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 هاي رقابتي با استفاده تركيبي از استراتژي جودويي و تدوين استراتژي
  در چارچوب كارت امتيازي متوازن ي اقيانوس آبياستراتژ

  3سعدآبادي اصغر علي ،2ميرمحمود سادات ،1حسين صفري

با توجه به . ندهسترقابتي مديران  اصلي ابزارهاي هاي شركتي يكي از امروزه استراتژي :چكيده
هاي  از روش مندي بهره ،هاي رقابتي يدن به استراتژيرس درشخصي مديران  هايزياد نظرير تأث

در اين پـژوهش،  . استير ناپذ اجتنابها، امري  مند و خلاقانه در مسير طراحي اين استراتژي نظام
، هاي رقابتي با استفاده از مدل كارت امتيازي متـوازن  يند تدوين استراتژيافرضمن بررسي ابتدا 

ي اقيـانوس آبـي و اسـتراتژي جـودويي     هـا  مـدل  در ادامـه،  .مرور شد SWOTبيات ماتريس اد
هاي جديد تجاري و طراحي هدفمنـد   هاي كاربردي و خلاقانه در شناسايي زمينه يابزار عنوان به

افـزايش   منظـور  بـه ، يادشـده ي ها مدلبا استفاده از  و بررسي شدندهاي رقابتي كلان،  استراتژي
 .ارائـه شـد   كـارت امتيـازي خلاقانـه    هاي رقابتي، مدل يند تدوين استراتژيادر فرمزيت رقابتي 

در فراينـد طراحـي و تـدوين     پيشنهاديچارچوب ، شده ارائهبررسي قابليت اجرايي مدل  منظور به
كه در صنعت شيرآلات و محصـولات بهداشـتي سـاختماني    » زد« هاي رقابتي شركت استراتژي

يي هـا  شنهاديپتحقيقات آتي،  در انتها نيز براي .بيان گرديدو نتايج آن  به اجرا درآمد، استفعال 
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  مقدمه
كـه   است يند تدوين استراتژيادر فر كاررفته بههاي  يكي از چارچوب 1مدل كارت امتيازي متوازن

تـدوين   منظـور  بـه  .رود مـي شـمار   پركاربرد در اين عرصه به يها يكي از چارچوب عنوان بهامروزه 
كـارت امتيـازي متـوازن، لازم اسـت ابتـدا        هاي مبتني بـر مـدل   راتژي با استفاده از چارچوباست
سپس بـا كمـك    .هاي محوري تعريف شود يت و ارزشمأمور ،انداز چشم هاي حاكميتي شامل ايده

ايـن دو تحليـل ضـمن     ةنتيج ـ. گيـرد  كارشناسان خبره، تحليل محيط داخلي و خـارجي صـورت   
هاي محيط داخلي و خارجي سـازمان را   ها و تهديد ، فرصتها ، ضعفها تقو شناخت وضع موجود،

 ةدر ادام ـ). 2000لـي و كـو،   ؛ 2004دايسون، ؛ 2007، همكارانو  قاضي نوري( كند شناسايي مي
هايي نظيـر مـاتريس    موقعيت راهبردي سازمان با مدلضمن شناسايي شود  تلاش مي ،يندااين فر

IEو  هـا  و ضـعف  هـا  قـوت  در گام بعـدي بـا توجـه بـه    . شود خاب ، استراتژي ژنريك سازمان انت
از نظـر خبرگـان و در راسـتاي     منـدي  بهـره شـده و بـا    ييشناساهاي  ها و تهديد همچنين فرصت
ها و بـا   اساس اين انتخاب سپس بر ؛ندشو مي شناسايي  2هاي استراتژيك  ، انتخاب استراتژي ژنريك

مـديران كـلان و مـديران ميـاني شـركت، مقاصـد       متعدد گروهي و فـردي بـا    جلساتبرگزاري 
بعدي تـيم راهبـردي شـركت بـا برگـزاري جلسـات        ةدر مرحل. ندشو  استراتژيك كلان تعيين مي

اهـداف اسـتراتژيك شـركت را در     SWOT گروهي متعدد و بارش مغزي و با استفاده از ماتريس
 ،لسـكينن  ،كاجانوس( دكن  مي ابعاد كارت امتيازي متوازن و در راستاي مقاصد استراتژيك طراحي

سـپس  ). 2000لـي و كـو،    ؛2002برنرويدر، ؛ 2006 ،همكارانشينو و ؛ 2012 كورتيلا و كانگاس،
. ندشو طراحي و كنترل مي رسيدن به اين اهداف استراتژيك، اقدامات استراتژيك رقابتي منظور به

مدل كارت امتيـازي متـوازن بـا    چنانچه رسد در مواردي  نظر مي به ،يند ارزشمندابا بررسي اين فر
بهبود خواهد يافت كه در ادامه به برخي از  يادشدهيند ا، فرتركيب شود هاي چابك و خلاقانه مدل

  .دشو اشاره مي انهآ
پـس از  اغلـب  ،  امتيـازي متـوازن   كارت بايند تدوين استراتژي افردر شد،  گفتهكه  طور  همان

مجـدد از نظـر    ةي اسـتراتژيك بـا اسـتفاد   هـا  خابانت ،)جلسات خبرگي(تدوين استراتژي ژنريك 
هاي رقابتي كـلان   رسد در طراحي مقاصد كمي و استراتژي نظر مي به. ندشو  خبرگان مشخص مي

از بازار و جايگاه شـركت در   يجامع نسبتاً تصوير زمان از نظر خبرگان و هم ، بهتر استيشركت هر
هـاي   كه مـدل  مشخص شدها  بررسيطي اما ؛ شود بردهريزي استراتژيك بهره  افق نهايي برنامه

 ،يگـر د  بيان به. توان ارتقا داد را مي كه اين رويه كنند مييد تأكبيشتر بر نظر خبرگان شركت  رايج
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Balanced Scorecard 
2. Strategic options 
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 ،ذهني خبرگان همـراه بـا توجـه دقيـق بـه بـازار       هاياساس نظر طراحي جايگاه نهايي شركت بر
منعطـف و از   قوانين غيـر  بتي حاكم بر تجارت،رقا  فضاي ،سوي ديگر از .رسد نظر مي بهتر  منطقي
زيـادي از رقبـا بـدون توجـه بـه       تعـداد  در فضاي كنوني، ،يگرد  بيان به. دارداي  شده يفتعرپيش 

رسيدن به بخشي از سـود ثابـت موجـود در     منظور بهبازارهاي بكر موجود در جهان تجارت، فقط 
 عنوان بهاز بازارهاي سنتي و پرتنش  ،تراتژيكدر ادبيات نوين اس. ندكن رقابت مي بازارهاي سنتي،

  نـام اقيانوس آبي  عنوان بهموجود در جهان تجارت  ةنخورد دستاقيانوس قرمز و از بازارهاي بكر 
رقابـت بسـيار شـديد در صـنعت شـيرآلات و محصـولات       ). 2006 پورتر و كرامـر، ( شود مي برده

ده اسـت كـه شناسـايي    كـر وسي قرمز تبديل بهداشتي ساختماني در ايران، اين صنعت را به اقيان
گـرفتن از   است با ايـده تلاش كرده پژوهش حاضر . هاي تجاري جديد در آن ضروري است زمينه

بازار شيرآلات و محصولات بهداشـتي در   ،هاي اين مدل و تكنيك 1مفهوم استراتژي اقيانوس آبي
 هاي جديد ك و شناسايي زمينهو در طراحي مقاصد استراتژيرا بررسي كند صنعت ساختمان ايران 

با بررسي تحقيقات  ،ديگر از سوي .ببرداز مدل استراتژي اقيانوس آبي بهره » زد« تجاري شركت
 ـ  هـا  تـلاش رسـد   نظر مي يزي استراتژيك، بهر برنامه ةينزم در گذشته  ةي نـاچيزي در راسـتاي ارائ
در راسـتاي  . گرفته است ي طراحي اقدامات استراتژيك رقابتي هدفمند و خلاقانه صورتها روش
دنـد بـا   كرتجويزي در طراحي و تدوين استراتژي رقـابتي، دو دانشـمند چينـي تـلاش      مدل ةارائ

 .اف .مدل كـارت امتيـازي متـوازن و چـارچوب كيـو      ،2هنر نبردكتاب  هاي جنگي تركيب تكنيك
هـاي تجـاري   كه به چگونگي اسـتفاده از فنـون جنگـي در بازار    كنندارائه  مدلي تركيبي را ،3.دي
ينـد تـدوين   اهاي رايـج در فر  مدل ي ازمدل متفاوت ه استشداين پژوهش تلاش در . پرداخت مي

امروزه با توجـه بـه فضـاي     بر اين، علاوه). 2000كو و لي،  ؛2000 لي و كو،( دشواستراتژي ارائه 
خلاقانـه و در   يا گونه بهدقيق بازار  ها با رصد رقابتي بازارهاي جهاني، لازم است سازمان شدت به

ايـن پـژوهش    در .به تدوين اقدامات استراتژيك رقابتي بپردازنـد  ،يمسير رقابتي هدفمند راستاي
اسـتفاده   4، از روش استراتژي جودويي طراحي استراتژي و مسير رقابتي زمينة در تلاش شده است

پيروزي در  براياري ابز عنوان به، بر مفهوم استراتژي  گيري از ورزش جودو اين مدل با الهام. دشو
زمـان بـه دو    هدفمند و با توجه هم يساختار ةاز سوي ديگر با ارائ وكند  ميرقابت تجاري تمركز 

شركت در حال و انتهاي افق استراتژيك و جايگاه رقبا در بـازار، بـه تجـويز     يگاهجااساسي  ةمؤلف
شكست و پيـروزي   ،جودويياستراتژي  ةدر فلسف. پردازد يند تدوين استراتژي مياهايي در فر روش
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Blue ocean strategy 
2. Sun Tzu’s Art of War 
3. QFD 
4. Judo strategy  
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 طور به ،يگرد  بيان  به. و از نگاه تجاري، طيفي ميان اين دو مفهوم وجود ندارد اند دو روي يك سكه
يـوفي و  (يسـت  يا بازنده و حد وسطي موجـود ن  اند برندهدر افق استراتژيك خود يا  ها شركت يكل

هـاي   مـدل   تركيبـي از تكنيـك   ةه است با اسـتفاد شددر اين مقاله سعي  ).a2001 :30-1كواك، 
هر يك از ايـن   هاي مزيتكارت امتيازي متوازن، از  اقيانوس آبي و استراتژي جودويي در ساختار

روشي  ةارائ. شوده بردهاي رقابتي يك واحد توليدي بهره  يند تدوين استراتژياها در بهبود فر مدل
مـدل رقـابتي اسـتراتژي جـودويي در     اقيانوس آبي و  ةيري از مدل خلاقانگ بهره منظور بهاجرايي 

  .شود محسوب مياز دستاوردهاي اين پژوهش  ،ساختار كارت امتيازي متوازن
ي كـارت  هـا  مـدل نظـري   بخش اول، ادبيـات  در. گيرد چهار بخش را دربرميپژوهش حاضر 

شـده  ي اقيانوس آبي و اسـتراتژي جـودويي، بررسـي    استراتژ ،SWOT يسماتر امتيازي متوازن،
 حاصـل از  نتـايج  بـه  سـوم  بخـش . شود مي  ارائهبخش دوم، روش تحقيق اين پژوهش  در .است
توليـدي فعـال در صـنعت شـيرآلات و محصـولات       ةيري مدل پيشنهادي در يك مجموعكارگ به

اختصـاص  ، اسـت يك شركت هلدينگ بزرگ ساختماني  ةمجموع بهداشتي ساختمان كه خود زير
  .خواهد شدگيري و بحث پرداخته  يجهنتدر قسمت پاياني، به  يتنها درو  دارد

  پژوهش نظري پيشينة
 SWOT ماتريس
هاي داخلي و خارجي  محيط مند نظامتحليل  براي ي مهمابزارها را بايد يكي از SWOTماتريس 

 شـينو و همكـاران،  ؛ 2012 ،و همكـاران  كاجـانوس (يند تدوين اسـتراتژي دانسـت   اسازمان در فر
هـا و تهديـدها    ارزيـابي محـيط داخـل و فرصـت    هـاي   ضعف و ها قوت ).2000لي و كو، ؛ 2006

يجـه سـازمان   نت در. شـوند  يم ـوارد  SWOTو به ماتريس  شناختهكمك ارزيابي محيط خارج  به
اسـاس   هـايي بـر   ياسـتراتژ  و تهديـدها،  ها فرصت ،ها ضعفو  ها قوتزمان به  تواند با نگاه هم يم

براي مقابله با تهديدها، تدوين  انهآيا استفاده از  ها فرصتي از بردار بهرهو  ها ضعف حذف ،ها قوت
چـارچوبي را   ،تحليـل ايـن چهـار عامـل     ،يگرد  بيان  به). 2001كاجانوس، ؛ 2000كاجانوس، ( دكن

از  آمـده  دست بهچهار نوع استراتژي . دكنها را تسهيل  كه تعيين و تدوين استراتژي آورد فراهم مي
  :از اند عبارتاين ماتريس 

 ي رويگـذار  هيسـرما  يبرا ي سازمان،ها قوتاستفاده از  يها ياستراتژ: SO استراتژي .1

 .ي محيطها فرصت

ي غلبــه بــر بـرا  ي محيطــي،هـا  فرصــتي اســتفاده از هـا  ياســتراتژ: WOاسـتراتژي   .2
 .سازمان يها ضعف



 611   ــــــــــــــــــــ  ....هاي رقابتي با استفاده تركيبي از استراتژي جودويي تدوين استراتژي

ي دهاي ـتهدي غلبـه بـر   برا ي سازمان،ها قوتاستفاده از  يها ياستراتژ: STاستراتژي  .3
 .محيطي

گـرفتن از   فاصـله  بـا ي سـازمان  هـا  ضـعف كردن  حداقل يها ياستراتژ: WTاستراتژي  .4
 ).2010هلمس و نيكسون، ؛ 2007الموناسيد و مونتوريا،  ،ترادس( تهديدهاي محيطي

  كارت امتيازي متوازن
ين تـر  مهـم توسعه يافت، به  1996و در سال شد معرفي  1992كارت امتيازي متوازن كه در سال 

ابتـدا   ).a1996 :68-8 كـاپلان و نـورتن،  (است ه شددر عصر حاضر تبديل ابزار اجراي استراتژي 
 بـرخلاف امتيـازي متـوازن    كـارت  .شـد ابزاري براي سنجش عملكـرد ارائـه    عنوان به اين مدل،

كردنـد، از   مالي به عملكرد سازمان توجه مـي  ةاز جنب فقطهاي پيشين سنجش عملكرد كه  روش
به عملكرد سازمان  يو استراتژيك بلندمدتكند و ديد  گاه مينوين به عملكرد سازمان ن جنبة چهار

؛ اهداف مـالي . 1 :از اند عبارتكليدي كارت امتيازي متوازن  جنبة اين چهار. آن دارد يها سنجهو 
 .رشد و يادگيري. 4؛ يندهاي داخليافر. 3؛ مشتري. 2

يري و اهداف سازمان در گ اندازهاين مدل، مأموريت و استراتژي سازمان را براي  ،يگرد بيان  به
يكـي از   ).b1996كـاپلان و نـورتن،   (كنـد   هاي عملكـرد تبيـين مـي    اي از سنجه قالب مجموعه

تـوان   بر چهـار وجـه پيشـنهادي مـي     ي كه علاوها گونه به ؛آن است  هاي اين مدل انعطاف ويژگي
كارت  ،يگرد سوي از. )b1996كاپلان و نورتن، (د كرهاي مختلفي به آن اضافه يا از آن كم  وجه

هـاي   اي جـامع از سـنجه   يت سازمان را به مجموعـه مأمورها و  امتيازي ابزاري است كه استراتژي
مـديريت اسـتراتژيك در اختيـار     زمينـة در  يچارچوب جديـد  هيجنت در كند و ميعملكرد، ترجمه 
متيـازي  يري كـارت ا كـارگ  بـه ين گـام  نخست از آنجاكه .دهد هاي مختلف قرار مي مديران سازمان
، محققـان پيونـدي بـين كـارت امتيـازي متـوازن و       اسـت هاي سازمان  ياستراتژمتوازن، تدوين 

 ).2014هوكوز، ( اند دهكرايجاد  SWOTماتريس 

 مفهوم اقيانوس آبي
گسترده از خلاقيت و  ةرويكردي استراتژيك است كه تلاش دارد با استفاداستراتژي اقيانوس آبي 

كـردن   پيـدا  و  ارزشايجاد نـوآوري   طريق مبتكرانه و ازها و رويكردهاي اي از ابزار مجموعه ةارائ
 ـ طور به). 2009تولايي،  ( دكنمعنا  يب ، مفهوم سنتي رقابت راوكار براي كسب يدجدهاي فضا  ،يكل
هاي  اقيانوس و هاي آبي اقيانوس :دكرتوان بازارهاي موجود در جهان را به دو اقيانوس تقسيم  مي
قرمـز،   يها انوسيدر اق .دارند صنايعي هستند كه امروزه وجود ةكلي نمادهاي قرمز  اقيانوس .قرمز

هـا   هـاي قرمـز سـازمان    اند در اقيانوس دهفته شريپذ و فيتعر ،صنايع يها و حدومرزها محدوديت
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 هـاي قرمـز   در اقيانوس. را از آن خود كنندسود در بازارهاي سنتي كنند سهم بيشتري از  سعي مي
ي فعال در ايـن  ها شركتشديدي بين ، رقابت يدن به بخشي از سود ثابت اين بازارهارس منظور به

ند يا رقبـاي  ا  نخورده دستبكر و كه  بازارهايي همةهاي آبي،  اقيانوس .بازارهاي سنتي برقرار است
ي براي رشد و زيادهاي آبي پتانسيل  ؛ بنابراين در اقيانوسگيرد را دربرمي كمي در آن حضور دارند

وجـود   ها انوسيبراي محصولات و خدمات اين اق فراواني ةو تقاضاي بالقو استوجود مودآوري س
كـيم و  (د كن ـصـنعت را مشـخص    يتواند قـوانين و حـدومرزها   خالق اين اقيانوس خود مي. دارد

  .)b2005 :90-1، موبرگنيم و ك؛ 2004، موبرگن

  آبي اقيانوس اساس استراتژي: ارزش نوآوري
عنوان  باو از منطق نوين خود  داردوس آبي بر خلاقيت به جاي تقليد محض تكيه استراتژي اقيان

 هنگـامي  فقط ارزش نوآوري .برد مفهوم رقابت سنتي بهره مي ةبرند بين از منزلة به 1ارزش نوآوري
 پيـروي  تمـايز  و هزينـه  كاهش استراتژي نوع دو هر از زمان هم ها شركت كه پيوندد مي وقوع به

  .)b2001 :90-20، موبرگنيم و ك؛ a2005، موبرگنكيم و ( كنند

  طراحي بازار منظور باز سازي مدل اقيانوس آبي به هاي اجرايي گام
  استفاده از بوم استراتژي: گام نخست

جـامع از   اًتصـوير نسـبت   نبـود  ، مـديران در اتخـاذ تصـميمات اسـتراتژيك     مهم معضلات يكي از
بكـر در بـازار    اًهاي نسبت كمك به شناسايي زمينه منظور به،  هاي محصولات سازمان و رقبا ويژگي
شـد  ارائه رفع اين مسئله  منظور به ،يك تابلوي نقاشي است مانند  كه 2نمودار بوم استراتژي. است

شناسايي بـازار طراحـي    منظور بهو بعدها در مدل استراتژي اقيانوس آبي ) 2002، موبرگنكيم و (
يگـر، بـوم   د بيـان   به. )b2005و  a2005 ،موبرگنكيم و ؛ 2004، موبرگنكيم و (رفت كار  بازار به

هاي  د فارغ از گزارشكن ها كمك مي نمودار گرافيكي است كه به مديران شركت نوعي ،استراتژي
، رقبـا و   نظـر  مـد ، فضاي رقابتي صـنعت   ، در يك تصوير جامع هاي مختلف شركت طولاني واحد

ي است كـه بـراي   از عواملاي  ي اين نمودار مجموعهفقمحور ا. ندكنوضعيت شركت خود را رصد 
هـاي فعـال در آن صـنعت، در ايـن      و شـركت  اهميـت دارد صنعت خاص  ران و مشتريانتگصنع
ميـزان اهميتـي    دهنـدة  نشان ي،محور عمودكه  يحال در. كنند گذاري مي يهسرماها رقابت يا  حوزه

 طـور  بـه . نـد ا رقـابتي كليـدي قائـل    از اين عوامل يكهربراي  نظر مداست كه مشتريان صنعت 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Value innovation  
2. Strategy canvas 
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 يادشـده  نمـودار  استفاده از نمودار بوم استراتژي اين است كـه  مهم هاي دستاورد يكي از ،خلاصه
از ديـدگاه  . دكن ـ  يكجـا ايجـاد مـي    صـورت  بـه امكان رصد فعالان مختلف در صنعت مربوطـه را  

ين گام نخست در). 2002، موبرگنكيم و (است بسيار ارزشمند  بازار ةاين رصد چندگان ،استراتژيك
، مـوبرگن كـيم و  ( دشو مفهوم بوم استراتژي استفاده مي ازرصد بازار  منظور به ،مدل اقيانوس آبي

a2005 موبرگنيم و ك؛ ،b2001 :90-20(.   

  گانه وجوي شش استفاده از مسيرهاي جست: گام دوم
شـدن از رقابـت و    منظور جـدا  هين اصل استراتژي اقيانوس آبي، از نو ساختن مرزهاي بازار بنخست

در اين گام، پس از طراحي بوم استراتژي فعلي صنعت و نمـايش   .هاي آبي است آفرينش اقيانوس
 سـعي در شش رويكرد اصلي  وضعيت فعلي شركت مد نظر در آن، مدل اقيانوس آبي با استفاده از

 ةكشـند كـه شـالود    ش مـي به چال را اصلي ةاين مسيرها، شش فرضي .داردبازسازي بازار بهبود يا 
 ديـوار هـا را در   اين شش فـرض، شـركت  . دهند ها را تشكيل مي شركت هاي  بسياري از استراتژي

شـش   تمايل دارند صراحتباها  شركت. دارند كردن با يكديگر نگاه مي هاي قرمز و رقابت اقيانوس
  : را انجام دهند زيراقدام 

  غشدن در داخل مرزهاي آن بر بهترين و تمركز ديگراناي مشابه  تعريف صنعت به شيوه .1
كـه در آن   اي شـدن در گـروه اسـتراتژيكي    برجسـته  بـراي به صنايع خود و تلاش   نظر .2

  ؛نددار مسئوليت
  ؛نتمركز بر گروه مشتريان يكسا .3
  ؛دشو ان ارائه ميتشمحصولات و خدماتي مشابه با آنچه در صنع يتعريف قلمرو .4
  ؛صنعت خودي احساسهاي كاركردي يا  گيري پذيرفتن جهت .5
  .هاي رقابتي فعلي روي تهديد زماني مشابه و اغلب ةتمركز بر يك دور .6

بر خلاف  دباي  ها  منظور رسيدن به نوآوري ارزش، شركت د كه بهكن مدل اقيانوس آبي بيان مي
هـاي مشـتري، محصـولات و     هاي اسـتراتژيك، گـروه   به صنايع جايگزين، گروه هاي رايج كليشه

كـيم و  ( كننـد  نگـاه اي صنعت و فراسوي زمـان   هاي وظيفه گيري ي جهتخدمات مكمل، فراسو
 ).b2005 :120-37، موبرگنيم و ك؛ a2005، موبرگن

 : اند از شش مسير پيشنهادي مدل اقيانوس آبي عبارت

گسترده، يك شـركت   يمفهوم در: جو و بررسي در ميان صنايع جايگزينو جست ـ1مسير 
هاي اقتصادي موجود در صنعت خود در حال رقابت است، بلكه بـا   هها و بنگا تنها با ساير شركت نه

هايي كه در صنايعي ديگر به توليد محصولات و خـدمات جـايگزين مشـغول هسـتند نيـز       شركت
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بـا   گويـد  مـي اين مدل  ،ديگر بيان به ؛ترند تر و گسترده ها وسيع از جانشينا ه جايگزين. رقابت دارد
كند  ان را به سبك و سنگين كردن صنايع جايگزين هدايت ميتمركز بر عوامل كليدي كه مشتري

  .پذير خواهد بود امكاناقيانوس  خلقدادن ساير عوامل رقابتي،  دن و تقليلكر و همچنين حذف
گونـه كـه بـا     همـان : هـاي اسـتراتژيك در صـنايع    جو و بررسي گـروه و جست ـ2 مسير
 پـذير اسـت، بـا بررسـي     آبـي امكـان  هـاي   جو در ميان صنايع جايگزين، آفرينش اقيانوسو جست

كنند نيز  هاي موجود در داخل يك صنعت كه از يك استراتژي مشابه و همسان پيروي مي شركت 
ها بر بهبـود جايگـاه    اغلب شركت. هاي آبي را گشود بازار، اقيانوس ةتوان در فضاهاي ناشناخت مي

ها اغلب بـه   رسد اين شركت ر مينظ و به كنند رقابتيشان در داخل يك گروه استراتژيك تمركز مي
  .هاي استراتژيك توجه چنداني ندارند گروه بازار ساير

در اغلب صنايع، رقبـا در تعريـف   : مشتريان ة جو و بررسي در ميان زنجيرو جست ـ3 مسير
اي از مشتريان وجود دارند كه به شكلي  زنجيره حال، با اين. رسند ميبه همگرايي مشتريان هدف 
كشيدن بينش متعارف  چالش به رسد نظر مي به .رمستقيم در تصميمات خريد درگيرندمستقيم يا غي

  . دشوتواند به كشف يك اقيانوس آبي منجر  گروه مشتريان هدف، مي زمينةيك صنعت در 
 پـس غالبـاً در  : جو و بررسـي در ميـان محصـولات و خـدمات مكمـل     و جست ـ4 مسير

بـا بررسـي   . پنهـان اسـت    بـرداري نشـده   ، ارزش بهـره يك صـنعت  محصولات و خدمات مكمل
هاي فعاليت نوين و بكري در صنعت مد نظر  زمينه ،شده ارائهپيش از مصرف محصول  رويدادهاي
  .ندشو  ايجاد مي

: هاي كاركردي يا احساسي خريـداران  بررسي در ميان خصيصهو  جوو جست ـ  5 مسير
هـاي جـانبي    به ويژگـي  ،كرد محصولبدون ارتقاي كاركرد و عملاحساسي،  هاي صنايع با گرايش

 ههـاي اضـاف   كـردن ايـن خصيصـه    حذف .دشو دليل قيمت مي افزايش بي سببافزايند كه  آن مي
، ديگـر  از سـوي . و قيمت كمتر منجـر شـود   ههزين با كارو مدل كسب نوعيممكن است به ايجاد 

بـا   تواننـد  مـي بر كاركرد محصول خـود تمركـز دارنـد،    اغلب  كه كاركردي هاي صنايع با گرايش
اي بـه محصـولات    ، حيات تـازه ههاي اضاف ويژگيافزودن مقداري از تفكر احساسي و  مندي بهره
  . ببخشندخود 

و قطعـي   هـاي تجـاري   با شناسـايي رونـد   : جو و بررسي در سراسر زمانو جست ـ  6مسير 
سـرانجام آتـي   و  كرده نگاهبه فراسوي زمان  تواند ميشركت  ،تغييرناپذير حاكم بر محصولات آتي

  . دكنبيني  بازار را پيش
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شـده نباشـد، اسـتراتژي     مسير ارائه ششاز  يك شركت مد نظر قادر به استفاده از هيچ چنانچه
از حتـي يكـي از    بـردن  بهـره طراحي بازار نخواهد بـود، ولـي در صـورت     اقيانوس آبي قادر به باز

، مـوبرگن يم و ك ـ؛ a2005، مـوبرگن كـيم و  ( كنـد گانه، بايد به گام بعدي حركت  ششمسيرهاي 
b2005 :148-13.(  

   1تكنيك اقدامات چهارگانه گيري از بهره: گام سوم
بعـد از   .دشـو  در مدل اقيانوس آبي، ابتدا بوم اسـتراتژي بـراي وضـعيت حـال صـنعت رسـم مـي       

حـال   .آيـد  دست مي به مربوطهنوين فعاليت در بازار هاي  گانه، زمينه ششهاي  جو در مسيرو جست
هـاي   طراحي بوم استراتژي جديد شركت در افق اسـتراتژيك، استراتژيسـت   منظور ام سوم بهدر گ

كـه   اسـت ند كه متشـكل از چهـار پرسـش    كن از چارچوب چهار اقدامي استفاده مي ،اقيانوس آبي
 ش داد؟ـدام عامل را بايد كاه ــك. 2 توان حذف كرد؟ يمها را  يك از ويژگي كدام. 1: اند از عبارت

 هاي جديدي بايد خلق شوند؟ يژگيوچه . 4 عامل را بايد افزايش داد؟كدام . 3

   اقيانوس آبي رسم بوم استراتژي جديد و منطبق بر تفكر: گام چهارم
ه و شدبازار و محصولات شركت در افق استراتژيك تحليل  در اين مرحله نمودار وضعيت مد نظر

؛ a2005، مـوبرگن كـيم و  ( دشو  ي رسم مينمودار بوم استراتژي جديد منطبق بر تفكر اقيانوس آب
  ).b2005 :148-13، موبرگنيم و ك

  بارز محصولهاي  يويژگ: گام پنجم
ترتيب بـه   هاي مد نظر مشتريان، به ارزش منظور طراحي دقيق محصول مبتني بر در اين مرحله به

يم و ك ـ ؛a2005، مـوبرگن كيم و ( شود محصولات شركت پاسخ داده مي زمينةال زير در ؤس چهار
  :)b2005 :148-13، موبرگن

  )مصرف خريداران( محصول جديد وجود دارند؟ زمينةهاي خاصي از مشتريان در  آيا گروه .1

به گام  دوبارهصورت  ال بعدي اين گام رفته و در غير اينؤبه س ،بودن جواب در صورت مثبت
  .دشو و دوباره مسير مدل طي مي رود ميسوم 

  )قيمت( مشتريان قابل دسترس است؟ ةعمدآيا قيمت محصول براي گروه  .2

 را محصـول  ،صـورت  ال بعدي اين گام رفته و در غير اينؤبودن جواب به س در صورت مثبت
  .دشوال مثبت ؤتا جواب اين س شود مي گذاري قيمتدوباره 

  )هزينه( رسد؟ هاي محصول، شركت به اهداف سود و زيان خود مي آيا با توجه به هزينه .3

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Four actins framework 
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بـه   دوبـاره صـورت   ال بعدي اين گام رفته و در غير ايـن ؤبه س ،بودن جواب در صورت مثبت
  .دشوال مثبت ؤتا جواب اين س شود پرداخته مي هاي محصول بررسي و تغيير هزينه

هـاي تجـاري شـركت چيسـت؟ آيـا        ايـده  پذيرش محصول توسط مشتريان در اجرايموانع  .4
  شركت به آنها توجه داشته است؟

جواب، شركت توانسته است با استفاده از مدل اقيانوس آبي بـه خلـق    بودن در صورت مثبت
در . نتيجة اين مرحله، آخرين گام در اجراي مدل اقيانوس آبـي اسـت   ،نوآوري ارزش بپردازد

هاي نوين شركت پرداخته تا جواب ايـن   صورت، دوباره به بررسي فرايند اجرايي ايده غير اين
   .سؤال مثبت شود
  .آمده است 1طور شماتيك در شكل  ل اقيانوس آبي بهمراحل اجرايي مد

  

  
  مراحل اجرايي مدل اقيانوس آبي. 1 شكل

 استراتژي جودويي
علاوه بـر  يك شركت كه  كند يرا فراهم مابزاري  ،با استعاره از ورزش جودواستــراتژي جودويي 

تعادل و كنترل حركت، ر تسلط باصل  سه از مندي بهرهبتواند با ، پايداري در مقابل رقباي قدرتمند
اصـل   شـود كـه   مي يادآوري. دكنرقابت را پيدا در بازار خود فرصت غلبه بر رقباي ، قدرت اهرمي

تكنيك و اصل قدرت اهرمـي   چهارتكنيك، اصل كنترل تعادل شامل  سهتسلط بر حركت شامل 
ي ورزش جودو اي از فضا به طرز خلاقانهها   كه در طراحي اين تكنيك استتكنيك  سهنيز شامل 
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تازگي  د كه شركت مد نظر بهشو اصل تسلط بر حركت هنگامي استفاده مي. است شده  گرفتهبهره 
 .وجـود دارنـد  ه است و رقباي متوسط و قدرتمند زيادي در آن بازار شددر يك بازار مشخص وارد 

صـل  از ا .ا به تعادل رسـيده اسـت  نهاصل كنترل تعادل مخصوص بازارهايي است كه شركت در آ
د و در نتيجـه  شـو  منظور رقابت با قدرتمندترين رقبـاي يـك بـازار اسـتفاده مـي      قدرت اهرمي به

بـودن در بـازاري    تعادل را گذرانده و براي برترين ةمرحل يادشدهكه شركت  رود كار مي هنگامي به
 ).b2001 يوفي و كواك،؛ a 2001 :172-15يوفي و كواك، (د كن  رقابت مي ،خاص

 ر حركتتسلط باصل  .1

توانـد بـه    تـدابير مشـابهي مـي   . شـود  استراتژي جودويي همانند ورزش جودو با حركت شروع مي
آن را از دسـترس رقبـاي    يـا بازار را در دست بگيرند با استفاده از حركت، ها كمك كند تا  شركت

-a 2001 :172يوفي و كواك، ( است تكنيك سهتسلط بر حركت شامل  .نگه دارند قدرتمند دور
 :)2002 ،يوفي و كواك؛ b2001  يوفي و كواك، ؛15

 .، ماندن در رقابـت اسـت  در هر نوع رقابت، اولين هدف :1فن سگ خانگي كوچك .1 تكنيك
متعادل داشـته   يرفتاركند  استراتژي جودويي به مبارزان توصيه مي،  ين تكنيكنخستدر بنابراين 

 .ان كم استيشروزو از مبارزات رودررو خودداري كنند كه احتمال پيباشند 

 د بـا ارزيـابي دقيـق رقبـا،    شـو  اين تكنيـك سـعي مـي    در :شناخت فضاي رقابتي .2 تكنيك
  .دشوگذاري  ها سرمايه شناسايي و در آن زمينه انهآ هاي ضعف

شود پس از آگـاهي رقبـاي    اين تكنيك سعي مي در :پي نهايي در حركات سريع پي .3 تكنيك
پـي و   در انجام حركات سريع و پيها، با  كارايي آن تكنيكشدن  شركت از دو تكنيك گذشته و كم

يري رقبـا بـه پيشـرفت    لگعـلاوه بـر غـاف    ناپذير، بيني پيش هاي تجاري متفاوت و  ينهزم درحضور 
 .و از شكست گريخت يافت  دستمناسب 

 كنترل تعادلاصل  .2

تر  و بزرگ تر يي قوكمك كند كه از مبارزات رودررو و مستقيم با رقبا شركتبه  تواند يحركت م
در استراتژي جـودويي و  . مبارزه به رقابت پرداخت ةبايد در عرص اما براي پيروزيخودداري كند؛ 
. شـود   تعادل مهم مي كاركرد يجه در اين مرحلهدرنت .گرفت كه با رقيبان درگير شد ياددر جودو، بايد 

-a 2001 :172يوفي و كـواك،  ( است زير شامل چهار تكنيك ،كنترل تعادل هنگام مبارزه با حريف
 :)2002يوفي و كواك ؛ b 2001 يوفي و كواك،؛ 15

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Puppy dog ploy 



ی  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    618  1395 پاييز، 3 ةشمار ،8دورة  ،د بازرگا

بـا رقيـب    از نبرد خواهد شركتي ميبر اساس اين تكنيك، اگر  :به حريف چسبيدن .1 تكنيك
  .دشريك شود يا قرارداد همكاري امضا كن  با رقباي آيندهتواند  مي ،ددر آينده جلوگيري كنتر  قوي

يت نها ها، در تلاش ةرغم هم  به اوقات بيشتراگرچه  :مثل خودداري كنيد به بلهاز مقا. 2 تكنيك
از سـوي   نكـردن  مثـل  بـه  مقابله پس در اين هنگام . گيرد به مبارزه مي تصميميرومند ن يبيك رق
  .استتر، امر كليدي براي بقاي شركت  يفضعرقيب 

ايـن فـن در ورزش جـودو     :شويد، وي را هل دهيد وقتي توسط حريف كشيده مي .3 تكنيك
 يجه در عالم تجارت،درنت .ديرببهره ببه سود خود ،  نيرو يا حركات بدن رقيب از كند كه كمك مي

را بر هم حريف توان تعادل  خود، ميهاي  داشتهبا افزودن محصولات، خدمات و فناوري رقيب به 
  .ساختو او را با يك انتخاب دردناك و ناخوشايند مواجه  زد

است و به ميزان بسـيار انـدكي    خطر يدر جودو، يوكمي تكنيك افتادن ب : 1يوكمي .4 تكنيك
آمـوزد كـه بـر     يـن تكنيـك مـي   ا .دشـو  نسبت به حريـف مـي   افتادهكاهش برتري شخص  سبب

  .يدكنتصميمات غلط استراتژيك پافشاري ن

 اهرمي تسلط بر قدرتاصل  .3

موقعيـت قدرتمنـد اوليـه افـزايش      ينـوع فرصت خود را براي ايجـاد   شركت، حركتبا تسلط بر 
 تعادل هاي يكتكن. گيرد ياز رقبا پيشي م ،از خود نشان دهند يواكنشرقبا و قبل از اينكه  دهد مي

 بسياري موارد ؛ اما دردويشرو  ها روبنهآ با تر يتر و قو رقباي بزرگ ازشكست بدون  دهند ياجازه م
تـلاش   شركتبا جلوگيري از افتادن،  .است قدرت اهرمي، احتياج به براي پيروزي در يك صنعت

؛  تر هـم باشـد   بسا ممكن است سخت كه چه استديگر رقابت ادامه داده  ةخود را براي يك مرحل
بـر  با استفاده از قـدرت اهرمـي    راحريفان شركت كه  است، نياز پيشتازي در يك صنعتاما براي 

 كـاركرد  تواننـد  يو رقباي حريف همگي م ، شركاها يهامتياز سرما ،در استراتژي جودويي .زدزمين 
بـردن امتيـاز    بـا بـالا   تواند يعنوان يك مبارز م به يك شركتگونه كه  ند، بدينداشته باشمشابهي 

بـا   توانـد  يهمچنين م. دكنحريف را به ضعف تبديل  يها قوت اي يركانهبه شكل بسيار زان حريف
بايستند حريف  هاي ييتا در مقابل توانا دكن لتبدي رقباي بالقوها را به نهتوجه بر شركاي حريف، آ

. ساخترو  هرا با نبردي مضاعف روب قيب اصلير توان يرقباي حريف م با همكاري با، يتنها درو 
، سپس آنها را متقاعد كه با حريـف بـه   ندهمكاري كرقباي حريف  تواند با منظور شركت مي بدين

؛ a 2001 :172-15يوفي و كواك، ( زير است سه تكنيكاين اصل شامل . رقابت مستقيم بپردازد
  :)2002يوفي و كواك ؛ b2001 يوفي و كواك،

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Ukemi 
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امتيـازات  در صورت ارتقـاي   ،اين تكنيكبر اساس  :را بالا ببريد يفتانامتيازات حر .1 تكنيك
 .توان بازار رقبا را در دست گرفت رقيب نيرومند در شركت خود، مي

ارتباط با شركاي حريف كه  كند مياين تكنيك بيان  :يدزياد كنرا  يفتانشركاي حر .2 تكنيك
 .استدر تضعيف رقيب نيرومند و شكست آن  مؤثراي  ، زمينه ندداراختلاف  هم با

نيرومند حريف اين تكنيك همكاري و تقويت رقباي  :يدزياد كنرا  يفتانرقيبان حر .3 تكنيك
 .داند آن ميرا امري مهم در تضعيف رقيب و افزايش احتمال پيروزي بر 

 تجربي ةيشينپ
در كارت امتيازي متوازن بيشتر  زمينة درتحقيقات اخير  دهد هاي پيشين نشان مي پژوهشة مطالع

 سـت ها بنـدي اسـتراتژي   يتاولوگيري در مراحل تدوين و  هاي تصميم استفاده از تكنيك خصوص
گرفتـه در ايـن حـوزه،     تدر يكي ديگر تحقيقات صور. شود ا اشاره مينهكه در ادامه به برخي از آ

مدل كارت امتيازي و  FTOPSIS SWOT ،FAHP از سه تكنيك) 2012( همكارانفولادگر و 
. ي صنعت معـدن ايـران ارائـه دادنـد    ها ياستراتژبندي  و مدلي براي الويت ندمتوازن استفاده كرد
و از  دنـد كررا با كارت امتيازي متـوازن تلفيـق    ANP كيتكنند و كوشيدن اجمعي ديگر از محقق

وارگـاس و گـا،    ،شانگ ،ماي ،تادر( ي استراتژيك يك شركت بهره گرفتندها يريگ ميتصمآن در 
كاربردهـاي   بـارة جديدترين تحقيقات اين حوزه بـه بحـث در   درنيز  شميچل و همكاران). 2014

 .)2014سيل و يي،  ،نوركليت ،ميچل( ندها پرداخت كارت امتيازي متوازن در مديريت كنترل پروژه
 تجـويز  ةدر زمين ـ ابزارهـاي موجـود   دربـارة  ،از بررسي ادبيات استراتژيك مشـخص اسـت   آنچه

، مطالب كمـي ارائـه   اقدامات استراتژيك رقابتيطراحي و تدوين  منظور به افتهيساختار يها حل راه
تدوين اسـتراتژي،   زمينة در شده انجاميكي از معدود تحقيقات  دهد ها نشان مي بررسي. شده است

هـاي   يـك تكناز  منـدي  با بهره دندكرتلاش  ؛ آنهاه استشداجرايي  يكنگ هنگسط دو محقق تو
در اين عرصـه ارائـه    يمدل جديد عنوان بهرا  SFFچارچوب  ،تدوين استراتژي در هنر نبردكتاب 
). 2000و لـي،   وك ـ( اسـتفاده كننـد   كنـگ  هنـگ در  يهاي بانك ياستراتژو از آن در تدوين  دهند
 زمينة در ندرت بهمديريت استراتژيك  ةي مربوط به حوزها پژوهشرسد كه  يمنظر  به ،يكل طور به

يكـي از   عنـوان  بـه و مفهـوم اسـتراتژي جـودويي     انـد  دادهطراحي استراتژي رقابتي مطلبي ارائـه  
از  پـس  ).2001يوفي و كواك، (است طراحي استراتژي صورت گرفته  زمينة در معدود يها تلاش

اسـتفاده از اسـتراتژي جـودويي در تـدوين      زمينـة  دري جـودويي، اقـداماتي   خلق مفهوم استراتژ
 تي ـنها درو ) 2001يـوفي و كـواك،   (گرفت يكايي، صورت آمر  شركتهاي كلان چند  ياستراتژ

هـاي   تر، تكنيك يقوي رقباغلبه بر  براييح چگونگي استفاده از استراتژي جودويي منظور تشر به
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 ـ ). 1-17: 2002يوفي و كـواك،  ( شده اين مدل نوين استراتژيك ارائ ايـن مفهـوم،    ةپـس از ارائ
هاي رقابتي يـك شـركت هواپيمـايي     د تا از آن در طراحي استراتژيكراي تلاش  بوآدن در مقاله

 كـاربرد مـدل اسـتراتژي    زمينـة در  ة ديگرگرفت ي صورتها تلاشاز ). 2003بوآدن، ( دكناستفاده 
). 2011 كـوان، ( دكراشاره  ي چينساز نيماشاتژي در صنايع كاربرد اين استر به توان يمجودويي، 

دند با استفاده از استراتژي جـودويي،  كرآخرين تحقيقات اين حوزه، تلاش  در شس و همكاراناآك
يم و ك ـ مفهوم بوم استراتژي، ةپس از ارائ). 2014موچيلوا و ثيو،  ،آكاس( ندكنمزيت رقابتي ايجاد 

قيت در طراحي استراتژي، مفهـوم اسـتراتژي اقيـانوس آبـي را     در راستاي اهميت به خلا موبرگن
كيم و (دند كرارائه  شده اشباعهاي  خلق فضاهاي رقابتي جديد و اجتناب از رقابت در بازار منظور به

شناسـايي   منظـور  بـه  مبتني بر چند تكنيك اي از چارچوب خلاقانه ،و در آن مدل) 2004، موبرگن
. )b2005 :120-37، مـوبرگن يم و ك ـ؛ a2005، موبرگنكيم و (بردند فضاهاي رقابتي جديد بهره 

هاي شركت هواپيمايي  د از اقيانوس آبي در طراحي استراتژيكرتحقيقات، باتلر تلاش  نيا از  پس
 اسـتفاده از  بـا د كري سع) 2010( چانگ هاي گذشته، پيرو تلاش). 2008باتلر، ( امارات بهره گيرد

هارگانه در غالب مفهوم استراتژي اقيانوس آبي، به تشريح موفقيت يك بوم استراتژي و اقدامات چ
از مفهـوم اقيـانوس    ن اين اسـتراتژي امخترع تينها دربرند تجاري در بازار تلفن همراه بپردازد و 

از سوي ديگر، جمعي از پژوهشگران ). 2014 ،موبرگنو كيم ( دبردنآبي در رهبري سازماني بهره 
بـه شناسـايي عوامـل     ،اين مدل ةتكنيك اقدامات چهارگانكمك  بهدند كردر داخل كشور تلاش 

 ،ديوانـدري ( هاي تجاري با اقدامات مديريت منابع انساني بپردازنـد  ثر بر همسوسازي استراتژيؤم
دنـد مـدل   كرن داخلي تـلاش  ادر پژوهشي ديگر، جمعي از محقق). 2014رضوي و امين،  ،نظري

و در تلاشـي  ) 2014شـيري و تابـان،    ،عليـزاده ( ندكنري اجرايي اقيانوس آبي را در صنعت بانكدا
دند از اين مدل به ايجاد تمايز كربازار تلفن همراه كشور، سعي  ةديگر، جمعي از پژوهشگران حوز

بر تحقيقات پيشـين،   علاوه). 2015 ،حسيني و ميرزايي ،زمانلو(براي مشتريان اين صنعت بپردازند 
كار در صنعت سد  و هاي جديد كسب م اقيانوس آبي در شناسايي زمينهداخلي از مفهو پژوهشگر دو

  ). 2015ستايش و امين، (دند كرسازي استفاده 
 

 ي پژوهششناس روش

 ة مـوردي مطالع قالبروشي براي تدوين استراتژي رقابتي خلاقانه در  ةمنظور از اين پژوهش، ارائ
اي  هـاي كـاربردي و توسـعه    پـژوهش  دمانن ـاز نوع هدف و ماهيت  حاضر تحقيق رو است؛ از اين

از و ) كارگيري ابزارهاي جديد در تدوين استراتژي رقابتي ها با يكديگر و به دليل تركيب تكنيك به(
آوري  جمـع  است و در آن، براي اي موردي ـ تحليلي در مطالعه  ها توصيفي آوري داده نظر روش جمع
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محقق اسـتفاده  ة شد ساخته ةو هم از پرسشنام )كتاب و مقاله( اي اطلاعات، هم از روش كتابخانه
ابتـدا بـا تشـكيل     ،خلاقانـه كـارت امتيـازي   مدل يند تدوين استراتژي رقابتي با افر در. شده است
مـدير ارشـد شـركت و تـيم طـراح       هفتمديره و  عضو هيئت چهاروفان مغزي و حضور تجلسات 
منظـور   بـه  .ندشـد ري شركت تعيين ي محوها ارزشيت و مأمور ،انداز چشمهاي رقابتي،  استراتژي

هـاي   پرسشـنامه  صـورت  بهپنج نيروي رقابتي پورتر و نظر خبرگان   مدلتحليل محيط خارجي، از 
عضـو   چهـار  ازمنـدي   با بهره EFQM  مدلو تحليل محيط داخلي از  شداستاندارد رايج، استفاده 

هـاي   تهديـد  هـا و  فرصـت  هـا،  هـا، ضـعف   قـوت . انجـام گرفـت   مدير ارشـد  مديره و هفت هيئت
عوامـل  ماتريس تحليـل ارزيـابي    و 1يداخلعوامل ماتريس تحليل ارزيابي  كمك ، بهشده ييشناسا
شناسـايي   IEو موقعيت راهبردي شركت نيز بـا اسـتفاده از مـاتريس     بندي شدند اولويت 2خارجي
 ـدر مرح. دش ـسپس با استفاده از موقعيت راهبردي شركت، استراتژي ژنريك مشخص . گرديد  ةل

اسـتراتژي ژنريـك و نتـايج     توجـه بعد با استفاده از جلسات خبرگي متعدد با مـديران ارشـد و بـا    
بـا تشـكيل    ،در گام بعـدي  .ندشدهاي استراتژيك شناسايي  ي و خارجي، انتخابداخل هاي يلتحل

مدير ارشد، نمودار بوم  هفتمدير اصلي شركت و  چهارمغزي متشكل از  توفانجلسات خبرگي و 
 ـ دست ههاي ب تژي براي انتخاباسترا آنـاليز   و بـا اسـتفاده از   دسـت آمـد   بـه  ،قبـل  ةآمده در مرحل

از نمودار بوم استراتژي و تكنيك چارچوب چهـار اقـدامي، جايگـاه     حاصلاطلاعات موجود و ديد 
بـراي شـركت، جلسـات     آمـده  دسـت  بـه بعدي با توجه به مقاصد  ةدر مرحل. شدآتي شركت رسم 

منـدي   تشكيل شد و در اين جلسات با بهره ريزان شركت يران كلان و برنامهمد با حضورگروهي 
هداف استراتژيك شركت در ابعاد مختلف كارت امتيـازي متـوازن طراحـي    ، اSWOTاز ماتريس 

، وضـعيت رقـابتي   خبرگانو نظر  IEبا توجه به جايگاه شركت در ماتريس در ادامة فرايند،  .ندشد
هاي اين  و تكنيك شداز ميان سه اصل جودو انتخاب  به آن ربوطهاي رقابتي م شركت در فضاي

منظـور طراحـي    در گـام بعـد و بـه    .كـار رفـت   بـه اصل در تـدوين اقـدامات اسـتراتژيك رقـابتي     
در . آفـرين صـورت گرفـت    تلاشي در جهت ايجـاد نـوآوري ارزش   ،هاي رقابتي خلاقانه استراتژي
مدل اقيانوس آبـي اجرايـي    ،»زد«بكر براي شركت  سود و هاي پر شناسايي زمينه منظور نتيجه به

) قيمـت  قيمت، متوسط قيمت، گران ارزان( هاي ابتدايي اين مدل، سه گروه استراتژيك در گام. شد
و بـه پيشـنهاد تـيم     و كل محصولات موجود در بازار شناسايي شد» زد« بين محصولات شركت

. نددش ـبراي اين سه دسته محصول تـدوين  هاي رقابتي  صورت خلاقانه، استراتژي تحقيقاتي و به
نمودارهاي بـوم اسـتراتژيك بـراي سـه      ،هاي خلاقانه و كارا منظور طراحي استراتژي در نتيجه به

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. IFEM 
2. EFEM 
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ويژگي اساسي مشـابه كـه مـورد     10 پس از شناسايي منظور بدين گرديد؛دسته محصول طراحي 
  گـروه پرسشـنامه   دو هـا،  يژگـي اساس اين و  بر ،هاي استراتژيك بود گروه همةتوجه مشتريان در 

بـا دادن  » زد« تـن از مـديران بازاريـابي شـركت     نـه  ،گروه اول ةدر پرسشنام. شدمشابه طراحي 
گانه را براي مشتريان در هر يـك   دههاي  ميزان اهميت هر يك از ويژگي نه،تا  صفراي بين  نمره

   .كردندمشخص  »زد«محصولات شركت از سه گروه استراتژيك 
» زد« تن از خبرگان فعال اين صـنعت در خـارج از شـركت    15از  نيز گروه دوم ةامدر پرسشن
گانـه را بـراي مشـتريان در هـر يـك از       دههـاي   ميزان اهميت هر يك از ويژگـي  درخواست شد

اي بـين   را با دادن نمـره محصولات موجود در بازار  شده براي كل هاي استراتژيك شناسايي گروه
هاي بوم استراتژيك  منظور طراحي نمودار آوري اطلاعات، به س از جمعپ. ندكنمشخص  نهتا  صفر

و نمودارهـاي بـوم اسـتراتژيك     محاسبه شد ها هنمر ميانگينو بازار، » زد« وضعيت كنوني شركت
سپس با برگزاري جلسـات خبرگـي و بـا اسـتفاده از     . ندشدمربوط به وضعيت حال حاضر طراحي 

هاي استراتژيك نوين براي هر  تكنيك اقدامات چهارگانه، بوماقيانوس آبي و  ةگان هاي شش مسير
اقـدامات   ةهاي استراتژيك، محدود ند و با توجه به اين بومشدسه دسته گروه استراتژيك طراحي 

نخبگي با حضور مديران كـلان و   ةدر يك جلس ،در نهايت .شداستراتژيك آتي شركت مشخص 
هـاي اسـتراتژي    ده از مدل اقيانوس آبي و تكنيـك آم دست هن استراتژيك شركت از نكات بامحقق

اهـداف اسـتراتژيك شـركت     هاي رقابتي در راسـتاي  و استراتژي شدقبل استفاده  ةجودويي مرحل
 1 در جـدول  نتـايج آن  كـه سنجيده شـد   توسط آلفاي كرونباخ ها پرسشنامه پايايي. طراحي شدند

توان نتيجه گرفـت   ند، ميهست 7/0 تر ازيشكه همگي ب 1 با توجه به اعداد جدول. استمشخص 
ها، روايـي   بودن اين پرسشنامه دليل خودساخته به ،از سوي ديگر. نددارپايايي مناسبي  ها پرسشنامه
تن از مديران ارشد بخش بازرگـاني و دو عضـو ارشـد تـيم      نهشده توسط  هاي طراحي پرسشنامه

   .به تأييد رسيد »زد«راهبردي شركت 

  پايايي  براي بررسيرونباخ جدول آلفاي ك. 1 جدول
  محصولات برتر  محصولات متوسط  محصولات ارزان  پرسشنامه

  82/0  81/0  78/0  شركت زد
  806/0  851/0  83/0  بازار

  هاي پژوهش يافته
  انتخـاب كه براي اجراي مدل پيشنهادي  است» زد« شركت هلدينگ مكاني اين تحقيق يقلمرو
اردات و صـادرات محصـولات بهداشـتي سـاختماني از     توليـد و و  ةاين شركت در زمين. است شده
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هاي آشپزخانه و محصولات سراميكي  هاي بهداشتي، سرويس ، شيرآلات، سرويس لولهانواع قبيل 
و  علت كيفيت و طراحـي مناسـب محصـولات توليـدي     كه به دكن موجود در ساختمان فعاليت مي

ايه، توانسته است به بازارهـاي  همچنين نيازهاي مشترك مبتني بر مذهب اسلام كشورهاي همس
هاي رقابتي كلان بخش صـنعت شـيرآلات و    در اين مقاله به طراحي استراتژي. دشود  راخارجي و

مـدل كـارت امتيـازي     2 در شـكل . دشو يپرداخته م » زد« محصولات بهداشتي ساختمان شركت
  .دش  ارائه» زد« ي پيشنهادي در شركتها گام سپس نتايج و خلاقانه

  

  
  مدل كارت امتيازي خلاقانه. 2 شكل

  :به شرح زير استاجراسازي اين مدل  نتايج
  .»زد«ي محوري شركت هلدينگ ها ارزشيت و مأمور، انداز چشم تدوين. 1مرحلة 
هاي داخلي و خـارجي شـركت و شناسـايي موقعيـت راهبـردي فعلـي و تـدوين         يلتحل. 2 ةمرحل

براي تحليـل  و پنج نيروي رقابتي پورتر  PESTEL يها مدلدر اين مرحله از  :استراتژي ژنريك
 كمـك  بـه  ،در ادامـه  .شـد  بردهبراي تحليل محيط داخلي بهره  EFQMاز مدل و  محيط خارجي 

شناسـايي   IE، موقعيت راهبردي فعلي شـركت نيـز در مـاتريس    EFEMو  IFEMهاي  ماتريس
از با استفاده  .شدردي شركت، استراتژي ژنريك مشخص سپس با استفاده از موقعيت راهب گرديد؛

ده
اي

 
تي

كمي
 حا

اي
ه

 

 تعيين موقعيت راهبردي و انتخاب استراتژي ژنريك هاي محيطي شركتتحليل

 هاي استراتژيكانتخاب

  دامي، مقاصد استراتژيكرسم بوم استراتژي، چارچوب چهار اق

 اجراي مدل اقيانوس آبي، نوآوري ارزش

 استراتژي جودويي

  تعيين اهداف استراتژيك در چارچوب كارت امتيازي متوازن

 اقدامات استراتژيك رقابتي



ی  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    624  1395 پاييز، 3 ةشمار ،8دورة  ،د بازرگا

در » زد« امتياز نهايي شركت 8نمرة  ؛دست آمد به يدهاتهدو  ها فرصت ها،امتياز EFEM يسماتر
از سـوي   .اسـت ايـن شـركت    هايها بر تهديـد  فرصت ةغلب گويايكه  بودتحليل عوامل خارجي 

 امتياز نهايي شركت مشخص شد؛ ها ضعفو  ها قوت ها،امتياز IFEMبا استفاده از ماتريس ديگر، 
ايـن   يهـا  بـر قـوت   هـا  ضعف ةاز غلب حاكيكه دست آمد  به -25در تحليل عوامل داخلي » زد«

  . دهد را نشان مي »زد«حدودي شركت  جايگاه، 3ستارة مشخص در شكل  .استشركت 
  

  
  مربوط به شركت زد IEنمودار . 3 شكل

 يجـه نت درو  شـد  مشـخص  IEجايگـاه شـركت در مـاتريس    ، آمـده  دست بهبا توجه به اعداد 
تأمين همراه با كسب سود منطقي از بازارهايي كه  ةزنجير ةتوسع«به شرح  ژنريك كلي  ياستراتژ

  .گرديدتعيين  »شركت در آنها فعال است
مديران ارشد  و حضورجلسات خبرگي متعدد  برگزاريبا : هاي استراتژيك يافتن انتخاب. 3 ةمرحل

ي اسـتراتژيك  ها انتخابهاي داخلي و خارجي،  يلتحلاستراتژي ژنريك و نتايج  به توجهبا  ،نيز و
 ؛محصول ةتوسع .5 ؛توزيع .4 ؛فروش .3 ؛صادرات .2 ؛سهم بازار .1 :ندشدشناسايي  به اين ترتيب

  .همكاري استراتژيك. 6
اده از چـارچوب چهـار   هاي اسـتراتژيك و اسـتف    رسم نمودار بوم استراتژي براي انتخاب. 4 ةمرحل

 با ترسـيم ين مرحله در ا: طراحي مقاصد استراتژيك منظور بهاقدامي در ترسيم جايگاه آتي شركت 
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سپس با توجه به وضـعيت شـركت، رقبـا و     دست آمد؛ بهجايگاه شركت در صنعت  ،بوم استراتژي
در . )4شـكل  (شـد  طراحي  وضعيت آتي شركت، يچهار اقدامتكنيك  كمك بهنظر كارشناسان و 

طراحي وضعيت آتي  منظور بهخبرگي با حضور خبرگان طراح استراتژي،  ةاين مرحله در يك جلس
در  .گرديـد رصـد   دقـت  به، بوم استراتژي وضعيت حال شركت »زد«و مقاصد استراتژيك شركت 

ارزيـابي تـيم   و  توجه به وضعيت شـركت  و بااز تكنيك چارچوب اقدامات چهارگانه  با الهام ادامه،
. شـد  بـرده بهـره   اقدام افـزايش تنها از  هاي استراتژيك، انتخاب پذيريقابليت بهبودقيقاتي در تح

بهبـود وضـعيت    .3 ؛افـزايش صـادرات   .2 ؛افزايش سهم بـازار  .1 :از اند عبارته آمد دست بهنتايج 
  .ديگرانهمكاري استراتژيك با  .6؛ محصول جديد ةتوسع .5 ؛توزيع ةتقويت شبك .4؛ فروش
  

  
  هاي استراتژيك نمودار بوم استراتژي براي انتخاب. 4 شكل

برگـزاري   پـس از  ،ماهه شش اي پروسه طي اين مرحله با توجه به استراتژي ژنريك، ةدر ادام
، جايگاه آتـي شـركت در   »زد«مدير كلان شركت  سهجلسات فردي و گروهي با مديران ارشد و 

هـاي   ي جلساتي با حضـور مـديران بخـش   ط و شدايجاد  4 صورت شكل نمودار بوم استراتژي به
  .شوند مشاهده مياستراتژيك شركت تعيين شدند كه در صفحه بعد  مختلف شركت، مقاصد

درصد در پايان افـق   10ارتقاي سهم بازار تا  .1 :اند از عبارت» زد« استراتژيك شركت مقاصد
نمايندگي در  750ع تا توزي ةگسترش شبك .3 ؛مليارد تومان 100 افزايش فروش تا .2؛ استراتژيك

درصد كل فروش محصولات بهداشتي و  5/5افزايش سهم صادرات به . 4 ؛داخل و خارج از كشور
 هشـت ايجاد همكاري استراتژيك بـا  . 6 ؛درصد محصولات 20مرزي تا  توليد برون .5 ؛شيرآلات
  .برند خارجي سهداخلي و  ةكارخان
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قبل،  ةدر مرحل آمده دست بهله با توجه به مقاصد در اين مرح: طراحي اهداف استراتژيك .5 ةمرحل
گيري از جلسـات گروهـي متشـكل از مـديران كـلان و       هاي شركت، با بهره تيم طراح استراتژي

اهداف اسـتراتژيك شـركت را در ابعـاد مختلـف كـارت       ،SWOT يسماترريزان شركت و  برنامه
  .دندكرطراحي  2 امتيازي متوازن مطابق با جدول

داف استراتژيكاه .2 جدول  
  شمارة
  هدف

كارت  ابعاد
  متوازن امتيازي

  شمارة
  هدف استراتژيك  مقصد مربوطه

1  
  مالي

 سودعملياتي افزايش  6ا تا 
  ها دارايي بازده ها و بهبود مديريت بهينة هزينه  2  2
 تسهيل انتقالات ارزي  4و  3  3
4  

  مشتري

 بازار سهم تثبيت و افزايش  1
 صادرات سهم افزايش  4  5
 محصولات مستمر كيفيت بهبود  4 و 1  6
  نفعان زنجيرة تأمين ذي رضايت افزايش  6و  3  7
 »زد«نام و نشان شركت  مستمر بهبود  4ا تا   8
9  

  فرايندهاي
  داخلي

 وفادار كنندگان از مشتريان و تأمين اي شبكه ايجاد و تأمين زنجيرة توسة  3
  فروش شبكة فيكي توسعة و مشتريان با ارتباط تسهيل  3  10

 ارائـة  رقابتي مبتني بر كيفيت مـواد اوليـه، دانـش و   هاي توانايي  ايجاد و حفظ  6  11
 نوآوري در طراحي و توليد محصولات

12  
  يادگيري و رشد

 انساني منابع حفظ و توسعه  6تا  1
 اطلاعات پشتيبان هاي سيستم توسعة  6تا  1  13
 مالي اعتبار مستمر بهبود  6ا تا   14

  هاي رقابتي از مدل استراتژي جودويي يكتكنيافتن  .6 ةرحلم
و برگزاري جلسات گروهـي متعـدد    IEدر ماتريس » زد« شركتدر اين مرحله، با توجه به جايگاه 

آگاه از وضعيت شركت در بازارهاي داخل و خارج  خبرگان كليدي عنوان بهبا مديران ارشد شركت 
انـواع و اقسـام    ةي معـروف در زمين ـ هـا  شـركت ز كه اين شـركت يكـي ا   شداز كشور، مشخص 

يكـي از   عنـوان  بهو قصد دارد در آينده  استشيرآلات و محصولات بهداشتي ساختماني در ايران 
يجه با بررسي مجدد ادبيات استراتژي جودويي، درنت. دشوبرند برتر اين حوزه در ايران شناخته  سه

بودن در صنعت رقابـت   است كه براي برتريني ا مرحلهكه شركت در بازار داخلي در  شدمشخص 
از سوي . شداستفاده  هاي رقابت داخلي از اصل قدرت اهرمي ياستراتژتدوين  بنابراين در؛ دكن  مي
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مدير كلان شركت و جزئيات وضـعيت شـركت در بازارهـاي     چهاركلي  هايبا دريافت نظر ،ديگر
به اشتراكات فرهنگي اين كشورها بـا   كه با توجه شدمشخص  ،خارجي همسايه از مدير بازرگاني 

 متأسـفانه ولـي   اسـت؛ حفـظ تعـادل خـود     درصدددر بازار كشورهاي اطراف » زد« ايران، شركت
يفيت خـارجي، شـركت   باكگير صادرات در ايران و وفور محصولات بسيار  وپا دستدليل قوانين  به

ا بررسي مجدد مفاهيم استراتژي يجه بدرنت. نيست ها  ي از بازار اين كشورزياددرصد  جذبقادر به 
كه اين شركت در افق استراتژيك فعلي، تنها بايد به حفظ تعـادل خـود در    شدجودويي، مشخص 

هاي رقابت خـارجي فقـط از اصـل حفـظ      ياستراتژدر تدوين  ،بنابراين. هاي همسايه بپردازد بازار
مربوط به حضـور   ،بر حركتبا توجه به اينكه اصل تسلط  است كه ذكرشايان  .تعادل استفاده شد

» زد« بازارهـاي شـركت   بـارة در يجه ايـن اصـل  درنت، استابتدايي محصولات در بازارهاي جديد 
  .صادق نبود

هاي رقابتي خلاقانه در گـام   منظور طراحي استراتژي به: اجراي كامل مدل اقيانوس آبي .7 ةمرحل
بهبود بـازار   منظور دوباره و اين بار به در نتيجه. دشوابتدا لازم بود كه نوآوري ارزش ايجاد  ،بعدي

طور كامل اجرا  ، مدل اقيانوس آبي به شيرآلات و محصولات بهداشتي ساختماني شركت زدبخش 
  :شد

دليل تنـوع ناخوشـايند    به» زد« بخش شيرآلات و محصولات بهداشتي شركت در: 4تا  1گام 
. محصولات مقدور نبـود  همةي طراحي بوم استراتژي كلي برا» زد« محصولات شركت ةدر دامن

 نخسـت گام  چهارو در نتيجه نتايج  كرددليل طراحي صحيح بوم استراتژي به گام دوم حركت  به
  .با هم ارائه شد

كننـده   گـروه توليـد   سـه ند و از طرفـي  دارجايگزين خاصي ن محصولات شيرآلات و بهداشتي
؛ محصولات متوسط قيمـت . 2؛ يمتق محصولات گران .1 :عنوان باهاي استراتژيك  گروه منزلة به
 ؛هاي شخصي خانه. 1 :صورت شناسايي شدند و دو گروه مشتري عمده به قيمت كممحصولات  .3
د كـه  كـر هاي كارشناسانه مشخص  بررسي. ندشدهاي مسكوني طراحي  واحد ةسازندگان عمد .2

ن مـورد  تكميلي شيرآلات و محصولات بهداشتي سـاختماني كـه تـا كنـو     ةبرخي از خدمات عمد
هـاي مختلـف اعـم از سـراميك و غيـره، طراحـي        كفپوش ةارائ:  اند از اند عبارت غفلت قرار گرفته

 ةهاي تصـفي  خدمات مربوط به دستگاه ةارائ و هاي بهداشتي حمام، آشپزخانه و سرويس ةهنرمندان
د ركتيم تحقيقاتي ويژگي احساسي خاصي را براي اين دست محصولات شناسايي ن. استاندارد آب

و از سويي با توجه به روند خشكسالي تـا چنـد سـال آتـي در كشـور و بازارهـاي منطقـه، رونـد         
ــه ســمت    ــر شــيرآلات و محصــولات بهداشــتي ســاختماني را حركــت ب ــوژيكي حــاكم ب تكنول

جديـد  هاي  مديران مياني شركت ويژگي. تشخيص داد مصرف آب ةكنند هاي جديد كم ژيوتكنول
مديريت  ،با توجه به نتايج مدل اقيانوس آبي. خواست مشتريان دانستند مطابق با مد نظر را كاملاً
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 سـه هاي استراتژي قديم و جديد محصولات شركت را براي  شركت تصميم بر آن گرفت كه بوم
 محصولات ارزان .3 ؛قيمت محصولات متوسط .2؛ قيمت يا لوكس محصولات گران .1: كلي ةدست

  .دكنطراحي 
هـاي   ويژگـي  ،آمده از مدل اقيـانوس آبـي   دست هبررسي نتايج ب وجوي ميداني و پس از جست
مـورد   محصولات موجود در بازار كـه هاي  ترين ويژگي عنوان اصلي به 7 -5 هاي موجود در شكل

  .ندشدتوجه مشتريان، شناسايي 
وضعيت گذشته، نكـات   هاي استراتژيك هاي بازار و تكنيك اقدامات چهارگانه و بوم با بررسي

  : آمد ستد بهزير 
قشر ضعيف جامعه و بخشي از  در كانون توجهاين دسته از محصولات :  قيمت محصولات ارزان

دسترسـي  هاي  ويژگي ،5 با توجه به نمودار بوم استراتژي جديد در شكل. استسازان مسكن  انبوه
هنگام خريد محصول و نصب  خدمات طراحي داخلي رايگان ةمانند ارائ تر، خصوصيات ويژه آسان

سازان عمده از اين دسته محصـولات، قابليـت    بخشي از مسكن ةدليل استفاد آسان محصولات به
هـا بـراي    هـاي رقـابتي ايـن ويژگـي     در نتيجه در تدوين اسـتراتژي . ند ايجاد نوآوري ارزش را دار

با توليد محصـولات ايـن دسـته در خـارج،      شدمحصولات ارزان مورد توجه قرار گرفت و تلاش 
  .ج از محصولات كاهش يابدقيمت اين رن

و بـا توجـه بـه     6با توجه به نمودار بوم اسـتراتژي جديـد در شـكل     : قيمت محصولات متوسط
دسترسي آسان و كاهش قيمت محصولات تا متوسط هاي  نظرات تيم استراتژيك شركت، ويژگي

  .دبازار، در اين دسته قابليت ايجاد نوآوري ارزش را دار
و با توجه به نظـرات   7 توجه به نمودار بوم استراتژي جديد در شكلبا  : قيمت محصولات گران

دسترسـي آسـان در بـازار،    هـاي   ويژگـي  ،قيمـت  محصولات گـران  بارةتيم استراتژيك شركت در
بهبـود رنـگ و طـرح     گارانتي و نصب آسان و ةارائ ،مانند خدمات طراحي داخلي خصوصيات ويژه

 ،و بهبود برند ايـن دسـته از محصـولات شـركت زد     المللي محصولات با همكاري با شركاي بين
  .دقابليت ايجاد نوآوري ارزش را دار

 .2 ؛محصـولات ارزان  .1كلي مشتري در سه رنـج   ةدست سه ،در انتهاي مدل اقيانوس آبي:  5گام 
  .ندشدمحصولات گران شناسايي . 3و  قيمت محصولات متوسط

 ناســب تشــخيص داده شــد وقيمــت محصــولات از ديــدگاه كارشناســان فــروش شــركت م
سـپاري و   سه رنج قيمتي با استفاده از بـرون  همةهاي توليد محصولات  تا هزينه شدگذاري  هدف
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خوشبختانه از ديدگاه تيم تحقيقـاتي و بـا توجـه بـه     . بازده، كاهش يابد هاي پر تمركز بر تكنولژي
  .داشتند خواه ي رازيادنمودارهاي بوم استراتژي، محصولات جديد قابليت پذيرش 

  

  
  قيمت محصولات ارزان ةنمودار بوم استراتژي براي دست. 5 شكل

  

  
  قيمت محصولات متوسط ةنمودار بوم استراتژي براي دست. 6 شكل

 

  
  قيمت محصولات گران ةنمودار بوم استراتژي براي دست. 7 شكل



ی  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    630  1395 پاييز، 3 ةشمار ،8دورة  ،د بازرگا
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هـاي   يـك تكنا استفاده از ب: هاي رقابتي در ابعاد كارت امتيازي متوازن طراحي استراتژي .8 ةمرحل
آمـده از مـدل اقيـانوس آبـي در مراحـل قبـل و در        دسـت  هاستراتژي جودويي و همچنين نكات ب

هاي رقابتي  استراتژي، اقدامات استراتژيك رقابتي يا همان آمده دست بهراستاي اهداف استراتژيك 
اسـت كـه    اضحو پر. ندشدطراحي  3 مطابق جدول» زد« شيرآلات و محصولات بهداشتي شركت

  .ه باشدشديك استراتژي رقابتي ممكن است در راستاي تحقق چندين هدف طراحي 

 يشنهادهاپ و گيري يجهنت
متـوازن   مبناي ساختار كـارت امتيـازي   يند تدوين استراتژي برابررسي فر به ابتدا ،پژوهشدر اين 

سپس بـه  . ندشدمرور  استراتژيك ةپرداخته شد و تحقيقات اخير پيرامون كاربرد اين مدل در حوز
در ادامـه،   . هاي رقابتي اشاره شـد  يند طراحي استراتژيافر درنظرات شخصي خبرگان  مهمنقش 
ير نظـرات  تـأث  دنكرهدفمنـد  منظـور  بـه  ييجـودو هاي استراتژي اقيانوس آبي و اسـتراتژي   مدل

 ـ  . دندش ـهـاي رقـابتي، معرفـي     در فرايند طراحـي اسـتراتژي   خبرگانشخصي  ا در گـام بعـدي، ب
عنوان ساختاري هدفمند در طراحـي   به ها، مدل كارت امتيازي خلاقانه از اين چارچوب مندي بهره

هـاي رقـابتي    اين مدل جديد در طراحي استراتژي از ،در نهايت .گرديدهاي رقابتي ارائه  استراتژي
ين از اهداف ا. بهره گرفته شد ،يك شركت توليدكننده شيرآلات و محصولات بهداشتي ساختماني

 خبرگانزمان از نظرات  هم ةتوان به طراحي استراتژي رقابتي يك واحد توليدي با استفاد مقاله مي
ي هـا  مـدل هـاي رقـابتي    شده و توصـيه  يينتعهاي از پيش  هاي شركت و تكنيك طراح استراتژي

يزي ر آگاهي مديران ارشد شركت با مفاهيم برنامهنا. دكري و استراتژي جودويي، اشاره آباقيانوس 
ثر بر فراينـد انجـام   ؤهاي م استراتژيك، استراتژي اقيانوس آبي و استراتژي جودويي از محدوديت

مسافرت مديران كلان شركت به خارج از كشور بر مـدت زمـان    ،ديگر از سوي. اين پژوهش بود
 شـركت  برخي مديران ميـاني  ياعتماد بي، يادشدهافزون بر مطالب . ثر بودؤآوري اطلاعات م جمع

با توجه بـه  . هاي قبلي افزود يند مديريت استراتژيك بر محدويتابودن نتايج فر به كاربردي» دز«
 توان يمرسد  نظر مي به ،استرقابتي  يمدل و ماهيت استراتژي جودويي كه يادشدهپژوهش  نتايج

هاي رقابتي محصولات نيز بهره برد و مدل يادشـده را   ي جودويي در طراحي استراتژياز استراتژ
رسـد   نظر مي به ةاز سوي ديگر. و آن را ارتقا بخشيد تك محصول ادامه داد تك تا سطح استراتژي

هـاي رقـابتي    تـوان اسـتراتژي   مـي  يادشـده، گيـري بـه مـدل     هاي تصميم دن تكنيككر با اضافه
 هـا و  گيري از علم پويايي سيسـتم  آيد با بهره نظر مي به علاوه، به. دكربندي  آمده را الويت دست هب

يـد  امبيني افق استراتژيك اين مدل خلاقانه همت گمارد كه  توان به پيش مي ،سازي رياضي مدل
  .دشوي بررس هاي آتي ها در پژوهش يشنهادپاست اين 
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