارزش خود، از مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان نهایی تا مواد خام، می‌کوشند به اهداف کمی و کیفی دست یابند.

جدول 9-4. یک نمونه کارت امتیازی متوازن
	حوزه اهداف
	سنجه یا آماج[footnoteRef:1037] [1037:  Target] 

	برآورد زمانی
	مسئولیت اصلی

	مشتریان
	
	
	

	1.
	
	
	

	2.
	
	
	

	3.
	
	
	

	4.
	
	
	

	مدیران/ کارکنان
	
	
	

	1.
	
	
	

	2.
	
	
	

	3.
	
	
	

	4.
	
	
	

	عملیات/ فرایندها
	
	
	

	1.
	
	
	

	2.
	
	
	

	3.
	
	
	

	4.
	
	
	

	جامعه/ مسئولیت‌پذیری اجتماعی
	
	
	

	1.
	
	
	

	2.
	
	
	

	3.
	
	
	

	4.
اخلاق کسب‌وکار/ محیط طبیعی
1.
2.
3.
4.
	
	
	

	امور مالی
	
	
	

	1.
	
	
	

	2.
	
	
	

	3.
	
	
	

	4.
	
	
	



[bookmark: _Toc171932530]‌‌هیئت‌مدیره: مسائل حاکمیت شرکتی
‌‌هیئت‌مدیره[footnoteRef:1038] گروهی از افراد در رأس یک سازمانند که سرپرستی و هدایت مدیریت را بر عهده دارند و به دنبال منافع سهامداران هستند. کار سرپرستی و هدایت تحت عنوان حاکمیت[footnoteRef:1039] شناخته می‌شود. انجمن ملی مدیران شرکتی[footnoteRef:1040]، حاکمیت شرکتی را چنین تعریف می‌کند: «مشخصه اطمینان نسبت به ایجاد اهداف و برنامه‌های استراتژیک بلندمدت و استقرار ساختار مدیریتی مناسب برای دستیابی به آن اهداف و در عین حال اطمینان از اینکه کارکردهای ساختار در جهت حفظ یکپارچگی، اعتبار و مسئولیت بنگاه در قبال حوزه‌های مختلف آن عمل می‌کند.» ‌‌هیئت‌مدیره‌ها ملزم به پاسخگویی در قبال کل عملکرد یک سازمان هستند. ‌‌هیئت‌مدیره‌ها به دلیل سوء مدیریت منافع سهامداران، به طور فزاینده‌ای ‌‌توسط آن‌ها تحت شکایت قرار می‌گیرند. اکنون قوانین جدید حسابداری در ایالات متحده و اروپا الزامات حاکمیت شرکتی را تقویت نموده و افشای مالی بسیار گسترده تری را در بین شرکت‌های عمومی می‌طلبند. نقش‌ها و وظایف ‌‌هیئت‌مدیره را می‌توان در چهار دسته کلی تقسیم نمود که در جدول 9-5 مشخص شده است. [1038:  board of directors]  [1039:  governance]  [1040:  National Association of Corporate Directors] 


جدول 9-5. وظایف و مسئولیت‌های ‌‌هیئت‌مدیره
	1. کنترل و نظارت بر مدیریت

	الف. انتخاب مدیر ارشد اجرایی (مدیر عامل)

	ب. تعیین تیم مدیر عامل

	ج. تشکلی در اختیار مدیر عامل قرار دهید.

	د. اطمینان نسبت به شایستگی مدیریتی 

	ه. ارزشیابی عملکرد مدیریت 

	و. سطوح دستمزد مدیریت، شامل مزایای جانبی را مقرر کنید.

	ز. تضمین یکپارچگی مدیریتی از طریق ممیزی مستمر 

	ح. ارزشیابی استراتژی‌های شرکتی

	ط. طراحی و بازنگری ‌‌‌‌خط‌مشی‌‌‌‌هایی جهت پیاده‌سازی توسط مدیریت

	2. پایبندی به دستورات قانونی

	الف. اطلاع از قوانین جدید 

	ب. اطمینان از اینکه سراسر سازمان از دستورات قانونی تبعیت می‌کنند.

	ج. تصویب آیین نامه‌ها و مصوبات مربوطه

	د. انتخاب مدیران جدید

	ه. تصویب بودجه‌های سرمایه‌ای ‌‌

	و.صدور مجوز استقراض، انتشار سهام جدید، اوراق قرضه و غیره 

	3. در نظر گرفتن منافع ذینفعان

	الف. پایش کیفیت محصول 

	ب. تسهیل پیشرفت صعودی کیفیت زندگی کاری کارکنان.

	ج. مرور ‌‌‌‌خط‌مشی‌ها و شیوه‌های کار 

	د. بهبود فضای مشتری بهبود 

	ه. حفظ روابط اجتماعی در بالاترین سطح 

	و. استفاده از نفوذ برای اتحادهای حکومتی، حرفه‌ای ‌‌و ارتباطات آموزشی

	ز. حفظ تصویر عمومی خوب

	4. ارتقاء حقوق سهامداران

	الف. حفاظت از حقوق صاحبان سهام 

	ب. برانگیختن رشد بنگاه به منظور بقا و شکوفایی شرکت 

	ج. جلوگیری از کاهش ارزش سهام 

	د. اطمینان از نمایندگی عادلانه سهامداران 

	ه. اطلاع‌رسانی به سهامداران از طریق نامه، گزارش و جلسات 

	و. اعلام سود سهام مناسب 

	ز. تضمین بقای بنگاه 

	ح. تضمین اینکه صورت‌های مالی شرکت امکان‌‌‌‌‌پذیر و دقیق هستند.



سهامداران به طور فزاینده‌ای ‌‌نسبت به ‌‌هیئت‌مدیره محتاط هستند. اکثر مدیران در سطح جهان به تصویر خود به عنوان دوستان بی‌‌‌‌‌‌‌‌قید و شرط مدیر عامل پایان داده‌اند. ‌‌هیئت‌مدیره‌ها‌‌‌‌ بیش از هر زمان دیگری خودمختار هستند و پیوسته مراقب نظارت قانونی و نهادی سرمایه‌گذاران هستند و نسبت به آن‌ها پاسخگو هستند. ‌‌هیئت‌مدیره‌ها از مسائل مربوط به ممیزی و قانون مداری آگاهی بیشتری دارند و از مقرر نمودن جبران خدمات و مزایای بیش از حد روی گردانند. امروزه ‌‌هیئت‌مدیره‌ها بیشتر از رسوایی‌های عمومی که توجه سهامداران و رسانه‌ها را به خود جلب می‌کنند، مطلع هستند. ‌‌هیئت‌مدیره‌ها به عنوان نماینده سهامداران بدون اینکه از مدیران اجرایی جانبداری کنند، به طور فزاینده‌ای ‌‌به دقت عملکرد اجرایی را تحت پایش و بررسی قرار می‌دهند. امروزه ‌‌هیئت‌مدیره‌ها کنش‌گرتر هستند، در حالی که در سال‌های گذشته اغلب صرفاً واکنش‌دهنده بودند. اینها همه دلایلی هستند از اینکه چرا رئیس ‌‌هیئت‌مدیره نباید به عنوان مدیر عامل شرکت نیز خدمت کند. امروز در آمریکای شمالی، تعداد مدیر عامل‌های جدیدی که به عنوان رئیس ‌‌هیئت‌مدیره نیز فعالیت می‌کنند، از حدود 50 درصد در 15 سال گذشته، به حدود 10 درصد کاهش یافته است.
تا همین اواخر، افرادی که در ‌‌هیئت‌مدیره خدمت می‌کردند بیشتر کار خود را در حالی که دور میزهای گران‌قیمت جلادار نشسته بودند، انجام می‌دادند. با این حال، مدیران هیولت پاکارد در میان بسیاری دیگر، اکنون دو بار در هفته وارد وب‌سایت ‌‌هیئت‌مدیره ویژه خود می‌شوند و بر اساس اطلاعات توجیهی محرمانه جامعی که توسط تیم مدیریت ارشد شرکت در آنجا پست می‌شود، کسب‌وکار را مدیریت می‌کنند. سپس اعضای ‌‌هیئت‌مدیره هر 2 ماه یکبار با آگاهی کامل به صورت رو در رو ملاقات می‌کنند تا ‌‌‌بزرگ‌ترین مسائل پیش روی شرکت را مورد بحث قرار دهند. ‌‌‌‌خط‌مشی‌های جدید مشارکت در ‌‌هیئت‌مدیره، با هدف کاهش شکایات علیه اعضای ‌‌هیئت‌مدیره ایجاد می‌شوند.
تحقیقات نشان می‌دهد که شرکت‌هایی با اعضای هیئت‌مدیره کمتر، عملکرد بهتری نسبت به هیئت‌مدیره‌های بزرگ‌تر دارند، عمدتاً به این دلیل که داشتن مدیران کمتر، بحث‌های عمیق‌تر، تصمیم‌گیری چابک‌تر و مسئولیت‌پذیری بیشتر را تسهیل می‌کند. همچنین، در میان شرکت‌هایی با حداقل سرمایه بازار 10 میلیارد دلاری، هیئت‌مدیره‌های کوچک‌تر به طور قابل توجهی بازده سهامدار بالاتری را رقم زدند. مثلا به طور مشخص، ‌‌هیئت‌مدیره‌های 9 نفره، بسیار بهتر از ‌‌هیئت‌مدیره‌های 14 تا 15 نفره عمل می‌کنند. بنابراین، بسیاری از شرکت‌ها در صدد کاهش تعداد اعضای ‌‌هیئت‌مدیره خود هستند. به عنوان بخشی از یک تجدید ساختار عمده، جنرال الکتریک اخیراً اندازه ‌‌هیئت‌مدیره خود را از 18 به 12 کاهش داد. این تغییر جنرال الکتریک را با میانگین ملی 9/10 عضو ‌‌هیئت‌مدیره به ازای هر شرکت آمریکایی، با حداقل سرمایه بازار 10 میلیارد دلار، بیشتر مطابقت می‌دهد.
یکی دیگر از مزایای اعضای کمتر ‌‌هیئت‌مدیره این است که مدیران عامل اغلب در صورت نیاز توبیخ می‌شوند. دکتر دیوید یرماک[footnoteRef:1041]، استاد مالی مدرسه کسب‌وکار دانشگاه نیویورک، گزارش می‌دهد که هیئت‌های مدیره کوچک‌تر معمولاً قاطع‌تر، منسجم‌تر و عمل‌گراتر هستند و جلسات غیررسمی‌تر و کمیته‌های کمتری دارند. نتفلیکس نمونه دیگری از یک شرکت با ‌‌هیئت‌مدیره کوچک (تنها 7 عضو) است که پیش از تایید اقدامات مهم مدیریتی، مفصلا به بحث و گفت‌وگو با یکدیگر می‌پردازند. عملکرد نتفلیکس عالی است. در مقابل، ایلای لی‌لی اند کمپانی[footnoteRef:1042] 14 عضو ‌‌هیئت‌مدیره دارد که این کار را « بسیار دشوار می‌پندارند که انواع بحث‌هایی که مدنظرشان است را پیش ببرند، زیرا تعمق در مسائل مختلف حقیقتا بیش از حد به درازا می‌کشد. اعضا حتی هنگام پرسیدن سوال دوم یا سوم در تنگنا قرار می‌گیرند». بنک آو امریکا 15 مدیر دارد که برای کارآمد بودن بسیار زیاد است. بعلاوه همانطور که مورد بحث قرار گرفت، رئیس ‌‌هیئت‌مدیره به ندرت می‌تواند همان فرد مدیر عامل باشد (در صورتی که چنین گردد). به طور خلاصه، شرکت‌ها باید در صورت امکان، به دنبال کاهش تعداد اعضای ‌‌هیئت‌مدیره خود به کمتر از 10 نفر باشند و دانشجویان استراتژی می‌بایست این مسئله را در شرکت‌های مورد مطالعه تعیین شده خود بررسی نمایند. [1041:  Dr. David Yermack]  [1042:  Eli Lilly & Co.] 

امروزه، ‌‌هیئت‌مدیره‌ها غالبا از افراد خارجی تشکیل شده اند که بیشتر در مدیریت استراتژیک سازمان‌ها درگیر می‌شوند. در ایالات متحده، روند به سمت مسئولیت پذیری بسیار بیشتر اعضای ‌‌هیئت‌مدیره در ‌‌هیئت‌مدیره‌های کوچکتر است که در حال حاضر به طور متوسط ​​11 عضو (به جای 18 عضو در چند سال گذشته) دارند. اسپنسر استوارت[footnoteRef:1043]، یک شرکت کارمندیابی اجرایی، در اواخر سال 2017 گزارش داد که زنان و اقلیت‌ها، نیمی از 397 عضو جدید ‌‌هیئت‌مدیره مستقل در شرکت‌های اس‌اندپی 500 را تشکیل می‌دهند - اولین باری که چنین اتفاقی رخ داده است. زنان 36 درصد از مدیران جدید منصوب شده را تشکیل می‌دهند. اسپنسر استوارت همچنین گزارش می‌دهد که اکنون بیش از نیمی از شرکت‌های اس‌اندپی، نقش‌های رئیس ‌‌هیئت‌مدیره و مدیرعامل را از هم تفکیک کرده‌اند. [1043:  Spencer Stuart] 

بیزینس‌ویک[footnoteRef:1044] «اصول حاکمیت شرکتی خوب» را ارائه می‌دهد: [1044:  BusinessWeek] 

1. هرگز بیش از دو نفر از مدیران اجرایی شرکت (فعلی یا سابق) را در ‌‌هیئت‌مدیره نداشته باشید.
2. هرگز به مدیران اجرایی شرکت اجازه ندهید که در کمیته ممیزی، جبران خدمات یا انتصابات ‌‌هیئت‌مدیره خدمت کنند.
3. از همه اعضای ‌‌هیئت‌مدیره بخواهید که مقدار زیادی از سهام شرکت را در اختیار داشته باشند.
4. از تمام اعضای ‌‌هیئت‌مدیره بخواهید که حداقل در 75 درصد از تمام جلسات شرکت کنند.
5. از ‌‌هیئت‌مدیره بخواهید که سالانه به منظور ارزشیابی عملکرد خود، بدون حضور مدیر عامل، مدیر ارشد عملیات یا مدیریت ارشد، جلسه تشکیل دهند.
6. هرگز به مدیرعامل اجازه ندهید که رئیس ‌‌هیئت‌مدیره باشد.
7. هرگز مدیریت مشارکتی را جایز نشمرید (که در آن یک مدیر یا مدیر عامل عضوی از ‌‌هیئت‌مدیره یک شرکت دیگر است).
جف سونرفلد[footnoteRef:1045]، معاون دانشکده مدرسه مدیریت ییل[footnoteRef:1046]، می‌گوید: «‌‌هیئت‌مدیره‌ها اکنون آستین‌های خود را بالا می‌زنند و خیلی بیشتر درگیر تصمیم‌گیری مدیریت می‌شوند.» مدیران عامل شرکت‌ها و ‌‌هیئت‌مدیره‌ها ملزم هستند که شخصاً صورتهای مالی را تأیید کنند. وام‌های شرکت برای مدیران اجرایی و مدیران شرکت غیرقانونی محسوب می‌گردد و گزارش‌دهی سریعتری از تراکنش‌های سهام داخلی وجود دارد. همچنان که مدیران بر اطلاع از سلامت و عملیات‌های یک سازمان تاکید بیشتری می‌نهند، در اطمینان از اینکه اسناد منتشر شده به صورت عمومی بازنمایی دقیقی از وضعیت یک شرکت هستند، نقش فعال تری را نیز ایفا می‌کنند. عدم پذیرش مسئولیت ممیزی یا ارزشیابی استراتژی یک شرکت، نقض جدی وظایف یک مدیر تلقی می‌گردد. شکایات قانونی علیه مدیران به علت کلاهبرداری، اهمال‌کاری، افشای نادرست، عدم بررسی دقیق و موشکافانه، و جهل مجرمانه نسبت به عملیات یک شرکت در حال رایج‌تر شدن است. [1045:  Jeff Sonnerfeld]  [1046:  Yale School of Management] 


[bookmark: _Toc171932531]چالش‌های مدیریت استراتژیک
چهار چالش بخصوصی که امروزه همه استراتژیست‌ها با آن روبرو می‌شوند عبارتند از: (1) تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌در مورد اینکه آیا این‌‌ فرایند باید بیشتر یک هنر باشد یا یک علم، (2) تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌در مورد اینکه آیا استراتژی‌ها باید‌‌‌‌ قابل مشاهده باشند یا از دید سهامداران پنهان بمانند (3) برنامه‌‌‌ریزی اقتضایی و (4) ممیزی.

مسئله هنر یا علم
این کتاب در طرفداری از اینکه مدیریت استراتژیک بیشتر به عنوان یک علم تلقی شود تا هنر، با بخش عمده ادبیات استراتژی مطابقت دارد. این دیدگاه ادعا می‌کند که شرکت‌ها باید به طور سیستماتیک محیط‌های خارجی و داخلی خود را مورد ارزیابی قرار دهند، تحقیق کنند، مزایا و معایب جایگزین‌های متعدد را به دقت بسنجند، تجزیه‌وتحلیل انجام دهند و سپس در مورد یک اقدام عملی مشخص تصمیم بگیرند. در مقابل، انگاره مینتزبرگ[footnoteRef:1047] از «تمهید[footnoteRef:1048]» استراتژی‌ها، یک مدل هنری را ترسیم می‌کند، که نشان می‌دهد تصمیم‌گیری استراتژیک اساساً بر تفکر کل‌نگر، شهود، خلاقیت و تخیل استوار است. مینتزبرگ و پیروانش استراتژی‌های برخاسته از تجزیه‌وتحلیل عینی را رد می‌کنند و تخیل ذهنی را بر آن ترجیح می‌دهند. در مقابل، «دانشمندان استراتژی» استراتژی‌هایی که از احساس، ظن و گمان، خلاقیت و سیاست تجلی می‌یابند را نمی‌پذیرند. طرفداران دیدگاه هنری معمولاً تمرین‌های برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک را اتلاف وقت می‌پندارند. فلسفه مینتزبرگ بر غیر رسمی بودن پافشاری می‌کند، در حالی که دانشمندان استراتژی (از جمله نویسندگان این متن) بر رسمیت بیشتر اصرار می‌ورزند. مینتزبرگ از برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک تحت عنوان یک‌‌ فرایند «پدیدار شونده[footnoteRef:1049]» یاد می‌کند، در حالی که دانشمندان استراتژی اصطلاح‌‌ فرایند سنجیده[footnoteRef:1050] را به کار می‌برند. [1047:  Mintzberg]  [1048:  crafting]  [1049:  emergent]  [1050:  deliberate process] 

پاسخ به سوال هنر در مقابل علم، موردی است که استراتژیست‌ها باید موضع خود را نسبت به آن مشخص کنند و مسلما این دو رویکرد با یکدیگر ناسازگار نیستند. لورا آلبر[footnoteRef:1051]، مدیر عامل ویلیامز-سونوما[footnoteRef:1052]، اخیراً اظهار داشت: «من دریافتم که بهترین راه حل‌ها از تمایل به تلفیق هنر با علم، ایده‌ها با داده‌ها و غریزه با تجزیه‌وتحلیل نشئت می‌گیرند.» با این حال، در تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌اینکه کدام رویکرد اثربخش‌تر است، در نظر داشته باشید که امروزه دنیای کسب‌وکار به طور فزاینده‌ای ‌‌پیچیده و به شدت رقابتی‌‌‌‌تر شده است. در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مجال کمتری برای خطا وجود دارد. به خاطر بیاورید که فصل 1 اهمیت شهود، تجربه و ذهنیت را در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مورد بحث قرار داد و حتی وزن‌ها و امتیازهای مطرح شده در فصل‌های 3، 4 و 6 مسلما مستلزم قضاوت صحیح هستند. اما ایده تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌در مورد استراتژی‌های هر شرکتی بدون تحقیق و تجزیه‌وتحلیل کامل، حداقل در ذهن نویسندگان کتاب حاضر، عاقلانه نیست. یقینا در شرکت‌های کوچک‌تر می‌تواند غیر رسمی بودن بیشتری طی فرآیند، در مقایسه با شرکت‌های بزرگ‌تر وجود داشته باشد، اما حتی برای شرکت‌های کوچک‌تر، گنجینه‌ای از اطلاعات رقابتی در اینترنت و جاهای دیگر وجود دارد که باید پیش از تصمیم‌گیری در مورد اقدام عملی که ممکن است بقای شرکت به آن گره خورده باشد، جمع‌آوری، همانندسازی و ارزشیابی شوند. معیشت تعداد بیشماری از کارکنان و سهامداران می‌تواند به اثربخشی استراتژی‌های انتخابی بستگی داشته باشد. عدم کامل بودن در تدوین استراتژی‌ها ممکن است تاثیر منفی بسیار زیادی داشته باشد. عاقلانه نیست که یک استراتژیست در تدوین استراتژی‌ها به جای داده‌های تحقیق، هوش رقابتی و تجزیه‌وتحلیل، به شدت بر حس ششم و نظر شخصی تکیه کند. [1051:  Laura Alber]  [1052:  Williams-Sonoma] 


مسئله قابل مشاهده یا پنهان
یک جنبه جالب از هر بحث تجزیه‌وتحلیل رقابتی این است که آیا خود استراتژی‌ها باید در شرکت‌ها محرمانه باشند یا علنی. موردکاوی کوتاه پایان این فصل، این مسئله را برای تی‌جی‌ایکس کمپانیز[footnoteRef:1053]، یک شرکت سری مورد بررسی قرار می‌دهد. جنگجوی چینی سان تزو و رهبران نظامی امروزه در تلاشند تا استراتژی‌ها را مخفی نگه دارند، زیرا جنگ بر پایه فریب استوار است. اما برای سازمان‌های تجاری، محرمانگی ممکن است بهترین گزینه نباشد. به طور کلی مخفی نگه داشتن استراتژی‌ها از کارکنان و ذینفعان می‌تواند به شدت از ارتباط، درک متقابل و تعهد کارکنان و ذینفعان جلوگیری نموده و همچنین از ورودی ارزشمندی که این افراد می‌توانستند در خصوص تدوین یا پیاده‌سازی آن استراتژی‌ها داشته باشند، صرف نظر کند. همانطور که در درس‌آموخته اخلاقی 9 نشان داده شده است، مدیر عامل شرکت بیپول سینها[footnoteRef:1054]، شفافیت را کلید موفقیت شرکت خود می‌داند. [1053:  TJX Companies]  [1054:  Bipul Sinha] 

استراتژیست‌ها باید خودشان تصمیم بگیرند که آیا ریسک اطلاع شرکت‌های رقیبی که به سادگی نسبت به استراتژی‌های یک شرکت آگاهی می‌یابند و از آن‌ها بهره‌برداری می‌کنند، ارزش منافع بهبود انگیزه و ورودی کارکنان و ذینفعان را دارد یا خیر. اکثر مدیران اجرایی اتفاق نظر دارند که برخی از اطلاعات استراتژیک می‌بایست میان مدیران ارشد محرمانه باقی بمانند و اقدامات لازم برای اطمینان از عدم انتشار چنین اطلاعاتی خارج از دایره داخلی صورت پذیرد. برای شرکتی که ممکن است مالک یا مدیریت آن باشید، آیا در رابطه با استراتژی‌‌‌‌هایی که در حال تدوین و پیاده‌سازی هستند، از گشودگی بیشتر جانبداری می‌کنید یا محرمانگی بیشتر؟
دلایل بسیار خوبی برای پیدا و آشکار نگه داشتن‌‌ فرایند استراتژی وخود استراتژی‌ها به جای پنهان و مخفی کردن آن‌ها وجود دارد. همچنین دلایل بسیار خوبی برای پنهان نگه داشتن استراتژی‌ها از همه مدیران، غیر از مدیران اجرایی عالی‌رتبه وجود دارد. استراتژیست‌ها باید خودشان تصمیم بگیرند که چه چیزی برای شرکتشان بهترین است. این کتاب تا حد زیادی از آشکار بودن و گشودگی جانبداری می‌کند، اما مسلما ممکن است این موضوع برای همه استراتژیست‌ها و همه شرکت‌ها بهترین گزینه نباشد. همانطور که در فصل 1 اشاره شد، سان تزو استدلال کرد که تمام جنگ‌ها بر پایه فریب بنا شده‌اند و بهترین مانورها آنهایی هستند که به راحتی توسط رقبا پیش‌بینی نمی‌شوند. کسب‌وکار و جنگ از جنبه‌های بسیاری مشابه هم هستند.

	درس آموخته اخلاقی 9

	دستیابی به اخلاق کسب‌وکار مثال زدنی از طریق شفافیت مثال زدنی
روبریک[footnoteRef:1055] واقع در پالو آلتوی کالیفرنیا، یک شرکت مدیریت داده است که مدیر عامل آن، بیپول سینها، فرهنگ گشودگی محض را به عنوان ابزاری برای دستیابی به اخلاق کسب‌وکار برتر ایجاد نموده است. سینها معتقد است که صداقت بسیار زیاد به ایجاد یک فرهنگ سازمانی قوی که کارآفرینی، نوآوری، انگیزه، تعهد و صداقت را برمی‌انگیزد، کمک می‌کند. حتی جلسات ‌‌هیئت‌مدیره شرکت برای تمام 600 کارمند شرکت کاملاً علنی است و اکثر کارکنان برای گوش دادن، تماشا کردن و پرسیدن سؤالات، به صورت حضوری یا در قالب کنفرانس تلفنی در آن شرکت می‌کنند. تنها جنبه ممنوعه یا محرمانه در داخل شرکت، اطلاعات محرمانه مشتری است. در مقابل شفافیت روبریک، ‌‌هیئت‌مدیره جنرال الکتریک تا زمانی که وال استریت ژورنال[footnoteRef:1056] در سال 2017 گزارش داد، نمی‌دانستند که جف ایملت[footnoteRef:1057]، مدیرعامل سابق آنها، در بسیاری از سفرهای خارجی‌اش در طول 16 سال تصدی خود به عنوان مدیرعامل، یک جت دیگر در کنار جت شرکتی خود داشته است. ایملت چند روز پس از این افشاگری استعفا داد. [1055:  Rubrik]  [1056:  Wall Street Journal]  [1057:  Jeff Immelt] 

تعداد فزاینده‌ای از شرکت‌ها و سازمان‌ها در واقع به‌روزرسانی‌های منظمی را درباره نحوه عملکرد مالی شرکت و چیستی، مکان، زمان و چرایی آن در اختیار کارکنان قرار می‌دهند. حتی در میان شرکت‌های خصوصی (نه عمومی)، 43 درصد از تمام شرکت‌های خصوصی امروزه اطلاعات مالی را با کلیه کارکنان به اشتراک می‌گذارند که در مقایسه با 24 درصد در سال 2012، افزایش یافته و تقریباً یک افزایش 100 درصدی به شمار می‌رود. ارتباط بیشتر به درک بیشتر می‌انجامد که تعهد بیشتر و عملکرد بالاتر را به همراه دارد.



چهار دلیل برای باز بودن نسبت به‌‌ فرایند استراتژی و تصمیمات حاصله عبارتند از:
1. مدیران، کارکنان و سایر ذینفعان می‌توانند به سهولت در‌‌ فرایند سهیم باشند. آنها اغلب ایده‌های عالی دارند. رازداری ممکن است موجب چشم‌پوشی از بسیاری از ایده‌های عالی گردد.
2. سرمایه گذاران، اعتباردهندگان و سایر ذینفعان زمانی که بدانند شرکت چه کار می‌کند و به کجا می‌رود، مبنای بهتری برای حمایت از یک شرکت دارند.
3. قابلیت مشاهده دموکراسی را ترویج می‌کند، در حالی که رازداری باعث ترویج اتوکراسی (یکه‌سالاری) می‌شود. شرکت‌های داخلی و بیشتر شرکت‌های خارجی به عنوان یک سبک مدیریتی، دموکراسی را بر اتوکراسی ترجیح می‌دهند.
4. مشارکت و گشودگی درک، تعهد و ارتباط را درون شرکت افزایش می‌دهد.
چهار دلیل که چرا برخی از شرکت‌ها ترجیح می‌دهند برنامه‌ریزی استراتژیک را به صورت محرمانه انجام دهند و استراتژی‌ها را از همه افراد به جز مدیران اجرایی سطح بالاتر مخفی نگه دارند، به شرح زیر است:
1. انتشار رایگان استراتژی‌های یک شرکت ممکن است به سادگی به هوش رقابتی برای شرکت‌های رقیب تبدیل شود که می‌توانند با توجه به آن اطلاعات شرکت را مورد سو استفاده قرار دهند.
2. رازداری انتقاد، زیر سوال بردن و دوراندیشی را محدود می‌کند.
3. شرکت‌‌‌‌‌‌کنندگان در یک‌‌ فرایند استراتژی قابل مشاهده برای شرکت‌های رقیبی که ممکن است آنها را طعمه قرار دهند، جذاب‌تر به نظر می‌رسند.
4. رازداری شرکت‌های رقیب را در تقلید یا تکرار استراتژی‌های شرکت و تضعیف شرکت محدود می‌کند.
مزایای آشکار دو سر طیف قابل مشاهده در مقابل پنهان نشان می‌دهد که باید میان تناقضات ظاهری به دنبال تعادلی کارساز بود. پارنل[footnoteRef:1058] می‌گوید که در یک دنیای کامل و بی‌نقص، همه افراد کلیدی چه در داخل و چه در خارج از شرکت باید در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک مشارکت داده شوند، اما در عمل، به ویژه اطلاعات حساس و محرمانه باید همیشه برای مدیران ارشد کاملاً محرمانه باقی بماند. این اقدام متعادل‌سازی برای بقای شرکت ضروری است. [1058:  Parnell] 


ترویج دموکراسی در محل کار
کارکنان تعداد فزاینده‌ای از شرکت‌ها در مورد مسائل بیشتر و بیشتری رای می‌دهند. به عنوان مثال، کارکنان این‌کانتکست سولوشنز[footnoteRef:1059] اخیراً در مورد اینکه آیا موسیقی در نواحی مشترک اداری پخش شود یا خیر، رای دادند. کارکنان هول فودز مارکت و مدیامث[footnoteRef:1060] اغلب اوقات در مورد مسائل رای می‌دهند. تحقیقات نشان می‌دهد که اعطای حق صدا یا رأی به کارکنان حتی در مسائل کوچکی مانند مهمانی‌های تعطیلات به ایجاد وفاداری نسبت به شرکت کمک می‌کند. کارکنان این‌کانتکست اخیراً در مورد داشتن اتاق کار یا میزهای اوپن و حتی در مورد اینکه کدام نوشیدنی در شرکت عرضه شود رأی دادند. کارکنان مدیامث اخیراً در مورد اینکه کدام موقعیت‌های مکانی را برای جابه‌جایی دفتر مرکزی جدید ترجیح می‌دهند، رأی دادند. [1059:  InContext Solutions]  [1060:  MediaMath Inc.] 

کارکنان هول فودز در مورد نگه داشتن کارکنان جدید برای مدتی بیش از یک دوره آزمایشی تا سقف 90 روز رای می‌دهند. کارکنان منلو اینوویشنز[footnoteRef:1061] پس از مشاهده نحوه کار داوطلب‌ها در طول دوره آزمایشی، به متقاضیان شغل رأی می‌دهند. کارکنان وان سیل دات کام[footnoteRef:1062] اخیراً به حذف ناهار رایگان در ازای حق بیمه سلامت کمتر رأی دادند. کارکنان شرکت سوشال تیبلز[footnoteRef:1063] اخیراً در مورد ارزش‌های محوری شرکت و همچنین تم اتاق کنفرانس شرکت و آهنگ پخش شده شرکت در رویدادهای شرکتی رای دادند. تصمیم استراتژیک مورد بررسی بسیاری از شرکت‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ به طور فزاینده‌ای ‌‌میزان اجازه به کارکنان یا تشویق آن‌ها به رای دادن در مورد بسیاری از مسائل بزرگ و کوچکی است که بر بهره وری و روحیه محیط کار تأثیر می‌گذارد. [1061:  Menlo Innovations]  [1062:  1Sale.com]  [1063:  Social Tables Inc.] 

یک مقاله 2017‌‌‌‌ وال استریت ژورنال با عنوان «حقوق و دستمزد نیروی کار نسل هزاره کمتر محرمانه است» نشان می‌دهد که در این روزگار و عصر اشتراک‌گذاری تماس‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ تصاویر و ویدئوهای اجتماعی، هزاره‌ها وارد فرهنگ شرکتی جدید دموکراسی و گشودگی (به جای پنهان کاری)، حتی نسبت به سیستم‌های جبران خدمات می‌شوند. تحقیقات نشان می‌دهد که حدود یک سوم از کارگران بین 18 تا 36 سال ایالات متحده می‌گویند که راحتند در مورد حقوق و دستمزد با همکاران خود صحبت کنند، بر خلاف بیبی بومر‌های 53 تا 71 ساله که چهار برابر محتمل‌تر است که حقوق و دستمزد خود را مخفی نگه دارند. بیش از نیمی از هزاره‌ها در مورد حقوق و دستمزد با دوستان خود صحبت می‌کنند که آیا پرداخت محرمانه است یا خیر.

برنامه‌‌‌ریزی اقتضایی[footnoteRef:1064] [1064:  Contingency Planning] 

یک قضیه اساسی مدیریت استراتژیک عالی این است که شرکت‌ها می‌کوشند کنش‌گر باشند و راه‌‌‌‌هایی را برای دست و پنجه نرم کردن با رویدادهای نامطلوب و مطلوب پیش از وقوع آن‌ها برنامه‌‌‌ریزی کنند. سازمان‌ها بسیار زیادی برنامه‌های اقتضایی را تنها برای رویدادهای نامطلوب تهیه می‌کنند. این یک اشتباه است زیرا به حداقل رساندن تهدیدها و بهره‌‌برداری ‌‌‌‌‌‌‌از فرصت‌ها می‌تواند جایگاه رقابتی شرکت را بهبود بخشد.
صرف نظر از اینکه استراتژی‌ها با چه دقتی تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی می‌شوند، رویدادهای پیش نگری نشده مانند اعتصابات، تحریم‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ بلایای طبیعی، ورود رقبای خارجی و اقدامات دولت می‌توانند یک استراتژی را منسوخ گردانند. سازمان‌ها باید به منظور حداقل‌سازی تأثیر تهدیدات بالقوه، برنامه‌های اقتضایی را به عنوان بخشی از‌‌ فرایند ارزشیابی استراتژی خود توسعه دهند. برنامه‌های اقتضایی را می‌توان به‌عنوان برنامه‌های جایگزینی تعریف نمود که می‌توانند در شرایطی که برخی رویدادهای کلیدی، آن طور که انتظار می‌رود رخ ندهند، ترتیب اثر داده شوند. فقط نواحی با اولویت بالا نیاز به اطمینان‌بخشی برنامه‌های اقتضایی دارند. استراتژیست‌ها نمی‌توانند و نباید سعی کنند که همه پایگاه‌ها را با برنامه‌‌‌ریزی برای همه پیشایندها پوشش دهند. اما در هر صورت، برنامه‌های اقتضایی می‌بایست تا حد امکان ساده باشند.
برخی از برنامه‌های اقتضایی که معمولاً توسط شرکت‌ها ایجاد می‌شوند شامل موارد زیر است:
1. همانطور که گزارش‌های اطلاعاتی نشان می‌دهند، چنانچه رقیب اصلی از بازارهای خاصی صرف نظر کند، شرکت ما باید چه اقداماتی در پیش بگیرد؟
2. در صورتی که اهداف فروش ما محقق نگردند، شرکت ما باید برای جلوگیری از زیان چه اقداماتی انجام دهد؟
3. اگر تقاضا برای محصول جدید ما از برنامه‌ها پیشی بگیرد، شرکت ما باید برای پاسخگویی به تقاضای بالاتر چه اقداماتی انجام دهد؟
4. در صورتی که بلایای خاصی رخ دهد - مانند از دست رفتن ظرفیت‌های رایانه، تلاش خصمانه برای تصاحب، از دست دادن حفاظت از حق ثبت اختراع یا تخریب تأسیسات تولیدی به دلیل زلزله، گردباد یا طوفان - شرکت ما چه اقداماتی در پیش بگیرد؟
5. چنانچه یک پیشرفت فناورانه جدید موجب شود محصول جدید ما زودتر از انتظار از دور خارج گردد، شرکت ما باید چه اقداماتی در پیش بگیرد؟
بسیاری از سازمان‌ها استراتژی‌های جایگزینی را که برای پیاده‌سازی انتخاب نشده‌اند کنار می‌گذارند، علی رغم اینکه کار اختصاص یافته به تجزیه‌وتحلیل این گزینه‌ها، اطلاعات ارزشمندی به دست دهد. در صورتی که استراتژی یا استراتژی‌های انتخاب‌شده عملی نباشند، استراتژی‌های جایگزینی که جهت پیاده‌سازی انتخاب نشده‌اند می‌توانند به‌عنوان برنامه‌های اقتضایی به کار بروند. زمانی که فعالیت‌های ارزشیابی استراتژی به سرعت نیاز به یک تغییر عمده را آشکار می‌کنند، می‌توان یک برنامه اقتضایی مناسب را به‌موقع به اجرا درآورد. برنامه‌های اقتضایی می‌توانند توانایی یک استراتژیست را در پاسخ سریع به تغییرات کلیدی در پایگاه‌های داخلی و خارجی استراتژی فعلی سازمان ارتقا دهند. به عنوان مثال، چنانچه مفروضات بنیادین در مورد اقتصاد اشتباه از آب درآیند و برنامه‌های اقتضایی آماده باشند، آنگاه مدیران می‌توانند بلافاصله تغییرات مناسب را اعمال کنند. گاهی اوقات، شرایط خارجی یا داخلی فرصت‌های غیرمنتظره‌ای ‌‌را به وجود می‌آورند. هنگامی که چنین فرصت‌‌‌‌هایی رخ می‌دهند، برنامه‌های اقتضایی می‌توانند این امکان را برای سازمان فراهم آورند تا به سرعت از آنها بهره‌برداری کنند. لینمن و چاندران[footnoteRef:1065] گزارش می‌دهند که برنامه‌‌‌ریزی اقتضایی برای کاربرانی مانند دوپون[footnoteRef:1066]، داو کمیکال[footnoteRef:1067]، کنسالیدیتد فودز[footnoteRef:1068] و امرسون الکتریک[footnoteRef:1069] سه مزیت عمده فراهم می‌کند که به شرح زیر است: [1065:  Linneman and Chandran]  [1066:  DuPont]  [1067:  Dow Chemical]  [1068:  Consolidated Foods]  [1069:  Emerson Electric] 

1. پاسخ‌های سریع را قادر به تغییر می‌سازد.
2. از ترس و اضطراب در شرایط بحرانی جلوگیری می‌کند.
3. با تشویق مدیران به درک اینکه آینده می‌تواند تا چه حد متغیر باشد، آن‌ها را سازگارتر می‌گرداند.
به علاوه، لینمن و چاندران ادعا می‌کنند که برنامه‌ریزی اقتضایی اثربخش شامل یک‌‌ فرایند پنج مرحله‌ای، به شرح زیر است:
1. شناسایی رویدادهای خوب و بد را که می‌توانند استراتژی‌ها را به خطر بیندازند. 
2. تعیین اینکه رویدادهای خوب و بد ممکن است چه زمانی رخ دهند.
3. تعیین مزایا و معایب مورد انتظار هر رویداد اقتضایی
4. تهیه برنامه‌های اقتضایی برای رویدادهای اقتضایی کلیدی
5. تعیین نقاط ماشه‌ای[footnoteRef:1070] هشدار اولیه برای رویدادهای اقتضایی کلیدی  [1070:  trigger points] 


ممیزی
ممیزی یک ابزار پرکاربرد در ارزشیابی استراتژی به شمار می‌رود. ممیزی توسط انجمن حسابداری آمریکا (AAA)[footnoteRef:1071] اینگونه تعریف شده است: «فرآیندی سیستماتیک برای به دست آوردن و ارزشیابی عینی شواهد در مورد ادعاهای مربوط به اقدامات و رویدادهای اقتصادی به منظور تعیین میزان مطابقت این ادعاها و معیارهای تعیین‌شده، و ابلاغ نتایج به کاربران علاقه‌مند است.» [1071:  American Accounting Association (AAA)] 

حسابرسان صورت‌های مالی شرکت‌ها را مورد بررسی قرار می‌دهند تا مشخص کنند که آیا این صورت‌های مالی مطابق اصول حسابداری پذیرفته‌شده همگانی (GAAP)[footnoteRef:1072] تهیه شده‌اند و اینکه آیا به درستی فعالیت‌های شرکت را نشان می‌دهند یا خیر. حسابرسان مستقل مجموعه‌ای ‌‌از استانداردها به نام استانداردهای پذیرفته‌شده ممیزی همگانی (GAAS)[footnoteRef:1073] را به کار می‌گیرند. شرکت‌های حسابداری عمومی اغلب یک بازوی مشاوره‌ای دارند که خدمات ارزشیابی استراتژی را ارائه می‌دهد. [1072:  generally accepted accounting principles (GAAP)]  [1073:  generally accepted auditing standards (GAAS)] 

دوره جدید استانداردهای گزارشگری مالی بین‌المللی (IFRS)[footnoteRef:1074] در ایالات متحده نزدیک است و کسب‌وکارها باید پیش بروند و خود را برای استفاده از IFRS آماده گردانند. بسیاری از شرکت‌های ایالات متحده در حال حاضر وضعیت مالی خود را با استفاده از GAAP قدیمی و IFRS جدید گزارش می‌کنند. پروفسور دونا استریت[footnoteRef:1075] از دانشگاه دیتون[footnoteRef:1076] هشدار می‌دهد: «در صورتی که شرکت‌ها آماده نباشند، اگر سه سال زودتر شروع به کار نکنند، گرفتار دردسر بزرگی خواهند شد». استانداردهای GAAP از 25000 صفحه تشکیل شده، در حالی که IFRS تنها 5000 صفحه دارد و بنابراین از این نظر IFRS کمتر دست و پا گیر است. [1074:  international financial reporting standards (IFRS)]  [1075:  Donna Street]  [1076:  University of Dayton] 

اکثر شرکت‌های حسابداری و شرکت‌های چندملیتی بزرگ طرفدار تغییر به IFRS هستند و می‌گویند که این کار حسابداری را ساده‌تر، مقایسه شرکت‌ها را برای سرمایه‌گذاران در سراسر کشورها و همچنین افزایش سرمایه در سطح جهانی را تسهیل می‌کند. اما بسیاری از شرکت‌های کوچکتر با تغییر پیش رو مخالف هستند و معتقدند که این تغییر بسیار هزینه‌بر خواهد بود. برخی از شرکت‌ها نسبت به ایده سپردن اختیار نوشتن قوانین حسابداری برای ایالات متحده به یک نهاد ‌‌‌‌بین‌المللی دلواپس هستند. همچنین برخی از شرکت‌ها مالیات بیشتری می‌پردازند، زیرا طبق IFRS، روش‌های تعیین موجودی اولین صادره از آخرین وارده (LIFO)، مجاز نیستند. هیئت استانداردهای حسابداری ‌‌‌‌بین‌المللی (IASB)[footnoteRef:1077] به طور علنی نسبت به کندی ایالات متحده در پذیرش IFRS ابراز «تاسف» کرده است. [1077:  The International Accounting Standards Board (IASB)] 

اتاق بازرگانی ایالات متحده[footnoteRef:1078] از تغییر حمایت می‌کند و می‌گوید که این تغییر به تجارت فرامرزی بسیار بیشتر منتهی خواهد شد و به ایالات متحده کمک خواهد کرد تا در اقتصاد جهانی به رقابت بپردازد. هم اکنون اتحادیه اروپا و 113 کشور از جمله استرالیا، چین، هند، مکزیک و کانادا قوانین ‌‌‌‌بین‌المللی را پذیرفته‌اند یا قصد دارند به زودی از آن استفاده کنند. بنابراین، ایالات متحده احتمالاً قوانین IFRS را بپذیرد، اما این تغییر می‌تواند یک کابوس قانونی و نظارتی ایجاد کند. در حال حاضر شمار اندکی از شرکت‌های چندملیتی ایالات متحده، IFRS را برای زیرمجموعه‌های خارجی خود به کار می‌گیرند، مانند یونایتد تکنولوژیز[footnoteRef:1079]، که بیش از 60 درصد درآمد‌های خود را از خارج به دست می‌آورد و هم اکنون تمام کارکنان خود را برای استفاده از IFRS آموزش می‌دهد. [1078:  The U.S. Chamber of Commerce]  [1079:  United Technologies (UT)] 

[bookmark: _Toc171932532]رهنمودهایی برای مدیریت استراتژیک اثربخش
عدم پیروی از برخی رهنمودها در انجام مدیریت استراتژیک می‌تواند انتقاداتی را نسبت به این‌‌ فرایند برانگیزد و برای سازمان مشکلاتی به بار آورد. لازم است به مسائلی از جمله اینکه «آیا مدیریت استراتژیک در شرکت ما یک‌‌ فرایند مردمی است یا یک‌‌ فرایند روی کاغذ؟» پرداخته شود. برخی از سازمان‌ها زمان بسیار زیادی را صرف توسعه یک برنامه استراتژیک می‌کنند، اما در ادامه هنگام پیاده‌سازی اثربخش آن شکست می‌خورند. اگرچه تدوین اثربخش برای پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز بسیار حائز اهمیت است، تغییر و نتایج در یک شرکت به واسطه پیاده‌سازی حاصل می‌شوند، نه از طریق تدوین. ارزشیابی مستمر استراتژی‌ها نیز ضروری است زیرا جهان به سرعت تغییر می‌کند به گونه‌ای که استراتژی‌های موجود اغلب نیاز به اصلاح دارند.
مدیریت استراتژیک نباید به یک مکانیسم بوروکراتیک خود ماندگار تبدیل شود. بلکه باید یک‌‌ فرایند یادگیری خودکاوانه[footnoteRef:1080] باشد که مدیران و کارکنان سازمان را با مسائل استراتژیک کلیدی و جایگزین‌های امکان‌‌‌‌‌پذیر برای حل آن مسائل آشنا می‌کند. مدیریت استراتژیک نباید تشریفاتی، پرتکلف، هماهنگ شده، یا خیلی رسمی، قابل پیش بینی و سفت و سخت گردد. کلماتی که توسط اعداد پشتیبانی می‌شوند، به جای اعدادی که توسط کلمات پشتیبانی می‌شوند، باید وسیله‌ای ‌‌برای توضیح مسائل استراتژیک و پاسخ‌های سازمانی باشند. یکی از نقش‌های کلیدی استراتژیست‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ تسهیل یادگیری و تغییر مداوم سازمانی است. [1080:  self-reflective] 

آر. تی. لنز[footnoteRef:1081] شش رهنمود برای مدیریت استراتژیک اثربخش پیشنهاد می‌کند: [1081:  R. T. Lenz] 

1.‌‌ فرایند را ساده و به راحتی قابل درک نگه دارید.
2. اصطلاحات برنامه‌‌‌ریزی مبهم را حذف کنید.
3.‌‌ فرایند را غیر معمول نگه دارید. تکالیف، عضویت در تیم، قالب‌بندی‌های جلسه، تنظیمات و حتی تقویم برنامه‌‌‌ریزی را تغییر دهید.
4. اخبار بد را مغتنم بشمارید و افکار مخالف را تشویق کنید.
5. اجازه ندهید کارشناسان‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی را در انحصار خود در آورند.
6. تا جای ممکن، مدیران را از تمام حوزه‌های شرکت درگیر کنید.
گشودگی ذهن، یک رهنمود مهم برای مدیریت استراتژیک اثربخش است. تمایل و اشتیاق برای مطالعه و بررسی اطلاعات جدید، دیدگاه‌های جدید، ایده‌های جدید و احتمالات جدید ضروری می‌باشد. همه اعضای سازمان باید روحیه پرسش‌گری و یادگیری داشته باشند. استراتژیست‌‌‌‌هایی مانند مدیران ارشد اجرایی، معاون‌ها، صاحبان کسب‌وکارهای کوچک و رؤسای ارگان‌های دولتی می‌بایست خود را متعهد کنند که به خوبی به مواضع مدیران گوش بسپارند و آن‌ها را درک کنند تا بتوانند این مواضع را در راستای جلب رضایت مدیران بازگو نمایند. به علاوه، مدیران و کارکنان در سراسر شرکت باید بتوانند استراتژی‌های شرکت را برای جلب رضایت استراتژیست‌ها توصیف نمایند. این درجه از نظم و انضباط باعث ترویج درک و یادگیری خواهد شد.
فعالیت‌های ارزشیابی استراتژی باید اقتصادی باشند. اطلاعات بیش از حد می‌تواند به اندازه اطلاعات بسیار کم بد باشد، و کنترل‌های بیش از حد می‌تواند بیشتر از سود، زیان برسانند. همچنین لازم است که فعالیت‌های ارزشیابی استراتژی معنادار باشند. آنها باید به طور مشخص با اهداف یک شرکت مرتبط باشند و اطلاعات مفیدی را درباره وظایفی که بر آنها کنترل و نفوذ دارند، به مدیران ارائه دهند. فعالیت‌های ارزشیابی استراتژی می‌بایست اطلاعات به هنگامی تهیه کنند. در مواردی و در برخی حوزه‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ ممکن است مدیران به اطلاعات روزانه یا حتی مستمر نیاز داشته باشند. به عنوان مثال، هنگامی که یک شرکت با خرید یک شرکت دیگر تنوع‌بخشی می‌کند، ممکن است اطلاعات ارزشیابی پیوسته مورد نیاز باشند. در مقابل، در یک دپارتمان ‌‌تحقیق‌وتوسعه (R&D)، اطلاعات ارزشیابی روزانه یا حتی هفتگی احتمالا غیر ضروری باشند. اطلاعات تقریبی به موقع به عنوان مبنایی برای ارزشیابی استراتژی، عموما مطلوب‌‌‌‌تر از اطلاعات دقیقی هستند که زمان حال را ترسیم نمی‌کنند. سنجش مکرر و گزارش‌دهی سریع ممکن است به جای اینکه کنترل بهتر به دست دهد، آن را ناکام بگذارد. بعد زمانی کنترل می‌بایست با بازه زمانی رویدادی که مورد سنجش قرار می‌گیرد، همزمان گردد.
فرآیندهای ارزشیابی استراتژی باید به گونه‌ای ‌‌طراحی شوند که تصویری واقعی از آنچه در حال وقوع است ارائه دهند. به عنوان مثال، در یک رکود اقتصادی شدید، نسبت‌های بهره وری و سودآوری ممکن است به طرز نگران کننده‌ای ‌‌کاهش یابند، با وجود اینکه کارکنان و مدیران در واقع سخت‌‌‌‌تر کار می‌کنند. ارزشیابی‌های استراتژی باید این نوع موقعیت را به روشنی به تصویر بکشند. اطلاعات به دست آمده از‌‌ فرایند ارزشیابی استراتژی باید اقدام را تسهیل کند و به آن دسته از افراد سازمان که نیاز به اقدام بر اساس آن دارند، معطوف گردد. مدیران معمولاً گزارش‌های ارزشیابی که فقط برای مقاصد اطلاعاتی ارائه می‌شوند را نادیده می‌گیرند. همه مدیران نیاز به دریافت همه گزارش‌ها ندارند. کنترل‌ها باید به جای اطلاعات محور بودن، اقدام محور باشند.‌‌ فرایند ارزشیابی استراتژی نباید تصمیمات را تحت‌الشعاع قرار دهد. بلکه لازم است درک متقابل، اعتماد و عقل سلیم را تقویت کند. هیچ دپارتمانی نباید در ارزشیابی استراتژی از همکاری با دیگری باز بماند. ارزشیابی استراتژی باید ساده، نه چندان دست و پا گیر و نه خیلی محدود باشد. سیستم‌های پیچیده ارزشیابی استراتژی اغلب افراد را سردرگم می‌کنند و دستاورد چندانی ندارند. سنجه یک سیستم ارزشیابی اثربخش، میزان سودمندی آن است نه پیچیدگی آن.
سازمان‌های بزرگ به یک سیستم ارزشیابی استراتژی دقیق‌تر و پرجزئیات‌تر نیاز دارند، زیرا هماهنگ کردن تلاش‌ها بین بخش‌ها و حوزه‌های کارکردی دشوارتر است. مدیران در شرکت‌های کوچک اغلب روزانه با یکدیگر و کارکنانشان در ارتباطند و نیازی به سیستم‌های گزارش‌دهی ارزشیابی گسترده ندارند. آشنایی با محیط‌های محلی معمولاً گرد‌‌آوری و ارزشیابی اطلاعات را برای سازمان‌های کوچک بسیار آسان‌‌‌‌تر از کسب‌وکارهای بزرگ می‌گرداند. اما کلید یک سیستم ارزشیابی استراتژی اثربخش، احتمالا توانایی متقاعد کردن شرکت کنندگانی باشد که عدم دستیابی به اهداف معین در یک زمان مقرر، لزوماً بازتابی از عملکرد آنها نیست.
هیچ سیستم ارزشیابی استراتژی ایده آلی وجود ندارد. جنبه‌های منحصر به فرد یک سازمان، از جمله اندازه، سبک مدیریت، هدف، مشکلات و نقاط قوت آن می‌توانند طراحی نهایی یک سیستم ارزشیابی استراتژی و کنترل را تعیین کنند. رابرت واترمن[footnoteRef:1082] مشاهدات زیر را در مورد سیستم‌های ارزشیابی استراتژی و کنترل سازمان‌های موفق ارائه نمود: [1082:  Robert Waterman] 

شرکت‌های موفق واقعیت‌ها را به مثابه دوستان خود و کنترل‌ها را به مثابه عوامل آزادی بخش تلقی می‌کنند. مورگان گارانتی[footnoteRef:1083] و ولز فارگو[footnoteRef:1084] نه تنها پابرجا می‌مانند، بلکه در شرایط آشفته مقررات زدایی از بانک‌ها رونق می‌یابند، زیرا سیستم‌های ارزشیابی و کنترل استراتژی آنها سالم است، ریسک آنها مهار شده و خودشان و شرایط رقابتی را به خوبی می‌شناسند. شرکت‌های موفق ولع سیری‌ناپذیری نسبت به واقعیت‌ها دارند. آنها در جایی که دیگران صرفا داده‌ها را می‌بینند، اطلاعات را مشاهده می‌کنند. شرکت‌های موفق به کنترل‌های مالی سختگیرانه و دقیق ادامه می‌دهند. افراد در این شرکت‌ها کنترل‌ها را اعمال اتوکراسی تلقی نمی‌کنند، بلکه آن‌ها را بررسی‌ها و توازن‌های خوشایندی می‌دانند که به آنها اجازه می‌دهد خلاق و آزاد باشند. [1083:  Morgan Guaranty]  [1084:  Wells Fargo] 

هیچ سازمانی منابع نامحدود ندارد. هیچ شرکتی نمی‌تواند مبلغ نامحدودی بدهی بپذیرد یا مقدار نامحدودی سهام جهت افزایش سرمایه منتشر کند. بنابراین، هیچ سازمانی نمی‌تواند تمام استراتژی‌‌‌‌هایی را که به طور بالقوه می‌توانند به شرکت منفعت برسانند را دنبال نماید. از این رو، لازم است همواره تصمیمات استراتژیک گرفته شوند تا برخی راهکارها را حذف نموده و منابع سازمانی را میان سایرین تخصیص دهند. اکثر سازمان‌ها می‌توانند در هر زمان معین تنها از عهده پیگیری چند استراتژی در سطح بنگاه برآیند. یک اشتباه اساسی مدیران این است که استراتژی‌های بسیار زیادی را به طور همزمان دنبال کنند و به موجب آن منابع شرکت را چنان تقلیل دهند که همه استراتژی‌ها در معرض خطر قرار بگیرند.
تصمیمات استراتژیک سبک سنگین‌هایی مانند ملاحظات بلندمدت در مقابل کوتاه مدت یا حداکثرسازی سود در مقابل افزایش ثروت سهامداران را ایجاب می‌کند. مسائل اخلاقی نیز وجود دارد. سبک سنگین‌های استراتژی مستلزم قضاوت‌ها و ترجیحات ذهنی است. در بسیاری از موارد، فقدان عینیت در تدوین استراتژی منجر به از دست رفتن جایگاه رقابتی و سودآوری می‌گردد. امروزه اکثر سازمان‌ها اذعان دارند که مفاهیم و تکنیک‌های مدیریت استراتژیک می‌توانند اثربخشی تصمیمات را افزایش دهند. عوامل ذهنی مانند نگرش نسبت به ریسک، دغدغه مسئولیت‌پذیری اجتماعی و فرهنگ سازمانی همیشه بر تصمیمات تدوین استراتژی تأثیر می‌گذارند، اما سازمان‌ها باید هنگام در نظر گرفتن عوامل کیفی، تا حد امکان عینی باشند. جدول 9-6 رهنمودهای مهم در راستای اثربخشی‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک را خلاصه می‌کند.

جدول 9-6. 17 رهنمود برای اثربخشی‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک
	1. باید بیش از یک‌‌ فرایند کاغذی، فرآیندی مردمی باشد.

	2. یک‌‌ فرایند یادگیری برای همه مدیران و کارکنان باشد.

	3. کلماتی باشد که توسط اعداد پشتیبانی می‌شوند تا اینکه اعدادی باشد که توسط کلمات پشتیبانی می‌شوند.

	4. ساده، غیر معمول، اقتصادی باشد و اطلاعات به موقع ارائه دهد.

	5. تکالیف، عضویت تیم، قالب جلسات و حتی تقویم برنامه‌‌‌ریزی را تغییر دهد.

	6. مفروضات نهفته در استراتژی فعلی شرکت را به چالش بکشد.

	7. از اخبار بد استقبال کند و تصویری واقعی از آنچه در حال وقوع است ارائه دهد.

	8. از آزاداندیشی و روحیه پرسشگری و یادگیری استقبال کند.

	9. نباید یک مکانیزم بوروکراتیک باشد.

	10. نباید تشریفاتی، پرتکلف یا هماهنگ گردد.

	11. نباید خیلی رسمی، قابل پیش بینی یا سفت و سخت باشد.

	12. نباید حاوی اصطلاحات تخصصی یا زبان برنامه‌‌‌ریزی محرمانه باشد.

	13. نباید یک سیستم رسمی برای کنترل باشد و نباید تصمیمات را تحت‌الشعاع قرار دهد.

	14. نباید اطلاعات کیفی را نادیده بگیرد.

	15. نباید تحت کنترل «کارشناسان» قرار بگیرد.

	16. استراتژی‌های زیادی را در یک زمان دنبال نکنید.

	17. پیوسته ‌‌‌‌خط‌مشی «اخلاق خوب منجر به کسب‌وکار خوب می‌گردد» را تقویت کنید.
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ارزشیابی استراتژی اثربخش این امکان را برای سازمان فراهم می‌آورد تا در حین توسعه نقاط قوت از آن‌ها بهره‌‌برداری ‌‌‌‌‌‌‌کند، از فرصت‌های خارجی به هنگام ظهورشان منتفع گردد، تهدیدها را شناسایی نموده و در برابر آنها از خود دفاع کند و نقاط ضعف را پیش از اینکه آسیب‌زا شوند، کاهش داده یا بهبود بخشد.
استراتژیست‌ها در سازمان‌های موفق به صورت آگاهانه و سیستماتیک زمانی را به تدوین، پیاده‌سازی و سپس ارزشیابی استراتژی‌ها اختصاص می‌دهند. استراتژیست‌های خوب، سازمان خود را با هدف و جهت پیش می‌رانند و به طور مستمر موقعیت‌های استراتژیک خارجی و داخلی شرکت را ارزشیابی نموده و بهبود می‌بخشند. ارزشیابی استراتژی این امکان را برای سازمان فراهم می‌سازد تا آینده خود را شکل دهد نه اینکه اجازه دهد دائماً توسط نیروهای بیگانه که علاقه‌ بسیار اندکی به رفاه تشکیلات دارند یا اساسا هیچ علاقه خاصی به آن ندارند، شکل بگیرد.
اگرچه مدیریت استراتژیک تضمینی برای موفقیت نیست، این امکان را برای سازمان‌ها فراهم می‌آورد تا تصمیمات بلندمدت اثربخشی بگیرند، آن تصمیمات را به طور اثربخش به اجرا در آورند و در صورت لزوم برای اطمینان از موفقیت اقدامات اصلاحی در پیش بگیرند. شبکه‌های کامپیوتری و اینترنت به هماهنگی فعالیت‌های مدیریت استراتژیک و اطمینان از اینکه تصمیمات بر مبنای اطلاعات صحیح هستند، کمک می‌کنند. کلید ارزشیابی استراتژی اثربخش و مدیریت استراتژیک موفق، یکپارچه‌سازی شهود و تجزیه‌وتحلیل است.
یک مشکل مرگبار بالقوه، تمایل مسائل تحلیلی و شهودی به قطبی شدن است. این قطبی‌سازی به نوعی ارزشیابی استراتژی می‌انجامد که تحت سیطره تحلیل یا شهود قرار دارد، یا به نوعی ارزشیابی استراتژی منتهی می‌شود که ناپیوسته و فاقد هماهنگی میان مسائل تحلیلی و شهودی است. استراتژیست‌ها در سازمان‌های موفق واقفند که مدیریت استراتژیک پیش از هر چیز یک‌‌ فرایند مردمی است که وسیله‌ای عالی برای تقویت ارتباط سازمانی به شمار می‌رود. این افراد هستند که در میان سازمان‌ها تفاوت ایجاد می‌کنند.
کلید واقعی مدیریت استراتژیک اثربخش پذیرش این قضیه است که‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی از برنامه مکتوب اهمیت بیشتری دارد، مدیر دائما در حال برنامه‌‌‌ریزی است و پس از اتمام برنامه مکتوب، برنامه‌‌‌ریزی را متوقف نمی‌کند. برنامه مکتوب از لحظه تایید، تنها یک عکس فوری است. اگر مدیر به طور مداوم برنامه‌ریزی نداشته باشد - برنامه‌ریزی، سنجش و تجدیدنظر - برنامه مکتوب می‌تواند در همان روز اتمام، منسوخ گردد.

	درس‌آموخته‌هایی برای استراتژیست‌ها
سمت چپ شکل 9-3 نشان می‌دهد که استراتژیست‌ها باید به طور سیستماتیک، مداوم و با دقت نتایج را بر اساس محصول، منطقه، قلمرو، بخش، فروشگاه، دپارتمان و حتی بر اساس افراد ارزشیابی و پایش کنند تا بتوان اقدامات اصلاحی به موقعی برای حفظ شرکت در مسیر در پیش گرفت. شرکت‌ها باید به صورت فصلی، هفتگی و حتی روزانه، خود را با تغییراتی که در خارج و داخل به وقوع می‌پیوندند، مطابقت دهند زیرا حتی بهترین برنامه استراتژیک نیاز به تعدیل دوره‌ای دارد، چرا که شرکت‌های رقیب ابتکارات و محصولات جدید را در نواحی جدید تنظیم و منتشر می‌کنند. همانطور که در این فصل توضیح داده شد، کارت امتیازی متوازن به طور گسترده برای کمک به مدیریت‌‌ فرایند ارزشیابی استراتژی، توسط استراتژیست‌ها مورد استفاده قرار می‌گیرد.
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شکل 9-3. نحوه به دست آوردن و حفظ مزایای رقابتی
درس‌آموخته‌هایی برای دانشجویان
در انجام تجزیه‌وتحلیل موردکاوی خود، یک کارت امتیازی متوازن تهیه و ارائه نمایید که آن را برای کمک به شرکت خود در پایش و ارزشیابی پیشرفت در راستای اهداف تعیین شده، توصیه می‌کنید. ارزشیابی اثربخش و به موقع استراتژی‌ها می‌تواند یک شرکت را قادر سازد تا به سرعت با شرایط در حال تغییر سازگاری یابد و یک کارت امتیازی متوازن می‌تواند در این تلاش یاری برساند. بحث خود را در مورد کارت امتیازی متوازن از منظر مزیت‌های رقابتی در مقابل شرکت‌های رقیب مطرح کنید.
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1-9. با استفاده از عبارات تصاویر کارت امتیازی متوازن، در گوگل جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ کنید. قالب‌های مختلف کارت امتیازی متوازن را که در حال حاضر توسط سازمان‌ها مورد استفاده قرار می‌گیرد، مرور کنید. سه قالبی که از نظر شما به طور ویژه‌ای اثربخش هستند را برگزینید.
 2-9. با استفاده از عبارات پذیرندگان کارت امتیازی متوزان، در گوگل جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ کنید. بسیاری از سازمان‌های مختلفی را که در حال حاضر از کارت امتیازی متوازن به عنوان بخشی از برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک خود استفاده می‌کنند، بررسی کنید. سه شرکت یا سازمان مختلف را انتخاب کنید. استفاده آنها از تکنیک کارت امتیازی متوازن را با یکدیگر مقایسه نموده و مقابل هم قرار دهید.
 3-9. چندین موقعیت فرضی ارائه نمایید که یک شرکت می‌بایست به موجب آن برنامه‌های اقتضایی ایجاد کند.
4-9. توضیح دهید که چرا شرکت‌ها به جای اینکه برای پرداختن به سه فعالیت محوری ارزشیابی استراتژی مورد بحث در این فصل، منتظر پایان سه ماهه یا سال مالی بمانند، به طور مداوم استراتژی‌های خود را مورد ارزشیابی قرار می‌دهند.
5-9. به نظر شما انجام بهتر کدام یک از سه فعالیت محوری ارزشیابی استراتژی حیاتی‌تر است؟ چرا؟
6-9. چنانچه یک شرکت دارای دو منطقه و دو محصول باشد، یک چارچوب نمونه برای سنجش عملکرد سازمانی ایجاد نمایید.
 7-9. تدوین استراتژی را با پیاده‌سازی استراتژی از منظر هنر یا علم بودن هر کدام مقایسه کنید.
 8-9. عربستان سعودی پس از ارزشیابی استراتژی‌ها برای آن کشور چه می‌کند؟
 9-9. چگونه یک سازمان متوجه می‌شود که استراتژی‌های «بهینه» را دنبال می‌کند؟
10-9. در مورد ماهیت و پیامدهای تغییر پیش روی حسابداری از GAAP به IFRS در ایالات متحده بحث کنید.
11-9. پرسش زیر را از یک استاد حسابداری در کالج یا دانشگاه خود بپرسید و به کلاس گزارش دهید: «صرف یادگیری استانداردهای IFRS تا چه اندازه برای من مزیت رقابتی در بازار کار ایجاد می‌کند؟»
12-9. ارزشیابی استراتژی‌ها به صورت مستمر و نه دوره‌ای ‌‌مطلوب است. در مورد مزایا و معایب این گزاره صحبت کنید.
13-9. چرا امروزه ارزشضیابی استراتژی در کسب‌وکار بسیار مهم شده است؟
14-9. چه نوع معیارهای کمی و کیفی می‌بایست برای ارزشیابی استراتژی یک شرکت مورد استفاده قرار بگیرند؟
15-9. به عنوان صاحب یک رستوران محلی و مستقل باربیکیو، توضیح دهید که استراتژی شرکت را چگونه ارزشیابی می‌کنید.
16-9. تحت چه شرایطی اقدامات اصلاحی در‌‌ فرایند ارزشیابی استراتژی مورد نیاز نیستند؟
17-9. انواع سازمان‌‌‌‌هایی که ممکن است بیشتر از سایرین نیاز به ارزشیابی استراتژی داشته باشند را شناسایی نمایید. انتخاب‌های خود را توجیه کنید.
18-9. به‌عنوان مدیر اجرایی اتاق بازرگانی محلی، استراتژی‌های سازمان را به چه صورت و با چه فاصله زمانی ارزشیابی می‌کنید؟
 19-9. برخی نسبت‌های مالی کلیدی که در ارزشیابی استراتژی یک بانک اهمیت دارند را شناسایی کنید.
20-9. ارزشیابی استراتژی این امکان را برای سازمان فراهم می‌آورد تا موضعی کنش‌گرایانه در جهت شکل دادن به آینده خود اتخاذ نماید. در مورد معنای این جمله بحث کنید.
21-9. کارت امتیازی متوازن را بر روی نموردار رسم نموده و در مورد آن بحث کنید.
 22-9. یک کارت امتیازی متوازن برای یک مجتمع سینمایی محلی تهیه کنید.
 23-9. به نظر شما مدیریت استراتژیک بیشتر یک هنر است یا یک علم؟ توضیح دهید.
24-9. در مورد‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک، چهار رهنمود «باید» و چهار رهنمود «نباید» ارائه دهید.
25-9. محققان اظهار دارند که برنامه‌‌‌ریزی اقتضایی یک‌‌ فرایند پنج مرحله‌ای ‌‌است. این پنج مرحله را شناسایی نموده و در مورد آن‌ها بحث کنید.
26-9. پنج ویژگی ارزشیابی استراتژی اثربخش را شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهید.
27-9. چهار دلیل برای گشودگی در رابطه با‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک و نتایج را شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهید.
28-9. چهار دلیل برای محرمانگی در رابطه با‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک و نتایج را شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهید.
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برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک محرمانه برای TJX فوق‌العاده عمل می‌کند
تی‌جی‌ایکس کمپانیز که مقر آن در فرامینگهام ماساچوست[footnoteRef:1086] قرار دارد، یک خرده فروش پوشاک و مدهای خانگی همواره تخفیف در ایالات متحده و خارج از کشور است. این شرکت مالک تی.جی. مکس[footnoteRef:1087]، مارمکس[footnoteRef:1088]، هوم گودز[footnoteRef:1089]، تی‌جی‌ایکس کانادا[footnoteRef:1090]، تی‌جی‌ایکس اروپا[footnoteRef:1091]، و سیرا تریدینگ پست[footnoteRef:1092] است که مجموعا در بیش از 4000 فروشگاه در 9 کشور ایالات متحده، کانادا، بریتانیا، ایرلند، آلمان، لهستان، اتریش، هلند و استرالیا فعالیت می‌کنند. فروش و سود سالانه تی‌جی‌ایکس به خوبی در حال افزایش است. عملیات حال حاضر آن شامل 1219 فروشگاه تی.جی. مکس، 1057 فروشگاه مارشالز[footnoteRef:1093]، 660 فروشگاه هوم‌گودز، 26 فروشگاه سیرا تریدینگ پست، و 3 فروشگاه هوم‌سنس[footnoteRef:1094]، و همچنین تی‌جی‌مکس دات کام[footnoteRef:1095] و سیراتریدینگ‌پست دات کام[footnoteRef:1096] در ایالات متحده است. 265 فروشگاه وینرز[footnoteRef:1097]، 117 فروشگاه هوم‌سنس، و 72 فروشگاه مارشالز در کانادا، 540 فروشگاه تی.جی. مکس و 55 فروشگاه هوم‌سنس، و همچنین تی‌جی‌مکس دات کام، در اروپا و 38 فروشگاه تی.جی. مکس در استرالیا. [1086:  Framingham, Massachusetts]  [1087:  T.J. Maxx]  [1088:  Marmaxx]  [1089:  Home Goods]  [1090:  TJX Canada]  [1091:  TJX Europe]  [1092:  Sierra Trading Post]  [1093:  Marshalls]  [1094:  HomeSense]  [1095:  tjmaxx.com]  [1096:  sierratradingpost.com]  [1097:  Winners] 

در ژانویه 2018، تی‌جی‌ایکس پیشنهادی ناخواسته از تی‌آرسی کپیتال[footnoteRef:1098] بابت خرید سهام عادی تی‌جی‌ایکس به صورت نقدی، تا سقف 2,000,000 سهم به قیمت 95/70 دلار به ازای هر سهم دریافت کرد. قیمت پیشنهادی 34/4 درصد کمتر از 17/74 دلار قیمت آخرین معامله به ازای هر سهم سهام عادی تی‌جی‌ایکس در 15 دسامبر 2017 است. مدیریت ارشد تی‌جی‌ایکس از همه سهامداران آن خواست که این پیشنهاد را رد کنند. [1098:  TRC Capital Corp.] 

با توجه به برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک شرکتی و‌‌ فرایند ارزشیابی آن، تی‌جی‌ایکس یکی از محافظه‌کارترین خرده‌فروشان عمومی است. همانطور که در این فصل بحث شد، محرمانگی به جای گشودگی در افشای استراتژی شرکتی، مزایا و معایب متعددی دارد. مدیر عامل تی‌جی‌ایکس، کارول میروویتز[footnoteRef:1099] و همچنین مدیران ارشد او به ندرت مصاحبه می‌کنند و هرگز درباره استراتژی شرکت سخن به میان نمی‌آورند. تی‌جی‌ایکس تقریبا در مورد استراتژی شرکتی خود صحبت نمی‌کند زیرا شرکت‌های رقیب مشتاق یادگیری این اطلاعات برای تکرار، تقلید، تضعیف و کپی کردن هستند. با این حال، فورچون گزارش می‌دهد که «کنترل موجودی عالی» از رازهای موفقیت استراتژیک تی‌جی‌ایکس است که اقدامات زیر را در بر می‌گیرد: [1099:  Carol Meyrowitz] 


1. موجودی را به سرعت به گردش در آورید. طبق گفته مورنینگ استار[footnoteRef:1100]، گردش موجودی در تی‌جی‌ایکس 55 روز است که این رقم برای همتایان آن 85 روز می‌باشد. تی‌جی‌ایکس برای خرید سریع و فروش کالا ساختاردهی شده است. کالاها اغلب پیش از اینکه تی‌جی‌ایکس به عوامل فروش خود پول پرداخت کند، فروخته می‌شوند. گردش سریع موجودی موجب عرضه کالاهای جدید در فروشگاه می‌شود، بنابراین مشتریان به ندرت اقلام مشابهی را در بازدیدهای مکرر مشاهده می‌کنند. تی‌جی‌ایکس به کارکنان آموزش می‌دهد که بگویند «به محض اینکه آن را دیدید، بخرید. در غیر این صورت از دست خواهد رفت.» [1100:  Morningstar] 

2. «کالاهای ترند با ارزش» ارائه دهید، نه «کالاهای باقیمانده ارزان».
3. به جای خدمت‌رسانی به مشتریان کم درآمد، تجربه «جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ی گنج» را ترویج دهید. حتی مشتریان پر درآمد نیز تجربه گنج‌‌‌‌‌یابی در فروشگاه‌های تی‌جی‌ایکس را دوست دارند.
4. خریداران را به طور گسترده آموزش داده و سپس به آن‌ها اختیار دهید تا بر سر میلیون‌ها دلار خرید از تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان به مذاکره بپردازند. موجودی را به‌طور مداوم در تمام طول سال، به‌جای فصلی خریداری کنید و تا حد امکان این کار را نزدیک به زمان نیاز انجام دهید تا بر سر قیمت بهتری به توافق برسید و از آخرین روند فشن مطمئن شوید. بر سر قیمت‌های پایین خرید مذاکره کنید، حتی اگر اغلب به معنای خرید «همه اقلام موجود در یک دسته‌بندی» باشد.
پرسش‌ها
1. محرمانه نگه داشتن‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک در مقابل قرار دادن برنامه استراتژیک شرکت در وب سایت آن و بحث در مورد استراتژی‌ها و برنامه‌‌‌ریزی به صورت عمومی چه مزایا و معایبی دارد؟
2. سه نوع صنعتی که محرمانه بودن در آن‌ها ضرورت دارد و سه صنعتی که محرمانه بودن در آنها ضروری نیست کدامند یا اینکه آیا نوع صنعت نیز مهم است؟
3. بسیاری از کالج‌ها و دانشگاه‌ها برنامه استراتژیک خود را در وب سایت خود قرار داده‌اند. مزایا و معایب این عمل چیست؟
4. چهار اقدام «محرمانه» فهرست شده را از نظر اینکه فکر می‌کنید این موارد چقدر در موفقیت کلی تی‌جی‌ایکس اهمیت دارند، مرتب کنید. چهار مورد را از 1 = مهمترین تا 4 = کم اهمیت‌‌‌‌ترین رتبه‌بندی نمایید.

[bookmark: _Toc171932536]تمرین‌های خود ارزیابی
مجموعه 1: برنامه‌ریزی استراتژیک برای کوکاکولا
تمرین 9-الف
یک کارت امتیازی متوازن برای کوکاکولا تهیه کنید
هدف
کارت‌های امتیازی متوازن به طور گسترده توسط شرکت‌ها به منظور ایجاد «توازن» بین اهداف مالی با اهداف غیرمالی آن‌ها مورد استفاده قرار می‌گیرند. با استفاده از عبارت «کارت امتیازی متوازن کوکاکولا» یا «تصاویر کارت امتیازی متوازن» یا «نمونه‌های کارت امتیازی متوازن» به جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ در گوگل بپردازید تا نمونه‌هایی را مشاهده کنید.
روش کار
گام 1 یک کارت امتیازی متوازن جدید و بهسازی شده برای کوکاکولا تهیه کنید.
گام 2 توضیح دهید که چرا کارت امتیازی متوازن توصیه شده شما برای کوکاکولا بهترین است.

مجموعه 2: برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک برای دانشگاه خود
تمرین 9-ب
یک گزارش ارزشیابی استراتژی برای دانشگاه خود تهیه کنید
هدف
تقریباً همه مؤسسات آموزش عالی نسبت‌های مالی و سایر نسبت‌های عملیاتی مانند مواردی که در اینجا ذکر شده‌اند را پایش می‌کنند و در صورت لزوم اقدامات اصلاحی مناسب را برای رسیدگی به واریانس‌های نامطلوب انجام می‌دهند. توجه داشته باشید که همه شرکت‌ها و سازمان‌ها و حتی کالج‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ مجموعه‌های منحصر به فردی از نسبت‌ها را برای سنجش عملکرد ایجاد می‌کنند.

	نسبت‌های مورد پایش کالج‌ها و دانشگاه ها
	ارزش واقعی
	ارزش مورد انتظار
	واریانس

	1. پول شهریه دریافتی به ازای هر دانشجو

	2. تعداد دانشجویان به ازای هر دانشکده 

	3. تعداد اعضای هیئت علمی به ازای کمک‌های مالی دریافتی 

	4. مشارکت‌‌‌‌ (کمک‌های مالی) به ازای هر خیّر

	5. تعداد دانشجویان پسر به ازای کل دانشجویان 

	6. تعداد دانشجویان دختر به ازای کل دانشجویان 

	7. تعداد دانشجویان اقلیت به ازای کل دانشجویان 

	8. تعداد دانشجویان ‌‌‌‌بین‌المللی به ازای کل دانشجویان 

	9. افزایش/کاهش تعداد دانشجویان 

	10. افزایش/کاهش تعداد دانشجویان خارج از ایالت 

	11. افزایش/کاهش تعداد دانشجویان ‌‌‌‌بین‌المللی‌‌‌‌ 

	12. افزایش/کاهش تعداد دانشجویان اقلیت‌‌‌‌ 

	13. بدهی بلند مدت به کل دارایی‌ها 

	14. دارایی‌های جاری به بدهی‌های جاری 

	15. تعداد دانشجویان بازرگانی به ازای کل دانشجویان 

	16. تعداد دانشجویان خارج از ایالت به ازای کل دانشجویان 

	17. رشد/کاهش تعداد دانشجویان MBA‌‌‌‌ 

	18. رشد/کاهش در تعداد دانشجویان BBA‌‌‌‌ 

	19. تعداد رشته‌های حسابداری به ازای تعداد دانشجویان BBA‌‌‌‌ 

	20. تعداد رشته‌های مدیریت به ازای تعداد دانشجویان BBA‌‌‌‌ 

	21. تعداد رشته‌های مالی به ازای تعداد دانشجویان BBA‌‌‌‌ 

	22. تعداد رشته‌های بازاریابی به ازای تعداد دانشجویان BBA‌‌‌‌ 



روش کار
گام 1 وب سایت و گزارش سالانه کالج خود را بررسی نمایید تا بیشترین اطلاعات مقایسه‌ای ‌‌ممکن را برای پر کردن جدول به دست آورید. آخرین گزارش اعتباربخشی انجمن کالج‌ها و مدارس جنوبی (SACS) را در مورد خود مرور کنید.
گام 2 با پرسنل دفتر رئیس دانشکده کسب‌وکار صحبت کنید تا اطلاعات بیشتری برای تکمیل جدول بالا گردآوری کنید.
گام 3 بر اساس اطلاعات گردآوری شده، یک گزارش ارزشیابی استراتژی برای کالج یا دانشگاه خود تهیه کنید.

مجموعه 3: برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک برای ارتقاء اشتغال‌پذیری خود
تمرین 9-ج
کارت امتیازی متوازن برای ارزشیابی اهداف حرفه‌ای ‌‌در مقابل اهداف شخصی خود
هدف
یک کارت امتیازی متوازن می‌تواند توسط افراد برای کمک به توازن اهداف و زندگی حرفه‌ای ‌‌و شخصی‌شان مورد استفاده قرار بگیرد. برخی از متغیرهایی که عمدتا لحاظ می‌شوند در جدول 9-7 ارائه شده است:

جدول 9-7. کارت امتیازی متوازن برای ارزیابی فردی
	حوزه اهداف
	هدف مورد انتظار
	هدف واقعی
	واریانس
	اقدام مورد نیاز

	حرفه‌ای

	الف. کارفرمای فعلی

	1. پرداخت

	2. مزایا

	3. پتانسیل رشد

	ب. کارفرمای بالقوه آینده

	1. پرداخت

	2. مزایا

	3. پتانسیل رشد

	شخصی

	الف. اجتماعی

	1. وضعیت تاهل

	2. وضعیت دوست

	3. فعالیت آنلاین

	4. فعالیت آفلاین

	ب. سلامت

	1. وزن 

	2. تغذیه

	3. ضریب ورزش

	4. سطح استرس



دستور کار
گام 1 در جدول 9-7، اهداف حرفه‌ای ‌‌و شخصی خود و پیشرفت خود در دستیابی به آن اهداف را تا کنون نشان دهید.
گام 2 در جدول 9-7، در ستون واریانس، بسیار مطلوب (VF)، مطلوب (F)، نامطلوب (U)، بسیار نامطلوب (VU) را مشخص کنید تا وضعیت شما در هر مورد اندازه‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌شده آشکار گردد.
گام 3 در جدول 9-7، اقدامات اصلاحی را که با پیشروی در هر مورد اندازه‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌شده برنامه‌‌‌ریزی می‌کنید، نشان دهید.

مجموعه 4: برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک فردی در مقابل گروهی
تمرین 9-د
رهنمودهای مختلف تا چه اندازه در مدیریت استراتژیک اثربخش اهمیت دارند؟
هدف
این فصل رهنمودهای‌های متعددی را به بحث می‌گذارد که لازم است در تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی‌ها دنبال شوند. ده رهنمود مرتبط با‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک به شرح زیر است:
1. باید بیش از یک‌‌ فرایند کاغذی، فرآیندی مردمی باشد.
2. یک‌‌ فرایند یادگیری برای همه مدیران و کارکنان باشد
3. کلماتی باشد که توسط اعداد پشتیبانی می‌شوند تا اینکه اعدادی باشد که توسط کلمات پشتیبانی می‌شوند.
4. تکالیف، عضویت تیم، قالب جلسات و حتی تقویم برنامه‌‌‌ریزی را تغییر دهد.
5. مفروضات نهفته در استراتژی فعلی شرکت را به چالش بکشد و از اخبار بد استقبال کند.
6. از آزاداندیشی و روحیه پرسشگری و یادگیری استقبال کند.
7. نباید تشریفاتی، پرتکلف یا هماهنگ گردد 
8. نباید یک سیستم رسمی برای کنترل باشد.
9. نباید تحت کنترل «متخصصان» قرار بگیرد.
10. استراتژی‌های زیادی را در یک زمان دنبال نکنید.
هدف این تمرین بررسی دقیق‌‌‌‌تر رهنمود‌های فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک است به گونه‌ای که اثربخش‌ترین باشند. به علاوه، هدف این است که بررسی کنیم آیا تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی بهتر از تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی است یا خیر. تحقیقات آکادمیک نشان می‌دهند که گروه‌ها در 80 درصد مواقع بهتر از افراد تصمیم می‌گیرند.
روش کار
10 رهنمود را از نظر اهمیت نسبی در اثربخشی‌‌ فرایند برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک رتبه‌بندی کنید، به گونه‌ای که 1 = مهم‌‌‌‌ترین تا 10 = کم اهمیت‌ترین است. ابتدا رهنمودها را به عنوان یک فرد و سپس به عنوان بخشی از گروه سه نفره رتبه‌بندی کنید. بدین ترتیب، تعیین کنید که چه شخص(ها) و چه گروه(هایی) امروز در اینجا می‌توانند به رتبه‌بندی متخصص نزدیکتر باشند. این تمرین امکان بررسی اثربخشی نسبی تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی در مقابل گروهی را در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک فراهم می‌سازد.
گام‌‌ها
1. ستون 1 را در جدول 9-8 پر کنید تا رتبه‌بندی فردی شما از اهمیت نسبی 10 رهنمود آشکار گردد (1 = مهم ترین، 2 = مهم‌‌‌‌ترین بعدی، تا 10 = کم اهمیت ترین). به عنوان مثال، چنانچه فکر می‌کنید رهنمود شماره 1 (فرایند مردمی) هشتمین دستورالعمل مهم است، در جدول 9-8 در ستون 1 کنار رهنمود 1، عدد 8 را وارد کنید.
2. ستون 2 را در جدول 9-8 پر کنید تا رتبه‌بندی گروه شما از اهمیت نسبی 10 رهنمود نشان داده شود (1 = مهم ترین، 2 = بعدی مهم ترین، تا 10 = کم اهمیت ترین).
3. ستون 3 را در جدول 9-8 پر کنید تا رتبه‌بندی متخصص از 10 رهنمود مشخص شود.
4. ستون 4 را در جدول 9-8 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 1 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که به عنوان یک فرد تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده اید. (توجه: قدر مطلق تفاضل اعداد منفی را نادیده می‌گیرد.)
5. ستون 5 را در جدول 9-8 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 2 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که گروه شما تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده است.
6. اعداد هر یک از ستون‌های 4 و 5 را با یکدیگر جمع کنید.
7. مجموع ستون 4 را با مجموع ستون 5 مقایسه کنید. اگر مجموع ستون 4 شما کمتر از مجموع ستون 5 شما باشد، عملکرد فردی شما بهتر از عملکرد گروهی‌تان است. به طور معمول، تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی بر تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی برتری دارد، بنابراین چنانچه بهتر از گروه خود عمل کرده اید، کارتان عالی بوده است.
8. برنده (های) فردی: فردی (افرادی) که کمترین مجموع ستون 4 را داشته باشد، برنده است.
9. برندگان گروه: گروه(هایی) که کمترین امتیاز ستون 5 را داشته باشد، برنده است.
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[bookmark: _Toc171932539]مروری بر اهداف فصل
پس از مطالعه این فصل، انتظار می‌رود بتوانید:
10-1. توضیح دهید که چرا در مدیریت استراتژیک اخلاق خوب، منجر به کسب‌وکار خوب می‌گردد.
10-2. توضیح دهید که چرا افشاگری[footnoteRef:1101]، رشوه و رابطه عاشقانه در محل کار مسائل استراتژیک به شمار می‌روند.  [1101:  whistle-blowing] 

10-3. در مورد اینکه چرا پایداری زیست‌محیطی یک مسئله کلیدی در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک است بحث کنید.
10-4. در مورد اینکه چرا مسئولیت‌پذیری اجتماعی شرکتی (CSR) یک مسئله کلیدی در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک است بحث کنید.
[bookmark: _Toc171932540]مقدمه
عملکرد سازمانی چیزی بیش از سود صرف را در برمی‌گیرد. معمولا از «افراد» و «سیاره زمین»، همراه با «سود»، به عنوان سه «P» یاد می‌شود که تا حد زیادی عملکرد سازمانی را توضیح می‌دهند. شرکت‌ها به طور فزاینده‌ای از یک رویکرد خط مبنای سه‌گانه[footnoteRef:1102] پیروی می‌کنند که در آن موفقیت به (1) رکن مالی، (2) رکن اجتماعی و (3) رکن محیط طبیعی بستگی دارد. با پیروی از فلسفه ارکان سه‌گانه، سازمان‌ها تلاش‌های آگاهانه و استراتژیکی در راستای ارائه سود مالی به سهامداران و کمک به جوامعی که در آن‌ها فعالیت می‌کنند، انجام می‌دهند، و تمام مدت، آسیب وارده به محیط را به حداقل می‌رسانند. [1102:  Triple-bottom-line] 

اخلاق کسب‌وکار[footnoteRef:1103] عبارت است از «اصول رفتاری درون سازمان‌ها که تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌و کردار را هدایت می‌کند». اخلاق کسب‌وکار خوب پیش نیاز مدیریت استراتژیک خوب به شمار می‌رود. اخلاق خوب منجر به کسب‌وکار خوب می‌گردد! اخلاق به راستی، صداقت و انصاف مربوط است. مسئولیت‌پذیری اجتماعی[footnoteRef:1104] به اقداماتی اطلاق می‌شود که یک سازمان فراتر از آنچه از نظر قانونی برای محافظت یا ارتقای رفاه همه موجودات زنده از جمله کارکنان لازم است، انجام می‌دهد. اقداماتی که از نظر اجتماعی مسئولانه هستند شامل ارائه خدمات مراقبت از کودکان برای فرزندان کارکنان یا پرداخت شهریه کالج برای کارکنان می‌شوند. پایداری[footnoteRef:1105] به میزانی اشاره دارد که عملیات و اقدامات یک سازمان به جای آسیب رساندن یا تخریب محیط زیست، آن را حفاظت، مرمت و نگداری می‌کنند. تغییر منبع انرژی اولیه شرکت شما به انرژی خورشیدی یک نمونه است. [1103:  Business ethics]  [1104:  Social responsibility]  [1105:  Sustainability] 

همانطور که در شکل 10-1 نشان داده شده است، اخلاق کسب‌وکار، مسئولیت‌پذیری اجتماعی، و مسائل پایداری زیست‌محیطی در هم تنیده هستند و بر تمام حوزه‌های فرایند مدیریت استراتژیک تأثیر می‌گذارند. هم‌بنیانگذار و مدیر عامل سابق شرکت مایکروسافت[footnoteRef:1106]، بیل گیتس[footnoteRef:1107]، صاحب کسب‌وکاری است که به عنوان یک استراتژیست نمونه در زیر نشان داده شده است. آقا و خانم گیتس بیش از هر زوج دیگری (که تا کنون زندگی کرده)، به امور خیریه (به نام بشردوستی) کمک کرده‌اند. [1106:  Microsoft Corporation]  [1107:  Bill Gates] 

کلیه تصمیمات تدوین، پیاده‌سازی و ارزشیابی استراتژی پیامدهای اخلاقی دارند. استراتژیست‌هایی مانند مدیران عامل و صاحبان کسب‌وکار، افرادی هستند که در درجه اول مسئولیت اطمینان از حمایت و انجام اصول اخلاقی در سازمان را بر عهده دارند. بدون اغراق صدها اقدام کسب‌وکار غیراخلاقی هستند، از جمله:
1. تبلیغات یا برچسب‌گذاری گمراه کننده
2. آسیب به محیط زیست
3. تولید محصولات یا خدمات ناایمن
4. پر کردن حساب‌های هزینه
5. معاملات نهانی[footnoteRef:1108] [1108:  Insider trading] 

6. دامپینگ[footnoteRef:1109] محصولات ممنوعه یا معیوب در بازارهای خارجی [1109:  Dumping] 

7. تبعیض علیه زنان و اقلیت ها
8. قیمت‌گذاری بیش از حد یا گران‌فروشی
9. آزار جنسی، قلدری و پارتی‌بازی
10. استفاده از منابع شرکت در راستای منافع شخصی
11. پولشویی یا روی آوردن به رشوه 
12. رفتار غیرانسانی با حیوانات
13. استفاده بیش از حد از گوشی هوشمند شخصی حین کار
14. ایجاد آلودگی از طریق دفع نامناسب زباله
15. درگیری در تضاد منافع
16. ناکامی در محافظت از حریم خصوصی کارکنان و مشتریان
17. اعطای هدایای نامناسب
18. ناکامی در ایمن‌‌‌سازی صحیح سوابق شرکت
19. مشارکت در کلاهبرداری یا سرقت اینترنتی
20. هک کردن کامپیوترهای شرکت
21. فابینگ، از جمله اینکه هنگام ملاقات با دیگران سرتان در گوشی خود باشد)
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شکل 10-1. مدل جامع و یکپارچه مدیریت استراتژیک
	معرفی یک استراتژیست نمونه
بیل گیتس، مدیر عامل و رئیس سابق شرکت مایکروسافت
بیل گیتس به عنوان یکی از ثروتمندترین و موفق‌‌‌‌ترین و از اخلاقی‌‌‌‌ترین و نوع‌دوستانه‌‌‌‌ترین بیزینس‌من‌های جهان است. در سال 2000، آقای گیتس از سمت مدیرعاملی مایکروسافت کناره‌گیری و بیشتر توجه خود را به تأسیس و راه‌اندازی بنیاد بیل و ملیندا گیتس[footnoteRef:1110] معطوف نمود. بیل و همسرش ملیندا، این بنیاد را با کمک اولیه 28 میلیارد دلاری بنیان نهادند و از آن زمان این بنیاد را به ‌‌‌بزرگ‌ترین بنیاد خیریه خصوصی جهان تبدیل کردند. این بنیاد در حمایت از آموزش، کمک به جوامع کم درآمد و بهبود سلامت جهانی فعالیت می‌کند. گیتس با ثروت خالص نزدیک به 90 میلیارد دلار، طی 18 سال از 23 سال گذشته، در صدر فهرست میلیاردرهای جهان فوربز[footnoteRef:1111] قرار گرفته است. به مدت بیش از یک دهه، آقای گیتس میلیاردها دلار از پول شخصی خود را به نیازمندترین افراد در سراسر جهان منتقل کرده است. همانطور که بیل گیتس اظهار نمود: «پول، فراتر از یک نقطه خاص، هیچ کاربردی برای من ندارد. کاربرد آن تماما در ایجاد یک سازمان و آزادسازی منابع برای فقیرترین افراد جهان است. بنیاد بیل و ملیندا گیتس از طریق همکاری با روتاری اینترنشنال[footnoteRef:1112]، در تلاش است فلج اطفال را در سطح جهان ریشه کن کند. بیل گیتس اخیراً توسط مجله تایم، به عنوان یکی از تأثیرگذارترین افراد قرن بیستم معرفی شد. [1110:  Bill and Melinda Gates Foundation]  [1111:  Forbes]  [1112:  Rotary International] 




[bookmark: _Toc171932541]چرا اخلاق خوب منجر به کسب‌وکار خوب می‌گردد؟
موج فزاینده‌ای ‌‌از آگاهی در مورد اهمیت اخلاق کسب‌وکار، ایالات متحده و سایر نقاط جهان را فرا گرفته است. نقض رفتار اخلاقی توسط سازمان‌های دولتی و خصوصی هر ساعت در وب‌سایت‌های اینترنتی، روزنامه‌ها، مجلات، رسانه‌های اجتماعی، رسانه‌های خبری، ایمیل‌ها و متن‌ها گزارش می‌شود که به سرعت حقایق و شایعات مربوط به معاملات داخلی شرکت‌ها را منتشر می‌کنند. به عنوان مثال، طبق گفته پاتریک کوید[footnoteRef:1113]، بنیانگذار آی واز پویزند دات کام[footnoteRef:1114] در اواخر سال 2017، میزان خوداظهاری بیماری‌های ناشی از غذا برای چیپوتلی[footnoteRef:1115] دست کم 9 برابر بیشتر از سایر رستوران‌های زنجیره‌ای ‌‌گزارش شد. [1113:  Patrick Quade]  [1114:  IWasPoisoned.com]  [1115:  Chipotle] 

تصمیمات شخصی و حرفه‌ای ‌‌مدیران اجرایی و مدیران به طور فزاینده‌ای ‌‌آنها را در تیررس سهامداران خشمگین، کارکنان ناراضی و حتی ‌‌هیئت‌مدیره خودشان قرار می‌دهد و مدیرعاملی که زمانی مستبد بود را، در برابر اشتباهات شخصی، عمومی و شرکتی آسیب پذیرتر می‌گرداند. یکی از دلایل بالا بودن حقوق مدیران عامل این است که باید ریسک‌های اخلاقی شرکت را بر عهده بگیرند. استراتژیست‌ها مسئول توسعه، برقراری ارتباط و ایجاد یک منشور اخلاق کسب‌وکار برای سازمان خود هستند. بخشی جدایی‌‌‌‌‌ناپذیر از مسئولیت همه مدیران، ارائه رهبری اخلاقی با مثال زدن و نشان دادن مداوم است. مدیران جایگاه شغلی‌ای دارند که آنها را قادر می‌سازد بر افراد زیادی تأثیر بگذارند و به آن‌ها آموزش دهند. مدیران مسئول توسعه و پیاده‌سازی تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌اخلاقی هستند. گلرمن[footnoteRef:1116] توصیه خوبی به مدیران ارائه می‌دهد: [1116:  Gellerman] 

همه مدیران به دلیل آنچه شرکت‌هایشان از آنها می‌خواهند، بیش از حد ریسک می‌کنند. اما همان مافوق‌هایی که مدام شما را تحت فشار قرار می‌دهند تا کارهای بیشتری انجام دهید، یا آن‌ها را بهتر، یا سریع‌تر یا کم‌هزینه‌تر به انجام برسانید، در صورتی که از خط نامعلوم بین درست و غلط عبور کنید، به شما حمله خواهند کرد. آنها شما را به خاطر تخطی از دستورالعمل‌ها یا بی‌اعتنایی نسبت به هشدارهایشان سرزنش خواهند کرد. باهوش‌ترین مدیران از قبل می‌دانند که بهترین پاسخ برای این سؤال که «چه فاصله‌ای خیلی دور است؟» «سعی نکن بفهمی» می‌باشد.
آیا اخلاقی بودن سودمند است؟
مؤسسه اخلاق کسب‌وکار[footnoteRef:1117] (IBE) اخیراً مطالعه‌ای ‌‌با عنوان «آیا اخلاق کسب‌وکار سودمند است؟» انجام داد و به این نتیجه رسید که شرکت‌‌‌‌هایی که «تعهد آشکار به رفتار اخلاقی» نشان می‌دهند، همواره نسبت به شرکت‌‌‌‌هایی که رفتار اخلاقی از خود بروز نمی‌دهند بهتر عمل می‌کنند. فیلیپا فاستر بلک[footnoteRef:1118] از IBE اظهار داشت: «رفتار اخلاقی در کسب‌وکار نه تنها از نظر اصولی کار درستی است، بلکه بازده مالی نیز به همراه دارد.» جدول 10-1، برخی از نتایج مطالعه IBE را ارائه می‌دهد. [1117:  Institute of Business Ethics]  [1118:  Philippa Foster Black] 

تحقیقات انجام شده در دانشگاه دپاول[footnoteRef:1119] توسط فریگو و لیتمن[footnoteRef:1120] نشان می‌دهد که اخلاقی بودن ارزش دارد. این پژوهشگران عملکرد مالی بیش از 15000 شرکت دولتی را با استفاده از 30 سال داده‌های مالی مورد مطالعه قرار دادند و دریافتند که شرکت‌‌‌‌هایی با عملکرد بالا، عموماً اخلاق کسب‌وکار بالایی از خود نشان می‌دهند. به طور مشابه، نتایج یک مطالعه 7 ساله توسط فرد کیل[footnoteRef:1121]، نویسنده «بازگشت به سرشت خود»، که 8000 کارمند و 84 مدیر ارشد اجرایی 500 شرکت فورچون را مورد بررسی قرار داد، خاطر نشان کرد که رهبران شخصیت محور نسبت به رهبران خود محور، 5 برابر نتایج سودآوری بیشتر و 26 درصد مشارکت نیروی کار بالاتر ارائه می‌دهند. غیراخلاقی بودن دستورالعملی برای سردرد، بی‌کفایتی و هدررفت است. [1119:  DePaul University]  [1120:  Frigo and Litman]  [1121:  Fred Kiel] 

جدول 10-1. هفت اصل اخلاق کسب‌وکار پسندیده
	قابل اعتماد باشید. هیچ فرد یا کسب‌وکاری نمی‌خواهد با سازمانی که به آن اعتماد ندارد به کسب‌وکار بپردازد.

	ذهنی باز داشته باشید و همواره از همه ذینفعان داخلی و خارجی «بازخورد مبتنی بر اخلاق» بخواهید.

	به تمام تعهدات و الزامات پایبند باشید.

	از تحریف، اغراق یا مغالطه در مطالب چاپی، اقدامات یا کلمات خودداری کنید.

	به وضوح یک شهروند مسئولیت‌‌‌‌‌پذیر باشید.

	از رویه‌های حسابداری خود برای شناسایی و حذف فعالیت‌های مشکوک استفاده کنید.

	از قانون طلایی[footnoteRef:1122] پیروی کنید: «با دیگران همان گونه رفتار کن که دوست داری با تو رفتار کنند.» [1122:  Golden Rule] 




اخلاق بد می‌تواند حتی بهترین برنامه‌های استراتژیک را از مسیر خارج کند. دراکر توضیحات زیر را درباره رهبری اخلاقی ارائه داد:
یک مرد (یا زن) ممکن است خیلی کم بداند، عملکرد ضعیفی داشته باشد،فاقد قضاوت و توانایی باشد و با همه این‌ها، به عنوان یک مدیر آسیب زیادی وارد نکند. اما در صورتی که آن شخص فاقد شخصیت و صداقت باشد - مهم نیست چقدر دانا، چقدر باهوش، چقدر موفق – صدمه می‌زند. وی به افراد که با ارزش‌‌‌‌ترین منبع شرکت هستند، لطمه وارد می‌کند. او روح را نابود می‌کند و عملکرد را از بین می‌برد. این به ویژه در مورد افرادی که در راس یک تشکیلات قرار دارند صادق است زیرا روح یک سازمان از بالا ایجاد می‌شود. یک سازمان از نظر روحی به این دلیل عالی است که روحیه افراد برتر آن عالی است. چنانچه سازمان به تباهی کشیده شود، به خاطر پوسیدن بالای آن است. همانطور که ضرب المثل می‌گوید: «درختان از بالا می‌میرند.» هیچ کس نباید استراتژیست شود مگر اینکه مایل باشد شخصیت خود را الگوی زیردستان قرار دهد.
بیلی گراهام کشیش زمانی گفت: «هنگامی که ثروت از دست برود، هیچ چیزی از دست نمی‌رود. هنگامی که سلامتی از دست برود، چیزی از دست می‌رود. هنگامی که شخصیت از دست برود، همه چیز از دست می‌رود.» لازم است که یک «فرهنگ» اخلاقی در سازمان‌ها جاری شود. هیچ جامعه‌ای در هیچ کجای دنیا نمی‌تواند با افرادی که از یکدیگر دزدی می‌کنند یا به یکدیگر اعتماد ندارند، خرده اطلاعاتی که نیاز به تایید محضری دارند، اختلافی که منجر به دعوی قضایی می‌شود یا دولت که باید برای صادق نگه داشتن کسب‌وکار‌ها برایشان مقررات وضع کند، به رقابت طولانی‌مدت یا موفقیت‌آمیز بپردازد. نمونه‌های اخیر فرهنگ‌های بد شرکتی، اوبر تکنولوژیز[footnoteRef:1123] و ولز فارگو اند کمپانی هستند که در آن‌ها شکایت‌ها مشخصا فرهنگ این شرکت‌ها را نشانه می‌رود. [1123:  Uber Technologies] 


نحوه ایجاد یک فرهنگ اخلاقی
یک مولفه کلیدی برای ایجاد فرهنگ اخلاقی، توسعه یک منشور اخلاق کسب‌وکار[footnoteRef:1124] واضح است، با این وجود، داشتن یک منشور اخلاق برای اطمینان از رفتار کسب‌وکار اخلاقی کافی نیست. مدیران باید در توجه به جزییات خاص محتوای منشور، چگونگی پیاده‌سازی آن ونحوه پایش پایبندی به آن دقت کنند. در غیر این صورت، یک منشور اخلاق ممکن است حتی توسط کارکنان مطالعه، درک یا باور نشود، و خود این منشور ممکن است به عنوان یک حقه روابط عمومی، مجموعه‌ای از شعارهای پوچ و توخالی یا ظاهرسازی تلقی شود. پس از پیاده‌سازی، منشور اخلاق باید با نشان دادن نمونه مجازات‌هایی به کارکنان بابت نقض منشور، تقویت گردد. وب سایت www.ethicsweb.ca/codes رهنمودهایی در مورد نحوه نگارش یک منشور اخلاق اثربخش ارائه می‌دهد. [1124:  code of business ethics] 

شرکت‌ها باید جهت اطمینان از اینکه منشور مورد مطالعه قرار می‌گیرد، درک می‌شود، باور می‌شود و به خاطر سپرده می‌شود، گام‌های فعالی بردارند. شرکت‌ها باید پیاده‌سازی چهار روش زیر را، که توسط دونالد پالمر[footnoteRef:1125] توصیه شده‌اند، برای به حداقل رساندن و جلوگیری از تخلفات اخلاقی در نظر بگیرند. [1125:  Donald Palmer] 

1. به محض شناسایی، اقدام نادرست را سریعا و شدیدا مجازات کنید.
2. کارکنانی را استخدام کنید که استانداردهای اخلاقی بالایی دارند.
3. به منظور تقویت ارزش‌های فرهنگی مطلوب برنامه‌های اجتماعی‌‌‌سازی را توسعه دهید.
4. زیردستان را تشویق کنید تا دستورات بحث‌برانگیز از جانب مافوق‌ها را به چالش بکشند.
شرکت‌ها به طور فزاینده‌ای ‌‌به نظارت فرهنگی در سازمان رسمیت می‌بخشند. به عنوان مثال، اعضای ‌‌هیئت‌مدیره در ویرلپول[footnoteRef:1126] به طور موشکافانه فرهنگ شرکت را از طریق نظرسنجی‌های سالانه کارکنان، ارزیابی عملکرد اجرایی و تجزیه‌وتحلیل فعالیت‌های افشاگران پایش می‌کنند. سیتی‌گروپ[footnoteRef:1127] و سی‌ای‌سی‌آی اینترنشنال[footnoteRef:1128] و همچنین بسیاری از شرکت‌های دیگر، کمیته‌های رسمی ایجاد کرده‌اند که برای پایش فرهنگ شرکتی طراحی شده‌اند. برای کمک به ایجاد فرهنگ اخلاقی، سیتی‌کورپ یک بازی بورد گیم تعاملی اخلاق کسب‌وکار توسعه داد که هزاران کارمند در سراسر جهان آن را تحت عنوان «واژه اخلاق[footnoteRef:1129]» بازی می‌کنند. این بازی سؤالاتی درباره اخلاق کسب‌وکار از بازیکنان می‌پرسد، مانند اینکه «با یک مشتری که در ازای یک IRA پیش از موعد جدید، بلیط فوتبال به شما پیشنهاد می‌دهد، چگونه برخورد می‌کنید؟» [1126:  Whirlpool]  [1127:  Citigroup]  [1128:  CACI International]  [1129:  The Word Ethic] 

تاریخ ثابت کرده است که هر چه اعتماد و اطمینان مردم به اخلاق یک نهاد یا جامعه بیشتر باشد، قدرت اقتصادی آن نیز بیشتر می‌شود. روابط تجاری عمدتا بر اساس اعتماد متقابل و اعتبار ایجاد می‌شود. تصمیمات کوتاه مدت مبتنی بر حرص و طمع و اخلاق مورد سوظن، مانع از احترام لازم به خود برای جلب اعتماد دیگران خواهد شد. شرکت‌های بیشتری بر این باورند که آموزش اخلاق و فرهنگ اخلاقی می‌تواند مزیت استراتژیک ایجاد کند. به گفته مکس کیلان[footnoteRef:1130]، «چنانچه کسب‌وکار بر مبنای اصول اخلاقی نباشد، هیچ منفعتی برای جامعه ندارد و مانند سایر هم‌نوعان غیراخلاقی، به فراموشی سپرده خواهد شد.» چندین موضوع اخلاقی کلیدی با جزئیات بیشتر در این فصل مورد بحث قرار می‌گیرند. [1130:  Max Killan] 

غیر اخلاقی بودن غیر طبیعی یا نادر نیست. دونالد پالمر گزارش می‌دهد که بدرفتاری یک پدیده عادی است، خطاکاری به اندازه «درستکاری» رواج دارد و‌‌‌‌ رفتار نادرست اغلب توسط افرادی انجام می‌شود که در اصل خوب، اخلاقی و از نظر اجتماعی مسئولیت‌پذیر هستند. پالمر گزارش می‌دهد که افراد به دلیل انبوهی از ساختارها، فرآیندها و مکانیسم‌های ذاتی در عملکرد سازمان‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ به فعالیت‌های غیراخلاقی روی می‌آورند- و مهمتر از همه اینکه همه ما در شرایط خاصی در هر سازمانی، ممکن است غیراخلاقی عمل کنیم. کاربردهای احتمالی این تحقیق جدید برای مدیران فراوان است.

[bookmark: _Toc171932542]افشاگری، رشوه، و رابطه عاشقانه در محل کار
همچنان که رسانه‌های اجتماعی و فناوری در سطح جهانی فراگیر شده‌اند، سه موضوع اخلاق کسب‌وکار - افشاگری، رشوه و رابطه عاشقانه در محل کار - به مسائل استراتژیک مهمی تبدیل شده‌اند که شرکت‌ها با آن مواجه می‌شوند. گام‌های اشتباه در هر یک از این سه حوزه می‌تواند به شدت به یک سازمان آسیب برساند.
افشاگری[footnoteRef:1131] [1131:  Whistle-Blowing] 

افشاگران به کارکنانی اطلاق می‌شود که هرگونه تخلف غیراخلاقی را که در شرکت کشف یا مشاهده می‌کنند، گزارش می‌دهند. کارکنان می‌بایست افشاگری را تمرین کنند و سازمان‌ها باید ‌‌‌‌خط‌مشی‌‌‌‌هایی داشته باشند که افشاگری را تشویق کنند. یک گروه سه نفره زمانی 170 میلیون دلار بابت کمک به بازرسان برای وصول جریمه بی‌‌‌‌‌‌‌‌سابقه 65/16 میلیارد دلاری علیه بانک آو امریکا، به دلیل ایجاد تورم در ارزش اموال با پشتوانه وام مسکن و فروش وام‌های مشکوک‌الوصول به سرمایه گذاران، دریافت کردند. مبالغ پرداختی به افشاگران از بالاترین موارد در پرونده‌های مؤسسات مالی است. هزاران شرکت به مدیران و کارکنان هشدار می‌دهند که عدم گزارش تخلف توسط دیگران می‌تواند به اخراج بینجامد.
خط‌مشی‌های افشاگری کمیسیون بورس و اوراق بهادار (SEC) عملاً الزام می‌کند که هر کسی که فعالیت غیراخلاقی می‌بیند، می‌بایست چنین رفتاری را گزارش کند. وب‌سایت www.whistleblower.org ده‌ها پرونده تازه افشاگران را تشریح می‌کند و به افراد پاداش می‌دهد. افشاگران در ایالات متحده تحت دو قانون ساربینز-آکسلی[footnoteRef:1132] و داد-فرانک[footnoteRef:1133] محافظت می‌شوند. [1132:  Sarbanes–Oxley]  [1133:  Dodd–Frank] 

افشاگران در دنیای شرکتی تا 25 درصد از عواید دادرسی‌های قانونی علیه شرکت‌ها به دلیل تخلف را دریافت می‌کنند. چنین پرداخت‌‌‌‌هایی روز به روز رایج‌‌‌‌تر می‌شوند. SEC اخیراً 30 میلیون دلار به یک شهروند افشاگر غیرآمریکایی پرداخت کرد که یک موضوع کلاهبرداری در جریان را گزارش داد. شان مک‌کسی[footnoteRef:1134]، مدیر ارشد افشاگر SEC، در مورد این پرونده اظهار کرد: «افشاگران از سرتاسر جهان باید به طور مشابهی مورد تشویق قرار بگیرند تا اطلاعات معتبری در مورد تخطی‌های بالقوه از قوانین اوراق بهادار ایالات متحده ارائه دهند.» در سرتاسر جهان، نظرسنجی‌های افکار عمومی محلی نشان می‌دهد که تایوان، اندونزی، میانمار و پرتغال کشورهایی هستند که ساکنان آن‌ها احساس می‌کنند از نظر اجتماعی، پذیراترین کشورها نسبت به گزارش فساد است. با این حال، متأسفانه هنوز در برخی از کشورها مانند ارمنستان، لیتوانی، مجارستان و کرواسی، گزارش فسادی که فرد شاهد آن است، از نظر اجتماعی همچنان غیرقابل قبول مانده است. [1134:  Sean McKessy] 

یک حسابدار که اخیراً به اداره کل مالیات‌های درون‌مرزی (IRS) آمار داده بود که کارفرمایش نسبت به پرداخت مالیات کوتاهی می‌کند، در اولین جایزه افشاگر IRS، 5/4 میلیون دلار دریافت نمود. اطلاع محرمانه این حسابدار به طور خالص منجر به دریافت 20 میلیون دلار مالیات و بهره از شرکت خدمات مالی متخلف شد. این جایزه حاکی از کاهش 22 درصدی مالیات‌های وصول شده بود. برنامه IRS، که برای تشویق افشای اطلاعات محرمانه در مقیاس بزرگ طراحی شده است، جوایزی بین 15 تا 30 درصد از مبلغ بازپرداخت شده تعیین می‌کند. «این یک شرایط برد-برد هم برای دولت و هم برای مالیات دهندگان است». به گفته اریک یانگ[footnoteRef:1135] وکیل «اینها مبالغی هستند که به خزانه داری ایالات متحده بازگردانده می‌شوند که در غیر این صورت چنین نمی‌شد.» [1135:  Eric Young] 

برنامه‌های آموزشی اخلاق باید شامل پیام‌هایی از سوی مدیر عامل یا صاحب کسب‌وکار باشند که بر رویه‌های اخلاقی کسب‌وکار تأکید دارند، درباره کدهای اخلاقی بحث می‌کنند و رویه‌های گزارش رفتار غیراخلاقی توضیح می‌دهند. شرکت‌ها می‌توانند تصمیم‌گیری اخلاقی و استراتژیک را با گنجاندن ملاحظات اخلاقی در برنامه‌ریزی استراتژیک، یکپارچه‌سازی تصمیم‌گیری اخلاقی در‌‌ فرایند ارزیابی عملکرد، تشویق افشاگری و پایش عملکرد دپارتمان‌ها و شرکت‌ها در رابطه با مسائل اخلاقی هماهنگ کنند.

پرهیز از رشوه‌‌‌‌ 
رشوه[footnoteRef:1136]، توسط فرهنگ لغت بلکس لا[footnoteRef:1137] به عنوان ارائه، اعطا، دریافت یا درخواست هر آیتم ارزشمند برای تأثیرگذاری بر اقدامات یک مقام رسمی یا شخص دیگر در انجام یک وظیفه عمومی یا قانونی تعریف شده است. رشوه[footnoteRef:1138] هدیه‌ای ‌‌است که برای تأثیرگذاری بر رفتار گیرنده اعطا می‌شود. این هدیه می‌تواند پول، کالا، اقدامات، اموال، ترفیع، امتیاز، شی با ارزش، مزیت یا صرفاً قول یا تعهدی برای مجاب کردن یک شخص در مقامی رسمی یا عمومی به عمل، رأی یا نفوذ باشد. [1136:  Bribery]  [1137:  Black’s Law Dictionary]  [1138:  bribe] 

رشوه در بیشتر کشورها از جمله ایالات متحده جرم محسوب می‌گردد. رشوه حتی در ورزش غیرقانونی است. در اواخر سال 2017، شش مربی بسکتبال در دانشگاه‌های بخش I و یک مدیر اجرایی ارشد آدیداس، در زمره 10 نفری بودند که به عنوان بخشی از تحقیقات گسترده فدرال پیرامون فساد در بسکتبال کالج به جرایمی از جمله رشوه و کلاهبرداری متهم شدند. مربیان در آبورن، ایالت اوکلاهما، آریزونا، لوئیزویل، میامی و کالیفرنیای جنوبی متهم به دریافت رشوه در ازای پیشنهاد هدایت بازیکنان به مشاوران مالی، مدیران تجاری و کارگزاران مورد نظر شدند. در این پرونده، سه تن از مدیران اجرایی آدیداس به ترتیب دادن پرداخت‌های غیرقانونی برای ستاره‌های دبیرستانی و خانواده‌هایشان جهت تضمین تعهدات ورزشکاران به مدارس تحت حمایت آدیداس شدند. این مربیان در معاملات دلالی میان مدیران اجرایی آدیداس و بازیکنان برتر بسکتبال دست داشتند.
کشورهایی که با پایین‌ترین نرخ رشوه شامل ژاپن، هنگ کنگ، کره جنوبی، موریس، بوتسوانا و قبرس، و کشورهایی با بالاترین نرخ رشوه شامل هند، لیبریا و ویتنام هستند. ابتکارات ضد رشوه و اخاذی توسط بسیاری از سازمان‌های جهانی از جمله بانک جهانی، صندوق ‌‌‌‌بین‌المللی پول، اتحادیه اروپا (EU)، شورای اروپا[footnoteRef:1139]، سازمان کشورهای آمریکایی[footnoteRef:1140]، شورای اقتصادی حوزه اقیانوس آرام[footnoteRef:1141]، ائتلاف جهانی برای آفریقا[footnoteRef:1142] و سازمان ملل متحد حمایت می‌شود. حتی در حال حاضر انعام دادن در برخی کشورها رشوه تلقی می‌گردد. شاید دعوت شرکای تجاری به صرف شام‌های مجلل و دادن هدایای گران قیمت به مناسبت تعطیلات و حتی پول نقد به آنها در برخی از کشورها مانند کره جنوبی و چین مورد انتظار بود، اما اکنون اجرای قوانین رشوه تقریباً در همه جا افزایش یافته است. [1139:  Council of Europe]  [1140:  Organization of American States]  [1141:  Pacific Basin Economic Council]  [1142:  Global Coalition for Africa] 

کشورهایی با کمترین میزان فساد عبارتند از دانمارک، نیوزیلند، فنلاند، سوئد، سوئیس، نروژ، سنگاپور، هلند، کانادا، آلمان و بریتانیا. در مقابل، فاسدترین کشور سومالی است. چنین اطلاعاتی بر تصمیمات استراتژیک شرکت در رابطه با اینکه کجای دنیا به تجارت بپردازد، تأثیر می‌گذارد.

رابطه عاشقانه در محل کار
رابطه عاشقانه[footnoteRef:1143] در محل کار، رابطه‌ای صمیمی بین دو کارمند، برخلاف آزار و اذیت جنسی[footnoteRef:1144] است، که کمیسیون فرصت‌های شغلی برابر[footnoteRef:1145] (EEOC) به طور گسترده آن را به عنوان پیشرفت‌های جنسی ناخوشایند، درخواست برای توجه جنسی و سایر رفتارهای کلامی یا فیزیکی با ماهیت جنسی تعریف می‌کند. آزار جنسی (و تبعیض) غیرقانونی، غیراخلاقی و برای هر سازمانی زیان‌بار است و می‌تواند به دعاوی گران قیمت، روحیه پایین‌تر و کاهش بهره‌وری بینجامد. روی پرایس[footnoteRef:1146]، رئیس سابق آمازون استودیوز[footnoteRef:1147] اخیراً پس از علنی شدن یک اتهام قدیمی در مورد آزار جنسی یک همکار، استعفا داد. [1143:  Workplace romance]  [1144:  sexual harassment]  [1145:  Equal Employment Opportunity Commission (EEOC)]  [1146:  Roy Price]  [1147:  Amazon Studios] 

صنایع سرگرمی و رسانه به تازگی با اتهامات آزار جنسی علیه چهره‌های عمومی از جمله هاروی واینستین[footnoteRef:1148]، کوین اسپیسی[footnoteRef:1149]، لوئیس سی. کی.[footnoteRef:1150]، مارک هالپرین[footnoteRef:1151]، چارلی رز[footnoteRef:1152]، مت لاور[footnoteRef:1153] و گریسون کیلر[footnoteRef:1154] تحت تأثیر قرار گرفتند. این افشاگری‌ها و سایر افشاگری‌ها وال استریت ژورنال را بر آن داشت که یک مقاله کامل دو صفحه‌ای با عنوان «آیا رابطه عاشقانه اداری همچنان مجاز است؟» منتشر کند. این مقاله آمار زیر را در مورد آمریکایی‌ها در محل کار نشان می‌دهد: [1148:  Harvey Weinstein]  [1149:  Kevin Spacey]  [1150:  Louis C. K.]  [1151:  Mark Halperin]  [1152:  Charlie Rose]  [1153:  Matt Lauer]  [1154:  Garrison Keillor] 

· 33 درصد از هزاره‌ها محل کار خود را به عنوان یک محل دوستیابی تلقی می‌کنند؛
· 20 درصد در محل کار با همسر یا شریک زندگی خود ملاقات کردند؛
· 48 درصد از زنان شخصاً آزار جنسی را تجربه کرده‌اند؛
· 79 درصد از زنان و 63 درصد از مردان با اغراق‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌بودن گزارش‌های آزار و اذیت موافق نیستند.
رابطه عاشقانه در محل کار میان دو کارمند به سادگی اتفاق می‌افتد، بنابراین عموماً پرسش این نیست که آیا این کار را مجاز کنیم یا خیر یا حتی چگونه از آن جلوگیری نماییم، بلکه پرسش این است که چگونه آن را به بهترین شکل مدیریت کنیم. یک نظرسنجی جدید توسط کریربیلدر[footnoteRef:1155] نشان داد که حدود 40 درصد از کارگران با یک همکار قرار ملاقات داشته‌اند و تقریباً 30 درصد از این روابط به ازدواج ختم شده است. یک سازمان نباید رابطه عاشقانه در محل کار را اکیدا ممنوع کند زیرا چنین ‌‌‌‌خط‌مشی‌ای می‌تواند به عنوان تجاوز به حریم خصوصی، سلطه‌گری یا غیر ضروری تعبیر گردد. برخی از روابط عاشقانه در واقع عملکرد کاری را بهبود می‌بخشند و پویایی و انرژی را می‌افزایند که به ارتقا روحیه، ارتباطات، خلاقیت و بهره‌وری منجر می‌شود. [1155:  CareerBuilder] 

با این وجود، رابطه عاشقانه در محل کار می‌تواند به دلایل متعددی برای روحیه و بهره وری محل کار زیان‌آور باشد که عبارتند از:
1. ممکن است شکایات پارتی‌بازی ایجاد شود.
2. ممکن است محرمانگی سوابق نقض گردد.
3. کاهش کیفیت و کمیت کار می‌تواند مشکل ساز گردد.
4. بحث‌های شخصی می‌تواند به بحث‌های کاری بینجامد.
5. پیچیدن اسرار می‌تواند تنش و خصومت در بین همکاران را در پی داشته باشد.
6. ممکن است اتهامات آزار جنسی (یا تبعیض) رخ دهد.
7. ممکن است تضاد منافع به وجود بیاید، به خصوص زمانی که رفاه شریک بر رفاه شرکت غلبه کند.
در برخی ایالت‌ها از جمله کالیفرنیا، مدیران می‌توانند شخصاً در قبال خسارات ناشی از رابطه عاشقانه در محل کار مسئول شناخته شوند. سازمان‌ها می‌بایست حداقل به شش دلیل رهنمودها و خط‌مشی‌هایی را ایجاد نمایند که به روابط عاشقانه در محل کار می‌پردازند:
1. رهنمودها می‌توانند شرکت را قادر سازند تا در برابر آزار جنسی یا اتهامات تبعیض بهتر از خود دفاع کند و از آن دوری گزیند.
2. رهنمودها می‌توانند دلایلی را مشخص کنند (مانند هفت موردی که قبلاً ذکر شده است) که چرا رابطه در محل کار ممکن است ایده خوبی نباشد.
3. رهنمودها می‌توانند در صورت بروز مشکلات، مجازات‌هایی را برای شرکای عشقی تعیین کنند.
4. رهنمودها‌ها می‌توانند فضای کاری حرفه‌ای ‌‌و منصفانه‌ای را ترویج دهند.
5. رهنمودها می‌توانند به اطمینان از انطباق با قوانین فدرال، ایالتی، و محلی و همچنین پرونده‌های اخیر دادگاه کمک کنند.
6. فقدان هر گونه رهنمود، پیامی حاکی از بی‌تفاوتی‌ در سراسر شرکت ارسال می‌کند.
یک مقاله وال استریت ژورنال استانداردهای ایالات متحده را در مورد رابطه عاشقانه سرپرست و زیردست در محل کار خلاصه می‌کند. این گزارش نشان می‌دهد که تنها 5 درصد از تمام شرکت‌های نمونه هیچ محدودیتی برای چنین روابطی ندارند. 80 درصد از شرکت‌ها خط‌مشی‌‌‌‌هایی دارند که روابط میان یک سرپرست و زیردست را منع می‌کند. 4 درصد از شرکت‌ها به شدت تمام این روابط را ممنوع می‌گردانند. 39 درصد ‌‌‌‌خط‌مشی‌‌‌‌هایی دارند که افراد را ملزم می‌سازند هر زمان که یک رابطه عاشقانه با یک همکار آغاز می‌گردد، به سرپرستان خود اطلاع دهند و 24 درصد از شرکت‌ها اصرار می‌ورزند که این دو نفر در دپارتمان‌های‌های مختلف باشند.
در اروپا، رابطه عاشقانه در محل کار تا حد زیادی به عنوان مسائل خصوصی تلقی می‌شود و بیشتر شرکت‌ها هیچ ‌‌‌‌خط‌مشی‌ای در این زمینه ندارند. با این وجود، شرکت‌های اروپایی به طور فزاینده‌ای ‌‌قوانین صریح آزار جنسی و رابطه عاشقانه در محل کار را به سبک ایالات متحده اتخاذ می‌کنند. ارتش ایالات متحده به شدت افسران را از قرار ملاقات یا داشتن روابط جنسی با سربازان باز می‌دارد. در بانک جهانی، روابط جنسی میان سرپرست و کارمند «یک تضاد منافع واقعی است که باید به منظور جلوگیری از پارتی‌بازی حل و فصل گردد.» پال ولفوویتز[footnoteRef:1156] رئیس سابق بانک جهانی به دلیل رابطه‌ای ‌‌که با یکی از کارکنان بانک داشت مجبور به استعفا شد. [1156:  Paul Wolfowitz] 

به طور کلی، رهنمودها یا ‌‌‌‌خط‌مشی‌های شرکت معمولا باید رابطه عاشقانه در محل کار را منع کند زیرا «ریسک‌های منفی عموماً بر منافع مثبت شرکت فزونی می‌یابند.» رهنمودهای رابطه عاشقانه در محل کار می‌بایست موقعیت‌های خاصی را مشخص کنند که در آن امور به طور ویژه‌ای دلسرد می‌شوند، همانطور که میان یک سرپرست و زیردست چنین است، و همچنین لازم است انواع روابط مجاز، مانند میان کارکنان هم‌سطح در دپارتمان‌های مختلف که مسیرهای شغلی متفاوتی نیز دارند را به تفصیل تشریح کند. نکته مهم این است که رهنمودهای ‌‌‌‌خط‌مشی رابطه عاشقانه در محل کار باید برای همه کارکنان در تمام سطوح شرکت اعمال گردند و به وضوح اقداماتی را که مدیریت در صورت زیر پا گذاشتن هر یک از شرایط ‌‌‌‌خط‌مشی توسط کارکنان در پیش می‌گیرد، تبیین نمایند.
به دنبال افزایش اتهامات سوء رفتار جنسی در شرکت‌ها و سازمان‌ها، شرکت‌های بیشتری از کارکنان خود می‌خواهند که آموزش‌ها در زمینه آگاهی نسبت به آزار جنسی را تکمیل کنند. شرکت بزرگ تبلیغاتی اینترپابلیک گروپ آو کمپانیز[footnoteRef:1157] تمام 20000 کارمند آمریکایی خود را در کلاس‌های آموزشی آگاهی از آزار جنسی شرکت می‌دهد، حتی اگر شرکت هیچ مشکل قانونی نداشته باشد. دل[footnoteRef:1158]، راکول اتوماسیون[footnoteRef:1159]، فاکس قرن بیست‌ویکم[footnoteRef:1160]، ای‌اس‌پی‌ان[footnoteRef:1161] و فیسبوک دیگر شرکت‌‌‌‌هایی هستند که کلاس‌هایی با محوریت آموزش آزار جنسی برای کارکنان برگزار می‌کنند. بیشتر دانشگاه‌ها از تمام اعضای هیئت علمی می‌خواهند که در مورد نحوه برخورد با موقعیت‌‌‌‌هایی که در آن یک دانشجو از تجربه برخی از اشکال آزار جنسی توسط دانشجوی دیگر، استاد یا کارمند بازگو می‌کند، آموزش کامل ببینند. قوانین ایالات متحده ایجاب می‌کند که اساتید هر نمونه، ادعا یا حتی پیشنهاد آزار جنسی از سوی یک دانشجو را به مقامات دانشگاه گزارش دهند. [1157:  Interpublic Group of Companies]  [1158:  Dell]  [1159:  Rockwell Automation]  [1160:  21st Century Fox]  [1161:  ESPN] 


[bookmark: _Toc171932543]پایداری ‌زیست‌محیطی[footnoteRef:1162] [1162:  Environmental Sustainability] 

چالش زیست‌محیطی که همه سازمان‌ها با آن روبرو هستند، مدیران را ملزم به تدوین استراتژی‌‌‌‌هایی می‌کند که از منابع طبیعی حفاظت و نگهداری نموده و آلودگی را کنترل کنند. مسائل ویژه محیط طبیعی شامل گرمایش (جهانی) زمین، فرسایش جنگل‌های بارانی، تخریب زیستگاه حیوانات، حفاظت از گونه‌های در معرض انقراض و مدیریت پسماند است. شرکت‌ها به طور فزاینده‌ای ‌‌در حال توسعه خطوط محصول سبز هستند که زیست تجزیه‌‌‌‌‌پذیر بوده یا از محصولات بازیافتی ساخته می‌شوند. مدیریت سلامت کره زمین مستلزم درک چگونگی ارتباط تجارت ‌‌‌‌بین‌المللی، رقابت‌پذیری و منابع جهانی است. به عنوان مثال، مدیریت امور ‌زیست‌محیطی دیگر نمی‌تواند صرفاً یک کارکرد فنی باشد که توسط متخصصان یک شرکت انجام می‌شود. لازم است تاکید بیشتری بر توسعه دیدگاه ‌زیست‌محیطی در میان همه کارکنان و مدیران شرکت صورت پذیرد. همانطور که در استراتژی در عرصه جهانی 10 مطرح شده است، بسیاری از شرکت‌ها در هند با این مسئله مشکل دارند.
کسب‌وکارها نباید محیط طبیعی را مورد استثمار قرار دهند و آن را تخریب کنند. مارک استاریک[footnoteRef:1163] از دانشگاه جورج واشینگتن[footnoteRef:1164] معتقد است: «متوقف نمودن و معکوس‌سازی تخریب و زوال زیست‌محیطی در سراسر جهان مسئله‌ای استراتژیک است که نیاز به توجه فوری و اساسی توسط همه کسب‌وکارها و مدیران دارد.» طبق تعریف سازمان ‌‌‌‌بین‌المللی استاندارد، واژه محیط‌زیست به محیطی اطلاق می‌گردد که یک سازمان در آن فعالیت می‌کند؛ شامل هوا، آب، زمین، منابع طبیعی، گیاهان، جانوران، انسان‌ها و روابط متقابل آنها. بسیاری از شرکت‌ها از طریق نگهبانی خوب از محیط طبیعی در حال کسب مزیت رقابتی هستند. محصولات سبز فروش خوبی دارند.  [1163:  Mark Starik]  [1164:  George Washington University] 

کارکنان، مصرف‌کنندگان، دولت‌ها و جوامع اغلب از شرکت‌هایی که به جای محافظت از محیط‌زیست طبیعی به آن آسیب می‌زنند، آزرده‌خاطر هستند. در مقابل، امروزه مردم به ویژه از شرکت‌‌‌‌هایی که فعالیت‌های خود را به گونه‌ای ‌‌انجام می‌دهند که محیط طبیعی را ترمیم، حفظ و نگهداری می‌کنند، قدردانی می‌نمایند. علاقه مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان به کسب‌وکارهایی که تعادل زیست‌محیطی طبیعت را حفظ و محیطی پاک و سالم را تقویت می‌کنند در بالاترین حد خود قرار دارد.
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	هند زباله‌ها را به پول تبدیل می‌کند
شهر هندی میسورو[footnoteRef:1165] (میسور سابق) پرچم‌دار تمام هند برای تبدیل زباله خود به کمپوست و انرژی است. هند سالانه حدود 62 میلیون تن زباله جامد تولید می‌کند و انتظار می‌رود که این مقدار تا سال 2051 پنج برابر شود، بنابراین این کشور در حال اصلاح نحوه مدیریت زباله است. در حال حاضر تنها حدود 28 درصد از زباله‌های هند، از 82 درصدی که واقعاً جمع‌‌آوری می‌شود، تصفیه و پردازش می‌گردد. 18 درصد دیگر که اصلاً جمع‌آوری نمی‌شود به زه‌کشی‌ها، آبراه‌ها، محل‌های دفن زباله ختم می‌گردد و/یا توسط حیوانات به مصرف می‌رسد. اما در میسورو 50 درصد زباله به کمپوست تبدیل و 25 درصد دیگر بازیافت می‌شود. دولت مودی[footnoteRef:1166] هند در حال حاضر 56 نیروگاه زباله-به-انرژی در دست ساخت دارد و مشوق‌ها و الزاماتی را برای همه شهرداری‌های هند وضع نموده است تا زباله‌های خود را به طور اثربخش‌تر و کارآمدتری مدیریت کنند. سایر شهرهای هند که در تبدیل زباله به پول نقد پیشرو هستند عبارتند از سوریاپت[footnoteRef:1167]، وارنگل[footnoteRef:1168]، کولار[footnoteRef:1169] و ونگورلا[footnoteRef:1170]. [1165:  Mysuru]  [1166:  Modi]  [1167:  Suryapet]  [1168:  Warangal]  [1169:  Kolar]  [1170:  Vengurla] 




گزارش‌های پایداری و آژانس حفاظت از محیط زیست (EPA)
یک گزارش پایداری[footnoteRef:1171] نشان می‌دهد که چگونه عملیات یک شرکت بر محیط طبیعی تأثیر می‌گذارد. این سند اطلاعاتی را در مورد شیوه‌های کار شرکت، منبع‌‌‌‌‌یابی محصول، کارایی انرژی، تأثیرات ‌زیست‌محیطی و شیوه‌های اخلاق کسب‌وکار برای سهامداران افشا می‌کند. برای مثال، گزارش‌های پایداری سالانه کوکاکولا به صورت آنلاین در وبسایت کوکاکولا[footnoteRef:1172] ارائه می‌شود. [1171:  sustainability report]  [1172:  http://www.coca-colacompany.com/stories/sustainability-reports] 

هیچ کسب‌وکاری نمی‌خواهد به عامل آلایندگی شهرت داشته باشد. برای اولین بار در ایالات متحده، خودروها، کامیون‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ هواپیماها و قطارها، نیروگاه‌ها را در آلایندگی پشت سر گذاشتند. این روند در حال شتاب گرفتن است، چرا که شبکه برق کشور از وسایل حمل و نقل تمیزتر و سریعتر می‌شود. 
سابقه بد پایداری به هر شرکتی در هر بازاری آسیب می‌رساند، جایگاه آن را در جامعه به خطر می‌اندازد، و رسیدگی توسط نهادهای نظارتی، سرمایه‌‌گذاران و فعالان محیط زیست را بر می‌انگیزد. دولت‌ها به طور فزاینده‌ای از کسب‌وکارها می‌خواهند که رفتار مسئولانه داشته باشند و به عنوان مثال، کسب‌وکارها را ملزم می‌دارند که آلاینده‌ها و ضایعاتی که تأسیساتشان تولید می‌کنند به صورت عمومی گزارش دهند. تهیه گزارش پایداری سالانه برای عموم برای هر سازمانی کار خوبی محسوب می‌گردد. نهاد گزارش‌دهی جهانی[footnoteRef:1173] مجموعه‌ای ‌‌از رهنمودهای گزارش‌دهی دقیق را ارائه می‌دهد که مشخص می‌کند چه اطلاعاتی می‌بایست در گزارش‌های پایداری گنجانده شوند (وبسایت گلوبال ریپورتینگ[footnoteRef:1174]) [1173:  The Global Reporting Initiative]  [1174:  https://www.globalreporting.org/information/sustainability-reporting/Pages/default.aspx] 

شرکت نمایندگی مشاوره بنیاد خدمات سهامداران نهادی[footnoteRef:1175] گزارش می‌دهد که تعداد فزاینده‌ای از گروه‌های سهامدار شرکت‌ها را برای تهیه اطلاعات پایداری سالانه تحت فشار قرار می‌دهند. والمارت با 60000 تامین‌‌‌‌کننده و بیش از 350 میلیارد دلار فروش سالانه با تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان خود همکاری می‌کند تا اطمینان یابد که آنها چنین گزارش‌‌‌‌هایی را ارائه می‌دهند. بسیاری از شرکت‌ها از گزارش پایداری والمارت به عنوان معیار یا مدلی برای تهیه گزارش خود استفاده می‌کنند. [1175:  Institutional Shareholder Services] 

اکنون در سرتاسر جهان، رهبران سیاسی و شرکتی متوجه شده‌اند که موضوع «کسب‌و‌کار سبز» از دور خارج نخواهد شد و در واقع به سرعت در حال محبوب شدن است. چند سال پیش، شرکت‌ها می‌توانستند با استفاده از عباراتی مانند ارگانیک، سبز، ایمن، دوستدار زمین، غیرسمی یا طبیعی، از قرار دادن واژه «سبز» بر روی محصولات و برچسب‌های خود سر باز بزنند، زیرا هیچ تعریفی به طور قانونی یا رسمی پذیرفته نشده بود. با این وجود، امروزه این اصطلاحات مفاهیم و انتظارات بسیار خاص تری دارند. استانداردهای یکسانی که اقدامات شرکت‌‌‌‌هایی که از نظر زیست‌محیطی مسئول هستند را تعریف می‌کنند، به سرعت در دورنمای قانونی گنجانده می‌شوند. از نظر استراتژیک، شرکت‌ها باید بیش از هر زمان دیگری به مشتریان و ذینفعان خود نشان دهند که تلاش‌های سبز آنها اساسی هستند و شرکت را از رقبا متمایز می‌کند. عملکرد اجتماعی یک شرکت (حقایق و ارقام) باید از لفاظی‌های آن پشتیبانی نموده و با استانداردهای پایداری سازگار باشد.
بسیاری از شرکت‌ها گروه زیست‌محیطی شرکتی را به سمت گزارش مستقیم به مدیرعامل سوق می‌دهند. شرکت‌هایی که امور زیست‌محیطی را مدیریت می‌کنند، روابط با مصرف‌کنندگان، نهادهای نظارتی، فروشندگان و سایر بازیگران صنعت را ارتقا می‌دهند و امید موفقیت آن‌ها را به طور قابل‌توجهی بهبود می‌بخشند. استراتژی‌های ‌زیست‌محیطی می‌توانند شامل موارد زیر باشند:
1. توسعه یا اکتساب کسب‌وکارهای سبز
2. واگذاری یا تغییر کسب‌وکارهای آسیب‌رسان به محیط زیست
3. تبدیل شدن به یک تولید‌‌‌‌کننده کم هزینه از طریق به حداقل رساندن ضایعات و ‌‌‌‌صرفه‌جویی در انرژی
4. پیگیری استراتژی تمایز از طریق ویژگی‌های محصول سبز
5. قرار دادن یک نماینده زیست‌محیطی یا پایداری در ‌‌هیئت‌مدیره آنها
6. انجام ممیزی‌های منظم زیست‌محیطی
7. پیاده‌‌سازی پاداش برای نتایج مطلوب ‌زیست‌محیطی یا مرتبط با حفاظت
8. درگیری در مسائل و برنامه‌های ‌زیست‌محیطی
9. گنجاندن ارزش‌های ‌زیست‌محیطی در بیانیه‌های ماموریت
10. تعیین اهداف با محوریت محیط زیست 
11. کسب مهارت‌های «سبز».
12. تدارک برنامه‌های آموزشی ‌زیست‌محیطی برای کارکنان و مدیران شرکت.
EPA از طریق مشارکت انرژی سبز[footnoteRef:1176] خود با سازمان‌ها همکاری می‌کند تا استفاده از انرژی سبز را به عنوان درصدی از کل مصرف برق افزایش دهد. جدول 10-2 و جدول 10-3 در صفحات پیش رو، 15 خرده فروش و دانشگاه «سبز» برتر را به ترتیب بر اساس کیلووات (KWh) انرژی سبز مصرفی سالانه نشان می‌دهد. (توجه: انرژی سبز تجدیدپذیر است، مانند باد، خورشید و آب، در مقابل سوخت‌های فسیلی مانند نفت، گاز و زغال سنگ که تجدیدپذیر نیستند). در زیر توجه داشته باشید که کولز[footnoteRef:1177] و دانشگاه تنسی در ناکسویل[footnoteRef:1178] به ترتیب رهبران مصرف کل انرژی سبز برای شرکت‌های خرده‌فروشی و موسسات آموزش عالی هستند. اکنون بسیاری از سازندگان تجاری و مسکونی پنل‌های خورشیدی را به عنوان تجهیزات استاندارد در منازل و ادارات ارائه می‌کنند. پنل‌های خورشیدی بسیار مقرون به صرفه شده‌اند و «اخلاق خوب را به جای دود بد منتشر می‌کنند.» کولز تقریباً تمام 80 فروشگاه خود در کالیفرنیا را به انرژی خورشیدی تبدیل کرده است. [1176:  Green Power Partnership]  [1177:  Kohl’s]  [1178:  Knoxville] 

جدول 10-2. 15 خرده فروشی برتر در استفاده از انرژی سبز (2017)
	نام خرده‌فروشی شریک
	مصرف سالانه انرژی سبز (KWh)
	انرژی سبز کل مصرف برق (%)
	منابع انرژی سبز

	1. فروشگاه‌های بزرگ کولز
	1429423791
	115
	خورشیدی، باد

	2. استارباکس (فروشگاه‌های خرده فروشی کافه متعلق به شرکت)
	975575000
	105
	باد

	3. ایکیا
	776143808
	310
	زیست‌گاز، خورشیدی، باد

	4. فروشگاه‌های والمارت
	747587534
	4
	خورشیدی، باد

	5. آهولد آمریکا[footnoteRef:1179] [1179:  Ahold USA] 

	358867165
	19
	خورشیدی

	6. بست بای
	282103000
	31
	مختلف

	7. اچ‌اندام
	276291000
	100
	مختلف

	8. آرای‌آی[footnoteRef:1180] [1180:  REI] 

	87146830
	117
	خورشیدی، باد

	9. شرکت خواروبار اچ-ای-بی[footnoteRef:1181] [1181:  H-E-B Grocery Company] 

	85104333
	5
	خورشیدی، باد

	10. شرکت‌های استی لودر/ برندهای عملیات و منتخب خرده فروشی[footnoteRef:1182] [1182:  The Estee Lauder Companies Inc./ Operations and Selected Retail Brands] 

	60685392
	88
	خورشیدی، باد

	11. ساندنس اسکوئر[footnoteRef:1183] [1183:  Sundance Square] 

	30334826
	46
	باد

	12. نورث فیس[footnoteRef:1184] [1184:  The North Face] 

	21778186
	115
	خورشیدی، باد

	13. شرکت جاینت ایگل[footnoteRef:1185] [1185:  Giant Eagle, Inc.] 

	20000000
	3
	باد

	14. پانرا برد/ اماکن مریلند[footnoteRef:1186] [1186:  Panera Bread/ Maryland Locations] 

	15212943
	100
	باد

	15. استیپلز[footnoteRef:1187] [1187:  Staples] 

	15064852
	3
	زیست‌گاز، خورشیدی، باد



گواهینامه سازمان ‌‌‌‌بین‌المللی استاندارد (ISO)[footnoteRef:1188] [1188:  International Standardization Organization (ISO)] 

سازمان ‌‌‌‌بین‌المللی استاندارد (ISO) واقع در ژنو سوئیس، شبکه‌ای ‌‌از موسسات استاندارد ملی متشکل از 162 کشور، با یک عضو به ازای هر کشور است. ISO ‌‌‌بزرگ‌ترین توسعه دهنده استانداردهای پایداری در جهان به شمار می‌رود. ISO نزدیک به 22000 استاندارد ‌‌‌‌بین‌المللی منتشر کرده است که تقریباً هر صنعتی را، از مراقبت‌های بهداشتی گرفته تا کشاورزی، ایمنی مواد غذایی و فناوری، پوشش می‌دهد. استانداردهای ISO مشخصات «الزامی» محصولات، خدمات و سیستم‌ها را برای تضمین (اطمینان از) کیفیت، ایمنی و کارایی نشان می‌دهند. استانداردهای ISO تجارت و بازرگانی ‌‌‌‌بین‌المللی را تسهیل می‌کنند.
استانداردهای ISO که به طور گسترده در سراسر جهان پذیرفته شده‌اند، داوطلبانه هستند، زیرا خود سازمان آن‌ها را تنظیم یا قانون‌گذاری نمی‌کند. آژانس‌های دولتی در کشورهای مختلف، مانند EPA ایالات متحده، استانداردهای ISO را به عنوان بخشی از چارچوب نظارتی خود پذیرفته‌اند و این استانداردها مبنای بسیاری از قانون‌گذاری‌ها هستند. پذیرش، تصمیمات مستقل‌‌‌‌ مقامات نظارتی، دولت‌ها یا شرکت‌های مربوطه هستند. کسب‌وکارها و شهرداری‌ها باید برای کمک به رونق کسب‌وکار، دریافت گواهینامه ISO را مد نظر قرار دهند.
ISO‌‌‌‌ 14000 به مجموعه‌ای ‌‌از استانداردهای داوطلبانه در زمینه زیست‌محیطی اشاره دارد. خانواده استانداردهایISO  14000به میزانی که یک شرکت تاثیرات زیان‌بار ناشی از فعالیت‌های خود بر محیط زیست را به حداقل می‌رساند و پیوسته عملکرد ‌زیست‌محیطی خود را پایش می‌کند و بهبود می‌بخشد، مربوط می‌شود. این استانداردها توسط هزاران شرکت و شهرداری در سرتاسر جهان پذیرفته شده تا به حوزه انتخابی خود اطمینان، تضمین دهند که کسب‌وکار را به شیوه‌ای ‌‌دوستدار محیط زیست انجام می‌دهند. این استانداردها یک محک فنی جهانی برای انطباق زیست‌محیطی ارائه می‌دهند که شرکت‌های بیشتری نه تنها از خود بلکه از تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان و توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان خود انتظار دارند. استانداردهایISO  14001در زمینه‌‌‌‌هایی از جمله ممیزی ‌زیست‌محیطی، ارزشیابی عملکرد ‌زیست‌محیطی، پیشگیری از آلودگی، برچسب‌گذاری ‌زیست‌محیطی و ارزیابی چرخه حیات، در مجموعهISO  14000 گنجانده شده است. مطابق استانداردISO  14001، یک جامعه یا سازمان موظف است مجموعه‌ای ‌‌از شیوه‌ها و رویه‌‌‌‌هایی را اعمال و پیاده‌سازی کند که روی هم رفته، به یک سیستم مدیریت زیست‌محیطی (EMS)[footnoteRef:1189] منتهی گردد. نداشتن گواهینامهISO  14001می‌تواند یک ضعف استراتژیک برای شهرها، شهرستان‌ها و شرکت‌ها باشد، زیرا امروزه افراد از سازمان‌ها انتظار دارند که آسیب‌های زیست‌محیطی را که ایجاد می‌کنند، به حداقل برسانند یا حتی بهتر، حذف کنند. [1189:  environmental management system (EMS)] 

جدول 10-3. 15 کالج و دانشگاه برتر در استفاده از انرژی سبز (2017)
	نام شریک
	مصرف سالانه انرژی سبز (KWh)
	انرژی سبز کل مصرف برق (%)
	منابع انرژی سبز
	کنفرانس ورزشی

	1. دانشگاه تنسی ناکسویل
	250070000
	94
	خورشیدی، باد
	همایش جنوب شرقی

	2. دانشگاه ایالتی نیویورک در بوفالو
	211977208
	97
	خورشیدی، باد
	همایش آمریکای میانه

	3. دانشگاه پنسیلوانیا
	200000000
	52
	باد
	آیوی لیگ

	4. دانشگاه جورج‌تاون
	159640000
	129
	باد
	همایش بیگ ایست 

	5. دانشگاه استنفورد
	159640000
	53
	خورشیدی
	همایش پاسیفیک-12

	6. دانشگاه اوکلاهما
	154190253
	69
	باد
	همایش 12تای بزرگ

	7. دانشگاه کارنگی ملون
	128895000
	100
	خورشیدی، باد
	انجمن ورزشی دانشگاه

	8. دانشگاه کالیفرنیا
	128593388
	11
	زیست‌گاز، زیست‌توده، خورشیدی، باد
	متعدد

	9. دانشگاه نورث‌وسترن
	128084650
	50
	خورشیدی، باد
	همایش 10تای بزرگ

	10. دانشگاه ایالتی اوهایو
	122014800
	17
	باد
	همایش 10تای بزرگ

	11. دانشگاه نورث تگزاس
	107250000
	100
	خورشیدی، باد
	همایش آمریکا

	12. دانشگاه ایالتی اوکلاهما
	101559806
	71
	باد
	همایش 12تای بزرگ

	13. دانشگاه میزوری
	97892973
	37
	زیست‌توده، خورشیدی، باد
	همایش جنوب شرقی

	14. دانشگاه مریلند
	96927825
	34
	زیست‌گاز، نیروگاه برق‌آبی کوچک، خورشیدی، باد
	همایش 10تای بزرگ

	15. دانشگاه درکسل
	96509000
	100
	خورشیدی، باد
	انجمن اتحادیه ملی ورزشی



به دلایل زیر لازم است که حفاظت از محیط زیست بخشی دائمی از انجام کسب‌وکار باشد:
1. تقاضای مصرف‌‌‌‌کننده برای محصولات و بسته‌های ایمن از نظر زیست‌محیطی بالاست.
2. افکار عمومی که از شرکت‌ها می‌خواهد به گونه‌ای ‌‌به تجارت بپردازند که از محیط طبیعی حفاظت نماید، قدرت بالایی دارد.
3. گروه‌های حامی محیط زیست در حال حاضر بیش از 20 میلیون آمریکایی عضو دارند.
4. مقررات ‌زیست‌محیطی فدرال و ایالتی به سرعت در حال تغییر و پیچیده‌‌‌‌تر شدن هستند.
5. وام دهندگان بیشتری تعهدات ‌زیست‌محیطی کسب‌وکارهایی که به دنبال وام هستند را بررسی می‌کنند.
6. بسیاری از مصرف کنندگان، تامین کنندگان، توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان و سرمایه‌‌گذاران از تجارت با شرکت‌های ضعیف از نظر ‌زیست‌محیطی اجتناب می‌کنند.
7. پرونده‌های بدهی و جریمه علیه شرکت‌‌‌‌هایی که مشکلات ‌زیست‌محیطی دارند در حال افزایش است.
جدول 10-4 تأثیر ‌‌‌‌خط‌مشی‌های بد ‌زیست‌محیطی را بر پرندگان آوازه‌خوان و صخره‌های مرجانی، دو مورد از اکوسیستم‌های متعدد موجود در طبیعت، نشان می‌دهد.
جدول 10-4. پرندگان آوازه‌خوان و صخره‌های مرجانی به کمک نیاز دارند
	پرندگان آوازه‌خوان
نگهبانی خوب از محیط طبیعی می‌تواند به نجات پرندگان آوازه‌خوان ما کمک کند. پرندگان آبی یکی از 76 گونه پرنده آوازخوان در ایالات متحده هستند که تعداد آنها طی دو دهه اخیر به طرز چشمگیری کاهش یافته است. همه پرندگان، پرندگان آوازه‌خوان محسوب نمی‌شوند و دلیل آواز خواندن پرندگان مشخص نیست. برخی از دانشمندان می‌گویند آن‌ها هنگام فراخوانی جفت یا هشدار خطر، آواز می‌خوانند. دانشمندان دیگر ادعا می‌کنند که پرندگان صرفا برای لذت آواز می‌خوانند. از جمله پرندگان آوازه‌خوان می‌توان به چرخ‌ریسوها، مرغ‌های انجیرخوار، پرستوها، مرغ‌های مقلد، چکاوک‌ها، گنجشک‌ها، پرندگان حشره‌خوار و توکاهای درختزار اشاره کرد. جف ولز[footnoteRef:1190]، مدیر حفاظت از پرندگان در انجمن ملی آدبان[footnoteRef:1191] می‌گوید: «این پرندگان به ما می‌گویند که مشکلی وجود دارد، چیزی در محیط ما نامتعادل است». پرندگان آوازه‌خوان ممکن است به ما بگویند که هوا یا آب آنها بسیار کثیف است یا اینکه ما در حال تخریب بیش از حد زیستگاه آنها هستیم. مردم نقاشی‌های پیکاسو را جمع‌‌آوری می‌کنند و ساختمان‌های تاریخی را حفظ می‌کنند. پرندگان آوازه‌خوان بخشی از میراث طبیعی ما هستند. ولز می‌پرسد این پرسش را مطرح می‌کند چرا ما باید بیش از این که اجازه دهیم یک اثر هنری برجسته نابود شود، مایل به تماشای نابودی پرندگان آوازه‌خوان باشیم؟. هر پیامی که امروزه پرندگان آوازه‌خوان درباره محیط طبیعی خود برای ما می‌خوانند، در سراسر کشور کمتر و کمتر شنیده می‌شود. امروز وقتی بیرون می‌روید گوش بسپارید. هر یک از ما به عنوان افراد، شرکت‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ ایالت‌ها و کشورها باید آنچه را که تا حد معقول می‌توانیم برای کمک به بهبود محیط طبیعی پرندگان آوازه‌خوان انجام دهیم. بسیاری از شرکت‌ها در حال حاضر به حفظ/نگهداشت نواحی «سبز» در املاک خود اهمیت می‌دهند. [1190:  Jeff Wells]  [1191:  National Audubon Society] 


صخره‌های مرجانی
نگهبانی خوب از محیط طبیعی می‌تواند به نجات صخره‌های مرجانی ما کمک کند. اقیانوس‌ها بیش از 71 درصد از زمین را پوشانده‌اند. اگرچه صخره‌های مرجانی تنها 1 درصد از سیستم دریایی جهان را اشغال می‌کنند، اما بیش از یک چهارم گونه‌های دریایی از جمله ماهی‌های منحصربه‌فرد، لاک‌پشت‌ها و جلبک‌ها را در خود جای داده‌اند که همگی برای بقا به صخره‌ها وابسته هستند. تأثیر مخرب ماهیگیری تجاری بر روی زیستگاه‌های اقیانوسی همراه با افزایش ورود رواناب‌های سطحی آلوده به اقیانوس‌ها و همچنین گرمایش (جهانی) کره زمین، ماهیگیری، حیات دریایی و صخره‌های مرجانی را در سراسر جهان از بین برده است. پیامدهای ناگوار ماهیگیری طی قرن گذشته، صید بی‌‌‌‌‌‌‌‌رویه بوده که دلایل اصلی آن سیاست و طمع می‌باشد. صید ترال[footnoteRef:1192] با تور، صخره‌های مرجانی را تخریب می‌کند و با شکار سنجاب‌ها از طریق قطع جنگل‌ها مقایسه می‌شود، زیرا تورهای کف نواحی وسیعی از اقیانوس را می‌سایند و از بین می‌برند. گرم شدن اقیانوس در نتیجه انتشار دی اکسید کربن نیز سالانه هزاران هکتار از صخره‌های مرجانی را از بین می‌برد. مساحت کل زیستگاه‌های دریایی کاملاً حفاظت شده در ایالات متحده تنها حدود 50 مایل مربع، در مقایسه با حدود 93 میلیون هکتار پناهگاه حیات وحش ملی و پارک‌های ملی در سرزمین این کشور می‌باشد. [1192:  Trawl fishing] 




[bookmark: _Toc171932544]مسئولیت‌پذیری اجتماعی شرکتی (CSR)
مسئولیت‌پذیری اجتماعی به تعهد شرکت برای مراقبت از کارکنان، مشتریان، اجتماعات و جامعه‌ای ‌‌که در آن فعالیت می‌کند اطلاق می‌گردد. به عنوان مثال، شرکت چاشنی غذای مک‌کورمیک اند کمپانی[footnoteRef:1193] بیان می‌کند که آرمان‌های مسئولیت‌پذیری اجتماعی شرکتی (CSR) آن برای سال 2025 شامل تلاش برای «بهبود سلامت و رفاه همه مردم، ایجاد انعطاف پذیری در اجتماعات سراسر جهان و تأثیر مثبت بر محیط زیست است». برخی از استراتژیست‌ها با رالف نیدر[footnoteRef:1194] موافق هستند که اعلام می‌کند سازمان‌ها تعهدات اجتماعی عظیمی دارند. به عنوان مثال، نیدر خاطرنشان می‌کند که اکسان‌موبیل[footnoteRef:1195] دارایی‌های بیشتری نسبت به بسیاری از کشورها دارد و به همین دلیل، چنین شرکت‌‌‌‌هایی موظف هستند که به جامعه کمک کنند تا بیماری‌های بسیار خود را درمان کند. با این وجود، افراد دیگر با میلتون فریدمن[footnoteRef:1196] اقتصاددان موافق هستند، که ادعا می‌کند سازمان‌ها هیچ تعهدی برای انجام کاری بیش از آنچه قانوناً لازم است، برای جامعه ندارند. فریدمن ممکن است استدلال کند که اعطای پول به خیریه برای یک شرکت غیرمسئولانه است. [1193:  McCormick & Company]  [1194:  Ralph Nader]  [1195:  ExxonMobil]  [1196:  Milton Friedman] 

شما بیشتر با نیدر موافق هستید یا فریدمن؟ مطمئناً همه ما می‌توانیم بپذیریم که اولین مسئولیت‌پذیر اجتماعی هر کسب‌وکاری باید کسب سود کافی برای پوشش هزینه‌های آتی شرکت باشد، زیرا چنانچه که این امر محقق نگردد، هیچ مسئولیت‌پذیر اجتماعی دیگری نمی‌تواند برآورده شود. در واقع، در صورت ورشکستگی شرکت، هیچ نیاز اجتماعی برآورده نمی‌شود. بسیاری از اقتصاددانان پیشنهاد می‌کنند که شرکت‌ها نباید چندان درگیر امور بشردوستانه شوند، زیرا کسب سود حقیقتا دشوار است و سهامداران انتظار بازده بالایی از سرمایه خود دارند. با این وجود، تحقیقات اساسی نشان می‌دهند که یک رابطه u شکل بین CSR و عملکرد مالی شرکتی وجود دارد که به موجب آن شرکت‌هایی با بیشترین CSR، عموماً همان شرکت‌هایی هستند که بالاترین عملکرد مالی را نیز دارند. شرکت‌هایی با کمترین CSR، نسبت به شرکت‌هایی که مسئولیت‌پذیری اجتماعی متوسطی دارند، عملکرد بالاتری از خود نشان می‌دهند.
استراتژیست‌ها می‌بایست مشکلات اجتماعی را از نظر هزینه‌ها و منافع بالقوه برای شرکت مورد بررسی قرار دهند و بر روی مسائل اجتماعی تمرکز کنند که می‌تواند بیشترین منافع را برای شرکت به همراه داشته باشند. به عنوان مثال، چنانچه یک شرکت به منظور محافظت از معیشت کارکنان از کاهش مشاغل بپرهیزد و این تصمیم شرکت را به انحلال وا دارد، در این صورت همه کارکنان شغل خود را از دست می‌دهند. والمارت به طور انتخابی در تلاش‌های مسئولیت‌پذیری اجتماعی که مستقیماً ابتکارات کسب‌وکار آن را تکمیل می‌کند، مشارکت دارد. به عنوان مثال از قرار معلوم والمارت بین سال‌های 2017 تا 2021، بیش از 20 میلیون دلار به تلاش‌های امدادرسانی و پیشگیری از بلایا کمک خواهد کرد. همانطور که در درس‌آموخته اخلاقی 10 آمده، یک شرکت نمونه در رابطه با مسئولیت‌پذیری اجتماعی، تامز شوز[footnoteRef:1197] است. این مثال نشان می‌دهد که صدها روش مختلف وجود دارد که یک شرکت می‌تواند از نظر اجتماعی مسئولیت‌‌‌‌‌پذیر باشد. [1197:  TOMS Shoes] 
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	شرکت تامز شوز؛ کفش‌ها جادویی هستند، به پای هر کودکی در این سیاره کفش بپوشانید
تامز شوز که دفتر مرکزی آن در سانتا مونیکای کالیفرنیا قرار دارد، مسئولیت‌پذیری اجتماعی بالا، اخلاق کسب‌وکار عالی، و تعهد روزانه به شیوه‌های کار منصفانه و طراحی و تولید سازگار با محیط زیست را از خود نشان می‌دهد. تامز که توسط بلیک مایکوسکی[footnoteRef:1198] تأسیس شده است، بر بشردوستی به عنوان بخشی جدایی‌‌‌‌‌ناپذیر از مدل کسب‌وکار خود تأکید می‌کند - همانطور که در برنامه «یکی برای هر نفر» آن مشهود است که از طریق آن شرکت یک جفت کفش اهدا می‌کند یا با هر جفت کفش یا عینک آفتابی خریداری شده مربوطه، مراقبت‌های بینایی ارائه می‌دهد. یکی دیگر از اصول کلیدی مدل کسب‌وکار تامز، بنیاد غیرانتفاعی آن، دوستان تامز است که چندین فعالیت خدماتی معنادار از جمله طرح ابتکاری یک روز بدون کفش با هدف افزایش آگاهی جهانی از ریسک‌های بهداشتی مرتبط با نپوشیدن کفش را سازماندهی و رهبری می‌کند. حامیان تامز این فرصت را در اختیار دارند تا برای سفرهای خدماتی به کشورهایی که کمک‌های مالی این شرکت در جوامع محلی نیازمندشان توزیع می‌گردد، داوطلب شوند. تامز در وب‌سایت خود[footnoteRef:1199]، اطلاعات مربوط به نحوه مشارکت دانشجویان در تلاش‌های بشردوستانه شرکت را در اختیار آن‌ها قرار می‌دهد. تامز شوز نشان می‌دهد که چگونه اخلاق خوب، پایداری و مسئولیت‌پذیری اجتماعی یک کسب‌وکار خوب است. این شرکت نه تنها عملکرد مالی عالی دارد، بلکه در هر سه حوزه عملکرد سه‌گانه (سود، مردم و سیاره) عملکرد قابل توجهی از خود نشان می‌دهد. [1198:  Blake Mycoskie]  [1199:  www.tomscampusprograms.com] 




تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان مواد غذایی و بهزیستی دام
CSR به بیش از 9 میلیارد حیوان خشکی که سالانه برای غذا در ایالات متحده پرورش پیدا می‌کنند، گسترش می‌یابد. بسیاری از این حیوانات عمر کوتاه خود را در ساختارهای کارخانه مانند غیرانسانی زندگی می‌کنند. نگرانی‌های مربوط به رفاه حیوانات میان مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان در حال افزایش است. خرده‌فروشان با تقاضای فزاینده از عرضه‌کنندگان مواد غذایی که رفتاری انسانی با حیوانات داشته باشند، به چنین نگرانی‌هایی پاسخ می‌دهند. یک مطالعه جدید توسط شرکت تحقیقات بازار پکیجد فکتس[footnoteRef:1200] نشان داد که بیش از نیمی از مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان ایالات متحده به طور قابل توجهی بیشتر از سال‌های گذشته نسبت به رفاه دام نگران هستند. این گزارش توضیح داد که چگونه رفاه حیوانات و رفتار انسانی با حیواناتی که برای غذا پرورش می‌یابند، به زودی به استاندارد جدیدی تبدیل خواهد شد که بر اساس انتظارات مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان نسل بعدی شکل می‌گیرد. [1200:  Packaged Facts] 

یک نظرسنجی در مقیاس بزرگ توسط انجمن آمریکایی برای پیشگیری از ظلم به حیوانات (ASPCA)[footnoteRef:1201] نشان داد که مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان آمریکایی (به طور دقیق 67 درصد) گوشت، تخم مرغ و محصولات لبنی درخواست استانداردهای رفاهی بالاتری دارند، حتی اگر به معنای پرداخت هزینه بیشتر برای محصولات باشد. ASPCA بر این باور است که «حیوانات مستحق رفتار مهربانانه و محترمانه از سوی انسان‌ها هستند و باید تحت قانون مورد حفاظت قرار بگیرند». بریده‌ای از فیلم‌های اخیر در کارخانه لبنیات لارسون[footnoteRef:1202] واقع در فلوریدا نشان می‌دهد که کارگران به گاوها لگد می‌زنند و با میله‌های فلزی آنها را مورد ضرب و شتم قرار می‌دهند. کلانتری شهرستان اوکیچوبی[footnoteRef:1203] تحقیقاتی را آغاز نمود و سوپرمارکت‌های پابلیکس[footnoteRef:1204] تهیه شیر از لارسون را متوقف کردند. [1201:  Prevention of Cruelty to Animals (ASPCA)]  [1202:  Larson Dairy]  [1203:  Okeechobee County]  [1204:  Publix Supermarkets] 

‌‌‌‌خط‌مشی‌‌‌‌هایی با هدف بهبود رفاه دام به طور فزاینده‌ای ‌‌توسط قانونگذاران در سراسر جهان تدوین و تصویب می‌گردند. علاوه بر مقررات جدید در حال ظهور و سختگیرانه‌‌‌‌تر در مورد رفاه دام، مطالعات تحقیقات علمی اساسی شروع به آشکار نمودن منافع مالی قابل توجه رهنمودهای‌‌‌‌ ارتقایافته رفاهی حیوانات می‌کند. به عنوان مثال، استرس گرمایی و برخورد خشن با کبودی گوشت، کاهش رشد و حتی ممانعت از تولید مثل، اغلب کیفیت، ایمنی و ارزش دام را کاهش می‌دهد. در نتیجه، شرکت‌های بزرگ مواد غذایی مانند هول فودز، بن اپتی[footnoteRef:1205]، سودکسو[footnoteRef:1206] و آرامارک[footnoteRef:1207] ‌‌‌‌خط‌مشی‌های دوستدار حیوانات بیشتری را پیاده‌سازی کردند. [1205:  Bon Appetit]  [1206:  Sodexo]  [1207:  Aramark] 

پیت استنتون و گری لافلام[footnoteRef:1208]، بنیانگذاران ‌‌‌بزرگ‌ترین تولیدکننده تخم مرغ محلی در ایالات متحده، تخم‌مرغ‌های ارگانیک پیت و گری[footnoteRef:1209]، پیشنهاداتی را برای شرکت‌‌‌‌هایی که به دنبال رشد روش‌های انسانی پایدار هستند ارائه نمودند: [1208:  Pete Stanton and Gerry LaFlamme]  [1209:  Pete & Gerry’s Organic Eggs] 

برندها و شرکت خود را بر مأموریتی بنا کنید که کاملاً به آن باور دارید، کارکنان شما به آن معتقدند و مهمتر از همه، مشتریان شما می‌توانند به آن باور داشته باشند. ماموریت کسب‌وکار ممکن است دلیل خرید محصول شما توسط افراد نباشد، اما باید دلیل آن باشد که آن‌ها می‌توانند به کسی که هستید و برند شما باور داشته باشند. یک ماموریت قوی برای کارکنان شما حیاتی است. هرکسی می‌تواند در یک شغل مشغول کار شود، اما همه آنقدر خوش شانس نیستند که روی چیزی کار کنند که معنی‌دار است و به آنها احساس غرور و دستاورد می‌دهد. ماموریت کسب‌وکار شما باید موتور و سوختی باشد که شما را حتی در مواقع سخت به پیش می‌راند.

رفاه حیات‌وحش
CSR به حیات وحش نیز گسترش می‌یابد. تحمل مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان در سطح جهان به طور فزاینده‌ای ‌‌نسبت به هر کسب‌وکار یا ملتی که به طور مستقیم یا غیرمستقیم حیات وحش، به ویژه حیات وحش در معرض خطر انقراض، مانند ببرها، فیل‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ نهنگ‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ پرندگان آوازه‌خوان، و صخره‌های مرجانی را نابود می‌کند، کمتر شده است. کسب‌وکارهای تحت تأثیر، از خرده فروشانی که مهره‌های شطرنج عاجی می‌فروشند تا رستوران‌‌‌‌هایی که گوشت نهنگ می‌فروشند دربرمی‌گیرند. بسیاری از نیوزیلندی‌ها با حمایت استرالیایی‌ها، از عملیات صید نهنگ در مقیاس بزرگ در قطب جنوب توسط ژاپن خشمگین هستند. در شکار سالانه اخیر قطب جنوب، ناوگان‌های صید نهنگ ژاپنی نزدیک به 500 نهنگ را به عنوان بخشی از «پروژه تحقیقاتی در مورد سیستم اکولوژیکی دریای قطب جنوب و شمال غربی اقیانوس آرام» شکار کردند و کشتند. از قضا، ژاپن یکی از اعضای کمیسیون ‌‌‌‌بین‌المللی شکار نهنگ[footnoteRef:1210] است که صید تجاری نهنگ را در ناحیه‌ای به وسعت 50 میلیون مایل مربع در اطراف قطب جنوب به نام پناهگاه نهنگ‌های اقیانوس جنوبی ممنوع کرده است. تنها تعداد کمی از کشورها - مانند نروژ، ایسلند و ژاپن - از صید تجاری نهنگ حمایت می‌کنند و درگیر آن هستند. نروژ در سال‌های اخیر به دلیل راه‌اندازی مداوم اکتشافات شکار نهنگ و کشتن بیش از 700 نهنگ مینک در سال که بسیاری از آنها ماده باردار هستند، در سطح جهانی مورد انتقاد قرار گرفته است. کشورها، شهرداری‌ها و شرکت‌ها به خاطر اقدامات مخاطره‌آمیز مستقیم یا غیرمستقیم علیه حیات وحش، در معرض ریسک (خطر) تحریم و لو رفتن قرار دارند. [1210:  International Whaling Commission] 

سالانه نزدیک به 100 میلیون کوسه صرفاً برای بریدن (و فروش) باله هایشان کشته می‌شوند. اگرچه «چیدن باله کوسه» در سال 2000 در آب‌های ایالات متحده غیرقانونی شد، اما این قانون واردات باله یا سرو باله‌ها را در غذا ممنوع نمی‌کند و در نتیجه سالانه حدود 65 تن باله وارد ایالات متحده می‌شود. تنها هشت ایالت در ایالات متحده قوانینی دارند که فروش باله کوسه در غذا را ممنوع می‌کند: هاوایی، اورگان، واشینگتن، ایلینوی، کالیفرنیا، مریلند، نیویورک و دلاور. این مشکل در برخی کشورها، به ویژه چین که ‌‌‌بزرگ‌ترین مصرف‌‌‌‌کننده باله کوسه در جهان به شمار می‌رود، بسیار بدتر است. بیشتر باله‌های کوسه در تهیه خوراک سوپ باله کوسه مورد استفاده قرار می‌گیرند که می‌تواند به قیمت هر کاسه نزدیک به 100 دلار به فروش برسد. یک جفت باله کوسه می‌تواند تا 700 دلار به ازای هر کیلوگرم در آسیا فروخته شود. به گفته اتحادیه ‌‌‌‌بین‌المللی حفاظت از طبیعت[footnoteRef:1211]، از آن جایی که کوسه‌ها تقریبا 30 درصد سریعتر از توانایی تولید مثل‌شان کشته می‌شوند، بیش از 30 درصد از گونه‌های کوسه جهان اکنون با انقراض روبرو هستند. [1211:  International Union for Conservation of Nature] 

سخنگوی بنیاد پارک‌های ملی و حیات وحش استرالیا می‌گوید جمعیت کوالا از 100000 در چند سال گذشته، به تنها 40000 در حال حاضر کاهش یافته است. آتش‌سوزی جنگل‌ها، بیماری‌های ناشی از استرس و توسعه کسب‌وکار، جمعیت خرس‌های کوالا را در هم شکسته است. هنگامی که خرس‌های کیسه دار درختان خود را به منظور نقل مکان ترک می‌کنند، اغلب توسط حیوانات شکارچی و وسایل نقلیه کشته می‌شوند. کارشناسان می‌گویند که خرس‌ها تا سال 2040 منقرض خواهند شد مگر اینکه اکنون اقدامی صورت پذیرد.

کدام شرکت‌ها بهترین متولیان مسئولیت اجتماعی هستند؟
مجله مسئولیت‌پذیری شرکتی سالانه تحقیقاتی را در مورد 100 شهروند سازمانی برتر انجام و منتشر می‌کند. شرکت‌ها در هفت دسته شامل (1) محیط زیست، (2) تغییرات آب و هوا، (3) روابط کارکنان (4) حقوق بشر، (5) حاکمیت شرکتی، (6) عملکرد مالی و (7) بشردوستی و حمایت از جامعه رتبه‌بندی می‌شوند. 10 شهروند سازمانی برتر در سال 2017 به شرح زیر است:
1. هزبرو
2. اینتل
3. مایکروسافت
4. گروه آلتریا
5. شرکت کمبل سوپ 
6. سیسکو سیستم
7. اکسنچر
8. هورمل فودز
9. لاکهید مارتین
 10. اکولب[footnoteRef:1212] [1212:  Hasbro; Intel; Microsoft; Altria Group; Campbell’s Soup Company; Cisco Systems; Accenture; Hormel Foods; Lockheed Martin; Ecolab] 

شرکت‌ها باید بکوشند تا در فعالیت‌های اجتماعی که دارای منافع اقتصادی هستند شرکت کنند. مرک اند کو[footnoteRef:1213] زمانی داروی ایورمکتین[footnoteRef:1214] را برای درمان کوری رودخانه[footnoteRef:1215] توسعه داد که یک بیماری ناشی از نوعی کرم انگلی بومی منتقله از مگس در نواحی گرمسیری فقیر آفریقا، خاورمیانه و آمریکای لاتین است. طی حرکتی بی‌سابقه که نشان‌دهنده تعهد شرکتی آن به مسئولیت‌پذیری اجتماعی بود، مرک سپس ایورمکتین را بدون هیچ هزینه‌ای در دسترس پرسنل پزشکی سراسر جهان قرار داد. اقدام مرک معضل داروهای کم‌کاربرد را برجسته می‌کند که هیچ مشوق اقتصادی برای توسعه و توزیع سودآور به شرکت‌های داروسازی ارائه نمی‌شود. با این وجود، مرک به دلیل اقدامات خود، توجه زیادی از سوی سهامداران خود به دست آورد. شرکت‌ها با انجام اقداماتی بیش از حداقل ممکن برای توسعه و پیاده‌سازی استراتژی‌‌‌‌هایی که از محیط زیست محافظت و به جوامع محلی کمک می‌کنند، کنشگرتر می‌شوند. [1213:  Merck & Co.]  [1214:  ivermectin]  [1215:  river blindness] 

فهرست فوربز از بهترین شرکت‌های جهانی از نظر ادراک مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان از مسئولیت‌پذیری اجتماعی آن‌ها در جدول 10-5 ارائه شده است. با رویکردی بالا به پایین به CSR، شرکت رتبه یک، شرکت اسباب‌بازی دانمارکی گروه لگو، از فرصت‌های مسئولیت‌پذیری اجتماعی از طریق ابتکارات مرکز ایجاد تغییر و مصالح پایدار و همچنین از طریق مشارکت خود با صندوق جهانی حیات وحش جهانی استقبال می‌کند.
جدول 10-5. 10 شرکت با بهترین شهرت CSR بر اساس امتیازدهی مصرف کننده
	1. گروه لگو

	2. مایکروسافت

	3. گوگل

	4. والت دیزنی

	5. گروه بی‌ام‌دبلیو

	6. اینتل

	7. رابرت بوش

	8. سیسکو سیستمز

	9. رولز-رویس هوافضا

	10. کولگیت-پالمولیو
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در تجزیه‌وتحلیل نهایی، استانداردهای اخلاقی از دل تاریخ و میراث بیرون می‌آیند. پیشینیان‌مان یک بنیان اخلاقی برای ما به ارث گذاشتند که همه چیز را بر اساس آن بنا کنیم. حتی مربی افسانه‌ای فوتبال، وینس لومباردی، می‌دانست که ارزش برخی چیزها بیشتر از برد است، و از بازیکنانش می‌خواست که سه نوع وفاداری داشته باشند: به خدا، به خانواده‌هایشان و به گرین‌بی پکرز، «به همین ترتیب». كاركنان، مشتريان و سهامداران كمتر و كمتر در برابر تخلفات اخلاقي در شركت‌ها مدارا مي كنند و بيش از پيش قدردان شركت هاي اخلاقي الگو هستند. به اشتراک‌گذاری اطلاعات در سراسر اینترنت به طور فزاینده‌ای ‌‌چنین شرکت‌های الگویی را در مقابل شرکت‌های غیرمسئول آشکار می‌کنند.
مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان در سراسر کشور و در سرتاسر جهان از شرکت‌‌‌‌هایی که بیش از آنچه قانوناً لازم است جهت مسئولیت‌پذیری اجتماعی انجام دهند، قدردانی می‌کنند. اما ماندن در کسب‌وکار، در عین رعایت کلیه قوانین و مقررات، باید هدف اولیه هر کسب‌وکاری باشد. یکی از بهترین راه‌ها برای مسئولیت‌پذیری اجتماعی این است که شرکت کنشگرایانه از محیط طبیعی حفاظت و نگهداری کند. به عنوان مثال، تهیه گزارش پایداری شرکتی به صورت سالانه از نظر قانونی الزامی نیست، اما چنین گزارشی بر اساس اقدامات ملموس، تا حد زیادی به سهامداران اطمینان می‌دهد که شرکت شایسته حمایت آنها است. اخلاق کسب‌وکار، مسئولیت‌پذیری اجتماعی و پایداری زیست‌محیطی مسائل استراتژیک کلیدی و در هم تنیده‌ای هستند که همه سازمان‌ها با آن روبرو می‌شوند.

	درس‌‌آموخته‌هایی برای استراتژیست‌ها
شکل 10-2 نشان می‌دهد که کل‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک برای کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی طراحی شده است، اما تمام آن را می‌توان با نقض رویه‌های اخلاقی از دست داد، از رشوه گرفته تا آزار جنسی و فروش گوشت نهنگ. این را در نظر بگیرید: درختان از بالا می‌میرند. استراتژیست‌ها در راس شرکت قرار دارند، به این معنی که مشکلات اخلاقی در رأس شرکت عواقب‌‌‌‌ ناگواری برای سطوح پایین‌‌‌‌تر به بار می‌آورند. استراتژیست‌ها باید از نظر شخصی و حرفه‌ای ‌‌نمونه‌ای ‌‌مثال زدنی برای ایجاد و تقویت مستمر فرهنگ سازمانی برای «انجام کار درست» باشند. مسئولیت‌پذیری اجتماعی و خط‌مشی‌ها، شیوه‌ها و رویه‌های پایداری زیست‌محیطی باید یک رویکرد «سه‌گانه» را تقویت کنند که بر «اخلاق خوب، منجر به کسب‌وکار خوب می‌گردد» و «اخلاق خوب پایه و اساس هر چیزی است که ما انجام می‌دهیم و می‌گوییم» تاکید داشته باشد.

[image: ]
شکل 10-2. نحوه به دست آوردن و حفظ مزایای رقابتی
درس‌‌آموخته‌هایی برای دانشجویان

هیچ شرکت یا فردی نمی‌خواهد با کسی که غیراخلاقی است یا حساسیتی نسبت به نگرانی‌های زیست‌محیطی ندارد به تجارت بپردازد. شرکت‌ها باید برای بقا از نظر ‌زیست‌محیطی کنشگر باشند. این موضوع مورد انتظار و از بسیاری جهات قانون است. شرکت‌ها به طور روزانه در زمینه پایداری و رفتار اخلاقی با شرکت‌های رقیب مقایسه می‌شوند و همواره از رسانه‌های اجتماعی استفاده می‌کنند. بنابراین مسائل ارائه شده در این فصل، مزیت یا ضعف رقابتی برای همه سازمان‌ها را در بر می‌گیرد. از این رو، شما باید در تجزیه‌وتحلیل موردکاوی خود توصیه‌‌‌‌هایی را برای شرکت خود بگنجانید تا از انتظارات ذینفعان در زمینه اخلاق، پایداری و مسئولیت‌پذیری اجتماعی فراتر رود. مقایسه‌هایی با شرکت‌های رقیب انجام دهید تا نشان داده شود که چگونه شرکت شما می‌تواند در این مسائل مزیت رقابتی را به دست آورد یا حفظ کند. پیشنهادات مالی مناسب را برای شرکت نمایش دهید تا یک شهروند شرکتی خوب باشید و آن را برای مزیت رقابتی ترویج دهید. اگرچه اولین مسئولیت هر کسب‌وکاری این است که به کار خود ادامه دهد، رویکرد سه‌گانه می‌تواند ابزاری اثربخش برای چارچوب‌بندی کل پروژه شما باشد.
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1-10. رویکرد خط مبنای سه‌گانه برای مدیریت هر‌ کسب‌وکار‌‌‌‌ یا سازمان را توضیح دهید.
2-10. چگونه تامز شوز به طور منحصر به فرد تعهدات مسئولیت‌پذیری اجتماعی خود را برآورده می‌سازد؟
3-10. به عنوان بخشی از ائتلاف جهانی علیه فساد، شفافیت بین‌الملل شاخص‌های سالانه ادراک فساد را منتشر می‌کند که کشورها را بر اساس سطوح نسبی فساد رتبه‌بندی می‌نماید. 3 کشور از میان 20 کشور برتر (کم‌فسادترین) را نام ببرید. سه کشور از میان 20 مورد از فاسدترین کشورها را نام ببرید.
4-10. نهنگ‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ کوسه‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ پرندگان آوازه‌خوان و صخره‌های مرجانی چه وجه اشتراکی دارند؟ پیامدهای آن برای شرکت‌ها چیست؟
5-10. آیا مسئولیت‌پذیری اجتماعی به صرفه است؟ به طور کلی، اقتصاددانان می‌گویند خیر و بشردوستان می‌گویند بله. نظر شما چیست؟ چرا؟ چه پیامدهایی برای شرکت‌ها دارد؟
6-10. پیامدهای تحقیقات دونالد پالمر درباره اینکه «چه کسی در یک کسب‌وکار متمایل به انجام اقدامات غیراخلاقی است؟» برای شرکت‌ها چیست؟
7-10. چیک-فیل-ای[footnoteRef:1216] یکشنبه‌ها تعطیل است. آیا این مدیریت خردمندانه است یا کنشگری غیرمسئولانه؟ در مورد آن بحث کنید. [1216:  Chick-fil-A] 

8-10. پنج دلیلی که چرا رابطه عاشقانه در محل کار می‌تواند برای روحیه و بهره وری محل کار مضر باشد را فهرست کنید.
9-10. پنج مزیت داشتن رهنمود‌‌‌‌هایی در زمینه روابط عاشقانه در محل کار را فهرست کنید.
10-10. در مورد اخلاق رابطه عاشقانه در محل کار بحث کنید.
11-10. توضیح دهید که چرا دغدغه حیات وحش یک مسئله استراتژیک برای شرکت‌ها به شمار می‌رود.
12-10. توضیح دهید که چرا مبالغ پرداختی دولت فدرال به افشاگران، بیشتر و بیشتر رایج می‌شود.
13-10. ای‌اوال[footnoteRef:1217] 100 لابی گر در لیست حقوق و دستمزد خود دارد و سالانه حدود 20 میلیون دلار برای لابی گری در واشنگتن دی سی هزینه می‌کند. آیا این کار اخلاقی است؟ [1217:  AOL] 

14-10. اگر صاحب یک‌ کسب‌وکار‌‌‌‌ کوچک هستید، آیا یک منشور رفتار کسب‌وکار ایجاد می‌کنید؟ اگر بله، چه متغیرهایی را در نظر می‌گیرید؟ اگر خیر، چگونه می‌توانید اطمینان حاصل کنید که استانداردهای اخلاقی کسب‌وکار توسط کارکنان شما رعایت می‌شود؟
15-10. به نظر شما چه رابطه‌ای ‌‌بین اخلاق شخصی و اخلاق کسب‌وکار وجود دارد؟ آیا یکسان هستند یا باید باشند؟
16-10. چگونه شرکت‌ها می‌توانند به بهترین شکل اطمینان حاصل کنند که منشور اخلاق کسب‌وکار آنها به جای نادیده گرفته شدن مورد مطالعه قرار گرفته، درک، باور و به خاطر سپرده شده است؟
17-10. چرا مهم است که مفهوم افشاگری را به عنوان «خبرچینی» یا «خیانت» در مورد یک کارمند تلقی نکنیم؟
18-10. شش نتیجه مطلوب «برنامه‌های آموزشی اخلاق» را از نظر خط‌مشی‌ها و رویه‌های اخلاق کسب‌وکار توصیه‌شده در شرکت فهرست نمایید.
19-10. در مورد رشوه بحث کنید. آیا اقداماتی مانند افزودن نشانه‌ها در قانون توسط سیاستمداران یا فروشندگان دارویی که داروها را به پزشکان اهدا می‌کنند، رشوه محسوب می‌شوند؟ سه فعالیت تجاری را که ممکن است رشوه در پی داشته باشد و سه اقدامی که به منزله رشوه نیستند را شناسایی نمایید.
20-10. نگرش یک استراتژیست نسبت به مسئولیت‌پذیری اجتماعی چگونه می‌تواند بر استراتژی یک شرکت تأثیر بگذارد؟ در مقیاس 1 تا 10 از دیدگاه نیدر تا دیدگاه فریدمن، نگرش شما نسبت به مسئولیت‌پذیری اجتماعی چیست؟
21-10. سازمان استاندارد ‌‌‌‌بین‌المللی (ISO) چیست؟ هدف از استانداردهای ISO 14001چیست و چه نوع نهادهایی می‌توانند این گواهینامه‌ها را دریافت کنند؟
22-10. چگونه خط‌مشی‌ها و رویه‌ها در رابطه با پرورش حیوانات به منظور کشتار برای سوپرمارکت‌ها تغییر می‌کنند؟
23-10. آیا تشویق کارمند به افشا به دلیل اینکه شرکت به طور سنگین جریمه می‌شود یا مجازات‌های بدتری را متحمل می‌گردد برای شرکت‌ها تضاد منافع است؟ توضیح دهید.

[bookmark: _Toc171932547]موردکاوی کوتاه: چیک-فیل-ای
کدام شرکت اخلاقی‌‌‌‌ترین فرهنگ کسب‌وکار را دارد؟
پاسخ: چیک-فیل-ای که دفتر مرکزی آن در آتلانتای جورجیا قرار دارد، یک شرکت خصوصی است که به خاطر اخلاق کسب‌وکار بالایی که نشان می‌دهد به خود می‌بالد و به این شناخته می‌شود که هفته‌ای ‌‌یک بار بسته می‌شود تا با خانواده و دوستان خود وقت بگذراند. علیرغم اینکه چیک-فیل-ای در یک هفتم موارد تعطیل است، از مرغ سوخاری کنتاکی (KFC) به عنوان ‌‌‌بزرگ‌ترین رستوران خدمات سریع مرغ (QSR) در ایالات متحده از نظر درآمد پیشی گرفته است. این نتیجه تکان دهنده است زیرا تنها حدود 2200 چیک-فیل-ای در مقایسه با 4500KFC  در کشور وجود دارد. مجموع درآمد سالانه چیک-فیل-ای حدود 5 میلیارد دلار است.
هر رستوران چیک-فیل-ای به طور متوسط ​​بیش از 4/4 میلیون دلار فروش سالانه دارد که بیش از سه برابر میانگین KFC با 1 میلیون دلار است. در واقع، میانگین فروش چیک-فیل-ای به ازای هر رستوران بالاتر از همه رستوران‌های ایالات متحده است، در حالی که فروشگاه زنجیره‌ای با رتبه دوم، واتابرگر[footnoteRef:1218]، 7/2 میلیون دلار به ازای هر رستوران، یعنی تنها 61 درصد چیک-فیل-ای، درآمد دارد. از نظر شرکت‌های رقیب مستقیم رستوران مرغ، چیک-فیل-ای در فروش سالانه بر رستوران غلبه می‌یابد و رقبای مستقیم خود زاکسبیز[footnoteRef:1219] (3/2 میلیون دلار)، ال پولو لوکو[footnoteRef:1220] (9/1 میلیون دلار)، بوجانگلز[footnoteRef:1221] (8/1 میلیون دلار)، پاپایز[footnoteRef:1222] (4/1 میلیون دلار)، بوستون مارکت[footnoteRef:1223] (4/1 میلیون دلار) و وینگستاپ[footnoteRef:1224] (1/1 میلیون دلار) را پشت سر می‌گذارد. [1218:  Whataburger]  [1219:  Zaxby’s]  [1220:  El Pollo Loco]  [1221:  Bojangles]  [1222:  Popeyes]  [1223:  Boston Market]  [1224:  Wingstop] 

حدود 65 درصد از کسب‌وکار چیک-فیل-ای از طریق خدمات سواره آن انجام می‌شود که در آن کارکنان خارج از رستوران می‌ایستند و بر روی تبلت‌ها سفارش می‌گیرند. تحقیقات نشان می‌دهد که کارکنان چیک-فیل-ای در 97 درصد مواقع می‌گویند «متشکرم.» مشتریان گزارش می‌دهند که در 9 مورد از 10 بازدید، کارکنان برخورد و لبخندی دلپذیر دارند. نرخ نگهداشت کارکنان شرکت فوق العاده بالا است. در یک مطالعه جدید، چیک-فیل-ای دومین امتیاز دقت خدمات سواره در میان تمام رستوران‌ها را دارد و در ۹۵ درصد مواقع سفارش‌ها را به درستی دریافت می‌کند. در یک مطالعه جدید، کارلز جونیور[footnoteRef:1225] با ۹۷ درصد، رتبه دوم را دارد. [1225:  Carl’s Jr.] 

تنها جنبه کسب‌وکار که در آن چیک-فیل-ای در آن رتبه بالایی ندارد، سرعت خدمات است. میانگین زمان انتظار در مسیر خدمات سواره چیک-فیل-ای 4 دقیقه و 16 ثانیه است که حدود 31 ثانیه بیشتر از میانگین زمان انتظار خدمات سواره می‌باشد. اما در مجموع، چیک-فیل-ای یک شرکت نمونه بر اساس رویکرد خط مبنای سه‌گانه است.

پرسش‌ها
1. فرهنگ کسب‌وکار را در چیک-فیل-ای توصیف کنید.
2. فرهنگ چیک-فیل-ای تا چه اندازه بر عملکرد چیک-فیل-ای دلالت دارد؟
3. چه نمره‌ای‌‌‌‌ به خط مبنای سه‌گانه‌‌‌‌ چیک-فیل-ای می‌دهید؟ چرا؟
4. آیا لازم است چیک-فیل-ای ‌‌‌‌خط‌مشی خود را تغییر دهد و یکشنبه‌ها باز باشد به این دلیل که همه رقبای اصلی آن یکشنبه باز هستند؟ چرا؟

[bookmark: _Toc171932548]تمرین‌های خود ارزیابی
مجموعه 1: برنامه‌ریزی استراتژیک برای کوکاکولا
تمرین 10-الف
آیا کوکاکولا یا پپسی کو در پایداری سربلند بیرون می‌آیند؟
هدف
گزارش‌های پایداری به طور فزاینده‌ای ‌‌مورد انتظار یا حتی مورد نیاز سازمان‌های تجاری هستند. این تمرین امکان مقایسه و ارزشیابی گزارش‌های پایداری را برای شما فراهم می‌آورد.
روش کار
گام 1 به وب سایت شرکت کوکاکولا بروید و روی پایداری کلیک کنید و آخرین گزارش پایداری شرکت را مورد بررسی قرار دهید. شش جنبه برتر گزارش کوکاکولا را مشخص کنید.
گام 2 به وب سایت شرکت پپسی‌کو بروید و روی پایداری کلیک کنید و آخرین گزارش پایداری شرکت را مورد بررسی قرار دهید. شش جنبه برتر گزارش پپسی‌کو را مشخص کنید.
گام 3 گزارشی تهیه کنید که گزارش پایداری دو شرکت را با توجه به اخلاق کسب‌وکار، مسئولیت‌پذیری اجتماعی و پایداری زیست‌محیطی مقایسه نموده و مقابل یکدیگر قرار دهد. به نظر شما، آیا کوکا کولا در زمینه اخلاق کسب‌وکار، مسئولیت‌پذیری اجتماعی و تلاش‌های پایداری خود نمره الف را دریافت می‌کند؟ هر شرکت را در سه بعد درجه‌بندی کنید و به هر کدام یک نمره کلی بدهید. نمرات خود را توجیه کنید.

مجموعه 2: برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک برای دانشگاه خود
تمرین 10-ب
دانشگاه من چگونه در استفاده از انرژی سبز با دیگران مقایسه می‌شود؟
هدف
منابع انرژی سبز شامل انرژی باد، زمین گرمایی، آبی و خورشیدی هستند. منابع بادی و آبی از طریق حرکت هوا و آب انرژی تولید می‌کنند، در حالی که منابع زمین گرمایی و خورشیدی از طریق گرما انرژی تولید می‌کنند. با این وجود همه آن‌ها انرژی تجدیدپذیر و قابل اعتمادی را فراهم می‌سازند و از محیط زیست محافظت می‌کنند. در مقابل، منابع انرژی سوخت فسیلی مانند نفت، گاز و زغال سنگ تجدیدپذیر نیستند و محیط زیست را آلوده می‌کنند. هدف از این تمرین تعیین رتبه دانشگاه شما در میان تمام دانشگاه‌ها بر اساس اتکا به انرژی سبز است.
روش کار
گام 1 وب سایت ای‌پی‌ای[footnoteRef:1226]، امتیاز کالج‌ها و دانشگاه‌ها را بر اساس میزان استفاده از منابع انرژی سبز برای فعالیت نشان می‌دهد.  [1226:  https://www.epa.gov/greenpower/green-power-partnership-top-30-college-university] 

حتی اگر دانشگاه شما در گزارش فعلی توسط EPA فهرست نشده است، تحقیقاتی انجام دهید تا تعیین کنید موسسه شما در چه رتبه‌ای ‌‌قرار می‌گیرد.
گام 2 یک برنامه اقدام عملی برای سوق دادن دانشگاه خود به سمت اتکای بیشتر به انرژی سبز تهیه کنید.

مجموعه 3: برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک برای خود
تمرین 10-ج
ضریب اخلاق کسب‌وکار من چیست؟
هدف
این فصل نشان می‌دهد که غیراخلاقی بودن غیرعادی یا نادر نیست. کژرفتاری یک پدیده عادی است و خطاکاری به اندازه «درستکاری» رواج دارد، بدرفتاری اغلب توسط افرادی انجام می‌شود که در اصل خوب، اخلاقی و از نظر اجتماعی مسئولیت‌پذیر هستند. پالمر گزارش می‌دهد که افراد به دلیل انبوهی از ساختارها، فرآیندها و مکانیسم‌های ذاتی در کارکرد سازمان‌ها درگیر فعالیت‌های غیراخلاقی می‌شوند و مهمتر از همه اینکه همه ما در شرایط خاص در هر سازمانی مستعد انجام اقدامات غیراخلاقی هستیم. پیامدهای این تحقیق جدید برای مدیران فراوان است.
هدف از این تمرین تعیین ضریب اخلاق کسب‌وکار شما است. ما می‌توانیم از واژه ضریب برای اشاره به میزان خوب یا بد بودن رفتار و نگرش شما در مقایسه با سایر دانشجویان کسب‌وکار هم تراز شما استفاده کنیم. در این تمرین، ضریب اخلاق کسب‌وکار شما می‌تواند از خیلی بد (نمره کل 16) تا خیلی خوب (نمره کل 80) متغیر باشد. 
روش کار
گام 1 به رفتار و نگرش شخصی خود در ابعاد زیر در مقیاس 1 تا 5 امتیاز دهید به گونه‌ای که 1 واقعاً بد، 2 بد، 3 قابل قبول، 4 خوب است و 5 واقعا خوب باشد. در کنار هر کلمه‌ای ‌‌که داده شده، خودتان را در مقایسه با سایر دانشجویان کسب‌وکار هم تراز خود رتبه‌بندی کنید.
1. قابل اعتماد
2. قابل اطمینان
3. قابل اتکا
4. مراقب
5. فروتن
6. با ملاحظه
7. دلسوز
8. بخشنده
9. دوستدار
10. مبادی آداب
11. محترم
12. متواضع
13. حمایت‌گر
14. مشوق
15. مفید 
16. سخاوتمند
گام 2 امتیازات خود را جمع کنید تا نمره کل ضریب اخلاق کسب‌وکار شما مشخص شود. آیا از امتیاز خود راضی هستید؟ آیا نیاز به بهبود نمره خود دارید؟ چگونه می‌توانید نمره خود را بهبود ببخشید؟ آیا کسب‌وکاری که به استخدام شما فکر می‌کند از امتیاز شما راضی خواهد بود؟

مجموعه 4: برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک فردی در مقابل گروهی
تمرین 10-د
دلایل مختلفی که چرا باید رابطه عاشقانه در محل کار را دلسرد نمود به صورت بالقوه تا چه اندازه شدید است؟
هدف
این فصل رابطه عاشقانه در محل کار را به چند دلیل به عنوان آسیب بالقوه به روحیه و بهره وری محیط کار مورد بحث قرار داد که عبارتند از:
1. ممکن است شکایات پارتی‌بازی ایجاد شود.
2. ممکن است محرمانگی سوابق نقض گردد.
3. کاهش کیفیت و کمیت کار می‌تواند مشکل ساز گردد.
4. بحث‌های شخصی می‌تواند به بحث‌های کاری بینجامد.
5. پیچیدن اسرار می‌تواند تنش و خصومت در بین همکاران را در پی داشته باشد.
6. ممکن است اتهامات آزار جنسی (یا تبعیض) رخ دهد.
7. ممکن است تضاد منافع به وجود بیاید، به خصوص زمانی که رفاه شریک بر رفاه شرکت غلبه کند.
هدف این تمرین بررسی دقیق‌تر دلایلی است که رابطه عاشقانه در محل کار می‌تواند باعث بروز مشکلات گردد. به علاوه، هدف از این تمرین بررسی این است که آیا تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی بهتر از تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی است یا خیر. تحقیقات آکادمیک نشان می‌دهد که گروه‌ها در 80 درصد مواقع بهتر از افراد تصمیم می‌گیرند.
روش کار
هفت دلیل که چرا رابطه عاشقانه در محل کار می‌تواند باعث بروز مشکلات گردد را از نظر اهمیت نسبی آنها رتبه‌بندی کنید به گونه‌ای که 1 = مهم‌‌‌‌ترین تا 7 = کم اهمیت‌‌‌‌ترین باشد. از جدول 10-6 استفاده کنید. ابتدا دلایل را به عنوان یک فرد و سپس آن‌ها را به عنوان بخشی از یک گروه سه نفره رتبه‌بندی کنید. بدین ترتیب، تعیین کنید که چه شخص(ها) و چه گروه(هایی) امروز در اینجا می‌توانند به رتبه‌بندی متخصص نزدیکتر باشند. این تمرین امکان بررسی اثربخشی نسبی تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی در مقابل گروهی را در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک فراهم می‌آورد.
گام‌ها
1. ستون 1 را در جدول 10-6 پر کنید تا رتبه‌بندی فردی شما از اهمیت نسبی هفت دلیل (1 = مهمترین، 2 = مهمترین بعدی و غیره) از نظر اینکه هر دلیل می‌تواند به صورت بالقوه تا چه اندازه آسیب‌زا باشد آشکار گردد. به عنوان مثال، چنانچه فکر می‌کنید دلیل شماره 1 (پارتی‌بازی) هشتمین دلیل مهم است، در جدول 1 در ستون 1 کنار پارتی‌بازی، عدد 8 را وارد کنید.
2. ستون 2 را در جدول 10-6 پر کنید تا رتبه‌بندی گروه شما از اهمیت نسبی هفت دلیل (1 = مهمترین، 2 = مهمترین بعدی و غیره) از نظر اینکه هر دلیل می‌تواند به صورت بالقوه تا چه اندازه آسیب‌زا باشد آشکار گردد.
3. ستون 3 را در جدول 10-6 پر کنید تا رتبه‌بندی متخصص از هفت دلیل از نظر اینکه هر دلیل می‌تواند به صورت بالقوه تا چه اندازه آسیب‌زا باشد مشخص شود.
4. ستون 4 را در جدول 10-6 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 1 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که به عنوان یک فرد تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده اید. (توجه: قدر مطلق تفاضل اعداد منفی را نادیده می‌گیرد.)
5. ستون 5 را در جدول 10-6 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 2 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که گروه شما تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده است.
6. اعداد هر یک از ستون‌های 4 و 5 را با یکدیگر جمع کنید.
7. مجموع ستون 4 را با مجموع ستون 5 مقایسه کنید. اگر مجموع ستون 4 کمتر از مجموع ستون 5 باشد، عملکرد فردی شما بهتر از عملکرد گروهی‌تان است. به طور معمول، تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی بر تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی برتری دارد، بنابراین چنانچه بهتر از گروه خود عمل کرده اید، کارتان عالی بوده است.
8. برنده (های) فردی: فردی (افرادی) که کمترین مجموع ستون 4 را داشته باشد، برنده است.
9. برندگان گروه: گروه(هایی) که کمترین امتیاز ستون 5 را داشته باشد، برنده است.

جدول 10-6. تجزیه‌وتحلیل رابطه عاشقانه در محل کار: مقایسه تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی در مقابل گروهی

	دلایلی که رابطه عاشقانه در محل کار توصیه نمی‌شود
	
	
	
	
	

	رهنمودها
	ستون 1
	ستون 2
	ستون 3
	ستون 4
	ستون 5

	1. ممکن است شکایات پارتی‌بازی ایجاد شود.
	
	
	
	
	

	2. ممکن است محرمانگی سوابق نقض گردد.
	
	
	
	
	

	3. کاهش کیفیت و کمیت کار می‌تواند مشکل ساز گردد.
	
	
	
	
	

	4. بحث‌های شخصی می‌تواند به بحث‌های کاری بینجامد.
	
	
	
	
	

	5. پیچیدن اسرار می‌تواند تنش و خصومت در بین همکاران را در پی داشته باشد.
	
	
	
	
	

	6. ممکن است اتهامات آزار جنسی (یا تبعیض) رخ دهد.
	
	
	
	
	

	7. ممکن است تضاد منافع به وجود بیاید، به خصوص زمانی که رفاه شریک بر رفاه شرکت غلبه کند.
	
	
	
	
	

	مجموع
	
	
	
	
	



[bookmark: _Toc171932549]فصل یازده: مسائل جهانی و بین‌المللی
[bookmark: _Toc171932550]مروری بر اهداف فصل
پس از مطالعه این فصل، انتظار می‌رود بتوانید:
11-1. ماهیت انجام کسب‌وکار در سطح جهانی، از جمله مسائل اتحادیه کارگری و نرخ مالیات را مورد بحث قرار دهید.
11-2. مزایا و معایب انجام کسب‌وکار در سطح جهانی را توضیح دهید.
11-3. در مورد چالش جهانی پیش روی شرکت‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ از جمله برون سپاری و بازگردانی[footnoteRef:1227] بحث کنید. [1227:  reshoring] 

11-4. فرهنگ کسب‌وکار آمریکایی را با فرهنگ‌های کسب‌وکار خارجی مقایسه نموده و مقابل هم قرار دهید؛ توضیح دهید که چرا این یک مسئله استراتژیک به شمار می‌رود.
11-5. فرهنگ کسب‌وکار را با تاکید بر مکزیک، ژاپن، چین و هند مورد بحث قرار دهید.
11-6. فضای کسب‌وکار را با تاکید بر آفریقا، چین، اندونزی، هند و مکزیک مورد بحث قرار دهید.
[bookmark: _Toc171932551]مقدمه
همانطور که در شکل 11-1 با هاشور سفید نشان داده شده است، ملاحظات جهانی تقریباً بر تمام تصمیمات استراتژیک تأثیر می‌گذارد، مرزهای کشورها دیگر نمی‌توانند حدود تصورات ما را مشخص کنند. مشاهده و درک از جهان از منظر دیگران برای بسیاری از کسب‌وکارها به مسئله مرگ و زندگی تبدیل شده است. به منظور بقا و رشد، شرکت‌های بیشتری در حال پایش و بهره‌برداری از تغییرات در رقبا، بازارها، قیمت‌ها، تامین‌کنندگان، توزیع‌کنندگان، دولت‌ها، اعتباردهندگان، سهامداران و مشتریان در سراسر جها+ن هستند.
قیمت و کیفیت محصولات یک شرکت باید در سطح جهانی رقابتی باشد، نه فقط به صورت محلی. سهامداران انتظار رشد قابل توجه درآمد را دارند. کسب‌وکار در سطح جهانی یک راه عالی برای رسیدن به این هدف است. کشورهای بیشتری در حال توسعه ظرفیت و اراده برای رقابت تهاجمی در بازارهای جهانی هستند. کسب‌وکارها و کشورهای خارجی مایل به یادگیری، تطبیق، نوآوری و اختراع برای رقابت موفق در مقیاس جهانی هستند. همانطور که در معرفی استراتژیست نمونه نشان داده شده است، مدیر عامل آندره کالانتزوپولوس[footnoteRef:1228]، شرکت خود را در راستای موفقیت در سطح جهانی هدایت می‌کند. [1228:  Andre Calantzopoulos] 
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شکل 11-1. مدل جامع و یکپارچه مدیریت استراتژیک

	معرفی استراتژیست نمونه

	آندره کالانتزوپولوس، مدیرعامل فیلیپ موریس اینترنشنال
آندره کالانتزوپولوس، مدیر عامل فیلیپ موریس، به طور فعال مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان را در سراسر جهان به سمت یک محصول تنباکوی بدون دود سوق می‌دهد که تنباکو را گرم می‌کند اما آن را نمی‌سوزاند. این محصول بسیار کمتر از سیگارهای معمولی و سیگارهای برقی (e) ضرر دارد. کالانتزوپولوس 1 میلیارد دلار به منظور ایجاد بنیادی برای تشویق هر سیگاری به روی آوردن به محصول جایگزین بدون دود شرکت، ودیعه داده است. برنامه استراتژیک جدید بدون دود کالانتزوپولوس در فیلیپ موریس بر این فرض استوار است که بیشتر سیگاری‌ها دو نیاز برآورده نشده دارند: (1) چیزی را می‌خواهند که به خودی خود مضر نباشد و (2) چیزی را می‌خواهند که دیگران را آزار ندهد. این شرکت قصد دارد به منظور توسعه محصولات جدید بدون دود شبیه به سیگار و بازاریابی جهانی آن محصولات، میلیاردها دلار برای R&D هزینه کند. کیت اولیه تنباکوی بدون دود کمی بیش از 100 دلار هزینه‌بردار است، اما فروش بسیار خوبی دارد. درآمد و سود فیلیپ موریس به رهبری کالانتزوپولوس، حتی در شرایطی که شرکت‌های دخانیات سنتی رقیب دچار تزلزل شده‌اند، به خوبی در حال رشد است. برخی از تحلیلگران می‌گویند در صورتی که برنامه استراتژیک کالانتزوپولوس همچنان موفق باشد، او می‌تواند جان میلیون‌ها نفر را نجات دهد و تریلیون‌ها دلار (در هزینه‌های مراقبت‌های بهداشتی) صرفه‌جویی نماید. بیایید همگی برای این استراتژیست نمونه آرزوی موفقیت کنیم.



[bookmark: _Toc171932552]ماهیت انجام کسب‌وکار در سطح جهانی
صادرات کالاها و خدمات از ایالات متحده تنها 13 درصد از تولید ناخالص داخلی (GDP) ایالات متحده را تشکیل می‌دهد، بنابراین این کشور هنوز تا حد زیادی یک اقتصاد داخلی و قاره‌ای ‌‌است. در مقابل، به عنوان درصدی از GDP، صادرات 46 درصد از اقتصاد آلمان، 20 درصد از اقتصاد چین و 172 درصد از اقتصاد سنگاپور را تشکیل می‌دهد. رقم سنگاپور بسیار بالاست زیرا نفت و سایر محصولات را وارد و سپس مجدداً آنها را در سطح جهانی صادر می‌کند. نکته‌ای ‌‌که وجود دارد این است که با توجه به اینکه صادرات تنها 13 درصد از تولید ناخالص داخلی کشور را تشکیل می‌دهد، ایالات متحده فضای قابل توجهی برای بهبود در کسب‌وکار دارد.
یک بازار جهانی از آنچه پیشتر انبوهی از بازارهای ملی متمایز بوده، در حال ظهور است و حال و هوای کسب‌وکار بین‌المللی امروز نسبت به سال‌های گذشته مطلوب‌تر گشته است. ارتباط جمعی و فناوری بالا الگوهای مصرف مشابهی را در میان فرهنگ‌های مختلف در سراسر جهان ایجاد کرده است. در نتیجه، ممکن است شرکت‌ها بقای خود به واسطه تکیه صرف بر بازارهای داخلی را مشکل بیابند.
جهانی شدن[footnoteRef:1229]‌‌ فرایند انجام کسب‌وکار در سرتاسر جهان است، به گونه‌ای ‌‌که تصمیمات استراتژیک مبتنی بر سودآوری جهانی شرکت و نه صرفاً ملاحظات داخلی اتخاذ می‌شوند. یک استراتژی جهانی به دنبال برآورده کردن نیازهای مشتریان در سراسر جهان، با بالاترین ارزش و کمترین هزینه است. این امر ممکن است به معنای مکان‌یابی تولید در کشورهایی با هزینه‌های نیروی کار کمتر یا منابع طبیعی فراوان، استقرار مراکز تحقیقاتی و مهندسی پیچیده که دانشمندان و مهندسان ماهر در آن‌ها یافت می‌شوند، و استقرار فعالیت‌های بازاریابی نزدیک به بازارهایی که قرار است به آنها خدمت ارائه شود، باشد. [1229:  Globalization] 

یک استراتژی جهانی شامل طراحی، تولید و بازاریابی محصولات با در نظر گرفتن نیازهای جهانی به جای در نظر گرفتن یک کشور اصلی است. یک استراتژی جهانی اقدامات علیه رقبا را در یک برنامه جهانی یکپارچه می‌سازد. امروزه، بسیاری از خریداران و فروشندگان جهانی بر قابلیت‌های انتقال فوری پول و اطلاعات در سراسر قاره‌ها تسلط یافته‌اند.
در هر صنعت جهانی، صرف رقابت در داخل می‌تواند یک موقعیت پرخطر باشد، زیرا شرکت‌های رقیب تهاجمی‌‌‌‌تر ممکن است برای به دست آوردن صرفه به مقیاس و یادگیری، از رشد جهانی استفاده کنند. سپس شرکت داخلی می‌تواند با استفاده از فناوری، طراحی محصول، ساخت، رویکردهای بازاریابی و صرفه به مقیاس مختلف (و احتمالا برتر)، با حمله به بازارهای داخلی مواجه گردد. به عنوان یک نقطه مرجع جهانی، پنج شرکت بزرگ در 9 کشور مختلف در جدول 11-1 فهرست شده‌اند (همانطور که از «سنجه‌های هم وزن درآمد، سود، دارایی و ارزش بازار» مشخص شده است).

جدول 11-1. پنج شرکت بزرگ در نه کشور (2018)
	بریتانیا
	هند
	ژاپن

	اچ‌اس‌بی‎‌سی هلدینگ
	ریلاینس اینداستریز
	تویوتا موتور

	پرودنشال
	بانک ایالتی هند
	میتسوبیشی یواف‌جی فایننشال

	بانک لویدز
	اویل اند نچرال گس
	نیپون تله‌جی اند تله‌پی

	بارکلیز
	اچ‌دی‌اف‌سی بنک
	سافت‌بنک

	ریو تینتو
	ایندین اویل
	ژاپن پست هلدینگز

	استرالیا
	مکزیک
	چین

	کامن‌ولث بنک
	آمریکا موویل
	بانک چین ایند. اند کام.

	وستپک بنکینگ
	فیمسا
	بانک سازندگی چین

	ای‌ان‌زد
	جی‌اف‌نورته
	بانک کشاورزی چین

	بانک ملی استرالیا
	گروپو مکزیکو
	بانک چین

	بی‌اچ‌پی بیلیتون
	سمکس
	گروه بیمه پینگ ان

	ایالات متحده آمریکا
	کانادا
	اندونزی

	برکشایر هاتاوی
	رویال بانک کانادا
	بانک راکیات اندونزی

	جی‌پی‌مورگان چیس
	گروه تی‌دی بانک
	بانک مندیری

	ولز فارگو
	بانک نوا اسکوشیا
	بانک مرکزی آسیا 

	بنک آو امریکا
	بانک مونترال
	تلکوم اندونزی

	اپل
	منیولایف
	بانک نگارا اندونزی



شرکت‌های ‌‌‌‌چندملیتی
سازمان‌‌‌‌هایی که عملیات کسب‌وکار را در آن سوی مرزهای ملی انجام می‌دهند، شرکت‌های ‌‌‌‌بین‌المللی (یا ‌‌‌‌چندملیتی)[footnoteRef:1230] نامیده می‌شوند.‌‌ فرایند مدیریت استراتژیک از نظر مفهومی برای شرکت‌های ‌‌‌‌چندملیتی همانند شرکت‌های کاملا داخلی می‌باشد. با این وجود، این‌‌ فرایند در نتیجه متغیرها و روابط بیشتر، پیچیده‌‌‌‌تر است. فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی پیش روی شرکت‌های ‌‌‌‌چندملیتی تقریباً نامحدود هستند و تعداد و پیچیدگی این عوامل،‌‌‌‌ با تعداد محصولات تولید شده و تعداد نواحی جغرافیایی که به آن‌ها خدمت ارائه می‌شود، به طور چشمگیری افزایش می‌یابد. میلیون‌ها کسب‌وکار کوچک هر روز در خارج از کشور خود به واسطه تعامل با مشتریان از طریق وب‌سایت‌ها، گوشی‌های هوشمند و رسانه‌های اجتماعی به تجارت می‌پردازند. [1230:  international (or multinational) firms] 

زمان و تلاش بیشتری به منظور شناسایی و ارزشیابی روندها و رویدادهای خارجی در شرکت‌های ‌‌‌‌چندملیتی مورد نیاز است. فاصله جغرافیایی، تفاوت‌های فرهنگی و ملی، و تغییرات در شیوه‌های کسب‌وکار اغلب ارتباط بین دفاتر مرکزی داخلی و عملیات برون‌مرزی را دشوار می‌گرداند. پیاده‌سازی استراتژی می‌تواند دشوارتر باشد زیرا فرهنگ‌های مختلف هنجارها، ارزش‌ها و اخلاق کاری متفاوتی دارند. شرکت‌های ‌‌‌‌چندملیتی با ریسک‌های منحصر به فرد و متنوعی از جمله سلب مالکیت دارایی‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ زیان ارزی در خلال نوسانات نرخ ارز، تفسیرهای نامطلوب دادگاه‌های خارجی از قراردادها و توافقنامه‌ها، نابسامانی‌های اجتماعی/سیاسی، محدودیت‌های واردات/صادرات، تعرفه‌ها و موانع تجاری مواجه هستند. استراتژیست‌ها در شرکت‌های جهانی اغلب با نیاز رقابت‌پذیری در سطح جهانی و در عین حال پاسخگویی در سطح ملی مواجه می‌شوند. با افزایش بازرگانی جهانی، دولت و نهادهای نظارتی با دقت بیشتری شیوه‌های کسب‌وکار خارجی را پایش می‌کنند. به عنوان مثال، قانون اقدامات فسادآمیز خارجی ایالات متحده، شیوه‌های تجاری را در بسیاری از حوزه‌ها تحت نظارت دارد.
پیش از ورود به بازارهای بین‌المللی، شرکت‌ها باید ژورنال‌ها و گزارش‌های حق ثبت اختراع مربوطه را اسکن کنند، از سازمان‌های دانشگاهی و تحقیقاتی مشاوره بگیرند، در نمایشگاه‌های تجاری بین‌المللی حضور یابند، مشارکت ایجاد کنند، و تحقیقات وسیعی جهت گسترش ارتباطات خود و کاهش ریسک کسب‌وکار در بازارهای جدید انجام دهند. شرکت‌ها همچنین می‌توانند با اخذ بیمه از شرکت سرمایه‌گذاری خصوصی خارج از کشور دولت ایالات متحده (OPIC)[footnoteRef:1231] برخی از ریسک‌های کسب‌وکار در سطح ‌‌‌‌بین‌المللی را جبران کنند. [1231:  Overseas Private Investment Corporation (OPIC)] 

تصمیم برای گسترش عملیات در بازارهای خارجی - یعنی جهانی شدن - یکی از مهم‌‌‌‌ترین تصمیمات استراتژیک است که توسط شرکت‌ها گرفته می‌شود. متغیرهایی که بر چگونگی، زمان، مکان و چرایی ‌‌‌‌بین‌المللی‌سازی تأثیر می‌گذارند، توجه زیادی را در مجلات علمی به خود جلب نموده‌اند. تحقیقات اخیر نشان می‌دهد که کشورها نه تنها به دلیل مؤسسات خود، بلکه به دلیل کارکرد خدمت به عنوان بستری برای ورود به مناطق دیگر، جذاب هستند. بنابراین، شرکت‌های چندملیتی تصمیمات جهانی‌سازی را با در نظر گرفتن اینکه چگونه یک منطقه یا کشور خاص، جهانی‌سازی بیشتر شرکت را در سایر مناطق و کشورها تسهیل می‌گرداند، اتخاذ می‌کنند. همچنین نیاز به همسویی هر استراتژی با چشم‌‌انداز و مأموریت یک شرکت و ارزیابی پتانسیل کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی حائز اهمیت است.
شرکت‌های چندملیتی واقع در ایالات متحده از دیرباز پول نقدی را که در خارج از کشور به دست می‌آوردند در شرکت‌های تابعه و بانک‌های خارجی نگه می‌داشتند تا از مالیات‌های شرکتی بالای آمریکایی اجتناب کنند. با این وجود، این مسئله در سال 2018 با بازنگری مالیات فدرال شرکتی جدید تغییر یافت. قانون مالیات فدرال جدید ایالات متحده که در سال 2018 به اجرا در آمد، مالیات یکباره 5/15 درصدی را بر درآمدهای خارجی که در حساب‌های نقدی خارج از کشور نگهداری می‌شود، وضع کرد، خواه شرکت پول نقد را به ایالات متحده بازگرداند یا خیر. این قانون به منظور تشویق شرکت‌ها برای بازگرداندن پول نقد به ایالات متحده طراحی شده است. شرکت‌های متعددی، مانند شرکت اپل، میلیاردها دلار پول نقد در خارج از کشور دارند، و بسیاری از این شرکت‌ها (بلکه بیشتر)، واقعاً این پول نقد را به ایالات متحده بازمی‌گردانند. بنابراین، آن شرکت‌ها با پول نقد چه می‌کنند؟ حدود 70 درصد از وجوه نقد بازگردانده شده توسط شرکت‌ها صرف بازخرید سهام و پرداخت سود سهام می‌شود و مابقی به سرمایه‌گذاری بر روی زیرساخت‌های شرکت و کارکنان اختصاص می‌یابد. به عنوان مثال، اپل در سال‌های اخیر 5 درصد سهام خود را باز خرید نمود، اما در ابتدای سال 2018، این درصد به 7 درصد در سال افزایش یافت. انتظار می‌رود انتقال عظیم پول نقد از خزانه شرکت‌های خارجی به سرمایه‌گذاری‌های داخلی ایالات متحده از سال 2018 تا 2022، اقتصاد ایالات متحده را تحریک کند، بازار سهام را رونق ببخشد و منجر به افزایش دستمزد و مزایای کارکنان گردد.

اتحادیه کارگری
وجود یا رواج اتحادیه‌های کارگری می‌تواند عامل مهمی در بسیاری از تصمیم‌های استراتژیک از جمله محل استقرار فروشگاه‌ها یا کارخانه‌ها باشد، زیرا شرکت‌ها اغلب دوست دارند از اتحادیه‌ها دوری گزینند. حضور اتحادیه‌ها نرخ دستمزد شرکت‌ها را افزایش می‌دهد. عضویت اتحادیه در سرتاسر اروپا بسیار تفاوت دارد و از 74 درصد کارکنان در فنلاند، 70 درصد در سوئد، 67 درصد در دانمارک، و 8 درصد در لیتوانی و فرانسه متغیر است. به طور کلی، به مدت یک دهه است که محبوبیت اتحادیه‌ها در سراسر اروپا کاهش می‌یابد. استثنای اصلی این روند ایتالیا است که در آن عضویت اتحادیه به آرامی رشد می‌کند.
میانگین سطح عضویت در کل اتحادیه اروپا (EU)، ​​بر اساس تعداد شاغلین در کشورهای مختلف عضو 23 درصد، در مقایسه با حدود 11 درصد در ایالات متحده است. میانگین اروپا به دلیل سطوح نسبتاً پایین عضویت در برخی کشورهای بزرگتر اتحادیه اروپا پایین می‌باشد: آلمان با 18 درصد، فرانسه با 8 درصد، اسپانیا با 19 درصد و لهستان با 12 درصد.

نرخ مالیات
نرخ‌ مالیات در کشورها می‌تواند یک ملاحظه استراتژیک مهم در رابطه با محل ساخت تاسیسات تولیدی یا فروشگاه‌های خرده‌فروشی یا حتی محل خرید شرکت‌های دیگر باشد. نرخ بالای مالیات شرکتی مانع از سرمایه‌گذاری در کارخانه‌های جدید می‌گردد و همچنین مشوقی قوی برای شرکت‌ها فراهم می‌آورد تا از پرداخت مالیات سر باز بزنند و از آن اجتناب کنند. نرخ مالیات شرکت‌ها به طور قابل توجهی در کشورها و شرکت‌ها متفاوت است. در 190 کشور روی کره زمین، متوسط ​​نرخ مالیات بر درآمد شرکت‌ها حدود 22 درصد می‌باشد. متوسط ​​نرخ مالیات شرکت‌ها در سراسر اروپا 18 درصد است. متوسط ​​نرخ مالیات شرکتی در سطح جهان از سال 1980، زمانی که میانگین آن 38 درصد بود، سالانه کاهش یافته است. مجارستان نرخ مالیات شرکتی خود را از 19 به 9 درصد در سال 2017 کاهش داد. ایالات متحده بالاترین مالیات قانونی خود را در سال 2018 به 21 درصد کاهش داد که پایین‌‌‌‌ترین نرخ در میان کشورهای گروه هفت (G7)[footnoteRef:1232] (شامل کانادا، فرانسه، آلمان، ایتالیا، ژاپن، بریتانیا و ایالات متحده) به شمار می‌رود. [1232:  Group of Seven (G7)] 

همانطور که در جدول 11-2 نشان داده شده است، بالاترین نرخ مالیات شرکتی قانونی ملی در سال 2018 در بین کشورهای نمونه، از 0 درصد در برمودا تا 55 درصد در امارات متحده عربی (UAE) متغیر است. دفتر مرکزی شرکت جواهرات سیگنت[footnoteRef:1233]، مالک جواهرات کیز[footnoteRef:1234]، شرکت زیل[footnoteRef:1235] و گالری جواهر جرد[footnoteRef:1236]، به یک دلیل استراتژیک کلیدی در برمودا واقع است: مالیات شرکتی صفر. [1233:  Signet Jewelers Ltd.]  [1234:  Kay’s Jewelers]  [1235:  Zale Corporation]  [1236:  Jared the Galleria of Jewelry] 


جدول 11-2. نرخ مالیات شرکتی برای کشورهای مختلف در سال 2018 (از بالا به پایین)
	کشور
	نرخ مالیات شرکتی

	امارات متحده عربی
	55

	آرژانتین
	35

	فرانسه
	33/33

	هند
	34

	آلمان
	30

	مکزیک
	30

	کانادا
	5/26

	ایتالیا
	24

	چین
	25

	ایالات متحده آمریکا
	21

	فنلاند
	20

	ترکیه
	20

	لهستان
	19

	سنگاپور
	17

	رومانی
	16

	ایرلند
	12

	بلغارستان
	10

	برمودا
	00

	جزایر کیمن
	00

	آنگویلا
	00

	جزایر تورکس و کایکوس
	00
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شرکت‌ها دلایل متعددی برای تدوین و پیاده‌سازی استراتژی‌‌‌‌هایی دارند که مشارکت در عملیات کسب‌وکار در سراسر مرزهای ملی را آغاز می‌کند و ادامه یا توسعه می‌دهد. شاید ‌‌‌بزرگ‌ترین مزیت این باشد که شرکت‌ها می‌توانند مشتریان جدیدی برای محصولات و خدمات خود به دست آورند و در نتیجه درآمد را افزایش دهند. رشد درآمد و سود یک هدف مشترک سازمانی و اغلب انتظار سهامداران است زیرا سنجه‌ای برای موفقیت سازمانی به شمار می‌رود. مزایای بالقوه آغاز، ادامه یا گسترش عملیات ‌‌‌‌بین‌المللی به شرح زیر است:
1. شرکت‌ها می‌توانند مشتریان جدیدی برای محصولات خود به دست آورند.
2. عملیات خارجی می‌تواند ظرفیت مازاد جذب کند، بهای تمام شده یک واحد را کاهش دهد و ریسک‌های اقتصادی را در تعداد بیشتری از بازارها پخش کند.
3. عملیات خارجی می‌تواند این امکان را برای شرکت‌ها فراهم آورد تا تأسیسات تولیدی کم هزینه را در مکان‌های نزدیک به مواد خام یا نیروی کار ارزان ایجاد کنند.
4. ممکن است رقبا در بازارهای خارجی وجود نداشته باشند، یا شدت رقابت کمتر از بازارهای داخلی باشد.
5. عملیات خارجی ممکن است به تعرفه‌های کاهش یافته، کاهش مالیات و رفتار سیاسی مطلوب بینجامد.
6. سرمایه‌گذاری‌های مشترک ‌‌‌‌چندملیتی می‌توانند شرکت‌ها را قادر سازند تا فناوری، فرهنگ، و شیوه‌های کسب‌وکار افراد دیگر را بیاموزند و با مشتریان، تامین کنندگان، اعتباردهندگان و توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان بالقوه در کشورهای خارجی ارتباط برقرار کنند.
7. می‌توان از راه عملیات در بازارهای جهانی و نه صرفاً داخلی، بهتر به صرفه به مقیاس دست یافت. تولید در مقیاس بزرگتر و کارایی بهتر منجر به حجم فروش بیشتر و عرضه با قیمت پایین‌‌‌‌تر می‌شود.
8. چنانچه شرکت در سطح جهانی رقابت کند، قدرت و اعتبار یک شرکت در بازارهای داخلی ممکن است به طور قابل توجهی افزایش یابد. افزایش اعتبار می‌تواند به بهبود قدرت مذاکره در بین اعتباردهندگان، تامین کنندگان، توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان و سایر گروه‌های مهم تبدیل شود.
دسترسی، عمق و قابل اعتماد بودن اطلاعات اقتصادی و بازاریابی در کشورهای مختلف، مانند ساختارهای صنعتی، شیوه‌های کسب‌وکار، و تعداد و ماهیت سازمان‌های منطقه ای، بسیار متفاوت است. همچنین معایب بالقوه متعددی برای آغاز، ادامه یا گسترش کسب‌وکار در سرتاسر مرزهای ملی وجود دارد:

1. عملیات خارجی می‌تواند توسط جناح‌های ملی گرا توقیف گردد.
2. شرکت‌ها هنگام کسب‌وکار در سطح ‌‌‌‌بین‌المللی با نیروهای اجتماعی، فرهنگی، جمعیتی، ‌زیست‌محیطی، سیاسی، دولتی، قانونی، فناوری، اقتصادی و رقابتی متفاوت و اغلب کمتر شناخته شده مواجه می‌شوند.
3. نقاط ضعف رقبا در سرزمین‌های خارجی اغلب بیش از حد برآورد می‌شوند، و نقاط قوت اغلب دست کم گرفته می‌شوند. هنگام کسب‌وکار در سطح ‌‌‌‌بین‌المللی، اطلاع از تعداد و ماهیت رقبا دشوارتر است.
4. زبان، فرهنگ و سیستم‌های ارزشی در بین کشورها متفاوت است که می‌تواند موانعی برای ارتباط و مشکلاتی برای مدیریت مردم ایجاد کند.
5. به دست آوردن درکی از سازمان‌های منطقه‌ای ‌‌مانند جامعه اقتصادی اروپا[footnoteRef:1237]، منطقه تجارت آزاد آمریکای لاتین[footnoteRef:1238]، بانک ‌‌‌‌بین‌المللی ترمیم و توسعه[footnoteRef:1239]، و موسسه مالی ‌‌‌‌بین‌المللی[footnoteRef:1240] دشوار، اما اغلب در کسب‌وکار در سطح ‌‌‌‌بین‌المللی مورد نیاز است. [1237:  European Economic Community]  [1238:  Latin American Free Trade Area]  [1239:  International Bank for Reconstruction and Development]  [1240:  International Finance Corporation] 

6. سر و کار داشتن با دو یا چند سیستم پولی می‌تواند عملیات کسب‌وکار ‌‌‌‌بین‌المللی را پیچیده کند.

[bookmark: _Toc171932554]چالش جهانی
تعداد اندکی از شرکت‌ها می‌توانند حضور رقابت ‌‌‌‌بین‌المللی را نادیده بگیرند. شرکت‌‌‌‌هایی که امروز مجزا و راحت به نظر می‌رسند ممکن است فردا آسیب‌‌‌‌‌پذیر باشند. به عنوان مثال، بانک‌های خارجی هنوز در بیشتر ایالات متحده رقابت یا فعالیت نمی‌کنند، اما این به سرعت در حال تغییر است. تامسون رویترز[footnoteRef:1241] سالانه فهرستی از نوآورترین شرکت‌های جهان را با استفاده از معیارهایی که شامل فعالیت حق ثبت اختراع، سرمایه‌گذاری ‌‌تحقیق‌وتوسعه، نرخ موفقیت، جهانی‌سازی و نفوذ است، گردآوری می‌کند. از نظر کل مخارج سالانه ‌‌تحقیق‌وتوسعه در سال 2017، آمازون، آلفابت و اینتل در ایالات متحده به ترتیب با 1/16، 9/13 و 7/12 میلیارد دلار پیشتاز جهان هستند، اما سامسونگ در کره جنوبی (7/12 میلیارد دلار)، فولکس واگن در آلمان ( 1/12 میلیارد دلار)، روش هلدینگ آگ[footnoteRef:1242] در سوئیس (4/11 میلیارد دلار)، نواتیس آگ[footnoteRef:1243] در سوئیس (6/9 میلیارد دلار) و تویوتا موتور[footnoteRef:1244] در ژاپن (3/9 میلیارد دلار) دیگر شرکت‌های 11 مورد برتر بودند. سایر شرکت‌های خارج از ایالات متحده که سالانه بیش از 5 میلیارد دلار در R&D هزینه می‌کنند عبارتند از دایملر آگ[footnoteRef:1245] (آلمان)، هوندا موتور[footnoteRef:1246] (ژاپن)، آسترازنکا پی‌ال‌سی[footnoteRef:1247] (بریتانیا)، زیمنس[footnoteRef:1248] (آلمان)، و سانوفی (فرانسه).  [1241:  Thomson Reuters]  [1242:  Roche Holding AG]  [1243:  Novartis]  [1244:  Toyota Motor]  [1245:  Daimler AG]  [1246:  Honda Motor]  [1247:  AstraZeneca PLC]  [1248:  Siemens] 

اقتصاد ایالات متحده بسیار کمتر آمریکایی و بیشتر جهانی می‌شود. یک اقتصاد جهانی و سیستم پولی جهانی در حال ظهور است. شرکت‌ها در هر گوشه‌ای ‌‌از جهان از این فرصت برای جلب مشتریان در سطح جهانی بهره می‌گیرند. بازارها به سرعت در حال تغییر هستند و در بسیاری از موارد در سلیقه‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ روندها و قیمت‌ها همگرا می‌شوند. سیستم‌های حمل و نقل نوآورانه انتقال فناوری را تسریع می‌کنند. تغییر در ماهیت و مکان سیستم‌های تولید، به ویژه برای چین و هند، زمان پاسخگویی مرتبط با تغییر شرایط بازار را کاهش می‌دهد. چین بیش از یک میلیارد ساکن دارد که یک طبقه متوسط ​​به شدت رو به رشد – که مشتاق خرید کالا و خدمات است – را در بر می‌گیرد.
بسیاری از کشورها کاملاً محافظه کار هستند و این موقعیت می‌تواند بر برنامه‌های استراتژیک شرکت‌ها تأثیر بگذارد. حمایت‌گرایی[footnoteRef:1249] به کشورهایی اشاره دارد که تعرفه‌ها، مالیات‌ها و مقرراتی را بر شرکت‌های خارج از کشور وضع می‌کنند تا به نفع شرکت‌ها و مردم کشور خود باشند. ایالات متحده و چین در اوایل سال 2018 تعرفه‌های مختلفی را بر محصولات وارداتی یکدیگر اعمال کردند. اکثر اقتصاددانان استدلال می‌کنند که حمایت گرایی به اقتصاد جهانی آسیب می‌زند زیرا مانع تجارت بین کشورها می‌شود و منجر به تلافی می‌گردد. [1249:  Protectionism] 

پیشرفت‌های مخابراتی کشورها، فرهنگ‌ها و سازمان‌ها را در سرتاسر جهان به هم نزدیک‌تر می‌کند. درآمد خارجی به عنوان درصدی از کل درآمدهای شرکت، در حال حاضر در صدها شرکت آمریکایی از جمله اکسون‌موبیل، ژیلت، داو کمیکال[footnoteRef:1250]، سیتی‌کورپ[footnoteRef:1251]، کولگیت پالمولیو[footnoteRef:1252] و تگزاکو[footnoteRef:1253] از 50 درصد فراتر رفته است. یک دلیل اصلی اینکه چرا اکثر شرکت‌های داخلی در سطح جهانی به کسب‌وکار می‌پردازند، این است که رشد تقاضا برای کالاهای خارج از ایالات متحده به طور قابل توجهی بیشتر از داخل است. به عنوان مثال، صنعت غذای داخلی تنها 3 درصد در سال رشد می‌کند، بنابراین کرفت فودز[footnoteRef:1254]، دومین شرکت بزرگ مواد غذایی در جهان پس از نستله، بر خریدهای خارجی تمرکز دارد. تقریباً سهامداران و سرمایه‌‌گذاران همه شرکت‌ها انتظار رشد پایدار (بیش از 5 درصد) در درآمد شرکت‌ها را دارند. این سطح از رشد برای بسیاری شرکت‌ها تنها با سرمایه‌گذاری بر تقاضای خارج از ایالات متحده حاصل می‌گردد. سرمایه‌گذاری‌های مشترک و مشارکت بین شرکت‌های داخلی و خارجی به جای استثنا در حال تبدیل شدن به یک قانون است! [1250:  Dow Chemical]  [1251:  Citicorp]  [1252:  Colgate-Palmolive]  [1253:  Texaco]  [1254:  Kraft Foods] 

دست کم 95‌‌‌‌ درصد از جمعیت جهان در خارج از ایالات متحده زندگی می‌کنند و این گروه 70 درصد سریعتر از جمعیت ایالات متحده رشد می‌کند. ترکیب رقبا تقریباً در همه صنایع جهانی است. جنرال موتورز و فورد با تویوتا و هیوندای رقابت می‌کنند. جنرال الکتریک و وستینگهاوس الکتریک به نبرد زیمنس و میتسوبیشی می‌روند. کاترپیلار و جان دیر با کوماتسو رقابت می‌کنند. گودیر با میشلن، بریجستون/فایرستون و پیرلی در جدال است. بوئینگ با ایرباس رقابت می‌کند. تنها تعداد اندکی از صنایع ایالات متحده - مانند مبلمان، چاپ، خرده فروشی، کالاهای بسته‌بندی شده توسط مصرف‌‌‌‌کننده و بانکداری خرده فروشی - هنوز چندان توسط رقبای خارجی به چالش کشیده نشده‌اند. اما بسیاری از محصولات و قطعات در این صنایع نیز اکنون در کشورهای خارجی ساخته می‌شوند. عملیات بین‌المللی می‌تواند به سادگی صادرات یک محصول به یک کشور خارجی واحد یا به پیچیدگی عملیات تأسیسات تولید، توزیع و بازاریابی در بسیاری از کشورها باشد.
صنایع گوناگون به دلایل مختلفی جهانی می‌شوند. نیاز به سرشکن کردن سرمایه‌گذاری‌های عظیم R&D در بسیاری از بازارها، یکی از دلایل اصلی جهانی شدن صنعت ساخت هواپیما به شمار می‌رود. پایش جهانی‌سازی صنعت یک فعالیت مدیریت استراتژیک مهم به شمار می‌رود. دانستن نحوه استفاده از این اطلاعات برای مزیت رقابتی خود بسیار مهمتر است. به عنوان مثال، ممکن است شرکت‌ها در سراسر جهان به دنبال بهترین فناوری باشند و موردی را انتخاب کنند که بیشترین نوید را برای بیشترین تعداد بازارها دارد. وقتی شرکت‌ها محصولی را طراحی می‌کنند، این کار را به نحوی انجام می‌دهند که تا جای ممکن در بسیاری از کشورها قابل بازاریابی باشد. هنگامی که شرکت‌ها محصولی را تولید می‌کنند، کم هزینه‌‌‌‌ترین منبع را برمی‌گزینند که احتمالا ژاپن برای نیمه رسانا‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ سریلانکا برای منسوجات، مالزی برای الکترونیک ساده و اروپا برای ماشین آلات دقیق می‌باشد.

برون‌سپاری و بازگردانی
برون سپاری[footnoteRef:1255] شامل شرکت‌‌‌‌هایی است که شرکت‌های دیگر را استخدام می‌کنند تا بخش‌های مختلف عملیات کارکردی آن‌ها مانند منابع انسانی، سیستم‌های اطلاعات، فهرست حقوق و دستمزد، حسابداری، خدمات مشتری و حتی بازاریابی را به عهده بگیرند. کسب‌وکار برون سپاری در حال رونق است. بر اساس تجزیه‌وتحلیل هوش بازار جهانی اس‌اندپی[footnoteRef:1256]، 5 نفر از 20 کارفرمای برتر جهانی در سال 2017، شرکت‌‌‌‌هایی را که اساساً کارگران را به مشتریان اجاره می‌دهند، به رهبری گروه کامپس پی‌ال‌سی[footnoteRef:1257] و اکسنچر پی‌ال‌سی[footnoteRef:1258] برون سپاری می‌کردند. به گفته شرکت تحقیقاتی و مشاوره‌ای ‌‌گروه خدمات اطلاعات[footnoteRef:1259]، ارزش سالانه قراردادهای برون سپاری از 5/12 میلیارد دلار در سال 2000 به بیش از 40 میلیارد دلار در سال 2017 افزایش یافت. برون سپاری 46 درصد از درآمد اکسنچر در سال 2017 را تشکیل می‌داد. [1255:  Outsourcing]  [1256:  S&P Global Market Intelligence]  [1257:  Compass Group PLC]  [1258:  Accenture PLC]  [1259:  Information Services Group Inc.] 

شرکت‌های آمریکایی و اروپایی به مدت بیش از یک دهه، تولید، پشتیبانی فنی و کارهای ستادی خود را برون سپاری کرده‌اند، اما اکثر آنها بر حفظ فعالیت‌های R&D در داخل اصرار ورزیدند. با این وجود، امروزه تعداد فزاینده‌ای ‌‌از شرکت‌ها طراحی محصول خود را به توسعه دهندگان آسیایی برون سپاری می‌کنند. چین و هند به تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان مهم مالکیت معنوی تبدیل شده‌اند. جزئیات اینکه چه کاری، به چه کسی، کجا و به چه میزان برو‌سپاری شود می‌تواند حتی ‌‌‌بزرگ‌ترین و خبره‌‌‌‌ترین شرکت‌ها را نیز به چالش بکشد. هند مکانی پررونق برای برون سپاری است. چین از شرکت‌های بسیاری می‌خواهد که دانش فنی خود را به عنوان شرط انجام کسب‌وکار در آن کشور به اشتراک بگذارند. به طور کلی این یک مشکل رو به رشد برای شرکت‌های ایالات متحده و آمریکا به شمار می‌رود.
جدول 11-3. منافع بالقوه برون‌سپاری
	1. ‌‌‌‌صرفه‌جویی در هزینه: دسترسی به دستمزدهای کمتر در کشورهای خارجی.

	2. تمرکز بر کسب‌وکار محوری: تمرکز منابع بر توسعه کسب‌وکار محوری به جای سردرگمی توسط کارکردهای دیگر.

	3. تجدید ساختار هزینه: برون سپاری با حرکت بیشتر شرکت به سمت هزینه‌های متغیر، توازن هزینه‌های ثابت را نسبت به هزینه‌های متغیر دستخوش تغییر می‌کند.

	4. بهبود کیفیت: بهبود کیفیت از طریق واگذاری کارکردهای مختلف کسب‌وکار به متخصصان

	5. دانش: دسترسی به مالکیت معنوی و تجربه و دانش گسترده تر.

	6. قرارداد: دسترسی به خدمات در چارچوب یک قرارداد قانونی الزام آور با مجازات‌های مالی و جبران خسارت قانونی. خدمات انجام شده در داخل مشمول این مورد نمی‌گردد.

	7. دسترسی به استعداد: دسترسی به استخر استعدادهای بزرگتر و منبع پایدار مهارت‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ به ویژه علوم و مهندسی.

	8. کاتالیزور تغییر: از توافقنامه برون سپاری به عنوان کاتالیزوری برای تغییرات عمده استفاده کنید که به تنهایی حاصل نمی‌شوند.

	9. کاهش زمان بازاریابی: تسریع توسعه یا تولید یک محصول از طریق قابلیت مازاد ارائه شده توسط تامین کننده.

	10. مدیریت ریسک: از طریق مشارکت با یک شرکت خارجی، ریسک را مدیریت کنید.

	11. منفعت مالیاتی: به منظور جلوگیری از مالیات‌های زیاد در کشورهای مختلف، از مشوق‌های مالیاتی جهت مکان‌‌‌‌‌یابی کارخانه‌های تولیدی بهره بگیرید.




جدول 11-3 مزایای بالقوه‌ای ‌‌را نشان می‌دهد که شرکت‌ها می‌کوشند از طریق برون سپاری به آن‌ها دست پیدا کنند. از همان اولین مزیت در می‌یابید که برون سپاری اغلب جهت دسترسی به دستمزدهای کمتر در کشورهای خارجی مورد استفاده قرار می‌گیرد.
بازگردانی[footnoteRef:1260] به شرکت‌های ایالات متحده اشاره دارد که بخشی از تولید خود را به ایالات متحده بازمی‌گردانند. دولت دونالد ترامپ در حال برانگیختن و پاداش‌دهی به بازگردانی است. بسیاری از شرکت‌های آمریکایی قصد دارند در سال‌های 2018 تا 2020 بازگردند تا از مزایای قوانین مالیاتی جدید ایالات متحده بهره‌مند شوند، محصولات را سریع‌تر به بازار عرضه کنند و سریع‌تر به سفارش‌های مشتری پاسخ دهند، از حمل‌ونقل و انبارداری کاهش یافته رهایی یابند، و کیفیت و حفاظت از مالکیت معنوی را بهبود ببخشند. «ساخت ایالات متحده آمریکا» در حال بازگشت است. به عنوان مثال، شرکت ایتالیایی فیات کرایسلر اتومبیلز ان. وی.[footnoteRef:1261] در سال 2018 تولید کامیون‌های سنگین رم هوی دیوتی[footnoteRef:1262] خود را از سالتیلو مکزیک[footnoteRef:1263] به وارن میشیگان[footnoteRef:1264] منتقل نمود. این جابه‌جایی 2500 شغل جدید در وارن ایجاد کرد. [1260:  Reshoring]  [1261:  Fiat Chrysler Automobiles N.V.]  [1262:  Ram Heavy Duty]  [1263:  Saltillo, Mexico]  [1264:  Warren, Michigan] 

با این وجود، قدرت دلار باعث شده که برخی از شرکت‌های ایالات متحده برای تولید کالا به خارج از ایالات متحده چشم داشته باشند. ارزش بالای دلار، کالاهای آمریکایی را در خارج از کشور گران‌تر و واردات به ایالات متحده را ارزان‌تر می‌کند. خلاصه روی هم رفته، منافع بازگردانی به شرح زیر است:
1. قوانین ایالات متحده از کارکنان زن و اقلیت حمایت می‌کند
2. انرژی قابل اعتماد با هزینه کم
3. امنیت عالی برای محافظت از طرح‌ها در برابر مقلدان خارج از کشور
4. تجویز نسخه‌های دقیق‌تر کنترل کیفیت و زنجیره تامین را ممکن می‌سازد
5. اقتصاد عالی با خرید بیشتر مصرف‌کنندگان
6. هزینه حمل و نقل کمتر با مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان نزدیک
7. سیستم‌های عالی حقوق بشر، آموزش، قانونی و سیاسی که آزادی و فرصت را برای شهروندان ترویج می‌کند
8. از نرخ مالیات شرکتی 21 درصدی جدید بهره می‌گیرد

[bookmark: _Toc171932555]فرهنگ کسب‌وکار ایالات متحده در مقابل فرهنگ کسب‌وکار خارجی
برای موفقیت در بازارهای جهانی، مدیران ایالات متحده باید دانش بهتری از نیروهای تاریخی، فرهنگی و مذهبی که مردم را در کشورهای دیگر برانگیخته و هدایت می‌کنند، به دست آورند. برای شرکت‌های چندملیتی، دانش نسبت به تنوع فرهنگ کسب‌وکار در میان کشورها می‌تواند برای کسب و حفظ مزیت رقابتی ضروری باشد. یک وب سایت عالی برای بازدید درباره این موضوع ورلد بیزینس کالچر[footnoteRef:1265] است، که در آن می‌توانید هر کشوری در جهان را انتخاب و بررسی کنید که چگونه فرهنگ کسب‌وکار در آن کشور در مقایسه با سایر سرزمین‌ها متفاوت است. به عنوان مثال در ژاپن روابط تجاری در چارچوب وا[footnoteRef:1266] عمل می‌کند، که بر هماهنگی گروهی و انسجام اجتماعی تاکید دارد. در چین، رفتار کسب‌وکار حول محور گوانشی[footnoteRef:1267] یا روابط شخصی می‌چرخد. در کره جنوبی، فعالیت‌ها با دغدغه اینهوا[footnoteRef:1268] یا مبتنی بر احترام به روابط سلسله مراتبی به صورت هماهنگ، از جمله اطاعت از اقتدار همراه است. [1265:  www.worldbusinessculture.com]  [1266:  Wa]  [1267:  guanxi]  [1268:  inhwa] 

ضعف برخی از شرکت‌های ایالات متحده در رقابت با شرکت‌های کرانه اقیانوس آرام[footnoteRef:1269]، عدم درک فرهنگ‌های آسیایی از جمله نحوه تفکر و رفتار آسیایی‌ها است. به عنوان مثال محاوره چینی وجوه اشتراک بیشتری با محاوره انگلیسی دارد تا محاوره ژاپنی یا کره ای. مدیران ایالات متحده به اتفاق وزن بیشتری برای دوستانه و دوست داشتنی بودن قائل می‌شوند، در حالی که مدیران آسیایی و اروپایی اغلب بدون چنین دغدغه‌ای اقتدار را به کار می‌گیرند. آمریکایی‌ها تمایل دارند در معاملات تجاری با خارجی‌ها مستقیما از نام کوچک استفاده کنند، اما خارجی‌ها این کار را گستاخانه می‌دانند. به عنوان مثال در ژاپن، نام کوچک تنها در میان اعضای خانواده و دوستان صمیمی استفاده می‌شود. حتی شرکا و همکاران تجاری دیرینه نیز از به کار بردن نام‌های کوچک خودداری می‌کنند. جدول 11-4 سایر تفاوت‌ها یا دام‌های فرهنگی را فهرست می‌کند که مدیران ایالات متحده ممکن است از ملاحظه آنها منتفع گردند. [1269:  Pacific Rim] 

جدول 11-4. دام‌های فرهنگی که ممکن است به شما کمک کنند تا مدیر بهتری باشید
	· دست تکان دادن در یونان و نیجریه یک توهین جدی است، به ویژه اگر دست نزدیک صورت کسی باشد.

	· دست تکان دادن «خداحافظی» در اروپا می‌تواند به معنای «نه» باشد، اما در پرو به معنای «بیا اینجا» است.

	· در چین ابتدا نام خانوادگی نوشته می‌شود.

	· مردی به نام کارلوس لوپز گارسیا را باید در آمریکای لاتین آقای لوپز اما در برزیل آقای گارسیا خطاب کرد.

	· جلسات صبحانه در اکثر کشورهای خارجی غیر متمدنانه تلقی می‌شود.

	· آمریکایی‌های لاتین به طور متوسط ​​20 دقیقه دیر به قرارهای کاری خود می‌رسند. 

	· تماس مستقیم چشمی در ژاپن بی‌‌‌‌‌‌‌‌ادبانه است.

	· در هیچ کشور عربی یا بسیاری از کشورهای آسیایی پاهای خود را روی هم قرار ندهید زیرا نشان دادن کف کفش‌تان بی‌‌‌‌‌‌‌‌ادبانه است.

	· در برزیل، لمس انگشت شست و انگشت اول - علامت «اوکی» آمریکایی - معادل بالا بردن انگشت وسط شماست.

	· تکان دادن یا عقب انداختن سر در جنوب ایتالیا، مالت، یونان و تونس به معنای «نه» است. این حرکت بدن در هند، به معنای «بله» می‌باشد.

	· بشکن زدن در فرانسه و بلژیک مبتذل است.

	· دست به سینه نشانه آزردگی در فنلاند است.

	· در چین، مقداری غذا در بشقاب خود باقی بگذارید تا نشان دهید که میزبان شما آنقدر سخاوتمند بود که نتوانستید آن را تمام کنید.

	· هنگام صرف غذا با مشتریانی از مالزی یا هند، با دست چپ خود غذا نخورید.

	· یک شکل از ارتباط در سراسر جهان یکسان عمل می‌کند و آن لبخند است؛ پس هر کجا که می‌روید آن را همراه خود داشته باشید.



مدیران ایالات متحده نسبت به مدیران خارجی تاکید بیشتری بر نتایج کوتاه مدت دارند. به عنوان مثال در بازاریابی، مدیران ژاپنی برای دستیابی به «مشتریان همیشگی» تلاش می‌کنند، در حالی که بسیاری از آمریکایی‌ها می‌کوشند فروش یک‌باره داشته باشند. مدیران بازاریابی در ژاپن، فروش را آغاز و نه پایان‌‌ فرایند فروش می‌دانند. این یک تمایز مهم است. مدیران ژاپنی اغلب مدیران آمریکایی را به خاطر نگرانی بیشتر در مورد سهامدارانی که آنها را نمی‌شناسند تا کارکنانی که آنها را می‌شناسند مورد انتقاد قرار می‌دهند. آمریکایی‌ها از «کارکنان ساعتی» سخن به میان می‌آورند، در حالی که بسیاری از شرکت‌های ژاپنی همچنان از «کارکنان مادام العمر» یاد می‌کنند.
رز ناتس[footnoteRef:1270] چند تفاوت فرهنگی مهم میان مدیران ایالات متحده و خارجی را خلاصه نمود. آگاهی از این تفاوت‌ها و ملاحظه آن‌ها می‌تواند یک مدیر را قادر سازد تا بدون در نظر گرفتن ملیت خود، اثربخش‌تر واقع گردد. [1270:  Rose Knotts] 

1. آمریکایی‌ها اولویت فوق العاده بالایی برای زمان قائل هستند و زمان را به عنوان یک دارایی و وقت شناسی را حیاتی تلقی می‌کنند. بسیاری از خارجی‌ها بر خانواده و روابط ارزش بیشتری می‌نهند. این تفاوت باعث می‌شود که مدیران خارجی اغلب مدیران آمریکایی را «به کسب‌وکار، علاقه‌مندتر از مردم» می‌دانند.
2. هنجارهای لمس و فاصله شخصی در سراسر جهان متفاوت است. آمریکایی‌ها معمولاً هنگام انجام مکالمات تجاری در فاصله 3 فوتی یکدیگر می‌ایستند، اما اعراب و آفریقایی‌ها حدود 1 فوت از هم فاصله دارند. لمس شخص دیگر با دست چپ در معاملات تجاری در برخی کشورها تابو محسوب می‌شود.
3. نقش‌ها و روابط خانوادگی در کشورهای مختلف متفاوت است. به عنوان مثال در برخی فرهنگ‌ها، برای مردان بیش از زنان ارزش قائل هستند و فشار همتایان، موقعیت‌های کاری و تعاملات تجاری این پدیده را تقویت می‌کنند.
4. کسب‌وکار و زندگی روزمره در برخی جوامع توسط عوامل مذهبی اداره می‌شود. به عنوان مثال لازم است اوقات عبادت، تعطیلات، رویدادهای روزانه و محدودیت‌های غذایی بدون توجه به ملیت و هنجارهای فرهنگی مدیران توسط آن‌ها رعایت شود.
5. بسیاری از فرهنگ‌ها در سراسر جهان برای پاکدامنی روحیه تیمی، جمع‌گرایی و صبر بسیار بیشتر از رقابت‌پذیری و فردگرایی – که در ایالات متحده بسیار مهم است –ارزش قائل می‌شوند.
6. عادات غذایی نیز در فرهنگ‌ها به طور چشمگیری متفاوت است. به عنوان مثال، بادگلو در برخی کشورها به عنوان گواهی بر رضایت از غذایی که تهیه شده، پذیرفته شده است. فرهنگ چینی این را رفتار خوبی می‌داند که از هر غذایی که سرو می‌شود، مقداری بچشید.
7. به منظور جلوگیری از اشتباهات اجتماعی در ملاقات با مدیران سرزمین‌های دیگر، باید قوانین آداب معاشرت دیگران را آموخت و به آنها احترام گذاشت. نشستن روی توالت فرنگی در برخی کشورها غیربهداشتی تلقی می‌شود، اما در ایالات متحده این گونه نیست. باقی گذاشتن غذا یا نوشیدنی پس از صرف غذا در برخی کشورها غیر مودبانه تلقی می‌شود، اما در چین اینطور نیست. تعظیم به جای دست دادن در بسیاری از کشورها مرسوم است. برخی از فرهنگ‌ها آمریکایی‌ها را به خاطر قرار دادن توالت و امکانات حمام در همان محوطه غیربهداشتی می‌دانند، در حالی که آمریکایی‌ها مردم برخی فرهنگ‌ها را به خاطر اینکه هر روز حمام نمی‌روند یا دوش نمی‌گیرند، غیربهداشتی تلقی می‌کنند.
8. بر خلاف تاجران در بسیاری از فرهنگ‌های دیگر، آمریکایی‌ها اغلب با افرادی که نمی‌شناسند وارد تجارت می‌شوند. به عنوان مثال در مکزیک و ژاپن، یک رابطه مسالمت‌آمیز اغلب قبل از انجام تجارت الزامی است.
در بسیاری از کشورها، مدیران اثربخش کسانی هستند که به جای الهام بخشیدن به کارگران، در مذاکره با بوروکرات‌های دولتی بهترینند. ایالات متحده در برابر آزار جنسی و تبعیض نژادی، گرایش جنسی، مذهب و غیره حمایت قانونی به عمل می‌آورد، اما همه کشورها حمایت‌های قانونی یکسانی ارائه نمی‌دهند. مدیران آمریکایی در چین باید مراقب نحوه چیدمان مبلمان اداری باشند، زیرا کارگران چینی به فنگ شویی[footnoteRef:1271]، تمرین مهار نیروهای طبیعی، اعتقاد دارند. همچنین، مدیران ایالات متحده در ژاپن باید مراقب نماسواشیو[footnoteRef:1272] باشند که به موجب آن کارگران ژاپنی از سرپرستان انتظار دارند که به‌جای اطلاع‌رسانی در جلسه، به‌طور خصوصی آنها را از تغییرات آگاه سازند. مدیران ژاپنی قدردانی چندانی نسبت به تطبیق پذیری از خود نشان نمی‌دهند و انتظار دارند همه مدیران یکسان باشند. برد لشبروک[footnoteRef:1273]، مشاور بین‌المللی ویلسون لزنینگ[footnoteRef:1274] در ژاپن می‌گوید: «اگر میخی بیرون بزند، آن را به دیوار می‌کوبید». [1271:  feng shui]  [1272:  nemaswashio]  [1273:  Brad Lashbrook]  [1274:  Wilson Learning] 

احتمالاً ‌‌‌بزرگ‌ترین مانع برای مدیران هر کشور که در کشور دیگری کار می‌کنند، همین واقعیت باشد که تغییر نگرش نیروی کار ‌‌‌‌بین‌المللی تقریباً غیرممکن است. بیل پارکر[footnoteRef:1275]، رئیس فیلیپس پترولیوم[footnoteRef:1276] در نروژ می‌گوید: «سیستم شما را پیش می‌راند؛ شما نمی‌توانید با سیستم یا فرهنگ مبارزه کنید». به عنوان مثال، در خاورمیانه مراقب الکل و گوشت خوک باشید، زیرا بسیاری از مسلمانان گوشت خوک نمی‌خورند و الکل نمی‌نوشند. در هند، گاوها پرستش می‌شوند، بنابراین هیچ هدیه چرمی وجود ندارد. [1275:  Bill Parker]  [1276:  Phillips Petroleum] 


تفاوت‌های ارتباطی میان کشورها
ارتباط احتمالا مهمترین کلمه در مدیریت استراتژیک باشد. آمریکایی‌ها به طور فزاینده‌ای ‌‌با مدیران سایر کشورها در تعاملند، بنابراین درک تفاوت‌های ارتباطی میان کشورها اهمیت دارد. آمریکایی‌ها گاهی اوقات مداخله گر، فریبکار، و وراج به نظر می‌رسند. چنین برداشتی ممکن است اثربخشی آنها را در ارتباط کاهش دهد. مدیران آسیایی دوره‌های ممتد سکوت را برای سازماندهی و ارزشیابی افکار مهم می‌پندارند، در حالی که مدیران آمریکایی تحمل کمی برای سکوت دارند. نشستن در یک کنفرانس بدون صحبت کردن در ایالات متحده بی‌حاصل است، اما احتمالا در ژاپن مثبت تلقی می‌شود چرا که سکوت فرد به حفظ وحدت کمک می‌کند. مدیران ایالات متحده نسبت به همتایان خود در سرتاسر جهان بسیار عملگراتر هستند. آنها به قرارهای ملاقات، کنفرانس‌ها و جلسات می‌شتابند- و آنگاه احساس می‌کنند که روز پربار بوده است. اما برای بسیاری از مدیران خارجی، استراحت، گوش دادن، مدیتیشن و تفکر بهره‌ور تلقی می‌شود.
اکثر مدیران ژاپنی محتاط، ساکت، غیرصمیمی، خویشتن‌دار و دگرمحور[footnoteRef:1277] هستند، در حالی که اکثر مدیران ایالات متحده پرحرف، بی‌‌‌‌‌‌‌‌احساس، تکانشی، مستقیم و فرد محورند. برخلاف مدیران ژاپنی، مدیران ایالات متحده اغلب از انتقاد بی‌پرده استفاده می‌کنند، سوالات کنجکاوانه می‌پرسند و سریع تصمیم می‌گیرند. این نوع تفاوت‌های ارتباطی بسیاری از تلاش‌های تجاری بالقوه سازنده ژاپن-ایالات متحده را مختل کرده است. تلقی سبک ارتباطی ژاپنی به عنوان نمونه اولیه برای همه فرهنگ‌های آسیایی یک کلیشه است که باید از آن پرهیز نمود. [1277:  others-oriented] 

مانند بسیاری از فرهنگ‌های آسیایی و آفریقایی، ژاپنی‌ها صلح‌جو هستند. آنها با «نه» گفتن مشکل دارند، بنابراین باید نسبت به رصد ارتباط غیرکلامی آنها هشیار باشید. مهم نیست که در آن زمان چقدر دشوار یا غیر سودآور به نظر برسد، آن‌ها به ندرت درخواستی را رد می‌کنند. در برقراری ارتباط با ژاپنی‌ها، پرسش‌ها را به گونه‌ای بیان کنید که آنها بتوانند پاسخ بله (مثبت) دهند - به عنوان مثال، «آیا با این مخالف هستید؟» تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌و اجماع گروهی بسیار اهمیت دارد. ژاپنی‌ها اغلب برای مدت طولانی در جلسات ساکت می‌مانند و حتی ممکن است هنگامی که می‌خواهند به دقت گوش دهند چشمان خود را ببندند.

[bookmark: _Toc171932556]فرهنگ کسب‌وکار در میان کشورها
در صورتی که مدیران، بازاریابان، فروشندگان و تقریباً همه تاجران نسبت به تنوع فرهنگ کسب‌وکار بین کشورها درک و فهم داشته باشند، می‌توانند در تجارت با افراد و شرکت‌ها در کشورهای دیگر اثربخش‌تر واقع گردند. یکی از جنبه‌های فرهنگ کسب‌وکار رایج در بین کشورها، قدردانی از خدمات عالی به مشتری است. خطوط هوایی مردم را از کشوری به کشور دیگر در سراسر جهان به پرواز در می‌آورند. درس‌آموخته اخلاقی 11 امتیازبندی خدمات مشتری خطوط هوایی را بررسی و این پرسش را مطرح می‌کند که «آیا خدمات مشتری بد معادل اخلاق کسب‌وکار بد است؟»
بیایید به منظور درک نحوه تفاوت فرهنگ‌ها در قاره‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ چهار کشور را مورد بررسی قرار دهیم: مکزیک، ژاپن، چین و هند.

مکزیک
مکزیک یک جامعه اقتدارگرا از لحاظ مدارس، کلیساها، کسب‌وکارها و خانواده‌ها محسوب می‌گردد. به طور کلی، کارفرمایان به دنبال کارگرانی هستند که سازگار، محترم و مطیع باشند تا مبتکر، خلاق و مستقل. هنگامی که بازدیدکنندگان از یک کسب‌وکارها مکزیکی بازدید می‌کنند، با فضایی گرم و صمیمی مواجه می‌شوند. این تقریباً همیشه صادق است، زیرا مکزیکی‌ها به جای تعارض، خواهان هماهنگی هستند. میل به هماهنگی بخشی از بافت اجتماعی در روابط کارگر-مدیر است. در مکزیک تحمل بسیار کمتری برای روابط خصمانه یا تنش در محل کار نسبت به ایالات متحده وجود دارد.
محتمل‌تر است که کارفرمایان مکزیکی سبدهای غذایی هفتگی، وعده‌های غذایی رایگان، سرویس اتوبوس رایگان و مراقبت روزانه رایگان ارائه دهند. شرایط کاری ایده آل برای یک کارگر مکزیکی، مدل خانواده است که در آن همه افراد با هم کار می‌کنند و سهم خود را بر اساس نقش تعیین شده خود انجام می‌دهند. کارگران مکزیکی انتظار یا تمایلی به محیط کاری ندارند که در آن ابراز وجود و ابتکار عمل مورد تشویق قرار بگیرد. کسب‌وکار ایالات متحده فردگرایی، دستاورد، رقابت، کنجکاوی، پراگماتیسم[footnoteRef:1278]، عدم رسمیت، خودانگیختگی، و انجام بیش از حد انتظار در شغل را ترسیم می‌کند، در حالی که کسب‌وکارهای مکزیکی بر جمع گرایی، استمرار، همکاری، تعلق خاطر، رسمیت و انجام دقیق آنچه گفته می‌شود تأکید دارند. زمان جلسات برای قرارهای ملاقات سختگیرانه نیست. دیرکرد در همه جا رایج است. انجام اثربخش تجارت در مکزیک مستلزم دانش نسبت به شیوه زندگی، فرهنگ، باورها و آداب و رسوم مکزیکی است. از عدم وقت شناسی در مکزیک آزرده خاطر نشوید. [1278:  pragmatism] 
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	کدام دو خط هوایی مستقر در ایالات متحده از نظر خدمات مشتری بدترین هستند؟
مقاله اخیر وال استریت ژورنال هشت شرکت هواپیمایی را بر اساس ارائه خدمات به مشتریان از بهترین تا بدترین رتبه‌بندی کرده است. بهترین آنها دلتا[footnoteRef:1279] است و پس از آن آلاسکا، سوث‌وست، یونایتد، فرانتیر[footnoteRef:1280]، امریکن، اسپیریت[footnoteRef:1281] قرار دارند و در نهایت جت‌بلو[footnoteRef:1282] بدترین خدمات مشتری را ارائه می‌دهد. این رتبه‌بندی بر اساس هفت متغیر خدمات مشتری است: (1) ورود به موقع، (2) پروازهای لغو شده، (3) تاخیرهای شدید، (4) تاخیرهای 2 ساعته در باند فرودگاه، (5) مدیریت نامناسب چمدان، (6) لغو غیرارادی سفر مسافر و (7) شکایات. جت‌بلو (و اسپیریت) در‌‌‌‌ 5 مورد از 7 متغیر در رتبه هفتم یا هشتم قرار گرفتند. در مقابل، دلتا در 5 مورد از 7 متغیر رتبه اول یا دوم را کسب نمود. اسپیریت نسبت به هر یک از هشت شرکت حمل و نقل مورد بررسی، شکایات مشتری بیشتری داشت. آیا خدمات مشتری بد معادل اخلاق بد کسب‌وکار است؟ این یک پرسش بحث‌برانگیز است، اما خدمات مشتری بد، معادل کسب‌وکار بد است و معمولاً به سودآوری بد منتهی می‌گردد. [1279:  Delta]  [1280:  Frontier]  [1281:  Spirit]  [1282:  JetBlue] 




ژاپن
جمعیت نیروی کار 15 تا 64 ساله ژاپن هر سال حدود 500000 نفر کاهش می‌یابد و بدین ترتیب این کشور با محدودترین بازار کار خود طی 40 سال اخیر مواجه می‌گردد. این تغییر به سمت جمعیت مسن‌تر، ژاپن را مجبور کرده است تا به طور فزاینده‌ای درهای خود را به روی کارگران مهاجر باز کند که موجب افزایش تقاضا برای مسکن و کالاهای بین‌المللی شده است. ژاپن که سومین اقتصاد بزرگ جهان به شمار می‌رود، در حال گذار از یک چرخش اقتصادی است که در آن اعتماد تجاری به بالاترین حد خود در دهه‌های اخیر نزدیک می‌شود.
ژاپن به دلیل نیروی کار رو به کاهش و جمعیت در حال پیر شدن خود، به طور فزاینده‌ای ‌‌زنان را به جایگاه‌های مدیریتی ارتقا می‌دهد. شینزو آبه[footnoteRef:1283]، نخست وزیر ژاپن، آرمان خود را برای پر کردن 30 درصد از جایگاه‌های رهبری در ژاپن توسط زنان تا سال 2020 اعلام کرده است. آبه اخیراً پنج جایگاه آزاد کابینه خود را با زنان تکمیل کرده است. یکی از دلایل کلیدی که زنان ژاپنی در طول تاریخ در جایگاه‌های مدیریتی پیشرفت نکرده‌اند، فرهنگ کسب‌وکار زبانزد مربوط به ساعات کار طولانی است. [1283:  Shinzo Abe] 

مردم ژاپن برای وفاداری و اجماع گروهی اهمیت زیادی قائلند – مفهومی به نام وا[footnoteRef:1284]. فعالیت‌های شرکتی در ژاپن وا را در میان مدیران و کارکنان تشویق می‌کنند. وا مستلزم آن است که همه اعضای یک گروه توافق داشته باشند و همکاری کنند. این منجر به بحث و سازش همیشگی می‌شود. مدیران ژاپنی جذابیت بالقوه تصمیمات تجاری جایگزین را از نظر تأثیر بلندمدت بر وای گروه مورد ارزشیابی قرار می‌دهند. به همین دلیل است که سکوت، که برای اندیشیدن به جایگزین‌ها به کار می‌رود، می‌تواند یک امتیاز مثبت در یک جلسه رسمی ژاپنی باشد. بحث‌هایی که به طور بالقوه برای وا مخرب هستند، عموماً در شرایط غیررسمی، مثلا در یک بار، انجام می‌شوند تا آسیب به وای گروه به حداقل برسد. سرگرمی یک فعالیت کسب‌وکار مهم در ژاپن به شمار می‌رود زیرا وا را تقویت می‌کند. جلسات رسمی اغلب در محیط‌های غیر رسمی برگزار می‌شوند. مدیران ژاپنی در مواجهه با پرسش‌ها یا نظرات آزاردهنده تمایل به سکوت دارند، در حالی که آمریکایی‌ها تمایل دارند مستقیماً پاسخ دهند و از طریق توضیح و جدل از خود دفاع کنند. [1284:  Wa] 

در ژاپن، سن و وضعیت تاهل یک فرد از اهمیت بالایی برخوردار است، چه در خانواده درجه یک، چه در خانواده گسترده و چه در موقعیت اجتماعی یا کسب‌وکار. دانش‌آموزان خیلی زود می‌آموزند که مسن‌ترین فرد گروه باید مورد تقدیر قرار گیرد. ابتدا افراد مسن مورد پذیرایی قرار می‌گیرند و نوشیدنی‌های آنها برایشان ریخته می‌شود. احوالپرسی در ژاپن رسمی و تشریفاتی است، پس منتظر بمانید تا معرفی شوید زیرا ممکن است معرفی خود حتی در یک دورهمی بزرگ غیر مودبانه تلقی گردد. خارجی‌ها ممکن است دست بدهند، اما شکل سنتی احوالپرسی در ژاپن تعظیم است. هر چه عمیق‌تر تعظیم کنید، احترام بیشتری نشان می‌دهید، اما حداقل کمی سرتان را به نشانه احوالپرسی خم کنید.
در ژاپن، با ارسال کارت‎های تبریک، تشکر، تولد و فصلی، روابط خود را ایجاد و حفظ نمایید. به منظور تجارت اثربخش با ژاپنی‌ها لازم است «نامه‌نگار» خوبی باشید. وقت شناسی اهمیت دارد، بنابراین به موقع در جلسات حاضر شوید و بدانید که ممکن است ایجاد یک رابطه خوب چندین جلسه زمان ببرد. ژاپنی‌ها به دنبال یک رابطه طولانی مدت هستند. همیشه یک هدیه کوچک به نشانه قدردانی خود بدهید و در پایان هر جلسه آن را به ارشدترین فرد تقدیم کنید.
کارت ویزیت در ژاپن به طور مداوم و با هیجان رد و بدل می‌شود. کارت‌های ویزیت با کیفیتی تهیه کنید و آنها را در وضعیتی بدون خط و خش نگه دارید. بر روی آنها ننویسید. یک طرف کارت خود را به زبان ژاپنی ترجمه کنید و آن را به گونه‌ای به شخص بدهید که طرف ژاپنی آن رو به گیرنده باشد. کارت‌های ویزیت معمولا با دو دست و اندکی تعظیم تقدیم و دریافت می‌شوند. هر کارت ویزیت دریافتی را به دقت بررسی نمایید.

چین
احوالپرسی در چین رسمی است و همیشه مسن‌‌‌‌ترین فرد ابتدا مورد احوال‌پرسی قرار می‌گیرد. مانند ایالات متحده، دست دادن رایج‌‌‌‌ترین شکل احوالپرسی به شمار می‌رود. بسیاری از چینی‌ها هنگام احوالپرسی به زمین نگاه می‌کنند. چینی‌ها حس شوخ طبعی بسیار خوبی دارند و اگر رابطه راحتی با طرف مقابل داشته باشند اغلب به خودشان می‌خندند. هرگز ساعت، دستمال گردن، گل یا صندل حصیری هدیه ندهید زیرا با مراسم تدفین مرتبط هستند. هدایا را در کاغذ سفید، آبی یا مشکی نپیچید. در چین، عدد 4 نحس است، بنابراین از هیچ چیزی چهارتا ندهید. هشت خوش شانس‌‌‌‌ترین عدد محسوب می‌گردد، بنابراین دادن هشت تا از چیزی ایده خوبی است.
چینی‌ها به ندرت با شرکت‌ها یا افرادی که نمی‌شناسند وارد تجارت می‌شوند. جایگاه شما در نمودار سازمانی در روابط تجاری بسیار اهمیت دارد. به طور کلی تعصب جنسیتی مسئله‌ای به شمار نمی‌رود. وعده‌های غذایی و رویدادهای اجتماعی محل مناقشات کسب‌وکاری نیست. بین تجارت و معاشرت در چین مرزبندی وجود دارد، بنابراین سعی کنید مراقب باشید که این دو را در هم نیامیزید. همچون ایالات متحده و آلمان، وقت شناسی در چین اهمیت دارد. دیر رسیدن به یک جلسه توهین‌آمیز ‌‌‌‌‌‌‌است و می‌تواند بر روابط شما تأثیر منفی بگذارد. جلسات صبر و حوصله می‌طلبند زیرا تلفن‌های همراه مکررا زنگ می‌خورند و مکالمات ممکن است پرهیاهو باشند. هرگز از چینی‌ها نخواهید که تلفن همراه خود را خاموش کنند زیرا این وجهه هر دوی شما را از بین می‌برد.

هند
نرخ مشارکت زنان هند در نیروی کار حدود 35 درصد است که بسیار پایین محسوب می‌گردد، به ویژه با توجه به اینکه زنان حدود 42 درصد از فارغ التحصیلان کالج در هند را تشکیل می‌دهند. حتی از زنان هندی با مدرک کالج انتظار می‌رود که به جای مشغول شدن در حرفه‌شان، به مراقبت از شوهر، فرزندان و والدین سالخورده خود بپردازند. سیلویا آن هیولت[footnoteRef:1285]، رئیس مرکز ‌‌‌‌خط‌مشی کار-زندگی[footnoteRef:1286] (اندیشکده‌ای در منهتن)، که سرپرستی یک مطالعه جدید در مورد چالش‌هایی که زنان هندی با آن مواجه هستند را بر عهده دارد، می‌گوید: «میزان احساس گناه دخترانه در زنان هندی بسیار بیشتر از کشورهای دیگر است»‌. هیولت می‌افزاید: «از آنجایی که مراقبت از والدین سالخورده معمولاً بعدها به واقعیتی در حرفه یک زن تبدیل می‌شود، درست زمانی که باید وارد نقش‌های مدیریت ارشد شوند، آنها را از محل کار خارج می‌کند.» به همین دلیل است که متأسفانه نابرابری‌های جنسیتی در شرکت‌های هندی در سطوح بالاتر مدیریتی آشکارتر می‌گردد. [1285:  Sylvia Ann Hewlett]  [1286:  Center for Work-Life Policy] 

مانند بسیاری از فرهنگ‌های آسیایی، مردم هند دوست ندارند به صورت کلامی یا غیرکلامی نه بگویند. به جای اینکه شما را ناامید کنند، اغلب می‌گویند چیزی در دسترس نیست، پاسخی را که فکر می‌کنند می‌خواهید بشنوید به شما ارائه می‌دهند یا با شما مبهم صحبت خواهند کرد. این رفتار را نباید غیرصادقانه تلقی کرد. دست دادن در هند، به ویژه در شهرهای بزرگ در میان تحصیل کرده‌هایی که به برخورد با غربی‌ها خو گرفته‌اند، امری رایج است. مردان ممکن است با مردان دیگر و زنان ممکن است با زنان دیگر دست بدهند. با این وجود، به دلیل اعتقادات مذهبی دست دادن زن و مرد به ندرت وجود دارد.
توجه داشته باشید که نه هندوها و نه سیک‌ها گوشت گاو نمی‌خورند و بسیاری از آنها گیاهخوار هستند. بره، مرغ و ماهی رایج‌‌‌‌ترین غذاهای اصلی به شمار می‌روند. آداب میز غذا تا حدودی رسمی است، اما بسیاری از غذاهای هندی با دست خورده می‌شوند. مانند بسیاری از نقاط جهان، منتظر بمانید تا به شما گفته شود که کجا و چه زمانی برای صرف شام بنشینید. زنان در هند معمولاً از مردان پذیرایی می‌کنند و دیرتر غذا می‌خورند. ممکن است از شما خواسته شود که دستان خود را قبل و بعد از نشستن برای صرف غذا بشویید. همیشه، چه هنگام استفاده از قاشق و چنگال و چه هنگام استفاده از انگشتانتان، با دست راست غذا میل کنید. مقدار کمی غذا در بشقاب خود باقی بگذارید تا نشان دهد که چشم‌سیر هستید. تمام کردن همه غذاها به این معنی است که همچنان گرسنه هستید. این موضوع در مصر، چین، مکزیک و بسیاری از کشورها صادق است.
هندی‌ها ترجیح می‌دهند با کسانی به تجارت بپردازند که با آنها رابطه‌ای ‌‌مبتنی بر اعتماد و احترام متقابل برقرار کرده‌اند. وقت شناسی حائز اهمیت است. هندی‌ها به طور کلی به سیستم قانونی اعتماد ندارند، و قول یک نفر اغلب برای رسیدن به توافق کافی است. علناً با کسی در هند مخالفت نکنید. عناوینی مانند استاد، دکتر یا مهندس در هند اهمیت دارند، همانطور که سن، مدرک دانشگاهی، طبقه و حرفه افراد مهم است. برای تقدیم و دریافت کارت ویزیت از دست راست استفاده کنید. لازم نیست کارت‌های ویزیت به هندی ترجمه شوند، اما همیشه کارت ویزیت خود را ارائه دهید تا گیرنده کارت را همانطور که به دستش می‌دهید بخواند. این یک رفتار خوب و مورد انتظار در اکثر کشورهای جهان است.

[bookmark: _Toc171932557]جو کسب‌وکار در میان کشورها
در میان 20000 شرکت فهرست شده در بورس اوراق بهادار سراسر جهان، فکت‌ست[footnoteRef:1287] در دسامبر 2017 گزارش داد که EPS شرکت‌ها به طور میانگین 69/9 دلار در سال 2017 بوده است که 19 درصد نسبت به سال گذشته افزایش یافته و بالاترین سطح ثبت شده تا کنون بوده است. شاخص غافلگیری اقتصادی جهانی سیتی گروپ[footnoteRef:1288] که میزان شکست دادن یا از دست دادن انتظارات تحلیلگران توسط شرکت‌ها را اندازه‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌می‌کند، «فائق آمدن بر انتظارات» بیشتری را نسبت به دهه گذشته - هم برای بازارهای پدیدار شونده و هم بازارهای در حال توسعه – گزارش می‌دهد. صندوق بین‌المللی پول گزارش داد که تجارت بین‌الملل در سال 2017، 4 درصد رشد داشته و نسبت به سال گذشته 4/2 درصد افزایش یافته است. EPS تنسنت هلدینگز[footnoteRef:1289] چین در سال 2017، 55 درصد و EPS سامسونگ الکترونیکس کره جنوبی 95 درصد رشد کرد. تحلیلگران پیش‌بینی می‌کنند در صورت عدم وجود درگیری‌های جهانی یا رخدادهای خارجی، شکوفایی شرکت‌ها در سال‌های 2018 تا 2020 ادامه می‌یابد. [1287:  FactSet]  [1288:  Citigroup Global Economic Surprise Index]  [1289:  Tencent Holdings Ltd.] 

بانک جهانی و موسسه مالی ‌‌‌‌بین‌المللی سالانه 189 کشور را از نظر سهولت نسبی انجام کسب‌وکار[footnoteRef:1290] رتبه‌بندی می‌کنند. این شاخص کشورها را از 1 (بهترین) تا 189 (بدترین) رتبه‌بندی می‌کند. این رتبه‌بندی برای هر کشور، مطابق میانگین ساده رتبه‌بندی‌های صدکی محاسبه می‌شود. از نظر اینکه (1) راه‌اندازی یک کسب‌وکار، (2) سر و کار داشتن با مجوزهای ساخت، (3) ثبت اموال، (4) دریافت اعتبار، ( 5) محافظت از سرمایه گذاران، (6) پرداخت مالیات، (7) تجارت فرامرزی، (8) اجرای قراردادها (9) حل و فصل ورشکستگی، و (10) دریافت انرژی چقدر آسان است. [1290:  http://www.doingbusiness.org/] 

جدول 11-5 رتبه‌بندی 2018 «سهولت انجام کسب‌وکار» را برای 10 کشور برتر در شش منطقه جهان نشان می‌دهد. به عنوان مثال، توجه داشته باشید که نروژ ششمین کشور برتر کره زمین برای انجام کسب‌وکار به شمار می‌رود و ایالات متحده در رتبه هشتم قرار دارد. این اطلاعات می‌تواند در تصمیم‌گیری برای مکان‌یابی عملیات جدید و محل تمرکز تلاش‌های جدید مفید واقع گردد.

جدول 11-5. 10 کشوری که راحت‌ترین رویه انجام کسب‌وکار در قاره‌ها را دارند
	بهترین به طور کلی
	آسیا اقیانوسیه شرقی
	اروپای شرقی/ آسیای مرکزی
	آمریکای لاتین/ کارائیب
	خاورمیانه/ شمال آفریقا
	آفریقای جنوب صحرا
	جنوب آسیا

	1. نیوزیلند
	سنگاپور
	مقدونیه
	مکزیک
	امارات متحده عربی
	موریس
	بوتان

	2. سنگاپور
	هنگ کنگ
	لتونی
	کلمبیا
	بحرین
	رواندا
	نپال

	3. دانمارک
	تایوان
	گرجستان 
	پرو
	عمان
	بوتسوانا
	سریلانکا

	4. هنگ کنگ
	مالزی
	لیتوانی
	پورتوریکو
	مراکش
	آفریقای جنوبی
	هند

	5. کره جنوبی
	تایلند
	قزاقستان
	کاستا ریکا
	مالتا
	کنیا
	مالدیو

	6. نروژ
	مغولستان
	رومانی
	جامایکا
	تونس
	سیشل
	پاکستان

	7. بریتانیا
	بروئنی دارالسلام
	بلاروس
	سنت لوسیا
	قطر
	زامبیا
	بنگلادش

	8. ایالات متحده
	چین
	ارمنستان
	گواتمالا
	عربستان سعودی
	لسوتو
	افغانستان

	9. سوئد
	ویتنام
	بلغارستان
	اروگوئه
	کویت
	نامیبیا
	-

	10. مقدونیه
	وانواتو
	روسیه
	ال سالوادور
	جردن
	غنا
	-



تا سال 2018، اقتصاد ایالات متحده قدرتمند‌‌‌‌ترین اقتصاد بیش از یک دهه گذشته بوده است. بیکاری در پایین‌‌‌‌ترین حد خود قرار دارد (زیر 4 درصد)، تورم پایین، قیمت بنزین پایین، نرخ بهره در حال افزایش، بازار سهام در حال رونق، و خوش بینی فوق العاده بالا است. 19 کشور اروپایی که از یورو استفاده می‌کنند در اواخر سال 2017 گزارش دادند که اقتصاد آنها بیش از 17 سال گذشته رو به بهبود بوده است. شاخص حس‌داد اقتصادی[footnoteRef:1291] کمیسیون اروپایی در اکتبر 2017 به 0/114 رسید که بالاترین سطح طی 8 سال گذشته است. برای درک اینکه چگونه فضای کسب‌وکار در سطح جهانی تغییر می‌کند، بیایید چندین منطقه را مورد بررسی قرار دهیم، زیرا شرکت‌های بیشتری در حال مستقرسازی کارکنان و امکانات در سطح جهانی هستند. [1291:  economic sentiment indicator] 


قاره آفریقا
حدود 30 کشور آفریقایی دموکراتیک محسوب می‌شوند. پول‌های رایج در آفریقا در حال تثبیت هستند و بسیاری از کشورها به منظور ساخت بزرگراه‌‌‌ها،‌‌‌‌‌‌‌ بنادر و شبکه‌های برق مدرن کمک‌های مالی جمع‌آوری می‌کنند. بسیاری از شرکت‌های غیر آفریقایی به دلیل رشد سریع طبقه متوسط ​​و رشد متوسط5 درصدی ​​ GDP این قاره تا سال 2020، فعالیت خود را در آفریقا آغاز می‌کنند. مراکش با بیش از 50، درصد بالاترین نفوذ اینترنت در میان تمام کشورهای آفریقایی را به خود اختصاص می‌دهد. با این وجود به طور متوسط، کمتر از 20 درصد آفریقایی‌ها به اینترنت دسترسی دارند. مک‌کینزی پیش بینی می‌کند که تا سال 2025، 50 درصد آفریقایی‌ها آنلاین خواهند بود. بدین ترتیب این قاره به سرعت در حال پیوستن به جامعه تجارت جهانی است.
بسیاری از شرکت‌های چندملیتی اکنون با درگیر کردن آفریقا در تمامی سطوح، مزایایی به دست می‌آورند. امروزه بیش از 40 درصد آفریقایی‌ها در شهرها زندگی می‌کنند که این نسبت به چین و هند نزدیک است. تصویر جهانی کلی از آفریقا به سرعت به تصویر میلیون‌ها مشتری حامل گوشی هوشمند در شهرها که محصولات را خریداری می‌کنند، تغییر می‌کند. آفریقا دارای ‌‌‌بزرگ‌ترین ذخایر پلاتین، کروم و الماس در جهان است و به ویژه بسیاری از شرکت‌های چینی در آنجا سرمایه‌گذاری می‌کنند.

چین
تولید اقتصادی چین به عنوان پرجمعیت‌‌‌‌ترین کشور جهان، سالانه از ایالات متحده پیشی می‌گیرد. صدها شرکت برای راه‌اندازی کسب‌وکار در چین عجله دارند. همه 31 استان و منطقه چین به تازگی حداقل دستمزد خود را برای سومین سال متوالی افزایش دادند. در حال حاضر تقاضا برای کارگر در چین از عرضه پیشی گرفته است و این به افزایش سریع نرخ دستمزد و تورم در سراسر جهان کمک می‌کند. توسعه تجاری و صنعتی در غرب چین، شهرهای داخلی مانند چونگ‌کینگ[footnoteRef:1292] را به مراکز تولیدی تبدیل کرده است که بر سر نیروی کار با کارخانه‌های ساحلی به رقابت می‌پردازند. چین از نظر سهولت انجام کسب‌وکار در بین 190 کشور در رتبه 90 قرار دارد. این رتبه به دلایل مختلف، از مسائل مربوط به حقوق بشر گرفته تا نادیده گرفتن قابل توجه حاکمیت قوانین کپی رایت، حق ثبت اختراع و نشان تجاری، نسبتاً پایین است. [1292:  Chongqing] 

قانون جدید امنیت سایبری چین مستلزم آن است که شرکت‌های فناوری خارجی داده‌های خود را در داخل چین ذخیره کنند و به دولت اجازه دهند تا نحوه استفاده شرکت‌ها از فناوری را زیر نظر بگیرد. قوانین چین همچنین شرکت‌های خارجی را که می‌خواهند وارد صنایع مختلف مانند انرژی و مخابرات شوند، ملزم می‌کند که این کار را از طریق سرمایه گذاری‌های مشترک انجام دهند. این سرمایه‌گذاری‌های خطرپذیر اغلب منجر به دستیابی چین به فناوری ایالات متحده و سایر کشورها می‌شوند. چین شرکت‌های سراسر جهان را تشویق می‌کند تا عملیات R&D را در آنجا برپا نمایند. اپل، آمازون، مایکروسافت و گوگل این کار را انجام داده‌اند، که از جمله آن‌ها می‌توان به مرکز جدید هوش مصنوعی گوگل اشاره کرد. همانطور که در استراتژی در عرصه جهانی 11 نشان داده شده است، چین از طریق رایانش کوانتومی، هوش مصنوعی، رباتیک و امنیت سایبری، در حال انجام ماموریتی برای دستیابی به برتری فناوری در بین همه کشورها طی یک دهه آینده است.
چین نزدیک به یک سوم بازار جهانی خودرو را تشکیل می‌دهد، بنابراین این کشور در جایگاه خوبی برای رهبری بازار خودروهای الکتریکی قرار دارد. چین حدود نیمی از فروش خودروهای الکتریکی جهان در سال 2016 را به خود اختصاص داد و فروش آن به بیش از 351000 رسید. فورد به تازگی آرمانی برای خود تعیین کرده است که تا سال 2025، 70 درصد از خودروهای چینی آن الکتریکی خواهند بود.

اندونزی
واحد پول اندونزی ،یک مجمع الجزایر دموکراتیک اقیانوس آرام متشکل از هزاران جزیره، روپیه است و اقتصاد آن یکی از سریع‌‌‌‌ترین اقتصادهای در حال رشد آسیا، پس از چین و فیلیپین به شمار می‌رود. رشد GDP اندونزی در سال 2017 5 درصد بوده و در حال رشد است. صادرات اندونزی رو به افزایش است. اندونزی جمعیت زیاد و مناطق پرجمعیتی دارد. اندونزی همچنین دارای دومین سطح بالای تنوع زیستی در جهان با نواحی وسیعی از طبیعت وحشی و منابع طبیعی فراوان است.
در سال‌های 2018-2019، اندونزی پیشرفت چشمگیری در طیف وسیعی از ابعاد اقتصادی و اجتماعی داشته است. بهداشت، آموزش، استانداردهای زندگی و سایر برآمدهای اجتماعی هرگز در اندونزی بهتر از این نبوده است. دولت اندونزی بیش از هر زمان دیگری به مردم نزدیک است. اندونزی به عنوان یکی از اعضای گروه 20G فعالانه به امور جهانی می‌پردازد و یکپارچگی اقتصادی آن با شرکای منطقه‌ای ‌‌اتحادیه کشورهای جنوب شرقی آسیا (آسه آن)[footnoteRef:1293] در حال پیشروی است. پیش‌بینی اقتصادی برای اندونزی بسیار روشن به نظر می‌رسد. جمعیتش جوان و بازار داخلی آن بزرگ است، منابع طبیعی غنی دارد، بدهی عمومی پایین و سیستم سیاسی آن فراگیر و باثبات است. [1293:  Association of Southeast Asian Nations (ASEAN)] 


هند
گزارش سالانه بانک جهانی تحت عنوان «سهولت انجام کسب‌وکار 2017: فرصت برابر برای همه» گزارش داد که هند نسبت به 131 سال گذشته، تنها یک پله صعود کرده و به جایگاه 130 از نظر رتبه‌بندی همه کشورها بر اساس سهولت انجام کسب‌وکار رسیده است. در میان کشورهای بریکس، برزیل (123)، روسیه (40)، هند (130)، چین (78)، و آفریقای جنوبی (74)، این کشور در پایین‌‌‌‌ترین رتبه قرار گرفته‌است. با این وجود، پیشرفت قابل توجهی در برخی حوزه‌ها مانند اتصالات برق داشته، اما در حوزه‌های دیگر مانند پرداخت مالیات و اجرای قراردادها تنزل یافته است.
فعالیت آنلاین در هند تا حدودی به دلیل دسترسی نامحدود 5 دلاری ماهانه به اینترنت پرسرعت در گوشی‌های هوشمند شتاب گرفته است. در سال 2017، هند به عنوان کشوری که اپلیکیشن‌های بیشتری را از پلی استور گوگل دانلود کرد، جایگزین ایالات متحده شد. گوگل کسب‌وکار پررونقی در هند دارد، با این وجود این شرکت مجاز به انجام هیچ گونه فعالیتی در چین نیست.

	استراتژی در عرصه جهانی 11

	چین به دنبال برتری در رایانش کوانتومی است
رایانش کوانتومی یا مکانیک کوانتومی، مفهومی در فیزیک است که به موجب آن اتم‌ها می‌توانند در یک لحظه در دو حالت وجود داشته باشند که برهم نهی[footnoteRef:1294] نامیده می‌شود. از آنجایی که همه چیز از اتم ساخته شده است، کل اشیاء می‌توانند در ابعاد متعدد وجود داشته باشند و امکان وجود جهان‌های موازی را فراهم آورند. تقریباً همه کامپیوترها و فناوری‌های کنونی، در حال حاضر با استفاده از بیت‌هایی کار می‌کنند که دارای مقدار 1 یا 0 هستند، اما بیت‌های کوانتومی یا کیوبیت‌ها[footnoteRef:1295] می‌توانند همزمان 1 و 0 باشند. کیوبیت‌ها بی‌نهایت قدرتمندتر از بیت‌ها هستند و بدین ترتیب کامپیوترهای کوانتومی می‌توانند مشکلات پیچیده غیرقابل تصوری را حل کنند. گوگل، آی‌بی‌ام، اینتل، سیستم‌های دی-ویو سیستمز[footnoteRef:1296] و مایکروسافت از جمله شرکت‌هایی هستند که میلیون‌ها دلار صرف رایانش کوانتومی کرده‌اند. گوگل در حال حاضر یک تراشه 22-کیوبیتی دارد و در حال توسعه یک تراشه 49 کیوبیتی می‌باشد. آژانس امنیت ملی (NSA) [footnoteRef:1297]دستوری صادر کرده است که همه کارکنان و فروشندگان امنیت ملی ایالات متحده باید به منظور حفاظت در برابر تهدید ناشی از کامپیوترهای کوانتومی، بازنگری رمزگذاری خود را آغاز کنند. کامپیوترهای کوانتومی کدشکن می‌توانند هر سیستم کامپیوتری روی کره زمین را هک کنند و کنترل فایل‌های هر شرکت و امنیت ملی هر کشوری را به دست آورند. دلیل انجام‌پذیری این کار این است که امروزه همه رمزگذاری‌هایی که از کلیه سیستم‌های کامپیوتری محافظت می‌کنند، بر مسائل ریاضی پیچیده متکی هستند که یک کامپیوتر معمولی نمی‌تواند آنها را حل کند، اما یک کامپیوتر کوانتومی می‌تواند به راحتی این کار را انجام می‌دهد. دولت ایالات متحده تنها 200 میلیون دلار در سال بابت تحقیقات کوانتومی از همه نوع، که در آژانس‌های مختلفی مانند NSA و وزارت انرژی پراکنده شده است، خرج می‌کند و به شکل اسفناکی ناکافی است. [1294:  superposition]  [1295:  qubits]  [1296:  D-Wave Systems]  [1297:  National Security Agency (NSA)] 

برنامه استراتژیک چین توسعه و استفاده از کامپیوترهای کوانتومی جهت به دست آوردن تسلط و برتری جهانی در فناوری اطلاعات، سیستم‌های مالی، شبکه‌های برق و سلاح‌های نظامی است. چین میلیاردها دلار صرف این تلاش می‌کند و در حال ساخت ‌‌‌بزرگ‌ترین مرکز تحقیقات کوانتومی جهان با هدف توسعه کامپیوتری است که می‌تواند به صورت بالقوه هک کند، اطلاعات را از استخراج نموده و در غیر این صورت کامپیوتر‌ها را در هر مکانی غیرفعال کند. جدیدترین تاسیسات کوانتومی چین که آزمایشگاه ملی آنها برای علوم اطلاعات کوانتومی نامیده می‌شود، در هفئی استان آنهویی[footnoteRef:1298] واقع شده است. پان ژیان‌وی[footnoteRef:1299] تلاش‌های کوانتومی چین را رهبری می‌کند که عمدتاً با هدف کاربردهای نظامی صورت می‌پذیرند. پان می‌گوید: «برنامه ما این است که تا سال 2020 به برتری کوانتومی با قدرت محاسبه یک میلیون برابر تمام کامپیوتر‌های موجود در سراسر جهان دست پیدا کنیم.» تاسیسات کامپیوتر کوانتومی جدید چین باید در سال 2020 با هزینه 6/91 میلیارد دلار تکمیل شود. چین به تازگی یک ماهواره کوانتومی به فضا پرتاب کرده و آزمایش‌های پیشرفته‌ای ‌‌مانند درهم‌تنیدگی کوانتومی[footnoteRef:1300] و دورنوردی[footnoteRef:1301] در فضا انجام داده است. همه شرکت‌ها و کشورها در سطح جهان می‌یایست جهش کوانتومی[footnoteRef:1302] را که به زودی در فناوری اطلاعات اتفاق می‌افتد، بشناسند و خود را برای آن آماده کنند. [1298:  Hefei, Anhui]  [1299:  Pan Jianwei]  [1300:  quantum entanglement]  [1301:  teleportation ]  [1302:  quantum leap] 




مکزیک
کیا موتورز[footnoteRef:1303] کره جنوبی به تازگی یک کارخانه مونتاژ یک میلیارد دلاری در نزدیکی مونتری مکزیک[footnoteRef:1304] ساخته و به مزدا موتورز[footnoteRef:1305]، هوندا موتورز[footnoteRef:1306]، آئودی آگ[footnoteRef:1307]، بی‌ام‌دبلیو آگ، رنو اس‌ای[footnoteRef:1308]، نیسان موتورز[footnoteRef:1309] و دایملر آگ که عملیات مونتاژ خودرو در مکزیک دارند، پیوسته است. مکزیک چهارمین صادرکننده بزرگ و هفتمین تولیدکننده بزرگ خودرو در جهان است. صنعت خودروی مکزیک اکنون از هر شش کارگر کارخانه مکزیکی یک نفر را استخدام می‌کند و یک سوم کل صادرات مکزیک را تشکیل می‌دهد. مکزیک همچنین ‌‌‌بزرگ‌ترین صادرکننده تلویزیون‌های صفحه تخت در جهان است. صادرات و تولید وسایل نقلیه مکزیک طی 11 ماه اول سال 2017 در مقایسه با سال گذشته به ترتیب 12 و 4/9 درصد افزایش داشته است. در سال 2020، کارخانه جدید وسایل نقلیه الکتریکی فورد در کواوتیتلان مکزیک[footnoteRef:1310] تکمیل خواهد شد. [1303:  Kia Motors]  [1304:  Monterrey, Mexico]  [1305:  Mazda Motors]  [1306:  Honda Motors]  [1307:  Audi AG]  [1308:  Renault SA]  [1309:  Nissan Motors]  [1310:  Cuautitlan, Mexico] 

سرمایه‌گذاری مستقیم خارجی (FDI) در مکزیک به بیش از 30 میلیارد دلار در سال افزایش یافته است که توسط خودروسازانی مانند فولکس‌واگن آگ - که در حال ساخت کارخانه‌های جدید است – و به دنبال آن تامین‌‌‌‌‌‌کنندگان قطعات خودرو مانند دلفی اتوموتیو پی‌ال‌سی[footnoteRef:1311] رهبری می‌شود. هوم دیپو بیش از 150 فروشگاه در مکزیک دارد. [1311:  Delphi Automotive PLC] 

مکزیک به ویژه برای ساخت محصولات حجیم یا پرهزینه برای حمل و نقل، مانند خودرو، جذاب است. با این وجود، خشونت مرتبط با مواد مخدر یکی از متغیرهای کلیدی است که به مکزیک آسیب می‌رساند. نرخ قتل در مکزیک بیش از 15 نفر در هر 100000 نفر، در مقایسه با نرخ سرانه حدود 0/5 نفر در ایالات متحده و 1/1 نفر در چین است. چنانچه مکزیک بتواند وضعیت امنیتی خود را همانطور که قصد دارد بهبود ببخشد، ممکن است صدها شرکت دیگر از چین (و هند) به مکزیک بازگردند.
درآمد در مکزیک بسیار متمرکز است زیرا بسیاری از خانواده‌ها در فقر زندگی می‌کنند، ناامنی بالا و امکانات مراقبت از کودکان ضعیف است و تبعیض یک مشکل برای معلولان و افراد محروم به شمار می‌رود. فعالیت‌های مرتبط با نفت مکزیک به عنوان درصدی از GDP، از 13 به 7 از سال 2007 تا 2017 کاهش یافته است، بنابراین این کشور امروزه بسیار کمتر به نفت و گاز وابستگی دارد.
[bookmark: _Toc171932558]خلاصه فصل
جمعیت جهان از 7 میلیارد نفر عبور کرده است. اکنون کسب‌وکارها بیش از هر زمان دیگری به دنبال فرصت‌های جدیدی فراتر از مرزهای ملی خود هستند. هیچ‌گاه جامعه‌ای بین‌المللی‌تر و از نظر اقتصادی رقابتی‌تر از جامعه امروزی وجود نداشته است. برخی از صنایع ایالات متحده، مانند نساجی، فولاد، و لوازم الکترونیکی مصرفی، در نتیجه چالش‌های ‌‌‌‌بین‌المللی جهانی‌سازی در نابسامانی به سر می‌برند.
موفقیت کسب‌وکار به طور فزاینده‌ای ‌‌به ارائه محصولات و خدماتی بستگی دارد که در سطح جهانی باشند، نه فقط به صورت محلی. چنانچه قیمت و کیفیت محصولات و خدمات یک شرکت با محصولات موجود در سایر نقاط جهان رقابتی نباشد، ممکن است شرکت به زودی با انقراض روبرو شود. بازارهای جهانی در همه مناطق جهان به جز دورافتاده‌‌‌‌ترین آن‌ها به یک واقعیت تبدیل شده‌اند. مطمئناً شرکت‌ها در سراسر ایالات متحده، حتی در شهرهای کوچک، فشار رقبای جهانی را احساس می‌کنند.
این فصل برخی از اطلاعات جهانی اساسی را ارائه کرده است که در نظر گرفتن‌شان می‌تواند در توسعه یک برنامه استراتژیک برای هر سازمانی ضروری باشد. فرهنگ و جو کسب‌وکار در سراسر کشورها موضوعات بسیار مهمی در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک به شمار می‌روند. مزایای مشارکت در کسب‌وکار ‌‌‌‌بین‌المللی ممکن است به خوبی اشکالات اکثر شرکت‌ها را جبران کند. اثربخشی در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک اهمیت دارد و ماهیت عملیات جهانی ممکن است جزء کلیدی اثربخشی کلی یک برنامه باشد.

	درس‌آموخته‌هایی برای استراتژیست‌ها
شکل 11-2 نشان می‌دهد که سهولت انجام کسب‌وکار در سطح جهانی به طور فزاینده‌ای ‌‌پیش نیاز موفقیت ،حتی برای کوچکترین شرکت‌ها به شمار می‌رود. حدود 95 درصد از مصرف‌‌‌‌‌‌کنندگان در سراسر جهان خارج از ایالات متحده زندگی می‌کنند. شرکت‌ها می‌توانند رشد کنند و با ارائه خدمات به این مشتریان، صرفه به مقیاس به دست آورند. هر شرکتی که یک محصول برای عرضه در اختیار داشته باشد، احتمالاً در بسیاری از کشورها مورد استقبال واقع خواهد شد. ممکن است از نظر استراتژیک بهترین کار برای شرکت شما این باشد که عملیات را برون سپاری کند، منابع را فراهم آورد و از نیروی کار خارج از کشور برای کسب و حفظ مزیت‌های رقابتی در خانه بهره بجوید.
کشورهای بیشتری در سراسر جهان از سرمایه‌گذاری و سرمایه خارجی استقبال می‌کنند. در نتیجه، بازارهای نیروی کار به طور پیوسته ‌‌‌‌بین‌المللی‌‌‌‌تر شده‌اند. تلاش و کوشش در راستای بهبود کارایی عملیات تجارت جهانی به تخصص‌گرایی کارکردی بیشتر می‌انجامد. این امر به جست‌وجو‌‌‌‌‌‌‌ی نیروی کار آشنا و کم هزینه در آمریکای لاتین یا آسیا محدود نمی‌شود. سایر ملاحظات شامل هزینه انرژی، دسترسی به منابع، نرخ تورم، نرخ مالیات و ماهیت مقررات تجارت است.

[image: ]
شکل 11-2. نحوه به دست آوردن و حفظ مزایای رقابتی
درس‌آموخته‌هایی برای دانشجویان

امروزه حتی کوچکترین کسب‌وکارها به طور منظم به مشتریان در سطح جهانی خدمات ارائه می‌دهند و با انجام این کار به مزیت‌های رقابتی و صرفه به مقیاس دست می‌یابند. بسیاری از کسب‌وکارهای برجسته ایالات متحده، مانند تاپرور[footnoteRef:1312]، بیش از 80 درصد درآمد خود را از خارج از ایالات متحده به دست می‌آورند. بنابراین، در انجام یک تجزیه‌وتحلیل موردکاوی مدیریت استراتژیک، باید دامنه، شدت و ماهیت آنچه که شرکت شما در سطح جهانی انجام می‌دهد را در مقایسه با شرکت‌های رقیب ارزشیابی کنید. سپس، تعیین کنید که شرکت شما باید چه کاری انجام دهد تا کسب‌وکار جهانی را در دست بگیرد. پیوسته در طول ارائه یا گزارش کتبی‌تان، شرکت خود را از نظر کسب‌وکار جهانی با رقبا مقایسه نموده و توصیه‌‌‌‌هایی مبتنی بر تجزیه‌وتحلیل دقیق ارائه دهید. در هر اسلاید ارائه شده به منظور هموار کردن راه برای توصیه‌های خاص خود همراه با هزینه‌های مربوط به دسترسی جهانی شرکت ‌تان، به جای «توصیفی و پیش پا افتاده»، «تجویزی و پر بینش» عمل کنید. به طور مداوم آنچه را که توصیه می‌کنید با آنچه شرکت واقعاً انجام می‌دهد یا برنامه‌‌‌ریزی می‌کند مقایسه نموده و مقابل هم قرار دهید. [1312:  Tupperware] 




[bookmark: _Toc171932559]مسائلی برای مرور و بحث
1-11. چرا شرکت‌هایی مانند اپل پول نقد را، که تا پیش از سال 2018 در بانک‌های خارج از کشور نگهداری می‌شد به ایالات متحده باز می‌گردانند؟ چه تأثیری بر اقتصاد ایالات متحده دارد؟
 2-11. در مورد جو کسب‌وکار در هند بحث کنید. چه پیامدهایی برای شرکت‌ها دارد؟
 3-11. جو کسب‌وکار در سطح جهانی را در سال‌های 2017-2018 چگونه توصیف می‌کنید؟ چه پیامدهایی برای شرکت‌ها دارد؟
 4-11. شرکت‌ها به چه نحوی بر «پول نقد برون‌مرزی» که به ایالات متحده بازگردانده شده سرمایه‌گذاری‌‌‌‌ یا از آن استفاده می‌کنند؟
 5-11. چهار مزیت و چهار اشکال بازگردانی را فهرست نمایید.
 6-11. چشم‌‌انداز اقتصادی اندونزی را توصیف کنید.
 7-11. کدام کشور آفریقا بیشترین نفوذ اینترنت را در میان همه کشورها دارد؟
 8-11. چین به مدت یک دهه به دنبال برتری در کدام حوزه‌های کسب‌وکار است؟
 9-11. مفهوم «احساس گناه دخترانه» با توجه به فرهنگ کسب‌وکار در هند به چه معناست؟
 10-11. جزئیاتی در مورد ماهیت و نقش «عضویت اتحادیه در سراسر اروپا» ارائه دهید. پیامدهای استراتژیک این واقعیت‌ها و ارقام چیست؟
11-11. جزئیاتی در مورد نرخ‌ها و شیوه‌های مالیات بر درآمد در سراسر کشورها و پیامدهای استراتژیک مربوطه را ارائه دهید.
 12-11. صادرات حدود 13 درصد از GDP ایالات متحده، در مقایسه با حدود 45 درصد از GDP آلمان را تشکیل می‌دهد. پیامدهای این امر برای شرکت‌های ایالات متحده که در سطح جهانی به تجارت مشغولند چیست؟
 13-11. یک شرکت در حال برنامه‌‌‌ریزی برای شروع فعالیت در سوئیس است. ماتریس EFE آن شرکت شامل 20 عامل است. چه وزنی (0/1 تا 01/0) برای عامل نرخ مالیات شرکتی قائل هستید؟ در مورد آن بحث کنید.
 14-11. توضیح دهید که چگونه آگاهی از فرهنگ کسب‌وکار در سراسر کشورها می‌تواند پیاده‌سازی استراتژی را ارتقا ببخشد.
15-11. فرهنگ کسب‌وکار در چین را شرح دهید.
 16-11. فرهنگ کسب‌وکار در هندوستان را توصیف کنید.
 17-11. فرهنگ کسب‌وکار در مکزیک را توصیف کنید.
 18-11. فرهنگ کسب‌وکار در ژاپن را توصیف کنید.
 19-11. در مورد نیوزیلند قدری تحقیق کنید تا مشخص شود آیا موافقید که این کشور از نظر جذابیت برای انجام کسب‌وکار شایستگی رتبه 1 یا 2 خود در سطح جهانی را دارد یا خیر.
 20-11. حدود 53 درصد از مردم بلژیک عضو اتحادیه‌های کارگری هستند. وضعیت اتحادیه‌های کارگری را در کشورهای اروپایی مقایسه کنید و در مورد تأثیر مثبت یا منفی این عامل بر جذب سرمایه‌گذاری تجاری در آن کشورها اظهار نظر کنید.
21-11. توضیح دهید که چرا الگوهای مصرف در سراسر جهان مشابه می‌گردد. پیامدهای استراتژیک این روند چیست؟
 22-11. تفاوت‌های عمده عملیات داخلی و ‌‌‌‌چندملیتی که بر مدیریت استراتژیک تأثیر می‌گذارند چیست؟
 23-11. چرا امروزه جهانی‌سازی صنایع یک عامل مشترک به شمار می‌رود؟
24-11. ایالات متحده را از نظر انجام کسب‌وکار با فرهنگ‌های خارجی مقایسه کنید.
 25-11. شش دلیلی که نشان می‌دهد مدیریت استراتژیک در یک شرکت ‌‌‌‌چندملیتی پیچیده‌‌‌‌تر است را فهرست کنید.
 26-11. آیا احساس می‌کنید که حمایت گرایی برای اقتصاد جهانی خوب است یا بد؟ چرا؟
 27-11. چرا برخی از صنایع نسبت به سایرین «جهانی‌تر» هستند؟ در مورد آن بحث کنید.
 28-11. وا، گوانگشی و اینهوا به ترتیب در ژاپن، چین و کره جنوبی اصطلاحات مدیریتی مهمی به شمار می‌روند. اصطلاحات مشابه برای توصیف شیوه‌های مدیریت ایالات متحده چیست؟
 29-11. چرا درک مفهوم «روحیه تیمی» در محیط کار برای بسیاری از اروپایی‌ها دشوار است؟
 30-11. در چین، فنگ شویی در کسب‌وکار اهمیت دارد، در حالی که در ژاپن، نماسواشیو مهم است. اصطلاحات و شیوه‌های مشابه ایالات متحده چیست؟
 31-11. نرخ مالیات در ایالات متحده را با سایر کشورها مقایسه کنید. این تفاوت‌ها می‌تواند چه تأثیری بر «حفظ مشاغل در داخل» داشته باشد؟

[bookmark: _Toc171932560]موردکاوی کوتاه: لینک اند کمپانی
ممکن است به زودی یک لینک را برانید
در نوامبر 2017، یک شرکت چینی جدید، لینک اند کمپانی[footnoteRef:1313]، برای اولین بار خودروهای خود را عرضه نمود. 3000 وسیله نقلیه به صورت آنلاین ظرف 2 دقیقه فروخته شد. هلدینگ مادر لینک، گروه ژجیانگ جیلی[footnoteRef:1314] است که دفتر مرکزی آن در هانگژو چین قرار دارد. لینک 01 یک خودروی شاسی بلند بنزینی است که اتصال بی‌‌‌‌‌‌‌‌سیم رایگان، پخش موسیقی با صدا و خدمات اشتراک خودرو را ارائه می‌دهد. لینک قصد دارد پس از چین، محصولات خود را در سراسر اروپا و ایالات متحده به فروش برساند. نسخه تمام الکتریکی لینک به زودی عرضه می‌شود. فروش خودروهای جیلی در چین در سال 2017، 63 درصد افزایش یافت، زیرا وسایل نقلیه «ساخت چین» تسلط بر مناطق برون‌شهری (حومه شهر) را در آنجا آغاز کردند. یکی دیگر از خودروسازان بزرگ چین، سایک موتور[footnoteRef:1315] است که رویی آرایکس 5[footnoteRef:1316] محبوب را به فروش می‌رساند. پرفروش‌ترین خودروی شاسی بلند چین برندی به نام وی[footnoteRef:1317] است که توسط شرکت گریت وال موتورز[footnoteRef:1318] در چین تولید می‌شود. یکی دیگر از شرکت‌های چینی، زوتی اتو[footnoteRef:1319]، در حال ساخت و فروش خودروهای الکتریکی در کشور خود است. [1313:  Lynk & Company]  [1314:  Zhejiang Geely Holding Group]  [1315:  SAIC Motor]  [1316:  Roewe RX5]  [1317:  Wey]  [1318:  Great Wall Motors]  [1319:  Zotye Auto] 

با دوبرابر شدن تلاش شرکت‌های آمریکایی، آلمانی و کره‌ای برای ساخت و فروش خودرو در چین، همراه با سه برابر شدن ایجاد سهم بازار داخلی توسط شرکت‌های ملی ذکر شده در بالا، چین تبدیل به پر مناقشه‌ترین منطقه جهان برای بازاریابی وسایل نقلیه تبدیل شده است. ولوو به تازگی خودروی برقی ممتاز خود پولستار[footnoteRef:1320] را در چین، روانه بازار کرده است. این در حالی است که تسلا هم اکنون خودروهای الکتریکی را در همانجا تولید می‌کند و به فروش مس‌رساند. اگرچه در سال 2017 فروش خودرو در چین تنها 4/1 درصد رشد داشت که پایین‌‌‌‌ترین سرعت طی 15 سال گذشته بود، فروش خودروهای الکتریکی در چین در سال 2017، با رشد 72 درصدی به 578000 دستگاه رسید. [1320:  Polestar] 

بازار خودرو در چین از بسیاری جهات مشابه هر منطقه‌ای ‌‌است که نرخ رشد سریعی را برای محصولات خاص در هر صنعتی ارائه می‌دهد‌. بدین ترتریب، شرکت‌های رقیب متعددی در حالی که سعی می‌کنند تا حد ممکن پیشگام باشند نه پیرو دیررس، به این مهلکه می‌پیوندند. همه شرکت‌ها نمی‌توانند برنده شوند و یک تغییر تکان‌دهنده بزرگ در چین اجتناب‌ناپذیر است، اما لینک قصد دارد به زودی از طریق گسترش برند خود در سرتاسر سیاره، به صرفه به مقیاس دست یابد.

پرسش‌ها
1. صرفه به مقیاس در صنعت خودرو تا چه اندازه برای موفقیت در کشوری مانند چین اهمیت دارد؟ 
2. مزایا و ضعف‌های رقابتی ورود به بازار یا کشوری که در آن رقابت بین شرکت‌ها (همچنان که پورتر در فصل 3 توضیح می‌دهد) در مقایسه با نواحی هدفی که رشد کمتر و رقابت کمتری را ارائه می‌دهند بسیار شدید است، چیست؟ 
3. چنانچه رقابت شرکت‌ها را روی محور x (کم، متوسط، زیاد) و رشد بالقوه درآمد را بر روی محور y (کم، متوسط، زیاد) قرار دهید، خطی برای چین و خط دیگری برای ایالات متحده ترسیم کنید تا تفکر شما را درباره سبک‌سنگین‌های صنعت خودرو که شرکت‌ها در تصمیم‌گیری برای محل و چرایی تمرکز پول و منابع انجام می‌دهند، نمایان سازد. خطوط شما از نظر استراتژیک چه چیزی را نشان می‌دهند یا چه معنایی دارند؟
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مجموعه 1: برنامه‌ریزی استراتژیک برای کوکاکولا
تمرین 11-الف
تنوع فرهنگ کسب‌وکار در میان کشورها: گزارشی برای شرکت کوکاکولا
هدف
وب‌سایت‌های مختلف جزئیات بسیار خوبی ارائه می‌دهند که فرهنگ کسب‌وکار را در کشورهای مختلف مقایسه می‌کند. http://www.kwintessential.co.uk/resources/country-profiles.html یک وب سایت عالی است که می‌توانید بر روی بیش از 100 کشور کلیک کنید و خلاصه‌ای ‌‌از فرهنگ کسب‌وکار آن کشور را به دست آورید. پس از کلیک بر روی یک کشور در آن وب‌سایت، می‌توانید به پایین بروید تا به بخش «آداب و پروتکل کسب‌وکار» برسید.
این تمرین دانش شما را در مورد اینکه چگونه فرهنگ کسب‌وکار در کشورها متفاوت است گسترش می‌دهد. آگاهی از فرهنگ کسب‌وکار کشورهای مختلف می‌تواند شما را به مدیر و رابط اثربخش‌تری با افراد و سازمان‌ها در سطح جهانی تبدیل کند. این دانش به ویژه برای شرکت‌‌‌‌هایی که می‌خواهند در سطح جهانی رشد کنند مفید است. حدود 190 کشور مختلف با فرهنگ‌های کسب‌وکار متفاوت وجود دارد که گزینه‌های زیادی ایجاد می‌کنند. فرهنگ کسب‌وکار یک متغیر مهم در تصمیم گیری‌های توسعه جهانی به شمار می‌رود.
روش کار
گام 1 به http://www.kwintessential.co.uk/resources/country-profiles.html مراجعه نمایید. روی سه کشور واقع در قاره‌های مختلف کلیک کنید. به بخش «آداب و پروتکل کسب‌وکار» هر کشور بروید. 
گام 2 برای یک ارائه شفاهی که فرهنگ کسب‌وکار سه کشوری که انتخاب کرده اید را مورد مقایسه قرار می‌دهد، آماده شوید و به کلاس بیایید. ارائه خود را به گونه‌ای ‌‌چهارچوب‌بندی کنید که گویی به مدیران ارشد کوکاکولا درباره گسترش در این سه کشور مشاوره می‌دهید.
تمرین 11-ب
کوکاکولا قصد دارد بیشتر در آفریقا نفوذ کند. آیا می‌توانید به آنها کمک کنید؟
هدف
هر روز شرکت‌های بیشتری تصمیم می‌گیرند فعالیت خود را در آفریقا آغاز کنند. کوکاکولا میلیون‌ها مشتری بالقوه در آفریقا می‌بیند. تحقیق برای تعیین بهترین استراتژی به منظور پیشگامی در بسیاری از کشورهای آفریقایی ضروری است.
روش کار
گام 1 نقشه آفریقا را مشاهده کنید.
گام 2 داده‌های جمعیت شناختی را در هشت کشور آفریقایی مقایسه کنید.
گام 3 در رابطه با حضور پپسی‌کو در آفریقا اطلاعات رقابتی جمع‌‌آوری کنید.
گام 4 یک لیست اولویت‌بندی شده از هشت کشور آفریقایی تهیه نمایید که ساخت انبارهای توزیع کوکا کولا را در آن‌ها توصیه می‌کنید. کشور 1 بهترین گزینه شماست و کشور 2 بهترین گزینه بعدی شماست. به ترتیب اولویت دو شهر را در هر یک از هشت کشور آفریقایی خود فهرست نمایید که فکر می‌کنید کوکاکولا می‌بایست اقدامات توزیع و خرده فروشی خود را در آن جا متمرکز کند. انتخاب‌های خود را توجیه کنید.

مجموعه 2: برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک برای دانشگاه خود
تمرین 11-ج
آیا دانشگاه من از کشورهای خارجی دانشجو جذب می‌کند؟
هدف
جو رقابتی حاکم بین کالج‌ها و دانشگاه‌ها در سراسر جهان وجود دارد. کالج‌ها و دانشگاه‌های اروپا و ژاپن به طور فزاینده‌ای ‌‌دانشجویان ایلات متحده را جذب می‌کنند تا کاهش ثبت نام را جبران نماید. دانشجویان خارجی در حال حاضر بیش از یک سوم بدنه دانشجویان بسیاری از دانشگاه‌های ایالات متحده را تشکیل می‌دهند. هدف از این تمرین شناسایی کالج‌ها و دانشگاه‌های خاصی در کشورهای خارجی است که دانشجویان آمریکایی را جذب می‌کنند.
روش کار
گام 1 یک کشور خارجی را انتخاب کنید. به منظور تعیین تعداد و ماهیت کالج‌ها و دانشگاه‌ها در آن کشور تحقیقاتی انجام دهید. موسسات در آن کشورها برای ارائه چه برنامه‌‌‌‌هایی شناخته شده هستند؟ چند درصد از دانشجویان کارشناسی و تحصیلات تکمیلی که در آن موسسات تحصیل می‌کنند شهروند ایالات متحده هستند؟ آیا این مؤسسات به طور فعال دانشجویان ایالات متحده را جذب می‌کنند؟ آیا هیچ یک از مدرسه‌های بازرگانی در دانشگاه‌های مختلفAACSB  اینترنشنال معتبر هستند؟
گام 2 گزارشی تهیه کنید که یافته‌های تحقیق شما را خلاصه کند. گزارش خود را به کلاس ارائه دهید.

مجموعه 3: برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک برای ارتقاء اشتغال‌پذیری خود
تمرین 11-د
در مقایسه با همکارانتان چقدر دنیادیده هستید؟
هدف
دانشجویان دانشگاه شما، از جمله خودتان، چقدر دنیادیده هستند؟ دانشجویان تا چه اندازه سفرهای خود را در تبدیل شدن به یک تاجر اثربخش مفید می‌دانند؟ به بیان کلی، یک فرد هرچه بیشتر به ویژه به خارج از کشور خود سفر کرده باشد، تحمل، درک و قدردانی بیشتری نسبت به تنوع دارد. بسیاری از دانشجویان حتی میزان سفر خود را در رزومه‌شان قید می‌کنند.
روش کار
گام 1 نظرسنجی زیر را برای حداقل 30 دانشجوی بازرگانی از جمله همکلاسی‌های خود در دوره مدیریت استراتژیک به اجرا درآورید.
گام 2 نظرسنجی زیر را برای خودتان انجام دهید.
گام 3 نتایج را با تاکید ویژه بر مقایسه خود با همکاران‌تان تجزیه‌وتحلیل کنید. یک ارائه 15 دقیقه‌ای ‌‌در مورد یافته‌های خود و پیامدهایشان در کلاس داشته باشید.
نظرسنجی
1. از چند ایالت در ایالات متحده بازدید کرده اید؟
2. در چند ایالت آمریکا حداقل به مدت 3 ماه زندگی کرده اید؟
3. از چند کشور خارج از ایالات متحده بازدید کرده اید؟
4. کشورهای خارج از ایالات متحده که از آن‌ها بازدید کرده اید را فهرست کنید.
5. در چند کشور خارج از آمریکا حداقل به مدت 3 ماه زندگی کرده اید؟
6. کشورهای خارج از ایالات متحده که حداقل 3 ماه در آنها زندگی کرده اید را فهرست کنید.
7. احساس می‌کنید که سفر در سراسر ایالات متحده تا چه اندازه می‌تواند یک فرد را به یک تاجر اثربخش‌تر تبدیل کند؟ از مقیاس 1 تا 10 استفاده کنید به گونه‌ای که در آن عدد 1 «تفاوت نمی‌کند» و 10 «تفاوت چشمگیری ایجاد می‌کند» است. 
8. احساس می‌کنید که بازدید از کشورهای خارج از ایالات متحده تا چه اندازه می‌تواند یک فرد را به یک تاجر اثربخش‌تر تبدیل کند؟ از مقیاس 1 تا 10 استفاده کنید به گونه‌ای که در آن عدد 1 «تفاوت ایجاد نمی‌کند» و 10 «تفاوت چشمگیری ایجاد می‌کند» است.
9. احساس می‌کنید که زندگی در یک کشور دیگر تا چه اندازه می‌تواند یک فرد را به یک تاجر اثربخش‌تر تبدیل کند؟ از مقیاس 1 تا 10 استفاده کنید به گونه‌ای که در آن عدد 1 «تفاوت ایجاد نمی‌کند» و 10 «تفاوت چشمگیری ایجاد می‌کند» است.
10. به نظر شما سفر یا زندگی در خارج از ایالات متحده می‌تواند از کدام سه راه مهم به منظور تبدیل شدن به یک تاجر اثربخش‌تر برای فرد مفید واقع گردد؟

مجموعه 4: برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک فردی در مقابل گروهی
تمرین 11-ه‍
مزایای بالقوه مختلف برای آغاز، ادامه یا گسترش فعالیت‌های ‌‌‌‌بین‌المللی یک شرکت تا چه اندازه اهمیت دارد؟
هدف
فصل 11 مزایا (و معایب) بالقوه آغاز، ادامه یا گسترش عملیات ‌‌‌‌بین‌المللی را مورد بحث قرار داد. برخی از مزایای مهم به شرح زیر است:
1. شرکت‌ها می‌توانند مشتریان جدیدی برای محصولات خود به دست آورند.
2. عملیات خارجی می‌تواند ظرفیت مازاد جذب کند، بهای تمام شده یک واحد را کاهش دهد و ریسک‌های اقتصادی را در تعداد بیشتری از بازارها پخش کند.
3. عملیات خارجی می‌تواند این امکان را برای شرکت‌ها فراهم آورد تا تأسیسات تولیدی کم هزینه را در مکان‌های نزدیک به مواد خام یا نیروی کار ارزان ایجاد کنند.
4. ممکن است رقبا در بازارهای خارجی وجود نداشته باشند، یا شدت رقابت کمتر از بازارهای داخلی باشد.
5. عملیات خارجی ممکن است به تعرفه‌های کاهش یافته، کاهش مالیات و رفتار سیاسی مطلوب بینجامد.
6. سرمایه‌گذاری‌های مشترک ‌‌‌‌چندملیتی می‌توانند شرکت‌ها را قادر سازند تا فناوری، فرهنگ، و شیوه‌های کسب‌وکار افراد دیگر را بیاموزند و با مشتریان، تامین کنندگان، اعتباردهندگان و توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان بالقوه در کشورهای خارجی ارتباط برقرار کنند.
7. می‌توان از راه عملیات در بازارهای جهانی و نه صرفاً داخلی، بهتر به صرفه به مقیاس دست یافت. تولید در مقیاس بزرگتر و کارایی بهتر منجر به حجم فروش بیشتر و عرضه با قیمت پایین‌‌‌‌تر می‌شود.
8. چنانچه شرکت در سطح جهانی رقابت کند، قدرت و اعتبار آن در بازارهای داخلی ممکن است به طور قابل توجهی افزایش یابد. افزایش اعتبار می‌تواند به بهبود قدرت مذاکره در بین اعتباردهندگان، تامین کنندگان، توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان و سایر گروه‌های مهم تبدیل شود.
هدف این تمرین بررسی دقیق‌تر هشت مزیت بالقوه یک شرکت برای آغاز، ادامه یا گسترش عملیات بین‌المللی است. علاوه بر این، هدف از این تمرین بررسی این است که آیا تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی بهتر از تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی است یا خیر. تحقیقات آکادمیک نشان می‌دهد که گروه‌ها در 80 درصد مواقع بهتر از افراد تصمیم می‌گیرند.
روش کار
هشت مزیت بالقوه یک شرکت برای آغاز، ادامه یا گسترش عملیات ‌‌‌‌بین‌المللی را از نظر اهمیت نسبی آنها رتبه‌بندی کنید به گونه‌ای که 1 = مهمترین، تا 8 = کم اهمیت‌ترین باشد. ابتدا، مزایا را به عنوان یک فرد و سپس، آن‌ها را به عنوان بخشی از یک گروه سه نفره رتبه‌بندی کنید. بدین ترتیب، تعیین کنید که چه شخص(ها) و چه گروه(هایی) امروز در اینجا می‌توانند به رتبه‌بندی متخصص نزدیکتر باشند. این تمرین امکان بررسی اثربخشی نسبی تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی در مقابل گروهی را در برنامه‌‌‌ریزی استراتژیک فراهم می‌کند.
گام‌ها
1. ستون 1 را در جدول 11-6 پر کنید تا رتبه‌بندی فردی شما از اهمیت نسبی هشت مزیت (1 = مهمترین، 2 = مهمترین بعدی، و غیره) آشکار گردد. به عنوان مثال، چنانچه فکر می‌کنید مزیت 1 (مشتریان جدید) دومین مزیت مهم است، در جدول 1 در ستون 1 کنار اولین مزیت ذکر شده (مشتریان جدید) عدد 2 را قرار دهید.
2. ستون 2 را در جدول 11-6 پر کنید تا رتبه‌بندی گروه شما از اهمیت نسبی هشت مزیت (1 = مهمترین، 2 = بعدی مهمترین و غیره) آشکار گردد.
3. ستون 3 را در جدول 11-6 پر کنید تا رتبه‌بندی متخصص از هشت مزیت یک شرکت برای آغاز، ادامه یا گسترش فعالیت‌های ‌‌‌‌بین‌المللی مشخص شود.
4. ستون 4 را در جدول 11-6 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 1 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که به عنوان یک فرد تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده اید. (توجه: قدر مطلق تفاضل اعداد منفی را نادیده می‌گیرد.)
5. ستون 5 را در جدول 11-6 پر کنید تا قدر مطلق تفاضل ستون 2 و ستون 3 آشکار گردد و مشخص شود که گروه شما تا چه اندازه در این تمرین خوب عمل کرده است.
6. اعداد هر یک از ستون‌های 4 و 5 را با یکدیگر جمع کنید.
7. مجموع ستون 4 را با مجموع ستون 5 مقایسه کنید. اگر مجموع ستون 4 کمتر از مجموع ستون 5 باشد، عملکرد فردی شما بهتر از عملکرد گروهی‌تان است. به طور معمول، تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌گروهی بر تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی برتری دارد، بنابراین اگر بهتر از گروه خود عمل کرده اید، کارتان عالی بوده است.
8. برنده (های) فردی: فردی (افرادی) که کمترین مجموع ستون 4 را داشته باشد، برنده است.
9. برنده‌(های) گروهی: گروهی(گروه‌هایی) که کمترین امتیاز ستون 5 را داشته باشد، برنده است.

جدول 11-6. مزایای بالقوه مختلف برای آغاز، ادامه یا گسترش فعالیت‌های ‌‌‌‌بین‌المللی یک شرکت تا چه اندازه اهمیت دارد ؟ مقایسه تصمیم‌‌گیری ‌‌‌‌‌‌‌فردی در مقابل گروهی
	مزایای انجام تجارت در سطح جهانی
	ستون 1
	ستون 2
	ستون 3
	ستون 4
	ستون 5

	1. شرکت‌ها می‌توانند مشتریان جدیدی برای محصولات خود به دست آورند.
	
	
	
	
	

	2. عملیات خارجی می‌تواند ظرفیت مازاد جذب کند، بهای تمام شده یک واحد را کاهش دهد و ریسک‌های اقتصادی را در تعداد بیشتری از بازارها پخش کند.
	
	
	
	
	

	3. عملیات خارجی می‌تواند این امکان را برای شرکت‌ها فراهم آورد تا تأسیسات تولیدی کم هزینه را در مکان‌های نزدیک به مواد خام یا نیروی کار ارزان ایجاد کنند.
	
	
	
	
	

	4. ممکن است رقبا در بازارهای خارجی وجود نداشته باشند، یا شدت رقابت کمتر از بازارهای داخلی باشد.
	
	
	
	
	

	5. عملیات خارجی ممکن است به تعرفه‌های کاهش یافته، کاهش مالیات و رفتار سیاسی مطلوب بینجامد.
	
	
	
	
	

	6. سرمایه‌گذاری‌های مشترک ‌‌‌‌چندملیتی می‌توانند شرکت‌ها را قادر سازند تا فناوری، فرهنگ، و شیوه‌های کسب‌وکار افراد دیگر را بیاموزند و با مشتریان، تامین کنندگان، اعتباردهندگان و توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان بالقوه در کشورهای خارجی ارتباط برقرار کنند.
	
	
	
	
	

	7. می‌توان از راه عملیات در بازارهای جهانی و نه صرفاً داخلی، بهتر به صرفه به مقیاس دست یافت. تولید در مقیاس بزرگتر و کارایی بهتر منجر به حجم فروش بیشتر و عرضه با قیمت پایین‌‌‌‌تر می‌شود.
	
	
	
	
	

	8. چنانچه شرکت در سطح جهانی رقابت کند، قدرت و اعتبار آن در بازارهای داخلی ممکن است به طور قابل توجهی افزایش یابد. افزایش اعتبار می‌تواند به بهبود قدرت مذاکره در بین اعتباردهندگان، تامین کنندگان، توزیع‌‌‌‌‌‌کنندگان و سایر گروه‌های مهم تبدیل شود.
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